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 الدلخص:   

خلاؿ: استقطاب الكفاءات، تنمية وتطوير )الذي تم قياسو من  الكفاءات تسيتَ دور إبراز إلذ الدراسة ىذه ىدفت
التنافسية بدؤسسة عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية بولاية  ابؼيزة الكفاءات( كمدخل لتحقيق المحافظة علىالكفاءات، التقييم و 

 الطارؼ.

الأولية عن  وابؼعلومات البيانات بجمع لنا بظحت والتي الاستبياف، استمارة تصميم تم الدراسة، ىدؼ برقيق إلذ وللوصوؿ
 واختبار عليها ابؼتحصل البيانات وابؼعلومات برليل تم ذلك خلاؿ عاملا بابؼؤسسة، ومن 40عينة الدراسة ابؼكونة من 

 الدراسة أىداؼ لتحقيق الإحصائية الأساليب اعتماد(، وتم SPSS V26الإحصائي ) البرنامج باستخداـ الفرضيات
برليل التباين للابكدار، برليل الابكدار ابػطي البسيط، معامل الثبات ألفا  عياري،ابؼ الابكراؼ ابغسابية، ابؼتوسطات: منها

 كرونباخ.

في مؤسسة عتُ بوقلاز للمياه  وتسيتَىا الكفاءات وتثمتُ بناء أف ىو الدراسة إليها توصلت التي النتائج أىم بتُ ومن
 قوية وتأثتَ ارتباط علاقة إلذ وجود أيضا الدراسة توصلت كما التنافسية، ابؼزايا برقيق في إبهابي بشكل ابؼعدنية يساىم

 مسابنة ىناؾ أف القوؿ بيكن التنافسية بابؼؤسسة، وبالتالر ابؼيزة وأبعاد الكفاءات تسيتَ آليات بتُ إحصائية دلالة ذات
 التنافسية مقارنة بابؼنافستُ في نفس المجاؿ. ابؼيزة وتدعيم برقيق في الكفاءات تسيتَ لآليات كبتَة

 .: الكفاءات، تسيتَ الكفاءات، ابؼيزة التنافسيةالكلمات الدفتاحية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

 

   Résumé :      

 Cette étude vise à mettre en évidence le rôle de la gestion des compétences (qui a été 
mesuré à travers : l’attraction, le développement, l’évaluation et la conservation des 
compétences) au sein de l’entreprise d’eaux minérales Salsabil Ain Bouglez dans la 
wilaya d’El Tarf, et sa contribution à la réalisation de l'avantage concurrentiel. 

Et afin d'atteindre l'objectif de l'étude, un questionnaire a été conçu, ce qui nous a 
permis de collecter des données et des informations primaires à partir de l'échantillon de 
l'étude composé de 40 employés de l'entreprise, et à travers cela, les données et  les 
informations obtenues ont été analysées et les hypothèses de l'étude ont été testés à 
l'aide du programme statistique (SPSS V26), et des méthodes statistiques ont été 
adoptées pour atteindre les objectifs de l'étude, notamment : Les moyennes 
arithmétiques, l’écart type, l’analyse de la variance de régression, l’analyse de régression 
linéaire simple, coefficient de stabilité Alpha Cronbach. 

L'une des conclusions les plus importantes de l'étude est que la construction et la 
valorisation des compétences et leur gestion au sein de l’entreprise d’eaux minérales Ain 
Bouglez contribuent positivement à l'obtention d'avantages concurrentiels. L’étude a 
montré aussi qu'il y a une forte relation de corrélation et d’influence d’une signification 
statique entre les mécanismes de gestion des compétences et les dimensions de 
l’avantage concurrentiel, on peut dire qu’il existe un grand apport des mécanismes de la 
gestion des compétences dans la réalisation et le soutien de l'avantage concurrentiel par 
rapport aux concurrents dans le même domaine. 

Mots clés : Compétences, Gestion des compétences, Avantage concurrentiel 

 
 

 

 



    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ه***   *** دإءــــإ 

ه***   *** دإءــــإ 

 

 إلى روحها الطاهرة، إلى التي وضعتني على طريق الحياة، وأنارت لي درب النجاح..
 *** *** أمّي الغالية رحمها الله

 إلى صاحب السيرة العطرة والفكر المستنير، مثالي الأول..
 *** والدي الحبيب ***

 إلى سندي ومتكئي في الشدائد والصعاب..

 إلى اللتين لم تف ارق صورتهما مخيلتي..
 رحمهما الله.سهام" و"هدى" أختاي الراحلتين: "

 ..تق اسمت معه  ا طعم الحي  اةإلى أم البن ات، عطر النسم  ات، ومن  
 "زوجتي العزي   زة" 

 إل    ى ف ل   ذات كب    دي وأع    ز ما أملك ف   ي الوج    ود..
 آالاء"، والكتكوتة  "أري   ج"، "أسي   ل" 

 ..إل   ى أخي ورفيق  درب   ي ف   ي الدراس   ة، العزيز على ق لبي  
 "ط   ارق بن كرمي   ش"

 ئي في العمللاوزم ،أصدق ائي  ..كل باسم    ه...أحبه    م وأجله   م وأحترمه   م  إل   ى اللذي   ن

 ***أه   دي بح   ث تخرج   ي  ...إليك   م جميع   ا  ***

 م عبد المطلب عم        ارةلاس 
 



    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ،"بن كرميش" إلى كل من يعرفني من قريب أو بعيد، إلى كل من يحمل لقب

عائلته   خ الف اضل الذي لم تنجبه والدتي " جدعي سمير" وأفرادلأ إلى الصديق وا
 .الكريمة هنا وفي ديار الغربة وإلى الصغيرة ببثينة ألف تحية حفظها الله ورعاها

إهداء خاص جدا أبعث به ليطرق ق لب عزيز بحق، رفيق الدرب في سنة متميزة  



    

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
انشكس كم انشكس لله عص ٔجم انر٘ أكسيُا بُعًت اندٍٚ  

ٔانعهى ٔانُعى الأخسٖ، ٔكم الايتُاٌ ٔانتقدٚس نلأستاذ 

انًشسف اندكتٕز شكس٘ يهٛاَٙ عهٗ قبٕنّ الإشساف 

ْرا انًركسة  ٔعهٗ يا قديّ نُا يٍ تٕجٛٓاث عهٗ 

 .َٔصائح

ساترتُا انكساو انرٍٚ أشسوٕا لأأٚضا  انجصٚمَتقدو بانشكسٔ

عهُٛا طٕال يدة دزاستُا، وتقبهٕا يُا وائق انتقدٚس 

 .ٔالاحتساو

كًا لا َُسٗ عًال يؤسست انسهسبٛم عٍٛ بٕقلاش بٕلاٚت 

قديِٕ نُا يٍ  انطازف ٔخاصت يدٚس انًٕازد انبشسٚت نًا

 يساعدة ٔدعى لاتًاو انجاَب انتطبٛقٙ ندزاستُا.
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 الدقدمة العامة:   
منتجاتها،  وجودة وىناؾ ىنا بؽا فروع وفتح حجمها وكبر وبموىا العالد، أبكاء عبر الناجحة ابؼنظمات لتاريخ ابؼتتبع إف   
وصلوا بدنظماتهم إلذ الشهرة والنجاح والتميز.  أف إلذ القيادة وحسن الكفاءة بتُ بصعوا ومستَين عمالا ورائها من أف بهد

 وأخطار وتهديدات. قيود من يفرضو وما ومفاجآت مستمرة تقلبات من المحيط يعرفو بفا وذلك بالرغم

 موارد،و  من إمكانيات لديها ما على فقط يتوقف يعد لد ابؼؤسسات في الأداء فاعلية برقيق التغتَات، فاف ىذه ظل وفي 
 والإمكانيات ابؼوارد من الاستفادة تعظيم على بقدرة تلك ابؼؤسسات يتحدد إبماو  تنظيمية، مادية، بشرية أوكانت  سواء

 .بصفة خاصة البشرية كفاءاتها ومن عامة، بصفة ابؼختلفة

 البشري، بابؼورد ابؼتنامي ماـىتالا ي ىوالتسيتَ  الفكر في جذري تأثتَ من ابعديدة العابؼية التحولاتىم ما أحدثتو أ فإ 
 وابؼعرفة تاوالابتكار  حاتاوالاقتً  وماتللمعا لومصدر  وابداعية، فكرية وقدرة نيةىذ وطاقة تيجياااستً  موردا باعتباره

 .الابهابية ابؼشاركة ىلع اقادر  فعالا اوعنصر  الكامنة،

 في تنافسية ميزة وامتلاؾ خلق براوؿ التي خاصة ،اتابؼؤسس لنجاح أساسي شرطالتسيتَ ابعيد للكفاءات  وعليو فإف 
 يؤثر بفا الزبوف، ترضي خدمات تقديم على القادرة البشرية واردابؼ من بؾموعة على اعتمادىا خلاؿ من خدماتها تقديم

  .السوؽ في رىااواستمر  بقاءىا يضمن وبالتالر أىدافها، ققبوو  ىامردود على ابهابي بشكل

 أولا/ إشكالية البحث:
 الاستغلاؿ برستُ ىذه الأختَة  من يتطلب الذي ابؼؤسسة، الأمر وبقاعة لأداء أساسيا بؿدداالبشرية  الكفاءاتتعد 

 و مواىبها تفجتَ في ابؼعرفة وابؼسابنة و ابؼهارات و القدرات ذات البشرية ابؼوارد من النوع ىذا جذب بؽا و الأمثل
 .مهاراتها

 :التالية الإشكالية طرح بيكننا سبق وبفا

 للمؤسسة؟ تنافسيةال يزةالد تحقيق في الكفاءات تسيير مساهمة مدى ما -

 ويندرج ضمن ىذا التساؤؿ بصلة من الأسئلة الفرعية التالية:
  الكفاءات؟ تسيتَ مفهوـ ىو ما 
 ؟الفرؽ بينها وبتُ التنافسية ماو  التنافسية؟ بابؼيزة نعتٍ اذام 
  التنافسية؟ىل ىنالك علاقة بتُ تسيتَ الكفاءات وابؼيزة 
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 ثانيا/ الفرضيات: 
 :التالية الفرضيات صياغة بيكن سابقا ابؼطروحة التساؤلات عن الإجابة لمحاولة

 التنافسية ابؼيزة ابؼؤسسات لامتلاؾ أساسيا امصدر  الكفاءات تعتبر. 
 وكفاءاتها مواردىا خلاؿ من برقيقو إلذ مؤسسة كل تطمح يجيااتاستً ىدفا  التنافسية ابؼيزة تعتبر. 
 وامتلاؾ مؤسسة السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية أداء وبرستُ القيمة قخل في الكفاءات تسيتَ يساىم 

 .مستدامة تنافسية ميزة

 ثالثا/ منهج البحث:  
ابؼعلومات  بصع في الوصفي ابؼنهج على اعتمدنا جوانبها بأىم وللإبؼاـ وأسئلتها، الدراسة إشكالية على الإجابة بغرض
سواء   ابؼتوفرة والبحوث الدراساتمن  بدجوعة ذلك في استعنا حيث النظري، ابعانب في الدراسة موضوع بالظاىرة ابؼتعلقة
 ابعانب في اعتمدنا لات العلمية،كماالمج في منشورة مقالات أو ماجستتَ رسائل أو مذكرات كتب، شكل في كانت

 .دراستنا بزص معلومات على للحصوؿ الاستبياف على يعتمد والذي حالة دراسة منهج التطبيقي على

 رابعا/ أىداؼ البحث:

 :التالية للأىداؼ الوصوؿ البحث ىذا خلاؿ من حاولنا

 فينمو وتطور ابؼؤسسة وبرقيق أىدافها. مسابنتها ومدى للمؤسسة، بالنسبة الكفاءات أبنية إبراز -

الكفاءات  لاكتساب السعي خلاؿ من العابؼية، للمنافسة الاستعداد بضرورة ابعزائرية ابؼؤسسات برسيس -
 الكفاءات في واقع إبراز وبؿاولة العابؼي الصعيد على الأعماؿ بؾاؿ في وجودىا بفرض بؽا تسمح التي الإستًاتيجية
 .ابعزائرية ابؼؤسسات

 .للتقليد قابلة وغتَراسخة  تنافسية ميزة خلق في تلعبو الذي والدور بابؼؤسسات الكفاءات أبنية على الكشف -

 .العمليةو  البشرية الكفاءات تربط التي العلاقة على الضوء وإلقاء التنافسية، بابؼيزة ابؼتعقلة ابؼفاىيم أىم على الوقوؼ  -

 برقيق ابؼيزة عن مسؤولية ىي وىل ابعديد الاقتصاد في التفوؽ عوامل أىم كأحد الكفاءات دور من التأكد بؿاولة -
 .التنافسية
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 خامسا/ أهمية البحث:
 منها: جوانب عدة في دراستنا أبنية تظهر

  الابذاه الفكري الداعي إلذ ضرورة الاىتماـ بالكفاءات البشرية والعمل على رفع مكانتها من أجل برقيق التميز
 والقدرة على التنافس؛

 التنافسية؛ على ابؼزايا وتأثتَه لكفاءات تسيتَا البحث بؼفهوـ بؿل ابؼنظمة تبتٍ مدى معرفة 

 ؛التنافسي التميز برقيق قصد كفاءاتال تسيتَ يةبنبأ ابؼؤسسات برسيس في ةبنابؼسا 

 وابؼتداخلة ابؼتعددة جوانبو بؼناقشة ابؼواضيع ىذه بدثل للمهتمتُ البحث بؾاؿ فتح. 

 سادسا/ أسباب اختيار الدوضوع:
 :كالآتي إبهازىا بيكن والتي ابؼوضوع ىذا اختيار إلذ دعتنا ومبررات أسباب عدة ىناؾ

 و وبابؼيزة التنافسية؛ب ابؼتعلقة ابؼفاىيم على والتعرؼ الكفاءات سيتَت موضوع على أكثر الاطلاع في بتنارغ -

 رغم ابؼنافسة، ظل في ابؽ مكانة ضماف ىلع اتهقدر  وعدـ ئرية،اابعز  ابؼؤسسات فشل سبب عن الدائم البحث -
 بو؛ تزخر التي واردوابؼ ابؼالية الإمكانيات

 .ا العالد في ظل الانتقاؿ إلذ اقتصاد ابؼعرفةىدهاختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يش -

 سابعا/ حدود البحث:
 :الآتي في البحث حدود إبراز بيكن
يتمحوراف حوؿ تسيتَ الكفاءات والدور الذي تلعبو كمدخل  ابكصرت على متغتَين أساسيتُالحدود الدوضوعية:  - أ

 .في ابؼؤسساتلتحقيق ابؼيزة التنافسية 

 دراسة لإجراءالسلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية، التي تقع بولاية الطارؼ  مؤسسة اختيار تم :الدكانية الحدود - ب
 مهامها وكذا لديها العاملتُ وعدد ومصابغها ابؼؤسسة على التعرؼ تم حيث عليها، النظري ابعانب وإسقاط تطبيقية

 .وىيكلتها بدهامها ابػاصة ابؼعلومات بصع بهدؼ العاملتُ بعض مع مقابلات إجراء إلذ بالإضافة وأىدافها،

بدؤسسة السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه  2021/2022أجريت الدراسة خلاؿ ابؼوسم ابعامعي  الحدود الزمانية: - ت
 .15/05/2022إلذ غاية  15/03/2022ابؼعدنية بولاية الطارؼ في الفتًة ابؼمتدة من 
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 البحث:ثامنا/ ىيكل 
 تقسيم وبعدىا تم عرض ابؼقدمة، تم الواردة، والتساؤلات ابؼطروحة الإشكالية على والإجابة ابؼوضوع بؽذا معابعتنا أجل من

 كالتالر: ثلاثة فصوؿ إلذ البحث

الفصل الأوؿ خصص كمدخل نظري لتسيتَ الكفاءات بسحور حوؿ ماىية الكفاءات وأساسيات حوؿ تسيتَ  -
 وقد حاولنا من خلالو الإجابة على الفرضية الأولذ.التوجهات ابغديثة لتسيتَ الكفاءات  الكفاءات إضافة إلذ

 

الفصل الثاني وكاف عنوانو "الإطار العاـ للميزة التنافسية" تناولنا فيو مفهوـ التنافسية وماىية ابؼيزة التنافسية، وحاولنا  -
 من خلالو الإجابة على الفرضية الثانية.

 

وىي مؤسسة  الاقتصادية ابؼنظمات إحدى على النظري ابعانب في تناولناه ما إسقاط فيو تم حيثالفصل الثالث  -
السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية بولاية الطارؼ من خلاؿ دراسة العلاقة التأثتَية بتُ آليات تسيتَ الكفاءات 

 الثة.، وقد حاولنا من خلالو الإجابة على الفرضية الثوبرقيق ابؼيزة التنافسية
 والتي نعتقد أنها قد تساىم الاقتًاحات والتوصيات بعض وتقديم إليها، ابؼتوصل النتائج متضمنة ابػابسة عرض وأختَا -

 ىذا المجاؿ. في الدراسة حقل إثراء في

 تاسعا/ صعوبات البحث :

 البشرية ابؼوارد إما تتناوؿ مراجع إذ بقد بغداثتو نظرا بابؼوضوع ومرتبطة متخصصة مراجع على ابغصوؿ صعوبة 
 ابؼختلفة. وجوانبها ابؼيزة التنافسية تتناوؿ أخرى ومراجع فيها، وتتعمق

 .انعداـ وسائل النقل بابذاه ابؼؤسسة لكونها تقع في منطقة بعيدة عن الوسط ابغضري في طريق ريفية 
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 تدهيػػػػػػػػد:

 بموىا، خاصة بقائها واستدامة ضماف على حريصة منظمة لقد أصبح الاىتماـ بالكفاءات بيثل الانشغاؿ الأساسي لكل 
على ىذه الأختَة  يفرض بفا والتعقيدات،من تاريخ منظمات الأعماؿ تتسم باشتداد الاضطرابات  الراىنة ابؼرحلة وأف

 ) ابؼعارؼ والكفاءات بابػصوص(.                  ابؼلموسة غتَ ابؼوارد على بشكل كبتَ الاعتماد

بابؼورد البشري بصفة عامة والكفاءات منها  الاعتناء ضرورة على التأكيد إلذ تدفعنا ابعديدة وابؼلابسات الظروؼ ىذه 
 وأف سيما لا بها، تتًبص التي ابؼخاطر وبذاوز ابؼنظمة، تعتًض التي التحديات بـتلف واجهةبؼ بشكل خاص كحل أمثل

 بسسك جديد عابؼي نظاـ في القصري الابلراط بالأحرى أو العابؼي الاندماج بكو ابغثيث بالستَ ابغالية ابؼتسمة الظروؼ
 .عظمى اقتصادية قوى وبردد قواعده خيوطو

 :التالية ابؼباحث دراسة على التًكيز الفصل ىذا في وسنحاوؿ

 .ماىية الكفاءات -
 أساسيات حوؿ تسيتَ الكفاءات. -
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 الدبحث الأول:
اءاتػػػة الكفػػػماىي   

على الرغم من طبيعتو غتَ الدقيقة، بل وابؼتغتَة حسب الأشخاص الذين يستخدمونو، فإف مفهوـ الكفاءة قد فرض   
نفسو في أدبيات الإدارة على مدى السنوات العشرين ابؼاضية. فالعديد من الشركات تقوـ بإنشاء خزاف الكفاءات، 

 مفهوـ ابؼبحث ىذا في سنتناوؿحيانًا بالعماؿ ابؼؤىلتُ للغاية. و ويتعلق غالبا بالإطارات وابؼديرين التنفيذيتُ فيها، وأ
 وخصائصها، ثم نعرج على أبنيتها، أنواعها وأبعادىا. الكفاءات

 الدطلب الأول: مفهوم الكفاءات وخصائصها 

 أولا/مفهوم الكفاءات: 
حيث بتُ العلاقة  R.Whiteمن خلاؿ عالد النفس الأمريكي  1957لقد ظهر مفهوـ الكفاءة لأوؿ مرة سنة   

ىذه   التي تضاؼ إلذ الكفاءة بصفتها "كفاءة منجزة". التفاعلية بتُ الفرد وبيئتو. كما أظهر وجود "كفاءة التحفيز"
الذي قاـ بتطوير اختبارات قادرة على برديد ابػصائص  McClellandابؼقاربة تم تعميقها في السبعينيات من طرؼ 

 .(Dietrich, Gilbert, & Pigeyre, 2010, p. 20) ت أصحاب الأداء ابؼتميزابؼعرفية، أبماط التفكتَ وسلوكيا

 التي وابؼفاىيم ابؼصطلحات بعض إلذ الإشارة علينا يتعتُ وضوحا أكثر بشكل الكفاءة تعريف برديد من نتمكن وحتى  
 :(4، صفحة 2020)بوزناؽ،  يلي ما نذكر ابؼفاىيم ىذه ومن معو تتداخل
 بها  معتًؼ تكوف معينة نتيجة بلوغ بغرض بؿددة عملية ضمن ابؼوارد وتنسيق مزج التعبئة، على القدرة وىي: الدهارة

  .بصاعية أو فردية تكوف أف بيكن للتقييم. كما وقابلة
 في إطار أنشطتها بقيادة للمنظمة يسمح مرجعي إطار في وابؼدبؾة ابؼهيكلة ابؼستوعبة، ابؼعلومات بؾموعة:الدراية 

  .خاص
 :ىي إمكانية النجاح ضمن بؾاؿ عملي أو نظري، وىي بعض الإبقازات التي ترتبط مع بعضها في خاصية  القدرة

 معينة.

 وعليو بيكننا سرد التعريفات التالية للكفاءة:

 وضعية في القدرات ـاستخدا ىي " AFNORللمعايتَ الصناعية  حسب ابعمعية الفرنسية الكفاءةالتعريف الأول:  -
 (.74)ثابتي و بن عبو ، بدوف سنة نشر، صفحة  "النشاط أو للوظيفة الأمثل الأداء لذإ التوصل بغية مهنية

من الآخريػػن، عبػػػارة عن دليػػل أو قائمػػة بالسلوكػػات التي يتقنهػػا بعض الأفراد أكثر  الكفػػاءة ىيالتعريف الثاني:"  -
والتي بذعلهػػم أكثر فعاليػػة من غتَىم في ظرؼ معيػػن. ىذه السلوكات تلاحظ في الواقع اليومي للعمل، وكذا أثناء 
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-LÉVY) الاختبارات، وتقوـ بتنفيذ ابؼهارات والسمات الشخصية وابؼعارؼ ابؼكتسبة بطريقة متكاملة

LEBOYER, 2009, p. 35) . 

مزج نظري، تطبيقي وعملي لمجموعة من ابؼوارد غتَ ابؼلموسة ابؼتمثلة في ابؼهارات  الكفاءة ىي " التعريف الثاني: -
وابػبرات وابؼعارؼ، بغية إحكاـ التصرؼ في الظروؼ المحيطة بابؼؤسسة ابؼتميزة بالتغتَ ابؼستمر، لتظهر فيما بعد أثناء 

الكفء ىو من يستطيع التحكم في  وبعد ابقاز العمل ابؼطلوب والمحدد عن طريق تقييم الأداء وبالتالر الشخص
 .(11، صفحة 2017)حريق،  التصرؼ بالشكل الصحيح وينجز الأعماؿ ابؼوكلة إليو بدهارة ودقة"

 في والمجسدة ابؼستعملة السلوكيات ابؼهارة، ابؼعرفة، :من ابؼكونة التوليفة تلك ىي الفرد كفاءة" التعريف الثالث: -
 .(33، صفحة 2005)أبو القاسم،  "معتُ ىدؼ برقيق إلذ (mobilisation) برريكها خلاؿ من تهدؼ ابؼيداف

 النشاط، وابؼلاحظة في للقياس قابلة وىي بؿددة، مهاـ بؾموعة تنفيذ على القدرة" الكفاءة ىيالتعريف الرابع:  -
 في (التحلي معارؼ العملية، ابؼعارؼ ابؼعارؼ،)ابؼوارد  ووضع وبذميع لتجنيد استعداد ىي الكفاءة أوسع وبشكل
 .(100، صفحة 2012)صولح،  أثناء العمل" إلا تظهر لا والكفاءة العمل،

سلوكات التي يتقنها البعض ومن خلاؿ التعاريف السابقة بيكننا أف نستنتج أف الكفاءة ىي" بؾموعة ابؼعارؼ وابؼهارات وال
 أكثر من غتَىم، والتي يتم بذسيدىا في العمل بغية أداء الوظيفة بالشكل الأمثل ولبلوغ ىدؼ معتُ".

 ثانيا/ خصػػائص الكفػػاءات:
 بابػصائص التالية: (32-31، الصفحات 2017)حريق،  الكفاءات حسب تتميز
فهذا يعتٍ أف بؽا مدخلات وتتمثل في كل  الكفاءة ىي نظاـ يتمثل في دمج ابؼعارؼ، :عبارة عن نظاملكفاءة ا -

ابؼوارد التي تساىم في خلق الكفاءة من مهارات ومعارؼ، وبؽا عمليات تتمثل في تنظيم وتنسيق تلك ابؼوارد 
 .وبناءىا بؼعارؼ جديدة وتوجيهها عن طريق التفكتَ، واستدلابؽا واستقرائها وبالتالر فهم ابؼعارؼ

 لا تنشأ الكفاءة بالفطرة وإبما بالتعلم والتأقلم مع ظروؼ العمل. الكفاءة مكتسبة: -

، فهي لا تظهر إلا من بالإبقازاتلا بيكننا ملاحظتها وتقييمها لأنها عبارة عن مؤشرات مرتبطة  الكفاءة افتراضية: -
 .خلاؿ انطلاؽ النشاط

 فالكفاءة تتميز بػأنهػا: (11، صفحة 2019)خذري، وحسب 
 أو ما مهمة كتنفيذ ىدؼ معتُ برقيق إلذ وتطمح معتُ، عمل بدعتٌ معينة، بوضعية مرتبطة فهي :موجهة عملية 

  بتغتَه. وتتغتَ العمل بوضعيات ترتبط وىي معتُ، نشاط
 معارؼ  من بؽا ابؼكونة عناصرىا بدزج تقوـ إذ :مهيكلة عمليةsavoirs  وبفارساتsavoir-faire تلبي فهي 

 .وبؿددة واضحة وأىداؼ وبرامج خطط إطار في الشغل متطلبات بـتلف
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 وآثارىا. نتائجها خلاؿ من تظهر وابما ملاحظتها أو بؼسها بيكن لا إذ :لررد مفهوم 

 :اءاتػػػػػة الكفػػػػػأهمي الدطلب الثػػػاني 
ابؼستوى ابعماعي،  إلذ بابؼستوى الفردي بدءا ابؼؤسسة، داخل ابؼستويات بصيع في ىاما حيزا الكفاءات مفهوـ بوتل

 .ابؼؤسسة التنظيمي فمستوى

 أهمية الكفاءات على الدستوى الفردي: أولا/ 
 تتميز والتي الراىنة، أفرزتها التحولات التي ابعديدة التحديات ظل في للفرد بالنسبة كبرى أبنية تشكل الكفاءة أصبحت 

)بو بوياوي و بن أبضد،  بالأفراد إلذ الاىتماـ أكثر بالكفاءة ما يلي أدت التي الأسباب وأىم التأكد، وعدـ بالصعوبة
 :(18، صفحة 2017

 ذلك توجب سة التيابؼناف بؼتطلبات نظرا التسريح، أو بالنقل سواء ابؼنصب أو الوظيفة فقداف خطر زيادة. 

 معينة لكفاءة امتلاكو عن طريق وىذا الفرد، طموحات مع يتناسب العمل سوؽ في مكاف على ابغصوؿ فرص عزيزت 
 .جيد بكو على

 يتأتى إلا  د داخل ابؼؤسسة برستُ وضعيتهم كالتًقية، إلا بامتلاكهم لعنصر التأىيل، وىذا الأختَ لاابيكن للأفر  لا
 ضرورة التكيف السريع وابؼستمر مع التغتَات البيئية والتنظيمية.، إضافة إلذ أبنية كبرىبإعطاء عنصر الكفاءة 

  ،حسن وضماف ستَه على النحو ابؼراد.  تشكل الكفاءة أبنية بالغة في عدة بؾالات منها القيادة الكفأة للفريق 

  أهمية الكفاءات على الدستوى الجماعي: ثانيا/
 علىابعماعية  الأفراد كفاءات أبنية وتتجلى. عملها ستَ بغسن مهما عنصرا ابؼؤسسة في للجماعة بالنسبة الكفاءة بسثل
 :(48-47، الصفحات 2005)أبو القاسم،  يلي فيما ابؼستوى ىذا
 فهي للمدير، أو للسلطة اللجوء دوف الأفراد بتُ والنزاعات الصراعات بعض حل في الكفاءة ىذه فعالية تساىم 

 بػدمة وذلك النزاعات بتجنب الكفيل والتعاضد التعاوف روح فيهم وتزرع الأفراد بتُ ابعيد التفاىم على تساعد
 .ابؼؤسسة أىداؼ

 التعاوف والتعاضد بتُ الأفراد  الكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فقط، فالعمل الناجح داخل ابؼؤسسة يقوـ على أساس
 النهاية في عنها ينتج التي ابؼتكاملة الكفاءات امة الاعتمادية )علاقات التأثتَ ابؼتبادؿ، ما بتُوىي تضمن بذلك إق

 ه(.لوحد الفرد بوققها التي تلك من بكثتَ أحسن نتائج
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 الكفاءات ىذه وتعتبر ابؼؤسسة، أىداؼ برقيق سبيل في ابعماعي العمل تنمية في ىاما دورا البشرية الكفاءة تلعب 
 بتُ ما بالشبكات التعامل ضرورة الأختَ ىذا يتطلب إذ، وابؼعلومات ابؼعرفة عصر في للعمل الفيصل العامل بدثابة

 .وابؼصداقية السرعة لضماف الأفراد
 ابعودة، الأمن،  أماـ تعقد الأوضاع وابغالات ابؼهنية وإدارتها، كاف ولابد من ضبط ستَىا وحركتها وذلك بضماف(

، وخارجها هاابؼؤسسة من داخل البيئة،...الخ( وأماـ الكم ابؽائل ابؼتدفق من ابؼعلومات والبيانات علىالانتاجية، 
ابؼعلومات في شكل معلومات مفيدة بزدـ  أصبح من الضروري وضع حل للتمكن من فرز وبرليل وصياغة ىذه

ؤسسات بتخصيص عماؿ حيث بدأت بعض ابؼ أىداؼ ابؼؤسسة، وذلك لن يتأتى إلا بالعمل ابعماعي للفرؽ
لا بد من إعطاء أبنية بالغة لعنصر الكفاءة خاصة  العملية خاصتُ بإدارة ىذه ابؼعلومات وصياغتها، وبػدمة ىذه

اختصار وبزفيض التكاليف وضماف بقاعة العمل والستَ ابغسن لظروؼ  وبكل أنواعها نظرا للدور الذي تقوـ بو في
 .العمل

 وى الدؤسسة: أهمية الكفاءات على مستثالثا/ 
أصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأولويات التي تقوـ عليها الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة حيث تعتبر في كثتَ من 
الأحياف ىي المحددة وابؼتحكمة في كل عمليات الإدارة، كونها بسثل أحد أىم ابؼوارد الأساسية والإستًاتيجية للمؤسسة، إذ 

ىتماـ ابؼؤسسات الراغبة في برقيق مستوى أعلى من النجاعة في الأداء الكلي، وتبرز أبنية أصبحت برتل حيزا ىاما من ا
 يلي:  الكفاءات على مستوى ابؼؤسسة فيما

دعمها للميزة التنافسية التي  علىفي إستًاتيجية ابؼؤسسة، حيث تنعكس ىذه الأبنية  اأساسيا تعتبر الكفاءات عنصر  -
 بسيزىا عن باقي ابؼنافستُ. 

أصبحت ابؼؤسسات تعتمد على ابؼعرفة عموما، والكفاءة خصوصا، حيث تعتبر ابؼنفذ الرئيسي للمؤسسات من أجل  -
مواجهتها للتحديات ابعديدة التي أوجدتها ظروؼ العوبؼة والتطورات التقنية، وىذا عن طريق إعطائها حرية أكبر للعمل 

والشيء الذي دفع بابؼؤسسة لذلك ىو قناعتها ابؼطلقة بأف رأس من دوف التدخل ابؼباشر للاستفادة من مزايا الإبداع، 
 مابؽا ابغقيقي ومصدرىا الأساسي في خلق القيمة يتمثل في كفاءاتها. 

