
 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                              

République Algérienne Démocratique Populaire                 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                

Ministère de L’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique     

  université Mohamed khidher- biskra                                               _بسكرة_جامعة  محمد خيضر

          faculté des sciences Economiques                        كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير    

 commerciales et des Sciences de Gestion                     التسيير                                     كلية علوم
        Département des Sciences de Gestion             

 الموضوع                                

 علوم التسيير شعبةفي مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر 

 إدارة استراتيجيةتخصص: 

 

 

 لجنة المناقشة

 الجامعة الصــفـة الرتبة أعضاء اللجــنة

 بسكرة رئيسا عاليالتعليم الأستاذ  - حجازي اسماعيل -

 بسكرة مقررا  أستاذ التعليم العالي - بومجان عادل -

 بن صوشة رياض -
 بسكرة مناقشا -ب-محاضرأستاذ  -

                      

 2222-2222الموسم الجامعي:                                          

 :الب )ة(إعداد الطمن  

 شبوطي فاطمة الزهراء   -

 

..................... 

 

 الأستاذ )ة( المشرف)ة(    

 د/ بومجان عادل -

 

 

 أثر إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة
 -بسكرة–مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة  دراسة حالة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                              

République Algérienne Démocratique Populaire                 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                

Ministère de L’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique     

  université Mohamed khidher- biskra                                               _بسكرة_جامعة  محمد خيضر

          faculté des sciences Economiques                        كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير    

 commerciales et des Sciences de Gestion                     التسيير                                     كلية علوم
        Département des Sciences de Gestion             

 

 الموضوع                                    

 علوم التسييرمذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في شعبة                  

 تخصص: إدارة استراتيجية                                           

 

 

 

 لجنة المناقشة                                                         

 الجامعة الصــفـة الرتبة أعضاء اللجــنة

 بسكرة رئيسا عاليالتعليم الأستاذ  - حجازي اسماعيل -

 بسكرة مقررا  أستاذ التعليم العالي - بومجان عادل -

 بن صوشة رياض -
 بسكرة مناقشا -ب-أستاذ محاضر -

 2222-2222الموسم الجامعي:                                      

 :الب )ة(إعداد الطمن  

 شبوطي فاطمة الزهراء   -

 

..................... 

 

 الأستاذ )ة( المشرف)ة(    

 د/ بومجان عادل -

 

 

 أثر إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة
 -بسكرة–مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة  دراسة حالة



 

 

 

 شكر وتقدير                                                

 

 هذا العمل. ف الحمد لله اوله واخره  لإتمامالحمد لله الذي وفقني                     

 

 والصلاة والسلام على نبيه محمد صلى الله عليه وسلم                          

 

 الى الأستاذ المشرف حفظه الله ورعاه  أتقدم بالشكر الجزيل                    

 

 لإشرافه على هذا البحث من خلال نصائحه وارشاداته "بومجان عادل"                   

 

 والمعلومات القيمة التي ساهمت في اثراء موضوع الدراسة                      

 

 اعداد المذكرة  طوال فترةالتي دامت توجيهاته  و                              

   

 ينالأستاذكلا من  كما أتقدم بالشكر الى أعضاء لجنة المناقشة الموقرة                        

 

 لقبلوهم مناقشة هذا العمل "بن صوشة رياض"والأستاذ   "حجازي إسماعيل"                 

 

 ولو بالكلمة الطيبة.كما أتقدم بأسمى معاني الشكر الى كل من ساهم في انجاز هذا العمل      



 

 

  لاهداءا                                             

 اهدي هذا العمل الى من ق ال فيهما عز وجل

 - 42ال اسراء– {وق ل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا}

 اوالذي لن توفي الكلمات حقهمالى والدي الكريمين  

 ما انا عليه اليومجهده في سبيل وصولي ل  من بذل كلعزيزي ابي  

 ومن ارفع راسي افتخارا بانني ابنتهالى من يقدم بدون مق ابل، 

 عزيزتي امي وصديقتي وملجئي الدافئ ونور عيني

 دائما كلماتها ودعواتها رفيق التفوق والتي                             

 الله في عمركما بدوام الصحة والعافية وراحة البال ان شاء اللهاطال  

 الى جميع افراد عائلتي صغيرا وكبيرا

الى زميلاتي وزملائي في تخصص الإدارة الاستراتيجية الذين أتمنى لهم كل النجاح والتوفيق في  

 حياتهم

 

 

       

ف اطمة الزهراء                                                                                                 



 

 

 الملخص باللغة العربية: 

والمجالات الكبرى  احلر المأثر إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة الاقتصادية، مستخدمين في ذلك  التعرف علىهدفت الدراسة الى 
أما ؛ ى الكفاءاتلمحافظة علاو ، ها، تقييمهاوالمتمثلة في: استقطاب وتوظيف الكفاءات، تطوير  من حيث ابعادها دارة الكفاءاتلإ

يدانية مؤسسة الدراسة الم وخصت. الجودة، الإنتاجية، المرونة، التكلفةوهي أربعة ابعاد  فتم دراستها من خلالتنافسية المؤسسة 
عشوائية من  عينة وتوزيعها على رئيسة للبحث كأداة هدف الدراسة تم تصميم استبانة ولتحقيق-بسكرة-مطاحن الزيبان بالقنطرة

برنامج لإضافة البا بالاعتماد على الطريقة الافتراضية الاستنتاجية المنهج الوصفي . كما تم الاعتماد علىمسيرا 33 المسيرين بلغت
 .لتحليل البيانات المتحصل عليها (spss.v)الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

 لنتائج التالية:كان من أهم ا 

 .-بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة 

 -بسكرة-في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة بناةلجميع أبعاد إدارة الكفاءات المت يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

إدارة الكفاءات، توظيف الكفاءات، تطوير الكفاءات، تقييم الكفاءات، كفاءات، الكلمات المفتاحية: تنافسية المؤسسة،  
 المحافظة على الكفاءات.

    

 

 

 



 

 

 

Summary: 

The study aimed to identify the impact of efficiency management on the economic 

competitiveness of the enterprise, using the main stages and areas of efficiency management in 

terms of its dimensions, represented by: attracting and hiring competencies, developing, 

evaluating, maintaining; as for the competitiveness of the enterprise, it was studied through four 

dimensions: quality, productivity, flexibility and cost. To achieve the goal of the study, a 

questionnaire was designed as the main research tool and was distributed to a random sample 

of 33 facilitators. The descriptive curriculum was also adopted based on the deductive default 

method as well as the statistical package of the program for Social Sciences) to analyze the data 

obtained. 

The most important results were the following: 

 There is a statistically significant impact of competency management in the 

competitiveness of the AL-ziban Mills establishment in Al-Qantara-Biskra. 

 There is a statistically significant impact of all dimensions of competency management 

adopted in the competitiveness of Al-ziban Mills Organization in Al-Qantara-Biskra 

Keywords: enterprise competitiveness, competencies, competencies management, 

competencies recruitment, competencies development, competencies assessment, 

competencies maintenance. 
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 تمهيد .1

عرف العالم تطورات وتغيرات جذرية على مختلف الأصعدة وذلك نتيجة للعولمة، فوجدت المؤسسات نفسها تنشط في نظام        
أدت ة تاريخيا الاقتصاد الرقمي والذي شهد تطورات غير مسبوق ظل تحدياتعالمي مفتوح يتميز بالتغير والتطور السريع خاصة في 

  زادت أكثر من حدة التنافسية على مختلف المستويات والمجالات خصوصا على المجال الاقتصادي. ظهور الثورة الصناعية الرابعةالى 

ستجابة وجه المنافسة الشديدة والا والوقوف في المستجدات والتغيراتوالنمو وسط هذه  البقاءتتمكن المؤسسات من كي ل      
السريعة للتكنولوجيا المتطورة ومواكبة بيئة نشاطها. لابد لها من إيجاد الأسلوب الواعي لضمان البقاء، وتبني الاستراتيجية اللازمة 

 ، مما جعلهاستدامتهالى اية تنافسية والحرص عاكتساب مزايا تنافسية لتحقيق افضلالى المؤسسات لذا سعت  ؛لتحقيق التفرد والتميز
ترتكز على الاهتمام بالبيئة الخارجية وفي كيفية انتهازها للفرص وتجنب المخاطر وذلك بان تكون يقظة استراتيجيا. لكن غالبا ما 

 تمثل في مواردها وكفاءاتها المختلفة سواء البشرية او التنظيمية.  تهمل الجانب الداخلي لها والم

لى أساس القصد عؤسسة الى التوجه نحو منظور حديث من منظور الموارد الداخلية والتحول في بناء استراتيجية الم لهذا ظهر حديثا
تزايد كمرحلة متقدمة من مراحل التطور التي مست الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية؛ ف الاستراتيجي وتبني استراتيجيات التحول

لديها من  يتوقف على ما ه محددا أساسيا لأداء ونجاعة المؤسسة. واكد على ان أداء المؤسسة لالاعتبار دارة الكفاءات بإالاهتمام 
  .إمكانيات وموارد بل بالفعالية التنظيمية والاستغلال الأمثل للكفاءات المستحوذة والعمل على تطويرها والمحافظة عليها

غيرات البيئة سة من منظور خارجي يتعلق أساسا في قدرتها على مواجهة تنظرة الباحثين في بناء واعداد استراتيجية المؤس ت بذلكتغير 
ل داخلية صياغة استراتيجية المؤسسة بناء على ما تمتلكه من موارد واصو -جانب مراعاة البيئة الخارجية في-الخارجية، الى التحول الى 

الكفاءات،  )كالمقاربة المبنية علىلمقاربات وعة من اجموهذا حسب نظرية الموارد كبداية لهذا الطرح؛ ثم بعد ذلك تم تدعيمها بم
وظهور العديد من المصطلحات ذات الصلة بها كمقاربة القدرات الاستراتيجية،  ،المواهب، راس المال الفكري...(، المعرفة

 والديناميكية.... 

سا بقدراتها نحو منظور داخلي يتعلق أسافي ظل هذا التحول في بناء وصياغة استراتيجية المؤسسة من منظور خارجي الى التوجه 
الاستراتيجية ممثلة في مجموع موارد وكفاءات المؤسسة والتي أصبح ينظر اليها كمصدر جوهري لخلق القيمة وتحقيق المزايا التنافسية في 

سات من منظور لمؤسإطار ما يسمى بالقصد الاستراتيجي )النية الاستراتيجية( والتي على أساسها أصبح الأداء الاستراتيجي ل
  .ةومدى قدرتها على بلوغ أهدافها الاستراتيجي حديث تتزايد فيه أكثر قيمة أصولها الفكرية على حساب أصولها المادية

 إشكالية البحث:  .2

ظهر بعدها منذ بداية لت ،بعد تبني المقاربة المبنية على الموارد، حيث اعتبرت انها نتاج مزج متناسق لمختلف موارد المؤسسة    
، كامتداد للمقاربة السابقة  Hamel & Prahalad(1990) بإسهاماتوالتي ترتبط المقاربة المبنية على الكفاءات  التسعينيات

وكمرحلة جديدة ومتقدمة من مراحل التطورات الكبيرة التي شهدتها الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، والتي ركزت عليها بشكل 
من بين اهم الأصول اللاملموسة للمؤسسة باعتبارها مصدرا للمعارف المختلفة والقادرة على خلق موارد جديدة،  اواعتبرتهاص خ

ونها جوهر المزايا . وتم الاهتمام بها ك من خلال التفاعل الناتج بين التكنولوجيا، التعلم الفردي والجماعي والسيرورات التنظيمية
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استدامتها من خلال إدارة الكفاءات والتي تزامنت مع التطورات الحاصلة في الإدارة الاستراتيجية عموما والإدارة التنافسية والعمل على 
 الاستراتيجية للموارد البشرية خاصة.

أساسا على ما يسمى بالقدرات الاستراتيجية ومدى مساهمتها في بلوغه، كما تعد هذه  فاقترن الأداء سيما من منظور استراتيجي
قدرات التي تتشكل من الكفاءات والموارد الاستراتيجية مصدر جوهري للمزايا التنافسية وقدرتها على خلق القيمة، وتحقيق الأهداف ال

 الاستراتيجية، كما ارتبط الأداء الاستراتيجي بالتحديات التنافسية التي تزيد من قدرتها على التفرد وتحقيق الأداء المتميز.

  ومن هنا جاءت إشكالية بحثنا والمتمثلة فيما يلي: 

 ؟ ؤسسةالمدارة الكفاءات في تنافسية هل يوجد أثر لا     

 من خلال صياغتها في الأسئلة الفرعية التالية:والتي سنحاول الإجابة عنها 

  ؤسسة المالكفاءات في تنافسية  (توظيف)ستقطابلا أثريوجد هل 
  ؤسسةالمتطوير الكفاءات في تنافسية ل أثريوجد هل  
  ؤسسة المتقييم الكفاءات في تنافسية ل أثريوجد هل 
 ؤسسةالملمحافظة على الكفاءات في تنافسية ل أثرهناك  هل   

 
من خلال المسح الادبي لموضوع البحث، وكمرجعية أساسية لهذه الدراسة قمنا بتحديد أهم الدراسات الدراسات السابقة:  .2

  ي:ومن أهمها ما يل آخذين بعين الاعتبار ترتيبها من حيث حداثتها، ذات الصلة المباشرة ببحثناالسابقة 

، التسيير الحديث للكفاءات في المؤسسة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية "دراسة حالة (2222)دراسة حسن بوزناق
 باتنة،المجمع الصناعي صيدال"، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة 

سية بالمجمع الصناعي لتنافتمحورت إشكالية الدراسة حول هل هناك علاقة تاثير بين اليات التسيير الحديث للكفاءات والميزة ا 
استقطاب،  /تشخيص(أبعاد إدارة الكفاءات المبني علىالوصفي التحليلي  المنهجعلى  الباحث في دراستهتمد صيدال. اع

حيث )التكلفة، التميز والتفوق، كفاءة راس المال المعرفي (ة التميزستراتيجيوابعاد إ (تطوير، تقييم، المحافظة على الكفاءات
صيدال باستخدام  بمؤسسةموظف واطار  552 فيعينة البحث  وتمثلتالبيانات  الاستبانة لجمعاعتمدت الدراسة على أداة 

 .55spss.v ببرنامجة البيانات لجعام تمحيث  العينة القصدية،

 اهداف الدراسة: 

 محاولة تعميق الفهم بموضوع تسيير الكفاءات وراس المال المعرفي واقتصاد المعرفة؛ -
 المهمة للميزة التنافسية من خلال التعرض لمفهومها واهميتها ومصادرها، واهم العوامل المؤثرة فيها؛محاولة ابراز الجوانب  -
بين اثر تبني هذا المسعى الإداري، وحسن تطبيقه، واستغلاله في بناء وتحسين الميزة التنافسية للمنظمات محاولة الربط  -

 الاقتصادية الجزائرية مما يمكنها من البقاء والتطور.

 النتائج المتوصل اليها:
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تحسين الموقع التنافسي  لىتساهم الكفاءات بشكل مفصلي في تغذية الميزة التنافسية وضمان استمراريتها، وهو ما ينعكس ع -
 للمجمع الصناعي صيدال وتطوير الاستجابة الملائمة للحركية التنافسية؛

ة يقوم نجاح المجمع الصناعي صيدال في تبني اليات تسيير الكفاءات وتحقيق مزايا تنافسية على امكانياته التنظيمية والمتمثل -
 ديدة؛في امتلاكه للكفاءات يستطيع استغلالها لخلق مسارات ج

ان العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية بالمجمع الصناعي صيدال هو الراس المال المعرفي الذي يمتلك مهارات ومعارف  -
متميزة، حيث انه في ظل التغيرات والتطورات التي تشهدها البيئة التنافسية زادت أهمية الكفاءات البشرية، خاصة وان نجاح 

 ه للكفاءات المتميزة التي تساعده على الابداع في المنتجات الصيدلانية والتحسين المستمر؛المجمع مرهون بمدى امتلاك
ان تبني اليات تسيير الكفاءات وتثمينها يؤثر على الميزة التنافسية للمجمع الصناعي صيدال، وهذا يعني انه يجب على  -

 عرفة؛يستلزمها الاندماج في اقتصاد الم التنافسية وفقا للمتطلبات التي هالمجمع ان يعيد صياغة استراتيجيات
كانية وابعاد الميزة التنافسية، وتشير هذه العلاقة القوية الى إمهناك علاقة ارتباط معنوية بين اليات تسيير الكفاءات  -

الاستفادة من معارف وقدرات ومهارات الافراد العاملين لخلق القيمة ورضا الزبائن وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية للمجمع 
 الصناعي صيدال. 

 طروحة ؤسسة "دراسة حالة مجموعة من المؤسسات"، أدراسة بوروبة فهيمة، دور تسيير المهارات الاستراتيجية في تميز الم
 .2222دكتوراه في علوم التسيير، جامعة بسكرة، 

تحديد المهارات، تطوير المهارات، (تمحورت إشكالية البحث حول ما دور تسيير المهارات في تميز المؤسسة، وتم تبني الابعاد التالية: 
الجودة الشاملة، (ير تسيير المهارات، اما بالنسبة لمتغير تميز المؤسسة فتمثلت ابعاده في بالنسبة لمتغ )تقييم المهارات، حماية المهارات

 .)الابداع والابتكار، المرونة التنظيمية، القيادة

 اهداف الدراسة:

 ؛التعرف على مفهوم المهارات الإستراتيجية التي يمكن الاعتماد عليها في تطوير إستراتيجية المؤسسة -
فا  على استمرارية المؤسسات، وكيفية الحمفهوم التميز المؤسسي، التفوق والسبق كأحد شروط بقاء و  إلقاء الضوء على -

 ؛هذا التميز
خلال مجموعة من  تحقيق التميز للمؤسسة من تسيير المهارات الإستراتيجية و محاولة صياغة إطار معرفي لتكامل العلاقة بين -

 ؛التطبيقات
 .ستنتاجات والتوصيات حول الموضوعمحاولة التوصل إلى مجموعة من الا -

 :اهم نتائجها

بجودة  ترافاعحققت المؤسسات محل الدراسة في فترات وجيزة نجاحات معتبرة تمثلت في حصولها على شهادات  - -
، واحتلت أعلى المراتب كل في قطاعها، وسعيا منها للاستمرار في نفس السياق والإبقاء على هذا الاعتراف منتجاتها

 ؛سياسات من أهمها تلك المتعلقة بتسيير المهارات تنتهج عدة
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المؤسسات محل الدراسة بعملية تسير المهارات تعتمد على الخبرات التي تتوفر عليها في تجسيد محاور هذه  اهتمامفي إطار  -
سات تحفيزية، ها سياباع القادة فياتوأفرادها في بعض التخصصات الدقيقة في الخارج   اطاراتها  بتكوين تهتم العملية، إذ

 تشجيع روح المبادرة، وتقوم بتقييم مرؤوسيها بصفة مستمرة واتخاذ قرارات، و فرق العملتفعيل نظام الاتصال، اعتماد 
الترقية على أساس نتائج التقييم، و خلاصة هذا التقييم تسمح بالتعرف على المهارات المتميزة أو الإستراتيجية، كما تولي 

 ؛بين مختلف مصالحها مما يعكس قوة ثقافتها التنظيميةكبيرا بالتنسيق  اهتماما
 العديد من تنشط في انها، كما تهاتستحوذ المؤسسات المبحوثة على نسب كبيرة جدا من الأسواق الوطنية حسب قطاعا -

التي تحصل  ةتفوقها على منافسيها، هذا التفوق يرجع إلى جودة المواد الأوليو  قطاعاتهاالأسواق الدولية مما سجل تميزها في 
تقنيات لتكنولوجيا و  حيازتهاعليها من موردين من داخل الوطن ومن خارجه، واعتمادها أدوات ووسائل إنتاجية متطورة، و 

 ؛بالبحث والتطوير وتشجع الابتكار والإبداع انها تهتمحديثة ومتطورة، كما 
في المؤسسات  مستوى تسيير المهارات الإستراتيجية ارتفاعأكدت النتائج )المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية...(  -

لتي امحل الدراسة، وذلك حسب إجابات أفراد العينة المبحوثة، وهذا ما تدعمه المعلومات التي تحصلنا عليها من المقابلات 
سات، سإطارات المؤسسات محل الدراسة، مما يعكس الوعي المرتفع لدى إدارات هذه المؤ أجريناها مع عدد من مسيري و 

 .فسي يستدعي ذلكالتوجه التنا، حيث أن البيئة سريعة التغير و الاستراتيجيا وعمالها بأهمية تسيير هذا المورد قياداته

نتر تراد دراسة تطبيقية بمؤسسة عءات في تحقيق استراتيجية التميز "، بعنوان دور إدارة الكفا(2212)دراسة بن جدو لمين
Condor ماجستير، قسم علوم التسيير، جامعة سطيف.، رسالة "ببرج بوعريريج  

نهج الوصفي لملى االدراسة ع تتمداعتمحورت إشكالية الدراسة حول دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز في المؤسسة، 
الجودة، الابداع، المعرفة، التميز في (التميز استراتيجيةوابعاد  )توظيف، تطوير، تقييم، تعويض(أبعاد ادارة الكفاءات بين التحليلي

كوندور   عامل بمؤسسة 532 فيعينة البحث  بحيث تمثلتالبيانات  لجمع انةستبلااعتمدت الدراسة على أداة احيث  )التكنولوجيا
  .spss.v20ببرنامج معاجلة البيانات  وتمت باستخدام العينة القصدية،

 . فرد 532ت من عينة الدراسة المكونة من المعلوما فقرة لجمع 45وللوصول الى الهدف تم تصميم استمارة شملت 

 تمثلت أساسا في : اهداف الدراسة:

 التطرق الى مختلف الجوانب المتعلقة بإدارة الكفاءات؛ -
 التعريف باستراتيجية التميز، وتوضيح المجالات التي تحقق للمنظمة المزايا التنافسية؛ -
 استراتيجية التميز؛ابراز أهمية إدارة الكفاءات ودوره في تحقيق  -
 بإدارة كفاءاتها البشرية من خلال القيام ببعض الأنشطة المساعدة على ذلك؛ ابراز مدى اهتمام المؤسسة  -
 تشخيص واقع تطبيق المؤسسة محل الدراسة لادارة الكفاءات كأساس تعتمد عليه في تحقيق التميز. -

 :النتائج المتوصل اليها

ا كونه مصدر احهنجأساس  لأنهالبشري  راس المال لمؤسسة كوندور بأهمية الاستثمار فيالعليا الإدارة  هناك اقتناع من طرف -
 الابداع، الابتكار، الجودة؛
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يشتكي إطارات المؤسسة من نقص التكوين وعدم فعالية السياسة التكوينية التي يعتبرونها أساس نجاح المؤسسة، كما تتطلع  -
الأسواق الدولية، وتعمل على ترقية سمعة المؤسسة لدى زبائنها من خلال تحسين الى الرفع من حصتها السوقية وغزوها 

 جودة منتجاتها؛
 تركز مؤسسة كوندور على التطور التكنولوجي وتطبيق معايير الايزو لتحقيق جودة العمليات؛ -
وعة من الإجراءات م مجملمفهوم الكفاءات والموارد البشرية مكانة جيدة واساسية في استراتيجية المؤسسة حيث تقو  أصبح -

والتي تهدف من خلالها الى تقييم كفاءات افرادها للتعرف على مستوى أدائهم وتحديد حاجياتهم من التكوين قصد تطوير 
  مهاراتهم في العمل بما يتناسب واهداف المؤسسة؛

ؤلاء مناصب أساسية يشغل هتولي المؤسسة عناية خاصة للموظفين الذين يؤثرون بصفة مباشرة على جودة منتجاتها، حيث  -
 في الدولة.

  دراسة بوازيد وسيلة، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية" دراسة
 .2212، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة سطيف، تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف"

هل يمكن الاعتماد على مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة تمحورت إشكالية البحث حول 
  الاقتصادية الجزائرية 

 اهداف الدراسة:

 محاولة الإلمام والتعمق في دراسة بعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف العديد من الباحثين في مجال الإدارة -
تصادية قالإستراتيجية، خاصة الاتجاه الجديد في التحليل الاستراتيجي الذي يربط تنمية المزايا التنافسية للمؤسسة الا

 الإستراتيجية؛ فاءاتهاوكبمواردها الداخلية 
لامتلاك ميزة ه الكفاءات كأساس تعتمد عليو  تشخيص واقع تطبيق المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لمقاربة الموارد الداخلية -

 تنافسية؛
سهم في تغيير يفي حالة إذا لم تكن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تولي اهتماما بالموارد والكفاءات، فإن هذا البحث قد  -

 مسيريها للموارد والكفاءات التي تنمي اهتمامهم بها لتحقيق التفوق التنافسي.نظرة 

 ا:أهم نتائجها

ية شكل دوما حجر الزاوية للمخطط الاستراتيجي الذي تلتقي عنده بقية الأهداف الإستراتيجإنَّ تحقيق الميزة التنافسية ي -
بشكل عام تعكس الأهداف الإستراتيجية مدى تركيز الإستراتيجية التي و  لحصة السوقية، والريادة وغيرها.الأخرى كا

لدراسة تسعى إلى نحدار أن المؤسسات محل اتنتهجها المؤسسة إلى السعي لتحقيق ميزة تنافسية، وقد بينت نتائج نموذج الا
 دف إلى تحقيق ميزة تنافسية مستدامة وذلك استنادا إلى قوة الأهدافلا تهالوقت قد  تحقيق ميزة تنافسية. في نفس

 ؛الإستراتيجية الموضوعة وكذا النتائج المحققة
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اخلي دون إهمال  أن  يتم التركيز على التحليل الدفي إطار نظرية الموارد والكفاءات فإن التحليل الداخلي هو المسيطر؛ بمعنى -
التحليل الخارجي من خلال التأكيد على ضرورة تحديد وتقييم الموارد والكفاءات الخاصة بالمؤسسة، وفي هذا السياق فقد 

 ؛الاستراتيجيأشارت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة لا ترُك  ز على التحليل الداخلي كأساس للتحليل 
تحقيق ميزة تنافسية من منظور مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات يتطلب أن تتصف الموارد والكفاءات التي تمتلكها إن  -

المؤسسات بخصائص أساسية " الملاءمة، الندرة، عدم التقليد، عدم النقل" وهو الشيء الذي لا يتوفر في المؤسسات محل 
 ؛الدراسة

مخزون يضمن تدفقها  ا وتكوينكفاءاتهمن المؤسسة العمل على تنمية وتجديد مواردها و  إن تحقيق ميزة تنافسية دائمة يتطلب -
 اتها. وكفاءباستمرار، وقد أشارت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة لا تعمل على تنمية وتجديد حافظة مواردها 

  ،سية للمؤسسة على الميزة التناف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات أثردراسة سملالي يحضيه
 .2222الاقتصادية، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 

تمحورت إشكالية البحث في: هل يمكن للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات، وتسيير المعرفة، 
 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.وتسيير الجودة الكاملة ان يؤثر في الميزة 

 اهداف البحث:

محاولة طرح أفكار جديدة تثمن الاتجاه الجديد في التحليل الاستراتيجي الذي يربط تنمية المزايا التنافسية للمؤسسة  -
 الاقتصادية بمواردها الداخلية وكفاءاتها الاستراتيجية.

صياغة النموذج الفكري الحديث المبني على التحليل الاستراتيجي للموارد الداخلية والكفاءات  محاولة المساهمة في -
 سسة الاقتصادية للميزة التنافسية.الاستراتيجية، باعتبارها مدخلا متميزا لامتلاك المؤ 

رئيسي بالتسيير الاستراتيجي  لمحاولة اقتراح مقاربة نظرية تفترض ان تحقيق المؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية مرتبط بشك -
 لمواردها البشرية وتثمين كفاءاتها الفردية من خلال اعتمادها للمداخلة الحديثة المتمثلة في تسيير الكفاءات.

محاولة التأكيد على الدور المتنامي لراس المال الفكري، كاحد اهم عوامل التفوق التنافسي في الاقتصاد الجديد المرتكز على  -
 لكامنة لدى الموارد البشرية والكفاءات المسؤولة عن تحقيق الميزة التنافسية.المعرفة ا

 النتائج المتوصل اليها: 

حتى تساهم الموارد الداخلية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة تفترض مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات ان يساهم المورد  -
 يمتلكه المنافسين، مع عدم إمكانية استبداله او تقليده. عما ونادراا في خلق القيمة للمؤسسة، وان يكون فريد

مقاربة الموارد والكفاءات تؤكد على ان مصدر الميزة التنافسية يكمن بدرجة أساسية في وجود مخزون راس المال البشري  -
 والفكري متمثلا في الموارد البشرية والكفاءات ذات القدرات والمهارات العالية.

لبشرية والكفاءات الفردية تعتبر مصدرا لتنافسية المؤسسة، لذا يتوجب عليها التحكم في جودتها وتوظيف المعرفة الموارد ا -
 الكامنة فيها.
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من اهم موارد المؤسسة هي الكفاءات المحورية التي تتميز بقدرتها على خلق القيمة وصعوبة تقليدها، فهي تخلق داخل  -
 المؤسسة عن طريق تبادل المعارف.

 فرضيات البحث:وذج و نم .4

 أولا: نموذج البحث:

يتمثل نموذج البحث في متغيرين الأول منهما مستقل والمتمثل في إدارة الكفاءات، اما الثاني فهو متغير تابع ويتمثل في تنافسية 
 المؤسسة. ولابد من تعريفهما:

 ن خلال دمج مالقدرة على العمل والتصرف في وضعيات عمل مختلفة، مع اتخاذ المبادرات وتحمل المسؤوليات وذلك  :الكفاءة
 . ) العلمية، المعارف العملية، المعارف السلوكية فالمعار  (مختلف المعارف المتمثلة في

 :الكفاءات  دارةموعة أنشطة تقوم بإمن مجمنهج تنظيمي هي منطق جديد في إدارة الموارد البشرية، والمتمثل في  إدارة الكفاءات
 الفردية من خلال الاستقطاب والتطوير والتقييم والمحافظة.

