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 الإىداء

عقمي، و تضيع الكممات في شكر من ىم في فؤادي، وأجد المعاني ضيقةً لا تعبر عما يجول في قمبي، 
خانتني الكممات وضاعت، وتناثرت الحروف من أماكنيا وغابت، فلا بدي لي وتفكيري، ولكن ميما 

نقطة  منمن النطق بكممات قد لا ترقى إلى الشكر والامتنان، ولكنيا تخرج من أعماق أعماق قمبي، 
شتى، فلا يدرك  لعثماتٍ سوداء في عمقو تنطق لكم دون ذاك التمعثم الذي قد يربك لساني ويسقطو في 

تتدفق  فييا ليكمل ما عجز عنو من عبارات، ولكنني أقول من كل قمبي وبكل قطرة دمٍ  سرعة يستفيق
ليو:  منو وا 

 
رفيق دربي، منارتي، ومؤازري، شكراً لفمذات الكبد، ونسمات الروح؛ طفلاي ، لك زوجي الحبيب شكراً 

ن الأوراق نشغالي عنكم بياصبركم عمى عدم وجودي بينكم دوماً ولصبركم عمى ل عمر ويحيى، شكراً 
لى أبي وأميالمبعثرة والضائعة،   أقول شكراً  ي جميعاً انخواتي وأخو )أطال الله في أعمارىما(، أ وا 

زميلاتي وزملائي في المعيد، أشكركم جميعاً، فقد أثريتم و شكراً لصديقاتي لدعمكم المتواصل والدائم، 
 أكيد فرحاً.مودة وحبا، معرفة ووعيا، وبالت زىرت بكم أوقات الدراسةأمعرفتي و 

 
ويحيى إىداء خاص بطعم المحبة زوجي وطفلاي عمر  موحدى ملكم جميعا أىدي ىذا الجيد، ولي

 والتقدير... أىديكم...   
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 الخاصة، أبحاثي نتيجة وأنيا الماجستير، درجة لنيل القدس، لجامعة قدمت بأنيا الرسالة معد أنا أقر

 لأي عميا درجة لنيل يقدم لم منيا، جزء أي أو الدراسة، ىذه أن ،ورد حيثما لو الإشارة تم ما باستثناء
 .آخر معيد أو جامعة
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 الشكر والعرفان

فإنني  -سيدنا محمد صمى الله عميو وسمم – الحمد لله والصلاة والسلام عمى أفضل الخمق وأشرفيم
أتقدم بجزيل الشكر والعرفان لكل من ساىم في إنجاز ىذا البحث العممي، وأخص بالذكر الدكتور 

، وشكر دة والإشراف حتى إنجاز ىذا البحثشاكراً فضمو في النصح والمساععطية مصمح المشرف د. 
 خاص لمدكتور ثمين ىيجاوي.

 
لى معيد التنمية المستدامة كما أتوجو بالشكر إ دارتيا وأقساميا، وا  لى جامعة القدس ممثمة برئاستيا وا 

لى كافة أعضاء الييئة  الدكتور عزمي الأطرش ومدير مساق بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية وا 
 التدريسية وكافة العاممين.

 
لى جميع الجيات التي قدمت الالقطاع المصرفيموصول إلى  الشكر  مساعدة والمعمومات.، وا 

 

 

 والله ولي التوفيق،،،

 مصمح عمي مدأحأسماء 
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 مصطمحات الدراسة
 

مجموىة متكاممة من العمميات والبرامج والاجراءات والمعايير المستخدمة في  إدارة الموىبة
والاحتفاظ بالموىوبين من أجل  الموىبة المنظمة والمصممة لجذب وتطوير ونشر

)متعب و حاجم، حقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمة زيادة الانتاجية وت
3102). 

 
 المستقبل، وفي في الوقت الحاضر المطموبين الموىوبين ونوع عدد تحديد عممية تخطيط المواىب

 بيا والاحتفاظ المواىب جذب سياسات تطوير إلى وتؤدي تقنياتفييا  وتستخدم
(Harttig, 2010). 

 
 الوظائف ءلمل عن الموىوبين ذوي الكفاءات والميارات العالية البحث ميمة استقطاب المواىب

تنفيذ السياسات الناجحة  عبر منيم واختيار الافضل جذبيممن خلال  الشاغرة
 .(2013)الزبيدي و حسين،  لجذب المواىب واستقطابيا

 
نقاط القوة  لتحديد (Talent Auditsالمواىب ) مراجعات استخدام عممية اكتشاف المواىب 

 من جزءًا ليصبحواالمؤىمين بيدف تطويرىم وتعميميم والضعف لدى الموظفين 
 .(2015)الشمري و غالب،  لدى المنظمة المواىب مجمع

 
 الأفراد اكتساب ضمان إلى تيدف تعميمية وتطويرية سياساتفيذ ىي عممية تن المواىب تنمية

 .(2015)الشمري و غالب،  وتعزيزىا يحتاجونيا التي والكفاءات لمميارات
 

 مشاركين كأعضاء الموىوبين الأشخاص بقاء لضمان المصممة السياسات تنفيذ الاحتفاظ بالموىبة
 الموىوبين بالأفراد المنظمة تمسك أيضاً  وىي تعني ،ةالمنظم في وممتزمين

(Armstrong  وTaylor ،2014). 
 

الشركة وتدفع عجمة النمو  تيجية تقوم عمى تطوير نموذج أعمالاعبارة عن استر   التنافسية الميزة
والتطور فييا، وتتيح لمشركة فرصة إنتاج وتقديم خدمات وسمع ومنافع لمزبائن 

لمشركة مزيد من  ققتيا من المنافسين في السوق، ويحراظيفييا عمى ن تتفوق
 (.Ranjith ،6102) الأرباح، ويحسن من سمعتيا في السوق



 د 
 

 
قدرة الشركة عمى تعظيم نسبة مبيعاتيا، وزيادة أرباحيا في السوق وجذب زبائن  السوقية الحصة

 .(2014، آخرونو  Peter) الحاليين بالزبائنالاىتمام إلى جانب  جدد
 

مكمفة، العمى الاستفادة من القوى العاممة الماىرة، والمواد الخام غير  قدرة الشركة لتكمفةا
بأسعار أقل من و لخمق أقصى قيمة لممستيمكين  بفعالية ياتكاليف عممياتلمتحكم ب
 .(Diab ،2014) المنافسين

 
 تيجيةاركة كاستر مجموعة من النشاطات والعمميات المتكاممة التي تتبعيا الش النوعية )الجودة(

لتحسين إنتاجيا وتخفيض التكمفة وكسب رضا الزبائن وتوسيع نطاق التسويق 
 .(2013، آخرونو  Chen) التنافسية والتوزيع، وتحقيق أىداف الشركة

 
استحداث  وتطبقيا الشركات والتي تقوم عمى مبدأ تبعياتيجيات التي تاالاستر  الابتكار

بدعة، لا مثيل ليا، ومواكبة متطمبات العصر ، وتوليد ممارسات مجديدةٍ  أفكارٍ 
 ، من أجل تحقيق ميزة تنافسيةحديثةٍ  وأساليب إداريةٍ  من تكنولوجيا وخطط

 .(2012)عبدالوىاب،  مرعوبة
 

متطمبات واحتياجات الزبائن والتأقمم مع تحولات البيئة في تمبية  الشركات سرعة )الاستجابة( الوقت
ت بشكل دائم، راوالتنبؤ بحدوث التغي العمل، المتغيرة، والتي تتطمب تجزئة

 تلافياً  وتحديث الآليات لضمان حصول الزبائن عمى المنتج والخدمات بسرعة
 .(2013، آخرونو  Chen) للاختناقات وزيادة التكاليف
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 الممخص بالمغة العربية
 

 مقرات الإدارات نافسية فيختبار وفحص العلاقة بين إدارة الموىبة والميزة التىدفت ىذه الدراسة إلى ا
، وىذه البنوك ىي لسبعة من البنوك العاممة في فمسطين الموجودة في محافظة رام الله والبيرة العامة

البنك العربي، بنك فمسطين، البنك الأىمي الأردني، مصرف الصفا، البنك الوطني، البنك الإسلامي 
إدارة ختبار وفحص تأثير لاالدراسة أيضاً  تالفمسطيني، والبنك العقاري المصري العربي، كما وىدف

المواىب( عمى  استقطاببأبعادىا )التخطيط لممواىب، تطوير المواىب، الاحتفاظ بالمواىب،  الموىبة
تم  ذلكلدى البنوك المبحوثة، وفي سبيل تحقيق بأبعادىا )التكمفة، الإبتكار والجودة( الميزة التنافسية 
من قبل عشرة محكمين، وأخذت  ياغرض، وقد تم تحكيمليذا الصممت خصيصاً استخدام استبانة 

البيانات من عينة الدراسة  ت، وقد جمعجييز النسخة النيائية منياتملاحظاتيم بعين الاعتبار في 
في مقرات الإدارات يشغمون مواقع وظيفية من درجة رئيس قسم فأعمى  ( موظفاً 138البالغ عددىا )

 SPSSحصائي )ما بعد تم تفريغ الاستبانات باستخدام برنامج التحميل الإمبنوك المبحوثة، وفيالعامة ل
ver. 20.بعد ترميز كافة المتغيرات والبيانات التي جمعت من خلال الاستبانة ) 

 لإدارة الموىبة في البنوك المبحوثة وكذلك مستوى عالٍ  عالٍ  وقد أظير التحميل الإحصائي مستوىً 
في  المبحوثة بشكل خاص ولجميع البنوك العاممة لمبنوك ييماين أىمية كميب مالمميزة التنافسية فييا، 

ذات دلالة إحصائية بين ايجابية ، كما وبينت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط بشكل عامفمسطين 
في البنوك المبحوثة، وقد كان لتطوير المواىب الأثر وأبعادىا وبين الميزة التنافسية إدارة الموىبة 

المواىب، ثم محور ب الاحتفاظالأكبر عمى الميزة التنافسية، جاء بعده في التأثير محور ي الإيحاب
 .فيما بينت النتائج عدم علاقة تأثير لمحور استقطاب المواىب عمى الميزة التنافسيةالمواىب، تخطيط 

 
ية تعزى واقع الميزة التنافسفي كما وأظيرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

ىل العممي، ما يدل عمى أن ى الوظيفي، الخبرة العممية، والمؤ لممتغيرات الديموغرافية الجنس، المسم
واقع  ات فيأظيرت الدراسة وجود فروق، بينما التأثير عمى الميزة التنافسية فيالمتغيرات لم تتدخل ىذه 

عزى إلى سياسات البنوك المبحوثة في ىذه النتيجة تو  ،العمرلمتغير  بمجالاتيا تعزى الميزة التنافسية
 تطوير موظفييا والاحتفاظ بيم.

 
وقد خرجت ىذه الدراسة بمجموعة من التوصيات أىميا أن عمى البنوك المبحوثة والعاممة في فمسطين 

البشرية وخصوصاً الموىوبين منيم من خلال الاستثمار في تطويرىم وتنمية مواىبيم ا الاىتمام بمواردى
التي يعممون فييا، وتطويرىم والاحتفاظ  بنوكلم وخبراتيم؛ ذلك أنيم يعتبرون رأسمال ميم جداً ومياراتيم 

 تحقيقيا وتنميتيا والحفاظ عمييا.إلى  البنوكبيم يقود إلى تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى 



 و 
 

Abstract 
 

The aim of this study is to investigate the relationship between talent 

management and competitive advantage in 7 banks (Arab Bank, Bank of 

Palestine, Jordan Ahli Bank, Safa Bank, The National Bank, Palestine Islamic 

Bank, and Egyptian Arab Land Bank located in west bank, Palestine. The 

study also aims to investigate the impact of talent management on attaining 

competitive advantage at those seven banks. To achieve the objectives of this 

study, data was collected by a questionnaire filled out by 138 employees with 

job titles head of sections and above in the headquarters of the banks studied. 

The collected data was processed using the Statistical Package for Social 

Sciences software (SPSS ver. 20). The results of the study show that there is a 

high level of talent management at the targeted banks, and competitive 

advantage as well. 

 

The results of the study show that there is a significant relationship between 

talent management and competitive advantage. The results also show that 

talent management has an impact on attaining competitive advantage in the 

studied banks. The most impact on competitive advantage by talent 

dimensions was by talent development, then talent planning, and then talent 

retention. While the results shows that talent acquisition has no impact on 

competitive advantage. Also, the study shows that the demographical 

variables don’t predict the changes in the competitive advantage. In other 

words, demographical variables have no impact on competitive advantage. 

 

The study recommends banks in Palestine to pay attention to their human 

resources especially the talented employees and should work always in 

investing in developing the talents they have; because they form high assets 

for companies to attain, keep, enhance, and strengthen their competitive 

advantage. 
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 الإطار العام لمدراسة: الفصل الأول

 
 مقدمة 1.1
 

والنجاح اليدف الرئيسي لمنظمات الأعمال حتى تستطيع النمو والتقدم والمحافظة عمى  أصبح التميز
ا جعل صاد العالمي المتغير والمتطور، مالتنافسية في ظل الاقت قدرتيا وتعزيز ديمومتيا، ولخمق

 الاستثمار في الموارد البشرية مدخلا رئيسياً لزيادة القدرة التنافسية لممؤسسات.
 

فرض عمى  الأعمال في السنوات الأخيرةولا زالت تشيده التطور الذي شيدتو مة وكذلك كما أن العول
في مجال  جديدةٍ  وتنظيميةٍ  إداريةٍ  وأفكارٍ  وفمسفاتٍ  ومصطمحاتٍ  ر مفاىيمٍ يطو الباحثين والممارسين ت

في  لموىبةامفيوم إدارة التي ظيرت،  الموارد البشرية ورأس المال البشري، ومن أىم المفاىيم الجديدة 
، وظيرت عالٍ  لتحقيق أداءٍ  أصبح الاىتمام بالمواىب في إدارة الأعمال ضرورياً فقد ، الإدارةعمم 

دارتيا جديدةٌ  ومفاىيمٌ  مصطمحاتٌ   ذه المصطمحات والمفاىيموزاد الاىتمام بي ،في المواىب الإدارية وا 
 .مموارد البشريةللة مى الاىتمام بالقدرات والمواىب والميارات الفعالتركيزىا ع أخيراً 
 

بأىمية كبيرة لدى منظمات الأعمال؛ وذلك لضمان الاستثمار الصحيح لممواىب  الموىبةوتحظى إدارة 
في تنفيذ الأعمال وتطويرىا، فأصبحت المواىب من أكثر التحديات التي تواجة منظمات الأعمال 

التنافسية الشرسة، حتى أصبحت لتمبية متطمباتيا وتحقيق أىدافيا في ىذا العصر المتسم بالسرعة و 
، وحسن الموىبةالموىبة سمعة غالية لتحقيق التميز يسعى الجميع إلى امتلاكيا؛ الأمر الذي جعل إدارة 

اختيار الموظفين، واستكشاف وتنمية مواىبيم والحفاظ عمييا من أىم عوامل الحسم والنجاح في كثير 
 من الأحيان.

 
م والفمسفات الإدارية الحديثة نسبياً، فقد برزت وبدأ الاىتمام بإدارة من المفاىي الموىبةوتعتبر إدارة 

والذي مدراسات ( لMcKinsey) البحث الذي نشرتو مجموعة م من خلال1997في العام  الموىبة
(، فزاد الاىتمام بعبارة حرب الموىبة او حرب المواىب The War of Talentة )حرب الموىبن بنوِ عُ 

ة الكبرى وشاع استخدام ىذا المصطمح فيما بينيا لمدلالة عمى المنافسة الشرسة بين الشركات العالمي
فيما بينيا، وتحول المنافسة بينيا إلى اجتذاب المواىب وأصحاب الكفاءات العالية وتوفير كافة 

م حيث صدر كتاب يحمل اسم 2001المتطمبات لمحفاظ عمى المواىب، وتطور ىذا المفيوم في العام 
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يطبق  نظاماً  الموىبةصبح مفيوم إدارة ( وأHarvard Business Schoolة عن طريق )حرب الموىب
في الكثير من منظمات الأعمال من أجل التطوير والتغيير، فظيرت الحاجة إلى بناء قواعد وأسس 

 عممية لو.
 

التركيز  وبرامج تطبيق إدارة الموىبة في الموارد البشرية إلى تطوير مفيوم ثقافة اتوتيدف استراتيجي
ظيار لإنجاز  بالدعم والمساندةعمى المواىب كمصدر لمتنافس وتزويد ىذه الموارد  أفضل مياميم وا 

لاستجابة لمتحديات، والدخول إلى أسواق جديدة، منظمات الأعمال عمى اساعد ، مما يقدراتيم ومواىبيم
الإدارة مواىب و المك تمالشركات التي تأن ، ذلك والتحرك إلى الأمام في سبيل المنافسة والتنافس

تبني الولاء والثقة  ؛ لأنيا تعززلمعمل وجذاباً  عظيماً  لتكون مكاناً  ليةٍ عا ر سمعةٍ يتستطيع تطو  الناجحة
 .بين الموظفين الحاليين

 
لتؤكد أن تحقيق التميز في الإنتاج ليس المتقدمة منيا  تجارب العديد من دول العالم وخصوصاً  وتأتي

تفعيل دور الموارد البشرية بشكل تقميدي في إدارة منظمات و لموارد لإدارة ا حداتفقط من خلال إنشاء و 
الموىوبين من خلال برامج التعميم  عددزيادة  ىالعمل بشكل استراتيجي إل إلىتعداه تالأعمال، بل 

لعالمية امن أىم التجارب  اوماليزي الجنوبيةا والصين وكوري المانيأو  ، وتعتبر اليابانوالتدريب والتطوير
دارتيا وتطويرىا والحفاظ عمييا. في مجال  استكشاف المواىب وا 

 
 معرفيٍ  اقتصادٍ و  وتقنيةٍ  العصر الذي نعيشو الآن ىو عصر عممٍ فقضية العصر، إذن؛ ىي الموىبة 

الاعتماد عمى دور كل من النامية  ولا بد لمدولبداع دائماً، الإيعتمد في أساسو عمى تغيير المألوف و 
مرىون بالنتاج الفكري تقدم ال، فمنيم لتمحق بركب الدول المتقدمةالموىوبين وخصوصاً رادىا فرد من أف

 .والعممي للأمم
 

 مشكمة الدراسة 1.2
 

 ومفاىيمٌ  ، وظيرت مصطمحاتٌ عالٍ  لتحقيق أداءٍ  أصبح الاىتمام بالمواىب في إدارة الأعمال ضرورياً 
دارتيا،في المواىب الإدارية  جديدةٌ  ركز عمى الاىتمام ت اىيممف ابصفتي أخيراً  اىتمام بيوزاد الا وا 

 .بالقدرات والمواىب والميارات الفعالة في الموارد البشرية
 

المشكلات والتحديات التي إلى جانب  شيدتو الإدارة والأعمال في السنوات الأخيرةالتطور الذي إن 
ىذه المنظمات البحث عن حمول ليذه ى تحتم عم ؛نظمات الأعمال والتنافسية الشديدة فيما بينيامتواجو 
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وارد مفاىيم ومصطمحات وأفكار إدارية وتنظيمية جديدة في مجال المالمشكلات من خلال تبني 
قادرة عمى حل مشكلاتيا  ، بحيث تكون.... إلخوتنفيذ إدارة وتخطيطمن البشرية ورأس المال البشري 

( Talent Managementوتعتبر إدارة الموىبة )ومنحيا الميزات التنافسية التي تيدف لموصول إلييا، 
ن لم تكن أىميا؛ فيي تُ  واستكشاف  عن المواىب عنى بالبحثمن ىذه المفاىيم الحديثة نسبياً وا 

الميارات الفذة وتطويرىا والحفاظ عمييا من أجل تحقيق المنظمة للأىداف التي تسعى إلييا ولتحقيق 
منظمات الأعمال بأن كسب الميزة التنافسية في إدارة عممياتيا، يتسم بالفاعمية، وبعد إدراك  عالٍ  أداءٍ 

وتسويق منتجاتيا وخدماتيا يعتمد أساساً عمى المواىب والميارات العالية التي يمتمكيا العاممون فييا 
 فكار الابداعية داخمياويدعم الأ استمراريتيامما يعطي ىذه المنظمات مزايا تنافسية ويؤدي إلى 

(Cappelli ،2008a). 
 

ومع زيادة اعتماد منظمات الأعمال عمى التكنولوجيا المتطورة في كافة عممياتيا في ظل التطور 
التكنولوجي العالمي، فلا بد ليذه المنظمات من الاىتمام بمواردىا البشرية واستكشاف الموىوبين منيا 

ولتحقيق ذلك تيدف منظمات  بقي عمى ميزاتيا التنافسية،وتطويرىم وتمكينيم والحفاظ عمييم لتستمر وتُ 
منتجاتيا من أجل فرض نفسيا في السوق والحفاظ وخدماتيا و  كافةالأعمال دائما إلى تطوير عممياتيا 

ر إدارة الموىبة وأبعادىا "دو تسعى ىذه الدراسة للإجابة عن  وعميو وتعزيزىا،فيو السوقية عمى حصتيا 
 .م"2018لعام  الموظفينمن وجية نظر  فمسطين في البنوك العاممةفي في تعزيز الميزة التنافسية 

 
 مبررات الدراسة 1.3
 

 تم اختيار موضوع الدراسة لجممة من المبررات أىميا:
 
  ًوىو إدارة الموىبة،  يحمل فمسفة إدارية اً معاصر الحداثة: حيث أن الدراسة تتناول مفيوما

 .رأسمال فكري يم يُعتبرون؛ ذلك أنورداً ىاماً لممؤسسات الناجحةم نن يشكمو و الأشخاص الموىوبف
  ،قد وبالتالي فقمة الدراسات السابقة في البيئة العربية والمحمية التي تتناول مفيوم إدارة الموىبة

 سد النقص في ىذا المفيوم. فيتساىم ىذه الدراسة 
 البنوكبراز دور إدارة الموىبة بأبعادىا في تحقيق ميزات تنافسية في إ. 
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 أىمية الدراسة 1.4
 

البحث الذي نشرتو  منبدأت فكرتو ىذا البحث ىاماً نظراً لحداثة مفيوم إدارة الموىبة، فالمفيوم يعتبر 
 The War ofة )حرب الموىبم والذي عنون ب1997في العام مدراسات ( لMcKinsey) مجموعة

Talent م صدر كتاب يحمل نفس اسم البحث عن )2001(، وبعد تطويره في العامHarvard 

Business School:بالإضافة إلى ذلك، تكمن أىمية البحث أيضا فيما يمي .) 
 
 ممكتبة العربية عامة ل إضافة لمتراكم العممي والمعرفيتعتبر ىذه الدراسة : الأىمية النظرية

والفمسطينية عمى وجو الخصوص لمفيوم )إدارة الموىبة( والذي يمقى اىتماماً متزايداً في الدول 
رة التي تبحث دائماً عن الأفراد الموىوبين والقادرين عمى العمل عمى الأجنبية ومؤسساتيا المتطو 

 تطوير الأعمال والقيام بيا بطريقة فذة ومميزة تميزىم عن غيرىم من المنافسين.
 وتطويره  التحسين أدائي لمبنوكاً جيداً قية: حيث ستوفر ىذه الدراسة مرجعالأىمية العممية التطبي

دارة عمى صعيد إدارة الموارد الب  بشكل خاص. الموىبةشرية بشكل عام وا 
 في  امن نوعي من الدراسات الأولى( ةالأىمية المكانية: يعتبر ىذا البحث )حسب اطلاع الباحث

 .فييا البنوكفمسطين الذي يتطرق إلى مفيوم إدارة الموىبة والأول من حيث التطبيق عمى 
 في فمسطين.القطاع المصرفي حداثة  الزمانية من ة الزمانية: يأخذ ىذا البحث أىميتوالأىمي 
 

 أىداف الدراسة 1.5
 

 البنوكفي  الميزة التنافسيةو  ا(وأبعادى)تتمثل أىمية البحث في استكشاف العلاقة ما بين إدارة الموىبة 
 ةالباحث تمكن، ومن خلال ىذا البحث ستالميزة التنافسيةعمى  ا(وأبعادى)إدارة الموىبة  ستكشاف تأثيروا

 ن الأىداف الفرعية لمبحث والتي تتمخص في:من تحقيق عدد م
 

البنك العربي، بنك ) العاممة في فمسطين البنوكتحميل واقع تبني وتطبيق إدارة الموىبة في  .1
، البنك الوطني، ، البنك العقاري المصري، البنك الأىمي الأردنيفمسطين، مصرف الصفا

 .(والبنك الإسلامي الفمسطيني
 ية بأبعادىا في البنوك المبحوثة.تحميل واقع الميزة التنافس .2
 .المبحوثة البنوكوالميزة التنافسية في  (وأبعادىا)لاقة بين إدارة الموىبة معرفة إن كان ىناك ع .3
 .المبحوثة مبنوكلتحديد أبعاد إدارة الموىبة الأكثر تأثيراً في الميزة التنافسية  .4
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ف المتغيرات الآتية: الجنس، العمر، باختلالمبنوك المبحوثة واقع الميزة التنافسية التعرف عمى  .5
 سنوات الخبرة، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي

 
 أسئمة الدراسة 1.6
 

يا، ولكن السؤال تحاول ىذه الدراسة الإجابة عن العديد من الأسئمة والتي تساعد في تحقيق أىداف
 ىو: الرئيسي ليا

من وجية نظر  العاممة في فمسطين البنوكفي في تعزيز الميزة التنافسية إدارة الموىبة  دورما 
 الموظفين؟

 ويتفرع من سؤال الدراسة الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية:
 

 ؟في البنوك المبحوثة إدارة الموىبةما واقع ممارسة  .1
 ما اتجاىات الموظفين نحو واقع الميزة التنافسية في البنوك المبحوثة؟ .2
 ؟لدى البنوك محل البحثنافسية الميزة التو  ىل يوجد علاقة بين إدارة الموىبة  .3
 ؟البنوك المبحوثة بتعزيز الميزة التنافسية فيما مدى إسيام إدارة الموىبة  .4
الجنس،  باختلاف المتغيرات الآتية:في البنوك المبحوثة  الميزة التنافسيةىل يختمف واقع  .5

 سنوات الخبرة، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي؟العمر، 
 

 فرضيات الدراسة 1.7
عمى ما تقدم من صياغة المشكمة البحثية وأىداف الدراسة وأسئمتيا، ووفقاً لمراجعة الأدبيات  بناءً 

 السابقة، وفي ضوء ما تقدم فقد تمثمت فرضيات الدراسة بالشكل التالي:
 

 α≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إوجد علاقة ارتباط ذات دلالة يلا : الفرضية الرئيسية الأولى
، وينبثق عن ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية والميزة التنافسيةوىبة )بأبعادىا( بين إدارة الم

 التالية:
 
الموىبة  تخطيط بين α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إوجد علاقة ارتباط ذات دلالة يلا  .1

 .والميزة التنافسية
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بين استقطاب الموىبة  α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إوجد علاقة ارتباط ذات دلالة لاي .2
 .الميزة التنافسيةو 
بين تطوير الموىبة  α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إوجد علاقة ارتباط ذات دلالة لا ي .3

 .الميزة التنافسيةو 
الموىبة ب حتفاظالا بين α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إوجد علاقة ارتباط ذات دلالة لا ي .4

 .الميزة التنافسيةو 
 
لإدارة  α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إيوجد تأثير ذو دلالة لا لفرضية الرئيسية الثانية: ا

 ، وينبثق عن ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:الميزة التنافسيةعمى بعادىا( بأالموىبة )
 
الميزة  عمىموىبة ال لتخطيط α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إيوجد تأثير ذو دلالة لا  .1

 .التنافسية
لميزة ا عمى لاستقطاب الموىبة α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إيوجد تأثير ذو دلالة لا  .2

 .التنافسية
الميزة عمى لتطوير الموىبة  α ≤ 0.05حصائية عند مستوى الدلالة إيوجد تأثير ذو دلالة لا  .3

 .التنافسية
الميزة عمى الموىبة ب للإحتفاظ α ≤ 0.05ستوى الدلالة حصائية عند مإيوجد تأثير ذو دلالة لا  .4

 .التنافسية
 

نحو  α ≤ 0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  فروق ذاتيوجد لا الفرضية الرئيسية الثالثة: 
، الخبرة العممية الجنس، العمر، التالية: الديموغرافية بمجالاتيا تعزى لممتغيرات الميزة التنافسيةواقع 
 العممي، المسمى الوظيفي. المؤىل

 
 ىيكمية الدراسة 1.8
 

فصول(، حيث تم ترتيبيا وفق تسمسل منطقي،  ةتأسيساً عمى ما تقدم، تم تقسيم ىذه الدراسة إلى )عد
 (، عمى النحو التالي:1.1يوضحيا الجدول )
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 : ىيكمية الدراسة.1.1الجدول 

 الفصل الأول:

 الإطار العام لمدراسة

 المقدمة -
 ةمشكمة الدراس -
 مبررات الدراسة -
 أىمية الدراسة -
 أىداف الدراسة -
 أسئمة الدراسة -
 فرضيات الدراسة -
 ىيكمية الدراسة -

 الفصل الثاني:
الإطار النظري والدراسات 

 السابقة

الإطار النظري  .1
 لمدراسة

 الدراسات السابقة .2

 الفصل الثالث:

 منيجية الدراسة -
 الطريقة والإجراءات -
 تصميم أداة الدراسة -
 اسة وثباتياصدق أداة الدر  -

 حدود الدراسة -
 محددات الدراسة -
 متغيرات الدراسة -
 مجتمع الدراسة -
 عينة الدراسة -

 خصائص عينة الدراسة -
 المعالجة الإحصائية -

نتائج تحميل بيانات  - الفصل الرابع:
 الدراسة

نتائج اختبار  -
 الفرضيات

ممخص نتائج  -
 الدراسة

 الفصل الخامس:
 استنتاجات الدراسة -
 الدراسة مقترحات -

 مة المراجع والمصادر والملاحق والفيارسقائ -
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  السابقة والدراسات النظري الإطار: الثاني الفصل

 
في ىذا الفصل الإطار النظري لمدراسة، بحيث يتناول الموضوعات ذات العلاقة  ةعرض الباحثت

ناولت لمدارسات السابقة التي ت ك عرضٌ ل، ومن ثم يمي ذالتنافسيةبموضوعي إدارة الموىبة والميزة 
 موضوع ىذه الدراسة.

 
 الإطار النظري لمدراسة 2.1

 
 مباحث، ىي: أربعةوقد تم تقسيم الإطار النظري إلى 

 
 :الموىبة والموىوبون المبحث الأول 
  الموىبةالمبحث الثاني: ماىية إدارة 
 فسيةالميزة التنا: لثالمبحث الثا 
 المبحث الرابع: القطاع المصرفي في فمسطين 

 
 ول: الموىبة والموىوبونالمبحث الأ . 2.1.1

 
 الموىبة لغة .1
 

خذ من الفعل )وُىِبَ( أي أُعطي شيئا بالمجان، وبذلك المعاجم العربية فمعنى الموىبة أُ  كما ورد في
 إلى معنى المغوية الدلالة حيث من تشير فالموىبة مقابل، بلا لمشيء تكون الموىبة ىي العطية

 . (2006)صالح م.، مواىب  والجمع الموىوب، عمى ةالموىب وتطمق عميو، والقدرة لمشيء الاتساع
 

وىب  أي. موىوب وموىبة ىو والاسم وُىِبَ لو شيء، وُىِبَ أي بمعنى موىوب الصحاح مختار يعرف
موىبة، والاتياب ىو قبول اليبة، والموىبة ىي الشيء الذي يممكو  –موىوب  –ىبة  – ييب وىباً 
 الإنسان.
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 بوىِ وأٌ  والسحابة غمبو، والموىبة العطية ورثو كيدعو وييبو -وىبة  ييب وىب - المحيط القاموس أما
 الموىب والاسم وىوب، -وىباً  – وىب - يشير إلى العرب لسان لو، بينما نجد دام أي لو الشيء

 .شيئاً  يعطيو أي ييبو، -موىبة  وواىبة لبعض بعضيم وىب أي والموىبة وتواىبوا
 
 أو يُمنح يُعطى الذي الإنسان إذن فيو ،(وُىِبَ ) العربية أتت من أصل الفعل المغة في موىوب مةوكم
 فعل الوىب؛ فمن عميو وقع من عمى ويدل من الفعل وُىِبَ، مفعول فالموىوب إسم عوض، بلا شيئاً 
 يسمى بل موىوباً  لا يسمى اليبة عمى حصل فمن الواىب، ويشكر الموىوب يُبارك لو في ولداً  رُزِقَ 

 .(2007)الصاعدي،  نفسيا العطية فيو الموىوب أما. لو موىوب
 

لموىبة في المعاجم العربية، يلاحظ أن ىناك إجماعاً بأن اليبة ىي العطية والقدرة التي امن تعريف 
 .(2010)عمي، يمتمكيا الفرد ويتميز بيا عن غيره 

 
وفي  بمعنى: موىوب ذو موىبة( Giftedكممة ) كما تشير بعض القواميس الانجميزية العربية إلى أن

موىوب كي" ذو مواىب سامية، وتعرف بعض القواميس الإنجميزية مصطمح ذموضع آخر: "
(talented( ومتفوق )giftedوترجمتو الشخص )  (2000)البعمبكي،  عظيمةالطبيعية القدرة الذو. 
 
 الموىبة اصطلاحاً  .2
 

ختلافات بين الالمصطمح الموىبة والموىوب إلا أن  سات تحديد معنى واضحاحاولت العديد من الدر 
ذلك لمموىبة،  عميو متفقٍ و  عامٍ  ضع تعريفٍ صعبت و  بيذا المجال المتخصصين والباحثين والمشتغمين

باختلاف يختمف  لممفيوم، ومفيوم الموىبة مفيوم مركب م وصفاً دقيقاً بشكل عام يقدالتعريف أن 
ىذا المفيوم منذ أكثر من  يعكس دائماً ثقافة المجتمعات التي يظير فييا، وبالرغم من ظيورالثقافات ل

مداخل الباحثين في  وتنوع لارتباط مفاىيم كثيرة بو اً نظر لفترة طويمة غامضاً  بقينصف قرن، إلا أنو 
 مجالات الأداء الخاصك كان، أياً  تعريف الموىبة يشمميا أن يجب التي لأمورا بعض كلوىنا، وشأن
لوصول إليو االمطموب والإنجاز مستوى الأداء (، و والإبداعي ،والقيادي ،والفني ،الأداء الأكاديمي)ك

وسائل الدوات و والأ ء،اتساع مفيوم الذكا، و عمرية معينة فئاتمع  مقارنةاً موىوب لاعتبار الفرد
 : (2010)قطناني و مريزق،  تخدمة لمتعرف عمى الموىوبينالمس

 
، الفكرية كالموىبة موروثة خاصة قدرةىي  (2006)صالح م.، والموىبة اصطلاحاً من وجية نظر 

مع  في تعامميا والريادية لتفوقا صفة وميزة تمنحيا، المنظمة وقيادة لإدارة مميزة قوةىي  والموىبة
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 التعمم من مكتسباً  وآخر موروثاً  فطرياً  جانباً  الموىبة ضمتحديات الحالية والمستقبمية، وتالفرص و ال
 إلى البشرية الموارد استقطاب مع وتتسع تنمو وقدرة طاقة الموىبةو  والإداري، التنظيميو الإستراتيجي 

التطور ق وتعزيز مخفي  والمتخصص العاموالتطوير  ريبالتد برامج المنظمة، بحيث تساعد وتساىم
ن لدييم مستوى عالٍ جداً من القدرة بو فالموىو  ،(2010)الغالبي و الخفاجي، اللازم في الموارد البشرية 

سعادالتي تمكنيم من الإسيام بشكل فعال في حضارة ورفاىية مجتمعيم بل وفي رفاىية  يال الأج وا 
 .(2010)عمي، القادمة 

 
 الفارق في إحداث يمكنيم الذين عمى أنيا الأفراد كمصطمحٍ ( الموىبة 2009) Armstrongوقد عرف 

وعمى المدى  أداء ذو مستوى عالٍ تحقيق ب أو الأداء، في مباشر بشكل مساىمتيمبسواء  المنظمة أداء
التنظيمية،  الخواصمن الموىبة بشكل عام  فمفيوم (Clake & Winkler, 2006) وبحسب، البعيد
 عبر لمتغير وقابل ديناميكيكونو كبير، بالإضافة إلى  العمل بشكل وطبيعة الصناعة بنوع ويتأثر
 .التنظيمية الأولويات بحسب الزمن

 
 الشركات بأنيعني  أصبح قد التنظيمية دافالأى حول لممصطمح والالتصاق الملائمة عمى القدرة نإ

 قبوليا من أكثر بالموىبة يخص المقصود بما بيا الخاصة المعاني صياغة في أكبر قيمة تجد ما غالباً 
)العبادي، لمصناعات الخدمية  بالنسبة جوىرية مسألة ىما وقدرتو لفردا دورفذلك  ورغم ،عام لتعريف
2011). 