أصبح الاستثمار في ابؼوارد الإنسانية للمؤسسة والذي بيس الاحتياجات الأساسية، خاصة في بؾاؿ الكفاءات يدر  -
ضماف الولاء  ،)أرباح، إنتاجية جيدة...إلخ(، أو عوائد غتَ ملموسة ) رضا العملاءعوائد معتبرة، سواء عوائد ملموسة 

والعلاقات ابعيدة مع العملاء... إلخ(، لذا فإف ابؼؤسسة تولر اىتماما بالغا بالاستثمار في ىذا المجاؿ خاصة وأف السباؽ 
 .بينها وبتُ ابؼنافستُ يتمحور حوؿ ىذه النقطة
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 أنواع الكفاءات ومؤشرات قياسهاطلب الثالث: الد. 
 أولا/ أنواع الكفاءات:

 :ييتمثل فيما يل أبرزىا أف إلا للكفاءة، التصنيفات من العديد وضع في الباحثوف بىتلف
 مشاكل تسمح بحل   )مهارات قدرات، معارؼ،(ووظيفية  منظمة بؾموعة" أنها على وتعرؼ الكفاءات الفردية: -1

 بيتلكها التي وابؼهارات ابؼعارؼ بؾموعة أنها على تعرؼ كما الوضعيات. من بصلة أماـأعماؿ  وابقاز نشاطات وتنفيذ
وىي  . (13، صفحة 2019)خذري،  ابؼهاـ" من بؾموعة أو ومتوافق مهمة منسجم بشكل بإبقاز تسمحوالتي  الفرد،

 وابؼعرفة توالاستطلاعا وابؼعارؼ القدرات في وتتمثل الفرد بيتلكها والظاىرية التي الباطنية ابؼوارد من توليفة كذلك "
 الفردية الكفاءات ابؼؤسسة اكتشاؼ وعلى العمل أثناء تظهر أف بيكن التي الاجتماعية والقيم تالعملية والسلوكيا

 ىذه الباحثوف بيثل حيث (بـفية قدرات)بـفي  وآخر (قدرات ظاىرة)ظاىر  جزء للكفاءة لأف تطويرىا أساليب ومعرفة
 (103، صفحة 2012)صولح، " Icebergبابعبل ابعليدي  الصفة

 ىمأ نم تعد والتي ابعماعية، الكفاءات نشأة إلذ تؤدي الفردية الكفاءات بؾموعة فإالكفاءات الجماعية:  -2
 فوتتكو  لالعمئل ووسا ؽطر  في مالتحك ىلع ابعماعة قدرةؼ على أنها "وتعر  ،ابؼعاصرة ابؼنظمات وتساؤلات انشغالات

، 2015)بـلوؼ ،  بالتحكم في طرؽ ووسائل العمل" تسمح التي كفاءاتلل إضافة شخص للك الفردية الكفاءات نم
 .(41صفحة 

التكنولوجيا وابؼوارد الأخرى ابؼوجودة في ابؼؤسسة، وىي أيضا "بؿصلة التعاوف والتآزر بتُ الكفاءات الفردية والتفاعل مع 
 .(314)شوشاف و بوياوي، صفحة  على أف تكوف القيمة المحققة أعلى من تلك المحققة لو تم تأدية العمل بصفة فردية"

 بؿيط في العاملة ابؼنظمات يلائم ميكانيكي تنظيم وجود لتؤكد الدراسات جاءت لقدالكفاءات التنظيمية:  -3
عضوي  آخر وتنظيم والقواعد، للإجراءات كبتَة ربظية درجة وىناؾ القرار أخذ في مركزية ىناؾ حيث تكوف مستقر
 .(15، صفحة 2019)خذري،  واللامركزية بابؼرونة ويتميز ومعقد مستقر غتَ بؿيط في تعمل التي ابؼؤسسات يلائم

 "الكفاءة الأساسية )الكفاءة الإستًاتيجية/ابؼركزية(، ىي توليفة من ابؼهارات الكفاءات الاستراتيجية: -4
النهائي، ويشتَ تصور الكفاءة الإستًاتيجية إلذ  والتكنولوجيات التي تساىم بطريقة تفستَية في القيمة ابؼضافة للمنتوج

 .(104، صفحة 2012)صولح،  بصاعي ضمن ابؼؤسسة ابؼوارد، فهي في شكل تعلم قدرات ابؼؤسسة مضروبة في
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ءـ مع تتلا اٌت التييالتقن رة فييطٌ التحكم والس تمد علىيعٌ أثناء بفارسة مهنة ما أو نشاط ما،  الكفاءات التقنية: -5
ة، ينة معيتقن مثل بؼسار، إجراء أووتتضمن القدرة على الفهم والاستعماؿ الأ ،ابؼشابهة ئفة أو بالوظايفٌ تلك الوظ

)حريق،  يزمة لابقاز عمل خصوصً لاات الليالعمل أداء بسكن الفرد من ابؼتخصصة التي ؼابؼعار  ا فييوتتًجم واقع
 .(16، صفحة 2017

 ثانيا/ مؤشرات قياس الكفاءات:
 الاقتصادية استحواذا على اىتماـ الاقتصاديتُ، وىناؾ مؤشراف أساسياف بنا:تعتبر مؤشرات الكفاءة من أكثر ابؼؤشرات 

 ابؼنظمة عمليات مع وابػدمات السلع من ابؼخرجات مقارنة تتضمن التي ابؼؤشرات تلك وىي :الدباشرة لدؤشراتا -1
 :في وتتمثل معينة زمنية مدة خلاؿ
 الصافي؛ الربح مثل للكفاءات الكلية ابؼقاييس  
 ابؼوظفتُ؛ بعدد المحققة ابؼبيعات بقياس وىذا ابؼبيعات قسم :مثل للكفاءات ابعزئية ابؼقاييس 
 ذاتها. ابؼستخدمة ابؼواد الاعتبار بعتُ الأخذ مع ابؼنظمة بـرجات جودة كتحستُ للكفاءة النوعية ابؼقاييس 

 .كابؼخرجات ملموسة تكوف أف بيكن لا التي كابؼخرجات القياس في بؿددة ابؼؤشرات ىذه أف إلا

 بؼخرجاتبا ابؼتعلقة البيانات في الدقة عدـ بسبب ناقصة ابؼباشرة ابؼؤشرات تكوف قد :الدباشرة غير الدؤشرات -2
 خلاؿ من طريقة أفضلبغالات ا بعض في ابؼباشرة غتَ ابؼؤشرات بهعل ما ىذا ،الكفاءة قياس دقة وعدـ وابؼدخلات

 .الأفراد لدى ابؼعنوية الروح ذلك إلذ إضافة الأفراد رضا برديد أو العمل في الرغبة قياس

 عناصرىا.لدطلب الرابع: أبعاد الكفاءات و ا 
 :أولا: الأبعاد الأساسية للكفاءات

الكفاءة ىي  إنطلاقا من تعاريف الكفاءة ابؼقدمة في ابؼطلب الأوؿ بيكن القوؿ أف ىناؾ إشارة صربوة وواضحة على أف
 (10-9، الصفحات 2020)بوزناؽ،  توليفة من ثلاث أبعاد أساسية وىي

 بالقياـ للفرد تسمح مرجعي إطار في وابؼتقاربة ابؼتكاملة ابؼعلومات من بؾموعة :(Savoirs)الدعارؼ النظرية  -1
 تقنيات المحاسبة، تقنيات مثل الوظيفة، بؼمارسة الضرورية القاعدية ابؼهنية ابؼعارؼ بؾموعة تشمل فهي .نشطتوبأ

 ؛لآخر شخص من للنقل قابلة معلومات وىي ،...السكرتارية الإنتاج،
 وفقا ملموسة بطريقة العمل تسيتَ على القدرة في تتمثل: (Savoir-faire) -الدمارسات-الدعارؼ العملية  -2

 النظرية ابؼعارؼ تتكوفو  .بالضرورة إليها برتاج لا لكن النظرية ابؼعارؼ تقصي لا العملية وابؼعارؼ بؿددة، لأىداؼ
 بصدد تكوف عندما تستخدـ التي ابؼعارؼ بؾموع أي والتصرؼ، ابؼعرفة بتُ ابعيد التوازف عن تعبر فهي، بالتجربة
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 ىذه كل، فوالتوجيو الإدارة أو التخطيط البيع، الاتصاؿ، التصميم، الإنتاج، لأجل ذلك كاف سواء التصرؼ،
 قبل من ابؼعاشة التجارب عن تنتج (ابػبرة) بذريبيا جانبا تتضمن بذلك وىي، (فنية معارؼ) مهارات تتطلب الأنشطة

 .الفرد
 بفارسة عند التحرؾ أو التعامل بؼعرفة الضرورية القدرات بؾموع في تتمثل: (Savoir-être)الدعارؼ السلوكية  -3

 ابؼعرفة من النوع ىذا يكتسي حيث ل،بالعام ابؼرتبطة الشخصية وابؼميزات ابؼواقف، السلوكيات، وتشمل معتُ، نشاط
 ومع العمل فيبها الفرد مع زملائو  يتعامل التي الكيفية في وتظهر أخرى جوانب إلذ تأثتَه امتداد رغم اجتماعيا طابعا
 :الآتية الثلاثة العناصر في تظهر السلوكية فابؼعرفة ل،العم أثناء بو علاقة لو من كل
 السليمتُ؛ والتصرؼ السلوؾ معرفة 
 الآخرين؛ مع التعاوف في الفرد يظهرىا التي ابؼهارات  
 يستقبلو والتي الفرد يتلقاىا التي ابؼعلومات معابعة طريقة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانيا/ عناصر الكفاءة:
 يلي وفيماة. وابػبر  ابؼعارؼ، ابؼعلومات، البيانات، وىي العناصر من العديد وبذميع تراكم عن ناتج الكفاءة مفهوـ إف

 :(10، صفحة 2020)بوزناؽ،  العناصر بؽذه مبسط شرح

 الدصدر: من إعداد الطالبين

: الأبعاد الثلاثة للكفػػػػاءة(1-1)الشكل رقم   

 مهارات يدوية -
 تقنيػػػػات -
 التحكم -

 ابؼػػواقف -
 السلوكيات -

 ابؽويػة -

 معطيات -بيانات    
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 .ةمسبق أولية أحكاـ دوف وتقدبيها إبرازىا يتم ابؼتًابطة، غتَ ابؼوضوعية ابغقائق من بؾموعة ىي :البيانات -1
 ما. كللمتلقي ومفهوـ واضح إطار في ووضعها برليلها تنقيحها، تصنيفها، يتم عندما معلومات البيانات وتصبح

 مفهومة معلومات إلذ تتحوؿ لد ما ىذا الأولر بشكلها قيمة ذات ليست أولية، خاـ وحقائق اموادالبيانات  تعتبر
 ومفيدة؛

 فابؼعلومات .بؿدد لغرض تقدبيها ويتم ابؼصداقية، صفة بسنح بيانات عن عبارة الأمر حقيقة في ىي علومات:الد -2
 لغرض أو وبؿددة، مسبقة نتائج وتقييم ابؼقارنة، لغرض أو للقياـ تستخدـ عندما ابؼعرفة بؼكانة وترقى تطورىا يتم

 .نقاش أو حوار في ابؼشاركة أو الاتصاؿ،

 شيء إبهاد أو بؿددة مهمة لتحقيق أداء إلذ ابؼعلومات تربصةابؼعرفة على أنها   P. Druckerيرى  الدعرفة: -3
 .الفكرية وابؼهارات العقوؿ ذوي البشر عند إلا تكوف لا القدرة وىذه بؿدد

 زيادة ابؼعارؼ، في ابؽائل بالتحكم ابؼميزة ابغالة تلك عن وتنتج للكفاءة، ابؼشكلة العالية الدرجة تلك ىي :لخبرةا -4
 .الفنية ابؼعارؼ من مقبوؿ مستوى عن
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 الدبحث الثاني:
 اءاتػػػػػػول تسيير الكفػػػات حػػػػأساسي

 جاتهاياٌ لاحت اوفق يتَىاتس تَةالأخ ىذه ىعل لزاما أصبح سسة،ؤ ابؼ في الكفاءات برتلها باتت تيال للأبنية البالغة نظرا
 الذ ابغاجة يظهر ابؼنظمات لتميز ومعقد استًاتيجي كمدخل الكفاءات بروز يو، كما أفف تعمل الذي والقطاع ونشاطها
  البيئة المحيطة بابؼؤسسة.في بردث التي يعةالسر  التطورات مواكبة أجل منحديثة تسيتَية  بفارسات

 الدطلب الأول: نشأة وتطور مفهوم تسيير الكفاءات 

من أجل الاستجابة إلذ  بشانينيات القرف ابؼاضيظهر تسيتَ الكفاءات في بداية الأمر كمجموعة متفرقة من التجارب في 
الفتًة  وفي ىذه صناعية،اختيارىا في ورشات  لذا وضعت أنظمة عمل فردية جديدة ثم ،احتياجات ابؼرونة في اليد العاملة

البشرية  وبفارسات ابؼواردابؼرتكز على منهجيات ابؼبتكر التي بسارس تسيتَ الكفاءات إحداىا  :من ابؼؤسسات افظهر نوع
 و الوقائي للوظائف التنبئيالتي تطبق تسيتَ الكفاءات ضمن التسيتَ  الأخرىو  ،من أجل خلق مرونة في اليد العاملة

 . (77، صفحة 2015مة، )سلا والكفاءات خصوصا في ابؼؤسسات كبتَة ابغجم

 :(58-57، الصفحات 2018)الوافي،  وقد مر تسيتَ الكفاءات بثلاث مراحل رئيسية ىي

 مرحلة قسم الأفراد:أولا/ 
الأجور بؽم، حيث امتدت ىذه ابؼرحلة من سبعينيات القرف ابؼاضي إلذ الثمانينات منو، واتسمت بتوظيف الأفراد وتقديم 

 مع مراعاة التأكد من استلامهم للتعويضات الضرورية، إذ كاف قسم الأفراد بيثل وظيفة أعماؿ.

 :مرحلة تسيير الدوارد البشرية ثانيا/
بدأت ىذه ابؼرحلة من بشانينات القرف ابؼاضي إلذ التسعينات منو، وفيها أدركت منظمات الأعماؿ بأف وظيفة ابؼوارد 

أكثر أبنية من ابؼاضي، وبالتالر برولت إلذ وظيفة إستًاتيجية ومن ثم تطورت إلذ شريك أعماؿ بعد أف  البشرية أصبحت 
وقد شهدت ىذه الفتًة العديد من التجارب ابؼبتكرة خصوصا في الورشات الصناعية الكبرى مثل  كانت وظيفة أعماؿ.

IBM  جيو ابؼسار ابؼهتٍ للعماؿ.بموذجا لتسيتَ الكفاءات من أجل إعادة تو  1985التي وضعت سنة 
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 ات البشرية:ءالكفمرحلة تسيير ا ثالثا/
وتتضمن عمليات ونظم موارد بشرية  إلذ الآف، ولا زالت مستمرة، ن يبدأت ىذه ابؼرحلة مطلع القرف ابغادي والعشر 

  جديدة ومتكاملة مع بعضها البعض، لذا برولت من شريك أعماؿ إلذ تكامل الأعماؿ.

 التطور من خلاؿ الشكل ابؼوالر: وبيكن توضيح ىذا

  .كفاءاتال لتسيير(: التطور التاريخي 2-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

البشرية كانت وظيفة أعماؿ تعد قوائم الرواتب والفوائد للعماؿ، ثم تطورت  كفاءاتيظهر أف تسيتَ ال السابقالشكل  
وأصبحت شريك أعماؿ تعمل على استقطاب، تعليم، تطوير، بزطيط، اتصاؿ وتعويض الأفراد، وىذا ما يسمى بتسيتَ 

رة ابؼهارة، النظم ابؼتكاملة، والآف بسثل تكاملا للأعماؿ من خلاؿ، إدارة الأداء، التخطيط التعاقبي، إدا ابؼوارد البشرية،
 تطوير القيادة.

 تسيير الكفاءات وأىدافو تعريف: ثانيالدطلب ال 
 أولا/ تعريف تسيير الكفاءات:

 L’émergenceفي كتابو " Zarifianعلى يد عالد الاجتماع الفرنسي  1988ظهر مصطلح تسيتَ الكفاءات سنة 
du model de la compétence "2019)خذري،  العاملة اليد لتسيتَ جديد بموذج ظهور وصف أجل من ،

 يلي: غرار باقي ابؼصطلحات العديد من التعاريف نورد بعضها فيماعلى صطلح ابؼقد عرؼ و  (17صفحة 

إدارة 

 الأفراد

إدارة الموارد 

 البشرية

تسيير 

 الكفاءات

 لوائم الرواتب والفوائد

استمطاب، تعليم 

وتطوير، تخطيط، 

 تعويض

 طــإدارة الأداء، التخطي

، التعالبي، إدارة المهارة

 المتكاملة،  النظم

 تطوير الميادة

 

 وظٌفة الأعمال
 وظٌفة الأعمال

 شرٌن الأعمال
 وظٌفة الأعمال

 تكامل الأعمال
 وظٌفة الأعمال

 (58، صفحة 2018)الوافي، : الدصدر
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 عوائده برستُ على "التأثتَ في معارؼ وكفاءات وسلوكيات ابؼورد البشري ليكوف أكثر قدرةإف تسيتَ الكفاءات ىو -
 .(28، صفحة 2020)بوزناؽ،  العمل" بؿيط في ابغاصلة التطورات مع والتكيف

 مهمة برقيق بهدؼ مثلى بطريقة وابعماعات الأفراد يروتطو  لاستخداـ ابؼخصصة الأنشطة بؾموعىو "تسيتَ الكفاءات  -
 أنشطة بسثل ثيح الأحسن، بكو ابؼستقطبة أو ابؼوجودة الكفاءات يروتطو  استعماؿ ؼبهد الأفراد، أداء تُوبرس سسةؤ ابؼ

يست أىدافا في حد ذاتها، ويكوف ول سسةابؼؤ  أداء ستُلتح ةيلوس اغتَىو  ارٌيوالاخت يفالتوظ، نيالتكو  ابؼسار، ريتطو 
 .(48، صفحة 2017)حريق،  ىناؾ تكامل عمودي وأفقي"

لتحقيق  الأكفاء ابؼوظفتُ من كبتَ بعدد والاحتفاظ وبذنيد وتطوير بعذب خاصة عملية"تسيتَ الكفاءات ىو  -
  (.89، صفحة 2017)غربي و عاشوري،  النمو" وضماف الأىداؼ

 

 الكفاءات لتسيير والعمودي الأفقي (: التكامل3-1رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 ثانيا/ أىداؼ تسيير الكفاءات:
 :ليةالتا اؼالأىد قيقبر إلذ الكفاءات لية تسيتَعمتسعى 
 ويقيم تسيتَ الكفاءات بـتلف ابؼهارات التي تشكل كفاءة الفرد ابؼهنية أو التنظيمية  بودد :الكفاءات قويموت يدتحد

 الضرورية.
 بعد استًاتيجي، إذ يعتبر مولدا  لو بلية، البشر  ابؼوارد مستوى على فقط وفيك لا الكفاءات تسيتَ :ةيمالق خلق

ويعتبر خلق القيمة على   وىذا ما بهعل ابؼؤسسة تتكيف مع بؿيطها ابػارجي وتضبط مواردىا الداخلية. للقيمة،
ابؼستوى الفردي موقفا طبيعيا بالنسبة لػ"عامل ابؼعرفة" شريطة بسكينو من تسيتَ كفاءاتو ابؼهنية الاستًاتيجية بالتًكيز 

 على المجالات التي يرى أنها أكثر فاعلية.

 إدارة الدسار رواتب تدريب تقييم تكوين توظيف واختيار

 الذياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

 إستراتيجيػػػػػة الدنظمػػػػػة

ي
ود

عم
ل 

مــ
كا

 ت

29ص  2020الدصدر: حسن بوزناؽ   

 تكامل أفقي
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 حيث أنو بودد ويقوـ الكفاءات التي تكوّف كفاءة الفرد العامة، والتي تضم بـتلف  اءة وتحديدىا:تقويم الكف
 الكفاءات ابؼهنية والتنظيمية اللازمة.

  :حيث يتم البحث عن أفضل الكفاءات البشرية الضرورية وتكييفها مع الكفاءات التي تحسين تنافسية الدؤسسة
 سيتها.برتاجها ابؼؤسسة من أجل برستُ تناف

  :ابؼؤسسة الكفؤة ىي ميزة تكتسبها من خلاؿ الكفاءات التي بستلكها، إذ أف ىذه التعريف بكفاءة الدؤسسة
 ابؼؤسسات من مزاياىا الأساسية ىي تسيتَ الكفاءات، حيث بسنح للعماؿ حرية في العمل وابزاذ القرار.

 

 اءاتػػػػر الكفػػػتسيي مقاربػػات: لثالدطلب الثا 
 الفعالة الاستجابة على البشرية ابؼوارد أو ابؼورد قدرة أي بسيط، مدلوؿ ذا -ابعديد بدنظورىا – الكفاءات مضموف يعد لد

 على تتوقف فأصبحت العوبؼة رىانات عليها فرضتو بؼا ومركبا شاملا امفهوم أصبحت بل الوظائف، بؼتطلبات والناجعة
 نظاـ ضمن بؿورية مكانة برتل جعلها الذي الأمر الانسجاـ، على للمؤسسة التنظيمية والبيئة والمجموعات الفرد قدرة

 في تساىم ابؼفاىيم بتلك الكفاءات علاقة فهم حيث أف البشرية، ابؼوارد وتسيتَ الإستًاتيجية بدفاىيم لارتباطها التسيتَ
 ىي: مقاربات وفق بطس الكفاءات حافظة تسيتَ إلذ التكنولوجية ابغافظة تسيتَ من الانتقاؿ

 : (Approche gestionnaire)التسييرية  الدقاربة أولا/  
 الزمن، ابؼتًاكمة عبر وابعماعية الفردية وابػبرات ابؼعارؼ بؾمل التسيتَية في ابؼقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل  

 من متكونة الكفاءات تصبح ابؼنطلق ىذا بـتلفة، فمن مهنية ظروؼ ظل في وابػبرات ابؼعارؼ تلك استغلاؿ قدرة وعلى
 العملية وحسن التصرؼ. ابؼعرفة أو ابؼعرفة وابؼهارة يشمل رأبظاؿ،

 بؿتملة، وظيفية وضعية أماـ أي عالية والاستغلاؿ للتعبئة الكفاءات جاىزية تكوف أف تفتًض التسيتَية ابؼقاربة إف  
 ىذا ورغم بؼهامو، أدائو أثناء للعامل ابؼهنية للوضعيات متطورة وملازمة أداة تعد ابؼنظور ىذا وفق الكفاءات فإف وبالتالر

 البشري العنصر بسكن التي البيئة التنظيمية توفتَ الفعل، أي على بالقدرة مقرونة تكن لد ما أو ناقصة غائبة الكفاءات تبقى
 للمؤسسة. التحفيزية القدرة وليدة تكوف الفعل التي على والرغبة بفاعلية، العمل من

 للمعرفة امتلاكها ( بسببتوبؾموعا )أفراد البشرية ابؼوارد من كل تعد مسؤولية متكاملة كمنظومة الكفاءات إف  
، 2010)منصوري و صولح، التحفيزية  وابؼنظومة ابؼناسبة التنظيمية البيئة توفتَ مسؤولية عليها تقع التي وابػبرة، والإدارة

 .(57صفحة 

 :(Approche opérationnelle)ثانيا/ الدقاربة العملية   
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 التنظيمية والعمليات ابعماعي التدريب بتُ ابؼستمر التفاعل نتيجة يةلالعم ابؼقاربة نظر وجهة من الكفاءات تعد  
 بصاعية بل فردية ليست ابؼقاربة ىذه حسب فالقدرة ،بينها الابهابي التفاعل برقيق على ابؼؤسسة قدرة وكذا ،والتكنولوجية

 تلك بتُ ابؼستمر و الدائم بالتفاعل إلا للكفاءات التنافسية ابؼيزة تتحقق أف بيكن لا اذبهو   .متغتَة و نسبية ىي و
 .(89، صفحة 2011)سليماف،  ابؼكونات

 :(Approche stratégique) ثالثا/ الدقاربة الاستراتيجية   
ا بنمط هفيها تلك القدرات ابؼعرفية والعملية والتنظيمية ابؼتسمة بصعوبة تقليدىا من طرؼ ابؼتنافستُ أو تعويضتتحدد   

وعليها أف تكوف قادرة على استقطاب الكفاءات وتوظيفها وتنميتها  ابؼسطرة،تكنولوجي لتحقق ابؼؤسسة أىدافها 
ومن ثم بناء ابؼهارات ابعماعية التي تعتبر  ،ين والعاملتُ بهاوابغفاظ عليها، وكذلك ضماف التبادؿ والتعاوف بتُ ابؼستَّ 

 أساس التفوؽ والتميز.

 :  (Approche cognitive)الدقاربة الدعرفية رابعا/  
على برليل  فيهاتقييم الكفاءات ويرتكز  تبرز أبنية ىذه ابؼقاربة من خلاؿ اعتمادىا على إستًاتيجية بغل كل عمل معتُ، 

 .معينة لفكرية، ومن خلابؽا يتم ضبط الكفاءات اللازمة لوظيفةا ابؼناىج
 : )  (Approche des compétences professionnellesمقاربة الكفاءات الدهنيةخامسا/   

الكفاءات ابؼهنية ىي كل ابؼكتسبات التي يتحصل عليها الفرد من معارؼ علمية وإدارية، وبرديد ىذه الكفاءات من 
فهي تتطلب بطاقة مفسرة وموجزة وواضحة بؼختلف الكفاءات ابؼهنية ابؼتوفرة للفرد من معرفة وإرادة الأمور الصعبة، 

 .(261، صفحة 2020)زرنوخ،  ومعرفة علمية في ابؼؤسسة

 ومعيقاتو. تسيير الكفاءات آليات: رابعالدطلب ال 
 أولا/ آليات تسيير الكفاءات:

 اتفق العديد من الباحثتُ على عدد من الآليات التي يتم التسيتَ الفعاؿ للكفاءات من خلابؽا وتتمثل فيما يلي:

 لتسيتَ الأولذ ابؼراحل من واحدة الكفاءات( مواصفات إعدادبيثل تشخيص الكفاءات ) تشخيص الكفاءات: -1
 الأداءات أحسن على أجل ابغصوؿ من (ابؼطلوبة)فيها  ابؼرغوب الكفاءات على توضيح تقوـ حيث الكفاءات،
 القوؿ الكفاءات، وبيكن برليل نسميو ما وىذا من الوظائف، عائلة أو الوظيفة من واحد مستوى على سواء الوظيفية،

 نقطة الواقع في حيث تشكل الكفاءات، تسيتَ في الزاوية حجر الكفاءات مواصفات تكوف العملي ابؼستوى نو علىأ
 الوظيفة حوؿ ابؼعلومات وبصع الكفاءات لتحليل عديدة طرؽ ورواتبها. وتوجد تطويرىا الكفاءات، لتقييم مرجعية
 ابؼقابلات الفردية ابؼيداف، في ابؼلاحظة بينها من لذلك، الضرورية الكفاءات ومسؤوليات مهاـ العمل، وكذا وبؾاؿ
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)منصوري و صولح،  ...بطاقات الكفاءات، ،الوظائف مسؤولر مذكرات برليل الكفاءات، استمارات وابعماعية،
 .(58، صفحة 2010

يشتَ الاستقطاب إلذ تلك ابؼراحل أو العمليات ابؼختلفة للبحث عن ابؼرشحتُ ابؼلائمتُ استقطاب الكفاءات:  -2 
ابغاجة إلذ شغل الوظيفة، ومن مراجعة  وقبل القياـ بهذه الوظيفة ينبغي التأكد من ضرورةبؼلء الوظائف الشاغرة. 

خطة القوى العاملة بابؼنظمة، ومن وجود برليل وتصنيف للوظائف يوضح البيانات التي بهب توفرىا في شاغل 
 الوظيفة. 

وتقوـ ابؼنظمات الكبتَة بإنشاء وحدات متخصصة في وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، ومنها ما يسمى بقسم التوظيف، 
توظيف( حيث يعمل بو عدد من ابؼتخصصتُ في الإعلاف عن الوظائف وجذب العمالة، واجراء أو )مكتب ال

، 2004)ماىر،  ابؼقابلات ابؼبدئية مع ابؼتقدمتُ وحتى مرحلة الاختيار النهائي والتي يشارؾ فيها ابؼراء التنفيذيوف.
 (141صفحة 

 والكفاءات البشرية للعمل تعتٍ برديد ابؼصادر التي برصل منها ابؼنظمة على العنصر إف سياسة استقطاب ابؼوارد 
 البشري، والعمل على استكشاؼ مصادر جديدة وتنميتها، وكذلك العمل على تقويم تلك ابؼصادر بصورة مستمرة

)بوزناؽ،  ادر ىيابغصوؿ على أفضل ابؼوارد والكفاءات البشرية في الوقت ابؼناسب، وىذه ابؼص لكي تتمكن من
 : (48، صفحة 2020

 :وتتنوع ىذه ابؼصادر لتشمل التًقية، النقل والتحويل، ابؼوظفتُ السابقتُ، بـزوف ابؼهارات الدصادر الداخلية 
 .ويتجسد ذلك بابؼوارد البشرية ابؼتاحة داخل ابؼنظمةإلخ، وقاعدة ابؼعلومات،...

  ومن أىم ىذه ابؼصادر، مكاتب العمل ابغكومية، وكالات التوظيف ابػاصة، الإعلاف، الخارجية:الدصادر 
 إلخ.ابعامعات وابؼعاىد وابؼدارس، التًشيحات من قبل عاملتُ في ابؼنظمة، منظمات مهنية،...

زيادة كفاءات  ىو عبارة عن "بؾموعة من النشاطات التي تقوـ بها ابؼؤسسة من أجلتنمية وتطوير الكفاءات:  -3
أفرادىا وضماف حسن تكيفهم مع تغتَات المحيط، وذلك باستغلاؿ ابؼوارد التي بيتلكها الأفراد وتنميتها من أجل ابقاز 

 .(12، صفحة 2019)مولودي ، مشحاط ، و قبي،  ابؼهاـ على أكمل وجو"
 :(63، صفحة 2010)منصوري و صولح، ومن أساليب التطوير بقد ما يلي

 تقنيات ابؼقابلة على يعتمد وقد خاصة، سلوكيات اكساب إلذ يهدؼ الكفاءات: على الدرتكز التكوين -
 ملاحظة على قادرين مكونتُ من قبل ويستعمل الفرد، على ابؼرتكزة والإدارة وابؼرونة ابؼشاكل وبرليل

 الكفاءات.
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 أما والاقتًاحات، النصائح يقدـ كخبتَ يظهر كاف ابؼدرب قدبيا :بالدرافقة الدرتكز على الكفاءاتالتدريب  -
 التعلم. على وبرفيزىم للكفاءات الداخلية العلاقات فهم السلوكيات وبواولوف يلاحظوف فهم الكفاءات مدربو

 من الكثتَ ابؼنظمة، وتلجأ لنجاح ابؽامة الأنشطة أحد بالكفاءات الاحتفاظ يعدالمحافظة على الكفاءات:  -4
 من خلاؿ ما يلي: ابؼهارات والقدرات أصحاب على للإبقاء الوسائل من العديد لاستخداـ ابؼنظمات
o :الظروؼ بدراسة يهتم والإدارية، الفنية والإجراءات الأعماؿ من بؾموعة على يشتمل نشاط ىي بيئة العمل 

 .خاص بشكل والصناعية عاـ بوجو ابؼنظمات داخل الأعماؿ تنفيذ أماكن في السائدة ابؼناخية والنفسية
o :من مرتفع مستوى ابؼنظمة بكفاءاتها فوجود احتفاظ في ىاما دورا وابغوافز الأجور أنظمة تؤدي التحفيز 

 العناصر. أفضل على ابغفاظ ضماف إلذ يؤدي بابؼنافستُ مقارنة أو ابغوافز الأجور
o متسلسلة خطوات في الوظائف من بموذجية بؾموعة خلق "عملية ىو للكفاءات: الوظيفي الدستقبل تخطيط 

التي  الوظيفي". فابؼنظمة ابؼستقبل تنمية عليها يطلق ما وغالبا التقاعد سن حتى الوظيفي السلم من أوؿ تبدأ
 الرضا بؽم بوقق وىذا الوظيفي، مستقبلهم على تنمية تعمل أف عليها موظفيها بأفضل بالاحتفاظ ترغب

 وبوفزىم.