 :لال  ققه من خالربحية؛ وهذا الهدف تح وزيادةبهدف البقاء والنمو قدرة المؤسسة على الصمود امام المنافسين  تنافسية المؤسسة
، السعر، خدمات ما بعد ةالجود (نواحيفي عدة خرى في الخدمات والمنتجات التي تقدمها لاكونها اكثر كفاءة من المؤسسات ا

 ...).التسليمالبيع، اجال 

 : نموذج الدراسة(00_01)الشكل رقم                                  

 

                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبة  المصدر:                                     

 ثانيا: فرضيات الدراسة

توصل المطروحة، والتي تحتمل القبول او الرفض، وسيتضح ذلك من خلال النتائج الم للإشكاليةتمثل فرضيات الدراسة إجابات مبدئية 
 اليها في اخر البحث. وتتمثل فرضيات هذا البحث في الاتي:

الكفاءات ادارة  تنافسية المؤسسة 

 توظيف الكفاءات

 تقييم الكفاءات

 تطوير الكفاءات 

 المحافظة على الكفاءات

 الجودة

 الإنتاجية 

 المرونة

 التكلفة

H₀

0 



 المقدمة

 ط
 

 ؤسسة.المالمختلفة في تنافسية  بأبعادهاذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات  أثرلا يوجد الفرضية الرئيسية:  
  .ؤسسةلماتوظيف الكفاءات في تنافسية و  ذو دلالة إحصائية لاستقطاب أثرلا يوجد : الفرضية الفرعية الاولى 
  .ؤسسةالملتقييم الكفاءات في تنافسية ذو دلالة إحصائية  أثرلا يوجد ة: الفرضية الفرعية الثاني 
 ؤسسة.الملا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطوير الكفاءات في تنافسية : الثالثةالفرضية الفرعية  
 .سةؤسالملا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمحافظة على الكفاءات في تنافسية ة: الفرضية الفرعية الرابع 

  
 التموضع الأبستمولوجي ومنهجية الدراسة .2

 أولا: التموضع الأبستمولوجي

 ،ث فيهااهر كما هي دون تدخل الباحوالذي يهدف الى وصف الظو  والوضعي الوصفي المنهجلاعتماد على يتناسب هذا البحث با
كما انها تتلاءم أكثر مع البحوث في العلوم التجريبية والتي نتمكن من خلالها من إعادة التجربة -فهي أكثر موضوعية وحياد 

اشيا تم الاستنتاج لبناء المعرفة وتستخدم المنهج الافتراضي الاستنتاجي أساسا، وهذا من اجل -وتكرارها والحصول على نفس النتائج
  والاهداف المراد المتوصل اليها

 ثانيا: منهجية الدراسة

الوصول الى و  من خلال العمل على تحديد العلاقات بين المتغيرات نهج الافتراضي الاستنتاجيالمالاعتماد على المنهج الوصفي وكذا 
توظيف الكفاءات، تطوير /استقطاب (يات التي تم صياغتها والقائمة على ان إدارة الكفاءات بأبعادهااستنتاجات حول الفرض

 ليس لها تاثير على تنافسية المؤسسة محل الدراسة. )الكفاءات، تقييم الكفاءات، المحافظة على الكفاءات

 تصميم البحث: .6
 اهداف البحث 

o ستوى المؤسسة.ادارتها على م وأثرلمفهوم الواسع للكفاءات، سواء على المستوى الاستراتيجي او البشري. التعرف على ا 

o  .السعي لمعرفة المكانة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة وأساليب تميزها 

o  في تحقيق تنافسية للمؤسسة. وأثرهاابراز أهمية إدارة الكفاءات 

o  الدراسة بإدارة كفاءاتها.ابراز مدى اهتمام المؤسسة محل 

o ل الدراسة.لمؤسسة محباكفاءات الطريقة إدارة واقع تطبيق المؤسسة الاقتصادية لمقاربة الموارد الداخلية و  تشخيص 

o  الجماعية_ الفردية (لمتنوعةامحاولة اقتراح نظرية بان نجاح المؤسسة وتحقيق تنافسيتها مرتبط بالتسيير الاستراتيجي لكفاءاتها _
 .)مية التنظي

 :المؤسسة تنافسية (تابع والأخر) الكفاءاتإدارة  (علاقة ارتباط بين متغيرين الأول مستقل نوع الدراسة (. 
 :قامت الطالبة بدراسة الظاهرة ومحاولة الالمام بمختلف جوانبها دون أي تغيير. مدى تدخل الطالبة 
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 :تمت دراسة الظاهرة في الواقع وعلى طبيعتها. التخطيط للدراسة 
 :اختير منهم عينة -القنطرة-تمثل مجتمع الدراسة في جميع عمال المركب الصناعي التجاري مطاحن الزيبان مجتمع الدراسة ،

 واحدة صالحة للدراسة. 33اختير منها  32استبانة، وتم استراد  32عشوائية وزعت عليهم 
  5553مايخلال النصف الثاني من شهر استغرقت الدراسة مدة أسبوع  المدى الزمني: .7

 

 أهمية الدراسة .8

تنبع أهمية هذه الدراسة من خلال تناولها لموضوعين مهمين يؤثران ببعضهما، أولهما موضوع إدارة الكفاءات الذي حظي باهتمام  
كبير لدى المؤسسات في الآونة الأخيرة. فأصبحت حريصة في توظيف الكفاءات وبطريقة تقييمها وفي كيفية المحافظة عليها للتميز 

 الأداء والذي بدوره يساهم في تعظيم صورة المؤسسة في السوق وبالتالي الوقوف في وجه المنافسة الشديدة واكتساب المؤسسة في
 الريادة في مجالها.

 : خطة مختصرة للدراسة .4

 مدخل مفاهيمي لتنافسية المؤسسة :الفصل الأول

 المنافسة والميزة التنافسية :المبحث الأول  

  ماهية التنافسية: المبحث الثاني  

 المبحث الثالث: مقومات التنافسية 

  في تحسين تنافسية المؤسسة ومساهمتها الكفاءاتإدارة  :الفصل الثاني

 ماهية الكفاءةالمبحث الأول:   

 إدارة الكفاءات  المبحث الثاني:  

 مساهمة إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة المبحث الثالث:   

 ؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة بم يدانيةدراسة م: الفصل الثالث
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 تمهيد:

اندماجها في الاقتصاد ق و تعتبر المنافسة من اهم التحديات التي تواجهها المؤسسات وخاصة في ظل العولمة وسياسات تحرير الأسوا  
من تصبو جيات واستراتيليات آ وذلك من خلال إيجاد ،هذا التحدي تسعى المؤسسات الى تحقيق مواقع تنافسية لكسبو  العالمي؛
اب مكانتها في كن من اختراق واكتسوتحقق من خلالها التميز والتفوق على منافسيها، كل هذا للتممتلاك ميزة تنافسية لاخلالها 
 .السوق

تكيفها مع ستمرار و عليها وذلك بتطويرها با التنافسية والتي لابد لها المحافظة اياهاوكذا مز  ستراتيجياتهابامكانة المؤسسة تحدد ف 
س سمعة جيدة للمؤسسة مما يعك المختلفة من اجل إرضاء الزبائن توظيف كافة مواردها وقدراتها عليهايتطلب المحيطة. لهذا  التغييرات

 . والعمل على زيادتهاسوقية ال المحافظة على حصتها وبالتالي اكتساب ولائهم ومن ثم

يتناول هذا الفصل الإطار النظري لتنافسية المؤسسة وقد قمنا بتقسيمه الى ثلاث مباحث، تطرقنا من خلاله الى مفاهيم ترتبط 
حث الثاني، اما المبحث بها في المببالمنافسة والميزة التنافسية في المبحث الأول، ثم الى ماهية التنافسية، أنواعها وأسباب الاهتمام 

  فيه مقومات التنافسية.الثالث فتناولنا 
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 المبحث الأول: المنافسة والميزة التنافسية 

كنولوجية في بيئة العالمية على جميع الأصعدة خاصة بظهور الثورة التالفي  نتيجة للتطوراتتغيرات كبيرة منظمات الاعمال تشهد     
حث التي مست مختلف نواحي الحياة سيما في الجوانب الاقتصادية )المرتبطة بالب العولمة تأثيراتوزيادة  (IT) المعلومات تكنولوجيا مجال

ل هذه التحولات ك  الجديد.وغيرها من ملامح العصر  المالية، الاستثمارات...( الأسواق، المواردعن الموارد الطبيعية، الموارد البشرية، 
وتحقيق اكتساب في اهدة ج للسعيالمنظمات  دفعالمحلية والدولية مما  المؤسساتزيادة حدة المنافسة بين  فيوغيرها كان لها الاثر لبالغ 

 .يسمح للمؤسسة بتحقيق ربحية مستدامة مقارنة بمنافسيهاباعتبارها العنصر الاستراتيجي الذي  يهسفتنا مزايا

 مفهوم المنافسة واشكالهاالمطلب الأول: 

 .تعددت التعاريف حول مفهوم المنافسة وذلك لميدانها الواسع وهنا سنذكر بعضا منها مع الإشارة الى اشكالها

 مفهوم المنافسة:: الفرع الاول

 " الشروط  حدأترتبط المنافسة ارتباطا وثيقا بالنشاط الاقتصادي، لا بل ان النشاط الاقتصادي يعد ميدان هذه المنافسة، بوصفها
نافسة أساسيا في هذا النشاط، حيث تقوم المنافسة في مختلف الأصعدة مثل: الم ومبدئاالملازمة لنشاط الأطراف، وتعد امرا طبيعيا 

 (3، صفحة 5554)حسين ،  "بين التجار، بين المنتجين والموزعين... بين الشركات الصناعية،
 "اما من رأسمالي نظام اقتصادي إطارمل في الحياة الطبيعية للمؤسسات التجارية خاصة تلك التي تع من الناحية القانونية هي ،

يل التفوق الاقتصادي. اما الجهود المبذولة في سب تلك بانهاقوانين المنافسة عرفتها ف ؛ة التشريعية فقد اختلفت التعاريفالناحي
ييد لتلك ون تاثير او تقالسوق د لألياتفقا الاقتصادية و قانون تنظيم المنافسة الاماراتي الاتحادي فقد عرفها بانها مزاولة الأنشطة 

 (533، صفحة 5554)سلامة ،  ."بالتجارة والتنمية ضرراالاليات يلحق 
 " ن العمل التجاري لا تقترن في الغالب بالنشاط التجاريسلوك انساني يهدف الى التفوق على الغير، و كما ينظر اليها بأنها

، صفحة 5552)المولى ،  ."الزبائن لإرضاءعلى الاخر  أحدهمقوامه جذب الزبائن، فيتبارى التجار في هذا النطاق ليتميز 
553) 

 على انها: (553، صفحة 5552)المولى ،  عرف المنافسة ت 
 .Competitionحالة خصوم ونزاع  -
 بين عدد من الأشخاص او بين عدة قوى تتابع نفس الهدف. Concurrenceمزاحمة  -
 المنتجين والتجار في صراعهم على العملاء. بين Relationعلاقة  -

 ةوبالنظر الى تحديد هذه الحالات الثلاثة السابقة نجد انها ترتبط بعلاقة بين المتنافسين اين يكون الصراع والنزاع والمزاحمة والمواجه 
  ودماء وصراع...كمحددات للمحيط الاحمر( لضمان بقائهم في السوق. )قتال وكأنها حرب بينهم 
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 "ظام من العلاقات الاقتصادية ينطوي تحته عدد كبير من المشتركين البائعين، وكل منهم كما أشار اليها آخرون باعتبارها ن
يتصرف مستقلا عن الاخر للبلوغ بربحه الى الحد الأقصى، وهو نظام لا تخضع فيه الأسعار الا لتفاعل قوى اقتصادية متحررة 

 (2، صفحة 5552)زيبار،  ."ض والطلبمن أي قيد يفرض عليها وهي قوى العر 

بهدف النمو  ساتحالة تسابق تقوم بها المؤس ان المنافسة هي نجد بانها كلها تتشارك فيومن خلال التعاريف التي تم التطرق اليها 
عدد من  كبرأالتي تنشط في نفس المجال او تنتج منتجات بديلة، فتقوم حالة الصراع لجذب  بقاء. تكون المنافسة بين المؤسساتوال

بهذا فهي تضمن و  فسية عالية وتعظيم حصتها السوقيةأساليب متنوعة لتحقيق قدرات تناالعملاء وكسب ولائهم؛ بالاعتماد على 
 مكانتها في السوق لمدة أطول.

 على المنافسة سنوضح في الاتي اشكالها والتصنيفات المتعلقة بها: أكثروللوقوف 

 الفرع الثاني: اشكال المنافسة 

التي سيتم و  المنافسة الكاملة التامة، احتكار القلة، المنافسة الاحتكارية، الاحتكار الكامل في أربعة اشكال تتمثلتتخذ المنافسة    
 شرحها في الاتي:

  التامةالمنافسة الكاملة : 
  :(525، صفحة 5554)الجراح، بني عيسى ، و البدارين،   لا بد من توفر الشروط الآتيةالمنافسة  ا الشكل منتحقق هذي يك
  كثرة عدد المتعاملين في السوق المنتجين والمستهلكين بحيث أنه ليس لدى أي منهم قوة احتكارية من جهة العرض، أو من

جهة الطلب، ووزن كل واحد منهم في السوق صغير جداً بحيث لا يستطيع التأثير على السعر بمفرده، والسعر يتحدد 
 ؛نهم هو آخذ للسعر وليس صانعا لهنتيجة تفاعل قوى الطلب وقوى العرض في السوق، وكل م

 كما في حالة الخسارةالخروج منه أو وتحقيق الأرباح موانع من دخول السوق  حرية الدخول والخروج: وذلك لعدم وجود .
 ؛أرباحه لزيادةإنتاج ما يريد  للمنتج ريةتتاح الح

 حافز  وتجانس السلعة: فلا يوجد أي اختلاف بين السلع المنتجة من قبل مختلف المنتجين، وبالتالي فإن السعر وحده ه
 ؛الشراء من منتج دون غيره

  ،خرين لآفإذا خفض أحد المنتجين السعر فإن المنتجين االعلم التام لدى كل المتعاملين في السوق عما يجري في السوق
مت النظرية هي مجموعة الشروط التي حك .وسيحدث كساد لسلعته سيتبعونه، في حين إذا رفع السعر فلن يتبعه أحد

المنافسة  بدألمذي بنيت عليه أفكار الاقتصاديين النيوكلاسيك وفقا الاقتصادية النيوكلاسيكية المتعلقة بنموذج السوق ال
 وفرضية الرشد؛  la concurrence parfaiteالتامة 

 عدم وجود اتفاق أو تأمر بين مجموعة من المتعاملين للتأثير على السعر في السوق، وهناك شروط أخرى ضمنية منها :
 .تدخل الحكومة في السوقوعدم ية، قتصادواجتماع طرفي السوق في صعيد واحد والحرية الا
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 احتكار القلة : 
 :(4-2، الصفحات 5555)الخفاجي و لعيبي،   بالآتييتميز سوق احتكار القلة بمجموعة من الخصائص المميزة الموضحة 

   ؛عدد قليل من الشركاتتكون الهيمنة في هذا السوق من طرف 
 قـــين م ليـــسوا متلالــــشركات المتواجــــدة فــــي ســــوق احتكـــار القلـــة يكـــون لهـــا القـــدرة علـــى عمليـــة وضـــع الأســـعار وهـــ

 ؛للأســـعار
 ـــشاريع علـــى ـــدة تحـــد مـــن قـــدرة هـــذه المتتميـــز أســـواق احتكـــار القلـــة بوجـــود عقبـــات كبيـــرة بالنـــسبة إلـــى المـــشاريع الجدي

 المنافـــسة بفاعليـــة.
 المنافسة الاحتكارية: 

 : (525، صفحة 5555)الوزني، غالي قاسم، و جاسم،  ـــب والتي تتميز 

  تشابهة ولكن غير م الإنتاج وان السلع المنتجة سلعجود عدد كبَير من المنتجين كل منهم ينتج جزء بسيطا من مجموع و
 ؛متجانسة

   ؛درجة محددة من التحكم في الأسعاروجود 
 تواجد اعداد كبيرة من البائعين والعملاء لكن بنسبة اقل من سوق المنافسة التامة؛ 
 عن غيرها،  على إبراز الخصائص الفريدة التي تميز المنتجات بالأساسعتمد تعلى الأسعار، بل ة مقتصرً  تليس نافسةالم

 .والإعلان تسويقويتم ذلك بواسطة ال
  :الاحتكار الكامل 

 : (524-522، الصفحات 5554)بروبي،  ما يليـب الاحتكار الكامل يتميز
  للسلعة المحتكرة؛وجود منتج واحد في السوق، وعدم وجود بدائل 
  صعوبات قانونية وتكنولوجية ومالية تحد من دخول منتجين جددو وجود حواجز. 

ب الموالي والتي ، سنتحدث عن الميزة التنافسية في المطلنها حالة طبيعية تعيشها المؤسساتبعدما تكلمنا عن المنافسة واشكالها وبا
 تعرف بانها سلاح المنافسة.

 خصائصها ومصادر تحقيقها التنافسية و المطلب الثاني: الميزة 

ة لامتلاكها بل ، ولهذا فهي ليست بتلك السهولعليه المؤسسة للفوز على منافسيهاتعد الميزة التنافسية السلاح الذي تعتمد    
يعود و  ؛أهميةن لما تعود به م كانت منذ القدم محل فكر الباحثين  ولهذاتتطلب الادراك والفهم الجيد لممتلكات وقدرات المؤسسة. 

اما  سلسلة القيمةمنذ ثمانينات القرن الماضي والتي ارتبط تحليلها ب-بورتر في أواخر القرن العشرينللباحث مصطلح الميزة التنافسية 
لال مختلف اليه من خنتطرق وهو ما سوف  جة التحولات في الفكر الاقتصادي.شهدت عدة تسميات وهذا راجع نتيفذلك  قبل

 .وصولا الى الميزة التنافسيةالى الميزة النسبية لقة ارتبطت بها من الميزة المطالجوانب التي 
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 (Absolute Advantage Theory)نظرية الميزة المطلقة: : الفرع الأول

، صفحة 5554الله، )بن عبد  5444والتي استعرضها في كتابه ثروة الأمم سنة  Adam Smithتنسب هذه النظرية ل    
نظرية المدرسة التجارية التي تقول بان أساس ثروة الأمم تتجسد في المعادن النفيسة والتي تنتج في حقل  انطلق فيها من نقد،و (3

بما تنتجه من سلع  أي نتاجتنتج في حقل الإالثروة بان  رأىلكن ادم سميث . وعدم المراعاة للطاقات الإنتاجية والموارد التداول فقط
لا  مما تحتاج وتقوم بمبادلة الفائض مع العالم الخارجي مقابل استيراد السلع الغير ملائمة لها او التي أكثروخدمات، بحيث تنتج منها 

لكل بلد  ف ، وبهذاأساس التكلفة المطلقةبلد انتاج منتوج معين على  . فعلى كل(53، صفحة 5554)عابي،  تستطيع انتاجها ابدا
، صفحة 5554)سعودي،  وهي كالاتيالافتراضات ودعم ادم سميث فكرته بجملة من  ،في انتاج سلع عن البلدان الأخرى كفاءة
532): 

 وجود دولتين وسلعتين فقط. .5
 ظروف السوق هي ظروف منافسة تامة داخل كل دولة. .5
 حرية انتقال عنصر العمل بين الصناعات داخل الدولة الواحدة وعدم انتقاله الى الدول الأخرى. .3

 (Comparative Advantage) النسبية:ثانيا: نظرية الميزة 

وكانت انطلاقته من خلال البحث عن إجابة لتساؤل قائم حول نظرية القيمة  David Ricardoتنسب هته النظرية ل       
، ن البلدان الأخرىرنة بمنافسيها مأي سلعة مقا وهو في حالة وجود استثناء بان تكون دولة ما لا تملك قيمة مطلقة في انتاجالمطلقة، 

كان بلد معين يتمتع بميزة مطلقة في انتاج جميع السلع على البلد الاخر، هل هذا يعني انه لا يوجد مكاسب للتجارة بين   وإذا
  .(554، صفحة 5553)جويد،  البلدين 

توفر ميزة مطلقة للدول في سلعة معينة حتى تحقق مكاسب من الدخول  لا يشترطبين ريكاردو من خلال نظريته بانه لذا       
التكاليف عتمد على اختلاف لتالي قيام التجارة يبا .للتجارة الدولية بل تكتفي بتوفرها على ميزة نسبية في احدى السلع التي تنتجها

النسبية للسلع مما يعطي مفهوم الامة دورا مهما باعتبار ان الأمم منفصلة عن بعضها ومتميزة فيما بينها بدوال انتاجها ومن ثم 
س القيمة فهي تعرف  . وبنيت هذه النظرية على ان العمل أسا(3_5، صفحة 5552)زعباط،  بإنتاجياتهابتكاليف انتاجها ومن ثم 

. فثمن السلعة (52، صفحة 5554)بلالي ،  أي ان قيمة السلعة تحددها كمية العمل المبذول فيها التكلفة النسبية بنظريةكذلك 
 تراضات وهي كالاتيوتستند هته النظرية على مجموعة من الاف تنتج في يوم.التي تستغرق عدة أيام في الإنتاج ليست كثمن تلك التي 

 :(532، صفحة 5554)سعودي، 

 وجود دولتين وسلعتين في التبادل التجاري. .5
 تجارة حرة مع وجود منافسة تامة في الأسواق. .5
 قدرتها على التنقل بين الدول، مع التوظيف الكامل لعوامل الإنتاج.حرية تنقل عناصر الإنتاج داخل الدولة وعدم  .3
 انعدام نفقات النقل والتعريفة الجمركية. .2
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 MICHAELلباحث ا بذلك شكلت التحاليل السابقة المتعلقة بالميزة المطلقة والنسبية نقطة الانطلاق لباحثين آخرين ومن أشهرهم

Porter تحليلهم لمواطن الميزة التنافسية سيما من خلال مفهوم سلسلة القيمة في 

 الفرع الأول: مفهوم الميزة التنافسية 

تعددت التعاريف حول مفهوم الميزة التنافسية وذلك لاختلاف وجهات النظر حولها وتعدد طرق ووسائل امتلاكها. وهنا سنذكر 
 بعض التعاريف:

  حسبPorter :" الميزة التنافسية تنشا أساسا من القيمة التي استطاعت مؤسسة ما ان تخلقها لزبائنها بحيث يمكن ان تأخذ
عرية المنافسين بمنافع متساوية، او بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واع الزيادة الس لأسعارشكل أسعار اقل بالنسبة 

 (45، صفحة 5555مسلوب، ) ."المفروضة
  حسبDavid :" هي أي نشاط تقدمه المنظمة بشكل خاص ومميز مقارنة بأنشطة المنافسين، او أي مورد تمتلكه المؤسسة

 (34، صفحة 5555)حمو و صديقي،  ."وترغب فيه المؤسسات الأخرى المنافسة لها
  حسبKotler :"التنافسية  قيق الميزةتح يمكنعلى أداء التنافسية بالشكل الذي يصعب على منافسيها تقليده، و  المؤسسة مقدرة

ائها بأساليب تقود ا أو العمل على أدبمنافسيهتقليل الكلف مقارنة  في مجالاتبواسطة تنفيذها لوظائف تعمل على خلق قيمة 
كما أشار الى مفهوم خلق القيمة بما يستعد الافراد لدفعه مقابل ،   (555، صفحة 5554)عساس و قرميطي،  ."التمييزالى 

ع بين المزايا والافضليات التي ترتبط بالقيمة ممثلة في الجودة ومجمو  والمقارنة)النسبة  (العلاقةشراء المنتجات والتي تتحدد من خلال 
الخصائص المادية والوظيفية للمنتج من جهة، ومن جهة أخرى التكاليف المتعلقة والتي جمعها في سعر المنتج وتكاليف أخرى 

 الشراء لمرات قادمة. سماها بتكاليف الحيرة ان يحتار المستهلك ولا يقوم بالشراء في اول مرة ويترك عملية 
 " ،مجموعة المهارات أو التقنيات أو الموارد والقدرات الـتي تتـيح للمؤسسـة إنتـاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون

المزيد  مويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز، حيث يحقق له
وترتبط الميزة  (553، صفحة 5554)خلج و براينيس،  ".الآخرونمن المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون 

الى  VRIOوالمعروف بنموذج  Barney )5445(التنافسية أساس بقدرات المؤسسة سيما منها الاستراتيجية كنموذج
؛ (1999)من خلال نظرية الميزة التنافسية على أساس الموارد c.Thévenard,D.Puthodجانب نموذج الباحثين 

تها يفانطلاقا من هذين النموذجين تم اعتبار الموارد التي تتسم بالقيمة، الندرة، عدم القابلية للتقليد، والتنظيم الملائم لها، وعدم قابل
فامتلاك مثل هذه القدرات بهذه الخصائص تعتبر مصدرا من مصادر الميزة التنافسية، وبناء  للإحلال وكذا عدم التحويل؛

 (523-535، الصفحات 5555)حيرش،  استراتيجية المؤسسة يكون على قدرات لا تتوافر لدى جميع المنافسين.
  (43، صفحة 5555)بودية،  إتباعها لاستراتيجية معينة للتنافس.عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة 
 " ى في نفس النشاط  بالنسبة للمؤسسات الأخر  أفضلإمكانية المؤسسة على صياغة وتطبيق الاستراتيجية التي تجعلها في مركز" .

 (544_544صفحة ، 5555)زعرور ، 
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  ة تتسم بها المنظمة فعالية، وبهذا فهي تمثل نقط أكثرتشير الى المجالات التي يمكن للمنظمة ان تنافس الغير من خلالها بطريقة
 .قع الجغرافي للمنظمةرية او المو أنشطتها الإنتاجية او التسويقية او التمويلية او فيما يتعلق بمواردها البش أحددون خصومها في 

 (52، صفحة 5553)المغربي، 
  استغلال منظمة الأعمال لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة بها، بحيث تتولد قيمة لا يستطيع المنافسون تحقيقها في

 (544، صفحة 5552)الزيادات،  .أدائهم لأنشطتهم

تكتسبها من خلال أداء  عن غيرها والتي ي الخاصية التي تنفرد بها المؤسسةسبق يمكن القول بان الميزة التنافسية ه على ما بناءً 
. فسية ملائمةافعالية، إدارة مواردها والكفاءات التي تمتلكها بجدارة وهذا من خلال اتباع استراتيجية تن أكثرأنشطتها بشكل 

ويظهر ذلك من خلال تقديم منتجات ذات جودة اكبر، اقل  يادة رضاهمخلق منفعة للعملاء وز  ن منالميزة تمكبحيث هذه 
لمحافظة على هته ا على منافسيها. ويتوجب على المؤسسةتتفوق بها و  منفعة للمؤسسة سعرا، اكثرا ابداعا وتطورا... والتي تحقق

 ة.حتى تكون لها ميزة تنافسية مستدام  التحويلوالاحلال وحتى الميزة بحيث تكون صعبة او غير قابلة للتقليد

طرق اليه في الفرع وهو ما سنت أكثرلابد من ذكر اهم خصائصها للوقوف عليها لميزة التنافسية، ذكر مجموعة من التعاريف لبعدما تم 
 الموالي.

  خصائص الميزة التنافسية: الفرع الثاني:

 :(22-22، الصفحات 5554)العتوم،   النقاط التاليةيزة التنافسية في خصائص المأهم يمكننا ادراج 

 ؛قارنة(التعبير عنها لا يكون في شكل مطلق وانما على أساس نسبي لتمكين الم )أي مطلقة.انها نسبية تتحقق بالمقارنة وليست  -
 ؛التفوق والأفضلية على المنافسينأنها تؤدي إلى تحقيق  -
 ؛لها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمةأنها  -
  ؛أو كليهما تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشترين -
 ؛دم المنظمة وتحفزهم للشراء منهاتؤدي للتأثير في المشترين وإدراكهم للأفضلية فيما تق -
 تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. -

في  هوللميزة التنافسية مصادر عديدة تمكن المؤسسة من اكتسابها وخدمتها في تحقيق قدرة تنافسية جيدة للمواجهة وهذا ما سنذكر 
 العنصر القادم.

