
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  إدارة الموارد البشریة إدارة الموارد البشریة ::تخصصتخصص

 
 
 
 
 
 
 
 

  لجنة المناقشةلجنة المناقشة
  

  مؤسسة الانتماءمؤسسة الانتماء  الصّــفـةالصّــفـة  الرتبةالرتبة  أعضاء اللجنةأعضاء اللجنة  رقمرقمالال

  جامعة بسكرةجامعة بسكرة  رئیسارئیسا  أستاذ محاضر أ أستاذ محاضر أ   علالي ملیكةعلالي ملیكة  1

  بسكرةبسكرة  جامعةجامعة  مشرفامشرفا  أستاذ محاضر أأستاذ محاضر أ  موسي سھامموسي سھام  2

  بسكرةبسكرة  جامعةجامعة  ممتحناممتحنا  أستاذ محاضر أأستاذ محاضر أ  سماعیلسماعیلحجازي إحجازي إ  3

 
20202020//  20192019: : السنة الجامعیةالسنة الجامعیة  

 

 

 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة

République Algérienne Démocratique et Populaire 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 
 

  بسكرة -جامعة محمد خيضر

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  التسيير  ومـــعلم ــقس

Université Mohamed KHIDHER -Biskra 
Faculté des Sciences Economiques, 
Commerciales et des Sciences de Gestion 
Département des Sciences de gestion  

 

   للمؤسسة كفاءات في تحقیق المیزة التنافسیةتأثیر ال
 

  - بسكرة -  دراسة حالة مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة
 
 

  ::))ةة((إعداد الطالبإعداد الطالب

  لامع  نریمان 

  ::الأستاذ المشرفالأستاذ المشرف

  موسي  سھام .د



  



 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  إدارة الموارد البشریة إدارة الموارد البشریة ::تخصصتخصص

 
 
 
 
 
 
 
 

  لجنة المناقشةلجنة المناقشة
  

  مؤسسة الانتماءمؤسسة الانتماء  الصّــفـةالصّــفـة  الرتبةالرتبة  أعضاء اللجنةأعضاء اللجنة  رقمرقمالال

  جامعة بسكرةجامعة بسكرة  رئیسارئیسا  أستاذ محاضر أ أستاذ محاضر أ   علالي ملیكةعلالي ملیكة  1

  بسكرةبسكرة  جامعةجامعة  مشرفامشرفا  أستاذ محاضر أأستاذ محاضر أ  موسي سھامموسي سھام  2

  بسكرةبسكرة  جامعةجامعة  ممتحناممتحنا  أستاذ محاضر أأستاذ محاضر أ  سماعیلسماعیلحجازي إحجازي إ  3

 
20202020//  20192019: : السنة الجامعیةالسنة الجامعیة  

 

 

 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة

République Algérienne Démocratique et Populaire 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 
 

  بسكرة -جامعة محمد خيضر

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  التسيير  ومـــعلم ــقس

Université Mohamed KHIDHER -Biskra 
Faculté des Sciences Economiques, 
Commerciales et des Sciences de Gestion 
Département des Sciences de gestion  

 

   للمؤسسة كفاءات في تحقیق المیزة التنافسیةتأثیر ال
 

  - بسكرة -  دراسة حالة مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة
 
 

  ::))ةة((إعداد الطالبإعداد الطالب

  لامع  نریمان 

  ::الأستاذ المشرفالأستاذ المشرف

  موسي  سھام .د



I 
 

 

 

 



II 
 

  ھداءإ
الحمد الله الذي فاوت بحكمتھ بین المخلوقات، ورفع المؤمنین الذین أوتوا العلم 

 درجات

 وأشھد أن لا إلھ إلا االله وحده لا شریك لھ

الى روح أبي و حفظھا الله وبارك في عمرھا أھدي ثمرة جھدي إلى أمي الغالیة

 الطاھرة 

رحمة الأبرار رحمھ الله  )السایحلامع (جزءا من فرحة الحیاة  تفقد ھالذي بفقدان

 فسیح جنانھ وأسكنھ

  وإخوتي تيإلى أخ

 إلى جدي وجدتي 

 إلى كل من ساندني ودعمني بالرأي والمشورة شكرا وامتنانا

 إلى جمیع من وسعتھم ذاكرتي ولم تسعھم مذكرتي

  أھدي إلیكم ھذا العمل المتواضع

  

 نریمان
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  شكر وعرفان

 بسم االله الرحمان الرحيم

وأَ رب أوَزعِنِي أنَ أَ  « والِدَيّ َ وعَلَى َ  أعََملَ   نشُكَر نِعَمتَك التِّي أنََعْمت عَلَي َّ

عبـَاِد ك الصّالحِيَن صالحِا تَرَضاهُ َ    )سورة النمل91،   الآية» (وأدَِخْلنِي برِْحَمتَك فِي ِ

 ذا العملهأن وفقنا لإتمام    هطيبا مباركا فينشكر االله عز و جل نحمده حمدا كثيرا  

 .الذي نعتبره قطرة من بحر

 كما نتقدم بكل كلمات الشكر و العرفـان و أسمى عبارات الاحترام و التقدير إلى

نا و التي لم  هصاحبة الفضل في مساعدتنا و توجي "موسي سهام"الأستاذة الفـاضلة  

كل الأساتذة الذين مدوا لنا يد  علينا بشيء ، كما لا يفوتنا أن نشكر   تبخل

العلوم  كلية  طيلة مشوارنا الدراسي و نخص بالذكر أساتذة   التأطيرالمساعدة و 

 الاقتصادية والتجارية وعلوم

من باب الاعتراف بالجميل نتقدم بالشكر إلى من مد لنا يد العون طيلة  التسيير و 

 فترة

 . ذا العمل من قريب أو بعيدهانجاز  

 يــــــــــــلاشكـــــــرا جز 
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  :ملخص الدراسة

  

  

  :الملخص

الكفاءات الفردية، الكفاءات (هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير الكفاءات والذي تم قياسه من خلال 

التميز في الجودة، التميز في (في تحقيق الميزة التنافسية، الذي تم قياسه من خلال ) التنظيمية الجماعية، الكفاءات

إطار (عاملا من صف ) 45(، وتم تصميم إستبانة لغرض جمع البيانات وزعت على عينة عشوائية مكونة من )التكنولوجيا

الاستبيانات المسترجعة والصالحة للتحليل  في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية، وكان عدد) سامي، إطار وعون تنفيذ

إستبانة، وبعد تحليل البيانات التي تم جمعها باستخدام أسلوب الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) 35(الإحصائي 

SPSS  ومن خلال عدة أساليب إحصائية، توصلنا إلى نتائج تمثلت في ارتفاع مستوى الكفاءات في المؤسسة محل

ا ارتفاع مستوى الميزة التنافسية من وجهة نظر المبحوثين، كما أكدت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية الدراسة، وكذ

 .للكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة، وقدمت الدراسة مجموعة توصيات

   ةيسفانتلا ةز يلما -تاءافكلا :ةيحاتفلما تاملكلا

 

Abstract : 

This study aimed to identify the impact of competencies, which was measured 

through (individual competencies, collective competencies, organizational 

competencies) in achieving competitive advantage, which was measured through 

(excellence in quality, excellence in technology), and a questionnaire was designed for 

the purpose of data collection and distributed On a random sample consisting of (45) 

workers from a class (Sami framework, framework and implementation assistance) in 

GUEDILLA Mineral Water Corporation, and the number of retrieved questionnaires 

valid for statistical analysis is (35) questionnaires, after analyzing the collected data 

using the (SPSS) statistical package method. Through several statistical methods, we 

reached results represented in the high level of competencies in the institution under 

study, as well as the high level of competitive advantage from the viewpoint of the 

respondents, and the results confirmed the existence of a statistically significant effect 

of competencies in achieving competitive advantage in the institution under study. The 

study provided a set of recommendations.  

Key words :  compétencies  - competitive advantage 
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 :مقدمة

هذا جراء التطورات والتحولات الكبيرة في جميع مجالات و التغيير و ذا ههإن الميزة التي يتميز �ا العالم في يومنا 

التقني والمعرفة تطور العلمي و نتيجة للعولمة وال ) ....تكنولوجيا أو  اقتصادية أو سياسية اجتماعية (الحياة سواء كانت 

انتقال لرؤوس إعطاء أهمية للرأس المال الفكري و و  ،نحو ما يسمى باقتصاد المعرفة التوجهأفرزته من  ماوشدة المنافسة و 

تحديات جديدة ذات تغيرات مواجهتها المؤسسات و  انفتاح الأسواق التي أدت إلى اشتداد المنافسة بينالأموال والمنتجات و 

 ى الإنتاج الكمي لينتقل إلى الاقتصاد المعتمد علىا العصر الاقتصاد المعتمد علذفي ه حيث ولى ،ذات مرونة عاليةسريعة و 

درجات و  مات مع اختلاف حجمهاالمنظ و ما فرض تحديات طالت كافةوالكفاءات وه المهاراتالمعرفة والمعلومات و 

الأمر الذي يفرض على  .مؤسسات وطنية صغيرة كانت متوسطة أو كبيرة نموها سواء كانت ذات طابع دولي أوو  تقدمها

ت السعي الجاد لاكتساب مزايا تنافسية قصد التفوق على منافسيها، مع التأكيد على ضرورة اكتساب الأفضلية المؤسسا

  .أ�ا تبقى مهددة بفقدانه، خاصة مع اشتداد المنافسة إلاتمكنت من تحقيق تميز تنافسي  إنو التنافسية الدائمة، لأنه حتى 

من أهم المواضيع التي  الأخيرةزة التنافسية، حيث تعد هذه ث عن مصدر للميمن هذا المنطلق تتبلور فكرة البح

، ولقد ركزت الكثير من المقاربات على الإستراتيجيةمازالت تلقى الاهتمام بالدراسة والتحليل من قبل الباحثين في مجال 

و تأكيد أهمية ودور الموارد أن التحليل الاستراتيجي اتجه نح إلافة خاصة، ؤسسة بمتغيرات البيئة الخارجية بصربط تنافسية الم

 إلىهذا في ظل الانتقال الداخلية للمؤسسة في عملية امتلاك الميزة التنافسية المستدامة من خلال المقاربة المبنية على الموارد و 

يدة للكفاءات باعتبارها بعدا جديدا فرضته المتغيرات الجد الإستراتيجيةتبرز الأهمية  الإطاراقتصاد المعرفة، وضمن هذا 

  .تلف التحديات التي تعترض المؤسسةلمواجهة مخ

والعمل على  ى المورد البشريمد المؤسسة عليها في هذا الشأن هو الحفاظ علتستراتيجيات التي تعم الاومن أه

 للرفع من قدرا�ا ذا من أجل تجديد وتغيير في أساليب وطرق العمل وذلكوه ،الفكرية ومهاراته وتنمية قدراته تأهيله

لاستثمار في رأس مال البشري ا ويعتبر ،اداف العامة لهوذلك بتحقيق الأه ،وتفوقها ونجاحها على جميع الأصعدنتاجية الإ

وتطوير الكفاءات الموجودة �ا وأيضا لتحريك  مة والمبدئية لنجاح أي مؤسسة وذلك من خلال تنميةم الخطوات المهمن أه

أن يحقق   المؤسسات بالأفراد والعمل على تطويرهم من شأنه تمامتنافسية، فاه ى تحقيق ميزةقدرة علة النمو والتقدم والعجل



 مقدمة عامة

 

 ب 
 

في  ا وهذا لضمان بقائها واستمرارهادافهإنتاجية المؤسسة وتحقيق أه ىارات عالية تؤثر بشكل ايجابي علمهكفاءات و 

  .من موارد بشرية ومادية المؤسسات وذلك بما تملكه السوق وتحقيق تنافسية عن باقي

المادية والثروات  بالإمكانياتوقت قريب  إلىونمو الدول ورقيها قد ارتبطوا  كان نجاح المؤسسة وتفوقها  فإذا

 ع والتنمية الاقتصادية، وبمؤسساتالطبيعية، فان تجارب راهنة تتعلق بدول حققت قفزات عملاقة في مجالي التصني

ة، عن طريق اعتمادها على موارد ذات طبيعة غير مادية اقتصادية تمكنت من تحقيق انجازات كبيرة وبلوغ مستويات ريادي

   .، في مقدمتها الاعتماد على الكفاءات)غير ملموسة(

  :الدراسة إشكالية -1

  :التالية الإشكاليةمما سبق يمكن طرح 

  ؟ تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في الكفاءاتما هو تأثير 

 لاتالتساؤ 

  :لأسئلة التالية ذه الإشكالية مجموعة من اهيندرج تحت  -

 ؟ في تحقيق الميزة التنافسية أثر الكفاءات الفرديةو ما ه 

   ؟ في تحقيق الميزة التنافسيةالكفاءات الجماعية  هو أثر ما 

  ؟ في تحقيق الميزة التنافسيةهو أثر الكفاءات التنظيمية  ما  

 : الفرضيات -2

  : يةالرئيسية التال ةالفرضي للإجابة على إشكالية البحث تم صياغة

  .محل الدراسة للكفاءات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة إحصائيةذو دلالة أثر  لا يوجد 

  :فرضيات فرعية 3ويندرج على هذه الفرضية 
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 ج 
 

  .محل الدراسة لمؤسسةفي ا في تحقيق ميزة تنافسية الفردية للكفاءات إحصائيةذو دلالة لا يوجد أثر : 1ف

  .محل الدراسة  لمؤسسةا في في تحقيق ميزة تنافسيةالجماعية  للكفاءات إحصائيةذو دلالة لا يوجد أثر : 2ف 

  .محل الدراسة  في تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسةالتنظيمية  للكفاءات إحصائيةذو دلالة لا يوجد أثر : 3ف

  نموذج الدراسة -3

  

  

  

  

 :منهج الدراسة -4

المعلومات  بها اعتمدنا على المنهج الوصفي في جمعبغرض الإجابة على إشكالية الدراسة وأسئلتها، وللإلمام بأهم جوان

والبحوث المتوفرة سواء   المتعلقة بالظاهرة موضوع الدراسة في الجانب النظري، حيث استعنا في ذلك بمجوعة الدراسات

 اعتمدنا في الجانب التطبيقي كما،مجلات كانت في شكل كتب، مذكرات أو رسائل ماجستير أو مقالات منشورة في

  .دراستنا نهج دراسة حالة والذي يعتمد على الاستبيان للحصول على معلومات تخصعلى م

 :حدود الدراسة -5

 .-بسكرة–قديلة للمياه المعدنية عند إجراء هذه الدراسة قمنا باختيار مؤسسة  :ةالحدود المكاني

  .2020تم إنجاز هذه الدراسة خلال سنة  :الحدود الزمانية

-في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةدراسة على أثر ركزت ال : ةالحدود الموضوعي

 . -بسكرة

 الكفاءات

 الكفاءات الفردية 

 الكفاءات الجماعية 

 الكفاءات التنظيمية 

التنافسية لميزة ا  

 التميز في الجودة 

 التميز في التكنولوجيا 
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 : أسباب اختيار الموضوع -6

  التعرف على المفاهيم و  في الاطلاع أكثر على هذا الموضوعارتباط الموضوع بمجال تخصصي، مع رغبتي

 .المتعلقة به

 اقتصاد المعرفة إلىا العالم، في ظل الانتقال اختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يشهده.  

  ،تساؤلي الدائم عن سبب فشل المؤسسات الجزائرية، وعدم قدر�ا على ضمان مكانة لها في ظل المنافسة

 .والثروات الطبيعية التي تزخر �االمادية،  الإمكانياترغم 

  د المالية والتكنولوجية على حسابار توفير المو  أولويةضعف اهتمام المؤسسات الجزائرية بالكفاءات، مع 

 .ر في الرأس المال البشري والفكريالاستثما

 :الدراسة  أهمية -7

  : تأتي أهمية الدراسة من أهمية المورد البشري في المؤسسة و يمكن إيجاد الأهمية في النقاط التالية

 كفاءا�ا من اجل تحقيق التميز  الاتجاه الفكري الذي يدعوا إلى الاهتمام بالموارد البشرية والعمل على رفع

 .القدرة على التنافسو 

  والبقاء  ،لمؤسسات على تحقيق أرباحلتكتسي الدراسة أهمية خاصة في مجال التعرف على العوامل المساعدة

 .في السوق بتحقيق الميزة التنافسية من خلال الكفاءات

 تحقيق الميزة التنافسية بسبب عدم إدراك المؤسسات لأهمية الموارد البشرية و الكفاءات في. 

 على  ية وتركيزهاسبب إهمال المؤسسات في الدول النامية و منها الجزائر لكفاءا�ا واعتبارها كموارد بشرية عاد

 .الموارد المادية الأخرى

 :أهداف الدراسة -8

  :حاولنا من خلال هذه الدراسة الوصول للأهداف التالية
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  ،همتها في تحقيق الميزة التنافسيةومدى مساإبراز أهمية الكفاءات بالنسبة للمؤسسة. 

 سيس المؤسسات الجزائرية بضرورة الاستعداد للمنافسة العالمية، من خلال السعي لاكتساب الكفاءات تح

الإستراتيجية التي تسمح لها بفرض وجودها في مجال الأعمال على الصعيد العالمي ومحاولة إبراز واقع الكفاءات 

 .في المؤسسات الجزائرية

 خلق ميزة تنافسية راسخة  الكشف على أهمية الكفاءات والمهارات البشرية بالمؤسسات والدور الذي تلعبه في

 .وغير قابلة للتقليد

 ه ذتربط الكفاءات البشرية � وإلقاء الضوء على العلاقة التي ،الوقوف على أهم المفاهيم المتعقلة بالميزة التنافسية

 .العملية

  ي مسؤولية عن تحقيق ه دور الكفاءات كأحد أهم عوامل التفوق في الاقتصاد الجديد وهلمحاولة التأكد من

 .الميزة التنافسية

 :الدراسات السابقة  -9

 تسيير الكفاءات والأداء التنافسي   :بعنوان) 2013(لمسغوني منى في العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه

دراسة تطبيقية لواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسـي ( للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر المتميز

 دور وفعالية تسييردفت هذه الدراسة إلى تحديد ه) ؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرالمالمتميز في 

الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات  ققيفي تح تهامساهم الكفاءات وتنمية القدرات البشرية، ومدى

 .الصغيرة والمتوسطة

  :من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة و 

لأداء  وارد البشرية والكفاءاتتعتبر مدخل لتحقيق الم تيتحليل نماذج التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ال إن -

تجعل  ةياذج حديثة رئيسنمفرز وجود ثلاث أعرفة والجودة، على الكفاءات والم نيل اقتصاد مبظتنافسي متميز في 

 وذج تسيير الكفاءات،نموالثانية  فعار وذج تسيير المنما كفاءات مصدرا أساسيا للميزة التنافسية أولهمن ال

 .وذج تسيير الجودة الشاملةنموالثالث 
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عرفة والم هاراتالقدرات والم ظيفوتو  مينداخل الإستراتيجية لتثحدث المأوذج تسيير الكفاءات من نميعتبر  -

 .تميزة وتحقيق الأداء التنافسي المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسيكن الممنة للموارد البشرية بما يمالكا

 ثر التسيير الاستراتيجي أ"  بعنوان) 2005( يحضية يليلامسل في العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه

ة تحليل الميزة التنافسي هذه الدراسة تحيث تناول" على الميزة التنافسية للموارد البشرية وتنمية الكفاءات

الميزة التنافسية  المقاربات النظرية التي حاولت تفسير مكان وتحليل أهم ،وفعالية التسيير والتشخيص الاستراتيجي

 للمؤسسة تكون مصدر التميز التنافسي أن للموارد البشرية كشرط يمكن تلك الكفاءات الاستراتيجي والتسيير

  .ودة الشاملةكمدخل للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ونظام الج

  :من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة و 

 .ظل فعالية التسيير الاستراتيجي استراتيجيا تسعى المؤسسة لتحقيقها في أن الميزة التنافسية تعتبر هدف -

 .المؤسسة الداخلية و الكفاءات تعتبر مصدر للميزة التنافسية و لها دور استراتيجي ضمن موارد أن الموارد -

 و زيادة قدرا�م الإبداعية وتحسين أهمية الاستثمار في الرأس المال البشري في تحسين مهارات الأفراد دور -

 .الإنتاجية ومنها تحقيق ميزة التنافسية

  كفاءات الأفراد ودورها  تنمية عنوانب ،)2004( سنة بو القاسم حمديلأرسالة ماجستير في إدارة الأعمال

اشتملت  ،)-الأغواط–دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية ( ،ؤسساتفي دعم الميزة التنافسية للم

هذه الدراسة على آليات سير عملية تنمية كفاءات الأفراد، ومساهمة هذه الأخيرة في دعم الميزة التنافسية 

إلى أن تنمية وتدريب الكفاءات في المؤسسة يشكل واحدا من أهم هذه الدراسة وقد توصلت  ،للمؤسسة

تمامات الباحثين والدارسين في مجال الموارد البشرية، كما أن تنمية كفاءات الأفراد تساهم في دعم الميزة اه

 .التنافسية

 مقاربة الموارد الداخلية بعنوان  بوازيد وسيلة ل إدارة إستراتيجية: علوم التسيير تخصص رسالة ماجستير في

 دراسة تطبيقية على بعض(قتصادية الجزائرية في المؤسسة الا والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية
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وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج المشار إليها في النقاط التالية وتتمثل  )بولاية سطيف المؤسسات الاقتصادية

 :فيما يلي

 الاقتصادية إشكالية تحديد وتقييم الكفاءات وعلاقتها بالقدرة على تحقيق ميزة تنافسية بالمؤسسة 

 .الجزائرية

 تحليل الإستراتيجي وأثره على الميزة التنافسية للمؤسسةال. 

  تجديد وتنمية الموارد والكفاءات داخليا ودور التعلم التنظيمي في تحقيق ذلك. 

  المحافظة على الكفاءات التحدي الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية. 

  سسةالتنمية الإستراتيجية للموارد والكفاءات ودورها في تحقيق أهداف المؤ. 

  إسهامات الكفاءات : بعنوان) 2019(مقالة للدكتور سلامي محمد أمين والدكتور مراكشي محمد أمين

دراسة حالة مؤسسة موبيليس ناحية ( البشرية في تحقيق ميزة تنافسية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

مساهمة الكفاءات البشرية ، هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى 01، منشورة في مجلة معارف العدد)الشلف

في تحقيق ميزة تنافسية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، من خلال تبيان مالها من أهمية في تحقيق التميز والإبداع 

والمساهمة في خلق ميزة تنافسية، وتوصلت الدراسة إلى أن للكفاءات البشرية دور هام في امتلاك وتعزيز الميزة 

 .التنافسية

 ثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق أ: بعنوان) 2017(ور حمادي نبيل والدكتورة رقي نذيرة مقالة للدكت

، منشورة في مجلة )دراسة استقصائية لفرع المضادات الحيوية أنتبيوتيكال( التميز في المؤسسة الاقتصادية

محاولة معرفة أثر تسيير ة إلى  ، هدفت الدراس08، العدد -مخبر التنمية المحلية المستدامة -الاقتصاد والتنمية

مراحل تسيير الكفاءات والمتمثلة في  أبعاد أو تميز المؤسسة، و لقد تم استخدام الكفاءات البشرية في تحقيق

الكفاءات وقمنا بدراسة تأثير كل  استقطاب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تدريب وتحفيز الكفاءات، ورواتب

ن هناك ، وتوصلت الدراسة إلى أن ز والتي جاء �ا النموذج الأوروبي للتميزمن هذه العناصر على معايير التمي
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أن لتدريب وتقييم الكفاءات أثر ايجابي على التميز، أما  اهتمام من طرف الفرع بموارده وكفاءاته البشرية، كما

  .التميز استقطاب ورواتب الكفاءات فليس لها أي أثر على

  :هيكل الدراسة  - 10

  .وقد سبقت هذه الفصول مقدمة عامة، ثلاثة فصول ضوع قمنا بتقسيم الدراسة إلىلمعالجة هذا المو 

  : حيث قسمناه إلى مبحثين كالتاليلكفاءات ا إلى الأولتطرقنا في الفصل 

 الإطار المفاهيمي للكفاءات :ولالمبحث الأ 

 العمليات الخاصة بالكفاءات: المبحث الثاني  

  : نافسية، وقسمناه الى مبحثين كالتاليتناولنا فيه الميزة الت: الفصل الثاني

 الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية: بحث الأولالم  

 مساهمة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية: بحث الثانيالم 

 الكفاءات البشرية في تأثيرالجانب التطبيقي الذي سنحاول من خلاله التعرف على  إلىتطرقنا فــيــــــــــه  :لثالفصل الثا

  :إلىحيث قسمناه  "-بسكرة–قديلة للمياه المعدنية "تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة 

 لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول. 

