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أ

المقدمة العامة :

یقتضي الاندماج في الاقتصاد العالم المبني على الجودة و المعرفة ضرورة سعي المنظمات الاقتصادیة 

إلى تثمین مواردھا الداخلیة،وكفاءاتھا الإستراتیجیة ،وتفعیل جودتھا الشاملة، ورصد المعرفة الكامنة لدى 

ذلك أن تحلیل أدبیات .دیمومة میزتھا التنافسیة الموارد البشریة كمورد إستراتیجي یضمن للمنظمة 

التسییر الإستراتیجي،و التنافسي بین وجود العدید من المقاربات النظریة ، و الإسھامات العلمیة التي 

حاولت تحدید وتفسیر المصادر الرئیسیة التي تسمح للمنظمة الاقتصادیة بتحقیق میزة تنافسیة فلقد حصل 

وات التحلیل الإستراتیجي التي كانت مركزة على التحلیل الاقتصادي و الصناعي تغییر ھام في نماذج وأد

للأسواق لتتجھ بعد ذلك إلى التركیز على التحلیل الداخلي للمنظمة،الموجھ بشكل أساسي من مقاربة 

المنظمة التي تعتمد الموارد وتنطلق في تحدید عوامل التفوق التنافسي من خلال مواردھا الداخلیة 

كل خاص الموارد البشریة التي أصبحت أھم عوامل التنافسیة و نجاعة المنظمات الأمر الذي ،وبش

أعطاھا بعد إستراتیجیا في قیادتھا ،مما جعل وظیفة الموارد البشریة تتحول من إطارھا التسییري إلى 

.دورھا الإستراتیجي 

قیق التمیز التنافسي للمنظمة لذلك أصبح كما أن الدور التقلیدي لوظیفة الموارد البشریة لم یعد كافیا لتح

من الضروري تسییر مواردھا البشریة وفق منظور إستراتیجي كون عملیة تحویل المدخلات المادیة 

داخل المنظمة إلى سلع و خدمات تتوقف علیھا الأمر الذي یحتم أن تكون تلك الموارد البشریة أكثر 

م بالتسییر الإستراتیجي للموارد البشریة في المنظمة ال مھارة و كفاءة،كما تزداد الحاجة إلى الاھتما

الاقتصادیة بسبب زیادة الوعي بأھمیة الموارد البشریة كأصل إستراتیجي من أصول المنظمة یمنحھا 

.القدرة على الابتكار وتحقیق الجودة الشاملة و یوفر لھا میزة تنافسیة 

أولا:أھمیة البحث:

الإحاطة بالأھمیة العلمیة والفائدة العلمیة من القیام بھذا البحث،حیث تبرز تدعو الضرورة في البدایة إلى

:أھمیتھ ضمن المجالات التالیة

یعتبر ھذا البحث مساھمة علمیة في بناء الإطار النظري لإشكالیة تأثیر التسییر الإستراتیجي للموارد -

.البشریة في حصول المنظمة الاقتصادیة على المیزة التنافسیة



ب

یمكن لھذا البحث أن یساھم في زیادة الاھتمام العلمي بالتسییر الإستراتیجي للموارد البشریة باعتباره -

مرجعا إضافیا ضمن  حقل تسییر الموارد البشریة علاوة على إمكانیة تدعیم الباحثین و المتھمین بمقاربة 

.ة التنافسیة للمنظمة الاقتصادیةنظریة تحلل الدور الإستراتیجي للموارد البشریة و علاقتھا بالمیز

بسبب ضعف اھتمام المنظمات الاقتصادیة خاصة في الدول النامیة ومنھا الجزائر ، بأھمیة الموارد -

یمكن لھذا البحث أن یساھم في زیادة تحسین و معرفة .البشریة كأصول إستراتیجیة تحقق التمیز التنافسي 

.لإستراتیجي للموارد البشریةبأھمیة التسییر االاقتصادیةالمنظمات 

.أھمیة التسییر الإستراتیجي بالنسبة للمنظمات الحدیثة-

.حدة المنافسة في ظل الاقتصاد الحدیث-

.التطورات السریعة التي یعرفھا المحیط الاقتصادي للمنظمات و ضرورة اكتساب میزة تنافسیة -

أھداف البحث: ثانیا:

:العلمیة إلى تحقیق جملة أھداف أھمھا نسعى من خلال قیامنا بھذه الدراسة

محاولة استقراء بعمق علمي و تأصیل منھجي منظم لبعض الإسھامات المعرفیة المقدمة من طرف -

العدید من الباحثین ضمن حقل تسییر الموارد البشریة و تحلیلھا و محاولة طرح أفكار جدیدة تنمي 

.بط تنمیة المزایا التنافسیة الاقتصادیة بمواردھا الداخلیةالاتجاه الجدید في التحلیل الإستراتیجي الذي یر

محاولة المساھمة في صیاغة النموذج الفكري الحدیث المبني على التحلیل الإستراتیجي للموارد الداخلیة -

باعتبارھا مدخلا متمیزا لامتلاك المنظمة الاقتصادیة للمیزة التنافسیة وھذا من خلال التأكید على الإطار 

ري لدور التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة في تحسین فرص تحقیق المیزة التنافسیة في ظل الفك

.التحول نحو اقتصاد مبني على الجودة و المعرفة

للمیزة التنافسیة مرتبط بشكل الاقتصادیةمحاولة اقتراح مقاربة نظریة تفرض أن تحقیق المنظمة -

.لمواردھا البشریةالإستراتیجيرئیسي بالتسییر 

تسییر (محاولة اكتشاف و تحلیل بعض نظم التسییر الحدیثة ذات الصلة بتسییر و تنمیة الموارد البشریة-

المیدانیة إلى بلورة إطارھا المفاھیمي،و ادواتھا الأطروحاتالتي تسعى )المعرفة و تسییر الجودة الشاملة

الإخبارھا على أنھا نماذج مازالت في طور التشكیل و التطبیقیة و إجراءاتھا العملیة،علاوة على تأكید

.الأمر الذي یتطلب مواصلة تشكیل إطارھا الفكري و مناقشة بعدھا الإستراتیجي 



ت

معرفة العلاقة بین التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات ،وھو ما -

.نحاول تحقیقھ ضمن بحثنا ھذا

مبررات إختیار موضوع البحث: ثالثا:

:و دراسة ھذا الموضوع ھياختیارإن من أھم الأسباب التي دفعتنا إلى 

بأنھا واعتقادناالقناعة الخاصة بالقیمة المتمیزة و الأھمیة الإستراتیجیة التي تكتسبھا الموارد البشریة ،-

مھارات و قدرات و ھو الامر الذي مصدر الأداء المتمیز والجودة العالیة و الشاملة بسبب ما تكتسبھ من 

.للموارد البشریةالاستراتیجيشجعنا على البحث و الاھتمام بالتسییر 

بالدول النامیة ومنھا الاقتصادیةللموارد البشریة في المنظمات الإستراتیجيبالتسییر الاھتمامضعف-

اب الاستثمار في رأس المال الجزائر ،وتقدیم أولویة توفیر الموارد المالیة و التكنولوجیة على حس

في تحقیق المنظماتمما أدى إلى فشل  تلك .للموارد البشریة الإستراتیجیةالبشري وإھمال  التنمیة 

.العالميالاقتصادفي الاندماجمواردھا،وعجزھا عن مرد ودیةأھدافھا ، وضعف  

في إستراتیجیاقلة الدراسات النظریة و المیدانیة التي تناولت بعمق إشكالیة تسییر الموارد البشریة -

خاصة الجزائریة فالأمر یعود في نظرنا إلى الصعوبة الملازمة لھذا النوع من الاقتصادیةالمنظمة 

عوبة التناول النظري الدراسات المرتبطة بالعنصر البشري من جھة المقارنة بالدراسات الأخرى ، ولص

العلمي ضمن حقل المعرفة الخاصة بالموارد البشریة من جھة أخرى ھو ما جعلنا نعتمد القیام بھذا 

.البحث النظري

رابعا:إشكالیة البحث:

وصلنا إلى إظھار معالم إشكالیة بحثنا التي نحاول من خلالھا إبراز صعوبة تحقیق المیزة التنافسیة في 

یث الذي یعرف منافسة حادة و یتطلب تمتع المنظمات بنظرة إستراتیجیة في جمیع الحدالاقتصادظل 

:المجالات و المستویات من خلال الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي

؟الاقتصادیةیؤثر في المیزة التنافسیة للمنظمة أنللموارد البشریة الإستراتیجيھل یمكن للتسییر -

الیة و بغیة الوصول إلى جوانب التساؤل الرئیسي سنقوم بطرح و الإجابة لمعالجة و تحلیل ھذه الإشك

:على الأسئلة الفرعیة التالیة
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ھل للموارد البشریة دورا إستراتیجیا ضمن موارد المنظمة؟-1

الاقتصادیةتسعى المنظمة إستراتیجیاھدفا اعتبارھاھي مصادر المیزة التنافسیة ؟وھل یمكن ما-2

؟الإستراتیجيعلى نظام التسییر عتمادھاافي ظل ھلتحقیق

الموارد البشریة كمصدر للمیزة التنافسیة ؟اعتبارھل یمكن -3

من الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة؟الاستفادةكیف یمكن -4

لتسییر الموارد البشریة إلى تطویر المیزة إستراتیجيھل یؤدي تسیر و تثمین المعرفة كمدخل -5

؟الاقتصادیةالتنافسیة للمنظمة 

خامسا:فرضیات البحث:

:صحة مجموعة من الفرضیات ھيارباختیتطلب تحلیل الإشكالیة محل الدراسة 

لنظاماعتمادهإلى تحقیقھ في ظل الاقتصادیةتسعى المنظمة إستراتیجیاتعتبر المیزة التنافسیة ھدفا -1

.من خلال تفعیل مصادر جدیدة ممثلة في الجودة و المعرفة الإستراتیجيالتسییر 

.للمیزة التنافسیةالاقتصادیةالمنظمة لامتلاكتعتبر الموارد البشریة و الكفاءات مصدرا أساسیا -2

على الاقتصادیةللموارد البشریة بشكل رئیسي في زیادة قدرة المنظمة الإستراتیجيیساھم التسییر -3

للموارد البشریة ضمن الإستراتیجيالمیزة التنافسیة وھذا بسبب الموقع المتمیز و امتلاكخلق القیمة و 

.الموارد البشریة للمنظمة

للمیزة الاقتصادیةالمنظمة امتلاك، وبالتالي یساھم تسییرھا في إستراتیجیاتعد المعرفة موردا -4

.للموارد البشریةالإستراتیجيمدخلا للتسییر باعتبارهالتنافسیة وھذا 

سادسا:التعریف بالمصطلحات الواردة في البحث:

بحثنا قد تكون الصغیرة أو المتوسطة أو الوارد فيبالمعنى الاقتصادیةإن المنظمة :الاقتصادیةالمنظمة 

لى موارد كما قد تكون المنظمة إنتاجیة أو خدمیة ،فالقاسم المشترك بینھما ھو توفرھا ع.الكبیرة الحجم 

.بشریة و كونھا تنشط في بیئة تتسم بالمنافسة
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المیزة التنافسیة:ھي قدرة المنظمة على التفوق على المنافسین من خلال تقدیم منتج ذو جودة عالیة 
بالتكلفة الأقل،مما یمكن المنظمة من زیادة حصتھا السوقیة و تعظیم الأرباح و تأكید وضمان بقائھا في 

.السوق

الموارد البشریة:تتمثل في مختلف الموارد المتاحة التي یمكن للمنظمة ، السیطرة علیھا و التصرف فیھا 
.في تطویر میزتھا التنافسیة وقد تكون مادیة أو معنویة أو مالیة أو بشریة أو تكنولوجیةاستغلالھاو 

للموارد البشریة:نعني بھ إتخاد القرارات طویلة المدى ھدفھا تحقیق الاستغلال التسییر الإستراتیجي
تحقق إستراتجیاتأنظمة تسییر و تطبیق اعتمادالفعال للموارد البشریة من خلال الاستثمارالعقلاني ، و 

.تكیف نظام الموارد البشریة مع تحولات البیئة التنافسیة

تسییر المعرفة:نظام تسییري یھدف إلى رصد المعرفة الكامنة لدى الكفاءات في بیئة المنظمة الداخلیة أو 
.التنافسیة و العمل على توظیفھا بما یؤدي إلى خلق القیمة و تحقیق المیزة التنافسیة

إلى التمیز في أداء مختلف الأنظمة و الأنشطة و العملیات  تسییر الجودة الشاملة:نظام تسییري یھدف
وبالتالي تحقیق المنظمة .إلى جودة المنتج و تقدیم قیمة إلى العملاء والموارد المادیة و البشریة بما یؤدي

.للمیزة التنافسیة

سابعا:الدراسات السابقة:

بالإضافة إلى العدید من الدراسات السابقة الموثقة في المجلات العلمیة و الدوریات و الكتب ثم الإطلاع 

:ییر الموارد البشریة منھاعلى الكثیر من الدراسات الجامعیة التي تمت ضمن حقل تس

للموارد البشریة ،أنماطھ و تأثیره على كفاءة و فعالیة صناعة الغزل و الإستراتیجيالتخطیط -1

أماني درویش عثمان،قسم إدارة الأعمال /الفلسفة ،قسم إدارة الأعمال من إعداد الباحثةدكتوراهالنسیج،

كمدخل الإستراتیجيراسة مفھوم التخطیط ،تناولت الد1993كلیة التجارة ،جامعة عین شمس،مصر،

للموارد البشریة،مع تحلیل لبیئة الموارد الإستراتیجيلرفع و فعالیة المؤسسات ،ثم منھج التخطیط 

الموارد البشریة مع إسقاط تلك المفاھیم على صناعة إستراتیجیاتوتنفیذالبشریة یؤدي إلى صیاغة 

لا یتم على مستوى الإستراتیجيإلیھا الدراسات أن التخطیط الغزل و النسیج ومن النتائج التي توصلت 

.الموارد البشریةإستراتیجیةالإدارة العلیا، بل أیضا على المستوى الوظیفي ، وخاصة ضمن 

دكتوراهحالة الجزائر،–بالمنظمة العمومیة الاستراتیجيفي التخطیط الاتصالدور الموارد البشریة و -2

قسم إدارة الأعمال ، كلیة التجارة و إدارة الأعمال :دولة غیر منشورة من إعداد الباحثة یسریة فراج
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للمدارس التسییریة مع تحلیل الفلسفي،تناولت الدراسة التطور الفكري و 1997،جامعة حلوان ، مصر 

نموذج اقتراحاسة إلى أھم المؤشرات العالمیة التي تقیس تنمیة وجودة العنصر البشري وقد توصلت الدر

.الاستثماريالقطاع منظماتعلى اختبارهلتنمیتھ بحیث تم 

،نصر الدین بوقرینة،كریم الاقتصادیةأثر التحفیز على أداء الموارد البشریة في المنظمة -3

