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 سبحانك ا علم لنا إا ما علمتنا إنك أنت العليم    اق الو  )

 (  الحكيم

 

 

 (23اأية    - سورة  البقرة)



 

 

 كلمة شكر

إنني في حياتي مدين أكثر من شخص ،و أن حاولت أن أحصي ذوي  
الفضل علي ف لن يتسنى لي ذلك و أني أشعر بثق ل المديونية و ا  

أستطيع أن أذكر كل الذي كان لي شرف مساعدتƸم لي، فبعد شكر  
  ،ƶجل جال Ƶقدم لكل أساتذتي بكل المراحل التعليمية أخلص  أاه و حمد

قية   تشكراتي، فجزاهم اه خيرا ، و أخص بالذكر اأستاذة  منصوري ر 
Ƹلة تخرج الليسانسعلى رسا  االذي كان لي شرف إشراف    Ƶو الماستر هذ 

و جدت فيƸا نعم اأستاذة بما قدمتƶ لي من نصائح و توجيƸات قيمة و  
ما ا يفوتني ان اشكر اأستاذة صولح سماح و  ، و كتشجيع فشكرا جزيا

 بوروبة فƸيمة على مساعدتƸم المقدمة لي في إتمام هذƵ الرسالة .

 

 

 

 مزوزي ربيع



 

 اإهداء

 

 أهدي هذ ا العمل المتواضع إلى أغلى ما عندي في الوجود  

 "أمي  و أبي" العزيزين  أطال اه في عمرهما  

البراءة في أعينƸم، إلى من ترعرعت  إلى من أرى اأمل و الصف اء و  
 بينƸم إخوتي اأعزاء و أبنائƸم  

 وليد، نسرين، محمد عبد الرحمان

إلى كل رفق اء الدرب من اأصدق اء و الزماء خاصة دفعة ماستر  
4102 

 

 إليكم جميعا أهدي ثمرة جƸدي المتواضع  
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 اƃصفحة  اƃمحتويات 

 ــــــــ اآية
 ــــــــ و تقدير شƂر
 ــــــــ إهداء

 II فهرس اƃمحتويات 
 vIII اأشƂالقائمة 

 Ix اƃجداولقائمة 

 ب اƃمقدمة
 00 -10 اƃفصل اأول: اإطار اƃمفاهيمي ƃتسيير اƂƃفاءات اƃبشرية

 10 تمهيد ا€فصل 
 10 ا€مبحث اأول: إدارة ا€موارد ا€بشرية

 10 ا€مط₭ب اأول: عموميات حول إدارة ا€موارد ا€بشرية
 10 ا€فرع اأول: مفهوم إدارة ا€موارد ا€بشرية

 10 ا€ثاني: أهمية إدارة ا€موارد ا€بشرية ا€فرع
 10 ا€فرع ا€ثا€ث: مبادئ إدارة ا€موارد ا€بشرية

 10 ا€مط₭ب ا€ثاني: أهداف وظائف إدارة ا€موارد ا€بشرية
 10 إدارة ا€موارد ا€بشرية  ا€فرع اأول: أهداف

 10 ا€فرع ا€ثاني: وظائف إدارة ا€موارد ا€بشرية
 10 ثانيا/ ا€وظائف اإدارية 
 10 أوا/ ا€وظائف ا€تنفيذية

 00 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: تحديات و اإتجهات ا€حديثة إدارة ا€موارد ا€بشرية
 00 ا€فرع اأول: : تحديات إدارة ا€موارد ا€بشرية

 00 ا€فرع ا€ثاني: : اإتجهات ا€حديثة إدارة ا€موارد ا€بشرية
 00 ا€مبحث ا€ثاني :  مدخل إ€ى ا€₫فاءات ا€بشرية

 00 ا€مط₭ب اأول: مفهوم ا€₫فاءات و ا€مفاهيم ا€مرتبطة بها
 00 ا€فرع اأول: مفهوم ا€₫فاءات ا€بشرية

 00 أوا/ أصل مصط₭ح ا€₫فاءات 
 00 ثانيا/ تعاريف معجمية 



 فهرس المحتويات
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 00 ثا€ثا/ تعاريف إصطاحية 
 00 ا€فرع ا€ثاني: ا€مفاهيم ا€مرتبطة با€₫فاءة

 00 ا€ثاني: أبعاد و أهمية ا€₫فاءات ا€بشرية  ا€مط₭ب
 00 ا€فرع اأول: أبعاد ا€₫فاءات

 00 أوا/ ا€معارف 
 01 ثانيا/ ا€مهارات 

 00 )ثا€ثا/ حسن ا€تصرف) ا€س₭وك
 00 ا€فرع ا€ثاني: أهمية ا€₫فاءة 

 00 همية ا€₫فاءة ع₭ى ا€مستوى ا€فرديأوا/ أ
 00 ا€جماعي ية ا€₫فاءة ع₭ى ا€مستوىثانيا/ أهم

 00 ثا€ثا/ أهمية ا€₫فاءة ع₭ى مستوى إدارة ا€موارد ا€بشرية
 00 رابعا/ أهمية ا€₫فاءة ع₭ى مستوى ا€مؤسسة:

 00 ا€مط₭ب ا€ثا€ث:  خصائص و أنواع ا€₫فاءات و مؤشرات قياسها
 00 ا€فرع اأول: خصائص ا€₫فاءات 

 00 ا€فرع ا€ثاني: أنواع ا€₫فاءات
 00 أوا/ ا€₫فاءات ا€فردية 
 00 ثانيا/ ا€₫فاءة ا€جماعية

 00 ثا€ثا/ ا€₫فاءة اإستراتجية
 00 رابعا/ ا€₫فاءة ا€تنظيمية

 01 ا€فرع ا€ثا€ث: مؤشرات قياس ا€₫فاءات
 01 أوا/ ا€مؤشرات ا€مباشرة

 01 ثانيا/ ا€مؤشرات غير ا€مباشرة
 00 مدخل €تسيير ا€₫فاءات ا€بشرية  ا€مبحث ا€ثا€ث :

 00 ا€مط₭ب اأول: ماهية تسيير ا€₫فاءات 
 00 ا€فرع اأول: مفهوم تسيير ا€₫فاءات

 00 ا€فرع ا€ثاني: أهداف تسيير ا€₫فاءات
 00 ا€فرع ا€ثا€ث : أدوات تسيير ا€₫فاءات

 00 أدوات ا€عرض /أوا 
 00 أدوات تقييم ا€₫فاءات/ ثانيا
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 00 ا€رابع: مراحل تسيير ا€₫فاءات  ا€فرع
 00 ا€مط₭ب ا€ثاني : مجاات تسيير ا€₫فاءات ا€بشرية و ا€توجهات ا€حديثة

 00 ا€فرع اأول : إعداد مواصفات ا€₫فاءات
 01 ا€فرع ا€ثاني : تقييم ا€₫فاءات ا€بشرية 

 00 ا€فرع ا€ثا€ث : ا€توجهات ا€حديثة €تسيير ا€₫فاءات في ا€منظمة
 00 ا€مط₭ب ا€ثا€ث : تنمية وتطوير و ا€₫فاءات ا€بشرية

 00 ا€فرع اأول:مفهوم تنمية ا€₫فاءات
 00 ا€فرع ا€ثاني: أهمية تنمية و تطوير ا€₫فاءات

 00 ا€فرع ا€ثا€ث : أسا€يب تنمية و تطوير ا€₫فاءات
 00 ا€فرع ا€رابع: طرق بناء ا€₫فاءات ا€بشرية في ا€منظمة 

 00 خاصة ا€فصل
 010 -00 تسيير اƂƃفاءات اƃبشرية مدخل Ƅƃميزة اƃتنافسيةاƃفصل اƃثاني: 

 00 تمهيد ا€فصل 
 01 ا€مبحث اأول : مدخل إ€ى ا€ميزة ا€تنافسية 
 01 ا€مط₭ب اأول : اإطار ا€مفاهيمي €₭تنافسية

 01 ا€فرع اأول: مفهوم ا€تنافسية و أهميتها
 01 مفهوم ا€تنافسية  /أوا 
 00 أهمية ا€تنافسية /ثانيا

 00 ا€فرع ا€ثاني: أنواع ا€تنافسية و مؤشراتها
 00 أنواع ا€تنافسية /أوا
 00 مؤشرات قياس تنافسية ا€مؤسسة  /ثانيا

 00 ا€فرع ا€ثا€ث : أسباب ا€تنافسية و عوام₭ها
 00 أسباب ا€تنافسية/ أوا
 00 عوامل ا€تنافسية: /ثانيا

 00 ا€ثاني: ماهية ا€ميزة ا€تنافسية  ا€مط₭ب
 00 ا€فرع اأول:  مفهوم ا€ميزة ا€تنافسية

 00 ا€فرع ا€ثاني: خصائص ا€ميزة ا€تنافسية  
 00 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: محددات و خصائص و أهمية ا€ميزة ا€تنافسية

 00 ا€فرع اأول: محددات ا€ميزة ا€تنافسية
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 00 أوا/ حجم ا€ميزة ا€تنافسية:
 01 ثانيا/ نطاق ا€تنافس أو ا€سوق ا€مستهدف:

 00 ا€فرع ا€ثاني: أنواع ا€ميزة ا€تنافسية
 00 أوا/ميزة ا€ت₫₭فة اأقل

 00 ثانيا/ ميزة ا€تميز
 00 ا€فرع ا€ثا€ث: أهمية ا€ميزة ا€تنافسية

 00 ا€مبحث ا€ثاني: بناء و تطوير ا€ميزة ا€تنافسية
 00 اأول: مصادر و أبعاد ا€ميزة ا€تنافسية ا€مط₭ب

 00 ا€فرع اأول: مصادر ا€ميزة ا€تنافسية
 00 أوا/ ا€تف₫ير ااستراتيجي:

 00 ثانيا/ اإطار ا€وطني
 00 ثا€ثا/ مدخل ا€موارد

 00 ثاني: أبعاد ا€ميزة ا€تنافسيةا€فرع ا€
 00 تطوير و ا€عوامل ا€مؤثرة ع₭ى ا€ميزة ا€منافسة ا€مط₭ب ا€ثاني: أسباب 

 00 ا€فرع اأول: أسباب تطوير ا€ميزة ا€تنافسية 
 00 ا€فرع ا€ثاني: ا€عوامل ا€مؤثرة في ا€ميزة ا€تنافسية

 00 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: معاير ا€ح₫م ع₭ى جودتها و ا€حفاظ ع₭يها  
 00 ا€تنافسيةا€فرع اأول: معاير ا€ح₫م ع₭ى جودة ا€ميزة 

 00 ا€فرع ا€ثاني : ا€حفاظ و ضمان استمرارية ا€ميزة ا€تنافسية
 00 و ا€ميزة ا€تنافسية porterا€مط₭ب ا€ثا€ث: نموذج 

 00 ا€فرع اأول: س₭س₭ة ا€قيمة
 00 أوا/ اأنشطة ا€رئيسية
 00 ثانيا/ اأنشطة ا€داعمة

 00 ا€فرع ا€ثاني : ا€قوى ا€تنافسية ا€خمسة 
 01 ا€فرع ا€ثا€ث : اإستراتجيات ا€تنافسية ا€شام₭ة

 00 أوا /إستراتيجية تخفيض ا€ت₫ا€يف
 00 ثانيا / إستراتجية ا€تمييز
 00 ثا€ثا/ إستراتيجية ا€تر₫يز 

 00 ا€مبحث ا€ثا€ث : عاقة تسيير ا€₫فاءات با€ميزة ا€تنافسية 
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 00 ا€مط₭ب اأول: تخطيط و ا₫تساب ا€₫فاءات 
 00 اأول: تخطيط ا€₫فاءات ا€فرع

 00 ا€فرع ا€ثاني: ا₫تساب ا€₫فاءات 
 00 توظيف ا€₫فاءات ا€بشرية €تحقيق ا€تميز أوا/

 01 ثانيا/مساهمة إ₫تساب ا€₫فاءات في تحقيق ا€ميزة ا€تنافسية 
 01 اءات في تحقيق ا€ميزة ا€تنافسيةا€مط₭ب ا€ثاني: دور تنمية و تقييم ا€₫ف

 01 اأول: تنمية ا€₫فاءات ا€فرع
 00 أوا/ نحو تحقيق تنمية ا€₫فاءات ا€بشرية

 00 ثانيا/  مساهمة تنمية ا€₫فاءات في تدعيم ا€ميزة ا€تنافسية
 00 ا€فرع ا€ثاني: تقييم ا€₫فاءات  

 00 أوا/ ا€بحث عن ا€₫فاءات ا€فردية و تقييمها
 011 ثانيا/ ا€بحث و تقييم ا€₫فاءات ا€جماعية

 010 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: تسيير ا€₫فاءات مصدر ا€ميزة ا€تنافسية
 010 ا€خاصة ا€فصل 

 000 -010 اƃفصل اƃثاƃث :دراسة حاƃة مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس
 010 تمهيد ا€فصل

 010 ا€مبحث اأول : دراسة عامة حول مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس
 010 اأول: نشأة و تقديم ا€مؤسسة  ا€مط₭ب

 010 أوا/ تقديم ا€مؤسسة اأم  ""ا€رياض""
 010 ثانيا/ تقديم  مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس 

 001 ا€مط₭ب ا€ثا€ث : أسباب إنشاء ا€وحدة ، أهدافها و مشا₫₭ها
 001 أوا/ أسباب إنشاء ا€وحدة

 001 ثانيا/ أهداف ا€وحدة
 001 ا€تي تعترض نشاط ا€وحدة ثا€ثا/ ا€مشا₫ل

 000 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: ا€هي₫ل ا€تنظيمي €₭مؤسسة و منتجات ا€مؤسسة
 000 أوا/  ا€هي₫ل ا€تنظيمي

 000 ثانيا/  منتجات ا€مؤسسة و مراحل اإنتاج
 000 ا€مبحث ا€ثاني : منهج ا€دراسة ا€ميدانية و بناء اإستبيان

 000 ا€مط₭ب اأول : منهجية ا€دراسة 
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 000 أوا / منهج ا€دراسة 
 000 ثانيا/ نموذج ا€دراسة 
 000 ثا€ثا/ حدود ا€دراسة 

 000 ا€مط₭ب ا€ثاني: مصادر و أدوات ا€حصول ع₭ى ا€بيانات 
 000 أوا/ مصادر ا€حصول ع₭ى ا€بيانات 

 000 ثانيا/ اأسا€يب اإحصائية ا€مستخدمة 
 001  ا€ثا€ث: صدق اأسا€يب و مجتمع ا€دراسة ا€مط₭ب

 001 أوا/ صدق ا€محتوى و ا€مقياس
 000 مجتمع عينة ا€بحثثانيا/ 

 000 ا€مبحث ا€ثا€ث: تح₭يل و تفسير نتائج ا€دراسة
 000  ا€مط₭ب اأول :تح₭يل ا€بيـانات ا€شخصية

 000 أوا/ ا€جنس 
 000  ثانيا/ ا€عمر

 000 ا€تع₭يمي ثا€ثا/ ا€مستوى
 000 رابعا/اساس اإ€تحاق با€منصب

 000 خامسا/ سنوات ا€خبرة
 000  و تفسير صحة ا€فرضياتا€مط₭ب ا€ثاني :  تح₭يل 

 000 أوا: اختبار ا€توزيع ا€طبيعي
 001 ثانيا: تح₭يل وتفسير محاور اإستبانة
 000 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: اختبار ا€فرضيات 

 000 أوا/ اختبار ا€عاقة بين محاور اإستبيان
 000 ثانيا/ إختبار  صاحية ا€نموذج 

 000 خاصة ا€فصل
 001 ا€خاتمة 

 000 قائمة ا€مراجع
 000 ا€ماحق

 000 ا€م₭خص 
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 شƂلاأ اƃصفحة

 ( ا€وظائف اإدارية إدارة ا€موارد ا€بشرية10ا€ش₫ل رقم ) :8

 ( ا€وظائف ا€تنفيذية إدارة ا€موارد ا€بشرية10ا€ش₫ل رقم) ;8

 (  بنية تمثي₭ية €₫فاءات ا€مؤسسة10ا€ش₫ل رقم ) 68

 ( أبعاد ا€₫فاءة 10ا€ش₫ل رقم ) ;6

 ( : ا€₫فاءة محور تمر₫ز أنشطة تسيير ا€موارد ا€بشرية10ا€ش₫ل رقم ) 46

 ( تقادم ا€موارد و ا€₫فاءات10ا€ش₫ل رقم )  47

 (  تمثيل ا€₫فاءة ا€فردية 10ا€ش₫ل رقم )  49

 ( عرض بطاقة بيانية €مسؤول تسيير ا€موارد ا€بشرية10ا€ش₫ل رقم  ) 57

 ( مراحل تسيير ا€₫فاءات10ا€ش₫ل رقم ) :5

 (  دورة حياة ا€ميزة ا€تنافسية01ا€ش₫ل رقم ) ;7

 ( أنواع ا€ميزة ا€تنافسية00ا€شك €رقم ) 86

 ( عوامل ظهور ا€ميزة ا€تنافسية00ا€ش₫ل رقم ) 95

 ( نموذج س₭س₭ة ا€قيمة00ا€ش₫ل رقم ) 98

 نموذج قوى ا€تنافس (00ا€ش₫ل رقم ) :9

 ( نموذج قوى ا€تنافس ا€معدل00ا€ش₫ل رقم ) ;9

 M.Porte(  ااستراتيجيات اأساسية €ـ 00ا€ش₫ل ا€رقم ) 8:

 (نموذج ح₭قات ا€تع₭م00ا€ش₫ل رقم ) 6;

( مخطط توضيحي €تسيير ا€₫فاءات و موارد ا€مؤسسة في بناء ا€ميزة 00ا€ش₫ل رقم ) 685
 ا€تنافسية

 ا€تنظيميا€هي₫ل ( 00ا€ش₫ل رقم ) 664

 مراحل اإنتاج( 20ا€ش₫ل رقم ) 668

 -ا€جنس  –( تمثيل اأجوبة ا€خاصة 21ا€ش₫ل رقم) 645
  -ا€عمر  -( : تمثيل اأجوبة ا€خاصة 02ا€ش₫ل رقم) 646

 -ا€مؤهل ا€ع₭مي  -(:تمثيل اأجوبة ا€خاصة 23ا€ش₫ل رقم ) 648
 -با€منصب  €تحاقااأساس  -(: تمثيل اأجوبة ا€خاصة 24ا€ش₫ل رقم ) 649

 -عدد ا€سنوات ا€خبرة -(: تمثيل اأجوبة ا€خاصة 50ا€ش₫ل رقم  ) :64
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 ولاا€جد ا€صفحة

 ( ا€وحدات ا€تجارية و اإنتاجية ا€منتشرة بشرق ا€باد10ا€جدول رقم ) 666

 ( أنواع و عدد ا€شاحنات با€مؤسسة10ا€جدول رقم ) 666

 منتجات ا€مؤسسة ( أنواع10ا€جدول رقم ) 668

 (: نتائج صدق ااستبيان10ا€جدول رقم) 648

 ( عدد عمال ا€مؤسسة10ا€جدول رقم ) 644
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ƍو اƅتغير و ƍذا جراء اƅتطورات و اƅتحوات اƄƅبيرة  ،إف اƅميزة اƅتي يتميز بƎا اƅعاƅـ في يومƊا ƍذا  
Ɗتيجة  ،) .…ƅوجيةتƊƄو  اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو(ة سواء ƄاƊت في جميع مجاات اƅحيا

ƅيƊتقƅمي و اƆعƅتطور اƅمة و اƅعوƆ  معرفة،وƅافسة، اƊمƅمف اشدة ا ƌتو ما أفرزتƅ حو ما يسمى باقتصادƊ ƌوج
عطاء أƍمية ƅرأس اƅماؿ اƅفƄري  و  اƅمعرفة اأسواؽ  اƊفتاحاƅمƊتجات و حر ƅرؤوس اأمواؿ و  اƊتقاؿو ا 

ذات جديدة ذات تغيرات سريعة و اƅمƊافسة بيف اƅمؤسسات و مواجƎتƎا تحديات  اشتداداƅتي أدت إƅى 
 ااقتصادمد عƆى اإƊتاج اƄƅمي ƅيƊتقؿ إƅى اƅمعت ااقتصاد،حيث وƅى  في ƍذا اƅعصر مروƊة عاƅية 

فرض تحديات طاƅت Ƅافة اƅمƊظمات  اƅمعتمد عƆى اƅمعƆومات و اƅمعرفة و اƅمƎارات و اƄƅفاءات و ƍو ما
ية طƊؤسسات ذات طابع دوƅي أو مؤسسات و حجمƎا و درجات تقدمƎا و Ɗموƍا سواء ƄاƊت م اختاؼمع 

 . صغيرة ƄاƊت أو متوسطة أو Ƅبيرة

اƅظروؼ اƅمحيطة باƅمؤسسة أصبح تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسية أƍـ رƄائز Ɗظاـ اأعماؿ ظؿ ƍذƋ و في 
رأس اƅذي أصبح في عصرƊا اآف يعتمد أساسا عƆى عƆى رأس اƅماؿ اƅمادي و  سابقا يعتمد Ƅافاƅذي 

   ƊƄوƅوجيا اإƊتاج عƆى اƅت في عمƆية ااعتمادو اابتƄار و ذƅؾ مف خاؿ اإبداع و  اƅماؿ اƅغير مƆموس 
     ، حيث أصبحت اƅمƊافسة ا تقتصر عƆى اƅدخوؿ و اƅعمؿ بمƊظور اƅجودة اƅشامƆةت اƅمتطورة اآاو 
أف تƄوف اƅمؤسسة حريصة عƆى بقائƎا  ف ذƅؾ ابدو و ƅيƄ ،و استمراراƅخروج مف اƅسوؽ و إƊما اƅبقاء و 

و اƅتميز مف جميع  ƊظيراتƎاى ƅذƅؾ وجب عƆى اƅمؤسسات اƅتفوؽ عƆ ،و في ترصد دائـ ƅبيئتƎا يقظة
اƄƅفاءة و اƅمƎارة اƅعاƅية سواء في أداء  ااƅمورد اƅبشري ذو ب ااƍتماـابد Ǝƅا مف Ǝƅذا  ااستجابةاƊƅواحي و 

 اƅعمؿ أو في ردة اƅفعؿ .

ذƅؾ  و يبدو ƅتسييريااƅفƄر  عƆى تأثير جذري تƌ مفأحدثوما  Ɗتيجة ƎƅذƋ اƅتحوات اƅعاƅمية اƅجديدة
شأف اƅموارد اƅمادية  اشأƎƊ اعتبارإƅى اƅموارد اƅبشرية و  Ɗظرة مسيري اƅمؤسسات اختاؼخاؿ جƆيا مف 

ية و مصدر ƆƅمعƆومات و اƅقدرة قدرة فƄرية و إبداعية ƅما يتميز بƌ مف طاقة ذƊƍية و أو أƄثر أƍم
 واƅخبرة و اƅتجربة ذات درجة عاƅية .و مف Ƅفاءة  اابتƄارية

مف أف ما توصƆت إƅيƌ اƄƅثير مف اƅدراسات اƅمƊجزة ريف و اƅباحثيف يؤƄدƋ اƄƅثيروف مف اƅمسي
اƅمƊظمات اƊƅاجحة ƍي تƆؾ اƅتي تمƆؾ Ƅفاءات بشرية ذات اƅقدرات اƅعاƅية و اƅمƊاسبة ƊƅشاطƎا و اƅقادرة 

ƍذƋ اƅموارد اƅغير  امتاؾتسعى جعؿ اƄƅثير مف اƅمؤسسات  و ƍو ماعƆى اƅتحƄـ فيƎا و تسيير ƍا 
    اƅعمؿ عƆى رفع قدراتƌ اإبداعيةو بƌ و عدـ اƅتفريط فيƌ مƎما ƄاƊت تƆؾ اƅتƄاƅيؼ  ااحتفاظمƆموسة و 

   اƅتطور ما يجعƌƆ مصدر مƎـ Ɔƅميزة اƅتƊافسية و يساعد عƆى امف خاؿ اƅتدريب اƅمستمر Ǝƅ اابتƄاريةو 
 ميزة اƅتƊافسية، افذ إƅى ƅتحقيؽ اƅتعتبر تسيير اƄƅفاءات أحد اƅمƊ و ، ااستمراريةاƅبقاء و و 
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 إشƂالية الدراسة  .1

 مما تـ تقديمƌ يمƄف طرح اإشƄاƅية اƅتاƅية :

 للمؤسسة تنافسيةالميزة الالƂفاءات البشرية في تحقيق تسيير هو الدور الذي يلعبه  ما
  ؟ ااقتصادية

 ية ƍذƋ إƅى مجموعة مف اأسئƆة اƅفرعية و ƍي :ƅو تتفرع اإشƄا

   وƍ فاءات دور ماƄƅبشرية  تخطيط اƅافسية.  في اƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا 

  وƍ بشريةدور ماƅفاءات اƄƅتساب اƄافسية. في  إƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا 

  وƍ بشرية دور ماƅفاءات اƄƅمية اƊافسية. في تƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا 

  وƍ بشرية دور ماƅفاءات اƄƅافسية. في تقييـ اƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا 

 وƍ بشرية  واقع ماƅفاءات اƄƅجزائريةتسيير اƅمؤسسة اƅؿ تعطي باƍ اأخيرة ؟ و Ƌذƍ ميةƍأ 
 أحد مصادر اƅتميز ؟   باعتبارƍا Ɔƅموارد اƅغير مƆموسة

                      فرضيات الدراسة .2
 عƆى اƅفرضية اƅتاƅية : بااعتمادƅإجابة عƆى إشƄاƅية اƅدراسة قمƊا 

 ة و تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسيةتوجد عاقة ذات داƅة إحصائية بيف تسيير اƄƅفاءات اƅبشري

 و تتفرع إƅى فرضيات جزئية :

  ة إحصائية بيفƅفاءات تخطيط توجد عاقة ذات داƄƅبشرية اƅافسية واƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا . 

 ة إحصائية بيف  توجد عاقةƅتسابذات داƄفاءات إƄƅبشرية اƅافسيةو  اƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا. 

  ة إحصائية بيفƅمتوجد عاقة ذات داƊفاءات يةتƄƅبشرية اƅافسيةو  اƊتƅميزة اƅتحقيؽ ا. 

 .افسيةƊتƅميزة اƅبشرية و تحقيؽ اƅفاءات اƄƅة إحصائية بيف تقييـ اƅتوجد عاقة ذات دا 
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 أسباب إختيار الموضوع  .3
 Ɗƍاؾ عدة أسباب دفعت بƊا إƅى إجراء ƍذƋ اƅدراسة مف بيƎƊا 

 بشريةƅموارد اƅبحث في مجاؿ اƆƅ شخصيƅميؿ اƅو ا Ɗمتميزة قƅمية اƍخاصة باأƅا اƊاعت
 اƅعاƅية و اأداء اƅمتميز . اƄƅفاءةاƅتي تƆعبƎا اƅموارد اƅبشرية ذات 

 اƊتمامƍمواضيعب اƅحديثة  اƅعاقة اƅبشريةذات اƅموارد اƅفاءات  بتسيير اƄƅو اعتبار تسيير ا
 اƅبشرية أحد ƍذƋ اƅمواضيع. 

  ميةƍى أƆدت و أثبتت عƄتي أƅمية اƅعاƅتجارب اƅرغبة اƅمؤسسات و اƅبشرية في اƅموارد اƅا
إƅى عوامؿ مف اƅممƄف أف تساƍـ  ااƊتباƋو ƅفت في اƅمؤسسة اƅجزائرية  ƎاعƆى واقعاƅتعرؼ في 

ƅة اƊاƄجزائريةفي رفع مƅمؤسسات اƅبشري باƅمورد ا. 

 أهمية الدراسة    .4

و يمƄف إيجاز اأƍمية في تأتي أƍمية اƅدراسة مف اأƍمية اƅتي يƆعبƎا اƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسة  
 اƊƅقاط اƅتاƅية :

 Ƌى  ااتجاƅذي يدعوا إƅري اƄفƅتماـاƍى رفع  ااƆعمؿ عƅبشرية و اƅموارد اƅاباƎفاءتƄ  مف أجؿ تحقيؽ
 اƅتميز و اƅقدرة عƆى اƅتƊافس.

 تسƄى تحقيؽ  يتƆمؤسسات عƆƅ مساعدةƅعوامؿ اƅى اƆتعرؼ عƅمية خاصة في مجاؿ اƍدراسة أƅا Ƌذƍ
 .اƄƅفاءاتمف خاؿ  اƅتƊافسيةتحقيؽ اƅميزة بƅبقاء في اƅسوؽ أرباح و ا

  أهداف الدراسة .0

 Ɗسعى مف خاؿ قيامƊا بƎذƋ اƅدراسة إƅى جمƆة مف اأƍداؼ :

 افسية . تحديدƊبشرية في تحقيؽ ميزة تƅفاءات اƄƅأثر ا 

  دراسة تحسيف مستوƅا Ƌذƍ ـƎمؤمؿ أف تسƅموارمف اƅارات اƎفاءات و مƄ بشرية ى تسييرƅا 
  باƅمؤسسات ومجابƎة اƅتحديات اƅمحيطة بƎا عƆى أسس عƆمية.

  اميƊمتƅدور اƅى اƆيد عƄػتأƅة اƅفاءات محاوƄƅتسيير اƅاƍافسي في  باعتبارƊتƅتفوؽ اƅائز اƄأحد ر
 اƅجديد. ااقتصاد

 مؤسƅبشرية باƅارات اƎمƅفاءات و اƄƅمية اƍى أƆشؼ عƄƅؽ ميزة اƆفي خ ƌعبƆذي تƅدور اƅسات و ا
 راسخة غير قابƆة ƆƅتقƆيد و اƅمحاƄاة.تƊافسية 
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 الصعوبات التي واجهة الدراسة .6
  بيةƊعربية أو اأجƅتب"" اƄƅمراجع "اƅة اƆا قƎجامعة أو خارجƅتبة اƄفصؿ بمƅا في اƎيƆإعتماد عƅ

 اأوؿ.

 دراسة حيث تـƅتطبيؽ موضوع محؿ اƅ اسبةƊمƅمؤسسة اƅاؾ صعوبة في إيجاد اƊƍ  باتƆرفض ط
 اƅجزائر موبيƆيس و مؤسسة أوريدو و مؤسسة جيزي. اتصااتفي مؤسسة ا إجراء اƅدراسة 

 وبةƆمطƅجدية اƅدراسة باƅمؤسسة محؿ اƅئ ااستبياف في اƆدراسة عدـ مƅتائج اƊ ىƆو ما أثر عƍ و. 

 منهج الدراسة  .7

 .اƅوصفي عƆى اƅمƎƊج  بااعتمادقمƊا  فيما يخص اƅمƎƊج اƅمستخدـ في اƅدراسة

 اعتمادا عƆى أدوات اƅتاƅية :

 .ƅجمع اƅمعƆوماتƄأدوات  ااستبيافعƆى  ااعتماد -

و اختبار  ااستبياففي تحƆيؿ بياƊات  SPSSعƆى اƅحزمة اإحصائية  ااعتماد -
 .اƅفرضيات

 نموذج الدراسة  .2
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 الدراسات السابقة  .9

 فاءات و اأداء التنافسي ،  مسغوني منىƂللمؤسسات الصغيرة المتميزتسيير ال             
ؿ شƎادة اƅدƄتوراƋ في عƆوـ اƅتسيير ،جامعة قاصدي ، أطروحة مقدمة Ɗƅيو المتوسطة في الجزائر

إلى أي مدى يساهم تسيير الƂفاءات و تنمية و تتمحور إشƄاƅية اƅدراسة ، 2013مرباح و رقƆة ،
القدرات البشرية في تحقيق اأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في 

 ااقتصادؤشرات Ɗمو و أداء ƍذƋ اƅمؤسسات في بتقييـ و تحƆيؿ م؟ إذ تƊاوƅت اƅدراسة الجزائر 
اƅوطƊي و بتحƆيؿ اأسس و اƅمقاربات اƊƅظرية و اإيديوƅوجية ƅأداء اƅتƊافسي اƅمتميز في 

اƅتƊافسي  ةاƅمؤسسة وتحƆيؿ أثر اƅتسيير اإستراتيجي ƅرأس اƅماؿ اƅفƄري و اƄƅفاءات عƆى اƅميز 
و ƅقد توصƆت ƍذƋ اƅدراسة إƅى عدة Ɗتائج أƍمƎا Ƅمدخؿ Ɔƅتسيير اإستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية 

إستراتجيات مائمة  اعتمادمف خاؿ في اƅقدرات و اƅمƎارات اƅتسييرية  ƅاستثمارإعطاء اأوƅوية 
و ضرورة اƅتعامؿ مع اƅموارد اƅبشرية و اƄƅفاءات اƅفردية ƄشرƄاء في اƅمؤسسة بدؿ و ضعƎـ 

 Ƅأجراء.