 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثانــي. 

 خصائص عينة البحث واختبار التوزيع الطبيعي: المبحث الثالث. 

 الفرضيات ختبارواستبانة تحليل محاور الإ: المبحث الرابع.  

أخيرا سنختم بحثنا بخاتمة نجمل فيها أهم نتائج البحث والتحليل للإشكالية محل الدراسة، ثم نقدم توصيات واقتراحات 

  . المــستقبليةالكفاءات بشـــكل خاص مع اقتراح أفاق البحث قل التســـيير للموارد البشرية و نعــــتقد أ�ا ستساهم في إثراء ح
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  :تمهيد

يرجع ذلك أساسا إلى اعتبار أن هذا المورد بشري منذ منتصف القرن العشرين، و لقد تزايد الاهتمام بالعنصر ال

 لخبرة االعامل الأساسي في كسب الجوهري في نجاح أي مؤسسة و رجال الإدارة بمثابة العنصر الذي يمثله العاملُون و 

  .العالميالمحلي و فعالة على المستوى ن أن تبرز كقوة اقتصادية مؤثرة و ت مهذا ما مكن عدة مؤسسا ،والحفاظ عليه التنافسية

  هذا ما فرض على بشري فاق في أهميته رأس المال المادي،بحت الكفاءات تمثل رأسمال فكري و فقد أص

 مستمر، سعيا منها لبلوغوالعمل على تطويرها بشكل دائم و  ا للحصول عليها،�المؤسسات تجنيد كل إمكانيا

ية التنافس م العلاقة الموجودة بين الكفاءات البشرية والميزةهى المؤسسة فللذلك يجب عالابتكار، الإبداع و لتميز و ا

  .ذه العلاقةها هللاستفادة من الفرص التي تنتج

  :مبحثين هما إلىوقصد التعرف أكثر على الكفاءات تم تقسيم هذا الفصل 

 الإطار المفاهيمي للكفاءات :الأول المبحث

 لعمليات الخاصة بالكفاءات ا :الثاني المبحث
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 الإطار المفاهيمي للكفاءات :المبـــــحث الأول 

 يعتبر مفهوم الكفاءات مفهوم متعدد الأوجه باعتباره مصطلح حديث التداول، اختلف من حيث التصور

حيث  ،البشرية تنمية المواردوفي تسيير وتأهيل و  المفتوحة له، احتل مكانة أساسية في إستراتيجية المؤسسةالات المطبقة و لحاو 

حضي هذا المفهوم على نصيب كبير من اهتمام الباحثين عن التفوق والنجاح، وان اختلفت رؤاهم فهي تشترك في عدة 

  .ة، سنحاول توضيحها في هذا المبحثنقاط أساسي

   :ب كالتاليثلاث مطالوللإحاطة أكثر بمفهوم الكفاءات البشرية سيتم تقسيم المبحث 

  مفهوم ومميزات الكفاءات : المطلب الأول

  أبعاد ومستويات الكفاءات : المطلب الثاني

  خصائص وأنواع الكفاءات : المطلب الثاني

 الكفاءات ومميزات مفهوم :الأولالــــــمطــــلب 

هذا المفهوم  إدراجتم بعدا جديدا فرضته المتغيرات الاقتصادية، التنظيمية، والاجتماعية، حيث تعتبر الكفاءة 

الغموض الذي يحيط  إزالةفي أواخر الثمانينات من القرن الماضي، وقصد  الإدارةوالذي يرتبط بالعنصر البشري في أدبيات 

  .وأهم مميزا�ا لقي نظرة على مجموعة من التعاريفسنبمفهوم الكفاءات 

  مفهوم الكفاءات : الفرع الأول

ة، وسنحاول هنا تقديم أكثر التعاريف رواجا وأهم المفاهيم المرتبطة  بالكفاءات هناك عدة تعاريف للكفاءات البشري

 .البشرية

والسلوكيات،  الكفاءة تعني نموذج لقياس المعرفة والمهارات والقدراتOPM حسب مكتب إدارة شؤون الموظفين "

، صفحة 2017قمبور و رقي، ( ."جاحوغيرها من الميزات التي يحتاجها الشخص لأداء أدوار العمل والوظائف المهنية بن

09( 
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والخارجية  المعارف والمهارات و نوع من مهارات التفكير(كما تعني الكفاءة قدرة الفرد على تعبئة موارده الشخصية "

معينة وذلك لتلبية  المرتبطة ببيئة مهنية وذلك لحل المشاكل)... قواعد البيانات، الوثائق، الزملاء، الخبراء والحرف المختلفة (

  )154، صفحة 2017حمادي، ( ."مةمتطلبات المنظ

عرفية، أو من المهارات النفسية من المهارات المتصرفات الاجتماعية، الوجدانية، و تعرف كذلك على أ�ا مجموعة من ال"

، 2011هاملي، (. "من ممارسة دور، وظيفة، نشاط، مهمة أو عمل معقّد على أكمل وجهالحركية التي تمكّن والحسية، و 

  Luis d’hainout )           تعريف ()51صفحة 

المهنية هي تركيبة من  الكفاءة: "بالقول La compétence)( الكفاءةMedef) ( ا�موعة المهنية الفرنسية تعرف

الذي يعطي حظتها من خلال العمل الميداني، و تتم ملاكيات التي تمارس في إطار محدد، و المهارات والخبرة والسلو لمعارف و ا

  (Leboyer, 2009, p. 30) ."لها صفة القبول، ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويره

تتمثل الكفاءة في معرفة كيفية التعامل مع حالات المشكلة، مع تحقيق واستيفاء معايير "Le Boterf أما حسب 

  )95، صفحة 2018بن الدين و بن ديدة، ( ."أداء معينة

سوق، فالكفاءات تعزز هي مجموع المعارف العملية التي تضمن تميزا تنافسيا في ال" :كما تعرف الكفاءات على أ�ا

أو الخدمات وبالتالي فالمؤسسة التي تتوفر على كفاءات يعني أن لها داخل تشكيلة المنتجات الوضع التنافسي للمؤسسة 

 )65، صفحة 2017مجاني، ( ".نقاط القوة التي تدعم �ا قدر�ا التنافسية إحدىميزة تنافسية تمثل 

المعارف العملية والمهارات والسلوكات التي يتحكم فيها الأشخاص بناءا على قدر�م هي مجموعة " آخرتعريف في 

في التوفيق بين مالديهم من موارد شخصية، وموارد بيئية، والتي تمكنهم من أداء وظائهم والمهام المنوطة �م على أكمل 

كشاد و قرش، ( ."ع التنافسي لها وبالتالي تدعم قدر�ا التنافسيةوجه وبدقة، تضمن للمؤسسة تميزا تنافسيا وتعزز الوض

  )344، صفحة 2012
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التنفيذ في الوضع : " في صيغة مختصرة، التعريف التالي AFNOR" 20"تعرف الرابطة الفرنسية للتوحيد القياسي

   )466، صفحة 2020معمر قوادري، ( "مهنة بشكل صحيحالتي تسمح بممارسة وظيفة أو  القدراتالمهني، و 

لف القدرات للوصول ، بمعنى توظيف مختمن استخدامها والهدف لغايةبايربط الكفاءة أنه  هذا التعريف نلاحظ من خلال

   .للأداء الأمثل، أي أنه يترجم الكفاءة في موقف مهني واقعي

محددة بغرض بلوغ  القدرة على تعبئة، مزج وتنسيق الموارد ضمن عمليـة: "بأ�ا الكفاءات )Le Boterf( يعرف

، 2017حجازي و بوخرس، ( "نتيجة معينة وتكون معترف �ا وقابلة للتقييم، كما يمكن أن تكون فردية أو جماعية

  )414صفحة 

  )31صفحة  ،2018قرواط، ( :يأن الكفاءة ه يف السابقةالتعار  يتضح من خلال   

 ).السلوكيات(ة ، المعارف السلوكي)المهارات(مجموع المعارف، المعارف العملية -

لا يكفي امتلاك هذه المعارف من طرف الأفراد فقط بل يجب التوفيق والتنسيق بينها وتعبئتها واستخدامها بغية  -

 .بمهام محددةالقيام 

 .ارد إلى غاية ضمان تحقيق الأهدافأ�ا عملية تنطلق من كيفية اختيار المو  -

 منشكل بالممارسة والتجربة ولا تحول الخبرة والتي تت ي يساهم في تحقيق الأهداف وهوكما تشمل على عنصر أساس -

 .منظمة إلى أخرى

 ويمثل مفهوم كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمالية والمادية والمعلومات المتاحة، حيث أن -

ي والمالي والمعلوماتي لكي تعمل المنظمة الهادفة لنمو والتطور لابد وأن تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشري والماد

  .فاعل ومستمر بشكل

  المعارف: مما سبق نستنتج أن أغلب التعاريف تشترك في مكونا�ا أو الموارد المشكلة لها والمتمثلة عموما في الثلاثية

)(Savoir  والمعارف العملية)(Savoir-faire  والمعارف السلوكية)  (Savoir-êtreف السابقةوهذا ما وضحته التعاري  
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نجد أن بعض التعاريف ركزت على عنصر مشترك وهو المعارف والمهارات والبعض الآخر عرفها على أ�ا مسؤولية،  حيث

من خلالها  ارات، والممارسات التيهي مزيج من المعارف، المه :وعليه نستطيع الخروج بالتعريف التالي للكفاءات البشرية

  .الوضعيات يمكننا إيجاد حلول للمشاكل في كافة

  مميزات الكفاءات: الفرع الثاني

 يحدد مفهوم الكفاءة بسهولة، ولذا فإن التعرف على الكفاءات يحتاج نيمكن لأي تعريف مهما كانت دقته أ لا

  )4-3، الصفحات 2013بن جدو، ( :ا في الآتيإلى تحديد ومعرفة لمميزا�ا والتي نحدده

 أو تنفيذ نشاط  ف مختلفة قصد تحقيق هدف محدديتم تشغيل معار  هحيث أن :)ادفةه(كفاءة ذات غاية ال

 .ذا النشاط بصفة كاملةفالشخص يكون كفؤ إذا استطاع تأدية ه ،معين

 مرئية، ما يمكن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة والوسائل  فهي غير ملموسة وغير: الكفاءة مفهوم مجرد

 .تحليل الأنشطةتحديدها يتم من خلال  نئج هذه الأنشطة، حيث أونتا ستعملةالم

 خلال تدريب موجهوإنما يكتسب ذلك من  لفرد لا يولد كفؤ لأداء نشاط معينفا: الكفاءة مكتسبة. 

 ا وضمنن خلال تفاعل العناصر والمكونات المختلفة لهتحصيلها يتم م أي أن: لكفاءة ذات تشكيل ديناميكيا 

 .عبر الزمن) السلوكيةف، المعارف العملية، المعارف المعار (ا عادهأب

  الكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرى، وهو ما لا يمكن تحقيقه إلا عبر مستويين من

فالفرد إذا كان في مواجهة وضعية جديدة فهو مطالب  ،الكفاءات، وهما مستوى الإبداع ومستوى الإسقاط

شا�ة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياس مع العلم أنه بالإبداع أما إذا كانت م

 .يوجد مستوى آخر هو التقليد أين يكتفي العامل بالنقل فقط

  ك الفرد لما يملكه يسمح بالحفاظ عليه إدرا نركة، لكو دممفيدة للمنظمة إلا إذا كانت  نالكفاءات لا تكو

 .هومن ثم الإستفادة منوتطويره 
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  مميزات الكفاءة): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مستويات الكفاءة : المصدر

  أبعاد ومستويات الكفاءات : المطلب الثاني

  أبعاد الكفاءات: الفرع الأول

ساسية ونات أصريحة على أن الكفاءة هي توليفة من ثلاث مك إشارةنلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن هناك 

  : هي

 :  (la connaissance)المعرفة 

مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة أنشطتها  إطارهي مجموعة من المعلومات المستوعبة، والمهيكلة، والمدمجة في "

وشيخي، صدوقي و ب( ".خاص، فهي مجموعة المعارف القاعدية الضرورية لممارسة الوظيفة إطاروالعمل في 

، وهي معلومات قابلة للنقل من شخص ...، مثل تقنيات المحاسبة، تقنيات السكرتارية")6، صفحة 2019

  .لآخر

  

  

 مميزات الكفاءة

 مفهوم مجرد ذات غاية

ذات تشكيل  الكفاءة مكتسبة 

يديناميك  
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  : (Savoir-faire)المهارة 

 حيث تعبر عن مجموع  هذا حسب الأهداف المحددة مسبقاو هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة، و "

صدوقي و ( "ةالخاصة بتشغيل المصلحة المعينعلومات والم الإجراءاتة و بة عن طريق استعمال الأنشطالمفاهيم المكتس

  )6، صفحة 2019بوشيخي، 

على التنفيذ والعمل بشكل ملموس وفق سيرورة وأهداف محددة مسبقا، لاتلغي هذه المهارة المعرفة لكن ي القدرة ه"

 ". كيفية نجاح حركة اليد، وهذا ما يجعل المهارة أكثر ضمنية وفنية يصعب نقلهاليست شرط ضروري لتفسير المبررات في

  )319، صفحة 2019خالف و عثماني، (

عرفة، فالكفاءات ترتبط بالمهارات ونلاحظ من خلال ماسبق أن هناك تداخل بين مفهوم المهارات، الكفاءات، والم

المعرفة الممكن استخدامها وتوظيفها أي  إلىلتي تستخدم �ا المؤسسة جزءا من معارفها، كما تشير المهارات وبالطريقة ا

قدرة الأفراد على تجسيد المعرفة، أما المعرفة فهي مخزنة في عقول أصحا�ا مالم يعبروا عنها بشكل من الأشكال،  ومن ثم 

تتهيأ لأصحاب أن تندثر معهم، وفي أحيان أخرى  إلىعقول الأفراد  تظل حبيسة إذ للآخرينفهي غير معلومة ولا متاحة 

  .وإظهارهاتلك المعرفة المخزنة الفرص والحوافز التي تدفعهم للتصريح �ا 

   :(Savoir-être)السلوكيات

 ه لتأديةهام، وممارسة كفاءته بتفوق فهي ترتبط �وية وإرادة الفرد وتحفيز لمسلوكيات بقدرة الفرد على تنفيذ اتعرف ال

 )272، صفحة 2020 ،نو ر خاو  قرامطية( الخ...، التحفيز،الإرادةوتشمل السلوك، الهوية،  بأحسن ما يستطيع، مهامه

  مجموعة ، والمطلوبة عند ممارسة النشاط المعني، فهيالميزات الشخصية المرتبطة بالموظفتتمثل في مجموع المواقف و 

في علاقته بالمؤسسة ايجابيا حيث يتفق  الإنسانالخ، وسواء كان سلوك ...الصفات الشخصية كالترتيب، الدقة، روح المبادرة

  )09، صفحة 2011رحيل، ( :فهو يتميز بمجموعة من الخصائص هيمع توجهات المؤسسة، أو محايدا 

 .الإنسانتحقيق أهداف يريدها  إلىى يسع الإنسانيالسلوك  -



الإطار المفاهيمي للكفاءات                                                            الفصل الأول    

 

[9] 
 

 .يتشكل بفعل تأثير مجموعة متنوعة من العوامل الإنسانيالسلوك  -

 .متجدد ومتغير بحسب تغير الأهداف والظروف المحيطة الإنسانيالسلوك  -

  :  وتتضح الأبعاد الثلاث الأساسية المكونة للكفاءة في الشكل التالي

  أبعاد الكفاءة  ): 02(رقم  الشكل                               

  

  

  

  

  

  

  

  

  )85، صفحة 2013صولح، ( :المصدر

  مستويات الكفاءة: الفرع الثاني

  :كفاءات البشريةلفة للب إلى المستويات المختلذا المطهسنتطرق من خلال 

  .ومات، المعارف، والخبرةلي البيانات، المعهوم الكفاءة ناتج عن تراكم وتجميع العديد من المستويات و هإن مف

 والتي يعرفها  :البياناتLaudon&loudon أرقام أو حقائق أو حروف ليس لها معنى إلا بعد  عبارة عن" :بأ�ا

 )74، صفحة 2017بوزيداوي، ( ."ء عملية المعالجة عليها والاستفادة منهاإجرا

 مغزى محدد بحيث  بيانات منسقة ومرتبة تم تنظيمها ووضعها في إطار ذي"يمكن تعريفها بأ�ا : المعلومات

  )50، صفحة 2016لعطوي، ( ."عرفة واكتشافهايتمكن الإنسان من الاستفادة منها في الوصول إلى الم

 

تفاعل                       تفاعل                               

  

 

 

 تفاعل    

 المعارف

 الكفاءة

 السلوكيات     

       

  

المهارات 
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 برة والتعلم المتراكم، المعرفة تتكون من البيانات أو المعلومات التي تم تنظيمها، ومعالجتها لنقل الفهم والخ": المعرفة

من خلال هذا التعريف )46، صفحة 2020مالكي و ساوس، ( ."ق في المشكلة أو النشاط الراهنوالتي تطب

  أداء لتحقيق مهمة محددة إلىنستنتج أن المعرفة هي ترجمة المعلومات 

  ائل في المعارف ن ذلك الحالة المميزة بالتحكم الهكفاءة، وتنتج علة للك الدرجة العالية المشكتلي ه: "ةالخبر

 )07، صفحة 2013بن جدو، ( ."عارف الفنيةمن الم مستوى مقبول زيادة عن

  : نوضح ذلك من خلال الشكل التالي

  مستويات الكفاءات البشرية ): 03(الشكل رقم                       

    

  

 )07، صفحة 2013بن جدو، (: المصدر

  الكفاءاتوأنواع خصائص : لب الثالثالمط

 هذه خلال ، حيث منصلخصائا نم ةعو مجبمت المؤسسة وناالكفاءات البشرية كغيرها من عناصر ومك زيمتت

  .كما تتواجد الكفاءات في عدة أنواعو  كن تمييزها عن غيرها من الموارديم صئاصلخا

  خصائص الكفاءات : الفرع الأول

  )158- 157، الصفحات 2004سملالي و أحمد، ( :في النقاط التاليةيمكن تلخيص خصائص الكفاءات 

 فالطبيعة المتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خلال اختلاف : مساهمة الموارد في خلق القيمة للمؤسسة

  .تباينةمقيمة تجعل مساهمتها في خلق ال ما�وقدر  يا�ممستو 

 ليين أو المحتملين للمؤسسة، وأخذفريدا أو مميزا ضمن المنافسين الحا در و لما أي أن يكون :درةنان تكون الموارد أ 

تمتلك   تيلا در او لما في الموارد البشرية فإن تلك" الإدراكية " بعين الاعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذهنية 

  .درةنا قدرات عالية عادة ما تكون

  المعرفة                  خبرة                المعلومات                        البيانات

        Acter                   Assimiler              Transcend 
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 إن أهم ما يصعب إمكانية تقليد الموارد والكفاءات البشرية مايلي: يديجب أن يكون المورد غير قابل للتقل: 

 طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة .  

  صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي خلقها في المؤسسة بسبب تداخل

 .النشاطات المختلفة

  أي عدم إمكانية استبداله بمورد مماثل له على مستوى الإستراتيجية المنتهجة من طرف : المورد للتبديلعدم قابلية

  .المؤسسة

  أنواع الكفاءات: الفرع الثاني

برزها يتمثل في التصنيف وفق ثلاث أن أ إلاعديد من التصنيفات للكفاءة، اختلف الباحثون في وضع ال

الكفاءات الفردية، والمستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية، والمستوى  مستويات وهي المستوى الفردي ويوافق

  : وهي كالتالي، الإستراتيجيةأو  ويوافق الكفاءات التنظيمية )الاستراتيجي(التنظيمي

  الكفاءة الفردية: أولا

والقدرات التنظيمية المعرفة الفردية، المهارات، السلوكيات، : هي مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، حيث تتضمن" 

المرتبطة ببعضها من أجل الحصول على أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة، فهي تسمى أيضا بالكفاءة المهنية 

   )356، صفحة 2019سلامي و مراكشي، ( ."وتدل على المهارات العملية المقبولة

 أخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأحداث"الكفاءة الفردية هي  أن Zarifian ويضيف 

 )86، صفحة 2013صولح، ( "التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنية

 الخبرات والسلوكات المزاولة في سياق محدد،، المعرفة العملية ،بأ�ا توليفة من المعارف MEDEFيعبر عنها "

صولح، ( ."هي المسؤولة عن اكتشافها وتثبيتها وتطويرها التي تمتلكها نية، والمؤسسةأثناء وضعية مه ملاحظتهاوالتي يمكن 

  )86، صفحة 2013
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،  الآخرينفالكفاءة الفردية ميزة موجودة بالفرد تكون له القدرة على أداء عمله بشكل مميز وبشكل أفضل عن "

أن هذه القدرات المميزة للفرد يستعملها في وضعية مهنية معينة وهي مؤهلات فردية تظهر من خلال أداءه لعمله كما 

  )247، صفحة 2019مهيبل، ( ."فهي تلاحظ من خلال عمله أو نشاطه الفعلي بالواقع

  )70-69، الصفحات 2017مجاني، (: لأفرادوفيما يلي عرض للكفاءات التي ينبغي توفرها في ا

 .المثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع الظروف المتغيرة والغامضة -

  .أقلم السريع في التقنيات العمليةقدرة التعلم والت -

 .، وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالةوإدارةالقدرة على اتخاذ القرار،  -

 .العلاقات الجيدة بينهم وإرساءظيف المواهب، تو  -

 .تنمية العمل الجماعيجو ملائم لتطوير المرؤوسين و  إيجاد -

 .التعامل الايجابي مع المرؤوسين ومواجهة المشاكل مع قدرة الخروج من الوضعيات الصعبة -

 .العمل بمرونة وتحقيق التوازن بين العمل والحياة الخاصة -

ر على الكفاءات الفردية بالاعتماد لمعايير وأسس موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف، كما يمكن للمؤسسة أن تتوف

 .بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلو�ا إياهمعملية التكوين التي تمنحها  إلى بالإضافة

  الكفاءة الجماعية: ثانيا

إلى النتائج المحددة، حيث تسمح  تنشأ هذه الكفاءات من خلال تعاون الكفاءات الفردية لتسهيل عملية الوصول" 

بالكفاءات  الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جيدة للمؤسسة وتسمح بتطويرها وتراكمها وتسمى هذه الكفاءات كذلك

  )104، صفحة 2017، نو ر خاو  براهمي( ".وتطورها أو انسحا�ا المحورية، لأن على أساسها يتوقف بقاء المؤسسة

 وتآزرتعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا وأحد مجالات الاهتمام المتزايد للمنظمات فهي تنشأ من خلال تعاون 

وجود هذه الكفاءات من خلال مؤشرات الاتصال الفعال الذي يسمح بوجود لغة  الكفاءات الفردية، ويمكن تحديد
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مات الملائمة بينهم، وكذا التعاون بين أعضاء الجماعة، �دف انتقال الكفاءات مشتركة بين جماعة العمل، وتوفير المعلو 

    )139، صفحة 2004سملالي و أحمد، ( .ومعالجة الصراعات

  )448، صفحة 2015بوراس، ( :وعلى مستوى الكفاءة الجماعية نميز نوعين

 لأ�ا ني محدد، وهي خاصةبطة بمجال معرفي أو مهاري أو وجداكفاءة مرت وهي: الكفاءات الخاصة أو النوعية 

 ترتبط بنوع محدد من المهام التي تندرج في إطار الأقسام داخل المؤسسة، حيث أن اختصاص كل قسم في مجال

  .لعمل الموكل إليهممرتبطة بنوع امعين يفرض على الموظفين التحلي بكفاءات خاصة 

 إذ كلما كانت وهي التي يمتد مجال تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة، : الكفاءات الممتدة أو المستعرضة

الوضعية الأصلية  و  ا�ال والوضعيات والسياقات التي توظف وتطبق فيها الكفاءة واسعة ومختلفة عن ا�الات

 .كلما كانت درجة امتداد هذه الكفاءة كبيرة

  )162-161، الصفحات 2018لعمراني، (: للكفاءة الجماعية أربعة ميزات وهي كالتالي

 حيث تؤهل من التفاعلات الداخلية القوية ما بين أعضاء الجماعة: المشاركة والتآزر.  

