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 وىأف الإخفاؽ ك  كذكرناا أخفقنا لا باليأس إذا بقحنا ك ذلا بذعلنا نصاب بالغركر إ اللهم
 .صورة التجربة الاكلذ التي تسبق النجاح
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 عقولنـــــا تأخذ إذا أعطيتنا قـــــوة فلا
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انجاز ىذا العمل،  إلذوفقنا ىذا الواجب و  أداءعلى  أعاننالنا درب العلم والمعرفة و أنار الذي للهالحمد 
 د.الذين كانوا لنا العون والسن الأخواتو الإخوةجميع الوالدين الكريمتُ و  إلذنهدي ثمرة جهدنا ىذا 

على انجاز  ا إشرافهلنا و المساعدته ةمة زىر يفاط العشابيد.  : ةالمشرف ةالأستاذ إلذنتوجو بجزيل الشكر 
 .ىذا العمل

كل من   إلذنصائحهم وتوجيهاتهم ويبخلوا علينا بمساعدتهم و  الذين لم الأساتذةجميع  الشكر موصول إلى
 .ليل ما واجهنا من صعوباتفي تذمن بعيد على انجاز ىذا العمل و كأساعدنا من قريب 

 
 
 
 
 
 
 



 

 إهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداء
 
 .عونو لإتمام ىذا البحثو  أحمد الله عز وجل على منو

 نت الانساف العظيم الذم لد اندـ علي انتٍ افتخرت بو يوما أبي بيها معجبة، أكما قيل ككل فتاة بأ
علي كل ما فعلتو لأجلي كشاء نيبك تخرج ككنت قد أردت  تقبيل جكنت قد اردت رأيتك لر بكاب ال

 بجانبيو بغياة يستحقها قلبك الطاىر كعيناؾ ابؼبهجة. ليأخذؾء فعل قدر الله كما شاالقدر ك 
 .لكن لا اعتًاض علي حكمو ربضك الله يا قطعة من ابعنةفتقدؾ في يومي ىذا، أ

الام والاب معا  روقمت بدوء، الحنان، إلى التي صبرت على كل شيتي وىبت فـلذة كبدىا كل العطاء و إلى ال
كانت دعواىا لي بالتوفيق، تتبعتتٍ خطوة خطوة في حق الرّعاية وكانت سندي في الشدائد، و  التي رعتتٍ

العتُ جزاىا لحنان أمي أعز ملاك على القـلب و في وجهي نبع ا ابتسامتهاكلما تذكرت   اربرتعملي، إلى من 
 .أىدي ىذا العمل المتواضععتٍ ختَ الجزاء في الدارين؛ إليهما  الله

 ،الحب اطال الله في عمرىاجدتي العزيزة التي لم تبخل علي يوما بالدعاء و  الى
 ،كوثرالى اخواتي حبيباتي وصديقات عمري :دينا وصوفيا و 

 مسطور قدكر زكجي :  ساندي طول السنةرافقتٍ و  الى من
 .فسنا قبل أن تكون في أشياء أخرىفي أنو  كاتناذإلى كل من يؤمن بأن بذور نجاح التغيتَ ىي في 

 .ن سورة الرعدم 11 لآيةا. "لا يغتَ ما بقوم حتى يغتَوا ما بأنفسهم اللهإن " :تعالى اللهقـال 
 .إلى كل ىؤلاء أىدي ىذا العمل
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 أىدي مذكرة التخرج ىذه إلى أسرتي وأصدقائي الأعزاء الذين دعموني

 .ني طوال فتًة دراستيشجعو و 
 

 الجهد المستمر والتفاني الذي قمت بوالمذكرة تمثل العمل الشاق و ىذه 
 .لتحقيق ىذا الإنجاز

 
 أتمتٌ أن يكون ىذا الإنجاز ىوأشكركم على كل الدعم والتشجيع و 

 بإذن الله تعالى. ناجحبداية لمستقبل مشرق و 
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خصوصا بعد ابؼؤشرات  ؼاختلا علىثيتَ كبتَ سواء ابغاصلة في الاقتصاد العابؼي ككل تأ اف التغتَات 
  قتصاديات الدكؿ ، كابؼبتٍ أساسا على ابعودة كابؼعرفة الكامنة لدل ابؼوارد البشرية كمورد حيوم يضمنا شراكة

حد أىم عوامل بقاعة كتنافسية أدبيومة ميزاتها التنافسية، كبدلك أصبحت ابؼوارد البشرية الصناعية للمؤسسات 
بسلكو كتصنعو  تنافسية كىوماة شاملة توفر بؽا ميزة ه الأختَة بحاجة إلذ ابتكارات كجودذى حيث أصبحت ابؼؤسسة

إلذ كفاءة برسن استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات، حيث من أىم ما أحدثيتو  زيادة ابغاجةالكفاءات بفا أدل إلذ 
ابؼتنامي بابؼورد البشرم باعتباره موردا  ىتماـىو الاالإدارم،  فالفكرالتحولات العابؼية ابعديدة من تأثيتَ جدرم 

 .حيويا كطاقة ذىنية كقدرة فكرية كمصدرا للمعلومات

كسبها أبنية ما أو ىطلبات برقيق ابؼيزة التنافسية، ك من ىنا تلعب إدارة ابؼوارد البشرية دكرا مؤثيرا في الوفاء بدت
ل إلذ زيادة الطلب على ابؼهن الفنية دابؼعلومات أعملياتها، فتطور تقنية غتَ من طبيعتها ك  خاصة كالذمكحيوية 

 .القيادية في إدارة ابؼعلومات تقليدية للوظائفبفا تطلب مؤىلات غتَ 

من توفتَ القول في ابؼؤسسات كفي ضوء ما تقدـ يتضح الدكر الرئيسي الذم تلعبو إدارة ابؼوارد البشرية 
تقطابها كاس ابؼسؤكليات كالتخطيط بؽاـ بالعديد من ابؼهاـ ك انب القياالتخصص، بجالكفاءة ك  العاملة الضركرية ذات

كبذلك تسعى  ،السلامة ابؼهنيةعادلة كتوفتَ الصحة ك ال وافزابغك  جورالأنظاـ  كضعك  كتدريبها كتقييم أداءىا،
 .البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية ثير إدارة ابؼواردأالدراسة ابغالية إلذ التعرؼ على 

جراء ما  السابقة على أف إدارة ابؼوارد البشرية تواجو برديات كبتَة حالية كمستقبلية لقد دلت الدراسات
واجهة ىذه ، كبؼأحدثيتو العوبؼة كآلياتها من تغيتَ كاسع في نطاؽ الأعماؿ كالقدرات ابؼطلوبة للموارد البشرية

كلضماف استمرار أنشطة  قادرين على مواجهة ىذه التحديات،التحديات لابد بؽا من توظيف أفراد مؤىلتُ، ك 
ابؼنافسة مع ابؼنظمات الأخرل لابد بؽا من امتلاؾ رؤل مستقبلية، تعتٌ بابؼزايا  ابؼنظمة الفعالة كالتمكن من

 .التنافسية

 :الرئيسي التالر سؤالنامن خلاؿ إثارة كضوحا استنادا بؼا ذكر بيكن إظهار مشكلة الدراسة بصورة أكثر ك 

  ؟على مستول مصنع الابظنت ببتٍ صاؼ  ابؼيزة التنافسيةبرقيق على  د البشرم كفاءة ابؼور لأثير  ىل ىناؾ 
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 :ه الإشكالية تساؤلات جزئية كىيذكتندرج برت ى
 فيما تتمثل إدارة ابؼوارد البشرية؟ 
  على ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية؟بؼؤسسة تعتمد اىل 
 يزة التنافسية؟كيف بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أف برقق ابؼ 

 :فرضيات الدراسة
 التالية :الرئيسية الفرضية  بطرحللإجابة على إشكالية الدراسة قمنا 

 برقيق ابؼيزة التنافسيةية بتُ الكفاءات البشرية ك توجد علاقة ذات دلالة إحصائ. 

 تتفرع إلذ فرضيات جزئية :ك 
 قيق ابؼيزة التنافسية. برية بتُ بزطيط الكفاءات البشرية ك توجد علاقة ذات دلالة إحصائ 
 برقيق ابؼيزة التنافسية. الكفاءات البشرية ك  اكتسابة بتُ توجد علاقة ذات دلالة إحصائي 
 برقيق ابؼيزة التنافسية. ية بتُ تنمية الكفاءات البشرية ك توجد علاقة ذات دلالة إحصائ 
 زة التنافسية.توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تقييم الكفاءات البشرية كبرقيق ابؼي 

 :مبررات اختيار الدوضوع
 :نستطيع أف نلخصها فيما يليلية موضوعية كأخرل ذاتية كىيك وضوع أسبابابؽذا ابؼ ناإف اختيار 

 ،ُالاىتماـ ابؼتزايد بدوضوع الدراسة من قبل الاقتصاديت 
 ؛(تسيتَ ابؼوارد البشرية) نابزصص موضوع البحث يتناسب كبىدـ بؾاؿ 
 ا النوع من ابؼواضيع العلميةبؼيوؿ الشخصي بؽذا. 

 :أهداؼ الدراسة
 :تهدؼ دراستنا إلذ برقيق بصلة من الأىداؼ، بيكن تلخيص أبنها فيما يلي

  إعداد إطار نظرم خاص بالدراسة من خلاؿ الاطلاع على الدراسات ابؼعاصرة ذات الصلة بابؼوضوع
 جها لبناء الإطار العلمي للدراسة؛ابؼؤشرات ابؼفيدة للدراسة ابغالية كالستَ على نه كاستخلاص أبرز

 بقاعتو أماـ ابؼنافستُ في رم كأحد عوامل التفوؽ التنافسي ك بؿاكلة تأكيد الدكر الفعاؿ الذم يقوـ بو ابؼورد البش
 بـتلف المجالات؛
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 ُ؛ابؼؤسساتإدارة ابؼوارد البشرية كابؼزايا التنافسية في كظائف  توضيح طبيعة العلاقة بت 
 ككل فيما بىص إدارة ابؼوارد البشريةابؼؤسسات   توصيات بزدـ اكلة التوصل إلذبؿ. 

 :أهمية الدراسة
 للموضوع ابؼعالج أبنية بالغة، نذكر:

 ؛ابؼؤسسةمسابنة إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في  لتوضيح مد 
 لأكلوية لتحقيق ابؼيزة ا اكإعطائه شريةفي ابؼوارد الب صورة كاضحة عن ابعوانب التي بهب زيادة الاىتماـ بها إعطاء

 التنافسية.

 :حدود الدراسة
ات عينة ابؼؤسسفي نظرية حدكد مكانية كحدكد زمنية، تتمثل ابغدكد ابؼكانية  كلكل دراسة علمية أ

تتمثل كبناءا عليو فإف حدكد دراستنا الزمنية التي طبقت فيها الدراسة الفتًة في تمثل تف نيةالدراسة، أما ابغدكد الزم
 : يلي فيما
 شركة الابظنت ببتٍ صاؼ كلاية عتُ بسوشنت:  الحدود الدكانية، 
 2023/2024السداسي الثاني من السنة ابعامعية :  ةنيالحدود الزم. 

 :منهج الدراسة
توضيح ل الوصفي التحليلياستخداـ ابؼنهج كالتمكن منو، تم  وانب موضوع الدراسة،قصد الإحاطة بج

وارد كالإحاطة بكافة ابؼفاىيم ابؼتعلقة بإدارة ابؼ كالذم يهتم بتجميع ابؼعلومات كتنظيمها رية،جوانب ابؼوضوع النظ
في الفصل  كبرليل دراستنا ،لفصل الأكؿعلى مستول اىذا من جهة ك  كالدراسات السابقة البشرية كابؼيزة التنافسية،

 .الثاني لأنو يوافق طبيعة موضوع البحث

 :صعوبات الدراسة
 ت اللازمة لإجراء الدراسة من خلاؿصعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات كالبياناالعوائق في  بسثلت أىم

الكوادر  كذلك بسبب قلة عدد ابؼؤسسات الاقتصادية على مستول الولاية ككذا انشغاؿ الاستبياف ابؼعد لذلك،
 .التي تساعدنا في الإجابة عن تساؤلاتنا من ابؼديرين كرؤساء الأقساـ

 



 عامة مقدمة

 

 
 ث

 :خطة البحث
سيتَ الكفاءات ساسية حوؿ تالأفاىيم تطرقنا إلذ ابؼ الأكؿ الر فصلتُ حيث تناكلنا في الفصلسمنا بحثنا ق

 الأدبيات النظرية، أما ابؼبحث الثاني حث تناكؿ ابؼبحث الأكؿاثيلاث مب إلذقسمنا ىذا الفصل ك كابؼيزة التنافسية 
الدراسة  فعابعنا فيوما الفصل الثاني ، أراسات السابقةدال بؼبحث الثالث تناكلنا فيواالأدبيات النظرية أما فيما بىص 

  .ثنا بخابسةتمنا بحابؼيدانية  كفي الاختَ خ



 

 
 أ
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 تدهيد 

ي كالتقليل من ػػػػػػػػػاد العابؼتكمن أبنية التنافسية في تعظيم الاستفادة ما أمكن من ابؼيزات التي يوفرىا الاقتصػ
تقرير التنافسية العابؼي إلذ أف الدكؿ الصغتَة أكثر قدرة علػػػػػػػى الاستفادة من مفهوـ التنػػػػافسية من  سلبياتو كيشتَ
الدكؿ الصػػػػػػغتَة فرصة ابػركج من بؿدكدية السػػػػػػوؽ الصغتَ إلذ حيث تعطي التنافسية شركات  ،الدكؿ الكبتَة

بصفتو إحدل   لأف ىذه الدكؿ الػػػصغتَة كالناميػػػػة أصبحػػػػػػػػت بؾبرة على مواجهة ىذا النظاـ، ،بة السوؽ العالدارح
 ت القرف الواحد كالعشػػػػػػػرين.برديا

 : حثتُمب سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل الركعليو 

 .الأدبيات النظرية :كؿالاابؼبحث 

 الدراسات السابقة  :ابؼبحث الثاني  
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 الأدبيات النظرية الأول:الدبحث 
تسيتَ الكفاءات  أىداؼ كمراحلمن خلاؿ ىذا ابؼبحث سوؼ  نتطرؽ الذ  التعريف على الكفاءات البشرية ك 

 .البشرية
 كفاءة الدورد البشري  الأول:الدطلب 

 .مؤشرات قياس الكفاءات ك سنتطرؽ في ىدا ابؼطلب الذ تعريف الكفاءات البشرية 
 :تعريف الكفاءات البشرية .1

 إلا أنهم اتفقوا على الثلاثيية التقليدية الشهتَة: صاديتُ كرغم اختلاؼ كجهات نظرىم،الاقت إف بصيع
 :1ابؼعارؼ السلوكية )الكينونة(. كمن أىم التعاريف ما يلي ،ابؼعارؼ العملية ،ؼ العلميةابؼعار 

 الاستًاتيجيةفالكفاءات  ،من الإشكاليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجيةيعتبر مفهوـ الكفاءات 
 ،مهارة ،معرفةعة الصفات الفردية )من خلاؿ بؾمو الفرد تتكوف فكفاءة للمؤسسة لا ترتبط بابؼوارد البشرية فقط 

تأتي من الطريقة التي يتم  الاستًاتيجيةبعبارة أخرل فالكفاءة ك  ،استعداد( ابؼرتبطة بدجموعة من النشاطات ابػاصة
كفاءة  الاستًاتيجية ىيفالكفاءة  ،بها خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية من خلاؿ آليات تنسيق معينة

 .2بصاعية

توليفة من ابؼهارات  الاستًاتيجية ىيفإفّ الكفاءات : PRAHALADك HOMELػ ؿبالنسبة 
إلذ  الاستًاتيجيةيشتَ تصور الكفاءة ك  ،التكنولوجيا التي تساىم بطريقة تفستَية في القيمة ابؼضافة للمنتوج النهائيك 

 3ي في شكل تعلم بصاعي ضمن ابؼؤسسة".فه ،قدرات ابؼؤسسة مضركبة في ابؼوارد

 :4من ثيلاثية أنواع للموارد فهي الاستًاتيجيةالكفاءات تنمية  بيكن
 ابؼباني ...إلخ. ،: ابؼعدات التكنولوجياابؼوارد ابؼادية 

                                                           

البشرية مداخلة في ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ تسيتَ ابؼوارد  "،زائريةإشكاليات نقل الكفاءات في الدؤسسات الج"، يوسف بن شتٍ، أمتُ بـفي. 1
 .2012فيفرم  22/21، بسكرة، محمد خيضر جامعة

دكلر خلاؿ ملتقى ، مداخلة مقدمة " البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل منظمات الأعمال في اقتصاد الدعرفة الاستثمار"ية الشيخ، طواىر 2.
 .6، ص 2011العربية في الاقتصاديات ابغديثة، جامعة شلف،  م في منظمات الأعماؿحوؿ رأس ابؼاؿ الفكر 

3. Marcel Coté,Marie-Claire Malo, « La gestion stratégique : une approche fondamentale », Gaetanmorin 

édition, Canada, 2003, P.100. 
في  أطركحة  دكتوراه ،"لبشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةللموارد ا يالاستراتيج التسييرأثر ""ة،يييحض بظلاؿ4.

 .127ص  ،2003/2004العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر، 
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 ابؼعرفة ... إلخ ،ابؼهارات ،: القدراتابؼوارد البشرية. 
 الرقابة ... إلخك : ابؽيكلة ابؼوارد التنظيمية. 
 : مؤشرات قياس الكفاءات .2

 :1من ابؼؤشرات نذكر منهالقياس الكفاءة ىناؾ العديد 
 : الدؤشرات الدباشرة  .6.2

كخدمات مع عمليات ابؼؤسسة خلاؿ فتًة زمنية معينة سلع  ىذه ابؼؤشرات مقارنة ابؼخرجات من تتضمن
 تتمثل في :ك 
 ابؼقاييس الكمية للكفاءة كالربح الصافي. 
 بعدد ابؼوظفتُابؼبيعات المحققة  ابؼبيعات كىذا لقياس: قسم قاييس ابعزئية للكفاءة مثلابؼ. 
  برستُ جودة بـرجات ابؼؤسسةمثلابؼقاييس النوعية للكفاءات :. 

 : الدؤشرات غير مباشرة .2.2
 ابؼخرجاتك ابؼباشرة قد يسبب عدـ الدقة في البيانات ابؼتعلقة بابؼدخلات  الغتَ نقص ابؼؤشرات. 
 ريقة من خلاؿ قياس الرغبة في عدـ دقة قياس الكفاءة بهعل ابؼؤشرات غتَ مباشرة في بعض المجالات أفضل ط

 2.بذديد رضا الأفراد إضافة إلذ ذلك الركح ابؼعنوية لدل الأفراد كالعمل أ
 ،يرتبط موضوع تسيتَ الكفاءات ابؼؤسسة بدرجة كبتَة بالتغتَات ابغاصلة على مستول بؿيط ابؼؤسسة

بؼؤسسة للقياـ بعدة عمليات من نقصها سوؼ يؤدم حتما با كبالتالر فإف كجود كفاءة الأفراد داخل ابؼؤسسة أك 
لأف بقاحها لا يرتبط فقط بتوفر كجود الكفاءات  ،ابغصوؿ عليهاك الأمثل بؽذه الكفاءات أ الاستغلاؿأجل 

قاء ضماف بك بل كجب على ابؼؤسسة التسيتَ ابعيد بؽذه الكفاءات من أجل برقيق الاىداؼ ابؼسطرة  ،لوحدىا
 .الكفاءات البشرية في ابؼنظمة

 

 

 
                                                           

 .06ص  ،مرجع سبق ذكره ،أمتُ بـفي ،وسف بن شتٍ. ي1
 .06ص  ،مرجع سبق ذكره ،أمتُ بـفي ،وسف بن شتٍ. ي2
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  : م تسيير الكفاءات البشريةمفهو .2
 : الاتية بعض التعاريفالذ سنتطرؽ ك تسيتَ الكفاءات كغتَه من ابؼصطلحات عدة تعاريف  عرؼ

 ابعماعية بطريقة ك الكفاءات الفردية  تطويرك  لاستخداـ"بؾموع الأنشطة ابؼخصصة  يقصد بتسيتَ الكفاءات
 1."برستُ أداء الأفرادك ة بهدؼ برقيق مهمة ابؼؤسس  ،مثلى
  بعدد كافي من ابؼوظفتُ الأكفاء لتحقيق الأىداؼ  كالاحتفاظبذنيد ك تطوير ك ىي عملية خاصة بعذب

 2."وضماف النمك 
 متابعة خطط عمل متجانسة بهدؼ تقليص الفركؽ ك تنفيذ  ،تصميم إلذ تسيتَ الكفاءات على أنها نالقد تطرق
  3."وظيفيالتطوير ال املتُ في إطار مشركعمع تضمتُ الع ،ابؼوارد البشرية في ابؼنظمةك  الاحتياجاتبتُ 

ابعهود التي تهتم بتوفتَ ك ىي تلك الأنشطة ك اء تعريف شامل لتسيتَ الكفاءات "من ىنا بيكن إعط
 ودفعها بكك المحفزات الضركرية لبقائها ك توفتَ كل الظركؼ ابؼناسبة بؽا للعمل ك تنميتها ك المحافظة عليها ك الكفاءات 

الكلي  بالاستعماؿتعلق أم أف تستَ الكفاءات ي 4.ل يدعم تنافسية ابؼؤسسة"بذؿ أقصى جهد بفكن بشك
بالإضافة إلذ تنمية ابؼوارد البشرية  ،إمكانياتهمك مع إعطاء الفرصة للعماؿ ابعدد لإبراز كفاءاتهم  ،للكفاءات ابؼتوفرة

ؼ المحددة من طرؼ من أجل برقيق الأىدا ،إلخىذا عن طريق التكوين التحفيز ...ك قصد تطوير الكفاءات 
 .إبما كسيلة لتحستُ أداء ابؼؤسسةك  ،منو بيكن القوؿ أف تسيتَ الكفاءات لا تعتبر ىدفا في حد ذاتهاك  ،ابؼؤسسة

يبتُ الركابط الذم ك  ،آخر عمودمك  ،من أجل برقيق تسيتَ كفاءات ناجح لا بد من تطبيق تكامل أفقيك 
  5.كيةكذا التكتيك العملية ك  الاستًاتيجيةبتُ النشاطات 

 بيكن توضيح ىذا من خلاؿ الشكل التالر : ك 

                                                           
1 . Louvanbeirendouck, « Tous compétents :le management des compétents dans l’entreprise», 

édition bock , Belgique , 2006, P.33. 

