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-Iكلمة الشكر 

أشكر المولى العلً القدٌر الذي أنار لنا درب العلم ومنحنا القدرة على التفكٌر 

 والتفانً فً إنجاز هذا العمل المتواضع وإتمامه.

كما أتقدم بالشكر الخاص إلى الأستاذة المشرفة عدٌسة شهرة التً لم تبخل علٌنا 

 ومات وتوجٌهات ونصائح..بمساعدتها أثناء إنجاز العمل، من معل

كما أشكر كافة الأساتذة الكرام للكلٌة، الذٌن أعانونا على طلب العلم خلال مسٌرتنا 

 الدراسٌة.

 وأتقدم بالشكر إلى كل من ساهم من قرٌب أو بعٌد بمساهمته فً إعداد هذا العمل.

 لكم منً خالص الشكر والتقدٌر....

 

 

 الحمد لله رب العالمٌن

 
 
 
 
 
 
 



 

  

-IIءإهدا 
إلى كل من نطق بكلمة التوحٌد لسانه وصدقها قلبه، إلى كل من صلى على خٌر 

 البرٌة

 محمد علٌه الصلاة والسلام،

إلى أعظم امرأة بٌن نساء الكون أمً الغالٌة ،التً حملتنً وهنا على وهن حنٌنا، 

 وسقتنً لبن الوحٌد رضٌعا وعلمتنً صغٌرا ورافقتنً برعائها كبٌرا حفظها الله

 فً عمرها, وأطال

إلى رمز العطاء والبذل والسخاء والتضحٌة ، إلى أغلى ما نطقت به شفتاي : أبً 

 الغالً حفظه الله وأطال فً عمره،

 إلى دفئ البٌت وسعادته ، كل أفراد عائلتً ، كل باسمه

إلى كل أساتذتً من الابتدائً إلى مرحلة الدراسات العلٌا فً الجامعة إلى كل من 

 علمنً حرفا،

 ى كل من أحبهم وٌبادلونً نفس الشعور.إل

 

 

 

 

 

 



 

 

 الملخص 
تعد ابؼكانة التنافسية للمؤسسة ذات أبنية بالغة فابؼؤسسات لا بيكنها  ،في ظل بيئة التغتَات التي شهدىا العالد

ىداؼ تنافسية كاضحة ابؼعالد كبؿددة الأ استًاتيجيةابغفاظ على الريادة في السوؽ إلا إذا بعأت إلذ الإعتماد على 
التي تعتمد على التطور كالتحستُ ابؼستمر بؽا ىدا من جهة كمن جهة ثانية استغلبؿ كتسيتَ  ،مرتكزة على الكفاءات

مواردىا بأفضل الطرؽ كلتحقيق ميزة تنافسية تعتبر الكفاءات التنظيمية كالتي ترتبط بددل الاستجابة للتغتَات التي 
 ميز.بردث على مستول بؿيطها العامل المحقق للت

 الكفاءة. التنافسية،تسيتَ الكفاءات، ابؼيزة الكلمات المفتاحية: 
Abstract 
In light of the environment of changes that the world has witnessed ,the 
competitive position of the institution is of great importance, cannot 
maintain leadership in the market unless they resort to relying on a 
competitive strategy that is clearly defined and defined by objectives based 
on competencies, which depend on the continuous development and 
improvement of this on the one hand and from .A second party is to 
exploit and manage its resources in the best way and to achieve a 
competitive advantage. Organizational competencies, which are related to 
the extent of response to the changes that occur at the level of their 
surroundings, are the factor that achieves excellence. 
Key words :competency management ;competitive advantage ;efficiency. 
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شهد العالد موجات من التغتَات كالتطورات ابؼتسارعة في شتى بؾالات ابغياة اقتصادية، اجتماعية كسياسية كثقافية، كيعود ذلك      
تَىا، كنتج عن ىذه إلذ التقدـ ابؽائل في التطور العلم ، كالتكنولوجيا ابؼعلومات، الأمر الذم أدل إلذ تبدؿ قواعد ابؼنافسة كتغ

التغتَات آثار كبتَة على بـتلف ابؼؤسسات التي أصبحت اليوـ تنشط في نظاـ عابؼ  مفتوح بسيزه برولات عميقة كسريعة كثتَا ما 
 تكوف عدكانية كمفاجئة تستهدؼ بقاء كاستمرارية ىذه ابؼؤسسات.
ر التسيتَم، ىو الاىتماـ ابؼتنام  بابؼورد البشرم، باعتباره موردا كإف أبنها أحدثتو التحولات العابؼية ابعديدة من تأثتَ جذرم في الفك

استًاتيجيا كطاقة ذىنية كقدرة فكرية كإبداعية، كمصدر للمعلومات كالاقتًاحات كالابتكارات كابؼعرفة الكامنة، كعنصرا فعالا قادرا 
 على ابؼشاركة الابهابية.

اسيا لكفاءة كفعالية الأداء، بفا يتطلب من ابؼؤسسات الراغبة في التفوؽ كالتميز فالتسيتَ الفعاؿ لرأس ابؼاؿ الفكرم يعد بؿددا أس
 التنافس  أف برسن الاستثمار في موجوداتها الفكرية كجذب الكفاءات ذات القدرات كابؼهارات كابؼعرفة.

الذم كاف يتعمد سابقا على رأس ابؼاؿ كفي ظل ىذه الظركؼ المحيطة بابؼؤسسة أصبح برقيق ابؼيزة التنافسية أىم ركائز نظاـ الأعماؿ 
ابؼادم كالذم أصبح الآف يعتمد على رأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس كذلك من خلبؿ الإبداع كالابتكار كالاعتماد في الإنتاج على 
ا التكنولوجيا كالآلات ابؼتطورة كالعمل بدنظور ابعودة الشاملة، حيث أصبحت ابؼنافسة لا تقتصر على الدخوؿ من السوؽ كإبم

 العمل على البقاء كالاستمرارية كالتصدم الدائم لبيئتها كالتميز عن نظتَاتها كالتفوؽ من بصيع النواح .
 إشكالية الدراسة:

 على ما سبق فإف إشكالية ابؼوضوع بيكن حصرىا في طرح السؤاؿ الرئيس  التالر: بناءا

 ؟  بسكرة-المحروقات نفطال ا دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة توزيعم 

 التساؤلات الفرعية:  

 ركقات نفطاؿ برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بؼؤسسة توزيع المحعلى الكفاءات  لتسيتَإحصائية توجد علبقة دلالة  ىل
 ؟بسكرة –
 بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ سية ىل توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على برقيق ابؼيزة التناف– 

 بسكرة ؟
 نفطاؿ  بؼؤسسة توزيع المحركقات ىل توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد توظيف الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية– 

 ؟ بسكرة
  ؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ بؼىل  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية– 

 ؟بسكرة
  نفطاؿ بؼؤسسة توزيع المحركقات ىل توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية– 

 ؟بسكرة
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  فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسية: .أ 

  لتنافسية للمؤسسة الاقتصادية بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ برقيق ابؼيزة اعلى لتسيتَ الكفاءات  توجد علبقة دلالة إحصائية– 
 .بسكرة

 الفرضيات الفرعية: .1
  بسكرة –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية. 
 بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ  ات على برقيق ابؼيزة التنافسيةتوجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد توظيف الكفاء– 

 .بسكرة
  بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية– 

 .بسكرة
 بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ يزة التنافسية توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على برقيق ابؼ– 

 .بسكرة

 :الدراسةأسباب اختيار  

 .ارتباط ابؼوضوع بدجاؿ بزصص  مع الرغبة في الإطلبع على ىذا ابؼوضوع 

  البحث الدائم عن سبب فشل ابؼؤسسات ابعزائرية، كعدـ قدرتها على ضماف مكانة بؽا في ظل ابؼنافسة، رغم الإمكانيات ابؼالية

 الثركات الطبيعية التي تزخر بها.ك 

 .اختيار موضوع يتماشى كالتحولات التي يشهدىا العالد في ظل الانتقاؿ إلذ اقتصاد ابؼعرفة 

 أهداف الدراسة:

 .إظهار الأبنية البالغة للكفاءات كمدل مسابنتها في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة 

  ائرية.إبراز كاقع التسيتَ بالكفاءات في ابؼؤسسات ابعز 

 .بؿاكلة التأكد من دكر تسيتَ الكفاءات باعتبارىا أحد ركائز التفوؽ التنافس  في الاقتصاد ابعديد 

 .الكشف عن أبنية الاىتماـ بتسيتَ ابؼوارد كالكفاءات البشرية في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة 

 أهمية الدراسة:

   للكفاءات ابؼتميزة قصد برقيق التميز التنافس .ابؼسابنة في برستُ ابؼؤسسات بأبنية التسيتَ الإستًاتيج 
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 .التسيتَ ابعيد للموارد كالكفاءات بيكن ابؼؤسسة من الاستعداد بؼواجهة التغتَات كالتطورات التي بردث 

  النامية عدـ الاىتماـ بالكفاءات كإبنابؽا في ابؼؤسسات كاعتبارىا كمورد بشرم عادم كالتًكيز على ابؼوارد ابؼادية الأخرل في الدكؿ

 كمنها ابعزائر.

 حدود الدراسة :  

 2020/2021: أجريت الدراسة خلبؿ ابؼوسم الزمانية. 

  . ابؼكانية: تم اختيار مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ بسكرة لإجراء دراسة تطبيقية 

 :الدراسةمنهج 

الإشكالية كإثبات صحة الفرضيات بست  من أجل دراسة إشكالية موضوع البحث كبرليل أبعادىا كجوانبها كالإجابة على تساؤلات

الدراسة بالاعتماد على ابؼنهجتُ الوصف  التحليل . في ابعانب النظرم كالتحليل  في ابعانب التطبيق  لإبراز أىم ابؼفاىيم كالأدكات 

 .كابؼقاربات ابؼرتبطة بابؼوضوع كالإبؼاـ بها كتم الاعتماد على أسلوب دراسة ابغالة في الدراسة ابؼيدانية

 الدراسات السابقة :

  الدراسة الأكلذ : ىامل  عبد القادر، مذكرة ماجستتَ، كظيفة تقييم كفاءات الأفراد في ابؼؤسسة، دراسة حالتي: مؤسسة سونلغاز

 . 2011ابؼديرية ابعهوية بتلمساف كشركة نفطاؿ، جامعة بوبكر بلقايد تلمساف 

 كفاءات في ابؼؤسسة الاقتصادية ، كمدل فعاليتو ؟ عالج الإشكالية التالية : ماىر كاقع نظاـ تقييم ال

 توصل للنتائج التالية : 

بالنسبة بؼؤسسة سونلغاز إف نظاـ تقييم الكفاءات داخل ابؼؤسسة غتَ مطبق بشكل جيد كالذم يعود إلذ عدـ متابعتهم من اجل 

 ابقاز تقييم جيد كمرض  .

ابؼطبق في ابؼؤسسة يتميز بابعمود أك عدـ ابؼركنة لأنو نظاـ يطبق منذ سنوات الأكلذ  إما بالنسبة لشركة نفطاؿ فاف نظاـ التقييم كالتنقيط

 من انطلبؽ ابؼؤسسة. 

  الدراسة الثانية : سلبم  فتيحة ، دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، دراسة حالة ابؼديرية العملياتية

 .  2014ستً ،لاتصالات ابعزائر بالبويرة ، مذكرة ابؼا

 عابعت الإشكالية التالية : ما مدل مسابنة الكفاءات البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ؟ 
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 توصلت للنتائج التالية :

 بيكن النظر للمؤسسة على أنها حافظة من ابؼوارد كالكفاءات ابؼتحكم فيها من قبل ابؼؤسسة .

ة كإبما في طريقة ابؼزج بتُ ىذه ابؼوارد كما ينتج عنو من فركقات بؿسوسة في كيفية اقتحامها ابؼيزة التنافسية لا تكمن في موارد ابؼؤسس

 للؤسواؽ كبسوقعها كىو ما توفره الكفاءات البشرية بفا جعلها تظهر كنقطة بؿورية. 

 :ابؼؤسسة(، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكر تسيتَ ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسية )عامل الكفاءة في  عائشة،سليماف  الدراسة الثالثة

 .2011ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ سنة 

 كقد ركزت في بحثها على دراسة بصيع موارد ابؼؤسسة مع الأخذ بعتُ الاعتبار عامل الكفاءة البشرية.

 الدراسة:هيكل 

كفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلذ فصلتُ فصل نظرم تناكلنا فيو الإطار ابؼفاىيم  لتسيتَ ال

 الاقتصادية ، حيث قسمنا الفصل إلذ ثلبثة مباحث كل مبحث بوتوم على بؾموعة مطالب كما يل : 

 .ابؼبحث الأكؿ: تسيتَ الكفاءات

 التنافسية.ابؼيزة  الثاني:ابؼبحث 

 التنافسية.علبقة تسيتَ الكفاءات بابؼيزة  الثالث:ابؼبحث 

 لتطبيق  فيتعلق بدراسة كاقع تسيتَ الكفاءات كابؼيزة التنافسية بدؤسسة توزيع المحركقات ببسكرة . أما الفصل ا

 صعوبات الدراسة:

 .نقص الكتب التي تناكلت موضوع تسيتَ الكفاءات خاصة باللغة العربية 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول:

الاطار ابؼفاىيم  لتسيتَ 
الكفاءات في برقيق ابؼيزة 

 التنافسية
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  :تمهيد

ـ ضماف دبيومة العديد من الوظائف كسرعة تطورىا، كبهدؼ تكيف الأفراد معها يتحتم لقد أدت سرعة برولات البيئة التنافسية إلذ عد

( من خلبؿ التكػوين كالتعلػم ابؼتواصل كاكتساب ابؼعرفة ابعديدة ...الخ،  polyvalenceعليهم الاتصاؼ بديزة تعػدد الكفاءات )

 ا ميػزة تنافسيػة مستدامة.كما يتطلب الأمر من ابؼؤسسات تسييػر كفاءاتها كتطويرىا بدا يضمن بؽ

لتوضيح ىذه الأفكار اختًنا أف نعالج الإطار أبؼفاىيم  لتسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية في ىذا الفصل من خلبؿ ثلبث 

 مباحث ك ى :

 :الكفاءات.تسيير  المبحث الأول 

 .المبحث الثاني: الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 

 :لاقة تسيير الكفاءات بالميزة التنافسية.ع المبحث الثالث 
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 المبحث الأول: تسيير الكفاءات 

إف سبب ظهور إدارة الكفاءات كابذاه حديث لإدارة ابؼوارد البشرية يعود إلذ ظهور بيئة تنافسية جديدة للمنظمات، ىذه البيئة التي  

ات، كل ىذا أنتج نهجا استًابذيا جديدا يأخذ بابغسباف العلبقة بتُ أصبحت تركز على الابتكار كابؼركنة كابعودة كخدمة العلبق

 الإستًابذية كإدارة ابؼوارد البشرية كخاصة إدارة الكفاءات . 

 

 مفهوم الكفاءات وخصائصها. المطلب الأول:

دة مصطلحات كمفاىيم يعتبر مفهوـ الكفاءات من ابؼفاىيم كابؼواضيع الشائكة باعتباره مصطلح حديث التداكؿ بهعلنا نصطدـ بع

 تتداخل معو بشكل أك آخر كما ىو الأمر بالنسبة للمهارة كالاستعداد كابؼقدرة...

 مفهوـ الكفاءات.أكلا: 

 ىناؾ العديد من التعاريف التي قدمت للكفاءات سنستعرض منها ما يل :

ا في الأداء، الكفاءة مقدرة اجتماعية...التزاـ يأتي برمل مبادرة أك مسؤكلية فيما بىص ابغالات ابؼهنية، في التوجهات، كم :الكفاءة ى 

من الفرد...الكفاءة ى  معرفة معمقة، معرفة عملية، معتًؼ بها كالتي تعط  ابغق بابغكم في ىذا أك ذاؾ المجاؿ، أم بؾاؿ 

 . (38، صفحة 2008)صولح،  الكفاءات"

"ى  بؾموع ابؼعارؼ العملية التي تضمن بسيزا تنافسيا في السوؽ، فالكفاءات تعزز الوضع التنافس   تعرؼ الكفاءات على أنها:

للمؤسسة داخل تشكيلة ابؼنتجات أك ابػدمات كبالتالر فابؼؤسسة التي تتوفر على كفاءات يعتٍ أف بؽا ميزة تنافسية بسثل إحدل 

 .(65، صفحة 2017)طبوؿ ك بؾاني،  نقاط القوة التي تدعم بها قدرتها التنافسية"

تشتَ مفهوـ الكفاءة من كجهة النظر الفنية إلذ قدرة نظم الإنتاج على برويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات كلية كبذلك تقاس الكفاءة بنسبة 

التكاليف ابؼعيارية، إما الاقتصاديوف فينظركف إلذ ابؼدخلبت. كينظر المحاسبوف إلذ الكفاءة على أنها النسبة بتُ التكاليف الفعلية ك 

الكفاءة على إنها إنتاج أكبر قدر من الوحدات بأقل تكاليف بفكنة، كمن كجهة نظر المجتمع فاف الكفاءة تتمثل في مدل 

 . (101ة ، صفح2004)سلبـ،  الاستخداـ الأمثل للموارد الاقتصادية ابؼتاحة للمجتمع

كما عرفت الكفاءة على أنها "بؾموعة من ابؼعارؼ كابؼهارات كالدراية عند أداء العمل، بدراعاة أكلوية تطبيق الأىداؼ مع توفر إمكانية 

 قياس الأداء".
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الكفاءة تعتٍ:" قدرات خاصة لتوظيف الأصوؿ بكيفية منظمة بغية برقيق ىدؼ معتُ، تستغل بأعماؿ  tarondeauكلدل 

 .(48، صفحة 2012)بن فرحات،  دة كغالية أين تتكوف كتثرل بالتعلممقصو 

بالنسبة لكلود ليف  لوبوم، الكفاءة بزتلف عن ابؼلبمح الشخصية كالقدرات التي تسمح لنا بالتميز بتُ الأشخاص، فه  ترتبط 

 ابؼعارؼ ابؼكتسبة كذلك لإبقاز ابؼهاـ ابؼعقدة بطريقة جيدة،في إطار ثقافة باستعماؿ ابؼلبمح الشخصية كالقدرات، بالإضافة إلذ

  .(34، صفحة 2018/2017)حيمر،  ابؼنظمة كاستًاتيجياتها

مقدرة اجتماعية...التزاـ يأتي الكفاءة ى  برمل مبادرة أك مسؤكلية فيما بىص ابغالات ابؼهنية، في التوجهات، كما في الأداء، الكفاءة 

من الفرد...الكفاءة ى  معرفة معمقة، معرفة عملية، معتًؼ بها كالتي تعط  ابغق بابغكم في ىذا أك ذاؾ المجاؿ، أم بؾاؿ 

 . (38، صفحة 2008)صولح،  الكفاءات"

 الفرع الثاني:خصائص الكفاءة.

 :(2018)خضر،  ابؼميزات التي تساىم في التعرؼ عليها، كمن ىذه ابؼميزات ما يأتي للكفاءة العديد من

ذات ىدؼ بؿدد:حيث إف الكفاءة تهدؼ إلذ برقيق غاية معينة، كإبقاز ىدؼ بؿدد، كذلك عن طريق استثمار ابؼعارؼ ابؼختلفة،  .أ 

 لتحقيق ىذه الغاية بشكل كامل.

  ىذه ابػاصية أف الكفاءة لا تولد مع الإنساف، بل يكتسبها عن طريق التدريب ابؼوجو.كتعتٍ: مكتسبة .ب 

مدركة: إذ إف الكفاءة التي لا يتم إدراكها لا بيكن أف برقق أم منفعة للمؤسسة، كما أف إدراكها من قبل من بيلكها يساعد على  .ج 

 ابغفاظ عليها، كالاستفادة منها، كتطويرىا.

:كيعتٍ ذلك أف برصيلها يعتمد على التفاعل ما بتُ مكوناتها ابؼختلفة، كعناصرىا، ضمن أبعادىا،  ذات تشغيل ديناميك  .د 

 كابؼعارؼ السلوكية، كالعلمية، كغتَىا خلبؿ الزمن.

مفهوـ بؾرد: حيث لا بيكن رؤيتها، كلا حتى بؼسها، كإبما تتم ملبحظتها من خلبؿ نتائج الأنشطة، كبرليلها، كالوسائل ابؼستخدمة  .ق 

 تحقيق ىذه النتائج.ل

متقادمة: حيث إف عدـ استخداـ الكفاءة يؤدم إلذ تقادمها، كفي حاؿ عدـ السماح للؤشخاص الذين يشكلوف مصدرا بؽا  .ك 

 .بإظهارىا، فإف ىذا من شأنو أف يؤدم إلذ تلبشيها
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 المطلب الثاني: أنواع الكفاءات وأهميتها.

 ت ابؼؤسسة إذ لديها أبنية ككما تتواجد الكفاءات في عدة أنواع.تعتبر الكفاءات البشرية كغتَىا من عناصر كمكونا

 الفرع الأكؿ: أنواع الكفاءات.

اختلف الباحثوف في كضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثل في التصنيف كفق ثلبث مستويات كى  ابؼستول  

الكفاءات ابعماعية، كابؼستول التنظيم  كيوافق الكفاءات التنظيمية أك الفردم كيوافق الكفاءات الفردية كابؼستول ابعماع  كيوافق 

-2012)بن جدك،  ما يسميو البعض بالكفاءات الأساسية أك الإستًاتيجية كالتي بسثل ابؼيزة التنافسية كفق نظرية ابؼوارد كما يل 

 :(11-10-9-8-7، الصفحات 2013

  les compétences individuellesلكفاءات الفرديةا .أ 

يقصد بالكفاءة الفردية أخذ ابؼبادرة كتأكيد مسؤكلية الفرد ابذاه ابؼشاكل كالأحداث التي تواجهو ضمن الوضعيات ابؼهنية، فه  القدرة 

 على تعبئة ابؼعرفة اللبزمة بؼواجهة ابغالات ابؼختلفة.

د الأداء ابؼلبحظة، تتضمن ابؼعرفة الفردية، ابؼهارات،السلوكات، كالقدرات التنظيمية ابؼرتبطة كىناؾ من يرل على أنها "بؾموعة أبعا

ببعضها البعض من أجل ابغصوؿ على أداء عالر كتزكيد ابؼنظمة بديزة تنافسية مدعمة، كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة 

ابؼزاكلة في سياؽ  كالسلوكياتابؼعارؼ كابؼعرفة العملية كابػبرات ( بأنها توليفة من 2002) Medef ابؼهنية، حيث يعبر عنها

 بؿدد، كالتي بيكن ملبحظتها أثناء كضعية مهنية، كابؼنظمة التي بستلكها ى  ابؼسؤكلة عن اكتشافها كتثبيتها كتطويرىا.

كفاءة معينة لأداء مهامهم بصورة تتحقق فمهما كاف مستول الأفراد في ابؽيكل التنظيم  للمنظمة، فإف ابؼناصب التي يشغلونها تتطلب  

 معها أىداؼ ابؼنظمة، كفيما يل  عرض الكفاءات التي ينبغ  توفرىا في الأفراد:

 .ابؼثابرة كالقدرة على العمل كالتأقلم مع الظركؼ ابؼتغتَة كالصعبة 

 .قدرة التعلم كالتحكم السريع في التقنيات العملية كالتجارية 

 ،كإدارة، كقيادة ابؼرؤكستُ بطريقة فعالة. القدرة على ابزاذ القرار 

 .توظيف ابؼواىب، كإرساء العلبقات ابعيدة بينهم 

 .إبهاد جو ملبئم لتطوير ابؼرؤكستُ، كمواجهة ابؼشاكل مع قدرة ابػركج من الوضعيات الصعبة 

 .العمل بدركنة كبرقيق التوازف بتُ العمل كابغياة ابػاصة 
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فاءات الفردية بالاعتماد على معايتَ كأسس موضوعية كدقيقة في عملية التوظيف، بالإضافة إلذ كما بيكن للمنظمة أف تتوفر على الك

 عملية التكوين التي بسنحها إياىم بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلونها.

 les compétences collectivesالكفاءات ابعماعية .ب 

تزايد للمنظمات فه  تنشأ من خلبؿ تعاكف كتززر الكفاءات الفردية، تعتبر الكفاءات ابعماعية انشغالا كأحد بؾالات الاىتماـ ابؼ

كبيكن برديد كجود ىذه الكفاءات من خلبؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذم يسمح بوجود لغة مشتًكة بتُ بصاعة العمل، كتوفتَ 

بعة الصراعات، كأختَا مؤشر التعلم ابؼعلومات ابؼلبئمة بينهم، ككذا التعاكف بتُ أعضاء ابعماعة بهدؼ انتقاؿ الكفاءات كمعا

ابعماع ، كالتجارب من خلبؿ توفتَ كسائل ضركرية مثل تثمتُ التطبيقات ابؼهنية، كالعودة إلذ التجارب كتوظيف النتائج، 

بتُ فالكفاءات ابعماعية ى  من طبيعة تنسيقية كلا تتكوف فقط من بؾموع الكفاءات الفردية بل ترتكز على الديناميكية كالتفاعل 

 المجموعة.