 يتجلى مفهوم التضامن في شبكة التعاون المشكلة فيما بين أطراف جماعة العمل: التضامن.  

 حيث أنه يحدد مدى قوة الجماعة المرتكزة على نمط التنظيم المعمول به: التعلم.   

 صورة العمليات الجماعية تدل على وجود أعمال ونشاطات جماعية بشكل فعلي.  

 جزء  مرجعا مهما لأعضاء الجماعة، وبالتالي فهي تساهم في تشكيل حيث تشكل: الرموز واللغة المشتركة

 .كالثقافة المشتركة داخل أعضاء المنظمة من الكفاءة الجماعية

  ) الإستراتيجية( الكفاءة التنظيمية :ثالثا

 توليفة من المهارات ت الأساسية ويمكن تعريفها بأ�اوتسمى أيضا بالكفاءات الإستراتيجية أو الكفاءا 

  )06، صفحة 2012مصنوعة، ( .لتكنولوجيات التي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتج النهائيوا
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 حسب تعدد الوظائفالمستوى التسلسلي في المؤسسة، و  تشمل الكفاءات الإستراتيجية عدة كفاءات حسب

، والكفاءة الإنسانية الكفاءة التقنية، و كفاءة العلاقات: ، حيث تتمثل في)قابةخطيط، التنفيذ، الإدارة، الر كالت(فيها 

، كفاءة التنفيذ، وكفاءة الرقابة أو والإدارةكفاءة التخطيط : أ�ا تتمثل في نرى أخرىمن جهة، ومن جهة  الإداريةالفنية 

 همها للعلاقات القائمة بينها وبين البيئةيتلخص مفهوم كفاءة التنظيم حسب المؤسسة ونوع عملها ومدى ف إذنالتقييم، 

  )8-7، الصفحات 2012مصنوعة، ( .�ا المحيطة

  )71، صفحة 2017مجاني، ( :المؤسسـة من معرفة كفـاءا�ا الإستراتيجيـة فـروض تتمكن من خلالهاوهناك ثلاث 

 فاءة الأساسية تمكن من دخول أسواق واسعة ومتنوعةالك.  

 الكفاءة الأساسية يجب أن تخلق مساهمة هامة في المنتج.  

 الكفاءة الأساسية يجب أن تكون صعبة التقليد من قبل المنافسين. 

صولح، ( :من أربع عناصر فإن الكفاءات الأساسية للمؤسسة تتكونLeonard – Barton (1992)ووفق 

  )104، صفحة 2012

 للمؤسسة معارف ومهارات الموظفين المؤلفة من التراث العملي والتكنولوجي.  

 الأنظمة التقنية والمعارف.  

 أنظمة التسيير وكذا اليقظة الإستراتيجية.  

 القيم والمعايير التي �ا نرسخ عملية خلق وتطوير الكفاءات الأساسية.  

عميقا في تنظيم وتشغيل المؤسسة، وفي  ن الكفـاءة الإستراتيجية هي مكـون إنساني نافع ونادر، أدرجيمكن القول أ

في  والتقليـد والتبديـل، والكـفاءة الإستراتيجيـة لا تفترق عن المؤسسة التي تضعها هذا الصدد فهو يتميز بصعوبـة النقـل

وهذا ما يجعل المؤسسات تتنافـس بخلق  ،وتطورها لتي تستعملهاالعمل، وقيمتها ليس لها معنى إلا بالنسبة للمؤسسـة ا

 )11، صفحة 2013بن جدو، ( .الإستراتيـجية �دف الحصول على مـيزة تنافسيـة وتطوير كفاءاتـها
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  العمليات الخاصة بالكفاءات : المبحث الثاني

ى أد ، الأمر الذيظل التغيرات التي يشهدها العالم وهذا في ،ية كبيرة للكفاءاتأهم أصبحت المؤسسات تعطي

الأهداف  وهذا قصد الوصول إلى ،تطويرهايفية تقييمها و ك وكذا ،كيفية تسيير هذه الكفاءاتى  إلى تركيز نشاطها عل�ا 

هذا المبحث  حيث سنحاول من خلال ،استغلال هذه الكفاءات بصفة كاملةالتي تسعى إلى تحقيقها من خلال محاولة 

  .وكذا تطوير الكفاءات تقييم، ،ز مختلف الجوانب المتعلقة بتسييرإبرا

  : مطالب وهي عمليات الخاصة بالكفاءات في ثلاثدراسة ال إلىسوف نتطرق في هذا المبحث 

 عملية تسيير الكفاءات : المطلب الأول

 عملية تقييم الكفاءات : المطلب الثاني

  عملية تطوير الكفاءات : لثالثالمطلب ا

  عملية تسير الكفاءات : المطلب الأول

بالشكل  البشرية إن بداية إدراك المؤسسات لمصدر نجاحها، وسر بقائها يكمن في مدى تسييرها الصحيح لطاقتها

يير الكفاءات تس  فظهور للكفاءات، الذي يعززها، ويعمل على إستمرارها، الأمر الذي زاد من أهمية وجود تسيير فعال

  .يرجع إلى ظهور بيئة تنافسية جديدة للمؤسسة

  تسيير الكفاءات مفهوم :أولا

أصبحت مركبة  عالة لمتطلبات الوظيفة بللمورد البشري على الاستجابة الف يعد مفهوم الكفاءات ينحصر في قدرة الم

البيئة التنظيمية، وهذا ما جعلها تحتل  فة إلىالجماعة، بالإضاتتحدد بمدى الانسجام بين الفرد و و أكثر شمولية، فالكفاءات 

  .مكانة هامة ضمن نظام تسيير المؤسسة

تسعى للحصول  نظمة أو التيلمتواجدة داخل الماستعمال وتطوير الكفاءات ا"ير الكفاءات على أنه يعرف تسي

 )521، صفحة 2019، نو ر خاو  خليل( ."الأحسن ىو نحعليها أي 
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التأثير في تعني : " تسيير الكفاءات الموارد البشريةكشف آثار "تعريفا في كتابه  Sylvie Stongقدم الباحث 

 سلوكيات الموارد البشرية ليكون أكثر قدرة على تحسين عوائده والتكيف مع التطورات الحاصلة في البيئةت و مهارامعارف و 

(Sylvie, 2001, p. 256)"  هي عملية تأثير في أبعاد الكفاءة التي يمتلكها الأفراد داخل المؤسسة لخدمة  إذن

 .وتحقيق أهداف المنظمة

 الإجراءاتتسيير الكفاءات بأ�ا مجموع  )Martine le Boulaire, Didier Retour( كما عرف الباحثين

المتضمنة رسالة  وتعزيز وتنظيم المهارات التي تحتاجها اليوم وغدا، فرديا وجماعيا، تسمح للشركة باكتسابوالأدوات 

  )9، صفحة 2017قمبور و رقي، ( .وأهداف وغايات المؤسسة، استراتيجيا�ا وهيكلها ووسائلها التقنية الخاصة وثقافتها

  )402، صفحة 2018، نو ر خاو  مير( :داف التاليةويهدف تسيير الكفاءات إلى تحقيق الأه

  تقدير أفضل الكفاءات الملائمة للوظائف -

  تحكم أفضل في نتائج التغيرات التكنولوجية والاقتصادية -

  الكفاءة، وتنميتهم بشكل أفضل: الجمع بين عوامل -

  الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع -

  إدارة المسارات الوظيفية بشكل أفضل -

  تقليل المخاطر والتكاليف الناجمة عن الإختلالات -

 اختيار وبرمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل -

 مراحل تسيير الكفاءات  :ثانيا

  )260، صفحة 2013، مسغوني( :ساسية لتسيير المناصب والكفاءات فيما يليتتمثل المراحل الأ

  المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية : المرحلة الأولى
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الخ، ومقارنة ذلك مع المنافسين، ...يتم ذلك بالاعتماد على المؤشرات الكمية كهرم الأعمار، مستوى الأجور

جل وضع سجل لكفاءات المؤشرات النوعية لمواردها من خلال أنظمة التقييم، موازنات الكفاءات من أ إلى بالإضافة

  .المؤسسة

  توقع الأعمال المستقبلية : المرحلة الثانية

  .، ووضع قوائم للوظائف المستهدفةالإستراتيجيةيعتبر عنصر أساسي حيث يفترض أن تكون النظرة 

  وضع المخططات: المرحلة الثالثة

، حيث تعتبر هذه المخططات بين الوظائف من خلال ما سبق يمكن وضع مخططات التوظيف والتكوين والحركية   

 :التالية للاعتباراتالسهل وضع هذه المخططات  وليس من. الثلاث أساليب العمل الأساسية لتسيير الكفاءات

 .اصطدام التوظيف بأولوية الحاجات في المدى القصير -

الوظائف الجديدة صعوبة التوازن ما بين التكوين لتقنيات المستعملة من جهة والتكوين الاستراتيجي الذي تفرضه  -

  .للمؤسسة

 .صعوبة تنظيم خطط حركية بين الوظائف الخاصة بالمؤسسة -

  عملية تقييم الكفاءات : المطلب الثاني

لأنّه يسمح  يمثل تقييم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات وواحدة من ا�الات الكبرى لتسييرها،

الجانب، قصد تطوير الكفاءات مما  ا يفرض على المؤسسات الإهتمام �ذابمعرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات، مم

  .يخدم هذه المؤسسات، وفقا لإستراتيجيا�ا

  مفهوم عملية تقييم الكفاءات: أولا

 العملية التي يتم من خلالها تحديد كيف يؤدي العامل وظيفته وما يترتب"تعرف عملية تقييم الكفاءات بأ�ا  

 )388، صفحة 2019زارع و بورحلي، ( "لتحسين الأداء على ذلك من وضع خطة
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تعرف بأ�ا العملية الأكثر تطويرا لحياة العامل من أجل قياس مستوى الكفاءات التي يمتلكها : "أخروفي تعريف 

ءات الموجودة في الواقع مع ما يتطلبه منصب ومقارنتها مع الكفاءات المطلوبة، أي أ�ا تسمح بقياس الانحراف بين الكفا

  )93، صفحة 2020قطاف و عبيد، (" العمل

بأ�ا العملية التي يتم من خلالها تقييم مختلف القدرات الموضوعة في وضعيات " :وتعرف عملية تقييم الكفاءات

قنية، المعارف العملية، الخبرات ومختلف السلوكيات والتصرفات للفرد أثناء أدائه العمل والمتمثلة في المعارف الممنهجة أو الت

 )318شوشان و يحياوي، صفحة ( ".للعمل

تقييم مدى النجاح في التدريب وتطوير خطة التنمية للأفراد والمساعدة على تنميتهم  إلىحيث �دف عملية التقييم 

ل بالقدر المستهدف ر على أداء العمتؤث) الخ...المكافآتكالحوافز، (كانت سياسات العمل   إذاة، وكذلك تحديد ما الذاتي

  .أم لا

 أدوات تقييم الكفاءات: ثانيا

  )32، صفحة 2011رحيل، (: تتمثل أدوات تقييم الكفاءات في

 :هذا عن طريقو  هامهمتقييم الأفراد أثناء قيامهم بم  -  أ

حسب  التقييم على أساس المعارف النظرية التي يمتلكها الأفراد، وعلى أساسه يتم توجيه كل فرد إلى عمل معين -

    .  يمتلكهاالكفاءات التي

 .التقييم على أساس سلوك الأفراد أثناء أدائهم للمهام الموكلة له -

دوري  حتى يتمكن المسؤولين من تقييم ن هناك مرافقة،التقييم على أساس مهارات الأفراد حيث لابد أن تكو  -

 .لهذه الكفاءات

للحصول  �ماحيث يتم إخضاع الأفراد إلى اختبارات للحكم على قدر :تقييم الأفراد قبل التحاقهم بمناصبهم  - ب

  .على المنصب قبل التحاقهم به
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 منمعتمدة لهذه الكفاءات و  ةتوجد العديد من الأدوات لتقييم الكفاءات تركز مجملها على تحضير مرجعي

  :هذه الأدوات نجد يلي 

 سؤول والم الفرد ينتوسطة، وتتم بوالم بيرةؤسسات الكفي الم متجري مقابلة النشاط السنوية اليو  :مقابلة سنوية

هداف الأالمباشر عنه لتوضيح محصلة السنة المنصرمة، وتحليل وضعية وظيفة الشخص الذي تم تقييمه، وتحديد 

أصبحت لسنة القادمة وهي تسمح للمسير بوضع النقطة السنوية أو أحياناً السداسية للعمال، وقد المهنية ل

في مجال إدارة الكفاءات قد أدخلت الإعلام الآلي في نظمات الرائدة الم نذه الطريقة كلاسيكية، لذلك فإه

 شاركة في التكوين وتطويرالم بينرتباط مهم يسمح لهم بتكوين االمقابلات السنوية للنشاط، مما  تعمالاس

 )62-61، الصفحات 2010منصوري و صولح، ( .الكفاءات

 للمسؤولين بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق، وكذا تقديم لهم النصائح  تسمح: المرافقة الميدانية

ات محددة، وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل ويعتمد فيها على مرجعية كفاء ومساعد�م على التطوير،

بعض السلبيات للمرافقة الميدانية، تظهر في أن حكم المسير قد يكون غير سليم، إذا لم  التكوين، لكن هناك

على مثل هذه التقنيات، كما أن سلوك الأفراد أو المرؤوسين يكون غير عادي أثناء وجودهم  يكن مكون قبلا

 )107، صفحة 2013صولح، ( .ي وضع لتقييمهممسؤولهم الذ بمرافقة

 كفاءات فقد خلصنا فيما ، فبالنسبة للين مركب من مفهوم وممرجعية الكفاءات مفه إن :مرجعية الكفاءات 

جملة المعارف النظرية، العملية والسلوكية المبنية في وضعية مهنية معينة، أما عن مفهوم المرجعية إلى أ�ا  سبق

مرجعية  أن تعرف كنلذلك يم" الرجوع محل"يقصد �ا من الناحية اللغوية من كلمة مرجع والتي  مشتقة فهي 

 )124، صفحة 2005حجازي، ( .ديد الكفاءاتفي تح هنرجع إلي بأ�ا ما الكفاءات

  العملية التي من خلالها يقيم الفرد أو ا�موعة من قبل العديد من المقيمين تعرف بأ�ا: طريقة مركز التقييم 

موع متكامل من التقنيات، المحاكاة، أو ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مج نيستعملو  الذين

  )26، صفحة 2013بن جدو، ( ...ستعملةالتقنيات الم مهم من
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، صفحة 2013بن جدو، ( :التالية هدافبعملية التقييم لأجل التقييم وإنما تسعى إلى بلوغ الأ منظمات لا تقو الم نإ

26(  

  .فاءات الفردية والجماعية للمنظمةفي الك ينساهموالم ينتعاملتعزيز ثقة الم -

 .اءا�متنمية كفلال من خفي ستمر للأداء الوظيالم ينالتحس نضما -

 .نظمة بجميع وحدا�امستوى الم البشرية والكفاءات على واردالتحكم في إدارة الم نضما -

  عملية تطوير الكفاءات : المطلب الثالث 

المؤسسة،  المتبعة من طرف الإستراتيجيةأجمع الكثير من المفكرين والباحثين على أن الكفاءات أصبحت حلقة وصل بين 

 قصد تحقيق التقدموبين العامل البشري، وبالتالي أصبح لزاما على المؤسسات العمل على تطوير هذه الكفاءات 

  .والازدهار

  مفهوم عملية تطوير الكفاءات : أولا

 �دف مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى: "التطويرتعريف عملية 

ا من هوغير ة المنظمة وتحسين أداء الأفراد، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف، التحفيز مهمتحقيق 

 )235، صفحة 2020بوزناق، ( "أهداف في هد ذا�االوسائل لتحسين أداء المنظمة وليست 

وضمان حسن وهو عبارة عن مجموعة من النشاطات التي تقوم �ا المؤسسة من أجل زيادة كفاءات أفرادها "

 ." وارد التي يمتلكها الأفراد وتنميتها من أجل انجاز المهام على أكمل وجهتكيفهم مع تغيرات المحيط وذلك باستغلال الم

، صفحة 2019، "التدريب والتعلم كآلية لتطوير"قرواط، صلاح، و زلاقي، تطوير الكفاءات البشرية والمزايا الناجمة عنها (

86(  

لمخططة التي يصممها التنظيم ليوفر الفرصة لأعضائه ليتعلموا الكفاءات الأنشطة ا مجموعة"هي  آخروفي تعريف 

عبد ( ".اللازمة لتلبية متطلبات العمل الحالية والمستقبلية، ويكون التدريب والتعليم المحور الحساس لكل جهود التطوير

 )312، صفحة 2018الصمد، 
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 أساليب التطوير: ثانيا

  .من أساليب التطوير يوجد التدريب  والتعلم كداعم للتدريب

 التدريب  -  أ

الكفاءات وتأهيلها، فالمنظمة التي تريد أن تتميز عن مثيلا�ا عليها أن توفر  إعدادللتدريب أهمية كبيرة في مجال 

من خلال  إلا يمكن تحقيقه الكفاءات البشرية الماهرة، ولا تكتفي بتوفيرها فقط بل تعمل على تطويرها وتنميتها، وهذا لا

  . ت التدريبعمليا

  مفهوم التدريب  -1

ويعرف التدريب بأنه عملية مخططة تقوم باستخدام أساليب وأدوات �دف خلق، تحسين وصقل المهارات 

 والقدرات لدى الأفراد، وتوسع نطاق معرفتهم للأداء الكفء من خلال التعلم لرفع مستوى كفاءته وبالتالي كفاءة المنظمة

 )14-13، الصفحات 2018مرزوقي و بن ديب، ( .التي يعمل �ا

بأنه عملية تعديل ايجابي ذي اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية المهنية أو الوظيفية "ويعرف كذلك 

اهات الصالحة للعمل والإدارة والأنماط السلوكية والمهارات التي يحتاج إليها الإنسان، وتحصيل المعلومات التي تنقصه، والاتج

  )46، صفحة 2013محمود، ( ".الملائمة

 فوائد التدريب -2

: ومن أجل توضيح مساهمة التدريب في عملية تطوير الكفاءات نذكر أهم فوائد التدريب والمتمثلة في

  )138، صفحة 2008حسونة، (

  إنتاجيتهميكتسب المتدرب مهارات ومعارف ذات علاقة مباشرة بالعمل مما يرفع 

  يكسب الفرد ثقة بنفسه وقدرة على العمل ويرفع روح المعنوية لديه 

  الارتقاء إلىيكسب الفرد مهارات جديدة تؤهله 

  ظروف العمل تنمية المرونة لدى الفرد وقدرته على التكيف مع 
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  والجماعةالتدريب جهد منظم ومخطط له يعمل على تحسين الأداء الحالي والمستقبلي للفرد  

  تخفيض التكاليف في المستقبل  إلىالتدريب يؤدي 

  وكذلك من مخاطر العمل  الإشرافيقلل التدريب ويسهل عملية 

  في المنظمة  الإنتاجيساعد التدريب على استقرار  

 التكوين   - ب

مفهوم الكفاءات أدى إلى النظر في نشاط التكوين كما هو الحال بالنسبة لبقية مجالات تسيير الموارد  تطور إن

 .البشرية

 مفهوم التكوين  -1

مجموعة من الأفعال، الوسائل، الطرق والدعائم التي تحث العمال "التكوين بأنه LAKHDAR SEKIAU عرف

م الذهنية اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة، الشخصية والاجتماعية مع على تحسين معارفهم، سلوكيا�م واتجاها�م وقدرا�

 )105، صفحة 2017، نو ر خاو  براهمي( ".عدم إهمال الانجاز الملائم لوظائفهم الحالية ولمستقبلية

 م إكساب الأفراد العاملين المعارف والأفكاريمثل الوسيلة التي من خلالها يت: "يمكن القول أن مفهوم التكوين

الضرورية لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جديدة بأسلوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة 

 )86، صفحة 2019، نو ر خاو  قرواط( ".مما يؤدي إلى تغيير سلوك واتجاهات الأفراد أو الأشياء والمواقف بطريقة جديدة

 ويعتبر التعلم الحجر الزاوية في عملية التكوين، وحتى يحقق التعلم ما يبتغى منه لابد من قيامه على أركان أساسية

  )449-448، الصفحات 2005عقيلي، (: تتمثل فيما يلي

 بموجب هذا النظام يتعلم الفرد كيف يفكر في الأمور والمسائل بشكل : تعليم الكفاءات نظام التفكير

 إلىوفهمها بشكلها الصحيح ليصل  العلاقة بينها وإيجاد، وذلك عن طريق دراسة وتحليل مكونا�ا، صحيح

  .استنتاجات حولها

  وخلق أشياء جديدة الإبداعتعليم الكفاءات كيف تستخدم قدرا�ا في عملية.  
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  يتعلم الفرد كيف ينظم عملية التخيل والتصور في تعليم الكفاءات النموذج الذهني الصحيح الذي بموجبه

 .، وتشكيل تصور حولهاإليهتؤول  ماسوف ذهنه، لتمكينه من التنبؤ بالأمور بشكل صحيح، ومعرفة م

  الآخرينتعليم الكفاءات الرؤية المشتركة للأمور، أي فهم الأمور العامة المشتركة مع. 

  وكيف يفهمهم، الآخرينتعليم الكفاءات كيف تعمل ضمن فرق العمل، فيتعلم الفرد كيف يفكر مع ،

ق وكيف يتم التنسيحلول وأشياء جديدة مبتكرة معهم،  إلىوكيف يتصل �م، وكيف يتعلم ويتناقش ويصل 

 .الجماعي

  تعليم الكفاءات كيفية التعامل مع المواقف حسب الظروف المحيطة، فيعلم الفرد كيف ينقل الموقف وظروفه

هو مناسب للتعامل معه عقله بشكل صحيح، ويأمر تفكيره أن يتخذ ما إلىالمحيطة به وأسباب حدوثه 

  .بشكل ايجابي

 ستعداد والقابلية لتعلم الأشياء الجديدة والحديثةأن تكون الكفاءات مهيأة نفسيا ومعنويا، ولديها الا. 