مداخلة في ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ  ،" الرفع من كفاءة إدارة الدوارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات نحو"  ،عاشور ابراىيم ،زة الغربي. بض2
 .09ص  ،2012فيفرم  21/22 ،بسكرة ،ر، خيضجامعة محمد ،بشريةتسيتَ ابؼوارد ال

لبناء ميزة تنافسية مستدامة  استراتيجيإدارة الدعارؼ وتسيير الكفاءات توجه جديد في إدارة الدوارد البشرية ومدخل "  ،سرين ابؼرىوف. ن3
 .144ص  ،2008/2009 ،امعة ابعزائرج ،رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً في علوـ التسيتَ " للمنظمة الاقتصادية

 .42ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكية بوسعد4
رسالة لنيل شهادة ابؼاجستً في  ،"دور الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية " دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للهندسة الددنية والبناء "  ،حيل آسية. ر 5

 . 26ص  ،2010/2011 ،بومرداس ،جامعة أبضد بوقرة ،علوـ التسيتَ
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 الكفاءات العمودي لتسييرو ( : التكامل الأفقي 46الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

رؤيتها  ،ة ابؼؤسسةودم يتم البحث عن كيفية تكيف الكفاءات البشرية مع مهمعممن خلاؿ التكامل ال
مطورة بطريقة معينة تساىم في برقيق مهمة ك منظمة ك إذ بهب أف تكوف ىذه الكفاءات بـتارة  ،استًاتيجيتهاكذا ك 

الكفاءات ىنا تكوف ك  ،أما في التكامل الأفقي يتم تكيف بـتلف أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية فيما بينها ،ابؼؤسسة
 1.الكفاءة بؿور بسركز أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية أم تصبح ،كسيلة مثلها بؽذا التكيف

 ما يوضحو الشكل التالر : وىك 

 

 

 

 

 
                                                           

1. Louvanbierendonck , Op-cite , P.34. 

توظيف 
 كإختيار

تقييم  تكوين
 الكفاءات

تسيتَ  ركاتب تدريب
 ابؼسار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: le management des compétents dans  Tous compétents,  : Louvanbierendonck Source

l’entreprise , édition de boeck , Belgique , 2006,P.33. 

 

 استراتيجية الدؤسسة

 الذياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

 تكامل عمودي

 تكامل أفقي 
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 ( : الكفاءة لزور تدركز أنشطة غير الدوارد البشرية42الشكل رقم )

 
 اريةإدك  اقتصاديةبؾلة أبحاث  ،"المجالات الكبرىو  الإطار الدفاهيمي ،تسيير الكفاءات "،بظاح صولح ،كماؿ منصورم  :الدصدر

 .55ص  ،2010 ،جواف ،07العدد  ،بسكرة بعامعة 

من أجل ك  ،من خلاؿ الشكل بيكن القوؿ أف الكفاءات أساس للقياـ بدختلف أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية
 ما يلي: الاعتبارلا بد على ابؼؤسسات التي تطبق تسيتَ الكفاءات الأخذ بعتُ  ،بلوغ الأىداؼ

 الذم يعتبر مفتاح النجاح ك  ،سةتويات ابؼؤسقبوؿ ىذا النظاـ على بصيع ابؼس 
  من أجل بقائها على ابؼدل  الذم يكتسي أبنية كبتَةك  ،ابؼؤسسة استًاتيجيةخصوصيات الكفاءات مع

 .الطويل

  الكفاءات

 التوظيف
 والاختيار 

 تسيير الدعارؼ 

 تقييم القدرات 

 التقييم السنوي 

 الرقية والنقل

الاتصال 
 الداخلي

التكوين 
 والتدريب

  لرواتبا
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 ( يقتضي بحث دائم في التنسيق ما بتُ أحسن نظاـ فكرم تسيتَ الكفاءات ابؼيداني )التطبيق الواقعي ك العلمي
 1.ابؼدركس

 مراحل تسيير الكفاءات البشرية و أهداؼ  ني :الدطلب الثا

 : أهداؼ تسيير الكفاءات .1
منو بيكن ك تأثيتَىا على برقيق الأىداؼ كالكفاءات إحدل العوامل ابؼؤثيرة في تنافسية ابؼؤسسة  باعتبار

 :2فإدارتها تهدؼ إلذ ،للكفاءات أف تضع الفرؽ بتُ ابؼؤسسات
  ابؼؤسسة فاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداؼاستقطاب الكك كضع أسس علمية مناسبة بعذب. 
 تناسب مع الوظائف ابؼسندة بالتأكد من أف الكفاءات ت ،برديد احتياجات ابؼؤسسة ابغالية من اليد العاملة

 .إليها
 لكفاءات من خلاؿ التكوين ابؼستمرتنمية قدرات ا. 
 س نظاـ للتحفيز .أسبرديد  ،الأفضل ورض قيادتها بكالتمكن من تقيم أداء الكفاءات بغ 
 بالانتماءفيحس العامل  لائهم راد ابؼؤسسة بفا يؤدم إلذ زيادة ك خلق ثيقافة ارتباط قوية بتُ أف. 
  من ابػارجالكفاءات في ابؼؤسسة بفا يسمح بتخفيض التكاليف ابػاصة بجلب الابتكار ك زيادة فرص الإبداع. 
 بصفة دائمة  وبرسينك ابؼناسب بؼا ابؼناخ الاجتماعي ك راد داخل ابؼؤسسة متابعة مسار الاف 
  شتًؾابؼإدماج أىدافها مع أىدافهم بػلق التعاكف ك العمل على زيادة رغبة العاملتُ على بذؿ ابعهد. 

 :ف أىداؼ تسيتَ الكفاءات تتمثل فيىناؾ من يرل أك 
 ر أفضل ابؼهارات اللازمة للوظائفتقدي. 
  ديةالاقتصاك بركم أفضل في نتائج التغتَات التكنولوجية. 
 ة مهارات العاملتُ بشكل أفضلتنميك  ،ابؼؤسسة )ابؼؤىلة( ،ة: ابؼهار ابعمع بتُ عوامل. 
 ابغفاظ على قابلية التوظيف للجميع.  
 إدارة ابؼسارات الوظيفية بشكل أفضل.  

                                                           

 .56ص  ،مرجع سبق ذكره ،بظاح صولح ،كماؿ منصورم. 1

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في  ،"ر" تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائ ،متٌ مسغوني .1
 .259ص  ،2012/2013 ،جامعة كرقلة ،علوـ التسيتَ
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  الاختلالاتالتكاليف النابصة عن ك تقليل ابؼخاطر.  
 1بربؾة التصحيحات الضركرية بشكل أفضلك  اختيار. 

ابؼؤسسة بالعنصر  اىتماـمن ىنا بيكن القوؿ بأف ابؽدؼ من تسيتَ الكفاءات البشرية بيكن في ك            
 ابعو ابؼناسبذلك من خلاؿ توفتَ ابؼؤسسة ك  ،بيثل رأس ابؼاؿ الفكرم لأم مؤسسة باعتباره ،البشرم الكفء

مشاركتهم ك بالعاملتُ  ىتماـكالاتتمتُ جهوده من خلاؿ قيامها بعمليات التحفيز ك العمل على تشخيص ك للعمل 
 ،إلذ مؤسسة ككلائية بؽا بالانتماءأكثر كلما أحس  اىتماـفابؼورد البشرم كما لقي  ،خاصة ما يتعلق بالأجور

 .السعي لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسةك تعزز  كذلك ركح التعاكف ك 

 :مراحل تسيير الكفاءات .0
ىناؾ رؤل بـتلفة حوؿ عدد ك تتبتٌ ذلك ك في يومنا ىذا أغلب ابؼؤسسات تتحدث عن تسيتَ الكفاءات 

 :ىناؾ من يرل أف ابؼراحل تتمثل فيك عددىا ك ابؼراحل التي بسر من خلابؽا تسيتَ الكفاءات 

 على ابؼؤشرات الكمية بؽرـ الأعماؿ   الاعتماديتم ذلك من خلاؿ ك : الدعرفة الجيدة لذيكل الدوارد البشرية
من خلاؿ ابؼؤشرات النوعية  ك  ،مقارنتها بابؼنافستُ بؽرـ الأعماؿك ،توزيع مستويات التكوين ...ك كمستول الاجور 

 .جل للكفاءات ابؼوجودة في ابؼؤسسةمن أجل كضع س ،موازنة الكفاءاتك نظاـ ابؼقابلات ك  ميكنظاـ التقي
 كاضحة للمؤسسة  الاستًاتيجيةحيث يفتًض أف تكوف النظرة  ،: يعتبر عنصر أساسيتوقع الأعمال الدستقبلية

تراكم للوظائف ابؼستهدفة )  الاستًاتيجية ككضعمن الكفاءات  احتياجاتهاسمح بتًبصة توجهاتها إلذ ت كالتي
 .2التوظيف ( 

 سبق بيكن كضع بـططات الثلاث أساليب العمل الأساسية لستَ  : من خلاؿ ماوضع الدخططات
 :3التالية للاعتباراتليس من السهل كضع ىذه ابؼخططات ك  ،الكفاءات

 بأكلوية ابغاجات في ابؼدل القصتَة التوظيف سياس اصطداـ. 
  ُتفرضو الوظائف الر الاستًاتيجيالذم يفتًض التكوين ك الطرؽ ابعديدة للتسيتَ  اكتسابصعوبة التوازف بت 

 .ابعديدة للمؤسسة
                                                           

 .259ص  ابؼرجع السابق، ،متٌ مسغوني1

بؾلة  ،ابعلفة " ،جامعة زياف عاشور ،"تسيير الكفاءات كأحد روافد تنمية وتدعيم الطاقات البشرية في منظمات الأعمال" ،بن موسى محمد. 2
 .06 .ص ،01/01/2018 ،(2) 33العدد  ،العلوـ الانسانيةك البحوث 

 .31-30ص  ،بق ذكرهمرجع س ،يل آسيا. رح3



 افسيةسيير الكفاءات والديزة التنمفاهيم أساسية حول ت                                           الفصل الأول

 
10 

 ابؼتوسطة حيث معدؿ دكراف العمل ك  الصغتَة صعوبة تنظيم بـطط ابغركية بتُ الوظائف خاصة في ابؼؤسسات
على اعتبار أف ىذه ابغركية تساىم   .فلا بد من كجود حوافز مهمة لذلك أما بالنسبة للمؤسسات الكبتَة ،ضعيف

حيث يلعب التكوين في ىذا الإطار  ،تقضي على ابعانب الركتيتٍ للمهاـك  كالابتكاركثتَا في إبهاد ركح الإبداع 
 .بذديدىاك دكرا مهما في عملية تطوير الكفاءات 

 :الكفاءات تتمثل في الشكل ابؼوالرراحل تسيتَ ىناؾ من يرل أف مك 

 ( : مراحل تسيير الكفاءات في الدؤسسة22الشكل رقم )

 

فرص ك مداخلة مقدمة في ابؼلتقى الدكلر حوؿ التنمية البشرية  ،"واتجاهاتالدعرفة مفاهيم  اقتصاد" ،بوزياف عثماف :الدصدر
 .249ص  ،2004 ،جامعة كرقلة ،العلوـ الاقتصاديةك ة ابغقوؽ كلي  ،الكفاءات البشريةك ابؼعرفة  اقتصادفي  الاندماج

 

 ،تم مقارنتها بالوقت ابغالر في ابؼؤسسة ،ابؼستقبلية الاحتياجاتتكوف من خلاؿ تقدير ك : تخطيط الكفاءات .1
ذلك من خلاؿ كصف ابؼناصب التي ك  ،التي براكؿ ابؼؤسسة سدىاك تكوف نتيجة كجود فجوة في الكفاءات ك 

 1.ابؼعارؼ العملية تكشف عن بـتلف
ينتموف إلذ نفس ابؼنطقة  كالأفراد جدد أ استقطابالكفاءات كل من  اكتساب: يتضمن الكفاءات اكتساب .0
 .أخرل تمنطقياالتعاكف مع  كأ استشاريةشراء خدمات  كأ

                                                           

 ،جامعة أـ البواقي ،بؾلة العلوـ الانسانية ،" تسيير الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفية العمومية الجزائرية دراسة استكشافية"  ،راح خالدم. ف1
 .316.ص 12/2014 ،04العدد  ،ابعزائر

إكتساب 
 الكفاءات 

إستخدام وتقييم 
 الكفاءات 

 تنمية الكفاءات 

 تخطيط الكفاءات 
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إلذ يعرؼ التعلم على أنو العمليات التي تؤدم ك  ،التي تشتَ إلذ كل عملية تؤدم إلذ تعلمك : تنمية الكفاءات .2
 1.السلوكيات ،ابؼعرفة العلمية ،: ابؼعرفةأكثر من الأبعاد التالية كتغيتَ كاحد أ

حيث يتم من  ،توظيف فيها الكفاءات المحصل عليهاك ىي ابؼرحلة التي تستخدـ ك : تقييم الكفاءاتو  استخدام .2
ما ىي ابؼنفعة لإجابة عن كما تفيد ىذه ابؼرحلة في ا  ،التعلمك ابؼهارات  كاكتسابخلابؽا جتٍ بشار جهود التدريب 

ابؼهاـ ك النشاطات تقييم يتم ذلك ك التي تؤدم إلذ تقييم الكفاءات ابؼستخدمة ك  ،هود التدريبيةالتي برققت من ابع
الذم من شانو توجيو مرحلة ك لأشخاص معنيتُ ك إظهار نقص ابؼهارات في مناصب معينة ك بتحديد  ،ابؼنجزة

 2اة ستَ الكفاءات.بذلك نكمل دكرة حيك التخطيط الكفاءات, 

 استخداـذلك عن طريق ك الدائم بؼا قاـ بو الافراد ك اذف من خلاؿ ىذه ابؼرحلة نعمل على التقييم ابؼستمر           
بالتالر التمكن من برديد نقاط القوة ك  ،سمح بتقييم مردكدية الكفاءات البشرية داخل ابؼنظمةتابؼؤشرات التي 

ابغوافز الثابت بناءا على ىذه ك برديد نظاـ الأجور ك  ،بؿاكلة معابعتهاك ضعف نقاط الك بؿاكلة التًكيز عليها ك 
 .ءات التضحية كلما لزـ الأمر لذلكالإجرا ابزاذبالإضافة إلذ  ،النتائج

  : متطلبات تسيير الكفاءات.2
تتمكن من كضعية حيز ك حتى تستطيع ابؼؤسسة من اعتماد ابؼنهج الكفاءة في تسيتَ مواردىا البشرية 

بهب عليها كذلك أف تتقاضى على بعض العوامل التي من ابؼمكن ك لا بد عليها أف تتوفر بعض ابؼتطلبات  ،لتنفيذا
من ) ،عدـ كصوبؽا إلذ برقيق الأىداؼ ابؼرجوة التي تسعى إليها من كراء تسيتَ الكفاءاتك أف تؤدم إلذ الفشل 

ابؼستخدمة تتطلب عملية ك الوسائل الضركرية ك قنيات التك الناحية العلمية نشر تسيتَ الكفاءات إلذ بؾموعة الطرؽ 
 :   الكفاءات بصلة من الشركط أبنهاتسيتَ

ذلك من خلاؿ ك ابؼعلومات بصورة أكبر ك إف ابؼنظمات اليوـ تبحث عن ابؼعرفة   :التطوير الدستمرو التدريب  .6
 .ابؼيزانيات ابؼخصصة لذلك رصدك بزطيط ابؼسار ابؼهتٍ ك من خلاؿ تطوير ك  ،التعلم ابؼستمرك التعليم ك التدريب 

 :تتضمن العديد من ابعوانبك :  الدشاركة .2
  أيضا برديد ك ابؼعلومات اللازمة بؽم ك ينبغي على الإدارة ابؼنظمة أف تشارؾ العقوؿ البشرية في برديد ابؼعارؼ

 ابؼعلومات ابؼتاحة بؽم .ك بابؼعارؼ  الاستفادةأف تتيح بؽم ك  ،مصادر ابغصوؿ عليها
                                                           

 .316ص  بق،اسالرجع ابؼ ،راح خالدم. ف1

 .248-247ص  ،مرجع سبق ذكره ،ثماف بوزياف. ع2
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 ذلك من خلاؿ إعطائهم ك راد ابؼتميزين جزء من ابؼنظمة بدلا من إجبارىم على العمل فيها ينبغي جعل الأف
 .بكفاءة للحصوؿ على بـرجات فعالة الإدارة ىؤلاء الأفرادك الرأم ك ابغرية في التفكتَ 

  ربط نظم لذا بهب  ،ابتكارىم ابؼتميزةك العوائد النابذة من بشار تفكتَىم ك مشاركة العقوؿ ابؼتميزة في الأرباح
  1.الإبتكارك ابؼكافآت بالقدرة على الإبداع 

ابػبرات البشرية برتاج إلذ حساسية شديدة لذلك فهم بوتاجوف ك : إف إدارة العقوؿ الإبتكارو قيادة الإبداع  .8
 2 .ابؼواقف ابغرجةك ابػتَة  الأمورالقدرة على معابعة ك الفعالية ك لأبماط قيادية دبيقراطية تتميز بابؼركنة 

تعظم لا ك  تتطورك  ولكي تنمك تتسم بابػطورة في نفس الوقت ك ة تسيتَ الكفاءات البشرية بؽا أبنية كبتَة إف عملي .4
تقوـ كذلك ك  ،الثقافة التنظيمية الأساسية بتُ ابؼوظفتُ لديهاك بد على ابؼؤسسة أف تسعى جاىدة في ترسيخ القيم 

القياـ بالعمل ابعماعي بركح الفريق ك التوصل ك النقد ك تبادؿ الآراء فيما بينهم ك  ،الإبتكارك بتشجيعهم على الإبداع 
فعالة تستهدؼ تنمية  استًاتيجياتالبشرية من خلاؿ قيامها بوضع ىذا ما تتطلع إليو إدارة ابؼوارد ك  ،الواحد

 .بداع لدل ابؼوظفتُكركح الإ ،الكفاءات البشرية لديها

 :الكفاءات البشرية خطيط و  توظيف. 2

 :توظيف الكفاءات  .1.2
  من يرل كلP.LAURENT ET F. BOUARD  أف عملية التوظيف ىي جذب ابؼتًشحتُ الذين بيتلكوف "

اختيار الأفضل منهم لتلبية ك  ،السمات الشخصية اللازمة لشغل كظيفة شاغرة في ابؼنظمةك ابؼهارات ك الكفاءات 
 ،الاستبداؿك صعبة التقليد  ،ةالنادر  ،إذف التوظيف يهدؼ للحصوؿ على اليد العاملة ابؼلائمة ،متطلبات الوظيفة

