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 الإىـداء
 النجاة دوام أسألك و قيما دينا و صادقا يقينا و نافعا علما و خاشعا قلبا و دائما إيمانا أسألك إني اللهم

 فية.العا دوام أسألك و بلية كل من
 "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"قال صلى الله عليو وسلم : 

 م في انجاز عملي ىذان الاحترام أن أتقدم بالشكر إلى كل من ساىميطيب لي بكثير 
 على تفوقي على تهنئني و نجاحي لحظة عيشي أنو ل يكتب لم ذيال الغالي إلى ىذا عملي ثمرة أىدي

 .الله رحمو الطاىرة بيأ روح إلى الصعاب
 ...ثوابها يصلو جارية صدقة ىذا عملي اجعل اللهم... 

     من بو احتمي أمان ورع لي توكان والحنان، بالعطف نيتوشمل والأخلاق الفضيلة علىتني رب تيال إلى
في وأطال الله احفظه ةالغالي ةالعزيز  يمأ...بالحرمان أحس لا حتى الحياة عبء توتحمل الزمان نائبات

 ..ا ورزقها الصحة و العافيةعمرى  
 مولودي مفتاح.إلى من كان أبا لي و سندا قويا في ىذه الحياة أخي الغالي: 

 المفعم الوجو إلى... والنور الذكاء شعلة إلى...مضحكته في السعادة و...مبعينيه التفاؤل أرى من إلى
و نور الدين سامية :  الغاليات على قلبي و أزواجهن  و اخواتي  فيصلأخي الغالي ة إلى ولمحب بالبراءة

 .و كمال كريمة ..و لخضر ..عفافو عبد القادر  ..زىرة
 .عبد المجيدو حبوبي الغالي  تيماءااصة محبوبتي خا باسمو وكل فردا، فردا عائلتي أفراد كل إلى

                الصافي الصدق ينابيع إلى..بالوفاء وتميزوا بالإخاء تحلوا من إلى. . .أمي تلدىم لم التي الأخوات إلى
 النجاح طريق على معي كانوا من إلى ت،ر سر  والحزينة الحلوة الحياة دروب وفي سعدت، معهم من إلى

 :صديقاتي إلى أضيعهم لا أن وعلموني أجدىم كيف عرفت من ىإل والخير،
 سكينة.، مليكة، وفاء،خميسة،كريمة،جهيدة،اسماء،شريفة،صابرة،عائشة،فطيمة،رانيا،آمال

 .2012/2012إلى من قاسمتهم المشوار الدراسي طيلة الخمس سنوات إلى دفعة إدارة الأعمال 
 إلى من تسعهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي.

 

 ة ـخديج                                                                 
 

 



 الإىــداء
جميل أن يسعي الإنسان إلي النجاح فيحصل عليو  ءشيالحمد الله الذي بنعمتو تتم الصالحات ، 

 ولكن الأجمل أن يتذكر من كان السبب في ذلك ، أىدي ثمرة جهدي :
وجود العطاء عند البلاء إلي من قال فيها الرسول صلي الله عليو وسلم  رمز الوفاء وفيض السخاء ىلإ

الجنة تحت أقدام النساء إلي التي سهرت الليالي من اجل راحتي وأضاءت لي الدرب بالشموع إلي 
 نبع الحنان وبحر الأمان التي رافقتني دعواتها دائما

اأمي ثم أمي ثم أمي " زخروفة قبي "أطال الله في عمرى  
ركيزة عمري ومنبع ثقتي و إرادتي، إلي من علمني معني الحياة أبي العزيز " محمد قبي" صاحب  إلي

 الفضل في وصولي إلي ىذا المستوي فجزاه الله الجزاء الأوفر وأطال الله في عمره
وزوجها رشيد ، سعيدة  إلي الأنوار التي أنارت بيتنا وجعلتو جميلا أخواتي وإخوتي الأعزاء " مسعودة

وزوجها يوسف، صليحة وزوجها عز الدين ، عمار وزوجتو ناوية ، سليمان وزوجتو كريمة ، عبد الستار 
إخوتي وأخواتي الكتاكيت الصغار  ءالحافظ ومحمد " ولا انسي ابناو وزوجتو إيناس والعيد وعلي والتجاني 
عفر والي أبناء أختي جهينة وليليا ورمزي وعبد وج و فاطمة الزىراء  الذين أحبهم وصال ومروان ويمينو

ءرو ميساو  وعصام وأسمهان والزىرة ومنصف وأريج ب ورحيم والكتاكيت الرائعة جيهانالوىا  
، إلي بركة البيت جداتي فاطمة بن  عليهم إلي الروح الطاىرة جدي مبروك قبي و احمد قبي رحمة الله

أعمامي وعماتي وجيراني وبالأخص  و ل أخوالي وخالاتيعايشو وفاطنة قبي رحمة الله عليها ،إلي ك
 مي الزىرة كيندزوجة ع

شيماء، سليمة، مني، إيناس، أمال، خديجة ،  إلي الذين كانوا إخوة ونعمة إليكم خالص التحيات : " 
 ، سماح ، جوىر ، حمودي ، ، نسرين ، رانيا ، عايشة، خليدة، حنان، ليليصابرة ، أيمن،بولرباح 

 "  ، سكينة، ناصر ، فاروق خميسة اء،وف ،نور
" صابرة مشحاطإلي من تقاسمت معهم عناء ىذا العمل " خديجة مولودي ،   

2012/2012 إدارة أعمال ماستر  دفعة  إلي من جمعتني بهم الكلمة الطيبة ،إلي جميع  
ميإلي أساتذتي الأعزاء حفظهم الله وبارك فيهم إلي كل من أذكرىم بقلبي ولم اذكرىم بقل  

 ة ـمليك                                                          
 



  اءـدالإى
 الغالية أميالى اعز ما املك في ىذه الحياة الدنيا الى من تعبت في حملي وسهرت في تربيتي 

 ىنية مشحاط

 الى من غرس في نفسي العقيدة والإيمان الى من رباني فأحسن تربية أبي

 عمار

 في كل المواقف والحياة ومحفزي في المثابرة والنجاح خطيبي وزوجي المستقبليالى سندي 

 قمر الدين بن حشاني

 الى أغلى ما أىدتني أمي في ىذه الدنيا أختي الغالية أطال الله عمرىا

 ها سلام كحولةوزوج ماجدة

محمد اليمين(  م،ادى مصطفى، ،ي الحياة العلمية والعملية )رشيدوالى كل إخوتي أتمنى لهم التوفيق ف
ورىف ولا انسى قلبي وابنتي الصغيرة حبيبتي ملك ،عبد المطلب ،منة الله تسنيم ،  وزوجاتهم وأولادىم )

 إسراء وأخيها ضياء الدين و أخيهم  أويس (

صونيا،  ريم، والى جميع صديقاتي الخاصات )سمية، سعاد ،دنيا ،مينة ،شيماء، نوفيسة، شيماء ، لونا،
 ايمان(

 ىذه المذكرة جزاىن الله كل خير. لإنجازأيضا الأصدقاء خديجة ومليكة  على حرصهم المستمر ونشكر 

 الى كل ىؤلاء....أىذي ثمرة جهدي المتواضعة

 

 رة ـصاب                                                                                                     



 



 

 

 

 

 

 

 

 

شكر وتقدير   
 

 



 شكر وتقدٌر

 بالعون أمدنا أن شًء كل وقبل أولا له والشكر الصالحات، تتم بنعمته الذي لله الحمد"

له آو الله عبد ابن محمد المرسلٌن أشرف على والسلام والصلاة العمل، هذا لإتمام والصبر

 ".وبعد والاه ومن وصحبه

، نتقدم بالشكر الجزٌل "من لم ٌشكر الناس لم ٌشكر الله  قوله صلى الله علٌه وسلم "وعلى 

، وصبر معنا و تقاسم معنا مشقة هذا أولا للأستاذ الذي اشرف على إنجاز هذه المذكرة 

 العمل الأستاذ 

 " بنٌن بغداد " .

رسول الله صلى الله  ونقول له بشراك قول دكتور " أحمد تً " لبالتقدٌر والشكر ا ونخص 

علٌه وسلم " إن الحوت فً البحر ، والطٌر فً السماء لٌصلون على معلم ناس خٌرا " 

الأساتذة الذٌن سعوا جاهدا لإعانتنا فً إنشاء الاستبٌان وحكموه لنا  كذلك نتوجه بالشكر إلى 

 بكل صدق و إخلاص ) د. أحمد تً ، د. مرزوقً مرزوقً ، أ. قعٌد إبراهٌم (

دراسة المٌدانٌة ولم المؤسسات التأمٌن الذٌن ساعدونا كثٌرا فً لعمال دم بالشكر أٌضا ونتق

 ٌبخلوا عنا بأي معلومة طلبناها.

ولة لجنة المناقشة نظٌر جهودهم المبذ متنان لأعضاءكما ٌسرنا أن نتقدم بالشكر الجزٌل والا

 وإعانتهم لإثراء هذه المذكرة .

الذٌن كانوا ولا ٌزالون فً  8102/8102ستر إدارة أعمال لأساتذة ماوكل الشكر والتقدٌر 

 الخدمة الدائمة للعلم والعطاء

وفً الاخٌر نشكر كل من ساهم فً إنجاز هذا العمل من قرٌب أو من بعٌد نصحا أو 

 . ملم ٌتسع المجال لذكرهمن مساعدة أو توضٌحا و

 ونسأل الله أن تكون هذه المذكرة نافعة لكل من ٌطلع علٌها . 

                                            

   الباحثات                                     



 الملخص

ؤسسات لمجموعة من منافسية تهدف ىذه الدراسة إلى معرفة دور الكفاءات البشرية في تحقيق الديزة الت
و كذا التعرف على وجهة نظر العاملين في الدؤسسات محل الدراسة عن طبيعة العلاقة  التأمين بالوادي،

 استبانوق أىداف الدراسة تم تحضير ولتحقيبين العمليات الخاصة بالكفاءات البشرية و الديزة التنافسية ،
، (45)من أصل  استبانو (40)الصالحة للتحليل  الاستبياناتن عدد جمع البيانات، حيث كالغرض 

واعتمدنا في تحليل البيانات على التحليل ،لتحليل بيانات لاستبانو  (SPSS.21)واستخدمت برمجية 
 لدعياري بالإضافة إلى معامل بيرسون.الإحصائي الوصفي و الدتوسط الحسابي وكذا الانحراف ا

 ومن خلال التحليل الإحصائي تم التوصل إلى جملة من النتائج أهمها:

وجود علاقة طردية موجبة بين الدتغير الدستقل تسيير الكفاءات و بين الدتغير التابع الديزة  -
 التنافسية.

 لديزة التنافسية .وجود علاقة طردية قوية بين كل من تقييم و تطوير الكفاءات وبين ا -
 وجود علاقة طردية بين تحفيز الكفاءات وبين الديزة التنافسية. -

 الكفاءات البشرية ،الديزة التنافسية ، التأمين . الكلمات المفتاحية:

Le Résumé 
Cette étude vise à identifier le rôle des compétences humaines dans la réalisation de 

l’avantage concurrentiel des institutions d’assurance d'el oued, ainsi que le point de vue des 

employés des institutions étudiées sur la nature de la relation entre les processus de 

compétences humaines et l’avantage concurrentiel. Le nombre de questionnaires douteux 

était de 40 sur 45, et le logiciel SPSS.21 a été utilisé pour analyser les données du 

questionnaire, qui reposait sur une analyse statistique descriptive, une moyenne 

arithmétique et un écart type ainsi que sur le coefficient de Pearson. 

L’analyse statistique a abouti à un certain nombre de résultats, dont les plus importants 

sont: 

- Corrélation positive positive entre la variable indépendante et la gestion des compétences 

et entre l'avantage concurrentiel dépendant de la variable. 

- Une relation étroite entre l'évaluation et le développement des compétences et l'avantage 

concurrentiel. 

- une relation positive entre la motivation des compétences et l'avantage concurrentiel. 

Mots-clés :La compétences humaines, L' avantage concurrentiel, La assurance. 
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 ةـة عامـمقدم

ةً والتحامتت مراتالتطا بساب  ذاىاو  والدساتري  السايع  التغاً مىا اليام  العاام يميز ما مىأ ت المجاات جميا  في الكبا
 الكباً والتكنملامج  را لالع والتطامر العملدا  بفعا  ) ... والتكنملمجيا  والثقافيا  واتجتراعيا  والسياساي  اتقتصاايع )

 الدساتمى ىلاع ساما  ؤسسساات لدا باٌ شادعدة منافسا  قلاخ إلى أيى ذاىا كا  لحياتيا  ا المجااتت فلالست هدتوشا الاذي
 العنصاي ىلاع أولى بدرجا  الدباياقتصااي الدعيفا   مىا جدعاد وتمجا إلى وجمباا اتنتقاا  اهايلع وفاي  العاالد  أو  لاالمح

 و  اساااتيييات جميا  ويالع تباى فكايي ماا  رأس إلى بشايي مامري لرايي ما  ووتحملا والتمج ذاى ركيزة مى الذي البشيي
 .ؤسسس الد خطط
 عتفمق أن عستطي  الدعيف  كليم م  أن م همف إلى اتنتقا  إلى أيى البشيي بالعنصي ترا ىللا الجدعد والتمج ذاى

 و هااراتالد و الدعيفا  أصابح  نااى و الأوليا  والداماي الداليا  الداماري غايار ىلاع أخايى ماماري كمالامت لم حتى ومنافسي ىلع
 ىلاع اهاتفمق فاي  ما  عزعاد لشاا رنظرا لل فا لالدخت السياسات فعالي  و إنتاجي  رف  في فعا  بشك  مىتسا مكياتلسال

 . رعايع  مستمعات إلى اووصملذ الدنافسٌ
 و التنافساي  الديزة لتحقيق رنظر لل اماى صدرام أصبح  خاص  بصف  البشيع  الكفا ات و عام  البشيع  فالدماري

 ىلاع تقام  متريازة تنظيريا  ثقافا  إطاار ضار  في مهوانادماج العاليا  مهاارامم خالا  ما  اهمنافساي  عا الترياز تحقياق
 . اليئيس  اىلزمر  البشيع  الكفا ة تكمن فعال  إيارع  ياتلوعر أنظر 

 ويمكا  لنشااطها ومناساب  عاليا  قادرات ذات بشايع  كفاا ات تدلاك الاي ىا  الناجحا  الدؤسسساات أن حيا 
 و تطمعيىا وتحفيزىا . تسيً كفا ما وتقييرها  خلا  م  البشيع  كفا اما تنر  أن للرؤسسس 

 و نمعيا  تحتااج الإنتاجيا  يااتلالعر كفا ة خلا  م  ف لالتك تخفيض ىلع مبني  تنافسي  ميزة تحقق ك  فالدنظر 
 ونفا    اتيي اتساا  والتمجا ذاىا لإلصااح الجيادة الدعيفا  و العاليا  هااراتالد ذات البشايع  الكفاا ات ما  لزادي عادي

 مبدعا  مكياتلبسا وتترياز اتبتكاار ىلع عالي  قدرة ذات بشيع  كفا ات تحتاج الي التريز اتييي تسا  بالنسب  الش  
 .  ميعح تنافس  وض  في علهاوتج نظر لرل تنافسي  ميزة قلتخ متريزة خدمات أو منتيات إلى اع هالن في تؤسيي

   الدراس  بالشك  التالي : م  خلا  ما سبق تد  بلمرة إشكالي
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 الرئيسية الإشكالية   
 ؟ مؤسسات التأمين محل الدراسةل الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إلى أي مدى تساهم

 للإجاب  ع  ىذه اتشكالي  يمكننا صياغ  التساؤتت الفيعي  التالي  :  
 الفرعية الأسئلة 

 الديزة التنافسي  في مؤسسسات التأمٌ بالمايي؟الكفا ات على   لتسيً % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  ى  عمجد أ -
 الديزة التنافسي  في مؤسسسات التأمٌ بالمايي؟  الكفا ات علىتقييم ل % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  عمجد أ ى   -
 في مؤسسسات التأمٌ بالمايي؟الديزة التنافسي   الكفا ات علىتطمعي ل  % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  ى   عمجد أ -
 الديزة التنافسي  في مؤسسسات التأمٌ بالمايي؟ الكفا ات علىتحفيز ل % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  ى   عمجد أ -

  اسة فرضيات الدر 
  الديزة التنافسي  للرؤسسسات لز  الدراس . الكفا ات على لتسيً % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  عمجد ا  -
 الديزة التنافسي  للرؤسسسات لز  الدراس .  الكفا ات على  تقييم ل % 5عند  إحصائي و يتل  ثي ذعمجد ا -
 الديزة التنافسي  للرؤسسسات لز  الدراس .  الكفا ات على تطمعيل % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  عمجد ا  -
   للرؤسسسات لز  الدراس . الديزة التنافسي الكفا ات على تحفيزل  % 5عند  إحصائي ثي ذو يتل  عمجد ا - 

  مبررات اختيار الموضوع 
 ارتباط الدمضمع بميا  تخصصنا م  رغبتنا في اتطلاع أكثي عنو. -
 التساؤ  الدائم ع  سب  فش  الدؤسسسات الجزائيع  و عد  قدرما على ضران مكان  في ظ  الدنافس  . -
  .ضعف اىترا  الدؤسسسات الجزائيع  بالكفا ات البشيع  لدعها -
 رغبتنا في التأكد م  الدور الذي تلعبو الكفا ات في تحقيق الديزة التنافسي . -

 أهداف الدراسة 
 :عل  تترث  اتىداف اليئيسي  للدراس  فيرا

 تمضيح مدى مساهم  الكفا ات البشيع  في تحقيق التريز و خلق القير  بالنسب  للرؤسسسات لز  الدراس . -
التأمٌ م  تسيً تقييم تطمعي و تحفيز الكفا ات في تحقيق الديزة التنافسي  للرؤسسسات ابياز الدور الذي علعبو ك   -

 لز  الدراس .
 بكفا اما البشيع . لز  الدراس  مدى اىترا  الدؤسسسات إبياز -
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 لز  الدراس .التأمٌ  ؤسسسات أثي الكفا ات البشيع  على الأيا  العا  لد تمضيح -
 أهمية الدراسة 

 :لدراس  في النقاط التالي تتيلى أهمي  ا
 تمضيح و تقيع  الدفاىيم سما  الدتعلق  بالكفا ات او بالديزة التنافسي . -
 الكشف ع  مصدر الديزة التنافسي  للرؤسسسات و الدترث  في الكفا ة البشيع . -
يً الدؤسسسات الخدماتي  بأهمي  التسيً الجيد للكفا ات كمنها أياة لتحقيق التريز -  .تحسي  مس

 حدود الدراسة 
 و تنقسم الى حدوي زماني  و مكاني 

الفاة الدرتدة م   ( بمؤسسسات التأمٌ 2012/2012أجيع  الدراس  خلا  الدمسم الجامع  )الحدود الزمانية : 
 2012ماي  05إلى غاع   2012أبيع  23

  CIRAMA/ تيس  LA CAAT/ Saa /تترث  في مؤسسسات التأمٌ بمتع  المايي  الحدود المكانية :
  الدراسات السابقة 
  :عل  ما في الدراس  بممضمع الدتعلق  السابق  الدراسات أىم تترث 

 – التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الكفاءات تسيير دور" تح  عنمان  ،عائشة بطيب أصيلة، مقداد -1
 تيارع الو  اقتصايع  علم ال كلي   البشيع  الدماري تسيً في ماسا رسال "، )  النجاح حليب مؤسسة حالة دراسة
 (  2012 -2015ملحق  مغني    –تلرسان  –جامع  ابي بكي بلقاعد  التسيً  وعلم 
 :التالي  النقاط في الدراس  إليها تمصل  الي النتائج وتدثل 

 تنافسي  يي اسااتي على اتعتراي إلى تليأ التنافسي  عالي لزيط ظ  في وبقائها استريارىا الدؤسسس  لتضر   -
 .الكفا ات على ميتكزة الأىداف ولزدية الدعام واضح 

 على الدؤسسسات بقدرة ب  الخارجي   البيئ  ظيوف مماجه  في الجيد بالتمق  فقط عيتبط ت التنافسي  الديزة مصدر  - 
 .الأساسي  عناصيىا أحد الكفا ات تعد الي الداخلي  مماريىا استغلا 

 بمدى تيتبط والي التنظيري  الكفا ات تعتبر تنافسي  ميزة ولتحقيق الدؤسسس  في لصدىا الي الكفا ات بتنمع  -
اًت اتستياب    .للتريز المحقق العام  لزيطها مستمى على تحدث الي للتغ
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 الميزة الكفاءات على  وتنمية البشرية للموارد الاستراتيجي  التسيير أثر " عنمان تح  يحضيه سملالي -2
 جامع   والتيارع  وعلم  التسيً  اتقتصايع  م كلي  العل في مراهيكت أطيوح    "الاقتصادية للمؤسسة التنافسية

 .2005زائيالج
  :التالي  النقاط في الدراس  إليها تمصل  الي النتائج وتدثل 

سااتيي  لضران أىداف اسااتييي  طمعل  الددى عسرح للرنظر  تخصي  ات التسيً نظيع  اعتراي ضيورة -
 مماريىا.

ااتيييا م  التكييف م  التحمتت التنافسي  الدتسارع  م  ضيورة تسيً الدماري البشيع  و الكفا ات الفييع  اس -
   الحدعث  للتسيً اتسااتيي  للرماري البشيع  .خلا  النظم و الدداخ

ولمع  للاستثرار في القدرات والدهارات البشيع  و تطبيق أنظر  تدرع  وتحفيز و اتصا  وتقييم أيا  إعطا  الأ -
 لتركٌ الدنظر  م  تحقيق ميزة تنافسي  على الددى الطمع  .

" دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطنية تح  عنمان  رحيل آسيا -3 
"  مذكية الداجستً في علم  التسيً   تخص  : إيارة أعرا    جامع  ألزرد بمقية والبناء  المدنية للهندسة
 2010/2011بمميياس 

 تمصل  الدراس  إلى نتائج أهمها :
 الدعام  الأساسي  للرنافس  بٌ الدؤسسسات ى  القدرة على التعلم و اتبتكار بصف  مسترية  -
 اتيي  ععك  وضعا تنافسيا لشيزا للرؤسسس  مقارن  بمنافسيها .كرا أن للريزة التنافسي  مفهم  اسا   -
كرا تزياي أهمي  الكفا ات باعتبارىا مصدرا للريزة التنافسي  الدستدام  كلرا امتلك  الدؤسسس  القدرة على السيطية   -

 عليها ومياقبتها .
الددني  والبنا  الي اتخذت لررمع  م   كرا تحت  الكفا ات مكان  أساسي  في اسااتييي   الدؤسسس  المطني  للهندس   -

 اتجيا ات اللازم  لتقييم الكفا ات .
 " للمنتج التأميني التنافسية الميزة لتعزيز كمدخل البشرية الكفاءات تنمية " عنمان تح  أحمد مصنوعة -4

 تجارب – التطمعي وآفاق ر لالع الماق  التأميني   الصناع  " : حم  الساب  الدولي تقىلالد إطار في مقدم   لمداخ
  .2012 يعسربر الياب و  الثال  عمم  ف لبالش . ل بمع ب  حسيب  جامع  " - الدو 

 وتمصل  ىذه الدراس  الي نتائج أهمها : 
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 . لالدستقب اتتجاه رسم فيص  الذ عتيحاتسااتييي    الإيارة مىيمفا اتقتصايع  الدؤسسس  تتبى -
ً  ضم  في الدلائم ااتيي  اتس النرط اختيار -  . البيئي  اتالدتغ
  ى الي البشيع  الكفا ات تنري  تحقيق عرى الدساعدة الظيوف تمفً في اىاما يور البشيع  الدماري لإيارة أنكرا    -

 .التنافسي  الديزة تحقيق في الحاسم العام 
و  البشيع  بالكفا ات را ىتات ةزعاي خلا  م  وذلك الفكيي س ما  أي بال الديتبط  القير  إنتاج تعظيم يمك  -

 تدعيرها.
 يراس – الجزائرية المؤسسات في التنافسية الميزة على وأثرها الكفاءات تنمية  تح  عنمان  ،دهام رقية -5

 كلي  اتجتراعي   العلم  في ماسا سال ر  SOMIPHOS" الفمسفات تستغلا  المطني  الدؤسسس  :ب ميداني 
  .2015/2012تبس   جامع  اعي  واتجتر الإنساني  العلم 
 :التالي  النقاط في الدراس  إليها تمصل  الي النتائج وتدثل 

  .عامليها وقدرات كفا ات م  تدتلكو بما ميىمن الدؤسسس  ولصاح استريارع  -
 زةركي بها لتشك  واتبتكار والتيدعد الإبداع على باعترايىا وذلك تنافسي  ميزة الدؤسسس  تحقق أن تستطي   -

 .التنافسي  السمق في لبقائها أساسي 
 وفق وتطمعيه الفكيي مالذا رأس تنري  أن أي الدؤسسس  ياخ  أفيايىا وإبداع ابتكار إلى ععمي الدؤسسسات ولصاح تديز -

 .لذا تنافسي  ميزة بتحقيق عسرح لزدية اسااتييي 
 الدهارات واستغلا  المظيفي  وسلمكياتو اتوقدر  تنري  على والعر  البشيي بالدمري الجزائيع  الدؤسسسات اىترا   -

 إلصاز في الدؤسسس  وتفمق لصاح أج  م  وىذا واستثرارىا  استغلالذا على والعر  والدبتكية الإبداعي  والأفكار
   .لذا تنافسي  ميزة وتحقيق أىداىا
  منهج الدراسة 
ت الخاص  عرليا لتمضيح  ليلالتح المصف  جهالدن نالاستعردراس  ال ممضمع بجمان  الإحاط  أج  م 

 . )استقطاب و تمظيف   تقييم  التطمعي  التحفيز  الديزة التنافسي  (بالكفا ات البشيع   
  كت  م غيافي يم لبيب أيوات اعتردنا حي  البح  ك ىي ل ع بنا ا ارس الد في الدستخدم  الأيوات  لوتدث

التطبيق  فاعتردنا فيو على اتستبيان كأسلمب لجر  ومذكيات و ملتقيات في ما يخ  الجز  النظيي   أما الجز  
 .  SPSSالبيانات الديداني  م  أفياي العين  وقرنا بتحلي  ىذه النتائج اعترايا على البرنامج الإحصائ  
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 صعوبات الدراسة 
  صعمب  الحصم  على مياج  ) الكت  ( خاص  الدتعلق  بالكفا ات البشيع   -
 زائيع  للقيا  بدراس  ميداني .الج صعمب  إيجاي الدؤسسسات -
اضاف  الى تزام  وق  اجيا  الدراس  الديداني  م  المض  الياى  لى بعض الدسؤسولٌ و بعض الدياكز  صعمب  المصم  ا -

 لليامع  .
  هيكل الدراسة 

 : إلى الدراس  تقسيم وتم فصم   ثلاث  تناولنا الدراس  إشكالي  الإجاب  على  أج  م 
الدبح  الأو  بعنمان أساسيات حم  الكفا ات وشم  مبحثٌ : البشيع  النظيي للكفا ات  التحلي  : الأو  الفص  

البشيع  وقسم بدوره إلى ثلاث مطال  ) مفهم  الكفا ات وخصائصها  لشيزات الكفا ات البشيع    أنماع و أبعاي 
تناو  أرب  مطال  ) عرلي   البشيع   بعنمان العرليات الخاص  بالكفا ات الكفا ات البشيع  ( و الدبح  الثاني

 الكفا ات   تقييم الكفا ات   تطمعي الكفا ات   تحفيز الكفا ات (استقطاب و تمظيف 
 لديزة التنافسي  للرؤسسس  و تناو عشر  مبحثٌ الأو  بعنمان او  الدمري البشيي كرمري للريزة التنافسي  : الفص  الثاني

التنافسي    أنماع الديزة التنافسي  و أبعايىا   مصاير الديزة التنافسي  و لزدياما    أرب  مطال  ) أساسيات حم  الديزة
العمام  الأساسي  لبنا  الديزة التنافسي  ( أما الدبح  الثاني بعنمان الكفا ات البشيع  كرصدر لخلق الديزة التنافسي  وشم  

لتنافسي    نظا  الثرٌ الكفا ات البشيع  في إطار أرب  مطال  وى  ) خصائ  الكفا ات الي تسرح بخلق الديزة ا
 تدعيم الديزة التنافسي    مساهم  تنري  الكفا ات في تحقيق الديزة التنافسي    أهمي  الإبداع في تحقيق الديزة التنافسي  (

 بالمايي   التأمٌ  تحقيق الديزة التنافسي  لمجرمع  م  مؤسسسات الفص  الثال  : مساهم  الكفا ات البشيع  في
مبحثٌ الأو  بعنمان مدخ  عا  لشيكات التأمٌ وتضر  ثلاث مطال  ) مفهم  شيكات التأمٌ و  واشتر  على 

لشيزاتو   تصنيف شيكات التأمٌ   وظائف شيكات التامٌ ( والدبح  الثاني تحلي  نتائج الدراس  ) منهيي  الدراس    
 بارات اتسترارة   اختبار فيضيات الدراس  ( البيانات الشخصي  لأفياي العين    تحلي  ع

الدتمص   وى  عبارة ع  حمصل  نهائي  لذذه الدراس  م  خلا  استعيا  النتائج وسنختم ىذه الدراس  بخاتد  عام    
 إليها بالإضاف  إلى جمل  م  التمصيات واتقااحات 

 نموذج الدراسة  
 المتغير‌التابع المتغير‌المستقل 



                                                                                                    المقدمة العامة 
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 الفصل الأول : التحليل النظري للكفاءات البشرية
الكبػةة   ةهميػلأللقد تزايد الاهتناـ بالعنصر البشري مند منتصػ  القػرف العشػري  ي جيرذػك  لػ   

بغيػػة  هػػا رعاالػػيح لتا ػػا  منػػه مػػ  رهػػل ايػػما ع الػػيح يتملمػػ  تاي ػػا تحػػاح ايءة ػػات ج  ػػ ا برديػػد   ػػا ة 
ايػػم ع البشػػري يممػػا بعػػد يػػمـ انػػه هػػم القػػاع  تاػػ   رهميػػةيػػت تتةاػػ  حي الإةػػتاتيةية رهػػداا ابرقيػػ  

 ج اةتجنا ها في شكل منتج . ااخرىالتعامل مك الإعا ات 
اايءة ػػػات اليػػػمـ رتػػػبلمو دػػػتل بػػػايم ع البشػػػري الك ػػػء ج ايءهػػػل القػػػاع  تاػػػ  برنػػػل اي ػػػءجلية 

م ػػػتميات اييػػػزة التناا ػػػية بػػػ   تمامػػػل تغيػػػة ج مما بت ػػػا .االك ػػػا ات في تصػػػرنا ا ا ػػػر بسجػػػل رتاػػػ 
 ايءة ات انها ال بب الرئي ي لتلمقي  التنيز ج الت مؽ لانءة ة.

