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  وَأَنْ  وَال دَيَّ  وَعَلَى   عَلَيَّ  أَنْ عَمْتَ  الَّت   ن عْمَتَكَ  أَشْكُرَ  أَنْ  أَوْز عْن   ﴿رَب   
اً أَعْملَ  لْن   تَ رْضَاهُ  صَالِ  ﴾ النمل الآية  الصَّالِ  ينَ  ع بَاد كَ فِ   ب رَحْْتَ كَ  وَأَدْخ 
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 صدق الله العظيم

 ونسأل الله التوفيق و النجاح



  
 

  

 
 

 قال رسول الله صلى الله عليه وسلم:

 ( إن أشكرَ الناس لله عز وجل أشكرُهم للناس )

الت لم تبخل علينا بتوجيهاتها القيمة وأراءها  " غرزي سليمة نتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأستاذة "
 .فلها منا كل العرفان وصادق الشكر لإنجاز هذا التقرير السديدة

 كما نشكر المؤطر فِ مؤسسة القفازات الطبية و الجراحية بعين تموشنت السيد

 .على حسن إستقباله و كرمه فِ تزويدنا بالمعلومات اللازمة 

وجامع إبراهيم(  و أساتذة )أ.د حولية يحى ، أ.د مراد إسماعيل ، أ منو نشكر كل من قدم لنا يد العون 
 دربنالورميل ايمن سعيد، ميراوي دنيا، حاجعلي نسرين( وبالأخص من كانت لنا نور رضوان طالب، زملاء )

 أجل إنجاز هذا العمل و تقديمه . دحْان سارة أمينة( منرئيسة المصلحة) 

 شكرا

 

 

 

  



  
 

 
 

 ، فلولا توفيقه لما وصلت إلى ما أنا فيه. سلطانه ، أحْده حْدا يليق بعظيم جاهه و الشكر كله لله الفضل و

 : الكفاح إلى من قال فيهما جل شأنه عصارة سنين الدراسة و ، و أهدي ثمرة جهدي

 الرحْة وقل ربي ارحْهما كما ربياني صغيرا "واخفض لهما جناح الذل من  " 

ت و ، إلى من حْلتن وهنا على وهن إلى نبع الِنان ، أعجز عن  تتعب ولا تبالي ، إلى الت ربَّت وعلَّمت وكبََّّ
 .ي ت إليك يا أم  حبيب ، إلى غاليت و حتواني عطفهاإ ذكر فضلها فقد غمرني حبها و

كان   ، و ، إلى من أعطى دائما دون مقابل ن ضحى بشبابه من أجلنا، إلى م عزيمت إلى مصدر قوتي و و
، أدامكما الله  ل كلمات العالم حقه إليك يا أبيمهما قلت فيه فلن توُف يه ك ، و شمعة تذوب لتنير درب حياتي

 أطال عمريكما. و

 . مهيرعا م وهيوفق و مهفظأسأل الله أن يح "و روجينة  إكرام ، سمية ،" رفيق ، فاطمة ، عثمان  إلى إخوتي

 

 شكرا

 

 بن دبيش أمينة  

 



  
 

 
 

 ، فلولا توفيقه لما وصلت إلى ما أنا فيه. سلطانه ، أحْده حْدا يليق بعظيم جاهه و الشكر كله لله الفضل و
مت ما لا يمكن أن يرد ، إلى من لا يضاهيها أحد فِ الكون، إلى من أمرنا الله ببَّ ها،  إلى من بذلت الكثير، وقد 

و كانت معي فِ كل خطوة خطوتها, أمي الِنونة ، أهدي لكي هذا البحث المتواضع الذي يعتبَّ ثمرة نجاحي 
 فقد كنت خير داعم لي طوال مسيرتي الدراسية , وخير الصديقة و الرفيقة  ,أطال الله فِ عمرها.

 
لفكر المستنير، إلى من اعتمدت عليه فِ كل كبيرة وصغيرة  )والدي الِبيب إلى صاحب السيرة العطرة وا

 السيد ضيف سيدي محمد( سندي فِ الِياة  أطال الله فِ عمره ... 
 دون نسيان عائلة من ابي و امي  )عائلة ضيف و عائلة جلاد ( 

 دون استثناء. 
 

 2024و أخيرا جميع زملائي الطلبة دفعة  ,إلى جميع أصدقائي الذين كان لهم فضل كبير فِ دعمي و إعانت
 خاصة زملائي فِ شعبة تسيير و إقتصاد المؤسسات...

 
 اتمنى لكم التوفيق و السداد فِ حياتكم و المزيد من النجاحات انشاء الله .

 

فـــيــــضي  ــــــــربــــــعـــلا  
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 المقدمة العامة 
 

 المقدمة 
قتصادية والإجتماعية والسياسية التطورات السريعة في مختلف مجالات الحياة الإ يشهد العالم موجات من التغيرات 

ويرجع ذلك إلى التقدم الهائل في التطور العلمي وتكنولوجيا المعلومات، مما أدى إلى تحول وتغير قواعد والثقافية. 
المنافسة، وكان لهذه التغيرات تأثيرات كبيرة على المؤسسات المختلفة التي أصبحت اليوم تنشط في نظام عالمي 

هذه  وإستمراريت ة ومفاجئة، تستهدف بقاءمفتوح. نظام يتسم بتحولات عميقة وسريعة، غالبا ما تكون عدواني
    .المؤسسات

إن أهم أثر جذري للتحولات العالمية الجديدة على الفكر الإداري هو الإهتمام المتزايد بالمورد البشري، بإعتباره 
رفة موردا إستراتيجيا، وطاقة ذهنية، وقدرة فكرية وإبداعية، ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات والمع

  .وعنصر فعال قادر على المشاركة الإيجابية الكامنة،
يعتبر التسيير الفعال لرأس المال الفكري محددا أساسيا لكفاءة وفعالية الأداء، الأمر الذي يتطلب من المؤسسات 

 القدراتالراغبة في التميز وتحقيق التميز التنافسي تحسين الإستثمار في أصولها الفكرية وإستقطاب الكفاءات ذات 
 .المهارات والمعرفةو 
في ظل هذه الظروف المحيطة بالمنظمة أصبح تحقيق الميزة التنافسية هو أهم ركائز نظام الأعمال الذي كان يعتمد  

 في السابق على رأس المال المادي والذي أصبح الآن يعتمد على رأس المال غير الملموس، وذلك من خلال الإبداع
الإنتاج على التكنولوجيا. والآلات المتقدمة، والعمل من منظور الجودة الشاملة. العمل على عتماد في الإبتكار و الإو 

ستجابة الدائمة لبيئتها، الإستمرارية و الإلخروج من السوق البقاء و  أن المنافسة أصبحت لا تقتصر على الدخول و
 .وتميزها عن نظيراتها، والتميز في كافة الجوانب

 إشكالية الدراسة :  .1
 وبناءا على ماسبق فإن اشكالية الموضوع يمكن حصرها في طرح السؤال الرئيسي التالي : 

 ؟ تساهم تسيير الكفاءات فِ تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةكيف           
 الأسئلة الفرعية :  .2

 ينبثق من التساؤل الأسئلة الفرعية التالية : 
 ؟ للتخطيط و التوظيف في تحقيق الميزة التنافسيةهل يوجد أثر ذو دلالة احصائية  -
 ؟   هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتنمية و التدريب في تحقيق الميزة التنافسية -
 ؟ هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتقييم و التحفيز في تحقيق الميزة التنافسية -



 المقدمة العامة 

 ب 

 : فرضيات البحث  .3
 الفرضيات التالية :للإجابة على إشكالية البحث ثم وضع 

 الفرضية الرئيسية:
 . محل الدراسة التنافسية لمؤسسةالميزة تسيير الكفاءات و دلالة إحصائية بين اثر ذو  وجدي •

 الفرضيات الثانوية :
 الميزة التنافسية.توظيف في تحقيق دلالة إحصائية للتخطيط والاثر ذو  وجدي •
  الميزة التنافسية.تدريب في تحقيق مية والتنإحصائية للدلالة اثر ذو  وجدي •
 التنافسية.الميزة تقييم والتحفيز في تحقيق دلالة إحصائية للاثر ذو  وجدي •
 : أهمية البحث  .4

 تستمد هذه الدراسة أهميتها من خلال: 
 .تحظى الكفاءات بأهمية كبيرة للمؤسسة الاقتصادية في ظل المتغيرات السائدة -
النمو  فعالة وجيدة للكفاءات في المؤسسة الاقتصادية لأنها تساعد على تحقيق التقدمالحاجة الماسة إلى إدارة  -

 .ستمراريةوالإ
تعتبر إدارة الكفاءات من المجالات التي حظيت وتحظى باهتمام كبير في مجال الإدارة والتنظيم. على الرغم من  -

 .لا يزال هناك مجال للبحث والتجديدالتطور الذي حدث في أسس نظريات إدارة الموارد البشرية إلا أنه 
 : أهداف البحث .5

 تهدف هذه الدراسة إلى : 
  .تحديد مفهوم الكفاءات البشرية وأنواعها -
  .مراحلهإبراز الجوانب الهامة لتسيير الكفاءات من خلال عرض مفهومه وأهم  -
  .الوقوف على أهم مفاهيم الميزة التنافسية وذكر محدداتها -

  



 المقدمة العامة 

 ج 

 : أسباب إختيار الموضوع  .6
 . الميل الشخصي والرغبة في الإطلاع أكثر على هذا الموضوع و لتعرف على المفاهيم المتعلقة به -
 .غياب إهتمام المؤسسات الإقتصادية بالكفاءات البشرية  -
 .تسليط الضوء على محور مهم جدا وهو تسيير الكفاءات  -
 : حدود البحث  .7

 تتمثل فيما يلي : 
 SARL TOPقفازات الطبية اللقد حاولنا إسقاط الجانب النظري على مؤسسة : حدود المكانية 

GLOVES LATEX INDUSTRIES  بولاية عين تموشنت وذلك لتناسبها مع موضوع الدراسة 
من أجل الإحاطة بإشكالية بحثنا والوصول إلى أهم النتائج التى تثبت صحة الفرضيات أو نفيها قد : حدود الزمنية 

  2024مارس  23إلى  17إخترنا الفترة الممتدة من 
 : منهج و أدوات الدراسة  .8

 ا من أجل دراسة إشكالية موضوع البحث، وتحليل أبعادها وجوانبها، والإجابة على تساؤلات الإشكالية، وإثباته
لنظري والمنهج التحليلي في وللتحقق من صحة الفرضيات، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي في الجانب ا

 تطبيقي لإبراز أهم المفاهيم والأدوات والمقاربات المتعلقة بالموضوع والمعرفة.ب الالجان
 : هيكل البحث  .9

 قمنا بتقسيم البحث إلى فصلين ويمكننا صياغتها كما يلي : 
 : يشملالجانب النظري 

 و الدراسات السابقة. تسيير الكفاءات والميزة التنافسية: الفصل الأول  
 الجانب الميداني : 

  .عين تموشنت STGLIدراسة حالة في مؤسسة القفازات الطبية  : يتمثل في الفصل الثاني 
  :  صعوبات البحث .10

 .وقتسرية المعلومات أو ضيق العلى صعوبة الحصول على معلومات دقيقة بحجة الحفاظ  -



 

1 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 



 الفصل الأول

2 

 تمهيد : 
المؤسسسسسسسسسسات نفسسسسسها في مواجهة عولمة الاقتصسسسساد وعولمة المنافسسسسسة، فضسسسسلا عن الاقتصسسسساد الجديد القائم على  اليوم نجد

الإبداع الذي يعتمد على أسسساليب الإدارة الحديثة، والأهم من ذلك الاهتمام بالكفاءات البشسسرية أصسسبح من و  فةالمعر 
قدرات  سسة لما يمتلكه من معارف ومهارات و، لأن المورد الكفء هو السمة الأساسية لأي مؤ رأولويات كل مدي

ومن أجل التعرف على الجوانب المختلفة للكفاءات، سسسسسسسسسسسسسسسنتناول في هذا الفصسسسسسسسسسسسسسسل  مسسسسسسسسسسسسسسساهمة في تحقيق أهدافهالل
 .مفهومها، كما سنناقش كيفية إدارتها بما يحقق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسات

 مبحثين : وقد قسمنا هذا الفصل إلى 
 .للجانب النظري أدبيةنظريات :  المبحث الأول

 .المبحث الثاني : الدراسات السابقة
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 نظريات أدبية للجانب النظريالمبحث الأول : 
كيفية إدارتها لتحقيق  في ظل التغيرات التي يشهدها العالم، بدأت المؤسسات في التركيز على أهمية الكفاءات و

 .الكفاءات تسييرتسليط الضوء على الجوانب المتعلقة ب ا المبحثهذ سنحاول من خلال الأهداف التي تسعى إليها. و
 الكفاءات اساسيات تسيير المطلب الأول : 

 الأول: ماهية الكفاءاتالفرع 

تعتبر الكفاءات أصل من أصول المؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراكمية من جهسة، وصعبة التقليد من قبل المنافسين من 
 . و أنواعهاأهدافها جهة أخرى. وسنحاول فيما يلي التطسرق إلسى مفهومها، 

 تعريف الكفاءات 
مختلفة رغم اتفاقهم تقريبا فيما يتعلق بمكوناتها اختلف الباحثون في تحديد مفهوم مشترك للكفاءات، مما يمنحها معاني 

أو الموارد المشكلة لها، والمتمثلة عموما في الثلاثية الكلاسيكية أو مسا تسسمى بالأبعساد الثلاثسة وهسي بعد المعرفسة 
((Savoir   البعد المهاري(Savoir faire،) وبعد السلوكي  ( (Savoir être 

قدرة  حيث تعرف على أنها: " مدى 1988العمل وقد نشأ هذا المفهوم في الكفاءة هي التي تصف مهام 
 1الشخص على إظهار المعارف والمهارات لتقديم خدمة أو منتج معين، وذلك حسب المعايير المطلوبة 

على أنها: تلك المعارف والسلوكات والمهارات المتحركة أو القابلة " peritti marie geams" وعرفها
 2القيام بمهمة محددة  للتحريك بغية

على أنها: القدرة على تجنيد شبكات من الفاعلين حول نفس الوضعيات، " zarifian.p" وكذلك عرفها
 3وتقاسم الرهانات، وتحمل مجالات المسؤولية المشتركة 

 وكمفهوم شامل للكفاءات يمكننا القول بأنها : مجموعة من القدرات والمهارات والسلوكيات من أجل القيام
 بمهمة محددة و تحقيق أهداف مشتركة . 

الكفاءات هي مجموعة من المهارات والمعارف والقدرات التي يمتلكها الشخص والتي تتيح له أداء مهام معينة بكفاءة 
 .وفعالية

                                                           
 79، ص  2013،  01الشيخ ، إدارة المواهب و الكفاءات البشرية ، زمزم ، عمان ، الأردن ، طبعة محمد خيضر كاظم ، روان منير  1
ت المعرفة و نور الدين شنوفي ، مرزوقي عبد المومن ، دور التكوين في تنمية الكفاءات و تحقيق الإبداع ، ورقة بحث مقدمة للملتقلى الدولي اقتصاديا 2

 09، ص  2013أفريل، 18-17، كلية العلوم الإقتصادية ، جامعة سعد دحلب ، بليدة ، الجزائر ،- الممارسات و التحديات–الإبداع 
ف و تطوير ثابتي لحبيب ، تسيير الموارد البشرية من منظور الممارسين ، ملتقى الوطني الأول حول وظيفة الموارد البشرية ، مخبر التحليل و استشرا 3

 08، ص  2014مارس  4، الجزائر ،  الوظائف و الكفاءات ، جامعة معسكر
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 أنواع الكفاءات : 
و هو:  مستوياتاختلف الباحثون في وضع العديد من تصنيفات الكفاءة، لكن أبرزها هو التصنيف وفق ثلاثة   

" في أحد مقالاته أن الكفاءة الفردية هي: القدرة على تجميع Guy le boterf: ذكر "  الكفاءات الفردية
البيئية ، بنك  المواردو  ، ، القيم...إلخ ، الثقافة ، الموارد الفيزيولوجية ، المهارات المعرفة وتعبئة الموارد الشخصية للفرد

... إلخ ، حيث تشكل المعرفة الفردية لموارد الداخلية لكل عامل وتمنحه القدرة على الحركة البيانات ، الثقافة المهنية
، ولا يمكن التعبير عنها إلا إذا امتلك العامل الإرادة والرغبة و القدرة على التصرف و تتطلب المناصب التي يشغلونها 

 4ة. كفاءات معينة تحقق أهداف المؤسس
ثل مزيجاً من الموارد الداخلية و الخارجية التي يمتلكها الفرد وهي القدرات و المعرفة العملية و يمكن القول أن الكفاءة تم

 السلوكيات و القيم الاجتماعية التي يمكن إظهارها أثناء العمل، و التي يجب على المؤسسة استكشافها  و
ظاهري )القدرات الظاهرة( وجزء مخفي واكتشاف الكفاءات الفردية و معرفة أساليب تطويرها. والكفاءة لها جزء 

 كما يوضح الشكل التالي :   5،و يجسد الباحثون هذه الخاصية بجبل الجليدي  .)القدرات المخفية(
 : تمثيل الكفاءة الفردية01الشكل رقم 

 

 

 

 
 
 

                                                           
الحقوق لحسن بن فرحات مولاي ، إدارة الكفاءات و دورها في عصرنة الوظيفة العمومية ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير ، كلية  4

  53/54، ص  2012و العلوم السياسة ، جامعة الحاج لخصر ، باتنة ،الجزائر ، 
الأمين ، دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، بن جدو محمد  5

 08 ، ص 2013، الجزائر ،  1جامعة سطيف 

Sources : Cécile Dejoux, op.cit, p.159 
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: ويقصد بها نتيجة التعاون والتآزر الموجود بين الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق المهني، مما  الكفاءات الجماعية
يسمح أو يسهل تحقيق النتائج و من أجل الحصول على الكفاءات يجب توافر الشروط التي يمكن تلخيصها فيما 

 :6يلي
 تسهيل التعاون بين الكفاءات من خلال تطوير لغة مشتركة بين الأعضاء العاملين، وتحسين أساليب العمل - 1 

 التنمية الجماعية و العلاقات بين أعضاء الهيكل التنظيمي، بالإضافة إلى الحفاظ على التنوع في الكفاءات والمعارف.
 ختصاصات المختلفة من خلال إنشاء الهياكل المناسبة. اختيار الأنماط التنظيمية التي تسهل التآزر بين الا - 2
 التأكد من معالجة الخطوط الفاصلة من خلال التأكد من وجود طريقة جيدة لخلق الكفاءات. - 3
 .خلق و الحفاظ على علاقات التضامن ، مما يسمح بخلق الانسجام بين أفراد المجموعة - 4

يل مجموعات العمل وتحديد الخبرات والتطبيقات المهنية وتكامل إنشاء منصب مناسب للإدارة من أجل تفع – 5 
 .القيمة و خصوصيات كل فرد ، بالإضافة إلى تسهيل المساهمات الفردية في تحسين الأداء الجماعي

و تعرف بمدى استجابة المؤسسة للتغيرات المحيطة بها وفي نفس السياق يمكن القول أن  الكفاءات التنظيمية :
زة التنافسية والقدرة على الاستجابة للتغيرات التي تحدث في بيئة العمل يرتبط بمدى اهتمام المؤسسات اكتساب المي