 فنية مهارات بدنية، أو أو نفسية صفات من بو يتعلق ما بكل الفرد أداء لتحليل بؿاولة ىو"تقييم الكفاءات:  -5
 وذلك الثانية ومواجهة الأولذ تعزيز ونقاط الضعف، وبؿاولة القوة نقاط برديد بهدؼ وذلك سلوكية أو فكرية أو

 تسيتَ مراحل من ىامة مرحلة الكفاءات تقييم . وبيثل(58، صفحة 2012)رضواف،  ابؼنظمة" فعالية لتحقق
 أجل من التقييم ويكوف الكفاءات في والقوة الضعف جوانب لأنو يوضح الكفاءات تسيتَ بؾالات وأحد الكفاءات

 ابعماعية. الكفاءات وجداوؿ التقييم بدركز ابؼتواجدة ابؼوارد البشرية خلاؿ من بابؼؤسسة التسيتَ تقنيات تطوير
 :(28، صفحة 2014)سلامي،  نذكرىا كما يلي الكفاءات لتقييم ابؼستعملة الأدوات بعض وىناؾ
 للعماؿ أو السداسية السنوية النقطة بوضع تسمح :السنوية النشاط مقابلة ... 
 على التطوير. وتساعدىم النصائح بؽم وتقدـ للكفاءات الدوري بالتقييم للمسؤولتُ وتسمح :الديدانية الدرافقة 
 وتنمية لاستكماؿ وابؼستقبل ابغاضر في الكفاءات ابؼفيدة للمنظمة بؾموع مصدرا يوضح تعد :الكفاءات مرجعية 

 .بوضوح الضرورية ابغقيقية والكفاءات الأعماؿ إدارة لأجل ابؼطلوبة الكفاءات يشمل ابؼلجأ الذي وىو ابؼستوى،
 الفرد يقيم خلابؽا من التي العملية بأنها تعرؼ حيث التقييم في ابؼستعملة ابؼنهجية عن وتعبر :التقييم مركز طريقة 

ملاحظة  أو المحاكاة :مثل التقنيات من متكامل بؾموع يستعملوف الذين ابؼقيمتُ من العديد قبل من أو المجموعة
العلاقة  خلاؿ من التباعدات تقييم وبوسب ابؼستعملة، التقنيات من مهم جزء وصيانة للتقييم، كقاعدة السلوكيات

 ابغقيقية. الكفاءات + ابؼكتسبة الكفاءات =التباعد تقييم  التالية:
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 ثانيا/ معيقات تسيير الكفاءات:
أكدت العديد من الدراسات على أف تطبيق منهج التسيتَ بالكفاءات على أرض الواقع تعتًضو العديد من العوائق 

، الصفحات 2020)سابؼي و قويدري، والصعوبات التي من ابؼمكن أف تتسبب في فشلو، ومن ىذه العوائق نذكر مثلا 
18-19): 

 بها تبعا  موحد بؼنهج الكفاءات وكذلك للتسيتَ بالكفاءات فكل مؤسسة بؽا تطبيق خاص عدـ وجود بموذج
 ؛التسيتَ لأوضاعها وإمكانياتها والأىداؼ التي تسعى إليها من خلاؿ اعتماد ىذا الأسلوب في

 ابؼؤسسات؛رىا في ثقافة بعض ذالاختلاؼ ابؼوجود في برديد مصطلح الكفاءة في حد ذاتو، وعدـ بذ  
 التزاـ ابؼستَين وابؼديرين بابؼنهج، فمديرو ابؼؤسسات بهب أف يدعموا ويؤيدوا ويساندوا منهج التسيتَ  ضعف في

  ؛الكفاءات وإلا فالفشل سيكوف حتميا حوؿ ابؼتمحور
  ،نقص تناسق تطبيقات التسيتَ التي بهب إعادة النظر فيها تبعا للتكامل ابؼستويات ابؼختلفة ابؼنهج الكفاءة ككل

 ؛لاندماج فيما بينهاولدرجة ا
  تكوف ضرورية للإنتاج  الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، فالكفاءات ابؼختارة بهب أفو النموذج ابؼختار لا يتلاءـ

 التنافسية؛وبرقيق عائد مرتفع وميزة 

 الدبحث الثالث:
 التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات وقراءة لتجاربو ولشارساتو

 على مباشرة انعكس تسيتَ الكفاءات داخل ابؼنظمة، والذيى لا العوبؼة عهوفي مقدمت ة،ىنالراأثرت إفرازات التحولات   
 .ابؼتطورة والذكية ور التقنياتهخاصة مع ظ، ذه العناصرابؼؤثر وابؼتأثر في نفس الوقت به ىمتبار باع الأفراد ومنو ابؼؤسسات

  الدعرفة والإبداعالدطلب الأول: التسيير الحديث للكفاءات من خلال إدارة 
 لتسيتَ ابغديثة اتهوالتوجي تماماتىالا فإف مستمر، وبرديث تطوير من ابغديث العصر اناتىر  تقتضيو بؼا انظر 

 .الإبداع وادارة ابؼعرفة إدارة من بكل ارتبطت الكفاءات

  أولا/ إدارة الدعرفة:

 الظاىر الفكري ابؼاؿ سأر  وتطبيق واستًجاع ونشر وبززين وبرصيل بتعريف تقوـ التي العملية أنها" على ابؼعرفة إدارة تعرؼ
 واستخداـ بذميع بدوجبها يتم التي "العملية أنها على أيضا تعرؼ كما والمجتمع". والسوؽ للأفراد أفضل بؼنفعة والضمتٍ

 القيمة لإضافة العاملتُعقوؿ  في أو البيانات قواعد أو الوثائق في أكاف سواء الأعماؿ في مكاف أي من ابػبرات ابؼتًاكمة
 إدارة ىو ابؼعرفة لإدارة الأساسي فابؽدؼغتَ مسبوقة".  طرؽ عن ابؼعرفة وتكامل والتطبيق الابتكار خلاؿ من للمنظمة
 أف مفادىا أساسية فكرة على تستند وىي ومهارات ابؼستخدمتُ، معارؼ الفكري، ابؼاؿ رأس مثل التنظيمية الأصوؿ
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يعمل بها  التي الكيفية على كبتَة بدرجة يعتمد أداء لأفضل وأف برقيقها أفرادىا، معارؼ ىي قيمة ابؼؤسسة موارد أكثر
 .(66، صفحة 2012)بوزايد،  ومشاركتها وتوظيفها. وتنظيمها ونقلها وتوليد ابؼعارؼ وخزنها الأفراد على تكوين

 والكفاءات الداخلية ابؼوارد ابؼرتكزة على ابؼقاربة تهدؼ بحيث الكفاءات، تسيتَ تبؼقاربا امتدادا ابؼعرفة إدارة مقاربة تعد
 التنافسية، ابؼزايا واستدامة امتلاؾ من ابؼنظمة بسكن رؤية استًاتيجية ضمن وابؼعرفة والكفاءات ابؼوارد مفاىيم دمج إلذ

 إضافة ،الكفاءات البشرية لتجديد وأداة ابؼعرفة لإنتاج مصدرا باعتبارىا للمنظمة الداخلية على ابؼوارد ابؼقاربة ىذه وتركز
 والكفاءة فابؼعرفة ابؼعلومات، ونشر نقل ابؼتنوعة في وأساليبها والاتصاؿ الإعلاـ لوسائل التكنولوجي التطور تأثتَ إلذ

 تنافسية ياامز  برقيق في تساىم وبذنيدىا إنتاجها قدرة أف بحيث ابؼنظمة الداخلية، موارد ضمن مشتًؾ بشكل تندبؾاف
 .ابؼعرفة وادارة الكفاءات تسيتَ من كل تلعبو الدور الذي وىو متميزة،

 تعتمد التي ابؼنظمات في خاصة عالية التميز، البشرية بالعقوؿ اهفي الاستفادة يتم التي المجالات أبرز من ابؼعرفة إدارة وتعتبر 
 وتقدر ومات،لبابؼع العصر ذاى في الناجحة الأعماؿ منظمات تموته ابؼعرفة، بدنظمات تسمى ما أو وماتلابؼع ىلع

 :اهبنأ وماتلابؼع بؼنظمات القيمة مصادر من عديد ناؾىو  منظمة،لل قيمة مىوأ مورد مىأ اأنه ىلع ابه ابػبتَة العقوؿ

 ،ةابؼتميز الكفاءات  بواسطة يتم الذي الابتكار  -
 ابؼنظمة، يكلى في فةلابؼخت الأصوؿ عن النابذة ابؼزدوجة تراالابتكا  -
 تاوابػبر  العقوؿ من والاستفادة التبادؿ بؾاؿ في الأخرى ابؼنظمات مع والتعاوف استخداـ ىلع ابؼنظمة ةقدر   -

 .الطرفتُ لفائدة ابؼتميزة

 البشرية الكفاءات ىلع ابغصوؿ ابؼعرفة بإدارة اهارتباط ؿخلا من الكفاءات تسيتَ تماماتىا بتُ من أصبحوعليو فقد 
 .(96-95، الصفحات 2017)غربي و عاشوري ،  .اهيلع وابغفاظ اىتطوير و  وبةىوابؼو  ابؼتميزة

 الإبداع:  إدارةثانيا/ 
الإبداع ىو عملية فكرية منفردة بذمع بتُ ابؼعرفة ابؼتألقة والعمل ابػلاؽ، بسس شتى بؾالات ابغياة، وتتعامل مع الواقع 

بكو الأفضل إضافة إلذ أف الابداع نتاج   تفاعل متغتَات ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو بيئية أو سلوكية، وتسعى 
 (39، صفحة 2012)ختَي،  يقودىا أشخاص متميزوف

 يتحمل الواقع يعد ملف متطور،و  متغتَ زمن في رار قوالاست النجاح إلذ وصوؿلل حتمية ضرورة والابتكار الإبداع أصبح قدل
 ابؼتغتَة العابؼية الاقتصادية الظروؼ ظل في الصمود تستطيع ابؼنظمات تعد ولد يدية،لالتق والطرؽ الأفكار أصحاب
 فذة بىموا كوفلبي متميزين موظفتُ تعيتُ عن البحث إلذ العابؼية ابؼنظمات تسعى ذابؽ وابغادة، الشديدة وابؼنافسة
 . وبيكننا ذكر أنواع الإبداع التالية:ابؼباشر نجاحلل ابؼنظمة ويقودوف
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 انواعها بدختلف ابؼنتجات بزص والتي الابهابية، بابؼستجدات تتعلق التي العملية تلك وىو :التكنولوجي الابداع -1
 ابؼنتجات تقديم خلاؿ من للعميل. عالية جودة برقيق فرصة يتيح التكنولوجي الابداع اف حيث الانتاج، اساليب وكذلك
 مرة. كل في ابعديدة

 جراءاتوالتأقلم مع الا التعديل او للتسيتَ جديدة تطبيقات و اجراءات بإدخاؿ الامر يتعلق التنظيمي: الابداع -2
 حتى ابؼكتسبة وابؼعارؼ الطرؽ يمظتنإعادة  و برويل الذ ساساأ التنظيمي الابداع يهدؼو  ،ابؼؤسسة في قدبيةال تطبيقاتالو 

 وتتكيف مع التغتَات ابغاصلة. مردودية ذات وإبهابية  اكثر الافراد و ابؼؤسسة عمليات و تسلوكيا تكوف

 انو كما العملاء ورغبات حاجات لتلبية ابؼتجددةو   ابعديدة الكيفيات عن البحث بو ويقصد  :التسويقي الابداع -3
 رغبات من اليو يطمح ما و تفكتَه خبايا الذ تصل اف تستطيع التي ىي ابؼتفوقة ابؼؤسسة. فبؽم ابغاجات توليد يتعدى
 رأي صاحب و شريكا جعلو و ابؼؤسسة عاملي الذ صوتو رفع و اليو والاستماع، معو الدائم الاحتكاؾ خلاؿ من وذلك

 .للطرفتُ الرضا برقيق يكوف ابؼشاركة نتيجةو ، 

 يوجهو ما ابذاه ابؼؤسسة في العامل الفرد بها يقوـ التي التصرفات في يتمثل الابداع من النوع ىذا  :السلوكي الابداع -4
 الاسلوب بهذا العمل و تصرفاتو، في ابهابيا ابؼعرفة ذو الفرد يكوف بحيث زملائو، مع او نفسو، العمل في مشاكل من

 ابؼشكلة لإبهاد التقصي و الكامل و ابؼطلق التفكتَ على بالتعود ذلك و، عنها البحث و ابؼشاكل اكتشاؼ في يكوف
 ية.ابغقيق

  الدطلب الثاني: موازنة الكفاءات(Bilan des compétences) 
كفاءاتو" وابػصائص التي بسيزه للتمكن من استثمارىا في بؾالات مهنية أو  رأبظاؿ "تصنيفو  إدراؾ فرد كل على ينبغي  

 وابؼكتسبات لتحقيق أفضل الإبقازات.وظائف بـتلفة، والسبيل إلذ ذلك ىو أف يتعلم كيفية تقييم الذات وتثمتُ الأصوؿ 

)النظرية،  ؼوفي سبيل معرفة الذات، توفر موازنة الكفاءات فحصا كاملا لنقاط القوة وأوجو القصور، وجردا شاملا للمعار 
 العملية والسلوكية( ابؼتوفرة لدى الفرد.

 أولا/ مفهوم موازنة الكفاءات:
، وتعرؼ بدوجب 1991جويلية  03في فرنسا بتاريخ   الصادرة بؼهنا بتُ ما اتفاقية بدوجب تأسست موازنة الكفاءات

 كفاءاتهم ابؼهنية برليل من للمستخدَمتُ تسمح التي العمليةمن قانوف العمل الفرنسي بأنها"  900L-2ابؼادة 
 عند الاقتضاء". التكوين مهتٍ ومشروع مشروع بغية برديد ودوافعهم قدرتهم عن فضلا والشخصية

بتحليل كفاءاتهم ابؼهنية  1991قانوف  آلية في إطار للعماؿ، ابؼوازنة ىذه تسمحبأنها " J.M Peretti كما يعلق
 تتضمن الاقتضاء، عند مهتٍ أو شخصي، ومشروع تكوين مشروع برديد وكذلك مهاراتهم وبؿفزاتهم بغرض والشخصية
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التطور  لإمكانيات وتقييما والشخصية ابؼهنية وابؼهارات للكفاءات وابؼهنية، برديدا الشخصية وابؼصالح للدوافع برليلا
 .(40، صفحة 2021)ثابتي و لقاـ،  ابؼهتٍ".

فموازنة الكفاءات إذف ىي عملية تسمح للمستخدـ بتقييم مهارات ودوافع وطموحات الفرد ابؼهنية من أجل برديد  
ميع ابؼهارات والكفاءات التي اكتسبها العامل خلاؿ حياتو ابؼهنية مشروع مهتٍ معتُ. حيث يضع ابؼستخدـ قائمة بج

ويقيم قدراتو ونقاط ضعفو، وبالتالر بيكنو بناء أو برديد مشروع مهتٍ متماسك، وفقًا بؼلفو الشخصي، ولكن وفقا لسوؽ 
 العمل ابغالر.

تقييم  تستهدؼ أنها لا ار بغرض التوظيف، كمااختباراً للاختي أو مسابقة تعتبر لا الكفاءات وازنةم أف إلذ الاشارةوبذدر 
لذا بزتلف موازنة الكفاءات عن باقي ابؼمارسات ابؼرتبطة بتقييم الأفراد مقارنة بالآخرين أو بالنسبة بؼعيار بؿدد.  أحد

 ىي:الكفاءات ابؼهنية في ثلاث نقاط أساسية 

  على ابؼستفيد. اتم اقتًاحه رى بصفة طوعية حتى وإفبذموازنة الكفاءات ليست عملية إلزامية بل 
  موازنة الكفاءات ينبغي الاعتًاؼ بدا من طرؼ ابؼستفيد على أف يكوف بؽا معتٌ  إطاركل عملية يتم اجراؤىا في

 بالنسبة لو.
 .ابؼستفيد ىو ابؼسؤوؿ الوحيد عن استخداـ النتائج التي تم التوصل اليها 

 ثانيا/ مدخلات موازنة الكفاءات:
، صفحة 2021)ثابتي و لقاـ،  فاءات بطريقة فعالة، من الضروري مراعاة أربعة مكونات أساسية ىيلتنفيذ موازنة الك

48): 

 ينبغي يتحكم بها، والتي التي على الكفاءات الاعتماد دوف فرد لأي ابؼهتٍ ابؼستقبل برديد الصعب منالكفاءات:  -1
 بزصيصها، وعدـ حصرىا في الكفاءات التي تم توصيفها في بطاقات ابؼناصب. على قادرا يكوف أف

لا قيمة للكفاءات إذا لد يتم "تنشيطها وجعلها قابلة للتجسيد عن طريق الرغبة/الإرادة، إذ لا بسثل الدوافع:  -2
التي تسمح  الكفاءات إلا بؾرد أدوات على الفرد أف يدرؾ كيفية استخدامها من خلاؿ توظيف الطاقات الكامنة

بتحريكها، فمن ابؼستحيل إجراء موازنة الكفاءات دوف معرفة الدوافع أي الرغبة أو ابغاجة إلذ تغيتَ الوظيفة، الفرع أو 
 تغيتَ ابؼسار الوظيفي.

بؾموعة من السمات ابؼعبر عنها في خطاباتو، ابذاىاتو وسلوكو وفقا لنماذج  ىي " شخصية الفرد :الشخصية -3
ومقبولة كتوقعات من طرؼ الآخرين، سواء بشكل فردي أو بصاعي، في سياؽ بيئة ووقت وأدوار معتًؼ بها 

 .بؿددين"
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من الصعب برديد معالد وبظات الشخصية، على الرغم من ابعهود البحثية التي أجراىا علماء النفس لتطوير بؾموعة 
الأساسية للشخصية لكونها تسمح لذلك من الضروري تقييم العناصر  .متنوعة من الاختبارات النفسية لقياسها

 .أخرى بتفضيل سياقات مهنية عن غتَىا والعمل بفعالية في بيئة مهنية دوف

بعد برديد ابؽوية، التجارب ابؼهنية السابقة، الرغبات والتطلعات ابؼستقبلية، يتم بناء مشروع مهتٍ يتسم  :لسوؽا -4
 بؼتعاملتُ فيو بىضعوف لعقلانيتو وقوانينو ابػاصة.بالواقعية وقابلية التطبيق في سوؽ مهتٍ غتَ كامل، بهعل ا

 ثالثا/ استخدامات موازنة الكفاءات:
 الأجراءيعد قياس القابلية للاستخداـ وابغفاظ عليها من أىم دوافع  قياس القابلية للاستخدام والحفاظ عليها: -1

س ابؼنصب وفي نفس ابؼنظمة بؼدة في نف (بقاء الفرد )إطارا أو مستخدما حيث أفللاستفادة من موازنة الكفاءات، 
 .صعوبة في العثور على وظيفة جديدة بسبب تقادـ كفاءاتو وضمور قدراتو أحيانا طويلة بذعلو بهد

مع الارتفاع ابؼتزايد لنسبة البطالة، يستفيد الباحثوف عن الشغل من موازنة : البحث عن وظيفة جديدة -2
تلعب ابؼوازنة دورا بناءا في جعل الأفراد يعيدوف النظر في مساراتهم الوظيفية  حيث الكفاءات بشكل أفضل،

 ومكتسباتهم ابؼهنية، وبسكنهم من إعادة برديد أىدافهم وتوضيح نطاؽ البحث عن الوظيفة ابؼناسبة.

ات يرغب العديد من ابؼستخدمتُ، بعد انقضاء سنوات من العمل، في تقييم ابؼكتسب: تقييم الدسار الدهني -3
والكفاءات التي تم تطويرىا خلاؿ مستَتهم ابؼهنية، لذا تتيح موازنة الكفاءات )في سياؽ مهتٍ بؿايد( الفرصة لتقييم 
القدرات، ابؼكتسبات والكفاءات ابؼراد الوصوؿ إليها، دوف أف يستهدؼ ذلك تغيتَ ابؼنصب، فهو يسمح بتحديد 

 .ت وتثمينها في مكاف العمل نفسوالوضعية، التعريف بالكفاءات، الاعتًاؼ بالإمكانيا

بؼشروع على أنو "ابؼنهج ابػاص الذي يسمح بابؽيكلة ا AFNORتعرؼ  :تجسيد الدشروع الدهني  -4
فإنو يرتبط برغبة ابؼستفيد في بناء قدرات جديدة،  التدربهية وابؼمنهجة للواقع ابؼستقبلي"، وباعتباره منهجا خاصا،

 مستقبلي وجعلو يتماشى مع إمكانياتو وتطلعاتو". إعداد مستقبل مهتٍ جديد وتصميم واقع
يرغب العديد من الأفراد في تغيتَ وظائفهم، فمنهم من يدرؾ ما يريد الوصوؿ اليو، ومنهم من : غيير الدهنةت -5

لذا تعمل موازنة الكفاءات على دعم الفئة الأختَة من خلاؿ توضيح ابؼؤشرات  بههل إلذ ما سيؤوؿ اليو ىذا التغيتَ.
ية عن نوع ابؼهنة التي بيكن شغلها، عن طريق توجيههم بشكل صحيح لإدراؾ القدرات وكيفية استغلابؽا من الأول

كما تساعد موازنة الكفاءات ابؼستفيد في العثور على بعض  جهة وإحصاء التفضيلات والرغبات من جهة أخرى.
ئناؼ الدراسات، متابعة التكوين ابؼهتٍ ... ابؼسالك ابؼهنية قبل تطوير ابؼشروع ابؼهتٍ وبرديد وسائل برقيقو )است

 إلخ(.
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   :الطرؽ الحديثة في تحديد وتقييم الكفاءات.الدطلب الثالث 
 أولا/ الطرؽ الحديثة في تحديد الكفاءات:  

من خلاؿ تناوؿ النشاطات   Méthode systémiqueخلافا للطريقة التقليدية، تتبتٌ الطرؽ ابغديثة منهجا نظميا 
 ETEDومن أبرز ابؼناىج ابؼستعملة حاليا طريقة  مهاـ مندبؾة وفي تفاعل دائم بينها وذات أىداؼ مشتًكة. كمجموعات

ابؼبتكرة من طرؼ  ()برليل النشاطات و الكفاءات ADAC، و طريقة 1990سنة  CEREQابؼبتكرة من طرؼ مركز 
 .1996سنة  ابؼرصد الوطتٍ للفنوف و ابؼهن بفرنسا

ات ىنا مرده إلذ أف الكفاءة لا تنفصل عن العمل، ولا بيكن بالتالر إدراؾ أو استكشاؼ الكفاءات على الكفاءوالتًكيز 
مهما كانت الطريقة ابؼستعملة فإف برديد الكفاءات بير لزوما . و إلا من خلاؿ النشاطات التي تعبر عنها وتنجز بفضلها

ية للكفاءات ليست في حقيقتها سوى مدونات عبر برليل النشاط ... لذلك بقد عددا كبتَا من ابؼدونات ابؼرجع
 .(37ثابتي، بدوف سنة نشر، صفحة ) للنشاطات "

 عدة مراحل :  ADAC(Analyse Des Activités et Compétences)و تتضمن طريقة 
ابؼشرفتُ عليهم  رى مع عدد معتبر من شاغلي الوظائف ابؼعنية ومعبواسطة حوارات بذ تحليل النشاط:  - أ

 ىذه النشاطات.  بالإضافة إلذ ابؼلاحظات ابؼيدانية )ابؼباشرة( لكيفيات أداءونظرائهم، 
نشاط تعطي صورة  12إلذ  8عقب إبقاز ابؼرحلة الأولذ بيكن إعداد قائمة من  إعداد قائمة الدهام الأساسية: - ب

عتبر واضحة عن ابؼنصب ابؼعتٍ، تصنف ىذه النشاطات بحيث بسيز تلك التي تشكل قلب ابؼهنة أي التي ت
 تشغل وقتا أطوؿ. خصوصية بالنسبة للمهنة ابؼدروسة، عن تلك التي

الدائرة ابؼركزية  على ضوء ما سبق بيكن رسم خريطة حيث بسركز في إعداد الددونة الدرجعية للنشاطات: - ت
، وتسمى ىذه ابػريطة غالبا Activités Periphériquesالنشاطات الأساسية، وخارجها النشاطات ابؽامشية 

 .بابؼدونة ابؼرجعية للنشاطات
تسمح بإبقاز  بعد ذلك على دراسة العوامل التي الاىتماـينصب  إعداد الددونة الدرجعية للكفاءات:  - ث

ىذه العملية بـتصوف مدربوف على ذلك، وتتمثل في فحص كل نشاط على حده والبحث  ويتولذالنشاطات، 
وافرىا لذلك، وتتوج ىذه ابؼرحلة بإعداد ابؼدونة ابؼرجعية عن شروط إبقازه ونوعية ابؼعارؼ وابؼهارات الواجب ت

 .للكفاءات

 ثانيا/ الطرؽ الحديثة في تقييم أداء الكفاءات:
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 ابؼادي للقياـ بالتحفيز اولذ أداء الكفاءات كخطوة تقييم فيها يتم والتي طويلة بؼدة سادت التي الكلاسيكية الطرؽ تعتبر
 يتأثر الأساس ىذا على شاغلها فالتقييم عن النظر بغض الوظيفة أو العمل وبرليل بابؼنصب، يسمى ما حوؿ تنصب

 عموما. البشري وابؼورد خصوصا بالكفاءات او بآخر بشكل ترتبط لا بهعلها بفا ابؼخولة والسلطة والاخطار بابؼسؤوليات
 :(32، صفحة 2019)خذري،  يلي بعض الطرؽ البديلة فيما 

 من العكسي الرجوع حلقة بواسطة الكفاءات اداء تقييم فكرة تنطلق°: 360العكسي  الرجوع حلقة طريقة -1
 من العلاقة ذوي وبواسطة جهة، من متعددة أزمنة وفي واحد، آف في طرؽ استخداـ عدة من بسكن طريقة أنها

 اعتًاض في فيتمثل عيبها أما  .بقاعتها في يساىم بفا العاملتُ عن وبؿينة دائمة معلومات بهعلها توفر ما ابؼهتمتُ،
أنها  عليها يعاب كما مرؤوسيهم، بواسطة تقييمهم يتم أف على الرؤساء اعتًاض الأخص وعلى البعض عليها،

 العمل. إنتاجية حساب على العاملتُ من كبتَ وقت على تستحوذ
 الادارة مصطلح الذ أشار من أوؿ Peter Drucker دروكر بيتً كاف لقدبالأىداؼ:  بالإدارة التقييم طريقة -2

 وتستخدـ الادارة، بفارسة كتابو خلاؿ من الانساني ابعانب على فلسفتو اداري يستمد كأسلوب بالأىداؼ،
 بالأىداؼ عملية الادارة أف Odiorne أوديورف ويرى النطاؽ، واسع الاداء تقييم بؾاؿ بالأىداؼ في الادارة فلسفة

 صورة نتائج في منهما كل بؼسؤولية الرئيسية المجالات وبرديد العامة الأىداؼ بتعريف بدقتضاىا ابؼدير ورئيسو يقوـ
 فالرئيس العبرة بالنتائج، أسلوب على تعتمد طريقة الأىداؼ". فهي ابقاز مستوى تقيس معايتَ استخداـ ثم متوقعة،
 بؽذا الناجع التطبيق أجل ومننتائج.  من بوققوه أف استطاعوا بدا بل مرؤوسيو وصفات بسلوؾ يهتم لا ابؼباشر

 والقدرات الاىداؼ بتُ وجود تكافئ اي الرىاف ووجود للقياس، قابلة الاىداؼ تكوف أف لابد الاسلوب
 .الافراد بؿدد ومشاركة زمتٍ وبجدوؿ وموثقة التعديل، امكانية أي بابؼرونة وتتسم والطاقات،

التدوين في السجلات، حيث تعتبر من اىم الوسائل تعتمد ىذه الطريقة على : طريقة تقييم الاحداث الحرجة -3
التي يقوـ  توالسلوكيابتدوين الاحداث من خلابؽا الاداء، حيث تتطلب سجلات يقوـ ابؼقيم  ابؼستخدمة في تقييم

 .الانشطة والوظائف والاعماؿ بحيث يقوـ بتدوين نوعتُ من السلوؾ؛ ابؼرضي وغتَ ابؼرضي د اثناء تأديةابها الافر 
 ىذه الطريقة بأنها:وتتسم 
 ؛تقلل من عنصر التحيز في التقويم 
  مرؤوسيو بشكل دقيق،  على ملاحظة أداء (ابؼقوـ)ؼ، لأنها بذبر الرئيس ابؼباشر ابرسن من مستوى الاشر

 لتحديد اي الوقائع حدثت في أدائو لوظيفتو.
  وذلك من خلاؿ  أدائو،تعطي فكرة واضحة ودقيقة عن اداء ابؼوظف؛ لأنها بردد نقاط القوة والضعف في

 ملاحظتو لأدائو بشكل دقيق، وبرليل أدائو في أثناء ملاحظة حدوث الوقائع.
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عبئا وجهدا  ويعاب على ىذه الطريقة "بأنها تتطلب من ابؼقيم أف يقوـ بتسجيل الاحداث بانتظاـ وىذا يشكل
نفسيا بتُ العامل ا لاسلوب حاجز قد يشكل ىذا ا وأحياناووفقا لغرض متابعة وتدوين تلك الاحداث او الوقائع، 

بو من احداث ووقائع بصورة  شعر العامل باف ابؼدير أو ابؼقيم بوتفظ ويتابع تدوين ما يتعلق إذاوابؼقيم خصوصا 
 .مستمرة

 الافراد بتُ فعالة علاقات على مبتٍ متكامل نظاـ انشاء الذ Gordon بموذج يهدؼ: GORDONنموذج  -4
 :ابؼوالر ابؼخطط يوضح كما الكفاءة لنقل خطوات أربع ويتضمن عليها، ابؼنظمة وابغفاظ في

 

 

 

 

 

 

 

 

 :استقبابؽاأو  الكفاءة نقل عملية خلاؿ بها بير راحلم أو بؿطات أربع وجود السابق الشكل خلاؿ من يتضح

 أف لو يسبق لد حالة عملية، في وضعو عند إلا عدمو، من عنده الكفاءة وجود يعي لا فيها الفرد :الاولى الدرحلة 
 .الشكل في (1)رقم  بالوضعية عنو ويعبر بػػ:"اللاكفاءة"، يسمى ما وىذا مارسها،

 ابؼطلوبة امتلاكو للكفاءة عدـ نتيجة الاعماؿ، ابقاز على قدرتو بعدـ الفرد يعي ابؼرحلة ىذه في :الثانية الدرحلة 
 (.2) رقم الوضعية اليو تشتَ ما وىو لذلك،

 الكفاءات وابؼهارات لاكتساب الافراد بؿاولات نم (3) رقم الشكل في اليو يشار وىوما :الثالثة الدرحلة. 
 للمرحلة وبالتالر يعود بيلكها، لا كاف والتي ابؼستهدفة الكفاءات باكتساب الافراد يقوـ وفيها :الرابعة الدرحلة 

 (.4الوضعية رقم ) اليو تشتَ كما الكفاءات بيتلك بانو تشعره التي الوعي( مرحلة( الأولذ 

   في تسيير الكفاءاتمعاصرة الدطلب الرابع: قراءة في تجارب ولشارسات 
 : CLINITEX PROPRETEشركة  تجربةأولا/ 

 Gordonنموذج  :(4-1)الشكل رقم

 (35، صفحة 2019)خذري، الدصدر: 
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في تنظيف المحلات ابؼهنية إضافة إلذ بزصصها في التنظيم والإدارة وىي متخصصة ، 1980أنشئت ىذه ابؼؤسسة عاـ 
وبعث الرغبة لدى ، أنو راىن كثتَا على ابعودة منذ توظيفو لأوؿ عاملابؼدير التنفيذي للشركة صرح حيث  التحفيزية.

يو كاف الرأي الراسخ وعل العماؿ، على اعتبار أف مهنة التنظيف تتطلب تأىيلا قليلا ورغبة كبتَة في حسن أداء العمل.
 لدى ابؼؤسس ىو تشجيع إرادة العمل بدؿ ابؼهارة في العمل، أو على حد قولو: "أحتاج إلذ التحفيز أكثر من التكوين".

% من أجر  15وىكذا ظل الإىتماـ منصبا في مرحلة أولذ على الدافعية من خلاؿ اعتماد علاوة ابعودة التي بسثل 
وشريطة عدـ إبداء الزبوف لأي احتجاج؛ وبعد ذلك  ،ا الأختَ بعدد من الشروط وابؼواصفاتالعامل وبسنح مقابل إلتزاـ ىذ

تدفع مع وساـ شرفي للعامل  Une cagnotteبسنوات وأماـ تراکم مبالغ العلاوات غتَ ابؼدفوعة، أنشئت حصالة 
بسبب تنامي مطالب الزبائن  كفاءةلإعتًاؼ باللاضطرت  غتَ أف ابؼؤسسة الأحسن أداء من حيث ابعودة خلاؿ السنة.

 واشتداد حدة ابؼنافسة، بحيث "لد يعد كافيا أف تكوف ودودا وذي إرادة حسنة بل بهب الآف أف تكوف بؿتًفا حقيقيا".

بامتحاف تقييمي  يتضمن ست وحدات، أتبعتوبتصميم برنامج تكويتٍ  ،بدشاركة مكونتُ خارجيتُبعدىا، قامت ابؼؤسسة 
)عند ابغصوؿ  175)ابؼعامل عند التوظيف( إلذ غاية  150مح للعامل برفع معامل أجره من يكلل بدنح وحدة قيمة تس

ويعاد بربؾة  على الوحدات الست(، وعند حصوؿ أي احتجاج من طرؼ الزبائن تسحب وحدة قيمة من العامل.
بؼعتًؼ بها وابؼثمنة في سياؽ التكوين في ابؼقاييس الستة مرة كل سنة، وبذلك أصبحت ابؼهارات ابغلقة الثانية ابؼقاسة وا

 .كفاءاتبناء ال
عقب ذلك إلذ القوؿ: "قيمة الإنساف وكفاءتو بنا في كل مهنة الدعامتاف ابغقيقيتاف لنجاعة ابؼؤسسة، لقد ابؼدير وبىلص 

، وبذلك فإننا نتحوز سبقا تنافسيا فعليا في ىذا المجاؿ، وأف عوامل بقاحنا في 1980اكتشفنا ذلك في مهنتنا في 
 .السنوات القادمة تتمثل في نقل ىذا التميز وتطويره"

 

 : INFOCOMمؤسسة  ثانيا/ تجربة
أعدت  أجتَا. 28تضم  كانتفي بداية التسعينيات لتقديم ابػدمات في بؾاؿ الإعلاـ الآلر،  ئت ىي مؤسسة صغتَة أنش

 ابؼؤسسة منذ البداية وثيقتتُ مرجعيتتُ سلمتا إلذ كافة الأجراء:

 ة الذي يوضح ابػطوط الكبرى التي تقود ابؼنظمة وبردد كيفيات ستَىا وتعاملها مع الزبائنميثاؽ ابؼؤسس 
 وابؼستخدمتُ ومع ابؼؤسسة نفسها.

  يقدـ رؤية على عدة سنوات من حيث الأىداؼ وخطط العمل. الاستًاتيجيابؼخطط 

وفي إطار شراكات بؿددة، بفا  صةاتتموقع في السوؽ كناقلة كفاءات وحلوؿ في بؾالات جد خمؤسستنا "مديرىا يقوؿ 
، وىو ما دفعتٍ بصفتي مسؤولا والشخصية وبالنظاـ التطويري ابؼعموؿ ب وافعلدبابهعل بقاح ابؼؤسسة رىتُ بالكفاءات و 
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مبكرا بتسيتَ الكفاءات لا في إطار طريقة بـططة وإبما باعتبار ذلك سبيلا لا مناص منو  الاىتماـعن ابؼؤسسة إلذ 
 يتنا لنشاط ابؼؤسسة ومستقبلها".بالنسبة إلذ رؤ 

أدرؾ ابؼسؤوؿ الأوؿ في ابؼؤسسة أف تطويرىا لن يكلل بالنجاح إلا إذا بسكنت من حيازة كفاءات دقيقة ودائمة ابؼراجعة 
بغرض الإستجابة للتطورات ابؼستمرة للسوؽ وللإحتياجات ابػصوصية للزبائن وخاصة بغرض دمج مهارات ومعارؼ 

لة توظيف بؿتًفتُ ذوي خبرات عالية لأسباب مالية بالدرجة الأولذ و حفاظا على بظعة ابؼؤسسة و أماـ استحا جديدة.
على  تاعتمد التي ابؼؤسسة .تنفيذ استًاتيجية إلذ شباب ذوي قدرات احتمالية كبتَة و متحمستُ ل البداية تم اللجوء منذ

 عدد من التدابتَ العملية ابؼتمثلة خصوصا في:

يتلقى كل موظف جديد تكوينا برضتَيا يهدؼ إلذ :  La formation d'intégrationالتكوين التحضيري  -1
بهري بوضع أدوات التكوين الذاتي في متناوؿ ابؼوظفتُ ابعدد، و إقحامهم في وضعية العمل و  دبؾو في ابؼؤسسة.

 أشهر . 6إلذ  3الفعلية، و يستمر التكوين التحضتَي من 

يوجو ابؼستخدموف إلذ مهاـ بؼدد طويلة نسبيا )ستة أشهر على :  L'évaluation continueالتقييم الدستمر -2
الأقل( تسمح بؽم بتنمية كفاءاتهم بصورة فعلية ، بحيث يكتسب كل مستخدـ خلاؿ مهمتو كفاءات جديدة 

 .ليست في المجاؿ التكنولوجي بالضرورة، و تتعاوف ابؼؤسسة مع ابؼستخدـ في ربظلة ىذه الكفاءات ابعديدة 

بغرض البقاء في سوؽ دائم التحوؿ تعمل ابؼؤسسة على إعادة  :Formation continueين الدتواصل التكو  -3
:" إف التكنولوجيات تتطور بسرعة كبتَة، وبالتالر يصبح التكوين مديرىا النظر في كفاءاتها باستمرار، وعلى حد قوؿ

 سارا لتطوير القيمة ابؼضافة".وظيفة أساسية في ابؼؤسسة، لقد أصبح التكوين ابؼتواصل بالنسبة لنا م

 

 : ALCATEL SPACE DIVISION مؤسسة ثالثا/ تجربة
، الاصطناعيةعن بعد وملاحظة الأرض بواسطة الأقمار  الاتصالاتىي إحدى ابؼؤسسات الرائدة عابؼيا في بؾاؿ أنظمة 

سجل رقم أعمابؽا خلاؿ  تأسست في الثمانينات، واستطاعت أف برقق بموا كبتَا بفضل اتساع سوؽ ابؼواصلات بحيث
وأماـ النجاحات الكبتَة التي برققت في العديد من المجالات . % 25إلذ  20السنوات الأختَة نسبة بمو سنوية تقدر ب 

مشروع "مناصب / كفاءات" مرفوقا بدجموعة من  1992امتد تطبيق سياسة ابعودة إلذ ابؼوارد البشرية حيث انطلق عاـ 
طابقة ابؼوارد البشرية لاحتياجات ابؼؤسسة ابغالية وابؼستقبلية واحتًاـ شخصية كل فرد في الأدوات ابؼلائمة بهدؼ م

 .مستمرامؤسسة يعرؼ تعدادىا البشري تضاعفا 
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وبهدؼ التحكم ابعيد في تطور ابؼستخدمتُ والتوقع ابؼسبق لتحولات السوؽ وابؼهن الفضائية، أعدت ابؼؤسسة ثلاث 
دليل ابؼناصب"، و " :خص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب في الوقت ابؼناسب"، وىيأدوات بسكن من برقيق شعار "الش

الكفاءات" و "دليل ابغركية"، كي تسهل ابؼعرفة الفردية لكل أجتَ من حيث تقييم الكفاءات اللازمة بؼنصبو  "قاموس
عتناء بجودة الإنتاج حسب وقد حظي تسيتَ الكفاءات داخل ابؼؤسسة بعناية كبتَة فاقت الإ والكفاءات الكامنة لديو.