ليس ك الة العكسية تكوف أماـ عملية سد للفراغات ابغفي ك ، للاستقطاب كالاختيارإلا لن تكوف ىناؾ أبنية ك 
 3 .التوظيف

                                                           

 ،القانوفك بؾلة دفاتر السياسة  ،"الدتطلبات الدنهجية الحديثة للاستثمار وتسيير كفاءات الدوارد البشرية في ظل لرتمع الدعرفة"  ،رز الله محمد بػضر. ح1
 .339ص  ،2016جانفي ،14العدد  ،جامعة بسكرة ) ابعزائر(

 .246ص  ،2010 ،مركز الكتاب الأكادبيي ،ابعزائر ،" ة ولرتمع الدعلوماتتنمية الدوارد البشرية في ظل العولد" ،وم بوحنية. ق2
المجلة ابعزائرية للعلوـ الاجتماعية  ،"ةالتوظيف القائم على أساس الكفاءات في الوظيفة العمومي التوجه نحو" ،بوطويل رقية ،لي عبد الله. ع3
 .14ص  ،21/12/2015 ،جامعة ابعزائر ،دراسات دكليةك بحوث  ،الإنسانيةك 
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ذلك بجمع ك  ،برقيق أىدافها بؼاتصميم الوظائف ك بعملية برليل  لتوظيف بهب على ابؼؤسسة اف تقوـقبل اك 
 ،التصنيف التنظيمي للوظيفة ،القسم الذم تتبعو الوظيفة كدارة أالا ،الوظيفة اسمالوظيفة ) معلومات عن خصائص

 .... الخ(
 الاعتبارأما تصميم الوظائف فيهدؼ إلذ برديد بؿتول الوظيفة أخذا في  ،ىذا فيما بىص برليل الوظائفك 

ل الوظيفة من حيث الرضا الأىداؼ الشخصية لشاغك الأداء من ناحية  كبمط التكنولوجيا ابؼستخدـ في الإنتاج أ
تصميم الوظائف كأساس لوضع نظاـ سليم ك حيث يستخدـ برليل  ،ناحية أخرل ابؼومنالرغبة في ك الوظيفي 
 1.الفعلي من ابؼوارد البشرية أيضا الاحتياجبزطيط ك يساىم في برديد الأفراد تعيتُ ك  لاختيار

 :تخطيط الكفاءات  .0.2
 تعيتُ الكفاءات البشرية ك استقطاب  ،بزطيط الكفاءات البشرية

تكوف ىذه ابؼرحلة من خلاؿ بزطيط الاحتياجات ابؼستقبلية في ابؼؤسسة نتيجة كجود فجوة براكؿ ك 
 2.السلوكات اللازمة بؽاك ابؼؤسسة سدىا من خلاؿ كصف ابؼناصب التي تكشف عن ابؼعارؼ العملية 

 :التخطيط في الشكل التالرل عملية بيكن بسثيك 

 في الدؤسسةعملية التخطيط ( : 04الشكل رقم )

 

مداخلة مقدمة في ابؼلتقى الدكلر حوؿ  ،"واتجاهاتالدعرفة مفاهيم  اقتصاد" ،بوزياف عثماف :الدصدر
جامعة  ،العلوـ الاقتصاديةك ة ابغقوؽ كلي  ،الكفاءات البشريةك ابؼعرفة  اقتصادفي  الاندماجفرص ك التنمية البشرية 

 .249ص  ،2004 ،كرقلة

 

                                                           

 ص ،2016 ،بفلكة الأردنية ابؽاشمية ،العبدلر ،عماف ،التوزيعك دار ابعناف للنشر  ،1ط ،"إدارة الدوارد البشرية" ،بؿمود بشتَ ابؼغربي ، محمد الفاتح. 1
 .96-88 ص

جامعة أـ  ،04العدد  ،العلوـ الإنسانية بؾلة ،"تسيير الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية الجزائرية، دراسة استكشافية" ،خالدم فراح. 2
 .316ص  ،2014 ،ابعزائر ،البواقي
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 :البشرية فيما يلي تالكفاءاك طيط ابؼوارد تكمن أبنية بزك 
  النوع ابؼناسب لعدـ مواجهة ك يساعد ابؼؤسسة في برديد احتياجاتها ابؼستقبلية من الكفاءات البشرية بالعدد

 .الفائض في اليد العاملة كحالة النقص أ
 أم انعكاسات قد بردث بؼواجهة ك  ،ابػارجيةك ابؼؤسسة بؼواجهة أم تغيتَات قد بردث في بيئتها الداخلية  يهيئ

 .نتيجة لتلك ابؼتغتَات ،نوعية الأفراد كفي بؿتول العمل أ
  1.استخداـ لكفاءاتها البشرية في كافة المجالات الأدائيةك يساعد ابؼؤسسة على التأكد من حسن توزيع 
 إنهاء  كأ ةابػدم كأ التدريب كيساعد ابؼؤسسة في إعداد ميزانية الكفاءات البشرية سواء في بؾاؿ التوظيف أ

 2.ابػدمة
 الديزة التنافسية :الدطلب الثالث

 : مفهوم الديزة التنافسية .1

كأكؿ ظهور لو كاف خلاؿ الفتًة  كلا بىضع لنظرية اقتصادية عامة، التنافسية بابغداثية ابؼيزة  يتميز مفهوـ
تبادلاتها مع  التي عرفت عجزا كبتَا في ابؼيزاف التجارم للولايات ابؼتحدة الأمريكية )خاصة في 1981-1987

  .الاىتماـ بؾدداكظهر ،الياباف( كزيادة حجم الديوف ابػارجية

العوبؼة، ادم العابؼي ابعديد كبركز ظاىرة التنافسية مع بداية التسعينات كنتاج للنظاـ الاقتص ابؼيزة  بدفهوـ
 ككذا التوجو العاـ لتطبيق اقتصاديات السوؽ.

كالتنمية الاقتصادية كازدىار الدكؿ  وبينها النمالتنافسية مع عدة مفاىيم أخرل، من  ابؼيزة  كيتداخل مفهوـ
ديناميكية التغتَ  وتنافسية، إضافة إلذ عامل مهم ألا كىال ةز للمي كىذا ما يصعب من برديد تعريف دقيق كمضبوط 

التنافسية، ففي بداية السبعينات كانت ترتبط بالتجارة ابػارجية ثم ارتبطت بالسياسة  ابؼيزة  ابؼستمر بؼفهوـ
لثمانينات، أما في سنوات التسعينات فارتبطت بالسياسة التكنولوجية للدكؿ، كحاليا الصناعية خلاؿ سنوات ا

 تنافسية الدكؿ تعتٍ مدل قدرتها على رفع مستويات معيشة مواطنيها.

                                                           
 ،2008 ،عماف ،الأردف ،دار كائل للنشر ،1ط ،" إدارة الدوارد البشرية في القرن الحادي والعشرين " ،زىتَ نعيم الصباغ ،عبد البارم ابراىيم درة. 1

 .164ص 

 .25ـ، ص  2009ق/1430، ملخص، "إدارة الدوارد البشريةريم مشاط، "2
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 ،تنافسيةالللميزة  ختلف معظم الاقتصاديتُ كابؽيئات الاقتصادية الدكلية على برديد مفهوـ بؿدد كدقيق ا
تصرىا في تنافسية السعر كالتجارة، كيستعمل البعض الآخر مفهوـ كاسع يكاد فينطلق بعضهم من مفهوـ ضيق كبى

 ىذا ما يظهر جليا في التعداد الكبتَ للمؤشرات ابؼستعملة لقياس القدرة ك  مل بصيع مناحي النشاط الاقتصادم،يش
 التنافسية.ابؼيزة 
  تعريفM.Porter1 : طرؽ جديدة أكثر فعالية من  نشأ ابؼيزة التنافسية بدجرد توصل ابؼؤسسة إلذ اكتشاؼت

كبدعتٌ آخر بدجرد  ىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيان،تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافستُ، حيث يكوف بدقدكر 
 إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسع.

 قيم ابؼورد ابؼتميز الذم يتيح للمنظمة إنتاج  كأ التقنية كالتنافسية ىي ابؼهارة أ ابؼيزة  :2تعريف علي السلمي
كيؤكد بسيزىا كاختلافها عن ىؤلاء ابؼنافستُ من كجهة نظر العملاء  ء تزيد عما يقدمو بؽم ابؼنافسوف،كمنافع للعملا

ما يقدمو بؽم الذين يتقبلوف ىذا الاختلاؼ كالتميز، حيث بوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع كالقيم التي تتفوؽ على 
 ابؼنافسوف الآخركف.

 :عنصر تفوؽ للمؤسسة يتم برقيقو في حالة  كرؼ ابؼيزة التنافسية على أنها ميزة أتع تعريف نبيل مرسي خليل
 .اتباعها لاستًاتيجية معينة للتنافس

 3هاوانواعمصادر التنافسية  .0

 : الدصادر .1.0

تعددت كجهات نظر الكتّاب كالباحثتُ في برديد مصادر ابؼيزة التنافسية مثلما تعددت كجهات نظرىم في 
كفي ىذا الإطار بيكن الإشارة إلذ بعض ابعهود التي طرحها الباحثتُ في ىذا المجاؿ  التنافسية، برديد مفهوـ ابؼيزة

كبيكن أف يتضح ذلك التباين من  تباين تلك الآراء في برديد تلك ابؼصادر كالأسس،كالتي عرضت في طياتها 
 خلاؿ ابعدكؿ الآتي:

 

 

                                                           

1
 .M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48.                                                       

 .104، ص2001"، دار غريب للنشر كالطباعة، القاىرة، إدارة الدوارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي، " .2
، الرفاعي عوض لبا. غ3  06.ص، ابؼعرفة كاقتصاد ابؼخاطر إدارة ،السابع العلمي ابؼؤبسر في مشاركة ابػاصة، الأردنية الزيتونة جامعة الأكرـ
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 مصادر الديزة التنافسية:  46الجدول رقم 
الباحث  

 )الكاتب(
 الدصادر السنة

46 Porter 1985 ،كابؼوردين، ىيكل الصناعة، كمكانة ابؼنظمة في الصناعة، كابؼشتًين 
 كالسباؽ التنافسي، كتهديد ابؼنتجات البديلة، كالداخلي بابعدد،

 .كأصحاب ابؼصالح الآخركف
42 Aaker 1989 ،إدارة درؾالاسم ابؼ دعم ابؼنتج،كخدمة ابؼستهلك/ الشهرة للنوعية ،

ككادر ىندسي جيدين، إنتاج بكلف منخفضة، موارد مالية، الأسبقيات 
سس إرضاء ابؼستهلك، تقسيم السوؽ/التًكيز، خصائص التقنية، توفر أ

جات مستمر، ابغصة السوقية، ابغجم/ابؼوقع التميز، ابتكار منتابؼنتج/
ت قيمة عالية معركضة، معرفة الأعماؿ، منتجاالتوزيعي، أسعار منخفضة/

الثقافة، /، قوة بيع فاعلة، مهارات تسويقية كاسعة، رؤية مشتًكةكفؤةمرنة  
، ابؼوقع، تصورات )رؤل( إعلانية قوية، تعاكف جيد، استًاتيجيةأىداؼ 

 .بحث كتطوير ىندسي، بزطيط قصتَ الأجل، علاقات توزيع جيدة
48 Marsh 1990 التدفق النقدم، إبهاد القيمة.  
44 Kay 1993 الاستًاتيجية كابؼوجودات كالإبداع، كابؼعمارية، السمعة، كأ الشهرة. 
45 HAL 

WANGUNZE 
 

 كرد الفعل ابؼتميز بذاه حاجات الزبوف، كالكفاءة ابؼتميزة، ابعودة ابؼتميزة، 1999
 .كالابتكار

 ،تحقيق الديزة التنافسية وارد فيالقائمة على الد الاستراتيجيةإسهامات نظرية " ،(2006) ،معن كعدالله ،ابؼعاضيدم الدصدر :
 .العراؽ ،ابؼوصل ،كلية ابغدباء ابعامعة  ،مركز الدراسات ابؼستقبلية ،بسوز ،(15العدد ) ،بؾلة بحوث مستقبلية ،ة"دراسة نظري

 

 : أنواع التنافسية  .2.2

 بسيز العديد من الكتابات بتُ عدة أنواع من التنافسية ىي:

 كاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إلذ الأسواؽ ابػارجية الت كفالبلد ذ :السعر وتنافسية التكلفة أ
 بصورة أفضل كيدخل ىنا أثير سعر الصرؼ.

غتَ السعرية، فإف ك باعتبار أف حدكد التنافسية معرفة  بالعديد من العوامل غتَ التقنية  : التنافسية غير السعرية
 بعض الكتاب يتكلموف عن ابؼكونات غتَ السعرية في التنافسية . 
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 :ت ابؼنتجا كابؼلائمة عنصر الإبداع التكنولوجي، فالبلد ذك تشمل بالإضافة إلذ النوعية ك  التنافسية النوعية
حيث ابؼؤسسات ابؼصدرة ذات السمعة ابغسنة في ك الأكثر ملائمة للمستهلك ك  ابؼبتكرة كذات النوعية ابعيدة،

 افسة.كانت أعلى سعر من سلع من والسوؽ، يتمكن من تصدير سلعة حتى كل
 حيث تتنافس ابؼشركعات من خلاؿ النوعية في صناعات عالية التقنية. :التنافسية التقنية 

كدليلها ابعارية  كالتنافسية الظرفية أWEF 2000 كبييز تقرير التنافسية الكونية للمنتدل الاقتصادم العابؼي 
CCI ، على عناصر مثل: التزكيد، التكلفة،  ، كبرتوموكاستًاتيجياتتركز على مناخ الأعماؿ كعمليات ابؼؤسسات ك

لوجي كرأس كتركز على الإبداع التكنو  ،GCIدليلها ك كابغصة من السوؽ الخ...، كبتُ التنافسية ابؼستدامة  النوعية،
الإنتاجية، مؤسسات البحث ك كبرتوم على عناصر مثل التعليم كرأس ابؼاؿ البشرم  ابؼاؿ البشرم كالفكرم،

 كقول السوؽ. عية، الوضع ابؼؤسسي،التطوير، الطاقة الإبداك 

 :إلذ الاىتماـ بجوانب عديدة منها تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية
ابؼنتج إلذ مستول القطاع ثم مستول البلد كحتى على مستول ك اعتبارا من مستول ابؼشركع أ :مستوى التحليل (1

 الإقليم.
 الاختيار الصحيح للغايات.ك كالفعالية  لأىداؼ بأقل التكاليف،ىي برقيق ا :الشمول (0
 مؤسسات كحيث أف التنافسية في جوىرىا تعتٍ مقارنة نسبية بتُ الاقتصاديات سواء كانت بلدانا أ :النسبية (2
ما يثتَ مسألة فقداف التنافسية كالديناميكية، كما يفسر  وبتُ فتًتتُ زمنيتتُ كى كأقساـ في ابؼؤسسة الواحدة، أ كأ

تعتٍ ابؼقارنة النسبية  كأ ،التنافسية مقابل التنافسية ابعارية في عدديو الأختَين وبجانب بم WEFاىتماـ تقرير 
 بالقياس إلذ كضعية افتًاضية مستهدفة كتكوف معرفة جيدان.

 ابؼتغتَات كعلى  تركيب أدلة التنافسية. ككتنعكس ىذه القضايا على ابؼؤشرات ابؼنتقاة أ

 : ليل القوى التنافسيةتح .2

يهدؼ إلذ ك في معظم مراجعو،  M. Porterتنافسية في قطاع صناعي كما يشتَ إليو إف برليل القول ال
 M.Porter حيث أشملها إف ىذه تتوقف على التأثيتَ الذم بردثيو القول التنافسية، برديد كمعرفة جاذبية القطاع.

 (.44في بطسة قول كما موضح من خلاؿ الشكل رقم )
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 تحليل القوى التنافسية :(05الشكل رقم )

 
Source : M. Porter, "Choix stratégiques et concurrence technique", Economica, Paris, 1982, 

P.04 

 
، الذم بودد جاذبية القطاع نظرا للعلاقات التي تنتج عن ذلك وإف الضغط الذم بردثيو ىذه القول، ى

 عدة إجراءات منها ما يلي: عتبارالاابعديدة، عليها أف تأخذ بعتُ  كمن أجل أف تتكيف ابؼؤسسة مع القواعد
 .برديد كمعرفة أصل تلك التهديدات كالضغوطات بدقة 
 .ترتيبها حسب تأثيتَىا 
 ابؼمكن إتباعها لواجهة ىذه القول. الاستًاتيجيات توقع 

 :تهديدات الداخلين الجدد. 6.8

قواعد جديدة إف ضغط ىؤلاء على القطاع الصناعي بصفة عامة كالقطاع السوقي بصفة خاصة قد بىلق 
ىوامش الربح، بفا يشجع  ابلفاضإف ىذا التأثيتَ قد يتمثل في  كيغتَ من الوضعية التي كانت برتلها ابؼؤسسات.

درجة ضغط ىؤلاء يتوقف على حواجز الدخوؿ ابؼوجودة في  التكاليف. كتقييمفي  ارتفاع كعلى حرب الأسعار أ
 ىذا القطاع.

، أثير التجربة، مستول الاقتصادية راتالوف م تهديد الدخوؿ منها:قبتها لتقييىناؾ عدة متغتَات بيكن مرا
لتوزيعية، تكاليف التميز في ابؼنتوجات، ابغصوؿ الصعب على القنوات ا التكنولوجية، امتلاؾ، الاستثمارات

 .إلخ… التحويل، 
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 :تهديدات الدنتوجات الإحلالية. 2.8

 كالتكلفة، من ناحية النوعية، كالسعر، للمؤسسة كىذاوج سة ابؼنتإف ابؼنتوجات الإحلالية بؽا تأثيتَ على سيا
 كبرليل درجة تأثيتَ ذلك كمعرفتو يتم من خلاؿ القياـ بدا يلي:، كىامش الربح

  تكنولوجيات مغايرة. استعماؿمعرفة ابؼنتوجات التي تقوـ بإشباع نفس ابغاجات كلكن تتطلب 
 لتكاليف بالنسبة بؼنتوجات القطاع السوقي.برليل العلاقات من خلاؿ النسب ابؼلائمة بتُ السعر كا 
 .القياـ بتقدير تطور نسب ابؼلائمة على برسن ابؼنتوجات الإحلالية 

إف معرفة ابؼنتوجات الإحلالية يدفع ابؼؤسسات إلذ البحث عن ابؼنتوجات التي تلبي نفس ابغاجات بأقل 
 برة في القطاع السوقي.الكفاءات الضركرية لضماف لنفسها حصة معت استعماؿتكلفة بفكنة مع 

 :قدرة التفاوض مع الزبائن .8.8

كتنويع في  كرفع النوعية، م على التفاكض في تدنية الأسعار،إف تأثيتَ الزبائن على ابؼؤسسة يتمثل في قدرته
يكوف بؽا التأثيتَ أثير سلبي على ابؼؤسسة في ابغالات  ،ابػدمات، الأمر الذم يكوف لو تأثيتَ على مردكدية ابؼؤسسة

 : لتاليةا
 .)بذمع ابؼشتًين في عملية الشراء )توحيد مشتًياتهم 
 .أبنية ابؼنتوج بالنسبة للمشتًين 
 .توفر الزبائن على ابؼعلومات الكافية 
 .سهولة ابغصوؿ على ابؼنتوجات ابؼطلوبة كخاصة التي تتسم بالنمطية 
 بابؼستهلكتُ مباشرة بهعلهم في مركز قوة. ارتباطهم 

 :ردينقدرة تفاوض الدو . 4.8
كذلك بتحكمهم في  سات بيكن أف يؤثير على مردكديتهم،التأثيتَ الذم بودثيو ىؤلاء ابؼوردين على ابؼؤس

ابغق في بعض  امتلاكهم كزيادة على ذلك، فرضهم لشركط بيع معينة، أك، ابؼصنعة النصف كأسعار ابؼواد الأكلية أ
 درة على التأثيتَ في بعض ابغالات التالية:دين تكوف لديهم قر ابؼو  إف ،الأنشطة التسويقية كالتوزيع مثلا

 .عندما يكوف العرض مركز 
 .عدـ كجود منتوجات إحلالية تنافس ابؼنتوجات التي يتعامل بها ابؼوردين 
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 ن  ضركرية للمؤسسة للقياـ بدهامهاابؼنتوجات التي في حوزة ابؼوردي. 

