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 والتقديرالشكر 

الطموح  نا، وألهم لناى سبيل البحث والمعرفة ويسرىما إل نانحمد الله العلي القدير، ونشكر فضلو وآلاءه، أن وفق

 ..ناوسدد خطا

 ة عميمر فضيلةتقدم بخالص الشكر وجزيل الامتنان للأستاذن

فائق الاحترام والتقدير  امن لهاخل بنصيحة فبتجهدا أو  دخرم تبول الإشراف على ىذه المذكرة، ولبق شرفتناي تلا 

 والعرفان...

 في ىذا المقام إلا أن نتقدم بجزيل الشكر وفائق التقدير ايسع ولا

 ىذا العمل ومد يد العون من أجل إتماموإلى كل من ساىم في إنجاز 

 

 

 

 

 



 

 

 الإهداء

إلى أمي الغاليت، وإخىحي الأعصاء، فىشيت وأميىت وشييب ومحمد وخالد، وخالتي العصيصة، التي هي 

 بمثابت أم لي وهي بعيدة عً الأهظاز لنً قسيبت مً القلب، 

يس ى،وإلى زوح عمتي الطاهسة، وبىاتها أميىت والصهسة، اللخان جسلخا 
ُ
 بصمت لا ج

 وإلى صدًقي خليل، الري مان لي السىد في أصعب الأوقاث،  

 وإلى مل الأحباب والجيران، الرًً ماهىا لي العائلت النبيرة. في هرا اليىم المبازك، ًىم جخسجي،

أقدم لنم جصيل الشنس وعميق الامخىان، فأهخم مً أعطيخمىوي القىة والإلهام، وساهدجمىوي في  

 العلم والمعسفت. أمي، ًا مصدز الحىان والعطاء، إخىحي، ًا زفاق الدزب والسىد، خالتي، زحلتي هحى 

 ًا مً شازلت في جسبيتي وحعليمي، بىاث عمتي، ًا مً جبقى ذلسالً في قلبي، خليل، 

 ًا صدًق العمس والمحً، ومل مً له بصمت في حياحي، 

 أهدًنم هرا الىجاح، فهى ثمسة جهىدلم، 

 ًجمعىا دائمًا على الخير والمحبت، وأدعى الله أن

 وأن ًدًم عليىا وعمت الأسسة والصداقت الصادقت. شنسًا لنم جميعًا،  

 فبنم ومعنم، جحققت الأحلام وجهللت الجهىد بالىجاح.

 بوزيان



 

 

 الإهداء

إلى زوح أبي الغالي، حاج صافي عبد القادز زحمو الله واسنىو فسيح جىاجه الري شزع فيّ حب العلم 

 والمثابسة، وإلى أمي الحبيبت، بً عاشىز سيهام، التي ماهت لي السىد والملهمت في مل خطىة،

 وإلى خالاحي وعماحي العصيصاث، اللىاحي أحاطىني بالحب والسعاًت،  

ً، الرًً شازمىوي أفساحي وجحدًاحي، في هرا اليىم المبازك،   وإلى إخىحي محمد وشوليخت سيرً

ل الشنس وعميق الامخىان، فأهخم مً أعطيخمىوي القىة والإلهام، ًىم جخسجي، أقدم لنم جصي

 وساهدجمىوي في زحلتي هحى العلم والمعسفت.

أبي العصيص، ًا مً لىت لي القدوة والمسشد، أمي الحبيبت، ًا مصدز الحىان والعطاء، خالاحي  

 وعماحي،

 السىد،ًا مً لىتن لي الأمهاث الثاهياث، إخىحي الأعصاء، ًا زفاق الدزب و  

 أهدًنم هرا الىجاح، فهى ثمسة جهىدلم ودعائنم، 

 وأدعى الله أن ًجمعىا دائمًا على الخير والمحبت،  

 وأن ًدًم عليىا وعمت الأسسة والصداقت الصادقت. 

 شنسًا لنم جميعًا، فبنم ومعنم، جحققت الأحلام وجهللت الجهىد بالىجاح.
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 المـــــقدمة

 



 المقدمة العامة
 

  أ
 

 :المقدمة العامة
اقتصاد المعرفة التنافسي و تكنولوجيا المعمومات، أصبح الاىتماـ بالكفاءات أحد أىـ الأمور التي  في ظؿ

لممنظمات، باعتبارىا  الحقيقةتولييا المنظمات أىمية بالغة، و أصبحت الكفاءات )رأس الماؿ الفكري( ىي الثروة 
الكفاءات البشرية  لاف قيمة مضافة،  إلى المعرفة تحويؿالعممية الابتكارية ، و القادر عمى  في تفعيؿأىـ عنصر 

 الاستثمار فيو.الوقت، بؿ يزداد بزيادة  لا ينفذ مع مرور الذي  الماؿىي عبارة عف رأس 

تعرؼ بيئة الأعماؿ تحولات كبيرة و عميقة بسبب التطورات المتسارعة في  عامؿ منظمات الأعماؿ، كما 
و محيط منظمات العماؿ في  شتى  جوانبيا، وىو ما أدى إلى ظيور اقتصاد المعرفة عمى بيئة   تأثيربسبب 

تعد الأكثر تفاعلا و بالتالي تأثرا و تأثيرا   الأخيرةتوجيات إدارية جديدة في  مجاؿ إدارة الموارد البشرية، لكوف ىذه 
ة عمى اختلاؼ أشكاليا مع بيئتيا المحيطة  سواء البيئة الداخمية أو البيئة الخارجية، إذ أضحت المنظمات المعاصر 

لا تعبأ بالعنصر البشري غير المؤىؿ  و غير  الكؼء، حيث أصبح الاتجاه السائد في  عامؿ منظمات اليوـ ىو 
البحث عف الكفاءات التي يحتمؿ لواء البحث والاستكشاؼ والتغيري والابتكار، لما ليا مف ميارات و معارؼ 

ظؿ  في لممنافسة  المنظمةلى منتجات ذات قيمة معرفية كبرية تؤىؿ وقدرات، تستطيع بفضؿ كفاءتيا أف تحوليا  إ
  .ىذه البيئة

لممنظمات، فإف  تميزمف  تحقؽي الذي أصبحت تتميز ب الكفاءات البشرية و ما الاستراتيجو نظرا لمدور 
، و الحقيقي الدائـ و  الاستثماره تعتبر ا أولوياتيا لاني أولىالكفاءات البشرية  الاستثمار في جعمت  الأخيرة ىذه 

الدور الفعاؿ الذي  إلى والمنظمات الباحثيفجمبت اىتماـ  التي المواضيعأبرز  يمثؿعمي أصبح موضوع الكفاءة 
 . السوؽ المنظمة وتعزيز مكانتيا التنافسية في أىداؼ في تحقيؽ باتت تمعب الكفاءات 

فسية ىلا تميزىا عف غيرىا  مف المنظمات، وفي  ظؿ اقتصاد المعرفة أصبحت الكفاءات بالمنظمة ميزة تنا
بداعات ومعارؼ كامنة لدييـ، ونتيجة لذلؾ فإف  وتتمثؿ ىذه الكفاءات يؼ توافر أفراد لدييـ ميارات وقدرات وا 
المنظمات الناجحة ىي تمؾ المنظمات التي تقوـ باستقطاب واختيار وتطوير وتنمية الأفراد العمميف بيا، والذيف 

رات التي تمكنيـ مف تحقيؽ القيمة لممنظمة مف خلاؿ إبداعاتيـ وابتكاراتيـ، كما أف المنظمات لدييـ ىذه الميا
الناجحة ىي المنظمات التي تيتـ  بعملائيا وحاجاتيـ ورغباتيـ، ولذلؾ فإف التحدي الرئيسي أما المنظمات اليوـ ىو 

يرىـ وتنمية مياراتيـ مف خلاؿ إتباع أساليب الإدارة التأكد مف توافر الأفراد الميرة والكفاءات المتميزة وتدريبيـ وتطو 
 .الحديثة لمكفاءات. 

  :ثالبحإشكالية  

كيؼ يمكف لإدارة الكفاءات أف تساىـ في  :الرئيسية التالية  الإشكاليةقمنا بتقديمو يمكف طرح  مف خلاؿ ما1-
 ؟ تعزيز الميزة التنافسية



 المقدمة العامة
 

  ب
 

 التالية:مف خلاؿ الإشكالية يمكف طرح التساؤلات 

  ؟و المبادئ التي تعتمد عمييا  أىميتياماىية الكفاءات و 
  ؟و ماىية الميزة التنافسية و مصادرىا 
 ما ىي العلاقة بيف إدارة الكفاءات والميزة التنافسية؟ 
  ؟عمى الميزة التنافسية تؤثر إدارة الكفاءات كيؼ 

 الفرعية:فرضيات ال 2-

 الكفاءات مف خلاؿ بعد الاستقطاب و التوظيؼ و الميزة التنافسية.يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة -

 يوجد علاقة ارتباطية يبف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التدريب و التطوير و الميزة التنافسية.-

 يوجد علاقة ارتباطية يبف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة  التنافسية.-

 إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التحفيز و الميزة التنافسية.يوجد علاقة ارتباطية يبف -

 الموضوع :مبررات اختيار  3-

 : ىدا الموضوع لعدة اعتبارات مينا  إلىبالتطرؽ  قمنالقد 

 .تناسب الموضوع مع التخصص  -
 .حوؿ ىذا الموضوع  أكثرالرغبة الشخصية في الحصوؿ عمى معمومات  -
 .الكفاءة والميزة التنافسية  العلاقة بيف إبراز -
الاىتماـ الكبير  والمتزايد لموضوع إدارة الكفاءات في  المنظمات مف طرؼ الكتاب والباحثيف والمنظريف،  -

وتوجو أصحاب المنظمات إلى الاستثمار  ىذا المجاؿ ، مجاؿ إدارة وتسير الكفاءات بالأساليب الحديثة 
 .لتحقيؽ التميز

ظؿ والاستثمار فييا، خاصة في ا لاستقطابيا متناىي  اللاالكفاءات والتسابؽ   ةلأىميالتزايد المتنامي  -
 )الكفاءات (تحدد لكونيا ، نظرا التي يشيدىا العامؿ والصناعة عمى وجو الخصوص الاقتصادية التحولات
  .والتفوؽ المنافسةعمى  قدرتيا وتحددالبقاء والنجاح،  المنظمات في فرص 

 :البحث  أىداف 4- -

 : المنتظرة في تناوؿ الموضوع  الأىداؼفي  تمثؿ

 مف خلاؿ دراسات و نتائج المتحصؿ عمييا في الجانب التطبيقي  ير الكفاءة عمى الميزة التنافسية ثتا أبراز -



 المقدمة العامة
 

  ت
 

التعمؽ في دراسات  باحثيف  ومنظريف في مجاؿ  إدارة وتسير الكفاءات وتحميميا، ومحاولة طرح أفكار جديدة  -
 .موب إدارة الكفاءات في  منظمات الأعماؿ وربط بتحقيؽ التميزفيما يتعمؽ بأس

 

 

 :الدراسة  أىمية 5-

في مواكبة التطور الفكري، حيث أف ىناؾ  الموضوع في كونو يعالج جانب ميـ المتمتؿ  ىذا أىميةتتمخص        
اىتماـ واسع في الفترة الاخيرة  بموضوع إدارة الكفاءات عمى مستوى المنظمات العالمية، ومحاولة العديد مف 
المنظمات تبيف برامج بحثية حوؿ إدارة وتنمية و المحافظة عمى الكفاءات الخاصة بيذه المنظمات، باعتبارىا الثروة 

 تحقيؽ التفوؽ والتميز لما ليا مف قدرة عمى التطور والإبداع والابتكارالفاعمة في  

 :الدراسة  إطار 6-

 لمصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي :  المؤسسة الوطنيةالمكاني الإطار (CRMA) لولاية عيف تموشنت 
 2024-2023تمة تصنيؼ الدراسة مف :  الزمني  الإطار. 

 : المنيج المتبع7-

واختيار صحة الفرضيات المصاغة اعتمدنا عمى المنيج الوصفي  الإشكاليةعمى  الإجابةحتى نتمكف مف       
القياـ بالدراسة  التنافسية تـالميزة  أوالكفاءات  بإدارةالمتعمقة  سوءا الأساسيةودلؾ باستعراض مختمؼ المفاىيـ 

ولاية عيف تموشنت ب(CRMA) لمصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي المؤسسة الوطنيةفي  المتمثمةالتطبيقية لمبحت 
 التحميمي.باعتمادنا عمى المنيج 

 :صعوبات الدراسة  8-

  مستوى جامعةعمى  والمذكراتفي عيف تموشنت بادارة الكفاءات الكتب المتعمقة  المراجع خاصةنقص في 
  .عيف تموشنت

  يتوافؽ مع طبيعة الموضوع الذيمكاف التربص  إيجادصعوبة.  
  المينة.مف طرؼ عماؿ المركز وذلؾ لسرية  الوثائؽصعوبة الحصوؿ عمى 
  الكفاءات كمتغير مستقؿ واستدامة الميزة التنافسية كمتغير تابع، مما  بيف إدارةالتي تربط  في الدراساتندرة

 شكؿ صعوبة.

 :الدراسة  أدوات9-
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  المتعمقة بالموضوع والمذكراتالكتب والمقالات.  
  .استمارة استبياف 

 
 
 

 :الدراسات السابقة 10-
 الأردنيةأثر تمكيف الكفاءات عمى تحقيؽ التميز لممؤسسات سة أحمد إسماعيؿ المعاني بعنواف "درا . .1

، جامعة عماف العربية لمدراسات الإدارة، دكتوراه في زة الممؾ عبد اىمؿ الثاني لمتميز"المشاركة بجائ
لمكفاءات وأثر ذلؾ عمى  التمكيفعمى إشكالية  الإجابة:حاوؿ صاحب الدراسة   2008الأردفالعميا، 
اسة خلاؿ در التميز مف  تحقيؽلمكفاءات وأثر ذلؾ عمى  تحميميةدراسة وصفية  خلاؿالتميز مف  تحقيؽ

 الييكميةمستمزمات  وتحديد التمكيفمفيوـ  تحديدلمكفاءات، أنواعيا ومصادرىا، وكذا  تحميميةوصفية 
دراسة مصطفى رجب عمي شعباف بعنواف "رأس الماؿ الفكري ودوره في تحقيؽ الميزة التنافسية لشركة  .2

الاتصالات  الخموية الفمسطينية جواؿ" رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة اإلسالمية غزة 
رأس الماؿ الفكري ودوره في  تحقيؽ الميزة التنافسية لدى شركة ىدفت ىذه الدراسة إلى تعريؼ  2011

الاتصالات  الفمسطينية)جواؿ(، حيث قامت الدراسة بالتعرؼ عمى مدى توفر متطمبات رأس الماؿ 
الفكري بكافة أبعاده )البشري والييكمي والعلاقات (لدى الشركة، وكذلؾ دراسة العالقة بيف  مدى توفر 

زة التنافسية لمشركة ودراسة ما إذا كاف ىناؾ تفاوت في  مكونات رأس الماؿ الفكري تمؾ المتطمبات لممي
 .في تحقيؽ الميزة التنافسية

دور الكفاءات البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية، دراسة حالة "دراسة عبد الرحمف إبراىيـ أحمد المقادمة بعنواف .3
 2013        غزة، فمسطيف  الإسلامية  ماؿ، الجامعةرسالة ماجستير إدارة أع بغزة"  الإسلاميةالجامعة 

 الميزة التنافسية في الجامعة تحقيؽ إلى معرفة دور الكفاءات البشرية في ىذه الدراسة  خلاؿدؼ الباحث مف ى:
و محدداتيا  ومؤشراتيا التنافسية  والميزة، وكذلؾ التعرؼ عمى أنواع الكفاءات ومكونات الكفاءة  الإسلامية

الدراسة حيث اختار عينة لمجتمع الشامؿ  الحصرىذه الدراسة عمى أسموب  وأبعادىا، وقد اعتمد الباحث في 
 الميزة وتحقيؽتوفر الكفاءات البشرية  إلى أف ىنا علاقة  ارتباط بيف فردا، وخمصت الدراسة  211مكونة مف 

 ..  الإسلاميةالجامعة  نافسية في الت
 :( و التي ىي بعنواف( Chain Oraphan سةدرا .4

 
Multinational Corporation Strategies, Human Resource Management Practices and 
Competitive Adventage : The Rubber Industry in Thailand» PHD, University of 
Otara Malaysia, UUM,2010 
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استراتيجيات الشركات المتعددة الجنسيات، ممارسات الموارد البشرية والميزة التنافسية، دراسة حالة قطاع صناعة  
بالشركات  الخاصة الاستراتيجيات استعراض بعض  إلىىذه الدراسة  خلاؿىدؼ الباحث مف » تايلاندالمطاط في 

 المطاط في صناعة  تحقيؽ ميزة أو مزايا تنافسية في ل البشرية الموارد وتسيرإدارة  في مجاؿ  الجنسياتمتعددة 
ا وكذا ممارسات استراتيجياتيا و  الجنسياتبالشركات متعددة  المتعمقةالنظرية  المفاىيـحيث استعرض الباحث  تايلاند
 ردالمواعف طريؽ ممارسات  اكتسابياالتنافسية وطرؽ  الميزة إلىإضافة  إدارتياالبشرية وأساليب  المواردإدارة 

مف قدرات وميارات وكفاءات، ولقد كانت أىـ نتيجة توصمت إلييا ىذه الدراسة ىي أف الشركات  بما تحممو البشرية 
تعامميا مع مواردىا البشرية واعتبارىـ كشركاء وليسوا كأجراء  الجنسيات تعتمد أساليب إدارية حديثة في  المتعددة

صناعة  في التنافسية  الميزةمف أجؿ استدامة  المستمر ليؤلاء  فقط، واعتماد أساليب التنمية والتطوير والتعمـ
 .تايلاند المطاط في 

 :والتي ىي بعنواف( Sharma Rakesh) دراسة.5

»Talen Management-Competency Development : Key to Global Leadership», 
Industrial and Commerial Training, Management-Development Institute, India 2009 

 استخلاص إلىىذه الدراسة  خلاؿوقد ىدفت الباحثة مف » إدارة المواىب وتنمية الكفاءات، مفتاح القيادة العالمية« :
عمى قضية جذب واستقطاب  التركيز خلاؿوالكفاءات مف  المواىب لإدارة  إستراتيجيةالدروس حوؿ كيفية بناء 

والكفاءات  رىا تعمؿ عمى تنمية وتطويرا لمواىبالرئيسية واليت بدو  المواىبعمى  المحافظة وتطوير واستبقاء أو 
 إلىالدائـ  المنظمةمف النتائج تركزت حوؿ سعي  مجموعة إلى، وقد خمصت ىذه الدراسة التعييف والحديثة المتوسطة
لمحفاظ عمييـ مف التسرب الوظيفي  تحفيزىـ، والعمؿ عمى المنافسةلو مف الشركات والكفاءات و  المواىباستقطاب 

 المستمريفالتعمـ والتدريب  خلاؿمف  وقدراتيـوكذا تنمية وتطوير مواىبيـ 

 الدراسة: ىيكل-11
 : المطروحة قمنا بتقسيـ البحث الى فصميف الإشكاليةعمى  الإجابة إلىمف اجؿ الوصوؿ         
الميزة التنافسية و قمنا  في تعزيزالكفاءات  إدارةاثر  لمفاىيميا الإطارنظري تحت عنواف  : الأوؿالفصؿ 
  : مباحثثلاثة  إلىبتقسيمو 
 عموميات حوؿ إدارة الكفاءات : الأوؿ المبحث

 الميزة التنافسية في المؤسسة   ي:المبحث الثان
 اثر إدارة الكفاءات عمى الميزة التنافسية :المبحث الثالث

دراسة اثر إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية بمؤسسة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي الثاني:الفصؿ 
CRMA : عيف تموشنت و قمنا بتقسيمو إلى ثلاث مباحث 

 عيف تموشنت CRMAالمبحث الأوؿ: تقديـ عاـ عف صندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي 
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 المبحث الثاني: الطريقة المتبعة و أدوات البحث في الدراسة
 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة و تحميميا
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 تمييد:
صبحت الموجودات غير الممموسة )الكفاءات( تشكؿ الدعامة الأساسية و المورد الاستراتيجي  لثروة ا

المنظمة و ازدىارىا في ظؿ اقتصاد المعرفة، و أف جناح المنظمات في  بيئة المنافسة الحادة أصبح مرىونا بقيمة 
ب دورىـ الفاعؿ في  توظيؼ قدراتيـ و مياراتيـ و إستراتيجية إدارتيا ، و ذلؾ بسب)ىذه الموجودات )الكفاءات

وخبراتيـ في  تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة وخمؽ القيمة ولقد أطمؽ الباحثوف عمى ىذه الموجودات مصطمح 
  1 .الكفاءات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 -Thomas Stewart. '' Intellectual capital : The new wealth of organization '', Doubleday, New York, 1997, P5 
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 حول ادارة الكفاءات عموميات الاول: ثالمبح

 و اىميتيا  ماىية الكفاءة : المطمب الاول
يعتبر مفيوـ الكفاءات مف المفاىيـ المتعمقة أساسا بتسيير الموارد البشرية ورأس الماؿ الفكري، نظرا لارتباط 
ىذا المفيوـ بشكؿ كبير  بخصائص العامميف مقارنة بما يتطمب تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  لممنظمة، وعمى الرغـ 

الأفراد إلا أف موضوع الكفاءة يتعدى ىذا بشكؿ كبير ،  مف ارتباط الكفاءة بشكؿ كبير بمعارؼ وميارات و سموؾ
ليصؿ إلى مفيوـ الكفاءة الأساسية لممنظمة والتي تتكوف مف شبكة مف العلاقات بيف  مختمؼ موارد المنظمة ضمف 

 نظرة نظامية.