Michel Burgan وتطلب ذلك في مرحلة أولذ تغيتَ الذىنيات بهدؼ إحلاؿ مفهوـ  ،مسؤوؿ إدارة ابؼوارد البشرية
الكفاءة بؿل مفهوـ ابؼستوى التأىيلي بحيث لد يعد توظيف شخص مثلا يتوقف على منصب بؿدد وإبما على عموـ  

للمطابقة بتُ أعباء العمل وتعداد  A.C.E. وفي ىذا السياؽ تأسست بعنة سسةكفاءاتو وقدراتو على النمو داخل ابؼؤ 
ينشطها كل من مدير ابؼوارد البشرية العماؿ من جهة، وابؼطابقة بتُ الكفاءات وابؼناصب من جهة أخرى. ىذه اللجنة 

ف ابؼديريات، ويدرساف على ومدير مراقبة التسيتَ الذين يتولياف معا تسيتَ رغبات التوظيف ابؼعبر عنها من قبل بـتل
ابؼستويتُ الكمي والنوعي مدى مطابقة ىذه الرغبات للمخططات متوسطة ابؼدى، مع السهر على مبدأ ابغاجة ابؼضبوطة 

 .والأولوية للحركية الداخلية

تسمح بتحديد  Entretien annuel d'activitéوحتى تؤتي التدابتَ السابقة بشارىا تلجأ ابؼؤسسة إلذ إجراء بؿاورات سنوية 
لكل ابؼوظفتُ  L'accompagnement وضبط الكفاءات العاملة والكفاءات النائمة لكل أجتَ، بالإضافة إلذ إجراء ابؼرافقة

 .لب توظيف(امتًشح )ط 10000تنتقيهم سنويا من حوالر  250إلذ  100ابعدد الذين يتًاوح عددىم بتُ 
مسؤولر ابؼؤسسة يتفابنوف بلغة مشتًكة بفضل التعريف الدقيق في ابػتاـ إلذ القوؿ أف "بؾموع  M. Burganوبىلص 

 للمناصب، الأشغاؿ و الكفاءات اللازمة، بفا يسهل كثتَا العلاقات وبينح الرؤية الضرورية لقيادة ابؼنشأة.

مح " إف قاموس الكفاءات ودليل ابغركية يوجداف في متناوؿ بصيع ابؼستخدمتُ كي بيكنهم من التموقع ابعيد، كما تس
 المحاورة السنوية لكل واحد من الإلتقاء بدسؤولو ابؼباشر وإبراـ إلتزاـ متبادؿ بىص السنة القادمة ..."

تسيتَ الكفاءات ىو تطوير الأشغاؿ وبؼناصب ... ونو لعبة، الكل فيها رابح: العماؿ، ابؼؤسسة و   إفوعليو بيكن القوؿ 
 كذلك الزبوف".

 خاتدة الفصل:
وبالتالر  ابؼنظمة بسثل جوىر الكفاءات أف اعتبار على ابؼدخل النظري لتسيتَ الكفاءات، الفصل ىذا في تناولنا لقد 

 لتطويرىا الطرؽ ابؼختلفة عن البحث إلذ بالإضافة بفعالية، وتسيتَىا بؽا الأمثل الاستغلاؿ عن الدائم البحث وجب
ابؼفاىيم  من الكفاءة مفهوـ لكفاءات، فبيننا أفعليها. حيث تطرقنا في ابؼبحث الأوؿ إلذ ماىية ا والمحافظة وبذديدىا

 ثلاثة إلذ وتصنف الكفاءة السلوكية، ابؼعارؼ العملية، ابؼعارؼ ابؼعارؼ، :ىي أبعاد ثلاثة على يرتكز الذيو  ابغديثة
 .والتقنيةالتنظيمية، إضافة إلذ الكفاءات الاستًاتيجية  والكفاءات ابعماعية الكفاءات الفردية، الكفاءات :أنواع
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 بحيث تعتٌ البشرية ابؼوارد إدارة لوظائف التطبيقات من بؾموعة في يتمثل الكفاءات تسيتَ أف إلذ أيضا توصلنا كما
 كفاءاتهم واستثمارىا وتطوير للمنظمة العالية الكفاءات ذوي الأفراد باستقطاب العاملتُ فهي تهتم الأفراد بكفاءات
 الكفاءات آليات تسيتَ بىص فيما أما والبعيد؛ القريب ابؼدى على ابؼنظمة أىداؼ برقيق أجل من وىذا عليهم والمحافظة

 بيكن أجل استقطابها وجذبها كما من ابؼطلوبة الكفاءات برديد يتم الكفاءات تشخيص عملية خلاؿ من أنو القوؿ بيكن
 خلاؿ من برفيزا أكثر وجعلها وتثمينهاتطويرىا  على والعمل فيها الضعف وجوانب القوة جوانب معرفة أجل من تقييمها
 للمنظمات. التميز التنافسية وبرقيق ابؼيزة بناء في يساىم بفا أيضا، الكفاءات على مبنية وأجور حوافز
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 تدهيد: 
 ذوقهم يوافق ما منها فيختاروف ابؼنتجات، من متنوعة تياراتخا بؽم توفر حيث الزبائن، سلوؾ في التنافسية البيئة تؤثر

 تتخذو  ،التنظيميةو  البشرية ابؼادية، ابؼالية، مواردىا تعبئة لذإ تَةخالأ ىذه تعمدف ابؼؤسسة على ، وتؤثر كذلكدخلهمو 
 الذي القطاع ضمن منافسيها على تتفوؽ لأف يؤىلها السوؽ، في مناسب تنافسي موقع احتلاؿ قصد ىيكلية قرارات
 .فيو تنشط

 تضمن حتى ،تُقيعم تفكتَو  إدراؾ بعد إنشاءىا يتم حقيقية، تنافسية ميزة لذإ الاستناد ابؼنافستُ على التفوؽ ويستدعي
 .وؽسال في النموو  ابؼنافستُ بصاعة ضمن البقاء تؤمنو  عالية، تنافسية قدرة ابؼؤسسة

 إلذ الإطار العاـ للميزة التنافسية من خلاؿ ابؼباحث الثلاثة التالية: الفصل ىذا في وسنتطرؽ

  التنافسيةمفاىيم حوؿ. 
 .ماىية ابؼيزة التنافسية 
 علاقة الكفاءة بابؼيزة التنافسية 
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 الدبحث الأول:
 مفاىيم عامة حول التنافسية

مهما كانت طبيعتها، يفرض عليها بناء استًاتيجيات متنوعة لضماف  منظمات الأعماؿإف التغتَات التي يفرزىا بؿيط   
بقائها واستمراريتها في الأسواؽ، وكل ابػطط والاستًاتيجيات التي تقوـ ذات ابؼؤسسات ببنائها واستخدامها لتحقيق 

 ابؼبحث إلذ تنافسية بسيزىا عن ابؼؤسسات الأخرى، ىذا ما يستدعي التطرؽ خلاؿ ىذا ميزة صب في بؾرى كسبتذلك 
التنافسية من منظور ابؼؤسسة نظرا لاختلافو من حيث الطبيعة وابؼضموف عن باقي أشكاؿ التنافس السائد في مفهوـ 
 المحيط.

 الدطلب الأول: مفػػهػػػػوم التنػػافسيػػػػػة 
   :Compétitivitéأولا/ مفهوم التنافسية 

فابؼنافسة ة، تلف من حيث ابؼضموف عن التنافسيبز ةالأختَ  هىذ يستند مفهوـ التنافسية بشكل عاـ إلذ ابؼنافسة، غتَ أف
بودد آليات العمل داخل السوؽ والعلاقات ابؼختلفة ما بتُ ابؼتعاملتُ  ،ىي شكل من أشكاؿ تنظيم الاقتصاد

 .(94، صفحة 2018)الوافي،  .الاقتصاديتُ داخلو بشكل يؤثر في برديد السعر
-1981 الفتًة لاؿخ كاف لو ظهور وأوؿ عامة، اقتصادية لنظرية بىضع ولا بابغداثةىذا ابؼفهوـ كذلك  يتميزو  

 وزيادة  )الياباف مع تبادلاتها في اصةخ(  الأمريكية ابؼتحدة للولايات التجاري ابؼيزاف في كبتَا عجزا عرفت التي، و 1987
 العابؼي الاقتصادي للنظاـ كنتاج التسعينات بداية مع التنافسية بدفهوـ بؾدداً  الاىتماـ وظهر ابػارجية، الديوف حجم
 .السوؽ اقتصاديات لتطبيق العاـ التوجو وكذا العوبؼة، ظاىرة وبروز ابعديد

حيث  ،بؽا بؿدد تعريف وضع حاولت لتيا الابذاىات تباينت فقد ودقيق، واضح بشكل معرفة غتَ تزاؿ لا التنافسية إف
 :(95، صفحة 2018)الوافي،  أساس ابؼستوى الدولر وعرفها آخروف على مستوى ابؼؤسسة كما يلي عرفها البعض على

"التنافسية ىي القدرة على توفتَ البيئة ابؼلائمة لتحقيق معدلات بمو مرتفعة  :تعريف الدنتدى الاقتصادي العالدي -1
التنافسية على أنها "مقدرة الاقتصاد الوطتٍ على التوصل إلذ معدلات ومستدامة". وفي نص آخر عرؼ ابؼنتدى 

 .مستدامة من النمو الاقتصادي بؿسوبة بدعدلات التغتَ السنوي لدخل الفرد"

"التنافسية ىي مقدرة البلد على توليد القيم ابؼضافة، ومن ثم زيادة الثروة  تعريف الدعهد الدولي للتنمية الإدارية: -2
ق إدارة الأصوؿ والعمليات وبابعاذبية وابؽجومية، وبالعوبؼة والاقتًاب، ويربط ىذه العلاقات في بموذج الوطنية عن طري
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اقتصادي اجتماعي قادر على برقيق ىذه الأىداؼ". ويربط ىذا التعريف برقيق النمو بدقدرة البلد على إدارة أصولو 
 بطريقة فعالة تسمح لو بالتفوؽ في الأسواؽ الدولية.

التنافسية ىي "قدرة البلد على إنتاج السلع وابػدمات التي تستوفي  :لس التنافسية الصناعية الأمريكيتعريف لر -3
شروط الأسواؽ الدولية وفي الوقت نفسو تسمح بتنمية ابؼداخيل ابغقيقية". ويعكس ىذا التعريف الربظي رؤية الدوؿ 

 التنافس فقط في المجالات التي برقق ذلك.ابؼتقدمة للتنافسية باعتبارىا وسيلة لتحقيق رفاىية السكاف و 

التنافسية الدولية ىي: "ابؼقدرة على توليد ابؼداخيل من عوامل إنتاج  :تعريف منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية -4
قد تكوف مرتفعة نسبيا بالإضافة إلذ توليد مستويات عمالة مستدامة لعوامل الإنتاج وفي الوقت نفسو ابؼقدرة على 

لمنافسة الدولية". كما تعرفها ابؼنظمة في وثيقة أخرى على أنها "القدرة على إنتاج السلع وابػدمات التي تواجو التعرض ل
الدخل المحلي ابغقيقي". كما تعرؼ التنافسية على أنها  اختبار ابؼزابضة ابػارجية في الوقت الذي برافظ فيو على توسيع

 لية والدولية."قدرة البلد على توسيع حصصو في الأسواؽ المح

 كفاءة أكثر بشكل دماتخو  بدنتجات ابؼستهلك تزويد على لقدرةكما أف التنافسية على مستوى ابؼؤسسة ىي "ا
 وابغماية الدعم غياب ظل في العابؼي الصعيد على ابؼؤسسة بؽذه مستمراً  بقاحاً  يعتٍ بفا ،نريخالآ ابؼنافستُ من وفعالية

 ابؼاؿ ورأس العمل(  الإنتاجية العملية في ابؼوظفة الإنتاج عوامل إنتاجية رفع لاؿخ من ذلك ويتم ابغكومة، قبل من
 .(70، صفحة 2021)جلد،  ")والتكنولوجيا

 تصريف على البلد قدرة أنو على يعرؼ أف بيكن الأوؿ أف حيث والتنافس التنافسية مفهومي بتُ واضح فرؽ ىناؾ و
 تصف وبالتالر ابؼعتٍ البلد في والتجارة الإنتاج وفقها يتم التي الشروط في يتمثلف الثاني أما الدولية، الأسواؽ في بضائعو

 .الدولية والتجارة للإنتاج برليل لأي الأساسية العناصر من ابؼفهومتُ كلا لكن. ابؼعنية السوؽ تلك

 ثانيا/ أهمية التنافسية:
 واستخدامها ابؼوارد بزصيص كفاءة لتحقيق ابؼلائمةالتنافسية  البيئة توفتَ على تعمل انهكو  من التنافسية القدرة أبنية تنبع

 وبرسن الأداء مستوى ورفع الإنتاج نوعية بدستوى والارتقاء الإنتاجية وتعزيز برستُ إلذ يؤدي بدا والابتكار الإبداع وتشجيع
 .والأسعار التكاليف بزفيض طريق عن ابؼستهلكتُ معيشة مستوى

 السوؽ مشكلة وىي ألا والإنتاجية، الكفاءة برستُ تواجو التي العقبات أىم على القضاء على تساعد التنافسية أف إلذ بالإضافة
 الكفاءة لضماف فعالة وسيلة تعتبر التنافسية البيئة توفتَ فإف وعليو الكبتَ ابغجم وفورات من الاستفادة دوف بروؿ والتي، المحلي

 .ابؼعيشة مستويات وبرستُ الاقتصادي لنمو وتعزيز الاقتصادية
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 الوطتٍ الاقتصاد قدرة في يتمثل التنافسية، للقدرة تعريف العابؼي الاقتصادي ابؼنتدى عن الصادر العابؼية التنافسية تقرير حدد ولقد
 لكل الأساسية ابؽيكلية الصفات التنافسية القدرة تعكس حيث ابؼعيشة، مستويات في ومستدامة سريعة مكاسب برقيق على

 .وطتٍ اقتصاد

  :أصناؼ التنافسية وركائزىاالدطلب الثاني 
 :أولا: أصناؼ التنافسية

 :(99-98، الصفحات 2018)الوافي،  تصنف التنافسية على عدة معايتَ، من أبنها
 :كاؼ وكثتَا ما يعتمد على سعر  تعتبر تنافسية ابؼنتج شرطا لازما لتنافسية ابؼؤسسة، لكنو ليس تنافسية الدنتج

التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معتُ، ويعد ذلك أمرا غتَ صحيحا، باعتبار أف ىناؾ معايتَ أخرى قد 
 تكوف أكثر دلالة كابعودة وخدمات ما بعد البيع.

  تقوبيها على أساس أشمل من تلك ابؼتعلقة بابؼنتج، حيث لا يتم حسابها من الناحية ابؼالية في يتم  الدؤسسة:تنافسية
نفس ابؼستوى من النتائج، في حتُ يتم التقويم ابؼالر للمنتج بالاستناد إلذ ابؽامش الذي ينتجو ىذا الأختَ، أما تنافسية 

 .ت من جهة، والأعباء الإبصالية من جهة أخرىابؼؤسسة يتم تقوبيها آخذين بعتُ الاعتبار ىوامش كل ابؼنتجا

 بصورة ابػارجية الأسواؽ لذإ السلع تصدير من يتمكن صخالأر  التكاليف ذو فالبلد :السعر أو التكلفة تنافسية 
 .الصرؼ سعر أثر ىنا لخويد، أفضل

 بعض فإف السعرية، غتَ و التقنية غتَ العوامل من بالعديد معرفة التنافسية حدود أف باعتبار : السعرية غير التنافسية 
 . التنافسية في السعرية غتَ ابؼكونات عن يتكلموف الكتاب

 ابؼبتكرة ابؼنتجات ذو فالبلد التكنولوجي، الإبداع عنصر ابؼلائمة و النوعية لذإ بالإضافة وتشمل : النوعية التنافسية 
 السوؽ، في ابغسنة السمعة ذات ابؼصدرة ابؼؤسسات حيث و للمستهلك ملائمة والأكثر ابعيدة، النوعية وذات
 .منافسة سلع من سعر أعلى كانت ولو حتى سلعة تصدير من يتمكن

 التقنية عالية صناعات في النوعية لاؿخ من ابؼشروعات تتنافس حيث : التقنية التنافسية. 

 ابعارية أو الظرفية التنافسيةبتُ ( World Economic Forum) العابؼي الاقتصادي للمنتدى عابؼيةال التنافسية تقرير وبييز
 التزويد، : مثل عناصر على وبرتوي ،اوإستًاتيجياته ابؼؤسسات وعمليات الأعماؿ مناخ على تركز التي و ، CCI  ودليلها

 الإبداع على تركزالتي و  ، GCI دليلها و ابؼستدامة التنافسية وبتُ ،...الخ السوؽ من وابغصة النوعية، التكلفة،
 مؤسسات الإنتاجية، و البشري ابؼاؿ ورأس التعليم مثل عناصر على وبرتوي والفكري، البشري ابؼاؿ ورأس التكنولوجي

 .(71، صفحة 2021)جلد،  .السوؽ وقوى ابؼؤسسي، الوضع الإبداعية، الطاقة والتطوير، البحث
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 ثانيا/ ركائز التنافسية:
 في اثنا عشر ركيزة للتنافسية بذميع وقد تم 2018  عاـ في ( 4.0 ) العابؼي التنافسية مؤشر من ابعديد الإصدار تقديم تم

 رئيسية ىي: بؾالات أربعة

 التحتية، تكنولوجيا البنية ابؼؤسسات، على: حيث يركز الأربعة، المجالات ىذه أوؿ ىو :واتيةالد توفير البيئة -1
 التي الإداري ابؽيكل خلاؿ من ابؼؤسسية البيئة حدود ترتسمو  .الكلي الاقتصاد والاتصالات واستقرار ابؼعلومات

 ىذا وابػدمات. ويعكس وإنتاج السلع الثروة خلق أجل من والافراد ابغكومية وابؼؤسسات فيو الشركات تتفاعل
تؤثر  حيث والنمو، التنافسية على كبتَاً  أثراً  ابؼؤسسية للبيئة العاـ وابػاص، كما أف القطاعتُ مؤسسات أداء المحور
 والتقنيات. التطوير دعم تكاليف وكيفية ابؼنافع، وتوزيع الإنتاج، وعمليات الاستثمار، قرارات على

رأس ابؼاؿ  العماؿ.  ومهارات الصحي تطوير القطاع يشمل:  والذي :"البشري الدال رأس" على الحفاظ -2
رؾ الرئيسي للازدىار الاقتصادي والإنتاجية. بيكن تطويره من ىو المح -قدرات ومهارات الأفراد والسكاف  -البشري 

خلاؿ ضماف قدرة الأفراد على ابغفاظ على صحة جيدة، وامتلاكهم ابؼهارات والقدرات ابؼطلوبة. تتحقق قيمة رأس 
لتُ من ابؼاؿ البشري في سوؽ العمل من خلاؿ العمالة ابؼنتجة، ويتم تطويرىا من خلاؿ التعليم خلاؿ العقدين الأو 

  .حياة الفرد وكذلك من خلاؿ استثمارات التدريب في منتصف ابغياة ابؼهنية

 حجم ابؼالية، وتوسيع العمل، الأنظمة أسواؽ ابؼنتجات، تعزيز أسواؽ تطوير: على والذي ينطوي الأسواؽ: -3
 ابػاصة الصناعات إنتاجية أجل برستُ من ابغالية للتقنيات الاقتصاد تبتٍ سرعة مدى المحور ىذا يقيسو   .السوؽ

 والاتصالات في ابؼعلومات تكنولوجيا من الكاملة الاستفادة على قدرة الاقتصاد على خاص بشكل التًكيز مع بو،
 الابتكار وبرفيز الكفاءة لزيادة الإنتاج وعمليات اليومية أنشطتو

 على الدولة وسياسة أداء المحور ىذا الابتكار. ويعكس قدرات وتعزيز الأعماؿ خلاؿ: من :للابتكار بيئة -4
 دوراً  يلعب وبالتالر الأعماؿ، بؼمارسة السليمة البيئة عناصر أىم من يعتبر هفاستقرار  الكلي، الاقتصاد مستوى
 أو الاستجابة على الأعماؿ بيئة قدرة من للدولة ابؼالر العجز بود وكذلك، .للدولة التنافسية القدرة برفيز في أساسياً 
 العمل على الشركات قدرة من بود التضخم معدؿ ارتفاع أف كما العابؼية، والاقتصادية التجارية الدورات مع التفاعل
 الاقتصاد في استقرار توفر عدـ عند ابؼستدامة التنمية برقيق الدولة على يصعب فانو وعليو، .الأرباح وبرقيق بكفاءة
  الكلي.
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 4.0(: ركائز التنافسية حسب مؤشر التنافسية العالدي 1-2الشكل رقم )

 والشكل التالر يوضح ركائز ومؤشرات التنافسية الدولية:
 

  
 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  :البيئة التنافسية ونموذج الدطلب الثالثPORTER 

 أولا/ مفهوم البيئة التنافسية:
 وآخر داخلي مستويتُ: مستوى بتُ التمييز إلذ عمدوا أنهم إلا للبيئة، مفهوـ برديد في الباحثتُ نظر وجهات اختلفت
 :(2، صفحة 2008)بودحوش ،  ابعدوؿ التالر في موضح ىو كما خارجي

 البيئة الخارجية الخاصة البيئة الخارجية العامة
 ةالبيئة الاقتصادي         
 الاجتماعية البيئة        
 والقانونية السياسية البيئة        
 الدولية البيئة        

 ابؼنافسوف
 ابؼستهلكوف
 ابؼوردوف

 العمالية النقابات

 المؤسسات

 البنٌة التحتٌة

تكنولوجٌا المعلومات 

 والاتصال

سوق العمل   

 أسواق المنتجات

 مهارات العمال

 المطاع الصحً

الاستمرار 

 الالتصادي

النظام 

 المالً

 حجم السوق

 الأعمال

الابتكار لدرة  

 الأسواق البيئة الملائمة

 بيئة الابتكار رأس المال البشري

www.weforum.org   2020تقرير الدنتدى الاقتصادي العالدي لسنة : الدصدر 
 

 المؤسسة

 البيئة الداخلية
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تسميتها  إلذ يستدعي بفا ابؼؤسسة، داخل الأداء بنشاطات مباشرا ارتباطا الأختَة ىذه ترتبط البيئة الداخلية: -1
 بكيفية عضويا ارتباطاالبيئة  ىذه وترتبط، M. Porterأو بالبيئة العملية حسب  Milesحسب  التنظيمية بالمجموعة

 والأساليب تقدمها التي ابؼنتجات من خلاؿ برقيقها بكيفيات الوقت نفس وفي ابؼؤسسة أىداؼ وتشكيل صياغة
 الإنتاج. في ابؼستعملة الفنية

 ا، والتي منتهوتتمثل في بـتلف التغتَات التي بردث خارج نطاؽ ابؼؤسسة، وبعيدا عن سيطر  البيئة الخارجية: -2
 تؤثر على نشاط ابؼؤسسة، وبيكن تقسيم عناصر البيئة ابػارجية إلذ بؾموعتتُ أساسيتتُ:أف نها شأ

   عن طبيعة  النظر ا بصيع ابؼؤسسات بغضبهعناصر البيئة ابػارجية العامة: وىي تلك العوامل التي تتأثر
 الاقتصادية.نشاطها، وتتمثل في العوامل السياسية، الثقافية، الدبيغرافية، 

 ابؼؤسسة على خاص التأثتَ بشكل نهائة ابػارجية ابػاصة: تتمثل في بـتلف العوامل التي من شأعناصر البي 
 .Porterعند  التنافس قوى في وابؼتمثلة نشاطها لطبيعة الاعتبار أخذا بعتُ

 ثانيا/ نموذج بورتر:
ابؼنافسة في بطس قوى حيث بػص لعبة بموذجو لتحستُ التحليل التنافسي،  1982سنة   M. Porterاقتًح الباحث 

 وابؼتمثلة في الشكل ابؼوالر:

 

 

 

 

 

: الدكونات الأساسية للبيئة(1-2جدول رقم ) ابغكومة ابؼالية البيئة          

(2، صفحة 2008)بودحوش ، الدصدر:   

 (: نموذج القوى الخمس لبورتر2-2الشكل رقم )
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 في ابؼؤسسات بتُ التنافسي الصراع حالة إلذ ابؼنافسة مفهوـ يشتَ شدة الدنافسة بين مؤسسات القطاع:   -1
 باستخداـ الصراع ىذا يتم أف بيكن أكبر، سوقية حصة على ابؼنافستُ وابغصوؿ على التفوؽ لتحقيق ما صناعة

 ابؼنافسة وحدة كثافة وأف ،...البيع بعد ما خدمات التصميم، السعر، الأداء، ابعودة، على كالتًكيز بـتلفة أساليب
 في وزيادة الأسعار في التخفيض اعتبار أنها تتطلب على الصناعة تلك وربحية مهما بعاذبية بؿددا تعتبر ما صناعة في

 .(26، صفحة 2012)بوزايد،  تشكل تهديدا قويا للربحية فهي وبذلك النفقات

 ما إذا القدرة ديهال لكن الصناعة، في حاليا تنافس لا التي ابؼؤسسات ىم المحتملوف ابؼنافسوفالدنافسون الجدد:  -2
 عدد كلما زاد أنو اعتبار على ابغالية ابؼؤسسات لربحية بيثل تهديدا بؿتملتُ منافستُ دخوؿ إف  .في ذلك رغبت

 السوؽ. من حصتها القائمة في بضاية ابؼؤسسات الأمر على كلما صعب معينة صناعة في تنشط التي ابؼؤسسات
 أكبر. عائدات وبرقيق أسعارىا رفع ابغالية ابؼؤسسات ذلك أمكن جدد منافستُ دخوؿ خطر ابلفض وكلما

وبودد مدى توفر بدائل الربح ابؼتوقع من الصناعة، وتقليل خطر ابؼنتجات البديلة، وينبغي الدنتجات البديلة:  -3
فإف  على ابؼنظمة بسييز منتجاتها بشكل يقلل من احتمالية وجود البدائل التي برقق نفس الاشباع للعملاء، وبرغم ذلك

ىنالك نوعاف من البدائل التي تواجو ابؼنظمات بنا: التحسن السريع نتيجة التغتَ التكنولوجي ابؼستمر، والصناعات 
، 2016)بعلوشة،  ذات الأرباح العالية، حيث تستطيع تقديم أسعار منخفضة وىو ما يشكل برديا للمنظمات

 .(33صفحة 
يؤثر العملاء على ابؼؤسسة من خلاؿ قدرتهم على بزفيض الأسعار وابؼساومة على جودة أعلى،  :قوة العملاء -4

 :(81، صفحة 2017)حريق،  وتتأثر بالعناصر التالية
إذا   خصوصاتزداد التفاوضية س قوتو إذا شكلت مشتًيات العميل حصة مهمة من رقم أعماؿ ابؼؤسسة، فإف -

لعميل للبحث عن بايؤدي ما ىذا و التكاليف التي يتحملها،  كانت السلعة ابؼشتًاة بسثل نسبة كبتَة من إبصالر
 يكوف أقل حساسية للسعر.فس ومن تكاليف ابسيط ابسثل جزءابؼشتًيات أسعار أقل، أما إذا كانت 

  (79، صفحة 2017)حريق،  :صدرالد
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لأف الباعة بيلكوف نفس ابؼنتج، وىذا  صعوبة، تسمح بمطية ابؼنتجات بسهولة انتقاؿ العميل من بائع لآخر بدوف -
 تنازلات على البائعتُ. والتفاوضية من خلاؿ فرضتو ما يزيد من قو 

تكلفة ابؼشتًيات بفا بهعلو شديد  ، فإف ذلك يدفعو إلذ بزفيضاعندما يكوف ىامش ربح العميل منخفض -
 ابغساسية للاختلافات في السعر.

بدنتجات ابؼؤسسة، لذلك فعندما تكوف ابعودة   العملاء ارتباطا وثيقاترتبط جودة ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة إلذ -
 عالية فإف العميل يكوف أقل حساسية للسعر. 

بيكن للموردين بفارسة قوى تفاوضية بدستوى عاؿ على ابؼؤسسات التي تتنافس ضمن الصناعة قوة الدوردين:  -5
 ة للسلع أو ابػدمات ابؼقدمة.خلاؿ وسائل أساسية ىي: زيادة السعر، بزفيض مستوى ابعود من

 :  (106، صفحة 2018)الوافي،  وقد يصبح ابؼوردوف أصحاب نفوذ عاؿ إذا برققت بعض من العوامل منها
 ؛عدـ وجود بدائل للمواد الأولية التي يقدمها ابؼوردوف 
   ؛كبتَة من انتاج السلععندما تشكل ابؼواد الأولية الداخلة في الإنتاج نسبة 
 ؛تهديد ابؼوردين بالتكامل الأمامي وعدـ قدرة ابؼؤسسة على التكامل ابػلفي 
 بسيز منتج ابؼورد أو جودة تكلفة التبديل.؛ عدـ بستع القطاع بجاذبية لدخوؿ موردين جدد 

  :الاستراتيجيات العامة للتنافسالدطلب الرابع. 
وفي حاؿ  ،الأدوات التي تستخدمها ابؼنظمات بهدؼ بناء ميزة تنافسية وابغفاظ عليهانعتٍ بالاستًاتيجيات التنافسية "

بقاح ابؼنظمة في استًاتيجياتها التنافسية بدا يتناسب مع أىدافها ورسالتها فإف ىذا يعتٍ أف ابؼنظمة قد خططت لتحقيق 
 . (35ة ، صفح2018)عبد ابؽادي،  "ميزة تنافسية بؽا

 .تقوـ بتحديد قراراتها الإستًاتيجية استنادا إلذ موقعها التنافسي في السوؽ، أي ابؼكانة التي برتلها فيوسأي منظمة ف
استًاتيجياتهم على التعرؼ على ابؼنافستُ و  يهاولذا يتوجب عل تواجهها،وتتأثر أىداؼ ابؼنظمة بطبيعة ابؼنافسة التي 

 تهم.حتى تستطيع صياغة إستًاتيجية مناسبة بؼواجهالتنافسية التي يتبعونها 
 بػػػ: ترتبط للتنافس العامة الإستًاتيجيات إف
 معتُ؛ سوقي قطاع تستهدؼ ابؼؤسسة أف أو ككل، الصناعة على تركز ابؼستهدفة السوؽ كانت إذا فيما  
 ابؼنتجات وجودتها. بتمييز مرتبطة ميزة تتبع أو ابؼنخفضة، بالتكاليف مرتبطة ميزة تتبع ابؼؤسسة كانت إذا فيما 

 كما ىو مبتُ في الشكل التالر:  وبذلك بيكن التمييز بتُ أربع إستًاتيجيات عامة للتنافس

 

المجال التنافسي
)ا 

لنطاؽ
 

السوقي(
 

لديػػزة التنافسيةا  
 (: الاستراتيجيات العامة للتنافس3-2الشكل رقم )
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 تتبع أف بيكن وأف ابؼؤسسة التمايز، أو بالتكلفة الريادة بنا للتنافسية فقط مصدرين ىناؾ أف على التصنيف ىذا يؤكد 
 مركزة.  إستًاتيجية أو موسعة سوؽ إستًاتيجية

 عامة فقط إستًاتيجيات ثلاث فإف بورتر قد عرؼ للتنافس، عامة أربع إستًاتيجيات وجود إلذ يقود ذلك أف من وبالرغم
 :في وتتمثل التنافسية ابؼيزة لتحقيق

 أولا/ استراتيجية الريادة بالتكلفة:
ويقصد بتكلفة الوحدة السعر النهائي  ،الوحدة الواحدة من منتجاتها أو خدماتهاوتعتٍ قياـ ابؼنظمة بتخفيض تكلفة  

وعند قياـ ابؼنظمة بالبيع ، ويأخذ بعتُ الاعتبار تكاليف الإنتاج والتوزيع عميل،الذي تصل بو السلعة أو ابػدمة إلذ ال
دة شروط بهب توافرىا للمنظمة بزفيض التكلفة ىذا مرتبط بع غتَ أف ،بسعر منخفض بيكنها توسيع حصتها السوقية

  :وىي
o ؛قدرة ابؼنظمة على توفتَ معلومات بخصوص عناصر التكلفة ابؼختلفة 
o قدرة ابؼنظمة على التأثتَ في سعر التكلفة وذلك من خلاؿ الروابط التجارية التي تربطها بابؼوردين. 