، كالعكس صحيحابؼنتوجات إف ابؼؤسسة تكوف في كضعية قوية في التفاكض في حالة كجود فائض في 
 بؼواجهة الوضعيات ابؼختلفة كمنها على سبيل ابؼثاؿ: استًاتيجياتكنتيجة ذلك، بإمكانها أف تتبتٌ عدة 

 .قوة التفاكض مع ابؼوردين 
 ابؼوردين. ابذاهالتنويع كذلك بتنويع مصادر التموين بفا يقلل درجة التبعية  استًاتيجية 
 فهي برقق للمؤسسة ميزات مالية، ،ث تأخذ كضعية من الأعلى إلذ الأسفلالعمودم حي الاندماج استًاتيجية 

 ابؼوردين،ىوامش  كاستًجاع وسطية،تبادلات العة منها: التقليل من الضغوطات للمتنو  كاستًاتيجية كتقنية،
 ...إلخ.كالسيطرة على ابغصص السوقية تقليص من عدد العمليات التقنية،الك  كالتحكم في النوعية،

 : الدنافسينرجة حدة الدنافسة بيند .5.8
كلا  ة جيدة بسكنها من برقيق أىدافها،تسعى ابؼؤسسات ابؼوجودة في نفس القطاع أف تتحصل على كضعي

 يتحقق ذلك إلا بابؼزابضة في بينها.

 : Porterالتنافسية ل  ستراتيجياتالا .4

تقوية  وى الاستًاتيجيةدؼ من إتباع ىذه ابؽ: )قيادة التكاليف( في تخفيض التكلفة الزيادة استراتيجية. 6.4
خدمات بأقل تكلفة  كابؼركز التنافسي للشركة كالسيطرة على السوؽ كبرقيق التفوؽ على ابؼنافستُ بإنتاج سلع أ

 .مقارنةن بابؼنافستُ
كلكن ىناؾ خلط في بعض الأحياف بتُ مفهوـ قيادة التكاليف كمفهوـ ابؼركز الاستًاتيجي للتكاليف، 

تبر قيادة التكاليف ىي إحدل الركائز ابؽامة ابؼستخدمة في برقيق بفيزات تنافسية عن طريق بزفيض فحتُ تع
فعالية  ك التكاليف، فإف ابؼركز الاستًاتيجي للتكاليف بيثل ابؼفهوـ الذم بودد ىذا التخفيض كخصائصو كمستوياتو 

  .ةبؼستويات في برقيق بفيزات تنافسيكل من ىذه ا

ابػدمات ك قدرة الشركة على إنتاج السلع :  رؼ ابؼركز الاستًاتيجي للتكاليف بأنوعلى ىذا الأساس يع
كيتصف ابؼركز الاستًاتيجي للتكاليف على أنو مركز نسبي ة، متوسط تكلفة ابؼنافستُ في الصناعبتكاليف تقل من 

غتَات التي بردث في الاستجابة للت ومركز ديناميكي يتجو بكك  ء ما تسفر عنو تكاليف ابؼنافستُ،يتحدد في ضو 
 .تكاليف ابؼنافستُ
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القدرة على بزفيض التكاليف عند حدكد تقل عن متوسط " :أما قيادة التكاليف فقد تم تعريفها على أنها
 ."تكلفة الوحدة من ىذا ابؼنتج, في شركات الصناعة ذات ابؼركز الاستًاتيجي للتكاليف

تًاتيجي للتكاليف قدرة على برقيق مزايا تنافسية كبالتبعية لذا تعتبر قيادة التكاليف أكثر مراحل ابؼركز الاس
 .برقيق الاستًاتيجيات

إلذ تقوية ابؼركز التنافسي للمنظمة من خلاؿ بسيز منتجاتها  الاستًاتيجيةتهدؼ ىذه  :التميز استراتيجية .2.4
ز كابعودة أكثر من كخدماتها عما يقدمو ابؼنافسوف لتناسب رغبات كاحتياجات ابؼستهلك الذم يهتم بالتمي

بهدؼ تقديم منتج فريد من كجهة نظر ابؼستهلك، بالنسبة بؼا  الاستًاتيجيةاىتمامو بالسعر، حيث تطبق ىذه 
 ".يقدمو ابؼنافسوف

التميز في قدرة الشركة في ابؼدل الطويل على  استًاتيجيةكلكن تكمن ابؼشكلة الأساسية التي ترافق تطبيق 
 .يعود ذلك لعمل ابؼنافستُ على تقليد الشركة ابؼتميزةك  لعملاء،ا الاحتفاظ بتميزىا في أعتُ

حيث أنها موجهة بػدمة  ،السابقتتُ الاستًاتيجيتتُعن  الاستًاتيجيةبزتلف ىذه ": التركيز استراتيجية .8.4
 ."قطاع خاص من السوؽ كأ ،شربوة بؿددة من ابؼستهلكتُ

خلاؿ تقديم خدمة تشبع حاجات قطاع معتُ من من  الاستًاتيجيةكيرل الباحث أنو بيكن تطبيق ىذه 
القطاع ملائمة من ناحية على  الاستًاتيجيةكيتوقف النجاح في ىذه  بزدـ منطقة جغرافية بؿددة، كابؼستهلكتُ أ

كبوقق تطبيق  السوؽ كازدىاره، وابؼختار مع إمكانات الشركة كمن ناحية أخرل على كجود احتمالات لنم
ضد ابؼنافستُ  مركز تنافسي بفتازا ككة موقفان أقل عرضة للهجوـ من ابػدمات ابؼنافسة أالتًكيز للشر  استًاتيجية

 .الضعفاء
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 الدراسات السابقة : نيالدبحث الثا

كابؼيزة التنافسية تسيير الكفاءات بدوضوع أىم الدراسات التي تتعلق  ىذا ابؼبحثنستعرض من خلاؿ  
 كذلك من أجل الاستفادة منها في بؾاؿ الدراسة. ت إليها،وصللتحديد أىدافها كأبرز النتائج التي ت

 الدراسات باللغة العربية :الأول الدطلب

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة "،بظلالر بوضية. 6
علوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر، بزصص أطركحة دكتوراه دكلة في ال "،الاقتصادية: مدخل الجودة والدعرفة

 .2004/2003التسيتَ، السنة ابعامعية 

 من خلاؿ تسيتَ كتنمية الكفاءات، ىل بيكن للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية الدراسة إلذ تطرقت
 كتسيتَ ابؼعرفة كتسيتَ ابعودة الشاملة، أف يؤثير في ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ؟

 :الدراسة ىم النتائج التي توصلت إليهامن أ
 جيأف ابؼيزة التنافسية تعتبر ىدفا استًاتيجيا تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقو في ظل فعالية التسيتَ الاستًاتي. 
  .أف ابؼوارد الداخلية كالكفاءات تعتبر مصدرا للميزة التنافسية كأصبح بؽا دكرا استًاتيجيا ضمن موارد ابؼؤسسة 
 ستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم في برستُ مهارات الأفراد كزيادة قدراتهم الإبداعية كبرستُ كدكر الا أبنية

 الإنتاجية كمنو برقيق ميزة تنافسية.

شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ،  ،"دور تسيير الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة"،فتيحة سلامي. 2
 2014/2013، السنة ابعامعية اتيجيةالاستً جامعة بويرة بزصص إدارة الأعماؿ 

: ما مدل مسابنة تسيتَ الكفاءات البشرية في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة؟ كمن كانت إشكالية الدراسة
 أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

ج عنو من كما ينت ،ف ابؼيزة التنافسية لا تكمن في موارد ابؼؤسسة كإبما في طريقة ابؼزج بتُ ىذه ابؼواردإ
كنقطة  الكفاءات البشرية بفا جعلها تظهرما توفره و كى يفية اقتحامها للأسواؽ كبسوقعها،فركقات بؿسوسة في ك

ف الكفاءات ليس بؽا معتٌ إف لد تتميز بابؼركنة التي تسمح بؽا بالاستجابة بؼختلف التغتَات التي بردث إبؿورية. 
 استقرارىا. كيعة التي شهدىا العالد كدرجة تعقدىا كعدعلى مستول المحيط، خاصة في ظل التحولات السر 
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"التحالفات الاستراتيجية كآلية لتحسين القدرة التنافسية  ( بعنواف:2009دراسة )محمد الأمتُ بن عزةّ، .8
مذكرة لنيل شهادة دراسة حالة مؤسسة صناعة الأدوية في الجزائر"، -للمؤسسات الاقتصاديةتنمية البشرية و 

 العلوـ الاقتصادية، بزصص: اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات، جامعة قابؼة.ابؼاستً في 

في ىذه الأطركحة قاـ الباحث بتوضيح مسابنة التحالفات الاستًاتيجية كحل كبديل في برستُ القدرة 
 لراىنة.كالتطور في ظل التحولات العابؼية ا والتنافسية للمؤسسات الاقتصادية في البلداف النامية، كبالتالر برقيق النم

 كقد توصل الباحث من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ ما يلي:
إف التحالف الاستًاتيجي يساىم في برقيق أىداؼ التسويق ذات الطابع الاستًاتيجي للمؤسسة، كيساعد في  

 تقارب مستول الأىداؼ من أجل الوصوؿ إلذ بذسيد علاقات التعاكف طويلة ابؼدل.

مدخل لتحقيق الدزايا التنافسية في البشرية  "البدائل الاستراتيجية اف:( بعنو 2010دراسة )غرزكلر إبياف، .4
مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في بسطيف،  K-Plastدراسة حالة مؤسسة -الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة

 كتسيتَ ابؼؤسسات، جامعة سطيف. اقتصادالعلوـ الاقتصادية، بزصص: 

بـتلف العناصر ذات الصلة بالبدائل الاستًاتيجية كالدكر الذم  قامت الباحثة في ىذه الدراسة بالتطرؽ إلذ
تلعبو ىذه البدائل في خلق ابؼزايا التنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالتي تساعدىا في استمراريتها كبقائها 

 في السوؽ حسب الظركؼ البيئية ابؼتاحة. التموضعمن خلاؿ 

 إلذ عدة نتائج أبنها: كقد توصلت الباحثة من خلاؿ ىذه الدراسة
  أف البدائل الاستًاتيجية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، تصنف على أساس مستويات الإدارة

 التفوؽ على ابؼنافستُ. والاستًاتيجية كأف ابؽدؼ الأساسي من تصميمها ى
 استًاتيجياتها التنافسية كالتي  إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بإمكانها التفوؽ على منافسيها بالاعتماد على

 تتمثل في استًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة، التميز كالتًكيز.
  إف مؤسسةK-Plast  بسكنت من برقيق صفتها الريادية في بؾاؿ نشاطها من خلاؿ بناء مزايا تنافسية قائمة

 أساسا على التكلفة ابؼنخفضة كالتميز.
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في دخول الدؤسسات للأسواؽ دور الدورد البشري " ( بعنواف:2014)دراسة عبد الوىاب شماـ، أماؿ بوبظينة .5
 "، بؾلة الدراسات ابؼالية المحاسبية كالإدارية، جامعة أـ البواقي.الدولية

قاـ الباحثاف من خلاؿ ىذه الدراسة بتحليل الاستًاتيجيات التي بيكن للمؤسسة ابزاذىا عندما تقرر 
 كفي الأختَ توصل الباحثاف إلذ نتائج أبنها: واؽ الدكلية،تسويق منتجاتها إلذ الأس

 الاستفادة من  كإف التحالفات الاستًاتيجية تعتبر بديل كخيار استًاتيجي من أجل اقتساـ الأسواؽ كابؼوارد أ
 إمكانيات كخبرات الغتَ.

 كقتصادية أابؼنافسة في الأسواؽ الدكلية تتطور بالتطورات ابغاصلة في بصيع ابؼيادين سواء كانت اجتماعية، ا 
 بيئية كذلك بؼسايرة ىذه التطورات عن طريق استحداث معايتَ كطرؽ حديثة مثل أسلوب التحالفات الاستًاتيجية.

  إف التحالفات الاستًاتيجية أصبح اليوـ أسلوب فعاؿ للمؤسسات الاقتصادية كخاصة منها الصغتَة
 كابؼتوسطة لاختًاؽ الأسواؽ الدكلية كمناىضة العوبؼة.

 وىم الأسباب التي أدت إلذ سيادة بعض ابؼؤسسات حتى الصغتَة كابؼتوسطة منو للأسواؽ العابؼية ىإف من أ 
 قيامها بتحالفات استًاتيجية.

"أثر استراتيجية التحالف والشراكة في تعزيز القدرات التنافسية  ( بعنواف:2016)دراسة عادؿ لعجالر، .6
لنيل شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، بزصص: علوـ أطركحة دراسة حالة بعض الدؤسسات"، –للمؤسسات 

 اقتصادية، جامعة سطيف.

قاـ الباحث في ىذه الدراسة بالوقوؼ على حاؿ القدرات التنافسية للمؤسسات ابعزائرية، كبالذات تقييم 
 أثير استًاتيجية التحالف كالشراكة على القدرات التنافسية للمؤسسات ابعزائرية.

 ث إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:كقد توصل الباح
 .لاستًاتيجيات التحالف كالشراكة أثير في تعزيز القدرات التنافسية في ابؼؤسسات ابعزائرية 
 .إف استًاتيجية التحالف كالشراكة ىي استًاتيجية تعاكنية 
 .حسب طبيعة القدرات التنافسية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة 
  اكة ابؼلائم لتعزيزىا.يتحدد شكل استًاتيجية التحالف كالشر 
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 باللغة الأجنبية: الدراسات الثاني الدطلب
 

1. Didier Retour, Cathy Krohmer, Study: “La Compétence Collective: 
Mailion clé de la gestion des compétences», Fasef Pesquisa, Fasef Pesouisa 

Numéro, Especial, Université Nantes, 2011. 
على بعض ابؼنظمات  ذه الدراسة إلذ إبراز مفهوـ الكفاءات كابػبرة ابعماعية في ابؼنظمة. كأجريت الدراسة ابؼيدانيةكىدفت ى

الصغتَة كابؼتوسطة بفرنسا، كما ركزت الدراسة على أربع عناصر أساسية لوجود الكفاءات ابعماعية بابؼنظمة كىي كجود مرجعيات 
لتزاـ مهتٍ. ك من بتُ ما توصلت إليو الدراسة ىو أف طريقة التسيتَ كإدارة ابؼوارد البشرية مشتًكة، ذاكرة بصاعية لغة مشتًكة، إ

خصوصا تلعب دكرا كبتَا في خلق كبناء الكفاءات ابعماعية كتطويرىا، كما أف النتائج التي برققها الكفاءات ابعماعية أفضل من 
 للفريق كبالتالر برقيق أىداؼ ابؼنظمة.الفردية؛ لأنها تعمل على برستُ الأداء ابعماعي  الكفاءات

2. Mitchel, H.J, Study: «A Model For Managing Intellectual Capital to 
Generate Wealth", A Thsis of Doctor of philosophy in business, New 

Zealand, Massey University, 2010. 
ابؼاؿ ابؼعرفي مستمد من رؤية كإستًاتيجية ابؼنظمة، كما بػصت الدراسة  كىدفت الدراسة إلذ تطوير كاختبار بموذج لإدارة رأس

مكونات رأس ابؼاؿ ابؼعرفي في العناصر الثلاثية التالية: رأس ابؼاؿ البشرم، كابؽيكلي كالعلاقاتي، كتلك ابؼكونات ىي التي تساىم في 
سة ىو أنو على الرغم من أف معظم ابؼظاىر المحددة بسيز ابؼنظمات عن بعضها في بؾاؿ نشاطها. كمن بتُ ما توصلت إليو الدرا

لنموذج الدراسة حاضرة في ابؼنظمة إلا أنو لد يكن ىناؾ إدراؾ لدل إدارة ابؼنظمة لإدارة رأس ابؼاؿ ابؼعرفي، لذلك أكصت الدراسة 
 للعاملتُ بابؼنظمة.إيلاء اىتماـ أكبر لإحداث تغيتَات سلوكية بالاضافة إلذ أبنية التنشئة الاجتماعية  بأنو ينبغي

3. Memon, M, Mangi, R, Rohra, c, Study: “Human Capital a Source of 
Competitive Advantage: Ideas for Strategic Leadership", Australian 

journal of Basic & Applied Science, Vol 3, N 4, 2009. 
الفريدة للحصوؿ على  أف قيادة التنظيمية من خلاؿ تقديم بعض النماذجكىدفت ىذه الدراسة إلذ عرض بعض الأفكار ابؼبتكرة لل

رأس ابؼاؿ البشرم كصيانتو كاستدامتو انطلاقا من قاعدة مفادىا أف رأس ابؼاؿ البشرم ىو جزان لا يتجزأ من أم منظمة. كالغرض 
لتنافسية في عصرنا ابغالر، كما قدمت من ىذه النماذج ىو توضيح أف رأس ابؼاؿ البشرم يعتبر مصدر أساسي لتحقيق ابؼيزة ا

 الدراسة أىم النتائج كىي التكنولوجيا، العوبؼة كزيادة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات قد عملت على تغيتَ النماذج ابؼؤدية للميزة التنافسية،
 لذلك من الضركرم استخداـ مصادر أخرل لتحقيقها في ظل ىيمنة اقتصاد ابؼعرفة.
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 لية عن الدراسة السابقةمميزات الدراسة الحا 
 فيما يلي سيتم عرض مميزات الدراسات السابقة والدراسة الحالية:

 . من حيث بيئة الدراسة:1
بتمعننا في بصيع ىذه الدراسات نلاحظ أنها أجريت على ابؼؤسسات العمومية بـتلفة نذكر منها العربية كأجنبية 

 دكف أف ننسى الدراسات التي أجريت في ابعزائر.
 ن حيث قطاع تطبيق الدراسة:. م2

أغلب الدراسات أجريت على القطاع ابغكومي أك بدعتٌ آخر على القطاع العاـ، كذلك بدراسة عينة كاحدة فقط، 
 القطاع ابػاص الصناعي  سة التي بذرم على عينة من فيما تعتبر الدراسة ابغالية ىي الدرا

 . من حيث هدؼ الدراسة :2
ت السابقة، بحيث تهدؼ إلذ التعرؼ على طبيعة ابؼوارد البشرية )الكفاءات(، اختلفت أىداؼ بحوث الدراسا

كإبراز أبنية ابؼورد البشرم في برقيق التميز لكن الدراسة ابغالية سنتناكؿ أثير تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة 
 التنافسية كأبنيتها كمصدر للميزة التنافسية.

