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 .النعمة ونسألو أن يوفقنا لما يحبو و يرضاه  كثيرا على ىذه  ىنشكر الله و نحمده سبحانو وتعال

والتي لولاىا   وكانت نعم السند  نتوجو بالشكر الجزيل إلى من لم تبخل علينا بنصائحيا وتوجيياتيا القيمة
 تنير طريق العلم.  أداميا الله شعلة كنيدة زليخة المشرفة: الأستاذة  لما قدمت مشروعي ىذا

ارتوينا  الذين    وعلوم التسيير  يةار ال معيد العلوم الاقتصادية والتجو عم  كما نتوجو بالشكر إلى أساتذة
 .من منابعيم العلمية طوال فترة دراستنا بالمركز الجامعي بميلة

و على    استقبالناعلى  -438-مية الريفية وكالة ميلةكما نتقدم بالشكر إلى بنك الف لاحة والتن
 بالشكر للأستاذ "أبو بكر بوسالم"المساعدات التي قدموىا لنا، كما لا ننسى أن نتقدم  

 ا المتواصلة.ما و توجيياتيموالأستاذ: "قرين ربيع" على مساعداتي

كما أتقدم بالشكر الخالص إلى الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة مسبق ا على تفضليم بقبول مناقشة وإثراء  
 ىذه الرسالة.

 يفوتنا أن نشكر كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل المتواضع من قريب أو من بعيد.ولا  
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 أىدي ىذا العمل المتواضع:

 .في عمرىما  أطال الله  اللذان يسرا لي درب النجاح والتفوق  إلى الوالدين الكريمين

 .مرجعي في المثابرة والنجاح  إلى الإخوة والأخوات

 .على طريق النجاح والخير دائماإلى من كانوا معي  
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والتي من بينيا  لقد شيد القطاع المصرفي عمى المستوى العالمي العديد من التغيرات والتحولات المتسارعة     

المتغيرات عمى تزايد رجة وقد ساعدت كل ىذه  ،مقررات لجنة بازل ،مالي والمصرفيالتحرر ال ،العولمة المالية
المنافسة سواء فيما بين البنوك أو حتى فيما بين البنوك والمؤسسات المالية الأخرى عمى تقديم خدمات مصرفية 

 .، وبالتالي تحقيق عنصر التميز والتفوق عمى المتنافسينة وجذب أكبر عدد ممكن من العملاءمتنوع
ى بمعزل عن تأثير ىذه التحولات الأمر الذي يفوض عمييا السعي من ىذا المنطمق لا يمكن لمبنوك أن تبق      

ومن بين مداخل  ،حدة المنافسة اشتدادالجاد لإكساب مزايا تنافسية مع ضرورة التأكيد عمى استدامتيا خاصة مع 
يعتمد نجاحيا بالدرجة الأولى عمى ىذه الموارد  حيث ،البنوك ىي إدارة الموارد البشريةتحقيق الميزة التنافسية في 

وثيق ما بين موظفي البنك والعملاء من جية لأخرى عمى أساسو يقاس مدى جودة  ارتباطخصوصا وأن ىناك 
 الخدمات المصرفية المقدمة.

أنيا تعمل  ،استقطاب موظفين ذوي كفاءات عاليةعمى ىذا الأساس أصبحت البنوك تعتمد عمى توظيف و    
ر ليا بما يعمل عمى تحقيق ل التكوين وتقييم الأداء المستمعل تطوير ىذه الكفاءات وتحفيزىا من خلا ستمراربا

 .والاستمراروىو ما يؤدي في نياية المطاف إلى تحقيق غاياتيا في البقاء  ،وتدعيم القدرة التنافسية لمبنوك النمو
التجارية الجزائرية والتي تسعى دائما إلى تحقيق أدائيا  يعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية من بين البنوك   

و المنافسة خاصية أساسية لمنمو عمى حصتيا السوقية في السوق المصرفي المحمي الذي تمثل في والمحافظة
وفي ىذا الإطار ولكي يكون البنك قادر  ،لتحديات الداخمية منيا والخارجيةخاصة في ظل جممة من ا ،البقاءو 

عمى مواجية التحديات والمستجدات فإن عميو الاىتمام أكثر بالموارد البشرية وتفعيميا لكونيا المحرك الرئيسي 
فالبنوك  ،التي تتواجد لدييم توالكفاءالمعمميات المصرفية التي ترتبط بشك لأساسي مع المعارف والخبرات 

  ىيكميا التنظيمي أفراد وكفاءات عالية ىي البنوك التي يكتب ليا التقدم والنجاح.التجارية التي تضم في 


 :تحديد إشكالية البحث 
سنحاول معرفة دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال إسقاط  استعراضوبناءا عمى ما سبق     

حيث تمت صياغة  ،من وجية نظر موظفي البنك -438-ة ذلك عمى واقع بنك الفلاحة والتنمية الريفية لوكالة ميم
 الإشكالية الرئيسية لبحثنا ىذا عمى النحو التالي:

ما طبيعة الدور الذي تمعبه الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في بنك الفلاحة والتنمية وكالة 
 ؟-434-ميمة

 الفرعية التالية:يندرج تحت ىذه الإشكالية الرئيسية جممة من التساؤلات   
 ؟-438-متوظيف في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمةلىل يوجد دور -   
  ؟-438-ىل يوجد دور لتكوين الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة-   
  ؟-438-تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمةىل يوجد دور لتحفيز الموظفين في -   
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  ؟-438-ىل يوجد دور لتقييم أداء الموظفين الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة -       
 :فرضيات البحث 
 الفرضيات التالية: لمعالجة الإشكالية المطروحة والتساؤلات الفرعية فإننا ننطمق من    

لا يوجد دور لمموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية  :الفرضية الرئيسية
 -438-وكالة ميمة 

 يندرج تحت ىذه الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت عمى النحو التالي:     
  .لا يوجد دور لمتوظيف في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية الفرضية الفرعية الأولى: -1
يوجد دور لتكوين الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية  الفرضية الفرعية الثانية: -2

  .الريفية
لبنك الفلاحة والتنمية  الميزة التنافسيةيوجد دور لتحفيز الموظفين في تحقيق  لا ية الثالثة:ـالفرضية الفرع -3

  الريفية.
لبنك الفلاحة : يوجد دور لتقييم أداء الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية الفرضية الفرعية الرابعة -4

والتنمية الريفية.

 دوافع اختيار الموضوع: 
 تقسيميا إلى:لقد حفزنا عمى اختيار ىذا الموضوع جممة من الدوافع والتي يمكن     

 والتي تتمثل في::الدوافع الموضوعية

الأىمية التي تكتسبيا الموارد البشرية في المؤسسات الخدمية عموما والبنوك خصوصا، والتي تبرز من  -     
 علاقة التفاعل المتبادلة ما بين مقدم الخدمة المصرفية والعميل.

التي تواجييا الفعالة لمموارد البشرية بما يسمح بمواجية التحديات التنافسية  الإدارةزيادة الحاجة إلى  -    
 البنوك.

ة، والذي تحتل فيو ـأىمية إدارة الموارد البشرية وتطوير الكفاءات خاصة في ظل ما يعرف باقتصاد المعرف -    
 .المعرفة والكفاءات المركز الأول في تحقيق التميز والتفوق

عمى  الأولىن يعتمد بالدرجة د والمحافظة عمى العملاء الحالييالبنوك في استقطاب عملاء جديعتبر نجاح  -   
 موب.ـما يتوفر لدييا من موارد بشرية وكفاءات قادرة عمى فيم احتياجاتيم وتمبيتيا بالشكل المط

 :الدوافع الذاتية 
 تعمقة بو.مالرغبة الشخصية في دراسة ىذا الموضوع والتعرف عمى المفاىيم ال -   
 كون أن الموضوع يدخل في صميم التخصص وىو مالية وبنوك. -  
 محاولة إضافة مرجع جديد يفيد الباحثين والدارسين في ىذا المجال. -  
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 :أهمية البحث 
تشيدىا الساحة المصرفية العالمية في  يكتسي البحث أىمية بالغة خاصة في ظل التحولات والتغيرات التي     

مى إدارة الموارد ـبالدرجة الأولى ع ظل ظيور ما يعرف باقتصاد المعرفة والذي أصبح أساس التميز فيو يعتمد
  البشرية وتنمية الكفاءات عمى مستوى البنوك بما يضمن تحقيق الميزة التنافسية ويضمن استدامتيا.

 :أهداف البحث 
 :لدراسة فيمايميتتمثل أىداف ىذه ا

إدارة الموارد البشرية  وأبعاد أثر إدارة الموارد البشرية عمى التعرف عمى الأىمية النسبية لتواجد كل من أبعاد  -
 .من وجية نظر المبحوثين -434-الميزة التنافسية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة

 دور التوظيف في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية. تحديد -
 تحديد دور تكوين الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية. -
 دور تحفيز الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية.إبراز -
 لتقييم أداء الموظفين في تحقيق الميزة التنافسية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية. إبراز الدور المؤثر-

 :المنهج والأدوات المستخدمة  
 اعتمدنا في ىذا البحث عمى: الفرضيات، فقدمن الإجابة عن الإشكالية المطروحة واختبار صحة      

 في استعراض وتطور إدارة الموارد البشرية، الكفاءات، ومفيوم  اعتماده: والذي تم المنهج التاريخي
يشيده بنك الفلاحة والتنمية الريفية عموما وكالة إضافة إلى التطور التاريخي الذي  الميزة التنافسية
 ميمة خصوصا.

 :يل ـمف جوانب الموضوع وتحمـوالذي تم اعتماده من اجل الاىتمام بمخت المنهج الوصفي التحميمي
 العلاقة ما بين إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسية.

 باستخدام -434-كما تم اعتماد أسموب دراسة الحالة عمى مستوى بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة    
ن وجية نظر زة التنافسية مـموارد البشرية في تحقيق الميـالاستبيان والذي يعتبر الأسموب الكفيل لمعرفة دور ال

 موظفي البنك.
ومن أجل معالجة  SPSS ار صحة فرضيات البحث فقد اعتمدنا عمى البرنامج الإحصائيبأما من اجل اخت   

 .الاستبياناتالبيانات التي تم الحصول عمييا من جميع 
 الدراسات السابقة: 

عمى  الميزة التنافسية  أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات :وسملالي يحضي-1
تناولت  ،2004عة الجزائر ـالتسيير، جام في الدكتوراهة ـأطروح ،المعرفةمدخل الجودة و  الاقتصادية لممؤسسة

و  المعرفة وتنمية الكفاءات وتسيير يرـالدراسة أىمية التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية من خلال تسيىذه 
ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا  ،الاقتصاديةالجودة الشاممة وتأثير كل ذالك عمى الميزة التنافسية لممؤسسة 
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 ةـلمميزة التنافسي الاقتصاديةة مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة ـالدراسة تعتبر الموارد البشرية و الكفاءات الفردي
 .المسؤولة عن تحقيق تمك الميزةية موارد الداخمـبخصائص ال اتصافيابسبب 

 تخصص إدارة الأعمال، رسالة الماجستير، ،الأداء التأثير عمىدور الموارد البشرية في سيدان:  ولد باباه – 2
التي ىي تقييم م وظائف إدارة الموارد البشرية و تناولت ىذه الدراسة أى ،2002 جامعة أبي بكر بمقايد تممسان،

ر البشري يعد من الركائز الأساسية ـمن بين أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن العنص ، والعاممينأداء 
 المصرفي.بالأداء  للارتقاء

تخصص  ،ي العموم التسييرـير فـة ماجستـرسال  ،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل آسية :  - 3
لمكفاءات  الإستراتيجية الأىمية تناولت ىذه الدراسة ،2010، بومرداس ،جامعة أمحمد بوقرة ،إدارة الأعمال

ة أن الكفاءات تزداد أىميتيا ـا ىذه الدراسـي توصمت إلييـج التـمن أىم النتائبشرية في خمق الميزة التنافسية و ال
فالبحث  اقبتيا،مر ة القدرة عمى السيطرة عمييا و ـت المؤسسـة المستدامة كمما امتمكـباعتبارىا مصدرا لمميزة التنافسي

ق يا استراتيجيا يرتكز عمى إدراك دور ىذه الكفاءات في خمـعن ميزة تنافسية في كفاءات المؤسسة يعد توج
 .القيمة و تحقيق الربحية

ة في تحقيق الميزة ـإن الإضافة التي يقدميا ىذا البحث عن غيره من البحوث تتمثل في إبراز دور الموارد البشري
 الكفاءات البشرية كمصدر لمميزة التنافسية.التجارية من خلال دور الموارد و  البنوكالتنافسية في 

 :خطة وهيكل البحث 
 :ثة فصول بالإضافة إلى خاتمة حيثوثلا قد تضمن بحثنا ىذا مقدمة     

 وتضمن ثلاثة  "أساسية حول إدارة الموارد البشرية فاهيمم": الذي جاء تحت عنوان :الفصل الأول
إدارة  ماىية يوـالمبحث الأول تناولنا فيو ماىية وظيفة الموارد البشرية أما المبحث الثاني تناولنا ف مباحث

 .إعطاء مفاىيم عامة حول الكفاءات المبحث الثاني فتطرقنا فيو إلىوارد البشرية و ـالم
  :تم تقسيمو إلى و  "مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية" :تحت عنوانالفصل الثاني

المبحث الثاني فقد  أماثلاثة مباحث فالمبحث الأول عبارة عن مفاىيم أساسية حول الميزة التنافسية 
ة ـول الموارد البشريـالمبحث الثالث كان حو  استراتيجياتياو ي البنوك ـخصص لدراسة الميزة التنافسية ف

 .كمصدر لمميزة التنافسية
  و ـتم تقسيمو  "–ميمة  وكالة -التنمية الريفية بنك الفلاحة و  حالة" فقد خصص لدراسة الثالث:الفصل

أما  -وكالة ميمة  -المبحث الأول فقد خصص لدراسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية  ،إلى ثلاثة مباحث
ة أما المبحث الثالث فتم فيو عرض و تحميل البيانات و ـالمبحث الثاني كان حول طريقة و أدوات الدراس

 .         الفرضيات يارـاخت
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 :تمهيد

ن التميز والتفوق تشيد البنوك في الوقت الراىن تغيرات وتحولات سريعة ومتعددة فرضت عمييا البحث ع     
، وعميو المالية الأخرىالبنوك والمؤسسات ، والتنافس نحو تحقيق ميزة تنافسية تنفرد عن باقي في كل المجالات

 رىا يتسع ليصبح أكثر شمولاأصبحت وظيفة الموارد البشرية لا تقتصر عمى الدور التقميدي بل أخد دو 
وتخصصا وأصبح ليذه الوظيفة دورا استراتيجيا يتطمب كفاءات وميارات متخصصة ومؤىمة تأىيلا كفؤا لمزاولة 

وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا، من خلال عمى اكتسابيا  والذي يعمل كل بنك الجوانب المتعددة من نشاطاتيا
، ىذه الأخيرة التي انتقمت من كونيا وظيفة مساعدة إلى وظيفة مشاركة تساىم بشكل كبير وظيفة الموارد البشرية

 في استراتيجية البنوك والمؤسسات المالية وتحقيق أىدافيا.                                  

لى ثلاثة التعرف عمى وظيفة الموارد البشرية عمى مستوى البنوك التجارية قسمنا ىذا الفصل إ من أجل    
 :مباحث عمى النحو التالي

 المبحث الأول: ماهية وظيفة الموارد البشرية. -
 الموارد البشرية.ماهية إدارة المبحث الثاني:  -
 المبحث الثالث: مفاهيم عامة حول الكفاءات. -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



الأول: مف اهيم أساسية حول إدارة الموارد البشرية  الفصل  
 

 

2 

  :ماىية وظيفة الموارد البشرية الأول:المبحث  

وأف ىذه ، مورد يمتمكو البنؾ لرفع كفاءاتو وتحقيؽ أىدافويعد العنصر البشري مف أىـ عناصر الإنتاج وأىـ     
فإف موارده البشرية تبقى ىي ، فحتى لو تفاعمت كؿ إمكانيات وموارد البنؾ، الموارد ىي القوة الدافعة الحقيقية لو

 .ياسات وتضع الخطط والاستراتيجياتالمحرؾ ليا وىي التي تحدد الأىداؼ والس

مف خلاؿ ىذا المبحث سنتناوؿ مفيوـ وظيفة الموارد البشرية والتطور التاريخي ليا إضافة إلى أىدافيا     
 ووظائفيا.

 :مفيوم وظيفة الموارد البشرية الأول:المطمب 

مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ توضيح مفيوـ العنصر البشري ثـ مفيوـ المورد البشري بعد ذلؾ سنتطرؽ    
 يمي;لمفيوـ وظيفة الموارد البشرية وذلؾ كما 

  :تعريف العنصر البشري أولا:

العامؿ البشري أي نشاطيـ وقدراتيـ الفعالة  إف الفارؽ الأساسي بيف مؤسسة ناجحة وأخرى غير ناجحة ىو    
 الموارد البشرية في الوقت الحاليولقد تغيرت النظرة إلى إدارة ، أما باقي العوامؿ فيمكف أف تشتري أو تنقؿ

الوظائؼ الإدارية في المؤسسات الحديثة بما فييا البنوؾ حيث أف كؿ مؤسسة تتكوف مف بشر وأصبحت مف أىـ 
عدادىـ وتحفيزىـ والمحافظة عمييـ يعتبر نشاطا ضروريا لكي تستوبالتالي فإف الحص طيع المؤسسة وؿ عمييـ وا 
 )1(.الوصوؿ إلى غايتيا

الأداة المحركة وىو الموجو لبقية عناصر الإنتاج الأخرى " تعريؼ العنصر البشري عمى أنو; عميو يمكف    
ليتسنى ليا تحقيؽ أفضؿ تنسيؽ بيف العناصر فبذلؾ فإف ىذه الأداة يتطمب أف تكوف عمى مستوى ملائـ 

 )2(."والإمكانات المتاحة

; مجموعة مف الأفراد العامميف داخؿ البنؾ والمؤسسات عريؼ شامؿ لمعنصر البشري عمى أنويمكف تقديـ ت   
ية المالية حيث يجب أف تتوفر لدييـ مجموعة مف المعارؼ والميارات التي يتميز بيا عف باقي المؤسسات المال

 .الأخرى مما يمكف مف تحقيؽ ميزة تنافسية طويمة المدى

 

  

                                                             

  (1) : حساـ إبراىيـ حسف; إدارة الموارد البشرية، دار البداية ناشروف و موزعوف، عماف، 3122، ص-ص; 68-67.

  (2) : زاىد محمد ديري; إدارة الموارد البشرية، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، 3112، ص; :2.
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 :مفيوم الموارد البشرية ثانيا:

 NEYOD ETفي العصر الحديث مع موجة العمماء الاقتصادييف أمثاؿ نيود وسيمتر ) ظير ىذا المصطمح    
SYLTER) ، ومف ثـ بدأ ، الاقتصاديحيث أنيما وجيا اىتماميما إلى دراسة فعالية المورد البشري في المجتمع

 .منظـ في جميع المجالات والتخصصاتالتفكير في كيفية استغلاؿ ىذه الطاقة بشكؿ جدي و 

 ;والاصطلاحية كما يمي حية المغويةيمكف تعريؼ الموارد البشرية مف النا    

 الرزؽ.مصدر  الطريؽ، المنيؿ،يعني  ;لغةالمورد : تعريف الموارد لغة -1

 ومواردي.يسر الشامتوف فإنيا        ***        موارد أبائي الأولى ألـ   فراس;قاؿ أبو 

 ."المنبع"لغة; عني كممة مورد تو 

قدمت العديد مف التعريفات لمموارد البشرية والتي سنعرض منيا : تعريف الموارد البشرية اصطلاحا -2
 ;يمي ما

إيرادات مف خلاؿ استخداـ مياراتو ىو الذي يمكف أف يحقؽ ثروة أو " ;يعرؼ المورد البشري عمى أنو   
فبدوف ىذه ، وليس مف خلاؿ عممية التحويؿ والتغيير التي تحدث لمموارد المادية لكي تحقؽ ثروة، ومعرفتو
يصبح ولكي  ،مف إحداث التحوؿ والتغير لذلؾ والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعو الميارات

 )1(".دات اللازمة لأداء مياـ متخصصةوالاستعدا⁽*⁾القدراتالميارات،  ،الخبرة الفرد مورد لا بد أف يمتمؾ

 والذيف جرى توظيفيـ فييا ، رؤساء ومرؤوسيف ىي جميع الناس الذيف يعمموف في المؤسسة" ;تعرؼ أيضا    
لأداء كافة وظائفيا وأعماليا تحت مظمة ىي ; ثقافتيا التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطيـ السموكية  
وىي مجموعة مف الخطط والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ وتنفيذىـ لوظائؼ المؤسسة 

ذلؾ تتقاضى الموارد البشرية مف المؤسسة  ولقاء، المستقبمية استراتيجيتيابيؿ تحقيؽ رسالتيا وأىداؼ في س
إف قوة  وبينيا،في عممية تبادؿ لممنفعة تتـ بينيـ  وظيفية،متنوعة تتمثؿ في رواتب وأجور ومزايا  تعويضات

تعني ضماف قوة المؤسسة وقدرتيا عمى منافسة الآخريف في السوؽ وضماف  أدائيا،الموارد البشرية وفاعمية 
 )2(".ليا والاستمرارالبقاء 

 

 

                                                             

،  رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع،  تخصص تنمية وتسيير استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائريةبف دريدي منير; ; (1) 
 .  35، ص; :311الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، 

  (2) :  عمرو وصفي عقيمي ; إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، عماف، 3116، ص، ص; 24-22.      
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  :تعريف وظيفة الموارد البشرية ثالثا:

حيث تعد وظيفة استشارية مساعدة بدأت تحتؿ  المؤسسة،تعتبر وظيفة الموارد البشرية وظيفة مف وظائؼ    
 الصناعة.مكانة رئيسية وىامة في نظاـ 

الأمثؿ لمموارد البشرية عمى جميع المستويات بالمؤسسة  الاستخداـبتسيير الوظيفة التي تقوـ " ;تعرؼ عمى أنيا  
 )1( ".لمساعدة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسةبغية ا

والتدفقات المادية والطاقات ، الوظيفة التي تمـ بمجموع النشاطات والتفاعلات الإنسانية" ;تعرؼ أيضا  
 )2(والمعمومات الموجية نحو; 

تحقيؽ عممية التحويؿ مف اجؿ  (رأس الماؿ البشري(وتطوير وتحفيز الموارد البشرية  الحصوؿ واستعماؿ -
 .في المؤسسة

الثقافية (  البيئية، التكنولوجية،محيط العمؿ ) حؿ المشكمة المرتبطة بالعلاقات المتداخمة بيف الأفراد و  -
دارتيا مف أجؿ تحقيؽ أحسف دمج للأفراد   بمؤسساتيـ.وا 

التنفيذييف في التعامؿ مع قضايا وظيفة استشارية تتمخص ميماتيا في مساعدة المديريف " أيضا;كما تعرؼ    
 )3( "لوحداتيـ.مشكلات العنصر البشري وبما يمكنيـ مف تحسيف الأىداؼ المحددة 

الإدارة نستدؿ مف ىذا التعريؼ الدور الاستشاري لوظيفة الموارد البشرية والتي أصبحت تمثؿ مكانا بارزا لدى    
بالإضافة إلى تقديـ ، كما تعمؿ عمى إمداد الدعـ لممديريف التنفيذييف فيما يتعمؽ بشؤوف الموارد البشرية، العميا

شرية وىذا ما العميا وكذا المديريف التنفيذييف في جميع المجالات المتعمقة بالموارد البالنصح والإرشاد للإدارة 
 ;يوضحو الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

                                                             

  (1) ;  نوري منير; تسيير الموارد البشرية، ديواف المطبوعات الجامعية، 3121، ص-ص; 43-42.       
  (2) :  نوري منير، فريد كورتؿ; إدارة الموارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي لمنشر و التوزيع، الاردف، 3122، ص-ص; 49-:4.      

، 2:66أوت  31، جامعة تسيير المؤسساتو  د ماجستير في اقتصا، رسالة دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةساعد قرمش زىرة;    (3) :
 .35، ص; 3117سكيكدة، 
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 الاستخداـتسيير تمؾ الوظيفة التي يتـ مف خلاليا  أنيا;يمكف تقديـ تعريؼ شامؿ لوظيفة الموارد البشرية عمى 
 .الأىداؼ المرغوبة مف قبؿ المؤسسةالأمثؿ لمموارد البشرية مف أجؿ الوصوؿ إلى 

 

 

 

 

 

 

 (: أنواع المساعدات التي تقدميا وظيفة الموارد البشرية.01الشكل رقم )

 الخدمات الخاصة

 .حفظ سجلات الأفراد*                  

 .*المراحؿ الأولى والأساسية لتقديـ الفرد لمعمؿ  

 

 

 وظيفة الموارد                                                 المديرين    
 البشرية                                                           التنفيذيين     

 

 النصائح

 * الشؤوف الإدارية

    * الشؤوف المتعمقة

 بقوانين العمل

 التنسيؽ   

 * تقييـ الأداء

 *الشؤون المتعلقة بالتعويضات

 .35ص;  ; ساعد قرمش زىرة ; مرجع سبؽ ذكره،المصدر
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 :: التطور التاريخي لوظيفة الموارد البشريةالمطمب الثاني

عرفت وظيفة الموارد البشرية تطورات عديدة تماشت مع تطور النظرة إلى المورد البشري وأىميتو في     
 )1( التالية;يمكف تقسيـ ىذه التطورات إلى الفترات  المؤسسة،

  :1930و 1900بين  ا: الفترة مأولا

الموارد البشرية بشكؿ ساىـ ظيور التنظيـ العممي لمعمؿ في بدايات القرف العشريف في تطوير وظيفة     
اقتصاديا أقؿ ميارة وعمى اعتبار الفرد كائنا ، كمي عمى نمط الإشراؼ الثابت اعتمادبعد أف كاف ىناؾ ، واضح

 وذا أداء ضعيؼ ...، وانضباطا وتعمما وأقؿ تأىيلا وتخصصا

عممية عف الأفراد وفقا أصبح التركيز منصبا حوؿ أىمية استخداـ أساليب ، أما بظيور التنظيـ العممي لمعمؿ    
بغرض زيادة فعالية العمؿ وتحسيف الإنتاجية وكذا التركيز عمى الأجور باعتبارىا ، لمياراتيـ ومؤىلاتيـ المطموبة

 .أىـ الحوافز التي تدفع الفرد لتقديـ أفضؿ أداء

 :1950و 1930نيا: الفترة ما بين ثا

لإىماليا الجانب الإنساني لمفرد وتركيزىا عمى الجانب المادي واجيت المدرسة الكلاسيكية انتقادات عديدة     
ركزت أبحاثيا عمى والتي ، حيث ظيرت مدرسة العلاقات الإنسانية، وكانت ىذه انطلاقة باحثيف آخريف، فقط

وقد ساعدت دراسات عديدة في مجاؿ عمـ النفس عمى فيـ سموؾ  ،لإنساني لمفرد وعمى شعوره وسموكوالجانب ا
 الانتماءقد تكوف مادية أو معنوية كحاجتو إلى ، الناتج حسب ىذه الدراسات عف مدى تمبية حاجات معينةالفرد 

لى المشاركة في  اجتماعيةوحاجاتو إلى تكويف علاقات   القرار... اتخاذوا 

عف مراكز بؿ كانت عبارة ، في ىذه الفترة لـ تكف وظيفة الموارد البشرية وظيفة قائمة بحد ذاتيا في المؤسسة    
وتشجيع الاتصاؿ غير  الرسمي الاتصاؿتعدد الأفراد ركزت عمى حاجات ورغبات الفرد عنو تعيينو وعمى فعالية 

 .مى سموؾ الفرد الذي ينتمي إلييا، وعمى الاىتماـ بالجماعات غير الرسمية لمتأثير عالرسمي

 :1970و  1950الفترة ما بين  ثالثا:

(، لتميزىا بنمو كبير في  2:86و  2:56) فبي ما بالثلاثينات الذىبية تقريبا الفترة الممتدةسميت ىذه الفترة     
وساعد ، مختمؼ المجالات حيث أدى إلى التطور التقني والتكنولوجي إلى ترسيخ أسس جديدة في الصناعة

المؤسسة عمى زيادة إنتاجيتيا وتحسينيا وتقميص مختمؼ التكاليؼ ...، كما أدى إلى ارتفاع القدرة الشرائية 
للأفراد نتيجة لارتفاع الأجور وبالتالي زيادة الطمب عمى المنتجات بشكؿ ممحوظ لظيور احتياجات جديدة 

                                                             
، تخصص تنظيـ ، رسالة ماجستير في عموـ التسييرالعمال في المؤسسة الاقتصاديةالعممية التدريبية ودورىا في تحسين أداء سييؿ زغدود;   (1) :     

 .25-22ص; -، ص3118الموارد البشرية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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يد العاممة بشكؿ وزيادة طمبيا عمى ال، اؽ جديدةالأمر الذي دفع المؤسسة إلى التركيز عمى دخوؿ أسو ، ومتنوعة
وتـ استخداـ عدة طرؽ ، منصبا عمى التوظيؼ أي تسيير دخوؿ الأفراد لممؤسسة الانشغاؿلذا كاف ، كبير

مف بينيا التحميؿ التقديري العقلاني ،أي عقلانية استخداـ الأفراد تأثرا بالفكر السائد أثناء ، وأساليب لتحقيؽ ذلؾ
وتجدر ، استعماؿ الموارد عقمنووالتي تميزت بظيور بحوث العمميات التي تبحث عف ، د الإنتاجفترة اقتصا

 .مراكز التعداد إلى وظيفة الأفرادالإشارة إلى أنو خلاؿ ىذه الفترة انتقمت تسمية الوظيفة مف 

  :: فترة السبعيناترابعا

وتقاعد الأشخاص  أدت إلى تسريح العماؿوالتي  2:84ظيرت أزمة البتروؿ سنة  مع بداية السبعينات    
عادة ىيكمة المؤسسة مما تطمب إعادة النظر في مختمؼ الوظائؼ والنشاطات في تكويف وتنظيـ ، المسنيف وا 

تيتـ بتسيير التدفقات الخارجة أي البحث عف المطابقة السريعة بيف وأصبحت وظيفة الموارد البشرية ، المؤسسة
وكشفت ىذه الأزمة ونتائجيا ضعؼ وظيفة الأفراد ، وعدد الأفراد الموجوديف، داحتياجات المؤسسة مف الأفرا

كما  ضغط المنافسة، وتيرة التطورات التكنولوجية، باعتبارىا لـ تكف تيتـ بالمحيط الخارجي كوضعية سوؽ العمؿ
الجوانب النوعية في وعدـ مراعاة ، أف اعتمادىا عمى معايير كمية في تسريح العماؿ كالسف والخبرة والمؤىلات

 .فراد قد أدى إلى إىماؿ المياراتالأ

 :: فترة الثمانيناتخامسا

مف أىـ التسيير التقديري لمتشغيؿ الذي أدمج الجانب ، لتسيير وظيفة الموارد البشريةظيرت محاولات أخرى     
البعد الإنساني للأفراد كما عمؿ مف خلاؿ الاىتماـ بتسيير الحياة المينية والتفكير في ، النوعي في تسيير الموارد

وحاجات المؤسسة ، التسيير التقديري لمتشغيؿ عمى التحكـ برزانة في مخاطر عدـ التناسب بيف الموارد المتاحة
 أي يجب أخد متسع مف الوقت لاتخاذ القرار.

بالتطور المتسارع  ظيرت في ىذه الفترة مديرية الشغؿ التي اىتمت بضرورة القياـ بالتوقعات اللازمة الخاصة    
صد تقميص تأثير والتي تستدعي إعادة النظر في تنظيـ المؤسسة مع محاولة حماية شغؿ الأفراد ق، لمتكنولوجيا

 .التدفقات الخارجة

 :: منتصف الثمانيناتسادسا

في تميزت ىذه الفترة بالبحث عف التنافسية التي أثرت عمى توجيو إدارة الأفراد فأصبح انشغاليا منصبا     
إلى جانب تسيير الميارات التي أصبحت مف الأىداؼ الجديدة المتميزة ، البحث عف ليونة المؤسسة وليونة العمؿ

وكاف التسويؽ في ىذه الفترة في قمتو حيث فرض عمى المؤسسة أف يكوف محور نشاطيا إرضاء ، في المؤسسة
أصبحت وظيفة الموارد البشرية والتي و ، مما دفع المؤسسة لمتنافس حوؿ كسب رضى الزبوف ووفائو، الزبوف

 تيتـ بنوعية الأفراد عمى أساس الميارات.، أخدت تسميتيا عمى ىذا النحو خلاؿ ىذه الفترة
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 :اف وميام وظيفة الموارد البشريةأىد الثالث:المطمب 

 يمي;سيتـ تناوؿ أىداؼ ومياـ وظيفة الموارد البشرية كما     

  :: أىداف وظيفة الموارد البشرية أولا

 وتميزىا عف باقي المؤسسات مف، تيدؼ وظيفة الموارد البشرية إلى تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة تنفرد بيا    
ىذه الوظيفة كذلؾ إلى وتسعى  ،وفائوحقيؽ رضى الزبوف ورفع درجة وت ،خلاؿ البحث عف الإبداع والتجديد

الموارد البشرية الضرورية كما ونوعا والمطابقة بينيا وبيف المياـ المطموبة منيا توفير احتياجات المؤسسة مف 
أي أنيا تساىـ في تحقيؽ العدؿ بيف ، مف حيث الفعالية المنتظرة والمؤىلات اللازمة والمكافآت المناسبة

 .الأشخاص

شخص عمى إنجاز يساعد كؿ تعمؿ وظيفة الموارد البشرية كذلؾ عمى توفير جو عمؿ جماعي محفز      
 .لنوعية المطموبة في الوقت المحددالمياـ الموكمة إليو با

رد البشرية إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ بحثيا المستمر عف أفضؿ الميارات  تسعى إذا وظيفة الموا    
في تحقيؽ عدة أىداؼ كما تساىـ ، والمحافظة عمييا وتنميتيا وذلؾ بزيادة تحفيزىا والعمؿ عمى تعبئتيا

كمساىمتيا في تحسيف إنتاجية المؤسسة وكذا تحسيف إنتاجية المؤسسة وكذا تحسيف أدائيا  استراتيجية
 )1( .وتنافسينيا

 :: ميام وظيفة الموارد البشريةياثان

المتزايد بالعنصر البشري بوصفو عاملا ميما  الاىتماـلقد تطورت مياـ وظيفة الموارد البشرية بسبب     
وأساسيا في التأثير عمى إنتاجية المؤسسة، كذلؾ نتيجة لمتغيير في الفمسفة الإدارية وبناءا عمى ىذا التطور 
أضيفت مياـ حديثة لوظيفة الموارد البشرية إلى جانب مياميا التقميدية ساعية مف ذلؾ إلى تحقيؽ أىداؼ 

 )2(; يما يمي استعراض لأىـ تمؾ المياـفرد مف جية أخرى فالمؤسسة مف جية وال

يقصد بيا إعداد وصؼ تحميمي لكؿ وظيفة في المؤسسة وما تتضمنو مف مسؤوليات  :الوظائفتوصيف -1
فيي إذف تشمؿ كافة ، ومعدلات الأداء مف حيث الكـ والكيؼ، وواجبات وسمطات و أساليب في العمؿ

والمسؤوليات المختمفة التي يتحمميا ، مف اسميا وموقعيا ومستواىا التنظيمي اللازمة عف الوظيفةالمعمومات 
بالإضافة إلى الظروؼ ، ،...( والمخاطر التي يمكف أف يتعرض إلييافنية، مالية ،إدارية(شاغؿ ىذه الوظيفة 

 .وعلاقتيا مع باقي الوظائؼ وأخيرا مف يشغؿ ىذه الوظيفة، التي يتـ فييا تنفيد ىذه الوظائؼ

                                                             

، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير تسيير الموارد البشرية و دوره في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية خان احلام:  (1) : 

 .6-5 ;ص-، ص3004المؤسسات الصناعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

.38-36ص، ص; ،  ; مرجع سبؽ ذكره ساعد قرمش الزىرة      : (2)  
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وىذا يتوقؼ  ونوعا،يقصد بيا تحديد احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية كما : العاممةتخطيط القوى -2
عمى تقدير طمب المؤسسة لمعامميف وتحديد ما ىو متاح منيا ومف ثـ المقارنة بيف ما ىو مطموب وما ىو 

إذف تخطيط العمالة ما ىي إلا عممية تيدؼ إلى إعداد البشرية، معروض لتحديد العجز أو الزيادة في الموارد 
 العمالة.برنامج مدروس ومحدد لتقدير احتياجات المؤسسة مستقبلا مف 

تعمؿ ىذه الأخيرة عف انتقاء الأفراد الذيف توفرت فييـ المؤىلات الضرورية والمناسبة : والتعيينالاختيار -3
وتيدؼ ىذه العممية إلى تحقيؽ  ،مترشحيف لشغؿ الوظيفةعمى فحص ال لشغؿ الوظائؼ في المؤسسة أو العمؿ
 .وبيف مؤىلات وخصائص الفرد المتقدـ ليا التوافؽ بيف متطمبات وواجبات الوظيفة،

 أجرىاتيتـ ىذه الوظيفة بتحديد قيمة كؿ وظيفة وأىميتيا النسبية وتحديد ز: تصميم نظام الأجور والحواف-4
بالإضافة إلى  ىذا النظاـ و توضع معاييره في ضوء النتائج المتوصؿ إلييا تقسيـ الوظائؼ ويجري تصميـ

استخداـ نظاـ الحوافز بكافة أنواعو لتأكيد وتدعيـ السموؾ الإيجابي لمفرد وتشجيعو عمى مواصمتو والاستمرار فيو 
 بما يحقؽ متطمبات العمؿ.

وملاحظة سموكيـ ، دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـتعمؿ ىذه الوظيفة عمى تقييم أداء العامل: -5
وأيضا ، ومستوى كفاءتيـ في القياـ بالأعماؿ الحالية، وتصرفاتيـ أثناء العمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ
وعادة ما توكؿ ىذه المسؤولية ، روتحممو لمسؤوليات أكب، لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد في المستقبؿ

.المباشرلمرئيس   

وذلؾ ، يسعى ىذا النشاط إلى اكساب الموارد البشرية معمومات وخبرات وميارات جديدة: تدريب العاممين-6
 وتعزيز وتدعيـ وتقوية جوانب القوة فيو، كما يعمؿ عمى معالجة الضعؼ في ىذا الأداء، في ضوء تقييـ أدائيا

وتمكينيا مما ىو مطموب منيا مف مياـ في الوقت الحاضر وفي ، أداء ىذه المواردفي مسعى غمى تحسيف 
  .المستقبؿ

 والاجتماعيةوالرعاية الصحية ، تيتـ ىذه الوظيفة بوضع نظاـ السلامة المينية: تحسين الظروف المينية-7
دارية مشتركة لحمايتيـ مف حوادث ، لمعامميف صابات العمؿوذلؾ مف خلاؿ تصميـ برامج فنية وا  التي قد ، وا 

جة عف طبيعة عمميـ وكذلؾ تصميـ برامج صحية طبية تحمييـ مف الأمراض الناتيتعرض إلييا أثناء عمميـ 
 .ومناخو المادي

المؤسسة مف خلاؿ  علاقةوالذي يمثؿ  يسمى ىذا النشاط في السابؽ "بالعلاقات الصناعية " :علاقات العمل-8
حيث تقوـ ىذه الإدارة نيابة عف أصحاب المؤسسة بالتفاوض معيا فيما ، النقاباتإدارة الموارد البشرية مع 

براـ اتفاقيات بخصوص، بشؤوف العمؿ والتوظيؼيختص  مف الثقة والتفاىـ بيف  جو وعميو تيتـ بخمؽ، ذلؾ وا 
 .وشكاوييـ مع المنظمة العمالية والعمؿ عمى وضع نظاـ لبحث ومعالجة مطالبيـ العامميف
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قد أعطى المزيد مف الاىتماـ نحو تطوير وتنمية وسائؿ وأساليب الاتصاؿ لشرح  :المعمومات والاتصالات-9
حيث يقوـ مسؤوؿ الأفراد بضماف انسياب المعمومات داخؿ ، وجيات نظر الإدارة إلى العامميف والجميور
حقؽ ذلؾ باستخداـ وسائؿ انية ويتالعلاقات الإنس، التطور التجاري، المؤسسة والخاصة مثلا بالتطور التكنولوجي

الوسائؿ السمعية البصرية والتي تمكف العماؿ مف إيصاؿ أرائيـ وانشغالاتيـ ، المنشورات، ; الاجتماعاتعدة منيا
 الاجتماعي.خاصة تمؾ المتعمقة بالجانب 

، بسجلات العامميف في المؤسسة والاحتفاظتتولى إدارة الموارد البشرية مسؾ  :مسك السجلات والممفات-10
كافة المعمومات والبيانات عف مواردىا البشرية في كؿ الإدارات   باستلاـإذ تقوـ  حتى تكوف جاىزة تحت الطمب

 .ا ما تـ طمبيا مف الإدارة العامةتوفير كؿ المعمومات المتعمقة بالأفراد إذالموجودة في المؤسسة وذلؾ مف أجؿ 
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  :إدارة الموارد البشريةماىية : الثاني المبحث

تمثمت أنشطة إدارة الموارد البشرية في الماضي في بعض الوظائؼ التقميدية الخاصة بالعامميف داخؿ البنوؾ     
المتزايد بيا وتقديرا لقيمتيا كمورد مؤثر في تشغيؿ باقي الموارد وحسف  للاىتماـوالمؤسسات المالية ونظرا 

 ونتيجة لذلؾ اتسع نطاؽ اىتمامات إدارة الموارد البشرية وأصبح، استخداميا باعتباره أغمى وأثمف الموارد المتاحة
إدارة الموارد مف خلاؿ ىذا المبحث سنتعرض إلى مفيوـ ، اسية حوؿ الفرد  والوظيفة والبنؾيدور بصورة أس

البشرية والتطور التاريخي ليا وكذا الأىمية والأىداؼ والعوامؿ المؤثرة فييا بالإضافة إلى وظائفيا وأىـ الأنشطة 
 .التي تمارسيا وأيضا أىـ التحديات والتوجيات الحديثة التي تواجييا

 :مفيوم إدارة الموارد البشرية والتطور التاريخي ليا الأول:المطمب 

 يمي;سيتـ تناوؿ مفيوـ إدارة الموارد البشرية والتطور التاريخي ليا وأسباب تطورىا كما     

 :مفيوم إدارة الموارد البشرية أولا:

 ;لقد أعطيت لإدارة الموارد البشرية عدة تعاريؼ نوردىا عمى النحو التالي    

والعمميات والأنشطة التي يتـ تصميميا  الاستراتيجياتىي مجموعة مف  "بأنيا;تعرؼ إدارة الموارد البشرية     
 )1( ."موف بيالدعـ الأىداؼ المشركة عف طريؽ إيجاد نوع مف التكامؿ بيف احتياجات المؤسسة والأفراد الذيف يعم

البشري عمى تمؾ النشاطات المصممة لتوفير القوى العاممة حسب تنطوي إدارة العنصر  ";كما تعرؼ    
وكذلؾ المحافظة عمى تمؾ الكفاءات وتنميتيا وتحفيزىا بما يمكف المؤسسة ، المنشآتالتخصصات المطموبة في 

 )2(."مف بموغ أىدافيا بكفاءة وفعالية

المتكاممة والمتماسكة والمنيج المتبع لتطوير العمؿ  الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية ىي  ";تعرؼ أيضا    
 )3( ."ىية لمناس الذيف يعمموف بالمؤسسةوالرفا

مختمؼ الأنشطة المتعمقة بالنواحي  لتنفيذمجموعة الممارسات والسياسات المطموبة " ;يمكف تعريفيا عمى أنيا    
 )4( ."رة لممارسة وظائفيا عمى أكمؿ وجوالبشرية التي تحتاج إلييا الإدا

 

                                                             

  (1) :   باري كشواي; إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، ط3، 3007 ، ص; 23.   