 
 والتعاون المشترك الموىبة تمثل الإقرارف (Raybould & Sheedy, 2005)أما من وجية نظر 

 ثقافة لخمق قطاع اقتصادي ضمن المنظمات في الجيدة الموىبة إدارة ممارسات جميع بين والجمع
 التجارية. وتعزيز الممارسات الخريجين من الاستفادة

 
 والمنافع العوائد بطرق تعظم واستثمارىا لخمق المعرفة وتطويرىا وتخزينيا المدراء ي استعدادى والموىبة
 سمات تكونيا فكرية متقدمة ىي قوة ، بينما(2005)الخفاجي، موارد المنظمة  في اليدر وتخفض
المنظمة؛  إلى قيمة الإبداع وتضيفو  التحدي تتسم بطابع ميام إنجاز من بيا يتمتع من تؤىل معقدة

الحقيقي في كفيل الو  ،يمبقدرات التفريط وعدمإلى الحد الأقصى  في المواىب الاستثمار لذلك يجب
 .(2010)صالح و السوداني، إدارة لمموىبة  وجود ىو الاستثمار ىذا تحقيق

 
النظرية  الخمفيةمعتمداً عمى وىبة في أربع مجموعات تعريفات المبتصنيف  (6118)جروان قام وقد 

 ين كما يمي:مموىوبالبارزة لخصائص الوالسمات و 
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 الكمية التعريفات .أ 
 

منحنى  التي تعتمد أساساً كمياً بدلالة الذكاء أو التوزيع النسبي لمقدرة العقمية حسبالتعريفات وىي 
يتفاوت  الأمريكية فبحسب الموسوعة، أعداد التوزيع الطبيعي والذي يمكن ترجمتو إلى نسب مئوية أو

الموىبة التي تؤخذ عمى أنيا الحد الفاصل بين الموىوب وغير الموىوب،  لدرجة تعريف الموىوبين تبعاً 
ذا كمحك، فإن النقاط الفاصمة المقترحة تختمف بصورة واسعة من سمطة إلى  اعتمدت نسبة الذكاء وا 

 125، ولكن معظم النقاط المستخدمة تقع ما بين 180- 115الذكاء من  أخرى، وتمتد بين نسب
 .(2012)اسماعيل و عياصرة،  135و
 
 المجتمع بحاجات المرتبطة التعريفات .ب 

 
حاجات الفرد نفسو، ل النظرتنطوي ىذه التعريفات عمى استجابة واضحة لحاجات المجتمع وقيمو دون 

لأيدلوجية بسبب اومن عصر لآخر  قيم السائدة من بمد لآخرالو  حاجات المجتمعاختلاف  وبسبب
وتتأثر بمحددات الزمان  ثابتةً التعريفات ليست  السياسية والاقتصادية والمعتقدات السائدة، فإن ىذه

تقنيًا أو  متقدمٍ  الموىوب في مجتمعٍ عن  يختمفبدائي  والمكان، وبالتالي فإن الموىوب في مجتمعٍ 
 . (2012)اسماعيل و عياصرة،  صناعيًا

 
 التربوية التعريفات .ج 

 
ومن  ،متميزةٍ  تربويةٍ  مجالمحاجة إلى مشروعات أو بر  واضحةً  التعريفات التي تتضمن إشارةً  وىي

أشيرىا تعريف رينزولي حيث أشار في نموذجو الثلاثي إلى مكونات الموىبة الناتجة من تفاعل ثلاث 
م االمتوسط، مستويات مرتفعة من الالتز  ت عامة فوقار دىي قو  ،السمات الإنسانيةمجموعات من 

 .(Renzulli & Reis, 1997)ة الابداعي تاومستويات مرتفعة من القدر  (،الدافعية) بالميمات
 

لا بد  موىوب لمموىبة لأن أي  (Renzulli & Reis, 1997)بتعريف  بشكل كبير وقد اىتم العمماء
 القدرات ىي مكونات ثلاثة بين لمموىبة بوصفيا تفاعلاً  والثلاث في تعريف لو من استخدام الخصائص

والالتزام بالمثابرة لإنجاز الميمة، والقدرة المرتفعة عمى الابتكار والابداع التي اقترحيا  العقمية العالية،
)الجيني،  المنتشرة لمموىبة التعريفات في القصور الممموس عن بديل كحل وبالموى سموك في مفيوم
 (:2.1، كما في الشكل رقم )(2010
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 الموىوب. سموك مفيوم :(2.1) الشكل

 (2010الجيني ): المصدر

تو، اات قدر وىي قدرة الفرد عمى إثب (:Above average abilityفوق المعدل ) قدرات عقمية .1
الأول فوق المتوسط  ،نوعان من المستويات واىتمامو في مجال أو موضوع ما بشكل مميز، وىناك
المستويات  ثانيياوعموميا بطريقة ملائمة، و  العام ويقصد بو: قدرة الفرد عمى التعامل مع المعرفة
يثبت ىؤلاء  المستوى والزمان والمكان، وفييا المتخصصة في موضوع أو ميارة محددة من حيث

انتماء الفرد في المنظمة إلى  ، وىذه القدرات تثبتفعمي وعممي د اىتماماتيم وتميزىم بشكلٍ االأفر 
 .الأداء العالي

 
ت التي يمكن تعمميا وممارستيا إن اوىي الميار (: Creativity Skillsبتكارية )الا الميارات .2

تبين يي ف، يب، وتوافرت الإمكاناتلتدر واالمتخصص المدرب  توافرت الرغبة لدى الفرد، وتوافر
 لممشكلات. جديدةٍ  وتعريفاتٍ  حمولٍ  إلى توصمو في التفكير مبتكرةً  اً طرق الفرد تباعا

 
وتعني مساعدة المرء عمى جدولة وتوزيع وقتو (: Task Commitmentالعمل ) بأداء الالتزام .3

مساعدتو عمى التغمب عمى ومتابعة تطور عممو، و  ، كالاجتماع بو بشكل منتظمٍ ملائمةٍ  بطريقةٍ 
لمتعامل مع واقع  عمميةً  تطبيقيةً  فيكون لنفسو خبرةً  ،كمال عمموالمعيقات التي تقف في وجيو لإ

 إدارة الوقت. عمى قدرتو مما ينعكس عمى، الحياة
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 :السموكية الخصائص تعريف .د 
 

ىذه السمات  أبرز من السموك أو السمات التي تميزىم عن غيرىم، ومن االموىوبين يظيرون أنماطإن 
، (Terman, 1916)و تنوع الميول وعمقو سرعة التعمم، حب المخاطرة، القيادة، المبادرة، المثابرة، 

عمى  تعرفلمبعض الباحثين أن ىذه السمات تصمح كإطار مرجعي لتعريف الموىبة و رأى ولقد 
 وصادقاً  موضوعياً راً يكون تقديرىم لدرجة السمة تقديالموىوبين، وصمموا لذلك مقاييس وأدوات حتى 

والأداء  تؤىل الفرد للإنجاز المرتفع معقدةٌ  أن الموىبة ىي سماتٌ ىذه التعريفات ومن ا، إلى حد م
تصقمو البيئة  ياً فطر  اً استعداد مكتالفرد الذي يمعمى أنو  رفت الموىوبفي بعض الوظائف وعَ  العالي

 .(2002)السرور،  في مجال محدد الملائمة
 

( والذي ذكره الباحثان Durr)درر ، تعريف ةمات السموكيسومن التعريفات التي وضعت عمى أساس ال
يتصف ىو الطفل الذي إلى أنّ الطفل الموىوب والمتفوق والذي يشير ، (2012)اسماعيل و عياصرة، 

وتنوع ة الصعبة، يفي الميمات العقم عالية ومثابرة ،وفضول غير عاديفوق المعدل العام،  لغوي بنمو
 .عمى التعميم ورؤية العلاقاتكبيرة وقدرة  ،في الميول ىائل

 
 ينمُ  عالٍ  القول بأن الموىبة صفة تطمق عمى الشخص الذي يتمتع بمستوى ذكاءٍ  نايمكن ،في النياية

ت تعكس زاتحقيق إنجايمكن الموىوب من تعبيرية، و  ،فنيةو ، قياديةٍ  تٍ ادر أكاديمي، وق وتفوقٍ  بداعٍ عن إ
 .ذكائو العاليمستوى 

 
 تصنيفات )أنواع( المواىب .3
 

 SAGE) تصنيفات ىي 4بتصنيف الأفراد الموىوبين في  1983في العام  (Tannenbaumقام )

Publications ،6112): 

 
أكثر سيولة ووضوحاً المساىمون في جعل الحياة  وىم(: Scarcity Talent) الموىبة النادرة .أ 

 .ات والاكتشافات الطبية والعممية في مختمف المجالاتم، كأصحاب المساىوأمناً 
وفذة  ت نادرةايممكون قدر  ، وىم أولئك الذينىم قمة(: Surplus Talentالموىبة الفائضة ) .ب 

في الفن  والممموس العظيم يمإنتاجبسبب قية امستويات ر  لىومدركات الناس إ مشاعرلإثارة  ومميزة
 .مثل باخ ومايكل انجمو ،الفمسفةو و الأدب والموسيقى 
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ت عالية اميار ال يذو الأشخاص المخصصين وتتمثل في (: Quota Talentالموىبة النسبية ) .ج 
 محامون،الأطباء والالبارعون من ، ويمثل ىذا النوع من الموىوبين في مجال معين المستوى

 تاوالمعممون، والميندسون والفنانون التجاريون، ورجال الأعمال التنفيذيين الذين يمتمكون ميار 
 في مجالاتيم. عالية

الذين لا يقيميم المجتمع بشكل خاص، مع أن  وىم (:Anomalous Talent) الشاذةالموىبة  .د 
، اً السريعة جد ءةراالق أصحاب ، مثلمن النجاح أو التفوق اً ت يعد نوعامكثير من الميار لأدائيم 

 .بعمميات حسابية معقدة بشكل أسرع من الكمبيوتر والذين يقومون
 
 الموىوبين عن الكشف أدوات .4
 

 لمكشف عن الموىوبين طرق متعددة، منيا:
 
ورأى أن بيبيو( لمذكاء،  ستانفورد،( باستخدام مقياس )1916) Termanفقام  محك الذكاء: .أ 

أفضل كضعو يىو من يحصل عمى درجات عمى ىذا المقياس بحيث الموىوب والمتفوق عقمياً 
 .(2010)الغزاوي،  % من المجموعة التي ينتمي إلييا في ضوء مستوى الذكاء1

من المبدعين والموىوبين يستخدم ىذا المحك لمكشف عن التلاميذ وىو  محك التفكير الابتكاري: .ب 
 لعالية في العلاقة والمرونة والأصالة في أفكارىم بحيث يكشف ىذا المحكدرجات تميزىم اخلال 
 .(2010)الغزاوي،  متمميذ الموىوب عن غيره بطريقة تفكيرهلمألوف لاالتميز العن 

 زٍ وىو محك اعتماد المتفوق عند حصولو عمى مستوى تحصيل متمي محك التحصيل المدرسي: .ج 
و الجامعية أدرجات الحاصل عمييا في الاختبارات المدرسية بال عن ىذا التميزنو، ويعبر أقرا نع

، وقد أظيرت عدة بحوث أن الطلاب الموىوبين يتفوقون عمى الأطفال ذوي معينة لسن دراسية
 .(2010)الغزاوي،  عام بشكلالذكاء العادي في الاختبارات 

وىو محك قياس تفوق الفرد العقمي في مجالات غير التحصيل الأكاديمي، ة الخاصة: محك الموىب .د 
أو الفنون والموسيقى والرياضة أو في العلاقات الاجتماعية ت كبمجالا موىبة خاصةً الفقد تكون 

 .(2010)الغزاوي،  غيرىا
وبين أن يعطوا الأداء والإنتاج المتفوق في مجال يتوقع من الموى وىنامحك الأداء أو المنتوج:  .ه 

 .(2008)جروان، م مثل عمرىبالقياس إلى من ىم في  متخصص
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 خصائص الموىوبين .5
 

التي تستطيع الفئة الموىوبين بأنيم  SAGE Publications ،(6112)و  (2006يصف ممحم )
لذين يمتمكون القدرة عمى التفكير بشكل مختمف خارج العرف ا أولئكفيم ، تفكير خارج الصندوقال

فعل ذلك إلا المتمردون عمى الروتين الذين يتمتعون بقدر كبير  التقميدي المحدد والجامد ولا يستطيع
 .ومواجية التحديات من الرغبة في التميز والتجديد

 
سات المتعمقة بخصائص الموىوبين اتوصمت الدر  فقد (2004)البواليز و المعايطة،  وبحسب

التي تم اعتمادىا في عمميات الاختيار والتي تثبت جدواىا  والمتفوقين إلى قائمة من الخصائص
 (:2013ه الخصائص كما في الجدول التالي )صيام، وتتمثل ىذ وصدقيا من خلال التطبيق والتجريب

 

 عمييا الدالة والسموكيات وبينلمموى السموكية السمات :(2.1جدول رقم )
 السموكيات الدالة عمى السمة السمة السموكية

يواصل  يعمل بحماس وقد يحتاج في البداية إلى قميل من الحث الخارجي كي الدافعية
 .عممو وينجزه

ونشاطاتو  يستطيع بأقل توجيو استخدام مصادر المعمومات المتوافرة وتنظيم وقتو الاستقلالية
 .اً عمى نفسومشكلات التي تواجيو معتمدالجة الومع

 .وحمولا جديدة وغير مألوفة راما ىو معروف ويعطي أفكارار يبتعد عن تك الأصالة
فكرية ا يستطيع تغيير أسموبو في التفكير في ضوء المعطيات ولا يتبنى أنماط المرونة

 .تقميدية
 .يعمل عمى إنجاز الميمات والواجبات بعزيمة وتصميم المثابرة
 .من الحمول أو الأسئمة التي تطرح عميو ا كبيرايعطي عدد الطلاقة

 .يتساءل حول أي شيء غير مفيوم لو، ميال لاستكشاف المجيول حب الاستطلاع
 .يبحث عن التفاصيل والعلاقات وينتبو بوعي لما يدور حولو الملاحظة

لمعالجة  ى عالم التجريد والخياليستطيع الانتقال من عالم المحسوس والواقع إل التفكير التأممي
 .الأفكار المجردة

 .لا يتردد في اتخاذ موقف محدد، سريع البديية، لديو اىتمامات فردية المبادرة
 يمارس النقد البناء، ولا يقبل الأفكار أو البيانات أو التعميمات دون فحصيا النقد

 .وتقييميا
معضمة  يواجييا لإثبات فكرة أو لحل لا ييتم بصعوبة الميمات التي يمكن أن المجازفة
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 .حتى لو كانت نتائجيا غير مؤكدة
 .يستطيع التعبير عن نفسو، ويحسن الاستماع والتواصل مع الآخرين الاتصال
عندما  ، يحترمو زملائو، ويستطيع قيادة الآخرينانفعالياً  واتزاناً يظير نضوجا  القيادة

 .يتطمب الأمر ذلك
 .يولة وتمكن ولديو ذاكرة قويةيتعمم بسرعة وس التعمم

 .توايزن الأمور ويتحمل مسئولية أعمالو وقرار  الحس بالمسئولية
 .و وأمام الكبار ولا يتردد في عرض أفكاره وأعمالورانواثق من نفسو أمام أق الثقة بالنفس
 .الجديدة راءعة مع الأماكن والمواقف والآيتكيف بسر  التكيف

والمسائل  الوضوح في الموقف ويستطيع التعامل مع المشكلات لا يزعجو عدم تحمل الغموض
 .المعقدة التي تحتمل أكثر من معنى أو حل

 .ونتائجيا يستطيع تقييم البدائل عمى أساس ملائمتيا وفاعميتيا في حل المشكمة قراراتخاذ ال
 (2004البواليز والمعايطة، )المصدر: 

 والمبدعين نوبيھبالمو تمامھالا العوامل التي أدت إلى .6
 
 وتقديم والمتفوقين الموىوبين عن الكشف أىمية نحو عالمي توجو إلى أدت التي العوامل أبرز من

 :(8002)جروان، يلي ما  ليم المناسبة الرعاية

 
 العقمي:  القياس حركة .أ 

 القياس حركة ساعدت ولذلك ما، بطريقة مقدراتي قياس ينوالمتفوق الموىوبين عن الكشف عمميةتتطمب 
 البرامج رعايتيم عن طريقو  الموىوبين والمتفوقين وتعميم بتربية الاىتمام زيادة عمى والنفسي العقمي

 التربوية.
 
 التسمح وسباق الباردة الحرب .ب 

والاتحاد  وىما الولايات المتحدة الأمريكية بعد انتياء الحرب العالمية الثانية برزت قوتان عظيمتان
وذلك لأن موىوبين والمتفوقين إلا لعب دور ىامٍ وفعالٍ في مجالات شتى، من السوفيتي، فما كان ال

الأمم في صراعاتيا من أجل البقاء وفي الحروب والأزمات وعند التيديدات تعتمد عمى من ىم أكثر 
 .قدرة وكفاءة في تنفيذ الميام الصعبة الجسيمة
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 المعرفيةو  التقنية والثورة السكاني الانفجار .ج 
 كبيرة جداً  العالم أمام مشكلاتوضعت  والعولمة السكاني والانفجار والتقني المعرفي الإنفجار إن

فالثورة اليائمة في مجال  بل تعدتو إلى المستوى العالمي ككل، المحمي المستوى عمىفقط  ليسوكثيرة، 
الدول بالأحداث الجارية عمى  الاتصالات والمعمومات أزالت الحدود والحواجز بين الدول، وأصبح تأثر

 .لا مفر منو مستوى العالم أمراً 
 
 العممية والمؤتمرات الجمعيات .د 

 إشباعيا ينبغي حاجات والمتفوق لمموىوب أن والدراسات البحوث أثبتت ، فقد(2013)الأشول، بحسب 
 :، وىيلديو
 
ية ممدرسين والزملاء والموجيين مما يساعده في تنأن يتم وتشجيعو ورعايتو من قبل الآباء وال (1

 ى.بعيدة المداىدافو 
 ت.أن يدرس مستقلا وأن يبحث بنفسو ويكتسب الميارة في تقويم الذا (2
الأكاديمي، وتقوية الدافعية  نموه، وذلك لتسييل أن يكون التعميم عمى معدل ومستوى مناسب ومتحدٍ  (3

 م.لمتعمي
 .أن يتقن ميارات الاتصال  (4
 .ون لو نشاط واضح في مجالات وأنشطة متنوعةأن يك (5
التخيل وأن تنمى لديو ميارات التفكير عامة والتفكير والقدرة عمى يحتاج إلى استثارة الخيال  (6

 .الابتكاري خاصة
)الصاعدي،  ية ليدرك إمكانات المستقبل وحقائق الحاضر وتراث الماضيؤ أن ينمي بعد الر  (7

2007). 
 

 وىبة ىي الميزة التنافسية في الشركات الحديثةالم .ه 
 

يؤكد العديد من الباحثين في مجال الإدارة عمى أن عدداً ىائلًا من الشركات ومنظمات الأعمال لا 
أفضل تقديم أحدث التقنيات أو استخدام أو تستمد ميزتيا التنافسية من خلال تقديم أقل الأسعار 

د ميزتيا التنافسية من مرونتيا وابتكاراتيا الناتجة من ميارات وقدرات الشركات تستم المنتجات، ولكن
والتي  نفسيا (Cappelli ،2008a) ة، ومن خلال دراس(Cappelli ،2008a) وأفكار العاممين فييا

العديد  تقميل مدى لو اتضح( Furtune) شركة في العالم بحسب مجمة 100أىم بحثت أكبر و 
%( فقط من كبار المسؤولين التنفيذيين أن أقسام 39، حيث شعر )واىبةالمالشركات من قيمة إدارة 
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الموارد البشرية تشارك بفعالية في رسم وتطوير استراتيجية الشركة، كما أن نسبة حضور رئيس الموارد 
 %( فقط من مجمل الشركات التي أجريت عمييا الدراسة.19البشرية لاجتماعات مجالس الإدارة  ىي )

 
والمتفوقين  موضوع الموىوبين لدراسة أنفسيم سخروا العمماء الذين من يثة لمعديدالحث الجيود .و 

 .(2013)الأشول، 
 

 الموىبةالمبحث الثاني: ماىية إدارة . 2.1.2
 
 مقدمة .1
 

الاىتمام سواء  مقى المزيد منتوالتي ت ،من الفمسفات والمفاىيم الإدارية الحديثة نسبياً  الموىبةتعد إدارة 
عمى  جوىرىامن الباحثين والدارسين أم من منظمات الأعمال والممارسين، وتركز إدارة الموىبة في 

اكشاف وجذب العاممين الموىوبين والمبدعين في مجالاتيم لتمتعيم بميارات عالية لمعمل داخل 
موجودات تمثل ركيزة و  ولكأصالمنظمات، وتطوير مياراتيم وخبراتيم، وتقييم أدائيم، الاحتفاظ بيم 

 المنظمات. لياقادرة عمى خمق الميزة التنافسية التي تسعى و الابداع والتقدم 
 

 ومع اقتناع منظمات الأعمال بصورة لا يدخميا الشك بأن عناصرىا البشرية الموىوبة ىي ما يحقق ليا
ول خمق البيئة التي تساعد صبحت المنظمات تيتم بموارد البشرية وتحاالابداع والتقدم والاستمرارية، أ

وأصبح البحث عن الموارد البشرية ، (2013)الزبيدي و حسين،  عاممييا عمى العمل والابداع والانتاج
الموىوبة واكتشافيا واستقطابيا وتطويرىا والمحافظة عمييا ىو الشغل الشاغل واليدف الرئيس 

لبشرية، وأصبحت المنظمات تولي أىمية لبرامج التدريب التخصصية لممنظمات في إدارة مواردىا ا
والتي تركز عمى ميارات دقيقة وعالية تحتاجيا المنظمة في إنجاز وظائفيا وئمك لتحقيق أىدافيا 

 .(Cappelli ،2008a) وتعزيز قدراتيا كافة
 

خاص، وفي ضوء كل بشا البشرية عامة والموىوبة منيا ىموارد بأىميةوفي ضوء اعتراف المنظمات 
 ثورةالعولمة وال وتوسعالأعمال والتنافسية الشديدة بين المنظمات  في مجالالتغيرات العالمية المتسارعة 

في استمرارية  تيمعمى أىمي يمقي الضوء عمى الموىوبين ويشدد، ظير مفيوم إدارة الموىبة لةالتكنولوجي
المواىب ذات ب منظمات الأعمال لمظفرتنافس جميع المنظمة وتميزىا وتحقيق أىدافيا في ظل 
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في  ة الشديدةالتي تفرضيا المنافسفي مواجية التحديات  ىامكانيات والميارات العالية التي تساعدالإ
 .(2013)الزبيدي و حسين، أيضا سوق المواىب  ، وفيسوق السمع والخدمات

 
  الموىبة إدارة مصطمح العوامل التي أدت لظيور .2
 

 واسعال، وأدت إلى فوزه بالاىتمام إلى ظيور مصطمح إدارة الموىبةىنالك عوامل كثيرة ومتعددة أدت 
 لتحقيق أىدافيا، ومن ىذه العوامل: عمى اختلاف أنواعيا الذي يشيده من قبل منظمات الأعمال

 
طول معدلات  وازدياد إن انخفاض معدل المواليد،العالمية: غرافية و الاتجاىات الاقتصادية والديم .أ 

 Baby)كثيري الإنجاب العمر، وعدم كفاية القوى العاممة الموىوبة لاستبدال جيل الطفرة 
boomers )مع ارتفاع و  مدي توفر المواىب، ىي قوى ديموغرافية ميمة ليا تأثير مباشر عمى
 وصاحبيافي القرن الأخير ازدادت معدلات طول العمر  الرعاية الصحيةخدمات مستوى 

 .(Poorhosseinzadeh & Subramaniam, 2013) انخفاض معدل المواليد
 

القوى العاممة الموىوبة، أصبحت قضية الحرب من أجل المواىب موضوعًا وفرة مع تناقص و  ،وىكذا
في العديد من  إن متوسط عدد الأطفال لكل امرأة ،ميمًا لمغاية، مما جذب انتباه العديد من الباحثين

طفل لكل امرأة لمحفاظ عمى  2.1الذي يساوي و المرغوب  ستبدالالا معدلالبمدان المتقدمة ىو دون 
من المتوقع أن ينخفض عدد الأشخاص الذين ، و (United Nations, 2008)السكانية  ياتالمستو 

يطاليا واليابانفي العديد من البمدا (64-15) تتراوح أعمارىم بين  United) ن مثل ألمانيا وا 

Nations, 2008)،  وبالتالي، فإن النقص الأخير في المواىب في الاقتصادات الناشئة مثل الصين
سبيل المثال، العديد من الشركات متعددة الجنسيات في الصين  ، فعمىواليند أسفر عن حرب المواىب

ت كبيرة تحدياتواجو وبالتالي فيي سنوياً %( 30) إلى( %20)مندوران الوظيفي فييا ال يتراوح معدل
 . The Economist, 2006) ،(Lakshman, 2008 الموىوبينموظفييم للاحتفاظ ب دةمتزايوصعبة و 

 

العولمة، زاد تنقل القوى العاممة في جميع أنحاء العالم  بسبب: زيادة تنقل الناس والمنظمات .ب 
يياجر العاممون المعرفيون ذوو الجودة العالية وخاصة من المناطق الاقتصادية و  ،بشكل كبير
 ،الأدمغة فيإلى بمدان العالم الأول ذات الاقتصادات الأقوى مما يؤدي إلى نزيف ىائل  الضعيفة

في الأشخاص ذوي  بشكل خاص عمى البمدان النامية التي تواجو بدورىا نقصاً  الأمر وينطبق ىذا
اقتصاد ىذه البمدان عمى المدى في لا يمكن إصلاحو  ىذا يمكن أن يسبب ضرراً و  ،الميارات
 .(Poorhosseinzadeh & Subramaniam, 2013) الطويل
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أحدثت الابتكارات التكنولوجية ثورة في طريقة تنظيم  في طبيعة الأعمال: الكبيرة واليامةالتحولات  .ج 

دارة الشركات يتطمب الأداء الناجح في ىذه البيئة الجديدة أن يتمتع العمال بالمعرفة والميارات و  ،وا 
الضرورية لمنجاح و لذلك يمثل عمال المعرفة الأصول غير الممموسة  لإنجاز الميام، الصحيحة
، فإن جميع الشركات تقريباً تحتاج إلى تضاىى ولا تقارنوبما أن الممكية الفكرية لا  ،التنظيمي
الشركات إلى تنظيم نفسيا لجذب ونشر تحتاج  ،وليذا ستمرار،وي ميارات عالية للاعمال ذ

 الذين يطمق عمييم الموىبة والاحتفاظ بيم، وىم وتطوير موظفي المعرفة القيمين
(Poorhosseinzadeh & Subramaniam, 2013). 

 

تجد أن معظم الشركات  ،ى الظواىر الميمة لمعولمةإحدمن  :تنامي مستويات تنوع القوى العاممة .د 
، وتعمل لمعمل في بيئة متعددة الثقافات ومتعددة الأجيال وكبير بشكل متزايدة نفسيا مطالب

يجب عمى  لذا، والثقافة والجيل والعرق اختلافيا في الدينمعاً رغم الآن  منظمةالمواىب في ال
حتفاظ بيا أن تكون حساسة لمتنوع الثقافي المواىب والا استقطابالمنظمات الراغبة في 

 جياللممجموعات العرقية المختمفة، وللاحتياجات الخاصة لمنساء، فضلًا عن إدارة مطالب الأ
تحتاج المنظمات التي ترغب في كما و  ،من القوى العاممة والتي تمتد من جيل إلى جيل ةالمختمف

، الأسرةالاىتمام بالعمل و  النساء من إدارة تمكناجتذاب المواىب النسائية إلى توفير الظروف التي 
 & Poorhosseinzadeh) احتياجات مختمفةسيكون ليا  قادمةالأجيال المع العمم أن 

Subramaniam, 2013). 
 
لممعرفة أدى النمو السريع فقد  (2003)سمطان، بحسب  تغير ملامح الوظيفة ومتطمبات الأداء: .ه 

ت في نوعية يراإلى إحداث عدة تغي ىاوتعقد( Technological Know-How) التكنولوجية
ميارة و الحاجة لعاممين أكثر معرفة  ت ىو ازديادراأحد ىذه التغي ،وطبيعة القوى العاممة

 المتخصص عصر وجاء( Generalist) وتخصص، فمقد ولت أيام الممارس العام
(Specialist )(2013)صيام،  وىو عصر اليوم. 

 
مطرداً  قد شيدت الأربعين سنة الماضية نمواً ف (2003)سمطان، بحسب  :التعميم مستويات ارتفاع .و 

لتعميم، إن ذلك يعني أن العاممين الجدد سيحمون محل أفراد من أسلافيم، ا معدلاتوسريعاً في 
 .(2013)صيام، قل تعميماً منيم بكثيرالأفراد الأمين الجدد سيحمون محل والأىم من ىذا أن العام
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التطور التكنولوجي و بروز المنافسة الأجنبية، و بسبب ازدياد حدة المنافسة  :الإدارية الميام تعقد .ز 
إلى تصميم  الأعمال تزايد معدلات الابتكار والتطوير، تحتاج منظماتو ثورة المعمومات، و اليائل، 
 .(2011)عباس، والاحتفاظ بيا  وتحسين أدائيا وتطويرىاالة لاستقطاب الكفاءات برامج فع

 
غالبية وىي تدخل الحكومة من خلال سن القوانين والتشريعات  :الحكومي التدخل درجة زيادة .ح 

غل الوظائف ؤىمة لشلإدارة في مختمف المؤسسات باستقطاب أفضل العناصر المالمطالبة الدول 
 .(2011)عباس،  يزية أخرىيبدون النظر إلى المون أو النوع أو أي أداة تم

 
 الموىبة إدارة مصطمح تعريف .3
 

تعددت تعريفات إدارة الموىبة واختمفت فيما بين الدارسين والباحثين وحتى منظمات الأعمال عمى الرغم 
فيوم إدارة الموىبة، فمنيم من رأى فييا إدارة لمقيمة العالية الموىوبين، فمسفة ومبمن تعاظم الاىتمام 

لأن الجميع لدييم موىبة أو مجموعة من  بشكل عام نظراً  رأى فييا إدراة لمموظفين جميعاً  منومنيم 
 .(Lewis & Heckman, 2006)ولكن لا بد من اكشافيا وصقميا وتحريرىا  ،المواىب

 
ويمكن تعريف إدارة الموىبة عمى أنيا عممية تنفيذ استراتيجيات متكاممة أو نظم معينة لزيادة انتاجية 
العمل من خلال وضع العمميات المحسنة لاجتذاب الميارات والكفاءات المطموبة وتطويرىا والاستفادة 

، (Štefko & Sojka, 3104)منيا والاحتفاظ بيا كي تفي باحتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية 
ىي  الموىبةإدارة ( الذي يرى أن Taylor ،3104و  Armstrongوىذا التعريف يتماشى مع تعريف )

يا وىي تشتمل عممية التأكد من أن المنظمة لدييا الأشخاص الموىوبين الذين تحتاجيم لتحقيق أىداف
لممواىب والحفاظ  خط إمدادمنظمة من خلال إنشاء ال عبرق المواىب الإدارة الإستراتيجية لتدفعمى 
عممية تطوير ( أن إدارة الموىبة ىي 3116) Heckmanو  Lewisيا، وفي نفس السياق، يرى عمي

العاممين  وتطوير المنافسة، لتحقيقالحاليين  الموظفين ومواىبوتوحيد وتكامل بين التركيز عمى قدرات 
 في لمعمل العالية الخبرات ذويالموىوبين ى العاممين الحاليين، وجذب العاممين والمحافظة عم الجدد،

 المؤسسات.و  الشركات
 

 طارإ ضمن سأو أس مبادرات عدة ( إن إدارة الموىبة ىي عبارة عن دمج3100ويرى العبادي )
 والتي وىبةالم إدارة مفيدة لتعريف ونماذج أن ىنالك مكونات وعناصر جوىريةالفعاليات، و  من متماسك
 :(Ashton, Morton, & , 2005)بحسب تشمل 
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أن كل فرد  لفكرة دعماً : وتتضمن القيم والسموك والمعرفة )عقمية الموىبة( Ethosروح الجماعة  (1
 .لديو طاقة كامنة يمكن تطويرىا

ولة من قبل الأفراد المناسبين : معرفة أي الأعمال تحدث الفرق والتأكد بأنيا مشغFocusالتركيز  (2
 .وفي الوقت المناسب

: وذلك من خلال البدء في قمة المنظمة والتدرج نزولًا عبر مستويات Positioningتحديد الموقع  (3
 .وليست موارد بشرية ومبادرة الإدارة من أجل جعميا إدارية

 العمل تنفيذ انضم أجل من وواضحة مسؤوليات محددة ذات عممياتبناء : Structureالييكمة  (4
 وتدعيميا بالأدوات والتقنيات والواسائل اللازمة. المطموب بالشكل

 أجل خمق من الطويل الأمد ذات ةالشامم تالمدخلا وتوضيح تسييل : ويعنيSystemالنظام  (5
 .المستيدف التغيير

 
جراءات مجموىة متكاممة من العمميات والبرامج والا إدارة الموىبة ىي وىنالك إشارة أخرى عمى أن

والاحتفاظ بالموىوبين من  الموىبة والمعايير المستخدمة في المنظمة والمصممة لجذب وتطوير ونشر
، ومن جية (3102)متعب و حاجم، أجل زيادة الانتاجية وتحقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمة 

كاممة المتعمقة باستقطاب ذوي الكفاءات أخرى فيي تفاعل مجموعة من الممارسات والنظم المت
والميارات العالية المطموبة وتطويرىا والمحافظة عمييا بما يحقق التوجو الاستراتيجي لممنظمة )العنزي 

وقع رأس المال البشري المطموب لممؤسسة ت ىي الموىبةإدارة  أن إلى أيضاً وأشار (، 3100وآخرون، 
 .الاحتياج ىذاوالتخطيط لتمبية 

 
 فييا، ودمجيم في المنظمة، لمعمل العالية الميارات ذوي العاممين جذب إلى عممية الموىبةير إدارة وتش

: ىي عناصر عدة الموىبة إدارة وتضم ،بيم والاحتفاظ فييا، العاممين الموجودين وتطوير وتطويرىم،
 .(Anupam & Upasna, 2012)والاحتفاظ  وتحفيزىا، وتطويرىا، المواىب، اكتشاف

 
 من وتدفقيا عمييا، والطمب عرض المواىب، إدارة بأنيا الموىبة ( إدارة3114) Schweyerويعرف 
 عن بغض النظر ناجحة موارد المواىب تُعد التعريف ليذا ووفقاً  رأس المال البشري، محرك خلال

 الموارد إدارة سياسات ضوء في ةبالموى إدارةإلى نظر يُ  ولذلك خارجيا، المنظمة أو داخل وجودىا
 الذي الأمر المدى الطويل، عمى لممنظمة والاستمراية الاستدامة لتحقيق أساسي البشرية كعنصر

 .(Guercia & Solari, 2012)الأعمال  تطويرو  الموارد البشرية تخطيطبين   قوياً تكاملاً  يتطمب
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 الرئيسة لممناصب منيجي تحديد عمى التي تنطوي والعمميات الأنشطة جميع نيابأ الموىبة إدارة وتُعرف
 من المحتممة الموىبة لممنظمة، وتطوير المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في بشكل مختمف تسيم التي
 تعبئة لتسييل عممية المناسبة البشرية الموارد تركيبة وتطوير لتعبئة الشواغر، العالي الأداء ذوي
 .(Collings & Mellahi, 2009) استمرار التزاميم نحو المنظمة وضمان الوظيفية، لمراكزا

 

ىي عمم استخدام التخطيط الاستراتيجي لمموارد  الموىبةإدارة إلى أن  Rachel et al. (6102)وأشار 
، من خلال ت من الوصول إلى أىدافياالبشرية لتحسين القيمة التجارية ولتمكين الشركات والمؤسسا

 يؤدون يموجعم ييموالحفاظ عم العاممين توظيف وتطوير ومكافأةالقيام بكل ما ىو لازم لجذب و 
يجب أن ترتبط ولذلك  لمقوى العاممة،من التخطيط الاستراتيجي  ءجز  يىبشكل فعال، و ويعممون 

 ستراتيجية العمل بطريقة منطقية.مع ااستراتيجية الموىبة 
 

أنو يمكن تعريف إدارة الموىبة عمى أنيا مجموعة متكاممة من الاستراتيجيات والأنظمة  ةالباحث وترى
لتحقق المنظمة أىدافيا وميزتيا  وثيقاً  والسياسات والخطط التي ترتبط مع استراتيجية المنظمة ارتباطاً 

يفيا، وتطويرىا، والحفاظ التنافسية من خلال تنفيذ آليات وخطط اكتشاف المواىب، واستقطابيا، وتوظ
 عمييا لتمكينيا من العمل والأداء بشكل فعال.

 

 ىبةالمو  وادارة البشرية الموارد إدارة الفرق بين .4
 

دارة الموارد البشرية الموىبةوجد العديد من الباحثين أوجو تشابو واختلاف بين إدارة  ىا تعتمد كلاف ،وا 
تضمن  الموىبةن إدارة فإ Pontiggia (6112) ركما ذك، و الأشخاص في المنظمة وتركز عمى إدارة

كد عميو تقرير برنامج الأمم ، وىو ما يؤ في الوقت المناسبو  المناسبة الشخص المناسب في الوظيفة
تنظيمية لتحديد الشخص القدرة الىي  الموىبةإدارة م والذي يذكر أن 3116لمتنمية لمعام  ةالمتحد

أن إدارة الموارد البشرية تفعل الشيء  ظاىرياً يبدو و  ،اسبالمناسب لمعمل المناسب وفي الوقت المن
دارة الموارد البشرية الموىبةك العديد من الاختلافات بين إدارة لىناولكن ، الموىبةنفسو مثل إدارة  ، وا 

 أىميا:
 
ىي مجرد مكون واحد من  الموىبة: إدارة الموىبةدارة لإ وإدارة الموارد البشرية أوسع مننطاق  .أ 

بينما ، الموظفينمجموعة معينة من بشكل كبير عمى تركز  الموىبةإدارة ف ،موارد البشريةإدارة ال
 الموىبةإدارة إن  ((3101و آخرون ) Iles)وىنا يقول  الموظفينبجميع  إدارة الموارد البشريةتيتم 

ة جميع إدارة الموارد البشرية تيتم بإدار ، فليست سوى جانب واحد من جوانب إدارة الموارد البشرية
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، فقط عمى الأشخاص الأكثر قيمة في المنظمات الموىبةبينما تركز إدارة  ،العاممين في الشركات
 ليست سوى جزء واحد من إدارة الموارد البشرية. الموىبةلذلك فإدارة 

 

اختلافاً  الموىبةتختمف إدارة : بينيم تساويالموارد البشرية و يز بين الموظفين يتم الموىبةإدارة  .ب 
بطريقة  ينموظفال جميععامل ، حيث أن إدارة الموارد البشرية تعن إدارة الموارد البشرية جذرياً 

إدارة تعامل  بينما، بينيم حاول تجنب التمييز في تخصيص موارد الشركةتو  واحدة ومتساوية
إدارة الموارد ف، ليمبعض الموظفين بشكل مختمف، وتركز عمى المتطمبات المختمفة  الموىبة
عمى  الموىبةبينما تؤكد إدارة  ،أن تقوم المؤسسات بتوزيع مواردىا بالتساويتيتم بالتقميدية البشرية 

 .(Stewart, 2008)ارد لممو  أن تمايز التوزيع

 

 الموىبةإدارة  تركز :تركز الموارد البشرية عمى الوظيفةفيما  ،الأشخاص تركز عمى الموىبةإدارة  .ج 
 ، لا يُنظر إلى الوظائف عمى أنيا مقسمةالموىبةبالنسبة لإدارة ، فى مواىب الأشخاصعم دوماً 

تركز إدارة بينما  ،ولكنيا مرتبطة ببعضيا البعض وتنسجم مع بعضيا البعض حول المواىب
 المختمفة )مثل التوظيف والتدريب والتطوير والتقييم(. وظائفالالموارد البشرية عمى كفاءة تنفيذ 

 
الأنشطة ن إدارة الموارد البشرية تركز دائما عمى أ ((3101و آخرون ) Iles) الصدد يقول وفي ىذا

في حين  ،الإدارية، ولا تركز فقط عمى الأشخاص الذين يعممون في المنظمة ظائفالوظيفية مثل الو 
في لاستراتيجيات العمل  وفقاً  المطموبون شخاصىي الأ الموىبةدارة بالنسبة لإأن نقطة الانطلاق 

 بينيما. ىذا فرق رئيسيو  ،مختمفةالوظائف المختمفة بدلا من التطوير ال مراحل
 

دارة و  ،الموظفينمعاملات ىي  الموارد البشرية .د  والاحتفاظ  الاستيلاء عمى المواىب ىي الموىبةا 
أن جميع الأشخاص الذين أجريت معيم المقابلات كانوا فييا كان المفاجئ في دراسة أجريت  بيا:

(، 3101و آخرون،  Iles) القضايا الرئيسية المتعمقة بجذب واستبقاء المواىببتقريباً  ميتمين
البرامج الموارد البشرية عمى ىذه الدراسة بقولو "تقوم شركتنا بإطلاق  راءأجاب أحد مدحيث 
إلى حد وتصل طور وترتقي الشركة عندما تتأنو ، يماأوللسببين، المواىب بشكل أساسي ب المتعمقة

ندرك صعوبة ملء أننا ، ، وثانييماعن الاحتفاظ بمواىبيا الأساسية قوي إنيا ستدافع بشكلف ما،
مفيوم إدارة فقد اتجينا واستثمرنا في  ليذاو  ،الوظائف الشاغرة لدينا بالمواىب التي نحتاجيا

 ".الموىبة
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دارة كبيراً بين إدارة الموارد البشري ، ترى الباحثة أن ىنالك اختلافاً وفي ىذا الصدد فيما  الموىبةة وا 
وليو كمتا الإدارتين، فبالرغم من التشابو الكبير بينيما في الآليات خص التركيز ومحتوى التركيز الذي تي

، إلا أن إدارة الموىبة تركز عمى الموىوبين ط والاستقطاب والتطوير والاحتفاظوالوظائف مثل التخطي
جميع نما تنظر إدارة الموارد البشرية إلى بشكل كبير دون غيرىم في كل خططيا وبرامجيا، بي

وىو ما يوحي ويظير إدارة الوىبة كجزء من إدارة الموارد البشرية ساوي، الموظفين بنفس الطريق وبالت
 الواسعة النطاق.

