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 ـــيدتمه
عَرَؼ العالد تغتَات وتطورات جذرية على ت٥تلف ات١ستويات الاقتصادية، السياسية والاجتماعية والثقافية، كنتيجة 
؛ تنشط في نظاـ عات١ي مفتوح، ت٘يزه  ت١ا أفرزتو العوت١ة في ت٥تلف المجالات، وفي ظل ذلك أصبحت ات١ؤسسات اليوـ

 استمرارية ىذه ات١ؤسسات.تٖولات عميقة تستهدؼ بصفة أساسية إلذ بقاء و 
وانطلاقا من فكرة النظاـ ات١فتوح، لا تٯكن للمؤسسات في خضم ىذه التطورات؛ أف تبقى معزولة عن تأثتَ ىذه 
التغتَات، الأمر الذي يفرض عليها السعي اتٞاد لاكتساب مزايا تنافسية؛ قصد التفوؽ على منافسيها، مع التأكيد 

 الدائمة. على اكتساب الأفضلية التنافسية 
ومن ىذا ات١نطلق تتبلور فكرة البحث عن مصدر للميزة التنافسية ات١ستدامة، حيث تعُد ات١يزة التنافسية أحد أىم 
ات١واضيع؛ التي مازالت تلقى الاىتماـ بالدراسة والتحليل من قبل الباحثتُ، ولقد ركزت الكثتَ من ات١قاربات على ربط 

ت٠ارجية بصفة خاصة، إلا أف التحليل الاستًاتيجي اتٕو ت٨و تأكيد أت٫ية ودور ات١وارد تنافسية ات١ؤسسة تٔتغتَات البيئة ا
الداخلية للمؤسسة في عملية امتلاؾ ات١يزة التنافسية ات١ستدامة؛ من خلاؿ ات١قاربة ات١بنية على ات١وارد، وىذا في ظل 

للإدارة بالكفاءات؛ باعتبارىا بعدا جديدا  يجيةالاستًاتالانتقاؿ إلذ اقتصاد ات١عرفة. وضمن ىذا الإطار تبرز الأت٫ية 
فرضتو ات١تغتَات اتٞديدة الاقتصادية، التنظيمية والاجتماعية ت١واجهة ت٥تلف التحديات التي تعتًض ات١ؤسسة، وتٕاوز 
ا ات١خاطر التي تتًبص بها، ت٦ا يتطلب من ات١ؤسسة الراغبة في التفوؽ التنافسي؛ أف تُٖسن الاستثمار في موجوداته

الفكرية، وجذب الكفاءات ذات القدرات وات١هارات وات١عارؼ، التي تػَفُوؽ ما لدى منافسيها، حتى تضمن ت٢ا دتٯومة 
 ميزتها التنافسية في السوؽ. 

 :طرح الإشكالية 
 بناءا على ما سبق فإف معالد إشكالية البحث تبرز من خلاؿ طرح التساؤؿ الرئيسي الآتي: 

رة بالكفاءات في تحقي  الميزة التنافسية المستدامة على مستوى مؤسسة ما مدى مساىمة أسلوب الإدا
 ؟وكالة تبسة  - AGBبنك الخليج الجزائري 

 وللإجابة على ىذا التساؤؿ الرئيسي بوضوح، تم طرح التساؤلات الفرعية الآتية:     
ات١يزة التنافسية  تحقيققتها ببات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟ وما علا )الأساسية( الاستًاتيجيةتوفر الكفاءات  ما مدى *

 ات١ستدامة؟
ات١يزة  تحقيق؟ وما علاقة ذلك بات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات ىل توفر ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة *

 ات١ستدامة؟التنافسية 
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 ات١ستدامة؟ ات١يزة التنافسية تحقيقبها؟ وما علاقة ذلك ب تطوير ت٥زوف الكفاءاتىل تسعى ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ل *
  :فرضيات البحث 

 بهدؼ الإجابة على ت٣مل التساؤلات ات١طروحة؛ تم وضع الفرضيات الآتية:
 تنص على ما يلي: الفرضية الرئيسية: *
  ات١يزة  تٖقيقأسلوب الإدارة بالكفاءات و بتُ (     ≥∝تأثتَ دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )علاقة توجد

 وكالة تبسة. -  AGBت٠ليج اتٞزائري ات١ستدامة تٔؤسسة بنك االتنافسية 
 الفرضيات الفرعية: *

 تتفرع الفرضية الرئيسية بدورىا؛ إلذ الفرضيات الفرعية الآتية:     
 تتوفر مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري  :الفرضية الفرعية الأولىAGB–  على الكفاءات  –وكالة تبسة

 نافسية مستدامة. الإستًاتيجية )الأساسية(اللازمة في سبيل تٖقيق مزايا ت
 توفر مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري  :الفرضية الفرعية الثانيةAGB–  ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق  –وكالة تبسة

 أسلوب الإدارة بالكفاءات في سبيل تٖقيق مزايا تنافسية مستدامة.
 تسعى مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري  :الفرضية الفرعية الثالثةAGB– ت٥زوف  إلذ تطوير -وكالة تبسة

 الكفاءات الذي ت٘تلكو في سبيل تٖقيق مزايا تنافسية مستدامة. 
 :تكمن أت٫ية البحث وقيمتو العلمية في ت٤اولة تسليط مزيدا من الاىتماـ تٔوضوع الإدارة  أىمية البحث

سة بالكفاءات، بغية الكشف عن مصدر ات١يزة التنافسية ات١ستدامة؛ وات١تمثل في الكفاءات، والتي تضمن للمؤس
البقاء والاستمرارية في ظل النظاـ العات١ي ات١فتوح؛ خاصة مع الانتقاؿ إلذ اقتصاد ات١عرفة. بالإضافة إلذ ات١سات٫ة في 

لكفاءاتها ذات ات١هارات والقدرات  الاستًاتيجيزيادة تٖسيس مستَي ات١ؤسسات الاقتصادية بأت٫ية التسيتَ 
ظل ضعف اىتماـ ت٥تلف ات١ؤسسات؛ لا سيما الاقتصادية منها،  ات١تميزة؛ قصد تٖقيق التميز التنافسي، وىذا في

 وعلى وجو ات٠صوص في الدوؿ النامية؛ ومنها اتٞزائر، بأت٫ية أسلوب الإدارة بالكفاءات. 
 :تٯكن إبراز أىداؼ البحث، وقيمتو العملية في النقاط الآتية:  أىداف البحث 
التي تسمح ت٢ا بفرض وجودىا في ت٣اؿ  الاستًاتيجيةءات تقييم مدى سعي ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة لاكتساب الكفا *

 الأعماؿ، في ظل احتداـ ات١نافسة وشراستها على ت٥تلف الأصعدة. 
الكفاءات، لا سيما من ناحية كيفية تسيتَ؛ تقييم وتطوير الكفاءات بت٤اولة إبراز واقع استخداـ أسلوب الإدارة  *

 .ت١ؤسسة ت٤ل الدراسةمن أجل تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة با
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 إبراز دور أسلوب الإدارة بالكفاءات، ومدى مسات٫تو في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة. *
 :واختبارعلى الاشكالية وت٤اولة الإجابة من أجل معاتٞة موضوع البحث من ت٥تلف اتٞوانب،  منهج البحث 

لوصفي التحليلي في اتٞانب النظري، والذي يهدؼ إلذ تٚع ت٥تلف الفرضيات ات١قدمة، تم اعتماد ات١نهج ا
ات١علومات ات١تعلقة بالكفاءات وات١يزة التنافسية، وت٤اولة تٖليلها وتفستَىا؛ واستخلاص دلالاتها، بهدؼ الكشف 

ات١نهج عن مدى مسات٫ة الكفاءات في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة. بالإضافة إلذ 
 الإحصائي باستخداـ أدوات ت٤ددة من أدوات التحليل الإحصائي.

 :تتمثل أىم ات١صطلحات الواردة في ىذه الدراسة في ما يلي: مصطلحات الدراسة 
ىي مفهوـ عاـ يشمل القدرة على استعماؿ ات١هارات وات١عارؼ الشخصية في وضعيات جديدة،  :الكفاءات *

والقدرة على التكيف مع  الابتكارأيضا تنظيم العمل وتٗطيطو، وكذا داخل إطار حقو ات١هتٍ، كما تٖوي 
 النشاطات الغتَ عادية، ت٨ن لا نتعلم بالضرورة لنعرؼ، ولكن نتعلم خاصة لنتصرؼ.

وىي ات١ستوى الثالث من مستويات منهج الكفاءة يساعد على قيادة ات١ؤسسة في بيئة  :الإدارة بالكفاءات *
لذكاء اتٞماعي للمؤسسة من خلاؿ تشجيع العاملتُ على تعزيز السلوؾ ات١هتٍ مضطربة، ويهدؼ إلذ تطوير ا

لصالح النجاح اتٞماعي، ويعتبر أداة ت٠لق ميزة تنافسية فريدة من نوعها فات١ؤسسة التي تدرج الكفاءة في 
يع العاملتُ استًاتيجيتها يبرز توجهها ىذا أيضا في سياسة مواردىا البشرية أي أنو يهدؼ إلذ تطوير مهارات تٚ

 عن التمييز السلبي. والابتعادعلى السواء 
ىي ات١ورد الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمو ت٢م ات١نافسوف، ويؤكد  :الميزة التنافسية *

قق والتميز حيث ت٭ الاختلاؼت٘يزىا واختلافها عن ىؤلاء ات١نافستُ من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلوف ىذا 
 ت٢م ات١زيد من ات١نافع والقيم التي تتفوؽ على ما يقدمو ت٢م ات١نافسوف الآخروف. 

ىي ات١يزة ات١طلوبة للشركة لكي تزدىر في البيئة العات١ية اليوـ وتتطور باستمرار ووجب المحافظة  :الميزة المستدامة *
 لقادمة.عليها ت١قابلة الاحتياجات اتٟالية دوف ات١ساس في فرص وحاجات الأجياؿ ا

ىي تنفيذ استًاتيجية خالقة للقيمة غتَ مقلدة في ات١اضي ومن غتَ ات١مكن تقليدىا  :الميزة التنافسية المستدامة *
مستقبلا من قبل أي ات١نافستُ اتٟاليتُ أو المحتملتُ وعندما تكوف ات١ؤسسات الأخرى غتَ قادرة على تكرار فوائد 

 وره ات١ؤسسة تٕاه منافسيها. ، أي أنها ات١وقف الذي تطالاستًاتيجيةىذه 
 وحصر تٖديدتٯكن  ؛، وت٤اولة فهم ت٥تلف جوانبوتٔوضوع الدراسةالشاملة من أجل الإحاطة  :حقدود الدراسة 

 ت٣الاتو، وات١تمثلة في الآتي:
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 وكالة تبسة. - AGBبنك ات٠ليج اتٞزائري ، تٔؤسسة الدراسة ات١يدانيةتم إجراء : الحدود المكانية *
(من ات١وسم 2020 جواف 15ماي و  25)ما بتُ ات١متدة  تم إجراء ىذه الدراسة خلاؿ الفتًة :الحدود الزمنية *

 .2020-2019: اتٞامعي
 وكالة تبسة. - AGBتٔؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري  ات١وظفتُعلى  الدراسةاقتصرت ىذه  لحدود البشرية:ا *
قييم دور أسلوب الإدارة بالكفاءات من ركّزت ىذه الدراسة في جانبها ات١وضوعي على ت الحدود الموضوعية: *

ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب ، مدى توفر )الأساسية( الاستًاتيجيةتوفر الكفاءات جوانب ت٤ددة، وىي: )مدى 
ات١ستدامة ات١يزة التنافسية  تحقيق( وعلاقة كل ذلك بتطوير ت٥زوف الكفاءات، مدى السعي لالإدارة بالكفاءات

 بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة.
 :؛ نذكر ما يليىذا ات١وضوع من بتُ أسباب اختيار أسباب اختيار الموضوع: 
أكثر على ىذا ات١وضوع والتعرؼ على  الاطلاعارتباط ات١فهوـ تٔجاؿ تٗصص "إدارة الأعماؿ"، مع الرغبة في  *

 ات١فاىيم ات١تعلقة بو، وخاصة اتٟديثة منها.
زائرية، وعدـ قدرتها على ضماف مكانة ت٢ا؛ في ظل اشتداد التساؤؿ الدائم عن السبب ات١قنع لفشل ات١ؤسسات اتٞ *

 ات١نافسة، على الرغم من أف الكثتَ منها تتوفر وت٘تلك الإمكانيات ات١ادية والبشرية اللازمة لتحقيق ذلك.
البحث عن أسباب ضعف اىتماـ ت٥تلف ات١ؤسسات اتٞزائرية بالكفاءات بشكل خاص، وبشكل عاـ دواعي  *

 في الرأس ات١اؿ البشري والفكري. الاستثمارتماـ بتوفتَ ت٥تلف ات١وارد ات١ادية على حساب تقدنً أولوية الاى
 :لقد واجهت ات٧از ىذا البحث العديد من الصعوبات تٯكن إت٬ازىا في النقاط الآتية: صعوبات البحث 
 .الاستًاتيجيةندرة ات١راجع ات٠اصة تٔوضوع الكفاءات وات١قاربات اتٞديدة في الإدارة  *
 يعة ات١وضوع في حد ذاتو، حيث يضم عددا كبتَا من ات١فاىيم ات١ختلفة وات١تداخلة في أحياف كثتَة.طب *
الوضع الصحي الذي ت٘ر بو البلاد حيث أدى إلذ وجود صعوبات في زيارة مكتبة اتٞامعة أولا وثانيا تأخر اتٞانب  *

 ناء فتًة اتٟجر الصحي. حرص ات١ؤسسات على عدـ استقباؿ ات١تًبصوف أث سببالتطبيقي نوعا ما ب
 سيتم تقسيم ىذه الدراسة وفق طريقة  الدراسة: ىيكل"IMRAD" خر تطبيقينظري والآإلذ جزأين أحدت٫ا  

 كما يلي:
، سيتضمن ثلاثة مباحث: ت٭مل عنواف طبيعة الإدارة بالكفاءات ، حيث سيتم تقسيمو إلذ الفصل الأول *

رة بالكفاءات، في حتُ سيتناوؿ ات١بحث الثاني عموميات حوؿ ات١بحث الأوؿ الإطار النظري وات١فاىيمي للإدا

                                                             


"IMRAD": Introduction, Methods, Results, and Discussion. 
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ات١يزة التنافسية، أما ات١بحث الثالث فسيتناوؿ الدراسات السابقة ذات الصلة بالإدارة بالكفاءات وات١يزة التنافسية 
 ات١ستدامة بات١ؤسسة.

بنك تٔؤسسة زة التنافسية ات١ستدامة الإدارة بالكفاءات في تٖقيق ات١يدراسة أثر أسلوب ت٭مل عنواف  الفصل الثاني: *
، سيتضمن ات١بحث الأوؿ ثلاثة مباحثحيث سيتم تقسيمو كذلك إلذ  ،تبسةوكالة  -AGBات٠ليج اتٞزائري 

تقدنً عاـ ت١ؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر، في حتُ سيتناوؿ ات١بحث الثاني الإطار ات١نهجي للدراسة، أما ات١بحث 
 دراسة واختبار الفرضيات. الثالث فسيتناوؿ تٖليل نتائج ال
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 : مقدمة الفصل

كاف ولازاؿ اكتساب ودعم وتطوير ات١يزة التنافسية الشغل الشاغل للكثتَ من الباحثتُ وات١نظرين بدءا بػػ       
(M.Porter الذي يعُتبر أوؿ من استخدـ مصطلح ات١يزة التنافسية، حيث أكد بأف العوامل الأساسية التي تضمن )

ميزة تنافسية تٖددىا القوى ات١وجودة في السوؽ، لكن مع التطورات ات١تسارعة ظهر ت٪وذج حديث يعرؼ للمؤسسة 
ات١ؤسسة على أنها حافظة من ات١وارد والكفاءات، والتي تلعب الدور الأساسي في إنشاء ميزتها التنافسية وتطويرىا، على 

عليو باقتصاد ات١عرفة تقتضي من ات١ؤسسات؛ خاصة  اتٞديد أو ما يصطلح الاقتصادفي  الاندماجاعتبار أف عملية 
منها وجوب تثمتُ مواردىا الداخلية والبشرية خصوصا، بالإضافة إلذ ضرورة رصد ات١عرفة الظاىرة والكامنة  الاقتصادية

 لدى كفاءاتها كمورد استًاتيجي؛ يضمن ت٢ا ميزة تنافسية مستدامة في ظل بيئة شديد التنافسية. 

 ستَ أكثر ت٢ذا ات١نظور؛ سيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ:وبغية تقدنً تف

 الإطار النظري وات١فاىيمي للإدارة بالكفاءات؛ -
 عموميات حوؿ ات١يزة التنافسية.  -
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 المبحث الأول: الإطار النظري والمفاىيمي للإدارة بالكفاءات
فاءة، حيث أف ات١ؤسسات اتٟديثة لد تعد تهتم إف إدارة ات١وارد البشرية أصبحت الآف تعتٍ إدارة ات٠برة والك

بات١وارد البشرية غتَ ات١ؤىلة وغتَ الكفؤة، وذلك لأف الكفاءات وأصحاب ات٠برة وات١هارة ىم الذين يتحملوف مسؤولية 
عوامل التغيتَ ويعملوف على تٖقيقها، لذا فإف السبب الرئيسي في فشل الكثتَ من ات١ؤسسات يرجع إلذ قلة أصحاب 

ة والكفاءات، فلقد أصبحت الكفاءات في عصرنا اتٟاضر ت٘ثل أعلى مستوى من ات١يزة التنافسية بتُ ات١ؤسسات ات٠بر 
لأنها السبب الرئيسي لتحقيق التفوؽ وسنحاوؿ في ىذا ات١بحث للتعرض تٞميع مفاىيم الكفاءات والإدارة بالكفاءات 

 وكيفية بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات في ات١ؤسسة. 
 لب الأول: ماىية الكفاءات في المؤسسةالمط

ات١ؤسسة، وفي تسيتَ وتأىيل مواردىا البشرية، باعتبارىا  استًاتيجيةت٭تل مفهوـ الكفاءات مكانة أساسية في 
مؤشر مهم للموارد غتَ ات١لموسة، حيث حضي ىذا ات١فهوـ على نصيب كبتَ من اىتماـ الباحثتُ عن التفوؽ والنجاح 

فهي تشتًؾ في عدة نقاط أساسية سنحاوؿ توضيحها في ىذا ات١طلب، من خلاؿ التطرؽ إلذ واف اختلفت آرائهم 
 مفهوـ الكفاءات وعلاقتو ببعض ات١فاىيم الأخرى وتصنيفها.

 أولا: مفهوم الكفاءات 
 1اختلفت التعاريف حوؿ الكفاءة كالتالر: : تعريف الكفاءات -0

: "ت٣موع ات١عارؼ، ات١ميزات، القدرات 1930تجاري سنة جاء في القاموس الالذي  أقدـ مفهوـ للكفاءةيعتبر 
ت التي تسمح تٔناقشة وفحص واتٗاذ القرارات في كل ما تٮص ات١هنة فهي تفتًض معارؼ مبررة، بصفة عامة اوالسلوك

 .تخذة"نعتبر أنو لا يوجد كفاءة تامة إذا لد يواكب ات١عارؼ النظرية، ات١يزات والقدرة التي تسمح بتنفيذ القرارات ات١
تلك ات١عارؼ والسلوكات، وات١هارات ات١تحركة، أو القابلة للتحريك، بغية القياـ :" كما ت٧د من عرفها على أنها -

 . "تٔهمة ت٤ددة
 ."القدرة على استخداـ ات١عارؼ، ات١هارات والسلوكات في حالة التنفيذ" :وىناؾ من يرى أنها -
تعبئة، بتجميع وتنسيق ات١وارد في إطار ستَورة عمل ت٤ددة، من " القدرة على ال ا:أنهعرفها على في حتُ ىناؾ من  -

 .أجل تٖقيق النتائج المحددة مسبقا"
 ."تلك ات١هارة العملية الآنية والقصتَة" :تم تعريفها على أنها وأيضا -

                                                             

 العلوـ التجارية والعلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ،كلية اجستتَ،مذكرة مقدمة لنيل درجة ات١، دور الكفاءات في تحقي  الميزة التنافسية سية رحيل،آ -1
 . 8 – 7، ص ص: 2011جامعة بومرداس، 
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رؼ استنادا إلذ التعاريف السابقة نلاحظ أف التعاريف الثلاثة الأولذ ركزت على اعتبار الكفاءات ت٣موع ات١عا
وات١هارات والسلوكات ليس تٔجرد امتلاكها من طرؼ الفرد فقط، وإلا كانت بدوف معتٌ وإت٪ا العمل على التوفيق بينها 

 .الآنية، وات١دة الزمنية القصتَةواستخدامها بغية القياـ تٔهمة ت٤ددة، في حتُ ت٧د أف التعريف الأختَ أضاؼ عنصر 
لقدرة على التنسيق بتُ ت٥تلف ات١وارد من أجل الوصوؿ إلذ ىدؼ أما التعريف الرابع فتَى أف الكفاءة ىي ا

 معتُ.
: الكفاءات ىي تلك التوليفة من ات١عارؼ، وات١هارات، والسلوكات أف اريف السابقة نستخلصمن خلاؿ التع

 التي تٯتلكها الفرد، وات١ستعملة والمجسدة في ات١يداف بغية تٖقيق ىدؼ معتُ.
 1:التعاريف باختلاؼ مستواىا على عدة خصائص، تتمثل أت٫ها في ما يلي تتفق ت٥تلفخصائص الكفاءات:  -0
   الكفاءة ليست ت٣رد ميل، تأىب أو استعداد للتصرؼ، إت٪ا عبارة عن عملية ذلك لأنها تنطوي على ت٣موعة من

استبعادىا،  الوسائل والأدوات ات٠اصة تٔعاتٞة ات١شاكل واتٟوادث العرضية غتَ ات١توقعة وات١ستجدات التي لا تٯكن
فالكفاءة لا تنحصر في الأداء ات١ستهدؼ ولا في ات١وارد اللازمة ت١مارستها، بل تتعدى ذلك إلذ الإجراءات والعمليات 

 .التي توجو الأداء
  لأنها تقوـ بدمج ات١عارؼ وات١هارات والتصرفات" إذ تتمثل مدخلات ىذا النظاـ في كل  الكفاءة عبارة عن نظاـ

م في بناء الكفاءة سواء كانت ملموسة أو غتَ ملموسة، أما العمليات فهي تٕنيد ىذه ات١وارد ات١وارد التي تساى
وتنظيمها والتنسيق بينها، وفيما تٮص ات١خرجات فهي النتائج التي لد تم التوصل إليها والتي تتجلى في نوعية وجودة 

 الأداء، فالكفاءة تساىم في تٖقيق أداء متميز في وضع مهتٍ معتُ.
  كفاءة ذات غاية، حيث أنو يتم تشغيل معارؼ ومهارات واستعدادات ت٥تلفة لتحقيق ىدؼ ت٤دد. ال 
   .الكفاءة تنتج من فرد في وضعية مهنية معينة أو من فريق عمل، وتكوف مستندة إلذ نتيجة منتظرة 
  ة من النشاطات حدد، كما تٯكن أف تغطي ت٣موع ذ ت٧د أنها ترتبط تٔهمة أو عملالكفاءة ترتبط بالنشاط، إ

والأعماؿ، وت٢ذا فكفاءة العامل لا تتحدد من مسؤولياتو أو مستواه العلمي فقط، إت٪ا تٖدد انطلاقا من أعمالو 
 ونشاطاتو والنتائج ات١رتبطة عنها، فالكفاءة ليست النشاط وإت٪ا ما ينتظر من النشاط. 

  وى الفرد، اتٞماعة، أو ات١نظمة ككل، وبالتالر الكفاءة بناء ناتج عن التنسيق ات١لائم للموارد، سواء على مست
 مع الظروؼ التي تتواجد فيها.  تتلاءـفالقدرة على التنسيق ىي كفاءة في حد ذاتها لبناء كفاءات 

                                                             

كلية العلوـ ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه،جديد لتحقي  مزايا تنافسية في المؤسسة أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجو إداري وىيبة مقدود، -1
 . 31  -30ص ص:  ،2016-2015 الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بومرداس
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 أىمية الكفاءات:  -0
، بدءا بات١ستوى الفردي إلذ ات١ستوى ؤسسةا في تٚيع ات١ستويات داخل ات١ت٭تل مفهوـ الكفاءات حيزا ىام

 مستوى إدارة ات١وارد البشرية، وأختَا على مستوى ات١نظمة ككل. اتٞماعي، ف
تعتبر الكفاءات تٔثابة الورقة الراتْة للفرد، ففي ظل التحديات أىمية الكفاءات على المستوى الفردي:   - أ

ت٫ية كبرى التي يفرزىا الاقتصاد اتٞديد وات١تميز بعدـ التأكد وبيئة العمل ات١تغتَة أصبحت الكفاءة ت٘ثل أ
 1للأسباب التالية:بالنسبة للفرد 

 افسة ولاعتبارات اقتصادية زيادة خطر فقداف الوظيفة أو ات١نصب سواء بالنقل أو بالتسريح، نظرا ت١تطلبات ات١ن
وات١تمثلة في تٗفيض التكاليف ات١تًتبة عن العاملتُ، إذ أصبحت ات١نظمات تٖتفظ فقط بذوي الكفاءات  ؤسسةللم

افة وتسرح العمالة الزائدة عن حاجاتها والتي تعتبر كبطالة منعة بالنسبة ت٢ا، لأف الاحتفاظ التي ستحقق ت٢ا قيمة مض
 بها سيكوف مكلف، وتٯكن أف تلتهم القيمة ات١ضافة التي تٯكن أف تتحقق. 

  في حاؿ امتلاؾ الفرد كفاءة معينة فإف ذلك سيعزز من فرصة اتٟصوؿ على مكاف في سوؽ العمل يتناس
 ف حيازة كفاءة أو أكثر ت٘ثل اليوـ أحسن جواز للشغل ورىانا فرديا قويا. وطموحو، ذلك لأ

 .تساعد في إحداث ات٢دوء والأمن النفسي نتيجة الثقة لامتلاكهم ت٢ا 
  الأفراد داخل ات١نظمة لا تٯكنهم الاستفادة من تٖستُ وضعيتهم على أساس الأقدمية كما كاف في السابق وإت٪ا

احات المحققة من طرفهم وبهذا أصبح الأفراد يتسارعوف لإظهار مهاراتهم وإبراز كفاءاتهم على أساس الكفاءات والنج
 لعلمهم بأنو اتٟل الوحيد لتحستُ وضعياتهم في العمل. 

  فإف ذلك يقلص من حظوظ الأفراد في اتٟصوؿ على عمل، وىذا ما ت٭فز الأفراد التخرج  شهاداتأماـ تضخم
تهم للحصوؿ على ات١كانة ات١طلوبة، فبالرغم من أت٫ية ات١عرفة المحصلة عن طريق الأكثر في تنمية واستغلاؿ كفاءا

 الدراسات اتٞامعية فإنها غتَ كافية لأنها توحي للاحتًافية في العمل. 
  ت٩لق الكفاءات لدى حامليها الاحتًاـ والثقة من قبل الغتَ، وخاصة من قبل ات١دراء، في حسن الأداء والتفاني فيو

ات١منوحة، تٔعتٌ أف ىذا سيؤدي إلذ منحهم إصلاحيات وتفويض السلطة ت٢م، ت٦ا يؤدي إلذ تقاسم  بقدر الثقة
 السلطات وتٖميل ات١سؤوليات بتُ العاملتُ وات١دراء.
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ت٘ثل الكفاءة بالنسبة للجماعة في ات١نظمة عنصرا  أىمية الكفاءات على المستوى الجماعي للأفراد: - ب
 1:ر ذلك وفق ما يليأساسيا لتحستُ ستَ عملها، ويظه

  تساىم فعالية الكفاءات في حل بعض النزاعات والصراعات لبتُ الأفراد دوف اللجوء للسلطة أو ات١دير فهي
تساعد على التفاىم اتٞيد بتُ الأفراد وتزرع فيهم روح التعاوف والتعارض الكفيل بتجنب تٚيع ىذه النزاعات وذلك 

 ت٠دمة أىداؼ ات١نظمة.
  ا ىاما في تنمية العمل اتٞماعي في سبيل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة إذ تعتبر تٔثابة أساس العمل في تلعب الكفاءة دور

 عصر ات١عرفة وات١علومات. 
 على أساس التعاوف والتآزر بتُ الأفراد، وىي بذلك تضمن إقامة علاقات ؤسسة العمل الناجح داخل ات١ يقوـ

 التعاوف.التأثتَ ات١تبادؿ بتُ الكفاءات التي تنتج عن ىذا 
  وذلك ت٦ا ؤسسةظهرت بعض اتٟاجات اتٞديدة للمنظرا للتطور السريع في ات١فاىيم والدراسات والنتائج فقد ،

فرضو الاقتصاد اتٞديد وت٣تمع ات١علومات، حيث أصبحت ات١نظمات تعتمد مثلا على نظاـ شبكة الكفاءات ات١كونة 
 الشبكة، ت٦ا يسهل حل ات١شاكل.من ت٣موع الكفاءات الفردية، أين يساىم في إثراء ىذه 

تشكل الكفاءات ت٤ور اىتماـ ات١دراء على مستوى أىمية الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشرية:  -ج
 2إدارة ات١وارد البشرية، ومن مبررات ىذا الاىتماـ:

 ن التًكيز على كفاءة الفرد تطور الاتٕاىات اتٞديدة في إدارة ات١وارد البشرية إلذ التًكيز على كفاءة الفريق بدلا م
الواحد لوحده، بالإضافة إلذ تغيتَ الاتٕاىات من الاعتماد على التخصص إلذ مبدأ التعدد في الكفاءات في تٚيع 

 الوظائف، وىذا ما يستوجب على ىذه الإدارة ضماف ىذا التعدد.
 ا يسهل ت٢ا فع الشعور بالانتماء، ت٦ا تعتبر تٔثابة أداء لدإدارة ات١وارد البشرية، ذلك لأنه تسهل الكفاءات عمل

، ت٦ا ينتج عنو ات٩فاض معدؿ التغيب وقلة الصراعات والنزاعات بينهم، بالإضافة إلذ تقليل ؤسسةتدعيم الولاء للم
 حوادث العمل وتٕنب الأخطاء في الكثتَ من ات١واقف، وبالتالر تٖقيق ىذه الإدارة لأىدافها. 

 دفع إدارة ات١وارد البشرية تهتم أكثر بتعلم الأفراد للتكيف مع تٚيع الظروؼ، ة يؤسسبروز مفهوـ الكفاءات في ات١
 وىذا لتهيئتهم لتفادي الاصطداـ بالتغتَات البيئية ات١تسارعة، خاصة في ت٣اؿ التكنولوجيا. 
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 لأنو  ة يسهل لإدارة ات١وارد البشرية من عملية التخطيط ت٢ذا ات١ورد، ذلكؤسسالاعتماد على الكفاءات في ات١ إف
 أصبح مفروضا عليها أف تسعى لسد النقص منو، بالاعتماد على ت٥ططات مستندة ت٢ذا ات١دلوؿ.

  اعتماد إدارة ات١وارد البشرية على مفهوـ الكفاءات يساعدىا على تٖليل ات١ناصب وتقييم ات١ردودية، وذلك من
و ىؤلاء، ت٦ا يسمح بإعادة توزيع ات١هاـ وحتى خلاؿ معرفة الثغرات التي يعانيها الأفراد وتٖديد حجم النقص الذي يعاني

 توجيو الأفراد ت٨و ات١ناصب التي تتلاءـ مع كفاءتهم. 
  أصبحت إدارة ات١وارد البشرية تركز على الرعاية التدريبية للأفراد وبشكل مكثف لرفع قدراتهم، للوصوؿ بهم

 الذي لن يأتي إلا بتفعيل قدرات ىؤلاء. للمستوى ات١طلوب منهم، لأف الإدارة الناجحة تؤمن بالتحستُ ات١ستمر
عاصرة ت١ا تٖققو من تعتبر الكفاءة من ات١فاىيم ات٢امة في الإدارة ات١أىمية الكفاءات على مستوى المنظمة:   -د

 1ة، حيث توصلنا إلذ أعلى مستوى من النجاعة في الأداء الكلي ت٢ا، ونبرز أت٫يتها أكثر وفق مايلي:ؤسسمزايا للم
 ة، حيث أصبحت في الكثتَ مؤسسلل الاستًاتيجيةعليها الرؤية الكفاءات من الأولويات التي تقوـ  أصبح موضوع

 من الأحياف المحددة وات١تحكمة في كل عمليات الإدارة.
 ة في حالة مواجهتها لتحديات الواقع اتٞديد الذي أوجدتو ظروؼ ؤسسءات تٔثابة ات١نقذ الرئيسي للمتعتبر الكفا

ت التقنية، حيث أصبحت ات١نظمات تعتمد على ات١عرفة عموما والكفاءة خصوصا، وأعطتها حرية أكثر العوت١ة والتطورا
ة ىو قناعاتها ات١طلقة بأف ؤسسكار والإبداع، والشيء دفع بات١للعمل دوف التدخل ات١باشر للاستفادة من مزايا الابت

 ءات.رأتٝات٢ا اتٟقيقي ومصدرىا الأساسي في خلق القيمة يتمثل في الكفا
 ة خاصة في ت٣اؿ الكفاءات يدر بعوائد معتبرة سواء عوائد ملموسة ؤسسستثمار في ات١وارد البشرية للمأصبح الا

ء، والعلاقات اتٞيدة مع )أرباح، إنتاجية جديدة...الخ( أو عوائد غتَ ملموسة )رضا العملاء، ضماف الولا
 تثمار في ىذا المجاؿ. ة تولر اىتماما بالغا بالاسؤسسالعملاء...الخ( لذا فإف ات١

 ا ت٦ا يكسب ة، فهي تزيد من جودة منتجاتها وخدماتهؤسستهدؼ لزيادة درجة تنافسية ات١ عبارة عن مفتاح ىي
 ة ت١زايا تنافسية.ؤسسات١
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 أبعاد الكفاءة:  .4
 1فيما يلي: أبعاد الكفاءةتٯكن إبراز 

 :"SAVOIR"المعرفة  - أ
ة بتوجيو ؤسست١دت٣ة في إطار مرجعي يسمح للمات١ستوعبة واة، ؤسسفة تتعلق تٔجموع ات١علومات ات١ات١عر 

نشاطاتها، وتٯكن تعبئتها من أجل تقدنً تفستَات ت٥تلفة كما ترتبط أيضا بات١عطيات ات٠ارجية وإمكانية استعمات٢ا 
توى وتٖويلها إلذ معلومات مقبولة تٯكن إدماجها بسهولة في النماذج ات١وجودة مسبقا، من أجل تطوير ليس فقط ت٤

النشاط ولكن أيضا ات٢يكل وأسلوب اتٟصوؿ عليها، وات١عرفة، سواء كانت ضمنية موجودة في عقوؿ ات١وظفتُ، أو 
ت، فهي تعد من أىم مكونات ؤسساعرفة ات١تواجدة على مستوى ات١صرت٭ة موجودة في قواعد وبنوؾ وخزانات ات١

ي شرط أساسي للكفاءات بكل أنواعها، وتتمثل الكفاءة، حيث أنو يوجد دائما معرفة وراء كل كفاءة، وبهذا فه
 ات١عرفة التي تتطلبها ت٦ارسة كفاءة ما ىي: 

  معارف عامة"Connaissance générale"4 تعتبر ات١عارؼ العامة من أىم ات١وارد غتَ ات١لموسة التي يعتمد
ن طريق التعليم الرتٝي عليها الفرد في التصرؼ بكفاءة، فهي تلك ات١عارؼ ات١كتسبة، وبصورة عامة يكوف ذلك ع

)ات١درسي، اتٞامعي....( أو عن طريق التكوين ... الخ، فات١عرفة العامة تتعلق تٔعرفة ات١بادئ الكبرى والأساسية لمجاؿ 
 معرفي ما، فهي جد ت٣دية لإجراء التشخيصات التي تسمح للفرد بالفهم. 

 2وىي نوعاف:: المعارف الخاصة أو المتخصصة 
 تتطلب ت٦ارسة أي مهنة تٚلة من ات١عارؼ النظرية والتطبيقية بل  تطبيقية المتخصصة:المعرفة النظرية ال

تستدعي فهم النظرية والقدرة على استخداـ ىذه ات١فاىيم، واستغلات٢ا أحسن استغلاؿ من خلاؿ اعتمادىا في ت٦ارسة 
 نشاط معتُ، فاكتساب ىذه ات١عارؼ ت٬عل العامل ت٤تًؼ في ىذا ات١يداف. 

 إنها معارؼ تابعة لسياؽ النشاط ات١هتٍ فهي مكتسبة أساسا من خلاؿ  ة بالمحيط الوظيفي:معارف خاص
ة، الأمر الذي يسمح للفرد ؤسسالعمل، ات١صلحة، القسم أو ات١ ات٠برة وات١سار ات١هتٍ، وتٯكن ت٢ا أف تتعلق بوحدة

 ...الخ بالتصرؼ بدقة مثلا: قواعد الأمن في الورشة، تنظيم الشبكة التجارية للمنظمة
 المعارف العملية أو الإجرائية"Connaissance procédurale" ىذا النوع يسمح بتحديد كيفية :

التصرؼ، أي تٖديد كيفية العمل فعلى خلاؼ ات١عارؼ العامة التي توجد بشكل مستقل عن النشاط الذي تٯكن أف 
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راءات ات١تعلقة بتصحيح أخطاء على مستوى يساىم في تٖقيقو، فات١عارؼ العملية تصنف النشاط ات١راد إت٧ازه، كالإج
فهي تساىم بشكل كبتَ في اكتساب  ،برنامج ما، طريقة إنشاء ت٥طط للتكوين، إجراءات تٖستُ ات١خزوف....الخ

 ات١هارة التي نتناوت٢ا في العنصر ات١والر. 
 :"SAVOMOIR FAIRE"المهارة  -ب

صفة ملموسة، وفق مسار أو أىداؼ ت٤ددة، وىذا البعد لا يتعلق الأمر تٔعرفة التطبيق أو القدرة على الإت٧از ب
يستبعد ات١عارؼ ولا يلغيها، لكن ليست شرط ضروري لتفستَ ات١بررات في كيفية ت٧اح حركة اليد، وىذا ما ت٬عل ات١هارة 

 1أكثر ضمنية من ات١عارؼ، إذ يصعب نقلها، وتٕمع ات١هارات ثلاث أبعاد:
  المهارات العمليةSavoir faire opérationnel"":كتسب ىذه ات١هارة أساسا من ات٠برة ات١هنية، لكن ت

 بإمكانها أف تكوف موضوع تعلم، يسمح ىذا النوع من ات١هارة للفرد بتنفيذ وإجراء العمليات الفعالة. 
 المهارات العلاقتية"Savoir faire relationnel4" ىي ت٣موع القدرات المجدية التي تسمح للفرد تٔعرفة كيفية

تصرؼ في سياؽ عمل خاص، فهي مكتسبة ليس فقط عن طريق الستَورة ات١هنية وإت٪ا عن طريق احتكاؾ الفرد مع ال
ة أو مع ت٤يطها، وأمثلة عن ؤسسد ات١االمحيط بصفة عامة، ووظيفتها ىي القدرة على خلق التعاوف سواء بتُ ت٥تلف أفر 

 ريق، التفاوض مع مسؤوؿ. ىذه ات١هارات إدارة حوار ىاتفي مع زبوف غاضب، العمل في ف
  :ىي عبارة عن ت٣موعة من العمليات الفكرية التي تهتم بتحقيق النشاطات المهارات الذىنية، التفكير الجيد
....الخ، أو في العمليات ات١عقدة كتشكيل فرضيات، استنتاج النتائج، البرىاف، طة نسبيا، كالوصف، ات١قارنة،البسي

إف ىذا النوع من ات١هارات ضروري تٟل ات١شاكل وأخذ القرارات والاختًاع، وتٯثل ىذا  الاستنتاج الاستقرائي، وغتَىا،
النوع كمولدات، تٔعتٌ أنها تساىم في إنتاج وتوليد معلومات جديدة انطلاقا من معلومات أولية وىي مطلوبة أكثر 

ليل لاجتماع ما، أو استخلاص بالنسبة للنشاطات التي تعتمد على القدرات الفعلية أكثر من العضلية، كإت٧از تٖ
 2معطيات...الخ.

