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 :أهدي ثمرة عملي هذا المتواضع إلى

  صاحب الجناب الأفخم، و المقام الأعظم، صاحب الحوض المورود و المقام الأسمى يوم الشهود سيد

 .زيادة في شرفه، طمعا في نظرته و رغبة في شفاعته. الأولين و الآخرين

  ارحمهما كما ربياني  اح الذل من الرحمة و قل ربنواخفض لهما ج" ׃ذان قال فيهما الله تعالىال

، أمي الحنون التي حملتني وهنا على وهن و تكفلت بذلك أغلى و أعز ثنائي في الوجودقاصدا " صغيرا 

  ∙-أطال الله في عمرهما-المال حتى أكملت تعليمي الذي ضحى بالجهد و  بتربيتي و رعايتي، و أبي العزيز

  و مساعدتها لي  الجنب زوجتي العزيزة على صبرها و تشجيعها و برّهارفيقة الدرب و الصاحبة ب

 .و رعاها و بارك فيها، حفظها الله بترجمة المراجع

  ،بمحبتي الكبيرة لهم متمنيا لهم  اعترافاكل أفراد العائلة، و أخص بالذكر إخواني و أخواتي و جدتي

 .كل السعادة و الهناء

 و المتواضعة  و أمها الكريمة ( زغار ميلود ) ها الخلوق أقارب زوجتي، و أخص بالذكر أبي كل     

 .و أخواتها الصالحات و الناجحات، متمنيا لهم الحياة السعيدة و العمر المديد في طاعة الله

   كل أصدقائي و زملائي الذين منحوني الثقة بالنفس و الإرادة و لوقوفهم بجانبي في الصراء        

  .و الضراء، متمنيا لهم مستقبلا زاهرا

   كل أساتذتي و معلمي الذين أناروا عقلي و غذوا ذهني ، فكانوا بحق شموعا تحترق لتضيء الدرب

 .للآخرين ، تمنياتي لهم بمزيد من البذل و العطاء و التوفيق و النجاح

  بلقايد براهيم                                                                                  

 إهداء



 

 

 

 

 

 

 إلا أن أتقدم بالشكر لأعلم العالمين رب العرش  ،أضع اللمسات الأخيرة لهذا العمل لا يسعني أن

  .العظيم كما يليق بجلال وجهه و عظيم سلطانه على نعمته في إتمام هذا العمل المتواضع

 

 لشكر الجزيل و التقدير الكبير إلى الأستاذ و من باب من لم يشكر الناس لم يشكر الله، أتوجه با

الذي أجد لزاما عليّ أن أبادر  ، والأطروحةالدكتور سالم عبد العزيز على قبوله الإشراف على هذه  شرفالم

       ، فلطالما كان نعم المحفز  حرصه نصحه و بتسجيل شكري وتقديري الخالص على حسن توجيهه، و

 .الاحترام التقدير و الشكر و ل، فله مني خالص الدعاء والمشجّع على إتمام هذا العم و

 

  ين قدموا لي يد العون و المساعدة، الذإطارات الإدارة العليا للبنوك كما أتقدم بالشكر إلى كل       

فضل كبير في إتمام  مكان له نالذي سلطاني محمدو  تربش أمينبوزيان بوزناد و  ةدو أخص بالذكر السا

 .من البحث يميدانالجانب ال

 

 شتراك في مناقشة هذا البحث، كما لا يفوتني أن أتقدم أيضا بشكري لكل أعضاء اللجنة بقبول الإ و

صادقة  بابتسامة، و لو بكلمة طيبة مشجعة أو ملأشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إنجاز هذا الع

 .بسير هذا البحث بالاهتماممحفزة أو 

 

 شكر و تقدير
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 :تمهيد :أولا

عة في مختلف يتميز العصر الحالي الذي نعيشه و المسمى باقتصاد المعرفة و المعلومات بتلاحق مجموعة من التغيرات و التطورات السري   

، إذ انحاز التقدم و التطور نحو دول الشمال التقنية، بحيث تغيرت الخارطة الاقتصاديةالميادين الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية و 

ا سامحا للتنمية بجميع ختلك الدول قاعدة مهمة للنمو و التطور و منا متلاكلاو كان ذلك طبيعيا  ،منه في دول الجنوب أكثر

، و لكن دون إهمال الجوانب التغير بحوث و دراسات دائمة لعل الجانب الاقتصادي هو أهمها لما يحتويه من نظريات و ، وأشكالها

 .الأخرى بحيث يكمل بعضها البعض

و اتخاذ الإجراءات  ،السبل إيجادا التغير أصبح من المفروض على مسيري المؤسسات تصور استراتيجيات جديدة قصد و في ظل هذ   

، و يضمن لها تحقيق قدرة التنافسية للمؤسسة في السوقالسريعة لهذه التغيرات و التطورات على نحو يرفع من ال الاستجابةالتي تكفل 

 .مركز تنافسي ملائم بين المؤسسات المماثلة

  ، لمجالاتا المتلاحقة في مختلفو  يعد العنصر البشري من أهم الركائز التي تساعد المؤسسة على الاستجابة للتطورات السريعة لهذا   

و هذا ما مكن  ،و يرجع الاهتمام بهذا العنصر منذ منتصف القرن العشرين أساسا إلى اعتباره العنصر الجوهري في نجاح أي مؤسسة

عدة مؤسسات من أن تبرز كقوة اقتصادية مؤثرة و فعالة على المستوى المحلي و العالمي لما توليه من اهتمام بالغ للعنصر البشري الذي 

، و العامل الأساسي في كسب الخبرة لكه المؤسسات من مقومات إنتاجيةالمحرك و الثروة الأساسية التي تحتل الصدارة ضمن ما تميعتبر 

 إطارنافسة العالمية في ، و التحديات التي تفرضها المول الاقتصادي التي يشهدها العالمالتنافسية و الحفاظ عليها في ظل تحديات التح

لذلك يجب على المؤسسات أن تطور العنصر البشري و تنميه ليصبح الجوهر و المحور ، صاد السوق و منافسة الأقوياءميكانيزمات اقت

 .الأساسي الضامن و الساعي لتحقيق أهدافها حاضرا و مستقبلا

 

 :البحث إشكالية :ثانيا

أن تحافظ على بقائها و مركزها  مصرفية فلا يمكن لأي مؤسسة ،في ظل العولمة و اقتصاد المعرفة تعتبر الميزة التنافسية أساس التنافس   

 المصرفية  ، و لهذا تسعى المؤسساتضا العميل و تدعيم ولاءه للمؤسسةالتنافسي إلا من خلال التميز لأنه السبيل الوحيد لكسب ر 

، بما يتصف به من قدرات و مهارات ي، حيث أصبح المورد البشر عيمها بمختلف الوسائل و الأساليباكتساب ميزة تنافسية و تد إلى
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 إبداعاتو  ابتكاراتبالمعارف و الأفكار التي قد تؤدي إلى  المصرفية الفكرية التي يمكن أن يفيد بها المؤسسة و خاصة منها الذهنية و

الخدماتية المعروفة بكثافة حيث تعتبر المؤسسات المصرفية من المؤسسات  ،تطوير المستمرتستطيع بذلك المحافظة على التجديد و ال

تلك بو خاصة  ،واردها البشريةلم يجب أن تولي اهتماما كبيرا ، و بالتاليالإنتاجيةبخلاف المؤسسات  المعرفة في كل نشاطاتها و خدماتها

و من هذا . فيها أساسيو التي يعتبر التكوين عامل  ،المختلفة و تعظيم الاستفادة منهاالجهود التي تؤدي إلى رفع قدراته و مهاراته 

مؤشرات أداء المؤسسة و رفع  سينو دور كبير في تح أهمية، و ذلك لما لهذا الأخير من المصرفية بتكوين أفرادها المنطلق تهتم المؤسسات

 . تحقيق ميزة تنافسية و المحافظة عليها من تم ، وفعاليتها

  ،لى أساس الحصول عليها و امتلاكهاح التنافس قائم بينها ليس فقط ع، و أصبرفة مصدر حياة المؤسسات المعاصرةكما تعتبر المع    

ا الذي يعد مصدر  الإنساني، و لكون المعرفة هي نتاج الفكر ة منها بالشكل المطلوب و المناسبو لكن في كيفية توظيفها و الاستفاد

على إعطاء قدرة تنافسية  طاقات ذهنية و فكرية قادرة اتحول تركيز المؤسسات على الموارد البشرية باعتباره د، فقاعو الإبد للابتكار

هيكل الموارد البشرية إلى هيكل يتميز في الأساس  إثرها، إذ تحول على لك تعتبر مورد استراتيجي للمؤسسة، و أصبحت بذللمؤسسة

          ة و المحافظة عليها من التقادم ، مساهما بذلك في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسبتكار المستمربالقدرة على إنتاج المعرفة و الا

 .الاندثارو 

درة و ق ،فكريتكمن في قيمة مواردها البشرية و كفاءاتها الفردية و الجماعية كرأس مال  المصرفية إن القيمة الحقيقة للمؤسسة   

و لهذا لما كانت أهمية . و بالتالي تحسين قدراتها التنافسية ، تطبيقات تحقق الأداء المتميز، و تحويلها إلىتوظيفها للمعرفة الكامنة فيه

         ، تركز اهتمام المؤسسات على رعاية هذا المورد ؤسسة و المحافظة عليها و تطويرهاميزة تنافسية للمالمورد البشري كبيرة في خلق 

     خلال تجديد من ، حديثة لتسيير هذا المورد الفعال بحيث أصبح لإدارة الموارد البشرية آليات و أسالي ،و المحافظة عليه و تنميته

، و خاصة تلك تماشى مع مقتضيات اقتصاد المعرفةليب جديدة تاو تطوير الأساليب القديمة لتسيير المورد البشري أو استحداث أس

  لمال الفكري بشكل ينمي الميزة التنافسية ، و التي تعمل على تنمية رأس اتنمية الموارد البشرية و تطويرهاالوسائل و الأدوات المتعلقة ب

 .، و يسد فجوة المهارات و يرفع من أداء المؤسسةمن رصيد المعرفة التنظيمية لديهاو يزيد 

   فمن أجل تنمية الموارد البشرية و تطويرها و المحافظة عليها تستخدم إدارة الموارد البشرية عدة وسائل من بينها الترقية و الاتصال     

الذي يعتبر الوسيلة الفعالة التي إلى جانب ذلك يوجد التكوين  ، والسياسات الفعالة في هذا المجال التحفيز و غيرها من الوسائل و و

 ، حيث يهدف بصورة أساسية إلى التطوير و التحسين المستمر فيفادة الكاملة من الموارد البشريةتستخدمها المؤسسة لتحقيق الاست
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بين متطلبات الوظائف في المؤسسة، مما  فراد بالشكل الذي يضمن تضييق الفجوة بين قدرات و مهارات الأفراد ومهارات و قدرات الأ

 .الميزة التنافسيةيؤدي إلى تحسين مؤشرات الأداء و من تم تحقيق 

 :فيالعامة للبحث في التساؤل الرئيسي المتمثل  الإشكاليةيمكن حصر  سبق و من خلال ما   

 "؟ للمؤسسات المصرفية في الجزائر الميزة التنافسية تحقيق على لعنصر البشرياتكوين أثر عملية  ما"  

 :منها معالجتها،إلى  نسعىسيتم طرح عدة تساؤلات فرعية  الإشكاليةو للوصول إلى عمق هذه    

 ما مستوى أهمية عملية التكوين في البنوك بالجزائر؟ -   

 ؟ما مستوى أهمية الميزة التنافسية في البنوك بالجزائر -   

 الجزائر؟في لبنوك لكوين و تحقيق الميزة التنافسية هل هناك علاقة بين عملية الت -   

 الجزائر؟في هل تؤثر عملية التكوين للعنصر البشري على تحقيق الميزة التنافسية  للبنوك  -   

 

 :البحثفرضيات  :ثالثا

عدة  صياغةقمنا ب منهجيا، وو حتى يكتسي هذا العمل طابعا علميا  ،الدراسة الرئيسية و تساؤلاتها الفرعية إشكاليةعلى  للإجابة   

 :يليما و التي يمكن تلخيصها في صحتها،فرضيات بهدف طرحها للمناقشة و اختبار 

  ."لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية للبنوك في الجزائر إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :الفرضية الرئيسية

 :و تتفرع هذه الفرضية الرئيسية إلى ثلاثة فرضيات فرعية كما يلي   

 ".لعملية التكوين على تحقيق ميزة التميز في البنوك بالجزائر إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :الأولىالفرضية الفرعية 

 ".لعملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل في البنوك بالجزائر إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :الثانيةالفرضية الفرعية 

 ".في البنوك بالجزائر الإبداعلعملية التكوين على تحقيق ميزة  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة : "الفرضية الفرعية الثالثة

    

 :البحث موضوعأسباب اختيار  :رابعا

 :يليإن من أهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار و دراسة هذا الموضوع ما    
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لموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية لم يرق بعد إلى اأن تكوين  لاحظت، الذي أعددته في مذكرة الماجستير من خلال البحث السابق -

، الأمر الذي من البقاء و الاستمرار في محيطها، و يمكنها منافسيهاؤسسة و يجعلها تتميز عن المستوى المطلوب الذي يحقق توجهات الم

  .لموارد البشرية الذي يحقق الميزة التنافسية للمؤسسةامسيري المؤسسات على أهمية تكوين  حسيستلشجعنا على مواصلة البحث 

كمصدر للقدرات الذهنية و الفكرية التي   و دور هذا المورد داخل البنوك ،الساعة خاصة في الموارد البشرية الميول الشخصي لمواضيع -

      و تحرير القدرات لدى الأفراد و التطوير التي تعمل على تنمية  من خلال أساليب التنمية كن أن تشكل قدرات تنافسية للبنكيم

 .و استغلالها أحسن الاستغلال و بشكل متميز

فالأمر يعود في  البنوك،التكوين للموارد البشرية و الميزة التنافسية في  إشكاليةيدانية التي تناولت بعمق قلة الدراسات النظرية و الم -

، و لصعوبة المعالجة النظرية العلمية ضمن حقل لعنصر البشري من جهةنظرنا إلى الصعوبة الملازمة لهذا النوع من الدراسات المرتبطة با

 .نتعمد القيام بهذا البحث النظري بغية تشجيع هذا النوع من البحوث، و هو ما جعلنا من جهة أخرى الموارد البشريةالمعرفة الخاصة ب

 

 :أهمية البحث :خامسا

 : دراسة أهميتها من النقاط التاليةتستمد هذه ال   
 . الأنشطة المساهمة في زيادة الدخلبوصفها نشاطا من  الاقتصادأهمية البنوك و أثرها في تنمية  -1

، حيث أصبح ينظر إلى تكوين العنصر البشري على أنه المتغير الميزة التنافسية من جهة أخرى ، والنظرة المتزايدة للتكوين من جهة -2

       الأخير له تأثيرات لا يمكن إهمالها سواء في دعم حركية و نمو المؤسسات المصرفية  هذا ، وال في التأثير على مؤشرات الأداءالفع

 .للبلاد الاقتصاديةته في التنمية ، أو على المستوى الوطني و مدى مساهمالمحافظة عليها لميزة التنافسية ولتحقيقها  و

، بشكل يجعلها تتفوق على بها لوقت أطول تفاظالاح إن دراسة الميزة التنافسية تعني تطوير الخصائص التي ينفرد بها البنك و -3

 . للعملاءا تقدمه من خدمات بنكية منافسيها بم

        ( ، رئيس مصلحة مدير، نائب مدير، رئيس فرع) نوك ولين الرئيسيين في البأهمية الفئة المشمولة بالدراسة التي تشمل المسؤ  -4

سيكون له أثر كبير في موضوعية  الاستبيانعلى أسئلة  إجاباتهمبالتالي فإن  و ،الذين تقع عليهم مسؤولية اتخاذ القرارات الأساسية و

 . البنك و تقديم التوصيات الملائمةالضعف في  نتائج الدراسة و واقعيتها بما يسهل رصد مكامن القوة و
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البنوك عن  القرارات في متخذو مالتأثيرات بين المتغيرات الدراسة التي ستوضح الصورة أما رتباطية وأهمية نتائج العلاقات الإ -5

        بها الاهتمامنب التي يجب زيادة ، بما يعطي صورة واضحة عن الجواالأضعف ارتباطا لأقوى واالأقل تأثيرا و  و الجوانب الأكثر

ن تكون ربما تقود تلك النتائج إلى ضرورة إجراء دراسات لاحقة ذات فائدة أكبر لتطوير أداء البنك بعد أ ، والأولوية و إعطاؤها

 . الصورة قد اتضحت بشكل جيد

 

  :أهداف البحث :سادسا

يزة التنافسية للبنوك لعنصر البشري على تحقيق المفي محاولة الكشف عن أثر عملية تكوين ا الهدف الأساسي لهذه الدراسة يتمثل إن   

 : في الجزائر، و ذلك من خلال

 . بالجزائرالتعرف على مستوى أهمية عملية التكوين في البنوك  -1

 . البنوك بالجزائرزة التنافسية في التعرف على مستوى أهمية المي -2

 . ا بينها و تأثير بعضها على البعضبناء نموذج يمثل علاقة متغيرات الدراسة فيم -3

 . لتكوين و أبعاد الميزة التنافسيةديد العلاقات الإرتباطية بين أبعاد عملية اتح -4

 . لميزة التنافسيةا تحديد علاقة التأثير بين عملية التكوين و -5

 

 : حدود الدراسة :سابعا

 : كما يلي  لية أو نظرية حدود مكانية و زمانية و كذلك حدود بشرية،لكل دراسة عم     

 ،و فروعها الناشطة في الولاية بنكا(  12) وهران البالغ عددها  إن الحدود المكانية لهذه الدراسة هي البنوك في :الحدود المكانية -1

 .و التي تتمثل في ستة بنوك عمومية و ستة بنوك خاصة

 (.2215) و لغاية انتهاؤها (2212) ذه الأطروحةالدراسة امتدت من بداية العمل له إن الحدود الزمانية لهذه: الحدود الزمانية -2

مدير، نائب ) المستويات الإدارة العليا إن الحدود البشرية لهذه الدراسة تتمثل في العاملين بالبنوك في وهران من : الحدود البشرية -3

 . (مدير، رئيس فرع، رئيس مصلحة 
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 :منهجية البحث :ثامنا

           التحليلي الوصفي ين، ارتأينا أن يعتمد بحثنا على المنهجحث و إثبات أو نفي صحة الفرضياتللإجابة على إشكالية الب   

 : على جانبين بالاعتماد و الاستقرائي

ذلك بالرجوع إلى التنافسية، و الميزة  تطرقنا فيه إلى بعض الأدبيات و الأعمال التي تناولت موضوع التكوين و: الجانب النظري -1

 .أجنبية دوريات و أطروحات عربية و مصادر المعلومات الثانوية من كتب و مجلات و

 .الاستبيانفيه على  نا، حيث اعتمدالمسح لأراء أفراد عينة الدراسة باستخدام: الجانب الميداني -2

 

 :الدراسات السابقة :تاسعا

حيث  ،ة بموضوع الدراسة التي توفرت لناخل ذات الصلانحاول في هذه الفقرة استعراض بعض الدراسات السابقة التي تناولت المد   

، ه على الأداءبعضها تناول موضوع التكوين للموارد البشرية و أثر  ، وت تناولت موضوع الميزة التنافسيةنجد أن الكثير من هذه الدراسا

لخصات الم لبعض ضر ، فيما يلي سنقوم بعإليها في إعداد بحثناإلا أننا لم نجد دراسة تحتوي أو تناقش كل المتغيرات التي تطرقنا 

 : حول هذه الدراساتختصرة الم

أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة " : ( 2225جامعة الجزائر، )  حضيي  لياسة سملادر  -1

دور التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية  بين من خلالها أثر ويالتي  و ،( "المعرفة  مدخل الجودة و)  الاقتصاديةالتنافسية للمؤسسة 

عرفة في ور تنمية الكفاءات المبنى على تدعيم الجودة و المد، كما أبرز  ةالمعرف في ذلك على عنصري الجودة وعلى الميزة التنافسية مركزا 

لهذا يعد أمر توجيه جهود  ، وافظة عليهاالمح لميزة التنافسية و، و ذلك لما هذين العنصرين من أهمية في تكوين اتدعيم الميزة التنافسية

المعرفة  رفع معدل إنتاج  العمل على تنميتها من خلال إخضاعها للتسيير الإستراتيجي أمر ضروري لتحسين الجودة و الموارد البشرية و

 . المحافظة عليها لميزة التنافسية وا هذا ما يبرز دور و أهمية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق ، والابتكار كأساس للإبداع و

سية للبنوك الإبداع التسويقي في تحقيق الميزة التناف و الابتكاردور "  :( 2225جامعة عمان، ) الله فهد  دراسة السرحان عطا -2

و الإبداع  الابتكارو كان الغرض من هذه الدراسة هو تطوير نموذج يسعى إلى بيان الدور المؤثر الذي يلعبه  ،"التجارية الأردنية 

المنتجات  الخدمات و: الإبداع في كل من و بتكارالاذلك من خلال  و التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنية،
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مدى دعمها للتوجه نحو  الإبداع  و و بتكارالاكذلك بيان دور إدراك الإدارة العليا لأهمية  وزيع، التو  والمصرفية، الأسعار، الترويج 

 . العاملين عليهتشجيع  هذا المفهوم و

 ،"ين في المصارف التجارية الأردنيةالتدريب على أداء العامل إستراتيجيةأثر "  (: 2222، ل البيتآجامعة ) نوفل دراسة مفلح  -3

أثرها على  ، ويب في المصارف التجارية الأردنيةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الممارسات ذات العلاقة بإستراتيجية التدر 

 . ستوى أداء الأفراد العاملين فيهام

شركات العاملة في ه في زيادة القدرة التنافسية لدى الدور  التدريب و" : ( 2212جامعة تشرين، ) ة بركات حيان محمد دراس -4

الخاصة العاملة في سوريا، حيث أوضح أهم العوامل  ة وع التدريب في شركت التأمين العامتناول فيها الباحث موضو ، "قطاع التأمين 

 لتي، مع عرض العلاقة اتعزيز قدرتها التنافسية في السوقتدريبية متكاملة لشركات التأمين و ذلك من أجل  إستراتيجيةالمؤثرة في بناء 

 .دة تمنح الشركة الميزة التنافسيةهما في خلق كفاءات جديالتعلم و دور  تربط بين التدريب و

لة لمجموعة دراسة حا –تأثيرها في تحقيق الميزة التنافسية  عمليات إدارة المعرفة و"  :( 2212جامعة عمان، ) دراسة فلاق محمد  -5

 الاتصالاتفسية لمجموعة إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التناو التعرف على مدى تأثير عمليات ، حيث هدفت نح" -الأردنية  الاتصالات

 . الميزة التنافسية قد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة طردية قوية بين عمليات إدارة المعرفة و ، والأردنية

دراسة حالة  –أهمية تدريب المورد البشري و دوره في  تحقيق الميزة التنافسية  ": ( 2211جامعة الجزائر، ) سة شتاتحة عائشة درا -6

             دور الموارد الداخلية للمؤسسة في عملية إنشاء  من خلالها أهمية و تالتي بين و ،" - مديرية الصيانة لسوناطراك بالأغواط

، و لا يكون المحدد الأساسي لها باعتبارهاالكفاءات البشرية  ة على الموارد وبنيلمستدامة من خلال المقاربة المو امتلاك الميزة التنافسية ا

، حيث يمكن القول أن التدريب المستمر للموارد البشرية أس المال البشري عن طريق التدريبفي ر  بالاستثمارإنما  ذلك من فراغ و

      تغيرات الكفاءات القادرة على مواكبة ال وإيجاد جيل من الكوادر  ، ون أهم مقومات و مستلزمات التطويربمختلف فئاتها يعتبر م

 .ة في بيئة عملهاالتعامل مع ظروف المنافس و

 : ( 2225، 2جامعة غرونوبل ) علي ديب كندة  دراسة -2

".Formation et apprentissage: Moyens d’acquisition d’un avantage concurrentiel "  

خلصت  ، وعية من خلال ربط التكوين بالتعلمعلى أهمية و دور التكوين في خلق الميزة التنافسية للشركات الصنا ركزت الدراسة    

، بالإضافة إلى التأكيد على أهمية وجود إستراتيجية فعالة بالإستراتيجية  العامة للمؤسسةإلى التأكيد على أهمية ربط التكوين من خلال 
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، لأن العنصر البشري هو على مستوى المؤسسة ككل الجماعية و اءاتها و على كافة المستويات الفردية والرغبة لدى الإدارة لتطوير كف

 .الي الحصول على الميزة التنافسيةبالت الإبداع و و الابتكاروحده القادر على 

 

  :خطة البحث: عاشرا

       اعتمدنا على خطة تتمحور على خمسة فصول، أربعة منها نظرية  ،مية تجيب على الإشكالية المطروحةللوصول إلى نتائج عل   

ه الخطة ، حيث حاولنا أن تكون هذحوصلة للبحثية و خاتمة عامة تعد وي الإشكالضافة إلى مقدمة عامة تحو فصل تطبيقي بالإ

ذي يليه، و تتمثل هد الفصل الكل فصل يم ، وهو عام مجمل إلى ما هو خاص مفصل منطقيا تنطلق مما متسلسلة تسلسلا علميا و

 : هذه الفصول في

 : التكوين تسيير الموارد البشرية و مفاهيم عامة حول  :الفصل الأول

 .أبعاد التكوين –مفهوم التكوين  –ماهية تسيير الموارد البشرية  –: و يحتوي على ثلاثة مباحث هي   

 : عملية التكوين :الفصل الثاني

 .تقييم البرنامج التكويني –تنفيذ البرنامج التكويني  تصميم و –التكوينية  الاحتياجاتتحديد  – :على ثلاثة مباحث هي و يحتوي   

 : التنافسية و استراتيجيات التنافسالميزة  :الفصل الثالث

محددات الميزة التنافسية، ومعايير الحكم عليها  مصادر و –الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية  –: يحتوي على ثلاثة مباحث هي و   

 . الإستراتيجيات العامة للتنافس –

 : علاقة التكوين بالميزة التنافسية :الفصل الرابع

التكوين  –أثر التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  –الميزة التنافسية  رأس المال البشري و –: يحتوي على ثلاثة مباحث هي و   

 . لتحقيق الميزة التنافسيةالمناسب 

  –وهران في البنوك  لدىالميزة التنافسية  التكوين و –دراسة حالة  :الفص الخامس

   تفسير  –تصميم الدراسة و خطواتها الإجرائية  –نظرة عامة حول القطاع المصرفي الجزائري  –: يحتوي على ثلاثة مباحث هي و   

 . تحليل النتائج و

 



 

: الفصل الأول  

مفاهيم عامة حول تسيير الموارد البشرية 

 و التكوين

 

ماهية تسيير الموارد البشرية ׃المبحث الأول   

مفهوم التكوين ׃المبحث الثاني   

  أبعاد التكوين ׃المبحث الثالث 
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 :مقدمة الفصل

حيث  أهدافها غير معترف بها، ، بعد أن كانت مهملة وفي العصر الحالي ذات أهمية بالغةأصبحت وظيفة تسيير الموارد البشرية    

نظرا للدور الهام الذي يلعبه العنصر البشري في تحقيق الأهداف هذا  ، وخل المؤسسات خاصة منها الخدماتيةاحتلت مكانة بارزة دا

  الأساليب الحديثة  استعمال، و هذا عن طريق بوجود إدارة واعية و خبرات مؤهلةذلك  ، والخاصة المرسومة داخل المؤسسة العامة و

   ، احدة و هي تكوين الموارد البشريةوسيلة و  طريقو لن يتحقق هذا إلا عن . الأمثل لوسائل الإنتاج الاستخدامالمتطورة في تحقيق  و

 .التقدم مضي قدما في طريق الرخاء واستخدامها بكفاءة عالية لل التكنولوجيا الحديثة و لاستيعابذلك  و
ث مه إلى ثلالهذا قمنا بتقسي لذا سيكون اهتمامنا منصبا في هذا الفصل على المفاهيم العامة لتسيير الموارد البشرية و التكوين، و   

 : مباحث أساسية

ها التاريخي و أهميتها ، تطور إلى تعريف تسيير الموارد البشريةسنتطرق في المبحث الأول إلى ماهية تسيير الموارد البشرية و ذلك بتناولنا    

 .و وظائفها

ثم نخلص إلى التعريف  ،لمجموعة من التعاريف باستعراضناك بعد هذا سنحاول في المبحث الثاني تحديد مفهوم التكوين و ذل   

، بالإضافة إلى تطرقنا للعلاقة بين التكوين و التعليم مع ذكر شابهة لمصطلح التكوينالهامة المإلى تحديد بعض المصطلحات  ، والأفضل

 . مراحل تطوير هذه العملية الجانب القانوني لعملية التكوين و

    فوائد التكوين  و ، بالإضافة إلى مزاياض أهميته و أهدافهر ذلك بع ، وينلث تحديد طبيعة التكو بعدها سنحاول في المبحث الثا و   

 .إلى أنواعه و مبادئه و
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ماهية تسيير الموارد البشرية: المبحث الأول  

  المطلب الأول: تعريف الموارد البشرية:

ة من خلال ما أطلعنا عليه من تعريفات متعددة لوظيفة تسيير الموارد البشرية، و شرح لأهميتها، و العلاقة التي تربط بين الموارد البشري   

 :و المؤسسة، يمكن من خلال ذلك تعريف الموارد البشرية بالآتي

الذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها و أعمالها تحث هي جميع الأفراد الذين يعملون في المؤسسة رؤساء و مرؤوسين، و "    

مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح و تضبط و توحد أنماطها السلوكية، و مجموعة من الخطط و الأنظمة و السياسات و الإجراءات 

تنفيذهم لوظائف المؤسسة، في سبيل تحقيق رسالتها و أهداف استراتيجياتها المستقبلية، و لقاء ذلك تتقاضى  و التي تنظم أداء مهامهم

           في عملية تبادل للمنفعة تتم بينهم  الأجور و الرواتب و مزايا وظيفيةالموارد البشرية من المؤسسة تعويضات متنوعة تتمثل في 

   1."و بينها

ل هذا التعريف أن هنا  تبادل منافع بين الموارد البشرية و المؤسسة التي يعملون بها، فالموارد البشرية تقدم يتبين لنا من خلا   

جهود و غيرها من المساهمات التي  ت و اختراعات، و دراسات واو مهار  كل مؤهلات علمية و خبراتللمؤسسة مساهمات على ش

        و الحوافز المالية  تعويضات مالية كالأجور تحصل الموارد البشرية من المؤسسة علىتخدم المؤسسة و تحقق أهدافها، و في المقابل 

 و القروض، و تعويضات معنوية على شكل خدمات متنوعة منها ما يتصل بالوظيفة كالمزايا الوظيفية و التكوين و التأهيل و الترقية، 

 .نب الاجتماعية كالضمان الاجتماعيو منها ما يتصل بالجوا

 

 :أهمية الموارد البشرية :المطلب الثاني

إن الموارد البشرية هي القلب النابض لكل مؤسسة، و يتوقف نجاح و القدرة على المنافسة  لهذه الأخيرة في الوقت المعاصر على    

فالموارد المالية و المادية رغم أهميتها فإنها . الموارد المالية اهتماما يفوق بها البشرية، و اهتمام ي و التسيير الاستراتيجي للمواردالفهم الواع

يحسن  ا  ويصونهمن يغذيها و و لا يمكن أن تحيد عن الدور المرسوم لها، و لذا فإنها تبقى بحاجة إلى  الإرادةتبقى جامدة لا تملك 

    و تعقيدا،  معها أكثر صعوبة التعامل، و تجعل الأخرىرد أما الموارد البشرية فهي تتمتع بقوة فكرية و عضلية تميزها عن الموا. أدائها

                                                           

.11، ص5002، عمان، 1وائل للنشر و التوزيع، ط ، دار"إدارة الموارد البشرية المعاصرة" :عقيلي عمر وصفي  1 
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أصبح ينظر للمورد البشري و ذلك لقدرتها على مخالفة الدور المرسوم لها إن لم يكن لها الدافع الذي يحفزها للقيام بذلك الدور، لذلك 

  1.استثمار طويل الأجل على أنه

الحديثة تولي  الإدارةو نظرا للأهمية الفائقة للمورد البشري و قدرته على المساهمة ايجابيا و سلبيا في تحقيق أهداف المؤسسة، فإن    

و عندما تستطيع المؤسسة أن تحصل على موارد بشرية تتوفر . و تحفيزه ياه سواء من حيث تخطيطه و تكوينهاهتماما متناسبا لقضا

و الاتجاهات هي  هم، و تكون المعرفة و المهارةالمهارة، فيمكن القول أن هذه المؤسسة لديها مخزون من الموارد البشرية م لديها المعرفة و

 2.المكونات لهذا المخزون

و هنا  من يقترح أن تحديد قيمة أية مؤسسة يتم من خلال ما تملكه من موارد بشرية، على أساس أن نجاح أي تنظيم في تحقيق    

للمؤسسة هي موارد ذات طاقات  ةالكفؤ ذا يعني أن الموارد البشرية و ه فه يتوقف على موارده البشرية من حيث كميتها و نوعيتها،أهدا

 3.مرتفعة، أي أنها ذات قيمة عالية إنتاجيةو قدرات ممتازة، و ذات أداء و 

 من القرن العشرين من تغيرات اقتصادية و اجتماعية و سياسية،  الأخيرةو قد جاء هذا الاهتمام نتيجة لما ساد العالم في السنوات    

 الإدارةإلا بامتلا  تكنولوجيا الحديثة و  لا سبيل لمواجهتهاو تكنولوجيات و ثقافية، حيث صاحب هذه التغيرات تحديات كبيرة 

        ،   اعد على تنمية قدراتها التنافسية، بما يسسسةبالمؤ استخدامها في كافة مجالات العمل  إتقان والمعرفة  إنتاج إلى بالإضافةالمتطورة، 

 4.مواجهة التحديات قادرة على التعامل مع تلك التغيرات و و أدركت أن ذلك كله لن يتحقق إلا بامتلا  قوى بشرية مؤهلة و

من خلال الاستغلال و العمل، إذن من الواضح أن المورد البشري على خلاف بقية موارد المؤسسة له القدرة على التطور و التنمية    

فعاليته في الأداء، و أن  كلما ارتفعت خبرته و  في المؤسسة اةدالمؤ و المهن  الأنشطةن العنصر البشري كلما زادت فترة عمله و حجم أ

الزمن، كما أن من السهولة تندثر بالاستخدام و بمرور  ، في حين أن باقي الموارد تتقادم واستعمالهقيمته تزداد بزيادة عمله و كثرة 

كقدرات تنافسية   تقليدها و امتلاكها من طرف المنافسين، فهي لا تشكل ميزة تنافسية مستمرة للمؤسسة، و لا يمكن الاعتماد عليها

                                                           

.00، ص1191، الكويت، 1، دار السلاسل للنشر و التوزيع، ط"إدارة الموارد البشرية" :هاشم زكي محمود  1 
.11، ص5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية: "رجب عبد الحميد  2 

3
 Torrington Derek et Hall Laura : "Human Resource Management " , 4

éme
 Ed. Prentice Hall Europe, UK, 

1998, p152. 

.2، ص5005، الدار الجامعية، القاهرة، "مقدمة في الموارد و اقتصادياتها" :فوزي أبو العود  4 
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لاندثار مما كذلك يمتاز بصعوبة التقليد و ا ما يخص المورد البشري فيتميز بالقدرة على التجديد و التطوير، وأما في ،في المدى البعيد

 1.أو التقليد للاستبدالنادرة و غير قابلة  الموارد القادرة على خلق القيمة تلك ، حيث تعتبرالتنافسيةيجعله مصدرا للميزة 

كما يمارس العنصر . و استمراريتها نافسية حيث يحدد مستواها و مداهاو بهذا يعتبر المورد البشري المصدر الأساسي للقدرات الت   

و خصائصه التنافسية باستثمار ما يتمتع به من قدرات ذهنية  الإنتاجالحاسمة في تحديد مستوى تقدم  الأنشطةالبشري المتميز عددا من 

 إمكانيةلمؤسسة من ما يتاح ل لاستثمار تكون مساهماته هي الآلية الرئيسية تمو الإبداع، و من  للابتكارو مهارات علمية و طاقات 

 .مادية و تمويلية و فرص تسويقية

    ، و ليس من خلال عملية التحويل من خلال استخدام مهاراته و معرفته إيراداتالمورد البشري ثروة أو و بالتالي يمكن أن يحقق    

   التحول  إحداثو المعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذا قدرات محدودة تمنعه من  و التغيير التي تحدث للموارد المادية، فبدون هذه المهارة

  2.مهام متخصصة لأداءو الاستعدادات اللازمة 

مكان الصدارة بين الموارد التي تحتاجها المؤسسة لتحقيق أهدافها، لذلك يرتبط نجاح هذه  تلمما سبق أن الموارد البشرية تح و يلاحظ   

 .منها و بناء كفاءات بشرية متميزة للاستفادةحكيمة  إدارةبنوعية الموارد البشرية فيها و أدائها، لذلك تحتاج إلى  بشكل كبير الأخيرة

 

 :تعريف تسيير الموارد البشرية :طلب الثالثمال

في  الأخرىالتي تحتلها الوظائف  الأهميةفي المؤسسة، و لها نفس  الأساسيةظائف  و ال إحدىتعتبر وظيفة تسيير الموارد البشرية من    

بل امتد ليشمل وظائف و نشاطات غير تقليدية تعنى بصياغة  الوظيفية الإدارية بالأدوارالمؤسسة، غير أن دورها لم يعد محددا 

المباشر في  للإسهامتستجيب لمؤثرات البيئة الخارجية على الداخلية، و بما يحقق توجيه الموارد البشرية  إبداعيةاستراتيجيات و أفكار 

 .الربح و القيمة التنافسية تحقيق

 إدارةو المضمون، إذ بدأت هذه الوظيفة باسم  من حيث التسمية اتتغير الوظيفة تسيير الموارد البشرية بسلسلة من لقد مر مصطلح    

 انتهاءيينهم و تكوينهم و تحفيزهم بالمؤسسة، و تضمن هذا المفهوم نشاطات اختيار العمال و تع الأفراد إدارةالقوى العاملة أو 

                                                           
1
 Grisé Jaques : "Les Ressources Humaines en tant que source d’avantage concurrentiel durable", 

Document de travail 013, Montréal, 1997, p03. 

.51، ص5001، الدار الجامعية، الإسكندرية،"تنمية الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتخطيط و" :راوية حسن  2 
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تبني مفهوم  إلى التحول تمالعاملين كموارد بشرية و  الأفرادالعلمي للوظيفة أصبح ينظر إلى و مع التطور  .مهامهم إنهاءبتقاعدهم و 

 .الأفراد إدارةوظيفة تسيير الموارد البشرية بدلا من 

تسيير الموارد البشرية و اختلفت من حيث الصياغات اللفظية، و سنعرض بعضها من وجهة  تعاريفو انطلاقا من هنا فقد تعددت    

 :تاب و الباحثين، و ذلك للوصول إلى مفهوم أكثر وضوحا لوظيفة تسيير الموارد البشريةكنظر بعض ال

و المحافظة ا ارد البشرية و تطويرها و تحفيزهالمتعلقة بحصول المؤسسة على احتياجاتها من المو  الإدارية الأنشطة" :بأنهايعرفها البعض    

 1."التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة و الفعالية الأهدافعليها، بما يمكن من تحقيق 

و المحافظة عليها، و تطويرها من خلال تخطيط  الإستراتيجيةعن تمكين المؤسسة من بناء مزاياها  المسؤولة الإدارة: "كما تعرف بأنها    

 2."تابعة المستمرة بهدف تطوير تلك المواردالبشرية و التوظيف الملائم لتلك الموارد، و التكوين الدقيق و المللموارد 

و علاقاتهم داخل المؤسسة، و كذلك  يهتم بالعمال كأفراد أو مجموعات،الذي  الإدارةذلك الجانب من : "و هنا  من يعرفها بأنها   

 3."اهمة في كفاءة المؤسسةالمس الأفرادالطرق التي يستطيع بها 

 إستراتيجيةالموارد البشرية التي تسعى لتحقيق الميزة التنافسية من خلال صياغة  لإدارةوظيفة متميزة : "كما يعتبرونها آخرون بأنها    

 4."و الابتكار و التجديد الإبداعو الولاء و القدرة على  على موارد بشرية تمتاز بالكفاءة تسعى للحصول، معينة

المؤسسة  أصول أهمالفرعية لتسيير المؤسسة، فهو يهتم بالمورد البشري باعتباره  الأنظمةو بهذا يعد تسيير الموارد البشرية من أحدث    

  تنمية و صيانة الموارد البشرية، و بالتالي يوفر للمؤسسة اليد العاملة المستقرة  و استقطاب إلى، بحيث يؤدي ذلك التسيير الإستراتيجية

 5.المنتجةو 

ن جميع هذه التعاريف التي لا يتسع المجال لذكرها، بأ الأخرىو يستنتج الباحث من خلال التعاريف السابقة و غيرها من التعاريف    

تحقيق أهداف إلا أنها تتفق جميعها من حيث المضمون على أهمية العنصر البشري في  ،اللفظيةاختلفت من حيث الصياغات  إنو 

                                                           
1
 Man Waring.T : "The extended internal labor market", Cambridge journal of economic, N

0
 8, 2001, 

p125. 
.01، ص5002، عمان، 5دار وائل للنشر و التوزيع، ط ،"إدارة الموارد البشرية" :الهيتي خالد  2

 
3
 Galambaud. B : "Si la GRH était de la gestion", Ed. Liaison, Paris, 2000, p11. 

4
  .22، ص5002، عمان،1، دار الوراق للنشر و التوزيع، ط"متكاملمدخل استراتيجي : إدارة الموارد البشرية: "الطائي يوسف و مؤيد الفضل 

5
 Martory. B et Grazet. D : "Gestion des ressources humaines, pilotage social et performances", 4

ème
 Ed. 

Dunod, Paris, 2001, p238. 
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السبيل الأساسي لتحقيق ذلك هو العناية التامة بذلك العنصر، و توفير كل الوسائل و الطرق التي تساهم في تطوير  نأالمؤسسة، و 

  .قدراته و مهاراته و تغيير سلوكه، و التي بلا شك التكوين في مقدمة هذه الوسائل

المتعلقة  الأنشطةالمسؤولة عن  الإدارةهي تلك " :تعريف شامل لتسيير الموارد البشرية إلىو بناءا على كل ما سبق يمكن الوصول    

التأهيل و التكوين  تمو الاختيار مرورا بالتعيين و من ، بدءا من عملية الاستقطاب الأنسبفي العنصر البشري بالشكل  ستثمارلابا

و بالشكل الذي يساعد  الأداءستمر، و ذلك وفقا لطبيعة نشاط المؤسسة و ما تحتاجه من قوى بشرية، و بما يضمن أعلى درجات الم

 ".    أهدافها المسطرة المؤسسة على تحقيق

    
 :التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية: المطلب الرابع

 إلىإن تسيير الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة، و إنما هي نتيجة لعدد من التطورات المتداخلة التي يرجع عهدها    

، خاصة نتيجة لحتمية التطور الإداريبداية الثورة الصناعية، فمفهومها الحديث لم يستقر إلا بعد سلسلة هذه التطورات في المجال 

جانب التطور العلمي و التكنولوجي في مجالاته المختلفة، و هذه التطورات و التحولات ساهمت بشكل مباشر في  إلىالاقتصادي 

 .بشرية متخصصة ترعى شؤون العمال في المؤسسة دارةإوجود  إلىالحاجة  إظهار

 :فيما يلي وقتنا الحالي إلىير الموارد البشرية منذ القرن التاسع عشر يخية التي برز فيها الاهتمام بتسينلخص المراحل التار  أنو يمكننا    

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية :أولا

تميزت هذه المرحلة بالاعتماد الكلي عل الصيد و الزراعة، إذ لم يكن هنا  اهتمام واضح بنشاط تسيير العنصر البشري، ذلك أن    

إن المتعمق في تاريخ الفكر التسييري . التجمعات الزراعية نشأت بشكل عفوي بعيدا عن التسيير المنظم المسند إلى المبادئ الواضحة

 1.قديمة بعض ملامح تطبيق التسيير بشكل عام و تسيير الموارد البشرية بشكل خاصيجد في الحضارات ال

لمؤسسة آنذا  شكل المشروع الصغير، مع قيام كبار العاملين من ذوي العائلي، حيث اتخذت ا الإنتاجففي هذه المرحلة انتشر نظام     

و منح أولوية التوظيف لأقاربهم و أصدقائهم الذين كانوا يكتسبون المهارات و يتعرفون  الخبرة بممارسة مهام وظيفة تسيير الموارد البشرية،

                                                           
 .50، ص5000، عمان، 1حامد، ط، دار "مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية" :الهيتي خالد  1
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و كانت الصناعة في هذه المرحلة محصورة في نظام الطوائف المتخصصة، . 1و الطرق لأداء الأعمال على أيديهم الأساليبعلى أفضل 

 .ات بسيطةأدو  عتهم اليدوية في منازلهم مستعملينو كان الصناع يمارسون صنا

 :مرحلة ظهور الثورة الصناعية :ثانيا

ظهرت القوى المحركة  إثرهاو التي على  بدأت الثورة الصناعية نتيجة لسلسلة من الاكتشافات و الاختراعات التي حدثت في أوروبا،   

المادية، واجه  الإمكانيات إدارةو الآلات الميكانيكية، حيث ألقى ذلك عبئا ثقيلا على عاتق أصحاب الأعمال، فإلى جانب عبئ 

و هو  القوى العاملة في المشروعات الصناعية الجديدة، و تهيئتهم للجو الصناعي أفرادمشكلات التكوين و تهيئة  الأعمال أصحاب

ن في الواقع لم تكن تلقى الاهتمام الواجب م الإنسانيةجو مخالف تماما لبيئتهم الزراعية التي وفدوا منها، لكن هذه المشكلات 

 الإنتاجيةبط بها من مشكلات خاصة بالموارد و العمليات تو ما ير  المادي، الإنتاجالذين كانوا غارقين في مشكلات  الأعمالأصحاب 

 2.مشكلات العمل إلىسطحي  اهتمام بسيط وو غيرها، مع توجيه 

في المصنع وجود عدد كبير  الإنتاجو بهذا فإن مع ظهور الثورة الصناعية برزت أولى ممارسات تسيير الموارد البشرية، فقد تطلب سير    

متخصصين في مجال تسيير  صصة، مما أدى إلى بروز الحاجة إلىذات العمليات المتخ الآلاتمن العمال ذوي المهارات المتميزة لتشغيل 

 .لتكوين العمال و تنظيم العلاقات و العمل، و ذلك العنصر البشري

لمؤسسات الصناعية و يعد التصنيع أحد العوامل التي دفعت إلى ضرورة إعادة النظر في كيفية تسيير الموارد البشرية، ذلك أن ظهور ا   

ية متخصصة، منها تسيير الموارد يير تسمل التي ساهمت في بروز وظائف كانت أحد العوا  الإنتاج، و استخدامها لأنظمة و تنوع أنشطتها

 .الأفرادير كانت تسمى في بداية الأمر بتسي  البشرية التي

 :ما يليأبرز ما تميزت به هذه المرحلة فينلخص  أنإذن يمكننا    

 .محل العمال إحلالهاو  الآلاتالتوسع في استخدام  -

 .ي للعمللتخصص و التقسيم العملظهور مبدأ ا -

 (.المصنع ) كبير من العمال في مكان العمل تجمع عدد   -

 .إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة -

                                                           
، الدار الجامعية، "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: "مرسي جمال الدين محمد 1

 .52، ص5000الإسكندرية، 
2
 Benammar Mamlouk. Z : "De la GRH au Management", Ed. C.L.E , Tunisie, 1995, p35. 
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 .ظهور أولى بذور المشاكل بين العمال  نتيجة تدهور قيمة هذا الأخير و تعويضه بالآلة -

 .اءة عاليةمشاكل في العلاقات الإنسانية ناتجة عن الأعمال الروتينية التي لا تتطلب مهارة أو كف -

 :العلمية للمنظمة الإدارةمرحلة ظهور حركة  :ثالثا

العلمي الذي يستخدم  بالأسلوبالقرن التاسع عشر، كمدخل لمعالجة مشاكل العمال  أواخرالعلمية للمنظمة في  الإدارةظهرت    

العلمية في تطور ممارسات تسيير الموارد البشرية بشكل  الإدارةساهمت حركة  .1وسائل التعريف و التحليل القياسي و التجربة و البرهان

بهدف التعرف على العاملين ذوي المهارات و القدرات الضرورية لتحقيق علمية  أساليباستخدام  أهميةملموس، حيث ركزت على 

مشاركة  بأهميةالعمل، كما تم الاعتراف  لأداءالوسائل  أفضلدراسة و تحليل الوظائف بغرض اكتشاف  إلىالفعال، إضافة  الأداء

 2.الإنتاجيةو تحسين  الأنظمةو تطوير  العمل أداءالعاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بكيفية 

و العمال، فهو يعتقد أن القياس العلمي  الإدارةعلى التعاون بين (  F. Taylor" ) تايلور فريديريك"العلمية  الإدارةلقد ركز رائد    

المناسبة لمؤهلاتهم، و وضع  الأعمالو الاختيار و التعيين للأفراد المناسبين في  الوسائل للأداء أفضل، و تحديد (دراسة العمل ) للعمل 

من خلال ارتفاع  الأجورو زيادة  الإنتاجيةتحسين  إلىيؤدي  أنو العمال يمكن  الإدارةمصادر الصراع بين  إزالةو  المكافئة الأجور

 3.الأرباح

للعمل لدى الفرد يتمثل في تعظيمه للنتائج الاقتصادية، و بالتالي ركزت حركة  الأساسيلقد برر تايلور هذا المبدأ بفرضية أن الدافع    

 .نفسية و الاجتماعية للعملالعلمية على الطبيعية الفردية للمورد البشري، في الوقت الذي أغفلت فيه عن الدوافع ال الإدارة

 4:التي هي كالآتي للإدارة و الأربعة بالأسسما اسماه  إلىو قد توصل تايلور    

 .الإدارةي تنمية و تطوير حقيق -

 .الاختيار العلمي للعمل -

 .الاهتمام بتنمية و تطوير الموارد البشرية و تعليمهم -

 .و الموارد البشرية الإدارةالتعاون بين  -

                                                           
1
 Milon. J et Jove. M : "Communication et organisation des entreprises", Ed. Breal, Paris, 1996, p38. 

.52المرجع مذكور سابقا، ص: المرسي  جمال الدين محمد  2  
.50المرجع مذكور سابقا، ص: الهيتي خالد  3  
.52، ص5000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية: "عبد الباقي صلاح الدين  4  
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على معايير العمل، و تحسين طرق العمل و الحوافز، إلا أنه قوبل بهجوم و مقاومة عنيفة، و تركز  أكدو بالرغم من أن تايلور    

 .للعنصر البشري إهمالهعالية دون أن يحصلوا على أجر مقابل ذلك بنفس الدرجة، و  إنتاجالهجوم على مطالبته العمال بأداء معدلات 

و بتركيزها على الطابع الفردي في التعامل  لامح الأولى لتسيير الموارد البشرية، إلا أنهاالإدارة العلمية وضعت الم و بهذا رغم أن حركة   

 .و انخفاض رضا عن العمل حالات التذمرمع العامل، و على معيارية العمل قادت إلى زيادة 

                                                     :مرحلة نمو المنظمات العمالية :رابعا

سات حركة الإدارة العلمية التي حاولت استغلال العامل لمصلحة مالية نتيجة حتمية للرد على ممار كان ظهور و نمو المنظمات الع   

الأثر صاحب العمل، و كانت أهم الطرق المعتمدة للدفاع عن مصالح العمال هي الإضرابات و المقاطعة عن العمل، حيث كان لها 

 1.ظروف و وسائل مبرمجة للعمل إيجاد، و الأجورالكبير في خفض ساعات العمل و رفع 

 ( الإنسانيةظهور مدرسة العلاقات  :)و الثانية الأولىمرحلة ما بين الحرب العالمية  :خامسا

، و جاءت هذه نظرا الإنسانيةتطور كبير في مجال العلاقات لقد شهدت نهاية العشرينات و بداية الثلاثينات من القرن العشرين    

و اعتبارهم كامتداد للآلات، لذلك ظهرت مدرسة  لياآالعلمية للمنظمة أهمها استغلال العمال استغلالا  الإدارةلنقائص حركة 

داخل المؤسسة، و نادت بالاهتمام بالعنصر البشري و دوافعه كإنسان  الإنسانيو التي ركزت على دراسة السلو   الإنسانيةالعلاقات 

، ومن أهم رواد هذه المدرسة الإداريكفن يجب أن يفهمه المدير و يطبقه في المجال   الإنسانيةو اجتماعي بطبيعته، و بالعلاقات  نفسي

 (. Maslow)  "ماسلو"و (  E. Mayo)  "التون مايو"

فقد كانت نقطة انطلاق أعماله مراجعة بعض النظريات ، الإنسانيةبمدرسة العلاقات (  E. Mayo)  "التون مايو"ارتبط اسم    

مع زملائه  التي قام بها(  Hawthorne) ، و هذا من خلال تجارب الإنتاجيةالكلاسيكية، كالأجور و الوقت التي تؤثر على 

، و ذلك الأمريكية( Western Electric )  إلكتريكويسترن  في شركة 1105و  1151الباحثون خلال الفترة الممتدة ما بين 

خلال دراسة أسباب ارتفاع معدل دوران العمل في أحد أقسام الغزل و النسيج، و تعتبر هذه التجربة أول تحليل معمق و منظم للعنصر 

على  الإشراف نظام الجماعات و منا  ، و أظهرت نتائجها التعقيد الشديد للعنصر البشري في المؤسسة، و تأثيرالإدارةالسلوكي في 

                                                           
1
 Weiss Dimitri : "Les ressources humaines", Ed. Organisation, Paris, 1998, p34. 
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، و برهنت من أن العامل في المؤسسة يجب أن يعامل داخل المؤسسة كإنسان و ليس كأداة للإنتاج، أي كآلة كما اعتبرته الأفرادسلو  

 1."تايلور"العلمية أو بالتحديد  الإدارةحركة 

خلافا للعوامل  الإنتاجيةمع زملائه الباحثون أن هنا  عوامل أخرى لها دور كبير في زيادة " التون مايو"ن قو من خلال هذا أي   

فيه  أجريتالمادية، و عند البحث المعمق و التحليل و التدقيق المستمر تبين أن العامل هو الجانب الاجتماعي، حيث أن المصنع الذي 

في ما بينهم، و تعتبر هذه  الأفراديؤلف نظاما اجتماعيا يسمح بإنشاء علاقات جيدة ينشؤها (  Hawthorne) التجارب 

 2.الإنتاجيةفي وسط العملية  التفاعل الاجتماعي أنماطالعلاقات غير رسمية تتسم بتأثيرها في 

     3:إلى ما يلي" التون مايو"و بهذا توصل    

    محفزا،  أجرامعينة و لو أعطي له  بإنتاجيةمل يتقيد ا، إذ أثبتت التجارب أن العالإنتاجيةادة في زي أساسيالا تعتبر الحوافز عاملا  -

 زملائه في العمل،  إنتاجية، حيث أن العامل غالبا ما يتمسك بنفس أساسياالدافع المادي لا يعتبر  أنمفادها و هذا ما يؤكد حقيقة 

 .الأداءالاجتماعي في  عثالبا في الحدود التي يمليها عليه و لا يتصرف إلا

و ذلك لأن التفاعل الاجتماعي يلعب   العمل الرسمية، إطاراتبل جماعات منظمة بصورة لا تحددها  العاملون كأفراد الأفرادلا يقوم  -

 .وحدة اجتماعية هادفة الأخيرةدورا مهما و مؤثرا في سلو  العمال داخل المؤسسة باعتبار هذه 

 الأداءفي  الأفرادالجيد لهذا العمل، إذ أن العلاقات المتبادلة و تفاعل  الأداءضمن التخصص الوظيفي في العمل بالضرورة تلا ي -

 . الوظيفي له دورا كبيرا في تحقيق كفاءة و فعالية المؤسسة

      مل يقوم بالعمل المطلوب منه، فارتكزت النظرية التي أتى بها على عامل الدافعية التي تجعل العا(  Maslow" ) ماسلو"أما    

 :و للدافعية جانبين رئيسيين هما

بعد هي التي تؤثر  إشباعهاتعتمد حاجاته على ما يوجد لديه الآن، أي أن الحاجيات التي لم يتم هو راغب اجتماعي،  الإنسانإن  -

 .قد تكون بمثابة دافع الفرد إشباعها تمالتي  أماعلى السلو ، 

                                                           

.00، ص 5000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "السلو  التنظيمي" :الحناوي محمد صالح و سلطان محمد سعيد  1  
.22، ص 5000، دار المسيرة، عمان، "نظرية المنظمة: "الشماع خليل محمد حسن  2  
.21، ص 5000، دار المسيرة، عمان، "نظرية المنظمة: "خضير كاظم حمود  3  
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، و هي خمس فئات من الحاجة إشباعهاالتي لم يتم  الأخرىتظهر  إحداها إشباع، و إذا ما تم الإنسانهنا  ترتيب هرمي لحاجات  -

الحاجة  –الاحترام  إلىالحاجة  –الانتماء  إلىالحاجة  – الأمنالحاجة إلى  –الحاجة الفيزيولوجية : ) طبقا لترتيب و جودها الإنسانية

 .(تحقيق الذات  إلى

عامل محر  الدوافع المادية  أنومن خلال هذا كله يبين لنا الدور الذي تلعبه العلاقات الاجتماعية خلافا لما كان سائدا سابقا من    

 .   الإنتاجيةلزيادة  أساسي

 :وقتنا الحاضر إلىمرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية  :سادسا

التي تقوم به، حيث لم تصبح مسؤولة  الأعمال، و اتسع نطاق الأخيرةلقد تمت و تطورت وظيفة تسيير الموارد البشرية في السنوات    

الروتينية مثل حفظ ملفات العاملين و ضبط حضورهم و انصرافهم، بل شملت تنمية و تكوين العاملين و وضع  الأعمالفقط عن 

 .و تحفيزهم، و يتضح ذلك في الوظائف التي تقوم بها هذه الوظيفة في العصر الحديث المبذولةبرامج لتعويضهم عن الجهود 

إن التطورات التي حصلت أكدت على عدم جدوى اعتبار التكنولوجيا و رأس المال كمحددات رئيسية للمحافظة على المكانة    

نية، و هذا باكتساحها للأسواق العالمية، مقدمة بذلك منتجات المؤسسات اليابا إليهالتنافسية، بل إن التطور المذهل الذي وصلت 

 .كيف يسير العنصر البشري في المؤسسة  إشكاليةبأسعار منخفضة و نوعية جيدة، أدى بمؤسسات العالم الغربي بطرح 

إلا إذا اعتمد على يد  هاإليالتي لا يمكن الوصول  أهدافهبتحقيق لقد أثبتت المؤسسات اليابانية من فرضية نجاح المشروع مرهون    

عاملة مهيأة و مكونة و محفزة، للصمود أمام كل الصعوبات التي أضحى المحيط يتميز بها، دون أن تكون للمؤسسة لا القدرة و لا 

 1.الفرصة لوضع السيناريوهات و دراسة الاستراتيجيات المناسبة لمواجهة الطوارئ

 :ة بما يليو يمكننا أن نلخص ما تميزت به هذه المرحل   

 .الاقتصاد الكلي إلىتطور وظيفة تسيير الموارد البشرية من الاقتصاد الجزئي  -

، حقوق الخدمات الاجتماعيةالعطل السنوية و الاستثنائية، التكوين، الحوافز المادية و المعنوية،  )تحسين ظروف العمل ب  -

 (.الخ...التقاعد

 .و الاتصال الإعلام الحدث في عصرو مواكبة تمثلت وظيفة المسير في مسايرة  -

 

                                                           
1
 Weiss Dimitri : Op-cit, p25. 
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 :أهمية تسيير الموارد البشرية :المطلب الخامس

تعد وظيفة تسيير الموارد البشرية من أهم الوظائف في المؤسسة و أكثرها حساسية، بكونها تتعامل مع أهم عنصر من عناصر    

 الإداراتو يتفق أغلب الكتاب بشكل عام و . ، و أكثر موارد المؤسسة عرضة للتأثر بالتغيرات البيئية الداخلية و الخارجيةالإنتاج

مواجهة من الكثير من المزايا التنافسية التي تمكنها  إحرازالوظيفية بشكل خاص بأن المؤسسة بتسييرها لمواردها البشرية تتمكن من 

 1:لية و الخارجية، و لعل من أهم التحديات ما يليالتحديات البيئية الداخ

 :التحديات الداخلية :أولا

      شرية من أهم التحديات و العوائق الداخلية التي قد تقف حاجزا أمام نمو المؤسسة لمواجهة التحديات المختلفة بتعد الموارد ال   

 :في اتجاهات العنصر البشري المتعلقة بالعمل متمثلة في و خاصة التغيرات التكنولوجية، و يرجع السبب في ذلك إلى التغير
 .و المزايا الممنوحة لهم الأجورانخفاض رضا الموارد البشرية عن  -

الوظيفي الناجم عن النقص في بعض مهاراتهم المطلوبة للعمل نتيجة التطور التكنولوجي  بالأمانانخفاض شعور الموارد البشرية  -

 .السريع

 .البشرية بنقص المعلومات المتاحة لهم و اللازمة لأداء العمل بالشكل المطلوبشعور الموارد  -

 .انخفاض ولاء العنصر البشري للمؤسسة -

 .كاملااستغلالا  تغلال المؤسسة لقدراتهم اعتقاد الموارد البشرية بعدم اس -

 .شعور العنصر البشري بعدم الوضوح في طرق تقييم أدائه -

 .من العمل إشباعهااختلاف طبيعة الحاجات التي يتوقع العنصر البشري  -

  :التحديات الخارجية :ثانيا

لمواردها البشرية، لعل من  الإستراتيجية الإدارةالتي تؤثر بدورها على  تواجه المؤسسة في بيئة العمل الخارجية العديد من التحديات و   

 :أهم تلك التحديات ما يلي

                                                           
:للمزيد من التفاصيل أنظر إلى 1  
.049-041، ص 5000الدار الجامعية، الإسكندرية، ، "إدارة الموارد البشرية: "راوية حسن -  

- Fisher. S et Shaw : "Human Resource Management",4
éme 

Ed. Houghton Mifflin Company,                  

New York,1999, p23-29 .    
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 .التكنولوجي السريع و ثورة المعلوماتالتطور  -

 .التحولات العالمية في مجال العلاقات الدولية -

 .حرية انتقال العمال وفق النظام العالمي الجديد -

 .المؤسسات المختلفة لأنشطةتعدد القوانين الحكومية المنظمة  -

 .زيادة حدة المنافسة لدرجة أنها أصبحت عالمية -

 .تإعادة تنظيم المؤسسا -

 .الأسواقالبطئ في نمو  -

 .التغير المستمر في أذواق و رغبات المستهلكين -

 .غرافية للقوى العاملة في سوق العملالتغيرات الديم -

.      ساهمات التي يمكن أن تحققهاو الم التي تستحق، و ذلك نظرا للنتائج الأهميةو لهذا لا بد من أن نعطي لتسيير الموارد البشرية    

 :ما يليأهمية تسيير الموارد البشرية في تلخيصتالي يمكننا و بال

 .تهتم بالثروة الرئيسية في المؤسسة و هم العمال -

 .انتقاء العمال المؤهلين لشغل الوظائف بالمؤسسة -

 .في أنه لا توجد مؤسسة دون وظيفة تسيير الموارد البشرية أكثر الأهميةتتجلى  -

 .للموارد البشرية و تكوينهم و تنميتهم الأداءتهتم بالتخطيط و تقييم  -

 .وضع الخطط المناسبة للتكوين -

   . تعمل على دراسة مشاكل العمال و حلها بالطرق السلمية أو الدبلوماسية -

 

   :أهداف تسيير الموارد البشرية :المطلب السادس

تعتبر الموارد البشرية عنصرا هاما و حيويا في كل المؤسسات سواء كانت تجارية أو صناعية أو خدماتية، هذا و يتوقف بقاء المؤسسة    

إنه ليس من المدهش  و. و تحقيق أهدافها على الطريقة التي استخدمت في الحصول على العمال و طريقة استغلالها بواسطة القيادات

هذه الموارد سواء بتكوين  يتنم أن تعتني بصفة مستمرة بالموارد البشرية و بالطريقة التي تستخدم و الإدارةعلى  إذا قلنا أنه يجب
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التي تستخدم فيما يتعلق بقوة العمل، و إنه من المهم أن تستغل المؤسسة الموارد البشرية  الإجراءاتأو بالطرق و الأفراد سياسات 

  .المتاحة أحسن استغلال ممكن

المديرية  إليهاالتي تسعى  الأهدافوظيفة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة هي نفس  إليهاالتي تسعى  الأهدافو من هذا المنطلق فإن    

  1:على النحو التالي إيجازهاالعامة، و التي يمكن 

لدى المديرين، و تحقيق التأثير الايجابي في سلو   الإنسانيةو القيادة، و كذلك العلاقات  الإشراففي مجال  الإداريةرات اتنمية المه -

 .العاملين

بين العمال في المؤسسة، و ذلك من خلال الرحلات و البرامج الترفيهية و الخدمات الصحية ي نحو تحقيق الانسجام و الترابط السع -

 .و الاجتماعية و غيرها

و غيرها، و ذلك  الأجورمن اختيار و تعيين و وصف الوظائف و  الأفرادتحقيق الانسجام و التكامل و الترابط بين سياسات  -

 .للموارد البشرية الأمثلبالشكل الذي يمكن من تحقيق الاستخدام 

 .الإنتاجبذل طاقاتهم الجسدية و الفكرية في العمل و  ىمن خلال تشجيعهم عل العاملين إنتاجيةزيادة  -

 .صول على نوعيات جيدة من الموارد البشريةتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال الح -

 إذن تسعى وظيفة تسيير الموارد البشرية إلى توفير احتياجات المؤسسة من الموارد الضرورية كما و نوعا، و المطابقة بينها و بين المهام   

و تعمل كذلك على توفير جو عمل جماعي محفز يساعد كل شخص  .2المؤهلات اللازمة المطلوبة منها من حيث الفعالية المنتظرة و

في الوقت المحدد، و بهذا فإنها تسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها  و بالنوعية المطلوبة إليهعلى انجاز المهام الموكلة 

، كما تساهم في تحقيق عدة العمل على تعبئتهاادة تحفيزها و المستمر عن أفضل المهارات، و المحافظة عليها و تنميتها، و ذلك بزي

و يؤدي هذا إلى تحقيق ميزة تنافسية . المؤسسة و كذا تحسين أدائها و تنافسيتها إنتاجيةكمساهمتها في تحسين   إستراتيجيةأهداف 

 .رفع درجة وفائهو  يلعمو التجديد، و تحقيق رضا ال الإبداعللمؤسسة تنفرد بها، و تميزها عن باقي المؤسسات من خلال البحث و 

                                                           
 

:أنظر إلى 1  
.19، ص 5000، عمان، 1للنشر و التوزيع، ط، دار قنديل "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية" :الصيرفي محمد -      
.44المرجع مذكور سابقا، ص : مرسي جمال الدين محمد -      

- Noe. R et Hollenbeck. J:  "Human Resource Management  " , 5
éme

 Ed. McGraw Hill Irwin, New York, 

2006, p85.  
2
 Cadin. L et Guérin. F : "La Gestion des ressources humaines", Ed. Dunod, Paris, 1999, p51. 
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 :وظائف تسيير الموارد البشرية :المطلب السابع

في وظائف تسيير الموارد البشرية، حيث أنه لا يوجد هنا  اتفاق بين الكتاب و الباحثين  هنا  تشبعا و اتساعا أنيمكن القول     

 :ما يليفيو بناءا عليه سوف نذكر منها لتسيير الموارد البشرية،  الأساسيةعلى الوظائف 

  :تخطيط الموارد البشرية :أولا

إن عملية تخطيط الموارد البشرية هي العملية التي تستهدف الاستخدام الأمثل للموارد البشرية المتاحة عن طريق وضع البرامج المناسبة 

 المستقبلية من القوى العاملةلذلك في إطار خطة زمنية محددة، فهي وسيلة و أداة ترمي إلى التنبؤ بالمستقبل لتحديد الاحتياجات 

 1.دقيقا من واقع معايير و مؤشرات معينةتحديدا 
، 2و عرضها في المؤسسة خلال فترة مستقبليةبالتخطيط للموارد البشرية بالتنبؤات النظامية للطلب على الموارد البشرية  أيضاو يقصد    

مع الطلب  الأخيرةمطابقة عرض هذه  من هذه الموارد البشرية، أياح أساس التخطيط هو مقابلة احتياجات المؤسسة بما هو مت أنأي 

      .اعليه

ؤسسة من الموارد، ثم يتم أنه يحدد احتياجات المبو يتميز تخطيط الموارد البشرية بكونه نقطة انطلاق في تسيير هذا العنصر، ذلك    

 3.خطيطتوظيفها و تطويرها، أي أن نشاطات تسيير الموارد البشرية تبدأ بالت

 4:و في هذا الصدد يمكن لنا سرد مجموعة من السمات التي تمتاز بها عملية تخطيط الموارد البشرية و هي على النحو التالي   

 .عملية التنبؤ تقوم  على تحليل احتياجات المؤسسة الحالية و المستقبلية من الموارد البشرية -

 .و أخذها بعين الاعتبار في تحديد الطلب على الموارد البشرية الأعمالمة و بيئة االبيئية العالتنبؤ على توقع التغير في الاتجاهات  يركز -

تعتمد عملية التخطيط للموارد البشرية على المعلومات المتوفرة، و التي يمكن توفيرها عن نقاط قوة و ضغف المؤسسة في مجال الموارد  -

 .العملالبشرية، و الفرص و التهديدات البيئية في سوق 

 .صيرة المدىأهدافها بعيدة و قالطرق للتعامل مع  أفضل إلىتستهدف توجيه المؤسسة  -

                                                           
  .99، ص5001، عمان، 1، دار المسيرة، ط"الإدارة الإستراتيجية و تنمية الموارد البشرية" :محمد سمير أحمد 1
 .12، ص5001، عمان، 0، دار وائل للنشر و التوزيع، ط"إدارة الموارد البشرية" :عباس سهيلة محمد 5
  .91، ص5000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية من منظور القرن الحادي و العشرين" :مصطفى أحمد السيد 0
.22،ص5000، عمان، 5، دار وائل للنشر و التوزيع، ط"مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية" :الهيتي خالد 4  
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من الموارد البشرية و النوع المطلوبين  مستمرة، أي أنها تحمل رسالة محددة تتمثل بالحصول على الكم إستراتيجيةتتسم العملية بكونها  -

 .و في الزمان و المكان المناسبين

 1:الخطوات الرئيسية التي تمر بها عملية تخطيط الموارد البشرية فهي على النحو التاليأما    

 .على وحدات التنظيم المعنية الأهدافتحديد تأثير  -1

 .على مستوى المؤسسة الأهدافالمطلوبة لتحقيق و انجاز  تعريف المهارات و الخبرات و العدد الكلي من الموارد البشرية -5

 .في ضوء الموارد البشرية الحالية للمؤسسة الإضافيةتحديد المتطلبات  -0

 . تنمية خطط تنفيذية لمقابلة الحاجات المتوقعة من الموارد البشرية -4

 :استقطاب الموارد البشرية :ثانيا

بي العمل للتقدم إلى المؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة أو المتوقعة، بمعنى لالعملية التي يمكن بها جذب طا: "يعرف الاستقطاب بأنه   

أيضا من زاوية أخرى  م اكتشاف الموارد البشرية و جذبهم لشغل وظائف شاغرة، ويتآخر يقصد بالاستقطاب العملية التي بمقتضاها 

ة في المؤسسة، أي أنها لحالية أو المتوقعالشاغرة ا عملية اكتشاف مرشحين محتملين من الموارد البشرية لشغل الوظائف والاستقطاب ه

عملية تقوم على مبدأ الوصل بين من يطلبون و يبحثون عن العمل و من يعرضونها بين مجموعات الموارد البشرية المتواجدة في أسواق 

 2."و المؤسسات العارضة لشواغرها طالبي الوظائفالعمل 

لملئ الوظائف الشاغرة بالعدد و النوعية  ق جذب مرشحينالخاصة بالبحث عن طر شاطات يعني مجموعة من الن: "كما يعرف بأنه    

 3."المطلوبة، و في الوقت و الزمن المناسبين للمؤسسة

توافقا مع متطلبات  الأكثرو بهذا فإن عملية الاستقطاب تركز على تلبية حاجات المؤسسة من الموارد البشرية باختيار الموارد    

  4.المناصب الشاغرة

 

 

                                                           

.11، ص5004الجامعية، القاهرة،  ، الدار"رؤية مستقبلية: إدارة الموارد البشرية" :راوية حسن  1  
.111، ص5009، المؤسسة الجامعية للدراسات، بيروت، "اتجاهات و ممارسات: إدارة الموارد البشرية" :بربر كامل  2  
.11، ص5004، عمان، 4، دار المسيرة، ط"إدارة الموارد البشرية" :خضير كاظم محمود و الخرشة ياسين كاسب  3  

4
 Le Duff. R : "Encyclopédie du gestion et de management", Ed. Dalloz, Paris, 1999, p138. 
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   :مهام عملية الاستقطاب -1

 1:لية استقطاب الموارد البشرية ما يليمتتضمن ع   

  .و الوظائف الشاغرة الأعمالتحديد و تسجيل كافة المعلومات عن  -

 .الأخرىالموارد البشرية  إدارة أنشطةوضع برنامج استقطاب منظم و متكامل، و ذلك بالتنسيق مع  -

 .مصادر الموارد البشرية التي يمكن للمؤسسة أن تلبي احتياجاتها منها، و البقاء على اتصال مستمر بهاتحديد  -

 .تعد عملية الاستقطاب بمثابة حلقة وصل بين تخطيط الموارد البشرية و عملية الاختيار -

 :أهمية استقطاب الموارد البشرية -2

 2:ما يلييار، و تتمثل أهمية الاستقطاب فييعتبر الاستقطاب حلقة الوصل بين تخطيط الموارد البشرية و عملية الاخت   

 .المؤهلين الأفرادالحصول على عدد كبير من الموارد البشرية، مما يكون لدى المؤسسة الخيار في اختيار أحسن  -

 .مؤهلين و مكونين أفراد، نتيجة لوجود الإنتاجمشكلات أثناء عملية تفادي حدوث  -

 .نجاح عملية الاستقطاب يؤدي بالضرورة إلى نجاح عملية الاختيار، و ذلك بتفادي العمالة غير المهرة -

 . بفاعلية الأعمال وايؤذعمل، و التي تتوقع المؤسسة أن المتقدمين لل الأفرادالحصول على بنك من المعلومات من  -

تتيح لنا عملية الاستقطاب معرفة الوسائل التي يمكن استخدامها للحصول على أفضل الموارد البشرية مثل مكاتب التوظيف،  -

 .الخ...الإعلاناتالجامعات و 

 :مصادر الاستقطاب -3

    ( من داخل المؤسسة ) ملة اللازمة إلى مصادر داخلية ايدي العالأيمكن تقسيم المصادر التي تلجأ إليها المؤسسة للحصول على    

 :، و التي يمكن تلخيصها في الشكل التالي(من خارج المؤسسة ) و مصادر خارجية 

 

 

 

                                                           

.94المرجع مذكور سابقا، ص : عقيلي عمر وصفي  1 
. 121-129، ص5010، دار الوراق، عمان، "مدخل استراتيجي متكامل: إدارة الموارد البشرية" :الطائي يوسف جحيم 2 
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 مصادر استقطاب الموارد البشرية (:10)الشكل رقم 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .122المرجع مذكور سابقا، ص: الدين عبد الباقي صلاح :المصدر

 :اختيار و تعيين الموارد البشرية :ثالثا

من المرشحين، و الذين  الأفرادتلك النشاطات التي من خلالها تتمكن المؤسسة من انتقاء أنسب ": يقصد بالاختيار و التعيين ب   

 1."تتوفر فيهم كل مقومات الوظائف

: المرشحين الذين يستطيعون أداء العمل بنجاح من خلال مجموعة من الخطوات و هي الأفرادعملية اختيار " :كما يعرف بأنه    

الحساسة في  الأمورو الاختيار هو من . و التدقيق المرجعي ار المتقدمين، المقابلة الشخصية، اختيالأوليةإكمال نموذج التقدير، المقابلة 

في تقييم مؤهلات هؤلاء  الإدارةالذي يمكن أن يسلكه أو تنتهجه  الأسلوبأو سياسات التوظيف، و تنبع هذه الحساسية من الطريقة 

 2."الإداريةالمستقطبين، و ذلك لما تقابله من صعوبات عديدة مثل الاختلاف في تقديم الخبرة 

و ترجع أهمية عملية الاختيار و التعيين كونها تساعد في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، كما أن فعالية نظام الاختيار    

  ، حيث يوفر لهم من هذا النظام أجور عادلة تتناسب و مؤهلاتهم الإنسانيةمن حاجياتهم  الأدنىالحد  إشباعتضمن للموارد البشرية 

                                                           

.144، ص5002، دار الوفاء للنشر و الطباعة، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية: "حجازي محمد 
1  
.49، ص5001، دار المسيرة، عمان، "عولمة إدارة الموارد البشرية: "النداوي عبد العزيز بدر  2  

 مصادر استقطاب الأيدي العاملة للمؤسسة

 مصادر خارجية

 الإعلان لطالبي العمل .1

 مكاتب القوى العاملة الحكومية .2

 مكاتب التوظيف الخاصة .3

 الجامعات و المعاهد .4

 الطلبات الشخصية السابق تقديمها .5

 توصيات العملين بالمؤسسة .6

 التوظيف الالكتروني .7

 الترقيات .1

 التحويل/ النقل  .2

 الموظفون السابقون .3

 مصادر داخلية
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كما أن الاختيار السليم للشخص المناسب و وضعه في وظيفة تتناسب و قدراته العلمية و الفكرية يضمن . اتهمو قدراتهم و خبر 

 .في المؤسسة قائما يتهاستمرار عالية له، و يجعل تكوينه و  إنتاجية

 :و بهذا ينبغي للمؤسسة أن تولي أهمية بالغة لعملية الاختيار و التعيين و ذلك للأسباب التالية   

 إجراءالمال الذي صرف على عملية الاستقطاب و في  إن الاختيار الخاطئ يكلف ميزانية المؤسسة كثيرا من مضيعة للوقت و -

 .المقابلات و الامتحانات

 .ناسب يكون بمثابة عبئ على المؤسسةالمغير اختيار الشخص  -

 .الاختيار الجيد دون محاباة يعطي للمؤسسة السمعة لدى الرأي العام -

   :قييم أداء الموارد البشريةت :رابعا

  و هي مرحلة التأكد من أن قدراته تستخدم بشكل جيد،  أخرىمرحلة  الأمرتوظيفه، يستدعي  بعد أن تتم عملية اختيار الفرد و   

. و تدعى هذه المرحلة بمرحلة تقييم أداء الموارد البشرية و التي من خلالها يتم الاطلاع على نقاط القوة و الضعف لدى العنصر البشري

و على ضوء ذلك يتم تقدير مدى الحاجة إلى التكوين، حيث أن التكوين قرار يتخذ عادة بعد الاطلاع على نتيجة التقييم و بعد أن 

و من هذا المنطلق تأتي أهمية وضع أداء المورد البشري تحث . ناتج عن نقص مهارات المورد البشري الأداءن التطور في يتم التأكد من أ

 .كافة الموارد البشرية تؤدي مهامها بمستويات عالية من الرضا  أنمجهر التقييم بصفة منتظمة، و للتأكد من 

فحسب،  الإنتاجيةمقدار ما أسهم به الفرد فعلا في العملية  إحصاء تقتصر على تلك العملية التي لا" :داء على أنهالأيعرف تقييم    

   معياري الذي يتم تحديده من قبل على ضوء جملة من الاعتبارات  بالأداءالفعلي مقارنة  الأداءو إنما تتعداه إلى ضرورة معرفة كفاءة 

 1."و الشروط العملية و الواقعية كالوقت و الجودة و ظروف العمل

في المؤسسة، و معرفة مدى التقدم نحو تحقيق  إليهايعتبر بمثابة أداة و مرآة عاكسة للنتيجة المتوصل  الأداءعليه فإن تقييم  و   

 على دعم نقاط التميز  الإدارة، و بمساعدة الأهدافالمخططة، و مدى تنفيذ العمال لأدوارهم في الوصول إلى تحقيق تلك  الأهداف

دقيق لما يؤديه الفرد من واجبات و ما يتحمله من مسؤوليات بالنسبة  إلى أنه يعد عبارة عن تحليل بالإضافةو معالجة الخلل إن وجد، 

       تقييما موضوعيا وفقا لنظاما متكاملا يضمن تدوين عمل كل فرد و قياسه بقياس موحد عدل  الأداءللوظيفة التي يشغلها ثم تقييم هذا 

 .على اتخاذ القرار بشأن العامل الإدارةيكون في النهاية ممثلا للكفاءة الحقيقية للعمل في فترة زمنية معينة، الأمر الذي يساعد  و دقيق،
                                                           

.195، ص5011، دار الهدى، الجزائر، "مفاهيم أساسية و حالات تطبيقية: تسيير الموارد البشرية" :بوخمخم عبد الفتاح 1  
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و يعد تقييم أداء الموارد البشرية خطوة هامة في تسيير حياته المهنية، إذ يساعد على تحسين العلاقات أثناء العمل، و يشجع التحاور    

و مرؤوسيهم، و يعتمد نظام التقييم عل مجموعة من آراء و الأحكام يصدرها المسؤول المباشر لشخص معين،  الإداريينؤولين بين المس

  1.أو يصدرها زملائه في العمل حول سلوكه أثناء ممارسته مهامه

بطريقة مباشرة بالعنصر البشري، و بالتالي  لاتصالهاتقييم الأداء من العمليات الهامة للغاية و الحساسة، و ذلك  إذن تعتبر عملية   

 2:يمكن حصر أهمية تقييم الأداء في النقاط التالية

الرئيسية لوظيفة تسيير الموارد البشرية التي تعتبر عملية تنظيمية مستمرة يقاس من خلالها أداء  الأنشطةتمثل هذه العملية أحد أهم  -

 .العنصر البشري

العاملين من خلال معرفة نقاط القوة و تدعيمها،  أداءدورا هاما في تطوير  الأداءعب دور عملية تقييم تطوير أداء العمال، حيث تل -

 .و كذلك معرفة نقاط الضعف و معالجتها

على  الإدارةرفع معنويات العمال، حيث أن جو التفاهم سيسود بين العاملين عندما يشعر كل فرد أنه موضع تقدير من طرف  -

 .ذولةالمجهودات المب

و ذلك حسب المهارات و القدرات  وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، و ذلك بعد معرفة نقاط القوة و الضعف لكل فرد، -

 .لكل واحد منهم

 .تساهم في الكشف عن الطاقات و الكفاءات التي يمتلكها العمال، و العمل على تطويرها و تنفيذها عن طريق البرامج التكوينية -

 :تكوين الموارد البشرية :خامسا

لبشرية بتكييف يعتبر التكوين في وقتنا الحالي من الوسائل المهمة لتسيير الموارد البشرية، باعتباره طريقة تسيير حديثة تسمح للموارد ا   

   إداريثلا عون المهن و المهام، فإذا كان التكوين في السابق يقتصر على تكوين في منصب على مدى الحياة م تمؤهلاتهم مع تطورا

 إدخالالخ، فحاليا التطور السريع في التكنولوجيا و التقنيات الجديدة جعلت من التكوين عملية دائمة و متواصلة مثلا ...و مهندس