بالاستثمار في خلق وتطوير الكفاءات النادرة التي يصعب التقليدها، وهذا يتطلب التركيز على الكفاءات الفردية 
و التنظيمية بما يعكس معارفهم ومهاراتهم وسلوكياتهم على التي تمثل الركيزة الأساسية للانتقال إلى الكفاءات الجماعية 

المستوى الجماعي و بالتالي على المستوى العام للمؤسسة. لا شك أن هذا التحول يعتمد على تبادل المعرفة و الذي 
كفاءات   مما يؤدي إلى خلق. يعتمد على التفاعلات الاجتماعية، أي التعلم الجماعي و التعاون بين الكفاءات الفردية

 7.جماعية قادرة على خلق قيمة مضافة
  

                                                           
كلية العلوم الماجيستير،  بات نيل شهادة "، مذكرة مقدمة ضمن متطللمنظمةفعالية ا الرفع من كفاءة و فيارد البشرية لمو ة إدارة اهم، "مسانمغا هاجر 6

 56/57، ص  2013زائر،لجسيلة، الم، جامعة اير علوم التسي التجارية و قتصادية والإ
 تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية" ، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية ، جامعة باجي مختار، عنابة"عبد المالك حجيق ، سارة عبيدات ،  7

 131، ص  2014،  06، الجزائر ، العدد 
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 : مفهوم و أهداف تسيير الكفاءاتالفرع الثاني

أحد المناهج المنفصلة عن منهج إدارة الموارد البشرية، حيث أنها تمكن المؤسسة من الحفاظ على  اتتعد إدارة الكفاء
بالإضافة إلى متطلباتها  ،وف و المتطلبات الجديدةأحد أهم مواردها، و السيطرة عليها للاستفادة منها في مواجهة الظر 

 للمساهمة في خلق القيمة في المؤسسة .
 أولا : المفهوم تسيير الكفاءات : 

 : يعتبر تسيير الكفاءات البشرية كغيره من المصطلحات عرف عدة تعاريف وسنتطرق إلى بعضها كما يلي
 من تطبيقات تسيير الموارد البشرية التي تركز أساسا علىلقد عرف على " أنه عبارة عن مجموعة تعريف الأول : 

 8.استقطاب وتطوير وتحويل الكفاءات في المؤسسة من أجل تنمية أداء العاملين "
العمل( في محيط مهني معطى و تتمثل في (القدرة على التحرك  أنها"  Boyeو   Ropertتعريف الثاني : عرفها

معرفة معينة  فيها و القدرات الفردية الكامنة و تنظيم العمل الذي يمنح شرعية ممارسةالمقارنة بين المهارات المتحكم 
 9.فهي مرتبطة بالفرد أكثر من ارتباطها بتنظيم العمل

تعريف الرابع :" هو نظام يهدف إلى تحقيق الإستثمار الفعال للقدرات و المهارات البشرية، من خلال اعتماد 
أنظمة و تنفيذ خطط و برامج تعمل على تحسين أداء الموارد البشرية، و تمكين المؤسسة إستراتيجية ملائمة، و تطبيق 

 10.من تحقيق ميزة تنافسية في المدى الطويل "
:" على انها هي مجموعة المعرفة و المهارة و التغيرات الشخصية التي تخص  Cairdتعريف الخامس : يعرفها العالم

 11عم ذلك بالشكل التالي : السلوك الناجح في مجال معين " و يد
  

                                                           
تقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج المل في، مداخلة مقدمة  humaines ressources des Performance. بوجمل أحمد،أ 8

 2ص ،  2004في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ،
  16ص  2014وم التسيير، جامعة بسكرة، لمزوزي ربيع، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة لنيل شيادة الماستر في ع 9

،  07زاىرً ، المجلد سليم طوايبية ، تسيير الكفاءات في المؤسسات العمومية الجزاىرًية ، مجلة مجاميع المعرفة ، المركز الجامعي علي كافي تندوف ، الج  10
 354، ص  2021،  01العدد 

سيير ، ربيع مزوزي ، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم الت  11
 15، ص  2014جامعة بسكرة ، الجزاىرً ، 
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 : بنية تمثيلية لكفاءة المؤسسة 02الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التنافسية ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر فِ علوم ربيع مزوزي ، دور تسيير الكفاءات البشرية فِ تحقيق الميزة المصدر : 
 16، ص  2014التسيير ، جامعة بسكرة ، الجزاىرً ، 

من هنا يمكننا إعطاء تعريف شامل لتسيير الكفاءات : هو عملية إدارية تهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسة من  
موظفيها، و ذلك من خلال عمليات إختيار و توظيف و تحفيز خلال تنظيم و تطوير القدرات و المهارات لدى 

 الموظفين لتحقيق أداء متميز يسهم في نجاح المؤسسة و تحقيق أهدافها الاستراتيجية بكفاءة و فعالية .
يمكن القول أن تحقيق إدارة الكفاءات الناجحة يرتبط بتطبيق التكامل الأفقي أكثر من التكامل العمودي، حيث و 

ستراتيجيتها، حيث يجب إ نظرتها و لتكامل العمودي إلى تكييف الكفاءات البشرية مع رسالة المؤسسة ويسعى ا
تنظيمها تم تطويرها بطريقة محددة تساهم في تحقيق رسالة المؤسسة. أما التكامل الأفقي  اختيار هذه الكفاءات و

البعض، و تعد الكفاءات هنا وسيلة مثالية فهو البحث عن تكيف مختلف أنشطة إدارة الموارد البشرية مع بعضها 
. و هو ما يوضحه الشكل لهذا التكيف، أي أن جميع أنشطة إدارة الموارد البشرية أصبحت تتمحور حول الكفاءة

 التالي 
  

 الكفاءة

المتغيرات 
 النفسية 

 المعارف  الأداء  المهارة

 مؤشرات الأداء / السلوك الناجح
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: التكامل الأفقي و العمودي لتسيير الكفاءات 03الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

Sources: Lou Van Beirendonck : Tous Compétents, Le Management Des 
Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006, p33 

 ثانيا : الأهداف : 
 هناك بعض الأهداف تسعى المؤسسة إلى تحقيقها وتتمثل فيما يلي :

مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة لجلب الكفاءات من زيادة فرص الإبداع و الإبتكار في المؤسسة  -
 .الخارج

 ترقية و تحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية و التأكد من أن الكفاءات تتناسب مع الوظائف المسندة اليها.  -
 خلق ثقافة ارتباط قوية بين أفراد المؤسسة مما يؤدي الى زيادة ولاىهًم لها فيحس العامل بالإنتماء. -
 ن من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادتها نحو الأفضل، و تحديد أنسب نظام للتحفيز.التمك -
 وضع أسس علمية مناسبة لجذب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أهداف المؤسسة. -
 12تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من اليد العاملة وحتى المستقطبة التي تسمح بتجسيد إستراتيجيتها. -
 .إختيار و برمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل -

                                                           
الموارد  عائشة الشلال، عمار درويش، تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجية، مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير  12

  2012البشرية، تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات، جامعة بسكرة ،

 الهياكل ، الأنظمة ، أنماط التشغيل 

 إستراتيجية المؤسسة 

 تكامل أفقي 

ي 
مود

ل ع
كام

ت
 

تقييم  التدريب رواتب تسيير المسار
 الكفاءات 

التوظيف و  التكوين
 الإختيار 
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 13تقليل المخاطر و التكاليف الناجمة عن الإختلالات.  -
 الثالث : مراحل تسيير الكفاءات الفرع 

من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرغوبة من الكفاءات لابد لها من تخطيط وتنظيم و تقييم أي لابد من 
 : تسيير الكفاءات في العناصر التالية و الموضحة في الشكل و تتمثل مراحل تسييرها.

 : مراحل تسيير الكفاءات  04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: ويتم ذلك من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية، ثم مقارنتها بالمنصب الحالي في المؤسسة،  تخطيط الكفاءات
و يكون نتيجة لفجوة في الكفاءات التي تحاول المؤسسة سدها، من خلال وصف المناصب التي تكشف عن مختلف 

 سسة تسيير التوقعي لتشغيل الكفاءاتالمعارف المعرفية و العملية. المعرفة و السلوكيات اللازمة لهم، وتستخدم المؤ 
GPEC 14لتوقع احتياجاتها من الكفاءات . 

                                                           
  356مية الجزاىرًية ، مرجع سبق ذكره ، ص سليم طوايبية ، تسيير الكفاءات في المؤسسات العمو  13

14 .  https://travail-emploi.gouv.fr/  GPEC: la gestion prévisionnelle d'emploi et des 
compétences 08/01/2024 -12:10 

 اكتساب الكفاءات 

 تخطيط الكفاءات 

 تنمية الكفاءات 

 استخدام و تقييم الكفاءات 

فرص الاندماج فِ  ال دولي ح ول التنمي ة البشرية و الملتقىمداخلة مقدمة اتجاهات ،  بوزيان عثمان، اقتصاد المعرفة مفاهيم والمصدر : 
 249ص 2004، الجزائر العلوم الاقت صادية ، جامع ة ورقلة، الكفاءات البشرية، كلية الِقوق و اقتصاد المعرفة و

https://travail-emploi.gouv.fr/
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يشمل اكتساب الكفاءات جذب أفراد جدد أو من ينتمون إلى نفس المؤسسة )داخليا(، أو اكتساب الكفاءات : 
 شراء خدمات استشارية، أو التعاون مع منظمات أخرى. 

تؤدي إلى التعلم. يعرف التعلم بأنه العمليات التي تؤدي إلى تغيير  : و التي تشير إلى كل عمليةتنمية الكفاءات 
  .واحد أو أكثر من الأبعاد التالية : المعرفة، و المعرفة العملية، و السلوكيات، يتم تطوير الكفاءات أثناء أداء المهام

التي من خلالها  المكتسبة و هي المرحلة التي يتم فيها استخدام و توظيف الكفاءاتاستخدام و تقييم الكفاءات : 
يتم جني ثمار جهود التدريب و اكتساب المهارات و التعلم. تساعد هذه المرحلة أيضا في الإجابة على ما هي الفائدة 

ات المستخدمة، و يتم ذلك من خلال تقييم الأنشطة ، مما يؤدي إلى تقييم الكفاءالتي تم تحقيقها من جهود التدريب 
خلال تحديد و إظهار النقص في المهارات بشكل محدد المناصب و لأشخاص محددين، و التي  و المهام المنجزة، من

 15من شأنها أن توجه مرحلة تخطيط الكفاءة، و بالتالي استكمال دورة حياة إدارة الكفاءة. 

 الرابع : مجالات و المقاربات تسيير الكفاءات  الفرع

 مجالات تسيير الكفاءات  1
التي تفرضها العولمة، فإن الكفاءات تحتاج إلى إدارة و متابعة من خلال التقييمات الدورية، كما و في ظل التحديات 

تحتاج إلى تعزيزها و صقلها من خلال عمليات التطوير القائمة على التكوين و التدريب و التعليم، فضلا عن 
 : معالجتها من خلال أربعة عناصر هي المجالات الرئيسية الأخرى لإدارة الإنسان. و هي الكفاءات التي نحن بصدد

هناك العديد من الأساليب لتحليل الكفاءات و جمع المعلومات عن الوظيفة  إعداد مواصفات الكفاءات البشرية :
و مجال العمل. و من هذه الأساليب نجد الملاحظة الميدانية، و المقابلات الفردية و الجماعية، و الاستثمار في 

 .الكفاءة...إلخ  الكفاءات، و بطاقات
يمثل التقييم مرحلة مهمة في إدارة الكفاءات لأنه يمكن القائمين على هذه العملية من معرفة نقاط  تقييم الكفاءات :

القوة و الضعف في الكفاءات الملموسة المتوفرة. و من الأدوات المستخدمة في هذا الصدد: مقابلة النشاط السنوية، 
   16و المرافقة الميدانية، و مراجعة الكفاءة.

                                                           
الجزاىرً ، سالمي أسماء ، قويدري أسياء ، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر ، جامعة المسيلة ،   15

  17- 16، ص  2020
 

ي و لالسابع حول الصناعة التأمينية الواقع العمتقى الدولي لتنمية الكفاءات البشرية ، مدخل لتعزيز التنافسية لمنتج التأميني الممصنوعة أحمد ،     16
  8، ص  2012،ديسمبر  04-03قتصادية  ، يوميالإوم لية العلف، كلأفاق التطور، تجارب الدول جامعة الش
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و تجرى في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، و تسمح بتحديد النقطة السنوية أو النقطة  السنوية :* مقابلة النشاط 
السداسية للعاملين. لقد أصبح هذا الأسلوب كلاسيكيا، لذا يجب على المؤسسات الرائدة في مجال إدارة تسيير 

يسمح لها بتشكيل حلقة وصل مهمة الكفاءات إدخال الوسائط الآلية في استخدام مقابلات النشاط السنوية، مما 
 .بين المشاركة في التدريب و التكوين و تطوير الكفاءات

تتيح للمسؤولين تقييم كفاءات أعضاء الفريق بشكل دوري و تقديم المشورة و المساعدة لهم في  * المرافقة الميدانية :
التطورات التي تم تحقيقها من خلال التطوير. يعتمد هذا التقييم على معايير كفاءة محددة و يسمح لهم بفحص 

التدريب. هناك بعض العيوب في هذه العملية و هي أن قرارات الإدارة قد تكون ذاتية إذا لم يتم تدريب المدير بشكل 
 جيد مسبقا

يحتل مرجع الكفاءات مكانة هامة في التقدم الإيجابي للمؤسسات، حيث يعتبر مرجع  * مرجعية الكفاءات : 
الكفاءات مصدرا يوضح الكفاءات التي تحتاجها المنظمات في الحاضر و المستقبل، مما يساعدها على تطوير و تعزيز 
مستواها، بمعنى آخر يعتبر مرجع الكفاءات الأداة الضرورية لتحديد الكفاءات و المهارات و القدرات الأساسية 

عبارة أخرى فهو ملجا يتضمن بوضوح الكفاءات المطلوبة اللازمة لإدارة و توجيه عمليات المؤسسة بشكل فعال. و ب
 .لإدارة الأعمال الناجحة و القدرات الأساسية

تعرف أيضا بأنها أداة تتيح حصر الكفاءات اللازمة لكل نموذج عمل في الفرع المهني، و يقوم بها المسؤولون عن 
يد نماذج العمل الأساسية، و أخيرا تسليط الضوء حركة العمل المكلفون بإعداد قائمة بالمهن المختلفة، و من ثم تحد

  .على الكفاءات اللازمة للقيام بهذه الوظائف بشكل جيد
تعبر عن المنهجية المستخدمة في التقييم، حيث تعرف بأنها العملية التي يتم من خلالها تقييم  * طريقة مركز التقييم :

مين الذين يستخدمون مجموعة متكاملة من التقنيات مثل : المحاكاة أو فرد أو مجموعة من قبل العديد من المقي
ملاحظة السلوكيات كأساس للتقييم، و صيانة جزء مهم من التقنيات المستخدمة، و يتم حساب التقييم التباعد من 

 . 17خلال العلاقة التالية : تقييم التباعد يساوي الكفاءات المكتسبة + الكفاءات الحقيقي
الكفاءات تأخذ معناها من التطوير المستمر، و لذلك يجب تطوير الكفاءات لإعطائها فرصة  كفاءات :تطوير ال

التكيف مع المتغيرات الموجودة في البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة أو المشاركة في أحداث تغيراتها. مما لا شك 
تنمية الموارد البشرية و كفاءاتها  حيث أصبح التطوير فيه أن التغيرات السريعة التي تشهدها البيئة تستدعي تطوير و 

                                                           
الماستر في علوم نذيرة بوزيد ، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة   17

  74، ص  2012،  التسيير، جامعة ورقلة
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و الصيانة للكفاءات، و خاصة الكفاءات الأساسية، تمثل أهمية استراتيجية، نظرا للقدرات التي توفرها لشغل مناصب 
سة جديدة في السوق نظرا لأن الكفاءات الأساسية تمثل ميزة تنافسية. كما أصبحت تمثل الخزينة الحقيقية لكل مؤس

تعمل في بيئة ذات قوى كثيفة المعرفة، و بما أن أصحاب المعرفة الأساسيين في المؤسسات هم العاملون فيها. و هذا 
يستدعي ضرورة صياغة و تطوير هذا المورد الاستراتيجي المتمثل بالكفاءات باستخدام الأساليب الحديثة في الرقابة 

 :   و التكوين و التدريب، و من هذه الأساليب نذكر
التكوين المرتكز على الكفاءات : هذا النوع من التكوين يهدف إلى اكتساب سلوكات خاصة و قد يعتمد على 

 . تقنيات المقابلة و تحليل المشاكل و المرونة و الإدارة المرتكزة على الفرد
الاقتراحات، يقدم الدروس التدريب بالمرافقة المرتكز علي الكفاءات: قديما المدرب كان يظهر كخبير يقدم النصائح و 

و التعليمات و كذا المساعدة، يشجع و يحفز الأفراد لإيجاد الحلول بأنفسهم، كذلك يقوم المدربون بطرح أسئلة 
 ويرافقون الأفراد في التعلم، أما مدربوا الكفاءات فهم يلاحظون السلوكيات و يحاولون فهم العلاقات الداخلية

 .للكفاءات و تحفيزهم على التعلم
توجد مجموعة من الإجراءات و السياسات التي يجب على ادارة الموارد البشرية إتباعها حيث تحقق  تحفيز الكفاءات:

الفعالية لجهودها في تنمية الرغبة لدى العاملين حيث تستطيع تحقيق أفضل النتائج إذا ما تمكنت من استيعاب نوعية 
ستخدام الوسائل المناسبة لتحقيق أفضل اشباع لها، حيث تشكل الاحتياجات غير المشبعة لدى العاملين و قامت با

التعويضات و الكفاءات لدى ادارة الموارد البشرية متغير مهما ضمن السياسات و الإستراتيجيات التي تتبناها 
المؤسسات، لما لها من انعكاسات واضحة، بعضها يتعلق بالكفاءات العالية و المتحركة التي تدفعها المؤسسات 
للأفراد، و بعضها الآخر يتعلق باستقرار و ازدهار المؤسسات، فالتعويضات تشكل بامتياز الدوافع الرئيسية لإنضمام 

 18لتحسين جودة أدائهم.  الأفراد إلى المؤسسات و المحفز الأكثر أهمية
 مقاربات تسيير الكفاءات :   2

و هو قدرة المورد أو الموارد البشرية على الاستجابة إن محتوى الكفاءات في منظورها الجديد لم يعد له معنى بسيط 
بفعالية و كفاءة لمتطلبات الوظيفة، بل أصبح مفهوما شاملا و معقدا بسبب رهانات العولمة المفروضة عليه. لقد 
أصبحت تعتمد على قدرة الفرد و الجماعات و البيئة التنظيمية للمنظمة على الانسجام، مما جعلها تحتل مكانة 

ية داخل نظام الإدارة بسبب ارتباطها بمفاهيم الاستراتيجية و إدارة الموارد البشرية، حيث فهم علاقة الكفاءات محور 

                                                           
يير، بو القاسم حمدي، تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسأ  18

  48، ص  2004جامعة الجزائر ، 
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بتلك المفاهيم تساهم في الانتقال من إدارة محفظة التكنولوجيا إلى إدارة محفظة الكفاءات وفق مقاربات تتمثل في : 
19 

 المقاربة التسييرية للكفاءات : 
في مجمل المعارف و الخبرات الفردية و الجماعية المتراكمة عبر  ءات من وجهة نظر المقاربة التسيرييةتتمثل الكفا 

الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك المعارف و الخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح الكفاءات 
 و حسن التصرف. متكونة من رأسمال، يشمل المعرفة و المهارة

 ض المقاربة التسييرية أن جاهزية الكفاءات للتعبئة و استغلالها عالية في مواجهة أي موقف وظيفي محتمل فتر ت 
ولذلك تعتبر الكفاءات وفق هذا المنظور أداة متقدمة ملازمة للمواقف المهنية للعامل أثناء قيامه بمهامه. ومع ذلك 

البشري  العمل، أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تقترن بالقدرة على
 .من العمل بفعالية، و الرغبة في العمل، و هي نتيجة للقدرة التحفيزية للمؤسسة

إن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الموارد البشرية )أفراد و مجموعات( بسبب امتلاكها للمعرفة 
 .التي تقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزيةوالخبرة، و الإدارة 

 20و تتمثل المقاربات الأخرى فيما يلي:  
و من وجهة النظر المقاربة العملية فإن الكفاءات هي نتيجة التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي  المقاربة العملية :

ا، وقدرة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي بينهما. ولا يمكن تحقيق الميزة التنافسية و العملية التنظيمية و التكنولوجي
المتعلقة بالكفاءات إلا من خلال التفاعل الدائم و المستمر بين هذه المكونات، فالقدرة وفق المنهج العملي ليست 

على التحكم و السيطرة على التكنولوجيا فردية بل جماعية، و ليست مطلقة بل نسبية و متغيرة، مثل قدرة المجموعة 
المتاحة، و كذلك القدرة على التكيف و التفاعل مع العمليات التنظيمية المطبقة من قبل المؤسسة بهدف تحسين 

 الفعالية و مواكبة التغيرات في البيئة الداخلية و البيئة التنافسية. 
لكفاءات توفر للمؤسسة ميزة تنافسية من خلال إنجاز المشاريع وفقا للنهج الاستراتيجي فإن ا المقاربة الاستراتيجية :

و تحقيق الأهداف الاستراتيجية. و تتحدد الكفاءات في تلك القدرات المعرفية و العملية و التنظيمية التي يصعب 

                                                           
"، جملة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خيضر، -الإطار المفاهيمي والمجلات الكبرى  -الكفاءاتكمال منصوري، سماح صولح، "تسيير  19

  57 56ص  2010، 07بسكرة، الجزائر، العدد ،
من متطلبات سملالي يحضيه ، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمي الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، مذكرة مقدمة ض  20

  143 142، ص  2004نيل شهادة الدكتوراه ، كلية العلوم الإقتصادية ، جامعة الجزاىرً ، 
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ة على المنافسين تقليدها، أو التعويض عنها بنمط تكنولوجي جديد، أو التعويض عنها بابتكار أساليب تنظيمي
 .حديثة أو غيرها من الكفاءات المشابهة

 الثاني : الميزة التنافسية للمؤسسة المطلب 
كانة نقطة الانطلاق لتحقيق م تحتل الميزة التنافسية مكانة هامة في الدراسات الحديثة، حيث تعتبر المحرك الأساسي و

ازدادت  في أوائل ثمانينات القرن العشرين، و. بدأ مفهوم الميزة التنافسية في الظهور ؤسسةاقتصادية في السوق لكل م
أبحاثه بجامعة هارفارد. تعتمد فكرة الميزة  الكاتب مايكل بورتر في كتاباته و انتشاره بعد أن تناوله الأستاذ و شهرته و

كيف يمكن للشركات تحقيق   تفضيلات العملاء في السوق، و التنافسية على فهم كيفية تحقيق الفروق التنافسية و
 . الاستدامة في السوق ذه الميزة لتحقيق النجاح وه

 الميزة التنافسية  خصائص الاول : مفهوم والفرع 

 .قبل التطرق لمفهوم الميزة التنافسية يجب التعرف على مفهوم التنافسية أولا وتحديد أهم أسبابها وأنواعها
 مفهوم التنافسية : 

يمكن أن يراه بعض الأشخاص على أنه يتعلق بالإنتاجية يعبر مصطلح التنافسية يشمل مفاهيم واسعة، حيث 
الكلية و النمو الاقتصادي و تحسين مستويات المعيشة. بينما يركز البعض الآخر على تنافسية المؤسسات 

 21.الاقتصادية، مع اعتبارها العنصر الأساسي لتنافسية القطاع و الاقتصاد بشكل عام
 فسية :أنواع التنا

 الشكل الآتي يوضح أنواع التنافسية  
 

 

 
 

 

                                                           
في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الإقتصادية ، مكتبة الوفاء القانونية ، الاسكندرية مصر ، الطبعة الأولى عامر ملايكية ، واقع الإبتكار و دوره  21
   81ص  2018، 

 أنواع التنافسية 

تنافسية التكلفة 
 أو السعر

 يرالتنافسية غ
ةالسعري  

 التنافسية التقنية التنافسية النوعية

 أنواع التنافسية : 05لشكل رقم ا

 المصدر : من إعداد الطالبين
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ذات التكلفة الأقل هي التي تتمتع بقدرة تنافسية عالية فيما يتعلق بصادراتها الدولة :  تنافسية التكلفة أو السعر
إلى الأسواق العالمية، و هذا النوع من التنافسية يشمل تأثير السعر، أي تركز في قدرة المؤسسة على تقديم السلع 

   ل.والخدمات المقايضة بالعملة الوطنية بسعر أقل من المنافسين و بتكاليف إنتاج أق
يندرج ضمن مفهوم التنافسية )مثل  و يقصد بها العوامل غير الفنية و غير السعرية التيالتنافسية غير السعرية :  

  الموقع و المناخ و العادات و التقاليد و غيرها( و التميز في الخدمات المصاحبة رغم ارتفاع سعرها.
ملائمتها عنصر الابتكار التكنولوجي، إن الدولة التي تتضمن بالإضافة إلى جودة المنتجات و التنافسية النوعية :  

تتمتع بمنتجات مبتكرة ذات نوعية جيدة، و الأكثر ملائمة للمستهلك، و حيث تتمتع مؤسسات التصدير بسمعة 
  22جيدة في السوق، قادرة على تصدير سلعة ما حتى لو كان سعرها أعلى من السلع المنافسة. 

القدرة التنافسية التقنية من أهم اهتمامات المفكرين مثل: مارشال وشومبيتر، حيث لا تعتبر :  التنافسية التقنية 
تقوم المنافسة على السعر و التكلفة، بل على أساس المنتجات نفسها، و يعود ذلك إلى البحث و الابتكار، أي أن 

 23. لأكثر تعقيداالمنافسة تعتمد على إنتاج التكنولوجيا الفائقة و المعرفة و الكفاءات التقنية ا
 (( Ccompetitive advantageأولا / مفهوم الميزة التنافسية 

 للميزة التنافسية مفاهيم عديدة تصب مجملها في مصب واحد وسنعرض أهم التعاريف كالتالي:
تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق " أن الميزة التنافسية في قوله   "Porter.M "يرى

جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الإكتشاف ميدانيا 
 24 ."وبمعنى آخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع

 ويرى أيضا أن:" الميزة التنافسية تختص فقط بالمؤسسة، تنشأ أساسا من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما أن تخلقها
لزبائنها، بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع متساوية أو بتقديم منافع منفردة في 

 25". المنتج تعوض بشكل الزيادة السعرية المفروضة

                                                           
محمد الطيب دويس ، براءة إختراع لقياس تنافسية المؤسسات و الدول ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير ، كلية الحقوق و  22

  7، ص  2005صادية ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، الجزاىرَ ، العلوم الإقت
23 S. Marniesse et E. Filipiak, Compétitivité et mise à niveau des enterprises , opcit, p 46 

تسيير المؤسسات ، المؤسسة الإقتصادية مراد سكاك ، تسيير الموارد البشرية و التميز للمؤسسة الإقتصادية الجزاىرَية ، الملتقى الوطني الثاني حول  24
 166، ص  2007نوفمبر  27-26الجزاىرَية و التميز ، جامعة سطيف ، الجزاىرَ ، يومي 

25Michael Porter, l’avantage concurrentiel, traduit de l’américain par :phillipe de lanergene 
,dunod, paris,1999, p07, 08 .     
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ارها مجموعة المهارات و التكنولوجيات و القدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقها و استثم: "يؤكد "السلمي" على أنها
بهدف إنتاج قيم و منافع للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون، وتأكيد حالة من التميز و الإختلاف فيما بين المؤسسة 

 26 ."ومنافسيها
عنصر تفوق الشركة أو القطاع على منافسيهم، و يتم تحقيق ذلك جراء إتباع أساليب محددة " :و كتعريف آخر بأنها 

 27. ميدان و أساس التنافس للتنافس تتضمن تحديد طريقة و
و كتعريف شامل للميزة التنافسية فهي: تميز الشركة في تقديم جميع خدماتها و مهاراتها من سلع و موارد، بما    

يجعلها تتفوق على الشركات الأخرى التي تقدم نفس الخدمات، و ذلك لتحقيق زيادة ولاء العملاء لها و رضاهم 
 زيادة حجم أرباحها و تحسين سمعتها في المجال سوق العمل.عن مستوى خدماتها، و بالتالي 

الميزة التنافسية هي القدرة التي تمتلكها الشركة أو المؤسسة على تقديم منتجات أو خدمات تتفوق على تلك       
ذي تعمل التي يقدمها منافسوها في السوق، مما يجعلها تحقق التفوق النسبي و تحافظ على مكانة متميزة في القطاع ال

 .فيه
 ثانيا / خصائص الميزة التنافسية 

يؤكد الخبراء على ضرورة فهم خصائص ميزات التنافسية ضمن سياق منظور صحيح و شامل و مستمر، و قد تم  
  :تجسيد هذه الخصائص فيما يلي

 28.قصير فقطالمدى ال أن تكون مستمرة و مستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطويل و ليس على
تبنى على الاختلاف و ليس التشابه ، بمعنى أنه لا يمكن للمؤسسة أن تتمتع بميزة تنافسية من خلال التقليد و التقليد 

 .للمؤسسات الأخرى، بل يجب عليها خلق خصائصها و مزاياها الخاصة مقارنة بالمؤسسات المنافسة لها
الخارجية من جهة و إمكانيات المؤسسات و مواردها الداخلية من يجب أن تكون متجددة وفقا لمعطيات البيئة  

  .جهة أخرى
يجب أن يتوافق استخدام هذه المزايا التنافسية مع الأهداف و النتائج التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها على المدى 

 القصير و الطويل.

                                                           
، ص  2016وليد بن تركي ، دور نقل التكنولوجيا في تحسين القدرة التنافسية ، مكتبة الوفاء القانونية ، الاسكندرية ، مصر ، الطبعة الأولى ،   26

155  
 22، ص  2016محسن عبد الله الراجحي وآخرون ، الميزة التنافسية للنشاط السياحي ، دار الأيام ، عمان ، الأردن ، الطبعة الأولى ،   27
، عمان ،  12واىًل محمد صبحي إدريس ، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل ، دار واىًل لنشر ، الطبعة ،  طاهر محسن منظور الغالبي ،  28

  309، ص  2009الأردن ، 
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زة التنافسية تصبح المؤسسة هي الرائدة في تحقيق تؤدي إلى تحقيق الميزة و التفوق على المنافسين، أي أنه من خلال المي
 29 .أهداف الميزة التنافسية

 30وهناك من يرى أن الخصائص التي يجب أن تتميز بها الميزة التنافسية هي :
 بناء الميزة التنافسية على أساس الاختلاف و ليس على أساس التشابه.  -
 .لالفرص في المستقبأنشئت على المدى الطويل حيث أنها تهتم باقتناص   -
 غالباً ما يتركزون جغرافيا. -

 الثاني : أهداف و أنواع الميزة التنافسية الفرع

 أهداف الميزة التنافسية :  1
 31: ق ميزة تنافسية نجد لل خلاا من خهلتحقيق ؤسسةالمداف التي تسعى الأهمن بين  و

كانت أول من اخترعت الهاتف   التيMotorola)  (خلق فرص تسويقية جديدة، كما هو الحال مع شركة -
 .التي اخترعت أول جهاز كمبيوتر شخصي (Appel) و ، المحمول

الدخول في مجال تنافسي جديد، مثل دخول سوق جديد، أو التعامل مع نوع جديد من العملاء، أو نوع   -
 .الخدمات جديد من السلع و

 ا الفرص الكبيرة التي تريد اغتنامه تحقيقها و ؤسسةلتي تريد المخلق رؤية مستقبلية جديدة للأهداف ا -
  

                                                           
  50، ص  2011زغدار أحمد ، المنافسة التنافسية ، دار جدير لنشر ، الأردن ،   29
 4رجع سبق ذكره ، ص مصنوعة أحمد ، م  30
  105-104، ص  2001علي السلمي ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ، دار الغريب لنشر ، القاهرة ، مصر ،  31
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  أنواع الميزة التنافسية  .1
 

 

 

 

 

 

 

 هناك نوعان رئيسيان للميزة التنافسية هما : 
 ميزة التكلفة الأقل : 

منافسيها، مما يعني  و المقصود بها بقدرة المؤسسة على تصميم و تصنيع و تسويق المنتجات بأقل تكلفة مقارنة مع
كما أن الأسعار   مما يمكنها من تحقيق أرباح كبيرة،  .أنها تشارك في أنشطة إنتاجية تنتج قيمة أقل من نظيراتها المنافسة

المنخفضة تعطي فرصا للبيع بأسعار تنافسية مما يمكن ذلك أن تقوم المؤسسة بحساب ميزة التكلفة المنخفضة على 
 32. التحكم في عوامل تطور الشركة بالمقارنة مع المنافسين أساس المراقبة و محاولة

 :33فة الأقل هي كلتالتطبيق ميزة  واجب توفرهالشروط الو ا
 وجود طلب مرن على السلعة، حيث أن انخفاض السعر يؤدي إلى زيادة مشتريات المستهلك من السلع  -
 .نوعية البضائع المقدمة -

 .المنتجلا توجد طرق كثيرة لتمييز  - 
 هناك طريقة واحدة لاستخدام المنتج لجميع المشترين. - 

  

                                                           
ل شريف غياط ، فيروز رجال ، رأس المال الفكري و دوره في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي الخامس : رأس الما 32

 10، ص  14/2011-13الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة ، جامعة شلف ، 
  129، ص  2001، القاهرة ،  1أحمد سيد مصطفى ، التسويق العالمي : بناء القدرة التنافسية للتصدير ، طبعة  33

 الميزة التنافسية 

 ميزة التكلفة الأقل 

 ميزة التميز 

 نفس المنتج بالتكلفة أقل 

 منتجات فريدة و السعر أعلى 

 :  أنواع الميزة التنافسية 06الشكل رقم 

، ص 2011ؤتمرات، مصر،لمتنمية الإدارية، أعمال الل عربيةلنظمة المالعربية، امحمد صفوت قابل، التنافسية و أثرها على الإستثمارات المصدر : 
290 
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 ميزة التميز : 
يقصد بها قدرة المؤسسة على تقديم منتجات ذات خصائص متميزة و فريدة من نوعها، مما يجعلها ذات قيمة  و

لخ(. اما بعد البيع...أكبر من المنتجات المقابلة لها من وجهة نظر المستهلك )الجودة، خصائص الاستخدام، خدمات 
 34 .في هذه الحالة، يجب أن نفهم المصادر المحتملة لتمييز المنتجات من خلال سلسلة القيمة

 :  35تميز تتمثل فيلتطبيق ميزة ال واجب توفرهالشروط الو ا
 الأخرى.عندما يقدر المستهلكون قيمة الاختلافات في المنتج }السلعة أو الخدمة{، و مدى تميزه عن المنتجات  -
 .تعدد استخدامات المنتج و مدى توافقه مع احتياجات المستهلك -

 .تميزلعدم وجود عدد كبير من المتنافسين يتبعون نفس استراتيجية ا - 
 الثالث : محددات الميزة التنافسية و العوامل المؤثرة فيها  الفرع

 أولا / محددات الميزة التنافسية : 
 : للمؤسسة من خلال متغيرين أو بعدين مهمين، و هما على النحو التالييتم تحديد الميزة التنافسية 

تتحقق الميزة التنافسية بخاصية الاستمرارية إذا تمكنت المنظمة من الحفاظ على ميزة انخفاض   :حجم الميزة التنافسية 
التكلفة أو تميز المنتج في مواجهة المنظمات المنافسة. و بشكل عام كلما زادت الميزة يتطلب جهداً أكبر من المنظمات 

لدورة حياة المنتجات الجديدة فإن الميزة التنافسية  المتنافسة للتغلب عليها أو تحديد أثرها، و كما هو الحال بالنسبة
 : أيضا لها دورة حياة، كما يوضح الشكل التالي 

  

                                                           
ظل محيط حركي ، مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة فرحات  دلال عظيمي ، مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في 34

 4، ص  2010،  10عباس ، سطيف ، العدد 
ستير في حجاج عبد الرؤوف ، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، مصادرها و دور الابداع التكنولوجي في تنميتها ، مقدمة لنيل شهادة الماجي 35

  17، ص  2006/2007أوت ، سكيكدة ،  20معة علوم التسيير ، جا
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دورة حياة الميزة التنافسية :  07الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 87،  1998درية، مصر، كنز الإسكالميزة التنافسية فِ مجال الأعمال، مر المصدر : نبيل مرسي خليل ، 

 يتضح من خلال المنحنى مختلف مراحل التي تمر بها الميزة التنافسية و هي : 
 :(Introduction Stage) مرحلة التقدم

حياة الميزة التنافسية، والتي قد تكون قصيرة أو طويلة حسب الموقف خصوصية  هذه هي المرحلة الأولى من دورة
فيه، وكلما استمرت  المؤسسة أو المنتجات التي تقدمها، وطبيعة السوق الذي تعمل فيه، وحجم المنافسة السائدة

ة التفوق على منافسيها هذه الفترة كلما يتطلب المزيد من الاستثمارات واستخدام التقنيات المتقدمة التي تمكن فرص
 36.في نفس الصناعات

 :(Growth Stage) مرحلة التبن
أما من حيث الاستثمار حيث  تحدد هذه المرحلة الميزة التنافسية حيث يبدأ التأكيد عليها و تشهد استقرارا نسبيا،

الميزة  لحجم و نظرا أنه من التحليل السابق يتضح أن حجم الميزة التنافسية هو الحد الأقصى، في هذه المرحلة،
 37.التنافسية، يبدأ المنافس في القطاع بالتحرك من أجل معرفة ذلك مصدر أو مصادر الميزة التي تم الحصول عليها

                                                           
آسيا رحيل ،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير ، جامعة أحمد بوقرة  آسيا رحيل ، 36

  52، ص   2010/2011بومرداس، 
  21حجاج عبد الرؤوف ، مرجع سبق ذكره ، ص  37

  المرحلة

 حجم الميزة التنافسية 
دم 

التق
 

بن
الت

يد   
لتقل

ا
ورة  

ضر
ال

 

  01الميزة التنافسية 

  02الميزة التنافسية 
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هي المرحلة التي تدخل فيها الميزة التنافسية مرحلة الاستقرار و تباطؤ  :(Maturity Stage) مرحلة التقليد
انخفاض في الأسعار، مما يتطلب تطوير استراتيجيات جديدة للحفاظ على الميزة وتميزها النمو، مع زيادة في المنافسة و 