 فاءات على اثر التسيير ااس، سمالي يحيضيهƂتراتيجي للموارد البشرية و تنمية ال
            ، 2005،، جامعة اƅجزائر ااقتصادية، أطروحة اƅدƄتوراƋ دوƅة في اƅعƆوـ الميزة التنافسية

و تتمحور إشƄاƅية اƅدراسة  ƍؿ يمƄف Ɔƅتسيير اإستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية مف خاؿ تسيير 
ر اƅمعرفة و تسيير اƅجودة اƅشامƆة أف تؤثر في اƅميزة اƅتƊافسية اƄƅفاءات و تƊمية اƄƅفاءات و تسيي

حيث تƊاوؿ في ƍذƋ اƅدراسة  إƅى تحƆيؿ اƅميزة اƅتƊافسية و فعاƅية  ،؟   ااقتصاديةƆƅمؤسسة 
ير مƄامف ƅمقاربات اƊƅظرية اƅتي حاوƅت تفساƅتسيير و اƅتشخيص اإستراتيجي و تحƆيؿ أƍـ ا

تƆؾ اƅموارد و اƄƅفاءات أف اإستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية Ƅشرط يمƄف  اƅميزة اƅتƊافسية و اƅتسيير
          اƅماؿ اƅفƄري ƅرأسو تحƆيؿ أثر اƅتسيير اإستراتيجي  تƄوف مصدر اƅتميز اƅتƊافسي Ɔƅمؤسسة

و أثر اƅتسيير و اƄƅفاءات عƆى اƅميزة اƅتƊافسية Ƅمدخؿ Ɔƅتسيير اإستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية 
ي Ɔƅمعرفة عƆى اƅميزة اƅتƊافسية و تحƆيؿ دور Ɗظاـ اƅجودة اƅشامƆة Ƅمدخؿ Ɔƅتسيير اإستراتيج

  اإستراتيجي Ɔƅموارد اƅبشرية في تƊمية تƆؾ اƅموارد و اƄƅفاءات بما يحقؽ Ɔƅمؤسسة ميزة تƊافسية 
عى تس استراتجيا، و مف أƍـ اƊƅتائج اƅتي توصƆت إƅيƎا اƅدراسة أف اƅميزة اƅتƊافسية تعتبر ƍدفا 

و أف اƅموارد اƅداخƆية و اƄƅفاءات تعتبر  اƅمؤسسة ƅتحقيقƌ في ظؿ فعاƅية اƅتسيير اإستراتيجي
ضمف موارد اƅمؤسسة و إƅى أƍمية و دور  استراتجيامصدرا Ɔƅميزة اƅتƊافسية و أصبح Ǝƅا دورا 

و تحسيف في رأس اƅماؿ اƅبشري في تحسيف مƎارات اأفراد و زيادة قدراتƎـ اإبداعية  ااستثمار
 اإƊتاجية و مƌƊ تحقيؽ ميزة تƊافسية .
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 مؤسسة  حجاج عبد الرؤوفƆƅ افسيةƊتƅميزة اƅا و دور اإبداع ااقتصادية، اƍمصادر،
أوت  20في تƊميتƎا ،مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في عƆوـ اƅتسيير ،جامعة  اƅتƊƄوƅوجي

 ااقتصاديةمƄف Ɔƅمؤسسة ، حيث قاـ بطرح اƅتساؤؿ اƅتاƅي Ƅيؼ ي 2006/2007سƄيƄدة ،55
 ƍو دور اإبداع اƅتƊƄوƅوجي في تƊميتƎا ؟ اƅحصوؿ عƆى ميزة تƊافسية ؟ و ما

و محدداتƎا  أƊواعƎاحيث تƊاوؿ في ƍذƋ اƅدراسة اإطار اƅمفاƍيمي Ɔƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة،
       ، ƊميتƎاو اإبداع اƅتƊƄوƅوجي في تإƅى مصادر اƅميزة اƅتƊافسية  إضافةأثر اƅمحيط عƆيƎا  و 
     ،ƍا يتطƆب مصادر داخƆية و خارجيةاƅدراسة إƅى أƍمية اƅميزة اƅتƊافسية و ƅتوفير  استخƆصتو 
 .أف اإبداع اƅتƊƄوƅوجي يؤدي إƅى تƊميتƎا ،و ذƅؾ مف خاؿ تأثيرƋ عƆى مصادرƍا و 

 

 جديد في  الموهون نسرين ƌفاءات توجƄƅمعارؼ و تسيير اƅب إدارة،إدارة اƅموارد اƅشرية ا 
و مدخؿ استراتيجي ƅبƊاء ميزة تƊافسية مستدامة ƆƅمƊظمة ااقتصادية ، مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة 

، و تـ طرح اإشƄاƅية اƅتاƅية " 2008/2009اƅماجستير في عƆوـ اƅتسيير ، جامعة اƅجزائر ، 
تساƍـ Ƅؿ مف إدارة اƅمعارؼ و تسيير اƄƅفاءات Ƅتوجƌ جديد مف إدارة  إƅى أي مدى يمƄف أف

ƅظمة اƊمƆƅ افسية مستدامةƊاء ميزة تƊمدخؿ إستراتيجي في بƄ بشرية ، وƅااقتصاديةموارد ا       
مدى أƍمية رأس اƅماؿ اƅبشري و اƅفƄري و أثرƍما عƆى اƅميزة اƅتƊافسية ƆƅمƊظمة إذ تƊاوƅت اƅدراسة 

إƅى ƅذƅؾ  إضافةو اƅتطرؽ إƅى أƍمية اƅمعرفة Ƅمدخؿ إستراتيجي ƅبƊاء اƅميزة اƅتƊافسية  ااقتصادية
أƍمية اƅتسيير اإستراتيجي ƄƆƅفاءات Ƅمدخؿ ƅبƊاء اƅميزة اƅتƊافسية مستدامة ƆƅمƊظمة ، و خƆصت 

ƍا اƅفعاؿ Ƅري و اƅبشري و اƄƅفاءات و تسيير إƅى أƍمية اƅموارد اƅداخƆية مف رأس اƅماؿ اƅفاƅدراسة 
  يؤدي باƅضرورة إƅى تحقيؽ ميزة تƊافسية مستدامة Ɔƅمؤسسة .
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 يƂل الدراسة ه .12
ƅظرية و اƊƅاحية اƊƅي مف اƊثاƅيف اأوؿ و اƆفصƅى ثاثة أقساـ اƅدراسة إƅا اƊث مف قسمƅثاƅفصؿ ا

 اƊƅاحية اƅتطبيقية.

  :اƅيةاحث اƅتاƅمبقسمƊاƋ إƅى و اƅذي في اƅفصؿ اأوؿ إƅى تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية حيث تطرقƊا 

 .تسيير اƅموارد اƅبشريةمدخؿ اƅمبحث اأوؿ: 
 .:  مدخؿ إƅى اƄƅفاءات اƅبشريةƅمبحث اƅثاƊيا

 .ةتسيير اƄƅفاءات اƅبشري مدخؿ: اƅمبحث اƅثاƅث

 :ا ƍذا اƅفصؿ إƅى اƅمباحث اƅتاƅيةحيث قسمƊ اƅفصؿ اƅثاƊي تطرقƊا إƅى اƅميزة اƅتƊافسية

 .: مدخؿ إƅى اƅميزة اƅتƊافسية اƅمبحث اأوؿ

 .ميزة تƊافسية اƅ بƊاء و تطويراƅمبحث اƅثاƊي: 

 .: دور تسيير اƄƅفاءات في تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسيةاƅثاƅمبحث اƅث

 .حاƅة مؤسسة مطاحف اأوراس آريسدراسة : اƅفصؿ اƅثاƅث 

 .تقديـ  مؤسسة مطاحف اأوراس  اƅمبحث اأوؿ:

 .اƅمبحث اƅثاƊي: مƎƊج اƅدراسة اƅميداƊية و بƊاء ااستبياف

 .اƅمبحث اƅثاƅث: تحƆيؿ و تفسير Ɗتائج اƅدراسة
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                   تــمهيــــــــــــــد 

متسارعة اƅتي أدت إƅى تغيرات في جميع Ɗواحي اƅحياة و اƅتي و شƎد اƅعاƅـ تطورات عƆمية Ƅبيرة  ƅقد
اإداري و توجƎاتƌ و ƍو ما أثر عƆى جميع مستويات اƅمƊظمة و طريقة تفƄيرƍا و أدائƎا أثرت عƆى اƅفƄر 

 ƍا .دƎا إƅى موار تƊƅشاطƎا و Ɗظر 

، اƅتي تعتبر إƅى مواردƍا اƅبشرية اƍتماماتƎاتوجƄ ƌامؿ ƍذا  مƊظمات في يومƊااƅما جعؿ اƄƅثير مف  
و اإبداع  اابتƄاراƄƅفاءات اƅبشرية إحدى أƍـ مصادر اƅمعرفة و  اƅموارد اƅبشرية أو ، إذ تعتبرمصدر اƅتميز 

اƅتي تعتبر عامؿ مؤثر عƆى Ɗجاح أو فشؿ اƅمؤسسة داخƆيا أو خارجيا و مصدر ميزتƎا اƅتƊافسية ، و باƅتاƅي 
سة اƄƅفاءات و توجيƎƎا Ɗحو أƍداؼ اƅمؤس استغاؿاجعة إيجاد اƅطريقة اƍ ƊƅواƅمشƄؿ اƅذي يواجƌ اƅمؤسسات  

 اƅمسطرة .

اƄƅفاءات اƅبشرية و اƅطريقة تسييرƍا اƅحسف بحيث  اƅموارد اƅبشرية و في ƍذا اƅفصؿ سƊتطرؽ إƅى عƆيƌ و
 قسمƊاƋ إƅى اƅمباحث اƅتاƅية:

 البشريةإدارة الموارد  مقدمة في :المبحث اأول 

 : مدخل إلى الƂفاءات البشرية المبحث الثاني

 : مدخل إلى تسيير الƂفاءات البشرية المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 



المف اهيمي لتسيير الكف اءات البشرية  الفصل اأول : اإطار    

 

 3 

 إدارة الموارد البشرية  مقدمة في المبحث اأول:

     تعتبر اƅموارد اƅبشرية إحدى اƅرƄائز أو اƅمقومات اأساسية في أي مƊظمة مƎما Ƅاف ƊشاطƎا و ƍدفƎا      
ƎيƆمحافظة عƅب و اƆمؤسسات مف أجؿ جƅا ƌيا فيما تقوـ بƆؾ جƅر ذƎؾ مف خاؿ  اويظƅتخصيص إدارة و ذ

 بƎا داخؿ اƅمؤسسة ما يسمى إدارة اƅموارد اƅبشرية و اƅتي Ǝƅا عدة تسميات عبر اƅتطورات اƅتي عرفتƎا. ةخاص

 : عموميات حول إدارة الموارد البشريةاأولالمطلب 
ƊشاطƎا أو حجمƎا، فا يمƄف تعتبر إدارة اƅموارد اƅبشرية إحدى اƅرƄائز اأساسية في أي مؤسسة مƎما Ƅاف      

ااستغƊاء عƎƊا ƅما تƆعبƌ مف دور محوري في تحقيؽ أƍداؼ اƅمؤسسات و ƍذا ما أثبتتƌ اƅدراسات اƅحديثة 
 باعتبار اƅمورد اƅبشري أƍـ مف اƅموارد اƅماƅية اأخرى، و ƍو ما جعؿ جؿ اƅمؤسسات تعطي أƍمية ƎƅذƋ اإدارة.

 البشريةالفرع اأول: مفهوم إدارة الموارد 
Ɗƍاؾ عدة تعاريؼ إدارة اƅموارد اƅبشرية و ذƅؾ راجع إƅى اƅحقبة اƅتي تـ فيƎا اƅتطرؽ إƅى ƍذا اƅتعريؼ      

 و مƎƊا : اإƅى اƅتطورات اƅتي عرفƎ باإضافة

اƅخاصة باƅعاقات اƅوظيفية، اƅمؤثرة في فعاƅية اƅمؤسسة و اƅعامƆيف سƆسƆة اƅقرارات  ػƎƊاأعƆى  تعرؼ .1
1فيƎا.

 

و استخداـ و تƊمية اƅموارد اƅبشرية  اƅعامƆة  إدارة اƅموارد اƅبشرية يقصد بƎا اختيار  FrencheعرفƎا  .2
 2.باƅمƊظمة

 أداء اƅفعاƅيات و اأƊشطة و اƅتي تتمثؿ في اƅتخطيط و اƅتƊظيـ  أƎƊا إدارة اƅموارد اƅبشريةتعريؼ  .3
و ƍي اإدارة اƅمعƊية بتحفيز اƅموظفيف Ɔƅوصوؿ إƅى أعƆى مستوى مف اإƊتاجية  ةاƅتطوير و اƅقيادو 

Ƅؿ مƎƊـ  تجاƋ و اƅمساƍمة في تحقيؽ أƍداؼفي اابƄفاءة و فاعƆية و اƅجمع بيف اƅشرƄة و اƅموظؼ 
   3وƄذƅؾ اƅمساƍمة في زيادة  حصة اƅشرƄة في اƅسوؽ و اƅمحافظة عƆيƎا 

اتخاذ اإجراءات و اƅقرارات اƅتي تؤثر مباشرة عƆى اأفراد أو اƅموارد مف خاؿ وضع و  Ƅذƅؾ تعرؼ .4
، و اƅتي تعمؿ عƆى تزويدƍـ بƄافة اƅوسائؿ اƅتي تمƎƊƄـ مف اƅقياـ بأعماƎƅـ ƅما فيƌ اƅبشرية اƅعامƆة

مصƆحتƎا و مصƆحتƎـ و أف تراقبƎـ و تسƎر عƆيƎـ باستمرار ƅضماف ƊجاحƎا و ƊجاحƎـ و Ɗجاح 
 4.ةاƅمصƆحة اƅعام

                                                           

   26ص 2001،اƅدار اƅجامعية، مصر،  إدارة الموارد البشريةاحمد ماƍر،   1
-01في اƅقطاع اƅحƄومي، اƅرياض، ، اƅمؤتمر اƅدوƅي  ƆƅتƊمية اإدارية Ɗحو أداء متميز اإتجاهات الحديثة إدارة الموارد البشريةمحمد زويد اƅعتيبي،   2

 04، ص 04/11/2009
، رساƅة مقدمة Ƅجزء مف متطƆبات Ɗيؿ درجة اƅماجستير في اإدارة، اأƄاديمية أثر المعلوماتية في أداء الموارد البشريةفضيؿ حمد عبد اƅقادر اƅقردوح،   3

  19ص  غير موجوداف، سƊة بƆد واƅعربية اƅبريطاƊية ƆƅتعƆيـ اƅعاƅي، 
 18، صƅ2002بƊاف،  ، دار اƎƊƅضة اƅعربية،ادارة الموارد البشرية منظور إستراتيجيحسف ابراƍيـ بƆوط،   4
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إدارة اƅموارد اƅبشرية بأƎƊا استخداـ اƅقوى اƅعامƆة داخؿ اƅمƊشاة أو بواسطة اƅمƊشاة،  Ƅ sikulaما يعرؼ .5
ة، ااختيار واƅتعييف، تقييـ اأداء، اƅتدريب و اƅتƊمية، أويشمؿ ذƅؾ عمƆيات تخطيط اƅقوى اƅعامƆة باƅمƊش

ااجتماعية و اƅصحية ƆƅعامƆيف، وأخيرا اƅتعويض و اƅمرتبات، اƅعاقات اƅصƊاعية، تقييـ اƅخدمات 
 1بحوث اأفراد.

عبارة عف اƅقاƊوف أو اƊƅظاـ  اƅذي يحدد طرؽ و تƊظيـ  معامƆة :  Pigros & Myres عرفƎا Ƅؿ مف  .6
اأفراد اƅعامƆيف باƅمؤسسة، بحيث يمƎƊƄـ تحقيؽ ذواتƎـ و أيضا استخداـ اأمثؿ ƅقدراتƎـ و إمƄاƊياتƎـ  

  2إƊتاجية .ƅتحقيؽ أعƆى أداء و 

إدارة اƅموارد اƅبشرية ƍي عبارة عف اƊƅشاط اƅخاص بتخطيط وتƊظيـ وتوجيƌ ومراقبة أداء مجموعة  .7
 .3اأƊشطة و اƅعمƆيات اƅتشغيƆية اƅمختƆفة  اƅمتعƆقة باƅمورد اƅبشري داخؿ اƅمؤسسة"

 الموارد البشريةإدارة أهمية الفرع الثاني: 

 أحد أƍـ اƅموارد اƅتي مف خاƎƅا يمƄف  باعتبارƍااƅعƊاصر اƅبشرية ذات أƍمية Ƅبيرة أي مƊظمة،  تعتبر       

 4اأƍمية في:حقيؽ أƍداؼ اƅمƊظمة بƄفاءة عاƅية و تتمثؿ ƍذƋ ت  

اƅتوسع و اƅتطور اƅصƊاعي اƅذي تـ في اƅعصر اƅحديث، و باƅتاƅي Ƅبر حجـ اƅعماƅة اƅصƊاعية بما  .1
مواصفات و ما تحتاجƌ مف تدريب و إعداد، يجعؿ مف اƅعسير اƅتفريط في اƅقوى اƅعامƆة  يشترط فيƎا مف 

اƅتي تـ استقدامƎا و تدريبƎا و ضرورة  اƅمحافظة  عƆيƎا مف خاؿ Ɗظـ و إجراءات مستمرة تقوـ عƆى 
 تƊفيذƍا إدارة متخصصة مسئوƅة.

تغير خصائص اƅقوى اƅعامƆة حيث أصبحت  مستويات اƅتعƆيـ و اƅثقافة بيف اƅعامƆيف بما أدى إƅى ارتفاع .2
ثر وعيا  مف ذي قبؿ، مما تطƆب وجود خبراء و متخصصيف في إدارة اƅقوى اƅعامƆة، و وسائؿ حديثة Ƅأ

 أƄثر مƊاسبة Ɔƅتعامؿ مع  ƍذƋ اƊƅوعيات اƅحديثة مف اƅعامƆيف

ف اƅتƄاƅيؼ، مما ارتفاع تƆƄفة اƅعمؿ اإƊساƊي، حيث أصبحت اأجور تمثؿ Ɗسبة عاƅية و متزايدة م .3
 Ƌذƍ تغطيةƅ ةƊامƄƅا ƌمورد و تفجير طاقاتƅذا اƎتماـ بƍى ااƆب وجود إدارة متخصصة تعمؿ عƆيتط

 اƅتƄاƅيؼ.

اƅتدخؿ اƅحƄومي في مجاؿ اأعماؿ و اƅعاقات اƅعماƅية، ƍذا اƅتدخؿ فرض عƆى Ɗطاؽ اتساع  .4
اƅتƊظيمات بمختƆؼ أشƄاƎƅا و أحجامƌ، توفير إدارة فعاƅة تعمؿ عƆى تطبيؽ مختƆؼ اƆƅوائح و اƅتشريعات 

 اƅمتعƆقة باأفراد.

                                                           

 20ص ، 2002،اƅدار اƅجامعية ƊƆƅشر،مصر، إدارة الموارد البشريةصاح اƅديف عبد اƅباقي،   1
 Ɗ17فس اƅمرجع ص   2
 59ص  ،2004 ،اإسƊƄدرية ،اƅدار اƅجامعية،الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية ،مصطفى محمود أبو بƄر  3
 32، ص 2003، مصر، 1، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة ƊƆƅشر، طإدارة الموارد البشريةمحمد سƆطاف،  4
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اتƎـ، ƄفاءاتƎـ و Ƅذا ااتجاƋ اƅمتزايد Ɗحو Ƅبر حجـ اƅمƊظمات، و استخدامƎا ƅعماؿ مختƆفيف في ثقاف .5
 جƊسياتƎـ مما حتـ وجود إدارة متخصصة بƎذا اƅمورد.

زيادة دور و أƍمية دور اƅمƊظمات اƅعماƅية و اƊƅقابات في اƅدفاع عف حقوؽ اƅعماؿ، و زيادة حدة  .6
 اƅصراع بيف اإدارة و اƅعامƆيف، مما تطƆب ااƍتماـ بإدارة اƅعاقات بيف اإدارة و اƅتƊظيمات اƅعماƅية،

 مف ثـ ƄاƊت ضرورة وجود جƎاز يعمؿ عƆى خƆؽ اƅتعاوف بيف اإدارة و اƅعماؿ فعƆيا.و 

ارتفاع مستوى تطƆعات اƅعامƆيف Ɗتيجة ارتفاع مستويات معيشتƎـ و وعيƎـ و ثقافاتƎـ بحيث ƅـ يصبح  .7
اƅعماؿ يتطƆعوف Ɔƅحصوؿ عƆى اأجور و Ƅفى بؿ أƄثر مف ذƅؾ، ƅذا تطƆب اأمر وجود إدارة 

  تعمؿ عƆى استشارة أخصائييف ƅاستجابة ƎƅذƋ اƅتطƆعات. متخصصة

 مبادئ إدارة الموارد البشرية الفرع الثالث: 

اƅموارد اƅبشرية Ƅجزء مف أƍداؼ اƅمƊظمة و ƅذƅؾ أظƎرت اƅدارسات أƌƊ ابد مف معامƆة اأفراد  باعتبار       
و اƅمحفزة ƌƅ و اعتبارƄ Ƌأحد أƍـ اƅموارد و ƅيس مجرد آƅة ƅتحقيؽ و اƅقياـ باƅعمƆيات  باƅطريقة اƅصحيحة

 1اإƊتاجية ومف أƍـ ƍذƋ اأسس و اƅمبادئ ما يƆي:

 .اƎتاجيتƊظمة و يزيد إƊمƅداؼ اƍف أف يحقؽ أƄيم ƌميتƊو ت ƌـ استثمار إذ أحسف إدارتƍ اأفراد 

  ؽƆبشرية ابد أف تخƅموارد اƅفسية و ااقتصادية و ااجتماعية.إف سياسات اƊƅإشباع حاجات اأفراد ا 

  داؼƍتوازف بيف حاجات اأفراد و أƅفذ بطريقة تراعي تحقيؽ اƊبشرية ابد أف تƅموارد اƅبرامج و سياسات ا
 اƅمƊظمة مف خاؿ عمƆية تƄامƆية تساعد عƆى تحقيؽ اƅتوازف اƎƅاـ.

 حصوؿƅا في اƎيƆظمة في بيئة تعتمد عƊمƅبشرية. تعمؿ اƅموارد اƅا اƎƊا و مƍى مواردƆع 

  مواردƅة اƄبشرية تتابع حرƅموارد اƅمتخصصة باƅى اإدارة اƆبيئية عƅتغيرات اƅيؼ مع اƄتƅا اƎتƅفي محاو
 اƅبشرية خارج اƅمƊظمة و داخƎƆا.

  ىƆز عƄبشرية أف ترƅموارد اƅمتخصصة باƅى اإدارة اƆبيئية عƅتغيرات اƅيؼ مع اƄتƅة اƅتحقيؽ حاƅ
واءمة اƅداخƆية و Ƅيفية تحقيؽ ااستخداـ اأفضؿ ƎƅذƋ اƅموارد في اƅمƊظمة و اƅمواءمة اƅخارجية اƅم
 Ƅيفية ااستجابة ƆƅمتطƆبات اƅبيئية.و 

  ا ااقتصاديةƎدافƍوع في أƊتƅا اƎؾ اإدارة أف تضع في حسابƆى تƆبيئية فعƅبات اƆمتطƆƅ استجابةƅ
 ااجتماعية و اƅقاƊوƊية و اأخاقية.و 

 بشرية أف تحقؽ أفضؿ  إفƅموارد اƅى إدارة اƆو ع ƌوقت ذاتƅفة و ميزة في اƆƄ ظمةƊمƅبشرية في اƅموارد اƅا
توازف بيف اƆƄƅفة و اƅميزة و ذƅؾ بترƄيزƍا عƆى ااستخداـ اƄƅامؿ Ɔƅموارد اƅبشرية و وضع اƅشخص 

 اƅمƊاسب في اƅمƄاف اƅمƊاسب. 

                                                           

جامعة  قدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في عƆـ اƅمƄتبات،، مذƄرة مالتسيير بالƂفاءات و دورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةعذراء بف شارؼ،  1
 194 -193،  2008/2009قسƊطيƊة  -مƊتوري  
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 ظمة و داخƊمƅى اƅبيئة إƅفرد مف اƅة اƄبيئة إشراؼ و متابعة إدارة تخضع حرƅى اƅا إƎƊظمة و مƊمƅؿ ا
 متخصصة تعرؼ بإدارة اƅموارد اƅبشرية.

 وظائف إدارة الموارد البشريةو  : أهدافالمطلب الثاني

إدارة اƅموارد اƅبشرية بمƎامƎا تقوـ بأداء مجموعة مف اƅوظائؼ و اƅتي تƊقسـ إƅى قسميف وظائؼ  تقوـ Ƅƅي     
 إدارية و أخرى وظائؼ تƊفيذية وƍي عƆى اƊƅحو اƅتاƅي:

 أهداف إدارة الموارد البشرية: الفرع اأول:

ƅمƊظمة بموارد بشرية فعاƅة، إف اƎƅدؼ اأساسي  إدارة اƅموارد اƅبشرية في جميع اƅمƊظمات ƍو تزويد ا       
تطوير أفراد تطويرا يƆبي رغباتƎـ و احتياجاتƎـ، و باƅتاƅي تتمƄف اƅمƊظمة مف تقديـ إƊتاجƎا اƅسƆعي أو اƅخدمي و 

بƄفاءة عاƅية، ومف أجؿ تحقيؽ ذƅؾ يصبح ƅزاما عƆى ƍذƋ اإدارة ااƍتماـ بدراسة Ƅيفية اƅحصوؿ عƆى اأفراد، 
فƎـ و تقييمƎـ و صياƊتƎـ و ااحتفاظ بƎـ، و ا يمƄف Ǝƅا تحقيؽ ذƅؾ إا إذا عمƆت عƆى تƊمية مƎاراتƎـ و توظيو 

 1تحقيؽ مجموعة مف اأƍداؼ بعضƎا يرتبط باƅمجتمع و بعضƎا باƅمƊظمة و باƅعامƆيف.

2أهداف على مستوى المنظمة: .1
 

  تعييف حسبƅؾ عف طريؽ ااختيار و اƅازمة و ذƅات اƍمؤƅـ جميع اƎب أفراد تتوفر فيƆج
 اƅمعايير اƅموضوعة.

  ؾƅا بإجراء فترات و ذƍا و تطويرƎبشرية عف طريؽ تدريبƅود اƎجƅقصوى مف اƅااستفادة ا
 ƅتجديد اƅخبرة و اƅمعرفة اƅتي تتماشى مع تطور Ɗظاـ اƅمؤسسة.

 ى زيادة رغبƆعمؿ عƅؽ اƆخƅ ـƎدافƍا مع أƎدافƍي و إدماج أƊتفاƅ د وƎجƅى بذؿ اƆيف عƆعامƅة ا
تعاوف مشترؾ، و ذƅؾ يتأتى باƅتوزيع اƅعادؿ ƅأجور و اƅمƄافآت و اƅعمؿ عƆى إعطاء Ƅافة 

 اƅضماƊات عƊد اƅتقاعد أو اƅمرض.

3اأهداف على مستوى المجتمع: .0
 

 ƅعمؿ و اƆƅ متاحةƅفرص اƅتوازف بيف اƅى اƆمحافظة عƅتقدـ اƅا اƎƊاƄتي بإمƅبشرية اƅطاقات ا
 Ɔƅحصوؿ عƆى ƍذƋ اƅفرص.

  ؿƄشƅـ و باƎƊؿ مƄƅ سبةƊƅتاجية باƊا إƍثرƄمجتمع في إيجاد أفضؿ اأعماؿ و أƅمساعدة أفراد ا
 اƅذي يجعƎƆـ سعداء و متحمسيف Ɔƅعمؿ.

                                                           

 . 24، ص 2008، اƅرياض، 2، اƅعبيƄاف ƊƆƅشر، طمتƂامل إدارة الموارد البشرية نحو منهج إستراتيجيمحمد دƅيـ اƅقحطاƊي،   1
في  ااƊدماجاƅمƆتقى اƅدوƅي اأوؿ حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية و فرص إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة الƂفاءات ) المهارات(، صاƅح مفتاح،   2

 13، ص ƆƄ09-10/03/2004ية اƅحقوؽ و اƅعƆوـ ااقتصادية، جامعة ورقƆة،  اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية،
 25، ص سابؽمرجع محمد دƅيـ اƅقحطاƊي،   3
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 Ǝƅ ى مقابؿ عادؿƆحصوؿ عƅجيد و اƅؿ اƄشƅـ باƎمجتمع مف استثمار طاقاتƅيف أفراد اƄذا تم
 ااستثمار.

 .ا مف سوء ااستخداـƎيƆمحافظة عƅبشرية و اƅموارد اƅة اƊصيا 

  وب يحقؽƆـ بأسƍارƄتعبير بحرية عف أفƅمجتمع مف اƅف أفراد اƄذي يمƅظيمي اƊتƅاخ اƊمƅتوفير ا
 اƅتطور ااجتماعي و اƅثقافي أفراد اƅمجتمع.

 1أهداف على مستوى العاملين: .3

 مرشحيفƅتوظيؼ. جذب اƆƅ ةƅجيديف و توفير ظروؼ و شروط عادƅو ااحتفاظ با 

  ،افعƊمƅحوافز، اƅافآت، اأجور، اƄمƅتوظيؼ، اƅقة باƆمتعƅوائح اƆƅظمة و اƊسياسات و اأƅاقتراح ا
 صحة و سامة اƅعامƆيف.

  تحيزƅحر و بعيدا عف اƅافس اƊتƅتوظيؼ، اƅجدارة في اƅظاـ اƊ ىƆة قائمة عƅتطبيؽ أسس عاد
 اباة.اƅمحو 

 .يةƆى أسس عمƆاءا عƊب ƌتوجيƅتدريب و اƅيف عف طريؽ اƆعامƅفاءة اƄ رفع 

 .مجتمعƅمؤسسة و اƅـ و بيف اƎƊفجوة بيƅيؿ اƆيف و تقƆعامƅييؼ و إدماج اأفراد اƄت 
 : وظائف إدارة الموارد البشرية الفرع الثاني

تقوـ إدارة اƅموارد اƅبشرية بمجموعة مف اƅوظائؼ حيث ƍذƋ اƅوظائؼ تتغير بمرور اƅزمف و اƅتطور        
ظائؼ أخرى و Ƅما أف Ɗƍاؾ عدة مƄاف و اƅتƊƄوƅوجي و اƅتقدـ اƅعƆمي حيث Ɗƍاؾ وظائؼ جديدة تظƎر في 

 تقسيمات ƅوظائؼ إدارة اƅموارد اƅبشرية و مف بيف ƍذƋ اƅتقسيمات ما يƆي: 
 لوظائف اإداريةا/ أوا 

 يظƎر اƅشƄؿ اƅتاƅي اƅوظائؼ اإدارية اƅتي تقوـ بƎا إدارة اƅموارد اƅبشرية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 46، ص 2006، مؤسسة اƅوراؽ، اأردف، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متƂامليوسؼ حجيـ اƅطائي، ƍاشـ فوزي اƅعبادي،   1
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 اإدارية إدارة الموارد البشرية ( الوظائف21الشƂل رقم )

 
 

 

 

 

 
 
 
 

 

 
 ، أطروحة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة دƄتوراƋ في عƆوـ اƅتسيير،أثر تƂنولوجيا المعلومات و ااتصال على إدارة الموارد البشرية ƅميف عƆوطي،المصدر: 

 148، ص ƆƄ2007/2008ية اƅعƆوـ ااقتصادية و عƆوـ اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

 :التخطيط وظيفة .1

Ƅƅؿ وحدة إدارية في  احتياجات اƅمƊظمة مف اƅقوى اƅعامƆة Ƅما و ƊوعااƅتƊبؤ بب تƎتـ وظيفة اƅتخطيط
خاؿ فترة زمƊية معيƊة، ƅتأميف تطوير اƊƅشاطات و تƊفيذƍا بأسƆوب يتƊاسب مع 1اƅمؤسسة أو قسـ فيƎا،

اƅتي تضمف تحقيؽ أƍداؼ اƅمƊظمة في 2اƅتطورات اƅمتوقعة في اأعماؿ و ااتجاƍات اƅبيئية اƅعامة،
 اƅفترات اƅمستقبƆية. 

 :وظيفة التنظيم .0

يقصد بوظيفة اƅتƊظيـ إدارة اƅموارد اƅبشرية ƍو تقسيـ و تحديد اƅواجبات اƅمسئوƅيات و اƅسƆطات بيف 
ƄيƎƅؿ اƄبشرية يحدد شƅموارد اƅيات، فمدير إدارة اƅمسئوƅا Ƌذƍ تي تربطƅعاقات اƅؿ اأفراد، و تحديد ا
 3اƅتƊظيمي إدارتƌ عف طريؽ تصميـ ƍيƄؿ عاقات بيف اƅعمؿ، اأفراد، اƅعوامؿ اƅمادية في اƅمƊظمة.

 وظيفة التوجيه .3

بƎا توجيƌ اأفراد Ɗحو تحقيؽ أƍداؼ اƅمƊظمة وقد تƊدرج ƍذƋ اƅوظيفة تحت عدة مسميات فإف  و يقصد
 4اƎƅدؼ مف ƍذƋ اƅوظيفة ƍو حث اأفراد عƆى اƅعمؿ برضاء تاـ و فعاƅية.

 
                                                           

 73، ص 2004، اأدرف، 1دار اƅحامد ƊƆƅشر و اƅتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية،محمد فاƅح صاƅح،  1
 70، ص 2005، اأردف، 2، دار وائؿ ƊƆƅشر و اƅتوزيع ،طموارد البشريةإدارة الخاƅد عبد اƅرحيـ اƎƅيتي،  2
، أطروحة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة دƄتوراƋ في عƆوـ اƅتسيير،ƆƄية اƅعƆوـ ااقتصادية ،أثر تƂنولوجيا المعلومات و ااتصال على إدارة الموارد البشريةƅميف عƆوطي3

 148، ص 2007/2008و عƆوـ اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

 Ɗ148فس اƅمرجع، ص   4

 

 اƅوظائؼ اإدارية ƅػ إ.ـ.ب

 وظيϔة التنظيϡ وظيϔة التخطيط

 وظيϔة الرقابة وظيϔة  التوجيه

 و تقييϡ اأداء
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 :وظيفة الرقابة .4

عمƆية اƅرقابة تعتبر وظيفة إدارية تتعƆؽ بتƊظيـ اأƊشطة و اƅتƊسيؽ بيƎƊا طبقا ƅخطة اƅعماƅية اƅمحددة، 
بƊاء عƆى تحƆيؿ اأƍداؼ أو اأƊشطة اأساسية ƆƅتƊظيـ، بحيث تضمف تƊفيذ اƅخطة اƅعامة ƆƅمƊظة 

 1بƄفاءة عاƅية.
 الوظائف التنفيذية: اثاني
 اƅبشرية. اƅتƊفيذية إدارة اƅموارد يظƎر اƅشƄؿ اƅمواƅي اƅوظائؼ    

 ( الوظائف التنفيذية إدارة الموارد البشرية20الشƂل رقم)

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 ƅ150ميف عƆوطي، مرجع سابؽ، ص المصدر: 

 وظيفة استقطاب المورد البشري . أ

و تحديد احتياجات اƅمƊظمة    باƄتشاؼ تعتبر أوƅى اƅوظائؼ اƅتƊفيذية إدارة اƅموارد اƅبشرية و تƎتـ
      و جذبƎـ ƅمؿء اƅوظائؼ اƅشاغرة اƅحاƅية أو اƅمستقبƆية  Ƅما و Ɗوعااأفراد و اƅقوى اƅعامƆة مف 

 3بحيث تضمف تحقيؽ أƍداؼ اƅمƊظمة، و يتحدد Ɗطاؽ ƍذƋ اƅوظيفة فيما يƆي:2اƅمستحدثة، أو
 تقدير احتياجات اƅمƊظمة مف اƅقوى اƅعامƆة. -

 تحديد مصادر اƅحصوؿ عƆى اƅقوى اƅعامƆة اƅازمة ƆƅمƊظمة. -

مع  اختيار اƅقوى اƅعامƆة و إجراء ااختبارات اƅازمة اƊتقاء اƄƅفاءات اƅتي تتƊاسب -
ƅظمة و ذƊمƅفسية، و احتياجات اƊƅا.ؾ عف طريؽ ااختبارات اƍشخصية، و غيرƅمقابات اƅا 

                                                           

 149، ص ، مرجع سابؽ ƅميف عƆوطي  1
 109حسف إبراƍيـ بƆوط، مرجع سابؽ، ص   2
 ƅ150ميف عƆوطي، مرجع سابؽ ، ص  3
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 تعييف اأفراد.  -
 : وظيفة تنمية العاملين . ب

تƄوف اƅمƎارات  Ǝا،قدبما يتفؽ أƍدافأداء ƊشاطاتƎا اƅازمة  اƅموارد اƅبشريةبعد حصوؿ اƅمƊظمة عƆى 
مف تƊمية  أو اƅقدرات اƅتي يتمتع بƎا اأفراد غير Ƅافية ƅقياـ بمƎامƎـ داخؿ اƅمƊظمة و باƅتاƅي ا بد

مف خاؿ اƅتدريب اƅمستمر، و ذƅؾ ، و ƍذا يتـ  ƌوتحسيƊباستمرارية ƅرفع مستوى اأداء مƎاراتƎـ 
 ƅضماف سامة تƊفذ اƅعمؿ.