من قبل ابؼنافستُ بالإضافة إلذ أنها قد تؤدي إلذ  ومن بـاطر ىذه الإستًاتيجية أنها لا تدوـ طويلا نظرة لإمكانية تقليدىا 
 .(36، صفحة 2018)عبد ابؽادي،  ابػسارة على ابؼدى الطويل

 إستراتيجية التركيز : /ثانيا
 التجزئات من بؾموعة أو بذزئة تقوـ باختيار تنتهجها التي فابؼؤسسة الصناعة، ضمن ى تضييق المجاؿ التنافسيعلتستند   

 تسعى إذ معتُ، سوقي قطاع أو العملاء معينة من فئة خدمة على تركز فهي ككل، السوؽ مع التعامل من بدلا
 أقل وتكلفة أسعار ذات منتجات تقديم ابؼستهدؼ بواسطة السوؽ قطاع في تنافسية ميزة من الاستفادة إلذ ابؼؤسسات

، صفحة 2012)بوزايد،  معا كلابنا أو العملاء أو خدمة ابؼواصفات ابعودة، حيث من متميزة منتجات أو ابؼنافستُ، من
36) 

 التمايز التكلفة الأقل 

 التمايز الريادة بالتكلفة الصناعة ككل

 التًكيز بالتمايز التًكيز على التكلفة سوؽ معين
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 :من بـاطر تطبيق ىذه الإستًاتيجية و 
 عدـ الاستفادة من وفورات ابغجم الكبتَ وبالتالر تضييع أرباح نتيجة عدـ خدمة شرائح سوقية أكثر؛  -
بتُ  ابؼنافستُ إلذ القطاع السوقي للمؤسسة بفا يؤثر على الأرباح خاصة مع عدـ وضوح الفرؽإمكانية ابذاه   -

 منتجات ابؼؤسسة ومنتجات ابؼنافستُ الذين بىدموف السوؽ بالكامل؛
 و.وابؼؤسسة التي تعمل على خدمة جزء من ضآلة فرؽ التكاليف بتُ ابؼتنافستُ الذين بىدموف السوؽ ككل -  

 يز :اإستراتيجية التم /ثالثا
ويتمثل ىذا  ،تسعى ابؼنظمات من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية إلذ تقديم منتجات أو خدمات بـتلفة )متميزة( عن ابؼنافستُ

بالقيمة ابؼضافة التي يقدمها ىذا ابؼنتج أو ابػدمة بفا يؤثر على  عملاءالتمايز في ابؼنتجات أو ابػدمات من وجهة نظر ال
ويتم بسييز ابؼنتج أو ابػدمة من خلاؿ تقديم خدمات ما بعد البيع أو من خلاؿ  ،درجة الرضا ابؼتحققة لوقراره الشرائي و 

خلق استخدامات جديدة للمنتج أو ابػدمة ابغالية أو من خلاؿ تبتٍ سياسة توزيع تقوـ على توفتَ ابؼنتج أو ابػدمة في 
 : (36، صفحة 2018)عبد ابؽادي،  مرتبط بعدة شروط وىي أف بقاح ىذه الإستًاتيجيةكما    ،ابؼكاف ابؼطلوب وغتَىا

 ؛صعوبة التقليد للمنتجات وابػدمات  -
  الزبوف؛تدعيم القيمة ابؼدركة عن ابؼنتج وابػدمة لدى  -
 . زبوفخلق منفعة لل -

 مع مرور الوقت.  عملاءللومن بـاطرىا أف أساليب التميز التي تتبعها ابؼنظمة تصبح غتَ ذات أبنية 

 مؤشرات قياس التنافسيةامسالدطلب الخ :. 
إف مفهوـ التنافسية الأكثر وضوحاً يبدو على مستوى ابؼؤسسة، فابؼؤسسة قليلة الربحية ليست تنافسية، وحسب 

تجاوز سعر النموذج النظري للمزابضة الكاملة فإف ابؼؤسسة لا تكوف تنافسية عندما تكوف تكلفة إنتاجها ابؼتوسطة ت
منتجاتها في السوؽ، وىذا يعتٍ أف موارد ابؼؤسسة يساء بزصيصها وأف ثروتها تتضاءؿ أو تبدد، وضمن فرع النشاط معتُ 
ذي منتجات متجانسة بيكن للمؤسسة أف تكوف قليلة الربحية لأف تكلفة إنتاجها ابؼتوسطة أعلى من تكلفة منافسيها، 

 .أو أف عناصر الإنتاج تكلفها أكثر أو للسببتُ معاً وقد يعود ذلك إلذ أف إنتاجيتها أضعف 

 التنافسية،وذجاً لتحليل الصناعة وتنافسية ابؼؤسسة من خلاؿ القوى ابػمس ابؼؤثرة على تلك بم Austin ويقدـ اوستن
ما  جاذبية منتجات مؤسسةف .ىذا النموذج عنصراً ىاماً في السياسة الصناعية والتنافسية على مستوى ابؼؤسسة ويشكل

بيكن أف تعكس الفاعلية في استعماؿ ابؼوارد وعلى الأخص في بؾاؿ البحث والتطوير أو الدعاية، بؽذا فإف الربحية وتكلفة 
 .(9، صفحة 2005)دويس،  تشكل بصيعاً مؤشرات للتنافسية على مستوى ابؼؤسسة يةالصنع والإنتاجية وابغصة السوق
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تشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية ابغالية، وكذلك تشكل ابغصة من السوؽ مؤشراً على التنافسية الربحيػػػة:  -1
إذا كانت ابؼؤسسة تعظم أرباحها أي أنها لا تتنازؿ عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوؽ، ولكن بيكن أف 

 وبذلك فإف تنافسيتها ابغالية لن تكوف ضامنة لربحيتها ابؼستقبلية.تكوف تنافسيةً في سوؽ يتجو ىو ذاتو بكو التًاجع، 

وإذا كانت ربحية ابؼؤسسة التي تريد البقاء في السوؽ ينبغي أف بستد إلذ فتًة من الزمن، فإف القيمة ابغالية لأرباح 
 ابؼؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية بؽا.

 والذي بيثل: Tobinوبيكن قياس ربحية مشروع ما بواسطة مؤشر توبن 

 
 .(129، صفحة 2005)مسعداوي،  فإف ابؼشروع ليس تنافسيا 1فإذا كانت ىذه النسبة أقل من 

تكوف ابؼؤسسة غتَ تنافسية إذا كانت تكلفة الصنع ابؼتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواؽ، تكلفة الصنع:  -2
ويعزى ذلك إما لابلفاض إنتاجيتها أو عوامل الإنتاج مكلفة كثتَا، أو السببتُ معاً، فإنتاجية ضعيفة بيكن أف تفسر 

نوعة، أما إذا كاف قطاع النشاط ذو منتجات على أنها تسيتَ غتَ فعاؿ، كل ىذا في حالة قطاع نشاط ذو منتجات مت
 متجانسة فيمكن أف يعزى ذلك إلذ كوف تكلفة الصنع ابؼتوسطة ضعيفة مقارنة بابؼنافستُ. 

 (PTF : Productivité Totale des Facteursتقيس الإنتاجية الكلية للعوامل )الإنتاجية الكلية للعوامل:  -3
الفاعلية التي بروؿ ابؼؤسسة فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، ولكن ىذا ابؼفهوـ لا يوضح مزايا ومساوئ 
تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنو إذا كاف الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل أطناف من الورؽ أو أعداد من 

 يئاً حوؿ جاذبية ابؼنتجات ابؼعروضة من جانب ابؼؤسسة.السيارات، فإف الإنتاجية الإبصالية للعوامل لا توضح ش

من ابؼمكن بؼؤسسة ما أف تكوف مربحة وتستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية بدوف الحصة من السوؽ:  -4
أف تكوف تنافسية على ابؼستوى الدولر، وبوصل ىذا عندما تكوف السوؽ المحلية بؿمية بعوائق بذاه التجارة الدولية،  

كن للمؤسسات الوطنية أف تكوف ذات ربحية آنية ولكنها غتَ قادرة على الاحتفاظ بابؼنافسة عند بررير التجارة كما بي
 أو بسبب أفوؿ السوؽ، ولتقدير الاحتماؿ بؽذا ابغدث بهب مقارنة تكاليف ابؼؤسسة مع تكاليف منافسيها المحتملتُ.

 

 

 

 

/ تكلفة استبدال الأصول بالدشروعالنسبة السوقية للدين ورؤوس الأموال الخاصة   
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 الدبحػػث الثػػػػػػاني:
 الديػػػػػػزة التنافسيػػػػػػػةماىية 

من منافسيها؟  الصناعة أو في نفس الأسواؽ أرباحا أعلى بشكل ملحوظ ما الذي يفسر أف شركة ما برقق داخل نفس
فابؼيزة التنافسية ىي أحد الأصوؿ أو أدوات التفوؽ الذي بستلكها مقارنة  لأف لديها "ميزة تنافسية".الإجابة ىي 

  ىذا ابؼبحث مفهوـ ابؼيزة التنافسية وخصائصها، إضافة إلذ مصادرىا، أنواعها وأبعادىا.وسنتناوؿ في بدنافسيها.

 الدطلب الأول: الأول مفهوم الديزة التنافسية وخصائصها 
 الديزة التنافسية مأولا/ مفهو 

 أف ما مؤسسة استطاعتحسب مايكل بورتر فإف ابؼيزة التنافسية " تنشأ أساسا من القيمة التي  التعريف الأول: -
 متفردة منافع بتقديم أو بدنافع متساوية، ابؼنافستُ لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أف بيكن بحيث لزبائنها، بزلقها

 .(3، صفحة 2012)مصنوعة،  ابؼفروضة" السعرية الزيادة واع بشكل تعوّض ابؼنتج في
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تتمتع الشركة بديزة تنافسية عندما تتمكن من إنشاء قيمة اقتصادية إبصالية أكبر من تلك التي تتمتع " التعريف الثاني: -
بها الشركات ابؼنافسة. حيث أف القيمة الاقتصادية الإبصالية التي تم إنشاؤىا ىي ببساطة حاصل الفرؽ بتُ ما يرغب 

عاتو، وبتُ التكاليف الفعلية بؽذه ابؼنتجات أو ابػدمات العميل في دفعو مقابل ابؼنتجات أو ابػدمات التي تستجيب لتطل
التي تتحملها الشركة، فحجم ابؼيزة التنافسية لأي شركة ىو الفرؽ بتُ القيمة الاقتصادية الإبصالية التي تستطيع إنشاءىا 

 .(SENI, 2013, p. 69) والقيمة الاقتصادية الإبصالية التي أنشأىا منافسوىا

أفضل بالنسبة للشركات  تيجيات التي بذعلها في مركزاقدرة الشركة على صياغة وتطبيق الاستً " ىو التعريف الثالث: -
للإمكانيات وابؼوارد الفنية وابؼادية  تحقق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ الاستغلاؿ الأفضلتالأخرى العاملة في نفس النشاط، و 

الإمكانيات التي تتمتع بها الشركة والتي بسكنها من  ت والكفاءات وابؼعرفة وغتَىا منالإضافة إلذ القدر وابؼالية والتنظيمية با
 .(19، صفحة 2017)حسن،  "تيجياتها التنافسيةاتصميم وتطبيق استً 

المجاؿ الذي تتمتع فيو ابؼنظمة بقدرة أعلى من منافسيها في استغلاؿ الفرص  ابؼيزة التنافسية ىي " التعريف الرابع: -
ابػارجية أو ابغد من أثر التهديدات، وتنبع من قدرتها على استغلاؿ مواردىا ابؼادية أو البشرية أو الفكرية، فقد تتعلق 

 .(6، صفحة 2011)بوخلخاؿ،  بابعودة، التكنولوجيا أو القدرة على بزفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية

وبفا سبق نستنتج أف ابؼيزة التنافسية ىي قدرة الشركة على صياغة وتطبيق استًاتيجات بسكنها من الاستغلاؿ الأمثل  
ئنها من خلاؿ بؼواردىا وامكانياتها لإنشاء قيمة اقتصادية أكبر من تلك التي بيتلكها منافسوىا، حيث تلبي تطلعات زبا

 ابعودة، ابؼنافع والسعر التنافسي. 
 (11، صفحة 2008)بودحوش ،  :أساسية شروط ثلاثة إلذ تستند التنافسية ابؼيزة فعالية أف إلذ الإشارة بنا وبذدر

 ابؼنافس؛ على والتفوؽ الأسبقية تعطي أي حابظة، تكوف أف  
 ،الزمن؛ خلاؿ تستمر أف بيكن بدعتٌ الاستمرارية · 
 إلغاؤىا. أو بؿاكاتها ابؼنافس على يصعب أي عنها، الدفاع إمكانية 

 ثانيا/ خصائص الديزة التنافسية:

 ابؼيزة التنافسية لأف وبقاء دبيومة مسألة على الأوؿ ابؼقاـ في التًكيز من لابد التنافسية ابؼيزة خصائص عن ابغديث عند
 التنافسية، ابؼيزة على إدامة ابؼنظمة قابلية أف إذ إليو، تستند ما بؿاكاة أو تقليدىا ابؼنافسوف يستطيع أف بدجرد تنتهي ابؼيزة

 التنافسية، ابؼيزة في التطوير والتجديد استمرارية من لابد كاف ىنا ومن  .تقليدىا في الأخرى ابؼنظمات سرعة على يعتمد
 أكثر بهعلها بفا للمنافستُ، بالنسبة التكلفة ومرتفعة الصعوبة شديدة تقليدىا عملية من بذعل إستًاتيجيات بناء حتى بل



 لميزة التنافسيةالفصل الثاني: الإطار العام ل

49 

 للمنظمة التنافسية ابؼيزة أف على الإستًاتيجية الإدارة كتّاب بهمع عامة، وبصورة .عليها وبالتالر المحافظة استمرارية،
  :(125صفحة ، 2020)بوزناؽ،  ابػصائص وىي من بعدد وتتميز تتصف

 إبهاد  على يعتمد سوؼ مستقبلا ابؼنظمات بقاح فإف الإطار ىذا وضمن الوقت، طوؿ على تقليدىا إمكانية عدـ
 سريع؛ بشكل ومتاحة معروفة أصبحت قد بؽا القدبية النماذج أف طابؼا التنافسية، للميزة جديدة بماذج

 التنافسية؛ ابؼيزة تعد أحد عناصر للزبوف ابؼدركة فالقيمة وزبائنها، للمنظمة القيمة خلق على تعمل 

 أخرى. جهة من الداخلية ابؼنظمة وموارد وقدرات جهة من ابػارجية البيئة معطيات وفق متجددة تكوف أف 

 :(29، صفحة 2020)لامع، أيضا حسب  التنافسية ابؼيزة خصائص ومن أىم
 القصتَ وليس الطويل ابؼدى على السبق ابؼؤسسة ومستدامة لتحقق مستمرة تكوف أف :والديمومة الاستمرارية 

 .فقط

 بذعل الصفة وىذه بـتلفة زمنية فتًات في مقارنتها أو بابؼنافستُ مقارنة بالنسبية تتسم التنافسية ابؼيزة إف :النسبية 
 .التحقيق صعب مطلق إطار في ابؼيزات فهم

 جهة من الداخلية ابؼؤسسة وموارد وقدرات جهة، من ابػارجية البيئة معطيات وفق متجددة تكوف : أفالتجديد 
 .أخرى

 في ابغاصلة التغتَات اعتبارات وفق ويسر بسهولة بأخرى تنافسية ميزات إحلاؿ بيكن بدعتٌ مرنة تكوف أف :الدرونة 
 .أخرى جهة من ابؼؤسسة وجدارات وقدرات موارد تطور أو ابػارجية، البيئة

 القصتَ ابؼدى في برقيقها ابؼؤسسة تريد التي والنتائج الأىداؼ مع التنافسية ابؼيزة ىذه استخداـ تناسب أف 
 .والبعيد

 

 الدطلب الثاني: مصادر وأسس بناء الديزة التنافسية 
يستحسن  لذا ابؼنافستُ،عرضها إلذ خطر سهولة تقليدىا من قبل ي تنافسيةالميزة مصدر واحد للإف اعتماد ابؼؤسسة على 

على ابؼصادر  تعدد مصادر ابؼيزة حتى يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا، حيث تستدعي ابغيازة على ابؼيزة التنافسية التعرؼ
 :بالآتيالتي تستمد منها ىذه الأختَة والتي بيكن إبصابؽا 

 تيجيةااستً  في بؿورية طةونق الديناميكية، البيئة في عالية تنافسية ميزة بناءل رئيسياً  اً مصدر  الابتكار يعد الابتكار: -1
 وتوليد جديدة، أفكار استحداث مبدأ على تقوـ والتي الشركات تستخدمها التي تيجياتاالاستً  بكونو ويعرؼ، الشركات
 وتطبيقها وتنفيذىا حديثة، إدارية وأساليب وخطط تكنولوجيا من العصر متطلبات ومواكبة بؽا، مثيل لا مبدعة بفارسات

 .(27، صفحة 2017)حسن،  تُابؼنافس من غتَىا تضاىي تنافسية ميزة برقيق أجل من
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 احتياجات تلبية في السرعة الشركات من تطلبحيث ي التنافسية، ابؼيزة لتحقيق الرئيسي ابؼصدر يشكل :الوقت -2
 وبرديث دائم، بشكل تاالتغتَ  بحدوث والتنبؤ العمل، بذزئة ستدعيت والتي ابؼتغتَة، البيئة برولات مع والتأقلم الزبائن

 الوقت فإدارة .التكاليف زيادة وزيادة للاختناقات تلافيا بسرعة وابػدمات ابؼنتج على الزبائن حصوؿ لضماف الآليات
  يا.سوق مكانتها وتقوي أرباحها، تعظيم من الشركة بسكن كما ومتميزة، عالية جودة وبرقيق التكاليف، خفض إلذ تؤدي

 بالاعتماد على وذلك السوؽ، حصص على الاستحواذ بكو التسابق إلذ تنافسية بيئة في ابؼؤسسات تسعىالجودة:  -3 
 ابعودةتتضمن  حيث ابؼستهلك، توقعات من تزيد حتى أو ابؼستهلك بتوقعات الوفاء على ابؼنتج قدرة إلذ تشتَ التي ابعودة
 التالر: الشكل في موضح ىو كما وذلك البعد ثلاثي نظاـ خلاؿ من بسثيلها بيكن عناصر ثلاثة

 

 

 

 

 

 
 

 منتج أو كل إليها يؤوؿ أف بهب التي ابؼثلى ابعودة( ص ع، س،)ؾ النقطة وبسثل ابؼعدومة، ابعودة (0) النقطة بسثل  
 . (4، صفحة 2012)مصنوعة،  حيث تؤثر ابعودة الرديئة للمنتجات أو ابػدمات على ابؼؤسسات خدمة،

 ابؼدخلات قلت كلما ابؼنظمة كفاءة معدؿ ارتفع ابؼتاحة، فكلما للموارد الأمثل الاستغلاؿ في وتتجسدالكفاءة:  -4
 مقارنة عالية إنتاجية كفاءة على تستحوذ كانت إذا تكاليفها بالابلفاض تتميز فابؼنظمة بـرجات معينة، لإنتاج ابؼطلوبة

 .(131، صفحة 2020)بوزناؽ،  تنافسية مزايا ببناء يسمح بؽا بفا بدنافسيها،

 ابؼوارد من بؾموعة على تتوفر أف لابد التنافسية ابؼيزة برقيق سبيل في مؤسسة أي أف الواضح منموارد الدؤسسة:  -5
 .(34، صفحة 2020)لامع،  ذلك ومنها على برقيق تساعدىا

 اختيار  فاف ولذلك ابؼنتجات، جودة على معتبر بشكل مهمة حيث تؤثر الأولية جد ابؼواد تعد :الأولية الدواد
 .تنافسية مزايا بتحقيق بؽا يسمح تسليمها ومواعيد بأف جودتها وأسعارىا معهم والتفاوض بؼورديها ابؼؤسسة

 الصلاحية

 (: الأبعاد الثلاثة للجودة4-2الشكل رقم )

 (4، صفحة 2012)مصنوعة، الدصدر: 

 الدطابقة

 س 0 الاستجابة

 ع

 ص

 ؾ
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 على الإنتاج العالية القدرة للمنظمة يوفر والذي ابؼناسب بالشكل ابؼعدات ىذه اختيار تم : إذاالإنتاج معدات 
 التنافسية؛ ابؼيزة بؽا فبذلك ستتحقق ابؼنافستُ عن والتميز التفوؽ بؽا يوفر بدا ابؼناسبة والسرعة بابعودة

 منتجات جديدة بخلق تسمح خاصة، وشروط ظروؼ برت : وىي امتلاؾ ابؼؤسسة لطرؽ بسويلالدوارد الدالية 
 التنافسي موقفها بهدؼ تعزيز للتوزيع، جديدة قنوات كفتح أكبر نطاؽ في توسيعها أو السوؽ في وطرحها
 وتطويره.

 :التجديد من رئيسياف نوعاف ىناؾ أف كما عمليات أو منتجات بذديد عملية ىي: التحديث -6
 في ابؼوجودة ابؼنتجات إكساب أو بساما، جديدة منتجات ابتكار و تطويره على العمل ىو :ابؼنتج بذديد -

  .متميزة صفات السوؽ
 الإنتاج وبرويلها لأنظمة مرنة تساعد في ربح الوقت ورفع الإنتاجية.نظم  تطوير يشمل فهو :العمليات ديثبر -

 بشكل ابؼهاـ أداء على قادرة ابؼؤسسة كانت متى العميل لاحتياجات ابؼتفوقة الاستجابة : تتحققالاستجابة للعميل -7
 خلق إلذ يؤدي بفا ورغباتهم،احتياجاتهم  بسرعة الاستجابة لعملائها لإشباع يتعلق فيما وبالتحديد من منافسيها أفضل
 للعلامة. الولاء مستوى ابؼؤسسة وزيادة بؼنتجات أكبر قيمة
 إلذ تؤدي أف بيكن ابعودة فمثلا ،العوامل بتُترابطية  علاقة فهناؾ ،التنافسية للميزة بناء أسس تعتبر كلها  العوامل ىذه

 :ذلك يوضح ابؼوالر والشكل للمستهلكتُ، والاستجابة وابعودة الكفاءة يدعم أف بيكن التحديث أف كما ،الكفاءة
 
 
 
 
 
 

 

  الثالث: أنواع الديزة التنافسيةالدطلب 
 :(127-126، الصفحات 2018)الوافي،  عدة معايتَ، من أبنها وفقالتنافسية ابؼيزة تصنف 

 أولا/ التصنيف حسب الدوضوع والزمن:
 :إلذالتنافسية ابؼيزة وفقا بؽذا ابؼعيار تصنف  :التنافسية بحسب الدوضوع الديزة-1 

 الجودة

 الكفاءة

 الاستجابة للمستهلك

 التحديث

 الديزة التنافسية
التكلفة 

 (: أسس بناء الديزة التنافسية5-2الشكل )

(10، صفحة 2011)سليماف، الدصدر:   
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 كاؼ وكثتَا ما يعتمد  تعتبر تنافسية ابؼنتج شرطا لازما لتنافسية ابؼؤسسة، لكنو ليس لمنتج:الديزة التنافسية ل
على سعر التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معتُ، ويعد ذلك أمرا غتَ صحيحا، باعتبار أف ىناؾ معايتَ 

 البيع. أخرى قد تكوف أكثر دلالة كابعودة وخدمات ما بعد

 يتم تقوبيها على أساس أشمل من تلك ابؼتعلقة بابؼنتج، حيث لا يتم حسابها من  :الديزة التنافسية للمؤسسة
الناحية ابؼالية في نفس ابؼستوى من النتائج، في حتُ يتم التقويم ابؼالر للمنتج بالاستناد إلذ ابؽامش الذي ينتجو 

ا آخذين بعتُ الاعتبار ىوامش كل ابؼنتجات من جهة، والأعباء ىذا الأختَ، أما تنافسية ابؼؤسسة يتم تقوبيه
 الإبصالية من جهة أخرى.

 :إلذالتنافسية وفقا بؽذا ابؼعيار ابؼيزة تصنف  :نػػب الزمػػة بحسػػالتنافسيالديزة  -2
 بؿاسبية، غتَ أنو  التنافسية على النتائج الإبهابية المحققة خلاؿ دورةابؼيزة تعتمد ىذه  لتنافسية اللحظية:ا الديزة

بهب ألا نتفاءؿ بؽذه النتائج، لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوؽ، أو عن ظروؼ جعلت ابؼؤسسة في 
 .في ابؼدى القصتَ قد لا تكوف كذلك في ابؼدى الطويل وضعية احتكارية، فالنتائج الإبهابية

  على خلاؼ التنافسية اللحظية، فإف القدرة التنافسية بزتص بالفرص : القدرة التنافسيةالديزة حسب
 وبنظرة طويلة ابؼدى من خلاؿ عدة دورات استغلاؿ. ابؼستقبلية،

 ثانيا/ تصنيف مايكل بورتر :

 :(126، صفحة 2020)بوزناؽ،  ابؼيزة التنافسية إلذ صنفتُ بنا: ميزة التكلفة الأقل وميزة التمايز  قسم مايكل بورتر

 من قريبة تكاليفها على برافظ أف منافسيها عن أف تتميز في ترغب التي ابؼنظمة على: فميزة التكلفة الأقل 
 وفق بفارسة نشاطاتها ابؼنتجة للقيمة من بسكنت ما إذا الأقل التكلفة ميزة على ابغيازة للمنظمة تكاليفهم. وبيكن

 تكلفة أقل منتج وتسويق تصنيع، تصميم، على ابؼنظمة قدرة مثيلاتها لدى ابؼنافستُ. أي من أقل متًاكمة تكاليف
 التكلفة ميزة على ابغيازة أجل أكبر. ومن عوائد برقيق إلذ في النهاية يؤدي وبدا ابؼنافسة ابؼنظمات مع بابؼقارنة

 إلا الأقل التكلفة ميزة اكتساب من ابؼنظمة تتمكن لا تطور التكاليف، حيث عوامل مراقبة إلذ الإستناد يتم الأقل
  بابؼنافستُ. مقارنة ىذه العوامل في ابعيد التحكم إلذ توصلت إذا

 تتميز ابؼنظمة عن منافسيها في حالة توصلها إلذ ابغيازة على خاصية منفردة والتي يوليها العملاء قيمة يز:اميزة التم 
 يتعدى العرض العادي لسعر مرتفع قليلا، وبسنح ميزة التميز للمنظمةىامة. كما تتميز أيضا عندما تقدـ شيئا بفيزا 

 التوجو إلذ فئة من بسكنها العملاء بؽا. كما وفاء وضماف نسبيا مرتفع من منتجاتها بسعر أكبر كميات بيع على القدرة
 بؿددة. احتياجات وفق العملاء من قليلة فئة إلذ أو نشاطها قطاع في العملاء من كبتَة
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 ب الرابع: سلسلة القيمة والديزة التنافسيةالدطل 
 برويل إلذ التي تهدؼ الأنشطة من سلسة اعتبارىا بيكن ابؼؤسسة أف إلذ Value Chaine القيمة  سلسلة مفهوـ يرجع 

 بؾموعة عن تنشأ التنافسية فابؼيزة ككل ابؼؤسسة أخذنا إذا التنافسية ابؼيزة فهم الصعب من وأنو بـرجات، إلذ ابؼدخلات
 حيث من وضعيتها في برستُ يساىم أف بيكن بو تقوـ نشاط كل أف بحيث تقوـ بها ابؼؤسسة؛ التي الأنشطة من

تقوـ بها  التي الأنشطة كل خلاؿ تفحص من يتم التنافسية ابؼيزة مصادر فهم فإف وعليو  .بسييزية قاعدة خلق أو التكاليف
 . القيمة سلسة ىي ذلك إلذ للوصوؿ الأساسية والوسيلة ابؼؤسسة،

 برقيقها، القيمة إلذ سلسلة تطمح التي والأىداؼ الأدوار خلاؿ من تتضح التنافسية وابؼيزة القيمة سلسلة بتُ العلاقةإف 
 :(30، صفحة 2012)بوزايد،  التالر النحو على وذلك
 خدماتها؛ /قيمة بؼنتجاتها  خلق ورائها من بيكن التي الأنشطة من على أنها بؾموعة ابؼؤسسة بسثل -
 التنافسية؛ ابؼيزة مصادر معرفة وبالتالر ابؼؤسسة في الضعف ونقاط القوة نقاط بدعرفة تسمح -
  الأنشطة؛ بتُ الداخلي والتنسيق التكامل درجة برديد -
 آخر. نشاط تكلفة على الأنشطة أحد أداء أسلوب تأثتَ توضح التي الروابط على التعرؼ -

 :والشكل التالر يوضح بـطط سلسلة القيمة بؼايكل بورتر

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 حسب الشكل السابق بفا يلي: للمؤسسة القيمة سلسلة تتكوف
 تقدبيها وحتى للمنتج ابؼادي التشكيل إلذ تؤدي التي الأنشطة بؾموعة في تتمثل و الأساسية: الأنشطة  -1

 فيها. وتشمل الإمدادات الضعف ونقاط القوة نقاط على ىذه الأنشطة بهدؼ التعرؼ تقييم ويتم للمشتًي،
 ابػدمات. والتسويق، ابؼبيعات ابػارجية، الإمدادات )الإنتاج(، العمليات الداخلية،

 ( : سلسلة القيمة لدايكل بورتر6-2الشكل )

 (64، صفحة 2014)غوؿ، الدصدر: 
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 البنية الأساسية :وتشمل الأساسية بالأنشطة القياـ وتسهل تدعم التي الأنشطة في تتمثلالداعمة:  الأنشطة -2
 ابؼشتًيات. التكنولوجي، التطوير البشرية، ابؼوارد إدارة للمؤسسة،

أي أف حصيلة القيمة  ،كما بذدر الإشارة إلذ أف الأرباح تتحقق كلما كانت قيمة ابؼخرجات أكبر من قيمة ابؼدخلات 
لكل الأنشطة أكبر من التكاليف التي برملتها ابؼؤسسة نظتَ كل أنشطة سلسلة القيمة، كما أف ابػطوط ابؼتقطعة  ابؼضافة

كها مع نشاطات رئيسية ا الظاىرة في الشكل تبتُ بأف التموين، التنمية التكنولوجية وتسيتَ ابؼوارد البشرية بيكن إشر 
اؾ علاقات وارتباطات بتُ بـتلف نشاطات سلسلة القيمة، سواء خصوصية أو تدعيم كل السلسلة، أو بدعتٌ آخر أف ىن

، أف مقدار الربح الذي برققو الشركة ىو بدثابة التعبتَ الكمي عن القيمة ابؼستحدثةإلذ الرئيسية منها أو الداعمة. ونشتَ 
بػدمات(، وىي القيمة ىذا يرجع إلذ أف لكل سلسلة قيمة مدخلاتها وعملياتها لتحويل ابؼدخلات إلذ بـرجات )السلع وا

ء ىذا الأسلوب أنو اوبعبارة أخرى، فإف الفكرة الأساسية من ور  .كمة من الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسيةا الكلية ابؼتً 
 .(46، صفحة 2014)غوؿ،  التنافسية. مصادر ابؼيزةودراسة بيكن فحص 

 

 الديزة التنافسية : أبعادامسالدطلب الخ 
 "حجم ابؼيزة ونطاؽ التنافس": بنا أساستُ بعدين أو متغتَين لاؿخ من للمؤسسة التنافسية ابؼيزة تتحدد

 أولا/ حجم الديزة التنافسية:
 مواجهة في ابؼنتج بسييز أو الأقل التكلفة ميزة على المحافظة للمؤسسة أمكن إذا الاستمرارية بظة التنافسية للميزة يتحقق

 للتغلب ابؼنافسة الشركات من أكبر جهودا تطلبت كلما أكبر، ابؼيزة كانت كلما عاـ، شكلبو  .ابؼنافسة ابؼؤسسات
كما  حياة دورة أيضا التنافسية للميزة فإف ابعديدة، ابؼنتجات حياة لدورة بالنسبة ابغاؿ ىو ومثلما .أثرىا برديد أو عليها

 ىو موضح في الشكل التالر:
 

 

 

 

 

 

 

 حجم الديزة التنافسية

1 الديزة التنافسية 2 الديزة التنافسية   

(: دورة حياة الديزة 7-2الشكل رقم )
 التنافسية
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 :(81، صفحة 2021)جلد،  يتضح من خلاؿ الشكل السابق أف دورة حياة ابؼيزة التنافسية بسر بأربع مراحل أساسية

 برتاج كونها تنافسية، ميزة اكتسبت التي للمؤسسة بالنسبة ابؼراحل أطوؿ من ابؼرحلة ىذه تعتبرمرحلة التقديم:  -1
 فأكثر أكثر انتشارا الوقت مرور مع التنافسية ابؼيزة تعرؼو  ،ابؼالر و ابؼادي البشري، والاستعداد التفكتَ من الكثتَ

 لتبلغ ذروتها في نهاية ىذه ابؼرحلة.

 قد ابؼنافستُ أف باعتبار الانتشار، و التوسع حيث من نسبيا استقرارا ىناالتنافسية  ابؼيزة تعرؼالتبني:  مرحلة -2
 .ابؼؤسسة بها تتميز التي التميز نقاط عن والبحث التقليد في بدأوا

 .ابؼؤسسة ميزة بتقليد قاموا قد ابؼنافستُ لكوف الركود لذإ فشيئا شيئا وتتًاجع ابؼيزة حجم يتًاجعالتقليد:  مرحلة -3

 تطويرىاو  ابغالية للميزة برسينا ذلكو  جديد من الانبعاث ابؼؤسسة براوؿ ابؼرحلة ىذه في :الضرورة مرحلة -4
 أو التحستُ من ابؼؤسسة تتمكن لد إذاو  ابغالية، ابؼيزة عن بساـ بزتلف أسس على جديدة ميزة إنشاء أو سريع، بشكل

 فعلىجديد.  من التنافس إلذ العودة الصعوبة من يكوف وعندىا بساما أسبقيتها فقدت فإنها جديدة، ميزة على ابغصوؿ
 .والاستمرار البقاء أجل من نشاطها حياة دورة تتبعإذا  ابؼؤسسة

 

 

 ثانيا/ نطاؽ التنافس )السوؽ الدستهدؼ(:
 بيكن واسع مدى على النشاط فنطاؽ .تنافسية مزايا برقيق بغرض الشركة وعمليات أنشطة اتساع مدى عن النطاؽ يعبر
 :ذلك أمثلة ومن ابؼنافسة الشركات عن التكلفة في وفرات بوقق اف

 ؛ واحدة فنية وخبرة مشتًكة انتاج تتسهيلا تقديم من الاستفادة 

(117، صفحة 2018)الوافي، الدصدر:   
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 متًابطة صناعات او بـتلفة سوقية قطاعات بػدمة التوزيع منافذ نفس استخداـ . 