حیث تقوم ھذه الدراسة بإظھار أھمیة الحوافز المادیة و المعنویة .2010/2011خلفاتني،سعاد زعباط،

.اء الموارد البشریة داخل المنظمةعلى أد

ثامنا:حدود البحث 

منطقیة من خلال التحكم استنتاجاتتقتضي منھجیة البحث العلمي الموضوعیة و لتسییر الوصول إلى 

في إطار التحلیل المتعلق بطبیعة ھذه الدراسة النظریة و تطبیقیة وذلك یوضح حدود للإشكالیة ، مع 

فرضیاتھا، ولتحقیق اختبارھم الصحیح للمسار المقترح لتحلیلھا ومنھجیة ضبط الإطار الذي یسمح بالف

:ذلك قمنا بإنجاز ھذا البحث ضمن الحدود و الأبعاد التالیة

النظري: 1-البعد

یصنف ھذا البحث ضمن البحوث النظریة التي تھدف إلى الإحاطة بجوانب معرفیة ذات صلة بحقل 

محاولة الإجابة على الإشكالیة المقدمة و إختبار فرضیاتھا بالنظر ومن خلال .تسییر الموارد البشریة 

العقلي و التحلیل العلمي ،بغیة التركیز على جوانب القیمة المضافة المحتملة للبحث كان التحلیل نظریا و 

تطبیقیا،الذي نرى بأنھ مفتوح أمام دراسات مستقبلیة یمكن أن تتم حالة توفر شروط إنجازھا ،وبیئة 

.ھاتطبیق

2-البعد ألمفاھیمي:

للإشكالیة تناولنا ضمن ھذا ألمفاھیميبسبب خصوصیة الدراسة النظریة التي تتطلب تحدید الإطار 

للموارد الإستراتیجيالكفاءات و التسییر والبحث العدید من المفاھیم كالمیزة التنافسیة و الموارد البشریة

تسییر الجودة  الشاملة التي تم توظیفھا بحسب المضمون وتسییر الكفاءات و تسییر المعرفة و .البشریة 

.المقترح ضمن فقرة التعریف بأھم مصطلحات البحث المشار إلیھا ضمن ھذه المقدمة
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3-البعد التحلیلي:

ضمن ھدا البحث مرتبط بوجودھا في بیئة تنافسیة إلیھالمشار الاقتصادیةإن سیاق تحلیل سلوك المنظمة 

افتراضالسوق و المزوج منھن و إلىمفتوحة غیر احتكاكیة ،تتمیز بتعدد المنافسین و سھولة الدخول 

أن قدرة أحد المنافسین للتأثیر في الأسعار ضعیفة مما یعني أن مجال التمایز التنافسي محل الدراسة 

ة ذات صلة ببیئة الداخلیة بالإضافة إلى حیازتھا لموارد بشریة وكفاءات یتعلق بعوامل تنافسیة موضوعی

.إستراتیجیة

4-البعد الإستراتیجي:

الموارد البشریة بالمیزة التنافسیة یعد ظاھرة متعددة المداخل و الأبعاد مازالت ارتباطإن دراسة و تحلیل 

ریة من خلال تنوع الإسھامات النظریة محل تناول العدید من الباحثین ضمن حقل تسییر الموارد البش

المدخل الوظیفي والإنساني (والدراسات المیداني وأخذ بعین الاعتبار مختلف تلك المداخل المھمة 

في تحسین أداء المنظمة،فإن تحلیل إشكالیة بحثنا واختبار فرضیاتھا یتم ضمن المدخل ...)والتنظیمي

للإشكالیة و متغیراتھا ألمفاھیميصیة الإطار الاستراتیجي بشكل رئیسي وھذا توافقا مع خصو

.الإستراتیجیة 

: 5-البعد ألزماني

یتوافق سیاق التحلیل في بحثنا ھذا في مجالھ الزمني مع تحولات العولمة المتشابكة و المتسارعة  و 

مي مبني المتداخلة فیما بینھا،التي برزت نھایة القرن العشرین،ومازالت تدفع بالتحول نمو ،اقتصاد عال

بیئة التنافسیة ببروز الكفاءات والمعرفة والجودة الشاملة كمصادر الساھمتالتيعلى الجودة والمعرفة ،و

.جدیدة للمیزة التنافسیة للمنظمة الاقتصادیة 

6-البعد المكاني :

تقتضي الإجابة على الإشكالیة المقدمة عدم ربط أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة 

الكفاءات على المیزة التنافسیة بخصوصیة منظمات اقتصادیة بعینھا،سواء في الدول النامیة أو بشكل 
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جیة یمكن تطبیقھا خاص جزائریة وھذا الاعتبار البحث النظري الذي یسعى لبلورة مقاربة معرفیة نموذ

.و الاستفادة منھا حسب طبیعة البیئة الداخلیة والتنافسیة لتلك المنظمات 

: المنھج المستخدم  تاسعا

بغیة القیام بتحلیل علمي ومنھجي لإشكالیة تأثیر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات 

ل مدخلي المعرفة و الجودة بھدف اختبار صحة على المیزة التنافسیة للمنظمة الاقتصادیة من خلا

الفرضیات المقترحة استخدمنا في بحثنا منھج الاستقرار والاستنباط ذلك أن الاستدلال في المعرفة العلمیة 

المبني على منھج الاستنباط،ینطلق من معلوم لاكتشاف المجھول،ومن العام إلى الخاص حیث قمنا بتحلیل 

.لھامقاربات المفسرةالمیزة التنافسیة وأھم ال

كما تم الانتقال من خلال تحلیل المداخیل المعرفیة من تطور تسییر الموارد البشریة لنصل إلى وضع 

الفكري لتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة،واعتباره متغیرا یؤثر بشكل واضح في امتلاك الإطار

الاستراتیجي في تسییر الموارد البشریة،ویجمع وتطویر تلك المیزة ،فالمنھج قادنا إلى التأكید على البعد

الأدلة التي تعتبر الموارد البشریة والكفاءات ومصدر للمیزة التنافسیة ،وعلى العكس قادنا منھج 

الاستقرار من تحلیل الجزء للوصول إلى الكلیة الظاھرة،ومن الخاص إلى العام یجعل نتائج البحث 

شكل عام دون تركیزنا على عینة محددة،بھدف الوصول إلى بلورة معممة،من خلال تعاملنا مع الظاھرة ب

مقاربة نموذجیة تفترض أن الموارد البشریة مصدر للمیزة التنافسیة مع إمكانیة تعمیمھا على أن 

المنظمات الاقتصادیة دون استثناء بالإضافة إلى استخدام المنھج التحلیلي والتاریخي ضمن بعض جوانب 

لتحلیل المركز على مسار تسییر الموارد البشریة تاریخي ،وطبیعة التحول الذي البحث التي تتطلب ا

.حصل اتجاه التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة 

عاشرا: ھیكل البحث 

لقد قمنا بتحلیل إشكالیة مدى إمكانیة تأثیر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على 

للمنظمة الاقتصادیة واختبار صحة الفرضیات المقدمة ضمن ثلاث فصول مترابطة المیزة التنافسیة 

:كالتالي 

تناولنا في الفصل الأول التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة كشرط لا یمكن تلك  الفصل الأول :
.الموارد والكفاءات أن تكون مصدر التمیز التنافسي للمنظمة 
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الفصل تحلیل المیزة التنافسیة حیث بدأنا ھذا الفصل بتحلیل بیئة المنظمة  تناولنا في ھذا الفصل الثاني :
.التنافسیة ومكوناتھا وتأثیر المنظمة في البیئة 

تناولنا في ھذا الفصل العلاقة بین المتغیر الأول التسییر الاستراتیجي والمتغیر الثاني  الفصل الثالث :
.المیزة التنافسیة 

ھذا الفصل في الجانب التطبیقي بالاعتماد على معرفة مدى تفوق المنظمة  الفصل الرابع : و یتمثل
الجزائریة في ھذا المیدان ونشیر إلى أننا واجھنا صعوبات في انجاز ھذا العمل وتتمثل في صعوبة 

.الحصول على المعلومات 

:صعوبات البحث: إحدى عشر

ر الإستراتیجي للموارد البشریةندرة المراجع والبحوث المتخصصة و الدراسات حول التسیی-1

صعوبة الحصول على المراجع العلمیة بسبب العراقیل الإداریة وأیضا صعوبة الحصول على -2

المعلومات الكافیة و الاتصالات اللازمة لموضوع البحث من الجھات الرسمیة لوكالة میلة من أجل إعداد 

.العلميدراسة تطبیقیة أكثر دقة وھذا ما یتنافس و یشجع البحث 



:)(

 :

 :



الفصل الأول                                    التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

27

:تمهيد

بشرية 

:

-.

-



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

28

ط: 

 ::

.

 :

 :: )Stpategos (

.

تحديد :

.)1(

 " :

")2(

""

)1.(

1-2008–8–9.
2-20118.



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

29

01 :

:200825.

WHAT:.
WHERE:) (

.ترتكز عليه
HOW:)–نتج (

.

::: ثانيا

::

-.

-.

.ا-

.

HOWWHEREWHAT

STRATEGY



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

30

:

......

:

.)1(

:.

.

):(

)2+2=0 (

(roi) return Investment:

-:

.

-:

.ظمةبالمن

1 -2008-25–27 -28.



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

31

-:

.

-:

.

 :

::)1(

منظ(

 (

.

1 -2007264.



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

32

تحليل) : 2(

:

 :

:
*
*
 *

تحليل
SWOT

: صياغة 
:

*

*
*
*
*
*



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

33

 :2007264.



التسییر الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                          

20



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

33

)1 (

Deliberate Strategy

Emergent Strategy ) (

Intent Strategy

.

1 -265.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

34

""

:)1(

)3:(

كلفة منخفضة   

سوقي               

 :2008
127.

1 -127.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

35

:

 -Cost Leadership:
)1(

.

 -Differentiation :ة

. عر

 -Focus:

 ) ( )

.(

1-–127–129.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

36

-:

ه

"""" "McKinzy "

:

)4 : (:

 :129.
- :)1(.

-:.

هوعليه:-

.

1-–127–129.

الإستراتیجیةنظمال

المیزات

لملاكا

القیم
المشتركة

نمطال

الھیكل



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

37

- :.

- :.

-:.

- :.

-:

.

:: ثانيا 

:McKinsy,D.Little ,BCG.

-Pims

: McKinsy,D.Little:مثل

.

:": BCGطريقة -1

فهي 10%1

 :

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

38

)1(BCGمصفوفة ) 5(

مرتفع

مع
نمو 

حصة مرتفع 

منخفض                                                        

 : :

2002-200340.

1 - :2002-200340.

(Star)(question mark)

؟
 : :

        .

(vache,cow)(cashtrap)
:ة

.

:



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

39

-:

على موق

 .

-:

.

- ) :( :

" "ا يلي 

.ع

فهي .:-

منتج



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

40

.

)1(.) سحبها(ا

. BCGبمثابة تطوير لمصفوفة ADLADLArthur.D.Litlleطريقة -2

ADL

 :

ADL:

.ADLمصفوفة ) 1(

ملائم

عائد جيد
 =0

خطر متوسط

عائد جيد 

خطر ضعيف

هامشي

عائد ضعيفعائد متعين

خطر متوسط
حاجة ضعيفة للتمويل

:2008120.

.)2(

1 -41.
2-120.

الحاجة 
العائدإلى التمویل



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

41

:Mckinseyتتضمن مصفوفة : Mckinseyطريقة -3

 :

MCKINSEYمصفوفة ) : 2(

منخفض

 :2008126.

 " "

 " "

B.C.G.

: توقف " 

" توقف"" " 

.

 " "

BCG

.)1(

1-126.

ض
الصناعةجاذبیة 

متوسط



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

42

:

 ::

.

"كوتلر"

.)1(

-""" :"

.

)2(يمها -

)3(.

.: بأنه""كما يعرفه -

: "" بينما يعرفه-

،.

"" :
)4(.

1-199764.
2-199930.
3-200434.
.199904ر ، -4



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

43

. :
)1(.

:

-.

-.

-

-.

.

 ::

(j.l.castis,f guén ,j. lauial))2(" " ""(louno , ttarondesu)

)3(.

-

" " " "

.

1-33.
2- J.Castro , F guérin , J.Lauriol , Le modèle des 3 C en question , revue francaise de gestion , mars – avril ,
1998 , P 75.
3 - P.H-Loin , J-C tarondesu , de la strategie au processus stratégique , revue française de gestion , n 117 ,
janvier- février 1998 , P 05.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

44

)1(.

""

.

.

)3 : (

عقد

-مفاهيم -–جامعيين 

BCG–-AJL--

(poiter)جامعيين 

(BCg)

مفاهيم -

-

-––

(bcg2)

جامعيين-

-

مفاهيم -

-

-–منافسة مرتفعة --

-

 :

200295.

BCG)2(

 .

""

1-200295.
D.Petit , A .M.Bangue , stratégie et gestion des ressources humaine , revue

Française de gestion févr. 2001
2 -34.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

45

 ) (

)1(ر

.

هف"" : -

...

.

- :

.

- :

ة عناصرها 

1 -35.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

46

.

- )( :

 :

-

.

-.

بتح-

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

47

 ::

 : :)1( :

-.

-

.

-

.

-.

-.

-.

:  )2(معوقاته: 

:

 :

.

:

.

1-199326.
2-.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

48

:

.

تتميز بيئة: 

.

 :

.

 :

.لمستقبلية 

 ::

.

:)1(تعريف : 

:

1-

2-

3-.

1 - "200849 ،50.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

49

.

 "" " " :

.لتخطيط-

-

.تدعيمها بفلسفة 

- .

." جي "-



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

50

 :)1( :

1 : :

.

:

-.

-.

-

.

-.

-.

-)2(.

-

.

1 -1990285
.

2 -286.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

51

-

: تحقق ما يلي 

. يلية-

- .

-.

-). (

2 ::

:

-.

-

.

-

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

52

 ::

 .

 ::

 " "20.

1960-1970

1980)1(.

-

) (
)2(.

 :

.

 -

مة 

1- wills .Le laursan j.y guering , planification stratégique des ressources humaines , press univesitaires de
montreal , 1991 , P 45.

2 -
2004200.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

53

لمساعد
)1(.

ن- 

)2(:

-.

-

.

-.

-.

-.

-.
)3(:

.قياسها -

-.

-.

-.

1 -
08،092004280.

2-105.
3-.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

54

 :)1(:

.

.ظمة بالمن

.

.

 :)2( :

" بيلي"

1 -107 ،108.
2- Bally jean – français , capitalizer et transmettre les savoir de l’entreprise , collection de la direction des
études et recherches de electricité de francé et eyrolles , paris , la France , 1997 , P 12.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

55

.

 :)1( :

" "

.للمنظمة 

-

.