 مبلمج  هما : م  ةنلماجؿ في ه ا ال صل التطرؽ إلذج بغية ت  ة ر جر له ا اينظ
 الك ا ات البشرية  رةاةيات حمؿ ايبلمت ااجؿ : 

 بشرية ايبلمت الجاني : العنايات الخاتة بالك ا ات ال
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 المبحث الأول : الكفاءات البشرية 
لتل م  مـ الك ا ة مكانة رةاةػية في اةػتاتيةية ايءة ػة باتتبا هػا مءشػر م ػل لانػما ع وػة ايانمةػة حيػت 
حضػػػي هػػػ ا اي  ػػػمـ تاػػػ  اهتنػػػاـ الكجػػػة مػػػ  البػػػاحج  فػػػا رعى إلذ الاخػػػت ؼ في ج ػػػك م  ػػػمـ  ػػػدع لاك ػػػا ة ي 

م ػػػػيلم ا في هػػػػ ا ايبلمػػػػت مػػػػ  خػػػػ ؿ التطػػػػرؽ إلذ م  ػػػػمـ الك ػػػػا ات خصائصػػػػ ا ج رنمات ػػػػا ج رهػػػػل جةػػػػنلماجؿ ت
 م تميادا

 المطلب الأول : مفهوم الكفاءات و خصائصها 
 ةنتطرؽ في ه ا ايطاب إلذ م  مـ الك ا ة جرهل خصائص ا :

 مفهوم الكفاءات  .1
ديػد جحصػر م  ػمـ مشػتؾ لهػا ج في مػا يختا  م  ػمـ الك ػا ة بػاخت ؼ البػاحج  حيػت رتػبل مػ  الصػعب بر

 ياي ةنتطرؽ إلذ تدة تعا ي 
 حر يػة ح ػية ن  ية م ا ات ج  ا ججذدانية اذتناتية ةام يات مجنمتة هي الك ا ة :دينوا لويس تعريف -

   1.اعاؿ بشكل نشاط رج جظي ة رج ما عج ا بدنا ةة ت نل
 متطابػات ح ػب م نػة رج جظي ػة لشػغل تهمكت ػبا اةػتعناؿ تاػ  الشػص  لمػد ة رنهػا: تعريفف تفرو مبلف  -

   2.بها جمعتؼ  دعة
   3.هي مجنمع الاةتعداعات ج ايعا ؼ لدى ال رع في مياعي  مختا ة -
الك ػػا ة تعػػ   رف ي ريهػػي القػػد ة تاػػ  اختيػػا  اي ػػا  الػػ ي لقػػ  رح ػػ  نتيةػػة بتطبيػػ  ايػػما ع ايتاحػػة  -

4إليه.جتمؿ ايءة ة اي هدؼ ت ع  
 

 

 

 

                                                           
ببرج بمتريجي م  رة لنيل  condorي ع اةة حالة مءة ة تنت تراع فاءات ف  تحقيق استراتيجية التميزدور إدارة الكب  ذدج  ند اام ي  1

  .20ص 2012/2013ةنة ي1ش اعة اياذ تةي منشم ة يذامعة ةطي 
-ي ذامعة العربي التب يم  رة مكناة لنيل ش اعة ماةت ،تنمية الكفاءات وأثرها على الميزة التنافسية ف  المؤسسات الجزائرية لمية عهاـي  2

     19صي2015/2016تب ةي 
  3   نمع تبد الرحمافي التطوير التنظيم  و الإداريي ط1ي مكتبة الكندي لانشر ج التمزيكياا عفيةنة 2015 ص 37. 

  4 .227يص 2000اا عف يجائل لانشر ج التمزيكي  ي عا 1ي طادارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات  نمع احمد ذمعةي  
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  ػدعةي تنايػة إطػا  في ايػما ع تن ػي  ج مػزج تعبئػةي تاػ  القػد ة بأنهػا الك ػا ات ليفب وتفار: : يفر  يف  -

 إف القػمؿ جيمكػ  جماتيػة رج ارعيػة تكػمف رف يمكن ػا  نػا لاتقيػيلي جلماباػة بهػا معتؼ جتكمف  دعة نتيةة بامغ بغرض
 1ارعية   ا ات تعبئة تناية هي الك ا ات

جماػة ايعػا ؼ العنايػة جاي ػا ات ج ال ػام يات   رنهػاتاػ   يمك  تعري  الك ػا ة:جم  خ ؿ التعري ات ال ابقة 
 .الآخري ج اليح لا يمك  تقايدها م  طرؼ ي جالقاباة  لات اتل اينا بين ا اااراعاليح يمتاك ا 

   2البشرية  خصائص الكفاءات. 2
يػػ  نشػاط معػ ي االشػػص  : حيػت يػتل تشػػغيل معػا ؼ مختا ػة لمصػػد برقيػ  هػدؼ  ػدع رج تن ذات غايفة -

 يكمف   ءا إ ا اةتطاع تأعية النشاط بص ة  اماة.
 : الك ا ة وة مرئيةي ج بالتالر يتل برديدها م  خ ؿ برايل الانشطة.مفهوم مجرد -
 : ال رع لا يملد   ءا اعا  نشاط مع ي ا م يكت ب تا  الك ا ة م  خ ؿ تد يب ممذه.مكتسبة -
: مجنمتػػة العناتػػر ايكمنػػة لاك ػػا ة تت اتػػل في حاقػػة م روػػة مػػ  ايعػػا ؼ ناميكيففةصففياغتها تففتم قطريقففة دي -

 ال نية تبر الزم .
 مميزات الكفاءات البشرية  المطلب الثان  :

 بػن   تتصػ  اف من ػا يتطاػب اي ػتدامة التناا ػية اييػزة خاػ  تػ  م ػءجلا اةػتاتيةيا مػم عا الك ػا ات تعتػبر 

  3: التالر النلمم تا  ج ل  الاةتاتيةية ا عايم  بها تتنيز اليح الخصائ 
 تبػ  جلمػد ادا م ػتميادا خػ ؿ مػ  لاك ػا ات ايتباينػة الطبيعػة إف مسفاهمة الكففاءة فف  خلفق القيمفة : -

 رعاؤهػل  ػاف مػا بقػد  جمجنػدي  ر  ػا   ػانما اي ػتصدم  رف تحػد مػا بقػد  انػج  ايتباينػةي القينة خا  في م اهمادا

  جي ذيػدي  م ػتصدم  مػ  مػا مءة ػة بساػ  مػا جبقد  الخدمةي رج اينتج لمينة م  يضي منه ما يزعاع جبالتالر ذيدا
 .جمتنيزا لمينا البشري اياؿ  رس م   تيدها يكمف ما بقد  تالية جم ا ات لمد ات
 الاتتبػا  بعػ  جرخ  ناع اي يكمف رف جذب التناا ية لانيزة مصد ا ايم ع جليكمف  :نادرة الكفاءة تكون أن -
   .ناع ة تكمف ما تاعة تالية لمد ات بستا  تا  ااف البشرية ايما ع في ال هنية لاقد ات التباي 

                                                           
1Le Boterf G: "Construire les compétences individuelles et collectives", ed. Organisation, 2000, 
France,p.45. 

ذامعة رحمػد بػملمرة  وػة منشػم ةيش اعة اياذ تة في تامـ الت ػية ي  م  رة لالمصمؿ تا  دور الكفاءات ف  تحقيق الميزة التنافسية حيل آةيا ي   2
  .10ي ص 2011-2010عاسيبممر 

 ةياةػي  تنظػيل في ر ػاعيمي ماةػت  ةػالة( ،"قورقلفة الجزائفر اتصفاتت حالفة دراسفة –المؤسسفة فف  البشفرية الكففاءات تسفيير" يشػنكامة الزهػرة 3
 ( 23 ي22 ) ص ي 2013 -2012لماتدي مرباح ي  ذامعة  ياةيةيال عامـال  اية يجإعا ي
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   1:هم جالك ا ات ايما ع تقايد إمكانية يصعب ما رهل إف :للتقليد قاقلة غير الكفاءة تكون أن يجب -
 مدى بدلمة بردع رف تعمبة ذانب إلذ مغايرة بيئة في بذ يدها يمك  لا اليح رعائ ا جمعاية ايءة ة ثقااة طبيعة

 البشػريةي لاعمامػل ايصتا ػة النشػاطات تػداخل ب ػبب ايءة ػة في خاق ػا تم الػيح القينة في ارع رج   ا ة  ل م اهمة
 بخصائصػ ا الاذتناتيػة الع لمػات تكػرا  تػعمبة في جيتنجػل التقايػد إمكانيػة يصػعب آخػر تامػل إلذ يقمعنػا مػا جهػم

 .لاع لمات الاذتناتي التعقيد ب بب القينة خا  تناية ج ا   انو اليح الجمهرية

 لا رف يجػب اانػه اي تدامة التناا ية لانيزة مصد ا البشري ايم ع يكمف المتى :للتبديل الكفاءة قاقلية عدم - 
 .ايءة ة لمبل م  ايتبناة الاةتاتيةية م تمى تا  له فاثل بدم ع لاتبديل لماب  يكمف

 بإظ ا  لهل ي نل لد اإ ا اااراعي مصد ها فا اةتعنالها تدـ تند الك ا ات تتقاعـ  :لكفاءاتا تقادم - 

 ايءة ػة مملمػك تاػ  بال ػاب يػءثر الػ ي الشػي  تتقػاعـ جاي ػا ات الك ػا ات هػ   فإاػ ج  ػا ادل م ػا ادل

 جمػ  ذ ػة مػ  ال ػرع رعا  مػ  اػكالر  رذػل مػ  جتطميرها   ا ادل تننية تاي ل جذب له ا ايناا  ي لصالح التناا ي

.حدع  نا ايرذمة ااهداؼ لتلمقيقه ثانية ذ ة م  ايءة ة رعا  زياعة ثم
2 

 جيمك  تم يلمه في الشكل التالر :
 (: يبين تقادم الكفاءات ف  المؤسسة1 .1الشكل رقم )

 الكفاءات 
 
 
 

 

 
                                                تآكل

   11يمرذك ةب    ر يص تبد الغ  ذغبالة  :المصدر                            
 
 

                                                           
 البشفائر مجلفة ،  02العػدع ،")نظريػة مقا بػة (المحم يػة الك ػا ات إعا ة في البشػرية ايػما ع لتننيػة الإةػتاتيةية عجا اا" يبػ لر رحمػد سمػ لري ضػيةل 1
 .411ي ص 2012اف ( ذم ( ي الجالت المجاد ال عمعيةي العربية ايناكة -الإح ا –ايصل  ايا  ذامعة يتقتصاديةا
– سفوناررا  – مسفعود قحاسف  للإنتفا  الجهويفة المديريفة حالفة دراسفة البشفرية المفوارد نميفةت فف  ودوره الكففاءات تقيفيم" يذغبالػة الغػ  تبػد2
  .11(ي ص  2014/ 2013مرباحيج لماةي لماتدي ذامعة الت يةي جتامـ ةا يةالت عامـال ج  لمتصاعيةالاعامـ ال  اية ر اعيميي ماةت ) ةالة"
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  البشرية  الكفاءات الثالث : أنواع وأقعادالمطلب 
  :ياي اينا لاك ا ة البشرية رنماع ج ربعاع ن  رها

  أنواع الكفاءات .1
 لػج ث جاػ  صػني الت في يتنجػل ربرزهػا رف إلا لاك ػا ةي التصػني ات مػ  العديػد ج ػك في البػاحجمف يختاػ 

 بالك ػا ات الػبع  ي ػنيه مػا رج التنظينػي اي ػتمى الجنػاتيي اي ػتمى ال ػرعيي اي ػتمى  :جهػي م ػتميات

 :الاةتاتيةية
هػػي تبػػا ة تػػ  تملي ػػة مػػ  ايػػما ع الباطنيػػة ج الظاهريػػة الػػيح يمتاك ػػا ال ػػرع ج الػػيح  الكفففاءات الفرديففة: . 1.1

الاةػػتط تات ج ايعراػػة العنايػة ج القػػيل الاذتناتيػػة الػػيح تظ ػػر تاػػ  ال ػػرع تتنجػل في مجنػػل القػػد ات ج ايعػػا ؼ جي 
لاك ػا ة ذػز ا ظػاهر ج  انػهجتا  ايءة ة البلمت ت  الك ا ات ال رعية ج رةاليب تطميرهػا  ي رثنا  تأعيته لاعنل 

 1.آخر مخ ي
 رنشػػطةمجنمتػػة مػػ   ج التػػداخل بػػ  تضػػاار: ج هػػي تاػػ  اي ػػا ات الناجمػػة تػػ  الكفففاءات الجماعيففة . 1.1

مػػما ع ذديػػدة لانءة ػػة ا ػػي لا برػػل  ػػل ايػػما ع بػػل ت ػػنل بتطم هػػا ج  بإنشػػا ايءة ػػة حيػػت ت ػػنل الك ػػا ات 
  2.ايءة ة راراعالجناتية هم الع لمة ايمذمعة ب  مجنمع  الك ا ةبنا   اأةاس ترا ن ا.
اتيةيةي جهػػي تػػرتب  بدػػدى الاةػػتةابة : ت ػػن  ريضػػا بالك ػػا ة ااةاةػػية رج الاةػػت  الكفففاءة التنظيميففة .3.1

لاتغػػػػةات الػػػػيح برػػػػدث تاػػػػ  م ػػػػتمى  يط ػػػػا ي حيػػػػت ر ػػػػدت الد اةػػػػات تاػػػػ  جذػػػػمع تنظػػػػيل ميكػػػػانيكي يػػػػ  ـ 
 ايءة ات العاماة في  ي  م تقري إ  تحد هناؾ مر زية في ابزا  القرا ات ج   ا جذمع  سمية  بةة

تضمي ي  ـ  ايءة ات الػيح تعنػل في  ػي  وػة م ػتقر ج للإذرا ات ج القماتد بالإ ااة إلذ جذمع تنظيل 
   3معقد.
  أقعاد الكفاءات :. 2
 :  هي رةاةية مكمنة م  ث ث ربعاع تملي ة هي الك ا ة إف

                                                           
ي 2010ربحاث المتصاعية ج إعا يةي العدع ال ابك يذماف  يالمفاهيم و مجاتت اخر تسيير الكفاءات :اترار  ناؿ منصم يي سماح تملحي   1

  .61ص
مجاة عااتر ال ياةة ج  يالمتطلبات المنهجية الحديثة تستثمار و تسيير كفاءات الموارد البشرية ف  ظل مجتمع المعرفةالله  ند لخضر ي حرز  2

  .334ي ص2016ي ذماف14لدجلية ي ذامعة ب كرة ي  العدع القانمف ي   اية العامـ ال ياةية ج الع لمات ا
فاكػػػة العربيػػػة  العامػػةي الريػػػاض الإعا ةترجمػػة مخنػػػد تبػػػد ا نيػػػد مرةػػيي زهػػػة الصػػػباغي مع ػػػد   اتسفففتراتيجية، الإدارةاػػػ ي عاايػػػد هنةػػري يتممػػاس ج ه 3

  .334ي ص 1990ي ال عمعية 
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 لانءة ػة ي ػنل مرذعػي إطػا  في جايدمجػة اي ػتمتبة اينظنػةي ايعاممػات بدةنػمع تتعاػ  المعرففة : . 1.2

1متنالمضة جحتى ذزئية مختا ةي ت  ةات تقديم رذل م  تعبئت ا جيمك  خاتةي ؼظرج  في جالعنل نشاطادا بتمذيه
. 

رهػداؼ  تاػ  التن يػ  ج العنػل بشػكل مانػمس جاػ  ةػةج ة ج جهػي القػد ة:Savoir faireالمهارة:  . 2.2
 2 دعة م بقا جه ا ما يجعل اي ا ة ر جر  ننية ج انية يصعب نقا ا.

 ة ال رع تا  تن ي  اي اـ ج فا ةة   ا اته بت مؽ ا ػي تػرتب  بهميػة ج لمد: Savoir-êtreاتستعداد : .3.2
 3إ اعة ال رع ج بر ز  لتأعية م امه بأح   ما ي تطيك.

 المطلب الراقع : مستويات الكفاءة 
 .الخبرة ايعا ؼي جايعامماتي البياناتبردع الك ا ة جا  ر بك م تميات متنجاة في 

والبػا يا قائ  ايتعاقة بااحداث ج الػيح يمكػ  التعػرؼ تاي ػا ج لمياةػ ا  رجة الخاـ هي بدجابة اياعالبيانات:  -
من ا  اماةي جلك  تنػدما بذ ػز ج تػنظل تصػبل  الاةت اعةما تكمف ه   ا قائ  م تقاة ت  بعض ا حيت لا يمك  

  4.معاممات يمك  الاةت اعة من ا
ل رج تر يب لاةػتص ص مػا تتضػننه هػ   البيانػات رج : هي ناتج تناية معالجة البيانات ج برايالمعلومات -

بخصػػػائ  هامػػػة  منهػػػا  ااخػػػةةج تتنيػػػز هػػػ   الخي تشػػػة إليػػػه مػػػ  مءشػػػرات ج ت لمػػػات ج مقا نػػػات ج ممازنػػػات ...
 5.ت تصدـ في تناية ابزا  القرا ات

م ات رج بحماةػه ج حدةػػه ج بحجػه مػ  م ػاهيل رج تصػػ الإن ػافهػي  ػل مػا يتلمقػػ  ج لصػل تايػه  المعرففة: -
الشػغ  ال طػري ل ةػتط ع ج برقيػ  الروبػة في ا ػل مػا لػي  بػه  إشػباعج ه ا لغػرض ي ..الخ م حظاترج  راكا 

ا ػػي ت ػػاتد في ابزػػا  القػػرا ات الجديػػدة اايءة ػػات تكػػمف معرات ػػا مػػ  خػػ ؿ تمظيػػ  الػػتا ل ايعػػرفي  مػػ  تػػمالد.

                                                           

 الصغيرة للمؤسسات مسييرين مجموعة حالة دراسة والمتوسطة الصغيرة قالمؤسسات البشرية الكفاءات تسيير ف  المسير دورنديرة بمزيد ي  1 
ي  2011/2012تامـ الت ية ي  اية العامـ الالمتصاعية جالتةا ية جتامـ الت ية ي ذامعة لماتدي مرباح ج لماة ي  في ماةت  ةالة( ،"والمتوسطة

 .63ص
مداخاة في اياتق  الدجلر الخام  حمؿ  اس اياؿ  يوارد و الكفاءات البشرية ف  استراتيجية المؤسسةالبعد اتستراتيج  للممداح ترابي ا اجي  2

 .4ي ص2006ال كري ج منظنات الاتناؿ العربية في ظل الالمتصاعيات ا ديجةي ذامعة شا ي
. 4ن   ايرذك ال اب  ي ص   3  
. 193ي ص2011الا عفي تنافعا  اليازج ي لانشر ج التمزيكي د البشرية،اتتجاهات الحديثة ف  ادارة الموار طاهر  نمع الك لدةي   4  
  5 .308ي ص1997عا  ايعاني لاطباتة ج النشري مصري  اتدارة ف  القرن الحادي و العشرين ند ةميالي   
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اػػة  ات لمينػػة تنػػدما تػػتل مشػػا  ت ا بػػ  العػػاما  عاخػػل جتصػػبل ايعر ي ايمذػػمع اي ػػا ايمذ ػػة لتكػػمي  معراػػة ذديػػدة
  1.ايءة ة ج مك الزبائ  ج اي ت يدي  في البيئة الخا ذية

ج الػ ي ينػتج تنػه ايعراػة الدلميقػة تػ  ي جهي اينا ةة ا قيقية ج ال عاية لاعنػل طػماؿ ال ػتة الزمنيػة الخبرة: -
 2العامل نتيةة فا ةته لعناه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ي الم المػػة لانشػػر ج 1عا  الت ػػميقي ايتنيػػزي ط: مػػدخل الاالتسففويق المبنفف  علففى المعرفففةاػػا س  نػػد النقشػػينديي  زا  تبػػد المجيػػد  شػػيد الػػبرجازيينػػ   1

  .42يص 2013التمزيكي الا عفي 
. 42ن   ايرذك ال اب  ي ص   2  
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  المبحث الثان  : العمليات الخاصة قالكفاءات البشرية
مما بػػة  رذػػل ت ػػع  ايءة ػػة في ظػػل التغػػةات البيئيػػة الداخايػػة ج الخا ذيػػة إلذ تطػػمير الك ػػا ات البشػػرية مػػ  

حػػػد تناتػػػر اييػػػزة التناا ػػػية لانءة ػػػة الك ػػػا ة هػػػي ر رفي جبدػػػا التغػػػةات لمصػػػد برقيػػػ  الت ػػػمؽ ج التنيػػػز ج الازعهػػػا 
 متابعة م تنرة  م  خ ؿ تنايات الخاتة بها.  إلذالر هي بحاذة ابالت

 المطلب الأول : عملية تسيير الكفاءات 
تعد تناية ت ية الك ا ات م  ايقا بات اليح انشطرت م  مقا بة ت ػية ايػما ع البشػرية يا ػي بسكػ  ايءة ػة 

 في مماذ ة الظرجؼ ج ايتطابات الجديدة. ذل الاةت اعة منها  احد مما عها ج التلمكل ايه م  رم  ا  اظ ت
 تعريف تسيير الكفاءات  .1
جتطمير جبرميل الك ػا ات في  اةتقطابهم مجنمتة م  تطبيقات ت ية ايما ع البشرية اليح تر ز رةاةا تا  -

 1.العاما  بها رعا ايءة ة م  رذل تننية 
ال رعيػة جالجناتيػة بطريقػة مجاػ  بهػدؼ برقيػ  جتطمير الك ػا ات  لاةتصداـهم مجنمتة اانشطة ايصصصة  -

 2.م نة ايءة ة جبر   رعا  ال رع
 :مقارقة تسيير الكفاءات. 2

 تتةا  مقا بات  تناية الت ية اينا ياي:
: تتنجل الك ا ات م  جذ ة نظر ايقا بػة الت ػيةية في مجنػل ايعػا ؼ  ج رية للكفاءاتييالمقارقة التس .1.1

جمنػػػه اػػػاف  يجتاػػػ  لمػػػد ة اةػػػتغ لها في الظػػػرجؼ اي نيػػػة ايصتا ػػػة يالجناتيػػػة ايتا نػػػة تػػػبر الػػػزم الخػػػبرات ال رعيػػػة ج 
تكػمف  رف ت ػتضايقا بػة الت ػيةية  ال ػام يات. إفيشنل ايعراػة ج اي ػا ات ج   رسماؿالك ا ات تصبل مكمنة م  

ف الك ػػا ات جاػػ  هػػ ا إج بالتػػالر اػػي ناػػةجظي يػػة  ت ج ػػعية ري رمػػاـذاهزيػػة الك ػػا ات لاتعبئػػة ج الاةػػتغ ؿ تاليػػة 
 3ي امه. رعائه رثنا متطم ة ج م زمة لام عيات اي نية لاعامل  رعاةاينظم  تعد 
: م  جذ ة نظر ه   ايقا بػة تكػمف الك ػا ات جليػدة الت اتػل اي ػتنر بػ  المقارقة العملية للكفاءات .2.2

 رجج  ػ ا التكنملمذيػا. جمنػه لا يمكػ  ا صػمؿ تاػ  هػ   الك ػا ات ال ةج ة التنظينية ي التد يب ج التعال الجناتي

                                                           
اياتقػ  الػدجلر حػمؿ التننيػة البشػرية ج اػرص الانػدماج في المتصػاع  يperformance de ressource humainesبػم جمػل رحمػدي    1

  .02ي ص2004ما س  9/10لعامـ ال ياةيةي  ذامعة ج لماة ي ايعراة ج الك ا ات البشريةي  اية ا قمؽ ج ا
  2 26 حيل آةيا ي مرذك ةب    ر  ي ص  
3
 .68نديرة بمزيد ي مرذك ةب    ر  ي ص   
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ججليػػػدة لمػػػد ة ايءة ػػػة تاػػػ  تعظػػػيل ي مءلمػػػو رججلػػػي  ظػػػرفي ي الت اتػػػل ايتػػػزام  بػػػ  العناتػػػر الػػػج ث انهػػػاتقايػػػدها 
  1.الت اتل الايجابي له   ايكمنات بدا يمنل لها ميزة تناا ية

مجػػل لمػػد ة ي هػػي ن ػػبية ج متغػػةة إنمػػايػػة بػػل جماتيػػةي جلي ػػو مطاقػػة االقػػد ة ح ػػب ايقا بػػة العنايػػة لي ػػو ارع
المجنمتة تا  ال يطرة ج التلمكل في التكنملمذيا ايتاحػةي ج ػ ا القػد ة تاػ  التػألمال ج الت اتػل مػك الت ػية التنظينػي 

 2. يةايطب  م  طرؼ ايءة ة يبهدؼ بر   ال عالية ج م ايرة تغةات البيئة الداخاية جالبيئة التناا
برق  الك ا ات لانءة ة اييزة التناا ية مػ  خػ ؿ اتحػاز ايشػا يك للكفاءات:  اتستراتيجيةالمقارقة . 3.2
 ايت ػػػنة ج التنظينيػػػة يج العنايػػػةي االك ػػػا ات تتلمػػػدع في تاػػػ  القػػػد ات ايعرايػػػةالاةػػػتاتيةيةي  ااهػػػداؼج برقيػػػ  

 رجبابتكػػا  طػػرؽ تنظينيػػة حديجػػة  ي رجتكنملػػمذي ذديػػدرج تعميضػػ ا بػػنن  ي بصػػعمبة تقايػػدها مػػ  طػػرؼ ايناا ػػ 
   3مشابهة. رخرىبك ا ات 
 مراحل تسيير الكفاءات:  .3
 4ياي: ك ا ات اينالت ية ايناتب جالتتنجل ايراحل ااةاةية   

 المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية المرحلة الأولى : . 1.3
جمقا نػػػة  لػػػػ  مػػػػك  الخيم ػػػػتمى ااذػػػػم  ...ي  ػػػػرـ ااتنػػػا  ايءشػػػػرات الكنيػػػة   بالاتتنػػػاع تاػػػػ   يػػػتل  لػػػػ  

ممازنػػات الك ػػا ات مػػ  رذػػل ج ػػك ي ليالتقيػػ رنظنػػةبالإ ػػااة إلذ ايءشػػرات النمتيػػة يما عهػػا مػػ  خػػ ؿ ي ايناا ػػ 
 ةةل لك ا ات ايءة ة.

 توقع الأعمال المستقبلية :المرحلة الثانية . 2.3
 .جج ك لممائل لامظائ  اي ت داةالاةتاتيةيةي نظرة يعتبر تنصر رةاةي حيت ي تض رف تكمف ال

 وضع المخططات  :المرحلة الثالثة .3.3
جالتكػػػػمي  جا ر يػػػػة بػػػػ  المظػػػػائ  حيػػػػت يصػػػػعب ج ػػػػك هػػػػ    التمظيػػػػ مخططػػػػات  :وضففففع المخططففففات -

 التالية: ل تتبا اتايصططات نظرا 
 ا اذات في ايدى القصة . بأجلميةاتطداـ التمظي   -

                                                           

. 16ب  ذدج  ند الام  ي مرذك ةب    ر  ي ص   1     
2
 . 143 لضية ي مرذك ةب    ر  ي ص لر سم  

  3 خةي رةامة، القيادة الإداريةي عا  الراية لانشريتناف اا عفي2012ي ص227 ..
 4 Jean Brilman ,Les melleurs pratiques de management, édition d ’ organisation, paris1998.p386 
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الػ ي ت ر ػه المظػائ   الاةػتاتيةيازف ما ب  التكػمي  لتقنيػات اي ػتعناة مػ  ذ ػة جالتكػمي  تعمبة التم  -
 الجديدة لانءة ة .