 38المنافسين.  عن
 :(Decline Stage) مرحلة الضرورة

هنا تأتي ضرورة تحسين الميزة الحالية و تطويرها بشكل سريع، أو خلق ميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن  و
تحسين المؤسسة أو حصولها على ميزة جديدة، فإنها تفقد أولويتها تماما، ومن ثم يصعب  أسس الميزة الحالية. إذا لم يتم

  .عليها العودة إلى المنافسة مرة أخرى
من الممكن أن تتمتع المؤسسة بميزة تنافسية إلى الأبد، ولذلك يتعين عليها أن تتبع دورة الحياة الميزة، و معرفة الوقت 

خلق ميزة جديدة . الميزة التنافسية هي طبيعة ديناميكية، تجعل مراجعتها أمرا طبيعيا المناسب لتحسين أو تطوير أو 
 . 39يندرج ضمن البحث عن التحسين المستمر و النشاط المؤسسي

 :  نطاق التنافس أو السوق المستهدف  2
على نطاق واسع يمكن يقصد به مدى أنشطة المؤسسة و عملياتها بغرض تحقيق المزايا التنافسية. إن نطاق النشاط 

( و توفير التكاليف مقارنة بالمؤسسات المنافسة. وكمثال على ذلك Leadership Costالمؤسسة من تحقيق )
الاستفادة من توفير مرافق الإنتاج المشترك، باستخدام منافذ التوزيع لخدمة قطاعات مختلفة من الأسواق أو مناطق 

( تحقيق الميزة التنافسية من خلال التركيز Narrow Marketيق )مختلفة. ومن ناحية أخرى يمكن للنطاق الض
أربعة أبعاد لنطاق المنافسة 40على قطاع سوقي محدد وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج أو خدمة مميزة له. هناك 

 : وهي
 :(Market Sector) قطاع السوقي

الاختيار بين التركيز على قطاع معين من السوق يعكس تنوع منتجات المؤسسة و العملاء الذين تخدمهم. و هنا يتم 
 41. أو تقديم خدمة ما

  

                                                           
 100خليل ، مرجع سبق ذكره ، ص  نبيل مرسي 38
  53آسيا رحيل ، مرجع سبق ذكره ، ص  39
 101نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق ، ص  40
علوم التسيير منى مسغوني ،تسيير الكفاءات و الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ، أطروحة مقدمة لنيل الدكتوراه في  41

  145، ص  2012/2013، ، جامعة ورقلة
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 :(Vertical Scope) النطاق الرأسي
يعبر عن مدى قيام المؤسسة بأداء أنشطتها داخليا )قرار التصنيع( أو خارجيا بالاعتماد على مصادر التوريد المختلفة 

بالمنافسين مزايا أو تميزا أقل تكلفة، و من ناحية أخرى يسمح  )قرار الشراء(. قد يحقق النطاق الرأسي العالي مقارنة
في حالة التكامل الرأسي  التنظيم في تغيير مصادر التوريد أو منافذ التوزيع  بدرجة أقل من النطاق من المرونة

 42.الأمامي
 :(Geographical Scope) النطاق الجغرافِ

التي تنشط فيها المؤسسة و بالتالي تتنافس فيها، و يتيح هذا  يعكس عدد الأماكن أو المناطق الجغرافية أو الدول
النطاق تحقيق المزايا من خلال توفير نوع واحد من الأنشطة و الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة، و يبرز 

  43أهمية ميزة تنافسية للمؤسسات العالمية ، حيث أنها تعرض منتجاتها أو خدماتها في أي دولة من العالم .
 :(Operational Scope) نطاق النشاط

يمثل مدى الترابط بين القطاعات العاملة داخل العمل. إن وجود روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة قطاعات 
من شأنه أن يخلق فرصا لتحقيق العديد من المزايا التنافسية، ويمكن استخدام نفس المرافق التنظيمية و الأفراد والخبرات 

 .44عات المختلفة التي ينتمون إليهاعبر القطا
 ثانيا / العوامل المؤثرة : 

 :   تنشأ الميزة التنافسية نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية، نذكرها
: تغير احتياجات العملاء أو التغيرات التكنولوجية أو الاقتصادية أو القانونية قد يخلق ميزة  العوامل الخارجية -

تنافسية لبعض المؤسسات نتيجة سرعة استجابتها للتغيرات. فالتاجر الذي استورد التكنولوجيا الحديثة المطلوبة في 
 عة رد فعله على تغير التكنولوجياالسوق بشكل أسرع من غيره استطاع أن يخلق ميزة تنافسية من خلال سر 

 45.واحتياجات السوق
 من هنا تظهر أهمية قدرة المؤسسة على الاستجابة السريعة للمتغيرات الخارجية، ويعتمد ذلك على مرونة المؤسسة

و قدرتها على متابعة التغييرات من خلال تحليل المعلومات و توقع التغييرات، و وجود نظام معلومات في المقام 
 ول.الأ

                                                           
 53آسيا رحيل ، مرجع سبق ذكره ، ص  42
 22حجاج عبد الرؤوف ، مرجع سبق ذكره ، ص  43
  101نبيل مرسي خليل ، مرجع سبق ذكره ، ص  44
 288، ص 2011مصر ، محمد صفوت قابل ، التنافسية و أثرها على الاستثمارات العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، أعمال المؤتمرات ،  45
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بناء أو شراء القدرات غير المتوفرة لدى المنافسين الآخرين،  على امتلاك الموارد وؤسسة قدرة الم:  العوامل الداخلية -
التي لها دور كبير في خلق الميزة التنافسية. ولا يقتصر الإبداع هنا على تطوير المنتج  الإبداع، و بما في ذلك الابتكار و
الإبداع في الإستراتيجية، أو الإبداع في أسلوب العمل أو التكنولوجيا المستخدمة، أو الإبداع أو الخدمة، بل يشمل 
  46. في خلق منفعة جديدة

 مصدر للميزة التنافسية تسيير الكفاءات :  المطلب الثالث

يث أصبح الاستحواذ على أكبر قطاع من السوق هو السمة السائدة اليوم، بح أصبح البحث عن الميزة التنافسية و
ت مهما كانت قدراتها ؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسالتحدي الأكبر الذي تواجهه المالرغبة في تحقيق المزايا التنافسسسسسسسسسسسسسسسية هو ا البحث و

 ؤسسسسسساتلتي أصسسبحت لا تشسسبع لرغبة الما التطورات المعاصسسرة في تكنولوجيا المعلومات و وحجمها، في ظل العولمة و
في تحقيق أهدافها. إن تحقيق الميزة التنافسسسسسسسية لأي منظمة يرتبط بقدراتها التنافسسسسسسسية، أي قدرتها على تقديم منتجات 

الجودة  الإبداع و ترتبط بخفض التكلفة و الفعالية عن المنافسين الآخرين، و وخدمات للمستهلك تتميز بالكفاءة و
التكنولوجية التي  تعقدها ترتبط بالتطورات العلمية و المجتمعات و كما أن التطورات التي تشهدها   ،سرعة التسليم و

البحث عن  هذا ما أدى إلى البحث عن أسسسسسسساليب فعالة و الوظائف داخل المؤسسسسسسسسسسسسسسة، و أدت إلى تعدد الأدوار و
 أساليب علمية للسيطرة على أداء المؤسسات وتوجيهها نحو تحقيق الميزة التنافسية. 

زيادة الإنتاج من خلال الاعتماد على رأس المال  الربحية و الجودة و إلى تحقيق الإبداع و إن المؤسسات التي تهدف
العلمية للإدارة لم تحقق ذلك اليوم  الأساليب التنظيمية و التكنولوجيا الحديثة و المادي من الموارد المالية الضخمة و

يعتبر أن  هو ما تحدده البيئة التنافسية و والتقليل نسبة الاحتكار  القدرة على التخفيض و بسبب التطورات و
الإبداع  ة تمتلك موارد أو قدرة على بناء كفاءات غير متوفرة للمؤسسات المنافسة، بما في ذلك الابتكار وؤسسالم

اق تحليل في سي "PORTER"هذا ما أكد عليه بورتر و ،التي لها دور كبير في خلق الميزة التنافسية والمهارات، و
 ،بالتالي تحقيق الميزة التنافسية وفق منهج القيمة ة المسؤولة استراتيجيا عن خلق القيمة، ومؤسسالداخلية للالأنشطة 

تعزيز كفاءات تلك  ويرى بورتر أن الموارد البشرية هي المسؤولة عن خلق القيمة في المنظمات، لذا يجب تطوير و
 . تصبح مورداالموارد، حتى 

                                                           
يستير مصطفى رجب علي شعبان ، رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماج 46

  70، ص  2011في إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية ، كلية التجارة ، غزة ، 
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الخبير الاقتصسسادي جيفري  فيقول التفوق التنافسسسي فإنه يسسسمح بتحقيق الأداء الفعال و ، ومن الناحية الاسسستراتيجية
إن نجاح المؤسسسسسسسسسسسسات يعتمد على طاقتها البشسسسسسرية التي تعتبر مصسسسسسدرا للميزة التنافسسسسسسية، لذا يجب اسسسسسستثمار  »فايفر: 

 47«.  العناية بها الموارد البشرية و
تناولت هذا المجال تؤكد على الدور الفعال الذي تلعبه الكفاءات من هذا نجد أن العديد من الدراسات التي  و

، ؤسسةالبشرية في الأداء الفعال للمنظمات، إذ تلعب الكفاءات البشرية دورا أساسيا في تحقيق الميزة التنافسية للم
مصادر الميزة التنافسية أهم إذ تعتبر  وتعتبر الكفاءات البشرية هي العامل الأساسي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة

بدون وجود كفاءات  لا يمكن للمنظمة اعتماد أو تحقيق استراتيجية التمايز : على سبيل المثال للمنظمات المعاصرة
الكفاءات البشرية  تسيير ، هنا يمكن أن يقتصر دور المنتجات تطوير الأفكار و البحث و عالية قادرة على الإبداع و

 :48على النقاط التالية
 بيرة ذات أداء فعال. الخ ؤهلة والمبشرية الكفاءات التوفير  - 

 تقنياته.  الكفاءات البشرية هي أساس البحث العلمي و –
 الابتكار.  توفير المورد البشري الذي يعتبر أساس الإبداع و -
 البشري المختلفة.  التنسيق بين عناصر الإنتاج المادي و يعد إعداد العنصر البشري أساس التنظيم و -

تحفيز كفاءات  ت، لذا يجب تطوير وؤسسالمسؤولة عن خلق القيمة في المهي ا البشرية ومن هنا نستنتج أن الموارد
في ظل التحولات التي  خاصة ذات الطابع العالمي و  لقد أدركت المنظمات الموارد لتحقيق الميزة التنافسيةهذه 

ا هو امتلاكها تشهدها البيئة التنافسية، أن العامل الإنتاجي الوحيد المؤثر الذي يمكن أن يحقق الميزة التنافسية له
 للكفاءات البشرية

 الخبرة لهذه الكفاءات.  المهارة و لذلك يجب العمل على زيادة المعرفة و و
أو تسيير يجب أن تكون هناك إدارة  و ،لاك الميزة التنافسية للمؤسسةتمك الكفاءات البشرية لا يكفي لإإن امتلا

لهذه الكفاءات، لأنها تعبر عن الاتجاه العام للمنظمة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية من خلال مواردها  فعال و جيد
 .كفاءتها  البشرية و

  

                                                           
، الشركة العربية للإعلام العلمي "شعاع"،  12، العدد  3وة تنافسية، خلاصات كتب المدير و رجل الأعمال، السنة جيفري فيفر، الموارد البشرية كف 47

  3، ص  1994
ير،جامعة ربيع مزوزي، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسي  48

 102-101، ص 2014_2013بسكرة، الجزائ
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 : الدراسات السابقة نيالمبحث الثا

 المطلب الأول : الدراسات المحلية 
، "فاءات على الميزة التنافسيةكر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الأث"  لي يحيضيه ،سملادراسة  -

تسيير لل كنهل يمفي  دراسةلة اكالي، و تتمحور إش2005زائر،لجقتصادية، جامعة العلوم الإة في ادكتوراه دولأطروحة 
ة لشاملودة الجعرفة و تسيير المفاءات و تسيير الكمية انفاءات و تلكبشرية من خلال تسيير الموارد الل الإستراتيجي
على تحليل التأثير الذي يمكن أن دراسة هذه الت اولنمؤسسة الإقتصادية ؟، حيث تللافسية لتنيزة المأن تؤثر في ا

سسات الاقتصادية. تبحث يحققه التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية للمؤ 
الدراسة في مدى فعالية التسيير الاستراتيجي وتشخيصه في تحقيق الميزة التنافسية، وتحليل النظريات التي تسعى لتفسير 

 .أصول هذه الميزة وكيفية استخدام الموارد البشرية كمصدر لها
أيضًا أثر التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات، وكيف يمكن للمعرفة ونظام الجودة  دراسةتناقش ال

الشاملة أن يسهما في تحقيق الميزة التنافسية. وتوصلت الدراسة إلى أن الميزة التنافسية ليست مجرد هدف تسعى 
 .خلية والكفاءات أن تلعب دوراً حاسماً في تحقيقهاالمؤسسة لتحقيقه، ولكنها تمثل أيضًا استراتيجية يمكن للموارد الدا

على أهمية الاستثمار في رأس المال البشري لتعزيز مهارات الأفراد، زيادة إبداعهم، وتحسين دراسة بشكل عام، تؤكد ال
 . الإنتاجية، مما يساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في السوق

رسالة  "،قتصادية الجزائريةالإفاءات فِ تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة دور إدارة الك"  ،دراسة أنيس كشاط -
 .2006، سطيف يرقتصادية وعلوم التسيالإ، كلية العلوم يرعلوم التسسي فيمنشورة  يرغ يستيرماج

زة التنافسية المي يندارة الكفاءات أن تكون وسيلة فعالة لتحسلإكن يمل ه شكالية التالية الإالدراسة  تتضمن
ديثة لتحقيقها، الحداخل الميزة التنافسية، مع الرتكيز على المالدراسة موضوع  ت؟، تناول ئريةلجزاقتصادية االإللمؤسسة 

التعرف سة إلى ذه الدراه تدفهو   الاقتصادية.يزة التنافسية للمؤسسة الم تحقيق فيا هية إدارة الكفاءات ودور هموأ
ا على تهوارد البشرية، وإبراز آثار إدار المتيجي أو إدارة الإستراستوى المفهوم الواسع للكفاءات، سواء كان على المعلى 

 فيل إدارة الكفاءات والتحكم لازة التنافسية من خالمي قخل نهجيةلمدراسة مفصلة  ، قتصاديةالإؤسسة الممستوى 
ت يلابعض التعدلة اقرتاح محاو  نامج، ولبر ذا الهطبيقها ص تيخزائرية فيما الجؤسسة المتشخيص واقع  ،اراتالمه

 . ؤسسةالمذه هعلى مستوى  لميدانيا همنهج علمي لتطبيقفي ضافات و الإو 
 : النتائج التالية لىإ توتوصل

 .نب الفردي فقط الجال الدراسة على محؤسسة المحصر إدارة الكفاءات على مستوى تن
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معروف، رغم  يرالتنظيمية أمرا غ ماعية وإدارة الكفاءاتالجتبقى إدارة الكفاءات  ينح في إدارة الكفاءات الفردية،
 . تيجي للمؤسسةلإستراستوى االما على لهمة ير الكبهية الأ
بشكل  الرفع و في ، وتبرورد البشري بشكل معالمنوعية  تحسين فيؤسسة المسار إدارة الكفاءات على مستوى م مهسا

 . ابه ييرطفيف لفعالية التس
إرادة  دارة الكفاءات، ولغياب قناعة ولإلغياب سياسة متكاملة ذا هؤسسة من موقفها التنافسي، و المسن تح لم
  .ية برامج إدارة الكفاءاتهمعن أ(  معالمج)  دارة العليا للمؤسسةالإ في لمسؤولينا

دور الإبداع التكنولوجي الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ، مصادرها و " حجاج عبد الرؤوف ،دراسة  -
سكيكدة  1955أوت  20"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير، جامعة  فِ تنميتها

، حيث قام بطرح التساؤل التالي كيف يمكن للمؤسسة الإقتصادية الحصول على الميزة التنافسية ؟ 2006/2007،
نظرة شاملة حول الإطار المفاهيمي للميزة يث تناولت هذه الدراسة و ما هو دور الإبداع التكنولوجي في تنميتها ؟ ح

الضوء على أهمية الميزة التنافسية دراسة تسلط الو محدداتها وأثر البيئة الخارجية عليها، و  أنواعها التنافسية للمؤسسات،
م بشكل كبير في تطوير وضرورة توفير مصادر داخلية وخارجية لتحقيقها، وتظهر كيف يمكن للإبداع التقني أن يسه

وتعزيز هذه الميزة. وتبرز الدراسة أيضًا الأثر الإيجابي الذي يمكن أن يحققه الإبداع التقني على مصادر الميزة التنافسية 
 .للمؤسسات

على أهمية الإبداع التقني كعنصر محوري يمكنه تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات، وتسهم دراسة بشكل عام، تؤكد ال
 .توفير مصادر داخلية وخارجية تحقق لها التفوق في السوقفي 
إدارة المعارف و تسيير الكفاءات توجه جديد فِ إدارة الموارد البشرية و مدخل  " الموهون نسرين،دراسة  -

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في علوم  ، "استراتيجي لبناء الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة الإقتصادية
، و تم طرح الإشكالية التالية: إلى أي مدى يمكن أن تساهم كل من إدارة 2008/2009التسيير، جامعة الجزائر ، 

لفهم مدى أهمية الرأس المال  الدراسةتسعى المعارف و تسيير الكفاءات كتوجه جديد من إدارة الموارد البشرية ؟ 
أيضًا الدور الحيوي للمعرفة  ةدراسالتنافسية للمؤسسات. تتناول لمالي كمحورين أساسيين يؤثران في ميزة الالبشري وا

وتضيف الاستراتيجية في تحقيق تميز تنافسي، مع التركيز بشكل خاص على أهمية تسيير وتنظيم القوى العاملة. 
تحليلًا عميقًا للموارد الداخلية، من الرأس المال البشري والمالي، محاولة فهم كيفية استغلالها وإدارتها بفعالية  ةدراسال

لتحقيق الأداء المتميز والتفوق التنافسي. تتمثل أهمية تنظيم وإدارة هذه الموارد في القدرة على تحقيق التكيف والابتكار 
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مما يسهم في بناء وتعزيز ميزة تنافسية مستدامة تسهم في نجاح وازدهار  والاستجابة السريعة لتحديات السوق،
 .المؤسسات في السوق

فاءات و الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة فِ كتسيير ال "مسغوني منى ،دراسة  -
حيث ، 2013ة ،لمرباح ورقتسيير ،جامعة قاصدي الس لومفي ع هتوراكد لادة اهش لنيل ، أطروحة مقدمة"الجزائر

فاءات وتنمية القدرات البشرية في تحقيق الأداء التنافسي كإلى أي مدى يساهم تسيير ال التاليةية لاكإش قامت بطرح
 ذهه و وأداءنم مؤشرات ليلدراسة بتقييسم وتحلا ناولتالمتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ؟ إذ ت

تميز في لمافسي التنداء اللأ وجيةلظرية و الإيديو لنقاربات المالأسس و ا ديدو بتح طنيلو ؤسسات في الإقتصاد الما
تسيير لل مدخلكة  افسينتليزة المى الفاءات علكري و اكفلا لمالرأس ال تسيير الإستراتيجيلأثر ا ليلؤسسة وتحلما