 الفرع الثالث: مصادر تحقيق الميزة التنافسية 

نحو اهداف ا به والبحث عن الطرق التي تؤديالمزايا. تسعى المؤسسات اليوم لاكتساب والحصول على ميزة تنافسية او العديد من 
هما مصادر داخلية  حيث تتمثل في مصدرين .لتعرف على المصادر التي تتيح ذلكما يستدعى ا وهذاوتكلفة جهد  بأقلواضحة 

 .ومصادر خارجية
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لمنافسين الآخرين، ا ة لدىمتوفر  غيربناء )أو شراء( قدرات لا قدرة المؤسسة على امتلاك موارد و تتمثل في  والتي :داخليةمصادر  -
، فحسب الخدمة ينحصر الإبداع هنا في تطوير السلعة أوولا التطوير له ا دور كبير في خلق ميزة تنافسية، فالابتكار والإبداع و 

 .يدة للمستهلكداع في خلق فائدة جدالإبعمل أو التكنولوجيا المستخدمة، و في أسلوب الو  يةالإبداع في الاستراتيج حتىبل 
 (25، صفحة 5555)شرفاوي، 

المصادر الخارجية : وهي تتعلق بالبيئة الخارجية العامة والإطار الذي تعمل فيه المؤسسة ، إذ تضم مجموعة القوى والعوامل  -
 . السلبي أو الإيجابيالاقتصادية والسياسية و الديمغرافية والتكنولوجية التي تؤثر على المؤسسات بالاتجاه 

والعامل الآخر في بناء التنافسية هو حجم ومقدار المنافسة في النشاط الذي تعمل فيه المؤسسة والإمكانيات المتوفرة لدى 
المنافسين ، إذ أن زيادة حجم المنافسة يؤدي إلى الاهتمام بالجوانب الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجي لعملياتها وأنشطتها 

ة المنافسين والتميز عليهم من خلال امتلاك خصائص غير موجودة لدى الآخرين تمكن المنظمة من تقديم منتج ذو قيمة لمواجه
للمتعاملين تحصل من خلاله على رضاهم بما يكسب المؤسسة السمعة الطيبة وبوسع من حصتها على حساب المنافسين 

 (522، صفحة 5554م ، )يوسف و دلهو  الآخرين.
 ميزة التفرد.فسية تنشأ عن سببين رئيسيين وهما: ميزة السبق، كما يشير آخرون ان الميزة التنا

 
   -يةلتنافسا –الجنيسة  المطلب الثالث: الاستراتيجيات

لذي اترتبط حسب نوع الميزة التنافسية وحجم السوق  استراتيجيات عامةثلاث الى  5445في سنة  Michael Porter أشار
تكاليف فيتم استخدام استراتيجية التركيز لاستهداف سوق معين فقط، اما كل من استراتيجية السيطرة بال ،توجه اليه المؤسسة منتجاتها

 على المنافسين.تميز يستخدمان لتحقيق  -هناك من يطلق عليها التميز -واستراتيجية التمايز

 ين الشكل التالي الثلاث استراتيجيات العامة والقائمة على بعدين: الميزة التنافسية والهدف الاستراتيجي:يب

 استراتيجيات بورتر العامة: مصدر الميزة التنافسية :(01_01)رقمالشكل                    

 الميزة التنافسية                                       
        قيادة التكلفة المنخفضة       التميز الذي يدركه العميل                           

 

 على مستوى الصناعة                                                                                                  

 الهدف                                                                                                                                

 الاستراتيجي                                                                                                                           

 على مستوى السوق                                                                                                  
 

Source:  Chadia Benaboud, Ounis Abdel Majid; Achieving competitive advantage through 

Porter's Generic Competitive Strategies; Journal of Studies in Economics and Management; 

Volume 5; Number 2 ; December 2022; p781. 

 استراتيجية التركيزاا

استراتيجية السيطرة عن 
 طريق التكاليف

 التميز ستراتيجيةا 
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 استراتيجية قيادة التكلفة: .1

و توزيع السلع امع التركيز على الكفاءة التنظيمية، تتضمن هذه الاستراتيجية العملية التي من خلالها تكون الشركة قادرة على انتاج  
، كطريقة ناجحة 5442سنة  Porterوالخدمات بتكلفة اقل من المنافسين داخل الصناعة، تم اقتراح هذه الاستراتيجية من قبل 

. (krobba & Zeggmir, 2019, p. 91_92) لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال تقليل التكاليف والتحكم فيها
منحنى الخبرة،  ة،الإدارينها: وفورات الحجم، التحكم في التكاليف لتحقيق هذه الاستراتيجية نذكر بم وتوجد العديد من الطرق

 .(25_25، صفحة 5554)داودي و محبوب،  التكنولوجيا، اقتصاديات وفورات التعلم

 استراتيجية التمايز:  .2

لتجارية، التكنولوجيا اتركز على تفرد المنتجات او الخدمة، مما يوفر للمستهلك منتجا قيما، ويمكن ان يتم التمييز من خلال: العلامة 
تبنى هذه الاستراتيجية على فكرة تميز  ،(Bayad & Govand, 2021, p. 43_44) المستخدمة، التسويق والاعلانات...

منتجات المؤسسة عن باقي المنتجات المعروضة في السوق، وهذا يتم عبر اشباع حاجات الزبائن ورغباتهم بشكل مختلف عما يقدمه 
 اتيجية يجبولكي تنجح المؤسسة في هذه الاستر  من اهتمامهم بالسعر. أكثرالمنافسون. وخصوصا النوع الذي يهتم بالتمييز والجودة 

ا.مزوغ، ) د، ويكون هذا التميز واضح المنفعة للزبون حتى يكون على استعداد لدفع ثمنه.ان يكون المنتج غير قابل او صعب للتقلي
  (24، صفحة 5553

 استراتيجية التركيز: .2

مل فيه في اختيار مجال تنافسي محدود داخل قطاع الصناعة الذي تعتتمثل الفكرة الأساسية منها  تسمى أيضا باستراتيجية الوكر
نى هذه . فتبمحدد غرافي، او سوق جالمؤسسة، ذلك من خلال التركيز على مجموعة مشترين معينة، او شريحة من خط الإنتاج

دمة هدفها قادرة على خ ة. وهي قائمة على فرضية ان المؤسسةالاستراتيجية بأكملها حول خدمة هدف معين بشكل فعال للغاي
ريق التمايز او في ويكون التركيز اما عن طفعالية من المنافسين الذي يتنافسون في سوق واسعة.  أكثرالاستراتيجي الضيق بشكل 

  (E.Porter, 1980, p. 38) خفض التكلفة او كليهما.

  ث: الاستراتيجيات التنافسية الثلا(01_02)الشكل رقم                              

 

 الميزة التنافسية الاستراتيجية التنافسية

 

 القيادة في التكلفة

الزبائن لانخفاض أسعار منتجات  إدراك
 المؤسسة عن منافسيها 

للشيء الفريد الذي تقدمه الزبائن  إدراك التمييز
 المؤسسة 

إدراك الزبائن في قطاع المؤسسة للشيء الفريد  التركيز
 الذي تقدمه المؤسسة

 

جميع        ءت    

 قطاعات 

 السوق

 قطاع ي

 معين في 

 السوق

 حجم        

 السوق

 المستهدف 

 

 .45، استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية للمؤسسة، صرتيبة نحايسية المصدر:
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    سية أربعة استراتيجيات جنيسة منطلقها استراتيجيتين رئيسيتين للميزة التنافواقترح  5442في سنة  هاماتعديلا بورتر  ادخل كما    
جيتين هناك (، الى جانب هاتين الاستراتيالسوق بإجمالي )ترتبطانالمنخفضةأساس التكاليف واما على  أساس التميزوهما: اما على 
التركيز على أساس واما  ،التركيز على أساس التكاليف المنخفضةأي التركيز ويكون اما  بجزء من السوقتين تتعلقان يأيضا استراتيج

 لكل السوق( تيني) التركيز بناء على الاستراتيجالتميز

 ماهية التنافسية :الثانيالمبحث 

 لسوقاتنشط المؤسسة في بيئة تتميز بدرجات من التعقيد وعدم الاستقرار سواء على المستوى المحلي او العالمي، وهذا راجع لما تشهده 
من مؤسسات متنوعة ومتفاوتة في الامتيازات بالإضافة الى جانب حاجات العملاء ورغباتهم المختلفة والمتزايدة. وهنا يظهر مصطلح 

تلك من موارد تم السوق عليها بناء قاعدة تنافسية اعتمادا على ما تعرف بنفسها وتضمن لها مكانة في التنافسية فالمؤسسة حتى
 تيار الطرق والاستراتيجيات التي تتماشى مع ذلك حتى تواجه منافسيها.وكفاءات ومن ثم اخ

وقد تعددت التعاريف حول مصطلح التنافسية فكل باحث عرفها حسب بيئته ووجهة نظره وتوجهه الاقتصادي، وهنا سنحاول 
 التطرق لبعض التعاريف مع تحديد أسباب الاهتمام بالتنافسية وانواعها.

 التنافسية المطلب الأول: مفهوم 

لأسواق وزيادة واختلف الباحثون في الوصول الى تعريف دقيق لها فمنهم من ربطها باتعددت التعاريف التي حظيت بمفهوم التنافسية 
كما أشار   )الجودة، السعر، المرونة... (الحصة السوقية، ومنهم من أشار اليها بالقدرة على التفوق على المنافسين بمحددات معينة

 كمقاييس ترتبط بالأداء، وفيما يلي نستعرض بعض تعاريفها:   )الربحية، الانتاجية (اليها اخرون بمؤشرات

 " قدرة المؤسسة على تلبية الرغبات المختلفة والمتنوعة للمستهلكين، وذلك بتوفير منتجات وخدمات ذات جودة معينة وسعر
على  في السوق، ويستطيع المشتري شراءها من جميع أنحاء العالم، مما يحقق نجاحا معين بشكل أكثر كفاءة من المنافسين الآخرين

والحماية من قبل الحكومة، وذلك من خلال رفع وسائل الإنتاج  الصعيد العالمي والصعيد المحلي، في ظل غياب الدعم
 (554، صفحة 5554)الدكتور صالحي،  ."المستخدمة

 حسب Philip Cotler "من خلال الأساليب التي تجعلها رائدة امام المؤسسات  بأنشطتهاقدرة المؤسسة على القيام  هي
  (545، صفحة 5552)حميدي ،  ."الأخرى في الأمد القريب او المستقبل

  حسبOughton " يعني تلبيةذا هالمناسب و  بالنوعية الجيدة وبالسعر المناسب والوقتهي القدرة على انتاج السلع والخدمات 
 (52)الداوي، صفحة . "الأخرى كفاءة من المؤسسات  أكثرهلكين بشكل حاجات المست

  حسبMc fetridge " هي قدرة المؤسسة على تحقيق أرباح وزيادتها من خلال زيادة الإنتاجية وتقليل تكاليف الإنتاج او
معدل الربحية والتكلفة والإنتاجية وكذلك نصيب المؤسسة من السوق مؤشرات من خلال كل ما سبق معا، واعتبر ان كل من 

  (52صفحة  ،5555)السعدني،  ."مهمة لقياسها
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 "صفحة 5552)بوفاس،  ."هي القدرة على مواجهة القوى المضادة التي تقلل من نصيب الشركة من السوق المحلي او العالمي ،
525)  

يمكن تعريف التنافسية استنادا على التعاريف المذكورة أعلاه بانها قدرة المؤسسة على الصمود امام المنافسين بهدف البقاء والنمو 
كفاءة من المؤسسات الأخرى وهذا من خلال المنتجات والخدمات التي   أكثروزيادة الربحية، ولتحقق هذا الهدف يجب ان تكون 

 ...، القدرة على الابداع والابتكاربعد البيع ا من خلال الجودة، السعر، اجال التسليم، خدمات ماتقدمها لزبائنها وتكون ام

 بالتنافسيةالاهتمام  الثاني: أسبابالمطلب 

 ها فيما يلي:الأعمال، والتي يمكن ذكر  الأسباب التي جعلت التنافسية ركن وعامل أساسي في الوقت الراهن خاصة في مجالتعددت 
 (533، صفحة 5555)سالم، 

 .نفتاح الأسواق وتحرير التجارة الدولية أدى إلى زيادة حجم الفرص وتعددها في الأسواق المحلية والعالميةا -
تطور أساليب و وفرة المعلومات عن الأسواق والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة التغيرات نتيجة تقنيات المعلومات والاتصالات  -

 بحوث السوق، وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها التنافسية.
سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بين المنظمات المختلفة، وفيما بين وحدات وفروع المنظمة الواحدة بفضل شبكات الإعلام  -

  .تجددةالآلي وغيرها من آليات الاتصالات الحديثة وتطبيقات المعلوماتية الم
نتيجة الاستثمارات الكبيرة في عمليات البحث والتطوير وكذا التحالفات بين المنظمات الكبرى ادى الى التدفق الهائل في نتائج  -

 البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار.
ين تتركز إلى تحول السوق إلى سوق مشتر  ارتفاع مستوى الجودة والسهولة النسبية في دخول منافسين جدد إلى الأسواق أدى -

القوة الحقيقية فيه للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص الاختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وأيسر 
 .الشروط ومن ثم تصبح التنافسية من أهم الوسائل للتعامل مع مثل هذه الأسواق

ة السهل ولكن الأصعب من ذلك هو الحفا  على هذه الميزة لفتر  بالأمرالمؤسسة لميزة تنافسية ليس  وبغض النظر عن ان حيازة
تحافظ عليها و  والمقصود بها تلك الخصائص الفريدة والميزات الجديدة التي تحصل عليها المؤسسةاستدامة الميزة التنافسية أي  طويلة
علها مما يج بيئةمعينة تضيف قيمة للزبون وتقدم مخرجات صديقة للتيجيات تحسين مدى ممكن مع التطوير المستمر وفقا لاسترا لأبعد

  نافسيها الحاليين وحتى المحتملين.في مركز متقدم باستمرار بالنسبة لم

واعتبارها المورد  ة والمعرفيةالمؤسسة الفكري بأصولبعد ذلك توجهت بعض الأبحاث الى التطرق للميزة التنافسية الخفية والتي ترتبط 
رفية باعتبارها اهم عوامل الفكرية والمع بأصولها، أي يرتبط يكون قائم داخل المؤسسة ان التميزو  الأكثر أهمية في خلق الميزة التنافسية،

ثة، تكنولوجيا حدي ،وتجسيدها في شكل سلع وخدماتوالتي يجب على المؤسسة القيام بتطويرها  ؛وصعبة التقليد النجاح الرئيسية
  .(552، صفحة 5554)شنبي و بن لخضر،  مع متغيرات المحيط الخارجي خطوط انتاج وتوزيع جديدة تماشيا
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بعد معرفة بان التنافسية صراع قائم بين المؤسسات بهدف البقاء والنمو اذا لابد من وجود محددات تحقق هذه التنافسية وهذا ما 
 في المطلب الموالي. هسنعرف

 

 ابعاد التنافسية: المطلب الثالث

هذا عرضه في تم يس ولتحقق المؤسسة تنافسية جيدة لابد لها من التركيز على خصائص معينة في منتجاتها تميزها عن الباقي، وهذا ما
 : (524_522، صفحة 5555)بوغدة،  المتمثلة في التكلفة، الجودة، اجال التسليم، المرونة، الابتكار  وهو ابعاد التنافسية المطلب

  التكلفة: تعد التكلفة المنخفضة من الابعاد التي تعتمد عليها معظم المؤسسات، وذلك من خلال انها تقدم منتجات بسعر اقل
من الأرباح، فالمؤسسة التي تتمكن من السيطرة على التكاليف اما في الإنتاج او  أكبرمن سعر المنافسين والحصول على قدر 

 التنافس بها على غيرها في السوق؛ضيلية تستطيع في التوزيع وغيره، تكسبها ميزة تف
 :من اهم الابعاد التي يركز عليها العملاء عند اقتناءهم للمنتجات او الخدمات بغض النظر عن السعر فلم يعد عامل  الجودة

الزبون  احاسم في عملية الشراء، لهذا أصبحت المؤسسة تركز على هذا الجانب وبشدة لتقديم منتجات ذات قيمة لكسب رض
     ؛وتكون في مستوى متطلباته

 :ة في قراراته الشرائية. له أهمية كبير  وأصبحالعصر الحالي يسمى بعصر السرعة فالوقت له ثمن عند الزبون.  أصبح اجال التسليم
...الخ قوجب على المؤسسة العمل على الإسراع في عملية طرح المنتجات من خلال تقليص مدة الإنتاج والتطوير، التسويمما ا

 وصولا للسرعة في اجال التسليم أي الوقت المستغرق بين عملية طلب العميل للمنتج وتسليمه إياه؛
 لمواجهة ديناميكية الأسواق الدولية، وتغير رغبات العملاء وتنوع اذواقهم، لابد من تحلي المؤسسة بالمرونة فهي تعبر عن  :المرونة

نة المؤسسة في وتظهر مرو ومدى مواكبتها له وسرعة استجابتها لمتطلبات العملاء، ها التشغيلية لهذا الامر مدى تكيف نظم
 لتلاؤملمجالين أولا في مرونة المنتجات ومدى قدرة المؤسسة في مسايرة التغيرات والتطورات الحاصلة وتصميم منتجات وفقا لذلك 

   ؛لتأقلم مع حجم الإنتاج سواء بالزيادة او النقصانلحجم وتتمثل في مقدرة المؤسسة على امع اذواق الزبائن، ثانيا مرونة ا
 :وهو قدرة المؤسسة على انشاء أفكار جديدة ووضعها قيد التطبيق، ويكون الابداع اما على مستوى المنتج في ذاته  الابتكار

، وهذا يمكنها ؤسسةلممقارنة بما يقدمه المنافسين، او في طريقة وأسلوب العمل الذي تتبعه ا بحيث يكون افضل وفريد من نوعه
 من تحقيق التفوق في السوق.

 : أنواع التنافسيةرابعالمطلب ال

 تميز العديد من الادبيات بين عدة أنواع من التنافسية وهي:

 على درجة  ، مع الحفا منافسيهاتعكس مدى قدرة المؤسسة على تقديم سلع او خدمات بسـعر أقل من : التنافسية السعرية
تقليل اج والتوريد و تذلك من خلال تحقيق كفاءة في عمليات الإن ويتم المشتري لاكتسابها باقتناء المنتوج، المنفعة التي يسعى

 .(4، صفحة 5554)سفاري،  .المصاريف الإضافية، مع الحفا  على هامش ربح يساعد على استمرارية العمل ونمو المؤسسة
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  سرعة الاستلام، ) تعني قدرة المؤسسة على تقديم منتجات مميزة مقارنة مع ما يقدمه المنافسين من حيث السعرية:التنافسية غير
 (244، صفحة 5555)مهدي و يحياوي،  ..الخ(الخدمات المقدمة مع المنتوج. تخفيض تكاليف الاستعمال،

 :ة ية والملائمة مع إضافة عنصر الابتكار والابداع، فالبلد الذي يقدم منتجات مبتكرة وذات النوعيتشمل النوع التنافسية النوعية
الجيدة والأكثر ملائمة للمستهلك، كما يملك مؤسسات ذات السمعة الطيبة في السوق تتمكن من تصدير سلعها حتى ولو  

 .(35، صفحة 5555جلول و بعلي، )بن اعلى سعر من منافسيها كانت 
  :سيما  (52، صفحة 5554)نوري،   حيث تتنافس المؤسسات من خلال النوعية في صناعات عالية التقانةالتنافسية التقنية

ف أوجه الحياة الإنسانية لوجيا في مختما نعيشه من ثورة كبيرة في مجال الابداعات التكنولوجية والاستخدامات الكبيرة للتكنول
 ،في معرض هانوفر 5555لتي تم ذكرها لأول مرة عاموا مرحلة جديدة للإنتاج والصناعة سميت بالثورة الصناعية الرابعةوظهور 

 ثم من طرف الحكومة الألمانية كمبادرة استراتيجية المانية لتطوير الصناعات التكنولوجية فائقة الدقة، 5553وأعلن رسميا عام 
من طرف كلاوس شواب الرئيس التنفيذي للمنتدى الاقتصادي العالمي وشاع استخدامه من خلال   5554اطلق هذا الاسم في 

والتي جاءت لوصف الإنجازات التكنولوجية الهائلة ، (345، صفحة 5555)قاسم و براق،  كتابه الثورة الصناعية الرابعة
نسانية في مختلف وقوة تاثير هذه التقنيات الجديدة على الحياة الإالمتزامنة في نطاقات واسعة مع الإشارة الى طبيعتها الغير مسبوقة 

   .(244، صفحة 5555)بعضي،  جوانبها

وبعد معرفة ماهية التنافسية، ابعادها، وانواعها يستوجب ذكر مقوماتها والتي ستكون في المبحث التالي والذي تناول مؤشرات قياس 
 التنافسية، مستوياتها، ومجالاتها

    مقومات التنافسيةالمبحث الثالث: 

التي قد تكون اما على و بعد التعرف على التنافسية وبانها صراع تقوم به المؤسسات بهدف البقاء والنمو وسط المنافسة الشديدة، 
على المستوى المؤسسي او الدولي. وان التنافسية تكون في مجالات مختلفة منها المالية، التقنية... والتي سنقوم  مستوى الصناعة،

لابد كذلك من معرفة المؤشرات التي تدل على هذه التنافسية وتسمح بقياسها لتتمكن المؤسسة  لمبحث،بعرضها من خلال هذا ا
 من معرفة مكانتها.

 المطلب الأول: مؤشرات قياس التنافسية

 تتضمن مؤشرات التنافسية على مستوى المؤسسة أربعة اشكال نوجزها فيما يلي:

 تشكل الربحية مؤشرا جيدا للتنافسية، وكذلك تمثل الحصة السوقية مؤشرا للتنافسية ان استطاعت المؤسسة تعظيم ربحها،الربحية:  .5
لم تتنازل عن الربح لمجرد رفعها لحصتها من السوق. ويمكن كذلك ان تكون تنافسية المؤسسة في سوق يتجه نحو  إذاوذلك 

المستقبلية  فالأرباح. (25، صفحة 5554)كبابي،  التراجع وفي هذه الحالة فتنافسيتها الحالية لن تضمن لها الربحية مستقبلا
لمدى الطويل ومدى اتعتمد على انتاجيتها النسبية وتكلفة عوامل الإنتاج بالإضافة لجاذبيتها النسبية لمنتجاتها على للمؤسسة 

 . (2، صفحة 5554)قرينات،  انفاقاتها الحالية على البحث والتطوير وبراءات الاختراع التي تتحصل عليها
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 يطةتجانسة شر المنتجات الم طاعقلصنع او الإنتاج: تمثل تكلفة الإنتاج المتوسطة بالمقارنة مع المنافسين مؤشرا للتنافسية في تكلفة ا .5
ليد مؤسسة، كما يوجد بديل جيد لتكلفة الإنتاج المتوسطة وهو ان تشكل تكلفة اللة على حساب الربحية المستقبلي نالا تكو 

 . (55، صفحة 5552)دويس،  التكلفة الاجماليةالعاملة النسبة الاكبر من 
 تتيح قياسات الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج فهم الكفاءة التي يتم بها تحويل الموارد إلى منتجات الإنتاجية الكلية للعوامل: .3

قياس الإنتاج فققة أو التكاليف المتعلقة بعوامل الإنتاج. نهائية. ومع ذلك، فإن هذه المؤشرات وحدها لا توضح المزايا المح
يجب النظر ل ببوحدات فيزيائية فقط لا يوضح الإنتاجية الشاملة للعوامل ولا يعكس جاذبية المنتجات التي تقدمها المؤسسة. 

بية التنافسية للكفاءة والجاذإلى مؤشرات أخرى مثل الربحية والقيمة المضافة ومستوى الجودة والابتكار لفهم الصورة الكاملة 
 .(23، صفحة 5554)كبابي،   للمنتجات المقدمة من قبل المؤسسة

عرف الحصة السوقية انها النسبة بين مبيعات المؤسسة من سلعة معينة ومجموع مبيعات المؤسسات الاخرى من الحصة السوقية: ت .2
. تعتبر الحصة السوقية مؤشر دال  (34، صفحة 5555)صخر، جديدي، و عبد الكريم،  العلاماتنفس السلعة و بمختلف 

سات تستحوذ الا ان هناك مؤسعلى تنافسية المؤسسة وموضعها في السوق وحركة العملاء بين منتجاتها ومنتجات المنافسين، 
قق أرباحا دون ان تكون تنافسية على المستوى الدولي، وهذا يحصل عندما تكون السوق على جزء هام من السوق المحلية وتح

 .(542، صفحة 5555)بوغدة،  الداخلية محمية بعوائق اتجاه التجارة الخارجية

 المطلب الثاني: مستويات التنافسية

الدولة على مستوى  اع اوطمستوى المؤسسة او على مستوى الق، اذ يمكن ان تكون التنافسية على مستويات مختلفة ثلاثة للتنافسية
 .ككلوالبلد  

لية القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفاعمستوى المؤسسة: تعرف على انها  التنافسية على .1
ماية حا مستمرا لهذه المنظمة على الصعيد الدولي في ظل غياب الدعم والحمن المنافسين الآخرين في السوق الدولية مما يعني نجا

، 5554)حجاج،  من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاجية )العمل، راس المال والتكنولوجيا(.
 (55-4الصفحات 

يمكن قياس التنافسية على مستوى فرع النشاط حينما تكون المعطيات عن المشروعات قاصرة  النشاط:التنافسية على مستوى  .5
باستعمال متوسطات قد لا تعكس أوضاع مشروع معين ضمن الفرع المدروس. إن إجراء تحليل التنافسية على مستوى قطاع 

محدودة.  ات معنى وفوارق مؤسسات القطاعالنشاط أو العناقيد )تجمع أنشطة يشترط أن تكون المتوسطات على هذا المستوى ذ
لظروف التاريخية ا الحجم،وتعود تلك الفوارق عادة إلى تفسيرات عديدة مثل توليفة المنتجات، عوامل الانتاج عمر المشروع، 

 (53، صفحة 5553) وديع،  وعوامل أخرى.
وهي التي كانت مثار جدل كبير بين المفكرين ومن أبرز تعاريفها نجد بانها " قدرة دولة ما على  الدولة:التنافسية على مستوى  .3

إنتاج سلع وخدمات تلبي احتياجات الأسواق العالمية، وتساعد في ذات الوقت على تحقيق ارتفاع في متوسط نصيب الفرد من 
 (524، صفحة 5555)قويد،  .الارتفاع هذا، والعمل على الحفا  عليه واستمرار الدخل القومي
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من اهم محددات التنافسية والذي قام بورتر بتقديمه نموذجا ويعتمد على أربعة عوامل تفسر القدرة التنافسية على مستوى 
والمتمثل في: الطلب المحلي، الصناعات المرتبطة  Diamant de Porterالدولة والتي اطلق على تسميتها بماسة بورتر 

والصناعات السائدة، طبيعة وعوامل الإنتاج واستراتيجيات المؤسسات وهيكلها والمنافسة المحلية، بالإضافة الى عاملين مساهمين 
والبنية  ال البشريوتحت كل هذه العوامل هناك محددات لدراسة التنافسية من أهمها: راس الم اخرين هما: الصدفة والحوكمة

 (44، صفحة 5554)بن مويزة،  .التحتية، أحوال الطلب المحلي، القدرة التكنولوجية والقدرة على متابعة التقدير

 المطلب الثالث: مجالات التنافسية

 تتحقق التنافسية في العديد من المجالات وتتمثل هذه المجالات في التالي:

تعكس هي فقيق التنافسية المالية يعتمد على عدة عوامل، بما في ذلك زيادة الإيرادات وتقليل التكاليف. تحالتنافسية المالية:  .5
سين استراتيجيات تحيكون ذلك من خلال ، و اكثر مما يحققه المنافسون  حصتها في السوقمدى قدرة المؤسسة على زيادة اراداتها و 

نتاج ة احتياجات ورغبات العملاء بشكل فعال. أما تقليل التكاليف، فيشمل تحسين كفاءة عمليات الإالتسويق والمبيعات، وتلبي
 (42، صفحة 5553)زواو،  ...تقنيات إدارة الأعمال المبتكرة والتوزيع، واستخدام

سيها تمكنها من تحديد وضعيتها في القطاعات السوقية اتجاه منافدرة المؤسسة في المجال التجاري التنافسية التجارية: إن ق .5
اويد و حجاج ، )زو  المباشرين، يتم ذلك من خلال عدة مؤشرات منها: وضعية المنتجات في السوق، الشهرة، التوسع الجغرافي

 (554، صفحة 5554
قل ية بأالمؤسسة على التحكم في الأساليب التقنية المرتبطة بإنتاج منتوجات ذات جودة عالالتنافسية التقنية: تتمثل في قدرة  .3

بتبني أحدث التقنيات واستخدام الأساليب الحديثة في الإنتاج مع وجود تنسيق محكم بين مختلف مداخل تكلفة ممكنة، وذلك 
سية يشجع على العمل الإبداعي يساعد على تدعيم تنافكما أن درجة تأهيل العمال وتوفر جو عمل مناسب العملية الإنتاجية،  

 (42، صفحة 5553)زواو،  .التقنية للمؤسسة
 التنافسية التنظيمية والتسييرية: يتعلق الأمر في تنظيمها لوظائفها بدرجة تسمح لها بتحقيق أهدافها بصورة فعالة، وهذا يتوقف .2

ف المتحصل ب السابقة، والمعار ندماج التي تتولد من خلال التجار الأنشطة، وطبيعة التنظيم والقرارات، ودرجة الاعلى نوعية 
 عليها من طبيعة التكوين والتمهين. إن تحديد القدرة التنافسية الكلية للمؤسسة يتمثل في تحليل مختلف أنواع القدرات التنافسية

 (554، صفحة 5554)زواويد و حجاج ،  .المباشرينمنافسيها  المشار إليها أعلاه، ومقارنتها بأهم
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 الفصل:خلاصة 

البيئية هي السبب  تلتأثيرااالى ان   التوصلتم ،التنافسية والتنافسية المنافسة، الميزةمفهوم كل من  الى الفصلبعد التطرق في هذا   
 معينة.يل تحقيق اهداف المتكافئة في سب تالأساس لزيادة شدة المنافسة والتي تعبر بمفهومها البسيط على حالة الصراع بين المؤسسا

تاج قيمة والتي ما هي الا تطور لمفهوم الميزة النسبية وتعرف على انها قدرة المؤسسة على انتنافسية ال كما تم التوصل ان اكتساب الميزة
. ولكن الامر لا يتوقف جيات معينة تختارها المؤسسةيساعد المؤسسة في عملية التنافس وفق استراتييصعب على المنافسين تحقيقها 

حتى تضمن المؤسسة و  على حسب البيئة المحيطة والمتواجدة بهاعند اكتساب ميزة بل يتطلب منها ان تسعى دائما لتنميتها وتطويرها 
 . تكون صعبة او غير قابلة للتقليد نميزتها يجب ا

 العديد من في تتمثل التنافسية في القدرة على إنتاج السلع والخدمات وتقديمها بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب 
تنافسية لل نة بالمنافسين؛المزايا التنافسية من تحقيق الأداء التميز والتفرد مقار  كما تمكننا  المجالات المالية التقنية التجارية والتنظيمية وغيرها

سة او على كما ان لها ثلاثة مستويات تتمثل في التنافسية على المؤسسعرية وكذا نوعية وتقنية  السعرية وغير كالنواع  العديد من الأ
 اسها. الى تحقيقها والعمل على أسصعيد كل واحدة مؤشرات تسعى المؤسسة  ككل، وعلىمستوى القطاع او على مستوى الدولة  

  



 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

    ت ومساهمتها في تحسين تنافسية إدارة الكفاءا   

 المؤسسة                    

 الفصل الثاني:    
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 تمهيد:

وارد توفر مختلف الم هذا الهدف لابد من، ولبلوغ تحسين دائم لموقعها التنافسيبقاء ونمو المؤسسات بالدرجة الأولى على يتوقف       
والكفاءات اللازمة لذلك، والمتمثلة أولا في عنصر العمل الا وهو العنصر البشري والذي يمكن المؤسسة من التحكم في مكونات 

تساب اكرد و ستراتيجية والتي تمكنها من تحقيق التفالاكفاءات ضرورة البحث عن اطار تنظيمي ملائم للالإنتاج الأخرى، وبالتالي 
 ميزة تنافسية.