  1.تعمبة تنظيل خط  حر ية ب  المظائ  الخاتة بايءة ة -

 الكفاءاتتقييم  عملية: الثان  المطلب
 تاػػػ  لت يزهػػػا ج لػػػ  ايءة ػػػة رهػػػداؼ برقيػػػ  في ت ػػػاهل الػػػيح العنايػػػات رهػػػل بػػػ  مػػػ  التقيػػػيل تنايػػػة تعتػػػبر
 اااراع.  يمتاك ا اليح الك ا ات
 الك ػػا ات م ػػتمى لميػػاس ذػػلر مػػ  العػػاما   يػػاة تطػػم ا ر جػػر تنايػػة تػػ  تبػػا ة :التقيففيم عمليففة تعريففف -
 ايطامبة. الك ا ات مك مقا نت ا جي لدي ل
 حكػل إتطػا  ريضػا به جيقصد داؼيااه ج ااعا  ب  ما الت اجي ج التماا  برديد جهم :الكفاءات تقييم -
 ااتناؿ. اعالية حمؿ براليل ج اتحاز م  انط لما م ب 

 اي ػػاتدة ج للأاػػراع التننيػػة خطػػة تطػػمير ج التػػد يب في النةػػاح مػػدى تقيػػيل إلذ التقيػػيل تنايػػة دػػدؼ حيػػت
 العنػل رعا  تاػ  (تػءثر الخ...ايكااآت ) ا ماازي العنل ةياةات  انو إ ا ما برديد ج  ا ال اتيةي تننيت ل تا 
 مػ  بػ  الع لمػة بر   ج العنل في تغة اليح اي ا ات ج الطرؽ تا  التعرؼ إلذ بالإ ااة لاي رـ اي ت دؼ بالقد 
 معه. يعنل ال ي ب  ج بالتقييل يقمـ

 الكفاءات تقييم مقارقات . 1
 2 :ياي اينا الك ا ات تقييل مقا بات ربرز تتضل
 بػ  مقا نػة بػإذرا  ج لػ  النظريػةي ايعػا ؼ خػ ؿ مػ  التقيػيل في ايقا بػة هػ   تتنجػل: المعار: مقارقة. 1.1
 جاةػك باةػتصداـ تتنتػك لا ايقا بة ه   رف وة بهاي يرتب  اليح اي نية الم عيات ج ال رع يمتاك ا اليح المحققة ايعا ؼ
 .الك ا ات مكمنات حدر ةمى لي و اليح النظرية لانعا ؼ  بةة رهمية لإتطائ ا
حيػػت لا ي يكػػمف التقيػػيل هنػػا تاػػ  رةػػاس اي حظػػة ايباشػػرة للأاػػراع رثنػػا  تنا ػػلمقارقففة المهففارات: . 2.1

 ذل معرات ا.رحظت ا رثنا   تأعيت ل لاعنل م  ت نل ه   ايقا بة  بااتاض لمد ات للأاراع م بقا بل يجب م 
ج وة جا ػلمة انهػا ت ػتل المجػاؿ يعػاية اذتناتيػة  : تعد ه   ايقا بة وامضةمقارقة المعار: السلوكية .3.1

 يباتتقاعهػػػا رف رعا  ايءة ػػػة رةاةػػػه ال ػػػام يات ال رعيػػػة ج الجناتيػػػة ايطػػػم ةي باتتناعهػػػا تاػػػ  بعػػػد ةػػػام ي بحػػػو
                                                           

العاػػمـ رطرجحػػة  ع تػػم ا ي  ايػػة  يتسففيير الكفففاءات  و اتداء التنافسفف  المتميففز للمؤسسففات الصففغيرة و المتوسففطة ففف  الجزائففرم ػػغمني مػػ ي   1
 . 260يص 2013الالمتصاعية ج التةا ية ج تامـ الت يةي ذامعة ج لماة ي

 2 Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les Compétences, ed D’organisation, Paris, 1999, pp.20- 23. 
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 منػػه يمجػػل تملي ػػة مػػ    ينػػه مػػ  الصػػعب  تقيػػيل م ػػاهمة ال ػػرع  إ ا تم ال صػػل بػػ  معا اػػه العنايػػة ج ال ػػام يةرحيػػت 
 المجندة. ايما ع

ج  ػ ا ي ذل برديد لمػد ادلرتشلممف لم عيات م نية جهمية م  : يتل جاق ا إخضاع ايمقارقة القدرات. 4.1
حيػت ت ػاتد هػ   ااخػةة ي إخضات ل لتنا ي  مختا ة لمصػد تعبئػة القػد ات الماذبػة لام ػعيات اي نيػة ايمذ ػة لهػل

 تكمف مدة ايعاينة اي ا طمياة.ج  يتا  إتطا  مءشرات م نة في التمظي  ج ت ية اي  
 أدوات تقييم الكفاءات  . 2

اػاليمـ رتػبلمو هػ   ي لاعنػاؿ ال داةػيةت ػنل لان ػة بم ػك النقطػة ال ػنمية جرحيانػا  مقاقلة سنوية: .1.2
 اةػػػتعناؿ لركية اف رواػػػب ايءة ػػػات الرائػػػدة في مجػػػاؿ ت ػػػة الك ػػػا ات تعتنػػػد تاػػػ  الإتػػػ ـ الآيالطريقػػػة   ةػػػ

 1 م ل ب  ايشا  ة في التكمي  جتطمير ايءة ات. ا تباطية فا ي نل لهل بتكمي  م ل نايقاباة ا
جم ػػاتددل تاػػ  ي يل الػػدج ي لاك ػػا ات ج ػػ ا تقػػديم النصػػائل لهػػليت ػػنل بػػالتق : المرافقففة الميدانيففة . 2.2

لمػد يكػمف وػة ةػايل جم  ةابيادا رف حكل اي ػة ي التطمير حيت ت نل ب لم  التطم ات المحققة ب ضل التكمي 
بالإ ػااة إلذ رف ةػامؾ اااػػراع يكػمف وػة تػػاعي رثنػا  جذػػمع ي إ ا لد يكػ  مكمنػا مػػ  لمبػل تاػ  مجػػل هػ   التقنيػػات

 2. ن ل يم  يقمـ بتقي
ت ػػنل دػػرع الك ػػا ات الضػػرج ية لكػػل نمػػا ج العنػػل في اػػرع م ػػ  تنةػػز  رعاةهػػي  :مريعيففة الكفففاءات .3.2
الك ػا ات الضػرج ية  إبػرازجمنػه ي ثم برديد نما ج العنل ااةاةية لكػل من ػا ي العنل تا  حر ية  اي ئمل م  لمبل 

جبالتػػػالر اػػػإف مرذعيػػػة الك ػػػا ات ت ػػػنل بتنم ػػػك  ػػػل اػػػرع بالن ػػػبة لكػػػل ي يزاجلػػػة مجػػػل هػػػ   ااتنػػػاؿ بشػػػكل ذيػػػد
 3م تميات الك ا ات الضرج ية لكل تنل مع  .

جاػرجض لالمكػل تاػ  لمػد ادل  اختبػا اترشػلممف يخضػعمف إلذ في ال اب   اف اي : ميرريقة مركز التقي. 4.2
لهػػا يقػػيل ل جالػػيح مػػ  خ ية في التقيػػاتػػ  اين ةيػػة اي ػػتعن جبعػػدها رتػػبلمو مػػ  العبػػا ة تعػػبري ائ  معينػػةظػػلشػػغل ج 

 4.الخال رع رج الجناتة م  لمبل العديد م  ايقينمف جتتل جا  تدة تقنيات مجل المحا اة اي حظة ال ام يات ...
   عملية تطوير الكفاءات:  المطلب الثالث

                                                           
اة الابحاث الالمتصاعية ج الاعا ية ي ذامعة  ند ي مج تسيير الكفاءات: الإرار المفاهيم  و المجاتت الكبر  ناؿ منصم ي ي سماح تمالح ي   1

  .62ي ص 2010ي ذماف  07خيضر ب كرة ي العدع 
. 62ه ي ص ك ن  ي مرذ ناؿ منصم ي   2  
مداخاة  ن  ايءبسر العاني الدجلر حمؿ  مصفوفة اتستشارات قبوسطن كأداة لمتاقعة المسار اتحتراف  وتقييم الكفاءات،،اسماتيل حةازي  3

 . 124ي ص2005ا  ايتنيز لاننظنات جا كممات ي ذامعة ج لماة ي ااع
. 124اسماتيل حةازي ي مرذك ةب    ر  ص   4  
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رجمػػك الكجػػة مػػ  اي كػػري  جالبػػاحج  تاػػ  رف الك ػػا ات رتػػبلمو حاقػػة جتػػل بػػ  الاةػػتاتيةيات ايتبعػػة مػػ  
طػػرؼ ايءة ػػة ي جبػػ  العامػػل البشػػري ي جبالتػػالر رتػػبل لزامػػا تاػػ  ايءة ػػات العنػػل تاػػ  تطػػمير هػػ   الك ػػا ات 

   لمصد برقي  التقدـ ج الازعها
 التطوير . 1

ذل زياعة   ا ات راراعها ج  ػناف ح ػ  رشاطات اليح تقمـ بها ايءة ة م  ج هم تبا ة ت  مجنمتة م  الن
تكي  ل مك تغةات المحي  ج  ل  باةتغ ؿ ايما ع اليح يمتاك ا اااراع ج تننيت ػا مػ  اذػل اتحػاز اي ػاـ تاػ  ر نػل 

   1جذه.
 أساليب التطوير  .2

 ر يمذد التد يب ج التعال  داتل لاتد يب.جم  رةاليب التطمي
   التدريب  .1.2
دػػػػدؼ إلذ إذػػػػرا  تغيػػػػة معػػػػرفي ةػػػػام ي في  ي تبػػػػا ة تػػػػ  ذ ػػػػمع إعا يػػػػة ج تنظينيػػػػة مرتبطػػػػة بحالػػػػة اةػػػػتنرا ية 

لكػػػػي يػػػػتنك  مػػػػ  الإي ػػػػا  بدتطابػػػػات تناػػػػه رج رف يطػػػػم  رعا   العناػػػػي ج ي  خصػػػػائ  ال ػػػػرع ا اليػػػػة ج اي ػػػػتقباية
   2راضل.ال ام ي بشكل 

 التعلم كدعامة للتدريب. 2.2
هػ   الطريقػة  ي اينصػب ج اتحػاز اي ػاـ يجهم الطريقة ايمذ ػة وػم  اػك لمػد ة التكيػ  مػك  ػل مػ  جةػ  العنػل

  3.لامتمؿ إلذ التكي ي  ذل تننية م ا ادلر يب اااراع نظريا ج تطبيقيا م  تشنل تد
 : ااةاةية لاتعال  دتامة لاتد يب   افاا
 ل الك ا ات البشرية  ي ية العنل عاخل ال ري .تعاي -

  .ذل اتحاز رتنالهل ا الية ج اي تقبايةرل ما هم ذديد ج إع اؾ  تما  م  تعايل الك ا ات البشرية ا ل   -

 الاةتعداع ج القاباية لاتعال ج ل  م  خ ؿ الت يئة الن  ية ج ايعنمية لاك ا ات البشرية. -

 ية اةتغ ؿ لمد ادل في تناية الإبداع.تعايل الك ا ات البشرية  ي  -

  1.تماة الدتل اياعي ج ايعنمي م  لمبل ايءة ة -

                                                           
ع اةػة حالػة بنػ  ال  حػة ج التننيػة الري يػة بػااوماطي -تنمية كفاءات الأفراد و دورها ف  دعفم الميفزة التنافسفية للمؤسسفاتربم القاةل حمػديي   1

 . 78ص2005زائري م  رة ماذ تة يذامعة الج
  2 . 16صي2012ي تناف اا عفي يعا  الراية لانشر1طي ، التدريب الإداري: المفاهيم و الأساليبهاشل حمدي   ا 
  3  .76ربم القاةل حمدي يمرذك ةب    ر ي  ص 
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  عملية التحفيز  المطلب الراقع:

 ال عاليػة برقػ  حػتى إتبات ػا البشػرية ايػما ع إعا ة تاػ  يجػب الػيح جال ياةػات الإذػرا ات مػ  مجنمتػة تمذػد

 في ه ا ايطاب إلذ تعري  التلم يز ج رهميته :ةنطرؽ ي  العاما  لدى الروبة تننية في لج معها
 التحفيز .1

مػ  يتحػاز ااتنػاؿ ايقدمػة لهػل إتننيػة  الروبػة لػدى العػاما  في  يجب تاػ  إعا ة ايػما ع البشػرية رف تعنػل تاػ 
جلا يكمف  ل  إلا إ ا بسكنو هػ   ااخػةة مػ  اةػتيعاب احتياذػات العػاما  ج العنػل ي ذل برقي  راضل النتائجر

ج التعميضػات الػيح تشػكل الامتيػاز ج الػدااك  الرئي ػي لانضػناـ اااػراع  ايكااػآتج لػ  مػ  خػ ؿ ي تا  إشبات ا
   2لانءة ات ج المح ز لهل في بر   رعائ ل.

:بأنػه هػم تبػا ة تػ  ايقابػل ايػاعي ج ايعنػمي الػ ي يمػنل لاعػاما   تعػمي  اعائ ػل ايتنيػز  كما يعفر: أيافا
   3إعا ة ايءة ة رف تكمف لماع ة تا  لمياس رعا  العاما  لدي ا. جبالتالر يجب تا 

 أهمية التحفيز . 2
 اي اهمة في إشباع حاذات العاما  ج اك  جح ل ايعنمية. -
 تننية تاعات جلميل ةام ية ذديدة  ت ع  ايءة ة إلذ ج ذمعها ب  العاما . -
 م اهمة العاما  في تعزيز رهداؼ اينظنة ج ةياةادا. -
 اهمة في التلمكل في ةامؾ العاما  بدا يضن  برري  ه ا ال ػامؾ ج تعزيػز  ج تمذي ػه ح ػب ايصػالمة اي -

   4.ايشت ة ب  ايءة ة ج العاما 

 استراتيجيات التحفيز  .3

في تكمف تاعلة  رف إلذحيت ت ع  ايءة ات ي ايننمح لاك ا ات البشرية  ااذربرديد لمينة  إلذددؼ اةتاتيةيات التلم يز  
:إلذحماازها م  اذل   ا العاما  لدي ا ج تصن  ه   الاةتاتيةيات   

 ل في يعد ااعا  ايعيا  ااةاةي ال ي بدمذبه يتل التنييز ب  العاما  م  خ ؿ م اهمت التحفيز على أساس الأداء:. 3.1
 مااز ايننمحة للأاراع العاما .حيت يعتبر ااعا  ايتنيز م  رهل معاية تقدير ا بر   الجمعة ج جار الملمو ي 

                                                                                                                                                                                     

. 449ي 448ي ص2005.ي اا عفي عا  جائل لانشري تناف-قعد استراتيج -إدارة الموارد البشرية المعاصرةتنرج ت ي تقيايي   1  
اياتق  الدجلر ال ابك حمؿ الصناتة التأمينية: المالمك العناي ج  ي، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمنتجمصنمتةاحمد   2

  .21يص4/11/2012-3آااؽ التطميري ذامعة شا .
. 248ي ص2009ييمصركند يةالإةا  العربية لانشريي عإدارة الموارد البشريةاحمد ماهري   3  
 ةػػالة لنيػػل ع ذػػة اياذ ػػتة في العاػػمـ  -لػػدى العػػاما  بشػػرطة منطقػػة الجػػمؼ -تػػا ؼ بػػ  ماطػػل الجريػػدي التلم يػػز ج عج   في برقيػػ  الر ػػا الػػمظي ي 4 

 . 10ي ص2007ييال عمعيةال ا يةي ذامعة ناي  لاعامـ اامنية
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يعتند نظاـ التلم يز اي تند إلذ ااعا  تا  ث ثة ااتا ات  ئي ية رجلها الاخت ؼ ايما ع البشرية ج الك ا ات في طرؽ تنا ا ج 
العنل في  ال ي يعتند تا  رتا  ع ذة م  ااعا  ايقدـ م  اااراع رج مجنمتات اهمت ا في ااعا  الكاي لانءة ةي مقدا  م

ايءة ة ج القد ة تا  المحااظة ج ذ ب الك ا ات  ات ااعا  الجيد م  خ ؿ تقديم ا مااز للأعا  اااضل ج 
 1برقي  العدالة ب  العاما .

  لمد ات ج معا ؼ في رعا  العنل ي : يتل خ لها تجن  ما بستاكه الك ا ات مالتحفيز على أساس المهارة. 3.1
العاني لاك ا ات تا  برديد اي ا ات جه ا  اذك لا تباط ا بدةاؿ بزصص ا فا يجعا ا ر جر حيت يءثر اي تمى 

خبرة في حقا ا ج اي ا ات اااقية ايرتبطة بااتناؿ ااخرى  ن  ايءة ةي ج اي ا ات العنمعية اليح تعبر ت  
مااز تا  رةاس اي ا ات اليح يمتاك ا لماباية القياـ بالمظائ   التن ي  ج التد يب ج القياعةي جهنا يتل عاك ا 

ال رع بغ  النظر ت  طمؿ الخدمة في ايءة ة. ج ت اتد ه   الاةتاتيةية ايءة ة تا  الإبداتات ج التقايل 
 2م  اي تميات التنظينية.

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 اةػػتاتيةيةعا ة إمػػ  رة لنيػػل شػػ اعة اياذ ػػتة في تاػػمـ الت ػػية بزصػػ   ،التميففز إسففتراتيجيةق دور الكفففاءات ففف  تحقيففي  اامػػ بػػ  ذػػدج  نػػد  
 .33صي 2013-2012يذامعة ةطي ي
2

 .288ص مرذك ةب    ر ي يسم لر لضيه  
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 الأول الفصلخلاصة 
 :لذ  التطرؽ اليه في ه ا ال صل نصل إم  خ ؿ ما تم

 ػػػػا ة مػػػػ  اي ػػػػاهيل ا ديجػػػػة الػػػػ ي يرتكػػػػز تاػػػػ  ث ثػػػػة ربعػػػػاع اي ػػػػا ة الخػػػػبرة ج يعتػػػػبر م  ػػػػمـ الك -
 الاةتعداع يجتصن  الذ ث ث رنماع   ا ات ارعية ج رخرى جماتية ج   ا   ا ات تنظينية .

تتةاػػ  م ػػتميات الك ػػا ة في البيانػػات ريػػ  تػػتل معالجت ػػا لتعطينػػا معاممػػات ج الػػ ي ترا ن ػػا  -
 نتج ت  تطبيق ا تمليد خبرة .يشكل لنا معراة ج اليح ي

ف ت ية الك ا ات يعنل تا  برديد الك ا ات يتضل م  خ ؿ تنايات الك ا ات ر -
ايطامبة جاةتقطابها ج العنل ج تقيينا ج العنل تا  تطميرها ج بر يزها لت اهل في خا  ميزة 

 تناا ية ج برقي  التنيز لانءة ات.
 

 
 



 

 

 

 

المورد البشري   :ثانيالالفصل 

 كمصدر للميزة التنافسية
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 الفصل الثاني: المورد البشري كمصدر لخلق الميزة التنافسية
لكاااااازال التسالسكدعاااااازرل لمياااااااال يةاااااا اللسلدلااااااب لسلمدظزيعااااااال لسلم اااااا  لسلم ااااااز  للم  دااااااازرل سلدظ اااااالا ل اااااا  سل ااااااا 

PORTER.Mحلااااا لأكااااا لأالسلمس س ااااا لس  ز ااااال لسلمااااا لي ااااا  لل ااااا لس ااااادا يل  اااااة يلسلدلاااااب لسلمدظزيعااااال  لأ ال
لم  ل علسلمدةا اس لسلددعازاي لر الللظا ديلحا ا لاسال لللمق ىلسلد ج لم لفيلسلمع ق يظزيعل لتح لمهزلسللم  ؤ ع ل لب 
حزي اا ل اا لسلداا سالمل سلم اااز س لسلمم االا لس  االلسلماا تلاقد اا لي ل اازليا ااةلهاا  لسلداا سالملسلم س  لاا لنهاازلسلدؤ عاا لي اا لأ

 لملإ  زنلاز   ا س ي سا اد لا  الا  ا  يظزيعال   لاب  تحقلق ساقد زلما  لم  ؤ ع  لؽ  ك زل. سلمم لا ل   صز

ل.سلدؤ ع  بهز يد دع سلم  سلإ  زنلز       يرهز  سلدسلي   سلم از س  سلمق اس  إلى  زلإضزي  سلددزح  لسلدزلما   سلد سالم
   لاااا لسلمداعااااايرلأكاااااالل اااااظتز الفيلهااااا سلسلما ااااا لسلمدةاااالقلإلىليظزيعااااال لسلدؤ عااااا ل لسلمدسااااال لإلىل ا ااااا يلسلدلاااااب ل

 لاب لل ااز س لسلمم الا لفيلتحقلاقلم اليظ لا ل يقلالالسلمزل اظتز الإ الستل  زئ ا ز لرال ا زل   ازلماهزلك السلمدظزيعل  
لل.لم  ؤ ع ليظزيعل 

ل متاةللعزل:لإلىل  ل لال زل مقل ظدةلقلفيله سلسلما  
لسلدمت لس  ال:لسلدلب لسلمدظزيعل للم  ؤ ع ل

ل قلسلدلب لسلمدظزيعل لازنيل:لسلم از س لسلمم لا لك   اللخسلدمت لسلم
ل
ل
ل
 

ل
ل
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  الأول : الميزة التنافسية للمؤسسة حث المب
  قاز  رال    ا  يلا ل ك نهازلرال  سلمدظازي   لعلا   ن الس س ي ازا  لئا  في سلحزصا   سلمد ايرس  يسا 

سلمدظزيعال ل  ا ا ي إلى ها س في سلمدةالق ي لظاز  جا  لذا س  ي  اس ز سلمعا قل ية اهاز في س ي ازا  ظ  از 
ل إلىلسلدلب لسلمدظزيعل ل أن سي زل ك لمكلأ سزلمهزل.

   أساسيات حول الميزة التنافسيةالمطلب الأول : 
 : لأهال  زئ  زل لأ سزلمهزلن كلهزلسلدلب لسلمدظزيعل للفيله سلسلدة  لإلىللادالسلمدسل ل

 و أنواعها و محدداتها التنافسية مفهوم  .1
  :ل للز لمستهزللإلىل ا  يلسلمدظزيعل ل لأهالأن سي زل ظدةلق

 مفهوم التنافسية  .1.1
حاةلفيللراز لساقد ازلمليسلافللمقلقللم دظزيعل ل زيدمزالأالسلدا  يله  لس  ير لر  لسهد زيلسلممازلا س ليق يم

يسااازاافلفيللراااازاللصاااا ل ال  ااا ل لاااظي ااازال هااا سلا اااادل ل ج اااز لن ااالهال لمل اااا لسلد زا اااةلفيلسلدلاااا سال لإلمسا لأ
لن كللهزلفيل زلا  ل:لسلمدظزيعل ل
 سا د اااازاس ل سلم اااا   ل كزياااا لسلماسزلملااااز لسالمساااااا ل سلمدعاااا اقل للسلج اااا لمل سلإجاااالس س "ليقصددددد نالتنافسددددية : -

قساا لأكاااللسيعاازيزلفيلس  اا سقل سلمدة الااا لسلماا لتدزا اا زلسلدؤ عااز ل اا لأجاا لسلح اا الي اا لرااللػ لأكاا ل الل سلإندزجلاا 
للل1".سلم لتهدالبهز
 Organisation  for Economic Cooperation  andأما منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  -

 Development  (OCDE)  يق ليليتلسلمدظزيعل ل أنهزل:ل"لسلم اج لسلم لاعادةلعل  ا ل ازلفيلرا لأ ا سقلحال لل
 فيلسلم قااتلناعاا لسةزي اا لي اا لي  االعلسلداا س ل لل  يزلملماا لسنداازيل اا عل  اا  ز ليااظ يلفيلس االسقلس  اا سقلسلم  لملاا 

لل2".سلحقلق للد ساظل زلي  لسلد ىلسلمة ا 

                                                           
1
ل237 . لصل2008 لي زالس المالمسالسلملسا للم ظ لل سلمد تاعل ل 1 ل، المفاىيم الادارية الحديثة ،  زالابا لسلم لمل لل 

2
 OECD Territorial Reviews: Competitive Cities in the GlobalلEconomy, 2006. 
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لإندزيلم ال سلظا لي ا ل"ل ق ا لي  لأنهزليلي زلل  قلفسية الصناعية الأمريكية :التنا مجلس تعريف  -
ي  لل سلحقلق  سلدا س ل لسلم  لملا ل فيلسلم قاتلناعا ليعا يل دظ لا لسلمع عل سلخا  ز لسلما ليعاد فيلرال  لس  ا سق
1".  ل  للمدتقلقلسلمليزهل للم ع زال سلمدظزي ليقط

ل 
ااا للم ب ااازئ لسلمااا ا لهااا ل" قااا ا لسلدلالتنافسدددية - ؤ عااا لي ااا ليعااا لالسلدظد اااز ل سلخااا  ز ل  ااا ا ل عاااد ل ل  لـ
2".ي  ل ظد ز لسلدظزيعة نهزاا ا  ل

 

 يس اااقلسلمدظزيعااال لسلم اظلااا ل زلمااا س لسلحاااز ل سلم اااز   ااا ل ااالالسلمدسااازاافلسلمعاااز ق لنعااادةلعلسالنسااال لسلمدظزيعااال ل:ل

ل.  لىلملأن ة لساقد زلما لسلدليمة ل زلمدظزي ل علسلم  الس
بمسااالسالل لؽ اا لسلمقاا ال ااأالسلمدظزيعاال لهاا لقاا ا لسلدظ  اا لي اا ليقاا يمل ظد ااز ل  اا  ز ل د لااب لياا لسلدظزيعااة"

ل."تدد كلسلدظ   ل لب ليظزيعل للمس  زلقزلما لي  لس دقةزرلأك لي لمللش  ل  لسلمب زئ ل ا  لسلم از  ل
 نواعها أ .1.2

لن يةللعزل:لللىلؽ  لي ظلفلسلمدظزيعل لإ
لللالتنافسية نحسب الموضوع :  .1.2.1

ل3ل: يد   ليظزيعل لسلدظدجل يظزيعل لسلدؤ ع 
د ا لي ا ل كاايرسل ازلاسلزيسد ليظزيعل لسلدظدجلرلازلات زللمدظزيعل لسلدؤ ع للم ظا للمال لكزيلالتنافسية المنتج : -

 ساازايرلس االىلقاا لزالسالهظااز ل االسل  اا لل زيدماا يمليظزيعاال ل ظاادجل سااةل اساا لدلمااكلأ ااسللسلمد  ااا لك سلاازال حلاا للمدقاا
سلما قلقلي ا ل سا  لتد ا ل ا لسلمدسال لل ي لا للغا لس دلازال سازايرل كالللمالم لكزلج لم ل سلخ  ز ل زل س لسلمملاعي  الأ

 صل  لسلدظدجلي ل س لفيلسا  سقل سلظ ل.

حلاا لالااادالحعاازبهزل اا لل اااداليق لؽ اازلي اا ل عااد ىلأكاا ل اا لي ااكلسلددس قاا ل اازلدظدجلتنافسددية المؤسسددة : -
فيلحااةلااادالسلمدقاا يملسلدااز للم  ظاادجل زا اادظزلملإلىلسلذااز  لسلماا تلاظد اا لل سلدزلملاا لفيلنااا لسلدعااد ىل اا لسلمظداازئجلسلمظزحلاا 
يماز لس  لكا لسلدظد از ل ا لج ا لن الل لس  زليظزيعل لسلدؤ ع ليلداليق لؽ زلس   ل ساةلسايدمازالها لأل س  يره سل

ناقااز لسلممتاا ل سلمدةاا الل لسلد اازاافلسلدزلملاا ل....س للل سلمسز اا لسلمظاقااز ل للماا ل اا ل لظ اازلي اازلملفلسلمملئاا لسلإترزلملاا لسلماا 

                                                           

 
1
  كل ل ق   لك ب ل  ل دة مز لنل لر زلم لسلدز للفيلي  يلسلمدعلير لل، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،ا لعل ب تتل  

للل51 صل2013/2014ل  ليلعليعليرلسلدظ  ز ل لتخ صليعليرلسلد سالملسلمم لا ل لجز س للز  ل  ير ل ع 
2
)حزلم لسلجبسئل( لر  لسلمس  يلسلإنعزنل ل جز س للز  ل ل لل  ع ل  لل، الإنداع كمدخل لتطوير تنافسية المؤسسة الاقتصادية،يم لسلملتسقلتزل ت 

ل.281صل 2014ل زاس35/34سلجبسئل لسلمس لمل 
لل.11 ص2002يلعلي  يلسلمدعليرل لجز س لسلجبسئلل للوتنميتها وتطويرىا ،مصادرىا لالميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ،ي زال  رظزقل لل3ل
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 اا لج اا لأ االىلياا دسليزقااتلهاا  لسلد اازاافل لسلمظاقااز لسلذاا س  ل لس ااد للدلمااكل اا  لأااا الياا الدلمااكلاااؤلمتلإلىل
  اا ل ليزلدؤ عاا ل ةزلمماا ل دقاا يملقل اا للمب زئظ اازل الااادالدلمااكلإالإدسلل  عاازئللكمااير لا ااس لي اا لسلدؤ عاا لتح اال  ز

لقل زلإضزيل لفيلك ل عد ازتهزل.حققتل
لالتنافسية وفق الزمن : .2.2.1

ل1ل:يد ا لفيلسلمدظزيعل لسلد ت ر ل سلمق ا لسلمدظزيعل 
 ل يرلل لسةقق ل  ل لاللم ا للزز مل يسد  له  لسلمدظزيعل لي  لسلمظدزئجلسالغز لالتنافسية الملحوظة :  -

ظ الي ليلص ليز ل لفيلسلمع قلأ لي لرل  لجس تلأن للغ لأاليداز ال  أالله  لسلمظدزئجللم  نهزلق لي
 2يزلمظدزئجلسلإلغز ل لفيلسلد ىلسلمق يرلالي  الك لمكلفيلسلد ىلسلمة ا ل.ل سلدؤ ع لفيل ضسل لسحد زاا 

أالسلمقاا ا لسلمدظزيعاال ليعاادظ لإلىللر  ياا ل اا لسلدساازايرلحلاا لأالل  ااةلسا اادةلعللم االأتلالقدددرة التنافسددية :  -
ي  ل سلزالاسد لضل اتل ن لا ضيلجزنمزل  لسلمقا ا لسلمدظزيعال  لل لقز ل د س   ليل زل لظ زه  لس  ير ليل ة زلي

 ي ااا ل ااال لسلمدظزيعااال لسلد ت رااا ليااا السلمقااا ا لل  يمقااا لسلدؤ عااا لصاااز   لفيل لئااا ل  اااةل  ل لم ظااا لالا اااا لبمااااللم 
ل3لال.سلمدظزيعل لتخدصل زلمالصلسلدعدقم ل ل  ظ ل لا ا  لسلد ىل  ل لالي  للم اس لس د 

إنهزل  لسلد السلمدالق ل ةلأن سعلسلمدظزيعل لحا لالي العلسلج ا لمل لسلدا سالملفيلتحقلاقلأها س لالي ا  لس اد لساا ل
للسلدؤ ع ل الية اهزل.