 
 )أبعادىا( الموىبةعممية إدارة  .5
 

وقد  ،يفوزون" القائل بأن "الذين لدييم أفضل الأشخاص الافتراضإلى  الموىبةتستند عممية إدارة 
McKinsey  &Co. (2008 ) غتفي أواخر التسعينيات عندما صا الموىبةظيرت عممية إدارة 

وقد تم الاعتراف بيا الآن كنشاط رئيسي في توفير الموارد، عمى  ،عبارة "الحرب من أجل الموىبة"
نخراط في روري الإأنو من الض الموىبةالمفيوم الأساسي لإدارة ويشير  ،الرغم من أن عناصرىا مألوفة

 Talent) من خلال خط أنابيب المواىب (Talent Pool) المواىب مجمعتخطيط المواىب لبناء 
Pipeline إدارة عممية تم تعريف  ، وقدرئيسي لإدارة الموارد البشرية اىتماممصدر ( والذي يعتبر

لجذب  منيجية استراتيجيات وبروتوكولات مى أنياع (Tansley & Tietze, 2013)من قبل  الموىبة
 منظمة.مالأفراد ذوي القدرات العالية الذين لدييم قيمة خاصة لء ، واستبقاىم، وتطوير واكتشافيم، لأفرادا

 ويبدأ المواىب وسياسة استراتيجية إطار في يعمل أنابيب خط بأنيا الموىبة إدارة عممية وصف يمكن
 المواىب مجمعمن أجل بناء  والمواىب توفير وتنميةل نشطةالأ من سمةسم يتبعو المواىب، بتخطيط

(Talent Pool) (Armstrong  ،2014وآخرون)، ( 2.2كما يبين الشكل التالي رقم.) 

 
 .الموىبة(: خط إمداد إدارة 2.2الشكل رقم )

 (2014وآخرون،  Armstrongالمصدر: )

 استراتيجية إدارة الموىبة

استقطاب  المواىب تخطيط
الموىبة تنمية المواىب مجمع  

 المواىب

 سياسة إدارة الموىبة
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 وحاجة للأشخاص مستقبمي تعبر عنو من طمب وما العمل باستراتيجية الموىبة إدارةعممية  وتبدأ
تطوير مجمع  ىو الموىبة إدارةعمميات فيدف  الموىوبين، وبشكل جوىري وفي نياية المطاف،

 والذي (Talent Pipelineالمواىب ) أنابيب خط خلال من عميو والحفاظ (Talent Poolالمواىب )
 تدفق عمى تحافظ التي ليا وتنميتيا الوظيفي والتخطيط الموارد )المواىب( توفير عمميات من يتكون

 :(2014وآخرون،  Armstrong)ىي  وعناصرىا ،المنظمة تحتاجيا التي المواىب
 

 Talent Planning: تخطيط المواىب أولاً 
 

 القوى تخطيط تقنيات وتستخدم المستقبل، وفي الآن المطموبين الموىوبين ونوع عدد تحديد وىي عممية
 المستقبمية المتطمبات ولتقدير بيا والاحتفاظوتطويرىا  المواىب جذب سياسات طويرتمن أجل  العاممة

 ,Harttig) بتخطيط الموارد البشرية وتوزيعيا تعرف أيضاً و ما ك، المواىب تدقيق ةمراقبمن خلال 

2010). 
 

لمواىب ميم جداً في جميع مستويات إن دور تخطيط المواىب في تحديد الاحتياجات المستقبمية من ا
، حيث (Harttig, 2010)، (Freedman, 2009)، (Hills, 2009)، (Lawler, 2008) المنظمة

والتي  ،(ت، والسمات الشخصيةات، والقدر راالمعرفة، والميا) عمى نوعية الكفاءات مثل التركيزيتم 
عند الحاجة إلى الاستغناء عن بعض الموظفين،  كاستخداميا ،سوف تستخدم في العديد من المواقع

التوافق الترابط و لموظفين، وكل ىذا يكون بااستخداميا في جدول البيانات الخاص بتقاعد  أيضا
الحصول عمى مستوى مثالي  إن اليدف من تخطيط المواىب ىو ،عمل المنظمة من مع خططاوالتز 

 وضع إلى نياية الأمر في تؤدي سوف ( والتيTalent Positioning) في تحديد مواقع المواىب
 مواقع في كل اللازمة الحوافز مع المناسب الوقت المناسب وفي المكان في المناسبة الموىبة

أكثر  المواىب تخطيط عممية أصبحت ىنا من ،(2008وآخرون ، Guthridge)المنظمة  ومستويات
بدأت بالتعافي  قد العالم اقتصادات معظم كانت فيو الذي الوقت في وخاصة مضى وقت أي من أىمية
عمى الشركات والدروس التي  الاقتصادي الركود انعكاسات فان وبالتالي الركود الاقتصادي، من

 .(Cheese, 2010)المواىب  تخطيط في اً رئيسي اً أصبح سبب تعممتيا الشركات من ىذا الركود
 

 Talent Acquisitionثانيا: استقطاب المواىب 
 

 المنظمة داخل من أشخاص عمى لمحصول المواىب تخطيط برامج نتائجيعتبر استقطاب المواىب من 
 المواىب تحديد عمى تنطوي فيي داخمياً  ،لشغل شاغر معين (وخارجية داخمية موارد) وخارجيا
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دارة معينة  سياسات بتنفيذخارجياً عنى تُ يما (، فCareer Managementالوظيفية ) حياتيا وتطويرىا وا 
 العالية للانضمام لممنظمة. الجودة ذوي الأشخاص لجذب

 
 ءلمل عن الموىوبين ذوي الكفاءات والميارات العالية البحث ميمة واستقطاب المواىب ىي أيضاً 

 الى المنظمة تحتاج الاستقطاب عممية نجاحولإ منيم، واختيار الافضل وجذبيم الشاغرة، وظائفال
 مراحل من مرحمة كل في خلاقيةالأ المبادئ اعتماد لىإ ، بالإضافةذا اليدفيل ناجحة اتباع استراتيجية

 المنافسة ةمواجي من تتمكن لكي العمل سوق في ليا قوية ومميزة سمعة بناء عن فضلاً  الاستقطاب،
 .(2013)الزبيدي و حسين، الموىبة  جلأ من الشديدة

 
في دراسة أجراها في العام  Murphyوجية نظر  ، كانت(2013)الزبيدي و حسين، وبحسب 

تنجح التي  ف المواىبيتم خلاليا اختيار وتوظي استقطاب المواىب ىي عممية متكاممةأن  ،6112
المشروعات أو تفشل، وتخفق معظم الشركات في اختيار المواىب الصحيحة منذ البداية ا عمى أساسي

عمى طرق الفحص المستخدمة الاستقطاب والتوظيف تركز عممية و  ،مستقبلاً  باىظاً  اً يكمفيا ثمن مما
 .ة وكفاءةالمتقدمين بسرع من جميع قميل من المرشحين الأقوياء عدد ختيارلا
 

المواىب  تخطيط وىما مجالين مجال استقطاب المواىب البشرية إلى في البحوث والأدبيات وتصنف
وقد تم الإشارة إلى تخطيط  ،(Tarique & Schuler, 2012)البشرية  الموارد إدارة سمعةو  ،وتوزيعيا

عمى  تركيزىا المنظمات البشرية، فتصب الموارد مق بسمعةما يتع، أما فيفي ىذه الدراسةالمواىب أعلاه 
 حيث منيم، الموىوبين وخاصة المتقدمين المحتممين لمجموعة جاذبية أكثر تجعميا التي الخصائص

نضمام للاالبشرية لدييا لجذب الموارد  البشرية الموارد سمعة تحسين عمى المنظمات العديد من تركز
 البشرية الموارد سمعة ، وتعود(Wayne & Casper, 2012)، (Robak, 2007) لمعمل فيياليا 
 فةموظِ  كجية المنظمة تعكسيا الصورة التي خلال من لمعمل المتقدمين لدى المتولد الانطباع إلى

 ، فالمنظمات(2005، وآخرون Hieronimus)سمبية  أو محايدة أو تكون ايجابية أن يمكن والتي
 باعتبارىا البشرية ممواردلوجاذبية  سمعة بناء عمى زيتركتستطيع ال حالة الركود في كانت إن حتى

 بفاعمية الأداء ممارسات إدارة استخدام لممنظمات يمكن المثال سبيل الاختيار، فعمى في الحق صاحبة
عادة ،ىبالتي تحتاجيا وتقيم ما لدييا من موا المواىب لتحديد  تصميم إعادة العمل أو ىيكمة وا 

شراك لتحفيز الوظائف  (.2009وآخرون،  Guthridge)الموظفين  وا 
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دارة الأداء   Discovery Talentثالثا: اكتشاف المواىب وا 

 
 مجمع من جزءًا ليصبحوا المؤىمين لتحديد (Talent Auditsالمواىب ) مراجعات ويتم استخدام 

 الخاصة المعمومات إنشاء يمكنو  ،المينية والإدارة والتطوير التعمم برامج من والاستفادة المواىب
العالية  والإمكانيات القدرات ذوي الأشخاص يحدد الذي الأداء إدارة نظام خلال من المواىب بمراجعات
 .(2015)الشمري و غالب، لاستغلاليا 

 
المطموبة لإنجاز  والسموكيات الوظيفة ،الوظيفي الأداء ومقاييس عاييرم تحديدالمواىب داء بأ يقصدو 
المتوسط والمرتفع في  الوظيفية المحددة وتمبية مسؤوليات العمل، وتحديد الكفاءات من الأداء يامالم

الاحتفاظ و  بشأن المكافآت قرارات تقييم الأداء في اتخاذوعادة ما تستخدم نتائج  ،الوظائف الرئيسية
لعمل  تومن خلال دعو و عممية تقييم نفس فيو يمكن إشراك موىوباً طالما يعتبر الموظف ف ؛ممينبالعا

 .(2015)الشمري و غالب، التقييم  مقابمة خلالأو من  ونموذج التقييم وتوضيح انجازات
 

 Talent Relationship Management: إدارة علاقات المواىب رابعاً 
 
 من بدلاً  قائمة علاقة عمى البناء الأفضلف أدوارىم، في الناس مع بناء علاقات فعالةعن  عبارة يوى

أىداف إدارة  وتتمثل ،ويأتي أحد آخر مكانو ما شخص يغادر عندما جديدة علاقة إنشاء محاولة
 بإنصاف ومعاممتيم ،ليم لنموا فرص وتوفير الأفراد، الموظفين بقيمة الاعتراف في علاقات المواىب

بأداء  لعاممينا مما يضمن التزام في القرار "(Talent Engagementالمواىب ) إشراك"مبدأ  وتحقيق
 .(2015)الشمري و غالب،  تجاه المنظمة التي يعممون فييا ءبالولا والتزاميم مياميم

 
 Talent Developmentالمواىب  تطوير: خامساً 

 
 ضمان إلى تيدف وىي ،الموىبة لإدارة الأساسية المكونات ىي والتطوير التعمم وبرامج سياساتإن 

 ويجب ، (2015)الشمري و غالب،  وتعزيزىا يحتاجونيا التي والكفاءات لمميارات الأفراد اكتساب
 Employee Success)الموظف  نجاح ملامح" إلى بالرجوع السياسات ىذه صياغةعمى المنظمات 

Profiles”)، وليذا تطوير،  إلى تحتاج التي الصفات وتحديد الكفاءات حيث من فيايوصت يتم والتي
 ىاماً في تنمية المواىب. دوراً  والإدارة القيادة تطوير برامج تمعبالسبب 
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تقديم  طريق عن لموىوبينعند ا القوة نقاط المنظمة تعزز أن يجبولإنجاح الموظفين والعمل أيضاً، 
 الفرصة لإتاحة خارجيا أم المنظمة داخل ذلك كان التدريبات اللازمة ليم ذات الطابع الخاص، سواءً 

 العاممين لتطوير مصدرا ليكونوا عمى الموىوبين المنظمة وتعتمد ،أعماليم في والتطور متقدمل ليم
 منيم يجعل مما المتميزة والحمول وتبني الأفكار المشكلات حل في وقدرتيم تفوقيم بسبب الآخرين

 .(2015)الشمري و غالب، المكمفة  التدريب استثمارا لبرامج
 

 (، وىي:2010وآخرون،  Garavan)بحسب  إن عممية تنمية المواىب تشمل أربعة مجالات واسعة
 

 الموظف الذي بحاجة إلى التطوير؟(ىو من و تحديد اليوية )لمن التطوير؟  .أ 
 المدة اللازمة لذلك؟(ما ىي و  ،ت التي يجب تطويرىاراالقدىي التصميم )ما  .ب 
 التقييم )ما ىي الأدوات التحميمية المستخدمة في قياس الفاعمية؟( .ج 
 الدعم التنظيمي )ما الدعم الذي يمكن أن تقدمو الإدارة العميا؟( .د 
 

 اً كبير  اً ن عددإى، ومع ذلك فمف من منظمة إلى أخر تخت المواىب تطويرممية وتجدر الإشارة إلى أن ع
وتشير ، (Adhoc Approachالمواىب تدعى ) تطويريستخدم نماذج خاصة في المنظمات  من

منتجات وخدمات موحدة، ولدييا سياسات عالمية في إدارة  تقدمالعالمية التي  أن الشركات إلىالدلائل 
ة منخفضة ىي أكثر ميلًا لاستخدام مواردىا البشرية، وتعمل في قطاعات منخفضة التكمفة أو ذات تقني

(، كما أن المنظمات 2010وآخرون،  McDonnell) لإمكاناتيا العالية راً مج تنمية المواىب نظراب
بشكل أفضل من غيرىا  المواىب لتطوير برامج التي لدييا سمعة جيدة في إدارة الموارد البشرية تمتمك

(Kucherov & Zavyalova, 2012). 
 

 الى التعرف في الأفراد ومياراتيم قدرات تطوير ىي المواىب تطوير وتنمية لعممية اليامة إحدى النتائج
 تمك المعارف إلى تشير التي الديناميكية بالكفاءات يعرف ما خلال تنمية من وذلك الثقافات مختمف

 مع تتغير والتي الخارج، إلى والسفر تدريبكال الخبرات التعميمية خلال من اكتسابيا يتم التي والميارات
 وىي المواىب وتطوير تنمية لعممية ىامة أخرى (، وىنالك نتيجة2006وآخرون،  Shafferالزمن )

 .(Calo, 2008)والجدد  الحاليين الموظفين إلى الموظفين القدماء من والقيمة الضمنية المعرفة نقل
 

 والتطويرية التنموية والممارسات من الخبرات متنوعة مجموعة المنظمات تستخدم لك،ذ عمى علاوة
 عالمية، والتدريبال فرقال في والمشاركة الطويل، أو القصير عمى المدى الدولية الميمات إسناد مثل

 . (Tarique ،2009و  Caligiuri)والتدريب  والتوجيو، الثقافات، متعدد
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 ومع لأنو المواىب، لاستبقاء كأداة الميارات القيادية تنمية برامج باستخدام المنظمات بعض تيتمكما و 

 وافيدي أن مشأني قادة من استيداف عمى المنظمات جبرتُ  التنمية ميزانيات صيوتقم الموارد محدودية
 إن (، حيثTarique ،6112و  Caligiuri؛  Brandemuehl ،2009)بشكل أكبر من غيرىم 

والذي ( Succession Planning) لمتعاقب التخطيط ىو القيادية تنمية الميارات في اليام العنصر
 وتكمن أيضاً أىمية التخطيط لمتعاقب ميمة، قيادية لشغل مناصب المواىب وتطوير تحديد عمىيركز 
 متخطيطل تفتقر التي إن المنظمات حيث الأحيان، من كثير في والاحتفاظ بيم المواىب استبقاء في

 (.6112وآخرون،  Cohnالمواىب ) فقدان عرضة لتجربة أكثر تكون لمتعاقب
 
فتقوم  ،وشفاف واضح وظيفي إلى مسار بحاجةيكونون  الموظفين أنالمرحمة  ىذه في النيائية الخطوةو 

 عمى اتمن الاستثمار  المزيد إلى حاجةالمنظمة بالتخطيط لمسارىم الوظيفي مما يجعل المنظمة في 
 ,Tajadin & Moali) لمعاممين والمنظمة واحتياجات المستقبل توقعات تمبية أجل من ؛الموظفين

2006). 
 

منظوراً شاملًا عن كيفية قيام المؤسسة بتقسيم قوتيا Smallwood( ،2011 )و  Ulrichوقد قدم 
 لتقسيم القوى العاممة ((2.3رقم ) )الشكل نموذجاً  ارح، حيث اقتوتنمية المواىب العاممة لضمان تطوير

 ىوعمل في المنظمة يأن كل من  الأخذ بعين الاعتبارمع من أجل تسييل تطوير استراتيجية المواىب 
 موىبة:

 
  التنفيذالمدراء( يونExecutives): بما يتناسب  خبرات تعمم مخصصةالمدراء التنفيذيون  يتطمب

كما  ،التنفيذي والتدريب الموجو والتدريبركة في مجموعات خارجية، بما في ذلك المشا معيم،
 (.Succession planning) مصمحة خاصة في تخطيط الخلافةاىتمام و  لممدراء التنفيذيين

  كادر القيادة(Leadership cadre:)  التنفيذيين الذين سيكون  راءالجيل القادم من المدىو  ىذاو
المستقبل، وجعل الأشياء  أو بناء مثل تشكيلمعينة جالات لدييم نشاط إنمائي يركز عمى م

شراك المواىب الحالية وبناء الجيل القادم من المواىب  .تحدث، وا 
 عاليةالمكانات ذوو الإ (High potentials:)  المناصب الرئيسية في جميع وىم الذين في

لدييم  ،ة في الخطوط الأماميةرئيسي إداريةتقنياً أو في أدوار  يرةم نقد يكونو و  ،مستويات المنظمة
التوجيو من ة فبو بالنسبة ليذه المجموعة من فرق العمل الموى مستقبلا،لمنمو لمتطور و قدرة كبيرة 
 يم.ميارات محددة ىي سمات تطوير مواىبيم عمى دريبتوجيو تالتنفيذيين و  راءقبل المد
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  ثقافة المواىب في جميع  نتشرت من الميم أنذلك فول ؛لدييم موىبة جميع العاممين العاممين:جميع
 ر.لمزيد من التطو لمجميع أنحاء المنظمة وأن تتاح الفرصة 

 
 (Ulrich & Smallwood, 2011)تقسيم المواىب داخل المنظمة حسب  (:2.3الشكل رقم )

 
 Talent Retention: الاحتفاظ بالموىبة سادساً 

 
 وفعالين مشاركين كأعضاءٍ  الموىوبين الأشخاص بقاء لضمان ممةالمص السياسات وىي تنفيذ
 والاحتفاظ بالمواىب يعني تمسك(، Taylor ،2014و  Armstrongالمنظمة ) في وممتزمين
 تستطيع المنظمة لا والذين مستقبلاً حاضراً و لمنجاح  المنظمة من يقود فيم الموىوبين؛ بالأفراد المنظمة

 تحتاج والمنظمة جداً، مكمف لممنظمةقيمة  يضيف الذي المربح موظفال استبدال فكمفة تضييعيم،
التطوير  فرص وتوفير الاداء العالي، عمى المكافأة كنظام بالموىوبين للاحتفاظ استراتيجيات لتصميم

 .(2014)مقري و يحياوي، 
 

مستقبل المنظمة ب ن ترك العمل يضر كثيرًالأ الموىبةجزء لا يتجزأ من إدارة  بالمواىبوالاحتفاظ 
والاستمرار تزداد إذا ما أوفت المنظمة بتعيدىا  بالبقاءة المنظمة صفر لخطر الفناء، و  ضياويعر 

ا هوغير من ضمان فرص التعميم والتنمية والترقية والموازنة بين الحياة والعمل لممواىب التي تمتمكيا
(Horvathova , 2011) ،واكتشاف التكاليف،  باىظةُ  عمميةٌ  جددٍ  عممية استقطاب أفرادٍ  وبما أن

، فعمى المنظمة أن تحاول جيدىا الاحتفاظ بموظفييا تميز الافراد وموىبتيم غاية في الصعوبة

 :االمدراء التنفيذين

 التعاقب، الخبرات المخصصة، التصميم

 :الكادر القيادي

 تنمية من خلال أكاديمية القيادة

 أصحاب الإمكانات عالية

 من الأفراد% 10-15

 من الوقت على خطط تطوير الأفراد% 10-15

 جميع الموظفين

 كل موظف يمكن ويجب أن يعتبر موهبة

 تطوير ثقافة الموهبة
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 الموىوبين، فمعدل الدوران المرتفع يؤثر عمى  الموىوبين والتقميل من معدل الدوران بينيم وخصوصاً 
الطبيعي أن تتعرض الأعمال في المنظمة وبذلك يكون من  ،والعلاقات مع العملاء معنويات الفريق
، إضافة إلى أن يخفض معدل تطوير الإنتاج والإبداعلموىوبين ازيادة معدل دوران فللاضطراب، 
)الشمري و والاستفادة منو  بيمبالتالي اجتذا لييمالمنافسين من الوصول إ وبين يحرمهالاحتفاظ بالمو

 .(2015غالب، 
 

 من الموىوبين تمنع الموظفين التي الأنشطة جميع تشمل )الاحتفاظ بالمواىب( المواىب واستبقاء
 الاحتفاظ الفاعمة إستراتيجيات: فئتين في المجال ىذا في تصنيف البحوث ويمكن المنظمة، مغادرة

عادتيا بالمواىب  .الوطن إلى وا 
 
 بالمواىب الفعالة الاحتفاظ إستراتيجيات . أ
 

 ترك في وتبحث المنظمات عن السبب ،المنظمات لجميع كبيراً  يشكل تحدياً  أصبح الاحتفاظ بالمواىب
الضرورية لممنظمة، ويمعب الرضا  والخبرات معيم الكفاءات آخذين الموىوبين لعمميم الموظفين
إستراتيجيات  وتشمل المواىب، في الحد من ىجرة رئيسياً  اً دور  لدى العاممين العمل والرغبة في الوظيفي
 :(Tarique & Schuler, 2012)يمي  ما بالمواىب الفعالة الاحتفاظ

 
من الأبحاث التي تشير إلى  كبيرةىناك مجموعة  (:Talent Engagementإشراك المواىب ) .أ 

 الرضاكثر مشاركة في منظمتيم، يكون لدييم الأم و في عممي كثر انخراطاً لأأن الموظفين ا
قل عرضة الأ، وىم العملعن صاحب  إيجابيٌ  يميكون رأي أيضاً و ، من غيرىم الوظيفي أكثر

 جداً  عالٍ  ئيملدييم قدر أكبر من الولاء والإخلاص، ويكون مستوى أداويكون ، المنظمةلمغادرة 
 .(2015، )الجراح و أبو دولة

 
 الوظيفي بالتخطيط تيتم التي المنظمات (:Career Developmentالوظيفي ) التطوير .ب 

 عندما وبالتالي الطوعي، الدوران مستوى معدل لانخفاض عرضة أكثر ىي لمموظفين الموىوبين
 ،مبتنميتي تيتم منظمتيم ومتأكدون أن الوظيفي لمسارىم جيد وفيم يكون الموظفون عمى دراية

 .(2015)الجراح و أبو دولة، ومنظمتيم  بعمميم ارتباطاً  يكونون أكثر مفإني
 
إن التدريب أثناء العمل ىو الأساس الذي يحقق تنمية العاممين بصفة  (:Trainingالتدريب ) .ج 

مستجدات لابشكل يضمن القيام بمياميم ومسؤولياتيم وواجباتيم بالشكل الذي يتناسب مع و مستمرة 
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أعماليم، فالتدريب يقدم معرفة جديدة، ويضيف معمومات متنوعة، ويعطي التي قد تطرأ عمى 
يؤدي إلى و ويعدل الأفكار ويغير السموك ويطور العادات والأساليب، كما كبيرة ت ات وقدر اميار 

 رزيادة روح الانتماء لدى المتدربين تجاه مؤسساتيم لشعورىم أنيم العنصر الأىم في تطوي
 .(2015)الجراح و أبو دولة،  إنتاجيتيا

 
 تمثل الموىبةأن إدارة  بينوىي ت (:Talent Management Culture) الموىبةدارة إثقافة  .د 

لممدراء الأكفاء الذين يسعون  اً لممواىب العالمية، ومصدر  اً ، ومصدر فينأولوية بالنسبة لجميع الموظ
 (.2011وآخرون،  Schuler) تيجية الاحتفاظ بالمواىبإلى تحسين إسترا

 
  الوطن: إلى المواىب عودة . ب

من  الموىوبين عودة الموظفين عند والموظفين المنظمات تواجو التي ىنالك العديد من القضايا
العالمية  المواىب وتطوير واستبقاء لجذب عنيا غنى لا أداة الاغتراب فقد أصبح الخارجية، الميمات

 عمميات عمى والسيطرة الحفاظ مثل الدولية لممنظمة العمل إستراتيجية في استراتيجياً  لمعبو دوراً  نظراً 
 من فريدة ضمنية معرفة يمتمكون التعيينات الخارجية أو الميمات من العائدين فمعظم الشركات التابعة،

 ومع صحيح، لعكسوا المقر الرئيس، إلى التابعة الشركات من المعرفة نقل يسيل ويمكن أن نوعيا
 العمل ترك يفضل العديد منيم أن إلا بو، ليم القيام يمكن ىاماً  دوراً  أن لمعائدين من الرغم وعمى ذلك،
بشكل كبير  متعددة الجنسيات المنظمات من العديد الميمة، وىو ما يقمق اكتمال بعد المنظمة في
(Kraimer  ،؛  6112وآخرونLazarova  وCaligiuri ،6110وبحس ،) ب الجراح وأبو دولة فقد

 الطمبة معظم حتى أو عودة بعض عدم من تعاني الرسمية الأردنية لوحظ أن بعض الجامعات
 أو جامعات قبل من وذلك لاستقطابيم والأوروبية، الأمريكية الجامعات أرقى في المبتعثين لمدراسة

)الجراح و أبو دولة، يم جامعاتيم وأوطان عن متخمين تجعميم مميزة عمل مقابل عروض ىناك شركات
2015). 

 
 Career Management: إدارة الحياة الوظيفية سابعاً 

 
 المواىب تمتمك المنظمة بحيث ومياراتيم قدراتيم لتطوير لمموظفين الفرص وىنا يتم الاىتمام بتوفير

المينية من عمميات لحياة الوظيفية و إدارة اتتكون تحتاجيا وتمبي تطمعات موظفييا الخاصة، و  التي
دارة  (Career Planning) التخطيط الوظيفي التخطيط الوظيفي تطور الأفراد ويشكل  ،التعاقبوا 
احتياجات المنظمة، ومعرفة ملامح نجاح الموظف والأداء والإمكانيات و لتقييمات  داخل المنظمة وفقاً 
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ممدراء الذين امتلاك المنظمة للضمان  متعاقبيط ليتم التخط، و والتفضيلات الفردية لأعضاء الشركات
  تحتاجيم لتمبية احتياجات العمل المستقبمية.

 
 :Management succession planningالإداري )الخلافة(  التعاقب : تخطيطثامناً 
 

مشترك في أساس  الجميع لكنو ، التعاقب الإداريتخطيط  مفيوم ىناك وجيات نظر مختمفة حول
لاختيار الفريق القادم الذي سيخمف فريق كبار المدراء والموظفين  تخطيط يعتبره عممية فالبعض واحد،

 من كاف ومناسب مجمع فيي الأخرى، لممجموعات الحاليين حال تركيم العمل أو التقاعد، وبالنسبة
تمكن ة مستقبمية استراتيجي يعتبره البعض بأنو افيم الداخمية، اللائقة والصحيحة لمتعيينات المواىب

في ىذه التفسيرات الثلاثة ، (Hills, 2009) في المستقبل بنجاح داء والعملالمنظمة من النمو والأ
في و الأشخاص المناسبين في الوظائف المناسبة  امتلاك المختمفة، يمكن العثور عمى أساس فريد، وىو

تخطيط  (2001، وآخرون، )Charan عرفعمى سبيل المثال، ، ف(Hills, 2009)الوقت المناسب" 
 ديلتزو عالية ال اتمكانيالإ ذاتإجراء لتطوير وتصنيف القوى العاممة الداخمية عمى أنو  التعاقب الإدراي
المراكز الرئيسية من  لملءفرصة ال الإدراي يوفر تخطيط التعاقبو  ،حيوية في المنظماتو مواقع قيادية 

ىو سمسمة من  تعاقب الإدرايالتخطيط الناجح لمف ليم، قبل الموظفين القادرين والمطمعين عند الحاجة
 (.6110، وآخرون، Charan)والنشاط القيادة الإمداد بخط  ملءالأنشطة ل

 
الأكثر أىمية لجميع  نظاميصبح اللأن تخطيط التعاقب لديو القدرة  ((2010وآخرون، ) Hor)وذكر 

التعاقب  ، أصبحلممنظمة؛ لذلكلممنافسة المستقبمية  وسيكون ضرورياً  العقد المقبل المنظمات في
 أن استراتيجية التعاقب (Hills( ،2009))يعتقد و  ،اليدف الأساسي لإدارة الموارد البشريةالإداري 
تكمفة عمى الرغم من أن و  ،الميارات الأساسية وبناء المواىب وتوظيف ىي مزيج من شراء الإدراي

السوق أمر حيوي، وىو طريقة سريعة لجمب الطمب عمييا في و  اإلا أن وجودى باىظة،راء المواىب ش
 أفكار وميارات جديدة.

 
من خلال بناء المواىب، يمكن لممنظمة توفير المال وتعزيز الترقية والالتزام و ومع ذلك، وبطرق أخرى، 

 ستكون أقل منظمةلمر ومعارف جديدة الوظيفي ضمن القوى العاممة الحالية ولكن فرصة تقديم أفكا
(Hills, 2009) . 
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في التنبؤ بالاحتياجات الإداري تخطيط التعاقب  مبدأ يتمثل الاىتمام الرئيسي لممنظمات التي تتبعو 
جات احتيا يصون تعاقبتخطيط الف ؛التنظيمية المستقبمية، والتي تختمف تمامًا عن تخطيط الاستبدال

نجازات المنظمات ) الاستقرار ؤمنالموارد البشرية وي  (.2010وآخرون،  Horوا 
 
 في المنظمة لو بعض المزاياالإداري التخطيط الفعال لمتعاقب  أن إلى (Cappelli ،6118b) أشارو 

 في المنظمة: الحيوية
 
 ءة القياديةالذي يسمى نموذج الكفاو ىناك مخطط لفناني الأداء الاستثنائيين في المنظمات،  .1

(Leadership Competency Model). 
 ة.يكفاءة القيادالنموذج الأفراد حسب يوجد نظام للأداء الوظيفي لقياس وفي ىذه المنظمات،  .2
لا تقتصر عممية التخطيط الإنمائي عمى تقييد الفجوة بين الكفاءة والأداء الحاليين في ىذه الحالة،  .3

 مى تحديد وتطوير إمكانات الوظائف المستقبمية.تساعد أيضا عو والمستقبميين فحسب، بل 
في وظيفة تخطيط الخلافة بطريقة تقوم بتقييم أداء الأفراد وكمما  إن طريقة القياس تساعد أيضاً  .4

 الذين تم إعدادىم لممناصب. ونن المؤىمو يستخدم المرشحو دعت الحاجة، 
 

 Talent Pipelineالإمداد بالمواىب  تاسعا: خط
 

 اللازمة المواىب تدفق عمى تحافظ التي الوظيفي والتخطيط المواىب وتطوير لمواردا توفير عمميات
 .المنظمة تتطمبيا التي المواىب مجموعة لإنشاء

 
 Talent Poolعاشرا: مجمع المواىب 

 
لممؤسسة، وبشكل أدق فمجمع المواىب ىو عبارة عن  المتاحة مجمع المواىب يقصد بو المواىب

الذين يستوفون معايير الأداء أو يتجاوزونيا ولدييم و  خل المنظمة وخارجيا،دا مجموعة من الموظفين
إلى  الموىبةتيدف استراتيجية إدارة ية، التخصصأو مقيادة ل التالي مستوىال فيالقدرة عمى التقدم 

القادرين عمى المساىمة  متزمينضمان وجود صندوق من الأفراد الموىوبين والمتفوقين والمخمصين والم
، إذن، فاليدف جمع المواىبمحقيق متطمبات المؤسسة الحالية والمستقبمية، وىي ما يعرف باسم في ت

الرئيسي من تشكيل مجمع المواىب ىو ضمان إمداد المنظمة بالأفراد ذوي الكفاءات والأداء العالي 
 .(Taylor ،6102و  Armstrong)لموظائف الرئيسية اليامة 
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في بعض تجميع مواىبيا في مجمعات المواىب الخاصة بيا، و  جميع المنظمات تقريبا تسعى إلى
صغار و  (Seniorكمجموعة كبار الموظفين )مجموعات في المنظمات، تصنف ىذه المواىب 

في المنظمة، بينما تقوم شركات أخرى بتصنيف مواىبيا  لشغل مناصب مختمفة (Juniorالموظفين )
 .(Tansley ،6100)في مجموعات وظيفية محددة 

 
ستراتيجية المواىب، تحتاج المنظمات إلى توضيح تركيز ونطاق وحدود النيج اضافة إلى إنشاء إ

، ونوع منظمةوتعتمد التعاريف المناسبة لمموىبة عمى استراتيجية أعمال ال ،الموىبةالخاص بيا لإدارة 
 معات المواىب:مجالتنافسية، ولكنيا يمكن أن تغطي الأنواع التالية من البيئة الخاصة بيا وبيئتيا 

 
 فريق القيادة الحالي 
 رئيسيةالدوار الأ ذووشخاص الأ 
  أن القدرات والشبكات والعلاقات الخاصة التي يصعب استبداليا أو  وذو  العاممينكبار

 استبداليا يستغرق وقتا.
  الشحيحة في سوق العملالنادرة و الميارات  وذو. 
 عمميات إضافة القيمة الذين يقدمون مساىمة خاصة في العالي الأداء أصحاب. 
 أو الموظفين في المبكرة تشمل الخريجين في الدرجات المينيةو عالية، المكانات ذوو الإ ،

 وظائف أقل بقميل من فريق القيادة.
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 الموىبة(: عممية إدارة 2.4الشكل رقم )

 (6102وآخرون،  Armstrongالمصدر: )
 

 الأعمال منظمات في الموىبة إدارة أىمية .6
 

دارة و  ا كانت الموىبةم اً نادر  العمل  ىلقد غيرت قو  ،ميمة لنجاح المؤسسات كما ىي اليوم الموىبةا 
يعمل  ،العملمكان  وتمكيناً  الأكثر تنوعاً والقوى العاممة  ،جياللأالعالمية والمتنقمة، والمنظمات متعددة ا

ماىرة لإستراتيجية الموىوبون في بيئة ديناميكية ومتغيرة باستمرار تتطمب صياغة  المينيوناليوم 
فيم  ذلكسيكون مفتاح و  ،إمكانات القوى العاممة لديياترغب في زيادة المواىب إذا كانت المنظمة 

ستساعد ىذه المعرفة في تعزيز تطوير و  وتأخذ الموىبة مكانيا، الموىبةفيو إدارة  تتم السياق الذي
 إستراتيجية المواىب.
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 في: الموىبةتكمن أىمية إدارة و 
 
سيكون من الصعب تحقيق استراتيجية المنظمة بدون الأشخاص  ستراتيجية المنظمة:تحقيق ا .أ 

في ىذا أمر حاسم  الموىبةبالميارات المناسبة. إدارة و  ينالمناسبين في المكان وفي الوقت المناسب
 .(Fitzgerald, 2014)السياق 

 

 Performance andبالعمميات والأداء )تحقيق فوائد تشغيمية وفوائد ذات علاقة  .ب 

Operational Benefits) تشغيمية متعمقة بالعمميات داخل تحقيق فوائد  الموىبة، يمكن لإدارة
الفعالة ىي أحد العوامل التي  الموىبةأن إدارة McKinsey & Co (6118 )المنظمة، فقد وجد 

زيادة في لتحقيق فوائد تشغيمية و  يمكن أن ترتبط بشكل إيجابي مع مجموعة من مؤشرات الأداء
 .الأداء

 

إدارة المعرفة في من عزز تتفيد و أن  الموىبةدارة لإيمكن  تحسين وتطوير إدارة المعرفة لممنظمة: .ج 
واحدة و من أىم الأصول التنظيمية  تعتبر المعرفة، ف(Whelan & Carcary, 2011) المنظمات

، (Kiessling & Harvey, 2006)بحسب  ممموسة للأدوات التنافسيةمن المصادر غير ال
وىي كامنة في  (،McDonnell et al.، 6101) معظم المزايا التنافسية ىي ضمنية في الطبيعةو 

عمل الناس وخبرتيم التي ليس من السيل تقميدىا أو حتى إضفاء الطابع الرسمي عمييا ونشرىا في 
توظيف ىؤلاء الأشخاص بمعارف وخبرات ضمنية  الموىبةولذلك يعيد إلى إدارة  ؛المؤسسات

وبالتالي، يجب تعزيز  بشكل كبير، الاستثمار في تدريبيم وتطويرىمو والاحتفاظ بيم في المنظمة 
 المعرفة والميارات والقدرات لدى الموظفين والاعتراف بيا كمصدر حيوي لمميزة التنافسية 

(Collings & Mellahi, 2009). 

 

 (:Rachel et al. ،6102: تتمثل في )تحقيق فوائد عمى مستوى مكان العمل .د 

 .زيادة درجة المنافسة بين الموظفين 

 .زيادة المعرفة لدى الموظفين 

 .الاحتفاظ بالمواىب العميا ذات الكفاءات والميارات العميا والمميزة 

 ناسب ذو الميارات المناسبة في المكان المناسب.وضع الشخص الم 

 .تساعد في اتخاذ قرارات التطوير الميني الأفضل 

 

أكثر من أو  ثنينأن يستبدل بايمكن لأحد الموظفين ذوي الخبرة والميارة : خفض التكاليف .ه 
 .(Rachel et al.، 6102مما يوفر المئات من آلاف الدولارات )الموظفين في المنظمة 
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المنظمة عمى تحقيق الحد  ةساعدوالمواىب قادرة عمى م الموىبةفإدارة  :نتاجية القصوىالإ  الطاقة .و 
 .(Rachel et al.، 6102) الأقصى من الناتج بأقل الموارد

 

ريق شغل الموظف أن تعمل كتقنية لتوفير الوقت عن ط الموىبةممكن لإدارة تقنيات توفير الوقت:  .ز 
 ،.Rachel et alل العمل المطموب في أقل وقت ممكن )ىوب والكفؤ والذي يستطيع إكماالمو 

6102.) 