 الاول:الفرع 

 الكفاءة  مفيوم -أ
ؿ الذي لا يمكف  الاستغناء عنو في جميع  إف مصطمح الكفاءة في عصرنا ىذا ىو مصطمح كثير  التداوؿ بالشك-

العموـ سواء كانت إنسانية أو اجتماعية أو عممية، حيث يقصد بيذا الأخير " تطبيؽ المعرفة". والمعرفة الفعمية، 
لتحقيؽ نشاط عممي يجعؿ الكفاءة تنتج عف الخبرة  المينية، ويمكف ملاحظتيا بموضوعية انطلاقا مف منصب 

 2مف خلاؿ الأداء الميني . تيا عمؿ، كما يمكف إثبا

كما تعتبر الكفاءات مف أىـ المجالات البحثية التي نالت ولا زالت تناؿ اىتماـ الباحثيف في  مجاؿ التسيير منيا - 
( الذي أوضح أف القدرات الأكاديمية  و اختبارات المعرفة و الشيادات لا تمكف مف Clellend Mcأبحاث        )
  :لأداء  العمؿ، وفيما يمي التعريفات المتعمقة بالكفاءةالتقدير الجيد 

( وىو متخصص في المجاؿ الميني  أف مفيوـ الكفاءة يقصد ب "تطبيؽ المعرفة و ( Andi J يعرؼ أندي -
المعرفة الفعمية لتحقيؽ نشاط عممي، كما يمكف ملاحظة الكفاءة بموضوعية انطلاقا مف منصب العمؿ، حيث يمكف 

 .3لاؿ الأداء الميني تثبيتيا مف خ

ة المعارؼ والمميزات والقرارات عمى أنيا  " مجموع 1930كما تـ  تعريؼ الكفاءة في  القاموس التجاري لسنة -
السموكات التي تسمح بمناقشة و فحص واتخاذ القرارات في  كؿ ما يخص المينة، فيي تفترض معارؼ مبررة و 

                                                           
2
  - Guitet André, ''Développer les compétences par une ingénierie de la formation'', école formation permanente 

en science humaine, Paris, 1994, P11. 
  139،ص  2008فاطمة الزىراء بوكرمة،'' الكفاءة مفاىيـ ونظريات''، دار ىومة لمنشر، الجزائر-  3
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لـ  يواكب المعارؼ النظرية و الميزات والقدرة التي تسمح بتنفيذ  بصفة عامة تعتبر أف لا يوجد كفاءة تامة إذا
 4القرارات المتخذة" .

(عمى أىنا تمثؿ : "قوائـ أو بيانات لمسموكيات التي يكوف بعض الأشخاص  ( Lauriolكما تعرؼ الكفاءات حسب-
ف تمؾ السموكات في  حالة أكثر تحكما فييا مف الآخريف، مما يجعميـ أكثر كفاءة في  بعض الوضعيات و قد تكو 

الأداء اليومي أو في  حالات الاختبار، الأمر الذي يؤدي بالكفاءات مف خلاؿ الخصائص الفردية و المواصفات 
 5المطموبة إلى القياـ بالمياـ المينية بدقة". 

 6أف لمكفاءة أربعة مفاىيـ :   S. Edmondأشار-

 المفيوـ عمؿ أشياء محددة وقابمة لمقياس الكفاءة كسموؾ، ويعني  ىذا 
 الكفاءة ىي التمكف مف المعمومات، أي استيعاب وفيـ المعمومات 
  الكفاءة كدرجة المقدرة، يؤكد ىذا المفيوـ عمى ضرورة الوصوؿ إلى درجة معينة مف القدرة عمى عمؿ

 شيء في  ضوء معايير  ومقاييس معينة
 ىذا المفيوـ بالخصائص الشخصية لمفرد الكفاءة عمى أساس نوعية الفرد، ويتصؿ 

 1996،فقد باشر المدير العاـ لشركة الطيراف الفرنسية طومسوف عاـ  THOMSON أما شركة الطرياف طومسوف-
في  استخداـ أداة تخطيط جديدة أطمؽ عمييا اسـ المخطط الاستراتيجي  لمكفاءات، الذي يسمح لممسؤوليف  التنبؤ 

العمؿ والموارد في  إطار الكفاءات، إذ لـ يرد تعريؼ ىذا المصطمح بشكؿ مباشر، و وضماف مطابقة احتياجات 
  7.لكف تـ مف خلاؿ تحديد بعض المعارؼ التقنية و الإدارية والميزات الشخصية التي تميز العامؿ الكؼء

 

 

 

 

                                                           
'' التسيير بالكفاءات نموذج نوعي لتنظيـ العمؿ وتسيير الموارد البشرية في المنظمات''، المؤتمر  العممي موساوي زىية و آخروف،  - 4

 .7،ص 2005لإدارة المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردف، 
وحة دكتوراه، جامعة سملالي  يحيضة ، '' أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية''، أطر  -  5

 .137، ص 2005الجزائر، 
  .52،ص  2006زيف الديف محمد محمود ، '' كفايات التعميـ الالكتروني''، دار خوارزـ لمنشر والتوزيع، جدة، السعودية،    6
 182سبؽ ذكره، صمقدود وىيبة، '' أسموب الإدارة بالكفاءات كتوجو إداري جديد لتحقيؽ مزايا تنافسية في المنظمة''، مرجع -  7
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ؼ الكفاءة يتعدد بحسب "اف الكفاءة ىي الميارة أو معرفة التصرؼ السميـ"، وأكد أف تعري  (GUY.B كما يرى)-
 :المنظمات وظروؼ العمؿ وىذا ما وضح مف خلاؿ الشكؿ الموالي 

 تعاريف الكفاءة : تعدد1الشكل رقم

 الوصفة الضيقة                                                  الوصفة المفتوحة 

 

 كفاءة                            كفاءة    

 

 

 مؤشر الكفاءة                                          

 

                                                    التنسيق (                –المعرفة السموكية و التفاعمية مواجية الوقائع  -  المعرفة العممية ) تنفيذ عممية الموصوفة
 )تسيير وضعيات معقدة (

Source :Guy le Boterf, Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives: La Compétence 

N’est Plus Ce Qu’elle Etait, Edition D’organisation, 3eme éd, Paris 2004,p 56 

انطلاقا مف ىذا الشكؿ يكوف تعريؼ الكفاءة تابعا متغيرا لظروؼ العمؿ و خصائص المنظمات، فعندما يقترب -
مؤشر الكفاءة مف القطب الأوؿ )الوصفة الضيقة( تعرؼ الكفاءة عمى انيا الميارة بمعنى المعرفة العممية فقط، 

ندما يكوف مؤشر الكفاءة قريب مف القطب ويتضح ذلؾ مف خلاؿ التنفيذ الصارـ للأوامر والتعميمات، أما ع
الثاني)الوصفة المفتوحة( يمكف تعريؼ الكفاءة بأنيا معرفة التصرؼ ورد الفعؿ يؼ مراحؿ مختمفة )قبؿ،أثناء وبعد 

( متغير  حسب (B.GUYالظرؼ(، أي أنيا  تعرؼ عمى أىنا المعرفة السموكية والتفاعمية، وليذا فمفيوـ الكفاءة عف
وتبايف وضعيات المنظمة، ويقوـ عمى أساس قدرة الكفاءات عمى تنفيذ العمؿ بالتنسيؽ مع موارد وضعيات العمؿ 

 ة عمؿ.المنظمة في  وضعي

 التنفيذ-

البعد التقني-  

البساطة-  

 المبادرة-
الابعاد  -

التقنية 
 والاقتصادية

 التجديد-

 التعقيد-
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 تعريف إدارة الكفاءات:-ب

ىي عبارة عف ادارة وظيفة مف الموارد البشرية التي تعمؿ عمى زيادة تنافسية المنظمة عف طريؽ  التعريف الاول :
 ابؽ بيف الكفاءات التي تحتاجيا المنظمة، وكفاءات الموارد البشرية المتاحة .احداث التوازف والتط

ىي عبارة عف استراتيجية شاممة لإدارة الموارد البشرية تضـ ، الاستقطاب ، التوظيؼ ، ادارة  التعريف الثاني : 
، وتيدؼ عموماً الى تنمية الكفاءات الجماعية لممنظمة ، ويضـ  المسار الميني ، تقييـ الكفاءات والاداء،التدريب

ىذا اليدؼ بعديف البعد الاوؿ ىو ىدؼ تنبئي واليدؼ الثاني ىو ىدؼ عممي بحث يتجمى ذلؾ بتنيؤ بالكفاءات 
ية المستقبمية والبحث عنيا ) داخؿ او خارج المنظمة ( وفي نفس الوقت العمؿ عمى اكتشاؼ وتطوير الكفاءات الحال

 .التي تمتمكيا المنظمة

ىي عبارة عف جياز يسمح بالادارة المسبقة والتنبئية لمموارد البشرية الذي يستيدؼ تحديد وحؿ  التعريف الثالث : 
 .الصعوبات التي تواجو تطور الميف والوظائؼ والكفاءات الضرورية

 .منظمة سواء كانت كمية او كيفيةىي عبارة عف تنبؤ وكفاية بيف احتياجات والموارد ال التعريف الرابع : 

  أىميتيا الثاني:الفرع 
ىناؾ العديد مف الأسباب التي تدفع بالمنظمات  إلى التركيز عمى الكفاءات واعتبارىا احد أىـ البني  التحتية -

مميف  لإدارة الكفاءات ويمكف تقسيميا إلى مجموعة مف الأسباب تتعمؽ بالامور  المنظمة ومجموعة أخرى تتعمؽ بالعا
 :أنفسيـ

  يتميز الاقتصاد العالمي اليوـ بعدد مف التغيرات السريعة والابتكارات التقنية ومع ذلؾ تستمر المنظمات
بتطوير كفاءات العامميف بغرض النجاح مف خلاؿ التركيز عمى الأداء المتميز الذي يمكف تحقيقو فقط 

 .مف خلاؿ الاستثمار بقوى العمؿ المؤىمة
 السوؽ لا يتـ تحقيقيا لا مف خلاؿ قوى عمؿ متعددة الميارات والتي  تممؾ في    طموح المنظمات في

 .الوقت ذاتو حرية التنقؿ بيف  الوظائؼ
  عدـ الرضا عف جودة مخرجات التعميـ قادت العدد مف المنظمات إلى تحمؿ مسؤولية تعميـ وتدريب

 .عاممييا بغرض الحفاظ عمى قوى عمؿ جاىزة عند الحاجة
 غة موحدة وفيـ موحد لمكفاءات في  المنظمة يسمح بوجود لغة مشتركة بيف  جميع العامميف إف وجود ل

  .والدوائر لوصؼ مقاييس الأداء والفاعمية
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 كثيرة  ،إذا لـ  تعد الوظيفة تستمر طيمة فترة حياة  لقد اختمؼ مفيوـ التوظيؼ ومر في  تغييرات
 8. العامؿ، بؿ تستمر الوظيفة طالما كانت الميارات ملائمة لبيئة العمؿ

 أنواع الكفاءة   :الثانيالمطمب 
  :كما يمي يمكف تقسيـ الكفاءات إلى كفاءات أساسية وكفاءات تفاضمية، ويتحدد كؿ منيـ

 أولا: الكفاءات الأساسية

وتسمى بالكفاءات الجوىرية وتمثؿ ما تقوـ بو المؤسسة "عمى نحو أفضؿ مما تقوـ بو أية جية أخرى ألا وىي  
الكفاءة المميزة لممؤسسة، ويمكف أف تكوف كفاءة الشركة الجوىرية عمى شكؿ خدمة مميزة ذات نوعية أفضؿ أو 

ا جيدا لكي تكوف الرائدة في السوؽ بتصميمات ، قد تبذؿ مؤسسة م 9 "سرعة اكبر في التسميـ أو تكوف التكمفة اقؿ
إبداعية في حيف تبحث مؤسسات أخرى عف النجاح ولكف تصؿ إليو بعد المؤسسة الأولى ولكف بنوعية أفضؿ، 
والكفاءات الأساسية يحتاج إلييا الأفراد لكي يكونوا فعاليف )أفراد فعاليف( في أعماليـ، وتكتسب ىذه الكفاءات 

  :وىي بالتكويف والتطوير

 :تستخمص مف مصادرىا الإنسانية،كالمعرفة الموجودة عند الخبراء والمعرفة الموجودة في الوسائط  المعارف
  .الرقمية والمادية ونقميا وتخزينيا لتصبح في الأخير تشكؿ قاعدة لممعرفة

 :طريقة وتخص التثبيت السموكي عف خبرة ما، مثؿ المؤىلات المتعمقة بتنظيـ عتاد ورشة ب المؤىلات
منطقية، حيث يحتاج ذلؾ إلى "تنمية الميارات السموكية وخبرات العمؿ الجماعي والميارات القيادية 
والمرونة في تطبيؽ أساليب الإدارة وتنمية الميارات الفنية وأساليب وطرؽ العمؿ والميارات الإشرافية 

 10"أساليب ونظـ ترقية الافرادوممارسة الأعماؿ اليومية وتقييـ الأداء وتحديد الميارات الوظيفية و 

وبناء عمى الخبرة والمعرفة تقدـ الكفاءات الجوىرية "مزايا تنافسية قابمة للاستمرار وليذا فمف النادر أف يطمؽ عمى -
والتقنيات قصيرة الأجؿ ويمكف   لاف الفائدة المقدمة مف طرؼ المنتجاتالمنتجات والتقنيات اسمكفاءات جوىرية 

 11"شراؤىا أو منافستيا أو إدخاؿ تحسينات عمييالممؤسسة الأخرى 

                                                           
،ص ، 2013خيضر كاظـ محود،رواف منري الشيخ، إدارة المواىب والكفاءات البشرية ،دار زمزـ ناشروف وموزعوف، الأردف، - - 8
83+84 
د. محمد عبد العاؿ النعيمي، "إدارة الجودة المعاصرة: مقدمة في إدارة الجودة الشاممة للإنتاج والعمميات والخدمات"، دار اليازوري  - 9

 91-92، ص ص (. 2009لمنشر والتوزيع، الأردف، 
للإنتاج والعمميات والخدمات"، مرجع د. محمد عبد العاؿ النعيمي، "إدارة الجودة المعاصرة: مقدمة في إدارة الجودة الشاممة  - -  10

 92سبؽ ذكره، ص .
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 ثانيا: الكفاءات التفاضمية

   :وتسمح بالتمييز بيف أصحاب الأداء المرتفع والأداء المتوسط وتشمؿ 

 وتتعمؽ بالمواقؼ والقيـ وصورة الذات، مثؿ إدراؾ الشخص لذاتو كقائد وعضو في فريؽ إدراك الذات :
   .العمؿ

 مجموعة مف الصفات تقود السموؾ بطريقة معينة كالمثابرة المرونة والمبادرة : وتمثؿصفات العبقرية.   
 12 : الدوافع ليا "دور كبير في انجاز الأعماؿ لما ليا مف دور كبير في الحصوؿ عمى الرضالدوافعا  ،

أو الانتماء، ونظرا لاختلاؼ النفسي  وىي القوى الداخمية المتواترة التي تنشا عنيا سموكيات،كالدافع للانجاز
للأفراد، وميما كاف الفرد في الإدارة لديو قدرات فنية عالية وميارة غير عادية لانجاز الأعماؿ وتبايف 

 .ونوضح أنواعيا لاحقا مفاىيـ الكفاءات يمكف تصنيفيا باختلاؼ استعمالاتيا المختمفة

 خصائص الكفاءة الثالث: المطمب 
 13:بمجموعة مف الخصائص وىيتتمتع الكفاءات 

 :حيث يتـ توظيؼ معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ ىدؼ معني أو تنفيذ نشاط معني،  الكفاءة ذات غاية
 .فالنشاط يكوف كفؤا إف استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاممة

 .والدراسات الفنيةصياغتيا تتـ بطريقة ديناميكية: وذلؾ بتفاعؿ العناصر المكونة في حمقة مفرغة مف المعارؼ  -

 :لا يمكف رؤيتو، بؿ ما يمكف ملاحظتو ىي الأنشطة الممارسة والوسائؿ المستعممة ونتائج ىذه  مفيوم مجرد
 .الأنشطة

 :ىي مكتسبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء  نشاط معني و انما  يكتسب ذلؾ مف خلاؿ التدريب  مكتسبة
 .الموجو

 -اءات الاختراع  وغيرىاا:بالمعنى المحاسبي مثؿ بر  ليست أصولا.... 
  ،تقادـ الكفاءات عند عدـ استخداميا لاف  مصدرىا الأفراد ،فإذا لـ  تسمح ليـ  بإظيار كفاءتيـ ومياراتيـ

 فاف ىذه الكفاءات والميارات ستضمحؿ ومف تـ  يتراجع موقع المنظمة التنافسي لصالح المنافسيف .
 صيغة التقميد والمحاكات. 

                                                           
 209،ص . 1999د. عمي محمد منصور، "مبادئ الإدارة: الأسس والمفاىيـ"، مجموعة النيؿ العربية، مصر، - 12

13 بو سعد نذيرة، دور اممسري في  تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات  الصغرى والمتوسطة ،مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  - 
 30،ص 2003اجستير،جامعة قاصدي مرابح ،ورقمة،الجزائر ،م
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  قيمة مضافة يمكف أف يمتمسيا الزبوف في المنتجتساىـ في  تحقيؽ. 
  تتيح الوصوؿ إلى أسواؽ متعددة ،بسبب صفة المرونة التي تكتسبيا وتسمح ليا بتوليد منتجات وخدمات

 . 14جديدة مف خلاؿ النمو المرتبط

 الكفاءاتإدارة أبعاد المطمب الرابع:   
 الاستقطاب  -1

إلى تمؾ المراحؿ أو العمميات المختمفة لمبحث عف المرشحيف الملائميف لمؿء الوظائؼ  يشير لفظ الاستقطاب
الشاغرة بالمنظمة. ببساطة الاستقطاب ىو جذب المرشحيف لشغؿ الوظيفة الشاغرة وقبؿ القياـ بيذه الوظيفة ينبغي 

ظمة، ومف وجود تحميؿ التأكد مف ضرورة الحاجة إلى شغؿ الوظيفة، ومف مراجعة خطة القوى العاممة بالمن
 15.وتصنيؼ لموظائؼ يوضح البيانات التي يجب توافرىا في شاغؿ الوظيفة

 :خطوات استقطاب واختيار الموارد البشرية

 :تمر عممية استقطاب اختيار الموارد البشرية بعدة خطوات تبدأ مف تخطيط القوى العممة وتنتيي بالتعييف

تحديد احتياجات المنظمة مف الموارد البشرية طبقاً لخطط الإنتاج والعمؿ تخطيط القوى العاممة: حيث يتـ  / 1
 .في الفترة القادمة

طمبات المديريف مف العمالة: وتتضمف ىذه الخطوات تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطموبة مف حيث  / 2
 .المتطمبات الجسمانية والذىنية والقدرات والميارات

بناء عمى الخطوتيف السابقتيف يكوف لدى إدارة الموارد البشرية تصور كامؿ عف  تحديد الوظائؼ الشاغرة: / 3
وايضاً في أي المستويات الوظيفية تقع تمؾ  ،أعداد الوظائؼ الشاغرة المطموب شغميا، وفي أي الإدارات والأقساـ

 .الوظائؼ

                                                           
ممرىوف نسريف، إدارة المعارؼ و تسيير الكفاءات: توجو جديد يؼ إدارة الموارد البشرية ومدخؿ إستراتيجي لبناء ميزة تنافسية  - 14

 135ص 2009مستدامة لممنظمة الاقتصادية ،جامعة الجزائر، مذكرة ماجستير ،
 25، ص  2008وب، :مىفت ، 3، داز محمد 1ادازة المىازد البشسيت و جأثساجه العىلمت عليها ،طسىان المىسىي ،  15
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الوظائؼ الشاغرة يكوف مف  النظر في تحميؿ الوظائؼ ومراجعة مواصفات شاغمي الوظيفة: بعد تحديد عدد / 4
الضروري مراجعة تحميؿ الوظائؼ لمعرفة متطمبات الوظيفة مف واجبات ومسؤوليات، وايضاً مراجعة المواصفات 

 16.التي ينبغي توافرىا في شاغؿ الوظيفة مف حيث المؤىؿ، وعدد سنوات الخبرة ونوعيا

ذه الخطوة عدداً مف الأنشطة التي سيرد ذكرىا الاستقطاب: وىو البداية العممية لجذب العمالة، وتتضمف ى / 5
  .بالتفصيؿ فيما بعد

الاختيار والتعييف: وىذه الخطوة ىي خلاصة كؿ الخطوات السابقة حيث تتضمف المرحمة النيائية التي يتـ  / 6
 .فييا تصفية المتقدميف إلى عدد أقؿ يتـ الاختيار مف بينيـ، ثـ التعييف

 التدريب :  -2

تنمية نماذج التفكير وأنماط الأفعاؿ وتغير سموؾ  ىتطوير وتدريب الموارد البشرية في أنشطة تيدؼ إلويتمثؿ دور 
 .وعاداتو ومياراتو وقدراتو اللازمة في أداء العمؿ، وذلؾ مف خلاؿ نقؿ المعرفة وتنميتيا ومواكبة التغييرات  الفرد

استمرارية  ىيارات وقدرات ومعارؼ الموظفيف إكما تتمثؿ أىمية برامج وأنشطة التدريب والتطوير في حاجة م
  .بحسب المستجدات والمتغيرات، وذلؾ كونيا تكوف محدودة عند استلاـ الموظؼ لوظيفتو والبدئ فييا التطوير

وتقوـ برامج التدريب والتطوير عمى تحميؿ الفرص والتيديدات في بيئة المنظمة الخارجية وعوامميا المختمفة 
نقاط القوة والضعؼ في البيئة الداخمية لممنظمة والمتمثمة في العوامؿ البشرية والمادية  وتحديد والمتغيرة،

 .والمعموماتية

في المنظمة وظيفيا وقيادايا، وكذلؾ وجود  جب وجود قاعدة بيانات لمكفاءات والمؤىلات المطموبة لكؿ دورستو ي و
يساعد المنظمة في تحديد  امج التدريبية المطموبة، ماقاعدة بيانات لمبرامج التدريبية المتوفرة في المنظمة والبر 

ميارات الموظفيف  حاجاتيا وحاجات موظفييا مف البرامج التدريبية، وبالتالي وضع خطط مناسبة تضمف تنمية
 .وتحسيف أدائيـ

 عمىويمكف تحديد أىمية برامج التدريب والتطوير مف خلاؿ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا ىذه البرامج وتنعكس 
 17:برز ىذه الأىداؼ عمى النحو التاليأالموظؼ إيجابا، 