 .الخ...الآلي الإعلام

                                                           
1
 Martory. B : "Contrôle de gestion sociales", Ed. Vuibert , Paris, 1999 ,p62. 

.011، ص5010، دار المسيرة، عمان، "التخطيط الاستراتيجي" :السكارنه بلال خلف  2  
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الاجتماعية في مجالات علوم العلوم التي رافقت التكنولوجيا، و التحولات التي تشهدها  الإدارةإن التطورات الهائلة في جميع مجالات    

تسيير الموارد البشرية، وضعت التكوين في مقدمة الوسائل المؤدية للحصول على الوظيفة و الترقي و ملاحقة المستجدات في  الاقتصاد و

ا كانت أجهزة في تنمية الموارد البشرية، و بطبيعة الحال فكلم استراتيجيثورة المعلومات التي باتت تشدد عل أهمية التكوين كخيار 

 .ة و فعالية أكبرءمع الجديد بكفاءة أدت دورها بكفاالتكوين و التنمية متطورة و تتعامل 

تعد وظيفة التكوين من أهم وظائف تسيير الموارد البشرية نتيجة للتطورات الملحوظة في جميع المجالات، لذا ارتأينا أن ندرس في لهذا    

 .بحثنا هذا كل ما يتعلق بهذه الوظيفة
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 مفهوم التكوين: المبحث الثاني

 :تعريف التكوين :المطلب الأول

عنصرا هاما في العملية الإنتاجية، كما أن ضرورة  باعتبارهيعتبر التكوين من أهم المحاور الذي يهتم به ميدان تسيير الموارد البشرية،    

 .تطور دائمين الذي هو في اتساع و الاقتصاديتحسين أداء القوى العاملة في الوقت الراهن، أمر يفرضه العقد المبرم و المحيط  تطوير و

فعالية  إن التكوين الجيد يمكن من ضمان السير الحسن لكل المصالح المؤسسة، لأن كفاءة المؤسسة بصفة عامة تتوقف على كفاءة و   

كذلك تصميم  تنمية بينهم، و فالمهمة الرئيسية للإدارة على كافة المستويات في المنظمة هي مهمة تكوينية وإدارة العنصر البشري، 

 .المهام الموكلة إلى كل منهم

، لأن لهما نفس المدلول حيث كليهما يهدف إلى تطوير المهارات "التكوين و التدريب"إن أغلبية التعاريف لا تفرق بين مصطلحين    

بالتالي إمكانية ترقيتهم في درجات العمل إلى مستوى أعلى من  لقدرات العقلية للأفراد من أجل تحسين مستواهم المهني، والفنية و ا

 .الذي يشغلونه

يختلف مدلول الكلمتين في شيء، ما عدا أن التكوين يعني كل أوجه التعلم التي يلقاها الفرد  لا" :ويعتبر ذلك أحمد طرطار بقوله   

 باعتبارمعلومات عامة، أما التدريب فإنه يركز مفهومه على التعلم أيضا، لكن في نطاق معين  أفكار و ثقافات و لمهارات ومن تقييم ا

 1."بصفة عامة نجد أنه يستخدم بكثرة من قبل القطاع الإنتاجي ارتباطه بالجانب العلمي،  فمن الناحية الواقعية و

في " التكوين"، وعلى كلمة "Training"في المشرق العربي وهي ترجمة للكلمة الإنجليزية  "التدريب"مع العلم أنه يطلق على كلمة    

 ."Formation"  المغرب العربي وهي ترجمة للكلمة الفرنسية

سوف نعرض بعض التعاريف التي  ، ولعملية التكوين الأساسيةإلا أنها متفقة على الركائز  تنوعت تعاريف التكوين، لقد تعددت و   

 .نتناولها بالشرح و التعليق، ثم نخلص إلى التعريف الأفضل ها هامة، ونرا

 :يلي ومن هذه التعاريف ما   

  و معارف و مهارات الموارد البشرية  ، حيث ينمي قدراتصممة لأجل رفع أداء العمالالتكوين هو مجموعة برامج مخططة و م"  - 

 2."و اتجاهاتهم و سلوكهم، وفقا لنظام تقييم الأداء

                                                           
   ∙95،ص 1110، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر، "الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة" :أحمد طرطار  1

2
 Wayne. F : "Human Resource Management", 4
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 Ed. McGraw-Hill, USA , 1995, p245. 
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تغيير في  إحداث إلىفالتكوين حسب هذا التعريف هو عملية مخططة و مصممة تكسب الموارد البشرية خبرات جديدة تؤدي    

 .سلوكهم و اتجاهاتهم  و ذلك وفقا لنظام تقييم الأداء إلى بالإضافةمعارفهم و مهاراتهم، 

و المهارات، و الاتجاهات و السلو  التي تؤدي  تغيير المعارف من خلالالتكوين هو تلقين الخبرة الهادفة إلى تغيير الموارد البشرية "  -

 1."إلى تنمية فعاليتهم و تحسين مستوى أدائهم

يمتاز هذا التعريف بأنه أوضح الهدف من التكوين و هو تنمية فعالية الموارد البشرية بما يزيد من تحسين مستوى أدائهم، و لن يكون     

   . و سلو  الموارد البشرية في الاتجاه الهادف و الصحيحعارف و مهارات يير مهذا إلا من خلال تغ

التكوين هو نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الموارد البشرية في المؤسسة بخبرات و معارف معينة، و تحسين و تطوير و تنمية قدراتهم "  -

على أداء و ظائفهم الحالية و المستقبلية بفعالية، و بالتالي  الأفرادتغيير سلوكهم و اتجاهاتهم بشكل ايجابي، مما يساعد  و مهاراتهم، و

 2."و تحقيق أهداف كل موظف و المؤسسةأو الخدمة  الإنتاج تحسين

ضرورة الاهتمام بتخطيط التكوين حتى تسير المؤسسة في الطريق السليم، حيث يعمل التكوين على يمتاز هذا التعريف بأنه أوضح    

تنمية المهارات و القدرات للمتكون  إلى بالإضافة، (الخ...و سياساتها، و أهدافها معرفة تنظيم المؤسسة )رد البشرية واتنمية معارف الم

و اتجاهاتهم بما  سلوكهم ، و تغيير(الخ...ف المشاكلالمهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة و القدرة على تحليل و توصي) 

و تحقيق  أو الخدمة الإنتاج تحسين إلىبشكل فعال، و كل هذا يؤدي  أعمالهم و يرفع أدائهم الحالية و المستقبليةيتوافق مع متطلبات 

 .أهداف العنصر البشري و المؤسسة

و الاتجاه، و ذلك من أجل تحقيق  التكوين هو عملية تطوير السلو  الشخصي للعنصر البشري في مجالات المعرفة و المهارة"  -

 3."المرغوب داءالأمستوى 

أو ضح هذا التعريف أن التكوين يجب أن يكون متطورا، و أن يسمح بتطوير سلو  الموارد البشرية في مجالات محددة و هي المعرفة    

 .أهدافهاالتي ترغبه المؤسسة و الذي سمح لها من تحقيق  الأداء إلىو المهارة و الاتجاه، و كل هذا من أجل الوصول 

 4."عملية تعليمية تتضمن اكتساب المهارات و المفاهيم، القوانين و الاتجاهات لتحسين أداء الموارد البشرية التكوين هو"  -

                                                           
1
 David. A et Degeneze. S : "Human Resource Management", Ed. Fified, Canada, 1996, p237. 

.102، ص5009، دار أسامة، عمان، "الموارد البشرية إدارة" :حسونة فيصل  2
  

3
 Noe. R et Hollenbeck. J et Gerhart. B : "Fundamentals of Human Resources Management", Ed. Irwin, 

New York, 2004, p260. 
4
 Byars. L et Rue. L : "Human Resources Management", 7
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 Ed. McGraw-Hill, Boston, 2003, P52. 
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لا يختلف هذا التعريف عن التعريف السابق، إلا أنه أضاف من أن التكوين هو عملية تعليمية تتضمن المواصفات التي ترغب    

 . الأخيرةه الذي يسمح بتحسين أداء هذه لمواردها البشرية في الاتجا إكسابهاالمؤسسة 

العمال معارف  إكسابالتكوين هو ذلك النشاط التعليمي المنظم و المخطط له مسبقا من قبل المؤسسة، حيث يهدف إلى "  -

 1."المؤسسةو اتجاهاتهم اللازمة لتبني استراتيجيات تحقق أهداف  مهاراتهم، و تغيير سلوكهم قدراتهم ومتعددة، و تحسين و تطوير 

للمعارف، و تحسين  بإكسابهيركز على العنصر البشري  مستمر أهم ما يميز هذا التعريف هو أن التكوين نشاط منظم و مخطط و   

 .تحقيق أهدافها المسطرة نم ، و أن هذا التغيير الهدف منه هو تمكين المؤسسة، و تغيير سلوكه و اتجاهاتهقدراته و مهاراته

    تلبية الاحتياجات التكوينية الحالية  إلىعملية منظمة و مخططة و مستمرة، تهدف من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن التكوين    

اتجاهاته، بما يساهم ذلك في تحسين أدائه  و تدعيم و سلوكاته  و المستقبلية للعنصر البشري، من خلال زيادة معارفه و تحسين  مهاراته

من خلال هذا نلاحظ أن التكوين كنشاط و نظام مرتبط بمجموعة من المفاهيم و هي   .في المؤسسة الإنتاجية مل و زيادةفي الع

 :كالتالي

ية مبتعدا عن ، أي إتباع منهجية علمالتخطيطالتنظيم و  نه نشاط يقوم على أساسهذا لأ ، وو مخططة التكوين عملية منظمة -

 .انتهاج أسلوب المحاولة و الخطأ

 .منذ تعيينه حتى نهاية حياته العملية ة مستمرة، بحيث يكون ملازما للعنصر البشريالتكوين عملي -

بهذا يمكن أن نفرق بين التكوين و التعليم، فالأول يهتم بالفرد نفسه، أما الثاني  ، والتكوين محوره الأساسي هو العنصر البشري -

 .فيهتم بموضوع التعلم

 .ليس غاية في حد ذاته محدد واضح، إذ أن التكوين هو وسيلة و يجب أن يكون له هدف دقيق و التكوين عملية هادفة، و -

 .يجب أن يكون تحديده دقيقا ، و( مستقبلية حالية و )واقعية  احتياجاتالتكوين عملية واقعية، بحيث توضع برامج التكوين وفق  -

يعمل التكوين على تنمية قدرات و مهارات الموارد البشرية و تحسين أدائهم من أداة من أدوات تنمية الموارد البشرية، حيث التكوين  -

 .رف و المعلومات و الخبرات اللازمة لأداء العملاخلال تزويدهم بالمع

        ، و المؤسسة ( الإنتاجيةتحسين  )، و العمل ( إرضائه يادة سعادته وز  )وين هو السماح للعنصر البشري من الغاية من التك -

 .( تحقيق التنمية )، و المجتمع الكبير ( لى الفعاليةوصول إال )

                                                           
1
 Denisi et Griffin : "Human Resources Management", Ed. Houghton Miflin Company, Boston, 2001, 
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 :تحديد المصطلحات :المطلب الثاني

 :ذلك كما يلي بعد أن قمنا بالشرح و التفصيل لتعريف التكوين، سنحاول تقديم بعض المصطلحات المشابهة له، و   

 :الإعداد :أولا

بالتدريب السابق عن التوظيف، يستخدم في كثير من الحالات للدلالة على عدة عمليات  إن المصطلح الإعداد أو ما يسمى    

 .غير ذلك كالتعليم و التدريب و

معارف جديدة  إلا أننا نجد البعض يدقق في استعمال هذا المصطلح الذي يعني في نفس الوقت عملية تستهدف إضافة معلومات و   

 1.عليم، كما يبتدئ التكوين بعد انتهاء الإعداد بالنسبة للفرديبدأ الإعداد حيث ينتهي الت للفرد، و

 :إعادة التكوين :ثانيا

 .(الرسكلة Recyclage )يعتبر مصطلح إعادة التكوين كنوع من أنواع التكوين، مع أن البعض يستعمل مرادفا لذلك بالفرنسية    

الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا لضرورة إلمامه و إحاطته ببعض المعلومات المتخصصة التي  انتقالالتكوين عند و تحدث عملية إعادة 

و تقنيات جديدة  الأفراد أو ضرورة إتقانهم لفنياتسوف يحتاجها في الوظيفة الجديدة، كما أن هذه العملية تستهدف أحيانا ترقية 

  2.أدخلت على طرق و أساليب العمل

 : التأهيل :ثالثا

قدراتهم على مباشرة عملهم الأصلي أو أداء  استعادةإن مصطلح التأهيل  يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين، لتمكينهم من    

 .أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحية و النفسية

العمل، بينما الثاني يتمركز  و يختلف التأهيل عن التكوين لكون الأول يتمركز جوهره على عمليات التأقلم و التكيف مع الآخرين في

  3.حول الأداء

 

                                                           
  ∙01، ص1112، معهد الإنماء العربي، بيروت، "معاهد الإدارة العامة في الوطن العربي : "الحلبي حسن 1

2
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 :العلاقة بين التكوين و التعليم: المطلب الثالث

أما التعليم  .متهتتركز عملية التكوين حول محورين أساسين هما تزويد الأفراد بالمعلومات و إكسابهم مهارات، و محاولة تغيير سلوكا   

 1.و اتجاهاته فهو اكتساب الشخص للمعرفة و المهارة لتطوير عاداته

 الأكاديميةمن الناحية العلمية يمكن التمييز بين التكوين و التعليم من حيث أن التعليم يعتبر أوسع نطاقا و يتم داخل المؤسسات    

صيلة بحزويد الفرد ذلك بت ع مدار  الفرد و مجالات المعرفة لديه، ومثل المدارس و المعاهد و الجامعات، و يستهدف في النهاية توسي

و مجال معين، فهو يتم بالمعارف كوسيلة لتأهيل الفرد للدخول في الحياة العملية، و لذلك فهو يركز  إطارالمعرفة في  معينة من العلم و

       على الموضوع و ليس على الفرد، في حين يعتبر التكوين ضيقا من حيث النطاق بتركيزه على الفرد بذاته و ليس على الموضوع، 

من ناحية أخرى يعتبر عائد التكوين مباشر أي يتحقق في أجل . محددة للعمل و يستهدف تنمية قدرات الفرد في مجال أو مجالات

، ثم الأخرىتها بالوظائف و علاققصير، بينما التعليم من حيث يتم البدأ بتعريف الفرد الجوانب الوظيفية و أصول الممارسة الصحيحة 

 2.دائه للعملبعد ذلك تتم تنمية مهارات و قدرات الفرد من خلال التكوين لضمان حسن أ

إلى  إمكانياتهمالجدد في المجتمع بطريقة تسمح بتنمية طاقاتهم و  الأفرادنشئة تل الإنسانو بهذا فالتعليم هو الجهد الذي يقوم به    

و القيم و المعتقدات و المهارات التي تنمي هذا الفرد و تجعله  الأفكارو  أقصى درجة ممكنة، أي اكتساب الفرد مجموعة من العادات

 ، أما التكوين فهو الذي يهيئ الفرد للعمل قادرا على أن يعيش في توافق مع مجتمعه و تساعده على أن يشق طريقه في مضمار الحياة

مرحلة تالية للتعليم، كما أنه عملية مستمرة خلال ، و هو الأكملو يمده بالمعارف و المهارات التي تمكنه من القيام بعمله على الوجه 

 3.فترة عمل الموظف

  :بين التكوين و التعليم  الاختلافو يعرض الجدول الآتي أهم أوجه    

 

 

 

 
                                                           

.109، ص5001، دار الهدى، عين مليلة، "تنمية الموارد البشرية: "سلاطنية بلقاسم و غربي علي  1  
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بين التكوين و التعليم  الاختلافأوجه (: 01)الجدول رقم   

 التعليم التكوين البيان

 دراسة عامة دراسة متخصصة المعنى اللفظي

عملية تزويد بالمعرفة و المهارات و تغيير  التعريف

 الاتجاهاتالسلو  و 

      عملية تزويد حصيلة معينة من العلم 

 و المعرفة

زيادة الكفاءة، تعديل السلو ، تغيير  الهدف

 العلاقات

الإعداد الذهني للفرد للدخول في الحياة 

 العملية

 موضوع التعلم الفرد نفسه الاهتماممحور 

 تعليم الفرد التفاعل مع الموضوع تفاعل المتكون الأسلوب

 دور العلم مراكز التكوين المسؤولية

 إدارة المدارس أو الجامعة إدارة التكوين الجهة المتخصصة

جديدة، علاقات عمل  اتجاهاتأداء أرقى، النتائج

 أفضل

 أكثر استعدادمعلومات أوسع، 

 .0، ص1190، جامعة الملك سعود، الرياض، "ب الإداري بين النظرية و التطبيقالتدري" :ياغي محمد عبد الفتاح   ׃المصدر

التي يعرضها الجدول السابق بين التكوين و التعليم، إلا أنه في الحياة العملية يصعب وضع حدود فاصلة  الاختلافاتو بالرغم من    

بينهما، فمثلا قد يعد برنامج للتكوين و لكنه في نفس الوقت يتناول موضوعات تتعلق بجوانب المعرفة بصفة عامة، دون أن تتعلق 

ن موضوعات تتعلق بالتكوين كما يحدث في المدارس الصناعية و الزراعية، و لذلك بوظيفة معينة، كذلك نجد أنظمة التعليم قد تتضم

 .التعليم و التكوين نشاطين مكملين لبعضهما اعتباريمكن 
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  1:التكوينمراحل تطور : المطلب الرابع

 : الثورة الصناعيةمرحلة ما قبل  :أولا

إن الحديث عن التكوين في الحقيقة ليس مرتبطا بالمؤسسة و تطورها الذي شهدته منذ قرن من الزمن، إنما في الواقع كان التكوين    

و حتى في الورشات، لأن الإنسان بطبعه كان دائما يتوق لنقل مهارته لمن  العمل سواء في الزراعة، أو الصيددائما موجودا في أماكن 

 .اته، أو على الأقل يعلمها لمن كان يساعده في عملهيخلفه من بعد مم

تضرب جذور التكوين إلى منتصف القرن السادس عشر، أي قبل أن تكتشف المؤسسة و تصبح المكان الذي يجمع الأفراد بالمواد    

 .الأولية و الآلات لتعطي منتوج نهائي يوجه إلى السوق

 "François"لى بناء قاعات واسعة في المدرسة الملكية التي أسسها الملك إ "René Descartes"بادر الفيلسوف الفرنسي    

، لهدف تقديم دروس خاصة للحرفيين، حيث قسمت هذه القاعات إلى أقسام، كل قسم يختص بتدريس حرفة 1200الأول سنة 

 .معينة

أن يقام معرض عالمي لعرض آلات و أدوات تقنية  باقتراح 1212سنة  "Leibniz"في نفس السياق قام الفيلسوف الألماني    

 .في باريس 1290سنة  اقتراحهلإتاحة الفرصة لكل مهتم أن يتعرف على الجديد منها و يتدرب عليها، فكان تطبيق 

الآلات حيث أنه كان  و بعض المعدات اختراعإلى  1195و  1101ما بين " Vaucanson  Jacques de"قام الفرنسي    

و الحرفين خاصة، فقام بعرضها في نفس المعرض المقام في  مهنة الميكانيك، و أراد أن يوصل هذه المخترعات إلى المهتمينيحترف 

هذه الأدوات  اقتناءعلى أن يدرب كل من أراد  اختراعهباريس، فكانت هذه المبادرة فرصة لجلب كل من يريد التعريف بجهازه أو 

 .خاصة فئة الحرفيين

 اكتسابإن الهدف من عرض هذا التاريخ، هو إعطاء نظرة على أن التكوين لم يكن فقط إرثا عن الآباء من طرف الأبناء، و    

وفرا بأشكال مختلفة في الفترة التي سبقت الثورة الصناعية، و ما  تالحرفة من الحرفي نفسه إلى مساعده، بل إن التكوين كان كذلك م

 .بأوجه التطور الذي مس المؤسسة لارتباطهتبة التي أعطت التكوين أهمية كانت هذه الأخيرة إلا الع

 

                                                           
:  للمزيد من التفاصيل أنظر إلى 1  

 - Benammar. Z :Op-cit, p35-38. 

- Milon. J et Jouve. M :Op-cit, p38-40. 
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 : ة الصناعيةمرحلة ما بعد الثور  :ثانيا

ما إن ولد العالم الصناعي حتى كانت الحاجة إلى العمال كبيرة و متزايدة، لأن الثورة الصناعية كانت فعلا ثورة حدثت على نطاق    

حتى الهجرة إلى الخارج لم تكن خاصة بالعدد فقط، بل إلى تكييف  شامل جعل من ظواهر النزوح إلى أماكن التجمعات الصناعية، و

 .ت التي كانت تعمل بالطاقة البخاريةهؤلاء العمال مع الآلا

          نتيجة للتطور السريع في الآلات الصناعية و التكنولوجية، سارعت المؤسسات بإنشاء مدارس لتكوين العمال بصفة عامة    

 .Peugeotو Dollfus  و الإطارات بصفة خاصة، و من بين المؤسسات التي سارعت إلى هذا كل من

    رحلة ما يعرف بحركة التوجيه المهني، و التي يقصد بها توجيه الأفراد للوظائف و الأعمال و المهن التي تتناسب ظهرت في هذه الم   

  1"بارسون"و ميولهم، و يعتبر  اتجاهاتهمو  الاجتماعيةو مقدرتهم الذهنية و الثقافية و الجسمانية، و حالتهم الصحية و 

E∙Parson)) بالرغم من أنه لم يكن عالما نفسيا بل مهندسا  1101بصفة عامة أول من وضع مبادئ علم التوجيه المهني عام     

 .و باحثا في الرياضيات

لمدرسة التكوين بالرغم من أن  ب المؤسسالأ، و الذي يعتبر ( F∙Taylor ) "تايلور"مع  ) ( E∙Parson "بارسون"لم يتقابل    

تعتبر " OSTنظرية التنظيم العلمي للعمل " ، و لكنه توصل في تجاربه إلى أنأهداف أبحاثه لم تكن مقتصرة على هذا المجال بالذات

تعينه في العمل إلا أنه قد تجاوبت أفكارهما بشأن سوء اختيار العامل لمهنته أو سوء . أول نظرية علمية يذكر فيها مفهوم التكوين

 .المناسب، و يعتبر هذا سببا رئيسيا لمعظم المشاكل التي تواجهها الصناعة

 : الفترة لما بين الحرب العالميتين :ثالثا

، حيث أن هذا القانون عمل على الفصل بين التكوين الموفر Astierظهر في فرنسا قانون يعرف ب  52/01/1111في تاريخ    

 الاقتصاديةلقد أعطى التكوين في هذه الفترة فوائد كثيرة، إلا أن الأزمة  .لك الذي يمارس في أثناء تأدية العملفي المعاهد التقنية و ذ

نسبة البطالة جعل من التكوين لا يحقق أهدافا، لأن الأزمة قد أدت إلى الكساد، و عليه فإن  ارتفاعالتي لحقت بالعالم و التي أدت إلى 

 .أبوابها الكثير من المصانع قد أغلقت

 

  
                                                           

.يعتبر بارسون ثاني شخصية بعد تايلور اهتم بوضع أسس التكوين  1
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 : ة ما بعد الحرب العالمية الثانيةمرحل :رابعا

و هذا تحث  لكن بعد الحرب العالمية الثانية و في الولايات المتحدة الأمريكية، كانت المبادرات الخاصة بالتكوين قد أعطت ثمارها،   

مع التصنيع التي ما فتأت أن وصلت إلى أوربا الغربية، و بالتحديد في فرنسا تحث أسماء مختلفة كالتكوين التطبيقي  التكوين اسم

 .إلخ ...للرؤساء أو التدريب على مهنة الرئيس أو الإتقان العملي للمستخدمين 

اولات لجعل إقامة التكوين المهني ما ، و هو يسجل إحدى المح1142فبراير  12في  FPA1ين قد أنشئ التكوين المهني للراشد   

FPPS2 الابتدائيةبعد الدراسة 
. 

سنة، تبعا للمتطلبات  11إن الهدف الأساسي من تكوين الراشدين كان بغرض تكوين و تأهيل اليد العاملة  التي سنها أكثر من    

أوكلت الدولة تنسيق مراكز التكوين لمنظمة  1141ما بعد الحرب، بحيث في سنة  الاقتصاديةالتقنية التي كانت تتطلبها الواجبات 

 ين المعقلن لليد العاملة، ثم تغيرالمتمثلة في الجمعية الوطنية المهنية للتكو ( السلطات العمومية، النقابات و أرباب العمل  )تسييرية ثلاثية 

، إذ أن التربصات المنظمة من طرف AFPA3كوين المهني للراشدين و أصبحت تدعى بالجمعية من أجل الت 1122في سنة  اسمها

هذه الجمعية كانت متوجهة بالدرجة الأولى للعمال، من أجل تحضير أو إعداد شهادات الأهلية المهنية و موجهة بالدرجة الثانية 

 4.جدارتهو شهادة تثبت أهليته  ا في ذلك علىو يأتي هذا التكوين ليسمح للمتكون من الحصول على الترقية معتمد .للتقنيين

 

 :الجانب القانوني لعملية التكوين: المطلب الخامس

إن الحق في عملية التكوين أمر قد فرض نفسه بصورة ملحة خاصة في الآونة الأخيرة، سواء كان في الوظيف العمومي أو في    

      وسيلة لتحقيق عدة أهداف إستراتيجية، تهم كل من العامل و ، و ذلك لأن هذه العملية العامة أو الخدماتية المؤسسات الإنتاجية

 الاقتصاديةو المهنية من جهة، كما أنها تضمن التنمية  الاجتماعيةو المؤسسة و الدولة، و هي تمكن العامل من الوصول للترقية 

 .للمؤسسة و البلاد ككل من جهة أخرى

وظائفها، و أعطى على وجه  بمصلحة تسيير الموارد البشرية و اهتمقد  1110 أفريل 51إن قانون العمل في الجزائر الصادر في    

و الموافق لتاريخ  1410رمضان  52المؤر  في  11-10و حسب القانون رقم  عملية التكوين، حيث أنه لبالغا  اهتماماالخصوص 
                                                           
1
 Formation Professionnelle des adultes. 

2
 Formation Professionnelle post-scolaire. 

3
 Association pour la formation professionnelle des adultes. 

4
 Martinet. A et Silem. A : "Lexique de gestion", Ed. Dalloz, Paris, 1989, p 204.  
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الخاص بعملية التكوين تنص  20 – 21 – 29 – 21:  ت العمل و الذي يتضمن المواد رقمو المتعلق بعلاقا  1110أفريل  51

  1:على ما يلي

 :75المادة 

يجب على كل مستخدم أن يباشر أعمالا تتعلق بالتكوين و تحسين مستواه حسب برنامج يعرضه على اللجنة المشاركة لإبداء    

      معارف نظرية  اكتسابالرأي، كما يجب عليه في إنجاز التشريع المعمول به أن ينظم أعمالا تتعلق بالتمهين لتمكين الشباب من 

 .ة ماو تطبيقية ضرورية لممارسة مهن

 : 75المادة 

يتعين على كل عامل متابعة الدروس و الدورات و أعمال التكوين، بغية تجديد المعارف العامة و المهنية و التكنولوجية، و تعميقها     

 .أو تطويرها

 :75المادة 

ل في أعمال التكوين يمكن لصاحب المؤسسة أن يطالب العمال الذين تسمح لهم المؤهلات و الكفاءات بالمساهمة بشكل فعا   

 .لتحسين المستوى الذي ينظمها

 : 00المادة 

 .من التكيف مع وقت عمله للاستفادةيجوز للعامل المسجل لمزاولة دروسه التكوين أو التحسين المهني    

البالغة التي أولاها المشرع الجزائري خاصة و الدولة الجزائرية عامة لوظيفة التكوين، و ذلك  الأهميةالمتصفح لهذا القانون يرى مدى    

و بالتالي فإن الهدف من هذا القانون هو سعي الدولة من . للدور الفعال الذي تلعبه وظيفة التكوين خاصة مع التطور التكنولوجي

لتكوين مواردها البشرية لأهداف مسطرة مسبقا من أجل الحصول  جورالأالمؤسسات على تخصيص نسبة مئوية من كتلة  إجبارأجل 

أما على الرهان الاجتماعي فإن الدولة تسعى من . تعود في النهاية على الاقتصاد الوطني ذات كفاءة التي على يد عاملة مؤهلة و

أنه وسيلة  إلىقيه من آفة البطالة، إضافة لأن إعداد أو تكوين أي فرد ت خلال ترسيم التكوين كوسيلة لتحقيق التوازن الاجتماعي،

 .للحفاظ على مناصب العمل، و إعطاء الفرصة لكل فرد في الحصول على منصب عمل أو قصد ترقية نفسه في المؤسسة

                                                           

.1110أفريل 51ه الموافق ل  1410رمضان  52، المؤر  في "11الجريدة الرسمية رقم" :10/11قانون العمل رقم   1  
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ذلك لما له من فوائد تعود بالنفع على  من خلال هذا نلاحظ أن التكوين يعتبر حق و واجب على كل عامل يزاول عمل ما، و   

ارد البشرية و على المؤسسة، حيث يلزم المستخدم بتوفيره و إتاحته لمستخدميه في نفس الوقت يلزم العامل تأديته من أجل تحسين المو 

      مستوى أدائه و تجديد معارفه، و ذلك من أجل تحسين التسيير أو فعالية الهيئة المستخدمة أو من أجل تحسين الوقاية و الصحة 

 1.و الأمن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.24، ص5000، دار العلوم للنشر و التوزيع، عنابة، "تشريع العمل في الجزائر" :بعلي محمد الصغير  1  
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 محاولة تحديد طبيعة التكوين: المبحث الثالث

 :أهمية التكوين: المطلب الأول

يعد التكوين مصدرا مهما من مصادر إعداد الكوادر البشرية، و تطوير كفاءاتهم  و تطور أداء عملهم، و زيادة الإنتاج و الإنتاجية،    

  ة مهمة في التقدم التكنولوجي، فهو إنفاق استثماري يحقق عائدا ملموسا لتلبية احتياجات النمو الاقتصادي و الاجتماعي، و وسيل

التكوين أثناء الخدمة في العصر الحديث، حيث أصبح ضرورة ملحة للتطور السريع في جميع المجالات، من أجل مواكبة  و تزداد أهمية

بد من الوفاء بها حتى يكون عضوا صالحا أعباء متنوعة لا التطور المتسارع الذي يضع الفرد أمام مسؤوليات جديدة و مهام كثيرة و

 1.منتجا في مجتمعه

ات الأخيرة، حيث كان التكوين يستخدم بصفة أساسية في تزويد العمال بالمهارات الفنية قد زاد خلال السنو بالتكوين ن الاهتمام إ   

إلا أن التكوين الفني لم يعد كافيا بسبب ضرورة أن تتكيف المؤسسة مع . مثل التكوين على كيفية إعداد خطة أو ميزانية بشكل سليم

زيادة الاهتمام بتحسين مستويات جودة المنتجات، و الرغبة في زيادة الإنتاجية لمواجهة و المتلاحقة، و  ريعةالتغيرات التكنولوجية الس

  2 .تحديات المنافسة

بالمهام  القيام و استعدادا و قدرة على نصر البشري حتى يصبح أكثر معرفةالع أداء إن التكوين هو أحد المحاور الرئيسية لتحسين   

 3.ليس غاية، فهو استثمار و ليس استهلاكا المطلوب و المناسب و بابتكار، فهو وسيلة و المطلوبة منه بالشكل

إن نجاح المؤسسات و حتى المجتمع ككل مرتبط بالضرورة بتكوين الأفراد، فالتكوين يعتبر وسيلة للتنمية الاقتصادية و الازدهار    

 .مة الفرد لعملهءالتوظيف و عدم ملاو الشيخوخة و فقدان  الاجتماعي، و التأمين ضد البطالة

اليومي،  مالتكوين من كونه مدخلا علميا يزيد من فعالية الموارد البشرية، و يساعد على رفع كفاءاتهم النوعية في عمله أهميةتأتي    

. ساهم في زيادة قدراتهم في أدائهم أو الوظائف التي سوف يشغلونهايالمهارات الوظيفية اللازمة حيث  المعلومات و إكسابهمفضلا عن 

المعرفة  إكسابهمو  الأفضلهاتهم في علاقاتهم بالعمل و العمال نحو اتغييرات ايجابية في سلوكهم و اتج إحداث إلى بالإضافةهذا 

                                                           
 .19، ص 5010، عمان، 1، دار وائل للنشر، ط"التدريب الإداري وفق رؤية تطويرية" :الطعاني حسن أحمد 1

2
 Dessler. G : "Human Resource Management", Reston Publishing Co, Virginia, 1989, p197.  

.29، ص5009، الفجر للنشر، القاهرة، دار ("النظرية و التطبيق)إدارة العملية التدريبية " :مدحت محمد أبو النصر 0  
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التي  الأساليبو تطوير العادات و  سلوكهم، هاتهم و تعديل أفكارهم وتنمية قدراتهم و مهاراتهم، و التأثير في اتجا و الجيدة،

 .يستخدمونها للنجاح و التفوق في العمل

و يمثل التكوين وسيلة لتطوير الموارد البشرية، بل أنه الوسيلة و النشاط التطويري الوحيد نسبيا في الدول النامية، كما أنه وسيلة    

، و يتضح الاهتمام بنشاط التكوين منها عندما يكون سببها هو أداء العمال لمعالجة الكثير من المشاكل التي يمكن للمؤسسة أن تعاني

  1.المستثمرة في هذا المجال الأموالمن خلال 

بتكارية هي و الإ ي أصبحت معه الإبداعية، و الذو تقديم الخدمات إن التطور التكنولوجي تواكبه تحسينات على عمليات الإنتاج   

       ، و أصبح العامل مطالبا بأن يكون لديه مجموعة من المهارات للتأقلم مع التحولات التكنولوجية المعقدة الصفة الغالبة في العمل

و الدقيقة، و هذا ما يتطلب تكوين الأفراد تبعا لذلك، فكلما ازدادت أساليب و أدوات الإنتاج دقة و تعقيدا تطلب ذلك مستوى 

، و الموارد البشرية لا يقومون بعمل واحد و لا يمارسون مسؤولية وظائف نفسها تتغيرال كما أن. 2أعلى من التكوين لدى العامل

و انتقالهم  واحدة، بل يتنقلون بين عدة وظائف و عدة مسؤوليات خلال عملهم، الشيء الذي يتطلب إعادة تكوينهم عند ترقيتهم

 3.إلى وظائف جديدة

 :رئيسية الثلاثة التاليةفي الجوانب ال تتمثل أهمية التكوين و بهذا فإن   

 .الأهمية بالنسبة للمؤسسة -

 .الأهمية بالنسبة للموارد البشرية العاملة -

 .الإنسانيةالأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات  -

 :أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة :أولا

 4:تحقق البرامج التكوينية الفعالة للمؤسسة أهمية كبيرة لها و ذلك من خلال   

 .التكوين على ربط أهداف الموارد البشرية بأهداف المؤسسة يعمل -
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 .و المؤسسةنحيساهم في خلق اتجاهات ايجابية داخلية و خارجية  -

 .تحسين المعارف و المهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المؤسسة -

 .إمكانياتهايساهم في انفتاح المؤسسة على المجتمع الخارجي، و ذلك بهدف تطوير برامجها و  -

 .التكوين يمكن المؤسسة من حل مشاكلها و اتخاذ قراراتها بفعالية أكثر -

 .الإداريةيساهم التكوين في تطوير أساليب القيادة و ترشيد القرارات  -

 .و الاستشارات الداخلية للاتصالاتيساعد في بناء قاعدة فعالة  -

 .التنظيمية، مما يساهم في توضيح السياسات العامة للمؤسسة الأهدافيساعد الموارد البشرية بالتعرف على  -

العمل، و تعريف الموارد البشرية بما هو  إجراءو طرق  الأهدافالتنظيمي من خلال الوضوح في  الأداءو  الإنتاجيةتحسين  إلىيؤدي  -

 . المسطرة الأهداف إلىمطلوب منهم و تطوير مهاراتهم، من أجل الوصول 

 :التكوين بالنسبة للموارد البشرية العاملةأهمية  :ثانيا

 1:يلعب التكوين دورا مهما بالنسبة للموارد البشرية، و يتجلى ذلك من خلال   

 .مساعدة الموارد البشرية على تحسين فهمهم للمؤسسة، و توضيح أدوارهم فيها -

 .مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل -

 .التطور لدى العمال و و يخلق فرص للنموية نحو الأداء، الفعيطور و ينمي ال -

 .و حوادث العمل الناجم عن النقص في المعرفة أو المهارة أو كليهما الأخطاءعلى تجنب أو التقليل من مساعدتهم  -

 .يساهم في تنمية القدرات الذاتية للإدارة، و الرفاهية لدى العمال -

 :الإنسانيةأهمية التكوين في تطوير العلاقات  :ثالثا

 2:الإنسانيةيؤدي التكوين إلى النتائج التالية فيما يتعلق بالعلاقات    

 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الموارد البشرية العاملة -

 .الحاصلة في المؤسسة التغيراتالموارد البشرية لقبول التكيف مع  إمكانياتتطوير  -
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  .514المرجع مذكور سابقا،ص ،"متكاملمدخل استراتيجي : إدارة الموارد البشرية" :الطائي يوسف حجيم و الفضل مؤيد عبد الحسين 5
 



:الفصل الأول مفاهيم عامة حول تسيير الموارد البشرية و التكوين  

46 
 

 .و العمال الإدارةتمتين العلاقة و توثيقها بين  -

 .يساهم في تنمية و تطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة -

و توفير الكفاءات اللازمة لسير نشاطات المؤسسة و جعلها أكثر تنافسية، إذ يعمل  إعدادو بصفة عامة فإن للتكوين أهمية كبيرة في    

 و تقليل التكاليف،  الخدماتو  الإنتاجو معنوياتهم، و تحسين مهارات الموارد البشرية  و على زيادة الربح للمؤسسة و تحسين معارف

و يعمل على ربط الموارد البشرية بأهداف المؤسسة، و يساهم في انفتاح المؤسسة على محيطها الخارجي و توضيح السياسات العامة 

 رفع مستواهم الوظيفي و تحسين أدائهم و رفع معنوياتهم،  إلىإذ يؤدي  كما يعود التكوين بفوائد كبيرة على الموارد البشرية. للمؤسسة

تغيير الوظيفة و القيام بواجبات أكثر أهمية و إثارة، كما أنهم يتوقعون الترقية أو  إلىو هذا من جراء توقعهم من أن التكوين يؤدي 

درجة أكبر لتحقيق الذات، و زيادة الثقة بالنفس و تكوين زيادة درجة الاستقلالية في العمل و  إلى بالإضافةالقيام بمهام جديدة، 

النمو و النجاح أن  إلىيكفي المؤسسات التي تسعى  و بالتالي لا. علاقات اجتماعية و صدقات جديدة من خلال البرنامج التكويني

 .ماتهتهم و تعديل سلوكتقوم بالاختيار الجيد للموارد البشرية و إنما يجب أن تعمل على زيادة قدراتهم و تحسين مهارا

الذي  الأمرالوظيفي لدى الموارد البشرية،  الأداءيمكننا الملاحظة أنه عند مراجعتنا لأهمية التكوين، نجد أنها جميعا تتجسد نحو تحسين    

في المجالات  اتتغير الالمؤسسات القدرة على مواكبة كل  إكسابعلى أداء المؤسسة و فعاليتها، و من خلال  بالإيجابينعكس 

و هو بالنسبة للموارد البشرية وسيلة لزيادة قدراتهم و تحسين مهاراتهم، و بالتالي . ، و بالتالي قدرتها على المنافسةالإداريةالتكنولوجية و 

 .تحسين المستوى الاقتصادي و الاجتماعي لديهم

      ية لتحسين العنصر البشري، حتى يصبح أكثر معرفة من أن التكوين هو أحد المحاور الرئيسو في ضوء ما سبق يمكن أن نقول    

   المؤسسة  إنتاجيةتحسين  إلىو استعدادا و قدرة على أداء المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب و المناسب و بابتكار، و هذا يؤدي 

 .و تحقيق التنمية

 : أهمية التكوين في الشكل التالي صو يمكن تلخيو ليس استهلاكا،   إذن التكوين هو وسيلة و ليس غاية، فهو استثمار   
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 أهمية التكوين (:00)الشكل رقم 
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 :التكوين أهداف: المطلب الثاني

وضوح، لأن هذه  لا شك أن الخطوة الأولى التي يجب التفكير فيها عند إعداد أي برنامج تكويني، هي تحديد أهدافه بدقة و   

الأهداف هي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إلى تحقيقها،  كما أنها تعتبر المقياس لتقييم النشاط بعد تنفيذه و الحكم عليه 

 .الفشل في ضوء تحقيق هذه الأهداف أو العكسبالنجاح أو 

 : إلى مجموعتين من الأهداف كما يليو سوف نقوم بتقسيم أهداف التكوين    

 التكوين

زيادة الدخل 
 الوطني

زيادة دخل 
 المؤسسة

زيادة الدخل 
 الفردي

 المعارف

 السلوكات

 المهارات

 الخبرات

زيادة إنتاج 
 السلع

زيادة إنتاجية 
 المؤسسة

 زيادة إنتاجية

 العامل

رفع مستوى 
 أداء العامل

 زيادة الخدمات

تقليل تكاليف 
 الإنتاج

 التنمية
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 : الأهداف العامة للتكوين :أولا

التكوين في كل مؤسسة، و حسب اختلاف  لاحتياجاتتلف من مؤسسة لأخرى تبعا تخ شك أن أهداف أي برنامج تكويني لا   

 .الظروف الإنتاجية و الإدارية المؤثرة في العمل في كل منها

و بالرغم من ذلك فإنه يمكننا صياغة مجموعة من الأهداف العامة التي يجب أن تراعيها أي مؤسسة عند إعدادها للبرنامج التكويني،    

  1:و تشمل هذه الأهداف ما يلي

 :داريةالإالأهداف  -1

و ذلك لخدمة الإدارة بكافة الإدارية، و  دى تأثير الذي سيحدثه هذا التكوين على النواتج التنظيميةمفي  الإدارية الأهدافتتجلى    

 :ققها أي برنامج تكويني بصفة عامةتعمل بكفاءة أعلى، و فيما يلي بعض الأهداف الإدارية التي يجب أن يح مستوياتها حتى

لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقل في تصحيح أخطاء العاملين الذين تم تكوينهم مقارنة مع الغير، كما : على المشرفينتخفيف العبئ  -

  .و ذلك ثقة في قدرتهم و مهارتهم التي اكتسبوها عن طريق التكوين أنه لا يحتاج إلى الملاحظة الدائمة  لهؤلاء العاملين المكونين،

يقصد بالمرونة مواجهة التغيرات المتوقعة في المدى القصير، سواء تعلق الأمر بأنماط السلو  : في التنظيم الاستقرارالمرونة و  تحقيق -

يقصد به قدرة التنظيم على توفير المهارات اللازمة لشغل الوظائف الأعلى  الاستقرارالوظيفي أو المهارات اللازمة لأداء الأعمال، أما 

 .برامج معدة على أسس علمية أن تكون هنا  سياسة واضحة للتكوين و بصفة مستمرة، و يصعب تحقيق ذلك دون

 .مساعدة الإدارة في اكتشاف الكفاءات لتحقيق مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب -

تتعلق إبلاغ العاملين بكافة المعلومات التي  ، سواء كان من أعلى مستوى إداري إلى أسفله أو العكس، والاتصالتسهيل عملية  -

 .بأهداف المؤسسة و سياستها و مراحل تنفيذ الأعمال حتى يقوموا بأعمالهم في ضوء هذه الأهداف و المعلومات

  المؤسسة  بأهدافبالمعلومات المتعلقة  إمدادهمبين الموارد البشرية و تطوير اتجاهاتهم، و ذلك عن طريق  الإنسانيةتقوية العلاقات  -

 .الأعمالو سياساتها و مراحل تنفيذ 

 .تمكين العنصر البشري من تخطيط مساره الوظيفي، حيث يساعده التكوين على الترقية و التدرج الوظيفي -
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 : الأهداف الفنية -2

يتعلق هذا النوع من الأهداف بكافة النواحي الفنية في المؤسسة لضمان سلامتها، سواء كان ذلك بالنسبة للآلات و المعدات  و    

 :، و من أهم هذه الأهداف نجدأو الخدمة لمنتجتستخدمها، أو بالنسبة للأفراد العاملين فيها أو بالنسبة لالتي 

و إصلاح الآلات، لأن تكوين   تساعد برامج التكوين على تخفيض تكاليف الصيانة: ض تكاليف صيانة الآلات و إصلاحهاتخفي -

 .على تقليل الأخطاء التي يمكن أن يقع فيها نتيجة جهله بطريقة و أسلوب العمل على الآلة هالعامل على طريقة الإنتاج المثلى تساعد

 الصناعي،  الأمنفالفرد المكون يكون أكثر حرصا على تدار  مخاطر العمل، و ينفذ كامل احتياطات  :تخفيض حوادث العمل -

تخفيض معدل تكرار الحادث، نتيجة فهم العامل لطبيعة العمل فأغلب الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد، فالتكوين يؤدي إلى 

 .و سير حركة الآلات

 التغيب اكل العمل في المؤسسة، مثل حالاتإذ يساهم التكوين في معالجة مش: يساهم في معالجة مشاكل العمل -

Absentéisme ) ) أو دوران العمل أو كثرة الشكاوي. 

، و أكثر إيمانا بها الفرد العامل و تحسين شعوره نحو المؤسسة بالشكل الذي يجعله أكثر ارتباطافالتكوين قد يؤدي إلى تغيير نظرة    

 .بسلوكها و سياستها و أهدافها

 : الاجتماعيةو  الاقتصاديةالأهداف  -3

للمؤسسة، عن  الاقتصاديةالنهوض بالنواحي  الاقتصادية و الاجتماعية من أجل الأهداف تحقيق إلىتسعى كثير من المؤسسات    

ن البقاء في السوق، و كذلك و ضماو كسب رضا و ولاء العميل  و تعظيم الربح في المؤسسة الاقتصاديةطريق تنمية القدرات 

شعورهم بالأهمية و المكانة في  للكسب أمام العاملين، و ا يتيحه التكوين من فرص أكبرللعاملين بم الاجتماعيبالمستوى  الاهتمام

 1:ن صياغة هذه الأهداف في عدة نقاط رئيسية كالتاليو يمك .المؤسسة

لتكاليف، و هذا حيث تنعكس زيادة مهارة الفرد و الناتجة عن التكوين على ارتفاع الإنتاج، و انخفاض ا: زيادة الكفاءة الإنتاجية -

 .ة الإنتاجيةءيعني زيادة الكفا

التكاليف يمكن أن تزداد مبيعات المؤسسة، فيرتفع رقم أعمالها فيزداد بذلك الربح  انخفاضالإنتاج و  ارتفاعمع : الربح ارتفاع -

 .للمؤسسة
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بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، يمكن  و التميز و ذلك التكاليف انخفاضعن طريق تحسين الإنتاج و : زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة -

 ."و البقاء النمو"أهدافها ، و بذلك تستطيع تحقيق للمؤسسة رفع حصتها في السوق

 الاستقرارالقدر المناسب من المهارات يؤدي إلى ثقة الفرد بنفسه، و يحقق له نوع من  اكتسابلا شك أن : رفع معنويات الأفراد -

النفسي، و لا شك أن وجود برنامج للعلاقات الإنسانية مع التكوين المنظم و المستمر للأفراد لتوفير القدر المناسب من المهارات، 

 .يؤديان إلى رفع الروح المعنوية للأفراد

 :الأهداف المرحلية للتكوين :ثانيا

، بحيث أن يتدرج اجتماعيةو  اقتصاديةو حتى يمكن تحقيق الأهداف العامة للتكوين و التي سبق التحدث عنها من إدارية و فنية و    

 1:ما يليالبرنامج التكويني في تحقيقه لهذه الأهداف على ثلاث مستويات من الأهداف المرحلية، و تتمثل هذه الأهداف في

 :الأهداف العادية -1

 :ف التقليدية للتكوين مثال عن ذلكالنوع من الأهداف يشمل الأهداهذا  و   

 .متطلباته تكوين المستخدمين الجدد لتمكينهم من الإلمام بظروف العمل و -

 .تكوين رؤساء أو مشرفي العمال على تطبيق أساليب عمل جديدة -

  .ة الأساسيةإعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد، بهدف التأكد من معلوماتهم الوظيفي -

  بمعدلات الكفاءة المعتادة، كما تعمل على دعم القدرات  الاستمرارفي الواقع أن الأهداف العادية للتكوين تساعد التنظيم على  و   

 .و المهارات إلى آفاق أعلى مما عليه أو مجالات غير عادية تتفق مع التطورات الحديثة المستمرة التي يتسم بها عصرنا الحالي

 : أهداف حل المشكلات -2

و تتركز هذه المجموعة من الأهداف على إيجاد حلول محددة و مناسبة للمشكلات التي قد يعاني منها التنظيم في المؤسسة، حتى    

 :لصالح العمل ككل، و ذلك عن طريق يمكنه مواصلة التقدم و النمو

 .المشكلاتإعداد و تكوين الأفراد القادرين على التعامل مع تلك  -

 .تطبيق أساليب علمية متطورة في علاجها -
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ما قد يطرأ عليها من تغيرات، كما أنها قد  تتعلق بظروف العمل و أساليبه، و التي سبابالأو عادة ما تصدر هذه المشكلات من    

تكون مهمة  و .ضها من معوقاتتصدر عن أساليب إنسانية تتعلق بأنماط السلو  الإنساني للعاملين و أشكال علاقتهم، و ما قد يعتر 

جهاز التكوين في هذه الحالة محاولة الكشف عن تلك المشكلات، و تحليل أسبابها، و العمل على تحويل الظروف المناسبة للتغلب 

 .عليها و تجنب ظهورها فيما بعد

    و يمثل هذا النوع من الأهداف المتعلق بحل المشكلات درجة أرقى في المستوى من الأهداف العادية، لأن تحقيقها يتطلب خبرة    

و يتطلب أيضا القدرة على التشخيص و التحليل بدرجة أعلى مما يتطلبه تحقيق و غيرها،  ل في التنظيمو دراية بأحوال المؤسسة كك

 .الأهداف العادية

 :ومن أهداف حل المشكلات نذكر ما يلي   

حل مشكلات العاملين التي تتعلق بانقطاعهم عن العمل في بعض الحالات و التغيب، و ذلك بسبب عدم رضا بعض العاملين عن  -

القدرة تهوية و خلاف ذلك، و قد يرجع انقطاعهم أو تغيبهم إلى شعورهم بعدم  أعمالهم، أو الظروف التي يعملون فيها من إضاءة و

تكون مهمة برامج التكوين الكشف عن هذه  على القيام بالأعمال الموكلة لهم نتيجة عدم إتقان هذه الأعمال مع استعدادهم، و

 .الأسباب و محاولة علاجها

داف تقوية العلاقات الإنسانية بين المستخدمين و تطوير اتجاهاتهم، و ذلك عن طريق إلمامهم بكل المعلومات التي تتعلق بأه -

سواء كانت من القاعدة إلى القمة أو العكس، بطريقة تحافظ  الاتصالالمؤسسة و سياستها و ذلك بصفة مستمرة، و تسهيل وسائل 

 .سياسات المؤسسة على أهداف و

 .االتقليل من تذمر العاملين و شكاويهم بعد أن تكونوا على العمل تكوينا صحيح -

 : داعيةالأهداف الإب -3

، و العرض الأساسي لهذه الأهداف و مبدعة المجموعة من الأهداف بمحاولة تحقيق نتائج غير عادية، نتائج مبتكرة و تختص هذه   

بمستوى الأداء في التنظيم، و التقدم به نحو مجالات و آفاق لم يسبق التوصل إليها، و تحقق بذلك تميزا واضحا في موقف  الارتفاعهو 

 .خرى المماثلة أو المنافسة، و لذلك تعبر هذه الأهداف عن أعلى مستوى في الأهداف التكوينيةالمؤسسة بالقياس إلى المؤسسات الأ
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العالي و المخاطر  الاستثمارة بأنواع النشاطات الجديدة و الغير العادية و مجالات العمل الجديدة ذات داعيو تتعلق الأهداف الإب   

الأفراد ذوي قدرات و استعدادات و مهارات خاصة، يتم إعدادهم و تكوينهم هذا يتطلب فئة معينة متميزة من  المتصاعدة، و

 .بأساليب متطورة تمكنهم من إنجاز الأعمال الدقيقة الموكلة إليهم

ة و  أهداف حل المشكلات، تتمثل في أن الأولى تتجاوز مجرد حل المشكلات إلى التطلع نحو داعيهنا  فرق بين الأهداف الإب و   

توازن المؤسسة و التغلب على مصادر   استعادةفي العمل و مستويات أعلى من الإنجاز، وأن الثانية تستهدف أساسا آفاق جديدة 

ة تستهدف العكس من ذلك، كسر حالة التوازن و طرح داعية، و لكن أهداف التكوين الإبالأداء عن الأنماط العادية المقدر  انحراف

للعادة، الأمر الذي يكسر جمود المؤسسة و يحدث حالة من الحركة الإيجابية التي تتجه نحو تطلعات جديدة نحو مواقف و أنماط خارقة 

 . ة و الفعاليةءمن الكفا عند موقف توازن جديد، و لكن بمستوى أعلى الاستقرار

و في الأخير يمكن أن نشير إلى أن الأهداف التكوينية سواء كانت عامة أو مرحلية، مترابطة و متداخلة مع بعضها البعض، بشكل    

فعلى سبيل المثال نجد أن  .ذلك لأن كل هدف يكمل الأهداف الأخرى عضها فقط، والاكتفاء ببيصعب معه الفصل بينهما أو 

ة كذلك الحال بالنسب ، واجتماعيةو  اقتصاديةفنية، و  جميع أهداف التكوين العامة من إدارية، والأهداف العادية تتضمن فيما بينها 

ة، و أن هذه الأهداف المرحلية ما هي إلا وسيلة لتحقيق الأهداف العامة و لكن عن طريق التدرج داعيلأهداف حل المشكلات و الإب

مرحلة التكوين عا سواء كانت عامة أو مرحلية هي قيق هذه الأهداف جميفي نظرنا أن أهم مرحلة في تح في تحقيق هذه الأهداف، و

 لا شاكل العاملين في المؤسسة فإنه لا يمكن تحقيق أي هدف بعد ذلك، ولحل المشكلات، لأنه إذا فشل في إيجاد الحلول المناسبة لم

 :هرم الأهداف التكوينية كما يلي مو على هذا الأساس يمكن رس .داعيةيمكن التوصل إلى مرحلة تحقيق الأهداف الإب
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 العلاقة بين الأهداف العامة والأهداف المرحلية للتكوين: (3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تصميم الباحث من إعداد و ׃المصدر

اجات التكوينية، و التي مجموعتين رئيسيتين في ضوء تصور الاحتي إلىكما أن هنا  تصنيف آخر لأهداف التكوين، يقسم التكوين     

 1:ما يليتتمثل في

 :المعلنة الأهداف -

العادية،  الأهداف)  إليها الإشارة التي سبق المرحلية الأهدافالتي تكون واضحة و رسمية و مكتوبة، و تتمثل في  الأهدافو هي    

 (. داعيةالإب الأهدافحل المشكلات و  أهداف

 :غير المعلنة الأهداف -

اضحة و غير رسمية، و تتمثل في حدوث نوع من التغيير الايجابي في حياة المتكون، فحضور برنامج الأهداف التي تكون غير و و هي    

 .الخ...طريقة العمل و التقليل  من ضغوط العملتغيير  إلى: تكويني من قبل أحد المتكونين قد يؤدي على سبيل المثال

 

 

                                                           
1
 Walton. R :  " The Covert Aims of Training", University of Wales, Cardiff, U.K , 2007, p96. 
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 :مزايا و فوائد التكوين: المطلب الثالث

 :مزايا التكوين :أولا

المتميز، و من هذا المنطلق يعتبر التكوين  الأداءالمعايير المطلوبة لتحقيق  إلىيستهدف التكوين رفع قدرات الموارد البشرية و الوصول    

   هنا  بعض المزايا التي تعود على العنصر البشري المتكون، . نشاطا حيويا مؤثرا في تحديد مستوى الكفاءة و الفعالية في أية مؤسسة

 1.تعود على المؤسسة نتيجة قيامها بتكوين العاملين بها أخرىو مزايا 

 :المتكون ما يلي ( الفرد)  تعود على العنصر البشريو من مزايا التكوين التي    

 .الارتقاء و تحمل مسؤوليات أكبر في العمل إلىالفرد خبرات جديدة تؤهله  اكتساب -

 .اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية -

 .حهم المعنويةإلى رفع رو زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة لاكتساب معلومات و خبرات و قدرات جديدة، مما يؤدي  -

 :و من مزايا التكوين التي تعود على المؤسسة ما يلي   

 .تنمية كفاءات و خبرات العاملين و زيادة مهاراتهم -

 .لقياديةمن الموارد البشرية لشغل الوظائف ا أجيالإعداد  -

 . و التكنولوجي مواجهة التغيرات التي تحدث في النظم الاقتصادية و الاجتماعية و مواكبة التطور العلمي -

 :فوائد التكوين :ثانيا

تحقيق عدد  إلىزيادة تحسين وسائل التكوين نتيجة للتقدم التكنولوجي، و يؤدي التكوين  إلى الأخيرةلقد ظهرت الحاجة في الآونة    

 2:من الفوائد منها

 إتقانهمفي نوعه، فتكوين العمال على كيفية القيام بواجباتهم معناه درجة و هي زيادة في كميته و تحسين : الإنتاجزيادة  -1

 .الإنتاجيةمن ثم زيادة قابليتهم  للعمل و

                                                           

.00، المرجع مذكور سابقا، ص"اتجاهات حديثة في التدريب: "السكارنه بلال خلف  1  
.92-94المرجع مذكور سابقا، ص : بن عيشي عمار  2  
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إن التكوين هو اقتصاد في النفقات إذ تؤدي البرامج التكوينية مردود أكثر من كلفتها، كما أن تكوين  :اقتصاد في النفقات -2

العمال على استخدام الآلات طبقا لأصولها وفق الطرق السليمة فيه الكثير من الاقتصاد للنفقات، و ذلك من سلامة الآلة و اقتصاد 

 .و قلة المخاطر الأوليةفي المواد 

و زيادة قدراتهم في مزاولة  ،من المعارف التي تتفق و مداركهم إن تكوين العمال و تلقينهم :من دوران العملالتقليل  -3

 .نوع من الاستقرار و ثبات في حياة العمال و زيادة رغبتهم و قدراتهم في مزاولة أعمالهم إيجادأعمالهم يعني 

للتكوين أثر كبير على معنويات العمال إذ كثيرا ما يشعر الفرد بأن المؤسسة جادة في تقديم العون له،  :رفع معنويات العمال -4

على علاقته بالمؤسسة و يقبل على العمل  بالإيجاببعمله، و بالتالي ينعكس ذلك  إخلاصهو لديها الرغبة في تطويره حتى يزداد 

 .و مصدر رفع معنويات العماليشعر بالكلل و الملل و ه أنباستعداد وجداني دون 

كما أن التكوين يشكل مصدرا مهما للطلبات الملحة للأيدي العاملة و خاصة أيام  :توفير قوة احتياطية في المؤسسة -5

 .يتم تخطيط و تهيئة القوى العاملة المطلوبة فعبرهالرخاء الاقتصادي و في ميدان التنمية الاقتصادية، 

و تلك جميعها ، ق في تشغيل الآلة و الحركةإذ التكوين معناه تعريف العمال على أحسن الطر : التقليل من حوادث العمل -6

 .، حيث لا نجد لها مجالات في حياة العمال و أن يقل حدوثها على أقل تقديرمصدر من مصادر القضاء على حوادث العمل

استقرار النظام و ثباته معناه قدرة التنظيم من الحفاظ على فعاليته  :استمرارية التنظيم و استقراره إلىيؤدي التكوين  -7

ن هذا يتحقق من خلال وجود رصيد من الموارد البشرية المكونة و المؤهلة لشغل هذه أحد المديرين الرئيسين، و لا شك رغم فقدانه لأ

 .سبابالأمن المراكز و المناصب فور خلوها لأي سبب 

العمال، و ذلك من خلال الرفع من قدراتهم و مهاراتهم و خبراتهم بما  أداءزيادة مستوى  إلىيسعى التكوين  :الإنتاجيةرفع  -8

 1.الإنتاجيةتحسين  إلىيؤدي في النهاية 

        مرتبط بالضرورة بالتكوين لموارده البشرية، فالتكوين يعتبر وسيلة للتنمية الاقتصادية  نجاح المؤسسات و حتى المجتمع ككلإن    

 2.و الازدهار الاجتماعي، و التأمين ضد البطالة و الشيخوخة و فقدان التوظيف و عدم ملاءمة العنصر البشري لعمله

 

                                                           

. 01، المرجع مذكور سابقا، ص"اتجاهات حديثة في التدريب: "السكارنه بلال خلف  1  
2
 Sekiou. L : " Gestion du personnel ″, 3

éme
 Ed. Organisation, Canada, 1990, p 293. 
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  :مبادئ التكوين: المطلب الرابع

تساعد في تحسين و نولوجي، معارف جديدة يتطلبها التقدم التك بالمؤسسة لإكسابهم مهارات و للعاملينتعد البرامج التكوينية    

           المهنية المحيطة بأداء العمل، حيث توصلت البحوث  الفنية و الاتجاهات وتمكنهم من الإحاطة بالأساليب  قدراتهم على إنجاز العمل، و

لنقل المعرفة و المهارة، و تغيير الاتجاه بما  إرشاديةمجموعة من المبادئ التي تصلح كمعايير  إلىو الدراسات الموسعة حول التكوين 

 :يتماشى و مصلحة المؤسسة، و من أهم هذه المبادئ ما يلي

 :مبدأ الاستمرارية :أولا

ه خطوة بخطوة، لتطويره و تنميته بما و يتحقق هذا المبدأ بأن يبدأ التكوين ببداية الحياة الوظيفية للعنصر البشري، و يستمر مع   

 .يتماشى مع متطلبات التطور الوظيفي للفرد

 : مبدأ التدرج :ثانيا

    المشكلات صعوبة  أكثرمعالجة  إلىصعوبة، و هكذا حتى يصل  الأكثر إلىيبدأ التكوين بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج    

 1.و تعقيدا

 :الإرشادمبدأ  :ثالثا

دقته، فالتكوين المقترن بإرشاد أفضل بكثير من التكوين بدونه، فإرشاد المتكون إلى  الإرشاد يساعد المتكون على سرعة التعلم و   

الصحيحة من أول محاولة بدلا من تعلم الحركات الخاطئة، ثم  الاستجاباتللوقت و الجهد، حيث يتعلم  اقتصادالطرق الصواب فيه 

 .اعفا في إزالة العادات الحركية الخاطئة، ثم يتعلم بعد ذلك العادات الصحيحةيبدل بعد ذلك جهدا مض

 :مبدأ الدافعية :رابعا

اكتساب المعرفة و المهارات الجديدة، فلكي تتحقق  كلما كان الدافع قويا لدى المتكون كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم و    

حقيقية له يرغب في إشباعها، مثل تحسين مستوى الأداء، أو الترقية، أو زيادة مستوى الفاعلية للمتكون يجب أن يرتبط التكوين بحاجة 

 2.الدخل

                                                           

.  50-55، ص5001، عمان، 1، دار المسيرة، ط"التدريب الإداري المعاصر" :الطعاني حسن أحمد  1  
.519المرجع مذكور سابقا، ص: عبد الباقي صلاح الدين   2  
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 :مبدأ الشمولية :خامسا

جميع  إلىيجب أن يشمل التكوين على جميع أبعاد التنمية البشرية من قيم و اتجاهات و معارف و مهارات، كما يجب أن يوجه    

 .ل جميع فئات العاملين فيهافي المؤسسة ليشم الإداريةالمستويات 

 :مبدأ المرونة :سادسا

 التكوينية الاحتياجات لإشباعاللازمة  الأساليبو  الأدواتيجب أن يتطور التكوين و عملياته لمواكبة التطور و التزود بالوسائل و    

 1.ةللموارد البشرية بما يتناسب و مستوياتهم الوظيفية، و توظيفها في خدمة العمليات التكويني

 :مبدأ التكامل :سابعا

صر يقصد بالتكامل تحقيق التوازن بين الجوانب النظرية و العملية و الميدانية في كل برامج التكوين، و تحقيق الترابط المتبادل بين العنا   

الشعور و العمل بالنسبة للفرد ، و التوافق بين الفكر و ( المعلومات، المهارات، الاتجاهات و السلوكيات) المتنوعة للرسالة التكوينية 

 2.المتكون

 :مبدأ التكرار :ثامنا

يساعد التكرار على تثبيت ما تعلمه الفرد، حيث يرى علماء النفس أن التكرار يجب أن يكون موزعا على فترة طويلة نسبيا حتى    

 .تكون له فعالية

 :مبدأ المشاركة :تاسعا

و بهذا . أطولرسو  ما تعلمه لفترة  إلى أيضاسرعة التكوين فقط، و لكن تؤدي  إلىي إن مشاركة العنصر البشري المتكون لا تؤد   

فالمتكون في أماكن التكوين الذي يشار  في الحوار و المناقشة و الاستفسار تكون فرصته أكبر للتعلم أفضل من المتكون الذي يكون 

  3.وجوده سلبيا

 

 

                                                           

.002، ص5002، عمان، 1، دار الكتاب العالمي، ط"التدريب الفعال: "الخطيب رداح  1  
.115المرجع مذكور سابقا، ص: مدحت محمد أبو النصر  2  

3
 Greenberg. J et Baron. R :  " Behavior In Organization " , Prentice Hall, New York, 2000, p76. 
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 :أنواع التكوين: المطلب الخامس

في عملية التقسيم، حيث يقسم التكوين حسب مرحلة  المأخوذةو ذلك حسب المعايير  أنواععدة  إلىيمكن تقسيم التكوين    

 :ما يلي شرح لهذه المعاييريقه أو وفقا لمكان التكوين، و فيالتوظيف أو حسب نوع الوظائف، أو وفقا للهدف المراد تحق

 1:أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف :أولا

 :التكوين قبل الالتحاق بالعمل-1

التي سوف  بالأعمالو تأهيلهم للقيام ليا و سلوكيا على النحو السليم، الموارد البشرية علميا و عم إعداد إلىو يهدف هذا التكوين    

 .و التوجيهي و التعريفي الإعداديعند التحاقهم بوظائفهم، و يطلق على هذا النوع تسميات عديدة كالتكوين  إليهمتوكل 

المحاضرات و البعض يعتمد  أسلوبو تختلف المؤسسات في طريقة تصميم برامج تقديم الموظف الجديد للعمل، فالبعض يعتمد على    

يعتمد على كتيبات مطبوعة بها كل المعلومات الهامة و غيرها من  خرالآو البعض  رفين المباشرين لهؤلاء الموظفين،على مقابلات المش

 .الطرق

 :التالية الأهدافتحقيق  إلىو تسعى المؤسسة من خلال هذا النوع    

 .في مجال تخصصه الأساسيةتزويد الموظف الجديد بالمفاهيم  -

 .له إعدادهتزويده بالمهارات المتصلة بمجالات العمل التي يتم  -

 .لاتجاهات الايجابية لديه نحو الوظيفة بشكل عام، و نحو مجال عمله بشكل خاصتنمية ا -

 :التكوين أثناء العمل -2

التكوين أثناء العمل أمرا ضروريا لجميع الفعل على رأس وظائفهم، و يعتبر و هو التكوين الذي يقدم للموارد البشرية الموجودة ب   

  تخدام تقنيات حديثة التطور، و طرق العمل باستمرار، و اس جراءاتالإو  الوظائفعديدة منها تجدد  لأسبابالفئات في المؤسسة 

و يعاب على هذا النوع من التكوين أنه ليس هنا  . و تزويدهم بما يطرأ من تغييرات في مجال أعمالهم العمال إحاطةبد من و لا

 .ماهرا و نموذجا يقتدى به ضمان أن التكوين سيتم بكفاءة ما لم يكن المشرف عليه

                                                           
:أنظر إلى 1  
.92المرجع مذكور سابق، ص: بن عيشي عمار -  

- Robbins. S et Coulter. M : "Management", Pearson Prentice Hall, New York, 2005, p295.    
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 :و يسمح هذا النوع من التكوين للموارد البشرية من تحقيق ما يلي   

 .أداء العمل المطلوب منهم بمستوى عال و جيد -

 .الفني للعمل المطلوب القيام به الأداءتعلم طرق جديدة تزيد من كفاءاتهم، و كذلك التزود بمعلومات و أسس ترتبط بطرق  -

 .بفعالية كبيرة أدائهحالة القدرة على  إلى الأداءالتحول من حالة عدم القدرة على القيام بأداء عمل ما أو من عدم فعالية  -

 1:أنواع التكوين حسب نوع الوظائف :ثانيا

 :الإداريالتكوين  -1

الدنيا أو العليا، و هي معارف تشمل العمليات  الإداريةلتقلد المناصب اللازمة  الإداريةرف و المهارات او يتضمن هذا التكوين المع   

 .جماعات العمل و التنسيق و الاتصال إدارةتحفيز، و و توجيه و قيادة و  و تنظيم و رقابة، و اتخاذ قراراتمن تخطيط  الإدارية

تطوير ايجابي في  إحداثو تحسين مهاراته و بأنه العملية التي يتم من خلالها تزويد الفرد المتكون بالمعرفة  الإداريو يعرف التكوين    

 .مع التغيير في المستقبل للتأقلمعداده و إ ،أدائه

لمعطياتها المتعددة سواء كانت في  الإداريةبتركيزه على الموظف و بيئته  الأخرىالتكوين  أنواععن غيره من  الإداريو يختلف التكوين    

 .ية مهارات التخطيطالموارد أو تنم إدارةاتخاذ القرارات أو في 

 :التكوين التخصصي -2

        الخ، ...ين و المحاسبينسو يشمل هذا التكوين الخبرات و المهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصص كوظائف المهند   

 .لمواجهة مشاكل العمل الإمكانياتتنمية المهارات و الخبرات المتخصصة بغية توفير  إلىو يهدف 

 :الإشرافيالتكوين  -3

    و التوجيه  الإشرافالقادة و الرؤساء، حيث يمكنهم من قيادة مرؤوسيهم و يزودهم بالقدرة على  الإشرافيو يستهدف التكوين    

 .الأداء أساليبو تنظيم ين العمل ستح و

 

 

 
                                                           

.99المرجع مذكور سابقا، ص: بن عيشي عمار  1  
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 :الأهدافأنواع التكوين حسب  :ثالثا

 :التكوين بغرض التزود بالمعلومات -1

 إلى بالإضافةتزويد الموارد البشرية ببعض المعلومات حتى تكون الصورة واضحة أمامهم و المعايير محددة،  إلىيهدف هذا التكوين    

 .تأكيد و تدعيم ما لدى العنصر البشري من معلومات

 :التكوين بغرض تجديد المهارات -2

في ظروف و مواقف تتسم بالتغير المستمر، و من خلال اطلاعهم على  إليهمالمهام الموكلة  أداءيعني تمكين الموارد البشرية من    

 .و الوسائل الحديثة الأساليب

 :الاتجاهاتالتكوين بغرض تجديد  -3

  .خلق اتجاهات ايجابية لدى الموارد البشرية و مساعدتهم في التخلي عن أنماط سلو  سلبية إلىو يهدف    

 : التكوين بغرض الترقية -4

ينهم للقيام بهذه و مسؤوليات جديدة، و هذا يستدعي تكالعنصر البشري من مهام و  إليهاتتضمن الوظائف الجديدة التي يرقى    

  .بشكل جيد الأعمال

 1:أنواع التكوين حسب المكان :رابعا

 :)داخل المؤسسة  (التكوين الداخلي  -1

و هو التكوين الذي يتم عقده داخل المراكز التكوينية التابعة للمؤسسة، حيث يكون الشخص الذي يشرف على التكوين من    

    و يتميز التكوين الداخلي بميزة أساسية هي أن التكوين يتم وفقا لتخطيط وظيفة تسيير الموارد البشرية . داخل المؤسسة و يعمل بها

                                                           
: أنظر إلى 1  
.059، ص5004، الدار الجامعية، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية: "ماهر أحمد -  

-Mathwes. B et Ueno. A: "Ouality Traning : Finding From A European Survey", The TQM        

Magazine, Vol 13, N
o
 1,2001,p35. 

-Marcel. R et Streumer. N:  " Effectiveness Of On-The-Job Training", Journal of European Industrial 

Training, Vol 26, N
o
 2, 2002, p196 

-Weiss. W:  " Training Methods And Programs", Supervision, Vol 61, N
o
 1, 2003, p10. 