 توفره المنظمة من دعم مادي ومعنوي فعليها  يتوجب نجاح برامج تعلم الكفاءات والى حد كبير، على ما

 .الفرصة للمتعلمين ومساعد�م على تطبيق ما تعلموه وإتاحة�يئة المناخ المناسب 

 

  

  

  

  

 

  



الإطار المفاهيمي للكفاءات                                                            الفصل الأول    

 

[24] 
 

  :خلاصة الفصل الأول

  : إلىفي هذا الفصل نصل  إليهالتطرق  من خلال ما تم  

 إلى، يصنف يعتبر مفهوم الكفاءة أحد المفاهيم الحديثة، بل عنصر جوهري ومورد أساسي في المؤسسات اليوم -

  .ثلاث أنواع كفاءات فردية وأخرى جماعية والثالثة تنظيمية، ويرتكز على ثلاث أبعاد المعرفة والمهارة والسلوك

حقائق غير مترابطة يتم تنقيحها يسمى بالبيانات في شكل في المعطيات أو ما تتمثل مستويات الكفاءة -

واضح ومفهوم لتعطينا معلومات والذي تراكمها يشكل لنا معرفة والتي ينتج عن  إطارومعالجتها ووضعها في 

  .تطبيقها توليد خبرة

والعمل على المطلوبة  يتضح من خلال عمليات الكفاءات أن تسيير الكفاءات يعمل على تحديد الكفاءات -

  . تقييمها وتطويرها لتساهم في خلق ميزة تنافسية وتحقيق التميز للمؤسسات

  

  



 

 النظري الفصل

 الثاني



لميزة التنافسيةل ردصمك تاءافكلا                 الفصل الثاني                              

 

[26] 
 

  :تمهيد

ورتر أول من استخدم دعم وتطوير الميزة التنافسية كان ولا زال الشغل الشاغل للكتاب والمنظرين بدءا من ب

وأكد أن القوى الموجودة في السوق هي أحد العوامل الأساسية التي تضمن للمؤسسة ميزة  ،التنافسية مصطلح الميزة

ظهرت الكفاءات كمفهوم حديث وأصبحت تشكل مورد أساسي وجوهري تنافسية، لكن مع التطورات الحاصلة 

  .للمؤسسة، الأمر الذي يقتضي عليها تثمين هذا المورد

كل   إليهية وزيادة شدة المنافسة، أصبح كسب الميزة التنافسية هدف تسعى ومع التغيرات الحاصلة في البيئة الخارج

والموارد  للإمكانياتيمكن للمؤسسة الاقتصادية تحقيق ميزة تنافسية من خلال الاستغلال الأفضل المؤسسات، حيث 

  .المؤسسة�ا التي تتمتع  الإمكانياتالقدرات والكفاءات والمعرفة وغيرها من  إلى بالإضافةالمتاحة، 

تأثير  إبرازكما سنحاول المفاهيم المتعلقة بالميزة التنافسية   إلىوبغية التفسير أكثر سنحاول في هذا الفصل التطرق 

  : مبحثين كالتالي إلى، حيث تم تقسيم الفصل التنافسية الكفاءات في تحقيق الميزة

  المفاهيمي للميزة التنافسية  الإطار: المبحث الأول

  مساهمة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية : المبحث الثاني
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  المفاهيمي للميزة التنافسية الإطار: ولالمبحث الأ

التي  مؤسسات، حيث تمثل القاعدة الأساسيةلامة في التفكير الاستراتيجي لهوم الميزة التنافسية مكانة هيحتل مف

د نافس لم يعالمؤسسات في أمس الحاجة إلى أسس وأساليب جديدة، خاصة وأن التمما جعل أداء المؤسسة، ا ليهيرتكز ع

 ب المؤسساتلم أغهة، ولذلك أصبح هى البقاء في الواجلالعمل ع وإنما ى حرية الدخول والخروج من السوق،لعيقتصر 

  :إلىتم تقسيم هذا المبحث  ثيح، اها من فرض نفسهاكتساب ميزة تنافسية تمكن

  مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها: لالمطلب الأو 

  أنواع الميزة التنافسية وأبعادها: المطلب الثاني

  مصادر الميزة التنافسية ومحددا�ا : المطلب الثالث

  مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها : الأول المطلب

تعددت مفاهيم الميزة التنافسية حيث يصعب تحديد مفهوم دقيق لها لاختلاف وجهات النظر بين علماء 

تعاريف وخصائص الميزة  وقصد التوضيح أكثر سنلقي نظرة على مجموعة من في المفهوم ومحتوياته، والإدارةالاقتصاد 

  .التنافسية

  وم الميزة التنافسية مفه: الفرع الأول

  :يلا ما يهبين وم الميزة التنافسية ونذكر منهتعاريف تناولت مفناك عدة ه 

اكتشاف طرق، أكثر فعالية من طرق المنافسين،  إلىيوضح بورتر أن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد توصل المؤسسة "

، 2015شماسنة، ( ." بمفهومه الواسع إبداععملية  إحداثوبمعنى أخر بمجرد  .حيث يكون بمقدورها تجسيد ذلك ميدانيا

  )66صفحة 
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هي خاصية أو مجموعة خصائص تنفرد �ا المنظمة وتمكنها من الاحتفاظ �ا لفترة  macuillinفي تعريف "

زمنية طويلة نسبيا نتيجة صعوبة محاكا�ا، وتحقق تلك الفترة المنفعة لها وتمكنها من التفوق على المنافسين فيما تقدمه من 

  )219صفحة ، 2016جاد الرب، ( ."منتجات للزبائن

يتيح لها إنتاج قيم  جوهرها يكمن فيما تتمتع به المؤسسة من مهارة أو مورد متميز"Jean J.Lambin ـل وفقا

نظر زبائن الذين  ومنافع للزبائن تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة

  )67، صفحة 2018حقانة و بن سفيان، ( ".يتقبلون هذا الاختلاف والتميز

المقدرة على مواجهة حدة المنافسة  قد عرفها آخرون على أ�ا مجموعة العوامل غير السعرية التـي تكسـب المنشـأة

الإنتاجية، مهارات العاملين،  السوقية، معدلات الربحية وحجمها، أمام الآخرين من خلال تقديم قيم إضـافية مثـل الحصـة

  )123، صفحة 2011حسين، ( والخدمة الجيدة وغيرها

زبائن  إلىالسلع أو تقديم خدمات   إنتاجقدرة : "إلىتؤكد معظم الدراسات بأن مفهوم الميزة التنافسية يشير 

قيمة معينة لمنتجا�ا  لإضافةمن خلال استغلال المنظمة لمصادر القوة لديها  الآخرونبطريقة متميزة عما يقدمه المتنافسون 

 )47، صفحة 2015حفيان، (". الآخرونبطريقة يعجز عن تنفيذها المنافسون 

خلـق  إستراتيجيةخلال تطبيق  المنفعـة الطويلـة الأمـد التـي تتحقـق مـن"أن الميـزة التنافسـية هي  Chutkaew بين 

ويـتم بنائهـا عـن طريـق دمـج المهـارات والمـوارد الجوهريـة فـي  القيمـة الفريـدة، التـي تـوفر الثقـة الماليـة والأداء العـالي للمنظمـة،

 )39، صفحة 2015عيد الشريف، ( ".يتمكن المنافسين من تقليدها المنظمـة بطـرق فريـدة ودائمـة، ولا

حالة  فيقه لمؤسسة يتم تحقياتفوق  رصأ�ا ميزة أو عن لىيزة التنافسية علمتعرف ا": خليل سيتعريف نبيل مر 

  .)92، صفحة 2010 ،غرديقاسي و ( ".معينة للتنافس لإستراتيجيةإتباعها 

أداء المنظمة لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة هي الميزة التنافسية أن  من التعريفات نستنتج على ماسبقوبناءا 

، بحيث تكون ائهم لأنشطتهموفاعلية بشكل يجعلها منفردة ومتميزة في خلق قيمة لا يستطيع بقية المنافسون تحقيقها في أد
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 شكل أسعار أقل مقارنة بأسعار المنافسين، أوفي شكل منتج متميز، وذلك �دف زيادة الحصةهذه القيمة المضافة في 

  .السوقية أو البقاء في السوق على الأقل

 خصائص الميزة التنافسية : الفرع الثاني

  )152، صفحة 2018، نو ر خاو  عدناني(: خصائص الميزة التنافسية ما يليمن أهم 

 المدى الطويل وليس  مستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق علىأن تكون مستمرة و : الاستمرارية والديمومة

 .فقط المدى القصير

  مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وهذه الصفة إن الميزة التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو : النسبية

 . إطار مطلق صعب التحقيق تجعل فهم الميزات في

 وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية من جهة أخرى ،أن تكون متجددة وفق المعطيات البيئة الخارجية من جهة. 

 اعتبارات التغيرات الحاصلة  أن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولة ويسر وفق: المرونة

 .أو تطور موارد وقدرات وجدارات المؤسسة من جهة أخرى ،الخارجية في البيئة

  قصيرال دىالمد المؤسسة تحقيقها في أن تناسب استخدام هذه الميزة التنافسية مع الأهداف والنتائج التي تري 

  .والبعيد

المتاحة، العملاء، المنافسين، البحث والتطوير،  والإمكانياتتؤكد هذه الخصائص على أن الميزة التنافسية مرتبطة  بالموارد 

بولطيف و ( .وبصفة عامة تتحدد الميزة التنافسية وفقا لمتغيرات بيئة العمل الداخلية والبيئة الخارجية للمنظمة. الإستراتيجية

  )289، صفحة 2015لحول، 

  أنواع الميزة التنافسية وأبعادها : المطلب الثاني

 أنواع الميزة التنافسية وأهم الأبعاد التي تساهم في تحقيقها  إلىسنتطرق في هذا المطلب 

  أنواع الميزة التنافسية : الفرع الأول
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 التكلفة الأقل و ميزة التميّزميزة ، يمكن التميز بين نوعين من الميزةحسب بورتر 

 ميزة التكلفة الأقل:أولا

والتي يمكن من ، الآخرين قل مقارنة بالمنافسينأالمنظمة على توفير الخدمة بكلفة هي قدرة الميزة هذه  أساس إن

، صفحة 2006حداوي الجنابي، ( .بيرةكللحصول على حصة سوقية   الزبون بسعر منخفض إلىالخدمة تقديم خلالها 

86(  

الأساسية لزيادة القدرة التنافسية للمنتج واستمرار تزايد هذه  من أحد المقومات وتعتبر عملية خفض التكاليف

، 2009هلالي، ( .عنه خفض الأسعار إلى المدى الذي يتعدى قدرة المنافسين القدرة، حيث أن تخفيض التكاليف ينجم

  )26صفحة 

 امسيريهالفعـال لقـدرات ومهـارات  ولـن يتحقـق ذلـك للمؤسسـة بصـفة آليـة بـل يكـون ذلـك نتيجـة للتسـيير

المادي والمعنوي، والتكوين، الأمر الذي يقود في  وعمالهـا، وهـذا بالاعتمـاد علـى تفعيـل مجموعـة مـن العوامـل مثـل التحفيـز

   )126، صفحة 2019برو، (  .التكاليف إلى تدنيالنهاية 

  )165صفحة  ،2018جربي، ( :العوامل التالية فيؤسسة أن تتحكم الم على يجب قلالأجل حيازة ميزة التكلفة أمن و 

 .التوسع في السوق والنشاط التسويقي بتخفيض التكاليفالجديدة و  الإنتاجالسيطرة على وسائل : مراقبة الحجم .1

 .ومستخدمي المؤسسة بإطاراتخاص : مراقبة التعلم .2

 .مراقبة الروابط الموجودة بينها وبين الموردين وباقي المتعاملين معها: مراقبة الروابط .3

 .المشتركة الإمكانياتتجميع الأنشطة المهمة والمنتجة للقيمة لاستغلال : مراقبة الالتحاق .4

  .بعضها �دف تقليل التكاليف بإلغاءالتي قد تقوم المؤسسة  الإجراءاتوهي : الإجراءاتمراقبة  .5
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  ميزة تحقيق التميّز: ثانيا

 وحتى خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق �ا،تتحقق هذه الميزة عندما يكون بمقدور المؤسسة الحيازة على 

بحيث قد تنجم أثار بثه أحد هذه العوامل و ويعتبر التعلم  يتم الحيازة على هذه الميزة يستند إلى عوامل تدعى بعوامل التفرد،

من ثم و العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، التفرد لنشاط معين، عندما يمارس التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في  خاصية

 فلاق( .ويساهم في تحقيق هذه الميزة الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إلى تميز متواصل فإن التعلم

  )369، صفحة  2019 ،نو ر خاو 

  )263، صفحة 2014واكلي، ( :هـامينعلى عنصـرين  التميز إستمرارو يتوقف دوام و 

المحاكـاة مـن قبـل أن تكـون غـير قابلـة للتقليـد و يجـب  الـتيل الـتي يرتكـز عليهـا التميـز و يتمثـل الأول في العوامـ .1

 .ن خـلال تعديـد مصـادر التميـزالمنافسـين مـ

  .بطريقة دائمة للقيمة المتميزة التي تمنحها المؤسسة إياهمإدراك العملاء  الثـاني في  .2

  : ويمكن أن يكون التميز في

 من خلال الخصائص التي تتميز �ا منتجات المؤسسة مثل الرسومات ومدى جاذبيتها، وكذا مدى قدرة : المنتوج

يكون  أنالمؤسسة على الحفاظ على ثقة الزبائن بدراسة سلوك المستهلك وتطوير جودة المنتوج، كذلك يمكن 

بة المنتوج ومدى توفر التميز من خلال قدرة الحفاظ على صلاحية المنتوج لأطول مدة ممكنة، وكذلك تركي

  )118، صفحة 2009عباس، ( .بمعنى القيمة المضافة التي يقدمها والنتائج التي يحققها المنتوج ،أجزائه

 للوسائل  سـهولة تقـديم الطلبيـات مـن خـلال الاسـتعمال السـهل: وتتمثـل هـذه الإمكانيـة في: الخدمات المقدمـة

وإيصال طلبيات  مدة التسليم التي تمثل مدى تحكم المؤسسة في شبكة التوزيع، وغيره كالإنترنت الحديثة  والطرق

 )263، صفحة 2014واكلي، ( .المستهلك في وقتها المطلوب
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  بعاد الميزة التنافسيةأ: الفرع الثاني

الميزة  إلى أن المنظمة باستطاعتها تحقيقPorter  وقد أشار ميزة تنافسية من خلال عدة أبعاد، يمكن للمنظمات أن تبني

 :ما يلي المنافسة من خلال التميز عن غيرها من المؤسسات من التنافسية والتي تمكنها

وتعني قدرة المنظمة على تصميم وتصنيع وتسويق منتج بأقل كلفة مقارنة مع المنظمات ": التكلفة المنخفضة

 )340، صفحة 2017بن عودة، (" أكبر إيراداتتحقيق  إلىالمنافسة، وبما يؤدي في النهاية 

، وهي أداء المنتجات بصورة صحيحة تتلاءم مع احتياجات الزبائن بخصائص مطلوبة من قبلهم إلىتشير  :الجودة

أن ميزة الجودة أصبحت من  صادية معينة، حيثع �ا منتج معين حاجة مستهلك معين في حدود اقتالدرجة التي يشب

 )26، صفحة 2014أحمد القرنة، ( .الإنتاجالمتطلبات العالية لكل مراحل وعمليات 

  )226، صفحة 2012أحمد، (: الجودة إلى ثلاثة أبعاد هي (Dilwarth) وقسم

 .تعريف المنظمة للزبائن بخواص المنتج وفقاً لحاجا�م: التصميم -

 .المطابقة مع التصميم دون عيوب: المطابقة -

 .ممع توقعات الزبائن ورغبا�التوافق : الخدمة -

وبالتالي التعامل مع حالات عدم اليقين بكفاءة المتغيرة يقصد بالمرونة القدرة على الاستجابة بفعالية للظروف : المرونة

أي (حجم الإنتاج، تغيير مزيج المنتج، تخصيص المنتج  يتعلق بتغيرات والتي قد تواجه المؤسسات مستقبلا فيما ،وفاعلية

، صفحة 2019جلام و العجال، ( تكنولوجيا جديدة ، وإدخال منتجات جديدة أو اعتماد)كل عميل بما يريدتزويد  

104(. 

منافسة بين الشركات في الأسواق من خلال التركيز على م هو بمثابة القاعدة الأساسية للبعد التسلي إن :التسليم

ثلاثة  حيث يوجد. ممكنوالسرعة في تصميم منتجات جديدة وتقديمها إلى الزبائن بأقصر وقت  ،خفض الُمهل الزمنية

حسين عساف، ( .أسبقيات لبعد التسليم تتعامل بالوقت هي؛ سرعة التسليم، التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير

 )32، صفحة 2015
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    مصادر الميزة التنافسية ومحدداتها  :المطلب الثالث

 مصادر الحيازة على الميزة التنافسية وأهم محددا�ا  إلىسنتطرق في هذا المطلب 

  مصادر الميزة التنافسية : الفرع الأول

 يعرضـها إلى خطـر سهولة تقليـدها مـن قبـل المنافسين ، لـذا إن اعتمـاد المؤسسـة على ميزة تنافسـية واحـدة

التعرف ي الحيازة على الميزة التنافسية صـعب على المنافسين تقليدها، حيـث تستدعحتى ي يستحسـن تعدد مصادر الميزة

  : بالاتي إجمالهاعلى المصادر التي تستمد منها هذه الأخيرة والتي يمكن 

  التفكير الاستراتيجي: أولا

 سيها من خلال الحيازة على ميزة أومعينة للتنافس �دف تحقيق أسبقية على مناف إستراتيجيةتستند المؤسسات على 

  : ثلاثة أصناف إلىاستراتيجيات التنافس  M.Porterف مزايا تنافسية، وصن

البيع (يمكن للمؤسسة أن تحقق الميزة التنافسية إذا استطاعت تخفيض تكلفتها، : "قيادة التكلفة إستراتيجية .1

 )655، صفحة 2017رياض و كشرود، ( ".، وهذا ما يجعلها في موقف قيادي)نافسينبأسعار أقل من الم

يمكن للمؤسسة أن تتميز منتجا�ا عن المؤسسات المنافسة من خلال تقديم ": الاختلافالتميز و  إستراتيجية .2

زة، الريادة خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، الجودة المتميتشكيلات مختلفة للمنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديم 

 )15، صفحة 2016، .حسين ع(". السمعة الجيدةع من الخدمات المقدمة، التكنولوجية، مدى واس

تتحقق الميزة التنافسية بتركيز جهود المؤسسة نحو منتوج موحد، موجه إلى " :التركيز أو التخصيص إستراتيجية .3

 )93، صفحة 2010قاسي و غردي، (  ".شريحة مستهدفة من العملاء أو إلى حيز جغرافي محدد

  الوطني الإطار: ثانيا

لذلك نجد المنظمات لبعض إن الإطار الوطني الجيد للمؤسسات يتيح لها القدرة على الحيازة على ميزة تنافسية، 

الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض المنظمات في الدول الأخرى، بحيث تملك الدولة عوامل الإنتاج الضرورية 
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المالية والبنية التحتية، فالحيازة على هذه العوامل يلعب دورا قويا في الحيازة  للصناعة والمتمثلة في الموارد البشرية، المعرفية،

  )38، صفحة 2012حباينة، ( .على ميزة تنافسية قوية

، 2018دفرور و شاهد، ( :التالية بالإجراءاتحيث تلعب الدولة دورا حاسما في رفع القدرة التنافسية من خلال القيام 

  )27صفحة 

 .داعية للقطاعات السلعية والخدميةالمساندة، وال التحتيةتوفير خدمات البنية  .1

 .مرنة إدارية وإجراءاتاقتصادية ومالية وتقنية وضريبية متوازنة، ومترابطة  سياسات إتباع .2

  .للبيئة الاستثمارية المشجعةوضوح وشفافية القوانين والتشريعات المنظمة  .3

   موارد المؤسسة: ثالثا

من الموارد تساعدها على  مجموعة على تتوفر لابد أن التنافسية  يزةقيق المتحسة في سبيل أي مؤس نمن الواضح أ

والتي يجب توفرها بصفة أساسية وهي الموارد البشرية والمالية والمادية والتكنولوجية، بما يتناسب مع نشاط  ،تحقيق ذلك

ني، شني( .المؤسسة وبذلك يمكنها امتلاك ميزة تنافسية من خلال استغلالها لهذه الموارد ومعرفة كيفية توظيفها بفعالية وكفاءة

   )106، صفحة 2018

 الموارد الملموسة  .1

ولذلك فان اختيار  ،تعد المواد الأولية مهمة لكو�ا تؤثر بشكل معتبر على جودة المنتجات: المواد الأولية  -  أ

 .المؤسسة لمورديها والتفاوض معهم بأن جود�ا وأسعارها ومواعيد تسلمها يسمح لها بتحقيق مزايا تنافسية

  )81، صفحة 2013بوسهوة، (

صيانتها �دف تحقيق ب عليها ضمان سلامتها ،تشغيلها و ، لذا يجمن أهم أصول المنظمة: معدات الإنتاج  - ب

ة العالية على بالشكل المناسب والذي يوفر للمنظمة القدر  ، فإذا تم اختيار هذه المعداتوقتفعاليتها لأطول 

رزيق ( )التميز عن المنافسين فبذلك تتحقق لها الميزة التنافسيةالمناسبة بما يوفر لها التفوق و  السرعةالإنتاج بالجودة و 

 )58، صفحة 2010و بن عمور، 
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تسمح بخلق منتجات خاصة،  روطروف وشا تحت ظيل احتياجا�تمو  طرقالمؤسسة ل لاكي امتهو : الموارد المالية  - ت

 نى المؤسسة ألتوزيع، لذا يجب علقنوات جديدة ل وطرحها في السوق أو توسيعها في نطاق أكبر كفتحجديدة 

حرايرية، ( .دعليها �دف تعزيز موقفها التنافسي وتطويره على المدى البعي قق صحتها المالية باستمرار وتحافظتح

 )101صفحة ، 2015

 إدارةمختلف أصناف وتخصصات الأفراد العاملين بالمؤسسة،  إلىيشير مفهوم الموارد البشرية : الموارد البشرية  - ث

وتسيير القوى العاملة بطريقة فعالة يضمن الاستفادة القصوى منها لتحقيق ميزة أو مزايا تنافسية قد تكون المحدد 

الأساسي لربح أوراق المنافسة، باعتبار أن أحدث الدراسات ركزت على دور الموارد البشرية في اكتساب الميزة 

    )145، صفحة 2009بوزيان، ( .استمراريتهاو العامل الأكثر أهمية في نجاحها التنافسية واعتبارها 

  : الموارد غير الملموسة .2

وقت  ين فيمع مجتمعأو  اد، ودراسات فرد أو أفر تجاربومعلومات و  برةحصيلة خ عرفة هي رصيد أولمفا: عرفةلما  -  أ

 تخلق تيؤسسات الناجحة هي الالمن إف ،والتكنولوجيا المنافسينو الأسواق  فيظروف التطور السريع في ، و محدد

بطاينة و النويران، ( .أساليب وسلع وخدمات جديدةتكنولوجيا و  في تجسدهاديدة الج عرفةلمبشكل متسق ا

 )83، صفحة 2020

والعمليات والمنافسة ومتطلبات السوق،  وخصائص العمالةيتناسب  بما بتطوير القدرات التكنولوجية: وجياالتكنول  - ب

استخدامات تكنولوجيا المعلومات بما يسهم في ترشيد التكاليف من ذلك استخدام حزمة متكاملة من ويتض

ة بامتلاك الموارد الطبيعية أو لم تعد القدرة التنافسية مرتبط إذوتحسين الجودة، وترقية القدرة التنافسية للمنظمة، 

، 2012قاشي و خلفاوي، ( .تكاليف الأيدي العاملة، بقدر ارتباطها بالمحتوى المعرفي والتكنولوجي ضآلة

 )780صفحة 

الخدمة على تلبية حاجات العميل، وكلما كان التوافق بين توقعاته قدرة المنتج أو  إلىوهي تشير : الجودة  - ت

خصائص المنتج كان الاتجاه ايجابي، بمعنى تعزيز المكانة التنافسية للمنظمة، لاسيما في ظل الجودة الشاملة، التي و 

، 2011علي شعبان، ( .طالبيه إلىغاية وصوله  إلىتتبع المنتج من قبل بدايته أي تصميمه، من كونه فكرة 

 )68صفحة 
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موارد المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج للال الأمثل لغتتجسد الكفاءة في الاست: الكفاءة   - ث

وبة لإنتاج مخرجات معينة، لت المدخلات المطلما قلما ارتفع معدل كفاءة المؤسسة كلددة، فكمح مخرجات

ا، مما يسمح همقارنة بمنافسيءة إنتاجية عالية ى كفالا بالانخفاض إذا كانت تستحوذ عهتكاليف فالمؤسسة تتميز

 )113، صفحة 2016شتوح، ( .تنافسية ا ببناء مزاياله

تعتبر المعلومات أحد الموارد الإستراتيجية في أي مؤسسة، حيث لا يمكن أداء العديد من العمليات : المعلومات  -  ج

الأساسية أو اتخاذ القرار المناسب بدو�ا، خاصة لمواكبة التغير الحاصل في البيئة، وتؤدي المعلومات دورها في 

الانتقاء، التوقيت، ومجال وطرق  تمكين المؤسسة من خلق مزايا تنافسية في حال حسن استغلالها من حيث

 )82، صفحة 2013بوسهوة، (. الاستخدام

  محددات بناء الميزة التنافسية : الفرع الثاني

  : هماتتحدد الميزة التنافسية للمنظمة انطلاقا من بعدين هامين 

  الميزة التنافسية حجم : أولا

الميزة التنافسية على قدرة المؤسسة على الحفاظ عليها في وجه المنافسة التي تواجهها، يتوقف ضمان استمرار 