                                                           
 124 ص ،2007الاسنىدزيت، الاشازبطت، ،1ط ، البشسيت المىازد ادازة ، حسً زواًت مسلم، الهادي عبد علي الباقي، عبد الدًً صلاح16

 126 ص ،2007الاسنىدزيت، الاشازبطت، ،1ط ، البشسيت المىازد ادازة ، حسً زواًت مسلم، الهادي عبد علي الباقي، عبد الدًً صلاح 17
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 .تحسيف مستوى أداء الموظفيف لرفعكفاءتيـ الإنتاجية •

 .إكساب المتدرب خبرات وميارات إدارية أو قانونية فنية أو سموكية أو عممية •

 .والإجراءاتتنمية المعارؼ لدى الموظفيف وخاصة في مجاؿ التنظيـ والاختصاص والتشريع  •

 .تقوية ميارات الموظفيف وقدراتيـ عمى التخطيط والتنسيؽ والقيادة وحؿ المشكلات •

 .إيجاد علاقات إيجابية بيف الموظفيف المتدربيف ودوائرىـ ومؤسساتيـ •

 .تحسيف المناخ العاـ لمعمؿ وتمكيف الموظفيف مف الإلماـ بالجديد في مجالات عمميـ •

 .العامة والخاصة لمموظفيف مف أجؿ تنمية وتطوير نماذج التفكير لدييـ التغيير في الاتجاىات •

بالتالي، تساعد ممارسات التطوير والتدريب المنظمة عمى الاحتفاظ بالموظفيف الموىوبيف وتوفير فرص التطوير 
يمكف أف يؤدي تطوير الموظفيف مف خلاؿ التدريب والميارات والتعمـ إؿ جعؿ الموظفيف أكثر  ليـ،كما الشخصي

 بالوظيفة والمنظمة انخراطاا فيما يتعمؽ

 التحفيز -3

إف عممية التحفيز مف العمميات اليامة في تحسيف أداء الموظفيف وزيادة إنتاجيتيـ، كونيا تسعى لتنمية رغباتيـ 
شباع لجيد المبذوؿ في الأداء إنجاز المياـ، وذلؾ مف خلاؿ الأجور والمكافآت والخدمات حاجاتيـ لزيادة ا وا 

ولتصميـ البرامج والسياسات التحفيزية الفاعمية، يجب  كالترقية والمشاركة في اتخاذ القرارات الاجتماعية والمعنوية
يا بالنسبة لو، وذلؾ لإشباع المنظمة ودرجة أىميت عمى إدارات المنظمة تحديد الدوافع الخاصة بكؿ فرد داخؿ
وتتمثؿ برامج التحفيز في ممارسات تستند إؿ فيـ  حاجاتيـ ورغباتيـ، وبالتالي زيادة دافعيتيـ للأداء والإنتاجية 

تنشط السموؾ وتوجيو وتحافظ عميو، كما أنيا  احتياجات الموظفيف واستخداـ الأساليب التحفيزية المناسبة التي
وتتمثؿ الحوافز في الوسائؿ المادية والمعنوية  تحسيف وتطوير الموظفيف في بيئة العمؿعممية إدارية تعمؿ عمى 

الموظفيف، وذلؾ مف أجؿ توجيو سموكيـ باتجاه  والعوامؿ الخارجية التي تمجأ إلييا المنظمة لإشباع حاجات ورغبات
 18.يضمف زيادة إنتاجيتيـ وتحسيف أدائيـ 

                                                           
 28، ص  2008وب، :مىفت ، 3، داز محمد 1سىان المىسىي ، ادازة المىازد البشسيت و جأثساجه العىلمت عليها ،ط 18
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 والحوافز مف خلاؿ أثرىا عمى الموظفيف، وذلؾ مف خلاؿ زيادة في العوائد المحققةوتتحدد أىمية برامج التحفيز 
لممنظمة برفع الكفاءة الإنتاجية لمعامميف، وتحقيؽ الربط بيف المصالح الذاتية والشخصية لمعامميف ومصالح المنظمة، 

 المبيعات  الرفع مف مستوى الإنتاجية وتحسيف الجودة مع خفض التكاليؼ وارتفاع نسبة وكذلؾ

ويساىـ توفر الحوافز في تحقيؽ مستوى مرتفع مف الأداء، وكذلؾ تحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف الموظؼ والمنظمة، 
يتـ إثارة حماس ودافعية ورغبة الموظؼ تجاه العمؿ بما ينعكس إيجاابا عمى الأداء العاـ لممنظمة ويؤدي  حيث

 :وافر ثلاثة عناصر رئيسة تتمثؿ فيولا تتـ عممية التحفيز إلا بت لتحقيؽ أىدافيا

 حيث أف الشخص المؤىؿ والقادر عمى إنجاز الأعماؿ وميما يمكف تحسيف أدائو وزيادة فاعميتو مف خلاؿ :القدرة
 .التحفيز الذي يشبع رغبتو وحاجتو

 ز العمؿ،ويتمثؿ في الطاقة والوقت اللازميف لإنجاز عمؿ معيف، حيث إف القدرة لوحدىا لا تكفي لإنجا :الجيد
 .فالحافز يساعد الموظؼ عمى بذؿ الوقت والطاقة بفاعمية لإنجاز المياـ والأعماؿ

 حيث يساىـ الحافز في زيادة رغبة الموظؼ تجاه العمؿ والإنجاز ببذؿ الجيد والوقت لتحقيؽ الأىداؼ :الرغبة
 19.الشخصية وأىداؼ المنظمة

 تقييم الأداء -4

 يعد تقييـ الأداء أحد أىـ ممارسات وأدوات إدارة الموارد البشرية،كونو أداة قياس لمستوى أداء الموظؼ بناءا عمى
وتتمثؿ أىمية عممية تقييـ الأداء في   معايير منتظمة تقارف الأداء الحالي لمموظؼ بأدائو السابؽ أو المتوقع منو

والتي تعطي نتائج مقارنات بيف  مي مف خلاؿ مؤشرات معينة،قياس إنجازات المنظمة التي تـ تحقيقيا بشكؿ فع
 .النتائج الفعمية والنتائج المتوقعة لتحديد أداء المنظمة ككؿ ومدى تحقيؽ إنجازاتيا

 كما تتمثؿ أىمية ممارسة تقييـ الأداء في مساعدة المنظمة عمى استغلاؿ مواردىا بشكؿ أفضؿ وأمثؿ، ومساعدة
حرافات وممارسة الرقابة واتخاذ الإجراءات التصحيحية لمنع تكراراىا، كما تساىـ نتائج المنظمة عمى اكتشاؼ الان

 .تحسيف عممية اتخاذ القرارات ىتقييـ الأداء في تحديد الاستراتيجية التي تسير عمييا المنظمة، إضافة إل عممية

                                                           
 197/196،ص 2008, سىت  1البشسيت" مدخل استراجيجي لخعظيم القدزاث الخىافسيت"طسيد محمد جاد السب , ادازة المىازد  19
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 اعدىا في تعزيز نقاط قوتياوتكشؼ عممية وممارسة تقييـ الأداء عف مكامف ونقاط قوة وضعؼ المنظمة، ما يس
نتاجيتو خلاؿ  والعمؿ عمى معالجة نقاط ضعفيا، حيث يتـ تحديد نقاط القوة والضعؼ مف خلاؿ قياس أداء الفرد وا 

 .زمنية معينة ومدى المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ فترة

 المبحث الثاني: الميزة التنافسية

 ميزة التنافسية المطمب الأول: تعريف ال
 نجاحيا فيمحافظة  عمى استقرارىا و أصبح لزاما عمى منظمات الأعماؿ البحث يؼ كيفية التفوؽ عمى منافسييا وال

ىا مف ير جمالات تتفوؽ فييا وتميزىا عف غ أسواقيا التي تخدميا، وىذا لا يتأتى إلا مف خلاؿ البحث عف
 .المنظمات

 :مفيوم الميزة التنافسية

في  مطمع الثمانينات حيث قدـ "مايكؿ بورتر" مفيوـ الإستراتيجية  التنافسية وأشار إلى  برز مفيوـ الميزة التنافسية-
أف العامؿ المحدد لنجاح المؤسسة.  ىو الموقع التنفسي في  الصناعة التي تنشط فييا وقد برز ىذا المفيوـ نتيجة 

 .20ضمف أىـ التعريفات نذكر زيادة شدة المنافسة. مف 

بأنيا "شي ما تفعمو المؤسسة جيدا مقارنو بمنافسيا وترتبط بوظائفيا  Strickland et Thompson عرفيا كؿ مف-
نتاج أو تسويؽ منتجات وخدمات المؤسسة.  أو أي نشاط آخر لو شكؿ تنافسي لخمؽ  وا 

خمؽ أو ايجاد  قيمة لا يطبقيا في  نفس الوقت المنافسوف  ىي تطبيؽ المؤسسة  استراتيجيو "Barney يعرفيا-
 "الحاليوف والمرتقبوف والذي قد يتـ مف خلاؿ التنفيذ الكؼء  أو المتميز او الفريدللاستراتيجية 

يعرفيا بورتر " أىنا مركز متميز تحققو المؤسسة يساعد عمى جذب العماؿ إلييا ويصعب تقميده، يتحقؽ مف خلاؿ -
ة متفوقة ورفيعة المستوى واتحاد عناصر الجودة  والسعر والخدمة "، وفي تعريؼ آخر لو "تنشأ الميزة تقديـ  قيم

التنافسية بمجرد توصؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرائؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف ، أي 
 لاؾ المؤسسة لمميزة التنافسية في: الواسع". تتمثؿ أىمية امت 21بمجرد إحداث عممية الإبداع بمفيومو 

                                                           
بف واضح الياشمي، عماري عمار ،"تقييـ البيئة الخارجية وأثرىا عمى فعالية المؤسسة االقتصادية"، ورقة مقدمة في الممتقى -- 20

،  8002ماي،  1و 4ية وعموـ التسيير ،جامعة المسيمة، يومي الدولي حوؿ التسيير الفعاؿ لممؤسسة االقتصادية، كمية العموـ االقتصاد
 .6، 4ص ص 

الرشيدي بدر عوض لزاـ، "مدخؿ الميزة التنافسية واستراتيجياتيا: دراسة تحميمية ورؤية تكاممية"، مجمة كمية التربية ببنيا، كمية - 21
 391،ص 2019،اكتوبر  480التربية، جامعة بنيا، مصر، العدد 
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  رفع قدرة المؤسسة عمى الاحتفاظ بعملائيا والحصوؿ عمى عماؿ جدد نظري ما تقدمو مف خدمات تتميز
 بيا عف المنافسيف

  تحقيؽ رضا المستيمؾ، مما يمكف المؤسسة مف رفع حصتيا السوقية بما  يتوافؽ مع خططيا الإستراتيجية 
 إلى  زيادة الحصة السوقية واستمرار أرباح المؤسسة في  ازدياد مما يحقؽ  تحقيؽ رضا المستيمؾ يؤدي

 عوائد ماليو مجزية وأرباح معتبرة

 الميزة التنافسية  الثاني: مصادرالمطمب 
 22 :تتعدد مصادر الميزة التنافسية المنظـ وكالاتي 

 : تنافسي عمى المستوى الوطني إف الانحدار  المتزايد في  عدد المؤسسات والذي صاحبو انفجار  الإبداع
والعالمي  أدى إلى تصاعد اىتماـ المؤسسات بالإبداع والتركيز عميو إلى درجة اعتباره الحد الأدنى مف 
الأسبقيات التنافسية إلى جانب التكمفة والجودة، وأصبحت القدرة عمى الإبداع مصدرا متجددا لمميزة 

 .التنافسية
 ة الإنتاج أو في  إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر أىمية مما كاف عميو : يعتبر الوقت سواء في  إدار لزمنا

في  السابؽ، فالوصوؿ إلى الزبوف أسرع مف المنافسيف  يمثؿ ميزة تنافسية ، وىنا نشير  إلى أىمية الزمف 
 :في  تحقيؽ ميزة تنافسية كالتالي

 ر دورة حياة المنتجتخفيض زمف تقديـ  المنتجات الجديدة إلى الأسواؽ مف خلاؿ اختصا 
  تخفيض زمف دورة التصنيع لممنتجات 
   )تخفيض زمف الدورة لمزبوف ) الفترة الفاصمة بيف  طمب المنتج والتسميـ 
 الالتزاـ  بجداوؿ الجودة لتسميـ المكونات الداخمة في عممية التصنيع 
 :إذا كانت المعرفة ىي حصيمة أو رصيد خربة و معمومات وتجارب ودراسات فرد أو مجموعة مف  المعرفة

الأفراد في  وقت محدد، فإننا نعيش حتما حالة " انفجار المعرفة" حيث أصبحت ىذه الأخيرة  المورد الأكثر 
مسبؽ المعرفة  أىمية في  خمؽ الميزة التنافسية، و منو فإف المؤسسات الناجحة ىي التي تخمؽ بشكؿ

و ىناؾ مجموعة مصادر أخرى  .الجديدة وتجسدىا مف خلاؿ تكنولوجيا وأساليب وسمع وخدمات جديدة
 :نخص بالذكر ما يمي

  لمصادر الداخمية والمرتبطة بموارد المؤسسة الممموسة والغير الممموسة مثؿ العوامؿ الأساسية إنتاج الطاقة
 جودات وغيرىا .والموارد الأولية، قنوات التوزيع، المو 

                                                           
ثابث، سيد أحمد حاج عيسى، سناف عبد اىمؿ حرجاف، "االستراتيجيات التنافسية كمدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية  ثابث حساف- 22

سية المستدامة: دراسة ميدانية عمى عينة مف المؤسسات االقتصادية الجزائرية"، الممتقى الدولي الرابع حوؿ المنافسة واالستراتيجيات التناف
 .06،جامعة الشمؼ، ص  2010نوفمبر  01و 02اع المحروقات في الدوؿ العربية، يومي لممؤسسات الصناعية خارج قط
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  ،قد تأتي  الميزة التنافسية مف النظـ الإدارية المستخدمة والمطورة كأساليب التنظيـ الإداري، طرؽ التحفيز
 مردودات البحث والتطوير والمعرفة.

  لمصادر الخارجية وىي كثيرة  وتتشكؿ مف متغيرات البيئة الخارجية مما يؤدي إلى إيجاد فرص و ميزات
المؤسسة وتستفيد منيا ظروؼ العرض والطمب عمى المواد الأولية، المالية، الموارد  يمكف أف تستغميا

 البشرية المؤىمة و غيرىا 
 يمكف لممؤسسة أف تبيف ميزة تنافسية مف خلاؿ خياراتيا الإستراتيجية  والعالقة مع الآخريف. 

 الميزة التنافسية  خصائص  الثالث:المطمب 
تتطمب الفوائد المرجوة مف تطبيؽ الميزة التنافسية التركيز عمى النتائج و وجود التناغـ والتركيز في كؿ شركة،      

شراؾ  ومجاؿ التركيز عمى الزبائف والاحتفاظ بيـ، إضافة لمجاؿ القيادة وثبات الأىداؼ، و أخيرا  مجاؿ تطوير وا 
 الأفراد.

 :فسية تتمثؿ بما يمي(أف خصائص الميزة التنا2010ويرى النسور )-
 أف تكوف دائمة أي تكوف السباقة عمى المدى البعيد. 
  تتسـ الميزة التنافسية بالنسبية مقارنة بالشركات المنافسة والفترة الزمنية التي تحقؽ فييا الميزة المنافسة 
 لشركةأف الميزة التنافسية مواكبة لممستجدات العصرية والتكنولوجية المتطورة في قدرات وموارد ا. 
 أف تتناسب الميزة التنافسية مع أىداؼ الشركة الموضوعة لتحقيؽ النتائج المرجوة. 

 :(أف ىناؾ العديد مف الخصائص التي تتفرد بيا الميزة التنافسية، كما يمي  2013al. et, Dirisuكما ويرى )- 

  فييا، وتعظيـ أرباحياإتباع سياسة التغيير المستمر، الذي يسعى لتطوير الشركة، وتحسيف الأداء. 
  تتسـ الميزة التنافسية بقدرتيا عمى جذب واستقطاب الموظفيف الميرة، والذيف يممكوف القدرات  والميارات

 .الاستثنائية، والمبدعيف، القادريف عمى ابتكار خطط وسياسات جديدة لمشركة
 ا، وتسعى لمتفرد في تقديـ مف أىـ خصائص الميزة التنافسية بأنيا تراعي وتنتيج الابتكار في سياستي

 الخدمات والسمع لمزبائف
  ،المرونة في تصميـ وتطبيؽ الخطط، بما يتناسب مع التغيرات والتحولات التي تجري في البيئة السوقية

 .وبما يحقؽ لمشركة سمعة جيدة، واتساع في السوؽ المستيدفة
 لشركة، والسعي نحو وضع ورسـ خطط الاستمرار والإقداـ في تحقيؽ الأىداؼ والغايات التي تصبو ليا ا

 إستراتيجية ذو رؤية بعيدة المدى، يحقؽ لمشركة التميز والتفرد المستداـ
ومما سبؽ يتضح أف الميزة التنافسية تتسـ بكونيا مرنة، وذو رؤية بعيدة المدى، وأنيا ترسـ خطط مبتكرة، وتصمـ -

منيج دقيؽ لمشركات، كما تتصؼ بكونيا تواكب التكنولوجيا، والتقنيات الحديثة حتى تحقؽ لمشركة الأىداؼ 
 .والغايات التي ترونيا 
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نافسية الميزة الت مؤشرات الرابع:المطمب   

ىنا العديد مف بمؤشرات التي تستخدـ لمدلالة عمى امتلاؾ المنظمة  لمميزة التنافسية مثؿ: الربحية، الحصة  
 23:السوقية، حجـ مبيعات و ىي  كما يمي

الربحية عمى أنيا مقياس يستعمؿ لتقييـ أداء المشروعات عف طريؽ حساب نسبة الصافي الدخؿ  ؼتعرؼ  الربحية:
ستثمارات، ويمكف  تعظيـ الربحية عف طريؽ تحسيف استثمارات المشروع، و استخدامات التقنيات الأصوؿ  أو الا

 الحديثة واستغلاؿ الموارد  بشكؿ أفضؿ
يستخدـ مقياس الحصة  السوقية لمتمييز بيف الرابحيف والخاسريف في السوؽ  ، حيث إف ىدا  الحصة السوقية:

 السوؽ و مقارنتو مع المنافسيف الرئيسييف ؛ المقياس  يستخدـ لحساب نصيب المنظمة في
يعتبر حجـ مبيعات  مؤشرا عمى نجاح أعماؿ المنظمة  وعمى الحصة السوقية ليا وتسعى معظـ  حجم المبيعات:.

المنظمات إلى وضع ىدؼ محدد ليا لمقدار حجـ المبيعات المراد تحقيقو ، وذلؾ لإتباع  أداء المنظمة  ودرجة 
 دافيا نجاحيا في تحقيؽ أى

دارةاثر  :المبحث الثالث  عمى الميزة التنافسية اتالكفاء ا 

  ةالتنافسيبالميزة علاقة تسيير الكفاءات :المطمب الأول 
بينت الكثير مف الدراسات مدى الترابط الموجود بيف تسيير الكفاءات والأداء التنافسي، مما يسمح تحقيؽ أداء  -

وجد أف الموارد البشرية تعد أىـ موارد Stewart )والنتائج، ففي دراسة ؿ )ػتنافسي عمى نحو متبايف مف المقاييس 
 .24يحقؽ الأداء عممي المؤدي إلى التفوؽ التنافسي المؤسسة واف تسييرىا بشكؿ فعاؿ 

أف البيئة التنافسية الجديدة سريعة التغير والمتسمة بعولمة الأسواؽ وشدة المنافسة، وتغير  Pfeffer) كما أوضح) -
ـ، وبدورىا تدفع بالمؤسسات إلى تحسيف أدائيا، وبالتالي تحسيف إنتاجيتيا وجودة ēواؽ الزبائف وتعدد حاجاأذ

                                                           
بمد فوزي عمى العتوػ، رسالة المنظمة وأثرىا في تطبيؽ الميزة التنافسية ،مذكرة ماجستير في إدارة العموـ والأعماؿ ، جامعة الشرؽ ؼ- 23

  29، ص  2009الأوسط ، الأردف ، 
الاستثمار في رأس الماؿ الفكري كمدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية، الممتقى الدولي الخامس حوؿ رأس الماؿ محمد زبير وشوقي جدي، - 24

،ص  2011ديسمبر  14- 13الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة ، جامعة حسيبة بف بوعمي، شمؼ، 
14 
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ا عف طريؽ الابتكار وتطوير الوظائؼ والعمميات، مف خلاؿ توظيؼ رأس ماليا المورد البشري، وىو ما ēمنتجا
 .25ةيؤكد عمى دوره المحوري في تعزيز أداء المؤسسة وميزاتيا التنافسي

أف القيمة الحقيقة لممؤسسة تمكف في رأسماليا الفكري، وقدرة توظيفيا لممعرفة الكامنة فيو،  Gwan ) وقد بيف) -
إلى أف ) Youndt ) ا التنافسية. بينما أشار )ēوتحويميا إلى تطبيقات تحقيؽ الأداء العالي، وبالتالي تحسيف قدر

يعد محددا أساسيا لنجاح المؤسسة ويتطمب الأمر مف المنظمات التسيير الفعاؿ لرأس الماؿ الفكري والكفاءات، 
ا الفكرية والقدرة عمى جذب الكفاءات ذات القدرات و ēالراغبة في التفوؽ التنافسي أف تحسف الاستثمار في ومجودا

ؿ الميارات التي تفوؽ ما ىو موجود لدى المنافسيف. وبالتالي فاف المطموب مف العماؿ ىو الانتقاؿ مف العم
التقميدي ذي المسؤوليات محددة التنفيذ إلى العمؿ المعرفي حيث تتوسع مسؤولياتيـ لمجموعة أوسع وأعمؽ مف 

  .النشاطات 

مما سبؽ نستنتج أف ىناؾ علاقة طرديو بيف تسيير الكفاءات والأداء داخؿ المؤسسة، فكمما كاف تسيير الكفاءات 
ى تحسيف أداء المؤسسة، أصبح أداء المؤسسة جيد يساىـ في فعاؿ في المؤسسة مف خلاؿ عوامؿ التي تساعد عم

 26.ا وزيادة فعميتياēتطوير منتجا

 الميزة التنافسية من خلال الكفاءات الثاني: تحقيقالمطمب 
إف التنافسية تتحقؽ مف خلاؿ توظيؼ كفاءات ثمينة صعبة التقميد غير قابمة للإحلاؿ  نادرة ،ودائمة وحتى تساىـ 

 : ي تحقيؽ الميزة التنافسية يجب أف تتسـ بالخصائص التاليةىذه الكفاءات ف

بمعنى يمكف لعدد محدود مف المؤسسات فقط الحصوؿ عمييا حتى لا يتمكف المنافس مف نقميا أي غير  الندرة :-1
 متاحة لممنافسيف بمعنى أف يتوفر لممؤسسة موارد نادرة الميارات والقدرات واؿ يمكف لغيرىا الحصوؿ عمى مثميا

،كاف يتوفر لدى ىذه الموارد القدرة عمى الابتكار والإبداع والقبوؿ بالتحديات والمياـ الصعبة والقدرة عمى التعامؿ 
 .مع تقنيات مختمفة

                                                           
ؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية، أطروحة دكتوراه غير مناصرية رشيد، الكفاءات البشرية وأىميتيا في تطبي- 25

نقلا عف: بشير العلاؽ، أسس الإدارة الحديثة، دار اليازوري، العممية،  . 139، ص 2013منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة،
 28،ص 1998الأردف،

في تسيير الكفاءات البرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة ماستر غير منشورة، جامعة ورقمة،  نذيرة بوزيد، دور المسيير- 26
 74،ص 2012- 2011
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حتى يحافظ المورد عمى قيمتو لا يجب أف يكوف لو بديؿ حتى لا يتسنى لممنافس نقمو  عدم القابمية للإحلال :-2
 .27الكفاءات البشرية التي ساىمت في خمقيا 1استمرار ىا في حالة تبديؿ ألف التنافسية المحققة يصعب 

يجب أف يكوف المورد صعب التقميد سواء التدريب أو التأىيؿ وىذا لمنع المنافسيف مف اكتسابو وتكمف التقميد : -3
 : ىذه الصعوبة نتيجة الأسباب التالية

  تجسيدىا في بنية مغايرةطبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائيا التي لا يمكف. 