 

ىناك احتمالية ضئيمة لحدوث خطأ عندما يقوم بالميام  زيادة درجة الكمال في تنفيذ الميام: .ح 
 (.Rachel et al.، 6102موظفون موىوبون ذوي كفاءة عالية مما يزيد درجة الكمال في العمل )

 

 تتجمى بالتركيز عمى المراكز الموىبة إدارة لى أن أىمية( إ3101) Shafferو  Haskinsأشار  .ط 
 وتكوين الكامنة، الطاقات وتحديد بدلائيم، واستكشاف الأىمية الإستراتيجية الحرجة ذات الوظيفية
وتفادي  الموىبي، للاستعداد واضح وتحديد المنظمة، في مستوى تنظيمي لكل مواىب أوعية

 المواىب عمى والمحافظة المناصب الحرجة، لشاغمي جئالمفا الرحيل في حال اضطرابات العمل
 مساراتيم تخطيط عمى الأفراد المواىب، ومساعدة تدفق وضمان الإيجابية، مساىمتيا وضمان
 .الوظيفية

 
 المنظمة داخل المواىب تصنيف .7
 

في تصنيف  تصنيفات معتمداً ( بتصنيف المواىب داخل المنظمة ضمن أربع 6112) Osingaقام 
 عمى مسؤوليات كل صنف منيا، ورسم لذلك ىرما يبين تصنيفاتو:المواىب 

 
أعمى ىرم تصنيف المواىب وقادتيم تمثل (: ىذه الفئة Leadership Talentالموىبة القيادية ) .أ 

عداد وتقديم وتنفيذ الاستراتيجية عمى ىم الذين الموىوبين  الذين يتحممون المسؤولية لتطوير وا 
 مستوى المنظمة.

 
د تشمل ىذه الفئة الأفراد الذين لدييم إحساس(: Key Talentساسية )الموىبة الأ .ب   ك وحبار وا 

ممستقبل، وتصورىم لورؤيتيم  المنافسة الشديدة ويعتبرون موىبة قيّمة وميمة لممنظمة بسبب قدراتيم
وأصحاب المتخصصين وقادة الفكر وىم يمثمون عمى تحمل المسؤولية،  تيمقدر وىم أيضاً يتميزون ب

 .أن تشتمل عمييا الصناعات أو الأدواربعض لت النادرة التي لا بد الميارا
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ىم طاقم و  ،أعضاء ىذا النوع ىم قوة عظمى في العمل(: Core Talentالموىبة الجوىرية ) .ج 
 الإنتاج المسؤول عن تسميم المنتج النيائي لممستيمك.

 
من خلال دعم ة في المنظميتم تنفيذ الأنشطة  (:Supporting Talentالموىبة الداعمة ) .د 

الأنشطة الإدارية وغاليا ما تكون ىذه الأنشطة ىي  ،المواىب الداعمة للأعمال غير الأساسية
لقابمة للأتمتة، ويعتبر العاممون الذين ينتمون ليذه المجموعة أصحاب ميارات ومواىب متوافرة ا

 ومتاحة بسيولة ويمكن تغييرىم أو تعويضيم في غضون أسابيع قميمة.
 

 
 المنظمة داخل المواىب تصنيف :(2.5) رقم شكلال

 -Osinga, sybin, HCM3-Group-Ambition-Talent-Management-Oracleالمصدر )
HCM-Presentation-Sept-2009.P.16 (2011)العنزي وآخرون، ( كما أورده 
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 Competitive Advantage الميزة التنافسية: لثالمبحث الثا. 2.1.3
 
 المقدمة .1
 

تيجيات التي تجعميا في االميزة التنافسية إلى قدرة الشركة عمى صياغة وتطبيق الاستر يشير مفيوم 
حقق الميزة التنافسية من خلال تأفضل بالنسبة لمشركات الأخرى العاممة في نفس النشاط، وت مركز

ت ادر للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية بالإضافة إلى الق الاستغلال الأفضل
الإمكانيات التي تتمتع بيا الشركة والتي تمكنيا من تصميم وتطبيق  والكفاءات والمعرفة وغيرىا من

الميزة التنافسية ببعدين أساسيين ىما القيمة المدركة لدى  ويرتبط تحقيق ،تيجياتيا التنافسيةااستر 
 .(3118بو بكر، )أ العميل، وقدرة الشركة عمى تحقيق التميز

 
 مدفاع عن مكانتيا السوقية ومركزىا التنافسيلمشركات لالقدرة يا تكمن أىمية الميزة التنافسية في منحو 

علاقاتيا مع الزبائن وتعزيز تيا الإنتاجية والتسويقية اوقدر  ياإضافة إلى تعزيز إمكانيات ،بين منافسييا
المنتجات  تي تشتمل عمييا الميزة التنافسية جودةالإدارية، ومن أىم الأبعاد ال قراراتياوتحسين 

 .(Munizu, 2013) الخدمات المقدمة، الربحية، الحصة السوقية، الإبداع والابتكارو 
 

نوعان من نماذج الميزة التنافسية يتمثلان في نموذج  كىناأن  Addae-Korankye(3102) ويرى 
حيث  ،وكلاىما متكاملان، ويرتكز كل منيما عمى الآخر، قائم عمى الموارد قائم عمى السوق ونموذج

ت التكمفة، والتمايز، والفاعمية، وتقييم راعمى متغي أن نموذج الميزة التنافسية القائم عمى السوق يشتمل
ى أما نموذج الميزة التنافسية القائم عم المنافسين، والتيديدات والمخاطر التي تواجو عمل الشركة،

يتم أم المالية أم البشرية، بحيث  جميع الموارد التي تمتمكيا الشركة سواء الماديةيتضمن الموارد ف
 .داخل الشركةتحريك وتنمية ىذه الموارد 

 
السائدة ىي  لمتميز فلا يتم تحقيق التميز ما لم تكن الثقافة اً تيجية الميزة التنافسية طريقاتعد استر  وعميو،

تساعد  سية، فالشركات المرتبطة بالأداء المتميز ىي التي يوجد فييا ثقافات تنظيميةتحقيق الميزة التناف
بطاً قوياً يربط عناصر راتيجية الذلك تعتبر ىذه الاستر و ت والمستجدات، اعمى التكيف مع المتغير 

 .مع بعضيا البعض الشركة
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 التنافسية الميزة مفيوم .2
 

قدرة القطاعات عمى تمبية احتياجات  عمى أنياية الميزة التنافس ((2010آخرون )، و Anik)يرى 
عن تمبية  يتعمق بالخدمات والمنتجات وتقديميا بجودة عالية، بيدف إرضائيم، فضلاً  الزبائن فيما

التطور، والوصول إلى و الشركة، وتوفير عائد عمى الاستثمار لتحقيق النمو  احتياجات الموظفين في
 .الغايات والأىداف المنشودة

 
مجموعة العوامل التي ليا  عمى أنياالميزة التنافسية  ((2012آخرون )، و Baroto)ن يعرف في حي
 الشركة في السوق، والتي تشمل المشاركة الفاعمة في المجالاتاستقرار مباشرة وغير مباشرة في  علاقة

، رد المتاحةذلك من خلال الاستخدام الأمثل لمموا، و وتنمية الأرباح رارستقالاتؤثر عمى و الاقتصادية 
أن الميزة التنافسية تعبر عن الأداة الأنسب التي ( Namusonge (2015)و  Naliaka) فيما يرى
اكتشاف طرق جديدة ومبتكرة ومستحدثة لإنتاج وتقديم السمع والخدمات بصورة أكثر فعالية  تيدف إلى

طرق والأساليب عمى ال هفي السوق، حيث يكون بمقدورىا تجسيد ىذ المنافسون من تمك التي يقدميا
حداث عممية  .تيااعمى نظير  بيا إبداع تتفوق أرض الواقع، وا 

 
السياسة المتفوقة التي تتبعيا عمى أنيا الميزة التنافسية  (Addae-Korankye(2013) )فيما عرف 

تباع اإلييا، وذلك من خلال  تيدفالنتائج التي  أفضلمن أجل تحقيق الشركة لمتنافس في السوق 
 (Al-Najjar, 2016)، أما بحسب النجار يات محددة من شأنيا تحقيق الميزة التنافسيةتيجااستر 
شأنيا تقديم سمع وخدمات  تيجيات منراقدرة الشركة عمى اتباع سياسات واست ىيالميزة التنافسية ف

استغلال كافة الموارد  ، من خلالاتيا من الشركات الأخرىعالية الجودة، والتفوق عمى منافس
 .المتاحة والمصادر

 
تيجية تقوم عمى تطوير نموذج اعبارة عن استر ىي أن الميزة التنافسية  (Ranjith (2016))ويرى 
الشركة وتدفع عجمة النمو والتطور فييا، وتتيح لمشركة فرصة إنتاج وتقديم خدمات وسمع ومنافع  أعمال

لمشركة مزيد من الأرباح، ويحسن  ققين في السوق، ويحلمنافستيا من ارافييا عمى نظي لمزبائن تتفوق
 .من سمعتيا في السوق

 
أن الميزة التنافسية ما ىي إلا سياسة وأداة لتحسين الأداء،  ((2016) آخرون، و Ejrami)ويعتقد 
دارة وتنظيم الييكل التنظيمي في الشركة والذي ينعكس بدوره عمى جودة الخدمات المقدمة، بحيث  وا 
 .تيا، وتزيد من الحصة السوقية في الشركة، وتعظم من أرباحيااعمى نظير  وق وتتميزتتف
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وضع وتنفيذ  قدرة الشركة عمى، ترى الباحثة أن الميزة التنافسية يمكن تعريفيا عمى أنيا مما سبق

ل ومتطمباتيا ومتطمبات العاممين فييا، من خلا تمبي متطمبات واحتياجات الزبائناستراتيجيات وخطط 
إنتاج سمع وتقيم خدمات تتسم بالجودة والإبداع والابتكارية بأسعار مناسبة لنيل رضا الزبائن والمحافظة 

 أرباحيا.م يعظتو  عمى وتعزيز موقع الشركة التنافسي في السوق بين منافسييا، ولتحقيق أىداف الشركة
 
 التنافسية الميزة خصائص .3
 

دريسالغالبي و )يرى   : ائص الميزة التنافسية ما يميمن أىم خصأن  ((2009) ا 
 
  ليس عمى المدى القصير لمؤسسة السبق عمى المدى الطويل و ا تحققُ و مستدامة أن تكون مستمرة و

 .فقط
  وىذه الصفة تجعل  ،في فترات زمنية مختمفةو التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين  ةإن الميز

 .قفي إطار مطمق صعب التحقي ة التنافسيةفيم الميز 
  أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جية وقدرات وموارد المؤسسة الداخمية من

 .جية أخرى
  يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسيولة ويسر وفق اعتبارات أنو أن تكون مرنة بمعنى

مكانياتقدرات البيئة الخارجية أو تطور موارد و التغيرات الحاصمة في   أخرى. المؤسسة من جية وا 
 عمى النتائج التي تريد المؤسسة تحقيقيا الميزات التنافسية مع الأىداف و  أن يتناسب إستخدام ىذه

 . القصير والبعيد المدى
 

 أن ىناك العديد من الخصائص التي تتفرد بيا الميزة التنافسية، (2013 آخرون، و Dirisu) يرىكما 
 وىي:

 
 أرباحيا تطوير الشركة وتحسين الأداء فييا وتعظيمإتباع سياسة التغيير المستمر، الذي يسعى ل. 
  تاتتسم الميزة التنافسية بقدرتيا عمى جذب واستقطاب الموظفين الميرة، والذين يممكون القدر 

 .ت الاستثنائية، والمبدعين القادرين عمى ابتكار خطط وسياسات جديدة لمشركةاوالميار 
  تقديم الخدمات والسمع لمزبائن ى لمتفرد فيعي وتنتيج الابتكار في سياستيا، وتسعاأنيا تر. 
  ت والتحولات التي تجري في البيئةاالمرونة في تصميم وتطبيق الخطط، بما يتناسب مع التغير 

 .في السوق المستيدفة اً ، واتساعجيدةً  السوقية، وبما يحقق لمشركة سمعةً 
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  والسعي نحو وضعلتحقيقياتسعى الشركة  والإقدام في تحقيق الأىداف والغايات التي ارالاستمر ، 
 .حقق لمشركة التميز والتفرد المستدامترؤية بعيدة المدى  اتتيجية ذاورسم خطط استر 

 
تراعي التغييرات المستمرة في البيئة  الميزة التنافسية تتسم بكونيا مرنة ، أنمما سبقترى الباحثة و 

رؤية  اتذوتتصف الميزة التنافسية بأنيا الداخمية لممنظمة والتغيرات في السوق والبيئة الخارجية، كما 
 شركةالتكنولوجيا والتقنيات الحديثة حتى تحقق ى تراعي الابتكارات وتنتيجيا وتواكب البعيدة المد

كانتيا السوقية، وتعظيم الأرباح، والاحتفاظ بمواردىا م، ومنيا تسعى لتحقيقياالأىداف والغايات التي 
 الشكل الأمثل.البشرية، استغلال مواردىا جميعا ب

 
 التنافسية الميزة أبعاد .4
 

 ت والكفاءات المحورية وجوانب التفوق التي تتمتع بيااالخصائص والقدر  عمىالميزة التنافسية تشتمل 
وجود وفي العادة يشير تواصل الأداء فوق المتوسط إلى الشركات وتميزىا عن المنافسين في الأسواق، 

التي تشير إلى إجمالي مبيعات  والنوعيةُ  السوقيةُ  الحصةُ  التنافسيةِ  الميزةِ  تائجمن نو  ة،الميزة التنافسي
ت منسوباً امبيعات الصناعة، وكثافة التصدير والتي تشير إلى حجم الصادر  إجمالي الشركة منسوباً إلى
)العتوم، بحسب  افسيةوفيما يمي توضيح أىم أبعاد الميزة التن، (2010)سميم،  إلى الطمب المحمي

 :(2012عبدالوىاب، ؛ 2009
 
لمتعرف عمى حجم مبيعات الشركة في السوق،  ىاماً  راً تعد الحصة السوقية مؤش :السوقية الحصة .أ 

وتعرف ، بأعماليا بشكل طبيعي وفعالعمى الاستمرار الحصة السوقية يساعد الشركة  فتعظيم
من  عمييا شركة معينة خلال فترة زمنية محددةالنسبة المئوية التي تحصل  بأنياالحصة السوقية 

يتم احتساب الحصة السوقية من خلال أخذ مبيعات و  ،مجموع مبيعات صناعة ما أو سوق ما
لصناعة من جميع الشركات معينة وتقسيميا عمى إجمالي مبيعات ىذه ازمنية الشركة خلال فترة 

ة عن حجم الشركة فيما يتعمق بسوقيا يستخدم ىذا المقياس لإعطاء فكرة عام، و الفترة خلال نفس
الشركة في  ، والذي بناءً عميو يتم توجيو عمميات الإنتاج والتوزيع والتسويق وتحميل حصةومنافسييا
قدرة الشركة عمى تعظيم بأنيا  ، كما وتعرف الحصة السوقية أيضاً (Kaplow, 2015) السوق

 الحاليين بالزبائنالاىتمام إلى جانب  أرباحيا في السوق وجذب زبائن جددنسبة مبيعاتيا، وزيادة 
(Peter  2014، آخرونو). 
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أن الحصة السوقية تأتي من خلال تسويق المنتج الحالي إلى المستيمكين في ( 2010) ويرى سميم
رق جديدة ط اتباع جديدة من خلال إضافة قنوات توزيع جديدة أو تغيير المحتوى الإعلاني أو أسواق

ة فياغيرىا من الجيود التسويقية التي تستيدف أسواق جديدة أو مناطق جغر  لتنشيط المبيعات أو
 جديدة.

 
 أىمية تعظيم الحصة السوقية، وذلك من خلال تقميل تكمفة رارأن يعي صناع الق الميم جداً ومن 

وجو المنافسة الشديدة،  ، بيدف الصمود فيالتكاليف المنتج، وابتكار أساليب وطرق تسويقية منخفضة
كية في الشركات تسعى إلى رسم وتصميم خطط شاممة لجمع ذفالإدارة ال ،ميزة تنافسية عالية وتحقيق

مكانيات منافسييا، وتحميل وضع السوق،  قدرةل يلزبائن، وتحمااحتياجات ومتطمبات  المعمومات عن وا 
والخسارة لكي تتمكن من توقع المستقبل،  الربحعميو، وتحديد مقدار  أتطر  والتحولات التي يراتوالتغ

 .(Alghamdi, 2016)أىدافيا وغاياتيا  وتعظيم حصتيا السوقية، وتحقيق
 

في تحسين وتطوير الأداء فييا، فكمما كانت  الشركاتوتتجمى أىمية تعظيم الحصة السوقية لدى 
عمى مدى رقي وجودة الخدمات والسمع التي تقدميا، السوقية لمشركة كبيرة، كمما دل ذلك  الحصة

لمعب  ونظراً  ؛مكانتيا القوية في السوقبعمى تحسين سمعة الشركة والاحتفاظ  والذي ينعكس بدوره
محورياً في تعظيم الأرباح وتمكين الشركة من توسيع دائرة زبائنيا والأسواق التي  راً الحصة السوقية دو 

الإيجابي في  رارمن الاستق اً نوع ىار يائد ثابت عمى الاستثمار وتوفع الحصول عمىفي و  ،ستيدفيات
إلى التوجو نحو تحسين قرار في الشركات العالمية، سعى صناع الواق جعميا تنفتح عمى الأس السوق

ت التي اوالعمل جاىداً لتوفير البيئة المناسبة لمعاممين والإدار  نوعية خدماتيا ومنتجاتيا، وتطوير أدائيا،
نتاجيم، من أجل تعظيم الحصة تعزز السوقية، ورفع مكانة الشركة عمى الصعيدين  من أدائيم وا 

 .(Economou & Chatzikonstantinou, 2009) المحمي والدولي
 
من أبعاد الميزة  البعد الأكثر استخداماً تعد التكمفة أو الكمفة ( أن 2014) Diabيرى  :التكمفة .ب 

ون بشكل كبير حساسفييا خاصة في الأسواق التي يكون العملاء ، و من قبل الشركات افسيةالتن
قادرة عمى الاستفادة من القوى العاممة الماىرة، والمواد الخام من أن تكون مشركة ر، فلا بد لللأسعا
أسعار لخمق أقصى قيمة لممستيمكين ب بفعالية ياتكاليف عممياتوقادرة عمى التحكم بمكمفة، الغير 

 .أقل من المنافسين
 
التكاليف  تخفيضتكاليف التسويق أو  تحقيق خفض فيتحقيق ميزة التكمفة من خلال  اتيمكن لمشركو 

؛ وىذا يعني أنو يجب أن يكون ىناك توازن بين تكاليف المنتج أو الخدمة المقدمة التشغيمية والإدارية
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يا الثابتة، والسيطرة المستمرة عمى المواد الأولية، تميل الشركات إلى تقميل تكاليف ما عادةو  ،ومواصفاتيا
 .(Diab, 2014)والعمل عمى خفض معدلات الأجور، وتحقيق مستويات إنتاجية عالية 

الثابتة  العمل عمى خفض تكاليفيا أن عمى الشركات التي تسعى لامتلاك ميزة التكمفةترى الباحثة و 
 مق القيمة القصوى لمعملاء بأقل الأسعار الممكنة.وغير الثابتة لخ

 
مميزة التنافسية، ل التي تبين لمشركة مدى تحقيقياأىم المؤشرات تعد النوعية من  :)الجودة( النوعية .ج 

عمى أفضمية الشركة وتحقيقيا ذلك جودة الخدمات والسمع ونوعيتيا أفضل انعكس  فكمما كانت
النوعية عمى أنيا مجموعة من النشاطات والعمميات المتكاممة عرف ، وتلمميزة التنافسية في السوق
لتحسين إنتاجيا وتخفيض التكمفة وكسب رضا الزبائن وتوسيع  تيجيةاالتي تتبعيا الشركة كاستر 

بأنيا سياسة تتبعيا النوعية تعرف و كما  ،التنافسية نطاق التسويق والتوزيع، وتحقيق أىداف الشركة
، آخرونو  Chen) والمنتجات التي تتفق وتمبي توقعات العميل لخدماتالشركة لتقييم مدى جودة ا

2013). 

بالشكل الذي أن الشركات تركز عمى جودة الخدمات والمنتجات التي تقدميا  Dostie (2014)ويعتقد 
أن يتم تصميم سمع وخدمات تضاىي وتتفوق  ميمعمى رضا الزبائن ويمبي توقعاتيم، فمن ال ينعكس
السوق، بحيث تستطيع الشركة التميز والتفرد بالسمع التي تقدميا، وبالتالي تحقق ميزة  فيراتيا نظي عمى

بد  فلاالوضع الاقتصادي المتغير، و التي يشيدىا السوق،  الشديدة عالية، ففي ظل المنافسة تنافسية
ا أن تسعى لبذل جيد استثنائي لتوفير وتوليد سمع وخدمات متميزة، بيدف تحقيق رضلمشركات إلا 

 .وتحقيق حصة أكبر من السوق، وتحسين معدل العائد عمى الاستثمار الزبائن وخفض التكاليف
ت إلى ار تغير السوقي، ولذلك تسعى الإدافي تسارع وتيرة ال اً تمعب الضغوطات التنافسية دور و كما 
مع ت وكفاءات موظفييا وعاممييا، بيدف تحسين الأداء، وابتكار واستحداث خدمات وسار ميا تطوير

بكونيا عالية الجودة ومتفردة، تنافس غيرىا في السوق وتتفوق عمييم. وحتى تستطيع  جديدة، تتصف
السوق، لا بد أن تسعى إلى إتباع نيج صحيح، والسير عمى خطى واضحة  الشركة من الييمنة عمى

والعمل المستمر يحتاجيا الزبائن، وتمبية متطمباتيم، وتحقيق توقعاتيم،  ودقيقة في تقديم الخدمات التي
نوعيتيا، وتميزىا عن السمع المتوفرة في السوق، بما يحقق  عمى تطوير السمع والخدمات، وتحسين

 .(2012 آخرون، و Abou-Moghli) والدولي لمشركة ميزة تنافسية عالية عمى الصعيدين المحمي
 
رئيسياً  راً مصديعد الابتكار فإن  (Janakova & Zatrochova, 2015)بحسب  :الابتكار .د 

 اتتيجيرامحورية في است ، ونقطةبيئة العمل سريعة التغييرلتحقيق ميزة تنافسية عالية في 
ركيزة  الابتكار صارالتكنولوجيا والاتصالات، في مجالات التطور اليائل  فبسبب ؛الشركات
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مع البيئة  ركات إلى التكيفتيجي، ولذلك تسعى الشاأساسية وبعداً ميماً في الأداء الاستر 
السوق، في  شرسةت التنظيمية التي تفرضيا عمييا المنافسة الراالخارجية، والاستجابة لممتغي

 .تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، وتعظيم الأرباح، وجذب أكبر عدد من الزبائنل

شركات والتي تقوم وتطبيقيا ال تبعياتيجيات التي تاو الاستر بأنالابتكار ( 2012عبدالوىاب )ويعرف 
استحداث أفكار جديدة، وتوليد ممارسات مبدعة، لا مثيل ليا، ومواكبة متطمبات العصر من  عمى مبدأ

 عمى منافسييا.وأساليب إدارية حديثة، من أجل تحقيق ميزة تنافسية  تكنولوجيا وخطط
 

باستخدامو ات تقوم الشرك ذيال يعد حجر الأساسالابتكار أن  (2016آخرون )، و Sachitraويرى 
في تسويق الإنتاج بصورة  اً جوىري راً وتحسينو، فالابتكار والتكنولوجيا يمعبان دو  في تطوير وتنمية أدائيا
مضافة لمسمع والخدمات، كما يساىم كل منيما في تقميل تكمفة الإنتاج،  قيمة نعصرية حديثة، ويخمقا

مشركة ميزة تنافسية عالية في ليا، وتحقق تامتميزة تضاىي نظير  وتمكين الشركة من تقديم سمع وخدمات
 . السوق

 
: فالوقت يشكل المصدر الرئيسي لتحقيق الميزة التنافسية، والتي تتطمب من )الإستجابة( الوقت .ه 

السرعة في تمبية ومتطمبات واحتياجات الزبائن والتأقمم مع تحولات البيئة المتغيرة، والتي  الشركات
ت بشكل دائم، وتحديث الآليات لضمان حصول رادوث التغيوالتنبؤ بح تتطمب تجزئة العمل،

 .للاختناقات وزيادة التكاليف تلافياً  الزبائن عمى المنتج والخدمات بسرعة
 

 ويعد الوقت من أىم المصادر التي تحقق ميزة تنافسية كبيرة لمشركة، فالوقت يعادل المال، والإنتاجية
خفض التكاليف، وتحقيق جودة عالية ومتميزة، كما تمكن والجودة والابتكار، فإدارة الوقت تؤدي إلى 

يساىم التدبير والإدارة الجيدة لموقت في و كما  ،من تعظيم أرباحيا، وتقوي مكانتيا في السوق الشركة
التخطيط في دورة تطوير وتصنيع المنتج، ورفع مستوى الأداء، وتطوير وتحسين  تقميص حمقة
لمسوق خلال مدة قصيرة،  لخدماتتقديم المنتجات واو في طرح  راً و الوقت د كما تمعب إدارة المنتجات،

وتبرز أىمية الوقت في القدرة  ،أكبر عدد من الزبائن المحتممين بما يعود عمى الزبون بالفائدة، ويجذب
دارةاستر الاخطط العمى تصميم ورسم  الييكل التنظيمي لمشركة، وتحقيق الأرباح خلال مدة  تيجية، وا 

مكانتيا يعزز وينمي علامتيا التجارية، و  عززوي الشركة ةبما ينعكس عمى تحسين سمع زمنية قصيرة،
 .(2016، آخرون، و Sachitra) في السوق

 



48 
 

تيجيات اأىم الاستر ىي و  المورد الأكثر الأىمية في خمق الميزة التنافسية المعرفةأصبحت  :المعرفة .و 
ي وتريد التوصل إلى النجاح، وتسعى التنافس لأي شركة تريد أن تستثمر في المنافسة في السوق

 .المنافسين إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تمك المستخدمة من قبل

 :(2009)الغالبي و إدريس، ي وىناك مجموعة مصادر أخرى نخص بالذكر ما يم
 
  وامل الأساسية ممموسة مثل العغير البطة بموارد المؤسسة الممموسة و المرتالمصادر الداخمية و

وغيرىا، كذلك قد تأتي الميزة التنافسية ، الموارد الأولية، قنوات التوزيع، الموجوداتللإنتاج، الطاقة و 
ي، طرق التحفيز، مردودات البحث من النظم الإدارية المستخدمة والمطورة، أساليب التنظيم الإدار 

 .التطوير، الإبداع والمعرفةو 
 

 ىي كثيرة ومتعددة وتتشكل من متغيرات البيئة الخارجية وتغيرىا مما يؤدي إلى رجية و المصادر الخا
إيجاد فرص وميزات يمكن أن تستغميا المؤسسة وتستفيد منيا، كظروف العرض والطمب عمى 

 .المواد الأولية، المالية، الموارد البشرية المؤىمة وغيرىا
 
  الإستراتيجية والعلاقة مع الآخرين اتياخيار يمكن لممؤسسة أن تبني ميزة تنافسية من خلال. 
 

 والجودة وغيرىا من مصادر الميزة التنافسية التكمفةيمثل كل من الابتكار والوقت  ،وفي ضوء ما تقدم
لتحقيق ميزة تنافسية تضاىي المنافسين، فكمما ركز صناع  الأرض الصمبة التي تساعد وتدفع الشركة

ساعدت الشركة في تحقيق أىدافيا، والتوسع في  ىذه المصادر، كمماالعميا عمى  رارات والإداراتالق
تقنيات الإنتاج الأكثر كفاءة  من بينيا ىناك العديد من مصادر الميزة التنافسية، و تيجيةراخططيا الاست

امتلاك ميزة تنافسية يجب أن يحقق لمشركة مستوى ، و وصورة العلامة التجارية وولاء المستيمك والموقع
 .حصل عميو منافسوىاأكثر مما يالربح  أعمى من

 
 التنافسية الاستراتيجيات .5
 

بناءً عمى كوسيمة لتعامل الشركة مع الشركات المنافسة  ثلاث استراتيجيات أساسيةبوضع  بورترقام 
سميم، ؛ 2010 )الغالبي والخفاجي،ىذه الاستراتيجيات ىي و  ،الداخمية والخارجيةيئة عوامل الب

2010): 
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ىذه الاستراتيجية العمل : تتطمب Cost Leadership Strategyالتكمفة  قيادة استراتيجية .أ 
، وتخفيض للإنتاج ؤالشركات عمى الوصول إلى الحجم الكف تسييلات تساعدعمى إنشاء 

 تخفيضغير المباشرة، علاوة عمى  التكاليف من خلال الخبرة والعمل عمى خفض المصروفات
إنتاج منتجات  ر والإعلان والخدمات، إذ يساعد ذلك عمىلتطويوافي مجالات البحوث  تكمفةال

تيجية بتحسين الوضع التنافسي استر ىذه الاتسمح ، و الواحدة نمطية بتكمفة منخفضة جداً لموحدة
 .(2008)سادلر،  لمشركة، وبالتالي فيي تشكل حماية لمشركة من المنافسين والموردين

 
 تيجية عمى جذب الزبائن الذين يركزون عمى سعر المنتج والخدمة بشكل رئيسياه الاستر تقوم ىذو كما 

تيجية عمى تزويد السوق بمنتجات ذات أسعار ابحيث تقوم ىذه الاستر  ،بغض النظر عن جودتيا
مقارنة بغيرىا من المنافسين، وتكون جودة المنتجات والخدمات بمستويات متوسطة، بيدف  منخفضة

من المبيعات، وتوفير عائدات أكبر، وزيادة الحصة السوقية لمشركة، وذلك بيدف  قدر تحقيق أقصى
بقاء الشركة في وضعية تنافسية مستقرة في السوق استغلاليا في أىداف البحث ، Wang) والتطوير، وا 

 .(2011، آخرونو 
 
ديم شيء تيجية عمى تقا: وتركز ىذه الاستر Differentiation Strategy التمييز تيجيةااستر  .ب 

تقدمو الشركة، بشرط أن يدرك المستيمك ىذا التميز عمى مستوى  مميز ولو قيمة في المنتج الذي
تيجية اوتقوم ىذه الاستر  ،استعداد لدفع مقابل ىذا التميز الصناعة، وىو ما يجعل المستيمك عمى

شبا عمى اختيار فئة محدودة من الزبائن، وتسعى إلى تقديم ع حاجات سمع وخدمات متفردة، وا 
بحيث يصعب عمى المنافسين  خصائص مميزةو جودة عالية  اتورغبات زبائنيا بسمع وخدمات ذ

غيره من  المنتج عمى وعطي الزبائن أسباب واضحة لتفضيموتتقميدىا، كما  تيا أوامجار 
منافسييا، بحيث يكون أسعار تيجية إلى فرض سعر أعمى من اوتمجأ ىذه الاستر  ،المنتجات

 ا،ستعداد لمحصول عمى ىذه الخدمة أو السمعة المتميزة بغض النظر عن سعرىا الزبون عمى
 اً أن يكون سعر البيع مرتفعمن أو السمعة يكون مرتفعاً، لذلك لا بد  وبما أن سعر تكمفة الخدمة

 .(2011، آخرون، و Wang) من أجل تحقيق ىامش ربح كبير لمشركة
 
تيجية عمى مجموعة معينة من اه الاستر تركز ىذ :Focus Strategyالتركيز  استراتيجية .ج 

تيجية اىذه الاستر  فية معينة، لذا تركزاخطوط الإنتاج أو سوق جغر  من بعينو المشترين أو قطاع
 وتقومعمى قطاع غير جذاب من قبل الشركات المنافسة التي تركز عمى السوق ككل، 

تركز  الصغيرة، بحيثتيجية عمى إنتاج سمع وخدمات مصممة خصيصاً لقطاعات السوق االاستر 
تقديميا بشكل  عمى احتياجات ورغبات فئة محدودة ومستيدفة من قطاعات السوق، والسعي نحو
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 ، وبذلك تكسب رضا زبائنيا، وولائيم لياتيا في السوقاومبتكر ومتفرد يضاىي نظير  مميز
(Wang 2011، آخرون، و). 

 
المستيدف، يرة جدا في دراسة وتحميل السوق الثلاث ليا أىمية كبتيجيات اىذه الاستر وترى الباحثة أن 

اختيار فئات أو مجموعات الزبائن التي ستقوم الشركة باستيدافيم لتسويق خدماتيا ومنتجاتيا من و 
، وبشرط أن تكون ليم القدرة يائشرافي خلال تقديم الخدمات والمنتجات التي يحتاجيا الزبائن ويرغبون 

تحقق  و خدمات تقدم ليم القيمة التي ينظرون إلييا، وبالتاليلكونيا منتجات أ نظراً  عمى شرائيا،
 في السوق تحسين مكانة الشركةتعزيز و  تيا، وتساىم فيانظير  أو تفوق تضاىي تنافسيةً  ميزةً الشركة 

 .وتعظم أرباحيا
 

 القطاع المصرفي في فمسطين: الرابعالمبحث . 2.1.4
 

تي تخضع جميع البنوك العاممة في فمسطين لتعميماتيا تعتبر سمطة النقد الفمسطينية الجية الرسمية ال
رسم وتنفيذ السياسات النقدية  مسؤوليتياسمطة النقد الفمسطينية مؤسسة عامة مستقمة و وقوانينيا، 

تيدف سمطة النقد الفمسطينية أساساً لممحافظة عمى و  ،والمصرفية لضمان سلامة القطاع المصرفي
وتعمل ، (2018)سمطة النقد الفمسطينية،  النمو الاقتصادي المستدام الاستقرار النقدي والمالي وتعزيز

( الصادر عن المجمس التشريعي 2سمطة النقد الفمسطينية بموجب قانون سمطة النقد الفمسطينية رقم )
 2010لعام  9، والذي حدد استقلاليتيا بالإضافة إلى قانون المصارف رقم م1997الفمسطيني عام 

 .(2018)سمطة النقد الفمسطينية، 
 

والتي  الفمسطينيةة النقد طعن سم ةادر صال 2018 من العام مربع الثانيلحقائق وأرقام  ورقةبحسب 
قد بمغ ف ،(2018طينية، )سمطة النقد الفمستعمن فييا بعض الأرقام عن القطاع المصرفي في فمسطين 

بنك ، بنك فمسطينوىي  ، منيا سبعة بنوك محميةعشر بنكاً  أربعةعدد البنوك العاممة في فمسطين 
البنك ، البنك الإسلامي الفمسطيني، البنك الإسلامي العربي، بنك القدس، الاستثمار الفمسطيني

، بنك الأردن، البنك العربي، بنك القاىرة عمانسبعة بنوك وافدة وىي و ، مصرف الصفا، و الوطني
بنك الإسكان لمتجارة ، و البنك الأىمي الأردني، البنك التجاري الأردني، البنك العقاري المصري العربي

وفيما  موظفاً وموظفةً في جميع البنوك المذكورة أعلاه، ( 6,691)ويعمل في ىذه البنوك  ،والتمويل
 :(2016)الاقتصادي،  يمي نبذة مختصرة عن ىذه البنوك
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 وىو م1930العام  منذيتخذ البنك العربي من العاصمة الأردنية عمان مقراً لو  ،البنك العربي ،
فرع، موزعة عبر خمس  (600)يمتمك حالياً أكبر شبكة مصرفية عربية عالمية تضم ما يزيد عن 

ز المالية الرئيسية في العالم، مثل لندن ويحظى البنك بحضور بارز في الأسواق والمراك، قارات
 .ودبي وسنغافورة وجنيف وباريس وفرانكفورت وسيدني والبحرين

  
 والبنك ، م1960عام  تأسس بنك القاىرة عمان كشركة مساىمة عامة أردنية، بنك القاىرة عمان

مة ومتميزة مجموعة شامعبر تقديم  بدور رائد ومتميز في خدمة الاقتصاد الوطني الفمسطينييقوم 
التي تمبي كافة احتياجاتيم المصرفية والمالية  والمبتكرة من الخدمات والحمول المصرفية الناجحة

 .والاستثمارية
  
 وقد كان بنك من أوائل البنوك التي تواجدت في السوق الفمسطينية، بنك الأردن يعد ، بنك الأردن

، ولبنك الأردن م10/09/1963ن بتاريخ فمسطيفي في مدينة جنين لو  فرعا يفتتحأول بنك الأردن 
تمبي احتياجات العملاء من الخدمات المصرفية في كل من  في فمسطين ( فرعاً 15)أكثر من اليوم 
 الفمسطينية.المدن 

  
 افتتح بنك الإسكان لمتجارة والتمويل فروعو في فمسطين بعد قيام ، بنك الإسكان لمتجارة والتمويل

توفير الراحة  عمى، ويحرص البنك عبر قنواتو الإلكترونية م1993السمطة الفمسطينية، عام 
الساعة، ولدى البنك مجموعة من القنوات الالكترونية التي تمبي لعملائو وخدمتيم عمى مدار 
 رغبات العملاء واحتياجاتيم.