لال القيام ءات بجدارة من خالاستخدام الفعال للكفاءات لابد لها من إدارة هذه الكفاو  لكي تحقق المؤسسة الاستغلال الامثل      
 بمجموعة أنشطة مخصصة لاستخدام وتطوير الكفاءات الفردية والجماعية لتحسين الأداء والمضي صوب الأهداف المرجوة.

اب بدءا من تحديد الكفاءات المطلوبة الى عملية الاستقطتتعلق بمختلف مراحل ادارتها  دارة الكفاءاتهناك مجالات كبرى لإ    
والتوظيف، من ثم تطوير الكفاءات بما يتماشى مع متغيرات المحيط، بعد ذلك عملية التقييم، وأخيرا الحفا  عليها من التقادم والزوال 

  لكونها دعامة المؤسسة الأساسية للتميز.

المكون من ثلاث مباحث، أولها المبحث الخاص بالكفاءات والذي تم التطرق النظري لادارة الكفاءات و  الإطارصل يتناول هذا الف
 فيه التعريف بإدارة والذي تممن خلاله لمفهوم الكفاءة، خصائصها، ابعادها، مستوياتها. اما الفصل الثاني فيتعلق بإدارة الكفاءات 

 ة المؤسسة.تراتيجية لها، وبالنسبة للفصل الثالث فاستعرضنا فيه اثر مراحل إدارة الكفاءات في تنافسيالكفاءات، مقارباتها، الأهمية الاس
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 ماهية الكفاءة المبحث الأول:

الاقتصادية اية التسعينيات، واعتبرا بعدا فرضته العديد من المتغيرات منها الاجتماعية و بدو أواخر الثمانينات في  لح الكفاءاتبرز مصط
وغيرها، واخذ اهتماما كبيرا وواسعا في العديد من المجالات، باعتباره جوهر المعارف المختلفة ومصدرا من مصادر الميزة التنافسية. 

 ومن خلال هذا المبحث سنحاول التعرف على الكفاءة، مكوناتها، مستوياتها، الخصائص التي أدت للاهتمام بها.

 ا المطلب الأول: مفهوم الكفاءة وخصائصه

مام بها، واختلفت لتحقيق التميز في سوق الاعمال ولهذا ازداد الاهت ؤسسةالركيزة التي تعتمد عليها المفي الوقت الراهن تعتبر الكفاءة 
 اراء ووجهات نظر الباحثين ومن خلال هذا المطلب سنستعرض بعض التعاريف المتعلقة بالكفاءة.

 مفهوم الكفاءة .5
  حسبClaude lévy_leboyer : من غيرهم مما يسمح  أكثرمجمل السلوكيات التي يتحكم فيها بعض الأشخاص "هي

بالتواجد في وضعية مهنية افضل، هذه السلوكيات قابلة للملاحظة في الواقع اليومي للعمل، من خلال المعارف المجمعة والملامح 
 (352، صفحة 5552)شوشان و يحياوي،  ."الشخصية والاستعدادات المكتسبة

  :المهارة قدرة الفرد على القيام بعمل ما، او تعلم شيء ما سواء كان جسديا او عقليا، بسهولة ودقة "عرفها الخطيب في قوله
 (45، صفحة 5554)مني،  ."ودرجة من السرعة والاتقان مع الاقتصاد في العمل المبذول

  يعرفهاG le Boterf  بانها: "القدرة على تعبئة، مزج وتنسيق الموارد ضمن عملية محددة بغرض بلوغ نتيجة معينة وتكون
 (45، صفحة 5553)حجازي و معاليم،  معترف بها وقابلة للتقييم، كما يمكن ان تكون فردية او جماعية".

  عرفتها المجموعة المهنية الفرنسية(MEDEF) :" طارإالكفاءة بانها تركيبة من المعارف والمهارات والخبرة والسلوك التي تمارس في 
محدد، وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني والذي يعطي لها صفة القبول، ومن ثم يتعين على المؤسسة تحديدها وتقويمها 

  (355، صفحة 5554)كشاط و برباش،  ."وقبولها وتطويرها

و ا ومن التعاريف المذكورة نجد بان الكفاءة تتكون من توليفة ثلاث مكونات والمتمثلة في المعرفة، المعرفة العملية، المعرفة السلوكية
تتماشى مع لتقوم بعد ذلك بتقويمها ومن ثم تطويرها ل ؤسسةالمة العمل. والكفاءة تحددها الخبرة؛ والتي يتم ملاحظتها اثناء ممارس

 من خلال دمجها في عميلة محددة لبلوغ هدف معين.تياجاتها اح

 .في التالي ذكرهاوالتي سيتم  icebergكما تم تعريف الكفاءة وفقا لنظرية الجبل الجليدي 

 الكفاءة من منظور الجبل الجليدي: 5.5

المباشرة في  حيث كان عليه ان يركز على الاحداث هيمنغوينظرية الجبل الجليدي هي أسلوب كتابة تبناه الكاتب الأميركي ارنست 
 يرةمن التفسيرات، واحتفظ بهذا النمط حتى خلاله عمله ككاتب قصص قص فقط تقاريره خلال عمله كصحفي مع إضافة القليل

ينبغي ان يكون واضح السطح ولكن يجب ان يلمع  قصصه ويعتقد بان المعنى الاعمق لاكان يعتمد على الغموض في يعني انه  
. ومن بعده تم تطبيق هذه النظرية عبر التاريخ وفي (Shipra, 2023, p. 1)ضمنيا ولهذا تدعى نظريته أيضا بنظرية الاغفال 

اما  %55يعبر فقط عن أفكار الانسان ومشاعره هي ممثلة بجزء صغير  والذي يرى بانمنها مجال علم النفس . مجالات عديدة
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ظرية في مجال هذه الن تم تطبيق. ومن ثم النظر لأعمق ناهو مرئي على الفورلذلك يجب على المرء  تظهر الأخرى فهي لا 80%
مثل في مختلف يفة من الموارد الظاهرية والباطنية، تتوبالأخص على الكفاءة فتم اكتشاف ان الكفاءة هي تولتسيير الموارد البشرية 

ظهر ي المعارف العلمية والعملية والقدرات، الاستطلاعات، السلوكيات، القيم الاجتماعية فمنها الذي يكون ظاهري والأخر مخفي ولا
لعمل: من )صولح، سوق ا المخفيةالا من خلال ممارسة العمل وبالتالي هذا الدور يقع على عاتق المنظمة لاكتشاف هذه الكفاءات 

 .(4، صفحة 5555تسيير المناصب الى تسيير الكفاءات، 

 icebergوفق  العناصر المشكلة للمهارات :(02_01)الشكل رقم               

 

 

 مرئية 55%               

 

 

 غير مرئية 45%            

 

 

 

  .44صوارد البشرية من خلال المهارات، إسماعيل حجازي، سعاد معاليم، تسيير الم المصدر:         

 سنقوم بعرض بعضا من خصائصها. أكثرالكفاءة  ولتوضيح اهمية

 : خصائص الكفاءة5.5

، 5554رباش، )كشاط و ب بذكر بعضها والمتمثلة في النقاط التالية:والتي سنقوم خصائص الكفاءة د من للعدي أشار الباحثين
 (352_353صفحة 

 الكفاءة ذات هدف محدد: حيث يتم تشغيل مختلف المعارف لتنفيذ غاية معينة او لتحقيق هدف معين؛ -
سات علم والتدريب والممار نشاط معين، وانما يكتسب ذلك من خلال الت لأداءالكفاءة مكتسبة: أي ان الفرد لا يولد كفؤ  -

 العملية؛
 خلال أداء الأنشطة، والوسائل المستعملة، والنتائج المحققة؛يمكن رؤيتها، وانما تلاحظ  لافهي : )غير ملموسة( الكفاءة مجردة -
 ؛لآخرالكفاءة ذات طبيعة سياقية: فتتغير تركيبتها وخصوصياتها واهميتها من مكان وزمان  -

 الدرايات العملية/

 الدرايات/

 المعارف السلوكية/

 

 مفهوم الذات

 محددات التصرف 
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تتعلق بالموارد وبالهدف المحدد مسبقا، أي أنها عملية تبدأ من كيفية اختيار الموارد إلى غاية ضمان تحقيق  الكفاءة ديناميكية: -
 الهدف؛

عمليات ما بين التكنولوجيا و  تنجر عن تلك التفاعلاتات، حيث خريطة العمليخلال تظهر من  :الكفاءة عملية تراكمية -
 ؛التنظيمية بالروتينياتالعملية، وهو ما يسميه البعض  والمهاراتالتعلم الجماعي والسيرورات التنظيمية 

 وانواعها المطلب الثاني: ابعاد الكفاءة

 أنواع الكفاءات.لال هذا المطلب مع تبيان ها من خيلاث معارف والتي سنتطرق الالكفاءة هي تركيبة ث

 ابعاد الكفاءة.5

تم الذكر في المطلب السابق في مفهوم الكفاءة بانها تتكون من توليفة ثلاث مكونات وهي: المعرفة، المعرفة العملية، المعرفة السلوكية 
 في الاتي: والتي سنقوم بشرحها 

ليها والتي تعتمد ع مرجعي، إطارالمهيكلة والمدمجة في : وهي مجموعة من المعلومات المستوعبة، (savoir)ة النظرية:المعرف: 5.5
بن حامد و تربش، ) ؛، تتمثل في مجموعة من المعارف الضرورية لممارسة الوظيفةخاص إطارخلال قيادة أنشطتها والعمل في ؤسسة الم

  (544، صفحة 5555

وتسمى بالمهارة والتي تعرف بانها المقدرة الذهنية للفرد والتي قد تكون طبيعية او مكتسبة،  :(savoir faire)لمعرفة العملية:: 5.5
ا على المعارف النظرية التي استناد وذلك ،والمهارة تشير الى قدرة الفرد في أداء العمل المطلوب منه بطريقة استثنائية ومختلفة عن الغير

وجدير بالذكر بان الكفاءة ترتبط ارتباط وثيقا بالممارسة ووضعيات العمل، فلا يمكننا الحديث  (4، صفحة 5555)رحيل،  ؛يمتلكها
 عنها دون وضعيات العمل لذا فهي معرفة عملية معترف بها ميدانيا وعمليا.

ته امجموعة المميزات الشخصية المرتبطة بالموظف والمطلوبة عند ممارسة عمله، وترتبط ه :(savoir- être)المعرفة السلوكية:: 3.5
الاندماج  ، مثل كيفية تعامله مع زملاؤه في العمل و مدي قدرته علىمهامه بكفاءة وتفوق لتأديةالمميزات بمدى إرادة الفرد وتحفزه 

، لذا هناك من الباحثين من أشار الى الكفاءة باعتبارها  (544، صفحة 5555)بن حامد و تربش،  .والتفاعل في العمل الجماعي 
 الافراد. تسلوكياتحكم  للأداءمن تحمل المسؤوليات وتصورات مسبقة  تفتضيهالاستعدادات التي يبديها الافراد وما 

 وهو ما يمكن ايضاحه من خلال الشكل الموالي:
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         الابعاد الثلاث للكفاءة :(02_02)الشكل رقم               

            
 

Source : thomas Durand, L’alchimie de la compétence ; la Revue française de gestion ; 

numéro127(2015) ; p281. 

سنتطرق الى مختلف تصنيفاتها وأنواعها وهذا لابراز مكانة كل نوع فيها، سيما مساهمتها  المكونات الثلاث للكفاءة ان عرفنابعد 
 الميزة التنافسية.تحقيق واعتبارها كمصدر ل

 أنواع الكفاءة .5

والمتمثلة في: أنواع  هو التصنيف وفقا لثلاثة التصنيفات والتي سنقوم بذكرها أبرزتم الاختلاف حول تصنيفات الكفاءة، ولكن من 
 :)التنظيمية (الاستراتيجيةالكفاءة الفردية، الكفاءة الجماعية، الكفاءة 

 الكفاءة الفردية: : 1.2

سيرورة، فالفرد الكفء هو القادر على تعبئة وحسن انجاز الاعمال المختلفة الكفاءة ليست بالحالة، بل هي " Le Boterfعرفها 
ية تلنظام تتداخل فيه موارد متباينة، زيادة عن عمليات التفكير، المعارف وتفعيل الذاكرة، والعمليات المتعلقة بالتقييم، القدرات العلاقا

 (352، صفحة 5554)كشاط و برباش، . "والخرائط السلوكية، وهي تتعلق بالفرد الكفء في حد ذاته

مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، تتضمن المعرفة الفردية، المهارات، السلوكيات، والقدرات التنظيمية المرتبطة  Athy et Orthحسباما 
، صفحة 5554)بويحياوي و بن احمد،  تنافسية مدعمة. بميزة ببعضها البعض من أجل الحصول على أداء عالي وتزويد المؤسسة

مجموع خاص مستقر ومهيكل من الممارسات المتحكم فيها والتحكم المعني بالمعارف "  بانها: Déjoux Celix ، عرفها(52
 (545، صفحة 5555)بحري و رادي،  "التي يكتسبها الافراد بالتكوين والخبرة
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 ة،تطبيق كفاءاتهم الفردية الخاصب فراديقوم الابحيث  )استراتيجية كفاءة (ماعية هي النشاط الرئيسي للشركةيمكن أن تكون الكفاءة الج
ية، سيتشكل كفاءات جماعية الشخصبناءً على الروابط التي يبنونها والعلاقات السابقة التي تربط الأفراد، وبناءً على دوافعهم وأهدافهم 

 (EL HAMMIOUI, 2020, p. 8) .مميزة للمجموعة

التي تتميز بانها غير ملموسة، و التي يتحلى بها الفرد  السلوكياتبالتالي الكفاءة الفردية هي مجموعة المعارف العلمية والعملية والخبرات و 
عند مواجهته  كثرأ في افرادها خلال ممارستهم لأنشطتهم وإنجاز المهام المخولة لهم. كما تظهر كفاءة الفرد ؤسسةشفها المبل تكت

 لمشاكل غير متوقعة في بعض الحالات وكيف تكون ردة فعله وفي كيفية حله للمشكل.

 الكفاءة الجماعية: : 2.2

: فان الكفاءة الجماعية selon bataille لوفقا ، عات وفرق العمللايمكننا الحديث عنها الا في اطار العمل الجماعي ووجود جما  
تصبح Boterf  G  leيمكن ان يتحمله كل عضو بمفرده. بالنسبة  القدرة المعترف بها للعمل الجماعي، لمواجهة موقف لا ستكون

اعتماد متبادل بين الأطراف  هناك ويكونالكفاءة الفردية مثيرة للاهتمام فقط إذا كانت تعرف كيفية التعامل مع كفاءة الآخرين 
فيعرف الكفاءة الجماعية على انها مزيج من المعرفة المتباينة وضعت في  Dupuich-Rabasse اما الكفاءة الجماعية. برزوهنا ت

  (Krohmer, 2011, p. 51) موقف من اجل تحقيق هدف مشترك.

لاعتماد با هامجموعة من الكفاءات الفردية المتلاحمة مع بعضتفاعل وتنسيق ومزج وتعاضد  بعبارة أخرى الكفاءة الجماعية هي محصلة 
رة الاعتماد وبغض النظر عن ضرو  ،اكثر كفاءة من عمل كل فرد لوحده بهدف الوصول الى هدف معين وبنتيجة على المزج النوعي

 ة يجب ان يكون التفاعل فيما بينهم فعال. الجماع أطرافالمتبادل بين 

 :(544، صفحة 5554)مقيمح،  ولتحقيق الكفاءة الجماعية يجب توفر جملة من الشروط يمكن تلخيصها فيما يلي

 بين الأعضاء الفاعلين لتسهيل عملية اندماج الكفاءات الفردية؛ مشترك وتصور تطوير لغة -
 الكفاءات الفردية؛ تأزراختيار أنماط تنظيم معينة تسهل من  -
 اجتماعي بين افراد الفريق المهني؛ وتعاون إقامة علاقات تضامن -
تنشيط جماعات العمل، ترسيم التجارب والتطبيقات المهنية، تثمين التكامل وتسهيل المساهمات الفردية في تحسين الأداء  -

 الجماعي. 

 الاستراتيجية:الكفاءة : 2.2

عرف مصطلح الكفاءة الاستراتيجية عدة تسميات عبر الزمن قبل الوصول لهذه التسمية وقام كل باحث بتقديم تعريف حسب نظرته 
 وهذا ما سنتطرق اليه في الجدول الموالي: 
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 مفهوم الكفاءة الاستراتيجية تطور  :(02_01)رقم دولالج                                

 المفهوم المصطلح الكاتب
SNOW et HREBINIAK  

(1980) 
تجمع لعدد من الأنشطة المحددة التي تميل المنظمة الى أدائها  مميزة كفاءة

 أخرىمنظمة من  أفضلبشكل 

PRAHALAD et 

HAMEL(1990) 

 

التعلم الجماعي للمنظمة، لا سيما لتنسيق تقنيات الإنتاج  الاساسية الكفاءة
 العديد من العناصر التكنولوجية.ودمج  المختلفة

GIGET       

  (1998)       
المعرفة او التقنيات التي يتقنها مجموعة من الأشخاص الذين  التجارية الكفاءة 

لديهم تحت تصرفهم المعدات التي تسمح لهم بممارسة هذه 
 المهارات بشكل جماعي داخل المنظمة.

DURAND     

(2001)        
ة تجمع بين الموارد والمعرفة بطريقة تشكل ميزة تنافسية كبير  الرئيسيةالكفاءة 

 .ودائمة على المنافسين

ROULEAU 

(2001) 
الفهم او المعرفة التي يمتلكها الافراد للموقف العام للشركة  الكفاءة الاستراتيجية

 تجاه شركائها.
حالة مؤسسة _الكفاءات الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصاديةكنزة بن غالية، الحاج مداح عرايبي، دور  المصدر:            

ALLIANCE555، جامعة الشلف، ص(2022)55ال عدد ة والإنسانية،، مجلة الاكاديمية للدراسات الاجتماعي. 

والعناصر  نتاجبالإضافة الى تقنيات الإموع معارف ومهارات الافراد من خلال الجدول السابق نستنتج ان الكفاءة الاستراتيجية هي مج
التكنولوجية التي تمتلكها المنظمة؛ والتي من خلال تنسيقها تشكل المنظمة ميزة تنافسية مستدامة تستطيع الصمود بها ومواجهة 

 منافسيها.

، 5552)عبد الله و حميش،  :من الخصائص والمتمثلة في بمجموعة Hamel and Prahaladتتميز الكفاءة الاستراتيجية حسب 
  (235صفحة 

 توفير إمكانية الدخول لعدد متنوع من الأسواق؛ -
 المساهمة الهامة في تحقيق قيمة مدركة للزبون؛ -
 صعوبة او عدم إمكانية تقليدها من طرف المؤسسات المنافسة.  -

 (554، صفحة 5552)عبد علي الاسدي،  للموارد وهي:ويمكن تنمية الكفاءات الاستراتيجية من ثلاث أنواع 

 ) المعدات، التكنولوجيا، المباني... (الموارد المادية -
 ) المعارف، القدرات، المهارات... (الموارد البشرية -
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 ) الهيكلة، الرقابة... (الموارد التنظيمية -

 التي فيها يظهر تموقع الكفاءات الاستراتيجية؛بان المؤسسة مثل الشجرة و  Hamel and Prahaladويعتبر كل من 

 شجرة الكفاءات الاستراتيجية: (02_03)الشكل رقم                     

 
 تجربة مؤسسةر أداء المؤسسات الصغيرة تطويسمير ايت عكاش، معزوز زكية، الكفاءات التنظيمية ودورها في  المصدر:            

TECHNOFORMAT 45ص، (2015)3، العدد 4، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، المجلد.  

فيما  والتكامل اعلالتفل جذور الشجرة والتي عند لكفاءات هي القاعدة الأساسية وتمثبان انرى في شجرة الكفاءات الاستراتيجية 
لتي تقدم ا، وتمثل الفروع الصغيرة الوحدات الإنتاجية، وتمثل الأوراق او الثمار المنتجات النهائية بينها يتم تقديم المنتجات القاعدية

فالفكرة هو ان نمو الشجرة وصحتها يعتمد على الجذور ونفس الشيء بالنسبة للمنظمة نموها وتطورها يعتمد على الكفاءات للزبائن. 
    .الموجودة عندها

    الكفاءة سنتطرق بعد ذلك الى العناصر المشكلة للكفاءة.بعد التعرف على أنواع 

 المطلب الثالث: عناصر الكفاءة

والمتمثلة في: البيانات، المعلومات، المعرفة،  (55، صفحة 5555)بوزناق ،  أربعة عناصر وتراكم ان مفهوم الكفاءة ناتج عن تجميع
 والتي سيتم شرحها فالاتي:  الخبرة

 :سم بصفة والتي تجمع من مصادر مختلفة. تتموضوعية غير المنظمة والغير مترابطة،  قائقح هي عبارة عن مجموعة البيانات
 ، اذا لم يتم تحويلها الى معلومة؛الأولية أي انها مواد خام غير مفيدة بشكلها الاولي
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 :عند  .تجميعها، تحليلها ومعالجتها لتصبح ذات معنى ومغزى معين لاستعمال محدد هي عبارة عن مجموعة بيانات تم المعلومات
 توفر مجموعة من المعلومات والتي يتم تطويرها ترقى لصفة المعرفة؛ 

 :مهمة معينة؛قيق لخدمة او تحوتوجيهها  الى اداء مختبرة والتي يتم بعد ذلك ترجمتهاات مجموعة معلوم هي عبارة عن المعرفة 
 دد هي الدرجة العالية المشكلة للكفاءة، والتي تنتج عن التحكم الهائل في المعارف العلمية والفنية. والتي يربطها البعض بع :الخبرة

 سنوات العمل والاقدمية. 

  عناصر الكفاءة : (02_04)الشكل رقم                                    

                                     Dépasser                        assimiler                    acter               

 خبرة                           معارف                      معطيات                      بيانات             

 

، ) دكتوراه ةأطروح (حسن بوزناق، التسيير الحديث للكفاءات في المؤسسة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المجمع الصناعي صيدال المصدر:
 . 55، ص5555جامعة الحاج لخضر باتنة،

 الموالي. في المطلب من الذكر بان لها مستويات والتي ستذكربعد ذكر بان الكفاءة تتشكل وفق مجموعة من العناصر، لابد 

   : مستويات الكفاءةرابعالمطلب ال

ان الكفاءات تصنف لثلاث مستويات  A D’irbarne، وهذا حسب التصنيف الذي وضعهتصنف الكفاءة الى ثلاث مستويات
، صفحة 5552، )قطاف و شناف والمتمثلة في: كفاءات التقليد، كفاءات الاسقاط، كفاءات الابداع والتي سيتم شرحها في الاتي:

25)                                                                                  

: او المحاكاة، وهي الكفاءات التي تسمح للعامل بإنجاز النشاط وفق كيفية (compétences d’imitation)كفاءات التقليد: .5
شغال التي تكون ة مثل الاتوجد فيه أي مجهودات فكري أي يكون العمل اوتوماتيكيا ولامعروفة او تكون بالتقليد عن غيره، 

 روتينية؛

 نعدمة.ولا يتطلب معارف واسعة ودرجة الابداع هنا تكون ميكتفي الفرد بتكرار الفعل او العمل، في المستوى الأول من الكفاءة  إذا

: تسمى أيضا بمهارات التحويل، في هذا المستوى من الكفاءة (compétences de transposition)الاسقاط:كفاءات  .5
سقاط ا يواجه الفرد وضعيات عمل غير متوقعة ولكنها شبيهة لوضعيات عمل سابقة او تكون معروفة من قبل فهنا يقوم بعملية

 لكفاءاته على الوضعية المقابلة باللجوء لعملية القياس؛
لا كفاءات التقليد و   لا علىفي هذا المستوى لا يمكن للفرد الاعتماد  :(compétences d’innovation) الابداعكفاءات  .3

حث عن حلول البعلى الاسقاط، فهو في حالة مواجهة لوضعيات عمل ومشاكل جديدة لم تمر عليه من قبل، فيتحتم عليه 
يبدع، وهذا يكون استنادا لرصيده المعرفي ومؤهلاته وحتى خبراته السابقة حتى يستطيع تحديد الوضعية التي هو  ان مناسبة أي

 فيها؛
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 يتطلب على الفرد حيازة معارف واسعة حتى تمكنه من الابداع في الوضعيات التي تواجهه،في هذا المستوى الثالث من الكفاءة  إذا
 ما تحتاجه المنظمات لأنه يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية طويلة المدى. وهذا 

من خلال التعرف على المستويات الثلاث للكفاءات يمكن القول بان الكفاءة تتحدد على حسب درجة الابداع الموجودة والمبذولة 
 من طرف الفرد وعلى حسب الاعمال الموجهة له هل هي روتينية ام جديدة.

الاستفادة من هذه الكفاءات والحرص بانها تؤدي دورها كما يجب لابد من ادارتها، وهذا ما يتم التطرق اليه في المبحث الموالي وليتم 
 الا وهو إدارة الكفاءات.

 فاهيم حول إدارة الكفاءات المبحث الثاني: م

مجموعة معارف  فالكفاءات تعبر عن، لمواردي اتعتبر الكفاءات من اهم أصول المؤسسة وذلك لما تمتلكه من خصائص تميزها عن باق
حواذ فحسب؛ يتوقف على فكرة الاست وهذا الذي يجعلها محط اهتمام للمؤسسة وفي كيفية الاستحواذ عليها. لكن الامر لا مختلفة

  .ع متغيرات المحيط الخارجيم تتمكن من التأقلم لتاليوبالكن في القدرة على ادارتها والتحكم فيها لتتماشى مع استراتيجية المؤسسة 

  مفهوم إدارة الكفاءات  طلب الأول:الم

الكفاءة مفهوم مركب يرتكز على كفاءة الفرد وكفاءة المجموعة والبيئة التنظيمية ككل، بحيث تكون هذه العناصر منسجمة ومتزامنة 
عاريف . وهنا سنقوم بتقديم مجموعة تلكفاءاتمع بعضها نحو تحقيق هدف المنظمة. وليتحقق هذا الانسجام لابد من إدارة هذه ا

 حول مفهوم إدارة الكفاءات.

  مجموعة من الأنشطة التي يحددها الاستعمال والتي تستخدم المهارات وتقييمها كحلقة وصل بين مختلف عمليات الموارد البشرية
، صفحة 5555)معمر قوادري،  للمؤسسة...وتربطها مع وظائف المنظمة الأخرى من تنظيم العمل والتفكير الاستراتيجي 

244) 
  الحاصلة  قدرة على تحسين عوائدهم والتكيف مع التطورات أكثرفي معارف ومهارات وسلوكيات الافراد ليكونوا  للتأثيرطريقة

 (2، صفحة 5554)سلامة ا.،  في البيئة.
  منهجية تنظيمية قائمة على أساس الموائمة بين احتياجات المنظمة من الموارد البشرية وبين متغيرات البيئة الخارجية عن طريق

 تحليل وتخطيط تلك الاحتياجات كما ونوعا، وذلك تماشيا مع استراتيجية إدارة الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للمنظمة.
 (55، صفحة 5552)ابو القاسم، 

  مجموع الأنشطة المخصصة الاستخدام وتطوير الافراد والجماعات بطريقة مثلى بغية تحقيق مهمة المنظمة وتحسين وتطوير أداء
هو ما يسمى و الأفراد، وكذا تنمية الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسن، من خلال التكوين، التقييم والتدريب وغيرها 

  (45، صفحة 5553)صولح،   بالتكامل العمودي والافقي لادارة الكفاءات.

 بعد التطرق لمفاهيم عديدة عن إدارة الكفاءات، يمكن الاجمال على انها منهج تنظيمي متمثل في مجموعة أنشطة تقوم بإدارة الكفاءات
ثم تنسيق هذه الكفاءات وفق اليات عمل معينة تقوم على  التكامل  ومن)تقييم توظيف، تطوير،ب، استقطا (من خلال الفردية

 والتفاعل للحصول على جماعات تتمثل في الكفاءات الجماعية لاستخدام امثل وربطها مع استراتيجية المنظمة. 
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 لادارة الكفاءات: التكامل الافقي والعمودي (02_05)الشكل رقم                       

 

   تكامل                                                                                                                      

 استراتيجية المنظمة                              

  

 

 الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل       

 

 

 ووصفتخطيط 
 الكفاءات

 

الأجور  تدريب تقييم الكفاءات  تكوين
 والمكافأت

 إدارة المسار

                                              تكامل

Source : souleh samah, la gestion des compétences dans l’entreprise, revue des économies 

financière ; bancaires et de management, numéro4, dec2017, univ de Biskra, p10. 