-Denisi et Griffin: Op-cit, p92. 
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و لكن يعاب على التكوين الداخلي إعطاؤه في محيط . الإدارة تصبح العملية التكوينية مكملا لخطة تنمية تمو تحث رقابتها، و من 

 .و خبرات جديدة و متنوعة أفكار إلى لا يوجد احتمال للتوصل تمد التجارب و خبرات العمال، و من عمل المؤسسة و في حدو 

ا النوع من التكوين يقوم الرؤساء ذبالتكوين في مواقع العمل، و في ه هو ما يسمى و و هنا  نوع آخر من التكوين الداخلي   

مكونه و أن يلتقط  يقلديتاح للمتكون أن  الأسلوبو في هذا  العمل، لأداءرف و المهارات اللازمة ابتزويدهم بالمعالمباشرون للعاملين 

 .العمل منه لأداءالمهارات اللازمة 

معارف نظرية مكثفة، فقد  إلىبسيطة، و أن طبيعة العمل لا تحتاج  و يحدث هذا النوع من التكوين عندما تكون المادة التكوينية   

 .الأعمالم و امعرفة بعض التقنيات التطبيقية على كيفية انجاز المه إلىيحتاج المتكون 

ذلك فإنه عندما تتبنى  إلى بالإضافةتكوينية الفعلية لموظفي المؤسسة، ال للاحتياجاتبرز الفوائد لهذا التكوين ملاءمته أإن من    

  رية المؤسسة مثل هذه البرامج فإنها تملك المرونة و الحرية الكاملة في تحديد وقت البرنامج التكويني، و بما يتلاءم مع حاجة الموارد البش

و الذي يؤدي  ات المرونة الكاملة في اختيار محتوى هذه البرامج،و بهذا فإن مثل هذه البرامج التكوينية تعطي للمؤسس. و المؤسسة

 .تغيير في سلوكيات الموارد البشرية، و بما يتلاءم مع أهداف و تطلعات المؤسسة المستقبلية إحداث إلىبدوره اختيار المحتوى المناسب 

  :)خارج المؤسسة  (التكوين الخارجي  -2

تكوين مراكز  إلىالمؤسسة موظفيها  إرسالو في هذا النوع يكون المكون عادة من خارج المؤسسة، و تتضمن البرامج التكوينية    

 .مؤسسات استشارية متخصصة في مجال التكوين إلىمتخصصة كالجامعات و المعاهد التكوينية الخاصة، أو 

و اكتساب المهارات، حيث يلتقي الموارد البشرية من جهات متعددة و ينتمون  الأفكارلتبادل الخبرات و   أفاقاو ينتج هذا التكوين    

           أن مراكز  إلى إضافةمؤسسات مختلفة، و تصبح عملية التكوين بذلك مكانا تتركز فيه خبرات العشرات من المتكونين،  إلى

و وسائل سمعية و بصرية قد لا تتوفر داخل المؤسسات  اتبإمكانيمجهزة  الأحيانو مؤسسات التكوين الخارجية تكون في معظم 

 .المعنية

 :التكوين الخارجي ما يلي إلىلجوء المؤسسات  أسبابرز أبو من    

 .اللازمة و الكافية للتكوين داخل المؤسسة ذاتها الإمكانياتعدم توفر  -

    المادية  الإمكانياتات جهاز تكويني يحتوي على لا تتوفر للمؤسس الأحيانعدم وجود جهاز تكويني لدى المؤسسة، في غالب  -

 .الاستعانة بالمراكز الخارجية إلىو البشرية اللازمة، لذلك تضطر 
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المعاهد و مراكز التكوين الخارجية يعطي للموارد البشرية الفرصة لمتابعة التطورات  إلىمتابعة التطور التكنولوجي العالمي، فاللجوء  -

 .ة المختلفةالعلمية و التكنولوجي

و بالتالي يصعب تقييم نتائج التكوين  ضعف رقابة المؤسسة على التكوين، لا يخلو هذا التكوين من بعض العيوب منها انعدام أو   

    بعد انتهاء التكوين و التي لا تخلو من التحيز  المتكونينبصورة موضوعية، حيث تعتمد المؤسسة في التقييم على التقارير التي يعدها 

حملها في التكوين الداخلي، تحمل المؤسسة لنفقات زائدة في هذا النوع من التكوين أكثر  من تلك التي تت إلى بالإضافةو عدم الثقة، 

 .برز مساوئ هذه البرامج أنها تكون عادة ذات محتوى عام و ليست ملائمة لاحتياجات الموارد البشرية أو المؤسسة بشكل عامأو من 

إن أي نوع من التكوين يتناسب مع كل حالة و ظرف معين، فكل موقف تكويني له ما يميزه و يجعله فريدا، و لهذا ف الأخيرو في    

 . التكوين المناسب لكل حالة أسلوبيجب اختيار نوع و 
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 :خاتمة الفصل

إلى ماهية تسيير الموارد  و التكوين، فبدأنا بالتطرقتسيير الموارد البشرية حاولنا في هذا الفصل إلقاء الضوء على المفاهيم العامة ل   

 . ذلك حاولنا تحديد طبيعة التكوين ، ثم بعدانتقلنا إلى تحديد مفهوم التكوين، ثم البشرية

 : دة نقاط نذكر منها فيما يليستخلاص عاإن دراسة هذا الفصل سمحت لنا ب   

، بدءا في العنصر البشري بالشكل الأنسب بالاستثماروظيفة تسيير الموارد البشرية هي تلك الإدارة المسؤولة عن الأنشطة المتعلقة  -

تاجه تح ، و ذلك وفقا لطبيعة نشاط المؤسسة و ما التأهيل و التكوين المستمرتممرورا بالتعيين و من  الاختيارو  الاستقطابمن عملية 

 .ؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرةبالشكل الذي يساعد الم بما يضمن أعلى درجة الأداء و و ،من قوى بشرية

إنما أصبح أداة جوهرية في  ، وكان في الماضي مجرد وسيلة ظرفية  لم يعد كما ، ووظائف تسيير الموارد البشرية يعد التكوين من أهم -

ذلك فهو يلعب دورا  ب ، والميادين التي رافقت التكنولوجياالتحولات الهائلة في جميع  ذلك نتيجة للتطورات و تنمية الموارد البشرية، و

  .يصعب تقليدها إستراتيجيةكبيرا في تشكيل و تطوير الكفاءات و القدرات للمؤسسة و التي تشكل لها قوة تنافسية 

  التي تسمح لهم بالرفع من مستوى أدائهم  ، واراتالمه تسعى المؤسسة إلى التكوين بغية إكساب أفرادها لمجموعة من المعلومات و -

 .التغيرات الناتجة عن التكنولوجيا، بالإضافة إلى مواجهة و تحسين كفاءاتهم

قدرة على القيام بالمهام  يعتبر التكوين أحد المحاور الرئيسية لتحسين أداء العنصر البشري حتى يصبح أكثر معرفة و استعدادا و -

 . استهلا و ليس  استثمارو إبداع، فهو وسيلة و ليس غاية، فهو  بابتكارالمناسب و  ل المطلوب والمطلوبة منه بالشك
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تحديد الاحتياجات التكوينية  ׃المبحث الأول   

تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني  ׃المبحث الثاني   

تقييم التكوين ׃المبحث الثالث   
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  :مقدمة الفصل

ذلك حتى يحقق الهدف  ، وعملي قائما على أساس علمي و أي نشاط تقوم به الإدارة لابد أن يكون مخططا و مدروسا و    

أجهزة فنية  تخصص لها مبالغ كبيرة و و تسيير الموارد البشريةيها وظيفة بما أن التكوين أحد الأنشطة الهامة التي تؤد ، والمطلوب منه

، مرؤوسينو الموارد البشرية للمؤسسة رؤساء  بما أنه يشمل أعداد متزايدة من ، والجهد كثير من الوقت والها عليمتخصصة و تنفق 

 . الإدارة جيدا لبرامجها التكوينية، فإن الأمر يستدعي أن تخطط إداريين فنيين و

 : يث قمنا بتقسيمه إلى ثلاثة مباحث، حفي هذا الفصل على عملية التكوينمنصبا  اهتمامنالذا سيكون    

الرئيسية للتخطيط العلمي السليم، فنقوم أولا بتحديد  الخطوة باعتبارهاالتكوينية  الاحتياجاتسنتطرق في المبحث الأول إلى تحديد    

طرق و مراحل  ، بالإضافة إلى خصائص والتكوينية الاحتياجاتقوم بتحديد لجهات التي ت، ثم نحاول تحديد امفهومها، ثم أهميتها

 . التكوينية الاحتياجاتخطاء تحديد في الأخير سنتطرق إلى أ ، والتكوينية اجاتالاحتيتحديد 

ضافة لإ، باأهداف و محتوى التكوينإلى تحديد ذلك بتطرقنا  تنفيذ البرنامج التكويني و بعد هذا سنتناول في المبحث الثاني تصميم و   

 .لزمان للتكوين و ميزانية التكوينا ، كما سنحاول تحديد المكان ونين و المكونين و أساليب التكوينإلى اختيار المتكو 

 ، بالإضافة إلى أهمية مفهومه و أهدافهلى، حيث سنتعرض إالمبحث الثالث على تقييم التكوينفي  اهتمامنابعد هذا سيكون  و   

 .مراحلها و أساليب تقييم التكوين التقييم و
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 تحديد الاحتياجات التكوينية :المبحث الأول

 :مفهوم الاحتياجات التكوينية :المطلب الأول

 و ذلك يرتكز النشاط التكويني بصفة أساسية على مدى الدقة و الموضوعية في تحديد و تحليل الاحتياجات التكوينية المناسبة،   

سياسات و برامج تكوينية تحقق  إلىلتطوير المعارف و المهارات و الاتجاهات المختلفة للموارد البشرية، و ترجمة هذه الاحتياجات 

 .لهذا النشاط الأساسية الأهداف

دعائم العملية التكوينية و تنمية الموارد  في صناعة التكوين، و تقوم عليها جميع الأساستمثل عملية تحديد احتياجات التكوين    

و يعتبر تحديد الاحتياجات التكوينية عامل حاسم في فعالية العملية التكوينية ككل، و نقطة البداية و الانطلاق لأي عملية . البشرية

 .تكوينية يراد لها النجاح

 :التكوينية نذكر منها للاحتياجاتو هناك عدة تعريفات    

       في أداء العنصر البشري و المتعلقة بمعلوماته و مهاراته  إحداثهامجموعة التغيرات المطلوب " :اجات التكوينية بأنهاتعرف الاحتي -

 1".بكفاءة عالية ةو خبراته و أدائه، و سلوكه و اتجاهاته لجعله لائقا لشغل وظيفة أعلى أو أداء اختصاصات و واجبات وظيفي

ات أو اتجاهات أو مهارات أو قدرات معينة فنية أو سلوكية يراد تنميتها أو تغييرها أو تعديلها، إما معلوم" :و تعرف أيضا بأنها -

أو بسبب ترقيات أو تنقلات أو لمقابلة توسعات و نواحي تطوير معينة، أو حل  إنسانيةبسبب تغيرات تنظيمية أو تكنولوجية أو 

 2".غير ذلك من الظروف التي تقتضي إعدادا ملائما لمواجهتها إلىمشكلات متوقعة 

تشخيص للحالة الراهنة بدقة و منهجية علمية لتحديد النوع الموجود و أوجه القوة، ليتسنى حصر ما هو غير " :بأنهاكما تعرف   -

بإجراء  للبدءو البرامج للتكوين، ثم تحديد المراد تغييره من وحدات أو فروع ثم وضع الخطط  ( النقص )موجود و أوجه القصور 

 3".و زيادة الفعالية و القضاء على العجز و القصور إنتاجيةكفاية   أقصى إلىالاستطلاع و التطوير وصولا 

                                                           
.35، ص1001، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، "التدريب الإداري الموجه بالأداء: "المبيضين عقلة و جرادات أسامة 1   

2
 Claude. C et Grawford :  " How To Make Training Survey", Pitman Publishing, London, 1991, p11. 

.146مذكور سابقا، صالمرجع : الطعاني حسن محمد 
3  



عملية التكوين                                                                         :      الفصل الثاني
                 

67 
 

و المستوى المستهدف أو المرغوب  الفعلي الحالي للعنصر البشري الأداءتعني وجود فجوة بين المستوى " :و تعرف كذلك بأنها -

أعمالهم  لأداء، و هذه الفجوة إما تكون معارف أو مهارات أو سلوكيات أو قدرات أو جميعها تحتاجها الموارد البشرية إليهالوصول 

 ".بفعالية أكبر

الحاضر أي الوضع الحالي لأداء الموارد البشرية، و المستقبل أي ما يجب أن يكون : و بهذا فإن الحاجة التكوينية تتعلق ببعدين زمنيين   

فهي إذن تمثل مسارا يمكن بواسطته الانتقال من حدث البداية و هو الحالة الحالية . لأداء في فترة مستقبلية قصيرة أو بعيدة المدىعليه ا

 .للعنصر البشري إلى حدث النهاية و هو الحالة المرغوب فيها

 :التكوين بالمعادلة التالية إلىإذن يمكن التعبير عن الحاجة    

 

السلوك الفعلي الحاليين الأداء و –السلوك المستقبلي المرغوب فيهما  الأداء و= ين الحاجة إلى التكو   

  

و بناءا على ما سبق فإنه تكون هناك الحاجة إلى التكوين عندما يكون هناك نقص في المعرفة أو المهارة، أو تكون هناك اتجاهات    

نقصد بالاحتياجات التكوينية تحليل مجالات عدم التوازن بين غير ملائمة و بشكل يعوق تحقيق المتطلبات الحالية لمهمة معينة، أي أننا 

 .الحالي من ناحية، و الفرص التكوينية من ناحية أخرى الأداءوب فيه و المرغ الأداء

أما تحديد الاحتياجات التكوينية فيعني تلك الخطوات المنظمة و المنطقية التي يتبعها المتكون في المؤسسة و التي تكشف الفجوة في    

 .تتعلق بكيفية قدرة التكوين على تغطية النقص أو الفجوة، و تعمل على تشخيص أسبابها و تحليلها، و الخروج بنتائج معينة الأداء

إذن تحديد الاحتياجات التكوينية يقدم قاعدة بيانات، يتم على أساسها اتخاذ جميع القرارات المتعلقة بالتكوين، فهو يقود إلى وضع    

 .التكوينية الملائمة لاحتياجات المؤسسة و الوظائف و الموارد البشرية، كما يساعد في تصميم و تنفيذ و تقييم التكوين الأهداف
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 :أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب الثاني

و فعالية . هو وسيلة من أجل غاية معينة، و المبرر الوحيد للإنفاق على التكوين هو مساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة التكوين   

التكوين تتوقف على استخدامه في موضوعه الصحيح، و هذا يعني بالضرورة تحديد احتياجات التكوين في المؤسسة و تصميم البرامج 

 .التي تعني بتلك الاحتياجات

أن دراسة الاحتياجات التكوينية قصد الوقوف على الاحتياجات التكوينية، حيث  تحقيق أهداف المؤسسة يحتاج إلى تحديد إن   

      طلوبةمن معرفة نوع و عدد البرامج الم الإدارةفي أي قطاع لا تمكن  الإدارةالتكوينية التي تحتاجها  الأنشطةتحديد نوعية البرامج و 

  و تحديد من يحتاج التكوين،   الإدارة إليهين للتكوين فقط، بل تمكنها من الوصول إلى وضع البرنامج الذي تحتاج و المتكونين المحتاج

 .الإدارةجعل النشاط التكويني مرغوبا بشكل جيد من جانب المتكون و الرئيس المباشر أو مسيري و 

فنجاح التكوين . تحقيق أهدافه إلىيحقق النجاح للبرنامج و يؤدي به البرنامج التكويني، لأن ذلك  إجراءو هذا هو الجانب المهم في    

 .على الدقة في تحديد الاحتياجات التكوينية اللازمة للعاملين المطلوب تكوينهم الأولو خطته يعتمد في المقام 

فإن تحديد الاحتياجات التكوينية تعتبر أساس التخطيط و تسبق أي عمل تكويني، و لها أهمية كبيرة في تحقيق المؤسسة  و لهذا   

 1:لأهدافها، و تتلخص هذه الأهمية في النقاط التالية

 .تعد العامل الحقيقي في رفع كفاءة الموارد البشرية في تأدية المهام المسندة إليهم -

 .يقوم عليه أي نشاط تكويني الذي الأساستعد  -

 .تعد العامل المؤشر الذي يوجه التكوين إلى الاتجاهات الصحيحة و المناسبة -

 .المتاحة للتكوين إلى الاتجاه الصحيح و السليم الإمكانياتفي توجيه  الأساسيتعد العامل  -

 .و الوقت المبذول في التكوين عدم التعرف على الاحتياجات التكوينية مسبقا يؤدي إلى ضياع الجهد و المال -

  .معرفة الاحتياجات التكوينية تسبق أي نشاط تكويني، و تأتي قبل تصميم البرامج التكوينية و تنفيذها -

 2:كما أن هناك عدة اعتبارات تؤكد على أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية، و التي تكمن في    

                                                           
 .88-89ذكور سابقا، صمالمرجع : السكارنه بلال خلف  1

.143ذكور سابقا، صمالمرجع : أحمدالطعاني حسن   2   
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   التكوينية الفعلية تتيح الفرص العادلة لتقدم الموارد البشرية، و زيادة كفاءاتهم  للاحتياجاتإن تخطيط التكوين على أساس واقعي  -

 .و تحسن أدائهم

 .ة المطلوب تكوينهمإن الاحتياجات التكوينية تعطي ضوءا كاشفا عن مستوى الموارد البشري -

 .إن عملية تحديد الاحتياجات التكوينية تعتبر عملية ديناميكية مستمرة -

إن تحديد الاحتياجات التكوينية يوصل إلى قرارات فعالة و سليمة، و باتجاه التخطيط و التصميم، و يوصل إلى حقائق علمية من  -

 .واقع مشكلات العمل و الكشف عن معوقات العمل

 .الإهدارتؤدي عملية تحديد الاحتياجات التكوينية إلى تخفيض النفقات و التقليل من  -

 .قية الموارد البشرية الحالية، و نقلهم إلى مواقع متقدمة، ثم توظيف أفراد جددتعد فرصة لتر  -

  و بالرغم من أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية و رغم كثرة الحديث عنها، فإن ذلك لم يقابله القدر الذي تستحقه من الاهتمام    

و الشعور، و ليس على  الإحساسيكون على أساس مجرد  لإدارةاو الجدية في التنفيذ، و أن الاستجابة إلى الاحتياجات من طرف 

 . الاحتياجات الفعلية، و هي المشكلة الأولى التي تواجه المتخصصين في مجال التكوين أساس

  1:و لتقدير الاحتياجات التكوينية أربع خواص رئيسية   

 .الدقة و الجودة -أ

 .الوقت الذي تستغرقه -ب

 .الوقت المتاح للتكوين، و ظهور نتائجه عمليا في أداء المؤسسة -ج

 .التكلفة -د

     لذا فإن فعالية تقدير الاحتياج التكويني تتوقف على الخواص الثلاثة الأولى، حيث تزداد الفعالية كلما ازدادت الدقة و الجودة،    

ما تكلفة تقدير الاحتياج التكويني فإنها من الطبيعي تتناسب طرديا مع أ. و كلما نقص الوقت الذي تستغرقه و الوقت المتاح للتكوين

 .درجة الدقة و الجودة المطلوبة من نتائج هذا التقدير

                                                           
 .115، ص1886، 1، منظمة العمل العربية، ج"مدخل تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المنشأة: "دياب طلعت  1
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و من المؤكد فإن عدم إجراء تقدير الاحتياجات التكوينية تقديرا علميا، فإنه يجعل العلاقة بين التكوين و أداء المؤسسة عملية    

التكاليف نسبيا على  ةباهضة و يعتبر التكوين في هذه الحالة عملي ات التخطيط و الرقابة و التقييم،عشوائية مهما تخللها من عملي

 .المؤسسة

لتكوينية، سيكون له أثر أكبر سبق يتضح أن عملية التحديد الدقيق و الواضح و المبني على أساس علمي لتحديد الاحتياجات ا مما   

 .على فعالية التكوين و كفاءته

 

 :الجهات التي تقوم بتحديد الاحتياجات التكوينية: المطلب الثالث

العليا في المؤسسة هي الجهة الرئيسية في تحديد الاحتياجات التكوينية، و هي تعتبر عملية متكاملة تتضمن القيام  الإدارةتعد    

 1:بمرحلتين أساسيتين هما

 :التكوينية للاحتياجاتالتحديد المبدئي  :أولا

يلمس المدير أو الرئيس المباشر الحاجة التكوينية تستلزم البحث و التحليل، و ربما لا يتمكن بالأساليب و الأدوات الموجودة  و هنا   

كما قد يقوم العمال بالمبادرة فينقلون لرئيسهم المباشر حاجتهم .د الدقيق لهذه الحاجة التكوينيةأو في حدود الوقت المتاح له من التحدي

 .لك من خلال المقترحات و الآراء التي يقدمونهاللتكوين، و ذ

 :التكوينية للاحتياجاتالتحديد المفصل  :ثانيا

اجة التكوينية اختصاصي أو المسؤول عن التكوين في المؤسسة، أو مستشار خارجي إذا لم تتوفر الخبرة أو الوسائل و هنا يستلم الح   

التكويني  للاحتياجميع البيانات اللازمة و تحليلها، و الوصول إلى تحقيق دقيق اللازمة داخل المؤسسة، فيقوم بدراسة الموقف و تج

 .الموجود

 : تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التكوينية نتيجة جهود مشتركة و تعاون لعدد من الأفراد بينها كما يليتمو من    

التكوينية، حيث أنه الشخص الذي يعرف تفاصيل  و يعتبر مصدرا أساسيا في تحديد الاحتياجات: الموظف الذي يؤدي العمل -

 .العمل و جزئياته و يواجه مشكلاته اليومية

                                                           
 .100المرجع مذكور سابقا، ص : السكارنه بلال خلف  1
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و هو الذي يشرف على الموظف و يعرف طبيعة عمله و علاقته بالأعمال الأخرى، و ما يلزم لمرؤوسيه من : المدير أو الرئيس المباشر -

 .ه المطلوبالخ، لأداء العمل على الوج...معلومات و مهارات و خبرات

و هو شخص متفرغ تقع ضمن مسؤولياته عملية تحديد الاحتياجات التكوينية، لذلك فهو دائم : اختصاصي التكوين بالمؤسسة -

التكوينية الحالية  للاحتياجاتدقيق الاتصال بالموارد البشرية، حيث يحصل منهم على البيانات اللازمة لتحليلها و الخروج منها بتحديد 

 .ةو المستقبلي

ينتمي إلى هيئة تكوينية أو استشارية مستقلة، تتخصص في هذا النوع من الأنشطة، و يقوم : مستشار خارجي أو خبير متخصص -

 .بنفس دور اختصاصي التكوين

العليا، و تسهيل لمهامهم واقتناع بدورهم، و وعي بأهمية  الإدارةو لا تكتمل جهود هؤلاء الأفراد إلا إذا كان هناك تأييد من جانب    

 .تحديد الاحتياجات التكوينية لإقامة التكوين على أساس سليم، و ذلك للوصول إلى الأهداف المرجوة منه

 :و الشكل التالي يوضح عملية تحديد الاحتياجات التكوينية بوصفها نتيجة لجهود مشتركة   

 كجهود مشتركة   تحديد الاحتياجات التكوينيةعملية (: 04)الشكل رقم 
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 :خصائص تحديد الاحتياجات التكوينية: المطلب الرابع

 1:هي ثلاثة خصائصإن لعملية تحديد الاحتياجات التكوينية في المؤسسات    

اختلاف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية من مؤسسة إلى أخرى، فقد تكون مخططة و مبنية على تحليل و مراجعة دقيقة  -

ك، و قد تأخذ سمة الشمول كما قد تأخذ منظمة، و قد تكون بين هذا و ذا المؤسسة، و قد تكون غير مخططة و غير لاحتياجات

السمة الجزئية فتقتصر على بعض وحدات المؤسسة أو بعض التخصصات أو بعض مستويات العاملين فيها، كذلك قد تتم هذه 

نتظام استطاعت أن تفي العملية بشكل مستمر و منتظم أو بشكل مؤقت و طارئ، و كما اتسمت بالشمول و الاستمرار و الا

 .بحاجات المؤسسة التكوينية

صعوبة حصر الاحتياجات الحالية و المستقبلية في التطبيق العملي، في ظل سرعة التغيرات في بنية المؤسسة و أساليب و معدلات  -

    التكوينية لن يكون نهائيا،  للاحتياجاتالعمل و تغيرات البيئية، مما يعني احتمال بروز مشكلات جديدة و بالتالي فإن أي تحديد 

 .بد أن يتسم بقدر من المرونة لاستيعاب التعديلات المحتملةو لا

 .سابقا إليها الإشارة، و التي سبق إليهاعى المؤسسة للوصول صياغة الاحتياجات التكوينية بشكل أهداف تكوينية تس -

 :طرق تحديد الاحتياجات التكوينية: المطلب الخامس

        التكوينية،  احتياجاتها الإدارةبد أن تحدد ف معين، و حتى يحدد هذا الهدف لاالتكوين الفعال هو الذي يوجه لبلوغ هد إن   

 .تحليل التنظيم، تحليل العمل، تحليل الفرد: و هناك ثلاثة طرق مختلفة لتحديد الاحتياجات التي تستخدمها المؤسسة و هي متكاملة

 :تحليل التنظيم :أولا

 أين تقع الحاجة للتكوين بين أقسام المؤسسة؟: إن تحليل التنظيم يجيب عن سؤال هام و هو   

         و اختصاصاتها، و سياستها  مثل أهداف المؤسسة و وظائفها إداريةيقصد بتحليل التنظيم فحص عدة جوانب تنظيمية و    

ريا و تحديد نوع التكوين فيه التكوين ضرو اخل التنظيم و الذي يكون دو كفاءاتها و مواردها البشرية، و ذلك بهدف تحديد الموقع 

 2.المطلوب، و يتضمن أيضا توصيف الأعمال و تشخيص الأوضاع و تحديد التغيرات المطلوبة

 :تكون منها تحليل التنظيميو فيما يلي أهم النقاط التي    
                                                           

 .170-148، ص1001، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، "إدارة الموارد البشرية: "أبو شيخة نادر أحمد 1
 .9ص ،2004 ،1، المجلد3، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، العدد"تقويم البرامج التدريبية الموقعية المركزية" :جواد عباس و آخرون 2
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 :تحليل أهداف المؤسسة -1

و المعرفة الدقيقة لمتطلبات تحقيقها و أهم المشكلات  الأهدافنقطة بداية لعمل المؤسسة، و أن تحليل هذه  الأهدافيعتبر تحديد    

 1.التنظيمية يقود إلى تحديد دقيق لمواطن الحاجة التكوينية، و نوع التكوين الملائم الذي ترتبط أهدافه بأهداف المؤسسة

 :تحليل الهيكل التنظيمي -2

       و الوحدات التنظيمية التي تتكون منها المؤسسة و اختصاصاتها،  الأقسامكل التنظيمي بهدف التعرف على نقوم بتحليل الهي   

    و المعايير المعتمدة في إنشاء هذه الوحدات و حجم النشاط الممارس من قبل كل وحدة و أساليب الاتصال، و مستوى التفويض 

 2.الإشرافو نطاق 

 :و لوائحهاتحليل سياسة المؤسسة  -3

  المؤسسة لتسيير العمل،  إدارةو التعليمات التي تسندها  الإجراءاتو تتضمن هذه الخطوة دراسة مجموعة من القوانين و اللوائح و    

   و الغرض من هذه الخطوة هو الوقوف على درجة وضوح و شمول . و المجهودات التي تبذلها الموارد البشرية الأنشطةو توجيه مختلف 

 .عرفة أفراد المؤسسة بهذه السياسات و التزامهم بها، و اكتشاف الثغرات و معالجتهاو م

 :دراسة و تحليل تركيب القوى العاملة -4

و المؤهلات و الخبرات و التكوين،  ة من حيث العدد و العمر و الجنس،سسيهتم هذا المدخل بتحليل القوى العاملة في المؤ    

خطيط املة، و يساهم هذا التحليل في التتغطية احتياجات المؤسسة من القوى الع إمكانيةاسة السوق المحلية و مدى إلى در  بالإضافة

إلى القوى العاملة، و التي تؤثر في تحديد الاحتياجات التكوينية عن طريق معرفة الذين سوف يتركون العمل، إما بسبب بلوغ سن 

و يساعد هذا التحليل في معرفة احتياجات المؤسسة المستقبلية من العمال، و تحديد نوع . التقاعد أو الاستقالة أو لأسباب أخرى

 3.مالتكوين الملائم له

 

 

                                                           
 .10، ص1001، أطروحة دكتوراه في العلوم الإدارية، جامعة دمشق، "التدريبية في المصرف التجاري السوريمدى فعالية العملية " :غانم ربا 1

 .171ذكور سابقا، صمالمرجع : أبو شيخة نادر أحمد  2
 .191ذكور سابقا، صمالمرجع : الطعاني حسن أحمد  3
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 :تحليل مؤشرات الكفاءة -5

ة المؤسسة في استخدام مواردها المختلفة بدقة، و يتم ذلك عادة من خلال عدد من ءيستهدف هذا التحليل تحديد مدى كفا   

 :المؤشرات و المعايير منها

و تتمثل في الوحدات النقدية أو المزايا العينية المدفوعة للعمال لقاء جهودهم المبذولة، : العمالة لإنتاج البضائع و الخدمات تكاليف -

 .الإداريةتكاليف الإشراف و الخدمات و النفقات و هذه التكاليف قد تكون مباشرة كالأجور و غير المباشرة ك

 .و تحسب هذه النسبة بقسمة عدد الوحدات التالفة على الوحدات المنتجة: الوحدات المنتجة نسبة التلف من -

و يعرف بأنه نسبة عدد الساعات التي تعملها الآلة بشكل : معدل الانتفاع من الآلات و المعدات في إنتاج البضائع و الخدمات -

 1.الفترة قيد الدراسةمنتج، و وفق التشغيل القياس لها إلى مجموعة ساعات العمل في 

 :تحليل المناخ التنظيمي -6

فإذا . إن المناخ التنظيمي هو ناتج الروح المعنوية للموارد البشرية، و هذه الأخيرة تؤدي دورا هاما في تحديد الاحتياجات التكوينية   

الثقة  يتسم بالتعاون ورأت الموارد البشرية أن أهداف التنظيم و طرقه و سياساته متفقة مع حاجاتهم و أهدافهم، فإن المناخ التنظيمي 

 .الكلية للمؤسسة الأهدافادلة و تقبل المسؤولية، الأمر الذي يسهل الوصول إلى المتب

و خارجها، لذلك فإنه يمكن تنمية الروح  ات الشخص و تجاربه داخل المؤسسةو تتكون الروح المعنوية للموارد البشرية نتيجة لخبر    

 .المعنوية و تطوير اتجاهات الموارد و تعديلها عن طريق التكوين

الملاحظة الفعلية لسلوك الموارد البشرية، و إجراء مقابلات : و يمكن أن يسلك المخطط عدة طرق لتحليل المناخ التنظيمي منها   

          و الوقت الضائع  الإصاباتمعهم، و الاستقصاءات المكتوبة، و كذلك تحليل معدلات الغياب و دوران العمل، الحوادث و 

  2.و الشكاوي و التظلمات ت العمال، و اقتراحاالإنتاجيةو 

 

 

 

                                                           
 .18، ص1001يع، القاهرة، ، ايتراك للنشر و التوز "تحديد الاحتياجات التكوينية" :السيد عليوة 1

2
 Schuler Randall.S : "Personal and Human Resource Management", West Publishing Co, New York , 

1987, p401. 
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 :دراسة التطور و التغيرات في نشاط المؤسسة و حجم العمل بها -7

، و التغيرات الفنية و التنظيمية التي تنوي إدخالهاو يراد بهذه الخطوة التعرف على المجالات الجديدة التي تدخلها المؤسسة أو تنوي    

على طبيعة الوظائف الموجودة حاليا و الأوجه التي يجب تغييرها فيها، و من تم تحديد التكوين ، و بحث أثر ذلك إجراءهاالمؤسسة 

 .الذي يلزم لمواجهة هذا التغير

الحالي و المتوقع  الإداري و تحليلية شاملة للجانب التنظيمي يتضح من الخطوات السبعة أن تحليل التنظيم عبارة عن دراسة   

التي تعيق سير المؤسسة نحو تحقيق  الإداريةلدراسة الشاملة التعرف على أهم المشكلات التنظيمية و للمؤسسة، و ينتج عن هذه ا

التي أدت إلى  الأسبابديد أهم لى مدى الدقة في تحليل التنظيم تحو يتوقف ع. أهدافها أو نقص فعالية الوصول إلى هذه الأهداف

التي تؤدي إلى وجود المشكلات التنظيمية أو زيادة  الأسبابو تتنوع . قمهاالتي يمكن أن تؤدي إلى تفا الأسبابهذه المشكلات و 

و قد يكون نقص التكوين أحدها، فإذا كان الأمر كذلك فإن الاحتياج التكويني يعرف بدقة و يعين موقعه على الهيكل حدتها، 

تعيين و الترقية و الحوافز، و التي تعتبر شديدة الارتباط  التنظيمي، مع الأخذ بعين الاعتبار عناصر البيئة المحيطة كسياسات الاختيار و ال

  .بالاحتياجات التكوينية، ثم يحدد نوع التكوين اللازم لمقابلة ذلك الاحتياج

 :تحليل العمل :ثانيا

 ؟الإدارةما نوع التكوين المطلوب تقديمه لهذا القسم أو تلك : يجيب تحليل العمل عن سؤال آخر هام و هو   

التي تتم بواسطة فرد ما في مكان أو أماكن عمل محددة، و يربط بين هذه المهام  الإجراءاتو يقصد بالعمل مجموعة من المهام و    

أن يشغلها أكثر من فرد واحد  إمكانيةخط متجانس مشترك من المعارف و المهارات و الاتجاهات، و غالبا ما تكون صفة التكرار أي 

و تحليل  ، و تحديدالإجراءاتالمهام و إن تحديد الاحتياجات التكوينية على مستوى العمل هو تحليل لهذه و لذلك ف. في المؤسسة

      للمعارف و المهارات و الاتجاهات المطلوبة لأدائها، بغض النظر عن الشخص الذي يؤديها، و ذلك تمهيدا لمقارنة هذه المعارف 

 1.في شاغلي هذا العملو المهارات و الاتجاهات بما هو قائم فعلا 

 2:و لتحليل العمل طرق عديدة نذكر منها   

                                                           
 .79، ص1007، الشركة العربية المتحدة، القاهرة، "و أساليب إعداد الخطة التدريبية الاحتياجات التدريبية بين النظرية و التطبيق: "السيد رضا 1
 :أنظر إلى 2
 .99، ص1880، ، معهد الإدارة العامة، الرياض"تصميم نظم التدريب و التطوير" :تريسي وليم -
 .178-179ذكور سابقا، صمالمرجع : الطعاني حسن أحمد -
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 :المشاهدة -1

و هنا يقوم المسؤول عن التكوين بملاحظة العامل أثناء تأدية عمله، و يسجل ملاحظاته بالنسبة للأجزاء الرئيسية و الفرعية للوظيفة    

و كذلك بالنسبة للعادات الحسنة و السيئة التي يمارسها العامل أثناء عمله،  ها بغيرها من الوظائفو الأدوات المستخدمة فيها، و علاقت

 .على القيام بمهامه و ما إلى ذلك الإقبالو مدى حماسه و تفانيه في العمل و 

التي  و قد يكون من المفيد أن يسأل المسؤول عن التكوين العامل عدة أسئلة و هو يمارس وظيفته، حتى يتأكد من فهمه للمعلومات   

 .حتى تكمل هذه المعلومات بحيث تدل على الاحتياج التكويني المطلوب يجمعها، و

 :المقابلة -2

تعتبر المقابلة الشخصية أحد الأدوات الأساسية في عملية تحديد الاحتياجات التكوينية، خصوصا في التعرف على هذه    

الاحتياجات على مستوى العنصر البشري، و تحديد متطلباته، و معرفة مدى استخدام المعارف و المهارات و الاتجاهات في العمل، أو 

 .و يمكن أيضا استخدامها للتعرف على العوامل الدافعة و العوامل المعيقة في بيئة العمل .مدى القصور أو النقص في أي منهم

 (: بياناتتالاس )الاستقصاءات  -3

  و واجباتها و المعدات المستخدمة فيها،  مسؤولياتها تي يؤديها، أعبائها  وتقدم للعامل قائمة استقصاء تتضمن أسئلة عن الوظيفة ال   

 .اللازمة لها و درجة تكرار جزئياتها و الوقت المستغرق لأدائهاو التسهيلات 

غير واقعية أو  إجابات إعطائهمو احتمال  ليهم،و لكن لطريقة الاستقصاء عيوب مثل عدم اهتمام الموظفين بملئ القوائم الموزعة ع   

 .حالة الأسئلة المفتوحة إلى صعوبة تفريغ بيانات القوائم و تبويبها، خاصة في بالإضافةناقصة أو متحيزة، 

 :المفكرة اليومية للعمل -4

نجازها يوميا، و ذلك لمدة معينة مثل عدة أسابيع إين الأعمال و المهام التي يقوم بو في هذه الطريقة يقوم الموظف بتسجيل أو تدو    

التسجيلات، و خصوصا إذا فهم الموظف أو شهور، و هذه الطريقة تساهم في التعرف على الاحتياجات التكوينية بدقة من خلال 

 .الغرض منها و فهم الطريقة التي يتم التسجيل بها

 
                                                                                                                                                                                           

 . 143-139المرجع مذكور سابقا، ص: السيد رضا -
 .19المرجع مذكور سابقا، ص: غانم ربا -

- Casse Pierre :  " La Formation Performante", O.P.U, Alger, 1994, p130-132. 
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 : المناقشات الجماعية -5

المؤسسة، و يكون  إدارات إحدىعقد سلسلة من الاجتماعات تضم العاملين في مجال وظيفي معين أو في  الأسلوبيتم وفق هذا    

الغرض من الاجتماعات تحديد مشكلات معينة و تحليل مسبباتها المحتملة، و تحديد المجالات التي يمكن أن يكون فيها التكوين حلا 

 .للمشكلة أو جزءا من الحل

 :الاختبارات -6

          لمستويات العمال المهرة و الفنيين  الفعالة في عملية تحديد الاحتياجات التكوينية خصوصا بالنسبة الأدواتتعتبر من أهم    

تالي و بال. و الأخصائيين، حيث تقوم بالتعرف الدقيق على واقع المعارف و المهارات لدى العنصر البشري موضوع الاحتياج التكويني

 .و الأداء قد يستخدم فيه الأرقام، و قد يعطي نتائج كمية فهي أداة قياس و وصف للسلوك

 .و على الرغم من ارتفاع تكاليف إعداد هذه الاختبارات إلا أنها دقيقة جدا و توفر أساسا قويا لصنع قرارات التكوين   

 :فحص السجلات و التقارير -7

التي تكشف عن مستوى  و، و التقارير و الوثائق الأخرى و تعني مراجعة و تحليل المؤشرات المتوفرة لدى المؤسسة في السجلات   

داء للمهام الحيوية، فسجلات الغياب و اقتراحات و شكاوي العمال و نزاعاتهم و الوقت الضائع، و الحالة المعنوية للعمال و غيرها الأ

 .تساعد في تحديد مواطن الضعف التي يمكن علاجها عن طريق التكوين

 :آراء الخبراء -8

 الأعباءأكبر قدر من المعلومات عن وظائف معينة، ليقرروا الواجبات و ذوي  الأشخاصو هنا يجتمع عدد من خبراء الوظائف أو    

فرة، غير أنها من التي تتكون منها هذه الوظائف، و غالبا ما تتحقق في هذه الطريقة درجة كبيرة من الدقة و التكامل في البيانات المتو 

     التي تتضمنها الوظيفة،  الأعباءالتساهل في تقدير  و تستغرق وقتا طويلا، كما أن هناك احتمالات التشدد أو جهة أخرى مكلفة

، و أيضا الإشرافيةو  الإدارية، غير أنه يمكن الاستفادة من هذه الطريقة في الوظائف سهولتهاو صعوبتها أو  الأعباءو درجة أهمية هذه 

الحالتين يقدم الخبراء توصيات و لا يتخذون و قد يكون الخبراء من خارج المؤسسة لكن في . عندما تستعمل معها طرق أخرى مكملة

 .قرارات
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 :تحليل الدوريات و البحوث العلمية و الميدانية -9

و أخيرا يمكن أن يستعين المسؤول عن التكوين بالبحوث التي تكون قد أجرتها المؤسسة أو مؤسسات أخرى على وظائفها، بغرض    

و كذلك الدراسات العلمية و الميدانية و البحوث و الرسائل . اجات التكوينية لهاتحليل هذه الوظائف أو تقييمها أو تحديد الاحتي

 .المكمل على الاحتياجات التكوينية للوظائف محل البحثالجامعية التي قد تحتوي على معلومات تلقي الضوء 

اجات التكوينية بدقة و بالتركيز على فهذه الطرق المذكورة في تحليل العمل هي طرق هامة من أجل الوصول إلى تحديد الاحتي إذن   

 .الوظيفة ذاتها، كما أن بعض هذه الطرق يمكن اعتمادها أيضا في تحليل الفرد أو حتى تحليل التنظيم

 :تحليل الفرد :ثالثا

 من الذي يحتاج إلى التكوين؟: تجيب هذه الطريقة على سؤال هام ثالث و هو   

استعراضنا لتحليل التنظيم و تحليل العمل سنعالج هنا تحليل الفرد، و نقصد بتحليل الفرد قياس أداء الفرد في عمله، و يهدف  بعد   

و ينصب هذا . التي يتضمنها الأنشطةهذا النوع من التحليل إلى معرفة ما إذا كان العامل يحتاج إلى التكوين، و نوع هذا التكوين و 

لواجبات وظائفهم، ثم تحديد أنواع المعارف و المهارات الواجب ى العمال أنفسهم بهدف تحديد طريقة أدائهم النوع من التحليل عل

 .تنميتها و السلوك الواجب تبنيه حتى يستوفوا شروط وظائفهم الحالية و المستقبلية

ة، ففيها يتم تحديد الموارد البشرية الذين من أدق الخطوات في تحديد الاحتياجات التكويني(  تحليل الفرد )و تعتبر هذه الخطوة    

 1:و هنا يقوم المخطط للتكوين بدراسة الفرد من عدة جوانب منها. يحتاجون إلى تنمية قدراتهم بالتكوين

 : المواصفات الوظيفية -1

 الأقسامو  الإدارات، و يؤدونهاالتي  الأعباءحسب مؤهلاتهم و خبراتهم و تخصصاتهم، و الوظائف التي يشغلونها و  الأفرادفيقسم    

 .و التي تتعلق بالجوانب الفنية لوظائفهم يحوزونهاالتي يتبعون لها، و كذلك المعلومات التي 

 :الخصائص الشخصية -2

و الاستعداد للتعلم و التكوين و مقدار  بعض الصفات الشخصية، مثل القدراتحسب السن و الجنس و  الأفرادو هنا يصنف    

 .إتقانهالتي يحملها الشخص اتجاه عمله و الآخرين، و مدى حبه للعمل و رغبته في  الأفكارالطموح، و الدوافع و الاتجاهات و 

                                                           
 .48ص ،1000، الأكاديمية العربية للعلوم المالية و المصرفية، عمان، "مسؤوليات التدريب: "عبد الوهاب علي محمد 1
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 :الجوانب السلوكية -3

ه و مدى تفاعله مع له و انجازاتو يكون التركيز هنا على سلوك العامل في وظيفته من حيث معدلات أدائه، و مستويات تحصي   

التي توجد عنده، و مدى توافقها أو تعارضها مع أهداف المؤسسة، و تستخدم في جمع هذه  الأهدافالعلاقات و  وضعيةالآخرين، و 

 .المعلومات عدة وسائل تنحصر في كشوف الموارد البشرية أو سجلاتهم

أن هذه الطرق تستخدم في لى جانب لكشف عن الاحتياجات التكوينية، فإو يمكن كذلك أن تستخدم بعض الطرق التكوينية في ا   

التكوين و تقديم المعرفة و تنمية المهارات، إلا أنها أيضا يمكن أن تستعمل لتشخيص بعض المشكلات أو نواحي النقص و القصور في 

 .و الاختبارات المؤتمراتلات و او دراسة الح الأدوارالاحتياجات التكوينية عند العمال، و مثال هذه الطرق تمثيل 

، أو إشباعهاو يتضمن تحليل الفرد أيضا دراسة الدوافع، و ذلك لأن التكوين يمكن أن يشبع بعض هذه الدوافع أو يمهد الطريق إلى    

يلزم التعرف على  تميغير دوافع الفرد و يطورها أو يعدل فيها، و من  أنيرشد الفرد لأحسن السبل لمقابلتها، كما أن التكوين يمكن 

 .حتى يمكن معرفة نوع الحوافز الواجب توفرها في برنامج التكوين، و كذلك في العمل بعد التكوين الأفرادالدوافع الموجودة عند 

و رة أاو عليه فإن تحليل الفرد يعتبر من أصعب طرق تحديد الاحتياجات التكوينية، و خصوصا إذا كانت تتعلق بقياس المعرفة أو المه   

 .سلوك الفرد في العمل، و ذلك لأن المحلل لا يسأل عن نتائج أداء الفرد، و إنما يسأل عن سبب حدوث هذه النتائج

التي يلزم تكوين أفرادها، كما أن  الأقسامأو  الإداراتلاقا مما سبق ذكره، فإن الغرض من تحليل التنظيم هو تحديد المواقع، أي و انط   

اللازمة لأداء العمل بالكفاية المطلوبة،  الأفكاررير محتويات التكوين، أي المعارف و المهارات و الاتجاهات و تحليل العمل يساعد في تق

 .الذي يجب تكوينهم الأفرادو يأتي دور تحليل الفرد ليكمل مهمة تحليل التنظيم و تحليل العمل فيحدد 

يمكن توضيح ذلك  التكوينية، و للاحتياجاتينتج عن هذا التحليل تحديد دقيق  ترتبط هذه الأنواع الثلاثة من التحليل ببعضها و و   

 :بالشكل الآتي
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 التكوينية الاحتياجاتطرق تحديد ( : 05)الشكل رقم     
 

 
 تحليل الفرد            تحليل العمل                 تحليل التنظيم                     

 
  

 تحديد الذين               تحديد نوع                             تحديد مواقع                                          
 يحتاجون للتكوين     التكوين المطلوب                          التكوين                      حتياجا                   

 
  

 تحديد الاحتياجات
 التكوينية

                                         
 تصميم الباحث و إعدادمن : المصدر    

 
 :مراحل تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب السادس

التكوينية و طرق تحديدها، هو التعرف على  للاحتياجاتإن الأساس المنطقي في مجال تخطيط النشاط التكويني بعد المعرفة الدقيقة    

مراحل تحديد احتياجات التكوين، و لأهمية هذا الموضوع و ما يترتب عليه من نتائج خطيرة على الهيكل التنظيمي للمؤسسة من 

أربعة مراحل ناحية، و على تركيب الموارد البشرية بالمؤسسة من جهة أخرى، فإن عملية تحديد الاحتياجات التكوينية تتكون من 

 1:أساسية، و فيما يلي شرح لهذه المراحل و هي

 :جمع البيانات :أولا

       و في هذه المرحلة يتم تحديد المجموعات المستهدفة من تحديد الاحتياجات التكوينية، و حجم العينة الممثلة لهذه المجموعات،    

 .التي استخدمها الإحصائيةو متطلبات المعالجة  ،الاحتياجات التكوينية المستخدم و المتلائمة مع أسلوب تحديد

                                                           
.03-92المرجع مذكور سابقا، ص: تريسي وليم 
1
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    عن الاحتياج التكويني و الهدف منه، و التاريخ و الوقت و المكان المخصص للقيام به،  الإعلانكما تتضمن هذه المرحلة أيضا     

مذكرات لأغراض متابعة الموارد البشرية  إرسالللقيام بالاتصال الهاتفي أو  بالإضافةو ذلك بهدف الحصول على تأييد العمال، هذا 

 .في التاريخ المطلوب الاستبياناتالذين لم يحضروا أو الذين لم يعيدوا استمارات المسح أو 

أن جمع بيانات دقيقة هو أمر حيوي لنجاح تحديد الاحتياجات التكوينية، و بهدف تعظيم دقة هذه إلى  الإشارةو أخيرا تجدر    

 الاستبيانبد من التأكيد على سرية البيانات و اختبار أداة المسح أو و مفردات بسيطة و واضحة، كما لا ام جملالبيانات يجب استخد

 .مسبقا

 :تبويب البيانات و تنظيمها :ثانيا

 مراجعة تم جمعها، و وضع أسماء هذه الفئات على لوحات التفريغ، و من تمو تنطوي هذه المرحلة على تحديد فئات البيانات التي    

تحديدها سابقا، أو  تمالتي طرحت في المسح أو المقابلة، و تفريغ هذه الإجابات ضمن الفئات التي  الأسئلةجوبين عن إجابة المست

 .إدخالهاأما في حالة استخدام الحاسوب فإن هذه الخطوة تنطوي على ترميز البيانات و . بيانات الملاحظة أو نتائج الاختبار إدخال

 :تحليل البيانات :ثالثا

و المهارات و الخبرات الشخصية  التكوينية، حيث يبرز أثر المعارفتعتبر هذه المرحلة من أصعب مراحل تحديد الاحتياجات    

و تفسيرها، و تقييم النتائج و إعداد التوصيات، و في هذه المرحلة  حيث يتوجب عليهم دراسة البياناتللقائمين على هذه العملية، 

القصور بالآلات أو  )، و الحاجات غير التكوينية ( القصور في المعارف و المهارات و السلوكيات )رقة بين الحاجات التكوينية يجب التف

 (. بقطاعات المعلومات المعنوية

 :إعداد التقارير :رابعا

و الجهة التي سيرسل ، كيفية عرضهايتضمنها التقرير، و  تحديد البيانات التي س: تتضمن هذه المرحلة ثلاثة جوانب أساسية و هي   

 :و تعتبر المعلومات المرتدة عن طريق التقارير للمشاركين و للإدارة ذات قيمة لثلاثة أسباب على الأقل و هي. إليها التقرير

 .في الحصول على نتائج تحديد الاحتياجات الإدارةتلبية توقعات المشاركين و  -

في عملية التخطيط  البدءفإذا وافق المشاركون أو ساندوا النتائج فإنه يتم  )صلاحية النتائج  تساعد المعلومات المرتدة على تحقيق -

 (. البيانات لمزيد من التحليل أو يمكن إعادة الدراسة إخضاعالتنفيذي، و إذا لم يوافقوا فإنه يجب 
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ا إذا كانت المؤسسة مستعدة لتطبيق التوصيات أم تمكن المعلومات المرتدة المسؤول عن تحديد الاحتياجات التكوينية من أن يقرر م -

 .لا

 

 :أخطاء تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب السابع

    1:أخطاء قد يقع فيها مخططوا عملية التكوين عند تحديد الاحتياجات التكوينية لمؤسساتهم أهمها ةثمة عد   

، فقد يرغب مدير ما في أن يلحق أحد العمال معه في الرغبات التكوينية عدم القدرة على التمييز بين الاحتياجات التكوينية و بين -

  برنامج معين لا ليشبع احتياجات تكوينية حقيقية عند ذلك الفرد، بقدر ما يحقق رغبات هذا الفرد في الالتحاق بمثل هذا البرنامج، 

 .على حساب عامل آخر في المؤسسةو يكون لهذا الخطأ آثار ضارة إذ أن الفرصة التي منحت لهذا العامل كانت 

العليا أو العمال في المؤسسة عند التعبير عن احتياجاتهم التكوينية، مما قد يؤدي إلى  الإدارةعدم الفحص الدقيق للآراء التي تبديها  -

 .بذل جهد و تحمل نفقات ليست ضرورية

، الأمر الذي قد يؤدي إلى تكرار الأخرىالتكوينية للوحدات تحديد الاحتياجات التكوينية في وحدة تنظيمية بمعزل عن الاحتياجات  -

 .الجهود

حل لها من خلال التكوين، في حين أن هناك مشكلات  إيجادالتي تواجهها المؤسسة يمكن الاعتقاد الخاطئ بأن مختلف المشكلات  -

 .سؤوليات وظيفة مااجبات و مرفة و المهارة اللازمتين لأداء و لا تعود أسبابها إلى انعدام أو ضعف المع

 .دراسات علمية إجراءالاعتماد في تحديد الاحتياجات التكوينية على تقليد مؤسسات أخرى، بدلا من  -

 .المستقبلية، مما يجعل التحديد غير دقيق إهمالالتركيز على الاحتياجات التكوينية الحالية و  -

 

 

 

 

 

                                                           
.972المرجع مذكور سابقا، ص: أبو شيخة نادر أحمد 
1  
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 تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني: المبحث الثاني

 :تحديد أهداف التكوين: المطلب الأول 

الذي تبنى عليه بقية الخطوات، لذا يجب أن  الأساسفي تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، و هي  الأولىالخطوة  الأهدافتعتبر    

بد أن تحدد لا فالأهدافو منه . تحديدا دقيقا، و على المخطط أن يتجنب وضع أهداف غامضة أو شديدة العموم الأهدافتحدد 

ممكنة  الأهدافبالضبط نتيجة التكوين و المعايير التي يقاس بها الأداء، و الظروف التي سيتم الأداء خلالها، و يجب أن تكون هذه 

 1:أن تراعى النقاط التالية الأهدافالتحقيق، و أن توضع على ضوء الاحتياجات التكوينية، و بالتالي فإنه من الضروري لوضع 

 .محددة تحديدا واضحا و دقيقا لأهدافاأن تكون  -

 .العامة للتكوين بصفة خاصة، و مع سياسة المؤسسة بصفة عامة الأهدافتكون منسجمة مع  أن -

 .أن تكون واقعية قابلة للتطبيق -

 .أن تكون ذات قيمة، أي تعالج مشكلات حقيقية -

 .أن تنص على نتائج يمكن قياسها، و أن تبتعد عن العموميات -

 إكسابهابهذا فإن تحديد أهداف التكوين يرتبط بتخطيط الاحتياجات التكوينية، و الذي يحدد الخصائص و القدرات المراد  و   

للبرنامج  الأهدافو من هنا يمكن أن نتصور عددا من . للعنصر البشري المتكون، و نوعية البرامج التكوينية المطلوب توفرها و محتوياتها

 2:التكويني المختلفة كالأهداف التالية

 .حطاتها بالجديد في العلوم و المعارف المرتبطة بموضوعات و مجالات معينة لتحسين أدائهمإتنمية معلومات الموارد البشرية، ب -

 .بما يحقق كفاءة و فعالية الأداءلمية أو التطبيقية، عات جديدة في مجال تخصصهم لتنمية قدراتهم الر الموارد البشرية مها إكساب -

 .تطوير سلوكياتهم و اتجاهاتهم، و اكتسابهم قيما و اتجاهات جديدة نحو مسائل أو مواقف معينة -

 .جيدة، لمساعدتهم على أداء أعمالهم الحالية بكفاءة أكبربمعلومات و مهارات  إمدادهم -

 .مستقبليةتزويدهم بمهارات معينة لتوفير القدرة على أداء أعمال  -
                                                           

  :أنظر إلى 1
 .39-37، ص1005، دار المسيرة، عمان، "إدارة الموارد البشرية" :ربابعة محمد -
 .35، ص1001، التوزيع، عمان، دار الشروق للنشر و "مفهومه و فعاليته: التدريب" :الطعاني حسن أحمد -
.154مذكور سابقا، ص، المرجع 1، ط"مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية" :الهيتي خالد  2  
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، و هذا حتى ( و رؤساء المتكونين المتكونينالمكونون،  ) الأهدافالمعينة بهذه  الأطرافبد أن تبلغ لكل ، لاالأهداففبعد أن تحدد    

 .و المغزى من البرنامج التكويني الأهدافيفهم الكل هذه 

 

  :تحديد محتوى التكوين: المطلب الثاني

الواجب تحقيقها من البرنامج التكويني، أصبح من  الأهدافمخطط التكوين على الاحتياجات التكوينية، و حدد  ما تعرف بعد   

الضروري الآن اختيار محتوى التكوين، أي الموضوعات و المواد التي تمكن المتكون من أداء المهام و الواجبات و الوظائف التي تعتبر 

 .النهائية لنظام التكوين الأهداف

 :اختيار المحتوى :أولا

في نجاح البرنامج، لذا كان من الضروري على مخطط التكوين أن يحدد الموضوعات أو المواد  أكبرأثر إن لمحتويات برنامج التكوين    

 مادة الدراسة  )التي يتضمنها البرنامج بدقة، فيتعين أن تكون مادة التكوين ترجمة صادقة لاحتياجات المؤسسة، و أن يتناسب المحتوى 

       في البرنامج التكويني مع القدرات العلمية و الفنية للمتكونين، أي يجب التحديد الدقيق للمحتوى (  و المادة العلمية أو العملية

إلى ما  ةبالإضافالتي لا تؤدي إلى تحقيق أهداف البرنامج، تتصل باحتياجات المؤسسة، أو تلك  و استبعاد الموضوعات التي لاو المواد، 

ءة ابد من التأكد من أن موضوعات و مواد البرنامج ستحقق الزيادة في قدرات الفرد بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة الكفسبق، لا

 .للمؤسسة الإنتاجية

 :تسلسل المحتوى :ثانيا

إن تسلسل المحتوى هو العملية التي يتم وضع المحتوى أو خبرات التعلم و التكوين في الشكل الذي يؤدي إلى أفضل تعلم في أقصر    

البرامج بإهمال التسلسل السليم لأهداف التكوين، أو إعطائه اهتماما سطحيا على الرغم من  مصممووقت ممكن، فغالبا ما يقوم 

 .سلسل، نظرا لما له من تأثير كبير على كفاءة و فعالية التكوينالقصوى لهذا الت الأهمية
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و يؤدي التسلسل السليم لمحتوى البرنامج إلى مساعدة المتكونين على الانتقال من عنصر المعرفة أو المهارة إلى عنصر آخر، و التأكد    

متطلبات الأداء، أو المعارف و المهارات التي تعتمد عليها، من أن المعارف و المهارات التمهيدية و المساندة قد تم اكتسابها قبل تقديم 

 1.و إلى تخصيص وقت التكوين و تجنب فشل و ارتباك المتكونين

 2:التالية الأمورو قد يتضمن محتوى التكوين    

 .رف و المهارات المتعلقة بالعمل و ظروف المؤسسةاالمع -

 .و تحسينه الأداءالتي يمكن استخدامها لتطوير  الأساليبالطرق و  -

 .أنماط السلوك و الاتجاهات التي يتوقع تنميتها -

 .يجب مراعاة الرغبة و الدافعية و الاستعداد للأداء عند تحديد محتوى البرنامج التكويني -

 

 :اختيار المتكونين و المكونين :المطلب الثالث

هم محور عملية التكوين، و المكونون هم  فالمتكونيناختيار المتكونين و المكونين أمرا أساسيا في تصميم البرنامج التكويني،  يعتبر   

 .أساس نجاحها

 :اختيار المتكونين :أولا

 يشتركون في نفس إن نجاح التكوين يعتمد إلى حد كبير على وجود متكون مقتنع بأهمية التكوين و بحاجته إليه، و بوجود متكونين   

الموارد البشرية المشاركة بد على مصمم البرنامج التكويني أن يولي أهمية و عناية خاصة باختيار فلهذا لا. و المستويات الوظيفية الأهداف

في خطوات  في البرنامج، فالعنصر البشري هو محور عملية التكوين، فاختيار الموارد البشرية التي هي بحاجة إلى التكوين يكون قد تم

 .تحديد الاحتياجات التكوينية، بقي الآن أن يوضع المتكون المناسب في البرنامج المناسب

 :التالية عند اختيار الموارد البشرية المطلوب تكوينهم الأمورلكي يكون التكوين فعالا و كفؤا، فإنه يجب مراعاة    

 :الإدارية الأمور -1

 :و التي تنحصر في   

                                                           

.188ذكور سابقا، صمالمرجع : تريسي وليم  1
  

.39مذكور سابقا، صرجع الم :ربابعة علي محمد  2  
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 .المطلوب من الموارد البشرية على ضوء حاجة المشروعتقدير العدد  -

 .توفير وسائل للمتكونين و المكونين لتأمين التكوين المناسب -

 .أمين استفادة أكبر لهمتاختيار الموارد البشرية من مستويات وظيفية و علمية متقاربة ل -

 .الإلزام بالحضور و الاستمرار في البرنامج حتى نهايته -

 :السلوكية الأمور -2

 :و تتمثل في   

 .انتقاء الموارد البشرية الراغبة في المزيد من المعرفة و الاطلاع و تقبل كل ما هو جديد -

 .للموارد البشرية الأكثر حداثة في العمل، و ذوي السيرة الحسنةالانتقاء  -

 :الفيزيولوجية الأمور -3

      ، ( القدرات و الاستعداد و الميول )التي تتجلى في العودة إلى البيانات الخاصة بهم، و التي تم اختيارهم بموجبها  الأمورو هي    

الخاصة بالوظيفة التي  الأنشطةو مدى انسجام هذه البيانات مع البرامج الموضوعة، و التي تعتبر عن كفاية القدرة الجسمانية لمتطلبات 

 .هايتم التكوين من أجل

و لهذا يجب أن تكون هناك قواعد و أسس يتم على أساسها اختيار المتكون، و يجب أن لا يكون للضغوط المختلفة أثر في الترشيح    

ج التكوين، خاصة بالنسبة للبرامج التي تتم خارج المؤسسة، حيث كثيرا ما تصمم البرامج و يتم ترشيح الموارد البشرية لها رغم ملبرنا

 .المؤسسة لتلك البرامج أو عدم أهلية الموارد البشرية لها، و سبب ذلك في الغالب هو الرغبة في السفر إلى الخارجعدم حاجة 

، يجب أن يتم اختيار الموارد البشرية الراغبة في التكوين، و الذين تتوفر فيهم شروط و مواصفات معينة الأحواللذلك و في جميع    

 .ينيةفي تلك البرامج التكو  للاشتراك
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 :اختيار المكونين :ثانيا

بالمعلومات  إمدادهمفهم يقومون بتوجيه و نصح المتكونين، و  المتكونين،التكوين بعد  نظام يعتبر المكونون أهم عنصر من عناصر   

 رنامج محدد، ب إطارنهم على أصول ممارستهم لمهنتهم في يالجديدة لتحسين أداء أعمالهم الحالية، و تغيير اتجاهاتهم و سلوكهم، و تكو 

 1.و بواسطة أساليب تكوينية محددة أيضا

و لذلك فإن جودة نظام التكوين ككل تعتمد إلى حد كبير على كفاءة المكونين، و لهذا فإن اختيار المكونين مهمة في تصميم    

 .ثل خطرا ينعكس أثره مباشرة على المستوى العام للتكوينو قدراتهم يم إمكانياتهمبرنامج التكوين، لأن أي نقص في 

 2:و يتوقف اختيار المكون على ما يلي   

 .أسلوب التكوين -

 .المادة التكوينية -

  .نوعية المتكونين -

 3:هناك بعض الصفات العامة التي يفضل توفرها في المكون الناجح، و هذه الصفات هي كالآتي   

 الإلماملحلقة البحث أو الدراسة، و كلما كان المكون متخصصا في مجال الدراسة، و لديه  حتوى التكوينالمعرفة الكاملة بم -

 .بالاتجاهات العلمية الحديثة في المجال كلما كان أفضل

القدرة على تكونين، فكثير من المكونين لا يستطيعون مقاومة جاذبية الحديث بالشكل الذي يفقدهم القدرة إلى الاستماع إلى الم -

 .سماع الآخرين

 .إليهمآرائهم اتجاه المادة المقدمة  و ردود أفعالهم إبرازالقدرة على تشجيع المتكونين على الحديث، و  -

 .و توجيه الحوار الأسئلةبصورة بناءة على  الإجابةالقدرة على رد التساؤلات و التفاعل مع مشاعر المتكونين، و  -

     النزاع المحتمل أن يقع في دورات التكوين، و يتطلب ذلك قدرا من المرونة في امتصاص الاتجاهات القدرة على حل التعارض و  -

 .و الآراء المتعارضة و التوفيق بينها

 .المعرفة بالعمل جيدا، و أن يراقب المتكون أثناء تأديته للعمل، و أن يتفاعل عمليا مع الآخرين -
                                                           

 .115، 1003، حلب، 1، مديرية الكتب و المطبوعات الجامعية، ط"البشريةإدارة الموارد " :نعساني عبد المحسن و عقيلي عمر وصفي 1
.41ذكور سابقا، صمالمرجع : ربابعة علي محمد  2  
.569ذكور سابقا، صمالمرجع : ماهر أحمد  3  
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 :اختيار أساليب التكوين :المطلب الرابع

تصميم برنامج التكوين بطريقة سليمة لتلبية هذه  تحديدا دقيقا، و احتياجاتهتحديد  بأهمية التكوين، و الاعترافإذا كان    

لا أن مثل القيام بالتقييم العلمي للنشاط التكويني، كلها عناصر أساسية ذات أهمية بالغة في إنجاح العملية التكوينية، إ ، والاحتياجات

 التكوين بأسلوب تقليدي أو بأسلوب لا يتناسب مع تمالجهود المبذولة يمكن أن تكون عديمة الفائدة في حالة ما إذا  هذه العمليات و

 .أهداف التكوين

تصنيفات هذه  الطرق الفنية للتكوين، و تصميم البرنامج التكويني على الأساليب و بد أن يتعرف القائمون على إعداد وعليه فلا و   

 .الفروق بينها كل منها و  استخداممجالات  طبيعتها و الأساليب و

المستوى  لافتاخ: من هذه الظروف المواقف المختلفة، و الظروف و باختلافطرق المستخدمة في التكوين  تختلف أساليب و   

ثقافات  خبرات و اختلافعدد الأفراد المراد تكوينهم،  اختلافالغرض من التكوين،  اختلافالوظيفي للأفراد الذين يتم تكوينهم، 

 .تكاليف التكوين اختلافأخيرا  المتكونين، و

  أساليب التكوين أثناء العمل و أساليب التكوين خارج العمل، : و بصفة عامة، يمكن تصنيف أساليب التكوين في مجموعتين هما   

 :و هي كالتالي

 :أساليب التكوين أثناء العمل :أولا

مباشرة من قبل وظيفة تسيير الموارد البشرية، و تلجأ المؤسسة إلى هذه  بإشرافحيث يتم تكوين العمال في أماكن العمل، و    

 1:للأسباب التالية الأساليب

 .توفير أمكنة داخل المؤسسة لممارسة التكوين -

 .عدم توفر التمويل و تدني تكاليف التكوين -

 .بشكل مباشر في الميدان المحليتلقي الخبرات و المعارف  -

 :و أهم هذه الأساليب هي   
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 :أسلوب تعليمات العمل -1

    ، و التي على المتكون تطبيقها خلال تكوينه الإرشاداتيتضمن كافة التعليمات و وفق هذا الأسلوب يتم إعداد دليل مكتوب    

     و أثناء أدائه للعمل، و ذلك لبلوغ المكتسبات التكوينية، و تكون مهمة المكون في الأسلوب شرح التعليمات المكتوبة للمتكون، 

إلى كيفية تطبيقها و متابعة تنفيذها، و العمل على تصحيح أخطائه أولا بأول من خلال جلسات تتم بينه و بين المتكون،  إرشادهو 

 .التي وقع فيها الأخطاءدائه و تطبيقه للتعليمات التكوينية، و إعطائه التوجيهات اللازمة لمحو يتم فيها مراجعة أ

 :أثناء العمل الإشرافيةأسلوب المساعدة  -2

يتم التكوين في بيئة العمل، و خلال وقت العمل الرسمي، و من قبل الرؤساء المباشرين الذين يقومون بتوجيه  الأسلوببموجب هذا    

السابق إلى حد ما، باستثناء أن المكون هنا  الأسلوبيشبه  الأسلوبو بذلك فإن هذا . رد البشرية و تصحيح أخطائهم أولا بأولالموا

إلى أن المادة  بالإضافةهذا . السابق ليس بالضروري أن يكون الرئيس المباشر الأسلوبهو الرئيس المباشر في حين أن المكون في 

 .الأسلوبالسابق تكون مكتوبة، في حين أنها تكون شفهية في هذا  الأسلوبة في التكويني

و التوجيه  الإرشادفي أنه يعطي فرصة للرئيس المباشر بالاطلاع على تقدم المتكون، لكنه ما دامت الخبرة و  الأسلوبكما يتميز هذا     

في المستقبل من خلال المنافسة، فلن يعطيه المعلومات محصورة في يد الرئيس المباشر، فإن هذا الأخير إذا شعر بأنه سيكون خطر عليه 

 .الكافية التي تؤهله ليصبح فردا صالحا للعمل

 :أسلوب تدوير الأعمال -3

و يقصد به إجراء حركة تنقلات بين الوظائف بشكل مؤقت، و ذلك لكسب معارف و مهارات و خبرات وظيفية أخرى، و هذا    

 .و متابعة المكون للمتكونين و تقييمه لأشكال ممارستهم العمل يتطلب توفر مستوى متكافئ للوظائف،

و خلق روح التعاون بين عمالها، إلا أنه يقتصر على ممارسة العمل  في التعرف على المؤسسة بكافة نشاطاتها، الأسلوبيساعد هذا    

 .و النشاطات داخل المؤسسة فقط

 :أساليب التكوين خارج العمل :ثانيا

حيث يتم التكوين في أماكن متخصصة للعمل التكويني، سواء كان هذا المكان يقع داخل المؤسسة ذاتها أو خارجها كمعاهد    

 :و أهم هذه الأساليب. متخصصة
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 :المحاضرات -1

و غيرها، مع  الأداء، طرق إجراءاتقواعد و  يتناسب أسلوب المحاضرة مع الرغبة في توصيل معلومات أو حقائق محددة للمتكون،   

وجود عدد كبير من المتكونين في وقت واحد، و مع ازدياد فرص الاحتكاك بالخبراء و المختصين من المتكونين، حيث تزداد فعالية 

 1.سمعية و بصرية إيضاحالمحاضرة كأسلوب تكويني إذا ما صاحبها وسائل 

 :بعض العوامل التي يجب أن يأخذها المحاضر بعين الاعتبار من أجل نجاح المحاضرة أهمها هناك   

 .أن تكون المعلومات مرتبة و مسلسلة و واضحة -

 .على المحاضرة للقضاء على الملل الإثارةإدخال عامل  -

 .غير الواضحة لهم الأشياءالمجال للمستمعين في الاستفسار عن  إفساح -

 .اللازمة لذلك الإيضاحالمحاضر عن الاستفسارات بشكل مختصر و واضح، و مع استخدام وسائل  ابةإجأن تكون  -

إلى مرونته، إلا أنه لا يعطي ضمانا كافيا بأن جميع  بالإضافةبأنه سهل و بسيط و لا يكلف مالا و لا وقتا،  الأسلوبيتميز هذا    

  .للمحاضرة الإثارةقد الانتباه إذا لم يدخل المحاضر عنصر إلى الملل و ف بالإضافةالحاضرين يتابعون المحاضر، 

 :الندوات -2

قد أصبح الآن للندوات دور هام تؤديه في مجال  تحقيق مشاركتهم، و الندوة هي وسيلة فعالة لنقل المعلومات إلى المتكونين و   

هم جميعا الآراء بين مجموعة من الأشخاص الذين يكون لدي تبادل الخبرات و: "يمكن تعريف الندوة بأنها التنمية الإدارية، و التكوين و

             ". أو بين مجموعة من الأفراد القادرين على تحليل المشكلة من خلال المعلومات التي يمدهم بها مدير الندوة  خبرات مرتبطة بالمشكلة،

 :التالية الاعتباراتحتى نضمن فعالية هذا الأسلوب يلزم مراعاة  و   

 .أن يكون المتحدثون في الندوة متخصصين في الموضوع -

التقسيم الوقت المخصص ) تقوم بوضع الخطة  عناصره، و أن تكون للندوة إدارة تسهر على تنظيمها، فتحدد موضوع الندوة و -

 .(للمناقشة  للندوة و

في حدود  الاختلافالندوة أن يحدد هذا  على مدير هي ظاهرة مشجعة في الندوات، و وجهات النظر ظاهرة صحية، و اختلاف -

 .يخرج عن الإطار السليم الذي يجب أن يلتزمه لنقاش الموضوعي، بحيث لاا الفكر العلمي و
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توجيه طلب الرد على المشاركين في  يتولى ، ثم يفتح باب المناقشة، وفي النهاية يلخص مدير الندوة بإيجاز الأفكار التي طرحت -

 .الندوة

 :المؤتمرات -3

لبحث موضوع معين أو الوصول إلى قرار معين إزاء مشكلة معينة من مشكلات العمل الجديرة بالنظر، نظرا لأهميته  المؤتمريهدف    

العليا بصفة خاصة، حيث تفيد في  الإدارةو تعتبر هذه الوسيلة شائعة لتكوين رجال . الأفرادو الطرق التفكير لدى  الأفكارفي تطوير 

 1.ب و الخبرات المختلفة للأعضاءاستعراض التجار 

 :المناقشات -4

ونين من لتزويد المتكونين بالمعلومات التي تعزز و تدعم و توسع من خلال التفاعلات التي تتم بين المتك الأسلوبيستخدم هذا    

 .قيمة أعظم من المحاضرةو المكونين من ناحية أخرى، حيث أن هذا التفاعل و الاتصال يعطي المناقشات ناحية، و بين المتكونين 

، فإنهم يعرضون أفكارهم الأسئلةمن قبل المتكونين و المكون، فعندما يطرح المتكونين  الأسئلةيمكن أن تتم  الأسلوبو في هذا    

كانت   سواء الأسئلةو . الرئيسية التي يجب أن يعرفوها الأشياءحول سياق المحاضرة، و المكون الذي يطرح الأسئلة يحث تفكيرهم على 

عند المتكونين، و تركز اهتمامهم على المادة من المتكونين أو من المكون فإن مناقشتها مفيدة، لأنها تحسن مستوى الفهم و الاستيعاب 

يسمح للمتكونين أن يعلوا بنشاط في سياق المناقشة، الأمر الذي يؤدي إلى ترسيخ  الأسلوبإلى ذلك فإن هذا  بالإضافةالتكوينية، 

إلى أنه يحتاج إلى قيادة  بالإضافةفي أذهان المتكونين، إلا أنه يستغرق وقتا طويلا و لا يصلح لأعداد كبيرة من المتكونين،  المعلومات

 2.ماهرة لأداء و توجيه المناقشة بكفاءة و فعالية

 :تمثيل الأدوار -5

افتراضية تحدث في الحياة اليومية، و يطلب من  يقصد به أن يقوم المتكون بتمثيل موقف واقعي يعبر عن مشكلة معينة واقعية أو   

 .كانوا في هذا الموقف فعلا المتكونين القيام بدور أشخاص معينين، و أن يتصرفوا بالطريقة التي يمكن أن يتبعوها لو

و يتميز هذا . العليا الإدارة حتىبنجاح في كل مستويات العمال ابتداءا من المستويات التنفيذية  الأسلوبو يمكن استخدام هذا    

ثقة كبيرة، و بأنه يقدم فرصة لمزاولة المهارات في بيئة لا تهم بأنه يساعد في تطوير المهارات الشخصية، و بأنه يمنح المتكونين  الأسلوب

                                                           

.111ذكور سابقا، صمالمرجع : الخطيب رداح  1  
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، أو إذا كانت ينعصبي المتكونينإلا أنه يمكن أن يكون هناك مشكلة إذا لم يؤخذ الدور بجدية أو إذا كان . الأخطاءو إن وقعت فيها 

 1.أدوارهم محرجة

 :دراسة الحالات -6

بالمؤسسة، أو من  الأقساماجهها رؤساء معينة و  إداريةو هي وسيلة فعالة في تنمية المديرين، حيث تعرض مواقف و مشكلات    

 .مختلفة و في مجالات متعددة إداريةخارجها في مستويات 

ما حققوه من نجاح و ما وقعوا فيه من أخطاء، ثم  و كيف واجهها هؤلاء الرؤساء، والموقف أو المشكلة و تعرض الدراسة جوانب    

 .يتم التركيز على الفهم الصحيح للمشكلة، و الحل المناسب الذي يجب اتخاذ قرار به لحل المشكلة في الموقف المشابه

لة، و قد يضاف أيضا بعض المعلومات غير المرتبطة و عادة تتضمن الحالة كل المعلومات اللازمة للتحليل و الوصول إلى حل المشك    

 .قدرة المتكون على الكشف عن المعلومات المفيدة لاختباربالموضوع، و ذلك 

ليس التوصل إلى حل المشكلة بقدر ما هو تكوين الموارد البشرية على التحليل و التفكير  الأسلوبساسي من هذا الأإن الهدف    

، أي هي الإدارةو النظر إلى جوانبها المختلفة، و تصور الحلول البديلة لها بالاستناد إلى معلوماتهم في المنظم في أسباب المشكلة، 

 .في المواقف الفعلية الإداريةتكوين على تطبيق المعلومات 

 :ت الميدانيةاالزيار  -7

و المفاهيم و الممارسات المعطاة للمتكونين  ، تجسد الأفكارالأساسيهي جولة مخطط لها بعناية لمكان خارج نطاق مكان التكوين    

 .في قاعات التكوين

الفرصة للمتكونين على المشاهدة المباشرة للأشياء و الممارسات و العمليات و المواقف التي لا يمكن  إتاحةو تهدف هذه الطريقة إلى    

قد ربطوا النظرية  نا توفرت لهم الظروف، و بهذا يكونو تطبيق ما شاهدوه إذ إمكانيةإلى  بالإضافة. أو نقلها لمكان التكوين إنتاجها

 .بالتطبيق

كما أنها تتيح لهم فرصة مقابلة المختصين، و بالتالي بأنه تكون المعلومات بشكل مباشر و واقعية ملموسة،   الأسلوبيتميز هذا    

  2.إلى أنها مرتفعة التكلفة و تستغرق وقتا طويلا بالإضافةإلا أنها تتطلب إعداد المتكونين بشكل جيد لها، . الاستفادة من خبراتهم

                                                           
1
 Wesley. Addison : " Introducing Human Resource Management", Publishing by Longman, New York, 

1996, p179. 
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 :التربصات بالخارج -8

 مستمر مع مختلف المؤسسات احتكاكبفئة الإطارات العليا التي تتطلب دوما  الخارج إحدى طرق التكوين الخاصةتعتبر التربصات ب    

غالبا بإرسال الشخص المعني من أجل الحصول على خبرة تتكفل الدولة أو المؤسسة  الهيئات التي تمارس نفس النوع من النشاط، و و

 .كذا نوعية المهمة التي تتطلبها الدولة من هذا الشخص تختلف فترة التربص حسب نوع النشاط و مهارة مهنية أعلى، و أكثر و

و إنما تختلف أساليب إلى عدم وجود أسلوب مثالي أو أفضل للتكوين يصلح استخدامه بصفة عامة،  الإشارةتجدر  الأخيرو في    

التكوين باختلاف الظروف و المواقف القائمة، و ذلك باختلاف المستوى الوظيفي للمتكونين يفرض اختلاف أساليب التكوين في كل 

 كما أن اختلاف  في المستويات التنفيذية، لمتكونين لا تصلح للفنيين و العاملينفبرامج التكوين التي تصلح لتكوين و تنمية ا. مستوى

و انجاز عمله  الأداءالفرد مهارات  لإكسابالغرض في عملية التكوين يحتم اختلاف طريقة التكوين المستخدمة، فالطرق التي تستخدم 

 .مهارات مرتبطة بالسلوك الشخصي و التفكير لإكساببكفاءة تختلف عن تلك التي تستخدم 

وسيلة التكوين التي تعتبر مناسبة لظروفها، و متوافقة مع طبيعة  و بهذا لا بد أن نشير إلى أن كل مؤسسة من المؤسسات تتبنى   

مهما اختلفت وسائل التكوين إلا أنها يجب أن تتمتع ببعض الصفات التي تعتبر  المرغوبة، و الأهدافعملها بما يساعدها على تحقيق 

 :ضرورية لنجاح عملية التكوين أهمها

 .أن تعمل لتحفيز المتكون و تطوير أدائه -

 .أن تشرح المهارات المطلوبة بشكل واضح -

 .أن تعتمد على المشاركة الفعالة من قبل المتكون -

 .أن تقدم معلومات حول النتائج التي يقدمها المتكون و التقدم الذي يحرزه -

 .أن تتدرج بالانتقال من المهمات السهلة إلى الصعبة -

 .مزايا التكوين إلى العمل أن تتمكن من نقل -
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 :تحديد المكان و الزمان للتكوين :المطلب الخامس

بد من مراعاة الوقت المناسب و المكان الملائم لإجراء بالنسبة للبرنامج التكويني، فلا يعتبر تحديد المكان و الزمان عنصرين هامين   

 .الإنتاجيةالتكوين من أجل تحقيق أهداف البرنامج و ضمان فعاليته و الوصول إلى رفع 

 :تحديد مكان التكوين :أولا

المؤسسة اختيار المكان المناسب لعقد هذا  رفي نجاح عملية التكوين، حيث تقر  إهمالهمكان التكوين دورا لا يمكن  ختيارلاإن    

البرنامج التكويني سواء داخل المؤسسة أو خارجها، و يكون هذا الاختيار على أسس صحيحة و موضوعية تضمن مساعدة المتكونين 

 .على التركيز

تقديم البرنامج داخل المؤسسة  ففي البرامج الخاصة التي تصمم لسد حاجيات معينة عند مجموعة من العمال في المؤسسة، قد يتقرر   

 .هي موقع العمل، الأمر الذي يضفي على التكوين الطابع العملي الأخيرةنفسها، و ذلك لأن هذه 

و هناك برامج تكوينية أخرى، يمكن حضورها أو تنظيمها خارج المؤسسة، مثل هذه البرامج تنعقد في الجامعات و معاهد متخصصة    

يضا أن ينعقد البرنامج خارج الوطن إذا تطلب الأمر ذلك، مع وضع بعين الاعتبار التكلفة العالية لمثل هذه في التكوين، و قد يتقرر أ

    1.البرامج

كما أن التصميم الداخلي لقاعات التكوين يلعب دورا هاما في نجاح العملية التكوينية، و يجب أن تتميز هذه القاعات بالمواصفات     

ة، و تكون كافية لإعداد المتكونين، و يجب أن تتوفر فيها المساعدات التكوينية الضرورية لعرض و شرح الفنية و الصحية المناسب

 2.البرنامج التكويني

المطلوبة  الإمكانياتو بهذا يجب أن يكون مكان التكوين ملائما و مريحا و مشجعا على الحضور، بحيث تتوفر فيه جميع الوسائل و    

 .لتنفيذ البرنامج، و أن لتحديد المكان ارتباطا وثيقا بنوع البرنامج و طبيعته

 

 

                                                           

.183مذكور سابقا، صالمرجع : مدحت محمد أبو النصر  1  
2
 Kirk Patrick. D :  " Evaluating Training Programs", 2

ème
 Ed. Berrett-koehler Publisher. Inc,                  

San Francisco, 1998, p11-12. 
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 (:الوقت)زمن التكوين  :ثانيا

 الوقت من بين العوامل الهامة في تصميم البرنامج التكويني، لذا برن، إذ يعتيحدد مصمم البرنامج التكويني الفترة التي يستغرقها التكوي   

الوقت المخصص على مدار السنة التكوينية لكل فترة من فترات التحضير و التنفيذ، إذ أن فترة التكوين تختلف باختلاف يجب تحديد 

 الأياممن التكوين و طبيعة البرنامج و أسلوب التكوين المتبع، و يقوم مصمم البرنامج ببرمجة التكوين، تقرير عدد  الهدف المرجو

 .ة اليومية و أوقاتهاينيت التكو المخصصة للتكوين، و عدد الساعا

 :يلي فيما إجمالهاو مما لا شك فيه أن للجدولة الزمنية عدة مزايا يمكن    

 .القضاء على التضارب في ترشيح العاملين إلى الدورات المختلفة التي يتم عقدها في وقت واحد -

 .التأكد من أن ترشيح العاملين لا يؤثر على حسن سير العمل و انتظامه -

بشكل مسبق، نظرا لعلمه المسبق بالفترات الزمنية التي تعقد فيها الدورات،  إدارتهمساعدة كل رئيس مباشر على جدولة العمل في  -

 .الأمر الذي يؤدي إلى تخفيف حدة الصراع التقليدي بين التنفيذيين و الاستشاريين

مثال ذلك عدم عقد دورات للمحاسبين في الشهور  )العمل غوط التأكد من أن الدورات يتم عقدها في الوقت الذي تقل فيه ض -

 (. الثلاثة الأخيرة من كل سنة نتيجة ضغط العمل الخاص بالجرد و العمليات الحسابية

 .الأخرىدرجة عالية من التنسيق بين المتكونين في الدورات المختلفة بحيث تمهد كل دورة لإنجاح  إحداث -

المتكونين و مهام وظائفهم، و التي تختلف في الحجم و درجة السرعة المطلوبة في  لارتباطاتو يتحدد موعد البرنامج التكويني طبقا    

فإذا كان البرنامج التكويني سيعقد داخل المؤسسة، فيجب مراعاة أوقات المتكونين في هذه . انجازها باختلاف أشهر السنة و المواسم

على التكوين ضعيفا مثلا إذا كان البرنامج يسبق إجازة طويلة  الإقبالم أعبائهم، و مواعيد الانجازات، فقد يكون المؤسسة، و حج

    ، إجازتهبد أن ينجزها قبل ، أو قد يزدحم جدوله بأعباء لالإجازتهالسنوية، فقد يكون الموظف مشغولا بالإعداد  كالإجازةنسبيا،  

 .ز للتكوينو بالتالي لا يتوفر عنده الحاف

 .و بهذا فإن تحديد وقت التكوين المناسب يعتبر عاملا من عوامل نجاح البرنامج التكويني   
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 :تحديد ميزانية التكوين :المطلب السادس

يعتبر وضع الميزانية للبرنامج التكويني شرطا ضروريا لنجاحه، فلا معنى للبرنامج بدون تخصيص الميزانية الملائمة له، فوضع الميزانية    

بد أن يكون تقدير الميزانية واقعيا و دقيقا، فتحدد توجيهها للمجالات المناسبة، و لااللازمة للتكوين و  الأموالتسمح للإدارة بتدبير 

 .الإنتاجيةاليف البرنامج التكويني بدقة، كما يقدر العائد من وراء هذا البرنامج، و ذلك في صورة تحسين تك

و بهذا يستفيد مشرفوا برامج التكوين من وضع ميزانية التكوين في التعرف على التكاليف التقديرية لبرنامج التكوين، و يؤثر هذا في    

مه، كما يؤثر في تعديل البرنامج و محتواه بالشكل الذي يسمح بأن يكون برنامجا اقتصاديا، كما اتخاذ قرار البدء في التكوين من عد

    1(. و ذلك في حالة قيام جهاز خارجي بالتكوين )المتكون  إشراكيؤثر في تحديد قيمة 

 الإدارةفمن البديهي أن تكاليف التكوين و ميزانيته تختلف باختلاف البرنامج التكويني، و يمكن أن نقسم التكاليف التي تتحملها    

 :إلى نفقات استثمارية و نفقات تشغيلية

 :النفقات الاستثمارية :أولا

برامج تكوينية متنوعة، و في خطط تكوينية متعددة  و هي تكاليف للمدى الطويل، و التي يمكن الاستفادة منها و استخدامها في   

 لمركز التكوين بالمؤسسة، و تكلفة إنشاء المركز و تجهيزه بتجهيزات الفندقة جزئيا أو كليا،  الأراضيخلال سنوات عديدة، مثل تكلفة 

  2.و إنشاء الدوائر التلفزيونية المغلقة إلى غير ذلك من المعدات

 :النفقات التشغيلية :ثانيا

تنقسم النفقات التشغيلية إلى تكاليف مباشرة و غير مباشرة، و تشمل التكاليف المباشرة كافة المصاريف التي تنفق خصيصا لبرنامج    

 . و السفر للمتكونين(  المشروبات و المأكولات )تكويني معين، كرواتب المكونين و المعدات الخاصة بكل برنامج، و مصاريف الضيافة 

التكاليف غير المباشرة فهي تلك المصاريف التي تنفق في تصميم و تجهيز البرامج التكوينية، و التي يصعب تحميلها على برنامج  و أما

 . و غيرها الإداريةتكويني بعينه، كمكافأة المستشارين الخارجين لتصميم البرامج، و مصاريف تكوين المكونين و المصاريف 

  الوضوح و الدقة : ن نؤكد على ضرورة توفر شروط معينة في ميزانية التكوين، و من أهم هذه الشروطمن الضروري أ الأخيرو في    

 .و المرونة و الاقتصاد
                                                           

.569، ص1006، دار الجامعية، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية: "ماهر أحمد  1  
 .148، ص1000، دار الكتاب، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية" :مصطفى أحمد السيد 2
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فميزانية التكوين تتطلب الوضوح و الدقة في تحديد و تخصيص الموارد المالية الموجهة للبرنامج التكويني و كيفية توزيعها، فعامل    

 .ح البرنامج، و لكن هذا النجاح لا يتحقق إلا إذا توفر شرط الوضوح و الدقة و الخاص بعملية التمويلالتمويل هام جدا لنجا 

عن هذا العنصر، فإن المرونة هي أيضا مطلوبة، و هذا نظرا للتغيرات الطارئة التي تحدث فيما يخص البرامج التكوينية، و هذا  فضلا   

 (. تغير في الموارد المخصصة للتكوين أو في كيفية توزيعها )ميزانية التكوين تغيرات في  الأحيانما يستلزم في كثير من 

أما فيما يخص الشرط الآخر و هو الاقتصاد، فيجب أن تكون الميزانية المخصصة للتكوين ملائمة تماما للبرنامج، و أن يكون    

غير الضروري، لأن التكوين هو وسيلة، و الهدف منه  نفاقالإأو  الإسرافالضرورية فقط، فيجب تجنب  الأوجهمقتصرا على  الإنفاق

 .الإنتاجيةهو رفع 

 .و هذه الشروط أساسية يجب مراعاتها عند إعداد ميزانية التكوين، و هذا حتى نضمن فعالية نظام التكوين و تحقيق أهدافه   
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 تقييم التكوين: المبحث الثالث

 :التكوينمفهوم تقييم : المطلب الأول

العلمي المبرر على تزايد نفقات التكوين في ميزانية  الأسلوبتطوير التكوين، و يعتبر التقييم المدخل العلمي الذي يهدف إلى    

 .المؤسسات

يتسنى  التي يجب على وظيفة تسيير الموارد البشرية أن تولي له أهمية خاصة، و هذا حتى الأساسيةو يعتبر تقييم التكوين من القضايا    

 .لها من خلال عملية التقييم أن تعرف مدى تحقيق التكوين للأهداف المسطرة، أي التحقق من فعالية نظام التكوين

 :لقد تعددت تعاريف تقييم التكوين، و سوف نعرض بعضها فيما يلي   

تأثير البرنامج التكويني، و لتحديد قيمة  غذية العكسية عنأية محاولة للحصول على معلومات تتعلق بالت" :يعرف تقييم التكوين بأنه   

 1".التكوين على ضوء تلك المعلومات

 الأهدافمن أجل قياس كفاءة البرنامج التكويني، و مدى نجاحه في تحقيق  الإدارةالتي تستخدمها  الإجراءات" :و يعرف أيضا بأنه   

المحددة، و قياس كفاءة المتكونين و مدى التغيير الذي أحدثه التكوين فيهم، و كذلك لقياس كفاءة المكونين الذين قاموا بتنفيذ العمل 

 2".التكويني

حكم موضوعي على قيمة  إصدارعملية منظمة لجمع المعلومات في ضوء معايير علمية محددة، بهدف " :و كذلك يعرف بأنه   

 3".من معارف و مهارات و اتجاهات من أجل التحسين و التطوير الأفراد، أو ما يمتلكه الأشخاصالبرامج أو ممارسات مثل  الأشياء

سلسلة من الاختبارات و التقويمات و التحريات المصممة، و ذلك للتأكد من أن التكوين قد حقق التأثير المطلوب " :و يعرف بأنه   

سها وفقا لمقاييس كمية و نوعية، و التي هي موضحة في او كل من هذه المستويات يمكن قي .4"و المؤسسة الإدارةعلى مستوى الفرد و 

 :الجدول التالي

 

                                                           
1
 Armostrong. Michael :  " Human Resources Management Practice", 9

ème
 Ed. Kogan, London, 2003,        

p 187. 
 .160، ص1004، عالم المكتب الحديث، الإسكندرية، "مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية" :حرحوش صالح عادل 2
 .116-115صذكور سابقا، مالمرجع : السكارنه بلال خلف 3
 .554، ص1003، دار المريخ، الرياض، "وضع المبادئ موضع التنفيذ: إدارة عملية التكوين" :إبراهيمالدسوقي محسن  4
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 المقاييس الكمية و النوعية الخاصة بمستويات التقييم (:02)الجدول رقم 

 النوعي الكمي المستوى

 

 الفردي

التي اكتسبها  هل ما يزال لدى الفرد المعرفة -

 للدورة التكوينية؟ إتباعهأثناء 

هل المهارات المكتسبة أثناء الدورة التكوينية  -

 ؟الأفرادما تزال لدى 

 قناعة بأهمية التكوين؟ الأفرادهل لدى  -

 

 الإداري

هل حصلت التحسينات و التغييرات المطلوبة  -

 في المؤسسة؟ الأداءعلى مستويات 

 ؟التي يعمل بها  الإدارةهل للتكوين أهمية بنظر  -

 

 التنظيمي

التنظيمية المتمثلة  الأهدافهل تحققت  -

أو المرونة في العمل،  الإنتاجيةبزيادة الربحية أو 

 أو تحقيق جودة أكبر في الخدمة؟

 و دوره؟ رؤية المؤسسة لأهمية التكوين ما هي -

 .557ذكور سابقا، صمالمرجع : إبراهيمالدسوقي محسن  :المصدر

قياس مدى تأثير الذي تركه التكوين على المتكونين، و كمية " :و من خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف تقييم التكوين بأنه   

          أو الحصيلة التي خرجوا بها من العملية التكوينية و العادات الجديدة، و المهارات و المعارف  المتكونينالتحصيل التي حصلها 