ابؼوجودة  الكفاءات ابعماعية ى : "نتيجة أك بؿصل ينشأ انطلبقا من التعاكف كأفضلية التجميع synergie  le boterfحسب 

بتُ الكفاءات الفردية كتتضمن الكفاءات ابعماعية بصلة من ابؼعارؼ: معرفة برضتَ عرض كتقدنً مشتًؾ، معرفة الاتصاؿ، معرفة 

 أك تعلم ابػبرة بصاعيا". التعاكف، معرفة أخذ

التي تنشأ عن طريق عمل كى  عبارة عن مزج  savoir agirكما بيكن اعتبار الكفاءات ابعماعية على أنها: بؾموع معارؼ التسيتَ 

للموارد الداخلية كابػارجية لكل فرد من الأعضاء كالذم ينشأ كفاءات جديدة نابذة عن تنسيق بذميع  للموارد 

rgiquecombinaison syne  كتنشأ الكفاءات ابعماعية كتتكوف أثناء العمل ابعماع ، كعلى مستول ىذه الكفاءات

 بقد معايتَ كقيم بصاعية تتموضع على مستول ابؼنظمات.

 أما بالنسبة لوجود ىذه الكفاءات كنشأتها فإف الأمر يتطلب توفر شركط بيكن تلخيصها فيمل يل :

  تطوير لغة مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ، كبرستُ كسائل العمل ابعماع  كالعلبقات بتُ تسهيل التعاكف بتُ الكفاءات من خلبؿ

 أفراد ابؽيكل التنظيم ، إضافة إلذ المحافظة على التنوع في الكفاءات كابؼعرفة.

  اختيار أبماط التنظيم التي تسهل التززرsynergie .بتُ بـتلف الكفاءات بوضع ابؽياكل ابؼلبئمة 

  ابغدكد الفاصلة من خلبؿ السهر على إبهاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات.ضماف معابعة 

 .إبهاد علبقات التضامن كالمحافظة عليها، الأمر الذم يسمح بإبهاد التجانس بتُ أعضاء ابعماعة 
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  صيات كل كضع مكانة ملبئمة للئدارة بغية تنشيط بصاعات العمل، كترسيم التجارب كالتطبيقات ابؼهنية كتثمتُ التكامل كخصو

 فرد، إضافة إلذ تسهيل ابؼسابنات الفردية في برستُ الأداء ابعماع .

  les compétence stratégiqueالاستًاتيجيةالكفاءات  .ج 

 إف مفهوـ الكفاءات يعتبر من الإشكاليات ابؼتعلقة بتسيتَ ابؼوارد البشرية، إذ بهب برديد الكفاءات كالقدرات التي يتمتع بها العاملوف

مع تلك التي يتطلبها برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، فالكفاءات لا تعد ذات طابع استًاتيج  ما لد تساىم في  كمقارنتها

 Linterdépendanceدية تكيف ابؼنظمة مع بيئتها التنافسية، حيث توجد مقاربة تنظر إلذ ابؼنظمة من خلبؿ درجة الإعتما

تَ على بؿيطها كبقاحها في ذلك يكوف مشركطا بقدرتها على استغلبؿ كتنمية ابؼوارد فيما بينها كبؿيطها، فابؼنظمة براكؿ التأث

 الداخلية الأصلية.

 فإف الكفاءات الأساسية للمنظمة تتكوف من أربع عناصر:Leonard Bartonككفق 

 .معارؼ كمهارات ابؼوظفتُ ابؼؤلفة من التًاث العمل  كالتكنولوج  للمنظمة 

  ؼ.الأنظمة التقنية كابؼعار 

 .أنظمة التسيتَ ككذا اليقظة الإستًاتيجية 

 .القيم كابؼعايتَ التي بها ترسخ عملية إنشاء كتطوير الكفاءات الأساسية 

ات إف ابؼنظمة تعتبر بدثابة بؾموعة من الكفاءات ابؼتًاكمة عبر الزمن،كابؼتجذرة في بنيتها كتكنولوجيتها، كعملياتها الركتينية، كالعلبق

شرية، كالذم يعتبر إبهاد توليفة مناسبة منها مصدرا للتميز التنافس ، حيث بيكن تنمية الكفاءات الإستًاتيجية مابتُ مواردىا الب

 انطلبقا من ثلبثة أنواع للموارد ى :

 .)...ابؼوارد ابؼادية )ابؼعدات،التكنولوجيا،ابؼباني 

 .)ابؼوارد البشرية )كفاءات الأفراد 

 ،لتنسيق كالرقابة...(نظاـ ا ابؼوارد التنظيمية )ابؽيكلة. 

إف الكفاءات الإستًاتيجية تأتي من الطريقة التي يتم بها إبهاد تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية من خلبؿ آليات تنسيق معينة، كإف 

افسية إبهاد التوليفات ابعديدة ما بتُ ابؼهارات الفردية كالأصوؿ ابػاصة كالقواعد التنظيمية ىو الذم يؤدم إلذ دعم ابؼيزة التن

 للمنظمة.
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بيكن القوؿ أف الكفاءة الإستًاتيجية ى  مكوف إنساني نافع كنادر، أدرج عميقا في تنظيم كتشغيل ابؼنظمة كفي ىذا الصدد فهو يتميز 

بصعوبة النقل كالتقليد كالتبديل كالكفاءة الإستًاتيجية لا تفتًؽ عن ابؼنظمة التي تضعها في العمل، كقيمتها ليس بؽا معتٌ إلا 

النسبة للمنظمات التي تستعملها كتطورىا كىذا بهعل ابؼنظمات تتنافس بإبهاد كتطوير الكفاءات بهدؼ الوصوؿ إلذ التميز ب

 كبرقيق ميزة تنافسية. 

 الفرع الثاني: أبنية الكفاءات

، 2017)طبوؿ ك بؾاني،  للكفاءات أبنية كبتَة على مستول إدارة ابؼوارد البشرية كأيضا على مستول ابؼؤسسة كى  تتمثل فيما يل 

 :(88-87-86الصفحات 

 أبنية الكفاءات على مستول إدارة ابؼوارد البشرية: .أ 

أصبحت الكفاءات تشكل عاملب بالغ الأبنية يشغل اىتمامات ابؼدراء على مستول إدارة ابؼوارد البشرية خاصة في ظل الانتقاؿ من 

لى كفاءة الفرد الواحد إلذ التًكيز على كفاءة الفريق، ككذا تغتَ الابذاىات من الاعتماد على التخصص إلذ مبدأ التًكيز ع

 الكفاءات ابؼتعددة في بصيع الوظائف، حيث بيكن إبراز أبنية الكفاءات على مستول إدارة ابؼوارد البشرية في عدة عناصر منها:

 بؾرد عماؿ دائمتُ إلذ توظيف أفراد ذكم كفاءات قد يكونوف دائمتُ أك موبظيتُ، أك حتى  تغتَ أبماط التوظيف كإدارة الأفراد من

 متعاقدين...الخ.

  أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية تركز في إدارتها على الكفاءات كليس على الفرد أك ابؼنصب، كىذا بسبب التحديات العابؼية التي

ة ابؼوارد البشرية، حيث انتشرت ثقافة توظيف كاستقطاب جديدة تتمثل في أصبحت تشهدىا ابؼؤسسات كالتي انعكست على إدار 

 ثقافة البحث عن كفاءات بدؿ الأفراد.

  لابد على إدارة ابؼوارد البشرية مسايرة التطورات التي يشهدىا العالد خاصة في بؾاؿ التكنولوجيا إف أرادت البقاء، كىذا في بؾاؿ

أصبح يتم عبر الانتًنيت، بفا  لعطل،إعداد تقارير التًقية،ابؼسار ابؼهتٍ...الخ، فحتى التوظيفبررير كتنظيم أعمابؽا مثل: الأجور،ا

 يفرض على إدارة ابؼوارد البشرية إعطاء أبنية كبرل للكفاءات لغرض سد تلك الاحتياجات.

 بؼعلوماتية، في بصيع مراحلها كلن يتأتى قصد مواجهة برديات الاقتصاد ابعديد برتاج إدارة ابؼوارد البشرية إلذ التعامل مع التقنيات ا

ذلك بنشر كتعميق استخداـ كتطوير أنظمة للتعليم كالتدريس تتصف بالسرعة كالديناميكية كتوفتَ فرص التزكيد الدائم كابؼتجدد 

 بابؼعلومات كالكفاءات.
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 أبنية الكفاءات على مستول ابؼؤسسة: .ب 

ـ عليها الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة حيث تعتبر في كثتَ من الأحياف ى  أصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأكليات التي تقو 

المحددة كابؼتحكمة في كل عمليات الإدارة كونها بسثل أحد أىم ابؼوارد الأساسية كالإستًاتيجية للمؤسسة، إذ أصبحت برتل حيزا 

ء الكل ، كتبرز أبنية الكفاءات على مستول ىاما من اىتماـ ابؼؤسسات الراغبة في برقيق مستول أعلى من النجاعة في الأدا

 ابؼؤسسة فيما يل :

  تعتبر الكفاءات عنصر أساس  في إستًاتيجية ابؼؤسسة، حيث تنعكس ىذه الأبنية في دعمها للميزة التنافسية للمؤسسة التي بسيزىا

 عن باق  ابؼنافستُ.

 بر ابؼنفذ الرئيس  للمؤسسات من أجل مواجهتها أصبحت ابؼؤسسات تعتمد على ابؼعرفة عموما،كالكفاءة خصوصا، حيث تعت

للتحديات ابعديدة التي أكجدتها ظركؼ العوبؼة كالتطورات التقنية، كىذا عن طريق إعطائها حرية أكبر للعمل من دكف التدخل 

بغقيق  كمصدرىا ابؼباشر للبستفادة من مزايا الإبداع، كالش ء الذم دفع بابؼؤسسة لذلك ىو قناعتها ابؼطلقة بأف رأس مابؽا ا

 الأساس  في خلق القيمة يتمثل في كفاءتها.

  ،أصبح الاستثمار في ابؼوارد البشرية للمؤسسة كالذم بيس الاحتياجات الأساسية، خاصة في بؾاؿ الكفاءات يدر بعوائد معتبرة

لولاء كالعلبقات ابعيدة مع سواء عوائد ملموسة )أرباح إنتاجية جيدة...الخ ( أك عوائد غتَ ملموسة ) رضا العملبء، ضماف ا

العملبء...الخ (، لذا فإف ابؼؤسسة تولر اىتماما بالغا بالاستثمار في ىذا المجاؿ خاصة كأف السباؽ بينهما كبتُ ابؼنافستُ يتمحور 

 حوؿ ىذه النقطة.

 ـ درايتهم كإدراكهم يتوفر الأفراد العاملتُ على بؾموعة من ابؼوارد الشخصية )معارؼ،مهارات...الخ(،كلكن جهل ىؤلاء كعد

بكيفية التوفيق كالتحريك بؽذه ابؼوارد لن يعود على ابؼؤسسة بأدنى فائدة لذلك فمن الضركرم أف تقوـ ىذه الأختَة بوضع عامل 

الكفاءات ضمن أكلوياتها باعتبار السبيل الوحيد أمامها لاستغلبؿ موارد عمابؽا عوض تعرضها للتلبش  كالاختفاء مع مركر 

 ككما ىو معلوـ أف ىذه ابؼوارد إذا لد تستغل كتنمى بصورة مستمرة فسوؼ بزتف  كىو ما يطلق عليو بالكفاءة ابؼيتة.الوقت، إذ 

كمنو بيكن القوؿ أنو في ظل بؿيط شديد التقلبات، سريع التغتَات ككثتَ الغموض كالغتَ ابؼؤكد أصبحت ابؼراىنة على الكفاءات قناعة 

ر ابؼؤسسات من أكادبييتُ كبفارستُ، لذلك ابذهت معظم ابؼؤسسات إلذ استغلبؿ ىذه راسخة لدل معظم ابؼهتمتُ بتطوي

 .الكفاءات بصفة كاملة من خلبؿ تسيتَىا، تقييمها، ككذا تطويرىا
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 : خصائص الكفاءات وأهميتها .المطلب الثالث 

 الفرع الأكؿ: خصائص الكفاءات 

 : (67، صفحة 2017)بؾاني ك طبوؿ،  تتميز الكفاءات بجملة من ابػصائص نوجزىا فيما يل 

 .الكفاءات بزص الأفراد أكلا قبل أف بزص ابؼؤسسة التي ينتم  إليها 

  .الكفاءات تنظيم للمعارؼ كابؼهارات كى  دالة بؽدؼ كغاية معينة 

  للفرد : الفضوؿ ، ابغاجة للفهم ، التعلم ، ابغاجة إلذ تنشا الكفاءات نتيجة للتحفيز ، فهو يؤثر أكلا على الدينامكية الفكرية

إثبات الذات ... ثم يتحوؿ ىذا الشعور إلذ رغبة في القدرة على سلوؾ مسلك معتُ كأختَا الفعل كيأتي باستعماؿ الفرد لكفاءتو 

 من اجل برقيق الأىداؼ. 

 من بـتلف العناصر ابؼكونة بؽا بصفة دينامكية . تكتسب الكفاءات معتٌ من خلبؿ سلوؾ الفرد كى  تتعلق بحالة معينة كتتض 

  تنتج الكفاءات أيضا من خلبؿ احتكاؾ الفرد بدهمتو ككظيفتو كترافق بذنيد كتعبئة كتوليف بعض ابؼوارد في العمل، كتكوف مستندة

 إلذ نتيجة منظورة. 

  .بسثيل الكفاءة بدكرة ابغياة تتخللها فتًات للتعلم كالفاعلية ثم التدىور 

 رع الثاني: أبنية الكفاءات الف

برتل كفاءات الأفراد عنصرا ىاما في الاعتبارات التي تصنفها ابؼؤسسة كالتي تسمح بؽا بتحقيق مستول أعلى من النجاعة في 

 : (61-60، الصفحات 2012 )بن فرحات مولام،الأداء الكل  من خلبؿ كفاءات أفرادىا فهذه الأختَة برتل حيزا ىاما 

  في بؾاؿ كضع الإستًابذية أصبحت عملية تنمية الكفاءات من الأكلويات التي تقوـ عليها الرؤية الإستًابذية للمؤسسة، حيث

 أصبحت في كثتَ الأحياف ى  المحددة كابؼتحكمة في كل عمليات الإدارة. 

  ًابذية للمؤسسة كما يراه تشكل كفاءات الأفراد احد أىم ابؼوارد الأساسية كالإستbarney   فمن بتُ ابؼوارد التالية : رأس ابؼاؿ

 ابؼادم كالبشرم كالتنظيم . 

 كىو ما ذىب إليو كل منprahalad  k.c  كg hame   بأف كفاءات الأفراد ى  عنصر أساس  في إستًابذية ابؼؤسسة حيث

 كالتي بسيزىا على باق  ابؼنافستُ. تنعكس ىذه الأبنية دعم ابؼيزة التنافسية التي تكسبها ابؼؤسسة 
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  حيث اعتبرت ىذه الأختَة بدثابة نقطة الانطلبؽ  –خاصة كفاءات الأفراد –التفكتَ في التجديد ابؼستمر للكفاءات في ابؼؤسسة

 لإحداث الفرؽ بينهما كبتُ ابؼنافستُ. 

 حديات الواقع ابعديد الذم أكجدتو ظركؼ العوبؼة تعتبر كفاءات الأفراد بدثابة ابؼنقذ الرئيس  للمؤسسة في حالة مواجهتها للت

كالتطورات التقنية، حيث أصبحت ابؼؤسسة تعتمد على ابؼعرفة عموما كالكفاءة خصوصا كأعطتها حرية اكبر للعمل دكف التدخل 

أس مابؽا ابغقيق  ابؼباشر للبستفادة من مزايا الابتكار كالإبداع، كالش ء الذم دفع بابؼؤسسة لذلك ىو قناعتها ابؼطلقة بأف ر 

 كمصدرىا الأساس  في خلبؼ القيمة يتمثل في كفاءة .

 

 . : مفهوم تسيير الكفاءات رابعالمطلب ال

يعرؼ تسيتَ الكفاءات على أنو : بؾموع الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ كتطوير الأفراد كابعماعات بطريقة مثلى بهدؼ برقيق مهمة 

تعماؿ كتطوير الكفاءات ابؼوجودة أك ابؼستقطبة بكو الأحسن، حيث بسثل أنشطة تطوير ابؼؤسسة كبرستُ أداء الأفراد ، بهدؼ اس

ابؼسار ، التكوين ، التوظيف كالاختيار كغتَىا كسيلة لتحستُ أداء ابؼؤسسة كليست أىدافا في حد ذاتو بحيث يكوف ىناؾ تكامل 

؛ إلا انو بيكن القوؿ إف برقيق تسيتَ كفاءات ناجح مرتبط بتطبيق (55، صفحة 2010، )صولح ك منصورمعمودم كافق  

تكامل أفق  أكثر من العمودم، حيث نبحث في التكامل العمودم، حيث نبحث في التكامل العمودم عن تكيف الكفاءات 

اءات بـتارة كمنظمة كمطورة بطريقة معينة البشرية مع مهمة ابؼؤسسة ، نظرتها ككذا إستًابذيتها ، إذ بهب أف تكوف ىذه الكف

تساىم في برقيق مهمة ابؼؤسسة ، أما في التكامل الأفق  فنبحث عن تكيف بـتلف أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية تتمركز حوؿ 

 الكفاءة كىو ما يوضحو الشكل التالر :
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 ةأنشطة تسيتَ ابؼوارد البشري ( : الكفاءات بؿور بسركز 1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (55، صفحة 2010)صولح ك منصورم، ابؼصدر: 

)بن فرحات  عن الابذاه العاـ للمؤسسة لبلوغ أىدافها الإستًابذية من خلبؿ مواردىا البشرية ككفاءتهاالكفاءات  إدارةحيث تعبر 

 .  (65، صفحة 2012مولام، 

إف مفهوـ تسيتَ الكفاءات جاء للئجابة على تلك التساؤلات ، إذ ىناؾ من يعرؼ إدارة الكفاءات على أنها : نظاـ يهدؼ إلذ 

برقيق الاستثمار الفعاؿ للقدرات كابؼهارات البشرية، من خلبؿ اعتماد استًابذيات ملبئمة كتطبيق أنظمة، كتنفيذ خطط، كبرامج 

، 2012)بن فرحات مولام،  تُ أداء ابؼوارد البشرية، كبسكتُ ابؼؤسسة من برقيق ميزة تنافسية في ابؼدل الطويلتعمل على برس

 .(65صفحة 

 

 : مراحل و مقاربـات تسيير الكفاءات . الخامسالمطلب 

 الفرع الأكؿ: مراحل تسيتَ الكفاءات

الأىداؼ ابؼرغوبة من الكفاءات لا بد بؽا من بزطيط كتنظيم أم لا بد من تسيتَىا كتتمثل مراحل  من اجل الوصوؿ الذ برقيق 

 : (36-35، الصفحات 2008)بوسعد،  تسيتَىا في ابػطوات التالية

 

 

 

  ارالمعارف                             توظيف واختي تسيير     

 رواتب                                                                                  
 تقييم القدرات                                                            تكوين وتدريب         

 اتصال داخمي                                                                                                                                   
                                    تقٌٌم سنوي                      ترقٌة ونقل       

 الكفاءات     
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 بزطيط الكفاءات  .أ 

ا بابؼوقف ابغالر في ابؼؤسسة كتكوف نتيجة كجود فجوة في الكفاءات كالتي كتكوف من خلبؿ تقدير الاحتياجات ابؼستقبلية تم مقارنته

براكؿ ابؼؤسسة سدىا ، كذلك من خلبؿ كصف ابؼنصب الذم يكشف عن بـتلف ابؼعارؼ كالسلوكيات اللبزمة بؽا ، كتستعمل 

 ابؼؤسسة التسيتَ التوقع  للتشغيل كالكفاءات لتوقع احتياجاتها من الكفاءات .

 :فاءاتالك اكتساب .ب 

 استشارية خدمات شراء أك(، داخليتُ)ابؼنظمة نفس إلذ ينتموف أك جدد أفراد استقطاب من كل الكفاءات اكتساب يتضمن 

 أخرل .  منظمات مع التعاكف أك

   :الكفاءات تنمية .ج 

التالية  :  الأبعاد من أكثر كأ كاحد تغيتَ إلذ تؤدم التي أنو العمليات على التعلم يعرؼ ك تعلم، إلذ تؤدم عملية كل إلذ تشتَ كالتي

 .ابؼهاـ بفارسة أثناء الكفاءات تنمية كتتم السلوكيات، ابؼعرفة العملية، ، ابؼعرفة

  :الكفاءات تقييم ك استخداـ .د 

 اكتساب ك التدريب جهود بشار جتٍ خلببؽا من يتم حيث عليها، المحصل الكفاءات ا فيو توظف ك تستخدـ التي ابؼرحلة كى 

 تقييم إلذ تؤدم التي ك التدريبية، ابعهود من برققت التي ابؼنفعة ى  ما عن الإجابة في ابؼرحلة ىذه تفيد كما تعلم،كال ابؼهارات

 كلأشخاص معينة مناصب في ابؼهارات نقص كإظهار بتحديد كابؼهاـ ابؼنجزة، النشاطات بتقييم ذلك كيتم ابؼستخدمة الكفاءات

 الكفاءات. تسيتَ حياة دكرة تكمل بذلك ك طيط الكفاءات،بز مرحلة توجيو شأنو من الذم ك معينتُ

 (35، الصفحات 2008بوسعد، الكفاءات)  تسيتَ (: مراحل2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 (35، الصفحات 2008بوسعد، ) ابؼصدر:

 الكفاءات اكتساب

 تخطٌط الكفاءات الكفاءات تقٌٌم و استخدام

 تنمٌة الكفاءات
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 الفرع الثاني: مقاربات تسيتَ الكفاءات

ة ابؼورد أك ابؼوارد البشرية على الاستجابة الفعالة كالناجعة ذات مدلوؿ بسيط، أم قدر  -بدنظورىا ابعديد –لد يعد مضموف الكفاءات  

بؼتطلبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوـ شامل كمركب، فه  تتوقف على قدرة الفرد كالمجموعات، كالبيئة التنظيمية للمؤسسة 

لإستًاتيجية كتسيتَ ابؼوارد البشرية، على الانسجاـ، الأمر الذم جعلها برتل مكانة بؿورية ضمن نظاـ التسيتَ لارتباطها بدفاىيم ا

حيث فهم علبقة الكفاءات بتلك ابؼفاىيم تساىم في الانتقاؿ من تسيتَ ابغافظة التكنولوجية إلذ تسيتَ حافظة الكفاءات كفق 

 :  (142-141، الصفحات 2004-2003)بظلبلر،  مقاربات ى 

 ة للكفاءات :ابؼقاربة التسيتَي .أ 

في بؾمل ابؼعارؼ كابػبرات الفردية كابعماعية ابؼتًاكمة عبر الزمن، كعلى قدرة  تتمثل الكفاءات من كجهة نظر ابؼقاربػة التسيتَية  

استغلبؿ تلك ابؼعارؼ كابػبرات في ظل ظركؼ مهنية بـتلفة، فمن ىذا ابؼنطلق تصبح الكفاءات متكونة من رأبظاؿ، يشمل ابؼعرفة 

(Le savoir)  كابؼهارة أك ابؼعرفة العملية(Le savoir-faire)  كحسن التصرؼ(savoir-être).   

إف ابؼقاربة التسيتَية تفتًض أف تكوف جاىزية الكفاءات للتعبئة كالاستغلبؿ عالية أماـ أم كضعية كظيفية بؿتملة، كبالتالر فإف 

ات ابؼهنية للعامل أثناء أدائو بؼهامو، كرغم ىذا تبقى الكفاءات غائبة الكفاءات كفق ىذا ابؼنظور تعد أداة متطورة كملبزمة للوضعي

أم توفتَ البيئة التنظيمية التي بسكن العنصر البشرم  (Le pouvoir d’agir)أك ناقصة ما لد تكن مقركنة بالقدرة على الفعل 

التحفيزية للمؤسسة، إف الكفاءات  ، التي تكوف كليدة القدرة Vouloir d’agirمن العمل بفاعلية، كالرغبة على الفعل 

كمنظومة متكاملة تعد مسؤكلية كل من ابؼوارد البشرية )أفراد كبؾوعات( بسبب امتلبكها للمعرفة كابػبرة، كالإدارة التي تقع عليها 

 مسؤكلية توفتَ البيئة التنظيمية ابؼناسبة كابؼنظومة التحفيزية.  