قدرات لستثمار في اللإ ويةلإعطاء الأو  همهاتائج أالن  عدةلىدراسة إهذه ال تلقد توصل بشرية ولموارد الل الإستراتيجي
 فرديةلفاءات الكبشرية و الوارد الممع ا لتعاملتسييرية من خلال إعتماد إستراتجيات ملائمة و ضرورة الارات اهلمو ا
 .أجراءهم كؤسسة بدل وضعلماء في اكشر ك

 المطلب الثاني : الدراسات الأجنبية 

 An Empirical Investigation ofبعنوان : Chow Siu)  2008 دراسة ) -
Coherent Human Resource Practices and High Performance 

Work Systems   
الدراسة من  ينةع تنظمة العمل. تكونو الأداء العالي لأالبشرية  لمواردا ممارسات ينقة بلابيان فحص الع لىإ تدفه

داء فيها. وقد الأالبشرية تدعم  لمواردارسات المميها أنظمة لد تيونج كونج واله فينظمات العاملة الم منفردا  248
للمنظمات عينة  الأداء العالي بينالبشرية و  لمواردارسات الممإحصائية  لالةقة ذات دلاوجود ع لىالدراسة إ تتوصل

 الدراسة
 The effects of human resource practices : ( بعنوان,Vlachos 2009 (دراسة -

on firm growth  
رسات مما ينتباط بالإر بيان  لىضافة إلإظمة. باالمن نمو فيالبشرية  لمواردرسات امما ةهمبيان مدى مسا لىإ تدفه
برومانيا. وقد ة غذيالأشركات  فيمدير موارد بشرية  74لدراسة من عينة ا تنظمة. تكونالمالبشرية وأداء  لمواردا

بيعات، وان المبنمو  ابيالتعويضات ترتبط بشكل إج ا: أن سياسةهالعديد من النتائج، كان أبرز  لىتوصل الدراسة إ
 .ن الوظيفيالأمنظمة باستثناء المرد البشرية بنمو الموارسات إدارة مماكافة   ينبية بإجا يرقة ارتباط غلاناك عه
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 Human Resource Managementبعنوان :Edralin,)  2010 دراسة ) -
Practices Drivers for Stimulating Corporate Entrepreneurship in 

Large Companies in the Philippines. 
وظائف إدارة بيان أي  لىضافة إلإالريادة با تحقيقرد البشرية على لمواارسات إدارة اممديد درجة حفز تح إلى تدفه 
 300من  ةعينة الدراس ت. تكونبينيالفل فيى الشركات في كبر نظمة الملريادة كثر توجيها الأي هوارد البشرية الم

العديد  قنظمات عينة الدراسة تطبالمأن  لىالدراسة إ تصل. وقد تو يبينالفل في يرةمنظمة كب 11 فيموظف يعملون 
؛ لينقات العاملامن ع لاك  ان البشرية. ووارد الممارسات بوظائف إدارة المذه هرد البشرية ترتبط الموارسات ممامن 

 .نظماتالمذه هالريادة لعمل  تحقيق فيحد ما  لىإ اويم بشكل متسهتيار تساخالإستقطاب و الإ، والتدريب والتطوير
ممارس   ات إدارة الموارد البش   رية وأثرها فِ تحقيق التميز المؤس   س   ي  ،" حاجي حسسسسن حمدسسسسن أالمحدراسسسسة عبد  -

عمال، كلية الأإدارة  فيمنشورة  يرغ اجيستير" رسالة م ت الخلويةللإتصالادراسة تطبيقية فِ شركة زين الكويتية 
البشرية  اردالمو رسات إدارة مماالتعرف على أثر  لىذه الدراسة إه تدف. ه2010وسط، الأمال جامعة الشرق الأع
  .ويةالخلتصارات للإشركة زين الكويتية  فيسسي المؤ التميز  تحقيق في

ولية من عينة الدراسسسسسة الأ لوماتالمعع لجمفقرة  40 تلشمراسسسسسة قام الباحث بتصسسسسميم اسسسسستبانة داف الدهأ قولتحقي
البيانات واختبار الفرضسسسسسسسسسسسسسسيات باسسسسسسسسسسسسسسستخدام برنامج  و تحليل قام بجمعضسسسسسسسسسسسسسسوء ذلك  فيمفردة. و  253كونة من الم

SPSS  البسسسيط تحليل الإنحدار ، ومنها  داف الدراسسسةهأ قصسسائية لتحقيالإحسسساليب الأاسسستخدام العديد من  وتم
لة معنوية لاوجود أثر ذي د لىالدراسسسة إ تا توصسسلتهالتحليل لبيانات الدراسسسة وفرضسسياتعدد. وبعد إجراء عملية المت و

 . ؤسسيالمالتميز  في تحقيقوارد البشرية المإدارة ارسات لمم
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 المطلب الثالث : الفرق بين الدراسة السابقة و الدراسة الِالية 
 مايميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة يمكن إنجازه فيما يلي : 

الأردن(، وأخرى أجنبية  قد أجريت دراسات سابقة في بعض الدول العربية )الكويت و: من حيث بيئة الدراسة 
 SARLة أخرى هنا في الجزائر. بينما تم تطبيق الدراسة الحالية في بيئة مؤسس )الصين، الفلبين، رومانيا(، و

TOP GLOVES LATEX INDUSTRIES AIN TEMOUCHENT 
 عددت مناهج البحث في الدراسات السابقة، إذ هدفت إلى شرح واقع الموارد ت: من حيث هدف الدراسة

 ؤسساتلموارد البشرية في المسياسات إدارة ا ، بينما هدفت أخرى إلى شرح واقع أنشطة وؤسساتوالكفاءات في الم
 أو التميز المؤسسي. بينما تسعى الدراسة الحالية إلى التعرف على الدور المنافسة تحقيقدورها في  الخاصة و العامة و

سة الإقتصادية و التي تم قياسها بمجالات الجودة، الإبداع، المعرفة تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤس
  و التكنولوجيا في مؤسسة قفارات الصحة

تحليلية لأنها تتناول وجهة نظر أطر المستويات  يمكن اعتبار الدراسة الحالية دراسة وصفية ومن حيث المنهج : 
 SARL TOP GLOVES الإدارية المختلفة في مؤسسة

التميز في  قد عددت المتغيرات المعتمدة في دراسات الموارد البشرية و:  المتغيرات و المقياس المستخدممن حيث 
 تسيير الكفاءات المتمثلة في: تقييم، تطوير و تحفيز،  إلا أن الدراسة الحالية تعتمد على توضيح المتغيرات ؤسساتالم

 التالية: الحودة، المعرفة و التكنولوجيا.أما ما يتعلق بالتمييز فقد تم الإعتماد على المجلات 
في  اتالكفاء تسييرلقد تناولت الدراسات السابقة بعض جوانب موضوعنا بشكل منفصل، إلا أنها لم تشر إلى دور 

 تحقيقها من خلال بحثنا. هنا تكمن القيمة المضافة التي نسعى للوصول إليها و ، وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة
من خلال تطوير  هالتكيف معة ضرور  عليها تميحقتصادية تعيشه المؤسسة الإ المستمر الذي تشهده و إن التغيير

 .بالتالي الوصول إلى قمة التميز ستمراريتها ونموها، وإ كفاءاتها، من أجل بقائها و
 

  



 الفصل الأول

30 

 خلاصة الفصل : 

من أهم الكفاءات  تسييرإلى  وصولاأنواعها وأهدافها كذلك   ، وطرقنا إلى مفهوم الكفاءاتمن خلال هذا الفصل ت
ما يحدث في محيطهم  المؤسسات تمر بتحولات عميقة بسببومن هنا نستنتج أن  مفاهيمها وأهدافها ومجالاتها، 

وتعتبر كافة أنواع   بكل مكوناتهم على كافة الأصعدة، وهو ما يفرض ضرورة اليقظة من أجل الحفاظ على مكانتها،
  .الأساسية للمؤسسة الكفاءات من عوامل النجاح

بميزة تنافسية، بل  ؤسسةلا يكفي أن تتمتع المو   ،الأسس العامة لبناءها وتطويرها الميزة التنافسية و كما تطرقنا إلى
ختيارها وفقا للقواعد إدتها بناء على معايير معينة يتم كم على جو الح يجب أن تكون قادرة على أداء هذه الميزة و

 . المعمول بها في القطاع
ستقطاب وبناء المتميزين والمبدعين من خلال تطوير الخبرات وتسهيل نشر إعلى المؤسسة لذلك يجب أن تعمل  و

الذخر الحقيقي الذي يمكن أن  الكفاءات الجديدة بالشكل المناسب مهما كان مصدرها، فهي الثروة الأساسية و
 .بين المؤسسات يعزز المنافسة
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 تمهيد : 
بعد اطلاع على ماهية تسسسسسسسسسيير الكفاءات وما تقدمه من اجل تحقيق الميزة التنافسسسسسسسسسية في جانب النظري نصسسسسسسسسل من 

التعرف على دور تسسسسسسسسسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسسسسسسسسسية  خلال هذا الفصسسسسسسسسل إلى دراسسسسسسسسسة  التطبيقية من اجل
للمؤسسسسسسسسسسسسسسسسة. فقد جاء هذا الفصسسسسسسسل ليشسسسسسسسمل ثلاث مباحث، يتمثل المبحث الأول في بطاقة تعريفية حول مصسسسسسسسنع 

و المبحث الثالث يتم فيه عرض و مناقشة  القفازات الصحية أما المبحث الثاني الإجراءات المنهجية للبحث الميداني
 ج الدراسةنتائ
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 المبحث الأول : بطاقة تعريفية حول مصنع القفازات الطبية و الجراحية  
 يتم التعرف في هذا المطلب إلى التعريف بالمصنع الرئيسي بوهران ثم مصنع النشاط الثانوي بعين تموشنت 

 المطلب الأول : عموميات حول مصنع القفازات الطبية و الجراحية 
 أولا / العرض العام للمصنع 

 السبب الإجتماعي : ش ذ م م 
 دج 533220000.00الوضع القانوني : ش ذ م م برأسمال قدره 

 حي العثمانية وهران ، الجزائر  5المبنى  1الطابق  268المكتب الرئيسي : طريق ناشت عبد القادر رقم 
 غرض العمل الرئيسي : 

 تصنيع القفازات الطبية الجراحية 
 تصنيع المنتجات الصيدلانية المعدات الأجهزة و الأدوات الطبية الجراحية 

 2011يناير  25تاريخ إنشاء الشركة : 
 2011مارس  22تاريخ بداية النشاط : 
  2016نوفمبر  21تاريخ بدء التشغيل : 

 2011مارس  25من  0112054B-11-31/00السجل التجاري الرئيسي:
 2012مارس  08من  0112054B-11-46/01السجل التجاري الثانوي : 

 ، المنطقة الصناعية بعين تموشنت  288عنوان النشاط الثانوي : رقم 
 001131011205470رقم التعريف الجبائي : 

 عامل  700عدد العمال : ما يزيد عن 
بالامتثال للمعايير الدولية  TOP GLOVES LATEX INDUSTRIES الشهادات تلتزم شركة

 لتقدم لك منتجات عالية الجودة 
 (1) انظر الملحقفي إدارة الجودة ISO 9001:2015 حاصلون على شهادة  -
 (2)انظر الملحق  EUROFINSشهادة - 
 (3)انظر الملحق 13485:2016ISO  medical device-quality managementايزو  -
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 ثانيا / الموقع و المرافق : 

كم من محور الطريق   2كم من وهران و  62يقع المجمع الصناعي للشركة في المنطقة الصناعية للحركة على بعد 
 السريع المؤدي إلى هذه المدينة 

من حيث المنفعة، يحتوي هذا المجمع على جميع المرافق اللازمة للتشغيل السليم للكهرباء، المياه، الغاز الطبيعي، 
 شبكة الإتصالات السلكية واللاسلكية .شبكة الصرف الصحي، 

 المطلب الثاني : التعريف بمصنع القفازات الطبية و الجراحية عين تموشنت 
 أولا / تقديم عام حول المصنع : 

 SARL TOP GLOVES Latesيعتبر مصنع القفازات الطبية 
Industries   الكائن بالمنطقة الصناعية بعين تموشنت الأول من نوعه في

ويعمل هذا المصنع بالقطاع  2016القطر الوطني، تم إنشاؤه نشهر جوان 
الخاص الوطني، ويوفر هذا الأخير إنتاج القفازات الطبية والجراحية المعقمة لفائدة 

 من إحتياجات الوطن في صنع 60القطاع الصحي بإعتباره يوفر نسبة 
 القفازات الطبية الوطنية .

والتي يقوم بإسترادها من  Latexيقوم المصنع بتوفير المواد الأولية المتمثلة في المادة الأساسية وهي مادة المطاط 
 الدول الآسيوية. ويعمل المصنع وفق برنامج العمل الآتي : 

 ساعة   24لأن المصنع يعمل على مدار  8*3يعمل فريق العمل 
أيام في الأسبوع  5ساعات خلال  8بالنسبة لطاقم الإداري يعمل 
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 ثانيا / إدارة الموارد البشرية :
بهدف إشراكهم  CDIيلتزم جميع الموظفين بما في ذلك الموظفين التشغيلين بالشركة بعقود دائمة  عقود العمل :

 في نموها و إستدامتها 
أيام في الأسبوع يعمل كل  7لعمل في ثلاث فرق تتناوب كل منها في ورش الإنتاج يتم تنظيم ا تنظيم العمل :

 فريق تحت إشراف كبير المهندسي و مدير التحول 
 شهر واحد في السنة تلاحظ الشركة إيقاف تشغيل فني بديل للآلات بهدف فحصها و صيانتها 

 يتم وضع اللوائح الداخلية في مكانها بمجرد تشغيل الشركة و تقديمها إلى مفتشية العمل  قانون الداخلي :
 يتم وضع أوراق توضح بالتفصيل جميع المهام التي يتعين إنجازها لكل محطة عمل  وصف الوظيفة :
نتاج تحكمها : جميع وظائف الشركة تخضع لصياغة إجراءات الإدارة. أما بالنسبة لعملية الإ دليل الإجراءات

 توصيات الشركة المصنعة و المواصفات. في هذا المستوى من الضروري التوقيع على إعتماد الشركة
Iso 9001-2015  

جندت الشركة مهندسين من بين تخصصات الترقية في جامعتي وهران، سيدس  سياسة التوظيف و التدريب :
 انب على التكنولوجيا المستخدمة بلعباس و تلمسان و جهلتهم يتابعون تدريبا قدمه فنين أج

 / أصول الشركة  ثالثا
 30.600تتكون الأصول العقارية للشركة من ثلاث قطع أرض كبيرة بمساحة إجمالية قدرها  الأرض الموجودة :

متر مربع تشكل جزءا منها يبدو في المنطقة الصناعية بعين تموشنت تم تخصيصها للشركة بموجب صك امتياز من 
 الولاية قبل إدارة 
متر مربع تم تخصيصها في  3600متر مربع و  8100يتكون من طابقين أرضيين متدرجين بمساحة  : 1المساحة 

  2014مارس  23
  2015ديسمبر  9متر مربع تم تخصيصها بتاريخ  3600مؤلفة من قطعة أرض مساحتها  : 2المساحة 
  2017مارس  22متر مربع مخصصة في  15300مكونة من قطعة أرض مساحتها  : 3المساحة 

 : أقيمت على هذه الأراضي المباني و الهياكل التالية :  مبنى التشغيل

 2578ثلاثة هياكل معدنية من النوع الصناعي، أحدها يضم بالفعل نشاط الشركة ، وتبلغ مساحتها الإجمالية 
 .متر مربع 

 .متر مربع  450مبنى إداري يضم جميع الأقسام إدارة الشركة بمساحة 
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 التنظيمي  الهيكل :المطلب الثالث
 التنظيم الداخلي 

يتكون المخطط التنظيمي للشركة من ثلاثة أقسام هيكلية تقدم تقاريرها مباشرة إلى رئيس مجلس الإدارة والمدير العام. 
 ويظهر المخطط التنظيمي أدناه بشكل تخطيطي : 

 قسم الإدارة العامة: وهي المسؤولة عن إدارة الموارد البشرية، التمويل والمحاسبة، الخدمات اللوجستية، التجارة •
 والتسويق، تكنولوجيا المعلومات والإتصالات وعمليات التصدير

قسم البحوث وتطوير الصادرات: هي المسؤولة عن البحث والتطوير التقنيات المتعلقة بنشاط الشركة وتطوير  •
 الإجراءات والبحث عن الأسواق الدولية 

 سم العمليات قة، قسم الصيانة و إدارة التقنية : تتكون من أقسام مراقبة الجودة في قسم الصحة والسلام •
 هياكل مرتبطة مباشرة بالرئيس التنفيذي : 5كما أن هناك  •
 قسم إدارة الجودة  •
 وحدة المراجعة الداخلية  •
 وحدة الدراسات والإستشارات  •
 وحدة القانونية  •
 49الأمانة العامة •

 

 

                                                           
 18/03/2024(  TOP GLOVE LATEX INDUSTRIE)مع  مديرالموارد البشرية لمؤسسة  مقابلة 49
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 من وثائق الؤسسة المصدر : من إعداد الطالبين
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 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للبحث الميداني 

  منهجية البحثالمطلب الأول:  
 50،البيانات بشكل رقمي لقد اعتمدنا في هذه الدراسة على الطريقة  الكمية الذي تعتمد على جمع وتحليل

لأن هسذا الأسسلوب يتناسسب مسع طبيعة وأهداف  العلمي. والعمل على تعميمها على ظاهرة او مجتمع البحث
 مع متغير أو متغيرات البحث التابعة وإجراء عملية بين متغيرات البحث المستقلة الدراسة أي تحديد العلاقات

 : في نموذج الدراسة  الموضح المتمثلةمتغيرات الدراسة  اختبار الفرضيات

   : نموذج الدراسة .1

                                                           
50 Naresh Malhotra, Etudes Marketing, Edition Pearson, 6ieme édition, Paris, France, 2011, p 92. 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 تسيير الكفاءات

 التخطيط و التوظيف

 الميزة التنافسية
 التنمية و التدريب

التحفيز و التقييم   

 اعتمادا على المعلومات السابقة  المصدر : من إعداد الطالبين
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 البيانات.: مصادر جمع  .2

 اعتمدت الدراسة على نوعين من المصادر لجمع البيانات وهما البيانات الثانوية و الأولية:
 (Primary Dataالبيانات الأولية )

فرع عين تموشنت   TGLIمن خلال الدراسة قمنا باستخدام مقابلة شخصية مباشرة مع المدير ادارة الموارد البشرية 
من اجل الحصول على بيانات أولية تساعدنا في التحليل ثم قمنا بتطوير الاستبيان الذي وزع على أفراد عينة الدراسة 
وذلك من أجل جمع البيانات من عينة الدراسة و لقياس متغيرات الدراسة ولمعرفة قوة العلاقة التي تربط بين هذه 

 لفرضيات .المتغيرات من أجل رفض أو قبول ا
 ( Secondary Dataالبيانات الثانوية )

من خلال البحث في مصادر لها علاقة بموضوع الدراسة من كتب ودوريات ومقالات باللغات العربية،الفرنسية، 
الدراسة، ومن ثم  والإنجليزية وكذلك من خلال البحث في قاعدات البحث المعتمدة عن مواضيع تتعلق بموضوع

السابقة سواء كانت محلية أو عربية أو أجنبية بهدف الاستفادة منها في تكوين الإطار النظري  في الدراساتالبحث 
 للدراسة والاستفادة مما تم التوصل إليه.