اءات يكون تكييف الكفبانه يوجد تكامل افقي وتكامل عمودي، بحيث خلال التكامل العمودي  (02_04)يوضح لنا الشكل رقم
طريقة ، لذلك يتوجب توظيف وتنظيم وتطوير هذه الكفاءات بلاستراتيجيتهاالبشرية مع مختلف أنظمة وهياكل المنظمة وصولا 
 الموارد البشرية اما بالنسبة في التكامل الافقي فيعني تكيف مختلف أنشطة تسيير تتماشى مع استراتيجية المنظمة ومنه تحقيق الهدف.

ا تبني التكامل العمودي الا ينبغي عليهفيما بينها. وحتى تحقق المنظمة قدرة تنافسية عالية مبنية على إدارة الكفاءات الاستراتيجية 
 وصولا للكفاءات الجماعية ومن ثم تنسيقها مع استراتيجيتها المتبعة. ظيميةالكفاءات الفردية وفق اليات تنوهو إدارة 

 المطلب الثاني: مقاربات إدارة الكفاءات

يتم شرحها في سإدارة الكفاءات تقوم على ثلاث مقاربات والمتمثلة في: المقاربة التسييرية، المقاربة العملية، المقاربة الاستراتيجية والتي 
 التالي:

 المقاربة التسييرية: .1
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تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن، والقدرة على 
، المعرفة (le savoir)يشمل المعرفة رأسمالاستغلالها في ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح الكفاءات متكونة من 

 ؛(savoir- être)، وحسن السلوك والتصرف(le savoir-faire)العلمية

ووفق هذه المقاربة لابد ان تكون جاهزية الكفاءات عالية للتعبئة والاستغلال امام أي وضعية عمل محتملة، وبالتالي فالكفاءات وفق 
ناقصة او  ورغم هذا تبقى الكفاءاتهذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للعامل في وضعيات عمله المختلفة وخلال اداءه لمهامه، 

رغبة في عنصر البشري من الأي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن ال le pouvoir d’agirقرونة بالقدرة على الفعل غائبة مالم تكن م
 (53، صفحة 5553)عثماني،  نظمة.بتحفيز الم وهذا يتموبفعالية  vouloir d’agir العمل

 المقاربة العملية:  .2

تكون الكفـاءات وليدة التفاعـل المستمر بين التدريب الجمـاعي، والسيرورة التنظيمية والتكنولوجيا، وقـدرة  العمليةمن منظور المقاربـة 
 ينالمؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي، حيث أن الميـزة التنافسـية المتعلقة بالكفـاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعـل دائـم ومستمر ب

 تلك المكـونات؛

فالقدرة حسب هذه المقاربة ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة، مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم 
في التكنولوجيا المتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل مع السيرورات التنظيمية المطبقة من طرف المنظمة، بهدف تحسين الفعالية 

 (24، صفحة 5555)منصوري و صولح،  بيئة الداخلية والبيئة التنافسية.ومسايرة تغيرات ال

 المقاربة الاستراتيجية .2

من منظور المقاربة الاستراتيجية تكون الكفاءة مصدر تميز للمنظمة وتكتسب ميزة التنافس من خلال انجاز المشاريع وتحقيق الأهداف 
 : (334، صفحة 5554)حرز الله،  لكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفية والعملية والتنظيمية التي تكونالاستراتيجية، فا

 بعناصر تكنولوجية متطورة؛غير قابلة للتعويض  -
 غير قابلة او صعب تعويضها بابتكار طرق تنظيمية حديثة، او بكفاءات أخرى؛ -
 صعبة التقليد من طرف المنافسين. غير قابلة او -

ة للمؤسسة في المطلب سنتطرق لأهميتها الاستراتيجية بالنسب ومعرفة سبب الاهتمام المتزايد بها على تعريف إدارة الكفاءات أكثرلنقف 
 الموالي.

 ) المجالات الكبرى لادارة الكفاءات(إدارة الكفاءات ومراحل عملياتالثالث:  المطلب

المتكاملة التي تعنى بإدارة الكفاءات والتي اتفق عليها مجموعة من الباحثين والتي تتمثل في:توظيف هناك مجموعة من العمليات 
 والمحافظة عليها.الكفاءات، تطويرها، تقييمها، 
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 توظيف الكفاءات  /استقطاب .1

وبمراعاة التقديرات  بها من طرف الإدارة العليا في المؤسسةهي وظيفة استراتيجية، تتخذ القرارات المتعلقة : تعريف عملية الاستقطاب 
التي تضعها من احتياجاتها للتوظيف، والإمكانات والطاقات المعروضة في سوق العمل؛ أي انها نشاط يقوم على الوصل بين من 

  (55، صفحة 5553)العسيري،  .) المؤسسة (ومن يعرضونها) الكفاءات (يبحثون عن الوظائف

تحتوي المنظمة على وحدات اعمال القائمة على الافراد بحيث يؤدي كل واحد منهم مهام محددة بهدف الوصول الى نتائج المنظمة 
اءات فالمرغوبة، فاذا كان على وحدات العمل ان تؤدي مهامها بفعالية؛ يتوجب على الافراد المنتمون اليها امتلاك القدرات والك

 تالمطلوبة والازمة لإداء الوظيفة. وهنا يؤتي دور المسيرين في انهم يقوموا باستقطاب الكفاءات التي تتفق مؤهلاتها وقدراتها مع متطلبا
الوظيفة وهذا يكون من خلال الوصف الدقيق للمناصب من خلال الكشف عن مختلف المعارف والممارسات والسلوكيات التي 

 ضع الكفاءة المناسبة في المكان المناسب، وبهذا تضمن المؤسسة بان لها الكفاءات المطلوبة لتحقيق التميز.تتطلبها، حتى يتم و 

الى جانب توظيف الكفاءات والعمل على جلب دماء جديدة للمؤسسة، ومن اجل ضمان مكانتها في الحفا  على مناصب العمل  
لية وهذا ما بباقي العمليات الأخرى سيما ما تعلق بمواكبتها للتطورات التشغيداخل المؤسسة وزيادة قابليتها للتشغيل وجب الاهتمام 

 سوف نتطرق اليه من خلال العمل على تطويرها.

 تطوير الكفاءات  .2

ثلى بهدف ممجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الافراد والجماعات بطريقة  بانها :وتنمية الكفاءات تعرف عملية تطوير
 .(4، صفحة 5555)مصنوعة ،  ة المؤسسة وتحسين أداء الافراد، ومنه تحسين أداء المؤسسةتحقيق مهم

  :الكفاءاتوتطوير اليات تنمية  : 5.5

والتي  )التنقل بين الوظائف (المؤسسات هي الحركية تسعى المؤسسة دوما لتطوير كفاءاتها ومن الطرق الناجعة والتي تعتمد عليها معظم
 :(24، صفحة 5554)شنوفي و مرزوقي،  تنقسم الى ثلاث أنواع

 ل الحركية العمودية: والمتمثلة في التقدم التدريجي في الهرم التنظيمي، والتي تتحقق عن طريق الترقية، فهنا الفرد يتقدم لشغ
 وهذا يكسبه معارف جديدة وبالتالي اكتساب كفاءة اعلى. أكبروظائف اعلى والقيام بمهام 

 ق النقل، نفس المستوى التنظيمي، وهذا يكون عن طري الحركية الافقية: وهي ان يشغل الفرد مناصب والقيام بوظائف في
التكليف او الدوران حول الوظائف، وهذه الطريقة تسمح بتطوير الكفاءة من خلال قيام الفرد بمهام مختلفة كل فترة يسمح 

 له بالقيام بعلاقات جديدة وبالتالي اكتساب معارف ومهارات جديدة؛
  من منطقة لأخرى او من بلد لآخر، يسمح له باكتساب كفاءات أخرى مغايرة نظراالحركية الجغرافية: وهي انتقال الفرد 

 لاختلاف الثقافات وأساليب العمل. 

يتطلب تطوير الكفاءات بيئة عمل تساعد على ذلك من خلال انها تكون تتسم بالحرية، وجود  الكفاءات:متطلبات تطوير : 5.5
ث المخاطرة حتى يتمكن الافراد من معرفة مستواهم وافاق قدراتهم والمواصلة في البحوالأفكار، فسح المجال للتجربة و  للآراءتقبل 
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والاكتشاف والتعلم. وهذا يتوقف بالدرجة الاولى على ثقافة المنظمة ومدى دعمها للعمل الجماعي لتحقيق التكامل الداخلي من 
دفق المعرفي ل التنظيمي ومدى مرونته وهل يساعد في التجهة والتكيف مع متغيرات المحيط من جهة أخرى. وبالإضافة لنوعية الهيك

 (34_34، صفحة 5555)بوروبة،  بين الافراد وتكوين علاقات للعمل الجماعي.

 تقييم الكفاءات  .2

لمنظمة، هذه على كفاءات الأفراد في امصطلح التقييم عامة، هو مرادف لكلمة التقدير والتي تحدد مجموعة إجراءات مخصصة للحكم 
الإجراءات تساعد على وضع قاعدة في المؤسسة لاتخاذ القرارات فيما يخص تعيين الأفراد، الاختيار، الترقية، التمويل، التسريح، 

    (43، صفحة 5555)هاملي، والتكوين.  وتوجيه القرارات فيمـا يخـص المكافئـات

 فالمسير اثناء عملية التقييم يقوم بتحديد:

 الكفاءات التي يتحكم فيها الفرد بنجاح؛ 
 الكفاءات المطلوبة والتي لا يحوزها؛ 
 .الكفاءات التي يحوزها ولكن لا يتحكم فيها تماما مقارنة مع متطلبات عمله 

ففكرة التقييم تهدف الى تقدير الكفاءات التي يمتلكها الافراد لتحديد مستوى المهارة والخبرة عندهم وهل تتوافق مع الاعمال المقدمة  
 لهم او المرجوة منهم في المستقبل. تحدد مدى التوافق بين الأداء والاهداف المراد الوصول لها. كما تضمن للمؤسسة بان الكفاءات

 المكان المناسب.المناسبة في 

 المحافظة على الكفاءات في المؤسسة .4

يمثل راس المال الفكري والمعرفي عامل مهم لبقاء المؤسسة ونموها، ولهذا رغم صعوبة الحصول عليها فالتحدي الأكبر هو في كيفية 
مصدر الاكتشاف والافكار الجديدة التي تضيف قيمة للمنتجات  هي) الكفاءات (ملموسةالمحافظة عليها، لان هذه الأصول الغير 

                 والخدمات المقدمة للزبون، كما انها تساعد المؤسسة في عملية المرونة والتكيف مع المتغيرات والتطورات الحديثة؛                     

لتحفيز ها بتقديم الحاجيات اللازمة لها من الأجواء المناسبة للعمل، اولتتمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل والفعال لكفاءاتها، علي
المادي والمعنوي المستمر والذي يليق بمكانة ومجهود الافراد الذي يقومون به سواءا من جانب الجهد العملي او الجهد الفكري، أيضا 

سينها. ومن لنقائص الموجودة والعمل على تصحيحها وتحتقديم المساعدة لهم في تحديد معرفهم من خلال التجربة والممارسة، تحديد ا
ثم الاستفادة من قدرات هذه الموارد عن طريق النقل وتحويل الأفكار والخبرات لأشخاص اخرين عن طريق التكوين والتدريب او 

 (24صفحة  ،5555)بوروبة،  أساليب أخرى لضمان بقاء هذه المهارات لصالح المؤسسة.
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 إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة وأثرالمبحث الثالث: مساهمة 

إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة وتحقيقها أداء متميز، باعتبار الكفاءات مصدر جوهري من  وأثرسنحاول ابراز مدى مساهمة 
مصادر الميزة التنافسية وهذا من خلال مدخل القدرات الاستراتيجية، الى جانب ابراز أهميتها الاستراتيجية في هذا المجال، ثم تبيان 

 ا في تحسين تنافسية المؤسسات.مساهمة إدارة الكفاءات اجمالا وكذا مختلف عملياته

 في تحسين تنافسية المؤسسة وأثرهاالكفاءات من منظور القدرات الاستراتيجية  :الاولالمطلب 

ات أهمية كبيرة ذ عن مجموع الكفاءات والموارد التي تمكن المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية، فهي  تعتبر القدرات الاستراتيجية
؛ بحيث تحتوي على قوة ضمنية وتعقيد نتاج الابتكار والخبرة والتعاون والروح الجماعية بين العاملينمنفعة مهمة للعملاء،  لتحقيق

وعة من المصادر وتتكون القدرات الاستراتيجية من مجمتتميز بخاصية الديمومة.  يصعب تقليدها وهي بذلك لهذه القوة الداخلية نظرا
 . )لتسويقية، التكنولوجية، الإدارية، الابتكاريةالقدرات ا (والمتمثلة في

وتعتبر الكفاءات من اهم مصادر القدرات الاستراتيجية والمتمثلة في القدرات الإدارية فهي مجموعة المعارف والخصائص الفردية 
        سين قدرتها التنافسية.تح وبالتاليوالسلوكيات التي يحتاجها الفرد لأداء عمله بفعالية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة 

 تم عرضها في الاتي:ياءات في تنافسية المؤسسة والتي ستوجد عدة نماذج توضح اثر الكف

تيجية ومساهمتها في تحسين تنافسية المؤسسة من خلال خصائص القدرات الكفاءات من أهم القدرات الاستراعتبار ا -
  :التنافسية الممثلة في نموذج

 VRISTمصفاة  نموذج .1

 VRIST مصفاة: (02_06)الشكل رقم                   

                                       

 الموارد او المواقف القابلة للتثمين                                                  

 نادرة                                                                          

 غير قابلة للتقليد                                                          

 غير قابلة للإحلال                           

 غير قابلة للتحويل                                              

 

 

 الموارد او المواقف الاستراتيجية           
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، 5553، الطبعة الأولى، _عمان_إسماعيل حجازي، سعاد معاليم، تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات، دار أسامة للنشر والتوزيع، الاردن المصدر:
 .553ص

والتي بناءا عليها لا يمكن القول عن الكفاءات بانها كفاءات  VRISTبناءا على الشكل أعلاه والمتمثل في مصفاة 
 ما لم تتوفر فيها الشروط التالية:  )اساسية(استراتيجية

تساهم في خلق قيمة: أي المساهمة في تقديم منتجات وخدمات متفردة ومتميزة بنوعها تدفع بالزبائن الحصول عليها دون  -
 المؤسسات الأخرى.

 وبالتالي تستخدمها كميزة تنافسية لتحقيق التفرد. لدى المؤسسة دون غيرهامتاحة تكون  :نادرة -
للتقليد: فالكفاءات الاستراتيجية هي نتاج تنسيق الكفاءات الجماعية مع باقي موارد المؤسسة من تكنولوجيا  غير قابلة -

 وغيرها بالإضافة الى ثقافة المؤسسة ومعايير الأداء والتي لا يمكن تطبيقها في بيئة مغايرة.
 قابلة للإحلالغير  -
فاءة يث لا يمكن لها تحقيق نفس المزايا التي ساهمت الكخرى بحلا يمكن تعويضها بكفاءة اغير قابلة للتبديل: أي  -

 الاستراتيجية في خلقها.
 Barney & Grant(1991)نموذج  .2

 مساهمة الموارد في تحقيق ميزة تنافسية Barneyنموذج : (02_07)الشكل رقم               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44، ص5552مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر، كهينة حميش، أهمية بناء الكفاءات المحورية في خلق ميزة تنافسية،  المصدر:

 التباين النسبي للموارد.

 نسبية حركية الموارد.

 ذات قيمة      

 نادرة            

 صعب التقليد      

 غير قابل للاستبدال   

 ميزة       

 تنافسية      

 مستدامة    
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وهي أداة تحليل استراتيجية للكشف عن الموارد والقدرات في المنظمات لتطوير  5445لأول مرة عام  VRIOتم تقديم نموذج أداة 
التي  الواجب توفرها في موارد المؤسسة اذا ارادت ان تساهم في ميزتها التنافسية. و اربع صفات  وجود والقائمة علىالميزة التنافسية، 

، غير (inimitable)، صعبة التقليد(rare)، نادرة(valeur)أي تكون الموارد ذات قيمة VRINكانت تعرف في البداية باسم 
 (542، صفحة 5555ة و شيشة ، )بن ستر  .(non-substituable)قابلة للاستبدال

المورد او الكفاءة قادرة  :VRIOواحداث تغييرات فيه حتى يتناسب مع تغيرات البيئة التنافسية ليصبح 5442ليتم تطويره في عام 
فهل يتواجد عند مؤسسة دون  (rare)، الندرة (valeur)على انشاء قيمة من خلال استغلال الفرص وتجنب التهديدات... 

قدرة المؤسسة على دمج الكفاءة ضمن  (organisation)صعوبة تقليده سواء من ناحية الحصول عليه او تطويره، التنظيمغيرها، 
 .(42، صفحة 5552)حميش،  تنظيمها واستراتيجياتها والتمكن من الاستغلال الأمثل لها.

 الأهمية الاستراتيجية لادارة الكفاءات المطلب الثاني:

ة، نادرة، كونها ناشئة للقيم وذلك من خلال: مصدر جوهري للمزايا التنافسية الاستراتيجية الكفاءات Hamel & Prahaladاعتبر
 تساهم في المرونة.غير قابلة للتقليد والتحويل، 

الكفاءات من اهم الموارد التي تراعيها المنظمة وتضمها ضمن استراتيجيتها العامة وهذا لكونها مصدر الابداع والتميز،  أصبحتلهذا 
 :  (34، صفحة 5555)بن حركو و عميمور،  من خلال النقاط الآتية الاستراتيجية لادارة الكفاءات  تزداد ولذلك فالأهمية

 ستثمار الكفاءات بفعالية لخلق قيمة للمنظمة للارتقاء في مستوى الأداء وتحسين موقعها التنافسي؛ا -
تعمل على خلق تكامل بين الكفاءات الفردية وفق اليات تنسيق معينة، لتصبح كفاءات جماعية وبالتالي اكتساب كفاءات  -

 استراتيجية؛
بداع للاستغلال الأمثل لهذه القدرات والمهارات واستثمارها في عملية الازيادة نجاعة استراتيجيات تنمية الموارد البشرية،  -

 والتطوير لرفع القدرة التنافسية للمنظمة؛
ى منتجات وخدمات فريدة من نوعها، مما يقلل عل وابتكارتوجيه الكفاءات لقطاعات معينة بهدف استغلال أمثل لها  -

 المنظمة حالات التقليد؛
 التحسين من أساليب عملية الاستقطاب واختيار الكفاءات القادرة والماهرة والحرص على تنميتها وتدريبها وتحفيزها؛  -
 خلق بيئة تتميز بمرونة الاتصال وفعالية القيادة. -

  :اتيجيـةمعرفة كفـاءاتها الإستر  ثلاثـة فـروض تتمكن من خلالها المؤسسـة من Prahalad و Hamel قـدم كل منكما          

  الحصة السوقية، ابتكار منتجات جديدة، منفعة...() .ومتنوعةالكفاءة الأساسية تمكن من دخول أسواق واسعة 
 الجودة، التكلفة، خصائص وظيفية ومادية...خلق القيمة(.. الكفاءة الأساسية يجب أن تخلق مساهمة هامة في المنتج ( 
 من قبل المنافسين الكفاءة الأساسية يجب أن تكون صعبة التقليد. 

  :عناصر الأساسية للمؤسسة تتكون من أربع فإن الكفاءات   Barton – Leonard :قا لـووف 
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 معارف ومهارات الموظفين المؤلفة من التراث العملي والتكنولوجي للمؤسسة. 
  فالأنظمة التقنية والمعار. 
 ةأنظمة التسيير وكذا اليقظة الإستراتيجي. 
 ويمكن القول أن الكفـاءة الإستراتيجية هي مكـون  . التي بها نرسخ عملية خلق وتطوير الكفاءات الأساسية :القيم والمعايير

إنساني نافع ونادر، أدرج عميقا في تنظيم وتشغيل المؤسسة، وفي هذا الصدد فهو يتميز بصعوبـة النقـل والتقليـد والتبديـل، 
ـة التي التي تضعها في العمل، وقيمتها ليس لها معنى إلا بالنسبة للمؤسس والكـفاءة الإستراتيجيـة لا تفترق عن المؤسسة

 .نافسيـةالمؤسسات تتنافـس بخلق وتطوير كفاءاتـها الإستراتيـجية بهدف الحصول على مـيزة ت تستعملها وتطورها وهذا ما يجعل

 ةؤسستنافسية الم تحسين الكفاءات في ادارة أثر: الثالثالمطلب 

نافسية ضرورة ادارتها والتعرف على مختلف مقارباتها، سيتم ابراز أثرها وكيفية مساهمتها في تالتطرق الى مفهوم الكفاءات و تم بعدما 
 المؤسسة

 مساهمة إدارة الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة .1

وير الكفاءات، الاستقطاب والتوظيف من ثم تطادارة الكفاءات تقوم على مراعاة مختلف المراحل المتعلقة بالكفاءات ابتداءا من عملية 
ا،  تقييمها، وصولا الى في كيفية المحافظة عليها بحيث تضمن للمؤسسة الكفاءات اللازمة والمناسبة لمهامها والتي تتماشى مع استراتيجيته

 ائمة.ئة والتغييرات الدكما تمكن المؤسسة من المرونة بالاعتماد على تطوير الكفاءات الدائم للتماشي مع التطورات الطار 

 الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة   استقطابالتوظيف و  أثر .2

بيئة  نشط فيفلا بد لها من مواكبة التطورات، فهي اذا ت أصبحت معولمة المؤسساتوكون نظرا للتطورات السريعة التي يشهدها العالم 
هذا الامر يستدعي توفر . و للقدرة على التكيف والبقاء والنمو اصبح التغيير ضرورة لا مناص منها بحيث غير مستقرة ودائمة التغير

المؤسسة على الموارد والكفاءات اللازمة التي تمكنها من المرونة من خلال أداء المهام والقدرة على الابداع والابتكار بما يتوافق مع 
ا صاحب لهذا لم يعد هناك مكان للتسيير التقليدي الذي يقوم على قرارات فردية يتخذه، و التطورات والسرعة في الاستجابة للتغيرات

دور المسيرين في  يأتيوهنا  .(2، صفحة 5552)حسين ر.،  المؤسسة او المسير وانما انتقلت مرحلة جديدة وهي الإدارة بالمعارف
التي تتفق مؤهلاتها وقدراتها مع متطلبات الوظيفة وهذا يكون من خلال الوصف الدقيق للمناصب انهم يقوموا باستقطاب الكفاءات 

المكان المناسب،  فاءة المناسبة فيمن خلال الكشف عن مختلف المعارف والممارسات والسلوكيات التي تتطلبها، حتى يتم وضع الك
 الذي يزيد من قدراتها التنافسية امام المؤسسات الأخرى. التميزالكفاءات المطلوبة لتحقيق وبهذا تضمن المؤسسة بان لها 

ولتتمكن المؤسسة من هذه المرحلة في إدارة الكفاءات لابد لها من الاعتماد على مرجعية الكفاءات وهي اداة او عملية تعتمد عليها 
 ن كل فرد. م ع ما يمكن فعله، فهي بذلك تتوقالمؤسسة لتحديد الكفاءات المطلوبة للعمل بفعالية في وظيفة معينة

 تطوير الكفاءات في تنافسية المؤسسة أثر .2
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تعتبر مرحلة تطوير الكفاءات من أكبر التحديات التي تواجهها منظمات الاعمال فعلى أساسها ينشا الابداع والابتكار والتميز 
ا ترتفع القدرة ف التغييرات والتي على أساسهالمستمر في جودة المنتجات والخدمات، في الإنتاجية، في المرونة والاستجابة لمختل

ة؛ من تطوير هذه الكفاءات وفق مجموعة نشاطات تؤدي لزيادة مردوديتهم الحالية والمستقبلي ؤسسةلمل لابدالتنافسية للمؤسسة. لذا 
كون عن طريق تحسين . وهذا يؤسسةسريعة والمفاجئة التي تشهدها المالتعامل مع التقلبات والتغييرات ال لإمكانيةوترفع قدراتهم 

طويرها حتى فالكفاءات تتقادم بمرور فترات زمنية واذا لم تستطع المنظمة ت؛ واكتشاف افاق استيعابهممعارفهم، سلوكياتهم، مهاراتهم 
 .)قصور في الاداء(تساير التغيرات التي تطرا في عالم الاعمال تؤثر على المنظمة ككل وتجعلها في حالة جمود

 م الكفاءات في تنافسية المؤسسةتقيي أثر .4

لتطورات والتغيرات فاءاتها لتتماشى مع اتقييم ك وظيف الكفاءات فعلى المؤسسة دوماهي عملية منظمة ومستمرة، ابتداءا من تحديد وت
تحقيق الأهداف. فهذه  ما كانت تسير في الطريق الصحيح نحو إذاالحاصلة في البيئة المحيطة بها، إضافة لتقييم الاستراتيجية المتبعة 

العملية تسمح بقياس الفجوة بين مستوى الكفاءات الموجود مع المستوى المطلوب. والتي على أساسها يتم اتخاذ القرارات المتعلقة 
المعارف، ي تسمح لها بتقدير لمؤسسة فهتنافسية اعنصر حاسم في  ؛ فبالتالي عملية تقييم الكفاءات، التدريب، التعويض...بالتكوين

  هداف.تتماشى مع الاستراتيجية المتبعة لتحقيق الأو وهل هي في المستوى المطلوب الخبرات، الكفاءات في وضعيات العمل 

من اهم نة السلوكية، و او المواز  الطرق في تقييم الكفاءات والتي تتماشى وتحديات التنافسية توجد طريقة مراكز التقييم أحدثمن 
يتم من خلالها تقييم مهارات فرد او مجموعة افراد من قبل مجموعة ملاحظين ليتم تحديد ردود افعالهم  المحاكاة والتي هي طريقةطرقها 

ات قريبة ومزايا هذه الطريقة انها تتم من منظور خارجي وفي وضعيالتي يجب عليهم التحكم فيها.  للأحداثوفي كيفية مواجهتهم 
. كما توجد طريقة أخرى الا وهي (534، صفحة 5553)حجازي و معاليم،  العمل الحقيقي، كما ان نتائجها مؤكدةلوضعيات 

وهي مزيج من التقييم الذاتي ومن طرف المتعاملين المباشرين معه وقد تكون من جهات أخرى حتى. وهذا التقييم  °345طريقة 
 .(45، صفحة 5555)حوحو و بريكي،  ن معرفة نقاط ضعفه وقوته من عدة مصادر وبالتالي إعادة دراسة سلوكياتهيمكن الفرد م

وفر تيميزها انها تبتعد عن نظرة التقييم المرتبطة بالرئيس المباشر،  ، وما(°540,°270,°180)يمكن لهذه الطريقة اتخاذ عدة درجات
 .(534_534، صفحة 5553)حجازي و معاليم،  مجملة حول الكفاءات من منظور المحيط، معالجتها سهلة ونتائجها سريعةصورة 

  المحافظة على الكفاءات في تنافسية المؤسسة أثر .2

عامل مهم لبقاء المؤسسة ونموها، ولهذا رغم صعوبة الحصول عليها فالتحدي الأكبر هو في كيفية  يمثل راس المال الفكري والمعرفي
مصدر الاكتشاف والافكار الجديدة التي تضيف قيمة للمنتجات  هي) الكفاءات (ملموسةالمحافظة عليها، لان هذه الأصول الغير 

                                      ات والتطورات الحديثة؛المرونة والتكيف مع المتغير  لخدمات المقدمة للزبون، كما انها تساعد المؤسسة في عمليةوا

ز والفعال لكفاءاتها، عليها بتقديم الحاجيات اللازمة لها من الأجواء المناسبة للعمل، التحفيولتتمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل 
، أيضا فكريلي او الجهد الود الافراد الذي يقومون به سواءا من جانب الجهد العمهيليق بمكانة ومجالمادي والمعنوي المستمر والذي 
ن مرفهم من خلال التجربة والممارسة، تحديد النقائص الموجودة والعمل على تصحيحها وتحسينها. و اتقديم المساعدة لهم في تحديد مع

ثم الاستفادة من قدرات هذه الموارد عن طريق النقل وتحويل الأفكار والخبرات لأشخاص اخرين عن طريق التكوين والتدريب او 
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ءات . فالمحافظة على الكفا(24، صفحة 5555)بوروبة،  ة وعدم هجرتهاأساليب أخرى لضمان بقاء هذه المهارات لصالح المؤسس
 الاستراتيجية يضمن للمؤسسة مزايا تنافسية دائمة تساهم في قدرتها التنافسية.