  
 ،مجموعة من الشركات من خلال تأسس مصرف الصفا كشركة مساىمة عامة  مصرف الصفا

بممارسة أعمالو البنك باشر قد و  م2016يرة والشخصيات في العام والمؤسسات الكب
مميون دولار أمريكي،  (75)رأسمال  بالشريعة الاسلامية،  لأحكام اً وفق م 22/09/2016 بتاريخ 
وفقا تمبية احتياجات السوق الفمسطيني من الخدمات والمنتجات المصرفية لمصرف الويسعى 

ت اجتذاب الاموال والمدخراو عمال التمويل والاستثمار رس البنك ألأحكام الشريعة الإسلامية، ويما
 .(2018)مصرف الصفا،  عمى مبدأ المشاركة يالاستثمارىا وتشغيم

 
 سم بنك الأردن والخميج، اتحت  م1977تأسس البنك التجاري الأردني عام ، البنك التجاري الأردني

ما أدى إلى سمو البنك التجاري الأردني، ا وأصبحإعادة ىيكمة البنك تمت  م2004عام ال وفي
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في المممكة  فرعاً  (29)شبكة فروع تبمغ  بناءبما في ذلك  تطوير جذري في أعمالو وخدماتو
 .الأردنية الياشمية إضافة إلى أربعة فروع في فمسطين

  
 المصرفية الأردنية الرائدة؛ حيث يعد البنك الأىمي الأردني من المؤسسات ، البنك الأىمي الأردني

البنك لأعمالو وأبوابو في بعد إغلاق و  ،م1955كان أول بنك أردني النشأة حين تأسس في العام 
عمالو في أمن جديد باشر البنك الأىمي عاما،  (28) مدةل م1967حرب عام فمسطين بسبب 
فروع تتوزع في المدن  (6) اليوم فمسطينالبنك في  فروععدد بمغ يو  ،م1995عام فمسطين  في ال

 .في مدينة رام اللهفي فمسطين الإقميمية  إدارتوالفمسطينية الرئيسية، كما وتقع 
  
 تمولكمؤسسة مالية مصرفية في فمسطين  م1960تأسس بنك فمسطين في العام ، بنك فمسطين 

، صادية المختمفةمختمف المشاريع، وتمبي الاحتياجات المالية والمصرفية لمشرائح الاجتماعية والاقت
من حيث عدد الفروع  ، والأكثر انتشاراً الفمسطينية ويعد بنك فمسطين من أكبر البنوك الوطنية

 .ةوالمكاتب وأجيزة الصرافات الآلي
  
 كشركة مساىمة عامة محدودة وبرأسمال يبمغ م1995تأسس البنك في نيسان/إبريل ، بنك القدس ،

يمارس البنك نشاطو التجاري في فمسطين ، و م2016حتى شباط  مميون دولار أمريكي (50)
حمول تمويمية تستيدف الأفراد  وتقديمويرتكز عمى جذب ودائع العملاء عمى مختمف أنواعيا، 

يمارس البنك نشاطو و ، والشركات بالإضافة إلى المشاريع المتوسطة والصغيرة بمختمف القطاعات
فرعاً  (27)ي مدينة رام الله ومن خلال المصرفي من خلال إدارتو العامة ومركزىا الرئيسي ف

 فمسطين. ومكتباً منتشرة في
  
 تم إطلاق "البنك الوطني" بعد توقيع اتفاقية الإندماج بين بنك الرفاه لتمويل ، البنك الوطني

يعد البنك و ، مميون دولار (50)المشاريع الصغيرة والبنك العربي الفمسطيني للإستثمار برأس مال 
ي القطاع المصرفي من ناحية قاعدة المساىمين، حيث يبمغ عدد المساىمين أكثر الوطني الأكبر ف

المؤسسات الكثير من الف مساىم فمسطيني، بالإضافة الى مجمس إدارة مكون من  (13)من 
 .الاقتصادية الفمسطينية

  
 عدد بمشاركة عامةٍ  مساىمةٍ  تأسس بنك الاستثمار الفمسطيني كشركةٍ ، بنك الاستثمار الفمسطيني 

بنك الاستثمار تسجيل ، وقد تم من المصرفيين ورجال الأعمال من فمسطين والدول العربية
مميون دولار  (20)برأس مال مدفوع مقداره  م10/08/1994في مدينة غزة بتاريخ الفمسطيني 
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، وواصل التوسع والانتشار م1995عام في الفي مدينة غزة وقد افتتح البنك فرعو الأول  ،أمريكي
 .معظم المناطق الفمسطينية ةتغطي؛ لالمدن والتجمعات السكانية الفمسطينية الرئيسية تباعافي 

 
 تأسس البنك الإسلامي العربي كأول شركة مصرفية إسلامية تعمل في ، البنك الإسلامي العربي

 م1996باشر البنك نشاطو مطمع عام قد ، و عامةٍ  مساىمةٍ  شركةٍ ك م1995عام في ال فمسطين
الأعمال المصرفية والمالية والتجارية وأعمال الاستثمار وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية بممارسة 
والبالغ  فروعو المنتشرة في فمسطين، ومن ثم من خلال مدينة البيرةفي الرئيسي  مركزهمن خلال 

 ا.فرع (21)عددىا 
  
 بتأسيس ىا ربية قرار أصدرت جامعة الدول الع، م1946في العام ، البنك العقاري المصري العربي

، وحدد تحت اسم الشركة العقارية العربيةلمرسوم ممكي مصري  االبنك العقاري العربي، وفق
تسييل أرضـيم، و  فيدعم الفمسطينيين بيدف كة بأن تؤسـس في فمسطين المرسوم أغراض الشر 

نك العقاري ج البمِ ، دُ م1999عام وفي ال، وزراعتيا استصلاح الأراضي إقراضيم لشراء مستمزمات
ي مصر متخصصة في مجال العقارات تشكيل قوة مصرفية فلالمصري في البنك العقاري العربي، 

 .في الأردن وفمسطيننشاطيا  تزاولالاستثمار العقــاري و 
 
  ،أسست شركة البنك الإسلامي الفمسطيني المساىمة العامة المحدودة تالبنك الإسلامي الفمسطيني

البنك  ، ويبمغ رأسمالم1997عام النشاطو المصرفي في مطمع وباشر البنك ، م1995عام 
زيادة رأسمالو المدفوع ليصبح   م2017 مميون دولار أمريكي، وتم خلال عام  (100)المصرح بو 

ليصبح  م2018أخرى في العام رأسمالو المدفوع مرة وتم رفعو كما  ،مميون دولار أمريكي (69)
بنك بممارسة الأعمال المصرفية والمالية والتجارية يقوم ال، و مميون دولار أمريكي (74)
 .ومكتباً  فرعاً  (43)وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية، من خلال  يةالاستثمار و 

 
 الدراسات السابقة 2.2

 
رثاً  ميماً  تعتبر الدراسات السابقة التي قام بيا الميتمون والمختصون والباحثون مصدراً   لقيادة عممياً  وا 

طارىا العام، وقد ا  صمبة لبناء موضوع الدراسة و تكوين خمفية عممية  فيميين والمستقب حثين الحاليينالمب
كما  ،موضوع ىذه الدراسةب وطيدةٍ  علاقةٍ  ذاتِ  سابقةٍ  في البحث عن دراساتٍ  اجيودى ةالباحث ركزت
الأولى عمى عمى الدراسات التي ناقشت العلاقة بين إدارة الموىبة والميزة التنافسية وأثر  ت الباحثةوركز 
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وتمك التي  الموىبةبالاطلاع عمى الدراسات التي ناقشت موضوع إدارة  أيضاً  ةالباحث تقامو الأخيرة، 
 درست الميزة التنافسية.

 
التي قام و ذات العلاقة بموضوع ىذه الدراسة، مجموعة من الدراسات السابقة وفيما يمي عرض ممخص ل

 :مرتبة من الأقدم إلى الأحدث ةاحثيا البيعم تبيا مجموعة من الباحثين، واطمع
 
 Talent development and strategy at telecom بعنوان " (Anand, 2011)دراسة  .1

major Bharti Airtel" 

 
استكشاف وفيم ابتكارات وممارسات وعمميات إدارة وقد كان اليدف منيا  ،ىذه الدراسة ىي دراسة حالة

(، وقد استندت دراسة Bharti Airtel) بيارتي إيرتلاليندية الكبرى تصالات الاي شركة ف الموىبة
الحالة ىذه إلى دراسة وفحص ممارسات إدارة الموىبة في الشركة المبحوثة ومسح لممدراء التنفيذيين 

بالإضافة مقابلات معمقة مع اثنين من المدراء التنفيذيين الرئيسيين، ، كما واستندت الدراسة إلى فييا
 وأثرىا. الموىبةإدارة  تجاهإلى دراسة تصورات الموظفين في الشركة المبحوثة 

 
في عممياتيا  الموىبةدمج عمميات إدارة في  ياوطرق المبحوثة عن رؤية المنظمة ت الدراسةكشفوقد 

إدارة ن أ وبينت الدراسة أيضاً  ،في كافة مستويات الشركة ممارسةٌ  الموىبةوأن إدارة  واسترتيجياتيا
وقد أدت عممية  في الشركة المبحوثة،في عممية تطوير الموظفين  جداً  ميماً  عنصراً عتبر تُ  الموىبة

معدل إلى تعزيز مشاركة الموظفين وانخفاض  في الشركة المبحوثة الإدارة الفعالة لمجمع المواىب
ما وبينت الدراسة أن ك ،الموظفين بشكل نسبيب الاحتفاظوزاد متوسط فترة  دوران وفقدان الموظفين

ىذه ظير بدرجات متفاوتة، كما وت الموظفينبتنمية ونمو قد ساىمت وعممياتيا  الموىبةاستراتيجية إدارة 
لا يقتصر  - بشكل واسعفي كافة مستويات الشركة  الموىبةدراسة كيف ساعد تبني عمميات إدارة ال

 عمييم.في تطوير الموظفين والحفاظ  - عمى وظيفة الموارد البشرية
 
 The Impact of Talent Management on( بعنوان " Al-Hadid،2012) دراسة .2

Attaining Competitive Advantage: A Field Study on Jordanian 

Telecommunications Companies " 

 
تي تحقيق الميزة التنافسية في شرك في الموىبةتأثير عمميات إدارة فحص وبيان إلى ىدفت ىذه الدراسة 
جمع البيانات من ب قامت الباحثة، ولتحقق الدراسة ىدفيا، فقد يةنأورانج وأم الأردنية الاتصالات الخموية

من  مديراً ( 169)ليذه الدراسة، وتم تعبئة الاستبانة من قبل  صممت خصيصاً خلال توزيع استبانة 



55 
 

بيانات المجموعة من ال ، وتم معالجةيعممون في الشركتين مدير( 700) الشركتين من حواليكمتا 
 (.SPSS) خلال برنامج التحميل الإحصائي

 
والميزة التنافسية في كمتا الشركتين، وكما بينت  الموىبةدارة لإ عالٍ  وقد أظيرت نتائج الدراسة مستوىً 

في تحقيق الميزة التنافسية، وبينت نتائج الدراسة أن لبعد تطوير  الموىبةلإدارة  النتائج وجود تأثيرٍ 
واىب، ثم اجتذاب المواىب، وأخيراً ب الأثر الأكبر في تحقيق الميزة التنافسية، يميو تخطيط المالمواى

 كان لبعد الاحتفاظ بالمواىب الأثر الأقل في تحقيق الميزة التنافسية.
 

وفي رأس  اكما وتوصي الدراسة كمتا الشركتين المبحوثتين بضرورة الاىتمام بالمواىب والاستثمار فيي
 فكري والذي يعد أحد أىم الأصول التي تمتمكيا الشركات في بيئة العمل عالية التنافسية.المال ال

 
استخدام ادارة الموىبة كخيار لتعزيز الميزة  بعنوان "  (2013)الزبيدي و حسين، دراسة  .3

 "داء الجامعيممنظمات: بحث ميداني في وحدات الأالتنافسية ل
 

خمس عدد من الكميات من دارة الموىبة في تعزيز الميزة التنافسية لإدور ىذه الدراسة إلى بيان ىدفت 
الدراسة عمى  وقد اعتمدت، والعراقية، جامعات عراقية وىي بغداد، المستنصرية، التكنولوجيا، النيرين

زعت ، وقد وُ لجاىزةمن المقاييس ا عددل اً عدادىا استنادإتم البيانات، والتي جمع لالاستبانو كاداة 
الجامعات الخمس من كمية ( 18)من العاممين في وحدات الأداء الجامعي في ( 64) الاستبانة عمى

البيانات التي جمعت عن لتحميل  (SPSS)تم استخدام برنامج التحميل الإحصائي  فيما المذكورة،
 ق الاستبانة.ريط
 

دارة الموىبة في تعزيز ثير معنوية لإأوتقة ارتباط وجود علا أىميا ،من النتائج وقد أبرزت الدراسة عدداً 
في ىمية أكثر دارة الموىبة تعد المصدر الأإن حث أاالمبحوثة، واستنتج  البالميزة التنافسية لمكميات 

لتوصي ، المتغيرة التي تعمل فييا الكميات المبحوثةوتعزيز الميزة التنافسية لمكميات في ظل البيئة  بناء
المتقدمة  دارة الموىبة من خلال الاطلاع عمى تجارب الدولإنشطة أالاىتمام بتطبيق  الدراسة بزيادة
 بالشكل الأفضل.منيا والاستفادة 

 
 Talent Management and "بعنوان  (2113وآخرون،  Alma'aitah)دراسة  .4

Competitive Advantage: The Moderating Effect of Knowledge 

Integration" 
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إدارة الموىبة عمى الميزة التنافسية، كما وىدفت بشكل أساسي إلى فحص أثر راسة ىدفت ىذه الد
كمتغير وسيط في العلاقة ما بين إدارة الموىبة والميزة تحميل دور تكاممية المعرفة إلى  الدراسة أيضاً 

( 10) يعممون في موظفاً ( 235)، وقد تم جمع البيانات من خلال استبانة وزعت عمى التنافسية
الانحدارات ء الوصفي، ومعلاملات الارتباط، و الإحصاتحميلات وقد تم استخدام كات أردنية، شر 

 .الدراسة اختبار فرضياتاليرمية في سبيل 
 

من خلال عمى الميزة التنافسية ذو دلالة إحصائية  تأثير الموىبةلإدارة أن وقد بينت نتائج الدراسة 
وجودة وىي سرعة الاستجابة لمسوق، لتنافسية عمى عناصر الميزة ا الموىبةفحص أثر إدارة 

ذو دلالة  وسيطٌ  متغيرٌ  المعرفةِ  أن تكامميةَ  الدراسة أيضاً كما وبينت  ،المنتج/الخدمة، وسرعة الابتكار
ارتباط ، كما وأظيرت النتائج وجود والميزة التنافسية الموىبةفي العلاقة والارتباط ما بين إدارة  إحصائيةٍ 

 تكاممية المعرفة.و  فسيةالتناالميزة بين 
 
 Talent Management as a بعنوان " (Rabbi, Ahad, Kousar, & Ali, 2015) دراسة .5

Source of Comptitive Advantage " 
 

ن أ ، وأوضحت الدراسةممنظماتبالنسبة ل الموىبةدارة الأىمية الكبيرة لإبينت ىذه الدراسة الوصفية 
 الأشخاص الموىوبين لأن ىؤلاء ؛ً امرتفعبات مى الموظفين الموىوبين في الوظائف الرئيسية الطمب ع

نحو ذروة النجاح، وىذا ىو السبب  المضي بياىم الذين سيقودون المؤسسة وسيكونون مسؤولين عن 
 الحصول عمى أفضل الموظفين. من أجل مستمر المنظمات في حالة كفاح كونفي 
 

 ىي مجموعة من الأنشطة التي تتعمق بجذب واختيار وتطوير الموىبةإدارة أن  كما وأوضحت الدراسة
تعترف  الموىبةإدارة أن  الدراسة بينتو كما  ،في الأدوار الإستراتيجية يمب والاحتفاظ أفضل الموظفين

عمى أولئك الذين يقومون بتقديم الدعم ليم في تنفيذ  بالأشخاص الذين يتفوقون في الأنشطة والأداء
وأوضحت  كما ،من تقميدىم زملاؤىممشاركة ما يقومون بو بشكل مختمف حتى يتمكن وتقدر  عماليمأ

متعرف عمى الأفراد والقدرات التي قد تخمق لعمى المنظمات أن تمتمك القدرة والطاقة جب يالدراسة أنو 
الأشخاص  ووضع إلى تطويرتيدف  الموىبةإدارة وذلك أن ؛ لياوتقدم الميزة التنافسية  لممنظمة قيمة

البيئة المناسبة لإظيار قدراتيم وضعيم في في الوقت المناسب و و المناسبين في الوظيفة المناسبة 
 .الطرق الممكنةبأفضل 
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 Core Principles for Talent" بعنوان (2115، وآخرون Almaaitah) دراسة .6

Management System and its Impact on Competitive Advantage 

"Applied Study Cellular Communications Companies in Jordan 

 
وتأثيره عمى الميزة التنافسية  الموىبةإدارة إلى التعرف عمى المبادئ الأساسية لنظام ىدفت ىذه الدراسة 

وقد تم  وأورانج وأمنية، وىي زينالعاممة في المممكة الأردنية الياشمية  في شركات الاتصالات الخموية
الإدارة العميا من الموظفين في المستويات الإدارية المختمفة ة الدراسة بشكل عشوائي اختيار عين

العاممة في  الشركات الثلاثجميع من موظف ( 1,650) ة إلىف، إضاوالإدارة الوسطى والمشرفين
 .قطاع الاتصالات الخموية في السوق الأردني

 
 الموىبةائية لممبادئ الأساسية لنظام إدارة احصذو دلالة ك تأثير لوقد بينت نتائج الدراسة أن ىنا

، الموىبةاستخدام شكل من الميارات الوظيفية، وشمولية إدارة و )التوافق مع استراتيجية المنظمة، 
عمى الميزة التنافسية في شركات الاتصالات الخموية العاممة في  داعات المواىب(بوالاستثمار في إ

 الموىبةذو دلالة احصائية لممبادئ الأساسية لنظام إدارة  ريمن خلال بيان أن ىنالك تأث الأردن
، الموىبةاستخدام شكل من الميارات الوظيفية، وشمولية إدارة و )التوافق مع استراتيجية المنظمة، 

ر والابداع في كاالتمييز، والابتخفض التكمفة، واستراتيجية عمى  داعات المواىب(بوالاستثمار في إ
 الشركات الثلاث.

 
 Generation Y Talent Management " بعنوان (2116وآخرون،  Gitonga) سةدرا .7

Strategy and Competitive Advantage: Case of Commercial Banks in 

Kenya" 

 
خلال ثمانينيات )الجيل المولود  Yلمجيل  الموىبةبحثت ىذه الدراسة العلاقة بين استراتيجيات إدارة 

والتي شممت تخطيط الموارد البشرية، وتوريد الموارد  ينيات من نفس القرن(القرن الماضي وبداية التسع
، وتنمية الموارد البشرية والميزة التنافسية لمبنوك التجارية في كينيا ،البشرية، والاحتفاظ بالموارد البشرية

فرضيات الدراسة، وتكون مجتمع وقد استخدمت الدراسة تصميم المسح الوصفي المقطعي لاختبار 
بحسب تقرير البنك المركزي الكيني لمعام  بنكاً  (43)جميع البنوك العاممة في كينيا وعددىا ن الدراسة م
تتألف من  وقد تم سحب عينةإدارات من كل بنك لإخضاعيا لممراقبة،  (6)وقد تم اختيار ، م2014

تم تحميل وقد ، استبانة تم تصميميا لغرض الدراسةوتم جمع البيانات من خلال  شخصاً  (258)
الخطي من خلال استخدام الاحصاء الوصفي والاستدلالي مع تحميل الانحدار البيانات التي تم جمعيا 

 .المتعدد لاختبار الفرضيات
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تخطيط الموارد البشرية، وتوريد الموارد ) الموىبةوقد بينت الدراسة في نتائجيا أن استراتيجيات إدارة 
 = Mean) إلى حد جيدقد ساىمت ( وتنمية الموارد البشرية ،البشرية، والاحتفاظ بالموارد البشرية

وقد بينت %( 56.3بنسبة بمغت ) لجميع البنوك المبحوثة في كينيافي تعزيز الميزة التنافسية  (3.8
استراتيجيات تخطيط الموارد البشرية والميزة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية سمبية بين  النتائج أيضاً 

 تنمية الموارد البشرية ليا تأثير ضعيف في تعزيز الميزة التنافسيةأن استراتيجيات  في حين ،التنافسية
دلالة ايجابية ذات علاقة ولكنو تأثير ليس لو دلالة إحصائية، بينما كشفت نتائج الدراسة أن ىنالك 

ستراتيجيات ، ونفس الأمر بين اوالميزة التنافسيةاستراتيجيات الاحتفاظ بالموارد البشرية بين احصائية 
 والميزة التنافسية. توريد الموارد البشرية

 
 Yأخذ استراتيجيات إدارة الموىبة لمجيل البنوك التجارية العاممة في كينيا بضرورة وقد أوصت الدراسة 

كما وينبغي تبني أفضل ممارسات الموارد البشرية التي وضع سياساتيا التنظيمية، عند بعين الاعتبار 
 أس المال البشري في سبيل تحقيق الميزة التنافسية.في إدارة ر تساىم 

 
 The Impact of Talent بعنوان " (2117، وآخرون AlMannai)دراسة  .8

Management Strategies on Enhancement of Competitive Advantage in 

Bahrain Post" 
 

تحسين وتعزيز الميزة التنافسية  في الموىبةبيان وتحديد تأثير استراتيجيات إدارة ىدفت ىذه الدراسة إلى 
لاختبار فرضياتيا، وقد تم جمع  في ىذه الدراسةوقد استخدمت الطرق الوصفية  ،في بريد البحرين

ومقابلات  شخصاً  (395)استبانة وزعت عمى مجتمع الدراسة والبالغ البيانات من خلال مصدرين وىما 
 مع عدد من المدراء والمشرفين في المؤسسة.

 
 يدفي مؤسسة بر اك تأثير لاستراتيجيات إدارة الموىبة في تعزيز الميزة التنافسية نالدراسة أن ى بينتوقد 

بين مختمف  ارتباطاً  ك، كما وبينت الدراسة أن ىنا%(62.2) البحرين، وبمغت نسبة ىذا التأثير
تطوير والتنمية ليا أن استراتيجية الوأظيرت أيضاً  الميزة التنافسية،تعزيز استراتيجيات إدارة الموىبة و 

استراتيجية المحافظة لممواىب، ثم  استقطاباستراتيجية  يليهاالتأثير الأكبر في تعزيز الميزة التنافسية، 
 .التعاقباستراتيجية  عمى المواىب، وأخيراً 

 
دة، العامل الأكبر لمتأثير في تعزيز الميزة التنافسية كان الجو إضافة لمنتائج المذكورة، بينت الدراسة أن 

 .الكفاءة خيراً أالاستجابة و ف ،)التفوق(ثم التميزالإبداع، تلاىا 
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من خلال تقديم ا الموظفون يىذه النتائج تسمط الضوء عمى الحاجة لدعم الأفكار الإبداعية التي يقترح
لإشراك الموظفين في المسائل الجوائز والحوافز ليم لتشجيعيم، كما وتسمط الضوء عمى الحاجة 

 لإدارية.القيادية وا
 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة 2.3
باستعراض الدراسات السابقة التي تم إجراؤىا في بيئات متنوعة عربية وأجنبية، وقد  ةالباحث تقام

 ما يمي: ةالباحث ت(، وقد لاحظ2017-2008أجريت ىذه الدراسات في فترات زمنية )

 وفحص  الموىبةميات إدارة استكشاف وفيم ابتكارات وممارسات وعماسات تناولت در بعض ال
في عممياتيا واسترتيجياتيا،  الموىبةدمج عمميات إدارة ت عن طرق كشفممارسات إدارة الموىبة، و 

عممية الإدارة الفعالة ، وأن في عممية تطوير الموظفين ميماً  عنصراً تعتبر  الموىبةإدارة  وكيف أن
 وازدياد دل دوران وفقدان الموظفينمعتعزيز مشاركة الموظفين وانخفاض ل تؤدي لمجمع المواىب

لأن  اً مرتفعبات ن الطمب عمى الموظفين الموىوبين في الوظائف الرئيسية أو  ،الموظفينب الاحتفاظ
نحو ذروة  المضي بياىم الذين سيقودون المؤسسة وسيكونون مسؤولين عن  الموىوبين ىؤلاء

 عمى أفضل الموظفين. لمحصول مستمر المنظمات في حالة كفاح كونالنجاح، وىذا السبب في 
 (Rabbi, Ahad, Kousar,& Ali,2015) ودراسة(، Anand،6100)كما في دراسة 

 
  وتبين  ،تحقيق الميزة التنافسية في الموىبةتأثير عمميات إدارة بعض الدراسات تناولت فحص وبيان

لإدارة  أثر وتأثير دراسةوالميزة التنافسية، بالإضافة إلى  الموىبةأن ىناك مستوى عال من إدارة 
دارة الموىبة في تعزيز ثير معنوية لإأوتوجود علاقة ارتباط و في تحقيق الميزة التنافسية،  الموىبة
كما  وتعزيز الميزة التنافسية بناءفي ىمية أكثر دارة الموىبة تعد المصدر الأإن أالتنافسية، و الميزة 

 ، بالإضافة إلى دراسة(2013 ، ودراسة )الزبيدي وحسين،( Al-Hadid،2012دراسة ) في
(Alma'aitah  ،6102وآخرون) ودراسة ،(Alma'aitah  ،6102وآخرون). 
 

  في تحسين وتعزيز الميزة  الموىبةعن بيان وتحديد تأثير استراتيجيات إدارة دراسات أخرى تحدثت و
التنافسية، وأن موىبة في تعزيز الميزة أن ىناك تأثير لاستراتيجيات إدارة ال وتوصمت إلىالتنافسية 

استراتيجية  ، وأنارتباطاً بين مختمف استراتيجيات إدارة الموىبة وتعزيز الميزة التنافسية كىنا
لمواىب، ا استقطاباستراتيجية  يميياالتطوير والتنمية ليا التأثير الأكبر في تعزيز الميزة التنافسية، 

 AlMannai) ، كما في دراسةالتعاقب ثم استراتيجية المحافظة عمى المواىب، وأخيراً استراتيجية

 (.6102، وآخرون
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  ( 2.2الجدول رقم )فوالدراسات السابقة، ىذه الدراسة والاختلاف بين  شبووجو الأما بالنسبة لأ

 :ىذه الأوجو يوضح
 

 (: أوجو الشبو والاختلاف مع الدراسات السابقة2.2الجدول رقم )
 أوجو الاختلاف أوجو الشبة وجو المقارنة

 ضوعالمو 
 أثرحيث جميعيا تبحث في  ،وحدة الموضوع
( عمى المتغير إدارة الموىبة) المتغير المستقل
 (الميزة التنافسية) التابع

 لا يوجد اختلاف

 المنيجية
جميع الدراسات استخدمت المنيج الوصفي 

 وبعضيا استخدم المقابلات

تم استخدام المنيج الوصفي 
إلا أنو لم يتم اجراء مقابلات 

 دراء التنفيذيينمع الم
 لجمع البيانات الاستبانة لجمع البيانات الاستبانة، المقابلات الأداة

إجراءات 
 الدراسة

جمع البيانات )مراجعة الأدبيات السابقة، 
واستخدام الاستبانة(، تحميل البيانات )ترميز 

، اجراء الاختبارات الاحصائية، SPSSوادخال 
 عرض البيانات "نتائج واستنتاجات"(

 لا يوجد اختلاف

مجتمع 
 الدراسة

الدراسات  ،لا يوجد تشابو في مجتمع الدراسة
تصالات شركات الاسالفة الذكر طبقت عمى 

والبريد الحكومي ووحدات الأداء الجامعي والبنوك 
 وشركات قطاع خاص

مجتمع الدراسة ركز عمى 
 البنوك )قطاع خدماتي(

المعالجة 
 الإحصائية

حصائية لايجاد العلاقة تم استخدام الأساليب الا
والأثر لادارة الموىبة عمى الميزة التنافسية من 

)المتوسطات    SPSSخلال البرنامج الإحصائي 
نحراف المعياري، معامل الإرتباط الحسابية، الا

 (المتعددبيرسون، معامل الإنحدار 

 لا يوجد اختلاف

 اليدف
ىدفت الدراسة الحالية إلى دراسة علاقة وأثر 

 لموىبة عمى الميزة التنافسية إدارة ا

اختلاف الأبعاد والمحاور التي 
تناولتيا الدراسات السابقة 
 لإدارة الموىبة والميزة التنافسية
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 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 
 

في و )الضفة الغربية( المكانية والزمانية كونيا أجريت في دولة فمسطين  ىاحدودبتتميز الدراسة الحالية 
م في 2018عام لعدد من البنوك العاممة في المحافظات الشمالية )الضفة الغربية( في  قطاع البنوك

ظل ىجرة الأدمغة والعقول والمواىب إلى الدول الأجنبية وفي ظل ارتفاع نسبة البطالة في دولة 
ربية، %( في الضفة الغ18.3) المركزي للإحصاء الفمسطيني حسب الجيازبفمسطين والتي بمغت 
مدى واقع ممارسة إدارة الموىبة واتجاىات الموظفين نحو واقع الميزة التنافسية، و بالإضافة إلى دراسة 
 البنوك المبحوثة. بتعزيز الميزة التنافسية فيإسيام إدارة الموىبة 
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 الإطار المنيجي لمدراسةالفصل الثالث: 

 
 مقدمة 3.1
 

منيجية الدراسة و من حيث تصميم الدراسة، جراءاتيا ا  لطريقة الدراسة و يتناول ىذا الفصل وصفاً 
جراءاتيا،  مجتمع و متغيرات الدراسة، و ومعوقاتيا،  ياأدواتيا، بالإضافة إلى حدود الدراسة ومحدداتو وا 

 .الدراسة وعينتيا
 

 منيجية الدراسة 3.2
 

متو ليذا ءي ىذه الدراسة نظراً لملاوصولًا إلى تحقيق الدراسة لأىدافيا تم استخدام المنيج الوصفي ف
جمع حيث يتم ب ،و ويعبر عنو كماً وكيفاً النوع من الدراسات، كونو يعتمد عمى دراسة الواقع كما ى

المعمومات لوصف الظاىرة وتحميميا وكشف العلاقات بين أبعادىا المختمفة من أجل تفسيرىا والوصول 
 إلى استنتاجات عامة لتحسين الواقع وتطويره.

 
 الطريقة والإجراءات 3.3
 

جراءاتيا لإنجاز الجانب التطبيقي من الدراسة من حيث طرق جمع البيانات ا  تم تناول منيجية الدراسة و 
الثانوية والأولية، أداة الدراسة، التحقق من صحة البيانات المدخمة قبل إجراء عممية التحميل 

دراسة، حساب مقاييس النزعة المركزية ، حساب صدق أداة الدراسة، حساب ثبات أداة الالإحصائي
ومقاييس التشتت، والأساليب الإحصائية المستخدمة  لتحميل البيانات وعرض نتائجيا، والشكل رقم 

 ( الطريقة والإجراءات كما يمي:3.1)
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 : مخطط إجراءات الدراسة.(3.1) شكلال

 (2012المصدر: )التميمي، 
 

 تصميم أداة الدراسة 3.4
 

ستبانة في الدراسة الحالية من أجل جمع البيانات تم استخدام الادراسة، فإنو ة الوصفية لملمطبيعنظراً 
للأسس العممية في البناء بالإضافة إلى  ئمة لتحقيق أىداف الدراسة، حيث أُخضعتكونيا الأكثر ملا

 اختبارات الصدق والثبات.
 

 أداة الدراسة. 3.4.1
 

والميزة التنافسية،  الموىبة إدارةماداً عمى الدراسات السابقة في واعتبناءً عمى الإطار النظري لمدراسة 
 بصورتيا الأولية حيث تكونت من الأقسام التالية: ،ستبانةالا ،بتصميم أداة الدراسة ةالباحث تقام

  :( فقرات متعمقة بالمعمومات 5ويتضمن ىذا القسم ) خصائص عينة الدراسة:القسم الأول
 سمىسمات وخصائص العينة )الجنس، العمر، المؤىل العممي، الم الشخصية والوظيفية من حيث

 ية(.مالوظيفي، عدد سنوات الخبرة العم
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  ةس محاور إدارة الموىباقيل( فقرة 21: ويتضمن ىذا القسم )الموىبةالقسم الثاني: عناصر إدارة ،
كون من حيث تم توزيعيا عمى أربعة محاور رئيسية تتضمن المحور الأول تخطيط المواىب ويت

وادراكيا بالكفاءات البشرية والاحتياجاتيا  بعمل دراسات مستمرة لتحديد المواىب ( فقرات تتعمق5)
( 5استقطاب المواىب ويتكون من )المحور الثاني ، و المستقبمية لمشركة وأساليب تحديد المواىب

ق بتطوير أما المحور الثالث يتعم فقرات تتحدث عن طرق الشركة في استقطاب تمك المواىب،
( فقرات من حيث سعي الشركة لتطوير موظفييا وتدريبيم عمى نحو 5المواىب والتي تتكون من )

مدى قيام الشركة  لقياس( فقرات 6الإحتفاظ بالمواىب والتي تكونت من )، والمحور الرابع مستمر
 ر.وتشجيعيا لفرص التطو  ليا بالإحتفاظ بالمواىب التي لدييا وتقديم الحوافز المناسبة

 
 ( محاور رئيسية3القسم الثالث: الميزة التنافسية: ويتضمن ىذا القسم ) من محاور الميزة التنافسية :

 .( فقرة16) ىذا القسم تضمنيو الجودة، و بتكار، التكمفة، الا
 
( فقرة كما ىو موضح في الجدول 37) ستبانة جميعياأقسام الاستبانة في يكون عدد فقرات الا اذيوب

 (.3.1رقم )
 

 (: محاور أداة الدراسة3.1جدول )لا
 ترتيب الفقرات عدد الفقرات القسم الرقم
 - 5 القسم الأول: خصائص عينة الدراسة  .1
 (20-01) 21 القسم الثاني: إدارة الموىبة  .2
 (05-01) 5 تخطيط المواىب 2.1
 (10-06) 5 استقطاب المواىب 2.2
 (15-11) 5 تطوير المواىب 2.3
 (21-16) 6 واىبالإحتفاظ بالم 2.4
 (37-22) 16 القسم الثالث: الميزة التنافسية  .3
 (26-22) 5 التكمفة 3.1
 (32-27) 6 الإبتكار 3.2
 (37-33) 5 الجودة 3.3

 (37-1) 37 المجموع
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ستبانة بأحد الإستجابات الخمس الثاني والثالث في الاالقسم وحيث ستتم الإجابة عمى جميع فقرات 
 (.3.2الجدول )لى مقياس ليكرت الخماسي لقياس العبارات كما في التالية استناداً إ

 
 مقياس ليكرت الخماسي :(3.2) جدولال

 أوافق جداً  موافق محايد معارض جداً  معارض المقياس
 5 4 3 2 1 الدرجة

 
 لتفسير نتائج استنتاجات أفراد العينة عمى الأداة الكمية وأبعادىا الفرعية، فقد تم اعتماد المتوسطو 

 نحراف المعياري كالتالي:الحسابي والوسيط والا
 

 (4=1-5أصغر قيمة( في مقياس ليكرت الخماسي أي: ) - احتساب المدى= )أكبر قيمة 
 (80=4/5= المدى/عدد خلايا مقياس ليكرت أي ) تحديد طول الخمية% 
 ( لمحصول عمى الحد الأعمى لمخمية 1إضافة الخمية إلى أصغر قيمة في المقياس وىي )

( يبين 3.3رقم )معارض جداً( وقد تم التوصل إلى الحدود الدنيا والعميا لكل خمية، والجدول )
 :ذلك

 (2012 ،)التميمي المقاييس الإحصائية وكيفية حسابيا في أداة الدراسة :(3.3جدول )ال
 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل طول الخمية

 معارض جداً  %36-%20من  1-1.80
 معارض %52-%36أكبر من  1.81-2.60
 محايد %68-%52أكبر من  2.61-3.40
 موافق %84-%68أكبر من  3.41-4.20

 موافق جداً  %100-%84أكبر من  4.21-5
 
لتحديد الاتجاه العام لدرجة الموافقة لتفسير نتائج استجابات المبحوثين حول الفقرة والمجال وأداة و 

لية وفقاً لقيم المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية لمفقرة الدراسة ككل، تم تقدير المستويات التا
 ( يوضح ذلك: 3.4والمحور ككل، والجدول )
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 سةمقاييس تحديد الاتجاه العام لممحاور والفقرات وكيفية احتسابيا في أداة الدرا :(3.4)جدول ال
 الاتجاه الوزن النسبي المقابل المقياس

 سمبي %52-%20من  1-2.60
 حيادي %68 -%52أكبر من  2.61-3.40

 ايجابي %100-%68أكبر من  3.41-5
 

 صدق أداة الدراسة. 3.4.2
 

 ، كالتالي:بطريقتي صدق المحكمين )التحكيم( والصدق الإحصائيتم التحقق من صدق أداة الدراسة 
 

 ستبانة(:ستبانة )تحكيم الاالظاىري لأداة الا الصدق. 3.4.2.1
 
من ذوي  تبانة بعد إعدادىا بشكل أولي عمى مجموعة من المحكمينسبعرض الا ةالباحث تقام

لمتحقق من و ستبانة بصورتيا النيائية الملاحظات حوليا لإخراج الابعض الإختصاص الذين أبدوا 
سلامة و ملائمة  الفقرات،  مصداقيتيا والتأكد من أنيا تقيس الأبعاد التي صممت من أجميا من حيث

 التكرار وأية مقترحات إضافية.عدم التداخل و و التعبير، 
 

ختصاص ممن يعممون في الجامعات من ذوي الخبرة والا محكمين( 10)ستبانة عمى وتم عرض الا
وكانت تخصصاتيم  (،3.1رقم )، كما ىو موضح في الممحق في مجال الإحصاء نو خصصمتو 

 كالتالي:
 

 ( :محكمون متخصصون في العموم الإدارية9الفئة الأولى ) .والمالية 
 ( :متخصص1الفئة الثانية ) .في مجال الإحصاء والقياس 

بإجراء ما يمزم من تعديل عمى فقرات اتيم لتوصي ةالباحث توبناءً عمى توصية المحكمين فقد استجاب
ض عستبانة وقد كانت غالبية التعديلات الموصى بيا من قبل المحكمين عبارة عن إعادة صياغة لبالا

( في ملاحق 3.2جت الاستبانة بشكميا النيائي كما ىي في الممحق رقم )وقد خر  ،الأسئمة في الفقرات
 الدراسة.
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 :(Factor Analysisباستخدام التحميل العاممي ) داة الدراسةلأ الصدق الإحصائي. 3.4.2.2
 

لفقرات الأداة لقياس ( Factor Analysisاستخدام التحميل العاممي )بتم التحقق من صدق أداة الدراسة 
لمتحقق  وقيمة التشبع لفقرات الأداة من خلال إجراء دراسة استطلاعية عمى عينة من المبحوثيندرجة 

( 17وقد تكونت ىذه العينة الإستطلاعية من ) لدراسة وقدرتيا عمى قياس الموضوع،من صدق أداة ا
%( من عينة الدراسة ككل، وقد تم إضافة ىذه العينة 12.3شخصاً وقد شكّل حجم ىذه العينة )

 ( كالتالي:3.5كما ىو موضح بالجدول رقم ) الاستطلاعية إلى عينة الدراسة،
 
 (: درجة التشبع باستخدام التحميل العاممي لفقرات أداة الدراسة3.5جدول )ال

 درجة التشبع الفقرات درجة التشبع الفقرات
1 .880 20 .911 
2 .939 21 .955 
3 .894 22 .902 
4 .822 23 .760 
5 .924 24 .901 
6 .877 25 .733 
7 .834 26 .954 
8 .860 27 .948 
9 .964 28 .946 
10 .924 29 .851 
11 .862 30 .899 
12 .953 31 .896 
13 .920 32 .927 
14 .956 33 .928 
15 .968 34 .985 
16 .850 35 943 
17 .975 36 .943 
18 .942 37 .797 
19 .881 - - 
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 أداة الدراسة إحصائياً، وتتمتع التحميل العاممي لكل فقرات أداة الدراسة دالٌ  ن( أ3.5يشير الجدول )و 

 داة الدراسة صادقة لما وضعت لقياسو.أبدرجة عالية من التشبع، وبذلك تعتبر جميع فقرات 
 

 ثبات أداة الدراسة. 3.4.3
 

 Cronbach)ألفا باخ حساب معامل كرونببطريقة الاتساق الداخمي و من ثبات أداة الدراسة  تم التحقق
Alphaحيث تم إجراء خطوات الثبات عمى عينة  ،تساق والتجانس الداخمي( باعتباره مؤشراً عمى الا

تم حساب معامل كرونباخ ألفا كمعامل لمثبات الكمي لإدارة و ( شخصاً، 17استطلاعية مكونة من )
 كما توضحرات الدراسة الكمية، و الموىبة ومحاورىا، والميزة التنافسية ومحاورىا، بالإضافة لجميع فق

 : قيمة الثباتيوضح الذي ( 3.6رقم ) النتائج في الجدول
 
 باستخدام معامل كرونباخ ألفا (: درجة الثبات لأداة الدراسة3.6جدول )ال

 Alphaقيمة  عدد الفقرات عدد الحالات المحور المجال

 إدارة الموىبة

 943. 5 17 تخطيط الموىبة
 939. 5 17 استقطاب الموىبة
 923. 5 17 تطوير الموىبة
 961. 6 17 الإحتفاظ بالموىبة

 الميزة التنافسية
 741. 5 17 التكمفة
 899. 6 17 الابتكار
 932. 5 17 الجودة

 979. 21 17 معامل الثبات الكمي لإدارة الموىبة
 943. 16 17 معامل الثبات الكمي لمميزة التنافسية

 980. 37 17 لجميع الفقرات معامل الثبات الكمي

بمغت قيمة الثبات رتباط الكمي لمحاور أداة الدراسة قد يظير من الجدول السابق أن معامل الإو 
(، وبذلك تتمتع الاستبانة بدرجة عالية من الثبات، وىذا يعني أن عمى قارئ الدراسة أن يثق 980.)