ات اƅمصممة و اƅموجƎة، إما ƅرفع مستوى مƎارات و معارؼ و و يقصد باƅتدريب مجموعة اƊƅشاط   
باتجاƋ زيادة Ƅفاءة اƅفرد 1خبرات اأفراد أو ƅتعديؿ إيجابي في ميوƎƅـ و تصرفاتƎـ أو سƆوƄياتƎـ،

 .اƅحاƅية و اƅمستقبƆية
، فاƅتدريب مف وجƎة Ɗظرƍـ ƍو Ɗقؿ و Ɗƍاؾ مف يفرؽ بيف تدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية    

اƅمƎارات اƅيدوية اƅحرƄية إƅى اƅمتدربيف و توجيƎƎـ إتقاف تƆؾ اƅمƎارات إƅى مستوى أداء مقبوؿ، أما 
عدادا ƅقبوؿ متطƆبات مƎاـ اƅتƊمية فيقصد بƎا تطوير اƅمƎارات اƅعامة ƆƅعامƆيف ƅيصبحوا أƄثر است

 Ɗ2يطت بƎـ. جديدة أ
 :وظيفة التعويض أو المƂافأة . ت

أو اƅمƄافأة مف اƅوظائؼ اƎƅامة إدارة اƅموارد اƅبشرية، و تختص ƍذƋ تعتبر وظيفة اƅتعويض      
وؿ مف اƅقوى اƅعامƆة في اƅوظيفة بتحديد ƍيƄؿ عادؿ ƅأجور أو اƅمƄافآت بما يتفؽ مع اƅجƎد اƅمبذ

ـ جƎاز اƅتعويضات و اƅعوائد Ɗوعيف رئيسييف ƍما اأجور و اƅرواتب و اƅعوائد اƅغير ضاƅمƊظمة،و ي
  4اـ سƆيـ ƅأجور ابد مف:ظضماف و ضع Ɗو ƅ 3مباشرة
 تقييـ اƅوظائؼ -

 تحديد Ɗظاـ اƅحوافز -

 تحديد Ɗظـ دفع اأجور -

 تحديد ƅوائح اƅجزاءات -
 : وظيفة رعاية وصيانة الموارد البشرية . ث

                تƎتـ ƍذƋ اƅوظيفة برعاية و صياƊة اƅقوى اƅبشرية مف خاؿ توفير اƅرعاية اƅصحية و اƅثقافية
  اƅترفيƎية و ااجتماعية و Ƅذƅؾ اƅرعاية عƊد ترؾ اƅخدمة.و 
 

                                                           

 236حسف إبراƍيـ بƆوط، مرجع سابؽ،ص  1
 223خاƅد عبد اƅرحيـ اƎƅيتي ، مرجع سابؽ، ص  2
 296حسف إبراƍيـ بƆوط، مرجع سابؽ،ص  3
 151مرجع سابؽ ، ص ƅميف عƆوطي،  4
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 1السامة و الرعاية الصحية : .1
 .مة اƅمƊƎية ƆƅعامƆيف في أعماƎƅـتصميـ و تƊفيذ برامج اأمف و اƅسا -
 .ة Ƅƅؿ عمؿ بما يضمف اأداء اƄƅؼءتحديد متطƆبات اƅسامة اƅمƊƎي  -
 .وجود ما يمƊع أو يعيؽ أدائƎـعƊد تحديد مجاات اƅمساعدة ƆƅعامƆيف   -

 2:عاقات العمل .2
 بƊاء جو اƅعمؿ اƅمائـ بما يعزز اƅروح اƅمعƊوية ƆƅعامƆيف .   -
 تصميـ و بƊاء قƊوات اتصاؿ مفتوحة داخؿ اƅمƊشأة .   -
 بƊاء اƅعاقة اƅمرƊة مع تƊظيمات اƅعامƆيف داخؿ اƅمƊشأة و خارجƎا .  -

 3: البحوث في الموارد البشرية .3
 .Ɔومات اƅتي ترتبط بشؤوف اƅعاƅميفبƊاء قاعدة بياƊات تخدـ Ɗظـ اƅمع -
 تصميـ و بƊاء مسارات تبادؿ اƅمعƆومات داخؿ اƅمƊشأة -

 المطلب الثالث : التحديات و ااتجاهات الحديثة إدارة الموارد البشرية
في  ظؿ اƅتحوات و اƅتغيرات اƅتي تعرفƎا اƅمؤسسات و ƍو ما أدى مباشرة إƅى ظƎور تحديات جديدة ƅـ        

تƄف تعƎدƍا إدارة اƅموارد اƅبشرية و ƍو ما اƊعƄس عƆيƎا في اƅبحث عف طرؽ و توجƎات تمƎƊƄا مف أداء مƎامƎا 
 باƅطريقة اƅتي تمƎƊƄا مف تحقيؽ أƍدافƎا .   

 التي تواجه إدارة الموارد البشرية الفرع اأول: التحديات
 4 تواجƌ إدارة اƅموارد اƅبشرية عدة تحديات مجموعة مف اƅتحديات و اƅتي ƆƊخصƎا في اƊƅقاط اƅتاƅية:          

 نولوجيا الحديثةƂظمات، زيادة ااعتماد على التƊمƅومات داخؿ اƆمعƅوجيا اƅوƊƄتƅ متزايدƅإف ااستخداـ ا :
اƅجذري في أƊواع اأعماؿ و اƅمƎارات اƅتي تحتاج إƅيƎا باƅتاƅي تزداد أƍمية بعض أدى إƅى اƅتغيير 

اأƊشطة مثؿ اƅتدريب و اƅتƊمية و اƅتƊظيـ قصد اƅتأقƆـ مع ƍذƋ اƅتغيرات اƅحاصƆة، في حيف قد يتـ 
  .ات اƅبسيطة  و اأعماؿ اƅروتيƊيةااستغƊاء عف بعض اأƊشطة و اƅعامƆيف خاصة أصحاب اƅمƎار 

 يب القوى العاملةƂذا : التغيرات في ترƍ وظائؼ، وƅعديد مف اƅرجؿ في اƅافس اƊمرأة تƅقد أصبحت اƅ
سيƆقي عبء جديد عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية Ɗتيجة اƅطاƅبة بتحقيؽ اƅمساواة بيف اƅجƊسيف، Ƅما يسمح 

طƆب مف اإدارة ƍذا ااƊدماج اƄƅبير ƆƅعƊصر اƊƅسوي بتقƆدƋ مƊاصب Ƅبرى داخؿ اƅتƊظيـ،و ƍذا يت
إعداد خطط خاصة بƎف، ƅذا يƊبغي عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية  أف تƄوف مستعدة Ɔƅتجاوب مع عماƅة 

 خاصة مف اƅجƊس اآخر.

                                                           

1 http://dc338.4shared.com/doc/-BIRLHpw/preview.html. 15/10/2013- 22:47 
 .ƅ151ميف عƆوطي، مرجع سابؽ، ص    2
 Ɗفس اƅمرجع.  3
 103صاح اƅديف عبد اƅباقي، مرجع سابؽ،   4
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 ات نظام معلومات إدارة الموارد البشريةƊؿ بياƄ ومات حديثة تشمؿƆظـ معƊ ىƅيا إƅاإدارة تحتاج حا :
 متخصص يقدـ اƊƅصح ƅإدارة.خطط إدارة اƅموارد اƅبشرية في شƄؿ قسـ و 

ƅذا يƊبغي أف تتوفر اإدارة عƆى قاعدة اƅمعƆومات اأساسية اعتمادا عƆى خدمات اƅحاسب اآƅي        
ƍو مقدرتƎا عƆى اƅتقدـ بمعƆومات فاƅتحدي اƅذي يواجƌ معظـ اƅتƊظيمات اƄƅبيرة في اƅوقت اƅحاضر 

 تجاƋ اƅموارد اƅبشرية. ذات قيمة ƅإدارة تساعدƍا عƆى اتخاذ قرارات رشيدة
  ااتجاهاتتغير القيم و Ƌذƍ ى استغاؿƆيفية وضع خطة قادرة عƄ بشريةƅموارد اƅى عاتؽ إدارة اƆيقع ع :

اƅعاƅمي بما أصبح يعرؼ ااƊفتاح في سبيؿ تحقيؽ اأƍداؼ اƅمسطرة خاصة مع  ااتجاƍاتاƅقيـ و 
عماؿ، حيث أصبحت إدارة اƅموارد اƅبشرية  بظاƍرة اƅعوƅمة و ما أفرزتƌ مف آثار عƆى اإدارة و اأ

اƅيوـ تتعامؿ مع أفراد متعددي اƅثقافات و اƆƅغات Ƅذا اƅعروؽ و اأجƊاس مما يصعب مف ƍذا 
مƊاسبة تأخذ في اƅحسباف Ƅؿ ƍذƋ ااختافات Ɔƅقيـ بيف  استراتيجيةاƅتحدي، ƅذا يستƆزـ وضع خطة 

 اأفراد و اتجاƍاتƎـ.

   وميةالتشريعات و اللوائحƂا الحƎقة في وضع سياساتƆيست حرة بصفة مطƅ بشريةƅموارد اƅإف إدارة ا :
خططتƎا فيما يخص اأفراد اƅعامƆيف و Ƅƅف Ɗƍاؾ قيود معيƊة تفرضƎا جƎات حƄومية يƊبغي اƅتقيد و 

و ااƅتزاـ بƎا فƎذƋ اƆƅوائح و اƅتشريعات تمثؿ اإطار اƅذي يجب عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅعمؿ 
،ƌبشرية فيƅموارد اƅى إدارة اƆذا يفرض تحدي عƍ يفية صياغة  وƄ ا دوف  استراتيجيةفيƎخاصة ب

 تحدي  أو تجاوز ƍذƋ اƅحدود اƅمفروضة، بما يسمح بتحقيؽ اأƍداؼ اƅمفروضة.
 الفرع الثاني: ااتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية

اƅذي و ى مستوى اƅمƊظمات و اƅذي أثر مباشرة عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية حدث عƆإف اƅتطور و اƅتغيرات اƅتي ت
أدى إƅى ظƎور مجموعة مف اƅتوجƎات عƆى مستوى إدارة اƅموارد اƅبشرية و ذƅؾ ƅمواجƎات اƅتحديات و تتمثؿ 

 ƍ1ذƋ اƅتوجƎات فيما يƆي:
 بشرية تحسيف إيجاد ظروف عمل أفضلƅموارد اƅى عاتؽ إدارة اƆعمؿ و إتاحة فرص ظروؼ :  يقع عƅا

قصد تƊمية قدراتƎـ و تحقيؽ ذاتƎـ مف خاؿ اƅتدريب، و برامج اƅتƊمية، و تشجيع اƅعمؿ  ƆƅعامƆيف
 اƅجماعي و أسƆوب اƅفريؽ اƅواحد.

 ـ مف خاؿ التوظيف الفاعل لقدامى الموظفينƎƊف ااستفادة مƄيم : 

 حؿ مشاƄؿ Ɗقص اƅعماƅة -

 .اƄتسبوƍاƊظرا Ɔƅخبرة اƅتي  ةاƅمƊظمإسƎامƌ في تطوير  -

تƄوف استعدادات و اتجاƍات Ƅبار اƅسف أƄثر إيجابية في تقبؿ اƅعمؿ في ظروؼ اƅتحدي  -
 دوف اƅترƄيز عƆى اƅمادية.

 بأخاقيات اƅعمؿ أƄثر مف اƅحديثيف. -
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 ـ مع الحاجة إلى تطوير مهارات العاملين من خال التدريبƆتأقƆƅ بشريةƅموارد اƅتحدي إدارة  اƅذا اƍ و :
ما يطرأ مف تغير في اƅسوؽ أو اƅتƊƄوƅوجيا، و  متطƆبات اƅجودة و اأسعار، وعدـ تجميد اأفƄار 

 اƅجƎود.و 

 يز على التخطيط اإستراتيجي لنشاطات إدارة الموارد البشريةƂمواصلة التر. 

   بشريةƅموارد اƅومات اƆظاـ معƊ ومات في استخداـƆمعƅوجيا اƅوƊƄحاسوب و تƅحو استخداـ اƊ Ƌو ااتجا
 مجاؿ اƅتوظيؼ و اƅتدريب و اƅتƊمية و اأجور .

 مستجدات العاقات مع النقابات العماليةƅتغيير وفؽ اƅمشترؾ إحداث اƅتعاوف اƅتعامؿ و اƅمف خاؿ ا :
 و فض اƊƅزاعات بأفضؿ اƅطرؽ.

 يز على التميزƂالترƅمو و اƊƆƅ ؾƅبيئية وفؽ ما: و ذƅتحديات اƅافسة و اƊمƅة اƎي:  بقاء  و مواجƆي 

 تقƆيص مستوى اإدارة اƅوسطى. -

 تطوير اƅمƊتجات و تحسيف اƅخدمات Ɔƅعماء و اƅجودة و تفويض اƅسƆطات -

   زيادة مشارƄة اƅعامƆيف في اتخاذ اƅقرار، وتحسيف اƅمƊافع و اƅحوافز. -

  في مجاƅس اإدارة. توفير ااستقرار اƅوظيفي و تمثيؿ اƅعامƆيف -

 شآتƊمƅبر في اƄؿ أƄساء بشƊƆƅ مساواةƅتوفير ا. 

 مدخل إلى الƂفاءات البشرية المبحث الثاني: 
تعتبر اƄƅفاءات اƅبشرية إحدى أƍـ اƅموارد اƅغير اƅمادية في اƅمؤسسة مƎما Ƅاف ƊشاطƎا أو ƍدؼ إƊشائƎا،      

بحيث تتمتع بمميزات و  ،مف مƊظمة إƅى أخرى بتƄاريةاإو إف اƄƅفاءات اƅبشرية تختƆؼ قدراتƎا اإبداعية 
إƅى ذƅؾ تعمؿ مف أجؿ تطوير  إضافةخصائص و أبعاد تجعؿ اƅمؤسسات تعمؿ عƆى جذب اƄƅفاءات و إغرائƎا 

 وتƊويعƎا و اƅمحافظة عƆيƎا .  ƄفاءتƎاو تƊمية 

 المطلب اأول: مفهوم الƂفاءات و المفاهيم المرتبطة بها

    يجعƊƆا ƊصطدـباعتبارƋ مصطƆح حديث اƅتداوؿ، يعتبر مفƎوـ اƄƅفاءة مف اƅمفاƍيـ و اƅمواضيع اƅشائƄة      
داد، ػػػػػػƎارة، و ااستعػػػػػػبعدة مصطƆحات و مفاƍيـ تتداخؿ معƌ بشƄؿ، أو بآخر، Ƅما ƍو اأمر باƊƅسبة Ɔƅم

 ...درة ػػواƅمق
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 : مفهوم الƂفاءات البشريةاأول الفرع

 مفƎوـ يعتبر مفƎوـ اƄƅفاءة مف اƅمفاƍيـ اƅشائƄة مف اƅصعب تحديد مفƎوـ موحد إذ Ƅؿ مفƄر يعطي
ƄƆƅفاءة حسب اختصاصƌ فƊƎاؾ مف يعرفƎا عƆى أساس أداء اƅمؤسسة أو أداء اآƅة أو أداء Ɗظاـ معيف في 

ما يسمى اƄƅفاءات  اƅمؤسسة أو قطاع معيف في ااقتصاد و Ɗƍاؾ مف يطƆؽ اƄƅفاءة عƆى أداء اأفراد أو
 اƅبشرية .

 أصل مصطلح الƂفاءات أوا/ 

Ɗƍاؾ عدة تأويات حوؿ أصؿ مصطƆح اƄƅفاءات و ذƅؾ راجع إƅى ظƎور ƍذا اƅمصطƆح في عدة 
Ɗسبب مف اأسباب و سƅ ة وƊغاية معيƅ ƌـ استخدمƆؿ عƄوـ وƆػتأويات. تعƅا Ƌذƍ ى بعضƅطرؽ إ 

في مضاميف تربوية،  1920يرجع أصؿ استخداـ مصطƆح اƄƅفاءة إƅى عƆـ اƊƅفس، حيث استخدـ سƊة 
ƌتابƄ د " مف خاؿƊماؾ سيا " ƌذي قاـ بƅعمؿ اƅثر في اƄح أƆمصطƅذا اƍ ثـ تجسد استعماؿ 

 ((Testing of competence rather than intelligence)) 

 . 1930اƅقاموس اƅتجاري سƊة اƅذي جاء في   و إف أقدـ مفƎوـ ƄƆƅفاءة

و قد ترسخ مصطƆح اƄƅفاءة في Ƅتب اإدارة و اƅتسيير في اƅمؤسسة و دورƋ في تحسيف اأداء بƎا، 
استعمؿ مفƎوـ اƄƅفاءة خاؿ اƅسبعيƊات مف اƅقرف اƅعشريف في أمريƄا و بعدƍا في أوروبا Ɗتيجة اƅمƊافسة 

تعقد اƅمحيط زاد ااƍتماـ باƄƅفاءات و أصبحت أساسية في اƅشديدة اƅتي ترتبت عف بزوغ اƅعوƅمة، و بزيادة 
في تحقيؽ اƅميزة  إستراتجية اƅمؤسسة و مؤشر ƅقياس فعاƅية اƅموارد غير اƅمƆموسة و ااعتماد عƆيƎا

  1اƅتƊافسية .

خاؿ ما سبؽ Ɗجد أف Ɗƍاؾ تبايف في اآراء حوؿ أصؿ ƆƄمة اƄƅفاءة و يرجع ذƅؾ إƅى أف Ɗƍاؾ  و مف
..اƅخ و عدة اختصاصات ƄعƆـ اƊƅفس ديف Ƅاإدارة، اإƊتاج، اƅتسويؽ.استخداـ Ǝƅذا اƅمصطƆح في عدة ميا

 ...اƅخ  . و اƅعƆوـ ااجتماعية و اƅعƆوـ ااقتصادية و اƅعƆوـ اƅقاƊوƊية و اƅعƆوـ اإدارية 

 .يف و اƅدارسيف Ǝƅذا اƅمجاؿ و ƍذا ما جعؿ تتعدد تعاريؼ و مفاƍيـ اƄƅفاءات وذƅؾ باختاؼ اƅباحث
 
 
 

                                                           

، مداخƆة في اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية،  إشƂاليات نقل الƂفاءات في المؤسسات الجزائريةميف مخفي ، أيوسؼ بف شƊي ،   1
 05، ص 2012فيفري  21/22جامعة محمد خيضر بسƄرة، 



المف اهيمي لتسيير الكف اءات البشرية  الفصل اأول : اإطار    

 

 15 

 تعاريف معجمية :ثانيا/ 
و تعƊي اƅقدرة عƆيƌ و حسف تصرفƌ، أما اƄƅؼء: اƊƅظير و مصدرƋ اƄƅفاءة يعود أصؿ اƆƄƅمة إƅى  .1

في اƆƅغات اأوروبية بمعاƊي  1968قد ظƎر  و  ƅ( competence)فظ اƄƅفاءة ذا أصؿ اتيƊي 
ƌمستعمؿ فيƅسياؽ اƅة حسب اƊ1 .متباي 

  2.مثؿ Ƅفاءة إدارة ما، و اƅتي تمارس في حدود اƅقاƊوف ƍي استعداد عƆى قوة اƅقياـ ببعض اأفعاؿ، .0

          اƄƅفاءة ƅيست ƍي ƊفسƎا اƅمعارؼ، بؿ إƎƊا تستعمؿ و تقوـ بدمج و تحرؾ اƅمعارؼ اƅمعƊƆة .3
 3.اƅمƊتقاة و اƅمشروطة و

4. Oxford   : شخصƅى فعؿ شئ ما بطريقة صحيحة و يعتبر اƆقدرة عƅا اƎƊى أƆفاءة عƄƅعرؼ ا
ƅارة اƎمƅطة، اƆسƅقدرة، اƅؾ اƆذي يمتƅو اƍ ؼءƄƅاƅقياـ بشئ ما باƆƅ ازمةƅصحيح.معرفية اƅؿ اƄ4 ش 

5. Le Rousse commercial  :اƎƊى أƆا عƎتصرفات مجموعة  حيث عرفƅقدرات اƅمعارؼ و اƅا
 5.يƎـ اƅمƊƎة اƅتي تستخدـ في اƊƅقاش، اƅمشاورات اتخاذ اƅقرار حوؿ Ƅؿ ما

 تعاريف إصطاحية :ثالثا/ 

"" مجموعة اƅمعارؼ واƅقدرة اƅتي تتيح Ɔƅعامؿ أداء  Hamel.G & Prahaled.CKحيث وصفƎا  .1
" ƌوطة بƊمƅية اƊƎمƅشطة اƊ6اأ 

اƅتي تخص اƅسƆوؾ اƊƅاجح في فة و اƅمƎارة و متغيرات اƅشخصية أƎƊا مجموع اƅمعر  Caird و يعرفƎا .2
 7مجاؿ معيف و يدعـ ذƅؾ باƅشƄؿ اƅتاƅي:

 

 

 

 

                                                           

 05ص ـ رجع سابؽ ، آميف مخفي ، يوسؼ بف شƊي ،  1
و اƅعƆوـ ية اƅعƆوـ ااقتصادية و اƅتسيبر ، رساƅة Ɗƅيؿ درجة اƅماجستير في عƆوـ اƅتسيير، ƆƄوظيفة تقييم Ƃفاءات اأفراد في المؤسسةعبد اƅقادر ƍامƆي ،   2

 50، ص  2010/2011تƆمساف ، –اƅتجارية، جامعة أبوبƄر بƆقايد 
 Ɗ50فس اƅمرحع ، ص   3
   230عذراء بف شارؼ، مرجع سابؽ، ص   4
 Ɗ230فس اƅمرجع، ص  5
، مداخƆة في اƅمƆتقى اƅوطƊي بعƊواف  اƅتسيير اƅتقديري Ɔƅموارد  ، اأساليب الƂمية : Ƃأداة للتسيير التقديري للƂفاءات و الوظائفمقدـ و سƎاـ عزي  عادؿ 6

 03ص  02/2013/ 28-27ية يومي  اƅبشرية و مخطط اƅحفاظ عƆى مƊاصب اƅعمؿ باƅمؤسسا ت اƅجزائر 
، رساƅة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في اƅعƆوـ ااقتصادية، اقتصاد دور تسيير الƂفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصاديةسماح صوƅح ،  7

 39، ص 2007/2008و تسيير اƅمؤسسة، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 
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 (  بنية تمثيلية لƂفاءات المؤسسة23) رقمالشƂل 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
، رساƅة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير دور تسيير الƂفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصاديةصوƅح ، سماح الصدر: 

 39ص، 2007/2008في اƅعƆوـ ااقتصادية، اقتصاد و تسيير اƅمؤسسة، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 

إƅى اƄƅفاءة عƆى أƎƊا اƅقدرة عƆى أداء عمؿ ما في  اتطرق ƎماƊجد أƊ فيف اƅسابقفو مف خاؿ اƅتعري         
 .محيط مƊƎي معيف

أƎƊا اƅقدرة عƆى اƅتحرؾ )اƅعمؿ ( في محيط مƊƎي معطى، و تتمثؿ في  "  ropert & boyeيعرفƎا  .3
اƅمقاربة بيف مƎارات متحƄـ فيƎا، قدرات فردية ƄامƊة و تƊظيـ اƅعمؿ اƅذي يمƊح اƅشرعية ممارسة معرفة 

 1معيƊة، و ƍي مرتبطة باƅفرد أƄثر مف ارتباطƎا بتƊظيـ اƅعمؿ "

     اƅمƊƎية  ƍي ترƄيبة مف اƅمعارؼ و اƅمƎارات و اƅخبرة اƄƅفاءة  Medefوعرفتƌ اƅمجموعة اƅفرƊسية  .4
اƅسƆوƄيات اƅتي تمارس في إطار محدد، و تتـ ماحظتƎا مف خاؿ اƅعمؿ اƅميداƊي، و اƅذي يعطي Ǝƅا و 

 2صفة اƅقبوؿ، ومف ثـ فإƌƊ يرجع Ɔƅمؤسسة تحديدƍا و تقويمƎا و قبوƎƅا و تطويرƍا "

ى إƊجاز اƅمƎاـ اƅمحددة و اƅقابƆة Ɔƅقياس، و ذƅؾ عف طريؽ عƆى أƎƊا " اƅقدرة عBoyer  ƆعرفƎا  .5
اƅتوƅيؼ اƅديƊاميƄي ƅمجموعة مف اƅعƊاصر اƅمتمثƆة في اƅمعارؼ اƊƅظرية )اƅعƆمية ( و اƅمعارؼ اƅعمƆية 

 3و اإجراءات و اƅممارسات و اƅخبرة غير اƅمƎيƆƄة ".

                                                           

، طبيعة ، اƅمرƄز اƅجامعي برج بوعريريجلتسيير الحديث للƂفاءات في المؤسسة Ƃمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ا، خميسي قايدي ، قرزيز محمود  1
 اƅمرجع، و سƊة و مƄاف اƊƅشر، غير موجودة.

      ، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،2005فيفري  7مجƆة اƅعƆوـ اإƊساƊية، اƅعدد مدخل النظم، –التغيير في المؤسسة و دور الƂفاءات رحيـ حسيف،   2
 182ص 

، مداخƆة في اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير ،نحو الرفع من Ƃفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسير الƂفاءاتغربي، عاشور إبراƍيـ  حمزة   3
 4، ص 2012فيفري  21/22اƅموارد اƅبشرية ، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 

المتغيرات النفسية 
         

رف االمعاأداء المهارة 
        

 مؤشرات اأداء/ السلوك الناجح

 الكفاءة
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     ƌيƅما ما أشارت إƊتعاريؼ و بيƅا Ƌذƍ قدفيƅى اƅقبوؿإضافة إƅمعارؼ صفة اƅا  ، أيرات و اƎيتƆقاب
 و ƍذا ما ƅـ Ɗاحظƌ في اƅتعريؼ اأوؿ و اƅثاƊي. اƅقياس و تقوميƎا مف قبؿ اƅمؤسسةƆƅماحظة و 

عƊصريف ƍما اƅمعرفة اƅسƆوƄية أو اƅعاقاتية، و اƅقدرة   Gavini Christineإƅى جاƊب ƍذا يضيؼ  .6
 1اƅقدرة عƆى اƅتعƆـ و اƅتعƆيـعƆى اƄتساب اƅمعارؼ و إƄسابƎا Ɩƅخريف أي 

أو اƅقابƆية Ɔƅتوفيؽ بيف اƅموارد بغية أداء مختƆؼ  ااستعدادƍي  Tarondeau & lorinoعرفƎا  .7
 "             G.lebiterfددة، Ƅما يعد ƍذاف اƅباحثاف مؤيداف ƅػ " حاأƊشطة أو اƅعمƆيات اƅم

يعتبر أف تحديد مفƎوـ اƄƅفاءة ا يتوقؼ عƆى قابƆية اƅموارد )معرفة و قدرات( ƊƆƅقؿ بؿ، عƆى  اƅذي .8
  Ƅƅ2يفية اƅتي يمƄف Ɗقؿ ƍذƋ اƅموارد.ا

يضيؼ Ǝƅا عƊصري اƅمعرفة حيث  Gavini Christine أƌƊ في ƍذƋ اƅتعاريؼ اƅتي عرفƎا إا     
و بيƊما أيد Ƅؿ مف مفƄريف في اƅتعارؼ اأوƅى و ƍو ماƅـ يطرؽ إƅيƎا اƅاƅسƆوƄية أو اƅعاقاتية، 

Tarondeau & lorino  باحثƅاG.lebiterf  ىƅقؿ بؿ إƊƅية اƆد قابƊفاءة ا تتوقؼ عƄƅفي أف ا
 اƄƅيفية اƅتي يمƄف مف خاƎƅا ƊقƎƆا .

عƆى أƎƊا  اتفاؽƊجد أف Ƅؿ باحث يعطي تعريؼ معيف ƄƆƅفاءة إا أف Ɗƍاؾ اآƊفة و مف خاؿ اƅتعاريؼ        
 .عاقتيةو اƅقدرات و سواء ƄاƊت سƆوƄية أو مجموعة مف اƅمعارؼ 

و مƌƊ يمƄف إعطاء تعريؼ شامؿ ƄƆƅفاءة عƆى أƎƊا مجموعة مف اƅقدرات و اƅمعارؼ اƊƅظرية و اƅعمƆية       
 ة و اƅعمؿاإجراءات و اƅممارسات اƅقابƆة Ɔƅماحظة و اƅقياس و تقويمƎا و قبوƎƅا و تطويرƍا مف قبؿ اƅمؤسس

 عƆى ƊقƎƆا و تعƆيمƎا ƅأفراد . 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 4حمزة غربي، عاشور إبراƍيـ، مرجع سابؽ، ص1
2   ،ƌي يحضيƅفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  ااستراتيجيأثر التسيير سماƂة في ااقتصاديةللموارد البشرية و تنمية الƅدو ƋتوراƄأطروحة د ،

 137، ص 2003/2004اƅعƆوـ ااقتصادية تخصص عƆوـ اƅتسيير، جامعة اƅجزائر،
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 : المفاهيم المرتبطة بالƂفاءة الثانيالفرع 

 :مفاƍيـ اƅتي تتداخؿ معƌ مف بيƎƊاحتى ƊتمƄف مف تحديد مفƎوـ اƄƅفاءة ابد مف اإشارة إƅى عدة 
وارد في إطار عمƆية محددة، م" اƅقدرة عƆى تعبئة، مزج و تƊسيؽ اƅأƎƊا   G. Le BoterfعرفƎا :المهارة .1

 1بغرض بƆوغ Ɗتيجة محددة و تƄوف معترؼ بƎا و قابƆة Ɔƅتقييـ، Ƅما يمƎƊƄا أف تƄوف فردية أو جماعية " 
أداء اƅعمؿ اƅموƄؿ إƅيƌ بدرجة اƅمطƆوبة مف اإتقاف، فعƊدما يشغؿ إمƄاƊية باƅعامؿ  يقوـ أف القدرة : .0

تتمثؿ في بعض اإƊجازات و اƅتي ترتبط مع  Ƅماضمف مجاؿ عمƆي أو Ɗظري، و  اƊƅجاح، و Ƅفاءة
معيƊة، فمثا يمƄف ƆƅمتعƆـ أف يقوـ بإƊجاز سƆوƄيات متعددة في مجاات مختƆفة، بعضƎا في خاصية 

..، Ƅؿ ƍذƋ اإƊجازات اƅمختƆفة ريخية و حفظƅ ƌقواƊيف اƅسياقة Ƅحفظƅ ƌقطعة شعرية أو حفظƌ أحداث تا
 ƍ2ي اƅقدرة عƆى اƅتذƄر. اƊصبت عƆيƌ، تدخؿ ضمف قدرة واحدة مظƎريا،  و مف حيث اƅموضوع اƅذي

ااستعداد قدرة ممƊƄة، أي وجود باƅقوة، أو أداء متوقع سيتمƄف اƅفرد مف إƊجازƋ فيما بعد،  اإستعداد: .3
     عƊدما يسمح بذƅؾ عامؿ اƊƅمو و اƊƅضج أو عامؿ اƅتعƆـ، أو عƊدما تتوفر ƅذƅؾ اƅشروط اƅضرورية.

و ااستعداد ƍو Ɗجاح Ƅؿ Ɗشاط، ، Ƅأداء Ƅامف يمƄف عƆى أساسƌ اƅتƊبؤ باƅقدرة في اƅمستقبؿو ااستعداد 
Ɔب مف اƅفرد سواء تعƆؽ ذƅؾ بمƎمة معزوƅة أو سƆوؾ معقد أو تعƆـ أو تمرف عƆى مƊƎة ما، فاƌƊ يتط

 3.اƅتحفيزات اƅمائمةاƅتحƄـ في اƅقدرات و 
سƆوؾ، و ƍو بƎذا اƅمعƊى يقترف Ɗوعا ما بمفƎومي ااستعداد و آƊيا مف  يتمƄف اƅفرد مف تحقيقƌ :اإنجاز .4

اƅقدرة في مفƎوميƎما اƅسابؽ، و إذا ƄاƊت اƅقدرة تدؿ عƆى ما يستطيع اƅماحظ اƅخارجي أف يسجƌƆ بأعƆى 
 4درجة مف اƅوضوح اƅدقة، فإƎƊا بذƅؾ تشير إƅى إمƄاƊيات اƅفرد اƅمتعددة في اإƊجاز

و ƍو يشمؿ Ɗشاط اإƊساف، و حتى اƄƅائف اƅحي في تفاعƌƆ مع بيئتƌ مف اƅسƆوؾ أو اƅتصرؼ،  :السلوك .0
و اƅسƆوؾ بƎذا اƅمعƊى، يشمؿ مختƆؼ أƊشطة اƄƅائف اƅحي أو .اجؿ تحقيؽ اƄبر قدر مف اƅتƄيؼ معƎا

بؿ إف حتى اƅجماعة اƅصغيرة أو اƄƅبيرة يƄوف Ǝƅما سƆوؾ يميز خصائصƎا ويعبر عف  اƅفرد اإƊساƊي،
 اƅساƅفة اƅذƄر و يشمƎƆا، فƎو داتƎا ومبادئƎا....؛ و ƅذƅؾ فسƆوؾ يتضمف مختƆؼ اƅمفاƍيـأفƄارƍا و معتق

ا تƄوف إا مجموعة أو مجموعات صغيرة ƅمجموعة  عـ وأوسع مƎƊا، بحيث أف اƄƅفاءة أو اƄƅفاءاتأ
 5 .اƅسƆوؾ

                                                           

، Ɗوفمبر  10اƅعدد  –جامعة محمد خيضر بسƄرة  –، مجƆة اƅعƆوـ اإƊساƊية مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهاراتإسماعيؿ حجازي،  1
 401، ص 2006

أطروحة  مقدمة Ɗƅيؿ اƅدƄتوراƋ في عƆوـ تسير الƂفاءات و اأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر، مƊى مسغوƊي،   2
 . 239 ، ص 2012/2013اƅتسيير،جامعة ورقƆة، 

 -2008 -تƆمساف -، جامعة أبو بƄر بƆقا يد  دراسة ميداƊيةحالة تنمية الƂفاءات في بنك سوسيتي جنرال الفرنسي بتلمسان، دراسة  بƆفضؿ بف عسƆة،  3

   3، ص2007
مداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅسابع اƅصƊاعة اƅتأميƊية، اƅواقع اƅعمƆي و آفاؽ  ،البشرية Ƃمدخل لتعزيز الميزة التنافسيةتنمية الƂفاءات ، أحمد مصƊوعة  4

 6 ، ص04/12/2012-03جامعة اƅشƆؼ،  -تجارب اƅدوؿ –اƅتطوير 
5  http://dahmane16.ahlamontada.net/t7162-topic2013/10/11  14:36 ساعةƅا   

http://dahmane16.ahlamontada.net/t7162-topic11/10/2013
http://dahmane16.ahlamontada.net/t7162-topic11/10/2013
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 المطلب الثاني: أبعاد و أهمية الƂفاءات البشرية 

مف تعاريؼ ƄƆƅفاءة Ɗجد أƎƊا رƄزت عƆى أبعاد مختƆفة، و Ƅما يمƄف مف  ما تـ اƅتطرؽ إƅيƌ ساƅفامو    
 خاƎƅا استƊباط اأƍمية اƅتي يمƄف أف تؤدƍا اƄƅفاءات داخؿ أي مؤسسة مƎما Ƅاف ƊشاطƎا.