 

 

 

 الفصل:  خلاصة

، ولها ثلاث أنواع ، المعارف السلوكية)ةالمهار  (العمليةتوليفة ثلاث ابعاد والمتمثلة في المعارف العلمية، المعارف  نهاباة كفاءال تعتبر    
 تعمل المؤسسة على استقطابها وتوظيفها وفقا لمعايير موضوعة مسبقا والتي تتوافق مع مجموع الاعمالأولا الكفاءات الفردية والتي 

لكفاءات ا والأنشطة اللازمة لتحقيق اهداف المؤسسة. ورغم تحقيق الكفاءات لمستوى جيد في الأداء لكن لابد من تلاحم هذه
ة التعاون والعمل الجماعي والتي تسمح بإنشاء موارد جديدة ذات سم والتكامل فيما بينها لتشكيل كفاءات جماعية تظهر من خلال

معقدة والتي من خلالها تنشا الكفاءات الاستراتيجية او المحورية والتي تعد مصدرا من مصادر التميز وذلك لقدرتها على خلق القيمة 
 المنافسين. هللعملاء وتحقيق التفرد عما يمتلك

ذلك تعد إدارة ل ية بالاعتماد على مصدر الكفاءات لابد لها من ادارتها لاستغلالها بطريقة مثلىولكن لتحقق المؤسسة ميزة تنافس
الكفاءات كمرحلة متقدمة من مراحل تطور إدارة الموارد البشرية خصوصا في ظل المقاربات الحديثة  للإدارة الاستراتيجية للموارد 

 ارتهاات القرن الماضي، وانصبت انشغالات المسيرين على ابراز المجالات الكبرة لادوالتي ازداد الاهتمام بها أكثر منذ تسعين ،البشرية
يجية المؤسسة، مع استرات امن عملية استقطاب الكفاءات والتي يستوجب ان تكون وفق معايير مدروسة للتأكد من ملاءمته ابتداءً 

ستمر لها تغيرات المحيطة بها، مع الحرص على التقييم المومن ثم تطوير هذه الكفاءات لتساعد على مرونة المؤسسة وتتماشى مع ال
للتفطن للفجوات وتقدير النقائص، وصولا لعملية المحافظة على الكفاءات وخاصة الاستراتيجية منها لعدم تقادمها وزوالها باعتبارها 

 ركيزة المؤسسة في تحقيق قدرة تنافسية.

من  -جيةالكفاءات الجماعية والاستراتي خصوصا-المؤسسات تحسين تنافسية وقد برزت مكانة وأهمية مقاربة إدارة الكفاءات في
خلال العديد من المساهمات أهمها مقاربة القدرات الاستراتيجية التي تنظر الى الكفاءات كموارد تنافسية ذات خصائص محددة تزيد 
في قيمة الموارد بتوافر مجموعة من السمات أهمها: القيمة، الندرة، صعوبة الاحلال والاستبدال، صعوبة نقلها وتحويلها  والتي تتجلى 

 .ةالاستراتيجيلتكنولوجيا ومجموعة من القيم والمعايير، وكذا اليقظة ل أنظمة التسيير واأكثر من خلا
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 مقدمة:

رض الدراسة الميدانية عبعد التطرق لاهم المفاهيم النظرية المتعلقة بإدارة الكفاءات وتنافسية المؤسسة، سنحاول من خلال هذا الفصل 
مطاحن الزيبان بالقنطرة، وهذا _في تنافسية المؤسسة الاقتصادية والمتمثلة في المركب الصناعي وأثرهالتعرف على واقع إدارة الكفاءات ل

 من خلال الاعتماد على المعلومات المتحصل عليها عن طريق الاستبانة الموزعة على افراد عينة الدراسة.

 وسنتناول في هذا الفصل المباحث التالية:

 ل الدراسة المبحث الأول: تقديم عام للمؤسسة مح 
 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 
 واختبار الفرضيات  عرض وتحليل نتائج الدراسة 
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 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 

مطاحن الزيبان وأثرها على تنافسيتها، سنتطرق أولا _المركب الصناعي التجاريقبل التعرف على واقع إدارة الكفاءات في مؤسسة 
 للتعريف بالمؤسسة، هيكلها التنظيمي، ووظائفها بالإضافة الى الأهداف التي تسعى اليها. 

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة

وحدات أخرى خاضعة لمجمع الصناعات الغذائية  2تابعة للشركة الفرعية الزيبان مع حن الزيبان هي مؤسسة عمومية اقتصادية مطا
بعد وتحولت ) ومشتقاتهامؤسسة الصناعات الغذائية من الحبوب  (كانت تابعة للشركة الام المجمع الرياض سطيف، بعد ان  فاقر ودي

 دج.  444.545.555ة سنوات الى دج ليتم رفعه بعد عد 532.555.555ذلك الى شركة مساهمة براس مال قدره 

 بعض المعلومات العامة حول المؤسسة: 

 الزيبان القنطرة. مطاحن-الصناعيالمركب  الاسم الجديد: -
 للمؤسسة نوعين من الأنشطة المتمثلة في: طبيعة النشاط: -

o  الدقيق دالسمي (عليهاالأنشطة الرئيسية: تحويل الحبوب وإنتاج وتسويق المنتجات المتحصل (. 
o  للمواشي. وبيعها) والاعلاف ةالنخال (الثانويةالأنشطة الثانوية: انتاج وتسويق المنتجات 

 طاقة الإنتاج: -
o 5255 .قنطار في اليوم من القمح اللين 
o 2455 .قنطار في اليوم من القمح الصلب 

 عدد العمال: -
o 544 عامل 

جزء خاص بالمؤسسة وجزء خاص  جزئيينوالمقسمة الى  ²م352424تقدر المساحة الاجمالية للمؤسسة ب:  المساحة: -
 بالسكنات الوظيفية.

 تبعد عنالرابط بين القنطرة ولاية بسكرة وهي  3تقع في الجنوب الشرقي لمدينة القنطرة على الطريق الوطني رقم  الموقع: -
 .   مكل  22الولاية بـ 

 الشهادات المتحصلة عليها: -
o ISO 9001 :2015 نظام إدارة الجودة؛ 
o ISO 14001 :2015 نظام الإدارة البيئية؛ 
o OHSAS1800 :2007  .نظام إدارة الصحة والسلامة المهنية 

 منتجات المؤسسة: -
لدى المؤسسة تشكيلة متعددة ومتنوعة من المنتجات تشكل ما يعرف بقائمة المنتجات والتي يمكن ايضاحها من خلال 

 الجدول الموالي:
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 منتوجات مؤسسة مطاحن الزيبان: (03_01)الجدول رقم                
 السعة النوع  المنتوج 

 
 السميد

 سميد ممتاز
 

 سميد عادي 
 

 سميد عادي
 

                                    سميد النافع

 كلغ  52- 55
 

 كلغ  52
 كلغ   52
 كلغ   52

 
 كلغ  55

 
 الفرينة

 ةممتاز  فرينة
  ةعادي فرينة

 
 ثانوي فرينة من النوع ال

 كلغ  2
 كلغ  25- 52

 
 كلغ   52

 
         
 النخالة         

 ) نخالة القمح الصلب (نخالة حمراء
 

 )الليننخالة القمح  (نخالة بيضاء
 

 نخالة مكعبة 

 كلغ   555- 25
 

 كلغ  25-555
 

 كلغ  25-555
 وثائق المؤسسةالمصدر: 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

قسم الى عدة نت  من الناحية التنظيميةاطها الصناعي وفق الية معينة والتيالمؤسسات المتوسطة، تمارس نشمؤسسة مطاحن الزيبان من 
مديريات ومصالح وذلك مراعاة للسير الحسن للمؤسسة وتسهيل عمليات الرقابة. وسنقوم بعرض الهيكل التنظيمي للمؤسسة فيما 

 يلي:
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         : الهيكل التنظيمي للمؤسسة (03_01)الشكل رقم                                

 المدير العام                      الأمانة العامة                  

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

 

  
 رئيس مصلحة 

  النظافة والامن 
المستشار 

 القانوني
مسؤول مصلحة 

التسويق و 
  الاتصالات

مدير مشروع  هيئة الاحتساب 
تقنية 

 المعلومات

مصلحة  رئيس
 التقييم والرقابة

 دائرة الاستغلال

 مسؤول التقنيات

 مصلحة التجارة

الارسال مصلحة 
 والتوزيع

مصلحة الوسائل 
 العامة والنقل

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة التموين

مصلحة تسيير 
 المخزون 

 الصيانة صلحةم

 المخبر

مدير الشؤون  مصلحة الانتاج
 الادارية

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة 
 المحاسبة
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 لث: اهداف المؤسسةالثا المطلب

 تهدف المؤسسة الى تحقيق جملة من الأهداف من خلال قيامها بنشاطها والمتمثلة في: 

لهذا فهي و  قوية لمنتجات محلية ذات الطابع العمومي والخاص بالإضافة الى المنتجات الأجنبية،ان المؤسسة امام مواجهة  -
 تسعى لوضع سياسة تجارية قادرة على مواجهة المنافسة القائمة؛

 الوصول لأسعار تنافسية من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج بالاستفادة من اقتصاديات الحجم؛ -
نوعية تجات التجارية، من خلال تقديم من للعلامةذب انتباه واهتمام أكبر عدد ممكن من المتعاملين الاقتصاديين لج السعي -

 دائما؛ ذات جودة عالية
 الوصول الى التكامل الامامي والخلفي من خلال توسيع وحدات الإنتاج وتطويرها؛ -
 الحرص على تلبية احتياجات السوق من المنتجات الغذائية؛ -
 ل على التنويع الدائم في المنتجات؛العم -
 تقديم منتجات ذات جودة عالية.  -

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

الدراسة محل  إدارة الكفاءات وتنافسية المؤسسة، وتقديم تعريف حول المؤسسة النظري الى مختلف ابعاد متغيري الإطاربعدما تطرقنا في 
صهم الإحصائية، وكذا وخصائوتعرفنا على مختلف أنشطتها. سيتم التعرف على كيفية بناء أداة الدراسة وعينة الافراد المستهدفة 

 الأساليب المعتمدة. 

 طلب الأول: أداة البحث وعينة الدراسةالم

 مجتمع الدراسة أولا:

اهرة والتي يتم من البحث، فهو يعتبر البيئة الطبيعية للظ مشكلة مجتمع الدراسة: يتمثل في جميع الافراد الذين يشكلون موضوع -
 خلاله جمع المعلومات ومن ثم تعميمها.

 عينة الدراسة: تمثل مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة، والتي يتم انتقائها لتمثيل المجتمع ككل بغية تعميم النتائج. -

 مع خاص للدراسة ومن ثم انتقاء عينة وتوزيع الاستبانات عليها.من اجل الحصول على المعلومات اللازمة للدراسة تم اختيار مجت
عامل  32عامل، ومن ثم تم اختيار عينة متكونة من  544حن الزيبان والمقدرين ب يتمثل مجتمع دراستنا في عمال مؤسسة مطا

 وتم استبعاد استبانتين نظرا لنقص معلوماته. %555أي بنسبة ارجاع  32استبانة على العينة واسترجاع  32بحيث تم توزيع 

 ثانيا: أداة البحث

بالاعتماد على الدراسات السابقة وما ورد في الإطار النظري، تم بناء استبانة لقياس اتجاهات مفردات العينة، بحيث تم تقسيم 
 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الاقدمية (المتمثلة فيالاستبانة الى قسمين، بحيث يتعلق القسم الأول بالبيانات الشخصية والوظيفية 

 لأفراد عينة الدراسة، اما القسم الثاني فيتعلق بمحاور الاستبانة.                                               )
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مستوى إدارة الكفاءات  عبارة مقسمة على أربعة ابعاد بغية قياس 53يتمثل المحور الأول بمتغير إدارة الكفاءات والمتكون من  
 بالمؤسسة محل الدراسة وهي:

 :يقيس اتجاهات افراد العينة حول عملية استقطاب وتوظيف الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة، ويشتمل على  البعد الأول
 عبارات. 4

 :عبارات. 4يقيس اتجاهات افراد العينة حول عملية تقييم الكفاءات بالمؤسسة محا الدراسة، ويشتمل على  البعد الثاني 

 :عبارات. 2يقيس اتجاهات افراد العينة حول عملية تطوير الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة، ويشتمل على  البعد الثالث 

 :4 افظة على الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة، ويشتمل علىيقيس اتجاهات افراد العينة حول عملية المح البعد الرابع 
 عبارات.

عبارة مقسمة على أربعة ابعاد بغية قياس مستوى  54اما المحور الثاني فيتمثل في المتغير الثاني الا وهو تنافسية المؤسسة والمتكون من 
 تنافسية المؤسسة محل الدراسة، وتتمثل الابعاد في:

 :عبارات. 2اهات افراد عينة الدراسة حول الجودة بالمؤسسة محل الدراسة، ويشتمل على يقيس اتج البعد الأول 

 :عبارات. 2، ويشتمل على بالمؤسسةنتاجية الإيقيس اتجاهات افراد عينة الدراسة حول  البعد الثاني 

 :عبارات. 2ى يقيس اتجاهات افراد عينة الدراسة حول مرونة المؤسسة محل الدراسة، ويشتمل عل البعد الثالث 

 :عبارات.  3يقيس اتجاهات افراد عينة الدراسة حول التكلفة بالمؤسسة محل الدراسة، ويشتمل على  البعد الرابع 

 

 الخصائص الإحصائية لأفراد عينة الدراسة المطلب الثاني: 

 أولا: خصائص عينة الدراسة حسب متغير الجنس

 توزيع العينة حسب الجنس: (03_02)الجدول رقم                                

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 25.2% 52 ذكر

 24.4% 54 انثى

 555% 33 المجموع
  spss.v24 برنامج من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:                               
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  spss.v24ت برنامج من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا المصدر:                          

من النسبة الكلية للعينة فيما بلغت نسبة  24.4%ان نسبة الاناث بلغت ، نلاحظ الجدول والشكل البياني احصائيات من خلال
 .بين نسب الجنسين في العينة التوزيع المعتدل، وهي نسب متقاربة تدل على 25.2%الذكور 

 خصائص عينة الدراسة حسب متغير العمرثانيا: 

 : توزيع العينة حسب العمر(03_03) الجدول رقم                         

 النسبة المئوية التكرار الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العمر
 35اقل من 

5.55 5.55 

55 %33.3 
 24.2% 54 25الى  35من 
 53% 55 25الى  25من 
 52.5% 52 45الى  25من 

 555% 33 المجموع
  spss.v24برنامج  مخرجات من اعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر:                           

، وهو 5.55بانحراف معياري  5.55ان متوسط عمر العينة اتى بقيمة  الاحصائيات الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ من خلال
، يعني ان اغلب افراد العينة انحصرت (42الى  22)من ( وهي الفترة المقابلة للفترة العمرية 5.2 – 5.42متوسط محصور في الفترة )

، كما نلاحظ نسبة هم من فئة الشبابمن عينة الدراسة  24.2% سنة، أي ان نسبة 25والتي تقل عن  أعمارهم في هذه الفترة
 25سنة، فيما نلاحظ أقليات ممن تجاوزت أعمارهم  35من مفردات العينة كانت أعمارهم اقل من  33.3% قدرت ب معتبرة

 والشكل الموالي يوضح لنا توزيع افراد العينة حسب العمر .54%سنة بلغت حوالي 

 

  

 

 

 

 

 spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:            

الذكور

الاناث

توزيع العينة حسب الجنس: (03_02)الشكل رقم

اقل من 
30

30من 
40الى 

41من 
50الى 

51من 
60الى 

توزيع العينة حسب العمر: (03_03)الشكل رقم
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 خصائص عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي ثالثا:

 : توزيع العينة حسب المؤهل العلمي(03_04)الجدول رقم               
 النسبة المئوية التكرار الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العمر
 ثانوي

5.54 5.444 

54 %52.5 
 24.2% 54 ليسانس

 52.5% 54 ماستر
 53% 55 دراسات عليا

 555% 33 المجموع
  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:          

، 5.444بانحراف معياري  5.54الجدول أعلاه نلاحظ ان متوسط المؤهل العلمي للعينة اتى بقيمة احصائيات نلاحظ من خلال 
( وهي الفترة المقابلة للمؤهل العلمي ليسانس، يعني ان اغلب افراد العينة وبما نسبته 5.2 – 5.42وهو متوسط محصور في الفترة )

صلين على كل من شهادة الماستر والمستوى الثانوي عند نسبة ، كانت لديهم شهادة ليسانس، فيما تساوت نسبة الحا%24.2
والشكل البياني الموالي يوضح لنا توزع افراد عينة   وهي نسبة قليلة جدا. %3، اما بالنسبة للدراسات العليا فتمثلت بنسبة %52.5

 الدراسة وفق المؤهل العلمي.

 

 

  

 

 

 

 

  spss.v24بالاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد الطالبة  المصدر:         

 خصائص عينة الدراسة حسب الاقدمية رابعا:

 : توزيع العينة حسب الاقدمية(03_05)الجدول رقم                                   
 النسبة المئوية التكرار الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الاقدمية 
 52اقل من 

5.33 5.545 

54 %52.5 
 24.2% 54 54الى  52من 
 55.5% 52 52الى  55من 
 55% 55 55الى  52من 

ثانوي

ليسانس

ماستر

دراسات 
عليا

توزيع افراد العينة حسب المؤهل العلمي: (03_04)الشكل رقم
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 52.5% 52 55من  أكثر
 555% 33 المجموع

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:      

، وهو 5.545بانحراف معياري  5.33الجدول نلاحظ ان متوسط الاقدمية لدى عينة الدراسة اتى بقيمة  احصائيات من خلال 
سنوات(، يعني ان اغلب مفردات العينة  54الى  52)من  للأقدمية( وهي الفترة المقابلة 5.2 – 5.42متوسط محصور في الفترة )

سنوات،  52الاقدمية لديهم اقل من  من كانت %5245يما أتت نسبةكانت الاقدمية لديهم في هذه الفترة، ف  24.2%وبما نسبته 
وسيتم توضيح هذه النسب . %54والتي تمثلت نسبتهم في  سنوات 55مفردات العينة فانهم من ذوي الاقدمية والتي تفوق باقي اما 

 الإحصائية في الشكل البياني التالي.

 

 

 

 

 

 

 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:                                

 ستخدمة في تحليل البيانات وصدق وثبات الاستبانةالأساليب الإحصائية الم المطلب الثالث:

  الأساليب الإحصائية المعتمدة :اولا

 تمثلة في:الاعتماد على مجموعة من الأساليب والملمعالجة البيانات المأخوذة من إجابات افراد عينة الدراسة حول كل متغير وابعاده تم 

o معامل الثبات الفا كرومباخ (Cronbach’s coefficient alpha).لقياس ثبات أداة البحث : 
o .معامل صدق المحك: لقياس ثبات أداة البحث 
o .المتوسطات الحسابية 
o .الانحرافات المعيارية 
o تحليل التباين للانحدار (analysis of variance) : لاختبار والتأكد من وجود علاقة بين متغير إدارة الكفاءات

 وتنافسية المؤسسة.
o تحليل الانحدار الخطي البسيط (simple liner regression).لاختبار الفرضية العامة بفروعها الأربعة : 

 

 

05اقل من 

الى 05من 
09

الى 10من 
14
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توزيع افراد العينة حسب الاقدمية: (03_05)الشكل رقم
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 صدق وثبات أداة الدراسة  ثانيا:

 : ثبات الاداة -

 لغرض التأكد من ثبات الاداة المعتمدة في الدراسة الا وهي الاستبانة تم حساب ثبات الأداة بالاعتماد على معامل الفا كرومباخ 

(Cronbach's Alpha Reliability Roefficient) من خلال حساب معامل ثبات كل بعد من ابعاد المحور الأول )الإدارة ،

(، حيث اظهر 55ذا حساب معامل الثبات للمحور الثاني )تنافسية المؤسسة(، )الملحق بالكفاءات( ومن ثم جمعهم ككل، وك

 الجدول النتائج التالية: 

 الدراسة لأداة: معامل الثبات (03_06)الجدول رقم                             
 الأول )الإدارة بالكفاءات( المحور

 معامل الثبات عدد العبارات المحور

 5.454 54 استقطاب وتوظيف الكفاءات _55

 5.455 54 تقييم الكفاءات_55

 5.444 52 تطوير الكفاءات _53

 5.444 54 المحافظة على الكفاءات _52

 5.425 53 ككل  المحور

 الثاني )تنافسية المؤسسة( المحور

 5.423 52  ككل  المحور
  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:                    

 ور الثاني الخاصالمحالأول المتعلق بالإدارة بالكفاءات، او  المحورالجدول ان كل قيم الثبات الخاصة سواء  احصائيات نلاحظ من خلال

مرتفعة تفوق الحد الأدنى  ةقيم هيو  ،5.423، والقيمة 5.454بتنافسية المؤسسة أتت كلها مرتفعة، حيث انحصرت بين القيمة 

 القول ان الاداتين على درجة جيدة من الثبات وقابلتين للتطبيق الميداني. أمكن(، وعليه 5.45للثبات )
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 : ةالأداصدق  -

لثبات( الغرض التأكد من صدق الاداتين وقدرتهما الفعلية على قياس ما وضعا لقياسه، تم حساب معامل الصدق الذاتي )جذر 

، حيث ) المؤسسة ةتنافسي (الثاني)ادارة الكفاءات( وكذا حساب معامل الصدق الذاتي للمحور  لمحور الاولا ابعادمن بعد لكل 

 اظهر الجدول النتائج التالية: 

 

 الدراسة معامل الصدق الذاتي لأداة :(03_07)الجدول رقم                  

 الأول )الإدارة بالكفاءات(المحور 

 معامل الصدق الذاتي عدد العبارات المحور

 5.454 54 استقطاب وتوظيف الكفاءات _55

 5.422 54 تقييم الكفاءات _55

 5.425 52 تطوير الكفاءات_53

 5.424 54 المحافظة على الكفاءات_52

 5.442 53 ككل  المحور

 الثاني )تنافسية المؤسسة( ورالمح

 5.444 52  ككلالمحور  
  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:                  

كفاءات، الأول المتعلق بالإدارة بال المحور بأبعادالجدول ان كل قيم معامل الصدق الذاتي الخاصة سواء  احصائيات نلاحظ من خلال

، وكلها قيم 5.444، والقيمة 5.454بتنافسية المؤسسة أتت كلها مرتفعة، حيث انحصرت بين القيمة  المحور الثاني الخاص او

 القول ان الاداتين على درجة جيدة من الصدق وقابلتين للتطبيق الميداني. أمكن، وعليه مرتفعة
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 دراسة وتحليل متغيرات الدراسة المبحث الثاني:

 (chapiro-wilk) الطبيعياختبار التوزيع  :المطلب الاول

chapiro-wilk  عينات الصغيرة الأقل ، ويعرف بموائمته لل(للمتغيرات)لتوزيع الطبيعي ان البيانات تخضع ل من  للتحققهو اختبار

لا تتبع التوزيع  لمتغيراتاتتبع التوزيع الطبيعي، الفرضية البديلة:  المتغيراتتكون الفرضية الصفرية: . وشروط تطبيقه مفردة 25من 

 ،بحيث اذا كانت: الطبيعي

  Ho )قبول الفرضية الصفرية( chapiro-wilk  >5452مستوى الدلالة الإحصائية 

 )H1قبول الفرضية البديلة (chapiro-wilk <5452مستوى الدلالة الإحصائية 

    (chapiro-wilk) فيما يلي مختلف القيم لاختبار          

 : اختبار التوزيع الطبيعي (03_08)الجدول رقم                              

 الدلالةمستوى  القيمة الإحصائية للاختبار المحور
 5.525 5.425 على نحو عام  إدارة الكفاءات

 5.522 5.445 )توظيف الكفاءات(الأول  بعدال
 5.555 5.444 الكفاءات( )تقييمالثاني  البعد
 5.555 5.444 الثالث )تطوير الكفاءات( البعد
 5.555 5.455 الرابع )المحافظة على الكفاءات( البعد

 5.555 5.443 على نحو عام  تنافسية المؤسسة
   spss.v24             Note : Sig level: 0.05 / (N=33) / df: 33من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:   

وبذلك نقبل الفرضية  2.22خلال الجدول أعلاه ان مستوى الدلالة للقيمة الإحصائية للاختبار جميعها اكبر من يتضح من 
 الصفرية التي تنص ان المتغيرات تخضع للتوزيع الطبيعي

 والشكل الموالي يظهر التمثيل البياني لها
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 الطبيعي لمتغيري الدراسة: التوزيع (03_06)الشكل رقم                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                
-p)نلاحظ من خلال الجدول وشكل التوزيع الاعتدالي المحتمل ان كل القيم الإحصائية لاختبار اعتدالية التوزيع أتت بقيمة دلالة 

value)   وعليه 5.52ى المعنوية من مستو  أكبرللمتغير المستقل إدارة الكفاءات بأبعاده الأربعة و المتغير التابع تنافسية المؤسسة ،
 فان البيانات في الاستبيانين تتبع التوزع الطبيعي.

 دراسة وتحليل متغيرات الدراسةالمطلب الثاني: 

 الكفاءات بالمؤسسة محل الدراسة:تحليل اتجاهات الافراد وتصوراتهم نحو إدارة 

ة الدراسة لعبارات افراد عين تتم الاعتماد على مقاييس الإحصاء الوصفي لاستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للإجابا
ت الثلاثي لم ليكار كان على أساس سلإجابات المبحوثين عن كل عبارة  في أي فئة المتوسط الحسابي  ة. بحيث لمعرفة قيمالاستبان

 كما يلي:وبذلك ستكون اتجاه قيم المتوسطات الحسابية  

 : مقياس الحكم على إجابات الافراد(03_09)الجدول رقم                                

 الاتجاه العام فئات المتوسط الحسابي
 منخفض ] 1-1.67]

 متوسط ] 1.67-2.34]
 مرتفع [2.34-3]

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة                                                

 

بناءً على هذه الحدود لقيم المتوسطات الحسابية والتي تقلبها مستويات قبول معينة، سنقف على مستويات القبول الخاصة بمحور 
 .إدارة الكفاءات
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبية لإجابات افراد عينة الدراسة عن  :(03_10)الجدول رقم 
 إدارة الكفاءاترات محور عبا

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارة                                            الرقم
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 الاتجاه العام

 متوسط 3 54444 5455 الكفاءاتاستقطاب وتوظيف 
تحدد المؤسسة احتياجاتها من الكفاءات المطلوبة تماشيا واستراتيجية تطوير  5

 مواردها البشرية
 مرتفع 5 54454 5434

تقوم المؤسسة باستقطاب الكفاءات على أساس اعداد بطاقة وصف  5
 الكفاءات

 مرتفع 5 54444 5434

تلجأ المؤسسة إلى الاعلان الإلكتروني للتوظيف لجذب أكبر عدد من   3
 المترشحين 

 متوسط 4 54455 5453

تعتمد المؤسسة على قائمة جرد الكفاءات المطلوبة في عملية الانتقاء  2
 )مرجعية الكفاءات(

 متوسط 2 54442 5452

كفاءاتها   للمحافظة على) الترقية (تعتمد المؤسسة على الحركية الداخلية 2
 المتميزة

 متوسط 2 54445 5452

تعتمد المؤسسة على التوظيف الخارجي لجذب كفاءات جديدة تتماشى مع  4
 احتياجاتها.

 متوسط 4 54453 5454

 متوسط 3 5.454 5454 يراعى في عملية التوظيف خبرة الفرد والوظائف التي شغلها. 4
 متوسط 2 54453 5433 ب. تقييم الكفاءات

 مرتفع 5 54425 5434 يتعلق تقييم الكفاءات بالقدرة على التصرف في وضعيات عمل مختلفة 4
يتم مقارنة الكفاءات المطلوبة مع الكفاءات المكتسبة للفرد في عملية  4

 التقييم.
 متوسط 3 54445 5435

 متوسط 2 54454 5454 يستخدم تقييم الكفاءات لأغراض تتعلق بحركية الافراد ومسارهم الاحترافي 55
 متوسط 2 54424 5454 يتم تقييم أداء الأفراد بمعايير عادلة وذات شفافية. 55
تساهم العديد من الجهات في عملية التقييم)المشرف المباشر، المديرين،  55

 الزملاء...(
 متوسط 4 54432 5452

 مرتفع 5 54455 5445 تعد كفاءات الافراد العاملين معيار مهم في نظام الترقية. 53
 مرتفع 1 5444   5423 تطوير الكفاءات

 مرتفع 3 54442 5422 تتناسب البرامج التدريبية مع الاحتياجات التدريبية للأفراد. 52
تعتمد المؤسسة على فرق العمل والتعلم الجماعي لدمج ومزج الكفاءات  52

 الفردية من اجل تطوير الكفاءات الجماعية
 متوسط 2 54444 5433

تهتم المؤسسة بتطوير الكفاءات من خلال برامج تدريبية تتناسب مع  54
 متطلبات العمل والخطط المستقبلية. 

 مرتفع 5 54422 5425

تحرص المؤسسة على تطوير الكفاءات لتتمكن من مواكبة التغيرات الحاصلة  54
 في البيئة المحيطة بهم.

 مرتفع 5 54422 5422

 متوسط 2 54453 5444 د. المحافظة على الكفاءات
 متوسط 2 54424 5442 توفر المؤسسة حوافز ورواتب مغرية لذوي الخبرات والكفاءات المميزة. 54
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تهتم المؤسسة بتوفير الموارد والظروف الملائمة للعمل للمحافظة على    54
 الكفاءات الأساسية.