 ية جداً.ىي قيمة ثبات عال  (980.بنتائجيا بمقدار قيمة الثبات )
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 حدود الدراسة 3.5
 

 تتحدد الدراسة بالحدود التالية:
 
  م.2018الحدود الزمانية: تشمل الدراسة الفترة الزمنية عام 
 .الحدود المكانية: المقر الرئيسي لمبنوك المبحوثة في مدينة رام الله، فمسطين 
 .الحدود البشرية: موظفي البنوك في المقر الرئيسي في رام الله فقط 
 رام الله في البنوك التالية: مدينة ع الدراسة وعينتيا: موظفي البنوك من رئيس قسم فأعمى في مجتم

، البنك رف الصفا، البنك الأىمي الأردني، البنك العقاري المصريالبنك العربي، بنك فمسطين، مص
 الإسلامي الفمسطيني، والبنك الوطني.

 
 محددات الدراسة 3.6
 

 اسة في الأمور التالية:تمثمت محددات ومعوقات الدر 
 
التالية: البنك العربي، بنك في الضفة الغربية الرئيسية لمبنوك  المقراتاقتصرت الدراسة عمى  .1

البنك الوطني، والبنك  البنك العقاري المصري، فمسطين، مصرف الصفا، والبنك الأىمي الأردني،
 ك.وبالتالي فإن النتائج تنحصر في ىذه البنو الإسلامي الفمسطيني، 

 حداثة موضوع الدراسة في فمسطين ما أدى إلى ندرة الدراسات والمصادر ذات العلاقة. .2
صعوبة الحصول عمى المعمومات من مجتمع البحث وذلك لاعتبار بعض المعمومات سرية ولا  .3

يمكنيم الإفصاح عنيا بشكل عمني، بالإضافة إلى فرض بعض القيود من بعض البنوك في ذكر 
 وك الأخرى.أي مقارنات مع البن

 عمى عدد الاستبانات التي سيتم توزيعيا عمى عينة البحث. اً قيود تأغمب البنوك فرض .4
 

 ومخطط الدراسة متغيرات الدراسة 3.7
 

 يتضمن المخطط الافتراضي لمدراسة مجموعتين من المتغيرات، وفيما يمي بيان متغيراتيا:
 
 : تخطيط المواىب،لموىبة وتشمل(: وىو إدارة اIndependent Variableالمتغير المستقل ) .1

 .والإحتفاظ بالموىبةاستقطاب الموىبة، تطوير الموىبة، 
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 الميزة التنافسية وتشمل: التكمفة، الإبتكار، والجودة.(: Dependent Variableالمتغير التابع ) .2
 

 :(3.2رقم )بالشكل  نموذج متغيرات الدراسةتمثيل  يظيرومن خلال المتغيرات المستقمة والمعتمدة 

 
 (: نموذج متغيرات الدراسة3.2شكل )ال
 

 الدراسة مجتمع 3.8
 
ات من )رئيس قسم فأعمى( في في المستوي المبحوثة تكون مجتمع الدراسة من الموظفين في البنوكي

قد تم اختيار ىذه الفئات وموظفة، و  ( موظفاً 219عددىم )الرئيسية في رام الله فقط، والبالغ  المقرات
ويمارسون وظائف  ،الموىبةسياسة إدارة ب فيما يتعمقالسياسة الداخمية في البنك ب عاطلا عمىكونيا 

شرافية، وىم أ  ثر دراية ومعرفة بالمواىب لدييم.كقيادية وتخطيطية وا 
 
 (: مجتمع وعينة الدراسة3.7جدول )ال

عدد الموظفين )رئيس قسم  اسم البنك
 فأعمى(

العينة التي تم إجراء البحث 
 عمييا

 44 76 العربيالبنك 
 44 55 بنك فمسطين
 17 24 مصرف الصفا
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 15 24 البنك الأىمي الأردني
 12 30 البنك العقاري المصري

 2 5 البنك الوطني )دائرة الموارد البشرية(
)دائرة  البنك الاسلامي الفمسطيني
 الموارد البشرية(

5 4 

 138 219 المجموع
 

 عينة الدراسة 3.9
 

حيثما كان ذلك ممكناً آخذين بعين الإعتبار - عشوائيةالعينة اد العينة بطريقة الأفر اختارت الباحثة 
من الموظفين  -القيود والمحددات التي وضعتيا إدارة البنوك أمام الباحثة في اختيار المبحوثين

 باستخدامالعاممين في البنوك التي تم بحثيا، من ذوي المسميات الوظيفية من رئيس قسم فأعمى، وذلك 
Sample Size Calculator  ( 5بنسبة خطأ مقدارىا )و موظفاُ  (140)بـ العينة حيث تحدد حجم%

قامت الباحثة قد ، و www.surveysystem.com من مجتمعيا باستخدام موقع حساب العينات
تم و ، ي كل بنك من بنوك مجتمع الدراسةمن خلال دائرة الموارد البشرية ف ( استبانة140)بتوزيع 
( من حجم العينة، %98.57تحميل الإحصائي أي بنسبة )لمصالحة استبانة صحيحة و ( 138استرداد )

 وصلاحيتيما لمتحميل الإحصائي. لعدم اكتماليما تينوقد تم رفض استبان
 

 الدراسة عينة خصائص 3.10
 

عمى البيانات الشخصية و لأفراد عينة الدراسة احتوت أداة الدراسة عمى الخصائص الديموغرافية 
 ، عدد سنوات الخبرة العممية(.الوظيفيالمؤىل الأكاديمي، المسمى  نس،جوالوظيفية )العمر، ال

 
 (:3.8رقم )كما الجدول  ،متغير الجنسيتوزع أفراد العينة وفقاً ل 
 
 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير الجنس3.8جدول )ال

 النسبة المئوية التكرار جنسال
 %78.3 108 ذكر
 %21.7 30 أنثى

 %100 138 المجموع

http://www.surveysystem.com/
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( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس، حيث يلاحظ أن نسبة 3.8يتضح من الجدول )

%( وىذا يعكس النسبة الشائعة لمذكور في المستويات 21.7%( والإناث )78.3الذكور كانت )
 لبنوك المبحوثة.في ا الوسطى والعميا الوظيفية

 
 (3.9الجدول رقم )، كما يظير في فئات العمريةيتوزع أفراد العينة وفقاً لم: 
 
 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لمفئات العمرية3.9جدول )ال

 النسبة المئوية التكرار الفئات العمرية
25-30 20 14.5% 
31-35 25 18.1% 

36-40 45 32.6% 
 %34.8 48 فأكثر 41

 %100 138 المجموع
 

بنسبة  فأكثر (41)الجدول السابق أن نسبة الفئات العمرية تتركز في الفئة العمرية من  مننلاحظ 
من العينة، وىذا يدل عمى %( 32.6) ( ما نسبتو40-36، فيما كانت تمثل الفئة العمرية )%(34.8)
 كز المناصب الإدارية من الوسطى إلى العميا في فئة كبار السن.ر ت
 
  (:3.10الجدول رقم )في  ، كما يظيرممؤىل العمميأفراد العينة وفقاً ليتوزع 
 
 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لممؤىل العممي3.10جدول )ال

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي
 %1.4 2 دبموم فأقل
 %66.7 92 بكالوريوس
 %31.9 44 دراسات عميا
 %100 138 المجموع
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%( في 66.7أن المؤىل العممي لأفراد العينة تركزت في البكالوريوس بنسبة ) (3.10يظير الجدول )
%(، وىذا يشير إلى أن المستوى التعميمي لمعينة ىي 31.9حين أن الدراسات العميا كانت نسبتيا )

تمييا الدراسات العميا، وحيث لم تتجاوز نسبة الحاصمين عمى مؤىل عممي  الشيادة الجامعية الأولى،
يدل عمى أن إجابات أفراد العينة عمى أسئمة الدراسة ستتمتع وىذا  %(،1.4أقل نسبة )دبموم ف

 نظراً لتمتعيم بالمعرفة العممية. بالموضوعية
 
 (:3.11في الجدول رقم ) كما ممسمى الوظيفييتوزع أفراد العينة وفقاً ل 
 

 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لممسمى الوظيفي3.11جدول )
 النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

 %57.2 79 رئيس قسم
 %40.5 56 مدير دائرة

 %1.4 2 نائب مدير عام
 %0.7 1 مدير عام
 %100 138 المجموع

 
بنسبة  مسمى رئيس قسملأفراد العينة تركز في  المسمى الوظيفي( أن 3.11يظير الجدول )

ذلك عن التوزيع الطبيعي  ويعبر %(،40.5كانت نسبتيا ) مسمى مدير دائرة%( في حين أن 57.2)
لمعاممين في المقرات الرئيسية المركزية في القطاع المصرفي، كما وتبين سياسة البنوك في إدارة 

يتم مناقشتيا مع المستويات الإدارية الوسطى بالمواىب بأبعادىا من التخطيط إلى الإحتفاظ  الموىبة
 إلى العميا.

 
  (:3.12الجدول )كما في  الخبرة العممية لسنوات وفقاً يتوزع أفراد العينة 

 
 (: توزيع أفراد العينة وفقاً لمخبرة العممية3.12جدول )

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة العممية
 %2.9 4 سنوات 5أقل من 
5-10 29 21% 
11-15 39 28.3% 
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16-20 26 18.8% 
 %29 40 فأكثر 20

 %100 138 المجموع
 

كانت نسبتيا المئوية فأكثر(  20دول السابق أن عدد سنوات الخبرة العممية لمفئة )نلاحظ من الج
، مما يدل عمى أن البنوك %(28.3( والتي كانت بنسبة )15-11%( ومن ثم الفئة من )29الأعمى )
 والعميا. مواقع الإدارية الوسطىوضوع أصحاب الخبرات الطويمة في المتيتم ب

 
 المعالجة الإحصائية 3.11

 
(، وقد تم استخدام SPSSتم تفريغ الاستبانات من خلال برنامج ) عداد الاطار العممي لمدراسةإلغايات 

 الإختبارات الإحصائية التالية:
 
  :تم التأكد من صحة البيانات المدخمة قبل إجراء عممية التحميل الإحصائي 
 

لمتغيرات وأسئمة الدراسة، وكانت  دنيالتم التأكد من صحة البيانات المدخمة والتأكد من القيمة العميا وا
 صحيحة بموجب ترميز المتغيرات التي تم إدخاليا.

 
 :الأساليب الإحصائية لقياس تقدير الصدق والثبات لأداة الدراسة 

 ( التحميل العامميFactor Analysis.لتقدير صدق أداة الدراسة ) 
 ( كرونباخ ألفاCronbach Alphaلتقدير ثبات أداة الدراسة ). 

 
 ة وفرضيات الدراسة:حصائية الخاصة للإجابة عمى أسئمالأساليب الإ 

 .النسب المئوية والتكرارات، المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والانحرافات المعيارية 
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 الفصل الرابع: نتائج الدراسة ومناقشتيا

 
 مقدمة 4.1
 

ر "دو لال التحميل الإحصائي حول يتناول ىذا الفصل عرضاً مفصلًا ومناقشةً لنتائج لمدراسة من خ
من وجية نظر  في فمسطين في البنوك العاممةإدارة الموىبة وأبعادىا في تعزيز الميزة التنافسية 

 ، وفيما يمي تحميل نتائج الدراسة المرتبطة بأسئمة ومحاور الدراسة والفرضيات الرئيسية."الموظفين
 

 نتائج تحميل بيانات الدراسة 4.2
 

ستبانة ومحاورىا فقد تم تحميل بيانات الدراسة عينة الدراسة حول فقرات الاأفراد وفقاً لاستجابات 
ستبانة نحرافات المعيارية لتحميل فقرات الاباستخدام المتوسطات الحسابية، الأوزان النسبية، والا

 (.4.1الجدول رقم )ومحاورىا، ولتحميل وتفسير النتائج تم اعتماد التصنيفات التالية حسب 
 
 (: التصنيف لتحميل وتفسير النتائج4.1ل )جدو ال

 الاتجاه الوزن النسبي المقابل المقياس
 )إجماع قميل(  سمبي %52-%20من  1-2.60

 حيادي )إجماع متوسط( %68 -%52.2أكبر من  2.61-3.40
 ايجابي )إجماع عالي( %100-%68.2أكبر من  3.41-5

 
 ت كما يمي:(، يتم قراءة وتفسير الفقرا4.1وبحسب الجدول )

 
 ( من )وزن النسبي ليا ( وال2.60 – 1تكون الفقرة سالبة إذا كانت قيمة الوسط الحسابي )المقياس

 ما يعني أن أفراد العينة لا يوافقوان عمى محتواىا.%(، 52 -% 20من )
 ( من )ن ( والوز 3.40 – 2.61تكون الفقرة حيادية إذا كانت قيمة الوسط الحسابي )المقياس

 .حياديون تجاه محتواىاما يعني أن أفراد العينة %(، 68 -% 52.2من ) النسبي ليا
 ( من )( والوزن النسبي 5.0 – 3.41تكون الفقرة إيجابية إذا كانت قيمة الوسط الحسابي )المقياس

 ما يعني أن أفراد العينة يوافقوان عمى محتواىا.%(، 100 -% 68.2يا من )ل
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 :ىبةمو لثاني: إدارة التحميل فقرات القسم ا .4.3.1
 

، سيتم "ما واقع ممارسة إدارة الموىبة في البنوك المبحوثة؟للإجابة عن السؤال الأول لمدراسة وىو "
عرض وتحميل ومناقشة النتيجة الكاممة لممحاور الرئيسية الأربعة لإدارة الموىبة، ومن  ثم سيتم عرض 

حساب المتوسطات الحسابية  وتحميل ومناقشة كل محور من محاور إدارة الموىبة بالتفصيل، حيث تم
 (.4.2نحرافات المعيارية لكل محور من محاور إدارة الموىبة، كما يبين الجدول )والأوزان النسبية والا

 
 نحرافات المعيارية لمحاور إدارة الموىبةالمتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.2جدول )ال

الوسط  المحاور الرقم
 الحسابي

الوزن 
 %(النسبي )

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب الإتجاه الاختلاف

1. 
تخطيط 
 المواىب

 1 ايجابي 23.3% 8354. 71.68 3.584

2. 
استقطاب 
 المواىب

 4 حيادي 28.4% 95. 66.76 3.34

3. 
تطوير 
 المواىب

 2 ايجابي 24.9%  0.913  73.40 3.67

4. 
الاحتفاظ 
 بالمواىب

 3 ايجابي 27.6% 977. 70.90 3.545

 إيجابي %26 0.919 70.685 3.534 العام المعدل
 

إدرة الموىبة )تخطيط لمحاور النسبي موزن المعدل العام لإلى أن ( 4.2تظير النتائج في الجدول )
وىو أكبر من ( %70.68) المواىب، استقطاب المواىب، تطوير المواىب، الاحتفاظ بالمواىب( بمغ

(، كما وتبين النتائج أيضاً أن المعدل 4.1بحسب الجدول ) %( ويقع في فئة المقياس الثالث68.2)
( ويقع أيضاً 3.41( وىو أكبر من )3.534العام لموسط الحسابي لجميع محاور إدارة الموىبة بمغ )

(، وىذا يعني أن أفراد العينة المستجيبين لمدراسة اتجاه 4.1في فئة المقياس الثالث بحسب الجدول )
 رات محاور إدارة الموىبة.نحو فق إيجابي بشكل عام

وبحساب معامل الاختلاف لمحاور إدارة الموىبة بقسمة الانحراف المعياري لكل محور عمى الوسط 
  إيجابيةجاء ترتيب المحاور الأربعة لإدارة الموىبة تنازلياً من الأكثر إيجابية إلى الأقل الحسابي لو، 

 كما يمي: وفقا لمعامل الاختلاف،



77 
 

  (23.3ختلاف )ومعامل ا( 3.584بوسط حسابي بمغ )، الموىبةتخطيط% 
  (24.9ختلاف )( ومعامل ا3.67، بوسط حسابي بمغ )الموىبة تطوير% 
  (27.6ختلاف )ومعامل ا (3.545)، بوسط حسابي بمغ بالموىبة الاحتفاظ% 
  (28.4ختلاف )ومعامل ا( 3.34، بوسط حسابي بمغ )الموىبة استقطاب% 
 

بالاعتماد عمى معامل  الموىبة التنازلي من الأعمى إيجابية إلى الأقل إيجابية وفقا لترتيب محاور إدارة
المرتبة الأولى من حيث الأىمية وبمعامل قد حصل عمى تخطيط الموىبة ، نرى أن محور الاختلاف

بشكل عام ممواىب والموارد البشرية التخطيط ل، الأمر الذي يشير إلى أىمية %(23.3اختلاف بمغ )
، وىو ما تعمل عميو البنوك المبحوثة دائما لجعل موظفييا مطمعين عمى خطط وثةك المبحى البنو لد

إنجاز الميام من خلال تحقيق أىداف المؤسسة ومستعدين للانخراط بيا في سبيل ,تطويرىم الوظيفية 
 بفاعمية وجودة عالية.

  
لمستجيبين لمدراسة محور تطوير فراد العينة اويأتي في المركز الثاني من حيث الإيجابية في اتجاىات أ

بالتخطيط لممواىب تقوم بالعمل عمى وىذا يدل عمى أن البنوك المبحوثة بجانب اىتماميا  الموىبة،
تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية والتعميمية والعممية الخاصة بتطوير وتنمية خبرات وميارات ومواىب 

كل مستمر عمى التخطيط لممواىب التي لدييا بما يخدم الوصول لأىدافيا، فيي تعمل بشموظفييا 
في حاجة ليا مستقبلًا، مع أخذىا بعين الاعتبار أن تطوير المواىب والتخطيط ليم سوف  يوالتي ى

يعمل عمى الاحتفاظ بيم، وىو المحور الذي يقبع في المركز الثالث من حيث إيجابية الاتجاه، فبحسب 
، ومن أولاً  التخطيط لمواىبيا الحالية والمستقبميةلمبحوثة عمى ( تعمل البنوك ا4.2النتائج في الجدول )

من باب التخطيط لمساراتيم الوظيفية، التخطيط لممواىب  التي تمتمكيا تنمية المواىبتعمل عمى ثم 
تحتاجيا مستقبلًا مع الأخذ بعين الاعتبار قدرتيا عمى تغطية حاجاتيا من المواىب المستقبمية سالتي 

 ياالاحتفاظ بمواىبويمكنيا من المبحوثة يساعد البنوك سوىذا ىا البشرية الحالية، من خلال موارد
 قميمة. ةضرور اً ذا ، مما يجعل استقطاب المواىب أمر الحالية

 
كانت ( ىي نتيجة منطقية، فكمما 4.2وفي رأي الباحثة فيذه السياسة والنتائج الواردة في الجدول رقم )

الية والمستقبمية من المواىب، وكمما عممت عمى تنمية المواىب المؤسسة عمى عمم بحاجاتيا الح
وقمت الحاجة لاستقطاب التي يعممون فييا،  الموجودة لدييا، كمما زاد انتماء المواىب تجاه المؤسسة

ية، إلا في حالات الضرورة الممحة، مع العمم ان تنمية المواىب وتطويرىا مواىب من مصادر خارج
الوظيفي يرفع مستوى الرضى الوظيفي ومستوى انتماء الموظفين تجاه مؤسساتيم والتخطيط لمستقبميا 

 مما ينعكس أيضا عمى الاحتفاظ بالمواىب التي تمتمكيا ىذه المؤسسات إيجاباً.
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(، فيما يمي نتائج تحميل محاور القسم 4.2وكتفصيل ليذه النتيجة العامة الواردة في الجدول رقم )
 وىبة بالتفصيل:الثاني الخاصة بإدارة الم

 
 تحميل فقرات المحور الأول من محاور إدارة الموىبة تخطيط المواىب .4.3.1.1

 
ين من خلال احتساب لاستجابات المبحوث تم تحميل فقرات المحور الأول من محاور إدارة الموىبة وفقاً 

لفقرات محور تخطيط  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالاالوسط الحسابي، الوزن النسبي، 
 (:4.3واىب، كما يظير في الجدول رقم )الم
 
 لفقرات تخطيط الموىبةنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.3جدول )ال

المحور الأول: تخطيط  الرقم
 المواىب

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف
)%( 

 الترتيب الإتجاه

1. 

بالتنبؤ بحاجتو  البنك يقوم
من المواىب بناءً عمى 
المستجدات والتطورات 

 التكنولوجية الحديثة.

 2 ايجابي 21.86 820. 75 3.75

2. 
الكفاءات  يدرك البنك

 البشرية التي يمتمكيا.
 5 ايجابي 25.56 933. 73 3.65

3. 
تياجاتو البنك احيدرك 

المستقبمية المتعمقة 
 بالمعرفة.

 1 ايجابي 20.10 750. 74.6 3.73

4. 
بعمل دراسات البنك يقوم 

تحميل الفجوات لتحديد 
 احتياجاتو من المواىب.

 3 حيادي 24.5 833. 68 3.40

5. 
أساليب كمية البنك يستخدم 

ونوعية لمتنبؤ في تحديد 
 احتياجاتو من المواىب.

 4 حيادي 24.8 841. 67.8 3.39

 يايجاب 23.36 8354. 71.68 3.584 المعدل العام
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  موسط الحسابي لفقرات محور تخطيط المواىب بمغالمعدل العام ل( أن 4.3يظير الجدول رقم )
يجابي بالنسبة لاستجابات المبحوثين، عمى الرغم إ، بمعنى أن الاتجاه بشكل عام ىو اتجاه (3.584)

سابي والوسط الح( %67.8) ووزنيا النسبي ىو (3.39)ىو  الخامسة من أن الوسط الحسابي لمفقرة
( 3، 2، 1ت )الاتجاه، إلا أن الفقرا تاحيادي ماوى%( 68( ووزنيا النسبي )3.40لمفقرة الرابعة ىو )

وىي إيجابية ( %74.6إلى  73) ووزنيا النسبي من( 3.75إلى  3.65) تراوح وزنيا النسبي من
أىمية ىذه  الاتجاه، وىذا يعني أن ىنالك شبو اتفاق بين المبحوثين عمى محتوى الفقرات وعمى أن

( وىو ما 3.584، كما ويبين الجدول أن متوسط محور تخطيط المواىب ىو )بالمجمل الفقرات مرتفعة
لدى المبحوثين، وقد جاء ترتيب فقرات محور  يدل عمى إجماع مرتفع عمى أىمية تخطيط المواىب

 كما يمي: معامل الاختلافعمى  بناءً من حيث الأىمية  تنازليا تخطيط المواىب
 
 في المرتبة الاولى من المستقبمية المتعمقة بالمعرفة احتياجاتوالبنك  يدرك( "3ءت الفقرة رقم )جا "

 يا( ووزن3.73)، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة %(20.10)بمغ حيث الأىمية بمعامل اختلاف 
افقون %(، وىذا يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم مو 74.6نسبي )ال

عمىأن إدارات البنوك المبحوثة تولى أىمية كبيرة ليذه الفقرة،  عمى محتوى الفقرة، ويدل ىذا أيضاً 
بالتنبؤ من خلال القيام مدركة بالفعل لاحتياجاتيا المستقبمية من المواىب ذات المعرفة كما أنيا 

 .والتخطيط لحاجاتيا من المواىب بناءً عمى المستجدات والتطورات من حوليا
  

 ( 1جاءت الفقرة رقم" )من المواىب بناءً عمى المستجدات والتطورات  م البنك بالتنبؤ بحاجتوقو ي
%(، وقد 21.86)بمغ في المرتبة الثانية من حيث الأىمية بمعامل اختلاف " التكنولوجية الحديثة

ة أفراد العينة %(، ما يعني أن اتجاه غالبي75نسبي )ال يا( ووزن3.75) بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة
بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة، مما يدل عمى أن إدارات البنوك المبحوثة 
تيتم وتعمل بشكل مستمر عمى التنبؤ بحاجاتيا من المواىب من خلال متابعة المستجدات 

 التطورات التكنولوجية والتغيرات في بيئة العمل.
 

 ( 4جاءت الفقرة رقم" )من المواىب تحميل الفجوات لتحديد احتياجاتو بعمل دراسات نكيقوم الب "
%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي 24.5)بمغ من حيث الأىمية بمعامل اختلاف  الثالثةفي المرتبة 

%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة حيادي 68( ووزنيا النسبي )3.40لمفقرة )
طة عمى محتوى الفقرة، وترى الباحثة أن سبب ذلك يعزى إلى قيام وأنيم موافقون موافقة متوس

 فيياالبنوك وخصوصاً إدارة الموارد البشرية بتحميل النقص في الموارد البشرية وتحديد الفجوات 
 .والعمل عمى ممئيا من خلال التخطيط لسد الفجوات وتنفيذ تمك الخطط
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 ( 5جاءت الفقرة رقم" )من  نوعية لمتنبؤ في تحديد احتياجاتوو  أساليب كمية البنكستخدم ي
%(، وقد بمغ المتوسط 24.8" في المرتبة الرابعة من حيث الأىمية بمعامل اختلاف بمغ )المواىب

%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة 67.8( ووزنيا النسبي )3.39الحسابي لمفقرة )
 ىذه الفقرة، وترى الباحثة أن سبب ذلك يعزى عامة حيادي وأنيم حياديون في الموافقة عمى محتوى

عدم عمم جميع الموظفين في البنوك المبحوثة بالأساليب التي تتبعيا إدارات الموارد البشرية  إلى
في تحديد احتياجات البنوك من المواىب، نظراً لأن الكثير من المبحوثة والإدارات العميا لمبنوك 

ب بمثابة سر من أسرار عمميا وتفوقيا عمى مثيلاتيا، وىنالك البنوك في فمسطين تعتبر تمك الأسالي
 تبرير آخر وىو أن ىذه الأساليب ربما تكون غير موجودة أصلًا.

 
 ( 2جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة الخامسة من حيث " متمكياالبنك الكفاءات البشرية التي يدرك ي

 يا( ووزن3.65)الحسابي لمفقرة %(، وقد بمغ المتوسط 25.56الأىمية بمعامل اختلاف بمغ )
%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى 73نسبي )ال

محتوى الفقرة، وترى الباحثة أن سبب ذلك يعزى إلى قيام إدارات الموارد البشرية بمراجعة سجلات 
رية، ومن ضمن تمك الخطط والسياسات لتطوير وتنمية الموارد البش اً متلاكيم خططلاو  الموظفين
، كما (Career Planning and Developmentالوظيفي ) التخطيط  والتطوير لممسارسياسة 

وتعمل البنوك بشكل مستمر ودوري عمى مراجعة وتقييم أداء الموارد البشرية التي تمتمكيا مما 
 يمكنيا من إدراك الكفاءات التي لدييا.

 
( 3.584) بمغوالذي الحسابي لممعدل العام لفقرات محور تخطيط المواىب الوسط وبشكل عام، فإن 
بمعنى أنيم موافقون عمى فقرات  ايجابي%(، يبين أن اتجاه غالبية أفراد العينة 71.68ووزنو النسبي )

وموافقون عمى أىمية محور تخطيط المواىب لإدارة  المحور الأول لإدارة الموىبة وىو تخطيط المواىب
داراتيا بالتخطيط لمموارد البشرية و وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى اىتمام البنوك المبحوثة  ،الموىبة ا 

التنبؤ بحاجتيا من المواىب بناءً عمى التي تمتمكيا عموماً ولمموىوبين منيم خصوصاً، ولاىتماميا ب
مبحوثة بالتخطيط لحاجاتيا التغييرات في بيئة العمل والبيئة الخارجية المحيطة بالبنك، ولإيمان البنوك ال

 .في الوقت الحاضر من المواىب مستقبلًا بناءً عمى ما تمتمكو من مواىب
 

 استقطاب المواىبمن محاور إدارة الموىبة  الثانيتحميل فقرات المحور  .4.3.1.2
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ساب لاستجابات المبحوثين من خلال ح من محاور إدارة الموىبة وفقاً  الثانيتم تحميل فقرات المحور 
استقطاب لفقرات محور  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالا، الوزن النسبي، لحسابيالوسط ا
 (:4.4، كما يظير في الجدول رقم )المواىب

 
 استقطاب المواىبلفقرات نحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.4جدول )ال

المحور الثاني: استقطاب  الرقم
 المواىب

الوسط 
 لحسابيا

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف
)%( 

 الترتيب الإتجاه

1. 
كادراً البنك يمتمك 

متخصصاً في اكتشاف 
 وجذب المواىب.

 2 حيادي 27.78 914. 65.8 3.29

2. 
بفعالية لمبحث البنك يعمل 

عن المواىب واستقطابيا 
 من مصادر خارجية.

 1 حيادي 27 899. 66.7 3.33

3. 

عن المواىب البنك يبحث 
من المصادر الداخمية قبل 

المجوء إلى المصادر 
 الخارجية.

 5 ايجابي 30.36 1.081 71.2 3.56

4. 
عمى خطط البنك يعتمد 

واضحة ومدروسة لجذب 
 الموىوبين للانضمام إليو.

 4 حيادي 28.7 945. 65.8 3.29

5. 
أساليب حديثة البنك يعتمد 

ومتعددة لمبحث عن 
 وبين.الموى

 3 حيادي 28.07 904. 64.4 3.22

 حيادي 28.44 95. 66.76 3.34 المعدل العام
 

 المواىب بمغ استقطاب( أن الوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور 4.4يظير الجدول رقم )
بالنسبة حيادي ، بمعنى أن الاتجاه بشكل عام ىو اتجاه (66.76( والوزن النسبي العام بمغ )3.34)

عمى الرغم من أن الوسط الحسابي لمفقرة و ، حول محور استقطاب المواىب ابات المبحوثينلاستج
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( 5، 4، 2، 1) تالاتجاه، إلا أن الفقرا إيجابيةوىي ( %71.2) ووزنيا النسبي ىو( 3.56) ىو الثالثة
وىي ( %7.66إلى  64.40) ووزنيا النسبي من( 3.33إلى  3.22) من وسطيا الحسابيتراوح 
اتفاق متوسط عمى أىمية فقرات محور استقطاب المواىب ككل، الاتجاه، وىذا يعني أن ىنالك  حيادية

المواىب ىو  استقطاب، كما ويبين الجدول أن متوسط محور وأن الاتجاه حول ىذه الفقرات حيادي
لدى المبحوثين، وقد جاء  المواىب استقطابعمى أىمية  متوسط( وىو ما يدل عمى إجماع 3.34)

 :من حيث الأىمية تنازليا بناءً عمى معامل الاختلاف كما يميفقرات محور تخطيط المواىب ترتيب 
 
 ( 2جاءت الفقرة رقم" )بفعالية لمبحث عن المواىب واستقطابيا من مصادر خارجية البنكعمل ي "

( 3.33)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 27الأولى بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )المرتبة في 
%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة حيادي، وأنيم 66.7نسبي )ال ياووزن

حياديون تجاه محتوى الفقرة ويرون أن أىميتيا متوسطة، وترى الباحثة السبب ليذه النتيجة أن 
فقرة البنوك المبحوثة تسعى دائماً لملء الشواغر لدييا من خلال مصادرىا الداخمية والتي تؤكدىا ال

 .( والتي احتمت المرتبة الأولى من حيث الأىمية3رقم )
 
 ( 1جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة " كادراً متخصصاً في اكتشاف وجذب المواىب البنكمتمك ي

 يا( ووزن3.29)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 27.78الثانية بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )
تجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة حيادي تجاه محتوى الفقرة %(، ما يعني أن ا65.8نسبي )ال

ويرون أن أىميتيا متوسطة، وترى الباحثة السبب ليذه النتيجة أن البنوك المبحوثة توكل ميمة 
من خلال دائرة الموارد البشرية وىو الفريق  -إن تطمب الأمر-البحث عن المواىب داخمياً وخارجياً 

 .الموارد البشرية والتوظيف، فلا فريق متخصص لاكتشاف وجذب المواىبالذي يدير كافة شؤون 
 ( 5جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة " أساليب حديثة ومتعددة لمبحث عن الموىوبين البنكعتمد ي

 ياووزن (3.22)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 28.07الثالثة بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )
عني أن غالبية أفراد العينة بصفة عامة حياديون تجاه محتوى ىذه الفقرة ، ما ي(%64.4 (نسبيال

أن سبب ذلك يعزى للأسباب التي تم ذكرىا في ترى الباحثة وأن أىميتيا متوسطة بالنسبة ليم، و 
وىي عدم وجود فريق متخصص لمبحث عن الموىوبين وجذبيم، ولسعي البنوك  السابقةالفقرات 

ونيا، فتقتصر الأساليب غرىا في المواقع اليامة من المواىب التي يمتمكلملء شوا المبحوثة دوماً 
 حساسة والمناصب الصغيرة.الغير توظيف الموظفين الجدد لموظائف  نيا فيالتي يتبعو 

 
 ( 4جاءت الفقرة رقم" )سة لجذب الموىوبين للانضمام إليوعمى خطط واضحة ومدرو  البنكتمد يع "

 %(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة28.7تلاف لمفقرة بمغ )في المرتبة الرابعة بمعامل اخ
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%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة حيادي تجاه 65.8نسبي )ال يا( ووزن3.29)
محتوى الفقرة ويرون أن أىميتيا متوسطة، وترى الباحثة السبب ليذه النتيجة أن البنك ليس لديو 

والتي تعمل عمى تعديميا بشكل مستمر حتى تواكب المواىب  السياسات والخطط المكتوبة
نما تقوم بذلك بشكل عشوائي وغير موثق.  والاحتياجات لدييا، وا 

 
 ( 3جاءت الفقرة رقم" )عن المواىب من المصادر الداخمية قبل المجوء إلى المصادر  البنكبحث ي

%(، وقد بمغ المتوسط 30.36بمغ ) في المرتبة الخامسة والأخيرة بمعامل اختلاف لمفقرة" الخارجية
%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة 71.20نسبي )ال يا( ووزن3.56)الحسابي لمفقرة 

وأىميتيا المرتفعة، وتعزو الباحثة ذلك إلى أن  عامة إيجابي، وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة
ن خلال مواردىا الداخمية ذات الموىبة والكفاءة بملء الشواغر م غالباً إدارات البنوك المبحوثة تيتم 

والخبرة التي تلائم الشاغر المتاح عوضاً عن البحث عن ملء الشاغر من المصادر الخارجية، إلا 
 الشاغر.متطمبات إذا لم تلائم الموارد الداخمية 

 
( والوزن 3.34) المواىب بمغ استقطابن الوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور بشكل عام، فإ

وىذا يبين أن اتجاه أفراد العينة حيادي بمعنى أنيم حياديون تجاه ، %(66.76النسبي العام بمغ )
وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى اىتمام  ،فقرات المحور الثاني لإدارة الموىبة وىو استقطاب المواىب

ية )الموظفين الحاليين(، ولإيمان البنوك المبحوثة بملء الشواغر اليامة لدييا من خلال مصادرىا الداخم
البنوك المبحوثة بأن تطوير وتنمية ميارات وخبرات الموظفين الحاليين والتخطيط ليم ولممواىب سيعمل 
عمى الاحتفاظ بيم وسيعمل عمى تنمية ولائيم تجاه المنظمات التي يعممون بيا، وبالتالي سيمكن البنوك 

 غل مناصب أعمى في حال شغورىا.المبحوثة من تطوير المواىب الفاعمة لتش
 

 المواىب تطويرمن محاور إدارة الموىبة  الثالثتحميل فقرات المحور  .4.3.1.3
 

ساب ت المبحوثين من خلال حلاستجابا من محاور إدارة الموىبة وفقاً  الثالثتم تحميل فقرات المحور 
، تطوير المواىبمحور لفقرات  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالا، الوزن النسبي، الوسط الحسابي

 (:4.5كما يظير في الجدول رقم )
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 تطوير المواىبلفقرات نحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.5جدول )ال

المحور الثالث: تطوير  الرقم
 المواىب

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف
)%( 

 الترتيب هالإتجا

1. 
بتقييم أداء البنك يقوم 

لمعاممين فيو بشكل دوري 
 ومستمر لتطوير مواىبو.

 2 ايجابي 23.20 884. 76.2 3.81

2. 
برامج فعالة البنك لدى 

لتطوير موظفيو وخصوصاً 
 الموىوبين منيم.

 5 ايجابي 27.11 960. 70.8 3.54

3. 

باستمرار البنك يسعى 
لتطوير معارف وخبرات 

من خلال البرامج  موظفيو
 التدريبية والمؤتمرات.

 1 ايجابي 23.08 884. 76.6 3.83

4. 
عمى خمق البنك يحرص 

بيئة إيجابية لتبادل 
 الخبرات والمعرفة.

 3 ايجابي 24.50 899. 73.4 3.67

5. 
باثراء الخبرات البنك يقوم 

والمعرفة لمموظفين من 
 خلال التدوير الوظيفي.