لمحددات التنافسية . 3.1

إاليظزيعاال لسلدظد ااز لسلمعاا سل ل سلخ  لاا للز اا  للمس س اا لي ااا  ل د س  اا ل  دمزاظاا لفيلألظزا اازل يأ يرهاازل لؽ اا  ل
لإلغزتلأ لتللز لمس لسلمدظزيعل للم  ظد ز لسلمع سل ل سلخ  ل ل:ل

ي ساااا لسلح   ااا للم اسلهز ااازلفيلتااااازلم ليظزيعااال لسلمعاااا عل سلخااا  ز ل اااا ل ااالالياااا ييرللدور الحكومدددة : 1.3.1
 لإرامزعل لز ااز لسقد اازلما ل لسلإجاالس س لسلإلمسااا لسلدساابت للم دظزيعاال ل زلإضاازي لإلىلل  ا  ز لسلممظلاا لسلمدتدلاا لسلدعاازن  

ل.4حل رازيل لسلمق سنةلسلدظ   للم ملئ لسا دا زاا  ض ل

                                                           

1ل
  كل ل ق   لك ب ل  ل دة مز لنل لر زلم لسلدز للفيلي  يللدور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، ل ل  ليدلت ل 

لل.ل36 لصلل2013/2014سا لسيل ل  لجز س لسلمم ال ل للاسلمدعلير لتخ صلإلمسا لأي ز
36 لصللناع  ل  ليدلت ل لنا لسلدلجعل   

2
  

3
 .36 لصلسلدلجعلناع   

4ل
 ل   ال2007 لسلم  اتل ل لافلل35لر  لسلمس  يلسانعزنل لسلمس لملل، إشكالية القدرات التنافسية في ظل تحديات العولمة ،ا  فل عس س تلل 

ل.ليلقلا
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 اسداااا لهاااا سلسلمسظ اااالل اااا لأهاااااللزاااا لمس لسلمدظزيعاااال لاايمزا اااازل دت ااااا لأ ااااسزاللتكدددداليف الانتددددا  : .2.3.1
السلمدظزيعااال للدؤ عااا ل سلظااا ليااابلمسلملك  ااازلبمساااالأل ساندااازي ياااليمطلسلمدظزيعااال ل سلقااا لي عااال ل اااعلي ااازلملفلل سلدظد اااز 

ل  لتخالضلي زلملفلإندزج زل.لتد ظتله  لس  ير 
ل يظزيعل لسلدؤ ع ل  ل لالايعل تحعاةل عاد ىلجا لم ل ن يلا ل ظد زتهازيدسبتللالجودة والنوعية : .3.3.1

  ااااا ىلس ااااادلسزبهالل  دلماااااكليااااا لالااااااقلساهد ااااازيل ظ يلااااا ل جااااا لمل ااااا  ل لسلإندااااازيل  عاااااد ىل  ااااازاس لسلمساااااز  ة
 ادتقاااقلسلمد للااابلسلمظااا ي للدظااادجل ساااةل ااا ل ااالالكااااز  لن ااازيلل  زلمداااز ل عاااد ىلسندااازجلد ال.ل لم د ظ لم جلااازلسلح ااااا 

لسلمدع لال سلمع قل لسلمد تاعل ل   ز ل زل س لسلمملعل.
لماااا لمكلياااا ال قااااز لسلدؤ عاااا ل لل لم السلم اااااز س لاساااا لكسز اااا للزاااا لمللمدظزيعاااال لسلدؤ عاااا لالكفدددداءات :. 4.3.1

د  ا ل ا لقا اس ل   ازاس ل  ازليد داعل ا ل دلماكلبمازلتدل س د لساهزلكظ زيل اد حل له البم ىلكاز  ل  سالمهزلسلمم لا 
للم سلي  لسلمسظ للسلد ال سلحز الفيلياسل لسلد قعلسلمدظزيع للم  ؤ ع ل.ل ا م لفيلسلمس  

ل1:  لك له سللط صلإلىلأالسلمدظزيعل ليس  
لق ا لسلدؤ ع لي  لسا د ز  لإاضز لسلمب زئ ل.ل-
لسلمد لبلس لسا دل لي لسلدظزيعةل.ل-
للمب زئ ل.  قلسلمقل  لفيليل السل-
لتحقلقلسلدللم لما لسلم لي   لسا د لسال لإاضز لس الس لس  لىلل-
 مفهوم الميزة التنافسية و خصائصها  . 2

السدسلإ لماا لا اا الدلمااكل لق اا لسلمدااا قلي اا ل ظزيعاال زلضاا  لقةاازعلسلمظ ااز  للمد اا لسلدؤ عاا لفيل لئاا ليظزيعاال 
لحزت لي  ليظ للأ ليظزصللتدلبهزليظ ا.

 التنافسية  مفهوم الميزة . 1.2
هااا لقااا ا لسلدظ  ااا لي ااا لصااالز  ل يةملاااقلسا ااالسيل لز لسلمااا للمس  ااازلفيل لكااابلأي ااا ل زلمظعااام للم  ظ  اااز لل-

س  لىلسلمسز   لفيلنا لسلمظ ز ل.لحل ليدتققله  لس  ير ل ا ل الالسا اد لالس ي ا للملإ  زنلاز ل لسلدا سالمل
 اااز س ل لسلدسلياا ل ل يرهاازل اا لسلإ  زنلااز لسلماا ليد دااعلبهاازلسلماظلاا ل لسلدزلمااا ل لسلمدظ ل لاا ل زلإضاازي لإلىلسلمقاا اس ل لسلم

 .2سلدظ   ل لسلم لتد ظ زل  لي  لال يةملقلس لسيل لزتهزلسلمدظزيعل 

                                                           
1
 .44 ل  ليدلت ل ل لجعل مقلدكل ل لصل  

  2ل  ةا للز  لملأ  ل  لل،إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،للمسالسلجز سل    ل ل2003-2004 ص13-14.ل
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سلدلاااب لسلمدظزيعااال لهااا لسلمقااا ا لي ااا لتحقلاااقلا ماااز لسلدعاااد   ةل زيدمااازالأالسلدعاااد  كلهااا لسلح اااالفيلسلمعااا قلل-
 للمدتقلقاا ل   ظاا لياازلدلب لسلمدظزيعال ليسااتليقاا يمل ظد ااز ل د لااب لي اضازئ لاسداا لسلذاا  لس  ز اا لسلماا تليعاس لسلدؤ عاا

 .ل1ي زلاق   لسلدظزيع الفيلسلمع قل إاضز لسلمب زئ ل    للؼد فلأ لابا ليظ ا

كاا ل اازلتخاادصل اا لسلدؤ عاا للم ال يرهاازل اا لسلدؤ عااز ل  اازلاسةاا لقل اا ل  اازي لإلىل "ك اازليساال ل أنهاازلل-
يعادةلعلسلدؤ عا ليقا يمللر  يا ل ا لسلدظازيعلل ظزيعا الفيلسلمعا قلـلا اق  ا لسلدلل ل    لابا لأ للؼد فلي ز سلمس

 2."أكالل  لسلدظزيعةلأ ليق يملنا لسلدظزيعل عسللأق 

 .3 أنهزلألمس لسلدظ  ز ل ن ةد زل   ا لأكاللكاز  ل ليسزلمل ل قزان ل زلدظزيعةلMcGahanيليد زلل-

يازلدلب لسلمدظزيعال ل لقازل ا لندازئجلتح لا لسلمملئا لسلم س  لا سلدلاب لسلمدظزيعال لسنةلل pitts & Lei لاسلي زلك ل  لل-
ـلااا لتخ اااقلقل ااا لالاعااادةلعل قلااا ل لس اااد لالسلدظ  ااا للمظقاااز لق تهااازلسلم س  لااا لفيلألمس لس ن اااة لسلخزصااا لبهاااز"هااا ل

 ."سلدظزيعةلتحقلق زلفيلألمسئ ال ن ةد ا

يمزا ليا لقا ا لسلدؤ عا لي ا لسكد از لل أالسلدلب لسلمدظزيعل له "   ل لالسلمدسلااز لسلمعز ق للؽ  لسلمق ال:ل
القل لأ زلمل ليظل لج ا  ل لأكالليسزلمل لأكالل  لي كلسلدعدس   ل  لقما لسلدظزيعاةل ا لسجا ليقا يمل ظد از لأ ل

ل."   ز ل د لب 
 خصائص الميزة التنافسية . 2.2

هاااا  لل لؽ اااا للمعاااال ل إااااازال ظ اااا الكاااا   لل يا ااااال ااااللم  لااااب لسلمدظزيعاااال لياااا  ل  اااازئصللغاااا لأالي ضااااي
لسلخ زئصلفي:

لتح لمل زايد زلملي  لحزجز ل ا مز لسلمب زئ .ل-
لي يللسانع زيلسلمالا ل ةل  سالملسلدؤ ع ل لسلمالصلسلد ج لم لفيلسلمملئ ل.ل-
ليد لبل زلم لؽ   ل لسلمق  ل لصس   ليق ل للسلدظزيعةللذز.ل-
ل
ل

                                                           
1
سلد دق لسلم   لس  اللل،الإنداع و الانتكار في النظام المصرفي و دوره في تحسين الميزة التنافسية للبنوك، ظ  اتلسلمبا  ل الزالنق زاتلل 

لل.7 لا  لصأل18-17جز س لسلمم ل   
 .ل7صسلدلجعلناع ل 2 

لمكد اس للم لم للأال ح  لية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمسمل للػ ل  لل3
ل .7 صل2004-2003  لسلجبسئلفيلسلمس  يلساقد زلما 
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 لتحقلق ااازلفيلسلدااا ىلسلمق ااالل لأالادظز ااا لس ااادا سيلهااا  لسلدلاااب ل اااعلس هااا س ل لسلمظدااازئجلسلمااا ليلاااا لسلدؤ عااال-
ل.1سلممسل 
لنعمل ليدتققل زلدقزان ل لملعتل ة ق .ل-
لأنهزليؤلمتلإلىلتحقلقلسلمدا قل لس ي  ل لي  لسلدظزيعة.ل-
لأنهزلليظمعل  للمس  لسلدؤ ع ل لتحققلقل  للذزل.ل-
ليظس  لفيلكاز  لألمس لسلدؤ ع ل ن ةد زلأ لفيلقل  ل زليق يللم ب زئ لأ لك ل  ز.ل-
ل.2لمتللم دأ يرلفيلسلمب زئ ل لإلماسك اللملأي  ل ليل زليق   لسلدؤ ع ل ل زلمدز لتحابهالي  لسلم لس ل ظ زيؤلل-

  أنواع الميزة التنافسية و أنعادىا : نيالمطلب الثا
لا ج للم  لب لسلمدظزيعل لأن سعل أ سزلملن كلهزلفيل زلا  ل:

 أنواع الميزة التنافسية  .1
ل ال   زليل زلا  :لم  لب لسلمدظزيعل لن يةللؽ  ليل

ي اااظلعل ليعااا اقل ظد اااز ل أقااا لي  اااا للش ظااا ل ل:ل يساااتلقااا ا لسلدؤ عااا لي ااا لي ااا لالالتكلفدددة الأقدددل. 1.1
 لمدتقلاقلها  لسلدلاب  لي ا لسلدؤ عا لي اال للمعال لل لشزلااؤلمتلإلىلتحقلاقلأا ازحلكماير  ل قزان ل علسلدؤ عز لسلدظزيع 

 لسلمااا ليسااا ليظ ااالسلهز ااازللمدت لااا ل  ااازلمالسلدلاااب لسلمدظزيعااال ل.لل   لتح لااا لس ن اااة لسلحلجااا لفيلح قااا لسلمقل ااا للم  ؤ عااا
به  لسلمدسل لي ا لي زلملا ازل ل  ازلماهزلسلحزلملا ل للس لسيل ل ن ز لل.حل لأنهزلتهدال د بئ لسلدؤ ع لإلىل ح س 

3سة   للمدتقلقلسلدلب لسلمدظزيعل .
 

لاا  لدس لقل ا ل لياسا ل ا ل ج ا ل ي للدؤ ع لي  ليق يمل ظد ز ل د لاب :ل ه لق ا لستميز المنتجات .2.1
لماا لمكل لسلخاا  ز لسلدق  اا لسلخ اازئصلسلمالااا  للم  ظاادجل ل اا  ز ل اازل ساا لسلمملااعل ل ن االلسلدعااد  كل.لبماازليل اازلسلجاا لم 

 ل لي رلاااافلسلمقاااا اس ل لسلد اااازاس ل ي اااا لسلدؤ عاااا لي ااااال تح لاااا ل  اااازلمالسلمد لاااابل اااا ل اااالالأن ااااة لح قاااا لسلمقل اااا 

                                                           

 لل2013ل-2012 لا زلم ل زجعدير لجز س ل عل   تنافسية مستدامة في منظمات الأعمالالإنداع كمدخل لاكتساب ميزة اتاق للػلز ت لل1ل
ل.ل50ل-49ص
2ل

 لا زلم لس د  زاللم ت  الي  للماج لسلدزجعدير لجز س لسلم لقلرسالة المنظمة و أثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةلز  لي تتلي  لسلمسد ي لل 
لل.45 44 ص2009لم  اس ز لسلمس لز ل زتللس   ط

3
 Porter michael l avantage concurrentiel M comment devancer ses concurrents et maintenir son avance/ 

paris: inter edition.p22. 
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  اازئ ل لل  س اادا سيلااالقل قظاا س لسلمد تاااعلسلماسزلماا ل لم جلاا لسلددةاا ا للملإنداازي لسلمدقظلااز لسلمد ظ ل لسلم اااز س لسلمس زلملاا 
 .1 لز ز ليعسيرا ل يل لغل ليع يل بازلم لألعل ل لسمس ل لر ل لسلدؤ ع للم ىلسلدعد  ك

لللأنعاد الميزة التنافسية. 2
للم  لب لسلمدظزيعل ل س ا للعز:

 البعد الأول: القيمة المدركة لدى العميل
س ااد لالإ  زنلزتهازلسلداد اا لفيلتحعااةلسلمقل ا لسلماا لاا اك زلسلمس لا للم عاا عل لسلخا  ز لسلماا للؽ ا للم  ؤ عاز ل

 ي  لأا ل ؤ ع لفيلس اد لالإ  زنلزتهازلسلدد لاب لقا ل ليق   زلي كلسلدؤ عز للشزلاعزهالفيل ظز لسلدلب لسلمدظزيعل للذز
صاااظزي لسلحز اامز لسفيلملاا لفيليااال للسلماا ل االةل لي اا لIBM  اا لأرااا للس  ا اا لي اا لدلمااكلرااالك لل ا  ا اازلسلم اااير

ل90سلمعمسلظز لي ا تلفيلتح اا ل لإلماس لألعلا لسلمعا قلسلمظاز  للم تز امز لسلم ا ال للشازليعام لفيليقا سنهزلحا س ل
ل2  ل اللم اال لسضةلهزلدلمكلإلىلإيزلم لسلمظ للفيلس لسيل لزتهزل  لز زتهزل لهلزك  زلسلمدظ ل ل .

 ااا ل ااالالإلماس لسلمس ااال لأنهااااللػ ااا  ال ااا لجااالس ليساااز   ال اااعلحلااا لأالسلدلاااب لسلمدظزيعااال للم  ؤ عااا ليدتقاااقل
لسلدؤ ع لي  لقل  لأي  ل  لسلدظزيعة.

سلمقل اا للماا ىلسلمس لاا لإالحلاا لأراازا لسلمس ااا ل اا لسلم اس ااز لأالسلمعااسللا ساا لسلماا  الس كاا لفيلتح ااا ل ا اا يل
لمقل اا لإضاازي لإلىلسلمعااسلل لحلاا لاد اا  ل ا اا يلس ليقاا ل اا ل قزاناا ل عااد ىلجاا لم لسلدظاادجل زلمظعاام للمعااسل أأالس  االل
ل ل   ز ل زل س لسلمملع.ل   ىلساقدظزعل زلدظدجلأ لسلخ   ل ل  ىلسايد زلملي ل ل سلج لم 

لماا سليعااس ل اا سا لسلداا سالملسلمم االا لجزهاا  ل اا ل لاساا لسلمس لاا ل اا لأهااالسلماا يزئالس  ز اال للمدتقلااقلسلدلااب لسلمدظزيعاال 
السلمد جااا ل زحدلزجاااز لسلمس ااال  ل يااا ييرلسلم ااااز س لسلمااا ل ااالالي ااا لال ليةملاااقل لسلر ااازلسلمااا لااااداليأ لعااا زلفيلإااااز

ل.3تد ظ زل  لي مل لي كلساحدلزجز 
ل
ل
ل

                                                           
ل1لر  لسلجبسئلللم دظ ل لساقد زلما  ي لملمساىمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدماتية، ز  ل  ل ير  لح لال  لجل   لل1
لل.2014ع  للما
 ا زلم    2013  لا يظز  يلعللLinde gaz ؤ ع ل حزلم  لماس    لالتنافسية الميزة تعزيز في التسويقية المعلومات نظام دورل سص ل  لم ل ل2

ل34صل2012/2013ل- اق  –سلمدعلير لجز س لقزص تل ل زحل  ي  ي  سلمد زاا  ساقد زلما  سلمس  ي ك ل  سلدس   ز   أن    في  زجعدير
لل.ل15ل-14 ةا للز  لملأ  ل  ل ل لجعل مقلدكل  ص ل 3
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 1البعد الثاني: نعد التميز
حلاا لا جاا لل لؽ اا لتحقلااقلسلدلااب لسلمدظزيعاال ل اا ل االالياالدلسلمعاا س لأ لسلخ  اا لالاعاادةلعلسلدظزيعاا اليق لاا هز

سلدزلملا ل ا سالمل زلماا ل لسلمم الا ل كا سلسلإ  زنلاز لسلمدظ ل لا ل للسلمس اا ل ا ل  ازلمالسلم صا الإلىلسلمد لابل ا لألع ازلسلدا سالم
أالتحقااااقلسلمد لاااابللم  ؤ عاااا لياااا لالاااااقلح اااا لذزلي اااا لتد ااااا لليمزلمظعاااام للم  اااا سالملسلدزلملاااا للؽ اااا ل لسلداااا سالملسلدس   زيلاااا .

ي ا لل اا سحدلزجزتهزل  ل  ل زص ليدليللذزلإندزيل  عل ل   ز ل عسللأق ل  لسفي لا ل ليل زلادس قل زلد سالملسلدزلم
 ليد   لسلدس س ل لسلمد ظ لم جلزل زلإضزي لإلىلإ  زنل لسلدؤ ع ل  لسلح  الي  لسلإ ا سلمس لسلملت ا للمس  لا لسلإندازي

ك ازلتداا ل  للي  ل لالس د لالي كلسلد سالمللؽ  ليق يملسلدظدجلأ لسلخ   ل ةلاق للشلب ل للسد ا لي ل ازق لسلدؤ عاز
يزلمس ااا ل اا لسلدؤ عااز لالجااعللصزح اازللسلماا تللؼ ااقل لااب ليظزيعاال للم  ؤ عاا .سلداا سالملسلمم االا لسلد اا السلمازلماا للم د لاابل

لأ ز زلإلىل زلتدد   ل  ل  زاس ل ق اس ل  لا .
   :مصادر الميزة التنافسية و محدداتها ثالثالمطلب ال

للل:أهاللز لمستهزل  ظدسل لفيله سلسلدة  لإلىل  زلمالسلدلب لسلمدظزيعل ل
 مصادر الميزة التنافسية  .1

 سلظا للم دظاازي لبها  لتحقلااقلأ امقل لي اا للس االسيل ل يعادظ لسلدؤ عااز لي ا لالتفكيدر الاسددتراتيجي:   .1.1
ي اا لأنهازلي اكلسلمقالساس لسلذل  لا لسلماا للسا السيل ل  يسال ل ل ظزيعال زل ا ل الالسلحلازت لي ا ل لااب لأ ل بساازليظزيعال 

لفزللصاااازحلأ لي اااا لسلدؤ عاااا .ل صااااظ سلماااا لاد قاااافلي اااا للماجاااا لتحقلق اااال يدااااا هزلسلدؤ عاااا للمدتقلااااقلأهاااا س للمقلقاااا 
(porter.M) : للس لسيل لز لسلمدظزي لإلىل ل  لأصظز

ل إلىلتحقلاقلي  اا لأقا ل زلدقزانا ل اعلسلدظزيعاةلسا السيل ل ته  له  لل: قيادة التكلفة استراتيجية .1.1.1
 ا لتخاالضلسلمد  اا ل ج لمليلصل  ا س لي سقد زلماز لسلح ا    ل ةلسلم  سيعلسلم لي  علسلدؤ ع لي  ليةملق ز:

  تحعةلسلم از  ل لك سلسلمع قل   ال  ل  لا ل سيةلتدز زل زلمعسل.

:للؽ اا للم  ؤ عاا لأالتدلاابل ظد زتهاازلياا لسلدؤ عااز لسلدظزيعاا ل اا ل التميددز و الاخددت   اسددتراتيجية. 2.1.1
سلجااا لم ل للااازايااا ييرلقةاااعلسلم  ليقااا يمل   ااا للشدااازت ل سماااز ل زصااا ل ااازلدظدجل  ااالاليقااا يملي ااا لل للسد اااا للم  ظااادج

 يدبسااااا للماجااااز للصاااازحلهاااا  لل  اااا ىل س ااااعل اااا لسلخاااا  ز لسلدق  اااا  لسلمعاااا س لسلجلاااا   لسلملااااازلم لسلمد ظ لم جلاااا  لسلدد لااااب 
  بازلم لتددعلسلدؤ عز ل زلد زاس ل لسلم از س لسلم لا س لي  لسلدظزيعةللززكزتهز.لسا لسيل ل 

                                                           

ل.8 لص2002   لل  ظ اا سلإ لسلم سالسلجز سل للم ظ ل نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية سز لي   لحل ا لل 1
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إلىل ظااز ل لااب ليظزيعاال ل سلم صاا الإلىللل سا االسيل :لتهاا  لهاا  ل التركيددز أو التخصددص اسددتراتيجية .3.1.1
أ ل ازلملكلبلي ا ل ا قل ل ا ل الالإرامزعلحزجاز ل زصا ل   يا ل سلظا ل ا لسلدعاد   ةل   سقعلأي  لفيلسلمعا ق

 .1(رللػ للز لم ل  لسلمس ل (لج لسفيللز  لملأ لسلملكلبلي  لس دا س ز ل سلظ للم  ظدج

 مدخل الموارد . 2.1
ـلا لأالحلازت لها  لس  اير ل ازلج لم لسلدة   ا لل سالمل لسلم ااز س لسلم ال اا للما لمكسلد للس لسيل ل ادة  للمعل ل

ل لؽ  لسلمد للبل ةلسلد سالملسلمدزلمل :لسا لسيل ل   حع لس د للذزلا   ل ل    لكمليرللصزحل
 :ليقعالإلىل لثلأن سع:لالموارد الملموسة. 1.2.1

لما سللغا لي ا لسلدؤ عا لأالتحعا لس دلازالل سلدظد از ل:للذازلياأ يرل ازلمللي ا لجا لم المدوارد الأوليدة .1.1.2.1
 .2  الما زل لسلمداز دلي  لأ سزالج لمتهز

:ليسداا ل اا لأهااالأصاا السلدؤ عاا ل لسلماا لتحقااقلسلمقل اا لسلد اازي لسلمظزلماا لياا لتح ااا لمعدددات الإنتددا  .2.2.1.1
  لتحقلاااقليسزلملد ااازلي ااا ل  زل لصااالزند زلبهااال سلدااا سلملس  لملااا لإلىل ظد اااز للمااا سللغااا لي ااا لسلدؤ عااا لضااا زال ااال د 

 لل ا ال قتللش  .

 ل:ليع يلبخ قل ظد ز لج ا  ل لالح زلفيلسلمعا قلأ لي  الس زلفيلنةازقلأكا الموارد المالية .3.2.1.1
 .3لم سللغ لي  لسلدؤ ع لسلحازظلي  لصتد زلسلدزلمل لبه  ليسبابل  قس زلسلمدظزيع ل لية ال لي  لسلد ىلسلممسل 

 الموارد غير الملموسة. 2.2.1

 .يزلمل ل  قل لح  لسلدؤ ع لتحققل للذزل  لسلم ل:الجودة .1.2.2.1

لس دلااااازالسلدؤ عااااا لي ااااا للمااااا سلسلمدظزيعااااال  لسلدلاااااب لتحقاااااقلسلمااااا لسلم س  لااااا لسلدااااا سالملأهاااااال:التكنولوجيدددددا .2.2.2.1
ل. ظزيعل زلي  لأ مقل ل  ضعلفيللمس  زلسلم لسلدظز م لسلمد ظ لم جلز

 لسلدؤ ع لي  لاق  ل   ل زللػ  لفيلسلمملئ لسةلةا لي ا ل:لي س للم اسل   زلفيلجسالمعلومات .3.2.2.1
لي   ل   اسلاكد ز ل ةطلسلدظزيعةل لتحلكزتها.

                                                           
ل.124 115 ص1998 لكبلسلإ  ظ اا    ل ل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال،نمل ل ل  ل  ل ل1
 ل

2
سلمم ل   لل- لجز س ل س للمح  س  اسلد دق لسلم   لللاقتصاد المعرفة و دوره في تحقيق الميزة التنافسية، للز  لس  ة للز  ل  للمسع  ل لسك ل 

 لل.13-12 ص2014س لا ل

13 لصللسلدلجعلناع ل
3
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:ليد ااا  لسلدس   اااز لسلمدقظلااا ل لسلمس  لااا ل لسلدسااازا لسلمااا ليعاااد  هزلسلدؤ عااا ل ااا ل لسكاااابلالمعرفدددة .4.2.2.1
 سلممت لأ ليق يل  ندزج زل  ل لال  زك  زلسلمدظ ل ل ل لسلإندزجل .

  زلمدااز لسكدعاازرل ل:للماجاا لسلإيقاازال قزاناا ل ااعلسلدظزيعااةلفيللراازا لسلإنداازيمعرفددة كيفيددة العمددل .5.2.2.1
  لب ليظزيعل ليلا  .

  ي ظفلإلى: ل صسم لسلمدق ل  ل:ليسد ل  لأص السلدؤ ع لي  لدس لاملس ليلسك ل الكفاءات .6.2.2.1

لد ااازاس لسلددت ااا لي ل ااازل ااا لأجااا لس لمس لتداااا لح قااا لي ااا ل اااةلسلخ ااازئصلسلماللماااا ل لسل: كفددداءات فرديدددة -
  لؽ  لحلزتتهزل زا دظزلملإلىل سزايرل  ض يل ل للمقلق لفيلي  ل لسلمد رلف. لسلحع للد زيل  ظل للز لم 

:ليسااال لي اااا لأنهاااازلي ااااكلسلد اااازاس لسلمظزتراااا ليااا لسلمداااا س  ل ااااةللر  ياااا ل اااا لأن ااااة لالكفدددداءات الجماعيددددة -
 .للل1 لي  لالتح للز لسلد سالمل  ليع يل دة اهزل ليلسك  زيع يل  ن ز ل  سالملج ا  للم  ؤ عل سلدؤ ع 

لما لمكل لادليلساازالسلم اتلسلجل للم  ؤ عز لسلمق ا لي  لسلحلزت لي  ل بسازليظزيعال :لالإطار الوطني   .3.1
لصا ل ساضلسلدؤ عاز لفيل ساضلسلما  ال دا قا ل لاسئا  لفيلقةازعلن ازا زليا ل ساضلسلدؤ عاز لفيلسلما  السا الى.ل

ي ةاا لل سلدااؤهل ... لسلمدساا سلم(لسلمم االا لسلداا سالملسلم  لماا لي س اا لسانداازيلسلم اال اا للم  ااظزي ل لسلدد ا اا لفي:لـلاا لتد ااك
سلد قااااااااعل لسلمةزقاااااااا لسلدظااااااااز  ل ياااااااال ل لجاااااااا لم ل لي  ااااااااا لساادل(ل اااااااا سالمليلبازئلاااااااا ل)سلدعاااااااادا  ةياااااااا لمل س ااااااااعل اااااااا ل

 للػ ا لي ل ازل ا لسلجز ساز  للم للؽد   زلسلمم ا سلدسلي لسلمس  ل ل لسلمدقظل لسلخزص ل زلمع قلس(   سالمل سليل .)سلج لسفي...
ح ااال لي  ااا لاا سلسا اا سالسلددزحاا ل اا لأجاا لتد ااا لسلدؤ عااز ل ااا لسلمقاال دلل اا سالمل زلملاا  ل) لسكاابلسلممتاا ...