وعلى العموـ تعتبر ات١هارة من أىم ات١وارد غتَ ات١لموسة ات١توفرة لدى الإفراد، والتي تٯكن التعبتَ عنها في الغالب 
من خلاؿ عبارة  "أنت تكوف قادرا على فعل شيء ما"، وتكتسب ىذه ات١هارات في أماكن وأوقات ت٥تلفة وليست 

ؿ ات١سار ات١هتٍ وكل ات١هارات التي يتم فاكتسابها سيكوف ت٢ا تأثتَ بالغ على تصرفات الأشخاص فقط خلا
 3وسلوكياتهم والتي تعبر ىي الأخرى من أبعاد أو عناصر الكفاءة.
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 : SAVOIR ETRE""الاستعداد  - ج
وية وإرادة الفرد، يتمثل الاستعداد في قدرة الفرد على تنفيذ ات١هاـ، وت٦ارسة كفاءتو بتفوؽ، فهي ترتبط به

الوقت الراىن تكمن فعالية وتشمل العناصر التي تندرج تٖت سلوكو وتٖفزه لتأدية مهامو بأحسن ما يستطيع، ففي 
ت في نوعية التصرفات والسلوكات الفردية واتٞماعية، لأف الكفاءة تتطلب السيطرة على الاتٕاىات السلوكية ؤسساات١

 ائص ت٧د روح ات١بادرة التي يتحلى بها الفرد التحكم في النفس، الصرامة...الخ. في ميداف العمل، ومن بتُ ىذه ات٠ص
وبيمكن القوؿ أف الكفاءة ىي مزيج بتُ ات١عرفة، ات١هارة والاستعداد، وتٗتلف أت٫ية كل كفاءة باختلاؼ 

 1:مستوى مسات٫ة كل من الأبعاد الثلاث، وتٯكن إظهار ترابط الأبعاد الثلاث للكفاءة وفق ما يلي
 :إذ نلاحظ أنو ىناؾ تداخل بتُ ات١فهومتُ في تشكيل الكفاءات وىذه الأختَة ترتبط  المعارف والمهارات

بات١هارات وبالطريقة التي يستخدـ بها الفرد جزءا من معارفو، كما تشتَ ات١هارات إلذ ات١عرفة ات١مكن توظيفها، أي قدرة 
 ة في عقوت٢م ما لد يعبروا عنها بشكل من الأشكاؿ.الأفراد على تٕسيد ات١عرفة، وىذه الأختَة ىي ت٥زن

 :من الضروري معرفة أف استعماؿ ات١هارات من طرؼ الأفراد من غتَ استعداد ت٢ا غتَ  المهارة والاستعداد
 فعالة ت٘اـ، وكذلك بالنسبة للاستعداد دوف مهارة. 

 :ملائمة، والتي تبقى غتَ  وكياتسلإذ يرتكز التجسيد اتٟقيقي للمعارؼ في استعماؿ  المعارف والاستعداد
ت٣دية من دوف معارؼ، يعتٍ دوف فهم الاستًاتيجيات وستَورة النشاط، مثلا لا تٯكن أف يكوف الفرد مهما كاف 

 مستعدا لفعل ذلك. 
تسعى دائما إلذ حصر ات١خزوف من مكونات الكفاءات ات١ختلفة إلذ  ات١ؤسساتوبصفة عامة تٯكن القوؿ أف 

عارؼ واستعدادات( لكي تتمكن من تٖقيق أىدافها، فعملية تٖديد ات١هارات وات١عارؼ أعضاءه )مهارات، م
 واتٕاىات الأفراد بطريقة فعالة يؤدي إلذ ت٘يز وكفاءة الأفراد في الأداء الوظيفي. 

 ات:تنامي مفهوم الكفاءات في المؤسس ثانــيا: أسباب
عالد، ها على ت٥تلف ات١ؤسسات في تٚيع أت٨اء اللقد زخرت ات١رحلة الراىنة بتحديات عديدة وانعكست نتائج

و التسارع ات١ذىل لوتتَة التغتَ في شتى ات١يادين، وىذا ما أسهم في تغيتَ عالد الأعماؿ، ىفأىم ما تٯيز ىذه ات١رحلة 
وارد ت١وأثرت في طبيعة الإدارة عموما وإدارة ات١وارد البشرية خصوصا، وىو ما أوجد تٖديات جديدة ينبغي على إدارة ا

 2وتٯكن حصر أت٫ها في ما يلي:، البشرية أخذىا في اتٟسباف
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 تحديات العولمة:   -0
أدت العوت١ة بات١ؤسسات الاقتصادية إلذ دخوت٢ا في مواجهة مكشوفة، نظرا لسياسة الانفتاح بتُ الدوؿ وحرية 

تمثلة في التحكم في إدارة التعقيد الأسواؽ، وىذا ما فرض عليها توفتَ ت٣موعة من ات١يزات التي ت٬ب أف تتوفر فيها، وات١
وإدارة التنافس، والقدرة على استيعاب التكنولوجيا اتٟديثة من أجهزة ومعدات وبرامج واستخدامها، ويكوف ذلك من 
خلاؿ قدرتها على التعلم ات١ستمر باكتسابها معارؼ ومهارات واتٕاىات جديدة في أعماؿ الأفراد، بهدؼ إت٬اد 

 . ؤسسةختلفة التي تعج بها بيئة ات١قضات والتعقيدات ات١توازنات ت١ختلف التنا
روبرت وكل ىذا لا تٯكن أف يكوف إلا بامتلاؾ ات١ؤسسة ت١ورد بشري متميز، وفي ىذا السياؽ يؤكد 

ىذه اتٟتمية بقولو "إننا نعيش اليوـ تٖولا جذريا  "l'economie mondialisée"" في كتابو Robert Reich"رايش
تركيب شعوب واقتصاديات القرف القادـ، تْيث لا يكوف ىناؾ منتجات أو تكنولوجيا وطنية ولا يهدؼ إلذ إعادة 

منشآت وطنية، ولا حتى صناعات وطنية، وبالتالر لن يكوف ىناؾ اقتصاد وطتٍ عنصر وحيد فقط سيبقى متجذرا 
ة وكفاءات أفرادىا، وبهذا لد يعد داخل اتٟدود القطرية وىو الأفراد ات١كونتُ للأمم، وسوؼ يكوف رأتٝاؿ كل أمة عزتٯ

ت والمجتمعات من رأتٝاؿ فكري قادر على ؤسساا تعدى ذلك إلذ ما ت٘لكو ات١التنافس ت٤صورا على ات١وارد الأولية، وإت٪
التميز، وبالتالر فإف ت٤ور التًكيز ت٬ب أف يكوف على استقطاب الكفاءات وتنميتها تٔا تٯكن ات١ؤسسات من التنافسية 

الاقتصادية في ظل العوت١ة ىو إت٬اد وسائل تٖرير وابتكار  ؤسساتنقوؿ أف أىم تٖدي يواجو ات١ رية وعليووالاستمرا
 1الكفاءات وكسب كامل التزامهم، لذا يتوقع زيادة شدة التنافسية عليها."

 زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة ومقتضيات الابتكار المستمر: -0
ولوجية وقدرة ات١ؤسسات على استعماؿ التكنولوجيات اتٞديدة والاستفادة منها يشكل عنصر الابتكارات التكن

عاملا حاتٝا وفعالا للتنافسية اتٞديدة وبالتعمق في مفهوـ التكنولوجيا يتضح أنها التطبيق الفعلي للمعارؼ أو 
ن وتتَة استغلاؿ التقنيات في ت٣اؿ تصميم وتصنيع ات١نتجات أو تقدنً خدمات، وعليو ت٧د ات١ؤسسات تتسارع م

ات١عارؼ التقنية في سبيل تطوير التكنولوجيات خلاؿ ابتكارات أفرادىا، وىذا يتطلب ات١زيد من البحث عن ات١وارد 
البشرية ات١عرفية لتعظيم الاستفادة منها، وقد ترتب على التطورات التكنولوجية إحداث تغتَ في ت٤توى العديد من 

اد مهمات أخرى، ت٦ا أدى إلذ ظهور العديد من ات١شاكل ات٠اصة بالأفراد في  الأعماؿ وخلق أعماؿ جديدة، واستيع
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كثتَ من ات١ؤسسات وقد أدى ىذا إلذ التًكيز على تدريب لأفراد ت١قابلة متطلبات العمل أو إعادة تدريبهم تٔا يتماشى 
 1ومتطلبات الأعماؿ اتٞديدة.

ت تٔقدرىا الابتكارية ومؤىلاتها ات٠لاقة وبهذا ؤسسازمن تقاس فيو قوة الدوؿ وات١ قوؿ أننا أصبحنا فيتٯكن ال
 .اقتحم العالد مرحلة جديدة يولذ فيها الاىتماـ الأكبر للموارد البشرية للتحكم في كل التطورات والتغتَات

 التغيرات التنظيمية وتحولات أنظمة العمل: -0
ى البنيات التنظيمية، وقد أصبح التغتَ كاف للعوامل التي أشرنا إليها سابقا آثارا بالغة وانعكاسات مباشرة عل

نتيجة لذلك مسارا اعتياديا مستمرا، ىذا الواقع اتٞديد جعل من التسيتَ الفعاؿ للتغيتَ أحد الصعوبات الأساسية التي 
ت مع مستجدات المحيط مسألة مصتَية يتحدد على ؤسساسريع للمتواجهها ات١نظمات، حيث أضحى التكيف ال

زواؿ، كما أف سرعة وتعقد التغتَات وضعت كفاءات ات١ستَين والعاملتُ على المحك، وغتَت كل أساسها البقاء أو ال
القواعد التي حكمت أنظمة العمل والتسيتَ، وفرضت قواعد عل جديدة تتسم خصوصا بالقابلية للتكيف، ات١رونة 

والتنظيمية، وىو ما اصطلح إليو  التفتح والاستقلالية، وتٯكن حصر نطاؽ ىذه التحولات في كل من التغتَات الفردية
 2بالتطوير التنظيمي، وتٖولات أنظمة العمل والتسيتَ.

تتواجد في ت٤يط يتسم بالتقلبات والتغتَات السريعة  ؤسساتلفردية والتنظيمية فمعظم ات١فأما عن التغتَات ا
تنفار القصوى بشكل ها حالة الاسوات١ستمرة، ت٦ا يعرضها باستمرار لإفرازات وت٥اطر ىذه التغتَات، وىو ما يفرض علي

ت إما أف نغتَ نفسها وتواكب ات١ستجدات البيئية أو أف تعرض نفسها للمخاطر وىجمات ؤسسادائم، فات١
ت٫ا عن معا، حيث لا تٯكن فصل أحد ؤسسةات١الضغوطات ات٠ارجية، ويتعلق ىذين النوعتُ من التغتَات بالفرد و 

شرية مهيكلة وذات أىداؼ، وأف التداخل والارتباط بينهما وثيق لدرجة ىي ت٣موعة ب ؤسسةالآخر، باعتبار أف ات١
يصعب ت٘ييز أحدت٫ا عن الآخر، فات١نظمة خلاؿ ستَورتها التحولية تنتقل من البساطة إلذ التعقيد نتيجة توسع 

ف التقاليد، القيم، نشاطاتها، تداخل مسارات اتٗاذ القرار، تطور أنظمة التسيتَ وتراكم ات١عارؼ وات١هارات، ومن ىنا فا
الكفاءات والقدرات تتحوؿ تٚيعها إراديا أو عفويا إما إت٬ابيا أو سلبيا، وبالرغم من تعدد أىداؼ التغيتَ ات١خطط إلا 

على التكيف ومسايرة التغتَات التي تٖصل  ؤسسةية قدرة ات١أنو تٯكن حصرىا في ىدفتُ أساسيتُ، يتمثل الأوؿ في تنم
منطقا  ؤسسات، فهذه العوامل فرضت على ات١ثل في تغيتَ النماذج والأت٪اط السلوكية للعاملتُفي المحيط، والثاني يتم

وأحدثت أت٪اط جديدة من  ،جديدا تتعامل وفقو  مع ات١وارد البشرية من حيث التوظيف، التكوين، التحضتَ.....الخ
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إلذ الكفاءات، أي أف النظرة إلذ العامل لد  العلاقات ات١هنية تشمل إلذ حد كبتَ حركية العمالة، وانتقل مركز الاىتماـ
حاليا ومستقبليا، وعليو فالتغيتَ التنظيمي  ؤسسةدات، بل تٔا تٯكن أف يقدـ للمتعد تقتصر على ما ت٭وزه من شها

 1ات١خطط عملية بشرية ت٤ضة تنجز بواسطة إمكانياتو.
لكم ات٢ائل من ات١صطلحات اتٞديدة في وفيما تٮص أنظمة العمل والتسيتَ ت٧د أف أدبيات علم الإدارة تعرؼ ا

ت، ت٦ا أدى لإعادة نظر ىذه الأختَة في اتٟدود التي تٖدد ؤسساتؤدي إلذ تٖولات جذرية في ات١ىذا المجاؿ، والتي 
طبيعتها وبناءىا الداخلي وىياكلها التنظيمية من جهة، وإعادة تصميم وتشكيل أنظمة تسيتَىا وأت٪اط إداراتها من 

ت على الساحة، وفرضت نفسها تدرت٬يا لتحتل اليوـ ؤسساأت٪اط جديدة للعمل وتسيتَ ات١ذا برزت جهة ثانية، وبه
موقعا مهيمنا في الفكر الإداري والاستًاتيجي، ويعود الفضل في بروز عدد كبتَ من ىذه الأت٪اط والنماذج إلذ النجاح 

دثت ولازالت تٖدث في ت٤يط ات١ؤسسات والتي الباىر الذي حققتو ات١ؤسسات اليابانية، فكل ىذه التغتَات التي ح
تٯكن مواجهتها بعامل أساسي في ات١ؤسسة وىو ات١ورد البشري، وىذا ما زاد من اىتمامها بو، وبرز ذلك من خلاؿ 
التغيتَات التي أحدثتها في تنظيم وتسيتَ ىذا ات١ورد، وىذا ت١واكبة التغتَات والتحولات ات١ستمرة لضماف البقاء في ىذه 

 2يئة.الب
 ثالثا: علاقة مصطلح الكفاءات ببعض المفاىيم الأخرى:

إف التعامل مع مفهوـ الكفاءة يتطلب التحديد ات١سبق لعدة مفاىيم للتقليص من ىذا الالتباس وات٠لط فنظرا 
للاستعمالات العديدة لو انتابو نوع من الغموض وات٠لط مع بعض ات١فاىيم، لذا سوؼ نقدـ تفستَا لكل منها 

 3تج العلاقة التي تربط كل من الكفاءة وات١صطلحات ات١تقاربة منها:ونستن
  :في الواقع إف مفهوـ الكفاءة غتَ ملموس، ولكن الشيء ات١لموس حقيقة الأشخاص الكفاءة والاحقتراف

لفرد الأكثر أو الأقل كفاءة، وعليو كلمة احتًاؼ تتوافق مع مدى القدرة على التحكم في اتٟالات ات١هنية التي تٯكن ل
مواجهتها معها، إذ ترتبط ىذه القدرة بالكفاءات التي تٯتلكها والتي يقومها من خلاؿ نوعية العمل ات١لحوظ في 

 اللحظة، وبهذا فالاحتًافية تعكس مستوى تٖكم الفرد في قدراتو أثناء عملو.
 :ق تكوين مهتٍ، أو من يعتبر التأىيل كصندوؽ أدوات اكتسب فرد ما في ات١درسة، أو عن طري الكفاءة والتأىيل

خلاؿ التجربة ات١هنية والاجتماعية، فإذا كاف التأىيل ت٣موع العناصر ات١شكلة ت٢ذا الصندوؽ أي الأدوات، فإف الكفاءة 
 ما ىي إلا طريقة استعماؿ ت٢ذا الصندوؽ من قبل الفرد.
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 :أي فرد ما للتفتح على  تٯكن للإمكانية أف تعرؼ "الاستعدادات وات١ميزات التي تدفع الكفاءة والإمكانية
 ات١ستقبل والتي تتعهد لو تٔسؤوليات عالية" كما تعتبر.

 .كمجموع الكفاءات ات١لاحظة حقيقة من الفرد، والتي تطبق في وظيفتو 
 .كمجموع الكفاءات ات١وجودة، والتي لد تنفذ بعد في الوظيفة ات١عنية 
 د لكي تتطور وتتحوؿ ىذه الاستعدادات إلذ  الاستعدادات ات١لاحظة عند أي فرد، والتي لد تٕد الفرصة بع

 كفاءات مستعملة من طرؼ ات١ؤسسة بعد إجراء تكوين. 
 1كما نذكر من ات١صطلحات ات١تقاربة ما يلي:

  :مصطلح القدرات يتداخل مع مصطلح الكفاءات، إلا أ، القدرات أشمل من الكفاءات الكفاءة والقدرات
قادرا على فعل شيء ما ومؤىلا للقياـ بو أو إظهار سلوؾ أو ت٣موعة  حيث تعرؼ الأولذ بأنها كل ما ت٬عل الفرد

 سلوكيات تتناسب مع وضعية ما، أما الكفاءات فهي الكيفية التي يستغل بها الفرد قدراتو.
 :ات٠برة ىي نوع من ات١عرفة، فتحصيل تراكم الأعماؿ السابقة تشكل خبرة، والتي بدورىا تساىم  الكفاءة والخبرة

 وتٖقيق الكفاءات اتٟالية وات١ستقبلية، فهي عنصر أساسي في تفعيل الكفاءات.في إنتاج 
  :يتم ات٠لط كثتَا بتُ ات١هارات والكفاءات، فات١هارة ناتٕة عن كل من ات١مارسة وات٠برة، الكفاءة والمهارات

بتُ ىذه ات١هارات وات١عارؼ  فات١مارسة تؤدي إلذ ات٠برة، وىذه الأختَة تؤدي إلذ بناء ات١هارات، أما الكفاءات فهي مزج
 والسلوكيات.

 :الأداء  الكفاءة والأداء""performance يقصد بو اتٞميع بتُ الفعالية"efficacité والفاعلية ،"efficience"" ،
فهذه الأختَة ىي الاستعماؿ الأمثل للمواد، أما الفعالية يقصد بها مدى تٖقيق الأىداؼ في ظل الوسائل ات١تاحة، 

داء ىي الاستعماؿ الأمثل للموارد ات١تاحة للوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١سطرة، ىناؾ من تٮلط بتُ مفهوـ وعليو فالأ
الكفاءة والفاعلية والتي ت٘ثل أحد جوانب الأداء، حيث أف الكفاءة تعتبر عنصر من عناصر الفاعلية، وىذا بالتداخل 

 مع ت٣موعة عناصر أخرى.
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 رابعا: تصنيف الكفاءات
ف تركيب وتكوف الكفاءات من خلاؿ الأبعاد إفراد الذين يتميزوف بالتعقيد، ففاءات مرتبطة بالأباعتبار الك

وىذا ما ساىم في  ،ات١شكلة ت٢ا وات١تمثلة في ات١عرفة، ات١هارات، والتصرفات )الاستعدادات( ويكوف متجدد بشكل كبتَ
 1ا يلي:وتٯكن إبراز ذلك وفق م ،تعدد التصنيفات ات١تعلقة بأنواع الكفاءات

 تصنيف الكفاءات من حقيث النوعية المهنية: -0
بوضع ثلاثة أنواع للكفاءات، تتفاوت أت٫يتها حسب اختلاؼ موقع  "Robert Katz" روبرت كاتزقاـ 

 2وىي: ،الفاعلتُ
 الكفاءات الفكرية التصورية: - أ

القدرة على و تشمل الكفاءة الفكرية القدرة علة تصور ات١نظمة ككل من خلاؿ تدخلات ت٥تلف الوظائف 
 بالمحيط ات٠ارجي بكل عناصره السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية....الخ ؤسسةإدراؾ علاقات ات١

 الاستًاتيجيةىذه التصورات ت٘نح الإطارات أسلوبا خاصا في فهم صياغة التوجهات التنموية للمنظمة وأىدافها 
من الأشخاص على مواصفات تتمثل على وجو ات٠صوص، وتفتًض ىذه القدرات حيازة الشخص أو ت٣موعة 

بات٠صوص في سعة ات٠ياؿ ووفرة ات١عارؼ وات١ؤىلات الذىنية التي ت٘كنهم من فهم واستيعاب الأفكار ويتناسب ىذا 
 النوع من الكفاءة مع ات١ستوى ات٢رمي الأعلى.

 الكفاءات الإنسانية أو العلاقاتية: - ب
الفرد على العمل بفعالية باعتباره عضوا في ت٣موعة وتسمى كذلك بالكفاءات الاجتماعية، وتتمثل في قدرة 

ولذلك فهي تتعلق باتٞانب السلوكي للفرد وبعلاقات تٔسؤولية، نظرائو، ومعاونيو، وتتًجم القدرة على فهم ما يريده 
 الآخرين، ويرى من خلاؿ ذلك التعديلات الواجب إدخات٢ا على العلاقات الإنسانية السلطوية والوظيفية معا.

ذا النوع من الكفاءة مطلوب في كل مستويات ات٢رمية، ولكن بكثرة على ات١ستوى ات١توسط )الإدارة إف ى
 الوسطى(
 الكفاءات التقنية: - ج

تتمثل الكفاءات التقنية في استعداد الفرد أو ت٣موعة أفراد للقياـ تٔهامهم، فهي تفتًض الإت١اـ والتحكم في 
الاستعماؿ الأمثل ت١سار إجراء أو تقنية معينة مثل كفاءة إدارة معارؼ خصوصية إذ تتضمن القدرة على الفهم و 
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أكثر في ات١ستوى خاصة في ات١عطيات، تصميم الشكل ات٠ارجي ت١نتج معتُ كالسيارات، ىذه الكفاءة ت٧دىا مطلوبة 
 الإنتاجية. ؤسساتات١

الأنواع الثلاث التي ومن خلاؿ ىذا التصنيف سيظهر أف كل منظمة تٖتاج لأداء مهامها على أحسن وجو إلذ 
ذكرناىا، تتفاوت أت٫يتها حسب اختلاؼ ات١ستوى التدرت٬ي لتموقع الفاعلتُ، تْيث تٖتاج الإطارات العليا إلذ قدر 
أكبر من الكفاءات الفكرية وبينما تزداد احتياجات الإطارات الوسطى إلذ الكفاءات العلاقاتية خلافا للإطارات 

 ءات التقنية.الدنيا التي تشتد حاجاتها للكفا
 تصنيف الكفاءات من حقيث مدى الزاميتها للمهام المختلفة: -0

في ىذا الصدد ت٪يز بتُ نوعتُ من الكفاءات وىي ات٠صوصية أو ات١رتبطة بهدؼ معتُ، والثاني مشتًؾ ولازـ 
 1لأداء مهاـ ت٥تلفة، ويظهر ذلك كما يلي:

 الكفاءات الخصوصية: - أ
منصب عمل خصوصي، إذ لا تٯكن تأدية ات١هاـ ات١نوطة إليو في ىذا ىي الكفاءات التقنية اللازمة في إطار 

نية التي يشغلها الفرد في ات١نصب إلا يتوافر ىذه الكفاءات ت٦ا ت٬عل ىذا النوع مرتبط ارتباط وثيقا بات١كانة القانو 
 .ؤسسةات١

 الكفاءة المشتركة:  - ب
ثتَة من ات١هاـ، وىي كفاءات تطبق في كل الكفاءات ات١شتًكة ىي تلك التي يستعملها الفرد لإت٧از أنواع ك

مناصب العمل، فعلى سبيل ات١ثاؿ يوجد عدد كبتَ من ات١ناصب، وىذه الكفاءات بالرغم من عدـ ارتباطها بات١وقع 
 compétences، كما أنها تعتبر كفاءات تأىيليةالتدرت٬ي للفرد إلا أنها ت٘كن من تٖستُ أداء عملو

habilitantes"" الفرد على ات٧از مهامو وت٘نحو قاعدة لتحصيل معارؼ ؟أخرى، كما تدعم قدرتو على لكونها تساعد
التكيف مع التغتَات، فعلى سبيل ات١ثاؿ قدـ مركز تنمية ات١وارد البشرية بػ "أوتاوا في كندا" دليلا للمهارات التي 

الوثائق، التحرير، اتٟساب، الاتصاؿ تتضمنها الكفاءات ات١شتًكة أو اللازمة، وتتمثل أت٫ها: قراءة النصوص، استعماؿ 
 الشفهي، القدرة على التفكتَ ت١عاتٞة ات١شكلات واتٗاذ القرارات وتنظيم العمل اتٞماعي، الإعلاـ الآلر.
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 تصنيف الكفاءات من حقيث درجة الاحقتياج إليها: -0
 1كالتالر:   تصنف      
 الكفاءات المتاحقة:  - أ

اليها وىي  ؤسسةطبيعة العمل وحاجة ات١ قتضيهاوت "t"في الزمن  الكفاءات ات١تاحة ىي تلك ت٭وزىا الأفراد
 تتعلق تٔدى التًابط بتُ مؤىلات الفرد ومتطلبات الوظيفة.

 الكفاءات اللازمة مستقبلا: - ب
اءات اللازمة مستقبلا على ف الكفاءات ات١تاحة حاليا تتطلب بالاىتماـ بالفرد، بينما ينصب حصر الكفإ

ة كإدخاؿ ؤسسقبلا حسب ما تم من تغتَ في ات١من تٖدد الكفاءات التي تٖتاجها مست نفسها، لأنها ىي ؤسسةات١
ا تكنولوجيا جديدة، إحداث فروع جديدة، فهذا ما يؤدي إلذ إعادة النظر في الكفاءات ات١توفرة ومدى مطابقته

إلذ التوظيف ات٠ارجي ة إبرازىا من خلاؿ برت٣ة عمليات التكوين، أو اللجوء مؤسست١تطلبات التغتَات إذ تٯكن لل
 بدوف أف تنسى ت٥زوف الكفاءات للأفراد.

 تصنيف الكفاءات على أساس المستوى:  -0
ت٪يز ما  وعلى أساس ذلك اج فردي أو تٚاعي أو تنظيمي،أف الكفاءة تٯكن أف تكوف نت إلذ في ما سبقتم التوصل 

 2يلي:
وت٢ذا ترجع  ،تجها، يبينها، يستثمرىا ويطورىاالفرد ىو اتٟامل ات١ادي للكفاءة فهو الذي ينالكفاءة الفردية:  - أ

، الكفاءة إلذ الأفراد فلا توجد كفاءة بدونهم فالعامل أثناء ت٦ارستو لوظيفتو ومهامو يلجأ غالبا لطريقة تٗصو لوحده
 وبهذا نقوؿ أنو يستغل كفاءاتو لأداء عملو. ،حيث يستغل طاقاتو، إمكانياتو ومعارفو الشخصية

حيث يقوـ بتعبئة وتوليف  ،كن القوؿ أف الكفاءات الفردية من نتاج عامل في وضعية مهنيةوكما رأينا سابقا تٯ
ويستغلها لإت٧از ات١هاـ ات١كلف بها، ويقتًح بعض الباحثتُ ، معارؼ، القدرات، ات١هارات....الخات١وارد التي تٯتلكها ك

رجعية الكفاءات أو الكفاءات الفردية والاستشاريتُ التفصيل في ىذا النوع من الكفاءات في إطار ما يسمى تٔ
ف من منظمة لأخرى حسب تصور الأصلية، وتتمثل في تٖديد ت٣موعة من الكفاءات الفردية اللازمة وىي تٗتل

 ة لاحتياجاتها ت٢ا.ؤسسات١
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 الكفاءات الجماعية: - ب
فإف  ،لتنظيميونظرا للصيغة اتٞماعية للنشاط ا ،ة كمجموعة بشرية مهيكلة وذات أىداؼؤسستْكم طبيعة ات١

تٖديد الكفاءات يستدعي عدـ الاىتماـ بالكفاءات الفردية فقط، بل أيضا بالكفاءات اتٞماعية، من خلاؿ دمج 
القدرات والإمكانيات الفردية في أنشطة وأعماؿ تعاونية لتحريك ىذه ات١واىب وتوظيفها لتحستُ الأداء بشكل 

والتي تتضمن جانبتُ:  ،التفاعل اتٞماعي بتُ أفراد الفريقمستمر، إف الكفاءة اتٞماعية ىي إحدى أىم منتجات 
 .1(وجانب ظاىر يتمثل في العروض اتٞماعية ؛جانب باطتٍ يتمثل في تشاطر ات١عارؼ)

 المطلب الثاني: بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات
منظم ت٭قق  أسلوب الإدارة بالكفاءات ت١نهجية فكرية متطورة توجو عملياتو وفعالياتو ت٨و أسلوب ت٭تاج

الأىداؼ التي أتى من أجلها، إذ تٗتلف ات١نظمات في بناءىا وتطبيقها لو لتحقيق ات٢دؼ الرئيسي منو؛ وىو تٖقيق 
التميز، لارتباطو بالفرد الذي يتميز بالتعقيد، إلا أنو يوجد بعض ات١لامح اتٞوىرية والرئيسية ت٢ذا الأسلوب التي تشتًؾ 

عتماده، وت٢ذا سنحاوؿ من خلاؿ ىذا ات١طلب تقدنً صورة شاملة لكيفية بناءه فيها كل ات١نظمات التي تسعى لا
وتطبيقو في ات١نظمات الساعية للتميز، من خلاؿ التعرؼ على متطلبات أسلوب الإدارة بالكفاءات، وكذلك 

 الاستًاتيجيات ات١طبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات.

 ئقووعوا الإدارة بالكفاءات أسلوب أولا: متطلبات
 الإدارة بالكفاءات أسلوب متطلبات -1

إف ات٢دؼ الرئيسي للإدارة بالكفاءات ىو ضماف ت٘يز ات١نظمة، وبالتالر إمكانية قيادة ات١ؤسسة في ت٤يط متغتَ،        
 :2وىذا يتطلب شروط ينبغي توفرىا لنجاحها في ذلك، وتتمثل أت٫ها في

  فالإدارة بالكفاءات تٖتاج لأرضية صلبة تقوـ عليها،  معا:عمل المستويات الثلاثة لأسلوب الإدارة بالكفاءات
والتي يوفرىا لو ات١ستوى الأوؿ، فبفضلها يتم التنقيب على الكفاءات الفردية واتٞماعية ات١وجودة في ات١نظمة والعمل 

رتبطة على تطويرىا، ونفس الشيء بالنسبة للمستوى الأوؿ الذي ت٭تاج للمستوى الأعلى، تٔعتٌ أف ات١ستويات م
بشكل تبادلر، وبهذا نقوؿ أف الإدارة بالكفاءات يقضي في اتٟقيقة بضماف تفاعل ديناميكي بتُ ات١ستويات 

 ات١ختلفة )الإستًاتيجية والتنفيذ(؛ وبتُ إيقاعات التخطيط )الدورة الإستًاتيجية الطويلة والقصتَة(. 
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  كما رأينا سابقا تعتبر ت٣مل الكفاءات   اتيجيةفالاستً وإمكانيات الأفراد:  المنظمة استراتيجيةالاعتماد على
مكانة تنافسية،  ات١نظمةالفردية واتٞماعية والقدرات التنظيمية، لذلك فإت٬اد التوليفة ات١ناسبة بينما ىي ما تٯنح 

وبهذا فهذه النظرة تولر الأولوية للمورد البشري؛ من خلاؿ عمليات التكوين وتنمية الكفاءات وات١عارؼ وتسيتَىا، 
 ؛ أصبحت ىي التي تٖدد وتتحكم في كل العمليات التسيتَية والتنظيمية. الاستًاتيجيةلأف حافظة الكفاءات 

  فالكفاءات ات١ستخدمة في ات١ستوى الثالث؛ ىي  والحفاظ عليها: الاستراتيجيةتوفير وتطوير الكفاءات
أف تعمل على توفتَ ىذه  ات١نظمةوت٢ذا فعلى ات١يزة وات١كانة التنافسية،  للمنظمةالتي تعطي  الاستًاتيجيةالكفاءات 

 الكفاءات واكتشاؼ مواطنها وتطويرىا، تٔا يضمن ت٢ا تٖقيق التميز الذي تسعى إليو.
 :والتي ت٬ب أف تقيّم على  تلاؤم الأىداف الإستراتيجية للمؤسسة مع الكفاءات المختارة ككفاءات محورية

الأىداؼ، ويكوف ذلك من خلاؿ تشاطر ونشر ات١علومات، أساس عوامل مفتاحية أساسية لنجاح وتٖقيق ىذه 
التي تساعد على تٖليل خارجي وداخلي فعاؿ؛ يسهل من تٖديد الكفاءات الإستًاتيجية الضرورية، التي ت٬ب أف 

 ؛ من أجل القياـ باستثمارىا لتحقيق أىدافها الإستًاتيجية.ات١نظمةت٘تلكها 
 :الإدارة بالكفاءات أسلوب عوائ  -2

إذا كاف تسيتَ الكفاءات ليس سلمي وتشوبو بعض ات١خاطر عند الاستعماؿ، تٯكن أف تؤدي إلذ تٖقيق نتائج        
 : 1سلبية،  وبذلك قد

 تقود ات١ؤسسة إلذ اكتساب كفاءات غتَ ملائمة بدوف رؤية واضحة للأىداؼ والاستًاتيجيات؛ *
 ؛تكوف مكلفة جدا ومضجرة في إدارتها *
 مية الأساسية بسبب رداءة تقبلها من طرؼ ات١وظفتُ؛نقص إدراؾ الكفاءات التنظي *
 سوء دمج الكفاءات ات١بدعة وعدـ الانسجاـ فيما بينها أو عدـ وجود تكامل بتُ كفاءات التبادؿ الثقافي. *

 ثانيا: مستويات أسلوب الإدارة بالكفاءات
، إدارة الكفاءاتارة بالكفاءات و التمييز بتُ الإد، ت٬ب قبل التطرؽ في تفصيل مستويات أسلوب الإدارة بالكفاءات

، ات١ستوى الثاني ت١ػستوى الأوؿ )تسيتَ الكفاءات (لأنهػا تعتمػد علػى ا ،"التسيتَ بالكفاءات ليس مقاربػة النخبػة
 .2"ات١نظمة)مات٧منت الكفاءات( التي تستَ وتطػور كػل كفاءات 
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 المستوى القاعدي لأسلوب الإدارة بالكفاءات  -1
تٯر تٔراحل من أت٫ها مرحلة  ؛إذ أثناء بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات ،بتُ تربطهما علاقة تكامليةكلتا الأسلو إفَّ  

والتػي تعمل  ،نو ت٭تاج إلذ قاعدة  صلبة يقوـ عليهػاأت٦ا يعتٍ  ،وىي التي توفرىا لو إدارة الكفاءات ،تكوين الكفاءات
سواء منها الفرديػة أو اتٞماعيػة  ؛جلب وتٚع  الكفػاءات فبفضلها يتم. على استقطابها وتوفتَىا لو إدارة الكفاءات

ف إدارة أتٔعتٌ  ،كالبطاقة البيانية للكفاءات أو ت٤فظة الكفاءات  ؛بواسطة تقنيات مستحدثة ات١نظمة،ات١توفرة أصلا فػي 
ل الاندماج على بات١قابل الإدارة بالكفاءات ت٘ثللمنظمة، و  البشريةىي ت٥تلف النشاطات لتسيتَ ات١وارد  ؛الكفاءات
 .الكفاءات بإدارةيستوجب التعريف  ؛ولتوضيح أكثر ت٢ذا ات١ستوىستًاتيجي، الاات١ستوى 

 :إدارة الكفاءات تعريف - أ

والتي تستخدـ ات١هارات  ،"ت٣موعة من الأنشطة التي ت٭ددىا الاستعماؿعلى أنها:  الكفاءات إدارةؼ تعرّ  
التوظيف، التكامل، الأجر، ات١سار الوظيفي(،كما رد البشرية )ت٥تلف عمليات ات١وا كحلقة وصل بتُ  ؛وتقييمها()

 .1"للمنظمةمع وظائف أخرى مثل تنظيم العمل والتفكتَ الاستًاتيجي ترتبط 

بطريقة  ت٣موعة الأنشطة ات١خصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد واتٞماعات: "إدارة الكفاءات بأنها وكذلك تعرّؼ 
 .2ستُ أداء الأفراد"بهدؼ تٖقيق مهمة ات١نظمة وتٖ مثلى

كما عرفت إدارة الكفاءات على أنها: "التأثتَ في معارؼ وكفاءات وسلوكيات ات١ورد البشري ليكوف أكثر قدرة  
 .3على تٖستُ عوائده  والتكيف مع التطورات اتٟاصلة في ت٤يط العمل"

فاءات، لأنها تهتم بالكفاءات في ت٘ثل ات١ستوى ألعملياتي لأسلوب الإدارة بالك: "أنها الباحثوف على يعتبرىاكما  
 .4العمل على مستوى الأفراد و اتٞماعات"

تٗطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة كفاءات العنصر البشري : "فت على أنهارّ عُ فقد من منظور إدارة ات١وارد البشرية  أما 
مستمرة لتحقيق الأداء ، تٔا يضمن تٖقيق التوافق مع كفاءات الوظيفة ات١طلوبة وتنمية كفاءاتو بصفة ات١نظمةفي 

ىو الانتقاؿ  ،التحوؿ من إدارة ات١وارد البشرية إلذ إدارة ات١وارد البشرية بالكفاءاتحيث يعُتبر . للمنظمةات١تميز لو و 

                                                             

1
 .211: صمرجع سابق، رقً، نذٌرة حمادي، نبٌل  -

2
، الملتقى الوطنً الأول حول تسٌٌر الموارد من منظور تسٌٌر الكفاءات رٌةالبشنحو رفع كفاءة إدارة الموارد حمزة غربً، إبراهٌم عاشوري،  -

 .86بسكرة، ص: -جامعة محمد خٌضر المنظمات،  تنافسٌةفً الجزائر: مساهمة تسٌٌر المهارات فً  البشرٌة
3

مجلة العلوم الإنسانٌة، جامعة  ،بً للمؤسساتالتطوٌر التنظٌمً و الاستثمار فً الكفاءات و دورهما فً إحداث التغٌٌر الاٌجاعلاوي عبد الفتاح،  -

 .80، ص: 1881،  81محمد خٌضر بسكرة، الجزائر، العدد 
4

 دكتوراه فلسفةرسالة ، الأردنٌة الجوهرٌة فً الشركات الصناعٌة على عناصر بناء الجدارات التكنولوجٌا أثر الإستراتٌجٌاتأحمد حسن العزام،  -

 . 11، ص: 1881عمان العربٌة للدراسات العلٌا، الأردن، إدارة، جامعة  :تخصص غٌر منشورة،
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إلذ إدارة نقاط قوة الأفراد وكفاءاتهم وتقويتها، بالتًكيز على الكفاءات ات١عنوية  ؛ومعاتٞتها نقاط الضعفمن إدارة 
 .1في تٖقيق الأداء ات١تميز" الأكثر فعالية

: "بعد خاص في إدارة ات١وارد البشرية يبحث عن التوفيق يبحث عن التوفيق في  نهاكما عرفت إدارة الكفاءات على أ-
  2تُ لديها"وذلك بتعبئة وتدعيم قدرات العاملتنافسية ات١نظمة وقابلية التوظيف لدى ات١وارد البشرية 