 ابؼقاربة العملية : .ب 

تكوف الكفػاءات كليدة التفاعػل ابؼستمر بتُ التدريب  (L’approche opérationnelle)عملية من منظور ابؼقاربػة ال 

ابعمػاع ، كالستَكرة التنظيمية كالتكنولوجيا، كقػدرة ابؼؤسسة على تعظيم التفاعل الإبهابي، حيث أف ابؼيػزة التنافسػية ابؼتعلقة 

 مر بتُ تلك ابؼكػونات. بالكفػاءات لا بيكن أف تتحقق إلا بتفاعػل دائػم كمست

فالقدرة حسب ابؼقاربة العملية ليست فردية بل بصاعية، كليست مطلقة بل نسبية كمتغتَة، مثل قدرة المجموعة على السيطرة كالتحكم 

 في التكنولوجيا ابؼتاحة، ككذا القدرة على التأقلم كالتفاعل مع الستَكرات التنظيمية ابؼطبقة من طرؼ ابؼؤسسة، بهدؼ برستُ

 الفعالية كمسايرة تغتَات البيئة الداخلية كالبيئة التنافسية. 
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 ابؼقاربة الإستًاتيجية: .ج 

برقق الكفاءات للمؤسسة ابؼيزة التنافسية من خلبؿ إبقاز ابؼشاريع  (L’approche Stratégique)كفق ابؼقاربة الإستًاتيجية   

ات ابؼعرفية، كالعملية، كالتنظيمية ابؼتسمة بصعوبة تقليدىا من كبرقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدر 

 طرؼ ابؼنافستُ، أك تعويضها بنمط تكنولوج  جديد، أك تعويضها بابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أك كفاءات أخرل مشابهة.  

 

 : مجالات تسيير الكفاءات.  السادس المطلب

، فإف ىذا ابؼورد الإستًاتيج ، بحاجة إلذ تسيتَ كمتابعة، من خلبؿ التقييمات بدا أف الكفاءات بسثل أحد مصادر ابؼيزة التنافسية

الدكرية، كما ىو بحاجة إلذ تعميق كتقوية معارفو كصقل مهاراتو، من خلبؿ عمليات التطوير، اعتمادا على التكوين كالتدريب 

كؿ بعضها في ىذا ابؼبحث أك كما يسميها البعض إلذ غتَه من المجالات الكبرل لتسيتَ الكفاءات التي بكن بصدد تنا… كالتعلم

 .(59-58،56، الصفحات 2008)صولح،  بدراحل كضع في العمل تسيتَ الكفاءات

 ":L’élaboration de profils de compétencesإعداد مواصفات الكفاءات " .أ 

ات كاحدة من ابؼراحل الأكلذ لتسيتَ الكفاءات عند كضعو حيز التطبيق، حيث تقوـ على توضيح بيثل إعداد مواصفات الكفاء   

الكفاءات ابؼرغوب فيها )ابؼطلوبة( من أجل ابغصوؿ على أحسن الأداءات الوظيفية، سواء على مستول كاحد من الوظيفة أك 

، كبيكن القوؿ أنو على ابؼستول (l’analyse de compétence)عائلة من الوظائف، كىذا ما نسميو برليل الكفاءات 

العمل  تكوف مواصفات الكفاءات حجر الزاكية في تسيتَ الكفاءات، حيث تشكل في الواقع نقطة مرجعية لتقييم الكفاءات، 

 تطويرىا كركاتبها.

ت الكفاءات الضركرية لذلك، توجد طرؽ عديدة لتحليػل الكفػاءات كبصع ابؼعلومات حوؿ الوظيفة كبؾاؿ العمل، ككذا مهاـ كمسؤكليا

من بينها ابؼلبحظة في ابؼيداف، ابؼقابلبت الفردية كابعماعية، استمارات الكفاءات، برليل مذكرات مسؤكلر الوظائف، بطاقات 

 الكفاءات،...، كمهما تكن الطريقة ابؼستعملة، برليل الكفاءات بهب أف يعط  النتائػج التاليػة:

 سية كابؼهمة.نظػرة شاملة للكفػاءات الأسا 
 .كصف بؼؤشرات السلوؾ من خلبؿ الكفاءة 

 :  Evaluation des compétencesتقييػم الكفػاءات  .ب 
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بيثل تقييم الكفاءات مرحلة ىامة من مراحل تسيتَ الكفاءات ككاحدة من المجالات الكبرل لتسيتَ الكفاءات لأنو بيكن القائمتُ   
ة في الكفاءات، كسنحاكؿ التعرؼ على بعض مقاربات تقييم الكفاءات فيما على ىذه العملية من معرفة جوانب الضعف كالقو 

 يل :
 مقاربة ابؼعارؼ: .1

تتمثل ىذه ابؼقاربة في التقييم من خلبؿ ابؼعارؼ النظرية، كذلك بإجراء مقارنة بتُ ابؼعارؼ المحققة التي بيتلكها الفرد كالوضعيات   
التي ليست سول أحد لا تتمتع باستخداـ كاسع لإعطائها أبنية كبتَة للمعارؼ النظرية  ابؼهنية، التي يرتبط بها، غتَ أف ىذه ابؼقاربة

 مكونات الكفاءات.
 مقاربة ابؼعارؼ العملية: .2

ىذه ابؼقاربة عكس سابقتها، حيث يقوـ التقييم في ىذه ابؼقاربة على ابؼلبحظة ابؼباشرة للؤفراد في كضعيات العمل، لأف قدرات   
 ة مسبقا كبؽذا بهب ملبحظتها بؼعرفتها.الأفراد ليست مفتًض

 مقاربة ابؼعارؼ السلوكية: .3

تعد ىذه ابؼقاربة غامضة كغتَ كاضحة، لأنها تفتح المجاؿ بؼعايتَ اجتماعية باعتمادىا على بعد سلوك  بحت، باعتقادىا أف أداء   
 ابؼعارؼ السلوكية كابؼعارؼ العملية لا يسهل ابؼنظمة أساسو السلوكات الفردية كابعماعية ابؼطورة، كبذدر الإشارة أف الفصل بتُ

 إطلبقا عملية تقييم مسابنة الفرد التي ى  نتيجة توليفة من ابؼوارد المجندة.
   
 : (Cognitive)ابؼقاربة ابؼعرفية .4

على برليل  تنطلق فكرة ىذه ابؼقاربة من أف كل عمل ناتج عن إستًاتيجية حل مسائل معينة كبالتالر فإف تقييم الكفاءات يرتكز 
  .ابؼناىج الفكرية، أم إبهاد ابؼراحل اللبزمة بغل ابؼسائل ابؼختلفة كمن خلببؽا برديد الكفاءات الضركرية لتشغيل معتُ.

 : (Potentiel)مقاربة القدرات .5

وف لوضعيات التقييم بالقدرات يوافق في الواقع توقع مسبق للنجاح أم أف معاينة الكفاءة تؤخذ من التشخيص، حيث بىضع ابؼرشح 
بة مهنية كبنية من أجل برديد قدراتهم كبسارين بـتلفة لتعبئة القدرات الواجبة للوضعيات ابؼهنية ابؼوجو بؽا الأفراد، كتساعد ىذه ابؼقار 

، كبذدر الإشارة أف مدة ابؼعاينة طويلة كما أف الكفاءات التي (Carrières)في إعطاء مؤثرات مهمة في التوظيف كتسيتَ ابؼهن 
 اكتشافها تعد مؤشرات القدرات كليس العكس، بدعتٌ أف القدرات لا بيكن أف تعتبر كمدخل مرض  لقياس الكفاءات.  تم
 )ابؼيزات الشخصية(:  (Le talent)مقاربة ابؼواىب .6

التسيتَ(  ابؼيزات الشخصية مثل ابؼوىبة مظهر يندر التماسو لتوظيف الكفاءات كابؼيزات الشخصية ى  بؾموعة عناصر التدخل )أك  
(Savoir-agir)  أكثر منها معارؼ ككذلك معارؼ كراثية أكثر منها مكتسبة، كتظهر ىذه ابؼقاربة خصوصا في بعض أنواع
 ثلبثة أنواع للمهن:  Guy Le Boterfالنشاط كيقتًح  

 )...،ابؼهن التي تسيطر فيها الكفاءة )مهندس.  
 )...،ابؼهن التي تسيطر فيها ابؼوىبة )بفثل، شاعر. 
 )...، ابؼهن ابؼختلطة )صحف. 
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كىذه ابؼقاربة لد تلقى تطبيقا كاسعا، رغم أف ابؼيزات الشخصية كالكفاءات بيكن أف تلبحظ في كضعيات العمل، إلا أف الأكلذ تتميز 

تعرؼ  حتُ أف الكفاءات بأنها بسكن الفرد من كسر حدكد التشغيل، كبالتالر فه  تعرؼ من خلبؿ الفوارؽ الإبهابية المحققة، في

 . بابؼطابقة

 تطوير الكفاءات  .ج 

 كبيكن في بصيع المجالات العمل على القادرة البشرية للقول كالقدرات كابؼهارات ابؼعرفة عملية زيادة البشرية الكفاءات بتطوير يقصد  

 ابؼهاـ لإبقاز ابػاصة برفع، قدراتهم للؤفراد، كابؼستقبلية ابغالية ابؼردكدية زيادة إلذ تؤدم  التي التعليمية النشاطات بؾموعة"تعريفها: بػ

  "(27، صفحة 2013-2012)بن جدك،  كاستعداداتهم مهاراتهم معارفهم، برستُ طريق عن كذلك إليهم، ابؼوكلة

 تغتَات مع ن، تكيفهمحس كضماف أفرادىا كفاءات زيادة أجل من النشاطات من بؾموعة عن عبارة ىو البشرية الكفاءات تطوير

 .كجو أكمل على ابؼهاـ لإبقاز كتنميتها الأفراد بيتلكها التي ابؼوارد باستغلبؿ كذلك المحيط

 السماح من أجل ىذا بالغة، أبنية تكتس  الكفاءات تطوير عملية أصبحت ابؼستمر، بالتغيتَ ابؼتسم ابغالر الاقتصاد ظل في

 كصيانتها البشرية الكفاءات تطوير أصبح حيث للمنظمة، كابػارج  الداخل  المحيط طورت عوامل مع التأقلم من البشرية للكفاءات

 كالتفوؽ. التميز كبرقيق السوؽ في جديدة كضعيات لاحتلبؿ إمكانيات من الكفاءات تقدمو بؼا نظران  إستًاتيجية، أبنية بيثل

 ىم ابؼنظمة في ابؼعرفة حاملو أف كبدا ابؼعرفة كثيفة ولق ذم في بؿيط تعمل منظمة لكل ابغقيقية ابػزينة بسثل أصبحت أنها كما 

 كالتدريب.  للتحكم حديثة بأساليب الكفاءات في ابؼتمثل الإستًاتيج  ابؼورد ىذا كتطوير صيانتها ضركرة فهذا يستدع  عمابؽا،

 :الكفاءات كحوافز أجور .د 

 كيؤدم كنوعان، بؽم كمان  الإنتاجية الكفاءة على إبهابان  ينعكس بفاالعاملتُ ، كفاءات زيادة إلذ يهدؼ معتُ  أسلوب بأنها ابغوافز تعتبر 

 .            (32، صفحة 2013-2012)بن جدك،  فيها. العاملتُ كىداؼ ابؼؤسسة أىداؼ برقيق إلذ النهاية في

 تعبر أف كبهب كجو ، أكمل عل ابؼطلوب بالعمل للقياـ هدابع بذؿ على الإنساف بغث تستخدـ خارجية قوة بؿركة ابغوافز كتعتبر

 مبدأ مراعاة مع موظفيو، لتحفيز الأنسب الأسلوب بىتار أف ابؼدير كعلى ابؼنظمة عائد برقيق في مسابنتهم مدل عن ابغوافز

 منها: عديدة صور كللحوافز بينهم، الفردية الفركؽ

 ؛)الأرباح في ابؼشاركة ابؼالية، حكابؼن ابؼكافزت الأجر، زيادة( ابؼادية ابغوافز 

 ؛)التًنقية كالتعليم، التدريب فرص العمل، استقرار ضماف ابؼناسبة، الوظيفة(ابؼعنوية  ابغوافز 
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 الصح  العمل مكاف ابؼربوة، العمل ساعات ابؼربوة، العمل الواقعية )ظركؼ ابغوافز(. 

 حقلبن  برمل التي كامنة كمعرفة إبداعية أفكار من بيتلكونو بدا للتصريح شريةالب الكفاءات لدل الدافعية برريك في ىنا ابغوافز دكر كيبرز

اتيجية الداخلية ابؼوارد من كبتَان   تنافسية مستدامة. ميزة كبرقيق كبرسنو الأداء في النجاعة برقق التي كالإستًن
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 المبحث الثاني : الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

ابؼيزة التنافسية كاسع تم التطرؽ لو في العديد من الأبحاث الأكادبيية، نتيجة بؼكانتها كدكرىا في ابؼنظمة، كالذم بوقق لو بؾاؿ   

منا النمو كالاستقرار كالتميز ، كبذنبا منا الوقوع في التقليد كالتكرار قمنا بعرض مفهوـ ابؼيزة التنافسية، المحددات، الأبعاد، كبؽذا ق

 ابؼبحث يلبئم دراستنا.بصياغة ىذا 

 

 المطلب الأول: مفهوم التنافسية وأنواعها .

 الفرع الأكؿ: مفهوـ التنافسية 

تعرؼ التنافسية بأنها : القدرة على الصمود أماـ ابؼنافستُ بغرض برقيق الأىداؼ من ربحية، بمو، استقرار، توسع، ابتكار كبذديد، 

ة إلذ برستُ ابؼراكز التنافسية بشكل دكرم نظرا لاستمرار تأثتَ ابؼتغتَات حيث تسعى ابؼؤسسات كرجاؿ الأعماؿ بصفة مستمر 

العابؼية كالمحلية كبرقق التنافسية من خلبؿ بؾموعة متغتَات منها : التحكم في عناصر التكاليف، إدارة ابعودة الشاملة، بذديد 

)حريز  عن عملبء جدد ، الاتصالات التسويقية...الخابؼنتجات كالتعبئة كالتغليف ، بزفيض الأسعار ، إرضاء العملبء ، كالبحث 

 .(136-135، الصفحات 2014ك بوشماؿ، 

، 2014ك بوشماؿ، )حريز كما تعرؼ التنافسية على إنها إمكانية تقدنً منتج ذك جودة عالية كبسعر مقبوؿ من طرؼ ابؼستهلك 

 (136-135الصفحات 

فالتنافسية مفهوـ متعدد الأبعاد بذتهد ابؼؤسسة في برقيقو قصد احتلبؿ موقع تنافس  مستمر في السوؽ فه  أم التنافسية حالة ذىنية 

، 2011)كلد بؿمد،  تدفع إلذ التفكتَ في الكيفيات التي بذعل ابؼؤسسة برافظ كتطور موقعها في السوؽ أطوؿ فتًة بفكنة .

  (29صفحة 

من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف التنافسية : أنها القدرة على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات كخدمات بشكل أكثر فعالية من 

 ابؼنافستُ الآخرين في السوؽ ، بفا يعتٍ بقاحا مستمرا بؽذه ابؼؤسسة. 

 التنافسية  الفرع الثاني: أنواع

 : (24)نورم، صفحة  أبنها بسيز الكثتَ من الأدبيات بتُ عدة أنواع من التنافسية 

 التنافسية التكلفة أك السعر: فالبلد ذك التكاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إلذ الأسواؽ ابػارجية بصورة أفضل. .أ 
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النوعية التي كابؼلبئمة كتسهيلبت التقدنً كعنصر الإبتكارية  فالبلد ذك ابؼنتجات ابؼبتكرة كذات  التنافسية غتَ سعريو: كتشمل .ب 

النوعية كالأكثر ملبئمة للمستهلك بوجود ابؼؤسسات ابؼصدرة ذات السمعة ابغسنة في السوؽ، يتمكن من تصدير سلعة كلو  

 كانت أعلى سعرا من سلع ابؼنافسة. 

 تنافس ابؼؤسسات من خلبؿ النوعية في صناعات عالية التقانة. التنافسية التقنية: حيث ت .ج 

 

 المطلب الثاني: مؤشرات ومحددات التنافسية .

 الفرع الأكؿ: مؤشرات التنافسية

عند التطرؽ إلذ مؤشرات قياس التنافسية ، نذكر مؤشرات القياس حسب ابؼستويات الثلبثة للتنافسية، ابؼنظمة، القطاع الدكلة، لكن   

 : (146، صفحة 2016)فرحاتي،  فيما يل  مؤشراتها، كىذه ابؼؤشرات ى  سنذكر

الربحية: تعتبر الربحية مؤشر كافيا على التنافسية ابغالية للمنظمة، كالذ جانبها بهب على ابؼنظمة إف تعتمد على ابعودة، كابعاذبية  .أ 

 اع للنفاذ إلذ الأسواؽ كالمحافظة عليها. النسبية بؼنتجاتو، براءات الاختً 

التكلفة: تعتبر التكلفة  مؤشرا كافيا عن التنافسية ككلما كانت اقل من سعر ابؼنتوج في الأسواؽ كانت ابؼنظمة تنافسية، خاصة إذا  .ب 

 دعمت ذلك بعنصر ابعودة كالنوعية بؼنتجاتها. 

ا بروؿ ابؼنظمة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، كبهب مقارنة الإنتاجية الكلية الإنتاجية الكلية للعوامل: تقيس الكفاءة التي من خلببؽ .ج 

 . ة منظمات بؿلية مع منظمات أجنبيةللعوامل لعد

ابغصة من السوؽ: تعتبر ابغصة السوقية دليل على ربحية ابؼنظمات كتعظيم ثركتها، فكلما كانت التكلفة ابغدية للمنظمة منخفضة  .د 

 ت حصتها السوقية أكبر. مقارنة بدنافسيها كلما كان

من خلبؿ ما سبق يتضح إف ابؼؤشرات السابقة مرتبطة فيما بينها، كلا بيكن الاعتماد على احدىا منفردا لقياس تنافسية ابؼنظمة، 

)فرحاتي،  كبيكن الاعتماد على مؤشرات أخرل: مثل درجة التأىيل للموارد البشرية، التحكم في التكنولوجيا، نوعية الإدارة.

  (146، صفحة 2016

 الفرع الثاني: بؿددات التنافسية

 بؿددات أبرز إبهاز كبيكن كتأثتَىا، أبماطها في كمتباينة متداخلة عديدة لعوامل بؿصلة كابػدمية السلعية ابؼنتجات تنافسية إف  

 :(2007)موسعداكم،  في كابػدمية السلعية للمنتجات التنافسية



 المفاهيمي لتسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةالاطار ..............الفصل الأول ..................

 

26 

 ابؼساندة، البنية التحتية خدمات توفتَ خلبؿ من كابػدمات السلع تنافسية زيادة في ىاما دكرا ابغكومة تلعب ابغكومة: دكر .أ 

 بيئةلل ابؼنظمة كشفافية القوانتُ كضوح إلذ بالإضافة للتنافسية ابؼعززة الإدارية كالإجراءات الاقتصادية السياسات كإشباع

 .الاستثمارية

 بعلبقة كترتبط التنافسية ابؼنتجات، أسعار بتحديد لارتباطها التنافسية بؿددات أىم من العنصر ىذا الإنتاج: كيعتبر تكاليف .ب 

 .إنتاجها تكاليف من بزفيض الأختَة ىذه بسكنت كلما تزداد معينة بؼؤسسة التنافسية أف بدعتٌ الإنتاج، تكاليف مع عكسية

 بنوعية الاىتماـ عن طريق كذلك منتجاتها ، كنوعية جودة مستول كبرستُ رفع خلبؿ من ابؼؤسسة تنافسية عية: تتعززكالنو  ابعودة .ج 

 كيتحقق إنتاجيتهم. مستول ابغديثة، كبالتالر للتكنولوجيا استيعابهم كمدل العاملتُ، مهارات كمستول الإنتاج مدخلبت كجودة

 .البيع بعد ما كالتوزيع كخدمات كالسوؽ التسليم نظاـ ةكفاء خلبؿ من معتُ بؼنتج النوع  التمييز

 بددل مرىوف كنظاـ مفتوح كاستمرارىا ابؼؤسسة بقاء فإف لذلك ابؼؤسسة، لتنافسية بؿدد كعامل يعد الكفاءات الكفاءات: دكر .د 

 في كابغاسم ابؼهم العنصر ه ف العمل، لذا في رغبة من بو تتمتع كما كمهارات قدرات من بستلكو بدا كذلك البشرية، مواردىا كفاءة

 .للمؤسسة التنافس  ابؼوقع تفعيل

 :تعكس التنافسية أف إلذ بللص ىذا كل من

 الزبائن كإرضاء الاستجابة على ابؼؤسسة قدرة. 

 ابؼنافستُ عن الاختلبؼ أك التميز. 

 الزبوف عيوف في القيمة خلق. 

 الأخرل الأطراؼ كإرضاء الاستمرار تضمن التي ابؼردكدية برقيق. 

 

 . المطلب الثالث: مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها

 الفرع الأكؿ: مفهوـ ابؼيزة التنافسية 

إف ابغديث عن ابؼزايا التنافسية في حياة منظمات الأعماؿ ، يتطلب التعرؼ على أصلها كماىيتها. فقد كاف مفهوـ ابؼيزة النسبية 

comparative advantage   شكل العمل ، كقد كاف ىذا ابؼفهوـ ىو السائد بتُ حجر الزاكية في برديد نوع ك
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)بتٍ بضداف ك  الاقتصاديتُ كرجاؿ الأعماؿ خلبؿ الستينات ، كفي منتصف السبعينيات ظهر مفهوـ جديد كىو ابؼيزة التنافسية .

  (354-353، الصفحات 2007صبح  ادريس، 

  أف يكوف للمؤسسة ما بييزىا عن غتَىا كيؤدم إلذ زيادة ربحيتها كمن ابؼلبحظ أف ابؼيزة التنافسية قد تستمر لوقت فابؼيزة التنافسية ى

قصتَ أك تستمر لسنوات عدة ما الذم يؤدم إلذ كجود ميزة تنافسية ؟ ابؼيزة التنافسية تنشا نتيجة لعوامل داخلية أك عوامل خارجية 

 .  (306، صفحة 2007)سلطاف، 

 كيبتُ الشكل ابؼوالر كيفية مفهوـ ابؼيزة التنافسية . 

 (: ظهور مفهوـ ابؼيزة التنافسية03شكل رقم )

 
 (354، الصفحات 2007)بتٍ بضداف ك صبح  ادريس، ابؼصدر: 

ظل بيئة الأعماؿ ابغديثة، إذ يرتبط مفهومها باستخداـ  كتعتبر ابؼيزة التنافسية عنصرا أساسيا كجوىريا للنجاح في خلق قيمة للزبوف في

ابؼنظمة بؼواردىا كإمكانياتها بشكل يتسم بنوع من ابػصوصية كالتميز بفا يشكل فجوة تفوقها على منافسيها كنتيجة لذلك بررص 

لتنافسية بؼدة أطوؿ كىذا ما ابؼنظمات حسب ىذا ابؼفهوـ على العمل ابؼستمر بػلق كاكتساب كالمحافظة كالاستثمار على ابؼيزة ا

بدكانة موقع ابؼنظمة في الصناعة ى  التي بردد إذا ما كانت  )بورتر(بهعلنا إعطاء ابرز مفهوـ للميزة التنافسية الذم أشار إليو العالد 

على الرغم  ربحيتها أعلى أك اقل من متوسط ربحية الصناعة ، فابؼنظمة التي تستطيع التموضع بشكل جيد قد تكسب معدات عالية

  (70، صفحة 2014)سويس  ك نعمة،  من عدـ ملبئمة ىيكل الصناعة ككوف معدؿ ربحية تلك الصناعة معتدلا.

كيفية ظهور الميزة 
  التنافسية

المصادر الخارجٌة 

  للتغٌٌر

عدم التجانس بين تاثير 
وسائل المنظمات 

 المختمفة 

سرعة وفاعمية 
بعض منظمات 
الاعمال عمى 
  استغلال التغيير

المصادر الداخمية 
 لمتغيير 

قابمية بعض 
منظمات الاعمال 
عمى الابتكار 

  والابداع
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سبيا نتيجة بيكن تعريف ابؼيزة التنافسية بأنها : خاصية أك بؾموعة خصائص نسبية تتفرد بها ابؼنظمة كبيكنها الاحتفاظ بها بؼدة طويلة ن

 منتجات. /صعوبة بؿاكاتها أك التي برقق خلبؿ تلك ابؼدة ابؼنفعة بؽا كبسكنها من التفوؽ على ابؼنافستُ فيما تقدمو من خدمات 

   (139-138، الصفحات 2005)الزعبي، نظم ابؼعلومات الاستًابذية مدخل استًاتيج ، 

تعاريف السابقة بيكن استخلبص تعريف للميزة التنافسية أنها : تعرؼ بأنها ابؼهارة أك التقنية أك ابؼورد ابؼتميز الذم يتيح كمن خلبؿ ال

للمنظمة إنتاج قيم كمنافع للعملبء الذين يتقبلوف ىذا الاختلبؼ كالتميز ، حيث بوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع كالقيم التي تتفوؽ على 

 افسوف الآخركف. ما يقدمو بؽم ابؼن

 الفرع الثاني: أنواع ابؼيزة التنافسية 

 إلذ نوعتُ رئيسيتُ من ابؼيزة التنافسية بنا التكلفة الأقل ، كبسايز أك بسيز ابؼنتج.  ) 1998خليل ،(يشتَ 

بؼنافسة كبدا يؤدم التكلفة الأقل:  معناىا قدرة ابؼؤسسة على تصميم ، تصنيع ، كتسويق منتج اقل تكلفة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات ا . أ

في النهاية إلذ برقيق عوائد اكبر ، كلتحقيق ىذه ابؼيزة فانو لا بد من فهم الأنشطة ابغرجة في حلقة أك سلسلة القيمة للمؤسسة 

  (215، صفحة 2017التنافسية للبنوؾ،  )كافي، اقتصاد ابؼعرفة كانعكاساتو في برقيق ابؼيزة كالتي تعد مصدرا ىاما بؼيزة التكلفة .