حل ليليمطلسلح السلم   للم   سالملسلدزلمل ل لك سلأكزلم لبمس السالم ازال لهل ا لسلمعا قلسلدزلملا لل سا  ا.. لسلد   ن 
 ي ا  لكا لسلمسظزصاللسلما لتحا لملجا لم لسلحلاز ل لجزد لا ل( سلممظلا لسلمدتا لسا ير ل ا ل  ا لإلىلر ال.لحل لتخد فله  

 لل .ليزلحلزت لي  له  لسلمس س  لا س للم اسل   زلفيلسلح ا الي ا ل لاب ليظزيعال لق اا (سلمم  لك  زاللم سل ل لسلمس  
 اا ياللماا  تل بسااازليظزيعاال للم  ااظزيز لل ل اا لندزئ اا لإااازال لاااتللزااابل  لي اا  لهاا  لسلمس س اا لن ز اازلقزئ اازل  سياا 

لل.2  زلمدز لا ميلساازالسلم اتل ظ أللدبسازليظزيعل للؽ  لي  ا  ز لسلم اظل 
ل
ل
ل

                                                           
س   لق  تلفيلسلد دق لسلم   لسا ا لجز س ل س ل  لاقتصاد المعرفة و دوره في تحقيق الميزة التنافسية، لسك  للز  لس  ة للز  ل  للمسع  لل1

لل.ل13-12 ص2014سلمم ل   لس لا لل-لمح  
ل.64-63 لص2002ا زلم ل ق   للمظل لر زلم لسلدزجعدير لجز س لسلجبسئل لمصادرىا تنميتها و تطويرىا، -الميزة التنافسيةي زال  لرظز  لل 2
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لللمحددات الميزة التنافسية .2
لتح لملسلدلب لسلمدظزيعل ل  ل لالح السلدلب ل نةزقلسلمدظزي ل

   حجم الميزة التنافسية. 1.2
 سية(: حجم الميزة التناف1.2الشكل رقم )

 
 09: نن علي عائشة، جلولي سهام، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر
يسااا لأاااا ال لح ااا ل زلمظعااام للم  ؤ عااا لسلدظ ااائ للم  لاااب لسلمدظزيعااال للم  نهااازلتحدااازيلإلىلل:مرحلدددة التقدددديم. 1.1.2

يعااال ل ااعل ااال السلم قاااتلسند ااازاسلأكااااللسلم ااايرل ااا لسلمدا ااايرل لسا ااادس سلملسلمم ااالت لسلداازلمتل لسلداااز .ل يسااال لسلدلاااب لسلمدظز
ليأكال.

الكاب الل ا أ س:ليسل لسلدلب لهظزلس دقلساسلنعملزل  لحل لساند ازال زيدمازالأالسلدظزيعاةلمرحلة التبني. 2.1.2
ل ي  الهظزلأق  ل زللؽ  . لي ل ز

ةلقااز  سل دق لاا لالسجااعلح ااالسلدلااب لسلمدظزيعاال لراالئزلي االئزلإلىلسلملكاا لمللم اا السلدظزيعاالمرحلددة التقليددد:. 3.1.2
ل.سلد ي اس  لب لسلدؤ ع .ل  ظ لسلطازدلفيل
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أ لإن ااز ل لااب لل :ل نسااتلبهاازلضاال ا لتحعااةلسلدلااب لسلحزلملاا ل لية الهاازل  اا  ل االاعلمرحلددة الوددرورة. 4.1.2
 فيلحزلماا لياا يلقاا ا لسلدؤ عاا لي اا لتحعااةلأ ل  ااقل لااب لج ااا  لي نهاازلياقاا ل لج ااا  لتخد اافلتدز اازلياا لسلدلااب لسلحزلملاا 

ل.1أ مقلد زلتدز زل ل زلمدز لا س لي ل زلسلمس لم لإلىلسلمدظزي ل  لج ا 
  سليا لسلماب  ل ل  زلمداز لي ا ل ةزلمما ل ددماعللم ا لحلاز لسلدلاب  لالتح تلسلدؤ ع لي  ل لب ليظزيعال للملأ ا أاللؽ  ل

ل.2ة الليل زلأ ل  قل لب لج ا  سلدظز  للم دتعةل لسلمد
 نطاق التنافس . 2.2

لاد   ل  لأا س لأ سزلمل ه لكزلمدز :
 هظاازلاقااعلسا دلاازالي اا لل :لاس اا ل اا ىليظاا عللسلجااز لسلدؤ عاا  ل يظاا علسلمب اازئ القطدداع السددوقي .1.2.2

لل.3قةزعل سةل  لسلمع قلأ ل    لك لسلمع ق
س لسلدؤ عاا ل ن ااةد زلسلم س  لاا ل لسلخزاجلاا ليزلمد ز اا ل:لا اايرلإلىللماجاا لألمدرجددة التكامددل الأمدداميل.2.2.2

للس  ز  لسلدلياعل قزان ل زلمدظزي لق للػققل بسازلسلمد  ا لس ق لأ لسلمد للب.
اعاااا يلل:ل للؽااااا لياااا لملسلدظاااازاقلسلج لسيلاااا لأ لسلماااا  السلماااا ليظاااازي ليل اااازلسلدؤ عاااا .لالبعددددد الجيرافددددي. 3.2.2

يلاا ل سحاا  ل اا لس ن ااة ل لسلم راازئفلياا ل ظاازاقلسلج لسيلاا للسد ااا ل دتقلااقل بسااازليظزيعاال ل دلمااكل اا ل االاليقاا يملن ل
ي جا لملا س اطل اةلل :لاس لي ل  ىلسلملس طل ةلسلم اظزيز لسلما ليس ا لفيلر  ازلسلدؤ عا لقطاع النشاط. 4.2.2.

ل.4لمدتقلقل بسازليظزيعل لي ا  لزس ن ة لسلداد ا لي لي  لصظزيز ل  لرأن لأاللؼ قليلص
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
ل38ص لجعل مقلدكل ل لل، سص ل  لم لل 
ل.87-86 ل لجعل مقلدكل  لصنمل ل ل  ل  ل ل 2

  
3
  زلما  س   سلح ل  يم  جز س لالاقتصادية، المؤسسة في التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد دور إدارة  لي  ليزئ  لج   ل  زيل ل 

ل90صلل2015  زت - 03 اقا سلمس لم   سلمك   لميزيل لر    عد زنم 
ل.28ل-27 لص2002  كل للمظل لر زلم لسلدزجعدير لجز س لسلجبسئل لالاقتصادية، الميزة التنافسية في المؤسسةي زال  رظزق لل 4
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   العوامل الأساسية لبناء الميزة التنافسيةع : المطلب الران
يماااالسلدلاااب لسلمدظزيعااال لي ااا لسا سااا لي س ااا لأ ز ااال ل لسلدد ا ااا لفيلسلم ااااز  لسلجااا لم ل لسا د ااازال لكااا سلسا اااد ز  ل

ل:لم س ل 
 العوامل الاساسية لبناء الميزة التنافسية(: 2.2الشكل رقم )

ل
ل
ل
 
ل
ل

ل  لإي سلمللسلمةزلممز المصدر: 
ل:لللالكفاءة. 1

سلدعاااادا   للإنداااازيللسلداااا  ل دزحاااا ل ليقاااازسل اااا ل اااالالك لاااا ل ليد عاااا لفيلسا ااااد لالس  ااااا للم  اااا سالملسلد
ل زيدمزالأالسلدؤ ع لألمس للمدت ا لسلد  ل لإلىللسلجز .ل لسلجز للز لم 
أ ااااازلسلدالجاااااز ليد اااااا لفيلسلمعااااا عل ل هااااا لسلمس س ااااا لس  ز ااااال للملإندااااازيل اااااا لس ادلسلمس زلمااااا ل...لسلدااااا  ل 

 لسلد ااا نةلس كاااللألعلااا للم  ااااز  لفيلل ي   ااازلكزنااتلسلدؤ عااا لأكاااللكااااز  لك  ااازلقاا ل قااا سالسلداا  ل لسلخاا  ز .
 لإندزجلا لاأسلسلدازالسلما ل لإندزجلا لسلمسز ا ل لسلما ليقازسل ا ل زلدالجاز ل زلمظعام للم ا ليز ا لأ   لسلدؤ عز للعاز:

 لي ا الي زلملا ازلأقا ل قزانا ل اعلسلدظزيعاةليزلدؤ ع لسلم لتدد كلكاز  ليزلمل  ليقزسل زلدالجز ل زلمظعم للم  ل ح  
ل.1لشزلاع يللذزل مظز ل لب ليظزيعل 

لللالاستجانة للعميل :.2
ها  لكاا ل ؤ عاا لهاا لتحقلااقلسا اد ز  للم س اال ل للم اا لااادالدلمااكللغا لأالي اا الهاا  لس  ااير لقاازلما لي اا ل

ي اا لسلدؤ عاا لي اا لتحقلااقللي ااال لفيلتح ااا ل لإراامزعلحزجااز لي لئ ااز لألمس لسلد اازيل  اا  لأي اا ل اا ل ظزيعاال ز
ل.لل2سلج لم ل لسلمدا قلفيل ظد زتهزللؽ ظ زل  لتحقلقلس د ز  ل د لب ل  لال لسلمس ل 

                                                           

.ل10 لص2011 2010ر زلم للمظل لسلدزجعدير لل، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية،  ل زاليزئ  لل 1
  

ل.11 لصنا لسلدلجعلسلمعز ق  ل  ل زاليزئ لل 2
  

 سلج لم ل

لم س ل لسا د ز    سلماسزلمل ل 

 سا د زال

 سلدلب لسلمدظزيعل ل
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ل:لالجودة. 3
تسلملسهد زيلسلدؤ عز ل د مل لا ماز لسلدعاد   ةل لسلحالصلي ا ل لندل  للم د يرس لسلمعلاس ل لسلمدة اس لسلددسزقم 

 ااا لأصااامتتلسلجااا لم لهااا لساهد ااازيلس  اللذاااال ل ل لسلدعاااد   ةإدللملاسااا لسلمعاااسللسلمسز ااا ل لسةااال للمعااا  ل لاضااازها
ها سل ازلأ جا لي ا لسلدؤ عاز لسلما ليل ا لفيلسلممقاز لفيلسلدظزيعا لأاليقا يللذاال لسلمقل  لسلم لاعس اللم ت  الي ل از

ل  يساات"لياا سيلل  اازئصل ل  سصاااز لفيلسلدظداا يلي اامعلسحدلزجااز ل لي قسااز لسلمس لاا  ل ظد ااز لدس لجاا لم ليزلملاا 
 ليقا يملسلدظدا يل اعلسلخا  ز لسلد ازحم لإدسلية ا لس  الل للمكل لتر لي قسزي لإلىلي  لالسلدظدا يلوا لم ليزلملا  اأتيلد

ل.1 ك سليلدل سلليز ل يزلج لم لتد  لسلدؤ ع ل  لتخالضلسلمد زلملفل."بمزلاد سيقل حزجز لسلمس ل ل لي قسزتها
للل:الانتكار .4

 ك  ا ليظ لا لراز   لي ا لي ةا لكا لرا  ل ا ل لفيلسلدؤ عا لسلج اا  للملأي ازايا ليظ لا ل ليةملاقل" ه ليمازا ل
  ظا ليزا د ازالالاقافليظا لسلما ال لسلج اا  ليتعا ل سلظازلاسقم ازلإلىلل ي ل لج اا  لإلىلإلماسك ازل  ا ل ليةملق از"

ل.2أ للمس  لسلدؤ ع لسلمدةملقلسلمس   لفيلسلمع ق
ك اازللؽ اا لسلمظ االلإلىلأال لل لي اا لسلداا ىلسلمة ااا اسداا لسا د اازالأحاا لأهااالسلملكاازئبلس  ز اال للممظااز لسلدلااب لسلمدظزيعاال

يزا د ازالسلما تللػقاقللصزحازللؽ ا لأالا ا ال  ا اسللمدتقلاقلسلدلاب لسلمدظزيعال ل نا للسلدظزيع لي  لا ل  ج ا للمل د ازا.
لؽاظيلسلدؤ عا ل ظد از ليلااا  ل ا لن ي ازلاادقالللذاازلسلدظزيعا اللشازلاداليللم  ؤ عاا ليالدلأ اسزاليزلملا .ل سدلسيد ناازلأال

يزلدؤ عاا لسلدمد اال لالي  اازللمل د اازال ل اازالسلماا تلاااظ يلفيليقاا يمل ظاادجلج ااا لاعاازهالفيل ظااز لسلدلااب لسلمدظزيعاال سا د
 اد ااايلدلماااكل ااا ل ااالال للخ اااقلهااا  لسلدلاااب ليتعااا ل ااا ليعاااس ل ااا ل للمااا لإلىلسلذل ظااا لي ااا لسلم اااظزي ل لقلزلمتهاااز

ل3سلخ زئصلساا س للمدظزيعل لسلدؤ ع لسلمقزئ  لي  لسا د زا:
حلا ليس ا لل ليد اا ل لبتهازلسا ز ال لفيلسا السقلسلج اا لسسة القائمة على الانتكدار الجديري:المؤ . 1.4

لؤ ع لاسئ  . ك

ي ا لياؤ لل لسا ال لسلدعاد ل ديد اا ل لبتهازلسا ز ال لفيلسلملالمؤسسة القائمة على الانتكار المتدر :. 2.4
لفيلسلمملئ لسلم ليس  ليل زل لم  لفيلح  لمل سلظ .

                                                           

ل543 لص1999 ل  دم لألص  لسلد لا  سلمقزهل  4 لفي الصناعة و الخدمات، -ليات، إدارة الانتا  و العمأتز ل ل ل  ةا لل 1
  

  2للاس ا لحع ، سلوك المؤسسات،لسلم سالسلجز سل  لسا  ظ اا  ل  ل ل2001 لص393
ل.38 لص2000 س الما للمسال سئ للم ظ ل لي زا لإدارة الانتا  و العمليات :مدخل كمييم لسلمعدزاللز  لسلمس   لل 3
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لسا د ازالهظازلا ا اللزا  لملناعة التي يعمدل نهدا عددد كبيدر مدن المؤسسدات المحافظدة:في نيئة الص. 3.4
لشااازللغسااا ل لئااا لسلم اااظزي لسةزي ااا لهااا لسلمااا لي جااا لسلدؤ عاااز لإلىلل ك ااازلأالقمااا السا د ااازال ليس  ااا لا ااا ال ةااا  

لأ لسلمدتعة. لسا د زا
ل.1سلمدة اس لسلج ا  لض لسلمد يرل لإلم زالل يد  لسلدؤ عفي الصناعات كثيرة التيير: ل.4.4
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

                                                           

ل.38 لص2000 للمسال سئ للم ظ ل لي زا لساالما.إدارة الانتا  و العمليات :مدخل كميسلمعدزاللز  لسلمس   لليم لل 1
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 الكفاءات البشرية كمصدر لخلق الميزة التنافسية : المبحث الثاني 
   سج ا  في ازلمد قعلسلجلا للااليمط ال  ا اهز أا  لظات سلدؤ عز     لم  اير سلمدظزيعل  سلدلب  ياعير لزز لم  تدتل

 أحا   سلجا لم   سلدسليا لسلم ااز س  يسا  سلما  سلم س  لا  هاز  سالم س اد لا ي ا  سلدؤ عاز  ي اك ق ا     سلمملئل  سلم ل  

ل زلدؤ ع ل.لسلددس ق   سلخ زئص سلمدظ ل ل  سلمس  لز   ليظزصلهز 
ل للما لمكلسلم ال اا   سلدا سالم سلم ااز س   ا  لر  ياز  ي ا  ي يلهاز ادة ا  لم  ؤ عا  سلمدظزيعال  سلدلاب   لمدتقلاق

للم  ؤ ع  سلمدظزيعل  س لسيل ل  لصزح كمير      ا    د   ال كاؤس  يسزا يعليرس  يعليرهز
لللالمطلب الأول : خصائص الكفاءات التي تسمح نخلق الميزة التنافسية

 إالسيدمااازالسلمسظ اااللسلمم ااالتللمس ااا لسلدؤ عااا لبمااازلادااا يلللم اااا ل ااا لسلم ااااز س لي لاااا ل سلد ظلااا ل ااا الملس ااالسيل لزل

 ل اازلسلداا سالمل  ياا ل اا لسلخ اازئصلسلماا لتدلااب عااؤ الياا ل  ااقلسلدلااب لسلمدظزيعاال لسلدعااد س  لادة اا ل ظاا لأالاد اافلبم  
ل1:سا لسيل ل ل يد ا لفي

للخاصية القيمة : .1
 تخ اااااااااااااقلسلمقل ااااااااااااا ل ااااااااااااا ل ااااااااااااالالتخاااااااااااااالضلسلمد ااااااااااااازلملفلأ لتدللااااااااااااابلسلدظد اااااااااااااز لحلااااااااااااا لادتقاااااااااااااقليلسجاااااااااااااع

 سلمد  ااااا ل اااا ل اااالالي اااا لعل تحالاااابلسلداااا سالملسلمم اااالا لي اااا للززا اااا لكاااا لأ اااامزرل   اااازهللسلذاااا ال سلماقاااا لفيلسلداااا سالم

 تخالضلسلماقا ل ا لسلدا سالمل لسلم ا ستيلل ا لإي سلمل لس جلته  لإلىلس د لال قتلسلمس  لس د لالسقد زلماز.ل س  لى
ل لاليظال للسد فلس ن ة للمس  لسلدؤ ع ل.

للخاصية الندرة : .2
 إال زصااااااااااااااال لسلمقل ااااااااااااااا للم  ااااااااااااااا سالملسلمم ااااااااااااااالا لضااااااااااااااال اا للم  ؤ عااااااااااااااا ل لم ظ ااااااااااااااازللملعاااااااااااااااتل سلااااااااااااااازاسلكزيلاااااااااااااااز

 دسل جاااااا  لنااااااا لسلخزصاااااال لفيل ؤ عااااااز ل ظزيعاااااا ل فيلهاااااا  لسلحزلماااااا لاللؽ اااااا لمدتقلااااااقلسلدلااااااب لسلمدظزيعاااااال ل زصاااااا لإ

 أالي ااااا الهااااا  لسلخزصااااال ل لاااااب ليظزيعااااال ل تل ؤ عااااا  للمااااا لمكلي نااااا لي ااااا لإلمسا لسلدااااا سالملسلمم ااااالا لسا ااااالسيل ل لأا

 .ياتاااااصلكلااااافللؽ ااااا ليظ لااااا ل س ااااادا زالسلخ ااااازئصلسلمظااااازلما لفيل ااااا سالملسلدؤ عااااا للم ت ااااا الي ااااا ل لاااااب لسلمدظزيعااااال 

 لدؤ عاااا للم  اااااز س لسلد ه  اااا لدس لسلمقاااا اس لسلمسزلملاااا لي اااا لسلإ اااا سعلفيللراااازالي   اااازللػقااااقللذاااازلأ ز اااازإالس اااادل لس

                                                           
1
  س   لسلد دق لسلما   لسلمعاز علحا السلم اظزي لسلمدأ لظلا للي ،الميزة التنافسية للمنتج التأمين ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز  ظ ي لأتز لل 

ل. ل   الصاتز لل2012 لجز س لسلم  فل ل
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 لم دااااااااا قلفيلياااااااازلملس ي اااااااازال زصاااااااا لإدلأحعااااااااظتلهاااااااا  لسلدؤ عاااااااا لس ااااااااد لالهاااااااا  لسلمقاااااااالساس لبماااااااازلتحققاااااااا ل اااااااا 

ل1.س لسيل ل 
لللخاصية عدم القانلية للتقليد : .3

ل أالياا يلللم  ؤ عاا ل اازلابااا لي اا لسلماال يلسلمساازلمتلفيلس جاا لسلمق اايرلؽ اا للم  اا سالملسلمم االا لدس لسلمقل اا ل سلمظاازلما ل
سلم قاااتل ااا  لاليقااا يلهااا  للبم ااا   اااعلدلماااكليظااا  زليعااادةلعل ؤ عااا لأ ااالىليق لااا ل اااا لهااا  لسلخ ااازئصلي نااا ل

يظ لاا ل ي  ااا ل  اازئصللماا لمكللغاا لي اا لإلمسا لسلداا سالملسلمم االا لل سلخ اازئصلأكااالل اا لسلمد ز اا لفيل لاابس لسلمدظزيعاال 
ل لسلم لاللؽ  للم  ؤ عز لسلدظزيع لأاليق  هزل ع  لم ل.  سالمهزلسلمم لا

للخاصية التنظيم :.4
أاليااؤتيلتذاازال بسازهاازلادة اا لسلمدظ االال جاا لملسلمااظ ال لسلد زا ااز لسلدلئ اا لسلماا ليعاا يللخ اازئصلسلداا سالملسلمم االا ل

  لسلدؤ عا لأالياظ الي يللأا ل زصل ل  ل  زئصلسلد سالملسلمم لا للم  ؤ ع ل   اللم  لب لسلدد سص  لي اليل سةد   
ل2  لأج لس دا زال  سالمهزلسلمم لا ل.

 خاصية عدم قانلية الموارد البشرية للتبديل :ل.5
ا ا القاز لللم دما ا لبما المل  ازي للالم  لاب لسلمدظزيعال لسلدعاد س  لأللغ لي  لسلد الملسلمم التلسلما تلاسدا ل  ا ال

الكاااز  ل   اازا ل يسزلملاا لسلداا الملسلمم االتلاللؽ اا لدلمااكلأل قماا لسلدؤ عاا للماا لي اا ل عااد ىلسا االسيل ل لسلدظد  اا ل اا 
ل.ي  لسلإ  سعل سلمد  ال سلمد لفل عل دة مز لسلمملئ لسلم سئ  لسلمد ليرلر ل لي  لس ق ا أتل  المليس ا  زل

 المطلب الثاني : نظام تثمين الكفاءات البشرية في إطار تدعيم الميزة التنافسية 
سلمد ز  ل للم   سالملسلمم لا لحل لاعزهال ضس لفيللمياللفيلإازالسلإلمسا لا   لن زيلتذةلسلم از س 

ل:3سلمدظ  ا للم  ؤ ع لإلىلتحقلقلتر  ل  لسلمظدزئجل   لألع زللص لسا لسيل ل 
يق ظا لسلمقالساس لسلخزصاا ل دظ لا لسلدعازاس لسلد ظلاا للملأيالسلمليا لالاااقلا ة ازل ازلمدقللالسلد ضاا ي للمالألمس للم اا زالل-

  اسلمقا اس لسلم ز الس لمس ل يظ ل لسلمةزقز لسلم ز ظ للملأيلسلملي لالاقلس د لالسالضلزتلسلم ا  لسلم ستيلفيليقلليلي 
ل4. تحالبهزل

                                                           

..ل60 59  ليدلت ل ل لجعل مقلدكل ل لصل لل 1
  

60ل 59دلت ل لنا لسلدلجعلسلمعز قل لصل ل  ليل 2
  

.ليلقلال ي لأتز ل ل لجعل ز قل ل   ا  ظل 3
  

ليلقلاسلدلجعلناع ل ل   الل 4
  



  البشري كمصدر للميزة التنافسية المورد                                  ل الثاني           الفص
 

 

34 

سلمس ااااا لي ااااا لس  ااااا ل سااااا لسايدمااااازالكااااا ل ااااا لساحدلزجاااااز ل سلإ  زنلاااااز لسلحزلملااااا ل سلدعااااادقم ل للم  ؤ عااااا  لل-
ل سلمة  حز لسلحزلمل ل سلدعدقم ل للملأيلسلمل سلمدة سز 
لسلمد اامل للمد لئ لس يلسلمللمدتقلقلأه س لسلدؤ ع لسلمدأكل لي  لألعل لتح ا لساحدلزجز ل-
سلمس اا لي اا ليلقلاا لسلمسلقاا ل اا لسلدؤ عاا ل سلمس اال ل اا ل االالتحعاا لصاا ا لسلخ  اا ل إيةااز لسلمالصاا لسلم ز  اا لل-
لح لاس لي لا مزي ل   ىلسحدلزجزي للإيزلم لي  ل لسلخ   للم س ل 
سلمااللملسلمسز ا لي ا ل ا ىلياال لللإلصازتس لدظ  ا ليقلالالألمس لسلج ازتلسلما رلا ل ا ل الالسلمقلازيل س  لا ليتااصلسل-
للز لم ل أ   رل دظز قل   ح لإلىلتحع ل عد ىلسالصزتل تح ا ل عد از لج ا  لفيلسلمس  للم ال لسلمقزلم  لت ظل 

 مساىمة تنمية الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية المطلب الثالث : 
ل لاليظ لا للعزل:يدتققلسلدلب لسلمدظزيعل لي لالاقليظ ل لسلم از س ل  ل

للميزة التكلفة الدنيا : .1
ل:1يد ا لفيل زلا  

 زلأالياااااا يالقاااااا ا لسلدؤ عاااااا لضاااااا زاليسزلملاااااا لفيليقظلاااااا لسلماااااا ليدة م اااااازنهيظ لاااااا لسلم اااااااز س لسلمدقظلاااااا ل اااااا لرااااااأل-

لتحقلقل لب لسلمد  ا لي لالاقل  زيا لك ل لسلإندزي
 لدلاااااااب لسلمدظزيعااااااال ليااااااا ل عااااااازلعد ززلأنااااااا ليعااااااازهالفيلتحقلاااااااقلسنهإاليظ لااااااا لسلم ااااااااز س لسلمد ااااااا اا ل ااااااا لراااااااأل-

 يااااااااااا لالااااااااااااقليلرااااااااااال لسلمد  اااااااااااا ل سلمااااااااااا تلا اااااااااااس لفيلتح اااااااااااا ل سا ااااااااااالسيل ل لسلمقلزلماااااااااااا لفيل ااااااااااااضلسلمد  اااااااااااا 

ل.أ سزاليظزيعل للز لزل يزلدلز
لي ليظ ل لسلم از س لسلمدقظل ل سلم ليعزهالفيلض زالسلمد قلقل ي لالاقلض زالسلج لم ل-
  ظ لم جلااااازلاق لااااا لح ااااااا ليااااادال دب اااااا لسلمساااااز  ةلفيللسد اااااف كااااا لمكليدة ااااا ل لاااااب لسلمد  اااااا لسلمااااا نلزليااااا يلليل-

 ج ب لسلم  ملاااااااااااا يلل سلحاااااااااااابيلسلم لراااااااااااا لحلااااااااااا لااااااااااااادالتحاااااااااااا ا  الإلىلصااااااااااااظزع اااااااااااأسلدعاااااااااااد ل لسلإلمساااااااااااااا ل سلمدظال ااااااااااااا ل

 إال دظ لاااااااااا لسلم اااااااااااز س لالاااااااااااأتيلنداااااااااازيلسلم ماااااااااايرلأ لسلدعاااااااااادا لل هاااااااااا سل زلإس اااااااااالسيل ل لسلدؤ عاااااااااا ل سلماااااااااا ليد لاااااااااابل

ل.لذل ل سلمدقظل لي  لترلعلسلدعد ل لس
ل
ل
 

                                                           
ا زلم ل زجعديرلفيلإلمسا لس ي زا لقعالي  يلسلمدعلير لل ات ،تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسس،س  لسلمقز التز تلل1

ل. 144ل-ل143صلل 2003-2002.ك ل لسلمس  يلساقد زلما  لجز س لسلجبسئل ل
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لللميزة التمايز : .2
ل:لل1 ي   لكزفيتي

 ق لسلدظزيعاااااااةلفيلسلمعااااااا ق ل لم ظ ااااااازللمسئ ااااااازل سلضااااااا  ااااااازيد داااااااعلسلدؤ عااااااا لبملاااااااب لسلمد ااااااازابلإدسلس د ااااااااتليااااااا ل

 لماااااااااا لمكلي اااااااااا ل سجاااااااااا لسلدؤ عاااااااااا لفيلهاااااااااا  ل ئظ ااااااااااز زز ل كاااااااااا لمكل ااااااااااعلتلتهاااااااااالم دق لاااااااااا  لسلمد لاااااااااافل ااااااااااعلي ظ لم جلز

 إال داااااااااا اا الاااااااااااأتيل لااااااااااال لسلدظزيعااااااااااةل هاااااااااا سلسلحزلماااااااااا لأاليدمااااااااااالي اااااااااايرس ل اااااااااالاس ل صااااااااااسم لسلمدت اااااااااال ل اااااااااا

ل.س يلسلملي  لسلمدازي لسلمعلاعل  عل زله  لج ا ل ه لاد ايلتحتلسلمدتعةلسلدعد ل
 يسداااااا لسلم اااااااز س لسلمم اااااالا لسلمد اااااا الا ل اااااا ل ااااااةلأهااااااالكاااااااز س لسلماااااااللملسلماااااا ليسد اااااا لي اااااا ليظ ااااااللسلمدالاااااا  

ل.بل  ا لجل   فيلحزلم ليظ ل له  لسلم از س لق لي  لسلدؤ ع لإلىل لب لسلمد ل
 إالجااااااا هلليظ لااااااا ل يةااااااا اللسلم ااااااااز س لاد اااااااا لفيلصاااااااالزن ل تحااااااا ا لسلم ااااااااز س لسلدعاااااااد لللم ااااااا زالتحقلااااااااق

  لااااااااب ليظزيعااااااااال للم  ؤ عااااااااا ل سلحااااااااازظلي ل اااااااااز ل هااااااااا سللػداااااااازيلسهد ااااااااازيل ااااااااا لااااااااال لترلاااااااااعلسلدعاااااااااد ل لسلإلمسااااااااااا 

2لدؤ ع ل  ل لا ز
ل:

لة الللظطلإلمساتلا  علي  لسلم لسح ل سلماق ل سلمدسز ايل-
ل ية اللن زيلسلح سيبي  لالل-
لي  لال ية الل لس جلسلمد اا ل-
لسلمدقللالسلد ض ي للم    لملسلماللما ل سلج زيل ل-

 المطلب الرانع : أىمية الإنداع في تحقيق الميزة التنافسية 
ل يلؼا لداز سلد ازي  سلمقل ا   تحقلاق سلج اا   يقا يم أ ازس ي ا  اق ي سلم ت سلمدظزيعل   لميزئا أها أح  سلإ  سع اسد 

لسلما ت سلمداا ق تحقلاق إلى ياؤلمت س  اير  ها   أا حلا  سلدد قسا    حا  سلدة   ا  سلمس ال   ا ماز  حزجاز  مع ا ا
ل. سلملازلم  سلمد لب لم  ؤ عز  ا   

لنقاص إلى ها س  الجع  م يز لمل   لم ظ  إ  سيل    زاس   لم ا  تخ    لرزا في   زهلس جل س  سلماللم ا  ا يق 
لسلما   زلد  ا   س د ازا حقلقا  سهد ازي هظاز  ا ا ا يظا  ز سلم سيسلا  ها   تخ اق لا ح ج اا   أي زا لمد لمل  لم ا  سلم سيسل 
3سلم هت سلمس ف أ   ر الاق ي   ه س لم د عل  قز    جس  ز  لزز لم   ية الهز بهز  اأتي

ل.