1-109.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

56

 :)1:(

 :

1-

2-.

3-.

 : :

: يلي 

 - .

 - .

 -.

 -.

)2: (: ثانيا 

:

 -

 -

1-206.
2 -–26 -28.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

57

 -

: : ثالثا

.

-

.

.

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

58

:

.

.

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

33

)1 (

Deliberate Strategy

Emergent Strategy ) (

Intent Strategy

.

1 -265.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

34

""

:)1(

)3:(

كلفة منخفضة   

سوقي               

 :2008
127.

1 -127.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

35

:

 -Cost Leadership:
)1(

.

 -Differentiation :ة

. عر

 -Focus:

 ) ( )

.(

1-–127–129.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

36

-:

ه

"""" "McKinzy "

:

)4 : (:

 :129.
- :)1(.

-:.

هوعليه:-

.

1-–127–129.

الإستراتیجیةنظمال

المیزات

لملاكا

القیم
المشتركة

نمطال

الھیكل



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

37

- :.

- :.

-:.

- :.

-:

.

:: ثانيا 

:McKinsy,D.Little ,BCG.

-Pims

: McKinsy,D.Little:مثل

.

:": BCGطريقة -1

فهي 10%1

 :

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

38

)1(BCGمصفوفة ) 5(

مرتفع

مع
نمو 

حصة مرتفع 

منخفض                                                        

 : :

2002-200340.

1 - :2002-200340.

(Star)(question mark)

؟
 : :

        .

(vache,cow)(cashtrap)
:ة

.

:



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

39

-:

على موق

 .

-:

.

- ) :( :

" "ا يلي 

.ع

فهي .:-

منتج



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

40

.

)1(.) سحبها(ا

. BCGبمثابة تطوير لمصفوفة ADLADLArthur.D.Litlleطريقة -2

ADL

 :

ADL:

.ADLمصفوفة ) 1(

ملائم

عائد جيد
 =0

خطر متوسط

عائد جيد 

خطر ضعيف

هامشي

عائد ضعيفعائد متعين

خطر متوسط
حاجة ضعيفة للتمويل

:2008120.

.)2(

1 -41.
2-120.

الحاجة 
العائدإلى التمویل



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

41

:Mckinseyتتضمن مصفوفة : Mckinseyطريقة -3

 :

MCKINSEYمصفوفة ) : 2(

منخفض

 :2008126.

 " "

 " "

B.C.G.

: توقف " 

" توقف"" " 

.

 " "

BCG

.)1(

1-126.

ض
الصناعةجاذبیة 

متوسط



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

42

:

 ::

.

"كوتلر"

.)1(

-""" :"

.

)2(يمها -

)3(.

.: بأنه""كما يعرفه -

: "" بينما يعرفه-

،.

"" :
)4(.

1-199764.
2-199930.
3-200434.
.199904ر ، -4



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

43

. :
)1(.

:

-.

-.

-

-.

.

 ::

(j.l.castis,f guén ,j. lauial))2(" " ""(louno , ttarondesu)

)3(.

-

" " " "

.

1-33.
2- J.Castro , F guérin , J.Lauriol , Le modèle des 3 C en question , revue francaise de gestion , mars – avril ,
1998 , P 75.
3 - P.H-Loin , J-C tarondesu , de la strategie au processus stratégique , revue française de gestion , n 117 ,
janvier- février 1998 , P 05.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

44

)1(.

""

.

.

)3 : (

عقد

-مفاهيم -–جامعيين 

BCG–-AJL--

(poiter)جامعيين 

(BCg)

مفاهيم -

-

-––

(bcg2)

جامعيين-

-

مفاهيم -

-

-–منافسة مرتفعة --

-

 :

200295.

BCG)2(

 .

""

1-200295.
D.Petit , A .M.Bangue , stratégie et gestion des ressources humaine , revue

Française de gestion févr. 2001
2 -34.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

45

 ) (

)1(ر

.

هف"" : -

...

.

- :

.

- :

ة عناصرها 

1 -35.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

46

.

- )( :

 :

-

.

-.

بتح-

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

47

 ::

 : :)1( :

-.

-

.

-

.

-.

-.

-.

:  )2(معوقاته: 

:

 :

.

:

.

1-199326.
2-.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

48

:

.

تتميز بيئة: 

.

 :

.

 :

.لمستقبلية 

 ::

.

:)1(تعريف : 

:

1-

2-

3-.

1 - "200849 ،50.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

49

.

 "" " " :

.لتخطيط-

-

.تدعيمها بفلسفة 

- .

." جي "-



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

50

 :)1( :

1 : :

.

:

-.

-.

-

.

-.

-.

-)2(.

-

.

1 -1990285
.

2 -286.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

51

-

: تحقق ما يلي 

. يلية-

- .

-.

-). (

2 ::

:

-.

-

.

-

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

52

 ::

 .

 ::

 " "20.

1960-1970

1980)1(.

-

) (
)2(.

 :

.

 -

مة 

1- wills .Le laursan j.y guering , planification stratégique des ressources humaines , press univesitaires de
montreal , 1991 , P 45.

2 -
2004200.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

53

لمساعد
)1(.

ن- 

)2(:

-.

-

.

-.

-.

-.

-.
)3(:

.قياسها -

-.

-.

-.

1 -
08،092004280.

2-105.
3-.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

54

 :)1(:

.

.ظمة بالمن

.

.

 :)2( :

" بيلي"

1 -107 ،108.
2- Bally jean – français , capitalizer et transmettre les savoir de l’entreprise , collection de la direction des
études et recherches de electricité de francé et eyrolles , paris , la France , 1997 , P 12.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

55

.

 :)1( :

" "

.للمنظمة 

-

.

1-109.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

56

 :)1:(

 :

1-

2-.

3-.

 : :

: يلي 

 - .

 - .

 -.

 -.

)2: (: ثانيا 

:

 -

 -

1-206.
2 -–26 -28.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

57

 -

: : ثالثا

.

-

.

.

.



الاستراتیجي للموارد البشریةالفصل الأول                                    التسییر 

58

:

.

.

.



:)(

 :

 :

 :



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

60

:تمهيد 

.

بغية تنمية ....) ( 

.

.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

61

 : :

.

 ::

 : :

:

 - " ")1(.

.

 - "

.)2(" كتهديد مباشر

 ":

")3(.

1 -200164 .
2 -200234
3 -

23.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

62

 "

 .)1(

-

.

.

.

 ::

.

 ::

 :

-:

 ) (... )

 (.

-:

.

1 -2005124.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

63

- :

. :.

.

:: ثانيا 

 "

")1(.:

.

1-:

 :)2(

 :

.

 :

.

 :

.

1 -2004145.
2 -199726.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

64

 : :

.

2-:)1(

 ،

:

:

)2(تؤثر على نشاطها 

.

:

.

) ( ن:

.

هم:

.

1 -198577.
2 -1997102.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

65

:

.لا

:

.

 :

.... .



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

66

 :)1 (

 ::

:

-.

.

-

.

-

.

-

....) ية ( .-

.

-

.

-

.

1 -145.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

67

 :)1(.

:

-

.

معها 

-.

.) بعدين(

.لإ) : 4(

1-
2-
3-
4-
5-

1-
2-
3-
4-
5-

1-
2-

1-
2-.

 : :

 ،2005 :492 ،493.

 :

.

1 -2005487.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

68

- "

 ")1(.

Dan Can :

 -.

 -.

 -.

 -.

.

 - :

.

-

.

.

)2(.

تدع

.

1 -69.
2 -200125.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

69

 "

.)1 (

.

.

1-24.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

70

 : :

.

1- : "

 ")1(.

 " ")2(

)3(...." خيل " 

:

 :.

 :

.

 : )

 (.....

Technofi "

ف

.

       .

1-Jean-Claud Tarondeau ,Stratégie Industrielle , 2eme éd , Ed Libraire Vuibert ,Paris ,France, Octobre ,1998,
P33.
2 - Kotler &Dubois ,Marketing Managgement,102eme éd ,Ed Publi-union-Paris, France, 2000, P47.
3 - Lecocqxavier, Said Yami,L’analyse stratégique et la configuration de valeur, [in] RV.Ffrançaise de
Gestion, éd L’avisier ,volume 30, N°152 , Septembre /Octobre 2004 , P45.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

71

–Porter ) (

:

)6 : (

 :J.Orsani, Management Strategique,La politique général de l’entreprise

,édLibrairie Vuibert, Collecttion Vuibert ,Paris , France , P135.

.

.

 -.

 -.

الداخلون المحتملونا

منافسو القطاع

التنافس الحاد بین 
الموردونالمنظمات القائمة الزبائن

البدیلةالمنتجات 

تھدید الداخلین الجدد

قوة تفاوض الموردین قوة تفاوض الزبائن

تھدید السلع او الخدمات البدیلة



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

72

 -.

2- ::

2-1 / :

 "

خاصة

.)1(ن للتغلب 

 :

 - :

.

 -:

.

 - :

)2(.

 - :

––)3(.

1 -1995 :151 ،152.
2 -199729.

3- Gérard Garibaldi .Analyse Stratégique , Comment concevoir les choix stratégique en situation
concurrentielle , 3 éme éd.Ed d’organisation , Paris, France , 2001, P144.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

73

 - :

.

 - :

.

 - :)1(

.تحققها 

:يلي .

 -.

 -...

 - ) (

...

 -.

 -

.

1-200559.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

74

2-2 / :)1(

) .جوهرية(

:

.ق.: 

.

 :

 ) (...

.

 :

.

 :

ل

.

 - :

 ) (...

.

1 -Ibid , P.P 117-119.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

75

: ) (

.

.

2-3 / :)1(

.

.

:

 -.

 -.

 -.

لذلك عل

–

:)2(

 -.

 -.

 -.

:

- .

./تحل- 

1-Gérard Garibaldi , OP .CIT ,P 149.
2 -""200167.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

76

 -.

 -

 -/.

 /

.

2 -4 / :)1(

.

:

 -.

 -

.

 -.

.

 -

 -

..

 -.

2-5 / :

ا..

.

1 - Atamer Tugrul, Rolannd Calori, Diagnostique et Décision stratégique, 2éme éd,ED DUOD , 2003.P124.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

77

.

.:

 -

.مصالحهم

 -

.

 -

.

 -.

 -

.

 -

.

2-6 / :)1(.

 )+)1. ( (

:عن طريق 

 -

 -. .

.

1-Gerry Johnson et al, Stratégique, 7éme  éd ,ED Pearson Education France, Paris , 2005 , P :104.105.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

78

 -

.

 -

 -

.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

79

 :

.عالية

.)1(

 :

 :

من تلك : M.Porterتعريف -

.)2(

: تعريف مرسي خليل-

)3(.ينة للتنافس

: Mc.Fetridgeتعريف -

.)4(

.

1-2007967.
2 - Michael Porter ,L’avantage concurrentiel, Paris ,France du Nord , 2000, P08.

.199880نبيل مرسي خليل ، - 3
4 -2002

09.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

80

 : )1(

:

:

.

 :

.)2(

)07( :

 :

.

1 -
.

2-195.

وجود قدرات ممیزة و خاصة 
لإبداع في المنتجات ، 

الإستراتیجیات أو التكنولوجیا

سرعة رد الفعل و القدرة على 
استغلال التغیرات الخارجیة



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

81

.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

82

 : :

 : :)1(

.

.

)8 : (

ف

..................................................................................

 :2008

195.

.

1 --195 -197.

منحنى المیزة 
التنافسیة



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

83

-

.

-

 :

:

1- :

.

2- :

 :.

 ::

:

1-)1( :

:

- :)2(

.

1 -Michael Porter ,L’avantage concurrentiel des nations, Paris ,France du Nord , 1993, P48
2-M. Porter ,L’avantage concurrentiel : Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, Paris
,France du Nord , 1966, P85



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

84

- :

كما.

.

- :

.:

-.

-.

مثلا ( -

. (

-.

-.

-.

-.

-:.

.

..

.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

85

- :

تستطيع

.

- :

.

- :

.

2-)1( :

 :

- :

.

- :.

-:

.

:

-.

-.

1 - M.Porter ,OP-cit ,P86.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

86

 :)1(

.

:

1-:

.

:

1-1 - :)2(

...

.

1-2 - :

:

-.

-

-.

1 -8.
2 -2000 -57 -

60.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

87

2-)1( :

.

.

3- :

.

د

.ز

1 -9.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

88

 ::

 :)1(

 : : :.

: مقاييس نوعية: 

:

: توقعة-

.

- :

.

- :

.

: مقاييس كمية: ثانيا 

:

- :

.

وعة للمشتري ، كما یتضح في ویعتمد في تحدید ھذا القیاس على أساس الإیرادات المحققة من المبیعات أو التعویضات المدف
:الآتي

= نسبة الضرر جراء مستوى جودة المنتج  

1 -–200 -203.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

89

=

-:

ه

.

- :

.

- :

 :

مة
 =:

:

=

.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

90

: -هـ

:يلي 

100X=لربح من المبیعاتھامش ا

 =100X

=100X

.افسية 



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

91

 : :

 :.

 ::)1(

د 

.

. :

)09 : (

)2(

)1(

، 1996نبيل مرسي خليل ، :

87.

1 -86.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

92

: نها .

- :)1(

.

- :

.

.

- :

.

.

.

.

.

1 - Kotler et Dubois ,OP-CIT,P183.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

93

)1(:: ثانيا 

. .تنافسية 

: .مميز له 

يعكس مد: -

.

- :

..

- :.

.

1 -Ibid, P184.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

94

 : :

)1(

 :

 :

1- :

.

2- :.

3- :

: تتمثل فيما يلي : -4

-:.

- :.

- :

.

- :

.

5- :

.

1 -
2009 :36،37.



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

95

 :

: يلي 

- :

.بأكثر 

-:.

- :.

- :.

- : :

.

 :



البیئة و المیزة التنافسیةالثانيالفصل 

96

:

.

.



:)

(

تنافسية: 

 :



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

98

:تمهيد 

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

99

 :)1(

.

 :

 :

1-:

.

ى -

لق 

.

1 -65.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

100

2-:

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

101

 ::

)1(:

-

.

-

.

-.

)2(:

1-

.

2-.

3-

.

1-2001113.
2 -115 ،116 .



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

102

4-

.

5-

.

6-.

7-

.

8-

.

9-

.

.

:

-.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

103

-.

-.

.لا يمكن تعليمها-

-.

-.

-.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

104

 :)1(:

.

1-:

.

(strategic journal management)

 :

.(H.Mintzberg)يمثلها : 

 :

les ressources )(Perspective basé sur"B.Wernefelt "

"J.Barney " "G.Hamel " "C.Kparahald "

.

–-

.

1 - D.Puthod , c , thevanard – la théorie de l’avantage concurrentiel fonde sur les resources , irege , universite
de savoie , 1998 , P 01.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

105

 ) (
)1(.