    )35، صفحة 2012العازمي، ( .وكلما كان حجم هذه الميزة أكثر لاقت الشركات المنافسة صعوبة في محاكا�ا

  )47، صفحة 2015محمد، (: حيث تمر الميزة بنفس دورة حياة المنتج

تعد أطول المراحل بالنسبة للمنظمة المنشئة للميزة التنافسية، لكو�ا تحتاج الكثير من التفكير : مرحلة التقديم .1

 إلىوالاستعداد البشري، المادي والمالي، وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر، ويعزى ذلك 

 .ئنالقبول الذي تخص به من قبل عدد متزايد من الزبا

ئوا يركزون عليها، تعرف الميزة هنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أن المنافسين بد: مرحلة التبني .2

 .وتكون هنا الوفرات أقصى ما يمكن
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الركود، لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة المنظمة،  إلىيتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا : مرحلة التقليد .3

 .ليهم، ومن ثمة انخفاض في الوفراتع أسبقيتها عوبالتالي تراج

ميزة جديدة على أسس   إنشاءتأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أو  :مرحلة الضرورة .4

 فإ�الم تتمكن المنظمة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة،  وإذاتختلف تماما عن أسس الميزة الحالية، 

    .  التنافس من جديد إلىها يكون من الصعوبة العودة دها تماما، وعنتفقد أسبقيت

  .الأبد، وبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة حياة النشاط إلىوباعتبار أنه لا يمكن أن تحوز المنظمة على ميزة تنافسية 

  )114، صفحة 2017لخضر،  شنبي و بن( )السوق المستهدف(أو نطاق التنافس :ثانيا

  :التالي وهذا ما يظهره الجدول، تنافس يمكنها أن تؤثر على الميزةأربعة أبعاد لنطاق الأن هناك  إلىيمكن التوصل  

  أبعاد نطاق التنافس): 01(جدول رقم 

نطاق التنافس أو 

  السوق

  التعريف والشرح 

نطاق قطاع .1

  السوق

مابين التركيز  يتم خدمتهم، وهنا يتم الاختيار والعملاء الذينيعكس مدى تنوع مخرجات الشركة 

  .خدمة كل السوق قطاع معين من السوق أوعلى 

تماد على مصادر التوريد أو خارجيا بالاع يعبر عن مدى أداء الشركة لأنشطتها داخليا،   النطاق الرأسي .2

كلفة الأقل أو مزايا الت ،فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق التوريد ،المختلفة

  .في تغيير مصادر التوريدومن جانب آخر يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للشركة  ،التمييز

للشركة  ناطق الجغرافية أو الدول التي تتنافس فيها الشركة ويسمح النطاق الجغرافييعكس عدد الم  النطاق الجغرافي.3

نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة  بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم

  .مناطق جغرافية مختلفة

   عبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها الشركة، فوجود روابط بين الأنشطةي  نطاق الصناعة .4

   فقد يمكن ،المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة

 التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد، أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التياستخدام نفس 

  . الشركة إليهاتنتمي 

  )114، صفحة 2017شنبي و بن لخضر، (: المصدر
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 في تحقيق الميزة التنافسية مساهمة الكفاءات : المبحث الثاني

إن تحقيق الميزة التنافسية هدف تسعى إلى تحقيقه أغلب المؤسسات من خلال حسن استغلالها لمواردها التي تعد 

لتطوير القدرات التنافسية واستمرارها هو الكفاءات المصدر الحقيقي  نإلا أالكفاءات والمعرفة والجودة أحد عناصرها،  

موارد مادية ومالية من  يتاح للمؤسسات يزة التنافسية للمؤسسة، لأن ماالبشرية التي يبرز دورها كعنصر من أهم عناصر الم

أ�ا ليست شرطا كافيا لتحقيق تلك الميزة، ذلك أنه لابد  إلان كانت شرطا ضروريا لتحقيق الميزة التنافسية، إومعلوماتية و 

  : يم هذا المبحث إلىحيث تم تقس، والإبداعمن توفر الكفاءات البشرية باعتبارها مصدر الفكر والابتكار 

  خصائص الموارد التي تسمح بخلق الميزة التنافسية: المطلب الأول

  جوانب مساهمة الكفاءات في دعم الميزة التنافسية :المطلب الثاني

  التنافسية  تأثير أنواع الكفاءات في تحقيق الميزة :المطلب الثالث

  التنافسيةالتي تسمح بخلق الميزة خصائص الموارد : المطلب الأول

 و يعتبر المورد ،لأداء أفضل على مختلف المستويات يمكن اعتبار الموارد بجميع أنواعها مدخلات تحتاجها المؤسسة

  :التالية إذا امتلك الخصائص ،عليهاالمحافظة در على تحقيق الميزة التنافسية و موردا استراتيجيا للمؤسسة أي قا

  أن يكون المورد ثمينا: أولا

تمكن ستؤدي إلى تحسين في العمليات والمنتجات، وبذلك في أن المعرفة  أي أن قيمة وثمن المورد يتجلى 

 )227، صفحة 2018بوحديد و يحياوي، ( .ةست بالقليلليسسات من البقاء منافسة للآخرين، وهي ميزة تنافسية المؤ 

  خاصية الندرة: ثانيا

 يمكن للمنافسين س مال بشري نادر المهارات والقدرات ولاأر  ؤسسةسين، بمعنى أن يتوفر للمغير متاح للمناف أي   

عبة والقدرة على التعامل مع صوقبول التحديات والمهام ال بتكار والإبداعأن تتوفر لديه القدرة على الاصول على مثله، كالح

 )227، صفحة 2018بوحديد و يحياوي، ( .مختلفة تقنيات
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  لقدرة على إنتاج القيما: ثالثا

بوحديد و يحياوي، ( .المهارات والخبرات والقدرات العالية على العمل في فريق ويتحقق ذلك من خلال تكامل 

 )227، صفحة 2018

  تقليدهصعب على المنافسين أن ي:رابعا

شاركة جميع عبر فترة زمنية وم سب إلاتكت زة والتي لاسسة هي خاصة �ا ولها بصما�ا المميمؤ  إن المعرفة في أي 

، صفحة 2018بوحديد و يحياوي، ( .ىسائر المؤسسات الأخر لذلك فهي مختلفة عن  الموارد البشرية وتقاسم خبرا�م،

، 2019طالم و كافي، ( .يمتلكو�ا تقليدها سواء بالتدريب أو التأهيل بمعنى أنه يصعب على المنافسين الذين لا  )227

 )133صفحة 

  خاصية التنظيم:خامسا

صيغ تنظيمية  إطارعلى استغلال فعال للمورد، ويأتي هذا في  والإداريةأن يكون لدى المنظمة القدرة التنظيمية،  

بمعنى أن هذا  )27، صفحة 2017بركاتي و شرحبيل، (. متجددة، تساعد في الحفاظ على هذا المورد، وعلى تجديده

 .اللازمة للحفاظ عليهالقدرات التنظيمية توفرت للمنظمة  ما إذاالمورد قابل للاستمرار 

  الموارد البشرية للتبديلخاصية عدم قابلية :سادسا

يجب على المورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية المستدامة ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مكافئ له على  

البشري لا يمكن تعويضها بأي مورد مستوى الإستراتيجية المنتهجة من قبل المنظمة، ذلك أن كفاءة ومهارة وفعالية المورد 

  )226، صفحة 2020بوزناق، ( .آخر، فهو الأقدر على الإبداع والتصور والتكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغير

ة التنافسية يز إن المسابقا، وعليه ف إليهاوعند تأمل هذه الخصائص سنجد أ�ا نفس خصائص الكفاءات التي تطرقنا 

على  ينبغي، ومن هذا المنطلق ، نادرة ودائمةللاستبدالغير قابلة ، بتوظيف موارد وكفاءات ثمينة، صعبة التقليدتتحقق 

والاهتمام �ا والحفاظ عليها والبحث عن أفضل وأنجع السبل  ،الأمثل لهذه الموارد الاستغلالو أن تتجه نح المؤسسة



لميزة التنافسيةل ردصمك تاءافكلا                 الفصل الثاني                              

 

[40] 
 

، فالكفاءات لا تبحث عن تأمين أجور عالية فقط، وإنما يبحثون عن توفير لتحسين كفاء�م وزيادة قدر�ا التنافسية

م إطار خاص ظروف تسمح لهم بالتطور والإبداع، لهذا على المؤسسة التي ترغب في تحقيق الميزة التنافسية أن توفر له

  .يسمح لهم بتحقيق تطلعا�م

  جوانب مساهمة الكفاءات في دعم الميزة التنافسية: المطلب الثاني

   : تساهم الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية من خلال

  )144-143، الصفحات 2004حمدي، (ميزة التكلفة الأقل : أولا

 الكفاءات التقنية من شأ�ا أن تدعم قدرة المؤسسة ضمان الفعالية في التقنية التي تتطلبها تحقيقتنمية  .1

 .ميزة التكلفة الدنيا من طريق مضاعفة كمية الإنتاج

 القيادية في الإستراتيجيةإن تنمية الكفاءات التصورية من شأ�ا أن تساهم في تحقيق ميزة تنافسية عبر مساهمتها  .2

 .وعالميا التكلفة، عن طريق ترشيد التكلفة والذي يصب في تحديد أسعار تنافسية محلياخفض 

 .الجودة دائما عبر تنمية الكفاءات التقنية والتي تساهم في ضمان التدقيق المحاسب الفعال عن طريق ضمان .3

وقوائم تحليلية  اباتكما هو معلوم فإن تحقيق ميزة التكلفة الدنيا تتطلب استثمارات مالية ضخمة ومجموعة حس .4

الكفاءات التقنية خاصة  لتحليل طبيعة وحجم الكم الهائل من عمليات البيع والشراء، ولا يتوفر هذا إلا بتنمية

 .منها المحاسبية والمعلوماتية

المستويات الإدارة  كذلك تتطلب ميزة التكلفة الدنيا توفر تكنولوجيا رقمية حديثة تتم بتزويد العاملين في مختلف .5

 إستراتيجيةمعرفيين يساهمون في رسم  والتنفيذية بأجهزة الكمبيوتر والحزم المبرمجة، حيث يتم تحويلهم إلى صناع

أو المستمر، وهذا لا يتأتى إلا بتنمية الكفاءات  المؤسسة وخططها التشغيلية التي تتميز عادة بالإنتاج الكبير

 .التقنية على جميع مستويات الهرمية

 الخاصة الكفاءات التصورية لدى المدراء خصوصا من شأ�ا أن تساعد في ترشيد القرارات القياديةإن تنمية  .6

 .بتخفيض التكلفة
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  )145-144، الصفحات 2004حمدي، ( ميزة التمايز: ثانيا

تدريب الموارد البشرية على التفاعل السريع، وعلى كل ما هو جديد يساهم في خلق ميزة التمييز، وبالتالي  إن .1

 .يصعب على المنافسين تقليد مثل هذه الميزة، وذلك بتبني تغيرات سريعة، وصعبة التحصيل من طرف المنافسين

لرئيسي عنصر التخيل، والذي هو الرأسمال اتنمية الكفاءات التصورية للموارد البشرية، والتي تعتمد على  إن .2

 . الحصول على ميزة التميز إلىالمؤسسة للفرد، قد يصل ب

يساهم في تحقيق ميزة تنافسية  تعمل على التحسين المستمر لكفاءات الأفراد، وهذا ماتنمية الموارد البشرية  إن .3

 .للمؤسسة، والعمل على الحفاظ عليها

 تنافسية للمؤسسة والحفاظ عليها، المستمر لضمان تحقيق ميزة الكفاءات هو التحسينوأخيرا جوهر عملية تنمية  .4

 ء حتى نفسك على أنه قابل للتحسينتنظر لأي شيء وكل شي نحيث أن التحسين المستمر هو ببساطة أ

 .رالمستم

  تأثير أنواع الكفاءات في تحقيق الميزة : المطلب الثالث

  تحقيق الميزة التنافسيةكل نوع من أنواع الكفاءات في توضيح كيف يساهم   سنتطرق في هذا المطلب إلى

  الكفاءات الفردية والميزة التنافسية : الأول الفرع

مشاعره  كفاءات ومهارات تتعلق بقدرة الشخص على إدارة ذاته والسيطرة على إنّ إدارة الموارد البشرية تتطلب

ات، التخطيط، تقييم وتطوير اتخاذ القرارات، ترتيب الأولوي وضع الأهداف،وأفكاره وتوجيهها نحو أهداف محددة وتشمل 

   )141، صفحة 2014علي و تبرورت، ( .الذات

على التفكير استراتيجيا، أن يتخذ القرارات  اقادر  ويكون معرفة كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة، إلى بالإضافة

مرنة لحل المشاكل، قادر على  سلوكياتالجيدة عندما يكون تحت الضغط، قادر على وضع أنظمة عمل معقدة، وأن يتبنى 

  )126، صفحة 2013جربي، ( .ليا لمعالجة مشاكل تسييرية معقدةع إطاراتالعمل بفعالية مع 
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كل هذه الكفاءات التي ذكرناها،  مما لاشك فيه أ�ا ستكسب المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة تمكنها من   إن

ستمراريتها، فمن جهة ستسمح بالتقليل من التكاليف الخفية الناتجة عن عملية إفسين، وضمان بقائها و واجهة المنام

بها، وتحقيق أرباح كبيرة ومردودية عالية نتيجة ارتفاع التوظيف الفاشلة، ومن جهة أخرى تعطي للمؤسسة فرصة لملء مناص

  )126 ، صفحة2013 ،جربي( .الإنتاجية

تقديم  من ثمسرعة العمليات و ، يساهم في زيادة لمؤسسةتعدد كفاءات الفرد الواحد باأن وبالتالي يمكن القول 

، وهذا بحد ذاته يمثل قيمة مضافة للمؤسسة ويساهم في تحقيق الميزة الخدمات المتاحة في الوقت الذي يفضله العميل

  .التنافسية

  الكفاءات الجماعية والميزة التنافسية : الفرع الثاني

أ�ا عبارة عن مهارات المنظمة الموجهة نحو تحقيق أعلى  )Howard & Bogner(تعتبر الكفاءات المحورية حسب 

أو موجهة بشكل غير مباشر لتطوير مجموعة من المنتجات  ،مستويات في رضا العملاء وتلبية احتياجا�م مقابل المنافسين

  )141، صفحة 2014علي و تبرورت، ( .أو الخدمات المحورية

أنّ المنظمات تقوم بتحويل مواردها ومهارا�ا إلى كفاءات محورية متميزة �دف  )Hamel & Prahalad(ويرى 

، 2014علي و تبرورت، ( .مستقرة، وتمكين المنظمة من تقديم مجموعة من المنتجات والخدمات المتميزةخلق ميزة تنافسية 

  )142صفحة 

موارد جديدة للمؤسسة، وتسمح أيضا بتطورها وتراكمها حيث تتوفر فيها  بإنشاءحيث تسمح هذه الكفاءات، 

  )300، صفحة 2018جودي و منصوري، ( :الخصائص التالية

 .تساهم بشكل كبير في إضافة قيمة أو فائدة في المنتج المقدم للزبون -

 .الكفاءة المحورية فريدة من نوعها ومن الصعب على المنافسين تقليدها -

 .عدة أنواع من الأسواق إلىتتيح الوصول  -

  .أحد عناصر محددات الميزة التنافسيةمن خلال هذه الخصائص أ�ا تمثل  وما يلاحظ



لميزة التنافسيةل ردصمك تاءافكلا                 الفصل الثاني                              

 

[43] 
 

ذلك أن  ،ومصير المنظمة ذات تأثير هام على قرارات يمكن القول أن الكفاءات الجماعية أو المحورية  وبالتالي

 وفقدت من درجة أهميتهاالتي أصبحت متاحة بنسبة كبيرة أمام الجميع  التحدي القادم أمام المنظمـات ليس التكنولوجيا

مـا تمتلكـه المنظمات من موارد بشرية تصل إلى درجة  كمصدر للميزة التنافسية، إنما تأتي الميزة التنافسية المستديمة مـن خلال

علي و تبرورت، ( .المنافسة دون امتلاكها المهارات لتصبح كفاءات محورية لا تستطيع المنظمة الاستمرار في عالية من

  )143، صفحة 2014

وحتى تستمر المؤسسة في تحقيق ميزة أو مزايا تنافسية من خلال كفاءا�ا المحورية أو الجماعية، لابد أن تعمد إلى 

المنافسين إحاطة هذه الكفاءات والموارد بنوع من الضبابية والإ�ام، حتى عملية تقليد هذه الموارد والكفاءات من طرف 

  )147، صفحة 2009بوزيان، ( .صعبة

  الكفاءات الإستراتيجية والميزة التنافسية : الفرع الثالث

إلى أعمال ونشاطات ملموسة لتحقيق الأهداف  في جميع مهارات تحويل الأفكار الإستراتيجيةالكفاءة  تتمثل

التنسيق بين مختلف وظائف  استراتيجيين، والقدرة على التشخيص الداخلي والخارجي وعلىوتخطيط  المطلوبة وفق رؤية

مقارنة مع  المحدد، ومعالجة نقاط الضعف واستثمار نقاط القوة في البيئة الداخلية المنظمة بغية تحقيق الهدف الاستراتيجي

  )138، صفحة 2014علي و تبرورت، ( .، وتشكيل الإستراتيجية وتنفيذهاالمنافسين

جي وبالتالي في تحقيق الهدف الاستراتي ةتساهم بدرجة كبير  الإستراتيجيةومن هذا المنطلق نلاحظ أن الكفاءة 

واستثمار نقاط القوة تدخل في صياغة إستراتيجية المؤسسة وذلك من خلال مساهمتها في تحديد نقاط الضعف ومعالجتها 

  .البيئة الداخلية وهذا بحد ذاته يدخل في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةفي 

بمهارات تحليل  تسيير واستغلال مواردها بكفاءة وفعالية لتحقيق ميزة تنافسية، كما تتعلق على قدر�اوأيضا  

المنظمات المنافسة، و�تم والاطلاع على الأساليب التي تستعملها  الأساليب والسياسات والإجراءات المتبعة في الأداء

  )138، صفحة 2014علي و تبرورت، ( .ص والتهديدات في البيئة الخارجيةتجميع البيانات وتحديد وتحليل الفر  بكيفية
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تتمتع بالقدرة على حسن استغلال وتسيير موارد  الإستراتيجيةمن خلال هذه النقطة نلاحظ أن الكفاءة 

وتحديد الفرص والعمل على اقتناصها،  يل البيئة الخارجية من خلال اكتشافقدر�ا على تحل إلى بالإضافةالمؤسسة بكفاءة 

  .التهديدات والعمل على مواجهتها، وبالتالي فهي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية

البيئية المتغيرة لزيادة قدرة المنظمة  بمدى القدرة على التكيف مع الظروف ةيجياتكما ترتبط الكفاءات الإستر "

علي و تبرورت، ( ".إلى المتغيرات البيئية المحيطة الإستراتيجي الذي ينظر بشمولية على البقاء، وهذا هو أساس الفكر

  )138، صفحة 2014

من  كلذ ققحتيو  ،ل مؤسسة تسعى إليهالمحافظة على البقاء والاستمرارية هو هدف ك نأتشير هذه النقطة إلى 

ومسايرة الظروف البيئية المتغيرة، وتبين أن الكفاءة الإستراتيجية تتمتع �ذه القدرة وهي على التأقلم  ةسسؤ لما قدرة خلال

  .بذلك تساهم في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
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  :خلاصة الفصل

  :  من خلال ما تم التطرق إليه في هذا الفصل نصل إلى

حيث تتميز بجملة يعبر مفهوم الميزة التنافسية عن قدرة المؤسسة على أداء أنشطتها بصورة أكثر كفاءة وفاعلية،  -

نتائج فهي متجددة، نسبية، مستمرة ومستدامة، ومن أهم خصائصها أن تناسب الأهداف وال من الخصائص

 .المؤسسة تحقيقها في المدى القصير والبعيدالتي تريد 

فهي تتجسد في خلق قيمة جديدة لدى الزبون سواء كان ذلك  نوعين إلى زة التنافسية حسب بورترتصنف المي -

 . من خلال ميزة تخفيض التكلفة مع مراعاة عنصر الجودة، أو من خلال ميزة عرض خدمة أو منتج متميز

التكلفة المنخفضة، : أهمها نظمات أن تبني ميزة تنافسية من خلال عدة أبعاديمكن للمأما فيما يخص الأبعاد ف -

كلما تطلب من ، كما خلصنا أنه كلما زاد حجم الميزة التنافسية  بعد المرونة والتسليم إلى بالإضافةالجودة، 

 .المنافسين جهودا أكبر

أن مصادر الميزة التنافسية لا ترتبط فقط بالتموقع الجيد في مواجهة ظروف البيئة  إلىوقد تم التعرف أيضا  -

الخارجية، بل بقدرة المؤسسات على استغلال مواردها الداخلية التي تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسية، لذا 

   .استدعى الأمر الاهتمام بدور الكفاءات البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

  

  

 



 

 الفصل التطبیقي
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  : تمهيد

 تلعبه الذي والأثرالكفاءات والميزة التنافسية  حول البحث بمتغيري الخاصة النظرية المفاهيم أهم عرض بعد  

أثر الكفاءات  توضيح الفصل هذا في سنحاول المطروحة الإشكالية لمعالجة وتكملة ،تحقيق الميزة التنافسيةفي الكفاءات 

قديلة للمياه  مؤسسة على اختيارنا وليقع المؤسسات إحدى على بإسقاطه ذلكو تحقيق الميزة التنافسية  فيبكل أبعادها 

  .-بسكرة–المعدنية 

 :حيث تم تقسيم هذا الفصل إلى أربع مباحث على النحو التالي 

 .لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة:المبحث الأول

 .الإطار المنهجي للدراسة :المبحث الثاني

 .لبحث واختبار التوزيع الطبيعيخصائص عينة ا: المبحث الثالث

 .الفرضيات ختبارتحليل محاور الإستبانة وإ: المبحث الرابع
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  لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة : المبحث الأول

الجزائر،  في المعدنية المياه سوق في تنشط التي المؤسسات إحدى ببسكرة المعدنية للمياه "ڤديلة" مؤسسة تعد    

 الجوانب المتعلقة أهم عرض المبحث هذا في وسنحاول اللازمة، بالرعاية حظيت ما إذا هامة اقتصادية آفاقب تعد والتي

 الأخير في �ا، لنعرج تقوم التي المهام ومختلف بأهميتها مرورا إنشاءها تاريخ تتضمن لها تعريفية بطاقة كتقديم بالمؤسسة

  .التنظيمي هيكلها لعرض

  ة قديلة للمياه المعدنية تقديم مؤسس: المطلب الأول

 ڤديلة للمياه لمؤسسة التاريخي التطور الأول في سنتناول فروع، ثلاث إلى المطلب هذا عناصر تقسيم سنحاول  

  .المؤسسة أهداف وثالثا للمؤسسة والاجتماعية الاقتصادية الأهمية الثاني الفرع وفي المعدنية،

  التطور التاريخي لمؤسسة قديلة : الفرع الأول

معظم  لها آلت التي للوضعية ونظرا للدولة، تابعة كانت فالمؤسسة الجزائرية المؤسسات بعض من كغيرها  

 تقديم المراحل أولا يتم خاص ككيان المؤسسة عن الحديث قبل فإنه لذا وبيعها، عنها التخلي تم القطاع هذا مؤسسات

  .�ا مرت التي

 : أولا نشأة المؤسسة

 ف أعضاء ا�لس الشعبي لولاية بسكرة، حيث انطلقت العملية الإنتاجية �ا سنة أنشأت هذه المؤسسة من طر  

قارورة في اليوم، وهذا ما يغطي على الأقل جزء معتبر من 24000 بما يقارب  وقدرت طاقتها الإنتاجية 1987

ير سياستها في تسييرها المؤسسات قررت الدولة تغي احتياجات المنطقة، ووفقا للقانون المعمول به في إطار استقلالية

إطار التحولات  سعي ، وفي-المؤسسات التابعة للدولة -للمؤسسات الوطنية وللجوء إلى اللامركزية في تفكيك الوحدات 