                                                           

ل.ل110ل 109ل  ق سلملأصل   ل ةل ليزئ   ل لجعل مقلدكل  لصل1ل
ل19 ل ظ   لسلمسل ل للم دظ ل لسلإلمساا ل لصل29ي لمللر  لأ مزالسلإلمسا لسلمسل ل  لل، التحسين المستمر : مفهومو أليتو ،  ةا لأتز ل ل لل 2

  
ل.62،64صل ص  ز ق   لجع يدلت    ل  ل3
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ل   ا سق ز  لذ از  سلما ا   ظد زتهاز  سلدلحما  سلم سيا   أ ا سق ز  صاظع  عادقم  ز صاظع  ا  سلدؤ عا  لؽ ا  يزلإ ا سع
  ا ل سلمد ز   سلملس ط لغع  سلم ت سلإ  سع لػقق  أا لؽ   سلم ت سلمد لب ق   إلى يعس     إلمل   زلمدة ع ي دا  ا ي  

  سلمس ا لر ل  جزن     سلمملئ     زئص  ا  حز  سحدلزجز  جزن     سلإ  سيل   س ي زا سا د زاا  سلج  لم 

 لماظز ل لا لسلماز   ز اد لسا   دةا ا   د ا لم  ي ا  ز لمدق لا ه لرازا ا يظزيعال   لاب  سلدؤ عا  لؽاظي سلمعالزق ها س  ياق

. سلد زاس  سلدسزا  أصتزر    سلدظماق  سلدؤ ع  تدد   ز سلم  سلم از س   اس   دلمك سلمملئ  
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 الثاني خ صة الفصل 
 سلما ليا يلليظزيعازيةلقظزلفيله سلسلما  لإلىللزز لم لي االسلدلاب لسلمدظزيعال  لي ا ليد اا لفيلسلمعا ز لأ لسلخ ازئصل

 ق اااازل ااا ي زلفيلسلمعااا قل أا ااازلتح لااا لسلمملئااا لسلمدظزيعااال للم  ؤ عااا ل زيدمزاهااازلسلد ااا الس  ز ااا لسلمااا تللؽااا لسلدؤ عااا 

ل.اد فلسلدس   ز لسلم ليعزي لفيل ضعلسا لسيل لز بم
  لسلمملئاا لمالسلدلااب لسلمدظزيعاال لالاااليمطليقااطل اازلمد  قعلسلجلاا لفيل  سج اا لراال لز قاا لالسلمدساال لأا اازلإلىلأال  اا

 لماا سلسلخزاجلا  ل ا ل قا ا لسلدؤ عااز لي ا لس اد لال  سالمهازلسلم س  لاا لسلما ليسا لسلم ااز س لأحاا ليظزصالهزلس  ز ال  

ل.لم  ؤ ع للسلم از س لسلمم لا لفيلتحقلقل لب ليظزيعل لس د ي لس  للساهد زيل   ال
ل ا  يظزيعل   لب  ي   سلدؤ ع  تح ت أا ا ا  ا سن    سلمدظزيعل   سلدلب     زلما  زئص ك زللم  لب لسلمدظزيعل ل 

 .ج لمتهز ي    سلح ا سلدلب  به   س لمس  ق  اهزبم ا  ا أا لغ 

 قل ا ل  اق في يد عا  سلمدظزيعال  سلدلاب  أا إلى    اظز أا حلا   سلمدظزيعال  سلدلاب  سنا سع  ا  كا  أا از  يظز لمظاز

 يالدل الا   ا  سلجا لم   يظ ال  لسياز   اع سلمد  اا  تخاالض  الا  ا  دلماك كازا أا  ا س  سلمب ا ا لما ى ج اا  

 .سك  ج  لمس  ةسلدظزيع ي   ية   ك  ز سلمدظزيعل  سلدلب  ح ا تسلم ك  ز سن     ظز ك ز  د لب   ظدج

ل
ل
ل
ل
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 الفصل الثالث: مساهمة الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسات التأمين بالوادي

بعد تناولنا للخلفية النظرية لموضوع دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسيية عيا اليزييز  ليم  اعيف الكفياءات 
نافسييية بيييس المؤسسيييات   يعيييي  إ  بالمؤسسييية في المؤسسييية في الف يييوب السيييابقةا يت يييل لنيييا أ  في  يييف ت يييا د الم

المتفوقيية والمتزيييزة في عوااليية التاييديات الييل تفرضييلا البيييية الديناعيكييية وسيير ة التميي، ااا ييف في  يياب ا  زييابا  ييا 
يجعيييف اافييياظ  ليييم المييييزة التنافسيييية أعييير  يييع  تحقيقيييلما إ  إذا أدرزيييم المؤسسييية الم يييدر ااقيقييي  والمسيييتزر للزييييزة 

نافسية.هو المورد البشري بحد ذاتلم وسنااوب عن خلاب هدا الف ف واسيتنادا إ  عيا سيبق ذزيرا في ا الي  النظيري الت
قييييا الكفيييياءات البشييييرية  زو يييية عيييين اإ  إسييييقاط هييييدا ا خيييي،  لييييم ا اليييي  التفبيقيييي ا و اوليييية  التعيييير   لييييم الو 

في هييييلا الف ييييف إ  تحليييييف افسيييييةا وسييييو  لتعييييرض المؤسسييييات التييييةعس بو ييييية الييييوادي ودورهييييا في تحقيييييق الميييييزة التن
 :المباحث

 : عدخف  ام لشرزات التةعس  لمباث ا و ا
 المباث الثاني : تحليف لتائج الدراسة
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 لشركات التأمين عام مدخلالمبحث الأول: 

ييةت ععتزيدة اياء عتيةخرا بالرغم عن أ   لور التةعس يراا إ  قرو  خلما إ  أ  لشةة شيرزات تديارس التيةعيه زل
م(ا  حييييث زاليييم اايييوادث والكيييوارث 1666حيييو أواخييير القييير  السيييابا  شيييرقعكت  تيييةعس اارييييق بلنيييد   يييام 

المتعاقبيية دافعييا أساسيييا لظلييور هييدا الشييرزاتا ولهلمييام أزثيير تاهييية هييدا الشييرزات و يزا ييا سيينتفر  في  يييات هييدا 
 المباث إ  زف ا وال  الكفيلة بدلك

 شركات التأمين مفهوم ومميزاتب الأول:المطل

 عفلوم شرزات التةعس و أهم  يزا ا  إ سنفر  في هلا المفل  

 مفهوم شركات التأمين . 1
ي يتعلييد بييدفا عبلييي أو قيزيية التعييوير  يين ا سييائر المادييية لالفيير  ا وب في  قييدة التييةعس والييهيي   تييةعسشييرزة ال

 الوحيييد أو  زو يية ا قسيياط والييل تييدفا في شييكف عنييتظم والييل تقييف في المحققييةا عقابييف ح ييوللم  لييم قسيي  التييةعس
  زو لا لسبيا  ن عبلي التةعس المقرر.

ززيا يفليق  ليلييا الميؤعن وهي  تتعلييد بيدفا تعيوير عبلييي ععيس للفير  الثيياني الميؤعن ليلما أو عيين يعينيلم في حالية تحقييق 
 1خفر ععس عقابف ح ولها  لم قس  عتفق  ليلم.

 : أ  شييرزة التييةعس هيي  تةعينيييلم عليييية عرخ يية عيين  يير  السييلفات العزوعييية christiansainraptززييا ييير   
 يددة تت يزنلا القائزية الملاقية ايلا ا  تزيادا تتا يف باري عن أايف  ارسية  زلييات تتا ف  لم ا  تزاد الإا

 تزيادا بحييث أ  لملاقية ايلا الإئزية ا لم ا  تزياد الإابياري عين أايف  ارسية  زلييات تةعينيية  يددة تت يزنلا القا
 2ععظم الهييات التةعينية ه  شرزات عساهمة وذلك ل خاعة رأس عالها ولفوب هدا حيا ا.

و لييم ضييوء عييا سييبق يدكيين القييوب أ  شييرزات التييةعس هيي  شييرزات لهييا عيييزة تعاقدييية بينلييا وبييس  ييا المييؤعن لهييما عيين 
والييل تتعلييد فيلييا بييدفا عبلييي التعييوير  زلييور المسييتةعنس في حاليية خييلاب وئييائق التمفييية التةعينييية الم ييدرة عيين قبللييا 

                                                           
علزرة عقدعة لنيف شلادة المااست،  ة،دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين على الأضرار لتعزيز ملاءتها الماليععوش  زد ا عسا  1

 32ا ص3112/3112ا 1سفيف-في العلوم ا قت اديةا تخ ص اقت اديات التةعسا ااععة فرحات  باس
2
 32نفس المرجع السابق, ص   
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تحقييق ا فيير المييؤعن عنييلما عقابييف أقسيياط أو اشيييازات عتفييق  ليلييا في فييية زعنييية  ييددةا تقييوم خلالهييا شييرزة التييةعس 
 1.حملة الوئائق(-ؤعن لهمباستثزار عبالي ا قساط ا زعة لديلاا اد  تحقيق العائد للوفاء بالتزاعلا اتجاا زبائنلا قالم

 مميزات شركات التأمين.2
لشرزات التةعس  زو ة عن المزيزات الل تديزها  ن غ،هيا عين الشيرزات المؤسسية الماليية وعين هيلا المزييزات  يد عيا  

 يل :
شييييييرزات تييييييةعس عيييييين بييييييس المؤسسييييييات المالييييييية ا زثيييييير خ ييييييو ا للقييييييوالسا خ و ييييييا في  يييييياب اسييييييتثزار رؤوس  -

ذلييييك بتاديييييد لسيييي  اسييييتثزارية ضييييروري ا لتييييزام ايييياا في  ييييا ت ع ييييرح اييييا ضييييزن الن ييييوص واللييييوائل ا عواباو 
 القالوليةا اد  ضزا  قدرة هلا الشرزات  لم الوفاء بالتزاعلا اتجاا حملة الوئائق التةعينية.

ليليا ق يد الإيفياء تقدم خدعات تةعينية لزبائنلا في شكف  قود ععاوضية عين لاحيية اسيتثزار ا قسياط المتا يف   -
بتعلدا ا وتحقيق ربل عن لاحية أخر ا لهلا فل  ت نف ضزن المؤسسيات الماليية التعاقديية بتعليدات عتبادلية بينلزيا 

 2و لور المؤعن لهم. 
تتزيز خدعتلا المقدعة بةنها آالة وليسم آليةاوئبات أسعارها والل تتايدد وفقيا لسسيل الرياضيية وا حتزيا تا   -

  تخ ا لقوالس العرض والفل .ززا إنها  
التزاعليييا وأهيييدافلا تيييدفعلا للتكييييف أزثييير في التعاعيييف عيييا  يييا ت اسيييتثزار أعوالهيييا المحيييددة قالوليييياا بييياليزيز  ليييم  -

 ا ستثزار في الميادين ا قف مخا رة 
قبفا   خا ية الفيوب العكاس دورة الإلتاج فيلاا حيث   يتسي  للشيرزة التيةعس ععرفية عيد  خيلليا إ  في المسيت -

أاييف التزاعلييا اتجيياا العزييلاء سييار للسيينوات القادعيية عيين تيياريق ا زتتييادا تعيي  أ  قيزيية العائييد   يدكيين تحديييدها إ  
 3ب فة استد لية قبناءا  لم خبرة الشرزة (    عبلي التةعس عتعلق بتاقيق ا سائر وحجزلا.

 
 
 

                                                           
علزرة عقدعة لنيف شلادة المااست، في العلوم ا قت اديةا تخ ص ،2إدارة المخاطر الاستثمارية في شركات التأمين وفق نظام الملاءة فتاحة سعادال1

 .21ا ص 3112/3112ا 1سفيف-اقت اديات التةعسا ااععة فرحات  باس

 
ا -قسنفينة-اعلزرة لنيف شلادة المااست، في العلوم اقت اديةا تخ ص  لوم اقت اديةا ااععة عنتوري تأمينقرار إعادة الععزوز ساعيةا 2

 .32ا ص 3112/3112
 .22اعراا سابق ذزراا ص  دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين على الأضرار لتعزيز ملاءتها الماليةععوش  زد ا عسا 3
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 المطلب الثاني: تصنيف شركات التأمين
التييةعس عيين قبييف الشييرزات عتنو يية ومختلييةا بيياختلا  القييالو  وبيياختلا   بيعيية خدعيية التييةعس المقدعييةا حيييث  يدييارس

 ييد هنييان ت يينيف لشييرزات التييةعسا ت يينيف أوب وفقييا للشييكف القييالوني وت يينيف ئيياني وفييق لسلشييفة التةعينييية الييل 
 ندرج ضزنلم بالتف يف.يدارسلاا وفيزا يل  سنوضل زف  نف  لم حداا و رض الشرزات الل ت

 التصنيف وفق الشكل القانوني: . 1
تةخييل شييرزات التييةعس عيين لاحييية شييكللا القييالوني أساسيييس همييا شييرزات التييةعس التجارييية قالمسيياهمة (وشييرزات تييةعس 

 تعاولية:
 يا تتخل شرزة التةعس شكف شرزة تجارية ذات أسيلما وتخ.شركات التأمين التجارية )شركات المساهمة (: 1.1

بللك لسحكام العاعة المن وص  ليلا في القالو  التجياري بالإضيافة إ  ا حكيام ا ا ية ايا و المن يوص  ليليا في 
ا عير المتعليق بالتةعينياتا وهي  شييرزة ينقسيم رأ الهيا إ  ح يصا وتتكيو  عيين شيرزاء   يدكين أ  يقيف  يددهم  يين 

عيين أزثيير  ييور المييؤعن قشييرزة التييةعس( التشييار وألسييبلا سييبا شييرزاءا   يتازلييو  ا سييائر إ  بقييدر ح ييتلما وهيي  
لعزليييية التيييةعس عييين النييياحيتس ا قت يييادية والتقنييييةا حييييث  بيعييية تكوينليييا الرأ يييا  والعيييدد الكبييي، عييين المسييياهمسا 

 1يسا دها  لم ا ستزرار والبقاء والمنافسة .
عس حسيي  الت يينيف القييالونيا تؤسييل بييس هيي  الشييكف الثيياني عيين شييرزات التييةشــركات التــأمين التعاونيــة:  2.1.

عنخيييييرط  ليييييم ا قيييييف(ا تخ يييييا لقيييييالو  خييييياص تتزتيييييا 500ا شيييييخاص المنخييييير س المسيييييتةعنس في لفيييييل الوقيييييم ق
بالشخ ييية المعنوييية وهيي  شييرزة عدينيية هييدفلا غيي، تجيياري احيييث حيييث  ييد  إ  وضييا لظييام تعاضييدي بييس عنخيير 

ا حييث تكيو  ا زعية العاعية عين ا   ياء المنخير س غي، المتيةخرين  يلا ازايتلم أو تمفيتلم تةعينليا عين ا خفيار
 2في دفا اشيازا م الللين بدورهم ينتخبو  أ  اء  لل الإدارة .

 .ا للشكف القالوني و ا تقدم  رضة حوب ت نيف شرزات التةعس وفق
 
 
 
 

                                                           
علزرة لنيف شلادة الماسي في العلوم التجارية ا تخ ص عالية  دور القطاع التأمين في التنمية الاقتصاد الوطني،ا أ راد  بد ااقا بوسبعس  زد أعس1

 .22ا ص 3112/3112 -البويرة-المؤسسةا ااععة العقيد أزل   ن أوااج 
 .23اعراا سابق ذزراا ص  الأضرار لتعزيز ملاءتها المالية دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين علىععوش  زد ا عسا 2
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 تصنيف شركات التأمين حسب الشكل القانوني( : 31-33الجدول رقم )
 الشكل القانوني  الخصائص 

 شرزة التةعس التعاولية شرزة المساهمة

 عدينة ق  ريحية( تجارية ق د  لتاقيق ا ربل ( الطبيعة القانونية

رأس عاب ااتزا   ااد ا دنى  رأس المال
 المفلود

أعواب التةسيل ااد ا دنى 
 المفلود

 عنخرط قعستةع (211 شرزاء  لم ا قف3 عدد الشركاء

 اقتفا ات ئابتة وعتم،ة  أقساط ئابتة المستأمنين مساهمة

زف فروع التةعس عا عبدأ  العمليات التأمينية الممارسة
 التخ ص

 تةعينات ااياة فق 

 ق ذزرابعراا س في شركات التأمين وفق نظام الملاءة، الاستثماريةإدارة المخاطر  لفتاحة سعاداالمصدر :

 :التصنيف وفق الأنشطة التأمينية. 2
يدكين تقسيييم شييرزات التييةعس وفييق ا لشيفة التةعينييية الييل تدارسييلا إ  الشييرزات التيةعس  لييم ااييياة وشييرزات التييةعس 

 ال ا ا شرزات التةعس  لم ا ضرار وشرزات التةعس الشاعلةا وفيزا يل  سنعرض زف  نف بالتف يف:

 .شركة التأمين على الحياة: 1.2

تا يدثييف في تييوف، زافيية المنتجييات والتةعينييات المتعلقيية بوفيياة أو حييياة المييؤعن لييلم أو الييل النشيياط التييةعيه لهييلا الشييرزا 
تجزا بس ا ئنس ععا قالتةعس المختل (ا فلنان وئائق يستاق فيلا عبلي التيةعس في حياب البقياء  ليم اايياةا وأخير  

نا أعييا التييةعس المخييتل  ففيييلم يسييتاق عبلييي التييةعس عيين زلتييا حاليية الوفيياة ليييؤوب عبلييي التييةعس إ  المسييتفيدي   يسييتاق فيلييا إ  في
 1ااياة. ااالتس سواء وفاة أو بقاء المؤعن  لم قيد

 .شركات التأمين الصحي2.2

ه  تلك الشرزات اليل تخيص في إ يدار وئيائق التيةعيم اليل تواي  العقيد تلتيزم بتعيوير الميؤعن ليلم  ين ع ياريف العيلاج و ا دويية 
رض ععس و قد يةخل هلا التةعس شكلا فرديا بة  يخص شخ ا واحدا أو  ا يا إذا خص العائلة عثلاا وفي المال   ند إ ابتلم ت

  د هنان شرزات تدارس التةعس  لم ااياة إضافة لتةعس ال ا  فيفلق  لم هلا النوع تسزية شرزات التةعس  لم ا شخاص

 

                                                           
 .39ا ص ق ذزرابعراا س إدارة المخاطر الاستثمارية في شركات التأمين وفق نظام الملاءة،لفتاحة سعادا1
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 عام(:.شركات التأمين على الأضرار )التأمين ال3.2
تتخ ييص هييلا الشييرزات ب ييفة أساسييية في التييةعس المزتلكييات قالتييةعس  لييم ا شييياء( والمسييؤولية المدلييية تجيياا الميي،ا 
حيييث تيييةعس المزتلكيييات يمفيي  المخيييا ر اليييل يتعييرض لهيييا الشيييخص أو المنشييةة في  تلكيييا م قا  يييوب والمنقيييو ت(ا  

السييرقة و تيييةعس السييياراتا أعيييا فيزيييا يتعلييق بتيييةعس المسيييؤولية  زالتييةعس عييين ااريييقا التيييةعس عييين السييرقة وتيييةعس عييين
المدلية تجاا الم، فلو ضزا  المؤعن للم  ند راوع الم،  ليلم بسيب  ا ضيرار الواقعية  ين خفية ارتكبيلما فليو يرعي  إ  

ة ضيزن وئيقية التيةعس تمفية المؤعن ليلم عين المبيالي اليل ييدفعلا للمي، إذا تحققيم عسيؤوليتلما عثيف تيةعس المسيؤولية المدليي
 1 لم السياراتا وتةعينات ااريق وغ،ها.

 شركات التأمين الشامل:.4.2

هيي  شييرزات   تتخ ييص في فييروع أو لييوع ععييس عيين التييةعس  نهييا تقييوم با ييدار  يييا ألييواع الوئييائق التةعينييية الييل    
 زييلم  زلييات التيةعس سيواء تعليق ا عير تياب ت درها الشرزات الثلائة السابقة أي ه  تلك الهيية التةعينية المزارسة 

 2المؤعن للم أو بشخ لم .
ووفقا لما تم التفير  إلييلم ألفياا حيوب ت ينيف شيرزات التيةعس عين الناحيية التقنيية أو حسي  ا لشيفة التةعينيية يدكننيا  

 الشكف الموا   ن خلابتلخيص ذلك ع

 مينيةتصنيف شركات التأمين وفق الأنشطة التأ ( :31-33الشكل )

 

 

 

 

 

 

 ق ذزرابعراا س ،في شركات التأمين وفق نظام الملاءة الاستثماريةإدارة المخاطر  لفتاحة سعاداالمصدر :

                                                           
 .40.39ا ص ق ذزرابعراا س ،إدارة المخاطر الاستثمارية في شركات التأمين وفق نظام الملاءةلفتاحة سعادا1
 .36اعراا سابق ذزراا ص   دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين على الأضرار لتعزيز ملاءتها الماليةزد ا عسا ععوش  2

ت التؤمٌن الشامل شركا  

 شركات التؤمٌن على الأشخاص 

شركات التؤمٌن على 

 الأظرار

)الممتلكات 

(والمسإولٌةالمدنٌة  

شركات التؤمٌن 

على الحٌاة )حٌاة 

 مختلط(، ،وفاة

 

شركة التؤمٌن الصحً 

 )مرض،علاج (
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 المطلب الثالث: وظائف شركات التأمين

 حو تتزكن شرزات التةعس عن أداء لشا لا تقوم تجزو ة عن الو ائف للزر عنلا:
 التسعير .1

 ععس لكف لوع عن ألواع التةعينات  المختلفةا هلا السعر يكو  عتناس  عا: في هلا الو يفة يتم وضا سعر
 دراة واحتزاب تحقق ا فر -
 1الظرو  المحيفة بالش ء أو ا فر المؤعن ضدا  -

دارييية و لييم بالرياضيييات إويعيير  الشييخص الييلي يحييدد أسييعار التييةعس بييا ب، الإزتييواري وهييو شييخص عتخ ييص لييلم 
ف الدراسييييات الييييل يقييييوم اييييا  حييييوب ععييييد ت وقييييوع المخييييا ر المييييؤعن ضييييدها بالإضييييافة إ  فاسييييتنادا  يييياوالإح يييياء 

يقيييوم بتادييييد قيزييية قسييي  التيييةعس الملائيييم  ا ا عييين دوائييير وعؤسسيييات ر يييية وخا ييية المعلوعيييات اليييل يقيييوم بتجزيعلييي
ن ضييدا ويييدر بعيير والمق ييود بييالملائم هنييا هييو أ  هييلا القسيي   يكييو  عنافسييا عيين اليية وزافيييا لتمفييية ا فيير المييؤع

ا رباح عن الة أخر  و  يقت ر دور الإزتيواري  ليم تحدييد قيزية القسي  فقي  بيف ليلم دور أي يا في وضيا تقديراتيلم 
 2بشة  التكاليف المحتزلة عقارلة بحجم التعوي ات وا سائر

 وظيفة الاكتتاب .2
وقيزية ا قسياط أداء ا دعية التةعينيية ( تلخص هلا الو يفة  في تقرير  لبات التةعس اليل يدكين قبولهيا قععياي، قبيوب 

إذ  تم هلا الو يفة باختيار وتبوي   البي التةعس توا  السياسية اليل تحيددها شيرزة التيةعس تيا االل ينبم  دفعلا 
 يحقق أهدافلا وغايتلاا اد  تجزيا  فظة فر ية عن وئائق التةعس المختلفة.

ييييا للشيييرزة هييي  اليييل تقيييوم بوضيييا سياسييية  واضييياة للازتتييياد قيييد  يييد  هيييلا ززيييا تجيييدر الإشيييارة إ  أ  الإدارة العل
السياسيية إ  اا يييوب  ليييم  زو ييية زبييي،ة عييين وئيييائق التييةعس المختلفييية واليييل تعفييي  ربحيييا عنخف يييا أو يكيييو  غرضيييلا 

 اا وب  لم  دد قليف عن وئائق التةعس والل تعف  ربحا عرتفعا.
 
 
 
 

                                                           
 .24اعراا سابق ذزراا ص  دور الرقابة على النشاط التقني في شركات التأمين على الأضرار لتعزيز ملاءتها الماليةععوش  زد ا عسا 1
 .23راا اعراا سابق ذز 2
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 وظيفة الإنتاج. 3
في  يياب التييةعس المبيعييات والنشييا ات التسييويقية الييل تقييوم اييا شييرزات التييةعس إذ تتزثييف  زلييية البيييا  يق ييد بالإلتيياج

 هنا في ا دعة التةعينية .
 وتعتزد شرزة التةعس في تسويق خدعا ا  لم العديد عن القنوات أهملا :

وبييس الشييرزة المعنييية قات يياب عباشيير  :وهنييا يكييو  ا ت يياب عباشييرا بييس الراغيي  في  التييةعسالتســويق المباشــر. 1.3
في العزو ت تشجا الشيرزة  ليم عينل خ يم للعزييف  الوافراتلتسويق المنتج التةعيه( ولظرا لعدم واود وسفاء فا  

 اللي ي ف إليلا عن خلاب القناة التسويقية .
 نتجا ا::وهنا تعتزد الشرزة  لم شبكة عن الوسفاء والوزلاء لتسويق عالوكلاء والسماسرة. 2.3
ويدكين للوزييف ا :يدثف الوزيف شرزة التةعس في السو  حس  اتفا  عكتود بس الفيرفس عقابيف  زوليةالوكيل العام-

 قبوب التةعس عباشرة عن المستفيد وا ستلام ا و  للوئيقة دو  الراوع إ  شرزة التةعس الل يدثللا 
ليييك لميييا يقدعيييلم لهيييم عييين تمفييييات تةعينيييية  تيييلاءم حاايييا م  : يدثيييف السزسيييار حملييية الوئيييائق في السيييو  وذالسمســـار-

 ززا أ  السزاسرة يعلزو  أحرارا في تقدنً خدعا م إ  شرزة التةعس.ا  ورغبا م
: ه  شرزات تتعاقد ععليا شيرزة التيةعس عين خيلاب  زلييات إ يادة التيةعس والتيةعس شركات التأمين الأخرى. 3.3

 المشين.
 ييزن التسييويق النياال للخدعيية التةعينييية  تقييدنً تشييكيلات عتنو يية والابيية لوئييا  التييةعس :ويتصــيرفة التــأمين. 4.3

 المشين .
 وظيفة تسوية المطالبات . 4

ويوايد في ا تتعلق هلا الو يفة بدفا عبلي التةعس أو التعوي ات المستاقة للزؤعن ليلم  نيد تحقيق ا فير الميؤعن ضيدا
فالبات المقدعة وتحديد التعوير المستاق والشيخص المسيؤوب  ين تسيوية زف شرزة تةعس دائرة عتخ  ة بدراسة الم

 وتتبا شرزة التةعس ئلاث أسل رئيسية لتسوية المفالبات تتزثف في:ا ا سائر هو عسوي ا سائر 
: ويق د اا التاقق عن أ  تكو  ا سيارة قيد حيدئم فعلييا وأ  تكيو  التحقق من صحة المطالبة المقدمة. 1.4

   شروط وئيقة التةعس ال ادرة عن  ر  شرزة التةعس.عمفاة توا
تقوم الا شرزة التةعس لما في ذليك عين أئير اييد  ليم  عتليا واليلي سيينعكل تقديم مساعدة للمؤمن لهم:. 2.4

 إيجابيا  لم عبيعا ا.
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 إعادة التأمين. 5
و يق إ يادة التيةعس يشيبلم ا در  ليم تحزليلمولعه بلم العزلية الل توابلا يتم تحويف ايزء عين ا فير إ  الية أخير  أقي

  قد التةعس غ، أ  أ رافلم تكو  مختلفة.
وتعتيييبر  زليييية إ يييادة التيييةعس وسييييلة لتفتييييم ا فييير وتوزيعيييلم  ليييم  يييدد زبييي، عييين شيييرزات التيييةعس داخيييف الدولييية أو 

 خارالا وفق أسلوبس رئيسيس هما:إ ادة التةعس ا ختياري اإ ادة التةعس الإتفاق .
 الاستثمار  .6

يعيييد ا سيييتثزار و يفييية ايييد هاعييية في شيييرزات التيييةعس وزيييو  أقسييياط التيييةعس تيييدفا سيييلفا فيييا  يتجزيييا ليييد  شيييرزة   
 1التةعس عبالي ضخزة يدكن استثزارها .