)2(.

 :

-)3( :"1803 "Say.

.

-David Ricardo :

.

"1803 "Say."1934 "

Shemter

.

(l’Economie de l’offre) خاصة"Freidman ""1959 "Pentos

. "Pentos "

1 - ALLaushe , J, ETG-Shmidt , les outils de la décision strategique –tome 2 , Paris France , 1995 , P 25.
2 - IBid , P 26.
3 - Pier wavier , le concept de competence en stratégie : perspectives et limites , université de la mediteranée ,
P 01 http://w.w.w.stratégeains –cour /montréal /Meschi Pd 26 /10/2003.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

106

.

"Wernefelt "

(Resource based view )1984

"Strategic management journal ""Grant ""Cool""Bernay "

.

2- :)1(

( Ressources)

.

"1991 "Bernay :

.

" :B.Wernerfelt)2( "

1 - Ingham , M , Management stratégique , ETC anpétitréte , Brucelles , de Brook , 1995, P 25.
2 - Jacques Grisé , Les ressources humaines en tant que source d’avantage concurrentiel dureble ,
documment de travail , Montrel quebec , 1997 , P 03 .



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

107

.

ة: 

) ...( )...( مالية ، بشرية : 

" 1995") ....( ) ..( تنظيمية 

R.M.Grantبالنسبة لـ :

"H.I.Tami "))1(

...تنوعة 
)2( .

R.M.Grant"1990"بـ

.

3-:

"1991 "Bernay

)3(:

1 - D.Puthod , c – thévenard , op .cit , P 02.
2 -2001219.
3 -

2004264.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

108

3-1 ::

.

3-2-: :

(Imparfaitement mobile)

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

109

 ::

.

1-)1(:

"McDonald’s "

 :

"Harvey ""King" "Burger ""ماكد "

" "

.

1 - Didier cazal et aime , dietrich .Compétences et savoir : entre GRH et stratégie , les cahier de la recherche ,
clare , P 02.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

110

)10 :(

Barney.JFirm .Ressources and sustained competitive advantage, Journal of

: Management, N°17, 1991, P99.

.متنافس ح

 "Barney " :

-

.

-.

-.

2-:

:لتجديد طاقة 

2-1 ::

مز

.

 ) )

-––

-–

-–



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

111

.

:

-:

.

- :

:

- :

- :.

1/.

2/.

3/.

:

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

112

2-2 :)1(:

.

1-266.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

113

 ::

 .

.

 :)1(:

....

:ية ما يلي

:شخص كل حيوية-1

.

2- :

.

.ة:-3

4-:

.

5- :

.

1-–55–57.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

114

6-:.

7-:

.

8-:.

.:يوظف مساعدين ماهرين-9

10-:

.

11 - :.

12 -:

.

13 - :.

14 -:.

15 -:.

16 -:.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

115

 :)1(:

1- :

.

2-:

10%

.
)2(:

1* :

.

2*:" "

.

:

-.

-.

-.

3 *:

.200192حسين يرقي ، -1
2-58 ،59.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

116

.

:حيث:* 4

-

.

-.

5 * :

:

-.

- ).(

-.

6 *:

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

117

 :)1(:

 :

-.

-

.

-

.

-

 ) (....

-.

1-331 ،332.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

118

 : :

- "

سي لتحقيق فاعلية 

.

.

) 1(:ر فيما يلي 

1- :

.

2- :

.

3- :

.

4- :

1-60.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

119

.

.

5- :

.

6- :

.

7- :

.



إدارة الموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالثالثالفصل

120

:لاصةخ

.

.

.



:)(

 :

 :



 
 تمهيد:

بعد القيام بالدراسة النظرية سنحاول في ىذا الجانب أن نتطرق لإلذ واقع أهمية التسينً الاستراتيجي للموارد البشرية في بنك 
 الفلاحة والتنمية الريفية بديلة.

تاريخية عن الدنطقة وكذا لدعرفة مدى فاعلية ىذه العملية في الواقع العلمي، وقبل التطرق لطلب ىذا الدوضوع ارتأينا أن نقدم لمحة 
التعرف على ىياكلها، الشيء الذي يعطينا تطورا شاملا حول الدديرية، وللكشف عن واقع ىذه العملية لجئنا إلذ توزيع استمارة 

 تضم أسئلة تصب في ىذا النطاق.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 المبحث الأول: نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية
 الأول: التعريف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية: المطلب

إلذ القطاع العمومي، إذ يعتبر وسيلة من وسائل السياسة الحكومية الرامية إلذ  B.A.D.Rينتمي بنك الفلاحة والتنمية الريفية 
 الدشاركة في تنمية القطاع الفلاحي وترقية العلم الريفي.

تبعا لإعادة ىيكلة البنك الوطني الجزائري وذلك بهدف  1982مارس 13في الدؤرخ  106 -82تم إنشاءه بدوجب الدرسوم 
الدساهمة في تنمية القطاع الفلاحي وترقية ودعم نشاطات الصناعات التقليدية والحرفية وفي ىذا الإطار قام بنك الفلاحة والتنمية 

اسا في مزارع الدولة والمجموعات التعاونية وكذلك الريفية بتمويل الدؤسسات الفلاحية التابعة للقطاع الاشتراكي، والدتمثلة أس
الدستفيدين الفردينٌ للثروة الزراعية، مزارع القطاع الخاص والدواوين الفلاحية والدؤسسات الفلاحية الصناعية إلذ جانب قطاع الصيد 

 البحري.
لذ شركة مساهمة ذات رأس مال قدره إ 1988وفي إطار الإصلاحات الاقتصادية برول بنك الفلاحة والتنمية الريفية بعد عام 

دج للسهم الواحد، ولكن بعد صدور قانون النقد 1000000     سهم بقيمة 22000مليار دينار ج زائري مقسم إلذ 22
الذي منح استقلالية أكبر للبنوك، وألقى بدوجبو نظام التخصص، فأصبح لبنك الفلاحة والتنمية  14/4/1990والقرض في 

لبنوك يباشر جميع الوظائف التي تقوم بها البنوك التجارية والدتمثلة في منح التسهيلات  الائتمانية وتشجيع عملية الريفية كثنً من ا
الادخار بنوعيها، بفائدة وبدون فائدة، والدساهمة في التنمية مع وضع قواعد برمي البنك وبذعل معاملاتو مع الزبائن أقل خطرا 

مقرىا الرئيسي  2000سنة  330000000000شركة مساهمة ذات رأس مال   عبارة عن  B.A.D.Rوالآن أصبح بنك 
وكالة  140، وفي بداية الدشوار تكون البنك من 0011640/ب/00ت رقم -س-ج–شارع العقيد عمنًوش  17بالعاصمة 

 شغل بنكمديرية جهوية، وي 31وكالة و 286، وأصبح يحتضن في يومنا ىذا  B.N.Aمتنازل عنها من طرف البنك الوطني  
B.A.D.R  عامل، من بنٌ إطار وموظف. 7000حوالر 

 من طرف قاموس لرلة البنوك B.A.D.R ونظرا لكثافة الشبكة وأهمية تشكيلتو البشرية يصنف بنك 
Banker salmonoch على الدستوى الإفريقي ويحتل البنك الدركزي 13في الدركز الأول في ترتيب البنوك التجارية الجزائرية، و

 بنك مصنف لدسايرة التحولات الاقتصادية والاجتماعية العميقة. 4100 الترتيب العالدي من بنٌ في 668
عمل على الاستجابة لتطلعات عملائو في وضع برنامج خماسي فعلي يرتكز خاصة على عصرنة البنك وبرسنٌ الخدمات وكذلك 

 إحداث تطهنً في ميدان المحاسبة والديدان الدالر.
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية في تطويره بثلاث مراحل رئيسية ىي:  ولقد مر

خلال ىذه الدرحلة انصب اىتمام البنك على برسنٌ موقفو في السوق الدصرفي والعمل على ترقية  :1990-1982مرحلة  .1
 العالد الريفي عن طريق تكثيف فتح الوكالات الدصرفية في الدناطق ذات الطابع الفلاحي.

بدوجب قانون النقد والقرض الذي ألغي من خلالو التخصص القطاعي للبنوك توسع نشاط بنك  :1999-1991مرحلة  .2
الفلاحة والتنمية الريفية ليشمل لستلف قطاعات الاقتصاد الوطني خاصة قطاع الصناعات الصغنًة والدتوسطة بدون الاستغناء 

 عن القطاع الفلاحي الذي تربطو معو علاقة لشيزة.



ال التقني فقد شهدت ىذه الدرحلة إدخال وتعميم استخدام الإعلام الآلر عبر لستلف وكالات البنك ولقد بسيزت ىذه أما في المج
 الدرحلة بدا يلي:

 لتسهيل معالجة وتنفيذ عمليات التجارة الخارجية. swift: تم الانخراط في نظام 1991
ليات الدصرفية من خلال ما يسمى الذي يساعد على سرعة أداء العم  « sybu»: تم وضع نظام 1992

Télétraitement .إلذ جانب تعميم استخدام الإعلام الآلر في كل عمليات التجارية الخارجية 
 الانتهاء من إدخال الإعلام الآلر على جميع العمليات الدصرفية.: 1993
 بدأ العمل بدنتج جديد يتمثل في بطاقة السحب بدر. :1994
 إدخال نظام الدعالجة عن بعد لجميع العمليات الدصرفية في وقت حقيقي. :1996
 .(C.I.B)بدأ العمل ببطاقة السحب مابنٌ البنوك  :1998

بسيزت ىذه الدرحلة بدساهمة بنك الفلاحة والتنمية الريفية كغنًه من البنوك العمومية في تدعيم  : 2004 -2000مرحلة  .3
برامج الإنعاش الاقتصادي والتوجو نحو تطوير قطاع الدؤسسات الصغنًة والدتوسطة والدساهمة  وبسويل الاستثمارات الدنتجة ودعم

في بسويل قطاع التجارة الخارجية وفق لتوجهات اقتصاد السوق إلذ جانب توسيع تغطيتو لدختلف الوطن وذلك عن طريق فتح 
 1 الدزيد من الوكالات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 B.A.D.R: لقاء مع مسؤول في 1



 بنك الفلاحة والتنمية الريفية للفرع الجهوي للاستغلال لولاية ميلة:المطلب الثاني: لمحة حول 
 : الوكالات المشرف عليها بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة:1الفرع 

لال بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة ىو عبارة عن مبنى مقسم لإلذ جزأين، الطابق العلوي ويتمثل في الفرع الجهوي للاستغ
G.R.E أما الجزء السفلي فيتكون من طابقنٌ ويدثل إحدى الوكالات ،O.C.A 843-التابعة لو ذات الرمز: وكالة ميلة- 

 أما باقي الوكالات الدشرف عليها ىي:
، وكالة واد النجاء، وكالت تاجنانت، وكالة فرجيوة، وكالة شلغوم العيد، وكالة لقرارم قوقة، وكالة وادي العثمانية، وكالة التلاغمة

 وذلك وفق الدطط التالر:
 : الوكالات المشرف عليها بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولايية ميلة11شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

-055-الفرع الجهوي للاستغلال ميلة:  

 وكالة ميلة

 -840-  

وكالة 

 فرجيوة

-673-  

وكالة 

شلغوم 

 العيد

وكالة 

القرارم 

 قوقة

وكالة وادي 

 العثمانية

-840-  

وكالة 

 التلاغمة

-841-  

وكالة واد 

 النجاء

-842-  

وكالت 

 تاجنانت

-843-  



 لولاية ميلة: » B.A.D.R «: الهيكل التنظيمي للفرع الجهوي للاستغلال لبنك 2الفرع
 للفرع الجهوي للاستغلال لبنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة:الشكل التالر يبنٌ الذيكل التنظيمي 

 : الهيكل التنظيمي للفرع الجهوي للاستغلال.12شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 .26/04/2009، صادر من المدير العام في 2009/53رقم:  المصدر: أمر القرار التعديلي
 : مهام كل مصلحة في الهيكل التنظيمي للفرع الجهوي للاستغلال:3الفرع 

 تنطوي مهام كل مصلحة فيما يلي:
 أولا: المديرية:

 يترأسها الددير، ويرتب حسب السلطة مباشرة برت الددير العام ويقوم بالدهام التالية: 

 المديرية السكرتاريا

الإدارة الفرعية لمتابعة الأخطار  الإدارة الفرعية للمحاسبة

 والنزاعات

 الإدارة الفرعية للاستغلال

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة التحليل والتصفية

مصلحة الموازنة ومراقبة 

 التسيير

 الإدارة المتابعة التجارية

 مصلحة متابعة النزاعات

 مصلحة متابعة الضمانات

 مصلحة القروض والتجارة

 مصلحة التنشيط التجاري

 مصلحة النقديات ووسائل الدفع

 الخلية القضائية

 المصلحة القضائية

مصلحة رأس المال 

 المستندي والمواد

 مصلحة التحصيل

 المعهد الإداري

 مصلحة الموارد البشرية

مصلحة الأمان والوسائل 

 العامة

 مصلحة الإعلام الآلي



 الدهام. تنشيط وتنسيق -
 تنشيط لستلف تنظيمات الدعامة أين تتأكد رئاستو . -
 السهر على تطبيق الاستراتيجيات التي وضعها الددير العام. -
 لشثل للبنك ومقدمو لباقي البنوك. -
 السهر على حفظ صورة البنك والدفاع عن منافعها. -
 السهر على التقدير الصحيح لدختلف أساليب الخطر الجارية للبنك. -
 تقارير الرقابة الداخلية والخارجية، والسهر على مباشرة العمل بالنصائحاستعلام  -
السهر على برقيق الخدمات، الدهام غنً الدتوقعة في أقل مدة بالنسبة للمواضيع المحكوم عليها بخطر الدمارسة، من  -

 قبل الدفتشية العامة والتدقيق.
 الأخذ بالدقاييس الضرورية لدعالجة النقائص والانحرافات. -
 العمل على ترويج وتطوير الدنتجات والخدمات المحلية، وكذلك إحلال الاستنًاد مكان التصدير. -
 تشجيع ومساعدة الزبائن على خلق مشاريع خاصة. -
 السهر على التعميم الواسع لددونة النشاطات الدمولة بالبنك وجهاز الدعامة من الدولة. -
 المحافظة على العلاقات الوظيفية مع كل ىياكل البنك والدهنينٌ مع باقي الفروع. -
 تنظيم ملتقيات تبادل بنٌ الزبائن والتنظيمات الدهنية. -
 العمل على تقييم الذياكل الجهوية والمحلية مقارنة مع الأىداف الدتخصصة. -
 التكلف بباقي الدهام التي بزص صلاحياتو. -

 ثانيا:السكريتاريا:
تابعة مباشرة للمدير حيث تقوم بتنظيم مواعيد الددير واستقبال الراغبنٌ في زيارتو أو مهاتفتو، وغنًىا من أعمال  -

 السكرتارية.
 