بسيز ابؼنتج : تتميز ابؼؤسسة عن منافسيها عندما يكوف بدقدكرىا ابغيازة على خصائص فريدة بذعل الزبوف يتعلق بها ، كحتى يتم  . ب

فابعودة الثابتة في ابغيازة على ىذه ابؼيزة يستند إلذ عوامل تدعى عوامل التفرد لنشاط معتُ ، عندما بيارس التعلم بصفة جيدة ، 

)حريز ك  العملية الإنتاجية بيكن تعلمها ، كمن ثم فاف التعلم الذم يتم امتلبكو بشكل شامل كفيل باف يؤدم إلذ بسيز متواصل .

 (128، صفحة 2014بوشماؿ، 

 

 .المطلب الرابع : محددات ومصادر الميزة التنافسية 

 كؿ:بؿددات ابؼيزة التنافسية الفرع الأ

بالنسبة لمحددات ابؼيزة التنافسية، بقد أف ىذه الأختَة تتحدد من خلبؿ بعدين أك متغتَين ىامتُ، كبنا )حجم ابؼيزة التنافسية كنطاؽ  

  (234-236-233، الصفحات 2014)يزيد،  التنافس( .

لتنافسية: يتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية إذا بسكنت ابؼؤسسة من المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أك ميزة بسيز حجم ابؼيزة ا .أ 

              ابؼنتج، كمن ىنا كلما كانت ابؼيزة اكبر كلما كاف على ابؼؤسسات ابؼنافسة بذؿ جهود اكبر من اجل التغلب عليها.                      
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شتَ إلذ أف ابؼؤسسات التي تريد البقاء كالريادة في بؿيط يتميز بالتحولات كشدة ابؼنافسة  يطلب منها امتلبؾ قدرات معينة تؤىلها كن

لتحقيق ذلك تتمثل ىذه القدرات في بؾموع الكفاءات )التنظيمية، التسيتَية، التكنولوجية، ...الخ( الضركرية، التي بسكنها من 

 تلبية حاجيات ابؼستهلكتُ كالسهر على إرضائهم.  برقيق أىدافها كمنها

إف القياـ بذلك بفعالية كبقاعة، يعكس حجم ابؼيزة التنافسية الذم يكوف بإمكاف ابؼؤسسة برقيقو، كمدل قدرتها على مقاكمة ابؼنافسة 

كتعمل كل مؤسسة على أف  الشديدة. كفي الواقع العمل  للمؤسسات، بقد أف حجم ابؼيزة التنافسية بىتلف من مؤسسة إلذ أخرل

 تشغل ميزتها في ابغصوؿ على قطاعات سوقية كأف تتموضع فيها .

إف توسيع نطاؽ النشاط بيكن أف بوقق كفورات في التكلفة مقارنة بابؼؤسسات الأخرل  نطاؽ التنافس أك السوؽ ابؼستهدؼ: .ب 

برة فنية كاحدة استخداـ نفس منافذ التوزيع بػدمة )ابؼنافسة(، كمن أمثلة ذلك الاستفادة من تقدنً تسهيلبت إنتاج مشتًكة، خ

قطاعات سوقية بـتلفة أك مناطق بـتلفة أك صناعات متًابطة كمن ىنا تتحقق اقتصاديات ابؼدل كخاصة عند كجود علبقات 

للنطاؽ الضيق  متداخلة كمتًابطة بتُ القطاعات السوقية، ابؼناطق أك الصناعات التي تغطيها عمليات ابؼؤسسة، كفي ابؼقابل بيكن

 أف بوقق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع سوؽ معتُ كخدمتو بأقل تكلفة أك تقدنً منتوج بفيز لو. 

النطاؽ ابعغرافي كنطاؽ كىناؾ أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شانها التأثتَ على ابؼيزة التنافسية كى : القطاع السوق ، النطاؽ الراس ، 

 الصناعة. 
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 ( : الأبعاد المحددة لنطاؽ التنافس1جدكؿ رقم )

 التعريف كالشرح نطاؽ التنافس
 ما الاختيار يتم كىنا خدمتهم، يتم الذين كالعملبء ابؼؤسسة بـرجات تنوع مدل يعكس السوق  القطاع نطاؽ

 .سوؽ كل خدمة أك التسوؽ من معتُ قطاع على بتُ التًكيز
 

على  بالاعتماد خارجيا أك (التصنيع قرار) داخليا لأنشطتها ابؼؤسسة ءأدا مدل عن يعبر النطاؽ الربظ 
قد  ابؼنافستُ مع بابؼقارنة ابؼرتفع الرأس  فالتكامل (الشراء قرار) ابؼختلفة التوريد مصادر
 ابؼركنة من أقل درجة التكامل يتيح أخر جانب كمن التمييز، أك الأقل التكلفة مزايا بوقق

 الرأس  التكامل حالة في التوزيع منافذ أك) التوريد رمصاد تغيتَ في للمؤسسة
ابعغرافي  النطاؽ كيسمح ابؼؤسسة فيها تنافس التي الدكؿ أك ابعغرافية ابؼناطق عدد يعكس النطاؽ ابعغرافي

الأنشطة  من كاحدة نوعية تقدنً في ابؼشاركة خلبؿ من تنافسية مزايا برقيق للمؤسسة
ابؼيزة  ىذه أبنية مدل كتبرز (ابؼوارد مشاركة أثر) بـتلفة ةجغرافي مناطق عدة عبر كالوظائف
 كل في منتجات  تقدـ حيث كوني، أك عابؼ  نطاؽ في حاليا تعمل التي للمؤسسة بالنسبة
 .العالد أركاف ركن من

 بتُ ركابط فوجود ابؼؤسسة ظلها في تعمل التي الصناعات بتُ التًابط مدل عن يعبر نطاؽ الساعة
 عديدة، تنافسية مزايا لتحقيق فرص خلق شأنو من صناعات، عدة عبر تلفةالأنشطة ابؼخ

 الصناعات عبر ابػبرات أك الأفراد أك التكنولوجيا أك التسهيلبت نفس بيكن استخداـ فقد
 ابؼؤسسة.  إليها التي تنتم  ابؼختلفة

 ( 237-236، الصفحات 2014ابؼصدر: )يزيد ، 

 سية الفرع الثاني: مصادر ابؼيزة التناف

 إف اكتساب ميزة تنافسية مرىوف بدا بسلكو ابؼنظمة من موارد بـتلفة كما تتمتع بو من نقاط قوه تؤىلها لاكتسابها، فتنفرد بها عن غتَىا  

في ظل الظركؼ البيئية ابػارجية كالداخلية ابؼتغتَة باستمرار ، الأمر الذم بهعل من تلك الظركؼ ذات تأثتَ في عملية بناء ابؼيزة 

 : (2014)حفياف، تنافسية كلتعدد مصادرىا بيكن حصرىا في نوعتُ أساستُ ال

ابؼصادر ابػارجية: كى  تتعلق بالبيئة ابػارجة العامة كالإطار الذم تعمل فيو ابؼنظمة إذ تظم بؾموع القول كالعوامل الاقتصادية  .أ 

تؤثر على ابؼنظمات بالابذاه السلبي أك الإبهابي. كالعامل الأخر في بناء التنافسية ىو  كالسياسية كالدبيوغرافية كالتكنولوجية التي

حجم كمقدار ابؼنافسة في النشاط الذم تعمل فيو ابؼنظمة كالإمكانيات ابؼتوفرة لدل ابؼتنافستُ، إذ أف زيادة حجم ابؼنافسة يؤدم 

ستًاتيج  لعملياتها كأنشطتها بؼواجهة ابؼنافستُ كالتميز عليهم من خلبؿ بابؼنظمة إلذ الاىتماـ بابعوانب الإستًابذية كالتخطيط الا

امتلبؾ غتَ موجودة لدل الآخرين بسكن ابؼنظمة السمعة الطيبة كيوسع من حصتها على حساب ابؼنافستُ الآخرين. كذلك فإف 



 المفاهيمي لتسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةالاطار ..............الفصل الأول ..................

 

31 

لإنتاج سواء كانت مادية أك غتَ مادية كالاختًاعات ابؼتغتَات الفنية كالتكنولوجية كالتي تتضمن الوسائل ابؼتبناة لابقاز الأنشطة أك ا

ابعديدة فضلب عن اثر التغتَات التكنولوجية التي قد تأخذ أشكالا بـتلفة كمتنوعة، كل ىذه العوامل قد تؤدم إلذ رجحاف كفة 

 البعض في برقيق ابؼيزة التنافسية قياسا بالآخرين.

بؼنظمة كالأنشطة كابؼهارات التي تقوـ بها، فابؼوارد تشمل بصيع ابؼوجودات الرأبظالية ابؼصادر الداخلية: تتضمن ابؼوارد التي بستلكها ا .ب 

كابؼالية كابؼوجودات البشرية التي بسثل ابؼعرفة كابؼهارات كابؼوجودات التنظيمية. أف بسيز ابؼنظمة بامتلبؾ موارد بشرية ذات مؤىلبت 

ين بهعلها تتميز عن ابؼنافستُ كالاىم ىو كيفية إدارة ابؼنظمة لاستخداـ ىذه علمية متقدمة أك امتلبكها لرأبظاؿ كبتَ قياسا بالآخر 

رة ابؼوارد. أما الأنشطة كابؼهارات فتتعلق أساسا بالإدارة كأساليبها كأنشطتها التي تقوـ بها، كلا يكف  أف تكوف ابؼوارد كابؼهارات قاد

ؽ عليها لتعد موارد قادرة على برقيق كإدامة ابؼيزة التنافسية. كما على جعل ابؼنظمة تتنافس مع الآخرين، بل بهب أف بذعلها تتفو 

أف ابغظ في بعض الأحياف يشكل احد مصادر ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة ككضعو ضمن أربعة مصادر ى  الفشل التنافس  

عليو كثتَا خاصة أف ابؼنظمات  للآخرين، كابؼهارات الفريدة للمنظمة ، كابؼوارد الفريدة بؽا، كابغظ كيلبحظ أف ابغظ لا يعوؿ

كصلت إلذ درجة عالية من التطور كالتقنية ابؼستخدمة فلب فرصة لو في العملية بل إف التخطيط الاستًاتيج  العلم  السليم ىو 

 . (143، صفحة 2015)حستُ ك حستُ،  السبيل لتحقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة

 

 لمطلب الخامس : الاستراتجيات التنافسية العامة .ا

 :  (73، صفحة 2014)شماسنة،  كتنقسم الاستًابذيات التنافسية إلذ الاستًاتيجيات التالية  

 إستًابذية قيادة التكلفة : .أ 

كبزتلف عن قيادة السعر حيث انو بيكن أف تطرح ابؼؤسسة منتجات  مفهوـ طوره بورتر يصف الطريقة التي يتم بها إنشاء ميزة تنافسية  

أك خدمات ذات التكلفة الأقل كلكن ليس بالسعر الأقل ، كبؽذا فاف قيادة التكلفة التي تطرح منتجة بتكلفة اقل كسعر اقل كجودة 

ت يتطلب ابقاز الإعدادات التالية: رفع مرتفعة بيكنها إف تتمتع بقدرة اكبر على التنافس كاف تطبيق ىذا النوع من الاستًابذيا

الكفاءة ابؼالية للوحدات الإنتاجية أك ابؼنظمة، كالرقابة الصارمة على خطط الإنفاؽ كتنمية خطط كقوة البيع ، كاستثمار ابؼزيد من 

تاجية ، كالنفاذ إلذ الأمواؿ لتحديث ابؼعدات كالارتفاع بدستول الكفاءات كالشراء بكميات اقتصادية بػفض مدخلبت العملية الإن
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مصادر أكلية في ابؼواد ابػاـ للحصوؿ على أسعار بزدـ ابؼدخلبت كتعظم ابؼخرجات ، كبناء امتلبؾ مهارات في قيادة قوة العمل  

 (. 73، صفحة 2014)شماسنة، 

 :استًاتيجية  التميز .ب 

إليها من خلبؿ التًكيز على ابعوانب التي كى  سع  ابؼنظمة لاف تكوف الأفضل على مستول الصناعة أك ابػدمات التي تنتم    

يرغب العلبء بها. كعند تبتٍ إستًابذية التميز لا بد من مراعاة أف: التميز قد يتطلب أنواعا من العملبء كنوع من ابػصوصية في 

عض الأنشطة العلبقة معهم كمن ثم قد لا تستطيع ابؼنظمة زيادة حصتها السوقية، كالتنازؿ عن مبدأ خفض التكلفة حيث أف ب

ابؼطلوبة في برقيق ىذه الإستًابذية يؤدم  إلذ مزيد من الإنفاؽ في عمليات الدراسة كالتطوير كالتحستُ لابقاز التميز. كقد تتبتٌ 

ـ ابؼنظمة احد أك كل ابؼداخل لبناء إستًابذية التميز أماـ العملبء كابؼنافستُ في المجلبت التالية : ) الصورة العامة للمنظمة، النظا

التكنولوج  ابؼطبق، صفات ابؼنتح، قنوات التوزيع، ابعودة، ابػدمة ابؼقدمة للعملبء (. كفي حالة ابؼوارد البشرية، بيكن للمنظمة أف 

برقق ميزة تنافسية من خلبؿ: استقطاب، كاختيار كتوظيف، عمالة عالية ابؼهارة كالالتزاـ، كتلجا ابؼنظمات إلذ رفع أجور قوة 

 يق ابؼزيد من الولاء كالالتزاـ. العمل لديها لتحق

 إستًابذية التًكيز:  .ج 

كتشتَ الذ أف ابؼنظمة تركز في إستًابذيتها على كضع معتُ قد يكوف احد التالية : شربوة من العملبء في ظل سوؽ معتُ، خط من 

على افتًاض قدرة ابؼنظمة على  خطوط الإنتاج ، منتج أك مزيج من ابؼنتجات ، بمط من التكنولوجيا كتنشا ىذه الإستًابذية معتمدة

خدمة قطاع معتُ بطريقة أفضل أكفأ كأكثر فاعلية من ابؼنافستُ فتقوـ بتلبية احتياجات ىذا القطاع بطريقة أفضل أك تكاليف 

ددة منخفضة أك ابؽدفتُ معا كمن بفيزات ىذه الإستًابذية أنها بسنح القدرة على التطبيق دكف ابغاجة الذ موارد كثتَة كبدخاطر بؿ

 . (74-73، الصفحات 2014)شماسنة،  مسبقا .

 

 

 

 

 

 



 المفاهيمي لتسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةالاطار ..............الفصل الأول ..................

 

33 

 

 المبحث الثالث: علاقة تسيير الكفاءات بالميزة التنافسية 

 ظركؼ مواجهة في ابعيد فقط لتموقع يرتبط لا مصدرىا أف بينت ابؼؤسسات من للكثتَ التنافسية ابؼيزة تفستَ بؿاكلات إف  

 مصدرا تعتبر كالتي الأساسية، عناصرىا أحد الكفاءات تعد الداخلية التي مواردىا استغلبؿ على ابؼؤسسات كبقدرة بل ابػارجية، البيئة

 العديد إليو ذىبت ما كىو ابؼؤسسة، بستلكها التي كالقدرات ابؼوارد من بؾموعة مع للمؤسسة،كىذا بالتكامل التنافسية ابؼيزة لتحقيق ىاما

 .ابغديثة ساتالدرا

 

 المطلب الأول: خصائص الكفاءات التي تسمح بخلق الميزة التنافسية.

إف اعتبار العنصر البشرم داخل ابؼؤسسة بدا يتوفر عليو من كفاءات فكرية أك مهنية موردا إستًاتيجيا مسئولا عن خلق ابؼيزة التنافسية   

، 2012ديسمبر  4 -3)مصنوعة،  بسيز بها ابؼوارد البشريةابؼستدامة، يتطلب منو أف يتصف بدجموعة من ابػصائص التي 

 :  (11-10الصفحات 

: بزلق ابؼؤسسات القيمة من خلبؿ بزفيض التكاليف أك بسيز ابؼنتجات، حيث يتحقق تراجع التكلفة من خلبؿ خاصية القيمة .أ 

كل أسباب كمظاىر ابؽدر كالفقد في ابؼوارد الأخرل،  كاللوازـ خلبؿ تنفيذ بـتلف   تشجيع كبرفيز ابؼوارد البشرية على بؿاربة

الأنشطة داخل ابؼؤسسة، أما زيادة الإيرادات فيتحقق من خلبؿ التًكيز على الفلسفة التالية: رضا العميل يبدأ من رضا العامل، 

رد البشرية كتقارير العميل حوؿ ابػدمة التي بوصل عليها، فلقد اكتشفت إحدل الدراسات بأف ىناؾ علبقة قوية بتُ بفارسات ابؼوا

لذلك بهب أف تلتزـ إدارة ابؼوارد البشرية بتوفتَ ابؼناخ ابؼلبئم كابغوافز ابؼناسبة، كذلك حتى ترتق  بابذاىات العاملتُ كبرسن من 

 .رضاىم الوظيف 

ا ليست معيارا كافيا لتحقيق ابؼيزة التنافسية خاصة إذا خاصية الندرة: إف خاصية قيمة ابؼوارد البشرية ضركرية للمؤسسة كلكنه .ب 

كجدت نفس ابػاصية في مؤسسات منافسة، كفي ىذه ابغالة لا بيكن أف تكوف ىذه ابػاصية ميزة تنافسية لأم مؤسسة، لذلك 

وارد ابؼؤسسة للحصوؿ فإنو على إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية أف تفحص كيف بيكن تنمية كاستثمار ابػصائص النادرة في م

عالد الأعماؿ، خاصة إذا أحسنت ىذه ابؼؤسسة استغلبؿ ىذه القدرات بدا برققو من بفارسات إستًاتيجية.  .على ابؼيزة التنافسية

 إف امتلبؾ ابؼؤسسة للكفاءات ابؼوىوبة ذات القدرات العالية على الإبداع في بؾاؿ عملها بوقق بؽا أساسا للتفوؽ في عالد الأعماؿ،

 خاصة إذا أحسنت ىذه ابؼؤسسة استغلبؿ ىذه القدرات بدا برققو من بفارسات إستًابذية . 
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خاصية عدـ القابلية للتنفيذ: بيكن للموا د البشرية ذات القيمة ك النادرة أف توفر للمؤسسة ما يزيد على الربح العادم في الأجل  .ج 

ابػصائص فإنو بدض  الوقت سوؼ لا تقدـ ىذه ابػصائص القصتَ، كمع ذلك عندما تستطيع مؤسسة أخرل تقليد مثل ىذه 

أكثر من التماثل في ابؼيزات التنافسية، لذلك بهب على إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية تنمية كتغذية خصائص مواردىا البشرية 

ابؼوارد البشرية ابؼنشئة للقيمة إف أىم ما يصعب من إمكانية تقليد خصائص  .التي لا بيكن للمؤسسات ابؼنافسة أف تقلدىا بسهولة

طبيعة ثقافة ابؼؤسسة كمعايتَ الأداء التي لا بيكن بذسيدىا في بيئة تنظيمية مغايرة، بالإضافة إلذ صعوبة برديد كبدقة مسابنة كل  

الاجتماعية  كفاءة في إنتاج كتدعيم القيمة التي تم خلقها في ابؼؤسسة بسبب تداخل النشاطات ابؼختلفة كصعوبة تكرار العلبقات

 بخصائصها . ابعوىرية التي كانت كراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماع  للعلبقات ابؼتميزة. 

خاصية التنظيم: حتى توفر آية خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة ابؼتواصلة فإف على ابؼؤسسة أف تنظم  .د 

يتطلب التنظيم كجود النظم كابؼمارسات ابؼلبئمة التي تسمح بػصائص ابؼوارد البشرية أف  من أجل استثمار مواردىا البشرية، حيث

 تؤتي بشار مزاياىا المحتملة . 

خاصية عدـ قابلية ابؼوارد البشرية : بهب على ابؼورد البشرم الذم يعتبر مصدرا للميزة التنافسية ابؼستدامة ألا يكوف قابلب للتبديل  .ق 

ستول الإستًاتيجية ابؼنتهجة من قيل ابؼؤسسة، ذلك أف كفاءة كمهارة كفعالية ابؼورد البشرم لا بيكن بدورد مكافئ لو على م

 تعويضها بأم مورد آخر، فهو الأقدر على الإبداع كالتصور كالتكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغتَ .

 

 ةالمطلب الثاني: دور الكفاءات البشرية في تحقيق التميز بالجودة الشامل

 الأعماؿ لإدارة فه  نظاـ ابعودة، برستُ حوؿ بها الإدارة تفكر ك تعمل التي الطريقة في ثقافية ثورة أنها الشاملة بابعودة يقصد  

 ك العميل خدمة أجل من ابؼستمر بهدؼ التحستُ قدراتهم، ك مواىبهم بتحريك البشرم، العنصر مشاركة على يؤكد ابغديثة

 منخفضة.  بتكلفة

 تم تصميمو، ما بتُ كالتماثل التوافق برقيق من التمكن من لابد ابؼؤسسة، طاقم ينتهجو كدائم عادم سلوؾ ابعودة ارةإد كلتصبح

 الذم التصميم، في جودة ابؼتمثل الأساس أم الصلبة، القاعدة إلذ بوتاج الذم بالبناء بسثيلو كبيكن الفعل ، كالأداء الأداء، كخطط

 فه  كبالتالر ككل، ابؼؤسسة في نظاـ فرع  نظاـ عن عبارة ى  الشاملة ابعودة إدارة لأف نفيذ،الت جودة إلذ تنطلق أساسو على

 .(41-40-39، الصفحات 2011 -2010)سليماف،  للجودة التكامل من نوعتُ كبقد الأنظمة، باق  مع متكاملة
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 على التغلب العاملتُ عمل بيكن جو توفتَ خلبؿ من الدكافع كإثارة التحفيز قوة كزيادة عاملتُ،ال للجودة: بدشاركة الرأس  التكامل .أ 

 .الإبقازات كإتقاف العمل مصاعب

 بصيع من إلذ التخلص "إيشكاكا" دعا من التكامل النوعتُ ىذين خلبؿ الوظائف من بصيع بدشاركة  :للجودة الأفق  التكامل .ب 

 .كابؼهارة ابؼعرفة العاملتُ ذكم بتُ ابؼتميز بالأداء الفخر ركح كبعث كالوقت، الطاقات، إىدار كجوانب أنواع

 الأكؿ القطب بتُ القطبتُ، تربط كونها في ابؼؤسسة تلعبو الذم الوسط  ابؼوقع خلبؿ من الشاملة ابعودة إدارة برقيق في دكرىم كيبرز

 للمحيط أيضا ابؼوجهة في ابؼخرجات كابؼتمثل الثاني كالقطب ابػارج ، المحيط من استقطابها يتم التي ابؼداخلبت في كابؼتمثل

 معلومات بدجموعة تبدأ التي العاملتُ يقوـ بها التي كابؼهاـ العمليات بدختلف بينها الرابطة ابغلقة ىو ابؼؤسسة كدكر ابػارج ،

 أف بيكن لا الإشباع كىذا ،طالبيها كرغبات إشباع حاجات إلذ تؤدم كخدمات منتجات إلذ أدائهم طريق عن تتًجم كقرارات

 ابعودة حيث من إبقازه يتم ككيف مطلوب، ىو ما على استيعاب القادرين لأنهم ابؼهاـ، مؤدم لدل ابؼعرفة بتوفر إلا يتحقق

 .كالوقت

 إلذ: يؤدم الشاملة ابعودة كبرقيق تطبيق في ابؼهارات أصحاب كمسابنة اشتًاؾ فإف كبالتالر

 التطوير العاملتُ في إشراؾ خلبؿ من التنافسية، تطلبها التي الأساليب أحد كىو ابؼستمر تطويرال على كبرافظ تدعم بيئة خلق 

 .باستمرار فيو كالعمل

 ُبإتقاف بؼهامها أدائها عند الكفاءات بو تقوـ الذم للدكر كذلك ابؼخرجات، نوعية برست. 