 ".و الاتجاهات التي اكتسبوها، و نوعية التغيير الحادث في سلوكهم

 :التالية الأربعة الأسئلةو بشكل عام فإن التقييم يجيب عن    

 ؟بالبرنامج المتكونينهل سعد  -

 من البرنامج؟ المتكونينهل تعلم  -

 سلوكهم طبقا لما تعلموه؟ المتكونينهل عدل  -

 هل أثر تعديلهم للسلوك ايجابيا على نتائج تعلمهم؟ -
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   . إن تقييم التكوين ليس بالعملية السهلة، و إنما هي عملية معقدة و مستمرة، سواء قبل أو أثناء أو بعد تنفيذ البرنامج التكويني   

: عملية هادفة لقياس مدى ما تم تحقيقه من أهداف و نتائج تكوينية، و يستخدم في ذلك عدة أدوات منها على سبيل المثال و هو

 .الاستقصاءات و الملاحظة و التقارير و الاختبارات

تكوين، و هي عملية مستمرة و من المهم في هذا السياق أن نميز بين التقييم و المتابعة، فالمتابعة يقصد بها ضمان تحقيق أهداف ال   

تستهدف التأكد من أن التنفيذ يسير وفقا للتخطيط و في الزمن المحدد، و تهدف كذلك إلى التعرف على نقاط الضعف التي تخللت 

 .مرحلة تنفيذ التكوين لتداركها، و تهدف أيضا إلى مقارنة نتائج التكوين بما تحملته المؤسسة من جهد و مال و وقت

التي تتضمن مراقبة تنفيذ الخطة التكوينية، و مراقبة انتظام نشاطها و سيرها  الإجراءاتامة فإن المتابعة هي مجموعة من و بصفة ع   

عرفة درجة تحقيق البرامج التكوينية للأهداف التي صممت من أجلها، و الاستفادة من نتائج أما التقييم فيقصد به م. نحو الهدف

 .امج المقبلة من أجل زيادة فعالية نظام التكوينالتقييم في تعديل و تطوير البر 

 

 :أهداف تقييم التكوين :المطلب الثاني

من القيام بعملية تقييم التكوين، و ذلك حسب وجهات نظر القائمين على عملية التكوين  رجوةالم الأهدافتختلف الآراء حول    

 :على النحو التالي

المسؤولين عن النشاط التكويني إلى المساعدة على ترويج البرامج التكوينية تجاريا، فيدور تهدف عملية التقييم من خلال وجهة نظر  -

 .التقييم حول معرفة آراء المتكونين في البرامج المقدمة و مدى اقتناعهم بها و الاستفادة منها

 .السيئ عن عليه، و الاستغناء الإبقاءو  عملية التقييم تهدف من خلال وجهة نظر الجهة المنفذة للتكوين إلى اختيار المكون الجيد -

امي إلى تطوير أداء إلى التحقق من تحقيق الهدف العام الر  البشريةعملية التقييم تهدف من خلال وجهة نظرة وظيفة تسيير الموارد  -

 .أهداف المؤسسة حقيقالعمال لت

للخطة عملية التقييم تهدف من خلال وجهة نظر المسؤول المباشر عن التكوين في المؤسسة إلى التأكد من تنفيذ البرامج طبقا  -

 .الموضوعة، من حيث عدد المتكونين و التكلفة المقررة له، و انتظام المتكونين و المكونين في الحضور

 :التالية الأغراضو يهدف التقييم إلى تحقيق    

 .المرغوبة الأهدافمساعدة متخصصوا التكوين في تحسين برامجهم لتكون أكثر فعالية في تحقيق  -
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مساعدة متخذي القرار بالمعلومات التي يمكن أن تكون أساسا في اتخاذ القرارات بشأن تعديل البرنامج التكويني أو حذفه أو  -

 .الاستمرار فيه

 .البرنامج التكوينيتحديد نقاط القوة و مواطن الخلل في  -

 .في تحديد الدرجة التي حققت بها البرامج التكوينية و التغيرات المرغوبة في سلوك المتكونين الإداريينمساعدة القادة  -

، و إنما هو عملية شاملة تتمثل في التعرف على الأهدافو بالنتيجة يرى الباحث أن الهدف العام للتقييم لا يقتصر على أحد تلك    

بد أن تشمل عملية التقييم جميع أطراف و هنا لا. المؤسسة و حل مشكلاتهامساهمة البرامج التكوينية المقدمة في تحقيق أهداف مدى 

 .العملية التكوينية من برامج و مكونين و متكونين

 

 :أهمية تقييم التكوين :المطلب الثالث

فحتى . التكوين إدارةمرار بال و أذهان القائمين على تنظيم و يعتبر موضوع التقييم من الموضوعات التي يجب أن تشغل باست   

 .الأهدافو  الأداءتتمكن المؤسسة من أداء وظائفها بكفاءة و من تحقيق أهدافها بفعالية، فإنه يتعين عليها القيام بتقييم 

في العملية التكوينية، حيث يكتمل بوضع نظام متابعة و رقابة و تقويم فعال، يضمن تحقيق مستوى  الأخيرعتبر التقييم الجانب يف   

 .و تجسيدها الأهداف، و يضمن تحقيق الأداءمستمر و مرضي من 

كثيرا من   كون أن التكوين هو وسيلة و ليس غاية، و عليه فإذا كانت المؤسسة تنفق  إليهو تظهر أهمية التقييم للتكوين و الحاجة    

الوقت و المال و الجهد في إعداد و تصميم البرامج التكوينية و عند تنفيذها، فإنه من الضروري قياس العائد من التكوين و التحقيق 

و الخطط و البرامج، و الوقت الذي يتم فيه  الأهدافمن نتائجه، خاصة و أن هناك دائما فجوة زمنية بين الوقت الذي يتم فيه تحديد 

و هنا تظهر أهمية التقييم . المرغوب فيه الأداءها، و خلال هذه الفترة قد تحدث ظروف غير متوقعة تسبب انحرافا في الانجاز عن تنفيذ

 .اللازمة للقضاء عليه الإجراءاتفي تحديد أسباب هذا الانحراف من أجل اتخاذ 

 :و تحدد أهمية التقييم للبرامج التكوينية بالآتي   

 .امج التكوينية للأهداف المخطط لها مسبقامدى تحقيق البر  -1

 .مدى تحقيق البرامج التكوينية للنتائج المتوقعة منها -1

 .المستخدمة في التكوين كافة الأنشطةللوسائل و  الأمثلالاختيار  -5



عملية التكوين                                                                         :      الفصل الثاني
                 

102 
 

 .الاختيار المناسب للأساليب التكوينية المستخدمة في التكوين -6

 .مستقبلا الأهدافعملية تنفيذ البرامج التكوينية، و العمل على تقليصها لضمان تحقيق تحديد الجوانب السلبية التي تواجه  -3

 

 :مراحل عملية تقييم التكوين :المطلب الرابع

يتم بعد الانتهاء من عملية التكوين، إلا أن تقييم التكوين يتم على ثلاثة مراحل  جراءإفبالرغم من أن عملية التقييم قد توحي بأنها    

 :التقييم قبل تنفيذ التكوين، و أثناء التكوين، و بعد انتهائه، و يمكن توضيح ذلك بالشكل التالي: زمنية مختلفة و هي

 مراحل و عناصر تقييم التكوين (:06)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد و تصميم الباحث :المصدر

 

 

 قبل

 برنامج
 التكوين

 المكون المتكون

 بعد أثناء
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 :التقييم قبل تنفيذ البرنامج التكويني :أولا

المسؤولة عن التكوين خطة علمية و عملية لمتابعة التكوين و تقييمه، و تبدأ عملية التقييم قبل تنفيذ  الإدارةو يجب أن تتبع    

 1:عدد من الخطوات نذكر منهاالتكوين، و تتضمن هذه المرحلة 

 .ضرورة التحديد الدقيق لأهداف التكوين، و النتائج المتوقع تحقيقها من البرنامج التكويني -

 .للتأكد من توفر المكون المتميز و المناسب للبرنامج التكويني الإداريةمتابعة و تقييم الترتيبات  -

        المادة التكوينية، و توفر مكان التكوين المناسب، و توفر الوسائل السمعية  للتأكد من توفر الإداريةمتابعة و تقييم الترتيبات  -

 .للاستخدامو البصرية المطلوبة و أنها جاهزة 

 .متابعة و تقييم المرشحين للبرنامج للتأكد من أن شروط قبول بالبرنامج تنطبق عليهم -

 .استطلاع آراء المرشحين للبرنامج حول توقعاتهم من البرنامج، و حول موضوعاته و ترتيبها -

عامة، فإن عملية تقييم البرنامج قبل تنفيذه، ما هي إلا وزن و قياس للبرنامج التكويني لاكتشاف الثغرات و نواحي  و بصفة   

 .القصور، و نقاط الضعف في التصميم، حتى يمكن معالجتها مبكرا قبل الشروع في التنفيذ

 :التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكويني :ثانيا

أثناء التنفيذ من المهام الرئيسية للمشرفين على التكوين و المعنيين بتنفيذ البرامج التكوينية، و تهدف هذه المرحلة يعتبر تقييم التكوين    

إلى متابعة و تقييم كل خطوة من خطوات التكوين أثناء التنفيذ، و ذلك للتأكد من أن البرنامج التكويني يسير وفقا لما هو مخطط له 

 .من قبل

 2:رحلة مجموعة من الخطوات نذكر منهاو تتضمن هذه الم   

 .مدى تحقيق البرنامج لأهدافه -

 .مدى ملائمة تصميم و تنظيم البرنامج للأهداف الرئيسية -

 .مدى الالتزام بالمنهج التكويني من قبل المكون -

 .التكوينية المستخدمة الأساليبمدى كفاءة  -

                                                           

.113المرجع مذكور سابقا، ص: مدحت محمد أبو النصر  1  
.119نفس المرجع، ص  2  



عملية التكوين                                                                         :      الفصل الثاني
                 

104 
 

 .مدى كفاءة الوسائل التكوينية المستخدمة -

 .حرص المكون على الالتزام بمبادئ التكوين مدى -

 .مدى حرص المكون على أخلاقيات التكوين -

، و تصحيح الانحرافات في الوقت المناسب، و تجاوز الأوانقبل فوات  الأخطاءفالتقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكويني يسمح بتدارك    

 .الإنتاجيةإلى رفع  الأخيرلية التكوين، و الوصول في الضعف و تعزيز نقاط القوة، و هذا من أجل ضمان فعا نقاط

 :التقييم بعد انتهاء البرنامج التكويني :ثالثا

ة، تهدف عملية التقييم هنا إلى قياس مدى تحقيق البرنامج التكويني للأهداف المسطرة، و مدى نجاحه في تلبية الاحتياجات التكويني   

 .جهد و وقت من نفقات مالية و التكوين نشاطه و ما عاد من نفع مقابل ما كلف

     ينفون على تنفيذ البرنامج و المكونو تتم هذه العملية مباشرة عقبة انتهاء البرنامج التكويني و بطريقة شاملة، يشارك فيها المشر    

واحي الخلل في تصميم بأسلوب هادف و بناء، و على أساس ما تم تجميعه من معلومات و بيانات من أجل اكتشاف ن المتكونينو 

البرنامج التكويني لتداركها، و اكتشاف نواحي القصور في وسائل التوضيح و مساعدات التكوين أخرى و تطويرها، و التوصل إلى 

 .التكوينية للاحتياجاتالتعديلات الجوهرية في المادة العلمية و التطبيقات العملية لتحقيق التغطية الكاملة 

بها، و تغيير سلوكه، ثم سند المتكون و المعلومات التي اكتيجب تقييمها في هذه المرحلة فتتمثل في رد الفعل ع أما المكونات التي   

، و الذي من ( Kirk Patrick " )كيرك باتريك"نموذجا ل الأربعةو النتائج الفعلية في العمل، و قد أصبحت هذه العناصر  الأداء

 :إذا أريد قياس النتائج المحققة بدقة و موضوعية، و فيما يلي تفصيل ذلك المستحسن تطبيقه على البرامج التكوينية

 :قياس رد الفعل -1

   و يقصد برد الفعل شعور المتكونين اتجاه البرنامج التكويني و مدى تقبلهم له و اهتمامهم به، و يمكن قياسه من خلال استبيان    

، أو عن طريق تقارير المشرفين و ملاحظات و آراء  إحصائيابالشكل الذي يمكن جدولته و معاملته  الأسئلةتصاغ فيه (  استقصاء )

و جوانب أخرى  الأعمالالمتكونين، و يسمح كذلك بجمع البيانات على عدة مجالات بما فيها المتكون و الوسائل التكوينية، و جدول 

 1.عديدة

                                                           
 .95، ص1006المهنية للإدارة، القاهرة، ، مركز الخبرات "التدريب الفعال بالأهداف و النتائج: "عبد الرحمن توفيق 1
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  و بساطته و انخفاض كلفته،  إدارتهثر شيوعا و استخداما لسهولة إلى أن هذا العنصر من عناصر التقييم يعتبر أك الإشارةو تجدر    

       و قدرته على تقديم فكرة واضحة فيما يخص الأثر السريع الذي يتركه البرنامج التكويني على المتكونين و شعورهم و انطباعاتهم 

 .و آرائهم و اقتراحاتهم

  1:لثلاثة أسباب و هي مأن قياس رد الفعل ها(  Kirk Patrick" ) كيرك باتريك"  يرىو    

 .التي تتعلق بالاستمرار في تمويل البرنامج التكويني تعتمد على ملاحظات المشاركين بالبرنامج الإدارةإن قرارات  -

 .تمكين المتكونين من أن يقدموا معلومات تساعد في تحسين البرامج -

 .أن يحبوا البرنامج ليتلقوا أقصى فائدة منه المتكونينيجب على  -

أنه بالمقابل يعتبر عنصرا غير كاف للتأكد من و بهذا يعتبر قياس رد الفعل أحد عناصر التقييم بعد انتهاء البرنامج التكويني، إلا    

التكوين لا يدل بالضرورة على فشل التكوين في تحقيق أهدافه،   نجاح البرنامج التكويني و فعاليته، إذ أن الشعور السلبي للمتكونين اتجاه

 .كما أن شعورهم الايجابي لا يعني بالضرورة كذلك

 :قياس التعلم -2

 2.الاتجاهات أو يرفعون من المعارف و المهارات كنتيجة لحضور البرنامج التكويني المتكونينيه فيعرف التعلم بأنه المدى الذي يغير    

لتجربة الفعلية في ، و يتم ذلك بواسطة الاختبارات و التمارين و االمتكونينبها فهنا نقوم بقياس المعلومات و المهارات التي اكتس   

أو تجربة عملية قبل  أفضل طريقة هنا أن نعطي المتكون اختبارا أو تمرينات قبل التكوين، و نفس الاختبار بعده،العمل، و تعتبر 

 .حتى يقاس الفرق، و بالتالي الأثر الذي يحدثه التكوين بعده التكوين و

مقبول على النحو الملائم،  و هذا القياس يستخدم بشكل أقل تكرار من قياس رد الفعل، لأنه يتطلب جهد أكبر لتصميم اختبار   

   3.ئج ستستخدم لهدف اتخاذ القراراتاخاصة إذا كانت النت

أن  من أجل ،التقييم و تحليل البيانات و النتائج التي يتم الحصول عليها إجراءاتبد من بذل جهد كبير في تخطيط و بالتالي لا   

 .تكون نتائج قياس التعلم دقيقة، و هذا بهدف الوقوف على مدى كفاءة البرامج التكوينية و كيفية تطويرها

 

                                                           
1
 Kirk Patrick. D.L :  " Evaluating Training Programs", 2

ème
 Ed, Op-cit, p41. 

2
 Kirk Patrick. D.L :  " Evaluating Training Programs", 4

ème
 Ed. McGraw-Hill, New York, 2000, p135. 

3
 Shrock .S.A et Geis .G.L :  " Human Performance Technology", 2

ème
 Ed. Jossey- Bass, San Francisco, 

1999, p185. 
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 :قياس السلوك -3 

الهدف من قياس السلوك هو معرفة مدى التغير الذي حصل في سلوك المتكون في العمل، نتيجة اشتراكه في التكوين، و مقارنته  إن   

 1.مع سلوكه السابق قبل المشاركة في البرنامج التكويني

 :لكي يغير العنصر البشري سلوكه في العمل، و هي كالتالي أساسيةيجب توفر خمسة متطلبات    

 .أن تكون لديه الرغبة في التحسنيجب  -

 .يجب أن يتعرف على نقاط الضعف لديه -

 .يجب أن يعمل في مناخ متسامح -

 .ضرورة أن يكون هناك مكون ماهر يستطيع أن يقدم له العون و المساعدة -

 .الجديدة التي تعلمها الأفكاريجب أن تتاح له الفرصة لتطبيق  -

 .الإنتاجيةياس هو الملاحظة المباشرة و تقارير المشرفين، و دراسة و من أهم الطرق لإجراء هذا الق   

بأن تقييم التكوين في مصطلح السلوك أكثر صعوبة و تعقيدا من تقييم رد الفعل (  Kirk Patrick" ) كيرك باتريك" و يوضح    

 2.و التعلم، لأنه من الصعب التنبؤ بحدوث هذا التغير في السلوك الوظيفي و زمن حدوثه

 :قياس النتائج -4

: عرفت النتائج بأنها المخرجات التي تتحقق نتيجة حضور المشاركين للبرنامج التكويني، و تتضمن مقاييس النتائج القابلة للقياس   

و تحسين الجودة، تخفيض التكاليف و الحوادث، و زيادة المبيعات و تخفيض معدل دوران العمل و تحقيق أباح  الإنتاجزيادة 

 3.الخ...عالية

ف، ثم يعاد القياس عو من اللازم أن يتم تقييم هذه المقاييس و المعايير بقياسها قبل التكوين، و أن تضبط فيها نقاط القوة و الض   

و قياس الفرق بين الحالتين، و هذا من (  قبل و بعد التكوين )ن العملية التكوينية، ثم القيام بمقارنة المعدلات مرة أخرى بعد العودة م

 .أجل الوقوف على نتائج التكوين الحقيقية

                                                           

  1 .161المرجع مذكور سابقا، ص: حرحوش صالح عادل 
2
 Kirk Patrick. D.L :  " Evaluating Training Programs", 2

ème
 Ed, Op-cit, p47.  

3
 Kirk Patrick. D.L :  " Evaluating Training Programs", 4

ème
 Ed, Op-cit, p142. 
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بعد انتهاء التكوين، فإن (  رد الفعل، التعلم، السلوك، النتائج ) الأربعةبد أن نشير بأن هناك تداخل بين عناصر التقييم و أخيرا لا   

لا يكون كافيا للحكم على النتيجة الكلية للتكوين، و بالتالي لا نتمكن  الأربعةاستخدام عنصر واحد أو حتى اثنين من هذه العناصر 

 .من معرفة ما إذا كان التكوين ناجحا و محققا للهدف أم لا الأخيرفي 

بد من استخدامها جميعا معا، و هذا بغية الحكم على كفاءة التكوين خر، و بالتالي لاعني عن تقييم لآو عليه فإن تقييم عنصر لا ي   

 .وتطويره و ضمان فعاليته

 

 :أساليب تقييم التكوين :المطلب الخامس

تتم كما رأينا سابقا قبل بداية تنفيذ البرنامج التكويني و أثناءه و بعده في المدى القصير و المتوسط، و عليه  إن عملية تقييم التكوين   

 الأسلوبفإنه في كل مرحلة من مراحل التقييم  يمكن استعمال أكثر من أسلوب، حيث أن تقييم التكوين يتطلب استخدام نفس 

يمكننا من معرفة و قياس فعالية  الأداةأو  الأسلوبلتكوينية، و هذا لأن استخدام نفس الذي استعمل في تحليل و تحديد الاحتياجات ا

 :ما يلي الأساليبو من هذه . البرنامج التكويني

 (: الاستقصاء )الاستبيان  :أولا

الاستبيان وسيلة هامة من وسائل التقييم، إذ بواسطته يمكن الحصول على معلومات قد تكون مفيدة جدا في تقييم كفاءة  يعتبر   

و هو عبارة عن استمارة تتضمن معايير موضوعية على . البرنامج التكويني و فعاليته، بل أكثر من ذلك في تطويره و تحسينه فيما بعد

المكونين و أسلوب تخطيط البرنامج و تنفيذه، و عن  اتجاه، يعبروا من خلالها عن رأيهم المتكونينشكل أسئلة و أجوبة يجيب عنها 

يمكن التعرف على الثغرات و نقاط الضعف، و قد توزع الاستمارة  الإجاباتإذ من خلال . الخ...مدى قبولهم للتكوين و رضاهم عنه

 .ج التكوينيرأيه عن البرنامفارغة و تترك الحرية للمتكون بإدلاء 

لها  الأخرىقت قصير، إلا أن هذه الطريقة هي د من الموارد البشرية في و دتكلفة، و يمكن أن يصل إلى أكبر عيتميز بأنه منخفض ال   

  1.أو حتى التضليل أو تعمد المجاملة الإجابةبعض العيوب، و هي احتمال عدم تحري الدقة عند 

                                                           
 :أنظر إلى 1
 .619، ص1003، حلب، 1، مديرية الكتب و المطبوعات الجامعية، ط"إدارة الموارد البشرية" :نعساني عبد المحسن و عقيلي عمر وصفي -
 .60المرجع مذكور سابقا، ص: عبد الرحمن توفيق -

 Casse Pierre : Op-cit, p201.- 
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 :المقابلة :ثانيا

و التي توجه بشكل  الأسئلة، و هي عبارة عن مجموعة من تقليدية لتجميع البيانات، و تعرف بأنها محادثة هادفة ةتعتبر المقابلة طريق   

شخصي من قبل المستقصي، لمعرفة مدى الاستفادة التي حققها المتكون من البرنامج التكويني المطبق في المؤسسة، و قد تكون هذه 

 .الأسئلةمحددة مسبقا لكل العاملين، و في بعض الحالات قد تكون تقليدية و وفقا لأجوبتها يتم تحديد باقي  الأسئلة

إلى ذلك تتطلب  بالإضافةايجابيات هذه الطريقة إلا أنها تتطلب توفر مهارات خاصة لدى الشخص المستقصي، و بالرغم من    

أثناء المقابلة، فتحول دون أن تكون هذه  إجابتهل النفسية التي تؤثر على المتكون في الكثير من الوقت، كما أن هناك مجموعة من العوام

 1.المتكون من البرنامج التكويني إليهدقيقة أو عاكسة للمستوى الحقيقي الذي وصل  الإجابات

 :الاختبار :ثالثا

المحتاج  الأجزاءن يعرف نوعية التحصيل الذي اكتسبه، و يرشده إلى تكو إن استعمال الاختبار كأداة لتقييم نتائج التكوين، يجعل الم   

إلى أنها تظهر  بالإضافةلإيجاد الحلول المناسبة لكل حالة تصادفه،  الأفكارفيها، و يجعله يراجع مادته و يدفعه إلى تطبيق إلى رعاية 

 .عالية طرق التكوين المختلفةللمكون ما إذا كان شرحه للمادة واضحا و مهما أم لا، و تمكنه من مقارنة ف

هذا و إذا كانت الاختبارات تتميز بالسرعة و السهولة النسبية في التطبيق، و صلاحيتها لعدد كبير من المتكونين، إلا أنها بالمقابل    

نواحي البسيكولوجية ، فضلا عن بعض المشاكل التي تعترض تنفيذ الاختبار مثل تأثير الالأسئلةتتطلب جهودا كبيرة في إعداد و تحضير 

 2.على المتكون أثناء الاختبار

 

 

 

                                                           
 :أنظر إلى  1
 .641، ص1007، دار وائل للنشر، عمان، "إدارة الموارد البشرية: "نايفبرنوطي سعاد  -

- Bogdan. K.C et Biklen. S.K :  " Qualitative Research for Education", Allyn et Bacon Publishers, Boston, 

1992, p135.   
 :أنظر إلى  2

-  Kirk Patrick. D.L :  " Evaluating Training Programs", 4
ème

 Ed, Op-cit, p123-124. 

- Casse Pierre : op-cit,201. 
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 :الملاحظة :رابعا

، هدفها أن تصف بالتفصيل ما حدث الأشياءو تجميع  الأسئلةهي طريقة لتجميع البيانات من خلال المراقبة و الاستماع و طرح    

كالمقابلة مثلا،   الأخرىتفاعل المتكونين مع ذلك، و تتميز بأنها تمكن الباحث من التحقق من صحة البيانات المجمعة بالطرق  يةو كيف

 .، إلا أنها تستغرق وقتا طويلاالأخرىعلى حقيقتها، و التي قد تغيب عن الطرق  الأشياءو تزود الباحث بفرصة أن يرى 

تقييم جودة نظام التكوين، و تحديد نقاط القوة و الضعف فيه، فضلا عن أنها تتميز  أساليببالتالي فإن الملاحظة تعتبر من أهم  و   

المقارنة بين حال  إجراءإلى أنها تفيد في  بالإضافةو السلوك للشخص الذي تتم مشاهدته،  الأداءبدرجة من الموضوعية، فهي تقيس 

    و لكنها بالمقابل تتميز بطول الوقت و كثرة التكاليف و تعدد العوامل المتداخلة في عملية الملاحظة، . كوينالمتكون قبل و بعد الت

 .و احتمال عدم التنبه لبعضها

 :الأداءسجلات  :خامسا

م لإنهاء مهمة، تستخدم لتقييم نتائج التكوين على مستوى المؤسسة، فبيانات مثل التكلفة أو الكميات المنتجة أو الوقت اللاز    

بالموضوعية و سهولة  الأداءإلى البيانات المتعلقة بعادات و مناخ العمل تقارن قبل و بعد التكوين، و تتميز سجلات  بالإضافة

 1.مراجعتها إلا أنها تستغرق وقتا طويلا

 :باستخدام مجموعة من المؤشرات و المقاييس هي الأداءيمكن تقييم    

 .الموضوعة مسبقا الأهدافو هي التي تقيس مدى تحقيق  :الفعالية -

 .المحققة قد تحققت بأقل تكلفة و جهد و وقت ممكن الأهدافو تهدف إلى تحديد فيما إذا كانت  :الكفاءة -

 .المحققة نتيجة تطبيق البرنامج التكويني داتاالإير و يهدف إلى تحديد العلاقة بين التكاليف و : الربح -

 .و تقيس النسبة ما بين المخرجات و المدخلات :الإنتاجية -

 .و تقيس نسبة المردودية، و مقدار الالتزام بالمواصفات المطلوبة من قبل المستهلك للسلعة أو الخدمة :الجودة -

اس من خلال الابتكارية التي يتم نقلها إلى حيز التنفيذ الفعلي، و يتم الوصول إلى هذا المقي الأفكاريهدف إلى قياس  :الإبداع -

 .التي تم تنفيذها الأفكارالابتكارية التي يتقدم بها العمال، و نسبة  الأفكارتحديد عدد 

                                                           

.96المرجع مذكور سابقا، ص: غانم ربا  1  
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و غيرها، يمكن تحديد فعالية التكوين و معرفة نقاط القوة و الضعف فيه، من أجل تدارك النقائص  الأساليبو أخيرا فبواسطة هذه    

بد على وظيفة و منه فلا. تحقيق أهداف التكوين و تداركها من أجل الأخطاءوسيلة لمعرفة الايجابية، إذ أن التقييم و تعزيز الجوانب 

  .تكتنفهالذي يستخدم لتقييم التكوين، و التنبه و الحذر من الصعوبات و العيوب التي  الأسلوبتسيير الموارد البشرية من دراسة 
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 :خاتمة الفصل

التكوينية، منتقلين إلى عرض تصميم  الاحتياجاتفي هذا الفصل على عملية التكوين، فبدأنا بالتطرق إلى تحديد  اهتمامنا انصب   

 .و تنفيذ البرنامج التكويني، لنعرج في الأخير إلى تقييم التكوين

 :عدة نقاط من أهمها ا باستخلاصمن خلال دراستنا لهذا الفصل قمن   

التكوينية الأساس في صناعة التكوين، و تقوم عليها جميع دعائم العملية التكوينية و تنمية الموارد  الاحتياجاتعملية تحديد  تعتبر -

لكل عملية تكوينية يراد لها النجاح، و لها  الانطلاقالبشرية، و تعتبر عامل حاسم في فعالية عملية التكوين ككل، و نقطة البداية و 

التكوينية  الاحتياجاتكما أن التحديد الدقيق و الواضح و المبني على أسس علمية لتحديد . لأهدافهاأهمية كبيرة في تحقيق المؤسسة 

 .سيكون له أثر كبير على فعالية التكوين و كفاءته

التكوينية عملية مستمرة و متطورة و متغيرة بتغير الظروف المحيطة بالعمل، و هذا يتطلب القيام  الاحتياجاتأن عملية تحديد  -

أن تحليل التنظيم  بالإضافة إلى .بالدراسات و البحوث و التحاليل الدقيقة بصورة مستمرة، كما أنها عملية تشمل جميع أفراد المؤسسة

التكوينية، و كلها عناصر متكاملة تساعدنا في  الاحتياجاتو تحليل العمل و تحليل الفرد كلها تعتبر طرق و وسائل فعالة في تحديد 

 .الاحتياجاتعرف على نوع التكوين اللازم لمقابلة تلك الأخير على الت

أهداف البرنامج، محتوى البرنامج، تحديد المكان و الزمان، : تشمل عملية تصميم البرنامج التكويني تحديد سبعة عناصر أساسية هي -

أ تنفيذ البرنامج من منطلق سليم نحو وضع ميزانية التكوين، و ذلك حتى يبد أسلوب التكوين، اختيارالمتكونين و المكونين،  اختيار

 .تحقيق النتائج المتوقعة منه

التكوين هو وسيلة من أجل غاية معينة، و المبرر الوحيد للإنفاق على التكوين هو مساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة، و فعالية  -

التكوينية في المؤسسة و تصميم  الاحتياجاتفي موضوعه الصحيح، و هذا يعني بالضرورة تحديد  استخدامهالتكوين تتوقف على 

 المعارف و الأفكار،  يةبشكل يواكب التغيرات و التطورات العلمية و التكنولوجية من حيث نوع الاحتياجاتالبرامج التي تعني بتلك 

      دراتهم الذهنية و العلمية و ذلك بتلقين و تزويد الموارد البشرية بتلك المعارف و التقنيات الجديدة التي تساعدهم على الرفع من ق

 .بشكل يؤدي إلى تحسين أدائهم و زيادة قدراتهم على الإبداع ،و مهاراتهم

تمر الموارد البشرية في المؤسسة بمراحل في مساراتها المهنية، و تكون كل مرحلة من هذه المراحل مميزة عن المراحل الأخرى من حيث  -

لة تكوين خاص، فحتى يكون التكوين ملائم يجب أن يراعي المستويات الوظيفية للموارد البشرية، المهام و الحاجات مما يستلزم كل مرح
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فمن أجل هذا يتطلب تصميم برامج تكوينية تراعي التطور في القدرات و المهارات للأفراد من حيث التوقيت و النوع، كما يجب أن 

 .المتكونين العلمية و العملية و الفنيةيتناسب أسلوب و محتوى التكوين مع مستوى قدرات و مهارات 

يعتبر تقييم التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على وظيفة تسيير الموارد البشرية أن تولي له أهمية خاصة، و هذا يتسنى لها من  -

كون يجب أن يكما . ينوين للأهداف المسطرة، أي التحقق من فعالية عملية التكو كأن تعرف مدى تحقيق الت خلال عملية التقييم

قبل التنفيذ، أثناء التنفيذ و بعده، ثم : ، و لكل عناصر البرنامج التكويني، و في كل مرحلة من مراحلهالتقييم شاملا لكل المتكونين

 استعمالن أكثر من أسلوب لتقييم التكوين يساعد في الوصول إلى دقة التقييم، كما أ استعمالكما أن   .متابعة النتائج بعد فترة معينة

    . التكوينية يزيد من هذه الدقة الاحتياجاتنفس الأساليب المستعملة خلال عملية تحديد 



 

 

  :الفصل الثالث

 الميزة التنافسية و استراتيجيات التنافس

 

الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية ׃المبحث الأول   

       مصادر و محددات الميزة التنافسية، ׃المبحث الثاني 

     و معايير الحكم عليها                          

 الإستراتيجيات العامة للتنافس ׃المبحث الثالث 
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 :مقدمة الفصل

         الاقتصادية، أدت إلى تغيرات مذهلة في العلاقات التكنولوجي على الصعيدين العلمي والتغيرات التي حدثت  إن التطورات و   

، التصرف لها تأثير على نمط العمل ومن خلال ال ة تأثيرا كبيرا على بيئة الأعمال،، فكان لهذه الأخير مناهج العمل بهاو  الاجتماعية و

أهمية امععرفة  نتشارلاالإداري نتيجة  الاتجاه، فظهر هذا الاتصال و بر  فكر جديد لإددارة تدعم  و تككي  تكنولوجيا امععلومات تمومن 

، فبرو  التنافسية كحقيقة أساسية الاستمرار امعيكة التنافسية كأساس للبقاء و وامعرتكك على مفاهيم الجودة الشاملة  ، وفي العصر الحالي

امعستمر  من هنا أصبحت امعؤسسة في موقف يحتم عليها العمل الجاد و ، وو فشل امعؤسسات بدرجة غير مسبوقةتحدد نجاح أ

       امعنافسين الحاليين  معواجهة ضغوط هاافظة عليسوا  أو على الأقل امحامعيكات التنافسية من أجل تحسين موقعها في الأ كتسابلا 

 . مخاطرهاالتصدي لتحديات امعنافسة و  ، وو امحتملين
 : يث قمنا بتقسيم  إلى ثلاثة مباحث، حالتنافسية و استراتيجيات التنافسلذا سيكون اهتمامنا منصبا في هذا الفصل على امعيكة    

 معفهوم امعيكة التنافسية من خلال تناولنا باستعراضناسوف نتطر  في امعبحث الأول إلى الإطار امعفاهيمي للميكة التنافسية و ذلك    

 .التنافسية و خصائصها و أنواعها ، بالإضافة إلى أهمية امعيكةالتميك و تعريف امعيكة التنافسيةالتنافسية و إدارة  لتعريف

    في امعبحث الثاني على توضيح مصادر و محددات امعيكة التنافسية و معايير الحكم عليها بالإضافة إلى أسباب  بعد هذا سنعمل    

 .ات تطوير امعيكة التنافسيةو آلي

 .   ل تطرقنا إلى مفهومها و أنواعهابعد هذا سنتناول في امعبحث الثالث الإستراتيجيات العامة للتنافس من خلا    
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 الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية: حث الأولالمب

 :مفهوم الميزة التنافسية :المطلب الأول

 ،1أهمية كبيرة ضمن الوضعية القائمة على أساس الفعل و رد الفعل بين امعؤسسات تعتبر ذاتامعنافسة و التنافسية إن مفهوم كل من    

امعؤسسة ترشيد  حت ضرورة لابد منها، فهي تتطلب منامعنافسة في ظل اقتصاد امععرفة، و أصب ن امعيكة التنافسية تفرضها متطلباتأ و

استخدام مواردها و تعظيم العائد من جراء ذلك، فاكتساب ميكة تنافسية يتطلب من امعؤسسة التفرد و التميك في إحدى مجالات 

 :و هذا كما يلي طر  إلى مفهوم التنافسية و إدارة التميكنشاطها، و حتى نصل إلى مفهوم دقيق و واضح للميكة التنافسية نت

 :التنافسيةتعريف  :أولا

    السياسيين،و الكثير من الانشغالات عند الاقتصاديين و حتى  لدى الباحثينلقد أثار مصطلح التنافسية العديد من التساؤلات    

 .مراكك البحوث و حتى الأفراد العاديين و استقطب اهتمامات الحكومات، امعؤسسات،

ففي  ،تعريف موحد و شامل لها إيجادنطا  استعمال مصطلح التنافسية أدى إلى ظهور اختلافات بين الباحثين حول  اتساعإن    

الوقت الذي يرى البعض بأن التنافسية تعكس القدرة على امحافظة على ميكان تجاري إيجابي أو معدل تضخم متدني أو سعر صرف 

ين أو أنها نتاج إستراتيجية دفاعية ساليف أدنى مقارنة بتكاليف امعنافمنظور الحصول على تك يراها منتفضيلي، فإن البعض الآخر 

مفهوما ضيقا لتعريفها و يركك على تنافسية السعر و التجارة، و يعتبر البعض أن و في حين يستعمل البعض . الإبداعلة امرتبطة بح

 .التنافسية فكرة عريضة تضم الإنتاجية الكلية و مستويات امععيشة و النمو الاقتصادي

ب إيجاد مفهوما موحد و شامل لها، التباين بين وجهات نظر الباحثين حول تعريف التنافسية جعل من الصع إن الاختلاف و   

من أجل مستويات التحليل، حيث يفضل البعد الكمي في تعريف التنافسية على امعستوى الاقتصاد الكلي، و هذا  اختلافحسب 

رجة ما على مستوى التحليل الوسطي فيتم البحث على تنافسية القطاع من منظور الاقتصاد الصناعي لتحديد دأ. معرفة تنافسية الدولة

 أما على امعستوى الجكئي . و كثافة شدة امعنافسة بين القطاعات و كيفية التدخل لتنظيم العلاقات بين امعؤسسات لحماية التنافس الحر

فالهدف هو البحث عن العلاقة بين الأداء و الخصوصيات الذاتية للمؤسسة  الجكئي و الخاص بامعؤسسة في حد ذاتها، الاقتصادو هو 

 :تويات التنافسية على حدى كما يليندرس كل مستوى من مس لتبني خيارات إستراتيجية محددة، و لتوضيح ذلك أكثر

                                                           
1
 Courtis Grimm et Hunn Lee et Kenn Smith : "strategy as an action competitive dynamics and 

competitive advantage ", Oxford university press , New York , 2006, p8. 
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 :تنافسية الدولة -1

 :قبل عدة مجالس و منظمات من أهمهامن لقد تم تعريف تنافسية الدولة    

 :لس  لسياسة  لسناسسيا  لأمريكيا مج -

و قد عرف هذا المجلس التنافسية على أنها قدرة الدولة على إنتاج السلع و الخدمات التي تقابل الأذوا  العامعية، و في نفس الوقت    

 1.تحقيق مستوى معيشة متكايدة على امعستوى الطويل

 (:OCDE)راظم  لسنعسون و لسناما  للاقنصسدك   -

  تنافسية الدولة بأنها القدرة على إنتاج سلع و خدمات تنافس في الأسوا  العامعية ضمن شروط السو  الحرة،  امعنظمةتعرف هذه    

 2.الدخل الفردي على امعدى الطويل  يادةو تساهم في 

 :لسعسلميللماندى للاقنصسدي  -

عرف امعنتدى تنافسية الدولة على أنها القدرة على توفير البيئة امعلائمة لتحقيق معدلات نمو مرتفعة و مستدامة، بعبارة أخرى قدرة    

 3.ير السنوي للفردو الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغمعدلات نمو مستدامة من النم إلىالاقتصاد على التوصل 

 :لسناما  في ةوكييلولي سلإدلرة و للمعهد لسد -

يعرف امععهد الدولي لإدارة التنمية تنافسية الدولة على أنها قدرة الدولة أو امعنظمة على توليد ثروة أكبر من منافسيها في الأسوا     

 4.العامعية

 الاقتصادفقد تؤخذ على أنها ظاهرة كلية داخل  تنافسية الدولة مفهوم متعدد الجوانب،  أنفقد أشار إلى  ( Porter )"ربورت"أما    

  تتأثر ببعض امعتغيرات مثل أسعار الصرف و أسعار الفائدة و عجك امعوا نة العامة للدولة، أو تعتمد على ملكية امعوارد الطبيعية بوفرة،

                                                                     .الخ...إيجاد وظائف شاغرة  رة علىالقدالعمل،كما قد تمثل التوا ن امعوجب للميكان التجاري، أو  دالة عكسية في تكلفة أو أنها
                                                           

، 7، المجلة العلمية للبحوث و الدراسات التجارية، العدد"مدى تأثير برنامج الإصلاح على القدرة التنافسية على الاقتصاد امعصري " :عثماني عمر محمد  1
 .402، ص9111

2
 Alaoui Abdallah : " La compétitivité internationale : stratégies pour les entreprises française",             

Ed. harmattan, France, 2005, p41. 
، امعؤتمر العامعي الأول حول الأداء امعتميك "تنافسية الجكائر ضمن مقتضيات التنافسية الدولية كمؤشر للأداء امعتميك : "قاسي ياسين  ر يق كمال و 3

 .542،ص4002مارس  1-8للمنظمات و الحكومات، كلية الحقو  و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، أيام 
 1-8جامعة ورقلة،  ، امعؤتمر العامعي الأول حول الأداء امعتميك للمنظمات و الحكومات، كلية الحقو  و العلوم الاقتصادية،"الأداء امعتميك : " علي عبد الله 4

 .450، ص4002مارس 
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و أن رفع مستوى امععيشة داخلها  أن امعفهوم الشامل للتنافسية على مستوى الدولة هو إنتاجيتها، ( Porter )"ربورت"وضح و أ

أن تدعيم التنافسية على  "بورتر"يتوقف على قدرة امعؤسسات على تحقيق مستوى مرتفع من هذه الإنتاجية عبر الكمن، و هكذا يرى 

 1:دولة في خلق و تعكيك ذلك من خلالامعستوى الكلي يستلكم مشاركة فعالة لل

       حيث يلعب التعليم دورا أساسيا في تدعيم و تطوير امعهارات و الطر  العلمية في التفكير، و حل امعشاكل  :النظام التعليمي -

 و تنمية امععرفة كمحك للتقدم التكنولوجي و تطبيقات ، كما أن تقدم الإدارة مرتبط بتقدم التعليم، حيث يعتبر التعليم امعفتاح الرئيسي

 .امعؤثر في التنافسية

حد  إلىو الدوافع التي تؤثر  الاتجاهاتتفر  هذه البيئة مؤشرات على السلوك و على رأسها القيم و : يئة الثقافية و الاجتماعيةالب -

 .الانجا  إلىبعيد على الحاجة 

العام و الخاص الحكومية السائدة للاستثمار  السياسات، استقرار سياسي، كفاءة إداريةتوفير امعناخ الذي يخلق الاستثمار من كفاءة  -

 .و الربط بين البيئة و الاقتصاد

من خلال هذه التعاريف يمكن  وصف تنافسية الدولة بأنها ذلك امعفهوم الذي يقوم على أساس امتلاك الدولة للقدرة على التنافس    

السو ، فإن التنافسية يقصد بها  اقتصادفي الأسوا  العامعية، و نظرا لعدم قدرة الدولة على التدخل امعباشر في العملية الإنتاجية في ظل 

إلخ، و قدرتها على خلق امحيط ...القدرة على التحكم في امعؤشرات الكلية كالتضخم، سعر الصرف، حجم العمالة و امعهارات امعتوفرة 

 .الاقتصاديامعناسب لنشاط 

 :القطاعتنافسية  -2

قطاع صناعي معين في  مؤسساتتعرف تنافسية القطاع بأنها قدرة  و. ةامعؤسسات العاملة في صناعة معينالقطاع يمثل مجموعة من   

دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسوا  الدولية، و غالبا ما تقاس من خلال الربحية الكلية للقطاع و ميكان  التجاري، و محصلة 

 .ات على مستوى هذه الصناعة، إضافة إلى مقاييس متعلقة بالتكلفة و جودة امعنتجالأجنبي امعباشر الاستثمار

ن تو يع امعوارد بين أو هذا بسبب  ،و من الصعب جدا على دولة معينة أن تكون قادرة على كسب التنافسية في جميع القطاعات   

ثم إن طبيعة العمليات الإنتاجية تختلف  ،لكل قطاع تختلف من دولة إلى أخرىلنظرة الإستراتيجية اهذه القطاعات غير متكافئ لأن 

كان القطاع يمثل مجال النشاط الذي   إذاو . بين كل قطاع، و هو ما يفرض عليها التركيك أكثر على بعض القطاعات دون الأخرى

                                                           
 .459امعرجع مذكور سابقا، ص: علي عبد الله 1
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     تصادي، ن  يكون ذو تنافسية إذا كان يستطيع أن يحقق معدل أرباح يفو  معدل النمو الاقإتشارك في  مجموعة من امعؤسسات، ف

و هذا نتيجة كون  يضم مجموعة من امعؤسسات ذات تنافسية و ذات قدرة على تحقيق نمو دون الحاجة لتدخل الدولة من خلال 

 1.سياسات الدعم و الحماية

 :تنافسية المؤسسة -3

فالتنافسية على هذا امعستوى هي التي تتحكم في التنافسية على امعستويين  ،للاقتصادرئيسي لباعتبار أن امعؤسسة هي امحرك ا   

و بهذا فإن تطوير و بناء . الطويل هي انعكاس للقدرة التنافسية للمؤسسة دىامععلى  ة امحققةالقطاعي و الوطني، و النتائج الايجابي

 .نظر إلي  باعتباره هدفا يضمن للمؤسسة البقاء و الاستمرارالقدرة التنافسية لأي مؤسسة على امعستوى العامعي أو امحلي يمكن ال
 :امعؤسسة تتمثل أهمها فيما يلي توجد عدة تعاريف لتنافسية   

ب   السعر امعناس بالجودة و النوعية الجيدة والقدرة على إنتاج السلع و الخدمات " :تعرف التنافسية على مستوى امعؤسسة على أنها   

ى أكبر حصة فاءة من امعؤسسات الأخرى للحصول علو هذا يعني تلبية حاجيات امعستهلكين بشكل أكثر ك و في الوقت امعناسب،

 2."سوقية ممكنة

قدرة امعؤسسة على الصمود أمام امعنافسين بغرض تحقيق أهدافها و امعتمثلة في الربح، النمو، " :كما تعرف تنافسية امعؤسسة على أنها    

 3."الاستقرار و البقاء

قدرة امعؤسسة على تحقيق نتائج تفو  امععدل الذي تحقق  نظيراتها في نفس القطاع، فهي تعكس قدرتها " :و تعرف أيضا على أنها   

 النمو،) على الصراع من أجل الحصص السوقية، و امعؤسسة التنافسية هي التي تستطيع أن تحقق أحسن نتيجة من حيث الثنائية 

 4."(الحصة السوقية

 5.قول عن امعؤسسة أنها تنافسية إذا كانت لديها القدرة على تحمل امعنافسة عن طريق خلق ميكة تنافسيةو ن     

                                                           
1
 Hamel Gary et Prahalad.C.K : "computing for the future", Harvard business school press, USA, 1994, 

p274. 
 .90، ص4005، ديسمبر40، مجلة جسر التنمية ، العدد"القدرة التنافسية و قياسها: "وديع محمد عدنان   2
 .99، ص4000مؤسسة الشباب الجامعية، الإسكندرية،  ،"آليات الشركات لتحسين امعراكك التنافسية: امعنافسة و الترويج التطبيقي: "النجار فريد  3

4
  Muchielli J.L : "La compétitivité : définition, indicateurs et déterminants", Ed. Dunod, Paris, 2002,       

p84. 
5
  Torondeau J.C et Huttin.C : "Dictionnaire de stratégie d’entreprise ", Ed. Vuibert, Paris, 2001, p41. 
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، القطاع و امعؤسسة هي علاقة الثلاثة امعذكورة سابقا الدولة الأصعدةو مما تقدم نستطيع القول  بأن العلاقة ما بين التنافسية على    

الآخر، فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية دون وجود مؤسسات ذات  قدرة تنافسية لية بحيث أن أحدها يؤدي إلى تكام

 .مستوى معيشة أفضل على مستوى الدولة إلىقادرة على قيادة القطاع لإكساب  قدرة تنافسية على الصعيد الدولي و بالتالي الوصول 

 :زتعريف إدارة التمي :ثانيا

د العامعي القائم على امععرفة و حرية التجارة و عامعية الأسوا ، نتيجة لصعوبة كسب ولاء العميل و رضاه نظرا للوج  الجديد للاقتصا   

ضرورة امعنافسة عن طريق التميك و التفرد في خدمة العميل من في ظل شدة امعنافسة و عومعة امعوارد و الأسوا ، و كنتيجة لذلك ظهرت 

 .و لهذا كان على امعؤسسات تبني هذا امعفهوم كمنهج لها في جميع الأعمال أجل كسب ولائ  و رضاه،

القدرة على توفيق و تنسيق عناصر امعؤسسة و تشغيلها في تكامل و ترابط لتحقيق أعلى معدلات " :تعرف إدارة التميك بأنها   

 1".و الوصول بذلك إلى مستوى امعخرجات الذي يحقق رغبات و منافع و توقعات أصحاب امعصلحة امعرتبطين بامعؤسسة الفاعلية،

 التي تمكن امعؤسسة من مواجهة امعنافسة و رفع أدائها و الفو  بوفاء العميل،  الأساليبو  الإجراءاتو تتضمن إدارة التميك مختلف    

، و تنمية و تطوير الكفاءات و امعهارات الإنتاجين امعستمر لآلياتها و سياستها و أساليب العمل و و ذلك من خلال التطوير و التحس

          امحيطة بها، و تظهر بذلك امعؤسسة متميكة في جميع أدائها و التواصل و تنمية العلاقة و تحسينها مع البيئة  الإبداعو تشجيع 

السو ، كما تمكنها من اكتساب قدرات تنافسية طويلة امعدى، و تمكنها من استغلال هذه و نشاطاتها، و محتلة مرتبة الريادة في 

 .القدرات من أجل تحقيق ميكات تنافسية

التميك هي مختلف الآليات و السياسات و الاستراتيجيات الإدارية التي تعمل على إكساب امعؤسسة قدرات تنافسية  إذن إدارة   

يك بعدين محوريين في و للتم. و الاستفادة من هذه  القدرات من أجل تحقيق مكايا تنافسية مستمرة و متواصلة مستمرة و متواصلة،

 2:الإدارة هما

 أن غاية الإدارة هي السعي إلى تحقيق التميك في جميع أنشطتها، أي تحقيق نتائج غير مسبوقة تتفو  بها عن منافسيها، :لأموللسبعد  -

       و ذلك من خلال الإبداع و التجديد امعستمر و الاستفادة التامة من أثر التجارب و امعمارسات، بالشكل الذي يجعلها متفوقة 

 .و متطورة باستمرار

                                                           
 .49، ص4004، دار غريب للطباعة و النشر، القاهرة، "إدارة التمييك: "سلمي عليال  1
 .44نفس امعرجع، ص  2
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 ك، أي الفاعلية و الجودة الفائقة فيو سياسات يجب أن تتصف بالتمي من قرارات الإدارةأن كل تصرفات و أعمال  :ثسنيلسبعد لس -

 .الأنشطة و الأعمال

و تهدف امعؤسسات بشكل عام إلى تحقيق عدة أهداف من خلال تبنيها معنهج إدارة التميك، و تظهر هذه الأهداف في النقاط    

  1 :التالية

    حيث يؤدي التميك في الأداء إلى التركيك على خدمة العميل و تلبية حاجيات  بكفاءة عالية،  ،اد ثقافة تركك بقوة على العملاءإيج -

و هذا من شأن  يؤدي إلى خلق  و تنمية ولاء العميل للمنظمة، فالتميك تظهر نتائج  على مستوى العميل الذي يعتقد أن امعؤسسة 

حيث يكون ل  ذلك من خلال القيمة امعدركة التي تفو  قيمة امعنافسين، و التي يمكن تعظيمها من خلال   متميكة في أدائها عن غيرها،

 .و رفع الجودة الأسعارتخفيض 

تكيد من ثقتهم في  وؤسسة يحسن أداء مواردها البشرية تحسين ثقة و أداء امعوارد البشرية، حيث أن تبني فلسفة التميك من طرف امع -

 .اه امعؤسسةأنفسهم و اتج

 يادة ثقتهم بنجاح امعؤسسة و تفوقها، مما يؤدي إلى بذل مجهود أكبر  امعوارد البشرية، و هذا من خلال إرضاءتحسين معنويات و  -

 .من أجل تحقيق أهداف امعؤسسة و دعم سياستها و خططها

سين و رفع كفاءة و فعالية عمليات جميع تكوين امعوارد البشرية على أسلوب تطوير العمليات، حيث تتطلب إدارة التميك تح -

 بشكل مستمر و يتماشى مع التطورات العلمية و التكنولوجية  البشريةالأنشطة، و هذا يفرض على امعؤسسة تنمية و تكوين مواردها 

 .مع التركيك على تنمية القدرات و امعهارات الذهنية من أجل دفعها إلى الإبداع و التغيرات في الاستراتيجيات و الأهداف للمؤسسة،

تعلم اتخاذ القرارات بناءا على حقائق موضوعية و وفق أساليب علمية دقيقة من أجل الوصول إلى قرارات فعالة، بدلا من الاعتماد  -

 .على معلومات غير موضوعية و طر  غير علمية

و القدرات  الإمكانياتالفائدة، بحيث تركك فقط على الأعمال و الأنشطة امعهمة و الأساسية و تسخير لها  تقليل امعهام عديمة -

 .تخفيض وقت العمل و تخفيض التكاليف إلىالضرورية، مما يؤدي 

 . يادة القدرة على جذب العملاء و الإقلال من شكاويهم -

 .و الفعالية تحقيق مستويات أعلى لإدنتاجية و الجودة و الكفاءة -
                                                           

كلية الحقو    و الحكومات،   حول الأداء امعتميك للمنظمات العامعي الأول ، امعؤتمر"تجربة جمهورية السودان  -نحو أداء متميك للحكومات: "محمد حاتم عثمان 1
 .04ص ،4002مارس  01 -08 جامعة ورقلة، و العلوم الإقتصاديىة،
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      و بهذا فإن إدارة التميك تركك أساسا على خدمة العميل و الفو  برضاه قبل امعنافسين، و ذلك من خلال رفع جودة العمليات    

من الإبداع و التغيير منهجا  و كفاءتها، و هذا يجعل امعؤسسة في تطور و تغير مستمر مع تغير و تطور امعتغيرات البيئية، حيث تأخذ

 .، و هذا من أجل مواجهة تحديات امعنافسة و تغيرات و تطورات بيئة الأعماللها

 :تعريف الميزة التنافسية :ثالثا

مفهوم (  Porter ) "بورتر"لقد بر  مفهوم امعيكة التنافسية بشكل واضح في مطلع الثمانينات من القرن العشرين حيث قدم    

التي  قطاعهم و امحدد لنجاح امعؤسسة هو امعوقف التنافسي لها في الو أشار إلى أن العامل الأ الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات،

 .، و قد بر ت أهمية هذه امعفاهيم بسبب  يادة شدة امعنافسةتعمل في 

تصاعد الاهتمام بامعيكة لذا  الحديثة  نسبيا و تمثل طموحا مشروعا لجميع امعؤسسات، الإداريةو تعد  امعيكة التنافسية من امعفاهيم    

التنافسية و أهميتها في امعؤسسات على اختلاف أنواعها معواجهة سرعة التغيرات و معواكبة امعستجدات، وأن الفوائد الحقيقية للميكة 

    متميك و فريدالتنافسية تنشأ من امعيكات التي لا يتمكن امعنافسون تقليدها و تطويرها، تأخذ أشكال عديدة منها السعي إلى شيء 

 إدارتهاو  الإستراتيجيةحيث أخذ الاهتمام يتكايد و تعددت الدراسات و الأبحاث امعنصبة على امعيكة التنافسية ضمن  عن امعنافسين،

قوة لتمثل نقاط  هاتعتمد على مواردك بكونها تنبع من داخل امعؤسسة أن جميع تلك امعفاهيم تشتر  إلاخلال العقدين امعنصرمين، 

 .امعنافسة و البقاء تمكنها من

ف مناسب نستعرض التعاريف تعري إلىلقد تباينت و تعددت التعاريف و امعفاهيم التي تناولت  امعيكة التنافسية، و من أجل الوصول    

 :التالية

امعهارة أو التقنية أو امعورد امعتميك الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم و منافع للعملاء تكيد عما يقدم  " :على أنها التنافسية امعيكةتعرف  -

، حيث يحقق ن يتقبلون هذا الاختلاف و التميكامعنافسون، و يؤكد تميكها و اختلافها عن هؤلاء امعنافسين من وجهة نظر العملاء الذي

 1".  على ما يقدم  الآخرونلهم امعكيد من امعنافع و القيم التي تتفو 

       إليها و يصعب تقليده  العملاءتحقق  امعؤسسة عن منافسيها، يساعدها على جذب مركك متميك " :و تعرف كذلك على أنها -

 2".و مجارات  من جانب منافسيها، على أن يتحقق هذا امعركك من خلال تقديم قيمة متفوقة أو رفيعة امعستوى

                                                           
 .902، ص4009، دار غريب للنشر، القاهرة،"إدارة امعوارد البشرية الإستراتيجية: "السلمي علي 1

2
  Porter. M : " L’avantage concurrentiel, comment devancer ses concurrents et maintenir son avance", 

Ed. Dumond, Paris, 1997, p8. 
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يركك هذين التعريفين على خلق قيمة و منفعة للكبون أكبر من القيم امعقدمة من قبل امعنافسين، حيث أن هذه  القيمة الرفيعة    

التي يحصل عليها الكبون من امعنتوج هي اتحاد و تكامل عناصر الجودة و السعر و الخدمة، و التي تتحقق  الإضافيةامعستوى أو القيمة 

قل من امعنافسين، أو باستخدام أساليب متميكة و متنوعة لتقديم امعنتوج بشكل يلائم السعر الذي أيدة و بتكلفة إما بتقديم منتجات ج

 .يدفع  الكبون، و هما أساس إستراتجية التنافس

الأخرى قدرة امعؤسسة على صياغة و تطبيق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركك أفضل بالنسبة للمؤسسات " :كما تعرف على أنها -

الأفضل لإدمكانيات و امعوارد الفنية امعادية و امعالية و امععلوماتية،  الاستغلالو تحقق امعيكة التنافسية من خلال . العاملة في نفس النشاط

 يتهاإستراتيجالتي تتمتع بها امعؤسسة و التي تمكنها من تصميم و تطبيق  الإمكانياتبالإضافة إلى القدرات و الكفاءات و غيرها من 

 1".القيمة امعدركة للعميل و قدرة امعؤسسة على تحقيق التميكعدين أساسيين هما بالتنافسية، و يربط تحقيق امعيكة التنافسية ب

فضل من من خلال هذا التعريف نلاحظ أن امعيكة التنافسية تعني تفرد و تميك امعؤسسة بالشكل الذي يظهرها الأكثر تنافسية و الأ   

فضل معواردها و كفاءاتها، حيث تنشأ امعيكة الذين يشغلون نفس النشاط، و هذا يكون من خلال الاستغلال الأمثل و الأ منافسيها

و الابتكار بشكل مستمر، و يكون للموارد البشرية دور كبير في خلق امعكايا  الإبداعالتنافسية من جراء امتلاك التكنولوجيا امعتطورة، و 

 .امحافظة عليها التنافسية و تنميتها و

الكبائن بطرقة متميكة عما يقدم  امعنافس الآخر، من خلال  إلىالقدرة على إنتاج السلع أو تقديم خدمات " :يضا بأنهاأو تعرف  -

 2".استغلال امعؤسسة معصادر القوة لديها لإضافة قيمة معينة معنتجاتها بطريقة يعجك عن تنفيذها امعنافسين الآخرين

 .مصادر القوة لديها استغلالالتميك عن منافسيها يجب عليها  أرادتأن امعؤسسة إذا  إلىيشير هذا التعريف    

  ها تقليده، يعمالها بالشكل الذي يصعب على منافسأقدرة امعؤسسة على أداء " :إلىكما يستخدم مصطلح امعيكة التنافسية كإشارة  -

و يمكن تحقيق امعيكة التنافسية بواسطة تنفيذها لوظائف تعمل على خلق قيمة في مجالات تقليل التكلفة مقارنة بمنافسيها أو العمل على 

 3."يكالتم إلىبأساليب تقود  أدائها

                                                           
 .8، ص4004، الدار الجامعية للنشر القاهرة، "مدخل لتحقيق امعيكة التنافسية : نظم امععلومات : "حيدر معالي فهمي 1
معي ا، امعؤتمر الع"لأداء امعتميكات كعامل لتحقيق االكفاء: في التحليل الاستراتيجي للمؤسساتنظرية امعوارد و التجديد : "موساوي  هية و خالدي خديجة 2

 .961ص ،  4002، مارس 01 -08 جامعة ورقلة، كلية الحقو  و العلوم الإقتصاديىة،حول  الأداء امعتميك للمنظمات و الحكومات،   الأول
3
 Kotler. P et Armstrong. G : " Principales of marketing ", 6

éme
 Ed. Pearson Prentice Hall, New York, 

2008,p207. 
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طر   اكتشافمن  امعؤسسة نلاحظ أن هذا التعريف يركك على الإبداع و الابتكار كأساس لتحقيق امعيكة التنافسية، و الذي يمكن   

و الإبداع بشكل  للابتكارجديدة لأداء أعمالها يصعب على منافسيها تقليده، و تصل امعؤسسة إلى ذلك من خلال تشجيعها 

 .مستمر، حيث يوفر لها ذلك التفو  في السو  و الأداء امعتميك و ذلك من خلال التركيك على تقليل التكلفة مقارنة بمنافسيها

 1".أو الخدمة للكبون بمستوى أفضل مما هو علي  عند باقي امعنافسين لسلعةالقدرة على تقديم ا" :معيكة التنافسية كذلك بأنهاو تعرف ا -

للمؤسسة من خلال  ةو بناءا على ما تقدم من تعاريف نجد أن هناك قسم من الكتاب قد رككوا في تعاريفهم على العوامل الداخلي   

موقع أفضل مقارنة مع امعؤسسات امعنافسة، في حين ركك قسم آخر على العوامل الخارجية في قدرتها على استغلال مواردها لتكون 

 .امعتمثلة في احتياجات الكبائن و رغباتهم، و تلبيتها عن طريق القيمة الأعلى لكبائنها

       سية تتمثل في ذلك الاختلاف و التميك و التفرد الذي تحو ه امعؤسسة عن منافسيها، كما تشترك التعاريف في كون امعيكة التناف    

         ، ( منخفضة )الحصول على هوامش ربح مرتفعة، و تبني أسعار تنافسية : إلى الاستفادة من عدة مكايا منهاو الذي سيقودها 

 .ما يمكن طولأو الحصول على حصة سو  أكبر، و تحقيق النمو و البقاء 

ة التنافسية ينصرف إلى الكيفية التي تستطيع بها امعؤسسة أن تميك بها نفسها عن منافسيها و تحقق التفو  يك و من هنا نجد أن معنى امع   

فقد تكون على أساس التكلفة أو  و ذلك بأن يأخذ منتوج امعؤسسة أبعادا متميكة عن أبعاد امعنتجات امعنافسين، ،و التميك عليهم

أهم هذه الطر  على الإطلا  هي أن و يمكن لأية مؤسسة أن تحقق امعيكة التنافسية بطر  عديدة و لكن . الجودة أو الخدمة أو العلامة

   فيكيائيا أو أن تتمكن امعؤسسة من تمييك منتجاتها  ،( تنتج بتكاليف تنافسية و تبيع بسعر منخفض) تكون ذات تكاليف منخفضة 

 (. و الشهرة الاسمالإعلان و  )أو انطباعيا (  رفع جودة امعنتجات )

على أنها تفرد امعؤسسة و تميكها في أحد المجالات امعتعلقة بامعنافسة، بحيث تجعلها  التنافسيةو في ضوء ما تقدم يمكن تعريف امعيكة    

ذات  ( السلع أو الخدمات)  و ذلك من خلال تقديم منتجات ،العملاءنظر  جهةو متميكة و متفوقة و متفردة عن امعنافسين من 

ة يكون معها العميل مستعدا لدفع أكثر، أو تقديم منتجات لا تقل قيمة عن منتجات امعنافسين و لكن بأسعار أقل  ميك خصائص مت

 .كنتيجة لتكاليف أدنى

 

 

                                                           
1
 Haag. S et Cummings.M et Philips. A : " management information system ", 6

éme
 Ed. McGraw-Hill 

Irwin, New York ,2007,p18. 
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 :أهمية الميزة التنافسية :المطلب الثاني

    ن الأهداف سواء بشكل عام أو خاص،ذلك لتحقيق مجموعة م إن خلق ميكة تنافسية هدف تعمل على بلوغ  أي مؤسسة، و   

، و من أجل ذلك فإن التأثيرتنافسيا يملك قدرة  اقتصاداو هذه الأهداف جميعها تهدف على الارتقاء بالاقتصاد الوطني و جعل  

 اقتصادعلى التعامل مع العالم بفعالية و كفاءة، و يتم ذلك من خلال صنع  الاقتصاديسي تعكيك قدرة صناعة امعيكة التنافسية هدفها الرئ

 :تنافسي يملك العديد من الخصائص و القدرات التي تؤهل  للتفو  و هو ما يظهره لنا الشكل التالي

 أهداف  صناعة امعكايا التنافسية ( :07)لسشيل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 .20، ص4002، القاهرة، 9ط ، مجموعة النيل العربية،"صناعة امعكايا التنافسية: "الخضيري محسن أحمد: للمصدر 

  :يليو من خلال ما سبق تتجسد أهمية امعيكة التنافسية فيما       

 1.، و بالتالي تتيح لها تحقيق نتائج أداء عاليةا و كميا و أفضلية على امعنافسينتعطي امعؤسسة تفوقا نوعي -

حيث أن التركيك على خدمة  ،سمعة و صورة امعؤسسة في أذهانهم تضمن ولائهم، و تحسن خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم و -

نظر  العملاء من الجوانب التي تتفو  و تتميك فيها امعؤسسة على غيرها من امعؤسسات يؤدي إلى تحسين صورة امعؤسسة من وجهة

 .العملاء، و يكيد من ثقتهم في امعؤسسة و بالتالي ولاء أكثر للمؤسسة

       ، يؤدي إلى تحسين أدائها و رفع كفاءاتها بقدرات عالية على منافسيها على المجالات التي تتميك فيها امعؤسسةإن تركيك نشاط  -

 .و فعاليتها في استخدام امعوارد

                                                           
 .68، ص4001عمان، ، 4، دار وائل للنشر، ط"منظور منهجي متكامل: الإدارة الإستراتيجية: "الغالبي طاهر و إدريس وائل  1

لتحقيقهكثافة الغنى و السعي   

 العرض المكافئ للطلب

 التحول إلى بناء الثروة
أهداف صناعة 
على الآخرين نفتاحالا المزايا التنافسية  

 التوغل في الأسواق العالمية

 تشجيع البحث العلمي
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       ات ، مع إمكانية التميك في امعوارد و الكفاءع و الخدمات امعقدمة إلى العملاءعن امعنافسين في السل تحقيق التميك الاستراتيجي -

 .و الاستراتيجيات امعنتهجة في ظل بيئة شديدة امعنافسة

  1.أي تحقيق أرباح تفو  تكلفة امعوارد امعستخدمة ،فةلى خلق قيمة مضاإتنافسية بالاعتماد على امعوارد تؤدي امعيكة ال -

التغيرات و التهديدات البيئية و خاصة تلك امعتعلقة تها السوقية و توسعها في ظل حصتفيد امعيكة التنافسية امعؤسسة في الحفاظ على  -

 .بالعامعية

   و بهذا فإن للميكة التنافسية أهمية كبيرة في ظل التغيرات و التطورات التكنولوجية، حيث تسمح للمؤسسة بمواجهة هذه التغيرات    

ات و الاتصال و ذلك بالتركيك على امعورد البشري باعتباره امععلوم تكنولوجيا متطلبات ، و مسايرةلبات البيئية ذات التوج  العامعيو التق

 .أساس إنتاج امععرفة و الإبداع و الابتكار

إذن تعد  امعيكة التنافسية للمؤسسة سلاحا معواجهة التحديات و امعؤسسات امعناظرة من خلال قيام امعؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية    

كما تعد معيارا لتحديد امعؤسسات الناجحة من غيرها لكونها تتميك بإيجاد نماذج ،الكبائن في امعستقبلة احتياجات و قدرتها على تلبي

لأن النماذج القديمة لها قد أصبحت معروفة و متاحة بشكل واسع و أن  ،جديدة متفردة يصعب تقليدها و محاكاتها باستمرار

       ة تعتبر هدفا أساسيا و ضروريا تسعى إلي  جميع امعؤسسات التي تريد التفو  و بالتالي فإن امعيكة التنافسي. امعنافسين على علم بها

       ن قدرة امعؤسسة على استغلال امعوارد و الإمكانيات في تحقيق موقع أفضل بين امعنافسين و السعي لإرضاء الكبائن أو التميك، و 

 .تقليدها الأخرى و التعرف على حاجاتهم و رغباتهم بطريقة يصعب على امعؤسسات

 

 :خصائص الميزة التنافسية :المطلب الثالث

هذه الخصائص  كن تجسيديمور صحيح و شمولي و مستمر، لذلك إن خصائص امعيكة التنافسية يفترض أن تفهم في إطار منظ   

 2:بالآتي

                                                           
 .58، امعرجع مذكور سابقا، ص"امعيكة التنافسية في مجال الأعمال : "مرسي نبيل خليل  1
 :أنظر إلى  2
جامعة  ، أطروحة الدكتوراه، كلية الإدارة و الاقتصاد،"العلاقة بين امعيكة التنافسية و الخيار الإستراتيجي و أثرها في الأداء التصديري: "الروسان محمود علي -

 .48، ص9117بغداد، 
 .501ذكور سابقا، صمامعرجع : الغالبي طاهر و إدريس وائل -

- Garibald .G :" stratégie concurrentielle: choisir et gagner ", Ed. Organisation, Paris, 1994, p95-96. 
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أن تكون امعيكات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بامعنافسين أو مقارنتها في فترات  منية مختلفة، و هذه الصفة تبعد امعؤسسة عن فهم  -

 .في إطار مطلقامعيكات التنافسية 

 .أنها تنبع من داخل امعؤسسة و تحقق قيمة لها -

 .قدرات و موارد امعؤسسة الداخلية من جهة أخرىأن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة، و  -

ات الحاصلة في البيئة الخارجية أو تطور هولة، و يسير وفق اعتبارات التغير أن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميكات تنافسية أخرى بس -

 .موارد و قدرات امعؤسسة من جهة أخرى

 .النتائج التي ترى امعؤسسة تحقيقها في امعديين القصير و الطويل أن يتناسب استخدام هذه امعيكات التنافسية مع الأهداف و -

 .أنها تؤدي إلى التفو  و الأفضلية للمؤسسة على امعؤسسات امعنافسة -

 .أنها تنعكس في كفاءة أداء امعؤسسة لأنشطتها، أو في قيمة ما تقدم  -

 .و إدراكهم للأفضلية فيما تقدم امعؤسسة، و تحفكهم للشراء منها يجب أن تؤدي إلى التأثير في العملاء، -

كل هذا يمثل أهم الخصائص و امعميكات التي تتصف بها امعيكة التنافسية، و على امعؤسسة أن تحرص على تطوير و تنمية ميكاتها     

ردها البشرية ذات الكفاءات و امعهارات الذهنية التنافسية، و أن تركك على تلبية حاجيات و رغبات عملائها، و تهتم بالحفاظ على موا

ا و تنميتها لتكون لها أساس تكوين امعيكة التنافسية و امحافظة عليها، و التي تعتبر هدفا استراتيجيا يعكس وضعا تنافسيا جيدا و مستمر 

 .للمؤسسة إ اء منافسيها

 

 :أنواع الميزة التنافسية :المطلب الرابع

، و الذي يعتمد في ( Porter ) "بورتر"هناك العديد من أنواع امعيكة التنافسية، و إن أهم تصنيف قدم للميكة التنافسية ما جاء ب     

 :فيما يلي شرح لكل منهماو التي تتمثل في التكلفة امعنخفضة و التميك، و  عميلتصنيف  على القيمة التي تحققها لل

 :الأقلميزة التكلفة  :أولا

تلعب التكلفة دورا هاما كسلاح تنافسي، فلا يمكن تحديد أسعار تنافسية دون ضبط مستمر للتكاليف، حتى أن كثيرا من    

و يمكن . ها في نفس النشاطسيامعؤسسات امعتميكة تنافسيا تستهدف أن تكون القائدة أو الرائدة في خفض عناصر التكفلة بين مناف
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من تلك امحققة عند  ليف إذا تمكنت من ممارسة نشاطاتها امعنتجة للقيمة بتكاليف متراكمة أقلللمؤسسة الحيا ة على ميكة بالتكا

 1.منافسيها
إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة  لاستنادا ة على ميكة التكلفة الأقل يتم للحيا   

 2:و تتمثل مراقبة العوامل فيما يلييكسب امعؤسسة ميكة التكلفة الأقل  بامعنافس،

 .مراقبة الحجم من خلال توسيع تشكيلة امعنتجات، و الحيا ة على وسائل إنتاج جديدة و التوسع في السو  -

 .مراقبة التعلم من خلال مقارنة أساليب و تقنيات التعلم مع امععايير امعطبقة في نفس القطاع -

 .الإنتاجمراقبة استعمال قدرات امعؤسسة، و مدى مطابقتها معتطلبات السو  و  -

 استغلالها، فمثلا التكلفة الإضافية الناجمة  عن الاختيار الدقيق معكونات امعنتوج، تممراقبة الروابط بين الأنشطة امعنتجة للقيمة و من  -

 .تمكن من تخفيض تكلفة امعنتجات التامة الصنع

 .من خلال نقل معرفة كيفية العمل بين النشاطات امعتماثلة بين وحدات امعؤسسة الاتصالمراقبة  -

 .مراقبة الإدماج و الفصل بين النشاطات امعنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف هذه الأنشطة -

القطاع، ذلك رها  معدة محددة قبل دخولها هذا نشاط أو انتظا قطاع لمراقبة الر نامة بمعنى امعفاضلة بين كون امعؤسسة سباقة لدخو  -

عادة ما تستفيد امعؤسسات السباقة إلى بعض القطاعات من ميكة التكلفة الأقل بشكل متواصل، و يرجع ذلك إلى كونها تتموقع  لأن 

 .الطلب عليهمفي أحسن امعواقع و توظف قبل الغير أفضل امعستخدمين، و الحصول على منفذ للموردين الأكفاء الذين يكثر 

 .كة التي لا تساهم في عملية التميمراقبة الإجراءات التقديرية و تغيير أو إلغاء الإجراءات امعكلف -

 .من شأن  تقليص التكاليف الذين و بالعملاء و ردي، و بامعو تموضع أو التمركك الخاص بالأنشطةمراقبة ال -

 .وضوعة لتنظيم النشاط الاقتصاديالعوامل الحكومية و السياسية كالتشريعات امع مراقبة -

بامحافظة عليها و ضمان  الأخيرةقامت هذه  إذا إلا، فة الأقل لا تحقق التميك للمؤسسةن امعيكة التنافسية الناتجة عن التكلإ   

امعنافسين، و لكنها لا تضمن استمرارها، فالتحسينات امعؤقتة يمكن أن تسمح للمؤسسة بامحافظة على تكاليفها قريبة من مثيلاتها لدى 

 .لها الريادة

                                                           
1
 Porter. M : " L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance ",  

Op-cit, p85. 
2
  Ibid , p129-136. 
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  تنخفض تلقائيا،  فالتكاليف لاتتوقف على قدرة امعؤسسة على تطبيقها و متابعتها،  الأقلالتكلفة  إستراتيجيةو بالتالي فإن نجاح    

عوائق  أوجود عوائق للدخول، و تستمر في حالة و  الأقلو يمكن أن تدوم ميكة التكلفة . نتيجة جهود مكثفة و اهتمام متواصل إنماو 

و يختلف عنصر الدوام باختلاف . لدى ممارسة نفس النشاط، حيث تمنع امعنافسين من محاكاة امعؤسسة و استعمال نفس مصادرها

 1:العوامل التي تؤثر على دوام ميكة التكلفة الأقل ما يلي عوامل تطور التكاليف و كذلك باختلاف قطاع النشاط، و من بين

 .ئق للدخول أو الحركة داخل السو ، و التي تمثل أكبر عاالحجم ياتاقتصاد -

 .تنسيق العلاقات الكامنة بين امعؤسسة، امعوردين و قنوات التو يع امعستقبلية -

 .بة من قبل أفراد امعؤسسة، و التي من الصعب محاكاتهاسم و امععرفة امعكتالتعل -

أو عملية تكنولوجية معينة، فمن الصعب على امعنافسين محاكاة امعنتوج أو عملية إنتاج جديدة إذا ما   حقو  امعلكية الخاصة بمنتوج -

 .كانت محمية من خلال براءة الاختراع

 :ميزة التميز :ثانيا

كما تتميك أيضا .التي يوليها العملاء قيمة هامة تتميك امعؤسسة عن منافسيها في حالة توصلها إلى الحيا ة على خاصية منفردة، و   

القدرة على بيع كميات أكبر من  مرتفع قليلا، و تمنح ميكة التميك للمؤسسة بسعر عندما تقدم شيئا مميكا يتعدى العرض العادي

 إلىلى فئة كبيرة من العملاء في قطاع نشاطها أو إمنتجاتها بسعر مرتفع نسبيا و ضمان وفاء العملاء معنتجاتها، كما تمكنها من التوج  

 2:ئة قليلة من العملاء وفق احتياجات محددة، و تستمد ميكة التميك من خلال عوامل التفرد، و التي تشمل العناصر التاليةف

 .الإجراءات التقديرية الخاصة بالنشاطات امعرغوب ممارستها، كإجراءات الخدمات ما بعد البيع -

 .امعوردين، و مع قنوات التو يع الخاصة بامعؤسسةتنبع خاصية التفرد من الروابط الكامنة بين الأنشطة مع  -

 .التموضع أو مركك امعؤسسة و كذا امعواقع التي تحتلها وحداتها الإنتاجية أو مراكك التو يع التابعة لها -

 .التعلم و آثار نشره التي تتجلى في تطوير الأداء إلى الأفضل بفضل امععرفة التي يملكها كافة أفراد امعؤسسة -

 .إدراج و إدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة، مما يساهم في التنسيق بين هذه الأنشطة لكيادة تميك امعؤسسة -

 .حجم النشاط، و الذي قد يناسب إيجابا أو سلبا مع عنصر التميك و التفرد الخاص بامعؤسسة -

                                                           
1
 Porter. M : " L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance ",  

Op-cit, p143-145. 
2
 Ibid, p152-162. 
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، في حين تحقق مؤسسة أخرى الكيادة على منافسيها اقة في مجال نشاطهاالر نامة، إذ تحو  امعؤسسة على ميكة التميك لكونها السب -

 .بسبب انطلاقها متأخرة، مما يسمح لها باستخدام التكنولوجيا الأكثر تطورا

فر هذه العوامل يحدد كيفية حيا ة النشاط لخاصية التفرد، و من ثمة فإن ضا، و تالتفرد باختلاف النشاط و القطاع تختلف عوامل   

و تعد هذه امععاينة مهمة لاستمرار التميك، ذلك . ة المجالات التي يمكن التفرد فيها بهدف تحديد العوامل امعهيمنةيناامعؤسسة مطالبة بمع

أن بعض عوامل التفرد تؤثر بصفة أكثر استمرارية من غيرها، فالاستيعاب الجيد للعوامل التي تجعل امعؤسسة فريدة يمكنها من ضمان 

 .ما أن مراقبة عوامل التفرد يساهم في اقتراح و اكتشاف مصادر جديدة للتميكعدم القضاء على مصادر تميكها، ك

، حتى تتمكن من ممارسة أنشطتها على خاصية التفرد للحيا ةتعتبر ميكة التميك الأكثر تكلفة، فامعؤسسة مطالبة بتجنيد مبالغ هامة    

مما يكون مكلفا  إضافيينفمثلا تقديم مساعدة فنية للعملاء يتطلب توفر مختصين  معنتجة للقيمة بشكل أفضل مقارنة بمنافسيها،ا

 .فسين يتطلب توفر عدد أكبر من امعواد الأولية أو الأغلى سعراامعنا منتجاتأكثر دواما من  منتجاتللمؤسسة، كما أن تصنيع 

 :تحقق الشروط التالية عليها أن تميكها،و لكي تنجح امعؤسسة في    

    في عدد أكبر من الأنشطة امعنتجة للقيمة، مما يساهم في تعظيم القيمة امعقدمة للعميل  استغلالهاعكيك مصادر التفرد من خلال ت -

 . ضمان ولائ  للمؤسسةتمو من 

 .ميكة باستغلال كافة مصادر التفرد غير امعكلفة لتقليص تكلفة امعنتوج النهائي إلىتحويل تكلفة التميك  -

  .امعؤسسة منتجاتتخذي قرار الشراء بالدوافع اللا مة لدعم قرارهم باختيار م إمداد -

، و هما أن يدرك العملاء بطريقة دائمة للقيمة امعميكة التي تمنحها ر تميك امعؤسسة على عنصرين هامينو يتوقف دوام و استمرا   

كما أنها تتوقف أيضا على العوامل التي  ترتكك عليها في تحقيق التميك، و التي   امعؤسسة إياهم، و أن لا يتمكن امعنافسون من محاكاتها،

 .يجب أن تكون غير قابلة للتقليد أو امحاكاة من قبل امعنافسين
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 مصادر و محددات الميزة التنافسية، و معايير الحكم عليها: المبحث الثاني

 :الميزة التنافسية مصادر :المطلب الأول

أن أغلب أراء الباحثين في هذا المجال تتفق في  لا، إالتنافسية من عدة جوانب و  وايا التصنيفات التي أظهرت مصادر امعيكةتعددت    

.  امعؤسسات و اختلاف بيئات أعمالهاإلى تنوع  الاختلافيرجع هذا  ، وهذه امعصادر و تختلف في جكء بسيطجكء كبير خاص بتعداد 

ن الحيا ة على ميكة تنافسية إنما تعتمد على مجموعة متكاملة من العوامل لضما ، وعلى مصدر واحدامعؤسسات لا تعتمد بحيث أن 

 .تتمكن من توجي  الجهود لتعكيكها على مصادر ميكتها حتى، و على امعؤسسة أن تتعرف قوية

 .الإبداع امعرونة و ،التكلفة، الجودة، الوقت :رمعيكة التنافسية إلى خمسة مصادايمكن تصنيف مصادر    

  :التكلفة :أولا

بين التكلفة  ، بحيث يراعى التناسب ماسيهاتو يع امعنتوج بأقل التكاليف امعمكنة بامعقارنة مع مناف و نعني بها قدرة امعؤسسة إنتاج و   

 .مع امعواصفات امعوجودة في  لتحصل امعؤسسة على ميكة التكلفة الأقل في السو  امعترتبة على تقديم امعنتوج

اض تكاليفها، مما يمكنها من البيع بنفس الأسعار فعلى انخ ابالتالي تستحق امعؤسسة ميكة تنافسية من خلال انخفاض أسعارها بناء و   

 .فجوة ما بين الإيرادات والتكاليفعني تعظيم العوائد و اتساع الهو ما ي ، وتها امعتوسطة السائدة في الصناعةأو بأقل من مستويا

، سسة في السو  و تكيد هوامش الربح، مما ينعكس على حصة امعؤ أسعار منخفضة يكيد من الطلب علي إذن فإن تقديم امعنتوج ب   

لوحدة الواحدة غيرها بهدف تخفيض كلفة ا بتخفيض تكاليف العمل و امعواد و الاهتمامفالتنافس على أساس التكلفة يترتب علي  

   1.( خدمة سلعة أو)  للمنتوج

، بما يساهم في تخفيض من معلومات تقييم الأداء  ستفادةالاالأمثل في امعوارد البشرية و  الاستثمارلتخفيض التكلفة فلابد من  و   

 2.و الدقة في إنجا  العمل و تحديد الطريقة الأمثل لأداء العمل ،الضياع في الوقت و امعواد امعستخدمة الهدر و

                                                           
1
 Krajewski. L et Ritzman. L :" Operations Management: Strategy and Analysis", 5

éme 
Ed. Addision 

Wesley, New York, 1999, p33. 
2
 Pitts. R et lei. David: "strategic Management, Build and Sustaining competitive advantage",West 

publishing company, New York, 1996, p93.  
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يسمي   إحكام الرقابة على التكاليف خاصة من خلال ما ، وةءتكك على تحسين الإنتاجية و الكفابهذا فإن مدخل التكلفة ير  و   

    الحجم و أثر الخبرة  اقتصاديات، إلى التكاليف التقليدية لإدنتاج ضمنها بالإضافة من التي ، وبعوامل التكلفة و التحكم فيها "تربور "

ة ذات الأثر الكبير على و التعلم و استغلال الترابط بين النشاطات و حتى العوامل امعؤسساتية التي من ضمنها  الإجراءات الحكومي

 .التكاليف

  :الجودة :ثانيا

كنتيجة للتغيرات  ، ورشكل أكثبالقرن امعاضي على بعد التكلفة  الستينات من الخمسينات وفي فترتي  منصبا الاهتمامبعدما كان    

فترة  تلك امعتعلقة بوعي امعستهلكين و  يادة الاهتمام بحاجاتهم و أذواقهم، فقد شهدت امعتسارعة و التطورات امعتعاقبة خاصة

 .توخي الجودة العالية في امعنتجاتجي التركيك على بعد آخر هو لو و نصاحبها من تطور تك السبعينات و الثمانينات و ما

، فهي تستخدم للتعريف على لتي تأخذ أبعادا أخرى غير الجودةا و" النوعية"تستعمل كمرادف لكلمة  كثيرا ما" الجودة"إن كلمة    

خصائص امعنتوج امعتقنة  حور حول مواصفات و، في حين أن الجودة تعتبر مفهوم أكثر دقة يتمتركيبت  لون  و شكل  و مصدر امعنتوج و

 1.امعتفردة و امعتطابقة مع مواصفات معينة و

التي توضح و تعكس قدرة هذا امعنتوج على إشباع ( خدمة أو سلعة ) الهيئة و الخصائص الكلية للمنتوج " :لجودة على أنهاتعرف ا   

 2."ت صريحة و أخرى ضمنيةحاجا

أكانت واعية  ن شأنها أن تلائم تتطلعات الكبون، سواءالتي م ، وميكات التي يتوفر عليها امعنتوجمجموعة من امع" :تعرف أيضا بأنها و   

 3."غير واعية كذلك أو

خلال تقليل معدل ة من يو تسعى للوصول بالإنتاج للمواصفات التصميم ،تقليل معدل العيوب بامعنتوج" :كما تعرف بأنها    

 4."العيوب

 

                                                           
، 99درسة الوطنية لإددارة، المجلد، مجلة الإدارة، امع"الجودة عامل أساسي لتعكيك القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية: "معاشولكبير اقنات فو ي و داني   9

 .  905، ص 4009،  49العدد
-42الإقتصادية، جامعة الكيتونة ، عمان ،، ملتقى حول إقتصاد امععرفة و التنمية "تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: "أبو فارة يوسف أحمد 4

   .5، ص4002أفريل  47
3
 Neuville. jean. P: " la qualité en gestion", Revue Française de gestion, France, N

0
108, 1996, p38. 