  (2) :  حنا نصر الله; إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، 3002، ص; 4.      

    Michel  Armstrong: Human Resource management practice  ، Kagan page، London، 2009 ،p: 03. : (3)   

  (4) :   جاري ديسمر; ترجمة سيد أحمد عبد المتعاؿ; إدارة الموارد البشرية، دار المريخ لمنشر و التوزيع، الرياض، دوف سنة النشر، ص; 45.    
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والمحافظة عمييا  الاستراتيجيةىي الإدارة المسؤولة عف تمكيف المؤسسة مف بناء مزاياىا " ;تعرؼ كذلؾ    
وتطويرىا مف خلاؿ تخطيط واقعي وتوظيؼ ملائـ وتدريب دقيؽ لمموارد البشرية يتـ مف خلالو التعامؿ مع القوى 

 )1( ".ة لتبقى المؤسسة دوما في الريادةيحب إدارتيا بكفاءة وتطويرىا بفعالي استثماريةالبشرية عمى أنيا أصوؿ 

 )2(; ة إدارة الموارد البشرية كالتاليوظيفمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تحديد العناصر الرئيسية التي ترتكز 

 المنشآت.ضماف تعبئة المؤسسة بالكفاءات المطموبة لمقابمة متطمبات  -
 .تياجات المؤسسة مف القوى العاممةوضع التنبؤات باح -
 .تنفيذىاوضع خطط لمقوى العاممة والإشراؼ عمى  -
والمنافع وصحة وسلامة  ت والأجورفآاكوالم بالتوظيؼ،السياسات والأنظمة والموائح المتعمقة  اقتراح -

 العامميف.العامميف وبرامج التدريب وتقييـ 
 لمتوظيؼ.توفير ظروؼ وشروط عادلة  -
 والانتماءمجنس لتطبيؽ أسس عادلة قائمة عمى نظاـ الموارد في التوظيؼ والتنافس بعيدا عف التحيز  -

 الأسري.الحزبي أو 

; إدارة الموارد البشرية ىي الإدارة المسؤولة عف التوظيؼ عاريؼ السابقة نستخمص تعريؼ شامؿمف الت    
 استراتيجيةعمى تدريبيا والمتابعة المستمرة لعممية تطويرىا مف أجؿ بناء مزايا الأمثؿ لمموارد البشرية والعمؿ 

 .والاستمرارتمكف البنوؾ والمؤسسات المالية مف مواجية التحديات وضماف البقاء 

 :ة الموارد البشرية وأسباب تطورىا: التطور التاريخي لإدار ثانيا

 يمكف توضيح التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية وأسباب تطورىا عمى النحو التالي;    

لا يمكننا الحديث عف مفيوـ إدارة الموارد البشرية الحديثة بما  :البشريةلتاريخي لإدارة الموارد التطور ا-1
تمثمو اليوـ مف ركيزة أساسية في المؤسسة تساىـ بشكؿ أساسي في أداء المؤسسة بدوف التعرض عمى أىـ 

رية حيث مرت إدارة الموارد البش، المراحؿ التاريخية التي مرت بيا تمؾ الإدارة لتصؿ إلى ماىي عميو اليوـ
 ;موعة مف المراحؿ نوجزىا فيما يميبمج

أو العائمي وكاف المشروع الصغير انتشر في ىذه المرحمة الإنتاج الأسري : قبل الثورة الصناعية مرحمة ما-أ 
 )3(.قاـ كبار العامميف مف ذوي الخبرة بممارسة إدارة الموارد البشرية، ىو الشكؿ السائد لمنظمة الأعماؿ

                                                             

، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ رأس الماؿ الفكري في أثر تنمية الموارد البشرية عمى تعظيم قيمة رأس المال البشريمحمد إقباؿ العمجوني; ; (1) 
 .7، ص; 3122ديسمبر  25-24منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، 

.7مرجع سبؽ ذكره، ص; حنا نصر الله;          : (2)  

، رسالة دور استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء المؤسساتي في المنظمات غير الحكومية في غزةعبد المنعـ رمضاف الطيراوي; ;  (3) 
 .:، ص; 3121إدارة الأعماؿ، الجامعة الاسلامية، غزة،  ماجستير في
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أيضا بممارسة الإنساف للأعماؿ اليدوية البسيطة والتي استطاع مف خلاليا أف يحقؽ الحد اتسمت ىذه المرحمة 
إذ أف ىذه المرحمة لـ تشيد أي نظـ  ،تي تكفيو لمواصمة الحياة والبقاءالأدنى مف متطمبات العيش الضرورية ال

قائمة لمعمالة بؿ أف صاحب العمؿ ينظر إلى العامؿ لديو كسمعة يبيعو ويشتريو وفقا لحاجات العمؿ ومتطمبات 
ثـ ما لبث أف ظير بعد ذلؾ نظاـ الصناعات المنزلية إذ تمتمؾ  ، أنداؾإنجاز المياـ التي يراىا صاحب العمؿ 

والميارة والقدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا مقابؿ أجر محدد يمميو صاحب العمؿ نحو بموجبو فئة معينة الخبرة 
 )1(.وبعد ذلؾ التطور ظيرت بوضوح أنظمة الإقطاع في الريؼ والطوائؼ في المدف، العامميف لديو

 والمعداتـ الخصائص التي ميزت ىذه الفترة ىو تطوير المكائف والآلات إف أى: الصناعيةمرحمة الثورة -ب 
 وربط القوى العاممة بتمؾ المكائف وتحوليـ مف الأعماؿ المنزلية إلى التوجو لممصانع التي انتشرت بشكؿ واسع

 )2( .عكس إيجابيا عمى زيادة الإنتاجيةكؿ ذلؾ أدى إلى زيادة التخصص في الوظائؼ مما ان

 )3( أىميا;قد صاحب ظيور الثورة الصناعية عدة نتائج 

حلاليا مكاف العمؿالتوسع في است -  .خداـ الآلات وا 
 العمؿ.ظيور مبدأ التخصص وتقسيـ  -
 العمؿ.تجمع عدد كبير مف العماؿ في مكاف  -
 إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة. -

لقد اتسـ القرف العشريف بظيور أنشطة وفعاليات واسعة النطاؽ في إطار إدارة  العشرين:مرحمة القرن  -ج 
( في بداية القرف F.TAYLORتايمور ) فريدريؾخصوصا حركة الإدارة العممية التي تزعميا ، البشريةالموارد 

العشريف والذي قاـ بدراسة الوقت والحركة وكرس اىتمامو عمى تنظيـ العلاقة بيف الإدارة والعامميف وركز عمى 
وقد انطمقت فمسفة ، المتحققة مف قبميـالتخصص في العامؿ والتدريب والتحفيز المادي لمعامميف وفؽ الإنتاجية 

تايمور أنداؾ عمى التركيز عمى الإنتاجية في العمؿ وما تؤوؿ إليو مف نتائج إيجابية لممؤسسة والعامميف في 
( الذي اقترنت البيروقراطية MAX WEBERويبر ) كما شيد القرف العشريف بروز فمسفة ماكس، الوقت ذاتو

 والاتصالاتد مف المرتكزات الفكرية التي أكدت عمى التخصص في العمؿ باسمو إذ طور مف خلاليا العدي
( في الأداء وغيرىا مف المرتكزات التي أسيمت في النموذجيةلمعامميف والمعيارية)  الكؼءالرسمية والاستخداـ 

( مف HENRY FAYOL) الإدارية لينري فايوؿ التقسيماتكما أف مدرسة ، تحقيؽ العديد مف التطورات
 .ئ الإدارة الذي أصبح أنداؾ بمثابة فكرية يرتكز إلييا في ميداف العمؿ الإداري والتنظيميمباد

                                                             

  (1) : خضير كاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة; إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، ط5، 3112، ص;32. 

  (2) : محفوظ جودة وآخروف; منظمات الأعمال، دار وائؿ لمنشر، عماف، ط3، 3119، ص; 268.
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة محمد أثرىا عمى إدارة الموارد البشريةتكنولوجيا المعمومات و الاتصال و عبد الرحماف القري;  ; (3)

 .72بوضياؼ، المسيمة، ص; 
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( مف خلاؿ فريؽ عمؿ ELTON MAYOمايو ) التوفمدرسة العلاقات الإنسانية التي قادىا وقد ظير تاريخيا 
الفكري لمتطوير مف خلاؿ مصانع ىو ثرف الذي  النموذجللأعماؿ في أمريكا وقد برز ىذا  ىارفاردمف جامعة 

 )1(.الات العلاقات الإنسانية السائدةلعبت النتائج المتحققة مف خلالو بتطوير ممحوظ في مج

لقد استغرؽ التطور التاريخي لإدارة الموارد : العشريننياية القرن العشرين وبداية القرن الواحد و  -د
مع التطور الفكري والتقني للإنساف  اتساؽفي البشرية ما يقارب القرف حتى حققت نضجا فكريا وعمميا، كاف 

لقد أحدثت التطورات التكنولوجية ، القرفىذا وبدايات  العشريف،والذي بمغ ذروتو في العقد الأخير لمقرف 
 الانترنتولعبت شبكة  ،المعرفي والانتشاروالاتصالات تقاربا بيف الشعوب والتقاء الفكر والمفكريف لممعمومات 

كإحدى ثورات التكنولوجيا المحور الأساس في تواصؿ الشعوب وتبادليـ الثقافي والحضاري والفكري وىذا ما 
ة والتي أصبح العالـ كمو ميدانا واسعا التطورات المتسارعالتطور في الفكر الإداري لمجاراة  استمراريةيدعو إلى 

حيث لـ يعد الزماف والمكاف يشكلاف عائقا أماـ ، ثقافية وفكرية واقتصادية اختلافات بكؿ ما فيو مف، ليا
 )2( التواصؿ الإنساني.

وقد لقد أصبحت لإدارة الموارد البشرية مكانة مرموقة في وقتنا الحالي  :باب تطور إدارة الموارد البشريةأس-1
اعترؼ بيا كوظيفة مف ضمف الوظائؼ الإدارية في المؤسسات الحديثة ومف الأسباب التي جعمت مف إدارة 

 )3(;فة وفرعا مف فروع الإدارة ما يميالموارد البشرية وظي

ساعد عمى ظيور التنظيمات العمالية في ، التوسع والتطور الصناعي الذي تـ في العصر الحديث -
وحاولت الإدارة استخداـ بعض وبدأت تظير المشاكؿ والصراعات بيف الإدارة والعامميف ، المؤسسة

ة ترعى لكف ذلؾ لـ يقمؿ مف الحاجة إلى وجود إدارة متخصص، الأساليب لمواجية ىذه المشاكؿ
 .العامميف ومعالجة مشاكميـ

دة في عدد العماؿ بمختمؼ الانتشار الكبير والمتزايد لمشركات المتعددة الجنسيات والتي أدت إلى زيا -
جنسياتيـ وممارساتيـ وتخصصاتيـ الأمر الذي خمؽ مجموعة مف الصعوبات في التعامؿ معيـ مما 
أجبر المؤسسة بالتفكير في إعداد إدارة متخصصة تسير عمى تأىيؿ ومراقبة وتتبع كؿ ما يتعمؽ 

 .ورسالة المؤسسة استراتيجيةبالموارد البشرية لتحقيؽ 
مي في علاقات العمؿ بيف أرباب العمؿ والعماؿ مف خلاؿ إصدار مجموعة مف التدخؿ الحكو  -

القوانيف والتشريعات والتي أدت إلى خمؽ إدارة متخصصة ميمتيا الحفاظ عمى تطبيؽ القوانيف بصورة 
 .شاكؿ قانونية مع الجيات الحكوميةفي مصحيحة تفاديا لدخوؿ المؤسسة 

                                                             
.33ياسيف كاسب الخرشة; مرجع سبؽ ذكره، ص; ،  خضير كاظـ حمود         : (1)  

العولمة و إمكانية تطبيقيا في الأجيزة المدنية و الأمنية بمدينة استراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجية تحديات سعيد بف عبيد بف نمشة;   (2) :
 .:2، ص; 3118، أطروحة دكتوراه في العموـ الأمنية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية ، الرياض، الرياض

.91بف دريدي منير; مرجع سبؽ ذكره، ص;          : (3)  
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والثقافية ما نتج عنيا مف  والاجتماعية والتقنية، والسياسية، الاقتصاديةالظروؼ والأوضاع  تطور -
  وميددات.لممؤسسات وما تسببو ليا مف معوقات  فرص متجددة

وجود إدارة أو وعميو أصبح مف اللازـ  ظيور النقابات العمالية التي تعمؿ عمى حماية حقوؽ العماؿ -
 العمالية.الإدارة والمنظمات  جياز مختص يعمؿ عمى حؿ جميع مشاكؿ العماؿ وخمؽ تعاوف بيف

 )1( إلى;ىذا بالإضافة 

عي نتيجة ارتفاع مستواىـ و التوسع الكبير في التعميـ وفرص الثقافة أماـ العامميف مما أدى إلى زيادة ال -
الثقافي والتعميمي مما أدى لمحاجة إلى وجود متخصصيف في إدارة الموارد البشرية ووسائؿ حديثة 

 البشرية.مف الموارد لمتعامؿ مع النوعيات الحديثة 
كبر حجـ المؤسسة ونموىا إضافة إلى كبر عدد الموظفيف مما استدعى ضرورة وجود إدارة ترعى  -

 لعناصر البشرية الموجودة.وتسيير شؤوف ا

 :أىمية إدارة الموارد البشرية وأىدافيا والعوامل المؤثرة عمى كفاءتيا الثاني:المطمب 

التي تسعى إدارة  سنحاوؿ في ىذا المطمب إبراز الأىمية البالغة لإدارة الموارد البشرية وكذلؾ أىـ الأىداؼ    
 البشرية.كفاءة إدارة الموارد  عمى الموارد البشرية إلى تحقيقيا وكذلؾ العوامؿ المؤثرة

 :أىمية إدارة الموارد البشرية أولا:

ر ممية الإنتاجية فيو ولابد مف توفتنبع أىمية إدارة الموارد البشرية في التنظيـ مف كونيا أىـ عناصر الع    
وترتبط أىمية الموارد البشرية بأىمية العنصر البشري نفسو  ميز،المتالكفاءات الجيدة القادرة عمى الأداء والعطاء 

( بيذا الصدد أف إدارة الناس وليس إدارة الأشياء ىي التي PITER DARKER) داكرويقوؿ عالـ الإدارة بيتر 
وتعتبر الموارد البشرية ىي العنصر الحاسـ في تحقيؽ ما  يجب أف تحتؿ الاىتماـ الأوؿ والرئيسي لممدير المتميز

 )2( .) بالميزة التنافسية لممؤسسات ( يسمى

 )3(  ;ة الموارد البشرية أيضا فيما يميتتمثؿ أىمية إدار 

 تحؿ مشاكؿ العامميف وترعى شؤونيـ.أف إدارة الموارد البشرية  -
والذيف ىـ مف أىـ عناصر إدارة الموارد البشرية الجية المتخصصة في استثمار الأفراد في العمؿ  أف -

 الإنتاج.

                                                             

، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ رأس الماؿ الموارد البشرية وانعكاسيا عمى أداء منظمات الأعمالإدارة وتنمية ىايؿ عبد المولي طشطوش;   (1) :
 .5، ص; 3122ديسمبر  25-24الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمؼ، 

  (2) :  فيصؿ حسونة; إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عماف، 3119، ص; 25.     
  (3) :   ىاشـ حمدي رضا; الإصلاح الإداري، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، 3122، ص; 52.    
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إدارة الموارد البشرية يتخمؿ نشاط الوحدات الإدارية كافة والتي يتكوف منيا الييكؿ التنظيمي  إف عمؿ -
 لممؤسسة.

 .مؿنمي وتطور الأداء الإنساني لمعإدارة الموارد البشرية ت إف -
 العامميف.ونقابة  المؤسسة إدارة إدارة الموارد البشرية تخمؽ التعاوف بيف إف -
إدارة الموارد البشرية تحسف الإنتاج وترفع مستوى الإنتاج بواسطة الأداء الكؼء لمعمؿ مف قبؿ اليد  إف -

 العاممة.
إدارة الموارد البشرية تضع سياسة التعامؿ مع الأفراد مف القوانيف والأنظمة الحكومية التي تحدد  إف -

 فييا.العلاقة بيف إدارة المؤسسة والعامميف 

 :أىداف إدارة الموارد البشرية ثانيا:

إف لـ يكف كؿ  بعض،إدارة الموارد البشرية تعد كثيرة ومتنوعة وتشتمؿ في أوقات مختمفة عمى  إف أىداؼ    
 )1( التالية;الأىداؼ 

بالموارد البشرية اللازمة لضماف أف المؤسسة لدييا توجيو النصح إلى الإدارة بشأف السياسات الخاصة  -
ولدييا مجموعة مف الأشخاص المؤىميف لمتكيؼ مع  والتحيز،قوة عاممة عمى مستوى عاؿ مف الكفاءة 

 بالعمؿ.علاوة عمى ضماف التزاـ المؤسسة بالتزاماتيا القانونية الخاصة  التغيير،
تنفيذ والحفاظ عمى استمرارية استخداـ كؿ الإجراءات والسياسات الضرورية الخاصة بالموارد البشرية  -

 .ى تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافياحت
ر إلى ما يتعمؽ بالموارد نظوبصفة خاصة بال، العامة لممؤسسة الاستراتيجيةالمساعدة في تطوير  -

 .البشرية
 أىدافيـ.توفير الدعـ والظروؼ التي تساعد المديريف التنفيذييف في تحقيؽ  -
التعامؿ مع الأزمات والمواقؼ الصعبة الخاصة بالعلاقات بيف الأشخاص وذلؾ حتى يضمف ألا تقؼ  -

 تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا.مثؿ ىذه الأشياء في طريؽ 
دارة المؤسسة توفير -  .قناة اتصاؿ بيف القوة العاممة وا 

 .لمؤسسة في إدارة الموارد البشريةالقياـ بدور المشرؼ عمى القيـ ومعايير ا -

 )2(وىناؾ أىداؼ أخرى لإدارة الموارد البشرية نذكرىا فيما يمي; 

إذ تعمؿ عمى ابتكار الطرؽ ، تسيـ إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الفعاليات التنظيمية: الأىداف التنظيمية-1
  .التي تساعد المديريف عمى تنمية وتطوير أدائيـ ويبقى المديروف مسؤوليف عف أداء مرؤوسييـ كؿ في تخصصو

                                                             
.24-23ص; -باري كشواي; مرجع سبؽ ذكره، ص         : (1)  

  (2) :   إبراىيـ عباس الحلابي; تنمية الموارد البشرية و استراتيجيات تخطيطيا، دار الفكر العربي، القاىرة، 3124، ص-ص; 99-:9.    
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حتى تتمكف الإدارات والأقساـ المختمفة مف المحافظة عمى مستويات مناسبة لمتطمبات : الأىداف الوظيفية-2
لا المؤسسة يجب أف تمدىا إدارة الموارد ا لبشرية باحتياجاتيا الكمية والنوعية مف الأفراد أو الموارد المتاحة وا 

 .بشرية بوظائفيا عمى الوجو الأكمؿمنيا إدا لـ تقـ إدارة الموارد ال والاستفادةستفقد قيمتيا وسيتأثر تشغيميا 

الاجتماعية والأخلاقية تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ : الأىداف الاجتماعية-3
وقات وذلؾ استجابة لممتطمبات والاحتياجات والتحديات الاجتماعية ومف ىنا تسعى إلى الآثار السمبية والمع

 .البيئية التي تواجو المؤسسة

تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف وذلؾ بما يساعد  :الأىداف الشخصية-4
الحفاظ عمييـ وتنمية قدراتيـ وبقائيـ وحفزىـ لمعمؿ والإنتاج التي تؤدي بالنياية لزيادة الإنتاجية عؿ حمايتيـ و 
 قدر المستطاع.

 :مى كفاءة إدارة الموارد البشرية: العوامل المؤثرة عثالثا

تحميؿ ووصؼ  العاممة، إف قدرة إدارة الموارد البشرية عمى أداء وظائفيا المختمفة والمتمثمة في تخطيط القوى    
نما يحددىا الميارات الإدارية... وتنمية المرتبات، التدريبو  التعييف الأجورو  الوظائؼ، الاختيار ليست مطمقة وا 

 )1( ;مجموعة مف العوامؿ تتمثؿ فيما يمي

وىي تتمثؿ في مدى توافر المخابرات والكفاءات اللازمة بالإضافة إلى الخبرة العممية في : الداخميةالعوامل -1
ومف ناحية أخرى فإف كثيرا مف نواحي العمؿ في مجاؿ إدارة الموارد البشرية يصطدـ بموائح مجاؿ التخصص 

دى التعاوف الذي وتعقيدات روتينية أو بعادات وتقاليد اجتماعية ذلؾ بالإضافة إلى عنصر ىاـ جدا وىو م
 .الأقساـ الأخرى بالمشروعتحصؿ عميو مف الإدارات و 

وتتمثؿ أىـ ىذه العوامؿ في التشريعات والقوانيف التي تضع مجموعة مف الشروط والقيود : العوامل الخارجية-2
 قتصادي لمدولة ىذا بالإضافة إلى التنظيـ الا، التي ينبغي أف تراعييا إدارة الموارد البشرية عند مزاولة أنشطتيا

المجالات الأساسية التي يمارس فييا المدير سمطاتو في اتخاذ القرارات وكذا يؤثر التنظيـ يحدد بدوره والذي 
الاجتماعي في نمط العلاقات الاجتماعية القائمة وأساليب التفكير والعادات والتقاليد المختمفة وكؿ ذلؾ يؤثر 

 .في أداء إدارة الموارد البشرية بدوره

 :بشرية وأىم الأنشطة التي تمارسياوظائف إدارة الموارد ال الثالث:المطمب 

مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ توضيح أىـ الوظائؼ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية وكذلؾ توضيح أىـ     
 تمارسيا.الأنشطة التي 

                                                             

  (1) : أسامة كامؿ، محمد الصيرفي; إدارة الموارد البشرية، مؤسسة لورد العالمية لمشئوف الجامعية، البحريف، 3117، ص-ص;  29-:2.
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 :وظائف إدارة الموارد البشرية :أولا

 ىي;تنقسـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية إلى ثلاثة أنواع     

التي تزاوليا إدارة الموارد البشرية في المؤسسة سواء وىي الوظائؼ المتخصصة : الوظائف التخصصية-1
كانت ىذه المؤسسة تابعة لقطاع الدولة أو القطاع الخاص  ويختمؼ عدد ىذه الوظائؼ مف مؤسسة لأخرى تبعا 

وكفاءة وميارة ، وخصائص سوؽ العمؿ، العميا وحجـ المؤسسة ونوع التكنولوجيا المستخدمة لفمسفة الإدارة
 )1(الآتي; خصصية فيوتتمثؿ أىـ ىذه الوظائؼ الت، العامميف فييا

 الوظائؼ.توصيؼ وترتيب وتقييـ  تحميؿ و-أ

 البشرية.تخطيط الموارد -ب

 ;التوظيؼ ويشمؿ-ج

 الوظائؼ.استقطاب المرشحيف لشغؿ  -
 .المرشحيف في ضوء الوظائؼ الشاغرةاختيار أفضؿ  -
 المناسب.تعييف وتثبيت الموظفيف ووضع الشخص المناسب في المكاف  -
 وأدائيـ.تقييـ سموؾ العامميف  -
 .د ومتابعة برامج التدريب والتطورتحديد الأجر وتصميـ وتنفي -
 .لروح المعنوية لمعامميفية ورفع امراقبة وتقييـ بيئة العمؿ لغرض تحقيؽ الصحة والسلامة المين -

مف الوظائؼ التخصصية لإدارة الموارد البشرية لإنجازىا القياـ بعدد تحتاج كؿ وظيفة : الوظائف الإدارية-2
 )2( الأخرى;مف الوظائؼ الإدارية 

فيي القاعدة التي تقوـ عمييا الوظائؼ  الإدارة،غالبا ما يعد التخطيط الوظيفة الأولى مف وظائؼ  :التخطيط-أ 
بواسطة التخطيط يمكف تحديد ، والتخطيط عممية مستمرة تتضمف تحديد طريقة سير الأمور الأخرى،الإدارية 

 .تحقيؽ الأىداؼالأنشطة التنظيمية اللازمة ل

 رريموندا نت و( WARIN BELNEKT) بمنكت واريف لقد عرؼ كؿ مف :التنظيم-ب 
(RIMONDANTER)  ؿ ىيكؿ رسمي وظيفة التنظيـ عمى أنيا عممية دمج الموارد البشرية والمادية مف خلا

 .في كتابيـ "مقدمة الإدارة" ، وذلؾبيف المياـ والسمطات

                                                             

  (1) : نجـ عبد الله العزاوي، عباس حسيف جواد; تطور إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عماف، 3121، ص; 92.    
  (2) : زيد منير سمماف; إدارة اختيار الموظفين، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، 3119، ص-ص; 29-:3.
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ىذه الموارد البشرية  الأخرى،الأفراد المنتميف لممؤسسة ىـ المورد الأكثر أىمية مف جميع الموارد  :التوظيف-ج 
المؤسسة مطالبة بتحديد وجدب المحافظة عمى الموظفيف المؤىميف  التوظيؼ،حصمت عمييا المؤسسة مف خلاؿ 

 التوظيؼ.لمؿء المواقع الشاغرة فييا مف خلاؿ 

تكوف ، مف صياغة خطط المؤسسة وبناء ىيكميا التنظيمي وتوظيؼ العامميف فييا الانتياءبمجرد  :التوجيو-د 
في ىذه الوظيفة الإدارية ، لخطوة التالية في العممية الإدارية ىي توجيو الأفراد باتجاه تحقيؽ الأىداؼ التنظيميةا

وظيفة التوجيو يشار إلييا ، يكوف مف واجب المدير تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ إرشاد المرؤوسيف وتحفيزىـ
أو الإرشاد أو العلاقات الإنسانية ليذه الأسباب يعتبر التوجيو الوظيفة الأكثر أىمية ، أحيانا التحفيز أو القيادة

 .ف تركز معظـ العامميف في المؤسسةلأنو ببساطة مكا، في المستوى الإداري الأدنى

قابة التخطيط والتنظيـ والتوظيؼ والتوجيو يجب أف يتابعوا لمحفاظ عمى كفاءتيـ وفعاليتيـ لذلؾ فالر : الرقابة-و 
آخر الوظائؼ الخمس للإدارة وىي المعنية بالفعؿ بمتابعة كؿ ىذه الوظائؼ لتقييـ أداء المؤسسة تجاه تحقيؽ 

 في الوظيفة الرقابية للإدارة تنشئ معايير الأداء التي تستخدـ لقياس التقدـ نحو الأىداؼ.، أىدافيا

 إف إدارة الموارد البشرية بحكـ تخصصيا في أعماؿ تخطيط وتنظيـ واختيار وتعييف : الاستشاريةالوظائف -3
وتأىيؿ وتدريب ونقؿ وترقية العامميف في المؤسسة تعد أقدر الإدارات عمى تقديـ المنشورة لجميع الإدارات 

تطوير التعميمات واقتراح التحسينات و ، بخصوص العامميف فييا سواء مف الناحية القانونية أو الفنيةالأخرى 
ويستمزـ ىذا أف تكوف إدارة الموارد ، والأنظمة المتعمقة بالعامميف مف أجور وحوافز وخدمات وظروؼ عمؿ وغيرىا

عمى مشاكميا وأعمؽ تعاونا وتفيما  اطلاعاالبشرية أكثر اتصالا والتصاقا بالإدارات الأخرى في المؤسسة وأكثر 
متيا ورىا الاستشاري بالشكؿ المطموب والواقع العممي يجعؿ ميلشؤونيا المتنوعة حتى تتمكف مف أداء د

 )1( .الاستشارية تتسـ بالمحدودية

 

 

 

 

 

 

                                                             
.95-94ص; -جواد; مرجع سبؽ ذكره، صنجـ عبد الله العزاوي، عباس حسيف         : (1)  



الأول: مف اهيم أساسية حول إدارة الموارد البشرية  الفصل  
 

 

20 

 :أنشطة إدارة الموارد البشرية ثانيا:

فإنيا تقوـ بمساعدة كافة إدارة المؤسسة في الحصوؿ  أىدافيا،حتى تتمكف إدارة الموارد البشرية مف تحقيؽ     
واستمرار بقائيا في المؤسسة ، وتقييـ أدائيا والمحافظة عمييا واستخداميا.عمى احتياجاتيا مف الأفراد وتنميتيا 

 .ـ المناسب لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةوذلؾ بالكيؼ والك

اف تسعى لتحقيؽ الأغراض والأىداؼ الكمية لممنظمة  كما يوضح الشكؿ التالي فإف أنشطة الموارد البشرية يجب
 .ؼ بشكؿ متكامؿ مع الموارد الأخرىمف خلاؿ تحقيقيا للأىدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )1(مف بيف أىـ الأنشطة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة ما يمي; 

 بينيا;ويتناوؿ ىذا النشاط العديد مف المجالات مف  تخطيط الموارد البشرية:-1

 العاممة.تخطيط القوى  -
 الوظائؼ.تحميؿ وتصميـ  -
 الاستقطاب والاختيار والتعييف. -

                                                             

-ص ،:311، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، عمى الأداءدور الموارد البشرية في التأثير باباه ولد سيداف;  ; (1) 
  .22-21ص; 

 .أىدافيا العلاقة بين أنشطة الموارد البشرية و (;13الشكؿ رقـ )

 أنشطة

 الموارد

 البشرية 

 أىداؼ الموارد
 البشرية 

 التنظيمية -

 الوظيفية -

 الاجتماعية -

 الأهداف

 الكلية 

 للمؤسسة

مواجهة 

التحديات 

والمتطلبات 

 الاجتماعية

، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ  دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء: باباه ولد سيداف ;المصدر
 .:،ص ;:311جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، 

 الموارد الاخرى

 الموارد البشرية

 الموارد الاخرى
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 النشاط;ومف بيف مجالات ىذا  :البشريةتنمية الموارد -2

 المبدئية.التييئة  التأىيؿ و -
 التنمية. والتدريب  -
 التنظيمي. والتطوير الإداري  -

 ; بعض المجالات منياىذا النشاط ويشمؿ  :التعويض والتحفيز-3

 الوظائؼ.تقييـ  -
 والرواتب.تحديد الأجور  -
 .التحفيز الفردي والجماعي -

 اىتماماتيا;ومف بيف  البشرية:صيانة الموارد -4

 .المنافع المالية -
 الاجتماعية.الخدمات  -
 .الرضا الوظيفي الروح المعنوية  و -

 ;وتشمؿ بعض المجالات مف بينيا العمل:علاقات -5

 الوظيفي.تنمية المسار  وتخطيط  -
 المعاش(.، الاستقلالية، الترقية ، )النقؿالوظيفية;الحركة  إدارة -

دارتيـ إلى الآتي;   )1( و صنفت النشاطات الخاصة بالعامميف وا 

 ;باجتذاب القوى البشرية ; وتتضمف النشاطات الخاصة -1
 العمؿ.تحميؿ  -
 البشرية.تخطيط القوى  -
  .البحث عف القوى البشرية -
  .مف التوظيؼ الاختيار -

 

 

                                                             

.266-265ص; -آخروف; مرجع سبؽ ذكره، صفوظ جودة و مح       : (1)  
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 وتتضمف;: البشريةالنشاطات الخاصة بالحفاظ عمى القوى -2

 والدوافع(.العلاقات الإنسانية )الحوافز  -
 السيكولوجي.التعاقد  -
 المينية.السلاـ والصحة  -
 .الاقتصادالأمف  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .باجتذاب القوى البشرية ( : النشاطات الخاصة03رقم )الشكل 

 مف إعداد الطالبة. المصدر:

 النشاطات الخاصة باجتذاب القوى البشرية

البحث عف القوى  تخطيط القوى البشرية تحميؿ العمؿ
 البشرية

 الاختيار مف التوظيؼ

 .عمى القوى البشرية النشاطات الخاصة بالحفاظ (:04)الشكل رقم 

 

 مف إعداد الطالبة.  :المصدر

 النشاطات الخاصة بالحفاظ عمى القوى البشرية

العلاقات الإنسانية 
 )الحوافز والدوافع(

 التعاقد السيكولوجي 
 

السلاـ والصحة 
 المينية

 الأمف الاقتصادي
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 ;وتتضمف :النشاطات الخاصة بتطوير القوى البشرية-3

 .تقويـ الأداء -
 .التدريب -
 الوظيفي.برنامج إدارة المسار والحظ  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 :حديثة في إدارة الموارد البشرية: أىم التحديات و التوجيات الالمطمب الرابع

 الانفتاحىناؾ جممة مف التحديات التي تواجو الإدارات في التعامؿ مع الأفراد العامميف حاليا خاصة مع     
 .في النظرة تجاه الموارد البشرية وما أوجدتو ىذه الأخيرة، العالمي والتأثيرات الناتجة عمى العولمة

 :جو إدارة الموارد البشرية حاليا: أىم التحديات التي يواأولا

دارة المورد البشري خصوصا  ، لقد حدثت تحولات جذرية في عالـ الأعماؿ     أثرت عمى طبيعة الإدارة عموما وا 
ياساتيا عند وضع سىذه التغيرات أوجدت تحديات جديدة ينبغي عمى إدارة الموارد البشرية أخدىا في الحسباف 

  )1( ;أىـ ىذه التحديات ما يمي

بدوف أدنى شؾ أف الاستخداـ المتزايد لتكنولوجيا المعمومات  :التكنولوجية الحديثةزيادة الاعتماد عمى  -1
تزداد أىمية بعض قد غيرت جذريا في أنواع الأعماؿ والميارات التي تحتاج إلييا ،بيذا سوؼ ، داخؿ المؤسسة

                                                             
التسيير، فرع إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، ، رسالة ماجستير في عموـ أثر تكنولوجيا المعمومات عمى الموارد البشرية في المؤسسةمراد رايس;  ; (1)

 .228-227ص; -، ص3116

 .البشرية بالحفاظ عمى القوى (: النشاطات الخاصة05الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبة. المصدر:

 

 النشاطات الخاصة بتطوير القوى البشرية

برنامج إدارة المسار والحظ  التدريب تقويـ الأداء
 الوظيفي
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في حيف قد يتـ الاستغناء عف  التأقمـ مع ىذه التغيرات الحاصمةو التنظيـ قصد  والتنمية بمثؿ; التدريالأنشطة 
 .البسيطة والأعماؿ الروتينيةبعض الأنشطة والعامميف خاصة أصحاب الميارات 

 نظرا لما أتاحتو تكنولوجيا المعمومات مف تسييلات في إدارة الأعماؿ :التغيرات في تركيب القوى العاممة-2
فأصبحت المرأة تنافس الرجؿ في العديد مف ، دى ىذا إلى تغير في تركيبة القوى العاممة داخؿ المؤسسةأ

كما يسمح ىذا ، وىذا ألقى عبء جديدا عمى إدارة الموارد البشرية نتيجة بتحقيؽ المساواة بيف الجنسيف، الوظائؼ
وىذا يتطمب مف الإدارة إعداد خطط ، الاندماج الكبير لمعنصر السنوي بتقمده مناصب كبرى داخؿ المؤسسة

أمومة ...الخ( لذا ينبغي عمى إدارة الموارد البشرية أف تكوف مستعدة لمتجاوب مع ، ةخاصة بيف ) رعاية صحي
 الآخر.خاصة مف الجنس عمالة 

وىذا يعتبر مف أىـ التحديات الأساسية في عصر المعمومات  :نظام معمومات إدارة الموارد البشرية -3
في قسـ متخصص يقدـ فالإدارة تحتاج حاليا إلى نظـ معمومات حديثة تشتمؿ كؿ بيانات وخطط إدارة البشرية 

ب الآلي عمى خدمات الحاس اعتمادالذلؾ ينبغي أف تتوفر للإدارة قاعدة مف المعمومات الأساسية ، النصح للإدارة
دي الذي يواجو معظـ المؤسسات الكبيرة في الوقت الحاضر ىو مقدرتيا عمى التقدـ بمعمومات ذات قيمة فالتح

 للإدارة تساعدىا عمى اتخاذ قرارات رشيدة تجاه الموارد البشرية.

الكبيرة تمعب القيـ والاتجاىات دورا ميما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فالنجاحات  الاتجاىات:و تغير القيم -4
لذا فإنو يقع عمى عاتؽ إدارة ، التي حققتيا المؤسسات الكبرى كانت بأثر مباشر بدرجة اىتماـ الإدارة بيذه القيـ

الالتزاـ ...الخ( في سبيؿ ، الموارد البشرية كيفية وضع خطة  قادرة عمى استغلاؿ ىذه القيـ والاتجاىات ) الولاء
العالمي بما أصبح يعرؼ بظاىرة العولمة وما أفرزتو مف آثار عمى  تحقيؽ الأىداؼ المسطرة خاصة مع الانفتاح

حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية اليوـ تتعامؿ مع أفراد متعددي الثقافات والمغات وكذا ، الإدارة والأعماؿ
إذف فالمطموب ىنا مف إدارة الموارد البشرية وضع ، العروؽ والأجناس مما يصعب مف ىذا التحدي أكثر

 .مناسبة تأخذ في الحسباف كؿ ىذه الاختلافات لمقيـ بيف الأفراد واتجاىاتيـ راتيجيةاست

إف ارتفاع مستويات التضخـ الاقتصادي يؤدي إلى طمب العامميف لأجور أعمى في حيف  والتعويض:العائد -5
فيذا الضعؼ في  الأجور تتناسب مع الوضع الاقتصادي المعاشف ،ير قادرة عمى دفع ىذه الزياداتأف الإدارة غ

 وىذا ما يؤثر عمى مستوى الأداء في كثير مف المؤسسات، الأجور يؤدي حتما إلى ضعؼ وعدـ توفر الحوافز
إلى البحث عف أعماؿ إضافية قصد كما يؤدي إلى عدـ الانتظاـ في العمؿ والالتزاـ بو حيث يسعى الأفراد 

ؿ ذالبشرية مف حيث عدـ قدرتيا عمى دفع العامميف لبتغطية ذلؾ العجز وىذا يمقي عبء آخر عمى إدارة الموارد 
 .مجيود أكبر لمعمؿ

وىذا يعود لأمريف أساسييف الأوؿ ىو ارتفاع وتحسيف المستوى الصحي للأفراد  :العاممةزيادة حجم القوى -6
وىذا ما مف شأنو توفير أفراد متخصصيف ذوي كفاءات عالية في ، والثاني ىو ارتفاع مستوى التعميـ بيف الأفراد
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قصد استقطاب الأفراد المناسبيف وتعيينيـ  جيدة سوؽ العمؿ وىذا يحتـ عمى إدارة الموارد البشرية وضع خطط
وكذا الرفع مف قدرات الأفراد العامميف بإدارة الموارد البشرية حتى يمكنيـ التعامؿ مع ، في المكاف المناسب ليـ

 .عماؿ متخصصيف ومتعمميف

ليست حرة بصفة مطمقة في وضع سياستيا  إف إدارة الموارد البشرية الحكومية:التشريعات والموائح -7
 جيات حكومية ينبغي التقيد والالتزاـ بيا وخططيا فيما يخص الأفراد العامميف ولكف ىناؾ قيود معينة تفرضيا

وىذا يفرض تحدي عمى ، فيذه الموائح والتشريعات تمثؿ الإطار الذي يجب عمى إدارة الموارد البشرية العمؿ فيو
وبما ، خاصة بيا دوف تحدي أو تجاوز ىذه الحدود المفروضة استراتيجيةإدارة الموارد البشرية في كيفية صياغة 

 ىداؼ المسطرة.يسمح بتحقيؽ الأ

 :حديثة في إدارة الموارد البشرية: الاتجاىات الثانيا

، في إدارة الموارد البشريةىناؾ جممة مف الإجراءات التي ينبغي اتباعيا ، لمتحديات السابقة الاستجابةقصد     
 )1( حتى يمكف الاستفادة أكبر مف ىذا المورد والتي يمكف إيجازىا فيما يمي;

تاحة فرص  :أفضلظروف عمل  إيجاد-1  يقع عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية تحسيف ظروؼ العمؿ وا 
وبرامج التنمية وتشجيع العمؿ الجماعي وأسموب  التدريب،لمعامميف قصد تنمية قدراتيـ وتحقيؽ ذاتيـ مف خلاؿ 

 الواحد.الفريؽ 

 يمي;منيـ كما  الاستفادةيمكف  حيث :الموظفينالتوظيف الفاعل لقدامى - 2

 حؿ مشاكؿ نقص العمالة. -
 اكتسبوىا.إسيامو في تطوير المؤسسات نظرا لمخبر التي  -
تكوف استعدادات واتجاىات كبار السف أكثر إيجابية في تقبؿ العمؿ في ظروؼ التحدي دوف  -

 المادية.التركيز عمى 
 التزاميـ بأخلاقيات العمؿ أكثر مف الحديثيف . -

 :بشكل أكبر في المؤسسات توفير المساواة لمنساء-3

وىذا تحدي لإدارة الموارد البشرية لمتأقمـ مع ما  :الحاجة إلى تطوير ميارات العاممين من خلال التدريب-4
 .وعدـ تجنيد الأفكار والجيود، ومتطمبات الجودة والأسعار، يطرأ مف تغير في السوؽ أو التكنولوجيا

  :لنشاط إدارة الموارد البشريةمواصمة التركيز عمى التخطيط الاستراتيجي -5

                                                             
.515-511ص; -حنا نصر الله; مرجع سبؽ ذكره، ص        : (1)  
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والاتجاه نحو استخدام الحاسوب وتكنولوجيا المعمومات في استخدام نظام معمومات الموارد البشرية -6
 ;كالتالي : ىذا المجال

تمكف قاعدة البيانات المسؤوليف مف الحصوؿ عمى معمومات فوريا نحو العماؿ الحالييف  :التوظيؼ -
 .وبالتالي تحديد الأماكف الشاغرة والجدد

بمعرفة البرامج السابقة والفئات المعنية بالتدريب وكذا استغلاؿ الفرص والإمكانيات  :التنميةو التدريب  -
 ...الخبعد.التعمـ عف  الافتراضي،التي نتيجتيا تكنولوجيا المعمومات في ىذا المجاؿ كالعالـ 

 .بالوقوؼ عمى الزيادات وتاريخ الحصوؿ عمييا ومقارنتيا بالمنافسيف :الأجور -

ويصبح إيجابيا بالتعامؿ المشترؾ لإحداث ، يستبدؿ الاتجاه السمبي تجاىيا :العلاقات مع النقابات العمالية-7
 .وفض النزاعات بأفضؿ الطرؽ، التغيير وفؽ المستجدات

 وذلؾ لمنمو والبقاء ومواجية المنافسة والتحديات البيئية وفؽ ما يمي; :زالتمي عمى التركيز-8

 .تقميص مستوى الإدارة الوسطى -
 السمطات.تطوير المنتجات وتحسيف الخدمات لمعملاء، والجودة وتفويض  -
 .رمشاركة العامميف في اتخاذ القرا زيادة -
 والحوافز.تحسيف المنافع  -
 الوظيفي.توفير الاستقرار  -
 الإدارة.العامميف في مجالس تمثيؿ  -
 فاعمية.تقييـ أداء العامميف بطرؽ أكثر  -
 الوظيفية.توفير تدريب مستمر للأفراد طيمة حياتيـ  -
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 :مفاىيم عامة حول الكفاءات الثالث:المبحث 

واستمرارىا يرتبط نجاح البنوؾ والمؤسسات المالية ، في ظؿ التحولات والتطورات الحاصمة في ىذا العصر     
إذف فالكفاءات تعتبر مف الإشكالات ، وتميزىا عف باقي مثيلاتيا في كفاءاتيا وحسف تسييرىا مف أجؿ تطويرىا

 والقدرات التي يتمتع بيا الموظفيف ومقارنتيا مع الكفاءات المتعمقة بإدارة الموارد البشرية إذ يجب تحديد الكفاءات
 التي تحقؽ أىداؼ البنوؾ.الضرورية 

مف خلاؿ ىذا المبحث سنتناوؿ ظيور مصطمح الكفاءات والعوامؿ المساعدة عمى ظيوره بالإضافة إلى     
مفيوـ الكفاءات وخصائصيا ومميزاتيا وكذلؾ أنواعيا وكيفية تشخيصيا وكذلؾ أبعادىا وكيفية تطويرىا 

 وأىميتيا.