 . التعقيب على الدراسات السابقة:2
في المجاؿ الصناعي لب الدراسات لد تتطرؽ مباشرة إلذ دراسة أثير تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية أغ -

 اص.في القطاع العاـ لكن على عينة كاحدة فقط إلا أف الدراسة ابغالية في القطاع ابػ معظمها  كانتحيث  
معها  تَم الدراسة التابع كابؼستقل إلا أنها بزتلفتتفق الدراسة ابغالية مع دراسة سلامي فتيحة في التطرؽ إلذ متغ

 في قطاع دراسة ابغالة.
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 خلاصة الفصل

من خلاؿ ما سبق بيكن أف بقد أف مفهوـ ابؼيزة التنافسية لو أبنية كبرل بالنسبة للسياسة الاقتصادية 
رحوف بصلة من ابؼفاىيم كابؼصادر كابؼنظمات ذلك لدكر الذم تلعبو في ابغياة الاقتصادية، كلايزاؿ ابؼفكرين يط

ابعديدة للميزة التنافسية، لاتزاؿ ك كما اف امتلاؾ ابؼيزة التنافسية يعتبر ىدفا تسعى الكثتَ من ابؼنظمات للوصوؿ 
اليو كبرقيقو في ظل التحولات العابؼية ك التأثير بالعوبؼة ك ىو ما يفرض على ابؼنظمات تطبيق ك التوجو بكو مصادر 

ق ابؼيزة التنافسية، بحيث تتميز ىذه الاختَة بدجموعة من ابػصائص منها إمكانية الدفاع عنها جديدة لتحقي
الدبيومة، حابظة ، كىذا يعتٍ اف للميزة التنافسية دكرة حياة ك التي تتمثل في مراحل التقديم، التبتٍ، التقليد الضركرة 

لاختلاؼ ) التميز(، ك تتأثير ابؼيزة التنافسية بدجموعة من ك كما انها تظهر في نوعتُ بنا ميزة التكلفة الأقل ك ميزة ا
العوامل ابػارجية ك لا بيكن للمنظمة التحكم فيها كعوامل داخلية كقد تكوف للمنظمة القدرة على التحكم فيها 

 .كالعمل على امتلاكها مثل ابؼوارد البشرية ذات الكفاءة العالية



 

 
28 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني



 الدراسة الديدانية                                                                                 الفصل الثاني
 

 
29 

 الدؤسسة حول مومياتع: الأول الدبحث

 نشاطها و   صاؼ بني الإسمنت بشركة التعريف:  الأول الدطلب

 :الشركة عن تاريخية نبذة .1

 الفرنسي الشركة طرؼ من 1974 سبتمبر شهر صاؼ بتٍ الثانية كمشتقاتو الابظنت شركة تأسست
Creustoloire اسم برت 1979 في الفعلي إنتاجها بدأ كقد 039.1. 600. 000 بتكلفةS.N.M.C بطاقة 

 .للمؤسسة ابؽيكلة إعادة عن ابعزائر مقرىا الأـ للشركة تابعة كانت بحيث سنويا طن مليوف: ب قدرت إنتاجية

 : كالتالر موزعة ىي للإبظنت صناعية كحدة 13 كتضم جهوية مؤسسات" 03" إلذ تفرعت 1982 في

 E.R.C.E للشرؽ كمشتقاتو الإبظنت مؤسسة -
 E.R.C.C للوسط وكمشتقات الإبظنت مؤسسة -

 E.R.C.O للغرب كمشتقاتو الإبظنت مؤسسة

 E.R.C.O.  للإبظنت ابعهوم للمجمع تابعة لتصبح التسيتَ في استقلالية شهدت 1989 من كابتداء

 كحدات" 04" أربع إلذ E.R.C.Oمشتقاتو للغرب تفرعت مؤسسة الابظنت ك  28/12/1997في 
 : كالتالر ىي مستقلة

 S.C.I.Z زىانة الإبظنت كحدة -
 S.C.I.S سعيدة الابظنت كحدة- 
  S.O.D.M. A.C البناء مواد توزيع كحدة- 
 S.C.I.B.S صاؼ بتٍ كحدة- 

 إنتاج %35:  بنسبة فرعوف بؾمع مع الشراكة نظاـ إلذ الشركة توجهت 2005 جويلية كفي ،1998 سنة
 ". الأبيض الابظنت"ك جديد منتوج

 فيتقدـ الإبظنت شراء في رغبتو عند إليها يتوجو بحيث الزبوف كبتُ بينها بذارم كسط الابظنت شركة تعتبر
 ابػاصة ابؼعلومات كل بوملاف اللذاف كالفاتورة التحميل سند الأختَة ىذه لتسليمو ابؼطلوب ابؼبلغ يسدد ك طلبو

 فكل وحداتال باختلاؼ فيختلف التحميل سند أما البيع مبلغ يتضمن التحميل سند عن تزيد الفاتورة إلا بالزبوف
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 بحيث عليها ابؼتحصل ابؼنتوج كمية في ىاما دكرا تلعب الزبوف نوعية أف كما بها، ابػاص التحميل سند بؽا كحدة
 .ابغر البيع ك البيع لإعادة يشتًم كزبوف ابؼستثمر ابؼقاؿ، بقد

 : الإبظنت شركة حوؿ ابؼعلومات بعض يلي ما كفي

 .(S.C.I.B.S) صاؼ بتٍ الابظنت شركة:  الاسم -
 . الابظنت كبيع إنتاج:  الأساسي النشاط -
 . ابعزائر ،بسوشنت عتُ كلاية، صاؼ بتٍ BP 22:  العنوان -
  043.06.59.71: الذاتف -
 043.64.39.74 :الفاكس -
 دج   1.800.000.000:الدال رأس-
 .SPA أسهم ذات شركة: القانونية الوضعية-
  .فولط كيلو 60: الكهربائية القوة -
  .الابظنت مادة من طن 1.000.000: الإنتاجية ةالطاق 

 gerco@gercouest.dz.com   :الإلكتروني البريد

 www.scibs.com :الإلكتروني الدوقع

 : للشركة الجغرافي الدوقع .0

 تقدر البحر، حسط عن متً 185 ارتفاع على صاؼ بتٍ ميناء شرؽ كلم 4 بعد على الإبظنت شركة تقع
 بعد على كموقعها الطتُ الكلس، ابغجز،: فهي ابؼستعملة الأكلية ابؼواد أما ىكتار، 42: ب الإبصالية بساحتها

 تبلغ بحيث الإبظنت إنتاج في ابؼتمثل التأسيسي العقد خلاؿ من نشاطها بسثل حيث ابؼصنع، جنوب ـ600
 .سنويا طن 800.000س أسا على الإنتاج بربؾة أعيد أنو إلا ،سنويا طن 1000.0000ة الإنتاجي الطاقة

 

 

 

http://www.scibs.com/
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 للشركة الجغرافي الدوقع:  06الشكل رقم 

 
 الدصدر : وثائق الدؤسسة

 :الاقتصادي ودورها الشركة نشاط. 8
  :نشاط الشركة. 6.8

 بيع ك إنتاج في ابؼتمثل ك كحيد رئيسي نشاط في التأسيسي العقد خلاؿ من كذلك الشركة نشاطات تتمثل
 نوع من الإبظنت مادة في ابؼتخصصة الكلانكتَ مادة من يوميا طن 300 الإنتاجية طاقتها تقدر الإبظنت مادة

400 ،C.L.J45 C.L.A 

 الطاقة كتبلغ BLADRORIF بلادركريف بقطاع صاؼ بتٍ شرؽ جنوب في يقعاف كالطتُ الكلس منجمي
 .سنويا طن 800.000 أساس على الإنتاج بربؾة أعيد أنو إلا سنويا طن 1.000.000 الإنتاجية

 :الاسمنت لدؤسسة الاقتصادي الدور. 2.8

 على سواء ىاما دكرا تلعب ابؼؤسسات فهده ابعزائر في الابظنت صناعة لقطاع الاقتصادية لأبنية نظرا
 :  يلي فيما كيظهر الكلي أك ابعزئي الاقتصاد مستول

 . الأبظنت إنتاج ىو كالكبتَ الأكؿ دكرىا -
 . ابؼادة على للطلب تبعا الأسواؽ في ابؼنتوج توفتَ -
 . الصناعيتُ ابؼستهلكتُ احتياجات تلبية -
 .العمل ظركؼ برستُ ككذا كمعنوية مالية إعانات بدنحهم كذلك للعماؿ الاجتماعية الظركؼ برستُ - 
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 الإسمنت لشركة التنظيمي الذيكل:  الثاني الدطلب
 نشاطها حجم كيوافق يلائم الذم التنظيمي للهيكل رىااختيا حسن مدل على مؤسسة أم بقاح يتوقف

 لشركة العاـ التنظيم توضيح كبيكن ، ىياكلها بـتلف بتُ فيما التنسيق جانب برمل أف دكف مهامها كتوزيع
 :يلي كما الابظنت

 الذيكل التنظيمي :  07الشكل رقم 

 
 : وثائق الدؤسسةالدصدر
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 ومهامها الشركة أهداؼ:  الثالث الدطلب

 :الشركة أهداؼ. 6
 .التنمية كبرقيق الوطتٍ الاقتصاد تدعيم -
 .سنويا طن 1.000.000 الإنتاجية الطاقة كل استغلاؿ -
 .الوطنية السوؽ تغطية -
 .كابعودة الكمية حيث من الإبظنت إنتاج ترقية ك تطوير -
 . ابؼستويات بصيع على الرقابة كبرقيق البشرية للموارد الأمثل التسيتَ-
 . ابؼوظفتُ كأمن صحة على افظةالمح -
 . الابظنت صادرات من عوائد برقيق -
 . كإدارية صناعية كتقنيات جديدة تكنولوجيا إدخاؿ -
 . التنمية برقيق ك الوطتٍ الاقتصاد تدعيم-
 . ابؼؤسسة استقرار ضماف ك للعمل ابؼناسب ابعو توفتَ -
 .ابؼرجوة للأىداؼ كفقا الإنتاج جودة ضماف -

 : لشركةا مهام. 2
 . ابؼوجودة للأىداؼ كفقا الإنتاج ضماف -
 . القطاعات بصيع على الرقابة كبرقيق البشرية للموارد الأمثل التسيتَ -
 .ابؼوظفتُ كأمن صحة على المحافظة -
 .ابؼؤسسة استقرار كضماف للعمل ابؼناسب ابعو توفتَ-
 . الإداريةك  القانونية كالعمليات للميزانية العامة بالمحاسبة القياـ - 
 .التنمية كبرقيق الوطتٍ الاقتصاد تدعيم -
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 بناء الاستبيانثاني : منهج الدراسة الديدانية و الدبحث ال

 أساليب ابؼعابعةالإطار الوصفي لمجتمع الدراسة ك  سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث الإطار ابؼنهجي للدراسة ثم
 . الإحصائية ابؼستخدمة

 الدطلب الأول : منهجية الدراسة

 .حدكد الدراسةك اكؿ التطرؽ على ابؼنهج ابؼتبع في الدراسة كبموذج الدراسة بك

 : منهج الدراسة .6

نظرا لطبيعة الدراسة التي تهدؼ إلذ معرفة دكر تستَ الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية، قمنا 
على الإشكالية ابؼطركحة مسبقا  نظرا لتناسبها كمتطلبات البحث، كللإجابةالابظنت ببتٍ صاؼ باختيار مؤسسة 

فرضياتها ك ذلك يعود إلذ أف إشكالية الدراسة ك كبغية التعرؼ كالإبؼاـ بجميع جوانب ابؼوضوع اختًنا ابؼنهج الوصفي، 
قدـ كصفا للنتائج ابؼتوصل إليها  ىذا النهج الذم يسمح بجمع البيانات عن الظاىرة بؿل الدراسة، كماك تتماشى 

 .كبرليلها كتفستَىا

 : نموذج الدراسة . 2

متغتَ تابع ابؼيزة التنافسية، ك يتكوف بموذج الدراسة من متغتَين اثينتُ متغتَ مستقل تسيتَ الكفاءات البشرية 
تبتٍ ك ذلك أف تطبيق ك  ،الذم يساند الافتًاض كوف أف تسيتَ الكفاءات البشرية بؽا علاقة بتحقيق ابؼيزة التنافسية

رية يضمن بؽا بناء نقاط قوة من مواردىا الداخلية غتَ ابؼلموسة، بسكن من خلابؽا ابؼؤسسة لتسيتَ الكفاءات البش
المحافظة كاستغلاؿ ىذه ابؼوارد ك يتطلب من ابؼؤسسة معرفة كيفية ابغصوؿ ك برقيق ابؼيزة التنافسية، كىذا يلزـ ك بناء 

 : ة في شكل معادلة التاليةىنا بيكن أنتلخص ىذه العلاق التنافسية كمنالغتَ مادية ذات العلاقة بابؼيزة 
 حيث أف : 

(y: )  التابع كىو ابؼتغتَابؼيزة التنافسية 
(x)  :  ابؼستقل كىو ابؼتغتَتسيتَ الكفاءات 
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 : حدود الدراسة .8

 SCIBSشركة الإسمنت  : الحدود الدكانية
 .2023/2024: تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلاؿ السداسي الثاني  الحدود الزمانية

 SCIBSشركة الإسمنت : اشتملت الدراسة على عدد من العماؿ  ود البشريةالحد

 أدوات الحصول على البياناتو الدطلب الثاني: مصادر 

 أىمك طرؽ إلذ اىم ابؼصادر التي تم الاعتماد عليها في الدراسة من أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات تسن
 . سةالأساليب الإحصائية ابؼستخدمة للحصوؿ على النتائج الدرا

 :مصادر الحصول على البيانات .6

تم برديد الإطار النظرم للدراسة بالاعتماد على ابؼراجع  لقد تم بصع البيانات بإتباع أساليب بـتلفة حيث
 .بابؼوضوعذات العلاقة  الدراسات ابعامعيةك التقارير ك كالدكريات 

 :أما في الجانب التطبيقي فقد تم اعتماد ادوات البحث التالية
 .تعبر كسيلة مساعدة على التحليل كالتفستَ من خلاؿ التواجد بدكاف بؿل الدراسة : لاحظةالد .6.6
خصيصا ، صممت تابؼعوؿ عليها في ىذه الدراسة بعمع البياناك تعتبر أداة القياس الرئيسية  : الاستبانة .2.6

 :التالر ولتغطي بصيع متغتَات النموذج ضمن ثيلاثية أقساـ على النح
 حيث شمل ىذا القسم ابؼعلومات الشخصية للعماؿ كتتمثل في ابعنس، العمر، ابؼستول ل:أ. القسم الأو 

 05كابؼقدرة بػ  تتضمن بؾموعة من الأسئلةك التعليمي، أساس الالتحاؽ بابؼنصب، عدد السنوات في الوظيفة 
 .أسئلة

 ىي بزطيطك  أبعادربعة بأ علقةابؼتك تسيتَ الكفاءات أسئلة تدكر حوؿ حيث شمل ىذا القسم  القسم الثاني: .ب
تتضمن ك الكفاءات البشرية، إكتساب الكفاءات البشرية، تنمية الكفاءات البشرية، تقييم الكفاءات البشرية 

 .سؤالا15ب  ابؼقدرةك بؾموعة من الأسئلة 
 09ب  تضمن بؾموعة من الأسئلة قدرتك ىذا القسم على ابؼيزة التنافسية  دارت أسئلةحيث  القسم الثالث: .ج
 .سئلةأ
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كذلك لأنو يعتبر أكثر ابؼقاييس استخداما لقياس الآراء لسهولة  بػماسي،ا Likert لقد تم اختيار مقياس
 توازف درجاتو، حيث يشتَ أفراد العينة ابػاضعة للاختبار على مدل موافقتهم على كل من العبارات التيك فهمو 

 :موضح في الشكل التالر وكما ىتربصت الاستجابات   ابؼقتًح كلقدكوف منها مقياس الابذاه يت

 موافق غير موافق لزايد موافق موافق تداما التصنيف
 6 2 8 4 5 ةلدرجا

 

 :الأساليب الإحصائية الدستخدمة .2

ل البيانات التي بصعت، كفي ما في برلي (SPSS) تم الاستفادة من ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية
ذلك لوصف بؾتمع البحث ك النسب ابؼئوية كالتكرارات  :لغاية من استخدامهاهم الأساليب التي تم استخدامها كايلي

 .التكراراتك ابؼئوية على النسب كإظهار خصائصو بالاعتماد 
 .لتحقيق من ثيبات أداة الدراسةAlpha Cronbaches  معادلة .6
 .ابؼتوسطات ابغسابية لتحديد معدؿ استجابة أفراد العينة بؼتغتَات الدراسة .2
 .بظرنوؼ لاختبار التوزيع الطبيعي-كولمجركؼك ل الالتواء استخداـ معام .8
 .لابكرافات ابؼعيارية لقياس درجة التشتت ابؼطبق لقيم الإجابات عن كسطها ابغسابيا .4
 .التابعةك ذلك لقياس العلاقة بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة ك برليل الابكدار البسيط  .5

 لرتمع الدراسةو  الاستبيانالدطلب الثالث: صدؽ 

في ىذه الدراسة إلذ التأكد من أف الأداة ابؼستخدمة في الدراسة بيكنها أف تعطينا معلومات سنحاكؿ 
ككما  ،بالإمكاف أف برصل من خلابؽا على ابؼعلومات اللازمة لإجراء الدراسةك مفهوـ ك أف بؿتواىا معبر ك الصحيحة 

 . الدراسة تعتبر أساس سنطرؽ إلذ العينة التي بست من خلابؽا تم ابغصوؿ على أىم ابؼعلومات التي

 :الاستبيانثبات و صدؽ  .6
 :صدؽ المحكمين .6.6

، كلية العلوـ الاقتصاديةبمن المحكمتُ من أعضاء ىيئة التدريس  02لقد تم عرض أداة الدراسة على 
من مدل صدؽ  تحققل، من ذكم الاختصاص لبلحاج بوشعيبامعة عتُ بسوشنت التجارية كعلوـ التسيتَ بج

ند تم أخذىا بعتُ الاعتبار عك كقد أجرل المحكموف ابؼلاحظات ابؼختلفة على أداة الدراسة  ككضوح أداة الدراسة،



 الدراسة الديدانية                                                                                 الفصل الثاني
 

 
37 

صياغة  ككافق المحكموف على فقرات الاستبانة لأبعاد الدراسة مع إجراء تغيتَ في إعداد النموذج بشكلو النهائي،
النموذج النهائي بشكلو  ند اعتمادمعظم ابؼلاحظات التي أبداىا المحكموف بالاعتبار عت، كما تم أخذ بعض الفقرا

 .من خلاؿ ما سبق من اجراءات يؤكد صدؽ أداة الدراسة التي تم استخدامها في الرسالةك  النهائي،

 : الاستبيانثبات  .2.6

تعطي نفس النتائج باحتماؿ  الاستبانةأم أف  ،عدـ تناقضها مع نفسهاك  الاستبانةإف الثبات يعتٍ استقرار 
 Alpha ل إذا أعيد تطبيقها على نفس العينة لاختبار أداة القياس فقد تم استخداـ اختبارقيمة ابؼعامل كمسا

Cronbaches لقياس الاتساؽ الداخلي، حيث بلغت : 
 * Alpha Cronbaches (0.876)بالنسبة بعميع فقرات ابؼتغتَ الأكؿ ابؼستقل قيمة، 

 ،(0.900)التابع الكلية فقد بلغت  فقرات ابؼتغتَ الثاني بعميعAlpha Cronbaches ة أما قيم* 

 .(0.936)الكلية فهي Alpha Cronbaches ة أما قيم* 

بفا يعكس ثيبات  %60أكبر من النسبة ابؼقبولة  Alpha Cronbaches يلاحظ أف بصيع فقرات قيم
 .أداة القياس

 ستبيان :صدؽ الا. 8.6
 Alpha بيعي ابؼعمل الثباتأم أف ابؼقياس يقيس ما كضع لقياسو، إذ قمنا بحساب ابعذر التً 

Cronbaches  معامل ىو ك  0.961تأكد من صدؽ ابؼقياس بحيث كجدنا أف معامل الصدؽ الكلي بلغ لذلك لك
ابعدكؿ ، ك  أبعادىاك  ستبانةلمحاكر الا بالنسبة مناسب لأغراض كأىداؼ البحث، كما نلاحظ الشيء نفسوك جيد 

 .ستبيافلااصة بابػدراسة الا متغتَات ثيباتالتالر يبتُ نتائج اختبار صدؽ ك 
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 نتائج صدؽ الاستبيان:  42 دول رقمالج

 معامل الصدؽ معامل الثبات عدد العبارات 
 4.782 0.613 5 بزطيط الكفاءات البشرية 

 4.784 0.616 5 كتساب الا 

 4.854 0.730 5 تنمية ال

 4.889 0.704 4 ميتقيال

 4.985 0.876 19 تسيتَال

 4.948 0.900 5 فسية ابؼيزة التنا

 4.966 0.936 24 المجموع الكلي 

  SPSS V.16 اعتماد برنامج ينالدصدر: من إعداد الطالب

 :لرتمع عينة البحث .2

كونها   ،حيث يعود ىذا الاختيار بؽذه ابؼنظمة الصناعية الابظنت ببتٍ صاؼبدؤسسة الدراسة قمنا بإجراء 
حيث ىذه ابؼيزة تبتُ أف  ،مؤسسة إنتاجية منعزلة عن بؿيطها ليست بؾرد ىيمؤسسة اقتصادية متكاملة، 

للمؤسسة ميزة تنافسية نابذة عن بمط تسيتَىا، كخاصة بدا يتجلى ذلك في التسيتَ الكفء بؼواردىا البشرية كما أف 
حث من ىذا ما قد بيكن البا ،بؽا مستَين خاصة بها، تعمل على تعزيز كدفع تلك السلوكيات التي تبتٍ بها ميزتها

إذ يتوقف ، التنافسية إبهاد ميداف يتوافق مع أىداؼ دراستو في معرفة دكر تسيتَ الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة
باعتبار ك قرب البيانات التي بوصل عليها الباحث حوؿ بؾتمع البحث على أسلوب الباحث في اختيار عينة بحثو، 

أعواف التنفيذ(، فإف العينة ابؼناسبة  ،ية )إطارات أعواف بركمبؾتمع الدراسة يتكوف من عدة فئات اجتماعية مهن
 .تمع البحثلمج بؽذا المجتمع العينة الطبقية العشوائية، إحدل الأنواع الأساسية التي تعطينا عينة بفثلة

 كفقا للفئات التي يتضمنها متغتَ تصنيف بؾتمع البحث إلذ بؾموعات، يقوـ ىذا النوع من العينات على
 .عدة متغتَات، ثم اختيار كحدات عينة البحث عشوائيا من كل بؾموعة كأ معتُ

عامل، بعأنا إلذ عملية ابؼعاينة الطبقية العشوائية، حسب الفئات  94 )ابؼصنع( من يتكوف بؾتمع البحث
 : مبتُ في ابعدكؿ الآتي وابؼهنية ابؼكونة لمجتمع الدراسة، كما ى الاجتماعية
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 ؤسسةعدد عمال الد :48 دول رقمالج
 العقد الفئات