4
 Porter. M: " L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance ",  

Op-cit , p129.   
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 1:م الجودة من خلال ثلاثة أبعاد هيو مفه(   Dilworth)  "وورتديل"حدد الكاتب    

 .استخدام ة امعنتوج للغرض امعراد مدى مطابق: جودة التصميم -

 .ابقة امعنتوج للمواصفات دون عيوبأي مدى مط: جودة امعطابقة -

 .رغباتهم التوافق مع توقعات الكبائن و: جودة الخدمة -

 : فسية من خلال النقطتين التاليتينفإن تأثير الجودة على امعيكة التنا و بهذا   

 .عار عالية تنتج عنها أرباح عالية، مما يؤدي بامعؤسسة لفرض أسيمتها في نظر امعستهلكينجات عالية الجودة تكيد من قإنتاج منت -

 .هذا يؤدي لتحسين الربح ليف امعرتبطة بعملية صنع امعنتوج، ومما يؤدي لتقليل الهدر و توفير التكا ،رفع كفاءة العاملين -

 : تأثير الجودة على أرباح امعؤسسة الشكل التالي يوضح و    

 تأثير الجودة على أرباح امعؤسسة (: 08)لسشيل رقم 

 

 

 

 

 

 Management: Text and cases”,    Hill Charle. W et Gareth jonhes. R:” Strategic :للمصدر

4
eme 

Ed. sauder college publishing, New York, 2001, p130. 

 

 الاهتمامون سعره عالي فحسب، بل يؤدي إلى خفض التكلفة، و أن إذن فامعنتوج سلعة كانت أم خدمة عالية الجودة لا يك   

 .  رة من أجل بقاء و ديمومة امعؤسسة، بل أصبح ضرو مكايا تنافسية لاكتسابرد طريقة  نها مجأن أن ينظر إليها على كبالجودة لا يم

التحديات امعختلفة لقوى بالتالي فإن الجودة هي أحد الأبعاد الأساسية التي تبنى عليها امعيكة التنافسية للمؤسسة في مواجهة  و   

 .ةامعنافس

                                                           
1
 Dilworth james. B: "Operations management providing valuein goods and services ", 3

éme 
Ed. pryaden 

press, New York, 2000, p61. 

 سعر عال

مستوى  رتفاعا
 الأرباح

 الجودة العالية إنتاجية عالية

 كلفة أقل
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  :الوقت :ثالثا

لهذا  و. ميكة تنافسية، فالوصول إلى العملاء أسرع من امعنافسين يمثل ثر أهمية مما كان علي  في السابقعنصر أك( الوقت) يعتبر الكمن    

و نتيجة للتقنيات امعستخدمة في إدارة العمليات  ،ات لتحقيق أكبر إنجا  بأسرع وقتالوقت مهمة أساسية للمؤسس استثمارأصبح 

 اختصار، و التركيك على أهمية ل مع الأسوا  امعختلفة في كل وقتالخدماتية التعام أصبح بإمكان الإدارة في امعؤسسات الصناعية و

امعؤسسات للحصول على ميكة تنافسية  ، و هي إستراتيجية تستخذمهاهور امعنافسة امععتمدة على الوقتظالوقت، مما أدى ذلك ل

أو  سواء كان سلعة تحسين امعنتوج ائف امعختلفة أو الأساسية كتطوير وظقيق أقصى سرعة ممكنة لإنجا  الو جديدة من خلال تح

 .الخدمة

  1:د تنافسي من خلال عدة نقاط أهمهاو يمكن التعبير عن الوقت كبع   

، بشكل يسمح بتقليص جملة من التكاليف مرتبطة ية و إخراجها في شكل منتوج نهائيامعواد الأول استلامالوقت ما بين  اختصار -

 .د الأولية أو امعنتوجات النهائيةبتخكين امعوا

كيف مع رغبات يسمح بكسب ثقة العميل، و القدرة على الت هو ما ، والعميل و تلبية طلب بين طلب  الوقت الفاصل ما اختصار -

 .ستهلكينو أذوا  امع

       دورة حياة امعنتوج على مستوى مرحلة تقديم  للأسوا   اختصارذلك من خلال  ، والجديدة للأسوا  امعنتجاتتخفيض  من  -

 .تحقيق الأسبقية على هذا امعستوى و

و العمل على تحقيق أسبقية على   ،تقليصها ما أمكن و امعنتجات رو تطوي بابتكارالفترة امعرتبطة  بها نتوج، و نعنيسرعة تطوير امع -

 .ا امعستوى خدمة لتنافسية امعؤسسةهذ

  :المرونة :رابعا

ذلك ك  رغبات الكبون في التغير و التنوع، و ا دادتأصبحت امعرونة البعد التنافسي الحاسم في أسوا  الحاضر و امعستقبل بعد أن    

 .وسائل إشباعها

                                                           
1
 Enarson life : "Future logistics challenges", Ed. Compenhagen Busines School press, New York, 2006, 

p106. 
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، فضلا عن  يادة رضا الكبون في التسليم امعوج  بواسطة تقليص السريعة للتغير في طلب الكبون بةالاستجا" :وتعرف امعرونة بأنها   

 1".الوقت

        البعد امعتوقع للقرن الواحد  ، وضي كنتيجة لحركة الأسوا  الدوليةلقد عدت امعرونة بعد تنافسي مهم في تسعينات القرن امعا   

من في القدرات التي تمكن من التكيف الجودة الأفضل إلى مصدرها الكا التنافسية من الكلفة الأقل ولذا توجهت امعيكة . و العشرين

 الاستجابةيمكن توضيح مفهوم امعرونة من خلال قدرة امعؤسسة على  ، وا يكسب امعؤسسة امعرونة اللا مة، بمبسرعة مع الفرص امعتغيرة

 .مكيج امعنتوج كميات الإنتاج و  للتغيرات في

على هذا الأساس يمكن القول بأن امعرونة التي يتم التميك على أساسها تتحقق على مستوى جانبين مهمين من جوانب النظام  و   

 2:الإنتاجي هما

  .بحسب مستويات الطلب  في حجم الإنتاج بالكيادة أو النقصان وللتغير الاستجابةقدرة امعؤسسة في نعني بها  و :ريون  للحجم -

       التكنولوجيايرتبط هذا النوع من امعرونة بمدى قدرة امعؤسسة على مسايرة التطورات الحاصلة في مجال  و :للمانجستريون  رزكج  -

بالتالي فإن  ، و  يكمن في رغبت  الدائمة للتغييرسلوك أن امعستهلك و باعتبارذلك  ، وعلى وفق تفضيلات العملاء امعنتجاتو تصميم 

 .طويلة نسبيا بأي حال من الأحوال لا يبقى على حال  لفترة  منية امعنتوج

 :الإبداع :خامسا

، تعلق باستكشاف فكرة جديدة متميكةإن كانت هذه الأخيرة ت ، والابتكار ة بين كلمتي الإبداع وفكثيرا ما تخلط الأدبيات امعختل   

لعل هذا الخلط يعتبر متعمدا  ، ومنتوج معين تقدم  امعؤسسة للسو  في حين فإن الأولى تعني التجسيد الفعلي لهذه الفكرة في شكل

  .يعني بتجسيده و الابتكارلدى بعض الكتاب على اعتبار أن الإبداع يعكس مرحلة متطورة عن 

ذلك من  و ،مصدر هام من مصادر امعيكة التنافسية تماشيا مع هذا الطرح فإن الإبداع يعتبر أحد أهم عناصر التفو  و عموما و و   

، سواء في ا بإنجا  تطور معين أو عمل خلا له الاستجابةخلال استكشاف الفرص الجديدة في البيئة الخارجية و مراقبتها و سرعة 

                                                           
1
 Vonderembse. M et White. G: "Operations Management: Concepts, Methods, Strategies",             

4
éme

Ed. McGraw-Hill, USA, 2004, p31. 

.407-406، ص4008، دار اليا وري، عمان، "إستراتيجيات التسويق'': البكري ثامر  2  
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للمؤسسة تختلف عن  الاقتصاديامعستعملة أو في إيجاد طر  جديدة أكثر خلقا للقيمة في مجال النشاط  التكنولوجيامجال الإنتاج و 

 1.تلك الطر  القائمة

جديدة من  منتجات، أو تقديم مها امعؤسسة و سرعة تطوير الجديدالتميك بالخدمات التي تقد التفرد و" :يشير مفهمو الإبداع إلى و   

 2.''التقنيات امعستعملة خلال تطوير العمل و

بالأخص  ، وكفة مؤسسة عن غيرها من امعؤسسات  كعامل حاسم في ترجيحفي ظل امعنافسة الشديدة يظهر بوضوح دور الإبداع   و   

امعنتجات سسة امعبدعة تعول على لكن امعؤ  ،لفة، فإن غالبية امعؤسسات تلجأ إلى إستراتيجية تخفيض التكعند تشبع الأسوا  بالعروض

الذين يرككون  الكبائن استقطابرباحا جيدة عن طريق تحقق أ الخدمات امعبتكرة التي من امعمكن أن تكون أعلى سعرا إلا أنها غالبا ماو 

 .امعنافسة أكثر اشتدت، و عند هذا امعستوى نقول أن امعؤسسة امعبدعة هي التي تحقق أرباحا كلما على التميك امعبدع

  3:، يتوجب عليها التركيك علىمنتجاتهاحتى تحافظ امعؤسسة على الإبداع داخل أنظمتها و في خصائص  و   

  . يادة الإنفا  عليها ، ووظائف البحث و التطوير و التصميم -

  .الجودة العالية للمنتوج -

  .القدرة على تطوير معدات الإنتاج امتلاك -

فبقدر ما هو  ،( التكلفة، الجودة، الوقت و امعرونة) باقي امعصادر السابقة لبداع يبقى في تقديرنا متضمنا ر الإشارة إلى أن الإدو تج   

على مستوى تفعيل  ، فإن  متواجد بذات القدرامعنتجاتف أو إضفاء الجودة على متواجد كمصدر هام على مستوى تدنية التكالي

 .ونة لدى امعؤسسةعنصر الكمن أو من خلال  يادة امعر 

 :معيكة التنافسية في الشكل التاليفي الأخير يمكن تلخيص مصادر ا و   

 

 

 

                                                           
لية الحقو    ك  و الحكومات، تللمنظمامعي الأول حول الأداء امعتميك ا، امعؤتمر الع"الإبداع كأسلوب لتحقيق امعيكة التنافسية'' :عكاوي عمر و عجيلة محمد 9

  .278، ص 4002مارس  01 -08 جامعة ورقلة، ،و العلوم الاقتصادية
 .969، ص 4001 ،، دار صفاء للنشر، عمان''إدارة امععرفة'' :طالب علاء فرحان و الجنابي أميرة  4
  .964نفس امعرجع، ص  5
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 مصادر امعيكة التنافسية  (:09)لسشيل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد و تصميم الباحث :للمصدر

 

  :محددات الميزة التنافسية :المطلب الثاني

 فسية و نطا  التنافس، و فيما يليهما حجم امعيكة التنا تتحدد امعيكة التنافسية للمؤسسة من خلال متغيرين أو بعدين هامين و   

 1:لأهم ملامح هاذين البعدين استعراض

  :حجم الميزة التنافسية :أولا

ميك في مواجهة إذا تمكنت امعؤسسة من امحافظة على ميكة التكلفة الأقل أو ميكة الت الاستمراريةيتحقق للميكة التنافسية سمة     

  .و بشكل عام كلما كانت امعيكة أكبر كلما كان على امعؤسسات امعنافسة بذل جهود أكبر من أجل التغلب عليها ،امعؤسسات امعنافسة

، ثم بمرحلة التقديم أو النمو السريع ، إذ تبدأالجديدة امعنتجاتتملك كل ميكة تنافسية دورة حياة كما هو الحال بالنسبة لدورة حياة  و   

، ثم مرحلة الركود في حالة قيام امعنافسين بتقليد و محاكاة امعيكة التنافسية و محاولة التفو  التبني من قبل امعؤسسات امعنافسةتليها مرحلة 
                                                           

.81-86، امعرجع مذكور سابقا، ص''معيكة التنافسية في مجال الأعمالا'': مرسي نبيل خليل  1  

 

الميزة 
 التنافسية

 التكلفة الوقت

 المرونة الجودة

 الإبداع
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، مما يدفع ض التكلفة أو تدعيم تميك امعنتوج، و أخيرا تظهر مرحلة الضرورة أي الحاجة إلى تطوير هذه امعيكة من خلال تخفيعليها

تالي دورة حياة و يوضح الشكل ال. لسية جديدة تحقق قيمة أكبل للعميد أو تحسين امعيكة الحالية أو تقديم ميكة تنافامعؤسسة إلى تجدي

 : امعيكة التنافسية

 دورة حياة امعيكة التنافسية (:00)لسشيل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .86ص  ذكور سابقا،مامعرجع  ،"امعيكة التنافسية في مجال الأعمال" :مرسي نبيل خليل: للمصدر

 :  و يمكن شرح هذه امعراحل كما يلي   

 :مرحلة التقديم -1

 الاستعداد و من التفكير ، لكونها تحتاج الكثيرميكة تنافسية اكتسبتلمؤسسة التي تعتبر هذه امعرحلة من أطول امعراحل بالنسبة ل   

 .أكثر انتشاراف امعيكة التنافسية ، و مع مرور الوقت تعر البشري

 :مرحلة التبني -2

ط أن امعنافسين قد بدؤوا في التقليد و البحث عن نقا باعتبار، الانتشارنسبيا من حيث التوسع و  تعرف امعيكة التنافسية هنا استقرارا   

 .التميك التي تتميك بها امعؤسسة

 

حجم امعيكة 
 (10)رازة تاسسيا   التنافسية

 (10)رازة تاسسيا         

 لسنقديم                        لسنقلساد                  لسنبني             لسضيورةامعرحلة                     
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 :مرحلة التقليد -3

تتراجع أسبقيتها بالتالي  ، وافسين قاموا بتقليد ميكة امعؤسسةامعن لكونتتج  شيئا فشيئا إلى الركود  يتراجع حجم امعيكة التنافسية و   

 .عليهم

 :مرحلة الضرورة -4

و إذا لم تتمكن  .ة جديدة على أساس امعيكة الحالية، أو إنشاء ميك يكة الحالية و تطويرها بشكل سريعتأتي هنا ضرورة تحسين امع   

العودة إلى التنافس من  عوبةعندها يكون من الص ، وديدة فإنها تفتقد أسبقيتها تماماالحصول على ميكة ج أوامعؤسسة من التحسين 

 .جديد

تعرف في ذات الكمن امعناسب  ، وي مطالبة بتتبع دورة حياة امعيكة، و بالتالي فهؤسسة على ميكة تنافسية إلى الأبدن أن تحو  امعكلا يم   

ضمن  عاديا يدخل شيئامراجعتها  ر، فامعيكة التنافسية طبيعية ديناميكية يجعل أم و التطوير أو إنشاء ميكة جديدةلإجراء التحسين

 .شاط امعؤسسةالبحث عن التحسين امعستمر لن

 :نطاق التنافس :ثانيا

، خلال التركيك على قطاع سوقي معينيعبر النطا  على مدى اتساع أنشطة و عمليات امعؤسسة بغرض تحقيق امعكايا التنافسية من    

 : على امعيكة التنافسية و هيو هناك أربعة أبعاد لنطا  التنافس من شأنها التأثير  ،قل تكلفة أو تقديم منتوج مميك ل و خدمت  بأ

 :القطاع السوقي -1

معين من السو   قطاعما بين التركيك على  الاختيار، و هنا يتم ؤسسة و العملاء الذين يتم خدمتهميعكس مدى تنوع مخرجات امع   

 .أو خدمة كل السو 

 :درجة التكامل الأمامي -2

، (قرار الشراء ) لتوريد امعختلفة على مصادر ا بالاعتمادأو خارجيا ( قرار التصنيع ) يعبر عن مدى أداء امعؤسسة لأنشطتها داخليا    

 .مكايا التكلفة امعنخفضة أو التميك فالتكامل الأمامي امعرتفع مقارنة بامعنافسين قد يحقق
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 :البعد الجغرافي -3

، و يسمح هذا البعد من تحقيق مكايا تنافسية من خلال تقديم نوعية و الدول التي تنافس فيها امعؤسسةعدد امعناطق الجغرافية أ يمثل   

مؤسسات التي تعمل على نطا  تبر  أهمية هذه امعيكة بالنسبة لل و. ئف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفةواحدة من الأنشطة و الوظا

 . أو خدماتها في كل أنحاء العالم منتجاتها، حيث تقدم عامعي

 : قطاع النشاط -4

، فوجود روابط بين الأنشطة امعختلفة عبر عدة صناعات من شأن  ناعات التي تعمل في ظلها امعؤسسةيعبر عن مدى الترابط بين الص   

يا أو امعوارد البشرية و الخبرات عبر فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوج. فرص لتحقيق مكايا تنافسية عديدة خلق

 .امعؤسسةالصناعات امعختلفة التي تنتمي إليها 

، ثم تحاول بعد ذلك وضع معايير و ضوابط تتسم تي تلائم قدراتها و ميدان نشاطهاتعمل امعؤسسة على البحث عن امعيكة التنافسية ال   

 .ا حتى يتم تحقيق النتائج امعرجوةعلى الإطار و الحدود التي تضبطه التعرف ، ولقياس درجة صواب امعيكة امععتمدةبالديناميكية 

 

 : ايير الحكم على الميزة التنافسيةمع :مطلب الثالثال

التي يمكن  ، وامعيكة التنافسية ملائمةقيس مدى جودة امعيكة التنافسية من خلال مجموع من امععايير التي ت يمكن الحكم على فعالية و   

 1:ثلاثة معايير كما يليتحديدها في 

  :مصدر الميزة :أولا

    ، يها امعؤسسة في أنشطتها الأساسيةالقدرات التي تعتمد عل ، أي امعوارد و تأسس عليها امعيكة التنافسيةيعني تلك امعصادر التي و   

 : من امعكايا وفقا لهذا امععيارين نميك في هذا الصدد بين نوع و ،التي يمكن أن تكون لها قدرات تنافسية على امعدى البعيد و

 : مزايا تنافسية منخفضة -1

هذا النوع  و. محاكاتها من قبل امعنافسين ، حيث يسهل نسبيا تقليدها وامعواد الأولية تعتمد على الكلفة الأقل لكل من قوة العمل و   

بذلك تفقد خاصيتها كميكة  ، وو التقليد الانتشارلكونها سريعة ، تنافسية للمؤسسة في امعدى الطويلمن امعيكات التنافسية لا يشكل 

                                                           

.909-11، امعرجع مذكور سابقا، ص''معيكة التنافسية في مجال الأعمالا'': مرسي نبيل خليل  1
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بشكل  الاستثمارية، و لهذا يجب على امعؤسسة تطويرها و تنميتها باستمرار من خلال تدنية التكاليف التشغيلية و تنافسية بسرعة

   .دائم

 :مزايا تنافسية مرتفعة -2

، السمعة الطيبة بشأن العلامة (منتوج أو خدمة من نوعية معينة  التميك و التفرد من تقديم )يك امعنتوج أو الخدمة تعتمد على تم   

و تتطلب هذه امعكايا توافر  .ء محكومة بتكاليف تبديل مرتفعةاستنادا إلى مجهودات تسويقية متراكمة أو علاقات وطيدة مع العملا

 جيدةقوة تنافسية  ، و تشكل هذه امعيكة التنافسية سند تنافسي ولبشريةتكوين خاص للموارد ا: ى مثلو قدرات عالية امعست مهارات و

 لكن حتى تضمن امعؤسسة استمراريتها في الأجل الطويل عليها بتطويرها و تنميتها من خلال تنمية  و ،لكونها تتصف بصعوبة التقليد

 .و التطوير سواء إنتاجي أو إداري الهادفة إلى التجديدكل امعبادرات  و الإبداع و الابتكارو تكوين امعوارد البشرية و تشجيع 

  :عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة :ثانيا

يعرضها تصميم امعنتوج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد أولية رخيصة الثمن : ؤسسة على ميكة تنافسية واحدة مثلامع اعتمادإن    

، تعرض إلى تراجع في حصتها السوقيةبالتالي ت ، وبهذا تفقد ميكاتها و كانية تقليدها من قبل امعنافسينمع إم ،ها و  والهامادتقإلى خطر 

معهارات على القدرات و ا الاعتمادذلك من خلال  ، ولكي يصعب على امعنافسين تقليدها لذا يستحسن تعدد مصادر امعيكة التنافسية

عدة  قمهاراتها و قدراتها بالشكل الذي يعدد من أنشطتها و أداءها و يسمح بتحقي ، ثم العمل على تنويعالداخلية و الحفاظ عليها

 اقتصادالتنافسية في ظل  بسرية امععلومات و امععارف الداعمة للميكة الاحتفاظ، خاصة إذا علمنا من الصعوبة بما كان مكايا تنافسية

 . الاتصالتكنولوجيا امععلومات و  انتشار ، وامععرفة

  :التطوير و التجديد المستمر في الميزة درجة التحسين و :ثالثا

       ، لتعاملات و سرعة تداول امععلوماتامععرفة الناتجة عن شفافية ا اقتصادالحفاظ على امعيكات التنافسية في ظل  لاستحالةنظرا    

، حيث تقوم تحسين امعيكة التنافسية باستمرار روري تنمية وض، و لذلك كان من الالاتصال خاصة ظهور تكنولوجيا امععلومات و و

، لذا تتج  لخلق اكاة ميكاتها التنافسية الحاليةامعؤسسات بخلق مكايا جديدة و بشكل أسرع لتفادي قيام امعؤسسات امعنافسة بتقليد أو مح

 .الريادة التنافسية مكايا تنافسية قوية تحقق لها التفو  و
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يتم  ، ومدى فعاليتها ، بل يجب أن يكون بمقدورها معرفة أداء هذه امعيكة ويكة تنافسية فحسب  امعؤسسة على ملا يكفي أن تحو    

 .لسائدة في القطاعإلى معايير ا بالاستنادذلك 

بها  الاحتفاظالقرار في  اتخاذبالتالي  ، وعايير بهدف تقييمها و معرفة مدى نجاعتها و فعاليتهان للمؤسسة من إثراء هذه امعككما يم    

     .و تدعيم امعركك التنافسي للمؤسسة العميلأو التخلي عنها في حالة ما إذا لم تحقق هدف التفو  على امعنافس و كسب ولاء 

 

 : آليات تطوير الميزة التنافسية ب وأسبا :المطلب الرابع

  :أسباب تطوير الميزة التنافسية :أولا

 تكاربباذلك  ، وسبل جديدة و أفضل للمنافسة اكتشافتطوير مكايا تنافسية جديدة من خلال إدراك و  تقوم امعؤسسات بتنمية و   

التي  ، والخ...يب التسويق، أساليب الإنتاجية ، أسالسواء كان سلعة أو خدمة ، امعنتوججياالتكنولو : تحسينات و تطورات مستمرة في

 .ية قدراتهم الإبداعية و مهاراتهمالبشرية و تنم معوارد، و تكوين االبحث و التطوير باستخدام لالا تتم إ

 1:يلي ماة ن أهم الأسباب التي تجعل امعؤسسة تحسن من ميكاتها و تنمي ميكات تنافسية جديدم و   

 : حاجات جديدة للعملاء أو تغييرها ظهور -1

فإن هذا يدفع بامعؤسسة إلى إجراء تعديلات على ميكاتها  ،حاجات جديدة أو تغيير أولوياتها عندما يرغب العملاء في تنمية   

، ة تأّثير و تأثر متبادلهي علاق لعميل، خاصة و أن العلاقة التي أصبحت تربط بين امعنتوج و اسية أو تنمية ميكة تنافسية جديدةالتناف

 ، بل تعدىالحاجة القائمة ليتم هذا الإشباعلم يعد الأمر يقتصر على  ، ون تصور وجود رغبة لا يتم إشباعهالأن  لم يعد من امعمك

 .بالحاجة الارتقاءهذا الحد إلى درجة صناعة الرغبة، و إلى درجة 

 :ظهور تكنولوجيا جديدة -2

 :ق فرص جديدة في عدة مجالات أهمهاتساهم هذه التكنولوجيا في خل   

  .الإعلام الآلي باستعمالتصميم امعنتوج  -

  .(كتروني لالتسويق الإ)  تينترنالاعبر  طر  التسويق العصرية -

                                                           

. 22-25، ص 4002، القاهرة، 9مجموعة النيل العربية، ط ،"صناعة امعكايا التنافسية : "الخضيري محسن أحمد  1
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  .طر  الإنتاج أو التسليم -

  .الخدمات امعقدمة للعميل -

 :ظهور قطاع جديد في الصناعة -3

  .، مما يساهم في خلق فرص جديدة لتطوير و تنمية ميكات تنافسية أخرىطاعات سوقية جديدة من امعستهلكينبمعنى ظهور ق   

 :المدخلاتتكاليف تغير  -4

امعواد الأولية، اليد العاملة، وسائل النقل، ) كاليف امعدخلات عادة ما تتأثر امعيكة التنافسية في حالة حدوث تغيير جوهري في ت   

من  ، وية أخرى تضمن لها تخفيض التكاليف، حيث تلجأ امعؤسسة هنا إلى البحث عن ميكة تنافسقيمتهاعند ارتفاع ( الآلات، الطاقة 

 .تحقيق التميك مرة أخرى تم

 :  حدوث تغييرات في القيود الحكومية -5

الحكومية في مجالات  ، كأن تحدث تغييرات في طبيعة القيودؤثر أو تغير من امعيكة التنافسيةهناك مجوعة أخرى من امعؤشرات قد ت   

اجهة هذه التغيرات للبقاء في سسة ملكمة على مو ، فإن امعؤ لتلوث و قيود الدخول إلى الأسوا ، حماية البيئة من اامعنتوجمواصفات 

  . الصمود في وج  امعنافسينتمالسو ، ومن 

 : آليات تطوير الميزة التنافسية :ثانيا

 : افسية على توافر العوامل التاليةيتوقف تعكيك أو إنشاء ميكات امعؤسسة التن   

 .عائدهاتعظيم  تحسين جودة امعوارد امعستخدمة في تحقيق امعنتوج و  -

        ، ديدهاتج تفعيل التقنيات و تطوير و و الإبداع و الابتكارتكوينها حتى تصبح قادرة على  توظيف امعوارد البشرية امعتميكة و -

الإدارية كذا توظيفها في القيادات  ، وفاعلية على كافة امعستويات لبناء و تعكيك امعيكات التنافسية بجدارة و الإستراتيجيةو تنفيذ الخطط 

 .الواعية الفعالة و

التحالف معهم، أو  إستراتيجية، سواء باتخاذ في ظل البيئة التنافسية للمؤسسة الاستراتيجيات امعلائمة معواجهة امعنافسين اتخاذ -

 .التركيك على مجال معين من القطاع، أو تغيير مجال امعنافسة ببامعوردين الالتحا 
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طاقات و قدرات الإدارة على جميع  الاعتمادأو سعره، بل  سواء كان سلعة أو خدمة نافسة على جودة امعنتوججهود امع اقتصادعدم  -

 .فاعلية للأسوا  و إرضاء العملاء للوصول بطريقة أكثر سرعة و

       ،أو الخدمة سواء كان سلعة من تصميم امعنتوج ءام بها امعؤسسة بدالفعاليات التي تقو  التكامل بين كافة الأنشطة و ق ويالتنس -

 .خدمات ما بعد البيع التي ترافقهاو وصولا إلى 

عامل الوقت لإبداع  استثمار، و الوقت عامل رئيسي للتنافس اعتبارب، يكات التنافسية في أقل وقت ممكنتركيك جهود بناء و تنمية امع -

 . نافسينميكات جديدة و الوصول بها إلى السو  قبل امع

   ، التهديدات الخارجية للمؤسسة لرصد الفرص و لق جهود بناء و تعكيك امعيكات التنافسية من دراسة و تحليل البيئة الداخلية وتنط -

 الإستراتيجيةالعامة و الأهداف  الإستراتيجيةتماشيا مع  الإستراتيجية، و التي على ضوءها يتم وضع الخطط الضعف و نقاط القوة و

 .للمؤسسة

التمتع بمركك تنافسي  منفرد  ، وفيها الاستثمارؤسسة الأسبقية في ، مما يمنح امعسوا  جديدة لم تكن موجودة من قبلتنمية أخلق و  -

 . قبل دخول امعنافسين هذه الأسوا  كذلك أطول فترة ممكنة ، وبها
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 الإستراتيجيات العامة للتنافس: المبحث الثالث

 :الإستراتيجيات العامة للتنافسوم مفه :المطلب الأول

، فإن  من الضروري لها أن أو البعيدفسة على امعدى القريب لكي تضمن أي مؤسسة احتلال مكانة تصبح بموجبها قادرة على امعنا   

ال أو سميت هذه الاستراتيجيات التنافس بالعامة نظرا لأن جميع الأعم و. تنافسية مناسبة لتحقيق أحسن أداء إستراتيجيةتبني 

 . تعمل في مجال التصنيع أو الخدماتبغض النظر عن كونها  إتباعهاالصناعات يمكن لها 

التميك  ، و مجال تحديد الأسعار و التكاليفإطار يحدد أهداف امعؤسسة في" :تعرف الاستراتيجيات العامة للتنافس بأنها و   

مواجهة قوى التنافس الخمس امعتمثلة في امعنافسين و العملاء  ، والتنافسياء مرككها ن الإدارة من بنكبحيث تتم امعنتجات وبامعوجودات 

  1".البديلة امعنتجاتو تهديدات الداخلين الجدد و  و امعوردين 

 2."متواصلة و مستمرة عن امعنافسين مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقيق ميكة" :كما تعرف أيضا على أنها   

 3."التي يصعب تقليدها ا التنافسية التي تتسم بالديمومة، وفن خلق و استغلال امعكاي" :بأنهابر كذلك تعت و   

و تستند مقدرتها في إيجاد ، تسيطر بها على السو  امعنافسين و تعمل امعؤسسات باستمرار للبحث عن ميكة تنافسية تتفو  بها على   

 . إطار نشاط عملها و قوى امعنافسةح و مستمر فيبتساعدها على احتلال مركك مر فسية تنا إستراتيجيةامعيكة التنافسية على بناء 

ة من أجل امعنافسة بنجاح امعؤسس تتخذهاالعامة للتنافس في كافة التحركات و امعداخل امحددة التي  بالتالي تتمثل الاستراتيجيات و   

لكي يتم  و .أجل تحقيق أهداف امعؤسسة بفعاليةو تعمل على تحقيق أو تدعيم امعيكة التنافسية من  ،القطاع الصناعي أو الخدماتيفي 

ة فريدة ، من خلال ابتكار أنشطيم مكيج فريد من القيمة لكبائنهاالتنافسية على تقد الإستراتيجيةالتفو  على امعنافسين ، يجب أن تقوم 

 .  يصعب محاكاتها و تقليدها

 

 

 

                                                           

. 984، ص4000، دار وائل للنشر، عمان، "الإدارة الإستراتيجية " :فلاح حسن الحسيني  1  
.71ذكور سابقا، صم، امعرجع "امعيكة التنافسية في مجال الأعمال" :مرسي نبيل خليل  2  
. 929، ص4002، دار وائل للنشر، عمان، "مدخل استراتيجي: الإستراتيجيةنظم امععلومات " :الكغبي حسن علي  3
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 :للتنافس أنواع الإستراتيجيات العامة :نيالمطلب الثا

         "بورتر"الباحثين حول أنواع الاستراتيجيات العامة للتنافس هو الذي قدم   ب وتادخل أو التصنيف الشائع بين الكإن امع   

( Porter )بامعيكة التنافسية  اهتمامهال اة يمكن للمؤسسة أن تتبعها في حييوجد ثلاثة استراتيجيات رئيس الذي يرى أن  ، و        

و يؤكد هذا امعدخل ضرورة تحقيق ميكة تنافسية من خلال تقديم منتوج . كتراتيجية قيادة التكاليف، التميك و التركيإس: امعتمثلة في و

ة كل السو  ، أو التركيك على نسبة محدودة من السو  بدلا من تغطيب تميك امعنتوج امعقدم للمستهلكبسعر أقل أو باستخدام أسالي

 : مل  كما هو موضح في الشكل التاليبأك
 الإستراتيجيات العامة للتنافس (:00)لسشيل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 .Wheelen. T et Hunger. J: "Strategy Management”, Ed. Pearson Prentice Hall, USA, 2006, p149 :للمصدر

  :إستراتيجية قيادة التكاليف :أولا

، أو هي قدرة بكلفة أقل من امعنافسين امعنتجاتقيادة التكاليف قدرة امعؤسسة على تصميم و تصنيع و تسويق  إستراتيجيةتعني    

سواء كانت  امعنتجاتهذا لا يعني أن تقدم  ، ومن معدل السعر للمؤسسات امعنافسةبسعر أقل  منتجاتهاو تسويق  إنتاجامعؤسسة على 

من النفقات ، أو تحقيق مستوى أقل ك من خلال تحقيق كلفة متغيرة أقلإنما يمكن ذل، بأقل من مستويات كلفتها ةأو الخدم سلعة

 1.ن يكون مصدر معيكة التكلفة الأقلكل نوع من هذه التكاليف يمكن أ ، والتشغيلية و الإدارية

                                                           
، مجلة البصائر، "دراسة ميدانية في شركات الصناعات الغذائية الأردنية: السلوك الإبداعي و أثره على امعيكة التنافسية: "التميمي إياد فاضل و الخشالي شاكر 9

  .941، ص4002، 4، العدد8عمان، المجلد 

 الميزة التنافسية               

 التكلفة الأقل                التميز     

 قيادة التكلفة              التميك            

 

 التركيك على التميك       التركيك على التكلفة

 هدف سوقي واسع

 النطاق التنافسي                

 هدف سوقي ضيق



الميزة التنافسية و استراتيجيات التنافس                                               :       الفصل الثالث  

146 
 

كة  تحقيق ميتممن  ، و السو امعقدمة في  خدماتها أو سلعهابغية تحقيق كلفة أقل في  الإستراتيجيةبهذا تتبع امعؤسسات هذه  و   

سين و تحقيق ، بحيث تتمكن من تحديد أسعار للبيع أقل من أسعار بيع امعنافلقطاع معين في السو  أو كليتنافسية على مستوى ال

 . قدر أكبر من الأرباح

تصبح غير قابلة  اتيجيةالإستر ، لأن ون الوحيدة السائدة في التكاليفيستدعي من امعؤسسة أن تك الإستراتيجيةإن تطبيق هذه    

دون امعساس ) لذا يتطلب التنافس من خلال خفض التكلفة . إستراتيجيتهافي حالة وجود منافسين يقلدون امعؤسسة في  للاستمرار

رع ، هذا فضلا عن   امعؤثرة في مستوى أو قدر التكلفة، و امعراحل ا أو تحليلا لكافة عناصر التكلفةتحديد( بمستوى الجودة امعستهدف 

 1.يات و التخصصات في امعؤسسةتنمية ثقافة ترشيد التكلفة لدى كافة امعستو  و

  و السياسات الوظيفية نذكر ة إلى تحقيق قيادة السو  في انخفاض سعر البيع من خلال مجموعة من الطر يستراتيجتهدف هذه الإ   

 :منها

لتكلفة الثابتة بالتالي تقل قيمة ا ، والإنتاجذلك من خلال تو يع التكاليف الثابتة على حجم كبير من  ، والحجم اقتصادياتتحقيق  -

 2.لوحدة امعنتوج

 .وقوع الأخطاء امعكلفة انخفاض ، ومح لهم بتأدية العمل بكفاءة أكبرتكوين امعوارد البشرية بإكسابهم معهارات و خبرات تس -

، إذ يهدف العاملون بشكل أساسي إلى العمل على الواعي للعمال بشأن التكلفة تمامالاهقيم تنظيمية تركك أساسا على  تنمية -

 . تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن

مواد أولية منخفضة  استخدام، و لتي تؤدي إلى  يادة تكلفة إنتاج تقديم منتوج أساسي دون أي نوع من الكماليات الإضافية ا -

  .السعر دون امعساس بجودة امعنتوج

  .الإعلان تخفيض تكاليف البحوث و التطوير و -

تحقيق عدة مكايا توفر لها قدرا من الحماية التي تمكنها من مواجهة قوى التنافس  الإستراتيجيةتستطيع امعؤسسة من خلال هذه    

 : ، و تتمثل هذه امعكايا في( porter)  "بورتر"الخمس التي حددها 

 

                                                           
1
 Porter. M: "L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance  " ,   

Op-cit, p26.  

.     426، ص4002، دار اليا وري للنشر، عمان، "الإدارة الإستراتيجية: "الدوري  كريا  2
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 : على مستوى المنافسين -1

صراع مع فامعؤسسة امعنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث امعنافسة على أساس السعر، لأن  مهما كانت حدة ال   

ى ، فإن امعؤسسة بفضل ميكة التكاليف الأدنى ستظل نظريا على الأقل تحقق الأرباح إلى أن يخرج أقو سعارلأامعنافسين على مستوى ا

 .منافسيها على التكلفة من السو 

 :على مستوى العملاء -2

ين أو مستهلكين يإن نجاح هذه الإستراتيجية سوف يجعل امعؤسسة كذلك في مركك قوة من حيث مساواة العملاء سواء كانوا صناع   

     ، منافس للمؤسسة على مستوى التكلفة عسعر إلى حد الوصول إلى مستوى أنج، لأن مساومتهم تتج  عادة إلى تخفيض النهائيين

، فإن  سوف يكون وحيدة امعسيطرة على مستوى الكلفةكما سبق يجب أن تكون ال  الإستراتيجيةحيث أن امعؤسسة التي تتبنى هذه  و

ق ميكة تنافسية في تحقيعلى هذا الأساس  الاستمرار، و قليل من متوسط الأسعار التنافسيةبإمكانها فرض أسعار قريبة أو حتى أقل ب

 . بالتكاليف

 : على مستوى الموردين -3

وردين بما في ذلك ها في مركك قوة عندما يتعلق الأمر بامعساواة مع امعلكاليف سيجعإن تمتع امعؤسسة بمركك نسبي جيد على مستوى الت   

، كما أن  سيكون ة في مواجهة ارتفاع مواد الإنتاج، فتحقيق امعيكة على مستوى التكاليف سيمنحها هامشا للمناور الأقوياء منهم

 .هذه الكيادة من الأرباح امحققة اقتطاعالبحث عن مواد بديلة أو  ، وطاعتها تحمل هذه الأعباء إلى حينباست

 :  على مستوى الداخلين الجدد -4

الحجم  ياتلاقتصادفإن امعؤسسة التي تهيمن بالتكاليف و خاصة باعتمادها  ،بخطر دخول منافسين جدد إلى السو فيما يتعلق    

بحجم كبير سيكون أكثر  الانطلا فإن  ،نا بمعيار الحجم مثلا، فلو أخذترتفع من تكلفة الدخول عندهم ، وستضع حواجك أمام هؤلاء

بحجم ضعيف سوف لن يسمح  الانطلا ن ، كما أالانطلا اريف كبرى لتعويض خسائر مص و تكلفة و يتطلب استثمارات ضخمة

 .لداخلة بالصمود أمام أسعار السو للمؤسسة ا
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 :  البديلة المنتجاتعلى مستوى  -5

، لأن حقيقة التهديد بديلة منتجاتقيادة التكاليف من شأنها أن تجنب امعؤسسة أخطار ظهور  إستراتيجيةفضلا عن ذلك فإن    

ة ، و إنما أيضا في قدرتها على امعنافسخصائص امعنتوج امعراد تعويض  سلا تحو  فقط على نف امعنتجاتتكمن فيما إذا كانت هذه 

 .الإستراتيجية هبا في مواجهة مؤسسة تعتمد على هذ، و هو ما سيكون صعالسعرية أي على مستوى التكاليف

              ، مؤسسةلصناعة الأقلام الجافة (  Bic)مؤسسة : ة لإستراتيجية قيادة التكلفة نجدومن أمثلة امعؤسسات العامعية امعتبع   

( General Electric ) و أخيرا مؤسسة  ،لصناعة الأجهكة امعنكلية الرئيسية(Ford   )لنقل للخدمة الشاقةلصناعة عربات ا . 

  :إستراتيجية التميز :ثانيا

سواء كان سلعة  تفو  في تقديم منتوج معينالبموجبها امعؤسسة إلى التفرد و  يقصد بإستراتيجية التميك تلك الإستراتيجية التي تسعى   

ة للمنتوج، ، هذه الجوانب تتجلى في تشكيلات مختلفامعهمة  لديهم  مقابل سعر إضافي للكبائن على مستوى بعض الجوانب أو خدمة

 1 .صميم مميك و سمعة جيدة، علامة رائدة أو خدمات متعددةتسمات خاصة ب ، 
التي تجعل  تركك أساسا على الخصائص غير السعرية و ، ولها قيمة عالية أو خدمات تكون فريدة و سلعيتطلب من امعؤسسة خلق  و   

تستطيع امعؤسسة أن تخلق لنفسها ميكة تنافسية من خلال خلق درجة عالية من التميك  ، ومبتهجا و مستعدا لدفع قيمة أكبر الكبون

 2.لكبونليقدمها جاتها عن تلك التي معنت

، فإن نجاحها يفترض الإستراتيجيةيفترض بالأساس ألا يكون هناك عدد كبير ممن يعتمدون نفس  الإستراتيجيةإذا كان تطبيق هذه    

، لهذا تعتمد ائن و تقديرهم لخاصية التميك في تفهم الكب ، وفق  مع حاجات امعستهلكينتوا أيضا تعدد استخدامات امعنتوج و

  3:التميك على الأنشطة التالية ةإستراتيجي

 .ر على أداء جودة امعنتوج النهائيشراء مواد أولية جيدة بحيث تؤث -

يمات و خصائص أداء أفضل،  يادة استخدامات ، بحيث تؤدي إلى تقديم تصمالبحوث و التطوير اتجاه امعنتوج تكثيف مجهودات -

 .ج جيدةذ ، تنويع تشكيلة الإنتاج، تقديم نماامعنتوج

 .و الشكل الخارجي للمنتوج و تطوير موجهة نحو عملية الإنتاج، بحيث تؤدي إلى تحسين الجودةمجهودات بحوث  -

                                                           
1
 Orsoni. J : "Management Stratégique", Ed. Vuibert, Paris, 1990, p140. 

 . 926، ص4094التو يع، عمان،  ، دار حامد للنشر و"إستراتيجية امحيط الأ ر  وامعيكة التنافسية امعستدامة: "طالب علاء فرحان و البناء  ينب 4
 .940-991، امعرجع مذكور سابقا، ص"امعيكة التنافسية في مجال الأعمال: "مرسي نبيل خليل 5
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 ،صيانةالم أداء فائق من الناحية الهندسية، تصمي ، وعلى عدم وجود أي عيوب في التصنيعبحيث يجب التركيك  ،عملية التصنيع -

 .مرنة للمنتوج و جودت  استخدامات

 .عداد امعلفات و الأوامر امعطلوبةللتسليم في أقصر  من مع وجود نظام دقيق لإ نظام -

نة أسرع و خدمات ، صياتقديم امعساعدة الفنية للمستهلك: و خدمة امعستهلك و التي تؤدي إلىامعبيعات  أنشطة التسويق و -

 .يل السريع للأوامر و الطلبياتغالتش ، وأفضل ائتمانيةت أكثر عن كيفية استخدام امعنتوج، تقديم شروط ، معلوماإصلاح أفضل

 1:لفترة  منية طويلة كما يلي من أهم مجالات التميك أنها تحقق ميكة تنافسية و و    

 .التميك على أساس التفو  الفني -

  .التميك على أساس الجودة -

  .عميلتقديم خدمة مساعدة أكبر لل التميك على أساس -

 .نظير امعبلغ امعدفوع في  عميلامعنتوج قيمة أكبر للتقديم التميك على أساس  -

كما هو الشأن لسابقتها تهدف إلى تحقيق عدة مكايا توفر لها قدرا من الحماية التي تمكنها من مواجهة  ، والإستراتيجيةإن هذه     

 2:فس الخمس و تتمثل هذه امعكايا فيقوى التنا

 : على مستوى المنافسين -1

ضعاف ذلك بفضل وفاء عملائها و تأثير علامتها في إ ، وامعؤسسة في مأمن من حدة امعنافسةالتميك بوضع  إستراتيجيةتسمح    

      ستجد نفسها محصنة من تحرشات امعنافسين  ،من خصائص و مميكات منتجاتها، فضلا عما تعرض  حساسية العملاء اتجاه السعر

 .و مناوراتهم السعرية

 :  ملاءعلى مستوى الع -2

على  منتجاتهامتكافئة أو متقاربة مع  منتجاتذلك لأن  لا يتوفر لديهم  ، والعملاء ةالتميك من دون شك سلط إستراتيجيةتكبح    

 .مما يجعلهم أقل حساسية للسعرمستوى الجودة أو الخصائص الفنية أو الخدمات امعقدمة 

 

                                                           

. 991ذكور سابقا، صم، امعرجع "امعيكة التنافسية في مجال الأعمال" :مرسي نبيل خليل  1  
. 986، ص4002، دمشق، ، دار الرضا للنشر"للمنظمات الإدارة الإستراتيجية: "حيدر إبراهيم يونس  2  
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 : على مستوى الموردين -3

وضعية  عل امعؤسسة فيمن شأن  أن يج الإستراتيجية، فإن الهوامش امعرتفعة التي يضمنها نجاح هذه امعوردينبالنسبة لقوة مساومة    

 .ن أرباحهاسيؤدي إلى تحميل أعبائهم على جكء م الاحتمالاتأن أسوأ  ، وتنافسية مقبولة معفاوضتهم

 : على مستوى الداخلين الجدد -4

،  اليف الدخول التي يتطلبها التميك، خاصة من جهة تكقبة أمام دخول منافسين جدد للسو التميك تشكل ع إستراتيجيةإن    

 .واد الأولية ذات الجودة العاليةالتصاميم الدقيقة و امع كالبحوث العلمية و

 :  على مستوى المنتوجات البديلة -5

 امعنتجاتاتهم في وضع أفضل من منافسيها في مواجهة لكي تحصل على وفاء العملاء و التكام منتجاتهاتكون امعؤسسة التي تميك     

 . البديلة

 1:ة التميك بعض العيوب امعتمثلة فيكما أن لإستراتيجي   

 .امعنافسين بمحاكاة امعنتوج بسرعةاحتمال قيام  -

 .بامعكايا الفريدة للمنتوج عملاءقلة الوعي لدى ال -

التميك يتطلب التنسيق بين وظائف البحوث و التطوير و التسويق و القدرة على جذب الخبرات  إستراتيجيةنجاح امعؤسسة في تطبيق  -

 .امعوارد البشرية امعاهرة و

(  IBM )، مؤسسة الكهرومنكلية للمنتجات(  Sony )نجد مؤسسة : التميك نجد إستراتيجيةمن أمثلة امعؤسسات التي تتبع  و    

لصناعة (  BMW )مؤسسة مرسيدس و  ، وفي مضرب التنس(  Prince )، مؤسسة ممتا ةعة الحاسوب حيث تقدم خدمة لصنا

 .السيارات

سواء كانت سلع  منتجاتهاالتميك تهدف إلى تقوية امعركك التنافسي للمؤسسة من خلال تميك  إستراتيجيةسبق يتضح أن  بناءا على ما   

اج على ، أو قدرة تكنولوجيا الإنتالجودة و مظهر امعنتوج مجال التصميم وقد يكون التميك في  ، وعما يقدم  امعنافسون خدماتأو 

في أي وقت، أو في طريقة صنع  ، أو إمكانية الحصول على امعنتوج في أي مكان وسرعة تلبية رغبات العملاء، أو شمول الخدمة امعقدمة

هم في الحصول على امعيكة توفرها امعؤسسة في رصذلك لح ، وو أقل حساسية للتغير في الأسعار يكون العملاء أكثر ولاء ، وامعنتوج

                                                           
.558، ص4008قاهرة، ،  دار الفجر للنشر و التو يع، ال"بناء امعيكة التنافسية:  الإدارة الإستراتيجية: "عبد الحكم يالخكام 9  
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، في كونها لا أسعارها في أغلب الحالات، و  يادة تكاليف إضافية الإستراتيجيةكما تتحمل امعؤسسة التي تعتمد على هذه . منتجاتها

 .عن تقبل سعر أكبر من قبل الكبائن، بل تبحث يهاتبحث عن تحقيق تكاليف أقل من منافس

  :إستراتيجية التركيز :ثالثا

اطاتها على مجموعة من العملاء بناء ميكة تنافسية من خلال تركيك نش ، وسو ة إلى التموقع الجيد داخل التهدف هذه  الإستراتيجي   

 1.و خصائص معينة للمنتوج استخدامات، أو جكء معين من السو  أو منطقة جغرافية محددة أو بالتركيك على عينةم

من خلال قيادة  العملاءتحديد هدفها التسويقي بشكل دقيق، و تقوم بإرضاء  امعؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية علىتعمل    

، كما أن السمة امعميكة لإستراتيجية التركيك هي تخصص امعؤسسة في خدمة نسبة ميك داخل القطاع السوقي امعستهدفالتكلفة و الت

      محاولة إقصاء امعنافسين من هذا الجانب الذي يكون في  أداء امعؤسسة أكثر فعالية  ، وليس كل السو  نة من السو  الكلي ومعي

 .أنها تعتمد على التجكئة السوقية ، أيو كفاءة من  في كامل السو 

  ، متميكة بشكل عال جدا خدمات وسواء كانت سلع أ منتجاتبهذا فإن امعؤسسات التي تتنافس وفقا لهذه الإستراتيجية تقدم  و    

، كما تحاول أيضا هذه امعؤسسات في ات مجموعة من العملاء في حيك محدد من السو يقادرة على إشباع رغبات و حاج تكون و

 2:التركيك في الحالات التالية استخدامالوقت نفس  تخفيض التكاليف، حيث تتحقق امعيكة الناتجة عن 

 .و سيستخدمون امعنتوج بطر  مختلفةات مختلفة أي، ممن لهم حاجتلفة و متميكة من العملاءعند تواجد مجموعات مخ -

 .لتخصص في القطاع السوقي امعستهدفعندما يحاول أي منافس آخر ا -

  .عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم و معدل النمو السريع -

 .  ض القطاعات أكثر جاذبية من غيرهايث تكون بع، بحندما تشتد حدة قوى التنافس الخمسع -

 : ستراتيجية التركيك خطوتين مهمتينإتستلكم    

 : و تحديد قطاع السوق اختيار -1

بها كل قطاع من وجهة ذلك لتحديد مدى الجاذبية التي يتمتع  ، ودراستها يعتمد ذلك في القدرة على تحليل قطاعات السو  و و   

عات من وجهة امعنافسين الأهمية النسبية للقطا رفة حجم القطاع و مدى امعنافسة ويستند التحليل إلى ضرورة مع ، ونظر امعؤسسة

 .امعؤسسة و احتياجات القطاع إمكانياتلكل قطاع و مدى التوافق بين  الربح امعتوقع وه ما تم، و من الرئيسيين
                                                           
1
 Djitili. S: "Marketing Stratégique", Ed. Berti, Alger, 1998, p82. 

2 .914، امعرجع مذكور سابقا، ص "امعيكة التنافسية في مجال الأعمال: "مرسي نبيل خليل  
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 :  المستهدفافسية في القطاع السوقي تحديد كيفية تحقيق ميزة تن -2

يتناسب مع ظروف تتم امعفاضلة بين تحقيق قيادة في التكاليف كإستراتيجية تتبناها امعؤسسة عند التعامل مع قطاع معين بما     

 .احتياجات القطاع السوقي امعستهدفامعؤسسة و  إمكانيات، أو تتبع إستراتيجية التميك في ظل التوافق بين امعؤسسة و القطاع

في الغالب لا تتطلب أموالا  ، أنهاية و بحكم تركيكها على مجال محددالإشارة إلي  هو أن خصائص هذه الإستراتيجدر تج و ما   

عنصر  قلةن هذا فضلا ع ، وا إلا بتغطية جكء محدود من السو ما يجعلها ملائمة للمؤسسات التي لا تسمح موارده ، وضخمة

هذا لا يعني أن  ، وقبل امعؤسسات الصغيرة و امعتوسطةتيجية امععتمدة بدرجة كبيرة من كما أنها تعتبر الإسترا. امعخاطرة في اعتمادها

، البشرية ها على قدراتها امعادية و، و لكن يتوقف اعتمادستراتيجيات الأخرى السالفة الذكرهذه امعؤسسات لا تعتمد على الإ

التميك  إستراتيجية، بينما على الإنتاج بالحجم الكبير مادهالاعتك ذل فإستراتيجية قيادة التكاليف تعطي الأسبقية للمؤسسات الكبيرة و

 .ة و امعتوسطة تطبيقها و انتهاجهافلها خصوصيات و اعتبارات تستطيع امعؤسسات الصغير 

صصة في السيارات فائقة امعتخ(  Rolls-Royce )مؤسسة : امعتبعة لإستراتجيات التركيك نجدمن أمثلة امعؤسسات  و   

لا تتعامل مع الو ن  ، وتركك على صناعة السيارات الخفيفةلصناعة السيارات حيث أنها (  Volkswagen )، مؤسسة الكماليات

       الفرنسية لصناعة الساعات (  Patek Philippe )، مؤسسة افلات مما أكسبها ميكة التخصصالحالثقيل من الشاحنات و 

 .ة الحاسوب و الأجهكة الإلكترونيةت الدائرة الكهربائية امعستخدمة في أجهك امعتخصصة في إنتاج لوحا(  Solectron )و مؤسسة 

الثلاثة السابقة الذكر تصلح معؤسسة دون غيرها، فكل  في الأخير يجب الإشارة إلى أن  لا توجد إستراتيجية من بين الإستراتيجيات و   

  .من  تحقيق ميكة تنافسية القوة و ابلاكتسا تي تسمح لها بتعظيم أرباحهالأنسب و ال مؤسسة تختار الإستراتيجية

ستراتيجية و السو  امعستهدف الجدول التالي يبين الفرو  امعختلفة بين الإستراتيجيات التنافسية الثلاث في ضوء خصائص كل إ و   

 :ما يليك  لها
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 الإستراتيجيات العامة للتنافس (:33)الجدول رقم 

 خصسئص للاةترلتاجاست للاةترلتاجاستأنولع  لسيوق للمينهدف

 

 جماع قطسعست لسيوق

 

 قيادة التكاليف

 

أسعار منتجات  لانخفاضإدراك العملاء 

 .امعؤسسة عن منافسيها

إدراك العملاء للشيء الفريد الذي تقدم   لتميكل

 .امعؤسسة

للشيء  من السو إدراك العملاء في قطاع  التركيك قطسع رعين رن لسيوق

 .الفريد الذي تقدم  امعؤسسة

 من إعداد الباحث :للمصدر
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 :خاتمة الفصل

حاولنا في هذا الفصل إلى إلقاء الضوء على امعيكة التنافسية و الإستراتيجيات التنافس، فبدأنا بمعالجة الإطار امعفاهيمي للميكة    

ثم انتقلنا إلى عرض مصادر و محددات امعيكة التنافسية، و معايير الحكم عليها، و في الأخير تطرقنا إلى الإستراتيجيات العامة  التنافسية،

 .للتنافس

 :إن دراسة هذا الفصل سمحت لنا باستخلاص عدة نقاط نذكر منها فيما يلي   

سين امعيكة التنافسية هي تفرد امعؤسسة و تميكها في أحد المجالات امعتعلقة بامعنافسة، بحيث تجعلها متميكة و متفوقة و متفردة على امعناف -

ذات خصائص متميكة يكون معها العميل مستعدا ( سلع أو خدمات ) جات تمن وجهة نظر العملاء، و ذلك من خلال تقديم من

 .منتجات لا تقل قيمة عن منتجات امعنافسين و لكن بأسعار أقل كنتيجة لتكاليف أدنىلدفع أكثر، أو تقديم 

إن للميكة التنافسية أهمية كبيرة في ظل التغيرات و التطورات التكنولوجية، حيث تسمح للمؤسسة بمواجهة هذه التغيرات و التقلبات  -

و ذلك بالتركيك على امعورد البشري باعتباره أساس  الاتصالعلومات و البيئية ذات التوج  العامعي، و مسايرة متطلبات تكنولوجيا امع

 .و الإبداع الابتكارإنتاج امععرفة و 

تعتبر امعيكة التنافسية هدفا أساسيا و ضروريا تسعى إلي  جميع امعؤسسات التي تريد التفو  و التميك، و أن قدرة امعؤسسة على  -

رضاء العملاء و التعرف على حاجاتهم و رغباتهم ق موقع أفضل بين امعنافسين، و السعي لإامعوارد و الإمكانيات في تحقي استغلال

 .صعب على امعؤسسات الأخرى تقليدها،، كما أنها تعتبر أساس التنافس و ضرورة لابد منها للمحافظة على امعركك التنافسيبطريقة ي

إلى خطر تقادمها و  والها مع إمكانية  تقليدها من قبل امعنافسين، لذا  امعؤسسة على ميكة تنافسية واحدة يعرضها اعتمادإن  -

لكي يصعب على امعنافسين تقليدها، و ذلك من ( التكلفة، الجودة، الوقت، امعرونة و الإبداع ) يستحسن تعدد مصادر امعيكة التنافسية 

ق عدة مكايا تنافسية، خاصة إذا علمنا من الصعوبة بما كان خلال تنمية و تطوير قدرات و مهارات امعوارد البشرية بما يؤدي إلى تحقي

 .الاتصالامععرفة و انتشار تكنولوجيا امععلومات و  اقتصادبسرية امععلومات و امععارف امحققة للميكة التنافسية في ظل  الاحتفاظ

و لهذا فإنها تتصف بقدر كبير من التشاب  و النمطية،  لا تختلف الخدمات امعقدمة بين امعؤسسات امعصرفية إلا في حدود ضيقة جدا، -

هم و رضاهم ت، و لعل خدمة العملاء بكسب و لائلهذا تسعى كل مؤسسة التميك عن منافسيها بمستوى جودة ما تقدم  من خدما

  .هي أهم مدخل إستراتيجي للتنافس بين امعؤسسات امعصرفية
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مثلة في إستراتيجية قيادة بامعيكة التنافسية و امعت اهتمامهاسة أن تتبعها في حالة يوجد ثلاثة إستراتيجيات رئيسية يمكن للمؤس -

سلعة أو ) التكاليف، إستراتيجية التميك و إستراتيجية التركيك، و يؤكد هذا امعدخل ضرورة تحقيق ميكة تنافسية من خلال تقديم منتوج 

بدلا ( منطقة جغرافية ) م للعميل، أو التركيك على نسبة محدودة من السو  أساليب تميك امعنتوج امعقد باستخدامبسعر أقل، أو ( خدمة 

   .من تغطية كل السو  بأكمل  أو التركيك على مجموعة من العملاء



 

  :الفصل الرابع

 علاقة التكوين بالميزة التنافسية

 

رأس المال البشري و الميزة التنافسية ׃المبحث الأول   

  أثر التكوين على تحقيق الميزة التنافسية ׃المبحث الثاني 

 التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية ׃المبحث الثالث 
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 :مقدمة الفصل

التطوير المستمر من  المعاصرة على المؤسسات ضرورة التغيير و الاقتصادية الاتجاهاتتفرض المعطيات البيئية و التطورات العلمية و    

العولمة على هذه  المبنية على المعرفة و الاقتصاديةالملامح  كما تفرض المنافسة في ظل هذه التغيرات و  ،الاستمرار أجل البقاء و

، و تحقيقا سوقية و الرسوخ في أذهان العملاءالمؤسسات ضرورة الحصول و امتلاك ميزة تنافسية تستطيع من خلالها امتلاك حصص 

العنصر  باعتبارهتطويره بمختلف الوسائل  تسعى إلى تنميته و ، واهتماما كبيرارد البشري و توليه لذلك تركز المؤسسات على المو 

يعتبر التكوين أحد أهم الوسائل في تحقيق  ، والمحافظة عليها إيجاد ميزة تنافسية و ثم ، و منالأساسي في خلق القيمة لدى المؤسسة

 .من ثم تحسين الأداء و رفع جودته المهارات لدى الأفراد و ذلك لكونه يؤدي إلى رفع القدرات و

 : بتقسيمه إلى ثلاثة مباحث ، حيث قمناعلاقة التكوين بالميزة التنافسيةلذا سيكون اهتمامنا منصبا في هذا الفصل على    

المال  لإطار النظري لرأس استعراضنارأس المال البشري و الميزة التنافسية و ذلك من خلال  سوف نتطرق في المبحث الأول إلى   

    ، بالإضافة إلى خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية في رأس المال البشري الاستثمارة للتكوين و أهمي البشري و

 .زة التنافسية في الموارد البشريةو لمظاهر المي

، ثم  أثر التكوين على مؤررات الأداءيث سنتعرض إلى، حكوين على تحقيق الميزة التنافسيةبعد هذا سنعالج في المبحث الثاني أثر الت   

 . التنافسية في الأخير أثر التكوين على الميزة ، وأثر الأداء على الميزة التنافسيةإلى 

المناسب ، حيث سنتطرق إلى خصائص التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسيةالتكوين اول في المبحث الثالث سنتنبعد هذا    

لبدائل  ، بالإضافة إلى فعالية التكوين كدعامة للميزة التنافسية والتكوين المدعم للميزة التنافسيةمتطلبات  إلى ، ثملتحقيق الميزة التنافسية

 .التكوين لتحقيق الميزة التنافسيةو مكملات 
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 رأس المال البشري و الميزة التنافسية: المبحث الأول

 :طار النظري لرأس المال البشريالإ :المطلب الأول

      صر البشري كالمهارات المعرفية و التقنية المكتسبة من التكوين نيزيد من إنتاجية الع على أنه كل ما  ينظر إلى رأس المال البشري   

شكل يختلف عن رأس المال المادي ب الخدمات إلا أنه ، فالرأس المال البشري على الرغم من دوره الكبير في زيادة إنتاج السلع والخبرة و

، فعلى سبيل المثال تعتبر المعرفة المتخصصة التي اكتسبها الطبيب أو المهندس نوعا ما من رأس المال أساسي كونه غير مادي بطبيعته

خر من رأس المال ، كما تعتبر المهارة التي اكتسبها الحداد أو النجار نوعا آتلك الخدمات المتخصصة إنتاجالبشري لا يمكن بدونه 

 .رخص آخر أقل خبرة في المجال نفسهخلال نفس الفترة الزمنية من إنتاج كمية أكبر مقارنة مع  لأنها تمكنه والبشري  

     ، الفكري غير المادي و غير الملموسأن رأس المال البشري  يتمثل في رأس المال (  Kendrick ) "كندريك"فقد اعتبر الباحث    

 1.زيادة كفاءة الموارد في المستقبلالبحوث بهدف  في التكوين و بالاستثمارالذي يتراكم  و

، اقترح الباحثين أن يتم قياسه بحجم الإنفاق على التكوين أو رأس المال الماديمقارنة ب نه يصعب قياس رأس المال البشريو لأ   

هذا المقياس الرقمي دليلا على قيمة الأصول  ناحية علمية محضة لا يشكلأنه من علما . و التطوير خلال فترة زمنية معينةالبحث 

ترة فرأس المال بين ، أي الفرق مثلا بين قيمة هنا يعني تراكم رأس المال الاستثمار بيرفتع ،فيها الاستثماربل لقيمة البشرية، الرأسمالية 

 .زمنية و أخرى

معتقدين ينتقدون مفهوم رأس المال البشري  الاقتصاديون ، حين كان أغلبالستيناتملامحها في  و ال البشريرأس الم تحددت نظرية   

أنه و بظهور تلك النظرية حدث تغير في التحليل  لاإ. يستخدم لتحقيق ربح المؤسسةأنه يعامل العنصر البشري فقط كرأسمال 

جذور تلك و تمتد . قدرات على أنها قرارات استثماريةت و الإذ أصبح ينظر إلى القرارات المتعلقة بالتكوين أو بتنمية المهارا الاقتصادي

في  الاستثمارحول (  Becker ) "بيكر"أبحاث  ، والتي ارتبطت بمدلولات التكوين(  Schultz ) "زرولت"النظرية إلى أعمال 

و ، بحيث تعد تلك المعرفة أساس النممنفذهاالمنشئ للمعرفة الجديدة و اعتباره هو  لقد تزايد اهتمامها برأس المال البشري و و ،التكوين

 .ايد الكميات المستخدمة من عنصر رأس المال، حتى مع تز و تحسين إنتاجية العنصر البشري

 

                                                           

1  .1، ص0222، الجمعية المصرية للاقتصاد السياسي و الإحصاء و التشريع، القاهرة، "تكوين رأس المال البشري : "فؤاد محمد إيمان 
 



علاقة التكوين بالميزة التنافسية                                                            :  الفصل الرابع  
 

159 
 

 : التكوين و أهمية الاستثمار في رأس المال البشري :المطلب الثاني

توفرة بشكل التي تحتاج لقدر قليل من المعرفة و المهارة الم لعنصر العمل على قدرة أداء العمال اليدويةالنظرة التقليدية  اقتصرتلقد    

غيره من أركال تنمية المهارات  قرارات المتعلقة بالتكوين والنظرية  رأس المال البشري بدأت  بعد ريوع أما و. متساوي لكافة العمال

في رأس المال البشري يمثل في تحسين مهارات ، كما أن العائد المحقق من الاستثمار في إطار معاملتها كاستثمار ذالقدرات تؤخ و

 .الاقتصاديلى زيادة كفاءة اتخاذ القرار ، بالإضافة إلبشري و زيادة قدراتهم الإنتاجيةالعنصر ا

حيث أكد على ضرورة  ،الاقتصاديةاما كبيرا في النظرية رأس المال البشري إسهفي  للاستثمار(  Schultz ) "زترول"يعتبر مفهوم    

قد  الاستثمارن هذا النوع من أفيه، فمن وجهة نظره  الاستثمارن كمأس المال الذي ير الأفراد كأحد أركال  رفاات و معاعتبار مهار 

على التكوين و المعرفة   اهتمامهحيث ركز الباحث . اديتقدمة مقارنة برأس المال المحقق معدلات أسرع للنمو في الاقتصاديات الم

لأن هذا  ، واقتصاديةقق خدمة منتجة ذات قيمة طالما أنه حضروري لتنمية الموارد البشرية، إذ يعد أحد أركال رأس المال  اراستثمك

 . كحق مملوك للمؤسسة تهمن الفرد لا يمكن بيعه أو معامل يصبح جزءا الاستثمار

، فقد ركز على في تطوير نظرية رأس المال البشريبأبحاثهم  اأحد أهم الباحثين الذين ساهمو  ( Becker ) "بيكر"كما يعد    

، حيث اهتم بدراسة الأركال المختلفة ادة الموارد في رأس المال البشريمن خلال زي ثرة في الدخل المادي وغير الماديالأنشطة المؤ 

البشري  الاستثمارم جوانب كأحد أه، مع تركيز أبحاثه بصفة خاصة على التكوين  الخ ...تعليم  البشري من تكوين و للاستثمار

 .فعالية

الذي  يزيد من إنتاجية الفرد في المؤسسة  ، ورق هذا الباحث بين التكوين العامو في محاولة لتحليل الجانب الاقتصادي للتكوين ف   

الفرد بالمؤسسة التي وفرت له ذلك التكوين  إنتاجيةالمتخصص الذي يرفع من ، و التكوين إذ عمل فيهاالمكونة و غيرها من المؤسسات 

 تطوير في "بيكر"يتضح من ذلك قيمة إسهامات  .مع طبيعة و متطلبات العمل فيها مقارنة بعمله في مؤسسة أخرى لعدم تناسبه

 1.في الموارد البشرية الاستثمار اقتصاديات، إذ أوضح كيفية استخدام تلك المفاهيم النظرية كأداة للتحليل في مفاهيم الاستثمار البشري

       المنفعة الاقتصادية  محاولة قياس التكلفة وإلى (  Munser ) "مينسر" الاقتصاديبمفاهيم الاستثمار البشري  مامالاهتكما دفع     

 في رأس المال الاستثمارحيث حدد أهداف ينبغي تحقيقها من خلال الأبحاث في مجال ، التكوين المترتبة على الاستثمار في التعليم و

                                                           

1 .11المرجع مذكور سابقا، ص : راوية حسن 
  



علاقة التكوين بالميزة التنافسية                                                            :  الفصل الرابع  
 

160 
 

، و تحديد مدى المنفعة المترتبة العائد على الاستثمار في التكوينديد معدل تح ، وديد حجم الموارد المخصصة للتكوينالبشري أهمها تح

 .في تفسير بعض خصائص سلوك الأفرادعلى تحديد التكلفة و العائد على التكوين 

الاقتصادي بدراسة النمو (  Abramovitz)  "أبراموفيتز "قام الباحثلتقديم تجربة تطبيقية على تزايد أهمية رأس المال البشري  و   

     ، فوجد أن التقدم التكنولوجي متحيزا بشدة في اتجاه استخدام رأس المال المادي العشرين دة في القرن التاسع عشر وللولايات المتح

رأس المال )  أما في القرن العشرين فإن هذا التحيز تحول إلى اتجاه استخدام رأس المال غير الملموس. التاسع عشرو ذلك في القرن 

 .ساهم بشكل كبير في نمو الإنتاجية، مما (البشري و المعرفة 

، كما يصبح لعمال يقوم على المهارة المكتسبة، بحيث يصبح هناك تمايز بين ايوفر للعنصر البشري ميزة المهارةهكذا فإن التكوين  و   

، مما يعني الحصول على وظائف قد تصبح متنوعة، و بالتالي فإن فرصة على التخصص و المهارة و الكفاءة هناك عرض للعمال يعتمد

 ارتفاعمن خلال  ، مما يؤدي حتما إلى تحسين مداخيل العمالنوع من التنافس من قبل المؤسسات أن الطلب على العمال سيدخل فيه

    . الأجور المتوقعة

، تتمثل في تغير الصورة الذهنية ؤدي إلى تحقيق منافع طويلة الأجلمما يتضح لنا أهمية الاستثمار في رأس المال البشري في كونه سي    

العلاقات بين تحسين  الإيرادات وزيادة  و الإنتاجيةتحسين  ، والقدرات الإبداعية ادة المهارات واتجاه طبيعة العمل مما يؤدي إلى زي

 . العملاء و الموردين

 

 : التي تسمح بخلق الميزة التنافسيةخصائص الموارد البشرية  :المطلب الثالث

صف بمجموعة من ، يتطلب منه أن يتمسؤولا عن خلق الميزة التنافسية إن اعتبار العنصر البشري داخل المؤسسة مورد استراتيجيا   

 1:الخصائص هي

 

 

                                                           
 :أنظر إلى 1
، 0222دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع، القاهرة،  ،''التحديات، التجارب و التطلعات  إدارة الموارد البشرية إلى أين؟: "الخزامي عبد الحكم -

 .122-101ص
- Grisé. J : "Les Ressources Humaines entant que source d’avantage concurrentiel durable",                   

Ed.Organisation, Paris, 2001, p61. 
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  :خاصية القيمة :أولا

 فإن هدف المؤسسة يتمثل في خلق القيمة من خلال تممن  ، والمنتجاتأو تميز  التكاليف تخلق المؤسسة القيمة من خلال تخفيض   

      لهدر ، بحيث يتحقق تراجع التكلفة من خلال تحفيز و تكوين الموارد البشرية على محاربة كل مظاهر اإدارة الموارد البشريةوظائف 

   حسن استغلال المواد الأولية  ، ووقت العمل استغلالا اقتصاديا لاستغلا، مثل إعداد برامج تهدف إلى و الضياع في الموارد الأخرى

 .اللوازم خلال عملية الإنتاج و

      انس و تكامل المهارات تج بهذا تكون المؤسسة قادرة على خلق و تعظيم القيمة المضافة من خلال تنظيمها غير المسبوق و و   

 .و كذا القدرات العالية على العمل في المجموعة ،و الخبرات

 :رةدخاصية الن :انياث

لكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق الميزة التنافسية خاصة إذا وجدت نفس  إن خاصية قيمة الموارد البشرية ضرورية للمؤسسة و   

، لذلك فإنه على الخاصية ميزة تنافسية لأي مؤسسة هذه  الحالة لا يمكن أن تكون هذه في و ،الخاصية عند المؤسسات المنافسة

 .رية للحصول على الميزة التنافسيةرة في مواردها البشداستثمار الخصائص النا المؤسسة أن تفحص كيف يمكن تنمية و

         بتكارالامتاحة للمنافسين كالقدرة على  مميزة غيررة و دمهارات نا لموارد البشرية ذات قدرات وبمعنى آخر امتلاك المؤسسة    

لها أساسا للتفوق على  المهام الصعبة يحقق إلى قبول التحديات و بالإضافة، مختلفةالقدرة على التعامل مع تقنيات  ، والإبداع و

 . المنافسين

  :خاصية عدم القابلية للتقليد :ثالثا

، و مع ذلك عندما لى الربح العادي في الأجل القصيررة أن توفر للمؤسسة ما يزيد عدو الن لموارد البشرية ذات القيمةيمكن ل   

من التماثل في الميزات بمضي الوقت سوف لا تقدم هذه الخصائص أكثر تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل هذه الخصائص فإنه 

 ، ؤسسات المنافسة أن تقلدها بسهولةة التي لا يمكن للمتغذية خصائص مواردها البشري ، لذلك يجب على المؤسسة تنمية والتنافسية

 .ريد للمؤسسة أو ثقافتها المتميزةمثل التاريخ الف اجتماعيايكون ذلك بالتركيز على ربط تلك الخصائص بالظواهر المعقدة  و
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حيث يوفر هذا التاريخ غالبا أساسا للميزة التنافسية التي سوف تجد  ،ا الخاص الذي يحدد موقفها الحاليإن لكل مؤسسة تاريخه   

التي تنعكس بصورة  ، وعن جزء أساسي ضمن ثقافة أفرادها ، ذلك أن تاريخ المؤسسة يعبرت الأخرى صعوبة كبيرة في تقليدهاالمؤسسا

 .المؤسسة اتجاهديه هؤلاء الأفراد الولاء الذي يب أو أخرى في الروح المعنوية و

ن كؤسسة و معايير الأداء التي لا يمللقيمة طبيعة ثقافة الم خصائص الموارد البشرية المنشئة إن أهم ما يصعب من إمكانية تقليد   

   ، سة بسبب تداخل النشاطات المختلفة، بالإضافة إلى صعوبة تدعيم القيمة التي تم خلقها في المؤسا في بيئة تنظيمية مغايرةتجسيده

 .للعلاقات المتميزة الاجتماعيقيد بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء خلق القيمة بسبب التع الاجتماعيةالعلاقات  صعوبة تكرار و

 : ون مصدرها المورد البشري كما يلييمكن تلخيص ما سبق ذكره في الجدول التالي الذي يبين أهم مكونات الميزة التنافسية التي يك   

 الميزة التنافسية المبينة على مساهمة الموارد البشرية مكونات :(40)الجدول رقم 

 الأداء المضامين التنافسية موارد يصعب تقليدها موارد نادرة موارد ذات قيمة

 ضعيف عدم وجود ميزة تنافسية - - لا

 متوسط ميزة متماثلة - لا نعم

 فوق المتوسط ميزة تنافسية مؤقتة - نعم نعم

 جيد و متميز مستدامة ميزة تنافسية نعم نعم نعم

 

 .121ص  ،ذكور سابقامالمرجع : مالخزامي عبد الحك :المصدر 

 : يضاف إليها خاصية أخرى تتمثل في ،ضرورية لتحقيق الميزة التنافسية إن الخصائص السابقة تعتبر   

  :خاصية عدم القابلية للتبديل: رابعا

 الإستراتيجيةيجب على المورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مكافئ له على مستوى    

فهو الأقدر على الإبداع ، ا بأي مورد آخرهلية المورد البشري لا يمكن تعويضفعا ة و مهارة وءالمنتهجة من قبل المؤسسة، ذلك أن كفا

 . التغيرمتطلبات البيئة الدائمة  التكيف معالتصور و  و

 استمرارهاأن الميزة التنافسية المحققة من خلالها يصعب  و ،بالتالي نعتقد أن الموارد البشرية تعد من بين الموارد غير القابلة للتحويل و   

 .الكفاءات في حالة تبديل تلك الموارد و
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           المهارات العامة : ز بين نوعين من المهارات البشريةييإلى التم ايزة التنافسية يدعونإن تحليل مهمة الموارد البشرية في خلق الم   

قابلية للنقل عبر التي توفر قيمة للمؤسسة و  ، فالمهارات العامة هي مهارات تمتلكها الموارد البشرية والمهارات الخاصة لكل مؤسسة و

، لذلك فإن سعي هذه الأخيرة إلى الحصول على ميزة تنافسية توفر قيمة متساوية لكل المؤسسات ، لذلك فهيمختلف المؤسسات

ضروري لتحقيق ، لكن ذلك لا يعني عدم أهمية هذه المهارات فوجودها ل مهارات عامة سيكون غير ذي جدوىمتواصلة من خلا

إمكانية   تؤمن لهبشري بما هو ضروري من التكوين و التنمية التيهذه المهارات يجب تزويد العنصر ال تدعمالميزات المتماثلة، و حتى ت

، ذلك أن المؤسسات التي لا تستثمر في المهارات العامة سوف تكون غير قادرة على جذب أو استقطاب تطوير قدراته و مهاراته

 .بهم الاحتفاظ ي القدرات المحددة والأفراد ذو 

، لأن هذه المهارات مار في المهارات الخاصة بالمؤسسةة التنافسية المتواصلة من خلال الاستثأكبر في الوصول إلى الميز  إمكانيةتوجد    

 .ة بالقيمة التي تهدف إلى تحقيقها، حيث تسمح هذه المهارات بتزويد المؤسسن بسهولة نسخها من قبل المنافسينيمك لا

 

 : ة التنافسية في الموارد البشريةمظاهر الميز  :المطلب الرابع

 : سية في الموارد البشرية فيما يليتكمن مظاهر الميزة التناف   

  :الابتكارالقدرة على الإبداع و  :أولا

ذو  ، حيث يتمتع العنصر البشريبتكارالاإن الميزة التنافسية للعنصر البشري تكمن في امتلاك هذا الأخير القدرة على الإبداع و    

مستحدثة تمكن المؤسسة من  خلق أفكار جديدة و و التفكير السليم الهادف إلى إيجاد و الفكرية المهارات الذهنية و القدرات و

 . تاج جديدة تكون لها ميزة تنافسيةأو وسائل إن منتجاتالحصول على 

  :رصيد معرفي واسع امتلاك :ثانيا

، سواء كانت بيئة عمله تمكنه من فهم محيط وضا التي أي ، وة اللازمة لممارسة أعمال و مهامهالعنصر البشري للمعرف امتلاكإن    

ه، و بالتالي يزيد حيث تمكنه هذه الأخيرة من فهم و تفسير العلاقات التي تربطه بعناصر و مكونات محيط عمل ،الداخلية أو الخارجية

 : تمثل فيما يليالتي ت و مجالاتها والمؤسسة ، إذ يتطلب من هذا العنصر البشري المعرفة بجميع أنشطة دائهأفي فعالية 

 .الإستراتيجية إمكانياتو (  سلع أو خدمات) المؤسسة  بمنتجاتالمعرفة  -
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 . وقية للمؤسسةالقطاعات الس ، والخصائص المميزة للمنتوج العملاء و باحتياجاتالمعرفة  -

لتطوير ا مجالات البحوث و الإنتاجية لتطوير المنتوج و التي تتضمن المعرفة بالعمليات الهندسية و ، وجيةو لو نالمعرفة بالنواحي التك -

 . بالمؤسسة

  :التغيير الجيد و الاستعداد :ثالثا

الذي يمكن المؤسسة  ، والتطوير المستمر و الشامل من مظاهر الميزة التنافسية للموارد البشرية أنها لها الاستعداد لقبول التجديد و   

المبادرة  الرغبة في المشاركة و ، بل لها القدرة والتي تحدث في بيئة أعمال المؤسسةالتنافسية  العلمية والتطورات  من مسايرة التغيرات و

 . التغيير في التجديد و

 :قة بعملهالإلهام بمختلف العلوم و الثقافات التي لها علا :رابعا

تعزيز  و ،العلمية المعارف الفنية و و تعميق المعلومات والتقنيات الحديثة من توسيع  يمكن إطلاع الموارد البشرية بمختلف العلوم و   

تفسير مختلف الظواهر المحيطة  الإبداع و يسهل عملية فهم و و الابتكار، كما يساعده على ها بفعالية في العملية الإنتاجيةتطبيق

  .بعمله

 :التكنولوجية ة التطورات العلمية وتكيف و مساير الالقدرة على  :خامسا

الإطلاع  حيث أنها تميل إلى البحث و ،التكنولوجيا مسايرة التغيرات العلمية و الموارد البشرية المتميزة بالقدرة على متابعة و تتصف   

 .في أداء المهاممنها  الاستفادة المبادرة إلى تطبيقها و على مختلف المستجدات العلمية و
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 الميزة التنافسية أثر التكوين على تحقيق: لثانيالمبحث ا

نظرا لزيادة أهمية المستوى  ، وفي تحديد مصير المؤسسة العنصر البشري في العملية الإنتاجية و يلعبه الذي نظرا للدور الكبير   