 :ات والعوامل المساعدة عمى ظيورهظيور مصطمح الكفاء الأول: المطمب

كذلؾ أىـ العوامؿ المساعدة عمى  الكفاءات،مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ معرفة متى ظير مصطمح     
 المصطمح.ظيور ىذا 

 :: ظيور مصطمح الكفاءاتأولا

ظير مصطمح الكفاءات في السبعينات ضمف الإطار الاقتصادي الأمريكي والأوروبي فيما بعد ومع تطور     
الأمريكية والأوروبية إلى تعرضت المؤسسات ، شرؽ آسيا إفريقيا واليند -جنوب، الأسواؽ العالمية بالياباف

المنافسة الشديدة وكاف لزاما عمييا إيجاد طرؽ جديدة لممحافظة وتقوية مزاياىا التنافسية فحولت اىتماميا نحو 
اعتبرتيا عوامؿ رؽ العمؿ و العنصر البشري وبحثت عف طرؽ عمؿ أكثر مرونة كما اىتمت بالكفاءات الفردية وف

 .لمنجاح

قامت السمطات المعنية بوضع سياسات تحث عمى رفع مستوى كفاءات الموارد البشرية وكفاءة  بريطانيا،ففي     
المسيريف عمى وجو الخصوص وىذا بتشجيع التعمـ وىذا مف أجؿ وضع معايير تحدد شروط الالتحاؽ بمناصب 

ميمتو وضع نظاـ وطني معياري  نظاـ 5::2قد تـ إنشاء سنة أما في الولايات المتحدة الأمريكية ف ،العمؿ
فالبريطانيوف يربطوف بيف الكفاءات والمعايير ضمف إطار الوظيفة  ،والكفاءات لمقياـ بالمياـ والوظائؼ لمقدرات

 التنافسية.أما الأمريكاف فييتموف أكثر بأثر نوعية إدارة الكفاءات الفردية عمى الميزة 

وتجد ىذا المفيوـ ، الكفاءات قد اتسع مداه لينتقؿ مف الكفاءات الفردية إلى الكفاءات الجماعيةإف مفيوـ     
حيث يرياف أف المؤسسة تمتمؾ مجموعة مف  ((HAMEL ET PRAHALAD دلاوبراىضمف أعماؿ ىامؿ 

الكفاءات التي تمثؿ قاعدة لمميزة التنافسية والتي سمياىا بالكفاءات القاعدية حيث يتـ خمؽ مزايا تنافسية مف 
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كفاءات كاف استجابة لأربعة ىذه الكفاءات وبالتالي يمكف القوؿ أف ظيور مصطمح الخلاؿ تحديد وتسيير 
 )1(; حركات

 .ر الأسواؽ واحتياجاتياعولمة وتطو ال -
 .توجو نحو إدارة البشرتطور نماذج الإدارة وال -
  .التطبيقات الداخمية لممؤسسات -
 التسيير التقديري وضرورة الاعتماد عمى الكفاءات. -

 :مساعدة عمى ظيور مصطمح الكفاءات: العوامل الثانيا

 )2( رئيسية;يرجع مفيوـ الكفاءات إلى عدت عوامؿ نذكر منيا أربعة عوامؿ     

يرجع السبب الأوؿ لكوف المؤسسة تتواجد في ظؿ سوؽ تتميز بالتطور والتغيير المستمر مع تزايد طمبات -1
والطمبات الجديدة لمعملاء أدت إلى اشتعاؿ حدة العملاء في توزيع أكثر لممنتجات والخدمات وجودة عالية 

رؽ الإنتاج وعمى المنتجات وعمى طبيعة العمؿ مما انعكس مباشرة عمى ط، المنافسة خاصة مع ظيور العولمة
، كؿ إفرازات ىذه التغيرات أدت قة التمكيفوكذا في تطور طرؽ وأساليب ونظريات الإدارة كطري، في حد ذاتيا

تصب في غمى حتمية قبوؿ إضافة مفيوـ الكفاءات إلى الإدارة وضرورة تنمية ىذه الكفاءات باعتماد ىذه الطرؽ ل
 .الأىداؼ النياية في تحقيؽ

لتايمور  يرجع السبب الثاني إلى تطور الطرؽ والأساليب التنظيمية فبعد اختفاء التنظيـ العممي-2
(TAYLOR) الذي ينادي بشعار الإنساف كالآلة وأصبح ينظر لمفرد داخؿ المؤسسة باعتباره مورد متفرد ينبغي

مف الطرؽ التقميدية في التنظيـ لتتماشى مع ىذا الفكر الجديد فمثلا اتجيت إدارة  الانتقاؿفتـ ، التعامؿ بحذر معو
 بتوظيؼ المناصب إلى توظيؼ الميارات لأداء عمؿ ما الاستعانةالموارد البشرية في مجاؿ إدارة أفرادىا مف 

توجيييا نحو تحقيؽ حيث اعتمدت ىذه الطريقة لتحديد متطمبات ميارات الأفراد لضماف التوصيؼ الجيد لممياـ و 
 .أىداؼ الإدارة

وكمحصمة لمعامميف السابقيف فقد أدت تمؾ التغيرات في الأفكار والنظريات إلى ضرورة وحتمية ضماف -3
 الحركية الداخمية في المؤسسة بيدؼ جعؿ الموارد البشرية أكثر مرونة لتتلاءـ مع التغيرات في العمؿ

رونة الموارد البشرية يستمزـ اعتماد طرؽ وبرامج تدريبية قد تكوف مكمفة كف بالمقابؿ فإف ضماف م، لالتنظيـ...الخ

                                                             
 لممنظمةإدارة المعارف و تسيير الكفاءات: توجو جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة المرىوف نسريف;  (1) :  

 .236-235 ص;-، ص3119، رسالة ماجستير في عموـ التسيير، فرع إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، الاقتصادية 

، 3114، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر، تنمية كفاءات الأفراد و دورىا في دعم الميزة التنافسية لممؤسساتأبو القاسـ حمدي;  ; (2) 
 .42-41ص; -ص
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فتتـ الاستعانة باستغلاؿ الكفاءات الموجودة أصلا لدى المؤسسة عوض تدريبيا وذلؾ عبر  الأحياف،في بعض 
 معرفتيا وتحميميا ومف ثـ قياسيا. 

ىذه الأخيرة تيتـ ، التنبؤية بالمناصب والكفاءاتالسبب الرابع والأخير يتمثؿ فيما اصطمح عميو بالإدارة -4
تتراوح بيف  بشكؿ جيد وذلؾ في مدةبالتنبؤ والتخطيط لمكفاءات والمناصب التي تشكؿ ضرورة لعمؿ المؤسسة 

إف سبب ظيور الإدارة التنبؤية بالمناصب والكفاءات كاف استجابة لمحاجة إلى تقميص  ،الثلاث والخمس سنوات
فقامت ىذه ، في الموارد البشرية وكذا عمميات البحث والتطوير...الخ الاستثمارد في عمميات التكاليؼ المتزاي

 .نتصب وكفاءات في مدة زمنية معينةالإدارة بتوقع وتخطيط ما تحتاج إليو المؤسسة مف م

 :وم الكفاءات وخصائصيا ومميزاتيامفي الثاني:المطمب 

 يمي;مفيوـ الكفاءات وخصائصيا ومميزاتيا كما  سيتـ تناوؿ    

 :: مفيوم الكفاءاتأولا

 ;مت لمكفاءات سنستعرض منيا ما يميىناؾ العديد مف التعاريؼ التي قد    

فالكفاءات ، "ىي مجموع المعارؼ العممية التي تضمف تميزا تنافسيا في السوؽ ;أنيا تعرؼ الكفاءات عمى     
لممؤسسة داخؿ تشكيمة المنتجات أو الخدمات وبالتالي فالمؤسسة التي تتوفر عمى كفاءات تعزز الوضع التنافسي 

 )1(."التي تدعـ بيا قدرتيا التنافسية يعني أف ليا ميزة تنافسية تمثؿ إحدى نقاط القوة

ميارات وتتمثؿ في المقاربة بيف ، "القدرة عمى التحرؾ والعمؿ في محيط ميني معطى ;كما تعرؼ عمى أنيا   
وىي خاصية مرتبطة ، قدرات فردية كامنة وتنظيـ العمؿ الذي يمنح شرعية ممارسة معرفة معينة، متحكـ فييا

 )2(."ؿد أكثر مف ارتباطيا بتنظيـ العمبالفر 

الموارد ، الميارات، ية لمفرد)المعارؼ;" ىي القدرة عمى التوليؼ)التوفيؽ( والتحريؾ لمموارد الشخصتعرؼ أيضا    
   )3( .بيئية )الثقافة المينية ،...الخ(والموارد ال، القيـ ،...الخ، الثقافة، الفيزيولوجية

 )4( ;التي يشغميا والتحكـ فييا مف حيثكما انيا تعرؼ ;" استجابة الفرد لمتطمبات     

                                                             

 اقتصاد، مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿ التكوين الالكتروني و إسيامو تنمية الكفاءات داخل الاقتصاديات المبنية عمى الدرياتسعيد عيمر;   (1) :
 . 8:، ص; 3116، نوفمبر المعرفة

، مداخمة ضمف الممتقى الدولي الثالث حوؿ تسيير المؤسسات; تسيير الكفاءات و دورىا في بناء الميزة التنافسيةعبد الفتاح بوخمخـ، شابونية كريمة;   (2) :
 .225، ص; 3116نوفمبر  24-23عرفة الركيزة الجديدة و التحدي التنافسي لممؤسسات الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، مال

Guy le Brotef :   Construire les individuelles et collectives édition d ‘organisations  ، Paris، p ;  411.     : (3) 

، رسالة ماجستير في عموـ التسيير، فرع دور التسيير التقديري لموظائف و الكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسةشكري مدلس;    (4) :
 .73، ص; 3118تنظيـ الموارد البشرية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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العممية وذلؾ باستغلالو لجممة المعارؼ العممية و  سميمة،المسندة إليو بصورة  المياـ والأنشطةإنجاز  -
 والأنشطة.السموكية التي تتطمبيا ىذه المياـ و 

 .فظة )المتابعة( والتعمـ المستمريوذلؾ باليقعمى الشغؿ مف حيف لآخر  مواكبة التغيرات التي تطرأ -

تـ ترات المتوفرة لدى الأفراد والتي تمؾ المعارؼ والقدرات والميا أنيا;يمكف تقديـ تعريؼ شامؿ لمكفاءات عمى 
عف  البنوؾ والمؤسسات المالية التميزمف خلاؿ أداء واجباتيـ وأعماليـ بفعالية أكبر تستطيع مف خلاليا 

 .لمنافسيف واكتساب مكانة في السوؽا

 :: خصائص الكفاءاتثانيا

 )1( يمي;تتميز الكفاءات بجممة مف الخصائص نوجزىا فيما     

 إليا.تخص الأفراد أولا قبؿ أف تخص المؤسسة التي ينتمي  الكفاءات -
 معينة.الكفاءات تنظيـ لممعارؼ والميارات وىي دالة ليدؼ وغاية  -
 التعمـ، فيو يؤثر أولا عمى الديناميكية الفكرية لمفرد ; الفضوؿ، الحاجة لمفيـ ،زتنشأ الكفاءات نتيجة لمتحفي -

يتحوؿ ىذا الشعور إلى رغبة ثـ القدرة عمى سموؾ مسمؾ معيف وأخيرا الفعؿ  الحاجة إلى إثبات الذات ... ثـ
 ويتأتى باستعماؿ الفرد لكفاءاتو مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

ناصر المكونة وتتضمف مختمؼ الع معينة،تكتسب الكفاءات معنى مف خلاؿ سموؾ الفرد وىي تتعمؽ بحالة  -
 .ليا بصفة ديناميكية

وتوليؼ بعض الموارد في لاؿ احتكاؾ الفرد بميمتو ووظيفتو وترافؽ تجنيد وتعبئة تنتج الكفاءات أيضا مف خ -
 .نتيجة منظورةوتكوف مستندة إلى ، العمؿ

 تمثيؿ الكفاءة بدورة الحياة تتخمميا فترات لمتعمـ والفعالية ثـ التدىور. -
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
.:23-239ص; -ذكره، صالمرىوف نسريف; مرجع سبؽ        : (1)  
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فمع الشيور الأولى لمعمؿ يبدأ الفرد بالتعمـ شيئا فشيئا إلى أف يتحكـ جيدا في عممو ومع اكتسابو الخبرات 
ويمكف أف تتدىور كفاءتو أو كفاءاتو إذ كؼ الفرد عف ، الفعالية فيصبح خبيراوالمعارؼ يصؿ إلى مستوى 

 استعماليا ونقؿ ما يعرؼ وما اكتسب لمف معو في مجاؿ العمؿ.

 :ثالثا: مميزات الكفاءات

 )1( ىي;ىناؾ أربعة محاور مميزة لمكفاءات     

فالشخص يكوف ، تنفيد نشاط معيفحيث يتـ تشغيؿ معارؼ مختمؼ قصد تحقيؽ ىدؼ محدد أو غاية: ذات -1
 .تأدية ىذا النشاط بصفة كاممةكفؤا إذا استطاع 

 الأنشطة.يتـ تحديدىا مف خلاؿ تحميؿ  مرئية،الكفاءات غير  مفيوم مجرد:-2

 .ب موجوفيو يكتسبيا مف خلاؿ تدري، الفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معيف :الكفاءة مكتسبة-3

رغة مف مجموعة العناصر المكونة لمكفاءات تتفاعؿ في حمقة مف: تتم بطريقة ديناميكية صياغتيا-4
 .المعارؼ الفنية عبر الزمف

 
                                                             

ؿ، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، ا، رسالة ماجستير في عموـ التسيير، تخصص إدارة الأعمدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيؿ آسية;   (1) :  
  .21، ص; 3121

 .(: دورة حياة الكفاءات06الشكل رقم )

 التعمـ التدىور
 خبير الفعػاليػة

 متحكـ 

 مبتدئ

ات
توي
مس
 ال

 الشيور الزمف السنوات

 .:23 ;ص المرىوف نسريف; مرجع سبؽ ذكره، المصدر:
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 :أنواع الكفاءات وتشخيصيا الثالث:المطمب 

خيص الكفاءات مف خلاؿ ىذا المطمب سنتعرؼ عمى أنواع الكفاءات المختمفة بالإضافة إلى معرفة كيفية تش    
 .ةيالجماع الفردية و

 :أولا : أنواع الكفاءات

 لمكفاءات أنواع مختمفة نذكر منيا ما يمي;    

فإف المناصب التي يشغمونيا تتطمب  التنظيمي،ميما كاف مستوى الأفراد في الييكؿ : الفردية الكفاءات-1
وفيما يمي عرض لمكفاءات التي ينبغي توفرىا  المؤسسة،بصورة تتحقؽ معيا أىداؼ كفاءة معينة لأداء مياميـ 

 )1(في الأفراد; 

 والغامضة.المثابرة والقدرة عمى العمؿ والتأقمـ مع الظروؼ المتغيرة  -
 العممية.قدرة التعمـ والتأقمـ السريع في التقنيات  -
دارة، القرار اتخاذالقدرة عمى  -  .وقيادة المرؤوسيف بطريقة فعالة، وا 

                                                             

، أطروحة دكتوراه في العموـ لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية يستراتيجلاالتسيير اأثر سملالي يحضيو;   (1) :
 .249، ص; 3114الاقتصادية، جامعة الجزائر، 

 الكفاءة  ذات غاية

 مكتسبة

مميزات 
 الكفاءات

صياغتيا تتـ  مفيوـ مجرد
بطريقة 
 ديناميكية

 مف إعداد الطالبة. المصدر;

 ت.الكفاءا (: مميزات07الشكل رقم )
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رساء العلاقات الجيدة  المواىب،توظيؼ  -  بينيـ.وا 
 .المرؤوسيف وتنمية العمؿ الجماعي إيجاد جو ملائـ لتطوير -
  .جية المشاكؿ مع قدرة الخروج مف الوضعيات الصعبةالتعامؿ الإيجابي مع المرؤوسيف وموا -
 الخاصة.العمؿ بمرونة وتحقيؽ التوازف بيف العمؿ والحياة  -

لمعايير وأسس موضوعية ودقيقة في عممية  بالاعتمادكما يمكف لممؤسسة أف تتوفر عمى الكفاءات الفردية     
 يشغمونيا.بالإضافة إلى عممية التكويف التي تمنحيا إياىـ بشكؿ يتماشى مع الوظائؼ التي  التوظيؼ،

فيي تنشأ مف ، تعتبر الكفاءات الجماعية أحد مجالات الاىتماـ المتزايد لممؤسسات الجماعية:الكفاءات -2
الاتصاؿ الفعاؿ الذي  مؤشراتويمكف تحديد وجود ىذه الكفاءات مف خلاؿ ، خلاؿ تعاوف وتآزر الكفاءات الفردية

وكذلؾ التعاوف بيف أعضاء ، وتوفير المعمومات الملائمة بينيـ، يسمح بوجود لغة مشتركة بيف جماعة العمؿ
وأخيرا مؤشر التعمـ الجماعي والتجارب مف خلاؿ توفير ، نتقاؿ الكفاءات ومعالجة الصراعاتالجماعة بيدؼ ا

 .المينية وتوظيؼ النتائجطبيقات وسائؿ ضرورية مثؿ تثميف الت

 )1( ونشأتيا فإف الأمر يتطمب توافر شروط يمكف تمخيصيا فيما يمي;أما بالنسبة لوجود ىذه الكفاءات 

وتحسيف وسائؿ  الفاعميف،تسييؿ التعاوف بيف الكفاءات مف خلاؿ تطوير لغة مشتركة بيف الأعضاء  -
إضافة إلى المحافظة عمى التنوع في الكفاءات  التنظيمي،العمؿ الجماعي والعلاقات بيف أفراد الييكؿ 

 والمعرفة.
 الملائمة.اختيار أنماط التنظيـ التي تسيؿ التآزر بيف مختمؼ الكفاءات بوضع اليياكؿ  -
 الكفاءات.ضماف معالجة الحدود الفاصمة مف خلاؿ السير عمى إيجاد طريقة جيدة لعمؿ  -
 . إيجاد التجانس بيف أعضاء الجماعةذي يسمح بالأمر ال، إيجاد علاقات التضامف والمحافظة عمييا -
وترسيـ التجارب والتطبيقات المينية وتثميف ، وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمؿ -

 الجماعي.إضافة إلى تسييؿ المساىمات الفردية في تحسيف الأداء ، التكامؿ وخصوصيات كؿ فرد

المركزية( ىي توليفة مف الميارات  الاستراتيجيةالكفاءة الأساسية )الكفاءة  :الاستراتيجيةالكفاءات  -3  
ويشير تصور الكفاءة إلى قدرات ، والتكنولوجيات التي تساىـ بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة لممنتوج النيائي

 .ي في شكؿ تعمـ جماعي ضمف المؤسسةفي، المؤسسة مضروبة في الموارد

 

 

 
                                                             

.249سملالي يحضيو; مرجع سبؽ ذكره، ص;     : (1)  
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 )1( ;الاستراتيجية تيااتتمكف مف خلاليا المؤسسة مف معرفة كفاءوىناؾ ثلاث ظروؼ 

 ومتنوعة.الكفاءات الأساسية تمكف مف دخوؿ أسواؽ واسعة  -
 المنتج.الكفاءات الأساسية يجب أف تخمؽ مساىمة ىامة في  -
 .ف صعبة التقميد مف قبؿ المنافسيفالكفاءات الأساسية يجب أف تكو  -

 ; تتكوف مف أربع عناصرممؤسسة ية لإف الكفاءات الأساس

 لممؤسسة.معارؼ وميارات الموظفيف المؤلفة مف التراث العممي والتكنولوجي  -
 والمعارؼ.  الأنظمة التقنية -
 .الاستراتيجيةأنظمة التسيير وكذا اليقظة  -
 الأساسية.القيـ والمعايير التي بيا نرسخ عممية خمؽ وتطوير الكفاءات  -

 ىذا ما يوضحو الشكؿ التالي ; 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وىي التي يمتد مجاؿ تطبيقيا وتوظيفيا داخؿ سياقات جديدة إذ كمما  المستعرضة:الكفاءات الممتدة أو -4
كانت المجالات والوضعيات والسياقات التي توظؼ وتطبؽ فييا الكفاءات واسعة ومختمفة عف المجاؿ والوضعية 

دة أو المستعرضة تمثؿ أيضا خطوات والكفاءات الممت، الأصمية كمما كانت درجة امتداد ىذه الكفاءات كبيرة
                                                             

، رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد و الاقتصاديةدور تسيير الكفاءات في بماء الميزة التنافسية لممؤسسة صولح سماح;  (1) : 
 .55-54ص; -، ص3118تسيير المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

(: العناصر الأربع لمكفاءات الأساسية.08الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

المصدر; صولح سماح; دور تسيير الكفاءات في بماء الميزة التنافسية لممؤسسة 

الاقتصادية، رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد و تسيير المؤسسة، 
  .55، ص; 3118جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 
قاعدة 

 المعارؼ
 أنظمة التسيير

 قيـ ومعايير

 الأنظمة التقنية
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ومنيجية إجرائية مشتركة بيف مختمؼ الموارد المعموماتية والتي يستيدؼ تحصيميا وتوظيفيا خلاؿ عممية عقمية 
  )1( .نشاء المعرفة والميارات المأمولةإ

تحدث عمى ترتبط الكفاءات التنظيمية لممؤسسة بمدى الاستجابة لمتغيرات التي  :الكفاءات التنظيمية-5
المؤسسات العاممة في محيط مستقر حيث تكوف ىناؾ مركزية في  لائـووجود تنظيـ ميكانيكي ي، محيطيا مستوى

وآخر تنظيـ عضوي يلائـ المؤسسات التي تعمؿ في ، أخد القرار وىناؾ درجة رسمية كبيرة للإجراءات والقواعد
 .ر مستقر ومعقد والمتميز بالمرونةمحيط غي

مرونة عالية في  الاقتصاديةإف تحولات البيئة المنافسة ودرجة تعقدىا وعدـ استقرارىا تفرض عمى المؤسسة 
لأف المؤسسات المتصفة ، تسيير مواردىا البشرية قصد إعطائيا حرية الإبداع وتطوير كفاءاتيا الفردية والجماعية

 )2( .دىا المادية والبشريةتخصيص موار  بالمرونة ىي مؤسسات غالبا ما تكوف ذات كفاءة في

 )3(; المتعددة في بنائيا والمتمثمة فيتعرؼ الكفاءات التنظيمية مف خلاؿ الأبعاد 

قواعد  التكنولوجيا،الأفراد، وتتضمف الوحدات الفردية لممعرفة والمتكونة بدورىا مف  المعرفة:قاعدة -أ
 المحمية.تسمح بتحديد الكفاءات ..الخ وىي المعمومات.

ويجسد ببنية المؤسسة  والمعرفة،يتمثؿ دوره في تحديد العلاقات ما بيف الوحدات العممية  المعرفة:إطار -ب
 ليا.المياـ (، والسياسات المحددة  الأدوار،تقسيـ  السمطة،)تحديد 

عبارة عف التفاعلات ما بيف الوحدات الفردية المنسقة والمحولة لقواعد المعرفة عف  المعرفة:ديناميكية  -ج 
 ديناميكي.وينتج عف ىذه الحركية إنشاء كفاءات  المؤسسة،طريؽ توصيؿ وتبادؿ المعمومات بيف أعضاء 

 :الجماعية خيص الكفاءات الفردية وثانيا: تش

تقوـ ىذه المنيجية عمى التنقيب عمى الكفاءات الفردية والجماعية المخزونة داخؿ المؤسسة أو الكفاءات    
نجاز أىدافيا ، بالنظر إلى أنيا تعمؿ عمى تحسيف نجاعة وفاعمية المؤسسة، المتجذرة في ثقافة المؤسسة وا 

 )4( ;ويتـ التشخيص كالتاليووضع خطط لنشاطاتيا أو منتجاتيا ،

 

                                                             

، مداخمة ضمف الممتقى الولي السابع حوؿ الصناعة تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأمينيمصنوعة أحمد;   (1) :
 .24، ص; 3123ديسمبر  15-14جامعة حسيبة بف بو عمي، الشمؼ،  -تجارب الدوؿ–التأمينية، الواقع العممي و آفاؽ التطوير 

.252ص; ; مرجع سبؽ ذكره،  سملالي يحضيو        : (2)  
.25رحيؿ آسية; مرجع سبؽ ذكره، ص;         : (3)  

.256-254ص; -سبؽ ذكره، صسملالي يحضيو; مرجع         : (4)  
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 خلاؿ;يتـ ذلؾ مف  وتقييميا:البحث عن الكفاءات الفردية -1

مف طرؼ إدارة الموارد البشرية بشكؿ مستمر سواء أثناء عمميات  لمكفاءات:التقييم الدائم والمستمر -أ
عادة ترتيب وتصنيؼ العامميف، والترقية، التوظيؼ أو عف طريؽ عممية التكويف التي تقوـ بيا المؤسسة ، وا 

المتعددة التي تقيس الممكات  الاختباراتمنيا ، لصالحيـ وتتـ ىذه العممية باستعماؿ الأدوات والتقنيات التسييرية
ات يوالمنظمة في مستو ، إذ تتـ ىذه العمميات التقويمية المييكمةوبطاقات التقييـ ، والنفسية، والذىنية، المعرفية

 .والمؤىلات الفردية، والميارات، لقياس القدرات ،عديدة مف طرؼ مينييف متخصصيف

حيث يتـ تحديد الأفراد ذوي القدرات والميارات النادرة مثؿ الخبراء  :الكشف عن الكفاءات النادرة-ب
 تخصصيـوتحديد مكانيـ ومجالات ، بالنسبة لممؤسسة والاستراتيجية، المتخصصيف في المجالات الدقيقة

وخبرتيـ ودورىـ الإنتاجي  أو الاستراتيجي بالإضافة إلى تحديد طرؽ تسيير المعارؼ الكامنة في عقوليـ وكيفية 
 .في تحسيف ميزة المؤسسة التنافسيةالمحافظة عمييا ونشرىا أو نقميا مما يساىـ 

بسبب أف البيئة التنظيمية لـ  الإدارة:الكشف والتنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة من طرف -ج
مكانياتيـ وقدراتيـ ولا اشتغاليـ في وظائؼ تتطمب قدرات وكفاءات كبيرة  لكف في تسمح ليـ مف إبراز مواىبيـ وا 

إف ىذه الكفاءات المخفية للإدارة التسييرية تشكؿ حقلا كبيرا مف ، نشاطات تعتبر حاليا ثانوية بالنسبة لممؤسسة
التي يجب عمى المؤسسة أف تعمؿ عمى اكتشافيا واستغلاليا لتحقيؽ النجاعة في  تراتيجيةوالاسالموارد الداخمية 
 .ا أو تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامةالأداء وتحسيني

تنطمؽ المؤسسة في عممية البحث عف الكفاءات الجماعية مف  وتقييميا:الجماعية  عن الكفاءاتالبحث -2
بؿ أف فرؽ ومجموعات العمؿ داخؿ المؤسسة يمكف أف ، أفراد فقطفرضية أنيا ليست فردية أو مشخصة في 

تكوف لدييا كفاءة نوعية وخاصة موزعة عمى مواردىا البشرية والتي تشكمت بفعؿ تفاعؿ العديد مف العوامؿ البيئة 
ؽ عمؿ كفريوخبرة الأفراد فيما بينيـ والتي سمحت ليـ بامتلاؾ كفاءات نوعية وخاصة ، والتكنولوجيا، التنظيمية

 ;وليسوا كأفراد مف حيث

 بينيـ.روح التعاوف والتساند والتكامؿ الميني  -
دارة التغيير والابتكارالقدرة عمى التنظيـ  -  .والتطوير وا 
 . انتقاؿ المعمومات بنجاعة وفاعميةعلاقة الاتصاؿ العالية التي تساىـ في  -

مف ىنا ندرؾ أف تمؾ المجالات تتيح لفريؽ العمؿ القدرة والكفاءة العالية التي يجب عمى المؤسسة البحث عنيا 
. وبعد تحديد تمؾ الكفاءات الجماعية يجب عمى الاستراتيجيةوالمحافظة عمييا وتوظيفيا بما يحقؽ أىدافيا 

 وتخصصيا ومجالات عمميا، طياالمؤسسة وضع خريطة بيانية تظير موطف تمؾ الكفاءات مف حيث نشا
والتعرؼ عمى طبيعة البيئة الملائمة لتوظيؼ ، بالإضافة إلى تحديد مؤشرات النجاعة في أدائيا الحالي والسابؽ

 .ف حيث وسائؿ العمؿ وحوافز الأداءقدراتيا ومياراتيا م
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كونو ييتـ بتحديد الكفاءات التي  ويختمؼ ىذا التشخيص عف سابق محدد:تشخيص الكفاءات ضمن نشاط -أ
فقد يكوف ىذا  الإنتاجية،تتوفر عمييا المؤسسة ضمف نشاط صناعي أو إنتاجي معيف ضمف سمسمة عممياتيا 

كما تيدؼ  ،والتجييزاتأو تكوف عممية تسيير تقني لمممتمكات  تشغيمي،النشاط عممية عمؿ تسييري أو أداء 
التي تسمح لممؤسسة بإنجاز نشاط رئيسي ضمف مسار نشاطاتيا الإنتاجية  العممية إلى تحديد الكفاءات المتوفرة

 ىي;وترتبط عممية التشخيص بالعوامؿ  عمييا،وتحديد القيـ المضافة التي يمكف أف تحصؿ 

 .ع النشاط ضمف السيرورة الإنتاجيةالمستوى التكنولوجي مف حيث درجة تعقيده وموق -
ىذا التشخيص مف  يمكف ،والمنتجندرة الكفاءات لدى المؤسسات المنافسة وأثرىا عمى جودة السعر  -

أو ، صعوبة تقميدىا والحصوؿ عمييا، لتمؾ الكفاءات الرئيسية مف حيث ندرتياتحديد الطابع الاستراتيجي 
سواء عف طريؽ صوؿ عمييا تعويضيا وكيفية توزيعيا عف طريؽ قياس المدة الزمنية اللازمة لمح

ر كفاءات ىذا النشاط في ثقافة المؤسسة وفي طبيعة ذبالإضافة إلى مدى تج، أو الخبرة، التكويف
 .أو التدىور، تكنولوجياتيا وأخيرا تحديد دورة حياة الكفاءات مف حيث ىي في مرحمة النمو أو النضج

تيدؼ ىذه المنيجية إلى تحديد الكفاءات التي تمكف  :الاستراتيجيةالتشخيص عمى أساس المشاريع -ب
 يمي;ويتـ ىذا التحميؿ مف خلاؿ ما  الاستراتيجيةالمؤسسة مف إنجاز وتحقيؽ أىدافيا 

التحميؿ الاستراتيجي الوظيفي بالتعرؼ عمى تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ الكامنة في الموارد البشرية  -
والمعارؼ الأمر الذي يتطمب ضرورة ، والقدرات، ات المياراتوبصفة خاصة تحديد الكفاءات البشرية ذ

وتسيير المسار ، وضع مخطط خاص يتعمؽ بتسييرىا وتنميتيا مف خلاؿ تسيير الموارد البشرية )التدريب
 الوظيفي ...الخ(.

 يجيا ،المحققة لمميزة التنافسية.وتسييرىا وتقدير قيمتيا استرات الاستراتيجيةتحديد الكفاءات  -
واستراتيجيات المنافسيف وشروط  إلى التعرؼ عمى احتياجات العملاءيؤدي تحميؿ البيئة التنافسية  -

 .وؽ الكفاءات مف حيث العرض والطمبوحالة س، ونوع التكنولوجيا المتاحة، وقيود المموليف، المورديف

 حالية والتيديدات المتوقعةإف ىذا التحميؿ يمكف المؤسسة مف تحديد متغيرات البيئة التنافسية كالفرص ال    
إف ارتكاز الميزة التنافسية عمى الكفاءات يجعؿ المؤسسة تركز جيود تحميؿ ، كذلؾ التنبؤ بمسارىا المستقبمي

تحديد كما يؤدي ، بيئتيا التنافسية عمى التأكد مف وجود الكفاءات البشرية القادرة عمى تحقيؽ التميز التنافسي ليا
 .فة والإمكانيات الضرورية المتاحةلتعرؼ عمى المعر الكفاءات الأساسية إلى ا

  ;وفؽ عوامؿ أىميا الاستراتيجيةيمكف تصنيؼ تمؾ الكفاءات 

إلى قطاع أو نشاط آخر.                    لممؤسسة كالانتقاؿ الاستراتيجيةالكفاءات ذات قدرات إنجاز المشاريع  -
 يا تسيؿ عممية الاتصاؿ والتحفيز.كونالكفاءات التي يؤثر غيابيا عمى إنجاز المشاريع الاستراتيجية  -
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والتقنية والتنظيمية المكتسبة ، الكفاءات النادرة التي حققت لممؤسسة ميزة تنافسية بفضؿ قدرتيا المعرفية -
والتنظيـ والتكنولوجيا ، المؤسسة والتي مكنتيا مف التعرؼ عمى آليات التأطيرمف خلاؿ خبرتيا داخؿ 

 .المتاحة
يا لا يمكف اختراقو مف استراتيجالكفاءات النادرة التي يصعب الحصوؿ عمييا والتي تشكؿ حاجزا  -

 .المنافسيف

 ىما;كما تواجو عممية تقييـ تمؾ القدرات مشكمتيف أساسيتيف 

 .ؾ بدقة القدرات المتميزة لممؤسسةفالإدارة العميا قد لا تدر ، في التقييـ مشكمة تحقيؽ الموضوعية -
 .نسبية مقارنة بالمؤسسات المنافسةمشكمة تقييـ القدرات ال -

 :أبعاد الكفاءات وتطوير وأىميتيا: المطمب الرابع

 يمي;سيتـ توضيح ىذه الأبعاد وتطوير وأىمية الكفاءات كما     

 )1( كالآتي;كرىا ىناؾ ثلاثة أبعاد لمكفاءات نذ :أولا: أبعاد الكفاءات

وىي مجموعة مف المعارؼ العامة والخاصة والممموكة والتي يمكف استخداميا في استغلاؿ  :المعارف -1
 وتقنية.المعارؼ النظرية والتحكـ في عدة شيادات عممية 

معيف مجيزة مف أجؿ أف تقويـ تتوافؽ مع مجموع المعمومات المييكمة والتي تسمح لمفرد بالظيور في سياؽ 
 .المعارؼ تجمع ثلاثة أبعاد ثانويةو ، بتأويلات مختمفة

، الجامعي، إنيا مكتسبة وبصورة عامة عف طريؽ التعميـ الرسمي )التعميـ الرسمي(:مالمعارف العامة )الفي-أ
 .أو عف طريؽ التكويف المتواصؿ المدارس الكبرى... (

ىذه المعارؼ جد مجدية لإجراء التشخيصات التي تسمح لمفرد بالفيـ وتحصيؿ وضعية شكؿ ما كما أنيا  إف
 مستقمة عف سياقات العمؿ.

الميني فيي مكتسبة أنيا معارؼ تابعة لسياؽ النشاط  المعارف الخاصة بالمحيط الميني )التصرف بدقة(: -ب
الأمر الذي يسمح لمفرد  بالمؤسسة،أساسا عف طريؽ الخبرة ويمكف ليا أف تتعمؽ بوحدة العمؿ )الخدمات ( أو 

 بدقة.بالتصرؼ 

                                                             
تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة أبو بكر ، رسالة ماجستير في عموـ التسيير، وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسةىاممي عبد القادر; ; )1)

 .86-:7 ص;-ص ،3121بمقايد، تممساف، 
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أنيا مجموع الإجراءات والطرؽ التي تسمح لمفرد بالإجابة  (:ف الإجرائية )معرفة كيفية التصرفالمعار  -ج
خلاؼ المعارؼ العامة المعبر عنيا وبطريقة مستعممة عف عمى إعف التساؤلات ; كيؼ يجب التصرؼ 

 .غب في تحقيقوفإف ىذه المعارؼ موضوعة حسب نشاط ما ير ، النشاطات المرغوب في تحقيقيا

تجمع ىذه الكممة مفيوميف رئيسييف ىما "المعرفة" الممثمة عف طريؽ اكتساب  (:معرفة التطبيقالميارات )-2
إذف تتلاءـ الميارات ، خدمة ليدؼ محدد، التنفيذالذي يعني وضع ىذه المعرفة موضع لنوع معرفي و"التطبيؽ" و 

 ;جمع الميارات ثلاثة أبعاد ثانويةت، مع القدرة عمى التطبيؽ الممموس لتقنيات أدوات العمؿ

 المينيةتكتسب ىذه الميارة أساسا عف طريؽ الخبرة  (:التنقيدمعرفة ، الميارات العممية ) معرفة الإجراءات-أ
 بتنفيذيسمح ىذا النوع مف الميارة لمفرد  ،بإمكانيا أيضا أف تكوف موضوع تعميـ حاؿ التكويف المتواصؿولكف 

جراء العممي  .ات الفعالةوا 

أنيا مجموع القدرات المجدية التي تسمح لمفرد بمعرفة كيفية التصرؼ  (:ميارة التواصل )آداب التعاون -ب
نما أيضا عف طريؽ التعميـ ، مكتسبة ليس فقط عف طريؽ السيرورة المينيةأنيا ، في سياؽ عمؿ خاص وا 

 التكويف المتواصؿ ...الخ.، الحياة المشتركة، الأسري

أنيا مجموعة مف العمميات الفكرية التي تيتـ بتحقيؽ النشاطات البسيطة الجيد(:الميارة الذىنية )التفكير  -ج
 ..(.النتائج.استنتاج  الفرضيات،تشكيؿ  تكويف،) ( أو العمميات المعقدة ..الختعريؼ. مقارنة، وصؼ،نسبيا ) 

الذي يولد معمومات  والاختراعإنجاز المشاريع ،، أخد القرارات، إف ىذا النوع مف الميارة ضروري لحؿ المشاكؿ
 جديدة انطلاقا مف تمؾ الموجودة آنفا.