 لتحقيق جانباف متكاملبف باعتباربنا ابػارج ، العميل إلذ كصولا الداخل  العميل من انطلبقا العملبء على بقوة تركز ثقافة إبهاد 

 .كبـرجاتو مدخلبتو لو نظاما ابؼؤسسة نظاـ

 كالإنتاجية الربحية ستُبر. 

 العمل أداء تعيق أف بيكن التي الصراعات على تقص  التي ابعماعة كركح التعاكف بزيادة الكفاءة زيادة. 

 لديهم.  الكامنة كابؼعارؼ ابؼهارات بىص فيما خاصة أفضل عطائهم ؿمن استغلب بيكن العاملتُ، ركح في الثقة رفع 

ككصوؿ ابؼؤسسة إلذ فهم كاستيعاب معتٌ ابعودة الشاملة خاصة لدل عامليها لتصبح ثقافة أصلية بداخلها ،بيكنها من برقيق التميز 

ة أخرل جو الرضا السائد بداخلها الذم بىلق التنافس  فمن جهة برقيق قيمة للعميل كتقدنً ابؼنفعة لو كبأقل التكاليف، كمن جه

 ابغماس كالدافعية للئبقاز كيقلل من التكاليف كالاستمرار في العطاء كالتميز.
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 المطلب الثالث: تسيير الكفاءات مصدر للميزة التنافسية

منا ىذا، بحيث أصبح البحث إف البحث على ابؼيزة التنافسية كالاستحواذ على أكبر قطاع من السوؽ، أصبحت السمة السائدة في يو 

كالرغبة في برقيق ابؼزايا التنافسية التحدم الأكبر الذم تواجهو ابؼنظمات مهما كانت إمكانياتها كحجمها في ظل العوبؼة كالتطورات 

لأم منظمة  ابؼعاصرة في تكنولوجيا ابؼعلومات التي أصبحت لا تشبع رغبة ابؼنظمات في برقيق أىدافها، كإف برقيق ابؼيزة التنافسية

مرتبط بقدراتها التنافسية أم قدرتها على تقدنً منتجات كخدمات للمستهلك  ذات كفاءة كفعالية عن باق  ابؼنافستُ ابؼرتبطة 

بتقليل التكلفة، الإبداع، ابعودة، سرعة التسليم، ككما أف التطورات الذم عرفتو المجتمعات كتعقيدىا ابؼرتبطة بالتطورات العلمية 

ية التي أدت إلذ تعدد الأدكار كالوظائف داخل ابؼؤسسة، كىذا ما أدل إلذ البحث عن الكيفية كالطرؽ الناجعة كالبحث كالتكنولوج

 على الأساليب العلمية للتحكم في ستَ ابؼؤسسات كالتوجو بها بكو برقيق ابؼيزة التنافسية.

لإنتاج بالاعتماد على رأس ابؼاؿ ابؼادم من موارد مالية ضخمة فابؼؤسسات التي تهدؼ إلذ برقيق الإبداع كابعودة كابؼردكدية كزيادة ا

، ذلك نظرا للتطورات كالقدرة على التقليد  كتكنولوجيا حديثة كطرؽ تنظيمية كعلمية في التسيتَ أضحت لد برقق ذلك اليوـ

قدرة على بناء كفاءات لا تكوف متوفرة كابلفاض نسبة الاحتكار كذلك بؼا تعرفو البيئة التنافسية كتعتبر امتلبؾ ابؼنظمة بؼوارد أك ال

 لدل ابؼؤسسات ابؼنافسة من بينها الابتكار كالإبداع كابؼهارات الذين بؽما دكر كبتَ في خلق ميزة تنافسية.

 .كىنا بيكن حصر دكر تسيتَ الكفاءات البشرية في النقاط التالية

 .توفتَ الكفاءات البشرية ابؼؤىلة كابػبتَة، ذات الأداء الفعاؿ 

 .الكفاءات البشرية ى  أساس البحث العلم  كتقنياتو 

 .توفتَ ابؼورد البشرم الذم يعتبر أساس الإبداع كالإبتكار 

 .إعداد العنصر البشرم الذم يعتبر أساس التنظيم كالتنسيق بتُ بـتلف عناصر الإنتاج ابؼادية كالبشرية 

مة في ابؼنظمات ، لذلك بهب تنمية الكفاءات تلك ابؼوارد كبرفيزىا من كمن ىنا نستنتج أف ابؼوارد البشرية ى  ابؼسؤكلة على خلق القي

أجل الوصوؿ إلذ ابؼيزة التنافسية كلقد أدركت ابؼنظمات كخاصة ذات الطابع العابؼ  في ظل ىذه التحولات في البيئة التنافسية أف 

امتلبكها لكفاءات بشرية، لذلك كجب عليها العمل  العامل الإنتاج  الوحيد ابؼؤثر كالذم بيكن أف بوقق بؽا ابؼيزة التنافسية ىو

 .(102-101، الصفحات 2014/2013)مزكزم،  على زيادة ابؼعرفة كابؼهارة كابػبرة لتلك الكفاءات
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 الخلاصة:

 يزاؿ كلا الاقتصادية، ابغياة تلعبو في الذم للدكر كذلك كبرل أبنية لو التنافسية ابؼيزة مفهوـ أف بقد أف بيكن سبق ما خلبؿ من
ابؼنظمات  من الكثتَ تسعى الأختَة ىذه لامتلبؾ أف كما, التنافسية للميزة جديدة ابؼصادر ك ابؼفاىيم من بصلة يطرحوف ابؼفكركف
 تسيتَ تعتبر ك جديدة صادرم بكو توجو ك تطبيق ابؼنظمات على يفرض ما ىو ك منها العوبؼة العابؼية التحولات ظل في لتحقيقها
 على ك العمل البشرية للكفاءات الفعاؿ التخطيط خلبؿ من التنافسية ابؼيزة برقيق إلذ تؤدم التي الفعالة ابؼداخل أحد أىم الكفاءات
 ابؼيزة برقيق في الفعالية تصحيحها كبالتالر  على العمل ك بردث قد ثغرة أم بؼعرفة ذلك ك تقييمها ك تطويرىا ك تنميتها ك توظيفها
 التنافسية.

 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني:الفصل 
كاقع تسيتَ الكفاءات ك 
ابؼيزة التنافسية بدؤسسة 

 نفطاؿ
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 تمهيد:

 في الكفاءات عامل على التًكيز مع التنافسية ابؼيزة برقيق في تسيتَ الكفاءات دكر بؼوضوع النظرية للخلفية تناكلنا بعد

 إسقاط إلذ النظرم بعانبا في ذكره سبق ما إلذ كاستنادا الفصل ىدا خلبؿ من ، سنحاكؿ السابق الفصل في ابؼؤسسة

 "بدؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ " الكفاءات تسيتَ كاقع على التعرؼ كبؿاكلة التطبيق ، ابعانب على ىذا الأختَ

 نتعرض بالتحليل للمباحث التالية :  كسوؼ ، التنافسية ابؼيزة بسكرة  كدكرىا في برقيق بددينة

 نفطال.  تقديم عام للمؤسسة الاقتصادية :الأول المبحث 

 .المبحث الثاني: إعداد استمارة الاستبيان وتحليلها 
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 تقديم عام للمؤسسة الاقتصادية نفطال.المبحث الأول:  

 فيما يل  من فقرات ىذا ابؼبحث سيتم تقدنً الإطار ابؼكاني للدراسة كابؼتمثل في مؤسسة نفطاؿ. 

 

 ة العامةلمحة تاريخية عن المؤسسة الأم نفطال المديري: المطلب الأول
 الفرع الأكؿ: تعريف ابؼؤسسة

( مؤسسة كطنية على قدر كبتَ من الأبنية بزتص بتوزيع كتسويق بـتلف ابؼواد البتًكلية على ابؼستول الوطتٍ برأس Naftalنفطاؿ )
 عامل على ابؼستول الوطتٍ" . 30000دج،" تشغل ما يناىز  40.000.000.000.00ماؿ يقدر بػ 

حيث دخلت ميداف النشاط بصفة عملية في  06/04/1980الصادر في  80/101عن طريق ابؼرسوـ تم إنشاء ىذه ابؼؤسسة 
 Enterprise nationale de)ككانت في أكؿ الأمر مكلفة بتكرير كتوزيع ابؼواد البتًكلية   01/01/1982

Raffinage et de Distribution des produits Pétroliers.)ERDP سة على حد سواء تبعيتها بؼؤس
SONATRACH. 

كلكن ضركرة تقسيم العمل بسبب زيادة نشاط القطاع كضخامة ابؼهاـ ابؼنوطة بابؼؤسسة جعلت الفصل بتُ العمليتتُ أمرا ضركريا 
  NAFTALلعملية التكرير في حتُ ابذهت مؤسسة  NAFTECـ، حيث تفرغت مؤسسة 1987يتم ذلك سنة 

(Enterprise national de Commercialisation et de Distribution des produits 
Pétroliers.).لتهتم بالتوزيع كالتسويق فقط 

  NAFTAL : شقتُ إلذ تنقسم فه  نفطاؿ التسمية أما عن 
 (بترول )نفط .NAFT - 
 الجزائر  .AL - 

مقاطعة  39ـ عقب زيادة في الإنتاج زاد توسعها ليصل إلذ 1992لقد شهدت ابؼؤسسة عدة تغتَات ىيكلية متتالية، فف  سنة 
ـ موازاة مع برويلها إلذ شركة ذات أسهم تم تقسيمها إلذ ثلبث قسمات 1998كحدات مستقلة، كفي سنة  9ك
(Division : كى )GPL ،CLP كAVM ،كفي إطار إثراء تركيبة ابؼؤسسة كالتي بسخض عن جهودىا عدة نتائج ،

بعالد ابؼعلومات ابغديث، كما  NAFTALصل من أجل ك  CTIـ خلق مركز للمعابعة ابؼعلوماتية  2000حيث تم سنة 
، كأنشئت قسمة خاصة بالزفت كأعيد تنظيم كل من قسمتي DASCتم في نفس السنة تنظيم مديرية الشؤكف الاجتماعية 

GPL كCLP  كابؼناطق التابعة بؽا، كلكن ىذا التقسيم لد يعمر طويلب ليتم اعتماد تنظيم آخر بعد سنة كاحدة كاستبداؿ
كىو التنظيم ابغالر حيث أصبحت ابؼؤسسة من عدد  (Districts)كابؼناطق بابؼقاطعات  (Branches)ركع القسمات بف

 من الفركع مقسمة حسب طبيعة ابؼواد التي تشغل حيز نشاطها كبذلك بقدىا تتكوف من بطسة فركع أساسية ى :

 الصيانة ابػاصة. : كيهتم بتوزيع كتسويق البنزين كالزيوت كالعجلبت كغتَىا من موادCOMفرع  .أ 
 : كيهتم بالتخزين ك الإمداد بالوقود.CBRفرع  .ب 
 : كيهتم بتسويق كقود السفن كالطائرات.AVMفرع  .ج 
 : كيهتم بتوزيع كتسويق غاز البتًكؿ ابؼميع بنوعيو البوتاف كالبركباف ككذا الستَغاز.GPLفرع  .د 
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 فرع الزفت: كيسوؽ الزفت كمشتقاتو ابؼوجهة لاستعمالات بـتلفة. .ق 

 عة تكوين ابؼؤسسة كتقسيمها كما سبق إبما ىو نتيجة متوقعة بالنظر لنوعية ابؼهاـ التي أسندت إليها كنذكر منها:إف طبي

 .نقل ابؼواد البتًكلية 
 . تركيب الزفت 
  ،كتسويق الوقود، الغاز ابؼميع، الزفت، العجلبت، الزيوت كبـتلف ابؼواد ابػاصة. بززين،توزيع 
  ،بوتاف كبركباف في بـتلف أحجاـ القاركرات.تعبئة الغاز ابؼميع بنوعيو 

 :نفطاؿ شركة الفرع الثاني: مهاـ

 : مزدكج ىدؼ برقيق إلذ تسعى فإنها لنشاطها الشركة مزاكلة خلبؿ من
 ابؼتنوعة البتًكلية ابؼنتجات كتسويق توزيع في مهمتها مواصلة.  
 ُخدماتها. جودة برست 

 تقوـ نفطاؿ مؤسسة فاف إلذ ذلك ابؽدؼ،إضافة ىذا بلوغ اجل من ابؼادية انياتهاكإمك البشرية مواردىا كامل الشركة تسخر لذلك
 : متنوعة منها إستًاتيجية أىداؼ بتحقيق بؽا تسمح إجراءات بعدة

 التخزين لوظيفة التحتية بنيتها تأىيل كإعادة بذديد. 
 المحلية السوؽ في ابؼنتجات النفطية لتوزيع النسبةب الريادم ابؼركز في البقاء بؽا تضمن كالتي التسيتَ إستًاتيجية كتطوير تنمية. 
 ُابؼستقبلية الزبائن لاحتياجات كالتطلع ابػدمة معدؿ برست. 
 إستًاتيجية برالفات عن كالبحث ابػبرة ذكم من متعاملتُ مع الشراكة تطوير. 
 تكثيف الإجراءات الرامية إلذ السيطرة على التكاليف كبرستُ نوعية ابؼنتجات كابػدمات . 
 توسيع نشاطها إلذ أسواؽ خارجية حيث تسعى إلذ دخوؿ أسواؽ مغاربية كافريقية . 
 - تصدير غاز البتًكؿ ابؼميع لتونس ك ابؼغرب. 
 الشركة احتياجات مع يتوافق بدا كذلك البشرية للموارد فعاؿ كتدريب تكوين برنامج تنفيذ. 
 بذديد كسائل النقل البرية ككذا معدات ابؼناكلة ابػاصة بها. 
 زيادة طاقة النقل عبر الأنابيب. 
 برديث كتوسيع شبكتها من مراكز ابػدمة. 
 القياـ بدراسات سوؽ حوؿ استعماؿ كاستهلبؾ ابؼواد البتًكلية . 
 المحافظة على البيئة في علبقتها مع ابؼنظمات ابؼعنية . 

الناجحة ليس فقطف  فعاليتها الاقتصادية  أختَا بيكن القوؿ أف طموح شركة نفطاؿ في أف تصبح ختَ بموذج للمؤسسات ابعزائرية
 كلكن أيضا من حيث موافقة بصيع مرافقها كمنشزتها بؼعايتَ ابعودة،ك كذا بضاية البيئة كالسلبمة في ابؼيداف الصناع .

 الفرع الثالث: منتجات شركة نفطاؿ
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 تلف ابؼنتجات البتًكلية ابؼتمثلة في:تتنوع ابؼنتجات البتًكلية على حسب طبيعتها كبؾاؿ استعمابؽا،كشركة نفطاؿ تسوؽ بـ
كقود ابؼركبات بدختلف أنواعها مثلب لبنزين العادم،البنزين ابؼمتاز ك بنزين بدكف رصاص كابؼازكت،ك كذلك الوقود  : الوقود .أ 

 . Gas-oil marine إضافة إلذ l'AVGAS 100LLابػاص بالطائرات كالسفن البحرية مثل : 
واء البنزين أك الديزؿ،الزيوت الصناعية،الشحوـ بدختلف أنواعها ابؼمتازة كالعادية،كمنها زيوت الزيوت: منها زيوت المحركات س .ب 

 نفطيليا، شيفا، شلبلة، شيليا، تيسكا، البوراؾ ك غتَىا. : الطائرات كالسفن البحرية،كمن أنواع ىذه الزيوت نذكر
الأحجاـ حسب الاحتياج كذلك غاز البتًكؿ ابؼميع الغاز: الغاز الذم يضم مادتي البركباف، كالبوتاف التجارم،بدختلف  .ج 

(GPL/C). 
عجلبت الدرجات ابؽوائية،الدراجات النارية،السيارات السياحية ك الشاحنات،الوزف الثقيل، القطاع  : العجلبت ابؼطاطية .د 

 الصناع  ك الفلبح .
 . كى  ابؼواد ابؼستعملة في إبقاز الطرقات كتغطية الأسطح الزفت: .ق 
: ك ى  ابؼواد ابػاصة بصيانة ك نظافة ابؼركبات كابؼاء ابؼبرد للمحرؾ ،ابؼاء ابؼقطر ،الأبضاض ك مواد أخرل مثل ابؼواد ابػاصة .ك 

 .ابؼبيدات

 .استعمالاتها،كطرؽ تسويقها كبصيع ىذه ابؼنتجات تضم مشتقات أخر تتنوع حسب طبيعتها الفيزيوكيميائية،كطبيعة
 ابؼنافسة الأجنبيةالفرع الرابع: 
ت ابعزائر من الدكؿ ابؼستقطبة للمستثمرين الأجانب كأكدت بذلك أحقيتها كثاني اكبر قوة اقتصادية على ابؼستول لقد أصبح

الإفريق  حيث أف عودة الاستقرار،ارتفاع الإيرادات البتًكلية ككذالك الفائض ابؼالر ابؼسجل خلبؿ الفتًة الأختَة كل ىذه 
ثمار الأجنبي كخاصة في بؾاؿ استغلبؿ،برويل ككذا بززين كتوزيع ابؼنتجات البتًكلية العوامل جعلت من ابعزائر كجهة بفيزة للبست

 Total bitumes: كمشتقاتو كبيكن ذكر بعض ابؼؤسسات الأجنبية التي تنشط في ابعزائر في قطاع توزيع ابؼنتجات البتًكلية
Algérie, Shell marketing Algérie, Esso mobil Algérie, pétrosar…… الرجوع إلذ بؿل ك ب

 ك بالضبط مقاطعة بسكرة للتسويق. COMتربصنا فإنو بهدر بنا الانتقاؿ للكلبـ عن فرع 

إف أبنية ىذا القطاع ك حيوية ابؼواد ابؼوزعة فرضت على نفطاؿ أف تنتشر على الصعيد الوطتٍ حتى بسكن ابؼواطنتُ من الاستفادة 
على ابؼستول المحل  كجود مقاطعات،تعتبر مديريات بؿلية أك مصالح  بشكل متساك من التوزيع، ك كاف من مظاىر تواجدىا

 خارجة من بينها مقاطعة بسكرة .

 

 المطلب الثاني : نظرة عامة حول مقاطعة نفطال ببسكرة
( للمؤسسة الوطنية لتسويق كتوزيع ابؼواد البتًكلية، فرع التسويق 12تعتبر ىذه ابؼقاطعة إحدل ابؼقاطعات الإثتٌ عشر )

NAFTAL BRANCHE COM بدوجب قرار صادر عن  1984فيفرم  21، تم إنشاء مقاطعة نفطاؿ بسكرة
برولت كحدة نفطػاؿ إلذ منطقػة  24/11/1984ابؼؤرخ في  70/84إدارة مقاطعة نفطاؿ ابؼركزية، ك بدوجب ابؼرسوـ رقم 

 عية لولاية بسكرة حيث بهاكرىا:توزيػع ،تقع مقاطعة التسويق بسكرة ك ابؼركز ابؼتعدد ابؼواد في ابؼنطقة الصنا

 ُفي الشماؿ : ابؼؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الطريق يفصل بتُ ابؼوقعت 
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 .ُفي ابعنوب : ابؼؤسسة الوطنية لنقل ابؼسافرين الطريق يفصل بتُ ابؼوقعت 
  .في الشرؽ:ابؼؤسسة الوطنية للتبغ ك الكبريت ك مصنع صناعة الزجاج 
 للنسيج حائط يفصل بتُ ابؼوقعتُ.  في الغرب : ابؼؤسسة الوطنية 

 

 الهيكل التنظيمي لمقاطعة نفطال واختصاصات مصالحها:المطلب الثالث 
 ابؽيكل التنظيم  للمقاطعة: أكلا: 

لكل مؤسسة أك شركة أك كحدة أك قطاع خاص ىيكل تنظيم  يبتُ فيو ابؼخطط العاـ ك ابػاص بتلك ابؼؤسسة كبكن بصدد 
معرفة ابؽيكل التنظيم  ابػاص بدقاطعة نفطاؿ الذم يوضح فيو الدكائر بأبصعها كنوع كل كاحدة البحث الذم قمنا بو نود 

 منها ك ابؼصالح التي برتوم عليها بالإضافة إلذ بعض الفركع.
يهها ك كبيثلها مدير ابؼقاطعة ابؼسؤكؿ الأكؿ عن إدارة الدكائر ك ابؼصالح ك الأقساـ ابؼكونة للمقاطعة حيث يقوـ بتوج ابؼديرية: .أ 

 التنسيق بينها، كيقوـ كذلك بإصدار الأكامر ك اللوائح في حدكد صلبحيتها، كما يقوـ بتعيتُ كتوجيو كاقتًاح الإطارات.
مصلحة ابؼعلوماتية ك التسيتَ: في ىذه ابؼصلحة يتم إبقاز تقارير ابؼراكز كمتابعة النشاط الاقتصادم شهريا كإعداد قوائم عن مردكدية  .ب 

 كمن بتُ ابؼهاـ ابؼسندة إليها: النشاط بابؼركز.
 .غلق العمليات في نهاية كل شهر على مستول مركز متعدد ابؼواد 
  .بززين ابؼعطيات في ابؼلفات 
 .إدخاؿ الوثائق في آلة الكمبيوتر فيما بىص نظاـ البيع ك الزبائن...إلخ 
 الدكائر: كى  أربع: .ج 

ية الشؤكف ك الثقافة كما يوجد بها ثلبث مصالح كى  مصلحة الإدارة، مصلحة دائرة الإدارة ك الوسائل العامة: تتكوف من الأمانة كخل .1
 ابؼوارد البشرية، مصلحة الوسائل العامة.

الكاتبة: حيث تقوـ بتنظيم شؤكف ابؼكتب من حيث الوثائق الإدارية كإستقباؿ ابؼكابؼات ابؽاتفية كبرديد ابؼواعيد ك ابغفاظ على أسرار  .2
 ابؼهنة...إلخ.

ارد البشرية: يقوـ بتسيتَىا ثلبثة موظفتُ كىم رئيس ابؼصلحة كإطار دراسات ك ابؼكلف بالدراسات كل ما يتعلق مصلحة ابؼو  .3
بابؼستخدمتُ في ابؼقاطعة من إحصائيات حوؿ عدد العماؿ ك الأعمار التكوين بالإضافة إلذ الإشراؼ على التمهتُ ك التًبصات في 

 الوحدة ك أعداد الإحصائيات.
 ة: يسهر على تسيتَىا ستة موظفتُ كتنقسم إلذ فرعتُ: مصلحة الإدار  .4
 .يتمثل في تسيتَ كمتابعة ابؼلفات 
 .ُكيتمثل في تسيتَ الأجور كمن مهامو التسيتَ الشهرم لكل عامل سواء الدائمتُ أك ابؼؤقتتُ ككذلك ابؼتمهنت 
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لية لكل عامل رقم يرمز بؽويتو ابؼهنية كيشرؼ على ىذا كبوتوم ىذا الفرع على كل ملفات العماؿ كبطاقات الكتًكنية مسجلة بأرقاـ استدلا
 الفرع عاملتُ كبنا:

مستَ إدارم بحيث يعملبف على استقباؿ كل ابؼعلومات شهريا من كل ابؼصالح ك ابؼراكز ابؼتواجدة برت ىذه ابؼقاطعة كمن رئيس الفرع ك  -
 بتُ الوثائق التي يستعملها:

 ى الأياـ ك السعات التي اشتغل كل عامل.أكراؽ ابغضور: التي يستبدؿ من خلببؽا عل -
 مصلحة الوسائل العامة: كتتكوف ىذه الصفحة من ثلبثة فركع: .د 

  ابؼراسلبت.فرع 
 فرع الصيانة. 
 فرع الوسائل. 

ؽ...( كيتمثل دكر ىذه ابؼصلحة في إمداد بصيع الدكائر ك ابؼصالح بالوسائل ك التجهيزات ابؼادية من مكاتب كآلة مكتبية مثل ) أرقاـ، أكرا
 ك الاىتماـ بأعماؿ الصيانة ككذا كسائل النقل ك الإتصاؿ.