 48 اطارات

 84 اعواف بركم

 52 اعواف تنفيد

 94 المجموع 

 .تحصل عليها من الادارةالدمعلومات  : من إعداد الطالبان اعتمادا علىالدصدر

 ،كمأعواف بر، قد توزع أفراد العينة على الفئات الثلاثية ) إطاراتك  ،أفراد العينة اختيارعينة العشوائية في ال اعتمادتم 
 :التالر وعلى النح (تنفيذ ابؼوجودة في ابؼؤسسةالأعواف ك 

 التوزيع مفردات العينة على المجتمع الأصلي: 44الجدول رقم 

 العينة أفرادعدد  نسبة العينة العقد الفئات
 4 % 50 08 اطارات

 22 % 64.70 34 اعواف بركم

 86 %59.61 52 اعواف تنفيد

 57 % 60.63 94 المجموع

 اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارة انر : من إعداد الطالبالدصد
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 تفسير نتائج الدراسةو الدبحث الثالث: تحليل 

 .تطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ برليل كتفستَ ما تم تفريغو من الاستمارة التي تم توزيعها على موظفي ابؼؤسسةن

 : تحليل البيانات الشخصية الدطلب الأول
 .سوؼ تتطرؽ إلذ دراسة خصائص مبحوثيي عينة الدراسة حسب ابؼتغتَات الشخصيةيلي يما ف

 : الجنس. 6
 تحليل البيانات الشخصية الدتعلقة بالجنس:  45دول رقم الج

 النسبة الدئوية العدد البيان
 92.98% 53 ذكر

 %7.01 4 ىنثأ

 %644 57 المجموع

 ستبيانالا مفرغات ىعتماد علبالاان الدصدر: من إعداد الطالب

 لجنسباجوبة الخاصة الاتدثيل :  08 رقم كلالش

 
 ستبيانالامفرغات  ىعتماد علبالا: من إعداد الطالبان الدصدر

من أفراد % 92.98الشكل السابقاف أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب ابعنس أف ك يتضح من ابعدكؿ 
ىذا راجع إلذ ك  ىم ذكور، مؤسسة الابظنتوظفتُ في إناث كبالتالر نستنتج أف أغلبية ابؼ% 7.01ك العينة ذكور

 .يتطلب بؾهود جسماني موقع ابؼؤسسة ابؼنعزؿ البعيد عن ابؼنطقة العمرانية كطبيعة نشاط ابؼؤسسة الذم

93% 

7% 

 اناث ذكور
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 : العمر .2
 عمرالبيانات الشخصية الدتعلقة بالتحليل :  64دول رقم الج

 النسبة الدئوية العدد البيان
 %15.8 09 سنة  30قل من أ

 28.1% 16 سنة  40سنة الر  30

 43.9% 25 سنة  51الر  41من 

 %12.3 07 سنة  51اكثر من 

 %644 57 المجموع

 ستبيانالامفرغات  ىعتماد علبالاالدصدر: من إعداد الطالبان 

 عمرلباجوبة الخاصة الاتدثيل :  09 رقم كلالش

 
 يانستبالامفرغات  ىعتماد علبالاالدصدر: من إعداد الطالبان 

توزيع أفراد العينة الدراسة حسب العمر أف معظم أفراد العينة ل تُالسابقالشكل البياني ك يتضح من ابعدكؿ 
سنة  41سنة إلذ  31من  يليهم الذين تتًاكح أعمارىمك  %43.9بنسبة  سنة 50سنة إلذ  41تتًاكح أعمارىم من 

بعد ذلك الذين ثم  %15.8ك بنسبة ذلك سنة  30كيليهم الذين أعمارىم أقل من %  28.26ذلك بنسبة ك 
يعتبركف ضمن ابؼؤسسة أف معظم العماؿ في  بيكن استنتاجو ىوما %، 12.3سنة بنسبة  50أعمارىم أكثر من 

 .لاحتفاظ بهما اىتماـ ابؼؤسسة بذكم ابػبرة كبؿاكلتهاك فئة الشباب 

 

 سنة 30اقل من 
9% 

 40الى  30من 
 51الى  40من  16%

25% 

 51اكثر من 
7% 
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 :الدستوى التعليمي .8
 بالدؤهل العلمية البيانات الشخصية الدتعلقتحليل :  74دول رقم الج

 النسبة الدئوية العدد البيان
 %26.3 15 ثانوم فما فوؽ

 %12.3 7 تقتٍ سامي 

 %42.1 24 شهادة الليسانس

 %19.3 11 شهادة ماستً أك ماجستتَ

 %644 57 المجموع

 ستبيانالاان اعتماد علي مفرغات ر : من إعداد الطالبالدصد

 بالدؤهل العلمي: تدثيل الاجوبة الخاصة  10الشكل رقم 

 
 ستبيانالامفرغات  ىعتماد علبالاالدصدر: من إعداد الطالبان 

 

أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب ابؼستول التعليمي أف أغلب أفراد  تُالشكل البيانيك يتضح من ابعدكؿ 
بنسبة  ذلكك يليهم الذين لديهم مستول ثانوم فما دكف ك  %42.1ذلك بنسبة ك العينة مستواىم الليسانس 

تقتٍ الأفراد ذكم ابؼستول شهادة ك  كما %19.3كانت نسبتهم  تقتٍ ساميمهندس دكلة ابؼستول ك % 26.3
ابؼستول  مما نلاحظو من برليل ابعدكؿ أف ابؼؤسسة بدأت في استقطاب العماؿ ذك ك  ،%12.3بنسبة سامي 

 تنافسية. يساعدىا على بناء ميزةما  والعالر كذلك مقارنة بالإحصائيات السابقة، كى
 

 اللٌسانس تقنً سامً ثانوي فما فوق
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 طبيعة الوظيفة أساس . 4
 إلتحاؽ بالوظيفةبأساس البيانات الشخصية الدتعلقة تحليل :  84دول رقم الج

 النسبة ابؼئوية العدد البياف 
 %21.1 12 على أساس الشهادة

%53.6 30 مسابقة التوظيف  

 %26.3 15 على أساس ابػبرة 

 %644 57 المجموع

 باعتماد على إفراغ استمارة البحث ين: من إعداد الطالبالدصدر

 طبيعة الوظيفة ساسبأجوبة الخاصة الاتدثيل :  11 رقم كلالش

 
 ستبيانالامفرغات  ىعتماد علبالاالدصدر: من إعداد الطالبان 

ف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب أساس الالتحاؽ بابؼنصب أف العماؿ بأ تُيتضح من ابعدكؿ كالشكل البياني
اما من تم التحاقهم على أساس الشهادة فيقدركف  %53.6لتحاقهم بابؼنصب بدسابقة التوظيف يقدر بػ الذين تم ا

كمن ىنا نستنتج اف معظم العماؿ  ، %26.3اما من التحقوا على اساس ابػبرة فيقدركف بنسبة  21.1%بنسبة 
لاؿ أصحاب ابؼستول العالر التحقوا بدناصبهم على أساس الشهادة كىو ما بينح الوحدة قدرات تنافسية من خ

 .الذين تم توظيفهم في الوحدة
 

21,1% 

53,6% 

26,3% 

 مصلحة اخرى مصلحة وظٌف اداري مدٌر
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 خامسا : سنوات الخبرة
 بعدد السنوات الخبرةالبيانات الشخصية الدتعلقة تحليل :  94دول رقم الج

 النسبة الدئوية العدد البيان
 7 4 سنوات علي اقل  5

 15.8 9 السنوات  10الر  6من 

 45.6 18  15الر  11من 

 31.6 26 16اكثر من 

 %644 57 المجموع

 باعتماد على إفراغ استمارة البحث انالدصدر : من إعداد الطالب

 عدد السنوات الخبرةساس بأجوبة الخاصة الاتدثيل :  12 رقم كلالش

 
 الدصدر : من إعداد الطالبان باعتماد على إفراغ استمارة البحث

عينة الدراسة حسب عدد سنوات ابػبرة أف أغلبهم ف توزيع أفراد ال تُالشكل البيانيك يتضح من ابعدكؿ 
الأفراد الذين ك  ما يعود بالنفع على ابؼؤسسة،و ىك % 4556تقدر نسبتهم بػ ك سنة  16يشتغلوف بخبرة أكثر من 
 6يليهم الأفراد الذين يشتغلوف من ك  %31.6سنة عمل تقدر بنسبة  15سنة إلذ  11يشتغلوف بخبرة تقدر من 

سنوات  5ابػبرة التي تقدر بػ  كفي الأختَ بقد الأفراد ذك  %15.8تقدر نسبتهم بػ ك برة سنوات خ 10سنوات إلذ 
الأماـ  وما بينح الوحدة قفزة نوعية بكو ىذا يعتٍ أف العماؿ في ابؼؤسسة يتمتعوف بخبرة كبتَة كىك  ،%70فأقل بنسبة 

 في أداء كبرقيق الاستًاتيجيات ابؼرسومة من طرؼ ابؼؤسسة.

7% 

16% 

31% 

46% 

 16أكثر من  15الى  11من 10الى 06من  سنوات  05أقل من 
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 تفسير صحة الفرضياتو تحليل  الدطلب الثاني :
تكوف  ذلك لكيك قبل البدأ في برليل بؿاكر الإستبانة لا بد من التأكد من أف المجتمع خاضع لتوزيع الطبيعي، 

 .التحليلات كالتفستَات أكثر مصداقية

 :اختبار التوزيع الطبيعي . 6

حالة اختبار الفرضيات لاف معظم  اختبار ضركرم في وابؼعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا كى
طبيعيا، لذلك نقوـ باحتساب قيمة معامل  تشتًط أف يكوف توزيع البيانات ابؼعمليةالاختبارات 

الطبيعي  للمتغتَات ابؼستقلة كذلك من اجل اختبار ما إذا كانت البيانات بزضع للتوزيع  Skewnessالالتواء
ابعدكؿ التالر ك  0.6020/-0.224القمتتُ لالتواء بؿصورة بتُ لتحقيق ذلك بهب اف تكوف قيم معامل اك لا، ك أ

 .للمتغتَ ابؼستقل الالتواءمعامل  يظهر نتائج

 قيمة معامل الالتواء لجميع الدتغيرات تسيير الكفاءات البشرية :10دول رقم الج
 لتفرطحمعامل  معامل الالتواء الدتغيرات

 -0.262 0.6020 بزطيط الكفاءات البشرية

 -0.395 0.330 الكفاءات البشريةتنمية ك  اكتساب

 -0.735 -0.224 الكفاءات البشرية تدريب

 -0.731 0.3060 تقييم الكفاءات البشرية

 15SPSSاعتماد على برنامج  انالدصدر : من إعداد الطالب

 ذلكك ،  6020/-0.224بؿصورة بتُ  الالتواءمن خلاؿ نتائج الظاىرة في ابعدكؿ بقد أف نتائج معامل 
بؼعرفة ىل البيانات تتبع  بظرف كؼ -كالمجركؼسنعرض اختبار  ، على أف بيانات البحث تتوزع توزيعا طبيعيا يدؿ

 10ابعدكؿ رقم  ذلك لتأكيد قيمك التوزيع الطبيعي أـ لا، 
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 Zقيمة  اختبار التوزيع الطبيعي :16دول رقم الج
 

 
 
 
 

  SPSS 25اعتماد على برنامج انالدصدر : من إعداد الطالب

كىذا يدؿ ( 0.05أكثر من )( نتائج الاختيار، حيث أف قيمة مستول الدلالة لكل بؿور 13يوضح ابعدكؿ )
 .على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي

 : تحليل وتفسير لزاور الاستبانة. 0
برديد الأبنية النسبية ك ابؼعيارم لكل سؤاؿ من فقرات المحور  كالابكراؼابي سبست دراسة نتائج ابؼتوسط ابغ

 قوـ بتحليلسوؼ ت ،مستول القبوؿ، كذلك بهدؼ التعرؼ على ابذاىات ابؼستجوبتُك 
 :كما يليث  البحبؿاكرا الاستبانة بغية الإجابة على تساؤلات 

 : ( إلذ بؾالات5-1بكرت )ل ابؼعيارم على مقياس كالابكراؼقد تم تقسيم قيم الوسط ابغسابي ك 
 غتَ موافق بشدة         1.79-1

 غتَ موافق    1.80-2.59
 حيادم    2.60-3.39
 وافقم    3.40-4.19

 وافق بشدةم         5-4.20
 0.8حيث مسافة الفئات تساكم 

 
 
 
 
 

 قيمة مستوي دلالة Zقيمة المحور
 0.610 .760 ةبزطيط الكفاءات البشري

 0.602 0.075 الكفاءات البشرية اكتساب

 0.459 0.854 الكفاءات البشرية تنميةك  تدريب

 0.142 1.149 تقييم الكفاءات البشرية
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 :تحليل وتفسير أبعاد لزور تسيير الكفاءات البشرية. 1.0

 البشرية الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية والأهمية النسبية المحور تسيير الكفاءات :62دول رقم الج

مستوى 
 القبول

الأهمية 
 النسبية

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 الدعياري

 الرقم أبعاد تسيير الكفاءات البشرية

 تخطيط الكفاءات البشرية 84597, 3,3939 04 فقامو 
تقوـ ابؼؤسسة بتحديد أسس كمعايتَ لتخطيط  1,46983 3,0175 05 حيادي

 الكفاءات البشرية
العبارة 

46 

يتم إعداد الدراسات كالأبحاث ابػاصة عن  1,00000 4,0000 02 موفق
 بشريةالكفاءات ال

العبارة 
42 

 موفق
 بشدة

توجد معلومات كافية تسمح بالتنبؤ باحتياجات  01,04773 4,2105 01
 من الكفاءات البشرية ابؼنظمة ابؼستقبلية

العبارة 
48 

غير 
 موافق

يتم برديد أىداؼ ابؼنظمة انطلاقا من ما بسلكو من  1,72189 2,4386 06
 الكفاءات البشرية

العبارة 
44 

 اكتساب الكفاءات البشرية 82126, 3,6351 02 موافق
يتم التوظيف في ابؼؤسسة على أساس احتياجات  1,81749 2,6491 05 حيادي

 ابؼنظمة من الكفاءات
العبارة 

45 

تتبع ابؼؤسسة في عملية البحث كالكشف عن ابؼوارد  19828, 1 3,8772 02 موافق
البشرية على الكفاءة كابؼؤىل ابؼناسب لشغل 

 اغرةالوظائف الش

العبارة 
46 

برتفظ ابؼؤسسة بابؼوظفتُ القدامى الذين يتمتعوف  1,09767 3,7995 04 موافق
 بالكفاءة كابػبرة

العبارة 
47 

بسلك ابؼؤسسة ابؼعلومات الكافية للتمييز بتُ  113583 3,8246 03 موافق
 ابؼؤىلات كابػبرات التي يتمتع بها كل موظف

العبارة 
48 

 تنمية  الكفاءات البشريةو تدريب  76602, 3,9228 1 موافق
يعتبر التكوين كالتدريب من الاساليب ابدعتد عليها   1,21111 3,5461 04 موافق

 في تنمية الكفاءات 
العبارة 

49 
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 العبارة بشكل مستمر  ةتدريبيلعقد دكرات بررص ابؼؤسسة  888880, 4,1754 5 موافق
64 

يعود  مارثالكفاءات است يةتعتبر عملية التنم 1,29221 3,7193 3 موافق
 ة علي ابؼؤسسة دبالفائ

العبارة 
66 

تعمل برامج التكوين كالتدريب ابؼقدمة علي زيادة  1,17807 3,9565 2 موافق
 ابؼهارات كابػبرات للموظفتُ ك ابؼعارؼ 

العبارة 
62 

 تقيم وتحفيز الكفاءات البشرية 888880, 3,5351 3 موافق
م الكفاءات بابؼؤسسة بصورة منتظمة يعملية تقي تتم 1,21111 3,6461 2 موافق

 كمستمرة 
العبارة 

68 

تساىم  ابغوافز التي تقدمها ابؼؤسسة علي تنمية  1,16443 4,0351 1 حيادي
 مهارتكم كبرستُ أدائكم 

العبارة 
64 

يساعد تقيم الكفاءات علي برستُ كتطوير اداء  1,30283 3,2632 4 حيادي
 الكفاءات 

العبارة 
65 

 15SPSSلدصدر: من إعداد الطالبان اعتماد على برنامج ا

 : تخطيط الكفاءات البشرية .2.2

( حوؿ بعد بزطيط الكفاءات البشرية من حيث الأبنية النسبية في 12تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم )
س الدراسة فإف ( ىذا بصفة كلية ككفقا بؼقيا0.84)ك( 3.39ابكراؼ معيارم ) ك التًتيب الرابع بدتوسط حسابي 

بزطيط للكفاءات البشرية  وما يعتٍ أف ىناؾ توجو بك وىك البعد يشتَ إلذ ابذاه إجابات أفرانا العينة موافق 
 .بابؼؤسسة

باحتياجات  توجد معلومات كافية تسمح بالتنبؤ العبارة ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة موافق بشدة بك
ابكراؼ معيارم ك رية، حيث الأبنية النسبية في التًتيب الأكؿ بدتوسط حسابي ابؼنظمة ابؼستقبلية من الكفاءات البش

ابؼعلومات حوؿ  توفتَك ما يدؿ على أف ابؼؤسسة تعطى أبنية كبتَة العملية بصع  وىك ( 1.04)ك( 4.21)
 اءات التي ستحتاجها في ابؼستقبل.الكفاءات التي توجد بابؼؤسسة كالكف

بالكفاءات العبارة يتم إعداد الدراسات كالأبحاث ابػاصة  وة موافق بكيشتَ ابذاه إجابات أفراد العين 
 وىك ( 4.00)ك( 1.00ابكراؼ معيارم )ك كمن حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثاني بدتوسط حسابي  البشرية،
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يق برقك معلومات تفيد ابؼؤسسة  ذلك بؼا تقدمة منك سات كأبحاث اما يدؿ على أف ابؼؤسسة تهتم بإجراء الدر 
 .أىدافها

التحديد  لتقوـ ابؼنظمة بدراسة كظائفها ابؼستقبلية جيدا العبارة ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بابغياد بك
 (3.29)حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثالث بدتوسط حسابي ،احتياجاتها ابؼستقبلية من الكفاءات البشرية

كظائف إدارة  توفر ابؼعلومات لدل أفراد العينة فيما بىص بعض ذلك يرجع إلذ عدـك ( 1.37ابكراؼ معيارم )ك 
 .كذلك مقارنة بأجوبتهم حوؿ العبارتتُ السابقتتُ ابؼستخدمتُ،

ابؼنظمة  العبارة توجد معلومات كافية تسمح بالتنبؤ باحتياجات ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بابغياد بك
( كابكراؼ 3.01بنية النسبية في التًتيب الرابع بدتوسط حسابي )ابؼستقبلية من الكفاءات البشرية، حيث الأ

كأساليب ابؼتبعة في  معرفتهم الطريقةك العماؿ  كابعياد قد يرجع إلذ عدـ كجود علاقة الغالبية (،1.46معيارم )
 .البشريةابؼؤسسة من ابؼوارد  احتياجاتتقدير 

بسلكو من  رة يتم برديد أىداؼ ابؼنظمة انطلاقا من ماغتَ موافق للعبا ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بك
( 1.72( كابكراؼ معيارم )2.43الكفاءات البشرية، حيث الأبنية النسبية في التًتيب ابػامس بدتوسط حسابي )

كىوما يدؿ على أف ابؼؤسسة بردد الكفاءات التي تناسب تلك الأىداؼ ابؼسطرة، أم أف بذديد الاحتياجات من 
 .م في ضوء ما تسطره ابؼؤسسة من أىداؼ مستقبليةالكفاءات يت

 :الكفاءات البشرية تنميةو  اكتساب  .8.2

( تلاحظ أف بعد اكتساب الكفاءات" جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأبنية 12من خلاؿ ابعدكؿ )
( 3.63النسبية ابؼعطاة لو من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي للإجابات عن ىذا البعد )

ما يعتٍ أف  وىك ككفقا بؼقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ نسبة قبوؿ موافق،  ،(0.82راؼ معيارم )بكبالا
 .بؽا اىتماـ بابذاه التوظيف كذلك لتحقيق الاكتفاء من ناحية الكتابات التي برتاجها لتحقيق أىدافها ابؼؤسسة
ة " تعتبر الاختبارات التي تقوـ بها ابؼؤسسة للاختيار العبار  ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بك 

( 4.03متخصصة ذات علاقة كثييقة بالوظيفة الشاعرة، حيث الأبنية النسبية في التًتيب الأكؿ بدتوسط حسابي )
النوعية الاختبارات التي تقوـ بها  ما يدؿ على أف ابؼؤسسة تعطي الأبنية الكبتَة وىك  (،1.14يارم )ابكراؼ معك 

 اء عمليات التوظيف كذلك من أجل الاختيار الأفضل الكفاءات. أثين
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تتبع ابؼؤسسة في عملية البحث كالكشف عن ابؼوارد رادا العينة موافق بكو العبارة "يشتَ ابذاه إجابات أف
 البشرية على الكفاءة كابؼؤىل ابؼناسب لشغل الوظائف الشاعرة، حيث الأبنية النسبية في التًتيب التًتيب الثاني

(، بحيث يعتبر ابؼؤىل مهما في عمليات التوظيف كذلك بؼا 1.19( كابكراؼ معيارم )3.87بدتوسط حسابي )
 يلعبو من دكر في برديد مستول الكفاءة.