داخؿ مجموعة  بالاندماجحسف التصرؼ مع مجموعة المعالـ الشخصية التي تسمح  يتلائـ حسن التصرف:-1
 التحفيز والطاقة .، يتضمف سموكا ملائما لإظيار التكييؼ، مينية

إف  ،..( مف أجؿ التصرؼ بكفاءةالميارات. )المعارؼ،يمكف ليذه المعالـ الشخصية أف تتحد مع موارد أخرى 
سيكوف مف الضروري تحديدىا حسب السياؽ الخاص ، بطريقة جد موسعةالمشكؿ الأساسي ىو تفادي وصفيا 

ذكر بعض نيعني وصؼ المميزات التابعة لمفرد ولحساب وضعية مينية خاصة و ، يذهنفتلمعمؿ الساعي إلى 
 .الأمثمة حوؿ حسف التصرؼ

 الصرامة; الإجراءات مطبقة بصورة نظامية وصحيحة.

 الدقة.المعدة ىي أمثمة خالية مف الأخطاء وعدـ  الوثائؽ الفعالية;

 إليو.لا تستعمؿ المعمومات خارج نطاؽ المرسؿ  السرية;

 .التحكـ في النفس ; يتـ السيطرة عمى التفاعلات في وضعية مينية شديدة لمقمؽ 
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بالإضافة إلى  الميارة وحسف التصرؼ المذكورة سابقا المعارؼ،ويعرض الجدوؿ التالي وظيفة مختمؼ أنواع 
 .الأساسيةنماذج الاكتساب 

 .(: يمثل التزويد بالموارد المندمجة01الجدول رقم )

 الأساسي الاكتسابنموذج  الدور النوع
التعميـ الرسمي، التكويف  حسف المعرفة معارؼ عامة

 المتواصؿ
 المتواصؿ والخبرة المينية  التكويف التأقمـ، التصرؼ بدقة معارؼ خاصة بالمحيط الميني

التكويف ، التعمـ الرسمي حسف التصرؼ معارؼ إجرائية
 المتواصؿ

 الخبرة المينية حسف التصرؼ الميارة العممية
 الخبرة الاجتماعية والمينية حسف التعاوف، حسف التصرؼ آداب التعاوف
 معرفة كيفية المعاقبة الميارة الذىنية

 التفكير بدقة
 الشكمي التعميـ

 التعميـ المتواصؿ
 الخبر الاجتماعية والمينية

 خبرة اجتماعية ومينية التعمـ حسف المباشرة الإعدادات والمميزات
 .84ص; ، ; مرجع سبؽ ذكرهىاممي عبد القادر :المصدر
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 الميارات وحسف التصرؼ. المعارؼ، لمكفاءات;والشكؿ التالي يوضح وصفية الترابط بيف الأبعاد الثلاثة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تظير  جديدة،في الواقع شكؿ معارؼ الفرد عف طريؽ النشاط يعني أف تجميع معارؼ  والميارات:المعارف 
.. مع التطورات التكنولوجية مف غير ميارات.تصبح  النيج،وبنفس  الميارات،مع تجمع بصورة مماثمة ومترابطة 

 الجديدة.اكتساب المعارؼ 

إنو لمف الضروري معرفة أف استعماؿ الميارات مف طرؼ الأفراد مف غير حسف  الميارات وحسن التصرف:
 .سف التصرؼ غير فعاؿ مف دوف ميارةح تماما وكذلؾتصرؼ غير فعالة 

 ملائمة أو حسف التصرؼ تاسموكتجسيد الحقيقي لممعارؼ في استعماؿ يرتكز ال المعارف وحسن التصرف:
 .يعني مف دوف فيـ للاستراتيجيات وسيرورة النشاط، التي تبقى غير مجدية مف دوف معارؼ

 

 

 

 ترابط الأبعاد الثلاثة لمكفاءة. (: 09الشكل رقم)

 معارف

 

.ة(: ترابط الأبعاد الثلاثة لمكفاء08الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .85ىاممي عبد القادر ; مرجع سبؽ ذكره ، ص; المصدر:

معرفة عقيمة مف دوف 
 تجديد

معارؼ قميمة مف دوف 
نشاط ميارة ىشة مف دوف 

 فيـ

الميارة الجماعية مف دوف فعالية  قمة ممارسات )ميارة( مواقؼ وتصرفات
 ميارة((عمـ وجود غير فعاؿ مف دوف
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 :: تطوير الكفاءات في المؤسسةياثان

وىذا إلى جانب  والتدريبي،الوسيمة الأساسية لبناء الكفاءات وتطويرىا ىي التكويف بشكميو التعميمي  إف    
وكذلؾ أنظمة الحوافز والأجور والتي يظير دورىا أكثر في حالة التنافس بيف مختمؼ الأنماط الإدارية 

ف طريؽ التكويف عمى أربعة وتشمؿ عممية تطوير الكفاءات ع الكفاءات.المؤسسات لاستقطاب واكتساب أحسف 
 )1( ;ىيخطوات 

المعارؼ والميارات التي  مف الكفاءات في مجموعة الاحتياجاتتتمثؿ  :تحديد الاحتياجات من الكفاءات-1
وتتحدد بناء عمى ما تسفر عميو نتائج تقييـ الأداء وكذلؾ بناء  لديو،سابيا لمعامؿ أو تعديميا أو تنميتيا يراد اك

ات ثلاثة أشكاؿ تطوير الكفاءات حسب الاحتياجعممية  وتأخذ ،عمى توجيات المؤسسة وأىدافيا المستقبمية
 ;نستعرضيا كما يمي

وظائفيـ بالفعالية يخص الأفراد الذيف تنقصيـ بعض المعارؼ والميارات مف أجؿ أداء : التطوير التداركي-أ  
بمعنى أف اليدؼ منيا ىو سدا وعمى الأقؿ تضييؽ الفجوة بيف الأداء المحقؽ مف طرؼ العامؿ والأداء ، اللازمة

ولأنيا تيدؼ إلى سد الفجوة بيف مؤىلات العامؿ الجديد  ،في الغالب طابعا تدريبيا وتأخذ المطموب منو 
 جيو العامؿ الجديد ضمف التطوير التداركي. ومتطمبات العمؿ وبالتالي يمكف تصنيؼ عممية تو 

بالنظر إلى العامؿ عمى أنو مورد يجب استثماره بصفة مستمرة وتقوـ المؤسسة : الكامنةتطوير الطاقات -ب  
ومجاؿ تخصصو واليدؼ مف ذلؾ ىو تدعيـ معمومات ومعارؼ عامة لا تتعمؽ بالضرورة بوظيفتو  بإكسابو

قدراتو في التحميؿ واتخاد القرارات المناسبة وعمى خلاؼ التطوير التداركي الذي يخص فقط العامميف الذيف 
يظيروف أداء منخفضا عف ما ىو مطموب منيـ نجد أف تطوير الطاقات الكامنة يشمؿ كافة العامميف بالمؤسسة 

يا مثؿ التكويف عمى يعض الممارسات الإدارية أو تعمـ المغات الأجنبية أو اكساب في الغالب طابعا تعميم ويأخذ
 .المعارؼ المستحدثة في مجاؿ تخصصوالعامؿ مختمؼ 

حيث يتـ مف  )*(يشكؿ القاعدة الأساسية لمتسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات :الاستراتيجيالتطوير  -ج  
 لممؤسسة إلى أىداؼ تكوينية قد تكوف تعميمية أو تدريبية وقد تشمميا معا.  الاستراتيجيةخلالو ترجمة الأىداؼ 

لعد تحديد المؤسسة لاحتياجاتيا مف الكفاءات والتي تعكس نوع التكويف الذي  :التكوينيةتصميم البرامج -2
مف جية وعمى نتيجة ويتوقؼ ذلؾ عمى إمكانياتيا المالية والتكوينية ، تحتاجو تقوـ باختيار مكاف التكويف وأدواتو

 الاعتباربعيف  الأخذوينبغي عند تصميـ البرامج التكوينية ، اكف التكويف وأدواتو مف جية أخرىمفاضمتيا بيف أم
التكويف داخؿ  ويتـ، عدد المتكونيف ومستواىـ العممي وطبيعة وظائفيـ والبرامج التكوينية السابقة التي شاركوا فييا

 .المؤسسة أو خارجيا

                                                             
.76 ص; شكري مدلس; مرجع سبؽ ذكره،       : (1)  
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يتـ بعقد لقاءات تكوينية عمى مستوى الوحدات والمصالح أو عمى مستوى  :التكوين داخل المؤسسة-أ  
ا يداخؿ المؤسسة أو مف خارجويستعاف في ذلؾ بمكونيف مف ، المؤسسة ككؿ ويكوف عادة في مكاف العمؿ

ولكف يعاب عميو الوقوؼ ضد التفتح ، ويتميز ىذا النوع مف التكويف بقمة تكاليفو وسيولة التحكـ في مواضيعو
 ;بالنسبة لأدواتو فيي عديدة أىمياعمى العالـ الخارجي وخاصة إذا كاف المكونوف مف داخؿ المؤسسة أما 

يعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ : قديمالتكوين عن طريق الرئيس المباشر أو عن طريق عامل  -
، المكوف بتوجيو المتكوف ومساعدتو في حؿ المشاكؿ التي يواجييا وتصحيح الأخطاء التي يقع فييا

ويسمح ىذا التوجيو بإعطاء الفرصة لممتكوف بأداء وظيفتو بكفاءة وفعالية وذلؾ عمى الرغـ مف وقوفو 
توقؼ نجاحو عمى قدرة وكفاءة المكوف في ومف جية أخرى ي عائقا أماـ التحديث والإبداع مف جية

 .ويفالتك
يتـ بمقتضى ىذا الأسموب تكميؼ العامؿ بمياـ معينة في المجالات التي يفتقر : خاصةإسناد ميام  -

 عنيا.فييا إلى معارؼ ومعمومات كافية 
مف  يقوـ ىذا الأسموب في التكويف عمى التنقؿ مف وظيفة إلى وظيفة أخرى تختمؼ عنيا: العملدورية  -

ولكي يكوف التكويف بيذه الوسيمة فعالا يجب أف ، حيث طريقة العمؿ وأدواتو وعادة يكوف ىذا التنقؿ أفقيا
 .سابو الميارات والمعارؼ الضروريةتكوف مدة بقاء المتكوف في كؿ وظيفة كافية لإك

ة في يعتبر الاشتراؾ في أعماؿ المجاف مف أساليب التكويف وخاص :الاشتراك في أعمال المجان -
القرارات والتعمـ عف طريؽ ملاحظة الآخريف  اتخاذالمجاؿ الإداري حيث يمكف المدير مف المشاركة في 

 بيـ.والاحتكاؾ 

تقوـ المؤسسة مف خلاؿ ىذه النوع مف التكويف بإرساؿ المتكونيف إلى مراكز : المؤسسةالتكوين خارج -ب
كما يمكف أف ترسميـ إلى المؤسسات الأخرى لموقوؼ عمى طرؽ  التكوينية،التكويف الخارجية كالمعاىد والمدارس 

 ويأخذ ىذا النوع مف التكويف عدة أساليب منيا; وأساليب العمؿ فييا

يعتبر الالتحاؽ بمقررات وبرامج دراسية وتعميمية إحدى وسائؿ التكويف وتسعى المؤسسة  :المحاضرات -
مف وراء ذلؾ إلى زيادة معارؼ عاممييا وتنمية قدراتيـ المفاىيمية والتحميمية ومواكبة التطورات 

 .ي مجاؿ تخصصيـ أو في مجالات أخرىوالمستجدات ف
ا دراسة ومناقشة موضوع معيف وذلؾ بيدؼ الوصوؿ يتـ مف خلالي: العمميةالمؤتمرات والممتقيات  -

وفي نفس الوقت تعتبر وسيمة لتنمية أفكار المشتركيف فييا إلى توصيات ونتائج تخص ىذا الموضوع 
 عف طريؽ تبادؿ المعمومات والخبرات بينيـ.

تقوـ مصمحة الموارد ، سواء كاف برنامج التكويف داخؿ المؤسسة أو خارجيا :تنفيد البرامج التكوينية-3
والمتابعة اليومية لسير البرنامج مف  لمتنفيذوذلؾ بوضع الجدوؿ الزمني الضروري  تنفيذهالبشرية بالإشراؼ عمى 
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وكذا التأكد مف السير الحسف ، حيث تييئة وترتيب مكانة والتأكد مف التزاـ المتكونيف بحضور حصص التكويف
دارة الموارد البشرية في المؤسسة وبينيـ و العمؿ عمى سلامة الالبرنامج التكويف  تصاؿ بيف المكونيف وا 

 .بانشغالات واقتراحات كؿ طرؼ منيـوالمتكونيف والاىتماـ 

واليدؼ منو معرفة  التكوينيةيعتبر تقييـ البرنامج التكويني آخر خطوة في العممية : التكوينيتقييم البرنامج -4
 ;خلاؿ المؤشرات التاليةتـ ذلؾ مف مدى تحقؽ الأىداؼ التكوينية وي

 لأىدافو.حوؿ ظروؼ سير البرنامج التكويني ومدى تحقيقو : والمتكونينردود أفعال المكونين -أ  

تسمح بقياس حجـ المعارؼ والحقائؽ التي اكتسبيا المتكونوف مف خلاؿ : والشفويةالاختيارات الكتابية -ب  
تكوف قبؿ وبعد البرنامج دقيقة فإنو ينبغي اختيار الم ولكي تعطى ىذه الاختيارات صورة، البرنامج التكويني

 .التكويني

ويعد ىذا التقييـ ، ييتـ تقييـ السموؾ بطبيعة التغير الذي حدث في سموؾ وأداء الفرد في العمؿ :السموك-ج  
والاستعانة لذا ينبغي ملاحظة سموؾ المتكوف قبؿ وبعد البرنامج التكويني ، أصعب مف ردود الأفعاؿ والاختبارات

 .يجب استخداـ مرجع ضابط لممقارنة كما، بأكثر مف مقيـ واحد

معدؿ دوراف  ;تقييـ النتائج يقيس التغيرات في بعض المؤشرات التي ليا علاقة بالتكويف مثؿ: النتائج-د  
 الإنتاجية.العمؿ وتخفيض التكاليؼ وتحسيف الكفاءة وزيادة 

 :ثالثا :أىمية الكفاءات

  )1( ;ي تتمثؿ فيما يميوىلمكفاءات أىمية كبيرة عمى مستوى إدارة الموارد البشرية وأيضا عمى مستوى المؤسسة    

أصبحت الكفاءات تشكؿ عاملا بالغ الأىمية يشغؿ : مى مستوى إدارة الموارد البشريةأىمية الكفاءات ع-1
الانتقاؿ مف التركيز عمى كفاءة الفرد الواحد خاصة في ظؿ  اىتمامات المدراء عمى مستوى إدارة الموارد البشرية

وكذا تغير الاتجاىات مف الاعتماد عمى التخصص إلى مبدأ الكفاءات المتعددة ، إلى التركيز عمى كفاءة الفريؽ
 ;رد البشرية في عدة عناصر منياحيث يمكف إبراز أىمية الكفاءات عمى مستوى إدارة الموا، في جميع الوظائؼ

دارة الأفراد مف مجرد عماؿ دائميف إلى توظيؼ أفراد ذوي كفاءات قد يكونوف تغير أنماط التو  - ظيؼ وا 
 ...الخ.أو حتى متعاقديف، دائميف أو موسمييف

وىذا بسبب ، أصبحت إدارة الموارد البشرية تركز في إدارتيا عمى الكفاءات وليس عمى الفرد أو المنصب -
حيث ، والتي انعكست عمى إدارة الموارد البشريةالتحديات العالمية التي أصبحت تشيدىا المؤسسات 
 .افة البحث عف كفاءات بدؿ الأفرادانتشرت ثقافة توظيؼ واستقطاب جديدة تتمثؿ في ثق

                                                             

.36-35ص; -رحيؿ آسية; مرجع سبؽ ذكره، ص     : (1)  
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لابد عمى إدارة الموارد البشرية مسايرة التطورات التي يشيدىا العالـ خاصة في مجاؿ التكنولوجيا إف  -
المسار  الترقية،العطؿ، إعداد تقارير  الأجور، مثؿ;أعماليا وىذا في مجاؿ تحرير وتنظيـ  البقاء،أرادت 
مما يفرض عمى إدارة الموارد البشرية إعطاء  الانترنيت،فحتى التوظيؼ أصبح يتـ عبر  الخ،...الميني

 .لمكفاءات لغرض سد تمؾ الاحتياجاتأىمية كبرى 
، ت المعموماتيةالجديد تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى التعامؿ مع التقنيا الاقتصادقصد مواجية تحديات  -

أنظمة لمتعميـ والتدريس تتصؼ  يرو وتط استخداـولف يتأتى ذلؾ إلا بنشر وتعميؽ  في جميع مراحميا
 .ـ والمتجدد بالمعمومات والكفاءاتالدائبالسرعة والديناميكية وتوفير فرص التزويد 

 أصبحت عممية تطوير الكفاءات مف الأوليات التي تقوـ عمييا : عمى مستوى المؤسسة أىمية الكفاءات-2
 والمتحكمة في كؿ عمميات الإدارة لممؤسسة حيث تعتبر في كثير مف الأحياف ىي المحددة الاستراتيجيةالرؤية 

لممؤسسة، إذ أصبحت تحتؿ حيزا ىاما مف اىتماـ المؤسسات  والاستراتيجيةكونيا تمثؿ أحد أىـ الموارد الأساسية 
وتبرز أىمية الكفاءات عمى مستوى المؤسسة فيما ، الراغبة في تحقيؽ مستوى أعمى مف النجاعة في الأداء الكمي

 يمي;

حيث تنعكس ىذه الأىمية في دعميا لمميزة ، المؤسسة استراتيجيةتعتبر الكفاءات عنصر أساسي في  -
 .ا عف باقي المنافسيفلممؤسسة التي تميزىالتنافسية 

الرئيسي  المنفذحيث تعتبر ، والكفاءة خصوصا، أصبحت المؤسسات تعتمد عمى المعرفة عموما -
وىذا ، لممؤسسات مف أجؿ مواجيتيا لمتحديات الجديدة التي أوجدتيا ظروؼ العولمة والتطورات التقنية

والشيء ، مف مزايا الإبداع للاستفادةعف طريؽ إعطائيا حرية أكبر لمعمؿ مف دوف التدخؿ المباشر 
في خمؽ الذي دفع بالمؤسسة لذلؾ ىو قناعتيا المطمقة بأف رأس ماليا الحقيقي ومصدرىا الأساسي 

 . القيمة يتمثؿ في كفاءاتيا
خاصة في مجاؿ  الأساسية، الاحتياجاتيمس في الموارد البشرية لممؤسسة والذي  الاستثمارأصبح  -

 أو عوائد غير ممموسة..الخ (جيدة.سواء عوائد ممموسة ) أرباح إنتاجية  معتبرة،الكفاءات يدر بعوائد 
(، لذا فإف المؤسسة تولي اىتماما بالغا ..الخالعملاء.ضماف الولاء والعلاقات الجيدة مع  العملاء،)رضا 

 النقطة.بالاستثمار في ىذا المجاؿ خاصة وأف السباؽ بينيما وبيف المنافسيف يتمحور حوؿ ىذه 
..الخ( ،ولكف جيؿ ىؤلاء ميارات. معارؼ،يتوفر الأفراد العامميف عمى مجموعة مف الموارد الشخصية )  -

دراكيـ بكيفية التوفيؽ وال المؤسسة بأدنى فائدة لذلؾ عمى تحريؾ ليذه الموارد لف يعود وعدـ درايتيـ وا 
تقوـ ىذه الأخيرة بوضع عامؿ الكفاءات ضمف أولوياتيا باعتباره السبيؿ الوحيد فمف الضروري أف 

إذ وكما ىو معموـ ، أماميا لاستغلاؿ موارد عماليا عوض تعرضيا لمتلاشي والاختفاء مع مرور الوقت
 .ىو ما يطمؽ عميو بالكفاءة الميتةتستغؿ وتنمى بصورة مستمرة فسوؼ تختفي و أف ىذه الموارد إذا لـ 
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سريع التغيرات وكثير الغموض واللاتأكد أصبحت المراىنة ، ومنو يمكف القوؿ أنو في ظؿ محيط شديد التقمبات
اتجيت لذلؾ ، عمى الكفاءات قناعة راسخة لدى معظـ الميتميف بتطوير المؤسسات مف أكاديمييف وممارسيف

 .اوكذا تطويرى، تقييميا، معظـ المؤسسات إلى استغلاؿ ىذه الكفاءات بصفة كاممة مف خلاؿ تسييرىا
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 :خلاصة الفصل الأول

 ;ؿ ىذا الفصؿ يمكف استخلاص ما يميمف خلا    

 إدارتيا وتسييرىا بالشكؿ السميـ  تعتبر الموارد البشرية مف العناصر الميمة والأساسية التي ينبغي
 لدييا.الذي يمكف مف استغلاؿ الطاقة المتاحة 

 ودوره ، ارتبطت نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية باكتشاؼ مدى أىمية العنصر البشري في العمؿ
 .اؼ المؤسسة وبقائيا واستمراريتياالفعاؿ في تحقيؽ أىد

 إيجابيا.إدارة الموارد البشرية في تنمية وتطوير الأداء الإنساني في العمؿ والتأثير فيو  يرتبط دور 
  في إف نجاح أي مؤسسة مرتبط بالدرجة الأولى بمواردىا البشرية، فإذا كاف العنصر البشري

 الموارد.المؤسسة يمتاز بالكفاءة يصاحب ذلؾ استغلاؿ فعاؿ لباقي 
  لأداء مختمؼ مف المعارؼ والميارات والقدرات التي يتـ تجنيدىا الكفاءات البشرية ىي مجموعة

 والعمميات.الأنشطة 
  والتميز.تعتبر الكفاءات بمختمؼ أنواعيا عامؿ أساسي لمنجاح 
  أصبح البحث عف الكفاءات وتطويرىا أمرا ضروريا في ظؿ ما يشيده المحيط مف تعقيدات وتغييرات

 سريعة.
 

 



 

 

 

مساهمة الموارد البشرية في تحقيق 
 الميزة التنافسية
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 تمهيد:                                                                                        

أصبح موضوع الميزة التنافسية خلال السنوات الأخيرة يحضى باهتمام واسع النطاق عمى الصعيد العالمي     
يعود ذلك إلى مواكبة متطمبات التطورات المتسارعة التي يشهدها العالم اليوم والمتمثمة في ظاهرة العولمة 

ضافة إلى التطورات الهائمة في تكنولوجيا ، إوسياسات الانفتاح وتحرير الأسواقوالاندماج في الاقتصاد العالمي 
، وهي الوسيمة منافسة هي محرك النشاط الاقتصادي، وفي ظل هذه التطورات تعتبر التصالالإعلام والا

 الضامنة لمنجاح والاستمرار للأفضل.

صدر ارد البشرية م، الأمر الذي جعل وظيفة المو بشرية أصبحت أساس تنافسية البنوككما أن الموارد ال    
، وذلك من خلال تثمين وتوظيف القدرات والمهارات والمعرفة الكامنة بما يمكن البنوك من اكتساب للأداء المتميز

 .ي عمى المعرفة والجودة والكفاءاتميزة تنافسية في اقتصاد مبن

ثلاثة  لىمن أجل التعرف عمى مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية قسمنا هذا الفصل إ    
 :مباحث عمى النحو التالي

 .أساسية حول الميزة التنافسية : مفاهيمالمبحث الأول -
 .نافسية في البنوك واستراتيجياتها: الميزة التالمبحث الثاني -
 .    ةد البشرية كمصدر لمميزة التنافسي: الموار المبحث الثالث -
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 :المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية
وبالتالي تحقق  ة عن غيرىا من المؤسسات المنافسةتشير الميزة التنافسية إلى الخاصية التي تميز المؤسس    

خلال ىذا المبحث سنحاول استعراض مفاىيم أساسية حول الميزة التنافسية من ليا موقفا قويا تجاه منافسييا ومن 
 .محدداتيا إضافة إلى سمسمة القيمةحيث التعريف والأىمية ومصادر الميزة التنافسية و 

  :أهميتها و الأول: تعريف الميزة التنافسية المطمب
التنافسية وخصائصيا إضافة إلى أىمية امتلاكيا من من خلال ىذا المطمب سيتم التطرق إلى تعريف الميزة     

 قبل المؤسسات.
 :أولا: تعريف الميزة التنافسية

الميزة التنافسية ترتبط أساسا بالأداء المتحقق من المؤسسة " :منيا مميزة التنافسية عدة تعاريف نذكرل    
تنافسية دون أن ترتقي بأدائيا إلى المستوى والعاممين فييا  وبالتالي لا يمكن أن تبنى أو تمتمك أية مؤسسة ميزة 

دامة  ، قد يطول أو يقصر تبعا لقدرتيا فينافسين الآخرين ولمدى زمني مناسبالذي تتفوق بو عمى الم الحفاظ وا 
)1( ".ميزتيا التنافسية

 

ت من الخصائص التي تميز مؤسسة عن غيرىا من المؤسسا جممة"أنيا: تعرف الميزة التنافسية عمى  كما    
وتجعميا تتفوق عمييا من خلال استحواذىا عمى جزء معتبر من السوق، وىو نصيب قد يتجو إلى التزايد تبعا 

)2( الاستمرار."الأخير أرباح تضمن ليا  ، وكل ىذا يضمن ليا فيلممؤسسة  لمقدرة التنافسية
 

التنافسية تنشأ أساسا من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما أن تخمقيا لزبائنيا بحيث  الميزة"كذلك: تعرف     
، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج لأسعار المنافسين بمنافع مساوية شكل أسعار أقل بالنسبة تأخذيمكن أن 

)3( ".واسع الزيادة السعرية المفروضة تعوض بشكل
 

ابميات والخصائص الفريدة التي تمتمكيا المؤسسة الكفيمة بتعزيز موقعيا الريادي والق القدراتبأنيا: "تعرف أيضا  
بالسوق في ذىن الزبون مقارنة بالمنافسين بحيث يمكن أن تحافظ عمييا لمدة طويمة من الزمن إذا ما استندت 

)4( ".معرفية ذات منيجية إدارية  واضحةإلى عمميات 
 

ذلك المفيوم الاستراتيجي الديناميكي الذي يعكس الوضع التنافسي النسبي المريح  ىي"تعريفيا: ما يمكن ك     
والمستمر لمؤسسة ما إزاء منافسييا بحيث يتجمى في شكل تقديم منتجات ذات خصائص متفردة يكون معيا 

نتيجة بأسعار أقل ك العميل مستعدا الدفع أكثر أو تقديم منتجات لا تقل قيمة عن منتجات المنافسين ولكن
 )5( ."لتكاليف أدنى

 

                                                             
 .193ص:  ،2008، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، استراتيجيات التسويقثامر البكري: :  (1)
 .30 ، ص:2011لمنشر والتوزيع، عمان،  ، دار جريرالتنافسية و البدائل الاستراتيجية-المنافسةزغدار أحمد: :  (2) 

 ) 3(  :.08 :P ،2000 ،DUNOD ،Paris ،ConcurrentielAvantage " L :Michael Porter 

  (4) : علاء فرحان طالب، أميرة الجنابي: إدارة المعرفة)إدارة معرفة الزبون(، دار صفاء لمنشر و التوزيع، عمان، 2009، ص: 137.

 .5 ، ص:2003جامعة ورقمة،  ، رسالة ماجستير في عموم التسيير، فرع إدارة الأعمالالميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبلالي أحمد:  : (5) 
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المنظمة عمى تحقيق حاجات المستيمك أو القيمة التي يتمنى الحصول عمييا من المنتج  قدرة"كذلك: تعرف     
)1( بيدف: ".د المالية والبشرية والتكنولوجيةومن ثم فيي استثمار لمجموعة الموار 

 

 إنتاج قيمة لمزبائن تمبي احتياجاتيم. -
 .التميز عن المنافسين -

قدرة المؤسسة عمى خمق قيمة لعملائيا من خلال تبني  أنيا:يمكن تقديم تعريف شامل لمميزة التنافسية عمى     
رباح تضمن ليا البقاء استراتيجية تنافسية ذكية وفعالة تؤكد تميزىا واختلافيا عن منافسييا وبالتالي تحقيق أ

 .والاستمرار

 :ثانيا : خصائص الميزة التنافسية

 )2( ي:من الخصائص والتي نوجزىا فيما يمإن لمميزة التنافسية مجموعة    

سرعة المؤسسات  أن تتمتع بالديمومة: إذن أن قابمية المؤسسة عمى إدامة ميزتيا التنافسية يعتمد عمى -
 . االأخرى في تقميدى

متعددة  وقبميات مصادرلاستراتيجيات المستندة إلى استمرارية التطوير والتحسين والتجديد: إذن أن بناء ا -
من الصعوبة الأمر الذي يحمميا  عالية درجةتقميد من قبل المنافسين عمى ومتفاعمة مما يجعل عممية ال

 تكاليف عالية وبما ينعكس في المحافظة عمييا.
 عدم إمكانية تقميدىا وعمى طول الوقت.  -
ج القديمة ليا قد أصبحت معروفة إيجاد نماذج جديدة وبشكل دائم لمميزة التنافسية، طالما أن النماذ -

 ومتاحة وشائعة.
 .ل الزبون فضلا عن القيمة لممؤسسةأن تخمق قيمة مدركة من قب -

  )3( :رأيضا خصائص الميزة التنافسية نذكمن بين 

 تقدم الملائمة الفريدة بين موارد المؤسسة والفرص في البيئة. -
 .التفوق والأفضمية عمى المنافسين تحقيقتنبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة ليا وتؤدي إلى  -
 تنعكس في كفاءة أداء المؤسسة وفي أنشطتيا أو فيما تقدم لمعملاء أو كمييما. -

                                                             
-، ص2012، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، استراتيجية إدارة الحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامةزينب مكي، محمود البناء: علاء فرحان، : (1)

  .142-141ص: 
، مجمة العموم الاقتصادية الأنشطة في تحقيق الميزة التنافسيةأثر تحميل كمف النوعية عمى أساس انتصار أحمد عبيد، جميمة عيدان حميحل:   (2) :

 .241، ص:2007، جامعة بغداد، 47، العدد 13الادارية، الجمد و 
، مداخمة ضمن مساهمة الرأسمال البشري في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية ضمن المتطمبات البيئيةصولح سماح، تومي ميمود: :  (3) 

 .8، ص: 2009فريل ا 23-20الأردنية،  لعممي الدولي السنوي التاسع اقتصاديات البيئة والعولمة، جامعة الزيتونةالمؤتمر ا
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  )1( حتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب أن تكون:

 حاسمة أي تعطي الأسبقية والتفوق عمى المنافس. -
 الزمن.الاستمرارية بمعنى يمكن بمعنى يمكن أن تستمر خلال  -
 إمكانية الدفاع عنيا، أي يصعب عمى المنافس محاكاتيا أو إلغائيا. -

تضمن ىذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأن كل شرط مرىون بالآخر حيث شرط الحسم مقرون 
 بشرط الاستمرارية وىذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع.

 :المؤسسة : أهمية امتلاك الميزة التنافسية فيثالثا

تستمد الميزة التنافسية أىميتيا في المؤسسة من خلال جممة الأىداف التي يمكن تحقيقيا من امتلاك الميزة     
  )2( التنافسية ومن ىذه الأىداف نذكر ما يمي:

 .خمق فرص تسويقية جديدة -
نوعية جديدة  دخول مجال تنافسي جديد لدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء أو -

 من السمع والخدمات.
تكوين رؤية مستقبمية جديدة للأىداف التي تريد المؤسسة الوصول إلييا والفرص الكبيرة التي ترغب في  -

 اقتناصيا.

، تعد القيمة أكثر ما ييم معملاء، لأنيا أساس تحقيق الجودةيتمثل أساس الميزة التنافسية في خمق القيمة ل    
ييا استطلاع رأييم كمما معقد لا تستطيع معرفتو إلا من خلال عملائيا وبالتالي وجب عمالمؤسسة كونيا أمر 

تسعى المؤسسة من خلال تحقيق وتعظيم القيمة الوصول إلى رضا العميل وضمان بقائيا في  ، أمكن ذلك
 السوق التنافسية الحالية.

ى المؤسسات وبالتالي فإنو لابد من تحديدىا بناءا عمى ذلك تكتسي الميزة التنافسية أىمية بالغة عمى مستو     
، وعمى ة حتى لا تفقد قيمتيا لدى العميلبدقة من أجل استثمارىا ودعميا مع ضرورة مراجعتيا بصفة دائم

                                                             
، 2002، رسالة ماجستير في عموم التسيير، جامعة الجزائر، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها، تنميتها و تطويرهاعمار بو شناف: :  (1)

 .15ص: 
المعرفة في ظل الاقتصاد  ، مداخمة ضمن الممتقى العممي الدولي حولدور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال و مصادرها: قويدر لويزة، كشيدة حبيبة:  (2) 

 .10-9ص: -عمي، الشمف، صو مساىمتيا في تكوين المزايا التنافسية لمبمدان العربية، جامعة حسيبة بن بالرقمي و 
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اعتبار أنيا غير ثابتة فيي تشمل عدة تحسينات لأن ما قد يراه الزبون اليوم عمى أنو ميزة قد يصبح غدا أقل من 
  )1( .المنافسة ةق إذا ما كان باستطاعنافسة في السو المعدل الملائم لمم

          :، أسبابها وأبعادهامصادر الميزة التنافسية :الثاني المطمب

 :سيتم تناول مصادر الميزة التنافسية أسبابيا وأبعادىا كما يمي     

 :: مصادر الميزة التنافسيةأولا

التعرف عمى المصادر التي تستمد منيا ىذه الأخيرة والتي نذكرىا تستدعي الحيازة عمى الميزة التنافسية     
)2( كالآتي:

  

، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج لاستغلال الأمثل لمموارد المتاحةتتجسد الكفاءة في ا الكفاءة:-1
ة المؤسسة كمما ارتفع معدل كفاء فكمما ،أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجاتمخرجات محددة باعتبار المؤسسة 

 قمت المدخلات المطموبة لإنتاج مخرجات معينة.

فالمؤسسة تتميز تكاليفيا بالانخفاض إذا كانت تستحوذ عمى كفاءة إنتاجية عالية مقارنة بمنافسييا مما يسمح ليا 
 .ببناء مزايا تنافسية

بتمبية رغبات المستيمكين  ، زاد اىتمام المؤسساترات السريعة والتطورات المتعاقبةنتيجة لمتغي :الجودة-2
، بل أصبحت الجودة ىي الاىتمام عر العامل المحرك لسموك المستيمكوالحرص عمى رضاىم إذا لم يعد الس

سة ، ىذا ما أوجب عمى المؤسسات التي ترغب في البقاء في المؤسوالقيمة التي يسعى لمحصول عمييا الأول لو
 .أن تضع منتجات ذات جودة عالية

المرتكزة عمى عد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية ت :المعرفة-3
 الفكرية القابمة لمقياس كالمعرفة، فمقد زاد اىتمام تمك المؤسسات المعتمدة عمى الأصول المعمومات والمعرفة
ا الحقيقية لممعرفة أمرا ضروري ، كما أصبح قياس القيمةساسيا  ضمن سياساتيا الاستثماريةباعتبارىا شرطا أ

 ...                                                ، والعلامات التجارية المتميزةات الاختراع، وبراءلممؤسسات ذات المعاملات الخاصة

منيا  ، بحيث تنقل تمك المعرفة عبر قنواتيا التنظيمية للاستفادةناجحة ىي التي تستثمر فيما تعرفوفالمؤسسات ال
 .ئف والعممياتفي عمميات إنتاج السمع والخدمات أو في تطوير اليياكل والوظا

                                                             
، رسالة ماجستير في العموم التجارية تخصص تسويق، جامعة الحاج لخضر، دور أنشطة الإمداد في تحقيق الميزة التنافسيةىنتالة: نور اليدى بو  : (1) 

 .55-53 ص:-، ص2008باتنة، 
قى الدولي حول المعرفة ، مداخمة ضمن الممتنحو تسيير استراتيجي لممعرفة والميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضيو، سعيدي وصاف: :  (2) 

 .36 ، ص:2005لاقتصاديات، جامعة بسكرة، نوفمبر دة والتحدي التنافسي لممؤسسات واالركيزة الجدي
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  :ير الميزة التنافسيةو : أسباب تطثانيا

  )1( :ا وتنمي ميزات تنافسية جديدة نجدمن بين الأسباب الرئيسية التي تجعل المؤسسة تحسن من ميزاتي    

التكنولوجي أن يخمق فرصا جديدة في مجالات عديدة كتصميم يمكن لمتغيير : تكنولوجيا جديدةظهور -1
 المنتج باستعمال الإعلام الآلي، طرق التسويق العصرية عبر الانترنيت، أو ما يسمى التسويق الالكتروني
وتظير حاجة المؤسسة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة عند آخر مرحمة من دورة حياة الميزة التنافسية من أجل 

، ومن المرحمة الأخيرة تبدأ المؤسسة في تجديد أو تطوير وتحسين فة و/أو تدعيم ميزة تميز المنتجمتخفيض التك
 .ية جديدة تحقق قيمة أكبر لمزبونالميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافس

لدييم أو تغيير أولويات  عندما يقوم الزبائن بتنمية حاجات جديدة :ظهور حاجات جديدة لممستهمك أو تغيرها-2
 .و ربما تنمية ميزة تنافسية جديدة، فيي مثل ىذه الحالة يحدث تعديل في الميزة التنافسية أالحاجات

ير جوىري في تكاليف عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدوث تغي :تغيير تكاليف المدخلات-3
 ،...الخ.ت الاتصالاتالمدخلات مثل: اليد العاممة، المواد الأولية، الآلا

وتتمثل ىذه التغيرات أساسا في طبيعة القيود الحكومية في مجالات  :التغيير في القيود الحكومية-4
 .، حممة حماية البيئة من التموث، قيود الدخول إلى الأسواقجمواصفات المنت

 :: أبعاد الميزة التنافسيةثالثا

  )2( :ينبغي أن تفكر إدارة المؤسسة بيا، وتتحدد تمك الأبعاد بما يأتيتتألف الميزة التنافسية من مجموعة أبعاد    

يقتضي ىذا البعد بناء الميزة التنافسية بالاستفادة من مجالات تستطيع إدارة المؤسسة إحراز تفوق  :التفوق-1
 .مك المجالات بالشكل المبين أدناهفييا عمى منافسييا، وىناك من حدد ت

 

 

                                                             
فرع إدارة الأعمال، جامعة  ، رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية،أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية لممؤسسةنحاسية رتيبة: :  (1) 

 .60، ص: 2002 الجزائر،
، دار الثقافة لمنشر والتوزيع،  نظم المعمومات الاستراتيجية منظورة الميزة الاستراتيجيةمحمد عبد حسين الطائي، نعمة عباس خضير الخفاجي:  : (2) 

 .161-160ص: -، ص2009عمان، 
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يوضح ىذا البعد دور الموارد البشرية، والإبداع والسمعة كموارد غير ممموسة في  الموارد غير الممموسة:-2
بناء الميزة التنافسية، تشكل الموارد غير الممموسة القوة الخفية التي يصعب عمى المنافسين اكتشافيا وتقميدىا 

 ومن بين الموارد غير الممموسة نجد الأنواع التالية:

 ، وأسموب العمل المنظمي المألوف.والثقة، والاستعدادات الأولية رفةوىي المع :موارد بشرية-أ 

 وىي الأفكار والاستعدادات العممية وطاقة الإبداع. موارد الإبداع:-ب 

، ومدركات جودت المنتوج ومتانة المنتوج وىي السمعة مع الزبائن، واسم العلامة التجارية :موارد السمعة -ج 
قات المتبادلة المنافع ، وكفاءة دعم التفاعلات والعلاالمنتوج، والسمعة مع الموردينوامكانية الاعتماد عمى 

 .وفاعميتيا

ة تعني وضع الاستعدادات المختمفة لمختمف الطمبات والفرص الموجودة في بيئ :المرونة الاستراتيجية-د 
والتنبؤ  بعمميات الرصد والمراقبة تصمة، ويتطمب تحديد عناصر التحميل البيئي المالمنافسة الحركية وغير المؤكدة

، معرفة استراتيجياتيم القائمة والافتراضات والاستعدادات التي تشكل محددا دير لأىداف المنافسين المستقبميةوالتق
 .، والمناورة بمصادر ومجالات بناء الميزة التنافسيةالمؤسسة وتفكير إدارتيا بالتغييرلتوجو استجابة 

 .التفوق المساهمة في عممية بناء الميزة التنافسية(: 10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

نظم المعمومات الاستراتيجية منظورة محمد عبد حسين الطائي، نعمة عباس خضير الخفاجي:  المصدر:
 .160، ص: 2009دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان،  ،الاستراتيجية الميزة

 التفوق بالجودة

 تفوق بالكفاءة
 الميزة التنافسية 

 تفوق بالإبداع

 والابتكار

تفوق بالاستجابة 
 لمزبون

كمفة منخفضة 
 التمايز 
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 :الميزة التنافسية ومعايير الحكم عمى جودتها : محدداتالمطمب الثالث

 من خلال ىذا المطمب سنحاول توضيح الميزة التنافسية ومعايير الحكم عمى جودتيا.     