 ، حيث تصبح المؤسسة أكثر قدرة على تحقيق ميزةة التنافسية و منشأ لهاكدعامة للميز  الإستراتيجي للمؤسسة كقوة تجديد و تطوير و

لهذا أصبحت إدارة الموارد البشرية تحرص من خلال سياستها الهادفة إلى تنمية . اء الإستراتيجي لمواردها البشريةتنافسية من خلال الأد

 : يليمن خلال تحقيق ما  ة  على تدعيم الميزة التنافسيةالموارد البشري

على تنمية تلك  العمل ، والأداء الجيد لمهام وظائفهم و الإبداع و التطوير و بتكارلااالموارد البشرية  التي تملك القدرة على  اختيار -

 . رفع مستواها من جهة أخرى ، والعملية من جهة التطورات العلمية و عالقدرات باستمرار، من أجل تكييفها م

 .العمليات إعداد الموارد البشرية للتعامل مع التكنولوجيا الحديثة للإنتاج و -

  .من خلال الاهتمام بهذا المورد، للمؤسسة الانتماء لولاء وتنمية ا -

 .من خلال تنمية القدرة على العمل و تدعيم الرغبة فيه الإنتاجيةزيادة  -

قيق رضا العملاء و الحفاظ عليهم، تدعيمها للسلوكات التي تساعدهم في تح ، وة للإدارة اتجاه الموارد البشريةإن الممارسات الجيد   

، و أهم اهم في خلق ميزة تنافسية للمؤسسةيسابية عن المؤسسة في بيئة عملها خلق انطباعات ذهنية ايج تنمية سمعة طيبة و تمومن 

على مختلف مؤررات الأداء البشرية هي التكوين الذي يمكنه التأثير نجعها متاحة أمام إدارة الموارد وسيلة لتنمية الموارد البشرية و أ

 .المتميز

 :أثر التكوين على مؤشرات الأداء :الأولالمطلب 

د ، إذ يستطيع التأثير مباررة على مستوى أداء الموار ة في رفع قدرات و مهارات الأفراديستعمل التكوين كأداة لتنمية الموارد البشري    

    القدرات  فالقدرة على الأداء يحددها التأهيل و ،ذا فهو يعد أداة مهمة لهذا الغرض، لهتهمو خبرا البشرية من خلال زيادة معارفهم

  1.و التطوير المتواصلين في الأداء التجديد ، والمهارات التي يتمتع بها الأفراد و

  ،  في تطور و تغير مستمر، كما أن ذلك الأداء مهارات مناسبة لقدرات و امتلاكهيتطلب فمن أجل أداء العنصر البشري لعمله    

، إذ كن الوصول إليه من خلال التكوينهذا ما يم ، ومتواصل القدرات و المهارات بشكل دائم و كتغيير و تطوير تلو لهذا يجب 

                                                           

.  112، ص 0222، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، "القيادة العليا  والأداء": المطيري ثامر  1  
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      جودة الأداء  ، ونتاج بمختلف أنواعهاالإتكاليف  مؤررات الأداء منها الإنتاجية و يستطيع هذا الأخير التأثير في عدة عوامل و

، حيث يعمل التكوين على تزويد الموارد على مستوى الكفاءات لدى المؤسسة عن هذا فهو يؤثرزيادة  ، والابتكارلإبداع و و ا

، ملية مؤديا ذلك إلى تحسين الأداءالع الفكرية و الخبرات تمكنهم من زيادة مهاراتهم و قدراتهم الذهنية و البشرية بمختلف المعارف و

هذه الأخيرة تؤثر بدورها  ، ومهاراتهم الاتجاهات التي ترفع قدراتهم و لمعارف وا حيث يعمل التكوين على تزويد الأفراد بالمعلومات و

 :  رراته ، وهذا يوضحه الشكل التاليعلى الأداء بمختلف مقاييسه و مؤ 

 علاقتها بالأداء المهارات و و عار الم المعلومات و (:21)الشكل رقم 

 

 

 

  

 .11ص ،0221القاهرة، ،"دراسات سلسلة بحوث و: التدريب الإداري الموجه بالأداء" :المنظمة العربية للتنمية الإدارية :المصدر

المهارات من جهة  القدرات و و علوماتالم بين المعارف و من جهة، و علوماتالم المعارف و بهذا تظهر العلاقة بين التكوين و و    

على  ، و فيما يلي توضيح لكيفية تأثير التكوين يمكن قياسه بمجموعة من المؤررات الأداء الذي بين هذه الأخيرة وكذلك  ، وأخرى

 : كل هذه العوامل

  :تأثير التكوين على الإنتاجية :أولا

كذا علاقتهم  و عملهمالتي تمكنهم من فهم تقنيات الخبرات  إن تكوين الموارد البشرية من خلال تلقينهم مختلف المعارف و   

نولوجية التي تحصل في حقول التك التطورات العلمية و التغيرات و عمهاراتهم م ، كما يمكنهم أيضا من تكييف قدراتهم وبمحيطهم

رفع الكمية  و الإنتاج، مما يؤدي إلى تخفيض وقت على أداء مهامهم في أقل وقت ممكنقدرة  ، بذلك يكونوا أكثر استعدادا وعملهم

ة الإنتاجية للأفراد إذ يعمل على خلق ءالسبيل لرفع الكفا هو إذن فالتكوين. العامل إنتاجيةبالتالي رفع  و ،المنتجة خلال فترة معينة

 قدرات معلومات

 و 

 مهارات

 معارف

 الأداء
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 إنتاجية تمإنتاجية عوامل الإنتاج ككل و من ، كما يؤدي إلى رفع كنهم من مواجهة متطلبات الإنتاجالخبرات التي تم المهارات و

، حيث تعبر الإنتاجية عن مقدار الوحدات التي لائمة للعمل تضمن إنتاجية مرتفعةالم المهارات المناسبة و ، إذ أن القدرات وؤسسةالم

، فهي مؤرر من المؤررات التي تستخدم لقياس الفعالية في الوصول إلى الأهداف فرد الواحد خلال مدة زمنية محددةيمكن أن ينتجها ال

   1.وارد معينةم باستخدام، فهي تعبر عن النواتج المحصل عليها الإنتاجية المتاحةالموارد  باستخدام

، مهاراتهم و جية فمن بينها نجد التطور التقني، الأسلوب الإداري، كفاءة العمالينبغي الإرارة إلى أنه توجد عدة محددات للإنتا و   

 ،تنميتها باستمرار ا يجب تطويرها ولهذ ، وعوامل مهمة لرفع إنتاجية الأفرادمهارات الأفراد  رات ودعد قتبالتالي  و. ظروف العمل و

         مهاراتهم من خلال تزويدهم بالمعارف  ، حيث يعمل على تنمية قدرات الأفراد وتكوين أداة مهمة لأداء هذا الغرضيعد ال و

  بهذا يعمل التكوين على رفع الكفاية الإنتاجية من خلال زيادة قدرات  ، ومهامهم الخبرات التي يحتاجون إليها في أداء أعمالهم و و

 : فية تأثير التكوين على الإنتاجيةالشكل التالي يوضح كي ، ومهارات الأفراد و

 تأثير التكوين على الإنتاجية  :(23)قم الشكل ر 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

 :أثير التكوين على تكاليف الإنتاجت :ثانيا

ذلك من  ، وتكاليف الإنتاج إلى أقصى حد ممكنة بين المؤسسات هو السعي إلى تدنية سر المهمة التي تجري حولها المنافمن الأمو    

عوامل  فهناك تجد المؤسسات عدة طرق والفوز بولاء العميل من خلال تخفيض السعر،  أجل الحصول على حصة سوقية أكبر و

العمل أيضا على تقليل  و ،من بينها السعي إلى السيطرة على التكاليف من خلال تخفيض وقت الإنتاج ، ولتخفيض هذه التكاليف

  التي تتسبب في حوادث العمل  ، ولى تعطيل الآلات تؤدي إمن بينها الأخطاء التي ، وما ينتج عنها من تكاليف حجم الأخطاء و
                                                           

  1  .21، ص0222الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،"الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية : "مصطفى محمود أبو بكر 

 ترفع في يؤدي إلى رفع     
 الإنتاجية القدرات و المهارات التكوين
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التحكم فيها من  التكاليف يمكن تدنيتها و هذه أن ، حيث الرقابة تدنية تكاليف الإرراف و ، والتالفة المنتجاتالتي تؤدي إلى  و

 .بتكوينهم الاهتمامهذا من خلال  ، ومهارات الأفراد خلال رفع قدرات و

الخبرات المتعلقة بإنجاز  مهارات الموارد البشرية من خلال تزويدهم بمختلف المعارف و يؤدي إلى رفع قدرات و بالتالي فإن التكوين و   

فيض  تخعنية الإنتاج خلال زمن محدد مما يكميرة على إنجاز عملهم بسرعة ملائمة، هذا يمكنهم من رفع  ، مما يجعلهم أكثر قدعملهم

 : تلخيص هذا في الشكل التاليكن يم ، وتكاليف إنتاج الوحدة الواحدة

 تأثير التكوين على تكاليف الإنتاج  :(20)الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

  :جودةالتأثير التكوين على  :ثالثا

، إلى الموظف الجديد يحتاج إلى معايير متكاملة يتم تطبيقها عن طريق كل رخص من المدير ، ويتطلب عمقا أكبر ودةسين الجإن تح   

 1.التي تأهله ليتمكن من المساهمة في رفع الجودة المهارات اللازمة و أن يكون كل فرد له القدرات و يجب حيث

تطبيق تقنيات الجودة من  تعمل على إعداد الموارد البشرية القادرة على استيعاب ويعتبر التكوين أحد أهم الآليات أو التقنيات التي    

التأثير إيجابيا  مهارات الأفراد و تطوير قدرات و ، حيث يعمل التكوين على تنمية والفعالية أجل تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة و

 . ح معظم المؤسسات في العصر الحاليالتي أصبحت طمو  و ،ن أجل بلوغ مفهوم الجودة الشاملةطموحاتهم م و سلوكياتهمعلى 

                                                           

1 .11، ص 0222، مجموعة النيل العربية، القاهرة، "على جودة الخدمةالتدريب : "رويكار زكي 
  

 

 

 

 

 

 المعار 

 و

 الخبرات 

 القدرات

 و

 المهارات

رفع سرعة  التكوين
 الأداء

 تخفيض التكاليف
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يشكل مسؤولية كل فرد في المؤسسة سعيا  ، ويشمل كافة مراحل الأداءمستمر   فالجودة الشاملة هي مدخل إلى تطوير رامل و   

      ات عالية في أداء عمله مهار  ، فذلك ما يبرز أهمية العنصر البشري بما يتميز به من قدرات وتوقعات العميل لإرباع حاجيات و

بر نظام فرعي لتوفير تتطوير مستمر من خلال التكوين الذي يع التي بدورها تحتاج إلى تنمية و ، ومهامه في تحقيق الجودة الشاملة و

  1.التي تبنى عليها الجودة الشاملة حاجة العميل

    ، يئتهم لتحقيق ذلك، وتهمهارات الموارد البشرية فإن التكوين يلعب دورا كبيرا في تحقيق الجودة عن طريق تنمية قدرات و بهذا و   

 : يمكن تلخيص هذا في الشكل التالي ، والأساسية لنظام الجودة الشاملة بالتالي فالتكوين المستمر يعد من المتطلبات و

 تأثير التكوين على الجودة  :(21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث  :المصدر

 :التكوين على الإبداع تأثير :رابعا

 ، فاختيار الأفراد ذوي المهارات الإبداعية علمية عالية يمتازون بمؤهلاتالذهنية لأفراد  يعتبر الإبداع نتاج لتفعيل القدرات العقلية و   

من أجل تمكينهم  ، وعلى خلق بيئة مشجعة على الإبداع ، يكون من العوامل المساعدةالعلني معهم التواصل المبارر و تنميتهم و و

، أي تزويدها مراروجية باستالتكنول رات العلمية وتكييفها مع التطو  من ذلك لابد من تفعيل تلك القدرات من خلال تنميتها و

التي تساعد خبرات  ، فلا يمكن أن يحدث إبداع من دون وجود معارف وعلاقاته الخبرات اللازمة لفهم تقنيات العمل و بالمعارف و

       القدرات  المعرفة و درجة التعليم و يتأثر بمجموعة من المتغيرات من بينها الخبرة و الابتكار، وذلك أن على فهم جزئيات العمل

                                                           

1 .21، ص 1112، الرياض، 1، مكتبة الملك فهد الوطنية،  ط"إدارة الجودة الشاملة : "بن سعيد خالد بن سعد 
 

 المعارف

 و

 الخبرات

 القدرات

 و

 المهارات 

 تحقيق الجودة التكوين
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و يمكن الحصول عليها من خلال  ،الخبرات اللازمة ، فالأفراد المطالبون بالإبداع يتعين عليهم الحصول على المعارف والمهارات العالية و

حيث يعمل هذا  ،كلا الحالتين تظهر أهمية التكوين، ففي  تعمل المؤسسة على توفير لهم ذلك التعلم أي التطوير الذاتي لقدراتهم أو

كما يعمل التكوين أيضا على تنمية .تنمية الرغبة على استخدامها بشكل أفضل المعارف اللازمة و الأخير على تزويدهم بالخبرات و

الإبداع للحصول على الأفكار  إذن يمكن تكوين الأفراد على الأساليب المستخدمة و. 1التعلم أي تعليم الفرد كيف يتعلمالقدرة على 

، حيث يعمل التكوين على ته بالشكل الذي يمكنه من الإبداعمهارا بذلك يستطيع الفرد تنمية قدراته و ، ودرة على التجديدالق و

مهاراتهم  الخبرات التي تدعم قدراتهم و مختلف المعارف و اكتساب، إذ يساعدهم على فكر الإبتكاري لدى أفراد المؤسسةالتنمية 

 : يمكن تلخيص ذلك في الشكل التالي ، ولأفكار الجديدةدعم في تشكيل ا ة تكون سند وقاعدة معارف قوي لتشكل خلفية و

 التكوين على الإبداع  تأثير :(26)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث  :المصدر

  :تأثير التكوين على الكفاءات :خامسا

الخبرات  المعارف و ، حيث تعتبر المعلومات ودى المؤسسة في ظل اقتصاد المعرفةتعتبر الكفاءات البشرية جوهر القوة التنافسية ل   

المهارات و السلوكيات التي تجعل  التي تمثل القدرات و ، ولمؤسسات إلى امتلاك كفاءات عاليةلهذا تسعى ا ، وعصب أنشطة الأعمال

 .تحسين أدائهم و أكثر كفاءة نجاز مهامهم وإالأفراد أكثر قدرة على 

                                                           
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص "التدريب كأحد المقومات الأساسية لتنمية القدرات البشرية: "محمد الساسي بن زاهي منصور و الشايب 1

  .022، ص0222مارس  12-21المعرفة، جامعة ورقلة،  اقتصادفي  الاندماج

 المعارف

 و

 الخبرات 

 القدرات

 و

 المهارات 

 الإبداع التكوين
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لهذا  ، ومهامهم الخبرات اللازمة لأداء أعمالهم و يد الأفراد بالمعارف وو تدعم الكفاءات من خلال تز  إن عملية التكوين تأثر و   

  1:النقاط التاليةالكفاءات من خلال تظهر نتائج التكوين على 

 .الية التنظيمية للكفاءات البشريةزيادة الفع رفع القدرات التسييرية و -

 .بيقيةتدعيم الخبرات التط ية ورفزيادة المؤهلات البشرية  المع -

 .الخبرات المتعلقة بعمل الفرد المتضمن لأحدث المعارف و التكيف المستمر مع المحيط من خلال التكوين الدائم و -

 .ات و الكفاءات للمؤسسات المنافسةقوية المزايا التنافسية للكفاءات البشرية بالمقارنة مع القدر ت -

     في محيط عملها  للاندماجتطويرها بالشكل الذي يؤهلها  ومن خلال هذا نلاحظ أن للتكوين دور فعال في تنمية الكفاءات و   

، فيجب أثر بعدة عوامل أخرى غير التكوينالتنمية للكفاءات تت إلا أن عملية التطوير و ،التطوير بشتى أنواعه المساهمة في التجديد و و

ين على الكفاءات يمكن تلخيص تأثير التكو  و. تفعيلها تناسق هذه السياسات من أجل تكييف الكفاءات و على تكامل والحرص  

 : في الشكل التالي

 تأثير التكوين على الكفاءات  :(27)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

 

 
                                                           

المعرفة، جامعة  اقتصادفي  الاندماج حول التنمية البشرية و فرص ، الملتقى الدولي"من أجل إستراتيجية تنموية للكفاءات البشرية: "بلغرسة عبد اللطيف 1
  .101، ص0222مارس  12-21ورقلة، 

 المعارف

 و

 الخبرات 

 القدرات

 و

 المهارات 

 الكفاءة التكوين
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 :رات الأداء على الميزة التنافسيةأثر مؤش :المطلب الثاني

، حيث و كفاءته التنظيمبالشكل الذي يرفع من فعالية  ، وتحسينها لقد رأينا سابقا كيف يؤثر التكوين على مؤررات الأداء و   

رفع قدراتهم و مهاراتهم في  تممن  ، والخبرات اللازمة يعمل التكوين على تحسين أداء الأفراد من خلال تزويدهم بمختلف المعارف و

قدرات  الذي يشكل لها و، فكري، هذا الأمر يؤدي إلى زيادة رصيد المؤسسة من الكفاءات و رأس المال الأداء الأعمال إنجاز المهام و

المنفرد  و لتنافسية تنشأ من الأداء المتميزمن جهة أخرى نجد أن الميزة ا ، واستمرارها في السوق ها وئتدعم بقا إستراتيجيةتنافسية 

  1.الأمثل للموارد التي تلعب دورا كبيرا في صناعة ميزة التنافسية الاستغلالن نتاج و الذي يك ، ولمؤسسة بالمقارنة مع بقية المنافسينل

الاستمرار في تحسينها هو بمثابة  ، يعد تدعيم للميزة التنافسية والجودة و الإبداع و ررات الأداء كالإنتاجيةبهذا فإن تحسين مؤ  و   

، حيث أن لتلك المؤررات علاقة ؤسسة تقاس من خلال مؤررات الأداء، كما أن قوة الميزة التنافسية للمتطويرها الحفاظ عليها و

 :ك المؤررات على الميزة التنافسيةفيما يلي أثر كل تل ، وثر فيها وتتأثر بهاؤ نافسية فهي تزة التمباررة مع المي

  :أثر الإنتاجية على الميزة التنافسية :أولا

، فيمكن للمؤسسة أن تحقق ميزة نافسيةبالقدرة الت منتجاتهاو مدى تمتع تعتبر الإنتاجية متغيرا حاكما لمدى تحسن أداء المؤسسة    

بتكاليف أكبر من منافسيها مما يجعل  منتجات، حيث أن انخفاض إنتاجية المؤسسة يعني أنها تنتج تنافسية من خلال زيادة الإنتاجية

تحول العملاء ، حيث يالسوقية في مبيعاتها و حصتها انخفاض، مما يسبب المنتجاتأسعارها مرتفعة في السوق من دون زيادة في جودة 

  2.سية التي كانت تتمتع بها المؤسسةتصبح المؤسسة في نظرهم عاجزة على خلق القيمة مما يفقدها الميزة التناف و ،إلى بقية المنافسين

 : الإنتاجية على الميزة التنافسية الشكل التالي يوضح أثر و    

 

 

 

 

 

                                                           

  1 .112المرجع مذكور سابقا، ص : الخضيري محسن أحمد 
. 21ذكور سابقا، ص مالمرجع : مصطفى محمود أبو بكر   2  
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 أثر انخفاض الإنتاجية على الميزة التنافسية  :(28)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .22ص ،ذكور سابقامالمرجع  :مصطفى محمود أبو بكر :المصدر

تصبح  المنتجات، مما يؤدي إلى تغير الأسعار لأن على تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة نلاحظ أن الانخفاض في الإنتاجية يؤثر مباررة   

يشعرون بتدني القيمة  فإن العملاء كما هو عليه  المنتجاتمع بقاء مستوى جودة  ، وأكثر تكلفة، فتضطر المؤسسة إلى رفع الأسعار

من جهة أخرى يؤدي ذلك  ، وسية للمؤسسة من وجهة نظر العملاءهذا يؤدي إلى تدهور الميزة التناف ، والمنتجاتالمكتسبة من هذه 

دي من هذا ما يؤ  ، وك إلى تقلص حجم الطاقة المستغلةالمبيعات مؤديا ذل انخفاضباتجاه المنافسين مما يؤدي إلى إلى نفور العملاء 

ن تمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية أهذا و . الإنتاجية لانخفاضالدورة السيئة هكذا تستمر  ، والإنتاجية انخفاضجديد إلى 

، لأن تميز المؤسسة في أحد مجالات نشاطها يدعم القيمة المدركة لدى العميل ومن تم تزداد مل على رفع الإنتاجية بشكل مبارريع

ين من خلال هذا نلاحظ أنه توجد علاقة تأثير و تأثر ب ،مما يرفع في الإنتاجية الطاقة استغلاليا ذلك إلى تعظيم مبيعات المؤسسة مؤد

 .قياس هام للميزة التنافسية، مما يدل على أن الإنتاجية مالإنتاجية و الميزة التنافسية

 :ر التكاليف على الميزة التنافسيةأث :ثانيا

بعد التميز أي تفرد المؤسسة في أحد عوامل التنافس عن باقي المنافسين و من بينها التنافس من  ،إذا كان للميزة التنافسية بعدين   

التي تنشأ من خلال رعوره بأنه  ، و البعد الثاني هو القيمة المدركة لدى العميل والتكاليف أي ميزة التكلفة الأقل خلال تخفيض

 الأسعار ارتفاع تكلفة الوحدة ارتفاع الإنتاجية انخفاض

 القيمة المدركة انخفاض المبيعات انخفاض منخفض للطاقة استخدام

 تدهور الميزة التنافسية
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  الفرق بين ما سيدفعه من أجل الحصول على المنتوج  من خلال ذلك ة والمؤسس منتجات اقتناءيحصل على قيمة إضافية من خلال 

، المنافسين منتجات، حيث يعتقد أن هذه القيمة التي يحصل عليها تفوق القيمة التي يمكن أن يحص عليها من المنفعة المحصل عليها و

 . لمؤسسة متميزة عن باقي المنافسينهذا ما يجعله يعتقد أن ا

 : على القيمة المدركة للعميل هماصول إلى ما ذكرناه يتطلب من المؤسسة مراعاة عاملين يمكن من خلالها التأثيرمن أجل الو  و   

هذه   تعبر عن الجودة وتيال ، والعميل من خلال استخدامه للمنتوجيتمثل في المنفعة التي يمكن أن يحصل عليها  :العامل الأول -

 .النقطة سيتم مناقشتها لاحقا

لكي تتمكن المؤسسة من تخفيض هذا  ، وصول على المنتوج أي سعر المنتوجالمقابل الذي يدفعه العميل من أجل الح :العامل الثاني -

 .تدنية التكاليف إلى أدنى حد ممكنالسعر من أجل خلق القيمة لدى العميل عليها العمل على 

مدخل التميز في تخفيض : يزة التنافسية من خلال مدخلينالممن خلال ما سبق نلاحظ كيف يمكن للتكاليف أن تؤثر على    

   :كيفية تأثير التكاليف على الميزة التنافسية   يوضحالشكل التالي ، ومدخل القيمة المدركة لدى العميل المدخل الثاني هو التكاليف و

  أثر التكاليف على الميزة التنافسية :(21)الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 ميزة التكلفة الأقل

 الميزة التنافسية تخفيض التكاليف

 القيمة المدركة لدى العميل

 زيادة المبيعات
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حيث  ،ةذلك من عدة أبعاد من بينها التكلف ، وفي السوقتواجدها  وإذن تظهر الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال نشاطها    

، و إما يؤدي سسة و كسبها لميزة التكلفة الأقليظهر أثر تخفيض التكاليف على الميزة التنافسية إذ يؤدي هذا التخفيض إما إلى تميز المؤ 

، هذا ما للمنتوج استخدامهللعميل من جراء ، مما يعني تعظيم المنفعة مع الحفاظ على نفس مستوى الجودة ذلك إلى تخفيض الأسعار

 .إلى خلق ميزة تنافسية و تدعيمها يمة المدركة له مؤديا ذلكيعظم الق

عنه تخفيض  رتوسيع نشاط المؤسسة و ذلك ما ينج، مما يؤدي إلى زيادة مبيعات المؤسسة إلى افسية أيضاكما تعمل الميزة التن    

 .من ارتفاع الحجم الاستفادةنتيجة التكاليف 

مؤرر ، لهذا يمكن استخدام مستوى التكاليف كفيض التكاليف و الميزة التنافسيةعملية تخ التأثر بين هكذا تظهر علاقة التأثير و و   

 .من مؤررات الميزة التنافسية

 :أثر الجودة على الميزة التنافسية :ثالثا

، فيمكن ة العالية للمنتوج، فمن مظاهر الميزة التنافسية الجودنافسية نجد مستوى الجودة للمؤسسةمن بين الأبعاد المهمة للميزة الت   

، ة في التنافس على الجودة العاليةالبعد الأول يتمثل في التميز أي تعتمد المؤسس: الميزة التنافسية من خلال بعدين للجودة أن تؤثر على

 العامل: تأثر بعاملينلدى العميل تررحنا أن القيمة المدركة  ، فكما سبق و على القيمة المدركة لدى العميلالبعد الثاني هو التأثير و

، فإذا ما قمنا بتثبيت لعميل من أجل الحصول على المنتوجالثاني السعر الذي يجب دفعه من طرف ا الأول المنفعة المحصل عليها و

         رفعنا جودة المنتوج فإن هذه القيمة المدركة من طرف العميل سوف ترتفع الأمر الذي يؤثر إيجابا على الميزة التنافسية  السعر و

 .في حالة تخفيض التكاليفالعكس  و

أثر الجودة على الميزة الشكل التالي يمكن أن يوضح لنا  ، وتدعم الجودة الميزة التنافسية فمن هنا نلاحظ كيف يمكن أن تنشأ و   

 :التنافسية
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 أثر الجودة على الميزة التنافسية :(14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

ى هذا إذا كانت تعتمد عل ، وعن المنافسين منتجاتهامن خلال الشكل نلاحظ أن الجودة العالية تؤدي إلى تميز المؤسسة بجودة    

، هذا ما يعزز الميزة دى العميل إذا ظلت الأسعار ثابتةكما يمكن أن تؤدي الجودة العالية إلى خلق قيمة ل  ،الجودة في المنافسة لمدة طويلة

 .ائدة هو تميزها النسبي في الجودة، فمن أهم عوامل نجاح المؤسسات الر مؤسسة و يدعمهاالتنافسية لل

لاء و تعزز ولائهم اتجاه في ذهنيات العم ا، فهي تخلق انطباعا متميز ةع أثر كبير على الميزة التنافسيبهذا فإن للجودة بمفهومها الواس و   

لكن يجب أن نشير هنا إلى وجوب التوفيق بين السعر الذي يجب أن يدفعه .  ةبالتالي تؤدي إلى تحسين صورة المؤسس ، والمؤسسة

، فإنه لا يمكن القول أن جودة لمنافسين الآخرينأكبر منه عند ا، فإذا لم يدرك أن الفرق بين هذين العنصرين جودة المنتوج العميل و

التي يمكن أن تحقق  المنتجات، حيث أن العملاء يواجهون العديد من التنافسية بل ستعمل على تدهورها المنتوج هنا سوف تدعم الميزة

وهي الفرق بين ما يحصل عليه العميل من نتيجة  المنتجاتهم للقيمة التي تحققها لهم يكون قرار الشراء على ضوء إدراك، فرغباتهم

التالي كلما كانت هذه القيمة أكبر للمؤسسة عن قيمة المنافسين كلما زادت ب ، و التكلفة المصاحبة لهذا المنتوجبين المنتوج و امتلاك

 . يؤدي إلى تدعيم الميزة التنافسيةبذلك ولاءه مما  زاد رضا العميل عن المؤسسة و درجة ثقة و

 : على الميزة التنافسيةأثر الإبداع  :رابعا

، فإن سرعة و إنتاج المعرفة استخداماع معدل ، نتيجة لارتفعرفةالم اقتصادالتطورات التي تحصل في ظل  نظرا لسرعة التغيرات و    

      الميزة التنافسية الدعامة الأساسية للمحافظة على  لهذا فإن ، وزايا التنافسية تنامت بشكل كبيرالم الأفكار و و داعاتاندثار الإب

 ميزة  الجودة العالية

 الميزة التنافسية الجودة العالية

 القيمة المدركة لدى العميل
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المنتوج هنا يظهر التسلسل من الفكرة إلى  ، ولممارسةوضعها في ا ، حيث يعتبر الإبداع إنشاء الأفكار الجديدة وتطويرها هو الإبداع و

 .المنافسين منتجاتعن بقية  التميز في المنتوج  إلى السوق أين تظهر الميزة التنافسية من خلال التفرد وتممن  و

، حيث يعد الإبداع فسيةلكلا النوعين أثر كبير على الميزة التنا ، وفي أسلوب الإنتاج ينبغي أن نشير وجود الإبداع في المنتوج و و   

لقد توصلت بعد  ، والإبداع عالية لدى خبراء المؤسسةمزايا تنافسية خاصة إذا كانت القدرة على  لاكتسابمن أهم العوامل 

رفع  زيادة حصتها السوقية و بالنفاذ إلى أسواق جديدة و أدائهاالدراسات الميدانية إلى أن المؤسسات المبدعة تملك القدرة على تحسين 

يوضح الشكل التالي  ، وئم بينها في قدراتها على الإبداع، كما يرجع الفرق بين القدرة التنافسية للمؤسسات إلى التفاوت القاأرباحها

 : بين الإبداع و الميزة التنافسية العلاقة

 العلاقة بين الإبداع و الميزة التنافسية :(12)الشكل رقم 

 

    

 

 

 

 

 

 .11ص ،ذكور سابقامالمرجع  ،"ة الموارد البشرية الإستراتيجيةإدار ": يعلالسلمي  :المصدر 

و الميزة التنافسية من  بين الإبداع ، والإبداع من جهة من خلال الشكل العلاقة المباررة بين القدرة على إنتاج المعرفة ونلاحظ    

لا  ، ومنتجاتهاجديدة تجعل المؤسسة متميزة في طرح  منتجاتطرق إنتاج أو  ، حيث يؤدي الإبداع إلى إيجاد أساليب وجهة أخرى

خلال  من.1التمويل أساليب التسويق و الإنتاج فقط بل يتعدى ذلك إلى مجالات أخرى كطرق و تكمن أهمية الإبداع على مستوى

 .الحفاظ عليها الميزة التنافسية و تحقيقهذا يعتبر الإبداع أساس 

 

                                                           
.131المرجع مذكور سابقا، ص: لخضيري محسن أحمدا 
1
  

 الميزة التنافسية خلق المعرفة

 الإبداع
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 :أثر الكفاءات على الميزة التنافسية :خامسا

   ، العقلية للموارد البشرية القدرات الفكرية و المعرفة تعتمد بشكل أساسي على الإبداع و اقتصاد ظل فيلما كانت الميزة التنافسية    

ع نبالفكرية ذات أهمية كبيرة في ذلك، إذ ت المهارات المعارف و ، فتظهر هنا القدرات والمتميز لهذه الموارد بشكل عام الأداء المتفوق و و

       ، لتفاعل بين مجموع  أنشطة المؤسسةبالمؤسسة القادر على خلق القيمة من جراء اهذه الأهمية أساسا من كونها العنصر الوحيد 

التفرد  التميز و ، حيث تعمل الكفاءات على خلق القيمة للعميل وبرات يؤدي إلى ظهور موارد جديدةالخ و التفاعل بين المعارف و

 .الحفاظ عليها لهذا تساهم الكفاءات بشكل كبير في تحقيق الميزة التنافسية و ، واهم ذلك في خلق الميزة التنافسية، مما يسبين المنافسين

 :و الشكل التالي يوضح لنا أثر الكفاءات على الميزة التنافسية

 أثر الكفاءات على الميزة التنافسية (:11)الشكل رقم 

  

  

   

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

 

 :أثر التكوين على الميزة التنافسية :المطلب الثالث

، (الإنتاجية، التكاليف، الجودة، الإبداع و الكفاءات ) معظم مؤررات الأداء  مما سبق يتضح أن التكوين يؤثر بشكل مبارر على   

    قدراتهم  :، فأداء الموارد البشرية يتحدد بعاملينوى أدائهم للأعمال المسندة إليهممست زيادةب وارد البشريةللمالتكوين  محيسحيث 

 التميزميزة  

 الميزة التنافسية الكفاءات

 المدركة لدى العميلالقيمة 
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    المعارف نوعية  قدرات الموارد البشرية تتأثر بحجم و و رغبتهم في العمل من جهة أخرى، حيث أن مهارات مهاراتهم من جهة و و

 .لون عليها من خلال عملية التكوينالخبرات التي يتحص و

عليه فهو  ، ووارد البشرية لتحقيق هذه الغايةتمكين الم لكنه يعمل على إعداد و ، ولق الميزة التنافسية بشكل مباررإن التكوين لا يخ   

من بين الخصائص  ، وتدعيمها الميزة التنافسية و تحقيقالخصائص التي تجعلهم قادرين على  يعمل على تزويد الموارد البشرية بالقدرات و

ا المحافظة عليها م درات التي يمكن للتكوين أن يوفرها للموارد البشرية من أجل تمكينهم على المساهمة في إنشاء الميزة التنافسية والق و

 : يلي

 . للاستخدامويلها إلى معرفة قابلة تح المعلومات و التقاطالقدرة على  -

 .اللازمةامتلاك المهارات  ، والتعلم بسرعة القدرة على التكيف و -

 .تطبيقها في مجال العمل التقنية المعتمدة عل الحاسوب و إتقان التعامل مع تقنية المعلومات و -

 .الكتابية اللفظية و الاتصالإتقان مهارات  ، وبروح العمل الجماعي الاتصاف -

 .التقليدية في الأعمال الروتينية مهارات إضافية تختلف عن المهارات متلاكا -

 .افتراضية بيئة عمل تقليدية أو القدرة على إدارة العمل سواء ذلك في ، والعمل خارج حدود الزمان و المكانإتقان  -

ذات المواصفات المعيارية الموحدة تناسب  المنتجات، فلم تعد غبات الفريدة الخاصة بالمستهلكينالر  القدرة على تحديد الحاجات و -

 .الجميع

 .عملاءتلبية حاجيات ال التغيرات وفي متابعة  الاستعجالالإحساس بضرورة  ، وبسرعة التغير القدرة على التحرك و -

 .للتطوير و التغيير التنظيمي عدادالاست و الابتكارالقدرة على الإبداع و  -

الوظيفية  لمية وللمعارف الع امتلاكهم، حيث يتطلب الكافية لخلق فكر إبداعي العمل و الخبرات اللازمة لمزاولة المعارف و متلاكا -

 1:كما يلي  و التنظيمية

 ، إذ ينبغي تطوير ومية تمكنهم من فهم تقنيات عملهمحيث يفترض من الموارد البشرية أن تكون لهم قاعدة عل :المعرفة العلمية *   

 .عالإبدا  و الابتكار، حتى يكونوا أكثر قدرة على لتطورات التي تحدث في حقول عملهمتنمية تلك المعارف مع ا

   .في المؤسسة، و لديهم الخبرة الواسعة بالوظيفةيكونوا قد أمضوا زمن طويل  الأفرادفمثل هؤلاء  :المعرفة الوظيفية *   

                                                           
 .522-522المرجع مذكور سابقا، ص : حسنرواية محمد  
1
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 .فهم بل إنهم يعرفون المؤسسة جيدافمثل هؤلاء الأفراد لا يعرفون فقط وظائ :المعرفة التنظيمية *   

 :تحقيق الميزة التنافسية في الشكل التالي و يمكن تلخيص دور التكوين في   

 دور التكوين في تحقيق الميزة التنافسية :(13)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

وارد مهارات الم و الرفع من قدرات لكن يساهم في ، وؤثر مباررة على الميزة التنافسيةمن خلال الشكل نلاحظ أن التكوين لا ي   

، الأمر الذي يؤدي إلى تحسين لمسندة إليهم بشكل متميز و متفوقأكثر قدرة على تنفيذ المهام ام البشرية بالشكل الذي يجعله

، مؤديا ذلك إلى ضافة إلى الإبداع و الكفاءاتلإبا ،تحقيق الجودة العالية فيض التكاليف وتخ مؤررات الأداء من رفع الإنتاجية و

يحسنها عن طريق  ، وفي القضاء على مشاكل خدمة العميل، حيث يساهم التكوين لذي يدرك بدوره ذلكلدى العميل ا إنشاء قيمة

يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية  كل هذاو  الخبرات الخاصة بذلك، مما يرفع ولاءه للمؤسسة،  تزويد الموارد البشرية بمختلف المعارف و

 .للمؤسسة

 

 

 مؤشرات الأداء

 الإنتاجية -
 تخفيض التكاليف -
 الجودة العالية -
 الإبداع -
 الكفاءات -

 يؤدي إلى تحسين     يؤدي إلى رفع

 

 

 القدرات و المهارات  التكوين

 الرفع     

 في                  

 
 تحقيق

 
 الميزة التنافسية عميللدى ال القيمة المدركة
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 التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية :ثالمبحث الثال

 :المناسب لتحقيق الميزة التنافسيةخصائص التكوين  :المطلب الأول

نهم من يللمعارف و الخبرات اللازمة لتمك إكسابهميلعب التكوين دورا كبيرا في عملية تنمية قدرات و مهارات الموارد البشرية و    

بفعالية، حيث تركز المؤسسات كثيرا على تحقيق أهدافها و غاياتها بفعالية و كفاءة، إذ يكون أساس مزاولة عملهم و أداء مهامهم 

، و التي بدورها يمكن التأثير فيها من خلال ى القدرات التي يتمتع بهاذلك هو الأداء البشري الذي تحكم فعاليته درجة و مستو 

رف و الخبرات إلى المؤسسة من خلال اات اللازمة لذلك، حيث تنتقل تلك المعالتكوين الذي يزود الموارد البشرية بالمعارف و الخبر 

التفاعل بين مدركات و معارف الفرد التي يريد طرحها على المؤسسة و بين النظم و القواعد و الأساليب المقررة للسلوك التي تحددها 

ستغلالها و استثمارها إلى توليد ميزات اة عالية يؤدي ، هذا ما يخلق للمؤسسة قدرات تنافسي1المؤسسة و تريد فرضها على الفرد

تنافسية، و ما ينبغي على المؤسسات في ظل اقتصاد المعرفة أين تكون سرعة التغيرات و التطورات كبيرا جدا مما يصعب في عملية 

أساسها، لذلك يجب أن  الإبداعو  بتكارالاالتجديد المستمر و الذي يكون  الحفاظ على الميزة التنافسية إلا من خلال التطوير و

، و القدرات و المهارات الفكرية الإبداعتتصف الموارد البشرية بالقدرة على استغلال الفرص، التنمية الذاتية، و القدرة على التجديد و 

 .العالية

  و استراتيجياتها  (سلع أو خدمات )  بمنتجاتهاكما يتطلب من الموارد البشرية المعرفة بجميع أنشطة المؤسسة و مجالاتها، من المعرفة     

 2.و العمليات الفنية المتعلقة بها لمنتجاتهابالخصائص التكنولوجية  و بعملائها و المعرفة

بد أن يركز على تنمية القدرات و المهارات في لاو يساهم في تحقيقها و الحفاظ عليها،  ميزة التنافسيةلل مدعم لتكويناحتى يكون    

المجالات التي تتميز فيها المؤسسة عن باقي منافسيها، حيث يعمل على تنمية القدرات و المهارات بالمعارف و الخبرات المتخصصة في 

في هذا المجال حتى يمكنهم إثراء  اربتكالاو  الإبداعتدعيم تلك المجالات التي تتميز فيها المؤسسة، كما يجب تمكين الموارد البشرية من 

ل المبادرة إلى تلك المزايا بالأفكار الجديدة، لأن سرعة التغير و التطور كبيرة جدا و لا يمكن الحفاظ على الميزة التنافسية إلا من خلا

 .رالتجديد و التطوي

                                                           

.12، المرجع مذكور سابقا، ص "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية: "السلمي علي  1 
الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص  ،"التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة: "سالم إلياس و آخرون 2

 . 121، ص0222مارس  12-21المعرفة، جامعة ورقلة،  اقتصادفي  الاندماج
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 :ات و المهارات للموارد البشرية حسب النقاط التاليةلهذا يجب أن يركز التكوين من أجل تحقيق الميزة التنافسية على تنمية القدر  و   

في المؤسسات، إذ أن الزمان في تصاعد  الأساسيةأحد الضروريات  بتكارالاو  الإبداعيمثل : بتكارالاو  الإبداعتدعيم القدرة على  -

 المؤسسة على اختلاف أنماطها و أنواعهافلا يعد كافيا أو حتى مرضيا أداء و الحاجيات و الطموحات هي الأخرى في نمو و اتساع، 

بها يؤدي إما إلى الوقوف و هو بالتالي تراجع عن الركب المتسارع في المضي إلى الأمام أو  ستمرارالاطرق الروتينية التقليدية، لأن بال

د بتكوين مدعم للميزة التنافسية فلافإذا كان ال أساس تكوين الميزة التنافسية و المحافظة عليها، بتكارالاو  الإبداعفلهذا يعتبر . الفشل

لدى الأفراد، و ذلك من خلال تزويدهم بالمعارف و الخبرات العلمية و العملية التي  بتكارالاو  الإبداعمن أن ينمي القدرة على 

بتكارية،  الفكرية و المهارات الإ الأعمالو تدعيم  الأفكارتساعدهم على تكوين قاعدة فكرية علمية توفر لهم المعارف اللازمة لإيجاد 

 .بضرورة و أهمية ذلك بالنسبة للفرد و المؤسسة إقناعهممن خلال  بتكارالاو  الإبداععلى  الأفرادكما تشجع 

و يلعب التعلم أهمية كبيرة في  ،الإبداععلى المعرفة و  عتمادبالانافسية في ظل اقتصاد المعرفة تتميز الميزة الت :تدعيم و تشجيع التعلم -

     تحقيق ذلك، حيث يمكن الفرد من الاستفادة من مختلف المواقف و الأحداث التي يصادفها في حياته العملية، مما يرفع من قدراته 

تلف المواقف التي من مخ ستفادةالافي التعلم و  الأفرادنجاز مهامه، فلابد أن يعمل التكوين على رفع قدرات و مهارات إو مهاراته في 

 الأداءتواجههم، و هذا كشرط لتحقيق الميزة التنافسية و المحافظة عليها، حيث يساهم التكوين في تخفيض وقت التعلم للوصول إلى 

  1.المقبول

 :و بهذا يمكن تلخيص أهم خصائص التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية في ثلاث نقاط أساسية كما يلي   

 :التكوين الموجه بالأداء :أولا

، و يتميز التكوين الموجه إنتاجيةيهدف التكوين بشكل عام إلى رفع كفاءة و فعالية المؤسسة و ذلك بجعل الموارد البشرية أكثر    

لتحقيق و معرفة مدى تأثيره على أداء العنصر البشري من خلال تزويدهم بمهارات و قدرات جديدة  الإنتاجيةبالأداء بالتركيز على 

 .و متطلبات العمل و طموحات المؤسسة الأداء، حيث يربط  التكوين بين حاجات الأداءجودة 

و السلوكات التي  تجاهاتالاشرية بالمعلومات و المهارات و يقوم التكوين الموجه بالأداء بشكل رئيسي على تزويد الموارد الب   

كان الأداء  مباررة بفعالية الأداء، فإذا ما ة، حيث أن الميزة التنافسية لها علاقةتساعدهم على أداء واجباتهم و مهامهم بكفاءة و فعالي

   الأداءفي تدعيم  ستمراريةالاقيق الميزة التنافسية، كما أن فعال و مدعم للمجالات التي تتميز فيها المؤسسة عن غيرها سيؤدي إلى تح

                                                           
 . 222، المرجع مذكور سابقا، ص"المدخل لتحقيق الميزة التنافسية -الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: "مرسي جمال الدين محمد 1
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     قدرات و مهارات بشرية تتميز بفعالية الأداء  إيجادو لا يتأتى ذلك إلا من خلال  و تحسينه يساهم في المحافظة عليها و تنميتها،

ساهم ذلك في تحقيق الميزة التنافسية  الأداءمن المهارات و القدرات و صياغتها حسب متطلبات  حتياجاتالاو كفاءته، فإذا تم تحديد 

 .ر تنمية و تطوير القدرات و المهارات حسب متطلبات الأداءدو  بالأداءو المحافظة عليها، و هنا يلعب التكوين الموجه 

مهارات عالية و ملائمة  يحتاج إلى موارد بشرية ذات قدرات و الأخيرإذن الميزة التنافسية تتطلب أداء فعال للمؤسسة، و هذا    

الشكل التالي  ة التنافسية و المحافظة عليها، وفعاليته في تحقيق الميز  الأداء، و لذلك تظهر أهمية التكوين الموجه بالأداء و لاحتياجات

 :وين الموجه بالأداء في تحقيق الميزة التنافسيةكيبين دور الت

 دور التكوين الموجه بالأداء في تحقيق الميزة التنافسية (:10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث :المصدر

و تحديد  أو حسب فجوة الأداء، إذ يتم تحديد حجم و نوعية المعارف و الخبرات، حتياجاتالايعد التكوين و يصمم حسب    

 يتم تحديد تمء المطلوب أو المرغوب فيه، و من الجدول الزمني للتكوين حسب نتائج تحليل الأداء من خلال مقارنة الأداء الحالي بالأدا

 . تحقيق الميزة التنافسيةتمنه و من يمستوى القدرات و المهارات اللازمة لذلك، بما يؤدي إلى زيادة فعالية الأداء و تحس

 :التكوين حسب التطورات العلمية و التكنولوجية :ثانيا

    يتميز العصر الحالي بسرعة التغيرات و التطورات خاصة في المجالات العلمية و التكنولوجية، مما يفرض على المؤسسات التجديد    

لتقدم العلمي و التكنولوجي و لتطور و التطوير المستمر في مختلف مجالات العمل و النشاط المتعلق به، فالعمل يتطور و يتغير نتيجة ل

 القدرات و المهارات التكوين
 رفعيؤدي إلى   

 حاجيات الأداء
            يؤدي إلى تغطية    

 تحقيق              

 الميزة التنافسية
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 فلابد من تطوير معارف و خبرات الموارد البشرية لتواكب هذه تمو السياسية في المجتمع، و من  قتصاديةالاو  الاجتماعيةالظروف 

 1.التطورات

و التكنولوجيات و أساليب العمل و النشاط، مما  الأفكاركما سببت سرعة التغيرات تحديا قويا للمؤسسات يتمثل في سرعة تقادم     

      يحتم عليها التجديد المستمر و المتواصل، فمشكلة تقادم المعرفة و المهارات أصبحت من أكبر المشاكل التي تواجه الموارد البشرية 

    عل من الصعب الحفاظ على تميز و المؤسسة، و كلما زاد معدل التغير التكنولوجي كلما تفاقمت حدة هذه المشكلة، هذا الأمر يج

  لكفاءاتها و قدراتها التنافسية، فإذا كانت تريد الحفاظ على ميزتها التنافسية  و تجديد مستمر إبداعو تفوق المؤسسة إن لم يتم هناك 

ية هي شر مهارات الموارد الب ن أن قدرات ود من تجديد القدرات التنافسية التي تبنى عليها تلك الميزة التنافسية، و لكو لابو تنميتها 

 .الأفرادو تكييفها حسب التطورات التكنولوجية و العلمية المتعلقة بحقول عمل  س ذلك فإنه يتطلب الأمر تنميتهاأسا

         جتماعيةالاة العمل، و الجوانب النفسية و يشمل التغير التكنولوجي ثلاثة عوامل تتمثل في طرق و أساليب العمل، و معرف   

الثقافية، هذه العوامل تتطلب التكيف و تطوير القدرات و المهارات الفردية بحسب تغيرها، و هذا ما يتم من خلال التكوين، حيث  و

كل يتم تزويد الموارد البشرية بالمعارف و الخبرات العلمية و العملية المبتكرة و التي يمكن أن تساعدهم على أداء أعمالهم و مهامهم بالش

 .الجيد

من  الأجهزة و الأدوات و الأساليب التي تنتج  ستفادةالاية التكوين و تطويرها من خلال كما تؤدي التكنولوجيا إلى تحسين عمل   

    عن التطور التكنولوجي إلا أن هذا الأخير يزيد من الحاجة إلى التكوين، حيث يتم تصميم برامج التكوين بشكل يواكب التغيرات 

    و الوقت، و يلخص الشكل التالي أهمية العلاقة بين التكوين  الأفكارالمعارف و  يةالتكنولوجية من حيث نوعو التطورات العلمية و 

 :و التطورات التكنولوجية و الميزة التنافسية

 

 

 

 

 

                                                           
 .011، ص0220، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، "تيجيات و عمليات الإدارةإسترا: "المليحي إبراهيم  1
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 العلاقة بين التطورات التكنولوجية و التكوين و الميزة التنافسية (:11)الشكل رقم 

 

 

 

          

 من إعداد الباحث :المصدر

و المعارف  الأفكار، حيث أن تلك الإبداعيةنتيجة الجهود الفكرية و  معارف جديدة ت العلمية و التكنولوجية أفكار وتولد التطورا   

     و التقنيات الجديدة  الأفكارالقديمة و تصبح بذلك فعاليتها محدودة، مما يتطلب متابعة تلك  الأفكارو التقنيات تؤدي إلى تقادم 

 ، حيث يتم من خلال عملية التكوينالأداءو تحسين  الإبداعو  بتكارالاري، من أجل استثمارها في جهود و تزويدها للعنصر البش

التي تصمم حسب تلك التطورات إلى تلقين و تزويد الموارد البشرية بتلك المعارف و التقنيات الجديدة التي تساعدهم على الرفع من 

، و بالتالي يؤدي إلى تحقيق الميزة الإبداعزيادة قدراتهم على  ائهم وقدراتهم الذهنية و العلمية و مهاراتهم بشكل يؤدي إلى تحسين أد

 .التنافسية

 :التكوين حسب تطور القدرات و المسار الوظيفي للمورد البشري :ثالثا

إن مزاولة العنصر البشري لعمله لمدة معينة يساعده على اكتساب خبرات و معارف جديدة تنمي أداءه و ترفع قدراته و مهارته في    

التي يقضيها في مزاولة أداء العمل، كما أن عملية أداء عمله، حيث أن قدرات و مهارات الموارد البشرية تتطور و تزيد بحسب المدة 

 .ت جديدة و يوسع من قدرته على فهم علاقات و تقنيات عملهانقل أو رغل الفرد لعدد من الوظائف يكسبه مهار 

      يث المهام من ح الأخرىتمر الموارد البشرية بمراحل في مساراتها المهنية، و تكون كل مرحلة من هذه المراحل مميزة عن المراحل     

، فمن البشريةستويات الوظيفية للموارد و الحاجات مما يستلزم كل مرحلة تكوين خاص، فحتى يكون التكوين ملائم يجب أن يراعي الم

و الكمية، كما يجب تراعي التطور في القدرات و المهارات للأفراد من حيث التوقيت و النوع  يةأجل هذا يتطلب تصميم برامج تكوين

 .التكوين مع مستوى قدرات و مهارات المتكونين العلمية و الفنية و العملية أسلوب و محتوىاسب تنيأن 

 التكوين أفكار و معارف جديدة العلمية و التكنولوجية  التطورات

 تحقيق الميزة التنافسية القدرات و المهارات
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و بهذا يجب تجديد برامج و محتويات البرنامج التكويني من أجل رفع القدرات و المهارات لدى الموارد البشرية و خاصة منها الذهنية    

 .يمكن تحقيق الميزة التنافسية تمبتكرون و يبدعون في عملهم، و من تجعلهم ي

 

 : متطلبات التكوين المدعم للميزة التنافسية :المطلب الثاني

تطور المعاصرة على المؤسسات ضرورة التغير و ال قتصاديةالا الاتجاهاتورات العلمية و التكنولوجية و تفرض المعطيات البيئية و التط   

المبنية على المعرفة و العولمة على  قتصاديةالافي ظل هذه التغيرات و الملامح كما تفرض المنافسة   ،ستمرارالاالمستمر من أجل البقاء و 

من  هذه المؤسسات ضرورة الحصول و امتلاك ميزة تنافسية تستطيع من خلالها امتلاك حصص سوقية و الرسوخ في أذهان العملاء، و

كبيرا، و تسعى إلى تنميته و تطويره بمختلف الوسائل باعتباره   هتمامااوليه أجل تحقيق ذلك تركز المؤسسات على العنصر البشري و ت

يجاد ميزة تنافسية و المحافظة عليها، و يعتبر التكوين أهم الوسائل في تحقيق إ تمة، و من في خلق القيمة لدى المؤسس الأساسيالعنصر 

لمهارات لدى المورد البشري في العمل، كما يؤدي إلى رفع القدرات و ا ستقرارالادة المرونة التنظيمية و تحقيق ذلك لكونه يساهم في زيا

 .إنتاجيتهو رفع  الأداء تحسين تمو من 

لسوق و قدرتها على التنافس في إن المعرفة و الخبرات التي تحظى بها الموارد البشرية في المؤسسة هي التي تحدد نموها و توسعها في ا   

 التي ترتكز عليه سياسة التكوين،  الأساسو القدرة التنافسية للموارد البشرية هي  الإنتاجيةو  الإبداعيز العالمي، لذا فإن تعز  قتصادالا

تنمية الموارد البشرية التي تكون هي بدورها مرتبطة  بإستراتيجيةبد من ربطه عال و مدعم للميزة التنافسية فلاو حتى يكون التكوين ف

العامة لها و بالتالي المساهمة في رفع  الأهدافو هكذا تضمن المؤسسة أن التكوين يصب في تحقيق  العامة للمؤسسة، بالإستراتيجية

 يجب تمالمؤسسة تكون بدورها مصاغة حسب التغيرات و العوامل الداخلية و الخارجية، و من  إستراتيجيةكما أن . الأداءفعالية 

 إستراتيجيةالمؤسسة و المحيط الداخلية و الخارجي و  إستراتيجيةت و التطورات في للتكوين تأخذ بعين الاعتبار التغيرا إستراتيجيةصياغة 

و يوضح الشكل التالي كيف يساهم التكوين في سد فجوة المهارات من خلال تكييف هذه القدرات و المهارات مع . الموارد البشرية

 :الأداءمتطلبات 
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 المؤسسة إستراتيجيةالتكوين و  (:16)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 الفجوة التكوينية 

 

 

 .222سابقا، صذكور مرجع ، الم"للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارة" :المرسي جمال الدين محمد :المصدر

ما يجب ، كالمؤسسة بإستراتيجيةمرتبطة  إستراتيجيةيكون له  مدعم للميزة التنافسية يجب أنمحقق و  و بهذا حتى يكون التكوين     

 التنافسية  أهم عامل في الميزة ، وية تبنى على هذا الأساسل لأن الميزة  التنافسيموجه لتحسين خدمة العم ، وأن يكون موجه بالأداء

يزة  التنافسية فيجب أن يحدد وفق مفهوم الجودة للممدعم محقق و  لهذا حتى يكون التكوين  ، والجودة والأساسي لها ه ققالمح و

من المهم جدا إعداد لهذا يكون  ، وفسية للمؤسسةابناء القدرات التن حيث تعد هذه الأخيرة مدخل لتحقيق التميز و ،الشاملة

الإبداع من  و للابتكارأخيرا يجب أن يكون التكوين مدعم  ، والميزة  التنافسية  قيقحتى يتسنى له تح الاتجاههذا  دعمالتكوين لي

الإبداع تعد من أهم  و الابتكارلأن القدرة على   ،بالتالي تمكينهم من ذلك الفكرية و مهارات الأفراد الذهنية و قدرات وخلال رفع 

 1.مزايا تنافسية لاكتسابت اللازمة القدرا

لميزة ل امدعم محققا و المتطلبات التي يجب أن تتوفر في التكوين حتى يكون ذكره يمكن تحديد أهم الشروط و سبق ما ىبناءا عل   

 : هذا كما يلي التنافسية و
                                                           

. 112ذكور سابقا، ص م، المرجع "صناعة المزايا التنافسية : "الخضيري محسن أحمد  1  

 

 الرسالة

 الغايات

 الأهداف

ستراتيجياتلإا  

 الأداء الحالي

( سلوك -مهارات -معارف )  

 الأداء المرغوب فيه

( سلوك -مهارات -معارف )  

) 
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الميزة  التنافسية من خلال المساهمة في تغطية حاجيات  قيقاء الذي يساهم بشكل كبير في تحيجب أن يكون التكوين موجه بالأد -

داء التي حسب متطلبات الأ البرنامج التكوينيصياغة  ، حيث أنه يتم تصميم ورفع فعالياته القدرات البشرية و من المهارات والأداء 

 1.كفاءته إلى تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة تؤدي فعالياته و

 . ين الأداء و تحقيق أهداف المؤسسةالمؤسسة حتى يساهم التكوين في تحس بإستراتيجيةالتكوين مرتبطة  إستراتيجيةيجب أن تكون  -

التنافسية هو التفوق في خدمة العامل المبارر لتحقيق الميزة  لأن السبب و ،يجب أن يكون التكوين موجه لتحسين خدمة العميل -

 . تفوق المؤسسة عن غيرها حسب درجة إدراكه لمدى تميز و ظر العميل والتنافسية تحدد من وجهة ن حيث أن الميزة ،العميل

، حيث يتطلب إخضاع جميع عمليات المؤسسة إلى معيار الجودة هدفا ويجب أن يرتبط التكوين بمفهوم الجودة الشاملة عمليا  -

ما يتميز به  و خلال المورد البشري يتحقق ذلك من ، وكذا تحسين جودة مخرجاتها الشاملة من حيث تحسين جودة هذه العمليات و

 . التكوين هو جزء من هذه العملية فكرية و من قدرات و مهارات ذهنية و

، المحافظة عليها التنافسية والميزة  تحقيقعد هذا الأمر ضروري لي ، والعلمية يجب أن يتمارى التكوين مع التطورات التكنولوجية و -

مواكبة تلك  من خلال تتبع و لمحافظة على الميزة التنافسية إلاتطورات كبيرة يصعب فيها اات و حيث أن هذا العصر يمتاز بتغير 

هارات م تبعا لذلك يجب تحديث و تكييف قدرات و ، ومجالات المؤسسة وفقا لها العلمية و تحديث أنشطة و التطورات التكنولوجية و

  يرات التغ ن الإسهام في تلك التطورات وتمكينه م لخبرات الحديثة وا رات من خلال تزويده بالمعارف والعنصر البشري مع كل التطو 

          هذه التطورات  الاعتباربعين  امج التكوينينذ بر أخيلهذا يجب أن  تنميتها، و التنافسية وعلى الميزة  ذلك كشرط للمحافظة و

 .التغيرات و

       الابتكارتفوقها فلابد من  فلكي تحافظ المؤسسة على مجالات تميزها و ،الإبداع و الابتكاريرفع القدرة على  يجب أن يدفع و -

لزيادة فعالياتهم و قدراتهم  ، وفكرية عالية الذهني للأفراد الذين يمتلكون قدرات ذهنية و نتاج النشاط العقلي والإبداع الذي يكون  و

هذا ما سيؤدي إليه التكوين من خلال تزويد الأفراد بالمعارف  ، والمهارات تدعيم تلك القدرات و و الإبداع يجب رفع و الابتكارعلى 

 . و إبداعاتهم اتهمابتكار ، و التي تغدي المعرفية تدعم قاعدتهم لعملية التي توسع وو االخبرات العلمية  و

كثير من الأحيان تنشأ للمؤسسة ميزة  التنافسية من ال، حيث أن في لتي تتميز فيها المؤسسة عن غيرهايجب أن يدعم المجالات ا -

      ،تركيز جهودها عليها ذلك نتيجة لتخصصها في تلك المجالات و ، ومهارات عالية في بعض المجالات خبرات و متلاكهااخلال 
                                                           

المعرفة،  اقتصادفي  الاندماجالملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص  ،"المعاصرة في التدريب الإداري الاتجاهات: "رورام بن زيان و مخلوفي عبد السلام 1
 . 112ص  ،0222جامعة ورقلة، 
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المهارات للموارد  القدرات و رفع ، فذلك يجب أن يوجه التكوين لتدعيم ومهارات عالية في ذلك المجال قدرات و متلاكلاو إما نتيجة 

 .المحافظة عليها المتعلقة بالميزة التنافسية من أجل تدعيمها و الاختصاصاتالبشرية في 

  ذلك بأن يكون التكوين مستمر  و ،الخارجية لتطورات الداخلية وا ات ومتواصل حسب التغير  يجب أن يكون التكوين مستمر و -

قية أو عند أو أن يحدث عند التر لا يجب أن يقتصر فقط عند بداية دخوله العمل  ، وتلف مراحل الحياة المهنية للفردمتواصل عبر مخ و

  .و المحافظة عليها الميزة  التنافسية قيق، فيجب أن يكون النشاط مستمر حتى يتسنى له تحظهور مشكلة في الأداء

للميزة  التنافسية يجب أن يساهم في خلق قدرات تنافسية للمؤسسة من خلال  مدعممحقق و  بهذا حتى يكون التكوين فعال و و   

الأداء  و الابتكاركذا تمكينها من الإبداع و  ، والتطورات المختلفة تنميتها بحسب التغيرات و مهارات الموارد البشرية و رفع قدرات و

، و من جهة أخرى يعمل على تحرير الطاقات الكامنة العميلتحسين خدمة  و (السلع أو خدمات ) بغرض رفع جودة المنتجات  يدالج

، كما يجب أن يكون للتكوين هدف واضح بالإضافة إلى ذلك يجب أن يتصف ة و دفعهم نحو بذل أقصى مجهودلدى الموارد البشري

خاصة التركيز  البيئية و ية والتطورات العلم في الأداء و الاحتياجاتبرامجه بحسب  غأن تصا  الشمول ، و و الاستمرارية بالتكامل و

 .التكنولوجية الابتكارات على المعرفة و

 

 : فسيةفعالية التكوين كدعامة للميزة التنا :المطلب الثالث

 اقتصاد المعرفة أين تكون هذه الأخيرة المصدرإن الدور الذي يلعبه المورد البشري في تحقيق الميزة  التنافسية و خاصة في ظل    

لهذا  ، والفكرية الوحيد لخلق المعرفة بقدراته الذهنية و أن المورد البشري هو المصدر الأساسي و و تنافسية،الأساسي لتكوين القدرات ال

الميزة التنافسية من خلال  قيقتحريرها من أجل تح بهذا العنصر حول تفعيل تلك القدرات و الاهتمام تصب جميع جهود التنمية و

    دعمة للميزة التنافسية فيجب أن تكون قادرة على الإبداع مالمهارات  لكي تكون تلك القدرات و ، والإبداع المستمر و الابتكار

خلق مهارات  تدعيم الميزة  التنافسية في قدرته على رفع و تحقيق و تكمن فعالية التكوين في ، ورفع الجودة تحسين خدمة العميل و و

المعارف التي  رعوره بالتحسينات و فعالية التكوين تظهر من خلال مدى إدراك المتكون و ، وكقدرات بشرية متمكنة من ذل و

 اكتسابمدى  ، كذلك تظهر من خلال التعلم والعمل رغبته في ينعكس ذلك على تحسين الروح المعنوية له و و ،منها استفاد
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سيحدثه عل سلوك الموارد  فعالية التكوين من خلال الأثر الذي أيضا تظهر ، والمهارات الأساليب و الحقائق و المتكونين للمبادئ و

 : الملامح التالية المدعم للميزة التنافسية تكمن في المظاهر و المحقق و بهذا فإن فعالية التكوين و .1ةالبشري

دعامة للميزة التنافسية في تمكنه فتظهر فعالية التكوين ك ،الإبداع و الابتكارمهارات عالية لها القدرة على  إنشاء قدرات و بناء و -

  .نتاج المعرفةإ الإبداع و و الابتكارفكرية لها القدرة على  من خلق كفاءات بشرية ذهنية و

 تعلق بجودة العمليات أو المنتجات ، حيث تعتبر الجودة بمفهومها الشامل سواء مالتكوين وفق مفهوم الجودة الشاملةإنجاز عمليات ا -

 . دعامة أساسية للميزة التنافسية (سلع أو خدمات ) 

القدرات  يمكن تحرير تلك الطاقات و ، ورفع فعاليته دفعها نحو بذل أقصى جهد ممكن لتحسين الأداء و تحرير الطاقات البشرية و -

بمختلف  ذلك من خلال تزويد الموارد البشرية ، وت من أهمها التكوينالأدوا من طرف المؤسسة باستخدام مجموعة من الوسائل و

 . تنميتها تدعيم الميزة التنافسية وتحقيق و   تممن  ، والتي تساعدهم على ذلك ت والخبرا المعارف و

مهارة  ، حيث يمكن للتكوين أن يرفع قدرة وسعيها لإرضائه إيجاد قدرات و مهارات بشرية عالية المستوى في تعاملها مع العميل و -

 بهذا تظهر فعالية التكوين في  ، والتسويق خاصة الإنتاج و ذلك في جميع المجالات و و ،ينهاتحس العنصر البشري على خدمة العميل و

      ، ولائه مهارات متمكنة من تحسين خدمة العميل و كسب رضاه و تدعيم الميزة التنافسية في قدرته على خلق قدرات وتحقيق و 

 .المنافسينلمدركة له عن باقي القيمة ا ذلك من خلال رفع الجودة و و

قدرتها على التكيف مع  ، فالتكوين يزيد من مرونة المؤسسة والتجديد المستمر التطوير و و ستعدادالاتمكينهم من  إعداد الأفراد و -

     ير التطو  الميزة التنافسية من خلال تهيئة الأفراد للتغيير و قيقذا يعد التكوين أسلوب فعال في تحبه و .2التطورات البيئية ات والتغير 

 .تمكينهم من المساهمة في ذلك و

، فالتكوين يسمح بتكيف الأفراد مع التطورات العلمية التطورات التكنولوجية و المهارات البشرية مع التغيرات و تكييف القدرات و -

 .زة التنافسيةالمي تدعيمتحقيق و سمح لهم بيالذي  المتعلقة بها و من خلال تزويدهم بمختلف المعارف التغيرات التكنولوجية و

     بقية وسائل التكنولوجيا المعلومات  و تينترنكالاالتعليم الحديثة   وسائل التكوين و استخدام و استعمالرفع قدرة الأفراد على  -

لأنه يؤدي إلى رفع القدرات و المهارات  ،تشجيعهم على ذلك التنمية الذاتية و التي يمكن أن تساعدهم على التعلم و الاتصال و

 . مدعما ذلك الميزة  التنافسية الإبداع و بتكارلاابالتالي زيادة القدرة على  الذهنية و
                                                           

.201، المرجع مذكور سابقا، ص "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : "المرسي جمال الدين محمد  1  
. 001ص  ،0222ندرية، ، الدار الجامعية للطبع و النشر، الإسك"تقليل العمالة: "ماهر أحمد  2  
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، حيث أن فعالية التكوين لتي لها علاقة بالميزة التنافسية، أي الأنشطة االمهارات البشرية في مجالات تميز المؤسسة رفع القدرات و -

 .تعلقة بالميزة التنافسية للمؤسسةع قدرات و مهارات الأفراد في مجالات تميز المؤسسة كميزة التكلفة الأقل أو ميزة الجودة المتظهر في رف

     ،معرفة مدى تمكنها من تحقيق الأهداف ترريد عمل المؤسسة و بهذا فإن قياس فعالية أي عمل أو نشاط أمر مهم للتوجيه و و   

تحقيق         لمعرفة مدى مساهمة أي عملية تكوينية في، لميزة  التنافسيةل التكوين المدعم ملامح فعالية تحديد معالم ولهذا نأتي إلى  و

يساعد على توجيه هذا النشاط فعالية التكوين في الميزة  التنافسية مدى  حيث أن تحديد المظاهر الدالة على التنافسية،  تدعيم الميزة و

و تتصف  جعلها تتميز المهارات البشرية و المحافظة عليها من خلال رفع القدرات و تدعيم الميزة  التنافسية وو  تحقيقترريده نحو  و

 .بالخصائص المذكورة سابقا

  

   :مكملات التكوين لتحقيق الميزة التنافسيةو بدائل : المطلب الرابع 

لهذا يجب أن تكون  ، وينها من أجل تحقيق أهداف المؤسسةإن ما يميز أنشطة المؤسسة و أنظمتها الفرعية أنها متكاملة فيما ب   

ل مع باقي أنظمة التنمية يعتبر نظام فرعي يتكام وسائل تنمية الموارد البشرية ويعد التكوين كإحدى  ، ومترابطة فيما بينها ة وسقمتنا

      كالإنتاجؤسسة  هذه الأخيرة بدورها تتكامل مع باقي وظائف الم ، ومع أنظمة إدارة الموارد البشرية بدورها تتكاملالتي  ، والبشرية

 . للمؤسسة الإستراتيجيةغيرها من أجل تحقيق الأهداف  التسويق و و المالية و

تدعيم تحقيق و فعال ل ، فليس دائما يعد التكوين أسلوبمصادر إذا اعتبرنا التكوين كدعامة للميزة التنافسية التي لها عدة دعائم و   

المكملات التي تعمل على  من بين البدائل و ، وإلا أصبح دون فعالية ، فوجب توفير وسائل و أدوات تكمل مهمته والميزة التنافسية

 : تنميتها ما يلي و الميزة التنافسية قيقفعالية التكوين في تح استكمال دور و

  :لرغبةا :أولا

ذلك حتى يتم  ، ونجاز العملإأهم عامل لكي يستطيع التكوين التأثير في مداخل تحقيق الميزة التنافسية  هو رغبة العنصر البشري في    

لهذا يجب أن يكون  ،التكنولوجية تغيرات العلمية والمهارات الفردية مع ال رفع الجودة أو تحسين خدمة العميل أو تكييف القدرات و

التي  ، وبتحقيق الرغبة في العمل الاهتمام، فمن أجل زيادة فعالية الأداء يجب الحافز في الإنجاز لتحقيق ذلك لدى الأفراد الرغبة و
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     أسلوب تفكيره  تتعلق أيضا بشخصية الفرد و ، وحاجات الأفراد تحدد من خلال مجموعة من العوامل من بينها ظروف العمل و

  1.حاجاته درجة تعلمه و و

تحقيق أهداف  بل هي ضرورية أيضا لفعالية الأداء و كوين في تحقيق الميزة التنافسيةبهذا تعد الرغبة عنصر أساسي لفعالية الت و   

 .هذه الأخيرة العمل على تحقيق ذلك، لهذا يجب على المؤسسة

 :التنمية الذاتية :ثانيا

تتيح  تينترنالاعلى رأسها  و الاتصال ، حيث أصبحت وسائل تكنولوجيا المعلومات ومهم جدا في هذا العصر عاملال هذا يعتبر  

الخبرات الأمر الذي يدعم  أكثر فعالية و إنتاجية في بناء المعارف و ، حيث أصبح التعليم سهلا والتعليم الذاتي فرصا كبيرة للتنمية و

تشجيع  بالتالي يجب على المؤسسات توفير و و .الإبداع و بتكارالا زيادة القدرة على تمالفكرية و من  المهارات الذهنية و القدرات و

تساعدهم  خبرات عملية تمكنهم و معارف و كتسابا هذه الوسائل الحديثة لغرض تنمية القدرة على  ستعمالامواردها البشرية على 

 . ز أعمالهم بفعاليةإنجا على تحسين أدائهم و

   :فطريةالالقدرات  و الاستعدادات :ثالثا

د تكون بمثابة مواهب ، قة عاليةميمهارات عل الجودة تتطلب قدرات و و الابتكار و كالإبداع إن بعض دعائم الميزة التنافسية   

الصفات  الموروثة والمتمثلة في القدرات  ، كما يجب عل الموارد البشرية أن تتميز بحد أدنى من القدرات و المهارات ويتميزون بها

 .نشطة التكوينيةمن الأ الاستفادةالتي تمكنهم من  و ،التحليل التفسير و الفهم و و الاستيعابالمكتسبة حيث تعطي لهم القدرة على 

 :التعلم الخبرة و :رابعا

، رموز أو أرياء أخرى ركل ذلك لصعوبة التعبير عنها في و ،على المكونين تقديمها للمتكونين يصعبالخبرات  إن بعض المعارف و   

 .مهاراته و مارسة يكون أفضل و مدعم لقدراتهفما يستطيع تعلمه الفرد من خلال الم

الأحداث التي يمر عليها  و ، فتلك المواقفاجتماعيةخبرات  ب ولسلوك الجديدة نتيجة تعرضه لتجار الفرد  كتسابا التعلم هو  و   

 تؤدي إلى فرد مواقفال، حيث يواجه  مختلف الأحداث التي يتعرض لها اهتجامن قدراته  الفرد  تجعله يكتسب معارف و مهارات ترفع

 .الميزة التنافسية قيقكوين في تحالتجربة العملية عامل مهم في إتمام مهام الت ، لهذا تكون الممارسة وتغيير سلوكه

                                                           

. 12، ص 0222، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، "السلوك التنظيمي: "عبد الباقي صلاح الدين  1  



علاقة التكوين بالميزة التنافسية                                                            :  الفصل الرابع  
 

193 
 

 :التحفيز :خامسا

، يفعلون ذلك لا أو تحسين الجودة إلا أنهم الإبداع و بتكارللاالمهارات اللازمة  في الكثير من الأحيان يكون لدى الأفراد القدرات و   

إذ يجب  ،تنمية قدراته إنجاز عمله و فالتحفيز بمختلف أنواعه يشجع العنصر البشري على التكوين و. مما يستلزم تحفيزهم على ذلك

فيجب  ،خاصة إذا كان التحفيز مرتبط بالأداء أن تكون تلك الحوافز متمارية مع حاجات الفرد مما يؤدي إلى رفع مستوى رضاه و

. ين يسعون لإرباعها عن طريق العملتشبع رغبات الذ توفير الحوافز للأفراد التي تعبر عن مجموعة الظروف التي تتوافر في جو العمل و

بذلك  و ،رفع الإنتاجية والجودة  سين الأداء وتح المهارات و القدرات و ةن التحفيز يعمل على رفع رغبة الأفراد في تنميفإ ليبالتا و

تكميلي لنشاط  ، فبذلك يعد أمر ضروري وهذا الأخير بنظام الحوافز نتائج تم ربطالتكوين بحيث ي يشجع الأفراد على التعلم و

 . سيةالميزة التناف قيقالتكوين في تح

  :ظروف العمل :سادسا

لم تكن البيئة ، فلا يحقق التكوين ريئا من ذلك إذ روري لتحقيق ذلكالإبداع أمر ض و بتكارالاعلى  المساعدة يعد أمر توفر البيئة   

     كما تساعدهم على رفع قدراتهم   ،توفر الجو الملائم لرفع الأداء فظروف العمل ترفع الروح المعنوية للأفراد ومشجعة على الإبداع، 

 .تحسين الأداء من خلال التشجيع على الإبداع و افسيةالميزة التن حقيق، لهذا يعد أمر تحسين ظروف العمل ررط ضروري لتمهاراتهم و

  :ستراتيجيات المؤسسةإ ؤم سياسات وتلا :سابعا

 يمكن للتكوين أن تممن  ، ومترابطة فيما بينها متناسقة و موجهة ويجب أن تكون الجهود كلها الميزة التنافسية  قيقمن أجل تح   

الأداء من خلال رفع القدرات  تحسين الجودة و الإبداع و و الابتكارموجهة إلى تدعيم جهود   وفق جهود مخططة ويريعمل على التأث

 .المهارات و

رات الموارد البشرية بالشكل مها يلعب دورا كبيرا في رفع قدرات و و ،بهذا يعد التكوين عنصرا من عناصر تنمية الموارد البشرية و   

         ، حيث يعمل على تكييف هذه القدرات الإبداع يدعم الميزة التنافسية من خلال عدة مداخل أبرزها الجودة ويحقق و  الذي

إلا أن فعاليته تكون محدودة في بعض الأحيان إلا من  ،الخبرات اللازمة لذلك تزويدها بمختلف المعارف و و تجديدها بشكل مستمر و

الخبرة و ظروف العمل الملائمة ،  ، التنمية الذاتيةقدرات الفطريةال و في العمل عناصر مساندة له كوجود الرغبة خلال وجود أنشطة و

 . حفيزالت و
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 :خاتمة الفصل 

تنافسية، فبدأنا بالتطرق إلى رأس المال البشري و الميزة التنافسية، في هذا الفصل حول علاقة التكوين بالميزة ال اهتمامنا انصب   

 .منتقلين إلى أثر التكوين على تحقيق الميزة التنافسية وصولا إلى التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية

 :عدة نقاط من أهمها باستخلاصمن خلال دراستنا لهذا الفصل قمنا    

الرفع من قدرات و مهارات الموارد البشرية بالشكل الذي  له أثر كبير و غير مبارر على الميزة التنافسية، حيث أنه يؤدي إلى التكوين -

يجعلهم أكثر قدرة على تنفيذ المهام و الأعمال المسندة إليهم بشكل متميز و متفوق، الأمر الذي يؤدي إلى تحسين مؤررات الأداء 

يض التكاليف و تحقيق الجودة العالية، بالإضافة إلى خلق الإبداع و رفع الكفاءات، مؤديا ذلك إلى إنشاء من رفع للإنتاجية و تخف

قيمة لدى العميل الذي يدرك بدوره ذلك، حيث يساهم التكوين في القضاء على مشاكل خدمة العميل، و يحسنها عن طريق تزويد 

بذلك، مما يرفع ولاءه للمؤسسة، و كل هذا يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية الخبرات الخاصة  والموارد البشرية بمختلف المعارف 

 .للمؤسسة

       يتم من خلال عملية التكوين التي تصمم حسب التطورات العلمية و التكنولوجية إلى تلقين و تزويد الموارد البشرية بالمعارف  -

من قدراتهم الذهنية و العلمية و مهاراتهم، بشكل يؤدي إلى تحسين أدائهم  و المعلومات و التقنيات الجديدة التي تساعدهم على الرفع

 .و زيادة قدراتهم على الإبداع، و هذا يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية

ة من خلال المساهمة في تغطية حاجيات شكل كبير في تحقيق الميزة التنافسيبيجب أن يكون التكوين موجه بالأداء الذي يساهم  -

التي  نامج التكويني حسب متطلبات الأداءاء من القدرات و المهارات البشرية و رفع فعاليته، حيث أنه يتم تصميم و صياغة البر الأد

 .تؤدي فعاليته و كفاءته إلى تحقيق الميزة التنافسية

أن تكون إستراتيجية التكوين مرتبطة بالإستراتيجية العامة للمؤسسة حتى يساهم التكوين في تحسين الأداء و تحقيق أهداف  يجب -

 .المؤسسة

يجب أن يكون التكوين موجه لتحسين خدمة العميل، لأن السبب و العامل المبارر لتحقيق الميزة التنافسية هو التفوق في خدمة  -

 .زة التنافسية تحدد من وجهة نظر العميل و حسب درجة إدراكه لمدى تميز و تفوق المؤسسة عن غيرهاالعميل، حيث أن المي
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، حيث يتطلب إخضاع جميع عمليات المؤسسة إلى معيار الجودة هدفا يجب أن يرتبط التكوين بمفهوم الجودة الشاملة عمليا و -

ما يتميز به  و يتحقق ذلك من خلال المورد البشري ، وكذا تحسين جودة مخرجاتها الشاملة من حيث تحسين جودة هذه العمليات و

 . التكوين هو جزء من هذه العملية فكرية و من قدرات و مهارات ذهنية و

، ليهاالمحافظة ع التنافسية والميزة  تحقيقعد هذا الأمر ضروري لي ، والعلمية يجب أن يتمارى التكوين مع التطورات التكنولوجية و -

مواكبة تلك  ات و تطورات كبيرة يصعب فيها المحافظة على الميزة التنافسية إلا من خلال تتبع وحيث أن هذا العصر يمتاز بتغير 

مهارات  تبعا لذلك يجب تحديث و تكييف قدرات و ، ومجالات المؤسسة وفقا لها العلمية و تحديث أنشطة و التطورات التكنولوجية و

  يرات التغ ن الإسهام في تلك التطورات وتمكينه م الخبرات الحديثة و كل التطورات من خلال تزويده بالمعارف والعنصر البشري مع  

          هذه التطورات الاعتبار بعين  امج التكوينينذ بر أخيلهذا يجب أن  تنميتها، و على الميزة  التنافسية و ذلك كشرط للمحافظة و

 .التغيرات و

 مهارات الموارد البشرية بالشكل الذي  يلعب دورا كبيرا في رفع قدرات و و ،يعد التكوين عنصرا من عناصر تنمية الموارد البشرية -

حيث يعمل على تكييف هذه  ،الإبداعو خدمة العملاء و ن خلال عدة مداخل أبرزها الجودة يدعم الميزة التنافسية ميحقق و 

، إلا أن فعاليته تكون محدودة في بعض الخبرات اللازمة لذلك تزويدها بمختلف المعارف و ر وو تجديدها بشكل مستم القدرات

و ظروف العمل  ، التنمية الذاتيةقدرات الفطريةال و في العمل عناصر مساندة له كوجود الرغبة الأحيان إلا من خلال وجود أنشطة و

  . حفيزالت الخبرة والملائمة ، 



 

 

 

: لخامسالفصل ا  
 

التكوين و الميزة  -دراسة حالة 
 -التنافسية لدى البنوك في وهران 

 
نظرة عامة حول القطاع الصرفي الجزائري ׃المبحث الأول   

تصميم الدراسة و خطواتها الإجرائية ׃ثاني المبحث ال  

تفسير و تحليل النتائج ׃ الثالثحث المب  
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 :مقدمة الفصل

التي تمثلت أهم  ، وتداعياتها خاصة العولمة المالية و تأثرا بالتغيرات العالمية و و استجابةالمصرفي من أكثر الأنشطة يعد القطاع    

المتزايد نحو تحرير  الاتجاهالتي كان في صدارتها  ، والمصرفية العالمية الساحةملامحها في مجموعة من التحولات الجذرية التي شهدتها 

      .لأنشطة المصرفية و تعدد مجالاتهاالتشريعية التي كانت تحول دون توسع ا النشاط المصرفي من القيود و إزالة المعوقات التنظيمية و

العالمي  الاتجاه، لمسايرة الثمانيات و بداية التسعينات الإصلاحات مع نهايةضمن هذا السياق شرعت الجزائر في تبني مجموعة من و 

طاعات و من بينها القطاع ، و قد شملت هذه الإصلاحات عدة قالاشتراكية الاقتصاديات عرفتها التي الاقتصاديخاصة موجة التحرر 

 .المصرفي

من خلال جمع  الاقتصادية، لما له من تأثير إيجابي على التنمية و المالية الاقتصاديةا في النظم لهذا يحتل القطاع المصرفي مركزا حيوي   

لها شتى البنوك في مجموعها تعتبر حلقة تتفاعل داخ و. المختلفة حسب أهميتها لاستثماراتاالمدخرات و تعبئتها و توزيعها على 

 .نشاطها و تعددت خدماتها اتسع مجال و ة البنوكيهذا النشاط زادت تبعا لذلك أهم اتسع ، فكلما نمى والاقتصاديمجالات النشاط 

تهدف هذه  ، ووهرانفي البنوك  لدىيزة التنافسية الم على دراسة حالة التكوين و منصبا لهذا سيكون اهتمامنا في هذا الفصل   

الموزع على عينة من المدراء و رؤساء المصالح  الاستبيانبنوك عبر للأثر عملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  ةالدراسة إلى معرف

 : ذا الفصل إلى ثلاثة مباحث أساسية، من أجل هذا قمنا بتقسيم هالخاصة في وهران بنوك العمومية  وبعض ال

بعد . وكهيكلة البن سنحاول عرض في المبحث الأول نظرة عامة حول القطاع المصرفي من خلال تطرقنا إلى النظرة التاريخية للقطاع و   

تحليل النتائج وصولا إلى  هذا سنحاول في المبحث الثاني تصميم الدراسة و خطواتها الإجرائية ثم نقوم في المبحث الثالث بتفسير و

 .  إثبات أو نفي صحة فرضيات الدراسة و الإجابة على إشكالية البحث
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 جزائريال نظرة عامة حول القطاع المصرفي :الأول المبحث

 :نظرة تاريخية القطاع المصرفي الجزائري :الأول المطلب

مستجيبا لضغوطات التي تفرضها  ، والشائع في تلك المرحلة الاقتصاديمر القطاع المصرفي الجزائري بعدة مراحل متأثرا بالفكر    

 .(الخ ...، صندوق النقد الوطني البنك الدولي) المؤسسات الدولية 

، أما المرحلة الثانية هي دعائم النظام البنكي الوطنيالمرحلة الأولى هي وضع تأسيس : المراحل في مرحلتيننوجز أهم تلك يمكن أن  و   

 . أمام الخواص المحليين أو الأجانبفتح القطاع 

 (2611-2691) 1:النظام البنكي الوطني :أولا

ظهر ذلك جليا  ، ورورية لتؤكد على سيادتها الماليةالضالمؤسسية  وضعت الجزائر كل الإمكانيات القانونية و 2691منذ ديسمبر      

و جميع  الاقتصادكان مسؤولا عن تمويل  ، والدينار الجزائريمن خلال تأسيس البنك المركزي الجزائري الذي أسندت له مهام إصدار 

، فخفف هذا الإجراء جزائريا صرفا ويل رأسمالها ليكونتح حيث تم تأميم شبكة البنوك الأجنبية و 2699الأنشطة التنموية إلى غاية 

 .الخزينة العمومية ركزي والعبئ التمويلي عن البنك الم

  ، (البنك المركزي، الخزينة العمومية، البنوك العمومية ) ولة عبر مؤسساته التام للد بالاحتكارتميز القطاع المصرفي  2699بعد سنة    

هي ملزمة  ، والاقتصاديةكانت البنوك العمومية هي أدوات للتنمية  رف الدولة وفي تحديد سعر الفائدة من ط الاحتكارتجلى هذا  و

   الاقتصاديةاستثماراتها  تمويل نشاطاتها و و(  2691القانون المالية ) بتقديم القروض للمؤسسات العمومية التي تعاني من أزمة مالية 

 .( 2692القانون المالية ) 

يل أنشطة متخصصة بعينها كالفلاحة، تمو  بدأت الدولة بتوجيه البنوك العمومية للتخصص و، حيث ظهرت تغيرات بعد ذلك   

ما يعرف ألزمت الدولة المؤسسات العامة بإنشاء حسابات لدى البنوك الموافقة لتخصص نشاطها في و. الصناعة، التجارة الخارجية

 ."بقانون التوطين المصرفي"

هو قانون المتعلق بنظام  ، و هيكلة القطاع المصرفي الجزائريقانون كان له الأثر البالغ  فيمع دخول سنوات الثمانينات صدر  و    

، حيث كلف البنك على الأقل تطبيق السياسة النقديةالبنك المركزي صلاحياته  فيما يخص  استعادةالقرض الذي أكد على  البنوك و

                                                           
1
 KPMG : "Guide des banques et les établissements Financiers en Algérie ", 2012, p7-9.  
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السياسة النقدية بما في ذلك تحديد سقف إعادة الخصم المفتوحة لمؤسسات تسيير أدوات  المركزي الجزائري في هذا الإطار بإعداد و

  .القرض

       ، اللازمة لمتابعة القروض الممنوحةكما ركز القانون على الشروع في بلورة النظام المصرفي الجزائري بتوصية البنوك بأخذ التدابير     

اتخاذه  ، ومتابعة الوضعية المالية للمؤسساتالقروض التي يمنحها إلى جانب بالتالي وجوب ضمان النظام المصرفي لمتابعة استخدام  و

 .للتقليل من خطر عدم إرجاع القرض جميع التدابير الضرورية

 (1121-2661) 1:الشراكة و الانفتاح :ثانيا

تحولت إلى شركات ذات ، هذه الأخيرة بنوك عمومية ت وقامت الدولة بإجراء إعادة هيكلة عدة مؤسسا 2661مع بداية سنة    

البنك  و(  BADR )التنمية الريفية  ا البنك الفلاحة و، كما تم إنشاء بنكين جديدين همخاضعة لقواعد القانون التجاري م وأسه

 . على التوالي(   BNA)البنك الوطني الجزائري  و(   CPA)المنبثقين من رحم القرض الشعبي الجزائري (   BDL)التنمية المحلية 

                الأجانب  فتح القطاع المصرفي أمام المستثمرين الخواص المحليين و كما ظهرت رغبة الدولة للتوجيه نحو اقتصاد السوق و   

( BNP Paribas ، Société Générale...الخ  )أفريل  21بتاريخ  61/21لنقد ا كان ذلك بفضل قانون القرض و ، و

 بأنه مؤسسة وطنية تتمتع( 22)، حيث عرف بنك الجزائر في مادته ية نسبية للبنك المركزيالذي أعطى كذلك استقلال ، و2661

 . الاستقلالية بالشخصية المعنوية و

بالرغم من ذلك فهو لا يخضع للتسجيل و ، ود ملكية رأسماله بالكامل للدولةتع و ،يخضع بنك الجزائر إلى قواعد المحاسبة التجارية و  

 61/21النقد  نون القرض ويمكن إيجاز أهم المبادئ التي كرسها قا و 88/12لا يخضع أيضا لأحكام القانون  في السجل التجاري و

 : فيما يلي

  .الذي تحول إلى بنك الجزائر البنك المركزي و استقلالية -

 .البنكي إلى سلطات إدارية مستقلة إسناد مهمة ضبط النظام -

  .بين سلطة الإشراف البنوك و اعتمادسلطات  الفصل بين سلطات الضبط و -

  .التمويلية البنوك للعمليات البنكية و احتكار -

                                                           
1
 KPMG, Op-cit, p9-12. 
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 19بتاريخ  21/11لكن أهمها كان مرسوم  ، و61/21النقد  ية بعد قانون القرض والتعديلات القانون يرات وحدثت بعض التغ   

 : أهمهاالذي حمل عدة إجراءات نذكر  ، والنقد المتعلق بالقرض و 1121أوت 

 .%16 مساهمة الأجانب في رأسمال البنوك لا يمكن أن يتجاوز -

ذلك في  ، وؤسسات المالية لرأس المال الخاص، دون التمتع بحق التصويتالم تحتفظ الدولة بحصة خاصة في رؤوس أموال البنوك و -

 .الاجتماعيةالعضويات 

 . مؤسسة مالية لديها حق الشفعة في أي بيع سواء الأسهم أو الأوراق المالية من أي بنك أو الدولة -

 .ن مسبق من قبل محافظ بنك الجزائرإذمؤسسة يجب أن يكون قد تحصل على  أي بيع للأسهم أو الأوراق المالية لأي بنك أو -

 .ر و وضع ميزان المدفوعاتر الأسعاأضيفت بعض المهام الجديدة لبنك الجزائر كضمان استقرا -

 . الأنظمة لأخيرة مطابقة القوانين ويقصد بهذه ا ، والرقابة من أجل المطابقة داخلية وإلزامية المصاريف لإقامة الرقابة ال -

           عمليات البنوك تعزيز الإشراف على  ، وتعزيز الإطار المؤسسي وال تقوية والإجراءات على من جاءت باقي التدابير و و   

 .لى مبدأ الحق في الحصول على حسابالتأكيد ع ، ومة العملاء المصرفيةحماية جودة خد ، والمؤسسات المالية و

  

 :هيكلة البنوك :المطلب الثاني

 1:أربعة عشر بنك خاص كما يلي ومية وبنوك عم ستةيتشكل قطاع البنوك من    

 :البنوك العمومية :أولا

 :(BNA)الوطني الجزائري  البنك -1

وجود قسم متخصص في يمارس جميع أنشطة البنك شامل الخدمات مع  ، و2699نك وطني تجاري أنشأ في جوان هو أول ب   

بموجب  ترقية المناطق الريفية و أحد البنوك المتخصصة في دعم التمويل لأغراض الزراعة و من أصبح 2681في عام  و. تمويل الزراعة

    ضوفق لقانون القر  الاعتماد، أصبح أول بنك يحصل على ة المؤسسات العامةبشأن استقلالي 2688جانفي  88-12قانون رقم 

                                                           
1
 KPMG, Op-cit, p 13-17. 
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هو  ، وبعد الإصلاحات 2661في سنة  الاعتمادكما أصبح البنك الوطني الجزائري شركة ذات أسهم حيث حصلت على . النقد و

 .فرعا منتشرة في جميع أنحاء الوطن 269يملك 

 (:BEA)نك الخارجي الجزائري الب -2

ليه إتباعا أنشطة بنك أسندت إ. وطنية مؤسسة هباعتبار  111-99تحت مرسوم رقم  2699أنشأ البنك الخارجي الجزائري سنة    

    البنك الصناعي للجزائر  و(  Barclay’s Limited) د ليميت بنك باركليز و ( Société Générale )ال ير نيسوسيتيه ج

    أصبح البنك الرئيسي للعديد من الشركات الصناعية الوطنية الكبرى  2691في سنة  و .( BIAM )الأبيض المتوسط البحر  و

 هتغيرت وضعيت 2686في سنة  و. المالية الجزائرية في العالم و الاقتصاديةتطوير العلاقات  كان الغرض الرئيسي من ذلك تسهيل و و

نفس  علىؤسسات مع الحفاظ الم لاستقلالية 2688الصادر في جانفي  88-12ذات أسهم بموجب قانون رقم  مؤسسةأصبح  و

تمت موافقة السلطة الوصية على مزاولة البنك الخارجي الجزائري  1111في سنة  و. 2699في سنة  الذي تم تخصيصه له النشاط

فرع منتشرة في جميع  62يملك البنك  و. 1111سبتمبر  12لمؤرخ في ا 11-11لجميع عمليات البنوك المعترف بها وفق للقرار رقم 

 .الوطنأنحاء 

 :(CPA)القرض الشعبي الجزائري  -3

، حيث تضمن نشاط 2699ديسمبر  16من  299-99وم رقم إنشاء القرض الشعبي الجزائري وفقا للمرس 2699تم في سنة    

لكل (  BPCI )الصناعة  هي الفروع الأربعة للبنك الشعبي للتجارة و عمومية وهذا البنك في البداية أنشطة خمسة مصارف أجنبية 

 .و البنك الخامس هو البنك الشعبي للقرض الجزائري( ، عنابة الجزائر العاصمة، وهران، قسنطينة) من 

 2688المؤسسات سنة  استقلاليةبعد سن قانون  و. من الزبائن(   BDL)تم تأسيس بنك التنمية المحلية  2681في سنة  و   

سنة  اعتمادهالموافقة على  تمت المعنوية و المالية و بالاستقلاليةتتمتع  أصبح القرض الشعبي الجزائري شركة عمومية ذات أسهم و

2669. 