 :أىمية إدارة الكفاءات - ب
 :3في النقاط الآتيةإدارة الكفاءات  ةأت٫يتٯكن إبراز       
  لأسلوب  القيم والأفكار، إذ يعد الأرضية الصلبةو  ات١عايتَ يقوـ على إداري جديدالعمل على  إبراز أسلوب

 العملية.  والإستًاتيجيات من الناحية بتُ إدارة ات١وارد البشرية الإدارة بالكفاءات، إذ يربط
  من إدارة ات١وارد الانتقاؿإلذ وإبرازىا  ،الضعف ومعاتٞتها إلذ نقاط  قوة الأفراد ارة نقاطإدو تعمل على دراسة 

 البشرية إلذ إدارة كفاءات ات١وارد البشرية.
 استقطاب الكفاءات تٞذب و  ،وأساليب مناسبة ومتينة يةإت٬اد ووضع أسس علمية وت٦ارسات إدار  تعمل على

ات١سارات الوظيفية وإدارة  وتطويرىا واتٟفاظ عليها ،ءات اللازمة للوظائفوتقدير أفضل ات١هارات والكفا البشرية
 .احتياجات ات١نظمة كما ونوعا بشكل يلبي

  وجعػلهم أكثر ت٘اسكا، وىو ما يسػػاىم في بناء  ؛بتُ الأفراد خلق ثقػػافة ارتباط قػػويةعلى  إدارة الكػفاءاتتعمل
 .4للمنظمةمفػهوـ القيم التي تزيد من ولائهم 

 :متطلبات إدارة الكفاءات - ج
تَ ات١قومات وذلك من خلاؿ توف ،يقع على عاتق إدارة ات١وارد البشرية إدارة وتنمية ىذه الكفاءات والعقوؿ البشرية

 :5إبرازىا لدعم ات١نظمة ما يليرض الواقع و أت٧اح إدارة الكفاءات على ومن أىم شروط تٖقيق و  ،والركائز الضرورية

                                                             

 . 221ص:  1821، 26ردمد العدد مجلة الواحات للبحوث والدراسات،  إدارة الموارد البشرٌة بالكفاءات نحو آداء بشري متمٌز،رشٌد مناصرٌة،  -1
2

غٌر منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة  ، مذكرة ماجستٌرقتصادٌةاثر برامج تقلٌص  العمال على الكفاءات فً المؤسسة العمومٌة الازكٌة بوسعد،  -

 .18، ص: 1880باتنة،  –والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر 

 
3

المؤسسات:  الملتقى الدولً الثالث حول تسٌٌرمداخلة فً التنافسٌة،  تسٌٌر الكفاءات ودورها فً بناء المٌزةشبونٌة،  عبد الفتاح بوخمخم، كربمة -

 .226ص: (، 1881نوفمبر  21إلى  22من )بسكرة،  -محمد خٌضر  ، جامعةالاقتصادٌةالجدٌدة والتحدي التنافسً للمؤسسات  المعرفة الركٌزة
4

الملتقى مداخلة فً  الإستراتٌجٌة، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بنً صاف، تسٌٌر الكفاءات باستخدام لوحة القٌادةعائشة شلال، دروٌش عمار،  -

،ص: )1821فٌفري  11-12) بسكرة، -محمد خٌضر  الوطنً حول تسٌٌر الموارد البشرٌة، تسٌٌر المهارات ومساهمته فً تنافسٌة المؤسسات، جامعة

26 . 
5
- Malika Ouarghi, La Gestion par la compétence, une pratique managériale: envoi d’émergence au sein de 

l’entreprise française, du discoure aux pratiques, XVI ème conférence inter managériale de management stratégique, 

AIMS, Montréal, (6-9 Juin 2007), p: 57 
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باعتبارىم حاملي الكفاءات، وبهذا ينتظر  ،أو تٚاعات ا؛سواء كانوا أفراد عملية إدارة الكفاءاتإشراؾ العاملتُ في   -
 بدلا ؛من خلاؿ ات١بادرة باتٗاذ القرارات ،العمل المحدد ت٢م ت٨و فضاء أوسعو  ،منهم مشاركة أبعد من منصب العمل

 .زيد من تطوير كفاءاتهمالاستقلالية في العمل، وىو ما ي وإعطاء ،التعليمات فقط من مسايرة
الإستًاتيجي، التخطيط  تدمج إدارة الكفاءات، ىذا لفعاليتها أكثر مع نشاطاتتضم و ات١نظمة أف  استًاتيجيةعلى   -

الكلي للمنظمة، ويكمن أكثر عند  الأعماؿعد أىم جزء في إدارة فهي تُ ، باعتبارىا ورقة راتْة لإستًاتيجية ات١نظمة
ت٫ية التي توليها ات١نظمة ت٢ا، وذلك للأ ،التنظيمي الداخلي للمنظمة وارد البشرية في ات٢يكلالنظر في  مكانة إدارة ات١

 المحيط. من جهة خلاؿ دراسة  إدارة الكفاءات للسوؽ والتحديات التي يفرضهاو 
وذلك من خلاؿ  ،إف ات١نظمات اليوـ تبحث عن ات١عرفة وات١علومات بصورة أكبر :التدريب والتطوير المستمر -
 .1لتدريب والتعليم والتعلم ات١ستمر، ومن خلاؿ تطوير وتٗطيط ات١سار ات١هتٍ ورصد ات١يزانيات ات١خصصة لذلكا
لذلك فهم ت٭تاجوف  ،حساسةتوفر متطلبات إف إدارة العقوؿ وات٠برات البشرية تٖتاج إلذ  قيادة الإبداع والابتكار: -

 لقدرة على معاتٞة الأمور ات٠طتَة وات١واقف اتٟرجة.لأت٪اط قيادية دتٯقراطية تتميز بات١رونة والفعالية وا
، ت٤يطهاوات٠ارجية للمنظمة التي تٖتاج إليها إدارة الكفاءات، فغالبا ما ترافق ات١نظمة  الداخلية البيئةتٕنيد كل عوامل   -

والتي من تَات، ات١وارد البشرية مع ىذه التغمُواءمة على  ؛بينها والعمل فيما الداخليةوىذا من خلاؿ ضبط ات١وارد 
ىذا بتكييف ، و ت٤يطهاالاستجابة إلذ تٖولات  تستدعي من مستَيها بينها التغتَات التكنولوجية والتنظيمية؛ التي

 .2تٔا يتلاءـ مع ىذه التحولات ،عمليات إدارة ات١وارد البشرية للتمكن من توجيو و؛ات١نظمة مع
لا بد من ترسيخ قيم وثقافة  ؛ولكي تنمو وتعظم ،ت٫يةإف عملية تسيتَ الكفاءات ىي مهمة بالغة ات٠طورة والأ -

الإبداع وطرح الآراء والنقد والتواصل والعمل اتٞماعي، وىذا ما  علىلتشجيعهم تنظيمية أساسية بتُ ات١وظفتُ 
فعالة تستهدؼ تنمية الكفاءات وروح الإبداع لدى  استًاتيجيةمن خلاؿ وضع  ،تضطلع بو إدارة ات١وارد البشرية

 .3تُات١وظف
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السٌاسة والقانون، دفاتر ، متطلبات المنهجٌة الحدٌثة لاستثمار وتسٌٌر كفاءات الموارد البشرٌة فً ظل مجتمع المعرفة، االله محمد لخضر حرز -
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 ثالثا: المحددات التنظيمية المؤثرة في أسلوب الإدارة بالكفاءات 
، مؤثرة بذلك على ىيكلها التنظيمي ات١نظماتثقافة تنظيمية خاصة بها ت٘يزىا عن باقي إفَّ لكل منظمة 

فرىا بشكل فعاؿ يلزـ توا ؛، وت٘ثل تٔجملها عوامل ومقومات تنظيميةفيها وأساليب الاتصاؿ بها وت٪ط القيادة ات١عتمد
 .في ظل بيئة معقدة ومتغتَة ات١نظمةلتحقيق أىداؼ  ،لنجاح أي أسلوب إداري

 دور الثقافة التنظيمية في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات -1
 :1نتطرؽ ت١ا يليذلك لتوضيح تلعب الثقافة التنظيمية دورا كبتَا لنجاح أسلوب الإدارة الكفاءات، و 

التي  ؛الثقافة التنظيمية منظومة من القيم والأفكار وات١عايتَ وات١مارسات ات١تكاملةعتبر تُ  تعريف الثقافة التنظيمية: - أ
وتؤثر في  ات١نظمة،وتتطور عبر الزمن، والتي تعكس درجة التماسك والتكامل والتوافق بتُ أعضاء  ات١نظمةتتبناىا 

 وقراراتها. ات١نظمةسلوكهم وتتحكم في خبراتهم وقدراتهم، وبالتالر تؤثر على أداء 
 :2كمقوم أساسي لأسلوب الإدارة بالكفاءاتالثقافة التنظيمية   - ب
عد الاىتماـ بالثقافة التنظيمية أمر حتمي من أجل ضماف ت٪و وتطوير ات١ؤسسة، وىي من العوامل الضرورية يُ 

أف "P. Drukerبيتً دراكر " لنجاح أي أسلوب إداري، تٔا في ذلك أسلوب الإدارة بالكفاءات، وفي ىذا الشأف يقوؿ
وإدارة سيئة في الثانية، ت٦ا يعكس مكانة وأت٫ية  ؛ىو وجود إدارة متطورة في الأولذ ،الفرؽ بتُ الدوؿ ات١تقدمة وات١تخلفة

الثقافة التنظيمية، فالإدارة بأي شكل كانت ليست ت٣رد نظم وفق قوانتُ، وإت٪ا عملية ترتبط بها ت٣موعة من ات١بادئ 
التي ينبغي تعديلها استنادا إلذ القيم والتقاليد والاتٕاىات وات١ثل العليا السائدة، فهي  ،خلاقيةوالسلوكيات وات١فاىيم الأ

ثقافة أكثر منها تٚع لتقنيات، وت٢ذا فنجاح ىذا الأسلوب يرتبط بالثقافة التنظيمية لأنها تؤثر على الاستًاتيجيات 
  تعتًضها. التنظيمية، من خلات٢ا تٯكن التصدي لكل أنواع ات١شكلات التي

عتبر عاملا مهما في تٖديد درجة يُ  ،تؤكد على أف وجود ثقافة تنظيمية ت٦يزة ؛وت٧د أدبيات الثقافة التنظيمية
، لأنها ت٘نحهم شعورا بات٢وية التنظيمية وتٖقق الاستقرار التنظيمي ت٢م وتزيد من تنمية ات١نظمةالتطابق بتُ الأفراد و 

زاـ لديهم وت٘دىم بالرؤية الواضح للطريقة التي تتم بها الأشياء، فقبوؿ معظم ، وتسهل بناء الالتللمنظمةولائهم 
يؤدي إلذ تزايد  ؛يعتٍ وجود موائمة قوية بتُ الأفراد وأفعات٢م، وبات١قابل تراكم ات٠برات والكفاءات ؛العاملتُ ت٢ا

ا ما يزيد في قدرتو على التكيف السمات الثقافية والعناصر ات١كونة ت٢ا بصورة كبتَة ومتنوعة، فكل فرد ينتقي منه
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، مجلة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، سطٌف بولاٌة ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة: دراسة مٌدانٌةسمراء دومً،  -
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، فالثقافة التنظيمية ىي تٔثابة الإطار الفكري وات١رجعي لسلوؾ العاملتُ، لأنها ات١نظمةوالتوافق مع الظروؼ التي تواجو 
 ترسيخها في أذىانهم لصالح العمل. ات١نظمةتركز على قيم ومعتقدات ترغب 

نوع من الرقابة الضمنية على سلوؾ الأفراد، ونتيجة لذلك  يؤدي إلذ ات١نظمةإف وجود ثقافة تنظيمية قوية في 
، وىي تغرس فيهم الاتٕاىات وتستشتَ السلوؾ الضروري لنجاح ات١نظمةتقل اتٟاجة إلذ الوسائل ات٢يكلية الرقابية في 

قيق الفرد بأىدافها العليا، تْيث يكوف تٖ ات١نظمة، تٔعتٌ أنها تعمل على دمج غايات وطموحات الأفراد داخل ات١نظمة
من أىداؼ ضمن منظومة القيم السائدة، كما يعطي وجود ثقافة تنظيمية قوية ومرنة  ات١نظمةلذاتو من خلاؿ ما تٖققو 

، وىذا انطلاقا من القيم والعناصر الثقافية ات١شتًكة بتُ نظماتخصوصية وىوية خاصة ت٘يزىا عن باقي ات١ منظمةلل
عتبر إلذ كل ذلك تُ بالإضافة الأخرى،  نظماتلاختلاؼ عن باقي الأفراد في ات١والتي تسمح ت٢م بالتمييز وا ،العاملتُ

التي تبتٍ قيم الابتكار والتفوؽ تستهوي  نظماتلأف ات١ ،وخاصة الطموحتُ ؛عاملا في اجتذاب العاملتُ ات١لائمتُ
 العاملتُ ات١بدعتُ. 

والتي ت٢ا الأثر  ،عمل أداء التنظيم بأكملووتٯكن القوؿ أف الثقافة التنظيمية من ات١تغتَات التي تٖكم كيفية 
 ات١نظمة.الكبتَ عليو والعاملتُ معا، فهي الأساس في تٖقيق الإبداع وإطلاؽ كفاءات الأفراد تٔا تٮدـ مصلحة 

 الكفاءات بالإدارة أسلوب نمط القيادة في نجاح دور  -2
 :1نتطرؽ ت١ا يليذلك ح لتوضيو لنجاح أسلوب الإدارة الكفاءات، ا بارزدورا أيضا تلعب القيادة 

القوة التي تتدفق بتُ القادة والأفراد بطريقة مهمة يتًتب عليها توجيو ": ؼ القيادة على أنهاتعرّ  تعريف القيادة:  - أ
 .2"طاقات الأفراد بأسلوب متناسق ومتناغم باتٕاه الأىداؼ المحددة والمحافظة عليها

 تفي نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءاأىمية نمط القيادة  - ب
عتبر القيادة أحد العوامل الإستًاتيجية التي تسهم بصورة فعالة في ات١نظمة، إذ تعمل على الاستقرار واستمرارية اتٞهاز تُ 

ومنع  ؛تٔا يضمن ت٘اسكو والتنسيق بتُ مهامو ،الإداري، فهي تستوعب وظائف ىذا الأختَ وتقود تفاعلها مع بعضها
 الأىداؼ ات١رجوة. تٔا يثبت  ،بينهاقد تٖدث الصراعات التي 

للقيادة دورا مهما في مواجهة التحديات وأحداث التنمية ات١ستدامة في منظمات الأعماؿ، إذ ت٢ا إمكانية في تقدنً  إفَّ 
الدعم من أجل تبتٍ أساليب إدارة حديثة ومعاصرة في ات١ات٧منت، مثل تبتٍ أسلوب الإدارة بالكفاءات، فالقيادة ىي 

لكونها تقوـ بدور أساسي في كافة جوانبها، إذ تٕعل من الأسلوب  ،قلبها النابض ومفتاحهاجوىر العملية الإدارية و 
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ات١تبع للإدارة أكثر فعالية، فالقيادة الفعالة تعتبر حلقة وصل بتُ العاملتُ وخطط ات١نظمة وتصوراتها ات١ستقبلية، وتنصهر 
تدعيم القوى الإت٬ابية والسيطرة على مشكلات داخلها كافة ات١فاىيم والاستًاتيجيات والسياسات، وت٘ثل عملية 

 العمل وحلها، ومواكبة التغتَات وتوظيفها ت٠دمة ات١نظمة.
إف القيادة ضرورية في كل ات١نظمات، فهي تٕمع بتُ مهاـ التنفيذ ومهاـ التخطيط والتوجيو، تٔعتٌ أنها تصبح 

ها ومشاركا في التنفيذ ومسؤولا عنو وعتُ تراقب عقل الإدارة وعينها، عقل يرسم تفاصيل اتٟركة والأداء ت٥طط وموج
من أجل اكتشاؼ العيوب وتصويب ات١سار، فهي ذات تأثتَ ديناميكي في تفاعل الأفراد وات١نظمات، إذ ت٢ا أت٫ية في 
توجيو سلوؾ العاملتُ ت٨و تٖقيق الأىداؼ ات١رغوبة، لكونها المحرؾ للجهود وتنسيقها وحشد وتوجيو الطاقات لتحقيق 

ل مستويات الات٧از، ذلك لأنها ليست ت٣رد علاقة بتُ شخص وآخر، إت٪ا تٯتد تأثتَىا إلذ الأنظمة ات١ختلفة في أفض
ات١نظمة، فمن خلات٢ا تتكوف عادات وتقاليد وقيم معينة تنعكس في السلوؾ الفردي واتٞماعي داخل ات١نظمة، فالقيادة 

ذا تٔناشدتهم التحلي بالقيم ات٠لاقة وخلق ات١ناخ ات١لائم لبروز الفعالة تٖث العاملتُ على تٗطي التوقعات الأصلية وى
كفاءاتهم بشكل   الأفكار اتٞديدة، فهي تعمل على إت٬اد ظروؼ عمل جيدة مع تنمية مهارات ات١وظفتُ لإطلاؽ

 1مستمر
ذ تعمل تؤدي القيادة الفعالة لتحفيز ات١رؤوستُ وتوجيههم وتوحيد جهودىم من أجل تٖقيق الأىداؼ ات١رجوة، إ

على توضيح الأىداؼ للمرؤوستُ والمحافظة على التوازف في تٖقيقها، تٔعتٌ أنو لكي تضمن ات١نظمة اتٟد الأدنى 
ت٬ب أف توفر للعاملتُ قيادة سليمة  ؛لتحقيق أىدافها وضماف استمرارىاو  ،ات١طلوب من اتٞهود البشرية اللازمة

فنمط  .ات١هاـ ات١وكلة إليهم لا ت٧ازل بذؿ اتٞهود اللازمة وحكيمة، تستطيع حفظهم واتٟصوؿ على تعاونهم، من أج
القيادة ىو أحد أىم ات١تغتَات التنظيمية ات١ؤثرة على إبداع العاملتُ وإطلاؽ كفاءاتهم، وينبع ذلك من أثر القائد على 

لقوؿ بأف القيادة وتٯكن ا ،القدرات الإبداعية ت٢م، لأنو يؤثر في سلوكاتهم من خلاؿ السلطات الرتٝية ات١منوحة لو
 .2وفي بيئة عمل ات١نظمة ؛ت٦ا يسمح للإدارة ات١تخذة التحكم في التعقيدات ،تَ مفيد للمنظماتيالفعالة تنتج تغ

 الهيكل التنظيمي في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءاتدور  -3
ظرا لتأثتَىا يعتبر كل من ات٢يكل التنظيمي وت٪ط الاتصاؿ من ات١قومات الأساسية لنجاح أي أسلوب إداري ن

 :3نتطرؽ ت١ا يليذلك لتوضيح و على سلوؾ ات١ورد البشري في ات١نظمة. 
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التي ت٭دد اتٝها، شكلها، اختصاصاتها، ت٣اؿ  للمنظمةالشكل العاـ : "أنوبيعرؼ  تعريف الهيكل التنظيمي: - أ
بتُ الإدارات وطبيعة العلاقات الوظيفية بينهم، و  ات١نظمةعملها، تقسيمها الإداري، وتٗصصات الأفراد في 

 . "ات١ختلفة وارتباطها الإداري
 الهيكل التنظيمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات:  - ب

في النظريات التقليدية كاف ات٢يكل التنظيمي يتسم بتعدد ات١ستويات الإدارية، فهي تتميز بأنها ذات درجة مركزية 
ا تتسم بالرتٝية وتعتمد على القواعد والإجراءات عالية، إذ تركز على أف السلطة ىي من أعلى إلذ أسفل، كما أنه

والأوامر والتطبيق اتٟرفي لكل منها من قبل العاملتُ، وىذا ما ت٭د من مرونة ات١ؤسسة واستجابتها ت١تغتَات البيئة 
ة وبالتالر بطء اتٗاذ القرارات، كما يؤدي إلذ قتل روح ات١بادر  ،المحيطة، لأف ذلك يؤدي إلذ بطء تدفق ات١علومات

والابتكار، لأنو يتجاىل قدرات وطاقات الأفراد ورغبتهم في ات١سات٫ة في اتٗاذ القرار وإحساسهم بأت٫ية كفاءتهم، 
أدى بها إلذ تطويرىا بشكل ت٬عل ات١نظمة قادرة على الاستجابة  ،ولكن تٖوؿ ات١نظمات لأنظمة أكثر انفتاحا ومرونة

 طورة. الفاعلة ت١تطلبات السوؽ واستخداـ تكنولوجيا مت
إف الفكر  اتٟديث يركز على عدـ وجود طريقة واحدة مثلى للهيكل التنظيمي، لأنو يتوقف على ظروؼ كل 
منظمة وت٪ط الإدارة والقيم التي تؤمن بها، بالإضافة لنظرتها الإت٬ابية للعنصر البشري، وتتمثل ملامح ات٢يكل التنظيمي 

فاءات بأنها ذات مستويات إدارية أقل وكثرة فرؽ العمل واستخداـ في ات١نظمات التي تعتمد على الإدارة بأسلوب الك
فرؽ التطوير والتحستُ ات١ستمر، بالإضافة لوجود أنظمة اتصاؿ فعالة، تٔعتٌ الابتعاد عن ات٢ياكل التنظيمية الآلية، 

 والتي تتسم بقصرىا.  ،نياوالاتٕاه ت٨و ات٢ياكل العضوية التي تتميز بات١رونة واللامركزية وتفويض السلطة للمستويات الد
يعتٍ انتقات٢ا  ،إلذ ىياكل تنظيمية حيوية ومسطحة ؛إف انتقاؿ ات١نظمات من ات٢ياكل التنظيمية الآلية والطويلة

وىذا ما يقلل من مستويات ات٢يكل التنظيمي، فكلما كانت ات٢ياكل  ،وليس على الوظائف ؛للتًكيز على العمليات
فإنها تكوف مشجعة للإبداع والتكيف مع اتٟالات، فهي وسيلة  ،وؼ ومتفهمة للمواقفالتنظيمية مرنة ومستوعبة للظر 

لتحقيق نوع من الانسجاـ والتوافق في تنفيذ الأعماؿ، ىذا لأف تضافر وتوحيد اتٞهود بتُ الأفراد يساعد على العمل 
لى تٖقيق الاستفادة من وتٖقيق الأىداؼ بعيدا عن الازدواجية والتضارب في الاختصاصات، ويساعد ات١نظمة ع

 كفاءاتهم.  قدرات وإمكانيات الأفراد وينمي خبراتهم وبالتالر إطلاؽ
 أسلوب الإدارة بالكفاءات: نجاح دور الاتصالات التنظيمية في  -4

 :1نتطرؽ ت١ا يليذلك لتوضيح لنجاح أسلوب الإدارة الكفاءات، و  بارزادورا كذلك   تلعب الاتصالات التنظيمية
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عملية نقل وتبادؿ ات١علومات ات٠اصة بات١نظمة داخلها وخارجها، وىو وسيلة : "ؼ على أنوعرّ ي تعريف الاتصال: - أ
لتبادؿ الأفكار والاتٕاىات والرغبات والآراء بتُ أعضاء التنظيم، فهو ت٭قق الارتباط والتماسك، إذ يعتبر عملية 

 ."ىامة لإحداث التغيتَ في السلوؾ البشري
 ب الإدارة بالكفاءات: دور الاتصال الفعال في أسلو  - ب

حيث ، إذ ت٭افظ على تدفق وانسياب العمل داخل ات١نظمات، ؿ تٔثابة العصب الرئيسي للمنظمةعد الاتصايُ 
والتي لا تٯكن أف تصل في الوقت  ،لا تٯكن لأي عمل إداري أف ينجز ات٧ازا سليما دوف الاعتماد على ات١علومات

 فعاؿ وناجح.  ظل اتصاؿ إداريات١ناسب والقدر ات١ناسب والشخص ات١ناسب في
 ،الذي يستخدـ لتحقيق التماسك بتُ أجزاء ات١نظمة ،وت٧د أف الأكادتٯيوف يعتبرونو تٔثابة الصمغ الاجتماعي

فهو أساس العمليات الإدارية ومتطلب حتمي لأي تنظيم، وىذا أدى لتعاظم دور نظم الاتصالات، تْيث أصبحت 
ت٣رد ت٣موعة من الأفراد يعملوف منفصلتُ  ات١نظمةائلة للمحيط، فبدونها تصبح ىذه شرطا أساسيا ت١واكبة التطورات ات٢

عن بعضهم البعض لأداء مهاـ مستقلة، وت٘يل أجزائها إلذ تٖقيق الأىداؼ الشخصية على حساب أىدافها العامة، 
العلاجي من خلاؿ  بل تٯتد إلذ الدور ،فهو لا يقتصر فقط على الدور الإرشادي والوقائي للمشكلات الإدارية

نظرا ت١ا  ؛فهو يعتبر عنصرا حيويا ،الإبداع والابتكار، لأنو يسمح بزيادة حجم ات١عرفة لدى الفرد ويزيد من تفهمو لعملو
 .غتَ مستقر حتُ ت٬هل ات١طلوب منو فالفرد يبقى في موقف ،لو من علاقة من تٖديد مواقفهم والتزامهم ت٨و العمل

 بقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات:رابعا: الاستراتيجيات المط
على ات١نظمة أف تتبتٌ ، ت٬ب لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات وتٖقق التكامل والتنسيق بتُ ت٥تلف مستوياتو

ت٢ذا الأسلوب  ات١نظمةت٣موعة من الاستًاتيجيات الإدارية اتٟديثة، التي تعتبر تٔثابة أبعاد إدارية وملامح لتطبيق 
وتنتهج إدارة الإبداع والتمكتُ  ،وإدارة ات١عرفة ؛التعلم التنظيمي استًاتيجيةتمثل أت٫ها في تبتٍ الإداري اتٞديد، وت

 .كستَوارت مهمة لفعاليتو الإداري والتسويق الداخلي
 التعلم التنظيمي استراتيجيةتبني  -1

 :1وفق ما يلي التنظيمي التعلم استًاتيجيةأت٫ية تبتٍ تٯكن إبراز 
تٔا  ،من خلاؿ التأثتَ والارتباط ات١تبادؿ وات١نظمةوىو عملية تنبثق من التفاعل بتُ الفرد  ي:تعريف التعلم التنظيم - أ

بشكل يزيد من كفاءاتهم الفردية واتٞماعية، وىذا من خلاؿ استعماؿ الأصوؿ  ،يتعلموف معا ات١نظمةت٬عل أعضاء 
أف يتعلم الأفراد كيف يتعلموف معا،  ات١عرفية وتطويرىا، فهي عملية تعليم وتعلم في الوقت نفسو، فجوىرىا ىو
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التقليدية، ويعود ىذا التحوؿ ات١نظمات لنمط جديد حلت ت٤ل ات١نظمات فمن خلاؿ التعلم التنظيمي تٖولت 
ات١تفتحة بنظرتها  ات١نظمات ات١تعلمةلتطور ات٠برة الإدارية في التعامل مع قدرات العامل وكفاءاتو، إذ تتميز ىذه 

 ات١نظمة. الإسهاـ لتطويروقدراتو في  ؛للعامل
 مساىمة التعلم التنظيمي في بناء وتطبي  أسلوب الإدارة بالكفاءات: - ب

الساعية لتحقيق التميز، إذ يرشدىا إلذ الطريق الأسرع لاستثمار  نظماتيثتَ مفهوـ التعلم التنظيمي أت٫ية كبرى للم
عد تٔثابة اتٞسر الذي للموارد البشرية بها، إذ يُ  وتفعيل أىم ثرواتها على الإطلاؽ، وىي ثروة الفكر والطاقة الذىنية

كلما زادت   ؛يربط العمل بالكفاءات والإبداع، فكلما زادت قدرة ات١ؤسسة على اكتشاؼ فرص التعلم وإدارة عملياتو
 ملامح الكفاءات والإبداع البشري بالظهور.

ت١ستويات الإدارية بأقصى طاقة ت٦كنة، إف فالتعلم التنظيمي ىو تٔثابة الاستثمار في ات١وارد البشرية في تٚيع ا
التي تعد تٔثابة مستودع تٮزف فيو ات١عرفة وات٠برات  ،التعلم التنظيمي يأتي وينطلق من الذاكرة التنظيمية للمنظمة

فإنو يدؿ على فعالية التعلم من خلاؿ استعماؿ  ،والكفاءات، فكلما كانت ذات فعالية في استخداـ ىذا ات١ستودع
مراجعتها وتلقيحها، تٔعتٌ أف ىذا الأختَ يثري  الذاكرة التنظيمية من حتُ لآخر، وىذا الأمر يؤدي إلذ ت٤تواىا و 

 .الاستًاتيجيةتطوير ات١وجودات 
والعمل على  ؛التعلم التنظيمي مشاركة تٚيع العاملتُ في ات١خزوف ات١عروض في ات٠اص بات١نظمة استًاتيجيةتٖتم 
الأفراد وكفاءاتهم إلذ قاعدة تنظيمية للكفاءات وات١عارؼ النافعة في ت٣اؿ اتٗاذ القرارات، فهو ت٭وؿ معرفة  ،تعزيزه أكثر

 نظمةت٭قق للم للمنظمة،ذلك لأف ضماف استمرارية عمليات التعلم وتطوير كفاءات العاملتُ والتطوير الذاتي ات١تواصل 
يق أىدافها، وبالتالر التقليل من الفجوات التي ترغب في اتٟصوؿ عليها لتحق الاستًاتيجيةاتٟصوؿ على الكفاءات 
 . 1ات١نتظرة وات١تاحة الاستًاتيجيةات١وجودة بتُ الكفاءات 

من أجل  ،يؤدي إلذ تهيئة ات١ناخ ات١ناسب لاستثمار طاقات البشر ؛إف تعميق وتنمية فرص التعلم التنظيمي
لأفضل التي ت٭ققونها، أي تهيئة مواقع العمل واتٟصوؿ على منافع ومزايا تتوافق مع مستويات الأداء ا أدائهمتٖستُ 

إلا من خلاؿ خلق جو اجتماعي في  ؛لتكوف حقولا خصبة للتعلم، لكن ىذا ات١ناخ لن يكوف مهيأ بالقدر الكافي
وينمي الرؤى ات١شتًكة والنماذج الفكرية ات١تناسقة وتبادت٢ا بينهم، وىذا  ؛العمل، الذي ييسر التفاعل بتُ ىؤلاء الأفراد

ات١سطحة، بالإضافة إلذ  ات١نظمات تٖوؿ ات٢رمية البتَوقراطية التقليدية ت٤و قيادة تشاركية مرنة، وزيادة التوجو ت٨و يعتٍ
كما تٯكن التعلم التنظيمي تٚيع العاملتُ من فهم وإدراؾ القيم والأفكار   .التوجو ت٨و اللامركزية وتفويض الصلاحيات
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لتفاعل بدرجة عالية مع بيئتهم، وىذا في إطار ثقافة تنظيمية مبنية على الرؤية التي تٕعل التنظيم فاعلا، وت٘كنهم من ا
ات١شتًكة والداعمة وات١شجعة للعمل والتعلم اتٞماعي والتطوير ات١ستمر، فمثلا ت٧د في الياباف كلمة تستخدـ في أوساط 

يتطلعوف للسبل التي ت٘كنهم من تعتٍ حرفيا التحستُ ات١ستمر، لأف اليابانيتُ دائما " التي "كايزف العماؿ وىي
وشعار كل واحد فيهم، وىذا ما يؤثر على طريقة تفكتَىم وتؤثر في  يقتدوف بها؛ كثقافة، حيث أصبحت  التحستُ
وبهذا نقوؿ أف التعلم التنظيمي يعمل باستمرار على إزالة العوائق ات٢يكلية والتنظيمية لتعلم الأفراد  .قراراتهم

 .وأىداؼ ات١نظمة ؛أىدافهمتٖقيق ناء قيادة وثقافة تساعد الأفراد على واتٞماعات، ويستثمر في ب
لتكوف قابلة للتكيف مع ات١تغتَات اتٟاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة  ات١نظمةعد التعلم التنظيمي يُ  إفَّ 

لبحث عن أساليب وا ،فرضت على ات١نظمة إعادة النظر في وظائفها ؛ات١ناسبة، ذلك لأف ىذه التغتَات والتعقيدات
حديثة للتعلم للاستجابة السريعة ت٢ا، والقياـ تٔجموعة من العمليات كتمكتُ الأفراد، الاستثمار في التجارب وات٠برات 

 ات١نظمةالسابقة ت١واجهة ات١ستقبل، وإدارة واستخداـ ات١عرفة التقنية وغتَىا، فهو تٔثابة القدرة على فهم ما يدور حوؿ 
من  ات١نظمةلوب في الوقت ات١ناسب، فبغض النظر على إثرائو ت١خزوف الكفاءات ات١وجودة في وإحداث التغيتَ ات١ط

خلاؿ البيئة الداخلية، فهو ما ت٭اوؿ كذلك اقتناص الفرص التي يفرضها التغتَ ات١ستمر للمحيط ات٠ارجي في الوقت 
ؿ المحافظة عليو، ذلك لأف معظم وإت٪ا ت٭او  ؛ات١ناسب، فهو لا يعمل على إثراء وتٕديد ت٥زوف الكفاءات فحسب

تنتهج سياسات تسريح العماؿ إف لد يظهروا الأداء ات١طلوب منو، وىذا ما قد يسبب فقدانها لكفاءات  نظماتات١
ويعطي ت٢م فرص لتطوير  ،وإبرازىاينمي كفاءات ىؤلاء الأفراد  التنظيميمهمة اكتسبتها على مر السنتُ، لكن التعلم 

، للمنظمةاتهم، ما ت٬علهم بعد أف كانوا غتَ أكفاء بالظاىر ذوي كفاءات قد تكوف جد مهمة وتٖستُ مهاراتهم وقدر 
 . 1ىذه الأت٫ية للتعلم التنظيمي في تنشيط أسلوب الإدارة بالكفاءات إبرازوتٯكن 

 الإبداع:  استراتيجيةتبني  -2
لتشجيع العاملتُ إطلاؽ قدراتهم التي تنتهج كل منظمة تعمل بأسلوب الإدارة بالكفاءات سياسة إدارة الإبداع، وىذا 

 :2وفق ما يليالإبداع  استًاتيجيةأت٫ية تبتٍ تٯكن إبراز و  ت٘كنها من التميز.
ت٣موعة من الإجراءات والعمليات والسلوكيات التي تؤدي : "أنها على إدارة الإبداعتعرّؼ  تعريف إدارة الإبداع: - أ

اء الإبداعي من خلاؿ تٖفيز العاملتُ على حل ات١شكلات واتٗاذ وتفعيل الأد ات١نظمةإلذ تٖستُ ات١ناخ العاـ في 
 . "القرارات بأسلوب أكثر إبداعا وبطريقة غتَ مألوفة في التفكتَ
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 مساىمة إدارة الإبداع في تفعيل أسلوب الإدارة بالكفاءات:  - ب
ئية الأعماؿ وما تٖملو من وكذا ديناميكية بي، في ظل ات١نافسة الشرسةمنظمة لأي  إجباريإدارة الإبداع مطلب  إفَّ 

والمحافظة على استمراريتها في بيئة تنافسية، فهي  ؛الأخرى ات١نظماتفرص وتهديدات، لأنو يدعم قوتها في ت٘يزىا عن 
 .1اتٟديثة والإدارةات١نظمات  تٝة من تٝات

رد في عملو، فعادة ما بتوفر كل الظروؼ المحيطة بالف، بل ت٭دث بشكل عفويلا لأت٫ية الإبداع  الاستيعابىذا  إفَّ 
بيئة التوجو ت٨و ات١بادأة، التجربة وات١غامرة في تبتٍ الأفكار على اختلافها وغرابتها  للإبداعتعزز ات١نظمة ات١شجعة 

اتٟاضنة اتٟقيقة لتوليد الأفكار ات١نظمة  وغموضها، وإتاحة الفرص أماـ العاملتُ لتجربتها، تٔعتٌ تبتٍ مناخ ت٬عل
يساعد على ذلك منح العاملتُ  ت٦اأجل تٖويلها ت١نتجات أو خدمات أو عمليات جديدة، و  من ؛وتبنيها ودعمها

يزيدىا خبرة  ات١نظمةإف وضع الإبداع ضمن استًاتيجيات  .الصلاحيات وشعورىم تْرية التصرؼ في أداء عملهم
 إمدادونظاـ  ؛قةسَّ نَ للتعامل مع الأخطاء، ذلك لأنو يسمح تٓلق كفاءات جديدة، كما تعمل على إقامة بيئة مُ 

ت٬عل  ؛لسياسة ترسيخ الإبداع في ثقافتهاات١نظمة لإجراءات الأتْاث والتطوير وإنتاج حلوؿ وت٥رجات إبداعية، فلجوء 
 ،، وكل ذلك يزيد من ثقة الأفراد بأنفسهمات١نظمةالتفكتَ ات١نضبط وات١نظم وات١خطط جزءا من النظاـ اليومي داخل 

وتستفيد من ات١نظمة  من أساليب اتٟياة والعمل، والطريقة الذي توظف من خلالو ويصبح الإبداع بذلك أسلوب
التي تتشكل من  ؛ومصدر مهم للمعرفة في ات١نظمة ،ت٥زونها ات١عرفي وت٤زوف كفاءاتها، تٔعتٌ أنو تٔثابة استثمار مستقبلي

ت٬علها تعي أت٫ية وحتمية التطور والتغيتَ  ةالإبداعيللإدارة  ات١نظمةوبهذا تٯكن القوؿ أف تبتٍ  ،خلات٢ا ت٥تلف الكفاءات
، والاستخداـ الأمثل للموارد ات١تاحة، والتغلب على ات١نظمةوالقدرة ات١تميزة على تٖقيق الأىداؼ والنتائج المحققة لرسالة 

ل ت٥تلف التهديدات ونقاط الضعف بأساليب متطورة، من خلاؿ توفتَ مقومات إدارة الإبداع بالتجميع ات١نظم لمجم
 .  للمنظمةالطاقات والقدرات والكفاءات ات١تاحة 

 إدارة المعرفة استراتيجيةتبني  -3
لكن تٗتلف فيما بينها حوؿ درجة الإستفادة منها، وىذا ناتج عن  ،ات١عرفةات١نظمات إلذ امتلاؾ أغلب تسعى      

 .2اختلاؼ أسلوب إدارتها ت٢ا، وىو ما يصنع الفرؽ فيما بينها
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بغرض توليد، للمنظمة والواعي ات١ستمر  ذلك اتٞهد ات١نظما: "أنهعلى  إدارة ات١عرفةتعرّؼ  ة:تعريف إدارة المعرف - أ
تنظيم وخزف كافة أنواع ات١عرفة ذات العلاقة بنشاطاتها، وجعلها جاىزة للتداوؿ بتُ أفرادىا ووحداتها في الوقت 

 .ات١نظمات"والأداء في والشكل ات١ناسب والسهولة ات١مكنة للاستفادة منها بغية تٖستُ التعلم 
 دور إدارة المعرفة في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات: - ب

تعيش على ات١عرفة، تنشأ في إطارىا وتتزود من مصادرىا ات١ختلفة وتتطور وتنموا كياف في جوىرىا  ات١نظمة  عدتُ 
مر ضروري للتحكم فيها باستخداـ اتٞديد وات١تطور منها، ونظرا للديناميكية الكبتَة للمعرفة جعل من إدارتها أ

، وعليو تعتبر إدارة ات١عرفة إحدى التطورات ات١نظمةوالاستفادة منها، لأنها البعد الأساسي ت١ختلف أنواع الكفاءات في 
توليد ات١عرفة، توزيعها وتطبيقها وتٖقيق أىدافها الإستًاتيجية، وحسب تعريف  نظمةالفكرية ات١عاصرة التي تضمن للم