  :: محددات الميزة التنافسيةأولا

 )1(: خلال متغيرين أو بعدين ىامين ىماتتحدد الميزة التنافسية لممؤسسة من     

 ونطاق التنافس.حجم الميزة التنافسية 

ويتم  ،فإن لمميزة التنافسية دورة حياة مثمما ىو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات: حجم الميزة التنافسية -1 
 :تمثيل ذلك في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ل دورة حياة الميزة التنافسية فيتتمثل مراح

ير من وىي تعد أطول المراحل بالنسبة لممؤسسة المنشئة لمميزة التنافسية لكونيا تحتاج الكث :مرحمة التقديم-أ 
الزمن انتشار أكثر حيث يغري ذلك  وتعرف الميزة التنافسية مع مرور ، المادي والماليالتفكير والاستعداد البشري

 إلى القبول الذي تحضى بو من قبل عدد متزايد من الزبائن.
                                                             

 .19-17ص: -صولح سماح: مرجع سبق ذكره، ص:  (1) 

  .دور حياة الميزة التنافسية: (11الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 .62مرجع سبق ذكره، ص: نحاسية رتيبة: المصدر:
 التبني المراحل الضرورة 

ميزة تنافسية 
(1) 

 التقديم التقميد

ميزة تنافسية 
(2) 

حجم الميزة 
 التنافسية
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، باعتبار أن المنافسين بدؤوا يركزون الانتشارا استقرار نسبيا من حيث تعرف الميزة ىن :نيمرحمة التب-ب
 .وتكون الوفرات ىنا أقصى ما يمكن عمييا

 بتقميد ميزة المؤسسة، لكون المنافسين قاموا يزة وتتجو شيئا فشيئا إلى الركوديتراجع حجم الم :دمرحمة التقمي-ج
 .وبالتالي تراجع أسبقيتيا عمييم، ومن ثمة انخفاض في الوفرات

تأتي ىنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرىا بشكل سريع أو إنشاء ميزة جديدة عمى  :مرحمة الضرورة-د
ذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول عمى ميزة جديدة تمف تماما عن أسس الميزة الحاليةأسس تخ ، وا 

 .عوبة العودة إلى التنافس من جديدا تفقد أسبقيتيا تماما وعندىا يكون من الصفإني

 ي مطالبة بتتبع دورة حياة الميزةنشير أنو لا يمكن أن تحصل المؤسسة عمى ميزة تنافسية إلى الأبد لذلك في
 لمعرفة الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة.

 لمؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسيةيعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمميات ا :سنطاق التناف-2
، ومن أمثمة ذلك في التكمفة عن المؤسسات المنافسةفنطاق النشاط عمى مدى واسع يمكن أن يحقق وفرات 

ات سوقية اعاستخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قط ،ة من تقديم تسييلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدةالاستفاد
، ومن جانب آخر يمكن لمنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من مختمفة أو مناطق مختمفة، أو صناعات مرتبطة

 .تكمفة أو تقديم منتجات مميزة لو خلال التركيز عمى قطاع سوق معين وخدمتو بأقل

 يتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد ىي:

ت المؤسسة وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتيم، وىنا يتم ويعكس مدى تنوع مخرجا القطاع السوقي:-أ
 الاختيار بين التركيز عمى قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.

يشير إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتيا، سواء كانت داخمية أو خارجية، فالتكامل  :درجة التكامل الأمامي-ب
 زايا التكمفة الأقل أو التمييز.الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقق م

يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فييا المؤسسة ويسمح ىذا البعد من  :البعد الجغرافي-ج
تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختمفة 

مؤسسات التي تعمل عمى نطاق عالمي  حيث تقدم منتجاتيا أو خدماتيا في وتبرز أىمية ىذه الميزة بالنسبة لم
 كل أنحاء العالم.

فوجود روابط بين  يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في خلاليا المؤسسة :قطاع النشاط-د
، فقد يمكن استخدام فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة من شأنو خمق ،لأنشطة المختمفة عبر عدة صناعاتا
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وفي  ، ختمفة التي تنتمي إلييا المؤسسةنفس التسييلات أو التكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات الم
ىذا الإطار تعمل المؤسسة عمى البحث عن الميزة التنافسية التي تلائم قدراتيا وميدان نشاطيا أي بالنظر إلى 

 .لمحيطكانياتيا الداخمية وتحميل اتحميل إم

   :معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية :ثانيا

  )1( تتحدد نوعية ومدى جودة الميزة بثلاث ظروف ىي:    

 يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين ىما: :مصدر ترتيب الميزة التنافسية-1

والمواد الخام وحيث يسيل نسب مثل: التكمفة الأقل لكل من قوة العمل : مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة-أ 
 تقميدىا ومحاكاتيا من قبل المؤسسات المنافسة.

مثل تميز المنتج )التميز والتفرد من تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة (  مزايا من مرتبة مرتفعة :-ب 
ملاء محكومة ، أو علاقات وطيدة مع العادا إلى مجيودات تسويقية متراكمةالسمعة الطيبة بشأن العلامة استن

 بتكاليف تبديل مرتفعة، وتتصف ىذه المزايا بعدد من الخصائص أىميا:

 الأفراد المدربين تدريبا خاصا :يارات وقدرات من مستوى مرتفع مثليتطمب تحقيقيا ضرورة توافر م -
 ، والعلاقات الوطيدة مع كبار العملاء. القدرات الفنية الداخمية

التعمم ارات المستمرة والمتراكمة في التسييلات المادية و تعتمد عمى تاريخ طويل من الاستثم -
، والتسويق ويترتب عمى أداء ىذه الأنشطة خمق مجموعة من رالمتخصص والبحوث والتطوي

علاقات وثيقة مع العملاء، وحصيمة من  وغير الممموسة وفي شكل سمعة طيبةالأصول الممموسة 
 .المعرفة المتخصصة

في حال اعتماد المؤسسة عمى ميزة واحدة فقط  :التنافسية التي تمتمكها المؤسسةعدد مصادر الميزة -2
د أو ، فإنو يمكن لممنافسين التحيية عمى شراء مواد خام رخيصة الثمنمثل تصميم المنتج بأقل تكمفة أو القدر 

 ، فإنو يصعب عمى المنافسين تقميدىا جميعا.التغمب عمى آثار تمك الميزة

تتحرك المؤسسات نحو خمق مزايا : التطوير والتجديد المستمر في الميزة التنافسيةدرجة التحسين و -3
، لذا قد يتطمب الأمر قيام أو محاكاة الميزة القائمة حاليا جديدة وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات المنافسة بتقميد

ز المؤسسة عمى لا يكفي أن تحو  المؤسسات بتغيير المزايا  القديمة وخمق مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة
ويتم ذلك بالاستناد إلى ، ، بل يجب بمقدورىا معرفة أداء ىذه الميزة والحكم عمى سدادىاميزة تنافسية فحسب

                                                             
 .26-25ص: -سبق ذكره، ص عمار بو شناف: مرجع : (1) 
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ويمكن لممؤسسة أن تثري ىذه المعايير كمما ، قطاع النشاطمعايير معبرة تختار وفقا لمقواعد المعمول بيا في 
يتم اتخاد القرار ، حتى لى توضيح أدق وأسرع لأداء الميزةيؤدي ذلك إ دعت الضرورة إلى ذلك شريطة أن

 .، وتجنب ىدر الجيد والموارد في ميزة لا تحقق ىدفي التفوق عمى المنافس والوفرات الاقتصاديةالمناسب بشأنيا

 :المطمب الرابع: سمسمة القيمة وعلاقاتها بالميزة التنافسية

فسية وبناء وتطوير ميزات تنافسية جديدة لا يمكن بموغو إلا إذا تعرفت إن المحافظة عمى الميزة التنا    
 .تناد إلى سمسمة القيمة لتحديدىاالمؤسسة عمى الأنشطة المنتجة لمقيمة والتي يتم الاس

 :أولا :تعريف سمسمة القيمة

 )تصميم، تصنيع سمة من الوظائف والنشاطاتينطمق مبدأ سمسمة القيمة من إمكانية تجزئة المؤسسة إلى سم    
ذلك انطلاقا من تكوين الأفكار ووصولا  المؤسسة وع الميام التي تقوم بومجم" ،...( وتمثل سمسمة القيمة:تسويق
 )1( ."ديم الخدمات ما بعد البيع لمزبونإلى تق

افسية ىي طريقة نظامية تساعد عمى فيم المصادر الحالية والمحتممة لمميزة التن :"تعرف سمسمة القيمة أيضا   
 )2( ."في الأنشطة التي تؤدييا المؤسسة والكامنة

 :سة إلى أنشطة رئيسية وأخرى داعمة، كما ىي موضحة في الشكل التاليقد قسم بورتر أنشطة المؤسل    

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .117، ص: 2005، رسالة ماجستير في فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةالعييار فمة:   (1) :
 .36نور اليدى  بوىنتالة: مرجع سبق ذكره، ص:  : (2) 



 الفصل الثاني: مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية
 

 
    

59 

 

 . (: السمسمة النموذجية لمقيمة12الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

 .12بلالي أحمد : مرجع سبق ذكره ، ص: :المصدر

 )1( توضح سمسمة القيمة نوعين من النشاطات:

تتولى ميمة التكوين المادي لمسمعة أو الخدمة التي تقدميا المؤسسة وتسميميا : الأنشطة الرئيسية الأولية-1
 وتسويقيا لممشتري وكذلك تقديم خدمات ما بعد البيع، وىي مكونة من خمس مجالات رئيسية:

: مناولة ة لممنتج وتشملل المدخلات اللازم، وتوصيأنشطة مرتبطة باستلام، وتخزين: الإمدادات الداخمية-أ 
، ويتم تقويم ىذه الأنشطة عناصر المدخلات لمنظام الإنتاجي، والمخازن والرقابة عمى المخزون المواد وكافة

 .الفرعية لتحديد نواحي القوة والضعف فييا

وتشمل: ، لمدخلات إلى منتجات في شكل نيائيأنشطة مرتبطة بتحويل ا : (العمميات )عمميات التشغيل-ب 
الرقابة عمى الجودة، والخدمات  والتجميع، والتعبئة والتغميف، وصيانة الآلات ، والتشغيل عمى الآلاتالتصميم

 الإنتاجية )التسييلات(.

توزيع المادي لممنتج ، وتخزين والأنشطة مرتبطة بجمع: الإمدادات الخارجية )المخرجات من المنتجات(-ج 
، وكافة الأنشطة المرتبطة بنقل امة وطرق التوزيع عمى العملاءالت، ونشمل تخزين المنتجات إلى العملاء

                                                             

شرية، ب، رسالة ماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير الموارد الالميزة التنافسية لممؤسسة دور إدارة المعرفة في تحسينبوران سمية عائشة:  :  (1) 
 .98-96ص: -، ص2010جامعة أبي بكر بمقايد، تممسان، 

 البنية الأساسية لممؤسسة

 إدارة الموارد البشرية
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ويمكن الحصول عمى الميزة ىنا من خلال إيصال السمعة في ، البضاعة من أماكن إنتاجيا إلى مراكز استيلاكيا
 الوقت المناسب إلى العملاء و التعامل معيم وتوفير المخزون الكافي لتمبية الطمبات غير المتوقعة.

من سياسات  ،المرتبطة بإدارة التسويق تندرج ضمن ىذه المجموعة كل النشاطات: التسويق والمبيعات-د 
واستراتيجيات ووظائف تسويقية وتتكفل بتقديم الوسائل التي تمكن الزبائن من شراء منتجات المؤسسة وتحثيم 

، والميزة التنافسية ىنا عمى شرائو وقادرعمييا بحيث تمكن المستيمك من أن يكون عمى عمم بالمنتج أو الخدمة 
وتغطية قوى البيع لمختمف ىي أن تحصل عمييا من خلال مستوى وجودة الرسالة الإعلانية ومدى جودة 

 .المناطق

 عمى قيمتو وتشمل: خدمات التركيب نتج أو المحافظةأنشطة مرتبطة بتقديم الخدمات لتدعيم الم: الخدمات-و 
أما الأنشطة  تج وىذا لكسب ثقة المستيمك ورضاه، وتعديل المنالغيار والأجزاءوقطع  ،والتصميح والتدريب

 :المساندة أو الداعمة في نموذج سمسمة القيمة فيي كما يمي

ىي الأنشطة التي تساىم وتدعم الأنشطة الرئيسية لتأدية أدوارىا، وتتكون : (الأنشطة الداعمة)المساعدة-2
 :من أربعة أنشطة ىي

: الإدارة ي ترتكز عمييا المؤسسة كييئة مثلتتمثل في اليياكل الأساسية الت: الأساسية لممؤسسةالبنية -أ 
، والعلاقات الخارجية وكل الأنشطة ، والمحاسبة والجوانب القانونية، والتمويل، والتخطيط الاستراتيجيالعامة

 .الأساسية لتشغيل حمقة القيمة ككلالأخرى الداعمة و 

 فراد والترقية والحوافزتنمية الأ، و ضرورية لضمان الاختيار والتدريب ىي أنشطة: لبشريةإدارة الموارد ا-ب 
د نواحي القوة ، عمما أن ىذه الانشطة تخدم جميع أجزاء المؤسسة وتعتبر عاملا ميما في تحديوتقويم الاداء

دارة المؤسسةيمعب العامل البشري دورا ىاما في تسيير   ،والضعف في المؤسسة خاصة النشاطات المتعمقة ، وا 
بتوظيف المستخدمين وتكوينيم وتنمية مياراتيم وتعويضاتيم وتحفيزىم بشكل تتحقق معو أىداف استقرار العامل 

 البشري بالمؤسسة ليستطيع تحقيق أىدافيا وتطبيق استراتيجياتيا.

الأنشطة المختمفة بما ىي أنشطة تتعمق بتصميم المنتج وكذلك تحسين طريقة أداء  :التطور التكنولوجي-ج 
في كافة ( التي تستمزم الاعتماد عمى الحاسب الآلي ISO)الحديثةالايزو  ومقاييس الجودة الشاممة أنظمة يتلاءم

 .ودة وأقل تكمفة والمعرفة التقنية، لموصول إلى أعمى جالأعمال المطموب إنجازىا

، أو المدخلات، شراؤىا، سواء كانت مواد أوليةحصول عمى ىي أنشطة تتعمق بال: )التموين(المشتريات-د 
، كما تخدم جميع الأنشطة الرئيسية والمساعدة لشراء دفقيا بالكميات والأوقات اللازمةخدمات آو آلات وضمان ت

  .ما يحتاجون إليو من البيئة الخارجية
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 :ثانيا: أهداف سمسمة القيمة

لمعميل رئيسية )المباشرة ( والتي تحقق مباشرة القيمة المضافة لبناء سمسمة القيمة لابد من تحديد النشاطات ال    
القيمة الدعم والمساندة )غير المباشرة ( التي تسمح بتحقيق النشاطات الرئيسية ويستعمل سمسمة تحميل  ونشاطات

 )1( :في تحقيق الأىداف التالية

لا تتبع قرص تحسين أداء المؤسسة من تحسين الوظائف الفردية  إنما تنتج عن : تحسين فعالية المؤسسة-1
المترابطة التي تخمق قيمة لمعميل، كالتنسيق الأفضل بين الشراء، الإنتاج تحقيق أفضل لمعلاقات بين الأنشطة 

ييمنة في ات الم، إن تحميل سمسمة القيمة تقدم الوسائل اللازمة لممؤسسة لضمان الأداء الفعال لمعلاقوالبيع
 .الأنشطة المنتجة لمقيمة

بمجرد قيام المؤسسة بتسجيل تكمفة كل نشاط والقيمة التي يحققيا العميل، تتمكن  :تسيير التكاليف والقيمة-2
من اكتشاف الأنشطة ذات التكمفة العالية والتي لا تحقق سوى قيمة ضئيمة لمعميل، والأسئمة الممكن طرحيا ىنا 

 ؟تعديل تكاليف ىذه الأنشطة ؟ ىل يمكن تأديتيا بطريقة أكثر فاعمية من قبل شخص آخرىي: ىل يمكن 

إذ يسمح تحميل سمسمة القيمة بتحديد تكاليف نشاطات الدعم التي لا تحقق قيمة  :التحكم في تكاليف الدعم-3
د القرارات المناسبة حيال ، مما يساعد المؤسسة عمى اتخاكمفتيا عالية ومستمرة في التزايدمضافة والتي قد تكون ت

 .ىذه الأنشطة

لا يمكن لأي مؤسسة أن تحقق ربحية أعمى إلا إذا قدمت منتجات أو خدمات بتكمفة أقل أو  :ضمان التميز-4
، وغالبا تيتم المؤسسات بالمنتج النيائي إلى دفع مبالغ أعمى لمحصول عمييابجودة أعمى بطريقة تدفع الزبون 

 .يمكن لسمسمة القيمة أن تمثل مصدرا لتميزىا إذا ما أحسنت فيميا واستغلاليا، في حين صدر لمتميزكم

  :: سمسمة القيمة كمصدر لمميزة التنافسيةثالثا

  )2( :ويمكن توضيح دور سمسمة القيمة كمصدر لمميزة التنافسية من ناحيتين ىما    

 :تي ارتكزت عمى ثلاث محاور أساسيةوال : من ناحية تسييرية-1

ة تنافسية يمكن من مكونات سمسمة القيمة عن مصادر لميز  :البحث في كل وظيفة أو نشاط جزئي-أ 
، لكن ىذا سيؤدي إلى البحث عن الأمثمية العامة في حين إن مياراتيا ومواردىا ليا حدود لممؤسسة اكتسابيا

                                                             

.118العييار فمة: مرجع سبق ذكره، ص: :   (1)  

تخصص إدارة الأعمال، جامعة  رسالة ماجستير في العموم التجارية،، التنافسية لإدارة المشروعاتأثر نظام المعمومات في تعزيز القدرة ربيع قرين:  :(2)
 .92-90 :ص-، ص2007المسيمة، 
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يو يجب تحديد الأنشطة التي ، وعمن ولا نفس القيمة بالنسبة لمعميلإضافة إلى أن الأنشطة ليس ليا نفس الوز 
 .يمكن أن تقدم قيمة لمعميل وتقوي تنافسية المؤسسة في المدى الطويل

ويتعمق الأمر بنقاط التقاطع أو الاشتراك ما بين وظيفتين أو نشاطين من  :التنسيق ما بين الوظائف-ب 
نفس اليدف العام وبالتالي فإن  سمسمة القيمة والتي تمثل بؤر صراع لتباين الأىداف فيما بينيا رغم أنيا تخدم

لتسييرية المتبعة من بناء ميزة عمى أساس الروابط ما بين الوظائف تستدعي إعادة التفكير في التنظيم والأنظمة ا
 .طرف المؤسسة

من الممف سلاسل القيمة  إن لممؤسسة سمسمة قيمة ىي جزء من سمسمة أكبر تضم :التنسيق الخارجي-ج 
ظام القيم كما ىو بن  ((PORTER ، ومن الأمام سلاسل القيمة لمموزعين والعملاء فتشكل ما يسميو لمموردين

موضح في الشكل أسفمو، فالعمل عل تنسيق عمميا مع السلاسل السابقة يمكن أن يكون أساس لبناء ودعم مما 
 يتطمب منيا تسيير الروابط بين أجزاء ىذا النظام. 

 

 

 

 

 

 

 

كونيا مصدرا يتميز عرض المؤسسة من عروض المنافسين من ناحية يشترط أن تكون المرجعية في ذلك -2
الحاجات وانتظارات العملاء والقيمة التي يمكن أن يتذكرىا ىؤلاء عند تفاعميم مع ما تقدمو المؤسسة فالحصول 

 :عمى ميزة تنافسية من خلال التفاعل مع العميل يتطمب

 تحديد الشكل الذي يرغب أن يكون عميو نشاط المؤسسة والذي يدفعو لمتعامل معيا. -
 جعل القيادة ممتزمة بأسموب خاص ومتميز لمتفاعل مع العملاء. -
 العمل عمى استحداث واستمرارية أسموب لمتفاعل مع العميل يتميز بقيمة عالية. -

 ى خارجية: كما يمكن إرجاع الميزة التنافسية إلى مصادر داخمية وأخر 

 ( : نظام سمسمة القيمة. 13الشكل رقم )

 

 

 

م التجارية، ، رسالة ماجستير في العمو لإدارة المشروعاتأثر نظام المعمومات في تعزيز القدرة التنافسية : ربيع قرين المصدر:
  . 91 ص:، 2007 تخصص إدارة الأعمال، جامعة المسيمة،

 

 لموردين ا المؤسسة  الموزعين العملاء
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وىي التي تعتمد عمى تفوق المؤسسة في التحكم في تكاليف التصنيع وتسيير الإنتاج  :المصادر الداخمية-أ 
 الذي يعطي لممنتوج قيمة وذلك من خلال سعر التكمفة المنخفض عن المنافسين.

وىي التي تعتمد عمى الصفات المميزة لممنتج وتمثل قيمة لدى المشتري سواء  المصادر الخارجية:-ب 
 لتخفيض تكاليف الاستعمال،  أو برفع كفاءة الاستعمال.
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 :المبحث الثاني : الميزة التنافسية في البنوك واستراتيجياتها

تسعى البنوك إلى تحقيقو خاصة في ظل التحديات يمثل اكتساب وتطوير الميزة التنافسية ىدفا استراتيجيا    
، وفي ىذا الإطار سنحاول استعراض مفيوم الميزة التنافسية يا تحرير تجارة الخدمات المصرفيةالتنافسية والتي من

 في البنوك ومداخل تطويرىا وكذا استراتيجياتيا.

 :المطمب الأول: مفهوم الميزة التنافسية في البنوك

 :ميزة التنافسية في البنوك عدة تعاريف نوردىا عمى النحو التاليلقد أعطيت لم    

تعرف الميزة التنافسية عمى أنيا:" قدرة البنك عمى تحقيق حاجات العميل المصرفي في الوقت والمكان     
فيي  المناسبين وبالسعر المناسب، أو القيمة التي يتمنى الحصول عمييا من الخدمة مثل الجودة العالية، وبالتالي

  )1( استثمار لمجموعة الأصول المالية والبشرية والتكنولوجية "بيدف:

 .إنتاج قيمة لمعملاء تمبي احتياجاتيم -
 التميز عن المنافسين . -

ىي القدرة عمى إنتاج السمع والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وبالتالي تمبية حاجات تعرف أيضا: "    
  )2( أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى."المستيمكين ورغباتيم بشكل 

:" الوضع الذي يتيح لو التعامل مع مختمف الأسواق  المصرفية ومع عناصر البيئة كما تعرف أيضا    
، بمعنى أن الميزة التنافسية تعبر عن مدى قدرة البنك عمى الأداء بطريقة لمحيطة بو بصورة أفضل من منافسيوا

  )3( بمثميا."يعجز منافسيو عن القيام 

يمكن تقديم تعريف شامل لمميزة التنافسية في البنوك عمى أنيا قدرة البنك عمى تمبية رغبات العملاء     
 المختمفة، وذلك من خلال توفير خدمات ذات جودة عالية، يستطيع من خلاليا اكتساح السوق المصرفية. 

   
                                                             

، مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول المؤسسة الاقتصادية إدارة الجودة الشاممة مدخل لتطوير الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضيو:  : (1) 
 .173، ص: 2003افريل  23-22الاقتصادي الجديد، جامعة ورقمة، الجزائرية وتحديات المناخ 

، مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاممة في جودة الخدمات المصرفية كآلية لتفعيل الميزة التنافسية لمبنكأحمد طرطار، سارة حميمي:  : (2) 
 .12، ص: 2010قطاع الخدمات، جامعة منتوري، قسنطينة، 

، أطروحة دكتوراه في العموم التحرير المصرفي و متطمبات تطوير الخدمات المصرفية وزيادة القدرة التنافسية لمبنوك الجزائريةبريش عبد القادر:  : (3)
 .270، ص: 2005الاقتصادية، فرع نقود ومالية، جامعة الجزائر، 
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مظاىر المتفردة لبعض ما قد يتميز بو البنك من قدرة في إن بناء الميزة التنافسية لمبنك يتجوز النظر إلى ال 
 )1(مجالات محددة، ولكن الأىم ىو النظر إلى القدرات الكمية التي تشكل منيا القدرة التنافسية في معناىا الشامل

 وذلك كما ىو موضح في الجدول التالي:

  .( : القدرات التي تتشكل منها القدرة التنافسية لمبنك02الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .272، ص: لقادر: مرجع سبق ذكرهبريش عبد ا :المصدر

 

 

 
                                                             

 .271 عبد القادر: مرجع سبق ذكره، ص: بريش: (1) 

 القدرات المتاحة لمبنك                                 النتيجة

 قدرات معموماتية: تتمثل في نظم المعمومات والاتصالات الفعالة، ورصيد  -1

 المعرفة المتاح عن عناصر نظام الأعمال ومتغيرات السوق.

 قدرة تنظيمية: التنظيم الييكمي المرن الذي يساعد عمى الاتصال وسيولة  -2

 تدفق المعمومات، والمنفتح عمى البيئة.

 قدرة إنتاجية : القدرات الإنتاجية والنظم والامكانيات البحثية والتطورية         قدرة تنافسية -3

 تحقق التميز                             القادرة عمى إنتاج خدمات متميزة .                       

 قدرة تمويمية : الموارد المالية المناسبة .                                           عمى المنافسين -4

مكانيات الاتصال بالسوق والوصول إلى العملاء      وتخمق مركز -5  قدرة تسويقية: أساليب وا 

 بحسب متطمباتيم ووفقا لتوقعاتيم.                       وقيمة تنافسيةلتحقيق تدفق الخدمات إلييم 

 قدرة بشرية: الموارد البشرية المدربة والمؤىمة والمتحمسة والطاقات           البنك. -6

 الذىنية المبدعة والرغبة في المشاركة من طرف الجميع.
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 :: مداخل تطوير الميزة التنافسية في البنوك ومعاييرهاالمطمب الثاني

 سيتم تناول مداخل تطوير الميزة التنافسية في البنوك ومعاييرىا كما يمي:     

  :: مداخل تطوير الميزة التنافسية في البنوك أولا

يا بيدف امتلاك أدت الزيادة التنافسية إلى سعي البنوك عمى اختلاف أنواعيا إلى رفع كفاءة وفعالية أدائ    
تمبية حاجات العملاء ، حيث برزت مداخل مازالت تساىم في تنميتيا والمحافظة عمييا من خلال القدرة التنافسية

 )1( ر.تبني أساليب الابتكار والتطويو تنمية قدراتيا التنافسية من خلال أ رباستمرا

يتوقف نجاح البنوك في اختراق الأسواق المصرفية في ظل المناخ  :مدخل تمبية حاجات العملاء-1
الاقتصادي الجديد عمى مدى إمكانية العمل باستمرار وباستعمال كل الوسائل التكنولوجية في تمبية حاجات 

إن اشتداد المنافسة بسبب انفتاح الأسواق المصرفية الوطنية والعالمية جعل ، العملاء التي تتطور بشكل دائم
ىدف كسب ولاء العملاء واستمرارية ارتباطيم بالتعامل مع البنك ىدفا استراتيجيا تعمل البنوك عمى تحقيقو الأمر 

نتاج السمع القادرة التسويق الاحتياجات من خلال بحوثالذي يستوجب دراسة وتحميل تمك  ، ومحاولة تصميم وا 
  :عمى إشباعيا بدرجة عالية وبالتالي يتطمب الأمر ما يمي

إن قدرة البنوك عمى امتلاك ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين مرىون بتحقيق رضا : تحقيق رضا العميل-أ
 .اتيم المتنوعة والمتغيرة باستمرارالعملاء عن القيم والمنافع القادرة عمى تحقيق الإشباع العالي لحاج

من خلال العمل عمى تقديم الخدمات المصرفية ذات الجودة العالية  :سرعة الاستجابة في تمبية الحاجات-ب
 في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر المناسب بمعنى:

 تقديم خدمات مصرفية عالية الجودة متميزة عما يقدمو المنافسون. -
 .المصرفية بأسعار جذابة وملائمة لإمكانيات العملاءتقديم الخدمات  -

يعني قيام موظفي البنك بتقديم الخدمات بأساليب تستجيب : ضرورة تقديم الخدمات بأساليب متطورة-ج
 لرغبات وحاجات العملاء، كالشباك الموحد، أو بنك الجموس وغيرىا من الخدمات.

مسألة تنمية القدرات التنافسية من بين أىم العوامل التي تعتبر : مدخل تنمية وتطوير القدرات التنافسية-2
م الخدمة الأفضل والمتميزة تؤدي إلى تطوير قدرة البنوك عمى تحقيق رضا العملاء وتمبية حاجاتيم كنتيجة لتقدي

 :، وتتمثل تمك القدرات فيدائما

                                                             
 .273 عبد القادر: مرجع سبق ذكره، ص: بريش:  (1)
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المناسب الذي يكون المستيمك في وىي قدرة المؤسسة عمى تنويع منتجاتيا وتسويقيا في الوقت  :المرونة-أ 
حاجة إلييا كما أن مرونة التعامل مع المتغيرات التسويقية تساعد عمى تحسين سمعتيا وصورتيا لدى المستيمك 

 .وتعزز ولائو لدى منتجاتيا

لى يؤدي الاستثمار والاستغلال الأمثل للأصول المادية والمالية والتكنولوجية والبشرية لمبنوك إ :الإنتاجية-ب 
  .زيادة الإنتاجية وتحقيق أفضل المخرجات وأجودىا بأقل تكمفة ممكنة ،مما يؤثر إيجابيا عمى ميزة البنك التنافسية

أدت التغيرات التنافسية المتلاحقة إلى تغيير حيز التنافس ليشمل عنصر الزمن وتقميصو لصالح   :الزمن-ج 
 .العميل والبنك في نفس الوقت

 .الخدمة المصرفية المنتج أواختصار زمن دورة حياة  -
 تخفيض زمن تحويل وتغيير العمميات، أي ضرورة إحداث المرونة في عممية إنتاج الخدمات. -
 .ة بين تقديم الطمب وتسميم الخدمةتخفيض زمن الدورة لمعميل، وىي الفترة الممتد -

وك تبني نظام الجودة الشاممة بيدف البقاء في الأسواق وتنمية الموقف التنافسي يمزم البن :الجودة العالية-د 
الذي يضمن استمرارية الجودة العالية في السمع والخدمات والوظائف والعمميات رغم تزايد الضغوط التنافسية 

 .وشدتيا

 :: معايير الميزة التنافسية في البنوكثانيا

مؤشرات جودة الإدارة والتحكم في تتعدد معايير الميزة التنافسية لمبنك والتي يمكن اعتبارىا زاوية أخرى أحد     
 )1( :تحديد أىم ىذه المعايير كما يمي التسيير، ويمكن

 مدى تبني مفيوم وأسموب إدارة الجودة الشاممة. -
 مدى الاىتمام بالتدريب المستمر لمعاممين وحجم المخصصات التي ترصد لذلك. -
 .الاىتمام ببحوث التطوير المصرفي مدى -
واستراتيجيات  غبات العملاء كأساس لتصميم أىدافاستميام حاجات ور مدى وجود توجو تسويقي أي  -

ات العملاء ، والسعي المستمر للاستجابة لحاجات ورغبالأداء المصرفي والخدمة المصرفيةوسياسات 
 .والتكيف مع متغيراتيا

 مدى زرع وتنمية روح الفريق عمى مختمف مستويات البنك. -
 مدى توفر العمالة المصرفية المؤىمة. -

                                                             
، جامعة حسيبة بن بو 3، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا، العددجودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية لمبنوكعبد القادر:  بريش : (1) 

 . 261عمي، الشمف، ص: 
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 مدى استخدام أحدث تكنولوجيا الصناعة المصرفية. -
 .لي الحصة السوقية لمجياز المصرفيالحصة السوقية لمبنك ونسبتيا إلى إجما -
 قدرة التعامل مع المتغيرات البيئية المحمية والعالمية.  -

 :: مصادر الميزة التنافسية في البنوكالمطمب الثالث

و ، أتتنافس فيما بينيا عمى حصة السوقتتعدد مصادر الميزة التنافسية بالنسبة لممؤسسات المصرفية التي     
، مما يتطمب استغلال فرص جديدة متاحة في المحيط عمى تحقيق ربحية ومردودية أكبر، وجمب عملاء جدد

أدائيا وجودة منتجاتيا وخدماتيا  الخارجي أو الداخمي ويتطمب تحقيق التمايز في المؤسسة المصرفية رفع مستوى
 )1( :أىميا ما يمي من من خلال التركيز عمى مجموعة من العناصر

 :أولا: إدخال التكنولوجيا الحديثة

تعتبر التكنولوجيا من أىم العناصر التي يمكن إدخاليا إلى البنك التجاري لتحقيق الميزة التنافسية حيث يمكن     
القيام تساعد البنك عمى  جديدة مات جديدة وكذلك تكنولوجيامنتجات أو خدإحداث التطور عبر تصميم 

 :بالعمميات التالية

 .بنكية وتقميل الأخطاءتسييل العمميات ال -
بداع منتجات وخدمات جديدة أو تطوير  - تدفق نتائج البحث والتطوير ومساعدة البنك عمى خمق وا 

 المنتجات الحالية.
 احتياجات ومتطمبات العملاء.القيام بدراسات السوق لمعرفة  -
 .تجديد العمميات والميام المختمفة -
  .تراكم الخبرة في التكنولوجيا مما يؤدي إلى زيادة حجم العمميات البنكية وتحسين نوعيتيا -

 :: الضغط عمى التكاليفثانيا

يمكن تحقيق ، حيث ريقة مختمفة وذلك بواسطة الإبداعيعتبر التطور عمى أنو مزج عناصر الإنتاج بط    
القيام  التمايز عبر التقميل أو الضغط عمى تكاليف الإنتاج والتكاليف الأخرى المباشرة وغير المباشرة من خلال

  ر:بمختمف العمميات اليومية، ويمكن تحقيق ذلك عب

يق التوافق بين تحقوتوزيعيا بطريقة متناسقة وملائمة)الإنتاج بأدنى كمفة من خلال تنظيم الميارة  -
 (.خاص والوظائفالأش

                                                             

 .140-136 ص:-، ص2009مديرية النشر لجامعة قالمة،  ،الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية سيمة:و حمداوي :  (1) 
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 .ت عبر تبسيطيا ونزع التكرار فيياتحسين نوعية العمميا -
 .مل عبر تكوين الأشخاص وتحفيزىمتحقيق أعمى إنتاجية ع -
 الاىتمام بالميام التي ليا صمة مباشرة بالعملاء. -

 :ثالثا: إدخال التقنيات الحديثة في التسويق

ومتطمبات العملاء عبر القيام بدراسة السوق والجودة وىي إن وظيفة التسويق ىي التي تحدد احتياجات     
قيق الرضا والولاء من تسعى إلى الإجابة عمى ىذه المتطمبات بطريقة ملائمة لما يتطمبو العميل حتى يتسم تح

 : ما يميلمنتظرة من وظيفة التسويق ، ومن أىم الأىداف اطرف العميل

 .ات العميلدقة الاستجابة لطمب -
 سريعة والملائمة لمعملاء.الاستجابة ال -
 .سعير الخدمات المتاحة بشكل ملائمت -
 إدخال منتجات وخدمات جديدة وخمق الطمب عمييا. -
 .   يل إمكانية اتصال العميل بالبنوكتسي -

 :رابعا: تطوير الموارد البشرية

التنافسية، ويعتبر إن خمق المعارف يعتبر من أىم العوامل التي تمكن منظمات الأعمال من تحقيق الميزة     
 الذكاء الاقتصادي كعممية أساسية لخمق المعارف عبر تصميم مختمف النماذج التي يمكن أن تيتم بذلك.

 :والإدارية خامسا: تطوير القدرات التنظيمية

المعمومات  إن تطوير اليياكل التنظيمية المناسبة والأساليب الإدارية الملائمة ووضع النظم التي تنسق    
زمة ، لا يكفي لإدخال التغيير الجذري المناسب فاختيار القيادة التي ليا القدرات اللاارف إلى غير ذلكوالمع

لقدرة عمى ، ويتم ذلك من خلال اختيار الكفاءات التي ليا المعرفة والخبرة اللازمة والإحداث التغيير أمرا ضروريا
دارة التغيي   :توفر لدى القائد في العصر الحاليومن أىم المواصفات التي يجب أن تر، التكيف وا 

 .في المحيط الخارجي والتكيف معيا الإبداع والقدرة عمى التنبؤ بالتغيراتالقدرة عمى الخمق و  -
 .القدرة عمى الوقوف اتجاه المخاطر -
 .ة عمى تحويل فكرة إلى فرصة ناجحةالقدر  -
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  :: خمق الثقافة التنظيميةسادسا

مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتيا أو اكتشفتيا أو طورتيا " لممؤسسة عمى أنيا:افة التنظيمية تعرف الثق    
جماعة معينة أثناء حل مشكمتيا لمتكيف الخارجي والاندماج الداخمي والتي أثبتت فعاليتيا، ومن ثم تعميميا 

دراكيا وفيميا  )1( ."للأعضاء الجدد كأحسن طريقة لمشعور بالمشكلات وا 

 .والشكل التالي يوضح مكونات بناء ثقافة تنظيمية متماسكة في المؤسسة

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أي  HOMMEمن خلال أخد الحروف الأولى من العناصر المكونة لثقافة المؤسسة فإنيا تشكل مصطمح     
إنسان  وىذا و إن دل عمى شيء إنما يدل عمى الإنسان الموجود في المؤسسة ىو المصدر الرئيسي لبناء ىذه 

                                                             
 .10، رسالة ماجستير، جامعة نايف، الرياض، ص:الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميحمد فرحان الشموي:  : (1) 

  .: مكونات بناء ثقافة تنظيمية متماسكة(14)الشكل رقم 
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، تسويق، جامعة سعد ر، رسالة ماجستيدور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسيةفايز بريش:  المصدر:
           .80، ص:2005 ،دحمب، البميدة 

بناء إحساس بالتاريخ 
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 اتخاد القرارات والتنسيق 

تطوير إحساس بالعفوية 
 والانتماء والذاكرة 
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، الالتزام ة عمييا أن تحقق الوظائف الأربعة، ىوية المؤسسةالثقافة ىذا من جية ومن جية فإن ىذه الثقاف
، مما يؤكد صب في خدمة الجانب الاجتماعيا تن، وسيمة إعطاء معني وكميار النظام الاجتماعيالجماعي استقر 

زة التنافسية بتوفرىا عمى ، كما أنيا يمكن أن تمثل مصدر لمميتؤثر وتتأثر عمى أن المؤسسة كائن اجتماعي 
 )1( :الشروط

دي إلى مبيعات عالية ، وأن تساعد عمى إنجاز الأعمال والأمور بطرق تؤ أن تكون الثقافة واضحة -
 .وتكاليف أقل

 .متع بخصائص لا تتوفر لدى الآخرين، وتتالثقافة نادرةأن تكون  -
 .تكون الثقافة غير قابمة لمتقميد أن -
 .لاتصالات من خلال المغة المشتركة: تسيل الثقافة االكفاية الاجتماعية -
 .استجابات الجديدة التي يتم تعممي: تمثل الثقافة الخبرات السابقة التي تشكل أساسا للاالتعمم -
 .كامل الوحدات المقسمة في المؤسسةالثقافة في ت : تساعدالتكامل -
 .ن استخداميا لتأكيد قضايا أدائية: تزويد الثقافة القادة بالرموز التي يمكالقيادة -

والثقافة التنظيمية يمكن أن تكون مصدر قوة لممؤسسة وموجو لسموك الأفراد حيث تؤثر عمى سموك العاممين     
، كما أنخا يمكن أن تؤثر سمبا إذا كانت تحمل مبادئ غير رفع مستوى أدائيمير ذلك من خلال والإداريين ويظ

 . غير ملائمة فتكون نتائجيم سمبية لائقة أو ممارسات

 )2( :قافة المؤسسة من العناصر التاليةتتكون ث

 القيم والمبادئ المشتركة التي تشكل السموك الجماعي. -
 معايير سموك الجماعية التنظيمية. -
 .ت من قبل كل العاممين في المؤسسةوالتصرفاالسموكيات  -
 الممارسات المعمول بيا في المؤسسة. -

وكيات يتطمب تغيير الثقافة التنظيمية القائمة في المؤسسة وقتا طويلا وقيادة فعالة ليا رؤية واضحة عن السم
 منتظرة وكيفية تحقيقيا بفعالية. النتائج ال ، والأىداف أوالقائمة وتمك المرغوب فييا

 

 

                                                             
 .81-80ص: -مرجع سبق ذكره، ص فايزة بريش::  (1) 

 .44- 43 ص:-ص ،حمداوي وسيمة: مرجع سبق ذكره:  2))
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 :استراتيجيات البنوك في تحقيق الميزة التنافسية :المطمب الرابع

لذلك تنتيج البنوك  يتميز قطاع البنوك بمستوى عال من المنافسة فضلا عن زيادة القوة التفاوضية لمعملاء    
( PORTERخيارات استراتيجية متنوعة طبقا لإمكانياتيا وطبيعة أىدافيا وظروف المنافسة حيث أن بورتر )

 )1(:، والتي نذكرىا فيما يميىو من وضع ىذه الاستراتيجيات

 :)السعرية( أولا: استراتيجية القيادة التكاليفية

إن اليدف الرئيسي لمبنك ىو تقديم خدمات مصرفية تمبي الحاجات المالية والائتمانية لمعملاء عند مستوى     
تاحتيا البنكتي تسعى إلى تحقيقيا إدارة معين من الربحية ال ذا كان تقديم البنك لمخدمات المصرفية المتاحة وا  ، وا 

أمام العملاء أينما كانوا ثم ترويجيا ليم بالسعر والشكل الذي يساعد عمى استمالة سموكيم الشرائي ليذه الخدمات 
 .ي برنامج لتسويق الخدمة المصرفيةفإن السعر يمثل بعد استراتيجيا في أ

إلا أن لمفيوم  ،بأنو:" المبمغ النقدي الذي يدفع مقابل الحصول عمى السمعة أو الخدمة"حيث يعرف السعر     
السعر مدلولا آخر في قطاع البنوك حيث تشير معدلات الفائدة لمقروض والودائع وتكاليف الخدمات المصرفية 

و بعدا استراتيجيا من ىنا نجد أن السعر يعتبر مؤشرا أ ،الأخرى إلى الأسعار الواضحة للأعمال المصرفية
حيث تعني ىذه ، لتحقيق ميزة تنافسية تستطيع من خلاليا المصارف التنافس بو مع غيرىا من البنوك

الاستراتيجية أساسا بالجوانب السعرية الخدمات دون إحداث تغييرات في الخدمات أو وسائل تقديميا بيدف 
تراتيجية نتيجة وتنتيج البنوك ىذه الاس عمى الودائع،تحقيق الأىداف المصرفية الأساسية التي أبرزىا رفع الطمب 

 :لعوامل عدة أىميا

 رفع القيود عن أسعار الفائدة. -
 صعوبة الحصول عمى الأموال. -
، وخاصة عندما يكون وخدمات المؤسسات المالية الأخرى المنافسة القوية من أدوات سوق المال -

 .والو بعيدا عن الودائع المصرفيةمالاختلاف النسبي في الفوائد يحفز المودع عمى نقل أ
وكمما كان الطمب  وجود فرصة استثمار مربحة للأموال المودعة تغطي سعر الفائدة الذي تدفعو البنوك -

 عمى القروض أكبر شجعت البنوك في إتباع الاستراتيجية السعرية.
 ارتفاع معدلات التضخم. -
 عدم تميز الخدمات المصرفية. -

                                                             

-، ص2006الأعمال، الجميورية العربية السورية،  ، رسالة ماجستير في إدارةإدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسيةوىيبة حسين داسي: :  (1) 
 .145-141ص: 



 الفصل الثاني: مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية
 

 
    

73 

لتي تنتيجيا البنوك كوسيمة تنافسية لزيادة الطمب عمى الودائع فقد تمنح البنوك أسعار تتنوع طرائق التعبير ا    
فائدة أعمى من تمك التي تمنحيا البنوك المنافسة بيدف جدب العملاء أو تمنح أسعار فائدة تصاعدية مع ارتفاع 

لمنخفض فيما يخص حركة الرصيد أو من خلال منح أسعار فائدة خاصة لأصحاب الودائع الكبيرة ذات النشاط ا
السحب فضلا عن القيام باحتساب الفائدة عمى أساس يومي وبالمقابل فإن البنوك قد تعتمد عمى جوانب سعرية 
أخرى في جذب العملاء ورفع الطمب عمى ودائعيا كأسعار الفائدة التي تمنحيا عمى القروض ولاسيما فيما 

مال باستخدام البنك مقدمة في الائتمان تغري منشآت الأع، فوجود تسييلات سعرية ص منظمات الأعماليخ
فتعطي البنوك خصومات  ، إضافة إلى الأجور والعملات التي تتقاضاىا البنوك عن خدماتيا الأخرىذاتو للإيداع

 . ي يتحمميا المودعمعينة لأصحاب الأرصدة الدائمة والكبيرة من أجل تخفيض التكاليف الت

 :زثانيا: استراتيجية التمي

تبحث البنوك دائما عن التميز والتفرد من خلال تطوير خدمات ينظر إلييا عمى أنيا متميزة حيث إن الميم     
يتحقق التميز من خلال جعل الزبون ، ليس عدد الخدمات بل التميز فييا إذا أصبح التمييز ثمن النجاح الآن

، وذلك من خلال شكل الخدمة التي يقدميا ل لو من حيث الخدماتيشعر أنو يتعامل بخصوصية مع بنك لا مثي
تكون عمى درجة  ، والذي يكون وفق حاجات العملاء والتيل شبكات التوزيع وتقديم خدمات مانفسيا أو من خلا
 .عالية من المرونة

تعنى ىذه الاستراتيجية بتسويق تشكيمة متميزة من الخدمات إلى أجزاء سوقية مختمفة سواء أكانوا أفراد أو     
، ويتصف ىؤلاء العملاء غالبا ة حتى لو تم عرضيا  بأسعار عاليةمنظمات أعمال يرغبون بخدمات خاص

بحساباتيم ونشاطاتيم المالية وطمباتيم المعقدة والدقيقة وبخاصة أصحاب المؤسسات، وتيدف البنوك من اتباع 
ديمة التي يمكن استخداميا وتخفيض ىذه الاستراتيجية إلى رفع درجة ولاء العملاء عبر تخفيض عدد الخدمات الب

 أسعار تختمف عن أسعار المنافسين حساسية الزبون للأسعار فقد يستطيع البنك الذي يميز منتجاتو بطرح
الخدمة  يستخدم في استراتيجية التميز الماركات والعلامات والمزايا والخصائص العديدة التي يمكن إضفاؤىا عمى

 المصرفية وذلك من خلال: 

عادة تقديميا فإنيا قد  :بالنسبة لمعلامات-1 نتيجة لتشابو الخدمات التي تعرضيا البنوك وسيولة تقميدىا وا 
، ولابد أن أغمب الأفراد ومنظمات الأعمال تختار البنك لال صورة البنك في أذىان العملاءتنشد التميز من خ
الشعار بالعلامة التجارية التي تمثل  ، تستخدم البنوك في تشكيل صورتيا ما يعرفدراسة لصورتو وليس عمى

، ثم تصميمو ليرمز لمبنك أو الخدمة المصرفية بحيث أن مجرد رؤية الفرد ليذه الرمزي الذي ارتضاه البنك
مات التجارية مزايا عديدة العلامة ينطبع في ذىنو فورا البنك أو الخدمة التي يقدميا ىذا البنك بحيث أن لمعلا

 : أىميا
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 إلى التعرف إلى الخدمة التي يقدميا البنك أو أي من فروعو. مساعدة العميل -
عادة تعبر العلامة عن الخدمة التي يقدميا البنك وعن خصائصيا ومواصفاتيا، ومن ثم يسيل طمبيا  -

 والتعامل عمييا.
من الأفضل أن يكون الشعار سيل النطق، أو بسيط الشكل، يسيل تذكره والتعرف إليو، ومن ثم يستمزم  -

 ون قصيرا وواضحا.أن يك
لا تصبح عديمة الجدوى والضرورة. -  يجب أن تكون العلامة مميزة من غيرىا من الماركات وا 
بحيث تعبر عنيا  يجب أن تكون العلامة مرنة قابمة لأن تحتوي عمى أكثر من خدمة من خدمات البنك -

 .بنجاح وتدل عمييا

الولاء والانتماء لدى عملاء البنك والمحافظة عمييا وىي كما أن العلامة التجارية تعد الوسيمة لترسيخ شعور     
وأن عممية تعزيز روح الولاء والانتماء لمعلامة التجارية ، تعد الوسيمة الأكثر فعالية لتميز المصرف عن منافسيو

 لا تعود لمسعر ولا لمخدمة أو لعممية الترويج بل تكمن في الموظفين.