 الفرع اأول: أبعاد الƂفاءات

عƆى أف اƄƅفاءة ƍي توƅيفة مف ثاثة مƄوƊات أساسية  صريحةمف خاؿ اƅتعاريؼ اƅسابقة Ɗجد أف Ɗƍاؾ إشارة 
 :Ƅما ƍو ممثؿ في اƅشƄؿ اƅتاƅي

 ( أبعاد الƂفاءة 24لشƂل رقم )ا

 

 

 

 

 

 
تسيير الƂفاءات البشرية باستخدام  لوحة القيادة اإستراتجية، دراسة عائشة ƅشاؿ، درويش عمار، :عƆى اƅمرجع  باإعتماد مف إعداد اƅطاƅب المصدر:

اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية" تسيير اƅمƎارات و مساƍمتƌ في تƊافسية اƅمؤسسات "  مداخƆة ضمف حالة مصنع اإسمنت بني صاف،
 03جامعة محمد خيضر بسƄرة، ص 

 

 :المعارف أوا/  
مجوع اƅمعƆومات اƅمƊظمة ، اƅمستوعبة و اƅمدمجة في إطار مرجعي يسمح Ɔƅمؤسسة بتوجيƌ تتعƆؽ ب     

ƊشاطاتƎا و اƅعمؿ في ظروؼ خاصة، و يمƄف تعبئتƎا مف اجؿ تقديـ تفسيرات مختƆفة، جزئية و حتى 
و Ƅما ترتبط اƅمعرفة أيضا باƅمعطيات اƅخارجية و إمƄاƊية استعماƎƅا و تحويƎƆا إƅى معƆومات  ،متƊاقضة

مقبوƅة و يمƄف إدماجƎا بسƎوƅة في اƊƅماذج اƅموجودة مسبقا مف اجؿ تطوير ƅيس فقط محتوى اƊƅشاط و 
 1.يضا اƎƅيƄؿ و أسƆوب اƅحصوؿ عƆيƎاƄƅف أ

                                                           

، مداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅدوƅي حوؿ : رأس اƅماؿ اƅفƄري و البعد اإستراتيجي للموارد و الƂفاءات البشرية في إستراتجية المؤسسةاƅحاج مداح عرايبي،   1
 05ص  ،14/12/2011يبة بف بوعƆي اƅشƆؼ ، اƅحديثة، جامعة حس مƊظمات اأعماؿ اƅعربية في ظؿ اإقتصاديات

 الƂفاءة
 المهارات 

 المعارف

حسن 
 التصرف
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اƅقاعدية اƅضرورية  ƅممارسة اƅوظيفة، مثؿ تقƊيات اƅسƄرتارية ...،و  اƅمعارؼ اƅمƊƎيةƍي مجموعة مف  
 1:.و تجمع ثاثة أبعاد ثاƊوية و ƍيƍي معƆومات قابƆة ƊƆƅقؿ مف شخص آخر

و ƍي مƄتسبة و بصورة عامة عف طريؽ اƅتعƆيـ اƅرسمي ) اƅتعƆيـ اƅمدرسي،  : المعارف العامة -
 .ؿ..( أو عف طريؽ اƅتƄويف اƅمتواصاƅجامعات.

عف طريؽ  تابعة ƅسياؽ اƊƅشاط اƅمƊƎي فƎي مƄتسبة ةو ƍي معرف :رف الخاصة بالمحيط المهنياالمع -
 اƅخبرة و يمƄف اف تتعƆؽ بوحدة اƅعمؿ و اƅمؤسسة .

و ƍي مجموع اإجراءات و اƅطرؽ اƅتي تسمح Ɔƅفرد باإجابة عف اƅتساؤات " Ƅيؼ  :اإجرائية المعارف -
اƅمعارؼ اƅعامة اƅمعبر عƎƊا و بطريقة مستعمƆة عف اƊƅشاطات اƅمرغوب  اختاؼيجب اƅتصرؼ عƆى 

.ƌشاط ما يرغب في تحقيقƊ معرؼ موضوعة حسبƅا Ƌذƍ ا، فإفƎفي تحقيق 
  :المهارات ثانيا/ 
حيث تعبر عف  ƍي اƅقدرة عƆى اƅتصرؼ بصفة مƆموسة، و ƍذا حسب اأƍداؼ اƅمحددة مسبقا،     

طريؽ ااستعماؿ، اأƊشطة، اإجراءات، اƅمعƆومات خاصة بتشغيؿ  مجموع اƅمفاƍيـ اƅمƄتسبة عف
  3رة ثاثة أبعاد ثاƊوية:او تجمع اƅم2Ǝ،اƅمصƆحة اƅمعƊية

تƄتسب ƍذƋ اƅمƎارة أساسا عف طريؽ اƅخبرة اƅمƊƎية، و Ƅƅف بإمƄاƎƊا أيضا أف تƄوف  المهارة العملية: -
ستعماؿ موضوع تعƆيـ، و يسمح ƍذا اƊƅوع مف اƅمƎارة Ɔƅفرد بتƊفيذ و إجراء اƅعمƆيات اƅفعاƅة مثؿ ا

 ...اƅخاƅحاسوب أو برƊامج ما.

فة Ƅيفية اƅتصرؼ في سياؽ عمؿ ƍي مجموع اƅقدرات اƅمجدية اƅتي تسمح Ɔƅفرد بمعر  مهارة التواصل: -
رة وتتمثؿ ƍذƋ اƅمƎاسري خاص، و تƄوف مƄتسبة مف خاؿ طرؽ عدة سواء في اƅمحيط اƅمƊƎي أو اأ

 ....اƅخƄإدارة حوار أو اƅعمؿ في فرؽ 

بسيطة و ƍي مجموعة اƅمعارؼ مف اƅعمƆيات اƅفƄرية اƅتي تƎتـ بتحقيؽ اƊƅشاطات اƅ المهارة الذهنية: -
 .ات اƅمعقدةƊسبيا أو اƅعمƆي

....، اƅذي يوƅد معƆومات جديدة ري ƅحؿ اƅمشاƄؿ و اتخاذ اƅقراراتو ƍذا اƊƅوع مف اƅمƎارة ضرو    
 مف تƆؾ اƅموجودة آƊفا مثؿ إقامة تصƊيؼ ƆƅمشاƄؿ ،إƊجاز خاصة بدؿ بياƊا ƅاجتماع . اƊطاقا

 
 
 
 
 

                                                           

 ƍ70-71امƆي ، مرجع سابؽ، ص  عبد اƅقادر  1
 238مƊى مسغوƊي ، مرجع سابؽ، ص   2
  72-71عبد اƅقادر ƍامƆي ، مرجع سابؽ ،ص   3
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 1حسن التصرف) السلوك(:ثالثا/ 

 مجموعة داخؿ بااƊدماج Ɔƅفرد تسمح اƅتي اƅشخصية اƅمعاƅـ مجموعة مع اƅتصرؼ حسف يتاءـ     

 تتحد أف اƅشخصية اƅمعاƅـ ƎƅذƋ يمƄف . واƅطاقة اƅتحفيز، اƅتƄييؼ، إظƎار مائما سƆوƄا مƊƎية، يتضمف

 . اƅتصرؼ بƄفاءة أجؿ مف  ...)اƅمƎارات اƅمعارؼ،  أخرى ) موارد مع

 اƅمميزات وصؼ يعƊي . تƊفيذ إƅى اƅساعي Ɔƅعمؿ اƅخاص بطريقة وصفƎا تفادي ƍو اأساسي اƅمشƄؿ إف

 .خاصة مƊƎية وضعية وƅحساب Ɔƅفرد، اƅتابعة

 :وثائؽ الفعاليةƅمعدة اƅية اƅدقة وعدـ اأخطاء مف خاƅا. 
 ومات تستعمؿ ا :السريةƆمعƅطاؽ خارج اƊ مرسؿƅا ƌيƅإ. 
 مƂسيطرة يتـالنفس:  في التحƅى اƆتفاعات عƅية وضعية في اƊƎؽ. مƆقƆƅ شديدة 

 الفرع الثاني: أهمية الƂفاءة 

ƄƆƅفاءة أƍمية Ƅبيرة عƆى جميع مستويات اƅمؤسسة اƊطاقا مف اƅمستوى اƅفردي و يƆيƌ اƅمستوى اƅجماعي      
 ثـ عƆى مستوى إدارة اƅموارد اƅبشرية ثـ اƅمؤسسة بشƄؿ ƆƄي.

 أهمية الƂفاءة على المستوى الفردي:أوا/ 

اƅتغيرات و اƅتحديات اƅتي يفرزƍا اƅعاƅـ اƅحديث اƅذي يتميز باƅتغير اƅسريع بحيث أصبحت  ظؿ في      
 2اƄƅفاءة تƆعب أƍمية Ƅبيرة ƅأفراد و ذƅؾ ƅأسباب اƅتاƅية :

 زيادة درجة فقداف اƅوظيفة باƊƅقؿ أو اƅتسريح Ɗظرا ƅمتطƆبات اƅتƊافسية  -

 سوؽ اƅعمؿ . ياƄƅفاءة تعزز فرصة اƅفرد في اƅحصوؿ عƆى مƄاƊة ف إمتاؾ -

عدـ تحقيؽ اƅمعرفة و اƅشƎادات اƅجامعية اƅميزة اƅمطƆوبة قد تقƆص حظوظ اƅفرد في اƅحصوؿ عƆى   -
 وظيفة أو تحفزƋ أƄثر Ɗحو تƊمية و استغاؿ ƄفاءاتƎـ عƆى اƊƅحو اƅمطƆوب. 

 يمƄف ƅأفراد تحسيف وضعƎـ في اƅمƊظمة إا مف خاؿ امتاƎƄـ ƄƆƅفاءة. ا -

 

 

 

                                                           

 72مرجع سابؽ ،ص ،عبد اƅقادر ƍامƆي   1
2 J.aubert-p.gillbert-f. pigyere, management des compétences, réalisation- concepts-analyses,2eme éditions, 

dunod,paris,2003,p48 
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 أهمية الƂفاءة على المستوى الجماعي: / ثانيا

 1 تƆعب اƄƅفاءة اƅجماعية دور مƎـ داخؿ اƅمؤسسة و تتمثؿ أƍميتƎا فيما يƆي:       

اƊƅاجح داخؿ أي مؤسسة يقوـ أساس اƅتعاوف بيف اأفراد، بحيث Ɗƍاؾ عاقة تأثير ما بيف  اƅعمؿ -
.Ƌوحدƅ فردƅا اƎتي قد يحققƅثير مف اƄتائج جيدة و أحسف بƊ ايةƎƊƅتي تعطي في اƅة اƆامƄمتƅفاءات اƄƅا 

- ƅعامؿ اƅفاءات اƄƅا Ƌذƍ جماعي، إذ تعتبرƅعمؿ اƅمية اƊى تƆما عƎفاءة دورا مƄƅعب اƆفيصؿ في عصر ت
                      أفراد ƅضماف اƅسرعة اƅمعرفة و اƅمعƆومات إذ يتطƆب ƍذا اأخير اƅتعامؿ باƅشبƄات مابيف ا

 .ƅمصداقيةو 

اƅعوƅمة  فرضتƌ ماƊظرا Ɔƅتطورات اƅتي تحصؿ عƆى مستوى محيط اƅمؤسسة و تأثير اƅدراسات اƅجديدة و  -
سسات إƅى ااعتماد عƆى Ɗظاـ شبƄة اƄƅفاءات اƅمƄوف مف و ظƎور حاجات جديدة Ɔƅمؤسسة، أدى باƅمؤ 

مجموع اƄƅفاءات اƅفردية، وذƅؾ مف خاؿ مساƍمة Ƅؿ فرد في إثراء ƍذƋ اƅشبƄة و ƍو ما يساعد عƆى 
 حؿ اƅمشاƄؿ داخؿ اƅمؤسسة.

تزرع روح اƅتعاوف و اƅتآزر بيف اأفراد و ƍو ما قد يجƊب اƊƅزاعات داخؿ اƅمؤسسة و ƍو ما يحقؽ  -
ƍمؤسسة. أƅداؼ ا 

 أهمية الƂفاءة على مستوى إدارة الموارد البشرية:ثالثا/ 

     ƌما تعرفƅ ظراƊ ذاƍ بشرية، وƅموارد اƅى مستوى إدارة اƆمدراء و عƅثر ما يشغؿ اƄفاءات أƄƅتعتبر ا
تغيرات اƅمحيط و تأثير اƄƅفاءات اƅفردية و اƅجماعية عƆى اƅتميز و أƍداؼ اƅمؤسسة و تتƆخص أƍمية 

 اƄƅفاءة عƆى مستوى إدارة اƅموارد اƅبشرية فيما يƆي:
 ااƊتقاؿ مف اƅترƄيز عƆى Ƅفاءة اƅفريؽ بدؿ Ƅفاءة اƅفرد اƅواحد. -

 (اƅخ........موسمييف اƅتوجƊ ƌحو توظيؼ ذوي Ƅفاءات سواء ƄاƊوا ) دائميف، -

أصبحت اƄƅفاءة تحتؿ مƄاƊة ƍامة في إدارة اƅموارد اƅبشرية، بحيث اƊتقƆت إدارتƎا مف اƅترƄيز عƆى إدارة  -
 اƅفرد أو اƅمƊصب إƅى ااƊتقاؿ إدارة اƄƅفاءات.

أصبحت إدارة اƅموارد اƅبشرية تقوـ بعمƆية استقطاب و توظيؼ اƄƅفاءات بدؿ اأفراد، ƅحاجتƎا إƅى  -
Ɔى أداء أعماƎƅا اƅقائمة عƆى اƅتƊƄوƅوجيا اƅجديدة و باƅتاƅي ƍي بحاجة متزايدة اƄƅفاءات اƅتي تساعدƍا ع

 2إƅى اƄƅفاءات.

ابد عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية مسايرة اƅتطورات اƅتي يشƎدƍا اƅعاƅـ خاصة في مجاؿ اƅتƊƄوƅوجيا Ɔƅبقاء،   -
إƅى  إضافةخاصة في مجاؿ تحرير و تƊظيـ أعماƎƅا مثؿ اأجور و اƅعطؿ و إعداد مختƆؼ اƅتقارير، 

                                                           
1
  Idem, p 48 

2 Lioc cadin- francis guerin- frederique pigyere,Gestion de ressources humaines- pratique et eléments de 

théorie, 2é édition, dunond, paris, 2002,p119-120. 
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ية أƄبر ƄƆƅفاءات ƅغرض اƅتوظيؼ اإƄƅتروƊي، و ƍو ما يفرض عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية إعطاء أƍم
 1سد ااحتياجات.

 أهمية الƂفاءة على مستوى المؤسسة:رابعا/  

تعتبر Ƅفاءات اأفراد إحدى اƅعƊاصر اƅباƅغة اأƍمية بحيث تساعد اƅمؤسسة عƆى تحقيؽ مستوى عاؿ      
 مف اأداء بحيث تتƆخص أƍميتƎا فيما يƆي:

اƅشخصية مف معارؼ و مƎارات، و Ƅƅف جƎؿ ƍؤاء و  يتوفر اأفراد اƅعامƆيف عƆى مجموعة مف اƅموارد -
عود عƆى اƅمؤسسة بأدƊى فائدة، ƅذا يعدـ درايتƎـ و إدراƎƄـ بƄيفية اƅتوفيؽ و اƅتحريؾ ƎƅذƋ اƅموارد ƅف 

  Ƌا باعتبارƎوياتƅفاءة ضمف أوƄƅاأخيرة بوضع عامؿ ا Ƌذƍ ضروري أف تقوـƅحة بؿ مف اƆفمف مص
مع مرور اƅوقت، إذ و Ƅما  ااختفاءاƅسبيؿ اƅوحيد استغاؿ موارد أفرادƍا عوض تعرضƎا Ɔƅتاشي و 

ورة مستمرة فسوؼ تختفي و ذƅؾ ما يطƆؽ عƆيƌ إسـ ƍو معƆوـ أف ƍذƋ اƅموارد إذا ƅـ تستغؿ و تƊمى بص
 2اƄƅفاءة اƅميتة

حيث اعتبرت ƍذƋ اأخيرة  -خاصة Ƅفاءات اأفراد -اƅتفƄير في اƅتحديد اƅمستمر ƄƆƅفاءات في اƅمؤسسة -
 بمثابة Ɗقطة ااƊطاؽ إحداث اƅفرؽ بيƎƊا و بيف اƅمƊافسيف.

خاصة في  –رط أف يمس ااحتياجات اأساسية بش –أصبح ااستثمار في اƅموارد اƅبشرية ƆƅمƊظمة  -
سواء عوائد مƆموسة Ƅاأرباح و اإƊتاجية أو غير مƆموسة مثؿ  مجاؿ اƄƅفاءات يدر بعوائد معتبرة،

ضماف اƅواء و رضا اƅعميؿ، ƅذا فإف اƅمؤسسة توƅي اƍتماما باƅغا بااستثمار في ƍذا اƅمجاؿ خاصة و 
 3تمحور حوؿ ƍذƋ اƊƅقطة.إف اƅسياؽ بيƎƊا و بيف اƅمƊافسيف ي

اƅمؤسسة، حيث تƊعƄس ƍذƋ اأƍمية في دعمƎا Ɔƅميزة  استراتيجيةتعتبر اƄƅفاءة عƊصر أساسي في   -
 اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة اƅتي تميزƍا عف باقي اƅمƊافسيف.

تعتبر اƄƅفاءة أƍـ اƅمƊافذ Ɔƅمؤسسات ƅمواجƎة اƅتحديات اƅتي Ɗتجت عف اƅعوƅمة و واƅتطورات اƅتقƊية عف  -
ريؽ مƊحƎا عدة مزايا Ƅاƅحرية أƄبر أثƊاء اƅعمؿ دوف اƅتدخؿ اƅمباشر ƅتحقيؽ اإبداع، و ƍو ما دفع ط

باƅمؤسسات ƅذƅؾ ƍو قƊاعتƎا اƅمطƆقة بأف رأس ماƎƅا اƅحقيقي و مصدƍا اأساسي في خƆؽ اƅقيمة يتمثؿ 
 4في ƄفاءاتƎا.

                                                           

 24مƊى مسغوƊي، مرجع سابؽ، ص   1
اƅمƆتقى اƅدوƅي من أجل إستراتجية تنموية للƂفاءات في المؤسسات المعرفية في ظل اقتصاد المعرفة، دراسة تحليلية استشرافية،  عبد اƆƅطيؼ بƆغرسة، 2

 ،ƆƄ09-10/03/2004ية اƅحقوؽ و اƅعƆوـ ااقتصادية جامعة و رقƆة،  ،حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية و فرص ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية
 125ص   

اƅمƆتقى اƅدوƅي حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية و فرص العاملة إلى منطق الرأسمال اإستراتيجي،  العنصر البشري من منطق اليدمحمد اƅمƎدي بف عيسى،   3
 68، ص  10/03/2004-09وؽ و اƅعƆوـ اإقتصادية جامعة و رقƆة، ƆƄية اƅحق ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية،

 25مƊى مسغوƊي، مرجع سابؽ، ص    4
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 و يمƄف إبراز أƍمية اƄƅفاءات اƅبشرية مف خاؿ اƅشƄؿ اƅتاƅي: 

 رƂز أنشطة تسيير الموارد البشرية( : الƂفاءة محور تم20الشƂل رقم )

 
 08ص  : Ƅماؿ مƊصوري، سماح صوƅح ، مرجع سابؽ،المصدر

 و مؤشرات قياسهاالƂفاءات أنواع و  خصائص: المطلب الثالث

تعتبر اƄƅفاءات اƅبشرية Ƅغيرƍا مف عƊاصر و مƄوƊات اƅمؤسسة إذ تتميز بخصائص اƅخاصة بƎا      
 حيث مف خاƎƅا يمƄف تمييزƍا عف غيرƍا مف اƅموارد و Ƅما تتواجد اƄƅفاءات في عدة اƊواع .

 الفرع اأول: خصائص الƂفاءات

 1اƄƅفاءات اƅبشرية مصدرا ƍاما ƅتميز اƅمؤسسة فإƎƊا تتمتع بمجموعة مف اƅخصائص و ƍي:  بإعتبار    

  :فاءات ذات غايةƂشاط الƊ فيذƊدؼ محدد أو تƍ فة قصد تحقيؽƆيتـ توظيؼ معارؼ مخت ƌƊحيث أ
 معيف، فاƅشخص يƄوف Ƅفؤا إف استطاع تأدية ƍذا اƊƅشاط بصفة ƄامƆة.

 :يةƂقة مفرغة  صياغتها تتم بطريقة ديناميƆا في حƎƅ ةƊوƄمƅاصر اƊعƅؾ مف خاؿ تفاعؿ اƅو يتـ ذ
 رؼ و اƅدرايات اƅفƊية.امف اƅمع

  :هي مفهوم مجرد Ƅما يم ،ƌف رؤيتƄممارسة وا يمƅشطة اƊي اأƍ ƌوسائؿ  ف ماحظتƅا
 اƅمستعمƆة و Ɗتائج ƍذƋ اأƊشطة.

                                                           

حوؿ Ɗي طمداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅو  ،دور  تطوير الƂفاءات و تنمية المهارات في تحقيق اأداء المتميز بالمؤسسة فاطمة اƅزƍراء مƎديد ، قبايƆي أماؿ، 1
 05، ص 23/02/2012-22تسيير اƅموارد اƅبشرية، 

توظيف و  تسييرالمعار

 ϡتقيي

 ϡتقيي

Εالكفاءا 

اتصال ترقية و 

تكوين و 

Ώروات 
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  :تسبةƂشاط معيف و مƊ فؤا أداءƄ دƅفرد ا يوƅتسبة فاƄي مƍ تدريبƅؾ مف خاؿ اƅتسب ذƄما يƊإ
ƌموجƅا 

 ـƎاراتƎار مƎـ يسمح بإظƅ ا اأفراد، فإذاƍا أف مصدرƎƅد عدـ استعماƊـ تتقادـ عƎفاءاتƄو،  Ƌذƍ فإف
 .Ƅف توضيح  في اƅشƄؿ اƅمواƅيو يم اƄƅفاءات و اƅمƎارات تضمحؿ

 الƂفاءاتالموارد و ( تقادم 26الشƂل رقم ) 

 
بحث Ɔƅحصوؿ عƆى شƎادة اƅماجستير، تخصص أثر برامج تقليص العمال على الƂفاءات في المؤسسة ااقتصادية، زƄية بوسعيد،المصدر:

 30، ص2008تƊظيـ موارد بشرية، جامعة باتƊة، 

يئا فشيئا، و شƅؾ مف خاؿ تآƎƆƄا ذيوضح اƅشƄؿ تقادـ ƅموارد و اƄƅفاءات مع مرور اƅزمف، و        
بƎا  تجدر اإشارة إƅى أف Ɗƍاؾ فرؽ بيف اƄƅيفية اƅتي تتآƄؿ بƎا اƅموارد، و اƄƅيفية اƅتي تتآƄؿ

اƄƅفاءات، حيث تتآƄؿ اƅموارد عƊد استعماƎƅا، أما اƄƅفاءات تتآƄؿ عƊد عدـ استعماƎƅا، أف مصدرƍا 
 اأفراد.

 : أنواع الƂفاءاتالثاني الفرع

ت اƅتصƊيؼ وفقا ƅثاثة يختƆؼ اƅباحثوف في تصƊيفƎـ ƄƆƅفاءات، و ƅعؿ أبرز ƍذƋ اƅتصƊيفا    
ƍجماعية مستويات،وƅفاءات اƄƅجماعي و يوافؽ اƅمستوى اƅفردية، و اƅفاءات اƄƅفردي و يوافؽ اƅمستوى اƅي ا

 ءات اأساسيةيسميƎا اƅبعض باƄƅفاو أخيرا اƅمستوى اƅتƊظيمي و يوافؽ اƄƅفاءات اƅتƊظيمية و اƅتي 

   :الƂفاءات الفردية أوا/ 

بأƎƊا   Ƅalian meignantفاءة Ƅؿ فرد مف أفراد اƅمؤسسة، فقد عرفƎا اƄƅفاءات اƅفردية تشير إƅى       
"معارؼ عمƆية مقبوƅة في Ɗشاط معيف" Ƅما تعرؼ بأƎƊا : حƆقة وصؿ بيف اƅخصائص اƅفردية و اƅمƎارات 

Εالموارد و الكفاءا 

 تـــــــــآكل

 الزمــــن
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اƅمتحصؿ عƆيƎا مف أجؿ اأداء اƅحسف ƅمƎاـ مƊƎية محددة، فاƅمعارؼ اƅتي يمتƎƄƆا اƅفرد ƍي حوصƆة Ɔƅمعارؼ 
 1و اƅتعƆـ، و اƅمعارؼ في اƅعمؿ Ƅاƅخبرات و اƅممارسات.اƅمƄتسبة باƅتƄويف 

( اƄƅفاءة اƅفردية ƍي" مجموعة أبعاد اأداء اƅماحظة تتضمف 1999) Athey et orthحسب و       
رات، اƅسƆوƄات، و اƅقدرات اƅتƊظيمية اƅمرتبطة  ببعضƎا اƅبعض مف أجؿ اƅحصوؿ عƆى ااƅمƎ اƅمعرفة اƅفردية،

يث يعبر اƄƅفاءة اƅمƊƎية، ح أداء عاƅي و تزويد اƅمؤسسة بميزة تƊافسية مدعمة، Ƅما تسمى اƄƅفاءة اƅفردية أيضا
( بأƎƊا توƅيفة  مف اƅمعارؼ و اƅمعرفة اƅعمƆية و اƅخبرات و اƅسƆوƄات اƅمزاوƅة في سياؽ 2002)  medefعƎƊا
عف اƄتشافƎا و تثبيتƎا  اƅمسئوƅةاƅمؤسسة اƅتي تمتƎƆƄا ƍي ضعية مƊƎية، و د، و اƅتي يمƄف ماحظتƎا أثƊاء و محد

  2و تطويرƍا 

تدؿ عƆى اƅمƎارات اƅعمƆية اƅمقبوƅة، و يتـ إضافة اƅقبوؿ في اƅوسط اƅمƊƎي مف خاؿ عدة أساƅيب  وƄما     
   3فƊية و تقƊية Ƅاƅتجارب اƅمƊƎية.

مƎما Ƅاف مستوى اأفراد في اƅمؤسسة، فإف اƅمƊاصب اƅتي يشغƆوƎƊا تتطƆب Ƅفاءة معيƊة أداء و مزاوƅة  إذا     
فات يƊبغي توفيرƍا في اƅفرد تفضيƆية و اƅتي ا تحقؽ إا خاؿ ص و قد تƄوف ƍذƋ اأخيرة أساسية أو مƎامƎـ،

 4:مƎƊا

امضة و اƅتعامؿ معƎا يستوجب عƆى اƅفرد أف يƄوف أƄثر مروƊة و تأقƆما مع اƅظروؼ اƅمتغيرة و اƅغ -
 .بطريقة مرƊة

 اƅسريع ƅغرض اƅتحƄـ في اƅتقƊيات اƅعمƆية. ااستيعاباƅتعƆـ و  -

 اƅتأقƆـ مع اƅوضعيات اƅصعبة و Ƅيفية اƅخروج مƎƊا. -

 معرفتƌ و إدراƊƅ ƌƄقاط قوتƌ و ضعفƌ و اƅتعامؿ معƎا.   -

و يمƄف اإشارة إƅى أف اƄƅفاءات اƅفردية تمثؿ مجموعة مف اƅمعرفة اƅظاƍرية واƅتي تظƎر في شƄؿ سƆوؾ       
إƅى اƅمعرفة اƅباطƊية و اƅتي يجب عƆى اƅمؤسسة اƅعمؿ مف أجؿ  إضافةت اƅعمؿ اƅتي يقوـ بƎا و أعماؿ و مƎارا

 و اƅتي يمثƎƆا اƅباحثوف باƅجبؿ اƅجƆيدي Ƅما يوضحƌ اƅشƄؿ اƅتاƅي: استغاƎƅا

 

                                                           

 5فاطمة اƅزƍراء مƎديد ، قبايƆي أماؿ، مرجع سابؽ ، ص   1
، جامعة 2010اƅعدد اƅسابع جواف  -، أبحاث اقتصادية و إداريةاإطار المفاهيمي و المجاات الƂبرىƄماؿ مƊصوري، سماح صوƅح، تسيير اƄƅفاءات:   2

 05محمد خيضر بسƄرة ، ص 
   07أحمد مصƊوعة،مرجع سابؽ ، ص  3

، مداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅدوƅي اأوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية تسيير إشƂاليات نقل الƂفاءات في المؤسسات الجزائريةأميف مخفي، بف شƊي يوسؼ،   4
 04، ص  2012اƅمƎارات و مساƍمتƌ في تƊافسية اƅمؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسƄر،
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 (  تمثيل الƂفاءة الفردية 27)  رقمالشƂل 

 

 

 

 

 

 

 

 Ƅ :06ماؿ مƊصوري، صوƅح سماح، مرجع سابؽ ، صلمصدرا

 الƂفاءة الجماعية:ثانيا/ 

اƄƅفاءات اƅجماعية مف خاؿ تعاوف اƄƅفاءات اƅفردية ƅتسƎيؿ عمƆية اƅوصوؿ إƅى اƊƅتائج اƅمحددة،  تتƄوف    
حيث تسمح اƄƅفاءات اƅجماعية بإƊشاء موارد جيدة Ɔƅمؤسسة و تسمح بتطويرƍا و تراƄمƎا، و Ƅما تسمى Ƅذƅؾ 

ƅمؤسسات.اƅجاح اƊ ب أساس تطور وƅغاƅتي تعتبر في اƅمحورية اƅفاءات اƄ1 

ظيفية  Ǝƅا اƅقدرة عƆى اƅعمؿ ƅتقديـ مƎامƎا أفضؿ Ƅƅفاءات اƅجماعية عƆى أƎƊا فرؽ و و Ɗƍاؾ مف يعرؼ ا       
 تشƄؿ مجموع اƄƅفاءات اƅفردية فقط، و إƊما ƍي Ɗتاج و ا، ما يƄوف و اƅوصوؿ إƅى اأƍداؼ و اƊƅتائج اƅمحددة

 2فرؽ اƅعمؿ اƅتي تسمح باƅوصوؿ إƅى اƊƅتائج.اƅتعاوف و اƅتآزر اƅموجود بيف اƄƅفاءات اƅفردية و تƊظيـ 

و Ƅما تعرؼ عƆى أƎƊا " قدرة اƅجماعة عƆى اƅتحƄـ في طرؽ و وسائؿ اƅعمؿ و تتƄوف مف اƄƅفاءات اƅفردية      
 Ƅƅ3ؿ شخص إضافة ƄƆƅفاءات اƅتي تسمح باƅحƄـ في طرؽ و وسائؿ اƅعمؿ.