، من خلاؿ قدرتها على بقائهاوضماف  ات١نظماتر أنها تعتبر إحدى ات١كونات اتٞوىرية لنجاح إدارة ات١عرفة يظه
التي تتشكل وتصاغ في إطار منظور  الإستًاتيجيةات١سات٫ة في صياغة وتطوير رؤية طويلة الأمد، إذ تٖدد ت٪ط واتٕاه 

اقع خبراتها ومركز نشاطاتها ومعارفها على امتلاؾ رؤية دقيقة وفهم واضح من و ات١نظمة فهي تساعد  معرفي معتُ،
للتخطيط الاستًاتيجي الفعاؿ وزيادة ات١رونة ورفع مستوى ذكائها، تٔعتٌ أنها تساىم في بناء منظمة يقظة قادرة بنجاح 
أف تتغلب على الصعوبات الناتٕة عن التغيتَ، وعلى ىذا الأساس يظهر أف إدارة ات١عرفة تأخذ حيزا  كبتَا لنجاح 

 وإبراز ؛دارة بالكفاءات، لأنها تشكل عاملا حاتٝا في صنع وتنمية الكفاءات الفردية واتٞماعية والتنظيميةأسلوب الإ
بهدؼ تٖديد قدرات ات١نظمة  ،، فهي من الاستًاتيجيات التي تعظم من ات١وارد الفكريةالاستًاتيجيةالكفاءات 

وبناء  ؛إسهامها في تطور ات١عرفة وإت٬اد التًاكم ات١عرفيوإت٬اد قيمة جديدة ت٢ا، وذلك من خلاؿ  ؛وحاجاتها ات١ستقبلية
وتعمل على الاستخداـ الواعي ت٢ا، وىذا ت٬علها أكثر مرونة واستجابة  ،التي تٖفظ ىذه ات١عارؼ ات١تًاكمةات١نظمة ذاكرة 

 للتغتَات ات١فاجئة، وت٬علها تسعى لإحداث التغيتَ والتطوير لتحقيق النجاح الاستًاتيجي.
بل  ،عتبر ات١عرفة ات١ورد الوحيد الذي لا تٮضع لقانوف تناقص الغلة، فهو يتًاكم ولا يتناقض بالاستخداـتُ كما      

يسهم استخدامو في توليد أفكار جديدة وبتكلفة أقل من خلاؿ إدارتو، ذلك لأنها تعتبر كآلية ت٘كن  ؛بالعكس
وتسعى إدارة ات١عرفة  ،رة التعلم التنظيمي لدى الأفرادوترسخ فك ؛من إعادة تركيب الأفكار وات٠برات ات١تًاكمةات١نظمة 

 ،وترسيخ وتقوية ثقافة التعاوف والتفاعل الإت٬ابي بينهم، لتطوير ات١هارات وكفاءات العاملتُات١نظمة لتفعيل إمكانات 
متوقعة  ات١شاركة في ات٠برات وات١مارسات والعمل بروح الفريق، فهي تسمح بالوصوؿ لأكبر مردودية وتشجيعهم على

 .1بدلا من مراقبتهم والسيطرة عليهم ؛لأنها تسهل وتوجو مهاـ الأفراد ،على استثمارات رأس ات١اؿ البشري
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 التمكين الإداري:  استراتيجيةتبني  -4
 :1وفق ما يلي الإداري التمكتُ  استًاتيجيةأت٫ية تبتٍ تٯكن إبراز 

 تعريف التمكين الإداري: - أ
خطة لإطلاؽ القوى الكامنة والقدرة لدى الفرد، وإتاحة الفرص لتقدنً أفضل " :ؼ التمكتُ الإداري على أنوعرّ يُ 

بفاعليتو الذاتية، من خلاؿ التعرؼ على العوامل التي تزيد شعوره بالقوة والتأثتَ  إحساسوما عنده، وذلك بتدعيم 
ل يعتٍ إتاحة الفرصة لتقدنً أفضل الفرد القوة ب إعطاءوات١شاركة باتٗاذ القرارات وات١سؤولية عن النتائج، فهو لا يعتٍ 

 ."والتي تؤدي إلذ التفوؽ والإبداع في العمل ،ما عنده من خبرات وكفاءات ومعلومات
 في خدمة أسلوب الإدارة بالكفاءات:   كإستراتيجيةالتمكين الإداري   - ب

ة بالكفاءات، فهو عتبر التمكتُ أحد الأسس التي تقوـ على تطبيق أسلوب الإدارة ات١فتوحة مثل أسلوب الإدار يُ 
مدخل فعاؿ للتطوير الإداري ات١ستمر وات١تواصل، فهو يعمل على التنسيق بتُ ت٥تلف العمليات والوظائف في ت٥تلف 

 منظماتمستويات أسلوب الإدارة بالكفاءات، بالإضافة لكونو يساىم في تٖقيق التكامل بتُ ىذه ات١ستويات، فبيئة 
وتعميق وتٖقيق الاستخداـ الأمثل ت١هاراتهم  ، الإداري لتعزيز الثقة للعاملتُالأعماؿ ات١عاصرة تعتمد على التمكتُ

الكفاءات في كل ات١ستويات التنظيمية، سواء   إطلاؽ، فهو يزيد على وإبداعاتهموقدراتهم ورعاية اختياراتهم وقابليتهم 
، أي تسمح للمستويات كانوا عاملتُ أو مشرفتُ، فهو ت٬عل الكل يعمل سويا لوضع أو تٖديد أىداؼ واضحة

واستغلاؿ الفرص وتٕنب ات١خاطر، وبهذا يظهر  ؛في عملية صنع القرار والتصرؼ إزاء ات١واقف الاشتًاؾالإدارية كافة في 
أف التمكتُ يتم عندما تشارؾ ات١ستويات العليا في ات٢يكل التنظيمي ات١ستويات الدنيا، وىذا يؤدي للتغلب على 

وتعزيز السلوؾ الإبداعي لدى  ؛ؽ والإدارة الذاتيةرَ التنظيم العضوي ات١شجع لأسلوب الفِ  وبروز مظاىر ،البتَوقراطية
 .ات١نظمةالعاملتُ في 

، ات١نظمةفي عملية بناء  وإشراكهمتهدؼ إلذ تٖرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد  استًاتيجيةإذف ىو فالتمكتُ 
وأىدافها البعيدة، ويساعد توجيو  ات١نظمةالأفراد مع رؤية باعتبار أف ت٧اح ىذه الأختَة تعتمد على تناغم حاجات 

من أجل الوصوؿ  ،تفكتَ العاملتُ إلذ التفكتَ الإبداعي، كما تٯكنهم من التصرؼ في ات١واقف الصعبة وتٖمل ات١سؤولية
الأفراد أكثر وعيا  الوظيفي للعاملتُ، أي يصبح الاستغراؽالتمكتُ الإداري يزيد من وبالتالر فإف إلذ النتائج ات١رغوبة، 

 ات١نظمة.لصالح  هاوإدراكا لسياؽ الأعماؿ، وت٬علهم أكثر قدرة على إطلاق

                                                             

1
 .  216 -211وهٌبة مقدود، مرجع سابق، ص ص:  -



 الفصل الأول طبيعة الإدارة بالكف اءات 
 

  
   

 
  

التي تٗلق تناغم إت٬ابي بتُ ت٥تلف ات١مارسات الإدارية، تٔعتٌ تٖقيق  الاستًاتيجياتوبهذا يظهر أنو يعتبر أىم 
دي بتُ ات١ستويات الإدارية ات١ختلفة، من خلاؿ التنسيق الأفقي للعمليات وات١مارسات الإدارية، وتٖقيق التكامل العمو 

 ات١نظمة.كفاءات الأفراد في   إبرازات١ستويات العليا مع الدنيا، ت٦ا يزيد من إمكانية مشاركة عملها على 
 التسوي  الداخلي:  استراتيجيةتبني  -5

 1:التسويق الداخلي وفق ما يلي استًاتيجية أت٫ية تبتٍتٯكن إبراز 
 خلي:  تعريف التسوي  الدا - أ

بواسطة مدربي اتٞودة اليابانية، والغاية  تٜسينيات القرف ات١اضي؛لقد نشأ التسويق الداخلي في سوؽ ات٠دمات منذ 
 ات١نظماتىي جعل كل العاملتُ يشاركوف في ات٠دمات، وبعدىا توسع استعمالو في كل أنواع  ؛الأساسية التي تٛلها

 الإنتاجية.أو ات٠دمية منها سواء 
تسوؽ قدراتها وإمكانياتها  ات١نظمة؛سويق الداخلي مؤداه أف كل وحدة تنظيمية أو تٚاعة داخل فمفهوـ الت

، فهو ينص على أف أفضل الأفراد ات١مكن توظيفهم والمحافظة عليهم يقوموف ات١نظمةللوحدات الأخرى داخل نفس 
كزبائن يتم دراسة حاجاتهم ورغباتهم   ظمةات١نبأداء أدوارىم بأقصى طاقاتهم ات١مكنة، وبالتالر يعتبر أف العاملتُ في 

التسويق ؼ عرَّ يُ  . وبذلكوتٖقيق رضاه ؛ات٠ارجي وفبالز وتلبيتها لتحقيق رضاىم، ت٦ا يؤدي لتقدنً أداء متميز يعود على 
 ،والنظر للوظائف التي يقوموف بها أنها منتجات داخلية ات١نظمة،أنو النظر للعاملتُ أنهم زبائن داخل على الداخلي 

 ات١نظمة.من أجل تٖقيق أىداؼ  ؛رضي الزبائن الداخليتُالعمل على تقدنً ىذه ات١نتجات بشكل يُ و 
 التسوي  الداخلي كتطبي  أساسي لأسلوب الإدارة بالكفاءات: استراتيجية - ب

على تطبيق التسويق الداخلي، فهو توجيو استًاتيجي يهدؼ  ات١نظمةلنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات تعمل 
راحة مادية، ت٘نح للعاملتُ ، من خلاؿ توفتَ بيئة عمل ملائمة ات١نظمةوأىداؼ  ؛لفجوة بتُ أىداؼ العاملتُلتقليص ا

لأنو سبب تٖستُ منظمة، لل أساسياالتسويق الداخلي متطلبا ات١نظمة ولذلك يعُتبر  ومعنوية تٕعلهم يعملوف لصالح
يعزز أداء العاملتُ ويعمل على تنمية وأيضا اتٞوىرية،  مستوى أداء الأفراد واتٞماعات، وسبب رئيسي لبروز الكفاءات

من خلالو لا تهتم بالزبوف ، فات١نظمة لكي يكونوا قادرين على تقدنً أفضل ما لديهم فرديا وتٚاعيا ،مهاراتهم وقدراتهم
ا من حرية ت١نحهم مزيد؛ النهائي فقط، بل تضع اىتماماتها بالعاملتُ، فهو ت٭تم عليها القياـ بتوفتَ مناخ ملائم

في التنظيم، بل يركز كل اىتماماتو على مسؤوليو التصرؼ والرضا، فالعامل يصبح لا يكرس عملو وجهده لإرضاء 
عتبر منتج للتسويق الداخلي، وت٭اوؿ ات٧از عملو بنجاح، ويطلق كل كفاءاتو لتزويد اتٟوافز التي تٯكن أف وظيفتو التي تُ 
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ت٬ب  ،ت٬عل ات١نظمة تنظر لوظائف الأفراد وأنشطتهم كمنتجات داخلية ت٭صل عليها، تٔعتٌ أف التسويق الداخلي
تٔا يتفق وحاجاتهم ورغباتهم، فهو يعمل على التأكد أف كل العاملتُ في ات١ستويات التنظيمية  ؛تصميمها وتطويرىا

 لتبادؿ والتنسيقوالأنشطة ات١ختلفة بداخلها، وت٬عل كل العاملتُ على استعداد لللمنظمة؛ يفهموف النشاط الرئيسي 
 . 1ات٠ارجي الزبوففي إطار وحدات تنظيمية من أجل التوجو ت٠دمة ، أو سواء كانوا أفرادا أو تٚاعات ؛بينهمفيما 

يساعدىا على تٖقيق توافق وتكامل إدارة ات١وارد البشرية مع  ،التسويق الداخلي لاستًاتيجيةات١نظمة انتهاج كما أفَّ 
فة إلذ تنسيق ت٥تلف ات١مارسات الإدارية فيما بينها، وىذا يدؿ على أنو من بتُ الأساليب العامة، بالإضا استًاتيجيتها

 .2ات١نظمةالفعالة لتكامل وترابط مستويات أسلوب الإدارة بالكفاءات في 

 المبحث الثاني: عموميات حقول الميزة التنافسية
 تعددتوكنتيجة لذلك ت١يزة التنافسية، غموض فيما تٮص مفهوـ االكثتَ من الباحثتُ والدارستُ  لدىلقد برز 

 للميزةقُدِّمت إلذ التعاريف ات١ختلفة التي بشيء من التفصيل سنتطرؽ وفي ىذا الصدد ، التعاريف والاتٕاىات
 إلذ تٖديد أنواعها ت٤دداتها.بالإضافة وشروطها،  خصائصهاوكذلك التنافسية، 

 ة للمؤسسةسيالمطلب الأول: ماىية الميزة التناف
 : مفهوم الميزة التنافسيةأولا

للتعرؼ على مفهوـ ات١يزة التنافسية ات١ستدامة؛ ت٬ب التعرؼ أولا على مفاىيم أشمل وىي التنافسية، والاستدامة 
 :3وىذا فيما يلي
كمفهوـ متعدد الأبعاد )منظمة، قطاع، دولة( تعتٍ: "القدرة على مواجهة ات١نافسة ضمن الشروط فالتنافسية 
فعالة لتوجيو النشاطات والأعماؿ بغرض احتلاؿ أو المحافظة  استًاتيجيةالتي تتجسد من خلاؿ وضع ات١لائمة ت٢ا، و 

على موقع تنافسي، فهي تقوـ على عاملتُ: الاستمرارية في المحيط من خلاؿ الظروؼ التي تنشط ضمنها، 
 ؽ".والديناميكية ات١رتبطة بالظروؼ والقدرات ذاتها والتي تسمح ت٢ا بالتحرؾ في السو 

فقد استخدـ ات١صطلح في عصرنا اتٟاضر وتٖديدا القرف ات١اضي، وىذا ما قاد اللجنة العات١ية للبيئة أما الاستدامة      
"Brundtland إلذ تعريف الاستدامة على أنها: "التطور ات١ستمر للموارد  1987" والتابعة للأمم ات١تحدة في عاـ

 لية دوف ات١ساس في فرص وحاجات الأجياؿ القادمة".والمحافظة عليها ت١قابلة الاحتياجات اتٟا
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 مفهوم الميزة التنافسية المستدامة: -1
ىو  1984سنة  تُشتَ الدراسات والأتْاث إلذ أف أوؿ من طرح فكرة أو مفهوـ ات١يزة التنافسية ات١ستدامة

في الإستًاتيجية لغرض " ، عندما أشار في القوؿ بأنو تٯكن اتٟصوؿ على ت٪اذج ت٥تلفة DayGeorge)داي جورج( "
مساعدة ات١ؤسسة في البقاء، ولكن اتٟقيقة التي يستند عليها في منشأ ات١يزة التنافسية ات١ستدامة، ىو ما قدمو )بورتر( 

"Porter في ت٪وذجو ات١عروؼ في تٖديد استًاتيجيات التنافس والتي تم ربطها مع البيئة، من خلاؿ ات١نتجات التي "
تتوافق مع حاجات وقدرات ات١شتًي. وبهذا الصدد تٯكن القوؿ بأف ات١يزة التنافسية ات١ستدامة في تقدمها الشركة والتي 

حقيقتها منتج يرتبط تّانبتُ ت٫ا ات١يزة التنافسية وات١يزة الإستًاتيجية، على اعتبار أف ات١يزة التنافسية ات١ستدامة ىي تلبية 
 .اجات ات١ستقبلية للأجياؿ القادمةاتٟاجات اتٟالية للسوؽ مع الأخذ بعتُ الاعتبار اتٟ

وقد ظهرت نظرية ات١يزة التنافسية ات١ستدامة في السنوات الأختَة من القرف ات١اضي، كأحد أكثر ات٢ياكل النظرية 
الواعدة في المجاؿ الإداري، وخصوصا في ت٣اؿ الإدارة الإستًاتيجية، وقد ركز العديد من الباحثتُ في الإدارة على 

اسعة من ات١ضامتُ والقضايا التي تناولت ىذه النظرية، وأشاروا بذلك إلذ أف مصطلح ات١يزة التنافسية التشكيلة الو 
ات١ستدامة ىو توصيف للأداء ات١تفوؽ ات١عتمد على ات١صادر أو ات١وارد التي لا تٯكن تقليدىا من قبل ات١نافستُ اتٟاليتُ 

 .1أو المحتمل دخوت٢م إلذ ذات الصناعة
 بالاعتماد على ما ذكر سابقا تٯكن استنتاج ت٣موعة من ات٠صائص لتنافسية المستدامة:خصائص الميزة ا -2

 :2ات١تمثلة في التالر 
 .تستمر لفتًة طويلة من الزمن 
 .صعوبة تقليدىا من قبل ات١نافستُ أو استحالتها 
 .تستهلك الكثتَ من الأمواؿ والوقت في حالة ت٤اولة تقليدىا 
 ت من خلاؿ امتلاكها ت١وارد وقدرات ذات تٝات قيمة، نادرة، مكلفة في التقليد، تٖقق النجاح ات١ستمر للمؤسسا

 وغتَ قابلة للإحلاؿ.
 قوة الاستمرارية.و التفوؽ والتميز،  ات١ؤسسة تكسب 
 .أساس للنجاح الطويل الأمد للمؤسسة 
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 :1تتجسد أت٫ية ات١يزة التنافسية ات١ستدامة فيما يلي أىمية الميزة التنافسية المستدامة: -3
تعتبر سلاحا ت١واجهة السوؽ وات١ؤسسات ات١ناظرة من خلاؿ قياـ ات١ؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على  -

 تلبية احتياجات الزبائن في ات١ستقبل.
تعتبر معيارا لتحديد ات١ؤسسات الناجحة عن غتَىا لكونها تتميز بإت٬اد ت٪اذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا  -

 ار لأف النماذج القدتٯة ت٢ا قد أصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع وأف ات١نافسوف على علم بها.وت٤اكاتها باستمر 
اعتمادا على  استًاتيجيتهاتٖديد مدى توافر عناصر النجاح الأساسية مقارنة بات١نافستُ وتتمثل في أف ات١ؤسسة تبتٍ  -

مد كما أنها تتجنب الاستًاتيجيات التي يتطلب ميزة تنافسية مستدامة لا تتوافر لدى ات١نافستُ وأف تكوف طويلة الأ
 ت٧احها توافر نقاط قوة غتَ متوافرة لدى ات١ؤسسة.

تعتبر ىدفا أساسيا وضروريا تسعى إليو تٚيع ات١ؤسسات التي تهدؼ إلذ التفوؽ والتميز، وأف قدرة ات١ؤسسة على  -
سعي إلذ إرضاء الزبائن والتعرؼ على حاجاتهم استغلاؿ ات١وارد والإمكانيات في تٖديد موقع أفضل بتُ ات١نافستُ وال

 ورغباتهم بطريقة يصعب على ات١ؤسسات الأخرى تقليدىا.
بالأداء ات١تحقق في ات١ؤسسة والعاملتُ فيها، ومن ثم لا تٯكن أف تبتٍ أو ت٘تلك أية مؤسسة ميزة  امرتبطة أساس -

ات١نافستُ الآخرين وت١دى زمتٍ مناسب، قد  تنافسية من دوف أف ترتقي بأدائها إلذ ات١ستوى الذي تتفوؽ بو على
 يطوؿ أو يقصر تبعا لقدراتها في اتٟفاظ على ميزتها التنافسية واستدامتها.

 ثانيا: العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية:
يد تٜسة عوامل من شأنها التأثتَ في ات١يزة التنافسية ىي: "دخوؿ منافستُ جدد، تهد" Porterبورتر " حددلقد      

البدائل، القدرة على مساومة المجهزين، القدرة على مساومة ات١شتًين، والتنافس بتُ ات١نافستُ اتٟاليتُ"، كما أف ات١يزة 
التنافسية التي تكتسبها ات١نظمة خلاؿ مدة زمنية طويلة من ات١مكن أف تفقدىا بسرعة بسبب البيئة الديناميكية التي 

دة رأس ات١اؿ البشري ات١توفر لدى ات١ؤسسة فضلا عن الإجراءات التنظيمية التي تعمل فيها، إذ تتأثر بشكل كبتَ تّو 
 .2تعتمدىا في تنفيذ عملياتها ات١ختلفة
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وأوضح بورتر كذلك إلذ أف ت٧اح ات١يزة التنافسية في أي بيئة عمل تتطلب توفر أربعة عوامل: "العاملتُ ات١هرة،      
وتقسم العوامل ات١ؤثرة في ات١يزة التنافسية إلذ عوامل داخلية وخارجية كما "، والاستًاتيجيةالتكيف، ات٢يكل القوي، 

 :1يلي
 تتمثل في تغيتَ احتياجات الزبوف، التغتَات التكنولوجية، أو الاقتصادية، أو القانونية. العوامل الخارجية: *
وىرية لا تكوف متوفرة تتجلى في قدرة ات١ؤسسة على امتلاؾ موارد بناء أو شراء كفاءات ج العوامل الداخلية: *

 لدى ات١نافستُ الآخرين، من بينها الابتكار والإبداع.
 ثالثا: أنواع الميزة التنافسية المستدامة:

إف أىم تصنيف للمزايا التنافسية، والذي يعتمد تصنيفو على التميز بتكاليف منخفضة أو من خلاؿ ت٘يز منتجاتها 
 :2عن منافسيها، وىذا ما سنوضحو فيما يلي

 زة التكلفة الأقل:مي -1
ميزة التكلفة الأقل معناىا أف ات١ؤسسة تعمل على تصميم، تصنيع وتسويق منتج أقل تكلفة بات١قارنة مع ات١نافستُ، 
ت٦ا يؤدي إلذ تٖقيق عوائد أكبر، وتعتبر عملية خفض التكاليف من أىم ات١قومات لزيادة القدرة التنافسية للمنتج 

ذا لأنو ينتج عنو خفض الأسعار مقارنة بات١نافستُ. وعليو وجب على ات١ؤسسة أف واستمرار وتعاظم ىذه القدرة، ى
 تٖافظ عليها وضماف استمرارىا تٔراقبة عوامل تطور التكلفة، والتي تتمثل في ما يلي:

أف تٗفض تكاليفها من خلاؿ التوسع في تشكيلة ات١نتجات، أو التوسع في للمؤسسة تٯكن مراقبة الحجم:  -أ 
لنشاط التسويقي أو حتى حيازة وسائل إنتاج جديدة، وينبغي الإشارة إلذ أف السعي وراء زيادة حجم الأسواؽ أو ا

 الإنتاج ت٬ب أف يؤثر على الأنشطة الأخرى للمؤسسة.
عند بدء ات١ؤسسة بإنتاج منتج جديد فإنها تتعلم خطوات الإنتاج قبل إنتاجو، لكن التعلم لا  مراقبة التعلم: -ب 

مات٢ا مهارات في اكتشاؼ أسباب عيوب ات١نتج كلما استمرت في إنتاجو، وبالتالر فهم لأنو يكسب ع ؛يتوقف
يتعلموف مع مرور الزمن، وبهذا ت٧د أف قدرة ات١ؤسسة على التعلم ات١بكر يؤدي إلذ قدرتها على تٗفيض التكلفة،  

 نافستُ.كما أف ات١ؤسسة التي ت٢ا قدرة على التعلم بسرعة ستصل إلذ تكلفة أقل وأسرع من ات١
إذا ت٘كنت ات١ؤسسة من معرفة الروابط ات١وجودة والكامنة بتُ الأنشطة ات١نتجة للقيمة واستغلات٢ا، مراقبة الروابط:  -ج 

 فإف ىذا يضمن التخفيض من التكلفة، وىو ما يعزز قدرتها التنافسية.
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انات ات١شتًكة أو تقل يقصد بها تٕميع بعض الأنشطة ات١نتجة للقيمة، بهدؼ استغلاؿ الإمكمراقبة الإلحاق:  -د 
 ت٘ارس أنشطة ت٦اثلة. استًاتيجيةات٠برة ات١كتسبة في تسيتَ نشاط منتج للقيمة إلذ 

التي تساىم إت٬ابا في تٗفيض  ،: يظهر في بعض الأحياف ضرورة إلغاء أو تغتَ بعض الإجراءاتمراقبة الإجراءات -ه 
 م على تٗفيض التكاليف قبل حدوثها.وىذا بعد تٖليلها، وبالتالر مراقبة الإجراءات تساى ؛التكاليف

تٔعتٌ ات١فاضلة بتُ كوف ات١ؤسسة سباقة لدخوؿ قطاع النشاط أو التًقب وانتظار مدة معينة قبل  مراقبة الرزنامة:  -و 
دخوت٢ا إليو، فعادة ما تستفيد ات١ؤسسات السباقة إلذ بعض القطاعات من ميزة التكلفة الأقل بشكل متواصل، 

فإف الانتظار يكوف أفضل، مثلا لكوف التكنولوجيا  ؛أما في بعض القطاعات الأخرى ،وذلك لتموقعها اتٞيد
 ات١ستعلمة سريعة التغتَ، فينتظروف تكنولوجيا جديدة لينافسوا بها.

فإف لو تأثتَ على عدة  ،سواء كاف التموضع تٮص الأنشطة فيما بينها أو تٮص العملاء وات١وردينمراقبة التموضع:  -ز 
، والتي من شأنها تقليص التكاليف، (توى الأجور، سهولة الوصوؿ إلذ ات١وردين وفعالية الإمدادمس)عناصر منها: 

وبالتالر ميزة التكلفة الأقل لا يكوف تلقائيا، وغنما تنتجو جهود مكثفة واىتماـ متواصل، بوضع برامج وخطط 
 وىذا لاتٗاذ قرارات بشأنها. تساعدىا على مراقبة التكاليف وتطورىا عبر الزمن ومقارنتها مع ات١نافستُ،

 :1كالتالر  والنوع الثاني من ات١يزة التنافسية
 ميزة التمايز: -2

يعرؼ التمايز بأنو القدرة التي ت٘تلكها ات١ؤسسة بناء أو تقدنً عرض تٮتلف عن عرض ات١نافستُ، مع التأكيد أف 
عن منافسيها عندما يكوف بإمكانها حيازة  التمايز لا يكوف إلا إذا قبلو السوؽ حقيقة. وىذا تٯكن أف تتميز ات١ؤسسة

خصائص فريدة تٕعل الزبوف يتعلق بها؛ أو عند تقدنً شيء فريد يتعدى العرض العادي، حتى ولو كاف بسعر أعلى 
قليلا من ات١نافستُ. إف تٖقيق ات١ؤسسة ت٢ا لا يعتٍ تغاضيها عن التكلفة، فبالرغم من أنو لتحقيق التمايز يستدعي 

ومن أجل حصوؿ ات١ؤسسة على ىذا النوع من ادة، إلا أنو يستدعي منها أف تكوف رشيدة في تكاليفها. إنفاؽ أكثر ع
 :2ات١زايا ت٬ب أف تتوفر على

 ات١وارد وات١هارات التي تتجسد في النزعة الإبداعية وىندسة متطورة للمنتج وقدرات تسويقية عالية؛ -
 ف، جذب واستمالة الكفاءات للبقاء في ات١ؤسسة، وغتَىا.متطلبات تنظيمية ترتكز على تنسيق وثيق بتُ الوظائ -
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 :1ولتحقيق ىذه ات١يزة ت٬ب الاىتماـ بعوامل التفردػ، التي سنتناوت٢ا فيما يلي
قد يؤدي اتٟجم الكبتَ إلذ التأثتَ سلبا أو إت٬ابا على التمايز، وبهذا على ات١ؤسسة أف تتفطن لعلاقة  الحجم:  -أ 

 اتٟجم بتميز منتجاتها.
 إف التعلم الذي يتم امتلاكو من قبل الأفراد كفيل بأف يؤدي إلذ ت٘يز متواصل.م: التعل -ب 
مثل مزايا التكلفة ات١نخفضة، تٯكن للروابط ات١وجودة بتُ الأنشطة أو مع ات١وردين، أو قنوات التوزيع  الروابط: -ج 

 ات١ستغلة من قبل ات١ؤسسة أف تكوف مصدر للتفرد.
ات عاملا رئيسيا في تفرد منتجات ات١ؤسسة، وقد تتمثل ىذه الإجراءات في تٯكن أف تكوف الإجراءالإجراءات:  -د 

اختيار الأنشطة التي ت٬ب أف يعتمد عليها، وكذلك الكيفية التي ت٘ارس بها، وتأخذ عدة أشكاؿ، ككفاءة 
 ات٠دمات ات١قدمة للزبائن ت٧د مثلا إجراءات خدمات ما بعد البيع.

 ات١ناسب للدخوؿ في النشاطات التي تؤدي لتحقيق مزايا تنافسية.على ات١ؤسسة معرفة الوقت  الرزنامة: -ه 
 اختيار ات١وضع ات١لائم لأنشطة ات١ؤسسة يساعدىا على حيازة عوامل التفرد.التموضع:  -و 
خالق للقيمة في ت٥تلف الفروع أو  ؛قد ينجم عامل الانفراد عن الاستعماؿ ات١شتًؾ لنشاط معتُالإلحاق:  -ز 

 الوحدات ات١كونة للمؤسسة.
 المطلب الثاني: متطلبات بناء الميزة التنافسية المستدامة:

توجد ىناؾ متطلبات مهمة في بناء ات١يزة التنافسية ات١ستدامة للمؤسسة، والتي ت٬ب توفرىا من أجل تٖقيق ذلك 
 سنتطرؽ إليها بشيء من التفصيل.

 ولا: مصادر ومحددات الميزة التنافسية:أ
I- :مصادر الميزة التنافسية 

مصادر ات١يزة التنافسية، ت٦ا قد تٮلق التفاوت والتباين بينها من حيث درجة جودتها، التي يتم اتٟكم عليها تٗتلف 
 :2تٔعايتَ معينة، وتٯكن إبراز كل ذلك في العناصر الآتية

 التفكير الاستراتيجي كوسيلة لبناء الميزة التنافسية: -1
لإستًاتيجية، فهو أسلوب يقود ات١ؤسسة للاستفادة من يعُتبر التفكتَ الاستًاتيجي من أىم متطلبات الإدارة ا

الفرص ومواجهة التحديات. تبرز أت٫ية التفكتَ الاستًاتيجي في كونو ت٪طا فكريا معاصرا يسهم في تٖقيق ات١واءمة بتُ 
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من خلاؿ إمكانات ات١ؤسسة وواقع ات١نافسة ومستقبل ات١ؤسسة، فهو يعد أداة تعزز قدرة ات١ؤسسة وميزاتها التنافسية، 
تهيئة قدرا من الاستعداد الذي يشكل وثبة النجاح. وبهذا نقوؿ أف التفكتَ الاستًاتيجي يشتَ إلذ توافر القدرات 
وات١هارات الضرورية للقياـ بالتنبؤات ات١ستقبلية، مع إمكانية صياغة الاستًاتيجيات واتٗاذ القرارات ات١تكيفة مع حياة 

 فسية في ظل مواردىا المحدودة.ات١ؤسسة؛ لكسب معظم ات١واقف التنا
التنافسية ات١لائمة من قبل ات١ؤسسة من أجل تٖقيق  الاستًاتيجيةفالتفكتَ الاستًاتيجي يسمح بوضع واختيار 

الأسبقية واتٟيازة على مزايا تنافسية ت١واجهة ات١نافسة. التفكتَ الاستًاتيجي يعتبر تٔثابة اقتناص للفرص، وت٬عل ات١ؤسسة 
ر للتهديدات التي تٯكن أف تتعرض ت٢ا، وىذا ما ت٬علها أكثر دقة في استًاتيجياتها، فمن خلالو أكثر حيطة وحذ

 تتمكن الإستًاتيجية من خلق ات١لائمة بتُ أنشطة ات١ؤسسة والتكيف مع البيئة بدرجة كبتَة.
 الإطار الوطني: -2

سية، لذلك ت٧د مؤسسات بعض الدوؿ يتيح الإطار الوطتٍ اتٞيد للمؤسسات قدرة اتٟيازة على ميزة أو مزايا تناف
متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض ات١ؤسسات في دوؿ أخرى، وىذا نتيجة لامتلاؾ تلك الدوؿ على عوامل 
الإنتاج الضرورية للصناعة وات١تمثلة في ات١وارد البشرية، ات١عرفية، ات١الية والبنية التحتية، لأف امتلاؾ ىذه العوامل يلعب 

في اتٟيازة على مزايا تنافسية قوية، ومن نتائجو إطار وطتٍ ت٤فز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات دورا مهما 
الوطنية، وبهذا يصبح ىذا الإطار منشئ ت١زايا تنافسية تٯكن تدويلها. ويتمثل دور الدولة في مساعدة الإطار الوطتٍ 

اعتماد نظاـ وطتٍ ت٤كم للإبداع قصد تشجيع الكفاءات على التطور من خلاؿ القوانتُ والتشريعات، بالإضافة إلذ 
 لتوليد الأفكار اتٞديدة، وبالتالر على الدولة أف تلعب دور منظم وت٤فز.

 مدخل الموارد لبناء ميزة تنافسية:  -3
إف تٖقيق مزايا تنافسية للمؤسسة يتطلب توفرىا على ت٣موعة من ات١وارد الضرورية، وتسيتَىا تسيتَا فعالا، لأف 

 :1التنافسية ت٢ا، وتٯكن تصنيف موارد ات١ؤسسة إلذ نوعتُ الاستًاتيجيةك يضمن بشكل كبتَ ت٧اح ذل
 وتشمل كل من ات١وارد الأولية، معدات الإنتاج وات١وارد ات١الية: الموارد الملموسة: -أ 
 :سن اختيار مورديها إف ات١واد الأولية ت٢ا تأثتَ بالغ على جودة ات١نتجات، لذلك على ات١ؤسسة أف تٖ المواد الأولية

 والتفاوض على أسعارىا وجودتها.
  :ىي من أىم أصوؿ ات١ؤسسة التي تٖقق القيمة ات١ضافة الناتٕة عن تٖويل ات١وارد الأولية إلذ معدات الإنتاج

 بهدؼ استمرار الإنتاج بفعالية لأطوؿ فتًة. ؛منتجات، لذلك على ات١ؤسسة ضماف سلامتها وتشغيلها وصيانتها
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 تسمح ات١وارد ات١الية تٓلق منتجات جديدة وطرحها في السوؽ، وفق قنوات جديدة للتوزيع، لذا لمالية: الموارد ا
 على ات١ؤسسة أف تٖقق التوازف ات١الر وتٖافظ عليو بهدؼ تعزيز موقعها التنافسي على ات١دى البعيد.

سة كسب ميزة أو مزايا تنافسية، يعتبر من بتُ أىم ات١وارد، لأف من خلالو تٯكن للمؤسالموارد غير الملموسة:  -ب 
 :1وتٯكن إظهار ات١وارد غتَ ات١لموسة فيما يلي

  :تشتَ اتٞودة في قدرة ات١نتج أو ات٠دمة على تلبية توقعات ات١ستهلك أو تزيد عنها، من أجل اتٟصوؿ على الجودة
تم تٖقيق اتٞودة بالتحستُ مزايا تنافسية وكسب ثقتهم، ذلك أف السعر لد يعد العامل المحرؾ الوحيد لسلوكو، إذ ي

 ات١ستمر وبامتلاؾ ات١ورد البشري ات١تميز.
 :يعتبر العامل التكنولوجي من أىم العوامل القادرة على إنشاء ات١يزة التنافسية، وعليو على ات١ؤسسة  التكنولوجيا

ؤثر على جودة منتجات اختيار التكنولوجيا ات١ناسبة التي تٕعلها في موضع الأسبقية على منافسيها، فالتكنولوجيا ت
 ات١ؤسسة، كما ت٘كن من تٗفيض التكاليف ات١تعلقة بالإنتاج.

 :تعتبر ات١عرفة مصدرا أساسيا للمزايا التنافسية، ذلك لأنو أصبح التميز في الوقت الراىن يتوقف على قدرة  المعرفة
القدرات الإبداعية وتزيد من ات١ؤسسة على امتلاؾ والتسيتَ الفعاؿ ت١عارفها، لأف ىذه الأختَة ىي التي تغذي 

 مفاىيم وغتَىا.و  نظريات؛ الاختًاع، وبهذا فهي تشمل ت٥تلف منتجات الفكر الإنساني من تقنيات
  :عتبر إف أىم عامل في ت٧اح ات١ؤسسة ىو امتلاكها ت١وارد بشرية متميزة ذات كفاءات عالية، فهي تُ الموارد البشرية

عتبر لأنو يُ  ،لتعظيم القيمة وتٖويل التحديات إلذ قدرات تنافسية قويةمصدر للإبداع والابتكار، ومصدر حقيقي 
 زج موارد ات١ؤسسة بطريقة تٕعلها تستمر وتنمو في السوؽ.العقل ات١فكر للمؤسسة، وىو من يقوـ تٔ

II- :محددات الميزة التنافسية 
 :2التنافستتحدد ات١يزة التنافسية من خلاؿ بعدين أساسيتُ ت٫ا حجم ات١يزة التنافسية ونطاؽ 

 حقجم الميزة التنافسية: -1
تٖاوؿ كل مؤسسة اتٟصوؿ على ميزة تنافسية تستمر ت١دة طويلة، لكن ذلك يتطلب منها جهودا أكبر من تلك 
ات١بذولة من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة، ومثل ما ىو اتٟاؿ بالنسبة لدورة حياة ات١نتجات، فإف ات١يزة التنافسية ىي الأخرى 

 كن إت٬از ىذه ات١راحل فيما يلي:ت٢ا دورة حياة، وتٯ
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تعد من أطوؿ ات١راحل بالنسبة للمنظمة التي قامت بإنشاء ات١يزة التنافسية، لكونها تٖتاج الكثتَ من  مرحقلة التقديم: -أ 
التفكتَ والاستعداد البشري، ات١الر وات١ادي، ومن ىنا تٯكن القوؿ أف ىذه ات١رحلة تتطلب استخداـ موارد ات١ؤسسة 

 ا التفوؽ على ات١نافستُ.التي تتيح ت٢
ىنا تعرؼ ات١يزة التنافسية نوعا من الاستقرار من حيث الانتشار، وت٘ثل مرحلة بداية تعرؼ  مرحقلة التبني: -ب 

ات١نافستُ على ات١يزة التنافسية ومدى تأثتَىا على العملاء وعلى حصصهم السوقية، فيحاولوف تبتٍ ىذه ات١يزة أو 
 الوفورات ىنا أقصى ما تٯكن. منها، وتكوفالوصوؿ إلذ ميزة تنافسية أحسن 

وتسمى كذلك تٔرحلة الركود، ففي ىذه ات١رحلة يبدأ حجم ات١يزة التنافسية بالتًاجع وتتجو تدرت٬يا  مرحقلة التقليد: -ج 
 إلذ الركود، لكوف ات١نافستُ قاموا بتقليدىا وت٤اولة التفوؽ عليها، وبالتالر تراجع أسبقيتها.

ا مرحلة ضرورة تٖستُ ات١يزة التنافسية اتٟالية وتطويرىا بشكل سريع، أو إت٬اد )ميزة تأتي ىن مرحقلة الضرورة: -د 
جديدة(، وإف لد تتمكن ات١ؤسسة من ذلك فإنها تفقد أسبقيتها في اتٟصوؿ عليها، وىذا ما يصعب ت٢ا تنافسية 

تنافسية، بل ضرورة وعليو لا يكفي حصوؿ ات١ؤسسة على ميزة ع ات١نافستُ الذين سبقوىا في ذلك، التنافس م
 متابعة دورة حياتها تٞعلها قادرة على التنافس.