تصميم الخدمة المصرفية ىي إحدى الوسائل الأساسية لاستراتيجية : بالنسبة لتصميم الخدمة المصرفية-2
، وقد يكون عملاء البنك الحاليين والمرتقبينالتميز التي يستخدميا البنك لإيجاد وخمق انطباع إيجابي طيب لدى 

ز ، والذي يميفيا العامل الأساسي لجذب العملاءتصميم الخدمة المصرفية ووضع مواصفاتيا ومزاياىا وتكالي
، قديما تمك التي تقدميا البنوك المنافسةالخدمة المصرفية عن الخدمات الأخرى سواء تمك الذي يقدميا البنك أو 

طريقة ، ولكن ابتدأ الاىتمام يعتمد ويتوجو إلى عمى المزايا التي تتيحيا لمعميل كان اعتماد البنوك الأكبر والوحيد
يات التعامل مع العملاء والترحيب بيم ومحاولة حل مشاكميم ، وبحيث أصبحت سموكتقديم ىذه الخدمة المصرفية

شباع رغباتيم تحتل أىمية أكبر بالنسبة لمبنك فضلا عن أساليب الحوار وآداب التخاطب مع  وكسب ثقتيم وا 
ىؤلاء العملاء  وقد ساعد عمى ذلك ازدياد حدة المنافسة بين البنوك خاصة في مجال الشروط الموضعية 

مة أي بالنسبة لمزاياىا وتكاليفيا إلى الدرجة التي أصبح من الصعب إيجاد تنافس أو فرق الممتصقة بالخد
جوىري كبير بين البنوك  فأصبح المجال الشخصي في التعامل الميدان الفسيح لإعطاء مزايا أفضل تتيح جذب 

 مزيد من العملاء الجدد مع الاحتفاظ بالعملاء الحاليين .

 :زثالثا: استراتيجية التركي

لم تعد الاستراتيجيات العمومية قادرة عمى الاستجابة لظروف المنافسة الجديدة وخصوصيات طمبات العملاء     
، فضلا عن تزايد قدرة المؤسسات المالية ئة والاختلافات في حاجات العملاءولا سيما في أسواق تتسم بالتجز 

، مما يحتم عمى البنوك صياغة معينة من العملاءتعامل مع شرائح والبنوك في تحقيق الميزة التنافسية في ال
استراتيجية تركز عمى تقديم تشكيمة معينة من الخدمات أو التخصص بالعمل في المناطق الجغرافية التي 
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جموعة تستطيع خدمتيا بكفاءة وتكاليف منخفضة إذ يصعب عمى جميع البنوك أداء كافة العمميات وتقديم م
بل إن ىناك من يؤكد أن البنك الأكثر نجاحا في المستقبل ىو الذي يستطيع  ،متكاممة من الخدمات بكفاءة

التركيز عمى بعض العمميات الذي يستطيع أداءىا بكفاءة بحجة أن ذلك يساعد عمى تخفيض التكاليف غير 
ن كان ىذا صحيحا بالنسبة لمبنوك الصغيرة والجديدة التي لا تستطيع الاستفادة من وفرات ال  حجمالمباشرة وا 

، استخدام وعملاءىا وفق أسس معينة)ديمغرافي، جغرافيوتستند ىذه الاستراتيجية عمى تقسيم البنوك لأسواقيا 
الخدمة( ثم تكيف خدمات ملائمة لحاجات السوق المستيدف، كما أن انتياج استراتيجية التركيز تمكن البنك من 

 تحقيق النجاح المطموب.

صصة بالتعامل مع النساء من رفع الطمب عمى ودائعيا بسبب إحساس العملاء تقوم البنوك البريطانية المتخ    
جراء كافة العمميات من خلالو وأن أكثر أنواع البنوك  بأن ليا مصرفا مستقلا يمكن أن تحتفظ فيو بحساباتو وا 

لعائلات وخدماتيا لخدمة ا شيوعا في استخدام استراتيجية التركيز ىي البنوك الخاصة والتي تركز عممياتيا
يتطمب انتياج ىذه الاستراتيجية أنماط عمل وتكنولوجيا متفاوتة بل وثقافات مصرفية متباينة فبنوك ، الثرية

التجزئة التي تتوجو نحو القطاع العائمي تختمف عن بنوك الجممة التي تتعامل عادة مع منظمات الأعمال 
 ث لكل منيا متطمباتو من الخدمات.والمنظمات الحكومية حي

 :ستراتيجيات التنافسية التي يمكن تبنيها من طرف البنوكالا

، حيث يمكن لمبنوك أن زة أو القدرة ثلاثة محاور رئيسية، التكمفة، الجودة والسعريندرج تحت عنصر المي    
تكون ليا ميزة وقدرة تنافسية في أحد تمك المحاور أو كميا إما عن طريق قدرتيا التداؤبية الإيجابية بتوافر 

ما عن طريق قدرتيا عمى الحصول عمى تمك قطة قوة موجودة بالفعل لدى البنكإمكانيات تحقيق ىذه الميزة )ن ( وا 
ميما يكن الأمر فإن اختيار الاستراتيجية الملائمة في ىذا المجال سيتوقف ،لميزة )نقطة يمكن الحصول عمييا(ا

، والمقصود اتيجي لمبنك بالنسبة لنطاق السوقليس عمى محور الميزة التنافسية فقط ولكن عمى اليدف الاستر 
  .)1(ىنا ما إذا كان البنك يستيدف السوق كمو أو قطاع معين منوبذلك 

 

 

 

 
                                                             

 .287، مرجع سبق ذكره، ص: التجاريةالتحرير المصرفي و متطمبات تطوير الخدمات المصرفية و زيادة القدرة التنافسية لمبنوك عبد القادر:  بريش :(1) 
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 (:البدائل الاستراتيجية في حالة الميزة التنافسية.15الشكل رقم )
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توضيحيا من خلال الجدول ن كما أن ىذه الاستراتيجيات التنافسية يمكن أن يترتب عمييا مخاطر محددة يمك
 : التالي

 : مخاطر الاستراتيجيات التنافسية.(03الجدول رقم ) 

مخاطر استراتيجية القيادة 
 التكاليفية )السعرية (

 مخاطر استراتيجية التركيز مخاطر استراتيجية التميز

الاستراتيجية لا تدوم طويلا  ىذه
 :بسب
 .التقميد من جانب المنافسين-
 .التكنولوجيير التغ-
أخرى لتدىور القيادة في  قواعد-

 .التكمفة

الاستراتيجية لا تدوم طويلا  ىذه
 :بسب
 .التقميد من جانب المنافسين-
التمييز تصبح أقل أساليب -

 .أىمية لممشترين

تيجية التركيز يتم تقميدىا استرا
 :عندما

يصبح قطاع السوق المستيدف -
 غير جذاب ىيكميا بسبب التلاشي

التدريجي لييكمو أو تلاشي 
 .الطمب

يدخل المنافسون الكبار ىذا -
القطاع وعمى نطاق كبير بسبب 
تضاءل الفروق بين ىذا القطاع 

وغيره من القطاعات الأخرى 
 وبسبب مميزات التسويق الشامل.

ظيور شركات أخرى جديدة -
عمى  تتبع استراتيجية التركيز

 .أجزاء من نفس القطاع السوقي
 .106: العييار فمة : مرجع سبق ذكره ، ص المصدر:
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 :: الموارد البشرية كمصدر الميزة التنافسيةالمبحث الثالث

إن نجاح المؤسسات في العصر الحديث وفي ظل المنافسة المحتدمة ىو اعتمادىا عمى مواردىا وأصوليا     
سمحت ليا الحصول عمى منتجات متميزة وعالية ، ىذه الموارد والكفاءات مية سواء المادية أو غير الماديةالداخ

، ومن خلال ىذا المبحث سنحاول استعراض المقاربات النظرية تساح الأسواق الداخمية والخارجيةالجودة وكذا اك
لتحقيق الميزة التنافسية وخصائص الموارد البشرية المسؤولة عن خمق الميزة التنافسية وأسس تنميتيا وكذلك 

 .كمصدر لخمق الميزة التنافسية ريةالكفاءات البش

 :المطمب الأول: المقاربات النظرية لتحقيق الميزة التنافسية

تعد الموارد والكفاءات من المقاربات النظرية لتحقيق الميزة التنافسية لذلك يجب حمايتيا من التسرب والتقميد،     
 حيث سيتم تناوليا في ىذا المطمب.

 :موارد: المقاربة المبنية عمى الأولا

المؤسسة سواء الممموسة وغير الممموسة في سبيل تحقيق الميزة  وم ىذه المقاربة عمى تحميل مواردتق    
 )1( :لفرضيات الأساسية والتي تتمثل فيالتنافسية، وتعتمد ىذه المقاربة عمى مجموعة من المبادئ وا

 : فيبادئ الأساسية لنظرية الموارد تتمثل الم مبادئ نظرية الموارد:-1

 تصور المؤسسة عمى أنيا محفظة من المنتجات والقطاعات الاستراتيجية المركزة عمى سوق معينة. -
ضعف موارد المؤسسة لا يمنعيا من تحقيق التفوق في السوق العالمية، كما لا تضمن ليا وفرة الموارد  -

 تحقيق النجاح الأكيد.
، ما ينتج عنو فروقات محسوسة مواردىايمكن في طريقة المزج بين الاختلاف من مؤسسة إلى أخرى  -

ات المتاحة من ، وفي النواتج التي تستخمصيا من نفس الكميتموقعيافي كيفية اقتحاميا للأسواق و 
 .الموارد

 .ية كنسبة بين المدخلات والمخرجاتتحسين الإنتاج -
تراتيجي أساسي الاستعمال الذكي لمموارد بتجميعيا واشتراكيا المتكامل وتوظيفيا، مركزة عمى ىدف اس -

 .دلآجال بين التوظيف وتحقيق العوائ، وتسريع استرجاعيا بتقميص االاقتصاد فييا حيث ما يكون ممكناو 

 المقارنة المبنية عمى الموارد مبنية عمى فرضيتين: فرضيات نظرية الموارد:-ب

                                                             

 .63-61ص: -رحيل آسية: مرجع سبق ذكره، ص  (1) :
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ون يفترض ىذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تك :التباين النسبي لمموارد -
، أي بعبارة أخرى يمكن لمموارد أن تتميز  نسبيا من مؤسسة لأخرى ليا موارد استراتيجية متباينة
ن كانت ىذه الموا  المعارف و فإن الموارد المالية، وعميرد تابعة لنفس القطاع أو الصناعةحتى وا 

 .ىر مة لمتميز والتباين من مؤسسة لأخشيرة المؤسسة ...الخ ماىي إلا متغيرات قاب، التكنولوجية
إن حركية الموارد ما بين المؤسسات يفترض وفقا ليذه المقاربة أنيا ليست  :نسبية حركية الموارد -

مطمقة وىو ما يعني أن التباين في الموارد قد يكون مستداما، لوجود عوامل تحد من قدرتيا عمى 
اءات الحركة بشكل كامل فإذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنولوجيا من مؤسسة لأخرى فإن بر 

 ذلك. قد تحول دون سيولةالاختراع 

 يمكن توضيح الخطوات الأساسية لتجسيد نظرية أو مقاربة الموارد من خلال الشكل التالي: 
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 لتجسيد نظرية الموارد. (:الخطوات الأساسية16الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 .46 رحيل آسية، مرجع سبق ذكره، ص: :المصدر 

 الموارد

 التجديد الدقيق وتصنيف موارد
المؤسسة في ضوء نقاط القوة و 
الضعف بالمقارنة مع المؤسسة 

المنافسة، و تحديد الفرص 
الأفضل  لتحقيق الاستغلال

 .لمموارد

 تحديد قدرات المؤسسة الأشياء
التي تستطيع انجازىا بشكل جيد 
 أو بفعالية أكبر من المنافسين.

 تقييم إمكانية تحقيق الموارد و
 القدرات لمربح المستقبمي:

مدى إمكانية تحقيقيا لميزة -
 تنافسية مستدامة.

 مدى ملائمة العوائد.-

 تحقق اختيار الاستراتيجية التي
الاستغلال الأفضل لموارد 

المؤسسة و قدراتيا في ضوء 
الفرص الموجودة في البيئة 

 الخارجية.

 القدرات

 

 الاستراتيجية

 الميزة التنافسية

التي  تحديد فجوة الموارد
 تحتاج إلى استعاضة
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ا لابد من توفر مجموعة من حتى يمكن اعتبار المورد مصدرا استراتيجيا لتحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة م    
المورد وتم  ضروري حتى تنطبق صفة الميزة التنافسية عمىاتفق الاقتصاديون عمى احترام ىذه الشروط  ،الشروط

 )1( ىي:شروط  6تحديدىا في 

لا  يجب أن يتميز المورد بالندرة، بمعنى يمكن لعدد محدود من المؤسسات فقط الحصول عميو حتى الندرة:-أ 
 المنافس من نقميا. تمكني

كما أنو الدخول إلى  ،وتجنب التيديدات ،مح بانتياز الفرصيجب أن يكون لممورد قيمة ،لكي يسالقيمة: -ب
 ويسيم بطريقة معتبرة في قيمة المنتج النيائي في نظر الزبون. ،أسواق مختمفة

إن إجراءات الانتاج في  اكتسابو،يجب أن يكون المورد صعب التقميد وىذا لمنع المنافسين من  التقميد:-ج
المرتفع واضحة نتيجة احتواءىا  المؤسسة لا يمكن تقميدىا بدقة، عندما لا تكون العوامل التي تحقق الأداء

 لمعارف ضمنية، وتكمن ىذه الصعوبة نتيجة للأسباب التالية:

 تمتمك المؤسسة مورد متعمق بظرف تاريخي نادر في ىذه الحالة يصعب عمى المنافسين تقميده. -
 مفيومة.  العلاقة ما بين موارد المؤسسة والميزة التنافسية المحققة غير واضحة الأسباب وغير -
ا مثلا: العلاقات ما بين المراحل أو الموارد التي سمحت المؤسسة بتحقيق الميزة التنافسية معقدة اجتماعي -

 ، سمعة المؤسسة في ظواىر اجتماعية يصعب تقميدىا.الافراد

 حتى يحافظ المورد عمى قيمتو لا يجب أن يكون لو بديل، حتى لا يتسنى لممنافس نقمو.البدائل: -د 

في امتصاص أو اىتلاك مورد يمكن استبدالو بمورد جديد يسمح بتمديد حياة الكفاءة التي  مدة الحياة:-و 
دورة حياة الابداع التكنولوجي درجة تردد مدخلات جديدة  عوامل)فمدة حياة الموارد تتوقف عمى عدةيسيم فييا، 
زداد قيمتيا كمما ازداد تلكن تظل الموارد والكفاءات ذات مدة الحياة غير المحدودة موجودة، و  في النشاط(
 .استعماليا

عند تحقيق الميزة  ،صول عمى القيمة الكامنة لمواردىاعمى المؤسسة تنظيم إجراءاتيا وىيكمتيا لمحالحيازة: -ه 
إذن  ة عن استغلال المورد أو الكفاءة، كما يتم التأكيد عمى حق الممكية في حيازة القيمة المضافة الناتجالتنافسية

                                                             
، المؤتمر العممي يد في التحميل الاستراتيجي لممنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميزدنظرية الموارد و التجموسوي زىية، خالدي خديجة: :  (1)

 .173، ص:عة ورقمة، جام2005مارس  09-08والحكومات، لممنظمات  الدولي حول الأداء المتميز
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الشروط من المورد يمغي صفة التميز فيو ويدفع بالمؤسسة إلى البحث عن غيره داخميا ولكن  غياب أحد ىذه
 .، وقمة من المؤسسات تستطيع تحقيقياظل الميزة التنافسية ظاىرة معقدةت

 :ثانيا: المقاربة المبنية عمى الكفاءات

أنو عمى المؤسسة أن تسعى وراء تطوير الكفاءات المتميزة التي من شأنيا أن تمنحيا الميزة  يمكن القول    
لا تممكيا مؤسسات أخرى(، والقدرات  وئيا والموارد المتفردة )أي التيوذلك بتييئة الظروف الملائمة لنش التنافسية

لاستخدام الانتاجي وتشمل ىذه الخاصة والتي تتمثل في قدرة المؤسسة عمى تنسيق مواردىا ووضعيا قيد ا
دارة عممياتيا الداخمية من أجل تحقيق الأىداف  القدرات الطريقة التي تعتمدىا المؤسسة في اتخاذ القرارات وا 

 )1( لإضافة إلى قيم و سموكات المؤسسة.با

  ىذا ما يوضحو الشكل التالي:

 (: جذور الميزة التنافسية.17الشكل رقم )

 

 ر

 

 

 

 

 

 .34صولح سماح: مرجع سبق ذكره، ص:  المصدر:

 

                                                             
 .34 لح سماح: مرجع سبق ذكره، ص:صو :  (1) 

لمواردا  

 الكفاءات 

 المتميزة

 القدرات الخاصة

في:التميز   

الكفاءة المعرفة 
 الجودة

التجديد   

   الاستجابة

 التمييز

التكاليف 
 المنخفضة

 خمق القيمة
أرباح 
 عاليـــة
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 :الكفاءات: القيمة الاستراتيجية لمموارد و ثالثا

يجب تقييميا بالنظر إلى المحيط التنافسي ثم العمل  ،فاءات التي تتوفر عمييا المؤسسةالموارد والك بعد تحديد   
دراك  المسيرينعمى تطويرىا وتكييفيا إذا استمزم الامر ذلك ،ويخضع ىذا التقييم لتصورات  وىناك خمس  ،وا 

 )1( ل فيما يمي:خصائص تسمح بتقدير القيمة الاستراتيجية لمموارد والكفاءات والتي تتمث

وىذه  ،ة في محيطيا أو تسمح بتجنب تيديدبالحصول عمى فرصفيما إذا كانت تسمح لممؤسسة الملائمة: -1 
الملائمة تنتج عن ارتباط مزدوج: الأول بين الموارد والاستراتيجية والتي بدورىا ملائمة لتجنب تيديدات المحيط و 

 كسب الفرص الممكنة.

حيث تنتج عن التفرقة بين الموارد الشائعة للاكتساب، وتمك التي قابمة للاكتساب من قبل عدد قميل  الندرة:-2
 جدا من المنافسين، وبالتالي كمما كانت الموارد نادرة كمما اعتبرت بأنيا موارد استراتيجية.

يتم التفرقة بين موارد سيمة التقميد، حيث كمما كانت الموارد غير ممموسة والكفاءات  غير قابمة لمتقميد:-3
كانت أقل وضوحا و بالتالي تغير المؤسسة بيا قواعد المعب في الميدان التنافسي وكذلك فإن باطنية)ضمنية(،

وقتا طويلا، وبالتالي  إمكانية نسخ الميارة تتعمق بالوقت الضروري لإعدادىا، وبعض الكفاءات يتطمب إعدادىا
سريع التقمبات)الفرص ليس من السيل تقميدىا، وحتى إن أمكن ذلك فسيكون بعد فوات الاوان ،حيث أن المحيط 

التيديدات( فإن لم يتم استغلال الفرص في وقتيا فسيكون قرار تكوين ىذه الميارات عديم الفائدة، كذلك بالنسبة و 
قت المناسب فستؤدي إلى عواقب وخيمة قد تصل إلى خروج المؤسسة من تجنبيا في الو  لمتيديدات إن لم يتم

 السوق.

بمعنى آخر درجة خصوصيتيا ودرجة  ييتم بقابمية الموارد لمتحول إلى خارج المؤسسة،غير قابمة لمتحويل: -4
للانتقال إلى خارج الكفاءات فالكفاءات الفردية ليا قابمية أكثر الرقابة التي تمارسيا المؤسسة عمييا، وكمثال نأخذ 

 المؤسسة عمى عكس الميارات الجماعية.

ن كانت ميارة معينة غير قابمة لمتقميد ولا لمتحول إلى غير قابمة للإحلال:  -5 وتتمثل أىميتيا في أنيا حتى وا 
خارج المؤسسة فإن امتلاك منافس كفاءة إحلاليو ،سيمغي الميزة التنافسية ويمكن توضيح الخصائص سابقة 

   من خلال الشكل الموالي:الذكر 
                                                             

 . )بتصرف(104-103ص: -ربيع قرين: مرجع سبق ذكره، ص : (1)
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 .(: اختبارات تقييم القيمة الاستراتيجية لمموارد و الكفاءات18لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  105 :ربيع قرين: مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 قوية

 

القيمة 
 الاستراتيجية
لمموارد 
 والمهارات

 ضعيفة

غير قابمة 
 للإحلال

 غير قابمة
 لمتحول

غير قابمة 
 لمتقميد

 نـادرة

 مـلائمة
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 :وأسس تنميتها عن خمق الميزة التنافسيةولة الموارد البشرية المسؤ  الثاني: خصائصالمطمب 

 سيتم تناول خصائص الموارد الشرية المسؤولة عن خمق الميزة التنافسية و أسس تنميتيا كما يمي:

 :المسؤولة عن خمق الميزة التنافسيةأولا: خصائص الموارد البشرية 

الموارد البشرية موردا استراتيجيا مسؤولا عن خمق الميزة التنافسية، يتطمب منيا أن تتصف  إن اعتبار    
بمجموعة من الخصائص، وفق منظور مقاربة الموارد والكفاءات، وضمن ىذا الإطار فإن الموارد البشرية بمكنيا 

)1( ي:تحقيق ذلك عمى النحو التال
 

المتباينة لمموارد البشرية والكفاءات من  ن الطبيعةإ :مساهمة الموارد البشرية والكفاءات في خمق القيمة-1
خلال اختلاف مستوياتيما وقدراتيما تجعل مساىماتيما في خمق القيمة متباينة، فمثلا ما نجد المستخدمين ذوي 
كفاءات بقدر ما يكون أداؤىم جيدا، و بالتالي يزداد ما يضيفونو من قيمة لممنتج أو الخدمة، كما أنو كمما كانت 

ري و الفكري ك مستخدمين ذوي قدرات وميارات عالية بقدر ما يكون رصيدىا من رأس المال البشالمؤسسة تمتم
 قيما ومميزا.

 ة وجب أن يكون نادرايكون المورد البشري مصدرا لمميزة التنافسي حتى: أن تكون الموارد البشرية نادرة -2
أخذا بعين الاعتبار التباين الطبيعي لمقدرات الذىنية أو القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، ىذه الأخيرة التي 
إذا ما امتمكت قدرات عالية عادة ما تكون نادرة، ومن ثم فالمشكل الأساسي الذي تعاني منو المؤسسات 

المتاح من الكفاءات المتخصصة والمؤىمة وبالتالي  الاقتصادية في ظل التنافسية الشديدة ىو النقص الكبير في
 ىذه الأخيرة يمثل لممؤسسة التي تمتمكيا وتستخدميا ميزة تنافسية.

ما يصعب إمكانية تقميد الموارد البشرية طبيعة ثقافة  إن أىم: أن تكون الموارد البشرية غير قابمة لمتقميد-3
ا في بيئة مغايرة، بالإضافة إلى صعوبة تحديد بدقة مدى يمكن تجسيدى   المؤسسة، ومعايير أدائيا التي لا

مساىمة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي تم خمقيا في المؤسسة بسبب تداخل النشاطات المختمفة، وصعوبة 
خمق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء عممية 

 لمعلاقات.

                                                             
-، مرجع سبق ذكره، صالاقتصاديةأثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة : سملالي يحضيو :  (1) 

 .61-60ص: 
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تجدر الاشارة إلى أنو و حتى في حالة توصل مؤسسة ما إلى استقطاب كفاءات المؤسسات المنافسة من خلال 
مغايرة، فإن الموارد البشرية ليست متحركة بسيولة وبشكل تام بسبب تكمفة الاحلال والاستقطاب  طرح حوافز

 المرتفعة وكذا صعوبة تحقيق نفس التآزر داخل المؤسسة المستقطبة.

ميزة يجب عمى المورد البشري حتى يكون مصدر لم :لموارد البشرية والكفاءات لمتحويلم قابمية اعد-4
من قبل المؤسسة، وبالتالي  المنتيجةالتنافسية ألا يكون قابلا لمتبديل بمورد مماثل لو عمى مستوى الاستراتيجية 

من  المحققةلمتحويل، و أن الميزة التنافسية تعتقد أن الموارد البشرية تعد من بين الموارد النادرة غير القابمة 
 خلاليا يصعب استمرارىا حالة تبديل الموارد والكفاءات.

 :ثانيا: أسس تنمية القدرات التنافسية لمموارد البشرية

المؤسسة الموارد البشرية المتميزة يجب أن تتوفر عمى مجموعة من المتطمبات والأسس التي  لكي تمتمك    
  )1( يمكن حصرىا في النقاط التالية:

استخدام مختمف الوسائل والطرق لاستقطاب الموارد البشرية المتميزة ومن ثم الاختيار الكفء للأفراد  -
وتطوير ميزات تنافسية لممؤسسة، والتأكد من مدى توافق المرشحين لشغل الوظائف بما يساىم في بناء 

 خصائص ىؤلاء الأفراد مع متطمبات ىذه الوظائف.
الاىتمام بتدريب الموارد البشرية بمعنى أشمل وأعمق مما كانت تتعامل بو إدارة الموارد البشرية التقميدية  -

عمى جميع  ،اشتمالوائيم و إنما وذلك بعدم انحصاره عمى الأفراد الذين يبدون قصورا في مستويات أد
دائيم، مما يساىم في تثمين و تعزيز معارفيم و بالتالي تحسين أفراد المؤسسة بمختمف مستويات أ

 وتطوير أدائيم.
تحويل الصلاحيات الازمة لاتخاذ القرارات للأفراد المتميزين فيما يخص تنظيم وتفعيل الموارد لتنفيذ  -

بدأ المحاسبة بالنتائج والمسائمة وفقا للإنجازات، وليس عمى أساس الالتزام الميام المسندة إلييم، وتطبق م
 بقواعد ونظم العمل وغض النظر عن النتائج.

تطبيق نظم المشاركة في الأرباح والذي يقضي بإتاحة الفرص لمعمال لممشاركة في عوائد إنتاجيم  -
 الفكري وتوزيع أسيم مجانية لتحفيزىم عمى تحسين أدائيم.

                                                             
 .142-141 ص:-العييار فمة: مرجع سبق ذكره، ص:  (1)



 الفصل الثاني: مساهمة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية
 

 
    

87 

تاحة الفرص ليم لممشاركة في المؤتمرات و الفعاليات العممية والمينية  ترسيخ - روح التعمم لدى الأفراد وا 
المختمفة، و إن اقتضى الأمر ذلك دفع رسوم الاشتراك عن ىؤلاء الأفراد و كذا رسوم العضوية في 

  الجمعيات والييئات العممية و المينية.
داعية للأفراد و إتاحة الفرص لممتميزين منيم لتجسيد أفكارىم و تنمية و استثمار القدرات الفكرية و الإب -

مشروعاتيم الخلاقة، والعمل بمبدأ الابتكار فالمؤسسات الأكثر نجاحا ىي التي تسعى إلى جعل كل فرد 
 .والأخطارالابتكار وتحمل المسؤولية "رجل أعمال في ذاتو" و تدفعو و تحفزه إلى 

تكريس روح الفريق لمموارد البشرية في المؤسسة و ضرورة توفير المناخ تنمية أساليب العمل الجماعي و  -
 المساند لتنمية الاتصالات الإيجابية والتواصل بين كافة الأفراد وتحقيق أسس الانتماء و الولاء لممؤسسة.

السائدة مراجعة وتطوير ىيكل الرواتب والتعويضات المالية لمعاممين و إجراء المقارنات مع المستويات  -
 في سوق العمل.

فتح قنوات الاتصال وتسيير تدفقات المعمومات والمعرفة بين أفراد المؤسسة مما يساىم في تعظيم الفائدة  -
 من تطور ىذه المعرفة الناتجة عن التعامل والتداول بيا.

لانفتاح الاستراتيجيات و تطوير النظم وتأمين مناخ من ا اقتراحإتاحة الفرصة لمعاممين لممشاركة في  -
 الفكري لتحفيز العمال عمى الإبداع و الابتكار لإثراء المعرفة التي تمتمكيا المؤسسة.

والتنظيمية في إطار متناسق و  المادية، التقنية، ،ء التي تجمع بين العناصر البشريةتطبيق إدارة الأدا -
عند تصميم الأعمال و إعداد  متكامل مع مراعاة الأبعاد الثقافية، الفكرية، والاجتماعية لمموارد البشرية

 ط الأداء و تحديد معايير التقييم.خط

 :ثالثا: دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية

 )1( توجد ثلاث طرق أساسية يتم من خلاليا تحقيق ميزة تنافسية بواسطة إدارة الموارد البشرية وىي:    

في كل المستويات التنظيمية والوظيفية، مع  فتوفير مشاركة الأفراد: المؤسسةعداد وتطبيق استراتيجية إ-1
تحقيق التكامل بين التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية و استراتيجية المؤسسة، ويتند التخطيط الاستراتيجي 

بشرية ذلك أن لمواردىا اللمموارد البشرية عمى التحميل البيئي، وتمتزم الإدارة بضرورة تحقيق الاستخدام الأمثل 

                                                             
 .143-142ص: -العييار فمة: مرجع سبق ذكره، ص:  (1)
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من تكاليف التشغيل لذا عمى المؤسسة الاىتمام بالاستغلال الكفء لرأس ماليا  % 80تكاليف العمالة تشكل
  البشري لامتلاك ميزة تنافسية قوية.

قيام المؤسسات بتدعيم قدرتيا عمى إدارة التغيير  تحتم البيئة شديدة الديناميكية: قدرة عمى إدارة التغييرال-2
والذي لا يتحقق إلا من خلال الاستخدام السميم لميارات وخبرات إدارة الموارد البشرية، مما يتطمب تعيين و 

 اختيار أفراد يتصفون بالمرونة، مع العمل عمى تنمية مياراتيم وممكاتيم، وكذا قدراتيم الابتكارية.

ىو درجة مشاركة جماىير المؤسسة سواء كانوا  التوحد الاستراتيجي :ستراتيجي لممؤسسةبناء التوحد الا-3
الأساسية المتعمقة  داخميا )العاممين(أو خارجيا)العملاء، أصحاب الأسيم،...( في مجموعة القيم والافتراضات

سسة فإن تمك القيمة يجب أن فمثلا إذا كانت خدمة العميل من القيم الأساسية التي تحكم أداء المؤ  بتمك المؤسسة
وبعد خمق الالتزام لدى العاممين نحو خدمة  ،تكون متبناة من طرف العاممين، الإدارة، الموردين والمساىمين

العميل أحد الميام الأساسية لإدارة الموارد البشرية وذلك عن طريق إعداد و تنفيذ البرامج التي تركز عمى أىمية 
وقد تتعارض مصالح الأطراف ذات العلاقة ، يتعمق بالتدريب، التحفيز وتقييم الأداءخدمة العميل خاصة فيما 

بالمؤسسة مما يؤدي إلى صعوبة تحقيق التوحد الاستراتيجي، إن قدرة أي مؤسسة عمى تدعيم قدرتيا التنافسية 
يم لموصول بتمك الميارات الضرورية والمحافظة عمييعتمد عال نجاحيا في جذب الأفراد الذين يتوافر لدييم 

 المؤسسة إلى التنافسية ويعد جذب ىؤلاء الأفراد و المحافظة عمييم من الأنشطة الرئيسية لمموارد البشرية.

 :المطمب الثالث: الكفاءات كمصدر لخمق الميزة التنافسية

تراق الأسواق أحد العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة لمميزة التنافسية و نجاحيا في اخ تعتبر الكفاءات    
أو قد العممية وىذا نظرا إلى أن تمك الكفاءات ىي المسؤولة عن اتخاذ القرارات الاستراتيجية تييئ فرص النجاح 

تسبب في مشكلات تؤدي إلى الضعف والخسارة وبالتالي فإن فقدان الكفاءات أو ضعف أدائيا يعد سببا رئيسيا 
 )1( .في فشل استراتيجيات و سياسات المؤسسة

في إطار تحميل النشاطات الداخمية لممؤسسة المسؤولة استراتيجيا عن خمق القيمة و بالتالي عن الميزة     
( أن الموارد البشرية مسؤولة عن خمق القيمة، وأن PORTERالتنافسية وفق أسموب سمسمة القيمة، يرى بورتر)

                                                             

حول رأس المال الفكري ، مداخمة ضمن الممتقى الدولي الخام دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممنظماتزروخي فيروز، كنزة سكر:   (1) :
 .18، ص: 2011ديسمبر  14-13في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعمي ، الشمف، 
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ءات وتحفيز المستخدمين و بالتالي تعتبر تسييرىا يؤثر عمى الميزة التنافسية لممؤسسة من خلال تنمية الكفا
 عاملا حاسما في تطوير الميزة التنافسية.

لقد بدأ الاعتماد عمى التكنولوجيا يتراجع لسرعة تغيرىا، إذ أصبح التنافس و التفوق المرتكز عمييا أمرا     
الإنتاجية و التسويقية  صعبا، خاصة بعد توسع استخدام تكنولوجيا المعمومات التي جعمت قدرة تصميم العمميات

متاحا لجميع المنافسين، علاوة عمى قدرتيم عمى تقميد التكنولوجيا بعد مضي وقت قصير من ظيورىا، ففي ظل 
عالم تتحرك فيو المعمومات، والموارد والتكنولوجيا بحرية عبر الشركات و الحدود، أصبحت أصول المؤسسة قابمة 

والمتمثل في الكفاءات البشرية خرى بخلاف عنصر وحيد يممك قوة الرجيح لمتبادل مع مثيلاتيا في المؤسسات الأ
 القادرة عمى خمق القيمة المضافة من خلال ما تممكو من القدرات والميارات المختمفة.

لقد أدركت الشركات العالمية في ظل تحولات البيئة التنافسية أن العامل الإنتاجي الوحيد الذي يمكن أن يوفر     
عمى الإبداع، ومنو زادت  المعرفة والميارات العمية القادرةليا الميزة التنافسية المتواصمة ىي الكفاءات ذات 

مومات إلى اقتصاد المعرفة و العقول الذكية، ذلك لأنو أىميتيا الاستراتيجية التي تدفع لمتحول من اقتصاد المع
في ظل اقتصاد المعمومات أدى الانخفاض المستمر لتكمفة تشغيل المعمومات إلى اعتبارىا سمعة متاحة لمبيع 

أصبحت معو محدد غير أساسي لمميزة التنافسية، بل أصبحت العقول الذكية المتمثمة في والشراء الأمر الذي 
رفة و الميارات التي تمتمكيا الكفاءات البشرية المؤىمة للإبداع و التجديد لمجودة الشاممة ىي إجمالي المع

)1( .المصدر الجديد لمميزة التنافسية
  

قصد الحيازة عمى ميزة تنافسية أكثر قوة، تعمد المؤسسة إلى إضفاء نوع من الضبابية عمى الكفاءات     
  .تسمى ىذه الضبابية بالسبب المبيموالموارد التي أدت إلى ىذه الميزة، و 

 ىي:لسبب المبيم لمكفاءات والموارد و ىناك ثلاث أبعاد تسمح بتقويم ا

 أي لا يوجد ترميز أو قاعدة تمكن من التدليل عمييا. أنيا ضمنية: -
تعقيدىا مرىون بعدد العناصر وعدد التفاعلات الموجودة بين العناصر المشاركة في تشغيل أو إنشاء  -

  الكفاءات و الموارد.

                                                             

الانسانية العدد السادس، ، مجمة العموم التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة الاقتصاديةو: سملالي يحضي:  (1) 
 .12 ص: ،2004جامعة محمد خيضر، بسكرة، جوان 
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 قاعدة لتصنيف الكفاءات اقتراحخصوصيتيا و يعد البعد الأخير ميم بالنسبة لمكفاءات، حيث تم  -
 شاء ميزة تنافسية من درجة مرتفعةإن واليدف منيا ىو الحكم عمى ىذه الأخيرة من حيث قدرتيا عمى

  حيث يتم توضيح ذلك من خلال الجدول الموالي:

 (: قاعدة تصنيف الكفاءات سهمة التحويل. 19رقم ) الشكل

 صعبة التحويل

 

 

 ضمنية واضحة

 يمكن التعبير عنيا

 يمكن تعميميا

 لا يمكن التعبير عنيا

 لا يمكن تعميميا

 لا يمكن ملاحظتيا أثناء العمل يمكن ملاحظتيا أثناء العمل

 مركبة بسيطة

 عنصر من نظام عنصر مستقل

  سيمة التحويل

 .62عمار بوشناف: مرجع سبق ذكره، ص:  المصدر:

 

 صعبة التحويل

بتقويم درجة الحماية مقارنة بمحاولات التقميد، وىكذا فإن ( 03تسمح الأبعاد المذكورة في الجدول رقم)   
الكفاءات التي توفر الشروط عمى يسار الجدول تكون أكثر غموضا وأصعب تقميدا، لأنيا تشكل ما يسمى 
بالضبابية عمى الميزة التنافسية، والتي تحول دون فيم المنافس لممصدر الرئيس ليذه الميزة، يتطمب مدخل 
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ح الحيازة عمى أنماط ة بين مواردىا و الكفاءات مما يتيمؤسسة القدرة عمى إحداث توليفات ذكيالموارد من ال
 عديدة من المزايا التنافسية التي تمثل ورقة رابحة إزاء المنافسة.