اƄƅفاءات اƅجماعية عƆى أƎƊا Ɗتيجة أو محصؿ يƊشأ اƊطاقا مف اƅتعاوف و أفضƆية  le boterfعرؼ      
           اƅتجميع اƅموجودة بيف اƄƅفاءات اƅفردية، و تتضمف اƄƅفاءة اƅجماعية جمƆة مف اƅمعارؼ: معرفة تحضير

ƍذƋ اƅمعرفة 4جماعيا.، معرفة اƅتعاوف، معرفة أخذ أو تعƆـ اƅخبرة ااتصاؿأو عرض أو تقديـ مشترؾ، معرفة 
                                                           

 05ص مرجع سابؽ، ،قبايƆي أماؿ فاطمة اƅزƍراء مƎديد ، 1
مداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية تسيير  ،نحو صعوبة تقليد الميزة التنافسية غموض الƂفاءات المحورية: عقيƆة صدوقي،  2

  08، ص23/02/2012-22اƅمƎارات و مساƍمتƌ في تƊافسية اƅمؤسسة، جامعة محمد خيضر بسƄرة،
 04مرجع سابؽ ص  بف شƊي ،يوسؼ ، أميف مخفي  3
 06صوƅح ، مرجع سابؽ، ص سماح مƊصوري ، Ƅماؿ   4

 امعارف
 امهارات 

 امعرفة العلمية 
 الدور اإجتماعي 

 صور الذات 

 ميزات الطابع 
 التحفيز 
 الطموح
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    ƍي اƅتي تحدد قوة اƅمؤسسة او ضعفƎا في مجاؿ تƊافسية اƅمؤسسات، و مصدر تقييمƎا و ƍو حƄـ اƅمجتمع
 1ذƅؾ مف خاؿ اختيارƍـ Ɔƅمورد اأƄثر Ƅفاءة و عƆى مستواƍا Ɗميز بيف:و 

 :فاءة الخاصة أو النوعيةƂي  الƍ ي محدد، وƊاري أو وجداƎفاءة مرتبطة بمجاؿ معرفي أو مƄ يƍ و
داخؿ اƅمؤسسة، حيث أف بƊوع محدد مف اƅمƎاـ اƅتي تƊدرج في إطار اأقساـ  خاصة أƎƊا ترتبط

اƅعمؿ  عاختصاص Ƅؿ قسـ في مجاؿ معيف يفرض عƆى اƅموظفيف اƅتحƆي بƄفاءات خاصة مرتبطة بƊو 
   .اƅموƄؿ إƅيƎـ

 فاءة المƂامتدة أو المستعرضة: الƎتي يمتد مجاؿ تطبيقƅي اƍ ا داخؿ سياقات جديدة، وƎإذ  و توظيف
ƆƄما ƄاƊت اƅمجاات و اƅوضعيات و اƅسياقات اƅتي توظؼ و تطبؽ فيƎا Ɗفس اƄƅفاءة واسعة و مختƆفة 
          عف اƅمجاؿ و اƅوضعية اأصƆية، ƆƄما ƄاƊت درجة امتداد ƍذƋ اƄƅفاءة Ƅبيرة، و اƄƅفاءة اƅممتدة
         أو اƅمستعرضة تمثؿ أيضا خطوات عقƆية و مƎƊجية إجرائية مشترƄة بيف مختƆؼ اƅموارد اƅمعƆوماتية، 

 ي يستƎدؼ تحصيƎƆا و توظيفƎا خاؿ عمƆية إƊشاء اƅمعرفة و اƅمƎارات اƅمأموƅة.تاƅو 
إف مفƎوـ اƄƅفاءات عموما يعتبر مف اإشƄاƅيات اƅمتعƆقة بتسيير اƅموارد  :ااستراتيجيةالƂفاءة ثالثا/ 

اƅبشرية، إذ يجب عƆى اƅمسير تحديد اƄƅفاءات و اƅمƎارات  اƅتي يتمتع اƅعامƆوف و مقارƊتƎا مع تƆؾ 
ما ƅـ  استراتيجيƆƅمؤسسة، فاƄƅفاءات ا تعد  ذات طابع  ااستراتيجيةاƅتي يتطƆبƎا تحقيؽ اأƍداؼ 

ƍا.تساƎمؤسسة مع محيطƅيؼ اƄ2ـ  في ت 

ƅوجيتƎا و عمƆياتƎا اƅروتيƊية، إذ تعتبر اƅمؤسسة بمثابة مجموعة مف اƄƅفاءات اƅمتراƄمة عبر اƅزمف، و تƊƄو      
اƅعاقات ما بيف مواردƍا اƅبشرية ، و اƅذي يعتبر إيجاد توƅيفة مƊاسبة مƎƊا مصدرا ƅتميز اƅتƊافسي، حيث  و

 3اƊطاقا مف ثاثة أƊواع Ɔƅموارد ƍي:  ااستراتيجيةيمƄف تƊمية اƄƅفاءات 

 اƅموارد اƅمادية ) اƅمعدات، اƅتƊƄوƅوجيا، اƅمباƊي.....اƅخ ( -

 ، اƅمعرفة، اƅطاقات اƄƅامƊة.....اƅخ (اƅموارد اƅبشرية) اƅقدرات، اƅمƎارات -

 ) اƎƅيƆƄة، Ɗظاـ اƅتƊسيؽ، اƅرقابة.......اƅخ (اƅموارد اƅتƊظيمية  -

تأتي مف اƅطريقة اƅتي يتـ بƎا خƆؽ تƄامؿ ما بيف اƄƅفاءات اƅفردية مف خاؿ  ااستراتيجيةفإف اƄƅفاءة       
آƅيات تƊسيؽ معيƊة، و Ǝƅذا فاف اƅبحث عƆى إيجاد اƅتوƅيفات اƅجديدة ما بيف اƅمƎارات اƅفردية و اأصوؿ 

                                                           

 05أحمد مصƊوعة، مرجع سابؽ ، ص   1
اƅمƆتقى اƅدوƅي حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية  و  البشري و إدارة الƂفاءات Ƃعامل لتأهيل المؤسسة و اندماجها في اقتصاد المعرفة ، ااستثماراƎƅادي بوقƆقوؿ،   2

 207، ص10/03/2004 -09جامعة و رقƆة،  و اƅحقوؽ، ااقتصادصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية، ƆƄية في اقت ااƊدماجفرص 
 140سماƅي يحضيƌ، مرجع سابؽ، ص  3
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سية ƅمؤسسة، و اƅتي تصبح مرتبطة بدرجة اƅخاصة، و اƅقواعد اƅتƊظيمية، ƍو اƅذي يؤدي إƅى دعـ اƅميزة اƅتƊاف
  Ɔƅ1مؤسسة. ااستراتيجيةاƅتدعيـ و سرعة تحويؿ و Ɗقؿ اƄƅفاءات 

إف اƄƅفاءة اƅجماعية تبرز ابتƄار ƆƅبƊاء اƅتعاوƊي في ميداف اƅعمؿ و ƍذا اƅبƊاء اƅذي يمثؿ محيط Ɗوعي     
 2بيف اأفراد،ƆƅمعƆومات و اƊتقاƎƅا 

 ƌƊتعاوف بيف  و مƅاتجة عف طريؽ اƊ جماعيةƅفاءات اƄƅجد أف اƊ.جماعيƅعمؿ اƅمجموعة و اƅأفراد ا 
  :الƂفاءة التنظيميةرابعا/ 

Ɗƍاؾ عدة تقسيمات ƄƆƅفاءات و ƍذا ما قد يؤدي إƅى اƅتƊوع في تسميتƎا و Ƅما تعرؼ اƄƅفاءات اƅتƊظيمية        
  ااستجابةبمدى عاقة  Ǝƅا " و اƅتيو Ƅفاءات اƅمؤسسة  أ (Compétences clés)باƄƅفاءة  اأساسية 

و في ظؿ اƅتغيرات اƅحاصƆة في اƅبيئة فمƊظمات اأعماؿ ابد Ǝƅا  Ɔƅ"،3تغيرات اƅتي تحدث عƆى مستوى محيطƎا
مف إيجاد مروƊة Ƅبيرة في اƅتعامؿ مع ƍذƋ اƅتغيرات و اƅتقƆيؿ مف اإجراءات اƅرسمية بغية فسح اƅمجاؿ ƅأفراد 

ƅمƊظمات باƅتƄيؼ يؤدي  با ية، و ƍو اأمر اƅذيعبراز إبداعاتƎـ و زيادة و تطوير ƄفاءاتƎا اƅفردية و اƅجماإ
تƊجـ عف مختƆؼ اƄƅفاءات و اƅوسائؿ اƅمجƊدة في ظروؼ  .اƅتيو باƅتاƅي زيادة قدراتƎا اƅتƊافسية  4مع محيطƎا

 .محددة مف خاؿ اƅتƊظيـ أجؿ اإƊتاج و تحقيؽ أƍدافƎا اƅمسطرة

Ƅفاءة اƅعاقات اإƊساƊية و اƄƅفاءة اƅفƊية  و يمƄف تعريؼ اƄƅفاءات اƅتƊظيمية عƆى أƎƊا اƄƅفاءات اƅتقƊية،    
عƆى أƎƊا Ƅفاءة اأƊشطة اƅتسييرية  اƅمتمثƆة في )اƅتخطيط، اإدارية مف جƎة و مف جƎة أخرى يتـ رأيتƎا 

                              ، و يعتبر Ƅفاءة اأفراد أساسƎا حسب ما يقوƄ ƌƅؿ مف اƅرقابة( اƅتوجيƌ، اƅتƊفيذ،
p. herriot & c. penbertony  (اƎƅمعارؼ و استعماƅؽ اƆى خƆا عƎى قدراتƆظمات يتوقؼ عƊمƅإف استمرار ا 

  5.(اƅذي ا يمƄف أف يتـ إا بفضؿ اأفراد، أف اأفراد ƍـ اƅقادروف عƆى توقع اƅمستقبؿ

 6اأبعاد اƅمتعددة في بƊائƎا و اƅمتمثƆة في: ؿو Ƅـ تعرؼ اƄƅفاءات اƅتƊظيمية مف خا   

و تتضمف اƅوحدات اƅفردية Ɔƅمعرفة و اƅمتƄوƊة بدورƍا مف اأفراد، اƅتƊƄوƅوجيا، قواعد  :قاعدة المعرفة  -
 اƅمعƆومات.....اƅخ، و ƍي تسمح بتحديد اƄƅفاءات اƅمحƆية.

يتمثؿ  دورƋ في تحديد اƅعاقات ما بيف اƅوحدات اƅعمƆية و اƅمعرفة، و يجسد بƊية : إطار المعرفة  -
 اƅسƆطة، تقسيـ اأدوار، اƅمƎاـ (، و اƅسياسات اƅمحددة Ǝƅا.  اƅمؤسسة ) تحديد

                                                           

 251مƊى مسغوƊي ، مرجع سابؽ، ص   1
1. Philippe Assens,les competences professionnelles dans l'innovation, these de doctorat, universite des 

sciences sociales de toulouse, 2002 ,p 276 

مذƄرة ضمف متطƆبات اƅحصوؿ عƆى دور الƂفاءات في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء، آسية رحيؿ،   3
 14، ص 2010/2011شƎادة اƅماجستير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،

 134-131بف عبوا ، مرجع سابؽ ،ص اƅجاƅي اƅحبيب ثابتي،   4
 262عذراء بف شارؼ، مرجع سابؽ، ص   5
 14آسية رحيؿ، مرجع سابؽ، ص  6
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عبارة عف اƅتفاعات ما بيف اƅوحدات اƅفردية اƅمƊسقة و اƅمحوƅة ƅقواعد اƅمعرفة عف  دينامƂية المعرفة : -
طريؽ توصيؿ و تبادؿ اƅمعƆومات بيف أعضاء اƅمؤسسة، و يƊتج عف ƍذƋ اƅحرƄة إƊشاء Ƅفاءات 

 ديƊاميƄية.

 ثالث: مؤشرات قياس الƂفاءاتالفرع ال

 المؤشرات المباشرة: أوا / 

 اƅمؤسسة خاؿوƍي تƆؾ اƅمؤشرات اƅتي تتضمف مقارƊة اƅمخرجات مف سƆع و خدمات مع عمƆيات 
 1 مدة زمƊية معيƊة و تتمثؿ في:

 اƅمقاييس اƆƄƅية ƄƆƅفاءة مثؿ اƅربح اƅصافي -

 و ƍذا قياس اƅمبيعات اƅمحققة بعدد اƅموظفيف. اƅمقاييس اƅجزئية ƄƆƅفاءة ومثا قسـ اƅمبيعات -

أف اƅموارد  ااعتباراƅمقاييس اƊƅوعية ƄƆƅفاءة: Ƅتحسيف جودة مخرجات اƅمؤسسة معا أخذ بعيف  -
اƅمستخدمة ذاتƎا إا أف ƍذƋ اƅمؤشرات محددة في اƅقياس Ƅاƅمخرجات اƅتي ا يمƄف أف تƄوف مƆموسة 

 Ƅاƅمخرجات.  
 المباشرة:المؤشرات غير ثانيا/ 

قد تƄوف اƅمؤشرات اƅمباشرة Ɗاقصة بسبب عدـ دقة اƅبياƊات اƅمتعƆقة باƅمخرجات و اƅمدخات عدـ 
ات أفضؿ طريقة مف اجدقة قياس اƄƅفاءة و ƍذا ما جعؿ اƅمؤشرات غير مباشرة في بعض اƅم

ƅدى  إضافة إƅى ذƅؾ اƅروح اƅمعƊوية- خاؿ قياس، اƅرغبة في اƅعمؿ أو تحديد رضا اأفراد،
 اأفراد.  

 

 

 

 

 

 

                                                           

 06أميف مخفي، يوسؼ بف شƊي، مرجع سابؽ، ص   1
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  تسيير الƂفاءات البشرية:  لثالمبحث الثا
 ااستغاؿإف وجود اƄƅفاءات داخؿ اƅمؤسسة أو ƊقصƎا، يؤدي باƅمؤسسة Ɔƅقياـ بعدة عمƆيات مف اجؿ      

ƄƆƅفاءات  مف أجؿ تحقيؽ  اƅجيدƄƆفاءات أو اƅحصوؿ عƆيƎا و باƅتاƅي وجب عƆى اƅمؤسسة اƅتسيير ƅاأمثؿ 
 اأƍداؼ اƅمسطرة و اƅمƄاƊة اƅتƊافسية، و ضماف بقاء اƄƅفاءات اƅبشرية في اƅمƊظمة.

 ماهية تسيير الƂفاءات  :اأوللمطلب ا

إف اƅتغيرات و اƅتحوات اƅحاصƆة عƆى اƅطريقة اإƊتاجية و اƅعوامؿ اƅتي تؤثر في اأداء و معرفة أƍمية 
مف إدارة اأفراد إƅى إدارة  اƊتقƊƆااƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمة و ƍو ما أثر عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية، حيث 

 اƄƅفاءات .

 تمفهوم تسيير الƂفاءاالفرع اأول: 

 تسيير اƄƅفاءات ƄغيرƋ مف اƅمصƆحات عرؼ عدة تعاريؼ و سƊطرؽ إƅى بعض ƍذƋ اƅتعاريؼ.يعتبر    

مف اƅموظفيف اأƄفاء ƅتحقيؽ بعدد Ƅافي  ااحتفاظƍي عمƆية خاصة ƅجذب و تطوير و تجƊيد و  
 1اأƍداؼ وضماف اƊƅمو.

" تƆؾ اأƊشطة و اƅجƎود اƅتي تƎتـ بتوفير اƄƅفاءات و اƅمحافظة  اتسيير اƄƅفاءات  عƆى أƎƊت عرف 
عƆيƎا و تƊميتƎا و توفير Ǝƅا اƅظروؼ اƅمƊاسبة Ɔƅعمؿ و اƅمحفزات اƅضرورية ƅبقائƎا و دفعƎا Ɗحو 

  2بذؿ أقصى جƎد ممƄف بشƄؿ يدعـ تƊافسية اƅمؤسسة

عƆى أƎƊا " تصميـ، تƊفيذ إƅى تسيير اƄƅفاءات  Ƅ C.Sauret & D.Thierryؿ مف ƅقد تطرؽ   
و اƅموارد اƅبشرية ƆƅمƊظمة،  ااحتياجاتو متابعة خطط عمؿ متجاƊسة بƎدؼ تقƆيص اƅفروؽ بيف 

 3مع تضميف اƅعامƆيف في إطار مشروع تطوير وظيفي "

أف تسيير اƄƅفاءات يقصد بƎا تعبئة و توظيؼ و تجƊيد Ƅؿ اƅموارد  Lichtenberger و حسب  
ت و وضعيات خاصة، اƅتي يقتضي اأمر فيƎا مف اƅعامؿ اƅقياـ بƊشاط اƅبشرية في إطار حاا

 4محدد و Ɗتائج محددة و حتمية.

و تطوير  استخداـعƆى أƎƊا مجموع اأƊشطة اƅمخصصة  L.V.Beirendonckوƅقد عرفƎا  
 1اƄƅفاءات اƅفردية و اƅجماعية بطريقة مثƆى بƎدؼ تحقيؽ أƍداؼ اƅمؤسسة و تحسيف أداء اأفراد.

                                                           

 09ص  غربي، عاشور إبراƍيـ، مرجع سابؽ، حمزة  1
 272مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ،  2
،إدارة المعارف و تسيير الƂفاءات توجه جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة Ɗسريف اƅموƍوف  3

 144،ص 2008/2009، رساƅة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في عƆوـ اƅتسيير ، جامعة اƅجزائر ،  ااقتصادية
 258 مƊى مسغوƊي، مرجع سابؽ، ص  4
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عƆى أƌƊ عبارة عف مجموعة مف اƅتطبيقات ƅوظائؼ إدارة اƅموارد ر اƄƅفاءات يتسي اعتبارو يمƄف  
اƅبشرية بحيث تعƊي بƄفاءات اƅموظفيف، فƎي تتمثؿ في جذب اƅموظفيف أصحاب اƄƅفاءات 
ƆƅمƊظمة و تطوير ƄفاءاتƎـ و استثمارƍا و اƅمحافظة عƆيƎـ و ƍذا مف أجؿ تحقيؽ أƍداؼ اƅمƊظمة 

أƎƊا مجموعة مف أƊشطة إدارة اƅموارد اƅبشرية  اعتبارƍاو مƌƊ يمƄف ƅ2مدى اƅقريب و اƅبعيد،عƆى ا
 .تتمحور حوؿ اƄƅفاءات 

ذات مدƅوؿ بسيط، أي قدرة اƅمورد/أو اƅموارد اƅبشرية عƆى  -بمƊظورƍا اƅجديد –ƅـ يعد مضموف اƄƅفاءات 
ااستجابة اƅفعاƅة و اƊƅاجعة ƅمتطƆبات اƅوظائؼ، بؿ أصبحت ذات مفƎوـ شامؿ و مرƄب، فƎي تتوقؼ عƆى قدرة 

مر اƅذي جعƎƆا تحتؿ مƄاƊة محورية ضمف اƅفرد، و اƅمجموعات، و اƅبيئة اƅتƊظيمية Ɔƅمؤسسة عƆى ااƊسجاـ، اأ
و تسيير اƅموارد اƅبشرية، إف فƎـ عاقة اƄƅفاءات بتƆؾ اƅمفاƍيـ  اإستراتيجيةƊظاـ اƅتسيير ارتباطƎا  بمفاƍيـ 

مف تسيير اƅحافظة اƅتƊƄوƅوجية إƅى تسيير حافظة اƄƅفاءات وفؽ اƅمقاربة اƅتسييرية و اƅعمƆية  ااƊتقاؿساƍـ في 
 :3جيةو اإسترات

 :( L’approche gestionnaire )المقاربةالتسييرية .1

تعتبر اƄƅفاءات جؿ اƅمعارؼ و اƅخبرات اƅفردية و اƅجماعية اƅمتراƄمة  مف وجƎة Ɗظر اƅمقاربة اƅتسييرية
عبر اƅزمف و عƆى قدرة استغاؿ تƆؾ اƅمعارؼ و اƅخبرات في ظؿ ظروؼ مƊƎية مختƆفة، فمف ƍذا اƅمƊطƆؽ 

 تصبح اƄƅفاءات متƄوƊة مف رأسماؿ يشمؿ اƅمعرفة و حسف اƅتصرؼ.

اءات Ɔƅتعبئة و ااستغاؿ بدرجة عاƅية أماـ أي وضعية و إف اƅمقاربة اƅتسييرية  تفترض جاƍزية اƄƅف
 Ƌاء أداءƊعامؿ أثƅ يةƊƎمƅوضعيات اƆƅ ظور تعد أداة متطورة و مازمةƊمƅذا اƍ فاءات وفؽƄƅي فإف اƅتاƅبا

ƅيدة اƅقدرة باƅقدرة أو اƅفعؿ و اƅتي تƄوف و  ƅمƎامƌ،و رغـ ƍذا تبقى اƄƅفاءات غائبة أو Ɗاقصة ما ƅـ تƄف مقروƊة
) أفراد أو  ƅتحفيزية Ɔƅمؤسسة، إف اƄƅفاءات ƄمƊظومة متƄامƆة تعد مسؤوƅية Ƅؿ فرد مف اƅموارد اƅبشريةا

Ɔƅمعرفة و اƅخبرة، و اإدارة اƅتي تقع عƆيƎا مسؤوƅية توفير اƅبيئة اƅتƊظيمية اƅمƊاسبة مجموعات( بسبب امتاƎƄا 
   4و اƅمƊظومة اƅتحفيزية.

 
 

                                                                                                                                                                                                 

1 Luo Van Beirendonck, tous competents : le management des compétences dans l’entrepise, 

editionboek, Belgique,2006,p 33. 
اƅموارد اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير  مداخƆة ضمفدراسة تحليلية للعاقة بين تسيير الƂفاءات و إدارة المواهب،  وسيƆة واعر، آماؿ بف ساƅـ،  2

 04،ص 22/02/2012-21اƅبشرية" تسيير اƅمƎارات و مساƍمتƌ في تƊافسية اƅمؤسسات " جامعة محمد خيضر بسƄرة، 
 141سماƅي يحضيƌ، مرجع سابؽ، ص   3
حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية  مداخƆة ضمف اƅمƆتقى اƅدوƅيالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق راس المال ااستراتيجي،  محمد اƅمƎدي بف عيسى،  4

  70-69، ص ص 10/03/2004-09و فرص ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية ، جامعة ورقƆة، 
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 :(L’approche opérationnelle )المقاربة العملية  .0
ƅوف اƄظور تƊمƅذا اƍ و مفƄ ظيمية و فاءات وƊتƅسيرورة اƅجماعي، و اƅتدريب اƅمستمر بيف اƅتفاعؿ اƅيدة اƅ

جابي، حيث أف اƅميزة اƅتƊافسية اƅمتعƆقة باƄƅفاءات ا ياƅتƊƄوƅوجية، و قدرة اƅمؤسسة عƆى تعظيـ اƅتفاعؿ اإ
 و مستمر بيف تƆؾ اƅمƄوƊات. يمƄف أف تتحقؽ إا بتفاعؿ دائـ

فاƅقدرة حسب اƅمقاربة اƅعمƆية ƅيست فردية بؿ جماعية، و ƅيست مطƆقة بؿ Ɗسبية و متغيرة، مثؿ قدرة 
في اƅتƊƄوƅوجيا اƅمتاحة، و Ƅذا اƅقدرة عƆى اƅتأقƆـ و اƅتفاعؿ مع اƅسيرورات اƅمجموعة عƆى اƅسيطرة و اƅتحƄـ 

Ǝدؼ تحسيف اƅفعاƅية و مسايرة تغيرات اƅبيئة اƅداخƆية و اƅبيئة اƅتƊظيمية اƅمطبقة مف طرؼ اƅمؤسسة، ب
  1اƅتƊافسية.

 :(L’approche Stratégique )المقاربة اإستراتجية  .3

و فؽ اƅمقاربة اإستراتجية تحقؽ اƄƅفاءات Ɔƅمؤسسة اƅميزة اƅتƊافسية مف خاؿ إƊجاز اƅمشاريع و تحقيؽ  
في تƆؾ اƅقدرات اƅمعرفية، و اƅعمƆية، و اƅتƊظيمية اƅمتسمة بصعوبة اأƍداؼ اإستراتجية، فاƄƅفاءات تتحدد 

تقƆيدƍا مف طرؼ اƅمƊافسيف، أو تعويضƎا بƊمط تƊƄوƅوجي جديد، أو تعويضƎا بابتƄار طرؽ تƊظيمية حديثة أو 
 Ƅ.2فاءات أخرى مشابƎة

 أهداف تسيير الƂفاءات:  الفرع الثاني

اƄƅفاءات إحدى اƅعوامؿ اƅمؤثرة في تƊافسية اƅمؤسسة و تأثيرƍا عƆى تحقيؽ اأƍداؼ و مƌƊ يمƄف  بإعتبار
 Ǝ3دؼ إƅى:تƄƆƅفاءات اف تصƊع اƅفرؽ بيف اƅمؤسسات، فإدارتƎا 

- ƅ اسبةƊمية مƆمؤسسة.جوضع أسس عƅداؼ اƍتي تسمح بتحقيؽ أƅبشرية اƅفاءات اƄƅذب و استقطاب ا 

- ƅمؤسسة اƅتي تسمح بتجسيد تحديد احتياجات اƅية اƆمستقبƅة، و حتى اƆعامƅيد اƅية مف اƅاحاƎاستراتيجيت. 

توزيع ƄƆƅفاءات اƅبشرية، باƅتأƄد مف أف اƄƅفاءات تتƊاسب مع اƅوظائؼ اƅمسƊدة  أفضؿترقية و تحقيؽ  -
 إƅيƎا.

 تƊمية قدرات اƄƅفاءات مف خاؿ اƅتƄويف اƅمستمر. -

 تƎا Ɗحو اأفضؿ،  تحديد اƊسب Ɗظاـ Ɔƅتحفيز.اƅتمƄف مف تقييـ  أداء اƄƅفاءات بغرض قياد -

 حس اƅعامؿ بااƊتماء.يخƆؽ ثقافة ارتباط قوية بيف أفراد اƅمؤسسة مما يؤدي إƅى زيادة وائƎـ Ǝƅا، ف -

                                                           

 57صوƅح ، مرجع سابؽ، ص سماح Ƅماؿ مƊصوري،   1
 143سماƅي  يحضيƌ، مرجع سابؽ،ص   2
 مداخƆة ضمف تسيير الƂفاءات البشرية باستخدام  لوحة القيادة اإستراتجية، دراسة حالة مصنع اإسمنت بني صاف،عائشة ƅشاؿ، درويش عمار،  3

-21اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية" تسيير اƅمƎارات و مساƍمتƌ في تƊافسية اƅمؤسسات " جامعة محمد خيضر بسƄرة، 
 04،ص 22/02/2012
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في اƅمؤسسة مما يسمح بتخفيض اƅتƄاƅيؼ اƅخاصة بجƆب اƄƅفاءات مف  زيادة فرص اإبداع و اابتƄار -
 اƅخارج.

 داخؿ اƅمؤسسة، و خƆؽ اƅمƊاخ ااجتماعي اƅمƊاسب Ǝƅا و تحسيƌƊ بصفة دائمة.متابعة مسار اأفراد  -

 1و Ɗƍاؾ مف يرى أف أƍداؼ تسيير اƄƅفاءات تتمثؿ في:

 زمة Ɔƅوظائؼ .دير أفضؿ اƅمƎارات اƅاتق -

 تحƄـ أفضؿ في Ɗتائج اƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية و ااقتصادية. -

 و تƊمية مƎارات اƅعامƆيف بشƄؿ أفضؿ. اƅجمع بيف عوامؿ: اƅمƎارة، اƅمƊظمة ) اƅمؤƆƍة(، -

 اƅحفاظ عƆى قابƆية اƅتوظيؼ Ɔƅجميع. -

 إدارة اƅمسارات اƅوظيفية بشƄؿ أفضؿ. -

 . ااختااتتقƆيؿ اƅمخاطر و اƅتƄاƅيؼ اƊƅاجمة عف  -

 اختيار و برمجة اƅتصحيحات اƅضرورية بشƄؿ أفضؿ. -

 : أدوات تسيير الƂفاءات الثالث الفرع

         ƄأسƆوب ƅإدارة و اƅتسيير  ،درتƎا عƆى اعتماد تسيير اƄƅفاءاتتشخيص مدى قƄي تتمƄف اƅمؤسسة مف 
 ويتـ ذƅؾ مف خاؿ أدوات تسيير اƄƅفاءات و اƅمتمثƆة في :

 2أوا : أدوات العرض 

         ظائفƎا و تخƆؽ اƅترابط جماƅية حوؿ اƅمؤسسة و مƎامƎا و و ء رؤية إبحيث تقوـ ƍذƋ اأدوات بإعطا
 واƅتƊظيـ و مف أƍـ ƍذƋ اأدوات و أƄثرƍا استعماا ƍي:

 مرجع الƂفاءات  .1

ما يعرؼ بمرجع اƅوظائؼ اƅذي  اعتماد اƅمؤسسات عƆى مƊطؽ اƅمƊصب جعƎƆا تستخدـ       
يفصؿ بيف ماذا يجب عƆى اƅفرد )اƅعامؿ( عمƌƆ أو اƅقياـ بƌ في إطار اƅمƊصب أو اƅوظيفة اƅتي 
يشغƎƆا، أما ظƎور أو بروز مƎƊج اƄƅفاءة فقد حتـ عƆيƎا أف تعتمد عƆى أداة أخرى تفصؿ ما يجب 

ؼ، مƎارات، مواصفات، اƅسƆوƄيات أف يمتƌƄƆ، يتحƄـ فيƌ و يسيطر عƆيƌ اƅفرد/ اƅعامؿ مف معار 
اƅمائمة و موارد اƅمحيط......اƅخ Ɔƅحصوؿ عƆى مƊصب أو وظيفة محددة، فƎما إذف ƅيسا 
 " ƌƊى أƆفاءات عƄƅمؿ اأخرى و يعرؼ مرجع اƄما تƍما أداتاف مترابطتاف و إحداƍ ماƊقيضيف  إƊب

ƅثاƊي مف بطاقة استخداـ اƄƅفاءات  قائمة باƄƅفاءات  اƅمائمة و اƅمƊاسبة ƅوظيفة ما، فƎو اƅجزء ا

                                                           

 259مرجع سابؽ، ص مƊى مسغوƊي ،   1
 3015 -308مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ،  2
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             فعƆى أساسƌ يتـ تقدير اƅتباعد بيف اƄƅفاءات اƅمطƆوبة و اƄƅفاءات اƅممتƄƆة مف طرؼ اƅعماؿ 
وبفضƌƆ تتخذ قرارات اإتقاف" و يطƆؽ عƆيƌ أيضا قاموس اƄƅفاءات، و ƍو يعتبر أيضا بمثابة 

ارسة مƊƎة ما، إƎƊا تساعد Ƅؿ عامؿ مف تحديد موقعƌ "اƅوثيقة  اƅتي تحدد اƄƅفاءات اƅضرورية ƅمم
ƅمقتضيات اƅة  و اƊƍراƅبات اƆمتطƅة مع اƊمقارƅي"مباƊƎمƅمسار اƅفي إطار ا ƌتƊƎمƅ يةƆستقب 

 خريطة بيانية للوظائف  .0

 ƍي عبارة عف عرض تخطيطي ترƄبي ƅمجموعة مف اƅمƎف أو اƅوظائؼ ƍذƋ اأخيرة توضح      
خاؿ تقسيـ اƅعجƆة إƅى شرائح مشترƄة اƅمرƄز، اƅبطاقة تمƊح رؤية إجماƅية مف ـ يعƆى عجƆة و تƊظ

 ،بتحديد مجموعة اƅتغيرات اƅممƊƄة ƅوظائؼ اƅمؤسسة في بعض اƅحاات تسمح
 

 تسيير الموارد البشريةعرض بطاقة بيانية لمسؤول ( 22) رقمالشƂل 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 308مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ، المصدر:

 حصيلة الƂفاءات .3

في عمƆية فردية ƍدفƎا اƅقياـ بتحديد Ƅفاءات اƅفرد، موضع اƅفرد باƊƅظر إƅى وضعية أو      
مشروع حاƅي أو مستقبƆي، بحيث أف حصيƆة اƄƅفاءات تساعد اأجراء عƆى تحƆيؿ ƄفاءاتƎـ اƅمƊƎية 
اƅوظيفية و اƅشخصية إƅى جاƊب سƆوƄاتƎـ محفزاتƎـ  بƎدؼ تحديد اƅمسار اƅوظيفي و عƊد 

 شروع اƅتƄويف.ااقتضاء م

 محفظة الƂفاءات .4
إƎƊا مƆؼ اƅمƄتسبات و اƄƅفاءات اƅتي يحوزƍا أو اƄتسبƎا إثر اƅتƄويف اƅفرد اƅذي يتشƄؿ     

اƊطاقا مف اƅقياـ بتحƆيؿ و استخاص اƅخبرات اƅوظيفية، ااجتماعية و اƅشخصية و ƍي تساعد 
 .ƌƆى فعƆوف قادرا عƄى تحديد و إعادة تحديد ما يƆفرد عƅف أف اƄيم Ƌذي يتـ إعدادƅخبرة اƅيؿ اƆفتح

Δاإدارة العام Εاإعانا 

الموارد تسيير 
 Δالبشري 

 التوظيف

لكفاءةا  
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يصبح رأسماؿ حقيقي يساعد اأفراد عƆى إبراز قدراتƎـ و إمƄاƊياتƎـ و طاقاتƎـ و يعتمد عƆيƎا في 
 عمƆيات اƅتوظيؼ، اƅترقية و بشƄؿ خاص في تحديد مياديف و مجاات اƅتƄويف.

 تقييم الƂفاءات أدوات  ثانيا:

تحديد مستوى اƄƅفاءات ، و عƆى أساسƎا تتـ اƅترقية حيث تعتبر أدوات اƅتقييـ اƅوسائؿ اƅتي يتـ مف خاƎƅا      
 تمثؿ أدوات تقييـ اƄƅفاءات فيما يƆي: و اإختيار .....اƅخ و 

 :اأدوات المعيارية .1

حامƎƆا و يتـ اعتماد  و تتشƄؿ أساسا مف معايير و مقاييس و ساƅـ ƄƆƅفاءات، و تƊطƆؽ مف اƄƅفاءة ƅتقيـ    
 1و ƍي: ƍذƋ اأدوات ƅتقييـ اƄƅفاءات اƅتقƊية

  التقنية  –اإختبارات النفسيةTests psychotechniques 

تطبيقات ƍذƋ ااختبارات مف تقييـ اأداء اƅمدرسي و اƅجامعي، ثـ تطورت باعتƊاقƎا مبادئ  ظƎرت    
 .عƆـ اƊƅفس، و اعتبرت Ƅاƅطريقة اƅمفضƆة اأداة اƅمحببة في تقييـ اƄƅفاءات اƅتقƊية

  :الماحظة أثناء العملObservation en Situation 

خاؿ ماحظتƌ و يتـ  ذƅؾ مف خاؿ تحديد اƅماحظ  مف  tيقيـ اƅفرد في مƊصب عمƌƆ في اƅزمف    
               أو اƅمقيـ أƍداؼ اƅماحظة بشƄؿ واضح، ثـ إعداد سƆـ Ɔƅماحظة عƆى أساس خصائص اƅمƎاـ 

....اƅخ  .و اƅمشاƄؿ اƅتي تحتاج إƅى حؿ شروط اƅتƊفيذ، اƅزمف اƅازـ
Ƅ امؿ يوضحƄ ى تشخيصƆحصوؿ عƅو اƍ اأداة Ƌذƍ دؼ مفƎƅا ƌاراتƎو م ƌفرد بمعارفƅة اƊيفية استعا    

 و تƄييؼ سƆوƌƄ اƅمƊƎي مع تبايف اƅحاات اƅحقيقية.
   اتƂالمحا Essai professionnel – Simulation  

يقوـ مبدأ اƅمحاƄاة في اƅتقييـ عƆى ماحظة اƅعمؿ ضمف حاƅة غير واقعية تـ إƊشاؤƍا اƊطاقا مف      
ة اƅفرد عƆى تحقيؽ عمؿ أو مجموعة أعماؿ، تƊفذ مƎمة أو اƅتحƄـ في أƍداؼ اƅتقييـ Ɔƅتعرؼ عƆى قدر 

 أداة معيƊة.
 اختبارات المنتجEpreuves de produit  

     ،ƌتجƊذي أƅتوج اƊمƅا ƌمف خاؿ ماحظت ƌفرد و أدائƅفاءة اƄ ماحظ أف يقيـƅمقيـ أو اƆƅ فƄيم         
 اƅمƊتوج اƅمصƊع أƍـ بƄثير مف Ƅفاءة اأداء.اƅمقيموف عƆى ƍذƋ اأداة حيƊما يƄوف  و يعتمد 
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 اأدوات المرƂزة على الفرد نفسه: .0

تƊطƆؽ ƍذƋ اأدوات مف اƅفرد Ƅفاعؿ ضمف Ɗظاـ اƅتقييـ و ƅيس فقط Ƅموضوع ƌƅ، و يستعاف بƎا ƅتقييـ اƄƅفاءات 
 1اƅتسييرية و Ƅفاءات اإطارات اƅعƆيا باƅمƊظمة و تتمثؿ في :

 مقابلة التقييمEntretien d’Evaluation   

اƎƅدؼ مƎƊا اƅحصوؿ عƆى معƆومات أƄيدة مف اƄƅفاءات اƅفردية في إطار عمؿ معيف، تطور      
 اƅمƊصب، اƅترقية، اƅحرƄية اƅداخƆية، اƅتƄويف....إƅخ.

 يمƄف أف تƄوف ƍذƋ اƅمقابات يومية، سƊوية، و تعتبر مقابƆة اƅتقييـ رافعة مƎمة ƅتحفز اأفراد.