تنمية  عزيزتتمثل مهمته في ت بالنظر إلى قانونها الأساسي فإن القرض الشعبي الجزائري هو بنك يقدم خدمات تمويلية شاملة و و   

لحرف ا المتوسطة و ، الإعلام و المؤسسات الصغيرة والفنادق السياحية التجارة و الطب و ، قطاعات الصحة والبناء قطاع التعمير و

 .الصناعة التقليدية اليدوية و
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، حيث كان ناجحتينحيث كانت المبادرتين غير  ،1119و الثانية في  1111، الأولى في سنة كان البنك مؤهل للخوصصة مرتين    

التي أثرت سلبا على خوصصة  المصرفية العالمية و ، أما المرة الثانية فتعطلت بسبب الأزمة المالية وسعر البيع منخفض في المرة الأولى

 . فرعا منتشرة في جميع أنحاء الوطن 226يملك البنك  و .البنك

 (:BADR)البنك الفلاحة والتنمية الريفية  -4

مارس  22المؤرخ في  219-81وفقا للمرسوم رقم  2681التنمية الريفية مؤسسة مالية وطنية أنشأ سنة  ويعتبر البنك الفلاحة    

و أسندت له مهمة الرئيسية هي تطوير الزراعة و صيد الأسماك و تعزيز المناطق  .بعد إعادة هيكلة البنك الوطني الجزائري 2681

 . الوطن و هي الشبكة الأكثر كثافة عا منتشرة في جميع أنحاءفر  161يملك البنك  و .الريفية

 :(BDL)البنك التنمية المحلية  -5

المتوسطة،  ويل المؤسسات الصغيرة واعتبر بنكا مختصا في تم و ،2681من إعادة هيكلة القرض الشعبي الجزائري سنة  انطلاقاأنشأ    

 .(العقار ، قروض السكن والاستغلال و الاستثمارقرض  )لإضافة إلى المنتجات التقليدية با. التجارة بجميع أشكالها، جميع المهن الحرة

  .في جميع أنحاء الوطن ةفرعا منتشر  218يملك البنك 

 :(CNEP) الاحتياط الصندوق الوطني للتوفير و -6

كان البنك مسؤولا  و ،( CSDCA )البلديات الجزائرية  تضامن للدوائر والصندوق على أساس شبكة من  2691أسس سنة    

    التطوير العقاري  ، كما يهدف إلى تمويل القروض السكنية للأفراد ، و2669ول إلى تسميته الحالية سنة عن جميع المدخرات و تح

 ك البنكيمل. (الخ ....شركات صيانة المباني  و مكاتب) أو الخدمات ذات الصلة بالسكن (  التأجير التمويلي) و تمويل الشركات 

 .منتشرا في جميع أنحاء الوطن 112

  :البنوك الخاصة :ثانيا

 :  البنك البركة الجزائري -1

 التنمية الفلاحة ولذي تم بين الجزائر ممثلة في بنك ا الاتصالمن خلال  2681إن فكرة إنشاء بنك البركة الجزائري تعود إلى سنة    
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طرف  أن يتم تقديم قرض مالي من الاتصالو قد كانت نتيجة هذا . *الدولية شركة دلة البركة القابضة و(  BADR )الريفية  

، حيث كان هذا القرض لار خصص لتدعيم التجارة الخارجيةمليون دو  21، بلغت قيمته ائريةبركة القابضة للحكومة الجز المجموعة دلة 

 1.المجموعة المتبادلة بين الجزائر وبمثابة فرصة لخلق جو من الثقة 

يعتبر بنك  و ،2662، أما بداية ممارسته لنشاطه بشكل فعلي فكان في شهر سبتمبر 2662ماي  11أنشأ هذا البنك بتاريخ    

القرض بنك البركة الجزائري على أنه  المتعلق بالنقد و 21-61يعتبر قانون رقم  ، ونشأ ذو نشاط  المصرفية الإسلاميةالبركة أول بنك أ

، ليتيح بذلك فرصة العمل المصرفي لأحكام الشريعة الإسلامية السمحةنفيذ جميع الأعمال المصرفية وفقا في ت الحق شركة مساهمة لها

 .لى أساس مبادئ الشريعة الإسلاميةللمتعاملين الذين يسعون إلى التعامل ع

ف بالمرابحة هذا ما يعر  ، ولعالمالإسلامية في جميع أنحاء ا ما يتعلق بطرق تمويل المقترحة من طرف البنك هي نفس طرق المصارف في   

 . فرعا منتشرة في أنحاء الوطن 11ك هو يمل ، والمضاربة المشاركة و و

 (:citiBank) سيتي بنك -2

أو  الاتصالحيث قام البنك بطلب الحصول على رخصة مصرفية تجارية بعد فتح مكتب  ،2661يتواجد سيتي بنك منذ سنة    

التمويل  ل المصرفي والتموي: نك في الجزائر في عدة قطاعات مثليشغل الب. 2668بفتح فرع سنة  ت له الموافقة، حيث أعطيالتمثيل

    .فروع 1يمتلك البنك شبكة تتكون من  ، والانترنيتعبر 

 (:ABC-Algeria) -الجزائر -البنك العربي التعاوني  -3

لم يشرع البنك في نشاطه  و ،تابع للبنك العربي التعاوني البحريني (  ABC-Algeria) -الجزائر -البنك العربي التعاوني    

 . فرع 28تلك البنك شبكة تتكون من يم ، و2661له في سنة  الاتصالبعد فتح مكتب  لاإ المصرفي

 : ( Natixis)بنك ناتيكسيس  -4

 21يمتلك البنك  ، والاستثماريةته تمويل المشاريع اأهم نشاط من ،1111بنك ناتيكسيس الجزائر هو بنك فرنسي أنشأ في سنة    

 .منتشرة في المدن الرئيسية للبلادوكالة 

                                                           

 .هي مجموعة مصرفية سعودية يقع مقرها في البحرين، وتقوم بتقديم معاملات مالية وفقا لمبادئ الشريعة الإسلامية: شركة دلة القابضة الدولية *
، الندوة الدولية حول  تمويل المشروعات الصغيرة ''المصرفية الجزائرية  بنك البركة في إطار إصلاح المنظومةتقييم تجربة '' :بن منصور عبد الله و مرابط سليمان 2
  .1، ص 1112ماي  18-11المتوسطة، جامعة سطيف،  و
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 (:Société Générale) رالينيجبنك سوسيتي  -5

سنة  منذ موجودة في الجزائر ،من بنك سوسيتي جينيرال فرنسا %211سوسيتي جينيرال هو أحد البنوك التجارية المملوكة بنسبة    

وكالة  91تلك البنك يم و ،المؤسسات المهنيين و الأفراد و: العملاء  الخدمات لجميع أنواع حيث يقدم البنك مجموعة من ،1111

 .شرة في المدن الرئيسية في البلادمنت

 :(BNP Paribas AL-djazair)ن بي باريبا الجزائر بي إ -6

موجودة في الجزائر منذ  ،من البنك بي إن بي باريبا فرنسا %211المملوكة بنسبة بي إن بي  باريبا الجزائر هو أحد البنوك  التجارية    

للشركات  مرجعي بي إن بي باريبا شريك بنك يعتبر و .ما سمح لها في أداء جميع العمليات المتعارف عليها لدى البنوك ،1111سنة 

وكالة منتشرة في  18يمتلك البنك  ، والمتوسطة صغيرة وكذلك المؤسسات ال الشركات المتعددة الجنسيات و و ،الكبرى في الجزائر

 .  المدن الرئيسية للبلاد

 :PLCبنك العربي  -7

 .وكالات 11تتكون شبكته  ، و1112الجزائر منذ سنة   PLCيتواجد البنك العربي    

 (:Gulf Bank Algeria)بنك الخليج الجزائر  -8

   مصرفية تقليدية،  يقدم البنك منتجات إسلامية و ، وهو تابع لشركة كويتية و ،1111سنة  الاعتمادبنك الخليج الجزائر  ذأخ    

 . وكالة 11تضم الشبكة البنكية  و

 (:Trust Bank Algeria) بنك تراست الجزائر -9

 ،المملوكة للقطاع الخاصتتكون المساهمة بشكل رئيسي من الشركات  ، و1111نك تراست الجزائر في سبتمبر تمت الموافقة على ب   

 .وكالة 21تضم الشبكة البنكية  و

  :(The Housing Bank for Trade and Finance-Algeria)لإسكان للتجارة والتمويل الجزائربنك ا-11

تضم  ل البنك إلى ثلاثة مؤسسات مصرفية، ويرجع رأسما ، و1112سنة  الاعتمادالتمويل الجزائر  أخد بنك الإسكان للتجارة و   

 .وكالات 11الشبكة البنكية 
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 :(Fransabank El-djazair)فرانس بنك الجزائر  -11

 فتح فرانس بنك الجزائر أول وكالة له في وهران في. صل على موافقة الممارسة الكاملةهو بنك لبناني تح ، و1119أنشأ البنك سنة    

 .تضم شبكته وكالتين و 1121جانفي 

  Calyon Algeria):      )بنك كاليون الجزائر-12

، "القرض الزراعي"ملوكة من قبل المجموعة الفرنسية الم كاليون فرنسا ول %211يعتبر بنك كاليون الجزائر مؤسسة مصرفية تابعة    

هو يعمل أساسا كبنك  و ،الأنشطة  المتعارف عليها لدى البنوك لتنفيذ كل العمليات و 1119أعطيت الموافقة لهذا البنك سنة 

 .لديه وكالة واحدة فقط ، واستثماري

 : رالجزائ HSBCبنك   -13

 HSBCيضم بنك  ، وطاته المتعارف عليها لدى البنوككما سمح له بممارسة نشا،  1118يت الموافقة لهذا البنك سنة أعط   

 . الجزائر وكالتين

 : (Al-salam Bank Algeria)بنك السلام الجزائر  – 14

 العقاري  الاستثمارينشط في  و ،يتميز البنك بتقديم المنتجات الإسلامية لممارسة نشاطه، 1118البنك سنة  أعطيت الموافقة لهذا   

 .وكالات 2تضم شبكته  و ،الاستثمارصناديق  الأسهم و الأوراق المالية و و

 

 :أنواع التكوين المعتمد لدى البنوك :المطلب الثالث

، مع العلم أن تكوين ...(كلفة، الوقت،الت) و الظروف المحيطة  الاحتياجتعتمد البنوك على أنواع مختلفة من التكوين حسب نوع    

 لموارد البشرية في الغالب لا يجري في البنك، بل في مؤسسة خاصة مختصة في المجال البنكي فقط و الكائن مقرها في الجزائر العاصمة، ا

 .ما بين البنوك للتكوينسة ؤسو تدعى بالم

 :تتلخص أنواع التكوين في ثلاثة أنواع رئيسية، و تتفرع بدورها إلى مجموعات أخرى حسب طبيعة التكوين كما يلي   
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 :التكوين التأهيلي :أولا

هذا النوع من التكوين في تأهيل الأفراد العاملين سواء كانوا موظفين جدد أو قدامى، حيث يخص الفئة الأولى بتأهيلهم  يتمحور   

 .للتحكم في برامج و معطيات جديدةلشغل وظائف جديدة أو تأهيلهم 

 :و يتفرع هذا النوع إلى ستة أنواع كما يلي   

 :الإدارة البنكية -1

الإستراتيجية        الاعتبارات الاعتبارالتكوين إلى التحكم في إدارة البنك بشكل عام، حيث يأخذ بعين  و يهدف هذا النوع من   

 .و القرارات التنفيذية

 :و يضم محتوى هذا النوع ما يلي   

 .و المالية الاقتصاديةالبيئة  -

 .إدارة و مراقبة أخطار السيولة -

 .إدارة رأس المال -

 .النمو المدعم للبنك -

 :أما عن الأفراد المعنيين بهذا النوع من التكوين هم   

 .الإطارات العليا ذوي الرؤية الشمولية لعمل البنك -

 .المدراء الإستراتيجيون و التنفيذيون -

 :الإدارة المالية -2

المالية، إضافة إلى سيرورة  يهدف هذا النوع من التكوين إلى التحكم في الأدوات و المفاهيم الخاصة بإدارة التدفقات و الأخطار   

 .التخطيط المالي

 .الإستراتيجية الخاصة بالبنك انسجامو محتوى هذا التكوين يكمن في توقع حلول مسبقة في الجانب المالي لدعم    

 .و يشمل هذا النوع من التكوين فئة الإطارات ذوي التصورات الإستراتيجية، و كذا الإطارات العليا و التنفيذية   
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 :الاتصالالتكوين على  -3

 :يهدف هذا التكوين إلى   

 .الفعال الاتصالتعظيم المردودية الفردية عن طريق التكون على  -

 .الجيد داخل البنك لضمان السير الحسن للمعلومات في البنك الاتصال -

 .تحسين العلاقات بين الأفراد، و التي من شأنها أن تعزز قوة الترابط بينهم -

 :يلي أما عن محتوى هذا النوع من التكوين فيضم ما   

 .إدارة الصراعات بين الأفراد -

 .ةالاجتماعات بطريقة كفأقيادة و إدارة  -

 :و يمس هذا التكوين الفئات التالية   

 .الإطارات المسيرة للصراعات -

 (.الخ...مساعد المدير، رئيس مصلحة،) الإطارات التنفيذية  -

 :التكوين على أعمال القرض و التحليل المالي -4

 :و ذلك من خلاليهدف هذا النوع إلى تحريك و تنشيط الوساطة البنكية لدى البنك،    

 .التحكم في جانب القرض للعاملين في هذا المجال -

 .لضمان عدم الوقوع في الأخطاء( التحليل المالي ) تحسين جودة الدراسات  -

 .صة بالقرض لتسهيل العمليةإنشاء محفظة خا -

 .الصغيرة و المتوسطة بالتعرف عليها الاقتصاديةالمشاركة في تنمية المؤسسات  -

 : يلي و يضم محتوى هذا النوع ما   

 .و المالي للمؤسسات عن طريق الدراسات النظرية الاقتصاديالتشخيص و التحليل  -

 .الاستغلالالتمويل و  -

 .الاستثماراتالمشاريع، و ذلك بالتعرف على أهم الطرق الشهيرة في تقييم  تقييم -

 .للاستغلالأما عن الفئة المعنية بهذا النوع من التكوين هم مدراء الوكالات المحلية    
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 :التكوين على العلاقة مع العملاء -5

 :و ينقسم بدوره إلى نوعان   

 (:التكوين المبدئي  )التكوين الخاص بالتحضير إلى الوظيفة  -5-1

 :، بحيث يشمل هذا المفهوم ما يليالاستغلالداخل شبكة " البنك الجالس"يهدف هذا التكوين إلى تعميم مفهوم    

 .تحسين جودة الخدمات الموجهة نحو العملاء مضيا نحو تحقيق مشروع البنك الجالس -

 .في الإدارة لتحقيق المرونةتعدد كفاءات المكلف بالعملاء، و هو المبدأ المنتشر حاليا   -

 .الأفراد سلوكاتتحسين صورة البنك لأنه يعكس  -

 .و التوجيه و إقامة علاقة قوية معهم الاستقبالإرضاء العملاء، و ذلك بحسن  -

إضافة إلى و يحتوي هذا النوع من التكوين على التحضير للوظيفة، و الذي يضم مجموعة من التقنيات البنكية و التجارة الخارجية،    

 .بعض الأساليب و الطرق التي يعمل بها البنك

البنكية     و القانونية و ذوي الشهادات الخاصة بالتقنيات  الاقتصاديةيختص هذا التكوين بتأهيل الإطارات الجامعية داخل الفروع    

 (.مثلا شهادة الدراسات العليا في البنوك ) 

 :بالاحترافيةالتكوين الخاص  -5-2

 :يركز هذا النوع من التكوين على ضمان السير الحسن للإستراتيجية التسويقية للبنك، حيث يهدف إلى   

 .تطبيق إدارة العلاقة مع العملاء -

 .الإدارية إلى الوظيفة التجاريةالمرور من الوظيفة  -

لولاء التجاري، و أغلب المعنيين بهذا التكوين و يحتوي هذا النوع على مفاهيم و أدوات خاصة بالتسويق، و بعض أسرار و مفاتيح ا   

 .هم المكلفون بالعملاء

 :التكوين على القروض الرهنية -6

، للاستغلاليخص هذا النوع الفئات من الأفراد المكلفين بالقروض، و كذلك المكلفين بالعملاء، و بعض مدراء الوكالات المحلية    

 .البنوك، و القروض الموجهة للعقاراتحيث يهدف إلى التعريف بمبادئ و مفاهيم 
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 :يحتوي هذا التكوين على ما يلي   

 .التطبيقات المالية -

 .كيفية إنجاز القرض الرهني  -

 .الضمان المرتبط بالقرض -

 :التكوين التحسيني :ثانيا

 :ثة أنواع فرعية تتمثل فيما يليبدوره يضم هو الآخر ثلا   

 :القانونيةتكوين المسؤول عن الخلايا  -1

لأفراد الشاغلين لخلية المنازعات القانونية، حيث يتم تحسين كفاءاتهم بصفة دورية لما يميز هذه الوظيفة من تغير دائم و هو خاص با   

، و يضم التكوين مفاهيم و أدوات مثل السرية، المؤسسات التجارية، (الخ...القواعد القانونية، المعاملات، العقود،) و مستمر 

 .القروض السندية، التحرير

 :تكوين المكلف بالعملاء -2

يختلف هذا النوع من التكوين عن السابق، حيث يهدف هذا النوع إلى السماح للمكلف بالعملاء بالتحكم في وظيفة الموجه المالي،     

تحليل الأخطار، تمويل : كما يضمن تعدد كفاءات المكلف بالعملاء، و يضم هو الآخر التكوين على مجموعة من الأدوات مثل

 .، عمليات التجارة الخارجيةالاستغلال

 :تكوين ما وراء المكتب -3

لدى العمال، إضافة إلى رفع مستوى الكفاءة لضمان " البنك الجالس"إلى مشروع  الانتماءيهدف إلى خلق الحس بالتلاحم و    

 .ة و السلوكو يحتوي على برامج حسب الوظيفالوظيفي بين السلوكيات،  الانسجام

 :أما الفئات المستهدفة لهذا النوع من التكوين هم   

 .المكلفون بالقروض -

 .المكلفون بالتجارة الخارجية -

 .محاسب البنك -



 -التكوين و الميزة التنافسية لدى البنوك في وهران  -دراسة حالة                     :      الفصل الخامس
                                                    

210 
 

 :التكوين الخاص و ما بين المؤسسات :ثالثا 

يعتمد هذا النوع من التكوين على الجانب النظري، حيث يشمل طرق نظرية كالملتقيات التي تنظمها المؤسسة ما بين البنوك    

 .للتكوين

 :و بدوره يشمل هذا التكوين على أنواع فرعية أهمها   

 :التكوين على تقييم الكفاءات و الأداء -1

: يهدف هذا النوع من التكوين إلى ضمان الإدارة العصرية و العلاقاتية للموارد البشرية، و يضم في حيثياته مجموعة أدوات أهمها   

 .التكوينية و إدارة المسار المهني الاحتياجاتالتكوين على إنشاء المراجع الخاصة بالمهام و الكفاءات، و الإدارة التنبؤية لتحديد 

 :النوع من التكوين كل منيشمل هذا    

 .المدراء المركزيون -

 .و مساعديهم للاستغلالمدراء الوكالات المحلية  -

 :إدارة مخاطر القروض البنكيةالتكوين على  -2

إلى ضمان المتابعة الجيدة لإدارة القروض البنكية، و يضم مقدمات في تقنيات تحديد السعر، خطر  من التكوين يهدف هذا النوع   

 .تحديد السعر من المقترض

 .و يشمل هذا التكوين المدراء التنفيذيون و مدراء مصالح القروض   

 :التكوين على الأدوات الجديدة في النقد -3

 .للخدمات، و وضع بطاقة الدفع الداخلي و ما بين البنوك في الخدمةيهدف هذا النوع إلى خلق و تعميم الحر    

 .و يشمل هذا التكوين مدراء الوكالات و المكلفين بالعملاء   
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 خطواتها الإجرائيةو تصميم الدراسة : يالمبحث الثان

 : جية الدراسةهمن :المطلب الأول

 : تتضح فيما يلي العينة، وطوة الأولى لدراسة خصائص تعتبر منهجية الدراسة الخ   

 :مجتمع الدراسة :أولا

على العينة بدلا  الاقتصارحصر مجتمع الدراسة يعد ضروريا لتبرير  ، وا يمكن أن تعمم عليه نتائج البحثمجتمع الدراسة هو كل م   

 .العينة للمجتمعتأكيد تمثيل  ميم وكذلك معرفة مدى قابلية نتائج الدراسة للتع ، وتمعهمن تطبيق البحث على مج

، بالجزائر للمؤسسات المصرفيةتحقيق الميزة التنافسية  علىالتكوين للعنصر البشري عملية  لما كان توجه الدراسة الحالية هو معرفة أثر   

 .الخاصة بالجزائر فمن الطبيعي أن يكون مجتمع الدراسة هو البنوك العمومية و

 : عينة الدراسة :ثانيا

نظر إلى ، لكثرة عددهم أو بالراسة على جميع أفراد مجتمع البحثعينة من المجتمع ما إذا تعذر إجراء الد لاختياريتم اللجوء    

، ناشطة بوهرانفروعها ال ستة بنوك خاصة و لهذا فقد تم أخذ عينة من ستة بنوك عمومية و. ضيق الوقت البشرية و ليف المادية والتكا

لة في المتمث الخاصة التي أجرينا فيها الدراسة و على الأفراد العاملين في الإدارة العليا للبنوك العمومية و الاستبيانحيث تم توزيع 

الدراسة إلى فئة الإدارة العليا لتمثيل عينة  اختياريرجع  و ،(، رئيس مصلحة مدير، نائب مدير، رئيس فرع: ) المسميات الوظيفية التالية

 : ما يلي

ياسات العامة لنشاطاتها سم السر  ، واشرة في صناعة إستراتيجية البنوكصورة مببتصور واسع يساهم  رؤية بعيدة و لكونهم يمتلكون -

 . المختلفة

التي تفرض عليهم البحث عن  ، والمسؤوليات المكلفين بها وظيفية وبوصفهم المسؤولين عن تأمين مستقبل البنوك بحكم مسمياتهم ال -

 .فائدة لبنوكهمذو  كل ما هو جديد و

تحديث أساليب العمل  هم في إجراء التغيرات في البنوك، والقرارات الإدارية التي تسا اتخاذأنهم أصحاب صلاحيات تمكنهم من  -

 .بشكل مميز
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      ، %92.2 استرجاعنسبة ب استبيان( 99)الحصول على  تمعلى عينة الدراسة و  استبيان( 61)وعلى هذا الأساس تم توزيع    

 : لدراسة الموضحة في الجدول التالي، علما أن البنوك التي أجرينا فيها االإحصاء المختصين في بة مقبولة جدا عندتعتبر هذه النس و

 الخاصة لعينة دراسة أسماء البنوك العمومية و (:10)الجدول رقم 

 إسم البنك                         الرقم  إسم البنك                         الرقم 

  الجزائري بنك البركة 10 ( BNA) البنك الوطني الجزائري 12

 BNP Paribasبنك بي إن بي باريبا  11 (BEA)البنك الخارجي الجزائري  11

 Société Généraleال ير نيبنك سوسيتي ج 16 (CPA)القرض الشعبي الجزائري  10

 Citibankسيتي بنك  21 (BADR)الريفية  التنمية بنك الفلاحة و 10

 Natixisبنك ناتيكسيس  22 (BDL)بنك التنمية المحلية  10

 Algeria   Gulf  Bank  الجزائر بنك الخليج 21 (CNEP) والاحتياطالصندوق الوطني للتوفير  19

 

 من إعداد الباحث :المصدر

  :أدوات الدراسة وجمع البيانات :ثالثا

قد تم جمع البيانات من  و .أيضا المعلومات في حد ذاتها دوات التي أملتها طبيعة الموضوع، ومجموعة من الأ استخدامتم اللجوء إلى    

  :التالية المصادر

 : المصادر الأولية -1

كأداة رئيسية لجمع   الاستبيانلمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم اللجوء إلى جمع البيانات الأولية من خلال   :الاستبيان -

و أفراد من الإدارة العليا  على بعض الأساتذة بالاعتمادميمه تم تص ، والجهد من أهمية في توفير الوقت و ا لهالمالبيانات الميدانية 

 الاستبيانهذه الأداة كوسيلة أساسية في جمع البيانات الميدانية هو أن  اختيارالمنهجية التي اعتمدت في  الاعتباراتمن أهم و . للبنوك

العليا للحصول على الإدارة  لأفراد هصياغة نموذج من الأسئلة التي توجمضبوطة لجمع بيانات الدراسة من خلال  يعد أداة منظمة و

 .كذا حجم العينة الإطار العام لموضوع البحث و التكامل بين استخدام هذه الأداة و و تساقالا، بالإضافة إلى بيانات معينة
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 و دقيقة و متجانسة ، و أن تكون الأسئلة محددة التسلسل المنطقي درج في الأسئلة وتم مراعاة الت الاستبيانتصميم  في إعداد و و   

از هذا قد تم إنج و. و أسئلة محددة الإجابة أو مغلقة اختيارات متعددةأسئلة ذات : مضمونها واضح، و تضمنت هذه الأسئلة و

 . مرحلة الصياغة النهائية ، ومرحلة الإعداد، مرحلة تجريب الأسئلة :في عدة مراحل الاستبيان

 :          ر الثانويةالمصاد -2

إضافة إلى المقالات و الأبحاث المنشورة و أطروحات ، الأجنبية المجلات العربية و لكتب وعلى قائمة متنوعة من ا الاعتمادتم    

، الإطار النظري للدراسة استكمالف ذلك بهد ، ويتبالانترنأيضا  الاستعانةمع ،  تناولت جوانب من موضوع الدراسةالدكتوراه التي

 . فرضياتها و ن خلالها تم تحديد مشكلة الدراسةو م

 

 : ( الاستبيان) وصف و تحليل أداة الدراسة :المطلب الثاني

حقائق مرتبطة بواقع  بيانات و أداة ملائمة للحصول على معلومات و الاستبيان، حيث يعتبر كأداة للدراسة  الاستبيان استخدامتم    

 : أكد من مدى صلاحيته لغرض الدراسةلتا ، وأبعاده فيما يلي شرح لأهم محاوره و ، ومعين

 : الاستبيانبعاد أ محاور و :أولا

 : محاور بالإضافة إلى صفة التقديم، هي كما يلي من ثلاثة الاستبيانيتكون    

، عدد الجنس، العمر، التحصيل العلمي، المنصب الوظيفي الحالي: الوظيفية لق بالمعلومات الشخصية ويتع :المحور الأول -1

 .الخدمة في المنصب الوظيفي الحالي سنوات

 : يتكون من ثلاثة أبعاد هو عملية التكوين و المستقل وخاص بالمتغير  :المحور الثاني -2

 .فقرات 19يتكون من  التكوينية و الاحتياجاتتحديد  :البعد الأول -

 .فقرات 19يتكون من  تنفيذ البرنامج التكويني و تصميم و :البعد الثاني -

 . فقرات 11يتكون من  تقييم البرنامج التكويني و :البعد الثالث -

 :يتكون من ثلاثة أبعاد هو الميزة التنافسية و خاص بالمتغير التابع و :الثالث المحور -3

 .فقرات 12التميز و يتكون من   :البعد الأول -
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 .فقرات 12يتكون من  العميل و رضا :البعد الثاني -

 . تفقرا 12يتكون من  الإبداع و :البعد الثالث -

   بيتها أو سلبيتها ة وفقا لدرجة معيارية يمكن من خلالها الحكم على مدى إيجايلخمس إجابات بد الاستبيانفقرات  فقرة منلكل    

 :الذي يتكون من خمس درجات كما يلي ، و( Likert )كرت الخماسي يذلك طبقا لمقياس ل مستوى أهميتها، و و

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 1 2 1 2 

 

 : ثباتهاصدق أداة الدراسة و  :ثانيا

ية يعتمد عليها في جمع لمامة لأنها تؤدي إلى أداة قياس عقبل تطبيقه على الفئة المستهدفة تعد عملية ه الاستبيانعملية ضبط    

 . بالتالي تعميم النتائج البيانات و

 :  صدق أداة الدراسة -1

أساتذة متخصصين من أعضاء الهيئة التدريسية ( 1)بعرضه على مجموعة من المحكمين تألفت من  الاستبيانتم التأكد من صدق    

تعديل لأراء المحكمين بإجراء ما يلزم من حذف و  بالاستجابةقد قمنا  و ،و بعض إطارات البنوك عينة الدراسة 1من جامعة وهران 

 .ه النهائيةفي صورت الاستبيانخرج بذلك  ، وفي ضوء المقترحات المتقدمة

 : ثبات أداة الدراسة -2

الداخلي  الاتساق ، قمنا بإجراء اختبار مدىالتثبت من صدقها يقيس العوامل المراد قياسها، و بيانالاستمن أجل البرهنة على أن    

التماسك بين  فقرات  و باطالارت، حيث تم تقسيم تماسك المقياس بحساب معامل ألفا كرونباخ و هو يشير إلى قوة لفقرات المقياس

 (≥60%)يعد ، لكن من الناحية التطبيقية عاملصوص القيم المناسبة لهذا المعلى الرغم من وجود قواعد قياسية بخ و. المقياس

 :الاستبيانلأبعاد ( ا كرونباخ ألف) الداخلي  الاتساقالجدول التالي يوضح معامل ثبات  و. ولا في البحوث المتعلقة بالإدارةمعق
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 الاستبيانلأبعاد ( ألفا كرونباخ ) الداخلي  الاتساقمعامل ثبات  :(19)الجدول رقم 

 (  ألفا )قيمة  البعــد الرقم المحور

 

 عملية التكوين

 % 81.2 التكوينية  اتالاحتياجتحديد  12

 %82.2 تنفيذ البرنامج التكويني تصميم و 11

 %96.1 امج التكوينينالبر تقييم  10

 

 التنافسية الميزة

 %81.9 التميز 12

 %89.9 رضا العميل  11

 %88.1 الإبداع  10

 %82.8  ككل  الاستبيان

 

 SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

 لاستبيانا، مما يدل على أن فقرات %91المحاور و الأبعاد قد فاقت بكثير معدل  المتعلقة بكليلاحظ من الجدول أن كل النسب    

، و يكون بذلك لأغراض هذه الدراسة استخدامهار بالتالي فإن أداة الدراسة تتمتع بدرجة عالية تبر  ، ولها معدلات ثابتة عالية

 .كما هو في الملحق قابلا للتوزيع  في صورته النهائية الاستبيان

 

 :  تهيئة المعلومات للتحليل :المطلب الثالث

 .ثلاث خطوات من مراجعة للمعلومات، تبويبها ثم تفريغها تتم مرحلة تهيئة المعلومات للتحليل عبر   

 :  مراجعة المعلومات :أولا

ل للمعلومات من أصل كام استبيانا صحيحا و( 99)، حيث تم استرجاع بعض منهاتم القيام بمراجعة المعلومات المجمعة و إبعاد ال   

 : للأسباب التالية ذاه و استبيانا( 11) استرجاعحيث تعذر إكمال و ، % 92.2، بنسبة استرجاع استبيان( 61)
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 . المقدرة بأربعة أسابيع  البنوك ونفاذ المدة التي حددت للإجراء الدراسة في -

 .منهم عن الإجابة البعض امتناع -

 .ناقصة الاستبياناتإرجاع بعض  -

 :  تبويب المعلومات :ثانيا

 : التعامل مع الحاسوب، حيث تم الأسئلة المتضمنة لها لتسهيل عملية الإدخال و و الاستبيان لاستماراتطريقة الترميز  استخدامتم    

 .99إلى  2المسترجعة من  لاستماراتاترقيم  -

 . Fإلى   Aالموزعة من   الاستمارةوضع رقم هوية لكل بعد من أبعاد  -

 .  fiإلى  aiلكل سؤال من أسئلة الأبعاد من " حرفي  ورقمي  رمز" وضع رمز هوية  -

 .1إلى  2وضع رقم هوية لكل إجابة من إجابات السؤال من  -

 :  تفريغ المعلومات :ثالثا

 باستعمالإلى مرحلة إدخال البيانات إلى الحاسوب  الانتقال، تم لتها و إجاباتهاو أسئ للاستماراتمن عملية الترميز  الانتهاءبعد    

 .(SPSS) الاجتماعيةبرنامج الحزمة الإحصائية لمعالجة البحوث 

 

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة :المطلب الرابع

، توجهاتها على مجموعة من الأساليب الإحصائية بما يتلاءم مع طبيعة الدراسة و نافرضياتها اعتمد اختبارلتحقيق أهداف الدراسة و    

 : يليتمثلت هذه الأساليب فيما  و

 .الاستبيانبين فقرات التماسك  و الارتباطذلك لقياس قوة  و: معامل الثبات ألفا كرونباخ اختبار -

م ألتحديد ما إذا كانت البيانات موزعة توزيعا طبيعيا : ( Kolmogorov-Smirnov ) سمرنو  –رو  كولجل  اختبار -

  .تحليل الانحدار اختبار لاستخدام، و ذلك تمهيدا لا

 : النسب المئوية التكرارات و -

 .معرفة الأهمية النسبية ، وأفراد العينة لمتغيرات الدراسة ةاستجابلتحديد مستوى  :المتوسط الحسابي -
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 .لقيم الإجابات عن وسطها الحسابي (التباعد ) لقياس درجة التشتت : المعياري الانحرا  -

و معنوية العلاقة  اتجاه للتعرف على قوة و ، والتابعة ودرجة العلاقة بين متغيرات الدراسة المستقلة  لقياس نوع و: الارتباطمعامل  -

 .بين المتغيرات

ذلك من خلال استخدام قيمة معامل  ، والمستقلة على المتغيرات التابعة لمعرفة تأثير المتغيرات :المتعدد البسيط و الانحدارليل تح -

 . الانحدارومعامل  R2التحديد 

 : تم تحديده طبقا للمقياس الآتي :مستوى الأهمية -

   (0 – 2  )/ 0    2300عدد المستويات ( /   للبديل الحد الأدنى –ى للبديل الحد الأعل) طول الفئة 

  

 : تكون بذلك و  

 1.22أقل من  – 2من  :الدرجة المنخفضة

 2.99  – 1.21من  :الدرجة المتوسطة

 . فأكثر 2.99من  :المرتفعة الدرجة
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 :نموذج الدراسة اختبار :المطلب الخامس

 نموذج الدراسة :(10)الشكل رقم 

 

 المتغيرات التابعة                               المتغيرات المستقلة                   

 الفرضية             عملية التكوين

 الرئيسية              

 الميزة التنافسية

 التكوينية  تالاحتياجاتحديد  -

 تنفيذ البرنامج التكويني  تصميم و -

 تقييم البرنامج التكويني -

    

 الفرضيات             

الفرعية                                     

                                                   

 التميز  -

 رضا العميل  -

 الإبداع  -

 

 

  من إعداد الباحث :المصدر

    ،(  Kolmogorov-Smirnov)سمرنوف  -لمجروفكو   اختبارلأغراض التحقق من موضوعية الدراسة فقد تم إجراء    

يشترط هذا  ، وفرضيات الدراسة اختبارعلى نتائج ذلك للتحقق من خلو بيانات الدراسة من المشكلات الإحصائية التي تؤثر سلبا  و

بالتالي يفقد و ، التابعة بعكس ذلك ينشأ ارتباط مزيف بين متغيرات الدراسة المستقلة و و. ن تتبع البيانات التوزيع الطبيعيأ الاختبار

 : كما هو موضح في الجدول التالي،  البحث أو التنبؤ بها لقدرته على تفسير الظاهرة مح الارتباط
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 (K.S)التوزيع الطبيعي لبيانات متغيرات الدراسة  اختبار:  (10)الجدول رقم 

 النتيجة *Sig (K.S) الاختبارقيمة  الأبعاد المحاور و

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.219 2.219 محور عملية التكوين

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.299 1.622 التكوينية  الاحتياجاتتحديد 

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.292 2.226 تنفيذ البرنامج التكويني تصميم و

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.189 2.112 تقييم البرنامج التكويني

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.161 1.819 محور الميزة التنافسية

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.196 1.121 التميز 

 يتبع التوزيع الطبيعي 1.212 1.612 رضا العميل 

 التوزيع الطبيعييتبع  1.211 1.918 الإبداع

 (sig)≥0.05يكون التوزيع طبيعيا إذا كان مستوى الدلالة *            

 SPSSعلى مخرجات البرنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

 هذا ، وإتباع البيانات للتوزيع الطبيعي بالتالي ، و1.11الأبعاد أكبر من  يتضح من الجدول أن مستوى الدلالة لكل المحاور و   

  .تحليل الانحدار، و ذلك من أجل اختبار الفرضيات اختبار استخدامنا من يمكن
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 :ائجتتحليل الن تفسير و: المبحث الثالث

  :دراسة المعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة: المطلب الأول

 : ما يليسيتم التطرق لها و تحليلها في ، وة بالمتغيرات الشخصية و الوظيفيةبيانات نوعية و كمية متعلق الاستبيانتضمن    

 :الجنس :أولا

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :(11)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

 92.1 19 ذكر

 18.8 26 أنثى

 211 99 الجلموع

 

 من إعداد الباحث: المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :(11)ل رقم الشك

 
 إعداد الباحثمن  :المصدر
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 99من مجموع  19، حيث بلغ عددهم الية من أفراد العينة كانت ذكورايتبين من خلال الجدول و الشكل البياني أن النسبة الع   

بهذا فإن عينة  ، و% 28.8بنسبة مئوية تقدر بـ  26، في حين بلغ عدد الإناث من عينة الدراسة % 92.1بنسبة مئوية تقدر بـ 

التي غالبا تسند  المسؤوليات المكلفين بها و و( الإدارة العليا ) إلى نوعية المنصب  هذا يرجع ، وعليها الطابع الذكوريدراسة يغلب ال

 . إلى فئة الذكور

  :رالعم :ثانيا

 توزيع أفراد العينة حسب العمر :(16)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار العمر

 09.0 61 سنة 01أقل من 

 27.3 18 سنة 01 -01

 48.5 32 سنة 01 -02

 15.2 10 سنة 01أكثر من 

 100 66 الجلموع

 من إعداد الباحث :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب العمر :(16)الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحث :المصدر
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 العمرية المتواجدة بدرجة كبيرة هي فئة، توضح لنا أن الفئة الشكل البياني إن المعطيات الرقمية السابقة التوضيح من خلال الجدول و   

    ،% 19.2بنسبة تقدر  ( سنة 11-21 ) ، ثم تليها فئةمن الذين تم استقصاؤهم % 18.1التي تمثل بنسبة  و ( سنة 12-11 )

و هي ممثلة بأقل نسبة  ( سنة 21أقل من  ) ، في حين كانت فئة أفراد العينة% 21.1كانت بنسبة   ( سنة 11فوق  ما ) الفئة و

16 %. 

 المقدرة بـ  شكلتا النسبة الأكبر و ( سنة 11ما فوق  ) و الفئة ( سنة 11-12 ) هو أن الفئة العمرية استنتاجهما يمكن  و   

راد غالبا ما ، و هؤلاء الأفين لديهم خبرة في القطاع المصرفيالحساسة و التي تسند إلى الأفراد الذ نتيجة للمناصب الهامة و % 63.7

يدل هذا على أن البنوك لا تعتمد  ، و% 36.3شكلت النسبة الأقل بـ  ( سنة 11أقل من  ) سنة، و أما الفئة 11سنهم  يتجاوز

 .الشباب في مناصب الإدارة العليا على

 : التحصيل العلمي: ثالثا

 توزيع أفراد العينة حسب التحصيل العلمي: (21)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار التحصيل العلمي

 19.2 11 ثانوي

 11.9 29 جامعي

 16.2 19 دراسات عليا

 21.2 11 دبلوم متخصص

 211 99 الجلموع

 من إعداد الباحث :المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب التحصيل العلمي :(01)الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحث :المصدر

، بينما بلغت نسبة لدراسة من حمل الشهادات الجامعيةمن عينة ا  %91يفوق من   الشكل البياني أن ما نلاحظ من الجدول و   

، و باقي العينة هي ممن يحملون شهادات  متخصصة في الدراسات و هي نسبة ضئيلة جدا % 19من يملكون مستوى ثانوي حوالي 

معرفة  عينة الدراسة لمستوى يسمح بتوافر امتلاكوهو مؤشر إيجابي و ينعكس على نوعية و مدى  % 21المصرفية و نسبتها حوالي 

 . جيدة بميدان و تخصص عملهم

  :المنصب الوظيفي :رابعا

 توزيع أفراد العينة حسب المنصب الوظيفي :(22)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المنصب الوظيفي

 11.1 12 مدير

 19.2 11 نائب مدير

 29.2 11 رئيس فرع

 12.2 21 رئيس مصلحة

 211 99 الجلموع

 من إعداد الباحث :المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب المنصب الوظيفي :(02)الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحث :المصدر

حيث سجلت الأولى أكثر من  ،أعلى النسب هي الشكل البياني أن نسبة مدير فرعي و رئيس مصلحة نلاحظ من خلال الجدول و  

نائب مدير نسب ضئيلة و بلغت مجتمعة حوالي  ، بينما حقق الموقع الوظيفي مدير و% 36.5أما الثانية فبلغت نسبة حوالي  % 53

 .الاستبياناتعدم وجود الوقت لملئ بيرجع ذلك بطبيعة الحال إلى أن شاغلي هذه المناصب العليا يتحججون  ، و% 10.6نسبة 

  :سنوات الخدمةعدد  :خامسا

 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة في المنصب الوظيفي الحالي (:21)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية  التكرار عدد سنوات الخدمة

 22.2 11 سنوات 0أقل من 

 22.9 6 سنوات 21 -9

 21.2 8 سنة 20 -22

 21.1 21 سنة 11 -29

 11.9 29 سنة 11أكثر من 

 211 99 الجلموع

 إعداد الباحثمن  :المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة في المنصب الوظيفي الحالي :(01)الشكل رقم 

 
 من إعداد الباحث :صدرالم

سنوات الخدمة أو الخبرة في الوظيفة  عدد حسب لأفراد عينة الدراسة يتعلق بالتوزيع ماالشكل البياني  الجدول و من خلالنلاحظ    

كثر أ)  ، في حين حصلت الفئة% 22.2نسبة  و 11جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  ( سنوات 1ل من قأ ) أن الفئة ، حيثالحالية

      21في المرتبة الثالثة بتكرار  ( سنة 11 -29 ) ها الفئةيثم تل ،% 11.9و نسبة  29على المرتبة الثانية بتكرار  ( سنة 11من 

 8بتكرار ( سنة  21 -22 ) فئةال، و أخيرا جاءت % 22.9و نسبة  6بتكرار  ( سنوات 21 -9)  ثم الفئة ،% 21.1و نسبة 

 .%21.2و نسبة 

لبية أكثر دقة ، مما يجعلهم قادرين على تكوين آراء موجبة أو سل الخبرة لدى أفراد عينة الدراسةتدل هذه البيانات على وجود عام و   

الرغبة  لعامل الإيجابي لتواجد شريحة كبيرة أيضا من الموظفين الجدد لما لهم من الحيوية ونا أيضا اعلي، كما لا يخفى نحو موضوع الدراسة

 .ا يزيد فعاليتهمملتأقلم مع العمل و سهولة ا ،الإصرار على فهمه في العمل و
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 :عملية التكوين محور العينة نحو فقرات تحليل اتجاهات أفراد :طلب الثانيالم

تصميم و تنفيذ ، تحديد الاحتياجات التكوينية: يتفرع عنها ثلاثة متغيرات هي ، والمتغير المستقل لهذه الدراسةين تمثل عملية التكو    

فقرة من  29طريق ، و قد تم جمع البيانات عن هذه المتغيرات من أفراد عينة الدراسة عن و تقييم البرنامج التكويني البرنامج التكويني

 .الاستبيانفقرات 

  ما مستوى أهمية التكوين في البنوك بوهران ؟: لإجابة عن السؤال الرئيسي التاليهذا المطلب بايسمح لنا    

 : جابة عن الأسئلة الفرعية التاليةللإجابة عن السؤال الرئيسي يجب الإ   

 ما مستوى أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية في البنوك بوهران ؟  -

 تنفيذ البرنامج التكويني في البنوك بوهران ؟  ما مستوى أهمية تصميم و -

 ما مستوى أهمية تقييم البرنامج التكويني في البنوك بوهران ؟  -

 : هو نسبي التالي لمستوى الأهمية والمقياس ال استخدمناالأسئلة الفرعية المرتبطة به  للإجابة على السؤال الرئيسي و  

 .تكون الأهمية منخفضة 1.22إلى  2 من -

 .تكون الأهمية متوسطة 1.99إلى  1.21من  -

 .فأكثر تكون الأهمية مرتفعة 2.99 من -

بكل  بالاستعانةذلك  ، وعملية التكوين بأبعادها الثلاثة من أجل ذلك سنتطرق إلى تحليل و تفسير إجابات أفراد عينة الدراسة نحو   

 : مستوى الأهمية ة وأهمية الفقر  و ،المعيارية الانحرافات الحسابية و من المتوسطات

 :  التكوينية الاحتياجاتعلق بتحديد تحليل فقرات البعد الأول المت :أولا

      ، وزيعه على أفراد عينة الدراسةالذي تم ت الاستبيانفقرات في  19التكوينية عن طريق  الاحتياجاتتم جمع البيانات عن تحديد   

 :الجدول الآتي الفقرات كما يلي فيظهرت نتائج التحليل لهذه  و
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 التكوينية الاحتياجاتتحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات البعد الأول المتعلق بتحديد  :(20)الجدول رقم 

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

مستوى 

 الأهمية

التكوينية في ضوء  الاحتياجاتيتم تحديد  12

  .العامة للبنكالإستراتيجية 

 مرتفعة 2 1.82 1.12

تحليل مؤشرات أداء البنك كأساس  يتم دراسة و 11

  .التكوينية الاحتياجاتلتحديد 

 مرتفعة 1 2.11 2.91

إن ترقية الموظف هي الأساس التي تتبعه الإدارة في  10

 .الترشيح للتكوين

 مرتفعة 2 1.69 1.12

الأساس التي  تطوير قدرات الموظف هي إن تنمية و 10

 .تتبعه الإدارة في الترشيح للتكوين

 مرتفعة 1 1.98 1.26

     يتم تحليل مؤشرات أداء الأفراد العاملين الحالية  10

 .التكوينية الاحتياجاتالمستقبلية كأساس لتحديد  و

 مرتفعة 1 2.11 2.81

التكوينية في ضوء التحديات  الاحتياجاتيتم تحديد  19

 .المستقبلية التي تواجه أو ستواجه البنك الحالية و

 متوسطة 9 2.28 2.16

 مرتفعة  1996 3992  التكوينية الاحتياجاتتحديد : البعد الأول

  SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

، حيث تراوحت "التكوينية  الاحتياجاتبتحديد "يشير الجدول السابق إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عن الفقرات المتعلقة    

التكوينية في  الاحتياجاتيتم تحديد  "فقد جاءت في المرتبة الأولى فقرة  . ( 1.12-2.16) ين ب المتوسطات الحسابية لهذا البعد

و انحراف ( 2.61)هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ  و( 1.12)بمتوسط حسابي بلغ  "ضوء الإستراتيجية العامة للبنك 

فيما . ل وفق الإستراتيجية العامة للبنكيدل هذا على أن مصلحة التكوين تعم ، ومستوى الأهمية مرتفعةو  ( 1.82)معياري بلغ 
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على  " جه أو ستواجه البنكالتكوينية في ضوء التحديات الحالية والمستقبلية التي توا الاحتياجاتيتم تحديد  "حصلت الفقرة  

انحراف معياري كبير  و( 2.61)هو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي البالغ  و( 2.16)الأخيرة بمتوسط حسابي  سة والمرتبة الساد

يدل ذلك على أن الإدارة لا تعطي أهمية كبيرة للتحديات الحالية و المستقبلية التي  ، وهمية متوسطةالأمستوى  و( 2.28)نوعا ما 

 .، و التي ترجع إلى تكنولوجيا المعلومات و الاتصالالهائلة في القطاع المصرفي طوراتالت ا في ظل التغيرات وهجهاستو 

كان مرتفعا إذ بلغ المتوسط ( وهران  )ة سبنوك عينة الدراالتكوينية في  الاحتياجاتبشكل عام يتبين أن مستوى أهمية تحديد  و   

أن  ، وراسة كانت متقاربة و غير متباعدةبات أفراد عينة الدمما يدل على أن إجا( 1.69)انحراف معياري  و( 2.61)الحسابي العام 

 .الإدارة العليا حول هذه الفقرات قوي بين وجهات نظر أفراد اتفاقهناك 

، ينية هي الأساس في صناعة التكوينالتكو  الاحتياجاتأن عملية تحديد  حرص و تيقن البنوك من  ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى و   

لأي  الانطلاق ، وهي نقطة البداية واسم في فعالية عملية التكوين ككل، و تعتبر عامل حدعائم العملية التكوينيةتقوم عليها جميع  و

التكوينية مسبقا يؤدي إلى ضياع الجهد  الاحتياجات، كما أن عدم التعرف على لها النجاح و تحقيق أهداف البنك عملية تكوينية يراد

التكوينية   الاحتياجاتالمبني على أساس علمي لتحديد  الواضح و أن التحديد الدقيق و ، والتكوين المبذول في عمليةالوقت  المال و و

 .تحقيق الميزة التنافسيةمما يؤدي إلى سيكون له أثر أكبر على فعالية التكوين 

 : تصميم و تنفيذ البرنامج التكوينيتحليل فقرات البعد الثاني المتعلق ب :ثانيا

،  توزيعه على أفراد عينة الدراسةالذي تم الاستبيانفقرات في  19تنفيذ البرنامج التكويني عن طريق  تم جمع البيانات عن تصميم و   

 :الفقرات كما يلي في الجدول الآتيو ظهرت نتائج التحليل لهذه 
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 البعد الثاني المتعلق بتصميم و تنفيذ البرنامج التكويني فقرات تحليل اتجاهات الأفراد نحو (:20)الجدول رقم 

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

مستوى 

 الأهمية

يتم تحديد أهداف البرنامج التكويني في ضوء الأهداف  10

  .الإستراتيجية للبنك

 مرتفعة 2 1.82 1.11

البرنامج التكويني في ضوء  يتم تحديد موضوعات 11

  .المستقبلية للبنك الحالية و الاحتياجات

 مرتفعة 2 1.98 1.28

أسلوب التكوين وفقا لمعطيات البيئة  اختياريتم  16

  .الخارجية الداخلية و

 مرتفعة 1 1.89 1.11

تحديد مكان و زمان تنفيذ البرنامج التكويني يأخذ  21

 .أهداف التكوين الاعتباربعين 

 مرتفعة 1 1.81 1.26

اللازمين لتنفيذ  المشرفين و تعيين المكونين و اختياريتم  22

  .بما يخدم الأهداف المرجوة خطط و برامج التكوين و

 مرتفعة 9 1.61 2.61

يتم التأكد من صلاحية البرنامج التكويني في تحقيق  21

الأهداف الإستراتيجية من خلال تقييم ذلك البرنامج 

  .قبل تنفيذه

 مرتفعة 1 1.61 1.21

 مرتفعة  1984 4911 تنفيذ البرنامج التكوينيتصميم و : البعد الثاني

 

 SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

حيث تراوح  ''تنفيذ البرنامج التكويني بتصميم و''يشير الجدول السابق إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عن الفقرات المتعلقة    

يتم تحديد أهدا  البرنامج التكويني في " فقد جاءت في المرتبة الأولى فقرة . (1.11 -2.61)ابية لهذا البعد بين المتوسطات الحس
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        ( 1.21)و هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ ( 1.11)بمتوسط حسابي بلغ  "ضوء الأهدا  الإستراتيجية للبنك 

ط وفق ، و يتشابه هذا البعد مع البعد الأول في أن الإدارة تعمل و تخطمستوى الأهمية مرتفعة و( 1.82)لغ اري بانحراف معي و

  اللازمين لتنفيذ خطط و برامج التكوين لمشرفينو تعيين المكونين وا اختياريتم  " الفقرةفيما حصلت . الإستراتيجية العامة للبنك

مستوى  و (1.61)انحراف معياري  و( 2.61)على المرتبة السادسة و الأخيرة بمتوسط حسابي  "بما يخدم الأهدا  المرجوة  و

المكونين اللازمين  باختياربالرغم من هذه المرتبة إلا أن هذه الفقرة ذات أهمية مرتفعة، مما يدل على أن البنوك تهتم  ، والأهمية مرتفعة

 .ج تكويني لتحقيق الأهداف المسطرةهم في تصميم أي برنامعنصر م الاختيارلتنفيذ برامج التكوين لكون هذا 

، إذ بلغ كان مرتفعا(  وهران )عينة الدراسة بشكل عام تبين أن مستوى أهمية تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني في البنوك  و   

غير  الدراسة كانت متقاربة ومما يدل على أن إجابات أفراد عينة ( 1.81)انحراف معياري  و( 1.21)المتوسط الحسابي العام 

 . بالتالي تشابه هذا البعد مع البعد الأول قوي بين وجهات نظر أفراد الإدارة العليا حول هذه الفقرات، و اتفاقو أن هناك  ،متباعدة

، محتوى البرنامجأهداف البرنامج، : عناصر أساسية هيترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى أن تصميم البرنامج التكويني تشمل سبعة  و   

أسلوب التكوين و وضع ميزانية التكوين، و ذلك حتى يبدأ التنفيذ  اختيار، المكونين اختيار، المتكونين اختيار، المكان تحديد الزمان و

لهذا تسعى البنوك إلى تحديد الأهداف تحديدا دقيقا واضحا في ضوء أهدافها . من منطلق سليم نحو تحقيق النتائج المتوقعة منه

المكان  الزمان و اختيارالمستقبلية، بالإضافة إلى  الحالية و الاحتياجاتتحديد موضوعات البرنامج التكويني في ضوء  الإستراتيجية، و

 و بالتالي تحرص البنوك على تصميم برامج تكوينية تراعي التطور في القدرات    ، يتلاءم مع العناصر السابقة الذكرللبرنامج يجب أن 

ت للأفراد من حيث التوقيت و النوع، و أن يتناسب أسلوب و محتوى  البرنامج التكويني مع مستوى قدرات و مهارات و المهارا

 .المتكونين العلمية و العملية و الفنية و أن يواكب التغيرات و التطورات العلمية و التكنولوجية

                 فائقين، خاصة إذا علمنا أن الفرد المتكون هو محور العملية التكوينية،  اهتمامالمتكونين بعناية و  اختياريحظى  كما    

 اختياريتوقف  المكون الملائم العمود الفقري لعملية التكوين، و اختياريعتبر  قواعد سليمة، و يجب أن يتم على أسس و الاختيارو 

وب الذي تتم به عملية التكوين، لذا فهناك شروط أساسية يجب توفرها في الأسل المكونين على نوع البرنامج التكويني و محتواه و

 .المهارات الخاصة بطرق التكوين المكون أهمها الخبرة في مادة التكوين، و كذا المعارف و

 

 



 -التكوين و الميزة التنافسية لدى البنوك في وهران  -دراسة حالة                     :      الفصل الخامس
                                                    

231 
 

 : المتعلق بتقييم البرنامج التكويني تحليل فقرات البعد الثالث: ثالثا

 الأفراد نحو فقرات البعد الثالث المتعلق بتقييم البرنامج التكويني اتجاهاتتحليل  :(20)الجدول رقم

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

 مستوى الأهمية

مدى نجاحه في  يتم قياس كفاءة البرنامج التكويني و 20

 .تحقيق الأهداف العامة للبنك

 مرتفعة 2 1.81 1.11

يتم قياس كفاءة البرنامج التكويني و مدى نجاحه في  20

  .تحقيق الأهداف الخاصة بكل قسم من أقسام البنك

 مرتفعة 1 1.89 1.11

يتم الوقوف على الجوانب السلبية التي حدثت خلال  20

تنفيذ البرنامج التكويني للعمل على تقليصها 

  .مستقبلا

 مرتفعة 2 1.69 2.69

 للاحتياجاتيتم قياس مدى تلبية البرنامج التكويني  29

  .المستقبلية للبنك الحالية و

 مرتفعة 1 1.86 2.61

 مرتفعة  1988 4919 تقييم البرنامج التكويني: البعد الثالث

  

 SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

، حيث تراوحت المتوسطات "بتقييم البرنامج التكويني"الفقرات المتعلقة  عنيشير الجدول السابق إلى إجابات أفراد عينة الدراسة    

مدى نجاحه في  يتم قياس كفاءة البرنامج التكويني و" فقرةفقد جاءت في المرتبة الأولى (. 1.11 -2.61)ين ب الحسابية لهذا البعد

انحراف معياري  و( 1.16)هو أعلى من المتوسط الحسابي العام البالغ  و( 1.11)بمتوسط حسابي  "عامة للبنكتحقيق الأهدا  ال

يدل هذا على أن عملية التقييم تكون عن طريق قياس كفاءة البرنامج التكويني على ضوء  ، ومستوى الأهمية مرتفعة و( 1.81)بلغ 

           الحالية  للاحتياجات اس مدى تلبية البرنامج التكوينييتم قي" الفقرةفيما حصلت . الأهداف العامة للبنك المحددة سابقا
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        ( 1.16)هو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي البالغ  و( 2.61) الأخيرة بمتوسط حسابي على المرتبة الرابعة و "المستقبلية و

 .النواحي التي تخص عملية التقييم البنوك بكل اهتمامو مستوى أهمية مرتفعة مما يدل على ( 1.86)انحراف معياري  و

كان مرتفعا، إذ بلغ المتوسط الحسابي (  وهران )بشكل عام يتبين أن مستوى أهمية تقييم البرنامج التكويني في البنوك عينة الدراسة  و   

أن هناك  مما يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة و غير متباعدة، و( 1.88)انحراف معياري  و( 1.16)العام 

 .الثاني لأول وبالتالي تشابه هذا البعد مع البعد ا قوي بين وجهات نظر أفراد الإدارة العليا حول هذه الفقرات، و اتفاق

ذا توجب معقدة جدا، كما أنها عملية هامة، ل ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى أن عملية تقييم البرنامج التكويني عملية صعبة و و    

امج إمكانية تطوير البر  هذا لضمان تحقيق هذه البرامج للأهداف التي وضعت من أجلها، و لها أهمية بالغة، و على إدارة البنك أن تولي

كما يسعى البنك من خلال .الخاصة لكل قسم من أقسام البنك التخطيط لبرامج جديدة تفيد في تحقيق الأهداف العامة و الحالية و

 التصميم  الجوانب السلبية التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج التكويني من حيث الإعداد و عملية التقييم إلى الوقوف أمام الخطوات و

 . مل على إزالتها مستقبلاالع التنفيذ و و

 :المذكورة أعلاه في الشكل التاليعملية التكوين و أبعاده  في الأخير يمكن تلخيص نتائج محور و   
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 أبعاده الأساسية خلاصة نتائج محور عملية التكوين و (:00)الشكل رقم

 

 من إعداد الباحث :المصدر

المعياري للأبعاد الأساسية لعملية التكوين كل على حدى، و من خلال تحديد  الانحراف يبين الشكل المتوسط الحسابي و   

 الانحراف و( 1.12)المتوسط الحسابي العام الذي بلغ  استخراج تمالمعيارية لأبعاده الأساسية  الانحرافات المتوسطات الحسابية و

قوي  اتفاقأن هناك  لعملية التكوين، مما يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة، و( 1.86) بلغ المعياري العام الذي

    البشرية،  هاالبنوك بتكوين موارد اهتمامترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى  ية التكوين، وهمبين وجهات أفراد الإدارة العليا للبنوك حول أ

الكاملة من الموارد البشرية، حيث يهدف بصورة  الاستفادةلتحقيق  استخدامهافعالة التي يجب  اعتبار التكوين على أنه وسيلة و

هذا الأخير يؤدي إلى  من مؤشرات الأداء، و إلى التطوير و التحسين المستمر في قدرات و مهارات الأفراد و بالتالي الرفع أساسية

 .تحقيق الميزة التنافسية

 

 

 البرنامج تقييم

 التكويني 

    x=4.09 

      =0.88 

 

 تحديد الاحتياجات التكوينية

x=3.92 

=0.96 

تصميم و تنفيذ 
 البرنامج التكويني

x=4.10 

=0.84 

 عملية التكوين

x=4.03 

=0.89 
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 :نحو فقرات محور الميزة التنافسيةتحليل اتجاهات أفراد العينة  :المطلب الثالث 

قد تم جمع  الإبداع، و التميز، رضا العميل و: يتفرع عنها ثلاثة متغيرات هي ، وسية المتغير التابع لهذه الدراسةالميزة التناف تمثل   

 .الاستبيانفقرات من فقرات  16البيانات عن هذه المتغيرات من أفراد عينة الدراسة عن طريق 

 ما مستوى أهمية الميزة التنافسية في البنوك بوهران؟ : يسمح لنا هذا المطلب بالإجابة عن السؤال الرئيسي التالي   

 :الفرعية التاليةللإجابة عن السؤال الرئيسي يجب الإجابة عن الأسئلة    

 ما مستوى أهمية ميزة التميز في البنوك بوهران ؟  -

 ما مستوى أهمية رضا العميل في البنوك بوهران ؟  -

 ما مستوى أهمية الإبداع في البنوك بوهران ؟  -

بكل  بالاستعانةذلك  ، والثلاثةيزة التنافسية بأبعادها تفسير إجابات أفراد عينة الدراسة نحو الم من أجل ذلك سنتطرق إلى تحليل و   

 :المعيارية، و أهمية الفقرة و مستوى الأهمية الانحرافاتمن المتوسطات الحسابية و 

 :زرات البعد الأول المتعلق بالتميتحليل فق :أولا

ظهرت نتائج التحليل  الذي تم توزيعه على أفراد عينة الدراسة، و الاستبيانفقرات في  12يتم جمع البيانات عن التميز عن طريق    

 : لهذه الفقرات كما يلي في الجدول الآتي
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 الأفراد نحو فقرات البعد الأول المتعلق بالتميز اتجاهاتتحليل  (:29)الجدول رقم

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

مستوى 

 الأهمية

الجودة بشكل صارم في معايير ضمان  يتبنى البنك مواصفات و 20

 .جميع أقسامه

 فعةتمر  2 1.66 2.89

يساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة التنافسية من  21

ينفرد بها  خلال تحقيق التميز في تقديم الخدمات البنكية التي

 .البنك عن سائر البنوك

 عةرتفم 2 1.98 1.21

 عةتفمر  1 1.82 1.28 .بالخدمات المقدمة للارتقاءلدى البنك ميزانية سنوية للتكوين  26

 مرتفعة  1986 4913 التميز : البعد الأول

 

  SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

ين ب حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهذا البعد "بالتميز"يشير الجدول السابق إلى إجابة أفراد عينة الدراسة عن الفقرات المتعلقة    

يساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تحقيق  "فقد جاءت في المرتبة الأولى فقرة (. 2.89-1.21)

هو أعلى من المتوسط  و( 1.21) بمتوسط حسابي بلغ" ينفرد بها البنك عن سائر البنوك التميز في تقديم الخدمات البنكية التي

يدل هذا على أن البنوك تسعى إلى تحقيق  مستوى الأهمية مرتفعة، و و( 1.98) انحراف معياري بلغ  و( 1.22)الحسابي العام البالغ 

من بين الوسائل التي تعتمد عليها البنوك لتحقيق ذلك هو التكوين  التميز في تقديم الخدمات من أجل تقوية مركزها التنافسي، و

على المرتبة  "معايير ضمان الجودة بشكل صارم في جميع أقسامه يتبنى البنك مواصفات و "فيما حصلت الفقرة . دها البشريةوار لم

البنوك بالجودة في  اهتماممستوى أهمية مرتفعة، مما يدل على  و( 1.66)و انحراف معياري ( 2.89)الأخيرة بمتوسط حسابي  الثالثة و

 .تقديم الخدمات
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  ( 1.22)كان مرتفعا، إذ بلغ المتوسط الحسابي العام (  وهران )بشكل عام تبين أن مستوى أهمية التميز في البنوك عينة الدراسة  و   

قوي بين وجهات نظر أفراد  فاقاتمما يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة، و أن هناك ( 1.89)انحراف معياري  و

 .الإدارة العليا حول هذه الفقرات

عما يقدمه  نافسي للبنك من خلال تميز خدماتهترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى أن إستراتيجية التميز تهدف إلى تقوية المركز الت و   

 .يؤدي هذا إلى تحقيق ميزة تنافسية للبنك ة، وجودة الخدمة أو شمول الخدمة المقدم قد يكون التميز في مجال مظهر و المنافسون، و

 :   لبعد الثاني المتعلق برضا العميلتحليل فقرات ا :ثانيا

ظهرت نتائج  الذي تم توزيعه على أفراد عينة الدراسة، و الاستبيانفقرات في  12تم جمع البيانات عن رضا العميل عن طريق    

 : التحليل لهذه الفقرات كما يلي في الجدول الآتي

 لبعد الثاني المتعلق برضا العميلالأفراد نحو فقرات ا اتجاهاتتحليل  (:20)الجدول رقم

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

 مستوى الأهمية

لحاجيات  الاستجابةيتميز البنك بقدرة عالية على  11

 .العملاء

 مرتفعة 2 1.61 1.28

يساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة التنافسية  12

 .للعملاء الاستجابةمن خلال 

 مرتفعة 2 1.91 1.22

في المواعيد حسب  الاستجابةيتمتع البنك بسرعة  11

 .حاجيات العملاء

 مرتفعة 1 1.81 1.28

 مرتفعة  1981 4922  العميلرضا : البعد الثاني

 

 SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر
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، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهذا "برضا العميل"عن الفقرات المتعلقة  بق إلى إجابة أفراد عينة الدراسةيشير الجدول السا   

يساهم التكوين  " فقرةجاءت في المرتبة الأولى  فقد. تقارب في قيم المتوسطات الحسابية أي وجود( 1.22-1.28)البعد بين 

و هو أعلى من المتوسط ( 1.22)بمتوسط حسابي بلغ  "للعملاء الاستجابةمساهمة جوهرية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال 

يدل هذا على أن البنوك تسعى إلى كسب  الأهمية مرتفعة، و مستوى و( 1.91)و انحراف معياري بلغ ( 1.11)الحسابي العام البالغ 

و خدمتهم   بشرية للبنك على كيفية معاملة الزبائن الوارد الملن يكون هذا إلا بتكوين  لهم، و الاستجابةولاء العملاء من خلال سرعة 

       على المرتبة الثالثة  "لحاجيات العملاء الاستجابةيتميز البنك بقدرة عالية على "فيما حصلت الفقرة . لهم الاستجابةسرعة  و

بالرغم من هذه المرتبة إلا أن هذه الفقرة  مستوى الأهمية مرتفعة، و و( 1.61)انحراف معياري  و( 1.28)و الأخيرة بمتوسط حسابي 

 . ذلك لكسب رضاهم و ولاءهم و و حسن خدمتهم ذات أهمية مرتفعة، مما يدل على اهتمام البنوك بتلبية حاجيات العملاء

كان مرتفعا، إذ بلغ المتوسط الحسابي العام (  وهران )تبين أن مستوى أهمية رضا العميل في البنوك عينة الدراسة يبشكل عام  و   

اك هذا التشتت المنخفض يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة، و أن هن ، و(1.81)انحراف معياري  و( 1.11)

 .قوي بين وجهات نظر أفراد الإدارة العليا حول هذه الفقرات اتفاق

    و حسن خدمتهم ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى إدراك البنوك لأهمية العملاء، لذلك تسعى البنوك إلى تلبية حاجيات العملاء و   

 .   تنافسية لهاة يز مذلك من أجل تحقيق  لهم حتى تكتسب رضاهم و ولاءهم، و الاستجابةسرعة  و

 : ت البعد الثالث المتعلق بالإبداعتحليل فقرا :ثالثا

ظهرت نتائج التحليل لهذه  التي تم توزيعه على أفراد عينة الدراسة، و الاستبيانفقرات في  12تم جمع البيانات عن الإبداع عن طريق    

 : الفقرات كما يلي في الجدول الآتي
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 البعد الثالث المتعلق بالإبداع الأفراد نحو فقرات اتجاهاتتحليل  (:21)الجدول رقم

المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي

 الانحرا 

 المعياري

ترتيب أهمية 

 الفقرة

 مستوى الأهمية

يساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة  10

ارات التنافسية الخاصة بالإبداع من خلال تطوير مه

 .البنكيةالأفراد في الخدمات 

1.21 

 

 مرتفعة 2 1.92

         السريعة للفرص  بالاستجابةيساهم التكوين  10

 استغلالالتهديدات التي تواجه البنك من خلال  و

 .كفاءات الأفراد مهارات و

 مرتفعة 1 1.96 1.12

البرامج  يستخدم البنك تطبيقات الإعلام الآلي و 10

 و أساليب الجاهزة التي تساعد على ابتكار طرق

 .جديدة تختلف عن البنوك المنافسة

 متوسطة 2 2.18 2.19

 فعةمرت  1988 3999  الإبداع: البعد الثالث

 

 SPSSعلى مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

 حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهذا البعد ،"بالإبداع"يشير الجدول السابق إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عن الفقرات المتعلقة    

يساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة التنافسية الخاصة "فقد جاءت في المرتبة الأولى فقرة (. 1.21 -2.19)ين ب

ط الحسابي هو أعلى من المتوس و( 1.21) بمتوسط حسابي بلغ  "بالإبداع من خلال تطوير مهارات الأفراد في الخدمات البنكية

يدل هذا على أن البنوك تلجأ إلى التكوين لتطوير  مستوى الأهمية مرتفعة، و و( 1.92) انحراف معياري بلغ و( 2.66) العام لبالغ

       فيما حصلت الفقرة . مهارات أفرادها في الخدمات البنكية، و يكون من العوامل المساعدة على خلق بيئة مشجعة على الإبداع

البرامج الجاهزة التي تساعد على ابتكار طرق و أساليب جديدة تختلف عن البنوك  بنك تطبيقات الإعلام الآلي ويستخدم ال"
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مستوى الأهمية متوسطة،  و( 2.18)انحراف معياري كبير نوعا ما  و( 2.19)الأخيرة بمتوسط حسابي  على المرتبة الثالثة و "المنافسة

         الابتكاربرامج الجاهزة التي تساعد على  تطبيقات الإعلام الآلي و لاستخداميدل ذلك على أن البنوك لا تعطي أهمية كبيرة  و

 .الإبداع و

 ( 2.66)كان مرتفعا، إذ بلغ المتوسط الحسابي العام (  وهران )بشكل عام تبين أن مستوى أهمية الإبداع في البنوك عينة الدراسة  و   

قوي  اتفاقهذا التشتت المنخفض يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة، و أن هناك  ، و(1.88)انحراف معياري  و

 .بين وجهات نظر أفراد الإدارة العليا حول هذه الفقرات

ع المجالات، الأمر الذي فرض على البنوك التطورات التكنولوجية التي تحصل في جمي ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى سرعة التغيرات و و   

مواجهة هذه التغيرات و التأقلم مع التطورات التكنولوجيا من خلال تكوين أفرادها على الأساليب المستخدمة للإبداع للحصول على 

بالتالي تحقيق الميزة  ع ومهاراته بالشكل الذي يمكنه من الإبدا  بذلك يستطيع الفرد تنمية قدراته و القدرة على التجديد، و الأفكار و

 . التنافسية

 : و في الأخير يمكن تلخيص نتائج محور الميزة التنافسية و أبعاده المذكورة أعلاه في الشكل التالي   
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  خلاصة نتائج محور الميزة التنافسية و أبعاده الأساسية (:00)الشكل رقم

        
 من إعداد الباحث :المصدر

المعياري للأبعاد الأساسية للميزة التنافسية كل على حدى، و من خلال تحديد المتوسطات  الانحراف  الشكل المتوسط الحسابي وبيني  

المعياري العام  الانحراف و( 1.22)المتوسط الحسابي العام الذي بلغ  استخراجالمعيارية لأبعاده الأساسية تم  الانحرافات الحسابية و

قوي بين وجهات  اتفاقأن هناك  للميزة التنافسية، مما يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة كانت متقاربة، و( 1.81)الذي بلغ 

فسية باعتبارها ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى حرص البنوك على تحقيق الميزة التنا أفراد الإدارة العليا للبنوك حول أهمية الميزة التنافسية، و

        التي تمكنها من مواجهة التحديات التي تفرضها العولمة  ضرورة لابد منها للمحافظة على مركزها التنافسي، و أساس التنافس و

 تفوق البنك في ، كما أنها تعتبر أحد مجالات تميز وو المنافسة بين البنوك في ظل تشابه معروضها من الخدمات و محدودية متعامليها

 .لاءئه من خلال كسب رضا و ولاء العمبقا تقديم الخدمات البنكية عن سائر البنوك، كما لها دور كبير في استمرارية البنك و

 

 

 الإبداع   

    x=3.99 

      =0.88 

 

 التميز

x=4.13 

=0.86 

 رضا العميل   

x=4.22 

=0.80 

 الميزة التنافسية

x=4.11 

=0.84 
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  :الفرضيات اختبار :المطلب الرابع

مدى قبول أو رفض  اختبارفرضيات الدراسة الرئيسية و الفرعية، حيث تركزت مهمة هذه الفقرة على  اراختبنتناول في هذا المطلب    

 : البسيط و المتعدد، و ذلك كما يلي الانحدارفرضيات الدراسة من خلال استخدام اختبار تحليل 

ين على تحقيق يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكو " :تنص الفرضية الرئيسية على أنه :الفرضية الرئيسية

  9"في وهران لبنوكالميزة التنافسية ل

 : إلى ثلاثة فرضيات فرعية كما يلي هذه الفرضية تم تقسيمها ختبارلا   

  :الفرضية الفرعية الأولى اختبار :أولا

. "في وهرانلبنوك للتكوين على تحقيق ميزة التميز يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية ا": تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه   

 : يمكن كتابة هذه الفرضية على الشكل التالي و

 H0: عند مستوى معنوية  وهرانفي لبنوك لعلى تحقيق ميزة التميز  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين :فرضية العدم

0,05. 