)1( 

 خلاصة الفصل الثاني:

 ىذا الفصل يمكن استخلاص ما يمي: من خلال    

  بجودة الموارد البشرية التي تعتبر أىم مقاييس التقدم الميزة التنافسية لأي مؤسسة أصبحت مرتبطة
 الاقتصادي والاجتماعي.

  في ظل تزايد المنافسة الناتج عن تكاثر المؤسسات أصبح من الواجب عمى كل مؤسسة تحقيق مزايا
تنافسية عمى منافسييا، والتي تأتي نتيجة إتباع المؤسسة طرق و استراتيجيات جديدة تيدف إلى تمبية 

الزبون بطريقة أفضل من المنافسين، سواء كان ذلك عمى مستوى جودة المنتج أو الخدمة أو  طمبات
 عمى مستوى التكمفة والسعر.

  تستند الميزة التنافسية في البنوك عمى الموارد والكفاءات لما توفره لمخدمة من قيمة من حيث الجودة
 المناسب والشكل المناسب.والسرعة في تمبية الطمب في الوقت العالية والمرونة 

  لقد أصبح بناء قدرة تنافسية من خلال تنمية المزايا التنافسية ىو سبيل المؤسسة لمبقاء والنجاح في إطار
 إرضاء العملاء.

 .إن الضمان الوحيد من أجل استمرار الميزة التنافسية طويلا ىو تطويرىا باستمرار 
 تساب ميزة تنافسية في مواجية منافسييا.ضرورة تبني كل مؤسسة استراتيجية تمكنيا من اك 
  استغلال الموارد والكفاءات بشكل جيد والتنسيق بينيا بطريقة فعالة يؤدي إلى خمق مزايا تنافسية من

  درجة رفيعة. 

                                                             

 .62-61ص:-ص بوشناف: مرجع سبق ذكره، راعم : (1)  



 

 

 

دراسة تطبيقية لبنك الفلاحة والتنمية 
-438-الريفية وكالة ميمة  

 



-438-دراسة تطبيقية لبنك الف لاحة و التنمية الريفية وكالة ميلة الفصل الثالث:  

 

 
 

 تمهيد:
بعد استعراض مختمف المفاهيم المتعمقة بالموارد البشرية والميزة التنافسية، يأتي هذا الفصل التطبيقي      

الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة كمحاولة لإسقاط ما تم دراسته نظريا عمى إحدى البنوك التجارية ألا وهو بنك 
- 438- 

نسعى من خلال هذا الفصل إلى تحقيق الهدف الأساسي لمبحث والذي يتمثل في الكشف عن كيفية مساهمة     
   الموارد البشرية في تحقيقي الميزة التنافسية في البنك محل الدراسة.

 حو التالي: لأجل ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث عمى الن     
 .ة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: دراسالمبحث الأول
 .دراسة: طريقة وأدوات الالمبحث الثاني
 .: عرض وتحليل البيانات واختيار الفرضياتالمبحث الثالث
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 ;لبنك الفلاحة والتنمية الريفية ; دراسةالمبحث الأول
، كسيتـ مف خلاؿ ىذا المبحث نكؾ التجارية في الجزائر كأكبرىايعتبر بنؾ الفلاحة كالتنمية مف أقدـ الب    

 - 834 –نمية الريفية ككالة ميمة الفلاحة كالت التطرؽ إليو كذلؾ عف طريؽ تقديـ بنؾ
 ;ور بنك الفلاحة والتنمية الريفية; نشأة وتطالمطمب الأول

 : لفلاحة كالتنمية الريفية كما يميسيتـ تناكؿ نشأة كتطكر بنؾ ا    
 ;يفية; نشأة بنك الفلاحة والتنمية الر أولا
، حيث ترتب عف إعادة عادة الييكمة التي تبنتيا الدكلةإ نشأ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية في إطار سياسة    

 17المؤرخ في  106 -82كفقا لممرسكـ  BADRىيكمة البنؾ الكطني ميلاد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية 
كذلؾ بيدؼ المساىمة في تنمية الفلاحي كترقيتو كدعـ  ـ1981مارس  13المكافؽ ؿق 1402جمادل الأكلى 

قميدية كالحرفية كالمحافظة عمى التكازف الجيكم كفي ىذا الإطار قاـ بنؾ الفلاحة كالتنمية نشاطات الصناعات الت
، المستفيدكف ارع الدكلة كالتعاكنيات الفلاحيةالريفية بتمكيؿ المؤسسات الفلاحية التابعة لمقطاع الاشتراكي مز 

، كالمؤسسات كذلؾ الدكاكيف الفلاحيةالخدمات ك مزارع القطاع الخاص، تعاكنيات  ،الثكرة الزراعيةالفرديكف مف 
 )1( الفلاحية كالصناعية إلى جانب قطاع الصيد البحرم.

ـ إلى شركة مساىمة  1988في إطار الإصلاحات الاقتصادية تحكؿ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية بعد عاـ    
في  الكاحد ليرتفعدج لمسيـ  1000000سيـ بقيمة  2200مقسما إلى   2220.000.000ذات رأسماؿ قدره 

 .لمسيـ مكتسبة كميا مف طرؼ الدكلة 33000، مكزعا عمى دج 333000000إلى  1999نياية 
أكبر كألغى مف خلالو ـ كالذم يمنح استقلالية  1990-04-14لكف بعد صدكر قانكف النقد كالقرض في    

جميع الكظائؼ التي تقكـ بيا  ، أصبح بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككغيره مف البنكؾ يباشرنظاـ التخصص
البنكؾ التجارية الأخرل كالمتمثمة في منح التسييلات الائتمانية كتشجيع عممية الادخار ككذا المساىمة في 
عممية التنمية حتى أصبح يحتؿ مكقعا متميزا ضمف الجياز البنكي الجزائرم لاسيما كأنو الأكثر انتشارا عبر 

بؿ عمى مكظؼ في مختمؼ الاختصاصات  7000لة مؤطرة بما يزيد عف ككا 300التراب الكطني لما يفكؽ 
لمستكل الاقميمي كالعالمي حيث تـ تصنيؼ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية كفقا لإحدل الدراسات الصادرة عف ا

 : عمى أنو 2001لسنة  BANK ALMACHىيئة 
 .تكل الكطنيأكؿ بنؾ عمى المس -
 .ثاني بنؾ عمى المستكل المغربي -
 .بنؾ 255لرابعة عشر عربيا مف بيف المرتبة ا -
 .بنؾ مصنؼ مف قبؿ ىذه الييئة 4100عالميا مف بيف  668المرتبة  -

 
 

                                                             
 -834-حة كالتنمية الريفية ككالة ثيقة مقدمة مف طرؼ الفلاك  : (1) 
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 ;; تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفيةثانيا
 شيد بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية أثناء تطكره في السكؽ البنكي الجزائرم ثلاث مراحؿ ىي:   
انصب اىتماـ البنؾ خلاؿ السنكات الأكلى مف تأسيسو عمى  ;1::2 -2:93المرحمة الأولى;  -1

بنكية كمحاكلة فرض كجكده ضمف القطاع كالعمؿ عمى ترقيتو مف خلاؿ تكثيؼ تحسيف مكقعو في السكؽ ال
ى جانب الصناعة الميكانيك إل الغذائيةالككالات البنكية في المناطؽ ذات الطابع الفلاحي كالصناعات 

صص كؿ بنؾ خصص في مجاؿ التمكيؿ فرضتو آلية الاقتصاد المخطط التي تقتضي تخ، ىذا التفلاحية
 .في تمكيؿ قطاعات محددة

الذم ألغى مف خلالو  90/10بمكجب صدكر قانكف النقد كالقرض  ;:::2 -2::2المرحمة الثانية;  -2
الفلاحة نظاـ التخصص القطاعي لمبنكؾ المطبؽ مف قبؿ في إطار الاقتصاد المكجو تكسع نشاط بنؾ 

كالتنمية الريفية ليشمؿ مختمؼ قطاعات الاقتصاد الكطني خاصة قطاع الصناعات الصغيرة كالمتكسطة 
(PME/PEIمع بقائو الشريؾ الأكؿ ) في تدعيـ كتمكيؿ القطاع الفلاحي. 

ـ اآللي عبر أما عمى الصعيد التقني فقد شيدت ىذه لمرحمة إدخاؿ كتعميـ استخداـ تكنكلكجيا الإعلا -
لإشارة فقد تميزت ىذه ل، كالتي كانت تصب في ىدؼ تطكير نشاط البنؾ مختمؼ ككالات البنؾ

 :المرحمة بػ
فيد عمميات التجارة لمتحكيؿ اآللي للأمكاؿ كتسييؿ معالجة كتن  Swiftالانخراط في نظاـ  ;2::2 -

 .الدكلية
بيدؼ كمختمؼ لكاحقو  SYBU( System BANCO/REU Universelاعتماد نظاـ ) ;3::2 -

، تسيير عمميات الصندكؽ، تسيير الكدائع ،ء مختمؼ العمميات البنكية )تسيير القركضتسريع أدا
الفحص عف بعد لحسابات العملاء ( كـ تـ في نفس السنة اعتماد نظاـ محاسبي جديد عمى مستكل 

رة إلى جانب تعميـ استخداـ تقنيات الإعلاـ اآللي في كافة عمميات التجا BADRكؿ الككالات 
 .ساعة 24لجتيا لا تتجاكز أكثر مف الخارجية كالتي أصبحت معا

 .المنتشرة بتقنيات الإعلاـ اآللي استكماؿ تغطية كؿ ككالات البنؾ ;4::2 -
 . BADRطرح خدمة جديدة خاصة بالبنؾ تتمثؿ في بطاقة السحب كالدفع ; 5::2 -
 إدخاؿ نظاـ المعالجة عف بعد لجميع العمميات البنكية في كقت حقيقي . ;7::2 -
 CARTE DE RETRET INTERبداية العمؿ ببطاقة السحب ما بيف البنكؾ ) ;9::2 -

BANCAIRE ). 
تميزت ىذه المرحمة بمساىمة بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية في  ;3117-3111المرحمة الثالثة;  -3

المنتجة ككذا التكجو إلى تطكير قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كدفعيا لممساىمة تدعيـ الاستثمارات 
الخارجية كفؽ تكجيات اقتصاد السكؽ كدعـ برنامج الإنعاش الاقتصادم كفي إطار  في ترقية التجارة

تطمعات التكيؼ مع التحكلات الاقتصادية كالاجتماعية العميقة التي تعرفيا البلاد كاستجابة لاحتياطات ك 
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 ف أدائو بتسطير برنامج خماسي يتمحكر أساسا حكؿ عصرنة البنؾ كتحسي BADRالعملاء قاـ بنؾ 
، كلا يزاؿ ىذا البرنامج الطمكح ر عمى الصعيديف المحاسبي كالمالي، إحداث تطييتطكير منتجاتو كخدماتو

 : حقؽ نتائج جد ميمة إلى يكمنا ىذا، أبرز ما يميزىاي
، مع كضع مخطط ترقكم لبمكغ البنؾ لنقاط قكة كضعؼ البنؾ القياـ بتشخيص عاـ ;3111 -

، كما قاـ البنؾ في نفس السنة باستكماؿ تعميـ نظاـ ر العالمية في مجاؿ العمؿ البنكيالمعايي
SYBU العمميات  لمربط بيف الككالات التابعة كتدعيميا بتقنيات جديدة تعمؿ عمى إدارة

 .يةالمصرفية بسرعة قياس
مكانياتو قاـ بإجراء عممية تطيير محاسبية كمالية  ;3112 - سعيا منو لإعادة تقييـ مكارده كا 

لمشاكؿ ، بغية تحديد مركزه المالي كالكقكؼ عمى االمشككؾ في تحصيمياشممت جميع حقكقو 
 .المتعمقة بالسيكلة كغيرىا

، كتـ التحقيؽ في مختمؼ العمميات البنكية اتجاه العملاء كما تـ إعادة النظر في المدة اللازمة لمختمؼ     
 مثلا تعالج في فترة أقصاىا شيرافالإجراءات الإدارية كالتقنية حيث أصبحت طمبات القركض الاستثمارية 

 (.المجمع الجيكم، المديرية العامة، مختمؼ المصالح المختصة)الككالةمركرا ب
(  LA BANQUE ASSISنفس السنة بتجسيد بنؾ الجمكس)إضافة إلى ذؿ ذلؾ قاـ البنؾ في      

كالخدمات الشخصية في بعض الككالات الرائدة ) ككالتي عميركش كالشراقة ( إلى جانب اعتماد مخطط 
 .محاسبي جديد عمى المستكل المركزم

تعتبر ىذه السنة السيؼ بالنسبة لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية الذم عرؼ إدخاؿ تقنية  ;3115 -
، فبعد أف كاف كقت تحصيؿ شيكات البنؾ مف العمميات البنكيةديدة ساىمت في تسييؿ العديد ج

يكما أصبح بإمكاف العملاء تحصيؿ شيكاتيـ في كقت كجيز  15يستغرؽ مدة قد تصؿ إلى 
 TRAITEMENT DES CHEQUE PAR" ؿ تقنية "نقؿ الصؾ عبر الصكرةبفض

SCANERISATION" يعتبر إنجاز غير مسبكؽ في مجاؿ العمؿ البنكي الجزائرم  كىك ما
 guichetالبنؾ في نشر الشبابيؾ اآللية للأكراؽ النقدية مسئكلككفي نفس السنة كذلؾ شرع 

automatique des billets   المرتبطة ببطاقات الدفع تحت إشراؼ مؤسسةSATIM   خاصة
 الاطلاعكمف خلالو خدمة  2004-09-07خ في المناطؽ ذات الكثافة السكانية العالمية بتاري

  .(E- BANKINGعمى الرصيد عبر شبكة )
شيد شير سبتمبر مف ىذه السنة أكؿ تجربة ناجحة لعممية سحب تتـ مف خلاؿ شباؾ  ;3116 -

علامي غفير كما استمرت العممية طكاؿ الأشير آلي للأكراؽ النقدية كسط حضكر جماىيرم  كا 
 .طنيتعميمي استعماليا في مختمؼ الككالات عبر الك مف أجؿ  2006الأكلى لسنة 

 
 



-438-لفصل الثالث: دراسة تطبيقية لبنك الف لاحة والتنمية الريفية وكالة ميلةا  
 

 

96 

 ;; مهام وأهداف الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةالمطمب الثاني
بالإضافة إلى ىيكمو مف خلاؿ ىذا المطمب سنتناكؿ مياـ كأىداؼ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية     

 .التنظيمي
 ;الريفية ام بنك الفلاحة والتنميةمهأولا; 

يحتـ عمى بنؾ الفلاحة إف المناخ الاقتصادم الجديد الذم تشيده الساحة البنكية المحمية العالمية       
كالتنمية الريفية أف يمعب دكرا أكثر فعالية كديناميكية في جميع المكارد كتمكيؿ الاقتصاد الكطني مف جية 

لاسيما في فتح المجاؿ لمبنكؾ الأجنبية كاستعداد  ككذا تدعيـ مركزه التنافسي في ظؿ التغيرات الراىنة ،
 .مة العالمية لمتجارة مف جية أخرلالجزائر للانضماـ إلى المنظ

أماـ كؿ ىذه الأكضاع أصبح لزاما عمى القائميف بالبنؾ إعادة النظر في أساليب لمتنظيـ كالتسيير     
فعالية لمكاجية تحديات البيئة البنكية ، كخاصة مف كالعمؿ عمى تطكير منتجاتو كخدماتو باستراتيجيات أكثر 

 .لعملاء كالاستجابة لمتطمباتيـأجؿ إرضاء ا
إؿ القياـ بأعماؿ كنشاطات  الأخرلفي ىذا الصدد لجأ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية مثمو مثؿ البنكؾ     

سسة بنكية كبيرة كشاممة في جعمو مؤ تتمثؿ  استراتيجيةمتنكعة عمى مستكل عاؿ مف الجكدة لمكصكؿ إلى 
د تدعيـ مكانتو ضمف الكسط ، قصء الأفراد عمى حد سكاءبثقة المتعامميف الاقتصادييف كالعملا تحض
، كىذه المياـ كما نصت عميو القكانيف كالقكاعد المعمكؿ بيا في المجاؿ البنكي تتمثؿ أساسا في تنفيذ البنكي

مى اختلاؼ أشكاليا طبقا لمقكانيف كالتنظيمات الجارم العمؿ جميع العمميات البنكية كالاعتمادات المالية ع
  )1( .بيا

 .ترقية عمميتي الادخار كالاستثمارتنمية مكارد كاستخدامات البنؾ مف خلاؿ  -
 .تطكير المنتجات كالخدمات القائمةإنشاء خدمات جديدة مع  -
 .تطكير شبكاتو كمعاملاتو النقدية -
التجار كالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة خاصة تمؾ اليادفة ، التقرب أكثر مف ذكم الميف الحرة -

 .القطاع الفلاحي كالتنمية الريفيةلمنيكض ب
 .ة البنؾ بالدينار ك العممة الصعبةالتسيير الصارـ لخزين -
 .عالمية المرتبطة بالنشاط البنكيالاستفادة مف التطكرات ال -

 :التنمية الريفيةكـ بنؾ الفلاحة ك في إطار سياسة القركض ذات المردكدية يق
 .تطكير قدرات تحميؿ المخاطر -
 .تنظيـ إدارة القركض إعادة -
 .بيؽ فائدة تتماشى كتكمفة المكاردتحديد ضمانات متصمة بحجـ القركض كتط -

 
                                                             

 .2014-04-21بتاريخ:   dz. badr- bank.WWW.  نقلا عف المكقع الالكتركني لمبنؾ::  (1) 
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 ة;داف بنك الفلاحة والتنمية الريفي; أهثانيا
مف الأىداؼ المسطرة يمكف بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية مف كراء نشاطو البنكي يسعى إلى تحقيؽ مجمكعة    

  )1( إيجازىا في النقاط التالية:
 .ت تدخؿ البنؾ كمؤسسة بنكية شاممةتكسيع كتنكيع مجالا -
 .داـ أحدث التقنيات في ىذا المجاؿتحسيف نكعية كجكدة الخدمات البنكية باستخ -
لمفيكـ صكلو كفؽ اخمؽ تكاصؿ كعلاقات قكية بيف البنؾ كالعملاء باعتبارىـ أصلا ثمينا مف أ -

 .يـ حاضرا ك مستقبلاعمى كسب كلائ، ككذا العمؿ الحديث لمتسكيؽ
 .كالحصكؿ عمى أقصى قدر مف الأرباحتطكير العمؿ البنكي قصد جذب المزيد مف المكارد  -

بغية تحقيؽ ىذه الأىداؼ سعى البنؾ جاىدا لتييئة الشركط اللازمة للانطلاؽ في المرحمة الجديدة التي تتميز    
، حيث قاـ ىذا الأخير بإنشاء صة المحمية كالأجنبيةىامة نتيجة افتتاح السكؽ البنكي أماـ البنكؾ الخابتحكلات 

لتأىيؿ  ، كما بذؿ القائمكف عمى البنؾ مجيكدات كبيرةئؿ تقنية كأنظمة معمكماتية حديثةككالات جديدة كبكسا
ت عمى التنظيـ كاليياكؿ الداخمية لتكافؽ مكارده البشرية كترقية الاتصاؿ داخؿ البنؾ كخارجو مع إدخاؿ تعديلا

كاحتياجات السكؽ إلى جانب ىذا كقصد التقرب أكثر مف العملاء يسعى البنؾ إلى استحداث مع المحيط البنكي 
مصالح خاصة لمتكفؿ بمطالبيـ كانشغالاتيـ كالحصكؿ عمى أكبر قدر مف المعمكمات المتعمقة باحتياجاتيـ مف 

   .رائد في القطاع البنكي الجزائرم يطمح بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية بأف يككف خلاؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 -834-كثائؽ مقدمة مف طرؼ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة ميمة:  (1) 
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 ;لبنك الفلاحة والتنمية الريفيةثالثا; الهيكل التنظيمي المركزي 
 : ريفية ككما يكضحو الشكؿ أدناه مفالفلاحة كالتنمية ال يتككف التنظيـ المركزم لبنؾ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 -834-كثائؽ داخمية مقدمة مف طرؼ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة ميمة  المصدر;
الييكؿ التنظيمي لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية مجمسا إداريا كمفتشيو عامة كمديرية لمتدقيؽ برئاسة  يضـ   

ف الرئيس المدير العاـ الذم يشرؼ عمى كؿ المديريات الأخرل لضماف السير الحسف لمعمؿ كىناؾ مجمكعة م
 : المديريات العامة المساعدة كىي

  .(; الهيكل التنظيمي الوطني لبنك الفلاحة والتنمية الريفية31الشكل رقم )

 مديرية عامة مساعدة مكمفة بالمراقبة 

مديرية عامة مساعدة مكمفة بالإدارة 
 الكسائؿ  ك

 الككالة الكطنية عميركش

 الرئيس المدير العاـ

مديرية عامة مساعدة مكمفة بالإعلاـ 
 المحاسبة كالخزينة اآللي،

مديرية عامة مساعدة مكمفة 
 بالعمميات الدكلية 

مديرية عامة مساعدة مكمفة بالمكارد 
 الالتزامات ك

مديرية عامة مساعدة مكمفة 
 بالتحصيؿ

 نيابة الرئيس المدير العاـ 

 مديرية التدقيق 

 مجمس التدقيؽ
 مفتشيو عامة 

 GREالمجمعات الجيكية للاستغلاؿ 

 ALEالككالات البنكية المحمية 
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تشرؼ عمى ثمانية مديريات فرعية تيتـ بكؿ الكظائؼ التقنية ; لخزينةالإعلام الآلي المحاسبة وامديرية -2
، تسيير عمميات الخزينة الأمكر صيانتيا ، مف خلاؿ كضع كتطكير شبكات كبرامج الإعلاـ اآللي ككالمحاسبة

 .مختمؼ الاتصالات كتدعيميا تقنيا المحاسبية ) المحاسبة العامة ( ككذا الإشراؼ عمى
حصاء كؿ المعاملات الدكليةمديرية العمميات  : تشرؼ عمى خمسة مديريات فرعية ميمتيا معالجة كمتابعة كا 

 كالتحكيلات المتعمقة بالخارج ) كثائؽ التصدير تحكيلات بالعممة الصعبة (.
ىي القمب النابض لمبنؾ كأىـ مديرية مساعدة بو ، تتكلى الإشراؼ عمى أربعة  ;مديرية الموارد والالتزامات-3

فرعية ميمتيا تمكيؿ مختمؼ المشاريع الفلاحية كغير الفلاحية الكبرل كالمتكسطة كالصغرل إضافة إلى  مديريات
 .ء أبحاث كدراسات السكؽ كالمنتجاتإجرا
قرارات  اتخاذما تجدر الإشارة إليو ىنا ىك أف ىذه المديريات المتخصصة ىي مف يخكؿ ليا صلاحية    

 حدكد معينة تضعيا الإدارة العامةفلا يخكؿ ليا ذلؾ إلا في ت كالفركع التمكيؿ )منح القركض ( بينما الككالا
 ) القركض الصغيرة (.

 حة والتنمية الريفية وكالة ميمة;; تقديم عام لبنك الفلاالمطمب الثالث
سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب إلى  -834-مف أجؿ التعرؼ عمى بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة ميمة    

 .امتيازاتيا كالييكؿ التنظيمي ليانشأة كمياـ ىذه الككالة ك 
 ; – 945 –نمية الريفية وكالة ميمة ; نشأة بنك الفلاحة والتأولا
مارس  13( بكاسطة المرسكـ الرئاسي الصادر بتاريخ 834أنشأت ككالة بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية رقـ )   

 500كتعتبر الممثمة الأكلى لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية عمى مستكل ميمة  كتمت ىذه الككالة في حي  1982
ككالات  08كىك مكاف استراتيجي يتكسط أىـ المرافؽ العمكمية في المدينة كىي ككالة مف بيف  –ميمة  –مسكف 

  )1( :ة عمى مستكل الكلايةمكزع 2004في ( ميمة الذم أنشأ GREتابعة لممجمع الجيكم للاستغلاؿ )
   - 834-ميمة  -
 - 842 -كادم النجاء  -
 - 837  -القرارـ  -
 - 637 -فرجيكة  -
 -843-تاجنانت  -
 -833 -شمغكـ العيد  -
 - 840 -كادم العثمانية -
 - 841-التلاغمة  -

 

                                                             
 -834-لتنمية الريفية ككالة ميمة ثائؽ مقدمة مف بنؾ الفلاحة كاك  :(1)
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 ;-945-وكالة ميمة بنك الفلاحة والتنمية الريفية مهام ;ثانيا
 : فيتتمثؿ مياـ الككالة    

الحسابات الجارية )كالمعنكية كأىـ ىذه الحسابات  ديةالحسابات بكؿ أنكاعيا للأشخاص العا فتح -
 (.تكفير، حساب الشيؾ كغيرىاكحساب التكفير دكف 

 .ضمانات المطمكبة كمتابعة تحقيقياتقييـ ال منح القركض بأنكاعيا ك -
 .انكنيتنظيـ جميع العمميات البنكية في إطارىا الق -
 .كالأجنبيةزبائف بالعممة الكطنية الإدارية كالمحاسبية لعمميات الالمعالجة  -
 .ير العلاقات التجارية مع الزبائفالعمؿ عمى استقرار كتطك  -
 .تحصيؿ الأكراؽ التجارية خصـ ك -
 تمكيؿ العمميات الخارجية ) التجارة الخارجية (. -
 .السير عمى رفع مرد كدية الخزينة -

 ;; امتيازات الوكالةثالثا
المعركؼ أف البنكؾ التجارية تشترؾ جميعا في مجاؿ كاحد كىك العلاقات الحالية كالبنكية كعميو تعرض  مف   
 :الة العديد مف الامتيازات أبرزىاالكك

 .ك ما يفرض سرعة دراستيا كتحميمياالتقديـ المنتظـ لبيانات تسميـ طمبات منح القركض كى -
 حكيؿ.، إيداع تة تنفيد العمميات البنكية مف سحبسرع -
 .تنفيذىامميات البنكية ككذا سرعة ، لتسييؿ الععمى مكزعات آلية للأكراؽ النقديةالاعتماد  -
 .قميص زمف دراسة طمبات منح القركضت -
 .في ظرؼ زمني جد قصيرتحميؿ عمميات التجارة الخارجية  -
 ظيكر كظيفة المكمؼ بالزبكف الذم يسعى إلى تنفيذ كمعالجة كؿ عمميات الزبكف. -
 .المستكل كاجية المكتب كالسرعة في أداء الخدمات البنكية عمىالجكدة  -

 ;; الهيكل التنظيمي لموكالةرابعا
ىيكؿ تنظيمي يتماشى مع التطكرات التي شيدتيا المنظكمة البنكية الجزائرية في  –834 -اعتمدت ككالة ميمة   

لمكاردىا البشرية كالشكؿ المكالي يكضح الييكؿ ، كتغير النظرة بالنسبة نكلكجيا كمتطمبات العالـ المعاصرظؿ التك
 إلى حد اآلف: 2004التنظيمي لمككالة المعتمد مند سنة 
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  -834-كثائؽ داخمية مقدمة مف طرؼ بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة ميمة  المصدر;
 : كر ىذه الأقساـتتككف ككالة ميمة مف عدة أقساـ كؿ قسـ لو مسؤكؿ خاص بو كنذ   

 :سييرىا إذ يتكفؿ بالمياـ التاليةىك المسؤكؿ الأكؿ في الككالة يشرؼ عمى حسف ت ;المدير -2
 .الة كضماف مردكدية عالية لممؤسسةالككتطكير نشاط  -
 .تعميمات كالخطط كالبرامج الكاردةتطبيؽ ال -
 .الاتصاؿ مع الإدارة الكطنية -
 .كالة في مكعدىاإعادة التقارير الدكرية لنشاطات الك  -
 .راـ جميع العقكد الخاصة بالككالةإب -
 .ى الكثائؽ الرسمية الخاصة بالبنؾالإمضاء عم -
 .أماـ القضاءدفاع عف مصالح البنؾ ال -

 :يف المياـ المسندة إلييا كما يميمف ب ;الأمانة العامة -3

 -945-( ; الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  وكالة ميمة 32الشكل رقم )

 التجارة الخارجية 

 القركض

 المحاسبة 

 مديرية الككالة

 قسـ خاص بالزبائف 
 الإدارة الداخمية 

مكمؼ بالزبكف 
 )المؤسسات(

 مكمؼ بالزبكف العادم 

 الاستقباؿ كالتكجيو

 الأمانة العامة

 محاسبة الكديعة 

 الخدمات السريعة 

 الصندكؽ الرئيسي 

 خاصة بالمخالصات 

 المنازعات 

 التحكيلات 

 محفظة السندات 



-438-لفصل الثالث: دراسة تطبيقية لبنك الف لاحة والتنمية الريفية وكالة ميلةا  
 

 

102 

سجؿ خاص  استقباؿ الكارد كالصادر أم تسجيؿ جميع الكثائؽ السابقة مع جميع الككالات في -
 .بالبريد الصادر كالكارد

 .تنظيـ مكاعيد المدير -
 .ع الكثائؽ التي يتعامؿ بيا البنؾطبع جمي -
 .المكالمات الياتفية استقباؿ -

 :و سبعة أعكاف مقسـ إلى ثلاث فركع: يشرؼ عميقسم خاص بالزبائن -4
    :يشرؼ عميو مكظؼ يقكـ بما يمي ;فرع الاستقبال والتوجيه-أ
 .استقباؿ الزبائف كتكجيييـ -
 .تسميـ دفاتر الشيكات -
 .استخراج ككشؼ حساب الزبكف -

  :أعكاف مدة تدريبيـ شيرف مف ثلاث يتكك  الفرع المكمف بالزبون العادي;-ب
 .عكف مختص بفرع التأميف -
 .ؼ الخدمات التي يقدميا ىذا الفرععكنيف مختصيف باستقباؿ الزبائف كاطلاعيـ عمى مختم -

، كيقكـ ىذا عكاف كتككف مدة تدريبيـ شير كنصؼيتككف مف ثلاث أ ;لفرع المكمف بالمؤسساتا-ج   
بالزبكف العادم كلكف يختص بالتجار كالمقكليف كالمؤسسات  الفرع بنفس المياـ التي يقكـ بيا فرع المكمؼ

 :الزبائف ( منسؽ كمف ميامو ما يميكيشرؼ عمى ىذا القسـ ) المكمؼ ب
 .سيؽ بيف مكظفي مكتب الكاجيةتنالإشراؼ كال -
 .حمكؿ لمعمميات البنكية المستعصيةإيجاد ال -
 ...لمنفذة مف طرؼ المكمفيف بالزبائفمراقبة لكؿ العمميات ا -

 .ستة أعكاف كينقسـ إلى ثلاث فركع يتككف مف; قسم خاص بالمخالصات-5
ندكؽ يتكلى عممية يتككف مف عكنيف أحدىما يستقبؿ الزبكف كاآلخر أميف الص ;الصندوق الرئيسي - أ

 .السحب كالإيداع
 .يشرؼ عميو عكف يقدـ الخدمة عبر صندكؽ آلي لمسحب ;فرع خاص بالدينار -
، ىذا الفرع يقكـ بنفس المياـ التي يقكـ بيا يتككف مف عكنيف ;فرع خاص بالعملات الأجنبية -

 فرع الصندكؽ الرئيسي ، لكف السحب كالدفع يككف بالعممة الصعبة "أكرك".
 :عة أعكاف مكزعيف عمى ستة فركع ىييتككف مف سب ;الإدارة الداخمية -6
كراؽ التبادؿ ، أفتجاتإيداع الأكراؽ المالية ) الشيكات، السيشرؼ عمييا عكف يقكـ ب; فرع المحفظة - أ

 .كالقياـ بالتسديد (
 تتـ فيو التحكيلات ما بيف الككالات كما بيف الخزينة العمكمية كالبنؾ. ;فرع التحويلات-ب
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يشرؼ عميو عكنيف يختصاف بالقضايا القانكنية الخاصة بالبنؾ مثلا تكزيع التركة  ;فرع المنازعات-ج
 .التعامؿ مع المحضر القضائية إلى التي تبقى بحساب المتكفي بالإضاف

باستقباؿ كتمقي ممفات القركض بمختمؼ أصنافيا كمراجعتيا يشرؼ عمييا عكف يقكـ ; فرع القروض-د 
 .ؿ عمى الضمانات اللازمة لتغطيتياكدراستيا كالحصك 

 .التجارة الخارجية ككؿ ما تتطمبو بجانب يشرؼ عميو عكف ييتـ; فرع التجارة الخارجية-و 
رم كالمحاسبي كالتنظيمي لمككالة كمراقبة اكتضـ عدة مصالح فيي تعالج الجانب الإد; المحاسبةفرع -ي

 .بمختمؼ أصنافيا، ك مجمؿ معاملاتيا مع مختمؼ البنكؾ البنكيةصحة العمميات 
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 ;المبحث الثاني; طريقة وأدوات الدراسة
، مف خلاؿ ىذا المبحث عمى مختمؼ المياـ التي يقكـ بيا تـ التعرؼ عمى البنؾ محؿ الدراسة كالتعرؼ بعدما   

 .ة بالإضافة إلى اختيار الاستبيافسنحاكؿ استعراض كيفية الإعداد لمعطيات الدراس
 ;; الإعداد لمعطيات الدراسةلالمطمب الأو

  :ذا المطمب كالتي نذكرىا كالتالييمكف التعرؼ عمى مختمؼ معطيات الدراسة مف خلاؿ ى   
 ;; أداة الدراسةأولا
، كىي كسيمة ملائمة لتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة، باعتبارىا الأداة الأكثر تمثمت أداة الدراسة في الاستمارة   

ة مف الأسئمة تتعمؽ البحث  تحتكم الاستمارة عمى مجمكع لجمع البيانات اللازمة للإجابة عمى فرضيات
لإجابة عمى الأسئمة التي ، كقد تـ تقديميا عمى مجمكعة مف المكظفيف في الككالة كذلؾ لالبحثبمكضكع 
 .ة في نفس المجاؿ، كعميو فقد قمنا بتصميـ استمارة الدراسة معتمديف في ذلؾ عمى الدراسات السابقاحتكتيا

 : قد تككنت الاستمارة مف محكريفك 
 رالعم الجنس،كالخصائص الكظيفية لعينة الدراسة متمثمة في )  المحكر الأكؿ يتعمؽ بالمعمكمات الشخصية   

 ، مدة الخدمة في البنؾ (.المستكل التعميمي، الكظيفة
  : مف الاستمارة فيك مقسـ إلى جزئيفأما المحكر الثاني    

 :بارة مقسمة عمى أربعة أبعاد ك ىي( ع15إدارة المكارد البشرية في البنؾ كيتككف مف ) ;الجزء الأول
 .( عبارات4كيشمؿ ىذا البعد عمى ) البعد الأكؿ متعمؽ بالتكظيؼ (1
 .( عبارات4كيشتمؿ ىذا البعد عمى )البعد الثاني متعمؽ بالتككيف  (2
 .( عبارات4لبعد عمى )البعد الثالث متعمؽ بالتحفيز كيشتمؿ ىذا ا (3
 .( عبارات3كيشتمؿ ىذا البعد عمى )البعد الرابع متعمؽ بتقييـ الأداء  (4
في البنؾ كيتككف مف  فيك يتعمؽ بأثر المكارد البشرية عمى الميزة التنافسية ;الجزء الثانييما يخص أما ف   
 .( عبارات07)

إلى حيث يقابؿ كؿ مف المحكر الثاني مف الاستمارة خمسة خيارات مقسمة  أبعاد 5سمـ ليكرت ذك  استخدمنا
 : درجات كما يمي

 .( غير مكافؽ بشدة1درجة ) -
 ( غير مكافؽ.2) درجة -
 .ة( مكافؽ بدرجة متكسط3درجة ) -
 .( مكافؽ4درجة ) -
 .( مكافؽ بدرجة عالية5درجة ) -
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 ;ثانيا; حدود الدراسة
ة عمى المستكل تقتصر الدراسة عمى محاكلة معرفة كيفية مساىمة المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسي   

، أما ، كرؤساء المكاتب كالمكظفيففيتمثمكف في رؤساء المصالحمجتمع الدراسة ، أما أفراد البنؾ محؿ الدراسة
كىذا نظرا لتقارب الدكر الذم يمعبو كؿ مف رؤساء المصالح  ،تككف مف نصؼ أفراد مجتمع الدراسةالعينة فت

ققكف ميزة تنافسية لمبنؾ كرؤساء المكاتب كالمكظفيف كعمميـ في ظركؼ جد متقاربة تمكننا مف الاعتقاد بأنيـ يح
( مكظؼ كتـ تكزيع 60، حيث يتككف مجتمع الدراسة الكمي مف )جؿ ذلؾ تـ اعتماد نفس الاستبياف، لألمبحكثا
( كلتسييؿ اختيار فرضيات الدراسة كالقياـ بالحسابات اللازمة 32)( استمارة كقد بمغت الاستمارات المرجعة 32)
( SPSSالتحميؿ الإحصائي لمعمكـ الاجتماعية )، تـ استخداـ برنامج عالجة البيانات بسرعة كبدقة أكبركم
(ciencesSocial S orF agekacPtatistical S)  كىك برنامج يحتكم عمى مجمكعة كبيرة مف الاختيارات

تتدرج مف الإحصاء الكصفي كالتكرار كالمتكسط كالانحراؼ المعيارم إلى الإحصاء الاستدلالي الإحصائية 
   .ف كالانحدارالأكثر تعقيدا مثؿ تحميؿ التباي

 ;المطمب الثاني; اختبار الاستبيان
 : ذلؾ كما يمي ـ اختيار الاستبياف كمف خلاؿ ىذا المطمب سيت   

 ;أولا; الصدق الظاهري للاستبيان
المحكميف، كتـ ما كضعت لقياسو تـ عرضيا عمى عدد مف لمتعرؼ عمى مدل صدؽ أداة الدراسة في قياس    

عادة  جراء التعديلات المطمكبةالأخذ بملاحظاتيـ، كا  ، بشكؿ دقيؽ يحقؽ التكازف بيف صياغة بعض الفقرات، كا 
 .(01 ( كما ىك مكضح في الممحؽ رقـ )05مضاميف الاستمارة في فقراتيا كبمغ عدد المحكميف )

 ;ثبات أداة الدراسة ;ثانيا
أبعاد المقياس أطمؽ عمييا معادلة تعتمد عمى متكسط معاملات الارتباط بيف ( cronbach) كرك نباخاقترح    

( المقياس كاتساقو Homogeneity( أك تجانس )reliability( لاختبار ثبات )coefficient Alphaمعامؿ ألفا )
( فأكثر دؿ ذلؾ عمى 07" كمما كاف )كرك نباخحيث أف معامؿ "ألفا  (Intermal consistencyالداخمي )

 الثبات كالاتساؽ الداخمي لممقياس المستخدـ.
( لقياس ثبات الاستمارة cronbach′s Alpha " )كرك نباخقد أجرينا خطكات الثبات عمى العينة بطريقة "ألفا    

( يبيف معاملات 05كمعامؿ الثبات الكمي ، كارتباط الفقرات كالجدكؿ رقـ )  " كرك نباختـ حساب معامؿ "ألفا 
 ." الأبعاد الدراسة كرك نباخ"ألفا 
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 ( باخكرك ن األف معامؿ حساب معامؿ الثبات ) ;(15الجدول رقم )
 ستمارة ككلالا اسم المتغير
 معامل الثبات

α 
1.991 

  .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج اؿ) ;المصدر
يلاحظ أف معاملات الثبات لجميع المتغيرات الدراسة مقبكلة كىي أكبر مف  (04)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ    

 ( كمنو الاستمارة تتمتع بالثبات0.88ككؿ ) للاستمارةألفا  كرك نباخحيث بمغ معامؿ  (0.6) المعياريةالنسبة 
 )1( .قيا عمى جميع أفراد عينة الدراسةتطبيىذا ما يسمح 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

.(SPSS)   (1) (: حساب معامؿ الثبات باستخداـ طريقة ألفا كرك نباخ باستخداـ03: أنظر الممحؽ رقـ )
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 ;الفرضيات; عرض وتحميل البيانات واختبار المبحث الثالث
، كعرض مستكيات تكاجد أبعاد المتغير المستقؿ كالمتغير المتغيرات الشخصيةذا المبحث كصؼ سيتـ في ى   

 .ار فرضيات الدراسةالتابع في الككالة محؿ الدراسة كصكلا إلى اختب
 ;ائج المتعمقة بوصف خصائص الدراسة; النتالمطمب الأول

نة كظيفية كالشخصية لأفراد عيتقكـ ىذه الدراسة عمى عدد مف المتغيرات الديمغرافية المتعمقة بالخصائص ال   
، مدة الخدمة في البنؾ ( كفي ضكء ىذه ، الكظيفة، العمر المستكل التعميميالدراسة كالمتمثمة في ) الجنس

 :ؼ عينة الدراسة عمى النحك التاليالمتغيرات يمكف كص
 ;; توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنسأولا

 .ب الجنس مع تكضيح النسبة المئكيةعرض تكزيع أفراد عينة الدراسة حس فيما يمي يتـ
   . يع عينة الدراسة وفق متغير الجنستوز  ;(16الجدول رقم )

 
   
 
 
 

  .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) ;المصدر
 

 الجنس.  (; تمثيل عينة الدراسة وفق متغير33الشكل رقم)
                                                                

 
 
 

 %النسبة العدد الفئة العامل
 53.13 17 ذكر الجنس

 46.88 15 أنثى
 211 43 المجموع
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بنسبة ( فرد ك 17( أف تكزيع الذككر في العينة قد بمغ )22( كالشكؿ رقـ )05يتضح مف الجدكؿ رقـ ) 
ف المجمكع % م46.88( مكظفة كبنسبة 15، عمما أف عدد الإناث كاف )% مف مجمكع المبحكثيف53.13