عبارة بسلك ابؼؤسسة ابؼعلومات الكافية للتمييز بتُ ابؼؤىلات  يشتَ ابذاه إجابات أفراد العينة بدوافق بكو
( كابكراؼ 3.82) كل موظف، حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثالث بدتوسط حسابيكابػبرات التي يتمتع بها  

أبنية كبتَة كذلك بؼا تلعبو ابؼعلومات في برديد نوعية الكفاءات كأم مكاف  (، كىذا يعتبر ذك1.13معيارم )
 .مناسب بؽا في ابؼؤسسة منو بيكن رفع تنافسية ابؼؤسسة

 :تنمية الكفاءات البشرية .2.0

( تلاحظ أف بعد تنمية الكتابات البشرية جاء بالتًتيب الأكؿ من حيث الأبنية 12ابعدكؿ رقم ) من خلاؿ
( 26( بابكراؼ معيارم )3.92النسبية ابؼعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط الصابي في ىذا البعد )

يشتَ إلذ أف ىناؾ اىتماـ  وىك  بدوافق،أفراد العينة ( كفقا بؼقياس الدراسة فإف البعد يشتَ إلذ ابذاه إجابات 0)
ابؼستمر كذلك لعدـ  ول الكفاءات بالإضافة إلذ التعلمتطوير مستك بابؼؤسسة بعملية التدريب التي تعتبر أساس بناء 

استًاتيجيات متبعة في عملية  ىذا بقد أف ابؼؤسسة بؽاك فقداف ابؼعارؼ كابؼعلومات كابػبرات ابؼوجودة بابؼؤسسة 
 . اتنمية كفاءاته

عليها  الدعتمد يعتبر التكوين والتدريب من الاساليب  العبارة " ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة موافق بك
معيارم  ابكراؼك ( 4.17من حيث الأبنية النسبية في التًتيب الأكؿ بدتوسط حسابي )ك  في تنمية الكفاءات

 .بفا بوسن أدائهم (، كىذا ما يدعم التًاكم ابؼعرفي لدل كفاءات ابؼؤسسة0.88)
تعمل ابؼؤسسة بتكوين كالتدريب ابؼقدمة علي زيادة  العبارة ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة موافق بك

( 4.05حيث الأبنية النسبية تأتي في التًتيب الثالث بدتوسط حسابي ) ،ابؼعارؼ كابؼهارات كابػبرات للموظفتُ
يكوف ذلك من ك علاقة بالكفاءات،  كاـ ابغوافز بابؼؤسسة ذما يدؿ على أف نظو ىك ( 1.09ابكراؼ معيارم )ك 

 .العماؿ كما يساعد على التشارؾ في ابؼعرفة بتُك صتُ مستواىم ابؼعرفي بر وأجل الدفع بالأفراد بك
مستمر بشكل  تدريبيةدكرات  عقدى بررص ابؼؤسسة عل عبارةال وكيشتَ ابذاه إجابات أفراد العينة بدوافق بك

ما يدؿ على أف  وىك ( 1.29ابكراؼ معيارم )ك ( 3.71) سبية في التًتيب الرابع بدتوسط حسابيالأبنية الن حيث
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يساعد ك يعتبر أمر مهم  وىك  ،ذلك من خلاؿ عقد دكرات تكوينيةك ابؼؤسسة بؽا اىتماـ بتطوير الكفاءات البشرية 
مات كابؼعرفة للأفراد كبزفيض على رفع مستول الكفاءات إلذ جانب ذلك بقاعة الدكرات التدريبية لإكساب ابؼعلو 

 التعلم ابػاصة التي تعتبر في الغالب مكلفة.ك تكاليف التدريب 
  ر يعود بالفائدة عملية تنمية الكفاءات استثماعتبر تحيث  عبارةال وكيشتَ ابذاه إجابات أفراد العينة بدوافق بك

ابكراؼ معيارم ك ( 3.59حسابي )مستمر، حيث الأبنية النسبية في التًتيب ابػامس بدتوسط علي ابؼؤسسة 
عملية التنمية ذلك من خلاؿ ك ما يدؿ على أف ابؼؤسسة بؽا اىتماـ بتطوير الكفاءات البشرية  وىك ( 117)

  .تكوينيةال كالتحفيز 

 : تقييم الكفاءات البشرية .6.0

ث ( تلاحظ أف بعد تقديم الكفاءات البشرية " جاء بالتًتيب الثالث من حي12من خلاؿ ابعدكؿ رقم )
بكراؼ معيارم ( بالا3.53الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد )

بؼا ك كذلك لأبنية عملية التقييم  لذ توجو أفراد العينة بابؼوافقة،ككفقا ابؼقياس الدراسة فإف البعد يشتَ إ (،0.93)
 .كتنمية الكفاءات توظيفك بؼؤسسة في ما بىص عمليات بزطيط تلعبو من دكر في برديد مسار الذم تتبعو ا

ساىم ابغوافز التي تقدمها ابؼؤسسة علي تنمية مهارات ت العبارة ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة موافق بك
ابكراؼ معيارم ك ( 4.03حيث الأبنية النسبية في التًتيب الأكؿ بدتوسط حسابي ) ،كبرستُ اداء العاملتُ

توفتَ ابؼعلومات حوؿ الكفاءات التي توجد ك ما يدؿ على أف ابؼؤسسة تعطى أبنية كبتَة العملية بصع و ىك ( 1.16)
كما أف أفراد العينة بركف أف التقييم بإمكانو إعطاء نظرة حقيقية ك الكفاءات التي ستحتاجها في ابؼستقبل ك بابؼؤسسة 

 .ةابؼؤسس ابؼعارؼ التي يتمتع بها العاملوف فيك على ابػبرات 
 العبارة "عملية التقييم للكفاءات بابؼؤسسة تتم خلاؿ فتًات ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة موافق بك

بفا  ،(1.21ابكراؼ معيارم )ك ( 3.45حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثاني بدتوسط حسابي ) ،معينة بانتظاـ
ابؼستقبلية ابؼتعلقة بكفاءات  سهل ابزاذ الإجراءاتيعتٌ أف ابؼؤسسة مهتمة بدعرفة مستول الكفاءات لديها بدا ي

 .ابؼؤسسة
 عبارة يساعد تقييم الكفاءات على برستُ كتطوير أداء والعينة بابغياد بكافراد يشتَ ابذاه إجابات 

ذلك ك  ،(1.30)كابكراؼ معيارم ك ( 3.26حيث الأبنية النسبية في التًتيب الرابع بدتوسط حسابي ) الكفاءات،
 . في عمليات التقويم تأثيتَ سلبي معنوم على الأفراد في حالة ما إذا شعركا أف ىناؾ ابكيازبؼا لو من 
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بؼقياس الابظنت ببتٍ صاؼ جيدا بالنسبة على ما تقدـ تستنتج أف مستول تسيتَ الكفاءات بدؤسسة  بناء
ه إجابات أفرادا العينة (، كيشتَ ابذا3.62الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات ابؼبحوثيتُ عن تسيتَ الكفاءات ككل )

بابؼوافق كىذا يدؿ على أف ىناؾ اىتماـ بالكفاءات البشرية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة في بصيع ابؼستويات كبـتلف 
تُ فعالية أداء ابؼؤسسة كحل ابؼشاكل كطرح سبرك من شأنو أف يساعد ابؼؤسسة على برقيق  وىك الأقساـ بابؼؤسسة 

 .ابؼؤسسة ككل ا أف تطور كبرسن مستول كفاءات الأفرادالأفكار ابعديدة، كالتي من شأنه

 :تحليل وتفسير لزور الديزة التنافسية .2
 الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية والأهمية النسبية المحور الديزة التنافسية :68دول رقم الج

مستوى 
 القبول

الأهمية 
 النسبية

الدتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 الدعياري

 الرقم لديزة التنافسيةاأبعاد 

جديدة  تكنولوجياتستخدـ ابؼؤسسة  1,31861 3,1053 12 دياحي
 مقارنة بابؼنافستُ 

العبارة 
46 

ابؼبدعة  تالاستًاتيجياتتبتٍ ابؼؤسسة  0,987070 4,2456 01 بشدة فقامو 
 كابؼبتكرة 

العبارة 
42 

 فقامو 
 

ع براكؿ ابؼؤسسة تقليد عمليات الابدا  1,34681 3,3684 64
 للمؤسسات ابؼنافسة 

العبارة 
48 

كالابتكارات  الاقتًاحات تشجع ابؼؤسسة 1,23392 3,4386 46 غير موافق
 ابؼقدمة من قبل العاملتُ 

العبارة 
44 

ابؼؤسسة أساليب متنوعة  ستعملت 1,08591 3,1404 11 حيادي
 ككاسعة للإبداع 

العبارة 
45 

قديم منتجات بدزايا تعمل ابؼؤسسة في ت 1,20176 3,7193 04 حيادي
 جديدة كبرسينات بـتلفة عن ابؼنافستُ 

العبارة 
46 

تقديم ابؼؤسسة منتجات ذات جودة  1,02628 3,8947 05 موافق
 عالية 

العبارة 
47 

تعمل ابؼؤسسة للحصوؿ علي مزايا  1,17541 3,7995 03 موافق
 سعرية من ابؼوردين للتخفيض التكاليف 

العبارة 
48 
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مات دل ابؼنظمة تكلفة ابؼواد كابػتقل 1,34075 3,3333 08 حيادي
 كالطاقة بالاعتماد علي كفاءاتها 

العبارة 
49 

 الديزة التنافسية 0,80935 3004,53  موافق

 15SPSSمن إعداد الطالبان اعتماد على برنامج 

بؼبدعة كابؼبتكرة، عبارة تتبتٌ ابؼؤسسة الاستًاتيجيات ا ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بشدة بك
ما يدؿ على أف  وىك ( 0.98ابكراؼ معيارم )ك ( 4.24حيث الأبنية النسبية في التًتيب الأكؿ بدتوسط حسابي )

 ابؼنتوجات كبالتالر برقيق ميزة تنافسية. ابؼؤسسة تعمل على تشجيع ابؼبدعتُ من أبنية في رفع جودة
كفاءة إدارة العاملتُ تؤثير على بقاح في تقليل التكلفة، عبارة   وشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بكي

ما يدؿ على أف  وىك ( 1.17ابكراؼ معيارم )ك ( 4.03حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثاني بدتوسط حسابي )
 ابؼؤسسة تعتمد على الأفراد ذكم الأداء ابعيد في العمليات

 .اء الأفراد في الورشاتالإدارية ككفاءاتها كبالتالر التأثيتَ ابؼباشر على أد
سعرية من ابؼوردين العبارة تسعى ابؼؤسسة للحصوؿ على مزايا  ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بك

ابكراؼ معيارم ك ( 3.89من حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثالث بدتوسط حسابي ) ،التخفيض التكاليف
أفضل الأسعار كبالتالر برقيق ميزة  السوؽ كذلك من أجل تقديم ذلك يشتَ أف ابؼؤسسة تقوـ بدراسةك  ،(1.17)

 السعر.
يشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق حوؿ عبارة تقدـ ابؼؤسسة منتجات ذات جودة عالية كمن حيث 

كقد يرجع ذلك أساسا ( 1.14ابكراؼ معيارم )ك ( 3.71) الأبنية النسبية في التًتيب الرابع بدتوسط حسابي
 .ابؼنتجات بجودة عالية ذلك يساعدىا على تقديمك ابؼؤسسة قدبية النشأة بؽا خبرة في المجاؿ  لكوف

بصيع ابؼراحل  عبارة تعمل ابؼؤسسة على تطبيق معايتَ ابعودة في ويشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بك
(، إف برقيق 1,02كابكراؼ ) (3.64الإنتاجية، حيث الأبنية النسبية في التًتيب ابػامس بدتوسط حسابي )

تتبع إجراءات ابعودة في بصيع ابؼراحل الإنتاجية  لذلك أف ابؼؤسسةك ابعودة في ابؼنتجات غتَ كاؼ لتحقيق التميز 
 . كأداء الوظائف بابؼؤسسة

استعماؿ أساليب متنوعة ككاسعة للإبداع في العمليات  :عبارة  وبشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بدوافق بك
( ذلك 1,08( كابكراؼ معيارم )3.43حيث الأبنية النسبية في التًتيب السادس بدتوسط حسابي ) ، ابؼؤسسةفي
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ذلك ما يساعدىا ك استعماؿ أساليب متنوعة  ما يدفع بابؼؤسسة إلذ وىك يرجع إلذ قدرة ابؼنافستُ على تقليدىا 
 .على ابغفاظ على ابؼيزة التنافسية

الابتكارات ابؼقدمة من قبل ك عبارة ابؼؤسسة تشجع الاقتًاحات  ونة بابغياد بكيشتَ ابذاه إجابات أفرادا العي
(، كقد 1.23ابكراؼ معيارم )ك  (3.36العاملتُ، حيث الأبنية النسبية في التًتيب السابع بدتوسط حسابي )

 .يرجع ذلك إلذ نوعية نشاط ابؼؤسسة
بالاعتماد على   نظمة تكلفة ابؼواد كابػامات كالطاقةعبارة تقلل ابؼ ويشتَ ابذاه إجابات أفراد العينة بابغياد بك

(، كيرجع 1,34معيارم ) راؼبك( كالا3.33كفاءاتها"، حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثامن بدتوسط حسابي )
 .ذلك إلذ موقع ابؼؤسسة ابعغرافي التي بهبرىا على برمل أعباء إضافية كما يعتبر خارج قدراتها

تكاليفها،  أفرادا العينة بابغياد بكو عبارة اتبعت ابؼنظمة أساليب معينة كبؿددة لتقليليشتَ ابذاه إجابات 
(، كسبب ابغياد قد 1.47( كابكراؼ معيارم )3.29حيث الأبنية النسبية في التًتيب التاسع بدتوسط حسابي )

القدرة على التحكم في بعض يعود إلذ ابؼشاكل التي تواجهها ابؼؤسسة في ىذا المجاؿ بفا بهعل ابؼؤسسة ليس بؽا 
 . التكاليف

يشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بابغياد بكو عبارة براكؿ ابؼؤسسة تقليد عمليات الإبداع للمؤسسات 
(، كذلك 1.34( كابكراؼ معيارم )3.15ابؼنافسة، حيث الأبنية النسبية في التًتيب العاشر بدتوسط حسابي )

 .ليست بحاجة إلذ ذلك يإضافة الريادة في بؾاؿ نشاطها فه يرجع إلذ نوعية منتجات ابؼؤسسة،
عبارة تعمل ابؼؤسسة على تقديم منتجات بدزايا جديدة  ويشتَ ابذاه إجابات أفراد العينة بابغياد بك

ابكراؼ ك  (3,14حسابي ) برسينات بـتلفة عن ابؼنافستُ، حيث الأبنية النسبية في التًتيب ابغادم عشر بدتوسطك 
كما ك ( إف سيطرة ابؼؤسسة على السوؽ في ابؼنطقة كمعرفتها ابعيدة لأذكاؽ ابؼستهلكتُ كطلبياتهم 1,20معيارم )

تستخدـ ابؼؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة  وأف بؽا زبائن أكفياء بؽا. يشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بابغياد بك
قد ك  (1.31ابكراؼ معيارم )ك ( 3,10ط حسابي )بابؼنافستُ حيث الأبنية النسبية في التًتيب الثاني عشر بدتوس

 . ة ليس بحاجة إلذ تكنولوجيا جديدةيرجع ذلك أف نشاط ابؼؤسس
من حيث ك العبارة تسعى ابؼنظمة بععل تقليل التكلفة ثيقافة،  وكيشتَ ابذاه إجابات أفرادا العينة بابغياد بك

قد يرجع ذلك إلذ ك ( 1,46ابكراؼ معيارم )ك ( 3.01الأبنية النسبية في التًتيب الثالث عشر بدتوسط حسابي )
 وبؼوقع ابعغرافي أكثر بفا ىيف بابؼؤسسة متعلق بالدرجة الأكلذ  باالثقافة التنظيمية بابؼؤسسة، كما أف بزفيض التكال

 .متعلق بالأفراد
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يث جيدا كفقا بؼقياس الدراسة حلشركة الابظنت بناءا على ما تقدـ نستنتج أف مستول ابؼيزة التنافسية 
ىذا يدؿ على أف ك  ،(3.53غالبية الأفراد موافقتُ، إذ بلغ متوسط إجابات ابؼبحوثيتُ عن ابؼيزة التنافسية ككل )

ىناؾ اىتماـ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة بتحقيق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ برستُ نوعية ابؼنتجات كذلك بتقديم 
 .اكلتها لتقليل التكاليف كالأعباء التي تتحملهافضلا عن بؿ ،منتجات ذات جودة عالية مقارنة بابؼنافستُ

 

 الفرضيات اختبار الدطلب الثالث :
 : الاستبياناختبار العلاقة بين لزاور  .1

فإننا الابظنت ببتٍ صاؼ عرفة كجود دكر لتسيتَ الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية بدؤسسة بؼ
مستول ابؼعنوية بتُ كل بعد من ابؼتغتَ ابؼستقل تسيتَ سنوضح ذلك من خلاؿ حساب معاملات الارتباط ك 

ذلك إعتمادا على قيمة ك ابؼتغتَ التابع ابؼيزة التنافسية كسنقبل الفرضية التي تكوف دالة إحصائيا. ك الكفاءات البشرية 
 مستول الدلالة، حيث يتم قبوؿ صحة الفرضيات التي يكوف فيها معاملك معامل بتَسوف 
 .%50بتَسوف يفوؽ 

 والديزة التنافسية حساب معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد تسيير الكفاءات البشرية :64دول رقم لجا
تخطيط الكفاءات  الابعاد

 البشرية
اكتساب 

 الكفاءات البشرية
تنمية الكفاءات 

 البشرية
تقييم الكفاءات 

 البشرية
الديزة  0,823 0,832 0,742 0,760 معامل بيرسون

 0,000 0,000 0,000 0,000 الدلالة ىتو مس التنافسية

 57 57 57 57 المجموع

 66SPSSالدصدر : من إعداد الطالبان اعتماد على برنامج 

  0,05ة مستول الدلال
 (0.05( أف بصيع فرضيات الدراسة لديها دلالة إحصائية عند مستول )14يتبتُ من خلاؿ ابعدكؿ رقم )
 (0.05يزة التنافسية عند مستول الدلالة )بزطيط الكفاءات البشرية ترتبط مع ابؼ

 (0.05اكتساب الكفاءات البشرية يرتبط مع ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة )
 (0.05تنمية الكفاءات البشرية ترتبط مع ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة )
 (0.05)تقييم الكفاءات البشرية يرتبط مع ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة 
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 الديزة التنافسيةو  الكفاءات تسيير بين الارتباط معامل :65دول رقم الج
  الديزة التنافسية البشرية تسيير الكفاءات الابعاد

  1 0,717 معامل بتَسوف 
 0,000 0,000 مستوم الدلالة الديزة التنافسية

 57 57 المجموع

 تسيير 0,717 1 معامل بتَسوف 
لكفاءات ا

 البشرية
 0,000  مستوم الدلالة

 57 57 المجموع

 15SPSSالدصدر : من إعداد الطالبان اعتماد على برنامج 

( بقد ىناؾ علاقة ارتباط قوية بتُ أبعاد تسيتَ الكفاءات البشرية كابؼيزة 16من خلاؿ ابعدكؿ رقم )
 (.0.05داؿ إحصائيا عند مستول ) و( كى0.717التنافسية حيث قدر معامل الارتباط بػ )

 النموذج:صلاحية  اختبار .0
 .تأكد من صلاحية بموذج الدراسةلكذلك ل الابكدارسنقوـ بتحليل تباين 

 الرئيسية:الفرضية  .6.2
 (α-0.05). يوجد دكر معنوم بزطيط الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة

 .د من صلاحية النموذج لاختبار ىذه الفرضيةتم استخداـ نتائج برليل التباين للابكدار للتأك