  صعوبة تحديد بدقة مدى مساىمة كؿ كفاءة أو فرد في القيمة التي تـ خمقيا في المؤسسة بسبب
 .تداخؿ النشاطات المختمفة

  صعوبة تكرار العلاقات  الاجتماعية بخصائصيا الجوىرية التي كانت وراء خمؽ القيمة بسبب
بيف الأفراد سمعة المنظمة ،ىي ظواىر اجتماعية  التعقيد الاجتماعي العلاقات مثاؿ العلاقات 

  .يصعب تقميدىا

  لكف كيؼ يمكف حماية الكفاءات مف التقميد ؟ "وذلؾ يكوف بإحاطتيا بنوع مف الضبابية والإبياـ
،ويطمؽ عمى ىذه الضبابية السبب المبيـ والذي يقصد بو الغموض الذي يكثؼ العالقة بيف السبب 

ة تنفيذ ىذه الكفاءات مف طرؼ المنافسيف صعب الأمر الذي يقود إلى والنتيجة ،مما يجعؿ عممي
 .صعوبة تقميد الميزة التنافسية المحققة مف طرؼ المؤسسة

 ةميزة التنافسيمطوات تطبيق مدخل الموارد كأساس لخالمطمب الثالث:
 : ىناؾ عدة خطوات منيا  

 التحديد والتصنيف الدقيق لموارد المؤسسة: 

سة مف خلاؿ الاعتماد عمى  مجموعة مف العوامؿ  الأساسية مف أىميا أنظمة المعمومات الإدارية يتأتى دلؾ  لمؤس
 .ويمكف تقسيـ  الموارد في المؤسسة إلى عدة أقساـ  رئيسية وىي : الموارد المالية المادية، البشرية والتكنولوجية

                                                           
البشرية والكفاءات ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية ،الممتقى الوطني حوؿ التنمية  سمالمي ،بالمي أحمد ،الأىمية الإستراتيجية- 27

 . 05، ص 2004البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ،جامعة ورقمة ،
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المعتمد عمى  الموارد، وىو ما يدعو لضرورة البحث عف   ؼالقوؿ أنيا  الركيزة الأساسية لممدخؿ  ومف ىنا  يمكننا
 علاقة ارتباط  بيف كؿ مف الموارد والقدرات أو الكفاءات التنظيمية والربحية  . 

استراتيجي تجاه يجب عمى المؤسسة أف تعتمد عمى تحديد مواردىا وكفاءتيا، الأمر الذي يتطمب منيا  تبني توجو 
الموارد والكفاءات التي سوؼ تشكؿ أساس الميزة التنافسية حاضرا ومستقبميا، كما ينبغي ألا تيمؿ  المؤسسة ديمومة 

 .الاستثمار في الموارد والكفاءات
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 .: نموذج مقاربة الموارد والكفاءات2شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .53المصدر: سملالي يحضية: المرجع السابق، ص 

 تحديد وتقييم الكفاءات المحورية لمؤسسة بدقة: 

 معرفة وتحديد الموارد بتقييم نقاطها 

مل عفرص ال قوتها وظيفتها تحديد  

 المورد

 تحديد 

 الانحرافات

المحتمل   

 أثناء

 الاستثمار 

 في  

  الموارد

تجسيد الموارد والقدرات اللازمة 

   لللاستعما

 القدرات 

الميزة 

دالكامنة المرتبطة بالموار تقديم الإرباح التنافسية   

للموارد والقدرات  ةانتقاء الفرص اللازم

 المتاحة في المؤسسة 

 الإستراتيجية 
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أصلا لمميزة التنافسية المستدامة، فالبحث عف الميزة التنافسية في تعد الموارد ذات أىمية كبيرة باعتبار أنيا تشكؿ -
موارد وكفاءات المؤسسة يعد توجيا استراتيجيا يرتكز عمى أدراؾ  دور الموارد الداخمية خاصة غير الممموسة  

 .الربحية ؼفيخمؽ القيمة  و تحقيؽ ة

فحيازة وتطوير الكفاءات المحورية يعد مفتاح النمو التنافسي المؤسس عمى الإبداع، كما إف طرؽ تمؾ  الحيازة -
متنوعة ومختمفة حسب قطاع النشاط، غير إف شكؿ  المنافسة ىذا يأخذ مجالو خاصة في الأسواؽ  التكنولوجية 

 وحقوؽ الممكية الفكرية

فاءات يرتكز أساسا عمى القدرة عمى احتواء الكفاءات والتكنولوجيات مف كما اف الاستغلاؿ الذكي لموارد والك-
 .مصادر أخرى

( التي تنمو انطمقا مف جذورىا حسب  ( Arborexents حيث أف المؤسسة متنوعة النشاط يمكف تسميتيا بالشجرة-
منتجات تتغذى عمييا ال Pole ، كما أف الكفاءات تعد محور وأقطاب Prahaladو Haruel وصؼ كؿ مف

النيائية، وبالتالي إذا تحكمت المؤسسة في كفاءتيا المحورية يمكنيا تقديمػ قيمة مميزة لمعملاء ومف تـ تحقيؽ  تموقع 
 تنافسي استراتيجي.

 تجديد الموارد والكفاءات: 

 ؼير التحويؿ إف المقاربة المعالجة المبنية عمى الموارد لا تعد أداة فريدة لتفسير الوضعيات الإستراتيجية بؿ  وتفس
الذي يطرأ عمى الميزة التنافسية خلاؿ فترات زمنية معينة، فمف خلاؿ حركية الكفاءة تقوـ المؤسسة بتجديد مواردىا 
وكفاءاتيا المحورية ضمف بيئتيا  التنافسية، كما انو مف الضروري أف تتمكف  المؤسسة مف خلاؿ استراتيجياتيا مف 

اعتمادا عمى الكفاءات المحورية، بالإضافة إلى الكشؼ عف  العجز في الموارد  تحميؿ الأسواؽ  والتطبيقات الجديدة
 .المطموب تغطيتيا 

إف تدعيػـ الميزة التنافسية في مواجية متنافسيف و مستيمكيف  تعتبر سموكياتيـ  عرضة لمتغير المستمر تتطمب مف 
ؽ مابيف استغلاؿ  الموارد المتاحة وتطوير المؤسسة أف تطور وتنمي بشكؿ دائـ  قاعدة كفاءتيا مع ضرورة التوفي

الموارد الأساسية المسؤولة عف اكتشاؼ  الميزة التنافسية المستدامة، إذ قد يتعمؽ الأمر بالاستغلاؿ الكمي  لموارد 
 المتاحة والسعي لمحصوؿ عمى  بقية الموارد المكممة خارجيا.
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 التطوير الداخمي لموارد: 

الخ( ...المؤسسات تمجا  أكثر إلى أدوات التمييف  أو الخبرة)أنظمة الخبراء، تسيير الجودة الشاممة، تسيير المعرفة 
 لتطوير مواردىا الداخمية وكفاءتيا المحورية، ويمكف لممؤسسة إف تحصؿ  الموارد مف خلاؿ أدى الطريقتيف التاليتيف

 -تحويؿ الموارد والكفاءات عف طريؽ التحالؼ: 

 .الحصوؿ عمى الموارد والكفاءات عف طريؽ النمو الخارج 

 تقويم إمكانية تحقيق الموارد والكفاءات للأرباح: 

 :تعتمد الأرباح المحققة مف موارد وكفاءات المؤسسة عنى عامميف  أساسييف ىما

 مدى استمرار وتحقيؽ المؤسسة لمميزة التنافسية في المدى الطويؿ 

  العوائد المكتسبة مف مواردىا وكفاءاتياقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ 

 النجاح في اختيار الإستراتيجية التي تحقق التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة: 

إف الأساس الذي عميو تصاغ الإستراتيجية التنافسية يتػـ في تصميػـ الإستراتيجية التي تحقؽ الاستخدامات لمموارد و  
 مف حيث درجة استمرارية، صعوبة تقميدىا وعدـ إمكانية تحويميا والكفاءات الأكثر أىمية لمؤسسة 

 تحديد فجوات الموارد: 

وىو ما يعرؼ مف اجؿ  توسيع حيز الميزة التنافسية وزيادة الفرص الإستراتيجية باسمػ فجوات الموارد الذي يعني 
عدة مواردىا وكفاءتيا المحورية إذ المحافظة عمى الميزة التنافسية التي تتطمب مف المؤسسة الاستمرار في تطوير قا

يجب عمى المؤسسة أف تعمد عمى تحديد حصيمة مواردىا وكفاءاتيا، الأمر الذي يتطمب منيا تبني توجو استراتيجي 
اتجاه الموارد والكفاءات التي سوؼ تشكؿ  أساس الميزة التنافسية في الحاضر والمستقبؿ، وينبغي إف لا تتـ أيضا 

 ي الموارد والكفاءات باكتفائو بنتائجديمومة الاستمرار ف

إيجابية في المدى القصير، فدلؾ سيؤدي إلى تغيير مكانتيا في السوؽ  لصالح منافسييا ومف ثمة تضائؿ مزاياىا 
 28التنافسية

                                                           
 82مرسي: المرجع السابؽ، ص  نبيؿ خميؿ  28
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 حماية الموارد والكفاءات من التقميد: 

طة الموارد والكفاءات التي تزو د مف اجؿ إف  تستمر المؤسسة في تحقيؽ الميزة التنافسية لابد أف تعتمد عمى إحا
الذي يقصد بو الغموض الذي  "الميزة التنافسية بنوع مف الإبياـ ، حيث يطمؽ  عمى ىذه الضبابية "السبب المبيـ ػ

يكشؼ العلاقة بيف  السبب والنتيجة، مما يجعؿ عممية  تقميد ىده  الموارد والكفاءات مف طرؼ  المنافسيف صعبة 
النتيجة إلى صعوبة تقيد الميزة التنافسية المحققة مف قبؿ  المؤسسة وتوجد مجموعة مف العوامؿ الأمر  الذي يقود ب

تعتمدىا  المؤسسة في عممية حماية كفاءاتيا مف التقميد بحيث إذا ما توفرت فإنيا تجعؿ الكفاءات أكثر غموضا 
 :فسية" ومف أىـ ىده العوامؿ نذكروصعبة التقميد، وتؤدي إلى تشكيؿ ما يطمؽ : "الضبابية عمى الميزة التنا

 صعوبة التمويؿ. 

 -الضمنية أي ألا تكوف الكفاءات واضحة. 

 عدـ إمكانية التعبير عنيا أو تعميميا 

  استحالة ملاحظتيا أتناء العمؿ 

 تكوف مركبة أي معقدة وليست بسيطة. 

 29تعبر عنصر مف النظاـ وليست عنصرا مستقبؿ 

 الإستراتيجية  لمكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةالإدارة المطمب الرابع: دور 
 

تتأثر المنظمات بالتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية المحيطة بيا ، و مف ىذه التغيرات نجد: النقص في  رأس 
لمنافسة الماؿ اللازـ لمتمويؿ، التغير في  الخصائص الديموغرافية  لمقوى العاممة. و يترتب عمى ىذه النتائج زيادة ا

 30.بيف المنظمات و زيادة مستويات الأداء بالمنظمات، وزيادة اىتماـ بالبقاء و الاستمرار في السوؽ
كما يترتب عمى زيادة المنافسة في تمؾ البيئة تصفية الكثير مف المشروعات، وتجميد خطط القوى العاممة ىبا، 

التعمـ التنظيـ، وانخفاض عدد المستويات الإدارية  وخفض القوى العاممة، و التغيير في  الييكؿ التنظيمي وزيادة
وزيادة نطاؽ الإشراؼ بيا. ولكي تواجو المنظمات ىذه التغيرات والنتائج المترتبة عمييا، فإف عمييا تقدمي السمع 
والخدمات بأسعار منخفضة عف المنافسيف  وبجودة مرتفعة، وكذلؾ تطبيؽ مفيوـ الإدارة الإستراتيجية في  كافة 

                                                           
 82المرجع نفسو، ص - 29
 .25عييف الموارد البشرية بتحقيؽ الميزة التنافسية''، مرجع سبؽ ذكره، صميرفت محمد بياف الغالييف، ''عالقة الاستقطاب وت- 30
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لات  العمؿ بالمؤسسة، ومف ىذه المجالات  إدارة الكفاءات و النظـ الفرعية المكونة ليا . مثؿ الاستقطاب، مجا
 31.الاختيار، التدريب، والتطوير، تقييـ الأداء، التعويضات، الحوافز، المكافآت...الخ

سات و الممارسات المتعمقة كما اىتـ الباحثوف في مجاؿ إدارة الإستراتيجية  لمكفاءات ببحث و دراسة أثر السيا
بالموارد البشرية و الكفاءات عمى أداء المنظمة، و اقترحت ىذه الدراسات أف سياسات و ممارسات الكفاءات يمكف 
أف تؤدي إلى زيادة أداء المؤسسة وزيادة الميزة التنافسية ىبا، و ذلؾ ألف سياسات الكفاءات تعتبر متميزة وفريدة 

عمي في المنظمات الأخرى، كما أف مف الصعب تقميدىا ومحاكاتيا . و يمكف لممنظمة ونادرة و مختمفة عما ىي 
تحقيؽ الميزة التنافسية بواسطة تنفيذىا لوظائؼ تعمؿ عمى خمؽ القيمة في مجالات  تخفض التكاليؼ مقارنة 

حقؽ ذلؾ مف خلاؿ ما تقود إلى التميز و تخفيض التكمفة، ويمكف أف يت بمنافسييا، أو العمؿ عمى أدائيا بأساليب 
 32يمي

 .لكفاءة المتفوقة -
 .الجودة المتفوقة -
 .لإبداع المتفوؽ -
 .الاستجابة المتفوقة لدى العملاء -

يمكف التمييز بيف  مستوييف مف مستويات ممارسة أنشطة إدارة الكفاءات ميا: المستوى التشغيمي، و المستوى 
رية و الكفاءات إلى الأنشطة الروتينية اليومية التي تمارسيا الاستراتيجي، حيث تشير الأنشطة التشغيمية لمموارد البش

 :إدارة الموارد البشرية، أما الأنشطة الإستراتيجية فيي أكثر تعقيدا وتتصؼ بعدة صفات منيا
 طويمة الأجؿ: وىي الأنشطة التي يتـ ممارستيا في الأجؿ الطويؿ الذي يمتد لعدة سنوات. 
 خؿ إدارة الموارد البشرية و الكفاءاتالشمولية: وىي تشمؿ عدة أنشطة دا. 
 مخططة: وتعيف وجود خطة واضحة ومحددة ألنشطة إدارة و تسيير الكفاءات. 
 التكامؿ: أي مدى تكامؿ ىذه الأنشطة مع الأنشطة الأخرى في المؤسسة. 
 ذات قيمة مضافة مرتفعة: وىي أنشطة ىامة لنجاح المنظمة و تحقيقيا لأىدافيا 

الأخيرة ظير مفيوـ "المبادرة" ومت استخداـ في مجاؿ  إدارة الكفاءات ليحؿ حمؿ مفيوـ رد وفي  السنوات  
المبادرة و رد الفعؿ( ينتج إطار ينظـ أنشطة إدارة  –الفعؿ، وبدمج ىذيف البعديف)التشغيمي و الاستراتيجي 
 :الكفاءات في المنظمة كما ىو موضح في الجدوؿ أدناه

 
 

                                                           
31 -- Robit Matis, ''Human Resource Management'', 9th èdition, Pearson Prentice hall, USA, 2008, 

P39 
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 نشطة إدارة الكفاءاتلأ يزة التنافسية :أبعاد الم 01رقم جدول 

 
        رد الفعل                                                                             الاستراتيجي    

 المبادر 

 
 

 التشغيمي
 

 تنفيذ بدائؿ الإستراتيجية تنفيذ الإستراتيجية 

 تحسيف وظائؼ الموارد البشرية والكفاءات  تنفيذ وظائؼ الموارد البشرية والكفاءات 

 
Source: Brockbank.W, If HR Really Strategically Proactive: present and future Directions in HR’s to 

competitive advantage, Humane Resource Management, Vol 38, N˚ 4, USA, 1999, P 339. 
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 الفصل:خلاصة 
ا الحاضر الورقة الرابحة يمكف القوؿ أف الرىاف الحقيقي لآي مؤسسة يتمثؿ في كفاءاتيا تمثؿ في وقتن

ميما يكف مصدرىا حتى لو كانت الصدفة أو الحظ ،وذلؾ مف خلاؿ تعديؿ وتطوير ىذه الكفاءات  ،لممؤسسة
الثروة الأساسية والرصيد الحقيقي باستمرار )اكتساب معارؼ جديدة  ،ميارات حديثة ،سموكيات جديدة( وباعتبارىا 

رغـ أف مفيوـ ىذه الأخيرة يبقى غير محدود بشكؿ دقيؽ لكف قمة مف المؤسسات قادرة عمى  الكفيؿ بتعزيز التنافسية
 ليا.تحقيقيا خاصة إذا أدمجت الكفاءة كمصدر 



 

 
 

 الفصل الثاني: الإطار التطبيقي 

دراسة أثر إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية 
 بمؤسسة الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي 

CRMA  عين تموشنت 
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 تمييد:
لقد تـ في الفصؿ النظري تقديـ إحاطة شاممة محددة لمصطمحي الكفاءات والميزة التنافسية، والتي مكنت 
مف تحديد مفيوـ الكفاءات التي تمثؿ أحد أىـ الموارد غير الممموسة لممؤسسة، والتي زادت أىميتيا في ظؿ 

 التحولات الراىنة.

وكانت ليا انعكاسات عمى المؤسسات التي أصبحت في مواجية مكشوفة، الأمر الذي فرض عمى ىذه  
الأخيرة البحث عف ميزة التنافسية قصد تحقيؽ التفوؽ عمى منافسييا، مع التأكيد عمى ضرورة اكتساب الأفضمية 

ي تعتبر الكفاءات أحد أىـ ىذه التنافسية الدائمة، وذلؾ بالاعتماد عمى مجموعة مف المصادر المتكاممة، والت
 .المصادر حسب ما جاء في أحدث الإسيامات في مجاؿ الاستراتيجية

ومف خلاؿ ىذا الفصؿ سنحاوؿ إبراز دور إدارة الكفاءات في تعزيز تنافسية مؤسسة الصندوؽ الجيوي 
لإطار المنيجي عيف تموشنت ،  وذلؾ مف خلاؿ تقديـ عاـ المؤسسة، والتطرؽ ل ( CRMA) لمتعاوف الفلاحي

المتبع في ىاتو الدراسة بغرض الوصوؿ إلى النتائج المرجوة مف ىذه دراسة مف خلاؿ القياـ بالتحميلات اللازمة 
 : بإبراز ىذا الدور حيث سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى

 .الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية -

 .تحميؿ وتفسير نتائج الدراسية -
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 عين تموشنت CRMA الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي تقديم عام عن الأول:المبحث 
مف خلاؿ ىذا المبحث سوؼ تتطرؽ إلى نشأة الصندوؽ وفيما يتمثؿ الييكؿ التنظيمي لمصندوؽ. الجيوي 

الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي و ىيكؿ تنظيمي لمؤسسة لمتعاوف الفلاحي كما أننا سوؼ تتعرؼ عمى مياـ 
CRMA عيف تموشنت. 

 وتعريفو عين تموشنت CRMA نشأة الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي الأول:المطمب 
التعاونية الفلاحية ليا أكثر مف قرف مف الوجود و أولى الصناديؽ المحمية لمقروض الفلاحية التعاونية تـ      

 1904، بولاية تيارت وسنة1903أما التي تختص بالتأمينات فقد أنشأت سنة  ،1901إنشاؤىا ابتداء مف سنة 
 . 1912و  1906صندوؽ بيف سنتي  16بالجزائر العاصمة، كما تـ إنشاء 

سنتي إنشاء أوؿ صندوقيف مركزييف لمتأميف و إعادة التأميف و ىما الصندوؽ  1912و  1907كما تعتبر سنتي 
عادة الت  أميف ضد البرد والصندوؽ المركزي لمحريؽ و الحوادث .الجزائري لمتأمينات وا 

 و بالتالي تـ إنشاء الصندوؽ المركزي لمتأميف و إعادة التأميف 1919وقد تـ صير الصندوقيف سنة    

 لمتعاونيات الفلاحية الشماؿ إفريقيا. 