H1 :عند مستوى معنوية وهرانفي  لبنوكلتكوين على تحقيق ميزة التميز يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية ال :فرضية البديلة   

0,05. 

، كما هو موضح في الجدول (بنوك وهران ) لإجابات أفراد عينة الدراسة  البسيط الانحدارهذه الفرضية تم استخدام تحليل  لاختبار   

 : التالي
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 وهرانفي لبنوك لالتميز نتائج اختبار أثر عملية التكوين على تحقيق ميزة  (:26)الجدول رقم

 المتغير المستقل 

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 التكوين  عملية

 و ميزة التميز 

0,557 0,310 0,634 54,328 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود في وهران لبنوكليوضح الجدول السابق أثر عملية التكوين على تحقيق ميزة التميز    

وجود هو يشير إلى  و R  (0,557) الارتباط، إذ بلغ معامل في وهرانلبنوك للية التكوين على ميزة التميز أثر ذو دلالة إحصائية لعم

تغيرات في من ال %22ته قيم، أي أن ما (0,310) بلغ R2 دبمعامل تحديو ميزة التميز،  علاقة طردية قوية بين عملية التكوين و

من  % 22ه سبتلبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين، بمعنى آخر أن التغيرات في عملية التكوين تفسر ما نل تحقيق ميزة التميز

هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين  ، و (0,634)، كما بلغت قيمة درجة التأثير ( ميزة التميز )المتغير التابع 

   (54,328)التي بلغت  و المحسوبة Fيؤكد معنوية هذا التأثير قيمة  ، و(0,634)بنوك بقيمة في ال  دي إلى زيادة في ميزة التميزيؤ 

، و عليه ترفض فرضية (0,05)أقل من مستوى المعنوية المعتمدة في هذه الدراسة  (0.000)التي كان مستوى دلالتها الإحصائية  و

 : هذا يؤكد على صحة قبول الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على تقبل الفرضية البديلة، و العدم و

 

 الانحدارتحليل  اختبارتم استخدام  وهران فيلبنوك لتكوين على تحقيق ميزة التميز للتحقق من أثر كل بعد من أبعاد عملية ال و   

 : المتعدد، كما هو موضح في الجدول التالي

عند مستوى  الميزة التنافسية للبنوك في وهران وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق"

 " (أثر ضعيف) 0,05معنوية 
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تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد ) أثر أبعاد عملية التكوين  اختبارنتائج  (:11)الجدول رقم

 للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة التميز (  البرنامج التكويني

                  المتغيرات المستقلة

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

B 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 التكوينية الاحتياجاتتحديد 

 ميزة التميز و

0,462 

 

0,213 0,545 53,069 0,000 

 و تنفيذ البرنامج التكويني  تصميم

 ميزة التميز و

0,485 0,235 0,485 60,292 0,000 

 تقييم البرنامج التكويني

 ميزة التميز و

0,394 0,156 0,425 35,098 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد ) بق إلى أثر أبعاد عملية التكوين يشير الجدول السا   

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد عملية للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة التميز ( التكويني 

للبنوك في  على تحقيق ميزة التميز(  تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  )التكوين 

هو يشير إلى وجود علاقة طردية بين  و ( 0,462 - 0,485 - 0,394 ) على التوالي R الارتباط، إذ بلغت معاملات وهران

أي  ،( 0,213 - 0,235 - 0,156)  فقد بلغ على التوالي R2أبعاد الثلاثة لعملية التكوين و ميزة التميز، أما معامل التحديد 

لبنوك ناتج عن التغير في أبعاد عملية التكوين لق ميزة التميز من التغيرات في تحقي(  21.3 % - 23.5 % - 15.6 %)ما قيمته 

 على التوالي، كما بلغت قيمة درجة التأثير(  تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  )

  تحديد  ) هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في أبعاد عملية التكوين و ،( 0,545 - 0,485 - 425, 0 )على التوالي

ة في تحقيق ميزة التميز على التوالي يؤدي إلى زياد ( تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني التكوينية، تصميم و الاحتياجات
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           التي بلغت  المحسوبة و Fقيمة  يؤكد معنوية هذا التأثير على التوالي، و ( 0,545 - 0,485 - 0,425)  بقيمة للبنوك

لتقييم البرنامج التكويني  (36,098)تنفيذ البرنامج التكويني،  لتصميم و (60,292)التكوينية،  الاحتياجاتلتحديد  (53,069)

  .رية الفرعية الأولى السابقة الذكصحة قبول الفرضهذا يؤكد على  ، و(≤0.05)هي دالة عند مستوى  و

 :  الفرضية الفرعية الثانية اختبار :ثانيا

في لبنوك لن على تحقيق ميزة رضا العميل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوي": نهأتنص الفرضية الفرعية الثانية على    

 :التالييمكن كتابة هذه الفرضية على الشكل  و ."وهران

H0 :عند مستوى معنوية  في وهرانبنوك للعلى تحقيق ميزة رضا العميل  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين :فرضية العدم

0,05. 

H1 :عند مستوى معنوية   في وهرانبنوك للعلى تحقيق ميزة رضا العميل  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين :فرضية البديلة

0,05. 

، كما هو موضح في الجدول (بنوك وهران ) لإجابات أفراد عينة الدراسة  البسيط الانحدارهذه الفرضية تم استخدام تحليل  لاختبار   

 : التالي

 للبنوك في وهرانزة رضا العميل عملية التكوين على تحقيق مي اختبارنتائج  (:12)الجدول رقم

 المتغير المستقل

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 عملية التكوين

 ميزة رضا العميل و

0,543 0,295 0,578 86,314 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للبنوك في وهران ق ميزة رضا العميلالسابق أثر عملية التكوين على تحقي يوضح الجدول   

هو  و R (0,543) الارتباط، إذ بلغ معامل للبنوك في وهرانوجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على ميزة رضا العميل 
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، أي أن ما قيمته (0,295)بلغ  R2بمعامل تحديد  ة التكوين و ميزة رضا العميل، وين عمليبيشير إلى وجود علاقة طردية قوية 

من التغيرات في تحقيق ميزة رضا العميل في البنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين، بمعنى آخر أن التغيرات في عملية  % 29.5

هذا يعني  ، و(0,578)  ، كما بلغت قيمة درجة التأثير( العميلميزة رضا  )من المتغير التابع  % 29.5التكوين تفسر ما نسبته 

يؤكد معنوية هذا التأثير  ، و(578, 0) أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين يؤدي إلى زيادة ميزة رضا العميل في البنوك بقيمة

أقل من مستوى المعنوية المعتمدة في  (0,000)التي كان مستوى دلالتها الإحصائية  و (86,314) التي بلغت المحسوبة و Fقيمة 

ية الفرعية الثانية التي هذا يؤكد على صحة قبول الفرض عليه ترفض فرضية العدم و تقبل الفرضية البديلة، و ، و(0,05)هذه الدراسة 

 :تنص على

  

 الانحدارتحليل  اختبارتم استخدام  للبنوك في وهرانللتحقق من أثر كل بعد من أبعاد عملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل  و 

 : المتعدد، كما هو موضح في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

عند  للبنوك في وهرانوجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل " 

 " (أثر ضعيف) 0,05مستوى معنوية  
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تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  ) أثر أبعاد عملية التكوين اختبارنتائج  (:11)الجدول رقم

 للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة رضا العميل (  البرنامج التكويني

 المتغيرات المستقلة

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 التكوينية الاحتياجاتتحديد 

 رضا العميل و

0,592 0,350 0,577 105,781 0,000 

تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني 

 رضا العميل و

0,592 0,350 0,557 105,648 0,000 

 تقييم البرنامج التكويني

 رضا العميل و

0,456 0,208 0,492 51,582 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد ) يشير الجدول السابق إلى أثر أبعاد عملية التكوين     

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذو دلالة للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة رضا العميل ( البرنامج التكويني 

على (  وينيتنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التك التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  )إحصائية لأبعاد عملية التكوين 

هو  و (0,592 - 0,592 - 0,456  ) على التوالي R الارتباط، إذ بلغت معاملات للبنوك في وهرانتحقيق ميزة رضا العميل 

 فقد بلغ على التوالي R2يشير إلى وجود علاقة طردية بين أبعاد الثلاثة لعملية التكوين و ميزة رضا العميل، أما معامل التحديد 

من التغيرات في تحقيق ميزة رضا العميل في (  35 %- 35 %- 20.8 %)أي ما قيمته  ،(  0,350 - 0,350 - 0,208)

تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  ) البنوك ناتج عن التغير في أبعاد عملية التكوين

هذا يعني أن الزيادة  و ،(  0,577 - 0,577 - 0,492) اليعلى التو   والي، كما بلغت قيمة درجة التأثيرعلى الت ( التكويني

 ( تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  ) بدرجة واحدة في أبعاد عملية التكوين
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يؤكد  على التوالي، و(  0,577 - 0,577 - 0,492) على التوالي يؤدي إلى زيادة في تحقيق ميزة رضا العميل في البنوك بقيمة

تنفيذ  لتصميم و (105,648)التكوينية،  الاحتياجاتلتحديد  (105,781) التي بلغت المحسوبة و Fقيمة  معنوية هذا التأثير

هذا يؤكد على صحة قبول  ، و(≤0.05)هي دالة عند مستوى  لتقييم البرنامج التكويني و (51,582)البرنامج التكويني، 

 . الفرضية الفرعية الثانية السابقة الذكر

 : الفرضية الفرعية الثالثة اختبار :ثالثا

للبنوك في يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع "  :تنص الفرضية الفرعية الثالثة على أنه   

 : يمكن كتابة هذه الفرضية على الشكل التالي و ."وهران

H0 :عند مستوى معنوية  للبنوك في وهرانلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع  :فرضية العدم

0,05. 

H1 :عند مستوى معنوية   في وهرانللبنوك يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع   :فرضية البديلة

0,05. 

، كما هو موضح في الجدول (بنوك وهران ) لإجابات أفراد عينة الدراسة  البسيط الانحدارهذه الفرضية تم استخدام تحليل  لاختبار   

 : التالي

 للبنوك في وهرانميزة الإبداع  عملية التكوين على تحقيق اختبارنتائج  (:10)دول رقملجا

 المستقل المتغير

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 عملية التكوين

 و ميزة الإبداع

0,712 0,506 0,627 281,265 0,000 

 (≤0.05)كون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى ي*

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر
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، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود للبنوك في وهرانميزة الإبداع  يوضح الجدول السابق أثر عملية التكوين على تحقيق   

هو يشير إلى  و R (0,712) الارتباط، إذ بلغ معامل للبنوك في وهرانأثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على ميزة الإبداع 

من  % 50.6، أي أن ما قيمته (0,506) بلغ R2بمعامل تحديد  ين عملية التكوين و ميزة الإبداع، وبوجود علاقة طردية قوية 

ه التغيرات في تحقيق ميزة الإبداع في البنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين، بمعنى آخر أن التغيرات في عملية التكوين تفسر ما نسبت

هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في  ، و(0,627)  ، كما بلغت قيمة درجة التأثير(ميزة الإبداع)من المتغير التابع  % 50.6

 التي بلغت المحسوبة و Fيؤكد معنوية هذا التأثير قيمة  ، و(0,627) عملية التكوين يؤدي إلى زيادة الإبداع في البنوك بقيمة

     ، (0,05)أقل من مستوى المعنوية المعتمدة في هذه الدراسة  (0,000)التي كان مستوى دلالتها الإحصائية  و (281,265)

 :ية الفرعية الثالثة التي تنص علىهذا يؤكد على صحة قبول الفرض عليه ترفض فرضية العدم و تقبل الفرضية البديلة، و و

  

 الانحدارتحليل  اختبارتم استخدام  للبنوك في وهرانللتحقق من أثر كل بعد من أبعاد عملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع  و   

 : المتعدد، كما هو موضح في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 

 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع للبنوك في وهران عند مستوى " 

 " (قويأثر ) 0,05معنوية  
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تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  ) أثر أبعاد عملية التكوين اختبارنتائج  (:10)الجدول رقم

 للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة الإبداع (  البرنامج التكويني

 المتغيرات المستقلة

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 التكوينية الاحتياجاتتحديد 

 ميزة الإبداع و

0,781 0,610 0,636 306,305 0,000 

تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني 

 ميزة الإبداع و

0,789 0,622 0,652 322,697 0,000 

 البرنامج التكويني تقييم

 ميزة الإبداع و

0,696 0,484 0,587 183,917 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج  التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد ) بق إلى أثر أبعاد عملية التكوين يشير الجدول السا   

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد للبنوك في وهرانعلى تحقيق ميزة الإبداع ( التكويني 

على تحقيق ميزة الإبداع (  ييم البرنامج التكوينيتنفيذ البرنامج التكويني، تق التكوينية، تصميم و الاحتياجاتتحديد  )عملية التكوين 

هو يشير إلى وجود علاقة  و(  0,781 - 0,789 - 0,696 )  على التوالي R الارتباط، إذ بلغت معاملات للبنوك في وهران

                                   ليفقد بلغ على التوا R2و ميزة الإبداع، أما معامل التحديد ين أبعاد الثلاثة لعملية التكوينطردية ب

من التغيرات في تحقيق ميزة الإبداع في (  61% - 62.2% - 48.4% )أي ما قيمته  ،(  0,610 - 0,622 - 0,484 )

البرنامج تقييم  التكويني، تنفيذ البرنامج تصميم و التكوينية، الاحتياجاتتحديد  ) البنوك ناتج عن التغير في أبعاد عملية التكوين

، وهذا يعني أن الزيادة (  0,636 - 0,652 - 0,587) على التوالي على التوالي، كما بلغت قيمة درجة التأثير ( التكويني

 ( تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني تصميم و التكوينية، الاحتياجاتتحديد  ) بدرجة واحدة في أبعاد عملية التكوين
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يؤكد معنوية  على التوالي، و(   0,636 - 0,652 - 0,587) يؤدي إلى زيادة في تحقيق ميزة الإبداع في البنوك بقيمة على التوالي

تنفيذ البرنامج  لتصميم و (322,697)التكوينية،  الاحتياجاتلتحديد  (306,305) التي بلغت المحسوبة و Fقيمة  هذا التأثير

هذا يؤكد على صحة قبول الفرضية  ، و(≤0.05)هي دالة عند مستوى  لتقييم البرنامج التكويني و (183,917) ،التكويني

 . الفرعية الثالثة السابقة الذكر

 : الفرضية الرئيسية اختبار :رابعا

 "3للبنوك في وهرانيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية " :تنص الفرضية الرئيسية على أنه   

التي تناولت  هذه الفرضية و ارباختلتعزيز هذا القبول تم  تضح الفرضية الرئيسية، وتضيات البحث الفرعية ر لف اختبارمما سبق من    

هذه الفرضية التعامل مع   اختبار، و قد تطلب ( الميزة التنافسية )المتغير التابع  و(  عملية التكوين )التأثير بين المتغير المستقل  العلاقة و

 .واحد مستقلاعتبارها متغير  كافة عناصر عملية التكوين كعنصر واحد و

تقل واحد و متغير تابع متكون من متغير مس الاختبارالبسيط لكون  الانحدارالمناسب للفرضية هو تحليل  الاختباربذلك كان  و   

 : ن كتابة هذه الفرضية على الشكل التاليكيم واحد، و

H0 :عند مستوى معنوية  للبنوك في وهرانلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  :فرضية العدم

0,05. 

H1 :عند مستوى معنوية   للبنوك في وهرانيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية : فرضية البديلة

0,05. 
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 للبنوك في وهرانأثر عملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  اختبارنتائج  (:10)الجدول رقم

 المتغير المستقل

 المتغير التابع و

R 

 الارتباط

R2 

 معامل التحديد

 

 الانحدارمعامل 

F 

 المحسوبة

Sig* 

 مستوى الدلالة

 عملية التكوين

 الميزة التنافسية و

0,616 0,379 0,605 162,341 0,000 

 (≤0.05)يكون التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

 SPSSعل مخرجات برنامج  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للبنوك في وهرانيوضح الجدول السابق أثر عملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية    

هو يشير  و R (0,616) الارتباط، إذ بلغ معامل للبنوك في وهرانوجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على الميزة التنافسية 

 % 37.9 ن ما قيمته، أي أ( 0,379) بلغ R2بمعامل تحديد  الميزة التنافسية ، و و إلى وجود علاقة طردية قوية ين عملية التكوين

ما من التغيرات في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين، بمعنى آخر أن التغيرات في عملية التكوين تفسر 

الزيادة بدرجة هذا يعني أن  ، و(0,605)  ، كما بلغت قيمة درجة التأثير( الميزة التنافسية )من المتغير التابع  %  37.9نسبته 

    المحسوبة  Fيؤكد معنوية هذا التأثير قيمة  ، و(0,605) واحدة في عملية التكوين يؤدي إلى زيادة الميزة التنافسية في البنوك بقيمة

أقل من مستوى المعنوية المعتمدة في هذه الدراسة  (0,000) الإحصائيةالتي كان مستوى دلالتها  و (162,341) التي بلغت و

 : ل الفرضية الرئيسية التي تنص علىهذا يؤكد على صحة قبو  عليه ترفض فرضية العدم و تقبل الفرضية البديلة، و ، و(0,05)

 

 

 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية للبنوك في وهران عند مستوى " 

 " (أثر ضعيف) 0,05معنوية  



 -التكوين و الميزة التنافسية لدى البنوك في وهران  -دراسة حالة                     :      الفصل الخامس
                                                    

252 
 

 :خاتمة الفصل

تحديد ) الدراسة الميدانية جملة من التساؤلات و قدمت أيضا فرضيات تعلقت بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين  أثارت   

التميز، رضا العميل، ) على تحقيق الميزة التنافسية ( التكوينية، تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم البرنامج التكويني الاحتياجات 

  ، الإجابة عن تساؤلات الإشكالية و التحقق من فرضيات الدراسةو توصلت إلى عدة نتائج ساهمت في . وك في وهرانللبن( الإبداع 

 :و نحاول إبراز أهم هذه النتائج في النقاط التالية

في ( البرنامج التكويني تحديد الاحتياجات التكوينية، تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم ) كان مستوى أهمية عملية التكوين   -

        البشرية،  هاالبنوك بتكوين موارد اهتمامترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى  وة نظر أفراد عينة الدراسة مرتفعا، بنوك وهران من وجه

يهدف بصورة الكاملة من الموارد البشرية، حيث  الاستفادةلتحقيق  استخدامهااعتبار التكوين على أنه وسيلة فعالة التي يجب  و

هذا الأخير يؤدي إلى  من مؤشرات الأداء، و إلى التطوير و التحسين المستمر في قدرات و مهارات الأفراد و بالتالي الرفع أساسية

 .تحقيق الميزة التنافسية

ترجع  و ة الدراسة مرتفعا،في بنوك وهران من وجهة نظر أفراد عين( التميز، رضا العميل، الإبداع ) كان مستوى أهمية الميزة التنافسية   -

ضرورة لابد منها للمحافظة على مركزها  هذه الأهمية المرتفعة إلى حرص البنوك على تحقيق الميزة التنافسية باعتبارها أساس التنافس و

أحد مجالات تميز اقتصاد السوق على حد سواء، كما أنها تعتبر  و هة التحديات التي تفرضها العولمةالتي تمكنها من مواج التنافسي، و

ئه من خلال كسب رضا و ولاء بقا تفوق البنك في تقديم الخدمات البنكية عن سائر البنوك، كما لها دور كبير في استمرارية البنك و و

  .لاءالعم

 .ينير  المتغبين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين R (0,557)بلغ معامل الارتباط  -

من التغيرات في تحقيق  % 22بين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هو يدل على أن  R2  (13021)بلغ معامل التحديد  -

 .ميزة التميز للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين

بين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين   (0,634)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,634)دة في ميزة التميز للبنوك بقيمة يؤدي إلى زيا
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قبول  صحة"هذا يؤكد على  و، (أثر ضعيف) وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة التميز للبنوك في وهران -

 ."الفرضية الفرعية الأولى

بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين  R (0,543)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين

من التغيرات  % 29.5بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هو يدل على أن  R2  (0.295)بلغ معامل التحديد  -

 .في تحقيق ميزة رضا العميل للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين

بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية   (0,578)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,578)رضا العميل للبنوك بقيمة  التكوين يؤدي إلى زيادة في ميزة

صحة "د على هذا يؤك و ،(أثر ضعيف)وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل للبنوك في وهران -

 ."الثانيةقبول الفرضية الفرعية 

قوية بين للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية  الإبداع  بين عملية التكوين و ميزة R (0,712)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين

من التغيرات في  % 50.6للبنوك، و هو يدل على أن  الإبداعبين عملية التكوين و ميزة  R2  (0.506)بلغ معامل التحديد  -

 .للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوينالإبداع  تحقيق ميزة

للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين  الإبداعبين عملية التكوين و ميزة   (0,627)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,627)للبنوك بقيمة  الإبداعيؤدي إلى زيادة في ميزة 

صحة قبول "هذا يؤكد على  و، (أثر قوي)للبنوك في وهرانالإبداع  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة -

 ."الثالثةالفرضية الفرعية 

للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين  بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  R (0,616)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين
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من التغيرات في  % 37.9للبنوك، و هو يدل على أن  بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  R2  (0.379)بلغ معامل التحديد  -

 .للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين تحقيق الميزة التنافسية 

للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية  بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  (0,605 )بلغت درجة التأثير  -

 (.0,605)للبنوك بقيمة  التكوين يؤدي إلى زيادة في الميزة التنافسية 

صحة "هذا يؤكد على  و ،(أثر ضعيف)للبنوك في وهران  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  -

 ."الرئيسيةقبول الفرضية 
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فإننا سنستعرض أهم النتائج المتوصل إليها من خلاله، و ما يستند إليها من توصيات في هذا الشأن، فضلا  عملضمن خاتمة هذا ال   

 .عن الآفاق التي تشكل مجالات محتملة لمواصلة البحث

 :لدراسةنتائج ا :أولا

بالجانب الميداني   تتعلقبالجانب النظري و أخرى  ما تعلقمنها  استطعنا في الأخير أن نصل إلى عدة نتائج من خلال دراستنا هذه   

 :لفرضيات المطروحة، و التي يمكن إبرازها فيما يلية على إشكالية البحث و تأكيدا لكحوصلة للموضوع، و كإجاب

  :النتائج المتعلقة بالجانب النظري -1

إنما أصبح أداة جوهرية في  ، وكان في الماضي مجرد وسيلة ظرفية  لم يعد كما ، ووظائف تسيير الموارد البشرية يعد التكوين من أهم -

ذلك فهو يلعب دورا  ب ، والميادين التي رافقت التكنولوجياالتحولات الهائلة في جميع  ذلك نتيجة للتطورات و تنمية الموارد البشرية، و

  .يصعب تقليدها إستراتيجيةكبيرا في تشكيل و تطوير الكفاءات و القدرات للمؤسسة و التي تشكل لها قوة تنافسية 

  التي تسمح لهم بالرفع من مستوى أدائهم  ، والمهارات تسعى المؤسسة إلى التكوين بغية إكساب أفرادها لمجموعة من المعلومات و -

 .التغيرات الناتجة عن التكنولوجيا، بالإضافة إلى مواجهة مو تحسين كفاءاته

قدرة على القيام بالمهام  يعتبر التكوين أحد المحاور الرئيسية لتحسين أداء العنصر البشري حتى يصبح أكثر معرفة و استعدادا و -

 . استهلاكو ليس  استثمارفهو و إبداع، فهو وسيلة و ليس غاية،  بابتكارالمناسب و  المطلوبة منه بالشكل المطلوب و

التكوينية الأساس في صناعة التكوين، و تقوم عليها جميع دعائم العملية التكوينية و تنمية الموارد  الاحتياجاتعملية تحديد  تعتبر -

لكل عملية تكوينية يراد لها النجاح، و لها  الانطلاقالبشرية، و تعتبر عامل حاسم في فعالية عملية التكوين ككل، و نقطة البداية و 

التكوينية  الاحتياجاتكما أن التحديد الدقيق و الواضح و المبني على أسس علمية لتحديد . أهمية كبيرة في تحقيق المؤسسة لأهدافها

 .سيكون له أثر كبير على فعالية التكوين و كفاءته

تمرة و متطورة و متغيرة بتغير الظروف المحيطة بالعمل، و هذا يتطلب القيام التكوينية عملية مس الاحتياجاتأن عملية تحديد  -

بالإضافة إلى أن تحليل التنظيم . بالدراسات و البحوث و التحاليل الدقيقة بصورة مستمرة، كما أنها عملية تشمل جميع أفراد المؤسسة

التكوينية، و كلها عناصر متكاملة تساعدنا في  الاحتياجاتيد و تحليل العمل و تحليل الفرد كلها تعتبر طرق و وسائل فعالة في تحد

 .الاحتياجاتالأخير على التعرف على نوع التكوين اللازم لمقابلة تلك 
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التكوين هو وسيلة من أجل غاية معينة، و المبرر الوحيد للإنفاق على التكوين هو مساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة، و فعالية  -

التكوينية في المؤسسة و تصميم  الاحتياجاتفي موضوعه الصحيح، و هذا يعني بالضرورة تحديد  استخدامهلى التكوين تتوقف ع

بشكل يواكب التغيرات و التطورات العلمية و التكنولوجية من حيث نوعية المعارف و الأفكار،   الاحتياجاتالبرامج التي تعني بتلك 

ك المعارف و التقنيات الجديدة التي تساعدهم على الرفع من قدراتهم الذهنية و العلمية       و ذلك بتلقين و تزويد الموارد البشرية بتل

 .و مهاراتهم، بشكل يؤدي إلى تحسين أدائهم و زيادة قدراتهم على الإبداع

المراحل الأخرى من حيث تمر الموارد البشرية في المؤسسة بمراحل في مساراتها المهنية، و تكون كل مرحلة من هذه المراحل مميزة عن  -

كل مرحلة تكوين خاص، فحتى يكون التكوين ملائم يجب أن يراعي المستويات الوظيفية للموارد لالمهام و الحاجات مما يستلزم 

البشرية، فمن أجل هذا يتطلب تصميم برامج تكوينية تراعي التطور في القدرات و المهارات للأفراد من حيث التوقيت و النوع، كما 

 .أن يتناسب أسلوب و محتوى التكوين مع مستوى قدرات و مهارات المتكونين العلمية و العملية و الفنية يجب

يعتبر تقييم التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على وظيفة تسيير الموارد البشرية أن تولي له أهمية خاصة، و هذا يتسنى لها من  -

كون كما يجب أن ي.التحقق من فعالية عملية التكوينالتكوين للأهداف المسطرة، أي  خلال عملية التقييم أن تعرف مدى تحقيق

 قبل التنفيذ، أثناء التنفيذ و بعده، ثم: ، و لكل عناصر البرنامج التكويني، و في كل مرحلة من مراحلهالتقييم شاملا لكل المتكونين

 استعمالب لتقييم التكوين يساعد في الوصول إلى دقة التقييم، كما أن أكثر من أسلو  استعمالكما أن .متابعة النتائج بعد فترة معينة

 .التكوينية يزيد من هذه الدقة الاحتياجاتنفس الأساليب المستعملة خلال عملية تحديد 

تفردة على المنافسين الميزة التنافسية هي تفرد المؤسسة و تميزها في أحد المجالات المتعلقة بالمنافسة، بحيث تجعلها متميزة و متفوقة و م -

ذات خصائص متميزة يكون معها العميل مستعدا ( سلع أو خدمات ) من وجهة نظر العملاء، و ذلك من خلال تقديم منتجات 

 .لدفع أكثر، أو تقديم منتجات لا تقل قيمة عن منتجات المنافسين و لكن بأسعار أقل كنتيجة لتكاليف أدنى

للميزة التنافسية أهمية كبيرة في ظل التغيرات و التطورات التكنولوجية، حيث تسمح للمؤسسة بمواجهة هذه التغيرات و التقلبات  إن -

و ذلك بالتركيز على المورد البشري باعتباره أساس  الاتصالالبيئية ذات التوجه العالمي، و مسايرة متطلبات تكنولوجيا المعلومات و 

 .و الإبداع الابتكارإنتاج المعرفة و 
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تعتبر الميزة التنافسية هدفا أساسيا و ضروريا تسعى إليه جميع المؤسسات التي تريد التفوق و التميز، و أن قدرة المؤسسة على  -

الموارد و الإمكانيات في تحقيق موقع أفضل بين المنافسين، و السعي لإرضاء العملاء و التعرف على حاجاتهم و رغباتهم  استغلال

 .كما أنها تعتبر أساس التنافس و ضرورة لابد منها للمحافظة على المركز التنافسي  سات الأخرى تقليدها،بطريقة يصعب على المؤس

المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة يعرضها إلى خطر تقادمها و زوالها مع إمكانية  تقليدها من قبل المنافسين، لذا  اعتمادإن  -

لكي يصعب على المنافسين تقليدها، و ذلك من ( التكلفة، الجودة، الوقت، المرونة و الإبداع ) زة التنافسية يستحسن تعدد مصادر المي

خلال تنمية و تطوير قدرات و مهارات الموارد البشرية بما يؤدي إلى تحقيق عدة مزايا تنافسية، خاصة إذا علمنا من الصعوبة بما كان 

 .الاتصالالمعرفة و انتشار تكنولوجيا المعلومات و  اقتصادالمحققة للميزة التنافسية في ظل  بسرية المعلومات و المعارف الاحتفاظ

لا تختلف الخدمات المقدمة بين المؤسسات المصرفية إلا في حدود ضيقة جدا، و لهذا فإنها تتصف بقدر كبير من التشابه و النمطية،  -

 هم ت، و لعل خدمة العملاء بكسب و لاءما تقدمه من خدما و سرعة ةلهذا تسعى كل مؤسسة التميز عن منافسيها بمستوى جود

 . و رضاهم هي أهم مدخل إستراتيجي للتنافس بين المؤسسات المصرفية

بالميزة التنافسية و المتمثلة في إستراتيجية قيادة  اهتمامهايوجد ثلاثة إستراتيجيات رئيسية يمكن للمؤسسة أن تتبعها في حالة  -

سلعة أو ) إستراتيجية التميز و إستراتيجية التركيز، و يؤكد هذا المدخل ضرورة تحقيق ميزة تنافسية من خلال تقديم منتوج  التكاليف،

بدلا ( منطقة جغرافية ) أساليب تميز المنتوج المقدم للعميل، أو التركيز على نسبة محدودة من السوق  باستخدامبسعر أقل، أو ( خدمة 

 .أكمله أو التركيز على مجموعة من العملاءمن تغطية كل السوق ب

التكوين له أثر كبير و غير مباشر على الميزة التنافسية، حيث أنه يؤدي إلى الرفع من قدرات و مهارات الموارد البشرية بالشكل الذي  -

دي إلى تحسين مؤشرات الأداء يجعلهم أكثر قدرة على تنفيذ المهام و الأعمال المسندة إليهم بشكل متميز و متفوق، الأمر الذي يؤ 

من رفع للإنتاجية و تخفيض التكاليف و تحقيق الجودة العالية، بالإضافة إلى خلق الإبداع و رفع الكفاءات، مؤديا ذلك إلى إنشاء 

 قيمة لدى العميل الذي يدرك بدوره ذلك، حيث يساهم التكوين في القضاء على مشاكل خدمة العميل، و يحسنها عن طريق تزويد

الموارد البشرية بمختلف المعارف و الخبرات الخاصة بذلك، مما يرفع ولاءه للمؤسسة، و كل هذا يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية 

 .للمؤسسة
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يتم من خلال عملية التكوين التي تصمم حسب التطورات العلمية و التكنولوجية إلى تلقين و تزويد الموارد البشرية بالمعارف         -

علومات و التقنيات الجديدة التي تساعدهم على الرفع من قدراتهم الذهنية و العلمية و مهاراتهم، بشكل يؤدي إلى تحسين أدائهم و الم

 .و زيادة قدراتهم على الإبداع، و هذا يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية

ة التنافسية من خلال المساهمة في تغطية حاجيات يجب أن يكون التكوين موجه بالأداء الذي يساهم بشكل كبير في تحقيق الميز  -

الأداء من القدرات و المهارات البشرية و رفع فعاليته، حيث أنه يتم تصميم و صياغة البرنامج التكويني حسب متطلبات الأداء التي 

 .تؤدي فعاليته و كفاءته إلى تحقيق الميزة التنافسية

العميل، لأن السبب و العامل المباشر لتحقيق الميزة التنافسية هو التفوق في خدمة يجب أن يكون التكوين موجه لتحسين خدمة  -

 .العميل، حيث أن الميزة التنافسية تحدد من وجهة نظر العميل و حسب درجة إدراكه لمدى تميز و تفوق المؤسسة عن غيرها

، المحافظة عليها التنافسية والميزة  تحقيقلأمر ضروري لعد هذا اي ، والعلمية يجب أن يتماشى التكوين مع التطورات التكنولوجية و -

مواكبة تلك  ات و تطورات كبيرة يصعب فيها المحافظة على الميزة التنافسية إلا من خلال تتبع وحيث أن هذا العصر يمتاز بتغير 

مهارات  تحديث و تكييف قدرات و تبعا لذلك يجب ، ومجالات المؤسسة وفقا لها العلمية و تحديث أنشطة و التطورات التكنولوجية و

  يرات التغ ن الإسهام في تلك التطورات وتمكينه م الخبرات الحديثة و العنصر البشري مع كل التطورات من خلال تزويده بالمعارف و

          التطورات  هذه  الاعتباربعين  امج التكوينينذ بر أخيلهذا يجب أن  تنميتها، و على الميزة  التنافسية و ذلك كشرط للمحافظة و

 .التغيرات و

 مهارات الموارد البشرية بالشكل الذي  يلعب دورا كبيرا في رفع قدرات و و ،يعد التكوين عنصرا من عناصر تنمية الموارد البشرية -

حيث يعمل على تكييف هذه  ،الإبداعو خدمة العملاء و ن خلال عدة مداخل أبرزها الجودة يدعم الميزة التنافسية ميحقق و 

، إلا أن فعاليته تكون محدودة في بعض الخبرات اللازمة لذلك تزويدها بمختلف المعارف و و تجديدها بشكل مستمر و القدرات

و ظروف العمل  ، التنمية الذاتيةقدرات الفطريةال و في العمل عناصر مساندة له كوجود الرغبة الأحيان إلا من خلال وجود أنشطة و

  . حفيزالت الخبرة و، لملائمةا

 :النتائج المتعلقة بالجانب الميداني -2

 :نصل إلى ما يلي( الجزائر ) على المجتمع ( وهران ) عينة الدراسة  من بتعميم النتائج المتحصل عليها   
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في بنوك ( تقييم البرنامج التكويني  و تنفيذ البرنامج التكويني،ديد الاحتياجات التكوينية، تصميم تح) مستوى أهمية عملية التكوين  -

يجب  التكوين على أنه وسيلة فعالةاعتبار  و البشرية، هاالبنوك بتكوين موارد اهتمامترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى  و، مرتفعة الجزائر

   حسين المستمر في قدرات طوير و التإلى الت الكاملة من الموارد البشرية، حيث يهدف بصورة أساسية الاستفادةلتحقيق  استخدامها

 .هذا الأخير يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية من مؤشرات الأداء، و و مهارات الأفراد و بالتالي الرفع

ترجع هذه الأهمية المرتفعة إلى حرص البنوك  و، مرتفعة الجزائرفي بنوك ( التميز، رضا العميل، الإبداع ) مستوى أهمية الميزة التنافسية  -

خصوصا في ظل تواجد  ضرورة لابد منها للمحافظة على مركزها التنافسي، تحقيق الميزة التنافسية باعتبارها أساس التنافس وعلى 

ت القطاعين العام و الخاص في المجال المصرفي بالجزائر و تنافسهما على العدد المحدود من المتعاملين، و غياب الثقافة الخاصة بالتعاملا

اقتصاد السوق  و هة التحديات التي تفرضها العولمةمن مواجعاملين الاقتصاديين في الجزائر، و بالتالي تمكن البنوك المصرفية لدى المت

تفوق البنك في تقديم الخدمات البنكية عن سائر البنوك، كما لها دور كبير في  على حد سواء، كما أنها تعتبر أحد مجالات تميز و

  .لاءكسب رضا و ولاء العم  ئه من خلالبقا استمرارية البنك و

 .بين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين المتغيرين R (0,557)بلغ معامل الارتباط  -

من التغيرات في تحقيق  % 13بين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هو يدل على أن  R2  (013.0)بلغ معامل التحديد  -

 .ميزة التميز للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين

بين عملية التكوين و ميزة التميز للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين   (0,634)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,634)دة في ميزة التميز للبنوك بقيمة يؤدي إلى زيا

صحة قبول "هذا يؤكد على  و، (أثر ضعيف) الجزائروجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة التميز للبنوك في  -

 ."الفرضية الفرعية الأولى

قوية بين  بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية R (0,543)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين

من التغيرات  % 29.5بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هو يدل على أن  R2  (0.295)بلغ معامل التحديد  -

 .في تحقيق ميزة رضا العميل للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين
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بين عملية التكوين و ميزة رضا العميل للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية   (0,578)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,578)رضا العميل للبنوك بقيمة  التكوين يؤدي إلى زيادة في ميزة

صحة "د على يؤك هذا و ،(أثر ضعيف) الجزائروجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل للبنوك في  -

 ."الثانيةقبول الفرضية الفرعية 

للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين  بين عملية التكوين و ميزة الإبداع  R (0,712)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين

من التغيرات في  % 50.6و هو يدل على أن  بين عملية التكوين و ميزة الإبداع للبنوك، R2  (0.506)بلغ معامل التحديد  -

 .الإبداع للبنوك ناتج عن التغير في عملية التكوين تحقيق ميزة

بين عملية التكوين و ميزة الإبداع للبنوك، و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية التكوين   (0,627)بلغت درجة التأثير  -

 (.0,627)ة في ميزة الإبداع للبنوك بقيمة يؤدي إلى زياد

صحة قبول "هذا يؤكد على  و ،(قويأثر ) الجزائرالإبداع للبنوك في  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق ميزة -

 ."الثالثةالفرضية الفرعية 

للبنوك، و هو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين  بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  R (0,616)بلغ معامل الارتباط  -

 .المتغيرين

من التغيرات في  % 37.9للبنوك، و هو يدل على أن  بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  R2  (0.379)بلغ معامل التحديد  -

ناتج عن بدائل و مكملات عملية التكوين   % 3..1ناتج عن التغير في عملية التكوين، و الباقي أي للبنوك  تحقيق الميزة التنافسية 

 (.الرغبة في العمل، القدرات الفطرية، التنمية الذاتية، ظروف العمل الملائمة، الخبرة، التحفيز ) 

و هذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في عملية  للبنوك، بين عملية التكوين و الميزة التنافسية  (0,605 )بلغت درجة التأثير  -

 (.0,605)للبنوك بقيمة  التكوين يؤدي إلى زيادة في الميزة التنافسية 

صحة "هذا يؤكد على  و ،(أثر ضعيف) الجزائرللبنوك في  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية  -

 ."الرئيسيةقبول الفرضية 
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 :التوصيات :ثانيا

نظري و الميداني، فإنه من بناءا على النتائج المتوصل إليها من خلال اختبارنا لصحة الفرضيات المتعلقة بإشكالية البحث في جانبيه ال

 :الأهمية بمكان تقديم التوصيات التالية

و المكانة التي تحتلها الميزة التنافسية في مواجهة ذلك، فإننا نوصي مسؤولي  في ظل التحديات البيئية الراهنة المعقدة و المتزايدة، -

بتكوين العنصر البشري الذي يعتبر المحرك و الثروة الأساسية التي تحتل  الاهتمامالمؤسسات بصفة عامة و البنوك بصفة خاصة بضرورة 

 .العامل الأساسي في كسب الميزة التنافسية و المحفاظة عليهاالصدارة ضمن ما تمتلكه المؤسسات من مقومات إنتاجية و خدماتية، و 

الرفع أكثر من مستوى الأهمية التي تعيرها البنوك للترابط بين عملية التكوين و مؤشرات الأداء لما لهذا الترابط من أهمية كبيرة في  -

 .تحقيق الميزة التنافسية للبنوك

ضوء التطورات العالمية في القطاع المصرفي و التطورات في رغبات العملاء، و العمل رسم سياسة الخدمات التي يقدمها البنك على  -

على تقديم خدمات مصرفية جديدة للسوق و تحديد وقت التقديم و كيفيته، بالإضافة إلى دراسة و تطوير الخدمات الحالية للبنك 

لبنوك المنافسة و التعرف على حجم نشاط هذه البنوك بهدف جذب أكبر عدد من العملاء، كما يجب دراسة الخدمات التي تقدمها ا

 .و خططها المستقبلية

عملية استثمارية في المورد البشري تستهدف رفع قدراته و مهاراته  باعتبارهيجب على المؤسسات التركيز أكثر على نشاط التكوين  -

لوجية و العلمية الحاصلة في مجال عملهم و المتعلقة بشكل مستمر و متواصل، و تعمل على تكييفها مع التطورات و التغيرات التكنو 

 .بمهامهم

من المزايا التي تتيحها لها التطورات التكنولوجية و العلمية و خاصة فيما يتعلق  الاستفادةيجب على المؤسسات أن تسعى إلى  -

 .و التسويق الاتصالزيادة فعالية أنشطة و الزمن و في النفقات  الاقتصاد، و ذلك لما توفره من الاتصالبتكنولوجيا المعلومات و 

و المعارف لقدر المطلوب من المعلومات برامج تكوينية خاصة بها، و قادرة على إكساب الموارد البشرية با لابد من أن تمتلك البنوك -

 .ذلك لتحقيق مركز متميز في السوقالضرورية، و 

يجب على المؤسسات بصفة عامة و البنوك بصفة خاصة إخضاع عملياتها لمبدأ الجودة الشاملة، و التركيز على تحسين خدمة العميل  -

و السعي إلى كسب رضاه و ولاءه، و ذلك من خلال العمل على تحسين سمعة المؤسسة و تعظيم القيمة المدركة لدى العميل و المحددة 
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يث يمكن تحقيق ذلك من خلال القدرات و المهارات الفعالة و العالية للمورد البشري الذي تمتلكه المؤسسة،  برفع الجودة و التميز، ح

 .و التي يمكن تنميتها و زيادة فعاليتها في الأداء من خلال التكوين المستمر

نية بشكل أكثر فعالية، و خصوصا في مجالي قيام رؤساء مصلحة إدارة الموارد البشرية في البنوك بممارسة مراحل العملية التكوي ضرورة -

أهداف التكوين الإستراتيجية،  الاعتبارتحديد الاحتياجات التكوينية و تحديد مكان و زمان تنفيذ البرنامج التكويني، مع الأخذ بعين 

الداخلية و الخارجية، لما لذلك من أثر و كذلك نقل البرنامج التكويني من الواقع النظري إلى الواقع الميداني العملي وفقا لمتطلبات البيئة 

 .في تحسين أداء الموارد البشرية و بالتالي تحقيق الميزة التنافسية

بالمزايا التنافسية سيؤدي إلى كفاءة أداء البنوك لأنشطتها  الاهتماميجب على البنوك أن تهتم بتحقيق المزايا التنافسية، حيث أن زيادة  -

خدمة متفوقة للسوق لمدة طويلة من الزمن تساهم في زيادة عدد العملاء و تحقيق الأرباح          ، و تقديمالمختلفة مقارنة بالمنافسين

  .قوة تنافسية عالية اكتسابو 

 

 :آفاق البحث :ثالثا

فقد تراءت لنا جملة من النقاط التي يمكن أن  من معالجة إشكالية البحث و توصلنا للنتائج المشار إليها، انتهائناد في الأخير، و بع   

 :من ذلك، تتمثل فيما يلي انطلاقاتشكل آفاقا مستقبلية للدراسة 

 .قياس أثر عائد التكوين على أداء الموارد البشرية -

 .تقييم واقع برامج التكوين للموارد البشرية -

 .يزة التنافسيةأثر باقي وسائل و أساليب تنمية الموارد البشرية في تحقيق الم -

 .إدارة المعرفة و دورها في تحقيق الميزة التنافسية -

 .دور الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز -

 (.دراسة مقارنة ) الميزة التنافسية للبنوك العمومية و الخاصة  -
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 .1005مارس  09 -02جامعة ورقلة،  الاقتصادية،
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 .1001،  11، العدد11المدرسة الوطنية للإدارة، المجلد

حول الأداء المتميز  العالمي الأول، المؤتمر "تجربة جمهورية السودان -للحكوماتنحو أداء متميز : "محمد حاتم عثمان   .999
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 .1011، 1يير، جامعة الجزائر ، أطروحة دكتوراه في علوم التس" -بالأغواط 
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 فهرس الأشكال :أولا

 الصفحة عنوان الشكل الرقم

 28 مصادر استقطاب الموارد البشرية 10

 47 أهمية التكوين 10

 53 العلاقة بين الأهداف العامة و الأهداف المرحلية للتكوين 10

 10 التكوينية كجهود مشتركة عملية تحديد الاحتياجات 10

 01 طرق تحديد الاحتياجات التكوينية  10

 010 مراحل و عناصر تقييم التكوين 10

 000 أهداف صناعة المزايا التنافسية 11

 000 تأثير الجودة على أرباح المؤسسة  10

 000 مصادر الميزة التنافسية 10

 001 دورة حياة الميزة التنافسية 01

 000 الاستراتيجيات العامة للتنافس 00

 000 المعلومات و المعارف و المهارات و علاقتها بالأداء 00

 001 تأثير التكوين على الإنتاجية 00

 000 تأثير التكوين على تكاليف الإنتاج 00

 000 تأثير التكوين على الجودة 00

 011 تأثير التكوين على الإبداع 00

 010 الكفاءاتتأثير التكوين على  01

 010 على الميزة التنافسية الإنتاجيةأثر انخفاض  00
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 010 أثر التكاليف على الميزة التنافسية 00

 010 أثر الجودة على الميزة التنافسية 01

 011 العلاقة بين الإبداع و الميزة التنافسية 00

 010 أثر الكفاءات على الميزة التنافسية   00

 001 تحقيق الميزة التنافسيةدور التكوين في  00

 000 دور التكوين الموجه بالأداء في تحقيق الميزة التنافسية 00

 000 العلاقة بين التطورات التكنولوجية و التكوين و الميزة التنافسية 00

 001 التكوين و إستراتيجية المؤسسة 00

 218 نموذج الدراسة  01

 220 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 00

 221 توزيع أفراد العينة حسب العمر 00

 223 توزيع أفراد العينة حسب التحصيل العلمي 01

 224 توزيع أفراد العينة حسب المنصب الوظيفي 00

 225 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة في المنصب الوظيفي الحالي 00

 233 خلاصة نتائج محور عملية التكوين و أبعاده الأساسية 00

 240 خلاصة نتائج محور الميزة التنافسية و أبعاده الأساسية 00
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 فهرس الجداول :ثانيا

 الصفحة عنوان الجدول الرقم

 37 أوجه الاختلاف بين التكوين و التعليم 10

 00 المقاييس الكمية و النوعية الخاصة بمستويات التقييم 10

 000 الاستراتيجيات العامة للتنافس 10

 000 مكونات الميزة التنافسية المبنية على مساهمة الموارد البشرية 10

 000 أسماء البنوك العمومية و الخاصة لعينة الدراسة 10

 000 لأبعاد الاستبيان( ألفا كرونباخ ) معامل ثبات الاتساق الداخلي  10

 219 ( K.S) اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات متغيرات الدراسة  11

 220 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 10

 221 توزيع أفراد العينة حسب العمر 10

 222 توزيع أفراد العينة حسب التحصيل العلمي 01

 223 توزيع أفراد العينة حسب المنصب الوظيفي 00

 224 توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة في المنصب الوظيفي الحالي 00

 227 تحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات البعد الأول المتعلق بتحديد الاحتياجات التكوينية 00

 229 تحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات البعد الثاني المتعلق بتصميم و تنفيذ البرنامج التكويني 00

 231 البعد الثالث المتعلق بتقييم البرنامج التكويني تحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات 00

 234 تحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات البعد الأول المتعلق بالتميز 00

 236 تحليل اتجاهات الأفراد نحو فقرات البعد الثاني المتعلق برضا العميل 01

 238 فقرات البعد الثالث المتعلق بالإبداع تحليل اتجاهات الأفراد نحو 00
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 242 نتائج اختبار أثر عملية التكوين على تحقيق ميزة التميز للبنوك في وهران 00

تحديد الاحتياجات التكوينية، تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم ) نتائج اختبار أبعاد عملية التكوين  01

 على تحقيق ميزة التميز للبنوك في وهران (البرنامج التكويني 

243 

 244 نتائج اختبار أثر عملية التكوين على تحقيق ميزة رضا العميل للبنوك في وهران 00

تحديد الاحتياجات التكوينية، تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم ) نتائج اختبار أبعاد عملية التكوين  00

 قيق ميزة رضا العميل للبنوك في وهرانعلى تح( البرنامج التكويني 

246 

 247 نتائج اختبار أثر عملية التكوين على تحقيق ميزة الإبداع للبنوك في وهران 00

تحديد الاحتياجات التكوينية، تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني، تقييم ) نتائج اختبار أبعاد عملية التكوين  00

 على تحقيق ميزة الإبداع للبنوك في وهران (البرنامج التكويني 

249 

 251 تنافسية للبنوك في وهرانلية التكوين على تحقيق الميزة النتائج اختبار أثر عم 00
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 :فهرس المحتويات :ثالثا

 الإهداء                                      
 شكر و تقدير                                   

 1 :المقدمة العامة

 2 :تمهيد :أولا
 2 :إشكالية البحث :ثانيا
 4 :فرضيات البحث :ثالثا
 4 :أسباب اختيار موضوع البحث :رابعا

 5 :أهمية البحث :خامسا
 6 :أهداف البحث :سادسا
 6 :حدود الدراسة :سابعا
 7 :منهجية البحث :ثامنا

 7 : الدراسات السابقة :تاسعا
 9 :البحث خطة :عاشرا

 10 مفاهيم عامة حول تسيير الموارد البشرية و التكوين :الفصل الأول
 11 :مقدمة الفصل

 12 :ماهية تسيير الموارد البشرية :المبحث الأول   
 12 :تعريف الموارد البشرية :المطلب الأول

 12 :أهمية الموارد البشرية: الثاني المطلب
 14 :الموارد البشريةتعريف تسيير : الثالث المطلب
 16 :التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية: الرابع المطلب

 16 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية :أولا 
 17 :مرحلة ظهور الثورة الصناعية :ثانيا 
 18 :العلمية للمنظمة الإدارةمرحلة ظهور حركة  :ثالثا 
 19 :مرحلة نمو المنظمات العمالية :رابعا 
 19 (: الإنسانيةظهور مدرسة العلاقات ) مرحلة ما بين الحرب العالمية الأولى و الثانية  :خامسا 
 21 :مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية إلى وقتنا الحاضر :سادسا 

 22 :أهمية تسيير الموارد البشرية :المطلب الخامس
 22 :التحديات الداخلية :أولا 



:الفهارس  

 

282 
 

 22 :التحديات الخارجية :ثانيا 
 23 : أهداف تسيير الموارد البشرية :المطلب السادس
 00 : وظائف تسيير الموارد البشرية :المطلب السابع

 00 :تخطيط الموارد البشرية :أولا 
 00 :استقطاب الموارد البشرية :ثانيا 

 01 :مهام عملية الاستقطاب -1  
 01 :استقطاب الموارد البشرية أهمية -2  
 01 :مصادر الاستقطاب -3  
 00 :اختيار و تعيين الموارد البشرية :ثالثا 
 00 :تقييم أداء الموارد البشرية :رابعا 
 01 :تكوين الموارد البشرية :خامسا 

 00 :مفهوم التكوين: المبحث الثاني   
 00 :تعريف التكوين :المطلب الأول

 00 :تحديد المصطلحات :الثانيالمطلب 
 00 :الإعداد :أولا 
 00 :إعادة التكوين :ثانيا 
 00 :التأهيل :ثالثا 

 00 :العلاقة بين التكوين و التعليم :المطلب الثالث
 00 :نمراحل تطور التكوي :المطلب الرابع

 00 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية :أولا 
 00 :ما بعد الثورة الصناعية مرحلة :ثانيا 
 00 :الفترة لما بين الحرب العالميتين :ثالثا 
 01 :مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية :رابعا 
 01 :الجانب القانوني لعملية التكوين :المطلب الخامس 

 00 :محاولة تحديد طبيعة التكوين: المبحث الثالث   
 00 :أهمية التكوين :المطلب الأول

 00 :أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة :أولا 
 00 :د البشريةر اأهمية التكوين بالنسبة للمو  :ثانيا 
 00 :الإنسانيةأهمية التكوين في تطوير العلاقات  :ثالثا 

 01 :أهداف التكوين :المطلب الثاني
 00 :الأهداف العامة للتكوين :أولا 
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 00 :الأهداف الإدارية -1  
 00 : الأهداف الفنية -2  
 00 :الاجتماعيةو  الاقتصاديةالأهداف  -3  
 01 :الأهداف المرحلية للتكوين :ثانيا 

 01 :الأهداف العادية -1  
 01 :أهداف حل المشكلات -2  
 00 :الأهداف الإبداعية -3  

 00 :مزايا و فوائد التكوين :المطلب الثالث
 00 :مزايا التكوين :أولا 
 00 :فوائد التكوين :ثانيا 

 00 :زيادة الإنتاج -1  
 00 :اقتصاد في النفقات -2  
 00 :التقليل من دوران العمل -3  
 00 :رفع معنويات العمال -4  
 00 :توفير قوة احتياطية في المؤسسة -5  
 00 :التقليل من حوادث العمل -6  
 00 :يؤدي التكوين إلى استمرارية التنظيم و استقراره -7  
 00 :الإنتاجيةرفع  -8  

 00 :مبادئ التكوين :المطلب الرابع
 00 :مبدأ الاستمرارية :أولا 
 00 :مبدأ التدرج :ثانيا 
 00 :الإرشادمبدأ  :ثالثا 
 00 :مبدأ الدافعية :رابعا 
 01 :مبدأ الشمولية :خامسا 
 01 :مبدأ المرونة :سادسا 
 01 :مبدأ التكامل :سابعا 
 01 :مبدأ التكرار :ثامنا 
 01 :مبدأ المشاركة :تاسعا 

 00 :أنواع التكوين :المطلب الخامس
 00 :أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف :أولا 

 00 :كوين قبل الالتحاق بالعملتال -1  
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 00 :التكوين أثناء العمل -2  
 00 :أنواع التكوين حسب نوع الوظائف :ثانيا

 00 :الإداريالتكوين  -1  
 00 :التكوين التخصصي -2  
 00 : الإشرافيالتكوين  -3  
 01 :أنواع التكوين حسب الأهداف :ثالثا 

 01 : التكوين بغرض التزود بالمعلومات -1  
 01 :التكوين بغرض تجديد المهارات -2  
 01 :التكوين بغرض تجديد الاتجاهات -3  
 01 :التكوين بغرض الترقية -4  
 01 :أنواع التكوين حسب المكان :رابعا 

 01 (:داخل المؤسسة ) التكوين الداخلي  -1  
 00 (:خارج المؤسسة ) التكوين الخارجي  -2  

 00 :خاتمة الفصل
  

 00 عملية التكوين: الفصل الثاني
 00 :مقدمة الفصل

 00 :تحديد الاحتياجات التكوينية: المبحث الأول   
 00 :مفهوم الاحتياجات التكوينية :المطلب الأول
 00 :أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب الثاني

 11 :الجهات التي تقوم بتحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب الثالث
 11 :التكوينية للاحتياجاتالتحديد المبدئي  :أولا 
 11 :التكوينية للاحتياجاتالتحديد المفصل  :ثانيا 

 10 :خصائص تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب الرابع
 10 :طرق تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب الخامس

 10 :تحليل التنظيم :أولا 
 10 :تحديد أهداف المؤسسة -1  
 10 :تحليل الهيكل التنظيمي -2  
 10 :تحليل سياسة المؤسسة و لوائحها -3  
 10 :دراسة و تحليل تركيب القوى العاملة -4  
 10 :تحليل مؤشرات الكفاءة -5  
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 10 :تحليل المناخ التنظيمي -6  
 10 :دراسة التطور و التغيرات في نشاط المؤسسة و حجم العمل بها -7  
 10 :تحليل العمل :ثانيا 

 10 :المشاهدة -1  
 10 :المقابلة -2  
 10 :الاستقصاءات -3  
 10 :المفكرة اليومية للعمل -4  
 11 :المناقشات الجماعية -5  
 11 :الاختبارات -6  
 11 :فحص السجلات و التقارير -7  
 11 :آراء الخبراء -8  
 10 :تحليل الدوريات و البحوث العلمية و الميدانية -9  
 10 : تحليل الفرد :ثالثا 

 10 :المواصفات الوظيفية -1  
 10 :الخصائص الشخصية -2  
 10 :الجوانب السلوكية -3  

 01 :مراحل تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب السادس
 01 :جمع البيانات :أولا 
 00 :تبويب البيانات و تنظيمها :ثانيا 
 00 : تحليل البيانات :ثالثا 
 00 :إعداد التقارير :رابعا 

 00 :أخطاء تحديد الاحتياجات التكوينية :المطلب السابع
 00 :تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني: المبحث الثاني   

 00 : تحديد أهداف التكوين :المطلب الأول
 00 :تحديد محتوى التكوين :المطلب الثاني

 00 :اختيار المحتوى :أولا 
 00 :تسلسل المحتوى :ثانيا 

 00 :اختيار المتكونين و المكونين :الثالثالمطلب 
 00 :اختيار المتكونين :أولا 

 00 :الأمور الإدارية -1  
 00 :الأمور السلوكية -2  
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 00 :الأمور الفيزيولوجية -3  
 01 :اختيار المكونين :ثانيا 

 00 :اختيار أساليب التكوين :المطلب الرابع
 00 :التكوين أثناء العمل أساليب :أولا 

 00 :أسلوب تعليمات العمل -1  
 00 :أسلوب المساعدة الإشرافية أثناء العمل -2  
 00 :أسلوب تدوير الأعمال -3  
 00 :أساليب التكوين خارج العمل :ثانيا 

 01 :المحاضرات -1  
 01 :الندوات -2  
 00 :المؤتمرات -3  
 00 :المناقشات -4  
 00 :تمثيل الأدوار -5  
 00 :دراسة الحالات -6  
 00 :الزيارات الميدانية -7  
 00 :التربصات بالخارج -8  

 00 :تحديد المكان و الزمان للتكوين :المطلب الخامس
 00 :تحديد المكان :أولا 
 00 (:الوقت ) زمن التكوين  :ثانيا 

 00 :تحديد ميزانية التكوين :المطلب السادس
 00 :النفقات الاستثمارية :أولا 
 00 :النفقات التشغيلية :ثانيا 

 00 :تقييم التكوين: المبحث الثالث   
 00 :مفهوم تقييم التكوين :المطلب الأول
 011 :أهداف تقييم التكوين :المطلب الثاني

 010 : أهمية تقييم التكوين :المطلب الثالث
 010 :مراحل عملية تقييم التكوين :المطلب الرابع

 010 :التقييم قبل تنفيذ البرنامج التكويني :أولا 
 010 :التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكويني :ثانيا 
 010 :التقييم بعد انتهاء البرنامج التكويني :ثالثا 

 010 :قياس رد الفعل -1  
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 010 :قياس التعلم -2  
 010 :قياس السلوك -3  
 010 :قياس النتائج -4  

 011 :أساليب تقييم التكوين :المطلب الخامس
 011 :الاستبيان :أولا 
 010 :المقابلة :ثانيا 
 010 :الاختبار :ثالثا 
 010 :الملاحظة :رابعا 
 010 : سجلات الأداء :خامسا 

 000 :خاتمة الفصل
  

 000 :الميزة التنافسية و استراتيجيات التنافس :الفصل الثالث
 000 :مقدمة الفصل

 000 :الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية: المبحث الأول   
 000 :ةمفهوم الميزة التنافسي :لب الأولالمط

 000 :تعريف التنافسية :أولا 
 000 :تنافسية الدولة -1  
 001 :تنافسية القطاع -2  
 000 :تنافسية المؤسسة -3  
 000 :التميز إدارةتعريف  :ثانيا 
 000 :تعريف الميزة التنافسية :ثالثا 

 000 :أهمية الميزة التنافسية :المطلب الثاني
 000 :خصائص الميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :أنواع الميزة التنافسية :المطلب الرابع

 000 :ميزة التكلفة الأقل :أولا 
 000 :ميزة التميز :ثانيا 

 001 :مصادر و محددات الميزة التنافسية، و معايير الحكم عليها: المبحث الثاني   
 001 :مصادر الميزة التنافسية :المطلب الأول

 001 :التكلفة :أولا 
 000 :الجودة :ثانيا 
 000 :الوقت :ثالثا 
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 000 :المرونة :رابعا 
 000 :الإبداع :خامسا 

 000 :محددات الميزة التنافسية :المطلب الثاني
 000 :حجم الميزة التنافسية :أولا 

 001 : مرحلة التقديم -1  
 001 :مرحلة التبني -2  
 000 :مرحلة التقليد -3  
 000 :مرحلة الضرورة -4  
 000 :نطاق التنافس :ثانيا 

 000 :القطاع السوقي -1  
 000 :التكامل الأمامي درجة -2  
 000 :البعد الجغرافي -3  
 000 :قطاع النشاط -4  

 000 :معايير الحكم على الميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :مصدر الميزة :أولا 

 000 :مزايا تنافسية منخفضة -1  
 001 :مزايا تنافسية مرتفعة -2  
 001 :عدد مصادر الميزة التنافسية :ثانيا 
 001 :درجة التحسين و التطوير و التجديد المستمر في الميزة :ثالثا 

 000 :أسباب و آليات تطوير الميزة التنافسية :المطلب الرابع
 000 :أسباب تطوير الميزة التنافسية :أولا 

 000 :ظهور حاجات جديدة للعملاء -1  
 000 :ظهور تكنولوجيا جديدة -2  
 000 :ظهور قطاع جديد في الصناعة -3  
 000 :تغير تكاليف المدخلات -4  
 000 :حدوث تغييرات في القيود الحكومية -5  
 000 : آليات تطوير الميزة التنافسية :ثانيا 

 000 :الإستراتيجيات العامة للتنافس: المبحث الثالث   
 000 :مفهوم الإستراتيجيات العامة للتنافس :المطلب الأول
 000 :أنواع الإستراتيجيات العامة للتنافس :المطلب الثاني

 000 :قيادة التكاليف إستراتيجية :أولا 
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 001 :على مستوى المنافسين -1  
 001 :على مستوى العملاء -2  
 001 :على مستوى الموردين -3  
 001 :على مستوى الداخلين الجدد -4  
 000 :مستوى المنتجات البديلة على -5  
 000 :التميز إستراتيجية :ثانيا 

 000 :على مستوى المنافسين -1  
 000 :على مستوى العملاء -2  
 001 :على مستوى الموردين -3  
 001 :على مستوى الداخلين الجدد -4  
 001 :على مستوى المنتجات البديلة -5  
 000 :التركيز إستراتيجية :ثالثا 

 000 :اختيار و تحديد قطاع السوق -1  
 000 :تحديد كيفية تحقيق ميزة تنافسية في القطاع السوقي المستهدف -2  

 000 :خاتمة الفصل
  

 000 :علاقة التكوين بالميزة التنافسية :الفصل الرابع
 001 :مقدمة الفصل

 000 :رأس المال البشري و الميزة التنافسية: المبحث الأول   
 000 :الإطار النظري لرأس المال البشري :المطلب الأول
 000 :التكوين و أهمية الاستثمار في رأس المال البشري :المطلب الثاني

 001 :خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :خاصية القيمة :أولا 
 000 :خاصية الندرة :ثانيا 
 000 :خاصية عدم القابلية للتقليد :ثالثا 
 000 :خاصية عدم القابلية للتبديل :رابعا 

 000 :مظاهر الميزة التنافسية في الموارد البشرية :المطلب الرابع
 000 :و الابتكار الإبداعالقدرة على  :أولا 
 000 :امتلاك رصيد معرفي واسع :ثانيا 
 000 :الجيد و التغيير الاستعداد :ثالثا 
 000 :بمختلف العلوم و الثقافات التي لها علاقة بعمله الإلهام :رابعا 
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 000 :القدرة على التكيف و مسايرة التطورات العلمية و التكنولوجية :خامسا 
 000 :أثر التكوين على تحقيق الميزة التنافسية: المبحث الثاني   

 000 :التكوين على مؤشرات الأداء أثر :المطلب الأول
 000 :الإنتاجيةتأثير التكوين على  :أولا 
 001 :الإنتاجتأثير التكوين على تكاليف  :ثانيا 
 000 :تأثير التكوين على الجودة :ثالثا 
 000 :تأثير التكوين على الإبداع :رابعا 
 011 :تأثير التكوين على الكفاءات :خامسا 

 010 :أثر مؤشرات الأداء على الميزة التنافسية :المطلب الثاني
 010 :أثر الإنتاجية على الميز التنافسية :أولا 
 010 : أثر التكاليف على الميز التنافسية :ثانيا 
 010 :أثر الجودة على الميز التنافسية :ثالثا 
 010 :أثر الإبداع على الميز التنافسية :رابعا 
 010 :أثر الكفاءات على الميز التنافسية :خامسا 

 010 :أثر التكوين على الميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية: المبحث الثالث   

 000 :خصائص التكوين المناسب لتحقيق الميزة التنافسية :المطلب الأول
 000 :التكوين الموجه بالأداء :أولا 
 000 :التكوين حسب التطورات العلمية و التكنولوجية :ثانيا 
 000 :التكوين حسب تطور القدرات و المسار الوظيفي للموارد البشرية :ثالثا 

 000 :متطلبات التكوين المدعم للميزة التنافسية :المطلب الثاني
 000 :فعالية التكوين كدعامة للميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :بدائل و مكملات التكوين لتحقيق الميزة التنافسية :المطلب الرابع

 000 :الرغبة :أولا 
 000 :التنمية الذاتية :ثانيا 
 000 :و القدرة الفطرية الاستعدادات :ثالثا 
 000 :الخبرة و التعلم :رابعا 
 000 :التحفيز :خامسا 
 000 :ظروف العمل :سادسا 
 000 :تلاؤم سياسات و استراتيجيات المؤسسة :سابعا 

 000 :خاتمة الفصل
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 000 :التكوين و الميزة التنافسية لدى البنوك في وهران :الفصل الخامس

 001 :مقدمة الفصل
 000 :نظرة عامة حول القطاع المصرفي الجزائري: المبحث الأول   

 000 :نظرة تاريخية للقطاع المصرفي الجزائري :المطلب الأول
 000 :النظام البنكي الوطني :أولا 
 000 :و الشراكة الانفتاح :ثانيا 

 011 :هيكلة البنوك :المطلب الثاني
 011 :البنوك العمومية :أولا 

 011 (:BNA)البنك الوطني الجزائري  -1  
 010 (:BEA)البنك الخارجي الجزائري  -2  
 010 (:CPA)القرض الشعبي الجزائري  -3  
 010 (:BADR)البنك الفلاحة والتنمية الريفية  -4  
 010 (:BDL)البنك التنمية المحلية  -5  
 010 (:CNEP)الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط  -6  
 010   :البنوك الخاصة :ثانيا 

 010 :  البنك البركة الجزائري -1  
 010 (:citiBank)سيتي بنك  -2  
 010 (:ABC-Algeria) -الجزائر -البنك العربي التعاوني  -3  
 010 (: Natixis)بنك ناتيكسيس  -4  
 010 (:Société Générale) بنك سوسيتي جينيرال -5  

 010 (:BNP Paribas AL-djazair)بي إن بي باريبا الجزائر  -6  
 PLC: 010بنك العربي  -7  

 010 (:Gulf Bank Algeria)بنك الخليج الجزائر  -8  
 010 (:Trust Bank Algeria)بنك تراست الجزائر  -9  
 010 (:The Housing Bank for Trade and Finance-Algeria )بنك الإسكان للتجارة و التمويل الجزائر  -11  
 010 (:Fransabank El-djazair)فرانس بنك الجزائر  -11  
 Calyon Algeria 010):      )بنك كاليون الجزائر -12  
 010 :الجزائر HSBCبنك   -13  
 010 (:Al-salam Bank Algeria)بنك السلام الجزائر  -14  

 010 :أنواع التكوين المعتمد لدى البنوك :المطلب الثاني
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 010 :التكوين التأهيلي :أولا 
 010 :الإدارة البنكية -1  
 010 :المالية الإدارة -2  
 011 :الاتصالالتكوين على  -3  
 011 :التكوين على أعمال القرض و التحليل المالي -4  
 010 :التكوين على العلاقة مع العملاء -5  
 010 :التكوين على القروض الرهنية -6  
 010 :التكوين التحسيني :ثانيا 

 010 :تكوين المسؤول عن الخلايا القانونية -1  
 010 :تكوين المكلف بالعملاء -2  
 010 :تكوين ما وراء المكتب -3  
 001 :التكوين الخاص ما بين المؤسسات :ثالثا 

 001 :التكوين على تقييم الكفاءات و الأداء -1  
 001 :التكوين على إدارة مخاطر القروض البنكية -2  
 001 :التكوين على الأدوات الجديدة في النقد -3  
 000 :تصميم الدراسة و خطواتها الإجرائية: المبحث الثاني   

 000 :منهجية الدراسة :المطلب الأول
 000 :مجتمع الدراسة :أولا 
 000 :عينة الدراسة :ثانيا 
 000 :أدوات الدراسة و جمع البيانات :ثالثا 

 000 :المصادر الأولية -1  
 000 :المصادر الثانوية -2  

 000 (: الاستبيان) وصف و تحليل أداة الدراسة  :الثانيالمطلب 
 000 :الاستبيانمحاور و أبعاد  :أولا 
 000 :صدق أداة الدراسة و ثباتها :ثانيا 

 000 :صدق أداة الدراسة -1  
 000 :ثبات أداة الدراسة -2  

 000 :تهيئة المعلومات للتحليل :المطلب الثالث
 000 :مراجعة المعلومات :أولا 
 000 :تبويب المعلومات :ثانيا 
 000 :تفريغ المعلومات :ثالثا 
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 000 :الأساليب الإحصائية المستخدمة :المطلب الرابع
 000 :نموذج الدراسة اختبار :المطلب الخامس

 001 :تفسير و تحليل النتائج: المبحث الثالث   
 001 :دراسة المعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة :المطلب الأول

 001 : الجنس :أولا 
 000 :العمر :ثانيا 
 000 :التحصيل العلمي :ثالثا 
 000 :المنصب الوظيفي :رابعا 
 000 :عدد سنوات الخدمة :خامسا 

 000 :عملية التكوين محور تحليل اتجاهات أفراد العينة نحو فقرات :المطلب الثاني
 000 :التكوينية الاحتياجاتتحليل فقرات البعد الأول المتعلق بتحديد  :أولا 
 000 :تحليل فقرات البعد الثاني المتعلق بتصميم و تنفيذ البرنامج التكويني :ثانيا 
 000 :تحليل فقرات البعد الثالث المتعلق بتقييم البرنامج التكويني :ثالثا 

 000 : تحليل اتجاهات أفراد العينة نحو فقرات محور الميزة التنافسية :المطلب الثالث
 000 :تحليل فقرات البعد الأول المتعلق بالتميز :أولا 
 000 :تحليل فقرات البعد الثاني المتعلق برضا العميل :ثانيا 
 001 :تحليل فقرات البعد الثالث المتعلق بالإبداع :ثالثا 

 000 :اختبار الفرضيات :المطلب الرابع
 000 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى :أولا 
 000 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية :ثانيا 
 001 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :ثالثا 
 001 :اختبار الفرضية الرئيسية :رابعا 

 000 :خاتمة الفصل
 000 :الخاتمة العامة

 000 :نتائج الدراسة: أولا
 000 :التوصيات :ثانيا
 000 :آفاق البحث :ثالثا

 000 :المراجع

 000 :المراجع باللغة العربية :أولا
 010 :المراجع باللغة الأجنبية :ثانيا

 010 :الفهارس
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 011 :فهرس الأشكال :أولا
 010 :فهرس الجداول :ثانيا
 000 :فهرس المحتويات :ثالثا

 000 :الملاحق
 



 

 

 

 الملاحق
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–محمد بن أحمد  – 2جامعة وهران   

علوم التسيير  و التجارية و الاقتصاديةكلية العلوم   

 قسم العلوم التجارية 

 

 استمارة الاستبيان 

 

: السادة الأفاضل  

  :بعد تحية طيبة و   

 

 الميزة التنافسية لدى المؤسسات التكوين و" التي بين أيديكم جزءا من متطلبات إعداد أطروحة الدكتوراه المرسومة بـ الاستمارةتعد    

، و إن تفضلتم قياسا يعتمد لأغراض البحث العلميم الاستمارة، و تعد هذه "  – حلة البنوك في وهران دراسة –في الجزائر  المصرفية

تستخدم لأغراض ، علما بأن الإجابة قيقة بما يعزز تحقيق أهداف البحثك في الحصول على نتائج دبالإجابة المناسبة سيساهم ذل

 .الإجابة التي يراها مناسبة لذلك اختياربما يضمن خصوصية المجيب في حرية  الاسمدون ضرورة لذكر  ، والبحث العلمي حصرا

 

 "شاكرين جزيل الشكر لتعاونكم " 
 
 

 

  :المـشــرف                                                                    :البــاحــث   

 سالم عبد العزيز . د. أ                                                                براهيم              بلقايد .أ   
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 :في المكان المناسب (×)وضع إشارة الرجاء  :المعلومات الشخصية :المحور الأول

 
 : الجنس -1

 أنثى      ذكر                   
 : العمر -2

 سنة  03و  03مابين سنة                               03أقل من 
 سنة  03سنة                        أكثر من  03و 04بين  ما

 :التحصيل العلمي -3

 جامعي                                       ثانوي                      

 دراسات عليا                              دبلوم متخصص                               

 : المنصب الوظيفي الحالي -4

 مدير                                           نائب مدير 

 رئيس  فرع رئيس مصلحة                               

 : د سنوات الخدمة في المنصب الحاليعد -5
 سنوات  43و  6سنوات                             مابين  0أقل من 

 سنة  23و  46سنة                        مابين  40و  44مابين 
 سنة  23أكثر من 
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 المحور الثاني: عملية التكوين: الرجاء وضع إشارة )×( في المكان المناسب: 

أوافق  لا
 بشدة

أوفق  أوافق محايد  لا أوافق
 بشدة 

 ت الفـــقـــرات

 البعد الأول: تحديد الاحتياجات التكوينية 

التكوينية في ضوء الإستراتيجية  الاحتياجاتيتم تحديد      

 .العامة للبنك

1 

تحليل مؤشرات أداء البنك كأساس لتحديد  يتم دراسة و     

  .التكوينية الاحتياجات

2 

التي تتبعه الإدارة في إن ترقية الموظف هي الأساس      

  .الترشيح للتكوين

3 

تطوير قدرات الموظف هي الأساس التي  إن تنمية و     

  .تتبعه الإدارة في الترشيح للتكوين

4 

           ت أداء الأفراد العاملين الحاليةيتم تحليل مؤشرا     

 .التكوينية الاحتياجاتالمستقبلية كأساس لتحديد  و

5 

     
 

التكوينية في ضوء التحديات  الاحتياجاتيتم تحديد 

  .المستقبلية التي تواجه أو ستواجه البنك الحالية و

6 

 البعد الثاني: تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني 

يتم تحديد أهداف البرنامج التكويني في ضوء الأهداف      

  .الإستراتيجية للبنك

7 

يتم تحديد موضوعات البرنامج التكويني في ضوء      

  .المستقبلية للبنك الحالية و الاحتياجات

8 
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أسلوب التكوين وفقا لمعطيات البيئة  اختياريتم      

  .الخارجية الداخلية و

9 

تحديد مكان و زمان تنفيذ البرنامج التكويني يأخذ بعين      

 .أهداف التكوين الاعتبار

11 

اللازمين لتنفيذ  المشرفين و تعيين المكونين و اختياريتم      

  .بما يخدم الأهداف المرجوة خطط و برامج التكوين و

11 

يتم التأكد من صلاحية البرنامج التكويني في تحقيق      

الأهداف الإستراتيجية من خلال تقييم ذلك البرنامج 

  .قبل تنفيذه

12 

 البعد الثالث: تقييم البرنامج التكويني 

مدى نجاحه في  يتم قياس كفاءة البرنامج التكويني و     

 .تحقيق الأهداف العامة للبنك

13 

يتم قياس كفاءة البرنامج التكويني و مدى نجاحه في      

  .تحقيق الأهداف الخاصة بكل قسم من أقسام البنك

14 

يتم الوقوف على الجوانب السلبية التي حدثت خلال      

  .تنفيذ البرنامج التكويني للعمل على تقليصها مستقبلا

15 

 للاحتياجاتيتم قياس مدى تلبية البرنامج التكويني      

 .المستقبلية للبنك الحالية و

16 
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 المحور الثالث: الميزة التنافسية: الرجاء وضع إشارة )×( في المكان المناسب: 

لا أوافق 
 بشدة

أوفق  أوافق محايد  لا أوافق
 بشدة 

 ت الفـــقـــرات

 البعد الأول: التميز

الجودة بشكل معايير ضمان  يتبنى البنك مواصفات و     

 .صارم في جميع أقسامه

17 

سيساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة      

التميز في تقديم الخدمات التنافسية من خلال تحقيق 

 .ينفرد بها البنك عن سائر البنوك البنكية التي

18 

بالخدمات  للارتقاءلدى البنك ميزانية سنوية للتكوين      

 .المقدمة

19 

 البعد الثاني: رضا العميل ) الزبون(

لحاجيات  الاستجابةة على يتميز البنك بقدرة عالي     

 .العملاء

21 

سيساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة      

 .للعملاء الاستجابةالتنافسية من خلال 

21 

في المواعيد حسب  الاستجابةيتمتع البنك بسرعة      

 .حاجيات العملاء

22 

 البعد الثالث: الإبداع

سيساهم التكوين مساهمة جوهرية في تحقيق الميزة      

ارات خلال تطوير مهالتنافسية الخاصة بالإبداع من 

 .الأفراد في الخدمات البنكية

23 
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السريعة للفرص  بالاستجابةسيساهم التكوين      

 استغلالوالتهديدات التي تواجه البنك من خلال 

 .كفاءات الأفراد مهارات و

24 

البرامج  يستخدم البنك تطبيقات الإعلام الآلي و     

 و أساليب الجاهزة التي تساعد على ابتكار طرق

 .جديدة تختلف عن البنوك المنافسة

25 

 

 



 -دراسة حالة البنوك في وهران  -التكوين و الميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجزائر  :العنوان

      قامت هذه الدراسة بالكشف عن أثر عملية التكوين للعنصر البشري على تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات المصرفية في الجزائر،  :الملخص

العليا للبنوك لتحقيق هذا و ذلك من خلال دراسة ميدانية بالبنوك في وهران، حيث تم إعداد و توزيع الاستبيان على الأفراد العاملين في الإدارة 

      للبنوك،  و قد أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة طردية بين عملية التكوين و الميزة التنافسية. استخدام الأساليب الإحصائية الملائمة الغرض،

كما أظهرت الدراسة من أن التكوين له أثر كبير و غير . و وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعملية التكوين على تحقيق الميزة التنافسية للبنوك في الجزائر

       م أكثر قدرة على تنفيذ المهام مباشر على الميزة التنافسية، حيث أنه يؤدي إلى الرفع من قدرات و مهارات الموارد البشرية بالشكل الذي يجعله

 .و الأعمال المسندة إليهم بشكل متميز و متفوق، الأمر الذي يؤدي إلى تحسين الأداء، و هذا الأخير يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية

 .التكوين، العنصر البشري، الميزة التنافسية، البنوك :الكلمات المفتاحية

 

-Etude du Cas des Banques à ORAN -l’Avantage Concurrentiel dans les Banques en Algérie La Formation et :  Titre 

Résumé : Cette étude cherche à découvrir l’effet de la formation de ressource humaine sur la réalisation de l’avantage 

concurrentiel des banques en Algérie, grâce à une étude pratique effectuée dans les banques d’Oran. Pour ce fait, des 

questionnaires ont été établis et distribués aux membres du personnel de la direction générale des banques, plus des systèmes 

statistiques appropriés qui ont été utilisés afin de mieux explorer la problématique de cette recherche. Les résultats ont révélé 

l’existence d’une relation positive entre la formation et l’avantage concurrentiel des banques, ainsi que l’existence d’un effet 

statistiquement significatif de la formation sur la réalisation de l’avantage concurrentiel des banques en Algérie. Ce travail de 

recherche a également démontré que la formation des travailleurs est un moyen solide qui sert à augmenter les capacités et les 

compétences des ressources humaines de façon à les rendre plus aptes à accomplir les missions et les tâches qui leur sont 

attribuées, ce qui va induire à l’amélioration des indicateurs de performance, et par conséquent mènera à la réalisation de 

l’avantage concurrentiel. 

Mots-clefs : La Formation, Ressource Humaine, Avantage Concurrentiel, Les Banques.  

 

 

Title : The Training And The Competitive Advantage in The Algrian Banks - The Case Of The Banks in ORAN- 

Abstract : This research work seeks to find-out the effect of the training of the human element on the realisation of the 

competitive advantage of the banks in Algeria, taking as a case study the banks based in ORAN. For this purpose, some data 

collection tools were utilized, including questionnaires which were designed and administered to the membres of the personnel 

of the head office of the banks in ORAN, as well as the use of appropriate statistical systems to better probe the problematics 

of this study. The results have revealed the existence of a positive relationship between the training and the competitive 

advantage of the banks, as well as the existence of a statistically significant impact of the training on the realisation of the 

competitive advantage of the banks in Algeria. This research has also demonstrated that the training is a strong instrument 

which helps to improve the skills and competencies of the human resources, so that they will be able to accomplish their tasks, 

and better fulfil their missions, which will lead to the enhancement of the performance indicators, and therefore the realisation 

of the competitive advantage. 

Key Words : Training, Human Resources, Competitive Advantage, Banks.    