 نطاق التنافس: -2
قصد بنطاؽ التنافس أو السوؽ ات١ستهدؼ مدى اتساع أنشطة وعمليات ات١ؤسسة ات٢ادفة لتحقيق مزايا تنافسية، يُ 

وتٯكن إت٬اد أربع أبعاد لنطاؽ كن أف ت٭قق وفورات مقارنة بات١ؤسسات ات١نافسة، تٯ؛ فنطاؽ التنافس على ات١دى الواسع
 :1التنافس، التي من شأنها التأثتَ على ات١يزة التنافسية، نوردىا فيما يلي

يعكس مدى تنوع ت٥رجات ات١ؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم الاختيار بتُ نطاق القطاع السوقي:  -أ 
 التًكيز على جزء معتُ من السوؽ، أو خدمة كل السوؽ.

بالاعتماد على  ؛عبر عن أداء ات١ؤسسة لأنشطتها إما داخليا أو خارجيايُ :رأسي )التكامل الرأسي(النطاق ال -ب 
قد ت٭قق مزايا التكلفة الأقل أو التميز،   ؛مصادر التوريد ات١ختلفة، فالتكامل الرأسي ات١رتفع بات١قارنة مع ات١نافستُ

 ادر التوريد.كما يتيح التكامل درجة أقل من ات١رونة للمؤسسة في تغيتَ مص
يعكس النطاؽ اتٞغرافي عدد ات١ناطق اتٞغرافية التي تناسب ات١ؤسسة، ويسمح ىذا ت٢ا بتحقيق النطاق الجغرافي:  -ج 

مزايا تنافسية من خلاؿ تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة عبر عدة مناطق جغرافية، ويتبرز أت٫ية ىذه ات١يزة بالنسبة 
 .العالدذ تقدـ منتجاتها وخدماتها في ت٥تلف أت٨اء للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عات١ي، إ
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عبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ات١ؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة يُ نطاق الصناعة:  -د 
ات١ختلفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد تٯكن استخداـ نفس 

 اد أو ات٠برات عبر الصناعات ات١ختلفة التي تنتمي إليها ات١ؤسسة.التكنولوجيا أو الأفر 
 ثانيا: أسس ومراحقل بناء الميزة التنافسية

I-  :أسس بناء الميزة التنافسية 
أساسيتتُ ت٠لق القيمة وتٖستُ ات١زايا التنافسية في  استًاتيجيتتُإفَّ التكلفة ات١نخفضة والتميز تٯكن اعتبارت٫ا تٔثابة 

عتٌ آخر أف ات١زايا التنافسية توفر لدى ات١ؤسسة القدرة على خلق قيمة متفوقة، وكيفية خلق ىذه القيمة ت٣اؿ معتُ، تٔ
يتجسد من خلاؿ خفض معدلات ىيكل التكلفة أو من خلاؿ ت٘يز ات١نتج، وأف تٖقيق ذلك يتم من خلاؿ أربعة 

ل، وتٯكن توضيح ىذه العناصر من تٟاجات العمي الاستجابةعناصر أساسية ىي: الكفاءة، اتٞودة، التحديث، 
 : 1خلاؿ الشكل التالر

  
 

 
 
 
 
 
 

ات١نافسة ، التنافسية والبدائل الإستًاتيجية، الدكتور زغدار أتٛد، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة  :المصدر
 .101ىػػ دار جرير للنشر والتوزيع، ص:  1432ـ.  2011اتٞزائر الطبعة الأولذ 

يتضح من خلاؿ الشكل أعلاه أف تٖقيق ات١يزة التنافسية ت١يزة تنافسية، سواء من خلاؿ خفض التكاليف؛ أو من 
ت٘يز ات١نتج، فهذه العوامل توجد علاقة بينهم؛ فكل عامل لو تأثتَ على الآخر، فمثلا اتٞودة تٯكن أف تؤدي إلذ 

ة والاستجابة للمستهلكتُ، وفيما يلي شرح لكل عنصر الكفاءة، كما أف التحديث تٯكن أف يدعم الكفاءة واتٞود
 من ىذه العناصر:
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 الجودة المتفوقة

 تجابة المتفوقة للمستهلكالإس

 الكفاءة المتفوقة التحديث المتفوق
 الميزة التنافسية
 التكلفة المنخفضة

 التميز

 (: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية01الشكل رقم )
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 الكفاءة: -1
تتجسد الكفاءة في الاستغلاؿ الأمثل للموارد ات١تاحة وتقاس بكمية ات١دخلات ات١ستخدمة لإنتاج ت٥رجات  

ة للإنتاج من يد ت٤ددة، باعتبار أف ات١ؤسسة أداة لتحويل ات١دخلات إلذ ت٥رجات، فات١دخلات ىي العوامل الأساسي
عاملة والأرض....الخ، أما ات١خرجات فتتمثل في السلع وات٠دمات. فكلما كانت ات١ؤسسة أكثر كفاءة كلما قل مقدار 

ونتُ الأكثر أت٫ية للكفاءة في أغلب ات١ؤسسات ت٫ا إنتاجية العامل التي كطلوبة لإنتاج ت٥رجات معينة، وات١ات١دخلات ات١
مل وإنتاجية رأس ات١اؿ التي تقاس تٔخرجات لنسبة لكل وحدة، فات١ؤسسة تتميز تقاس تٔخرجات لنسبة لكل عا

تكاليفها لات٩فاض، إذا كانت تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية مقارنة تٔنافسيها، ت٦ا يسمح ت٢ا ببناء مزايا تنافسية، 
ى تٖقيق تعاوف وثيق بتُ إلا أف تٖقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاؽ على مستوى ات١ؤسسة والقدرة عل

 .1الوظائف
 الجودة:  -2

يقُاؿ عن ات١نتج أو ات٠دمة ذو جودة، عندما يدرؾ ات١ستهلكوف أنو ذو قيمة أكبر في صفات منتج معتُ، مقارنة 
بنفس الصفات في ات١نتجات ات١نافسة، فأي منتج ىو ت٣موعة كما تٯكن أف نقوؿ أف ىناؾ منتجات ذات جودة عالية 

ودة، ونتيجة للمتغتَات السريعة والتطورات ات١تعاقبة، زاد اىتماـ ات١ؤسسات بتلبية رغبات ات١ستهلكتُ وأخرى فقتَة اتٞ
واتٟرص على رضاىم، إذ لد يػَعُد السعر العامل المحرؾ لسلوؾ ات١ستهلك، بل أصبحت اتٞودة ىي الاىتماـ الأوؿ 

 ترغب في البقاء في ات١نافسة أف تصنع والقيمة التي يسعى للحصوؿ عليها، ىذا ما أوجب على ات١ؤسسات التي
منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم السمعة من خلاؿ اتٞودة تٯنح ات١ؤسسة فرصة فرض سعر عالر، كما أف العمل 
على سلامة العملية الإنتاجية وخلوىا من العيوب يدعم ويزيد الكفاءة، ومن ثم تٗفيض التكاليف ويتم تٖقيق اتٞودة 

 . 2جيات اتٞديدة إضافة إلذ تٖستُ العمليات من خلاؿ التسيتَ الأفضل والتدريب اتٞيدباستخداـ التكنولو 
 التحديث -3

 :3ىي عملية تٕديد ات١نتجات أو عمليات، كما أف ىناؾ نوعاف رئيسياف من التجديد ت٫ا
جات فتجديد ات١نتج ىو العمل على تطويره وابتكار منتجات جديدة ت٘اما، أو اكتساب ات١نتتجديد المنتج:  -أ 

 ات١وجودة في السوؽ صفات متميزة. 
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لنيل شهادة دكتوراه في علوـ أطروحة مقدمة دة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية، دور إدارة الجو شرؼ الدين زديرة،  -2
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" التي طورت تاتويو فمثلا نذكر ما قامت بو شركة "فهو يشمل تطوير عمليات إنتاج ات١نتجات، تجديد العمليات:  -ب 
نظاـ الإنتاج القدنً إلذ نظاـ إنتاج مرف لتصنيع السيارات وت٘ثل في تٗفيض اللازـ لتًكيب ات١عدات ات١عقدة، ت٦ا أدى 

اجية العمالة ت٦ا جعلها تستحوذ على ميزة تنافسية تعتمد على التكلفة، وبذلك تٯكن القوؿ أف تٕديد إلذ رفع إنت
 ات١نتجات والعمليات تٯثل أىم الأسس البنائية للميزة التنافسية. 

ة، إذ تٯنح ومن أىم ات١صادر الرئيسية في بناء ات١زايا التنافسي ؛عتبر التحستُ ات١ستمر كأحد مرتكزات اتٞودة الشاملةويُ 
ت٦ا يسمح بتخفيض الكلفة إلذ أقل مستوى  ،التحديث للمنتجات وعمليات ات١ؤسسة قيمة يفتقر إليها ات١نافسوف

منهم، وتٯكن للمؤسسة تٖقيق التسيتَ ات١ستمر من خلاؿ تسهيل تصنيع ات١نتج بتقليل عدد الأجزاء ات١كونة لو، أو 
د على رفع مستوى إنتاجية العامل، كما تستطيع وظيفة البحث ت٦ا يساع ؛بتخفيض الوقت اللازـ لتجميع الأجزاء

 . 1والتطوير ورفع كفاءة ات١ؤسسة تّعلها رائدة في تطوير عمليات التصنيع وىو ما يعطيها ميزة تنافسية

 للعميل  الاستجابة -4
ت١نتجات  لاحتياجات العميل؛ متى كانت ات١ؤسسة قادرة على أداء ات١هاـ بشكل أفضل وأكبر الاستجابةتتحقق 

، وات١تمثلة ثلاثة شروطتوفر ات١تفوقة للعميل  الاستجابةتٖقيق ات١ؤسسة وزيادة مستوى الولاء للمؤسسة. حيث يتطلب 
 : في ما يلي

  التًكيز على العميل من خلاؿ معرفة احتياجاتو ورغباتو؛ 
  التًكيز على إشباع ىذه الرغبات والاحتياجات للعميل؛ 
  الاستجابةالتًكيز على وقت . 

 يتم من خلاؿ:  الاستجابةكما تٕدر الإشارة إلذ أف تٖقيق 
 مواءمة السلع وات٠دمات مع طلبات العملاء؛ 
 تٖستُ جودة ات١نتج أو تطوير منتجات جديدة تٝات وخصائص تفتقر إليها ات١نتجات ات١تواجدة في السوؽ؛ 
  بة للسلعة حتى تسليمها أو ات٠دمة لاحتياجات العميل من خلاؿ تقليص الوقت ات١ستغرؽ بالنس الاستجابةسرعة

 حتى أدائها.
  للعملاء من خلاؿ التصميم ات١تفوؽ وخدمات ما بعد البيع.  الاستجابةبالإضافة إلذ مصادر أخرى لتعزيز وتدعيم 

                                                             

 . 176ص:  ،نفس ات١رجع -1



 الفصل الأول طبيعة الإدارة بالكف اءات 
 

  
   

 
  

ولكي تبقى ات١ؤسسة على ات١يزة التنافسية؛ فإف ذلك يتطلب أف تستمر في التًكيز على الأركاف الأربعة لبناء ات١يزة 
نافسية من كفاءة وجودة وتٖديث واستجابة للعملاء، من خلاؿ قيامها بتطوير كفاءات متميزة تساىم في تٖقيق الت

 . 1أداء متفوؽ في تلك المجالات، مع مراعاة عدـ التًكيز على ت٣اؿ على حساب آخر
II- مراحقل بناء الميزة التنافسية 

 :2ىي كالآتييتطلب إعداد وبناء أي ميزة تنافسية ات١رور بثلاث مراحل، و 
 : تحليل بنية القطاع الذي تنتمي إليو المؤسسة -1

تتحدد بنية القطاع من خلاؿ الضغط الذي ت٘ارسو القوى التنافسية ات٠مس )ت٪وذج بورتر للقوى التنافسية( من 
أثر خلاؿ دراسة ىذه القوى؛ تٯكن تٖديد جاذبية السوؽ في ذلك القطاع، وتٖديد الوضعية التنافسية للمؤسسة التي تت

بازدياد ضغط ىذه القوى، ت٦ا يؤدي إلذ صعوبة المحافظة على ىذه الوضعية، وبالتالر صعوبة تٖقيق عائد مقبوؿ على 
 وصعوبة مواصلة النشاط. الاستثمار

 الإستراتيجية التنافسية:  إقرار -2
ت٬ب على ات١ؤسسة أف تقوـ باختيار إستًاتيجية تنافسية ت٤ددة؛ من أجل تٖقيق ات١يزة التنافسية، بواسطة ات١فاضلة 
بتُ إستًاتيجية قيادة التكلفة؛ أو إستًاتيجية التميز، وات١ؤسسة الناجحة ىي التي تٗتار الإستًاتيجية ات١ناسبة وفقا 

 لقدراتها وإمكاناتها. 
 التنافسية: الإستراتيجية  تطبي  -3

ت٬ب أف تنظر ات١ؤسسة ت٢ذه ات١رحلة على أنها ليست مرحلة تنتهي بعد تطبيق الإستًاتيجية ات١ناسبة، بل أنها مرحلة 
 مستمرة عن طريق قيامها بإعادة تقييم القطاع الذي تنشط فيو؛ ووضعها التنافسي بصفة دورية ومنتظمة. 

 ثالثا: قياس الميزة التنافسية
ع للتنافسية ت٨و الاىتماـ تٔؤشرات قياسها، التي ت٘كن من التمييز بتُ إت٧از التنافسػية واسػتمراريتها، تدفع تلك الأنوا 

 .3وتٯكن معرفة موقع ات١ؤسسة من التنافسية من خلاؿ مقارنة أداء ات١ؤسسة في السوؽ بأداء منافسيها
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 الحصة من السوق: -1
سػػػية ات١ؤسسػػػة، حيػػػث يعتمػػػد ىنػػػا علػػػى مقارنػػػة أداء عتػػػبر اتٟصػػػة مػػػن السػػػوؽ ات١ؤشػػػر الأوؿ الػػػذي يعكػػػس تنافتُ 

ىػػذا الأداء مػػن خػػلاؿ حسػػػاب حصػػة السػػوؽ النسػػبية، والػػتي ىػػػي تقيػػيم ات١ؤسسػػة بػػأداء ات١نافسػػتُ في السػػوؽ، وتٯكػػػن 
 النسبة بتُ حصة سوؽ ات١ؤسسة وحصة سوؽ ات١نافس الأحسن أداء، حيث ت٧د ثلاث حالات:

  ؛يعتٍ أف أداء ات١ؤسسة أكبر من أداء ات١نافسحصة السوؽ النسبية أكبر من الواحد، ىذا 
  ؛للمؤسسة أداء تٯاثل أداء ات١نافسحصة السوؽ النسبية تساوي الواحد، ىذا يعتٍ أف 
 .حصة السوؽ النسبية أقل من الواحد، ىذا يعتٍ أف للمؤسسة أداء أقل من أداء ات١نافس 

 تنجم عن ىذه ات١قارنة نتيجتتُ إت٬ابيتتُ: حيث
 اتٞيد للمؤسسة. تسمح بالتموقع 
 .تدفع ات١ؤسسة للعمل على تٖستُ أدائها، ومن تٙة تنمية تنافسيتها 

 :ما يلي وأيضا ت١ؤشر اتٟصة من السوؽ نسب تتعلق تٔردوديتها )النسب ات١الية(، إنتاجيتها ورتْيتها التي تسمح بقياس
 قدرة ات١ؤسسة على مراقبة تكاليفها وتثبيت أسعارىا. *
 نوعية، مرونة، الأماف وغتَىا(.ت٘يز صتَورة الإنتاج ) *
 كفاءاتها فيما يتعلق بتسيتَ ات١وارد البشرية. *
 الربحية:  -2

تشػػكل الرتْيػػة مؤشػػرا كافيػػا علػػى التنافسػػية اتٟاليػػة، إذا كانػػت ات١ؤسسػػة تعظػػم أرباحهػػا أي أنهػػا لا تتنػػازؿ عػػن الػػربح 
ىػو ذاتػو ت٨ػو التًاجػع، وبػذلك فػإف  لمجرد عرض رفع حصتها من السوؽ، ولكن تٯكن أف تكوف تنافسػية في سػوؽ يتجػو

تنافسػيتها اتٟاليػػة لػػن تكػػوف ضػػامنة لرتْيتهػا ات١سػػتقبلية، وإذا كانػػت رتْيػػة ات١ؤسسػػة الػتي تريػػد البقػػاء في السػػوؽ ينبغػػي أف 
 .1ت٘تد إلذ فتًة من الزمن، فإف القيمة اتٟالية لأرباح ات١ؤسسة تكوف مرتبطة بالقيمة السوقية ت٢ا

 ذات الصلة بالإدارة بالكفاءات والميزة التنافسية المستدامة بالمؤسسة السابقة سات: الدراالثالثالمبحث 
النظػري  الإطارمن ، حيزا مهما ات١رتبطة تٔوضوع البحث الأدبيات بالأحرى أو ؛الدراسات السابقة تٖتل مراجعة       

 أومهمػا كػاف نوعػو  ،تْػث علمػي أيلا غػتٌ عنهػا في  ؛أساسػيةتٚعهػا ومراجعتهػا خطػوة ، حيث يعُتبر ت١وضوع البحث
لقػػػد تم . و اللاحقػػػة والإجرائيػػػةودورىػػػا في تٖديػػػد الكثػػػتَ مػػػن معػػػالد البحػػػث وخطواتػػػو ات١نهجيػػػة  لأت٫يتهػػػانظػػػرا  ،مسػػػتواه

 .بشػكل خػاصالإدارة بالكفاءات و  ؛بشػكل عػاـ بات١يزة التنافسية ات١ستدامةعلػى بعػض الدراسػات ات١تعلقػة  الاطلاع
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 الجامعية والمذكرات الدراسات المرتبطة بالرسائلالمطلب الأول: 
، تٔوضػػوع البحػػث وات١شػػابهة ذات الصػػلة الوثيقػػة ؛تقػػدنً بعػػض الدراسػػات السػػابقةىػػذا ات١طلػػب؛ سػػنحاوؿ مػػن خػػلاؿ 

 ، وات١تمثلة في الآتي:ات١رتبطة بالرسائل اتٞامعيةو 
جديــد لتحقيــ  مزايــا تنافســية فــي  أســلوب الإدارة بالكفــاءات كتوجـو إداري؛ وىيبػػة مقػدود، بعنػػواف: "دراسـة -1

"، رسػالة دكتػوراه في علػوـ التسػيتَ )غػتَ منشػورة(،  دراسة حقالة: مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر المنظمة
 . 2016بومرداس،  -كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أت٤مد بوقرة 

 اـ والتعمػق في دراسػة بعػض الإسػهامات ات١عرفيػة ات١قدمػة مػن طػرؼ العديػد الدراسة إلذ ت٤اولػة الإت١ػىدفت ىذه  لقد
، واسػػػػػتعراض الػػػػػتًاكم الفكػػػػػري وات١عػػػػػرفي للاتٕػػػػػاه اتٞديػػػػػد في التحليػػػػػل الاسػػػػػتًاتيجيةمػػػػػن البػػػػػاحثتُ في ت٣ػػػػػاؿ الإدارة 

وىذا  ،اتها الإستًاتيجيةوكفاء ؛الذي يربط تنمية ات١زايا التنافسية للمنظمة الاقتصادية تٔواردىا الداخلية ،الاستًاتيجي
أجػػل ذلػػػك  . ومػػنفيمػػا تٮػػص ات١واضػػيع ات١تعلقػػػة بػػات١وارد البشػػرية والتحليػػل الاسػػتًاتيجي ،للوصػػوؿ إلذ قيمػػة مضػػافة

: ما مدى مسات٫ة أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجو ومدخل إداري جديد في بناء الآتيةطرحت الباحثة الإشكالية 
 ؟ ةزايا تنافسية للمنظمة الاقتصاديم
 " كمػػا اعتمػػدت الباحثػػة في مػػا يتعلػػق بػػات١نهج العلمػػي ات١سػػتخدـ، علػػى ات١ػػنهج ات١ػػوجبيle positivisme لدراسػػة "

الظػػػواىر الاجتماعيػػػة، واختبػػػار علاقػػػات الأثػػػر بػػػتُ متغتَاتهػػػا في إطػػػار ظػػػروؼ زمنيػػػة ومكانيػػػة معينػػػة. بالإضػػػافة إلذ 
 في اتٞانػب النظػػري، الػذي اعتمػد علػػى ت٣موعػة مػػن اعتمادىػا علػى منهجػػتُ، الأوؿ؛ مػنهج أسػلوب ات١سػػح ات١كتػبي

الأدوات ات١تنوعػة مػػن )كتػػب، مراجػػع، تْػوث، دراسػػات، رسػػائل، أطروحػػات....(، والثػاني؛ مػػنهج دراسػػة اتٟالػػة في 
 اتٞانب التطبيقي.

 فػػرد بػػتُ مسػػتَ وإطػػار في ات١ؤسسػػات  160عشػػوائيا مػػن بػػتُ  أمػػا في مػػا تٮػػص عينػػة ىػػذه الدراسػػة، فقػػد تم اختيػػار
الػػػثلاث لقطػػػػاع ات٢ػػػاتف النقػػػػاؿ في اتٞزائػػػر )مػػػػوبيليس، جػػػازي، وأوريػػػػدو(، وات١تواجػػػدة في الإدارات ات١ركزيػػػػة خاصػػػػة، 

 وبعض الفروع ات١تواجدة في الوسط الشمالر للجزائر لكل من تلك ات١ؤسسات. 
  :أما فيما يتعلق بالنتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة، فتمثلت أت٫ها في ما يلي 
ر الكفػػاءة بػػاختلاؼ مسػػتوياتها ىػػو الفػػرد، إذ تعػػرؼ الكفػػاءة لفرديػػة بأنهػػا مػػزيج مػػن ات١عػػارؼ وات١هػػارات إف مصػػد -

والقدرات ات١تفاعلة فيما بينها بصفة مستمرة وديناميكية، في إطار العمل لتحقيق ىدؼ، وتعرؼ الكفاءة اتٞماعية 
علػػى ات١سػػتوى التنظيمػػي تتكػػوف مػػن خػػلاؿ بأنهػػا قػػدرة تنشػػأ مػػن خػػلاؿ البحػػث عػػن الػػذكاء اتٞمػػاعي أمػػا الكفػػاءة 

ت٣موعػة الكفػػاءات ات١تًاكمػة وات١تجػذرة في بيئتهػػا وتكنولوجياتهػا والعلاقػات مػػا بػتُ مواردىػا البشػػرية، إذ  التنقيػب في
 تٯكن خلقها من خلاؿ تكامل الكفاءات ات١وجودة في ات١نظمة مع باقي موارد ات١نظمة ات١ادية منها والتنظيمية. 
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وىػو في تطػور مسػتمر سػواء مػن  2000-03طاع ات٢اتف النقاؿ في اتٞزائر للمنافسة من خػلاؿ قػانوف منذ تٖرير ق -
حيث عدد ات١شتًكتُ أو تطور ات١كات١ات، أو من حيث رقػم أعمػاؿ القطػاع ونتائجػو، والػتي تعػبر كمؤشػرات إت٬ابيػة 

 مة سابقا((،وأوريدو )ت٧ للحكم على وجود منافسة بتُ ات١تعاملتُ الثلاث )جازي، موبيليس،
بدأت ات١راوغات بتُ ات١تعاملتُ الثلاث، وأصبح بذلك كل واحػد يعمػل  2004)ت٧مة سابقا(في  مع دخوؿ أوريدو -

 علػى تٖقيػػق أكػػبر حصػػة ت٦كنػػة وتٖقيػػق التفػػوؽ مػػن خػػلاؿ التنويػػع في ات١نتجػػات وات٠ػػدمات وتٕويػػد نوعيتهػػا وتسػػريع
 نيهم لاستًاتيجية التميز لتحقيق النمو والاستمرار. الإنتشار أكثر للوصوؿ إلذ الزبائن بهدؼ جذبهم، وتب

"الػػذي ظػػل جػازي ت٭تػػل ات١رتبػػة GSMإلذ ت٣ػالتُ، ت٣ػػاؿ ات٢ػػاتف النقػاؿ " 20انقسػم سػػوؽ ات٢ػاتف النقػػاؿ في سػػنة  -
ازي، مػوبيليس متبوعػا بأوريػدو ثم جػ " الػذي تصػدرتو3Gالأولذ متبوعا تٔوبيليس ثم أوريدو، وت٣اؿ اتٞيػل الثالػث "

 أف ات١نافسة القوية بتُ ات١تعاملتُ تتًكهم في تأىب واستعداد دائم.  ت٦ا يبتُ
  :علاقة الدراسة السابقة بالدراسة الحالية 
  :أوجو التشابو 
 تتشابو الدراستتُ في اعتماد كلا منهما ت١تغتَي الدراسة ات١ستقل )الإدارة بالكفاءات( والتابع )ات١يزة التنافسية(. -
 تٞانب النظري وت٤تواه. اتتشابو الدراستتُ من حيث  -
 . الاستبيافتعملة لكل دراسة حيث الاثنتتُ استعملتا ستتشابو الدراستتُ أيضا في الأداة ات١ -
 :أوجو الاختلاف 
اختلفػػت الدراسػػتتُ؛ مػػن حيػػث ات١ػػنهج ات١تبػػع حيػػث اعتمػػدت الدراسػػة اتٟاليػػة علػػى ات١ػػنهج الوصػػفي التحليلػػي أمػػا  -

 ت١وجبي.   الدراسة السابقة اعتمدت على ات١نهج ا
 :لقد تم اتٗاذ ىذه الدراسة كمرجع مهم من بػتُ ات١راجػع، ات١سػتخدمة في الدراسػة  الاستفادة من الدراسة السابقة

اتٟاليػػػة، خاصػػػة فيمػػػا يتعلػػػق باتٞانػػػب النظػػػري؛ مػػػن حيػػػث التعػػػرؼ علػػػى التعريفػػػات الشػػػاملة ت١عظػػػم ات١صػػػطلحات 
ت١سػػػاعدة لنػػػا وتوجيههػػػا فيمػػػا تٮػػػص طريقػػػة صػػػياغة أسػػػئلة وأسػػػس بنػػػاء الإدارة بالكفػػػاءات، بالإضػػػافة إلذ تقػػػدتٯها 

الاسػػتمارة، وأيضػػا كانػػت مػػن بػػتُ الدراسػػات الاسػػتطلاعية، الػػتي تم التًكيػػز عليهػػا في بنػػاء تصػػور إشػػكالية الدراسػػة 
 اتٟالية.

دور الكفــاءات فـي تحقيــ  الميــزة التنافسـية دراســة حقالـة: المؤسســة الوطنيــة ؛ آسػية رحيػػل، بعنػواف: "دراسـة -2
"،  مػػذكرة ماجسػػتتَ في علػػوـ التسػػيتَ )غػػتَ منشػػورة(، كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية والعلػػوـ ندســة المدنيــة والبنــاءلله

 . 2011بومرداس،  -التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أت٤مد بوقرة 
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  افسػية،  ىذه الدراسػة إلذ إبػراز أت٫يػة الكفػاءات بالنسػبة للمؤسسػة؛ ومػدى مسػات٫تها في تٖقيػق ات١يػزة التنلقد ىدفت
وكذلك تٖسيس ات١ؤسسات اتٞزائرية بضرورة  الاستعداد للمنافسة العات١ية؛ مػن خػلاؿ السػعي لاكتسػاب الكفػاءات 
الإستًاتيجية، والتي تسمح ت٢ا بفرض وجودىا في ت٣اؿ الأعماؿ على الصعيد العات١ي، وت٤اولػة إبػراز واقػع الكفػاءات 

مػػا مػػدى مسػػات٫ة الكفػػاءات في تٖقيػػق الآتيػػة:  حثػػة الإشػػكاليةأجػػل ذلػػك طرحػػت الباومػػن في ات١ؤسسػػات اتٞزائريػػة، 
 ات١يزة التنافسية على مستوى ات١ؤسسات؟

 " كمػا اعتمػدت الباحثػة في مػا يتعلػق بػات١نهج العلمػي ات١سػتخدـ، علػى ات١ػنهج ات١ػوجبيle positivisme في اتٞانػب"
فػاءات وات١يػزة التنافسػية، وت٤اولػة تفسػتَ ىػذه النظري، والذي يهدؼ إلذ تٚع ت٥تلف اتٟقائق والبيانات ات١تعلقة بالك

البيانػػات واتٟقػػائق  للكشػػف عػػن مػػدى مسػػات٫ة الكفػػاءات في تٖقيػػق ات١يػػزة التنافسػػية في ات١ؤسسػػة. أمػػا في اتٞانػػب 
التطبيقػػي؛ فقػػد اعتمػػدت علػػػى مػػنهج دراسػػة حالػػة، مػػػن أجػػل ت٤اولػػة إسػػقاط الدراسػػػة النظريػػة؛ علػػى واقػػع إحػػػدى 

 ات١ؤسسات اتٞزائرية. 
  أما في ما تٮص عينة ىذه الدراسة، فالطالبة مقدود وىيبة لد تعتمد على الاسػتبياف كوسػيلة واعتمػدت علػى ات١قابلػة

 أي العينة ات١ستهدفة ىي مدير ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١يدانية والبناء بصفة مباشرة. 
 يلي: في ما ، فتمثلت أت٫ها ىذه الدراسةتوصلت إليها النتائج التي أما فيما يتعلق ب 
تسػػعى ات١ؤسسػػة إلذ تٖقيػػق ت٣موعػػة مػػن الأىػػداؼ، الػػتي تصػػب في ت٣ملهػػا لتحقيػػق ات١سػػتويات ات١طلوبػػة مػػن اتٞػػودة  -

لكسػػب رضػػا الزبػػائن، وتتطلػػع ات١ؤسسػػة انطلاقػػا مػػن ىػػذه الأىػػداؼ إلذ الرفػػع مػػن حصػػتها السػػوقية وغػػزو الأسػػواؽ 
تويات ات١لائمػػػة مػػػن اتٞػػػودة اء الزبػػػائن، وضػػػماف ات١سػػػالدوليػػػة، كمػػػا تعمػػػل علػػػى ترقيػػػة تٝعػػػة الشػػػركة عػػػن طريػػػق إرضػػػ

 ة. ات١طلوب
تهدؼ ات١ؤسسة من عملية تقييم الكفػاءات إلذ إحػداث التناسػب بػتُ كفػاءات ات١ػوظفتُ ومتطلبػات ات١ناصػب الػتي  -

وظيفتػػو علػػى أكمػػل  لا ت٘ػػاـيشػػغلونها، حيػػث تسػػمح بالتأكػػد مػػن أف ات١وظػػف تٯتلػػك الكفػػاءات اللازمػػة وات١طلوبػػة 
  وجو.

كوف أف مشاريع ات١ؤسسة ت٤ددة بفتًة زمنية، فإف ات١ؤسسة تلجأ إلذ التشػغيل بالتعاقػد وىػو مػا يتًتػب عنػو إمكانيػة  -
 انتقاؿ ىذه الكفاءات إلذ مؤسسات منافسة. 

  :علاقة الدراسة السابقة بالدراسة الحالية 
  :أوجو التشابو 
 ات١ستقل والتابع )الإدارة بالكفاءات( وَ)ات١يزة التنافسية(؛تتشابو الدراستتُ في اعتماد كلا منهما ت١تغتَين الدراسة  -
 تتشابو الدراستتُ من حيث اتٞانب النظري وت٤تواه.  -
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 :أوجو الاختلاف 
يكمػػػػن الاخػػػػتلاؼ بػػػػتُ الدراسػػػػتتُ في الأداة ات١سػػػػتخدمة لكػػػػل دراسػػػػة، حيػػػػث اعتمػػػػدت الدراسػػػػة اتٟاليػػػػة علػػػػى  -

 عتمدت على وثائق ات١ؤسسة وات١قابلة.الاستبياف وات١لاحظة، بينما الدراسة السابقة؛ ا
اختلفػػت الدراسػػتتُ أيضػػا؛ مػػن حيػػث ات١ػػنهج ات١سػػتخدـ، حيػػث اعتمػػدت الدراسػػة اتٟاليػػة علػػى ات١ػػنهج الوصػػفي  -

 التحليلي، بينما الدراسة السابقة؛ اعتمدت على ات١نهج ات١وجبي. 
 :لدراسػة اتٟاليػة في الكشػف عػن لقػد قػدمت ىػذه الدراسػة السػابقة، وسػاعدت ا الاستفادة مـن الدراسـة السـابقة

مصػػػدر ات١يػػػزة التنافسػػػية ات١سػػػتدامة، وات١تمثػػػل في الكفػػػاءات. كمػػػا ت٘ػػػت الاسػػػتفادة  في بنػػػاء معػػػالد ت٤تػػػوى اتٞانػػػب 
النظػػػري، وكػػػػذلك ضػػػػبط صػػػػياغة الإشػػػػكالية، إضػػػػافة إلذ ذلػػػك؛ التعػػػػرؼ علػػػػى ات١ػػػػنهج ات١ػػػػوجبي وكيفيػػػػة اسػػػػتخدامو 

 والاستفادة منو.
التميــز، دراســة حقالــة  اســتراتيجيةدور إدارة الكفــاءات فــي تحقيــ  لأمػػتُ، بعنػػواف: "؛ بػػن جػػدو ت٤مػػد ادراســة -3

"، مػػذكرة ماجسػػتتَ في علػػوـ التسػػػيتَ )غػػتَ منشػػورة(، كليػػػة ببــرج بـــوعريريج  Condorمؤسســة عنتــر تـــراد 
 .2013، 1العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف

 التطػرؽ إلذ ت٥تلػف اتٞوانػب ات١تعلقػة بػإدارة الكفػاءات وابػراز أت٫يتهػا وكػذلك التعريػف  لقد ىدفت ىذه الدراسة إلذ
باستًاتيجية التميز والدور الذي تلعبو إدارة الكفاءات في تٖقيقها وىدفت أيضا إلذ تشخيص واقع تطبيق ات١ؤسسة 

ك طػػرح الباحػػث الإشػػكالية ت٤ػػل الدراسػػة لإدارة الكفػػاءات كأسػػاس تعتمػػد عليػػو في تٖقيػػق التمييػػز، ومػػن أجػػل ذلػػ
 ماىو دور إدارة الكفاءات في تٖقيق استًاتيجية التميز في ات١نظمة؟   الآتية:

  كمػػػا اعتمػػػد الباحػػػث في مػػػا يتعلػػػق بػػػات١نهج العلمػػػي ات١سػػػتخدـ، علػػػى ات١ػػػنهج الوصػػػفي التحليلػػػي بالنسػػػبة للجانػػػب
 النظري واعتماد منهج دراسة اتٟالة بالنسبة للجانب التطبيقي.

 مػا تٮػص عينػة ىػذه الدراسػة، فقػد كانػت عبػارة عػن مسػح شػامل تٞميػع مفػردات ت٣تمػع الدراسػة ات١تمثػل في  أمػا في
 إطار موزعتُ على ت٥تلف إدارات ات١ؤسسة ووحداتها الإنتاجية.  178تٚيع إطارات ات١ؤسسة والبالغ عددىم 

 يلي: ما  ، فتمثلت أت٫ها فيىذه الدراسةتوصلت إليها النتائج التي أما فيما يتعلق ب 
ميػػػز والتفػػػوؽ للمنظمػػػات يعتمػػػد بشػػػكل أساسػػػي علػػػى الكفػػػاءات ات١ميػػػزة الػػػتي ت٘لكهػػػا وتٔػػػدى فعاليػػػة إف تٖقيػػػق الت -

 تسيتَىا وإدارتها. 
تٖقيػػػق التميػػػز مػػػرتبط إلذ حػػػد بعيػػػد بانتهػػػاج ات١نظمػػػة وتبنيهػػػا لاسػػػتًاتيجيات تنػػػافس تسػػػاعدىا علػػػى تٖقيػػػق ات١زايػػػا  -

 ت٘تلكو من موارد وكفاءات ت٦يزة تسمح ت٢ا بالتميز تٔجالات معينة. التنافسية والريادة بناءا على ما
 أف لإدارة الكفاءات دور في تٖقيق استًاتيجية التميز في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة.  -
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تسػػػاىم إدارة الكفػػػاءات مػػػن خػػػلاؿ أنشػػػطة إدارة ات١ػػػوارد البشػػػرية في ات١ؤسسػػػة ت٤ػػػل الدراسػػػة مػػػن تٖقيػػػق التميػػػز في  -
 ىذه الدراسة وات١تمثلة في اتٞودة، الإبداع، والابتكار وات١عرفة والتكنولوجيا.. المجالات المحددة في

  :علاقة الدراسة السابقة بالدراسة الحالية 
  :أوجو التشابو 
 تتشابو الدراستتُ في اعتماد كلا منهما ت١تغتَ الدراسة ات١ستقل  )الإدارة بالكفاءات(. -
 على ات١نهج الوصفي التحليلي.تتشابو الدراستتُ كذلك في اعتماد كل منهما  -
 تتشابو الدراستتُ كذلك؛ وإلذ حد كبتَ من حيث اتٞانب النظري للمتغتَ ات١ستقل )الإدارة بالكفاءات( وت٤تواه. -
 .الاستبيافتتشابو الدراستتُ أيضا في اعتماد نفس الأداة ات١ستعملة للحصوؿ على البيانات ألا وىي  -
 :أوجو الاختلاف 
 لدراستتُ في ات١تغتَ التابع يكمن الاختلاؼ بتُ ا -
 :تعُػد كػذلك ىػذه الدراسػة السػابقة مػن بػتُ ات١راجػع ات١همػة ات١سػتخدمة، وات١عتمػد  الاستفادة من الدراسة السـابقة

عليهػػػا في الدراسػػػة اتٟاليػػػة، خاصػػػة في اتٞانػػػب النظػػػري للمتغػػػتَ ات١سػػػتقل )الإدارة بالكفػػػاءات(، وذلػػػك فيمػػػا يتعلػػػق 
ات. كما قدمت لنا مساعدة قيمة، ووجهتنا ت٨و ضبط صياغة أسئلة الاستمارة بطريقػة بأسس بناء الإدارة بالكفاء

جيدة وىادفة تٗدـ البحث، وأيضا كانت من البداية من أبرز الدراسػات الاسػتطلاعية، ات١عتمػدة في صػياغة تصػور 
 إشكالية البحث اتٟالر.

 المطلب الثاني: الدراسات المرتبطة بمصادر علمية أخرى.
ن خػػلاؿ ىػػذا ات١طلػػب؛ تقػػدنً بعػػض الدراسػػات السػػابقة؛ وات١شػػابهة ذات الصػػلة الوثيقػػة تٔوضػػوع البحػػث، سػػنحاوؿ مػػ

 وات١رتبطة تٔصادر علمية أخرى؛ خلافا عن الرسائل وات١ذكرات اتٞامعية، وات١تمثلة في الآتي: 
 راسات المرتبطة بالمجلات العلميةأولا: الد

لتحســـن المســــتمر ودورىـــا فـــي تحقيـــ  الميـــزة التنافســــية عناصـــر ا؛ ماجػػػد ت٤مػػػد صػػػالح، بعنػػػواف: "دراســـة -1
"، مقػػاؿ علمػػي ت٤كّػػم )غػػتَ منشػػور(، ت٣لػػة تكريػػػت (Carrefourدراســة تحليليــة فــي شـــركة)المســتدامة 

 . 2017، العراؽ، 13للعلوـ الإدارية والاقتصادية، العدد 
  زة التنافسػػػػية والمحافظػػػػة عليهػػػػا إبػػػػراز دور عناصػػػػر التحسػػػػتُ ات١سػػػػتمر في تٖقيػػػػق ات١يػػػػالدراسػػػػة إلذ لقػػػػد ىػػػػدفت ىػػػػذه

عن قرب من شركة كارفور وت٤اولػة الوقػوؼ علػى حقيقػة دور عناصػر التحسػتُ  الاطلاع. بالإضافة إلذ واستدامتها
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ات١سػػػتمر في بلػػػوغ ات١نظمػػػة ات١بحوثػػػة ات١يػػػزة التنافسػػػية ات١سػػػتدامة الػػػتي ت٘كنهػػػا مػػػن الاسػػػتمرار بتفػػػوؽ وسػػػط ات١نافسػػػتُ 
 ات١تزايدين.