 النموذج اختبار الفرضية الرئيسي نتائج تحليل التباين لانحدار للتأكد من صاحية: 66دول رقم الج

 Tقيمة متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات التباين
 المحسوبة

مستوي 
 الدلالة

 0,000 22,277 4,024 4 096, 16 الانحدار

 0,181 52 0,000 الخطأ

 57 56 16,096 المجموع  الكلي

 15SPSSالدصدر : من إعداد الطالبان اعتماد على برنامج 

 (0.05مستول الدلالة )
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 0,631 - 2معامل التحديد 
 0,795معامل الارتباط 

 يسية( يتبتُ ثيبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئ16من خلاؿ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم )
ىي اقل من مستول الدلالة ك ( 0.000( بقيمة احتمالية ) 22,277المحسوبة ) (F) الأكلذ حيث بلغت قيمة

 تسيتَ وىك أف ابؼتغتَ ابؼستقل بشكلو الإبصالر  R يتضح من خلاؿ ابعدكؿ كبالاعتماد على قيمةك  ،(0.05)
ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في ابؼيزة التنافسية  % من التباين في63الكفاءات البشرية في ىذا النموذج يفسر ما مقداره 

ىي قوة تفستَية مرتفعة نسبيا بفا يدؿ على أف ىناؾ دكر لتستَ الكفاءات البشرية بأبعاده ابؼختلفة في برقيق ابؼيزة ك 
 :ة بناء على ثيبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار صحة الفرضيات الفرعية التالي التنافسية

 .برقيق ابؼيزة التنافسيةك ة إحصائية بتُ بزطيط الكفاءات البشرية توجد علاقة ذات دلال
 .برقيق ابؼيزة التنافسيةك توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ إكتساب الكفاءات البشرية 

 .برقيق ابؼيزة التنافسيةك توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تنمية الكفاءات البشرية 
  تقييم الكفاءات البشرية كبرقيق ابؼيزة التنافسيةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ

 وتحقيق الديزة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط الكفاءات البشرية :الفرضية الفرعية الأولى
 .التنافسية

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الأولى: 67دول رقم الج

متوسط  درجة الحرية بعاتلرموع الدر  التباين
 الدربعات

  T قيمة
 المحسوبة

مستوي 
 الدلالة

 0,000 7,112 2,918 1 2,918 الانحدار

 410, 55 22,571 الخطأ

 57 56 25,489 الكليالمجموع 

 (0.05مستول الدلالة )
 0,230 - 2معامل التحديد 
 20,480معامل الارتباط 
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برقيق ابؼيزة ك معامل التباين بتُ بعد بزطيط الكفاءات البشرية من خلاؿ ابعدكؿ السالف الذكر بقد أف 
ما يدؿ على كجود ارتباط قوية بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ من ابعدكؿ أف  و( كى0.480التنافسية تبلغ قيمتو )

% من التغتَات التي برل على ابؼيزة التنافسية يفسرىا 23( كىذا يعتٍ أف 0) 230معامل التحديد يساكم )
 .يط الكفاءات البشريةبزط

( 0.000(، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي )16,434المحسوبة تقدر بػ ) F كلدينا من ابعدكؿ قيمة
 ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نقبل الفرضية الصفرية أم أف ىناؾ 0.05كىي أقل من مستول الدلالة 

 (.0.05افسية عند مستول الدلالة )دكر لتخطيط الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التن

 وتحقيق الديزة  الكفاءات البشرية اكتساب: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الفرضية الفرعية الثانية
 التنافسية

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الثانية: 18دول رقم الج
  T قيمة متوسط الدربعات ةدرجة الحري لرموع الدربعات التباين

 المحسوبة
 ىمستو 

 الدلالة
 0,000 40,251 10,771 1 10,771 الانحدار

 0,268 55 14,718 الخطأ

 57 56 25,489 الكليالمجموع 

 15SPSS: من إعداد الطالبان اعتماد على برنامج الدصدر

 (0.05مستول الدلالة )
 0,114 - 2معامل التحديد 

برقيق ابؼيزة ك الكفاءات البشرية  اكتساببتُ بعد الارتباط سالف الذكر بقد أف معامل من خلاؿ ابعدكؿ ال
بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ من ابعدكؿ أف  ضعيف ما يدؿ على كجود ارتباط و( كى0.338التنافسية تبلغ قيمتو )

 لتنافسية يفسرىا% من التغتَات التي برل على ابؼيزة ا11( كىذا يعتٍ أف 0.114معامل التحديد يساكم )
 إكساب الكفاءات البشرية.

( 0.000(، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي )40.251المحسوبة تقدر بػ ) F كلدينا من ابعدكؿ قيمة
ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نقبل الفرضية الصفرية أم أف ىناؾ  0.05أقل من مستول الدلالة  كىي
 .(0.05في برقيق ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة )لإكساب الكفاءات البشرية  دكرا
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 وتحقيق الديزة  : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنمية الكفاءات البشريةالفرضية الفرعية الثالثة
 .التنافسية

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الثالثة :19دول رقم الج
 لرموع التباين

 الدربعات
متوسط  درجة الحرية

 الدربعات
  قيمة

Tالمحسوبة 
مستوي 
 الدلالة

 0,000 74,670 14,678 1 14,678 الابكدار 

 0,197 55 10,811 ابػطأ

  56 25,489 الكليالمجموع 

 .SPSS V16: من إعداد الطالب اعتماد على برنامجالدصدر

 (0.05مستول الدلالة )
 0,423 - 2معامل التحديد 
 20,650معامل الارتباط 

برقيق ابؼيزة ك بتُ بعد تنمية الكفاءات البشرية  الارتباط من خلاؿ ابعدكؿ السالف الذكر بقد أف معامل 
ما يدؿ على كجود ارتباط قوية بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ من ابعدكؿ أف و ( كى0,650التنافسية تبلغ قيمتو )

% من التغتَات التي برل على ابؼيزة التنافسية يفسرىا تنمية 42ف ( كىذا يعتٍ أ0,423معامل التحديد يساكم )
 .الكفاءات البشرية

( 0.000(، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي )74.670المحسوبة تقدر بػ ) F كلدينا من ابعدكؿ قيمة
م أف ىناؾ ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نقبل الفرضية الصفرية أ 0.05أقل من مستول الدلالة  كىي
 .(0.05لتنمية الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية عند مستول الدلالة ) دكر
 وتحقيق الديزة  : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم الكفاءات البشريةالفرضية الفرعية الرابعة

 التنافسية
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 حية الفرضية الرابعةنتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلا : 20دول رقم الج
 قيمة  متوسط الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات التباين

Tالمحسوبة 
مستوي 
 الدلالة

 0,000 74,670 14,678 1 14.587 الابكدار 

 0,197 55 10.711 ابػطأ

  56 25,489 المجموع  الكلي

 SPSS V16الدصدر: من إعداد الطالب اعتماد على برنامج
 (0.05لة )مستول الدلا

 0,576 -معامل التحديد 
 20,759معامل الارتباط 

برقيق ابؼيزة ك بتُ بعد تقييم الكفاءات البشرية الارتباط من خلاؿ ابعدكؿ السالف الذكر بقد أف معامل 
ما يدؿ على كجود ارتباط قوية بتُ ابؼتغتَين، كما نلاحظ من ابعدكؿ أف  و( كى0,759التنافسية تبلغ قيمتو )

% من التغتَات التي برل على ابؼيزة التنافسية يفسرىا تقييم 57( كىذا يعتٍ أف 0,576تحديد يساكم )معامل ال
 .الكفاءات البشرية

( 0.000(، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي )74,670المحسوبة تقدر بػ ) F كلدينا من ابعدكؿ قيمة
أم أف ىناؾ  ،، كبتالر نقبل الفرضية الصفريةما يعتٍ كجود دلالة إحصائية 0.05أقل من مستول الدلالة  كىي
  .(0.05)لتنافسية عند مستول الدلالةتقييم الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة ا دكر
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 الفصل خلاصة
نوعية ك ككذا ابؽيكلة الإدارية التي تستَ كفقها ، شركة الابظنت  تعرفنا من خلاؿ ىذا الفصل على نشأة

كاعتمدنا في ابقاز ىذه الدراسة على طريقة الاستبانة التي كزعناىا على عماؿ ابؼؤسسة،  جها،طريقة إنتاك ابؼنتجات 
القسم الثاني ك بحيث برتوم الاستبانة على قسمتُ بحيث القسم الأكؿ بوتول على بؿورم ابؼعلومات الشخصية 

: " دكر تستَ على إشكالية بحثنا التاليةجابة ىدفنا منها الإك  اءات البشرية كابؼيزة التنافسية،بوول بؿورين تسيتَ الكف
برليل بياناتها باستخداـ أساليب ك بعد استًجاعها فمنا بتفريغها ك  شرية في برقيق ابؼيزة التنافسية،الكفاءات الب

 .إحصائية عديدة كالنسب ابؼئوية ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعيارم، اختبار ألفا كركنباخ برليل الابكدار 
قبوؿ الفرضيات ك توصلنا إلذ صحة ك اختبار الفرضيات ك تفستَ نتائج الدراسة ابؼيدانية ك  برليلك قمنا بعرض  

استنتجنا أنو مستول بزطيط الكفاءات كاف بؿايدا بالنسبة بؼستول القبوؿ كفقا  التي كضعناىا بنسب جيدة، حيث
 .بؼقياس الدراسة

 .كفقا بؼقياس الدراسةالكفاءات كاف موافق بالنسبة بؼستول القبوؿ  اكتسابمستول 
 .مستول تنمية الكفاءات البشرية كاف موافق بالنسبة بؼستول القبوؿ كفقا بؼقياس الدراسة
 .مستول تقييم الكفاءات البشرية كاف موافق بالنسبة بؼستول القبوؿ كفقا ابؼقياس الدراسة

كأبعاده بابؼيزة التنافسية عند  كما توصلنا إلذ كجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تسيتَ الكفاءات البشرية
 (.0.05ستول الدلالة )م
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ابؼوارد البشرية العاملة فيها، حيث تتوقف  وإف ابؼصدر الرئيسي لدل ابؼنظمة في برقيق ابؼميزة التنافسية ى
 كتوظيفها كاختيارىا، ،الاستًاتيجيةفعالية ابؼنظمة ككفاءتها على الطريقة التي يتم فيها ابغصوؿ على ىذه ابؼوارد 

كتنميتها كتدريبها كحسن تأىيلها كتطويرىا، أم على مدل كفاءة كفعالية بفارسات كظائف إدارة ابؼوارد البشرية 
 .التحفيز تقييم الأداء، علاقات العاملتُ ،ابؼمثلة في أنشطة التوظيف التدريب التطوير إدارة ابؼواىب

 :نتائج الدراسة
 راسة إلذ النتائج التالية: توصلنا من خلاؿ ىذه الد

الأداء،  ىناؾ فعالية كبتَة في تطبيق كظائف إدارة ابؼوارد البشرية التوظيف التدريب التطوير، إدارة ابؼواىب، تقييم .6
  .الابظنتالعلاقة مع العاملتُ تم إدراكها من طرؼ ابؼبحوثيتُ في شركة 

الإبداع، ابؼركنة،   عاد ابؼيزة التنافسية )ابعودة،اىتماـ كبتَ كعالر باكتساب أبالابظنت اتضح بأف لدل شركة  .2
 .كفاءة العمليات الكفاءات المحورية( حسب العاملتُ فيها

إدارة ابؼواىب، تقييم  ،دلالة إحصائية لوظائف إدارة ابؼوارد البشرية التوظيف التدريب، التطوير ككجود أثير ذ .8
 الأداء،

 (.دة، الإبداع ابؼركنة، كفاءة العمليات، الكفاءات المحوريةالعلاقة مع العاملتُ في ابؼيزة التنافسية )ابعو 

 :توصيات الدراسة     
 :بناء على ىذه الدراسة بيكن تقديم التوصيات التالية

  من كضع الابظنت كأكضاع السوؽ كابؼنافستُ، حتى تتمكن شركة  اسة مستمرة للتغتَات الاقتصادية،القياـ بدر
خدمات  كبرديد سياسة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼوافقة بؽا بفا يسمح بؽا بتقديم ة،التنافسية ابؼناسب الاستًاتيجيات

 .تنافسية
  كبفارستها ابؼتعلقة بتخطيط ابؼوارد البشرية بدا يتناسب مع  ااستًاتيجياتهتطوير شركة الابظنت ضركرة مواصلة

بغديثة التي من شأنها العمل على ا الابذاىاتمواردىا الداخلية كابػارجية من خلاؿ برديث سياساتها كتطبيق 
ر كإدارة أصحاب الكفاءات العلمية كالعملية كالعمل على تطويرىم باستمرار من خلاؿ التدريب كالتطوي استقطاب

كالمحافظة عليهم من خلاؿ برفيزىم كتشجيعهم، لزيادة كلائهم للشركة كقيمها، مع العمل  ابؼواىب كتقييم الأداء،
 .بغديثي التخرج من ابعامعات إتاحة الفرصة على زيادة
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  كتوفتَ تدريب مستمر بعميع العاملتُ طيلة حياتهم  نظومة ابغوافز ابؼقدمة للعاملتُ،العمل على تطوير م
.كربط نظاـ ابغوافز كالبرامج التدريبية كبصيع بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية، بعملية تقييم الأداء الوظيفية،
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  العممي البحث و العالي التعميم وزارة

 -تمهشنت عين – بهشعيب بمحاج جامعة

  التديير عمهم و التجارية و الاقترادية العمهم كمية

 

 

 : الدادة

دور كفاءة  بعشؽان البذرية السؽارد إدارة في ساسترال شيادة لشضل مذكرة إعداد إطار في
 التكرم مشكػ ونرجؽ ان،الاستبي ىذا لكػ نقدم ،المهرد البذري في تحقيق الميزة التنافدية 

 ترونيا التي الخانة في( x) علامة بؽضع الأسئمة عؼ الإجابة طريق عؼ فيو بسداعدتشا
 .صفحة أخر الأولصإلى الرفحة مؼ الذخرية البيانات مؼ ابتداءا مشاسبة

 تدتخدم ولا التامة بالدرية ستحعى ستسارةالا تتزسشيا التي السعمؽمات ىذه أن نعمسكػ كسا
 .العمسي البحث لأغراض إلا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعجاد الطالبين:

بهراس فاطمة الزهرة 
بريكي مدعهد 
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 :الذخرية لبيانات

 ذكر                            أنثى                  :الجنس*

                      سشة 11-12                       سشة اقل أو 12  :الدن*

 أو أكثر   سشة52                        سشة11-12                سشة 12-11  

 

 مستوى التعليمي    

 

 إبتدائي 

 متؽسط 

 ثانؽي 

 جامعي 
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 كفاءة المهرد البذري 
 العبارة 

 
لا  محايج  اوافق  اوافق بذجة 

 اوافق 
لا اوافق 

 بذجة 
 scibsفي مؤسدة  تداىػ إدارة السؽارد البذرية

 بسؽاجية التحديات التي تعرضيا السشافدة.
     

عمى الاستثسار  scibsمؤسدة يحقق إنفاق 
في السؽرد البذري العائد السرغؽب وىؽ رفع 

 مدتؽيات الإنتاجية

     

لمعاممضؼ  scibsمؤسدة لتحقضق التسضز تؽفّر 
بيا مجالا مؼ الحرية مسا يقمل مؼ الخطأ ويزيد 

 مؼ الإنتاج.

     

عمى إشراك السؽظفضؼ  scibsمؤسدة تعسل 
 في اتخاذ القرارات مسا يحدؼ مؼ أدائيا.

     

أن التدضضر الاستراتيجي  scibsمؤسدة تعتقد 
 لمسؽارد البذرية مؼ شأنو أن يحقق التسضضز.

     

يداىػ تؽظيف أفراد ذوي الخبراء والسيارات في 
 تحدضؼ خدمات السؤسدة.

     

تعتسد السؤسدة عمى تدريب السؽظفضؼ داخميا 
 وخارجيا لزيادة كفاءتيػ.

     

يستمغ الأفراد القدرة عمى التعامل مع الؽسائل 
 السدتخدمة في العسل أي تطؽر فضيا

     

 الميزة التنافدية
عمى مؽارد بذرية بكفاءة  scibsتتؽافر مؤسدة 

 عالية.
     

      تتػ عسمية التؽظيف عمى أساس الكفاءة.
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بتذجيع العسال الأكفاء  scibsتقؽم مؤسدة 
 دوما وتحفزىػ عمى السبادرة.

     

تخرص السؤسدة مضزانية خاصة لاستقطاب 
 ذوي الكفاءات

     

السؤسدة بعشاية كبضرة العشرر البذري  . تتابع
 الكفء لدييا.

     

تعسد السؤسدة إلى استقدام الكفاءات لتشسية 
 واكتداب معارف جديدة.

     

تقؽم إدارة السؽاىب عمى وضع السؽهبة 
 السشاسبة في السشرب السشاسب.

     

عمى مخططات   scibsتعتسد  مؽسدة 
 لاستغلال السؽاىب

     

أجل اكتذاف إبداعات جديدة لرالح  مؼ
السؤسدة. تختار السؤسدة بعشاية السؽاىب 

 لاستغلاليا في تحقضق أىدافيا.

     

يتقمد السؽىؽبؽن مراكز مدؤولية لتدريب 
 السؽظفضؼ والعسال الجدد.

     

 الميزة التنافديةو  كفاءة المهرد البذري 
بأن رأس ماليا الحقيقي  scibsمؤسدة  تؤمؼ

ومردرىا الأساسي في خمق القيسة يتسثل في 
 كفاءاتيا

     

تقؽم السؤسدة بتؽفضر الاحتياجات الازمة مؼ 
 الكفاءات البذرية برؽرة مدتسرة

     

تقؽم السؤسدة بتطؽير إمكانيات افرادىا 
)السعارف والسيارات( لمتكيف مع أسالضب 
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العسل الجديدة والتكشؽلؽجيا الحديثة ومختمف 
 الحاصمةالتغضرات 

تقؽم السؤسدة بإعطاء حرية أكبر لمكفاءات 
للاستفادة مؼ مزايا الإبداع والابتكار لتحقضق 

 التفؽق 

     

تقؽم السؤسدة بتؽفضر الإمكانيات الازمة للأفراد 
دوي السؤىلات والكفاءات لتطؽير مشتجات 

 تعزز مركزىا التشافدي

     

تحقق مضزة تشافدية مؼ خلال دمجيا  السؤسدة
لمسيارات والسؽارد التي تستمكيا بطريقة فريدة لا 

 يسكؼ لمسشافدضؼ محاكاتيا

     

تداىػ خبرة وميارة أفراد السؤسدة في تفادي 
 الأخطاء السكمفة
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 الدلخص: 
بصفة   ك الصناعية  ىدفت ىذه الدراسة إلذ البحث في موضوع تسيتَ الكفاءات التي أصبحت اىتماـ كل ابؼؤسسات الاقتصادية

بصفة خاصة حيث كاف ابؽدؼ الرئيسي منها ىو معرفة الدكر الذم تلعبو عملية تسيتَ الإبظنت ببتٍ صاؼ عامة كمؤسسة 
 .الكفاءات في برقيق ميزة تنافسية

كقد تم استخداـ الاستبياف كأداة بعمع  الإبظنت ببتٍ صاؼموظف في مؤسسة  94 حيث شملت دراستنا على عينة بلغت
حتُ اعتمدنا على التحليل الإحصائي لاختبار فرضيات الدراسة بالاستعانة بالبرنامج الإحصائي كقد توصلنا إلذ البيانات في 

تهتم بتسيتَ كفاءاتها بصورة جيدة كمستمرة بفا جعلها برتل مكانة ىامة  الإبظنت ببتٍ صاؼبؾموعة من النتائج أبنها أف مؤسسة 
 . كالدكلية في ظل ظركؼ ابؼنافسة المحليةكاكسابها ميزة تنافسية مقارنة بدنافسيها 

 الكفاءات البشرية، تسيتَ الكفاءات، ابؼيزة التنافسية. : الكلمات الدفتاحية

Absract  
The aim of this study was to investigate the management of competencies, 

which became the interest of all economic and industrial institutions in general 

and the cement enterprise in a clear structure in particular. The main objective 

was to know the role played by the management of competencies in achieving a 

competitive advantage. 

Our study included a sample of 94 employees of the Cement Foundation in Beni 

Safi. The questionnaire was used as a tool for data collection while we relied on 

statistical analysis to test the study hypotheses using the statistical programme. 

We reached a set of results, the most important of which is that the Cement 

Foundation is concerned with the good and continuous functioning of its 

competencies. 

and international. 

Keywords: human competencies, competency management, competitive 

advantage. 

 
 

 