 .الكمي لمعينة المبحكثة
  ;ريع عينة الدراسة وفق متغير العمثانيا; توز 

 : عينة الدراسة حسب العمر كما يمي كيشمؿ عمى تكزيع أفراد   
   .عينة الدراسة وفق متغير العمر; توزيع (17الجدول رقم )

     
 
 
 
 
 
 

 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;
 

 العمر. (; تمثيل عينة الدراسة وفق متغير34الشكل رقم)

 
 
 

 النسبة% العدد الفئة العامل
 21.88 7 سنة 30-20 العمر

 46.88 15 سنة 31-40
 25.00 8 سنة 41-50
 6.24 2 سنة فأكثر 51

 211 43 المجموع
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إجمالي %46.88 ( مف المكظفيف ك الذيف يمثمكف ما نسبتو15(: أف )23كالشكؿ رقـ) (:06الجدكؿ رقـ) يظير
(منيـ يمثمكف ما نسبتو 8ك ىـ الفئة الأكبر، في حيف أف)سنة 40سنة إلى31عينة الدراسة تتراكح أعمارىـ مف 

( مكظفيف 7سنة، بينما يلاحظ أف ) 50سنة إلى41مف إجمالي العينة المبحكثة قد كانت أعمارىـ مف  25%
سنة  51الأكثر مف  فئة المكظفيف في حيف شكمت، %21.88سنة بنسبة 30سنة إلى  20تتراكح أعمارىـ بيف 

  .%2 ( بنسبة2ك التي كاف عددىا) أدنى فئة
  :متغير المستوى التعميمي راسة وفق; توزيع عينة الدثالثا
 :سة حسب المستكل التعميمي كما يميتتضمف عرض تكزيع أفراد عينة الدرا   

                                                                           ; توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي.(18الجدول رقم )
 
 
    
 
 
 
 

 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) ;المصدر
 

 متغير المستوى التعميمي. (; تمثيل عينة الدراسة وفق35الشكل رقم)

 
 

 النسبة% العدد الفئة العامل
 / / ابتدائي المستوى التعميمي

 18.75 6 متكسط
 31.25 10 ثانكم
 50.00 16 جامعي
 211 43 المجموع
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% مف إجمالي عينة 50( مف أفراد الدراسة يمثمكف ما نسبتو 16( أف )24كالشكؿ رقـ ) (07يظير الجدكؿ رقـ )
، يمييا الأفراد الذيف يحممكف مف مجمكع أفراد العينة المبحكثة الدراسة مستكاىـ التعميمي جامعي كىـ أعمى نسبة

% 18.75يـ يمثمكف ما نسبتو أفراد من 6% بينما 31.25أفراد بنسبة  10المستكل التعميمي الثانكم كالبالغ عدد 
ـ تحض بأم إجابة ، كفيما يخص المستكل التعميمي الابتدائي فالنسبة معدكمة كلمف المستكل التعميمي متكسط

 .كفاء عند التكظيؼ، كىذا يدؿ عمى تفضيؿ البنؾ للإطارات كالمكظفيف الأمف أفراد العينة
  :; توزيع عينة الدراسة وفق متغير الوظيفةرابعا
 :ينة الدراسة حسب الكظيفة كما يمييتضمف تكزيع أفراد ع   

                                                                        .ةعينة الدراسة وفق متغير الوظيف ; توزيع أفراد(19الجدول رقم )
 
   
 
 
 
 

 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;
 

 الوظيفة. (; تمثيل عينة الدراسة وفق متغير36الشكل رقم)

 

 النسبة% العدد الفئة العامل
 15.63 5 رئيس مصمحة الوظيفة

 12.50 4 رئيس مكتب
 71.88 23 مكظؼ
 211 43 المجموع
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إجمالي  % مف71.88( مف أفراد الدراسة يمثمكف ما نسبتو 23( أف )25( كالشكؿ رقـ )08يظير الجدكؿ رقـ ) 
( منيـ يمثمكف ما 5، في حيف أف )أفراد الدراسة مفعينة الدراسة ىـ مف مستكل )مكظؼ( كىي الفئة الأعمى 

( أفراد مف عينة الدراسة 4، كأخيرا فإف )الدراسة ىـ مستكل )رئيس مصمحة ( % مف إجمالي عينة15.63نسبتو 
 % ىـ مف فئة )رئيس مكتب (.12.50 يمثمكف ما نسبتو

  ;ة وفق متغير مدة الخدمة في البنكوزيع عينة الدراس; تخامسا
 :مدة الخدمة في البنؾ محؿ الدراسة، كما يمييشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب    

                                                                            .الخدمة في البنك مدة دراسة وفق متغير; توزيع عينة ال(:1الجدول رقم )
 
 
   
 
 
 

 .(SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) مف المصدر;
 

 وفق متغير مدة الخدمة في البنك. (; تمثيل عينة الدراسة37الشكل رقم)

 
 
 
 

 النسبة% العدد الفئة العامل
مدة الخدمة في 

 البنك
 21.88 7 سنكات 5أقؿ مف 

 34.38 11 سنة 10-06مف 
 21.88 7 سنة 15-11مف 
 21.88 7 سنة فأكثر16

 211 43 المجموع
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إلى  6( مف أفراد الدراسة تتراكح مدة خدمتيـ في البنؾ بيف 11( أف )26( كالشكؿ رقـ )09يظير الجدكؿ رقـ ) 
سنكات  5الفئة المتعمقة بمدة الخدمة في البنؾ أقؿ مف % في حيف حضيت 34.38سنكات كذلؾ بنسبة  10

 .%21.88( أفراد بنسبة 7لعينة كىك)سنة فأكثر بنفس العدد مف أفراد ا 16سنة ككذلؾ مف  15إلى  11كمف 
 ;; النتائج المتعمقة باستجابة المبحوثين لأبعاد إدارة الموارد البشرية في البنكالمطمب الثاني

 :أفراد عينة الدراسة كذلؾ كما يميسيتـ في ىذا المطمب تحميؿ إجابات    
 نتائج تحميل بعد التوظيف; أولا;

 .( مرتبة حسب متوسطات الموافقةالتوظيف); استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد (21الجدول رقم )
الوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 مستوى
 القبول

تتسـ عممية التكظيؼ عمى مستكل البنؾ  01
بالشفافية كالعدالة بعيدا عف الكساطة 

 .كالمحسكبية في التعييف

 متكسط 4 1.110 2.84

في مناصب مناسبة  المكظفيف يتـ تعييف 02
 .لمستكاىـ

 مرتفع 2 0.907 3.63

لكافية يمتمؾ مكظفكا البنؾ المعرفة كالخبرة ا 03
 .المطمكب منيـلأداء العمؿ 

 مرتفع 1 0.723 3.84

ؿ عمى تكجد لدل البنؾ إدارة متخصصة تعم 04
 .استقطاب الكفاءات كتكظيفيا

 متكسط 3 1.030 3.19

 متوسط   4.486 التوظيف 
 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;

إدارة المكارد البشرية في البنؾ كىك بعد التكظيؼ ( نتائج تحميؿ البعد الأكؿ مف أبعاد 10يكضح الجدكؿ رقـ )   
جاء في أداة الدراسة  ( كما4-1لأسئمة مف )( أسئمة تمثمت في ا4كالذم كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

( كبدرجة مكافقة )متكسطة ( أم أف عممية 3.375حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد ) (02: )ممحؽ رقـ
، حيث عكست ـ بالكساطة في التعييفتتس لمبحكث لا تتـ بطريقة عادلة كبشفافية كلكفالتكظيؼ في البنؾ ا

بمتكسطات  المستكل المرتفع لمتكظيؼ مف كجية نظر عينة الدراسة في البنؾ المبحكث .(02،03الفقرتيف )
سط ( إلى المستكل المتك  04، 01بينما تعكس المتكسطات الحسابية لمفقرات ) ( 3.84،  3.63حسابية )

 .( 3.19،  2.84لمتكظيؼ في البنؾ محؿ الدراسة كبمتكسطات حسابية بمغت )
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 ;التكوين بعد ثانيا; نتائج تحميل
 .مرتبة حسب متوسطات الموافقة (التدريب)استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد  ;(22الجدول رقم )

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

يسعى البنؾ إلى تنمية ميارات المكظفيف مف  05
 .خلاؿ دكرات تككينية بصفة مستمرة

 مرتفع 2 0.842 3.75

يعمؿ البنؾ عمى إجراء دكرات تدريبية كتككينية  06
لكافة المستكيات الإدارية بالبنؾ بما يتكافؽ مع 

 .التغيرات إلى تعرفيا العمؿ المصرفي

 مرتفع 4 0.950 3.47

تسعى إدارة البنؾ إلى تشجيع المكظفيف عمى  07
تطكير أنفسيـ في مجاؿ عمميـ مف خلاؿ 

 .مكاصمة دراستيـ

 مرتفع 3 0.915 3.53

 مرتفع 1 0.716 4.06 .تككيف المكظفيف يفيدىـ في أداء كظائفيـ 08
 مرتفع   4.8136 لتكوينا 
 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) ;المصدر

كالذم كانت ( نتائج تحميؿ البعد الثاني مف أبعاد إدارة المكارد البشرية كىك بعد التككيف 11يبيف الجدكؿ رقـ )   
( كما جاء في أداة الدراسة )الممحؽ  08-05( أسئمة تمثمت في الأسئمة مف )04عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

( مما يعني أنو حقؽ مستكل مكافقة أفراد العينة  3.7025( حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد )02 :رقـ
، كىك أعمى التككيف يفيدىـ في أداء كظائفيـ حكلو بدرجة مرتفعة كىك إشارة إلى إدراؾ أفراد عينة الدراسة بأف

 .إدارة المكارد البشرية في البنؾ متكسط مف بيف متكسطات أبعاد
تمتيا  (0.716( كانحراؼ معيارم )4.06متكسط حسابي )( في المرتبة الأكلى ب08حيث جاء في الفقرة رقـ )   

( كبانحراؼ معيارم 3.75) ( بمتكسط حسابي05في المرتبة الثانية كبدرجة مكافقة مرتفعة الفقرة رقـ )
( 0.915معيارم ) ( كانحراؼ3.53رتبة الثالثة بمتكسط حسابي )م( في ال07( في حيف جاءت الفقرة )0.842)

( كانحراؼ 3.47( بمتكسط حسابي )06بينما جاءت في المرتبة الأخيرة كبدرجة مكافقة مرتفعة الفقرة رقـ )
 (. 0.950معيارم )
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 ;التحفيز بعد ثالثا; نتائج تحميل
 .فيز( مرتبة حسب متوسطات الموافقةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد )التح ;(23الجدول رقم )

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

تشجيع إدارة البنؾ المكظفيف كالرفع مف أدائيـ  09
 .عف طريؽ نظاـ الحكافز كالترقيات

 مرتفع 2 1.016 3.50

كالحكافز  يكجد في  البنؾ نظاـ عادؿ لممكافآت 10
 .لممكظفيف العامميف فيو

 متكسط 3 1.088 3.09

ظفيف إلى نظاـ الترقية في البنؾ يدفع المك  11
 .الإبداع كبذؿ المجيكدات

 مرتفع 1 0.915 3.53

يحصؿ مكظفك البنؾ عمى الحكافز كالمكافآت  12
 .المناسبة لمستكل أدائيـ ككفاءتيـ

 متكسط 4 0.984 3.00

 متوسط   4.39 التحفيز 
 .(SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) مف ;المصدر

( نتائج تحميؿ البعد الثالث مف أبعاد إدارة المكارد البشرية في البنؾ كالذم تمثؿ في 12يبيف الجدكؿ رقـ )   
( كما ىك مكضح في أداة 12-09( أسئمة تمثمت في الفقرات مف )04التحفيز أيف جاء قياسو عف طريؽ )

( كبدرجة مكافقة )متكسطة ( أم أف 3.28( بحيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد )02 :الدراسة )الممحؽ رقـ
مكظفك البنؾ لا يحصمكا عمى الحكافز كالمكافئات المناسبة لمستكل أداءىـ ككفاءتيـ كىك بذلؾ يحتؿ المرتبة 

لمستكل المرتفع ( ا 11، 09، حيث عكست الفقرتيف )كرات أفراد عينة الدراسة لمتحفيزالأخيرة مف حيث تص
( بينما تشير 3.50،3.53لمتحفيز مف كجية نظر عينة الدراسة في البنؾ المبحكث بمتكسطات حسابية )

( إلى المستكل المتكسط لمتحفيز في البنؾ المبحكث كبمتكسطات 10،12)لمفقرتيف  المتكسطات الحسابية
  .( 3، 3.09حسابية بمغت )
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 ;تقييم الأداء تحميل بعد رابعا; نتائج
 .اء ( مرتبة حسب متوسطات الموافقةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد )تقييم الأد ;(24الجدول رقم ) 

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 ي البنؾ المستكل كالخبرة المينيةيراع 13
 .البشريةممكظفيف في إطار المكارد ل

 متكسط 3 1.016 3.31

يحرص البنؾ عمى تحسيف مستكل أداء  14
 .المكظفيف

 مرتفع 1 1.840 3.56

ينتقد البنؾ الأداء الضعيؼ لممكظفيف كيشجع  15
 .عمى تحسينو

 متكسط 2 1.035 3.34

 متوسط   4.514 تقييم الأداء 
 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) ;المصدر

مف أبعاد إدارة المكارد البشرية في البنؾ أيف جاء قياسيا  ( نتائج تحميؿ البعد الأخير13يبيف الجدكؿ رقـ )   
بحيث  (02: محؽ رقـ( كما ىك مكضح في أداة الدراسة ) الم13،15( أسئمة تمثمت في الفقرات )03عف طريؽ )

المستكل لا يراعي ( كبدرجة مكافقة )متكسطة ( أف البنؾ المبحكث  3.403بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد )
( المستكل المرتفع لحرص البنؾ عمى تحسيف مستكل أداء 14، حيث عكست الفقرة )كالخبر المينية لممكظفيف

( بينما 3.56لريفية ككالة ميمة بمتكسط حسابي )المكظفيف مف جية نظر عينة الدراسة في بنؾ الفلاحة كالتنمية ا
( إلى المستكل المتكسط لتقييـ أداء المكظفيف مف طرؼ البنؾ 15، 13تشرم المتكسطات الحسابية لمفقرتيف )

 (. 3.34، 3.31المبحكث بمتكسطات حسابية )
لميزة التنافسية في ة عمى الأثر الموارد البشري ثينو المبح; النتائج المتعمقة باستجابة المطمب الثالث

 ;البنك
تـ حساب  –ككالة ميمة –لمتعرؼ عمى مستكيات الميزة التنافسية المحققة في بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية    

لنتائج مكضحة في الجدكؿ رقـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرات جزء الميزة التنافسية كا
(14.) 
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مرتبة حسب متوسطات وارد البشرية عمى الميزة التنافسية استجابات أفراد الدراسة لعبارات أثر الم(; 25قم )الجدول ر 
 .الموافقة

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

تدريب المكظفيف كتنمية مياراتيـ داخؿ  يساىـ 01
البنؾ عمى تميز الخدمة المقدمة كالتي تختمؼ عما 

 .يقدمو المنافسكف في البنكؾ الأخرل

 مرتفع 2 0.647 3.97

سرعة تقديـ الخدمة كجكدتيا جيدة بالمقارنة مع  02
 .المنافسيف

 مرتفع 6 1.840 3.66

رة البنؾ يعزز كجكد إدارة المكارد البشرية مف قد 03
 .عمى تحقيؽ ميزة تنافسية

 مرتفع 1 1.035 4.00

يمتمؾ البنؾ مكظفيف مؤىميف ذكم كفاءات مينية  04
 .يحققكف لو درجة مف التميز

 مرتفع 5 0.813 3.72

يعتبر امتلاؾ الكفاءات البشرية عمى مستكل البنؾ  05
 .كاؼ لتحقيؽ درجة مف التميز

 مرتفع 4 0.896 3.81

البنؾ الميزة التنافسية لممكارد  استراتيجيةتراعي  06
 .البشرية

 مرتفع 7 1.016 3.53

تدرؾ إدارة البنؾ بأف الكفاءات البشرية ىي أحد  07
 .استراتيجيات تحقيؽ الميزة التنافسية

 مرتفع 3 0.782 3.97

أثر الموارد البشرية عمى الميزة التنافسية في  
 البنك

 مرتفع   4.191

 .(SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) مف ;المصدر
عمى الميزة التنافسية في البنؾ كالذم زء الثاني بأثر المكارد البشرية ( نتائج تحميؿ الج14يكضح الجدكؿ رقـ )   

ا في أداة ( كما جاء متضمن07-01( أسئمة تمثمت في الأسئمة مف )07كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )
أفراد العينة  ( مما يعني أنو حقؽ مستكل مكافقة3.808حيث بمغ المتكسط الحسابي ) ( 02:حؽ رقـالدراسة )المم

، كىذا إشارة للإدراؾ الكبير لأفراد عينة الدراسة بأثر المكارد البشرية عمى الميزة التنافسية في حكلو بدرجة مرتفعة
تمتيا في  )13035(معيارم بانحراؼك )4 (في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي  (03البنؾ حيث جاءت الفقرة )
في )03647 (معيارم  انحراؼك  ) 3397 (بدرجة مكافقة مرتفعة بمتكسط حسابي ك  (01)المرتبة الثانية الفقرة رقـ 
بينما  )03782 (معيارم  انحراؼك  ) 3397 (في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي ) 07 (حيف جاءت الفقرة رقـ 

تمتيا في  ) 03896 (معيارم  بانحراؼك  )3381 (بمتكسط حسابي  ) 05 (جاءت في المرتبة الرابعة الفقرة رقـ 
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 (معيارم   بانحراؼك ) 3372 (بمتكسط حسابي ) 04 (بدرجة مكافقة مرتفعة الفقرة رقـ المرتبة الخامسة ك 
 ( معيارم انحراؼك  )3366 (تكسط حسابي في المرتبة السادسة بم )02 (في حيف جاءت الفقرة رقـ ) 03813
ك  )3353 (بمتكسط حسابي ) 06 (بينما جاءت في المرتبة الأخيرة ك بدرجة مكافقة مرتفعة الفقرة رقـ )13840
 (. 13016 (معيارم  انحراؼ

   ;فرضيات الدراسة اختبار :المطمب الرابع
  (1 -سيمر نكؼ –ككلمجركؼ ) باستخداـالبسيط  الانحدارمف خلاؿ ىذا المطمب سيتـ تطبيؽ نمكذج    

sample K-S)-one (  فرضيات  اختبارلمعرفة ىؿ البيانات تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا بالإضافة إلى
 (.03لؾ كفقا لمممحؽ رقـ: )ذ، ك الدراسة

 
 .) one- sample Kolmogorov-smrnootest ( التوزيع الطبيعي اختبار :( 26(الجدول رقم 

 التوزيع الطبيعي المحاور
 03795 إدارة المكارد البشرية في البنؾ  ;المحور الأول

أثر المكارد البشرية عمى الميزة  :الثاني لمحورا
 التنافسية في البنؾ

03635 

 .) SPSS (عمى مخرجات  بالاعتمادمف إعداد الطالبة  ;المصدر
ك  ) 0305 (حيث أف قيمة مستكل الدلالة أكبر مف  الاختباريبيف لنا نتائج  ) 15 (مف خلاؿ الجدكؿ رقـ    

 .البيانات تتبع التكزيع الطبيعيىذا ما يدؿ عمى أف 
 ;الفرضية الفرعية الأولى اختبار  ;أولا
 :الفرضية الفرعية الأولى اختبارنتائج  (;27)لجدول رقما

 sigمستوى المعنوية الفرضية الفرعية الأولى

يكجد دكر لمتكظيؼ في تحقيؽ الميزة  لا
 التنافسية لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية.

0 ,81 

 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;
  :الفرضية الفرعية الأولى اختبارج نتائ
 .ككالة ميمة لا يكجد دكر لمتكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية    

في تحقيؽ الميزة التنافسية إلى عدـ ك جكد دكر لمتكظيؼ  ) 16)النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ  تشير
مما يقتضي قبكؿ  ) 0.05 (أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد  ( sig : 0.81 )لمستكل المعنكية استناد كذلؾ

    .الفرضية العدمية التي تنص عمى أنو لا يكجد دكر لمتكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية لمبنؾ محؿ الدراسة
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  ;الفرضية الفرعية الثانية اختبار :ثانيا
  .الفرضية الفرعية الثانية اختبارنتائج  ;)28) الجدول رقم

 sigمستوى المعنوية الفرضية الفرعية الثانية
يكجد دكر لتككيف المكظفيف في تحقيؽ 
الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة كالتنمية 

 الريفية. 
 

03276 

 .(SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات )المصدر; 
  ;الفرضية الفرعية الثانية اختبارنتائج 

  .التنمية الريفية  ككالة ميمةك  ةة التنافسية لبنؾ الفلاحلتككيف المكظفيف في تحقيؽ الميز  دكر يكجد  
المكظفيف في تحقيؽ ميزة  إلى عدـ كجكد دكر لتككيف  (17(يتبيف مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

    )0305)ىي أكبر مف مستكل الدلالة المعتمدك  ) sig : 0,276 ( إلى مستكل المعنكية  استناداك ذلؾ  ،تنافسية
ميزة التنافسية العدمية التي تنص عمى أنو يكجد دكر لتككيف المكظفيف في تحقيؽ الالفرضية رفض مما يقتضي 

 في البنؾ المبحكث.
 ;الثالثة الفرعية الفرضية اختبار  ;ثالثا

  ة.الفرضية الفرعية الثالث اختبارنتائج  (;29رقم ) الجدول
 sigمستوى المعنوية الفرضية الفرعية الثالثة

يكجد دكر لتحفيز المكظفيف في تحقيؽ لا 
 الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية. 

 

03172 

 (.SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;
  :الفرضية الفرعية الثالثة اختبارنتائج 

 .ككالة ميمة لا يكجد دكر لتحفيز المكظفيف في تحقيؽ الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية    
كظفيف في تحقيؽ إلى عدـ كجكد دكر لتحفيز الم ) 18 (يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

ك ىي أكبر مف مستكل الدلالة المعتمد  ) sig : 0 ,172 (إلى مستكل المعنكية  استناداك ذلؾ  ،الميزة التنافسية
 مما يقتضي قبكؿ العدمية التي تنص عمى أنو لا يكجد دكر لتحفيز المكظفيف في تحقيؽ الميزة) 0305 (

 .التنافسية في البنؾ محؿ الدراسة
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 ;الفرضية الفرعية الرابعة اختبار :رابعا
  .الفرضية الفرعية الرابعة ; اختبار):2(الجدول رقم 

 sigمستوى المعنوية الفرضية الفرعية الرابعة
يكجد دكر لتقييـ أداء المكظفيف في تحقيؽ 
الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة كالتنمية 

 الريفية.

 

03009 

 (.SPSSمف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات ) المصدر;
 ; ة الفرعية الرابعةالفرضي اختبارنتائج 

  .ك كالة ميمة لبنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية يكجد دكر لتقييـ أداء المكظفيف في تحقيؽ الميزة التنافسية   
كظفيف في تحقيؽ الميزة أنو يكجد دكر لتقييـ أداء الم )19(يتبيف مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ

ك ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد           )  sig : 0 ,009 (لمستكل المعنكية  استناداك ذلؾ  ،التنافسية
يكجد دكر لتقييـ أداء المكظفيف في تحقيؽ   الفرضية العدمية التي تنص عمى أنو قبكؿمما يقتضي  ) 0305 (

  .الميزة التنافسية في البنؾ محؿ الدراسة
  ;الفرضية الرئيسية اختبار ;خامسا

 .الفرضية الرئيسية اختبارنتائج  ;)31(الجدول رقم 
 sigمستوى المعنوية الفرضية الرئيسية

لا يكجد دكر لممكارد البشرية في تحقيؽ 
الميزة التنافسية في بنؾ الفلاحة كالتنمية 

 -438-الريفية ككالة ميمة 
 

0303 

 (.SPSSمخرجات)المصدر; من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى 
  ;الفرضية الرئيسية اختبارنتائج 

  .يكجد دكر لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية لبنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية  ككالة ميمةلا    
أنو يكجد دكر لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة ) 20(يتضح مف الجداكؿ الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

       ك ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد  )  sig : 0,03 (إلى المستكل المعنكية  استناداك ذلؾ  ،افسيةالتن
التي تنص عمى أنو لا يكجد دكر لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة ما يقتضي برفض الفرضية العدمية ك م(0305)

  .التنافسية ك قبكؿ الفرضية البديمة
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  :الثالثخلاصة الفصل 
  :نستخمص مما سبؽ ما يمي   

  يزتو التنافسية في في المحافظة عمى م – 834 –الريفية ك كالة ميمة يطمح بنؾ الفلاحة ك التنمية
 .السكؽ المصرفي

  كفاءات المناسبة عمى مستكل البنؾال استقطابعدـ تكاجد إدارة مخصصة تعمؿ عمى تكظيؼ ك. 
 ك خاصة  ىناؾ بعض النقائص ك السمبيات التي تعاب عمى كظيفة المكارد البشرية في البنؾ

 .نقص التككيف المتمثمة في
  الكفاءات المناسبة لمستكل عدـ تكاجد نظاـ بالبنؾ يعمؿ عمى تشجيع ك تحفيز المكظفيف ك منحيـ

 .أدائيـ
  عمى تحسيف أداء المكظفيف ك يسعى  – 834 –يحرص بنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية  ككالة ميمة

 .إلى تشجيعو
 بأف كجكد إدارة المكارد البشرية تمكنو  -834 –مة تدرؾ إدارة بنؾ الفلاحة ك التنمية لريفية ك كالة مي

 .ك تحقيؽ ميزة تنافسية امتلاؾمف 
  834 –إف ما رأيناه حكؿ كظيفة المكارد البشرية في بنؾ الفلاحة ك التنمية الريفية ككالة ميمة-  

 .نؾ ميدد بأم لحظة بفقداف كفاءاتوما تتعمؽ ببعدم التحفيز ك تقييـ الأداء يجعؿ الب خاصة
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من خلال ىذه الخاتمة سيتم تناول الخلاصة العامة وكذا نتائج البحث بالإضافة إلى التوصيات المقترحة    
 وآفاق البحث وذلك كالآتي:

 :الخلاصة العامة 

تعتبر وظيفة الموارد البشرية من بين الوظائف ذات الأىمية البالغة حيث ترجع ىذه الأىمية إلى تغير النظرة    
لمعنصر البشري وتطوره ليتحول إلى عنصر فعال وميم، حيث تمعب إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في توفير 

عمى تطبيق كل الأساليب والطرق التي  الظروف المساعدة عمى تحقيق تطوير الكفاءات البشرية، فيي تعمل
تيدف إلى جعل البنك مكانا محفزا لمعمل، حيث أن ىذه الكفاءات تمقى التحفيز والتوجيو المناسبين من ىذه 
الإدارة، ىذه الأخيرة التي تؤثر بشكل كبير في بناء المزايا التنافسية لمبنوك والتي تعتمد عمييا لتحقيق تميزىا عمى 

 .واستمرارىابقائيا  منافسييا وضمان

 :النتائج 

يا بعد دراستنا لموضوع دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية مع أخذ بنك يمن النتائج المتوصل إل
 يمي: لدراسة حالة توصمنا إلى ما -438-الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة

 :النتائج النظرية 
 الموارد البشرية التي تمتمكيا البنوك أصلا من بين الأصول ومصدر تنافسي جد حساس. تعتبر -
 إمتلاك البنوك لكفاءات بشرية متميزة يمكنو  من تحقيق ميزة تنافسية عن باقي المنافسين. -
دامة ميزتيا التنافسية من خلال التركيز عمى أىم مصدر ليا  - تعمل البنوك دوما عمى ترسيخ وتحسين وا 

 الموارد البشرية بصفة عامة والكفاءات بصفة خاصة.وىو 
 و محاكاتيا من قبل المنافسين. اكتشافيايضمن تعدد مصادر الميزة التنافسية التي يمتمكيا البنك تجنب  -
تساىم سمسمة القيمة في تحديد الأنشطة الرئيسية التي يتميز فييا البنك عن منافسيو، والتي تساعده في  -

 التنافسية.بناء وتعزيز ميزتيا 
 :النتائج التطبيقية 

 استقطابتعمل عمى  -438-عدم وجود إدارة متخصصة ببنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة -
 مناسبة ليا.الكفاءات وتوظيفيا في مناصب 

إن تكوين وتدريب الموظفين وتنمية مياراتيم يعتبر شبو منعدم ببنك الفلاحة والتنمية البشرية وكالة ميمة  -
-438-. 

عدم تواجد نظام يسمح بتحفيز الموظفين ويمنحيم مكافآت بحسب مستوى أدائيم ببنك الفلاحة والتنمية  -
 .-438-الريفية وكالة ميمة 
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عمى تقييم مستوى أداء الموظفين من خلال  -438-يحرص بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة  -
 السير عمى مراقبتيم وتشجيعيم عمى تحسينو.

تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز عمى  -438-ن لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمةيمك -
 الموارد البشرية التي لديو والعمل عمى تدريبيا وتكوينيا بشكل أفضل ومستمر.

 :التوصيات المقترحة 
 ضرورة إتباع نظام لتقييم الأداء عمى درجة عالية من الكفاءة. -
 وجو.ريب أو تكوين الموظفين من أجل أداء مياميم عمى أحسن ضرورة قيام البنك بتد -
 إعادة تأىيل البنك بإدراج بعض الكفاءات البشرية في سياستيا لمموارد البشرية. -
أفراد  واختيارعمى البنوك التي تعاني ندرة الكفاءات، المجوء إلى التوظيف عن طريق إجراء مسابقات  -

 ميارات عالية. كتسابلالمتوظيف، ثم إجراء تكوين أو تدريب 
عمى بنك الفلاحة والتنمية الريفية تبني منطقا جديدا في تعاممو مع الموارد الشرية من حيث  لابد -

 التوظيف، التكوين، التحفيز،...إلخ والتي تحد ىروب الكفاءات إلى المؤسسات المنافسة.
تكوين والتحفيز والتي أثبتت ببعدي ال -438-بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة ميمة اىتمامضرورة  -

 الدراسة عدم وجود تأثير ليم في تحقيق ميزة تنافسية.
 .واستمرارهوبقائو،  توبرحضرورة سعي البنك نحو توظيف الموارد البشرية الكفأة لأنيا وحدىا تضمن  -
 :آفاق البحث 

 ونحن نختتم ىذا البحث عدة مواضيع يمكن أن تشكل دراسات مستقبمية من بينيا: انتباىناأثار 

 دور الكفاءات البشرية في تعزيز أداء البنوك التجارية. -
 مساىمة الكفاءات في تدعيم الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية.  -

  

 

 

 

 

 

 

 تم بحمد الله. 
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 (:10الممحق رقم )

 قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين:

 إسم الأستاذ المحكم الرقم

 كنيدة زليخة 10

 أبو بكر بوسالم 10

 قرين ربيع 10

 هبول محمد 10

 هاممي عبد القادر 10

 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم والبحث العممي

 -ميمة–المركز الجامعي 

 السنة ثانية ماستر                                     معهد العموم الاقتصادية والعموم التجارية

 وعموم التسيير  تخصص مالية وبنوك           

 استبيان حول:

 

 

 

 

 وبنوكمذكرة ماستر في عموم التسيير تخصص مالية  لإعداداستمارة بحث 

 إشراف الأستاذة  لبة                                                                       االطإعداد 

     كنيدة زليخة                                                                          طبول ريمة  

 تحية طيبة وبعد...

نوك التجارية " وذلك في إطار ـالبشرية في تحقيق الميزة التنافسية في الببصدد إجراء دراسة حول "دور الموارد    
تتفضموا بملء ىذه الاستمارة م أن ـمنك نرجوالتحضير لمذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر تخصص مالية وبنوك 

عن إشكالية جيوية ومعالجة موضوع بالغ  بالإجابةحيث تكتسي مشاركتكم أىمية كبيرة من حيث أنيا ستسمح 
 عممية فقط. لأغراضل سرية ولن تستعمل إلا ـالأىمية، وكل المعمومات المحصمة من ىذه الاستمارة ستظ

 لكم منا جزيل الشكر.

 

 

 .3102 – 3102السنة الجامعية: 

 

 دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك التجارية

– وكالة ميمة –دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية   



 أمام الإجابة المناسبة. (X)وضع الإشارة  نرجوملاحظة: 

 الأول: المعمومات الشخصية المحور

 أنثى                                  ذكر                          / الجنس: 0

    سنة62 – 53             سنة52 - 42                       ر: ـالعم /3

 سنة  فأكثر  73            سنة  72 – 63           

 متوسط           ثانوي                    المستوى التعميمي: /2

   جامعي      

  موظف                 رئيس مكتب            رئيس مصمحة                    الوظيفة: /2

 سنوات32 – 8من      سنوات 7أقل من        مدة الخدمة في البنك:/ 5

 سنة فأكثر38من      سنة 37 – 33من   

 

 

 

 

 

 



 المحور الثاني: متغيرات الدراسة

 إدارة الموارد البشرية في البنك. الأول:الجزء 

موافق  الــعبــــــــارات الرقم
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
وافق م

 تماما
  التوظيف - 10

و العدالة بعيدا عن  تتسم عممية التوظيف عمى مستوى البنك بالشفافية 23
 الوساطة والمحسوبية في التعيين.

     

      يتم تعيين البنك لمموظفين في مناصب مناسبة لمستواىم. 24
يمتمك موظفو البنك المعرفة والخبرة الكافية لأداء العمل المطموب  25

 منيم.
     

الكفاءات  استقطابتوجد لدى البنك إدارة متخصصة تعمل عمى  26
 وتوظيفيا.

     

  التكوين - 13
يسعى البنك إلى تنمية ميارات الموظفين من خلال دورات تكوينية  27

 بصفة مستمرة.
     

يعمل البنك عمى إجراء دورات تدريبية وتكوينية لكافة المستويات  28
 الإدارية بالبنك بما يتوافق مع التغيرات يعرفيا العمل المصرفي

     

تسعى إدارة البنك إلى تشجيع الموظفين عمى تطوير أنفسيم في مجال  29
 عمميم من خلال مواصمة دراستيم.

     

      تكوين الموظفين يفيدىم في أداء وظائيم. :2
  التحفيز - 12

تشجع إدارة البنك الموظفين والرفع من أدائيم عن طريق نظام الحوافز  ;2
 والترقيات

     

      يوجد في البنك نظام عادل لممكافآت والحوافز لمموظفين العاممين فيو. 32
      نظام الترقية في البنك يدفع الموظفين إلى إيداع وبذل المجيودات. 33
يحصل موظفو البنك عمى الحوافز والمكافآت المناسبة لمستوى أدائيم  34

 وكفاءاتيم.
     

  تقييم الأداء - 12



 البنك المستوى والخبرة المينية لمموظفين في إطار إدارة الموارد يراعي 35
 البشرية.

  

     

      يحرص البنك عمى تحسين مستوى أداء الموظفين. 36
      تحسينو. الضعيف لمموظفين ويشجع عمى الأداءينتقد البنك  37

 

 .أثر الموارد البشرية عمى الميزة التنافسية في البنك: الثانيلجزء ا

موافق  الــعبــــــــارات الرقم
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

يساىم تدريب الموظفين وتنمية مياراتيم داخل البنك عمى تمييز الخدمة  23
 المقدمة والتي تختمف عما يقدمو المنافسون في البنوك الأخرى.

     

      بالمقارنة مع المنافسين. سرعة تقديم الخدمة وجودتيا جيدة 24
      .يعزز وجود إدارة الموارد البشرية من قدرة البنك عمى تحقيق ميزة تنافسية 25
يمتمك البنك موظفين مؤىمين ذوي كفاءات مينية يحققون لو درجو من  26

 .التميز عن المنافسين
     

لتحقيق درجة  البشرية عمى مستوى البنك كاف يعتبر امتلاك الكفاءات 27
  من التميز.

     

       .الميزة التنافسية لمموارد البشرية تراعي إستراتيجية البنك 28
أحد إستراتيجيات تحقيق  تدرك إدارة البنك بأن الكفاءات البشرية ىي 29

   الميزة التنافسية.
     

 



   

 .Spss (: مخرجات 30الملحق رقم)  
 أولا: حساب معامل الثبات)ألفا كرو نباخ(.

 
المبحوثين لأبعاد إدارة الموارد البشرية في البنك.ثانيا: النتائج المتعمقة باستجابة   

نتائج تحميل بعد التوظيف. -1  
Statistiques 

 Q6 Q7 Q8 Q9 

N 
Valide 32 32 32 32 
Manquan
te 

0 0 0 0 

Moyenne 2,84 3,63 3,84 3,19 
Ecart-type 1,110 ,907 ,723 1,030 
 
 

نتائج تحميل بعد التكوين. -2  
Statistiques 

 Q10 Q11 Q12 Q13 

N 
Valide 32 32 32 32 
Manquan
te 0 0 0 0 

Moyenne 3,75 3,47 3,53 4,06 
Ecart-type ,842 ,950 ,915 ,716 
 
 

 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,880 22 



نتائج تحميل بعد التحفيز. -3  
Statistiques 

 
 Q14 Q15 Q16 Q17 

N 
Valide 32 32 32 32 
Manquan
te 0 0 0 0 

Moyenne 3,50 3,09 3,53 3,00 
Ecart-type 1,016 1,088 ,915 ,984 

نتائج تحميل بعد تقييم الأداء. -4  
 
 

Statistiques 
 Q18 Q19 Q20 

N 
Valide 32 32 32 
Manquan
te 

0 0 0 

Moyenne 3,31 3,56 3,34 
Ecart-type 1,061 ,840 1,035 
 

الموارد البشري عمى الميزة التنافسية في البنك. ثانيا: النتائج المتعمقة باستجابة المبحوثين لأثر  
Statistiques 

 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 

N 
Valide 32 32 32 32 32 32 32 
Manquan
te 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,97 3,66 4,00 3,72 3,81 3,53 3,97 
Ecart-type ,647 ,971 ,568 ,813 ,896 1,016 ,782 
 
 



 ثالثا: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي.

 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 Caractère 
Compétitif 

N 32 
Paramètres 
normauxa,b 

Moyenne 3,8080 
Ecart-type ,43936 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,112 
Positive ,112 
Négative -,107 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,635 
Signification asymptotique 
(bilatérale) ,814 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 
 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 
 
 Resource 

Humaine 
N 32 
Paramètres 
normauxa,b 

Moyenne 3,4438 
Ecart-type ,58698 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,141 
Positive ,140 
Négative -,141 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,795 
Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,552 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 



 رابعا: نتائج اختبار فرضيات الدراسة.
نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى. -1  

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressi
on 1,537 4 ,384 2,333 ,081b 

Résidu 4,447 27 ,165   
Total 5,984 31    

a. Variable dépendante : Caractère compétitif 
b. Valeurs prédites : (constantes), Q9, Q8, Q6, Q7 

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية. -2  
ANOVAa 

Modèle Somme 
des carrés 

ddl Moyenne 
des carrés 

D Sig. 

1 

Régressi
on 

,999 4 ,250 1,352 ,276b 

Résidu 4,985 27 ,185   
Total 5,984 31    

a. Variable dépendante : Caractère compétitif 
b. Valeurs prédites : (constantes), Q13, Q10, Q12, Q11 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 
نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة. -3  
 

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressi
on 

1,223 4 ,306 1,733 ,172b 

Résidu 4,761 27 ,176   
Total 5,984 31    

a. Variable dépendante : Caractère compétitif 
b. Valeurs prédites : (constantes), Q17, Q16, Q15, Q14 

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة. -4  
ANOVAa 

Modèle Somme 
des carrés 

ddl Moyenne 
des carrés 

D Sig. 

1 

Régressi
on 

2,012 3 ,671 4,727 ,009b 

Résidu 3,972 28 ,142   
Total 5,984 31    

a. Variable dépendante : Caractère compétitif 
b. Valeurs prédites : (constantes), Q20, Q18, Q19 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



نتائج اختبار الفرضية الرئيسية.-5  
ANOVAa 

Modèle Somme 
des carrés 

ddl Moyenne 
des carrés 

D Sig. 

1 

Régressi
on 1,543 1 1,543 10,420 ,003b 

Résidu 4,441 30 ,148   
Total 5,984 31    

a. Variable dépendante : Caractère compétitif 
b. Valeurs prédites : (constantes), Ressource Humaine. 
 
 
 
 

 



 
 

 الممخص:
مستـوى العالمي خاصة فيما يتعـمق بزيادة  المنافسة الفي ظل التغيرات التي تشهدها الساحة  المصرفية عمى    

في الموارد  ةالمتوفرة لديها والمتمثملتميز بالتركيز عمى أهم الموارد إلى تحقيق ا تسعى فقد بدأت أغمب البنوك
 البشرية  والتـي تعتبر العنصـر الخالق والداعم لقيمة البنوك فـي نظر عملائـها.

مـى كيفية استقطاب هذه من أجل تحقيق التميز بالاعتماد عمى الموارد البشرية يجب أن تركز البنـوك جهودها ع
 تنميتها.وينها وصولا إلى كيفية تطويرها و كيفية تكالموارد و 
 المفتاحية:الكممات 

 الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية، الكفاءات، الميزة التنافسية في البنوك.
  Résumé :  
      A la lumière des changements apparus sur le plan bancaire, sur la scène 
internationale, notamment dans ce qui concerne l’accroissement de la concurrence, 
la plupart des banques ont  commencé d’atteindre l’excellence grâce à la 
concentration sur les importantes ressources qu’elles disposent, celles qui se 
présentent dans les ressources humaines qui sont l’élément créateur et supporteur 
de la valeur des banques à l’égard de sa clientèle. 
   Pour atteindre l’excellence en appuyant sur les ressources humaines, les 
banques doivent concentrer ses efforts sur la méthode d’avoir ces ressources et sur 
la méthode les  former, en arrivant à la méthode de les développer et l’évoluer.  
   Les mots clés :  
Les ressources humaines, le management des ressources humaines, les 
compétences, le caractère concurrentiel dans les banques.   
         

 
 
 
 
 
 