 تكلفة بأقل خدمتو و معتُ سوؽ قطاع على التًكيز خلاؿ من تنافسية ميزة برقيق الضيق طاؽنلل بيكن آخر جانب ومن
 .لو بفيز منتج تقديم أو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدبحث الثالث:
 علاقة الكفاءات بالديزة التنافسية

 اقتصاد في اليوـ القيمة. وبكن توليد إلذ أيضا بيتد وإبما التكاليف بزفيض في فقط ينحصر لا ابؼنظمة تنافسية برقيق إف 
 مرتبطة ابؼنظمة تنتجها التي فالقيمة. لإنتاجو بررؾ التي والكفاءات فيو التي تدخل بابؼعارؼ ابؼنتوج قيمة فيو تتحدد
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 إلذ أيضا برتاج ابؼنظمة فإف التنافسية ابؼيزة اكتساب يتم وحتى. ابؼادية كارتباطها بالأصوؿ بساما ابؼادية غتَ بأصوبؽا
 ابؼورد أبنية تبرز وىنا. لذلك الضرورية الكفاءات وتنمية بتحريك وقبوبؽم ابؼادية الأصوؿ غتَ ىذه إدارة في العاملتُ تضمتُ
 .بو ابؼكلفة الوظيفة ودور البشري

 .الدطلب الأول: خصائص الكفاءات القادرة على تحقيق الديزة التنافسية 
ابؼيزة  خلق عن مسؤولا استًاتيجيا موردا يعد ومهنية فكرية كفاءات من لديو يتوفر بداو  ابؼؤسسة داخل البشري العنصر اف

 ابػصائص وىذه الاستًاتيجية ابؼوارد بها تتميز التي ابػصائص من بدجموعة يتصف اف منو يتطلب ابؼستدامة ةالتنافسي
 :(29، صفحة 2020)صديق ،  في تتمثل

 حاربةأف تقوـ بدحيث عليها  المحققة للميزة التنافسية أف بسيز بقيمة عالية، على الكفاءات البشرية : القيمة العالية -1
 وقت استغلاؿ الذ تهدؼ برامج عدادالأخرى، كما عليها أف تعمل على إ ابؼوارد في والفقد ابؽدر ومظاىر اسباب كل

 زيادة اما ،ابؼؤسسة داخل الانشطة بـتلف تنفيذ خلاؿ اللوازـو  ابؼوارد في الفقد وبزفيض، اقتصاديا استغلالا العمل
 احدى اكتشفت فلقد ".العامل رضا من يبدأ العميل رضا": التالية الفلسفة على التًكيز خلاؿ من فيتحقق الايرادات

 بهب لذلك. عليها بوصل التي ابػدمة حوؿ العميل تقارير و البشرية ابؼوارد بفارسات بتُ قوية علاقة ىناؾ باف ابؼؤسسات
 من وبرسن العاملتُ بابذاىات ترتقي حتى ذلك و ،ابؼناسبة ابغوافز و ابؼلائم ابؼناخ بتوفتَ البشرية ابؼوارد ادارة تلتزـ اف

 . وتزيد قيمتهم" الوظيفي رضاىم
 خاصة التنافسية ابؼيزة لتحقيق كافيا معيارا ليست لكنهاو  للمؤسسة ضرورية البشرية ابؼوارد قيمة خاصية إف الندرة: -2
 لاي تنافسية ميزة ابػاصية ىذه تكوف اف بيكن لا ابغالة ىذه وفي ، منافسة مؤسسات في ابػاصية نفس وجدت إذا

 موارد في النادرة ابػصائص استثمارو  ةتنمي كيفية تفحص اف الاستًاتيجية البشرية ابؼوارد ادارة على لذلك، مؤسسة
 بؾاؿ في الابداع على العالية القدرات ذات ابؼوىوبة للكفاءات ابؼؤسسة امتلاؾف التنافسية ابؼيزة على للحصوؿ ابؼؤسسة
 من برققو بدا القدرات ىذه استغلاؿ ابؼؤسسة احسنت إذا خاصة، الاعماؿ عالد في للتفوؽ اساسا بؽا بوقق عملها

 .استًاتيجية
 في العادي الربح على يزيد ما للمؤسسة توفر اف والنادرة القيمة ذات البشرية للموارد بدكن :للتقليد القابلية عدم -3

 ىذه تقدـ لا سوؼ الوقت بدضي فانو ابػصائص ىذه تقليد اخرى مؤسسة تستطيع عندما ذلك ومع، القصتَ الاجل
 مواردىا خصائص تغذيةو  تنمية البشرية ابؼوارد ادارة على بهب لذلك .التنافسية ابؼيزات في التماثل من أكثر ابػصائص

 .بسهولة تقلدىا اف ابؼنافسة للمؤسسات بيكن لا التي البشرية
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 اف ابؼؤسسةيها أف تتميز بخاصية التنظيم، فعلى فعل ابؼتواصلة للميزةا مصدر  الكفاءات البشريةكوف ت حتى :التنظيم -4
 تؤتي اف البشرية ابؼوارد بػصائص تسمح التي ابؼلائمة وابؼمارسات النظم وجود التنظيم يتطلب حيث، البشرية مواردىا تنظم
 .المحتملة مزاياىا بشار
 للتبديل ةقابل كوفت لاف ا ابؼستدامة التنافسية للميزة امصدر  اعتبر ت تيال الكفاءات على بهب للتبديل: قابليةال عدم-5

 بيكن لا البشري ابؼورد وفعالية ومهارة كفاءة أف ذلك ،ابؼؤسسة قبل من ابؼنتهجة الاستًاتيجية مستوى على آخر بدورد
 .التغتَ الدائمة البيئة متطلبات مع والتكيف والتصور الابداع على الاقدر فهو ،آخر مورد يبأ تعويضها

  .بؽا ابػالقة للموارد الدبيومة صفة التنافسية ابؼيزة شروط منبأف  Montgomeryو   Collisاعتبر كل من الديمومة:  -6
 جديدة مستقبلية بدوارد تستبدؿ أف بيكن ابغالية ابؼوارد بأف وقاؿ دبيومة، أكثر ىي الكفاءاتإلذ أف  Grantبينما ذىب 

 حياة دورة مدة :أبنها عوامل بعدة يتعلق ابؼوارد دبيومة شرط فكما أ  .الكفاءة حياة مدة بسديد في ويساعد بىدـ بفا
 بعض ىناؾ أف Amit et Schoemaker من كل أكد وقد .الخ... ابعدد، ابؼنافستُ دخوؿ معدؿ التكنولوجي، الإبداع
)أبو القاسم،  .استعمابؽا طريق عن مرة كل وتغتٌ (نهائية لا حياة مدة) الدبيومة صفة اكتساب تستطيع والكفاءات ابؼوارد

 .(123، صفحة 2005
 ابؼيزة لأف استقرار، وعدـ تذبذب حالة في دائمة تبقى فهي بؾتمعة برققت وإف حتى الشروط ىذه أف اعتبار بيكن وأختَا

 تستطيع ابؼؤسسات من القليل والقليل عليها، ابغصوؿ إمكانية في وضعيفة التطبيق صعبة جدا، معقدة ظاىرة التنافسية
 .(123، صفحة 2005)أبو القاسم،  عليها ابغصوؿ

 تأثير أنواع الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسيةنيالدطلب الثا : 
)لامع، كما يلي   نوع من أنواع الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسيةسنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ توضيح كيف يساىم كل 

 :(41، صفحة 2020

 أولا/ الكفاءات الفردية والديزة التنافسية:
 وأفكارهمشاعره  على والسيطرة ذاتو إدارة على الشخص بقدرة تتعلق ومهارات كفاءات تتطلب البشرية ابؼوارد إدارة إفّ 

 .تقييم وتطوير الذات التخطيط، الأولويات، ترتيب القرارات، ابزاذ الأىداؼ، وضع وتشمل بؿددة أىداؼ بكو وتوجيهها
 القرارات ابعيدة يتخذ أف استًاتيجيا، التفكتَ على قادرا ويكوف ابؼتغتَة، الظروؼ مع يتأقلم كيف معرفة إلذ بالإضافة

على  قادر ابؼشاكل، بغل مرنة سلوكيات يتبتٌ وأف معقدة، عمل أنظمة وضع على قادر الضغط، برت يكوف عندما
 .معقدة تسيتَية مشاكل بؼعابعة عليا إطارات مع بفعالية العمل

 من مواجهة بسكنها مستدامة تنافسية ميزة ابؼؤسسة فيو أنها ستكسب كلا ش بفا ذكرناىا، التي الكفاءات ىذه كل إف
 عملية التوظيف عن النابذة ابػفية التكاليف من بالتقليل ستسمح جهة فمن مراريتها،واست بقائها وضماف ابؼنافستُ،
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ارتفاع  نتيجة عالية ومردودية كبتَة أرباح وبرقيق مناصبها، بؼلء فرصة للمؤسسة تعطي أخرى جهة ومن الفاشلة،
تقديم  ثم ومن العمليات سرعة زيادة في يساىم بابؼؤسسة، الواحد الفرد كفاءات تعدد أف القوؿ بيكن الإنتاجية. وبالتالر

ابؼيزة  برقيق في ويساىم للمؤسسة مضافة قيمة بيثل ذاتو بحد وىذا العميل، يفضلو الذي الوقت في ابؼتاحة ابػدمات
 .التنافسية

 ثانيا/ الكفاءات الجماعية والديزة التنافسية:
وتلبية  العملاء رضا في أعلى مستويات برقيق بكو ابؼوجهة ابؼنظمة كفاءات عن الكفاءات ابعماعية )المحورية( ىي عبارة

 المحورية. ابػدمات ابؼنتجات أو من بؾموعة لتطوير مباشر غتَ بشكل موجهة أو ابؼنافستُ، احتياجاتهم مقابل

 ميزة بهدؼ خلق متميز بؿورية كفاءات إلذ مهاراتهامواردىا و  بتحويل تقوـ ابؼنظمات أفّ  (Hamel & Prahalad)ويرى 
 الكفاءات، ىذه تسمح حيث .ابؼتميزة وابػدمات ابؼنتجات من بؾموعة تقديم من ابؼنظمة وبسكتُ مستقرة، تنافسية
 :التالية فيها ابػصائص تتوفر حيث وتراكمها بتطورىا أيضا وتسمح للمؤسسة، جديدة موارد بإنشاء

 للزبوف ابؼقدـ ابؼنتج في فائدة أو قيمة إضافة في كبتَ بشكل تساىم. 
 تقليدىا ابؼنافستُ على الصعب ومن نوعها من فريدة المحورية الكفاءة. 
  الأسواؽ من أنواع عدة إلذ الوصوؿ تتيح. 

 أف الكفاءات القوؿ بيكن وبالتالر .التنافسية ابؼيزة بؿددات عناصر أحد وما يلاحظ من خلاؿ ىذه ابػصائص أنها بسثل
 التكنولوجيا ابؼنظمات ليس أماـ القادـ أف التحدي ذلك ابؼنظمة، ومصتَ قرارات على ىاـ تأثتَ ذات المحورية أو ابعماعية

 التنافسية ابؼيزة تأتي التنافسية، إبما للميزة أبنيتها كمصدر درجة من وفقدت ابعميع أماـ كبتَة بنسبة متاحة أصبحت التي
 لا بؿورية كفاءات لتصبح ابؼهارات من درجة عالية إلذ تصل بشرية موارد من ابؼنظمات بستلكو ما خلاؿ من ابؼستدبية
 ) .امتلاكها دوف ابؼنافسة في الاستمرار ابؼنظمة تستطيع

 إلذ إحاطة تعمد أف لابد ابعماعية، خلاؿ كفاءاتها المحورية أو من تنافسية مزايا أو ميزة برقيق في ابؼؤسسة تستمر وحتى
 ابؼنافستُ. طرؼ من والكفاءات ابؼوارد ىذه تقليد عملية الضبابية والايهاـ، حتى من بنوع وابؼوارد الكفاءات ىذه

 التنافسية: والديزة الإستراتيجية ثالثا/ الكفاءات
 الأىداؼ ابؼطلوبة لتحقيق ملموسة ونشاطات أعماؿ إلذ الأفكار برويل مهارات بصيع في الإستًاتيجية الكفاءة تتمثل
 وظائف ابؼنظمة بـتلف بتُ التنسيق وعلى وابػارجي الداخلي التشخيص على والقدرة استًاتيجيتُ، وبزطيط رؤية وفق
مع  مقارنة الداخلية البيئة في القوة نقاط واستثمار الضعف نقاط ومعابعة المحدد، الاستًاتيجي ابؽدؼ برقيق بغية

 .وتنفيذىا الإستًاتيجية وتشكيل ابؼنافستُ،
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 في وبالتالر تدخل الاستًاتيجي ابؽدؼ برقيق في كبتَة بدرجة تساىم الاستًاتيجية الكفاءة أف نلاحظ ابؼنطلق ىذا ومن
 البيئة القوة في نقاط واستثمار ومعابعتها الضعف نقاط برديد في مسابنتها خلاؿ من وذلك ابؼؤسسة استًاتيجية صياغة

 بكفاءة مواردىا واستغلاؿ للمؤسسة، و أيضا قدرتها على تسيتَ تنافسية ميزة برقيق في يدخل ذاتو بحد وىذا الداخلية
 والاطلاع الأداء في ابؼتبعة والإجراءات والسياسات برليل الأساليب بدهارات تتعلق كما تنافسية، ميزة لتحقيق وفعالية

 في والتهديدات رص الف وبرليل وبرديد البيانات بذميع ابؼنافسة، وتهتم بكيفية ابؼنظمات تستعملها التي الأساليب على
 .ابػارجية البيئة

 بكفاءة موارد ابؼؤسسة وتسيتَ استغلاؿ حسن على بالقدرة تتمتع الاستًاتيجية الكفاءة أف نلاحظ النقطة ىذه خلاؿ من
 وبرديد التهديدات اقتناصها، على والعمل الفرص اكتشاؼ خلاؿ من ابػارجية البيئة إلذ قدرتها على برليل بالإضافة
 .التنافسية ابؼيزة برقيق في تساىم فهي وبالتالر مواجهتها، على والعمل

 البقاء، ابؼنظمة على قدرة لزيادة ابؼتغتَة البيئية الظروؼ مع التكيف على القدرة بددى الاستًاتيجية الكفاءات ترتبط كما"
 ".المحيطة البيئية ابؼتغتَات إلذ بشمولية ينظر الذي الاستًاتيجي الفكر أساس ىو وىذا

 :البشرية كفاءاتالديزات التنافسية الناتجة عن ال الدطلب الثالث 
البشرية وحسن تسيتَىا يؤدي بابؼؤسسة إلذ  الكفاءاتبعد أف تم التوصل فيما سبق من ىذا ابؼبحث، بأف اكتساب 

برققها جراء  يلي استعراض أىم ابؼزايا التنافسية التي بيكن للمؤسسة أف فيمابرقيقها بؼزايا تنافسية نادرة ومتعددة، سيتم 
 ىم ىذه ابؼزايا ما يلي:ومن أ بشرية. كفاءاتاكتساب  

 :لديزات الدرتبطة بالتكاليفا /أولا
البشرية بؿورا  الكفاءاتتركز ابؼؤسسات بشكل كبتَ على برقيق التفوؽ التنافسي من خلاؿ السيطرة على التكاليف. بسثل 

أف أبنيتها تتحدد  ابؼستخدمتُ بنسبة كبتَة في ىيكل تكاليف ابؼؤسسة، كما أساسيا في ذلك باعتبارىا بسثل نفقات وأجور
بالنظر الطبيعة نشاط ابؼؤسسة، حجم النشاط، وىيكل التكاليف الثابتة بالنسبة للتكاليف ابؼتغتَة. فالتحكم في ىذه 

وىذا ما يدفع العديد من ابؼؤسسات إلذ تغيتَ توطتُ مصانعها في البحث  العناصر يشكل فارقا تنافسيا بتُ ابؼؤسسات.
 للكفاءاتميزة تنافسية ىيكلية، بالإضافة إلذ ذلك ابؼيزات النابذة عن الاستخداـ الأمثل  عن عمالة أقل تكلفة التحقيق

البشرية من أجل استغلاؿ أثر ابػبرة والتعلم الذي بودد مستويات ابؼهارة المحددة للكفاءات الإستًاتيجية، وىي من ابؼيزات 
 التنافسية الإستًاتيجية.
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 :الكفاءةالديزات الدرتبطة بأشكال / ثانيا
 لا بيكن فصل الكفاءة على التكنولوجيا أو ابؼنتج باعتباربنا الوسيلة التي فيها تتجسد وتستخدـ ابؼعرفة، ابؼهارة

وعلى ىذا الأساس يربط الزبوف بتُ قيمة ابؼنتج أو التكنولوجيا التي برصل عليها وقيمة الكفاءة أو ابغرفية والاستعدادات، 
ذا تتشكل عند ابؼؤسسة ميزة ابؼهارة أو ابغرفية التي بذعل الزبوف بييز بها منتجات ابؼؤسسية، أو ابؼهارة التي أنتجتو. وبه

 ابؼؤسسة. وتتعلق ىذه ابغرفية أساسا بدهارة الأفراد في إعطاء الصبغة الشخصية على منتجات

حيث يتم نشرىا وتوسيعها على   وعموديا،وتتجو ابؼؤسسة إلذ استغلاؿ ىذه ابغرفية وابؼهارة لتوسيع وتنويع نشاطاتها أفقيا 
ابؼؤسسة. ونفس الشيء بالنسبة إلذ التوسع العمودي  استًاتيجيةكل مراحل العملية الانتاجية والتجارية بالانسجاـ مع 

حيث يتم نقل ىذه ابغرفية إلذ ميادين نشاط أخرى، بذعل الزبوف أيضا يدرؾ ويربط بتُ ابؼنتجات ابؼختلفة باعتبارىا 
 ارة وابغرفية.تتضمن نفس ابؼه

 :ميزات تقديم الخدمات الوظيفية /ثالثا
للنشاطات ابػدماتية على مستوى كل مراحل وبؾاؿ النشاطات. وتساىم  اواسع اوبمو  ايعرؼ القطاع الصناعي تطور 

البشرية في ذلك من خلاؿ تقديم ابػدمات بدستوى عالر في الأداء والتنفيذ بفا بهعل بعض ابؼؤسسات تتفوؽ  الكفاءات
لى منافسيها، لأنها بستلك وظائف ومصالح يشرؼ عليها موظفوف وإطارات متمرسوف ومهرة وذو كفاءة عالية، ففي ع

بؾاؿ البحث والتطوير مثلا برتاج إلذ مهارات بشرية ذات قدرة إبداعية ىائلة ومعارؼ متعددة بسكنها من تقديم الأفكار 
لإضافة إلذ القدرة على التواصل والتنسيق الداخلي بتُ بـتلف والنماذج ابعديدة التي تتناسب مع متطلبات السوؽ، با

 ابؼصالح. ونفس الشيء بالنسبة للوظائف الأخرى مثل التوظيف، البيع، خدمات ما بعد البيع.

ولعلو، بيكن تقديم تصنيف آخر للميزات التنافسية التي بيكن للمؤسسة برقيقها نظتَ اكتسابها بؼهارات بشرية متخصصة، 
 ذلك أساسا على ابؽيكل الوظيفي للمؤسسة.ويعتمد 

 الكفاءات البشرية ابؼتخصصة في التسويق من برقيق ميزات تنافسية من خلاؿ التميز التسويقي، و للكفاءاتحيث بيكن 
لتصب في الأختَ بصيع ابؼهارات  البشرية ابؼتخصصة في الإنتاج من خلاؿ برقيق التميز في منتجات ابؼؤسسة، وىكذا.

في ابؽدؼ الرئيسي للمؤسسة الذي يصب بدوره في برقيق أقصى إشباع بفكن لزبائن ابؼؤسسة، ومنو ضماف ابؼتخصصة 
 استمرارية تعاملهم معها ووفائهم الدائم بؼنتجاتها.
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 التنافسية الديزة لتحقيق والكفاءات والقدرات الدوارد بين الدطلب الرابع: التفاعل 
 بتكاملها مع بؾموعة من العناصر الأخرى والتي سنتطرؽ بؽا في ىذا ابؼطلب.بيكن للكفاءات برقيق ميزة تنافسية 

 التمييز بين الدصطلحات: أولا/
 قبل التطرؽ إلذ كيفية مسابنة الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية سنحاوؿ التمييز بتُ بؾموعة من ابؼصطلحات.

 ة، ابؼصانع، والتجهيزات ابؼختلفة(، وغتَ ابؼلموسة تشمل كافة الأصوؿ ابؼلموسة )كابؼعدات الرأبظالي الدوارد : -1

)كابؼعارؼ، والكفاءات وبظعة ابؼؤسسة للمؤسسة، وابؼتحكم فيها بفن قبلها بشكل بيكنها من الإعتماد عليها في 
 إعداد وتنفيذ استًاتيجياتها برقيقا للكفاءة والفعالية، وخدمة لتنافسيتها.

مواردىا ووضعها قيد الاستخداـ الإنتاجي، وتتمثل في تلك الأنظمة ىي مهارة ابؼؤسسة في تنسيق  القدرات: -2
 ابؼعتادة للمؤسسة وابؼتمثلة في ابزاذ القرارات وإدارة عملياتها الداخلية من أجل برقيق الأىداؼ.

 أوجو التكامل بين الدوارد، القدرات، والكفاءات التحصيل الديزة التنافسية:ثانيا/ 
أنواعها مدخلات برتاجها ابؼؤسسة لأداء أفضل على بـتلف ابؼستويات، ويعتبر ابؼورد موردا  بيكن اعتبار ابؼوارد بجميع

)سابؼي و  استًاتيجيا للمؤسسة أي قادر على برقيق ابؼيزة التنافسية والمحافظة عليها إذا امتلك ابػصائص الأربعة التالية
 :(37، صفحة 2020قويدري، 
 ابؼتاحة أو استبعاد  : باعتباره أحد نقاط القوة التي بيكن استخدامها في استغلاؿ الفرصالدساهمة في خلق القيمة

 التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية. 
 لا يكوف  : بهب ألا يكوف ابؼورد متاحا للعديد من ابؼنافستُ وأف يكوف منفردا ومتميزا، بحيثالندرة والتفرد

 شائعا في خصائصو وبفيزاتو. 
 :ىذا التقليد  بهب أف يكوف غتَ قابل للتقليد بشكل تاـ، حيث تهتم ابؼنظمة على عرقلة عدم القابلية للتقليد

 الذي بيثل جوىر ولب ابؼيزة التنافسية. 
 ابؼعتمدة من قبل  جية: يقصد بو عدـ إمكانية استبدالو بدورد بفاثل لو في اطار الإستًاتيعدم القابلية للتبديل

 ابؼؤسسة، حيث تقل القيمة الإستًابذية للمورد إذا بسكن ابؼنافس ابغصوؿ على نفس التميز. 

أف الكفاءة ىي نتيجة التوفيق بتُ ابؼوارد، ومعرفة كيفية تعبئة والتنسيق بينها، بفا يدفع إلذ البحث  G.Lebertويرى 
 :قتصاديتُ بالاحتًافي حيث تتجسد الكفاءة من خلاؿعند الا عن الشخص ابؼالك بؽذه القدرة وابؼعروؼ

 :فامتلاؾ ابؼعارؼ غتَ كاؼ حتى نقوؿ باف ىذا ابؼوظف كفء، وإبما بهب أف يكوف قادرا  معرفة كيفية التعبئة
 على تشغيلها بالطريقة ابؼناسبة وفي الظروؼ ابؼلائمة.
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  :أف يعرؼ انتقاء العناصر  (لسلوؾ ابؼناسبفعلى ابؼوظف الكفء )الدراية الفنية و ا معرفة كيفية التنسيق
 الأساسية في دفاتر ابؼوارد وكيفية تنظيمها واستعمابؽا لتحقيق نشاط مهتٍ. 

 على أساس أف الكفاءات قابلة للتحوؿ أو التكيف مع متطلبات ابؼهمة ضمن حالت معرفة كيفية التحويل :
 بـتلفة قصد الأداء ابعيد. 

 يفتًض في الكفاءة أف يكوف مصادقا عليها من طرؼ المحيط وقابلة للامتحاف في : دراية فنية معترؼ بها ولرربة
 .الواقع، خاصة أنو لا بيكن ملاحظتها إلا عند تشغيلها من طرؼ ابؼوظف

كما أف ابؼؤسسات في ضوء مواردىا تقوـ ببناء قدرات تنظيمية عامة، والتي تتمثل في الإجراءات والعمليات التي بردد 
منتجات وخدمات(، حيث أف ىذه القدرات العامة (ابؼؤسسة في برويل مدخلاتها )ابؼوارد( إلذ بـرجات  فعالية وكفاءة

 .تعطي للمؤسسة مساحات كافية للمنافسة في بـتلف المجالات والأنشطة

قدرات وفي ظل البيئة شديدة ابؼنافسة، سريعة التغتَ، عابؼية الأبعاد براوؿ ابؼؤسسات الاستفادة من ىذه ابؼوارد وال
والكفاءات لإبهاد بفيزات تنافسية تستند عليها ابؼؤسسات في استًاتيجياتها، بدعتٌ أف ىناؾ ترابط بتُ قدرات ابؼؤسسة 

 والشكل ابؼوالر يوضح بموذج ابؼيزة التنافسية: .الداخلية ومواردىا وما بويط بها من متغتَات في البيئة ابػارجية

 (: نموذج الديزة التنافسية8-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

إبهاد الكفاءات ابؼتميزة، فقد بستلك ابؼؤسسة ابؼوارد ابؼتفردة ذات ولابد أولا من التفريق بتُ ابؼوارد والقدرات التي تؤدي إلذ 
القيمة العالية، لكن إذا لد بستلك ابؼؤسسة القدرة على استغلاؿ تلك ابؼوارد ابؼنفردة بفعالية فقد برقق جهودىا في خلق 

 .روفوترسيخ عنصر الكفاءة ابؼتميزة، كما لابد أف تستحوذ على قدرات لا بيتلكها منافسوف آخ

 الموارد

الكفاءات 

 المتمٌزة

 التماٌز

 خلك المٌمة مٌزة تنافسٌة

 التكلفة
المدرات 

 الخاصة

أرباح 

 عالية

  (38، صفحة 2020)سابؼي و قويدري، الدصدر: 
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 خاتدة الفصل:
 معظم بها تتميز التي السمة بسثل اليوـ أصبحت التي التنافسية ومعايتَ تاومؤشر  أسباب على الفصل ىذا في التعرؼ تم

 تقدرة الشركة على صياغة وتطبيق استًاتيجيا تم التوصل إلذ تعريف بؼفهوـ ابؼيزة التنافسية والتي ىي اابؼؤسسات. كم
 بسكنها من الاستغلاؿ الأمثل بؼواردىا وامكانياتها لإنشاء قيمة اقتصادية أكبر من تلك التي بيتلكها منافسوىا.

 ىذه خلق أف ا أبعاد، أسس ومراحل بنائها، وخلصنا إلذوكذ التنافسية، ابؼيزة تطرؽ بػصائص، مصادر وأنواعال تم كما
 مواردىا استغلاؿ على ابؼؤسسات بقدرة بل ابػارجية البيئة ظروؼ مواجهة في ابعيد بالتموضع فقط يرتبط لا القيمة

 أف بهب مستداـ بشكل البقاء التنافسية ابؼيزة تضمن ولكي الأساسية عناصرىا أحد الكفاءات تعد التي الداخلية
 .وبذديدىا فعاليتها تضمن التي الشروط من بجملة تستجيب
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 الفصل الثالث:
دور تسيير الكفاءات في تحقيق الجانب التطبيقي ل

 .الديزة التنافسية
 -دراسة حالة مؤسسة السلسبيل للمياه الدعدنية-
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 تدهيد:

 في تلعبو الكفاءات الذي والأثر التنافسية وابؼيزة الكفاءات حوؿ البحث بدتغتَي ابػاصة النظرية ابؼفاىيم أىم عرض بعد
 في أبعادىا الكفاءات بكل أثر توضيح الفصل ىذا في سنحاوؿ ابؼطروحة الإشكالية بؼعابعة وتكملة التنافسية، ابؼيزة برقيق
للمياه  السلسبيل عتُ بوقلاز مؤسسة على اختيارنا وليقع ابؼؤسسات إحدى لىع بإسقاطو وذلك التنافسية ابؼيزة برقيق

 :التالر النحو على مباحث أربع إلذ الفصل ىذا تقسيم تم حيث-الطارؼ– ابؼعدنية

 الدراسة بؿل ابؼؤسسة عن عامة لمحة :الأوؿ ابؼبحث. 
 الكفاءات بابؼؤسسة بؿل الدراسة واقع تسيتَ :الثاني ابؼبحث. 
 الدراسة ابؼيدانية :الثالث ابؼبحث. 
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 الدبحث الأول:
 لمحة عن الدؤسسة لزل الدراسة

 ابؼياه سوؽ في تنشط التي ابؼؤسسات إحدى " بولاية الطارؼ ابؼعدنية للمياه مؤسسة "السلسبيل عتُ بوقلاز تعد  
 أىم عرض ابؼبحث ىذا في وسنحاوؿ اللازمة، بالرعاية حظيت ما إذا ىامة اقتصادية بآفاؽ تعد ابعزائر، والتي في ابؼعدنية
التي تقوـ بها،  ابؼهاـ وبـتلف بأبنيتها مرورا إنشاءىا تاريخ تتضمن بؽا تعريفية كتقديم طاقة ابؼتعلقة بابؼؤسسة ابعوانب

 .التنظيمي ىيكلها الأختَ لعرض في لنعرج

 عدنية ومببرات اختيارىاالدطلب الأول: تقديم مؤسسة السلسبيل عين بوقلاز للمياه الد 

 أولا/ تعريف الدؤسسة:

مؤسسة السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية ىي مؤسسة خاصة ومستقلة ذات مسؤولية بؿدودة يقع مقرىا بدشتة أـ 
الرئيسي في إنتاج ابؼياه ابؼعدنية من الاستخراج، العقارب، التابعة إداريا لبلدية بوثلجة بولاية الطارؼ. يتمثل نشاطها 

 .2000مليوف دج، حيث بدأت عملية الإنتاج في سنة  265التعليب إلذ التسويق. يقدر رأبظابؽا بػػ:

 ، والبناية2ـ1000مساحة  على تتًبع الإنتاج وحدة أف ىكتار، حيث 1تتًبع ابؼؤسسة على مساحة إبصالية تقدر بػ:  
. وتقدر الطاقة الإنتاجية  2ـ500فمساحتها حوالر  الإدارية البناية ، أما2ـ500مساحتها بػػ: قدرت بالتخزين ابػاصة

. 97للمؤسسة حاليا بأكثر من   ألف لتً في اليوـ

 دج. وعلىمليار  1.8ما يفوؽ  2021إطارا. وقد بلغ رقم أعمابؽا سنة  40عاملا منهم 167تشغل ابؼؤسسة حاليا 
 فتعتبر ابعزائر في وابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات القانوف التوجيهي عليو ينص الذي التقسيم على وبالاعتماد الأساس ىذا

 ابغجم. ابؼؤسسة متوسطة

 ثانيا/ الأهمية الاقتصادية للمؤسسة:

 َديناميكية أكثر وجعلو الوطتٍ الاقتصاد إنعاش في وابؼسابنة الشغل مناصب توفت. 
 جودة ذو صحي منتج تقديم. 
 وابؼوردين الزبائن مع وثيقة علاقات تكوين. 
 ابؼعدنية ابؼياه وتعبئة برليل عملية في ومتطورة حديثة تكنولوجيا إدخاؿ 
 ابؼعدنية ابؼياه من الوطنية السوؽ احتياجات تلبية في ابؼسابنة 
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 ثالثا/ أىداؼ الدؤسسة:

 .ابؼعدنية ابؼياه صناعة في البقاء عن والبحث الربحية، برقيق •
 جنوب( شماؿ، غرب، )شرؽ، ابؼعدنية ابؼياه من المحلي الطلب تلبية •
 .ابؼتاحة للموارد العقلاني والاستغلاؿ الإنتاج، حجم ورفع زيادة •
 .العابؼي ابؼستوى على ابغاصل التطور مسايرة بغرض ابغديثة التقنيات واستخداـ اقتناء بؿاولة •
 .ابؼعدنية ابؼياه بؾاؿ في وموثوقا ورائدا متميز بموذجا تكوف أف •
 .ابؼالية ابعوانب في نسبي بركم مع والإبداع القرارات ستَورة عقلانية خلاؿ من ابعيد الأداء عن البحث •
واكتساب  ابعودة مستويات بأعلى منتجات تقديم خلاؿ من مستمرة، بصفة ابؼؤسسة وعلامة صورة برستُ •

 .جديدة خبرات

 رابعا/ مبررات اختيارىا:
عدة عوامل  دراستنا بناء علىشروع لتطييق م بوقلاز للمياه ابؼعدنية بولاية الطارؼالسلسبيل عتُ ؤسسة تيارنا بؼختم ا

 :أبنهامن  فكا، و الصناعي بسيزىا وبسيز بؿيطها
 ؛من استقلالية ومرونة في قراراتها ووما تتمتع ب ،اصابػقطاع الإلذ  ؤسسةانتماء ابؼ  -
 تنمية الاقتصاد بابؼنطقة؛أبنية المجاؿ الذي تنشط فيو والذي بيثل ركيزة أساسية في  -
 ؤسسة؛ذه ابؼىدانية في يسهولة إجراء الدراسات ابؼ -
 حجم اليد العاملة بابؼؤسسة وحاجتنا لإسقاط دراسة ابعانب النظري لتسيتَ الكفاءات فيها؛ -
 التنافس الشديد في القطاع الذي تنشط بو ابؼؤسسة، ما ساعدنا في بلورة جانب ابؼيزة التنافسية في دراستنا. -

 

 .الدطلب الثاني: الذيكل التنظيمي لدؤسسة السلسبيل عين بوقلاز للمياه الدعدنية 

الداخلية ابؼختلفة للمنظمة، كما بودد خطوط السلطة  ت والأقساـايعرؼ ابؽيكل التنظيمي بأنو: إطار بودد الإدار   
يق أىداؼ ابؼنظمة، فهو بيثل الإطار على برق بتُ الوظائف، ويبتُ الوحدات الإدارية ابؼختلفة التي تعمل معا وانسيابها

ت اوبرديد ابؼسؤوليات بؽذه الأقساـ والإدار  ت والتقسيمات الداخلية في ابؼنظمةامن خلالو برديد الإدار  العاـ الذي يتم
في وطبيعة الاتصاؿ، ودرجة النمطية  بط فيما بينها، ويعكس درجة ابؼركزية والربظيةاالإدارية وأوجو التً  ابؼستويات وبرديد

 .(3، صفحة 2019)ابغنيطي و القعيد،  .أعماؿ ابؼنظمة

 الاستجابة على قادر مرف )أي تنظيمي ىيكل تصميم إلذ تسعى أىدافها، مؤسسة "السلسبيل عتُ بوقلاز" ولتحقق
 البيئة(.  بؼتغتَات
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 ىذه في الأجدر ىو وابؼصالح الدوائر حسب ابؼقسم البسيط التنظيمي ابؽيكل تبتٍ بهعل حجم ابؼؤسسة بؿدودية إف
 بساطتو تضمن: أف كما ابغالة،

 ؛تدفق ابؼعلومات بشكل سريع بتُ بـتلف مصالح ابؼؤسسة -
 ؛تكوين علاقات مباشرة بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ -
 من بؾابهة تقلبات المحيط. وجود مرونة تنظيمية بسكن -

 "السلسبيل عتُ بوقلاز بؼياه ابؼعدنية":وفيما يلي شرح بؼصالح وفروع ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة 

 أيضا يشارؾ كما التسيتَ، وظائف بدختلف القياـ على يسهر والذي ابؼؤسسة مستَ عليها يشرؼ الإدارة العامة: -1
 وبيكن .الأولية ابؼواد شراء بشأف معهم والتفاوض ابؼوردين مع ابؼباشر والتعامل ابؼبيعات كإدارة التنفيذية في الوظائف

 :يلي فيما نشاطاتو بعض حصر
 اليومي، وكذا ابؼتابعة والتوجيو؛ النشاط بؾريات كل على مسؤولية لو حيث دارة والإشراؼ على ابؼؤسسة،الإ 
 إبراـ الصفقات وإمضاء بصيع الوثائق ابػاصة بابؼؤسسة؛ 
  والعمل على برقيق الأىداؼ ابؼسطرة.وضع ابػطط الاستًاتيجية للمؤسسة 

 تتبع مباشرة للمدير العاـ للمؤسسة ومهمتها  خلية نظام الإعلام: -2
تقوـ بدور تقتٍ بحت، حيث تعمل على ابؼراقبة التقنية للمواد الأولية وابؼنتجات نصف النهائية خلية مراقبة الجودة:  -3

 والنهائية وفقا بؼعايتَ بؿددة مسبقا.
 وتتمثل مهمتها في: تتبع للإدارة العليا،من: خلية الوقاية والأ -4

 تنشيط وتسيتَ البرنامج العاـ للأمن والوقاية من الأخطار التي تهدد ابؼؤسسة؛ -
 تسيتَ الوسائل ابػاصة بدكافحة ابغرائق والأخطار الأخرى؛ -
 تنظيم ابغراسة والسهر على أمن ابؼمتلكات والأجهزة وعماؿ ابؼؤسسة. -

 كوف من مساعدي ومستشاري ابؼدير العاـ.وتت الخلية الاستشارية:  -5
 وتشتمل على مصلحتتُ بنا:دائرة الدستخدمين والوسائل العامة:  -6

 حركتهم على متابعة تسهر كما بتسيتَ ابؼوارد البشرية، يتعلق ما كل متابعة فيها يتم مصلحة الدستخدمين: -أ   
 :يلي فيما بو تقوـ ما تلخيص وبيكن العمل، بقوانتُ التزامهم مدى ومراقبة اليومية

 الإنتاج مصلحة مع وضع ابؼخطط السنوي للموارد البشرية وكذا جداوؿ عمل الفرؽ بالتنسيق. 