 نضمام إلى منظمة التجارة العالمية، فقد تم الإعلان عن حلللإقتصاد السوق و إنتقال إلى  والإقتصاد الوطنيا الإهالتي عاش

  )334، صفحة 2019بن جروة و ربوح، ( .ا للخواصعهوبيوتصفية المؤسسة 
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كمؤسسة خاصة ومستقلة ذات مسؤولية محدودة برأس مال يقدر ب   "قديلة"بحيث تعتبر مؤسسة  

الإنتاجية �ا في وانطلقت العملية 2003/05/04  في دينار جزائري، أعلن عن وجودها ككيان مستقل 22031400

 ب تقدرتتربع على مساحة إجمالية " بسكرة،"المياه المعدنية الطبيعية  لتعبئة "قديلة"اسم مؤسسة  تحت  2004 جويلية 

الخاصة بالتخزين قدرت مساحتها  والبناية ،²م4201,1،حيث أن بناية الإنتاج تتربع على مساحة ²م63881

 وتعمل هذه المؤسسة في مجال تعبئة المياه المعدنية ،²م311مساحتها  أما البناية الإدارية فقد كانت ،²م4320ب

    )334، صفحة 2019بن جروة و ربوح، ( .الساعة/قارورة 36000الطبيعية، إذ تقدر طاقتها الإنتاجية ب 

نعمون، ( :يلي كما موزعة وحدات 09 مع بسكرة لولاية التابعة المحلية الوحدات مديرية وصاية تحت الوحدة كانت

  )114-113، الصفحات 2011

 ،)مطبعة بسكرة( البيانية الفنون وحدة للكهرباء، الولائية الشركة العامة، النجارة وحدة :ببسكرة الواقعة الوحدات -

 .البناء مواد وحدة

 .الجبس وحدة الخيط، غزل وحدة :جلال لادبأو  الواقعة الوحدات -

 .بطولقة العامة النجارة وحدة -

 .بمشونش الخزف وحدة -

 .بالڤنطرة الخزف وحدة -

ا سنة أعماله ؤسسة القلب النابض �ا، بلغ رقمم المهتعتبر ير إطار مس 03عاملا، منهم 119 تشغل حاليا حوالي

 القانون هوبالاعتماد على التقسيم الذي ينص عليذا الأساس همليون دينار جزائري وعلى 100ما يفوق  2009

محسن، ربوح، و أحمد، ( .متوسطة الحجم "ڤديلة"توسطة في الجزائر فتعتبر مؤسسة والم يرةللمؤسسات الصغ التوجيهي

 )367، صفحة 2019
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 ڤديلة لمؤسسة ةوالاجتماعي الاقتصادية الأهمية :الثاني الفرع

  )114-115، الصفحات 2011نعمون، ( :خلال من فتظهر ڤديلة مؤسسة تكتسبها التي للأهمية بالنسبة

 .ديناميكية أكثر وجعله الوطني الاقتصاد إنعاش في المساهمةو  لالشغ مناصب توفير -

 .جودة ذو صحي منتج تقديم -

 .والموردين الزبائن مع ثيقةو  علاقات تكوين -

 .المعدنية المياه وتعبئة تحليل عملية في ومتطورة حديثة تكنولوجيا إدخال -

 .المعدنية المياه من الوطنية السوق احتياجات تلبية في المساهمة -

 .الخارج إلى المنتج تصدير عملية خلال من العالمية الأسواق إلى الدخول -

 ڤديلة مؤسسة أهداف :الثالث الفرع

  )116، صفحة 2011نعمون، ( :يلي ما نجد تحقيقها إلى المؤسسة تسعى التي الأهداف بين من

 .المعدنية المياه صناعة في البقاء عن والبحث الربحية، تحقيق -

 ).بجنو  شمال، غرب، شرق،( المعدنية المياه من المحلي الطلب تلبية -

 .المتاحة للموارد العقلاني ستغلالوالا نتاج،الإ حجم ورفع زيادة -

 .العالمي المستوى على الحاصل التطور مسايرة بغرض الحديثة التقنيات واستخدام قتناءا محاولة -

 .المعدنية المياه مجال في وموثوقا ورائدا متميز نموذجا تكون أن -

 .المالية الجوانب في نسبي تحكم مع والإبداع القرارات سيرورة عقلانية خلال من الجيد الأداء عن البحث -

 واكتساب الجودة مستويات بأعلى منتجات تقديم خلال من مستمرة، بصفة المؤسسة وعلامة صورة تحسين -

 .جديدة خبرات
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                                ڤديلة لمؤسسة التنظيمي الهيكل :الثاني المطلب

 هيكلها طبيعةى عل التعرف الأول الفرع في سنحاول الثاني، الفرع في "ڤديلة "لمؤسسة التنظيمي الهيكل إلى التطرق قبل  

 .التنظيمي

  "ڤديلة "لمؤسسة التنظيمي الهيكل طبيعة :الأول الفرع

 التنظيمية والوحداتة الإداري المستويات مختلف يبين الذي الشكل أو البناء عن عبارة هو التنظيمي الهيكل إن          

 مؤسسة ولتحقق. المؤسسة داخل القائمة العلاقات وشبكات الاتصالات وأنواع أشكال ويبين وظائف،وال والفرعية ةالرئيسي

 الهيكل ويتكون). البيئة لمتغيرات الاستجابة على قدرتهأي (هيكل تنظيمي مرن  إلى تصميم تسعى أهدافها، ڤديلة

  حجم محدودية إن وفاعليته، التنظيم سجامان لتحقيق والفرعية الأساسية الوظائف مجموعة من ڤديلة لمؤسسة التنظيمي

 بساطته أن كما الحالة، هذه في الأجدر هو والمصالح الدوائر  حسب المقسم البسيط التنظيمي الهيكل تبني يجعل المؤسسة

  )117، صفحة 2011نعمون، ( :تضمن

 .المؤسسة مصالح مختلف بين سريع بشكل المعلومات تدفق -

 .والمرؤوسين الرئيس بين مباشرة علاقات تكوين -

  .المحيط تقلبات مجا�ة من تمكن تنظيمية مرونة وجود -

 ڤديلة لمؤسسة التنظيمي الهيكل عرض :الثاني الفرع

 الوظائف بين المختلفة والعلاقات والوظائف المستويات مختلف يوضح هرم للمؤسسة التنظيمي الهيكل وباعتبار

 الفرع في سنحاول يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة قديلة )04(والشكل رقم  وتصاعدي، متسلسل بشكل الموجودة

  .بالمؤسسة والدوائر المصالح مختلف وأدوار مهام عرض التالي

  )98-97، الصفحات 2018ربوح، ( :وفيما يلي شرح لمصالح وفروع الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديلة
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 تلف وظائف التسيير، كما يشارك أيضا فيخلمؤسسة والذي يسهر على القيام بميشرف عليها مسير ا: الإدارة  -  أ

 .كإدارة المبيعات والتعامل المباشر مع الموردين والتفاوض معهم بشأن شراء المواد الأولية الوظائف التنفيذية

 :يلي فيما نشاطاته بعض حصر ويمكن

  اليومي النشاط مجريات كل على مسؤولية له حيث المؤسسة ةإدار. 

 بالمتابعة والقيام لعمالها، الأفضل والأداء لنشاطها الحسن السير على والسهر المؤسسة، على الإشراف 

 .للمؤسسة الخارجية المصالح عن يدافع كما والتوجيه،

 ي مسؤولة عن التنسيق، وتنظيم مواعيدتوجد مصلحة استشارية واحدة وتتمثل في السكرتارية وه: الأمانة   - ب

 .الزيارات، وكتابة الرسائل

 .يقوم بملاحظة جودة الخدمات المقدمة من طرف جميع المصالح: رئيس إدارة الجودة   - ت

 :م المصالح التاليةضوت: دائرة التسيير والمالية   - ث

 تسيير المنتج النهائي وتسويقه،وهي الجهة المعنية بمتابعة تنفيذ القرارات الخاصة بعملية : المصلحة التجارية .1

م هذه المصلحة الوظيفة التسويقية، كما تتم فيها مختلف التعاملات التسويقية، من تحديد ضحيث ت

  :شهارات المناسبة بالإضافة غلى ذلك نجد أ�ا تقوم بوالإ الأسعار

 .استقبال ومعالجة طلبات الزبائن، والاتصال �م وفحص اقتراحا�م -

 .الشكلية والفواتير النهائيةإعداد الفاتورة  -

 .إعداد الميزانية التقديرية السنوية للمبيعات والتقارير الشهرية بمساعدة مصلحة المالية والمحاسبة -

 .المشاركة في المعارض، الأيام الدراسية وتحضير كتالوجات المنتجات والدعم الإعلاني -

الخ، كما تسهر على ...توظيف، تقاعد يتم فيها متابعة كل ما يتعلق بالعمل من: دمينخمصلحة المست .2

 : ويمكن تلخيص ما تقوم به فيما يلي ،حركتهم اليومية ومراقبة مدى التزامهم بقوانين العمل متابعة

 .العمال أجور كشوف إعداد -

 .الإنتاج مصلحة مع بالتنسيق المؤسسة في وحركتهم العمال عدد تحديد -

  .للعمال والاضطرارية العادية بالعطل التصريح -
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 �تم بمعالجة ومتابعة مختلف التعاملات المالية من إعداد للميزانيات، تحرير الفواتير، ومتابعة: مصلحة المحاسبة .3

  :كل مالها وما عليها من ديون اتجاه الغير، و�تم بتحديد الوضع المالي للمؤسسة، كما تعمل على

 مراجعة الوثائق المحاسبية -

 ساباتالبنوك والخزينة وتأمين الحمسك سجلات  -

 ريحات الضريبية ومراجعة الحساباتالسهر على إعداد التص -

 )المحاسبة والمالية(ل الميزانية الحفاظ على تنسيق أعما -

 .زينةخوالمتابعة الدورية للالقيام بالمراقبة  -

  :وتضم المصالح التالية: ستغلالدارة الإإ .4

 والميكانيكية عند العطب، وكذا  �تم بصيانة معدات الإنتاج الكهربائية: المصلحة التقنية والصيانة

ومراقبة جميع المعدات والوسائل الأخرى على اختلاف طبيعتها بالمؤسسة، كما تقوم بعمليات  صيانة

 .الوقائية الصيانة

 يتمثل دورها في الإشراف المباشر على تنظيم وتسيير الإنتاج عبر مختلف مراحله: مصلحة الإنتاج، 

من المواد الأولية  يتم بمقتضاها إنتاج سلع عن طريق تحويل المدخلات وظيفة الإنتاج هي العملية التيف

الخاصة بعملية  ووسائل الإنتاج إلى مخرجات من سلع �ائية، كما تقوم مصلحة الإنتاج باتخاذ القرارات

وتلبية  والكميات المحددة لتحقيق رغبات الزبائن للتأكد من مطابقة المواصفات المطلوبة الإنتاج

   :، وعلى هذا الأساس فمصلحة الإنتاج تقوم بما يليحاجيا�م

 .استغلال وسائل الإنتاج البشرية والمادية -

  . متابعة يومية للمنتجات مع إدخال بعض التغييرات الأساسية إن دعت الضرورة إلى ذلك -

 للتأكد  تتولى هذه المصلحة بمراقبة المنتج عبر مختلف مراحل العملية الإنتاجية: مصلحة مراقبة النوعية

   :مدى مطابقته للمواصفات المطلوبة، كما تعمل على من

  .دةالسهر على تنفيذ سياسة المؤسسة وهذا على مستوى النظافة ومراقبة الجو  -

 .إجراءات مراقبة العينات وتحليلهاالسهر على احترام  -
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 .حليلالأولية اللازمة لعمليات التبر على المنتجات والتجهيزات والمواد ختحديد حاجيات الم -

 .صادقة على نتائج التحليل الدوريةالم -

 .تقديم نتائج التحليل للمسؤولين مع الملاحظات والتوجيهات الضرورية -

 تتولى عملية مراقبة العملية الإنتاجية التي تمر وفق المراحل التالية: مصلحة مراقبة الإنتاج:  

وتضم .ومرحلة تجميع القارورات مرحلة نفخ وتشكيل القارورات، مرحلة تغليف المنتج، مرحلة التعبئة -

  .�ايتها إلى الإنتاج عملية بداية من والاختبارات التحاليل جميع فيه تجرى الذي المخبر مصلحة

 زون للمواد الأولية في العملية الإنتاجية خولى هذه الأخيرة عملية تسيير الموتت: ازنخمصلحة تسيير الم

 .المنتجات الموجهة للبيع أو

  نشاط المؤسسة وميزتها التنافسية : المطلب الثالث

 نشاط المؤسسة: الفرع الأول

رغبات الزبائن  وذلك بخمسة أحجام مختلفة حسب ،حيث أن النشاط الرئيسي للمؤسسة هو تعبئة وتوزيع المياه المعدنية

  لتر 0.33لتر، 0.5لتر، 1لتر، 1.5لتر، 2 :وهي كالتالي

ة مع مجموعة من الموردين من طار نشاطها الرئيسي تتعامل المؤسسية، وفي إسسة لبناء قو�ا التنافسوالذي تركز علية المؤ 

  :ما يخص تغليف وحفظ المنتجات والجدول التالي يوضح ذلكوخارج الوطن بالنسبة للمواد الأولية، وفيداخل 

  موردي المؤسسة ):02(جدول رقم 

  نوع المادة الأولية  الموارد

- SGT, FIB  
 

- PICOPARK, BARBI  
 

 
- SGT, BOLIM  

  القارورة  -

  بطاقة الوسم -

  غطاء القارورة  -

  مصلحة المستخدمين: المصدر
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-120، الصفحات 2011نعمون، ( :وتتكون منتجات المؤسسة من العناصر التالية وبالمقادير المبينة في الجدول رقم

121(  

 والجهاز نظيم النبض، مهدئ للأعصاب ينظم وظائف الأعضاءمفيد في بناء العظم والأسنان وت: كالسيوم -

 .العصبي

 .ط الأنزيماتملين ومنشط العضلات العصبية، يساعد على الاسترخاء، يزيل الإجهاد، ينش: مانزيوم -

 .يساعد على تثبيت الكالسيوم في العظام، ضروري لمنع تقيؤ الأطفال أو الإسهال، حيوي للعظام -

 .القلب، منظم لضغط الدم، ينشط العضلاتتنظيم ضربات : بوتاسيوم -

 .يعمل على توازن السوائل في الجسم، يوازن درجة الحموضة: صوديوم -

 .تنظيم الهرمونات، التخلص من السموم والرواسب: سولفات -

 تضر المعبئة لأ�ا والنترات وبقايا جافة كما تعمل المؤسسة على تجنب وجود النيترات في المياه بالإضافة إلى كلور -

  .بصحة الأطفال والحوامل

  " ڤديلة" مكونات الماء المعدني   :)03( الجدول رقم

  

  

  

 

 

 

 

 

  (GUEDILLA- Eau ménirale naturelle, 2020) الموقع الالكتروني للمؤسسة: صدرالم

 المكونات الرموز المقادير ملغ/ لتر        

78 +Ca² كالسيوم 

37 +Mg² مانزيوم 

2 +K بوتاسيوم 

29 +Na صوديوم 

95 –SO42 سولفات 

40 –Cl  ركلو  

0.01 –NO2 النيتريت 

4.5 –NO3 النترات 

7.35 PH 
 

564 
Résidu sec à 

180°C 
 بقايا جافة
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  : في المؤسسة الميزة التنافسية: الفرع الثاني

أمام حدة  ية التي تمتلكها، ويمكن أن تنافس �ا وتصمدتتمثل الميزة التنافسية بالنسبة لمؤسسة قديلة في الخصائص الايجاب

منتجا�ا وقوة البيع،  المنافسة التي يتميز �ا سوق المياه المعدنية، لذلك فإن الميزة التي تمتلكها مؤسسة قديلة تكمن في جودة

دمة في خلوجيا المعلومات المستتكنو  ر المؤسسة، كما يمكن أن تشكلدد الأولية والمنتوج النهائي بمصابحيث يتم اختبار الموا

  )337، صفحة 2019بن جروة و ربوح، ( :المؤسسة ميزة تنافسية لها، وذلك من خلال

 تلف الآلاتخعالية في العملية الإنتاجية، فم دم تكنولوجياخيلة تستنجد أن مؤسسة قد :مجال الإنتاج  -  أ

 .ات التكنولوجيةومواكبة للتغير والمعدات حديثة 

 تملك المؤسسة نظام معلومات فعال يتشكل من مجموعة متكاملة من تقنيات الإعلام :مجال الإدارة   -  ب

ين سريع ب لغرض ضمان تدفق المعلومات بشكل) الانترانت الهاتف السلكي واللاسلكي،(ديثة والاتصال الح

 .برامج لمعالجة المعلوماتدام مجموعة من الخمختلف المصالح، إضافة إلى است

  

  

  

  

  

  

  

  



الميزة التنافسية في تحقيق انب التطبيقي لتأثير الكفاءاتالج  الفصل الثالث                      

 

[57] 
 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديلة): 04( الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 المدير

الجودة إدارةرئيس  مانةالأ   

 دائرة الاستغلال دائرة التسيير والمالية

مصلحة 

 المحاسبة

المصلحة 

 التجارية

مصلحة 

المستخدم

 ين

مصلحة 

تسيير 

 المخازن

مصلحة 

راقبة م

 الإنتاج

مصلحة 

مراقبة 

 النوعية

مصلحة 

 الإنتاج

المصلحة 

التقنية 

 والصيانة

رئيس 

 الفرع

رئيس 

 فرع

EP1 رئيس    

EP2  رئيس

   

EP3 رئيس    

EP4  رئيس
   

برالمخ  

مخزن  إدارة

 قطع

 الغيار 

 إدارة

مخزن 

المواد 

فرع 

دراسة 

 السوق

 عون

أمين 

 مخزن

 عون

 عون

 تقني 
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  الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

ق إلى نوع الأداة المستخدمة في الدراسة، إن أداة البحث تعتبر ضرورية لتحقيق أهداف الدراسة النظرية، وبالتالي سنتطر 

بالإضافة إلى اختبار صدق أداة البحث وثبا�ا ومعرفة الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات للإجابة على 

  .أسئلة البحث واختبار فرضياته

  أداة البحث: المطلب الأول

 بموضوع المباشرة العلاقة ذات السابقة الدراسات وبعض الحالية الدراسة بمتغيرات الصلة ذات الأدبيات مراجعة بعد

ستبانة ، قامت الطالبة بإعداد إالأساتذة ى آراء وأفكار المشرف، واستطلاع آراء بعضالبحث، بالإضافة إلى الاعتماد عل

  :لتحقيق الأهداف المرجوة من هذا البحث، حيث قسمت إلى قسمين

 في الخبرة سنوات العلمي، المؤهل العمر، الجنس،: وهي للمبحوثين لوظيفيةوا الشخصية بالبيانات يتعلق: القسم الأول

  .الحالية المؤسسة

خصص لدراسة المتغير المستقل  المحور الأوليحتوي على محاور الاستبانة، وهو بدوره يشمل محورين، : القسم الثاني

تغير التي تم اختيارها في هذه الدراسة كما عبارة موزعة على أبعاد هذا الم) 19( ، ويتضمن"الكفاءات"والذي يتمثل في 

  :يلي

 عبارات) 07(ويتضمن : الكفاءات الفردية.   

 عبارات) 06(ويتضمن : الكفاءات الجماعية.   

 عبارات) 06(ويتضمن : الكفاءات التنظيمية. 

عبارة موزعة على ) 12(، ويتضمن "الميزة التنافسية"في  فخصص لدراسة المتغير التابع والذي يتمثلالمحور الثاني أما 

  :أبعاد هذا المتغير التي تم اختيارها في هذه الدراسة كما يلي
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 عبارات) 06(ويتضمن : التميز في الجودة.  

 عبارات) 06(ويتضمن : التميز في التكنولوجيا. 

 في موضح هو كما وذلك الاستمارة لفقرات المبحوثين استجابات لقياس" ليكارت الخماسي" سمقيا استخدام تم وقد

  :التالي الجدول

  رت الخماسيادرجات مقياس ليك  ):04(الجدول رقم 

   .)540، صفحة 2007عز، (: المصدر

  صدق وثبات أداة البحث: المطلب الثاني

 ثصدق أداة البح .1

يقصد بصدق الأداة قدرة الاٍستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، وللتحقق من صدق اٍستبانة هذا البحث 

  :نعتمد على ما يلي

 للتحقق من مدى صدق محتوى أداة البحث وللتأكد من أ�ا تخدم : صدق المحتوى أو الصدق الظاهري

، بحيث طلب منهم النظر في مدى  الأساتذة المحكمينالأستاذ المشرف وبعض أهداف البحث تم عرضها على 

من حيث عدد العبارات، وشموليتها، وتنوع محتواها، وتقويم مستوى الصياغة اللغوية، أو أية  كفاية أداة البحث

أخرى يرو�ا مناسبة فيما يتعلق بالتعديل، ويعتبر أن الأخذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات  ملاحظات

و بمثابة الصدق الظاهري، وصدق محتوى الأداة، وبذلك اعتبرت أن الأداة صالحة لقياس ما وضعت المطلوبة ه

 .لأجله

 

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة
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معينة، حيث تم حساب  مواقف في الفرد سلوك لمعرفة القياس أداة صلاحية بمدى المتعلق الصدق هو: صدق المحك

، إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة "نباخألفا كرو "من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات " معامل المحك"

وهو معامل مرتفع جدا ومناسب لأغراض وأهداف هذا البحث، كما نلاحظ أيضا في الجدول ) 0.940(البحث قد بلغ 

أن جميع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كبيرة ومناسبة لأهداف هدا البحث، و�ذا يمكننا القول أن  )05(رقم 

   . ت أداة البحث هي صادقة لما وضعت لقياسهجميع عبارا

 ثبات أداة البحث .2

ويقصد �ا مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في نفس الظروف المتشا�ة باستخدام 

توى ، الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمس"ألفا كرونباخ "الأداة نفسها، وقد تم قياس أداة البحث باستخدام 

 :فأكثر، حيث كانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي) 0.60(

  الصدقمعامل الثبات و  ):05( جدول رقم

  متغيرات الدراسة عدد العبارات معامل الثبات  معامل الصدق

 الكفاءات: المتغير الأول 18 0.811  0.900

 الميزة التنافسية: المتغير الثاني 12 0.888  0.942

  الإستبانة ككل   31  0.884  0.940

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

وهو معامل ثبات مرتفع ومناسب ) 0.884(من خلال هذا الجدول يتضح أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ 

ا ومناسبة لأغراض البحث، و�ذا نكون لأغراض البحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمتغيرات البحث مرتفعة أيض

  .قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنا على ثقة تامة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائج
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  الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات :المطلب الثالث

الوصفي والتحليلي، وذلك باستخدام للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام أساليب الإحصاء 

  :كما يلي  )SPSS.V 21(برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 مقاييس الإحصاء الوصفي )Descriptive Statistic Mrasures :(ف مجتمع البحث وذلك لوص

تيب متغيرات عتماد على النسب المئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وتر وإظهار خصائصه، بالاٍ 

  .عتماد على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالبحث حسب أهميتها بالاٍ 

 للانحدار التباين تحليل )Analysis of Variance( :العلاقة لتمثيل المقترح النموذج ملائمة مدى لقياس 

  .الدارسة متغيري بين

 طالخطي البسي الانحدار تحليل )Simple Regression( : يجاد علاقة خطية أو لإيقة حسابية هو طر

معادلة من الدرجة الأولى بين البيانات التي تحتوي على المتغيرين المستقل والتابع، فهي �دف للتوقع بقيمة المتغير 

   ).الكفاءات(بمعرفة قيمة المتغير المستقل ) الميزة التنافسية(التابع 

 التوزيع الطبيعي اختبار (Kolmogorov-Smirnov) :التوزيع بعتت البيانات أن من التحقق �دف كوذل 

  .لا أم الطبيعي

 كرونباخ ألفا الثبات معامل (Cronbach's Csefficient Alpha): أداة ثبات مدى لقياس وذلك 

  .عدمه من بحثال

 عدمها من واقعية ترجمة الظاهرة ترجمة من وإمكانيتها الأداة صدق مدى لإدراك وذلك :معامل صدق المحك. 
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 صر لاختبار أداة البحث، حيث سنتناول بالدراسة خصائص عينة البحث 