 متوسط 2 54444 5442

 متوسط 3 54424 5444 المتميزين للمحافظة على بقائهم.تمنح المؤسسة تحفيزات لأفرادها  55
 متوسط 4 54423 5445 تتماشى أجور عمال المؤسسة مع الأجور التي تمنحها المؤسسات المنافسة 55
تعتمد المؤسسة على الكفاءات المتميزة لشغل المناصب الرئيسة لزيادة   55

 اهتمامهم بالمؤسسة.
 متوسط 5 54454 5454

 متوسط 5 54454 5455 المؤسسة بالاعتراف بمجهودات الافراد المتميزينتقوم  53
 متوسط  54445 54535 إدارة الكفاءات على نحو عام

  spss.v24من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج لمصدر: ا                       

 يلي: من خلال الجدول السابق نلاحظ ما

 : الكفاءات توظيف /بعد استقطاب .1

يث الأهمية النسبية من ح الثالثتبين النتائج من خلال الجدول الموضح أعلاه ان بعد استقطاب وتوظيف الكفاءات جاء بالترتيب 
، 0,546)بانحراف معياري  (2,20)عن هذا البعد لإجاباتالمعطاة له من قبل افراد عينة البحث، اذ بلغ المتوسط الحسابي العام 

، لكن الاتجاه العام ياديةالموافقة والحهذا البعد تراوحت اتجاهاته بين البعد يشير الى نسبة قبول متوسطة. وفقا لمقياس الدراسة فان 
 (0,870_0,699). وانحرافات معيارية (2,39_2,03)حيث تراوحت المتوسطات ما بين .الحياديةللبعد فهو بدرجة 

 بعد تقييم الكفاءات: .2

تبين النتائج من خلال الجدول الموضح أعلاه ان بعد تقييم الكفاءات جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من  
، ووفقا لمقياس (0,670)بانحراف معياري  (2,33)قبل افراد عينة البحث، اذ بلغ المتوسط الحسابي الهام للإجابات عن هذا البعد

العام للبعد فهو بدرجة  هتراوحت اتجاهاته بين الموافقة والحيادية، لكن الاتجاو  يشير الى نسبة قبول متوسطة. عدهذا البالدراسة فان 
 .(0,846_0,742)وانحرافات معيارية (2,85_2,15)حيث تراوحت المتوسطات ما بين. الحيادية

 بعد تطوير الكفاءات: .2

ه من وير الكفاءات جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة لتبين النتائج من خلال الجدول الموضح أعلاه ان بعد تط
، ووفقا لمقياس (0,667) بانحراف معياري (2,43)قبل افراد عينة البحث، اذ بلغ المتوسط الحسابي الهام للإجابات عن هذا البعد

الدراسة فان هذا البعد يشير الى نسبة قبول مرتفعة. حسب إجابات الافراد تراوحت اتجاهاته الى الموافقة. حيث تراوحت المتوسطات 
 .(0,794_0,754)معيارية محصورة ما بين بانحرافات _2,33) (2.52ما بين 

 بعد المحافظة على الكفاءات: .4

لموضح أعلاه ان بعد تطوير الكفاءات جاء بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من تبين النتائج من خلال الجدول ا
، ووفقا لمقياس (0,662)بانحراف معياري (1,96)قبل افراد عينة البحث، اذ بلغ المتوسط الحسابي العام للإجابات عن هذا البعد

وسطات راوحت اتجاهاته حسب إجابات الافراد الى المحايدة. حيث تراوحت المتالدراسة فان هذا البعد يشير الى نسبة قبول متوسطة. ت
  (0,847_0,747) .بانحرافات معيارية محصورة ما بين (2,06_1,91)ما بين 
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 جاءت بمستوى  -بسكرة-بناءا على ما سبق نستنتج ان نظرة الافراد حول إدارة الكفاءات بمؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة
قبول متوسط يتمثل في المحايدة وفقا لمقياس الدراسة، حيث بلغ متوسط إجابات افراد عينة الدراسة عن ابعاد إدارة 

 .(0,790)بانحراف معياري (2,232)الكفاءات مجمعة
 تحليل اتجاهات الافراد وتصوراتهم نحو متغير تنافسية المؤسسة: 

مثل في د ونظرتهم لادارة الكفاءات سنقوم باتباع نفس الطريقة بالنسبة للمتغير التابع والمتبعدما تم تحليل مستوى تصورات الافرا
 تنافسية المؤسسة وذلك لمعرفة تصورات الافراد حول مستوى هذا المتغير كذلك. وهذا من خلال الإجابة عن سؤال: 

 بسكرة-ما مستوى تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة-  

التساؤل سنقف على نظرة الافراد العاملين بالمؤسسة حول تنافسيتها من خلال التطرق لتصوراتهم نحو ابعادها  للإجابة عن هذا
 .) الجودة، الإنتاجية، المرونة، التكلفة (الاربعة

: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاهمية النسبية لإجابات افراد عينة الدراسة عن عبارات (03_11)الجدول رقم
 تنافسية المؤسسةمحور 

المتوسط  العبارة          الرقم   
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الأهمية
 النسبية

مستوى 
 القبول

  تنافسية المؤسسة       
 مرتفع          1        54454    5425                                                                الجودة                   

تنتهج المؤسسة سياسات التحسين المستمر لتطوير نوعية  55
 المنتجات المقدمة.

 مرتفع 5 54453 5442

جودة اعلى من المنتجات التي تقدمها المؤسسة ذات  55
 الشركات المنافسة.

 متوسط 2 54445 5433

 مرتفع 5 54224 5445 تسهر المؤسسة لتطبيق أنظمة الجودة العالمية . 53
 مرتفع 3 54444 5425 تحرص المؤسسة على ارضاء الزبائن والمحافظة عليهم.  52

 مرتفع  2        54425    5424                               الإنتاجية                                                  
 مرتفع 5 54224 5442 تمتلك المؤسسة قدرات انتاجية تتناسب مع تقلبات الطلب. 52
تسعى المؤسسة دائما لزيادة فرصها فيما يتعلق بالابتكار  54

 وتقديم منتجات وخدمات متميزة.
 مرتفع 3 54443 5425

لدى المؤسسة مرونة إنتاجية لرفع الإنتاج تماشيا والزيادة في  54
 الطلب. 

 مرتفع 5 54454 5422

 مرتفع 2 54425 5434 انتاج المؤسسة في ارتفاع سنوي 54
 مرتفع   4    54455      542                المرونة                                                                 

 متوسط 3 54445 5433 لدى المؤسسة منتجات متنوعة مقارنة بمنافسيها 54
تمتلك المؤسسة القدرة على الاستجابة لمختلف تفضيلات  55

 الزبائن.
 مرتفع 5 54452 5434

 مرتفع 5 54455 5422 تعمل المؤسسة على تسليم منتجاتها في الآجال المحددة 55
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وأنظمة انتاج لديها القدرة على مواجهة تغيرات لدى المؤسسة مرونة تقنية  55
 الطلب

 متوسط 2 54444 5433

 مرتفع  2   54425      542             التكلفة                                                                 
 متوسط 3 54422 5433 تسعى المؤسسة إلى تخفيض التكاليف في مختلف عملياتها. 53
تسعى المؤسسة الى تحديث تجهيزات الإنتاج للتحكم في  52

 التكلفة اكثر.
 مرتفع 5 54443 5425

تهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدورية والمستمرة لتخفيض  52
 تكاليفها

 مرتفع 5 54454 5422

 مرتفع / 54252 5422 بعد تنافسية المؤسسة ككل 
  spss.v24 من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر                            

 :يمن خلال الجدول السابق نلاحظ ما يل

  بعد الجودة:.1

جاء الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا 
. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد تراوحت اتجاهاته بين الموافقة والحيادية، اما الاتجاه (0,629)بانحراف معياري (2,52)البعد
 .(0,692_0,556)بانحرافات معيارية ما بين (2,64_2,33)، بحيث تراوحت المتوسطات ما بينفجاء بمستوى قبول مرتفعالعام 

  بعد الإنتاجية:.2

ا له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات المتعلقة بهذ جاء الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة
. ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد تراوحت اتجاهاته بين الموافقة والحيادية، لكن الاتجاه (0,642)بانحراف معياري (2,49)البعد

 .(0,742_0,549)معيارية ما بين تبانحرافا (2,64_2,36)، حيث تروحت المتوسطات ما بينجاء بدرجة قبول مرتفعةالعام 

 بعد المرونة:.2

جاء الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا  
عد اهاته بين الموافقة والحيادية، لكن الب. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد تراوحت اتج(0,721)بانحراف معياري (2,4)البعد

 .(0,777_0,692)بانحراف معيارية (2,55_2,33)، حيث تراوحت المتوسطات ما بينبدرجة قبول مرتفعالعام 

 بعد التكلفة: .4

هذا  نجاء الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات ع
. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد اتجاهاته تراوحت بين الموافقة والحيادية، اما البعد العام (0,641)بانحراف معياري (2,4)البعد

 . (0,663_0,617)وانحرافات معيارية (2,45_2,33)، حيث تراوحت المتوسطات ما بينفكان هو الآخر بدرجة قبول مرتفعة
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  بسكرة-نستنتج ان تصورات افراد عينة الدراسة ونظرتهم لتنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرةبناءا على ما سبق-
 (2,45)وفقا لمقياس الدراسة، حيث بلغ متوسط إجابات افراد العينة عن ابعاد التنافسية مجمعة  كانت بمستوى قبول مرتفع

 .(0,514)بانحراف معياري

 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات وتفسير النتائج 

  اختبار وتفسير الفرضية الرئيسية .5

Ho : بسكرة_لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة_ 
                        .(α=0,05)عند مستوى الدلالة

للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار  (analyse of variance) للانحدارتم استخدام نتائج تحليل التباين 
  .الفرضية الرئيسية

: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية (03_12)الجدول رقم               
 الرئيسية

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الانحدار

 
 البواقي

 
 المجموع الكلي

24543 
 

24344   
 

44245               

5 
 

35 
 

35 

24543 
 

54525 
 

 

544444 *54555 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                  (α=0,05)*ذات دلالة إحصائية عند المستوى

  معامل الارتباطR=0.694* 
 معامل التحديدR²=0481 
 معامل التحديد المعدل R²a=0,465 

   من خلال الانحدار الخطي البسيط الكفاءات في تنافسية المؤسسةإدارة ختبار اثر ا :(03_13)الجدول رقم      

الخطأ  B المتغير المستقل 
 المعياري

Beta قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

F  معامل
 الارتباط

معامل 
 التحديد

    54555 34445  54542 54535 الثابت
إدارة 

 التنافسية/الكفاءات
54425 54555 54442 24342 54555 28,776 0.694 0.481 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                      
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المحسوبة  Fمن خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه يتبين لنا ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية وهذا ما دعمته قيمة 
وهي اقل من مستوى الدلالة )* (0,000دلالة  ىبمستو  (5,364)البالغة T، بالإضافة الى قيمة (28,776)حيث بلغت

، مما يدل على انه هناك أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات بأبعادها المختلفة على تنافسية مؤسسة مطاحن (0,05)المعتمد
 الزيبان بالقنطرة. 

 %48,1، كما ان إدارة الكفاءات تفسر ما نسبته (0,694)بين متغيري البحث بقيمة-موجبة-إضافة الى وجود علاقة ارتباط طردية
 ى:من التباين الحاصل في تنافسية المؤسسة محل الدراسة. وعليه نرفض الفرضية الصفرية الرئيسية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص عل

 عند  -بسكرة-يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة
     (α=0,05)مستوى الدلالة

 الفرضية الفرعية الأولى:اختبار وتفسير  .5

Ho :بسكرة-توظيف الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة/لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستقطاب- 
 .(α=0,05)عند مستوى الدلالة

 لاولىا: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية (03_14)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين           
 الانحدار

 
 البواقي

 
 المجموع الكلي

34455 
 

24445 
 

44245 

5 
 

35 
 

35 

34455 
 

54524 
 

554443 
 

*54555 

  spss.v24المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج           (0.005)ذات دلالة إحصائية عند المستوى*

  معامل الارتباطR=0,652 
  معامل التحديدR²= 0,426 
 معامل التحديد المعدل R²a= 0,407 
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ي من خلال الانحدار الخط اختبار اثر استقطاب وتوظيف الكفاءات في تنافسية المؤسسة: (03_15)الجدول رقم  
 البسيط

الخطأ  B المتغيرات المستقلة
 المعياري

Beta  قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

المحسوب 
T 

F  معامل
 الارتباط 

معامل 
 التحديد

    54555 34445  54545 54553 الثابت
استقطاب وتوظيف 

 التنافسية/الكفاءات
 

54452 
 

54554 
 

54425 
 

24445 
 

54555 
 

554443 
0,652 0,426 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                        

توظيف الكفاءات في /أثر ذو دلالة إحصائية لاستقطابمن خلال النتائج الموضحة في الجدولين السابقين، يتبين لنا وجود 
وهو اقل  (0,000)عند مستوى دلالة (22,963)المحسوبة  Fتنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة، حيث بلغت قيمة 

وهو اقل من مستوى الدلالة  54555عند مستوى دلالة  24445المحسوبة  Tوبلغت قيمة  5452من مستوى الدلالة 
دالتان. بالإضافة الى وجود علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين بحيث بلغ معامل  (T)و  (F). أي ان قيمة كل من 5452

من التباين في تنافسية المؤسسة ناتج  %25والذي يفسر ان ما نسبته  (0,426)اما معامل التحديد فبلغ (0,652)رتباط الا
 توظيف الكفاءات وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى ونقبل بديلتها والمتمثلة في:/عن استقطاب

 القنطرةفي تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان توظيف الكفاءات /يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستقطاب-
 .(α=0,05)عند مستوى الدلالة  -بسكرة

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية  .3

Hoعند مستوى -بسكرة-: لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة
 .(α=0,05) الدلالة

 : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثانية(03_16)الجدول رقم         

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الانحدار

 
 البواقي

 المجموع الكلي

34255 
 

24425 
 

44245 

5 
 

35 
 

35 

34255 
 

54545 

554444 54555* 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:            (α=0,05)لمستوى  ا ذات دلالة إحصائية عند*

  معامل الارتباطR=0,644 
 معامل التحديد R²= 0,415 
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  معامل التحديد المعدلR²a= 0,396 

 يطمن خلال الانحدار الخطي البس الكفاءات في تنافسية المؤسسةاختبار اثر تقييم : (03_17)الجدول رقم           

الخطأ  B المتغيرات المستقلة
 المعياري

Beta  قيمةT 
 المحسوبة

مستوى 
 Tالدلالة 
 المحسوبة

F  معامل
 الارتباط

معامل 
 التحديد

    54555 24254  54522 54324 الثابت
تقييم 

 التنافسية/الكفاءات
 

54242 
 

54552 
 

54422 
 

24444 
 

54555 
 

554444 
0,644 0,415 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  : المصدر                     

ية مؤسسة مطاحن أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الكفاءات في تنافسمن خلال النتائج الموضحة في الجدولين السابقين، يتبين لنا وجود 
. 5452وهو اقل من مستوى الدلالة  (0,000)عند مستوى دلالة  (21,987)المحسوبة  Fالزيبان بالقنطرة، حيث بلغت قيمة 

 T)و (Fل من . عليه قيمة ك5452وهو اقل من مستوى الدلالة  54555عند مستوى الدلالة  24444المحسوبة  Tوبلغت 
اما معامل التحديد فبلغ ) 54422(دالتان. بالإضافة الى وجود علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

من التباين في تنافسية المؤسسة ناتج عن تقييم الكفاءات؛ وعليه نرفض الفرضية الصفرية الفرعية  %25. مايفسر ان نسبة 54252
 قبل الفرض البديل الذي ينص على:الثانية ون

  عند  -بسكرة-القنطرةفي تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الكفاءات
 .(α=0,05)مستوى الدلالة 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثالثة .2

Ho : عند مستوى الدلالة  -بسكرة-الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة لتطويرلا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
(α=0,05). 

 : نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة(03_18) الجدول رقم     

 مستوى الدلالة المحسوبةFقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 الانحدار

 
 البواقي

 المجموع الكلي

24224 
 

34453 
 

44245 

5 
 

35 
 

35 

24224 
 

54554 

344555 54555* 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  : المصدر                            (α=0,05)ذات دلالة إحصائية عند المستوى*

  معامل الارتباطR=0,733 
 معامل التحديد R²=0,537 
  معامل الارتباط المحددR²a=0,523 
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 من خلال الانحدار الخطي البسيطاختبار أثر تطوير الكفاءات في تنافسية المؤسسة : (03_19) الجدول رقم       

الخطأ  B المتغيرات المستقلة 
 المعياري

Beta  قيمةT 
 المحسوبة 

مستوى 
 Tالدلالة 
 المحسوبة

F  معامل
 الارتباط

معامل 
 التحديد

    54555 24224  54534 54545 الثابت
تطوير 

  التنافسية/الكفاءات
 

54242 
 

54542 
 

54433 
 

44555 
 
5’555 

 
344555 

0,733 0,537 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                       

من خلال النتائج الموضحة في الجدولين السابقين، يتبين لنا وجود اثر ذو دلالة إحصائية لتطوير الكفاءات في تنافسية مؤسسة 
وهو اقل من مستوى الدلالة  (0,000)عند مستوى الدلالة  (36,021)المحسوبة Fمطاحن الزيبان بالقنطرة، حيث بلغت قيمة 

 Fوعليه فان قيمة  .5452وهو اقل من مستوى الدلالة  54555عند مستوى دلالة  (6,002)المحسوبة Tوبلغت قيمة  5452
والذي يوضح  (0,537)اما معامل التحديد فبلغ (0,733)يبلغارتباط بمعامل  ضافة الى وجود علاقة طردية موجبةدالتان. بالإ Tو

الفرعية الثالثة ونقبل  ريةالصف وبالتالي نرفض الفرضيةتنافسية المؤسسة ناتج عن تطوير الكفاءات التباين في من  %25ان ما نسبته 
 بديلتها والتي تنص على:

  عند  -بسكرة-القنطرةفي تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطوير الكفاءات
 .(α=0,05)مستوى الدلالة 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الرابعة .2

Ho : عند  -بسكرة-إحصائية للمحافظة على الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرةلا يوجد اثر ذو دلالة
     (α=0,05)مستوى الدلالة 

 الرابعة لاختبار الفرضية الفرعية نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج:(03_20)الجدول رقم

 مستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الانحدار

 اقيالبو 
 

 المجموع الكلي 

54245 
 

44444 
 

44245 

5 
 

35 
 

35 

54245 
 

54553 

44555 54553* 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  : لمصدرا                        α=0,05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى )*

 معامل الارتباط R=0, 430  
 معامل التحديد R²=0,185 
  معامل الارتباط المحددR²a=0,158 



 الزيبان بالقنطرة الفصل الثالث: دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن

62 
 

 سيطمن خلال الانحدار الخطي الب اختبار اثر المحافظة على الكفاءات في تنافسية المؤسسة: (03_21)الجدول رقم        

الخطأ  B المتغيرات المستقلة 
 المعياري

Beta  قيمةT 
 المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 

T المحسوبة 

F  معامل
 الارتباط

معامل 
 التحديد

    54555 44445  54545 54455 الثابت
المحافظة على 

 التنافسية/الكفاءات
54332 54554 54235 54425 54553 44555 0, 430 0,185 

  spss.v24من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                          

من خلال النتائج الموضحة في الجدولين السابقين، يتبين لنا وجود اثر ذو دلالة إحصائية للمحافظة على الكفاءات في تنافسية 
وهو اقل من مستوى  (0,013)عند مستوى دلالة  (7,012)المحسوبة Fمؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة. حيث بلغت قيمة 

. أي ان  5452وهي اقل من مستوى الدلالة  54553عند مستوى دلالة  54425المحسوبة  T، كما بلغت قيمة 5452الدلالة 
اما معامل  (0,430)دالتين. بالإضافة الى علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين حيث بلغ معامل الارتباط  Tو Fكل من قيمة 

من التباين في تنافسية المؤسسة ناتج عن المحافظة على كفاءاتها. وعليه  %54ذا يوضح ان ما نسبته ، وه(0,185)التحديد فبلغ
 نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الرابعة ونقبل بديلتها التي تنص على:

 بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمحافظة على الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة-
 .α=0,05)وى الدلالة )عند مست

 تفسير النتائج:

  ،اكدت نتائج الدراسة المستوى المرتفع والدال على الموافقة لسلوك التنافسية وابعادها في المؤسسة محل الدراسة
، (0,514)بانحراف معياري (2,45)حيث بلغ متوسط إجابات افراد عينة الدراسة عن متغير التنافسية

تعتبر جيدة لكونها ذات إنتاجية جيدة، مع -بسكرة-مطاحن الزيبان بالقنطرةوبالتالي فان تنافسية مؤسسة 
مراعاتها لجودة منتجاتها والعمل على خفض التكاليف، بالإضافة لتميزها بالمرونة. ويمكن توضيح ذلك فيما 

 يلي:
 للإجابات بلغ المتوسط الحسابيبعد الجودة: جاء أولا من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث  -

والتي    يشير الى نسبة قبول مرتفعة (. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد54454( بانحراف معياري)5425عن هذا البعد)
كما نلاحظ من متوسط إجابات افراد عينة البحث على عبارات بعد الجودة على مستوى المؤسسة انها بين   ،تدل على الموافقة

( بانحرافات معيارية 5442_5433اما الاتجاه العام فهو بدرجة الموافقة، بحيث تراوحت المتوسطات ما بين) ة والحيادية،الموافق
مؤسسة الدراسة تحرص على تطبيق أنظمة الجودة العالمية نستنتج من خلال إجابات العمال ان  (.54445_54224ما بين)

 .مراعاة لإرضاء الزبائن والمحافظة عليهممن خلال انتهاج سياسات التحسين المستمر وذلك 
جاء الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات بعد الإنتاجية:  -

تي يشير الى نسبة قبول مرتفعة وال(. ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد 54425( بانحراف معياري)5424المتعلقة بهذا البعد)
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افقة، حيث الاتجاه العام للبعد فهو المو تدل على الموافقة، كما ان إجابات افراد عينة الدراسة كلها دلت على الموافقة أي ان أي 
نستنتج من خلال إجابات  (.54425_54224( بانحرافات معيارية ما بين)5442_5434وحت المتوسطات ما بين)اتر 

درات ومرونة ق من ، وكذا لما لهاؤسسة تسعى دائما للابتكار حى  تقوم بتقديم منتجات وخدمات متميزةالمن العمال ا
 كما كانت عليه المؤسسة خلال بداية فترة كورونا و اثناء بداية الحرب  إنتاجية تتناسب وتتماشى مع تقلبات الطلب

 بيرة.قة الإنتاجية وزيادة معدلات انتاجيتها بوتيرة جد كالروسية على اكرانيا لما شهدته من ارتفاع في استغلال الطا
جاء الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات بعد المرونة:  -

تدل  نسبة قبول مرتفعة والتييشير الى (. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد 54455( بانحراف معياري)542عن هذا البعد)
افقة، تراوحت بين الموافقة والحيادية، لكن البعد العام فهو بدرجة المو على الموافقة، كما ان اتجاهات إجابات افراد عينة الدراسة 

نستنتج مما سبق ومن خلال  (.54444_54445( بانحراف معيارية)5422_5433حيث تراوحت المتوسطات ما بين)
مؤسسة الدراسة تمتلك القدرة على الاستجابة لمختلف تفضيلات الزبائن، كما تعمل دائما على تسليم ان إجابات العمال 

باستثناء مادة النخالة كونها مادة ثانوية ) مخلفات( ترتبط أساسا بكميات إنتاج  في الآجال المحددة الرئيسة المنتجات
 .السميد

لإجابات ة المعطاة له من قبل افراد عينة الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لجاء الثالث من حيث الأهمية النسبيبعد التكلفة:  -
يشير الى نسبة قبول مرتفعة ، كما ان  (. وفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد54425( بانحراف معياري)542عن هذا البعد)

راوحت تد العام فهو بدرجة الموافقة، حيث اتجاهات إجابات افراد عينة الدراسة تراوحت بين الموافقة والحيادية، لكن البع
ونستنتج من خلال إجابات العمال ان مؤسسة  (.54443_54454( وانحرافات معيارية)5422_5433المتوسطات ما بين)

تهتم بممارسة الرقابة الدورية والمستمرة لتخفيض التكاليف كما تسعى دائما الى تحديث تجهيزات الإنتاج للتحكم الدراسة 
 التكاليف. أكثر في
  ط بالمؤسسة محل الدراسة، حيث بلغ متوس -اجمالا -المتوسط لادارة الكفاءاتالقبول  المستوىاكدت النتائج عن

يرون بان المؤسسة  المسيرين، ويرجع ذلك الى ان (0,790)بانحراف معياري (2,23)إجابات افراد العينة عن متغير إدارة الكفاءات
وليس على أساس  -لانها لاتزال تدار وفقا لمنطق يتعلق أساسا بمناصب العملتولي اهتماما كبيرا للكفاءات وكيفية ادارتها قد لا 

. علقة بهتفرضه من أداء لادوار محددة وواضحة وفقا للتخصص والمهام الموما ي -مقاربة مبنية على الفرد وما يمتلكه ويقدر عليه
 وسيتم توضيح ذلك في الاتي:

جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة البحث، اذ : توظيف الكفاءات/بعد استقطاب -
، وفقا لمقياس الدراسة فان البعد يشير 54224( بانحراف معياري )5455بلغ المتوسط الحسابي العام لإجابات عن هذا البعد)

نلاحظ ف هذا البعد تراوحت بين الموافقة والحياديةجابات افراد عينة الدراسة حول حيث اتجاهات إ. نسبة قبول متوسطةالى 
راوحت المتوسطات حيث تعبارات الأخرى فكانت الإجابة عليهم حيادية الان العبارة الأولى والثانية حظيتا بالقبول اما الخمس 

وتعكس الممارسات المتعلقة بالتوظيف على أساس المؤهل  (54445_54444( وانحرافات معيارية )5434_5453ما بين)
 العلمي والشروط المتعلقة بمنصب العمل اكثر منها ما تعلق بالفرد وامكاناته.
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حث، اذ بلغ المتوسط بجاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة ال :بعد تقييم الكفاءات -
(، ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير الى 54445( بانحراف معياري )5433بات عن هذا البعد)م للإجاعاالحسابي ال

حيث نلاحظ إجابات افراد عينة الدراسة حول هذا البعد كانت بالموافقة بالنسبة للعبارة الأولى اما الخمس . نسبة قبول متوسطة
العام للبعد فهو بدرجة الحيادية. حيث تراوحت المتوسطات ما  وبذلك فالاتجاه، عبارات الأخرى فكانت الإجابة بمحيد

  (.54424_54425( وانحرافات معيارية)5442_5452بين)
ث، اذ بلغ المتوسط بحبالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة ال: جاء بعد تطوير الكفاءات -

(، ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد يشير الى 54444( بانحراف معياري )5423م للإجابات عن هذا البعد)عاالحسابي ال
 فحسب إجابات الافراد نلاحظ بانها كانت بالموافقة على العبارة الأولى والثالثة والرابعة اما العبارة الثانية. نسبة قبول مرتفعة

بانحرافات معيارية محصورة ما  (2,53_2,33)حيث تراوحت المتوسطات ما بين  فكانت الإجابة عليها بالمحايدة،
لاقة الافراد وما له ع تطوير وهذا يدل على رضاء العاملين بمؤسسة مطاحن الزيبان حول أساليب  (.54442_54422بين)

 .بسياسة تكوين وتدريب الافراد وتأهيلهم مع مستجدات العمل ومتطلباته
بلغ  حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل افراد عينة البحث، اذ جاء بالترتيب الرابع من: بعد المحافظة على الكفاءات -

(، ووفقا لمقياس الدراسة فان هذا البعد 54445( بانحراف معياري)5444المتوسط الحسابي العام للإجابات عن هذا البعد)
يث تراوحت المتوسطات الستة بححيث نلاحظ ان إجابات الافراد كانت محايدة بالنسبة للعبارات  يشير الى نسبة قبول متوسطة.