مصلحة الشؤكف الاجتماعية ك الثقافية: كبزص ىذه ابؼصلحة بتنظيم نشاطات اجتماعية كتتمثل في الرياضة للعماؿ ك الرحلبت  .ق 
كابؼراقبة الطبية السنوية للعماؿ كتقدنً   الشتوية ك ابؼخيمات الصيفية لأبناء العماؿ كعائلبتهم كما تقوـ بدختلف ابػدمات الاجتماعية

 ابؼساعدات ابؼادية للعماؿ.
 دائرة التجارة: كتتكوف الدائرة التجارية من أربع مصالح ك أمانة كخلية برصيل الديوف من الزبائن كتتمثل ىذه ابؼصالح في: .ك 

 .مصلحة المحركقات 
 .مصلحة الزيوت 
 .مصلحة العجلبت 
 .مصلحة الشبكة 
تعتبر مصلحة الوقود من أحد عناصر ابؼكملة للدائرة التجارية بحيث تعمل على خدمة الزبائن من حيث ابؼبيعات  مصلحة المحركقات: .ز 

أك من حيث فتح ملفات للزبائن ابعدد كما بقد أف ىذه ابؼصلحة تقوـ بجمع ك إحصاء ابؼبيعات اليومية بؼادة الوقود كمن ثم نقوـ 
 ه ابؼصلحة:بإعداد التقارير الشهرية...الخ، مهاـ ىذ

 .دراسة طلبات الزبائن 
 .بذميع ابؼعلومات 
 .بعث التقارير الشهرية ك السنوية 
كتسمى ىذه الشبكة بؿطة نفطاؿ للتوزيع بحيث برتوم على نقاط البيع كبظيت بالشبكة لأف فيها بسوين بدعتٌ كاملة  مصلحة الشبكة: .ح 

 بتُ ابؼصالح الثلبثة ك الزبائن كتتكوف من: شاملة للشبكة عبر كل مناطق الولاية تعد الشبكة الطريق الرابط
  رئيس ابؼصلحة: كىو ابؼسؤكؿ على قطاع المحطة كعلى رؤساء المحطة ككل بؿطة بظية على حساب ابؼنطقة التي تنتم  اليها كبؽا القدرة

 على التحكم فيها.
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 لمحطات ك التسيتَ ابؼباشر كيهتماف كذلك رؤساء المحطات: كمن مهامها التكفل بالنشاط ك الإتصاؿ بتُ الزبائن كالإشراؼ على ا
 بنشاط الزيوت، توزيعها ك توريدىا.

 .كظيفة الشبكة:مراقبة ك ضماف تسيتَ نقاط البيع. التوزيع بشكل. تسيتَ مباشر 
 .ميزانية ابؼواد البتًكلية: كى  عبارة عن تقرير شهرم كىذا راجع بؼعرفة ابؼدخوؿ ك ابؼخركج كى  كثيقة ربظية داخلية 
ة الزيوت: كيتمثل دكره في مساعدة رئيس الدائرة كضماف تلبية رغبات ابؼستهلكتُ، كما يقوـ بتنفيذ الإنتخابية كتتبع بإستمرار مصلح .ط 

 .Gestion Direct عملية بسوين المحطات ك التوزيع خاصة بدحطات التسيتَ ابؼباشر 
 باشر بتُ الزبوف ك ابؼنطقة كتتمثل مهامها الأساسية في:رؤساء القطاع: كل رئيس لو قطاع بؿدد كما يعد رئيس القطاع الوسيط ابؼ .م 

 متابعة تسيتَ المحطات ابؼستَة تسيتَا حراGL GD. 
 .إقامة التنبؤات ابػاصة بكل المحطات كمراكز البيع التابعة للوحدة 
  مراقبة الكشوؼ ابغسابية الذم يقدـ من طرؼ الرئيس كل نهاية شهرgd  للمحطات الأخرل كتقدنً تقرير نصف سنوم بالنسبة

P.V.A.G.L.RO .إلذ ابؼديرية العامة 
تتكوف من رئيس ابؼصلحة ك إطار تقتٍ يهتماف بدنتوج العجلبت توريدا كتسويقا كللعلم فإف العجلبت ابؼطاطية يتم  مصلحة العجلبت: .ؾ 

تكوف منتجاتها أك ابؼواد ابؼوزعة عن استًدادىا من ابػارج كيتم توزيعها عن طريق نفطاؿ كفي ظل الإقتصاد ابغر فإف ابؼقاطعة تسعى أف 
 طريقها أقل سعرا من ابؼواد ابؼماثلة ابؼعركضة في السوؽ ابغرة.

: من أحد عناصر ابؼكملة للدائرة التجارية بحيث تعمل على خدمة الزبائن من حيث ابؼبيعات ىو (DEPOT)مركز متعدد ابؼواد  .ؿ 
زكت، الزيوت، ككذلك ابؼطاط كىذه ابؼصلحة تشتًم كبززف في نفس الوقت كى  مركز المحركقات الذم يستقبل السلع مثل البنزين، ابؼا

 عبارة عن كسيط بتُ ابؼقاطعة ك الزبوف حيث كانت كحدة بسكرة تتألف من مركزين بنا:
  ابؼركز الأكؿ: مركز شحن كتوزيع الغازMCE. 
  ابؼركز الثاني: مركز متعدد ابػدماتCMP. 

حدة، كتبعا للمخطط التنظيم  ابعديد أصبحت مقاطعة بسكرة برتوم على مركز متعدد ابؼنتجات، كبعد انفصاؿ الغاز ابؼميع عن الو 
 تتوزع كالتالر: 2ـ 1700ىكتارات، كيقع في ابؼنطقة الصناعية كقدر استعابو للمحركقات  8حيث تبلغ مساحتو 

 06  3ـ600خزانات بنزين عادم أم ما يعادؿ 
 10 3ـ1000خزانات مازكت أم ما يعادؿ 
 3ـ100زاف بنزين بفتاز أم ما يعادؿ خ 

 كيدير ىذا ابؼركز ثلبثة أقساـ كفريق صيانة كفريق أمتٍ كبيثل دكرىم الأساس  في:
 التنظيم طبقا للمخطط الإنتاج  ابؼسيطر 
 كضع برديد أكقات العمل 
 ضماف الأمن 
 .تبرير الفركؽ ابغاصلة بتُ رقم الأعماؿ ك أرقاـ التنبؤات 
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 قسم التسيتَ الإدارم: .ـ 
 يهتم بالشؤكف الإدارية لعماؿ ابؼركز. 
 برويل البريد. 
 ربط بتُ ابؼراكز كمصلحة ابؼستخدمتُ ك الوسائل العامة. 
قسم النقل: كيهتم ىذا القسم بالتموين ك التوزيع ك الشحن عبر أسطوؿ نقل الشاحنات كيتمثل إىتمامو الأساس  في كسائل النقل ك  .ف 

 الشحن.
 خزائن ابؼنتجات التجارية بواسطة مركز المحركقات ك الزيوت ك الشحوف ك العجلبت ابؼطاطية.قسم حركة ابؼنتوج: يهتم بتسيتَ  .س 
 فريق الصيانة العتاد ابؼشغل ) ابؼستعمل(: يهتم بصيانة ابؼستعمل. .ع 
 فريق الامن: كيتألف من مفتش كعماؿ أمنيتُ يهتماف بابغراسة ك السهر على بضاية ابؼركز من ابغوادث ك أم خطر آخر. .ؼ 
 ة التقنية ك النقل:دائر  .ص 

 في حتُ تتكوف ىذه الدكائر من أربع مصالح كى :
 مصلحة التخطيط ك التموين ك التوزيع 
 مصلحة النقل 
 مصلحة الاستغلبؿ كصيانة العتاد 
 مصلحة الدراسات ك الابقاز 
ع الزبائن بابؼنتجات كما تقوـ مصلحة التخطيط ك التموين ك التوزيع: تهتم ىذه ابؼصلحة بتلبية احتياجات السوؽ المحلية بتموين بصي .ؽ 

 بابؼراقبة كتوزيعها، كمن ناحية أخرل تقوـ باستخداـ ابؼعطيات الإحصائية مراقبة الزبائن.
مصلحة النقل: تتكوف من رئيس مصلحة كمفتش العتاد ابؼتحرؾ، حيث يهتماف بالعتاد ابؼتحرؾ كيتمثل في الشاحنات كصيانتها إف  .ر 

 اقتضى الأمر أك عند الضركرة.
 لحة الاستغلبؿ ك الصيانة: كتنقسم إلذ ثلبث فركع:مص .ش 

 .فرع صيانة ابؼركز 
 .فرع الشبكة 
 .فرع برويل السيارات إلذ ستَ غاز 

كتتمثل مهاـ ىذه ابؼصلحة في صيانة التجهيزات ك ابؼعدات ابػاصة بابؼنطقة،كما تقوـ بإصلبح المحطات، ككذا برويل السيارات ابػاصة 
 إلذ سيارات تستهلك ستَغاز.التي تستهلك الوقود العادم 

مصلحة الدراسات ك الإبقاز: تقوـ ىذه ابؼصلحة بالدراسات ابؼيدانية كإعداد بصيع التقارير ابػاصة بالأشغاؿ كاحتياطات الوحدة،  .ت 
الإشراؼ كيسهر على تنفيذ ىذه ابؼخططات مهندس في ابؽندسة ابؼدنية ك ابؼسؤكؿ عن الأشغاؿ ابعديدة كمتابعتها داخل ابؼنطقة، ككذا 

 على التًميمات العامة ) كالكهرباء ك الدىن(.
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 دائرة ابؼالية ك المحاسبة: كتهتم ىذه ابؼصلحة بصفة عامة بكل أنواع الإجراءات ك العمليات ابؼالية ك المحاسبية التي تهدؼ لضماف الستَ .ث 
ءات ابػاصة بدفع ابؼصركفات كبرصيل ابغسن للمقاطعة حيث بيكن إبسامها أيضا بتخصيص بصيع الأمواؿ الضركرية كتنفذ الإجرا

الإيرادات ك إثباتها حسابيا لضماف المحاسبة كما برتوم ىذه الدكائر على خلية ابؼراقبة، الأمانة، حلية الأملبؾ، خلية التأمينات ك 
 ابؼنازعات كثلبثة مصالح أخرل ك ى :

 .مصلحة المحاسبة 
 .مصلحة الديوف 
 .مصلحة التمويل ك ابؼصاريف 
 

 رابع: أنواع المحزونات و ترميزهاال المطلب
 المحزكنات الفرع الأكؿ: أنواع

 نظرا لكثرة المحزكنات في ابؼقاطعة سنكتف  بإعطاء عينة للمحزكنات ابؼتواجدة بها 
 :المحركقات: ىناؾ أنواع من المحركقات بيكن أف بميز منها .أ 

 .كقود بفتاز 
 كقود عادم. 
 .مازكت 
 كقود بدكف رصاص. 

  .استعمالاتو عها: كيوجد بابؼخزف أنواع عديدة من الزيوت كل حسبالزيوت بدختلف أنوا .ب 
 . العجلبت ابؼطاطية .ج 
 .السيارات إكسسوارلواحق السيارات: منها مواد تنظيف السيارات ،  .د 

 الفرع الثاني: ترميز المحزكنات 
 ىناؾ نوعتُ من التًميز للمخزكنات

عادة ما يطبق في بؾاؿ المحاسبة أم أثناء عملية ابؼعابعة ك يعرؼ بالتًميز المحاسبي ك ىذا COMPTالتًميز الأكؿ:   .أ 
 المحاسبية.

 كىو عادة ما يكوف اسم ابؼنتوج مع ابؼواصفات التقنية للمنتوج ابؼسوؽ بالشركة .                                CODEالتًميز الثاني:  .ب 
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 المبحث الثاني : إعداد استمارة الاستبيان وتحليلها 

 إلذ الوصوؿ أجل من ابؼعلومات تنظيم قصد ابؼوضوع بؽذا التطبيقية للدراسة ابؼنهج  الإطار برديد ابؼبحث اىذ في سنحاكؿ

 . كالعينة ابؼختارة الدراسة بؾتمع ككذا الدراسة في ابؼستعملة بالأدكات سنعرؼ ك النتائج ك ابغقائق

 

 الطريقة والادوات المستخدمة المطلب الأول : 
 قة ابؼستخدمة الفرع الأكؿ : الطري

 دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةاف الدراسة التي بكن بصدد دراستها تهتم بدعرفة    
، حيث اتبعنا ابؼنهج الوصف  ابؼتعلق بالاطار ابؼفاىيم  "-بسكرة-"دراسة حالة مؤسسة توزيع المحروقات نفطال  

دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية مل بدراسة ميدانية بؿاكلة منا في التعرؼ على بؼتغتَات الدراسة، كتدعيم الع
 بسكرة.-نفطاؿ موظفتُ مؤسسة توزيع المحركقات باسقاط على  للمؤسسة الاقتصادية

 كفي مايل  نعرض الطريقة كالأدكات ابؼستخدمة في ابقاز الدراسة.
 اعداد ىذه الدراسة كالتعريف بدجتمع الدراسة كعينتها كنوعها.نتناكؿ طريقة  كابؼنهجية ابؼتبعة في 

 دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبؾتمع الدراسة : كوف ابؼوضوع الذم ندرسو يتمحور حوؿ  .أ 
 .ع المحركقات نفطاؿ  مؤسسة توزي، فإف المجتمع المحدد للدراسة يتمثل في بـتلف الشرائح  كالافراد ابؼوظفتُ في 

بدا انو تم الاعتماد على أسلوب الاستبياف في بصع ابؼعلومات كالبيانات، فقد إرتأينا برديد الطريقة التي بيكن من  : الدراسة عينة .ب 
عينة خلببؽا سحب العينة كالتي سيتم توزيع كإجراء الاستبياف عليها بالاعتماد على الطريقة عشوائية في برديد العينة حيث اف ال

 كتم توزيع الاستبيانات عليهم بغرض الوصوؿ الذ اىداؼ الدراسة.مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ  بسثلت في ابؼوظفتُ في 
تم استخداـ دراسة حالة  كابؼنهج الوصف  التحليل  , لكونو انسب لوصف ابؼعطيات الدراسة ابؼتمثلة في "  : منهجية الدراسة .ج 

" , كبرليلها باستخداـ ادكات التحليل الاحصائ   لميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدور تسيير الكفاءات في تحقيق ا
في ادخاؿ ابؼعلومات كاخراجها  spssك  Excelالتي تساعد الباحث في بذنب التحييز كفي دراستنا ىذه اعتمدنا على برنامج 

 في شكل بيانات بيكن برليلها كتفستَىا. 
م استمارة البحث، فقد تكونت من ثلبثة أجزاء بالإضافة إلذ صفحة التقدنً كطلب التعاكف كفيما يتعلق بتصمي: الاستبياف .د 

 :كالاستجابة، كى  كالتالر
 كيتعلق ىذا ابعزء، بابػصائص الدبيوغرافية للعينة الدراسة من حيث ابعنس، كالسن، ابؼستول التعليم  ، ابػبرة  : ابعزء الأكؿ .1
لمحور تسيتَ الكفاءات ، مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ  ابؼوظفتُ في بتحديد درجة استجابة كيتعلق ىذا ابعزء،  ابعزء الثاني : .2

، حيث تم تقسيم ىذا ابعزء على اربع مؤشرات  دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسيةأم عن برديد مدم انعكاسات 
تطوير الكفاءات، البعد تعويض الكفاءات( كقد كزعت مؤشرات ) البعد تقييم الكفاءات ، البعد توظيف الكفاءات ، البعد 

  العبارات كالتالر :
  بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿالبعد تقييم الكفاءات في  5الذ  1توضح العبارات من. 
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  بسكرة-ركقات نفطاؿمؤسسة توزيع المحالبعد توظيف الكفاءات في  10الذ  6تفسر العبارات من. 
  بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿالبعد تطوير الكفاءات في  15الذ  11تتناكؿ العبارات من. 
  بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿالبعد تعويض الكفاءات في  19الذ  16تبتُ العبارات من. 
ور ابؼيزة لمح .بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿابؼوظفتُ في كيتمثل ىذا ابعزء بتحديد مدل استجابة  ابعزاء الثالث : .3

 . 29الذ  20التنافسية ، كقد تم توزيع عبارات ىذا ابعزء من 

كحتى تكوف أسئلة الاستمارة كعبارات كاضحة كسهلة الفهم من قبل ابؼبحوثتُ، تم عرضها على بؾموعة من الأساتذة ابؼتخصصتُ 
الإضافات، تم اختبارىا على عينة  في ىذا المجاؿ، كبعد إجراءا بعض التعديلبت في صياغة عبارات الاستمارة كإحداث بعض

 .30كالبالغ عددىم   بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿابؼوظفتُ في بؿدكدة من 
 الفرع الثاني: الأدكات ابؼستخدمة 

 أساليب التحليل الإحصائ  :  .أ 

 إستعملنا في التحليل كالتالر :
 النسب ابؼئوية  كالتكرارات الوصفية لعينة الدراسة.  
  على الابعاد ) البعد  بسكرة-مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿابؼعيارم  كابؼتوسطات ابغسابية بؼعرفة درجة موافقة عماؿ الابكراؼ

 .تقييم الكفاءات ، البعد توظيف الكفاءات ، البعد تطوير الكفاءات، البعد تعويض الكفاءات(
 حساب معامل ألفا كرك نباخ بؼعرفة درجة ثبات الاستبانة. 
 باط بؿاكر الدراسة بؼعرفة مدل دلالة الإحصائية بتُ بـتلف بؿاكر الدراسةمصفوفة ارت.  
  ككذا اختبارt بؼعرفة ما اذا كاف ىناؾ فركقات ذات دلالة إحصائية كمعرفة مدل تأثتَ المحاكر دراسة.  

 الدراسة :  بموذج -6
 ية كمتغتَ التابعتسيتَ الكفاءات: ىو متغتَ مستقل كسنحاكؿ دراسة تأثتَه على ابؼيزة التنافس 
 .ابؼيزة التنافسية: تعتبر ابؼتغتَ التابع , في دراستنا ىذه سنحاكؿ مدل تأثره بتسيتَ الكفاءات 
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 ( : متغتَات الدراسة4الشكل رقم )
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ابؼصدر : من إعداد الطالب
 

 المطلب الثاني : عرض النتائج ومناقشتها
 ك مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات ابؼدركسة. spssئج ببرنامج سوؼ نتطرؽ الذ عرض النتا

 : عرض النتائج الفرع الأكؿ
 ثبات ابؼقياس : .أ 

( : قاـ الباحث بحساب معامل ألفا لكل مقياس Cronbch Alphaتم حساب ثبات ابؼقياس بطريقة ألفا كرك نباخ 
ككلما أقتًبت من الواحد دلت على  1ك  0قيمة ألفا بتُ مستخدـ في الدراسة كذلك بهدؼ اختبار ثبات ابؼقاييس , كتتًاكح 

 كجود عالر ككلما اقتًبت من الصفر دلت على عدـ كجود ثبات , كيبتُ ابعدكؿ التالر معاملبت الثبات بؼقاييس الدراسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المستقل المتغير
 المتغير التابع

 الميزة التنافسية

 تقييم الكفاءات

 تسيير الكفاءات

 توظيف الكفاءات

 تطوير الكفاءات

 تعويض الكفاءات



 ........واقع تسيير الكفاءات و الميزة التنافسية بمؤسسة نفطال........الفصل الثاني...................
 

 

51 

 ( : معامل ألفا كركنباخ لمحاكر الدراسة2جدكؿ رقم )
 اخمعامل ألفا كرونب عدد العبارات المتغيرات

 0.95 19 محور تسيير الكفاءات
 0.897 05 البعد تقييم الكفاءات

 0.913 05 البعد توظيف الكفاءات
 0.873 05 البعد تطوير الكفاءات

 0.934 04 البعد تعويض الكفاءات
 0.899 10 محور الميزة التنافسية

 0.96 29 الاجمالي 
 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 

كقيمة الفا الابصالية   1ك  0تشتَ النتائج الظاىر في ابعدكؿ اف قيم الفا للعوامل ابؼستخدمة في الدراسة كانت بصيعها تتًكاح بتُ 
كتعتبر قيمة مقبولة كقيمة ثبات كبالتالر بيكن القوؿ باف العوامل ابؼستخدمة تتمتع بالثبات الداخل  مايدؿ على درجة  0.96

 الإسالة .من الثبات بعميع 
 التحليل الوصف : .ب 

  :كصف العينة دراسة تبعا للعوامل الدبيوغرافية
 حسب ابعنس : .1

 ( : توزيع عينة دراسة حسب ابعنس3جدكؿ رقم  )
  الجنس
  التكرار  %النسبة
 ذكر 21 70%
 أنثى 9 30%

 المجموع 30 100 %
 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
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  للعينة:(:التالر يوضح توزيع ابعنس 5رقم) شكل

 

 excelابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
ى   % 70بعد قراءة ابعدكؿ كالشكل اعلبه كالذم يوضح خصائص العينة من حيث ابعنس اذ بقد اف نسبة الذكور كابؼقدرة ب 

نستنتج باف الغالبية %30 مقارنة مع الذكور فقدرت بفه  اقل نسبة  التي تشكل غالب عينة الدراسة اما نسبة االاناث
 ى  ذكور. بسكرة-العينة الدراسة ابؼوظفتُ في مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ  

 حسب السن  .2

 ( :توزيع العينة حسب السن4ابعدكؿ رقم)
  السن

 التكرار  %النسبة
 سنة 30أقل من  7 23.3%

 سنة 40الذ  30من  13 %43.3
 سنة 50نة الذ س 41من  6 20%

 سنة 50اكثر من  4 %13.3
 المجموع 30 100%

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 
 
 
 
 
 
 

[NOM DE 
CATÉGORIE] 

[VALEUR] 

[NOM DE 
CATÉGORIE] 

[VALEUR] 

 توزٌع عٌنة دراسة حسب الجنس
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 (: يوضح السن للعينة الدراسة :6شكل رقم )

 
 excelابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 

 
ن اك الفئة العمرية الغالبة للعينة الدراسة حيث اف اغلب فئة عينة يوضح الشكل كابعدكؿ اعلبه توزيع للعينة حسب الس

اما فئة العمرية   %23.3سنة بنسبة 30ثم تليها الفئة العمرية اقل من  %43.3سنة بنسبة  40سنة الذ  30الدراسة مابتُ 
تج بأف غالبية العينة كنستن20%ك  %13.3سنة مثلت التالية على التوالر  50سنة الذ  41سنة  ك فئة من  50اكثر من 

 سنة. 40سنة الذ  30دراسة تتًكاح أعمارىم مابتُ 
 ابؼؤىل العلم  اك ابؼستول العلم  .3

 ( :توزيع العينة حسب ابؼؤىل العلم :5ابعدكؿ رقم )
  المؤهل العلمي

 التكرار  %النسبة
 ثانوي 14 46.7 %

 جامعي 9 %30
 دراسات عليا 7 %23.3
 المجموع 30 %100

 spss: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج ابؼصدر
 
 
 
 

23,3 

43,3 

20 

13,3 

 سنة 50اكبر من  سنة 50سنة الى  41من  سنة 40سنة الى  30من  سنة 30اقل من 

 توزٌع عٌنة دراسة حسب الفئة العمرٌة

 توزٌع عٌنة دراسة حسب الفئة العمرٌة
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 ( : يوضح ابؼستول التعليم  للعينة :7الشكل رقم )

 
 excelابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 

ثانوم خلبؿ ابعدكؿ السابق كالشكل نستنتج باف ابؼستول التعليم  للعينة الدراسة كانت الأغلبية أصحاب مستول التعليم  
كعليو  %23.3ثم تليها نسبة ابؼتحصلتُ على مستول دراسات عليا بنسبة  % 30كتليها نسبة ابعامعيتُ بػػ  46.7%بنسبة 

 نستنتج باف غالبية العينة ذات مستول ثانوم ك  خرج  جامعات جامع .
 ابػبرة  .4

 ( :توزيع العينة حسب ابػبرة:6ابعدكؿ رقم )
  الخبرة
 التكرار  %النسبة
 سنوات 5من سنة الى  7 23.3%
 سنوات 10الى  6من  6 20%

 سنة 15الى  10من  9 %30
 سنة 15اكثر من  8 26.7%
 المجموع 30 %100

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 
 
 
 
 

47% 

30% 

23% 

 توزٌع العٌنة حسب المستوى العلمً

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا
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 ( : يوضح توزيع العينة حسب الاقدمية للعينة :8الشكل رقم )

 
 excelاء على بـرجات برنامج ابؼصدر: من اعداد الباحث بن

سنة  15الذ  10من خلبؿ ابعدكؿ السابق  كالشكل تبتُ لنا باف توزيع ابػبرة للعينة انو كانت الفئة الأكثر اقدمية للفئة اكثر من 
فكانت  %23.3سنة اما مانسبتو  15فكانت من العينة الذين لديهم خبرة اكثر من  %26.7اما نسبتو   %30ما نسبتو 
سنوات قنسبتها  10سنوات الذ  6اما الفئة التي لديها خبرة بؿصورة بتُ  ،سنوات   5لذين لديهم خبرة من سنة الذ للفئة ا

لديهم  بسكرة-كمن خلبؿ ماسبق ذكره نستنتج باف الغالبية لعينة موظفتُ مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ   %20قدرت ب 
 سنوات . 15سنوات الذ اكثر من   10خبرة من 

 
 ليل الاحصائ التح .ج 

  :احتساب ابؼتوسطات ابغسابية ابػاصة بكل مقياس لكارت ابػماس  .1

بدا اف ابؼتغتَ الذم يعبر عن ابػيارات  موافق بساما ,موافق , بؿايد , غتَ موافق , غتَ موافق بساما( مقياس ترتيبي  كالارقاـ التي 
, غتَ موافق  2, غتَ موافق= 3, بؿايد= 4افق=,مو  5كى  موافق بساما= weightsتدخل في البرنامج تعبر عن اكزاف 

 ( فيمكننا حساب ابؼتوسطات ابغسابية ابػاصة بدقياس لكارت ابػماس  عن طريق 1بساما=
 احتساب ابؼدل أكلا كىو اكبر رقم في مقياس لكارت ابػماس  ناقص اصغر رقم فتصبح النتيجة كالتالر : 

  5 - 1  =4                               
فتكوف الفئة الاكلذ  0.80=  5/  4بعد ذلك يتم حساب طوؿ الفئة من خلبؿ تقسيم ابؼدل على عدد الفئات ابػيارات( ام ك 

فيكوف ابعدكؿ التالر ’ , كىكذا بالنسبة الذ بقية ابؼتوسطات ابغسابية  0.8+  1الذ  1لقيم ابؼتوسط ابغسابي ى  : من 
 ابية :الذم يبتُ طريقة تفستَ قيم ابؼتوسطات ابغس
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 سنة 15اكثر من  سنة  15الى  10من  سنوات  10الى  6من  سنوات 5من سنة الى 

لخبرة ا لدراسة حسب  ا نة   توزٌع عٌ

 توزٌع عٌنة الدراسة حسب الخبرة
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 ( : قيم ابؼتوسطات ابغسابية ابػاصة بدقياس لكارت ابػماس 7جدكؿ رقم )
 المستوى المتوسط المرجع

 غير موافق تماما 1.80الى  1من 
 غير موافق 2.60الى  1.81من 
 محايد 3.40الى  2.61من 
 موافق 4.20الى  3.41من 
 موافق تماما 5الى  4.21من 

 بابؼصدر : من إعداد الطال
 فرع من فركع المحاكر:ابؼتوسطات ابؼرجحة لكل  .2
 للبعد تقييم الكفاءات ابؼتوسطات ابؼرجحة كالابكرافات ابؼعيارية لاستجابة العينة الدراسة على العبارات ابؼكتوبة: 

 ( : استجابة العينة على عبارات تقييم الكفاءات8ابعدكؿ رقم )
 

 البعد تقييم الكفاءات 
اس

ــــــــي
مقـــ

ال
 

 غير
ماما

ق ت
مواف

 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
مو

 

ماما
ق ت

مواف
 

سط
متو

ال
 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جة
لنتي

ا
 

تسعى ابؼؤسسة من خلبؿ عملية 
التقييم إلذ معرفة نقاط قوة 

 الكفاءات

 0.85 3.43 0 19 6 4 1 التكرار

افق
مو

 0 63.3 20 13.3 3.3 (%النسبة) 

تسعى ابؼؤسسة من خلبؿ عملية 
رفة نقاط ضعف التقييم إلذ مع

 الكفاءات

 1 3.13 0 14 9 4 3 التكرار

ايد
مح

 0 46.7 30 13.3 10 (%النسبة) 

تتميز عملية التقييم بالعدالة 
 كالشفافية

 1.13 3.13 2 12 7 6 3 التكرار

يد 
محا

 6.7 40 23.3 20 10 (%النسبة) 
تتم عملية التقييم بؼعرفة 
الاحتياجات ابغالية كابؼستقبلية 

 الكفاءاتمن 

 1.05 3.17 1 13 9 4 3 التكرار

ايد
مح

 3.3 43.3 30 13.3 10 (%النسبة) 

يقدـ نظاـ التقييم ابؼتبع في 
ابؼؤسسة معلومات للعاملتُ 

 أنفسهم عن مستول أدائهم

 1.29 2.80 2 10 4 8 6 التكرار

ايد
مح

 6.7 33.3 13.3 26.7 20 (%النسبة) 

م 0.90 3.13 قييم الكفاءاتنتيجة الفرع الاول : البعد ت حا  يد

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 



 ........واقع تسيير الكفاءات و الميزة التنافسية بمؤسسة نفطال........الفصل الثاني...................
 