 
 
 

 ثاليا: الإدارة الفرعية للاستغلال:
 من بنٌ الدهام التي تقوم بها:

 تنسيق وتقييم النشاط انطلاقا من لرالو. -
 بيق لسطط أعمال الوكالات.تنفيذ لسطط تسويقي للبنك وقيادة تط -
 الزيارات في الدواقع الواقعية والتي أصبحت ضرورية. -
 تسينً التنقلات. -
 معالجة طليات النسبة الدختارة من الزبائن. -
 استعمال الدعلومات الصادرة وتوصيلها لدسؤوليو. -

 مصلحة القروض والتجارة الخارجية: من بين مهامها: .1
 طلبات التمويل وإعادة التصحيح. معالجة  -



 الاستشارة وتدعيم مراكز الخطر والديون للبنك. -
 متابعة الفوائد المحصلة من الائتمان. -
 إنشاء الدعلومات الصادرة وتوصيلها لدسؤوليو. -
 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -

 مصلحة التنشيط التجاري: تتمثل مهامها فيما يلي: .2
 ت التابعة لو في متابعة لسطط العمل التجاري.مساعدة الوكالا -
 متابعة برقيق الأىداف ومتابعة النتائج من فترة لأخرى. -
 معالجة تعليقات واقتراحات الزبائن. -
 الأخذ بالاعتبار العمليات الدرتبطة بالسوق الدالر. -
 الدشاركة في العمليات الاقتصادية. -
 انشاء الدعلومات الصادرة وتوصيلها لدسؤوليو. -
 ند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو.تس -

 مصلحة التقنيات ووسائل الدفع:  .3
 من بنٌ مهامها:

 مساعدة الوكالات على متابعة الأىداف المحددة خاصة النقدية. -
 .(C.I.B)والبطاقة البنكية  (G.A.B)التوظيف الجيد للصراف الآلر  -
 انشاء الدعلومات اصادرة وتوصيلها لدسؤوليو.  -
 باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو.تسند إليو  -

 
 رابعا:الادارة الفرعية لمتابعة الأخطار والمنازعات:

 من بنٌ مهامها:
 الدتابعة الدتواصلة للملفات الدسنًة من طرف لستلف مصالح الفرع. -
 الشروع بتنفيذ النصائح الدسجلة في تقرير الدفتشية العامة والتدقيق. -
 الصادرة وتوصيلها لدسؤوليو.الصيانة الدائمة للمعلومات  -
 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -

 مصلحة المتابعة التجارية والتجارة الخارجية: .1
 من بنٌ مهامها:

 متابعة الدلفات الصعبة الدسنًة من طرف الدصلحة. -
 متابعة أدلة الإنذار لمجموعة الالتزامات الدسنًة من طرف الفرع. -
 وتطبيق أوامرىا. إعلام الذياكل الدركزية -
 مراقبة مطابقة الدعلومات مع ملفات القروض الدعتمد عليها في مواجهة التزامات الوكالة. -
 متابعة عمليات التجارة الخارجية الدتبعة بتمويل، والدنفذة من طرف الوكالات التابعة لذا. -
 إنشاء الدعلومات الصادرة وتوصيلها لدسؤوليو. -
 لدسؤولياتو. تسند إليو باقي الدهام التابعة -



 .مصلحة متابعة النزاعات:2
 من بنٌ مهامها:

 التفقد الدستمر للملفات التابعة من طرف الدصلحة الخاصة بها. -
 متابعة الدلفات الصعبة الدسنًة من طرف الدصلحة. -
 تقدير ومعالجة حالات النزاع نظرا لعناصر برليل الخطر. -
 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -
 باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو.تسند إليو  -

 مصلحة متابعة الضمانات:  .2
 من بنٌ مهامها:

 التكيف الدنتظم للضمانات المحجوزة، من حيث الصحة القانونية والقيمة -
 فحص لزاسبة الضمانات الصادرة. -

 إنشاء الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 الفرعية للمحاسبة: خامسا: الإدارة

 من بنٌ مهامها:

توفر والتطبيق في نطاق الإدارة الفرعية للوكالات التابعة لو، من أجل الجزء الدرتبط بوظيفتو، بالنسبة لمجموعة الإجراءات  -
 الدعمول بها بالبنك.

 تسينً حسابات الأوامر للفرع الجهوي للاستغلال. -

 متابعة ومراقبة وبرليل حسابات الأوامر الدوجودة بالوكالات التابعة لذا )كل حساب وتبريره(. -

 متابعة التنظيم المحاسبي لحالات عدم التطابق. -

 إعداد الدوازنات التقديرية  للفرع الجهوي للاستغلال ومتابعة النتائج. -

 برليل الدردودية حسب طبيعة نشاط الوكالات التابعة لو. -

 الدعلومات لدسؤوليو.إعداد  -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤوليو. -
 مصلحة المحاسبة والضرائب: .1

 من بنٌ مهامها:

 الدركزية والدصادرة )للإرسال والاستقبال( لكتابات لزاسبية لشارسة على مستوى لستلف مصالح الفرع كذلك الأمريات. -

 تسينً الدؤشرات المحاسبية للفرع الجهوي للاستغلال. -



 حص الدعالجة المحاسبية اليومية للفرع الجهوي للاستغلال.ف -

 إعداد الشكل المحاسبي اليومي للحسابات في الوكالات التابعة للفرع. -

 تسينً كلمات السر لكل الدتعاملنٌ )الدوظفنٌ بالبنك(. -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 ليل والتصفية:مصلحة التح .2

 من بنٌ مهامها:

 تسينً الحسابات الداخلية للفرع والوكالات التابعة لو، والتكلف بالتنظيمات المحتملة. -

 متابعة وبرليل ىيئات وتقريب الحسابات الدوجودة في الوكالات التابعة. -

 استغلال ميزانيات الفرع الجهوي للاستغلال والوكالات التابعة لو. -

 الزبائن في الوكالات التابعة.متابعة حسابات  -

 التكلف بتصفية الحسابات عند الحاجة. -

 معالجة ملفات مراجعة الآجيو. -

 التكلف بأعمال لزاسبية للجرد اليومي. -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير: .3

 من بنٌ مهامها:

 إعداد الدوازنات التقديرية  السنوية الوظيفية والاستثمارية للفرع الجهوي بالنسبة للأىداف المحددة. -

 امتحان ودمج الدوازنات الوظيفية والاستثمارية والاستغلالية للفرع ووكالاتو. -

 مراقبة نتائج التكاليف الوظيفية والاستثمارية للفرع الجهوي ووكالاتو. -

 ة نشاط الوكالات التابعة.برليل العائد حسب طبيع -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 سادسا: المعهد الإداري:

 من بنٌ مهامها:



توفر وتطبيق في نطاق الإدارة الفرعية للوكالات التابعة لذا، من اجل النشاط الدخصص وظيفيا بالنسبة لمجموعة من  -
 الإجراءات.

 التحديث اليومي ومتابعة الدلفات الإدارية لدصلحة الأشخاص. -

 فحص احترام التشريعات التعليمات الدتعلقة بالعمل، وأيضا توفر نصوص لذلك الغرض. -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤوليو. -
 مصلحة الموارد البشرية: .1

 من بنٌ مهامها:

 ديث اليومي للملفات الإدارية لدصلحة الأشخاص.تسينً والتح -

 تشكيل ملفات التوظيف. -

 تسينً الأعمال الانضباطية. -

 التكلف بدلفات التقاعد. -

 التحديث اليومي لدلفات مصلحة الأشخاص. -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 :مصلحة الأمان والوسائل العامة .2

 من بنٌ مهامها:

 متابعة ومراقبة تكاليف التوظيف والاستثمار في الفرع الجهوي ووكالاتو. -

 برقيق عمليات الإيداع، والتحديث اليومي للسجلات الدخصصة لذلك. -

 تسينً عقود التأمنٌ على الأفراد والدمتلكات للفرع الجهوي والوكالات التابعة لو. -

 لدسؤولياتو.تسند إليو باقي الدهام التابعة  -
 

 مصلحة الإعلام الآلي: .3
 من بنٌ مهامها:

 تسينً بذهيزات الإعلام الآلر للفرع الجهوي ووكالاتو. -

 التزويد الدنتظم باستخدام الإعلام الآلر للفرع الجهوي ووكالاتو. -

 التدخلات على الدواقع والتنسيق مع الدصالح الدركزية في عمليات الإنقاذ أو التصليح. -



 بذهيزات وبرلريات الإعلام الآلر. عناية وحراسة -
 سابعا: الخلية القضائية:

 من بنٌ مهامها:

توفر وتطبيق في نطاق الإدارة الفرعية للوكالات التابعة لذا، من أجل النشاط الدخصص وظيفيا بالنسبة لمجموعة من  -
 الإجراءات.

 التكلف بحالات التغطية المجبرة. -

 بالقروض. التكلف بدلفات النزاعات، خاصة الدرتبطة -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 المصلحة القضائية والنزاعات: .1

 من بنٌ مهامها:

 التأكيد على الضمانات والاحتياطات المحجوزة وغنً المحجوزة الدصنفة. -

 ووكالاتو.الحفاظ على كل العقود )أصلية( الإدارية وضمانات الفرع الجهوي  -

 الرد عن الطلبات الخارجية للأوامر القضائية أو النزاعات. -

 إنشاء والتحديث اليومي وتسينً التعهدات. -

 إعداد الدعلومات الدعالجة وتوصيلها لدسؤوليو. -

 تسند اليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -
 

 مصلحة متابعة الضمانات: .2

 التكلف بحالات التغطية المجبرة. -

 تنفيذ القرارات القضائية. متابعة -

 تقييم الأعمال التي توصل إليها المحامون والدساعدون القضائيون، وىم كل من الدوثق، المحضر، المحافظ، الخبنً -

 متابعة برصيل تعويضات الخسائر لرؤوس الأموال من صندوق الضمان. -

 تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤولياتو. -

 لدسؤوليو.إعداد الدعلومات الدعالجة  -
 مصلحة التحصيل:  .3



 من بنٌ مهامها:

 .نص تشريعي 
 .تعليمات من بنك الجزائر 
 .نصوص إدارية داخلية 

 تعينٌ الوكالات التابعة فيسجل الدلفات الضرورية. -

 تسينً أرشيف الفرع الجهوي للاستغلال بالشروط الجيدة للحفظ والأمان والحراسة. -

 تو.تسند إليو باقي الدهام التابعة لدسؤوليات -

 إعداد الدعلومات الدعالجة لدسؤوليو. -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للوكالة ومهام كل مصلحة:

 سوف نقوم بالتطرق أولا إلذ الذيكل التنظيمي للوكالة ثم نقوم بعرض مهام كل مصلح في الذيكل التنظيمي.

 والتنمية الريفية:: الهيكل التنظيمي لوكالة ميلة لبنك الفلاحة 1الفرع 

 يوضح الشكل التالر الذيكل التنظيمي لوكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة:

 : الهيكل التنظيمي لوكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة.13الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .26/04/2009، صادر في الددير العام في 2009/53أمر القرار التعديلي رقم:  المصدر:

 : مهام كل مصلحة في الهيكل التنظيمي للوكالة:2الفرع 

 مصلحة:كما بنٌ لنا الشكل السابق  الذيكل التنظيمي لوكالة ولاية ميلة، نقوم فيما يلي بتبينٌ مهام كل 

 

 

 المديرية

 السكريتاريا

 الواجهة الخلفية الواجهة الأمامية

 العملياتقطب 

 بنك الوقوف

 الصندوق المركزي

 محاسبة الإيداعات

 قطب العملاء

مصلحة الزبائن 

 مؤسسات

 استقبال وتوجيه

 مصلحة الزبائن أفراد

 عمليات القرض

عمليات التجارة 

 الخارجية

مهام إدارية 

 ومحاسبية

 وسائل الدفع:

 تحويلات-

 محفظة مالية.-

 الأجور. تحصيل-

 مقاصة آلية.-

 



 أولا: ادارة الوكالة:

ىو متصرف عملياتي مكلف  (O.C.A)الدتطورة إلذ التنظيم التجاري للوكالة  A.L.E)الددير العام للوكالة المحلية للاستغلال )
 بالبعثات الأساسية وتطبيق إستراتيجية تطوير البنك حيث يدكن تلخيص الدهام الدنوطة بو في الدهام التالية:

 التجارية وفقا للأرقام الدتاحة ليكون في وضع يدكنو من التعامل مع لرمل طلبات الزبائن.تكيف الذيئة  -

 وضع أىداف تتماشى مع الفرع الجهوي للاستغلال وتسطنًىا مع الدتعاوننٌ لفائدة الأنشطة الددرجة. -

 قيادة وإحياء الدنتوج التجاري لوكالتو. -

 بالنسبة للعمليات الدصرفية ذات الإجراءات الدعقدة.استقبال ونصح العملاء الأوفياء للوكالة،  -

 قيادة ومراقبة مباشرة العمل بالدخطط الدتفق عليو مسبقا التي نصت عليو التعليمات والأوامر. -

 السهر على تطوير صورة وعلامة البنك. -

 تسينً الشباك التابعة لوكالتو. -

 وى الخدمات الدقدمة أو ربحية الوكالة.الاقتراح على الدسؤولنٌ، التحسنٌ والتأثنً إيجابا على مست -

 السهر على حفظ وأمان الدمتلكات والأفراد، وعلى الاستعمال العقلاني للممتلكات. -

 تأكيد نشر وحفظ القواننٌ. -
 

 ثانيا: السكريتاريا:

 من أعمال السكرتاريا. تابعة مباشرة للمدير حيث تقوم بتنظيم مواعيد الددير واستقبال الراغبنٌ في زيارتو أو مهاتفتو... وغنًىا

 ثالثا: الدكتب الأمامي، مهمات ووظائف الدتدخلنٌ:

 يقصد بها الشبابيك الأمامية التي يتوجو إليها العملاء، حيث تنقسم إلذ قطبنٌ: قطب الزبائن وقطب الدعاملات.