ويمكن ان يفسر ذلك بالمناخ التنظيمي .(54424_54424( بانحرافات معيارية محصورة ما بين )5454_5445ما بين )
والذي يعكس عدم اهتمام حقيقي للمؤسسة بالمحافظة على كفاءاتها وتحفيزهم للبقاء في المؤسسة، وتفكيرهم في مغادرة المؤسسة  

  بدائل للأفراد. كلما كانت هناك

 تفسير نتائج اختبار الفرضيات:

اكدت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة محل الدراسة عند مستوى  -
من التباين الحاصل في تنافسية المؤسسة محل الدراسة،  %2445، حيث ان إدارة الكفاءات تفسر ما نسبته (0,05)الدلالة

ما الباقي فيعود لعوامل أخرى. كما توجد علاقة ارتباط طردية موجبة بين إدارة الكفاءات وتنافسية المؤسسة بقيمة ا
 .-بسكرة-، وترجع هذه النتائج الى مستوى إدارة الكفاءات بمؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة(0,694)

الكفاءات في تنافسية المؤسسة محل الدراسة عند توظيف /اكدت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستقطاب -
من التباين الحاصل في تنافسية  %42,6توظيف الكفاءات يفسر ما نسبته /، حيث ان استقطاب(0,05)مستوى الدلالة

، وهذا يعود الى جهود المؤسسة (0,652)المؤسسة محل الدراسة. كما توجد علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين بقيمة 
 على استقطاب وتوظيف الكفاءات التي تتناسب مع استراتيجيتها لتطوير الموارد البشرية ووظائفها.وعملها 

اكدت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الكفاءات في تنافسية المؤسسة محل الدراسة عند مستوى  -
ن الحاصل في تنافسية المؤسسة محل الدراسة.  من التباي %41,5، حيث ان تقييم الكفاءات يفسر ما نسبته(0,05)الدلالة

، وهذا يعود الى حرص المؤسسة على تقييم الكفاءات لمقارنة (0,664)كما توجد علاقة ارتباط بين المتغيرين بقيمة
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الكفاءات المطلوبة مع الكفاءات المكتسبة، حتى تكون لها القدرة على التصرف في وضعيات عمل مختلفة، بالإضافة 
 معيار مهم في نظام الترقية.لاعتبارها 

اكدت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتطوير الكفاءات في تنافسية المؤسسة محل الدراسة عند مستوى  -
من التباين الحاصل في تنافسية المؤسسة محل  %53,7، حيث ان تطوير الكفاءات يفسر ما نسبته(0,05)الدلالة

، وهذا يعود لحرص المؤسسة على تطوير كفاءاتها (0,733)موجبة بين المتغيرين بقيمة الدراسة. كما توجد علاقة ارتباط
لتتمكن من مواكبة تغيرات البيئة المحيطة، وذلك من خلال توفيرها لبرامج تدريبية تتناسب مع احتياجات الافراد ومتطلبات 

 عملها واستراتيجيتها.
 لمحافظة على الكفاءات في تنافسية المؤسسة محل الدراسة عند مستوىاكدت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل -

من التباين الحاصل في تنافسية المؤسسة محل  %18,5، حيث ان المحافظة على الكفاءات تفسر ما نسبته(0,05)الدلالة
ة بتقديم المناصب ، وهذا يعود الى قيام المؤسس(0,430)الدراسة. كما توجد علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين بقيمة

 نظير المجهودات التي يقومون بها.الرئيسية للكفاءات المتميزة 
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 خلاصة الفصل:

، والتي تم فيها أولا -بسكرة-اعتمادا على الفصلين النظريين وما تم تطبيقه في الدراسة الميدانية بمؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة
التعريف بالمؤسسة محل الدراسة الا وهي مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة، مع ذكر الأهداف التي تسعى اليها. ولمعرفة واقع إدارة 

واحدة صالحة  33عامل وكانت  35الكفاءات على مستوى المؤسسة تم الاعتماد على الاستبانة كأداة للدراسة والتي تم توزيعها على 
للدراسة، والتي تم بعد ذلك مناقشة نتائجها لمعرفة اراء عينة البحث بالاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية منها المتوسط 

 الحسابي، الانحراف المعياري، الانحدار الخطي وغيرها. وتوصلنا للنتائج التالية:

 .مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة في المبحوثينا حسب تصورات ونظرة اتجاهات تنافسية مرتفعالمستوى كان  
 . بسكرة-بمؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة ةمتوسطبدرجة قبول مستوى إدارة الكفاءات  
 .-بسكرة-في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة -على نحو عام -يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات 
لجميع أبعاد إدارة الكفاءات من توظيف وتقييم وتطوير وكذا المحافظة على الكفاءات في تنافسية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  

المؤسسة
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اربة الكلاسيكية اين كان ينظر اليه في المق بعد ان كان المورد البشري مجرد يد عاملة منتجة تساهم في تحسين الإنتاجية فحسب     
للموارد  يجيةالإدارة الاستراتادبيات ، أصبح من اهم المواضيع في التي حكمت تطور وظيفة الافراد على انهم مصدر للتكاليف 

بارهما من منظور حديث سيما في المقاربة المبنية على   الكفاءات وكذا تلك المبنية على المعرفة باعت. بحيث أصبح ينظر اليه البشرية
النظرية والعملية ف المعار من توليفة كمزيج و كفاءات  من المراحل المتقدمة التي حكمت تطور إدارة الموارد البشرية، حيث تم اعتبار ال

لت لها المؤسسة مكانة خاصة فبما انها مصدرا للمعارف فهي التي تمكن من الابداع والابتكار والمرونة للاستجابة ، لهذا و والسلوكية
 للتغيرات السريعة. ولهذا تعتبر جوهر المزايا التنافسية كونها نواة التميز والتفرد.

ا بالشكل على المؤسسة ادارته ستراتيجية، لذا وجبخصوصا من منظور القدرات الا لكفاءات الكبيرة لهمية لألللمكانة و  نظرا      
الصحيح والفعال الذي يمكنها من الاستغلال الأمثل لها وذلك من خلال عمليات التقييم المستمر لمعرفة النقائص الموجودة وتداركها 

جية منها باعتبارها ة الاستراتيوالعمل على تطويرها بما يتماشى مع المحيط، مع ضرورة العمل على المحافظة على هذه الكفاءات وخاص
 مصدر القدرات التنافسية والتي تمكن المؤسسة من النمو والازدهار.

 أولا: نتائج الدراسة:

 النتائج النظرية:

o  القدرة التنافسية للمؤسسة لا تقتصر في الحيازة على الموارد والكفاءات فحسب، وانما في كيفية المسج النوعي بين مختلف الموارد
 نتائج فريدة من نوعها.لتحقيق 

o .تعتبر المؤسسة حافظة من الموارد والكفاءات والتي تتحكم فيها بما يمكنها من الاعتماد عليها في وضع وتنفيذ استراتيجياتها 
o  بعدما كانت المؤسسة تقتصر نظرة المؤسسة على المحيط الخارجي لزيادة قدراتها التنافسية، تغيرت وأصبحت ترتكز المحيط الداخلي

 في كيفية استغلال مواردها وكفاءاتها خاصة الاستراتيجية منها نظرا لخصائصها المميزة.و 
o  لا تعتبر الكفاءات ذات طابع استراتيجي ما لم تساهم في مرونة المؤسسة وتمكينها من الاستجابة لمختلف التغييرات وخاصة

  الطارئة منها.

 النتائج التطبيقية:

o   بسكرة-مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة حسب تصورات مسيري ةمتوسطكان بدرجة قبول مستوى إدارة الكفاءات – 
o بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لادارة الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة. 
o بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستقطاب وتوظيف الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة-. 
o بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتقييم الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة. 
o بسكرة-يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطوير الكفاءات في تنافسية مؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة-. 
o  بسكرة-مطاحن الزيبان بالقنطرةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمحافظة على الكفاءات في تنافسية مؤسسة- 
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 ثانيا: المقترحات:
 لتي نراها مناسبةلات اامن خلال البحث في هذا الموضوع، وبناءً على النتائج التي توصلنا اليها يمكن ان نقترح هذه الانشغ

 :والممثلة في 
o لزيادة الحصة السوقية للمؤسسةالتوجه الى التسويق الالكتروني  ضرورة. 
o  عدد من المترشحين. أكبراعتماد المؤسسة على الإعلانات الالكترونية لجذب 
o .الاهتمام بالكفاءات الجماعية أكثر من خلال فرق العمل والتعلم الجماعي 
o ا وتوفير الطرق الحديثة لتسهيل هذه العملية.على عمليات تقييم كفاءاته أكثر ضرورة تركيز اهتمام المؤسسة 
o  الملائمة للعمل حتى تتمكن المؤسسة من الاستغلال الأمثل لكفاءاتها.السعي لتوفير الظروف 
o  مدة. لأطولة المميزة لاكتساب رضاهم وبقائهم في المؤسسالتنظيمية) الاستراتيجية(  زيادة تركيز اهتمام المؤسسة على كفاءاتها 
o  لمؤسسات لى اا  والمكاقآت تفاديا لمغادرة  الافرادمراعاة تطورات الجانب الاقتصادي وما يقتضيه من  مسايرة وتحيين الأجور

 .المنافسة 

 ثالثا: افاق الدراسة:

o للمؤسسة المرونة الاستراتيجية تحقيق دور إدارة الكفاءات في. 
o تحقيق الأداء المتميزفي  الاستراتيجية الكفاءات دور. 
o  الابداع التنظيميمساهمة القدرات الاستراتيجية في. 
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الاردن_عمان: دار اسامة للنشر  تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات.(. 5553اسماعيل حجازي، و سعاد معاليم. ) .5
 والتوزيع.

استراتيجية استقطاب الكفاءة الاكاديمية لتحقيق الميزة التنافسية"نموذج مقترح (. 5553خالد حسين سعيد العسيري. ) .5
 ارية.القاهرة_جمهورية مصر العربية: المنظمة العربية للتنمية الاد لمنظمات التعليم العالي بالمملكة العربية السعودية".

العلمية والتوجهات المستقبلية والتطبيقات الادارة الاستراتيجية_ الاصول (. 5553عبد الحميد عبد الفتاح المغربي. ) .3
 المملكة العربية السعودية: ادارة النشر العلمي. العلمية_.
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ة_عمان: المملكة الاردنية الهاشمي التدقيق الداخلي ودوره في الرفع من تنافسية المؤسسة.(. 5554محمد الدكتور صالحي. ) .4
 مركز البحث وتطوير الموارد البشرية)رماح(.

 المجلات:

مجلة التنمية (. اهمية ودور الكفاءات البشرية داخل المنظمات. 45554 54 55ابراهيم بويحياوي، و نوال بن احمد. ) .4
 .54_4، صفحة وادارة الموارد البشرية

 .244_245، صفحة مجلة الاقتصاد والتنمية المستدامة(. الثورة الصناعية الرابعة. 45555 54 55اسيا بعضي. ) .4

(. تاثير تسيير الكفاءات البشرية على جودة الخدمات الصحية المقدمة بالمؤسسات 5555الدين رادي. )بوبكر بحري، و نور  .4
 .544_524فحة ، صمجلة الابتكار والتسويقالاستشفائية_دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفائية شعبان حمدون_. 

تراتيجية النمو في تعزيز تنافسية (. دور اس5555حمد صخر، روضة جديدي، و سعيدة عبد الكريم. )جوان4  .55
 .22_54، صفحة مجلة التنمية الاقتصاديةالمؤسسة_مؤسسة المراعي نموذجا_. 

(. تحليل القوى المؤثرة على الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية 45554 54 5حمد يوسف، و محمد الأمين دلهوم . ) .55
مجلة الإدارة والتنمية للبحوث ع صيدال لصناعة الأدوية. دراسة حالة مجم Porterالجزائرية من خلال عرض نموذج 

 .542-524، الصفحات والدراسات
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(. أثر الدعم القيادي المدرك في إطار أبعاد تمكين العاملين لتعزيز الكفاءة 45552 54 35فنان عبد علي الاسدي. ) .55
ري للعلوم الاقتصادية مجلة الغنجف الاشرف . التنظيمية بحث تحليلي لآراء عينة من العاملين في مديرية اتصالات وبريد ال

 .554_542، صفحة والادارية

، لعلوم القانونيةمجلة ا(. التنظيم القانوني للمنافسة التجارية في القانون العراقي: دراسة مقارنة. 5554اكرم محمد حسين . ) .53
 .254_243صفحة 

المؤسسة الاقتصادية_ دراسة ميدينية للمؤسسة (. ادارة الجودة الشاملة وتنافسية 45552 54 55لشريف بوفاس. ) .52
 .525_532، صفحة ابحاث اقتصادية وادارية(. ENAPالوطنية للدهن)

، صفحة رةمجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجاالشيخ الداوي. )بلا تاريخ(. الابداع كمدخل لتحقيق تنافسية المؤسسة.  .52
4_34. 

لة مجزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي. (. تع45554 55الطيب داودي، و مراد محبوب. ) .54
 .24_34، صفحة العلوم الانسانية

الصفحات  ،مجلة أبحاث ودراسات التنمية(. التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الاعمال. 5555الياس سالم. )جوان4  .54
535-524. 

كفاءات في المؤسسات العمومية و أثرها على تحقيق الفعالية (. واقع تسيير و بناء ال5554امينة سلامة. )ديسمبر4  .54
 .55_5فحة ، صمجلة العلوم الاقتصاديةاالجتماعية دراسة حالة لمجموعة من المؤسسات العمومية لوالية سيدي بلعباس. 

ت الممارسا (. التحول من الكفاءة الفردية الى الكفاءة الجماعية ضمن5554ديسمبر4  35انيس كشاط، و توفيق برباش. ) .54
 .354_544، صفحة مجلة وحدة البحث تنمية الموارد البشريةالحديثة لادارة الموارد البشرية. 

(. اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على تحقيق الميزة التنافسية_ دراسة ميدانية في 45555 54 35بشير بودية. ) .55
 .45_44، صفحة مجلة التنمية الاقتصاديةار. مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العملية لولاية بش

مجلة دراسات (. 5555تطوير الكفاءات كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية_دراسة حالة المركز الجامعي مغنية_. ) .55
 .552_543، صفحة اقتصادية

(. التحالفات الاستراتيجية الصناعية كالية فعالة لتحسين القدرة التنافسية 5555خالد بن جلول، و حمزة بعلي. )جانفي4  .55
 .22_54، صفحة مجلة الريادة لاقتصاديات الاعمالللمؤسسات الصناعية)دراسة حالة مجمع صيدال(. 

مية مجلة الدراسات التاريخية والحضارية)مجلة علارجية. (. النظرية الحديثة في التجارة الخ5553رائد فاضل جويد. )جوان4  .53
 .5545_5244، صفحة محكمة(

، صفحة ارةمجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتج(. استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية. 45554 54 52رتيبة نحاسية. ) .52
44_42. 
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في تحقيق الاداء المتميز_دراسة حالة شركة  (. دور تسيير الكفاءات45552 54 55سهام شوشان، و نعيمة يحياوي. ) .52
 .354_355، صفحة مجلة الحقوق والعلوم الانسانية _دراسات اقتصادية_الاسمنت عين التوتة_. 

(. تطوير الكفاءات كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية دراسة حالة 5555سيدي محمد بن حامد، و محمد تربش. ) .54
 .552_543، صفحة ات اقتصاديةمجلة دراسالمركز الجامعي مغنية. 

لبحوث مجلة ا(. اسلوب القيادة الادارية والكفاءة الاستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية. 45554 55 54صبري مقيمح. ) .54
 .542_542، صفحة والدراسات الانسانية

افسية يزة التن(. تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة من خلال الم45554 55 35صورية شنبي، و السعيد بن لخضر. ) .54
 .554_552، صفحة مجلة البحوث الادارية والاقتصاديةللمؤسسة. 

(. مساهمة الاستراتيجية التسويقية الدولية في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية. 5554سماعيل قرينات. )ديسمبر4  .54
 .255_344، صفحة ()مجلة علمية محكمة قسم العلوم الاقتصاديةمعارف

الاكاديمية للدراسات  ( التنافسية. مجلةPorter(. دراسة نقدية لاستراتيجيات )5553ن4 عادل ا.مزوغ. )جوا .35
 .25_24، صفحة الاجتماعية و الانسانية 

. سوق المنافسة الاحتكارية واحتكار )5555ماي،(عادل عيسى الوزني، نسرين غالي قاسم، ومحمد عبد على جاسم. .35
 .534الفندقية. مجلة بحوث العلوم الإنسانية، صفحةالقلة ومدى إمكانية تطبيقها على المنشآت 

 ،مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة(. نظريات التجارة الدولية ومحدوديتها. 45552 54 54عبد الحميد زعباط. ) .35
 .523_554صفحة 

ية_ علوم الانسانمجلة ال(. الابداع كمدخل لتطوير تنافسية المؤسسة الاقتصادية. 5552عبد الرزاق حميدي . )مارس4  .33
 .جامعة محمد خيضر بسكرة

(. بناء الكفاءات المحورية من اجل انشاء ميزة تنافسية في فندق هيلتون. 5552علي عبد الله، و كهينة حميش. )ديسمبر4  .32
 .225_255، صفحة مجلة معارف

وم مجلة العلس الشلف. دراسة حالة مؤسسة موبيلي –(. دور التمكين في إدارة الكفاءات 5555فضيلة معمر قوادري. ) .32
 .244_224، صفحة الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

لة الجزائرية المج(. دور المهارات في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 5552نوال شناف. )سبتمبر4 فيروز قطاف، و  .34
 .24_33، صفحة للاقتصاد والمالية

تحول نحو الثورة الصناعية الرابعة دروس من خلال بعض النماذج (. ال45555 52 55عيسى براق. )كريم قاسم، و  .34
 .342_344، صفحة دراسات اقتصاديةالدولية. 

ادية ابحاث اقتص(. تسيير الكفاءات: الاطار المفاهيمي والمجالات الكبرى. 5555سماح صولح. )جوان4 كمال منصوري، و  .34
 .44_24، صفحة وادارية
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(. التنافسية وبيئة الأعمال الجديدة كعامل لتنمية الابتكار المالي في 5554. )جانفي4 لزهاري زواويد، ونفيسة حجاج .34
 .534-555، الصفحات مجلة أفاق للدراسات والبحوثالمؤسسة المالية. 

(. المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل 5554محمد لخضر حرز الله. )جانفي4  .25
 .324_354، صفحة مجلة دفاتر السياسة والقانونمجتمع المعرفة. 

ة قال )حالن(. اثر الميزة التنافسية على سلوك الشرائي للمستهلك الجزائري للهاتف ال45555 4 54محمد مسلوب. ) .25
فحة ، ص العالمي مجلة مراجعة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصادمؤسسة الوطنية للتصالات نجمة(.

44_554. 

(. الابداع التكنولوجي الية لتعزيز دعائم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية. 5555مراد مهدي، و نصيرة يحياوي. ) .25
 .243_224، صفحة مجلة ابعاد اقتصادية

لة مج(. تاثير تطبيق ادارة الجودة الشاملة على تنمية الميزة التنافسية. 45554 5مريم خلج، و عبد القادر براينيس. ) .23
 .الاقتصاد الجديد

في تقييم الكفاءات في المؤسسة ° 345(. مساهمة طريقة45555 52 54مصطفى حوحو، و محمد بريكي. ) .22
 .42_44، صفحة مجلة التنظيم والعملرب بايب بالمسيلة _. بمؤسسة مغ الاقتصادية_دراسة ميدانية

(. الکفاءة الإنتاجية في السوق الإسلامية 5554مفلح فيصل الجراح، محمد محمود بني عيسى ، و عبدالله محمد البدارين. ) .22
 .542-535، الصفحات مجلة کلية الشريعة والقانون بتفهنا الأشرافمقارنة بسوق المنافسة التامة. 

(. اثر الابتكار التسويقي على ابعاد الميزة التنافسية في الشركات الصناعية الغذائية الاردنية من 5552ح الزيادات. )ممدو  .24
 .المنارةوجهة نظر العاملين. 

، صفحة قيامجلة اقتصاديات شمال افري(. تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية. 45554 4 2منير نوري. ) .24
55_24. 

(. دور الذكاء التنافسي في تحقيق الميزة التنافسية)دراسة حالة البنوك 45555 53 55ية حمو، و حياة صديقي. )ناد .24
 .25_35، صفحة مجلة الاقتصاد والتنمية المستدامةالجزائرية(. 

 .524_555، صفحة مجلة العلوم القانونية(. المنافسة والمنافسة الغير مشروعة. 5552ندى كاظم المولى . ) .24

(. الاطار القانوني للمنافسة ومنع الممارسات الاحتكارية: دراسة تحليلية في ظل 5554نعيم جميل صالح سلامة . ) .25
 .545_554، صفحة مجلة العلوم القانونية التشريعات السارية في فلسطين . 

اه المعدنية ة لتعبئة المي(. الابداع كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية_دراسة حالة مؤسسة قديل5555نعيمة زعرور . )ديسمبر4  .25
 .544_542، صفحة مجلة المنهل الاقتصاديلبسكرة_. 
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(. تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال تفعيل اليات تنمية  45554 54 55نورالدين شنوفي، و عبد المؤمن مرزوقي. ) .25
 .44_24، صفحة مجلة المناجيركفاءاتها. 

ور اقتصاد المعرفة في تعزيز تنافسية المؤسسات الجزائرية) دراسة (. د45554 53 55يمينة عساس، و وردة قرميطي. ) .23
 .533_554، صفحة مجلة الاقتصاد الدولي والعولمةميدانية للبنك الوطني الجزائري بوالية الجلفة(. 

 المؤتمرات والملتقيات:

لصناعة التامينية، االتاميني. (. تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج 5555احمد مصنوعة . ) .22
 (. الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.54_5)صفحة  تجارب الدول-الواقع العملي وافاق التطوير

(. 54_5فحة )ص قانون المنافسة بين تحرير المبادرة وضبط السوق(. ماهية المنافسة في الجزائر. 5552الشاذلي زيبار. ) .22
 قالمة. 5422ماي4الجزائر: جامعة 

(. اهمية ادارة الكفاءات في التنبؤ باحتياجات المؤسسات والادارات العمومية بالوظائف 5552حمدي ابو القاسم. ) .24
ة المؤسسة بين الخدمة العمومية وادارة الموارد البشرية _مقاربات نظريوالكفاءات _نموذج مخطط تسيير الموارد البشرية _. 

 .5ة البليدة(. الجزائر: جامع52_5)صفحة  وتجارب علمية_

دورها ملتقى وطني حول سياسة التشغيل و (. سوق العمل: من تسيير المناصب الى تسيير الكفاءات. 5555سماح صولح. ) .24
 (. بسكرة: جامعة محمد خيضر بسكرة.54_5)صفحة  في تنمية الموارد البشرية

، لعربيةنى بقضايا التنمية في الاقطار اسلسلة دورية تع(. القدرة التنافسية وقياسها. 5553محمد عدنان وديع. )ديسمبر4  .24
 54-5الصفحات 

 الاطروحات والمذكرات:

طروحة ا(. الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية. 45554 55 55احمد بلالي . ) .24
 . الجزائر، قسم التسيير.دوكتوراه

(. تأثير برامج إدارة العلاقات مع العملاء على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةدراسة ميدانية على 5554احمد بن مويزة. ) .45
كلية العلوم   .مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصاديةعينة من المؤسسات الاقتصادية بمدينة الاغواط. 

 .5لتسيير، سطيف: فجامعة فرحات عباس سطيف الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم ا

(. اثر الانترنت على تنافسية المؤسسة)دراسة حالة مجموعة من الوكالات السياحية في الجزائر(. 5554ااسماء سفاري. ) .45
 . ام البواقي، قسم العلوم الاقتصادية والتسيير: جامعة العربي بن مهيدي ام بواقي.مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير

(. تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال نظام المعلومات التسويقية دراسة حالة مؤسسة 5555اسيا شرفاوي. ) .45
ة وعلوم . كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجاريمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستيردليس فود كومباني. 

 .3التسيير، الجزائر: جامعة الجزائر 
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(. الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الابداع التكنولوجي في تنميتها 5554عبد الرؤوف حجاج. ) .45
كلية   .مقدمة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم تسييردراسة ميدانية لشركة روائخ الورود لصناعة العطور بالوادي . 

 بسكيكدة. 22اوت  55كدة: جامعة التسيير و العلوم الاقتصادية ، سكي

(. وظيفة تقييم كفاءات الافراد في المؤسسة دراسة حالتي سونلغاز وشركة تسويق وتوزيع 5555عبد القادر هاملي. ) .43
 بالقايد بتلمسان. . تلمسان، قسم علوم التسيير: جامعة ابوبكررسالة ماجستير في علوم التسييرالمنتجات البترولية المتعددة. 
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 الاقتصادية.
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 : الاستبانة(01)الملحق رقم                                            

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 ، وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية   

 استبانة بحث
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته؛

 ؤسسة المركب الصناعي مطاحن الزيبان بالقنطرةالسادة العاملين بم

في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر تخصص إدارة استراتيجية على مستوى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
إدارة الكفاءات في تنافسية المؤسسة،  أثر والذي من خلاله أحاول معالجة موضوع الاستبانةالتسيير بجامعة بسكرة، أتقدم اليكم بهذا 

من اجل الوصول الى نتائج تتسم بالدقة والموضوعية. علما بان هذه المعلومات سيتم  الإجابة بجدية على الأسئلةلذا ارجو منكم 
 استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط. مع فائق الشكر والتقدير لكم.

 الطالبة: شبوطي فاطمة الزهراء

                                                    

 امام العبارة المناسبة (x)الرجاء وضع علامة            الأول: البيانات الشخصية والوظيفيةالقسم 

 الجنس:          ذكر                                  انثى       

 العمر:

 سنة 22-41من                 سنة             42_21        سنة                    22أقل من 

 سنة فأكثر    61سنة                             62_21

 المؤهل العلمي:

 ليسانس                      ماستر                          ثانوي

 مهندس                      دراسات عليا                  شهادة أخرى اذكرها              ..............................

 الاقدمية:

 سنة                                               14الى  12سنوات                     من  20الى  2سنوات                           من  2اقل من 

 سنة                                   22سنة                        أكثر من  10الى  12من  

 5555/5553الجامعية السنة 



 

 

 محاور الإستبانةالقسم الثاني: 

 الكفاءات المحور الأول: إدارة 
افظة يتمثل في استقطاب وتطوير الكفاءات والمح يقصد بإدارة الكفاءات منطق جديد في إدارة الموارد البشرية من منظور حديث

عليها، وتعرف الكفاءة بأنها القدرة على العمل والتصرف في وضعيات عمل مختلفة واخذ المبادرات والقدرة على تحمل المسؤوليات 
 ية.المعارف السلوكمن خلال دمج ومزج وتعبئة الموارد الممثلة في المعارف والمعارف العملية) المهارة( ومعارف التحلي او  

 :عن مدى موافقتك على كل عبارة من العبارات التالية من وجهة نظرك في المربع الذي يعبر (X) الرجاء وضع إشارة

غير  محايد موافق العبارة          رقمال
 موافق

 دارة الكفاءات إ         
 أ.استقطاب وتوظيف الكفاءات

    شريةالكفاءات المطلوبة تماشيا واستراتيجية تطوير مواردها البتحدد المؤسسة احتياجاتها من  5
    تقوم المؤسسة باستقطاب الكفاءات على أساس اعداد بطاقة وصف الكفاءات 5
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    للمحافظة على كفاءاتها المتميزة) الترقية (تعتمد المؤسسة على الحركية الداخلية 2
    تعتمد المؤسسة على التوظيف الخارجي لجذب كفاءات جديدة تتماشى مع احتياجاتها. 4
    التي شغلها.يراعى في عملية التوظيف خبرة الفرد والوظائف  4

 ب. تقييم الكفاءات
    يتعلق تقييم الكفاءات بالقدرة على التصرف في وضعيات عمل مختلفة 4
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    يستخدم تقييم الكفاءات لأغراض تتعلق بحركية الافراد ومسارهم الاحترافي 55
    يتم تقييم أداء الأفراد بمعايير عادلة وذات شفافية . 55
    تساهم العديد من الجهات في عملية التقييم) المشرف المباشر، المديرين، الزملاء...( 55
    تعد كفاءات الافراد العاملين معيار مهم في نظام الترقية. 53

 ج.تطوير الكفاءات
    الاحتياجات التدريبية للافراد. تتناسب البرامج التدريبية مع  52
تعتمد المؤسسة على فرق العمل والتعلم الجماعي لدمج ومزج الكفاءات الفردية  من اجل  52

 تطوير الكفاءات الجماعية
   

تهتم المؤسسة بتطوير الكفاءات من خلال برامج تدريبية تتناسب مع متطلبات العمل  54
 والخطط المستقبلية. 

   

المؤسسة على تطوير الكفاءات لتتمكن من مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة تحرص  54
 المحيطة بهم.

   



 

 

 د. المحافظة على الكفاءات
    توفر المؤسسة حوافز ورواتب مغرية لذوي الخبرات والكفاءات المميزة. 54
تهتم المؤسسة بتوفير الموارد والظروف الملائمة للعمل للمحافظة على الكفاءات    54

 الأساسية.
   

    تمنح المؤسسة تحفيزات لأفرادها المتميزين للمحافظة على بقائهم . 55
    تتماشى أجور عمال المؤسسة مع الأجور التي تمنحها المؤسسات المنافسة 55
تعتمد المؤسسة على الكفاءات المتميزة لشغل المناصب الرئيسة لزيادة اهتمامهم   55

 بالمؤسسة.
   

    تقوم المؤسسة بالاعتراف بمجهودات الافراد المتميزين 53
 

 المحور الثاني: تنافسية المؤسسة

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس تعزيز تنافسية المؤسسة، ويقصد بها " قدرة المؤسسة على الصمود امام المنافسين      
دمات خرى في الخلابهدف البقاء والنمو وزيادة الربحية؛ وهذا الهدف تحققه من خلال كونها اكثر كفاءة من المؤسسات ا

"والمرجو تحديد درجة ...).الجودة، السعر، خدمات ما بعد البيع، اجال التسليم (حيوالمنتجات التي تقدمها في عدة نوا
 في المربع المناسب لاختيارك.)×( موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

 
غير  محايد موافق العبارة          الرقم

 موافق
 تنافسية المؤسسة       

 الجودة
سياسات التحسين المستمر لتطوير نوعية المنتجات تنتهج المؤسسة  55

 المقدمة.
   

    المنتجات التي تقدمها المؤسسة ذات جودة اعلى من الشركات المنافسة. 55
    تسهر المؤسسة لتطبيق أنظمة الجودة العالمية . 53
    تحرص المؤسسة على ارضاء الزبائن والمحافظة عليهم.  52

 الإنتاجية
    المؤسسة قدرات انتاجية تتناسب مع تقلبات الطلب.تمتلك  52
تسعى المؤسسة دائما لزيادة فرصها فيما يتعلق بالابتكار وتقديم منتجات  54

 وخدمات متميزة.
   

    لدى المؤسسة مرونة إنتاجية لرفع الإنتاج تماشيا والزيادة في الطلب.  54
    انتاج المؤسسة في ارتفاع سنوي 54

 المرونة



 

 

    لدى المؤسسة منتجات متنوعة مقارنة بمنافسيها 54
    تمتلك المؤسسة القدرة على الاستجابة لمختلف تفضيلات الزبائن. 55
    تعمل المؤسسة على تسليم منتجاتها في الآجال المحددة 55
    لدى المؤسسة مرونة تقنية وأنظمة انتاج لديها القدرة على مواجهة تغيرات الطلب 55

 التكلفة
    تسعى المؤسسة إلى تخفيض التكاليف في مختلف عملياتها. 53
    تسعى المؤسسة الى تحديث تجهيزات الإنتاج للتحكم في التكلفة اكثر. 52
    تهتم المؤسسة بممارسة الرقابة الدورية والمستمرة لتخفيض تكاليفها 52

 

  



 

 

 لاستبانة الدراسة : قائمة الأساتذة المحكمين(02)الملحق رقم

 

 

 

 

 

 

  

 الجامعة الرتبة أسماء المحكمين

-كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير استاذ عادل بومجان

 -جامعة محمد خيضر بسكرة

-كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير استاذ أقطي جوهرة

 -جامعة محمد خيضر بسكرة



 

 

 (03)الملحق رقم                                                 

 
  



 

 

(04)الملحق رقم                                                     

 