 4 يايجاب 26.8 938. 70 3.50

 ايجابي 24.87  0.913  73.40 3.67 المعدل العام
 

( 3.67)المواىب بمغ  تطوير( أن الوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور 4.3يظير الجدول رقم )
بشكل لدى أفراد العينة المستجيبين الاتجاه مما يدل عمى أن  %(،73.40والوزن النسبي لممعدل العام )

وترى الباحثة أن ، نيم متفقون عمى أىمية عالية لفقرات محور تطوير المواىبوأعام ىو اتجاه ايجابي 
السبب في ىذه النتيجة أن البنوك المبحوثة تسعى دائماً لتطوير وتنمية ميارات وخبرات موظفييا من 
أجل القيام بواجباتيم ومياميم كما ىو مخطط ليا من أجل وصول المنظمة للأىداف التي تسعى 

من خلال مواردىا البشرية والمادية المتاحة، وقد جاء ترتيب فقرات محور تطوير المواىب لتحقيقيا من 
 :حيث الأىمية تنازليا بناءً عمى معامل الاختلاف كما يمي
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 ( 3جاءت الفقرة رقم" )باستمرار لتطوير معارف وخبرات موظفيو من خلال البرامج  البنك يسعى
%(، وقد بمغ 23.08لى بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )في المرتبة الأو " التدريبية والمؤتمرات

%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة 76.6نسبي )ال يا( ووزن3.83)المتوسط الحسابي لمفقرة 
بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة وعمى أىميتيا العالية، وتعمل الباحثة ذلك بأن 

 والتطويرية باستمرار عمى تصميم وتقديم البرامج التدريبية والتوعويةإدارات البنوك المبحوثة تعمل 
يم عمى أفضل شكل لتحقق البنوك أىدافيا التي تسعى مايا من أجل تمكينيم من القيام بميلموظيفي

إلييا، كما وتساىم البرامج التدريبية في تسميح الموظفين بالميارات والخبرات التي تمكن الأفضل 
 يصبح شاغراً.ما أن ب منيم  لملء منص

 
 ( 1جاءت الفقرة رقم" )بشكل دوري ومستمر لتطوير مواىبو البنك بتقييم أداء لمعاممين فيو يقوم "

 %(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة23.20في المرتبة الثانية بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )
العينة بصفة عامة إيجابي %(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد 76.2نسبي )ال يا( ووزن3.81)

وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة وأىميتيا العالية، وترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة أن سياسات 
دارات الموارد البشرية فييا تقوم سنوياً بعمل تقييمات لمموظفين  لمعرفة كفاءة البنوك المبحوثة وا 

يم ىذه ، وأيضا تسلشيرية وأيضاً ترقياتا يترتب عميو مكافآت وزيادات في الرواتب اأدائيم، م
صميم واختيار البرامج ت التقييمات في تحديد نقاط الضعف لدى المواىب، فتعمل حينيا البنوك عمى

 تساعد في القضاء عمى نقاط الضعف لدى الموظفين.التدريبية والتطويرية التي 
 
 ( 4جاءت الفقرة رقم" )المرتبة في " الخبرات والمعرفة عمى خمق بيئة إيجابية لتبادل البنك حرصي

 ياووزن (3.67)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 24.50بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )الثالثة 
ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى (، %73.4) نسبيال

بب ىذه النتيجة يعزى إلى وجود روح التعاون ، وتعتقد الباحثة أن سالعالية محتوى الفقرة وأىميتيا
تعاونيم خلال  ما يمكنيم من إنجاز مياميم منوالمعارف بين الموظفين أنفسيم،  وتبادل الخبرات

التعاون لإنجاز الميمة، كما وأن ىنالك بعض ئة تبادل المعارف والخبرات أو سواء من خلال بي
التعاون والعمل  وروح إنجازىا وىو ما ينمي بيئةلمعمل عمى  اً الميام الكبيرة التي تتطمب فريق

 تبادل الخبرات والمعرفة.ثقافة المشترك بين الموظفين و 
 
 ( 5جاءت الفقرة رقم" )ثراء الخبرات والمعرفة لمموظفين من خلال التدوير الوظيفيالبنك بإ يقوم "

الحسابي لمفقرة  %(، وقد بمغ المتوسط26.8في المرتبة الرابعة بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )
، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم %(70) نسبيال ياووزن (3.50)
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موافقون عمى محتوى الفقرة وأىميتيا العالية، وترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة يعزى إلى وجود 
في برامج التدريب  سياسة التدريب من خلال التدوير الوظيفي في البنوك المبحوثة وخصوصاً 

 لمموظفين الجدد.
 
 ( 2جاءت الفقرة رقم" ) في " وخصوصاً الموىوبين منيم لة لتطوير موظفيوبرامج فعا البنكلدى

%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 27.11المرتبة الخامسة والأخيرة بمعامل اختلاف لمفقرة بمغ )
ه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي ما يعني أن اتجا(، %70.8) نسبيال ياووزن (3.54)

، وتعمل الباحثة ذلك لوجود برامج تدريبية العالية وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة وأىميتيا
وخصوصاً لموظائف اليامة والحرجة والتي يكون المشاركون بيا من تراىم الإدارات موىوبين 

 ن المنصب الحالي.منصب أكبر مل لترقيتيمومحتممين لملء شاغر معين أو 
 

( 3.67)بمغ والذي المواىب  تطويرالوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور وبناء عميو، فإن 
بمعنى أنيم  ايجابي%(، يبين أن اتجاه غالبية أفراد العينة 73.40والوزن النسبي لممعدل العام )

وموافقون عمى أىمية المحور  بموافقون عمى فقرات المحور الثالث لإدارة الموىبة وىو تطوير المواى
وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أن البنوك المبحوثة تسعى دائماً لتطوير وتنمية ميارات  ،الموىبةلإدارة 

وخبرات موظفييا من أجل القيام بواجباتيم ومياميم كما ىو مخطط ليا من أجل وصول المنظمة 
 .دىا البشرية وغير البشرية المتاحةموار استغلال للأىداف التي تسعى لتحقيقيا من خلال 

 
 المواىبب الاحتفاظمن محاور إدارة الموىبة  الرابعتحميل فقرات المحور  .4.3.1.4

 
ساب لاستجابات المبحوثين من خلال ح من محاور إدارة الموىبة وفقا الرابعتم تحميل فقرات المحور 

الاحتفاظ لفقرات محور  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالا، الوزن النسبي، الوسط الحسابي
 (:4.6، كما يظير في الجدول رقم )بالمواىب

 
الاحتفاظ لفقرات نحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.6جدول )ال

 بالمواىب

المحور الرابع:  الرقم
 الاحتفاظ بالمواىب

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 ختلافالا

)%( 
 الترتيب الإتجاه

 6 حيادي 33.26 1.081 65 3.25يقدم البنك رواتب  .1
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وحوافز تتناسب مع 
 كفاءات الموظفين.

2. 
يسعى البنك إلى إدامة 

 1 ايجابي 24 890. 74.2 3.71 الإستقرار الوظيفي.

3. 
يقدر البنك موظفيو 

ويعبر جداً عن احترامو 
 ليم بصورة عمنية.

 2 ايجابي 24.85 922. 74.2 3.71

4. 

يعتبر البنك موظفيو 
شركاء في نجاحو 

وليسوا مجرد عاممين 
 فيو.

 3 ايجابي 25.93 957. 73.8 3.69

5. 
يكافئ البنك موظفيو 
 5 ايجابي 30.55 1.054 69 3.45 المتميزين باستمرار.

6. 
تشجع سياسات البنك 
النمو الوظيفي وفرص 

 التطور.
 4 ايجابي 27.94 967. 69.2 3.46

 ايجابي 27.55 977. 70.90 3.545 المعدل العام
 

 المواىب بمغ تطوير( أن الوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور 4.6يظير الجدول رقم )
لدى أفراد العينة الاتجاه %(، مما يدل عمى أن 70.90( والوزن النسبي لممعدل العام )3.545)

أفراد العينة المبحوثة المستجيبون لمدراسة متفقون عمى وأن بشكل عام ىو اتجاه ايجابي المستجيبين 
كما أن أفراد العينة المستجيبون موافقون عمى أىمية ، أىمية عالية لفقرات محور الاحتفاظ بالمواىب

وترى الباحثة أن السبب في ىذه النتيجة أن البنوك المبحوثة تسعى دائماً محور الاحتفاظ بالمواىب، 
وخبرات موظفييا والتخطيط لمستقبميم الوظيفي، الأمر الذي يشعر الموظفين  لتطوير وتنمية ميارات

بأىميتيم بالنسبة لممنظمة التي يعممون بيا ولشعورىم بالتقدير في مؤسساتيم، مما يدعم شعور الولاء 
لدييم تجاه البقاء في المنظمات التي يعممون فييا، ويدعم شعورىم بتمسك مؤسساتيم بيم، وقد جاء 

 :من حيث الأىمية تنازليا بناءً عمى معامل الاختلاف كما يميفقرات محور الاحتفاظ بالمواىب  ترتيب
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 ( 2جاءت الفقرة رقم" )بمعامل  الأولى" في المرتبة إلى إدامة الإستقرار الوظيفي البنك يسعى
%(، ما 74.2نسبي )ال يا( ووزن3.71%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة )24اختلاف بمغ )

يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة وعمى 
أىميتيا العالية، وتعزو الباحثة السبب ليذه النتيجة من خلال المتابعات التي تقوم بيا إدارة الموارد 

لال توجيييم البشرية والمدراء المباشرون لمموظفين من خلال توجيييم في إنجاز مياميم ومن خ
لتصحيح الأخطاء وتطويرىم وتنمية قدراتيم من خلال برامج تدريبية وتطويرية متعددة، تشعر 
الموظف بأىميتو في موقعو، كما أن فصل الميام بين الموظفين يجعميم في تركيز تام عمى 

 مياميم فلا يتدخل أحد في مياميم ولا يتدخمون كذلك في إنجاز أي ميام سوى مياميم.
 
 في المرتبة " ليم بصورة عمنية وعبر جداً عن احتراميموظفيو و  البنك يقدر( "3ت الفقرة رقم )جاء

نسبي ال يا( ووزن3.71) %(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة24.85الثانية بمعامل اختلاف بمغ )
حتوى %(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى م74.2)

الفقرة وعمى أىميتيا العالية، وترى الباحثة سبب ىذه النتيجة نابع من كون البنوك المبحوثة تقوم 
عمى الدوام بمكافأة موظفييا المنتجين والفاعمين، وتعمل عمى الاجتماع بموظفييا والتعبير ليم عن 

د صدور نتائج م في تحقيق الشركة لأىدافيا، وىو ما تريده ليم فعلًا بعىمدى شكرىا لجيود
 التقييمات الدورية لمموظفين.

 
 ( 4جاءت الفقرة رقم" )في " وليسوا مجرد عاممين فيو شركاء في نجاحو موظفيو البنكعتبر ي

 يا( ووزن3.69) %(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة25.93المرتبة الثالثة بمعامل اختلاف بمغ )
اد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى %(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفر 73.8نسبي )ال

محتوى الفقرة وعمى أىميتيا العالية، ترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة يمكن في تعظيم قيمة الفرد 
داخل الشركة من قبل إداراتيا، فمع يقين الشركات بأىمية الفرد في تحقيق أىدافيا، كان لا بد 

فين الفاعمين والموىوبين بأشكال شتى، كالجوائز واليدايا، لمشركات من التعبير عن شكرىا لمموظ
 والمكافآت، وحتى برامج الترفيو التي تقوم بيا لمترفيو عن الموظفين.

 
 ( 6جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة الرابعة " النمو الوظيفي وفرص التطور البنكسياسات  تشجع

نسبي ال يا( ووزن3.46)ي لمفقرة %(، وقد بمغ المتوسط الحساب27.94بمعامل اختلاف بمغ )
%(، ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى محتوى 69.2)

الفقرة وعمى أىميتيا العالية، ترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة يكمن في برامج التطور الوظيفي 
برات الموظفين جميعاً وخصوصاً التي تضعيا البنوك المبحوثة لتطوير وتنمية ميارات وخ
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الموىوبين منيم، فتقوم البنوك المبحوثة بالعمل عمى دمج الموظفين في برامج تدريبية وتطويرية 
 تناسب الخطط الوظيفية التطويرية ليم.

 
 ( 5جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة الخامسة بمعامل " موظفيو المتميزين باستمرار البنك يكافئ

%(، ما 69نسبي )ال يا( ووزن3.45)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 30.55اختلاف بمغ )
يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة إيجابي وأنيم موافقون عمى محتوى الفقرة وعمى 
أىميتيا العالية، ترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة يكمن في وجود سياسات لمكافأة الموظفين 

 ين لدييا.الفاعمين والمتميز 
 
 ( 1جاءت الفقرة رقم" )في المرتبة " رواتب وحوافز تتناسب مع كفاءات الموظفين البنك يقدم

( 3.25)%(، وقد بمغ المتوسط الحسابي لمفقرة 33.26بمعامل اختلاف بمغ ) السادسة والأخيرة
ىذه الفقرة ما يعني أن اتجاه غالبية أفراد العينة بصفة عامة حيادي تجاه ، %(65نسبي )ال ياووزن

ومحتواىا وأنيم متفقون عمى أن أىمية ىذه الفقرة متوسطة، وتعمل الباحثة ىذه النتيجة في كون 
ة نسبياً، وأن سياسة ضالرواتب التي يتقاضاىا الموظفون الجدد في الوظائف العادية تكون منخف

وليست لمموظفين  لمناصب الوظيفية الإدارية العميالأصحاب فز والمكافآت تكون مجزية أكثر االحو 
العاديين، كما وترى الباحثة أن الوظائف العادية في البنوك في وظائف روتينية وليس لمفاعمية في 

 إنجازىا أي حوافز أو مكافآت مقابميا.
 

( 3.545) بمغوالذي المواىب  الإحتفاظالوسط الحسابي لممعدل العام لفقرات محور وبصفة عامة، فإن 
بمعنى أنيم  ايجابي%(، يبين أن اتجاه غالبية أفراد العينة 70.90عام )والوزن النسبي لممعدل ال

 ،، وموافقون عمى أىميتوموافقون عمى فقرات المحور الرابع لإدارة الموىبة وىو الاحتفاظ المواىب
وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أن البنوك المبحوثة تسعى دائماً لتطوير وتنمية ميارات وخبرات 

تخطيط لمستقبميم الوظيفي، الأمر الذي يشعر الموظفين بأىميتيم بالنسبة لممنظمة التي موظفييا وال
يعممون بيا ولشعورىم بالتقدير في مؤسساتيم، مما يدعم شعور الولاء لدييم تجاه البقاء في المنظمات 

 .التي يعممون فييا، ويدعم شعورىم بتمسك مؤسساتيم بيم
 

 ة التنافسية )التكمفة، الإبتكار، والجودة(:تحميل فقرات القسم الثالث: الميز  .4.3.2
 

ما اتجاىات الموظفين نحو واقع الميزة التنافسية في البنوك لمدراسة وىو " الثانيللإجابة عن السؤال 
لمميزة التنافسية،  الثلاثة"، سيتم عرض وتحميل ومناقشة النتيجة الكاممة لممحاور الرئيسية المبحوثة؟
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حيث تم حساب  بالتفصيل، الميزة التنافسيةمناقشة كل محور من محاور ثم سيتم عرض وتحميل و ومن 
لكل محور من محاور  ، ومعامل الاختلافنحرافات المعياريةالاالمتوسطات الحسابية، الأوزان النسبية، 

 .(4.7، كما يبين الجدول )الميزة التنافسية
 
 فات المعيارية لمحاور الميزة التنافسيةنحراالمتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.7جدول )ال

الوسط  المحاور الرقم
 الحسابي

الوزن النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب الإتجاه )%( الاختلاف

 2 ايجابي 21.48 819. 76.16 3.812 التكمفة .1
 3 ايجابي 24.13 888. 73.63 3.68 الابتكار .2
 1 ايجابي 20.78 838. 80.64 4.032 الجودة .3

 ايجابي 22.06 849. 76.89 3.848 المعدل العام
 

الميزة التنافسية )التكمفة، الإبتكار، إلى أن الوزن النسبي العام لمحاور ( 4.7تظير النتائج في الجدول )
ويقع في فئة المقياس الثالث بحسب الجدول  %(68.2) وىو أكبر من %(76.89) بمغ والجودة(

بمغ الميزة التنافسية نتائج أيضا أن المعدل العام لموسط الحسابي لجميع محاور (، كما وتبين ال4.1)
(، وىذا 4.1ويقع أيضا في فئة المقياس الثالث بحسب الجدول ) (3.41) وىو أكبر من( 3.848)

الميزة يعني أن اتجاه أفراد العينة المستجيبين لمدراسة اتجاه إيجابي بشكل عام نحو فقرات محاور 
 تنازليا من الأكثر إيجابية إلى الأقل إيجابية مميزة التنافسية ، وجاء ترتيب المحاور الثلاثة لةالتنافسي

 كما يمي:بناء عمى معامل الاختلاف لكل محور 
 
 (20.78(، ومعامل اختلاف )4.032) الجودة، بوسط حسابي بمغ% 
 ( 21.48(، ومعامل اختلاف )3.812التكمفة، بوسط حسابي بمغ)% 
  ،(24.13(، ومعامل اختلاف )3.70) بوسط حسابي بمغالابتكار% 
 

ر وفقا لترتيب محاور الميزة التنافسية التنازلي من الأعمى إيجابية إلى الأقل إيجابية، نرى أن محو 
اىتمام إدارات البنوك  في ىالأول وبذلك يحصل عمى المرتبة الجودة حصل عمى أقل معامل اختلاف

، و ترى الباحثة أن أىمية الجودة )النوعية( ككل لدى البنوك المحبوثةالمبحوثة، الأمر الذي يشير إلى 
ات منتجكالخدمات وال تقريبا في كل عمميات البنوك المبحوثة،سبب ىذه النتيجة ىو أن الجودة تدخل 

المبحوثة، فالبنوك العمميات الداخمية لمبنوك ات الدعم الفني والمعمومات، و خدمالتي تقدم لمعملاء، و 
في الخطأ ىامش تقميل ة لدييا ضوابط جودة ومؤشرات تعمل من خلال اتباعيا ومراعاتيا عمى المبحوث
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المحدد لكل  قياسيإنجاز عممياتيا اليوميةـ وتعمل أيضا عمى مراعاة إنجاز الميام  ضمن الوقت ال
بشكل  يمية، كما وتساىم الجودة في تقميل التكمفة، فإذا ما طبقت كما ينبغي، قمت التكاليف التشغعممية
 .عام
 

ويأتي في المركز الثاني من حيث الإيجابية في اتجاىات افراد العينة المستجيبين لمدراسة، التكمفة، 
وىذا يدل عمى أن البنوك المبحوثة بجانب اىتماميا بالجودة، فيي تعمل بشكل مستمر عمى ضبط 

في المركز الثالث من حيث الأىمية ، ويقبع الابتكار الممكن لحد الأدنىوتقميصيا إلى افيا كاممة تكالي
يعود ذلك لمتشابو  ثةوالاتجاه الإيجابي من وجة نظر أفراد العينة المستجيبون لمدراسة، وبرأي الباح

لتوجييات سمطة النقد فيما يتعمق بعمولات الخدمات وأسعار  الكبير في خدمات البنوك المبحوثة ونظراً 
 معملاء.في مجالات ووسائل تقديم الخدمات لإلا  الفائدة، فلا مجال للابتكار كثيراً 

 
(، فيما يمي نتائج تحميل محاور القسم 4.7النتيجة العامة الواردة في الجدول رقم ) فصيل ليذهوكت

 بالتفصيل:بالميزة التنافسية الثالث الخاصة 
 

 الميزة التنافسيةمن محاور "التكمفة" تحميل فقرات المحور الأول  .4.3.2.1
 

ساب لاستجابات المبحوثين من خلال ح وفقاً  الميزة التنافسيةر الأول من محاور تم تحميل فقرات المحو 
، كما التكمفةلفقرات محور  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالاالوسط الحسابي، الوزن النسبي، 

 (:4.8يظير في الجدول رقم )
 
 محور التكمفةلفقرات ارية نحرافات المعيالمتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.8جدول )ال

المحور الأول: التكمفة  الرقم
 لمميزة التنافسية

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب الإتجاه الاختلاف

1. 
يبحث البنك دائماً عن 

طرق لتقديم خدماتو بسعر 
 أقل.

 5 ايجابي 22.18 854. 77 3.85

2. 
يقدم البنك خدماتو أو 

بعضيا بأسعار أقل من 
 منافسيو.

 2 ايجابي 21.04 804. 76.4 3.82
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3. 
موارده  يستخدم البنك

 4 ايجابي 21.95 832. 75.8 3.79 المتاحة عمى الوجو الأمثل.

4. 
عروضاً  يقدم البنك

وخصومات لزبائنو بشكل 
 مستمر.

 1 ايجابي 19.92 763. 76.6 3.83

5. 
قادر عمى تخفيض  البنك

 غيمية.مصاريفو التش
 3 ايجابي 22.50 844. 75.2 3.75

 ايجابي 21.48 819. 76.16 3.812 المعدل العام
 

 3.85( أن الوسط الحسابي لفقرات محور التكمفة لمميزة التنافسية يتراوح بين )4.8يظير الجدول رقم )
، كما ويبين ( وىذا يعني أن ىنالك شبو اتفاق بين المبحوثين عمى أىمية مرتفعة ليذه الفقرات3.75و 

 ( والمعدل العام لموزن النسبي3.812الجدول أن متوسط محور التكمفة لمميزة التنافسية ىو )
وىو ما يدل عمى إتفاق مرتفع عمى أىمية محور التكمفة لمميزة التنافسية حسب رأي %(، 76.16)

تجاه ايجابي وأن المبحوثين، مما يدل عمى أن الاتجاه لدى أفراد العينة المستجيبين بشكل عام ىو ا
ومتفقون عمى  ون عمى محتوى فقرات محور التكمفةأفراد العينة المبحوثة المستجيبون لمدراسة متفق

الأىمية أىمية عالية لفقرات محور التكمفة، ويظير من الجدول ترتيب فقرات محور التكمفة من حيث 
 كما يمي:تنازلياً بناء عمى معامل الاختلاف 

 
  في المرتبة الأولى  ضاً وخصومات لزبائنو بشكل مستمر"عرو  "يقدم البنك :(4الفقرة رقم )جاءت

ىو الأقل بين جميع فقرات محور  -بمعامل اختلاف  من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
 %(.19.92بمغ ) - التكمفة

  ثانية الفي المرتبة  و بعضيا بأسعار أقل من منافسيو"خدماتو أ "يقدم البنك :(2الفقرة رقم )جاءت
 .%(21.04بمغ )بمعامل اختلاف  من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة

  في المرتبة الثالثة من حيث قادر عمى تخفيض مصاريفو التشغيمية"  البنك" :(5الفقرة رقم )جاءت
 .%(22.50) بمعامل اختلاف بمغ الأىمية لدى العينة المبحوثة

  في المرتبة الرابعة من  لمتاحة عمى الوجو الأمثلموارده ا يستخدم البنك" :(3الفقرة رقم )جاءت
 .%(21.95)بمعامل اختلاف بمغ  حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة

  في المرتبة الخامسة  "عن طرق لتقديم خدماتو بسعر أقل دائماً  "يبحث البنك :(1الفقرة رقم )جاءت
 .%(22.18) غبمعامل اختلاف بم والأخيرة من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
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وبشكل عام، ترى الباحثة أن سبب ىذه النتيجة ىو سعي جميع البنوك عموماً، والبنوك المبحوثة 
خصوصاً لضبط نفقاتيا وتكاليفيا كاممة وتكاليف عممياتيا، وحتى تقميل ىذه التكاليف إلى الحد الأدنى 

 الذي تستطيع الوصول إليو.
 

 الميزة التنافسيةمن محاور "الابتكار"  الثانيتحميل فقرات المحور  .4.3.2.2
 

ساب لاستجابات المبحوثين من خلال ح وفقا الميزة التنافسيةمن محاور  الثانيتم تحميل فقرات المحور 
، كما الابتكار لفقرات محور ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالاالوسط الحسابي، الوزن النسبي، 

 (:4.9يظير في الجدول رقم )
 
 الابتكار محور لفقراتحرافات المعيارية نسطات الحسابية والأوزان النسبية والاالمتو (: 4.9جدول )ال

المحور الثاني: الابتكار  الرقم
 لمميزة التنافسية

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب الإتجاه الاختلاف

1. 

موظفيو عمى  يشجع البنك
تطوير أفكار جديدة 

جديدة  واكتشاف طرق
 لإنجاز مياميم الوظيفية.

 6 ايجابي 27.11 960. 70.8 3.54

2. 

موظفيو عمى  يشجع البنك
تطوير أفكار جديدة 

واكتشاف طرق جديدة لحل 
 المشاكل التي تواجييم.

 4 ايجابي 24.24 885. 73 3.65

 5 ايجابي 25.89 927. 71.6 3.58 ثقافة الإبتكار. البنك يشجع .3

4. 
اتو الجديدة خدم يقدم البنك

 بطريقة سريعة.
 3 ايجابي 23.91 892. 74.6 3.73

5. 
عمى منافسيو  يتفوق البنك

 في تطوير خدمات جديدة.
 2 ايجابي 22.44 880. 78.4 3.92

6. 
غالبية الأفكار الجديدة 

 1 ايجابي 21.39 785. 73.4 3.67والابتكارات تأتي من داخل 
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وليس من مصادر  البنك
 خارجية.

 ايجابي 24.13 888. 73.63 3.68 المجموع -
 

أن الوسط الحسابي لفقرات محور الابتكار لمميزة التنافسية يتراوح بين  (4.9يظير الجدول رقم )
( والمعدل 3.68( كما ويبين الجدول أن متوسط محور الابتكار لمميزة التنافسية ىو ) 3.92و 3.54)

م عمى إتفاق مرتفع عمى أىمية محور الابتكار وتدل ىذه الأرقا ،)%73.63) العام لموزن النسبي لو
بشكل لدى أفراد العينة المستجيبين الاتجاه لمميزة التنافسية حسب رأي المبحوثين، كما ويدل عمى أن 

وأن أفراد العينة المبحوثة المستجيبون لمدراسة متفقون عمى محتوى فقرات محور عام ىو اتجاه ايجابي 
الأىمية تنازلياً بناء من حيث  الابتكارن الجدول ترتيب فقرات محور ويظير معالٍ،  بتكار بشكلٍ الا

 :كما يميعمى معامل الاختلاف 
 
  وليس من مصادر  "غالبية الأفكار الجديدة والابتكارات تأتي من داخل البنك:(6الفقرة رقم )جاءت

بمغ بمعامل اختلاف  خارجية في المرتبة الأولى من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
(21.39.)% 

  في المرتبة الثانية  عمى منافسييا في تطوير خدمات جديدة" "تتفوق البنك :(5الفقرة رقم )جاءت
 .%(22.44بمعامل اختلاف بمغ ) من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة

  في المرتبة الثانية من حيث  خدماتو الجديدة بطريقة سريعة" البنك "يقدم: (4الفقرة رقم )جاءت
 %(.23.91بمعامل اختلاف بمغ ) ىمية لدى العينة المبحوثةالأ

  موظفيو عمى تطوير أفكار جديدة واكتشاف طرق جديدة لحل  البنك "يشجع :(2الفقرة رقم )جاءت
بمعامل اختلاف  في المرتبة الثانية من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة المشاكل التي تواجييم"

 .%(24.24بمغ )
  في المرتبة الثانية من حيث الأىمية لدى العينة  ثقافة الإبتكار" "يشجع البنك :(3) الفقرة رقمجاءت

 .%(25.89بمعامل اختلاف بمغ ) المبحوثة
  موظفيو عمى تطوير أفكار جديدة واكتشاف طرق جديدة  شجع البنك"ي: (1الفقرة رقم )جاءت

بمعامل اختلاف  ى العينة المبحوثةفي المرتبة الثانية من حيث الأىمية لد لإنجاز مياميم الوظيفية"
 .%(27.11بمغ )

 
المبحوثة لموظفييا من أجل البحث عمى أسرع  البنوكوترى الباحثة أن ىذه النتيجة نابعة من تشجيع 

وأسيل الطرق لحل مشاكميم في العمل والقيام بمياميم بسرعة وفاعمية، ومن أسباب ىذه النتيجة أيضاً 
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تشجيع المدراء موظفييم ولمن حيث الخدمات والعروض التي تقدميا  أن البنوك تتنافس فيما بينيا
 لتقديم حمول ابتكارية غاية في السرعة، وىو ما تعمل عمى تحقيقو كافة البنوك.

 
 الميزة التنافسيةمن محاور " الجودة" الثالثتحميل فقرات المحور  .4.3.2.3

 
ساب لاستجابات المبحوثين من خلال ح وفقا الميزة التنافسيةمن محاور  الثالثتم تحميل فقرات المحور 

، كما الجودةلفقرات محور  ، ومعامل الاختلافنحراف المعياريالاالوسط الحسابي، الوزن النسبي، 
 (:4.10يظير في الجدول رقم )

 
 الجودة محور لفقراتنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والا(: 4.10جدول )ال

ثالث: الجودة المحور ال الرقم
 لمميزة التنافسية

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
النسبي 
)%( 

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الترتيب الإتجاه الاختلاف

1. 
عمى تحسين  البنك يعمل

جودة لعملائو بشكل ال
 مستمر.

 3 ايجابي 21.76 875. 80.4 4.02

2. 
يقدم البنك الخدمات 

بطريقة فريدة ومتميزة من 
 حيث الجودة.

 5 ايجابي 22.41 874. 78.2 3.90

3. 
مزيج متنوع  لدى البنك

من الخدمات يلائم جميع 
 العملاء.

 4 ايجابي 22.23 896. 80.6 4.03

4. 
خدمات تتلائم  يقدم البنك

مع احتياجات العملاء 
 وتمبي توقعاتيم.

 2 ايجابي 18.99 771. 81.2 4.06

5. 
عمى استعداد دائم  البنك

 لتقديم المساعدة لعملائو.
 1 ايجابي 18.81 779. 82.8 4.14

 ايجابي 20.82 839. 80.60 4.03 المجموع -
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أن الوسط الحسابي لفقرات محور الجودة لمميزة التنافسية يتراوح بين  (4.10يظير الجدول رقم )
( وىذا يعني أن ىنالك اتفاق بين المبحوثين عمى محتوى فقرات محور الجودة وعمى 4.14و  3.90)

( 4.032عة ليذه الفقرات، كما ويبين الجدول أن متوسط محور الجودة لمميزة التنافسية ىو )أىمية مرتف
ويظير من يزة التنافسية حسب رأي المبحوثين، وىو ما يدل عمى إتفاق مرتفع عمى أىمية الجودة لمم

كما ف الأىمية تنازلياً بناء عمى معامل الاختلامن حيث  الجودةترتيب فقرات محور ( 4.10الجدول )
 :يمي
 
  في المرتبة الأولى من  عمى استعداد دائم لتقديم المساعدة لعملائو البنك(: "5الفقرة رقم )جاءت

 %(.18.81بمعامل اختلاف بمغ ) حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
  في المرتبة  خدمات تتلائم مع احتياجات العملاء وتمبي توقعاتيم" البنك(: "يقدم 4الفقرة رقم )جاءت

 %(.18.99بمعامل اختلاف بمغ ) لثانية من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثةا
 ( يعمل 1جاءت الفقرة رقم" :)في المرتبة الثالثة  عمى تحسين الجودة لعملائو بشكل مستمر البنك

 .%(21.76بمعامل اختلاف بمغ ) من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
  في المرتبة  ج متنوع من الخدمات يلائم جميع العملاء"مزي البنك(: "لدى 3الفقرة رقم )جاءت

 %(.22.23بمعامل اختلاف بمغ ) الرابعة من حيث الأىمية لدى العينة المبحوثة
  في المرتبة  (: "يقدم البنك الخدمات بطريقة فريدة ومتميزة من حيث الجودة"2الفقرة رقم )جاءت

 %(.22.41بمعامل اختلاف بمغ ) حوثةالخامسة والأخيرة من حيث الأىمية لدى العينة المب
 
أن سبب ىذه النتيجة ىو وجود سياسات جودة في البنوك المبحوثة تركز عمى تقديم الباحثة ترى و 

الخدمات التي يحتاجيا العملاء والتي تمبي احتياجاتيم بشكل مميز وبجودة عالية، وتتضمن ىذه 
ستشارات المالية والتجارية التي يحتاجيا الخدمات تقديم المعمومات، الخدمات، الدعم الفني، والا

نجاز مياميا الداخمية وعممياتيا بجودة عالية إالعملاء، إضافة إلى ذلك تسعى البنوك المبحوثة إلى 
 أيضا من أجل تقميل التكاليف وتقميل الأخطاء وأيضا كسب رضا العملاء.

 
 نتائج اختبار فرضيات الدراسة 4.3
 

 رضيات الدراسة موضحة كما يمي:فيما يمي عرض ومناقشة اختبار ف
 

 تحميل الفرضية الأولى: .4.4.1
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 ≥αتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا : الفرضية الرئيسية الأولى
تخطيط الموىبة، استقطاب الموىبة، تطوير الموىبة، والإحتفاظ ) بأبعادىا بين إدارة الموىبة 0.05

 والميزة التنافسية.( بالموىبة
 

وللإجابة عمى سؤال الدراسة الثالث، فقد تم فحصو من خلال الفرضية الأولى: "ىل يوجد علاقة بين 
 الميزة التنافسية لدى البنوك محل البحث؟"مع اقع إدارة الموىبة )بأبعادىا( و 
 

ط تخطي)وأبعادىا  الموىبةالمستقل المتمثل بإدارة المتغير ك علاقة بين لمن أجل فحص ما إذا كان ىنا
وبين المتغير التابع وىو الميزة  (الموىبة، استقطاب الموىبة، تطوير الموىبة، والإحتفاظ بالموىبة

 Pearsonالتنافسية بأبعادىا )التكمفة، الإبتكار، والجودة(، فقد تم استخدام معامل الإرتباط بيرسون )

Correlation)   ن الميزة التنافسية من جية من جية وبي الموىبةلتوضيح دلالة ىذه العلاقة بين إدارة
 (.4.11الجدول ) أخرى، كما ىو موضح في

 
 (: معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة بين إدارة الموىبة والميزة التنافسية4.11جدول )ال

 الدلالة الإحصائية Pearson Correlation العدد المتغيرات
 0.000 782.** 138 *الميزة التنافسيةالموىبةإدارة 

 
 إدارة الموىبةبين يجابية طردية ذات دلالة إحصائية إارتباط  لجدول السابق وجود علاقةيتضح من ا

والميزة التنافسية، بحيث كمما زاد الإىتمام بإدارة الموىبة زادت الميزة التنافسية، والعكس صحيح، حيث 
(، 0.05( وىي أقل من )0.000( ومستوى الدلالة الإحصائية )0.782بمغت قيمة معامل الإرتباط )

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة وبالتالي تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: 
. وتعزى ىذه النتيجة إلى والميزة التنافسية بين إدارة الموىبة α≤ 0.05احصائية عند مستوى الدلالة 

 دور إدارة الموىبة في تحقيق الميزة التنافسية.
 
 يات الفرعية كالتالي:تم اختبار الفرضقد و 
 
 ≥ αتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا الفرضية الفرعية الأولى:  .1

 .الميزة التنافسيةو الموىبة  تخطيط بين 0.05
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من أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الإرتباط بيرسون لفحص العلاقة بين محور تخطيط و 
 (.4.12الجدول ) تنافسية في البنوك المبحوثة، كما ىو موضح فيالمواىب والميزة ال

 
 (: معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة بين محور تخطيط الموىبة والميزة التنافسية4.12جدول )ال

 الدلالة الإحصائية Pearson Correlation العدد المتغيرات
تخطيط المواىب*الميزة 

 التنافسية
138 **.700 0.000 

 
العلاقة بين محور تخطيط المواىب والميزة التنافسية، حيث تشير النتائج ( 4.12)الجدول يتضح من 

يجابية طردية ذات دلالة إحصائية بين محور تخطيط المواىب والميزة إارتباط  إلى وجود علاقة
بمغت قيمة وقد بحيث كمما زاد تخطيط الموىبة زادت الميزة التنافسية، والعكس صحيح، التنافسية، 

، وبالتالي تم رفض (0.05( وىي أقل من )0.000( والدلالة الإحصائية )0.700عامل الإرتباط )م
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: 

مدى أىمية  . وتعزى ىذه النتيجة إلىوالميزة التنافسية الموىبة محور تخطيطبين  α≤ 0.05الدلالة 
 تخطيط الموىبة في تحقيق الميزة التنافسية.

 
تخطيط الموىبة والميزة  بين رتباط إيجابية طرديةاعلاقة وجود  الباحثة من النتائج السابقة ترى

أدى ذلك  الموىبةكمما زادت درجة تحقق محور تخطيط الموىبة كمحور من محاور إدارة ف التنافسية،
أن البنوك تعمل جاىدة عمى  وسية في البنوك المبحوثة، وسبب ىذه العلاقة ىإلى زيادة في الميزة التناف

التنبؤ باحتياجاتيا الحالية والمستقبمية من المواىب مع إدراكيا الحالي لممواىب والكفاءات التي تمتمكيا 
تكاليف، والتي ستساعدىا حالياً ومستقبلًا في الحفاظ عمى ميزتيا التنافسية وتعزيزىا من خلال تقميل ال

التركيز في ىذا المجال عمى حيث يتم  ،الإبتكار في تقديم الخدمة، وجودة الخدمات والعمميات الداخميةو 
عند الحاجة إلى الاستغناء  كاستخداميا ،سوف تستخدم في العديد من المواقعنوعية الكفاءات والتي 
 تخطيط المواىب ىو إن اليدف من ،البنكعمل  من مع خططابالتوافق والتز  عن بعض الموظفين

 وضع إلى نياية الأمر في تؤدي سوف والتي الحصول عمى مستوى مثالي في تحديد مواقع المواىب
 مواقع في كل اللازمة والحوافز الكفاءات مع المناسب الوقت المناسب وفي المكان في المناسبة الموىبة

في دراستو بعنوان  (2008وآخرون ، Guthridge) ، وىذا ما تحدث عنوالمنظمة ومستويات
(Making Talent a Strategic Priority.في محور تخطيط المواىب ) 
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 The Impact of Talent( بعنوان " Al-Hadid،2012ة مع دراسة )يوتتفق نتيجة ىذه الفرض

Management on Attaining Competitive Advantage: A Field Study on 

Jordanian Telecommunications Companies بين ارتباط " والتي أظيرت أن ىنالك علاقة
 .التنافسية ككل تخطيط المواىب والميزة

 
 ≥ αتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا الفرضية الفرعية الثانية:  .2

 .الميزة التنافسيةوأبعاد استقطاب الموىبة  بين 0.05
 
رتباط بيرسون لفحص العلاقة بين محور لامعامل امن أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام و 

 (.4.13الجدول ) استقطاب المواىب والميزة التنافسية في البنوك المبحوثة، كما ىو موضح في
 
 (: معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة بين محور استقطاب الموىبة والميزة التنافسية4.13جدول )ال

 لة الإحصائيةالدلا  Pearson Correlation العدد المتغيرات
استقطاب المواىب*الميزة 

 التنافسية
138 **.633 0.000 

 
ارتباط ايجابية طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  وجود علاقة (4.13)يتضح من الجدول و 

α≤ 0.05  الميزة التنافسية، بحيث كمما زاد استقطاب الموىبة زادت و الموىبة  استقطاببين محور
( وظيرت قيمة الدالة 0.633رتباط )بمغت قيمة معامل الا وقدوالعكس صحيح، الميزة التنافسية، 

( وبالتالي تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية 0.05( وىي أقل من )0.000الإحصائية )
محور بين  α≤ 0.05توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة البديمة القائمة: 

. وتعزى ىذه النتيجة إلى مدى أىمية استقطاب الموىبة في تحقيق لميزة التنافسيةوا الموىبةاستقطاب 
 الميزة التنافسية.