 باحث في ما يتعلق بات١نهج العلمي ات١ستخدـ، على ات١نهجتُ الوصفي والتحليلي لبناء الاطار النظػري كما اعتمد ال
 للدراسة إلذ جانب استخداـ التحليل ات١يداني تٞمع البيانات وات١علومات باعتماد استمارة الإستبياف.

 ات١بيعػػػػػات وذوي ات٠ػػػػػبرة  أمػػػػػا في مػػػػػا تٮػػػػػص عينػػػػػة ىػػػػػذه الدراسػػػػػة، فقػػػػػد استقصػػػػػت الدراسػػػػػة آراء مسػػػػػؤولر ومنػػػػػدوبي
 والاختصاص في ت٣اؿ الإنتاج والعمليات والتسويق. 

  :أما فيما يتعلق بالنتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة، فتمثلت أت٫ها في ما يلي 
 الشركة عناصر التحستُ ات١ستمر في أداءىا ت١هامها. تعتمد  -
فضػػلا عػػػن الاىتمػػاـ بعنصػػػر  ،والنشػػػاطات ات١سػػتهدفةولر الشػػركة اىتمػػػاـ أكػػبر بعنصػػر التخطػػػيط ات١سػػبق للمهػػاـ تػُػ -

باعتبار أف ىذاف العنصراف ت٫ا الركيزة الأساسية لتقدنً الأفضل منذ ات١ػرة  ،الإت٧از الدقيق والسليم لكافة النشاطات
 وات١عاد.تكاليف ات١عيب  لانعداـ تكلفة ت٦كنة؛ وىذا ما ت٭قق اتٞودة ات١ستهدفة بأدنى  ،وفي كل مرة ؛الأولذ

نػػالا ، إلا أف التًكيػػز والتمييػػز؛ قػػد تمػػاـ الشػػركة ات١بحوثػػة بػػأكثر مػػن إسػػتًاتيجية لتحقيػػق ات١يػػزة التنافسػػية ات١سػػتدامةاى -
 الاىتماـ الأوؿ.

التسـيير بالكفـاءات فـي مؤسسـات الأعمـال دراسـة حقالـة: قسـم التوثيـ  ؛ عذراء بن شارؼ، بعنواف: "دراسة -2
، 41، العػػدد  Cybrarians journalنشػػور(، ت٣لػػة "، مقػػاؿ علمػػي ت٤كّػػم )غػػتَ ملمؤسســة ســوناطراك

 . 2016مارس 
  لقد ىدفت ىذه الدراسة إلذ وضع إطار نظري ت١نهج التسيتَ بالكفاءات تٔؤسسات ات١علومػات وذلػك مػن خػلاؿ

تٖديد ات١فهوـ اتٟديث للكفاءة وابراز متطلبات، عوائق وفوائد اعتماد ات١ؤسسػات علػى مػنهج الكفػاءة في التسػيتَ 
ارة وابراز تلك النتائج ت١سؤولر مؤسسات معلومات ات١كتبػات ومراكػز ات١علومػات علػى وجػو التحديػد، بهػدؼ والإد

 أف تبادر ىذه ات١ؤسسات إلذ إدراج الكفاءة ضمن خططها الاستًاتيجية. 
 كما اعتمدت الباحثة في ما يتعلق بات١نهج العلمي ات١سػتخدـ علػى ات١ػنهج الوصػفي التحليلػي مػن خػلاؿ الاطػلاع 

 على الأدب النظري. 
  اسػػػتعملت الباحثػػػػة الاسػػػػتبانة مػػػػن أجػػػػل ت٤اولػػػػة التعػػػػرؼ علػػػػى واقػػػػع تطبيػػػػق مؤسسػػػػات ات١علومػػػػات مراكػػػػز التوثيػػػػق

 وات١علومات التابعة ت١ؤسسات سوناطراؾ.
  فردا.  15عينة الدراسة ىي مديري مراكز التوثيق وات١علومات بالشركة والبالغ عددىم 

 



 الفصل الأول طبيعة الإدارة بالكف اءات 
 

  
   

 
  

 الدراسة فهي كالتالر:أما فيما يتعلق بأىم نتائج 
علػى إت٬ػاد حلػوؿ للمشػاكل الػتي  منهج التسيتَ بالكفاءات ىو طوؽ النجاة الذي سيساعد مؤسسات ات١علومػات -

 بط فيها. تتخ
النمػوذج ات١قػتًح ت٠طػػوات تطبيػق مػػنهج الكفػاءة في ىػػذا النػوع مػن ات١ؤسسػػات يبػتُ أنػػو تٯكنهػا تبنيػػو وتنفيػذه علػػى  -

انيػػػة باىظػػػة بقػػػدر مػػػا يتطلػػػب إرادة قويػػػة مػػػن طػػػرؼ تٚيػػػع الأطػػػراؼ الفاعلػػػة في أرض الواقػػػع فهػػػو لا يتطلػػػب ميز 
 مؤسسات ات١علومات. 

 ثانيا الدراسات المرتبطة بالدوريات والمؤتمرات العلمية
دور الكفـاءات الجوىريـة فـي تحقيـ  الميـزة التنافسـية ؛ أبو القاسػم تٛػدي، جهيػدة جػيلاني، بعنػواف: "دراسة -1

لػة مقدمػة في ات١ػؤت٘ر الػوطتٍ حػػوؿ ات١ػوارد البشػرية كمصػدر لتفعيػل ات١يػزة التنافسػية مػػن "، مداخلمنظمـات الأعمـال
، 2، كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية والعلػػوـ التجاريػػة وعلػػوـ التسػػيتَ، جامعػػة البليػػدة)دراسػػة تٕػػارب( منطلػػق اسػػتًاتيجي

 (.2019فيفري  21وَ  20)يومي 
  الػػتي تتمتػػع بهػػا الكفػػاءات اتٞوىريػػة في منتظمػػات الأعمػػاؿ الدراسػػة إلذ إبػػراز ات٠صػػائص الفريػػدة لقػػد ىػػدفت ىػػذه

. بالإضػافة وإمكانية استخدامها في مواجهة التغتَات البيئية ومواكبػة ات١سػتجدات ات١تسػارعة ،على اختلاؼ أنواعها
التأكيػػد علػػى الػػدور ات١تنػػامي للكفػػاءات،  ، مػػن خػػلاؿ إجػػلاء الغمػػوض عػػن مفهػػوـ الكفػػاءات اتٞوىريػػةإلذ ت٤اولػػة 

ات١بػتٍ علػى ات١عرفػة لػدى الكفػاءات ات١سػؤولة عػن تٖقيػق ات١يػزة  الاقتصػادد أىم عوامل التفوؽ التنافسي في ظػل كأح
 بات١ؤسسة. التنافسية

   :أما فيما يتعلق بالنتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة، فتمثلت أت٫ها في ما يلي 
عماؿ تعتبر الكفاءات اتٞوىرية العامل الأوؿ الواجب في ظل العالد ات١تغتَ الذي يساىم في ت٧اح وت٘يز منظمات الأ -

 مراعاتو في صياغة استًاتيجيات ات١نظمات كونو مصدر مهم لرتْيتها والكفيل بتحقيق التمايز  التنافسي.
الأصػػوؿ وات١هػػارات الػػػتي يصػػعب تقليػػدىا ىػػػي الػػتي تضػػع ات١نظمػػػة في مػػأمن مػػن ات١نافسػػػة لأف الرىػػاف اتٟقيقػػػي لأي  -

امتلاكهػػا لكفػػاءات جوىريػػة متطػػورة ومتناميػػة ت٘ػػزج بػػتُ ات١ػػوارد البشػػرية وات١ػػوارد ات١اديػػة وعلػػى رأسػػها  منظمػػة يتمثػػل في
 التكنولوجيا.

 :الاستفادة من الدراسة 
الاطلاع على ىذه الدراسة ساعدنا في بناء اتٞانب النظري ات٠اص بات١يزة التنافسية ات١ستدامة حيث كاف ت٢ا الفضل 

ا علػى العناصػر الواجػػب ذكرىػا وكيفيػة ترتيبهػا مػػن حيػث الكػم ات٢ائػػل مػن ات١علومػات الػػذي في بنػاء فكػرة لا بػأس بهػػ
 اعتًضنا في ىذا اتٞزء. 
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التسويقية كمؤثر  المعلوماتنظم ، بعنواف: "عبد العزيز، داليا ت٤مود إبراىيم خليل ؛ ماىيتاب حسن البنادراسة -1
مداخلػػة مقدمػة في ات١ػػؤت٘ر الػدولر الرابػػع "، المعــدني الأثـاثمعاصـر لتعزيــز الميــزة التنافسـية المســتدامة لمنــتج 

 (.2016فيفري  29وَ  28مصر، )يومي  -لكلية الفنوف التطبيقية، كلية الفنوف التطبيقية، جامعة حلواف 
  الدراسة إلذ تٖديد دور نظم  ات١علومػات التسػويقية في تٖقيػق ات١يػزة التنافسػية ات١سػتدامة ت١ؤسسػات لقد ىدفت ىذه

اج الأثػػاث ات١عػػدني، وبيػػاف مضػػامتُ وحػػدود ىػػذه الػػدور. ومػػن أجػػل ذلػػك طػػرح البػػاحثتُ الإشػػكالية تصػػميم وإنتػػ
الآتيػػة: كيػػف تٖصػػل ات١ؤسسػػة علػػى ات١علومػػات الضػػرورية لتًشػػيد قراراتهػػا التسػػويقية؟ ومػػا ىػػي مصػػادرىا ومػػا مػػدى 

سػتغلاؿ كػػل مػا سػبق في تٖقيػػق دقتهػا؟ وكيفيػة تبويػب تلػػك البيانػات وحفظهػا وفهرسػتها وتٖليلهػػا ؟ والأىػم كيفيػة ا
 ميزات تنافسية للمؤسسة ت٢ا صفة الإستدامة وسط الإغراؽ التسويقي ات١عاصر.

  كما اعتمد الباحثتُ في ما يتعلق بات١نهج العلمي ات١ستخدـ، على ات١نهج الوصفي التحليلي 
 تصػػة في تصػػميم وانتػػاج أمػا في مػػا تٮػػص عينػػة ىػػذه الدراسػػة، فقػػد كانػػت الدراسػة بصػػفة عامػػة علػػى ات١ؤسسػػات ات١خ

 الأثاث ات١عدني.
  :أما فيما يتعلق بالنتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة، فتمثلت أت٫ها في ما يلي 
 يكػوف مػن تبتُ من ىذه الدراسة أف أثر نظم ات١علومػات التسػويقية علػى مؤسسػات تصػميم وإنتػاج الأثػاث ات١عػدني -

اتها، وعلى تدفق ات١علومات، وعلى أسػاليب تصػميم ات١نتجػات غيتَات جذرية في ت٦ارسحيث قدرتها على إحداث ت
 وتقدنً ات٠دمات. 

لقػػػد وفػػػرت نظػػػم ات١علومػػػات التسػػػويقية طػػػرؽ وإمكانيػػػات جديػػػدة ت١سػػػاعدة ات١ؤسسػػػات علػػػى تٖقيػػػق الأداء التسػػػويقي  -
 ات١تميز وات١تصف بالإستدامة مقارنة بات١نافستُ 

في أداء الوظائف والأعماؿ ات١ختلفة مػن تٗطػيط وتنظػيم ورقابػة وتوجيػو إف العمل على رفع الكفاءة والفعالية والسرعة  -
 تميز لا ت٤الة ويتصف بالإستدامة.ت٬عل الأداء التسويقي م
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 : خُلاصة الفصل

لقد تم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ مفهوـ ات١يزة التنافسية؛ الذي يقُصد بو تٖقيق قيمة مضافة بفضل الإستًاتيجية      
اىا ات١ؤسسة، والذي يعكس تفوقها النسبي مقارنة تٔنافسيها في فتًة زمنية معينة، حيث يكسبها ذلك ميزة التي تتبن

التكلفة الأقل أو ميزة التميز، وذلك يستدعى اختيارىا ت١يزة تنافسية معينة تٖاوؿ التًكيز عليها لتحقيق مُرادىا، حيث 
 سية وتثمينها، بغية ات١سات٫ة في خلق القيمة للمؤسسة.يتوقف ذلك تٔدى توفر أىم مصادر تٖقيق ات١يزة التناف

ومن جهة أخرى تٯكن القوؿ بأف أىم الدراسات اتٟديثة، والتي سات٫ت بشكل واضح في تقدنً تفستَات حوؿ      
لا  مصادر ات١يزة التنافسية من خلاؿ ات١قاربات ات١بنية على ات١وارد والكفاءات، وكذلك بينت أف مصدر ات١يزة التنافسية

يرتبط فقط بالتموقع اتٞيد في مواجهة ظروؼ البيئة ات٠ارجية، بل بقدرة ات١ؤسسات على استغلاؿ مواردىا الداخلية 
التي تعُد الكفاءات أحد عناصرىا الأساسية، من خلاؿ العمل على استغلاؿ ات١عرفة الكامنة لدى ىذه الكفاءات 

كفاءات المحافظة على ىذه ات١يزة التنافسية بشكل مستداـ، بهدؼ الوصوؿ إلذ تٖقيق ميزة تنافسية، وحتى تضمن ال
 ت٬ب أف تستجيب تٞملة من الشروط؛ التي تضمن فعاليتها وتٕديدىا وتدفقها ات١ستمر. 
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 - AGBالجزائري    التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج
 وكالة تبسة
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 مقدمة الفصل:
في الفصل النظري تقدنً إحاطة شاملة ت٤ددة ت١صطلحي الكفاءات وات١يزة التنافسية، والتي مكنت من تٖديد  لقد تم

هوـ الكفاءات التي ت٘ثل أحد أىم ات١وارد غتَ ات١لموسة للمؤسسة، والتي زادت أت٫يتها في ظل التحولات الراىنة، مف
وكانت ت٢ا انعكاسات على ات١ؤسسات التي أصبحت في مواجهة مكشوفة، الأمر الذي فرض على ىذه الأختَة 

كيد على ضرورة اكتساب الأفضلية التنافسية البحث عن ميزة تنافسية قصد تٖقيق التفوؽ على منافسيها، مع التأ
على ت٣موعة من ات١صادر ات١تكاملة، والتي تعتبر الكفاءات أحد أىم ىذه ات١صادر حسب ما  بالاعتمادالدائمة، وذلك 

 جاء في أحدث الإسهامات في ت٣اؿ الإستًاتيجية.
سية ات١ستدامة، ت١ؤسسة بنك ات٠ليج ومن خلاؿ ىذا الفصل سنحاوؿ إبراز دور الكفاءات في تٖقيق ات١يزة التناف

، وذلك من خلاؿ تقدنً عاـ ت٢ذه ات١ؤسسة، والتطرؽ للإطار ات١نهجي ات١تبع في ىاتو الدراسة بغرض  AGBاتٞزائر 
الوصوؿ إلذ النتائج ات١رجوة من ىذه الدراسة من خلاؿ القياـ بالتحليلات اللازمة، بإبراز ىذا الدور حيث سيتم 

 ل إلذ: التطرؽ في ىذا الفص

 الإطار ات١نهجي للدراسة ات١يدانية.  -
 تٖليل وتفستَ نتائج الدراسة.  -
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية.
 ،تكتسي الإجراءات ات١نهجية دورا ىاما في مسار البحث العلمي، فهي التي ترسم معالد وآفاؽ البحث العلمي

 والسهر على تٖقيق الأىداؼ ات١توقعة منو. ،ت١تابعة خطوات تْثوعطي الباحث الأداة الفعالة وتُ 
وذلك بالواقع ات١يداني، ، النظري منها ت٤اولة لربطت٢ذه الدراسة في إلذ اتٞانب ات١نهجي  حيث سيتم التطرؽ

أيضا و  فيها،ات١نهج ات١ستخدـ و ت٣الات الدراسة، ، من خلاؿ توضيح لاعتماد على تٚلة من الوسائل تٞمع ات١عطياتبا
 الدراسة.ىذه ات١عتمدة في  واتالأدمن بتُ أىم التي تعتبر الاستبياف طريقة استخداـ 

 AGBالمطلب الأول: تقديم عام لمؤسسة بنك الخليج الجزائر
لكل من نشأتو، ىيكلو التنظيمي، مهامو، رؤيتو طرؽ لابد من الت ؛فصلاوالتعريف بو مُ البنك حتى يكوف تقدنً 

 .يةوتوجهاتو الإستًاتيج
 أولا: نشأة وتطور بنك الخليج الجزائر وىيكلو التنظيمي

 .سيتم التطرؽ إلذ نشأتو وتطوره في اتٞزائر ،بنك ات٠ليج اتٞزائر ىو بنك تٕاري تابع لمجموعة شركة مشاريع الكويت
 نشأتو: -1

دينار  ػػػػػػػػػارمليػ 10)برأتٝاؿ قدره  ،تٔوجب القانوف اتٞزائري 2003ديسمبر  15تأسس بنك ات٠ليج اتٞزائر في 
ات١سات٫ة في التنمية  ىي، وقد ربط ات١صرؼ منذ تأسيسو مهمتو الأساسية 2004، بدأ عملو في مارس (جزائري

وات١الية للجزائر بإعطاء وتقدنً ات١نشآت والأفراد ت٣موعة واسعة ومتطورة من ات١نتجات ات١الية واتٟلوؿ الأكثر  الاقتصادية
ذ، ويقوـ بتقدنً ات٠دمات ات١صرفية الإلكتًونية بالإضافة إلذ ات٠دمات التقليدية الأخرى حداثة من حيث السرعة والتنفي

والتي تم  ،وكالة تنفيذية 60تٯتلك ات١صرؼ شبكة من  . حيثوكذلك تلك التي تتوافق مع ما ت٘ليو الشريعة الإسلامية
  .لبلادلتكوف أقرب لعملائها في تٚيع أت٨اء ا 2018فرع في نهاية  67توسيعها إلذ 

 التطور التاريخي للمصرف -2
 :1الآتيةسعيا منو لتحستُ وتوسيع خدماتو عرؼ بنك ات٠ليج اتٞزائر تطورا ملحوظا خلاؿ السنوات 

 : فتح أوؿ وكالة بدالر إبراىيم كانت معاملاتها تٕارية تْتة ت٥صصة فقط للشركات؛2004 -
 تجات وات٠دمات موجهة للخواص؛: توسيع سوؽ خدماتها وذلك بتوفتَ توليفة متنوعة من ات١ن2007 -

                                                             

 .معلومات مقدمة من طرؼ الوكالةات١صدر:  -1
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كما تم إطلاؽ خدمات   ،وكالة تنفيذية على التًاب الوطتٍ 25: ت٪و وتوسيع شبكة ات١صرؼ وبلوغ 2009 -
، إصدار بطاقات الدفع الإلكتًوني فيزا / ماستً كارت مسبقة الدفع، إضافة إلذ AGB Onlineجديدة مثل خدمة

 ؛للسحب بالعملة الوطنية دوف تسقيفSAHLAبطاقة
 التي كانت الأولذ من نوعها على مستوى الوطن؛ Self  Banking : فتح أوؿ وكالة2012 -
-E: إصدار بطاقات فيزا / ماستً الكلاسيكية والذىبية، وإطلاؽ خدمة التسديد عبر الانتًنيت2013 -

Commerceباستخداـ بطاقةSAHLAمتوفرة حصريا عند ات١صرؼ؛ 
 إطلاؽ بطاقة ات١استً/فيزا Mandat Par DAB وزعخدمة إرساؿ الأمواؿ عبر ات١ : إطلاؽ2014 -

PLATINIUM وإضافة خدمة التأمتُ على السفر؛ ، 
 ؛ACE: إنشاء قاعدة دراسة ملفات القروض بأنواعها2015 -
 ؛PrésDomiciliationواعتماد خدمةCommerce Online: إطلاؽ خدمة2016 -
 LEASINGالتآجتَ جديدة تتمثل في، إضافة لقروض CRMإنشاء قاعدة لإدارة علاقات العملاء: 2017 -

 .( SAYARATI ;TASHILAT ) والقروض الاستهلاكية

 AGBالهيكل التنظيمي لبنك الخليج الجزائر -3
الأوؿ مكلف بإدارة ات١وارد البشرية، الثاني مكلف بالتشغيل، الثالث مكلف )تٯتلك ات١صرؼ تٜسة أقطاب: 

، وتٖت كل (ية وات١تابعة، ات٠امس مكلف بالأخطار العملياتيةبالأساليب وات١شاريع، الرابع مكلف بالعمليات ات١ال
)اتٞزائر، عنابة،  ، وىي:قطب ىناؾ ت٣موعة من الأقساـ، إضافة إلذ ات١ديرية العامة التي تضم تٜس مديريات جهوية

ة سيتم والبقي ؛منها ما تم فتحو ،وتٖت كل مديرية جهوية ىناؾ ت٣موعة من الوكالات التابعة ت٢ا ،وىراف، الوسط(
 للبنك. ات٢يكل التنظيمي  يوضح( 20والملح  رقم: )فتحهم لاحقا. 

 ثانيا : أىداف وقيم المصرف وتوجهاتو الإستراتيجية
 يسعى بنك ات٠ليج اتٞزائر إلذ تٖقيق أىدافو ات١سطرة وتٖديد استًاتيجياتو وفقا تٞملة من ات١بادئ التي يتبناىا

 :1تٖقيق تٚلة من الأىداؼ، نذكر منها كأي مصرؼ تٕاري إلذ  يسعى بنك ات٠ليج اتٞزائر: أىداف المصرف -0
 تٖقيق ات١رتبة الأولذ على مستوى الوطن ؛ -
 تعظيم الرتْية ؛ -

                                                             

 معلومات مقدمة من طرؼ الوكالة. -1
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 اتٞودة والسرعة في أداء ات٠دمات ات١صرفية ؛ -
 التقرب أكثر من العملاء لتلبية حاجاتهم وكسب رضاىم ؛ -
 النمو والتطور والابتكار في ات٠دمات ات١صرفية ؛ -
 . وسع تشكيلة من ات١نتجات ات١تطورة وات٠دمات ات١الية الشخصيةتقدنً أ -
 : تتمثل ىذه القيم في قيم بنك الخليج الجزائر: -0
يعيش بنك ات٠ليج اتٞزائر التقدـ يوميا في مواقفو كما ىو اتٟاؿ في نتائج أعمالو، ويعتمد قيمة التقدـ لتقديم: ا -أ 

 ء الكثتَ من الرضاء للعملاء؛داخل ات١صرؼ فرديا وتٚاعيا ثم يقدمو للخارج لإعطا
يلتزـ بنك ات٠ليج اتٞزائر بالنجاح كليا في الداخل مع موظفيو وعملائو الداخليتُ، وبذلك يستطيع أف  الالتزام: -ب 

 يلتزـ بالنجاح مع عملائو ات٠ارجيتُ؛
ؼ أفضل ىو القيمة التي تٖمل أكثر سرورا ورضا للفرد، ولذلك فات١صرؼ يرغب في أف ت٬عل الاعتًا الاعتراف: -ج 

 أدواتو لتقدنً الرضاء لعملائو الداخليتُ وات٠ارجيتُ؛
بالنسبة للمصرؼ فإف الثبات ىو قيمة مرادفة للأمن والاستقرار واتٞدية وت٢ذا فإف ات١صرؼ دائما حاضر  الثبات: -د 

 .ليقوـ بتًقية ىذه القيمة
 التوجهات الإستراتيجية للمصرف -0

حيث تهدؼ إلذ تٖقيق رسالتها وفق القيم وات١بادئ التي ، 2009ات١صرؼ في أوائل سنة  استًاتيجيةتم تٖديد 
 :1ما يلي والتًكيز على تٜسة ت٣الات تتمثل في ،يتبناىا ات١صرؼ

يندرج ضمن كل الإجراءات ات١تخذة من قبل ات١صرؼ من أجل تٖقيق ات٠دمات ات١صرفية  إدارة الجودة الشاملة: -أ 
جودة ات٠دمات وات١نتجات، البنية التحتية )مر بعدة ت٣الات مثل: مع كل العملاء الداخليتُ وات٠ارجيتُ ويتعلق الأ

 ؛(والإدارة وإدارة ات١خاطر ... الخ
وليسمح ت٢م بالتمتع بات١نتجات وات٠دمات  ،لكي يكوف ات١صرؼ دائما أقرب إلذ عملائو توسيع شبكة الوكالة: -ب 

 .العات١ية ات١تقدمة وات١صممة لاحتياجاتهم المحلية
 من أجل تلبية توقعات العملاء؛ات والخدمات :توسيع عروض المنتج -ج 
 ترتكز على الإت٧از بهدؼ تزويد تٚيع موظفيو تْياة مرضية وت٤فزة؛ إدارة الموارد البشرية : -د 
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إتٯانا بإمكانيات ات١صرؼ وقدرات موظفيو والدعم القوي للفريق العامل، ركزت على نمو وفتح سوق الأسهم :  -ه 
 . باتٞزائر الاقتصاديةة في ت٣اؿ التنمية ت٪و وفتح سوؽ الأسهم وذلك للمشارك

 00111 –تبسة  –ثالثا: تقديم وكالة بنك الخليج الجزائر 
ومن  ،عتبر الوكالة ات٠لفية التنفيذية لأنشطة ات١صرؼ، حيث يتم من خلات٢ا تقدنً كافة ات٠دمات ات١صرفية للعملاءتُ 

 . وكذا ىيكلها التنظيمي ؛سةخلاؿ ىذا ات١طلب سيتم التطرؽ لتعريف، أىداؼ ومهاـ وكالة تب
 نشأة الوكالة ومهامها 

 .سيتم التطرؽ الذ نشأة الوكالة و ات١هاـ التي يتطلب تنفيذىا
 00111نشأة وكالة تبسة  -1

، وتم افتتاحها رتٝيا في: 2009بتاريخ  – 00111 –أنشئت وكالة بنك ات٠ليج اتٞزائر تبسة 
مستخدمتُ خرت٬ي جامعات وذوي   (أشخاص 07)توظف حاليا  1960ديسمبر  11، تقع تْي 31/12/2012

 .وىي ت٣هزة بكل الوسائل اتٟديثة وتعتبر الوكالة ات١مثلة لبنك ات٠ليج اتٞزائر على ات١ستوى المحلي، ،كفاءة عالية
 تبسةوكالة  –مهام وكالة بنك الخليج الجزائر  -2

 : 1تتمثل مهاـ الوكالة فيما يلي
 والعملة الصعبة؛ فتح اتٟسابات ات١صرفية بالعملة الوطنية *
 حسابات خاصة بالادخار على الطريقتتُ التسات٫ية والكلاسيكية؛ *
 حسابات خاصة بات١ؤسسات سواء الأشخاص الطبيعيتُ أو ات١عنويتُ أو أصحاب ات١هن اتٟرة؛ *
 حساب خاص بتوظيف الأجر للعاملتُ ومنح بطاقة السحب ات١غناطيسية؛ *
 لفيزا وات١استً؛حسابات خاصة بالعملة الصعبة ومنح بطاقات ا *
 إجراء عمليات التجارة ات٠ارجية بكل مراحلها؛ *
 تٖميل أمواؿ ) الدفع والسحب ( على حسابات العملاء اتٞارية؛ *
 ؛ (...SAYARATI ,TASHILAT,BAYTI ) :منح القروض بكافة أنواعها *
 .التواصل ات١تطور مع العملاء باستعماؿ تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ اتٟديثة *
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 00111لتنظيمي لوكالة بنك الخليج الجزائر تبسة الهيكل ا 
إف بنك ات٠ليج اتٞزائر تٮتلف في توزيعو للوظائف عن باقي ات١ؤسسات سواء كانت مصرفية أو أخرى، وات٢يكل 

 :يوضح ذلكات١والر  التنظيمي
 

 
 

 

 

 

 

 
فتَ التنظيم الإداري عتبر ات١مثل الرئيسي للمصرؼ على مستوى الوكالة وىو ات١سؤوؿ عن تو يُ : مدير الوكالة -0

والتشغيلي للوكالة وتنميتها التجارية مع الاىتماـ ات١ستمر بإدارة اتٞودة وات١خاطر، وكذلك تٖقيق الأىداؼ 
للمصرؼ وإدارة ميزانية الوكالة،  الاقتصاديةالتي حددتها إدارة ات١صرؼ، وضماف الشفافية  الإستًاتيجية وات١الية

نظامية اتٟسابات في الوكالة والتأكد من ستَ العمليات الإدارية والتشغيلية  وكذلك من مهامو السهر على مراقبة
 . وإجرائها في إطار القانوف، مع مهمة إدارة موظفي الوكالة والإشراؼ عليهم

من ات١هاـ الرئيسية للمسؤوؿ التجاري ىي الإشراؼ على فريق ات١بيعات وتٖريكهم وتنشيطهم : المسؤول التجاري -0
في تٖقيق أىداؼ العمل النوعية والكمية التي تتعلق بالوكالة، كما أنو يشرؼ على تسيتَ ت٤افظ  من أجل مساعدتو

العملاء وضماف إدارتها، مع تزويد العملاء من تٚيع ات١نتجات التي يقدمها ات١صرؼ، واحتًاـ تطبيق القرارات 
لإدارية والإشراؼ أيضا على تٖليل الائتمانية، مراقبة فتح اتٟسابات، والإشراؼ على العمليات ذات الطبيعة ا

ات١لفات والقروض للمؤسسات والأفراد كذلك وضع ضمانات تٞميع ات١نتجات ات١سوقة من طرؼ الوكالة لعملائها، 
 . والكثتَ من ات١هاـ الأخرى التي يقوـ بها في إطار تٖقيق اتٞودة وإدارة ات١خاطر

 المدير

 المراقب
 المسؤول التجاري

 مستشار العملاء التجاري أمين الصندوق المكلف بالعلاقة مع العملاء مندوب إداري

 وكالة تبسة -الهيكل التنظيمي لبنك الخليج الجزائر  (:02الشكل رقم )

 .معلومات مستخرجة من الوثائق الداخلية للبنكالمصدر: 
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ة على تٚيع ات١عاملات التي تقوـ بها الوكالة في سياؽ مهمة ات١راقب الأساسية ىي ضماف حسن الرقاب المراقب: -0
إدارة ات١خاطر التشغيلية، أيضا التحقق من العمل اليومي اتٞاري للشباؾ والصندوؽ للعملاء من أفراد 
ومؤسسات، كذلك مراقبة العمليات ذات الطابع الإداري والتدقيق في اتٟسابات الإدارية والقانونية، والقياـ 

 . اخلية ومراقبة اتٟسابات وصحة ات١علومات وانسجامها مع القوانتُبات١راجعة الد
وتٕهيز العمل من ت٣موعة ات١نتجات )ات١ؤسسات(  من مهامو إدارة ت٤فظة العملاء: مستشار العملاء التجاري -0

وتسيتَ الكفالات  غلق( برعاية خاصة، تغيتَ، كذلك إدارة حسابات العملاء )فتح،التي يقدمها ات١صرؼ و 
اف الاحتياطي، وإدارة قروض الاستثمار وتنفيذ عمليات التجارة ات٠ارجية، ومعاتٞة ات١عاملات مع الدوؿ والضم
 .  ةالأجنبي

عمليات لدى ات١ندوب الإداري ت٣موعة من ات١هاـ الرئيسية كتوفتَ ضماف إجراء : مندوب إداري -0
(Backoffice)  ٞودة والدقة، كذلك يقوـ بإدارة مع احتًاـ القوانتُ ات١عموؿ بها في ات١صرؼ في إطار ات

اتٟسابات واتٟفاظ على ملفات العملاء وتسيتَ دفاتر الصكوؾ والتصريح بالشيكات غتَ ات١دفوعة كذلك تٕهيز 
ات١عاملات على الفواتتَ والشيكات والتحويلات وفقا للإجراءات وإدارة السندات الإذنية وتٚيع الأوراؽ التجارية 

 . ت١قاصة الإلكتًونيةبالإضافة للقياـ بعمليات ا
يعمل على ضماف تسوية اتٟسابات، إجراء عمليات الدفع والسحب للعملاء : المكلف بالعلاقات مع العملاء -0

وىو أيضا ات١سؤوؿ على تٚيع الإجراءات ات٠اصة بات١وزع النقدي  ،تزويد ات١وزع بالأوراؽ النقدية ومتابعة ستَورتو
وت٥تلف العمليات ات٠اصة ببطاقات الفيزا  ،لاء ) فتح، تغيتَ، غلق(بالإضافة إلذ إدارة حسابات العم ،الآلر

 . وات١استً واستقباؿ العملاء وتوجيههم
 ؛وىو ات١سؤوؿ عن الصندوؽ وعن ضماف بشكل مستمر عمليات الصندوؽ مع العملاء: أمين الصندوق -1

ما يسهر على ضماف تسوية احتًاما للممارسات والإجراءات السارية ات١فعوؿ بها في ات١صرؼ، ك ،وحسن ستَىا
 اتٟسابات بالإضافة إلذ أنو مسؤوؿ عن إعداد الأكياس لإرسات٢ا إلذ بنك اتٞزائر .

 المطلب الثاني: منهج الدراسة وأدوات جمع البيانات
عند القياـ بأي دراسة علمية لابد من إتباع منهج علمي معتُ يتناسب مع طبيعة الدراسة. وبذلك يػُعَرَّؼ ات١نهج 

 : "الأسلوب أو الطريقة ات١تبعة التي يستعتُ بها الباحث ت١واجهة مشكلة موضوع". 1وعلى أن

                                                             

 . 29، ص:  1995، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر، مناىج البحث وطرق إعداد البحوثبوحوش،  عمار -1
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 أولا: منهج الدراسة
" الأداة الأكثر ملائمة الاستبيافبناءا على طبيعة البيانات التي يراد تٚعها والطبيعة الوصفية للدراسةػ، يعُتبر "

الأساسية ات١رتبطة بات١وضوع كبيانات منشورة، إضافة إلذ لتحقيق أىداؼ الدراسة، وذلك لعدـ توفر بعض ات١علومات 
صعوبة اتٟصوؿ على كل ات١علومات عن طريق الأدوات الأخرى كات١قابلات أو الزيارات ات١يدانية، وعليو تم تصميم 

ث، وإخضاعو للأسس العلمية؛ في البناء وتقديرات الصدؽ والثبات، من أجل توجيهو للفئة ات١قصودة بالبح الاستبياف
 وتٯكن توضيح ذلك وفق ما يلي: 

 والصياغة الاستكشافمرحقلة  .1
 على التًاث النظري ت١وضوع الدراسة.  الاطلاعالقياـ تّمع ات١ادة العلمية أي  -
 البحث عن الدراسات السابقة لفهم اتٞوانب ات١ختلفة ت١وضع الدراسة.  -
 كما تم في ىذه ات١رحلة تٖديد مشكلة الدراسة وصياغة التساؤلات.  -
 رحقلة التشخيص والوصفم .2
 تم في ىذه ات١رحلة تٖديد منهج البحث وتعيتُ ات٢دؼ من استخدامو. -
 . (الاستبياف)اختيار الأدوات ات١نهجية ات١ناسبة لدراسة مشكلة البحث وىي:  -
تٖليل وتفستَ البيانات على ضوء الإطار النظري وات١فاىيمي، وما تيسر من إسهامات ذات العلاقة بأدبيات  -

 وذلك بهدؼ الإجابة على تساؤلات الدراسة؛ والوصوؿ إلذ نتائج علمية من إشكالية الدراسة.  ات١وضوع،
 دراسة الحالةمكان إجراء  اختيار أسبابثانيا: 

لأنو من الشائع دائما  استهداؼ مؤسسات القطاع، دراسة اتٟالة بشكل رئيسي إلذاختيار مكاف إجراء تعود أسباب 
بطريقة فعالة، بالإضافة إلذ ضُعف آلية التسيتَ اىتماـ بات١وارد البشرية والكفاءات،  ؛ ت٧د قلةفي القطاع العمومي

 ات١ستوى المحلي.وبالأخص ت١ا تعرفو ىذه ات١ؤسسة من شهرة على  ،ت٧د العكس في القطاع ات٠اصوبالتالر قد 
 ثالثا: أدوات جمع البيانات

ع البيانات أولا، وعلى صدؽ وأمانة الباحث ثانيا، ومن تتوقف مصداقية الدراسة على صدؽ الوسائل ات١ستعملة في تٚ
 استخداـ الوسائل التي تسهل التعامل معها بأمانة علمية، وفي ظل الإطار ات١نهجي للدراسة.وجب ثم 
 مصادر جمع المادة العلمية .1

 ي:في ما يلمصادرىا ، وت٘ثلت على ات١ادة العلمية النظرية وات١يدانية البحث ىذاتم اعتماد في لقد
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، وكذلك تم الاعتماد على الكتب والمجلات والرسائل النظري:المتعلقة بالجانب مصادر جمع المادة العلمية  -أ 
 ضافة إلذ البحوث والمحاضرات وات١لتقيات في تٚع ات١ادة النظرية.بالإ ،الأطروحات اتٞامعية

ت٤ل ات١ؤسسة ية ات١يدانية من تم تٚع ات١ادة العلم الميداني:المتعلقة بالجانب مصادر جمع المادة العلمية  -ب 
 :الآتيةالدراسة عن طريق أدوات تٚع البيانات 

 جراء عدة أخذ مواعيد لإفقد تم  ،التي ت٘ر بها البلاد؛ نتيجة اتٞائحة ت ات١يدانية، نظرا للظروؼ الصحيةالزيارا
في مؤسستهم، وبعد اتٟالة التطبيقية  بإجراء وإقناعهموشرح مغزى ات١وضوع  بصعوبة، قابلات مع ات١سؤولتُمُ 

 ات١وضوع. الشكل الذي تٮدـ وتوظفيها ب ؛من ات١علوماتأكبر كَم ت٦كن اتٟصوؿ على ت٘ت ت٤اولة  ؛قبوت٢م العرض
 .الوثائق الداخلية ات٠اصة بالشركة 
 الإنتًنتكمواقع   ت٥تلفة مصادر أخرى . 
 "Questionnaireالإستمارة )الاستبيان( " .2
موعة من الأسئلة مصاغة بطريقة منهجية منظمة وت٦حورة بصيغة تتًجم أىداؼ : "ت1٣تػُعَرَّؼ الاستمارة على أنها -

 البحث، وت٘ثل النتائج ات١تًتبة عن ىذه الأسئلة حل ت١شكلة البحث".
: "ت٣موعة من الأسئلة ات١رتبة حوؿ ات١وضوع معتُ ترسل للأشخاص ات١عنيتُ بالبريد أو 2كما تػُعَرَّؼ كذلك بأنها -

 ت٬رى تسليمها باليد".
 الملاحقظة .3
ومصدرا أساسيا للحصوؿ على البيانات  ،عتبر أىم أداة من الأدوات الرئيسية التي تستخدـ في البحث العلميتُ 

حيث ىي عملية مراقبة أو مشاىدة لمجموعة ات١تغتَات ات١تعلقة بات١شكلات تٖت  ،وات١علومات اللازمة ت١وضوع الدراسة
 .3ديد العلاقة بتُ تلك ات١تغتَاتوتٖ ؛ومتابعة اتٕاىها بقصد التفستَ ،الدراسة

والاستعانة بالصور  ،مشاىدتو عن قربعايشة ات١وضوع و أسلوب ات١لاحظة باتٞوانب ات١لموسة في مُ تٯتاز كذلك و 
 .4والعلاقات ات١وجودة بتُ الأفراد واتٞماعات الإنسانية ات١ؤثرة في ات١وضوع

                                                             