 مجتمع و عينة الدراسة  .3
 عين تموشنت .  TGLIيتمثل  مجتمع الدراسة في كل موظفي مؤسسة  مجتمع الدراسة : -
ة عشوائية لموظفي المؤسسة ، حيث تمثل هذه الدراسة تحقيق أولي من يتشكل من عين مجتمع وعينة الدراسة : -

   .5والمقصية  45وبلغت  خلال عملية استطلاع أراء هذه الفئة حول الموضوع الحالي
 أداة جمع البيانات  .4

 وفي إطار الجمع  وتحليل بيانات الدراسة تم استخدام "أداة الاستبيان" التي قومها الاعتماد على مجموعة الأسئلة.   
 بيانات الاستبيان:  -1

سؤال، يتكون الاستبيان 30لقد قمنا بتصميم استبيان و توزيعه ) أنظر الملحق( يتكزن من معلومات شخية و 
الدراسة و إيجاد إجابة مناسبة للفرضيلت المطروحة و كانت محاور الدراسة من محورين و هذا للإلمام  بموضوع 

 مقسمة على النحو التالي:
 تسيير الكفاءاتالمحور الأول:
 الميزة التنافسيةالمحور الثاني: 
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وبالرغم من تنوع الأساليب القياس، فإن الدراسة الحالية اتبعت أسلوب القياس المستند على مقياس ليكرت الخماسي 
 ( يوضح توزيع مقياس ليكرت الخماسي.01والجدول رقم )

 : توزيع مقياس ليكارت الخماسي 01لجدول رقم ا

 المستوى  المتوسط المرجح

 غير موفق بشدة  1.79إلى  1من 

 غير موافق  2.59الى  1.80من 

 محايد  3.39إلى  2.60من 

 موافق  4.19إلى  3.40من 

 موافق بشدة  5إلى  4.20من 
، إدارة البَّامج و الشؤون الخارجية  SPSSالمصدر: وليد  عبد الرحْن خالد الفرا ، تحليل بيانات الاستبيان ، باستخدام البَّنامج الإحصائي 

 . 26ه ، ص 1430الندوة العالمية لشباب الإسلامي ، 

لتحقيق أهداف الدراسة ثم  استخدام اختبارات الأساليب الإحصائية لتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال الحزمة 
 لمعاجلة البيانات والمعلومات وكانت على النحو التالي:  SPSSالإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 .ثبات أداة الدراسة لتقدير : عامل ألفا كروباخ
 صدق الاستبيان :  -2

: ثم استخدامه لقياس قوة الارتباط بين  درجات كل فقرة من فقرات Pearson معامل الارتباط بيرسون 
 .الاستبانة والمعدل الكلي للمحور الذي تنتمي إليه أي صدق الاتساق الداخلي

نة الدراسة ثم استخدام المتوسطات الحسابية للتعرف على مدى توجه عي المتوسطات الِسابية والانحرافات المعيارية:
نحو   الفقرات التي  من خلالها يتم قياس المتغيرات، كما استخدمت الانحرافات المعيارية لبيان مدى تشتت وتقارب 

 إجابات عينة الدراسة.
 : ثم  استخدامه لإظهار نسب إجابات أفراد عينة الدراسة. التكرارات والنسب المئوية

 .المتغيرين  المستقل والتابع  لاختبار العلاقة  بين :ANOVA تحليل التبيان
 .لمعرفة العلاقة  بين المتغير المستقل والمتغير التابع ( :Régressionتحليل الانحدار الخطي البسيط ) 

 : التحليل الوصفي وعرض البياناتني : لثاا المطلب
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 المعالجة الاحصائية : (1
 صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاختبار :

تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي من خلال دراسة الارتباط لكل محور من محاور الدراسة باستخدام معامل 
 الجدول التالي : فيالارتباط بيرسون كما 

 تسيير الكفاءات: ور الأولالمحدراسة صدق الاتساق الداخلي لأبعاد  -
 .التخطيط و التوظيف  الأول بعدلل: يوضح صدق الاتساق الداخلي   02الجدول رقم  

معامل الارتباط  العبارة الرقم
Pearson 

القيمة 
الاحتمالية 

sig 

1 
تقوم مؤسستكم بدراسة وظائفها المستقبلية لتحديد إحتياجاتها من 

 0.000 **0.544 . الكفاءات البشرية

 0.000 **0.781 .تستقطب المؤسسة الكفاءات البشرية وفقا لخطة معدة مسبقا 2

مؤسستكم بالإعتماد على الكفاءة والمؤهلات المناسبة لتعبئة تقوم  3
 0.000 **0.732 الوظائف الشاغرة خلال عمليات التوظيف

 0.000 **0.410 . تعتمد مؤسستكم على مصادر داخلية في الحصول على موظفيها 4

 0.000 **0.449 تعتمد مؤسستكم على مصادر خارجية في الحصول على موظفيها 5

 0.000 **0.676 مؤسستكم كفاءات بشرية لا يمكن تعويضها بسهولة تمتلك 6
 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجات ينالمصدر :من إعداد الطالب

 0.05 مستوى الدالةعلاقة ارتباطية كبيرة عند و  )*(   0.01مستوى الدالة علاقة ارتباطية كبيرة عند )**( 
" الخاصة  بمحور التخطيط و التوظيف  ان معاملات الارتباط البعد الأول  لاه يتضح لنا من خلال الجدول أع

وهذا  0.01على وجود علاقة  ارتباطية إيجابية. أي دالة إحصائية عند مستوى  المعنوية تدل  ( تسيير الكفاءات)
 .يعد مؤشرا على صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الأول
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 التنمية والتدريب الثاني بعدل: يوضح صدق الاتساق الداخلي ل  03 الجدول رقم

معامل الارتباط  العبارات الرقم
Pearson 

القيمة الاحتمالية 
sig 

تعتبر عملية تنمية الكفاءات إستثمار يعود بالفائدة على  01
 . المؤسسة

0.703**  0,000 

عليها يعتبر التعليم ،التكوين والتدريب من الاساليب  المعتمد  02
**0.851 .في تنمية الكفاءات في مؤسستكم  0,000 

تعمل مؤسستكم على تطوير الكفاءات بما يتماشى مع  03
**0.873 أهدافها  0,000 

تحدد مؤسستكم إحتياجات الموظفين لتربصات أو تكوين  04
**0.777 معين كاللغات أو استخدام التكنولوجيا بصفة مستمرة  0,000 

من الاساليب  المعتمد عليها في تنمية  التكوين والتدريب 05
**0.862 . الكفاءات في مؤسستكم  0,000 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجات ينالمصدر :من إعداد الطالب

 

  0.01مستوى الدالة علاقة ارتباطية كبيرة عند ** 
  0.05 مستوى الدالةعلاقة ارتباطية كبيرة عند * 
 " الخاصة  بمحور ) التنمية والتدريب " ثانيبعد الللان معاملات الارتباط  لاه يتضح لنا من خلال الجدول أع  

وهذا ، 0.01 المعنويةدالة على وجود علاقة  ارتباطية إيجابية. أي دالة إحصائية عند مستوى  ( تسيير الكفاءات
 الثاني.يعد مؤشرا على صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد 
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 التقييم والتحفيز  الثالثبعد ل: يوضح صدق الاتساق الداخلي ل 04 الجدول رقم  

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجات ينالمصدر :من إعداد الطالب
 

  0.01مستوى الدالة علاقة ارتباطية كبيرة عند **  
  0.05 مستوى الدالةعلاقة ارتباطية كبيرة عند * 

 تسيير " الخاصة  بمحور )التقييم والتحفيز  ثالثان معاملات الارتباط البعد ال لاه يتضح لنا من خلال الجدول أع
وهذا يعد مؤشرا  0.01دالة على وجود علاقة  ارتباطية إيجابية. أي دالة إحصائية عند مستوى الدالة  ( الكفاءات

 .ثالثعلى صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد ال

 

 

  

معامل الارتباط  العبارات الرقم
Pearson 

القيمة الاحتمالية 
sig 

تتم عملية تقييم الكفاءات بمؤسستكم بصورة منتظمة  01
**0.789 . ومستمرة  0,000 

تعمل برامج التكوين المقدمة على زيادة المعارف  02
**0.867 والمهارات والخبرات للموظفين  0,000 

**0.763 تقوم عملية التقييم بمؤسستكم على أسس عادلة 03  0,000 

تستخدم نتائج تقييم الكفاءات بمؤسستكم لاغراض  04
**0.781 الترقية  0,000 

يتم تحفيز الكفاءات تحديا فريدا يتطلب استراتيجيات  05
**0.756 . مخصصة مقارنة بباقي العاملين  0,000 
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 الميزة التنافسية :ور الثانيالمحدراسة صدق الاتساق الداخلي لأبعاد  -

 ور الميزة التنافسية: يوضح صدق الاتساق الداخلي لمح 05الجدول رقم 

 العبارات الرقم
معامل الارتباط 

Pearson 
القيمة الاحتمالية 

sig 
 0.000 **0.507 تسعى مؤسستكم الى وضع استراتيجية واضحة في خلق الميزة التنافسية 01
 0.000 **0.690 تمتلك مؤسستكم كفاءات قادرة على التحكم في التكنولوجيا 02
 0.000 **0.742 تؤمن مؤسستكم مستلزمات الانتاج من مصادر تموين متميزة 03
 0.000 **0.791 . تعمل مؤسستكم على تطبيق معايير الجودة في جميع المراحل الانتاجية 04
 0.000 **0.598 . تتبنى مؤسستكم إستراتيجية تدنية التكاليف  لدخولها إلى أسواق جديدة 05
 0.000 **0.669 مؤسستكم بالمواعيد المحددة في تسليم منتجاتها لعمالائها بإستمرارتلتزم  06
 0.000 **0.573 لمؤسستكم القدرة على الاستجابة السريعة للتغييرات المطلوبة في منتوجاتها 07
 0.000 **0.712 . تركز مؤسستكم على نشاط البحث و التطوير في تمييز منتجاتها 08
 0.000 **0.672 . منتجات مؤسستكم معارفها المتميزةتعكس جودة  09
 0.000 **0.650 حققت مؤسستكم نتائج جيدة أرباح من خلال كفاءاتها البشرية 10

11 
يعامل الافراد المتميزين بمؤسستكم معاملة خاصة لاعتبارهم مصدر 

 لتحقيق التفوق
0.529** 0.000 

 0.000 **0.680 . الى السوقتقوم مؤسستكم بتقديم الإبتكارات الجديدة  12
 0.000 **0.608 ساهمت كفاءة الموارد البشرية بمؤسستكم في نجاح تخفيض التكلفة 13
 0.000 **0.609 يقدم الموظفين بمؤسستكم أعمالهم بشكل متقن وخال من الاخطاء 14

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجات ينالمصدر :من إعداد الطالب
  0.01مستوى الدالة علاقة ارتباطية كبيرة عند ** 

  0.05 مستوى الدالةعلاقة ارتباطية كبيرة عند * 
دالة على وجود علاقة  ارتباطية  (الميزة التنافسية)المحور التانيان معاملات ارتباط  لاه يتضح لنا من خلال الجدول أع

وهذا يعد مؤشرا على صدق الاتساق الداخلي  0.01. أي دالة إحصائية عند مستوى الدالة هإيجابية بين عبارات
 .التانياوور المح لعبارات
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 ثبات الاستبيان:  (2
لقياس الثبات الكلي « ALPHA CRONBACH » كرونباخ  رتباط الفاالاتم استخدام معامل   

 للاستبيان حيث كانت النتائج كالتالي:
 لقياس ثبات الاستبانة:  : اختبار ألفا كرونباخ 06الجدول رقم  

 الأبعاد عدد الفقرات ألفا كرونباخقيمة 
 التخطيط و التوظيف 06 65.4%
 التنمية و التدريب 05 87.8%
 التقييم و التحفيز 05 84.5%
 الميزة التنافسية 14 88.8%
 القيمة الاجمالية 30 93.4%

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
لقيسسسسسساس تبسسسسسسات الاسسسسسسستبيان، وكانسسسسسست النتسسسسسسائج كمسسسسسسا هسسسسسسي مبينسسسسسسة في الجسسسسسسدول بحيسسسسسسث  ألفسسسسسسا كسسسسسسرو نبسسسسسساخ اسسسسسسستخدمنا  

الكلسسسسسسسسسي أي لكسسسسسسسسسل مسسسسسسسسسن  قيمسسسسسسسسسة و .( و هسسسسسسسسسذه القيمسسسسسسسسسة مرتفعسسسسسسسسسة 0.888و  0.654وجسسسسسسسسسدناه يسسسسسسسسستراوح  بسسسسسسسسسين ) 
وهسسسسسسسسي  % 93.4  أي   0.934   ةبلغسسسسسسسس " الميسسسسسسسسزة التنافسسسسسسسسسية " و محسسسسسسسسور " تسسسسسسسسسيير الكفسسسسسسسساءاتالمحسسسسسسسسورين محسسسسسسسسور "
ان أداة الدراسسسسسسسة تتمتسسسسسع بدرجسسسسسسة عاليسسسسسة مسسسسسسن التبسسسسسات و بالتسسسسسسالي يمكسسسسسن الاعتمسسسسسساد علسسسسسى نتائجهسسسسسسا  قيمسسسسسة تسسسسسسدل علسسسسسى

 والوثوق بها.
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 :دراسة وتحليل الاستبيان   الثالثالمطلب  
 الفرع الأول  : عرض وتحليل نتائج محور البيانات

 أولا: عرض وتحليل نتائج محور المعلومات الشخصية :والت نبينها فِ الجداول و الأشكال التالية 
قوم بتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات المتطرق إليها في الاستبيان الموزع نفي هذا العنصر س

 عليهم.
 تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن: (1

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن: توزيع  07 الجدول رقم
 السن العدد النسبة المئوية

 سنة 30الى 20من   23 51.1%
 سنة40إلى  31من  15 33.3%
 سنة 50إلى  41من   7 15.6%

 سنة 50أكثر من  0 0%
 المجموع 45 %100

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
وهي   23 عددهم بلغ سسسسسسسسسسنة 30الى  20من نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسسسسسسسسسسبة الموظفين الذي سسسسسسسسسسنهم 

،ثم  33.3بنسبة .%15والتي بلغت   40الى  31 تليها نسبة الموظفين الذين يبلغ سنهم من ،(% 51.1)بنسبة
ثم تليها نسبة  ، 15.6بنسبة % اشخاض7،التي بلغت  50 الى 41 تليها نسبة الموظفين الذي يتراوح سنهم من

 .0بنسبة%  0 بلغت   لتيوا 50الموظفين الذي يتراوح سنهم أكثر من 
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 تحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير الجنس :

 حسب متغير الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة :  08 الجدول رقم

 

 

 
 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين المصدر :من إعداد الطالب

بنسسسسسبة  22( أما الإناث عددهم  51.1شسسسسخص  بنسسسسسبة )% 23يتضسسسسح من خلال الجدول  أن الطابع الذكوري 
 الب على أفراد العينة هو الذكور.( و الغ48.9)%

 التعليمي:تحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير المستوى 

 المستوى التعليمي : توزيع عينة حسب الدراسة متغير09الجدول رقم 

 النسبة المئوية العدد المستوى المتغيرات
 %26.7 12 ثانوي أو أقل المستوى التعليمي

 %64.4 29 جامعي 
 %8.9 4 دراسات عليا 

 %100 45 المجموع 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

في العينة أي بنسبة   29بلغ عددهم   نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن عدد الموظفين ذو مستوى جامعي
،  26.7( أي بنسبة  % 12، ثم يليه الموظفون ذو المستوى ) ثانوي او اقل ( والذي بلغ عددهم )  %64.4

 .8.9(بنسبة  % 4ددهم ) ( الذي بلغ ع دراسات علياوأخيرا يليه الموظفين ذو المستوى ) 
 

  

 النسبة المئوية العدد الجنس
 %51.1 23 ذكر
 %48.9 22 انثى

 %100 45 المجموع
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 المنصب تحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير

 توزيع عينة حسب الدراسة متغير المنصب:  10الجدول رقم 

 المتغيرات النوع العدد النسبة المئوية
31.1%  المنصب عون تنفيذ 14 

20%   عون تحكم 9 
35.6%   إطار 16 

%13.3   إطار سامي 6 
%100  المجموع  45 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

ثم يليه  %35.6بنسبة   ( 16)   نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن عدد الموظفين في المنصب إطار بلغ عددهم
، ثم يليه الموظفين  %31.1بنسبة   (14الموظفين اللذين لديهم منصب عون تنفيذ وعون  تحكم في نفس العينة )

واخيرا الموظفين  الذين في منصب إطار سامي حيث  % 35.6بنسبة   ( 9)  عون تحكم اللذين لديهم منصب
  .%13.3( حيث بلغت النسبة 6بلغ عددهم )
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: الأقدمية تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير   

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية :  11الجدول رقم 
 المتغيرات المستوى العدد المئوية النسبة

 الاقدمية سنوات 5أقل من  23 %51.1
  سنوات 10إلى  5من  20 %44.4

  سنوات 10أكثر من  2 %4.4
  المجموع  %100

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
بلغ  ( سسسسسسنوات 5أقل من  الموظفين اللذين لديهم  )نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشسسسسسكل المرفق معه أن عدد 

والذي  سسسسنوات ( 10الى 5ثم يليه الموظفين اللذين لديهم )من   % 51.1 في العينة أي بنسسسسبة  ( 23 ) عددهم
( الذي  سسسسسسنوات 10أكثر من  ) وأخيرا ليه الموظفين اللذين لديهم %، 44.4  أي بنسسسسسسب ( 20 ) بلغ عددهم

 . %4.4 (بنسبة  2 بلغ عددهم )
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 البيانات الموضوعية    :ثانيالالفرع 
أبعاد:  ثلاث" والذي يتكون من الكفاءات سسسسسسنتطرق إلى تحليل نتائج محاور الدراسسسسسسة المتمثلة في  محور " تسسسسسسيير    

وقمنسسا الميزة التنسسافسسسسسسسسسسسسسسسيسسة و المحور الثسساني المتمثسسل في   التقييم و التحفيز ، التنميسسة و التسسدريسسب ،التوظيفالتخطيط و 
 .بالتحليل عن طريق استخدام التوزيع التكراري والوسط الحسابي والانحراف المعياري 

  اولا :  عرض وتحليل نتائج المحور الأول -
 "التوظيفبعد "التخطيط و  تحليل نتائجيوضح  : 12رقم الجدول 

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

سابي
 الح

سط
لمتو

ا
ري 

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

همية 
 الا

سب
ب ح

لترتي
ا

 

جابة
لاست

جة ا
در

 5 4 3 2 1 "التوظيفبعد "التخطيط و  

01 

تقوم مؤسستكم بدراسة 
وظائفها المستقبلية 

لتحديد إحتياجاتها من 
 الكفاءات البشرية

00 01 01 28 10 

 مرتفعة 02 0.673 4.04
00 2.2 13.3 62.2 22.2 

02 
تستقطب الؤسسة 

الكفاءات البشرية وفقا 
 لخطة معدة مسبقا

02 02 03 21 17 
 مرتفعة 03 0.936 3.82

4.4 4.4 6.7 46.7 37.8 

03 

تقوم مؤسستكم 
بالإعتماد على الكفاءة 
والمؤهلات المناسبة لتعبئة 
الوظائف الشاغرة خلال 

 عمليات التوظيف

00 22 13 06 04 

 مرتفعة 01 1.019 4.09
00 13.3 28.9 48.9 8.9 

04 
تعتمد مؤسستكم على 

مصادر داخلية في 
 الحصول على موظفيها .