 

57 

بفا   0.90كابكارؼ معيارم  3.13يتبتُ لنا من ابعدكؿ أعلبه اف ابذاىات افراد العينة بكو بصيع الفقرات كانت بوسط حسابي 
بسكرة كنستنتج -في مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ   يعكس درجة من قبل العاملتُ على بعد تقييم الكفاءات بدرجة بؿايد

باف ابؼؤسسة تشجع لديها بعض الضعف ابذاه تقييم الكفاءات حيث استجابة العينة في بـتلف الاسالة حيث تعاني من نقص 
 نظاـ للتقييم العاملتُ ك اداىم بأكثر .

 للبعد توظيف الكفاءات على العبارات ابؼكتوبة ابؼتوسطات ابؼرجحة كالابكرافات ابؼعيارية لاستجابة العينة الدراسة: 

 البعد توظيف الكفاءات:( : استجابة العينة على عبارات 9ابعدكؿ رقم )
 

 البعد توظيف الكفاءات 

اس
ــــــــي

مقـــ
ال

ماما 
ق ت

مواف
ير 

غ
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
مو

 

ماما
ق ت

مواف
 

سط
متو

ال
 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جة
لنتي

ا
 

بالشفافية تتسم عملية التوظيف 
 كالعدالة

 1.20 3.17 4 9 8 6 3 التكرار

ايد
مح

 13.3 30 26.7 20 10 (%النسبة) 

القائموف بعملية الاستقطاب في 
 ابؼؤسسة من ذكم الكفاءة

 1.22 3.23 5 8 9 5 3 التكرار

ايد
مح

 16.7 26.7 30 16.7 10 (%النسبة) 
القائموف بعملية الاستقطاب من 

 ذكم ابػبرة
 1.04 3.53 4 14 8 2 2 ارالتكر 

افق
مو

 13.3 46.7 26.7 6.7 6.7 (%النسبة) 
تعتمد ابؼؤسسة على أساليب 
برفيزية لاستقطاب الكفاءات 
 ابعيدة من ابؼؤسسات ابؼنافسة

 1.36 2.70 4 5 6 8 7 التكرار

ايد
مح

 13.3 16.7 20 26.7 23.3 (%النسبة) 

ابؼؤسسة تسعى لاستقطاب 
بؼوارد البشرية التي الكفاءات من ا

 بستلك ابؼؤىلبت العلمية

 1.13 3.13 3 10 7 8 2 التكرار

ايد
مح

 10 33.3 23.3 26.7 6.7 (%النسبة) 

محا 1.03 3.15 نتيجة الفرع الفرع الثاني : البعد توظيف الكفاءات  يد

 
 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 

على الذ درجة استجابة افراد العينة بالبعد التوظيف ، ك من خلبؿ النتائج لاحظنا متوسط حسابي الإبصالر يشتَ ابعدكؿ أعلبه اف ا
لا تعتمد على أساليب بسكرة -مؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ   ما يعكس على اف إدارة  1.03ك بابكراؼ معيارم  3.15

ل بجلب ذكم ابػبرات ك مساىم في تنمية قدراتهم ك معارفهم ك برفيزية لاستقطاب الكفاءات ابعيدة كمنو على ابؼؤسسة العم
 تساعدىم في أداء مهامهم.

 للبعد تطوير الكفاءات ابؼتوسطات ابؼرجحة كالابكرافات ابؼعيارية لاستجابة العينة الدراسة على العبارات ابؼكتوبة:  
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 البعد تطوير الكفاءات:( : استجابة العينة على عبارات 10رقم )ابعدكؿ 
 

 البعد تطوير الكفاءات 

اس
ــــــــي

مقـــ
ال

ماما 
ق ت

مواف
ير 

غ
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
مو

 

ماما
ق ت

مواف
 

سط
متو

ال
 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جة
لنتي

ا
 

توفر ابؼؤسسة تكوين مستمر 
 للكفاءات العاملة

 0.86 3.53 1 19 6 3 1 التكرار

افق
مو

 3.3 63.3 20 10 3.3 (%النسبة) 

بؿفزة على  بستلك ابؼؤسسة بيئة
 التعلم

 0.97 3.23 2 11 10 6 1 التكرار

افق
مو

 6.7 36.7 33.3 20 3.3 (%النسبة) 
تعتمد ابؼؤسسة تقنيات حديثة 

 لتكوين العاملتُ
 1.07 3.60 6 12 7 4 1 التكرار

افق
مو

 20 40 23.3 13.3 3.3 (%النسبة) 
يساعد التكوين ابؼتبع في زيادة 

 ابؼعارؼ كتطوير الأداء
 0.93 3.67 4 16 7 2 1 التكرار

افق
مو

 13.3 53.3 23.3 6.7 3.3 (%النسبة) 
تبذؿ ابؼؤسسة جهدا كافيا  

في بؾاؿ تطوير الكفاءات 
 البشرية

 0.93 3.40 2 14 9 4 1 التكرار

افق
مو

 6.7 46.7 30 13.3 3.3 (%النسبة) 

وافم 0.77 3.49 نتيجة الفرع الثالث : البعد تطوير الكفاءات  ق

 
 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 

ابعدكؿ أعلبه يظهر باف ابذاىات افراد العينة بكو بصيع الفقرات مؤشر بعد تطوير الكفاءات حيث كانت إجابة العينة  بدتوسط 
-ع المحركقات نفطاؿ  بدرجة كلية " موافق" كمايدؿ على اف موظفتُ مؤسسة توزي 0.77كابكراؼ معيارم   3.49حسابي 

بسكرة لديهم موقف ابهابي على عبارات بعد تطوير الكفاءات، حيث لاحظنا اف اغلبية العاملتُ اكدك على اف  ابؼؤسسة 
تعمل على تكوين الافراد ك تطويرىم كتوفر بؽم تكوين يتوافق مع مستوايتهم كبناءا على ما سبق بيكن القوؿ اف  ابؼستَين 

 تماـ بعنصر التحفيز كتطوير الكفاءات الذم يشجع ابؼوظفتُ اكثر .بابؼؤسسة لديهم الاى
 للبعد تعويض الكفاءات ابؼتوسطات ابؼرجحة كالابكرافات ابؼعيارية لاستجابة العينة الدراسة على العبارات ابؼكتوبة:  
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 البعد تعويض الكفاءات :( : استجابة العينة على عبارات 11رقم )ابعدكؿ 
 

 لكفاءات البعد تعويض ا

اس
ــــــــي

مقـــ
ال

ماما 
ق ت

مواف
ير 

غ
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
مو

 

ماما
ق ت

مواف
 

سط
متو

ال
 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جة
لنتي

ا
 

 1.08 3.30 3 13 5 8 1 التكرار يوجد اىتماـ بالتحفيز بابؼؤسسة

ايد
مح

 10 43.3 16.7 26.7 3.3 (%النسبة) 

تركز ابؼؤسسة على نظاـ التحفيز 
 وافز ابؼاديةعن طريق ابغ

 1.31 2.93 3 10 4 8 5 التكرار

ايد
مح

 10 33.3 13.3 26.7 16.7 (%النسبة) 
تعتمد ابؼؤسسة على أساليب 

 التحفيز ابؼعنوم
 1.21 2.90 2 11 2 12 3 التكرار

ايد
مح

 6.7 36.7 6.7 40 10 (%النسبة) 
ترتبط سياسة الأجور في 
 ابؼؤسسة بدستول كفاءة العاملتُ

 1.33 2.87 2 11 5 5 7 رارالتك

ايد
مح

 6.7 36.7 16.7 16.7 23.3 (%النسبة) 
محا 1.13 3 نتيجة الفرع الرابع : البعد تعويض الكفاءات  يد

 
 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
من كجهة نظر ابؼوظفتُ ، حيث كاف يبتُ ابعدكؿ أعلبه متوسطات ابغسابية لاستجابة العينة على البعد تعويض الكفاءات 

بدرجة استجابة " بؿايد " ، حيث كانت بصيغ الفقرات بدرجة بؿايد من طرؼ العماؿ كمنو  1.13ك ابكارؼ معيارم  3متوسط 
 نستنتج باف ابؼؤسسة ليس لديها اىتماـ بالتحفيزات لزيادة مستول كفاءة العاملتُ .

 
 التنافسية:للمحور ابؼيزة  لاستجابة العينة الدراسة على العبارات ابؼكتوبة ابؼتوسطات ابؼرجحة كالابكرافات ابؼعيارية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ........واقع تسيير الكفاءات و الميزة التنافسية بمؤسسة نفطال........الفصل الثاني...................
 

 

60 

 بؿور ابؼيزة التنافسية:( : استجابة العينة على عبارات 12رقم )ابعدكؿ 
 

 محور الميزة التنافسية  

اس
ــــــــي

مقـــ
ال

ماما 
ق ت

مواف
ير 

غ
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
مو

 

ماما
ق ت

مواف
 

سط
متو

ال
 

حر 
الان

ري
معيا

ف ال
ا

 

جة
لنتي

ا
 

تركف أف ابؼسؤكلتُ يقوموف 
 بدراسة السوؽ المحلية

 

 1.04 3.23 1 14 9 3 3 التكرار

ايد
مح

 3.3 46.7 30 10 10 (%النسبة) 

تعتقدكف أف مؤسستكم تسعى 
 إلذ برقيق ميزة تنافسية دائمة

 1.09 3.33 2 15 7 3 3 التكرار

ايد
مح

 6.7 50 23.3 10 10 (%النسبة) 
تسعى ابؼؤسسة لعملية التحستُ 

 ابؼستمر
 1.24 3.40 4 14 7 0 5 التكرار

افق
مو

 13.3 46.7 23.3 0 16.7 (%النسبة) 
تعتمد ابؼؤسسة على استغلبؿ 
 الفرص ابػارجية لتحقيق أىدافها

 1.15 3.33 3 14 6 4 3 التكرار

ايد
مح

 10 46.7 20 13.3 10 (%النسبة) 
إستًاتيجية تتبتٌ ابؼؤسسة خطط 

 تركز على برقيق ابؼيزة التنافسية
 0.81 3.53 3 12 14 0 1 التكرار

افق
مو

 10 40 46.7 0 3.3 (%النسبة) 
تتمثل ابػطط الإستًاتيجية 
التنافسية في تقييم الواقع 

 التنافس  للمؤسسة

 1.10 3.43 3 15 7 2 3 التكرار

افق
مو

 10 50 23.3 6.7 10 (%النسبة) 

كلوية عند عملية تعطى الأ
اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة 
لتحليل استًاتيجيات ابؼنافستُ 

 كالسوؽ

 0.81 3.40 1 14 12 2 1 التكرار

افق
مو

 3.3 46.7 40 6.7 3.3 (%النسبة) 

تتعلق الأىداؼ التي برتويها 
الإستًاتيجية التنافسية بتحقيق 
مستويات أعلى في إرضاء 

 الزبائن

 0.86 3.73 5 14 10 0 1 التكرار

افق
مو

 16.7 46.7 33.3 0 3.3 (%النسبة) 

تؤمن ابؼؤسسة بأف استغلبؿ 
ابؼوارد البشرية كفيل بتحقيق 

 التفوؽ

 1 3.43 2 17 4 6 1 التكرار

افق
مو

 6.7 56.7 13.3 20 3.3 (%النسبة) 

مو  1.10 3.57 7 9 9 4 1 التكرارتعتقد ابؼؤسسة أف إبقاز أكبر  ا  فق
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عدد من ابؼشاريع بوقق بؽا 
 أىدافها

 23.3 30 30 13.3 3.3 (%النسبة)

موا 0.74 3.44 نتيجة الفرع الخامس : محور الميزة التنافسية  فق

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
ك ابكراؼ معيارم  3.44سابي بفا سبق في جدكؿ يتضع ابذاىات عينة الدراسة ننحو بؿور ابؼيزة التنافسية كانت بدتوسط ح

بدرجة كلية " موافق" ، حيث لاحظنا اف تقييم ابؼوظفتُ بؼيزة التنافسية كاف إبهابي كمنو نستنتج باف ابؼؤسسة تسعى  0.74
لتحقيق الاستًاتيجية التنافسية في اعلى ابؼستويات ك برقيق تفوؽ على ابؼستول البشرم ك الأداء الفعل  كاستغلبؿ الفرص 

 .  ابؼتاحة
 حساب معامل الارتباط بتُ بؿاكر الدراسة  مصفوفة الارتباط .د 

 ( : مصفوفة الارتباط لمحاكر الدراسة13ابعدكؿ رقم )
بعد تعويض 

 الكفاءات
البعد تطوير 

 الكفاءات
البعد توظيف 

 الكفاءات
البعد تقييم 

 الكفاءات
  تسيير الكفاءات 

 لتنافسيةالميزة ا **0.777 **0.582 **0.610 **0.826 **0.656
0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 
 .%0.05*= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

 التحليل :
لنا باف كل ابؼؤشرات بؽا دلالة إحصائية كبؽا ابعدكؿ أعلبه يفسر ابؼصفوفة الارتباطية بتُ بـتلف مؤشرات الدراسة حيث يتضح 

 %1ارتباط قوم فيما بينها حيث اف مستول معنوية اقل من 
**  كمستول دلالة 0.777كنلبحط باف توجد دلالة إحصائية بتُ بؿور تسيتَ الكفاءات ك بؿور ابؼيزة التنافسية بدعدؿ راتباط 

 ط متوسط بتُ بؿاكر الدراسة.. كىوا مايفسر بانو توجد ارتبا%0.000معنوية بنسبة 
 

 المطلب الثاني : إختبار فرضيات الدراسة 
  :في ىذا ابؼطلب سنتناكؿ النتائج التي تم التوصل اليها

 نتائج ىذه الدراسة في ضوء الفرضيات ابؼدركسة 
فاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية بعد استعراض نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة بشأف بعض المحاكر كالابعاد ابؼتعلقة دكر تسيتَ الك

من علبقات التأثتَية بتُ متغتَات الدراسة ابؼستقلة كالتابعة، ، سنقوـ الاف باختبار الفرضيات التي تقيس بؾموعة  للمؤسسة
 كذلك استنادا للئجابات كالنتائج ابؼتحصل عليها.
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 إختبار التوزيع الطبيع  للبيانات : .أ 

بهب أف بزضع أبعاد بموذج الدراسة إلذ التوزيع الطبيع ، كيتحقق ىذا الشرط إذا ماكاف معامل  حتى يتم اختبار صحة الفرضيات
 .3-ك  3الإلتواء برسوف بؿصور بتُ 

 (: يببتُ قيمة معامل الإلتواء بؼختلف متغتَات الدراسة14ابعدكؿ رقم )
 معامل الإلتواء المتغير

 0.818 محور تسيير الكفاءات
 0.826 ت البعد تقييم الكفاءا

 0.915 البعد توظيف الكفاءات
 0.802 البعد تطوير الكفاءات

 0.876 البعد تعويض الكفاءات
 0.968 محور ترقية الميزة التنافسية

 spssابؼصدر : من إعداد الطالب بناءا على بـرجات برنامج 
 :  التحليل

( بدعتٌ اف التوزيع 3-، 3كىذا ضمن المجاؿ  0.398ك  0.818من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف معامل الإلتواء بؿصور بتُ 
 ىذه العينة بىضع للتوزيع الطبيع  أم بيكن إكماؿ إجراء اختبار صحة الفرضيات.

 إختبار الفرضيات :  .ب 
  : الفرضية الرئيسية 

 
 
 

 لدينا : 
H0 الاقتصادية بؼؤسسة توزيع المحركقات برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة على لتسيتَ الكفاءات  توجد علبقة دلالة إحصائية : لا

 .بسكرة –نفطاؿ 
H1 : برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بؼؤسسة توزيع المحركقات على لتسيتَ الكفاءات  توجد علبقة دلالة إحصائية

 .بسكرة –نفطاؿ 
 
 
 
 
 
 

فسية للمؤسسة تحقيق الميزة التناعلى لتسيير الكفاءات  توجد علاقة دلالة إحصائية 
 بسكرة –الاقتصادية لمؤسسة توزيع المحروقات نفطال 
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 (ANOVAاختبار جودة النموذج: ) -

 ر استًاتيجيات تسيتَ الكفاءات مع بؿور ابؼيزة التنافسية( : اختبار جودة النموذج لمحو 15ابعدكؿ رقم )
 إختبار جودة النموذج  الميزة التنافسية المتغييرات المستقلة

F-test 
 معامل التحديد 

   
 اختبار التأثير 

T-test 
 **3.155 0.60 **42.772 **0.777 تسيير الكفاءات 

 spssامج ابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برن
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 
 .%0.05*= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

من خلبؿ مصفوفة الارتباط ك اختبار جودة النموذج لمحاكر الدراسة بقد بأف العلبقة بتُ تسيتَ الكفاءات ك بؿور ابؼيزة التنافسية   
 كالتالر :

كى   sig= 0.000** بقيمة أحتمالية 0.777طية مع بؿور ابؼيزة التنافسية  بدعامل ارتباط المحور تسيتَ الكفاءات لو علبقة ارتبا
بفا يعتٍ اف بؿور تسيتَ الكفاءات لو علبقة طردية مع ابؼيزة التنافسية  ك معامل التغتَ الذم  %0.05اقل من مستول ابؼعنوية 

 Tكلدينا اختبار ، الذم يفسره بؿور التغتَ في تسيتَ الكفاءات   كى  نسبة التغتَ ابغاصل في بؿور ابؼيزة التنافسية 0.60قيمتو 
 H1كحسب النتائج السابقة  نقبل  % 5كى  قيمة اقل من مستول معنوية  0.004** بقيمة احتمالية  3.155الذم قيمتو 

سية للمؤسسة الاقتصادية برقيق ابؼيزة التنافعلى لتسيتَ الكفاءات  توجد علبقة دلالة إحصائية كمنو نستنتج بانو  H0كنرفض 
 كىذا مايثبت صحة الفرضية الرئيسية . بسكرة –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ 

 الفرضية الفرعية الاكلذ : 
 
 
 

 لدينا : 
- H0 توزيع المحركقات  بؼؤسسةتوجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية : لا

 كرة.بس –نفطاؿ 
- H1 : ة توزيع المحركقات نفطاؿ بؼؤسستوجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية
 بسكرة. –
 (ANOVAاختبار جودة النموذج: ) - 

 ( : اختبار جودة النموذج لبعد تقييم الكفاءات مع بؿور ابؼيزة التنافسية16ابعدكؿ رقم )
 إختبار جودة النموذج  الميزة التنافسية لمستقلةالمتغييرات ا

F-test 
 معامل التحديد 

   
 اختبار التأثير 

T-test 
 **4.70 0.339 **14.363 **0.582 بعد تقييم الكفاءات

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على تحقيق الميزة التنافسية 
 -بسكرة  –لمؤسسة توزيع المحروقات نفطال 



 ........واقع تسيير الكفاءات و الميزة التنافسية بمؤسسة نفطال........الفصل الثاني...................
 