 التقييم الذاتي Auto - Evaluation  

      ƌفسƊب ƌفسƊ و يطور Ƌوحدƅ ƌفاءاتƄ عمؿ فيسيرƅبا ƌفاءات زمائƄة بƊمقار ƌفاءاتƄ فرد بتقييـƅيقوـ ا
عف طريؽ اƅتعƆـ اƅمستمر، ذƅؾ أف اƅمقيـ يمƄف أف يخƆط بيف أداء اƅفرد و Ƅفاءاتƌ و يصدر حƄما جائرا 

 فيحيؿ دوف تحقيؽ اƅفرد ƅذاتƌ و أƍدافƌ و تطوير Ƅفاءاتƌ. عƆى أساس ظروؼ اƅعمؿ و اإƊتاج،
 ز التقييمƂمراCentres d’Evaluation   

و تعƊي تقييـ اƄƅفاءات ضمف حاƅة تصور واقع مع اختبار مجموعة مف اأدوات عƆيƎا. حيث      
وقعت ƌƅ في تتعƆؽ ƍذƋ ااختبارات بتقييـ مستوى اƅفرد اƅفƄري و خبرتƌ اƅمƊƎية اƊطاقا مف أحداث 

          اƅماضي و جعƆتƌ يسƆؾ دوف غيرƋ، مع ترƄيز اƅتقييـ عƆى اƅمستقبؿ اƊطاقا مف سƆوƄات ماحظة
و قابƆة Ɔƅقياس و تقوـ عƆى اƅعƊاصر اƅمتمثƆة في ) اƅدور و اƅمƎاـ، اƅمسؤوƅية و اأƍداؼ، اأحداث 

 اƅمƎمة، Ɗظاـ اƅتقييـ و اƅمراقبة، عƊاصر بيئة اƅعمؿ(.
 ات السنويةالمقاب .1

تعد اƅمقابات اƅسƊوية مف اƅطقوس اƅمؤسساتية اƅتي تمارس في جؿ اƅمؤسسات و عƆى اƅرغـ     
أƄثر  دمف إƎƊا تعرؼ بعدة تسميات و ƍذا تبعا أƍداؼ و اƅثقافة اƅسائدة في اƅمؤسسة إا أƎƊا تش

 2 اƅتقييـ.عƆى أبعاد اƅتقييـ في اƅمقابƆة، و Ǝƅذا تعتبر اأداة اأساسية ƅممارسة 
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 مراƂز التقييم .0
ƍي موجƎة ƅتقييـ اإمƄاƊيات اƊƅوعية، ماحظة قدرات اƅتطور اƅفردي مف اجؿ اتخاذ قرارات     

و تعتمد في اƅغاƅب عƆى أسƆوب  اƅتوظيؼ اƅداخƆي و اƅخارجي أو أيضا تسيير اƅمسار اƅوظيفي،
اƅوضعيات، بحيث يتـ إعداد و وضعيات مƊƎية اƅمحاƄاة أو ما يعرؼ بتقييـ اƅوضعيات أو اختيار 

.ƌƆبعم ƌاء قيامƊعامؿ أثƅف أف يصادؼ اƄذي يمƅواقع اƅي اƄ1 تحا 

 :مراحل تسير الƂفاءات الرابع  الفرع

و تتبƊى ذƅؾ و Ɗƍاؾ رؤى مختƆفة حوؿ عدد أغƆب اƅمؤسسات تتحدث عف تسيير اƄƅفاءات  ƍذا في يومƊا 
 2و عددƍا و Ɗƍاؾ مف يرى أف اƅمراحؿ تتمثؿ في :اƅمراحؿ اƅتي تمر مف خاƎƅا تسيير اƄƅفاءات 

 ل الموارد البشريةƂؾ مف خاؿ  : المعرفة الجيدة لهيƅمية  ااعتمادو يتـ ذƄƅمؤشرات اƅى اƆع
Ƅمستوى اأجور و توزيع مستويات اƅتƄويف.....، و مقارƊتƎا باƅمƊافسيف. و مف خاؿ اƅمؤشرات 

 .Ɗظاـ اƅمقابات وموازƊة اƄƅفاءاتاƊƅوعية ƊƄظاـ اƅتقييـ و 
 تي  ااحتياجاتتحديد  : توقع اأعمال المستقبليةƅشاغرة اƅاصب اƊمƅوظائؼ و اƅفاءات و اƄƅمف ا

 اف يستƎدفƎا اƅتوظيؼ.يجب 

 ة  : و ضع المخططƄحرƅويف، اƄتƅتوظيؼ، اƅؾ بوضع خطط اƅو ذ 

 3:ؿ في اƅشƄؿ اƅمواƅيو Ɗƍاؾ مف يرى أف مراحؿ تسيير تتمث

 ( مراحل تسيير الƂفاءات29الشƂل رقم )

 

 

  
 

، رساƅة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في عƆوـ أثر برامج تقليص العمال على الƂفاءات في المؤسسة ااقتصاديةبوسعد،  زƄية اƅمصدر:
 .21، ص 2007/2008اƅتسيير، جامعة باتƊة، 

                                                           

  319، ص  Ɗسريف اƅمرƍوف ، مرجع سابؽ  1
2 Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management, édition d'organisation, Paris 1998, p386. 

، رساƅة مقدمة Ɗƅيؿ شƎادة اƅماجستير في عƆوـ اƅتسيير، جامعة باتƊة، أثر برامج تقليص العمال على الƂفاءات في المؤسسة ااقتصاديةزƄية بوسعد،   3
 22-21، ص ص 2007/2008

 اƄتساب اƄƅفاءات

 تƊمية اƄƅفاءات 

 استخداـ و تقييـ اƄƅفاءات  تخطيط اƄƅفاءات
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و تƄوف مف خاؿ تقدير ااحتياجات اƅمستقبƆية، ثـ مقارƊتƎا باƅموقؼ اƅحاƅي تخطيط الƂفاءات :  .1
، و تƄوف Ɗتيجة وجود فجوة في اƄƅفاءات و اƅتي تحاوؿ اƅمؤسسة سدƍا، و ذƅؾ مف خاؿ Ɔƅمؤسسة

اƅازمة Ǝƅا، و صؼ اƅمƊاصب اƅذي يƄشؼ عف مختƆؼ اƅمعارؼ و اƅمعرؼ اƅعمƆية و اƅسƆوƄات 
Ɔƅتوقع احتياجاتƎا مف   GPECو تستعمؿ فيƎا اƅمؤسسة اƅتسيير اƅتوقعي Ɔƅتشغيؿ و اƄƅفاءات 

 اƄƅفاءات.

0. Ƃفاءات:اƂؿ مف استقطاب أفراد  تساب الƄ فاءاتƄƅتساب اƄفس يتضمف اƊ ىƅتموف إƊجدد أو ي
 اƅمƊظمة،) داخƆيف( أو شراء خدمات استثمارية أو اƅتعاوف مع مƊظمات أخرى.

و اƅتي تسير إƅى Ƅؿ عمƆية تؤدي إƅى تعƆـ، و يعرؼ اƅتعƆـ عƆى أƌƊ اƅعمƆيات  تنمية الƂفاءات: .3
اƅتي تؤدي إƅى تغيير واحد أو أƄثر مف اأبعاد اƅتاƅية: اƅمعرفة، اƅمعرفة اƅعمƆية، اƅسƆوƄات، و تتـ 

 تƊمية اƄƅفاءات أثƊاء ممارسة اƅمƎاـ.

و ƍي اƅمرحƆة اƅتي تستخدـ و توظؼ فيƎا اƄƅفاءات اƅمحصؿ عƆيƎا،  استخدام و تقييم الƂفاءات: .4
حيث يتـ مف خاƎƅا جƊي ثمار جƎود اƅتدريب و اƄتساب اƅمƎارات و اƅتعƆـ، Ƅما تفيد ƍذƋ اƅمرحƆة 

ƍي اƅمƊفعة اƅتي تحققت مف اƅجƎود اƅتدريبية، و اƅتي تؤدي إƅى تقييـ اƄƅفاءات  في اإجابة عف ما
بتقييـ اƊƅشاطات و اƅمƎاـ اƅمƊجزة، بتحديد و إظƎار Ɗقص اƅمƎارات في ذƅؾ  اƅمستخدمة و يتـ

مƊاصب معيƊة و أشخاص معيƊيف و اƅذي مف شأƌƊ توجيƌ مرحƆة تخطيط اƄƅفاءات، و بذƅؾ 
 تƄمؿ دورة حياة تسيير اƄƅفاءات.

 : مجاات تسيير الƂفاءات البشريةالمطلب الثاني 

سيير محƄـ و متابعة مف خاؿ تقييمƎا Ƅما ƍي بحاجة إƅى عمƆيات إف اƄƅفاءات اƅبشرية بحاجة إƅى ت
تطوير بااعتماد عƆى اƅدورات اƅتƄويƊية و اƅتدريبية و اƅجƆسات اƅعƆمية و غيرƍا مف اƅمجاات اƄƅبرى ƅتسيير 

 : اƄƅفاءات و اƅتي Ɗتطرؽ إƅيƎا مف خاؿ اƅعƊاصر اƅتاƅية

 :إعداد مواصفات الƂفاءاتالفرع اأول : 

و يمثؿ إعداد مواصفات اƄƅفاءات أحد اƅمراحؿ اأوƅى ƅتسيير اƄƅفاءات حيث تقوـ عƆى توضيح اƄƅفاءات        
اƅمرغوب فيƎا مف أجؿ اƅحصوؿ عƆى أحسف اأداءات اƅوظيفية، سواء عƆى مستوى واحد مف اƅوظيفة أو عائƆة 

ءات حيث توجد طرؽ عديدة ƅتحƆيؿ و عƊد تطبيؽ ƍذا اƊƅظاـ تƄوف Ɗƍاؾ عمƆية تحƆيؿ ƄƆƅفامف اƅوظائؼ،
اƄƅفاءات اƅضرورية ƅذƅؾ و مف بيف ƍذƋ اƅطرؽ اƅماحظة اƅميداƊية، اƅمقابات اƅفردية و اƅجماعية استمارات 

مƆة، تحƆيؿ اƄƅفاءات يجب أف يعطي اƊƅتائج عاƄƅفاءات بطاقات اƄƅفاءات...اƅخ، و مƎما تƄف اƅطريقة اƅمست
 1اƅتاƅية:
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 و اƅمƎمة. اأساسيةƊظرة شامƆة ƄƆƅفاءات  -

 وصؼ ƅمؤشرات اƅسƆوؾ مف خاؿ اƄƅفاءة.  -

 : و سƊتطرؽ إƅى بعض طرؽ اƅمستخدمة في تحƆيؿ اƄƅفاءات

 فاءات المهنيةƂية بطاقة الƆعمƅمعرفة اƅمعارؼ و اƅا في مجموع اƎف توضيحƄية يمƊƎمƅفاءات اƄƅا :      
اƅمستوى اƅفردي، و تعد مرحƆة تحديد اƄƅفاءات اƅمƊƎية مرحƆة صعبة مف واإرادة اƅمƊƎية اƅمقدمة عƆى 

اƅتحƆيؿ اأوƅي اƅذي يƎدؼ Ɔƅحصوؿ عƆى بطاقة مفصƆة ƅمختƆؼ اƄƅفاءات اƅموجودة، و ƍذƋ اƅبطاقة 
تسƆط اƅضوء عƆى تراث اƄƅفاءات اƅفردية اƅذي يمƄف أف يجƊد و يربط مع Ƅؿ ƅحظة اƍتماـ في 

 . 1اƅمؤسسة

  قوـ بسؤاؿ المقابلةƊ ا، حيثƎƅوظيفة و مجاƆƅ مميزةƅاصر اƊعƅة مف اجؿ معرفة اƆة وسيƆمقابƅتمثؿ ا :
أو مجموعة مف اƅوظائؼ اƅخاصة، توقعاتƎـ شريحة مف اأفراد أو اƅمجموعة عف خبرتƎـ في وظيفة 

حوؿ تطوير اƅوظائؼ، إحساسƎـ اƅسƆوƄي اƅمستقبƆي اƅمرغوب فيƌ، و ƊظرتƎـ اƅشخصية، مما يحفز 
و تجدر اإشارة أف ، فƄيرƍـ و يحسوف أƎƊـ يشارƄوف بƊشاط في تطبيؽ تسيير اƄƅفاءات في مؤسستƌت

 اƅمقابƆة خصوصا اƅفردية Ɗشاط يستغرؽ وقتا طويا، أƌƊ في اƅغاƅب مقابƆة واحدة غير Ƅافية.

دارة اƅفردية Ƅما أف ƅتحƆيؿ اƄƅفاءات و إعداد مواصفات اƄƅفاءات يتـ إعداد مقابات مع أعضاء اإ     
اƅسƆوƄيات اƅحاƅية، و بعدما يطرح محƆؿ اƄƅفاءات  ƅمعرفة اƅسƆوƄيات فيƎا و توضيح اƅفروؽ بيƎƊا و بيف

اأسئƆة يحصؿ عƆى اƅمعƆومات بارزة عف اƅوظيفة، مما يسمح ƌƅ بترجمتƎا إƅى Ƅفاءات، Ƅما أƌƊ يجب 
جيدا باƅمƎاـ و اƅمسؤوƅيات و إا أف يرƄز محƆؿ اƄƅفاءات عƆى مقابƆة أشخاص اختصاصييف عارفيف 

 .  Ƅ2اƊت اƊƅتيجة ضعيفة
 البشرية : تقييم الƂفاءات الثاني الفرع 
ƅمعرفة مدى تحقيؽ اأƍداؼ و مستوى اƄƅفاءات في اƅمƊظمة يجب عƆى ƍذƋ اأخير مف تقييـ     

ƍفاءات أو أƄƅمستقبؿ فيما يخص اƅتخطيط في اƅؾ مف أجؿ اƅا و ذƎديƅ فاءات اأفرادƄ.مؤسسةƅداؼ ا 

ƅمƊظمة مف معرفة جواƊب عديدة حوؿ اƄƅفاءات اƅتي تسمح و تمƄف اعمƆية  ƎاإƊ :تقييم الƂفاءاتتعتبر 
تمتƎƄƆا اƅمƊظمة، و ƍو ما يسمح ƆƅمƊظمة باتخاذ اإجراءات اƅازمة بما يحقؽ أƍداؼ اƅمƊظمة و فقا 

واƅمعتمدة فيƎا و Ɗƍا مجموعة مف اƅمقاربات اƅمعتمدة في عمƆية تقييـ اƄƅفاءات  ااستراتيجياتƅخطتƎا و 
 3و ƍي:
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 ؾ مف خاؿ إجراء  :النظرية مقاربة المعارفƅظرية و ذƊƅمعارؼ اƅى اƆمقاربة عƅا Ƌذƍ و تعتمد
 Ƌذƍ ا، غير أفƎتي يرتبط بƅية اƊƎمƅوضعيات اƅفرد و اƅا اƎƄƆتي يمتƅمحققة اƅمعارؼ اƅة بيف اƊمقار
اƅمقاربة ا تتمتع  باستخداـ واسع إعطائƎا أƍمية Ƅبيرة Ɔƅمعارؼ اƊƅظرية اƅتي ƅيست سوى أحد 

 ت.مƄوƊات اƄƅفاءا

 :عمؿ، أف  مقاربة المعارف العمليةƅأفراد في وضعيات اƅ مباشرةƅماحظة اƅى اƆحيث تعتمد ع
 قدرات اأفراد ƅيست مفترضة مسبقا و Ǝƅذا يجب ماحظتƎا ƅمعرفتƎا.

 :يةƂوؾ،  مقاربة المعارف السلوƆسƅاƄ ى معايير اجتماعيةƆا  عƍغموض، اعتمادƅا بعض اƎفƆو ي
و تجدر اإشارة إƅى  مƊظمة أساسƌ اƅسƆوƄيات اƅفردية و اƅجماعية اƅمطورة،أف أداء اƅ اعتقادƍاو 

أف اƅفصؿ بيف اƅمعارؼ اƅسƆوƄية و اƅمعارؼ اƅعمƆية ا يسƎؿ إطاقا عمƆية تقييـ مساƍمة اƅفرد 
 اƅتي ƍي Ɗتيجة توƅيفة مف اƅموارد اƅمجƊدة.

 :اتج عف  المقاربة المعرفيةƊ ؿ عمؿƄ ا مف أفƎرتƄؽ فƆطƊة  استراتيجيةتƊحؿ مسائؿ معي        
وباƅتاƅي فإف تقييـ اƄƅفاءات يرتƄز عƆى تحƆيؿ اƅمƊاƍج اƅفƄرية، أي إيجاد اƅمراحؿ اƅازمة ƅحؿ 

 اƅمسائؿ اƅمختƆفة و مف خاƎƅا تحديد اƄƅفاءات اƅضرورية ƅتشغيؿ معيف. 

 :)ثيرا، مقاربة المواهب ) الميزات الشخصيةƄ مقاربةƅا Ƌذƍ ـ تعتمدƅ شخصية   وƅميزات اƅرغـ أف ا
اأوƅى تتميز بأƎƊا تمƄف اƅفرد مف و اƄƅفاءات ا يمƄف أف تاحظ في وضعيات اƅعمؿ، إا أف 

Ƅسر حدود اƅتشغيؿ، و باƅتاƅي  فƎي تعرؼ مف خاؿ اƅفوارؽ اإيجابية اƅمحققة، في حيف 
 اƄƅفاءات تعرؼ باƅمطابقة.

 : مقاربة يتـ  مقاربة القدراتƅا ƋذƎƅ ية و و فقاƊƎوضعيات مƅ مرشحوفƅمية مف أجؿ أإخضاع اƍ
تحديد قدراتƎـ، Ƅما يتـ إخضاعƎـ إƅى تماريف مختƆفة ƅتعبئة اƅقدرات اƅواجبة Ɔƅوضعيات اƅمƊƎية 
              اƅموجƎƅ ƌا ƍؤاء اأفراد، حيث تساعد ƍذƋ اƅمقاربة عƆى إعطاء مؤشرات مƎمة في اƅتوظيؼ

 1إƅى أف مدة اƅمعايƊة تƄوف طويƆة. ر اƅمƎف، و تجدر اإشارةيوتسي
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 : التوجهات الحديثة لتسيير الƂفاءات في المنظمةالثالثالفرع 

إف اƅتغيرات اƅحاصƆة عƆى مستوى محيط اƅمؤسسة و رƍاƊات اƅعصر اƅحديث مف عوƅمة ، فإف ااƍتمامات 
 إدارة اƅمعرفة و إدارة اإبداع.و اƅتوجƎات اƅحديثة ƅتسيير اƄƅفاءات تتعƆؽ و Ǝƅا عاقة وطيدة بƄؿ مف 

 :إدارة المعرفة و تسيير الƂفاءات .4

تعتبر إدارة اƅمعرفة عƆى أƎƊا اƅعمƆية اƅمƎƊجية اƅمƊظمة ƅاستقداـ اƅخاؽ Ɔƅمعرفة و إƊشائƎا و ƍي تتطƆب       
 1تحويؿ اƅمعرفة اƅشخصية إƅى معرفة تعاوƊية يمƄف تقاسمƎا بشƄؿ جƆي مف خاؿ اƅمƊظمة

               تعرؼ عƆى أƎƊا" اƅتجميع اƅمƊظـ ƆƅمعƆومات مف مصادر داخؿ اƅمؤسسة و خارجƎا، و تحƆيƎƆا Ƅما     
وتفسيرƍا و استƊتاج مؤشرات و داات تستخدـ في توجيƌ و إثراء اƅعمƆيات في اƅمؤسسة و تحقيؽ تحسيف في 

زات اƅمؤسسة ذاتƎا في فترات سابقة أو قياسا اأداء اارتفاع إƅى مستويات أعƆى مف اإƊجاز سواء باƊƅسبة ƅإƊجا
 2إƅى إƊجازات اƅمƊافسيف."

حيث تعتبر إدارة اƅمعرفة امتداد ƅمقاربة تسيير اƄƅفاءات، و ترƄز ƍذƋ اƅمقاربة عƆى اƅموارد اƅداخƆية ƆƅمƊظمة     
ثير اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي باعتبارƍا مصدرا إƊتاج اƅمعرفة  وأداة ƅتجديد Ɗصيب رأس اƅماؿ اƅمعƊوي، إضافة إƅى تأ

        في Ɗقؿ و Ɗشر اƅمعƆومات، واƅتداخؿ بيف اƅمقاربتيف أدى إƅى ظƎور مقاربة حديثة  تسمى إدارة اƄƅفاءات 
       واƅمعارؼ و ƍي )مجموعة مف اƅعمƆيات تƎدؼ إƅى استغاؿ اƄƅفاءات اƅبشرية، اƅتي تسمح بتراƄـ اƅمعارؼ(،

ارات بشرية مؤƆƍة ƅاستخداـ اأمثؿ ƆƅمعƆومات و توظيؼ اƅمعرفة في وƅذƅؾ أصبح مف اƅضروري وجود إط
اابتƄار و اإبداع، و مف بيف اƍتمامات تسيير اƄƅفاءات مف خاؿ ارتباطƎا بإدارة اƅمعرفة اƅحصوؿ عƆى 

 3اƅموارد اƅبشرية اƅمتميزة و اƅموƍوبة اƅقادرة عƆى اإبداع و اابتƄار و Ƅذا تطويرƍا و اƅحفاظ عƆيƎا.

 : إدارة اإبداع و تسيير الƂفاءات  .5

اإبداع عƆى أƌƊ "مجموعة مف اأƊشطة و اأساƅيب اƅتي يتخذƍا اƅقادة ƅتشƄيؿ اأƊظمة   Drejerعرؼ        
         إƅى تحفيز اأفراد عƆى تقديـ اأفƄار اإبداعية و إخراجƎا بشƄؿ مƊتجات و صياغة اƅخطط اƅتي تƎدؼ 

صاƎƅا يجديدة، و اƅتي تستمر مف ƅحظة تقديـ اأفƄار اابتƄارية حتى ƅحظة إ أو خدمات أو تƊƄوƅوجيا
  Ɔƅ4مستفيديف اƎƊƅائييف. 

و تعرؼ إدارة اƅمعرفة حسب اƅتعريؼ اƅذي قدمتƌ جامعة تƄساس عƆى أƎƊا "عمƆية مƊظمة Ɔƅبحث عف     
اƅمعƆومات و اختيارƍا و تƊظيمƎا و تصƊيفƎا بطريقة تزيد مف مستوى فƎـ اƅعامƆيف Ǝƅا و تخزيƎƊا بشƄؿ يحسف 

                                                           

  48، ص 2004، اƅمƊظمة اƅعربية ƅإدارة، اƅقاƍرة، إدارة المعرفةخاـ ، خضير صاح اƅديف اƄƅبيسي،   1
 48، ص 2004، دار غريب، اƅقاƍرة، ، إدارة المعرفةعƆي اƅسƆمي  2
 11حمزة غربي، مرجع سابؽ، ص   3

4 Drejer, anders,situations for innovation towards a contingency model, European journal of Innovation 

management, 2002,p4 
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       صوؿ اƅفƄرية مف اƅضياع مستوى ذƄاء اƅمƊظمة و يوفر Ǝƅا اƅمروƊة اƅازمة في اƅعمؿ و يحافظ عƆى اأ
  1مƎƊا مف أجؿ اتخاذ اƅقرارات و اƅتعƆـ مف اƅخبرات اƅتي تمر". ااستفادةويسƎؿ عمƆية 

فإف ارتباط تسير اƄƅفاءات بإدارة اإبداع أصبح يƎتـ باƅموارد اƅبشرية اƅمتميزة و اƅموƍوبة اƅتي تحقؽ اإبداع     
اƅذي يتطƆب مف اƅمƊظمات اƅمحافظة عƆيƅ ƌما يتميز بƌ مف تفرد و Ɗدرة  و باƅتاƅي اƊƅجاح و اƅتفوؽ ƆƅمƊظمة، و

ضمف عاƅـ تسودƋ اƅمƊافسة اƅشديدة، فا بد مف ااƍتماـ اƅمتزايد بتƊمية اƅمƎارات اإبتƄارية و اإبداعية Ɔƅموظفيف 
ات اƅتƊافسية ƆƅمƊظمة، اƅموƍوبيف، و إتاحة اƅفرص أمامƎـ Ɔƅمساƍمة بأفƄارƍـ و ابتƄاراتƎـ مف اجؿ تƊمية اƅقدر 

 2فمف اƅضروري توفير اƅفرص Ɔƅممتازيف مƎƊـ ƅتجريب أفƄارƍـ و مشروعاتƎـ و اƅعمؿ بمبدأ اƅعمؿ أو اƅفƊاء.

 البشريةتطوير و الƂفاءات تنمية و المطلب الثالث : 

       Ɔƅموارد اƅبشرية يƆعب دورا ƍاما في تعبئة اƄƅفاءات اƅفردية و في تقييمƎا ااستراتيجيتسيير ƅإف ا     
 .ااقتصاديةوتƊميتƎا باƅمƊظمة 

    فمصطƆح اƅتحفيز قد بدأ يفقد أƍميتƅ ƌصاƅح مصطƆح اƅتعبئة و اƅتجƊيد اƅذي يعبر عف سعي اƅمƊظمة     
 3باƄƅفاءات اƅتي تـ تطويرƍا و تƊميتƎا ƅتحقيؽ اƅمƎاـ بفعاƅية. استعاƊةواƅجƎد اƅمبذوؿ ƅبƆوغ اأƍداؼ 

 تنمية الƂفاءاتمفهوم  ول:أ االفرع 

ؼ تƊمية اƄƅفاءات عƆى أƎƊا اإجراءات اƅمتخذة مف قبؿ اƅمƊشاة ƅتƊمية قاعدة ƄفاءاتƎا أو ƍي ذƅؾ تعر       
أداء اƄƅفاءات اƅتي تتوفر عƆيƎا  اƅوسائؿ و اƊƅشاطات اƅتي تساƍـ في رفع مستوى اƅمزيج مف اƅطرؽ و 

 .4اƅمƊشأة

Ƅما تعرؼ عƆى أƎƊا مجموعة اأƊشطة اƅمتخصصة استخداـ و تطوير اأفراد و اƅجماعات بطريقة      
مثƆى بƎدؼ تحقيؽ مƎمة اƅمؤسسة و تحسيف أداء اأفراد، حيث تمثؿ أƊشطة تطوير اƅمسار، اƅتƄويف، 

 5حسيف أداء اƅمؤسسة و ƅيست أƍدافا في حد ذاتƎا.اƅتوظيؼ، و اƅتحفيز و غيرƍا وسائؿ ƅت

أف عمƆية تƊمية اƄƅفاءات تختƆؼ تماما عف اƅتدريب اƅذي تقوـ بƌ و Ɗƍاؾ مف اƅباحثيف مف يرى     
اƅمؤسسات أجؿ اƅحصوؿ عƆى مؤƍات مفيدة Ǝƅا، و إƊما ƍي موقؼ أو سƆوؾ تتبƊاƋ اƅمؤسسة ƅزيادة 

                                                           

، اƅمƆتقى اƅوطƊي اأوؿ حوؿ تسيير اƅموارد اƅبشرية تسيير اƅمƎارات و إدارة المعرفة Ƃمدخل لتسيير الموارد البشريةاƅطيب اƅداودي، اأميف حƆموس،   1
 15، ص ƅ2012مؤسسة ، جامعة بسƄرة، مساƍمتƌ في تƊافسية ا

 12حمزة غربي، مرجع سابؽ، ص   2
 Ɗ153سريف اƅمرƍوف، مرجع سابؽ، ص   3
 05قبايƆي ، مرجع سابؽ ، صأماؿ فاطمة اƅزƍراء مƎديد ،   4
  08أحمد مصƊوعة، مرجع سابؽ، ص   5
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        ، و اƅتƊمية اƊƅاجحة ƄƆƅفاءات مرتبط بتطبيؽ تƄامؿ أفقي Ɗ1موƍاƄفاءات أفرادƍا و اƄتشاؼ إمƄاƊية 
و عمودي، حيث أف ƍذا اأخير يسمح بتƄيؼ اƄƅفاءات اƅبشرية مع مƎمة اƅمؤسسة و اأفقي يساعد عƆى 
تƄيؼ مختƆؼ أƊشطة تسيير اƅموارد اƅبشرية فيما بيƎƊا، و تصبح أƊشطة تسيير اƅموارد اƅبشرية تتمرƄز حوؿ 

 2اƄƅفاءة.

 تنمية و تطوير الƂفاءاتأهمية الفرع الثاني: 

 3 تƄمف أƍمية تƊمية و تطوير اƄƅفاءات اƅبشرية في عدة مزايا و مƎƊا ما يƆي:  

 ارة، اعتبارƎمƅخبرة و اƅمعرفة، اƅى اƆز عƄاؿ جديدة ترتƄور أشƎتاجي أساسي بفعؿ ظƊمورد إƄ فاءاتƄƅا 
جعؿ إƊتاجية اƅعمؿ ا ترتبط فقط بااستثمار اƅمادي و قوة اƅعمؿ، بؿ تعتمد أƄثر فأƄثر عƆى اƅموارد  مما

 ƅإƊتاجية. استراتيجيةاƅغير مادية، و ƍو ما يحوؿ اƅمعرفة و اƄƅفاءة إƅى موارد 

  مؤسسةƅضماف اƅوغ ذ ااستمراريةƆبƅ فعؿƅسريع و استباؽ اƅفعؿ اƅى رد اƆقدرة عƅجاح و اƊƅبغي و اƊؾ يƅ
 عƆى اƄƅفاءات و اƅمعارؼ . أوا و قبؿ Ƅؿ شئ ااعتماد 

  ية مفƅى درجة عاƅمسيروف إƅمثيؿ مف قبؿ، يحتاج ا ƌƅ ـ يعرؼƅ وماتيƆتضخـ معƅفي سياؽ يتسـ با
 اƅمعطيات اتخاذ اƅقرارات اƅسƆيمة و اƅصائبة.اƅمƎارات في تحƆيؿ و معاƅجة 

 فƄـ  تمƆتعƅرغبة في اƅظيمية جديدة تتسـ باƊؽ ثقافة تƆمعارؼ مف خƅفاءات و إدارة اƄƅسياسة تطوير ا
   اƅمستمر، تقاسـ اƅمعƆومات و اƅمعارؼ و اƅتعاوف و اƅتƊسيؽ بتƆقائية فيما بيف اأفراد اƅمƊتميف ƆƅمƊظمة

 .أو اƅمƊتميف عƆى اأقؿ Ɗƅفس اƅمجموعة

 طوير الƂفاءاتأساليب تنمية و تالفرع الثالث : 

إف تطوير اƄƅفاءات يسمح باƅتعƆـ اƅتƊظيمي مف خاؿ اƅعمؿ و اƅتجربة و ا يمƄف تفعيؿ عمƆياتƌ إا إذا 
ƄاƊت Ɗƍاؾ مساƍمة تƊظيمية مف خاؿ توفير أساƅيب اƅتسيير اƅفعاƅة، و مساƍمة فردية مف خاؿ ما يمƆؾ 

 Ɔي:ي و ƅتطوير اƄƅفاءات Ɗتبع ما 4يف أدائƌ،مف مƄتسبات و اƅجƎود اƅتي يبذƎƅا ƅتطوير Ƅفاءاتƌ و تحس

  :فاءاتƂز على الƂوين المرتƂالتƄوƆساب سƄى إƅدؼ إƎويف يƄتƅوع مف اƊƅذا اƍات خاصة، و قد ي
يعتمد عƆى تقƊيات اƅمقابƆة و تحƆيؿ اƅمشاƄؿ و اƅمروƊة و اإدارة اƅمرتƄزة عƆى اƅفرد، Ƅما يستعمؿ 
ƍذا اƊƅوع مف اƅتƄويف مف قبؿ مƄوƊيف ومشارƄيف قادريف عƆى ماحظة اƄƅفاءات، حيث تتƄوف 

                                                           

ؿ اƅتƊمية اƅبشرية و فرص ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅمƆتقى اƅدوƅي حو تسيير الƂفاءات و تطويرها،محمد براؽ، رابح بف شايب،   1
  ƆƄ ،09ية اƅعƆوـ ااقتصادية و اƅتسيير و اƅحقوؽ، جامعة ورقƆة ، ص 2004/ 10/03-09اƅبشرية

 08أحمد مصƊوعة، مرجع سابؽ، ص  2
 32-31زƄية بوسعد، مرجع سابؽ ، ص   3
 Ɗ153سريف اƅمرƍوف، مرجع سابؽ، ص  4



المف اهيمي لتسيير الكف اءات البشرية  الفصل اأول : اإطار    

 

 45 

ة،أو تطوير Ɗقاط مجموعة ƍؤاء اƅمشارƄيف مف مجموعة معاوƊيف واجبƎـ ƍو تطوير Ɗفس اƄƅفاء
 1مختƆفة.

  :فاءاتƂز على الƂيات ويحاوؿالتدريب بالمرافقة المرتƄوƆسƅفاءات ياحظوف اƄƅـ  مدربوا اƎف
عƆى اƅتعƆـ، عƄس اƅمدرب اƅتقƆيدي اƅذي يظƎر Ƅخبير يقدـ  اƅعاقات اƅداخƆية ƄƆƅفاءات وتحفيزƍـ

 2.ااقتراحاتاƊƅصائح و 

  فاءة:نظام وضعƂى تطور  أجور على أساس الƆتي تساعد عƅأحد اأسس اƄ و تعتبر اأجور
 3: جور حسب اƄƅفاءة ترتبط بما يƆياƄƅفاءات و تƊميتƎا و اأ

 اƅمؤƍات اƅمعيار اƅوحيد -

 اأجر مرتبط بقدرة اƅتحƄـ في اƅمؤƍات -

 اƅزيادة في اأجور بƊاءا عƆى اƄƅفاءة -

 حظوظ اƅترقية Ƅبيرة  -

 عƆى اƅحرƄة اأفقية اأجور يشجع مخطط -

 فاءة التنظيميةƂمؤسسة بمدى اإستجابة الƆƅ ظيميةƊتƅفاءات اƄƅى  : ترتبط اƆتي تحدث عƅتغيرات اƆƅ
مستوى محيطƎا، فدرجة تعقد ƍذا اƅتغيير و عƊد استقرارƋ يفرض عƆى ƍذƋ اƅمؤسسات أف تتصؼ 
باƅمروƊة، قصد إعطاء حرية أƄبر ƅأفراد مف أجؿ اإبداع و تطوير اƄƅفاءات، بؿ يمƄف اƅقوؿ أف 

 4اƅتƊظيمات اƅمتصفة باƅمروƊة ƍي تƊظيمات Ƅفؤة.

 تيجة  :المساهمة الفرديةƊ ذاƍ ـ ذاتيا، وƎاراتƎـ و مƎترتبط بإرادة و قدرة اأفراد في تطوير قدرات
فاƅفرد بمبادرتƌ  ببذؿ اƅمجƎودات ƅتحسيف اأداء، ƅتحقيؽ اأماف اƅوظيفي، باƅمسؤوƅيةƆƅشعور 

يمƌƄƆ مف تعƆـ و تƄويف و خبرة مƊƎية عاƅية  اƅخاصة يمƌƊƄ إثراء Ƅفاءات اƅمؤسسة مف خاؿ ما
فمستوى  اƄƅفاءات في اƅمؤسسة ا يتحدد فقط باƅمساƍمة اƅتƊظيمية Ɔƅمؤسسة، بؿ يحدد  اƅقيمة،

 5أيضا باƅمساƍمة اƅفردية Ɔƅموارد اƅبشرية.