- عتماد على اختبار كوملجروفوزيع الطبيعي للبيانات من خلال إ

، حيث تم اختيار عينة عشوائية من مختلف 

تم  ستبانة وبعد فحصهاإ) 40(، وقد تم استرجاع منها 

ستبانات الصالحة جابة الصحيحة، و�ذا يصبح عدد الإ

  .وفيما يلي سنتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :)05(الشكل رقم 

 SPSS الإحصائي

فردا ) 25(راد العينة فيما يتعلق بالجنس من فئة الذكور، حيث بلغ عددهم 

العمل التي  يعود إلى طبيعة النشاط ونظام

72.4%

28.6%

الجنس
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  خصائص عينة البحث واختبار التوزيع الطبيعي

صر لاختبار أداة البحث، حيث سنتناول بالدراسة خصائص عينة البحث اعنالأهم  البحث منيعتبر مجتمع أو عينة 

وزيع الطبيعي للبيانات من خلال إالت بارتختغيرات الشخصية والوظيفية، وكذا إ

  خصائص عينة البحث

، حيث تم اختيار عينة عشوائية من مختلف -بسكرة- قديلة للمياه المعدنيةيتكون مجتمع الدراسة من عمال مؤسسة 

، وقد تم استرجاع منها ستبانةإ) 45(والإداريين بالمؤسسة، حيث تم توزيع 

جابة الصحيحة، و�ذا يصبح عدد الإوذلك نظرا لعدم تحقيقها شروط الإستبانات 

  . %85.71ستبانة، بنسبة إ) 35(للتحليل الإحصائي 

وفيما يلي سنتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية

:  

الشكل رقم             د العينة حسب الجنس   اتوزيع أفر  ):06

  
الإحصائي  الطالبة بناءا على تحليل التحليل إعدادمن : المصدر

راد العينة فيما يتعلق بالجنس من فئة الذكور، حيث بلغ عددهم يظهر من خلال الجدول أعلاه أن غالبية أف

يعود إلى طبيعة النشاط ونظاموهذا ) %28.6(بنسبة  )10( الإناث، في حين بلغ عدد 

  .تعمل فيها المؤسسة تتناسب مع فئة الذكور أكثر من فئة الإناث

 %النسبة   التكرار

10  28.6   %  

25  71.4 %  

35  100%  

ذكر

أنثى
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خصائص عينة البحث واختبار التوزيع الطبيعي: حث الثالثالمب

يعتبر مجتمع أو عينة 

تغيرات الشخصية والوظيفية، وكذا إحسب الم

   . سمونروف

خصائص عينة البحث: المطلب الأول

يتكون مجتمع الدراسة من عمال مؤسسة 

والإداريين بالمؤسسة، حيث تم توزيع  لإطاراتا

ستبانات إ) 05(استبعاد 

للتحليل الإحصائي 

وفيما يلي سنتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية

:الجنس -1

06(الجدول رقم 

يظهر من خلال الجدول أعلاه أن غالبية أف

، في حين بلغ عدد )%71.4(بنسبة 

تعمل فيها المؤسسة تتناسب مع فئة الذكور أكثر من فئة الإناث

  الفئات

  أنثى

  ذكر

  عالمجمو 
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  عمرتوزيع أفراد العينة حسب ال ):06

                                                                   

 spss الإحصائي

 تقع  كان أكبر عدد من التكرارات في الفئة التي

بنسبة سنة ) 30أقل من (ا الفئة التي أعمارها 

ى أن عليدل  وهذا ،)%8.6(بنسبة  )49

  .ةالشابؤسسة مستقطبة للعمالة الم ن أ

  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي): 

  

SPSS 

34.%

57%

9%

العمر

8%

17,1%

43%

9%

23%

المؤهل العلمي
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06(الشكل رقم      ر         عمراد العينة حسب التوزيع أف ):

الإحصائيالتحليل  الطالبة بناءا على تحليل نتائج إعداد من :المصدر                        

كان أكبر عدد من التكرارات في الفئة التي  ،يوضح الجدول أعلاه أن غالبية أفراد العينة فيما يتعلق بفئات العمر

ا الفئة التي أعمارها تليه، )%57.1(سنة حيث بلغت النسبة ) 30-

49-41( بينأعمارها  تتراوححين بلغت أقل نسبة في الفئة التي 

أأي ، الشباب أهم مكونات الجسم الإداري في المؤسسة محل الدراسة هي من فئة

   المؤهل العلمي

): 07(الشكل رقم     لمؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب ا): 

  

SPSS الطالبة بناءا على تحليل نتائج إعدادمن : المصدر

%

أقل من 
30

30-40 

41-94 

بكالوریا

لیسانس

ماستر

تقني سامي

دراسات علیا 

 كرارالت %نسبةال

34.3% 12 

57.1 % 20 

8.6 % 03 

100% 35 

 كرارالت نسبةال

8.6 % 03 

17.1 % 06 

42.9 % 15 

8.6 %  03  

22.9 % 08  

100% 35 
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  العمر -2

):07( جدول رقم

                            

يوضح الجدول أعلاه أن غالبية أفراد العينة فيما يتعلق بفئات العمر

-40( رها بينأعما

حين بلغت أقل نسبة في الفئة التي في  ،)34.3%(

أهم مكونات الجسم الإداري في المؤسسة محل الدراسة هي من فئة

المؤهل العلمي -3

): 08( جدول رقم

 الفئات

 30أقل من 

 40 - 30من 

 49- 41من 

 المجموع

 الفئات

 بكالوريا 

 ليسانس

 ماستر

  تقني سامي

 دراسات عليا

 عمو المج
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 العينة أفراد من )06(و  الماستر مستوى يمثلون

 سات العليالدراا مستوى يمثلون) 22.9%

 أن على ويدل المؤسسة في شيء ايجابي البكالوريا، وهذا

  توزيع أفراد العينة حسب الخبرة   :)

  

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي

 )16(و سنوات )5 -1(من  تتراوح خبرة

 لديهم )%5.7( وبنسبة العينة أفراد من )

 يدل وهذا سنة، 15أكثر من  خبرة لديهم

45%

46%

6%

3%

سنوات الخبرة
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يمثلون )%42.9(  بنسبة و العينة أفراد من )15(أن  نلاحظ

22.9( بنسبة العينة أفراد من )08(و الليسانس مستوى يمثلون 

البكالوريا، وهذا مستوى يمثلون )%8.6(  بنسبة العينة أفراد

  .كبيرة بصفة الشهادات بحاملي

  عدد سنوات الخبرة

)08(الشكل رقم           الخبرة توزيع أفراد العينة حسب  ):

من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

خبرة لديهم) %45.7( وبنسبة العينة ادأفر  من )16( أن نلاحظ

)02(سنوات و )10 -6(من  خبرة لديهم) %45.7( وبنسبة

لديهم  )%2.9(  وبنسبة العينة أفراد من )01(وأخيرا  سنة) 1

  .التخرج حديثي الشباب وجه في أبوا�ا أن المؤسسة تفتح

سنوات الخبرة

 5-1من 

  10-6من 

15-11من 

  15أكثر من 

 كرارالت % نسبةال

45.7 % 16  

45.7 % 16  

5.7 % 02  

2.9 % 01  

100% 35 
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نلاحظ الجدول خلال من

 )%17.1( بنسبة

أفراد من )03( وأخيرا

بحاملي �تم المؤسسة

عدد سنوات الخبرة -4

):09( جدول رقم

نلاحظ الجدول خلال من

وبنسبة العينة أفراد من

15–11( من خبرة

أن المؤسسة تفتح على

  

  

 الفئات

 سنوات 1-5

 سنوات 6-10

 سنوات 11-15

 15أكثر من 

 ا�موع
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  اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الثاني

لمعرفة ما إذا كانت  )Kolmogorov-Smirnov(سمرنوف -من أجل اختبار التوزيع الطبيعي تم استخدام كوملجروف 

العينة المسحوبة من ا�تمع تتبع بياناته : "ية الصفرية القائلة بأنالبيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، حيث نختبر الفرض

  ".العينة المسحوبة من ا�تمع لا تتبع بياناته التوزيع الطبيعي: "، مقابل الفرضية البديلة القائلة بأن"التوزيع الطبيعي

ده الباحث فإننا نرفض الفرضية الذي يحد) α(أقل من أو تساوي مستوى الدلالة ) sig(فإذا كانت القيمة الاحتمالية 

، وهو )α=0.05(الصفرية ونقبل الفرضية البديلة والعكس صحيح، وفي دراستنا هذه فإن مستوى الدلالة المعتمد هو 

  .المستوى المعتمد في أغلب البحوث الاجتماعية

  :والجدول الآتي يوضح ذلك

  )فسمرنو -اختبار كوملجروف(اختبار التوزيع الطبيعي   ):10(الجدول رقم 

المتوسط   متغيرات الدراسة 

  الحسابي 

القيمة (مستوى الدلالة   Zقيمة   الانحراف المعياري 

  ).sig.الاحتمالية 

  0.207  1.064  0.41320  3.9534  الكفاءات

  0.438  0.868  0.48867  4.1905  الميزة التنافسية

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

  

تبين أن القيمة   )(Kolmogorov-Smirnovسمرنوف -من خلال نتائج الجدول، وباستخدام اختبار كوملجروف

لجميع الأبعاد، وهذا ما يجعلنا نقبل الفرضية  )α=0.05(كانت أكبر من مستوى الدلالة أو المعنوية ) sig(الاحتمالية 

  .الصفرية القائلة بأن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي

  تحليل محاور الاستبانة واختبار الفرضيات: المبحث الرابع

ستبانة يعتبر ضروري للإجابة على أسئلة البحث، وتم استخدام الإحصاء الوصفي لمعرفة المتوسطات إن تحليل محاور الإ

  .لبحثالحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة البحث حول متغيري الدراسة، ومنه اختبار فرضيات ا



الميزة التنافسية في تحقيق انب التطبيقي لتأثير الكفاءاتالج  الفصل الثالث                      

 

[66] 
 

  ستبانةتحليل محاور الإ: المطلب الأول

ستبانة بغية الإجابة على أسئلة البحث، حيث تم استخدام الإحصاء الوصفي العنصر سوف نقوم بتحليل محاور الإفي هذا 

ت أفراد عينة البحث عن عبارات لإجابا") 5-1"على مقياس ليكارت (باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

الحسابي بمجالاته الثلاث  ، حيث تقرر الاعتماد على مقياس الوسطالكفاءات والميزة التنافسية: تبانة المتعلقة بالمحورينسالإ

لتفسير مستوى قبول أفراد عينة البحث على كل عبارة من عبارات الأداة، وأيضا على كل بعد من أبعادها، وذلك كما 

                       :يلي

  سلم ليكارت للحكم على إجابات المبحوثين  ):11(الجدول رقم 

  

   

     

  

  

   

  )545، صفحة 2007عز، ( :المصدر

  

  :ةالكفاءات والميزة التنافسيكل من محور   وفيما يلي سيتم تحليل أبعاد

  الكفاءات محور أبعاد تحليل  

  :وذلك من خلال طرح التساؤل التالي 

  ؟–بسكرة  -قديلة للمياه المعدنيةفي مؤسسة الكفاءات ما هو مستوى تبني : السؤال الأول - 

  :للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي

  

  

  مستويات القبول  الفئات

 منخفض   1-2.33

  متوسط  3.66 – 2.34

  مرتفع  5 – 3.67
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  لأبعاد متغير الكفاءاتة والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية المتوسطات الحسابي  ):12(الجدول رقم 

المتوسط   أبعاد الكفاءات  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول 

  مرتفع  1  0.34439  4.1714  الكفاءات الفردية  01

  مرتفع  3  0.79330  3.6905  الكفاءات الجماعية  02

  مرتفع  2  0.46808  3.9619  ميةالكفاءات التنظي  03

  مرتفع  -  0.41320  3.9534  الإجماليالمتوسط   04

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر   

  :نستخلص ما يلي) 06(من خلال الجدول رقم 

من حيث الأهمية النسبية الأول تيب جاء بالتر " الكفاءات الفردية"من خلال الجدول نلاحظ أن بعد : الكفاءات الفردية

نحراف معياري بإ) 4.1714(المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، والذي يشير إلى أن آراء المبحوثين مرتفعة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول )0.34439(

أن العاملين على العموم   ، وهذا يفسرموجودةبالمؤسسة الكفاءات الفردية ، أي أن أفراد العينة يرون أن ةالموافقاتجهت نحو 

  . إليهمتتناسب قدرا�م الفكرية والمعرفية مع الأعمال الموكلة ، و المهارات الكافية لانجاز المهام المطلوبة في الوظيفةلديهم 

من حيث الأهمية الثالث جاء بالترتيب " الكفاءات الجماعية"أن بعد  من خلال الجدول نلاحظ: الكفاءات الجماعية

بانحراف معياري ) 3.6905(النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

 أن آراء المبحوثين ، والذي يشير إلىمرتفعة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول )0.79330(

تشجع أن المؤسسة  ، وهذا يفسرموجودةبالمؤسسة الكفاءات الجماعية ، أي أن أفراد العينة يرون أن الموافقةاتجهت نحو 

  .إلى تقاسم للمعلومات والمعرفة والخبرة بين العمالة، بالإضافة أسلوب العمل الجماعي لإنتاج أفكار جديد
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من حيث الأهمية الثاني جاء بالترتيب " الكفاءات التنظيمية"دول نلاحظ أن بعد من خلال الج: الكفاءات التنظيمية

بانحراف معياري ) 3.9619(النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

لذي يشير إلى أن آراء المبحوثين ، وامرتفعة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول )0.46808(

لديهم العاملين أن  ، وهذا يفسرموجودةبالمؤسسة التنظيمية الكفاءات ، أي أن أفراد العينة يرون أن الموافقةاتجهت نحو 

  .، بالإضافة إلى مساهمتهم في تحقيق أهداف وغايات المؤسسةالإستراتيجيةلمساهمة في تحقيق الأهداف القدرة على ا

جاءت  -بسكرة-بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية الكفاءات ى ما تقدم نستنتج أن تصورات المبحوثين لمستوى وتأسيسا عل

بانحراف معياري قدره ) 3.6534(مجتمعة الكفاءات إذ يبلغ متوسط إجابا�م عن أبعاد  وفقا لمقياس الدراسة،مرتفعة 

    .ادها، الفردية، الجماعية والإستراتيجيةأبع المؤسسة تضم كفاءات بمختلف وهذا يفسر على أن )0.41320(

  الميزة التنافسية تحليل فقرات محور 

 :وذلك من خلال طرح السؤال التالي

  ؟-بسكرة -قديلة للمياه المعدنية بمؤسسة الميزة التنافسية ما هو مستوى : السؤال الثاني-

  :الموالي للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول

  لأبعاد متغير الميزة التنافسيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية   ):13(الجدول رقم 

المتوسط   ميزة التنافسية أبعاد ال  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول 

  مرتفع  1  55836.0  2000.4  التميز في الجودة  01

  مرتفع  2  49072.0  1810.4  التميز في التكنولوجيا  02

  مرتفع  - 0.48867 4.1905  الإجماليالمتوسط   03

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر       
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يث الأهمية النسبية من ح الأولجاء بالترتيب " التميز في الجودة"من خلال الجدول نلاحظ أن بعد : تميز في الجودةال

بانحراف معياري ) 2000.4(المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، والذي يشير إلى أن آراء المبحوثين مرتفعة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول )55836.0(

  .بمزايا جيدة وتحسينات مختلفةالمؤسسة تقدم منتجات ذات جودة عالية،  أن وهذا يفسر، الموافقةاتجهت نحو 

من أجل بقائها في الصدارة عن طريق جلب أكبر عدد منتجا�ا تنتهج إستراتيجية التميز في جودة المؤسسة  أنيفسر هذا ب

  .تقديم منتجات بمزايا جيدة وتحسينات مختلفةمن خلال ، من الزبائن

من حيث الأول جاء بالترتيب " التميز في التكنولوجيا"من خلال الجدول نلاحظ أن بعد : االتميز في التكنولوجي

نحراف بإ) 1810.4(الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، والذي يشير إلى أن آراء مرتفعةقبول ، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة )49072.0(معياري 

من خلال استخدامها لتقنيات تحوز على تكنولوجيا متميزة، أن المؤسسة  وهذا يفسر، الموافقةالمبحوثين اتجهت نحو 

  . تكنولوجية متطورة، ومساير�ا للتطورات الحاصلة في المحيط التكنولوجي

 -بسكرة-بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية الميزة التنافسية ستوى وتأسيسا على ما تقدم نستنتج أن تصورات المبحوثين لم

بانحراف ) 4.1905(مجتمعة الميزة التنافسية إذ يبلغ متوسط إجابا�م عن أبعاد وفقا لمقياس الدراسة، مرتفعة جاءت 

أجل بقائها في  منمنتجا�ا تنتهج إستراتيجية التميز في جودة  وهذا يفسر على أن المؤسسة )0.48867(معياري قدره 

  .لها نب التكنولوجي كميزة تنافسيةبالجا، بالإضافة إلى اهتمامها  منتجات ذات جودة عاليةيمتقد من خلال الصدارة

  وتفسير نتائجها اختبار الفرضيات: المطلب الثاني

  اختبار الفرضيات: الفرع الأول

   اختبار الفرضية الرئيسية: أولا
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التنافسية في  الميزة في تحقيق بي ذو دلالة إحصائية للكفاءاتنبين هل يوجد أثر إيجا سنحاول من خلال هذا الاختبار أن

  .-بسكرة-قديلة للمياه المعدنية  مؤسسة

 لدى) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى المعنوية في تحقيق ذو دلالة إحصائية للكفاءات  يوجد أثر لا H0:لفرضية ا

  ..قديلة للمياه المعدنية مؤسسة

 لدى) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى معنوية في تحقيق  ذو دلالة إحصائية للكفاءات يوجد أثر H1: رضيةلفا

  .قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة 

تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية ويمكن توضيح نتائج 

  :اليالتحليل في الجدول الت

  .نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية ):14( الجدول رقم

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

  )0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *

   R2(=0.257(معامل التحديد

   R(=0.507(معامل الارتباط

) F( ضية الرئيسية حيث بلغت قيمةمن خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفر 

  ).0.05(وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.002(وبقيمة احتمالية ) 11.390(المحسوبة 

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

متوسط   درجة الحرية

  المربعات

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة 

  0.002a  11.390  2.083  1  2.083  الانحدار

  0.183  33  6.036  الخطأ

المجموع 

  كليال

8.119  34  
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وبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة، أين اعتمدنا في ذلك على الانحدار 

  :الجدول الموالي الخطي البسيط حيث يمكن توضيح النتائج في

قديلة بمؤسسة الميزة التنافسية  تحقيق فيالكفاءات نتائج تحليل تباين الانحدار الخطي البسيط لأثر  ):15( الجدول رقم

  -وبسكرة-للمياه المعدنية

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

تحقيق الميزة في للكفاءات ) 0.05(لدلالة من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ا

وكذلك قيمة ) 11.390(المحسوبة البالغة ) F(، هذا ما دعمته قيمة -بسكرة -قديلة للمياه المعدنية بمؤسسة التنافسية 

)T ( البالغة)(، وبالتالي فإن قيمة كل من )0.05(وهو أقل من ) 0.002(بمستوى دلالة ) 3.375F (و)T ( دالتان

الكفاءات  ، حيث أن متغير)%50.7(ارتباط بين المتغيرين بنسبة وجود علاقة ، إضافة إلى )0.05(عند مستوى الدلالة 

) β(، كذلك القيمة المتوسطة لمعامل خط الانحدار الميزة التنافسيةمن التباين الحاصل في ) %25.7(يفسر ما نسبته 

أثر في للكفاءات التي تنص على أن   نقبل الفرضية البديلة، وبالتالي من خلال ما سبق )0.507(بلغت قيمته 

  ). 0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة - المعدنية قديلة للمياه بمؤسسة تحقيق الميزة التنافسية 

  .موارد المؤسسة التي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية حدأ تعتبرالكفاءات هذا الأثر يمكن تفسيره من كون 

  اختبار الفرضية الفرعية الأولى: ثانيا

) 0.05(التنافسية عند مستوى المعنوية الميزة في تحقيق  الفردية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات H0:لفرضية ا

  .قديلة للمياه المعدنية مؤسسة لدى

المتغير 

  المستقل

)β(  )T (

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

)F (

  المحسوبة

معامل 

الارتباط 

)R(  

معامل 

التحديد 

R2 

  0.257  0.507  11.390  0.002*  3.375  0.507  كفاءاتال
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) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى معنوية في تحقيق  الجماعية ذو دلالة إحصائية للكفاءات وجد أثري H1:لفرضية ا

  .قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة  لدى

  .ؤسسة محل الدراسةالمبيزة تنافسية المتحقيق في الكفاءات الفردية لأثر المتعدد نتائج تحليل الانحدار  ):16(الجدول رقم 

  SPSS ا على تحليل نتائج التحليل الإحصائيمن إعداد الطالبة بناء: المصدر

الكفاءات الفردية في في بعد ) 0.05(وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم من خلال الجدول يتضح لنا 

وهو ) 0.694( بلغ دلالةالمستوى ذلك لأن ، -وكالة بسكرة-قديلة للمياه المعدنية في مؤسسة فسية االميزة التن تحقيق

دالتان عند غير  )0.428(البالغة  )T(و )5.456(المحسوبة البالغة  )F(، وبالتالي فإن قيمة كل من )0.05(من  أكبر

ه لا يوجد أثر ذو دلالة التي تنص على أنالصفرية الفرضية  نقبل وبالتالي من خلال ما سبق، )0.05(مستوى الدلالة 

عند مستوى  -بسكرة-قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة ة الميزة التنافسي في تحقيقللكفاءات الفردية  إحصائية

  ). 0.05(الدلالة 

  ختبار الفرضية الفرعية الثانيةإ: ثالثا

) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى المعنوية  في تحقيقالجماعية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات H0:لفرضية ا

  ..قديلة للمياه المعدنية مؤسسة لدى

) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى معنوية  في تحقيق الجماعية ذو دلالة إحصائية للكفاءات وجد أثري H1: لفرضية ا

  .قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة  لدى

  

المتغيرات 

  المستقلة
)β(  

)T (

  المحسوبة

مستوى 

  ةالدلال

)F (

  المحسوبة

معامل 

الارتباط 

)R(  

معامل 

  التحديد

)R2(  

كفاءات ال

  الفردية 
0.139-   0.803-  0.428  5.456  0.588  0.346  



الميزة التنافسية في تحقيق انب التطبيقي لتأثير الكفاءاتالج  الفصل الثالث                      

 

[73] 
 

للمؤسسة محل تحقيق الميزة التنافسية في الكفاءات الجماعية لأثر المتعدد نتائج تحليل الانحدار الخطي  ):17(الجدول رقم 

  .الدراسة

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

 الكفاءات الجماعية  في بعد) 0.05(ود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة وجعدم من خلال الجدول يتضح لنا 

 وهو أكبر) 0.694( بلغ دلالةالمستوى ذلك لأن ، -بسكرة-قديلة للمياه المعدنية في مؤسسة  التنافسيةالميزة  في تحقيق

دالتان عند غير  )0.397(الغة الب )T(و )5.456(المحسوبة البالغة  )F(، وبالتالي فإن قيمة كل من )0.05(من 

للكفاءات  ه لا يوجد أثرتي تنص على أنالنقبل الفرضية البديلة ، وبالتالي من خلال ما سبق )0.05(مستوى الدلالة 

   ).0.05(عند مستوى الدلالة  - بسكرة- قديلة للمياه المعدنية لمؤسسة الميزة التنافسية  في تحقيق الجماعية

  فرعية الثالثة لفرضية الاختبار ا: رابعا

) 0.05(الميزة التنافسية عند مستوى المعنوية  في تحقيقالتنظيمية  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للكفاءات H0:لفرضية ا

  ..قديلة للمياه المعدنية مؤسسة لدى

) 0.05(نوية الميزة التنافسية عند مستوى مع في تحقيقالتنظيمية  ذو دلالة إحصائية للكفاءات وجد أثري H1:لفرضية ا