00 06 13 22 04 
 مرتفعة 05 0.842 3.53

00 13.3 28.9 48.9 8.9 

05 
تعتمد مؤسستكم على 
مصادر خارجية في 
 الحصول على موظفيها

00 06 12 24 03 
 مرتفعة 05 0.815 3.53

00 13.3 26.7 53.5 6.7 

 مرتفعة 04 1.120 3.80 14 06 09 04 02 06



 الفصل الثاني

51 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
"، وبعد تحليل تسيير الكفاءات    فهي تمثل  البعد الأول والذي يتعلق بمحور " 06 الى 01بالنسبة للعبارات من 

(، و الانحراف  4.09 -3.53النتائج استجابات افراد العينة تبين أن قيم المتوسط الحسابي للعبارات  يتراوح ما بين)
في المؤسسة  تميل  الى  قيمة مرتفعة، (، وهذا يدل على ان استجابات افراد العينة  1.120 – 0.673المعياري ) 

 ."التوظيف"التخطيط و أي يتجه نحو الموافقة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة تولى اهتمام لبعد 
 
 

  

تمتلك مؤسستكم 
كفاءات بشرية لا يمكن 

 تعويضها بسهولة
4.4 8.9 20 35.6 31.1 

3.80 الإجمالي
37 

0.551
 مرتفعة 96
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 : يوضح نتائح تحليل بعد التنمية و التدريب 13الجدول رقم  

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 "، وبعد تحليلتسيير الكفاءات    والذي يتعلق بمحور " الثانيفهي تمثل  البعد  11 الى 07بالنسبة للعبارات من 
 (،  4.20 – 3.64 ) النتائج استجابات افراد العينة تبين أن قيم المتوسط الحسابي للعبارات  يتراوح ما بين

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

سابي
 الح

سط
لمتو

ا
ري 

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

همية 
 الا

سب
ب ح

لترتي
ا

 

جابة
لاست

جة ا
در

 5 4 3 2 1 التنمية و التدريب " بعد " 

07 
تعتبر عملية تنمية 

الكفاءات إستثمار يعود 
 بالفائدة على المؤسسة .

01 01 06 17 20 
 مرتفعة 1 0.919 4.20

2.2 2.2 13.3 37.8 44.4 

08 

يعتبر التعليم ،التكوين 
والتدريب من الاساليب  

تنمية المعتمد عليها في 
 الكفاءات في مؤسستكم.

01 02 09 16 17 

 مرتفعة 3 0.988 4.02
2.2 4.4 20 35.6 37.8 

09 
تعمل مؤسستكم على 
تطوير الكفاءات بما 
 يتماشى مع أهدافها

01 03 08 16 17 
 مرتفعة 2 1.258 4.09

2.2 6.7 17.8 35.6 37.8 

10 

تحدد مؤسستكم 
إحتياجات الموظفين 

أو تكوين معين لتربصات 
كاللغات أو استخدام 

 التكنولوجيا بصفة مستمرة

03 05 06 22 09 

 مرتفعة 5 1.131 3.64
6.7 11.1 13.3 48.9 20 

11 

التكوين والتدريب من 
الاساليب  المعتمد عليها في 

تنمية الكفاءات في 
 مؤسستكم .

02 03 08 23 09 

 20 51.1 17.8 6.7 4.4 مرتفعة 4 1.004 3.76

 الإجمالي
3.94
22 

0.855
 مرتفعة 59
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(، وهذا يدل على ان استجابات افراد العينة في المؤسسة  تميل  الى   1.258 – 0.919 والانحراف المعياري )
التنمية و التدريب  "ؤسسة محل الدراسة تولى اهتمام لبعد قيمة مرتفعة، أي يتجه نحو الموافقة، وهذا ما يدل على أن الم

". 
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 اتءتحليل نتائج بعد "التقييم و التحفيز" الخاصة بمحور تسيير الكفا :  14جدول رقم 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

"، وبعد تحليل تسيير الكفاءات    والذي يتعلق بمحور " الثالثفهي تمثل  البعد  16 الى 12بالنسبة للعبارات من 
 (،  3.91 – 3.49 ) النتائج استجابات افراد العينة تبين أن قيم المتوسط الحسابي للعبارات  يتراوح ما بين

(، وهذا يدل على ان استجابات افراد العينة في المؤسسة  تميل  الى   1.180 – 0.925 ياري )والانحراف المع
 ."التقييم و التحفيز " قيمة مرتفعة، أي يتجه نحو الموافقة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة تولى اهتمام لبعد

  

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

سابي
 الح

سط
لمتو

ا
ري 

لمعيا
ف ا

نحرا
الا

 

ب 
حس

ب 
لترتي

ا
همية

الا
 

جابة
لاست

جة ا
در

 5 4 3 2 1 " التقييم و التحفيز "  بعد 

12 
تتم عملية تقييم الكفاءات 
بمؤسستكم بصورة منتظمة 

 ومستمرة.

01 03 11 19 11 
 مرتفعة 2 0.968 3.80

2.2 6.7 24.4 42.2 24.4 

13 
تعمل برامج التكوين المقدمة 
على زيادة المعارف والمهارات 

 والخبرات للموظفين

01 02 09 21 12 
 مرتفعة 1 0.925 3.91

2.2 4.4 20 46.7 26.7 

14 
تقوم عملية التقييم بمؤسستكم 

 على أسس عادلة
02 01 16 16 10 

 مرتفعة 3 0.996 3.69
4.4 2.2 35.6 35.6 22.2 

15 
تستخدم نتائج تقييم 
الكفاءات بمؤسستكم 

 لاغراض الترقية

03 05 15 11 11 
 مرتفعة 5 1.180 3.49

6.7 11.1 33.3 24.4 24.4 

16 

يتم تحفيز الكفاءات تحديا 
فريدا يتطلب استراتيجيات 

مخصصة مقارنة بباقي 
 العاملين .

03 04 11 19 08 

 17.8 42.2 24.4 8.9 6.7 مرتفعة 4 1.099 3.56

 مرتفعة 0.815 3.68 الإجمالي
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 التنافسيةالميزة :ثانيا:  عرض وتحليل نتائج المحور الثاني  -

 الميزة التنافسية: المحور الثاني تحليل نتائجيوضح  : 15جدول رقم 

غير موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة
سابي

 الح
سط

لمتو
ا

ري 
لمعيا

ف ا
نحرا

الا
ب  

حس
ب 

لترتي
ا

همية
الا

جابة 
لاست

جة ا
در

 5 4 3 2 1 الميزة التنافسية 

17 

الى تسعى مؤسستكم 
وضع استراتيجية 

واضحة في خلق الميزة 
 التنافسية

01 07 13 16 08 

 مرتفعة 10 1.036 3.51
2.2 15.6 28.9 35.6 17.8 

18 
تمتلك مؤسستكم 

كفاءات قادرة على 
 التحكم في التكنولوجيا

02 04 10 18 11 
 مرتفعة 06 1.079 3.71

4.4 8.9 22.2 40 24.4 

19 
تؤمن مؤسستكم 

مستلزمات الانتاج من 
 مصادر تموين متميزة

04 03 07 24 07 
 مرتفعة 08 1.116 3.60

8.9 6.7 15.6 53.3 15.6 

20 
تعمل مؤسستكم على 
تطبيق معايير الجودة في 
 جميع المراحل الانتاجية .

03 03 06 24 09 
 مرتفعة 05 1.074 3.73

6.7 6.7 13.3 53.3 20 

21 

تتبنى مؤسستكم 
إستراتيجية تدنية 

التكاليف  لدخولها إلى 
 أسواق جديدة .

02 06 12 16 09 

 مرتفعة 09 1.100 3.53
4.4 13.3 26.7 35.6 20 

22 

تلتزم مؤسستكم 
بالمواعيد المحددة في 
تسليم منتجاتها 
 لعمالائها بإستمرار

01 02 07 17 18 

 مرتفعة 01 0.973 4.09
2.2 4.4 15.6 37.8 40 

23 

لمؤسستكم القدرة على 
الاستجابة السريعة 

للتغييرات المطلوبة في 
 منتوجاتها .

01 04 05 22 13 

 مرتفعة 02 0.986 3.93
2.2 8.9 11.1 48.9 28.9 
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24 
تركز مؤسستكم على 

نشاط البحث و التطوير 
 في تمييز منتجاتها .

01 01 14 21 08 
 مرتفعة 07 0.848 3.69

2.2 2.2 31.1 46.7 17.8 

25 
تعكس جودة منتجات 

مؤسستكم معارفها 
 المتميزة .

01 03 10 26 05 
 مرتفعة 03 0.852 3.84

2.2 6.7 22.2 57.8 11.1 

26 
حققت مؤسستكم 

نتائج جيدة أرباح من 
 خلال كفاءاتها البشرية .

01 01 11 23 09 
 متوسطة 13 0.852 3.33

2.2 2.2 24.4 51.1 20 

27 

يعامل الافراد المتميزين 
بمؤسستكم معاملة 

خاصة لاعتبارهم مصدر 
 لتحقيق التفوق

04 05 16 12 08 

 مرتفعة 11 1.011 3.42
8.9 11.1 35.6 26.7 17.8 

28 
تقوم مؤسستكم بتقديم 
الإبتكارات الجديدة الى 

 السوق .

02 05 16 16 06 
 مرتفعة 12 0.939 3.40

4.4 11.1 35.6 35.6 13.3 

29 
ساهمت كفاءة الموارد 
البشرية بمؤسستكم في 
 نجاح تخفيض التكلفة .

01 06 17 16 05 
 مرتفعة 04 0.857 3.76

2.2 13.3 37.8 35.6 11.1 

30 

يقدم الموظفين 
بمؤسستكم أعمالهم 

بشكل متقن وخال من 
 الاخطاء .

06 10 14 10 05 

 متوسطة 14 1.205 2.96
13.3 22.2 31.1 22.2 11.1 

 مرتفعة 0.653 3.61 الإجمالي
 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
"، وبعد تحليل النتائج استجابات افراد  الميزة التنافسية "المحور التاني فهي تمثل    30الى  17بالنسبة للعبارات من 

بدرجة استجابة مرتفعة الا  ( 4.09 – 3.40 ) للعبارات  يتراوح ما بينالعينة تبين أن قيم المتوسط الحسابي 
 ، و الانحراف المعياري )( بدرجة استجابة متوسطة 3.33 – 2.96فكانت بين )   26و 30السؤالين رقم 

 (، وهذا يدل على ان استجابات افراد العينة في المؤسسة  تميل  الى  قيمة مرتفعة، أي يتجه 1.205  –  0.848
 .لميزة التنافسيةل نحو الموافقة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة تولى اهتمام
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 : الأساليب الإحصائية فِ اختبار الفرضياتالرابعالمطلب ا
 كيف تساهم تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ؟الإشكالية الرئيسية: 

 الفرضية الرئيسية:
 ؤسسة محل الدراسة.للم الميزة التنافسية تسيير الكفاءات و دلالة إحصائية بين  ذو اثر وجدي ➢

 الفرضيات الثانوية :
 .الميزة التنافسية لتوظيف في تحقيقا لتخطيط ول دلالة إحصائيةاثر ذو  وجدي .1
 .الميزة التنافسية للتدريب في تحقيقالتمية دلالة  إحصائية اثر ذو  وجدي .2
 .الميزة التنافسية لتحفيز في تحقيقالتقييم و ادلالة إحصائية اثر ذو  وجدي .3

 ختبار الفرضيات الفرعية:إ :اولا

للتأكد من صلاحية النموذج واختبار ( variance of Analyses) تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار
 الفرضيات الفرعية.

 .الميزة التنافسية لتوظيف في تحقيقا لتخطيط ول دلالة إحصائية اثر ذو وجدي:  1الفرضية الفرعية  -

 ختبار الفرضيات الفرعية:إ
و رفض إحدى الفرضيتين أ، تم اختبار الفرضية التالية من خلال قبول الميزة التنافسيةفي  التوظيفالتخطيط و لمعرفة أثر 

 المساعدتين الآتيتين:
  الميزة التنافسية. لتوظيف في تحقيقا للتخطيط و دلالة إحصائيةاثر ذو  وجديلا •
  الميزة التنافسية. لتوظيف في تحقيقا للتخطيط و دلالة إحصائيةاثر ذو  وجدي •

 
  



 الفصل الثاني

58 

 01نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية   :16 الجدول رقم
 المعنوية الجزئية لمعلمات الانحدار. القدرة التفسيرية . المعنوية الكلية لنموذج الانحدار.

 F قيمة
 المحسوبة

 مستوى
 Sigالدلالة 

R R2  B T 

مستوى 
الدلالة 

Sig 

25.913 0.00 0.613 0.376 

 0.000 1.548 0.848 الثابت

التخطيط و 
 التوظيف

0.726 5.090 0.000 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
 مما يشير الى وجود 0,05وهي أقل من   0.000 دلالةعند مستوى  =5.090T نلاحظ من الجدول أن قيمة
 كما يظهر من الجدول أن قيمة   '' TGLI ''  مؤسسة و التوظيفالتخطيط و بين  علاقة ذات دلالة إحصائية

F=25.9132= .3760  , وهي أكبر من قيمتها الجدولية، أما قيمة معامل التحديدR   هذا يعني
تسيير  راجع إلى التغير في المتغير المستقل"  '' الميزة التنافسية ''من التغير الحاصل في المتغير التابع   37.6%ان

 ".الكفاءات

  ''التوظيفتخطيط و ال''دلالة إحصائية بين اثر ذو على هذه النتائج نقبل الفرضية التي تنص على وجود  اوبناء -
 . 0,05  دلالةعند مستوى  التنافسية الميزةفي تحقيق 
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 .الميزة التنافسية للتدريب في تحقيقللتمية  دلالة إحصائيةاثر ذو  وجدي:   2الفرضية الفرعية  -

 :ختبار الفرضيات الفرعيةإ
، تم اختبار الفرضية التالية من خلال قبول أو رفض إحدى الميزة التنافسية للتدريب في تحقيقالتمية  لمعرفة أثر

 :الآتيتينالفرضيتين المساعدتين 
 .الميزة التنافسية لتدريب في تحقيقو االتمية دلالة إحصائية اثر ذو  وجدي •
 .الميزة التنافسية لتدريب في تحقيقو االتمية دلالة إحصائية اثر ذو  وجدي •

 
  02  :نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية 17الجدول رقم  

المعنوية الكلية لنموذج 
 الانحدار

 المعنوية الجزئية لمعلمات الانحدار القدرة التفسيرية

 F قيمة
 المحسوبة

 مستوى
 Sigالدلالة 

R R2  B T 
مستوى 

 Sigالدلالة 

17.926 0.000 0.542 0.294 

 0.000 5.010 1.975 الثابت

لتمية ل
 للتدريب

0.414 4.234 0.000 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

 
 مما يشير الى وجود 0,05وهي أقل من   0.000 عند مستوى دلالة =4.234T نلاحظ من الجدول أن قيمة

 كمسا يظهر من الجسدول أن قيمسة   '' TGLI ''  مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة و للتسدريسبلتميسة لبين  علاقسة ذات دلالسة إحصسسسسسسسسسسسسسسسائيسة
17.926F= 2= 0.294  , وهي أكبر من قيمتهسسسا الجسسسدوليسسسة، أمسسسا قيمسسسة معسسسامسسسل التحسسسديسسسدR  هسسسذا يعني ان  

تسسسسسسسسسسيير  راجع إلى التغير في المتغير المسسسسسسسسسستقل"  '' الميزة التنافسسسسسسسسسسية ''من التغير الحاصسسسسسسسسسل في المتغير التابع  %29.4
 " .الكفاءات

في   ''للتدريبلتمية ا ''بين دلالة إحصسسسسسسسسسائية اثر ذو  دو وجالتي تنص على  على هذه النتائج نقبل الفرضسسسسسسسسسية اوبناء -
 . 0,05  عند مستوى دلالة التنافسية الميزة تحقيق
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 .الميزة التنافسية يز في تحقيقفلتحللتقييم و ا توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية:  03الفرضية الفرعية  -
 اختبار الفرضيات الفرعية:

و رفض إحدى أ، تم اختبار الفرضية التالية من خلال قبول  الميزة التنافسية لتحفيز في تحقيقالتقييم و ا لمعرفة أثر
 الفرضيتين المساعدتين الآتيتين:

 .الميزة التنافسية لتحفيز في تحقيقالتقييم و ادلالة إحصائية اثر ذو  وجديلا  •
 .الميزة التنافسية لتحفيز في تحقيقالتقييم و ادلالة إحصائية اثر ذو  وجدي •

   03:نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية 18 الجدول رقم
المعنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار
 المعنوية الجزئية لمعلمات الانحدار القدرة التفسيرية

 F قيمة
 المحسوبة

 مستوى
 Sigالدلالة 

R R2  B T 

مستوى 
الدلالة 

Sig 

20.558 0.000 0.569 0.323 

 0.000 5.078 1.927 الثابت

التقييم و 
 التحفيز

0.456 4.534 0.000 

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال
 

 مما يشير الى وجود 0,05وهي أقل من   0.000 عند مستوى دلالة =4.534T نلاحظ من الجدول أن قيمة
 يظهر من الجدول أن قيمةكما    '' TGLI ''  مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة و التحفيز و التقييمبين  علاقة ذات دلالة إحصسسسسسسسسسسسسسسسائية

20.558F= 2= 0.323  , وهي أكبر من قيمتهسسسا الجسسسدوليسسسة، أمسسسا قيمسسسة معسسسامسسسل التحسسسديسسسدR  هسسسذا يعني ان  
تسسسسسسسسسسيير  راجع إلى التغير في المتغير المسسسسسسسسسستقل"  '' الميزة التنافسسسسسسسسسسية ''من التغير الحاصسسسسسسسسسل في المتغير التابع  %32.3

 " .الكفاءات

في تحقيق  ''التحفيز و التقييم''بين دلالة إحصسسائية اثر ذو  على هذه النتائج نقبل الفرضسسية التي تنص على وجود اوبناء
 . 0,05  عند مستوى دلالةالتنافسية  لميزة
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 :اختبار الفرضية الرئيسيةا :ثاني
 محل الدراسة.ؤسسة مالميزة التنافسية تسيير الكفاءات و بين  ةدلالة إحصائياثر ذو  وجديلا  
 ؤسسة محل الدراسة.مالميزة التنافسية تسيير الكفاءات و بين  دلالة إحصائيةاثر ذو  وجدي

 للإجابة على الفرضيات نستخدم نموذج الانحدار الخطي البسيط للتأكد من التأثير:
 

 

 حيث: 
  (. الميزة التنافسية المتغير التابع )

X1( تسيير الكفاءات : المتغير المستقل.) 