ومع الصندوؽ  1949سنة ىذه الأخيرة اشتركت بحد ذاتيا مع الصندوؽ المركزي لمتعاونية الفلاحية ، المنشأة 
 64-72، وقد تـ ىذا الاشتراؾ لمتكويف ما تـ النص عميو بالقرار رقـ  1958التعاوني الفلاحي لمتقاعد المنشأ سنة 

 .الصندوؽ الوطني لمتعاوف الفلاحي 1972ديسمبر  02المؤرخ في 

 الفلاحي التعاوني قد تـ أثناء ىذه الفترة الزمنية وفيما يخص ميداف التمويف الفلاحي فإف صناديؽ القرض

أو بالأخرى إلى قسـ التمويف الفلاحي  BNA وأعماليا وثراتيا الى البنؾ الوطني الجزائري 1968جميا سنة 
الى  CNMA مف 1995وبعد تحويؿ أعماؿ وخدمات الضماف الاجتماعي و التقاعد سنة  BADR والتنمية الريفية

  .الاجتماعية و الصندوؽ الوطني لمتقاعدعمى التوالي الصندوؽ الوطني لمتأمينات 

 :عين تموشنت CRMA تعريف الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي

ذكرنا سابقا أف لمصندوؽ الوطني لمتعاوف الفلاحي صناديؽ جيوية تمثمو عبر جيات مختمفة مف الوطف. 
يلات مف طرؼ. الشركاء مف بيف ىذه الصناديؽ اخترنا وكالة عيف تموشنت، وىو صندوؽ يقوـ عمى جمع التحص

 المؤمنيف لديو بيدؼ تزويدىـ بخدمات مالية وتقسيـ الأعباء والخسارة بينيـ، بيدؼ إلى تحقيؽ

 .المصمحة العامة قبؿ كؿ شيء وىو ذو طابع غير ربحي

 التسمية الاجتماعية:  الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي CRMA فرع عيف تموشنت. 
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  : تموشنت عيف -شارع باستور  48المقر 
  : 1995سنة الانشاء 
      : 58 51 78 043الياتؼ    
     : 51.61 04378الفاكس 
  : البريد الالكترونيerma_temouchent@yahoo.fr   

CRMA  وىي مؤسسة مالية تعاضدية مكونة مف مكتب رئيسي بعيف 1995عيف تموشنت تأسست سنة 

 بدائرة المالح مكتب بدائرة العامرية، مكتب مكاتب محمية وىي عبارة عف فروع لو: مكتب 4تموشنت و 

 بدائرة عيف الكيحؿ، ومكتب بدائرة عيف تموشنت واليدؼ مف انشاء ىذه المكاتب الفرعية ىو السرعة في

 .دراسة الممفات والتعويضات والتقرب مف الزبوف

 .% مف ولاية عيف تموشنت45وتقدر حصتو السوقية ب 

 عين تموشنت CRMAالصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي وىيكل مؤسسة  ميامالمطمب الثاني: 

 ميام الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحيالفرع الأول: 
 اليدؼ الأساسي لمصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي ىو مرافقة الفلاح وليس لو أي غرض ربحي لكونو

 : شركة تعاضدية، اضافة الى مجموعة مف الأىداؼ الأخرى نذكر منيا

  تقديـ خدمات مناسبة لمزبوف وتنويعياالعمؿ عمى. 
 وبيع أكبر عدد مف وثائؽ التأميف. 
 استلاـ ممفات التأميف والمتابعة التقنية للأصوؿ المؤمنة. 
 .ترقية نشاطات الفلاحية 
 .تطوير العلاقة مع الزبوف و المحافظة عميو و ضماف ولائو 
 أكبر عدد ممكف مف الخدمات التأّمينية. الإصغاء لزبوف و التواصؿ معو لإقناعو بإقتناء 
 .العمؿ عمى زيادة الحصة السوقية 
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 التنظيمي لمصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي الفرع الثاني: الييكل
 :مفيتكوف الييكؿ التنظيمي لوكالة عيف تموشنت 

المدير، قسـ الموارد البشرية، مدير الوكالة عمى رأس الييكؿ التنظيمي يترأس مصمحة الإدارة العامة بما فييا أمانة 
قسـ المنازعات، مصمحة المحاسبة والميزانية، خمية الإعلاـ الآلي، مصمحة  والمستخدميف،خمية الوسائؿ العامة 

 .التسويؽ، قسـ الانتاج، قسـ الحوادث، منيا الحوادث الفلاحية، قسـ الأمف الداخمي لممؤسسة

 : الييكل التنظيمي لمصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي _ عين تموشنت _ : 03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عيف تموشنت  CRMAالمصدر: وثائؽ مقدمة مف طرؼ 

 المدير

 الأمانة  العامة

مصمحة الموارد 
 البشرية

 مصمحة الوسائل العامة 

 مصمحة الامن 

 مصمحة التأمين 

  قسم الإنتاج

 قسم الحوادث 

 قسم التسويق 

مصمحة 
 المحاسبة 

 خمية الاعلام الالي 

 مصمحة أموال الدولة 
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 : المدير - 1

يعتبر المدير المسير الأوؿ لممؤسسة وصاحب السيادة، لو كامؿ الحقوؽ في مراقبة الأعماؿ التابعة لموكالة، ويقوـ 
المديرية العامة ويقوـ بتوزيعيا ونشرىا حسب المصالح المعنية، يعيف مف طرؼ مجمس باستقباؿ كؿ اتجاىات 

 الإدارة الذي يختاره مف ضمف القائمة التي يضبطيا الصندوؽ الوطني لمتعاوف الفلاحي، لو مياـ متعددة مف أىميا
: 

دارة شؤونيا عف طريؽ القوانيف التي تسنيا  - الإدارة المركزية الحرص عمى السير الحسف لممؤسسة وا 
 .بالعاصمة

 .تمثيؿ الصندوؽ الجيوي في كؿ أعماؿ الحياة المدنية وأماـ العدالة -
 .يشرؼ عمى انعقاد مجمس الادارة بدورة عادية كؿ شيريف ودورة غير عادية كؿ سياسي -
 .تنظيـ جمسات عمؿ لتقييـ مجيودات الصندوؽ -
 .المصادقة عمى النفقات والمداخيؿ -

 )السكرتارية( الأمانة العامة: 2-

بالمدير. تعتبر المساعد الأوؿ لممدير كما أنيا تقوـ بعدة مياـ مف بينيا وضع برنامج الاجتماعات الخاصة. تنظيـ 
الواردات والصادرات استقباؿ وارساؿ المكالمات الياتفية والفاكسات استقباؿ وارساؿ البريد المحافظة عمى الممفات 

 .الادارية خاصة السرية منيا

ىي مصمحة يتجمى دورىا في بيع المنتجات التأمينية أي اكتتاب عقود التأميف وتحصيؿ مصمحة الانتاج:  - 3
الأقساط مف الزبوف سواء كاف شخصا طبيعيا أو معنويا، كما تختص في حفظ السجلات الخاصة بكؿ العقود التي 

 .تفيد فييا

 .الذي يريد الشراء لدى مصمحة الانتاج عند شراء منتوج معيف لممرة الأولى يتـ فتح حساب جديد لمشخص

 :حيث يتـ اتباع الخطوات التالية

 :تسجيؿ حساب شخص جديد - 1

  ندخؿ لبرنامجPanelle assurance       
 اختبار المنتوج الذي يريد التأميف عميو مثؿ التأميف عمى السيارات. 
 اختيار ما إذا كاف الزبوف مؤسسة organisme أو شخص عادي تختار Personne Physique 

 .واذا كانت سيارة ذات ممكية خاصة نختار بيف ما اذا كانت سيارة سياحية أو سيارة نقؿ
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 فتح حساب جديد Creer un nouveau profile وعقد جديد Nouveau contratفتكتب اسـ ، 
 .ولقب وعنواف الزبوف 

الطراز، رقـ التسجيؿ،  المقاعد، عدد الصنؼ، لنوع،ا ممئ المعمومات الخاصة بالسيارة مف البطاقة الرمادية (القوة،• 
 ، الاخطار الزبوف( جميع رغبة حسب الضمانات إختيار •).  استعماؿ، الطاقة، والييكؿ أوؿ التسمسمي، سنة الرقـ
أشير او سنة كاممة ، فكؿ  6أشير ،  3تي تتراوح بيف وال التأميف مدة اختيار •...) .  زجاج، رد ، ومظموـ ظالـ
حساب اجمالي مبمغ القسط الذي يدفعو الزبوف واختيار • تسجيؿ قيمة السيارة المؤمنة . • ليا سعر خاص . مدة 

مضاء طرفي العقد . Validerتأكيد • طريقة الدفع اما يسولة او شيؾ او تحويؿ .   ونسخ وثيقة التأميف ، وا 

بالنسبة لممؤمف لو الذي سبؽ لو الاكتتاب عقد تأميف لدى الشركة نقوـ بدخوؿ البرنامج والبحث عف حسابو  -1
 الخاص ، ثـ يتـ تجديد العقد .

تعتبر بمثابة مصمحة ما بعد البيع حيث تقوـ ىذه المصمحة بمعالجة وتسيير ممفات  مصمحة الحوادث :-4 
ة ، ففي حالة وقوع الحادث يتضرر مف خلالو المؤمف لو يتوجو ىذا الحوادث وتحديد مبالغ التعويضات المستحق

الاخير الى قسـ الحوادث لتبميغيـ بوقوع الحادث اما شفوياً او كتابياً وذلؾ في الآجاؿ المحددة ويقوـ بملأ 
قت استمارة التصريح بالحادث ، فتقوـ المؤسسة بتعييف خبير لمتأكد مف صحة الحادث وتقييـ الخسارة التي لح

بالمتضرر ، وبعد دراسة الممؼ ومراقبتو والاطلاع عمى تقرير الخبرة يقوـ المدير بالتوقيع عمى قرار التعويض 
 ومف ثـ ارجاعو الى قسـ الحوادث لمقياـ بأمر الدفع ، ثـ تقديـ الشيؾ لممؤمف لو المتضرر .

جميع المعمومات والمعطيات ىي مصمحة تقوـ بمراقبة تسيير المؤسسة وتتجمع بيا  مصمحة المحاسبة :-5 
المتعمقة بالمعطيات التي تقوـ بيا الشركة مف إجراءات التعاقد ومختمؼ التعويضات ويتـ ترجمتيا محاسبيا ، 
حيث تقوـ بتسجيؿ الايرادات المحصؿ عمييا مف قسـ الانتاج في اليوميات وتسديد التعويضات بعد التأكد مف 

 ضافة الى تسديد أجور الموظفيف وكافة المصاريؼ الأخرى كالضرائب .مدى قانونيتيا ، اعداد الميزانية ، ا

ميمتيا متابعة الجانب القانوني لممؤسسة مع الغير وتمثيميا أماـ المحاكـ والييئات  مصمحة النزاعات :-6 
العميا ، الدفاع عف المؤمف لو في حالة وقوع حادث جسماني وتقع عميو المسؤولية ، يكوف عمى رأس ىذه 

 07-95وقانوف  31-88صمحة شخص لو علاقة بالقانوف ومتمكف مف جميع القواعد القانونية خاصة قانوف الم
 لمتابعة القضايا والمعاملات محؿ النزاع أو عدـ التراضي بيف الطرفيف . 96-15اضافة الى 

ندوؽ الوطني يتـ العمؿ داخؿ ىذه المصمحة بناء عمى الاتفاقيات المبرمة بيف مدير الص قسم التسويق :-7
 والمعارض الدعاية طريؽ عف والترويج الاعلاف عمميات يمختمؼ تقوـ حيث ، الفلاحة ووزارةلمتعاوف الفلاحي 

 عدد أكبر وجذب العملاء بيف صورتيا وتحسيف طرفيا مف المقدمة والخدمات بالشركة لمتعريؼ التحسيسية والاياـ
 . المبيعات زيادة وبالتالي منيـ ممكف
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بكؿ مايتعمؽ بالمستخدميف في ما يخص تنظيـ الموظفيف في مجالات  تيتـ وىي : البشرية الموارد مصمحة -8 
 .التوظيؼ ، الترقية والاجور والعلاوات ، اضافة الى تكويف الموظفيف وتدريبيـ

ييـ يقوـ المسؤوؿ العاـ عف الوسائؿ العامة يتحرير وصؿ طمب في حالة الشراء ، تق مصمحة الوسائل العامة :-9 
 المخزونات ، والاىتماـ بكافة المصاريؼ الأخرى وتوفير الوسائؿ المادية لمقياـ بنشاطيا .

يتـ مف خلاؿ ىذه المصمحة مختمؼ العمميات المصرفية مف ايداع وسحب وكذا معرفة  مصمحة الصندوق : -10 
 الوضعية المالية لموكالة .

ت المطموبة لمختمؼ المصالح ، كتابة وتخزيف المعمومات ميمتيا تحضير الاحصائيا خمية الاعلام الآلي : -11 
 وكذا صيانة أجيزة الإعلاـ الآلي .

تتولى توزيع الامواؿ التي تقرىا وزارة الفلاحة في إطار برنامج الدعـ الفلاحي  مصمحة تسيير أموال الدولة : -12 
 لخدمة الفلاحيف بصفة خاصة .

الداخمييف لمشركة لخمؽ الجو الملائـ لمعمؿ وتوفير الراحة والطمأنينة  تيتـ بالأمف والنظافة مصمحة الأمن : -13 
 لدى الزبائف ما يشكؿ حافزاً يدفعيـ لمتعامؿ مع ىذه المؤسسة . 

 الطريقة المتبعة وأدوات البحث في الدراسة الثاني:المبحث 
ـ و آفاؽ البحث العممي كما تكتسي الإجراءات المنيجية دورا ىاما في مسار البحث العممي فيي التي تشكؿ معال

 تعطي الباحث الأداة الفعالة لمتابعة مراحؿ بحثو و السير عمى تحقيؽ الأىداؼ المتوقعة منو.

حيث تـ التطرؽ إلى الجانب المنيجي ليذه الدراسة في محاولة الربط بيف الجانب النظري بالواقع الميداني وذلؾ 
توضيح الطريقة المتبعة في الدراسة و تحديد مصادر و أدوات بالاعتماد عمى وسائؿ لجمع المعطيات مف خلاؿ 

 جمعيا.

 .الطريقة المتبعة في الدراسة الأول:المطمب 
يتضمف ىذا المطمب عرض الطريقة المستخدمة أو المتبعة في ىذه الدراسة مف خلاؿ التعرؼ عمى مجتمع وعينة 

 . الدراسة وتحديد متغيرات ونموذج ىذه الأخيرة

 مجتمع وعينة الدراسة  الأول:الفرع 
عيف تموشنت البالغ عددىـ  (CRMA) يتمثؿ مجتمع الدراسة في عماؿ مؤسسة الصندوؽ الجيوى لمتعاوف الفلاحي

مستخدـ ، كما تـ القياـ بتحديد حجـ عينة الدراسة بشكؿ مسبؽ قبؿ نشر و توزيع استمارة الاستبياف حيث تـ  36
 .، تـ الاعتماد عمى طريقة التسميـ والاستلاـ استمارة و تـ استرجاعيا كميا  36توزيع 
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 الفرع الثاني : تحديد متغيرات و نموذج الدراسة
 : متغيرات الدراسة

تـ تقسيـ متغيرات الدراسة إلى متغيريف رئيسيف متغير مستقؿ و ىو ) إدارة الكفاءات ( و متغير تابع وىو ) الميزة 
 التنافسية (

 لإدارة الكفاءات في : وتتمثؿ الابعاد الاساسية  ( : المتغير المستقل) إدارة الكفاءات

  التحفيزوبعد  التقييمبعد  ،والتطويرالتدريب ، بعدوالتوظيفالاستقطاب بعد 

 ." " الإبداع والجودة المتفوقة تتضمف بعد واحد وىوالتابع : الميزة التنافسية  رب _المتغي

للإجابة عمى الإشكالية المطروحة والفرضيات المقترحة والتوصؿ إلى الأىداؼ المسطرة ، تـ القياـ  نموذج الدراسة :
 : ببناء ىذا النموذج التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج الدراسة

  المتغير التابع 

  الميزة التنافسية 

 المتغير المستقل 

  إدارة الكفاءات

الاستقطاب 
  والتوظيف

 و التطوير  التدريب

 التقييم 

 التحفيز 
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 .البياناتتحديد مصادر وأدوات جمع  الثاني:المطمب 
 عمى:بالاعتماد  وأدوات جمعياقمنا بجمع البيانات المتعمقة بالدراسة الميدانية  وأدوات البياناتتحديد مصادر 

  البيانات.الفرع الأول: تحديد مصادر 
 : بالدراسة الميدانية و متغيراتيا بالاعتماد عمىتـ جمع البيانات العامة 

تـ الوصوؿ الييا مف خلاؿ جمع استمارة الاستبياف التي تضمنت كؿ المعمومات اللازمة  :الأوليةأ _المصادر 
والعمؿ بمختمؼ الأدوات الإحصائية  26رقـ  الإصدار SPSS لموضوع البحث، حيث كاف تحميميا في برنامج  

 .الموضوعلموصوؿ إلى أىداؼ تدعـ 

 الاعتماد عمى المذكرات والكتب والدراسات السابقة التى تناولت موضوع الدراسة الثانوية:ب _المصادر 

 .أدوات جمع البيانات الثاني:الفرع 
ضع أسموب الاستقصاء لعماؿ وموظفي تـ الاعتماد في جمع البيانات الأساسية واللازمة لمدراسة، مف خلاؿ و 

(  عيف تموشنت ، حيث صمـ استبياف بطريقة بسيطة ، وكاف  (CRMA الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي 
يحتوى عمى أسئمة سيمة و واضحة كما كانت الإجابة عمى الأسئمة وفؽ مناىج الاجابات المغمقة وىذا مف أجؿ 

 تسييؿ عممية تحميؿ النتائج .

 : ستبياف عمى ثلاثة أقساـ رئيسية كتالياحتوى الا

"الجنس ، العمر ، الخبرة ، المستوى خصص لمخصائص الديموغرافية لافراد عينة الدراسة  القسم الأول :
  ."التعميمي

يحتوى عمى عبارات المتغير المستقؿ ) إدارة الكفاءات( مقسمة في شكؿ أبعاد إدارة الكفاءات  القسم الثاني :
 ." "الاستقطاب و التوظيف ، التدريب والتطوير، التقييم ، التحفيروالمتمثمة في 

" الإبداع والجودة تحتوي عمى عبارات المتغير التابع ) الميزة التنافسية( تتضمف بعد واحد وىو  القسم الثالث :
 ." المتفوقة

لنا تحديد آراء العينية  وقد تـ الاعتماد عمى مقياس لكارث الخماسي والذي يحتمؿ خمسة إجابات وىذا حتى يتسنى
 لفقرات الاستبياف وبالتالي ترميز الاجابات يكوف سيلا . 
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 كما ىو مبيف في ىذا الجدوؿ :

غير موافؽ  غير موافؽ  محايد  وافؽم موافؽ بشدة  الرأي 
 بشدة 

 الدرجة 
 ) الوزف ( 

5 4 3 2 1 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 : ويمكف توضيح ذلؾ بالجدوؿ التالي -

 . -عيف تموشنت -عينة الدراسة لمجموعة مف موظفي صندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي 

عدد استمارات  عدد أفراد العينة
 الاستبياف الموزعة  

عدد استمارات 
الاستبياف 

 المسترجعة  

عدد استمارات 
الاستبياف غير 

 صالحة لمتحميؿ

عدد استمارات 
الاستبياف صالحة 

 لمتحميؿ
36 36 36 0 36 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 (    Alpha Cronbachsطريقة ألفا كرونباج :    ) 

يستخدـ معامؿ الثبات آلفا كرونباخ ، لمحكـ عمى دقة القياس ، بقياس مدى توافؽ الاجابات مع بعضيا البعض . 
وموثوقية النتائج بأف يعطى المقياس قراءات متقاربو عند تكرار استخدامو في أوقات مختمفة. وأف يكوف معاممو يزيد 

 ( . 0.6عف القيمة المعيارية ) 

 والجدوؿ التالي يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ : 

 المحاور
 

 رقـ العبارة
 

 معدؿ الفا کرونباخ
 

 الاستقطاب والتوظيؼ
 

 6الى  1مف 
 

0,888 
 

 التدريب والتطوير
 

 0,848 6الى  1مف 
 

 0,580 4الى  1مف  التقييـ

file:///C:/Users/adem/Downloads/وافق
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 التحفيز

 
 7الى  1مف 
 

0,838 
 

 الابداع والجودة المتفوقة
 

 13الى  1مف 
 

0,885 
 

 مجموع المحاور
 

 36الی  1مف 
 

0,888 
 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

لمحوري الدراسة وقيمة الاستبياف ككؿ ، ىي أكبر مف   مف خلاؿ الجدوؿ تناولنا قيمة معامؿ الارتباط ألفا كرونباخ
) الحد الأدنى ( وىي قدـ ممتازة و مناسبة ، وتفي بأىداؼ وأغراض الدراسة حيث  0,6القيمة المعيارية للاختبار 

 %  88،8اف الاستبياف ككؿ تؤكد ثبات الاستبياف ما يعادؿ  

 أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة : 

، وللإجابة عمى الاستبياف تـ اعتماد مقياس ليكرت  26الإصدار  SPSSرنامج الحزمة الإحصائية استخداـ ب
 ) غير موافق تماما ، غير موافق ، محايد ، موافق، مواق تماما (خماسي 

لتحديد المحكؾ المعتمد في الدراسة فقد تـ تحديد طوؿ الخلايا في مقياس ليكارت الخماسي مف خلاؿ حساب المدی 
( ومف تـ  تقسيمو عمى أكثر قيمة في المقياس لمحصوؿ عمى طوؿ الخمية  5-1=4درجات المقياس  )  بيف
( وذلؾ بعد إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس )بداية مقياس وىي واحد صحيح ( وىكذا 5/4=0،80)

 :، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ 0،80أصبح قوؿ الحمية 

المتوسط الحسابي  المتوسط المرجح   الإجابات درجات الموافقة 
 النسبي المقابؿ لو 

 الاتجاه 

غير موافؽ  1
 تماما 

 (1  _1،80  ) ( 36 % _ 20 % )  
 

مستوى منخفض 
 جدا مف القبوؿ

مستوى منخفض  ) %36 _ % 52 ) (2،60_ 1،80(  غير موافؽ  2
 مف القبوؿ 

  ) %52 _ %68 ) (    3،40_ 2،60(  محايد  3
 

مستوى متوسط مف 
 القبوؿ 

مستوى عاؿ مف  ) %68 _ %84 ) ( 4،20_ 3،40(  موافؽ  4
 القبوؿ
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مستوى عاؿ جدا  ) %100 _ % 84 ) (  5_  4،20(  موافؽ بشدة  5
 مف القبوؿ 
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 :جمع البيانات وترميزىا ومعالجتيا والتحقؽ مف صحة فرضيات الدراسة باستخداـ الأدوات الإحصائية التالية كما تـ

 لإخضاع البيانات إلى عممية التحميؿ الإحصائي بالاستعانة ببرنامج التحميؿ الإحصائي لمعموـ الاجتماعية
(spssv26)وتـ الاعتماد عمى بعض الأساليب الإحصائية ،. 