 . 162، ص: 2011، ابن طفيل للنشر والتوزيع، اتٞزائر، إضاءات منهجية في العلوم الإنسانية سلطاف بلغيث،  -1
 . 131، ص: 2003، دار رت٭انة للنشر والتوزيع، اتٞزائر، منهج البحث العلميخالد حامد،   -2
 . 183، ص: 2002، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الدليل التطبيقي للباحقث -البحث العلمي ت٤مد عبد الفتاح الصتَفي،   -3
 . 41ص: 2004ات١ؤسسة الوطنية للفنوف ات١طبعية، اتٞزائر، ، 2ط جامعية،منهجية وكتابة الرسائل الدليل الباحقث في البوحوش عمار،  -4
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 ت٤ل الدراسة راقبة الوسط العملي للمؤسسةمىذه الدراسة، من خلاؿ في موضوع ات١لاحظة  وكاف استخداـ
 ت٘ت ملاحظة ما يلي:والأجواء المحفزة على العمل، إذ 

 والتي اتسمت بشكل عاـ  ،علاقتهم تٔدير ات١ؤسسةو  ؛لتُ في ات١ؤسسة مع بعضهم البعضكيفية تعامل العام
تشجيع عماؿ مؤسسة  ت٦ا يثبت ،ؤسسةات١وجود في ات١ات١ناخ التنظيمي ات١تكامل و ، اتٞيد بتُ العماؿ ومديرىم بالتنسيق

، حيث يعُتبر ما تٕدىا في مؤسسات أخرى لَّ وىذا بنفسو ميزة تنافسية ت٦تازة قَ  ،بنك ات٠ليج على العمل اتٞماعي
 يشجعو على خلق قيمة ت١ؤسستو.ات١سؤولتُ بتُ وعدـ خلق حاجز بينو و ، للمورد البشري ات١ناخ اتٞيّدتوفتَ 
  رقم سري ىذه الأختَة حيث لكل عامل في  ات١ؤسسة، تعتبر أساس العمل فية جدا و ملاحظة فاعلية مهمأيضا و

تٔعتٌ أوضح في حاؿ غياب أمتُ  ،خاص بو يستعملو في حاؿ غياب زميل لو في العمل لاستكماؿ مهامو حتى رجوعو
 ،مهامو بإت٧از يستطيع ات١كلف بالعلاقات مع العملاءتوقيف رقمو السري أثناء غيابو، و  يستوجب عليو ؛الصندوؽ

 بشكلىذه الفاعلية حيث تُساعد شرط أف يبطل رقمو السري من مكتبو وإعادة تفعيلو في مكتب أمتُ الصندوؽ. 
وكذلك تساىم في إخلاء ات١سؤولية عن  ،واضح في استمرارية العمل وعدـ تعطلو في حاؿ غياب فرد من أفراد ات١ؤسسة

 قاـ بالعمل حسب رقمو السري. تٖميل ات١سؤولية للفرد الذي، و الفرد الغائب
  تٖفظ على اسم  ، ىو وجودالفعاليات التي تضمن مصداقية القرض ات١قدـ للوكالة بتُ منوكذلك ملاحظة أف

 ؛ الذيمن بينها مرحلة ات١وافقة أو الرفض ، والتيت٘ر دراسة القرض بعدة مراحل، حيث مقدـ القرض كمعلومات سرية
 رس فقط مضموف القرض.دْ يَ ، أي حب القرضيكوف دارسها على غتَ علم باسم صا

 المطلب الثالث: إجراءات الدراسة الميدانية
ات١نهجية الإجراءات ت٤ورا أساسيا لإت٘اـ اتٞانب ات١يداني للدراسة، لذا سيتم توضيح ت٥تلف  البحثتػُعَد منهجية 

 من أجل تٖقيق ذلك. ؛ات١همة
 نةأولا: مجتمع الدراسة واختيار العي  

البحث من إطارات وعماؿ بنك ات٠ليج اتٞزائري، وتعتبر مرحلة تٖديد العينة من أىم ات٠طوات يتكوف ت٣تمع 
ات١نهجية في البحوث الاجتماعية وىي تتطلب من الباحث دقة بالغة، إذ يتوقف عليها إجراء البحث وتصميمو؛ وكذا 

جم والنوع وطريقة السحب، ىو نتائج الدراسة، ذلك أف ت٧اح الباحث في اختيار العينة الصحيحة؛ من حيث اتٟ
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ات١فتاح السليم للوصوؿ إلذ النتائج وإمكانية تعميمها على المجتمع ات١بحوث، حيث تعتبر ت٣موعة جزئية من المجتمع 
 .1الكلي تٖوي بعض العناصر التي يتم اختيارىا منو

: "أسلوب معاينة 2صدية على أنهاوقد اختًنا عينة قصدية تم توزيع استمارة الاستبياف عليهم، وتػُعَرَّؼ العينة الق
يقوـ على التقدير الشخصي للباحث في اختيار مفردات ت٣تمع البحث، وىذا انطلاقا من دراستو الكاملة وات١فصلة ت١ا 
ت٭تويو ىذا المجتمع من مفردات ولطبيعة ىذه الأختَة؛ من حيث ما تتضمنو من معلومات وبيانات، وبالتالر اختيار 

البحث على الصعيد ات١ذكور لتشكيل عينة البحث دوف الأخذ بعتُ الاعتبار عامل الانتظاـ أو تلك التي ت٢ا صلة ب
الصدؼ في ذلك، بل فقط على التأكد الشخصي من فائدة الاختيار المحقق للنتائج النهائية للبحث"، ولذلك كاف 

( أفراد 07فرداً(، ) 30جمها)القصد في اختيار إطارات وعماؿ بنك ات٠ليج اتٞزائري عينة الدراسة والتي كاف ح
( فرداً متواجدوف في فروع تابعة ت٢ذه الأختَة، حيث تم مراسلتهم 23متواجدوف داخل ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة وَ )

 عن طريق البريد الالكتًوني.  الاستمارةوإرساؿ 
 ثانيا: بناء أداة الدراسة )الاستبيان(

حيث  (20)ات١لحق رقم لبيانات اللازمة للدراسة، وىي مبينة في لقد تم استخداـ الاستمارة كأداة رئيسية في تٚع ا
 تٔرحلتتُ كما يلي:  الاستبياف من أجل إعداده مرّ 
 مرحقلة إعداد الاستمارة .1

بعد ضبط إشكالية الدراسة، تم إعداد استمارة البحث، من خلاؿ تشكيل ت٣موعة من العبارات التي ت٢ا صلة 
، ليتم بعدىا صياغة استمارة أولية تتكوف من جزئتُ، فأما اتٞزء الأوؿ فيخص بات١وضوع انطلاقا من متغتَي الدراسة

عبارة(، حيث أف كل ت٤ور بدوره  30)البيانات الشخصية والوظيفية(، في حتُ تٮص اتٞزء الثاني ت٤وري الاستمارة )
 ت٭توي على ثلاث أبعاد. وفي ما يلي توضيح لذلك بشيء من التفصيل.  

 مدى اعتماد المؤسسة على أسلوب الإدارة بالكفاءات  المحور الأول: تقييم -
 ( 5البُعد الأوؿ  :)؛)الأساسية( في ات١ؤسسة الإستًاتيجيةمدى توفر الكفاءات لتقييم عبارات 
 ( 5البُعد الثاني  :)؛مدى توفر ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءاتلتقييم عبارات 
 ( 5البُعد الثالث :)تطوير ت٥زوف الكفاءات في ات١ؤسسةلتقييم عبارات. 

 
                                                             

 .30: ، ص2010، دار القصبة للنشر والتوزيع، اتٞزائر، منهجية البحث العلمي والعلوم الإنسانية، بوزيد صحراوي وآخروف، موريس ات٧رس -1
 .11بوحوش عمار، مرجع سابق ص:   -2
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 تساب الميزة التنافسية المستدامةالمحور الثاني: تقييم مدى اىتمام المؤسسة باك -
 ( 5البُعد الأوؿ :)مصادر ات١يزة التنافسية للمؤسسة؛ لتقييم عبارات 
 ( 5البُعد الثاني  :)نوعية ات١زايا التنافسية للمؤسسة؛ لتقييمعبارات 
 ( ع 5البُعد الثالث :)بات١ؤسسة.  تٖقيق ميزة تنافسية مستدامةمتطلبات لتقييم بارات 
 مرحقلة تحكيم الاستمارة .2

( أدى إلذ صعوبة التواصل مع الأساتذة المحكمتُ، حيث تم الاكتفاء 19-نظرا لانتشار الوباء ات١ستجد )كوفيد
وصيات بشأف ضبط الاستمارة في فقط تٔناقشتها مع الأستاذ ات١شرؼ، والذي قاـ بتقدنً ت٣موعة من ات١لاحظات والت

 صيغتها النهائية، وذلك من خلاؿ إتباع النصائح ات١قدمة من طرفو، وات١تمثلة أساسا في ما يلي: 
 .تٕنب استعماؿ العبارات ات١ركبة 
 .ُإعادة صياغة بعض العبارات الصعبة بأسلوب واضح وبسيط وتٖمل مصطلحات يفهمها الأفراد ات١ستجوبت 
 ت التي تٖمل نفس ات١عتٌ. عدـ تكرار العبارا 
 .إلغاء بعض العبارات وإعادة ترتيب بعضها الآخر 

 ثالثا: المعالجة الإحقصائية
بعد أف وضعت أداة الدراسة )الاستمارة( في صورتها النهائية وأصبحت جاىزة للتطبيق، وبعد توزيعها واستًجاعها      

يانات التي تم تٕميعها، فقد تم استخداـ أسلوب اتٟزـ من أفراد العينة، وبغرض تٖقيق أىداؼ الدراسة وتٖليل الب
(، والذي بفضلو تٯكن Staistical package for the social science(؛ )SPSS) الاجتماعيةالإحصائية للعلوـ 

في شكل جداوؿ إحصائية، ومن ثم إتاحة إمكانية التعليق على نتائجها، بالإضافة إلذ  الاستمارةتسجيل بيانات 
 وتفستَىا، من خلاؿ تٖويل إجابات أفراد العينة إلذ أرقاـ تٯكن التعامل معها إحصائيا.  تٖليلها 
  :عند عرض نتائج  وىو تعداد كل الإجابات ات١ذكورة لأسئلة الاستبياف وتلخيصها باتٞداوؿ، وذلكالتكرارات

 الإستبياف.
  :الإستبياف، وىي الوسيلة البدائل ات١طروحة في ت١عرفة نسبة أفراد العينة الذين اختاروا كل بديل من النسب المئوية

 ،ومن ثم ت٘ثيل ىذه ات١عطيات في أشكاؿ بيانية ،عليها في تفستَ خصائص أفراد عينة البحث الاعتمادالتي تم 
 عليها في تٖليل نتائج ت٤ور الإستبياف. الاعتمادتم والتي 

  ت٤اور وأسئلة حوؿ ات أفراد ات١ؤسسة تم حسابها لتحديد استجاب: المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي
 التشتت في التغتَات. مدىعبارة عن مؤشر إحصائي يقيس  كذلك ىو  ات١عياري الات٨راؼكما أف أداة الدراسة،  
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  :حسابها ولقد تمتم استخدامو لتحديد مدى ارتباط متغتَات الدراسة ببعضها، معامل ارتباط بيرسون 
 . SPSSجتماعيةالاباستخداـ برنامج اتٟزـ الإحصائية 

 المبحث الثاني: تحليل وتفسير نتائج الدراسة
ات١نهجية، من أجل  تعُد منهجية البحث ت٤ورا أساسيا لإت٘اـ اتٞانب ات١يداني للدراسة، لذا سيتم توضيح ت٥تلف اتٞوانب

 تٖقيق ذلك.
 والوظيفية المطلب الأول: تحليل نتائج القسم الأول الخاص بالبيانات الشخصية

 ة الدراسة بالعديد من ات٠صائص الشخصية والوظيفية، والتي تٯكن توضيحها كما سيأتي.تتسم عين
 توزيع أفراد عينة الدراسة حقسب متغير الجنس .1

 ات١واليتُ:اتٞدوؿ والشكل من خلاؿ تٯكن عرض توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا ت١تغتَ اتٞنس 
 

 
 EXCELوات١عاتٞة باستخداـ ـ إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  ت المصدر:

من ت٣موع أفراد العينة، في حتُ بلغ عدد  (%76.7)فرد بنسبة  23يوُضّح اتٞدوؿ والشكل أعلاه أف عدد الذكور 
لي لعينة الدراسة، إذ تعكس النتائج عدـ تقارب أعداد كل من من المجموع الك (%23.3)بنسبة  07الإناث 

حيث يتم  ،الصلاحياتفيما يتعلق بإعطاء  ؛الإناث و الذكور نهائيا، وىذا يدؿ على عدـ تكافئ الفرص بينهما
 التًكيز على الذكور في تولر ات١ناصب الأساسية والقيادة اتٟساسة. 

 
 
 
 
 
 

76,70% 

23,30% 

 أنثى ذكر

 %النسبة  التكرار الجنس

 76.7 23 ذكر

 23.3 07 أنثى

 100 30 المجموع

 ( توزيع أفراد العينة حقسب الجنس03) :رقم الشكل الجنس ( توزيع أفراد العينة حقسب01) :الجدول رقم
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0% 

23,30% 

63,30% 

 متوسط 13,30%

 ثانوي

 جامعً

 دبلوم معهد

43,30% 

30% 

0% 

 سنة 30أقل من  26,70%

 سنة 40 – 30من 

 سنة 50 – 41من 

 سنة 50أكثر من 

 السن:  رمتغي توزيع أفراد عينة الدراسة حقسب .2
 من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل ات١واليتُ:  السنتٯكن عرض توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا ت١تغتَ 

 

 EXCELوات١عاتٞة باستخداـ داد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف تم إع المصدر:

 ،(%73.3أقل( بنسبة )سنة ف 40يتضح من اتٞدوؿ والشكل أعلاه أف أغلبية عينة الدراسة تتًاوح أعمارىم )
العينة ىم من  دأكثر أفرا لذلك تٯكن القوؿ أف،)%26.7(نسبة  (سنة 50)ويشكل الأفراد الذين تزيد أعمارىم عن 

كما يتضح أف مؤسسة بنك   ،الذين تٯتعوف باتٟيوية والنشاط ورغبة في إظهار كامل قدراتهم وطاقاتهم ،فئة الشباب
 الفرص لفئة الشباب لتولر ات١ناصب القيادية اتٟساسة.ي عطتُ  يات٠ليج اتٞزائر 

 المؤىل العلمي: متغير توزيع أفراد العينة حقسب .3
 زيع أفراد عينة الدراسة وفقا ت١تغتَ ات١ؤىل العلمي من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل ات١واليتُ: تٯكن عرض تو 

  

 EXCELوات١عاتٞة باستخداـ الاستبياف تم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من  المصدر:

من تٛلة الشهادات اتٞامعية، حيث حصلت  الدراسة نةأفراد عيّ مُعظم أف يتضح من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل أعلاه 
فئة (، في حتُ بلغت %23.3)نسبة بثانوي ات١ؤىل الفئة  (، ويلي ذلك%63.3)اتٞامعي على نسبة ات١ؤىل فئة 

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية
 43.3 13 سنة 30أقل من 

 30.0 9 سنة 40 – 30من 
 00 00 سنة 50 – 41من 

 26.7 8 سنة 50أكثر من 
 100 30 المجموع

 النسبة التكرار المؤىل العلمي
 00 00 متوسط
 23.3 7 ثانوي

 63.3 19 جامعي
 13.3 4 دبلوـ معهد
 100 30 المجموع

 العينة حقسب متغير السن( توزيع أفراد 04) :رقم الشكل متغير السن  ( توزيع أفراد العينة حقسب02) :الجدول رقم

 لمي العينة حقسب متغير المؤىل العتوزيع أفراد  :(05) رقمالشكل  العينة حقسب متغير المؤىل العلمي توزيع أفراد  :(03) الجدول رقم
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36,70% 

30% 
3,30% 

30% 

 سنوات  5أقل من 

 سنة 15إلى  5من 

 سنة 25إلى  16من 

 سنة 25أكثر من 

وىذا راجع تٟرص  (، أما في ما تٮص نسبة مؤىل التعليم متوسط فهي معدومة،%13.3نسبة ) دبلوـ معهد مؤىل
أساسا التي تركز و  ،التي تتطلبها ت٥تلف أنشطتها؛ ذوي ات١ؤىلات العلميةمنح فرص عملية التوظيف لات١ؤسسة على 

 التكنولوجيا ات١تطورة. استخداـ  على
 :توزيع أفراد عينة الدراسة حقسب عدد متغير سنوات الخبرة .4

 تٯكن عرض توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا ت١تغتَ سنوات ات٠برة من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل ات١واليتُ: 
 

 EXCELوات١عاتٞة باستخداـ تٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف تم إعداد ا المصدر:
إذ أف أغلبية أفراد العينة تتًاوح خبرتهم ما بتُ  ،تواجد قدرا من ات٠برة لدى عينة الدراسةوالشكل أعلاه؛  يبتُ اتٞدوؿ

أقل ) (، في حتُ بلغت فئة%30) بنسبة (سنة 25يلي ذلك فئة )أكثر من و (، %66.7)بنسبة  سنة فأقل( 15)
بنك كتسبة داخل مؤسسة ات١ىذه ات٠برة القوؿ بأف تٯكن (، وبشأف ىذه النسب؛ %3.3)نسبة ( فقط سنوات 5من 

 ات٠ليج، في حاؿ كانت توظف خرت٬ي اتٞامعات الذين لد تكن لديهم ات٠برة بعد في ت٣اؿ العمل. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة التكرار سنوات الخبرة
 36.7 11 سنوات 5أقل من 

 30.0 09 سنة 15إلذ  5من 
 3.3 01 25إلذ  16من 

 30.0 09 سنة 25أكثر من 
 100 30 المجموع

 العينة حقسب متغير سنوات الخبرةتوزيع أفراد  :(06) رقمالشكل  العينة حقسب متغير سنوات الخبرةتوزيع أفراد  :(04) الجدول رقم
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10% 

6,70% 

13,30% 

43,30% 

13,30% 

13,30% 
 المراقب

 المندوب الإداري

 أمٌن الصندوق

 مندوب إداري

 لمستوى الوظيفي:توزيع أفراد عينة الدراسة حقسب متغير ا .5
 تٯكن عرض توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا ت١تغتَ ات١ستوى الوظيفي من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل ات١واليتُ: 

 

 

 EXCELوات١عاتٞة باستخداـ تم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:
ت٥تلف ات١ستويات  أجل إحصاء من يمع بعض مستَي وإطارات عليا في مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر  الاتصاؿ عقب

مندوب إداري  (13تبتُ من خلاؿ اتٞدوؿ والشكل أعلاه، أف عينة الدراسة تٖتوي على ) ات١توفرة لديها، الوظيفية
لكل  (%13.3)مستشارين تٕاريتُ بنسبة  (4كذا)وَ  ؛مكلفتُ بالعلاقات مع العملاء(4)، وَ (%43.3)بنسبة 
وىذا وفقا ت١قتضيات (، %6.7)ة ومسؤولاف تٕارياف بنسب (%10)مراقبتُ بنسبة  (3، بالإضافة إلذ وجود)منهما

 . يبنك ات٠ليج اتٞزائر موظفي ومستَي الدراسة التي تستهدؼ فئة 
 المطلب الثاني: تقييم مدى اعتماد المؤسسة على أسلوب الإدارة بالكفاءات

 وواقع سعيها لكسب مزايا -وكالة تبسة -يواقع الإدارة بالكفاءات من قبل مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر عرض سيتم 
 موظفي ومستَي البنك. ات١تمثلة فيالدراسة نة وىذا من خلاؿ آراء أفراد عيّ  ،تنافسية

نة المدروسة لمدى توفر الكفاءات الإستراتيجية )الأساسية( في أولا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد عي  
 المؤسسة:

توفر الكفاءات الإستًاتيجية بتقييم مدى الدراسة، فيما يتعلق ينة لنتائج الإحصائية لآراء أفراد عّ تٯكن عرض ا     
 الآتي:وفق اتٞدوؿ -وكالة تبسة -اتٞزائري )الأساسية( في مؤسسة بنك ات٠ليج

 
 

 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 10 3 ات١راقب

 6.7 2 ات١ندوب الإداري
 13.3 4 أمتُ الصندوؽ
 43.3 13 مندوب إداري

 13.3 4 ات١كلف بالعلاقة مع العملاء
 13.3 4 مستشار العملاء التجاري

 100 30 المجموع

 العينة حقسب المستوى الوظيفيتوزيع أفراد  :(07) رقمالشكل  العينة حقسب المستوى الوظيفيتوزيع أفراد  :(05) الجدول رقم



اءات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج الجزائري  دراسة أثر أسلوب الإدارة بالكف 
AGB - وكالة تبسة 

 ي  ان   فصل الث   ال

 

  
   

 
  

  

رقم
ال

 العبارة 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
ترتيب 
 العبارات

 02 موافق 0.61026 2.8000 تػَعْتبر ات١ؤسسة ات١وارد البشرية الأكثر أت٫ية ت١واجهة ات١نافسة. 01

02 
تولر ات١ؤسسة اىتماما بتفعيل ات١ورد البشري في استًاتيجياتها لتحقيق مزايا 

 تنافسية.
 01 موافق 0.34575 2.8667

 05 موافق 0.86834 1.9333 تتحدد الأىداؼ الإستًاتيجية على أساس الكفاءات ات١وجودة بات١ؤسسة. 03
 03 موافق 0.53498 2.7000 ات ت٭ققوف درجة من التميز.تتوفر ات١ؤسسة على أفراد ذوي كفاء 04

05 
ترتبط الكفاءات ات١وجودة بات١ؤسسة بشكل وثيق مع استًاتيجيات 

 الأعماؿ وحاجات السوؽ.
 04 موافق 0.71116 2.3333

 / / 0.60111 2253329 في المؤسسة الإستراتيجيةمدى توفر الكفاءات  بعُدإجمالي درجة 
 "SPSSبرنامج " وات١عاتٞة باستخداـاتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف تم إعداد  المصدر:

في  الإستًاتيجيةمدى توفر الكفاءات ببعد يتبتُ أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة أعلاه من خلاؿ اتٞدوؿ 
اتيجياتها لتحقيق مزايا ل ات١ورد البشري في استً اىتماما بتفعي ( "تولر ات١ؤسسة02لعبارة رقم )؛ ىي ات١قابلة لات١ؤسسة

بات٨راؼ  2.8ا بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثانية ، كم0.34بات٨راؼ معياري قدره  2.87تنافسية"، حيث بلغت 
بلغ  "، كماة الأكثر أت٫ية ت١واجهة ات١نافسةوارد البشريتعتبر ات١ؤسسة ات١( "01ات١قابل للعبارة رقم ) 0.61معياري قدره 

( "تتوفر ات١ؤسسة على 04لعبارة رقم )ات١قابل ل 0.53بات٨راؼ معياري قدره  2.7ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثالثة 
ترتبط الكفاءات ات١وجودة بات١ؤسسة بشكل ( "05وي كفاءات ت٭ققوف درجة من التميز"، ثم تأتي العبارة رقم )أفراد ذ

ات٨راؼ معياري قدره و 2.33 في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي قدره  "ستًاتيجيات الأعماؿ وحاجات السوؽوثيق مع ا
ترتبط ( "04ات١قابل للعبارة رقم )0.87وات٨راؼ معياري 1.93، وفي ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط حسابي قدره  0.71

 الكفاءات ات١وجودة بات١ؤسسة بشكل وثيق مع استًاتيجيات الأعماؿ وحاجات السوؽ". 
، يتضح أف إتٚالر درجة حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعدج ات١توصل إليها وبناءا على النتائ

، وكانت درجة ات١وافقة  0.60بات٨راؼ معياري قدره  2.53قد بلغ  "؛في ات١ؤسسة الإستًاتيجيةتوفر الكفاءات ت٤ور "
اع على اىتماـ ات١ؤسسة بضرورة وجود وتفعيل ات١ورد يوجد إتٚعلى ىذا البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأنو 

أفراد العينة حوؿ توفر الكفاءات الإستًاتيجية في لاتفاؽ معظم  ، وذلك استناداالبشري في استًاتيجياتها الأساسية
 عد. ات١ؤسسة في تٚيع عبارات ىذا البُ 

 في المؤسسة الإستراتيجية(: تقييم مدى توفر الكفاءات 06الجدول رقم )



اءات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج الجزائري  دراسة أثر أسلوب الإدارة بالكف 
AGB - وكالة تبسة 

 ي  ان   فصل الث   ال

 

  
   

 
  

مناخ المناسب لتطبي  أسلوب الإدارة ثانيا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد العينة المدروسة لمدى توفر ال
 بالكفاءات

توفر ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق الدراسة، فيما يتعلق بتقييم مدى ينة لنتائج الإحصائية لآراء أفراد عّ تٯكن عرض ا     
 الآتي:وفق اتٞدوؿ -وكالة تبسة -اتٞزائري مؤسسة بنك ات٠ليجفي أسلوب الإدارة بالكفاءات 
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 الاتجاه
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 04 موافق 0.94443 2.2667 تعمل ات١ؤسسة على نشر ثقافة ات١بادرة الفردية واتٞماعية للعاملتُ. 06

07 
يتميز ات٢يكل التنظيمي اتٟالر للمؤسسة بقلة ات١ستويات الإدارية ات١وجودة 

 فيو.
 05 موافق 0.93526 2.2333

 01 موافق 0.00000 3.0000 جد تكامل وتنسيق مستمر بتُ ت٥تلف ات١ستويات والوحدات الإدارية.يو  08

09 
وات٧ازاتهم وإشعارىم بأت٫ية  تعمل إدارة ات١ؤسسة على تقدير جهود العاملتُ

 ئفهم ت٢ا.وظا
 02 موافق 0.43417 2.8667

10 
علومات التنظيمي شيء جوىري وحيوي لتوفتَ ات١ الاتصاؿتعتبر ات١ؤسسة 

 ودعم التعلم.
 03 موافق 0.50742 2.5333

توفر المناخ المناسب لتطبي  أسلوب الإدارة مدى  بعُدإجمالي درجة 
 في المؤسسة بالكفاءات

2.9000 1.60495 / / 

 "SPSSبرنامج " وات١عاتٞة باستخداـتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:
( أعلاه يتبتُ أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة ببعد مدى توفر ات١ناخ ات١ناسب 07ن خلاؿ اتٞدوؿ رقم )م

( "يوجد تكامل وتنسيق مستمر بتُ 08لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات في ات١ؤسسة؛ ىي ات١قابلة للعبارة رقم )
، كما بلغ ات١توسط اتٟسابي 0.00اؼ معياري قدره بات٨ر  3.00ت٥تلف ات١ستويات والوحدات الإدارية"، حيث بلغت 

( " تعمل إدارة ات١ؤسسة على تقدير 09ات١قابل للعبارة رقم ) 0.43بات٨راؼ معياري قدره  2.87للمرتبة الثانية 
بات٨راؼ  2.53ت٢ا"، كما بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثالثة  وظائفهمجهود العاملتُ وات٧ازاتهم وإشعارىم بأت٫ية 

التنظيمي شيء جوىري وحيوي لتوفتَ  الاتصاؿ( "تعتبر ات١ؤسسة 10ات١قابل للعبارة رقم ) 0.51عياري قدره م
( " تعمل ات١ؤسسة على نشر ثقافة ات١بادرة الفردية واتٞماعية 06ات١علومات ودعم التعلم"، ثم تأتي العبارة رقم )
، وفي ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط  0.94راؼ معياري قدره وات2.27٨ للعاملتُ" في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي قدره 

 في المؤسسة توفر المناخ المناسب لتطبي  أسلوب الإدارة بالكفاءات(: تقييم مدى 07الجدول رقم )



اءات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج الجزائري  دراسة أثر أسلوب الإدارة بالكف 
AGB - وكالة تبسة 

 ي  ان   فصل الث   ال

 

  
   

 
  

 بقلة( "يتميز ات٢يكل التنظيمي اتٟالر للمؤسسة 07ات١قابل للعبارة رقم ) 0.93وات٨راؼ معياري  2.23حسابي قدره 
ظيمي ات٢يكل التن ت٤ل الدراسة بتحستُ ات١ؤسسةما يعزز ضرورة وجوب قياـ وىذا ، "فيوات١ستويات الإدارية ات١وجودة 

 .ات٠اص بها
، يتضح أف إتٚالر درجة ت٤ور حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعدوبناءا على النتائج ات١توصل إليها 

بات٨راؼ معياري قدره  2.90قد بلغ  "؛مدى توفر ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات في ات١ؤسسة"
الدراسة نة أغلب أفراد عيّ على ىذا البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأف ، وكانت درجة ات١وافقة  1.60

 ييقروف بوجود نوع من ات١ناخ التنظيمي الذي يناسب تطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر 
بنسبة ضئيلة جدا بوجود بعض تٯكن تفستَ النظرة السلبية لبعض أفراد العينة التي كانت حيث ، -تبسة وكالة -

 ت٦ا أدى لوجود عدـ الرضا عند البعض. ،النقائص فقط
 ثالثا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد العينة المدروسة لمدى تطوير مخزون الكفاءات في المؤسسة. 

كفاءات في مؤسسة تٯكن عرض النتائج الإحصائية لآراء أفراد عّينة الدراسة، فيما يتعلق بتقييم مدى تطوير ت٥زوف ال
 وفق اتٞدوؿ الآتي: -وكالة تبسة -بنك ات٠ليج اتٞزائري 
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المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
ترتيب 
 العبارات

 05 موافق 2.05200 0.2222 تتناسب مؤىلات ات١وظفتُ مع طبيعة وواجبات وظائفهم. 11

 03 موافق 2.0.222 2..0.6 الكفاءات. يكوف الاستقطاب في ات١ؤسسة على أساس 10

 01 موافق 2.26525 2..0.0 تساىم البرامج التدريبية للمؤسسة في رفع الأداء الفردي واتٞماعي. 12

 02 موافق 250200 0.2222 تهتم ات١ؤسسة بأسلوب العمل اتٞماعي بغرض إبراز الكفاءات اتٞماعية بها. 16

15 
كاف ات١ناسب عند التًقية أو نقل  ات١يتم احتًاـ مبدأ الشخص ات١ناسب في

 04 موافق 2.60212 2..0.2 الأفراد ت١ناصب جديدة.

 / / 0610000 060001 إجمالي درجة بعُد مدى تطوير مخزون الكفاءات في المؤسسة
 "SPSSبرنامج " وات١عاتٞة باستخداـتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:

تطوير ت٥زوف  ( أعلاه يتبتُ أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة ببعد مدى08من خلاؿ اتٞدوؿ رقم )
تساىم البرامج التدريبية للمؤسسة في رفع الأداء الفردي ( "13؛ ىي ات١قابلة للعبارة رقم )الكفاءات في ات١ؤسسة

 2.73ا بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثانية ، كم0.34بات٨راؼ معياري قدره  2.87"، حيث بلغت واتٞماعي

 سةفي المؤس مدى تطوير مخزون الكفاءات (: تقييم08الجدول رقم )



اءات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج الجزائري  دراسة أثر أسلوب الإدارة بالكف 
AGB - وكالة تبسة 

 ي  ان   فصل الث   ال

 

  
   

 
  

تهتم ات١ؤسسة بأسلوب العمل اتٞماعي بغرض إبراز ( "14ات١قابل للعبارة رقم ) 0.58بات٨راؼ معياري قدره 
ات١قابل للعبارة 0.86بات٨راؼ معياري قدره  2.47"، كما بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثالثة الكفاءات اتٞماعية بها

يتم احتًاـ مبدأ ( "06"، ثم تأتي العبارة رقم )يكوف الاستقطاب في ات١ؤسسة على أساس الكفاءات"تعتبر  (12رقم )
" في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي الشخص ات١ناسب في ات١كاف ات١ناسب عند التًقية أو نقل الأفراد ت١ناصب جديدة

 0.85وات٨راؼ معياري 2.03تٔتوسط حسابي قدره  ، وفي ات١رتبة ات٠امسة 0.49وات٨راؼ معياري قدره 2.37قدره 
 ."تتناسب مؤىلات ات١وظفتُ مع طبيعة وواجبات وظائفهم( "11ات١قابل للعبارة رقم )

، يتضح أف إتٚالر درجة ت٤ور حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعدوبناءا على النتائج ات١توصل إليها 
، وكانت درجة ات١وافقة  1.76بات٨راؼ معياري قدره  2.47قد بلغ  "؛في ات١ؤسسة مدى تطوير ت٥زوف الكفاءات"

ت٥زوف كفاءات في بوجود يقروف الدراسة نة أغلب أفراد عيّ على ىذا البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأف 
إف لد  ؛ذلك لا يكفيأف  إلاووجود وعي حوؿ أت٫ية ىذا ات١خزوف،  ؛ –تبسة وكالة –يمؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر 

 من ثم تطويره لتحقيق الأفضل.و  ؛تتوفر العوامل التنظيمية لنجاح ىذا ات١خزوف لأداء ما وجد لأجلو
 المطلب الثالث: تقييم مدى اىتمام المؤسسة باكتساب الميزة التنافسية المستدامة

يزة تنافسية مستدامة من خلاؿ آراء أفراد باكتساب م –وكالة تبسة  –ت١عرفة مدى اىتماـ مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر 
 العينة ات١دروسة ات١تمثلة في موظفي ومستَي البنك. 

 أولا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد العينة المدروسة حقول مصادر الميزة التنافسية
مؤسسة بنك ات٠ليج في  صادر ات١يزة التنافسيةتٔتٯكن عرض النتائج الإحصائية لآراء أفراد عّينة الدراسة، فيما يتعلق 

 وفق اتٞدوؿ الآتي:  -وكالة تبسة -اتٞزائري 
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16 
تسعى ات١ؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية من خلاؿ خفض تكاليف ات٠دمات 

 04 موافق 200...2 2....0 ات١قدمة.

17 
ية احتياجات الزبائن من خلاؿ تقدنً خدمات تٖرص ات١ؤسسة على تلب

 بأسعار تنافسية.

 

0..222 

 

 05 موافق 2.21062

18 
تسعى ات١ؤسسة للتحستُ ات١ستمر تٞودة خدماتها تٔا يتوافق ورغبات 

 01 موافق 2.22222 2.2222 زبائنها.

 بالمؤسسة التنافسية يزةلممصادر ا(: 09الجدول رقم )



اءات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بمؤسسة بنك الخليج الجزائري  دراسة أثر أسلوب الإدارة بالكف 
AGB - وكالة تبسة 

 ي  ان   فصل الث   ال

 

  
   

 
  

 02 قمواف 2.05221 0.0222 تقدـ ات١ؤسسة خدمات تٔواصفات عالية مقارنة بات١نافستُ. 19
 03 موافق 2.26525 2..0.0 تعمل ات١ؤسسة على إقامة علاقات وطيدة مع زبائنها لكسب ولائهم. 20

 / / 0620022 060222 إجمالي درجة بعُد تقييم مصادر الميزة التنافسية بالمؤسسة
 "SPSSبرنامج " خداـوات١عاتٞة باستتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:

تطوير ت٥زوف الكفاءات في أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة ببعد مدى أعلاه  من خلاؿ اتٞدوؿ يتضح
حٌث بلغت  "تسعى ات١ؤسسة للتحستُ ات١ستمر تٞودة خدماتها تٔا يتوافق ورغبات زبائنها( "18؛ ىي ات١قابلة للعبارة رقم )ات١ؤسسة

بات٨راؼ معياري قدره بػػػػ  2.93"، كما بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثانية 0.00 بات٨راؼ معياري قدره 3.00
"، وقد بلغ ات١توسط اتٟسابي واصفات عالية مقارنة بات١نافستُتقدـ ات١ؤسسة خدمات تٔ( "19للعبارة رقم ) 0.25

قامة علاقات وطيدة مع زبائنها تعمل ات١ؤسسة على إ( "20للعبارة رقم ) 0.34بات٨راؼ معياري 2.87للمرتبة الثالثة 
( "تسعى ات١ؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية من خلاؿ خفض تكاليف 16وكانت العبارة رقم ) ،لكسب ولائهم"

، وفي ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط في ات١رتبة الرابعة 0.66وات٨راؼ معياري 2.67تٔتوسط حسابي  ات٠دمات ات١قدمة"
تٖرص ات١ؤسسة على تلبية احتياجات الزبائن من ( "17عبارة رقم )الجاءت 0.72وات٨راؼ معياري 2.63حسابي 

 ."خلاؿ تقدنً خدمات بأسعار تنافسية 

وبناءا على النتائج ات١توصل إليها حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعد، يتضح أف إتٚالر 
، وكانت درجة ات١وافقة  1.06بات٨راؼ معياري قدره  2.10"؛ قد بلغ تقييم مصادر ات١يزة التنافسية بات١ؤسسةدرجة بعُد "

على ىذا البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأف أغلب أفراد عيّنة الدراسة ت٬معوف على أف مؤسستهم تسعى 
وفي نفس الوقت التحستُ ات١ستمر تٞودة منتجاتها وخدماتها،  ،من خلاؿ خفض التكاليف ؛لتحقيق ميزة تنافسية

ا ما ت٬علها تقدـ منتجات وخدمات تٔواصفات عالية مقارنة بات١نافستُ، ت٦ا يعتٍ أنها تعمل على تنويع مصادر وىذ
 اتٟصوؿ على ات١زايا التنافسية.

 ثانيا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد العينة المدروسة نوعية المزايا التنافسية
الدراسة، فيما يتعلق بنوعية ات١زايا التنافسية في مؤسسة بنك ات٠ليج  تٯكن عرض النتائج الإحصائية لآراء أفراد عّينة     

 وفق اتٞدوؿ الآتي:  -وكالة تبسة -اتٞزائري 
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 03 موافق 2.60212 222..0 تسعى ات١ؤسسة لتحقيق مزايا تنافسية دائمة. 21
 05 موافق 2.06000 1.0222 تتوفر ات١ؤسسة على مزايا تنافسية يصعب تقليدىا من قبل ات١نافستُ. 22
 04 موافق 1605..2 222..0 تقدـ ات١ؤسسة خدمات متنوعة وفق ما يطلب الزبائن. 23

24 
تساعد ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها ات١ؤسسة للمحافظة على زبائنها 

 01 موافق 2.22222 2.2222 اتٟاليتُ.

 02 موافق 20..2.6 0.2222 تسمح ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها ات١ؤسسة بكسب زبائن جدد. 25
 / / 0602310 062222 بالمؤسسة التنافسيةنوعية المزايا إجمالي درجة بعُد 
 "SPSSبرنامج " داـوات١عاتٞة باستختم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:

؛ ىي نوعية ات١زايا التنافسية بات١ؤسسةيتضح من خلاؿ اتٞدوؿ أعلاه أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة ببعد 
" حيث بلغت على زبائنها اتٟاليتُ تساعد ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها ات١ؤسسة للمحافظة( "24ات١قابلة للعبارة رقم )

بات٨راؼ معياري قدره  2.70كما بلغ أيضا ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثانية   "،0.00ه بات٨راؼ معياري قدر  3.00
( "تسمح ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها ات١ؤسسة بكسب زبائن جدد"، وقد بلغ ات١توسط 25في العبارة رقم )0.47بػػػػ 

ى ات١ؤسسة لتحقيق مزايا تنافسية ( "تسع21للعبارة رقم ) 0.49بات٨راؼ معياري  2.63اتٟسابي للمرتبة الثالثة 
 2.63( "تقدـ ات١ؤسسة خدمات متنوعة وفق ما يطلب الزبائن" تٔتوسط حسابي 23دائمة"، وكانت العبارة رقم )

جاءت 0.95وات٨راؼ معياري  1.83في ات١رتبة الرابعة، وفي ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط حسابي  0.61وات٨راؼ معياري 
 ؤسسة على مزايا تنافسية يصعب تقليدىا من قبل ات١نافستُ".( "تتوفر ات22١العبارة رقم )

وبناءا على النتائج ات١توصل إليها حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعد، يتضح أف إتٚالر درجة 
وافقة على ىذا ، وكانت درجة ات١ 1.69بات٨راؼ معياري قدره  2.80بعُد "نوعية ات١زايا التنافسية بات١ؤسسة"؛ قد بلغ 

نوعية ات١زايا التنافسية التي البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأف أغلب أفراد عيّنة الدراسة ت٬معوف على أف 
ت٘لكها مؤسستهم تساعدىا للمحافظة على زبائنها اتٟاليتُ وتسمح ت٢ا بكسب زبائن جدد وت٪و حصتها السوقية، إذ 

مات متنوعة وفق ما يرضي الزبوف، وأنها تسعى لتحقيق مزايا تنافسية دائمة، ت٦ا يعتٍ ت٘تاز بعرض منتجات وتقدنً خد
 أنها ت٘تلك مزايا تنافسية تٕعلها ت٤افظة على وضعها التنافسي. 