 قطب الزبائن: .1
 بالعمليات التالية:ويكون برت إشراف "مشرف قطب الزبائن" تسند مهام ىذه الدصلحة اليو وتقوم 

 تنظم العملية التجارية للأفراد والشركات ويدعم النمو، وذلك من خلال: -

 تسينً وتطوير رأسمال بذارة الزبون، ودراسة جدوى مشروعو. -

 مراجعة ملف الزبون في نظام الإعلام الآلر. -

 مراقبة عمليات فتح حسابات الدؤسسات والأفراد. -

 زبون لدى مكلف زبائن معنٌ. بزصيص متابعة المحفظة الدالية لكل -



 وضع الأىداف الفردية للتجارة، ووضع لسطط عمل بذاري من الددير العام ويتابع النتائج. -

 مساعدة وتنشيط ونصح التجار في أعمال البيع. -

تسينً، تطوير شخصيا لزفظة العميل وملفو بالنسبة للمؤسسات الكبنًة وذات الاستعمال الدتكرر لخدمات الوكالة،  -
 العمليات ذات الإجراءات الدعقدة. خاصة

 تأكد الوصول لنتائج أوامر الدسؤولنٌ. -

 بذهيز مكلفي الزبائن بدساعدة تقنية أو بذارية في ملفات لزبائن. -

 التأكد من أن الدتعاملنٌ الجارينٌ يتحكمون في وسائل ضرورية توصلهم لأىدافهم. -

 يؤطر نشاط مصلحة الزبائن الدؤسسات، وذلك من خلال: -
 ر على الجمع من الدستغلنٌ الدعلومات الضرورية لتركيب ملفات القرض.السه 

 ثالثا: المكتب الأمامي، مهمات ووظائف المتدخلين:

 يقصد بها الشبابيك الأمامية التي يتوجو إليها العملاء، حيث تنقسم إلذ قطبنٌ: قطب الزبائن وقطب الدعاملات.

 قطب الزبائن: .2
 الزبائن" تسند مهام ىذه الدصلحة اليو وتقوم بالعمليات التالية:ويكون برت إشراف "مشرف قطب 

 تنظم العملية التجارية للأفراد والشركات ويدعم النمو، وذلك من خلال: -

 تسينً وتطوير رأسمال بذارة الزبون، ودراسة جدوى مشروعو. -

 مراجعة ملف الزبون في نظام الإعلام الآلر. -

 والأفراد.مراقبة عمليات فتح حسابات الدؤسسات  -

 بزصيص متابعة المحفظة الدالية لكل زبون لدى مكلف زبائن معنٌ. -

 وضع الأىداف الفردية للتجارة، ووضع لسطط عمل بذاري من الددير العام ويتابع النتائج. -

 مساعدة وتنشيط ونصح التجار في أعمال البيع. -

ذات الاستعمال الدتكرر لخدمات الوكالة، تسينً، تطوير شخصيا لزفظة العميل وملفو بالنسبة للمؤسسات الكبنًة و  -
 خاصة العمليات ذات الإجراءات الدعقدة.

 تأكد الوصول لنتائج أوامر الدسؤولنٌ. -

 بذهيز مكلفي الزبائن بدساعدة تقنية أو بذارية في ملفات لزبائن. -

 التأكد من أن الدتعاملنٌ الجارينٌ يتحكمون في وسائل ضرورية توصلهم لأىدافهم. -

 مصلحة الزبائن الدؤسسات، وذلك من خلال:يؤطر نشاط  -
 .السهر على الجمع من الدستغلنٌ الدعلومات الضرورية لتركيب ملفات القرض 



 .تقدير الخطر الدرتبط بكل عملية قرض وتقديم ملفات الجودة في سلم القرار 
 .الدتابعة الفعلية لاستعمالات القروض من طرف طالبيها 
 الة.التحضنً والدشاركة في لجنة الوك 
 .)التأكيد على الدتابعة التجارية )نوعية العلومات الدقدمة فيما يخص نوع النشاط، لرال استخدام القروض،...الخ 
 .تأطنً نشاط الدكلفنٌ بالزبائن الأفراد خصوصا للاكتئاب في منتجات الادخار 

 يؤطر نشاط مصلحة الزبائن الأفراد وذلك بالقيام ب: -
 .السهر على أن تكون الواجهة الأمامية وتنفيذ لستلف مهام مصلحة الاستقبال والتوجيو 
 .وضع لوحات قيادة بذارية ويؤكد إتباعها 

 الإشراف على الدصلحات التالية: -
 :مصلحة الزبائن المؤسسات 

 وىي مسؤولة بالقيام على: 

 تسينً وتطوير المحفظة الدالية للزبائن وملفاتو، وذلك من خلال: -

 إدخال معلومات ملف الزبون في جهاز الإعلام الآلر. -

 القيام بفتح الحسابات وتسجيل معلومات عن الدلف. -

 إعلام ملف الزبون. -

 برقيق عمليات الزبون. -

 تطبيق لسطط عمل بذاري للمحفظة الدالية للزبون، وبرقيق أىداف لزددة. -

 تنفيذ أسلوب فعال. -

 لقيام ب:تنفيذ الدعاملات البنكية الجارية، وذلك با -

 إعادة الشيكات، السندات، التحويلات. -

 تأكيد التقديم الفعلي لخدمات ما بعد البيع للعملاء بالجودة الدطلوبة. -
 :مصلحة الزبائن الأفراد 

 تقوم مصلحة الزبائن بالعمليات التالية:

 بالنسبة لدلفات القروض: -
 .بذميع الوثائق الضرورية لدلف القرض 
 الإرسال للمصلحة الدتعلقة بالواجهة الخلفية. فحص الدلفات والدعلومات قبل 
 .تنفيذ زيارات للموقع 



 بالنسبة لأوامر العملاء الدتعلقة بعمليات التجارة الخارجية: -
 .بذميع الوثائق الضرورية لدلفات العمليات الدتعلقة بالخارج 
 ة الدتعلقة بالواجهة الخلفية.فحص، صحة ملاءمة الوثائق الدطلوبة بالتعليمات القانونية قبل إرسالذا إلذ الدصلح 

 بالنسبة لخدمات ما بعد البيع: -
 .إعلام العميل بوضعية التقدم للملفات الدودعة 
 .إعلام الزبائن كتابة بالقرارات الدتخذة 

 :مصلحة الاستقبال والتوجيه 
 تقو مصلحة الاستقبال والتوجيو بالدهام التالية:

 توجيو العميل داخل الوكالة: وذلك من خلال: -
 .استقبال الزبائن الداخلنٌ للوكالة 
 .توجيو الزبائن للمصالح التي يحتاجونها 
 تسينً حركة الزبائن داخل الوكالة 
 .استقبال الاتصالات وبرويلها إلذ الدصالح الدختلفة 

 التزويد برد أولر عن شكاوي الزبائن: وذلك بالقيام ب: -
  ،وتوزيع مطويات للدعاية والإشهار.إعلام الزبائن بدجموعة الخدمات والدنتجات الدهداة 
 .إعداد وتسهيل بيان العمليات للزبائن 
 .وضع مطويات ولائحات إشهار في الواجهة الأمامية 
 .إعادة دفاتر الشيكات 

 العمل على العريف بوظائف الصراف الآلر.
 الدهام والوظائف الدشتركة للمكلفنٌ بالزبائن الحالينٌ والدتوقعنٌ.

 الزبائن الحالينٌ والدتوقعنٌ. تسينً وتطوير رزنامة -

 تفعيل الدعاملات الجارية. -

 ضمان خدمة نوعية ما بعد البيع. -

 القيام بعمليات التحويل. -

 القيام بدبادرات فيما يخص الزبائن )زيادة الزبائن الدائمنٌ والمحتملنٌ(. -
 

 



 
 أنو توجد مهام خاصة للمكلف بزبائن الشركات، والتي يدكن تلخيصها فيما يلي: كما -

 فيما يخص الحسابات: 

 استلام القطع الدتتالية للملف الدرتبطة بالرصيد. -

 مراقبة تطابق الأوراق والدعلومات قبل إجراء الدعاملة في مصلحة الدكتب الخلفي -

 بزيارات للموقع.القيام  -

 حول العمليات التجارية الخارجية:بخصوص أوامر الزبائن  -

 استقبال )استلام( القطع الدتتالية للعملية مع الطرف الآخر. -

 مراقبة تطابق الأوراق )الدلفات( الدستلمة قبل التحويل إلذ مصلحة الدعنية في الدكتب الخلفي. -

 بخصوص الخدمة النوعية ما بعد البيع: -

 إعلام الزبون بحالة الدلفات مسبقا. -

 ون بالقرارات الدتخذة.إخطار الزب -
 قطب العمليات: .2

 تسند مهامو لدراقبو، حيث يقوم بالوظائف التالية:

التنسيق بنٌ أنشطة بنك الوقوف )مصلحة الخدمة السريعة(، قسم لزاسبة الإيداعات، وحاملي الصناديق بصفة أدق كل  -
 عمليات التسينً النقدي.

 الآلر بالأوراق النقدية.التأكد من التوظيف الجيد وتغذية جهاز الصراف  -

 التأكد عامة من حركة الأموال وتوازن السيولة في الإيداع. -

 بالإضافة للإشراف على الدصالح التالية:

 بنك الوقوف: 

 في إطار عملو، موظف شباك بنك الوقوف أو الخدمة السريعة يقوم بالوظائف التالية:

 قبل تفعيلها على مستوى الصندوق الرئيسي.دج، و  100.000إجراء، يعني لزاسبة السحوبات الأكثر من  -

 استقبال حامل الصندوق الرئيسي للوكالة الأموال اللازمة لتمويل الصندوق الأوتوماتيكي من أجل سحوبات الصندوق. -

 ، يتم تبرير رصيد صندوقو قبل الصندوق الرئيسي للوكالة.3:30بعد انتهاء الدوام على الساعة  -
 الصندوق المركزي: 



 يدعى حامل الصندوق، يقوم بدا يلي: يتولاه شخص

 تلقي الإيداعات من الزبائن. -

 دج. 100.000تنفيذ سحوبات الزبائن الأكثر من  -

 تنفيذ كل عمليات الصرف اليدوي. -

 القيام ببعث واستقبال الأموال. -
 وتتمثل مهمتها الأساسية في:محاسبة الإيداعات : 

أول إيداع(، إيداعات نقدية بالعملة الصعبة والمحلية وتسجيلها في لزاسبة إيداعات الزبائن الدرتبطة بفتح الحسابات ) -
 ( بالطريقة القانونية فيما يخص الرسوم والخزانات.D.A.Tالصناديق )

وفي إطار بذهيز الزبائن يقوم الدكلف بهذا الدنصب بتوجيو الزبائن الدهمنٌ )الإيداعات الكبرى( إلذ الدكلف بالزبائن على  -
 مستوى الوكالة.

  ىو امتداد للمكتب الأمامي ويضمن لو الدساعدة، النصح والدعلومات الضرورية والقيام بعمليات اجهة الخلفيةالو :
الزبائن في أحسن الظروف، ويقسم إلذ الدنشآت التقنية والبشرية والتقنية والدهمات الضرورية التي تتطلب وقت لزدد، 

رجية للبنك كما يضمن التواصل مع الخدمات الدختلفة للوكالة وتطبيق إعادة النظر في الاستراتيجية الداخلية والخا
 والذيئات الخارجية )بنك الجزائر، الإدارة الدالية...(

 وبقيادة الدشرف ينقسم الدكتب الخلفي إلذ مهمات لزددة مرتبطة بدا يلي:

 وسائل الدفع )آلة السحب(. -

 عمليات الرصيد. -

 العمليات التجارية الخارجية. -

 رية والمحاسبية.الدهمات الإدا -

 (back office)مهمات ووظائف الدشرف على الدكتب الخلفي 

 جميع الدعلومات والنصائح والدساعدات الضرورية، ويعالجها ويتم ويقوم بعمليات الزبائن. -

ماتية سبكة الدعلو جمع الكفاءات التقنية والبشرية الضرورية لدعالجة الأوامر والعمليات الصادرة من الواجهة الأمامية لل -
 الداخلية للبنك، وللمقاصة الآلية.

مكلف بدعالجة الدهام الإدارية، التقنية، والعمليات الضرورية في الوقت المحدد باتباع تنظيم داخلي أو خارجي للبنك  -
 )دراسة، معلومات، بحث، استكشاف(.



الجزائر، مديرية من الربط بنٌ لستلف مصالح الوكالة والدنظمات الخارجية )باقي الفروع، بنك التأكد  -
 الضرائب،...وغنًىا(. 

 الإشراف على الدصالح التالية: -
 .وسائل الدفع 
 .عمليات القرض 
 .عمليات التجارة الخارجية 
 .مهام إدارية ولزاسبية 

 كما أن مسؤول الواجهة الخلفية تسند إليو الدهام التالية: -
 .التأكد من توزيع العمل داخل مكاتب الواجهة الخلفية 
 .مساعدة وتوجيو الدوظفنٌ في تنفيذ مهامهم 
 .مراقبة صحة وتنظيم العمليات الدنفذة داخل الواجهة الخلفية 
 من بذميع، برليل، مركزية،وإرسال الدعلومات الإحصائية لدصالح الدستخدمنٌ )الداخلية أو الخارجية(. التأكد 
 مان.التأكد من حفظ الدعلومات في حزمة الدلفات في شروط جيدة من الأ 
 .أن يكون الدخاطب لقطب الزبائن وقطب العمليات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الثاني: دراسة وتحليل بيانات الاستمارة

 المطلب الأول: منهج الدراسة

إن نوع الدراسة وأىدافها ىي عوامل أساسية في برديد الدنهج الدستخدم في أي دراسة عملية والدنهج ىو الطريقة التي يتبعها 
دراستو للمشكلة لاكتشاف الحقيقة والإجابة عن الأسئلة والاستفسارات التي يثنًىا موضوع البحث، وبدا أن موضوعنا الباحث في 

ىو دور التسينً الاستراتيجي باعتباره ىو الذي يسمح لنا بالكشف عن العلاقة والتأثنً الدوجود بنٌ متغنًات الدوضوع، وقد قمنا 
 باستخدام الدنهج على مرحلتنٌ:

: قمنا بضبط العنوان في شكلو الحالر وكذلك برديد الاشكالية الأساسية لو وذلك بصياغة ستطلاعيةحلة الاالمر  -
 التساؤلات التي يثنًىا الدوضوع.

وشرحو وجمع البيانات واستخلاص : وتتمثل في وضع الفرضيات وعرض الدوضوع مرحلة جمع البيانات والمعلومات -
 النتائج ووضعها في شكلها النهائي.

: تشكل العينة في البحث العلمي مصدر استقصاء الدعلومات والدعطيات من الواقع، والعينة بسثل الفئة أو عينة الدراسة -
الجزء الذي يشملهم البحث مع أفراد لرتمع البحث المحلي الأصلي، ونظرا لأن موضوعنا يتعلق بالدوارد البشرية وبساشيا 

نة القصدية، ونظرا لأن موضوعنا يتعلق بالدوارد البشرية، وقد استخدمنا العينة مع اىداف الدراسة لجأنا إلذ استخدام العي
 العشوائية الدنتظمة وذلك بالإطاحة بكل الفئات من العمال الدوجودة بالدنظمة.