ت والنسب المئوية لمعرفة البيانات الأولية لمجتمع الدراسة وتحديد استجابات أفرادىا اتجاه عبارات التكرارا -1
 المحاور الرئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة؛

المتوسط الحسابي: يعتبر مف أىـ مقاييس النزعة المركزية وأكثرىا استخداما، يعبر عف مدي أىمية    -2
لعينة، كما يعبر عف تمركز إجابات العينة حوؿ قيمة معينة، تبعا لدراجات عبارات الاستبياف عند أفراد ا

 المعطاة لبدائؿ المقياس المستخدـ .ذ
الانحراؼ المعياري : ىو مف مقايس التشتت، يستخدـ لقياس وبياف تشتت إجابات مفردات الدراسة حوؿ  -3

 متوسطيا الحسابي، وتكوف قيمو جيدة كمما اقترب مف الصفر؛
 الثبات يختبر مدى الاعتمادية عمى أداة الدراسة المستخدمةمعامؿ  -4
 1-معامؿ الارتباط كارؿ بيرسوف ارتبط ثنائي يستخدـ في معرفة قوة العلاقة البينية وقيمتو محصورة بيف )  -5

 ( . 1و 
 اختبار التوزيع الطبيعي : يستخدـ لمعرفة واكتشاؼ اعتدالية توزيع البيانات مف عدميا ؛ -6
يعتبر نموذج الانحدار الخطي المتعدد  : (Multiple Linear Regression) ي المتعددالانحدار الخط -7

مف أكثر أدوات التحميؿ الإحصائي استخداما، إذ ييتـ بتقدير العلاقة بيف متغير كمي وىو المتغير التابع 
 .وعدة متغيرات كمية أخرى وىي المتغيرات المستقمة

ئي يقوـ بتقدير العلاقة التي ترتبط بيف متغير كمي واحد وىو الانحدار الخطي البسيط نموذج خطي إحصا -8
المتغير المستقؿ، وينتج عف ىذا النموذج معادلة إحصائية وىو المتغير التابع مع متغير كمي آخر خطية 
يمكف استخداميا لتفسير العلاقة بيف المتغيريف أو تقدير قيمة المتغير التابع عند معرفة قيمة المتغير 

 المستقؿ.
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 وتحميمياعرض نتائج الدراسة  :الثالثالمبحث 
في المبحث الأخير مف ىذا المبحث سيتـ عرض الدراسة الميدانية و تحميميا كما سيتـ التبييف في المطالب 
الموالية كؿ مف عرض البيانيات الشخصية و تحميميا و كذلؾ عرض أبعاد محوار المتغيرات و في الأخير سيتـ 

صندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي يات و مناقشة النتائج و تقديـ بعض التوصيات لمؤسسة الكذلؾ اختبار الفرض
CRMA .عيف تموشنت 

 المطمب الأول : عرض النتائج الوصفية لأفراد العينة وتحميميا
 .وتحميميافي ىذا المطمب تـ عرض البيانات الشخصية لمدراسة الميدانية 

 : أ_ بيانات الشخصية

 أولا : توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :01رقم الجدول

 الجنس
 

 التكرار
 

 : النسبة السنوية
 

 ذكر
 أنثى
 

16 
20 
 

44،4 % 
%55,6 

 
 المجموع

 
36 
 

100% 
 

 SPSSباستخداـ برنامج المصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة

نلاحظ مف الجدوؿ أف عينو الدراسة تضمف كلا الجنسيف بنسب متقاربة حيث بمغت نسبة مشاركة الاناث. 
، وىذا نشير إلى تفتح المجتمع  % 44،4، في حيف كانت نسبة الذكور أقؿ مف مشاركة الاناث بنسبة  %55,6

 الجزائري ودخوؿ المرأة عالـ الشغؿ .
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 :السنثانيا توزيع عينو الدراسة وفقا لمتغير 

 حسب السن توزيع عينو الدراسة :02رقم الجدول

 التكرار العمر
 

 النسبة المئوية
 

 سنة  30أقؿ مف 
 سنة 35الى    30مف 
 سنة 39الى  35مف 
 سنة فأكثر 39مف 
 

2 
14 
12 
8 

5،6 % 
38،9 % 
33،3 % 
22،2 % 

 المجموع
 

36 
 

100% 
 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

سنة نسبة مشاركة  35الى  30فئات كما ىو موضح في الجدوؿ ىيمنت الفئة العمرية مف  4قسـ متغير السف إلى 
سنة  39، ثـ الفئة العمرية مف  33,3سنة بسبب مشاركة%  39الى  35، وتمتيا الفئة العمرية مف   %38،9

 سنة.  30وفي الترتيب الأخير يعود لفئة أقؿ مف  %22،2فأكثر بنسبة مشاركة 

 .ثالثا: توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة

أفراد العينة حسب الخبرة :03رقم الجدول  

 الدخؿ
 

 : النسبة المئوية التكرار 
 

 سنوات 5أقؿ مف 
 سنوات 10الى  5مف 
 سنة 15إلى  10مف 
 سنة فأكثر 15مف 
 
 

2 
12 
16 
6 

5،6 % 
33،3 % 

4 ،44 % 
16،7 % 

 % 100 36 المجموع
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 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

سنة  15الى  10( فئات ويلاحظ في الجدوؿ أف الترتيب الأوؿ يعود لفئة مف 4قسـ متغير بسنوات الخبرة إلى )
وفي  16،7%سنة فأكثر بنسية  15تـ بعدىا مف  %33,3سنوات بنسبة  10إلى  5وبعدىا مف  44،4%بنسبة 

 .  5,6%سنوات بنسبة  5المرتبة الأخيرة الأقؿ مف 

 .عينة حسب متغير المستوى التعميميرابعا: توزيع أفراد ال

 المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة حسب :04رقم الجدول

 المستوى التعميمي
 

 التكرار
 

 النسبة المئوية
 

 متوسط
 جامعي

 شيادة أخرى
 
 

10 
22 
4 

27،8 % 
61،1 % 
11,1 % 

 المجموع
 

36 100 % 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

تـ تمييا الفئة  61,1%نلاحظ مف الجدوؿ أف أكبر نسبة كانت لفئة ذات المستوى التعميمي الجامعي بنسبة مشاركة 
 عود لفئة المستوى الشيادة أخرى بنسبة مشاركةوفي الترتيب الأخير ي 27,8%ذات المستوى متوسط بنسبة مشاركة 

 11،1 % . 
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  لمدراسة.عرض وتحميل البيانات الإحصائية  الثاني:المطمب 
أولا : تحميؿ اتجاىات عينة الدراسات نحو عبارات بعد الاستقطاب و التوظيؼ بمؤسسة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف 

 عيف تموشنت CRMAالفلاحي 

تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو بعد الاستقطاب والتوظيف لمؤسسة الصندوق الجيوي : 05رقم الجدول
 .تموشنت( عين (CRMAلمتعاون الفلاحي 

 رقـ العبارة
 

المتوسط  العبارات
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

 الوزف 
السف 

% 

 الاتجاه  الترتيب 

تقوـ المؤسسة باستقطاب الكفاءات  1
البشرية اللازمة لعممية التغيير و تحقيؽ 

 التميز

4,39 
 

0,838 87,8 
 

1 
 

 عاؿ جدا 

يكوف الاستقطاب في المؤسسة عمى  2
 أساس الكفاءات

3،38 0،845 76,6 
 

 عاؿ 4

تولي المؤسسة أىمية كبيرة لجذب و  3
 استقطاب الكفاءات مف المنافسيف

3،94 0،715 78,8 
 

3 
 

 عاؿ

تمجا المؤسسة إلى التوظيؼ الخارجي  4
لإضافة ميارات و خبرات تدعـ و 

 تحدث التغيير

4،11 1،008 82,2 
 

2 
 

 عاؿ

تمجا المنظمة لمحصوؿ عمى الكفاءات  5
الأكثر ملائمة لشغؿ الوظائؼ لمصادر 

 أجنبية

3،44 1،027 68,8 
 

 عاؿ 5

تعتمد المؤسسة عمى استقطاب الكفاءات  6
 جديدة واكتساب المعارؼلتنمية 

 عاؿ 4 76،6 1،134 3،83

 عاؿ / 78،4 0،463 3،92  المجموع 
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

الجدوؿ  : تحميؿ اتجاىات عينة الدراسة نحو بعد الاستقطاب والتوظيؼ لمؤسسة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف  تحميؿ
 . (   عيف تموشنت  (CRMA الفلاحي 
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( في المرتبة 1مف الجدوؿ وحسب ترتيب العبارات الخاصة ببعد الاستقطاب والتوظيؼ وقد جاءت العبارة رقـ )
الأولى ضمف مجاؿ الاتجاه) عاؿ جدا ( أي موافقة أفراد العينة بدرجة عالية جداً عمى أف مؤسستيـ تقوـ باستقطاب 

( و بانحراؼ معياري ) 4،39بمغ متوسطيا الحسابي )الكفاءات البشرية اللازمة لعممية التغيير وتحقيؽ التميز و 
 . .%87.8( ووزف نسبي 0,838

_  4،20( في الترتيب الثاني ضمف مجاؿ الاتجاه )عاؿ( حسب المدؾ المعتمد في الدراسة )4جاءت العبارة رقـ )
رجي لاضافة ميارات )  . أي اف  موافقة أفراد العينة بدرجة عالية عمى أف المؤسسة تمجأ الى التوظيؼ الخا 3،40

( ووزف نسبی  1,008( يانحراؼ معياري ) 4،11وخبرات تدعـ وتحدث التغيير، وبمغ متوسطيا الحسابي )
%.82,2  

 ( في الترتيب الثالث ضمف مجاؿ الاتجاه )عاؿ( حسب المحؾ المعتمد في الدراسة3وقعت العبارة رقـ )

عيف  -ة عمى أف مؤسسة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي [ أي موافقة أفراد العينة بدرجة عالي4،20 – 3،40[  
( و بانحراؼ 3,94تولي أىمية كبيرة لجذب واستقطاب الكفاءات مف المنافسيف وبمغ متوسطيا الحسابي ) -تموشنت 
 . 78,8%( وورد نسبي 0,715معياري )

موافقة أفراد العينة بدرجة عالية عمى ( في الترتيب الرابع ضمف مجاؿ الاتجاه )عاؿ( ، أي 2كما جاءت العبارة رقـ )
نحراؼ معياري3.83أف يكوف الاستقطاب في المؤسسة عمى أساس الكفاءات بمغ متوسط ىما الحسابي )  ( وا 

 %  . 76,6(  ووزف نسبی 0,845)

( في المرتبة الرابعة ضمف مجاؿ )حاؿ( كذلؾ ، أي موافقة أفراد العينة عمى أف 6كما أتت كذلؾ العبارة روـ )
( و انحرا و  3,83المؤسسة تعتمد عمى استقطاب الكفاءات لتنمية واكتساب المعارؼ الجديدة ،ومتوسط حسابي )

 . 76,6( ووزف نسبي1,134معياري ) 

( في الترتيب الخامس ضمف مجاؿ الاتجاه )عاؿ( ، أي موافقة أفراد العينة بدرجة عالية 5كما جاءت العبارة رقـ )
صوؿ عمى الكفاءات الأكثر ملائمة لشغؿ الوظائؼ لمصادر أجنبية بمغ متوسطيا عمى أف المؤسسة تمجأ لمح

 68,8%( ووزف نسبی 1,027( و إنحراؼ معياري )3,44الحسابي )
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 . ثانيا: تحميؿ اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التدريس والتطوير بمؤسسة الصندوؽ الجيوي

 عيف تموشنت (CRMA) لمتعاوف الفلاحی

 .الجيويتحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التدريس والتطوير بمؤسسة الصندوق  :06رقم جدولال

 ( عين تموشنتCRMA) یلمتعاون الفلاح

رقـ 
 العبارة 

متوسط  العبارات 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

الوزف 
 النسبي 

 الاتجاه  الترتيب 

الإدارة عمى التدريب و التطوير  تركز 1
المستثمريف كأساس لاكتساب الميارات 

 العممية المتنوعة

4,56 
 

0,504 
 

91,2 
 

عاؿ  1
 جدا 

توفر المؤسسة الإمكانات اللازمة  2
المخصصة لتدريب و تطوير ميارات و 

 قدرات العامميف فييا

3,72 
 

1.210 
 

74.4 
 

 عاؿ 3

المؤسسة كثيرا مف الجيد و  تخصص 3
الوقت لتطوير و تحديث معرفة و 

 ميارات الكفاءات

4,06 
 

0،924 81,2 
 

2 
 

 عاؿ

تمنح اللاولوية لمموظفيف في الاستفادة  4
مف تربصات تكوينية خارج المؤسسة 

 عمى أساس الكفاءة

3,56 
 

0،909 71،2    
 

4 
 

 عاؿ 

يعتمد نظاـ التدريب المطبؽ لتطوير  5
الكفاءات في المؤسسة عمى التكويف في 

 الخارج  

3،56 0،909 71،2 4 
 

 عاؿ

تعتمد المؤسسة برامج متطورة لمتدريب  6
مستمدة مف الآخريف ) برامج عالمية ، 

 خبرات أجنبية(

3,39 
 

1,358 
 

67,8 
 

5 
 

 متوسط
 

 3,81 مجموع  المجموع 
 

0,544 
 

76,2 
 

  

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج
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عين  - ( CRMA) تحميل جدول : تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التدريب  والتطوير بمؤسسة
 - تموشنت 

 والتطوير :مف الجدوؿ وحسب ترتيب العبارات الخاصة ببعد التدريب 

في المرتبة الأولى ضمف مجاؿ الاتجاه )عاؿ جدا ( ، أي موافقة أفراد العينة بدرجة ( 1فقد جاءت العبارة رقـ )
عالية جدا عمى أف مؤسستيـ تركز فييا الإدارة عمى التدريب والتطوير المستثمريف كأساس لاكتساب الميارات 

 ( .0,504( وانحرافيا المعياري )4,56العممية المتنوعة ، وبمغ متوسطيما الحسابي )

 - 3،40( في الترتيب الثاني ضمف محاؿ إتجاه ) عاؿ ( حسب المحؾ المعتمد في الدراسة 3جاءت العبارة رقـ )
[ أي موافقة أفراد العينة " بدرجة عالية عمى أف المؤسسة تخصص كثيراً مف الجيد والوقت لتطوير وتحديث  4,20

 ( و انحراؼ معياري 4,06متوسط حسابی )معرفة وميارات الكفاءات، ب

 ( . 81،2( ووزف نسي  ) 0,924) 

 – 3،40 –( في المرتبة الثالثة ضمف مجاؿ إتجاه )عاؿ( حسب المحؾ المعتمد في الدراسة 2وقعت العبارة رقـ )
وتطوير [ أي موافقة أفراد العينة بدرجة عالية أف المؤسسة توفر الامكانيات اللازمة المخصصة لتدريب 4،20

 74,4%( ووزف نسبی 1,210( و انحراؼ معياري )3،72ميارات وقدرات العامميف فييا وبمغ متوسطيا الحسابي )
. 

 ( في المرتبة الرابعة ضمف مجاؿ اتجاه )عاؿ( حيث كانت الاولى بمتوسط حسابی5( و )4كما وقعت العبارة رقـ )
، أي موافقة العينة عمى أف مؤسستيـ تضع الأولوية ( والثانية بنفس الشئ0،909(  و انحراؼ معياری )3.56) 

لمموظفيف في الاستفادة مف تريصات تكوينية خارج المؤسسة عمى اساس الكفاءة وكذلؾ يعتمد نظاـ التدريب المطبؽ 
 .لتطوير الكفاءات في المؤسسة عمى التكويف في الخارج

 اؿ الاتحاه )متوسط( حسب المحؾ ( ضمف مج 6أما في المرتبة الخامسة مف نصيب العبارة رقـ )  -

متطورة  ( أي موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة أف المؤسسة تعتمد برامج3,40 - 2,60المعتمد في الدراسة ( 
 ( بانحراؼ3,39لمتدريب مستمدة مف الأخريف ) برامج عالمية خبرات أجنبية ( . بمتوسط حسابی )

 .   %67,8( ووزف نسبي 1،358معياري )

متقييـ العمي لبعد التدريب والتطوير، فإف معظـ العبارات وقعت ضمف إتجاه )عاؿ( إلا إثنيف منيا واحدة )عاؿ أما ل
% ، كما أف  76,2( ووزف نسبي 0،544( وانحراؼ معياری )3,81جداً( والأخرى ) متوسطة( ، بمتوسط حسابي )
تحاسب البيانات وتقاربيا وتطابؽ وجيات النظر  ، وىذا يشير إلى 1الانحراؼ المعياري كاف أقؿ مف القيمة الحرجة 
 حوؿ إجابات العينة عمى بعد التدريب والتطوير
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ما يجعمنا نقوؿ أف أفراد العينة مجؿ دراسة ليـ توجو إيجابي عالي لدور بعد التدريب والتطوير في إدارة الكفاءات 
 .مف أجؿ تحسيف الميزة التنافسية

 -التقييـ لمؤسسة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي سة نحو عبارات بعدثالثا : تحميل اتجاىات عينة الدرا
CRMA عيف تموشنت - 

تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التقييم لمؤسسة الصندوق الجيوي لمتعاون  :07رقم الجدول
 - عين تموشنت CRMA -الفلاحي

المتوسط  العبارات 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي 

 الاتجاه  الترتيب 

تستخدـ المؤسسة معايير واضحة لتقييـ 
 الأداء

4,50 
 

0,697 
 

90 
 

 عاؿ جداً  1
 

ترتكز معايير تقييـ الأداء المستخدمة عمى 
 مدى تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة

4,11 
 

0,820 
 

82,2 
 

2 
 

 عاؿ

تتغير المعايير المستخدمة لتقييـ الأداء 
 تغير الأىداؼ و الخطط الموضوعة حسب

4,00 
 

0,014 
 

80 
 

3 
 

 عاؿ
 

عدالة تقييـ الأداء و الحكـ الدقيؽ عمى 
مستوى الانجاز يحسف مف شعور 

 الموظفيف

3,67 
 

1,219 
 

73,4 
 

 عاؿ 4
 

 07،4 المجموع 
 

0,546 
 

81,4 
 

 عاؿ 
 
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 تحميل جدول تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التقييم 

 - عين تموشنت ( – CRMA ) مؤسسة

في المرتبة ( 1د جاءت العبارة رقـ )مف الجدوؿ العبارة وحسب ترتيب العبارات الخاصة ببعد جاءت التقييـ ، فق
عمى أف مؤسستيـ تستخدـ معايير  الأولى ضمف مجاؿ إتجاه )عاؿ جدا ( أي موافقة العينة بدرجة عالية جداً 

 .  . %90( ووزف نسبی 0,697( و انحراؼ معياري )4,50واضحة لتقييـ الأداء بمتوسط حسابي )
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( ضمف اتجاه )عاؿ( أي موافقة العينة عمى أف مؤسستيـ ترتكز معايير تقييـ 2جاءت في المرتبة الثانية العبارة رقـ )
وانحراؼ معياري     (411 )الاداء المستخدمة عمى مدى تحقيؽ الاىداؼ الموضوعية ، بمتوسط حسابي   

 . % 82,2( ووزف نسي 0,820)

ثالثة ضمف اتجاه كذلؾ )عاؿ( أي موافقة العينة عمى اف تعـ تتغير المعايير ( بالمرتبة ال3وقعت العبارة رقـ )
( وانحراؼ معياري 4.00المستخدمة لتقديـ الأداء حسب تغير الاىداؼ والخطط الموضوعية ، بمتوسط حسابي )

 .  80%( ووزف نسبي 0,014)

فقو العينية عمى عدالة تقييـ الأداء والحكـ ( في المرتبة الرابعة ضمف اتجاه )عاؿ( أي موا4كما جاءت العبارة رقـ )
(   ووزف  1,219( و انحراؼ معياري  ) 3,67الدقيؽ عمى مستوى الإنجاز يحسف مف شعور الموظفيف بمتوسط ) 

 .     73,4نسبي %

( و انحراؼ معياري 4،07أما القسـ الكمي لبعد التقييـ فإف معظـ العبارات جاءت ضمف اتجاه )عاؿ( متوسط )
( ، ما يجعمنا نقوؿ انا افراد العينة ليـ توجو ايجابي  كذلؾ عالي لدور التقييـ في 81,4( و وزف نسبي )0,546)

 إدارة الكفاءات مف أجؿ تحسيف الميزة تنافسية.

 رابعا : تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التحفيز بمؤسسة الصندوق الجيوي لمتعاون الفلاحي
CRMA   عين تموشنت . 

تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد التحفيز بمؤسسة الصندوق الجيوي لمتعاون  :08رقم الجدول
 عين تموشنت   CRMA الفلاحي

رقـ 
 العبارة

المتوسط  العبارات
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي 

 الاتجاه  الترتيب 

المؤسسة نظـ الحوافز و المكافآت  توفر 1
و غيرىا مف البرامج التي تعزز الإبداع 

 والتميز لدى الكفاءات

4.61 
 

0,494 
 

92,2 
 

عاؿ  1
 جدا

ساىـ نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة  2
في زيادة الرغبة في العمؿ و تحسيف 

 الإنتاجية

 عاؿ 4 80 0،828 4،00

يساىـ نظاـ الحوافز المطبؽ داخؿ  3
 المؤسسة في المحافظة عمى الكفاءات

 عاؿ 3 81،2 0،791 4،06

 عاؿ 6 74،4 1،386 3،72تيتـ المؤسسة بتحديث نظاـ الحوافز  4
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 استجابة لممتطمبات البيئة التنافسية
تعتمد المؤسسة عمى نتائج التقييـ مف  5

اجؿ تحديد المكافآت التي يستحقيا 
 العامموف المتميزوف

 عاؿ 2 82،2 1،008 4،11

نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة  6
يجمب ذوو الكفاءات مف المنافسيف و 

 المؤسسات الاخرى

 عاؿ 7 72،2 1،358 3،61

نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة يعمؿ  7
عمى المحافظة عمى الكفاءات مف 

 التسرب

 عاؿ 5  78،8 1،094 3،94

 عاؿ  80،2 0،606 4،01 المجموع المجموع
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 عين تموشنت   (  CRMA) تحميل جدول : تحميل اتجاىات الدراسة نحو بعد التحفيز لمؤسسة  

( في المرتبة الأولى ضمف اتجاه 4مف الجدوؿ وحسب ترتيب العبارات الخاصة بعد التحفيز، فقد جاءت العبارة رقـ )
)عاؿ جدا ( أي موافقة العينة عمى أف المؤسسة توفر نظاـ الحوافز والمكافئات و غيرىا مف البرامج التي تعزز 

 . % 92،2( ووزف نسبي 0،494انحراؼ معياري ) ( و 4,61الابداع والتميز لدى الكفاءات، بمتوسط حسابي )

( في المرتبة الثانية ضمف اتجاه )عاؿ( أي موافقة العينة عمى أف المؤسسة تعتمد عمى نتائج 5جاءت العبارة رقـ )
و انحراؼ معياري ( 4،11التقييـ مف أجؿ تحديد المكافئات التي يستحقيا العامموف المتميزوف بمتوسط حسابي )

 . 82,2%ف نسبي ( ووز 1,008)

( في المرتبة الثالثة ضمف اتجاه )عاؿ( أي موافقة العينة عمى اف نظاـ الحوافز المطبؽ داخؿ 3وقعت العبارة رقـ )
( ووزف نسبی 0,791( و انحراؼ معياري )4،06المؤسسة ساىـ في المحافظة عمى الكفاءات ، بمتوسط حسابي )

81,2 %. 

( في المرتبة الرابعة ضمف اتجاه )عاؿ( أي موافقة العينة عمى اف نظاـ الأجور المطبؽ 2كما جاءت العبارة رقـ )
( و انحراؼ معياري 4,00في المؤسسة ساىـ في زيادة الرغبة في العمؿ وتحسيف الإنتاجية بمتوسط حسابی )

 .  80( ووزف نسبی 0،828%)
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( ضمف اتجاه )عاؿ( أي موافقة العينة عمى اف نظاـ الأجور 1العبارة رقـ )أما بالنسبة لممرتبة الخامسة فكانت 
( و انحراؼ معياري 3،94المطبؽ في المؤسسة يعمؿ عمى المحافظة عمى الكفاءات مف التسرب بمتوسط حسابی )

 . 78,8%( ووزف نسبی 1,094)

افقة العينة عمى أف المؤسسة تيتـ ( ضمف مجاؿ اتجاه )عاؿ( أي مو 4المرتبة السادسة كانت مف نصيب العبارة )
( 1,386( و انحراؼ معياری  ) 3،72بتحديث نظاـ الحوافر استجابة لممتطمبات البيئية التنافسية بمتوسط حسابی )

 ( . 74،4ووزف نسبي  ) 

( ضمف اتجاه )عاؿ( كذلؾ أي موافقة العينة عمى أف نظاـ 6أما المرتبة السابعة والأخيرة مف نصيب العبارة )
( 3,61لاجور المطبؽ في المؤسسة يجمب ذو الكفاءات مف المنافسيف والمؤسسات الأخرى بمتوسط حسابی )ا

 .  .% 72,2( ووزنا نسبي 1,358وانحراؼ معياری )

أما بالنسبة لمتقييـ الكمي لبعد التحفيز فإف معظـ العبارات التي جاءت بو ضمف اتجاه )عاؿ( فقد أخذ درجة عالية 
والانحراؼ  %  80,2( ووزف نسبي  0,606( و انحراؼ معياري) 4,01قبوؿ بمتوسط حسابی )مف الموافقة وال

وىذا يشير إلى تجانس البيانات وتقاربيا وتطابؽ وجيات النظر حوؿ  1المعياري اقؿ كذلؾ مف القيمة الحرجة 
فيز ودوره في إدارة الكفاءات إجابات العينة عمى بعد التحفيز ، اي اف افراد العينة ليـ توجو إيجابي كذلؾ حوؿ التح

 مف اجؿ تحسيف الميزة التنافسية.

عين  CRMA المتفوقة المؤسسة تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد الإبداع والجودة خامسا:
 تموشنت

عين  CRMA المتفوقة المؤسسة تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد الإبداع والجودة :09رقم الجدول
 تموشنت

رقـ 
 عبارات 

متوسط  العبارات
 حسابي

انحراؼ 
 معياري 

الوزف 
 النسبي 

 الاتجاه  الترتيب

تتبنى إدارة المؤسسة ثقافة إدارية و  1
تنظيمية تساعد عمى تاميف فرص الإبداع 

 والابتكار

 عاؿ 9 76،9 1،134 3،83

تسعى إدارة المؤسسة دوما لاستفادة مف  2
 كاف مصدرىاالأفكار الإبداعية ميما 

 عاؿ 3 83،4 1،082 4،17

تخصص إدارة المؤسسة ميزانية معتبرة  3
 كافية لإعماؿ البحث و التطوير

 عاؿ 7 78،8 0،860 3،94
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ساىـ الإبداع المستمر في اكتساب  4
 المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة  

 عاؿ 8 77،8 1،116 3،89

تحقؽ مؤسسة ميزة التنافسية مف خلاؿ  5
 خدماتياجودة 

عاؿ  2 86،6 0،828 4،33
 جدا 

عاؿ  1 91،2 0،607 4،56 تحقؽ مؤسسة اكبر حصة سوقية 6
 جدا

المرونة في العمؿ و مواكبة التطورات  7
التي تطرأ في السوؽ تعد العامؿ الأساسي 

 لتحقيؽ الميزة التنافسية

 عاؿ 4 82،2 1،063 4،11

الميزة التنافسية تتطمب استثمارات مستدامة  8
 في البحث و التطوير و الابتكار

 عاؿ 5 81،2 1،040 4،06

تمتمؾ مؤسسة ميزة تنافسية قوية جعمتيا  9
 أكثر استدامة في السوؽ دوف منافسييا

 عاؿ 10 71،2 1،229 3،56

تحسيف الميزة التنافسية يعتبر أمرا  10
 ضروريا لاستدامة نشاط خدماتي

 عاؿ 6 80 1،069 4،00

تمتمؾ مؤسسة ميزة تنافسية قوية منحتيا  11
 فرصا اكبر لمنجاح في سوؽ العمؿ

 عاؿ 4 82،2 1،008 4،11

تعتمد مؤسسة عمى إستراتيجية معينة  12
 تحقؽ مف خلاليا أسبقية عف منافسييا

 عاؿ 8 77،8 0،950 3،89

تحظى مؤسسة بدعـ وطني مف شانو  13
 تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة

 عاؿ 7 78،8 1،145 3،94

 عاؿ  80،6 0،454 4،03  المجموع 
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 تحميل جدول : تحميل اتجاىات عينة الدراسة نحو عبارات بعد الابداع والجودة المتفوقة

( في المرتبة 6الخاصة ببعد الإبداع والجودة المتفوقة، فإنو قد جاءت العبارة )مف الجدوؿ وحسب ترتيب العبارات 
( وانحراؼ 4,56الأولى ضمف اتجاه )عاؿ جدا( أي موافقة العينة أف المؤسسة تحقؽ أكبر حصة سوقية بمتوسط )

 . % 91.2(   ووزف نسبي 10,607معياري )
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اه ) عاؿ جدا ( كذلؾ أي موافقة العينة أف المؤسسة تحقؽ ميزة ( في المرتبة الثانية ضمف اتج5وجاءت العبارة رقـ )
 . % 86،6( ووزف نسبي 0،828( وانحراؼ معياری )4,33تنافسية مف خلاؿ جودة خدماتيا بمتوسط حسابی )

( في المرتبة الثالثة ضمف اتجاه )عاؿ( ، أي موافقة العينة أف إدارة المؤسسة تسعى دوما 2كما جاءت العبارة رقـ )
( ووزف 1,082) ( و انحراؼ معياري4،17ستفادة مف الأفكار الإبداعية ميما كاف مصدرىا بمتوسط حسابی )لا

 % .83.4نسبي 

( في المرتبة الرابعة ضمف اتجاىيف )عاؿ( للاثنيف ، كما جاءت الأولى بمتوسط 11) ( و7كانت العبارة رقـ )
نحراؼ معياري للاولى )4,11حسابي ) ( ، أي موافقة العينة عمى أف 1,008( والثانية )1,063( والثانية كذلؾ وا 

المرونة في العمؿ ومواكبة التطورات التي تطراً في السوؽ تعد العامؿ الأساسي لتحقيؽ الميزة التنافسية وكذلؾ 
 تمتمؾ المؤسسة ميزة تنافسية قوية منحتيا فرصا أكبر لمنجاح في سوؽ العمؿ .

لخامسة ضمف إتجاه )عاؿ( فقد أخدت مرتبة عالية مف الموافقة  أي أف العينة ( في المرتبة ا8وقعت العبارة رقـ )
( 4,06موافقة عمى أف الميزة التنافسية تتطمب استمارات مستدامة في البحث والتطوير والابتكار بمتوسط حسابي )

 .% 81,2( وورد نسبي 1,040وانحراؼ معياري )

سة ضمف إتجاه )عاؿ( أي أف العينة موافقة عمى أف تحسيف الميزة ( في المرتبة الساد10كما وقعت العمارة رقـ ) 
( ووزف 1,069( وانحراؼ معياري )4.00التنافسية يعتبر أمراً ضرورياً لاستدامة نشاط خدماتي بمتوسط حسابی )

 . 80%نسبي 

لثانية مثميا و ( وا3,94( في المرتبة السابعة ضمف اتجاه )عاؿ( بمتوسط الاولى )13( و )3وجاءت العبارة رقـ )
فاف  المؤسسة تخصص  % 78.8( و وزف نسبي لكمييما  1، 45( والثانية )0,860بانحراؼ معياري الأولى )

 ميزانية لأعماؿ البحث وتطوير وتحظى بدعـ وطني . 

 ( والثانية مثميا3.89( في المرتبة الثامنة ضمف اتجاه )عاؿ( بمتوسط للأولى )12( و )4كما جاءت العبارة رقـ )
 ( ، عمى أف الارباع ساىـ في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية0,950والثانية ) ( 1،116وانحراؼ للأولى )

 وانو المؤسسة تعتمد عمى استراتيجية معينة تحقؽ مف خلاليا أسبقية عف منافسييا .

المؤسسة تتبنى ثقافة  ( ضمف اتجاه )عاؿ ( أي اف العينة موافقة عمى أف ادارة1أما المرتبة التاسعة لمعبارة رقـ )
( 1،34) ( و انحراؼ معياري3,83إدارية وتنظيمية  تساعد عمى تأميف فرص الإبداع والابتكار بمتوسط حسابي )

 %.76.6ووزف نسبي  

( ضمف اتجاه )عاؿ( أي اف العينة موافقة عمى اف المؤسسة تمتمؾ ميزة تنافسية 3أما المرتبة العاشرة لمعبارة رقـ )
 قوية جعمتيا أكثر استدامة في السوؽ دوف منافسييا. 
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 المطمب الثالث : اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج
 أولًا : إختبار الفرضيات

 الفرضية الفرعية  )الأولى ( :  أ_ إختيار
  Hoلا يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد الاستقطاب التوظيؼ والميزة التنافسية. 
 H1   .يوجد علاقة ارتباطية بيف ادارة الكفاءات مف خلاؿ بعد الاستقطاب التوظيؼ والميزة التنافسية 

 
 
 
 

الجدوؿ التالي يوضح نتائج اختبار  استخداـ أسموب الانحدار البسيط  لى ، تـلاختبار صحة الفردية الفرعية الأو 
 ANOVA  - أنوفا

 (1)فANOVA  -نتائج اختبار أنوفا  :10رقم الجدول

     ANOVA 
Sig  f Carrés 

moyenne 
ddl Somme 

des carrés 
modèle 

0,12° 7,059 1,238 1 1.238 Régression 
  0,175 34 5 ,961 De sludent 
   35 7,199 Total  

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج
 حيث بمغت قيمة( fمف الجدوؿ الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ إختبار التوزيع )

 F=7,059 
أي  (α<.0.0)وىي أقؿ مف مستوى معنوية الاختيار المعتمدة في الدراسة   P.value=  0,012وبمغت قيمة 

يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد الاستقطاب والتوظيؼ والميزة التنافسية ، كما بمغت قيمة 
 وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي Résiduels MSE = 0,175متوسط مجموع المربعات 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى  :11رقم لجدولا

المتغير 
 المستقؿ 

معامؿ 
 a الانحدار

Error       بيتاB    قيمةT  معنويةT 

تابت الانحدار 
a 

2،426 0،608 / 3،994 0،000 
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بعد الاستقطاب 
 و التوظيؼ 

0،407 0،153 0،415 2،657 0،012 

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 .نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى

مما يشير الى اف ىناؾ أثر إيجابي بيف المتغير المستقؿ الفرعي    B  =0,407 نلاحظ اف قيمة معامؿ الانحدار
 0,407بعد الاستقطاب والتوظيؼ و مقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع الميز التنافسية بمقدار 

طع الحد الثابت مما يشير إلى معنوية معممة الميؿ . تقا 0,06( وىي أقؿ مف 0,012والمعممة مستوى معنوية )
مما يشير إلى معنوياتيـ، وبالتالي فاف ظيور  0.05( وىي أقؿ مف 0.000تحت مستوى معنوية ) 2,426بمغت 

معنوية معممتي الانحدار يشير إلى أىمية ودور المتغير الفرعي المستقؿ بعد الاستقطاب والتوظيؼ لإدارة الكفاءات 
 عيف تموشنت ( (CRMA) ية ) مؤسسةالايجابي عمى المتغير التابع الميزة التنافس

ويرمز لممتغير الفرعي المستقؿ بعد  Yمعادلة الانحدار الخطي البسيط  لمميزة التنافسية الذي ترمز لو بالرمز 
  x1 الاستقطاب والتوظيؼ بالرمز

Y = 2, 426 +0,407x1  

وىو مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ، أي نرفض الفرضية  0،05أصغر مف  = 0,012Tومنو درجة المعنوية 
 الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة وعميو فاننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح في الدراسة التالي

 سية_يوجد علاقة ارتباطية بإدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد الاستقطاب والتوظيؼ والميزة التناف

  ب / إختبار الفرضية الفرعية الثانية:

Ho لا يوجد علاقة ارتباطيو بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التدريب والتطوير والميزة التنافسية_  

1 H  والميزة التنافسية الجدوؿ التالي  -_ يوجد علاقة إرتباطية بيف ادارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التدريب والتطوير
 ANOVA  – تبار انوفايوضح نتائج اخ

 (2)فANOVA  -نتائج اختبار أنوفا  :12رقم الجدول

     ANOVA 
Sig  f Carrés 

moyenne 
ddl Somme 

des carrés 
modèle 

0°00,0 35،168 3،660 1 3،660 Régression 
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  0،104    34 3،538 De sludent 
   35 7,199 Total  

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

= 135,168( حيث بمغت قيمة Fمف الجدوؿ الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع )
F  ء كبير مف البيانات واف الاختلافات العشوائية وىي قيمة كبيرة تدؿ عمى نموذج الانحدار الخطي البسيط يفسر جز

 ( ( P. Valua =0,000قميمة وبمغت قيمة    

أي توجد علاقة ارتباطية بيف إدارة مف خلاؿ  (α<.0.0)وىي أقؿ مستوى معنوية الاختبار المعتمدة في الدراسة 
 MSE=0,104            بعد التدريب والتطوير والميزة التنافسية كما بمغت قيمة متوسط مجموع المربعات

Residuels  وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :13رقم الجدول

المتغير 
 المستقؿ 

معامؿ 
 a الانحدار

Error       بيتاB    قيمةT  معنويةT 

تابت الانحدار 
a 

1،768 0،385 / 4،590 0،000 

بعد التدريب و 
 التطوير  

0،594 0،100 0،713 5،930 0،000 

 SPSSباستخداـ برنامج المصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة

مما يشير الى اف ىنالؾ أثر ايجابي بيف المتغيريف فإف   =0,594Bنلاحظ في الجدوؿ أف قيمة معامؿ الانحدار 
أي زيادة أو تحسيف في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التدريب والتطوير بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير 

مما يشير إلى  0,05( وفي أقؿ مف 0،000و لممعممة مستوى  معنوية )  0,594دار التابع الميزة التنافسية  بمق
  0,05( وىي أقؿ مف0,000تحت مستوى معنوية)  1,768معنوية معممة الميؿ معممة تقاطع الحد الثابث وبمغت 

لتدريب والتطوير مما يشير إلى معنوياتيا و بالتالي فاف ظيور معنوية معممي الانحدار يشير إلى أىمية دور بعد ا
  –عيف تموشنت  (CRMA) في التأثير الإيجابي عمى الميزة التنافسية لمؤسسة

( ويرمز لممتغير الفرعي المستقؿ Yمعادلة الانحدار الخطي البسيط لمميزة التنافسية المتوقعة التي نرمز ليا بالرمز) 
 X2 بعد التدريب والتطوير بالرمز

Y = 1,768 +0,594X2  
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وىو مستوى الدلالة  0,05أصغر مف  T= 0,000لرجوع الى قاعدة القرار . تقوؿ انو درجة المعنوية مما سبؽ وبا
المعتمد في الدراسة ، أي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ العرضية البديمة وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ 

 الفرض البديؿ المطروح في الدراسة التالية : 

 بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التدريب والتطوير والميزة التنافسية. يوجد علاقة ارتباطية - 

 :ج / إختيار الفرضية الفرعية الثالثة

Ho -  لا يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة التنافسية_ 

1 - H يوجد علاقة ارتباطية مف ادارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة التنافسية 

 . الجدول التالي يوضح نتائج اختبار أنوفا -

 (3)فANOVA  -: نتائج اختبار أنوفا 14الجدول رقم

     ANOVA 
Sig  f Carrés 

moyenne 
ddl Somme 

des carrés 
modèle 

°003,0 10،628 1،714 1 1،714 Régression 
  0،161    34 5،484 De sludent 
   35 7,199 Total  

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

      =F  10,628حيث بمغت قيمة  (F) مف الجدوؿ الذي يوضح نتائج اختيار معنوية نموذج باستخداـ اختبار التوزيع

 ( وىي أقؿ مستوى كذلؾ معنوية  P-Va= 0,003) وبمغت قيمة

: أي يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة (α<.0.0)الاختبار المعتمدة في الدراسة 
تشير إلى  وىي قيمة صغيرة Residuels MSE=0,161التنافسية، كما بمغت قيمة متوسط مجموع المربعات 

 صغر الخطأ العشوائي .

 الجدول الموالي بين نتائج اختيار الفرضية الفرعية الثالثة:

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  :15رقم الجدول

 Tمعنوية  Tقيمة    Bبيتا       Errorمعامؿ المتغير 
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 a الانحدار المستقؿ 
تابت الانحدار 

a 
2،382 0،510 / 4،670 0،000 

 0،003 3،260 0،488 0،124 0،405 بعد التقييـ 
 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

فإف  مما يشير الى اف ىناؾ اثر إيجابي بيف المتغيريف  ا,405B=0نلاحظ في الجدوؿ اف قيمة معامؿ الانحدار 
تحسيف في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التقييـ بمقدار درجة واحدة تقابميما ريادة في المتغير التابع أي زيادة أو 

مما يشير إلى معنوية  0,05( وىي أقؿ مف 0،003، ولممعممة مستوى معنوية ) 0,405المرة التنافسية بمقدار 
مما يشير  0,05( وىي أقؿ مف 0,000)تحت مستوى معنوية  2,382معممة الميؿ معممة تقاطع الحد الثابت بمغت 

ر إلى معنوياتيـ ، وبالتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار يشير إلى الأىمية ودور بعد التقييـ في التأثي
 - عيف تموشنت  (CRMA) لمؤسسة صندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحيالايجابي عمى الميز التنافسية 

ويرمز لممتغير الفرعي المستقؿ  Y التنافسية المتوقعة التي يرمز ليا بالرمز معادلة الانحدار الخطي البسيط لمميزة
 x3 بعد التقييـ بالرمز

Y=2,382 +0,405 x3 

لحالة المعتمد في الدراسة أي نرفض الفرضية وىو مستوى  0,05أصغر مف   T =0,003 ومنو درجة المعنوية
 الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح في الدراسة التالي الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة وعميو فإنا نرفض الفرض

: 

  .يوجد علاقة ارتباطية بيف ادارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة التنافسية- 

 ه_ إختبار الفرضية الفرعية الرابعة

 Ho   لا يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التحفيز والميزة التنافسية_ . 