𝑎0  عندما تكون قيم المتغيرات المستقلة تساوي الصفر. ( الميزة التنافسية ): الثابت وتمثل قيمة المتغير التابع 

a1(.تسيير الكفاءات ): معامل الانحدار للمتغير المستقل 
 الانحدار للفرضية الرئيسية::نتائج معامل الارتباط واختبار فيشر للمعنوية الكلية لنموذج 19الجدول رقم 

مستوى 
 sigالدلالة 

F قيمة 
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مجموع 
 المربعات

 معدل التباين
 معامل

𝑹𝟐 

قيمة 
 الارتباط

R 

b0.000 28.649 1 7.506 7.506 0.400 بين المجموعات a0.632 

   داخل المجموعات 11.266 0.262 43  

   المجموع 18.772  44  

 SPSS .V26  اعتمادا على مخرجاتين لطالبالمصدر :من إعداد ال

يبين الجدول أعلاه إن قيمة معامل الارتباط والتي تقيس درجة الارتباط بين المتغير التابع وا لمتغير المستقل ، حيث 
مل التحديد % وهي درجة ارتباط مرتفعة، كما أن معا63.2إلى قوة الارتباط بين المتغيرين والتي تساوي  Rتشير 

2R  الميزة التنافسية % من التباين الحاصل في المتغير التابع40يفسر الكفاءات تسيير تشير إلى أن المتغير المستقل. 
وعليه نقول أن هناك دلالة  0.05اقل من  sig 0.000تشير نتائج تحليل التباين الأحادي إلى أن مستوى الدلالة 

 معنوية كلية للنموذج
  

Y = 𝑎0 + 𝑎1 𝑋1 
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 : نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط 20 الجدول رقم

 المحسوبة tقيمة  Bêtaمعامل  معاملات المعادلة النموذج المتغير التابع
مستوى الدلالة 

sig 

 الميزة التنافسية

 0.010 2.696  1.220 الجزء الثابت

 0.000 5.352 0.632 0.627 تسيير الكفاءات

 SPSS .V26  مخرجاتاعتمادا على ين لطالبالمصدر :من إعداد ال

  يبين الجدول أعلاه أن نتائج نموذج الانحدار إيجابية من خلال المعادلة والذي يعني وجود علاقة إيجابية بين المتغيرين
الذي يعني التغيير في قيمة  0.627 تسيير الكفاءات  حيث بلغ معامل الانحدار الميزة التنافسيةتسيير الكفاءات و 

 الميزة التنافسيةمن المتغير التابع  1.220 بوحدة واحدة يقابله التغير بمقدار تسيير الكفاءات المتغير المستقل

 sigوكما بلغت القيمة الاحتمالية  1.96المجدولة  tوهي أكبر من  5.352المحسوبة تساوي  tكما أن قيمة 

للميزة التنافسية هو متغير مفسر الكفاءات مما يدل على ان تسيير  0.05وهي اقل من مستوى المعنوية  0.000
 دلالة إحصائية .اثر ذو  وجديوبالتالي نقول انه 

 الميزة التنافسية تسيير الكفاءات و بين  دلالة إحصائيةاثر ذو  وجديانه  التي تنص على الفرضية البديلة لاذن نقب -
 ؤسسة محل الدراسة.للم
 
 
 

Y  :( الميزة التنافسية المتغير التابع .)  

X1( تسيير الكفاءات : المتغير المستقل.) 

 

 

 

 

 

Y = 1.220 + 0.627 𝑋1 
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 خلاصة الفصل:
يحظى مصنع القفازات الطبية والجراحية بعين تموشنت بالقبول العام وهذا من خلال الدور الفعال الذي يقوم به لما 

الأجنبية، هذا لا يعني أنه غير معرض يقدمه للسوق من منتجات للزبائن وكذا التوجه نحو تصدير المنتج إلى الأسواق 
في السوق الداخلي و الخارجي الأمر الذي يجعله دائما يسعى جاهدا للتأقلم مع مختلف  ل التنافسظفي  للخطر

الظروف البيئية المحيطة و هذا عن طريق تنمية مهارات المؤسسة بالقدر الكافي الذي يمكن من التعرف على المخاطر 
عليها و يكون هذا بالاعتماد على تسيير الكفاءات البشرية من أجل هدف واحد ووحيد و هو ومعالجتها والسيطرة 

 . الاستمرارية والحفاظ على مكانته بين المنافسين
 TOP GLOVES LATEXتعرفنا من خلال هذا الفصل على نشأة وتطور مؤسسة 

INDUSTRIE لحصول على البيانات التي وزعناها ، وكذا الهيكلة الإدارية التي تتم وفقها وقد اعتمدنا في ا
على الموظفين بالمؤسسة محل الدراسة والتي تحتوي على محورين تسيير الكفاءات و الميزة التنافسية ، هدفنا من خلالها 

كيف تساهم تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية   إلى الإجابة على إشكالية بحثنا والمتمثلة في السؤال التالي:
 ة الإقتصادية ؟للمؤسس

وبعد استرجاع الاستبيان قمنا بتفريغها ثم  استخدام اختبارات الأساليب الإحصائية لتفريغ وتحليل الاستبانة من 
توصنا إلى صحة وقبول الفرضيات حيث لمعاجلة البيانات  SPSS V26 خلال الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

  التي وضعناها حيث استنتجنا أن:
''للتخطيط و دلالة إحصائية  اثر ذو  دو وجالتي تنص على البديلة و نقبل الفرضية الفرضية العدمية و نرفض  ➢

 . 0,05  عند مستوى دلالة الميزة التنافسية في تحقيق   ''التوظيف
  ''لتدريبللتنمية وا '' دلالة إحصائية اثر ذو  دو وجالتي تنص على و  البديلة نقبل الفرضيةنرفض الفرضية العدمية  ➢

 . 0,05  عند مستوى دلالة  الميزة التنافسية في تحقيق
'' التحفيز و '' للتقييم دلالة إحصائيةاثر ذو  دو وجالتي تنص على و  البديلة نقبل الفرضيةنرفض الفرضية العدمية  ➢

 . 0,05  عند مستوى دلالة لميزة التنافسيةفي تحقيق ا
.ةؤسسة محل الدراسللم الميزة التنافسية  تسيير الكفاءات علىدلالة إحصائية ل اثر ذو وجدي -



 

 

 الخاتمة العامة



 الخاتمة العامة

 

  لخاتمةا

البشرية ألا و هي "دور لقد حاولنا من خلال هذا البحث أن نتناول أحد المواضيع الحديثة المتعلقة بإدارة الموارد       
تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة". وقد توصلنا إلى أن الرهان الحقيقي لأي منظمة هو كفاءاتها 
مهما كان مصدرها، فينبغي إعطاء أهمية أكبر للعنصر البشري. لذلك يجب تسييرها بطريقة سليمة تمكنها من 

هم مصدر لتميز المؤسسة عن غيرها. فالاستثمار في رأس المال البشري من خلال استغلال الطاقة المتاحة لها فهي أ
التكوين والتحفيز والتدريب...الخ. يمكن أن تؤدي إلى مكاسب ضخمة واكتساب ميزة تنافسية تمكنها من مواجهة 

ية والجراحية بعين المنافسة الشرسة، ركزنا في دراستنا على إحدى المؤسسات الاقتصادية وهي مؤسسة القفازات الطب
تموشنت، وذلك بهدف التعرف على كيف تساهم عملية تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل 

 المنافسة والاقتصاد العالمي المبني على جودة الكفاءات.
 نتائج البحث 

من خلال التطرق لأهم جوانب الموضوع النظرية و التطبيقية توصلنا إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة، حيث 
 يمكن إبراز النتائج فيما يلي: 

 نتائج الجانب النظري: 

تماد يمكن النظر إلى المؤسسة على أنها مجموعة من الموارد والكفاءات التي تسيطر عليها المؤسسة بما يمكنها من الاع
 عليها في إعداد وتنفيذ استراتيجيتها، بما يعزز كفاءتها وفعاليتها ويخدم قدرتها التنافسية.

لا معنى للكفاءات إذا لم تتميز بالمرونة التي تتيح لها الاستجابة لمختلف المتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة، 
 .يدها وعدم استقرارهاخاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدها العالم ودرجة تعق

الميزة التنافسية مفهوم إستراتيجي يعكس وضعا تنافسيا مميزا للمؤسسة مقارنة بمنافسيها، و يتجلى ذلك بتقديم 
قيمة لعملائها سواء على مستوى التكلفة، جودة المنتجات، أو مرونة عملياتها...إلخ، مما يكسبها ميزة التكلفة 

 الأقل أو ميزة التميز.

المؤسسة في تبني تسيير الكفاءات وتحقيق مزايا تنافسية على إمكانياتها التنظيمية والمتمثلة في امتلاكها  يقوم نجاح
 للكفاءات التي تستطيع من خلالها خلق مسارات جديدة.



 الخاتمة العامة

 

الأمر الذي يفرض على المؤسسات تحديدها بدقة لتوجيه الجهود تتعدد مصادر التي تستمد منها الميزة التنافسية، 
هداف واضحة، قصد الوصول إلى نتائج المرجوة بأقل جهد و أقل تكلفة، خاصة وأن المؤسسات أصبحت لا نحو أ

  تعتمد على مصدر واحد للميزة التنافسية، و إنما على مجموعة متكاملة، و تعد الكفاءات أبرز هذه المصادر.

 نتائج الجانب التطبيقي: 

كبيرا لكفاءاتها البشرية وبطريقة تسييرها بسبب إدراك مسؤوليها   تولي مؤسسة قفازات الطبية و الجراحية اهتماما
 ية العنصر البشري والعائد الذي يمكن أن يتحقق إذا سير بطريقة فعالة.لأهم

ومن خلال التحاليل التي قمنا بها بالاعتماد على الأساليب الإحصائية المختلفة و اختبار الفرضيات تبين لنا إن 
تسعى إلى الحفاظ على تسيير كفاءاتها من خلال ) التخطيط  TGLI والجراحية القفازات الطبية مؤسسة

والتوظيف، التنمية و التدريب، التحفيز و التقييم (، فقد جاءت نتائج التحليل بين موافقة وموافقة جدا و أيضا 
يث كانت النتائج على ح المؤسسة تسعى إلى تحقيق المستويات المطلوبة من الجودة لكسب و تحقيق الميزة التنافسية.

 النحو التالي: 

لتخطيط و ''ل دلالة إحصائية اثر ذو  دو وجالتي تنص على البديلة و نقبل الفرضية نرفض الفرضية العدمية و  ➢
 . 0,05  عند مستوى دلالة الميزة التنافسية تحقيق  في  ''التوظيف

  ''لتدريبوامية لتنل '' دلالة إحصائية اثر ذو  دو وجالتي تنص على و  البديلة نقبل الفرضيةنرفض الفرضية العدمية  ➢
 . 0,05  عند مستوى دلالة  الميزة التنافسية في تحقيق

'' التحفيز و لتقييمل '' دلالة إحصسسسائيةاثر ذو  دو وجالتي تنص على و  البديلة نقبل الفرضسسسيةنرفض الفرضسسسية العدمية  ➢
 . 0,05  عند مستوى دلالة لميزة التنافسيةفي تحقيق ا

ؤسسة محل للم الميزة التنافسية  تسيير الكفاءات علىلدلالة إحصائية اثر ذو  وجديو بالتالي  يمكننا القول  ❖
. (STGLI)  الدراسة
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 .2013، الجزائر ،  1نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، جامعة سطيف 
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خديجة خنطيط ، دور الإبداع في تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزاىرَ ، مذكرة مقدمة  .6

لبات نيل شهادة الدكتوراه ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية و علوم التسيير ، جامعة ، جامعة ضمن متط
  2017العربي بن مهيدي ، أم البواقي ، الجزاىرَ ، 

ربيع مزوزي ، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل  .7
  2014علوم التسيير ، جامعة بسكرة ، الجزاىرً ، شهادة الماستر في 

ربيع مزوزي، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم  .8
  2014التسيير، جامعة بسكرة، 
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 : استبيان  04الملحق رقم 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة بلحاج بوشعيب عين تيموشنت

 التجارية و علوم التسيير.كلية العلوم الاقتصادية،

 ةقسم  : العلوم الاقتصادي

 إقتصاد و تسيير المؤسساتتخصص  : 

  استبيان
 

 السلام عليكم و رحمة الله و بركاته ؛ أما بعد : 

" تحت عنوان  إقتصاد و تسيير المؤسساتتخصص  العلوم الاقتصادي في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في
  دور تسيير الكفاءات فِ تحقيق الميزة التنافسية فِ المؤسسة الإقتصادية "

، يتضمن مجموعة من العبارات التي نرجو من سيادتكم الإجابة عليها بكل صدق و موضوعيةنضع بين أيديكم هذا الاستبيان الذي  
فقط . ولكم منا جزيل الشكر  علما ان المعلومات المدونة كافة ستتم  بالسرية و الأمانة العلمية والتي تستخدم لغرض البحث العلمي 

. 
  :المعلومات الشخصية ▪

          40الى 31من          30الى 20السن:  من  .1

      50اكثر من                        50الى 41من 
           أنثى         ذكر          الجنس: .2
      دراسات عليا  جامعي         ثانوي أو أقل        المستوى التعليمي: .3
   إطار سامي    إطار      عون تحكم   عون تنفيذي  المنصب:  .4
 سنوات 10أكتر من   سنوات 10إلى  5من        سنوات  5أقٌل من الخبَّة المهنية:   .5
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 القسم الثاني: محاور الاستبيان.
 في الخانة التي توافق إجابتكم{ ×} لامةضع ع
 :  تسيير الكفاءات 1المحور 
موافق  الفقرات الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة

I.   تخطيط و توظيف الكفاءات      
 تقوم مؤسستكم بدراسة وظائفها المستقبلية لتحديد 01

 . إحتياجاتها من الكفاءات البشرية
     

تستقطب المؤسسة الكفاءات البشرية وفقا لخطة معدة  02
 . مسبقا

     

عتماد على الكفاءة والمؤهلات تقوم مؤسستكم بالإ 03
 الشاغرة خلال عمليات التوظيفالمناسبة لتعبئة الوظائف 

. 

     

في الحصول على  تعتمد مؤسستكم على مصادر داخلية 04
 . موظفيها

     

تعتمد مؤسستكم على مصادر خارجية في الحصول على  05
 . موظفيها

     

تمتلك مؤسستكم كفاءات بشرية لا يمكن تعويضها  06
 . بسهولة

     

II.   الكفاءاتتنمية وتدريب 
 

     

على  عملية تنمية الكفاءات إستثمار يعود بالفائدة تعتبر 01
 . المؤسسة

     

المعتمد   يعتبر التعليم ،التكوين والتدريب من الاساليب 02
 .عليها في تنمية الكفاءات في مؤسستكم

     

تعمل مؤسستكم على تطوير الكفاءات بما يتماشى مع  03
 . أهدافها
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تكوين  تحدد مؤسستكم إحتياجات الموظفين لتربصات أو 04
 . بصفة مستمرة التكنولوجيا معين كاللغات أو استخدام

     

المعتمد عليها في   يعتبر التكوين والتدريب من الاساليب 05
 . تنمية الكفاءات في مؤسستكم

     

III.   تقييم و تحفيز الكفاءات      
منتظمة  بمؤسستكم بصورةتتم عملية تقييم الكفاءات  01

 . ومستمرة
     

تعمل برامج التكوين المقدمة على زيادة المعارف والمهارات   02
 . والخبرات للموظفين

     

      على أسس عادلة.عملية التقييم بمؤسستكم  قومت 03

 الترقية تستخدم نتائج تقييم الكفاءات بمؤسستكم لاغراض 04
. 

     

فريدا يتطلب استراتيجيات  الكفاءات تحدياتحفيز يعتبر  05
 . مخصصة مقارنة بباقي العاملين
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 : الميزة التنافسية  2المحور 
تسعى مؤسستكم الى وضع استراتيجية واضحة في خلق  01

 الميزة التنافسية .
     

تمتلك مؤسستكم كفاءات قادرة على التحكم في  02
 . التكنولوجيا

     

مؤسستكم مستلزمات الانتاج من مصادر تموين تؤمن  03
 . متميزة

     

الجودة في جميع المراحل  تعمل مؤسستكم على تطبيق معايير 04
 . الانتاجية

     

إلى  الدخوله تدنية التكاليف تتبنى مؤسستكم إستراتيجية  05
 . أسواق جديدة

     

منتجاتها تسليم  تلتزم مؤسستكم بالمواعيد المحددة في 06
 . لعمالائها بإستمرار

     

للتغييرات المطلوبة  لمؤسستكم القدرة على الاستجابة السريعة 07
 . في منتوجاتها

     

تركز مؤسستكم على نشاط البحث و التطوير في تمييز  08
 . منتجاتها

     

      . المتميزة تعكس جودة منتجات مؤسستكم معارفها 09
خلال كفاءاتها  نتائج جيدة أرباح منحققت مؤسستكم  10

 . البشرية
     

معاملة خاصة لاعتبارهم  يعامل الافراد المتميزين بمؤسستكم 11
 . التفوق مصدر لتحقيق

     

      تقوم مؤسستكم بتقديم الإبتكارات الجديدة الى السوق . 12
في نجاح تخفيض  ساهمت كفاءة الموارد البشرية بمؤسستكم 13

 . التكلفة
     

يقدم الموظفين بمؤسستكم أعمالهم بشكل متقن وخال من  14
 . الاخطاء
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  الملخص 
أن  ، خاصة و قتصاد القائم على المعرفة اليوم مجموعة من التحديات فيما يتعلق بالتطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات في ظل المنافسة العالميةيطرح الإ

لذلك حاولنا في هذه الدراسة تحديد الدور  ،على الصمود في وجه هذه التحديات عتماد المؤسسات على الأساليب التقليدية في أداء أنشطتها لم يعد قادرإ
نحو STGLI  و الجراحية يةطبتجاهات أفراد العينة في مؤسسة القفازات الإذلك من خلال معرفة  في تحقيق الميزة التنافسية، و تسيير الكفاءاتالذي تلعبه 

ستخلاص إ ستبانة لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة لغرض تحليلها وإستخدمنا إلتحقيق أهداف البحث  و ،في تحقيق الميزة التنافسية تسيير الكفاءاتدور 
 قفازات الطبية في مؤسسة موظف 45مكونة من شملت دراستنا عينة حيث عتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي للوصول إلى نتائج الدراسة. إ و النتائج

STGLI  ستخدام البرنامج الإحصائيختبار فرضيات الدراسة بإلإ عتمدنا على التحليل الإحصائيفإ SPSS V26 توصلنا إلى مجموعة من  حيث
أكسبتها ميزة  ا جعلها تحتل مكانة مهمة ومستمر مم كفاءاتها بشكل جيد و  بتسييرتهتم STGLI  طبية و الجراحيةالنتائج أهمها أن مؤسسة القفازات ال

 .الدولية تنافسية مقارنة بمنافسيها في ظل الظروف التنافسية المحلية و
 عين تموشنت . STGLI: الكفاءات،  تسيير الكفاءات، الميزة التنافسية، مؤسسة القفازات الطبية و الجراحية  الكلمات المفتاحية

abstract 

The knowledge-based economy of today poses a set of challenges related to the developments 
witnessed by the business environment in the face of global competition, especially since the 
reliance of institutions on traditional methods in performing their activities is no longer able to 
withstand these challenges. Therefore, in this study, we tried to determine the role played by 
competence management in achieving a competitive advantage, by identifying the trends of the 
sample members in the medical and surgical gloves company STGLI towards the role of 
competence management in achieving a competitive advantage. To achieve the research 
objectives, we used a questionnaire to collect data related to the study for the purpose of analyzing 
it and extracting the results. We relied on the descriptive analytical approach to reach the study 
results. Our study included a sample of 45 employees in the STGLI medical gloves company. We 
relied on statistical analysis to test the study hypotheses using the statistical program SPSS V26. 
We reached a set of results, the most important of which is that the STGLI medical and surgical 
gloves company is well and continuously interested in managing its competencies, which has 
made it occupy an important position and gave it a competitive advantage over its competitors in 
the face of local and international competitive conditions. 

Keywords: Competencies, competence management, competitive advantage, STGLI Medical 
and Surgical Gloves Company, Ain Temouchent . 

 

 

 

 