 وتقوم سياسات ا ستثزار  لم رزيزتس أساسيتس هما:

س باسييتثزارها تعيي  أ  هييلا ا قسيياط ففييور اسييتلاعلا  لسقسيياط تقييوم شييرزات التييةع اســتثمار الأقســاط :. 1.6
تنعكل في اال  ا  وب في شكف عزيد عن ا ستثزاراتا بينزيا تينعكل في االي  ا  يوم في شيكف المزييد عين 

 ات . المخ  ات الل يخ م عنلا عا يدفا زتعوي
ض قيزيييية ا تبييييار رأس الميييياب وا حتيا ييييات تثابيييية درع وا  للازاييييية عيييين أي خسييييائر قييييد تيييينجم  يييين ا فييييا. 2.6

 ا ستثزارات ف لا  ن الوقاية عن مخا ر زيادة التعوي ات  ن قيزة ا قساط المح لة .
هاعيية لدراسيية المح ييلات الناتجيية  يين ا حييداث المالييية والييتاكم فيلييا  آليييةفي هييلا الإ ييار تعييد إدارة ا  ييوب وا  ييوم 

 ( سالي  الملائزة ليللك قالتالييف الميا قفي لتائجلا( عن خلاب إدارة ا ستثزارات بشكف ايد وعلائم باستخدام ا
وإدارة ا  ييييوم بشييييكف ي ييييزن لهييييلا ا خيييي،ة عراقبيييية وتحليييييف علاء ييييا المالييييية وعردودييييية  زليا يييياا المسيييياهمة في تحديييييد 

 2السياسات المالية وإ ادة التةعس.
 
 
 
 

                                                           
 41.40ا عراا سبق ذزراا ص دور القطاع التأمين في التنمية الاقتصاد الوطنيبوسبعس  زد أعسا أ راد  بد ااقا  1

 .21عراا سبق ذزراا ص 2
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 نتائج الدراسة   تحليل  المبحث الثاني :
 لتفير  تم والتالييفا البايث في المسيتخدعة وا سيالي  البايث أداة  ليم التعير  إ  المبايث هيلا في سينتناوب

 .  ا ستبالة ععلوعات تحليف إ 
  الدراسة منهجية :الأول المطلب

  اوئبا  دقلا قياس و الباث أداة  لم التعر  إ  المفل  هلا في سنتفر 
 البحث  أداة .1
 حيييث الدراسييةا عوضييوع حييوب البيالييات  ييا في  ليلييا ا  تزيياد تم الييل ا ساسييية ا داة  تعتييبر: الاســتمارة .1.1
 تخييدم بيالييات  لييم  اا ييوب أاييف عيين زيفييية بفريقيية ا فييراد  لييم الباحييث قبييف عيين سييلفا   ععييدة أسيييلة بفييرح تسييزل
 وتفيييوير  يييياغة  زليييية عيييرت وقيييد. الدراسييية وفرضييييات الموضيييوع إشيييكالية في اييياء لميييا وفقيييا   الموضيييوع دراسييية أساسيييا

ا حييث الدراسية أهيدا  لتاقييق استخداعلم و ا تزادا تم اللي النلائ  لشكللا و لم حو راحفع بعدة ا ستزارة
  عنلا  ااة للدراسة .  40استبالة و تم اسيااع 45تم توزيا 
 :التالية للخفوات وفقا   ا ستزارة إ داد تم المرحلة هلا في :الأولى المرحلة

 يتوافيييييق تيييييا ا سيييييتزارة  يييييياغةا الدراسييييية توضيييييوع المباشيييييرة قيييييةالعلا ذات والدراسيييييات ا دبييييييات  ليييييم ا  يييييلاع تم
 ا سيلة  رح في والوضوح البسا ة عرا اة عا اوفقرات  اور إ  وتقسيزلا الباثا وفرضيات والإشكالية
 ا سيييياتلة عيييين  كزييييس  نيييية  لييييم ثم المشيييير ا ا سييييتاذ  لييييم أو  بشييييكف ا سييييتزارة  ييييرض تم :الثانيــــة المرحلــــة

أدزتيور بيرهيم  ,وهم قأستاذ أدزتور عرزوق  عرزوقي  ا وأسيتاذ  أحميد ي ا الوادي بجاععة التسي،  لوم في المتخ  س
 و آرائلييييم  يييف وفي ا  ا سيييتزارة فقيييرات دقيييية و  ييياة عييين للتةزيييد وذليييك ا أسيييياتلة ئلائييية  يييددهم البيييالي و(قعييييد

 . دراسةال  هدا  تحقيقا و وضوحا أزثر لت بل العبارات بعر تعديف تم توايلا م
إختييار  تزيا الدراسية وهي  عؤسسيات التيةعس بيالوادي اعيا  ينية الدراسية هي  عؤسسيات سي،عة ا المرحلة الثالثـة:  

 SAAا LA CAATترسم ا 
  : والمتزثلة في ق العزر ا المستو  الدراس  ا ا برة الملنية ا  ريقة التو يف( والوظيفية الشخصية البيانات .2.1
 حييث ويشزف العزليات ا ا ة بالكفاءات البشرية قتسيي، ا تقيييم ا تفيوير ا تحفييز( قل :المست المتغير.  3.1
 ا ربا  زليات   لم عوز س سؤاب 31 ت زن

أسييلة عتعلقية بيالموارد البشيرية و  لاقتليا بيالميزة   09  وت يزن التنافسيية المييزة والمتزثيف في التـاب  : المتغيـر . 4.1
 .التنافسية وزلا العزلاء
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 .عتوس  تعليز  عستو  ذو المستوابة الفية    الثلائ  ليكارت سلم استخدام  لم ا  تزاد تم قدو 

 .الدراسة أداة صدق :الثاني الفرع

 أولا  : ثبات أداة البحث

 أداة قبيوب عسيتو  يحيدد اليلي لبياخ زيرو الفيا الثبيات ععاعيف  ليم ا  تزياد تم ا سيتزارة ئبيات عيد  لقيياس
 ععاعيف زيا  اوهيو المعييار اليلي عين خلاليلم يقياس  يد  الدراسية   %60أي عيا يعيادب  0.60  تسيتو  القيياس
 هيو ززيا ا ا سيتزارة  سيتعزاب عناسي  ئبيات ععاعيف وهيو  %84أي  0.84 بليي البايث  داة الكلي  الثبيات
 :الموا  ا دوب في عوضل

(: معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان 32-33)الجدول  

ثبات ألفا كرونباخمعامل ال  محاور الدراسة عدد الفقرات 
 المتغير المستقل الكفاءات البشرية 35 0.83
 المتغير الثابت الميزة التنافسية 09 0.86
 معامل الثبات الكلي 44 3.84

  SPSS(21)عن إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات  المصدر :
 لسيبة وهي  %84أي بنسيبة   0.84 هيو زكف للدراسة باخل زرو ألفا الثبات ععاعف أ  ا دوب عن يلاحظ

 اا يوب سييتم بالدراسيةا المتعلقية والمعلوعيات البيالات  زا زةداة ا ستبيا   لم ا  تزاد يدكن و ليلم  الية ئبات
   النسيبة فيا  عتمي، وقيم وفي الظيرو  لفيل وفي العينية لفل  لم ا ستبيا  توزيا إ ادة تم إذا النتائجا لفل  لم
 . الية ئبات بنسبة لباخ زرو ألفا الثبات ععاعف يبقم تتم،

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات الفرع الثالث : 
 ا اتزا يية للعليوم الإح يائية اازعية برلياعج اسيتخدام تم فرضيياتلم  ياة واختبيار البايث أسييلة  ليم لهاابية

 SPSS.V21 :يل  فيزا لمبينةا الآتية المقاييل  لم ا  تزاد خلاب عن
 الميويية النسي   ليم با  تزياد خ ائ يلم وإ ليار البايث  تزيا لو يف وذليك: الوصـفي الإحصـاء مقـايي -

 المتوسيفات  ليم با  تزياد أهميتليا حسي  البايثا عتمي،ات وترتيي  البايث أسييلة  ليم والإاابية والتكيراراتا
 .  المعيارية وا نحرافات ااسابية

 .0.06 ند ألفا ععياري  الباث أداة ئبات لقياس وذلك: نباخ كرو ألفا الثبات معامل-
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عن أهم المعاعلات المستخدعة في المواد العلزيةا وبشيكف خياص في العليوم ا اتزا ييةا :  بيرسون الارتباط معامل-
 يدرس العلاقة بس عتم،ين

 المعنوية ودراة ا رتباط لو ية لإ لار :الارتباط معامل -
 البيانات الشخصية للأفراد العينة ثاني : المطلب ال

 الثاليية الفيية في ععظزليا ترزيز حييث والرابعية ثالثية وال الثاليية الفيية في الدراسية  تزيا أفيراد أ زيار توز يم: العمـر.1
و  الرابعية والفيية% 30 بنسيبة سينة 45 ا  36 عين الثالثية والفيية  %52.5 بنسيبة أي سينة 35 ا  26 عين وه 

    % 7.5 بنسبة سنة 25 ا  18و أخ،ا  الفية ا و  عن  %10سنة بنسبة  45 ه  أزثر عن
 .العزف  لم القادرين الشباد عن المؤسسات في العاعلة الفيات ععظم إ  أي

 (: توزي  العينة حسب العمر33-33الجدول رقم)

 %النسبة التكرار البيان
 7.5 3 سنة 25سنة إلى  18من 
 52.5 21 سنة 35سنة إلى  26من 
 33 12 سنة 45سنة إلى  36من 

 13 4 سنة 45أكثر من 
 133 43 المجموع

 SPSS (21قعن إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات المصدر :
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 SPSS(21)إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات   المصدر:
 المستوى الدراسي  .2

  72.5 لسيبتلم بلميم ا ياعع  عسيتو  ذو الدراسية  تزيا أفيراد غالبيية أ  (02-03قرقيم الشيكف عين للاحيظ
 17.5 بنسيبةعسيتو  الثيالوي  الثالثية المرتبية وفي%  30 بنسيبةشيلادات الدراسيات العلييا   الثاليية المرتبية في تليليا%

 .عستو  ا اعع   ذو هم العينة أفراد غالبية أ  لستنتج %.
 التعليمي وىالمست حسب العينة توزي  (34-33)رقم الجدول

 %النسبة  التكرار العبارات 
 17.5 7 ثانوي 
 72.5 29 جامعي 

 33 4 شهادات الدراسات العليا 
 133 43 المجموع 

 SPSS  (21)عن إ داد الفلبات با  تزاد  لم مخراات المصدر :
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 SPSS  (21)إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخرااتعن  المصدر :
 حييث مختلفية بنسيبة لكين فييات أربعية  ليمالمؤسسيات  لهيلا العزيف في الملنيية ا يبرة توز يم :الخبـرة المهنيـة .3

سينوات  10سينة إ   5سنوات و الفية الثالية عين  4سنة إ   1عن  ه  و الثالية  ا و  الفية في لسبة ازبر زالم
الرابعية و ا خي،ة بنسيبة  فييةال ثم% 17.5 بنسيبةسينة  15سينة إ  11 عين  الثالثية  الفيية تليليا  % 35بنسيبة 
 .المتوسفة ا برة أ ااد عن العينة أفراد غالبية أ  لقوب  وعنلم  12.5%

 توزيا العينة حس  ا برة الملنية (:35-33الجدول رقم )                       
 %النسبة  التكرار البيان

 35 14 سنوات 4سنة إلى  1من 
 35 14 سنوات 13سنة إلى  5من 
 17.5 7 سنة 15سنة إلى  11من 

 12.5 5 سنة 23إلى  16من 
 100 40 المجموع

 SPSS(21)إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات  المصدر :                      
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 SPSS(21)إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات  عن المصدر :
لتو يف في المؤسسات زا  زالآي في المرتبة ا و  زالم  لم يلاحظ عن ا دوب أ  ا .التوظيف على أساس :4

ا والمرتبة الثالثة   %32.5ا وفي المرتبة الثالية زا   لم أساس عسابقة بنسبة  %42.5أساس الشلادات بنسبة 
    . %10ا وأخ،ا زالم  لم أساس ا برات السابقة بنسبة  %15زالم  لم أساس التو يفات ا خر  بنسبة 

 خريج  عن الكفاءات  لم لازل  تسي، في تج عن هلا أ  ععظم المؤسسات تعتزد  لم التو يف ولستن
 بحاعل  زب،ا اهتزاعا المؤسسة تو  للا الإ ارات هلاعثف  إ  تحتاج المتوفرة العزف عنا   و   ا اععات
 أو  لم أساس الشلادات . الشلادات

    ريقة التو يفتوزيا العينة حس ( :36-33الجدول رقم )     
 %النسبة  التكرار العبارات

 32.5 13 على أساس مسابقة
 42.5 17 على أساس الشهادات

 10 4 على أساس خبرات السابقة
 15 6 الأخرى
 100 40 المجموع

 SPSS  (21)عن إ داد الفلبات با  تزاد  لم مخراات المصدر :
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  SPSS(21)ت عن إ داد الفلبات با تزاد  لم مخرااالمصدر :  
 المطلب الثالث : تحليل عبارات الاستمارة :
 لفقرات الاستبانة أولا : عمليات الخاصة بالكفاءات البشرية 

 البشريةتسيير الكفاءات  عملية .1
لعملية تسيير  المعياري والانحراف الحسابي والمتوسط المئوية والنسب التكرارات يوضح ( :37-33) رقم الجدول

 بشريةالكفاءات ال
الانحرا الترتيب الاتجاه

ف 
المعيار

 ي

المتوسط 
 الحسابي

رقم  العبارة غير موافق محايد موافق
 تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة العبارة

تحرص المإسسة  5 5205 5 5205 .3 75 2063 07.5. 3 موافق
على استقطاب أفراد 

وعمال ٌمتلكون 
 مإهلات علمٌة

.5 

تعتد المإسسة على  9 2205 .5 25 25 5205 .2.3 0823. 5 موافق
خطط الاستغلال 

المواهب فً تكوٌن 
 إبداعات جدٌدة

.2 

تخصص المإسسة  54 35 .5 25 56 .4 20.5 0876. 7 موافق
مٌزانٌة خاصة 

للاستقطاب تسٌٌر 
 الكفاءات

.3 

باعتبارك موظف  2 5 3 705 35 8705 2083 05.5. 5 موافق
فً المإسسة هل 

مج تدرٌبٌة تتلقى برا
 لتطوٌر أدائك

.4 
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 SPSS(21)عن إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات المصدر :
 
 :للاحظ أ لاا ا دوب خلاب عن
 بليي ععيياري وبيانحرا (  2.83 ق قيدرا حسياي تتوسي  ا و  المرتبية في اياءت( 04 ق  رقيم العبيارة أ  - 

ؤسسيات  يف الدراسية تقيوم بعقيد بيراعج تدريبيية الم أ   ليم يعكيل عيا وهيلا الموافقية دراية  ليم ييدب  يا (0.501ق
إ ارا يا والم يادر  في المزلوزية الداخليية ع يادرها عين الميوارد في الي  زبي، الميو فس ززيا لهيا اهتزيام أداءلتفيوير 

 زية ...الخ ا اراية زالمؤتدرات العل
 قبليي ععيياري وبيانحرا ( 2.75 ققيدرا حسياي تتوسي  (07ق رقيم العبيارة زاليم الثاليية المرتبية وفي -
تناسي  في القيدرات المعرفيية عيا  هنيان أ  إ  تشي، الإح يائيات وهيلا الموافقية دراية  ليم ييدب  يا( 0.630
 .الموزلة لد  المو ف  ا  زاب
( 0.705 قبليي ععيياري وبيانحرا  (2.63 ققيدرا حسياي تتوسي  01 رقيم عبيارةال فكالم الثالثة المرتبة وفي -

اسيتقفاد أفيراد و زياب يدتلكيو  عيؤهلات  لهيا عؤسسيات  يف الدراسية  أ  يعكيل وهيلا الموافقية دراية  ليم ييدب  ا

التوظٌف فً  6 55 7 5705 27 6705 2053 0755. 4 موافق
المإسسة ٌعتمد 

بشكل أساسً على 
 الكفاءة و الشهادة

.5 

ٌحترم مبدأ تعٌٌن  9 2205 .5 25 25 5205 .203 0823. 5 موافق
الشخص المناسب 
فً المكان المناسب 

عند الترقٌة أو 
تعٌٌن مناصب 

 جدٌدة

.6 

وافقم تتناسب قدرتك  4 .5 2 5 34 85 2075 .063. 2 
الفكرٌة المعرفٌة مع 

الأعمال الموكلة 
 الٌك

.7 

غير 
 موافق

تعتمد المإسسة على  57 4205 .5 25 53 3205 .509 0875. 8
أسالٌب تحفٌزٌة 

لاستقطاب الكفاءات 
البشرٌة الجٌدة من 
 المإسسات المنافسة

.8 

توفر لك المإسسة  52 .3 7 ..57 25 5205 2023 0895. 6 موافق
المناخ المناسب 
للإبداع و التفكٌر 
فً طرق عمل 

 جدٌدة

.9 

 المجموع 20395 0736. 
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 لهيم اليلين د سالمبي ا فيراد تو ييف  رييق  ين التنافسيية ا ف يلية لتاقييق عسيتقبلية استشرافية لزية ا ززا لها رؤية 
 وهكلا إ  آخر  بارة وتحليللا . .ذلك تحقيق في الف ف
 وبيانحرا (  2.391 ق قيدرا  يام حسياي وسي عتوقيد حققيم   فقيرات( 9 ق  ليم اشتزلم هلا العزليية  -
تسيي، الكفياءات البشيرية عين   ليم تحيرص المؤسسيات  يف الدراسية  أ   ليم ييدب  يا(  0.736 ق بليي  يام ععياري
 ستقفاد و تو يف الكفاءات وهلا عا تجلم في السياسة العاعة للزؤسسة و ا ا ة تواردها البشرية.خلاب ا

 البشرية عملية تقييم الكفاءات .2
 المعياري والانحراف الحسابي والمتوسط المئوية والنسب التكرارات يوضح: (38-33الجدول رقم )

  تقييم الكفاءات البشرية لعملية
رقم 
 ةالعبار

المتوسط  موافق محايد غير موافق العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 أوالاتجاه  الترتيب
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار النتيجة

تستخدم المإسسة طرق  11
حدٌثة لتقٌٌم العمال و 

 الموظفٌن لدٌنا 

 غير موافق 2 12512 1252 2322 12 31 4 2322 13

ن تهدف المإسسة م 11
خلال التقٌٌم على تحدٌد 

نقاط القوة والضعف لدى 
 كفاءتها 

 موافق 2 12525 3212 21 31 1322 2 2322 12

تتم عملٌة التقٌٌم قصد  13
تحدٌد الاحتٌاجات 

 المستقبلٌة 

 موافق 1 12422 3221 22 33 31 4 32 11

تتمٌز عملٌة تقٌٌم العمال  12
فً المإسسة بطرٌقة 
 شفافة وبدون مجاملة 

 غير موافق 3 12432 1252 22 12 32 11 21 12

عملٌة تقٌٌم الكفاءات فً  12
المإسسة تتم خلال 

فترات معٌنة بانتظام 
 ومستمرة 

 موافق 2 12512 3214 21 31 1322 3 2322 12

تساعد طرق التقٌٌم على  12
قٌاس حقٌقً لمعارف 

 ومهارات العاملٌن 

 موافق 2 12425 3214 21 12 3322 11 2322 12

ٌساعد التقٌٌم على  12
تحسٌن و تطوٌر أداء 

 الكفاءات 

 موافق 3 12432 3221 2322 31 32 11 3322 5

  12435 32133 المجموع 

 SPSS (21قإ داد الفالبات با  تزاد  لم مخرااتعن  المصدر :
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 :يلاحظ عن ا دب تقييم الكفاءات البشرية 
( وبييييييانحرا  ععييييييياري ق 2.30تتوسيييييي  حسيييييياي قييييييدرا ق( ايييييياءت في المرتبيييييية ا و   12أ  العبييييييارة رقييييييم ق -

( وهييلا عييا يييدب  لييم درايية الموافقيية أي أ  عؤسسييات المحييف الدراسيية تقييوم بعزليييات التقييييم ق ييد 0.853
 المؤسسات تقوم بعزلية التقييم  زتساد عواردها. أ تحديد ا حتيااات المستقبلية  أي 

( وانحييييرا  ععيييييياري بليييييي ق  2.30توسيييي  حسييييياي قيييييدرا ق( ت 16في المرتبيييية الثاليييييية ايييياءت العبيييييارة رقيييييم ق -
( وهلا عا ييدب  ليم دراية الموافقية ززيا أ  المؤسسيات  يف الدراسية تقيوم بالتاسيس والتفيوير  داء 0.83
 العزاب .

( وهيلا عيا 0.903( وانحيرا  ععيياري بلييق 2.18تتوس  حسيايق  14في المرتبة الثالثة زالم العبارة رقم  -
لموافقيييية  ييييا يييييدب  لييييم أ  المؤسسييييات  ييييف الدراسيييية  تعفيييي  أهمييييية زبيييي،ة لعزلييييية تقييييييم يييييدب  لييييم درايييية ا
 الكفاءات لديلا.

( و 2.127( فقيييرات وقيييد حققيييم عتوسيييفا حسيييابيا  اعيييا قيييدر د ق07اشيييتزلم   زليييية التقيييييم  ليييم ق -
ة و العينيي أفييراد إاابييات( و همييا يعكسييا  درايية السييجام ايييدة في 0.879بييانحرا  ععييياري  ييام قييدر د ق

 .  المؤسسة بعزلية التقييم إدارةا هتزام الكب، عن قبف 
  .تطوير الكفاءات البشرية3

 تفوير لعزلية المعياري وا نحرا  ااساي والمتوس  الميوية والنس  التكرارات يوضل (:39-33) رقم الجدول
 البشرية الكفاءات

رقم 
 العبارة

المتوسط  موافق محايد غير موافق العبارة
 بيالحسا

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه  ترتيب
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار او نتيجة

تشجع المإسسة  13
على تطوٌر 

قدرات الأفراد من 
خلال التعلٌم و 

 التدرٌب

 موافق 1 12223 3222 32 21 12 2 11 2

تعتمد المإسسة  14
على أنشطة 

تكوٌنٌة تشجع 
على تطوٌر 

 معارف العمال

 موافق 2 12422 3222 22 32 1322 2 3322 5

تتولى المإسسة  15
مسإولٌة تدرٌب 

العاملٌن لدٌها 
 بصفة دورٌة

 موافق 2 12431 3232 2322 31 31 4 3322 11

تقوم المإسسة فً  31
تطوٌر برامجها 

 موافق 2 12444 3222 21 32 1322 2 3322 11



   مساهمة الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسات الـتامين              ل الثالث الفص
 

 

57 

فً تحسٌن اداء 
 المإسسً

تحرص المإسسة  31
ت على عقد دورا
تدرٌبٌة بشكل 

 مستمر

 موافق 3 12531 3212 21 31 12 2 22 12

تقوم المإسسة  33
بتكوٌن مواردها 

البشرٌة بهدف 
زٌادة معارفهم 

 المتعلقة بوظائفهم

 موافق 2 12421 3221 2322 32 12 2 3322 5

تسهر المإسسة  32
على توفٌر بٌئة 

 التعلٌممحفزة على 

 فقموا 4 12531 3212 21 31 12 2 22 12

تستخدم المإسسة  32
تقنٌات حدٌثة 

لتكوٌن و تدرٌب 
 العاملٌن

 موافق 5 12422 3212 2322 12 21 13 2322 12

تشجع المإسسة  32
أسلوب العمل 

الجماعً لانتاج 
 أفكار جدٌدة

 موافق 11 12451 3212 2322 31 1322 3 21 13

ٌقوم العاملون فً  32
المإسسة بالتطوٌر 
المستمر لقدراتهم 

راتهم وفقا ومها
للمتطلبات العمل 

و الخطط 
 المستقبلٌة

 موافق 3 12412 3224 2322 33 1322 2 31 4

تهتم المإسسة فً  33
تطوٌر قدرات 

العاملٌن لدٌها من 
خلال برامج فعالة 

وفق لمتطلبات 
 العمل

 موافق 11 12534 3211 2322 15 12 2 2322 12

  0857. 20274 المجموع

 SPSS(21البات با  تزاد  لم مخراات قعن إ داد الف المصدر :
 :يلاحظ عن ا دوب أ لاا 

( و انحرا  ععياري يقدر د 2.65تتوس  حساي قدرا ق ا و ( ااءت في المرتبة 17أ  العبارة رقم ق -
 ( وهلا عا يدب  لم حرص المؤسسات  ف الدراسة  لم تعليم و تدري  العاعلس لديلا.0.662ق

( و انحرا  ععياري يقدر 2.48( تتوس  حساي قدرا ق26لم العبارة رقم قفي المرتبة الثالية زا  -
( وهلا رااا لقيام العاعلس بالتفوير المستزر لقدرا م وفقا لمتفلبات  زللم اااضرة و 0.816دق

 .المستقبلية
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دق ( و انحرا  ععياري يقدر 2.43( تتوس  حساي قدرا ق18في المرتبة الثالثة زالم العبارة رقم ق  -
( وهلا عا يدب  لم ا  المؤسسات  ف الدراسة  تعتزد  لم ألشفة تكوينية لتشجيا و تفوير 0.844

 ععار  العاعلس لديلا.
( و انحرا  2.274( فقرة وقد حققم عتوس  حساي  اعا قدر دق11اشتزلم  زلية التفوير  لم ق -

ا ادراة المؤسسة لنشاط التفويرا ( وذلك يعكل ا همية الكب،ة الل توليل0.857ععياري  ام قدر د ق
وبشكف  ام يتبس أ  تفوير الكفاءات في المؤسسات  ف الدراسة عن والة لظر العينة زا  عرتفعا وهلا 

    المؤسسات تفزل ا  تكتس  عزايا تنافسية
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  تحفيز الكفاءات البشريةعملية .4
 تفوير لعزلية المعياري وا نحرا  ااساي والمتوس  الميوية والنس  التكرارات يوضل: (13-33الجدول رقم )

 البشرية الكفاءات
رقم 

 العبارة
المتوسط  موافق محاٌد غٌر موافق العبارة

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

الاتجاه  ترتٌب
 أو

 نتٌجة
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

تشجع المإسسة العمال  34
الاكفاء باستمرار و 

تحفزهم على أي 
 درة ٌقومون بهامبا

 موافق 2 12531 3212 2322 13 1322 3 21 12

تقوم بمشاركة  35
رإساءك فً اتخاذ 

بعض القرارات 
 الادارٌة

 موافق 1 12453 3224 22 32 322 2 3322 11

نظام الحوافز ٌساعدك  21
 على تنمٌة مهاراتك

 موافق 2 12533 3232 2322 32 11 2 2322 12

ٌرتبط نظام الحوافز  21
لمإسسة بمستوى با

 الأداءالكفاءة و 

 موافق 3 12512 3234 2322 32 1322 2 21 13

تهتم المإسسة بتحدٌث  23
نظام الاجور استجابة 

لمتطلبات البٌئة 
 التنافسٌة

غٌر  3 12432 1241 32 11 21 13 22 14
 موافق

ترتبط سٌاسة الاجور  22
و الحوافز فً مإسسة 

بمستوى الكفاءة و 
 نمردودٌة العاملٌ

 موافق 2 12522 3214 2322 15 1322 2 21 12

تعتمد المإسسة على  22
نتائج التقٌٌم لتحدٌد 

المكآفات التً ٌستحقها 
 العاملون

 موافق 2 12511 3211 22 14 31 4 22 12

تشعر بالرضا تجاه  22
نظام الحوافز 

 بالمإسسة

غٌر  4 12424 1222 3322 5 1322 3 21 32
 موافق

  12452 32124 المجموع

 SPSS( 21إ داد الفالبات با  تزاد  لم مخرااتق عنالمصدر :
 :للاحظ  أ لااعن ا دوب 

( و انحرا  ععياري يقدر د 2.38( تتوس  ااساي قدرا ق29زالم العبارة ق  ا و ا  المرتبة  -
رارات ( وهلا يدب  لم أ  المؤسسات  ف الدراسة تسزل للعاعلس بالمشارزة في اتخاذ بعر الق0.897ق

 . الإدارية
( و انحرا  ععياري يقدر د 2.28( تتوس  حساي قدرا ق31في المرتبة الثالية زالم العبارة رقم ق   -

 الكفاءة  أساسلظلم ااوافز في المؤسسات  ف الدراسة  يب   أ ( وهلا عا يدب  لم 0.905ق
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 .ا داءو 
( و انحرا  ععياري يقدر د 2.25را ق( تتوس  حساي قد30المرتبة الثالثة فكالم للعبارة ق أعا -

( وهلا عا يدب  لم ا  لظام ااوافز بالمؤسسات  ف الدراسة يسا د  لم تنزية الملارات لد  0.927ق
       زالها.