: نظرا لصعوبة الاتصال بعدد كبنً من الدعنينٌ بهذه الدراسة كي نطرح عليهم أسئلة ونحصل على  أجوبة، حجم العينة -
 عامل. 25باختيار عينة تستجيب للمتطلبات العلمية وبزضع للمقاييس الدعمول بها، حيث أخذنا  قمنا

 

 

 

 

 

 

 

 



 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات:

 ىناك عدة طرق لجمع البيانات منها:

طبيعة الظاىرة، : وتعرف على أنها الدشاىدة الدقيقة لظاىرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث التي تلائم الملاحظة - أ
وىي من أىم الأدوات كونها مصدر أساسي للحصول على الدعلومات اللازمة للدراسة وىي تستعمل في جميع أنواع 

 البحوث.
: تعتبر الدقابلة أداة لجميع الدعطيات، تنبى من أجل أن نسأل بصفة معمقة شخص او لرموعة صغنًة من المقابلة - ب

ومن أجل التعرف أكثر على الدنظمة قمنا بإجراء بعض الدقابلات الدفتوحة  الأشخاص ففي بداية الدراسة الديدانية
والتي أفادتنا في الحصول على بعض الدعلومات الخاصة بالذيكل التنظيمي للمنظمة، ومهام كل مديرية كما سمحت 

 وكل لذم.على العدد الإجمالر لعمال الدنظمة وكذا عددىم حسب طبيعة العمل الدلنا ىذه الأداة من التعرف 
تسمح لنا باستجواب أفراد العينة بطريقة موجهة والقيام بحساب كمي، الغرض منو إيجاد : إن ىذه الأداة الاستمارة - ت

علاقات رياضية وبدقارنات رقمية، ىذا ما جعلنا نعتمد ىذه الأداة كوسيلة لجمع بيانات تتوافق مع مشكلة الدراسة 
 وأىدافها.

 )معلق، مفتوح( وزرعت على ثلاثة لزاور: سؤال 19ولقد تضمنت الاستمارة 

 المحور الأول: متعلق بالبيانات الشخصية.

 المحور الثاني: بيانات حول التدريب.

 الجانب التاريخي للمنظمة ودورىا الاقتصادي. -

 الذيكل التنظيمي العام للمنظمة. -

 

 

 

 

 

 

 



 المطلب الثالث: تحليل وتبويب البيانات

 :تحليل البيانات الشخصية -1

 ( يبين جنس العينة01جدول رقم ) -

25 100 %           x=(10 100) 25=40% 

10 x 

 المجموع أنثى ذكر الجنس
 25 15 10 التكرار

 %100 % 60 %40 النسب الدئوية
 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -

25360°                   x=(10 360)  25= 144° 

10x 

 

 

 

% إناث وفي الحقيقة أن غالبية نسبة 60% من أفراد العينة ىم من الذكور في حنٌ وجدت 40نسبة  ويوضح ىذا الجدول أن 
 الإناث على الذكور يرجع في الدقام الأول لطبيعة العمل في ىذه الدنظمة الذي يفرض قوة عمل فئة النساء أكثر من الرجال.

 (: يبين سن العينة.2الجدول رقم )

 السن 25-18 35-26 45-36 فما فوق 46 المجموع
 التكرار 05 17 03 00 25
 النسبة الدئوية % 20 68% 12% 00% 100%

 

 ذكر

 أنثى



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية

 

 

 

 

% تتراوح  68سنة بينما يوجد  25-18% من نسبة العينة تتراوح أعمارىم من  25توضح الدعطيات الكمية للجدول أن 
 سنة. 45-36% من الفئة العمرية  12أن سنة ويبنٌ الجدول  35-26أعمارىم من 

% وىذا دليل على أن فئة 68والحقيقة أن ىذه الشواىد الكمية تبنٌ في معظم أفراد العينة ىم من فئة النساء بنسبة قدرت بـ: 
 النساء ىي الغالبة.

 (: حسب المستوى التعليمي3الجدول رقم )

25100%                     x= (4  100)  25=16 

4x 

 الدستوى التعليمي إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
 التكرار 00 00 04 21 25
 النسبة الدئوية 0% 0% 16% 84% 100%

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

25360°                   x=(4 360)  25=57.6° 

4x 

 

  

 

 

18-25

26-36

36-45

 ى فما فوق46 

 إبتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً



 

% جامعي وىذه النسب تدل 84% ثانوي و 16العينة فوجد:  بينت الشواىد الكمية للجدول وجود اختلافات تعليمية لدى
على تفضيل الدنظمات للفئة الجامعية نتيجة التحولات الاقتصادية التي عرفتها والعلاقات التي تربط ىذه الأخنًة بالتطور العلمي 

 الذي فرض على الدنظمات التعامل مع أفراد ذوي كفاءة عالية.

 هنية(: حسب الخبرة الم4الجدول رقم ) -

 المجموع 10أكثر من  10-8 7-4 3-1 الخبرة الدهنية
 25 02 04 08 11 التكرار

 %100 %8 %16 %32 %44 النسبة الدئوية
  تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية

 

 

 

 

 

% قضوا ما بنٌ  32سنوات في حنٌ أن  3-1% من أفراد العينة تتراوح أقدميتهم من 44من خلال ىذا الجدول أن  نلاحظ
 سنوات. 10% ىم أكثر من 08سنوات، و  10-8% ما بنٌ 16سنوات في ىذه الدنظمة، و  4-7

الدنظمة قامت بتوظيف يد عاملة جديدة سنوات لأن  3-1ونلاحظ من خلال ىذه النتائج ىيمنة الفئة التي تتراوح خبرتها ما بنٌ 
 وإحالة الكثنً من العمال على التقاعد الدسبق وىو الأمر الذي يفسر ىذه السيطرة للفئة الأقل خبرة.

 ثانيا: الأسئلة الفرعية:

 (: هل سبق وأن خضعت لدورة تدريبية؟5الجدول رقم ) -

 المجموع لا نعم الدستخدمنٌ
 25 12 13 التكرار

 % 100 % 48 % 52 الدئويةالنسبة 
 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -

(1-3)

(4-7)

(8-10)

 10أكثر من 



 

 

 

سبق لذم وأن تدربوا في حنٌ نسبة الدستخدمنٌ غنً   % 52أن أغلبية الدستخدمنٌ أي نسبة توضح من خلال ىذا الجدول 
 برسنٌ أداء أفرادىا.% ، وىذا ما يبنٌ اىتمام الدنظمة والدسؤولنٌ الإدارينٌ بضرورة 33.33الدتدربنٌ تقدر بـ: 

 (: ىل التدريب إجباري أم اختياري؟6الجدول رقم )

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 12 06 07 التكرار

 % 100 % 48 % 24 %28 النسبة الدئوية
 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

% لشا يوضح أن التدريب الداخلي  24% وخارج الدؤسسة  28خلال الجدول نلاحظ أن التدريب داخل الدؤسسة بنسبة  من
 يكون بنسبة أكبر وقد يرجع ذلك إلذ توفر الإمكانية التدريبية في الداخل.

 (: ما هو هدفك من التدريب؟8الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة تغينً السلوك ترقية تطوير الدهارات اكتساب الدعارف الدستخدمنٌ
 25 12 00 02 03 08 التكرار

 %100 %48 %00 %08 %12 %32 النسبة الدئوية
 

 

 نعم

 لا

 بدون إجابة

 نعم

 لا



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -

 

 

 

 

% يعتبرون الذدف منو  32والذدف منو يختلف من فرد لآخر فنلاحظ نسبة  لتدريبأن كل عامل لو نظرة لنلاحظ من الجدول 
 % ترقية.08% تطوير الدهارات، و12اكتساب الدعارف، و

 لاستيعاب البرنامج التدريبي؟(: هل كانت مدة التدريب كافية 9الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 12 09 04 التكرار

 %100 % 48 % 36 % 16 الدئويةالنسبة 
 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

% أجابوا بأنها غنً 36% اعتبروا أن الددة كافية، أما البقية أي  16انطلاقا من القيم الاحصائية الواردة في الجدول يتبنٌ لنا أن  
 الدؤسسة سياسة التدريب الدتوسط الددى.كافية وذلك لاعتماد 

 (: ما هي نسبة المعارف المتحصل عليها من عملية التدريب؟10رقم )الجدول 

 بدون إجابة %95-76 %50-51 %50-26 % 25 الدستخدمنٌ
 12 02 03 04 04 التكرار

 % 48 % 08 % 12 %16 %16 النسبة الدئوية
 

 اكتساب المعارف

 تطوٌر المهارات

 الترقٌة

 تغٌٌر السلوك

 بدون إجابة

 نعم 

 لا

 بدون إجابة



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -
 
 
 
 
 

 

%  50 -% 26يوضح الجدول نسبة الدعارف الدتحصل عليها إثر عملية التدريب وكانت نسبة الدتحصلنٌ على ما يتراوح بنٌ 
 16% ومن الدعارف التي تقدر بـ:  12% من الدعارف تقدر بـ:  75-% 51% والدتحصلنٌ على ما يتراوح بنٌ  16تقدر بـ: 

% وىي نسبة متفاوتة بركمها عدة  8% تقدر بـ:  95-% 76اوح بنٌ % والدتحصلنٌ على ما يتر  25على % الدتحصلنٌ 
 عوامل.

 (: ما هو شعورك عند تعيينك للمشاركة في دورة تدريبية؟11الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا تهتم تنزعج تتحمس الدستخدمنٌ
 25 13 01 01 10 التكرار

 % 100 % 52 % 04 %04 % 40 النسبة الدئوية
 المعطيات في الدائرة النسبيةتمثيل  -

 

 

 

 

 

% مقسمة بنٌ غنً الدهتمنٌ بنسبة 08% أي الأغلبية يتحمسون للمشاركة في الدورة التدريبية وتبقى نسبة حوالر  40بسثل نسبة 
 %. 04% والذين ينزعجون بنسبة  04

 

 

25%

26%-50%

51%-75%

76%-95%

 بدون إجابة

 تتحمس

 تنزعج

 لا تهتم

 بدون إجابة



 في البرنامج التدريبي الذي أخذته؟(: بصورة عامة ما هو رأيك 12الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة دون الدستوى جيد في الدستوى الدستخدمنٌ
 25 13 01 05 06 التكرار

 %100 % 52 %04 % 20 % 24 النسبة الدئوية
 

 :تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -

 

 

 

 

% يرون أنو  20% من العمال يعتبرون البرنامج التدريبي الدأخوذ في الدستوى، و 24البيانات الددونة في الجدول نرى بأن نسبة  من
 % فنًون أنو دون الدستوى. 04جيد أما نسبة 

 (: هل أخذت المؤسسة بعين الاعتبار رغباتك في المواضيع التدريبية؟13الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 15 06 04 التكرار

 %100 % 60 % 24 % 16 النسبة الدئوية
 

 

 

 

 

 

 فً المستوى

 جٌد

 دون المستوى

 بدون إجابة



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

  

 

 

 

 

 % أجابوا بـ: لا 24% أجابوا بنعم ونسبة  16توضح الإحصائيات أن نسبة 

 (: هل كان برنامج التدريب مهم بالنسبة إليك؟14الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 13 02 10 التكرار

 % 100 % 52 % 08 % 40 النسبة الدئوية
 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

 % يعتبرونو غنً مهم 08% في الجدول أعلاه الإجابات بنعم فيما يخص أهمية البرنامج التدريبي،  40بسثل نسبة  

 

 

 

 نعم

 لا

 بدون إجابة

 نعم

 لا

 بدون إجابة



 

 

 

 

 (: ما رأيك في نظام تقييم الأداء؟15رقم )الجدول  -

 

 المجموع بدون إجابة سيئ متوسط حسن جيد الدستخدمنٌ
 25 15 00 02 05 03 التكرار

 %100 % 60 % 00 % 08 % 20 % 12 النسبة الدئوية
 :تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية -

 

 

 

 

 

%  08% في مستوى حسن بينما قدرت نسبة  20% كان تقييم الأداء جيد ونسبة  12خلال الجدول نرى أن نسبة  من
 بدستوى متوسط.

 (: هل حصلت على جوائز ومكافآت؟16الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 12 06 07 التكرار

 %100 % 48 % 24 % 28 النسبة الدئوية
 

 

 

 جٌد

 حسن

 متوسط

 سٌئ

 نعم

 لا

 بدون إجابة



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

% فأجابوا  24نسبة % أجابوا بنعم أي أنهم حصلوا على حوافز ومكافآت بينما  25نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن نسبة 
 بـ: لا أي أنهم لد يحصلوا على حوافز ومكافآت.

 (: هل لديك روح الإبداع والابتكار؟17الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 12 04 09 التكرار

 %100 % 48 % 16 % 36 النسبة الدئوية
 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

 % لا يفضلون العمل في فريق. 16% أجابوا بنعم ويفضلون العمل في فريق ونسبة  36من الجدول نلاحظ أن نسبة 

 

 

 نعم

 لا

 بدون إجابة



 (: ما مستوى اهتمامك باكتساب معارف جديدة وتنميتها؟19الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة سيئ متوسط حسن جيد الدستخدمنٌ
 25 02 00 03 11 09 التكرار

 %100 % 08 % 00 % 12 % 44 % 36 النسبة الدئوية
 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

% فكانت في مستوى  12% أما نسبة  44% بدستوى جيد وقدرت نسبة الدستوى الحسن بـ:  36من الجدول أن نسبة  نلاحظ
 متوسط.

 (: هل البنك يوفر خدمات ذات جودة عالية وبتكاليف منخفضة؟20الجدول رقم ) -
 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ

 25 01 04 20 التكرار
 % 100 % 04 % 16 % 80 النسبة الدئوية

 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -
 

 

 

 

 

 جٌد 

 حسن

 متوسط

 سٌئ

 نعم

 لا

 بدون إجابة



%  16% أجابوا بـ: نعم أي أن البنك يوفر خدمات ذات جودة عالية أما نسبة  80من إحصائيات الجدول نلاحظ أن نسبة 
 فأجابوا بـ: لا بدعنى أن البنك لا يوفر خدمات ذات جودة عالية وبتكاليف منخفضة.

 هل تساهم الموارد البشرية بدرجة عالية في اكتساب المنظمة للميزة التنافسية؟(: 21الجدول رقم )-

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 05 02 18 التكرار

 % 100 % 20 % 08 % 72 النسبة الدئوية
 

 بسثيل الدعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

 

% اعتبروا أن الدوارد البشرية تساىم في اكتساب الدنظمة للميزة التنافسية بدرجة عالية أما النسبة  72من الجدول أن نسبة  نلاحظ
 % اعتبروا أن الدوارد البشرية لا تساىم في برقيق الديزة التنافسية الدنظمة 08الدتبقية التي قدرت بـ: 

 في تحقيق الميزة التنافسية؟ (: هل البنك يركز على الكفاءات22الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 03 07 15 التكرار

 % 100 % 12 % 28 % 60 النسبة الدئوية
 

 

 

 

 نعم

 لا 

 بدون إجابة



 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 
 
 
 

% اعتبرت البنك يركز على الكفاءات في برقيق الديزة التنافسية وكمصدر رئيسي لذا بينما  60إحصائيات الجدول أن نسبة  تبنٌ
 % فأجابوا بـ: لا أي أن البنك لا يعتبر الكفاءات مصدرا في برقيق الديزة التنافسية. 28نسبة 

 سوق مفتوح بالتقلب والفجائية؟ (: هل لديكم القدرة على التعامل في23الجدول رقم ) -

 المجموع بدون إجابة لا نعم الدستخدمنٌ
 25 05 07 13 التكرار

 % 100 % 20 % 28 % 52 النسبة الدئوية
 

 تمثيل المعطيات في الدائرة النسبية: -

 

 

 

 

 

 28% يرون أن البنك لديو القدرة على التعامل في سوق يتصف بالفجائية والتقلب أما نسبة  52الجدول نلاحظ أن نسبة  من
 % اعتبروا أن البنك ليس لديو القدرة على التعامل في سوق مفتوح يتصف بالفجائية والتقلب.