  القياـ بدهاـ التوظيف، التًقية في الدرجات والرتب لعماؿ ابؼؤسسة بالتنسيق مع الإدارة العامة؛ 

 والاستثنائية.العماؿ وتسجيل الغيابات إضافة إلذ تسوية العطل السنوية  أجور إعداد 
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 وتتمثل مهامها في: مصلحة الوسائل العامة: -ب    
  ىياكل ابؼؤسسة وإصلاح الأعطاب؛وسائل و ومراقبة متابعة 
  تزويد بصيع ابؼصالح بالوسائل الضرورية للعمل والقياـ بجميع عمليات التموين من قطع غيار ومشتًيات ومواد

 أولية.

 بررير للميزانيات، إعداد من ابؼالية التعاملات بـتلف ومتابعة تهتم بدعابعةومراقبة التسيير:  دائرة الدالية والمحاسبة -7
 :على تعمل كما للمؤسسة، ابؼالر الوضع الغتَ وتهتم بتحديد ابذاه ديوف من عليها وما مابؽا ومتابعة كل الفواتتَ،
 المحاسبية؛ ابات والوثائقمسك السجلات المحاسبية )سجل البنك، ابػزينة،...(، ومراجعة ابغس 
 الضريبية؛ التصربوات إعداد على إعداد التقارير المحاسبية الشهرية والسنوية والسهر 
 .تسديد أجور العماؿ والتزامات ابؼؤسسات أماـ ابؼوردين 

 النهائي ابؼنتج تسيتَ بعملية ابػاصة القرارات تنفيذ بدتابعة ابؼعنية ابعهة وىي الدائرة التجارية، التسويق واليقظة: -8
 برديد الأسعار من التسويقية، التعاملات بـتلف فيها تتم كما التسويقية، الوظيفة ابؼصلحة ىذه تضم وتسويقو، حيث

 ذلك بقد أنها تقوـ بدا يلي: غلى بالإضافة ابؼناسبة والإشهارات
 الزبائن؛ طلبات ومعابعة استقباؿ -
 ية؛السنوية وابػطط التسويق تسطتَا لأىداؼ التجارية -
 ابغصص التلفزيونية والإذاعية وإدارة ابغملات الاعلانية. ابؼعارض، في ابؼشاركة -

 عبر العملية الانتاجية وتسيتَ تنظيم على ابؼباشر تقوـ مصلحة الإنتاج بالإشراؼ دائرة الإنتاج والصيانة: -9
 والكميات ابؼطلوبة ابؼواصفات مطابقة من للتأكد ابؼناسبة ابػاصة القرارات أيضا بابزاذ مراحلها، وتقوـ بـتلف

 المحددة.
 وكذا صيانة العطب، عند وابؼيكانيكية الكهربائية الإنتاج معدات أما مصلحة الصيانة فيتمثل دورىا في صيانة

 .الوقائية بعمليات الصيانة تقوـ كما بابؼؤسسة، طبيعتها اختلاؼ على الأخرى والوسائل ابؼعدات بصيع ومراقبة
 مها في:تتمثل مهاالتموين وتسيير الدخازن:  دائرة -10

  العيور مراكز في ومتابعتها ، الطلييات لتنظيم مونتُالتنسيق مع ابؼ . 
   البنك ؼوافقة من طر نك، الإمضاء على ابؼبال بذاها الطلبياتمعابعة. 
 الشراءرز ملفات ف. 

 والشكل التالر يوضح ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة:
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  الذيكل التنظيمي لدؤسسة بوقلاز(: 03-01الشكل رقم)
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 الدطلب الثالث: تحليل نشاط الدؤسسة وميزتها التنافسية 

 أولا/ نشاط الدؤسسة:
 ، وىي كالتالر:حيث أف النشاط الرئيسي للمؤسسة ىو تعبئة وتوزيع ابؼياه ابؼعدنية، وذلك بأحجاـ بـتلفة 

 ؿ.5ؿ، 1.5ؿ، 0.5سل، 33عبوات: 

 كما يلي: ابؼبينة وبابؼقادير التالية العناصر من ابؼؤسسة منتجات وتتكوف

: مفيد في بناء العظم والأسناف وتنظيم النبض، مهدئ للأعصاب ينظم وظائف الأعضاء وابعهاز -1  .العصبي كالسيوـ
: ملتُ ومنشط العضلات العصبية، يساعد على الاستًخاء، يزيل الإجهاد، ينشط الأنزبياتغم -2 اعد على ، يسنزيوـ

 .تثبيت الكالسيوـ في العظاـ، ضروري بؼنع تقيؤ الأطفاؿ أو الإسهاؿ، حيوي للعظاـ
: تنظيم ضربات القلب، منظم لضغط الدـ، ينشط العضلا -3  ت.بوتاسيوـ
: يعمل على توازف السوائل في ابعسم، يوازف درجة ابغموضة  -4  .صوديوـ
 .سولفات: تنظيم ابؽرمونات، التخلص من السموـ والرواسب -5

نها تضر ت في ابؼياه ابؼعبئة لأيكما تعمل ابؼؤسسة على بذنب وجود النيتً   ،افةابعبقايا الفة إلذ كلور والنتًات و بالإضا 
 معتدؿ . PH. كما أنها بروي على صحة الأطفاؿ وابغواملب

 بوقلاز:وابعدوؿ التالر يبتُ مكونات ماء عتُ 

 التركيب الدتوسط مع/ل الرمز الكيميائي الدكونات
 Ca 4,6 الكالسيوـ

 Mg 3,75 مغنيزيوـ
 K 1 سيوـتابو 

 Na 29 صوديوـ
 SO4-2 10 سولفات
 Cl- 30 كلورور
 NO3- 9 نتًات
 NO2- 0,06 نتًيت

 140 - بقايا جافة

 : الدكونات الكيميائية لداء عين بوقلاز(1-3) رقم دولالج
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 ثانيا/ الديزة التنافسية للمؤسسة:
في ابػصائص الابهابية التي بستلكها، وبيكن أف تنافس بها  عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنيةتتمثل ابؼيزة التنافسية بالنسبة بؼؤسسة 

ؤسسة تكمن في ابؼ، لذلك فإف ابؼيزة التي بستلكها في ابعزائر ابؼنافسة التي يتميزبها سوؽ ابؼياه ابؼعدنية وتصمد أماـ حدة
 ابؼؤسسة. بدصادر النهائي وابؼنتوج الأولية ابؼواد اختبار يتم ، بحيثوقوة البيعتها جودة منتجا

 خلاؿ: من وذلك بؽا، تنافسية ميزة في ابؼؤسسة ابؼستخدمة ابؼعلومات تكنولوجيا تشكل أف بيكن كما
 الآلات  فمختلف الإنتاجية، العملية في عالية تكنولوجيا تستخدـ عتُ بوقلاز مؤسسة أف بقد: الإنتاج لرال

 .التكنولوجية للتغتَات ومواكبة حديثة وابؼعدات
 الإعلاـ  تقنيات من متكاملة بؾموعة من يتشكل فعاؿ معلومات نظاـ ابؼؤسسة بسلك: الإدارة لرال - ب

 بتُ بـتلف سريع بشكل ابؼعلومات تدفق ضماف لغرض( الانتًانت واللاسلكي، السلكي ابؽاتف) ابغديثة والاتصاؿ
 ابؼعلومات. بؼعابعة البرامج من بؾموعة استخداـ إلذ إضافة ابؼصالح،

 
 
 
 
 
 

 PH 6,87 درجة ابغموضة

 2022بوقلاز  الدصدر: لستبر مؤسسة عين
-71- 
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 الدبحث الثاني:
 الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية

 الدراسة في ابؼستخدمة الأداة نوع إلذ سنتطرؽ وبالتالر النظرية، الدراسة أىداؼ لتحقيق ضرورية تعتبر البحث أداة إف
 على أسئلة للإجابة البيانات برليل في ابؼستخدمة الإحصائية الأساليب البحث ومعرفة أداة صدؽ اختبار إلذ بالإضافة
 .فرضياتو واختبار البحث

  :أداة الدراسة )استمارة الاستبيان(الدطلب الأول 
 إلذ ، بالإضافةبواسطة استمارة استبياف صممت في ضوء تساؤلات الدراسة وأىدافهاتم بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالدراسة 

 :اشتملت استمارة الاستبياف على قسمتُ حيثابؼشرؼ،  وأفكار آراء على الاعتماد

 ابؼستوى، السن، نسوالتي بسثلت في: ابعوالوظيفية للمستطلعتُ وىو عبارة عن البيانات الشخصية القسم الأول:  -أ 
 ؛الوظيفيستوى مع وابؼ مي، وابػبرة ابؼهنيةالعل

مؤسسة عبارة تقيس مستوى آليات تسيتَ الكفاءات وأبعاد برقيق ابؼيزة التنافسية في  30وتضمن القسم الثاني:  -ب
 :، وتكونت ىذه العبارات من بؿورينعتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية

  ليات تسيتَ الكفاءات؛خصص لقياس مستوى أ 20-1المحور الأوؿ: تكوف من العبارات 
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  خصص لقياس أبعاد ابؼيزة التنافسية.30-21المحور الثاني: تكوف من العبارات ، 

فقرات استمارة  وقد تم برديد أوزاف  
الثاني طبقا بؼقياس  الاستبياف في القسم 

( 03)ثلاث  تم إعطاءحيث ليكرت الثلاثي 
نقاط للإجابة موافق،  02وإعطاء نقتطتُ ) 

بؿايد، والإجابة غتَ   ( نقاط للإجابة
موافق  بنقطة
( 01)  واحدة.

تطبيق  وقد تم 
 30تم استعادة و . مؤسسة عتُ بوقلازاستمارة استبياف على إطارات وموظفي   35 أداة الدراسة من خلاؿ توزيع

موضوع الدراسة فقد تم اعتبار ىذه النسبة كافية  استمارة استبياف مكتملة البيانات، من عينة الدراسة، ونظرا لأبنية
 .لتحقيق أىداؼ الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  الأساليب الإحصائية الدستخدمة.الدطلب الثاني: صدؽ وثبات أداة الدراسة و 

 أولا/ صدؽ أداة الدراسة: 

 غير موافق لزايد موافق الاستجابة
 1 2 3 الدرجػػة

 الرأي الدتوسط الدرجح
 غتَ موافق 1,66  - 1,00
 بؿايد 2,33 -  1,67
 موافق 3,00  -  2,34

مقياس ليكارت الثلاثيدرجات (: 3-2الجدول رقم)  

 الدصدر: من إعداد الطالبين

قياس ليكارت الثلاثيالدتوسطات الدرجحة لد(:3-3الجدول رقم)  

 الدصدر: من إعداد الطالبين
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 النتيجة نفس الاستبانة ىذه تعطي أي أف لقياسها، صممت التي ابؼتغتَات قياس على الٍاستبانة قدرة الأداة بصدؽ يقصد
 في الاستقرار يعتٍ الاستبانة ثبات أف أخرى بعبارة أو والشروط، الظروؼ برت نفس مرة من أكثر توزيعها إعادة تم لو

 زمنية فتًات خلاؿ مرات المجتمع عدة أفراد  على توزيعها إعادة تم لو فيما بشكل كبتَ تغيتَىا وعدـ الاستبانة نتائج
 (270، صفحة 2020)بوزناؽ،  .معينة

 :يلي ما على البحث نعتمد ىذا اٍستبانة صدؽ من وللتحقق
 البحث من أىداؼ وللتأكد البحث أداة بؿتوى صدؽ مدى من للتحقق: الظاىري( صدؽ المحتوى )الصدؽ -1

 تم

 وتنوع وشموليتها، العبارات، عدد حيث من البحث أداة مدى كفاية في لنظروذلك ل ابؼشرؼ، الأستاذ على عرضها
 أف ويعتبر بالتعديل، يتعلق فيما مناسبة أية ملاحظات أخرى يراىا أو اللغوية، الصياغة مستوى وتقويم بؿتواىا،
 بؿتوى وصدؽ الظاىري، الصدؽ بدثابة ابؼطلوبة ىو تالتعديلا وإجراء الأستاذ ابؼشرؼ المحكمتُ بدلاحظات الأخذ
 .وضعت لأجلو ما لقياس صابغة الأداة أف اعتبرت وبذلك الأداة،

 تم حيث معينة، مواقف في الفرد سلوؾ بؼعرفة القياس أداة صلاحية بددى ابؼتعلق الصدؽ ىو: صدؽ المحك -2
 الصدؽ معامل أف بقد إذ ،"ونباخ كر ألفا" الثبات بؼعامل التًبيعي ابعذر أخذ خلاؿ من" المحك معامل"حساب 

 كما البحث، ىذا وأىداؼ لأغراض ومناسب جدا مرتفع معامل وىو( 0.964)  بلغ قد لأداة البحث الكلي
 لأىداؼ ومناسبة كبتَة وأبعادىا البحث لمحاور الصدؽ معاملات بصيع أف( 3-3)  ابعدوؿ رقم في أيضا نلاحظ

 .لقياسو وضعت بؼا صادقة ىي البحث أداة عبارات القوؿ أف بصيع البحث، وبهذا بيكننا ىدا

 
 

 ثانيا/ ثبات أداة البحث: 
الظروؼ ابؼتشابهة باستخداـ الأداة  نفس في البحث كرر لو متقاربة نتائج أو النتائج نفس على ابغصوؿ ويقصد بها مدى

 (0.60بدستوى ) القياس أداة قبوؿ مستوى بودد الذي ،" كرونباخ ألفا" باستخداـ البحث أداة قياس تم نفسها، وقد

 :التالر ابعدوؿ في موضحة ىي كما النتائج كانت فأكثر، حيث 

 معامل الصدؽ معامل الثبات عدد العبارات متغيرات الدراسة
 0.975 0.952 20 الكفاءات: الأول الدتغير

معامل الثبات الكلي لأداة البحث (:3-4الجدول رقم)  
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 مرتفع ثبات معامل وىو( 0.931)  بلغ البحث لأداة الكلي الثبات معامل أف يتضح ابعدوؿ ىذا خلاؿ من  
 البحث، لأغراض ومناسبة أيضا مرتفعة البحث بؼتغتَات الثبات معاملات بصيع تعتبر كما البحث، لأغراضومناسب 

 .النتائج لتحليل وصلاحيتها بصحتها تامة ثقة على بهعلنا بفا البحث أداة ثبات من تأكدنا وبهذا نكوف قد

 .الأساليب الإحصائية الدستخدمة في تحليل البياناتثالثا/ 
باستخداـ للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياتو، تم استخداـ أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي، وذلك 

 كما يلي:  SPSS V26 ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية برنامج

 مقاييس الإحصاء الوصفي:(Descriptive Statistic Measures)  وإظهار وذلك لوصف بؾتمع البحث
تغتَات حسب أبنيتها ابؼخصائصو، بالٍاعتماد على النسب ابؼئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب 

 بالٍاعتماد على ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية.

 تحليل التباين للانحدار :(Analysis of Variance) علاقة بتُ لقياس مدى ملائمة النموذج ابؼقتًح لتمثيل ال
 متغتَي الدراسة.

 ( تحليل الانحدار الخطي البسيطSimple Regression :)من معادلة أو خطية علاقة لإبهاد حسابية طريقة ىو 
تهدؼ للتوقع بقيمة ابؼتغتَ التابع )ابؼيزة  فهي والتابع، ابؼستقل ابؼتغتَين على برتوي التي البيانات بتُ الأولذ الدرجة

 التنافسية( بدعرفة قيمة ابؼتغتَ ابؼستقل )الكفاءات(.

 كرونباخ  ألفا الثبات معامل:(Cronbach's Coefficient) عدمو من أداة البحث ثبات مدى لقياس وذلك. 

 عدمها من واقعية تربصة الظاىرة تربصة من وإمكانيتها الأداة صدؽ مدى لإدراؾ وذلك: المحك صدؽ معامل. 

 الطبيعي. التوزيع واختبار الدراسة عينة الدطلب الثالث: خصائص 
 عشوائية عينة اختيار تم حيث السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية بالطارؼ، مؤسسة عماؿ من الدراسة بؾتمع يتكوف

منها ثلاثتُ  استًجاع تم استبيانا وقد (35)توزيع بطسة وأربعتُ  تم حيث بابؼؤسسة، بـتلف الإطارات والإداريتُ من
(30). 

 0.873 0.763 10 التنافسية الديزة: الثاني الدتغير
 0.964 0.931 30 ككل الإستبانة

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين إعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي 
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 :والوظيفية الشخصية ابؼتغتَات حسب البحث عينة أفراد خصائص دراسة إلذ سنتطرؽ يلي وفيما

 أولا/ خصائص عينة الدراسة:

 وىو ما يوضحو ابعدوؿ التالر:الجنس:  -1

 

 %النسبة  التكرارات الجنس
 %66.67 20 ذكر
 %33.33 10 أنثى

 %100 30 المجموع

 
 

فردا  20بلغ عددىم  يظهر من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة فيما يتعلق بابعنس من فئة الذكور، حيث
%، وىذا يعود لطبيعة نشاط ابؼؤسسة وموقعها 33.33أفراد بنسبة  10% في حتُ بلغ عدد الإناث  66.67بنسبة 

 .البعيد نسبيا عن الوسط ابغضري، ما يناسب فئة الذكور أكثر من الإناث

 السن: -2
 

 %النسبة  التكرارات السن
 %0 00 20أقل من 

20 - 39 24 80% 
40 - 50 06 20% 

 %0 00 50أكثر من 
 %100 30 المجموع

 

بفئات العمر، حيث كاف أكبر عدد من التكرارات في الفئة التي  يوضح ابعدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة فيما يتعلق
سنة وأكثر  20%، أما فئتي أقل من 20( بنسبة 50 - 40%، تليها فئة )80( بنسبة 39 - 20تقع أعمارىم بتُ )

ة سنة فكاف التكرار فيهما صفر. ىذه النسب تدؿ على أف أىم مكونات ابعسم الإداري في ابؼؤسسة بؿل الدراس 50من 
 .ىي من فئة الشباب

توزيع أفراد العينة حسب الجنس:(3-5الجدول رقم)  

 SPSS 67%الدصدر: من إعداد الطالبين إعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

33% 

توزيع أفراد العينة حسب الجنس(:3-2رقم) شكلال  

0% 

80% 

20% 
0% 

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

توزيع أفراد العينة حسب السن:(3-6الجدول رقم) توزيع أفراد العينة حسب االسن(:3-3رقم) شكلال   
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 الدستوى التعليمي: -3
 

 %النسبة  التكرارات الدستوى التعليمي
 %10 03 متوسط
 %23 07 ثانوي

 %57 17 جامعي
 %7 02 تكوين مهتٍ
 %3 01 تكوين آخر

 %100 30 المجموع
  

% بسثل فئة ابؼؤىل العلمي 57(، بقد أف أكبر نسبة من ابؼبحوثتُ والتي تقدر بػػػ: 3-7من خلاؿ بيانات ابعدوؿ رقم )
%، ثم تليها مستوى التعليم ابؼتوسط بنسبة   23التعليمي ثانوي  بنسبة جامعي وىي نسبة مرتفعة جدا، ثم تليها ابؼستوى 

% من إبصالر مفردات العينة. وىذا شيء ابهابي في ابؼؤسسة ويدؿ على أف 3%، وأختَا ابؼستوى تكوين آخر بنسبة 10
 .ابؼؤسسة تهتم بحاملي الشهادات بصفة كبتَة

  سنوات الخبرة: -4

 

 

 

 

 

 

  الدستوى الوظيفي: -5

 %النسبة  التكرارات سنوات الخبرة
 %0 0 سنة 1أقل من 

 %64 19 سنة 5 – 1
 %23 7 سنة 15 – 6

 %13 4 سنة 15أكثر من 
 %100 30 المجموع

 %النسبة  التكرارات الدستوى الوظيفي

توزيع أفراد العينة حسب الدستوى :(3-7الجدول رقم)
 التعليمي

10% 

23% 

57% 

7% 3% 

توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي:(3-4رقم) شكلال  

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

0% 

64% 

23% 

13% 

سنوات توزيع أفراد العينة حسب (:3-8الجدول رقم)
 الخبرة

توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة(:3-5رقم) شكلال  

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

توزيع أفراد العينة حسب الدستوى الوظيفي(:3-9)الجدول رقم توزيع أفراد العينة حسب الدستوى الوظيفي(:3-6رقم) شكلال   
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% من أفراد العينة ىم من فئة الإطارات، تليها فئة أعواف التحكم بنسبة 63من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نلاحظ أف   
 .%. وىذا ما يدؿ على أف ابؼؤسسة بروي نسبة كبتَة من الإطارات.10% ثم فئة أعواف التنفيذ بنسبة 27

  ثانيا/ اختبار التوزيع الطبيعي:
 إذا ما بؼعرفة(Kolmogorov-Smirnov)  بظرنوؼ-كوملجروؼ استخداـ تم الطبيعي التوزيع اختبار أجل من

ابؼسحوبة من المجتمع تتبع  العينة: "بأف القائلة الصفرية الفرضية بلتبر حيث لا، أـ الطبيعي للتوزيع بزضع كانت البيانات
 .المجتمع لا تتبع بياناتو التوزيع الطبيعي" ابؼسحوبة من العينة: "بأف القائلة البديلة الفرضية مقابل ،"الطبيعي بياناتو التوزيع

الفرضية  نرفض فإننا الباحث بودده الذي (α)( أقل أو تساوي مستوى الدلالة Sigالاحتمالية ) القيمة كانت فإذا
وىو  α=5%)ىو )  ابؼعتمد الدلالة مستوى فإف ىذه دراستنا وفي صحيح، والعكس البديلة الفرضية ونقبل الصفرية
 :ذلك يوضح الآتي الاجتماعية. وابعدوؿ البحوث أغلب في ابؼعتمد ابؼستوى

 

 مستوى الدلالة  Zقيمة  الانحراؼ الدعياري الدتوسط الحسابي متغيرات الدراسة
 (Sig)القيمة الاحتمالية 

 0.175 1750, 499440, 2,4767 الكفاءات
 0.153 1590, 242330, 2,6700 الديزة التنافسية

 

 
 الدبحث الثالث:

 %63 19 إطار

 %27 8 عوف تنفيذ

 %10 3 عوف بركم

 %100 30 المجموع
63% 

27% 

10% 

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج برنامج 

(سمرنوؼ-كوملجروؼ اختبار) الطبيعي التوزيع اختبار(:  10-3)  رقم الجدول  
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 تحليل لزاور الاستبيان واختبار الفرضيات
ابؼتوسطات  بؼعرفة الوصفي الإحصاء استخداـ وتم البحث، أسئلة على للإجابة ضروري يعتبر الاستبياف بؿاور برليل إف

 .البحث فرضيات اختبار ومنو الدراسة، متغتَي حوؿ البحث عينة أفراد لإجابات ابؼعيارية والابكرافات ابغسابية

 .الدطلب الأول: تحليل لزاور الاستبيان 
 بؼتغتَات الدراسة تكراري توزيع جدوؿ وضع تم حيث الاستبياف، تضمنها التي البيانات لتحليل ابعزء ىذا في التطرؽ يتم

 عن بصيع ابؼعيارية والابكرافات ابغسابية الأوساط على للحصوؿ الوصفي، الإحصائي التحليل لأغراض ابؼستخدمة
 .العينة أفراد نظر وجهة من الفقرات

 أولا/ تحليل المحور الأول: تسيير الكفاءات بمؤسسة عين بوقلاز للمياه الدعدنية
أقساـ  04عبارة تتعلق بالآليات ابؼستخدمة في تسيتَ الكفاءات بابؼؤسسة تم تقسيمو إلذ  20بوتوي ىذا المحور على 

 فرعية.
 معرفة ىو منو ابؽدؼ وكاف الكفاءات، باستقطاب تتعلق عبارات 05 الفقرة ىذه وتضماستقطاب الكفاءات:  -1

 التكاليف بأقل الوظائف لشغل ابؼلائمتُ ابؼتقدمتُ من الكافي العدد وتوفتَ البشرية، الكفاءات جذب طرؽ بـتلف
 .ابؼمكنة

 

 العبارة
الدتوسط  درجة التطبيق

 الحسابي
الانحراؼ 
 غ موافق لزايد موافق النتيجة الدعياري

 كفاءات  استقطاب على ابؼؤسسة بررص-1
 وخبرات عالية. علمية لاتىمؤ  بيتلكوف

 موافق 7110, 2,67 4 2 24 ت

تعتمد ابؼؤسسة على ابؼصادر الداخلية مثل -2
 موافق 6300, 2,50 2 11 17 ت التًقية لسد حاجياتها من الكفاءات البشرية.

تعتمد ابؼؤسسة على ابؼصادر ابػارجية  -3
كابؼؤسسات التعليمية لسد حاجياتها من 

 الكفاءات.
 بؿايد 8030, 2,10 8 11 11 ت

 أساسي بشكل يعتمد ابؼؤسسة في التوظيف -4
 .الكفاءة على

 موافق 7310, 2,50 4 7 19 ت

تعتمد ابؼؤسسة الأساليب التحفيزية -5
لاستقطاب الكفاءات من سوؽ العمل 

 وابؼؤسسات ابؼنافسة
 موافق 5960, 2,70 2 5 23 ت

 موافق 477730, 2,4933 استقطاب الكفاءات

استقطاب الكفاءات قسمالنتائج التفصيلية لاستجابات أفراد العينة حول (:  3-11الجدول رقم )  

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي  
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يوضح ابعدوؿ أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ بعميع فقرات البعد )استقطاب الكفاءات( والذي يقع ضمن بؾاؿ تقييم يساوي 
ابؼستجوبتُ حرص ابؼؤسسة على استقطاب كفاءات بيتلكوف مؤىلات  وىي قيمة مقبولة تشتَ إلذ موافقة 234933

علمية وخبرات عالية، واعتمادىا على ابؼصادر الداخلية مثل التًقية لسد حاجياتها من الكفاءات البشرية وعلى ابؼصادر 
 ابػارجية كابؼؤسسات التعليمية لسد حاجياتها من الكفاءات.

 ىو منو ابؽدؼ وكاف الكفاءات، حافظة وتطوير تنمية تتعلق عبارات 06 الفقرة ىذه وتضمتطوير وتنمية الكفاءات:  -2
 في تساىم والتي العاملتُ الأفراد ومهارات معارؼ وبرستُ تطوير ابؼؤسسة في تعتمدىا التي الأساليب والطرؽ أىم معرفة
 .ابؼتوقعة وغتَ ابؼعقدة الوظيفية والأوضاع الظروؼ مع تتلائم كفاءات بناء

 

 العبارة
الدتوسط  درجة التطبيق

 الحسابي
الانحراؼ 
 غ موافق لزايد موافق النتيجة الدعياري

تقوـ ابؼؤسسة بإخضاع الكفاءات لتكوين -6
 موافق 7760, 2,47 5 6 19 ت تأىيلي قبل بدء العمل فيها.

 في العاملة للكفاءات مستمر تكوين يوجد -7
 موافق 4900, 2,63 0 11 19 ت .سسةؤ ابؼ

 والتكوين التدريب لىع ؤسسةابؼ تعمل-8
 .أدائهم وبرستُ الكفاءات معارؼ لتنمية

 موافق 4660, 2,70 0 9 21 ت

 دراسة(حديثة  تقنيات ابؼنظمة تستخدـ-9
 لتكوين  )..العمل فرؽ ابغاسوب، ابغالة،

 .العاملتُ
 موافق 6260, 2,57 2 9 19 ت

 قدرات تطوير على ابؼؤسسة تشجع-10
 موافق 4980, 2,60 0 12 18 ت والتدريب. التعليم خلاؿ من الأفراد

 موافق 45632, 2,5933 تطوير وتنمية الكفاءات
 

يوضح ابعدوؿ أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ بعميع فقرات ابؼتغتَ )تطوير وتنمية الكفاءات( والذي يقع ضمن بؾاؿ تقييم 
وىي قيمة مقبولة تشتَ إلذ موافقة ابؼستجوبتُ على قياـ ابؼؤسسة بإخضاع الكفاءات لتكوين تأىيلي  235933يساوي 

 تطوير قدرات الأفراد من خلاؿ التعليم والتدريب. قبل بدء العمل فيها، والتشجيع على

 نقاط على الوقوؼ ىو منو ابؽدؼ وكاف الكفاءات، بتقييم تتعلق عبارات 04 الفقرة ىذه وتضمتقييم الكفاءات:  -3
 أىداؼ ابؼؤسسة. بىدـ بدا الكفاءات تطوير قصد الكفاءة فجوات وبرديد العاملتُ الأفراد والضعف لدى القوة

 

 تطوير وتنمية قسمالنتائج التفصيلية لاستجابات أفراد العينة حول (:  12-3الجدول رقم ) 
 الكفاءات

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي  
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 العبارة
الدتوسط  درجة التطبيق

 الحسابي
الانحراؼ 
 غ موافق لزايد موافق النتيجة الدعياري

 موافق 7020, 2,70 4 1 25 .الكفاءات أداء برستُ على التقييم يساعد-11
 العماؿ لتقييم حديثة طرقا ابؼؤسسة تستخدـ-12

 موافق 7300, 2,53 4 6 20 .لديها وابؼوظفتُ

 موافق 8940, 2,40 8 2 20 تقوـ ابؼؤسسة بعملية تقييم مستمر لأداء الكفاءات.-13
 موافق 7760, 2,47 5 6 19 تتم عملية التقييم داخل ابؼؤسسة بشفافية-14

 موافق 69589, 2,5250 تقييم الكفاءات
 

يوضح ابعدوؿ أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ بعميع فقرات ابؼتغتَ )تقييم الكفاءات( والذي يقع ضمن بؾاؿ تقييم يساوي 
حديثة لتقييم العماؿ وابؼوظفتُ وىي قيمة مقبولة تشتَ إلذ موافقة ابؼستجوبتُ على استخداـ ابؼؤسسة طرقا  235250

 لديها، وقيامها بعملية تقييم مستمر لأداء الكفاءات وىي عملية شفافة وبؽا مصداقية كبتَة.

 ىو منو ابؽدؼ وكاف الكفاءات، على بالمحافظة تتعلق عبارات 05 الفقرة ىذه وتضمالمحافظة على الكفاءات:  -4
 أصحاب على للإبقاء ابؼعتمدة الطرؽ معرفة بدعتٌ بابؼؤسسة، العاملة البشرية الوظيفي للكفاءات الاستقرار ضماف

 العميل. خدمة مستوى على وابغفاظ والتدريب التوظيف لتكلفة توفتَا وذلك والقدرات ابؼهارات

 

 العبارة
الدتوسط  درجة التطبيق

 الحسابي
الانحراؼ 
 النتيجة الدعياري

الكفاءات تقييم قسمالنتائج التفصيلية لاستجابات أفراد العينة حول (:  13-3الجدول رقم )   

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي  
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بؾاؿ تقييم يساوي  يوضح ابعدوؿ أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ لفقرات ابؼتغتَ )المحافظة على الكفاءات( والذي يقع ضمن
وىي قيمة حيادية تشتَ إلذ أف ابؼؤسسة على عملية برفيز الكفاءات داخل ابؼؤسسة برتاج إلذ إعادة النظر في  233333

 سياستها بدا يسمح بتطوير نظاـ حوافز يوجو بكو رضا ابؼوظفتُ وبالتالر المحافظة على الكفاءات

 

 

 

 

 

 

 
 

 غ موافق لزايد موافق
على أساليب التحفيز تعتمد ابؼؤسسة -15

 ابؼادي.
 بؿايد 7580, 2,33 5 10 15 ت

تعتمد ابؼؤسسة على أساليب التحفيز -16
 ابؼعنوي.