  .قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة  لدى

  

  

  

لمتغيرات ا

  المستقلة
)β(  

)T (

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

)F (

  المحسوبة

معامل 

الارتباط 

)R(  

معامل 

  التحديد

)R2(  

لكفاءات ا

  الجماعية
0.076  0.397  0.694  5.456  0.588  0.346  
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للمؤسسة محل تحقيق الميزة التنافسية في  الكفاءات التنظيميةلأثر المتعدد نتائج تحليل الانحدار الخطي  ):18(الجدول رقم 

  .الدراسة

  SPSS من إعداد الطالبة بناءا على تحليل نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

في الجماعية الكفاءات في بعد ) 0.05(من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

) 5.456(المحسوبة البالغة ) F(، هذا ما دعمته قيمة -بسكرة-قديلة للمياه المعدنية في مؤسسة يزة التنافسية الم تحقيق

) F(، وبالتالي فإن قيمة كل من )0.05(من أقل وهو ) 0.11(بمستوى دلالة ) 0.706(البالغة ) T(وكذلك قيمة 

بلغت قيمته  )β(توسطة لمعامل خط الانحدار ، كذلك القيمة الم)0.05(دالتان عند مستوى الدلالة غير ) T(و

يفسر ما  التنظيمية الكفاءات، حيث أن متغير )%58.8(ارتباط بين المتغيرين بنسبة وجود علاقة إضافة إلى  ،)0.588(

التي تنص  البديلة الفرضية نقبلوبالتالي من خلال ما سبق ، الميزة التنافسيةمن التباين الحاصل في ) %34.6(نسبته 

قديلة للمياه مؤسسة تحقيق الميزة التنافسية لفي  التنظيميةلكفاءات ل ه يوجد أثر ذو دلالة احصائيةأن على

   ).0.05(عند مستوى الدلالة  - بسكرة -المعدنية 

ية بعد الكفاءات التنظيمية هو المؤثر في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة قديلة للمياه المعدن وتأسيسا على ما تقدم نستنتج أن

  .- بسكرة–

  

  

  

المتغيرات 

  المستقلة
)β(  

)T (

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

)F (

  المحسوبة

معامل 

الارتباط 

)R(  

مل معا

  التحديد

)R2(  

  الكفاءات

  التنظيمية
0.588  2.706  0.011  5.456  0.588  0.346  
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 الفرضيات نتائج تفسير :الفرع الثاني

 ثم الفرضيات الفرعية الفرضية الرئيسية نتائج بتفسير سنبدأ حيث إليها التوصل تم التي الفرضيات نتائج بتفسير سنقوم

  :كمايلي

يلة للمياه المعدنية عند للكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة قد إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :الفرضية الرئيسية

  =R2) 0.257 (وقيمة  ) =R 0.507 (حيث قيمة  .")0.05(مستوى دلالة 

تدل قيمة حيث قيق الميزة التنافسية، ؤسسة محل الدراسة تساهم في تحكفاءات الموجودة في المأن الهذا  يفسرو 

تدل أن  R2يمة معامل التحديد ، وق)%50.7(إلى وجود علاقة ارتباط بين المتغيرين بنسية  Rمعامل الارتباط 

  .وهي نسبة مقبولة )%25.7(الكفاءات تساهم في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة بنسبة 

  .ن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على مهارات وقدرات ومعارف وخبرات الموظفين في تحقيق الميزة التنافسيةمما يفسر أ

  :الفرضيات الفرعية

الميزة التنافسية بمؤسسة قديلة للمياه  للكفاءات الفردية في تحقيق إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة " :لفرعية الأولىالفرضية ا

  . ")0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة- المعدنية

الميزة أن الكفاءات الفردية ليست هي البعد المؤثر والذي تعتمد عليه المؤسسة محل الدراسة في تحقيق ويمكن تفسير هذا ب

  .التنافسية

الميزة التنافسية بمؤسسة قديلة  في تحقيقالجماعية للكفاءات  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة " :الفرضية الفرعية الثانية

  .")0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة-للمياه المعدنية

المؤسسة محل الدراسة في تحقيق الميزة ويمكن تفسير هذا بأن الكفاءات الجماعية ليست هي البعد المؤثر والذي تعتمد عليه 

  .التنافسية
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الميزة التنافسية بمؤسسة قديلة للمياه  في تحقيقالتنظيمية للكفاءات  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :الفرضية الفرعية الثالثة

 . =R2)0.346 (وقيمة  ) =0.588R(ة حيث قيم ،")0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة- المعدنية

ة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة حيث أن الكفاءات التنظيمية هي البعد الأكثر تأثير في تحقيق الميز ب فسرمما ي

تدل  R2، وقيمة معامل التحديد )%58.8( بنسبةوجود علاقة ارتباط بين المتغيرين  إلى Rتدل قيمة معامل الارتباط 

  )%34.6(المؤسسة محل الدراسة بنسبة  أن الكفاءات التنظيمية تساهم في تحقيق الميزة التنافسية في

لى توفير دورات تكوينية لموظفيها، نتيجة حرص المؤسسة عوالفنية  الإداريةويفسر هذا بامتلاك العاملين المهارات 

، وذلك من خلال توفير سبل في المؤسسة طارئمواجهة أي ظرف تميز موظفي المؤسسة بالقدرة على  إلى بالإضافة

جانب تقديرها  إلىالمستويات التنظيمية، وكذا منحهم التفويض اللازم لأداء مهامهم الوظيفية، هذا الاتصال بين مختلف 

المبذولة في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة، كل هذا يؤسس لتكوين فئة عمالية على قدر كبير من المهارة والخبرة  م�هودا�

  .سةوالمسؤولية، قادرة على الارتقاء بالميزة التنافسية للمؤس

  

  

  

  

  

  

  

  



الميزة التنافسية في تحقيق انب التطبيقي لتأثير الكفاءاتالج  الفصل الثالث                      

 

[77] 
 

  :خلاصة الفصل

مؤسسة قديلة للمياه ذا الفصل تم عرض الدراسة الميدانية حيث قمنا بتقديم دراسة عامة حول من خلال ه

 ، وكذاؤسسةالم أهداف إلى بالإضافة للمؤسسة والاجتماعية الاقتصادية الأهميةالتطور التاريخي للمؤسسة و من  المعدنية 

حيث لجأنا في جمع البيانات استعراض الميزة التنافسية في المؤسسة،  بالإضافة إلى ،فقهيكل التنظيمي الذي تسيير و اله

  .الملاحظة والمقابلة ومات إلىلوالمع

ف الدراسة الميدانية المتمثل في دراسة العلاقة التأثيرية بين الكفاءات وتحقيق الميزة ومن أجل الوصول إلى هد

سي، لكارت الخما سؤال وفق مقياس) 31(دراسة، حيث قمنا بصياغة ة أساسية للافسية، اعتمدنا على الاستبيان كأداالتن

  .دراسةن فقط لكون الآخرين غير صالحين للستبياإ) 35(ى لالاعتماد ع ، لكن تماستبيان قائمة  )45( وتم توزيع

 وذلك SPSSج باستعمال برنام ليلهاوتح ئم تمكنا من الحصول على البيانات قمنا بتفريغهابعد استرجاع القوا

ى تحصلنا عل ا، كماعياري، اختبار ألفا كرونباخ وغيرهباستخدام أساليب إحصائية عديدة كالمتوسط الحسابي، الانحراف الم

للكفاءات أثر في  "على أن التي تنص  نا إلى صدق الفرضية الرئيسيةة من الاختبارات السابقة حيث توصلنتائج متنوع

  ).0.05(عند مستوى الدلالة  - بسكرة -قديلة للمياه المعدنية  تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة

المؤثر في تحقيق البعد ضيات الفرعية إلى أن بعد الكفاءات التنظيمية هو وتوصلنا أيضا من خلال اختبار الفر 

  .-بسكرة-الميزة التنافسية في مؤسسة قديلة للمياه 
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  :خاتمة

 أن تخلق لها ميزةإن الهدف الأسمى الذي تسعى المؤسسات اليوم إلى تحقيقه هو إيجاد الطرق التي من شأ�ا 

خصوصا في ظل التحول إلى  ،والمتلاحقة للمؤسسة طرح عليها العديد من التحديات حيث أن التغيرات السريعة ،تنافسية

 .الموارد غير الملموسةالذي يقوم على تثمين  ما يعرف باقتصاد المعرفة

سـتمرار والبقـاء فـي ظـل محـيط عـالي التنافسـية والوصـول إلـى لاالجزائريـة حتـى تضـمن ا ـى المؤسسـاتلوبالتـالي فع

البحـث عـن المـورد مما يتوجب عليها ـداف، هسـية واضـحة المعـالم محـددة الأتناف أن تعتمـد إسـتراتيجيةيجب عليها التميـز، 

  .مؤسسـةلوارد الإسـتراتيجية والأساسـية لـم المـهحـد أأات البشـرية ا، وتعتبـر الكفـاءله الـذي يسـتطيع تحقيـق الميـزة التنافسـية

 عنصر البشري انطلاقا من تثمينلكبر لأية همالجزائرية أن تعطي أ الاقتصادية ى المؤسساتلفان ع هومن

م بشكل هيسا استراتيجي من تموقع هيترتب عن في ترقية وتطوير الكفاءات، وما ستثمارمن خلال فعالية الإ ا�اكفاء

تحقيق  في سبيلى توليف الموارد الأخرى لع ا المورد الرئيسي القادرهدرات المؤسسة التنافسية، باعتبار مستمر في تحسين ق

ا ناتجة عن  لأ� ا،هيدلى المنافسين تقلعتنافسية يصعب  وتحقيق ميزة قتصاد المعرفة،إندماج حقيقي في إتموقع استراتيجي و 

  . كفاءات إستراتيجية متجذرة في ثقافة المؤسسة

  :نتائج الجزء النظري

 يها المسـتمر، فهـا وتطور ا نظـرا لاتسـاع مجالههيم المعقدة والتـي يصـعب تحديـدهوم الكفاءات من المفاهيعتبر مف  

دف ه يـة تحقيـقنة والسـائدة فـي الميـدان بلا الفـرد والمسـتعمهكلوكيات التـي يمتلـارات، والسـهارف، المـك التوليفـة مـن المعـلت

يعمل على تحديد الكفاءات المطلوبة والعمل على تقييمها ن خلال عمليات الكفاءات أن تسييرها يتضح محيث معين، 

  .وتطويرها لتساهم في خلق ميزة تنافسية وتحقيق التميز للمؤسسات

ى ذلك بتقديم لا، ويتجهمؤسسة مقارنة بمنافسيلاتيجي يعكس وضعا تنافسيا مميزا لوم استر هية مفالميزة التنافس  

  .فة الأقل أو ميزة التميزلا ميزة التكها مما يكسب�ليافة، جودة المنتج أو مرونة عملى مستوى التكلسواء عا هلزبائن قيمة
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الجيد في مواجهة ظروف البيئة الخارجية، بل بقدرة المؤسسات على  أن مصادر الميزة التنافسية لا ترتبط فقط بالتموقعحيث 

عى الأمر الاهتمام بدور الكفاءات استغلال مواردها الداخلية التي تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسية، لذا استد

  . البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

ا ر�ينبغي إدا الأساسية التيعتبر من العناصر المهمة و بشرية تن الكفاءات الأمن خلال ما سبق يمكن استخلاص ب

عن لاختلاف المؤسسة  تسييرها بالشكل السليم الذي يمكن من استغلال الطاقة المتاحة لديها باعتبارها أهم مصدرو 

ة المحققة للميز و  للقيمة المنشئة القادر على امتلاك المعارف التي تمثل الثروة الحقيقيةالأصل الوحيد المالك و غيرها لأ�ا 

  .التنافسية

  :نتائج الجزء التطبيقي

توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج والاقتراحات التي اتضحت من خلال تحليل وتفسير البيانات التي تم الحصول 

  :عليها من عينة الدراسة ما يلي

  :)الكفاءات(النتائج الخاصة بالمتغير المستقل

 المؤسسة، كما أنللمياه المعدنية مرتفع، وهذا وفقا لإجابات العاملين في هذه  "قديلة"إن مستوى الكفاءات في مؤسسة 

 وهذا حسب المتوسطات الحسابية) 12(رقم  أبعاد الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة متسلسلة كما في الجدول

  .يميةللكفاءات الفردية، الكفاءات الجماعية، الكفاءات التنظ

  :)الميزة التنافسية(النتائج الخاصة بالمتغير التابع 

هذه المؤسسة، كما أن  إن مستوى الميزة التنافسية في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية مرتفع، وهذا وفقا لإجابات العاملين في

المتوسطات الحسابية لبعد  وهذا حسب) 13(رقم  أبعاد الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة متسلسلة كما في الجدول

  .التميز في الجودة والتميز في التكنولوجيا

  :نتائج اختبار الفرضيات
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 للكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة قديلة للمياه المعدنية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :الفرضية الرئيسية

  ).0.05(عند مستوى دلالة 

  :الفرضيات الفرعية

 للكفاءات الفردية على الميزة التنافسية بمؤسسة قديلة  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة : الفرضية الفرعية الأولى

  ).0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة-للمياه المعدنية

 قديلة للكفاءات الجماعية على الميزة التنافسية بمؤسسة  إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة  :الفرضية الفرعية الثانية

  ).0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة-للمياه المعدنية

 للكفاءات التنظيمية على الميزة التنافسية بمؤسسة قديلة  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :الفرضية الفرعية الثالثة

  ).0.05(عند مستوى الدلالة  -بسكرة-للمياه المعدنية

  التوصيات والاقتراحات  

 اعية في تحقيق مزاياها التنافسيةكفاءات الفردية والجمأن تستغل المؤسسة ال. 

 المحافظة على الكفاءات التنظيمية والعمل على تطويرها أكثر. 

 إتاحة الفرصة للمشاركة في تسيير المؤسسة قد يؤدي إلى تلبية مجموعة من الحاجات متمثلة في إبراز المواهب 

 . الأفراد والتي يمكن للمؤسسة أن تستفيد منها اع �القدرات و الإمكانات التي يتمتو 

 ا فهي مورد يجب الحفاظ عليها� كفى، بل يجب الاهتمامكمورد و  الاهتمام بالكفاءات لا يقتصر في اعتبارها 

 .التغذية الفكريةخاصة وأن العقل المفكر والمبدع بحاجة إلى التدعيم والاهتمام والتشجيع و  عا�ااومر 

  :أفاق البحث 

 رأس المال الفكري و الميزة التنافسية 

 التسيير الاستراتيجي للمعرفة في المؤسسة 

  إستراتيجيةأثـر التحفيز في بناء كفاءات  
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   كلية العـلـوم الاقتصادية والعلوم التجاريـة وعلوم التسيير

   الموارد البشرية  إدارة: تخصص                                                               

استكمالا يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها 

تحقيق الميزة تأثير الكفاءات في ": ؛ بعنوان

ونظرا لأهمية رأيكم في هذا ا�ال؛ نأمل منكم 

التكرم بالإجابة على أسئلة الاستمارة بدقة؛ حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجاباتكم؛ فمشاركتكم 

عوامل نجاحها ونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث 

  :الأستاذة إشرافتحت                        

                                                                                  موسي سهام                                                                                     
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     : ستبيان

                   الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية               

  وزارة التعليم العالـي والبحث العلمــــــي                                    

   –بسكرة-خيضرمحمد جامعة                                        

كلية العـلـوم الاقتصادية والعلوم التجاريـة وعلوم التسيير                          

                                                               التسيير

  استمارة الاستبيان

  .طيبة وبعدسيدتي الفاضلة؛تحية 

 .السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته

يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها 

؛ بعنوانالموارد البشرية دارةإفي علوم التسيير، تخصص  للحصول على شهادة الماستر

ونظرا لأهمية رأيكم في هذا ا�ال؛ نأمل منكم . -بسكرة- "مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  "دراسة حالة 

التكرم بالإجابة على أسئلة الاستمارة بدقة؛ حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجاباتكم؛ فمشاركتكم 

عوامل نجاحها ونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث ضرورية ورأيكم عامل أساسي من 

                       :                                                   

                                                                                  

ستبيانالإ  -1

       

                                    

                                       

                          

التسييرعلوم :قسم

سيدتي الفاضلة؛تحية ..سيدي الفاضل

السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته

يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها 

للحصول على شهادة الماستر

دراسة حالة ". التنافسية

التكرم بالإجابة على أسئلة الاستمارة بدقة؛ حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجاباتكم؛ فمشاركتكم 

ضرورية ورأيكم عامل أساسي من 

  .العلمي

:                       من إعداد الطالبة

                                                                                  لامع نريمان
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  :البيانات الشخصية-2

  أنثى                                              ذكر              نسالج -1

  :العمر -2

            40-30                                              30أقل من                     

  فأكثر  50                                              49 -41                 

 :المؤهل العلمي -3

                 ليسانس                                                  بكالوريا               

  دراسات عليا                                            ماستر               

  تقني سامي                                                  مهندس           

 :نوات الخبرةعدد س -4

                               سنوات  10 -6                            سنوات           1-5          

  16 أكثر من                                         15 -11                      
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غير موافق 

  بشدة 

موافق   موافق  محايد   غير موافق

 الرقم الفقرات  بشدة 

 الكفاءات الفردية

 1  لديك القدرة على التعلم والتأقلم السريع            

 2 لديك القدرة على اتخاذ القرار          

تمتلك المهارات الكافية لانجاز المهام المطلوبة           

 في الوظيفة 
3 

 4 تسعى المؤسسة  لجذب الكفاءات المتميزة           

مواجهة المشاكل والخروج القدرة على لديك           

 .من الوضعيات الصعبة
5 

على تحقيق التوازن بين العمل  القدرةلديك           

  .والحياة الخاصة
6 

لمعرفية مع الأعمال اتتناسب قدرتك الفكرية و           

  إليكالموكلة 
7 

غير موافق 

  بشدة 

موافق   موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

  الرقم  الفقرة

 الكفاءات الجماعية

ؤسسة أسلوب العمل الجماعي تشجع الم          

 1  .ةلإنتاج أفكار جديد

هناك تقاسم للمعلومات والمعرفة والخبرة بين           

 العمال
2 

تقوم بمشاركة رؤسائك في اتخاذ بعض           

 القرارات الادارية
3 

 4  توجد ثقافة مشتركة بين أعضاء المؤسسة          

          
 5 أعمال ونشاطات جماعية تشارك في 

أعضاء الجماعة في حل تعاون بين  يوجد          

  المشاكل

 

6 
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غير موافق 

  بشدة 

موافق   موافق  محايد  غير موافق

  بشدة

  الرقم  الفقرة

 الكفاءات التنظيمية

في تحقيق تمتلك القدرة للمساهمة             

  الإستراتيجيةالأهداف 
1 

تساهم في تحقيق غايات وأهداف           

 مؤسستكم
2 

لديك القدرة على مواجهة أي ظرف           

 طارىء في المؤسسة
3 

يوجد تبادل للمعرفة والخبرات بين مختلف           

 المستويات التنظيمية 
4 

زيادة  إلىالرفع من مستوى الكفاءة يؤدي           

 الإنتاجية
5 

تقوم المؤسسة بتكوين العاملين �دف           

تطوير مهارا�م وفقا لمتطلبات العمل 

  المستقبليةوالخطط 

6 
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  الميزة التنافسية

  

غير موافق 

  بشدة 

موافق   موافق  محايد   غير موافق

 الرقم الفقرات  بشدة 

 التميز في الجودة

ؤسسة على تقديم منتجات بمزايا تعمل الم            

 نافسينعن الم جيدة وتحسينات مختلفة
1 

د الجودة بمثابة ميزة تنافسية في تع          

 .لمؤسسةل
2 

تركز المؤسسة على الاستجابة لتطلعات           

من خلال تقديم  زبائنها في السوق

 .خدمات ذات جودة متميزة

3 

 بالتطوير السريع لخدما�ا  سسةؤ المتتميز           

 .مقارنة بمنافسيها
4 

تحكم لل ات متعددةتستخدم المؤسسة أدو           

 5  افي جودة منتجا�

واضحة تحدد لدى المؤسسة مواصفات           

جودة المنتجات للتميز في  على أساسها

 السوق

6 

  

  

غير موافق 

  بشدة

موافق   موافق  محايد  غير موافق

  بشدة 

  الرقم  الفقرة 

 تكنلوجياالتميز في ال

تساير المؤسسة التطورات الحاصلة في             

 1  المحيط التكنولوجي

تستخدم المؤسسىة تقنيات تكنولوجية           

 2  متطورة للانتاج 
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غير موافق 

  بشدة 

موافق   موافق   محايد  غير موافق

  بشدة 
  الرقم   الفقرة 

تطوير وسائل  على المؤسسة تعمل          

لتزويدهم بالمعلومات  عملاءال بالالاتص

  .يا الخدماتعن مزا
3 

تشكل التكنولوجيا التي تمتلكها المؤسسة           

 4  ميزة تنافسية

الكفاءات البشرية في المؤسسة قادرة على           

 5  لتكنولوجياا التحكم في

وتكنولوجيا  تجهيزاتتحوز المؤسسة على           

 بالمنافسين متميزة مقارنة
6 
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  : "قديلة"الهيكل التنظيمي لمؤسسة  -2

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالبة : المصدر

  

  

 المدير

الجودة إدارةرئيس   الأمانة 

التسيير والماليةدائرة   دائرة الاستغلال 

مصلحة 

 المحاسبة

المصلحة 

 التجارية

مصلحة 

 المستخدمين

مصلحة 

تسيير 

 المخازن

مصلحة 

مراقبة 

 الإنتاج

مصلحة 

مراقبة 

 النوعية

مصلحة 

 الإنتاج

المصلحة 

التقنية 

 والصيانة

رئيس 

 الفرع

رئيس 

 فرع

EP1 رئيس    

EP2   رئيس  

EP3 رئيس    

EP4   رئيس  

 المخبر

مخزن  إدارة

قطع 

 الغيار 

مخزن  إدارة

المواد 

 الأولية 

فرع دراسة 

 السوق

 عون

أمين 

 مخزن

 عون

عون 
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 : SPSSالتحليل الاحصائي  مخرجات -3

 دراسة الانحدار الخطي البسيط لتحديد اثر الكفاءات على الميزة التنافسية -

  

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,507
a
 ,257 ,234 ,42767 

a. Predictors: (Constant), meanxtoutal 

  

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,083 1 2,083 11,390 ,002
a
 

Residual 6,036 33 ,183   

Total 8,119 34    

a. Predictors: (Constant), meanxtoutal 

b. Dependent Variable: meanytoutal 

  

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients  

B Std. Error Beta T Sig. 

1 (Constant) 1,822 ,705  2,583 ,014 

meanxtoutal ,599 ,178 ,507 3,375 ,002 

a. Dependent Variable: meanytoutal 
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  على الميزة التنافسية تأثيرا أكثرالكفاءات  إبعاددراسة الانحدار المتعدد لمعرفة أي  -

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,588
a
 ,346 ,282 ,41401 

a. Predictors: (Constant), meanx3, meanx1, meanx2 

  

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,805 3 ,935 5,456 ,004
a
 

Residual 5,314 31 ,171   

Total 8,119 34    

a. Predictors: (Constant), meanx3, meanx1, meanx2 

b. Dependent Variable: meanytoutal 

  

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients  

B Std. Error Beta T Sig. 

1 (Constant) 2,404 ,900  2,673 ,012 

meanx1 -,197 ,245 -,139 -,803 ,428 

meanx2 ,047 ,118 ,076 ,397 ,694 

meanx3 ,614 ,227 ,588 2,706 ,011 

a. Dependent Variable: meanytoutal 
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  : للمياه المعدنية "قديلة"صور من مخبر مؤسسة  -4

  

  

  

 WWW.GUEDILLA.COM موقع المؤسسة : المصدر

http://www.guedilla.com/
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 :قائمة المحكمين -5

  

 

  الجهة  الدرجة العلمية  المحكمين

  جامعة محمد خيضر بسكرة  أأستاذ محاضر   موسي سهام

  جامعة محمد خيضر بسكرة  أ أستاذ محاضر  خان أحلام

  محمد خيضر بسكرة جامعة  أ أستاذ محاضر  غضبان حسام الدين
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