 

 

 

                                                           

 Ƅ63ماؿ مƊصوري، صوƅح سماح، مرجع سابؽ ، ص   1
  63، ص  Ɗفس اƅمرجع 2
، ƆƄية اƅعƆوـ  اƅمƆتقى اƅدوƅي حوؿ اƅتƊمية اƅبشرية و فرص ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و اƄƅفاءات اƅبشرية،تسيير الƂفاءات و تطويرها،محمد براؽ،  3

 05، ص  10/3/2004-09ااقتصادية و اƅتسيير و اƅحقوؽ، جامعة ورقƆة، 
 333، ص 1990ة، ترجمة عبد اƅحميد مرسي، زƍير Ɗاعـ اƅصباغ، معƎد اإدارة اƅعامة، اƅرياض، اإدارة اإستراتجيتوماس وƆƍيف، دافيد Ɗƍجر،   4
 39آسيا رحيؿ، مرجع سابؽ، ص  5
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 الفرع الرابع: طرق بناء الƂفاءات البشرية في المنظمة 

اƅمؤسسة و يرجع يعتبر اƅعƊصر اƅبشري أƄثر أƍمية مف أي مورد في اƅمؤسسة باعتبارƋ مصدر اƅتميز في 
         ذƅؾ إƅى دورƋ اƅفعاؿ في تƊمية باقي اƅموارد، مف خاؿ اƊتقاء اƄƅفاءات اƅبشرية، و اƅعمؿ عƆى ترقيتƎا،

 1 ، وتتـ عمƆية بƊاء اƄƅفاءات و فؽ ما يƆي :ƅى اƄƅفاءات اƅجماعية في اƅمƊظمةو ااƊتقاؿ مف اƄƅفاءات اƅفردية إ

 Recrutementالتوظيف  .1

ظيؼ مف أƍـ اƊƅشاطات أƌƊ يشƄؿ Ɗقطة اƅبداية اƊتقاء اƄƅفاءات اƅمƊاسبة ƆƅمƊاصب اƅشاغرة يعتبر اƅتو 
داخؿ اƅمؤسسة Ǝƅذا يجب وضع معايير محددة و توضيح اƅخطوات اƅواجب إتباعƎا مف مرحƆة 

خصائص Ƅؿ مؤسسة مف حيث اƅحجـ، اإمƄاƊيات اƅمادية و اƅخبرة في  ااعتباراƅتوظيؼ، أخذ بعيف 
مجاؿ اƅتوظيؼ بااعتماد عƆى اƅتسيير اƅتƊبؤي بحيث يسمح بتقدير ما تحتاج إƅيƌ اƅمؤسسة مف Ƅفاءات 

 .استراتيجياعƆى اƅمدى اƅقريب و اƅبعيد، مف Ɗƍا يتخذ اƊƅشاط بعدا 
  Accompagnementالمرافقة  .0

اأفراد داخؿ اƅمؤسسة مرتبطة باƅتغيير، فا بد مف اƅمتابعة اƅمستمرة ƅأمور اإدارية Ƅاƅمواظبة بما أف حياة 
 في اƅمƊاصب. اارتقاءفي أوقات اƅعمؿ و اأمور اƅمƊƎية ƄاƅمشارƄة في اƅمشاريع،  ااƊضباطو 

  Contributionالمساهمة  .3

 ƌما قاـ بƅ مستمرƅتقييـ اƅة يتـ اƆمرحƅا Ƌذƍ تي تسمح بتقييـ مف خاؿƅمؤشرات اƅاأفراد بااستخداـ ا
واƅترƄيز عƆيƎا، و Ɗقاط اƅضعؼ  مردود اƄƅفاءات داخؿ اƅمؤسسة، و باƅتاƅي اƅتمƄف مف تحديد Ɗقاط اƅقوة

و معاƅجتƎا، و تحديد Ɗظاـ اƅتحفيز اƅمƊاسب بƊاء عƆى Ɗتائج ƍذا اƅتقييـ، إضافة إƅى اتخاذ اإجراءات 
 مر ذƅؾ.اƅتصحيحية ƆƄما ƅزـ اأ

       يجب باƅمقابؿ توفير ما يطمح إƅيƌ اأفراد داخؿ اƅمؤسسة، بتعويضƎـ :  -التعويضات -اأجور .4
 و تحقيؽ أƍدافƎـ سواء مف اƅجاƊب اƅمادي أو حتى اƅمعƊوي ƅيقدموا اƅواء و اإتقاف اƄƅافي Ɔƅعمؿ.

ما  بإتباعاƅبشرية داخؿ اƅمؤسسة  إف اأداء اƅجيد ƄƆƅفاءات ƄƆƅفاءات يتحقؽ عƊدما Ɗسير وظيفة اƅموارد
 اƅحقؿ اƅمعرفي اأƄاديمي في ƍذا اƅميداف. إƅيƌيتوصؿ 

 

 

 

                                                           

 5عائشة ƅشاؿ، درويش عمار،مرجع سابؽ، ص  1
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 خاصة الفصل
خاؿ ما تـ اƅطرؽ إƅيƌ في Ɗجد أف اƄƅفاءات مف اƅمفاƍيـ اƅحديثة اƅتي تتطرؽ إƅيƎا اƄƅثير مف اƅمفƄريف  مف    

قد و مف عƆـ اƊƅفس و عƆـ ااجتماع و عƆـ اƅتسيير......اƅخ. حيث اف Ɗƍاؾ صعوبة في تحديد مفƎوـ موحد Ǝƅا 
اƅتي و يرجع إƅى تداخؿ بعص اƅمصطƆحات و اƅمفاƍيـ اƅمشابƎة Ǝƅا ، إا اف Ɗƍاؾ اتفاؽ حوؿ محاور اƄƅفاءات 

تتمثؿ في اƅمعارؼ و اƅمƎارات و اƅسƆوؾ أو حسف اƅتصرؼ، و ƄƆƅفاءة أƍمية Ƅبيرة سواء عƆى اƅمستوى اƅفردي 
في تحقيؽ اأداء  اƅذي تƆعبƅ ƌى اƅدور اƅجوƍريأو اƅجماعي أو عƆى مستوى إدارة اƅموارد اƅبشرية وذƅؾ راجع إ

تمييز بمجموعة مف اƅخصائص خاƎƅا يمƄف تمييزƍا عف غيرƍا مف اƅموارد و Ɗجدƍا في شƄؿ Ƅفاءات و ، اƅجيد
فردية و جماعية و استراتيجية و تƊظيمية، Ƅما تعتبر اƄƅفاءات اƅبشرية Ƅغيرƍا مف عƊاصر اƅمؤسسة يمƄف 

 مباشرة و غير مباشرة .قياسƎا مف خاؿ مؤشرات 

   Ƅƅمؤسسةو إف تواجد اƅو  فاءات في اƍ ة، وƅاجعة و فعاƊ ا بطرقةƍوثيؽ باأفراد فابد مف تسييرƅا اƎو ارتباط
مجموع  ومƎƊا  مف حيث تعدد تعاريفƎا مف اƅمصƆحات  ما يسمى بتسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و اƅتي تعتبر Ƅغيرƍا

دائƎـ  بƎدؼ تحقيؽ أƍداؼ ر Ƅفاءات اأفراد بطريقة مثƆى و تحسيف أاأƊشطة اƅمخصصة استخداـ و تطوي
واأفراد، و ƅتسيير اƅفعاؿ ƄƆƅفاءات اƅبشرية ابد مف ااعتماد عƆى مجموعة مف اأدوات مƎƊا أدوات  اƅمؤسسة
شرية و توقع قييـ اƄƅفاءات، و تتـ تسيرƍا وفؽ مراحؿ اƅتي تتمثؿ في اƅمعرفة اƅجيدة ƎƅيƄؿ اƅموارد اƅبو ت اƅعرض

اأعماؿ اƅمستقبƆية ثـ و ضع اƅمخطط و Ƅما ظƎرت في اآوƊة اأخيرة مجموعة مف اƅتوجƎات اƅحديثة ƅتسيير 
اƄƅفاءات اƅبشرية اƅتي ترتبط بإدارة اƅمعرفة و إدارة اإبداع ،و Ɔƅمحافظة عƆى اƄƅفاءات ابد مف اƅعمؿ عƆى 

 تƊميتƎا وتطويرƍا.
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 تمهيد:
يعتبر اƅتغير سمة اƅعصر اƅحديث و أصبح يطال Ƅل مƄونات اƅمجتمعات اƅبشرية، و تعتبر اƅمنظمات أحد      

عƆى اƅخصوص ما تتوفر عƆيƌ من موارد و نساني، و أصبح تأقƆم اƅمنظمات و اƅمƄونات اƅرئيسية Ɔƅمجتمع اإ
Ɔبات و اشتداد حدة اƅمنافسة، مما يفرض عƆيها مواƄبة اƅموارد اƅبشرية  ضرورة مƆحة في بيئة تتميز بƄثرة اƅتق

استمرارها في بيئة ضمان بقائها و نموها و دائمة ƅتتمƄن من تحقيق أهدافها و اƅتغيرات و اƅتطورات بصورة 
 اأعمال.

 عƆى غيرها منت تسعى إƅى اƄتساب ميزة تنافسية نظرا ƅزيادة اƅمنافسة بين اƅمنظمات، بحيث أصبحو      
في نفس اƅقطاع، و ƅتحقيق ذƅك ا بد Ɔƅمنظمات من تدعيم اƅطاقات اƅبشرية و مساعدتهم اƅمنظمات اƅعامƆة 

عƆى اƄتشاف و تطوير و تنمية إمƄانياتهم، و ذƅك ما يمƄنها من اƄتساب ميزة تنافسية اƅتي أضحت اƅيوم من 
اأسبقية و اƅريادة و تحقيق مƄانة في  اƅمرتƄزات و اƅدعائم اƅتي يقوم عƆيها أي نشاط اقتصادي بهدف تحقيق

 اƅسوق و جذب أƄبر عدد ممƄن من اƅمشترين و Ƅسب ثقتهم.

 و سنحاول في هذا اƅفصل اƅذي تم تقسيمƌ إƅى ثاثة مباحث عƆى اƅنحو اƅتاƅي:         

 .ƅتنافسيةااƅميزة خل إƅى دم: اƅمبحث اأول -
 .بناء و تطوير اƅميزة اƅتنافسية: اƅمبحث اƅثاني -
- ƅث: اƅثاƅتنافسيةمبحث اƅميزة اƅفاءات في تحقيق اƄƅدور تسيير ا. 
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 التنافسية  الميزة مدخل إلى :المبحث اأول
تحتل اƅميزة اƅتنافسية مƄانة هامة في اƅدراسات اƅحديثة، إذ تعتبر اƅمحرك اƅرئيسي و نقطة اƅبداية ƅتحقيق 

ة، و تعود بدايات هذا اƅمفهوم في أوائل اƅثمانيات من اƅقرن اƅمƄانة ااقتصادية في اƅسوق باƅنسبة إƅى Ƅل مؤسس
اƅعشرين و أخذت في اƅتوسع خاصة بعدما تطرق إƅيها اأستاذ و اƄƅاتب )) مايƄل بوتر(( بجامعة هارفرد في 

.ƌتاباتƄ   

 لتنافسية اإطار المفاهيمي ل: المطلب اأول

Ƅƅشائعة في اƅحات اƆمصطƅتنافسية من اƅح اƆعقدين اأأصبح مصطƅخيرين، و تابات اإدارية و ااقتصادية في ا
Ƅبرى باƅنسبة Ɔƅسياسة ااقتصادية.إا أنƌ من اƅصعب تتبع اأصول اƅتاريخية أهمية  اذو أصبح مفهوم اƅتنافسية 

 1بأمرين : ارتبطƅهذا اƅمصطƆح، و باƅرجوع إƅى اƄƅتابات اƅمتعƆقة باƅتنافسية يمƄن ماحظة أن هذا اأمر 

هوم اƅتنافسية اƅدوƅية برز مع تفجر قضية اƅعجز اƄƅبير في اƅميزان اƅتجاري Ɔƅوايات اƅمتحدة أن مف -
 و زيادة اƅمديونية اƅخارجية. 1987 -1981اأمريƄية في اƅفترة اƅممتدة بين 

ظهر Ƅنتيجة ƅما أطƆق عƆيƌ باƅنظام ااقتصادي اƅعاƅمي اƅجديد في بداية اƅتسعينات، خاصة بعد انهيار  -
Ƅƅشيوعية.اƅة اƆت 

 مفهوم التنافسية و أهميتهاالفرع اأول: 

ƅقد عرفت اƅتنافسية عƆى عدة مستويات و Ƅل مستوى يرى اƅتنافسية و جهة نظر تختƆف عƆى اƅمستوى 
اأخر و تƆعب اƅتنافسية أهمية Ƅبيرة في اƅنشاط ااقتصادي في عصرنا هذا ƅما أثرت عƆيƌ اƅعوƅمة اƅتطورات 

 فها اƅنشاط ااقتصادي.اƅحديثة اƅتي يعر 

 أوا : مفهوم التنافسية 

 .إذا Ƅان عن شرƄة أو قطاع أو دوƅةإن مفهوم اƅتنافسية يختƆف باختاف محل اƅحديث فيما 

  ةتعريف التنافسيةƂعلى مستوى الشر : 

( تعني اƅقدرة عƆى تعظيم اأرباح، أي أن اƅترƄيز جاء Cock Burnإن تنافسية اƅشرƄات حسب دراسة ) 
Ɔى عƆية عƆمستقبƅية و اƅحاƅقدرة اƅتنافسية تعني هنا اƅقول إن اƅن اƄما يمƄ ،تنافسيةƆƅ مؤشرƄ ربحƅى عامل ا

 1.تصميم و إنتاج سƆع أو خدمات بجودة عاƅية و تƆƄفة قƆيƆة نسبيا ƅتعظيم اأرباح في اƅمدى اƅطويل

                                                           
1
أوت  53، رسالة مقدمة لǼيل شهادة اŭاجستŚ ي علوم التسيŚ ،جامعة الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية،مصادرǿا و دور اإبداع التكنولوجي في تنميتهاعبد الرؤوف حجاج ،   

 59، ص :5339/533، سكيكدة ،88>4
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ƅية من اƅمنافسين اآخرين في تعني اƅقدرة عƆى تزويد اƅمستهƆك بمنتجات وخدمات بشƄل أƄثر Ƅفاءة وفعا
اƅسوق اƅدوƅية، مما يعني نجاحاً مستمراً ƅهذƋ اƅمؤسسة عƆى اƅصعيد اƅعاƅمي في ظل غياب اƅدعم واƅحماية من 
قبل اƅحƄومة، ويتم ذƅك من خال رفع إنتاجية عوامل اإنتاج اƅموظفة في اƅعمƆية اإنتاجية )اƅعمل ورأس اƅمال 

 .2(واƅتƄنوƅوجيا

افسية عƆى أنها درجة نجاح اƅمؤسسة في تحقيق هدفها باƅمحافظة عƆى مواقعها اƅتنافسية و بناء تعرف اƅتن
مواقع تنافسية أعمق بينها و بين مثياتها من اƅشرƄات من خال تقƆيل نسبة اƅخطأ و اƅعيوب باإنتاج، و زيادة 

  3ات.باابتƄار و نمو اƅمبيع ااهتمام اƅحصة اƅسوقية، و زيادة اإنتاجية و

 :ات قطاع صناعي يقصد  تعريف التنافسية على مستوى قطاعƄى مستوى قطاع قدرة شرƆتنافسية عƅبا
عƆى اƅدعم و اƅحماية عƆى تحقيق نجاح مستمر في اأسواق اƅدوƅية، دون ااعتماد  معين في دوƅة ما

  4 .اƅحƄومية، و باƅتاƅي تميز تƆك اƅدوƅة في هذƋ اƅصناعة
 ستوى الدول:تعريف التنافسية على م  

 تعريف المنتدى ااقتصادي العالمي:  .1

في متوسط تحقيق معدات نمو مرتفعة و مستدامة اƅبƆد عƆى حيث تطرق إƅى اƅتنافسية عƆى أنها قدرة 
 5.دخل اƅفرد، مقاسا بمتوسط نصيب اƅفرد من اƅناتج اƅمحƆي اإجماƅي

 (OCDEمنظمة التعاون ااقتصادي والتنمية ) تعرف .0

عƆى أنها : "اƅمدى اƅذي من خاƌƅ تنتج اƅدوƅة وفي ظل شروط اƅسوق اƅحرة واƅعادƅة، منتجات اƅتنافسية  
وخدمات تنافس في اأسواق اƅعاƅمية، وفي نفس اƅوقت يتم تحقيق زيادة اƅدخل اƅحقيقي أفرادها في اأجل 

 6.اƅطويل

مة اƅخارجية في اƅوقت اƅذي تحافظ : "اƅقدرة عƆى إنتاج اƅسƆع و اƅخدمات اƅتي تواجƌ اختبار اƅمزاحأنها وأ
فيƌ عƆى توسيع اƅدخل اƅمحƆي اƅحقيقي"، Ƅما يمƄن تعريف اƅتنافسية اƅدوƅية بأنها قدرة اƅبƆد عƆى زيادة حصصها 

 1في اأسواق اƅمحƆية واƅدوƅية.
                                                                                                                                                                                                 

1
، >533، أطروحة لǼيل درجة الدكتوراǽ، ااقتصاد و التخطيط، جامعة تشرين ، سوريا، أداء التنافسي لشركات صناعة اأدوية في ظل اانفتاح ااقتصادياعبد اūكيم عبد اه الǼسور،  

 :5ص 
2
 .44، ص5334، اوث ومǼاقشات، تونس، جوان محددات القدرة التنافسية لأقطار العربية في اأسواق الدولية ،Űمد عدنان وديع 

3
 ;6، ص 5335،اأردن،  34عدد >5، اجلد  الجودة الشاملة و القدرة التنافسية، مجلة العلوم  اإداريةŰمد الطراونة،   

4
 57، 5344، الدار اŪامعية، مصر، التنافسية كآلية من آليات العولمة ااقتصاديةمصطفى أمد حامد رضوان،    

5
       ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل اŭاجستŚ، اقتصاد و تسيŚ اŭؤسسات الصغŚةي إبراز الميزة التنافسية  للمؤسسات المتوسطة و الصغيرةدور اإبداع و اابتكار فمية بروي،   

 :47،ص    5343/5344و اŭتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
6
، مذكرة مقدمة لǼيل شهادة اŭاجستŚ ،دراسات اقتصادية،جامعة قاصدي مرباح ل حالة الجزائربراءة ااختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدو Űمد الطيب دويس ،   

 38، ص 5338ورقلة،
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 : جلس التنافسية الصناعية اأمريƂيتعريف م .3

   اƅسƆع و اƅخدمات اƅتي تستوفي شروط اأسواق اƅدوƅية  و قد عرفها عƆى أنها مقدرة دوƅة معينة عƆى إنتاج     
  2سيƆة ƅتحقيق اƅرفاهية ƆƅسƄان و اƅتنافس فقط.، فهي و نمية  اƅمداخيل اƅحقيقيةفي اƅوقت نفسƌ تسمح بتو 

 ثانيا: أهمية التنافسية 

 3اƅمؤسسات و هي: تƆعب اƅتنافسية دورا مهما و وسيƆة فعاƅة في مواجهة اƅتحديات اƅجديدة اƅتي تواجهها    

  تي اعتادتƅدعم اƅحماية و اƅتي ا تتوفر فيها اƅمفتوحة اƅتعامل في اأسواق اƅى اƆقدرة عƅتساب اƄا
 اƅمؤسسات اƅتمتع بها قبل عصر اƅعوƅمة .

  ية اأسواق و ضغوطƄتي أصبحت ا تتناسب مع حرƅيدية اƆتقƅنمطية و اƅعمل اƅيب اƅص من أساƆتخƅا
ƅتحول إƅمنافسة، واƅمنافسين.اƅسوق و تسابق اƅيب مرنة و متطورة تجاري متغيرات اƅى أسا 

  مستقبل و استباقƅى اƅذات، و أهمية اانطاق إƅى اƆماضية و اانطواء عƅخبرة اƅتحرر من أسر اƅا
 اƅمنافسة بتطوير اƅمنتجات و اƅخدمات و أساƅيب اأداء سعيا إƅى Ƅسب ثقة و واء اƅعماء.

 ت قياسهااو مؤشر التنافسية الفرع الثاني: أنواع 

تƆك اع اƅتنافسية ابد من وضع مجموعة من اƅمعايير و ذƅك من أجل تسهيل عمƆية تحديد نو أƅتحديد 
اأنواع ، و Ƅذƅك هناك مجموعة من اƅمؤشرات Ƅل عƆى حسب اƅمستوى اƅمراد تحديد مؤشراتƌ إما عƆى اƅمستوى 

 .ƅقياس اƅتنافسية ااعتبارعين اƅعاƅمي أو اƅوطني أو اƅمؤسسة اƅتي نأخذها في 

 أوا: أنواع التنافسية

 :ع اƅمختƆفة ƅتنافسية و تتمثل فياƅتمييز بين اأنو  عƆى مجموعة من اƅمعايير ااعتمادو يمƄن    

4:و تنقسم اƅتنافسية وفق هذا اƅمعيار إƅى: المعيار الموضوعي .1
 

تنافسية اƅمؤسسة، و Ƅƅنƌ غير Ƅافي، فƄثيرا ما و تعتبر تنافسية اƅمنتج شطا ازما ƅتنافسية المنتج :  -
يعتمد عƆى سعر اƅتƆƄفة Ƅمعيار وحيد ƅتقويم تنافسية منتج معين، و يعد ذƅك أمرا غير صحيح باعتبار 

 أن هناك مؤشرات أخرى قد تƄون أƄثر داƅة Ƅاƅجودة و خدمات ما بعد اƅبيع.

 

                                                                                                                                                                                                 
1
 38، ص مرجع سابق ،Űمد الطيب دويس 

2
 :3عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص  

3
 435، ص 5334، دار غريب للǼشر والطباعة، القاǿرة، إدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةعلي السلمي،   

4
 >47مية بروي، مرجع سابق ،ص   
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Ɔك اƅمتعƆقة باƅمنتج، إذ تأخذ بعين ااعتبار و يتم تقويمها عƆى مستوى أشمل من ت تنافسية المؤسسة: -
هوامش Ƅل اƅمنتجات من جهة، و اأعباء اإجماƅية، و إذا فاقت اأعباء اƅهوامش و استمر ƅفترة طويƆة 
فإن ذƅك يƄبد اƅمؤسسة خسائر Ƅبيرة من اƅصعب تحمƆها، و من ثم فإن اƅمؤسسة مطاƅبة بتقديم قيمة 

  حققت قيما إضافية في Ƅل اƅمستويات.   ƅزبائنها، و ا يتم ذƅك إا إذا
 و تنقسم اƅتنافسية وفق هذا اƅمعيار إƅى:: المعيار الزمني .0

يعتمد هذا اƅنوع من اƅتنافسية عƆى اƅنتائج اإيجابية اƅمحققة خال دورة محاسبية،  التنافسية الملحوظة: -
برة في اƅسوق، أو عن طريق غير أنƌ ا يجب أن نتفاءل بشأن هذƋ اƅنتائج، Ƅƅونها تنجم عن فرصة عا

ظروف جعƆت اƅػمؤسسة في وضعية إحتƄارية، إذ أن اƅنتائج اإيػجابية في اأجل اƅقصير، قد ا تƄون 
Ƅ1ذƅك في اأجل اƅطويل.

 

         تƄاƅيف اإنتاج  فإن اƅقدرة اƅتنافسية Ɔƅمنتجات اƅسƆعية تأتي محصƆة ƅعوامل) :القدرة التنافسية -
فƄل عامل  متداخƆة ومتباينة في أنماطها وتأثيراتها،وعية اƅمنتجات، دور اƅحƄومة( وهيƆƄها، جودة و ن

   يعتبر ضروريا أنƌ يوضح جانبا من اƅقدرة اƅتنافسية و يبقي اƅمؤسسة صامدة في ظل بيئة مضطربة،
Ƅا ي ƌنƄƅتنافسيةوƅى خاف اƆو ع ،Ƌ2.في بمفرد  

 مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة ثانيا: 

Ƅفاءة إدارة  هم اƅمؤشرات عƆى مستوى اƅمنظمة بحيث تتضمن هذƋ اƅمؤشرات قياس مدىنتعرض أ
 :فيما يƆي مؤشراتاإستراتيجيات اƅتنافسية و تتمثل هذƋ اƅ تنفيذو اƅمؤسسة في صياغة 

تشƄل اƅربحية مؤشراً Ƅافياً عƆى اƅتنافسية اƅحاƅية، وƄذƅك تشƄل اƅحصة من اƅسوق مؤشراً الربـحـية : .1
ƅى اƆمجرد غرض رفع حصتها عƅ ربحƅمؤسسة تعظم أرباحها أي أنها ا تتنازل عن اƅانت اƄ تنافسية إذا

من اƅسوق، وƄƅن يمƄن أن تƄون تنافسيةً في سوق يتجƌ هو ذاتƌ نحو اƅتراجع، وبذƅك فإن تنافسيتها 
ذا Ƅانت ربحية اƅمؤسسة اƅتي تريد اƅبقتƄون ضامنة ƅربحيتها اƅمستقبƆية،  اƅحاƅية ƅن اء في اƅسوق وا 

.ƌƅ سوقيةƅقيمة اƅق باƆمؤسسة تتعƅية أرباح اƅحاƅقيمة اƅزمن، فإن اƅى فترة من اƅ3ينبغي أن تمتد إ 
أسعار تنافسية دون ضبط مستمر  يددتحتƆعب اƅتƆƄفة دورا هاما Ƅمؤشر تنافسي، أنƌ ا يمƄن  التƂلفة: .2

ƅرائدة في خفض عناصر اƅتƆƄفة بين ƆƅتƄاƅيف، ƅذƅك نجد أن اƄƅثير من اƅمؤسسات تستهدف أن تƄون ا
 4.منافسيها ƅتحقيق مرƄز تنافسي  يضمن ƅها اƅبقاء في اƅسوق اƅدوƅي

                                                           
1
 ;3، ص5336، ديسمر 57، اŭعهد العري للتخطيط ، الكويت، العدد القدرة التنافسية وقياسها Űمد عدنان وديع، 

2
 .4:5، ص>>>4أبو ظي، ،صǼدوق الǼقد العري،القدرة التنافسية لإقتصاديات العربية في اأسواق العالميةإماعيل زغلول، Űمد اŮزامة،   

3
 43، ص مرجع سابق Űمد الطيب دويس،  

4
اŭلتقى الدوŅ= اǼŭافسة و ااسراتيجيات للمؤسسات  ضمن، مداخلة دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات ااقتصادية، سكر  فاطمة الزǿراءفŚوز زروخي،   

 38، ص 09/11/2010 -08العربية ، الصǼاعية خارج قطاع احروقات ي الدول 
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من اƅممƄن ƅمؤسسة ما أن تƄون مربحة وتستحوذ عƆى جزء هام من اƅسوق الحصة من السوق : .3
محمية  اƅداخƆية بدون أن تƄون تنافسية عƆى اƅمستوى اƅدوƅي، ويحصل هذا عندما تƄون اƅسوق اƅمحƆي

بعوائق تجاƋ اƅتجارة اƅدوƅية، Ƅما يمƄن Ɔƅمؤسسات اƅوطنية أن تƄون ذات ربحية آنية وƄƅنها غير قادرة 
عƆى ااحتفاظ باƅمنافسة عند تحرير اƅتجارة أو بسبب أفول اƅسوق، وƅتقدير ااحتمال ƅهذا اƅحدث يجب 

 1مقارنة تƄاƅيف اƅمؤسسة مع تƄاƅيف منافسيها اƅدوƅيين اƅمحتمƆين.
 و عواملها: أسباب التنافسية الثالث  الفرع

أي مؤسسة في أي قطاع Ƅانت تمارس نشاطها فيƌ إما صناعي أو تجاري أو خدماتي فإنها تتعرض       
منافسة من قبل مؤسسات أخرى ƅذƅك ابد من اƅمؤسسات دراسة اƅسوق اƅتغيرات اƅحاصƆة فيƌ من أجل مواجهة 

 هذƋ اƅتنافسية اƅشديدة.

 سباب التنافسيةأوا: أ

   ƅتنافسية أحد اƅية:عناصر اأساسية في نظام اأعمال تعتبر اƅتاƅى اأسباب اƅك يرجع إƅمعاصر و ذƅ2ا 

  يةƅدوƅتجارة اƅة تحرير اƄمي بعد أن انفتحت اأسواق أمام حرƅعاƅسوق اƅفرص في اƅضخامة و تعدد ا
 نتيجة اتفاقية اƅجات و منظمة اƅتجارة اƅعاƅمية.

 مƅمتغيرات نتيجة تقنيات وفرة اƅنسبية في متابعة و ماحقة اƅة اƅسهوƅ مية وƅعاƅومات عن اأسواق اƆع
، و تطوير أساƅيب بحوث اƅسوق، و اƅشفافية اƅنسبية اƅتي تتعامل بها ااتصااتاƅمعƆومات و 

ا اƅمنظمات اƅحديثة في اƅمعƆومات اƅمتصƆة باƅسوق و يرها من اƅمعƆومات ذات داƅة عƆى مراƄزه
 .اƅتنافسية

  ة ااتصااتƅمؤسسة سهوƅفة، و فيما بين وحدات و فروع اƆمختƅمؤسسات اƅومات بين اƆمعƅو تبادل ا
 اƅحديثة. ااتصااتو غيرها من آƅيات  اانترنتاƅواحدة بفضل شبƄة 

  يات اإبداع وƆتقنية و تسارع عمƅتطورات اƅبحوث و اƅارتدفق اƄضخمة في  ااستثماراتبفضل  اابتƅا
 عمƆيات اƅبحث و اƅتطوير نتيجة Ɔƅتحاƅفات بين اƅمؤسسات اƄƅبرى في هذا اƅمجال.

 طاقات اإنتاجية و ارتفاƅة مع زيادة اƅسهوƅجودة، اƅصناعات ع مستويات اƅفي دخول منافسين جدد في ا
 تيارااخƄثيفة اأسواق إƅى سوق مشترين تترƄز اƅقوة اƅحقيقية فيƆƅ ƌعماء اƅذين انفتحت أمامهم فرص 

و اƅمفاضƆة بين بدائل متعددة إشباع حاجاتهم بأقل و بأيسر اƅشروط، و من ثم تصبح اƅتنافسية هي 
 اƅوسيط اƅوحيد Ɔƅتعامل في اƅسوق  من خال اƅعمل عƆى اƄتساب و تنمية اƅقدرات اƅتنافسية.

 

                                                           
1
 44، ص مرجع سابق Űمد الطيب دويس، 

2
 38، مرجع سابق، ص سكر  فاطمة الزǿراءفŚوز زروخي،  
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 نافسية:عوامل التثانيا: 

  1تتمثل عوامل اƅتنافسية في :    

ة ما زاد عدد اƅمؤسسات ƆƄما زادت شدتحƄم في اƅمعروض من منتج معين، فƆƄعدد اƅمؤسسات اƅتي ت -1
 ة بينها و اƅعƄس باƅعƄس صحيح.ينافساƅت

سهوƅة أو صعوبة دخول بعض اƅمؤسسات إƅى اƅسوق، فƆƄما Ƅان من اƅسهل دخول بعض اƅمؤسسات  -2
 و اƅعƄس صحيح. ة،ينافسويق منتج معين، ƆƄما زادت شدة اƅتاƅجديدة إنتاج و تس

اƅعاقة بين حجم اƅمنتجات اƅتي يطƆبها اأفراد في اƅسوق تƆك اƄƅمية اƅتي تستطيع اƅمؤسسات تقديمها  -3
و عرضها من هذƋ اƅمنتجات اƅتي يطƆبها اأفراد في اƅسوق و تƆك اƄƅمية اƅتي تستطيع اƅمؤسسات 

منها ƆƄما زادت  اƅمطƆوب  تقديمها و عرضها من هذƋ اƅمنتجات، فƆƄما زاد اƅمعروض من اƅمنتجات عن
 ة و اƅعƄس صحيح.   ينافسشدة اƅت

 2:و في استطاع اƅرأي اƅذي شمل مد راء اƅمؤسسات، اƅذين طػرُح عƆيهم اƅسؤال اآتي

 ؟اذا فعƆتم ƅتصبح مؤسستƄم تنافسيةم -
 :سفرت اإجابات عن اƅنتائج اآتيةو قد أ -
 عوامل مرتبطة بالتسيير : 

، اƅبحث عن منتجات جديدة، اختيار اأنشطة اƅتي تمƄن من اƅتميز، اƅمرونة، اƅنّمو، اƅقدرة عƆى اƅتأقƆم
 مرة 74...... .فيض اƅتƄاƅيف، اƅدراسات واƅتنبؤتخ

 : عوامل مرتبطة بالبيع 

 مرة 22..........، اƅترقية، اƅسياسة اƅتجاريةاإشهار 
 عوامل مرتبطة بعملية ااتصال بالزبائن : 

 مرة  ƅ ......60مƆحوظة، خدمات ما بعد اƅبيع...رة، اƅجودة ااƅصو  
 : عوامل مرتبطة باإنتاج 

 مرة  50........ .اإنتاجية، سياسة اƅشراء، اƅتخزين، اƅتƄنوƅوجيا، اآجال، اƅجودة 
 :فاءاتƂعوامل مرتبطة بال 

 مرة 45........تƄوين اƅمستخدمين، معرفة Ƅيفية اƅعمل، اƅتحفيز، تحمّل اƅمسؤوƅية

 

                                                           
1
 75ص  ،ů ،3:/5345لة دراسات و أااث،العدد، جامعة اŪلفة، دور و أǿمية اابتكار التكنولوجي في خلق ميزة تنافسية: نحو تحقيق تنمية مستدامة، بوشǼقŚ امانليلى قطاف،   

2
 46 -45،ص ص 5335جامعة اŪزائر، ، رسالـة مقدمة لǼيل شهـادة اŭاجستŚ ي علوم التسيŚ،الميزة التنافسيـة في المؤسسـة ااقتصاديـة :مصادرǿا، تنميتها و تطويرǿاعمار بوشǼاف،  
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 ماهية الميزة التنافسية :الثانيالمطلب 

تمثل اƅميزة اƅتنافسية اƅقاعدة اأساسية اƅتي تبني عƆيها اƅمنظمة انطاقتها نحو تحسين أدائها و تحقيق 
أهدافها، و تعتبر اƅعوƅمة و اƅتغيرات اƅتي تحدث عƆى مستوى اƅعاƅم و اƅتي مست جميع جوانب اƅحياة Ƅحافز 

      قطاع  و إƅى دوƅة مؤسسة إƅى حو اƅعمل عƆى تحقيق اƅتميز، إا أن اƅميزة اƅتنافسية تختƆف منƆƅمؤسسات ن
 .و سنحاول في اƅمطƆب اƅتطرق إƅى اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة 

 مفهوم الميزة التنافسية:  الفرع اأول

ارية و ااقتصادية في اƅعقدين اƅتنافسية من اƅمصطƆحات اƅشائعة في اƄƅتابات اإد اƅميزة أصبح مصطƆح     
ƅتنافسية  و ذƅك ا Ɔƅميزة ذو أهمية Ƅبرى باƅنسبة Ɔƅسياسة ااقتصادية، و يصعب تحديد مفهوم دقيقو اأخيرين، 

.ƌمفهوم و محتوياتƅماء ااقتصاد و اإدارة في اƆنظر بين عƅاختاف وجهات ا 

 1.وجهة نظر اƅمستهƆك أنها قدرة  اƅتميز بشƄل مقبول عن اƅمنافسين من عƆىتعرف  .1
أي إن  تعني إيجاد ميزة متفردة تتفوق اƅشرƄة عƆى اƅمنافسين،: Heizer and Render اعتبر Ƅل من .2

  2اƅميزة اƅتنافسية تجعل اƅشرƄة فريدة ومتميزة عن اƅمنافسين اآخرين.
ƅح اƅمنظمة اختافا إيجابيا ƅصا اƅمنظمة عن اƅمنظمات اأخرىتختƆف بƌ  بأنها أي شيء :تعرف أيضا .3

 3و اƅعميل و أصحاب اƅمنافع.