 
كمما زادت درجة تحقق ف ،علاقة ارتباط إيجابية علاقة طرديةوجود ومن النتائج السابقة ترى الباحثة 

الميزة التنافسية في أدى ذلك إلى زيادة في  الموىبةمحور استقطاب الموىبة كمحور من محاور إدارة 
البنوك المبحوثة، وترى الباحثة أن سبب ىذه العلاقة ىي نتيجة لمبرامج التي تستخدميا البنوك في 

 ءلمل استقطاب المواىب، فيي تستخدم سياسات واستراتيجيات لجذب الأشخاص ذوي الكفاءات العالية
ىب والأسماء المعروفة بسمعتميا فاستقطاب الموا منيم، فضلواختيار الأ وجذبيم الشاغرة، الوظائف



011 
 

 من تتمكن لكي العمل سوق في لمبنوك قوية ومميزة سمعة بناء عمل عمىتومينيتيا وخبراتيا العالية 
 ، ولكي تصبح جذابة لممواىب.ةالشديد المنافسة مواجية

 
 ≥ αتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا  الفرضية الفرعية الثالثة: .3

 .وأبعاد الميزة التنافسيةتطوير الموىبة  بين 0.05
 

من أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الإرتباط بيرسون لفحص العلاقة بين محور تطوير 
 (.4.14الجدول ) المواىب والميزة التنافسية في البنوك المبحوثة، كما ىو موضح في

 
 بين محور تطوير الموىبة والميزة التنافسية (: معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة4.14جدول )ال

 الدلالة الإحصائية Pearson Correlation العدد المتغيرات
 0.000 759.** 138 تطوير المواىب*الميزة التنافسية

 تطوير حوربين مارتباط ايجابية طردية ذات دلالة إحصائية  يتضح من الجدول السابق وجود علاقة
حيث  الموىبة زادت الميزة التنافسية، والعكس صحيح، تطويرية، بحيث كمما زاد الميزة التنافسو الموىبة 

(، وبالتالي 0.05( وىي أقل من )0.000( والدالة الإحصائية )0.759بمغت قيمة معامل الإرتباط )
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: 

وتعزى ىذه النتيجة إلى مدى  ،والميزة التنافسية الموىبة محور تطويربين  α≤ 0.05وى الدلالة مست
 الموىبة في تحقيق الميزة التنافسية. تطويرأىمية 

بحيث كمما زادت درجة تحقق  ،علاقة ارتباط إيجابية طرديةوجود ومن النتائج السابقة ترى الباحثة 
أدى ذلك إلى زيادة في الميزة التنافسية في  الموىبةر إدارة محور تطوير الموىبة كمحور من محاو 

 موىوبينلم القوة نقاط قوم بتعزيزت البنوك أن البنوك المبحوثة، وترى الباحثة أن سبب ىذه العلاقة ىي
 خارجيا وأ المنظمة داخل ذلك كان سواءً ة من برامج التدريب والتطوير، خاص عانو أ طريق عن لدييا
 الآخرين العاممين لتطوير مصدراً  ليكونوا عمييمالبنوك  تعتمدلو  عمميم، في بالتقدم يمل الفرصة لإتاحة
 استثماراً  منيم يجعل مما المتميزة والحمول وتبني الأفكار المشكلات حل عمى وقدرتيم تفوقيم بسبب
 كأداة ديةالميارات القيا تنمية برامج باستخدام تيتميظير أن البنوك و كما  ،المكمفة التدريب لبرامج

 استيداف عمى بنوكال تجبر التنمية ميزانيات وتقمص الموارد محدودية ومع لأنو المواىب، لاستبقاء
تنمية  في اليام العنصر إن حيث، البرامج التنمويةفي  مغيرى من أكثر وافيدي أن مشأني قادة من
 المستقبمية المحتممة مواىبال وتطوير تحديد عمى ركزوالذي ي التخطيط  لمتعاقب ىو القيادية الميارات

، لأن وفاعميتو حال شغورىا مما يمكنيا من الحفاظ عمى سير العمل ميمة قيادية لشغل مناصب
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وحدوث مشاكل  المواىب فقدان عرضة لتجربة أكثر تكون لمتعاقب التخطيط إلى تفتقر التي المنظمات
صوصاً إذا كانت تركيم لمعمل في سير العمل وكفاءتو حال ترك بعض الموظفين الميمين لعمميم وخ

 .مفاجئاً 
 
 ≥ αتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا الفرضية الفرعية الرابعة:  .4

 .وأبعاد الميزة التنافسيةالموىبة ب الإحتفاظ بين 0.05
 

حتفاظ الا من أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الإرتباط بيرسون لفحص العلاقة بين محور
 (.4.15الجدول ) بالموىبة والميزة التنافسية في البنوك المبحوثة، كما ىو موضح في

 
 (: معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة بين محور الإحتفاظ بالموىبة والميزة التنافسية4.15جدول )ال

5.  

 الدلالة الإحصائية Pearson Correlation العدد المتغيرات
 0.000 693.** 138 التنافسية الإحتفاظ بالمواىب*الميزة

 
 الإحتفاظ حوربين ميجابية طردية ذات دلالة إحصائية إارتباط  يتضح من الجدول السابق وجود علاقة

 وقد زادت الميزة التنافسية، والعكس صحيح، الإحتفاظ بالمواىبكمما زاد فالموىبة والميزة التنافسية، ب
( وبالتالي تم 0.05( وىي أقل من )0.000الإحصائية ) ( والدالة0.693بمغت قيمة معامل الإرتباط )

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: 
وتعزى ىذه النتيجة إلى مدى  ،والميزة التنافسية محور الإحتفاظ بالموىبةبين  α≤ 0.05مستوى الدلالة 

 في تحقيق الميزة التنافسية. بالإحتفاظ بالمواىأىمية 
 

بحيث كمما زادت درجة تحقق  ،رتباط إيجابية طرديةاعلاقة وجود ومن النتائج السابقة ترى الباحثة 
أدى ذلك إلى زيادة في الميزة التنافسية في  الموىبةمحور الإحتفاظ بالموىبة كمحور من محاور إدارة 
البنوك تتمسك بالموظفين الموىوبين الذين يقودون البنوك المبحوثة، وأن سبب ىذه العلاقة ىي أن 

البنك لمنجاح عن طريق تصميم استراتيجيات للإحتفاظ بيم كنظام المكآفأة عمى أدائيم العالي. ولأن 
ترك المواىب لمعمل في البنوك سيضر بيا ويعرضيا لمخطر لأن استبدال الموظف المربح الذي 

بنوك دائماً للإحتفاظ بالمواىب التي عممت عمى استقطابيا يضيف ليا قيمة مكمف جداً، لذلك تسعى ال
 وقامت بتطويرىا، وبالتالي يحقق ذلك الرضا الوظيفي ليم ويحد من ىجرة المواىب وىجرة الأدمغة.
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 Generation Y Talent ( بعنىان "6102وآخرون،  Gitonga)ىذا وتتفق ىذه النتيجة مع دراسة 

Management Strategy and Competitive Advantage: Case of Commercial 

Banks in Kenya بينت في نتائجيا أن ىنالك علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين " والتي
 استراتيجيات الاحتفاظ بالموارد البشرية وخاصة الموىوبين والميزة التنافسية.

 تحميل الفرضية الثانية: .4.4.2
 

لإدارة  α ≤ 0.05ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة يوجد تأثير لا الفرضية الرئيسية الثانية: 
والميزة ( تخطيط الموىبة، استقطاب الموىبة، تطوير الموىبة، والإحتفاظ بالموىبة) بأبعادىاالموىبة 

 .التنافسية بأبعادىا
 

ما مدى إسيام إدارة "كما تم الإجابة عمى سؤال الدراسة الرابع من خلال فحص الفرضية الثانية، 
 "وىبة بتعزيز الميزة التنافسية في البنوك المبحوثة؟الم
 
تخطيط الموىبة، استقطاب )ممتغير المستقل )إدارة الموىبة( بأبعاده لأثر وجود من أجل فحص و 

عمى المتغير التابع )الميزة التنافسية(، فقد تم استخدام  (الموىبة، تطوير الموىبة، والإحتفاظ بالموىبة
 .الميزة التنافسيةتأثير إدارة الموىبة عمى   لبيان (Multiple Regressions) المتعددمعامل الإنحدار 

 
عمى  الموىبةلفحص أثر إدارة  المتعددنحدار تم استخدام معامل الا ،من أجل اختبار ىذه الفرضية 

 (.4.17( والجدول )4.16الجدول ) الميزة التنافسية في البنوك المبحوثة، كما ىو موضح في
 
 بأبعادىا والميزة التنافسية الموىبةلمعلاقة بين متغير إدارة  المتعدد(: معامل الإنحدار 4.16جدول )ال

(Model Summary) 
( R Square) (R Square) (R) النموذج

Adjusted 

1  a0.759 0.576 0.573 
2  b0.781 0.610 0.605 
3  c0.791 0.626 0.617 

a: التنبؤ )الثابت(: تطوير الموىبة 
bنيؤ )الثابت(: تطوير الموىبة، والاحتفاظ بالموىبة.: الت 
c.التنبؤ الثابت: تطوير الموىبة، الاحتفاظ بالموىبة، والتخطيط لمموىبة : 
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 ( Coeffiecients) المعاملات: (4.17جدول )ال

 النموذج
Unstandardized 

Coeffiecients 

standardized 

Coeffiecients t Sig 

(B) Std.Error (Beta) 
 الثابت .1

 تطوير الموىبة
22.983 
2.213 

2.587 
.163 

 
0.759 

8.885 
13.586 

.000 

.000 
 الثابت  .2

 تطوير الموىبة
 الاحتفاظ بالموىبة

21.313 
1.593 
0.615 

2.534 
0.238 
0.177 

 
0.546 
0.283 

8.411 
6.702 
3.469 

.000 

.000 

.001 
 الثابت  .3

 تطوير الموىبة
 الاحتفاظ بالموىبة

 وىبةالتخطيط لمم

19.104 
1.244 
0.494 
0.650 

2.665 
0.277 
0.182 
0.277 

 
0.426 
0.227 
0.207 

7.170 
4.486 
2.711 
2.346 

.000 

.000 

.008 

.020 
 *المتغير التابع: الميزة التنافسية

 
وذلك  ،0.650+ 0.494+ 1.244+19.104من خلال الجدول السابق يتضح أن الميزة التنافسية=  

 عاد الموىبة، وىي تطوير الموىبة، الإحتفاظ بالموىبة، والتخطيط لمموىبة.لأب  (Bمن خلال قيمة )
( وىي أقل من قيمة مستوى الثقة 0.000( ما قيمتو )Fبمغت قيمة الدلالة الاحصائية في اختبار )

(، وبالتالي يعد النموذج الثالث مقبولًا ويفسر علاقة الأثر المشترك لممتغيرات α ≤ 0.05المفترض )
الاحتفاظ، والتخطيط لمموىبة عمى الميزة التنافسية، كما بمغت قيمة معامل  موىبة: التطويرأبعاد ال
%( 62.6%( وىي قيمة مقبولة، وتعني أن المتغيرات المستقمة تفسّر )R Square( )62.6)التفسير 

يرات في %( من التغ62.6)أي أن ) من التباينات أو التغيرات في المتغير التابع وىو الميزة التنافسية
%( يعود لعوامل أخرى 37.4وما نسبتو تقريباً )، الموىبةالميزة التنافسية تأتي من التغيرات في إدارة 
، وبذلك نرفض الفرضية (الموىبةأي لعوامل غير إدارة  ،غير العوامل الداخمة في نموذج الدراسة

لإدارة الموىبة  α ≤ 0.05ة يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلاللا : القائمة:  الصفرية
)تخطيط الموىبة، استقطاب الموىبة، تطوير الموىبة، والإحتفاظ بالموىبة( والميزة التنافسية  بأبعادىا
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وعميو يوجد أثر مشترك لممتغيرات: التطوير، الإحتفاظ والتخطيط لمموىبة عمى الميزة  بأبعادىا.
ل عمى حدة نورد تحميلًا لممتغيرات المستقمة وىي من التنافسية، ولدراسة الأثر المستقل لكل متغير مستق

 وحي تحميل الإنحدار المتعدد كما يمي:
 
 α ≤ 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة الفرضية الفرعية الأولى: لا  .1

 .الميزة التنافسية عمىالموىبة  لتطوير
 

حدار المتعدد يتبين أن قيمة الدلالة ( في تحميل الإن4.17من خلال جدول المعاملات الجدول )
= (t)حيث بمغت قيمت  (α ≤ 0.05( وىي أقل من )0.000والذي بمغ ) (t)الإحصائية في الاختبار 

(، 1.244) (B) تطوير الموىبة دال احصائياً، حيث بمغت قيمتو (، وعميو تعتبر تأثير متغير4.486)
( في الميزة 1.244يؤدي إلى زيادة بنسبة )%( في تطوير الموىبة 1مما يعني أن تغيراً بنسبة )

ذات  تأثيرتوجد علاقة وبالتالي تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: ، التنافسية
وتعزى ىذه  ،الميزة التنافسيةعمى  الموىبة تطويرمحور ل α≤ 0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .ةفي تحقيق الميزة التنافسي موىبةال تطويرالنتيجة إلى مدى أىمية 
 
 α ≤ 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة الفرضية الفرعية الثانية: لا  .2

 .الميزة التنافسية عمىالموىبة  لاحتفاظ
 

( في تحميل الإنحدار المتعدد يتبين أن قيمة الدلالة 4.17من خلال جدول المعاملات الجدول )
= (t)حيث بمغت قيمت  (α ≤ 0.05( وىي أقل من )0.008والذي بمغ ) (t)ختبار الإحصائية في الا

حيث بمغت قيمتو دال احصائياً، حيث بمغت  متغير الاحتفاظ بالموىبة(، وعميو تعتبر تأثير 2.711)
(B( )0.494) ،( في 1مما يعني أن تغيراً بنسبة )%وىبة يؤدي إلى زيادة بنسبة المب الاحتفاظ
وبالتالي تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة: ، لميزة التنافسية( في ا0.494)

عمى  الموىبةب الاحتفاظلمحور  α≤ 0.05ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  تأثيرتوجد علاقة 
 .نافسيةفي تحقيق الميزة الت ىبةبالمو  الاحتفاظوتعزى ىذه النتيجة إلى مدى أىمية ، الميزة التنافسية

 
 α ≤ 0.05يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة الفرضية الفرعية الثالثة: لا  .3

 .عمى أبعاد الميزة التنافسيةالموىبة  لتخطيط
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( في تحميل الإنحدار المتعدد يتبين أن قيمة الدلالة 4.17من خلال جدول المعاملات الجدول )
= (t)حيث بمغت قيمت  (α ≤ 0.05( وىي أقل من )0.020) والذي بمغ (t)الإحصائية في الاختبار 

(، وعميو تعتبر تأثير متغير تخطيط الموىبة دال احصائياً، حيث بمغت حيث بمغت قيمتو 2.346)
(B( )0.650) ،( في تخطيط الموىبة يؤدي إلى زيادة بنسبة 1مما يعني أن تغيراً بنسبة )%
رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديمة القائمة:  وبالتالي تم، ( في الميزة التنافسية0.650)

عمى  لمحور تخطيط الموىبة α≤ 0.05ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  تأثيرتوجد علاقة 
 في تحقيق الميزة التنافسية. تخطيط الموىبةوتعزى ىذه النتيجة إلى مدى أىمية ، الميزة التنافسية

 

و تم استبعاد محور الاستقطاب لمموىبة كونو لا يوجد تأثير ليذا المحور ويلاحظ من النموذج الثالث أن
 عمى الميزة التنافسية في البنوك المبحوثة.

 :لثةتحميل الفرضية الثا 3.4.3
 

نحو  α ≤ 0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  فروق ذاتيوجد لا الفرضية الرئيسية الثالثة: 
لممتغيرات التالية: الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المؤىل  بمجالاتيا تعزى واقع الميزة التنافسية

 العممي، المسمى الوظيفي.
 

وبتحميل الفرضية الثالثة سيتم الإجابة عمى سؤال الدراسة الخامس: ىل يختمف واقع الميزة التنافسية 
 ؟باختلاف المتغيرات الآتية: الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي

 
  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05  نحو واقع الميزة التنافسية

 في البنوك تعزى لمتغير الجنس
فقد تم استخدام اختبار  ومن أجل فحص أثر متغير الجنس في واقع الميزة التنافسية لدى المبحوثين،

(Independent Samples Testكما ىو موضح في ، )  (.4.18)الجدول 
 متغير الجنسبسبب لمفروق في الميزة التنافسية  نتائج اختبار ت لمعينات المستقمة (:4.18الجدول )

المتوسط  التكرار الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ت 
 المحسوبة

درجات الحرية 
(df) 

  الدلالة
 الإحصائية

 9.39 57.80 108 ذكر
.958 136 .340 

 9.29 55.95 30 أنثى
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إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى ( 4.18الجدول )تشير المعطيات الواردة في 
 (340.تساوي ) ( في الميزة التنافسية في البنوك تعزى لمتغير الجنس كون الدالة الإحصائية0.05)

نت ( وبالتالي فيي ليست دالة احصائياً، مع العمم أن نسبة الذكور كا0.05أكبر من )وىي 
الفرضية الصفرية لعدم وجود فروق ذات دلالة  تم قبول، وبذلك %(21.8)، والإناث %(78.2)

 إحصائية.
 
 دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  ذاتتوجد فروق  لاα ≤ 0.05 نحو واقع الميزة التنافسية 

 العمرتعزى لمتغير  في البنوك
 

فقد تم استخدام اختبار  سية لدى المبحوثين،ومن أجل فحص أثر متغير العمر في واقع الميزة التناف
(One way Analysis of Varianceكما ىو موضح في ، ) ( 4.22الجدول.) 
 

متغير بسبب لمفروق في الميزة التنافسية  One Way ANOVA))نتائج اختبار  (:4.19الجدول )
 العمر

درجات الحرية  مصدر التباين
(df) 

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

مة ف قي
 المحسوبة

  الدلالة
 الإحصائية

بين 
 259.49 778.47 3 المجموعات

داخل  029. 3.092
 83.92 11246.3 134 المجموعات

 - 12024.8 137 المجموع
( في 0.05إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )( 4.19الجدول )تشير المعطيات في 

( وىي أقل 029.تغير العمر، كون الدالة الإحصائية كانت قيمتيا )الميزة التنافسية في البنوك تعزى لم
قبول الفرضية البديمة  ويتمالفرضية الصفرية  وبيذا تُرفض(، وبالتالي فيي دالة احصائياً، 0.05من )

يجاد (، ولإ0.05القائمة بوجود فروق نحو واقع الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر عند مستوى الدلالة )
لممقارنات في الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمر، والجدول   (LSDاختبار ) عمللفروق تم مصدر ا

 ( يوضح الفروق.4.20رقم )
 
 ( لمقارنات الفروق في الميزة التنافسية تعزى لمتغير العمرLSD(: نتائج اختبار )4.20جدول )ال

41 40-36 35-31 30-25 الفئة العمرية فأكثر   
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25-30 -- -- -- -- 

31-35 
Sig. =.004 

-- -- -- 
(8.00)*  

36-40 
Sig.=.043 

-- -- -- 
(5.02)*  

41 فأكثر   
Sig. =.013 

-- -- -- 
(6.11)*  
في الجدول السابق أن الفروق في الميزة التنافسية لدى عينة الدراسة  (LSDتشير المقارنات لاختبار )

 تعزى لمتغير العمر كانت:التي 
 (.35-31لصالح الفئة العمرية )(  30-25) والفئة العمرية (35-31العمرية )بين الفئة  -
 (.40-36( لصالح الفئة العمرية )30-25( والفئة العمرية )40-36بين الفئة العمرية ) -
 فأكثر(. 41) ( لصالح الفئة العمرية30-25فأكثر( والفئة العمرية ) 41بين الفئة العمرية ) -
 

 نحرافات المعيارية لمميزة التنافسية لمفئة العمريةسطات الحسابية والا(: المتو 4.21الجدول رقم )
 نحراف المعياريالا  المتوسط الحسابي التكرار الفئة العمرية

25-30 20 52.18 10.81 
31-35 25 60.18 8.81 
36-40 45 57.21 8.46 

 9.23 58.30 48 فأكثر 41
 9.38 57.40 138 المجموع

دالة إحصائياً في واقع الميزة التنافسية بسبب العمر، لوجود عدد كبير من ويعزى سبب وجود فروق 
العاممين في البنوك المبحوثة في المواقع الإدارية الوسطى والعميا من ذوي الأعمار الكبيرة وخصوصا 

( فأكثر، والحقيقة 40-36عاما فأكثر( ويمييم أصحاب الفئة العمرية من ) 41منيم في الفئة العمرية )
%( من الأفراد عينة لمدراسة، وبناء عمى ىذه النسبة 67.39ىاتان الفئتان تشكلان ما نسبتو ) أن

نستطيع القول أن البنوك المبحوثة تيتم بتطوير مواىبيا والاحتفاظ بيا، وىو ما يبرر الفروق في واقع 
 الميزة التنافسية بسبب العمر.

 
 لة دلالة احصائية عند مستوى الدلا  ذاتتوجد فروق  لاα ≤ 0.05 نحو واقع الميزة التنافسية 

 سنوات الخبرةتعزى لمتغير  في البنوك
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فقد تم استخدام  ومن أجل فحص أثر متغير سنوات الخبرة في واقع الميزة التنافسية لدى المبحوثين،

 (.4.25الجدول ) ( ، كما ىو موضح فيOne way Analysis of Varianceاختبار )
 

بسبب متغير لمفروق في الميزة التنافسية  One Way ANOVA))اختبار نتائج  (:4.22الجدول )
 سنوات الخبرة

درجات الحرية  مصدر التباين
(df) 

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

  الدلالة
 الإحصائية

بين 
 المجموعات

4 294.023 73.50 

داخل  506. 833.
 المجموعات

133 11730.79 88.20 

 - 12024.81 137 المجموع
 

تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
كون الدالة الإحصائية أكبر من  سنوات الخبرة، ( في الميزة التنافسية في البنوك تعزى لمتغير0.05)
الفرضية  تم قبولاحصائياً، وبذلك وبالتالي فيي ليست دالة ، (0.506( والتي بمغت قيمتيا )0.05)

 الصفرية لعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
 
 دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  ذاتتوجد فروق  لاα ≤ 0.05 نحو واقع الميزة التنافسية 

 المؤىل العمميتعزى لمتغير  في البنوك
 
 
بيّة والانحرافات المعياريّة لمجتمع الدراسة حسب متغير (: المتوسطات الحسا4.23جدول رقم )ال

 المؤىل العممي
 نحراف المعياريالا  المتوسط الحسابي التكرار المؤىل العممي
 2.12 56.7 2 دبموم فأقل
 10.40 56.17 92 بكالوريوس
 6.34 60.00 44 دراسات عميا
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 9.38 57.40 138 المجموع
في واقع الميزة التنافسية لدى المبحوثين، فقد تم استخدام  عمميالمؤىل الومن أجل فحص أثر متغير 

 (.4.27( ، كما ىو موضح في الجدول )One way Analysis of Varianceاختبار )
 

تعزى لممؤىل لمفروق في الميزة التنافسية  One Way ANOVA))نتائج اختبار  (:4.24الجدول )
 العممي

درجات الحرية  مصدر التباين
(df) 

ع مجمو 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

  الدلالة
 الإحصائية

بين 
 218.22 406.67 2 المجموعات

داخل  0.082 2.54
 85.84 11757 135 المجموعات

 - 12164 137 المجموع
 

تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
في الميزة التنافسية في البنوك تعزى لمتغير المؤىل العممي، كون الدالة الإحصائية كانت ( 0.05)

الفرضيّة  نقبلا، لذا فإنّنا إحصائي  ليست دالّة فيي بذلك ، و (0.05وىي أكبر من )( 0.082قيمتيا )
في  )0.05)مستوى الدّلالة الإحصائيّة الصفريّة القائمة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيّة عند 

 .المتوسطات الحسابيّة الكميّة حسب متغير المؤىل العممي
 

 دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  ذاتتوجد فروق  لاα ≤ 0.05 نحو واقع الميزة التنافسية 
 المسمى الوظيفيتعزى لمتغير  في البنوك

 
 
 لمتغير المسمى الوظيفي اسةلمجتمع الدر (: المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعياريّة 4.25جدول )ال

 نحراف المعياريالا  المتوسط الحسابي التكرار المؤىل العممي
 10.54 56.45 79 رئيس قسم
 7.41 58.15 56 مدير دائرة

 8.53 66.28 2 نائب مدير عام
 - 65.31 1 مدير عام
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 9.36 57.40 138 المجموع
 

زة التنافسية لدى المبحوثين، فقد تم استخدام في واقع المي المسمى الوظيفيومن أجل فحص أثر متغير 
 (.4.29( ، كما ىو موضح في الجدول )One way Analysis of Varianceاختبار )

 
لممسمى لمفروق في الميزة التنافسية تعزى  One Way ANOVA))نتائج اختبار (:4.26الجدول )
 الوظيفي

درجات الحرية  مصدر التباين
(df) 

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

  الدلالة
 الإحصائية

بين 
 المجموعات

3 310.62 103.54 

داخل  318. 1.184
 المجموعات

134 11714.19 87.41 

 - 12024.81 137 المجموع
 

تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
، كون الدالة الإحصائية كانت لمتغير المسمى الوظيفيلتنافسية في البنوك تعزى ( في الميزة ا0.05)

الفرضيّة  نقبلا، لذا فإنّنا إحصائي  ليست دالّة وىي بذلك  (0.05( وىي أكبر من )0.318قيمتيا )
تعزى  )0.05مستوى الدّلالة الإحصائيّة )الصفريّة القائمة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيّة عند 

 .المسمى الوظيفيمتغير ل
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 الاستنتاجات والمقترحات: الفصل الخامس

 
 مقدمة 5.1

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف إلى دور إدارة الموىبة في تعزيز الميزة التنافسية في البنوك العاممة في 
، ويعرض ىذا الفصل الاستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسة، كما يعرض المقترحات التي فمسطين
 ت بيا الدراسة.أوص

 النتائج والاستنتاجات 5.2
  ومستوى عالٍ من الميزة التنافسية  الموىبةأظيرت نتائج الدراسة وجود مستوى عالٍ من إدارة

 في البنوك المبحوثة.
 راسة وجود علاقة ارتباط بين إدارة الموىبة بأبعادىا )تخطيط، استقطاب، دأظيرت نتائج ال

بأبعادىا )التكمفة، الابتكار، الجودة(، وكان ترتيب قوة  تطوير، واحتفاظ( والميزة التنافسية
. 3، المواىب تخطيط. 2، المواىب . تطوير1العلاقة من الأعمى إلى الأقل كما يمي: 

 ستقطاب المواىب.. ا4، بالموىبة الاحتفاظ
 لإدارة الموىبة بأبعادىا )تخطيط، استقطاب، تطوير، واحتفاظ( عمى  كبير وجود علاقة تأثير

 الموىبةزة التنافسية بأبعادىا )التكمفة، الابتكار، الجودة(، وكان ترتيب تأثير أبعاد إدارة المي
 تخطيط. 2، المواىب . تطوير1 :من الأكثر تأثيراً إلى الأقل تأثيراً ى الميزة من حيث القوة عم

 ستقطاب المواىب.. ا4، بالموىبة . الاحتفاظ3، المواىب
  إدارة الموىب ككل والميزة التنافسية ككل.وجود علاقة ارتباط وتأثير بين  
  يظير من النتائج أن تطوير المواىب يحظى باىتمام البنوك المبحوثة من حيث الأولوية فيما

 .مقارنةً بالمحاور الأخرى لممواىب لدى البنوك أقليمثل استقطاب المواىب أولوية 
  أحد أصول المنظمة، وبالتالي  عمى أن الأفراد الموىوبين ىم الموىبةيتم التعامل في إدارة

تسعى البنوك إلى امتلاكيم والإحتفاظ بيم، فيم بحد ذاتيم ميزة تنافسية غير مادية فريدة ورأس 
 نافسة الشرسة.مال في ظلأىداف البنك بشري فكري، لأنيم قادرين عمى تحقيق  مال

  ى لممتغيراتبمجالاتيا تعز  نحو واقع الميزة التنافسيةأظيرت الدراسة عدم وجود فروق 
 الجنس، سنوات الخبرة، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي.الديموغرافية 
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  العمر وذلك يعزى إلى بمجالاتيا تعزى  نحو واقع الميزة التنافسيةأظيرت الدراسة وجود فروق
 سياسات البنوك المبحوثة في تطوير موظفييا والاحتفاظ بيم.

 
 المقترحات 5.3

تم عرض بعض المقترحات والتوصيات لمبنوك المبحوثة لتحقيق ميزة نتائج ىذه الدراسة، سيفي ضوء 
 ، عمى النحو التالي:الموىبةتنافسية عالية في ظل إدارة 

  ايلاء الاىتمام بالموظفين الموىوبين والاستثمار بالمواىب كونيم رأس مال فكري، وكونيم ميزة
 ي تحقيق ميزة تنافسية مميزة.تنافسية، وأحد أىم الأصول لمبنك كونيم يحققوا أىداف البنك ف

 ز مياىم ورفع مستوى الميارات والخبرات اللازمة لانجاالاىتمام بتطوير الموظفين لتزويدىم ب
 الميزة التنافسية.

  التقييم المستمر لمموظفين الحاليين ومياراتيم والاعتماد عمييا في تحديد الفجوة في احتياجاتيا
 المستقبمية.

 اظ بالموظفين من خلال بناء نظام تحفيزي تنافسي يعتمد عمى التقييمالاىتمام بسياسات الاحتف 
 ، زيادات سنوية.الفعمي لمموظف ومكافأتيم كرواتب

  العمل عمى وضع سياسات استقطاب مناسبة لاستقطاب الموظفين الموىوبين من خارج
خبراء في مجال استكشاف وجذب وتوظيف المواىب، ، ومن أىميا التعاقد مع لمؤسسةا
لبحث عن أفضل المواىب في السوق والتواصل معيا، والترويج لمبنك عمى أنو حاضنة وا

لممواىب في كافة وسائل التواصل الاجتماعي والإعلام، والاعتماد عمى الشركاء والزبائن 
المواىب، والاعتماد عمى الموظفين الحاليين في تنسيب المواىب من  استقطابالكبار في 

 الخارج.
  لمواقع الوظيفية الشاغرة في الوقت المناسب لملء ااىب الموجودة لدى البنوك الاحتفاظ بالمو

 من خلال مجمع المواىب الذي يحتفظ بو البنك.
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 بتحكيم أداة الدراسة(: أسماء المحكمين الذين قاموا 3.1) ممحق
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 (: أداة الدراسة )الاستبانة(3.2ممحق )
                                                                   

 جامعة القدس
 مادة الدراسات العمياع

 معيد التنمية المستدامة
 

 الأخت الفاضمة الأخ الفاضل/

 تحية طيبة وبعد ،،،

ـــــــــي أن أضـــــــــع بـــــــــين أيـــــــــديكم ىـــــــــذه الا ســـــــــتبانة التـــــــــي تـــــــــم تصـــــــــميميا لأغـــــــــراض البحـــــــــث يطيـــــــــب ل
 بإجراء دراسة بعنوان: الباحثةقوم تالعممي بيدف جمع المعمومات حيث 

من وجية  في فمسطينفي تعزيز الميزة التنافسية في البنوك العاممة "دور إدارة الموىبة 

 م"2018لعام  ظفيننظر المو 

كمتطمــــــــــب لنيــــــــــل درجــــــــــة الماجســــــــــتير فــــــــــي بنــــــــــاء المؤسســــــــــات وتنميــــــــــة المــــــــــوارد البشــــــــــرية، آمــــــــــل 
ســــــــــتبانة المرفقــــــــــة بعــــــــــد قــــــــــراءة موضــــــــــوعية ومتأنيــــــــــة لكــــــــــل فقــــــــــرة مــــــــــن مــــــــــنكم التكــــــــــرم بتعبئــــــــــة الا

ــــــــــرات، ووضــــــــــع إشــــــــــارة ) ــــــــــي تتوافــــــــــق مــــــــــع رأيكــــــــــم الشخصــــــــــي، وتعبــــــــــر الفق ( فــــــــــي الخانــــــــــة الت
ـــــــــ و. عممـــــــــاً بـــــــــأن إجابـــــــــاتكم ســـــــــتكون موضـــــــــع تقـــــــــدير، وســـــــــتحاط عـــــــــن الواقـــــــــع الـــــــــذي تعممـــــــــون ب

بالســـــــــرية التامــــــــــة ولــــــــــن تســــــــــتخدم إلا لأغــــــــــراض البحــــــــــث العممــــــــــي، حيــــــــــث إن اســــــــــتكمال الإجابــــــــــة 
ســـــــــتبانة والدقــــــــــة فـــــــــي الإجابـــــــــة ينعكســــــــــان عمـــــــــى صــــــــــحة النتـــــــــائج التــــــــــي عمـــــــــى كافـــــــــة فقــــــــــرات الا
 ستتوصل إلييا الدراسة.

 شاكراً حسن التعاون والإىتمام

 ل فائق الإحترام والتقديروتفضموا بقبو 

 / أسماء أحمد مصمحالباحثة
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 ستبانة:.....................رقم الا

 اسم البنك:........................

 الأول: البيانات الشخصية القسم
 

 ( في المربع المرادف للإجابة:آمل  إختيار الإجابة الصحيحة بوضع إشارة )

 العمر
  25أقل من  25  30إلى  31  35إلى  36  40إلى   41 فأكثر 

 الجنس
 ذكر  أنثى    

 المؤىل الأكاديمي
 دبموم فأقل  بكالوريوس  دراسات عميا   

 الوظيفي المسمى
 رئيس قسم  مدير دائرة  نائب مدير عام  مدير عام  

 العمميةعدد سنوات الخبرة 
  5أقل من 

 سنوات
  إلى  5من
10  

  إلى 11من 
15 

  إلى  16من
20  21 فأكثر 
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 الموىبة والميزة التنافسية إدارة
فيمـــــــا يمـــــــي مجموعـــــــة مـــــــن الفقـــــــرات صـــــــممت لقيـــــــاس مـــــــدى تحقـــــــق كـــــــل فقـــــــرة، وأمـــــــام كـــــــل فقـــــــرة 

( درجــــــــــات للإجابــــــــــة. آمــــــــــل الإجابــــــــــة عــــــــــن جميــــــــــع الأســــــــــئمة التاليــــــــــة وذلــــــــــك بوضــــــــــع دائـــــــــــرة 5)
(حول رمز الإجابة التي تتفق معيا عمى أن يتم ) :اختيار إجابة واحدة فقط 
 

 الفقرة الرقم
معارض 

 جداً 
1 

 معارض
2 

 محايد
3 

 أوافق
4 

 أوافق جداً 
5 

 الموىبةإدارة الثاني:  القسم
 المحور الأول: تخطيط المواىب

1 
تقـــوم الشـــركة بـــالتنبؤ بحاجتيـــا مـــن المواىـــب بنـــاءً عمـــى 

 المستجدات والتطورات التكنولوجية الحديثة.
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 ك الشركة الكفاءات البشرية التي تمتمكيا.تدر  2
 5 4 3 2 1 تدرك الشركة احتياجاتيا المستقبمية المتعمقة بالمعرفة. 3

ــــوم الشــــركة بعمــــل دراســــات تحميــــل الفجــــوات لتحديــــد  4 تق
 احتياجاتيا من المواىب.

1 2 3 4 5 

تســتخدم الشــركة أســاليب كميــة ونوعيــة لمتنبــؤ فــي تحديــد  5
 تيا من المواىب.احتياجا

1 2 3 4 5 

 المحور الثاني: استقطاب المواىب

6 
تمتمــــك الشــــركة كــــادراً متخصصــــاً فــــي اكتشــــاف وجــــذب 

 المواىب.
1 2 3 4 5 

7 
تعمــل الشــركة بفعاليــة لمبحــث عــن المواىــب واســتقطابيا 

 من مصادر خارجية.
1 2 3 4 5 

8 
تبحث الشركة عن المواىـب مـن المصـادر الداخميـة قبـل 

 ء إلى المصادر الخارجية.المجو 
1 2 3 4 5 

9 
تعتمــــد الشــــركة عمــــى خطــــط واضــــحة ومدروســــة لجــــذب 

 الموىوبين للانضمام إلييا.
1 2 3 4 5 

10 
تعتمـــــد الشـــــركة أســـــاليب حديثـــــة ومتعـــــددة لمبحـــــث عـــــن 

 5 4 3 2 1 الموىوبين.
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 المحور الثالث: تطوير المواىب

11 
ل دوري تقـــــوم الشـــــركة بتقيـــــيم أداء لمعـــــاممين فييـــــا بشـــــك

 5 4 3 2 1 ومستمر لتطوير مواىبيا.

12 
لــدى الشــركة بــرامج فعالــة لتطــوير موظفييــا وخصوصــاً 

 5 4 3 2 1 الموىوبين منيم.

ــــــرات  13 تســــــعى الشــــــركة باســــــتمرار لتطــــــوير معــــــارف وخب
 موظفييا من خلال البرامج التدريبية والمؤتمرات.

1 2 3 4 5 

بـادل الخبـرات تحرص الشركة عمـى خمـق بيئـة إيجابيـة لت 14
 والمعرفة.

1 2 3 4 5 

تقــــوم الشــــركة بــــاثراء الخبــــرات والمعرفــــة لممــــوظفين مــــن  15
 خلال التدوير الوظيفي.

1 2 3 4 5 

 المحور الرابع: الإحتفاظ بالمواىب

تقــــــدم الشــــــركة رواتــــــب وحــــــوافز تتناســــــب مــــــع كفــــــاءات  16
 الموظفين.

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 ظيفي.تسعى الشركة إلى إدامة الإستقرار الو  17

18 
ـــر جـــداً عـــن احتراميـــا ليـــم  تقـــدر الشـــركة موظفييـــا وتعب

 5 4 3 2 1 بصورة عمنية.

19 
تعتبر الشركة موظفييا شركاء في نجاحيا وليسـوا مجـرد 

 5 4 3 2 1 عاممين فييا.

 5 4 3 2 1 تكافئ الشركة موظفييا المتميزين باستمرار. 20
 5 4 3 2 1 ي وفرص التطور.تشجع سياسات الشركة النمو الوظيف 21

 : الميزة التنافسيةالقسم الثالث
 المحور الأول: التكمفة

22 
تبحـــث الشـــركة دائمـــاً عـــن طـــرق لتقـــديم خـــدماتيا بســـعر 

 5 4 3 2 1 أقل.

ــــــل مــــــن  23 ــــــدم الشــــــركة خــــــدماتيا أو بعضــــــيا بأســــــعار أق تق
 5 4 3 2 1 منافسييا.

 5 4 3 2 1 الأمثل.تستخدم الشركة مواردىا المتاحة عمى الوجو  24
 5 4 3 2 1تقــــــدم الشـــــــركة عروضـــــــاً وخصـــــــومات لزبائنيـــــــا بشـــــــكل  25
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 مستمر.
 5 4 3 2 1 الشركة قادرة عمى تخفيض مصاريفيا التشغيمية. 26

 ثاني: الإبتكارالمحور ال

27 
تشـــــجع الشـــــركة موظفييـــــا عمـــــى تطـــــوير أفكـــــار جديـــــدة 

 5 4 3 2 1 واكتشاف طرق جديدة لإنجاز مياميم الوظيفية.

28 
تشـــــجع الشـــــركة موظفييـــــا عمـــــى تطـــــوير أفكـــــار جديـــــدة 

 5 4 3 2 1 واكتشاف طرق جديدة لحل المشاكل التي تواجييم.

 5 4 3 2 1 تشجع الشركة ثقافة الإبتكار. 29
 5 4 3 2 1 تقدم الشركة خدماتيا الجديدة بطريقة سريعة. 30
 5 4 3 2 1 تتفوق الشركة عمى منافسييا في تطوير خدمات جديدة. 31

غالبيــــة الأفكــــار الجديــــدة والابتكــــارات تــــأتي مــــن داخــــل  32
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1 2 3 4 5 

 المحور الثالث: الجودة
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 توقعاتيم.

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 الشركة عمى استعداد دائم لتقديم المساعدة لعملائيا. 37
ع أىداف الدراسة وبما رآه المحكمون من ( وقد تم تعديميا بما يتناسب مAl-Hadid،2012)المصدر: 
 تعديلات

 

جابتكم عمى ىذه الا  ،،،ستبانةنشكر لكم تعاونكم وا 
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