 موافق 5720, 2,50 1 13 16 ت

 يساعدؾداخل ابؼؤسسة  ابغوافز نظاـ-17
 مهاراتك تنمية على

 موافق 7300, 2,47 4 8 18 ت

 الكفاءات بدكافأة ابؼؤسسة تقوـ-18
 بصفة دائمة. وابػلاقة ابؼبدعة البشرية

 بؿايد 7140, 2,20 5 4 11 ت

عملية برفيز الكفاءات داخل ابؼؤسسة -19
 بؿايد 7580, 2,33 5 10 15  تتم بصفة عادلة

تشعر بالرضا ابذاه نظاـ ابغوافز في -20
 ابؼؤسسة.

 بؿايد 6990, 2,17 5 15 10 ت

 بؿايد 60806, 2,3333 المحافظة على الكفاءات

المحافظة على الكفاءات النتائج التفصيلية لاستجابات أفراد العينة حول(:  3-14الجدول رقم )   

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي  
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 لتنافسية بمؤسسة عين بوقلاز.ثانيا/ تحليل المحور الثاني: الديزة ا
 لمؤسسة كما يلي:عبارات تتعلق بأبعاد ابؼيزة التنافسية ل 10بوتوي ىذا المحور على 

 

يوضح ابعدوؿ أعلاه أف ابؼتوسط ابغسابي العاـ بعميع فقرات ابؼتغتَ التابع )ابؼيزة التنافسية( والذي يقع ضمن بؾاؿ تقييم 
إلذ موافقة ابؼستجوبتُ على أف للمؤسسة مواصفات واضحة بردد على  وىي قيمة مقبولة تشتَ 236700يساوي 

 العبارة
الدتوسط  درجة التطبيق

 الحسابي
الانحراؼ 
 غ موافق لزايد موافق النتيجة الدعياري

 تعتبر ابعودة ميزة تنافسية للمؤسسة.-21
 

 ت
 موافق 1830, 2,97 0 1 29

 بردد واضحة مواصفات ابؼؤسسة لدى-22
 .للتميز ابؼنتجات جودة أساسها على

 ت
 موافق 4340, 2,87 1 2 27

تعتمد ابؼؤسسة على الابتكار كأداة -23
 لتحقيق ميزة تنافسية بؼنجاتها.

 ت
 بؿايد 9370, 1,87 15 4 11

تعتمد ابؼؤسسة على أدوات متعددة -24
 للتحكم في جودة منتجاتها.

 ت
 موافق 4840, 2,80 1 4 25

تتميز ابؼؤسسة بسرعة الاستجابة -25
 بؼتطلبات الزبائن

 ت
 بؿايد 8870, 2,20 9 6 15

تعتمد ابؼؤسسة على إدارة الوقت كميزة -26
 لتخفيض التكاليف وتعظيم الأرباح.

 ت
 موافق 3460, 2,87 0 4 26

تستخدـ ابؼؤسسة تقنيات تكنولوجية -27
 حديثة ومتطورة للإنتاج.

 ت
 موافق 3460, 2,87 0 4 26

تشكل التكنولوجيا التي بستلكها -28
 مقارنة بدنافسيها. تنافسية ابؼؤسسة ميزة

 ت
 موافق 4900, 2,63 0 11 19

الكفاءات البشرية قادرة على التحكم -29
 في التكنولوجيا.

 ت
 موافق 3050, 2,90 0 3 27

بروز ابؼؤسسة على ابؼوارد اللازمة -30
)موارد مالية ومعدات انتاج( لتحقيق ابؼيزة 

 التنافسية

 ت
 موافق 4500, 2,73 0 2 28

 موافق 24233, 2,6700 التنافسيةالديزة 

الديزة التنافسية النتائج التفصيلية لاستجابات أفراد العينة حول(:  3-15الجدول رقم )   

 SPSSالدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج الاحصائي  
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أساسها جودة ابؼنتجات للتميز، وىي تعتمد على إدارة الوقت كميزة لتخفيض التكاليف وتعظيم الأرباح، وحيازتها على 
 ابؼوارد اللازمة )موارد مالية ومعدات إنتاج( لتحقيق ابؼيزة التنافسية.

 الفرضيات وتفسير نتائجها. الدطلب الثاني: اختبار 
 أولا: اختبار الفرضية الاولذ

يتم استخداـ أسلوب الارتباط في اختبار الفرضية الاولذ القائلة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي 
 بتُ تسيتَ الكفاءات وبرقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة بوقلاز. 0.05

 

 
 
 
  ىذا يعتٍ وجود ارتباط طردي قوي تسيتَ الكفاءات وابؼيزة التنافسية.0.703بلغت قيمة معامل الارتباط ، 
  من التغتَ في مستوى ابؼيزة التنافسية سببو مستوى  66,2، ىذا يعتٍ أف %0.662بلغت قيمة معامل التحديد

 % تفسرىا متغتَات خارجية غتَ مدرجة بالنموذج.6335تطبيق تسيتَ الكفاءات ، و 
 .، وبالتالر نقبل الفرضية الأولذSIGوالقيمتاف معنويتاف حسب قيمة 

 ثانيا: اختبار الفرضية الثانية
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوي  الفرضية الثانية القائلة:يتم استخداـ أسلوب الابكدار في اختبار 

 تسيتَ الكفاءات وبرقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة بوقلاز.بتُ  0.05
قبل تقدير بموذج الابكدار بتُ ابؼتغتَين ابؼدروستُ وجب أولا التأكد من ابؼعنوية الكلية للنموذج وذلك بالاعتماد على 

 كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أدناه: ANOVAلتباين  نتائج برليل ا
 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,276 1 ,276 5,425 ,027b 

Résidu 1,427 28 ,051   

Total 1,703 29    

a. Variable dépendante : التنافسية ابؼيزة 

 R2 SIGمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط 

0.703 0.662 0.000 

الارتباط بين الدتغير الدستقل والدتغير الثابتمعامل (:  3-16الجدول رقم )   

نتائج تحليل التباين لدراسة أثر الدتغير الدستقل على الدتغير التابع(:  3-17الجدول رقم )   
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b. Prédicteurs : (Constante), َالكفاءات تسيت 

 SPSSمن إعداد الطالبتُ انطلاقا من مستخرجات  الدصدر:

لأف % في الدراسة نظرا 5ما يدؿ على أف النموذج معنوي عند مستوى معنوية  ىذا 5,425المحسوبة  Fبلغت قيمة 
(SIG = ,027 وبيكن الاستعانة بنتائج تقدير علاقة الابكدار بتُ ابؼتغتَين للكشف عن الأثر واختبار الفرضية ،)

 الثانية.
 بعد التأكد من معنوية النموذج بيكن تقدير بموذج الابكدار كالتالر:

 الدتغير التابعنموذج الانحدار الخطي البسيط لدراسة أثر الدتغير الدستقل على  (:03-18جدول رقم)

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,186 ,212  10,316 ,000 

 027, 2,329 403, 084, 195, الكفاءات تسيتَ

a. Variable dépendante : التنافسية ابؼيزة 

 
 ومن خلاؿ ابعدوؿ بيكن كتابة معادلة الابكدار في ىدا النموذج كالآتي: 
Y=2,186+0,195x 

للميل  SIGمن خلاؿ قراءة بيانات ابعدوؿ، وكتقييم جزئي بؼعاملات النموذج نلاحظ أف كلا من الدلالة الإحصائية   
، % 5% وبالتالر فإنهما معنوياف عند مستوى معنوية 5للمعامل الثابت أقل من  SIGابغدي والدلالة الإحصائية 

 %5ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوي وبناءا على ذلك يتم قبوؿ الفرضية الثانية ابؼتعلقة بوجود اثر طردي ومعنوي و 
ة في مؤسسة بوقلاز، وجاء ىذا الأثر متوسط قريب للقوي تبعا بؼقدار معامل تسيتَ الكفاءات وبرقيق ابؼيزة التنافسيبتُ 

الكفاءات البشرية في ابؼؤسسات والتي بهب وىو ما يتوافق والنظرية الاقتصادية والتي تقر بددى أبنية (، 0.662التحديد )
م مصدر للمؤسسة والتي تعتبر الثروة تسيتَىا بالشكل السليم الذي بيكن من استغلاؿ الطاقة ابؼتاحة لديها باعتبارىا أى

 ابغقيقية ابؼنشئة للقيمة بابؼؤسسة والمحققة للميزة التنافسية، بدا يضمن بقاءىا واستمراريتها في السوؽ الداخلي وابػارجي.

 

 

 

 SPSSالاحصائي   الدصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على تحليل نتائج البرنامج
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 خلاصة الفصل:

 من عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية مؤسسة حوؿ عامة تقديم لمحة تم حيث ابؼيدانية الدراسة بعرض الفصل ىذا خلاؿ قمنا من
 التنظيمي إضافة ابؽيكل ابؼؤسسة ومبررات اختيارىا. أىداؼ إلذ بالإضافة للمؤسسة والاجتماعية الاقتصادية والأبنية

 وابؼقابلة. ابؼلاحظة إلذ البيانات وابؼعلومات بصع في بعأنا حيث للمؤسسة، التنافسية ابؼيزة واستعراضنا وفقو، تسيتَ الذي

 ابؼيزة التنافسية، وبرقيق تسيتَ الكفاءات التًابطية بتُ العلاقة دراسة في ابؼتمثل ابؼيدانية الدراسة ىدؼ إلذ الوصوؿ وبغية
 توزيع الثلاثي، وتم لكارت مقياس وفق سؤاؿ 30 بصياغة قمنا حيث للدراسة، أساسية كأداة الاستبياف على اعتمدنا

 استبيانا. 30استعدنا منها   استبياف، قائمة 35

وذلك  SPSS v26برنامج  باستعماؿ وبرليلها بتفريغها البيانات، فقمنا على ابغصوؿ من بسكنا القوائم استًجاع بعد
 برصلنا كما وغتَىا، كرونباخ ألفا اختبار ابؼعياري، الابكراؼ ابغسابي، كابؼتوسط عديدة إحصائية أساليب باستخداـ
للكفاءات علاقة "  أف على تنصاف التي الفرضيتتُ صدؽ إلذ توصلنا حيث السابقة الاختبارات من متنوعة على نتائج

 .α=5%))  الدلالة مستوى عند -الطارؼ-عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية  بدؤسسة التنافسية ابؼيزة في برقيق أثر ارتباط و
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 الخاتدة العػػػػػػػامػػػة
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 الخاتدػػػة العػػػػامة: 
 بيئة والتميز في النجاح بؽا برقق لاستًاتيجياتها التنافسية، حيث الأساسي ابؼورد ابؼؤسسة في البشرية الكفاءات تعتبر

 للمنظمة أفالتنافسية  ةيز ابؼفي برقيق  هالكفاءات ودور  تسيتَمن خلاؿ دراسة موضوع لنا لقد تبتُ التنافس. و  شديدة
، من بيلكها بيلكىبعداً  باتتالكفاءات  عد وظيفة تلكفاءات البشرية السيطرة والقوة، كما أف إدارة ا اماً في عالد اليوـ

ذه الكفاءات، فكلما  ىفي إدارة ات نظمابؼتلك فقد أصبح الأمر مرتبطا بددى فعالية  ومهمة وأساسية وضرورة ملحة، ومن
 كلما تُ. كما أنونافسابؼ ووالصمود في وج كانت للمنظمة إدارة فعالة لكفاءاتها، كلما مكنتها من برقيق مزايا تنافسية

 الكفاءات من بلبة برصيل وبالتالر والإبداعية زادت قدراتهم ابؼعرفية العاملتُ بابؼنظمة الأفراد لدى ابؼعرفة معدلات زادت
 ابؼنظمة. بؼنتجات قيمة يضيف بفا ابؼعرفي، الرصيد زيادة خلاؿ من ابعيد والتطوير والأداء والابتكار الإبداع على القادرة

السلسبيل عتُ بوقلاز للمياه ابؼعدنية ملي منها والتي جرت على مؤسسة ذه الدراسة وبابػصوص ابعانب العىمن خلاؿ 
وبعد التحليل بولاية الطارؼ، والتي حاولنا من خلابؽا التعرؼ على دور الكفاءات كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، 

 إلذ مايلي:الاحصائي لإجابات أفراد العينة فقد تم التوصل 

 أولا: نتائج الجزء النظري:
 التوليفة فهي تلك ابؼستمر، وتطورىا بؾابؽا لاتساع نظرا برديدىا يصعب والتي ابؼعقدة ابؼفاىيم من الكفاءات مفهوـ يعتبر
 حيث ىدؼ معتُ، برقيق بنية ابؼيداف في والسائدة وابؼستعملة الفرد بيتلكها التي والسلوكيات ابؼهارات، ابؼعارؼ، من

 تقييمها وتطويرىا على والعمل ابؼطلوبة الكفاءات برديد على يعمل تَىاتسي أف الكفاءات عمليات خلاؿ من يتضح
 .للمؤسسات التميز وبرقيق تنافسية ميزة خلق في لتساىم

 لزبائنها بتقديم قيمة ذلك ويتجلى بدنافسيها، مقارنة للمؤسسة بفيزا تنافسيا وضعا يعكس استًاتيجي مفهوـ التنافسية ابؼيزة
 .التميز ميزة أو الأقل التكلفة ميزة يكسبها مرونة بفا أو ابؼنتج جودة التكلفة، مستوى على سواء

 ابؼؤسسات بقدرة بل ابػارجية، البيئة ظروؼ مواجهة في ابعيد بالتموقع فقط ترتبط لا التنافسية ابؼيزة مصادر أف حيث
الكفاءات  بدور الاىتماـ الأمر استدعى لذا الأساسية، عناصرىا أحد الكفاءات تعد التي الداخلية مواردىا على استغلاؿ

 .للمؤسسة تنافسية ميزة برقيق في البشرية

 وتسيتَىا ينبغي التي والأساسية ابؼهمة العناصر من تعتبر البشرية الكفاءات بأف استخلاص بيكن سبق ما خلاؿ من
 عن غتَىا الأصل ابؼؤسسة لاختلاؼ مصدر أىم باعتبارىا لديها ابؼتاحة الطاقة استغلاؿ من بيكن الذي السليم بالشكل
 للميزة التنافسية. والمحققة للقيمة ابؼنشئة ابغقيقية الثروة بسثل التي ابؼعارؼ امتلاؾ على والقادر ابؼالك الوحيد

 



  الخاتمة العامة  

89 

  ثانيا/ نتائج الجزء التطبيقي:
 ابغصوؿ تم التي البيانات وتفستَ برليل خلاؿ من اتضحت التي والاقتًاحات النتائج من العديد إلذ الدراسة ىذه توصلت

 :يلي ما الدراسة عينة من عليها

 وىذا مرتفع، ابؼعدنية للمياه" بوقلاز" مؤسسة في الكفاءات مستوى إف :(الكفاءات)الدستقل بالدتغير الخاصة النتائج 
 حسب وىذا متسلسلة الدراسة بؿل ابؼؤسسة في الكفاءات أف أبعاد كما ابؼؤسسة، ىذه في العاملتُ لإجابات وفقا

 .التنظيمية الكفاءات ابعماعية، الكفاءات الفردية، ابغسابية للكفاءات ابؼتوسطات
 :)للمياه ابؼعدنية مرتفع،  بوقلازإف مستوى ابؼيزة التنافسية في مؤسسة  النتائج الخاصة بالدتغير التابع )الديزة التنافسية

لتنافسية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة متسلسلة وىذا أبعاد ابؼيزة ا وىذا وفقا لإجابات العاملتُ في ىذه ابؼؤسسة، كما أف
 .التميز في ابعودة والتميز في التكنولوجيا حسب ابؼتوسطات ابغسابية لبعد

 نتائج اختبار الفرضيات: 
عتُ بوقلاز للمياه  بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة برقيق في للكفاءات إحصائية دلالة ذو أثر يوجد: الرئيسية الفرضية -أ

 .α=5%)ابؼعدنية عند مستوى الدلالة ) 
 : الفرضيات الفرعية -ب
عتُ بوقلاز للمياه  بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة برقيق في للكفاءات إحصائية دلالة ذو ارتباط يوجد الفرضية الأولذ: -

 صحيحة(. α=5%ابؼعدنية عند مستوى الدلالة )
عتُ بوقلاز للمياه  بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة برقيق في للكفاءات إحصائية دلالة ذو أثر يوجد الفرضية الثانية: -

 صحيحة(. α=5%ابؼعدنية عند مستوى الدلالة )

 ثالثا/ الاقتراحات:

 الكفاءات الفردية وابعماعية في برقيق مزاياىا التنافسية. استغلاؿ 

 .المحافظة على الكفاءات التنظيمية والعمل على تطويرىا أكثر 

  الفرصة للمشاركة في تسيتَ ابؼؤسسة قد يؤدي إلذ تلبية بؾموعة من ابغاجات متمثلة في إبراز ابؼواىبإتاحة 
 .منها تستفيد أف للمؤسسة بيكن والتي الأفراد بهاوالقدرات و الإمكانات التي يتمتع 

 نية العالية في بؾاؿ استقطاب الأفراد العاملتُ في بؾاؿ التسويق وذلك بالاستعانة بذوي الكفاءات العلمية وابؼه
 بدنتوج ابؼؤسسة خصوصا وأنها بصدد دخوؿ سوؽ العصائر. للتعريف أكثر، التسويق

  العمل على بذهيز ابؼؤسسة ببرنامجERP  لتسيتَ ابؼؤسسات وذلك لتسيتَ بصيع الأقساـ وابؼصالح، وإعطاء
 ا في الوقت ابؼناسب.معلومات شاملة وآنية )لوحة قيادة( بفا يسمح بؼستَي ابؼؤسسة بابزاذ القرار 
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 رابعا/ آفاؽ البحث:
 ؛رأس ابؼاؿ الفكري وابؼيزة التنافسية -

 ؛التسيتَ الاستًاتيجي للمعرفة في ابؼؤسسة  -

 يجية.أثػر التحفيز في بناءكفاءات إستًات - 
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 قائمة الدراجع:

 :أولا/ الكتب

 باللغة العربية: -1
 1الاستًاتيجيات الأساسية في إدارة ابؼوارد البشرية، المجموعة العربية للتدريب والنشر، ط ،بؿمود عبد الفتاح رضواف 

 .2012القاىرة 
  ،2004مصر -الإسكندريةأبضد ماىر، إدارة ابؼوارد البشرية، الدار ابعامعية. 
  ،2012 الأردف-، عماف1إدارة الإبداع والابتكارات، دار الراية للنشر والتوزيع، طأسامة ختَي. 

 باللغات الأجنبية:-2
 Dietrich, A., Gilbert, P., & Pigeyre, F. Management des compétences, Enjeux, 

modèles et perspectives 3ème édition. Paris, France. Dunod. 2010. 

 LÉVY-LEBOYER, C. La gestion des compétences, Edition Eyrolles, Paris 
France 2009. 

 SENI, D. Analyse stratégique et avantage concurrentiel, Presses de l’Université du 
Québec, Canada 2013. 

 :ثانيا/ المجلات والدوريات العلمية

 باللغة العربية: -1
 أبنية ودور الكفاءات البشرية داخل ابؼنظمات. بؾلة التنمية وإدارة ابؼوارد ، ابراىيم بوبوياوي ، نواؿ بن أبضد

 ..2017، فيفري 1، ابعزائر العدد 02جامعة البليدة  البشرية،

 دراسة ميدانية في ابؼؤسسات أثر ابؽياكل التنظيمية في برقيق ابؼيزة التنافسية، " ،أبضد ابغنيطي،  مرزوؽ القعيد
 .2019، 1الصناعية وابػدمية في الأردف، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، العدد 

  امحمد زرنوخ، قراءة لدور الكفاءات البشرية في التنمية والتطوير داخل ابؼؤسسة، بؾلة مفاىيم للدراسات الفلسفية
 .2020الثامن سبتمبر  ابعزائر العدد-والانسانية ابؼعمقة، جامعة ابعلفة 

  بضزة غربي، ابراىيم عاشوري، بكو الرفع من كفاءة إدارة ابؼوارد البشرية من منظور تستَ الكفاءات، بؾلة أبحاث
 .2017جواف  21اقتصادية وإدارية، جامعة بسكرة، ابعزائر العدد 
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  ى. بؾلة أبحاث اقتصادية تسيتَ الكفاءات: الإطار ابؼفاىيمي والمجالات الكبر ، ولحص ، بظاحمنصوريكماؿ
 .2010جواف  7العدد ابعزائر،  -جامعة بسكرةوإدارية، 

  تطوير الكفاءات وتنمية ابؼوارد البشرية دعائم النجاح الأساسية بؼؤسسات الألفية ،بن عبو، ابعيلالر ثابتيابغبيب، 
 .2013 ، جامعة معسكر، ابعزائرمؤسسة الثقافة ابعامعية

  بكو الرفع من كفاءة إدارة ابؼوارد البشرية من منظور تستَ الكفاءات مقاربة نظرية ،ريبضزة غربي، ابراىيم عاشو، 
 2017جواف ابعزائر، -بؾلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة بسكرة 

  دور تسيتَ الكفاءات في برقيق الأداء ابؼتميز، بؾلة ابغقوؽ والعلوـ الانسانية،  بوياوي، ، نعيمةشوشافسهاـ
 .2015، أوت 3ابعزائر، العدد -دية، جامعة ابعلفةدراسات اقتصا

  بؾلة العلوـ  مسابنة بنموذج نظري،-تسيتَ الكفاءات في مؤسسة ابؼطاحن الكبرى للجنوب ،صولحبظاح
 .2012، جواف 7ابعزائر، العدد -ة، جامعة ابؼسيلة الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجاري

 سلسلة القيمة ومسابنتها في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، بؾلة دراسات في الاقتصاد والتجارة  ،فرحات غوؿ
 .2014سنة  1وابؼالية، جامعة ابعزائر، العدد

 :ثالثا/ الأطروحات والدذكرات الأكاديميية

 باللغة العربية: -1
 فسية، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم ابؼيزة التنا بضدي، أبو القاسم

 .2005 العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر

 ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد،  ةأثر التًويج الالكتًوني في برقيق ابؼيزة التنافسية، رسال ،أبضد بعلوشة
 .2016جامعة غزة، فلسطتُ 

 أثر بفارسات إدارة ابعودة الشاملة في برقيق ابؼيزة التنافسية، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية  ،أبضد حسن
 .2017الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف 

 دور تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية، مذكرة ماستً في العلوـ الاقتصادية،  ،أبظاء سابؼي، آسيا قويدري
 .2020ابعزائر -يلة جامعة ابؼس

 تسيتَ الكفاءات و أثرىا على ابؼيزة التنافسية، مذكرة ماستً في اقتصاد وتسيتَ ابؼؤسسات،كلية ، أبظاء صديق
 .2020العلوـ الاقتصادية، جامعة مستغالز، ابعزائر 

 في إدارة الأعماؿ،   إشكالية تسيتَ وانتاج الكفاءات في ابؼؤسسات العمومية ابعزائرية، أطروحة دكتوراه ،أمينة سلامة
 .2015ابعزائر -كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة سيدي بلعباس 
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  توفيق خذري، تأثتَ ابغوافز ابؼادية على أداء الكفاءات، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية
 2019وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، ابعزائر 

  استًاتيجيات التًويج في برقيق ابؼيزة التنافسية، رسالة ماجستتَ في التسويق، كلية حستٍ عبد ابؽادي، أثر
 .2018الأردف -الدراسات العليا، جامعة الزرقاء، عماف

  دراسة حالة بؾمع  -التسيتَ ابغديث للكفاءات في ابؼؤسسة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية  ،بوزناؽحسن
 .2020 ابعزائر -وـ التسيتَ، جامعة باتنةكلية العلوـ الاقتصادية وعل  ،صيداؿ

 دور تسيتَ ابؼهارات كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، أطروحة دكتوراة في إدارة أعماؿ ابؼؤسسات، كلية  ،بضزة الوافي
 .2018ابعزائر -العلوـ الاقتصادية، جامعة أـ البواقي 

 في برقيق ابؼيزة التنافسية، مذكرة ماستً في  خدبهة مولودي، صابرة مشحاط، مليكة قبي، دور الكفاءات البشرية
 .2019إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة الوادي، ابعزائر 

  َخدبهة حريق، دور التسيتَ الاستًاتيجي للكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية الاقتصادية، أطروحة دكتوراه في تسيت
 .2017وعلوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، ابعزائر  ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية

  رسالة ماجستتَ في -عامل الكفاءات في ابؼؤسسة-دور تسيتَ ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسيةف، سليماعائشة ،
 .2011علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، ابعزائر 

 تصاد وتسيتَ ابؼؤسسات،  قمدخل لدعم ابؼيزة التنافسية، رسالة ماجستتَ في ابزفيض التكاليف ك ،عثماف بودحوش
 .2008 ابعزائر-كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة سكيكدة

  فتيحة سلامي، دور تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة، مذكرة ماستً في إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية، كلية العلوـ
 .2014ابعزائر -البويرةالاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة 

  كلثوـ بـلوؼ، إشكالية تسيتَ الكفاءات في ابؼؤسسة، مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية
 .2015ابعزائر  -وعلوـ التسيتَ، جامعة مستغالز

 التسيتَ الرياضي، معهد دور إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية، أطروحة دكتوراه في الإدارة و  ،محمد جلد
 .2021ابعزائر -علوـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، جامعة بسكرة

  محمد الطيب دويس، براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية ابؼؤسسات الدوؿ، رسالة ماجستتَ في الدراسات
 .2005ابعزائر -الاقتصادية، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة 
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 اف لامع، تأثتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة ماستً في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ نربي
 .2020ابعزائر -الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة

  ًاتيجية،  وسيلة بوازيد، مقاربة ابؼوارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية، رسالة ماجستتَ في الادارة الاست
 .2012ابعزائر -1كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة سطيف

 :رابعا/ الدؤتدرات والدلتقيات العلمية

 باللغة العربية: -1
 تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ابؼيزة التنافسية للمنتج التأميتٍ، ابؼلتقى الدولر السابع  ،أبضد مصنوعة

-جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف -بذارب الدوؿ –حوؿ الصناعة التأمينية، الواقع العملي وآفاؽ التطوير 
 .2012ديسمبر  03-04 ابعزائر،

 قيق ابؼيزة التنافسية في منظمات الأعماؿ، ابؼلتقى الدولر حوؿ يوسف بوخلخاؿ، رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في بر
 13-14ابعزائر، -رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات ابغديثة، جامعة الشلف

 .2011ديسمبر 

 ات القدرات التنافسية ومؤشراتو، ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظم ،يوسف مسعداوي
 .2005مارس  08-09وابغكومات، جامعة ورقلة ابعزائر، 
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 الإستبيان: -1

 

 ةــة الشعبيــــة الديممراطيـــة الجزائريــــالجمهوريــ

 العلميم العــالــي و البحث ـــوزارة التعلي

 -الطـــارف –جــامعـــة الشــــاذلي بن جــديــد 

 التجارية وعلوم التسييرو كلية العلوم الالتصادية

 

 

 إستمارة الإستبيان

 

 و؛وبركات الله وربضة عليكم السلاـ، أخي الفاضل، أختي الفاضلة 

 أكادبيي في علوـ التسيتَ،  ماستًصمم في إطار التحضتَ بؼذكرة  الذي الاستبياف ىذا أيديكم بتُ نضع اف يشرفنا

 دراسة حالة مؤسسة-تسيير الكفاءات كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية {بزصص إدارة استًاتيجية بعنواف: 

  {.-بوقلاز للمياه الدعدنية 

 نتائج صحة أف حيث وتركيز، بدقة الاسئلة على بالإجابة منكم التكرـ آمل المجاؿ ىذا في رأيكم لأبنية ونظرا

 ستبقى عليها المحصل ابؼعلومات بأف مع العلم الدقيقة، بالإجابة مسابنتكم كبتَة على بدرجة تعتمد الدراسة 

 تعاونكم. حسن لكم شاكرين بالسرية التامة، برظى وسوؼ العلمي البحث لغرض 

 

 إشراؼ الأستاذ:             إعداد الطالبتُ:         
 د. شكري ملياني                 سلام عبد الدطلب عمارة -
 طارؽ بن كرميش -
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 : معلومات حول المجيب على الاستبيان:المحور الأول
 

 أنثى               ذكر:    ابعنس -1
 

  50أكثر من            50-40            39 -20            20أقل من :      السن -2
 

 جامعي          تكوين مهني        آخر .............          متوسط          ثانوي:  ابؼستوى التعليمي -3
 

 15أكثر من         15-6         5-1           1أقل من :  سنوات ابػبرة -4
 

 إطار           عون تحكم            عون تنفيذ :     ابؼستوى الوظيفي -5
 

  لا          نعم:   ية؟لوالعم ميةلالع مؤىلاتك يلائمابغالر  كلعم منصب ىل -6
 لا(في حالة الإجابة بػػػػػػ )     

 بؼاذا؟:..............................................................................

   لا            نعم :     التكوين؟ إلذ برتاج عملك طبيعة ىل -7
في حالة الإجابة بػػػ )نعم( ما ىو ىذا      

 التكوين:................................................................
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 : تسيير الكفػػػاءات.المحور الثاني

 ٔالاجابت عهٗ جًٛع انعبازاث.يُاسبا  تسَّٔ انر٘ انًكاٌ وٙ (X) علايت انسجاء ٔضع
 

 موافق غير لزايد موافق العبارات
 أولا/استقطاب الكفاءات

    وخبرات عالية. علمية لاتىمؤ  بيتلكوف كفاءات  استقطاب على ابؼؤسسة بررص -1
    تعتمد ابؼؤسسة على ابؼصادر الداخلية مثل التًقية لسد حاجياتها من الكفاءات البشرية. -2
على ابؼصادر ابػارجية مثل ابؼؤسسات التعليمية لسد حاجياتها من تعتمد ابؼؤسسة  -3

 الكفاءات.
   

    الكفاءة على أساسي بشكل يعتمد ابؼؤسسة في التوظيف -4
تعتمد ابؼؤسسة الأساليب التحفيزية لاستقطاب الكفاءات من سوؽ العمل وابؼؤسسات  -5

 ابؼنافسة
   

 ثانيا/ تطوير وتنمية الكفاءات:
    بإخضاع الكفاءات لتكوين تأىيلي قبل بدء العمل فيها. تقوـ ابؼؤسسة -6
    .سسةؤ ابؼ في العاملة للكفاءات مستمر تكوين يوجد -7
 وبرستُ الكفاءات معارؼ لتنمية والتكوين التدريب مجراب وضع ىلع ؤسسةابؼ تعمل -8

 .أدائهم
   

    العاملتُ لتكوين ..( العمل فرؽ ابغاسوب، ابغالة، دراسة(حديثة  تقنيات ابؼنظمة تستخدـ -9
    والتدريب التعليم خلاؿ من الأفراد قدرات تطوير على ابؼؤسسة تشجع -10
    .جديدة طرؽ في التفكتَ أو للإبداع لك ابؼلائم ابؼناخ مؤسستك لك توفر -11

 ثالثا/ تقييم الكفاءات:
    الكفاءات أداء وتطوير برستُ على التقييم يساعد -12
    لديها وابؼوظفتُ العماؿ لتقييم حديثة طرقا ابؼؤسسة تستخدـ -13
    تقوـ ابؼؤسسة بعملية تقييم مستمر لأداء الكفاءات. -14
    .جديدة عمل طرؽ في والتفكتَ للإبداع ناسبابؼ ابؼناخ ابؼؤسسة لك توفر -15

 رابعا/ المحافظة على الكفاءات )التحفيز(:
    تعتمد ابؼؤسسة على أساليب التحفيز ابؼادي. -16
    على أساليب التحفيز ابؼعنوي.تعتمد ابؼؤسسة  -17
    مهاراتك تنمية على يساعدؾداخل ابؼؤسسة  ابغوافز نظاـ -18
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    بصفة دائمة. وابػلاقة ابؼبدعة البشرية الكفاءات بدكافأة ابؼؤسسة تقوـ -19
    تشعر بالرضا ابذاه نظاـ ابغوافز في ابؼؤسسة. -20
 

 المحور الثالث: الديزة التنافسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موافق غير لزايد موافق العبارات
    تنافسية للمؤسسة.تعتبر ابعودة ميزة  -21
    .للتميز ابؼنتجات جودة أساسها على بردد واضحة مواصفات ابؼؤسسة لدى -22
    تعتمد ابؼؤسسة على الابتكار كأداة لتحقيق ميزة تنافسية بؼنجاتها -23
    تعتمد ابؼؤسسة على أدوات متعددة للتحكم في جودة منتجاتها -24
    تتميز ابؼؤسسة بسرعة الاستجابة بؼتطلبات الزبائن  -25
    تعتمد ابؼؤسسة على إدارة الوقت كميزة لتخفيض التكاليف وتعظيم الأرباح -26
    تستخدـ ابؼؤسسة تقنيات تكنولوجية حديثة ومتطورة للإنتاج. -27
    مقارنة بدنافسيها. تنافسية ابؼؤسسة ميزةتشكل التكنولوجيا التي بستلكها  -28
    الكفاءات البشرية قادرة على التحكم في التكنولوجيا -29
    بروز ابؼؤسسة على ابؼوارد اللازمة )موارد مالية ومعدات انتاج( لتحقيق ابؼيزة التنافسية -30
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  الذيكل التنظيمي لدؤسسة عين بوقػػلاز: -2
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 :SPSS v26ت برنامج لسرجا -3

 التحلٌل الاحصائً:

 أولا الثبات والصدق

 الاستمارة ككل

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,931 30 

 

 محور تسيير الكفاءات

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,952 20 

 

انتُاوسٛتيحٕز انًٛصة   

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,763 10 
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 الصدق: الجذر التربٌعً

 ثانٌا:وصف متغٌرات الدراسة

 النوع:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السن:
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 المستوى التعلٌمً:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخبرة:
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 الوظٌفة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النوع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 10 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20-39 80,0 80,0 80,0 24 سنة 
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 100,0 20,0 20,0 6 سنة 40-50

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 سنوات الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1-5 63,3 63,3 63,3 19 سنة 

 86,7 23,3 23,3 7 سنة 6-15

سنة 55أكثر من   4 13,3 13,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 المستوى الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 عون تنفٌذ 

 المستوى.التعليمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 متوسط 

 33,3 23,3 23,3 7 ثانوي

 90,0 56,7 56,7 17 جامعً

 96,7 6,7 6,7 2 تكوٌن مهنً

 100,0 3,3 3,3 1 أخر

Total 30 100,0 100,0  
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 36,7 26,7 26,7 8 عون تحكم

 100,0 63,3 63,3 19 إطار

Total 30 100,0 100,0  

 

 انتٕشٚع انطبٛعٙ

 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 301, 30 854, 420, 30 175, تسٌٌر الكفاءات

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 214, 30 909, 553, 30 159, المٌزة التنافسٌة

a. Correction de signification de Lilliefors 