H1   _ يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التحفيز والميزة التنافسية 

 . الجدوؿ التالي بوضع نتائج اختبار أنوفا -

 (4)فANOVA  -: نتائج اختبار أنوفا 16الجدول رقم

     ANOVA 
Sig  f Carrés ddl Somme modèle 
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moyenne des carrés 
°001,0 14،725 2،175 1 2،175 Régression 
  0،148    34 5،023 De sludent 
   35 7,199 Total  

 SPSSالمصدر: تـ إعداد الجدوؿ اعتمادا عمى البيانات المحصمة مف الاستبياف و المعالجة باستخداـ برنامج

 F 14,125حيث بمغت قيمة   (F) مف الجدوؿ الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع
أي  (α<.0.0)وىي أقؿ مستوى معنوية الاختبار المعتمدة في الدراسة  Pvalue =     0،00 1وبمغت قيمة     =

يوجد علاقة ارتباطية بيف ادارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التحفيز والميزة التنافسية. كما بمغت قيمة متوسط مجموع 
 و ىي قيمة صغيرة تشير الى صغر الخطأ العشوائي .  Résiduels MSE = 0,148المربعات     

 الرابعة:  نتائج اختبار الفرضية الفرعية 17الجدول رقم

المتغير 
 المستقؿ 

معامؿ 
 a الانحدار

Error       بيتاB    قيمةT  معنويةT 

تابت الانحدار 
a 

2،381 0،434 / 5،481 0،000 

 0،001 3،837 0،550 0،107 0،411 بعد التحفيز  
مما يشير الى اف ىنالؾ اثر ايجابي بيف المتغيريف ، فاف   =0،411Bنلاحظ في الجدوؿ أف قيمة معامؿ الإنحدار 

اي زيادة او تحسيف في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التحفيز بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع 
ممة مما يشير إلى معنوية مع 0،05وىي أقؿ مف  0,001ولممعممة مستوى معنوية  0,411الميزة التنافسية بمقدار 

مما يشير  0.05( وىي أقؿ مف 0,000تحت مستوى معنوية ) 2،381الميؿ ، معممة تقاطع الحد الثابت بمغت 
إلى معنوياتيا، وبالتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار يشير إلى أىمية ودور بعد التحفيز في التأثير الإيجابي 

 عيف تموشنت . (CRMA) عمى الميزة التنافسية لمؤسسة

ويرمز لممتغير الفرعى المستقؿ بعد  Yدلة الانحدار الخطي البسيط لمميزة التنافسية المتوقعة التى يرمز ليا ب معا
 X4 التحفير بالرمز

 Y = 2,381 +0,411 X4 

وىو مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة أي نرفض  0,05أصغر ص =T 0,001  ومنو نقوؿ اف درجة معنوية
 ض البديؿ المطروح في الدراسة التاليالفرض الصفرى ونقبؿ الفر 

 _يوجد علاقة ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ بعد التحفيز والميزة التنافسية .
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  الفصل:خلاصة 
مف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ عرض تحميؿ الدراسة الميدانية و تحميؿ عبارات الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى 

عيف تموشنت لأجؿ جمع بيانات  – (CRMA) الجيوي لمتعاوف الفلاحيعينة مف العامميف بمؤسسة الصندوؽ 
 SPSS.V 26معمومات خاصة بالدراسة و التي تـ معالجتيا احصائيا عف طريؽو 

جراءات الدراسة الميدانية وكذلؾ عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية مف خلاؿ تحميؿ  وتـ التعرض إلى منيجية وا 
عبارات الاستبياف حيث موافقة افراد العينة كانت بدرجة عالية عمى محاور الدراسة : البيانات الشخصية، وتحميؿ 

 محور إدارة الكفاءات و محور الميزة التنافسية . 

الدراسة الخاصة بكؿ بعد مف أبعاد إدارة الكفاءات مع الميزة التنافسية مف حيث العلاقة و كذلؾ تـ اختبار فرضيات 
 . والتأثير
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 الخاتمة العامة:
أضحى التميز والبقاء ىدفيف استراتيجييف لممنظمات في ظؿ التحولات والتطورات المتلاحقة في عصر 

 العالمية التنافسية اشتداد في تتمثؿ إفرازات عنو مانتج وىذا ، اليوـ نعيشو الذي الجديد والاقتصاداقتصاد المعرفة 
لحقيقة أصبح الاستثمار في الموارد البشرية جزءاً ا ىذه مف وانطلاقاً  ، نشاطيا مجاؿ اختلاؼ ميما المنظمات بيف

ميماً مف استراتيجيات المؤسسات والمنظمات حتى تكوف ليا القدرة عمى المنافسة في ظؿ ىذا الزخـ التنافسي 
العالمي ، كما أصبح إمتلاؾ المنظمات عمى الكفاءات أحد مجالات التنافس بيف المنظمات ، وبذلؾ برز الاىتماـ 

راتيجية إدارة الكفاءات في المنظمات بإعتبارىا أحد عناصر القوة التي لا يمكف تقميدىا ، و أحد مصادر بتطبيؽ است
التميز التي تساىـ في ضماف النمو والاستقرار مف خلاؿ حيازة ميزة تنافسية مستدامة ، فأصبح اكتشاؼ الكفاءات 

تقطابيـ واختيارىـ والمحافظة عمييـ عف طريؽ يعتبر الميمة الرئيسية والأولى لإدارة المنظمات ، مف خلاؿ إس
تحفيزىـ وتوفير الأمف الوظيفي ليـ ، وكذا تدريبيـ وتقييميـ وتطوير مياراتيـ ومواىبيـ . وقد حاولنا مف خلاؿ 
 دراستنا ىذه والمتمثمة في أثر إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية لمنظمة الصندوؽ الجيوي لمتعاوف الفلاحي

)CRMA( -الى الاجابة عمى إشكالية الدراسة ومعالجتيا ، وفيما يمي ممخص لأىـ النتائج التي  -عيف تموشنت ،
تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ ىذه الدراسة ، وكذا بعض التوصيات المقترحة عمى ضوء النتائج والتي ستساىـ في 

ة لتطوير وتحسيف عممية إدارة الكفاءات تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعؼ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجو 
 وتنمية مياراتيـ وكيفية المحافظة عمييـ . 

 .مناقشة النتائج

 نتائج الجانب النظري:

اعتمار الكفاءة أىـ الركائز التي تستند عمييا المنظمة اليوـ في تحقيؽ رؤيتيا الاستراتيجية واستدامة ميزتيا  -1
التنافسية مف خلاؿ مواصمة إثراء عمى ىذا المخزوف مف الكفاءات باستمرار حتى لا تتلاشى موىبة كامنة 

عقد وبالتالي لابد مف التدريب والتعمـ لدى الكفاءات لاف مايعتبر متميزاً اليوـ قد يصبح عادياً في ال
 . المستمريف مف اجؿ استدامة الإفادة وتميزىا

يعتبر تدريب وتطوير الكفاءات احد اىـ الوسائؿ تنمية مياراتيـ وقدراتيـ ومحاولة تغيير سموكيـ واتجاىاتيـ  -2
ف المحافظة عمى عدـ بشكؿ ايجابي وبالتالي رفع مستوى وأداء الكفاءة ويعتبر تدريب احد اىـ وسائؿ لضما

 .تلاشي وتقادـ ىذه الميارات بما تحقؽ لممنظمة التفوؽ وتميز عمى منافسيف
تعتبر إدارة الكفاءات مفيوـ إداري جديد تسعى كؿ منظمة الى تبنيو كاسموب ىدفو الرئيسي ىو تحقيؽ  -3

ات نادرة وكفاءات التميز لممنظمة عمى بقية منظمات الأخرى مف خلاليا تمتمكو مف كفاءات متميزة وميار 
 . قادرة عمى الابداع والابتكار مما يتيح لممنظمة خمؽ مزايا تنافسية

وضع سياسة واضحة لتقييـ أداء الكفاءات وتحفيزىـ وتمكينيـ مف اجؿ تحسيف شعورىـ وتبني سياسة عادلة  -4
 .حسب مبادئ واضحة تطبؽ عمى جميع الكفاءات
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ية بالنسبة لاي منظمة ىي كفاءة متفوقة ، جودة تفوقية ، تتمثؿ الأساليب الأساسية لتحقيؽ ميزة تنافس -5
 والابداع متفوؽ لاستجابة متفوقة لحاجات الزبائف مقارنة مع منافسييا .

 نتائج الجانب التطبيقي:

مف خلاؿ عينة الدراسة التي كانت فييا نسبة الاناث أكثر مف نسبة الذكور بمؤسسة الصندوؽ الجيوي   
لمتعاوف الفلاحي _ عيف تموشنت _  يمنح فرص التوظيؼ لكلا الجنسيف  )الذكور والانات(، كما بفسر ذلؾ الى 

 .انفتاح المجتمع الجزائري ودخوؿ المرأة عالـ الشغؿ بقوة

عيف    CRMA .سنة و ىذا يشير عمی اعتماد مؤسسة 39الى  30في المؤسسة مف  أغمبية العاممة -1
 تموشنت سياسة تشغيؿ الفئات الشبابية واستغلاؿ طاقاتيـ الابتكارية و الإبداعية .

 سنة 15إلى  10يممكوف خبرة مف  -عيف تموشنت  - CRMA أغمبية العامميف في مؤسسة -2
 شيادة جامعية -تموشنت عيف  - CRMA العامميف في مؤسسة أغمبية -3
عيف  - CRMA توصمت نتائج تحميؿ اتجاىات عينة الدراسة نحو بعد الاستقطاب والتوظيؼ بمؤسسة -4

تموشنت أف التقييـ الكمي ليذا البعد معظـ الاتجاىات جاءت ضمف )عاؿ( فقد أخذ درجة عالية مف الموافقة 
 .%78,4ووزف نسبي ( 0,463( وانحراؼ معياري )3,92والقبوؿ متوسط حسابي عمى )

اف  -عيف تموشنت  - CRMA كانت نتائج اتجاىات عينة الدراسة نحو بعد التدريب والتطوير بمؤسسة -5
تقييـ الكمي ليذا البعد كذلؾ خاذت الاتجاىات ضمف )عاؿ( وأخذ درجة عالية مف الموافقة بمتوسط حسابي 

 . % 76،2ووزف نسبي  0,544( و انحراؼ معياری 3,81كمى )
لتقييـ الكمي لبعد التقييـ كانت معظـ عباراتو في اتجاه ) عاؿ ( أي اخذ درجة عالية مف الموافقة  كذلؾ ا -6

( . أي افراد العينة ليـ توجو 81،4( ووزف نسبي )0,546( وانحراؼ معياري )4,07بمتوسط حسابي )
عيف  - CRMA الجانبي لدور التقييـ  في ادارة الكفاءات مف اجؿ تحسيف الميزة التنافسية  لمؤسسة

 تموشنت . 
 0،606( و انحراؼ معياري )4,01التقييـ الكمي لبعد التحفيز كذلؾ اتجاىاتو ضمف تجوه )عاؿ( بمتوسط ) -7

اي التوجو إيجابي لدور كذلؾ التحفيز  في إدارة الكفاءات مف اجؿ تحسيف الميزة  % 80,2( ووزف نسبي 
 التنافسية بالنسبة لعينة الأفراد . 

حيث تـ  Tودرجة المعنوية  ANOVA تبار الفرضية الفرعية الأولى بالاعتماد عمى جدوؿكانت نتائج اخ -8
. . وكانت الفرضية انو يوجد علاقة  0,05كاف أصغر مف  Tقبوؿ الفرضية البديمة لاف الدرجة المعنوية 

 ارتباطية بيف إدارة الكفاءات مف خلاؿ  بعد الاستقطاب والتوظيؼ وميزة التنافسية 
تـ  Tو ودرجة المعنوية  ANOVAكانت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية بالاعتماد كذلؾ عمی جدوؿ  -9

 .0,000 كانت تساوی Tقبوؿ  كذلؾ الفرضية البديمة لأف 
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و الفرضية ىي يوجد علاقة ارتباطية بيف بعد التدريب و التطوير و الميزة  0،05كانت اقؿ مف  -10
  .التنافسية

ار الفرضيتاف الثالثة والرابعة كذلؾ تـ قبوؿ فييا الفرضيتاف البديمتاف باعتماد نفس  اما نتائج اختب -11
مستوى الدلالة المعتمد في دراسة الفرضيات الثالثة : ىي يوجد علاقة ارتباطية مف خلاؿ بعد التقييـ والميزة 

 التنافسية .
 .الميزة التنافسيةوالميزة الرابعة ، يوجد علاقة ارتباطية مف خلاؿ بعد التحفيز و  -12

 :التوصيات

 صات تكوينية خارج المؤسسة .بضرورة منح الأولوية لمموظفيف في الاستفادة مف تر  -1-

 _ ادراج نظاـ تدريب الكفاءات في المؤسسة عمى التكويف في الخارج . 2_

 البرامج عالمية ، خبرات أجنبية ( .(الاعتماد عمى برامج متطورة لمتدريب والتطوير  - 3-

 _ ربط المؤسسة بالبحوث الجامعية و مصالح البحث و تطوير بالجامعة و الاستفادة منيا .4_
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 05تحميمية لعينة مف العامميف في بعض  المصارؼ العراقية الخاصة''، جممة جامعة أىؿ البيت،المجمد  
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 . 2012الأردف، 
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2011. 

ياسيف سعد غالب،'' إدارة المعرفة المفاىيـ النظـ والتقنيات''، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردف،  .23
2007. 

حيي سميـ ممحـ،'' التمكيف كمفيوـ إداري معاصر''، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ي .24
2006 

سمالمي ،بالمي أحمد ،الأىمية الإستراتيجية البشرية والكفاءات ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية  .25
 2004،الممتقى الوطني حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ،جامعة ورقمة ،

 
 المذكرات:

، أثر تطبيؽ تكنولوجيا المعمومات عمى الميزة  التنافسية في  الشركات المساىمة  أديب محمد حسف ىزايبو .1
 .2011العامة، أطروحة دكتورا الفمسفة في  الإدارة، جامعة عماف العربية،الأردف . 
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 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 جامعة بمحاج بوشعيب

 عين تموشنت

 العموم الاقتصادية والتجارية و عموم التسيير كمية

 -استبيان  -

 

 المقدمة

يسرنا أف نقدـ لكـ ىذه الاستبياف الذي صمـ خصيصا لمحصوؿ عمى بعض البيانات التي تخدـ مباشرة أىداؼ  
 البحث العممي

في كمية العموـ الاقتصادية  حيث نقوـ حاليا بإجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى شيادة المستار
 و تجارية و عموـ تسيير تخصص إدارة موارد البشرية تحت عنواف اثر إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية .

نرجوا مف سيادتكـ التكرـ بالإجابة عمى ىذه العبارات التي يحتوييا الاستبياف عمما أف المعمومات التي ستدلوف  -
 غراض البحث العممي بيا لنا تستخدـ إلا لأ

 نشكركـ عمى حسف تعاونكـ بجوابكـ رغـ كثرة انشغالاتكـ المينية -

بيانات عامة لملا استمارة : بصراحة رأيؾ في الاحابة عمى الأسئمة المقترحة بوضع إشارة داخؿ مربع الذي يمثؿ  -
 رأيؾ
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 البيانات الشخصية 

 النوع الاجتماعي :

 أنثى                                                     ذكر                       

 العمر :     

 سنة  30/35سنة فاقؿ                                            مف  30                    

 سنة فأكثر  39                                            35/39مف                     

 الخبرة : 

 10-5سنوات                                       5اقؿ مف                     

 سنة فأكثر 15سنة                                               10-15                  

 المستوى التعميمي :

 متوسط                                                         جامعي                  

 شيادة أخرى                 
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 إدارة الكفاءات  المحور: 

 البعدالأول : الاستقطاب و التوظيف

درجة                                              
 الموافقة

رقم  العبارة
 ةالعبار 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما 

تقوـ المؤسسة باستقطاب الكفاءات البشرية اللازمة      
 لعممية التغيير و تحقيؽ التميز

1 

يكوف الاستقطاب في المؤسسة عمى أساس      
 الكفاءات

2 

و استقطاب  تولي المؤسسة أىمية كبيرة لجذب     
 الكفاءات مف المنافسيف

3 

تمجا المؤسسة إلى التوظيؼ الخارجي لإضافة      
 ميارات و خبرات تدعـ و تحدث التغيير

4 

تمجا المنظمة لمحصوؿ عمى الكفاءات الأكثر        
 ملائمة لشغؿ الوظائؼ لمصادر أجنبية

5 

تعتمد المؤسسة عمى استقطاب الكفاءات لتنمية و      
 اكتساب المعارؼ جديدة

6 

 مدى توفر سياسة استقطاب لمكفاءات                                         
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 البعد الثاني : التدريب و التطوير

درجة                                              
 الموافقة

رقم  العبارة
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما 

تركز الإدارة عمى التدريب و التطوير المستثمريف      
 كأساس لاكتساب الميارات العممية المتنوعة

1 

توفر المؤسسة الإمكانات اللازمة المخصصة      
 لتدريب و تطوير ميارات و قدرات العامميف فييا 

2 

المؤسسة كثيرا مف الجيد و الوقت  تخصص     
 لتطوير و تحديث معرفة و ميارات الكفاءات 

3 

تمنح اللاولوية لمموظفيف في الاستفادة مف      
تربصات تكوينية خارج المؤسسة عمى أساس 

 الكفاءة

4 

يعتمد نظاـ التدريب المطبؽ لتطوير الكفاءات في      
 المؤسسة عمى التكويف في الخارج  

5 

تعتمد المؤسسة برامج متطورة لمتدريب مستمدة مف      
 الآخريف ) برامج عالمية ، خبرات أجنبية(
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 التدريب و التطوير                                          
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 التقييم البعد الثالث :

درجة                                              
 الموافقة

 العبارةرقم  العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما 

 1 تستخدـ المؤسسة معايير واضحة لتقييـ الأداء      
ترتكز معايير تقييـ الأداء المستخدمة عمى مدى      

 تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة
2 

 تتغير المعايير المستخدمة لتقييـ الأداء حسب     
 تغير الأىداؼ و الخطط الموضوعة

3 

عدالة تقييـ الأداء و الحكـ الدقيؽ عمى مستوى      
 الانجاز يحسف مف شعور الموظفيف

4 

 تقييـ                                        
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 التحفيزالبعد الرابع : 

درجة                                              
 الموافقة

رقم  العبارة
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما

توفر المؤسسة نظـ الحوافز و المكافآت و غيرىا      
مف البرامج التي تعزز الإبداع والتميز لدى 

 الكفاءات

1 

ساىـ نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة في زيادة      
 الإنتاجيةالرغبة في العمؿ و تحسيف 

2 

يساىـ نظاـ الحوافز المطبؽ داخؿ المؤسسة في      
 المحافظة عمى الكفاءات

3 

تيتـ المؤسسة بتحديث نظاـ الحوافز استجابة      
 لممتطمبات البيئة التنافسية 

4 

تعتمد المؤسسة عمى نتائج التقييـ مف اجؿ        
 تحديد المكافآت التي يستحقيا العامموف المتميزوف

5 

نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة يجمب ذوو      
 الكفاءات مف المنافسيف و المؤسسات الاخرى

7 

نظاـ الأجور المطبؽ في المؤسسة يعمؿ عمى      
 المحافظة عمى الكفاءات مف التسرب

8 

 سياسة الأجور و الحوافز                                          
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 ميزة التنافسية المحور الثاني :

درجة                                              
 الموافقة

رقم  العبارة
 العبارة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير 
موافق 
 تماما

تتبنى إدارة المؤسسة ثقافة إدارية و تنظيمية تساعد      
 عمى تاميف فرص الإبداع والابتكار

1 

المؤسسة دوما لاستفادة مف الأفكار تسعى إدارة      
 الإبداعية ميما كاف مصدرىا

2 

تخصص إدارة المؤسسة ميزانية معتبرة كافية      
 لإعماؿ البحث و التطوير

3 

ساىـ الإبداع المستمر في اكتساب المؤسسة ميزة      
 تنافسية مستدامة  

4 

تحقؽ مؤسسة ميزة التنافسية مف خلاؿ جودة      
 خدماتيا

5 

 6 تحقؽ مؤسسة اكبر حصة سوقية     
المرونة في العمؿ و مواكبة التطورات التي تطرأ      

في السوؽ تعد العامؿ الأساسي لتحقيؽ الميزة 
 التنافسية

7 

الميزة التنافسية تتطمب استثمارات مستدامة في      
 البحث و التطوير و الابتكار

8 

تمتمؾ مؤسسة ميزة تنافسية قوية جعمتيا أكثر      
 استدامة في السوؽ دوف منافسييا 

9 

تحسيف الميزة التنافسية يعتبر أمرا ضروريا      
 لاستدامة نشاط خدماتي 

10 



 الملاحق
 

 

 

 

 

 

تمتمؾ مؤسسة ميزة تنافسية قوية منحتيا فرصا      
 اكبر لمنجاح في سوؽ العمؿ 

11 

معينة تحقؽ مف  تعتمد مؤسسة عمى إستراتيجية     
 خلاليا أسبقية عف منافسييا 

12 

تحظى مؤسسة بدعـ وطني مف شانو تحقيؽ ميزة      
 تنافسية لممؤسسة

13 

 



 

 

 الممخص:

كاف لسرعة وديناميكية التغيرات التي عرفيا العالـ الأثر الكبير عمى المؤسسات التي أصبحت اليوـ  

تنشط في نظاـ عالمي مفتوح ، وحتى تضمف ىذه المؤسسات استمرارىا في ظؿ محيط عالي التنافسية تمجأ الى 

مى الكفاءات ، خاصة في ظؿ الاعتماد عمى استراتيجية تنافسية محددة الاىداؼ وواضحة المعالـ مرتكزة ع

يعرؼ باقتصاد المعرفة الذي يقوـ بتثميف الموارد غير الممموسة ، فمصدر الميزة التنافسية يرتبط  التحوؿ الى ما

الجيد في مواجية ظروؼ البيئة الخارجية ، و بقدرة المؤسسات عمى استغلاؿ مواردىا الداخمية التي  بالتموقع

 . تعد الكفاءات أحد عناصرىا الأساسية

 ميزة تنافسية مستدامة. –الميزة التنافسية  –الكفاءات  –إدارة الكفاءات  الكممات المفتاحية:

   Abstract : 

The speed and dynamism of the changes that the world has witnessed has had a 

great impact on the institutions that today are active in an open global system, and in 

order for these institutions to ensure their continuity in a highly competitive 

environment, they resort to relying on a competitive strategy with specific and clear 

objectives based on competencies, especially in light of the transformation to... It is 

known as the knowledge economy, which values intangible resources. The source of 

competitive advantage is linked to a good position in the face of external 

environmental conditions, and the ability of institutions to exploit their internal 

resources, of which competencies are one of the basic elements. 

Keywords: competency management - competencies - competitive advantage - 

sustainable competitive advantage. 

 