 و( 2.068قد قدر  اعا حساي عتوس  حققم( فقرات وقد 08التافيز  لم ق  زليةاشتزلم        -
 لنشاط المؤسسة دراةا توليلا الل الكب،ة ا همية يعكل وذلك( 0.894ق د قدر  ام ععياري انحرا 

 التافيز .
 المحور الثالث: الميزة التنافسية

 للزيزة التنافسية المعياري وا نحرا  ااساي والمتوس  الميوية والنس  التكرارات يوضل: (11-33الجدول رقم ) 
رقم 

 العبارة
المتوسط  موافق محايد غير موافق العبارة

 بيالحسا
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه  ترتيب
  أو

 نتيجة
 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار

تستخدم المإسسة  22
تكنولوجٌا جدٌدة مقارنة 

 بالمنافسٌن 

 موافق 3 12232 3224 2322 33 3322 5 11 2

تتبنى المإسسة  23
الاستراتٌجٌات المبدعة 

 و المبتكرة 

 موافق 4 12532 3232 2322 15 11 2 3322 11

تحاوب المؤسسة تقليد  زليات  38
 ا بداع للزؤسسات المنافسة

 موافق 9 0.966 2.13 52.5 21 7.5 3 40 16

تشجا المؤسسة ا قياحات و  39
ا بتكارات المقدعة عن قبف 

 العاعلس

 موافق 7 0.899 2.25 55 22 15 6 30 12

استعزاب اسالي  عتنو ة  40
العزليات وواسعة للابداع في 

 في المؤسسة

 موافق 6 0.864 2.35 60 24 15 6 25 10

تعزف المؤسسة  لم تقدنً  41
خدعات تزايا ايدة و 

 تحسينات مختلفة  ن المنافسس

 موافق 1 0.730 2.68 82.5 33 2.5 1 15 6

تقدم المؤسسة خدعات تتوافق  42
 عا حااات الزبائن و توقعا م

 موافق 3 0.747 2.58 72.5 29 12.5 5 15 6

تعزف المؤسسة  لم تقليف  43
تكلفة المواد و خدعات الفاقة 

 با  تزاد  لم زفاءا ا

 موافق 4 0.876 2.45 70 28 5 2 25 10

تعتبر المؤسسة أ  عوردها  44
البشري هو اهم ع در للزيزة 

 موافق 5 0.897 2.38 65 26 7.5 3 27.5 11
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 التنافسية في السو 

  3.841 2.434 مجموع ال
  SPSS (21قإ داد الفالبات با  تزاد  لم مخراات المصدر :

 :عن خلاب ا دوب أ لاا للاحظ
( و انحرا  ععياري يقدر د 2.68( زالم في المرتبة ا و  تتوس  حساي قدرا ق41ا  العبارة رقم ق  -

سينات ( و هلا يدب  لم ا  المؤسسات  ف الدراسة  تسعم لتقدنً خدعات  يزة وزلا تح0.747ق
 مختلفة  ن المنافسس وهلا رااا ا  لو ية ا دعات لديلا. 

( و انحرا  ععياري يقدر د 2.58( تتوس  حساي قدرا ق 36اعا في المرتبة الثالية فكالم العبارة رقم ق -
( وهلا عا يدب أ  المؤسسات  ف الدراسة  تستخدم تكنولوايا حديثة عقارلة عا المنافسس 0.675ق

    بيعة لشاط المؤسسة .وهلا رااا ا

( و بانحرا  ععياري يقدر د 2.58(  تتوس  حساي قدراق42في المرتبة الثالثة ااءت العبارة ق -
( و هلا يدب  لم أ  المؤسسات  ف الدراسة تسعم لتقدنً خدعات وفقا لمتفلبات الزبائن و 0.747ق

 توقعا م.

( و انحر  ععياري 2.404ساي  اعا قدرا ق( فقرات و قد حقق عتوس  ح09اشتزف هلا المحور  لم ق -
( وعنلم لستنتج ا  المستو  الميزة التنافسية في المؤسسات  ف الدراسة ايدة وهلا 0.841 ام قدر د ق

 عا يدب أ  هنان اهتزام في المؤسسة بتاقيق الميزة التنافسية عن خلاب تحسس ا دعات . 

 المطلب الراب  : اختبار الفرضيات 
هيييلا المفلييي  اختبيييار الفرضييييات و تحدييييد العلاقييية بيييس  زلييييات المتمييي، المسيييتقف ق تسيييي،ا تقيييييما سييينتناوب في 

 تفويرا تحفيز الكفاءات البشرية( و بس المتم، التابا الميزة التنافسية.
دراسيييية العلاقيييية بييييس  زلييييية تسييييي، الكفيييياءات و الميييييزة التنافسييييية للزؤسسييييات  ييييف :  الأولــــى. اختبــــار الفرضــــية 1
 دراسة.ال
في   %5تسييياهم  زليييية تسيييي، الكفييياءات في تحقييييق المييييزة التنافسيييية  نيييد عسيييتو  الد لييية  :H0فرضـــية العـــدم  -

 المؤسسات  ف الدراسة.
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في  %5   تساهم  زلية تسي، الكفاءات في تحقيق المييزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية :H1الفرضية البديلة  -
   المؤسسات  ف الدراسة.
 يدثف ععاعف ا رتباط بس تسي، الكفاءات و الميزة التنافسية (: 12-33رقم ) الجدول

Corrélations 

 الكفاءات تسٌٌر عملٌات التنافسٌة المٌزة 

 التنافسٌة المٌزة

Pearson Corrélation 1 .513
**
 

Sig. (2-tailed)  .001 

N 40 40 

 الكفاءات تسٌٌر عملٌات

Pearson Correlation .513
**
 1 

Sig. (2-tailed) .001  

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 SPSS(21)الفلبات با  تزاد  لم مخراات  إ دادعن  المصدر :

 التحليل :
 عن خلاب ا دوب للاحظ   
لكفيياءات( و المتميي، التييابا ق الميييزة التنافسييية( أ  ععاعييف ا رتبيياط الييلي يقيييل العلاقيية بييس المتميي، المسييتقف ق تسييي، ا-

ووايود  (0.513ا رتباط بينلزيا حييث و يلم ا  قيت ل لنا واود  لاقة  ردية بس المتم،ين وهلا عا تثبتلم دراة 
   .0.01 إح ائيةالنجزتس د لة  لم أ  العلاقة ايجابية و ذات د لة 

 و الميزة التنافسية للزؤسسات  ف الدراسة. س  زلية تقييم الكفاءات دراسة العلاقة ب:  اختبار الفرضية الثانية. 2
  %5في تحقييق المييزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية  البشيرية الكفياءات تسياهم  زليية تقيييم :H0فرضية العـدم  -

 في المؤسسات  ف الدراسة.
في  %5ييزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية الكفياءات في تحقييق الم   تساهم  زلية تقيييم :H1الفرضية البديلة  -

   .المؤسسات  ف الدراسة
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 الكفاءات و الميزة التنافسية  يدثف ععاعف ا رتباط بس تقييم (:13-33الجدول رقم )
 

 

 
 
 
 
 
 

 SPSS (21ق مخراات  لم با  تزاد الفلبات إ داد عن:  المصدر                        
  التحليل :

 عن خلاب ا دوب للاحظ
الكفاءات( و المتم، التابا ق الميزة التنافسية(  لاقة بس المتم، المستقف ق تقييم أ  ععاعف ا رتباط اللي يقيل الع - 

( 0.538**يت ل لنا واود  لاقة  ردية بس المتم،ين وهلا عا تثبتلم دراة ا رتباط بينلزا حيث و لم ا  ق
 .0.01 إح ائيةاود النجزتس د لة  لم أ  العلاقة ايجابية و ذات د لة وو 
 و الميزة التنافسية للزؤسسات  ف الدراسة. دراسة العلاقة بس  زلية تفوير الكفاءات: .اختبار الفرضية الثالثة3
  %5عسيتو  الد لية  الكفياءات البشيرية في تحقييق المييزة التنافسيية  نيد تساهم  زلية تفيوير :H0فرضية العدم  -

 في المؤسسات  ف الدراسة.
في  %5الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية    تساهم  زلية تفوير :H1الفرضية البديلة  -

 .المؤسسات  ف الدراسة
 
 
 
 
 
 
 

Corrélations 

 البشرٌة الكفاءات تقٌٌم التنافسٌة المٌزة 

 التنافسٌة المٌزة

Pearson Corrélation 1 .538
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 

 البشرٌة الكفاءات تقٌٌم

Pearson Corrélation .538
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الكفاءات و الميزة التنافسيةعف ا رتباط بس تفوير يدثف ععا (:14-33الجدول رقم )
Correlations 

 الكفاءات تطوٌر التنافسٌة المٌزة 
 البشرٌة

 التنافسٌة المٌزة

Pearson Correlation 1 .680** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 

 الكفاءات تطوٌر
 البشرٌة

Pearson Correlation .680** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 SPSS(21)الفلبات با  تزاد  لم مخراات  إ دادعن المصدر :                     
   التحليل :

   عن خلاب ا دوب للاحظ أ 
الكفيياءات( و المتميي، التييابا ق الميييزة التنافسييية(  قيية بييس المتميي، المسييتقف ق تفييويرععاعييف ا رتبيياط الييلي يقيييل العلا  -

 0.680**ق إ نيييا وايييود  لاقيية  رديييية بيييس المتميي،ين وهيييلا عيييا تثبتييلم دراييية ا رتبييياط بينلزييا حييييث و يييلم يت ييل ل
 .(0.01 ق إح ائيةوواود النجزتس د لة  لم أ  العلاقة ايجابية و ذات د لة (
 سات  ف الدراسة.الكفاءات و الميزة التنافسية للزؤس  زلية تحفيزدراسة العلاقة بس : . اختبار الفرضية الرابعة 4
  %5الكفياءات البشيرية في تحقييق المييزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية  تسياهم  زليية تحفييز :H0فرضية العـدم  -

 في المؤسسات  ف الدراسة.
في  %5  تساهم  زلية تفوير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيية  نيد عسيتو  الد لية  :H1الفرضية البديلة  -

 .  ف الدراسةالمؤسسات  
 يدثف ععاعف ا رتباط بس تحفيز الكفاءات و الميزة التنافسية (:15-33الجدول رقم )

Corrélations 

 البشرٌة الكفاءات تحفٌز التنافسٌة المٌزة 

 التنافسٌة المٌزة

Pearson Corrélation 1 .535
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 

 البشرٌة الكفاءات تحفٌز

Pearson Correlation .535
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

   

 SPSS(21)الفلبات با  تزاد  لم مخراات  إ داد عن : المصدر                          
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 التحليل :
 عن خلاب ا دوب للاحظ أ   

الكفيييياءات( و المتميييي، التييييابا ق الميييييزة تميييي، المسييييتقف ق تحفيييييز الييييلي يقيييييل العلاقيييية بييييس الم ععاعييييف ا رتبيييياط -
التنافسيية( يت ييل لنييا وايود  لاقيية  ردييية بيس المتميي،ين وهييلا عيا تثبتييلم درايية ا رتبياط بينلزييا حيييث و ييلم 

 .0.01 إح ائية(وواود النجزتس د لة  لم أ  العلاقة ايجابية و ذات د لة 0.535ق** إ 
 اختبار الفرضية الرئيسية:

 الكفاءات و الميزة التنافسية للزؤسسات  ف الدراسة. 

في المؤسسات   %5في تحقيق الميزة التنافسية  ند عستو  الد لة  كفاءات البشرية تساهم ال :H0فرضية العدم  -
  ف الدراسة.

في المؤسسات  %5افسية  ند عستو  الد لة كفاءات في تحقيق الميزة التن  تساهم ال :H1الفرضية البديلة  -
   ف الدراسة.

 

 ( : يوضح العلاقة بين الكفاءات البشرية و الميزة التنافسية16-33الجدول رقم )

 

Correlations 

 التنافسٌة المٌزة كاملة الاستمارة محاور 

 كاملة الاستمارة محاور

Pearson Correlation 1 .798
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 

 التنافسٌة المٌزة

Pearson Correlation .798
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 SPSS(21) لم مخراات  با  تزادعن إ داد الفالبات  المصدر :
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 التحليل :

 :عن خلاب ا دوب للاحظ أ   

( و المتم، التابا ق الميزة البشرية عاعف ا رتباط اللي يقيل العلاقة بس المتم، المستقف قالكفاءاتع -
التنافسية( يت ل لنا واود  لاقة  ردية بس المتم،ين وهلا عا تثبتلم دراة ا رتباط بينلزا حيث و لم 

 .0.01 لة إح ائية (وواود النجزتس د لة  لم أ  العلاقة ايجابية و ذات د0.798إ  ق**

 و ليلم  فا  للكفاءات البشرية دور في تحقيق الميزة التنافسية للزؤسسات  ف الدراسة
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  الثالث خلاصة الفصل

أهم النتائج الل تو لنا لها عن خلاب هلا الف ف أ  الكفاءات البشرية تم ا هتزام اا عن خلاب            
تقوم اا المؤسسات  ف الدراسة عن تس، وتقييم  زفاءا ا وتفويرهم وتحفيزهم وذلك  زو ة عن العزليات الل 

 يساهم في خلق عيزة تنافسية.

ززا تو لنا إ  ا  المؤسسات التةعس  ف الدراسة تو  اهتزاعا بالما بالعن ر البشري وذلك عن خلاب         
فراد هم الرزيزة والعن ر الرئيس  للتزيز.تدري  وتنزية زفاء ا وه   لم و   تام بة  هؤ ء ا   

 



 

 

 

 

 

  ةـعامال الخاتمة             
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 عامةالخاتمة ال
من خلال الدراسة تبين لنا أن الدورد البشري ىو العنصر الرئيسي والمحوري في منظمات الأعمال، والذي بدونو        

عد أمرا ضروريا وحتميا من تفقد الدوارد الأخرى قيمتها تماما، فالحصول على مورد بشري وإعداده وتحفيزه والمحافظة عليو ي
الراغبين في تحقيق مستوى أعلى من الفعالية،  قبلتمثل حيزا ىاما من  غايتها، حيث أصبحتالدؤسسة إلى  ولأجل وص

 ومنو فالكفاءات تعد مصدرا أساسيا لامتلاك الدؤسسة ميزة تنافسية قوية.
يئة ومن ىذا الدنطلق عملت الدؤسسات على تطوير كفاءاتها البشرية والارتقاء بها لكي تحقق وتكسب ميزة تنافسية في ب    

 وتحقيق التميز .للزبائن شديدة الدنافسة وذلك من خلال إضافة قيمة 
من الدراسة الديدانية التي كانت على مستوى مؤسسات التأمين التي حاولنا من خلالذا إبراز دور الكفاءات البشرية في 

سسات من أجل معرفة الدور الذي تحقيق الديزة التنافسية حيث قمنا باستمارة استبيان موجهة إلى الكفاءات البشرية بالدؤ 
نات الدتحصل عليها عن طريق اتلعبو الكفاءات البشرية بالعمليات الخاصة بها لتحقيق الديزة التنافسية حيث عالجنا البي

 .ومن ثم تحليلها واختبار فرضيات الدراسة  SPSS(21)برنامج 
 تلخيصها في الآتي:من خلال دراستنا لذذا الدوضوع توصلنا إلى جملة من النتائج يمكن 

  نتائج اختبار الفرضيات:
 :راء أفراد عينة الدراسة وتحليل الاستبيانات توصلنا للنتائج التالية آ  علي بعد الاستطلاع

 تمحورت إجابات أفراد عينة الدراسة لمحور العمليات الخاصة بالكفاءات بالدوافقة حسب سلم ليكارت الثلاثي  -
ملية تسيير الكفاءات البشرية و الديزة التنافسية للمؤسسات لزل الدراسة من وجود علاقة ارتباط قوية بين ع -

 وجهة نظر عينة الدراسة.
وجود علاقة ارتباط قوية بين عملية تقييم الكفاءات البشرية و الديزة التنافسية للمؤسسات لزل الدراسة من وجهة  -

 نظر عينة الدراسة.
لكفاءات البشرية و الديزة التنافسية للمؤسسات لزل الدراسة من وجود علاقة ارتباط قوية بين عملية تطوير ا -

 وجهة نظر عينة الدراسة.
وجود علاقة ارتباط قوية بين عملية تحفيز الكفاءات البشرية و الديزة التنافسية للمؤسسات لزل الدراسة من وجهة  -

 نظر عينة الدراسة.
 نتائج الدراسة:

 إن الكفاءة من الدفاىيم الحديثة الذي يرتكز على ثلاث أبعاد الدهارة الخبرة و الاستعداد . -
الديزة التنافسية ىي كل خاصية سعت إليها الدؤسسة من خلال وضع استراتيجيات و لرهودات قصد تحقيقها أو  -

 امتلاكها.
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صول على فر  من اجل ضمان تهدف الدؤسسات لزل الدراسة من خلال تحسين مزاياىا التنافسية إلى الح -
 مكانتها و نموىا و استمراريتها.

العامل الحاسم و الأساسي في تحقيق الديزة التنافسية ىو العامل البشري وذلك من خلال ما يمتلكو من مهارات  -
 و معارف و سلوكيات.

 ثي.إجابات أفراد عينة الدراسة لمحور الديزة التنافسية بنتيجة موافق حسب سلم ليكارت الثلا -
 الاقتراحات :

في ضوء ما توصلنا إليو من نتائج يمكن طرح بعض التوصيات و الدقترحات التي يمكن أن تعزز دور الكفاءات البشرية في 
 خلق التميز و ذلك على النحو التالي:

 بالكفاءات و بالدوارد التي تمتلكها. التأمين بالوادي ضرورة اىتمام الدؤسسات  -
 هود تدريب و تطوير الأفراد لاكتسابهم مهارات جديدة .عمل الدؤسسات على دعم ج -
 العمل على تحسين كفاءة الدوارد البشرية من اجل تحقيق ميزة تنافسية عالية تسمح بالدخول إلى الدنافسة العالدية. -
 تعزيز الاىتمام بالدوارد البشرية بإتباع طرق فعالة في انتقاء الدوظفين. -
ن تعطي الأولوية للاستثمار في القدرات و الدهارات البشرية و التعامل مع على مؤسسات التأمين الجزائرية أ -

 مواردىا البشرية كشركاء في الدؤسسة من اجل تحقيق مزايا تنافسية على الددى الطويل.
 آفاق الدراسة:
مستقبلية  ومن خلال دراستنا لذذا الدوضوع واجهتنا إشكاليات يمكن أن تأخذ كآفاق لدراسات أو أبحاث وفي الختام،
 وىي:
 الدوارد البشرية كعامل أساسي لإحداث التغيير في الدؤسسة. -
 دور تطوير الكفاءات في تحقيق التميز و خلق القيمة. -
 دور التحفيز في تحسين الأداء الدؤسسي . -
 الرأسمال الفكري و الديزة التنافسية -

الدذكورة أعلاه و خصوصا تلك التي تعتبر مكملة وفي الأخير نتمنى أن تتاح لنا الفرصة في الدستقبل للبحث عن النقاط 
 لذذه الدراسة.
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 8104مارس  02/04دالإنسانية ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة، الجزائر، العد

، مجلة  تسيير الكفاءات: الإطار المفاىيمي و المجالات الكبرىكمال منصوري ، سماح صوالح ،  -01
 2010، جوان  07الابحاث الاقتصادية و الادارية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد 

، أبحاث اقتصادية و تسيير الكفاءات :الاطار المفاىيم و مجالات اخرىكمال منصوري، سماح صولح،  -00
 2010إدارية، العدد السابع ،جوان 

، منظمة  81مجلة أخبار الإدارة العربية، عدد  ، التحسين المستمر : مفهومو أليتو ،مصطفى أحمد سيد  -08
 العربية للتنمية الإدارية

نسانية العدد مجلة العلوم الا ، إشكالية القدرات التنافسية في ظل تحديات العولمة ،يوسف مسعداوي  -00
 8110 ، الكويت ، خريف 02

 اتـملتقيرابعا : ال

، الدلتقى الدولي السابع ، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمنتجاحمد مصنوعة-10
  4/11/2012-3حول الصناعة التأمينية: الواقع العملي و آفاق التطوير، جامعة شلف.

مداخلة  الاستشارات ببوسطن كأداة لدتابعة الدسار الاحترافي وتقييم الكفاءات،حجازي ،مصفوفة  إسماعيل-18
 ،2005ضمن الدؤتمر العلمي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، 



 ع ـة المراجـقائم
 

 

، مداخلة البعد الاستراتيجي للموارد و الكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسةمداح عرابي الحاج، -10
 الدلتقى الدولي الخامس حول راس الدال الفكري و منظمات الاعمال العربية في لل الاقتصاديات الحديةة، في

 2006جامعة شلف،
بو جمل أحمد،  performance de ressource humaines  مداخلة مقدمة في الدلتقى -14

فاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم "، الدولي حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة و الك
 .2004السياسية،  جامعة ورقلة 

مداخلة  اقتصاد المعرفة و دوره في تحقيق الميزة التنافسية،مراكشي محمد الأمنٌ، محمد بو لعسل،  -12
  . 8104البليدة، ابريل  -قدمت في الدلتقى الدولي الاول، جامعة سعد دحلب

مداخلة الدلتقى  البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني ، ، تنمية الكفاءاتمصنوعة أحمد 
 8108الدولي السابع حول الصناعة التأمينية ، جامعة الشلف ، 

،الإبداع و الابتكار في النظام المصرفي و دوره في تحسين الميزة منصوري الزين، سفيان نقماري  -10
 أبريل 02-00لتقى الدولي الأول جامعة البليدة،مداخلة قدمت في الد التنافسية للبنوك،
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 قـــالملاح

 

 

 

 

            



 الملاحق
 

 ( 10ملحق رقم )

 لجنة المحكمين 

 الرتبة الأستاذ
 أستاذ محاضر أ  مرزوقي مرزوقي 

 أستاذ محاضر أ  أحمد تي
 أستاذ محاضر أ  ابراهيم قعيد

 أستاذ محاضر أ  بنين دبغدا
 

 

 



 ملاحقال
 

 (2 )الملحق رقم
 و لخضر بالواديـجامعة الشهيد حم

 كلية  علوم اقتصادية والتجارية و علوم التسيير
  الاستبيـان 

 أخي العامل أختي العاملة ....

في إطار التحضير لمذكرة نيل شهادة الماستر  في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال بجامعة الشهيد 
ة الأسئل ىذه على بجدية الإجابة منكم راجين الاستبيان ىذا يكمأيد بين نضع،  -الوادي –حمو لخضر 

 العلمي . البحث أغراض في إلا تستخدم لن متقد سوف التي الإجابات بأن علما ونحيطكم،
لذا نرجو منكم ملأ ىذه الاستمارة بدقة وموضوعية ،نحيطكم علما بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا 

 لأغراض البحث العلمي 
 كرين لكم حسن استجابتكم لنا وتقبلوا منا فائق الاحترام وتقدير شا 

 ملاحظة :
 يرجى عدم ترك أي سؤال بدون اجابة لان ذلك يعني عدم صلاحية الاستبيان. 

 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 



 ملاحقال
 

 المعلومات الشخصية
 : الفئة العمرية

 سنة  52أكثر من    سنة    52إلى    سنة 52سنة      52سنة إلى 52سنة       52سنة إلى 81 �
 : تعليمي المستوى ال

 دراسات عليا �جامعي      �ثانوي      �تكوين     �
 الخبرة العامة في العمل ) بالسنة (

 سنة   82و 88مابين �سنوات          81و 2من بين  �سنوات         2أقل من   �
 سنة  . 82أكثر من  �

 كيف تم توظيفك في المؤسسة 
 ا  أخرى على أساس خبرات سابقة   �على أساس شهادة     �أساس مسابقة    على �

 العمليات الخاصة بالكفاءات البشرية  أولا: 
 . عمليات تسيير الكفاءات 1
 موافق محايد غير موافق العبارة رقم
مؤىلات  ون يمتلك أفراد وعمال تحرص الدؤسسة على استقطاب 18

 علمية
   

ل الدواى  ي  تكوين إبداعات لاستغعلى خطط لا تعتمد الدؤسسة 15
  جديدة

   

    تخصص الدؤسسة ميزانية خاصة لاستقطاب ذوي الكفاءات  15

    موظف ي  الدؤسسة ىل تتلقى برامج تدربيو لتطوير أدائك  كونك 15

     الكفاءة ي علىأساسيعتمد بشكل ة التوظيف ي  الدؤسس 12

لدناس  ي  الدكان الدناس  عند الترقية أو يحترم مبدأ تعين الشخص ا 12
 تعين مناص  جديدةال

   

    ليك االدعرفية مع الأعمال الدوكلة  وتتناس  قدرتك الفكرية  10

لاستقطاب الكفاءات البشرية  الجيدة عتمد الدؤسسة على أسالي  ت 11
 من الدؤسسات الدنافسة 

   

والتفكير ي  طرق عمل  توفر لك الدؤسسة الدناخ الدناس  للإبداع 12
 جديدة

   



 ملاحقال
 

 
 .  تقييم الكفاءات البشرية 2
 العبارة رقم

 
غير 
 موافق

  
 محايد 

 
 موافق

    لديها  وظفينالدالعمال و حديثة لتقييم  اتستخدم الدؤسسة طرق 81

تحديد نقاط القوة والضعف  إلىتهدف الدؤسسة من خلال التقييم  88
 تها الدى كفاء

   

    قييم قصد تحديد الاحتياجات الدستقبلية تتم عملية الت 85

    تقييم العمال بالدؤسسة بطريقة شفافة وبدون مجاملة تتميز عملية  85

بانتظام عملية تقييم الكفاءات ي  الدؤسسة تتم خلال فترات معينة  85
 ومستمرة 

   

    مليناتساعد طرق التقييم على قياس حقيقي لدعارف ومهارات الع 82

    على تحسين وتطوير أداء الكفاءات  تقييمال يساعد 82

 
 . تطوير الكفاءات البشرية 3
 العبارة رقم

 
 غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

تشجع الدؤسسة على تطوير قدرات الأفراد من خلال التعليم  80
 والتدري  

   

مد الدؤسسة على أنشطة تكوينية تشجع على تطوير معارف تتع 81
 العمال

   

    ولى الدؤسسة مسؤولية التدري  العاملين لديها بصفة دورية تت 82
    الدؤسسي الأداءتقوم الدؤسسة بتطوير برامجها لتحسين  51

    تحرص الدؤسسة على عقد دورات تدريبية بشكل مستمر 58

تقوم الدؤسسة بتكوين مواردىا البشرية بهدف زيادة معارفهم الدتعلقة  55
 بوظائفهم

   

    فر بيئة محفزة على التعلماتو على الدؤسسة  تسهر 55

    العاملين وتدري  تستخدم الدؤسسة تقنيات حديثة لتكوين 55



 ملاحقال
 

    تشجع الدؤسسة أسلوب العمل الجماعي لإنتاج أفكار جديدة  52

يقوم العاملون ي  الدؤسسة بالتطوير الدستمر لقدراتهم و مهاراتهم وفقا  52
 الدستقبلية للمتطلبات العمل والخطط 

   

خلال برامج فعالة  تهتم الدؤسسة بتطوير قدرات العاملين لديها من 50
 العمل  وفق الدتطلبات

   

  .  تحفيز الكفاءات البشرية4
 العبارة رقم

 
 غير 
 موافق

  محايد
 موافق

ة بادر م أي ع الدؤسسة العمال الأكفاء باستمرار وتحفزىم علىتشج 51
 يقومون بها

   

    اركة رؤسائك ي  اتخاذ بعض القرارات الإداريةتقوم بمش 52

    نظام الحوافز  يساعدك على تنمية مهاراتك  51

    و الأداء  بمستوى الكفاءة ي  الدؤسسة يرتبط نظام الحوافز 58

تطلبات البيئة استجابة لدتهتم الدؤسسة بتحديث نظام الأجور  55
 التنافسية 

   

و مردودية الكفاءة  بمستوىالدؤسسة  الحوافز ي ترتبط سياسة   55
 العاملين

   

التي يستحقها  الدكافآتلتحديد  النتائج تقييم عتمد الدؤسسة على ت 55
 العاملون 

   

    تشعر بالرضا تجاه نظام الحوافز ي  الدؤسسة  52

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ملاحقال
 

 
 

 الميزة التنافسيةالمحور الثالث :
 وافقم محايد   فقغير موا عبارةال رقم

    جديدة مقارنة بالدنافسين تكنولوجيا الدؤسسة دمتستخ 52
    والدبتكرة الدبدعة الاستراتيجيات الدؤسسة تتبنى 50
    الدنافسة للمؤسسات  الإبداع عمليات تقليد الدؤسسة تحاول 51
    العاملين قبل من الدقدمة والابتكارات الاقتراحات الدؤسسة تشجع 52
    الدؤسسة ي  العمليات ي  للإبداع واسعةو  متنوعة أسالي  استعمال 51
 مختلفة وتحسينات دةيبمزايا ج منتجات تقديم على الدؤسسة تعمل 58

 عن الدنافسين
   

     مخدمات تتوافق مع حاجات الزبائن وتوقعاته الدؤسسة تقدم 55
بالاعتماد على   خدماتهاتكلفة الدواد و ؤسسة على تقليل الد عملت 55

 كفاءتها 
   

تعتبر الدؤسسة أن موردىا البشري ىو أىم مصدر للميزة التنافسية ي   55
 السوق 

   

 

  



 الملاحــق
 

 ( (03رقم   ملحق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحــق
 

 (40)م ملحق رق 
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 (40ملحق )
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