 

64 

 .%0.05ا عند مستول معنوية *= داؿ احصائي
من خلبؿ مصفوفة الارتباط ك اختبار جودة النموذج لمحاكر الدراسة بقد بأف العلبقة بتُ بعد تقييم الكفاءات ك بؿور ابؼيزة 

 التنافسية  كالتالر :
 مالية** بقيمة أحت0.58البعد تقييم الكفاءات لو علبقة ارتباطية مع بؿور ابؼيزة التنافسية  بدعامل ارتباط 

 sig= 0.000  بفا يعتٍ اف بعد تقييم الكفاءات لو علبقة طردية مع ابؼيزة التنافسية ك  %0.05كى  اقل من مستول ابؼعنوية
تقييم سببو التغتَ في بعد  %33الذم يفسر التغتَ ابغاصل في بؿور ابؼيزة التنافسية بنسبة  0.33معامل التغتَ الذم قيمتو 

كحسب  % 5كى  قيمة اقل من مستول معنوية  0.000** بقيمة احتمالية  4.70الذم قيمتو  Tكلدينا اختبار ، الكفاءات 
توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تقييم الكفاءات على  تكمنو نستنتج بانو  H0كنرفض  H1النتائج السابقة  نقبل 
 ذا مايثبت صحة الفرضية الفرعية الاكلذ .كى -بسكرة  –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ برقيق ابؼيزة التنافسية 

 الفرضية الفرعية الثانية : 
 
 
 

 لدينا : 
- H0 بؼؤسسة توزيع المحركقات  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد توظيف الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية: لا

 .-بسكرة  –نفطاؿ 

- H1 :بؼؤسسة توزيع المحركقات  ف الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسيةتوجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد توظي
 .-بسكرة  –نفطاؿ 

 
 
 (ANOVAاختبار جودة النموذج: ) - 

 ( : اختبار جودة النموذج لبعد توظيف الكفاءات مع بؿور ابؼيزة التنافسية17ابعدكؿ رقم )
 إختبار جودة النموذج  الميزة التنافسية المتغييرات المستقلة

F-test 
 معامل التحديد 

   
 اختبار التأثير 

T-test 
 **5.707 0.372 **16.552 **0.610 توظيف الكفاءات

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 
 .%0.05*= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

اختبار جودة النموذج لمحاكر الدراسة بقد بأف العلبقة بتُ بعد توظيف الكفاءات ك بؿور ابؼيزة من خلبؿ مصفوفة الارتباط ك 
 التنافسيةكالتالر :

كى   sig= 0.000** بقيمة أحتمالية 0.61البعد توظيف الكفاءات لو علبقة ارتباطية مع بؿور ابؼيزة التنافسية بدعامل ارتباط 
تٍ اف بعد توظيف الكفاءات لو علبقة طردية مع ابؼيزة التنافسية ك معامل التغتَ الذم بفا يع %0.05اقل من مستول ابؼعنوية 

كلدينا ،   توظيف الكفاءاتسببو التغيتَ في بعد  %37ى  النسبة التغتَ ابغاصل في بؿور ابؼيزة التنافسية بنسبة  0.37قيمتو 

 التنافسيةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لبعد توظيف الكفاءات على تحقيق الميزة 
 .-بسكرة  –لمؤسسة توزيع المحروقات نفطال 
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كحسب النتائج  % 5ل من مستول معنوية كى  قيمة اق 0.000** بقيمة احتمالية  5.707الذم قيمتو  Tاختبار 
توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد توظيف الكفاءات على كمنو نستنتج بانو  H0كنرفض  H1السابقة  نقبل 

 كىذا مايثبت صحة الفرضية الفرعية الثانية . .-بسكرة  –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ  برقيق ابؼيزة التنافسية
 ة الثالثة : الفرضية الفرعي

 
 
 

 لدينا : 
- H0 بؼؤسسة توزيع المحركقات توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية : لا

 .-بسكرة  –نفطاؿ 
- H1 : المحركقات بؼؤسسة توزيع توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية

 .-بسكرة  –نفطاؿ 

 
 
 (ANOVAاختبار جودة النموذج: ) - 

 ( : اختبار جودة النموذج لبعد تطوير الكفاءات مع بؿور ابؼيزة التنافسية18ابعدكؿ رقم )
 إختبار جودة النموذج  الميزة التنافسية المتغييرات المستقلة

F-test 
 معامل التحديد 

   
 اختبار التأثير 

T-test 
 **9.268 0.682 **60.036 **0.826 تطوير الكفاءات

 spssابؼصدر: من اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج 
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 
 .%0.05*= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

بتُ بعد تطوير الكفاءات ك بؿور ابؼيزة من خلبؿ مصفوفة الارتباط ك اختبار جودة النموذج لمحاكر الدراسة بقد بأف العلبقة 
 التنافسية  كالتالر :

كى   sig= 0.000** بقيمة أحتمالية 0.826البعد تطوير الكفاءات لو علبقة ارتباطية مع بؿور ابؼيزة التنافسية  بدعامل ارتباط 
زة التنافسية  ك معامل التغتَ الذم بفا يعتٍ اف بعد تطوير الكفاءات لو علبقة طردية مع ابؼي %0.05اقل من مستول ابؼعنوية 

، تطوير الكفاءات سببو  التغتَ في بعد  %68الذم يفسر التغتَ ابغاصل في بؿور ابؼيزة التنافسية  بنسبة  0.682قيمتو 
كحسب النتائج  % 5كى  قيمة اقل من مستول معنوية  0.000** بقيمة احتمالية  9.26الذم قيمتو  Tكلدينا اختبار 
توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على برقيق كمنو نستنتج بانو  H0كنرفض  H1بل السابقة  نق

 كىذا مايثبت صحة الفرضية الفرعية الثالثة .. -بسكرة  –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ ابؼيزة التنافسية 
 الفرضية الفرعية الرابعة : 

 

توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لعامل تطوير الكفاءات على تحقيق الميزة التنافسية 
 .-بسكرة  –لمؤسسة توزيع المحروقات نفطال 
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 لدينا : 
- H0 بؼؤسسة توزيع المحركقات ثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية توجد علبقة تأ: لا

 .-بسكرة  –نفطاؿ 
- H1 : بؼؤسسة توزيع المحركقات توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على برقيق ابؼيزة التنافسية

 .-بسكرة  –نفطاؿ 
 
 (ANOVAذج: )اختبار جودة النمو  - 

 ( : اختبار جودة النموذج تعويض الكفاءات مع بؿور ابؼيزة التنافسية19ابعدكؿ رقم )
 إختبار جودة النموذج  الميزة التنافسية المتغييرات المستقلة

F-test 
 معامل التحديد 

   
 اختبار التأثير 

T-test 
 **7.104 0.43 **21.126 **0.656 تعويض الكفاءات

 spssمن اعداد الباحث بناء على بـرجات برنامج ابؼصدر: 
 .% 0.01**= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 
 .%0.05*= داؿ احصائيا عند مستول معنوية 

من خلبؿ مصفوفة الارتباط ك اختبار جودة النموذج لمحاكر الدراسة بقد بأف العلبقة بتُ بعد تعويض الكفاءات ك بؿور ابؼيزة 
 : التنافسية  كالتالر

 sig= 0.000** بقيمة أحتمالية 0.656البعد تعويض الكفاءات لو علبقة ارتباطية مع بؿور ابؼيزة التنافسية  بدعامل ارتباط 
بفا يعتٍ اف بعد تعويض الكفاءات لو علبقة طردية مع ابؼيزة التنافسية  ك معامل التغتَ  %0.05كى  اقل من مستول ابؼعنوية 

، تعويض الكفاءات سببو  التغتَ في بعد  %43التغتَ ابغاصل في بؿور ابؼيزة التنافسية  بنسبة الذم يفسر  0.43الذم قيمتو 
كحسب النتائج  % 5كى  قيمة اقل من مستول معنوية  0.000** بقيمة احتمالية  7.104الذم قيمتو  Tكلدينا اختبار 
لة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على برقيق توجد علبقة تأثتَ ذات دلاكمنو نستنتج بانو  H0كنرفض  H1السابقة  نقبل 
 كىذا مايثبت صحة الفرضية الفرعية الرابعة ..-بسكرة  –بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿ ابؼيزة التنافسية 

 
 
 
 
 
 
 
 

 توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لبعد تعويض الكفاءات على تحقيق الميزة التنافسية
 .-بسكرة  –لمؤسسة توزيع المحروقات نفطال 
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 خلاصة :ال

فسية كمن اجل الوصوؿ الذ ىذا دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافي ىذا الفصل تم التطرؽ الذ الدراسة ابؼيدانية كابؼتعلقة 
بعد اف قمنا بحساب ، ابؼقصد من دراستنا كبالتحليل الوصف  للخصائص الدبيغرافية  كالإحصائية لأفراد العينة في معرفة آراء العينة 
ب النسبة التي ثم حسا Fمعاملبت الارتباط بتُ ابؼغتَات ابؼستقلة  كابؼتغتَ التابع , تم اختبار جودة النموذج العلبقة باستخداـ 

يفسرىا كل متغتَ مستقل في التغيتَ ابغاصل في درجة تاثتَ ابعاد تسيتَ الكفاءات كمتغتَ مستقل على ابؼيزة التنافسية كمتغيتَ تابع 
 . Tباستخداـ اختبار ك ثم التأكد من معنوية تاثتَ ىذه ابؼتغتَات ابؼستقلة    كذلك باستخداـ 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ةــــــــــــــالخاتم
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 ميزة برقيق في الكفاءات دكر تسيتَ "كىو ألا ، حداثة ابؼواضيع أحد معابعة البحث ىذا خلبؿ من حاكلنا لقد    
 ابؼهارات، ابؼعارؼ، من تلك التوليفة ى  البشرية الكفاءات أف إلا توصلنا البحث خلبؿ فمن ."للمؤسسة تنافسية

 أىم أحد أنها بسثل معتُ، كما ىدؼ برقيق بغية ابؼيداف في دةكالمجس كابؼستعملة الفرد بيتلكها التي كالسلوكات
 أعلى مستول في برقيق الراغبتُ اىتماـ من ىاما حيزا بسثل أصبحت إذ للمؤسسة، كالأساسية الإستًاتيجية ابؼوارد
ابؼهمة  العناصر من تعتبر البشرية الكفاءات باف استخلبص بيكن سبق ما خلبؿ كالفعالية، من النجاعة من
 أىم باعتبارىا لديها ابؼتاحة الطاقة استغلبؿ من بيكن الذم السليم بالشكل كتسيتَىا ينبغ  إدارتها التي الأساسيةك 

 الثركة بسثل التي ابؼعارؼ امتلبؾ على كالقادر ابؼالك الوحيد الأصل لأنها غتَىا ابؼؤسسة عن لاختلبؼ مصدر
  للميزة التنافسية. كالمحققة للقيمة ابؼنشئة ابغقيقة

كمن خلبؿ الدراسة التي قمنا بيها في ىذا المجاؿ قصد بؿاكلة الإجابة على الإشكالية ، كموافقة أك نف  الفرضيات التي 
 قمنا بصياغتها ، نقوـ بتقدنً ابؼضموف التالر كخابسة للبحث: 

في برقيق ابؼيزة التنافسية أىم النتائج التي تم التوصل إليها من خلبؿ طرح  الإشكالية التالية ما دكر تسيتَ الكفاءات 
 للمؤسسة الاقتصادية ؟

 نتائج الدراسة : 
 .بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿبرقيق ابؼيزة التنافسية في يساىم تطوير الكفاءات في برستُ ك 

 .بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿبدلكيتهم بكو تُ على تطوير احساسهم بوظائفهم ك تقيم الكفاءات يساعد ابؼوظف

 : انوتبتُ 

 . الاىتماـ توظيف الكفاءات لانو ىو من يساعد في ابؼؤسسة على ابؼيزة التنافسية 
  يعتبر ميزة تنافسية بؽا . بؼؤسسة توزيع المحركقات نفطاؿبقاح تطبيق تسيتَ الكفاءات في  
  تستَ الكفاءات  ك برقيق ابؼيزة التنافسيةتوجد علبقة إحصائية بتُ بؿور . 
 تقييم الكفاءاتكمؤشر ابؼيزة التنافسية   برقيق ئية بتُتوجد علبقة دلالة إحصا . 
  ُتوظيف الكفاءاتكمؤشر ابؼيزة التنافسية  برقيقتوجد علبقة دلالة إحصائية بت  
  ُتطوير الكفاءات .كمؤشر ابؼيزة التنافسية  برقيقتوجد علبقة دلالة إحصائية بت 
  ُتعويض الكفاءات .كمؤشر ابؼيزة التنافسية  برقيقتوجد علبقة دلالة إحصائية بت 

 آفاق الدراسة :
من خلبؿ ىذه الدراسة ابؼنجزة كالتي اجتهد فيها في بؿاكلة معرفة أثر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية 

بؾموعة دراسات أخرل بيكن تناكبؽا لتنمية إدراؾ  ا في نفس الوقت أثارت لدل الطالبللمؤسسة الاقتصادية، فإنه
 الأثر بتُ تستَ الكفاءات كمتغتَات أخرل في ابؼؤسسة الاقتصادية مثل: العلبقة أك 
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 أثر تسيتَ الكفاءات في تنمية الإبداعية كالابتكارية في ابؼؤسسة الاقتصادية،
 أثر تسيتَ الكفاءات في بناء كبرستُ الثقافة التنظيمية،

 
 
 
 
 



-IIIفهرس المحتويات 
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 الكتب:

بنك الفلبحة كالتنمية –ربية طبوؿ، الدكتور بؾاني بديس، تأثتَ ابؼوارد البشرية كابؼيزة التنافسية في البنوؾ ابعزائرية -1
 .2017بموذجيا، ألفا للوثائق، ابعزائر،الريفية 

 .2004سلبـ عماد صالح، البنوؾ العربية كالكفاءة الاستثمارية إبراد ابؼصارؼ العربية، لبناف،-2
حريز ىشاـ، بوشماؿ عبد الربضاف ،التسويق كمدخل إستًاتيج  لتحستُ القدرة التنافسية للمؤسسة، دار الوفاء -3

 .2014القانونية، الاسكندرية،
سويس  عز الدين، عل  نعمة عباس، ابؼيزة التنافسية كفق منظور إستًاتيجيات التغتَ التنظيم  ابػفاج ، دار -4

 .2014الأياـ، الأردف، 
 .2005الزعبي حسن عل ، نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية مدخل إستًاتيج ، دار كائل، عماف،-5
ق ابؼيزة التنافسية للبنوؾ، ألفا للوثائق، قسنطينة كافي مصطفى يوسف، اقتصاد ابؼعرفة كإنعكاساتو في برقي-6

 .2017ابعزائر،
 .2014يزيد مليحة، أصوؿ كفصوؿ التسويق ،دار ىومة، ابعزائر،-7
 .2014حفياف عبد الوىاب، دكر إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼنظمات، دار الأياـ، عماف،-8

تًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية ابؼدخل ابغديث لاستدامة ابؼيزة التنافسية، دار حستُ كليد، حستُ عباس، إس-10
 .2015ابغامد، عماف،

 .2014شماسنة إياد أبضد، الإدارة الدقيقة كالقدرة التنافسية للموارد البشرية، دار الفضاءات، عماف،-11
خطيط الاستًاتيج  منهج معاصر، دار بتٍ بضداف خالد بؿمد، صبح  إدريس، كائل بؿمد، الاستًاتيجية كالت-12

 .2007اليازكزم العلمية، الأردف،
 المجلات العلمية:

صولح بظاح، منصورم كماؿ، تسيتَ الكفاءات: الإطار ابؼفاىيم  كالمجالات الكبرل، بؾلة أبحاث اقتصادية -1
 .2010كإدارية، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، العدد السابع جواف

 افسية العربية في ظل العوبؼة الاقتصادية ، بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا.نورم منتَ، برليل التن-2
ف 35موسعداكم يوسف، إشكالية القدرات التنافسية في ظل برديات العوبؼة، بؾلة العلوـ الإنسانية ، العدد-3

 .2007الكويت،
 الملتقيات العلمية:

ة كابػاصة كفقا بؼعايتَ الأداء الإستًاتيج ، كرقة سلطاف عطية صلبح ،برستُ القدرة التنافسية للمؤسسات العام-1
عمل مقدمة في ندكة برستُ القدرات التنافسية للمؤسسات العامة كابػاصة كفقا بؼعايتَ الأداء الإستًاتيج ، كابؼنعقدة 

 .2007في القاىرة ،بصهورية مصر العربية
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افسية للمنتج التأميتٍ مداخلة مقدمة في ابؼلتقى أبضد مصنوعة، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ابؼيزة التن-2
 .2012الدكلر التابع حوؿ: الصناعة التأمينية، الواقع العلم  كأفاؽ التطوير، جامعة شلف 

 البحوث الجامعية:
 أ/أطروحة الدكتوراه:

بؼنظمات حيمر بضود، تنمية الكفاءات كدكرىا في برستُ أداء ابؼوارد البشرية بابؼنظمة دراسة حالة بعض ا-1
، 1الاقتصادية ابعزائرية،رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، جامعة سطيف 

2017/2018. 
بظلبلر بوضيو، أثر التسيتَ الاستًاتيج  للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة -2

 .2003/2004عة ابعزائر،الاقتصادية، بحث للحصوؿ على درجة دكتوراه،جام
فرحاتي لويزة، دكر رأبظاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد ابؼعرفة، دراسة -3

رسالة دكتوراه، كلية علوـ التسيتَ، بزصص تنظيم ابؼوارد البشرية، جامعة بؿمد  -باتنة-حالة شركة الابظنت عتُ التوتة
 .2016خيضر، بسكرة،

 ب/مذكرة ماجستير:
بن فرحات مولام بغسن، إدارة الكفاءات كدكرىا في عصرنة الوظيفة العمومية في ابعزائر، مذكرة مقدمة لنيل -1

 .2012شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ القانونية، بزصص إدارم كإدارة عامة، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
التنافسية للمؤسسة الاقتصادية،دراسة حالة مؤسسة ابؼطاحن  صولح بظاح، دكر تسيتَ الكفاءات في بناء ابؼيزة-2

 .2008الكبرل للجنوب أكماش، مذكرة ماجستتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
بن جدك بؿمد الأمتُ، دكر إدارة الكفاءات في برقيق إستًاتيجية التميز، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ بزصص -3

 .2012/2013، 1فالإدارة الإستًاتيجية، جامعة سطي
بوسعد زكية، أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة -4

 .2008مطاحن الأكراس، مذكرة ماجستتَ، جامعة باتنة، 
،مذكرة ماجستتَ  كلد بؿمد عبد الله، استًاتيجيات ابؼنافسة كأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية-5

 .2011غتَ منشورة،كلية العلوـ الاقتصادية بزصص اقتصاد صناع ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،
سلمياف عائشة، دكر تسيتَ ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ،  -6

 .2010/2011كلية علوـ التسيتَ، جامعة أبوبكر، تلمساف،
ربيع مزكزم، دكر تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية، دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأكراس آريس، مذكرة -7

مقدمة كجزء من متطلبات كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية بزصص تسيتَ ابؼنظمات، جامعو بؿمد خيضر، 
 .2013/2014بسكرة،
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 المنشورات الإلكترونية ومواقع الأنترنيت:
 د خضر، مفهوـ الكفاءة،بؾ-1
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 :  1الملحق رقم 

 
 
 



 

 

  2الملحق رقم 
 -بسكرة-جامعة محمد خٌضر

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر
 الاستمارة

خرج لنٌل شهادة الماستر فً العلوم الاقتصادٌة تخصص اقتصاد وتسٌٌر المؤسسات على مستوى فً إطار التحضٌر لمذكرة الت
كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر بجامعة بسكرة والتً نحاول من خلالها معالجة موضوع "دور تسٌٌر 

تبٌان راجٌن منكم الإجابة بجدٌة على هذه الأسئلة الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة"، نضع بٌن أٌدٌكم هذا الاس
 ونحٌطكم علما بأن الإجابات التً سوف تقدمونها لن تستخدم إلا لأغراض البحث.

 وفً الأخٌر تقبلوا منا فائق الشكر والتقدٌر على مساهمتكم القٌمة فً إنجاز هذا البحث.
 .  البٌانات الوظٌفٌة والشخصٌة

 الجنس 

  أنثى 

  ذكر 

 

 لسن ا

  سنة30أقل من 

  سنة40سنة إلى 30من 

  سنة50سنة إلى41من 

  سنة50أكبر من 

  

 
 المستوى التعلٌمً 

  ثانوي 

  جامعً 

  دراسات علٌا 

 

 الخبرة 

  سنوات 5من سنة إلى 

  سنوات 10إلى  6من 

  سنة   15إلى  10من 

  سنة 15أكثر من 

 

 
 



 

 

 
 

 الأسئــــــــــــــــــلة

ق
اف
مو

 
ما

ما
ت

 

ق
اف
مو

 

ٌد
حا

م
 

ق
اف
مو

ر 
غٌ

 

ما
ما

 ت
ق

اف
مو

ر 
غٌ

 

 : تسٌٌر الكفاءاتالمحور الأول

 تقٌٌم الكفاءات-أولا

      تسعى المؤسسة من خلال عملٌة التقٌٌم إلى معرفة نقاط قوة الكفاءات 1

      تسعى المؤسسة من خلال عملٌة التقٌٌم إلى معرفة نقاط ضعف الكفاءات 2

      ة التقٌٌم بالعدالة والشفافٌةتتمٌز عملٌ 3

      تتم عملٌة التقٌٌم لمعرفة الاحتٌاجات الحالٌة والمستقبلٌة من الكفاءات 4

      ٌقدم نظام التقٌٌم المتبع فً المؤسسة معلومات للعاملٌن أنفسهم عن مستوى أدائهم 5

 توظٌف الكفاءات -ثانٌا

      ةتتسم عملٌة التوظٌف بالشفافٌة والعدال 6

      القائمون بعملٌة الاستقطاب فً المؤسسة من ذوي الكفاءة 7

      القائمون بعملٌة الاستقطاب من ذوي الخبرة 8

      تعتمد المؤسسة على أسالٌب تحفٌزٌة لاستقطاب الكفاءات الجٌدة من المؤسسات المنافسة 9

      التً تمتلك المؤهلات العلمٌة المؤسسة تسعى لاستقطاب الكفاءات من الموارد البشرٌة  10

 تطوٌر الكفاءات -ثالثا

      توفر المؤسسة تكوٌن مستمر للكفاءات العاملة 11

      تمتلك المؤسسة بٌئة محفزة على التعلم 12

      تعتمد المؤسسة تقنٌات حدٌثة لتكوٌن العاملٌن 13

      داءٌساعد التكوٌن المتبع فً زٌادة المعارف وتطوٌر الأ 14

      تبذل المؤسسة جهدا كافٌا فً مجال تطوٌر الكفاءات البشرٌة 15

 تعوٌض الكفاءات-رابعا

      ٌوجد اهتمام بالتحفٌز بالمؤسسة 16

      تركز المؤسسة على نظام التحفٌز عن طرٌق الحوافز المادٌة 17

      تعتمد المؤسسة على أسالٌب التحفٌز المعنوي 18

      ط سٌاسة الأجور فً المؤسسة بمستوى كفاءة العاملٌنترتب 19

      المحور الثانً: المٌزة التنافسٌة 

      ترون أن المسؤولٌن ٌقومون بدراسة السوق المحلٌة 20

      تعتقدون أن مؤسستكم تسعى إلى تحقٌق مٌزة تنافسٌة دائمة 21

      تسعى المؤسسة لعملٌة التحسٌن المستمر 22

      تعتمد المؤسسة على استغلال الفرص الخارجٌة لتحقٌق أهدافها 23

      تتبنى المؤسسة خطط إستراتٌجٌة تركز على تحقٌق المٌزة التنافسٌة 24

      تتمثل الخطط الإستراتٌجٌة التنافسٌة فً تقٌٌم الواقع التنافسً للمؤسسة 25

      ة المناسبة لتحلٌل استراتٌجٌات المنافسٌن والسوقتعطى الأولوٌة عند عملٌة اختٌار الإستراتٌجٌ 26

      تتعلق الأهداف التً تحتوٌها الإستراتٌجٌة التنافسٌة بتحقٌق مستوٌات أعلى فً إرضاء الزبائن 27

      تؤمن المؤسسة بأن استغلال الموارد البشرٌة كفٌل بتحقٌق التفوق 28

      المشارٌع ٌحقق لها أهدافهاتعتقد المؤسسة أن إنجاز أكبر عدد من  29



 

 

 :  3الملحق رقم 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,960 29 

 

 

 الجنس معرفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 70,0 70,0 70,0 21 ذكر

 100,0 30,0 30,0 9 انثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 السن معرفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,3 23,3 23,3 7 سنة 30 من اقل

 66,7 43,3 43,3 13 سنة 40 الى سنة 30 من

 86,7 20,0 20,0 6 سنة 50 الى سنة 41 من

 100,0 13,3 13,3 4 سنة 50 من اكبر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 التعلٌمً المستوى معرفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 46,7 46,7 46,7 14 ثانوي

 76,7 30,0 30,0 9 جامعً

 100,0 23,3 23,3 7 وعلٌا دراسات

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة معرفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,3 23,3 23,3 7 سنوات 5 الى سنة من

 43,3 20,0 20,0 6 سنوات 10 الى 6 من

 73,3 30,0 30,0 9 سنة 15 الى 10 من



 

 

 100,0 26,7 26,7 8 سنة 15 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 
 
 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,777
a

 ,604 ,590 ,479 

a. Valeurs prédites : (constantes), الكفاءات تسٌٌر محور 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 9,810 1 9,810 42,772 ,000
b

 

Résidu 6,422 28 ,229   

Total 16,232 29    

a. Variable dépendante : التنافسٌة المٌزة الثانً المحور 

b. Valeurs prédites : (constantes), الكفاءات تسٌٌر محور 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,142 ,362  3,155 ,004 

 000, 6,540 777, 110, 717, الكفاءات تسٌٌر محور

a. Variable dépendante : التنافسٌة المٌزة الثانً المحور 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 

Corrélations 

 المٌزة الثانً المحور الكفاءات تعوٌض الكفاءات تطوٌر الكفاءات توظٌف الكفاءات تقٌٌم الكفاءات تسٌٌر محور 

 التنافسٌة

 الكفاءات تسٌٌر محور

 1 ,811
**

 ,896
**

 ,845
**

 ,840
**

 ,777
**

 

 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 30 30 30 30 30 30 

 الكفاءات تقٌٌم

 ,811
**

 1 ,730
**

 ,499
**

 ,492
**

 ,582
**

 

 ,000  ,000 ,005 ,006 ,001 

 30 30 30 30 30 30 

 الكفاءات توظٌف

 ,896
**

 ,730
**

 1 ,651
**

 ,615
**

 ,610
**

 

 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

 30 30 30 30 30 30 

 الكفاءات تطوٌر

 ,845
**

 ,499
**

 ,651
**

 1 ,772
**

 ,826
**

 

 ,000 ,005 ,000  ,000 ,000 

 30 30 30 30 30 30 

 الكفاءات تعوٌض

 ,840
**

 ,492
**

 ,615
**

 ,772
**

 1 ,656
**

 

 ,000 ,006 ,000 ,000  ,000 

 30 30 30 30 30 30 

 المٌزة الثانً المحور

 التنافسٌة

 ,777
**

 ,582
**

 ,610
**

 ,826
**

 ,656
**

 1 

 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  

 30 30 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

 
 
 
 