 نعم

 لا

 بدون إجابة

 نعم

 لا

 بدون إجابة
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:الخاتمة
حیث قدرت نسبة المستخدمین الدین إجباريالبنك یعتبر التدریب أنمن خلال الدراسة المیدانیة تبین لنا 

.%28و قدرت نسبتھم إجبارياعتبروه 

التنافسیة حیث قدرت نسبة المستخدمین الدین أجابوا اعتبر البنك الكفاءات مصدر أساسي في تحقیق المیزة 

.%28و قدرت نسبة الدین أجابوا بلا %60بنعم 

للموارد البشریة لھ دور أساسي في تحقیقھ للمیزة الإستراتیجيفي نھایة ھذا البحث تبین لنا أن التسییر و

على الموارد الاعتمادالتنافسیة وھذا لدوره الكبیر في دعم ھذه الأخیرة و بالتالي یجب على المنظمة 

.بدون توفرھا ،حتى تضمن إستمراریتھا في السوقالاستمرارالبشریة لأنھ لا یمكن لأي منظمة 

:نتائج البحث:أولا

ن خلال بحثنا إلى العدید من النتائج وفق سیاق معرفي ومنھجي مترابط مع الإشكالیة محل لقد توصلنا م

.الدراسة ،تلك النتائج نقدمھا بشكل نتأكد معھ من مدى صحة الفرضیات المقدمة سابقا

:من خلالھا توصلنا إلى النتائج التالیة:بالنسبة للفرضیة الأولى-1

تعكس وصفا تنافسیا نسبیا جدا ومستمرا للمنظمة إزاء إستراتیجیاوما مفھباعتبارھاإن المیزة التنافسیة -

عن منافسیھا،وتمكنھا من اختلافھاتنافسیة ذكیة و فعالة تؤكد تمیزھا و إستراتیجیةمنافسیھا من خلال تبني 

الطویل بمافي السوق على المدىالاستمرارمواجھتھم وزیادة حصتھا السوقیة و تحقیق أرباح البقاء و 

.یدل على أنھا فرضیة صحیحة

نخلص إلى كونھ نظاما  یمكن المنظمة من تحدید صورتھا المستقبلیة الإستراتیجيوفیما یتعلق بالتسییر -

و المتابعة المستمرة التنفیذمع ضمان الأداء الفعال من خلال الدقة في الإستراتیجیةوبناء أھدافھا 

لرؤیة المستقبلیة و التنبؤ بتحولات البیئة التنافسیة ،كما یمكنھا لإستراتیجیاتھا و یحقق للمنظمة وضوح في ا

.من تدعیم مركزھا التنافسي

إن المیزة التنافسیة مرتبطة بتحلیل بیئة المنظمة الداخلیة و الخارجیة ،الأمر الذي یمكن للمنظمة من -

بالمنافسین في صناعة معینة تنافسیة مقارنةمیزةالتنافسیة بغیة تحقیق الإستراتیجیاتالمفاضلة بین أحد 

.إستراتیجیاعلى مواردھا و كفاءتھا تؤكد ھذه النتائج أن المیزة التنافسیة تعتبر ھدفا بالاعتماد

:حیث توصلنا إلى النتائج التالیة:بالنسبة للفرضیة الثانیة-2

قاعدة لقدرات تعد الكفاءات أھم الموارد البشریة كالأصول الملموسة أو غیر الملموسة التي تشكل -

ومھارات المنظمة التي تتمیز بالتفرد عن المنافسین مع صعوبة تقلیدھا ،بحیث یتم تكوینھا و تنمیتھا 

.كنتیجة لعملیات التبادل بین موارد المنظمة
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إستراتیجیامقارنتھ تعتبر الموارد البشریة و الكفاءات موردا اقترحناضمن إطار مقاربة الموارد البشریة -

للتقلیدساسیا للمیزة التنافسیة ، بالنظر إلى مساھمتھا في خلق القیمة و كونھا نادرة و غیر قابلة ،ومصدرا أ

.أو التبدیل لذلك فھي فرضیة صحیحة

من تحقیق المیزة التنافسیة الاقتصادیةتؤكد ھذه النتائج أن الموارد البشریة تعتبر مصدرا یمكن للمنظمة 

.خارجیةفي ظل الظروف بیئتھا الداخلیة وال

:لقد توصلنا إلى النتائج التالیة:بالنسبة للفرضیة الثالثة-3

طویل المدى لوظیفة تسییر الموارد البشریة ،إذ یتم الاتجاهللموارد البشریة الإستراتیجيیمثل التسییر -

ضمنھ إیجاد أنسب خیارات المنظمة في تسییر مواردھا البشریة ، كما یھدف ھذا التسییر للتوافق مع 

.طلباتھ إلى الحفاظ على كفاءة العاملین ، وتنمیة و توظیف قدراتھم و مھاراتھم مت

للموارد البشریة بأنھ عملیة إتخاد قرارات تعمل على تحقیق تكیف نظام الإستراتیجيیعرف التسییر -

سیة من خلال المنظمة و تحقیق أھداف المیزة التنافإستراتیجیةالموارد البشریة مع البیئة التنافسیة و تدعیم 

.كفاءتھامواردھا و 

كونھ طاقة إستراتیجيمتزایدا بالمورد البشري كمورد اھتمامالقد أحدثت التحولات العالمیة الجدیدة -

للموارد البشریة الإستراتیجيالأمر الذي یتطلب ضمن التسییر الابتكارفكریة و مصدر الإبداع و 

في تحقیق الأداء المتمیز للمنظمة إستراتیجیادفا ھباعتبارهقدراتھ و توظیفھا ،استثمارضرورة 

.الاقتصادیة

للموارد البشریة التي تعتبر مدخل لتحقیق أداء تنافسي متمیز في الإستراتیجيالتسییر نماذجإن تحلیل -

مبني على الكفاءات و المعرفة و الجودة بین وجود أربعة نماذج رئیسیة تجعل الموارد اقتصادظل 

.أساسیا للمیزة التنافسیة صحیحة البشریة مصدرا

:توصلنا إلى النتائج التالیة:بالنسبة للفرضیة الرابعة-4

و تخزینھا بسھولة استعمالھایؤكد على إمكانیة تسییره و إستراتیجيإن مفھوم المعرفة كمورد -

فالمنظمات الھادفة إلى تحقیق میزة تنافسیة لا تھمھا المعرفة بحد ذاتھا ،بل قدرة و إمكانیة توظیفھا لتحقیق 

.الإستراتیجیةأداء جید و متمیز مرتبط أساسا بالكفاءات 

تنظیم یتمثل تسییر المعرفة في مجموعة الأسالیب التنظیمیة و التكنولوجیة التي تھدف إلى خلق ،-

.المعرفة في المنظمة و سھولة الوصول إلیھا عند الحاجةاستعمالوتخزین ،نشر و 

في بناء و تنمیة قدرة المنظمة على التعامل مع الاقتصادیةتتجلى أھمیة تسییر المعرفة بالمنظمة -

.للتكیف معھاالاستعدادالممیزات التنافسیة مبكرا و 

ر المعرفة ما زال نظاما في مرحلة التجربة مما یجعل النتائج المحققة تواجھ المعرفة تحدیات عدیدة ،فتسیی-

المسیرین التزامالدافع لدى المستعملین ،بالإضافة إلى نقص انعدامدون مستوى الطموحات و نقص و 
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بسبب تعارض إجراءات تسییر المعرفة مع ثقافتھم التنظیمیة  وبناء تلك النتائج تبین أن تسییر و تثمین 

للمیزة الاقتصادیةالمنظمة امتلاكللموارد البشریة الذي یساھم في الإستراتیجية كمدخل للتسییر المعرف

.التنافسیة وھو ما یثبت صحة الفرضیة الربعة

التوصیات:ثانیا

بناءا على النتائج التي توصلنا إلیھا ضمن ھذه الدراسة النظریة التحلیلیة لإشكالیة تأثیر التسییر 

تقدم ضمن ھذه الفقرة توصیات الاقتصادیةللموارد البشریة على المیزة التنافسیة للمنظمة الإستراتیجي

في الدراسات العلمیة أو على مستوى صیاغة و تطبیق إستراتیجیات  الموارد سواءمنھا الاستفادةیمكن 

ھا البشریة ومن في تسییر مواردإستراتیجیةالبشریة في المنظمة خاصة الجزائریة التي تحتاج إلى نقلة 

:أھم التوصیات التي یمكن تقدیمھا ھي

طویلة المدى ،و إستراتیجیةالذي یضمن وضع أھداف الإستراتیجينظام التسییر اعتمادضرورة -1

المحققة بفاعلیة  و یمكن المنظمة من تخصیص مواردھا و التكیف مع التحولات الإستراتجیاتاعتماد

بھدف تحدید نقاط القوة الظاھرة و الكامنة ، الإستراتیجيظام التسییر تسارعة ، وتفعیل نمالتنافسیة ال

المادیة و المعنویة في موارد و أنظمة و التعرف على نقاط الضعف لمعالجتھا و التقلیل من أثارھا 

المستقبلیة باتجاھاتھاالمحتملة من جھة ،ومن جھة أخرى یجب تحدید مختلف العوامل التنافسیة و التنبؤ 

الفرص الحالیة و المستقبلیة و تفادي مخاطر و تھدیدات البیئة التنافسیة اقتناصمكن المنظمة من بما ی

شدیدة التغییر 

مواردھا البشریة االاستراتیجیة ممثلة في مجمل الأصول و اعتبارالاقتصادیةیجب على المنظمة -2

یة التحكم فیھا و السیطرة علیھا القدرات و المھارات و المعرفة مصدر میزتھا التنافسیة ،بسبب إمكان

أن الاقتصادیةبھا ، وإدراك المنظمة الاحتفاظخاصة الموارد و الكفاءات النادرة و الفریدة و المتمیزة و 

عدم استقطابھامصدر میزتھا التنافسیة یكمن في مواردھا البشریة و بالتالي یجب على المنظمة بغیة 

المنافسون عن دفعھا بل لابد من توفیر بیئة تقودھا المعرفة و تسودھا بالحوافز المادیة التي یعجز إغرائھا

الجودة ،بیئة تحفز على الإبداع و التجدید ، وتقبل التغییر التنظیمي الضروري و توظف و تثمن معرفتھا 

.الكامنة

تراتیجي ضرورة تسییر مواردھا البشریة استراتیجیا  من خلال النظم و المداخیل الحدیثة للتسییر الإس-3

للموارد البشریة كتسییر الكفاءات ،تسییر الجودة الشاملة و العمل على منح وظیفة الموارد البشریة و 

.وفاعلیة بكفاءةالكفاءات ذات مسؤولیة و تأثیر كبیر في أداء مختلف الموارد و الوظائف و الأنظمة 

لال اعتماد إستراتجیات ملائمة إعطاء الأولویة للاستثمار في القدرات و المھارات البشریة من خ-4

برامج تعمل على تحسین أداء تنفیذ،وتطبیق أنظمة تدریب و تحفیز ،اتصال ،تقییم أداء ووضع الخطط و 

.الموارد البشریة و الكفاءات كشركاء في المنظمة بدل وضعھم كأجراء 
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لحصول على احتیاجاتھا من من اةتفعیل نظام التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة الذي یمكن المنظم-5

الموارد البشریة بالحجم و النوعیة المطلوبة وفي الوقت المناسب بھدف تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة و 

الذي یحقق أیضا اندماج الموارد البشریة ضمن إستراتیجیة المنظمة التنافسیة مع ضرورة تطویر و تطبیق 

لومات للازمة و الضروریة عن الموارد البشریة بالمنظمة نظام محاسبة الموارد البشریة  بھدف تقدیم المع

الأفراد ذوي القدرات و المھارات النوعیة ، وتدریبھم و اختیارو قیاس تكلفتھا ، بما یساعد الإدارة على 

تحفیزھم و العمل على وضع نظام محاسبي ملائم یوفر المعطیات و المعلومات اللازمة لإتخاد القرارات 

و التوظیف الرشید و الأفضل للمورد البشري الاستغلالالوظیفیة و التشغیلیة التي تحقق والإستراتیجیة

.في المنظمة

:أفاق البحث:ثالثا

من معالجة إشكالیة بحثنا المركز على التعرف على التأثیر الذي یمكن أن یتركھ التسییر الانتھاءبعد 

للموارد البشریة  على المیزة التنافسیة من خلال مداخل حدیثة كتسییر المعرفة و إدارة الإستراتیجي

الجودة الشاملة ، ومن خلال مسار التحلیل النظري الذي ركز علیھ بحثنا ظھرت العدید من الجوانب و 

:الإشكالیات الجدیرة بمواصلة البحث فیھا لأھمیتھا النظریة و التطبیقیة ومنھا

.الموارد البشریة و الكفاءات و المیزة التنافسیةمقاربة -1

.للمیزة التنافسیةالإستراتیجیةمقاربات المصادر -2

.للموارد البشریةالإستراتیجينموذج مقترح للتسییر -3

.مقاربات نحو تسییر فعال للكفاءات في المنظمة-4

.للمعرفة في المنظمةإستراتیجيمقاربات نحو تسییر -5

إنساني یلازمھ النقص،ویحتاج إلى البحث و اجتھادا وفي نھایة ھذا البحث نقول أن ھذا أخیر

.التوسع أكثر من أجل إثراء المعرفة و المساھمة في تطویر البحث العلمي
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.

:

,

La gestion stratégique est considéré comme une extension naturelle
pour le développement du système de planification stratégique
car la stratégie représente comme une opération a la prise des

décisions concernant le développement de l’organisation et
l’augmentation de son  gain et le besoin a l’intérêt de la gestion

stratégique pour les ressourcés humaines  augmente a cause de :

Premièrement : la conscience totale de l’importance des origines
de la ressourcés  humaines comme une origine basique des

origines  de l’organisation.

Deuxièmes : grâce au besoin élevé a l’aptitude du
perfectionnement de l’utilisation des technologies de

l’information  et pour les ressources humaines un grand et
important rôle a la réalisation de du caractère compétitif.
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