 

 بالمؤسسة التنافسيةنوعية المزايا (: 10الجدول رقم )
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 ثالثا: النتائج الإحقصائية لآراء أفراد العينة المدروسة حقول متطلبات تحقي  ميزة تنافسية مستدامة بالمؤسسة
النتائج الإحصائية لآراء أفراد عّينة الدراسة، فيما يتعلق تٔتطلبات تٖقيق ميزة تنافسية مستدامة في تٯكن عرض      

 وفق اتٞدوؿ الآتي:  -وكالة تبسة -مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري 
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 04 موافق 2.20202 0.6222 .ت٤ددة وتسعى تّدية ت٨و استدامتها تتبتٌ ات١ؤسسة ميزة تنافسية 26

27 
تعتمد ات١ؤسسة معايتَ مرتفعة ت١ستوى أداء العاملتُ عبر التنوع في كفاءات 

 05 موافق .62...2 0.0222 .مواردىا البشرية

28 
ت٘تلك ات١ؤسسة قدرة على توظيف قدراتها من أجل التنافس تٔتطلبات 

 03 موافق 2.52055 0.5222 .الاستدامةتٖقق 

29 
تسعى ات١ؤسسة لتعزيز قدراتها التنافسية ات١تاحة لتحقيق التفوؽ والتميز في 

 02 موافق 2.22025 0.0222 .الأداء

30 
لتعزيز ت٣الات تفوقها بغية تٖقيق  الاستًاتيجيتقوـ ات١ؤسسة بالتحليل 

 01 موافق 2.26525 2..0.0 .ميزة تنافسية مستدامة

 / / 0612220 2062222 متطلبات تحقي  ميزة تنافسية مستدامةة بعُد إجمالي درج
 "SPSSبرنامج " وات١عاتٞة باستخداـتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:

زة تنافسية متطلبات تٖقيق مييتضح من خلاؿ اتٞدوؿ أعلاه أف أعلى قيمة للمتوسط اتٟسابي ات٠اصة ببعد     
" لتعزيز ت٣الات تفوقها بغية تٖقيق ميزة تنافسية مستدامة الاستًاتيجيتقوـ ات١ؤسسة بالتحليل ( "30؛ ىي ات١قابلة للعبارة رقم )مستدامة

وات٨راؼ معياري 2.83بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الثانية وقد  "،0.34بات٨راؼ معياري قدره  2.87حيث بلغت 
  ،تسعى ات١ؤسسة لتعزيز قدراتها التنافسية ات١تاحة لتحقيق التفوؽ والتميز في الأداء"( "29رة رقم )عند العبا0.38قدره 

( في ات١رتبة الثالثة "ت٘تلك ات١ؤسسة قدرة على توظيف قدراتها من أجل التنافس تٔتطلبات 28كما كانت العبارة رقم )
 2.40ات١توسط اتٟسابي للمرتبة الرابعة ، وبلغ 0.51وات٨راؼ معياري 2.50" تٔتوسط حسابي قدره  الاستدامةتٖقق 

"، وقد ت٤ددة وتسعى تّدية ت٨و استدامتهاتتبتٌ ات١ؤسسة ميزة تنافسية ( "26في العبارة ) 0.72بات٨راؼ معياري قدره 
د تعتم( "27ببديل موافق في العبارة رقم ) 0.66بات٨راؼ معياري قدره  2.20بلغ ات١توسط اتٟسابي للمرتبة ات٠امسة 

 ات١ؤسسة معايتَ مرتفعة ت١ستوى أداء العاملتُ عبر التنوع في كفاءات مواردىا البشرية".

 متطلبات تحقي  ميزة تنافسية مستدامة(: 11الجدول رقم )
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وبناءا على النتائج ات١توصل إليها حوؿ ات١توسطات اتٟسابية والات٨راؼ ات١عياري ت٢ذا البعد، يتضح أف إتٚالر     
، وكانت درجة  1.79ؼ معياري قدره بات٨را 2.80"؛ قد بلغ متطلبات تٖقيق ميزة تنافسية مستدامةدرجة بعُد "

على ىذا البعد عبارة )موافق(، وبالتالر تٯكن القوؿ بأف أغلب أفراد عيّنة الدراسة ت٬معوف على أف عموما ات١وافقة 
تسعى تّدية من و  ؛وتوطيد العلاقة مع زبائنها بتقدنً أفضل ات٠دمات؛ الاستًاتيجيات١ؤسسة تنتهج أسلوب التحليل 

وكذلك ات١ؤسسة تٖاوؿ في سعي مستمر ت١واكبة التطورات اتٟاصلة في ت٣اؿ  ات١ستدامة،زة التنافسية تٖقيق ات١يأجل 
موردىا لرفع مستوى ، وذلك من خلاؿ السعي تٖقيق التفوؽ والتميز في أدائهامن بتُ أىم أولوياتها و  ،ات١نافسة
 البشري.

 بمؤسسة الدراسة: الميزة التنافسية المستدامة سلوب الإدارة بالكفاءات في تحقي أعلاقة تأثير رابعا: تحليل 
فرضيات الدراسة، وذلك من خلاؿ ثلاث فرضيات، والتي ت٘ت صياغتها بطريقة  اختبار عرض في ما سيأتي سيتم

تٗدـ موضوع البحث، وتنسجم مع الأسئلة الفرعية ات١طروحة للدراسة، حيث ت٬ب أولا التأكد من مدى إتباع بيانات 
 الطبيعي. الدراسة للتوزيع

 (Kolmongorov-simirnovTest سيمرنوف -وزيع الطبيعي )اختبار كولمونجروفاختبار الت -0
خر ت٤اولة التحقق من مدى اضات تٖليل الات٨دار، أي تٔعتٌ آجل ضماف مُلاءمة بيانات الدراسة، لافتً من أ     

ار أنو اختبار ضروري للفرضيات ات١قدمة (، على اعتبNormal Distributionإتباع بيانات الدراسة للتوزيع الطبيعي )
إلذ مستوى  الاستنادوقد تم في البحث، لأف معظم الاختبارات ات١علمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات توزيعا طبيعيا، 

 وفي ما يلي عرض لنتائج الاختبارات من خلاؿ اتٞدوؿ ات١والر:(. α=0.05الدلالة)
 

 
 (.Sigمستوى الدلالة ) (Zالاختبار ) قيمة محتوى المحور محاور الاستبيان

 0.182 1.744 أسلوب الإدارة بالكفاءاتاستخداـ  المحور الأوؿ
 0.246 1.023 ات١يزة التنافسية ات١ستدامة تٖقيق المحور الثاني

 0.162 1.112 الاستبيان ككل
 "SPSSبرنامج " ت١عاتٞة باستخداـواتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:

 سيمرنوف –كولمونجروف التوزيع الطبيعي اختبارنتائج (: 12رقم )الجدول 
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يتبتُ من خلاؿ اتٞدوؿ أعلاه أف قيمة مستوى الدلالة لكل ت٤ور من ت٤اور الدراسة أكبر من مستوى الدلالة 
(، وىذا ت٦ا يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، ت٦ا يسمح بإجراء تٖليل الات٨دار؛ من أجل ضماف 0.05)

 وثوؽ نتائجو.
 الفرضيات الفرعية للدراسة: نتائج اختبار -0
الكفاءات على  وكالة تبسة - AGBمؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائريتتوفر ": الفرضية الفرعية الأولى اختبار -أ 

 مزايا تنافسية مستدامة". تٖقيقاللازمة في سبيل )الأساسية(  الإستًاتيجية
تائج إجابات أفراد عيّنة الدراسة على (، وات١تضمن لن06الرجوع للجدوؿ رقم: ) خلاؿ من الفرضية ىذه اختبار تم

)تقييم مدى استخداـ  المحور الأوؿ من (05إلذ غاية العبارة  01من الاستبياف، )من العبارة  الأوؿ عدالبُ  عبارات
 الإستًاتيجيةتوفر الكفاءات ات١ؤسسة لأسلوب الإدارة بالكفاءات(، حيث تتعلق ىذه العبارات بتقييم تٔدى 

ات١ؤسسة؛ تهتم بضرورة وجود وتفعيل كفاءات موردىا بأف  النتائجلقد أظهرت و ت٤ل الدراسة،  سسة)الأساسية( في ات١ؤ 
ىي ات١ورد ات١هم؛ الذي )الأساسية(  البشري في ت٥تلف ت٣الات طبيعة نشاطها، إتٯانا منها بأف الكفاءات الإستًاتيجية

بتحقيق مزايا تنافسية مستدامة. ومنو تٯكن  تتمكن من خلالو بتحريك بقية ات١وارد الأخرى ومزجها، بطريقة تسمح
 قػَبُوؿ الفرضية الأولذ، وإثبات صحتها.

ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق  وكالة تبسة - AGBمؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائريتوفر "الثانية: الفرضية الفرعية اختبار   -ب 
 مزايا تنافسية مستدامة". تٖقيقفي سبيل  أسلوب الإدارة بالكفاءات

(، وات١تضمن لنتائج إجابات أفراد عيّنة الدراسة على 07الرجوع للجدوؿ رقم: ) خلاؿ من الفرضية ىذه اختبار تم
)تقييم مدى استخداـ  المحور الأوؿ من (10إلذ غاية العبارة  06الثاني من الاستبياف، )من العبارة  عدالبُ  عبارات

مدى توفر ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب ييم ات١ؤسسة لأسلوب الإدارة بالكفاءات(، حيث تتعلق ىذه العبارات بتق
ات١ؤسسة؛ بوجود علاقة وطيدة بتُ ت٣موعة من بأف  النتائجلقد أظهرت و بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، الإدارة بالكفاءات

العوامل التنظيمية ات١لائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات بأبعادىا ات١ختلفة في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، أي تٔعتٌ توفرىا 
، وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ ت٤اولات استًاتيجيةناخ تنظيمي بشكل ملائم يساىم في كسب ات١ؤسسة لكفاءات ت١

مستمرة من قبل ىذه ات١ؤسسة لتوفتَ مناخ يسمح ببروز الكفاءات وتوظيفها. ومنو تٯكن قػَبُوؿ الفرضية الثانية، وإثبات 
 صحتها.

تطوير ت٥زوف إلذ  وكالة تبسة - AGBنك ات٠ليج اتٞزائريمؤسسة بتسعى "الثالثة: الفرضية الفرعية اختبار  -ج 
 مزايا تنافسية مستدامة". تٖقيقالذي ت٘تلكو في سبيل الكفاءات 
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(، وات١تضمن لنتائج إجابات أفراد عيّنة الدراسة على 08الرجوع للجدوؿ رقم: ) خلاؿ من الفرضية ىذه اختبار تم
)تقييم مدى استخداـ  المحور الأوؿ من (15إلذ غاية العبارة  11رة الثالث من الاستبياف، )من العبا عدالبُ  عبارات

بات١ؤسسة ت٤ل تطوير ت٥زوف الكفاءات ات١ؤسسة لأسلوب الإدارة بالكفاءات(، حيث تتعلق ىذه العبارات بتقييم مدى 
ل مسات٫ة الكفاءات ات١ؤسسة؛ تهتم بضرورة دمج الأبعاد التنظيمية والفردية في تٖليبأف  النتائجلقد أظهرت و الدراسة، 

في خلق مزايا تنافسية، حيث يلعب ات١ستوى التنظيمي دور ات١نسق للكفاءات على ات١ستوى الفردي، حيث تدرؾ 
ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة جيدا؛ ضرورة تسيتَ ت٥زوف الكفاءات الذي ت٘تلكو، لكي تتمكن من صناعة الفرؽ من خلالو 

 تٯكن قػَبُوؿ الفرضية الثالثة، وإثبات صحتها. مزايا تنافسية مستدامة. ومنو تٖقيقفي سبيل 
 :اختبار الفرضية الرئيسية للدراسةنتائج  -0

أسلوب الإدارة بالكفاءات(، وات١تغتَ التابع استخداـ بتُ ات١تغتَ ات١ستقل )ات١وجودين من أجل دراسة العلاقة والأثر 
تم الاعتماد على نتائج الات٨دار ، وكالة تبسة -AGBتٔؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري  )تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة(

( ت١عرفة طبيعة العلاقة ما إذا كانت Pearsonات٠طي البسيط، بالإضافة إلذ الاعتماد على معامل الارتباط لبتَسوف )
R)طردية أو عكسية( بتُ ات١تغتَين، وكذا معامل التحديد )
 في ات١تغتَ ( ت١عرفة نسبة التغتَ في ات١تغتَ التابع نتيجة للتغتَ 

وتٯكن توضيح من خلاؿ  ( عند تٖليل فرضيات الدراسة.       ∝ات١ستقل، حيث تم الاستناد إلذ مستوى الدلالة )
 اتٞدوؿ ات١والر؛ نتائج اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة، حيث أف:

  الفرضية الصفرية(H ) : أسلوب بتُ (     ≥∝تأثتَ دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )علاقة لا توجد
 وكالة تبسة. - AGBات١ستدامة تٔؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائريات١يزة التنافسية  تٖقيقالإدارة بالكفاءات و 

  الفرضية البديلة(H ):  أسلوب الإدارة بتُ (     ≥∝تأثتَ دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )علاقة توجد
 وكالة تبسة. - AGBات٠ليج اتٞزائريات١ستدامة تٔؤسسة بنك ات١يزة التنافسية  تٖقيقبالكفاءات و 
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 "SPSSبرنامج " وات١عاتٞة باستخداـتم إعداد اتٞدوؿ والشكل اعتمادا على البيانات المحصلة من الاستبياف  المصدر:
نتائج تٖليل الات٨دار ات٠طي البسيط الذي تم استخدامو لتحديد العلاقة بتُ  ، وات١تضمن(13تٞدوؿ رقم: )ا بتَُّ      

لأسلوب الإدارة علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية أسلوب الإدارة بالكفاءات؛ وتٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة، وجود 
(،    .  =αثابت خط الات٨دار ) ، إذ بلغت١ؤسسة ت٤ل الدراسةبا في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة بالكفاءات

استنادا ت٢ذه النتائج؛ تٯكن توضيح العلاقة بتُ متغتَي و (،       =βالات٨دار )خط  ميلقيمة في حتُ بلغت 
 الدراسة وفق ات١عادلة الآتية: 
Y             X 

(،     إحصائيا عند مستوى الدلالة ) داؿمل ا ات١عا(، وىذ0.966الارتباط بتُ ات١تغتَين )بلغ معامل  كما
( قد  R(. أما فيما تٮص القابلية التفستَية لنموذج الات٨دار ات١تمثلة في معامل التحديد )tوىذا ما أوضحو اختبار )

%( من التغتَات في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة بات١ؤسسة ت٤ل 93.3(، ويعتٍ ذلك أف نسبة )0.933بلغت )
ة؛ ترجع لأسلوب الإدارة بالكفاءات، والنسبة ات١تبقية ترجع إلذ متغتَات أخرى؛ لد يشملها ت٪وذج الدراسة. الدراس

 Sig( أف ت٪وذج الات٨دار بشكل عاـ ذو دلالة إحصائية، حيث أف مستوى الدلالة المحسوبة )Fولقد أظهر اختبار )
( t(؛ وىي أكبر من قيمة )3.863سوبة )( المحt(، حيث بلغت )     α( أقل من مستوى ات١عنوية )       
توجد  "البديلة، والتي تنص على ما يلي:الفرضية ولذلك ترُفض الفرضية الصفرية؛ لتحل ت٤لها (، 1.96اتٞدولية )

( بتُ أسلوب الإدارة بالكفاءات وتٖقيق ات١يزة التنافسية      ≥∝علاقة تأثتَ دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )
 .وكالة تبسة" - AGBسة بنك ات٠ليج اتٞزائري ات١ستدامة تٔؤس

 الفرضية الرئيسة للدراسة اختبارنتائج (: 13رقم )الجدول 
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لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة، التي تم إثبات صحتها؛ والتأكد من  وبالتالر؛ ومن خلاؿ نتائج التحليل الإحصائي
 - AGBتٔؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري ، على تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامةسلوب الإدارة بالكفاءاتوجود أثر لأ
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 لاصة الفصل:خُ 
الإدارة بالكفاءات في تٖقيق ات١يزة  أسلوب أثر بقياس لقد تناوؿ ىذا الفصل نتائج الدراسة ات١يدانية، ات١تعلقة

من وجهة نظر عينة من مستَين وإطارات وكالة تبسة، وىذا  -ي مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائر في  التنافسية ات١ستدامة
وات١نهجية اللازمة في مثل ىذه  الذي تم تصميمو وفق الأسس العلمية ؛ستبياف، حيث تم الاعتماد على الاات١ؤسسةب

أفراد  نتائج، بناءا على إجاباتتم التوصل إلذ أدوات التحليل الإحصائي ات١ناسبة. ولقد باستخداـ ذلك و الدراسات، 
الإدارة  أسلوبلاستخداـ وجود ملامح بشكل عاـ على  الدراسة حوؿ ت٤اور الاستبياف، والذين أتٚعوا نةعيّ 

ات١ناخ ، وتوفر جيدة توفر الكفاءات الإستًاتيجية بنسبعلى في غالب إجاباتهم  بالكفاءات، بالإضافة إلذ اتفاقهم
 بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة. لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات وتطويرهات١لائم 

مؤسستهم تسعى لتحقيق ميزة تنافسية راسة يقروف في الغالب أيضا، بأف الدنة أفراد عيّ ومن جهة أخرى ت٧د أف 
 إف دؿ فإت٪ا يدؿ؛ على أف ات١ؤسسة ت٤ل الدراسةوىذا  ،بتقدنً منتجات وخدمات تٔواصفات عالية مقارنة بات١نافستُ

ات١ؤسسة  تي ت٘تلكهاعلى أف نوعية ات١زايا الإتٚاعهم كذلك و  ،تعمل على تنويع مصادر اتٟصوؿ على ات١زايا التنافسية
 وتسمح ت٢ا بكسب زبائن جدد وت٪و حصتها السوقية. ،المحافظة على زبائنها اتٟاليتُتساعد على 
، فيما ذات دلالة إحصائيةتأثتَ وجود علاقة الدراسة، على  نةعيّ أفراد ت نتائج التحليل الإحصائي لآراء كما أكدّ 

وكالة تبسة،  - AGBتٔؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري ايا تنافسية تٖقيق مز في  وب الإدارة بالكفاءاتلاعتماد أس تٮص
الإدارة أسلوب ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة على  اعتمادالنتائج كذلك إلذ وجود علاقة ارتباطيو طردية جيدة، بتُ إذ تشتَ 

مع  لديها، ت٥زوف الكفاءاتوذلك من خلاؿ سعيها لتطوير ، مستدامة زايا تنافسية، وتٖقيقها ت١من قبلهابالكفاءات 
 ، وذلك من أجل زيادة تٖقيقهاالتنظيميالبيئة التنظيمية ات١لائمة، من خلاؿ إعادة تشكيل ىيكلها توفر العمل على 

 . ؛ وضماف استدامتهات١زايا تنافسية جديدة
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 الخاتمة

وت١ة وتكنولوجيا أصبح اىتماـ ات١ؤسسات في ظل احتداـ ات١نافسة وتٖرير التجارة العات١ية خاصة في إطار الع
ات١علومات يرتكز على إت٬اد الطرؽ التي من شأنها أف تٗلق ت٢ا ميزة تنافسية مستدامة حيث أف التغتَات السريعة 
وات١تلاحقة في البيئة التنافسية للمؤسسة طرح عليها العديد من التحديات خصوصا في ظل التحوؿ إلذ ما يعرؼ 

 وارد غتَ ات١لموسة. باقتصاد ات١عرفة الذي يقوـ على تثمتُ ات١
وفي ظل اشتداد ات١نافسة وجدت ات١ؤسسات اتٞزائرية نفسها في وضع حرج بعد تٗلي الدولة عن تٛاية الصناعة 
المحلية، والتي ولدت تٖدي كبتَ لدى ىذه ات١ؤسسات، وىو تٖدي البقاء والاستمرار، ومن ىنا ولكسب رىاف ىذا 

حتى تضمن استمرارىا وبقائها في ظل ت٤يط عالر التنافسية أف تعتمد على  التحدي فإنو ليس أماـ ات١ؤسسات اتٞزائرية
استًاتيجية تنافسية واضحة ات١عالد ت٤ددة الأىداؼ تنطلق أولا من تثمتُ كفاءاتها باعتبارىا ات١ورد الرئيسي القادر على 

عرفة، وتٖقيق ميزة تنافسية توليف ات١وارد الأخرى في سبيل تٖقيق ت٘وقع استًاتيجي واندماج حقيقي في اقتصاد ات١
 يصعب على ات١نافستُ تقليدىا، لأنها ناتٕة عن كفاءات استًاتيجية متجذرة في ثقافة ات١ؤسسة.

إف الأت٫ية الاستًاتيجية للكفاءات البشرية في خلق ات١يزة التنافسية لا تنعكس فقط من خلاؿ ت٘تع ىذه الكفاءات 
ات الواجب توافرىا في ات١وارد الاستًاتيجية وىذا باعتبار الكفاءات مورد ات١سؤولة عن خلق القيمة بات٠صائص وات١ميز 

غتَ ملموس، وإت٪ا أيضا من خلاؿ فاعلية الاستثمار في ترقية و تطوير الكفاءات وما ت٭ققو ىذا الاستثمار من اندماج 
 ات٬ابي وما يتًتب عنو من ت٘وقع يساىم بشكل مستمر في تٖستُ قدرات ات١ؤسسة التنافسية.

 أولا: نتائج البحث
 الآتية:إلذ النتائج  للبحثمن خلاؿ عرض اتٞانب النظري تم التوصل :  لقد نتائج الجانب النظري .1
  تٯكن النظر للمؤسسة على أنها حافظة من ات١وارد والكفاءات ات١تحكم فيها من قبل ات١ؤسسة، بشكل تٯكنها من

 تعزيز كفاءتها وفعاليتها وخدمة تنافسيتها.  عليها في إعداد وتنفيذ استًاتيجياتها، ومنو الاعتماد
  ًات١يزة التنافسية مفهوـ استًاتيجي يعكس وضعا تنافسيا ت٦يزا للمؤسسة مقارنة تٔنافسيها، ويتجلى ذلك بتقدن

، ت٦ا يكسبها ميزة الكلفة (التكلفة، جودة ات١نتجات، أو مرونة عملياتها ....الخ)لعملائها سواء على مستوى 
 ة التميز. الأقل أو ميز 

 كلما امتلكت ات١ؤسسة القدرة على السيطرة   ؛الكفاءات تزداد أت٫يتها باعتبارىا مصدرا للميزة التنافسية ات١ستدامة
عد توجها استًاتيجيا يرتكز على إدراؾ دور عليها ومراقبتها، فالبحث عن ميزة تنافسية في كفاءات ات١ؤسسة يُ 

 ية. ىذه الكفاءات في خلق القيمة وتٖقيق الرتْ
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 ٌإف لد تتميز بات١رونة التي تسمح ت٢ا بالإستجابة ت١ختلف التغتَات التي تٖدث على  ؛الكفاءات ليس ت٢ا معت
مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدىا العالد ودرجة تعقدىا وعدـ استقرارىا، ومنو تعتبر 

العامل المحقق  ؛ات التي تٖدث على مستوى ت٤يطهاالكفاءات التنظيمية والتي ترتبط تٔدى الإستجابة للتغتَ 
 . ، وتٖقيق ات١زايا التنافسية ات١ستدامةللتميز

لقد تٝح عرض اتٞانب التطبيق للبحث، والذي تم التطرؽ فيو لدراسة حالة مؤسسة   نتائج الجانب التطبيقي: .2
 وكالة تبسة؛ لاستخلاص النتائج الآتية:  - AGBبنك ات٠ليج اتٞزائري 

  على توفر البيئة التنظيمية ات١لائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات من مناخ  عيّنة الدراسة إقرار من أفرادىناؾ
 إلذ التعبئة الفعالة ت٢ا. بالإضافةواستًاتيجيات تنظيمية، 

  عيّنة الدراسة على وجود ت٥زوف كفاءات ووجود وعي حوؿ أت٫يتو، فأغلبهم ت٬معوف  أفرادىناؾ إقرار من طرؼ
مؤسساتهم تؤمن بأف الأفراد مصدر القوة، وأف لديها اىتماـ بالكفاءات الإستًاتيجية، وأف الكفاءات  على أف

التي ترتكز عليها صعبة النقل واتٟركة تسمح بالإستجابة السريعة للتغتَات، تٯتلكها عدد قليل من ات١ؤسسات، 
 ولا تٯكن تعويضها بسهولة. 

  تساعدىا  ،على أف نوعية ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها مؤسستهم عيّنة الدراسةأفراد ىناؾ إقرار من طرؼ
للمحافظة على زبائنها اتٟاليتُ وتسمح ت٢ا بكسب زبائن جدد وت٪و حصتها السوقية، إذ ت٘تاز بعرض منتجات 

مزايا وتقدنً خدمات متنوعة وفق ما يرضي الزبوف، وأنها تسعى لتحقيق مزايا تنافسية دائمة، ت٦ا يعتٍ أنها ت٘تلك 
 تنافسية تٕعلها ت٤افظة على وضعها التنافسي. 

  أسلوب الإدارة  اعتمادعلاقة بتُ وجود على  ،لاستبيافلالتحليل الإحصائي من خلاؿ تٖليل نتائج التأكيد تم
تم التوصل من إذ مستدامة، وتٖقيقها ت١زايا تنافسية  وكالة تبسة - بالكفاءات في مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري

 ما يلي: إلذ عيّنة الدراسةابة أفراد خلاؿ إج
   ت٥زوف كفاءات ثري يسمح بتحقيق مزايا تنافسية مستدامة.يتوفر في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة 
 طوير ت٥زوف كفاءاتها، من خلاؿ عمليات التسيتَ التقديري للوظائف والكفاءات، تسعى ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة لت

 مزايا تنافسية أكثر.، بهدؼ تٖقيق ضافة لتشجيع العمل اتٞماعيالاستقطاب، التكوين، ات١سار الوظيفي، بالإ
  الأبعاد اتٞزئية لأسلوب الإدارة بالكفاءات معا، وىي توفر ت٥زوف الكفاءات ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة توفر

 يةعلاقة طردوذلك ت٦ا يثبت وجود الإستًاتيجية وتطويره وتوفر ات١ناخ ات١ناسب لتطبيق أسلوب الإدارة بالكفاءات، 
 مستدامة بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة.وبتُ تٖقيق ميزة تنافسية  ؛بينها قوية
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 والتوصيات: الاقتراحقاتثانيا: 
، تٯكن تقدتٯها في ىذا الصدد؛ لرتٔا تكوف ت٢ا دور في إحداث بعض التحسينات الاقتًاحاتىناؾ ت٣موعة من 

 ت١تمثلة في الآتي:  وكالة تبسة، وا -AGBوالإصلاحات، تٗص مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري 
  ضرورة زيادة اىتماـ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة بأسلوب الإدارة بالكفاءات، ت١ا لذلك من دور بارز في تٖقيق مزايا

تنافسية في ظل التطورات التكنولوجية، وذلك بهدؼ تطوير ت٣اؿ إدارة مواردىا البشرية، خاصة مع انفتاح أسواقها 
 على مؤسسات كثتَة في نفس ت٣اؿ نشاطها، تتطلب تٖدٍ منها ت١نافستها.  أماـ العالد ات٠ارجي، والذي ت٭توي

  إلا أف ىناؾ نقص في تطبيقو ت٤ل الدراسة،  ؤسسةات١بالرغم من وجود ملامح لأسلوب الإدارة بالكفاءات في
 ،د للعملوتفعيلو من خلاؿ بيئتها التنظيمية، وعليو وجب عليها أف تعمل على توفتَ بيئة تنظيمية تستثتَ الأفرا

يتميز بتطوره وتغتَه  الذي تنشط فيو؛ ، خاصة وأف القطاعفأكثر على إطلاؽ كفاءاتهم أكثرتسعى تّدية و 
ت٥تلفة، وضماف  مزايا تنافسيةلتحقيق وىذا للتمكن من استباقها  ،لاستًاتيجيتهاوبالتالر زيادة دعم ، ات١ستمر

 .استدامتها
  والبحث والتطوير  ،وخلق أقساـ خاصة بالذكاء الاستًاتيجي ،ةإدخاؿ تعديلات على ات٢ياكل التنظيميضرورة

التي  ات١بتكرة؛ زيادة خلق الأفكارذلك بهدؼ دعم و  ،والاىتماـ بها بشكل جدي، وإعطاء ات١زيد من اتٟرية للأفراد
 . والتطويرتؤدي للإبداع 

 في إت٧اح  ىم الشخصيدور ، تهدؼ إلذ ت٘كتُ العاملتُ وإبراز عقد دورات تكوينية أو ورشات عمل تكثيف
على  ؛يزتمتٖقيق الوذلك من أجل  في سبيل دعم استخدامو،دور الإدارة إلذ جانب  ،أسلوب الإدارة بالكفاءات

 ت٥تلف ات١ستويات.
  ضرورة الاىتماـ بالدراسات والبحوث التي تٕرى على مستوى ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، للاستفادة من إعطائها دفعة

بكل ، وتلافي ات١واقف السلبية وتٕاوزىا، وكل ذلك مرتبط بشرط استعدادىا رؾ الأخطاءبتدا، تسمح ت٢ا ات٬ابية
 التحستُ ودفع ات١ؤسسة ت٨و تٖقيق الأفضل.ثقافة لتشجيع مصداقية 
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 ( الهيكل التنظيمي لمؤسسة بنك الخليج الجزائر01الملح  رقم )
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 -تبسة - العربي التبسي جامعة

 التجارية وعلوم التسييرالعلوم و  الاقتصاديةكلية العلوم 
 م التسييرقسم علو 

 

 

 تحية طيبة، وبعد:
 : ، وات١وسومة بعنواف"إدارة أعمال" :تخصصت١ذكرة تٗرج لنيل شهادة ات١استً؛ في إطار التحضتَ 

 
 "دور الإدارة بالكفاءات في تحقي  الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسة"

 وكالة تبسة -AGBبنك الخليج الجزائري دراسة حقالة: 
 

( في xبوضع علامة )مارة، راجتُ منكم التكرـ بالإجابة عن الأسئلة الواردة فيها، وذبك تم إعداد ىذه الاست
بكل دقة وموضوعية. على اعتبار أف صحة نتائج الاستمارة؛ تعتمد كليا على دقة إجابتكم ات٠انة ات١ناسبة 

خدـ إلا لأغراض تونعدكم بالمحافظة على سرية ات١علومات التي تقدمونها، وأنها لن تسوموضوعية رأيكم. 
 . شاكرين لكم حسن تعاونكم؛ متقبلتُ منا فائق الاحتًاـ والتقدير.البحث العلمي

 

 من إعداد الطالبتين:                                                      الأستاذ المشرف:
 عبد الواحقد عتاب                                                    عمر عمروش -
 ذوادي رمال -

 
 

 (: الإستمارة02)الملح  رقم 

 2020 -2019السنة الجامعية: 
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 الشخصية والوظيفية: المعلومات أولا
 :( في ات٠انة ات١ناسبة×يرُجى وضع علامة )

 اتٞنس:                                 ذكر                                      أنثى  -1

 
 سنة    40سنة إلذ  30من                        سنة  30:                          أقل من الفئة العمرية -2

 سنة  50سنة                 أكثر من  50سنة إلذ  41من                                             
 
 
 ات١سؤوؿ التجاري                                  ات١راقب المستوى الوظيفي:                      -3

 أمتُ الصندوؽ                          مندوب إداري                                               

 مستشار العملاء التجاري            ات١تكلف بالعلاقة مع العملاء                                               

 

 ثانوي                              متوسط                           المؤىل العلمي: -4

 دبلوـ معهد                              جامعي                                                 

 دراسات أخرى: حدد )ي(: ..................................                                           

 

 سنة    15إلذ  سنوات05من                        سنوات05أقل من                        الخبرة المهنية: -5

 سنة  25أكثر من  سنة                25سنة إلذ  16من                                              
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 اتالثاني: مدى توفر المناخ المناسب لتطبي  أسلوب الإدارة بالكفاء البُعد
    .تعمل ات١ؤسسة على نشر ثقافة ات١بادرة الفردية واتٞماعية للعاملتُ 86

    ات٢يكل التنظيمي اتٟالر للمؤسسة بقلة ات١ستويات الإدارية ات١وجودة فيو.يتميز  81

    يوجد تكامل وتنسيق مستمر بتُ ت٥تلف ات١ستويات والوحدات الإدارية. 80
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 تطوير مخزون الكفاءات في المؤسسةالبُعد الثالث: 
    مع طبيعة مهاـ وواجبات وظائفهم.مؤىلات ات١وظفتُ تتناسب  22

    يكوف الاستقطاب في ات١ؤسسة على أساس الكفاءات. 21

    تساىم البرامج التدريبية للمؤسسة في رفع الأداء الفردي واتٞماعي. 21

    بها.ماعية اتٞكفاءات بغرض إبراز ال تهتم ات١ؤسسة بأسلوب العمل اتٞماعي 21

21 
ة أو نقل الأفراد ت١ناصب يتم احتًاـ مبدأ الشخص ات١ناسب في ات١كاف ات١ناسب عند التًقي

    جديدة.
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 المحور الثاني: تقييم مدى اىتمام المؤسسة باكتساب الميزة التنافسية المستدامة
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 مصادر الميزة التنافسية للمؤسسةالأول:  البُعد
    ات٠دمات ات١قدمة.يق ميزة تنافسية من خلاؿ خفض تكاليف تسعى ات١ؤسسة لتحق 26

    تٖرص ات١ؤسسة على تلبية احتياجات الزبائن من خلاؿ تقدنً خدمات بأسعار تنافسية. 21

    للتحستُ ات١ستمر تٞودة خدماتها تٔا يتوافق ورغبات زبائنها. تسعى ات١ؤسسة 20

    .رنة بات١نافستُتقدـ ات١ؤسسة خدمات تٔواصفات عالية مقا 23

    تعمل ات١ؤسسة على إقامة علاقات وطيدة مع زبائنها لكسب ولائهم. 18

 نوعية المزايا التنافسية للمؤسسةالثاني:  البُعد
    تسعى ات١ؤسسة لتحقيق مزايا تنافسية دائمة. 12

    تتوفر ات١ؤسسة على مزايا تنافسية يصعب تقليدىا من قبل ات١نافستُ. 11

    .يطلبو الزبائنات١ؤسسة خدمات متنوعة وفق ما  قدـت 11

    للمحافظة على زبائنها اتٟاليتُ.ات١ؤسسة  ات١زايا التنافسية التي ت٘لكهاتساعد  11

    .بكسب زبائن جددات١ؤسسة ات١زايا التنافسية التي ت٘لكها تسمح  11

 بالمؤسسة تحقي  ميزة تنافسية مستدامةمتطلبات البُعد الثالث: 
    تتبتٌ ات١ؤسسة ميزة تنافسية ت٤ددة وتسعى تّدية ت٨و استدامتها. 16

11 
كفاءات مواردىا مرتفعة ت١ستوى أداء العاملتُ عبر التنوع في   معايتَتعتمد ات١ؤسسة 

    البشرية.

10 
جل التنافس تٔتطلبات تٖقق أمن  قدراتهاتوظيف  ت٘تلك ات١ؤسسة قدرة على

    .الاستدامة

    .التفوؽ والتميز في الأداءلتحقيق لتعزيز قدراتها التنافسية ات١تاحة سسة ات١ؤ تسعى  13

18 
تٖقيق ميزة تنافسية بغية ت٣الات تفوقها الاستًاتيجي لتعزيز  بالتحليلتقوـ ات١ؤسسة 

    مستدامة.
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 صـالملخ
الد الأثر الكبتَ على ات١ؤسسات التي أصبحت اليوـ تنشط في نظاـ كاف لسرعة وديناميكية التغتَات التي عرفها الع

على  الاعتمادعات١ي مفتوح، وحتى تضمن ىذه ات١ؤسسات استمرارىا وبقائها في ظل المحيط عالر التنافسػية تلجأ إلذ 
ما يعرؼ استًاتيجية تنافسية واضحة ات١عالد وت٤ددة الأىداؼ مرتكزة على الكفاءات، خاصة في ظل التحوؿ إلذ 

باقتصاد ات١عرفة الذي يقوـ على تثمتُ ات١وارد غتَ ات١لموسة، حيث لا يرتبط مصدر ات١يزة التنافسية فقط بالتموقع اتٞيد 
في مواجهة الظروؼ البيئية ات٠ارجية، بل بقدرة ات١ؤسسات على استغلاؿ مواردىا الداخلية التي تعد الكفاءات أحد 

ت التي ت٧دىا في ات١ؤسسة ولتحقيق ميزة تنافسية تعتبر الكفاءات التنظيمية والتي عناصرىا الأساسية، وبتنوع الكفاءا
 ترتبط تٔدى الإستجابة للتغتَات التي تٖدث على مستوى ت٤يطها العامل المحقق للتميز 

وكالة تبسة"، وقد تم التوصل –AGBولقد ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أثر مؤسسة بنك ات٠ليج اتٞزائري 
وعة من النتائج، من أبرزىا وجود علاقة تأثتَ بتُ أسلوب الإدارة بالكفاءات؛ وتٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة إلذ ت٣م

بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، كما قدمت الدراسة على ضوء النتائج ات١توصل إليها، ت٣موعة من ات١قتًحات ات١تعلقة 
مستقبلا، في سبيل زيادة تٖقيقها ت١زايا تنافسية جديدة، بات١وضوع، والتي تٯكن أف تستفيد منها ات١ؤسسة حاضرا و 

 وضماف استدامتها.
 الكفاءات، التنافسية، ات١يزة التنافسية، ات١يزة التنافسية ات١ستدامة. الإدارة ب الكلمات المفتاحقية:

Abstract : 
The spend and  dynamism of the changes that the world has known a 

great impact on the institution, which are now active in a open global 

system, and in order to ensure their continuity and survival in a highly                                            

comptetive environment they resort to relying on a well-be defind 

competitive strategy, to exploit its internal resources which are one of 

the care elements of competencies, and the diversity of competencies 

that we find in the organization, and to achieve a sustainable 

competitves advantage that reflect organizational comptencies, which 

are linked to response to changes that occur at the level of its 

surroundings, the unique investigative factor. 

The study aimed to identify the impact of the Gulf bank of algeria 

AGB –tebessa agency",and a series of results have been reached, most 

notably the existance of an impact relationship between the management 

method and the institution inquestion.  



 

 

In the light of its continuing results, the study also presented a set of 

proposals related to the topic, which could benifit the institution present 

and future, in order to increase the achivement which new competitive 

advantage and ensure its sustainbility.  

Key Word: managment by competencies, competitiveness, 

competitive advantage, suistainble competitive advantag. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 