   .ƌى شيء جديد و متفرد بƆحصول عƅتنافسية أنها اƅميزة اƅتعتبر ا ƌتعاريف أنƅا Ƌناحظ من خال هذ 

تنشأ اƅميزة اƅتنافسية بمجرد توصل اƅمؤسسة إƅى اƄتشاف طرق جديدة أƄثر فعاƅية : M.Porter عرفها .4
حيث يƄون بمقدورها تجسيد هذا ااƄتشاف ميدانياً، وبمعنى آخر  من تƆك اƅمستعمƆة من قبل اƅمنافسين،

 4بمجرد إحداث عمƆية إبداع بمفهومƌ اƅواسع.
ئها أنشطتها بشƄل ا:بأنها اƅموقع اƅفريد طويل اأمد اƅذي تطورƋ اƅمنظمة من خال أد عرفت أيضا .5

و فائقة ƅزبائنها ا يستطيع  مميز و فعال، و استغال نقاط قوتها اƅداخƆية باتجاƋ تقديم منافع قيمة
 5منافسوها تقديمها.

                                                           
1
، 5343، 43لة العلوم ااقتصادية و علوم التسيŚ، جامعة فرحات عباس، سطيف، العدد ، ůمداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات اأعمال في ظل محيط حركي دال عميمي، 

 >>4ص 
2
ى، العاقة بين أنواع اإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية ، دراسة ميدانية في مجموعة مُختارة من الشركات الصناعية في محافظة نينو أكرم امد الطويل، رغيد إبراǿيم إماعيل،   

 44ص بدون سǼة الǼشر، ، صل ، العراقامعة اŭو ج
3
 648، ص 5346، مطابع الدار اǼŮدسية، مصر، إدارة اإبداع و التميز التنافسيسيد Űمد جاد الرب،  

4
 M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48.                                                       

5
ŭال الفكري ي مǼممات اأعمال ا ،مداخلة ي اŭلتقى الدوŅ حول = رأسرأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستديمةزكريا مطلك الدوري ،أبو بكر امد بوسام،   

 >3ص ،5344/>47/3-46ثة، جامعة الشلف، العربية ي ااقتصاديات اūدي
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و من خال هذƋ اƅتعارف تعتبر عمƆية اƅتفرد غير Ƅافية و إنما اƅقدرة عƆى تطبيقها ميدانيا و ƅمدة معتبرة      
 .من اƅزمن

تزيد اƅمهارة أو اƅتقنية أو اƅمورد اƅمتميز اƅذي يتيح Ɔƅمنظمة إنتاج قيم ومنافع Ɔƅعماء  أنها :ت Ƃذلكفعر  .6
عما يقدمƅ ƌهم اƅمنافسون، ويؤƄد تميزها واختافها عن هؤاء اƅمنافسين من وجهة نظر اƅعماء اƅذين 
يتقبƆون هذا ااختاف واƅتميز، حيث يحقق ƅهم اƅمزيد من اƅمنافع واƅقيم اƅتي تتفوق عƆى ما يقدمƅ ƌهم 

 1اƅمنافسون اآخرون.
يق حاجات اƅمستهƆك أو اƅقيمة اƅتي يتمنى اƅحصول :عƆى أنها قدرة اƅمؤسسة عƆى تحقو تعرف أيضا  .7

     ƅمجموعة اأصول اƅماƅية و اƅبشرية  استثمارباƅتاƅي فهي ن اƅمنتج، مثل اƅجودة اƅعاƅية، و عƆيها م
واƅتƄنوƅوجية بهدف إنتاج قيمة Ɔƅعماء تƆبي احتياجاتهم، فاƅميزة اƅتنافسية تمثل نقطة قوة تتسم بها 

    ها في أحد أنشطتها اإنتاجية أو اƅتسويقية أو اƅتمويƆية أو فيما يتعƆق بمواردها اƅمؤسسة دون منافسي
 2وƄفاءاتها اƅبشرية.

و هنا تتم اƅرؤية إƅى اƅميزة اƅتنافسية عƆى أنها تقنية و إبداع و تمس أحد أنشطة اƅمنظمة تعمل عƆى إشباع 
 .قة اƅذƄرحجات اƅزبائن، وهو ماƅم يتم اƅطرق إƅيƌ في اƅتعاريف اƅساب

أنها قدرة اƅمنظمة عƆى صياغة و تطبيق إستراتيجيات اƅتي تجعƆها في مرƄز أفضل و تعرف Ƃذلك: .8
   نفس اƅنشاط، و تتم من خال ااستغال اأفضل ƅإمƄانيات سبة Ɔƅمنظمات اأخرى اƅعامƆة في باƅن

من و اƅمعرفة و غيرها واƅموارد اƅفنية و اƅمادية و اƅتنظيمية باإضافة إƅى اƄƅفاءات و اƅقدرات 
   3.اƅتنافسية استراتيجياتيم و تطبيق اإمƄانيات اƅتي تتمتع بها اƅمنظمة و اƅتي تمƄنها من تصم

و هو ماƅم يتم أنƌ تتطرق ااستغال اأمثل ƅإمƄانيات اƅمادية و اƅبشرية اأخير و ناحظ إƅى هذا اƅتعريف     
 .صة اƅموارد اƅبشريةذƄرƋ في اƅتعرف ƅدى اƅمفƄرين من قبل و خا

 4و توجد مقاربتان ƅتحƆيل مفهوم اƅميزة اƅتنافسية و باƅتاƅي اƅقيمة اƅمحصƆة من طرف اƅمنظمة هما:     

اƅمقاربة اإستراتيجية حيث تƄون اƅقيمة اƅمحصƆة من طرف اƅمنظمة عبارة عن مردود يجعل قوة اƅسوق  -
اƅفعل اƅهادفة إƅى مواجهة اƅمنافسة هي اƅتي مƆموسة عƆى مستوى اƅجزئ اإستراتيجي، و تƄون ردود 

 تشƄل سيرورة خƆق اƅقيمة.

اƅمقاربة ااقتصادية حيث تƄون اƅقيمة و نجاح اƅمنظمة نتيجتان Ɔƅتطور اƅفعال وااستغال اأمثل  -
 تسيير اƅموارد.  ƅأصول اإستراتيجية Ɔƅمنظمة من خال اƅفعاƅية في

                                                           
1
 .437، صمرجع سابقعلي السلمي،  

2
   ،Ņان بن عواǼافسية للمؤسسات متطلبات فعالية التسيير اإستراتيجي للموارد البشرية لخلق الميزة التنافسيةحǼيات التšافسة و ااسراǼŭالرابع حول= ا Ņلتقى الدوŭمداخلة ي ا ،

 39، ص 44/5343/>3 -;3الصǼاعية خارج قطاع احروقات ي الدول العربية، جامعة الشلف،
3
  46ص ،مرجع سابقمصطفى Űمود أبو بكر،   

4
 43دال عميمي، مرجع سابق، ص   
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نافسين اƅحاƅيين و اƅمتوقعين مستقبا، حيث ا يمƄن اختيار موقعها بشƄل إن اƅميزة اƅتنافسية ترتبط باƅم     
 1مباشر، ذƅك ان عمƆية اƄتسابها تأتي من خال اأعمال اƅمناسبة في مجال عمل اƅمنظمة.

يرى اƅميزة اƅتنافسية من وجهة نظر  و مفƄر و ما ناحظƌ من خال اƅتعاريف اƅسابقة أن Ƅل Ƅاتب
مƄن إعطاء تعريف شامل Ɔƅميزة اƅتنافسية أنها قدرة اƅمؤسسة عƆى اƅتميز من خال تقديم تختƆف عن اآخر و ي

منتج أو خدمات Ɔƅمشترين وفق تطƆعاتهم وتحقيق ƅهم اƅمزيد من اƅمنافع، و ذƅك من خال استغال اƅموارد 
   ءات و اƅقدرات و اƅمعرفةاƅمتاحة داخل اƅمؤسسة من اƅموارد اƅفنية و اƅمادية و اƅتنظيمية باإضافة إƅى اƄƅفا

 . استراتيجيةواستغاƅها بطريقة 

 الفرع الثاني: خصائص الميزة التنافسية 

و يؤƄد اƅمفƄرين عƆى أن خصائص اƅمزايا اƅتنافسية يفترض أن تفهم في إطار منظور صحيح و شموƅي       
 2:و ƅقد تم تجسيد اƅخصائص فيما يƆيو مستمر 

 ون مستمرة و مستدامةƄمدى  أن تƅى اƆيس عƅ طويل وƅمدى اƅى اƆسبق عƅمنظمة اƅبمعنى أن تحقق ا
 اƅقصير.

  صفةƅا Ƌفة و هذƆمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختƅنسبية مقارنة باƅتنافسية تتسم باƅميزات اƅإن ا
 تبعد اƅمنظمة عن فهم اƅميزات في إطار مطƆق صعب اƅتحقيق.

  بيئةƅون متجددة وفق معطيات اƄية من جهة أن تƆداخƅمنظمة اƅخارجية من جهة و قدرات و موارد اƅا
 أخرى.

  تغيراتƅة و يسر وفق اعتبارات اƅن إحال ميزات تنافسية بأخرى بسهوƄون مرنة بمعنى يمƄأن ت
 اƅحاصƆة في اƅبيئة اƅخارجية أو تطور موارد و قدرات و جدارة  اƅمنظمة من جهة أخرى.

  ميزاتƅا Ƌمديين أن يتناسب استخدام هذƅمنظمة تحقيقها في اƅتي ترى اƅنتائج اƅتنافسية مع اأهداف و اƅا
 اƅقصير و اƅبعيد. 

 3وهناك من يرى أن اƅخصائص اƅتي يجب أن تتميز بها اƅميزة اƅتنافسية هي:   

 .ƌتشابƅى أساس اƆيس عƅ ى أساس ااختاف وƆتنافسية عƅميزة اƅتبني ا 

 طويل باعتبارها تختصƅمدى اƅى اƆمستقبل. تؤسس عƅفرص في اƅباغتنام ا 

 .زة جغرافياƄيا مرƅون غاƄت 

                                                           
1
 469، ص 5338، اأردن، 4، دار وائل للǼشر و التوزيع،طنظم المعلومات اإستراتيجيةحسن علي الزعي،  

2
إدارة ااعمال، جامعة الشرق ااوسط،  رسالة استكماا ŭتطلبات اūصول على درجة اŭاجستŚ، أثر التوجǾ اإبداعي على Ţقيق ميزة تǼافسية،  اŭطŚي،فيصل غازي عبد العزيز عبد اه  

 ;5 -:5،ص ص 5345
3
 37أمد مصǼوعة، مرجع سابق، ص   
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 1:جمƆة من اƅشروط و اƅتي تتمثل في و Ƅƅي تƄون فعاƅة ينبغي أن تتوفر فيها  

 .منافسƅى اƆتفوق عƅسبق و اƅمؤسسة عامل اƆƅ حاسمة، بمعنى أنها تتيح 

 زمنƅديمومة، أنها تحقق ااستمرارية عبر اƅا. 
 دفاع عنها، بمƅانية اƄمنافسإمƅغائها من قبل اƅاتها أو إƄيدها أو محاƆعنى صعوبة تق. 

 أهمية الميزة التنافسية محددات و خصائص و :الثالث المطلب
إن اƅميزة اƅتنافسية شأنها شأن Ƅل اƅمتغيرات و اƅعوامل اƅمتحƄمة في اƅقطاع ااقتصادي و اƅمحددة      

ƅها يمƄن تحديد أبعادها و Ƅما أنها تتميز بمجموعة من ƅمستقبل اƅمنظمات مهما Ƅان حجمها، ƅها أبعاد من خا
 اƅخصائص، و Ƅما أنها ƅها أهمية Ƅبيرة باƅنسبة أي مؤسسة.  

 : محددات الميزة التنافسيةالفرع اأول

 تتحدد اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمنظمة من خال متغيرين أو بعدين هامين و يتمثان فيما يƆي:     
 سية:حجم الميزة التنافأوا/ 

إذا أمƄن Ɔƅمنظمة اƅمحافظة عƆى ميزة اƅتƆƄفة اأقل أو تميز  ااستمراريةيتحقق Ɔƅميزة اƅتنافسية سمة 
اƅمنتج في مواجهة اƅمنظمات اƅمنافسة، و بشƄل عام، ƆƄما Ƅانت اƅميزة أƄبر تطƆب مجهودا اƄبر من 

نسبة ƅدورة حياة اƅمنتجات Ƅما هو اƅحال باƅو  ،ƆƅتغƆب عƆيها أو تحديد أثرها اƅمنظمات اƅمنافسة
 2اƅجديدة،فإن Ɔƅميزة اƅتنافسية أيضا دورة حياة و ذƅك ما يوضحƌ اƅشƄل اƅمواƅي:

 ة التنافسيةدورة حياة الميز  ( 12)رقم الشƂل 

 

                                                                     

                                                                                           
 

                            
                                                                   

 
                            

 87نبيل مرسي خƆيل، مرجع سابق،  المصدر:

                                                           

 37، ص سابق رجع، مأمد مصǼوعة
2
 9;، ص 8>>4، مركز ااسكǼدرية، مصر، يزة التنافسية في مجال اأعماللما، نبيل مرسي خليل 

(02ميزة تنافسية )  

(01ميزة تنافسية)  

التقدم  التقليد      التبř        الضرورة      

 حجم الميزة التنافسية

 المرحلة
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 تمر بها اƅميزة اƅتنافسية و هي:يتضح من خال هذا اƅمنحنى مختƆف اƅمراحل اƅتي 
: تعد أول مراحل دورة حيات اƅميزة اƅتنافسية، اƅتي قد تƄون قصيرة أو طويƆة وفقا إƅى مرحلة التقديم .1

وحجم اƅمنافسة اƅسائدة  خصوصية اƅمؤسسة أو اƅمنتجات اƅتي تقدمها، و طبيعة اƅسوق اƅتي تعمل بها،
واستخدام تƄنوƅوجيا متقدمة تتيح ƅها  ƅمزيد من ااستثماراتƆƄما تطƆب افيها، و ƆƄما طاƅت هذƋ اƅفترة 

  1فرصة اƅتفوق عƆى منافسيها في ذات اƅصناعة.
: هذƋ اƅمرحƆة تعرف اƅميزة اƅتنافسية بداية اƅترƄيز عƆيها،Ƅونها بدأت تشهد استقرارا نسبيا مرحلة التبني .2

      ن حجم اƅميزة اƅتنافسية يبƆغ أقصاƋ،من حيث ااستثمار، إذ أنƌ من خال اƅشƄل اƅسابق يتبين ƅنا بأ
اƅعاƅي يبدأ اƅمنافس في اƅقطاع اƅتحرك، بغية معرفة رحƆة بسبب حجم اƅميزة اƅتنافسية و في هذƋ اƅم

 2مصدر أو مصادر اƅميزة اƅتي امتƄƆتها اƅمؤسسة.

وا يرƄزون : هنا تعرف اƅميزة نوعا من ااستقرار من حيث اانتشار، أن اƅمنافسين بدؤ مرحلة التقليد .3
 3عƆيها،و تƄون اƅوفرات هنا أقصى ما يمƄن. 

: تأتي هنا ضرورة تحسين اƅميزة اƅحاƅية و تطويرها بشƄل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة مرحلة الضرورة .4
عƆى أسس تختƆف تماما عن أسس اƅميزة اƅحاƅية، إذ ƅم تتمƄن اƅمؤسسة من اƅتحسين أو اƅحصول عƆى 

 بقيتها تماما عندها يƄون من اƅصعوبة اƅعودة إƅى اƅتنافس من جديد .ميزة جديدة، فإنها تفقد أس

ƅى اأبد، و باƅتاƅي فهي مطاƅبة بتتبع دورة حياة إا يمƄن Ɔƅمؤسسة أن تحوز اƅمؤسسة عƆى ميزة تنافسية     
ƅتنافسية طبيعة اƅميزة، و اƅتعرف عƆى اƅوقت اƅمناسب إجراء اƅتحسين و اƅتطوير أو إنشاء ميزة جديدة ، فƆƆميزة ا

  4ديناميƄية، يجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن اƅبحث عن اƅتحسين اƅمستمر ƅنشاط اƅمؤسسة.
 :نطاق التنافس أو السوق المستهدفثانيا/ 

أنشطة و عمƆيات اƅمؤسسة بغرض حقيق مزايا تنافسية، نطاق اƅنشاط  اتساعو يقصد بƌ مدى       
و فرات في اƅتƆƄفة عن اƅمؤسسات  (Cost Leadership )من تحقيق عن مدى واسع يمƄن اƅمنظمة 

اƅمنافسة، و Ƅمثال عن ذƅك ااستفادة من تقديم تسهيات إنتاج مشترƄة، استخدام منافذ اƅتوزيع ƅخدمة 
 Narrow )قطاعات سوقية مختƆفة أو مناطق مختƆفة، و من جانب آخر يمƄن Ɔƅنطاق اƅضيق

Market)  فة أو تقديم تحقيق ميزة تنافسيةƆƄبأقل ت ƌى قطاع سوقي معين و خدمتƆيز عƄترƅمن خال ا
،ƌƅ تنافسية إبعادو هناك أربعة  5منتج أو خدمة مميزƅميزة اƅى اƆتأثير عƅتنافس من شأنها اƅنطاق اƅ    

 هي:و 

                                                           
1
  85رحيل، مرجع سابق، ص  آسية  

2
 54حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص   

3
 433نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  

4
 86آسية رحيل، مرجع سابق، ص    
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 434نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  
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يعƄس مدى تنوع منتجات اƅمؤسسة و اƅعماء اƅذين يتم خدمتهم، و هنا يتم ااختيار  القطاع السوقي: .1
 1مابين اƅترƄيز عƆى قطاع معين من اƅسوق أو خدمة Ƅل اƅسوق.

يعبر عن مدى أداء اƅمؤسسة أنشطتها داخƆيا ) قرار اƅتصنيع( أو خارجيا بااعتماد  النطاق الرأسي: .2
عƆى مصادر اƅتوريد اƅمختƆفة ) قرار اƅشراء(، فاƅتƄامل اƅرأسي اƅمرتفع باƅمقارنة بين اƅمنافسين قد يحقق 

ƆƄفة اأقل أو اƅتميز، و من جانب آخر  يتيح اƅتƄامل درجة أقل من اƅمرونة Ɔƅمؤسسة في تغيير مزايا اƅت
 2.مصادر اƅتوريد أو منافذ اƅتوزيع في حاƅة اƅتƄامل اƅرأسي اأمامي

يعƄس عدد اأماƄن أو اƅمناطق اƅجغرافية أو اƅدول اƅتي تنشط بها اƅمؤسسة و باƅتاƅي  النطاق الجغرافي: .3
ها، و يسمح هذا اƅنطاق بتحقيق مزايا من خال تقديم نوعية واحدة من اأنشطة و اƅوظائف تتنافس في

عبر عدة مناطق جغرافية مختƆفة، و تبرز أهمية اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسات اƅعاƅمية، حيث تقدم 
 3منتجاتها أو خدماتها في Ƅل مƄان من اƅعاƅم.

ƅتي تعمل في ظƆها اƅشرƄة فوجود روابط بين اأنشطة :يمثل مدى اƅترابط بين اƅقطاعات انطاق النشاط .4
اƅمختƆفة عبر عدة قطاعات من شأنƌ خƆق فرص ƅتحقيق مزايا تنافسية عديدة. فقد يمƄن استخدام نفس 

 4اƅتسهيات اƅتƄنوƅوجية أو اأفراد و اƅخبرات عبر اƅقطاعات اƅمختƆفة اƅتي تنتمي إƅيها اƅشرƄة.

 لتنافسيةالفرع الثالث: أنواع الميزة ا

تمثل أنواع اƅميزة اƅتنافسية و ذƅك حسب اƅدراسات اƅتي قام بها اأخصائيين في هذا اƅمجال هذƋ اأنواع 
  فيما يƆي:

 ( أنواع الميزة التنافسية11)رقم الشƂل 

 
 290، ص 2011عمال اƅمؤتمرات، مصر،مة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، أ، اƅمنظالتنافسية و أثرها على ااستثمارات العربية: محمد صفوت قابل، المصدر

                                                           
1
 478ق ، ص مŘ مسغوي، مرجع ساب   

2
 86آسية رحيل ، مرجع سابق، ص   

3
 55حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص   

4
 434نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  

 اƅميزة اƅتنافسية

 ميزة اƅتƆƄفة اأقل

 ميزة ااختاف) اƅتميز(

 نϔس المنتج بتكلϔة أقل 

 منتجاΕ فريدة و سعر أعلى 
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 :ميزة التƂلفة اأقلأوا/
و اƅمقصود بها قدرة اƅمنظمة عƆى تصميم و تصنيع و تسويق منتجات بأقل تƆƄفة ممƄنة مقارنة     

ها ƅدى اƅمنافس، بمنافسيها، بمعنى أن تƄون تƄاƅيفها اƅمتراƄمة باأنشطة اƅمنتجة Ɔƅقيمة أقل من نظيرات
يمƄن  و ،ة تعطي فرص اƅبيع بأسعار تنافسيةمما يمƄنها من تحقيق أرباح Ƅبيرة، فاƅتƆƄفة اƅمنخفض

محاوƅة اƅتحƄم فيها و  اƅتƆƄفة اأقل بااستناد عƆى مراقبة عوامل تطور اƅتƄاƅيفƆƅمنظمة اƄتساب ميزة 
 1.مقارنة باƅمنافسين

 2 زة اƅتƆƄفة اأقل هي:واƅشروط اƅواجب توفرها ƅتطبيق مي
  ى زيادة مشترياتƅسعر إƅتخفيض في اƅعة، حيث يؤدي اƆسƅى اƆب مرن عƆوجود ط

 اƅمستهƄƆين ƆƅسƆع.

 . مقدمةƅع اƆسƅنمطية ا 

 .منتجƅتمييز اƅ ثيرةƄ عدم وجود طرق 

 .مشترينƅل اƄƅ عةƆسƅو جود طريقة واحدة استخدام ا 

مراقبة اƅتƄاƅيف ببعض اƅعناصر و اƅتحƄم بها مقارنة مع  و Ƅƅي تحقق اƅمؤسسة هذƋ اƅميزة يجب عƆيها   
  3اƅمنافسين، و من بين هذƋ اƅعناصر:

 وينƂمستخدمين  :مراقبة التعلم أو التƅة من طرف اإطارات و اƅمبذوƅجهود اƅمجموعة من اƅ و هو نتيجة
Ƅل اƅتƄاƅيف اƅمرتبطة  عƆى حد سواء، ƅذƅك يجب أا يتم اƅترƄيز عƆى تƄاƅيف اƅيد اƅعامƆة بل يجب مراقبة

 بتƄوين اƅعامƆين.

 ى مراقبة الروابطƆتعرف عƅيها اƆيف يجب عƅاƄتƅمؤسسة من تحسين موقعها في ميدان اƅن اƄي تتمƄ :
 اƅروابط اƅموجودة بين اأنشطة اƅمنتجة Ɔƅقيمة من جهة و اƅعمل عƆى استغاƅها من جهة أخرى.

 مراقبة من خال مراقبة اإلحاقƅا Ƌإتباع طرقتين:: و تتم هذ 

 .ستغال اإمƄانات اƅمشترƄة بينها: تجميع اأنشطة اƅمنتجة Ɔƅقيمة من أجل ااأولى
تمارس أنشطة  استراتيجية:  نقل و معرفة Ƅيفية تسيير اƅعمل في نشاط منتج Ɔƅقيمة إƅى وحدات الثانية
 .مماثƆة

                                                           
1
اعمال العربية ي ظل اŭلتقى الدوŅ اŬامس= رأس اŭال الفكري ي مǼممات ا ضمنمداخلة ، المؤسسة ميزة تنافسية اكتسابرأس المال الفكري و دورǽ في شريف غياط، فŚوز رجال،   

 43،ص  47/45/5344-46ااقتصاديات اūديثة ، جامعة الشلف، 
2
 >45، ص 5334، القاǿرة، 4، الǼاشر اŭؤلف، طالتسويق العالمي: بناء القدرة التنافسية للتصديرأمد سيد مصطفى،   

3
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة اŭاجستŚ ي علوم التسيŚ، تسيŚ اŭؤسسات، جامعة زائريةدور نظام المعلومات في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة الجرقية مǼصوري،   

 98، ص ;Ű533:/533مد خيضر بسكرة، 
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  :قطاعات أم من ينشط أوا يستطيع مراقبة الرزنامةƅفة، أما في  حيث نجد في بعض اƆƄتƅامتاك ميزة ا
اƅقطاعات اأخرى اƅمؤسسات اƅتي منتظر يمƄنها امتاك بعض ميزات في ميدان اƅتƄاƅيف بسبب أن 

 اƅتƄنوƅوجيا سريعة اƅتغير أو بسبب دراسة سƆوك اƅمنافسين و اƄتشاف اƅقوة و اƅضعف ƅديهم.

 :ى عناصر عديدة مثل مس مراقبة التموضعƆتأثير ع ƌƅ ونƄية اإمداد بحيث يƅتوى اأجور، فعا       
وسهوƅة اƅوصول إƅى اƅموردين، و اƅمؤسسة اƅتي تختار أحسن اƅمواضع يƄون بإمƄانها امتاك ميزة 

 مهمة عن طريق اƅتƄاƅيف.
  :ميزة التميزثانيا/ 

و تعني قدرة اƅمنظمة عƆى عرض منتجات ذات خصائص متميزة و متفردة، مما يجعƆها ذات قيمة    
من نظيراتها من اƅمنتجات من وجهة نظر اƅمستهƆك ) اƅجودة، خصائص ااستعمال، خدمات ما أƄبر 

 1.بعد اƅبيع...اƅخ( و في هذƋ اƅحاƅة يجب فهم اƅمصادر اƅمحتمƆة ƅتمييز اƅمنتج من خال سƆسƆة اƅقيمة

 2واƅشروط اƅواجب توفرها ƅتطبيق ميزة اƅتميز تتمثل في:
  ون قيمة اƄƆمستهƅعندما يقدر ا Ƌعن غير Ƌعة أو خدمة(، و بدرجة تميزƆمنتج) سƅاختافات في ا

 من اƅمنتجات.

 .كƆمستهƅمنتج و توافقها مع حاجات اƅتعدد استخدامات ا 

  منافسين يتبع نفسƅبير من اƄ تميز.  استراتيجيةعدم وجود عددƅا 

 3تتمثل في:  و Ƅƅي تحقق اƅمؤسسة هذƋ اƅميزة في حاƅة ما إذا توفرت ƅها مجموعة من اƅعوامل و

 :ل عاما مسيطرا   المقاييس أو اإجراءات التقديريةƄن أن تشƄتي يمƅو هي مجموعة من اإجراءات ا
 ....اƅخل اإنتاجئءات و خبرات اƅموظفين وجودة و ساعƆى تفرد اƅمؤسسة مثل Ƅفا

 :و  الروابطƅتوزيع، و اأنشطة اƅموردين، قنوات اƅموجودة مع اƅروابط اƅمؤسسة.هي اƅخاصة با 

  :ى استعمال و الرزنامةƅسباقة إƅتي اƅمؤسسة اƅهي مرتبطة بتوقيت أو تاريخ بداية ممارسة نشاطها، فا
صورة معينة Ɔƅمنتوج، يمƄن أن تفاجأ منافسيها و تحقق مصادر اƅتميز، و في اƅمقابل هناك بعض 

 Ƅثر حداثة.اƅقطاعات تقتضي اƅتأخر عن اƅدخول أنƌ يسمح باستعمال تƄنوƅوجيا أ

 مؤسسة أن تحق ميزة تنافسية إذا استطاعت اختيار موضع جيد أنشطتها، فمثا التموضعƆƅ نƄيم  :
 يستطيع أن يحقق بنك معين اƅتفرد، و ذƅك باختيار أحسن اƅمواقع ƅوƄااتƌ و موزعاتƌ اأوتوماتيƄية .

 ى تميز متواصل، و ا التعلمƅجودة يؤدي إƅمنتوج بنفس اƅرار اƄيم : إن تƆوين و تعƄك بدون تƅيأتي ذ
 اƅمستخدمين و اإطارات.

                                                           
1
 37دال عميمي، مرجع سابق ، ص   

2
 :4حجاج عبد الرؤوف ، مرجع سابق ،   

3
 99رقية مǼصوري، مرجع سابق، ص   
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 :املƂتفرد، خاصة  الƅمؤسسة خاصية اƆƅ ن أن يمنحƄمؤسسة يمƅامل بين أنشطة اƄة أن هناك تƅفي حا
في حاƅة انضمام أنشطة جديدة Ɔƅمؤسسة من طرف اƅموردين و قوات اƅتوزيع، وذƅك عن طريق تمƄينها 

 نشطة اƅمعينة و اƅتي بمقدورها أن تƄون مصدر اƅتميز.  من اƅمراقبة اƅجيدة ƅنتائج اأ

 1اƅعوامل اƅمؤثرة عƆى ميزة اƅتميز هي:

 .زبائنƅمنتج احتياجات اƅمفرط: أي يجب أا تتعدى جودة اƅتميز اƅا 

 .سعر إضافي مرتفع 

 .تمييزƅفة اƆƄعدم معرفة ت 

 منتƆƅ فيزيائيةƅناحية اƅمنتج، أي ااهتمام باƅى اƆجيد عƅيز اƄترƅج فقط.ا  

  : أنواع اƅميزة اƅتنافسية تتمثل فيƄما أن هناك من يرى أن 

: و تظهر عند إعطاء اƅمؤسسة قيمة مضافة Ɔƅمشتري، من خال جودة اƅمنتج الميزة التنافسية الداخلية .1
أو تخفيض تƆƄفة اƅمنتج، و بذƅك تمƆك اƅمؤسسة قوة في اƅسوق اƅذي تعمل فيƌ، و يتم اƅوصول إƅى ذƅك 

    اƅتميز Ƅأساس Ɔƅتنافس، فاƅميزة اƅتنافسية اƅخارجية تƄسب اƅمؤسسة قوة Ɔƅمساومة في اƅسوق بتطبيق
وتجعل اƅمستهƆك يشتري اƅمنتجات بأسعار مرتفعة بفعل اƅتميز اƅذي أظهرƋ هذا اƅمنتج مقارنة بمنتجات 

 2اƅمنافسةاƅمنافسين، اقناع اƅمستهƆك بأن جودة هذا اƅمنتج أحسن و أفضل من جودة اƅمنتجات 

: و ترƄز عƆى تفوق اƅمؤسسة في اƅتحƄم بتƄاƅيف اƅتصنيع، اإدارة أو تسيير الميزة التنافسية الخارجية .2
اƅمنتج، و اƅتي تعطي قيمة Ɔƅمنتج بإعطائƌ سعر أقل مقارنة باƅمنافسين، و تنتج هذƋ اƅميزة من خال 

ومة في خفض سعر اƅبيع اƅموضوع اإنتاجية اأحسن و ما ينجز عنها من مردودية أفضل و أحسن مقا
اƅسيطرة عƆى  استراتيجيةاƅمتبناة في تحقيق هذƋ اƅميزة اƅتنافسية هي  ااستراتيجيةمن طرف اƅمنافس، و 

 3اƅتƄاƅيف.

 

 

 

 

                                                           
1
 >4، ص  رقية مǼصوري، مرجع سابق 

2
 >49، مرجع سابق،  ص مية بروي  

3
 >49نفس اŭرجع، ص   
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 : أهمية الميزة التنافسيةالفرع الثالث

 1تعطي اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة أهمية اƅتي تتمثل في :

  ميا وƄ ية.تعطي تفوقا نوعيا وƅي تحقيق نتائج عاƅتاƅمنافسين و باƅى اƆية عƆأفض 

  عماء( اأداءتجعل منظمة اأعمال متفوقة فيƅاهما معا ) اأداء، اƄ عماء أوƆƅ ƌأو فيما تقدم 

  منظمة و تحفيزهم استمرارƅين مع اƆمتعامƅعماء، و باقي اƅتأثير اإيجابي في إدراك اƅتساهم في ا    
 وتطوير اƅتعامل.

  تقدم إنƅتطور و اƅمنظمة متابعة اƆƅ تجدد فإن اأمر يتيحƅتنافسية تتسم بااستمرارية و اƅميزات اƅون اƄ
 عƆى اƅمدى اƅبعيد

  ةƄمنظمة و قدراتها و مجاتها فإنها تعطي حرƅى موارد اƆتنافسية مستندة عƅميزات اƅون اƄƅ نظرا
 ديناميƄية ƆƅعمƆيات اƅداخƆية Ɔƅمنظمة.

 2:ي اƅنقاط اƅتاƅيةو هناك من يƆخصها ف

  عماءƆƅ ق قيمةƆبي احتياجاتهمخƆمؤسسة في  تƅو تضمن وائهم، و تدعم و تحسن سمعة و صورة ا
 أذهانهم.

 مقدمةƅخدمات اƅع و اƆسƅمنافسين في اƅتميز اإستراتيجي عن اƅتميز تحقيق اƅانية اƄعماء، مع إمƅى اƅإ 
 في ظل بيئة شديدة اƅتنافسية.في اƅموارد و اƄƅفاءات و اإستراتجيات اƅمنتهجة 

  بقاء وƆƅ يةƅذا ربحية عاƄ مؤسسة وƆƅ سوق. ااستثمارتحقيق حصة سوقيةƅفي ا 

 Ɔ:3يية اƅميزة اƅتنافسية فيما ميƄما انƌ هناك من يحدد أه

  ىƆها عƅسوق، من خال حصوƅمنظمة احتال موقع قوي في اƅا ƌتمثل مؤشرا إيجابيا نحو توج
افسيها، و بما يعني انƌ سيƄون ƅها زبائن أƄثر رضا و واء قياسا حصة سوقية أƄبر من من

باƅمنافسين، ƅما يجعل زبائنها أقل تعرضا ƅهجمات عروض هؤاء اƅمنافسين من جهة، و زيادة حجم 
 اƅمبيعات و اأرباح من جهة أخرى.

 كƅمناظرة، و يأتي ذƅمنظمة اƅسوق و اƅمواجهة تحديات اƅ ساح اأساسƅمن خال قيام  تعد بمثابة ا
اƅمنظمة بتنمية معرفتها اƅتنافسية، و مقدرتها عƆى تƆبية احتياجات اƅزبائن في اƅمستقبل عن طريق 
 خƆق اƅتقنيات و اƅمهارات اإنتاجية بصورة مقدرات تمƄنها من اƅتƄيف Ɔƅفرص اƅمتغيرة بشƄل سريع.

                                                           
1
 >63،ص :533، دار وائل للǼشر، اأردن، اإدارة اإستراتيجية منظور متكاملالغالي طاǿر Űسن مǼصور ،   

2
  38مال حضيǾ، بال أمد ، مرجع سابق ، ص   

3
، كلية التقǼية اإدارية/قسم إدارة تحقيق الميزة التنافسية: دراسة استطاعية مقارنة بين شركات خدمة الصيانة، اثر استراتيجية التمايز في يوسف عبد اإلǾ امد، فائز غازي البياي   

 ;4اŪودة ،ص 
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  ناجحة عن غيرها، انƅمنظمات اƅتحديد اƅ ونها تمثل معيارا مهماƄ ناجحة تتميز بإيجادƅمنظمات اƅا
نماذج جديدة متفردة يصعب تقƆيدها و محاƄاتها باستمرار، أنها متيقنة من إن اƅنماذج اƅقديمة ƅها 

 قد أصبحت معروفة و متاحة بشƄل واسع، و إن اƅمنافسين عƆى عƆم Ƅامل ƅها.

 بناء و تطوير الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 
تسعى ƅتحقيق مƄانة في اƅسوق و ƅن يƄون ذƅك اأمر اƅسهل أو من خال حصوƅها بما أن اƅمؤسسة       

    عƆى هدية من خال اƅمنافسين، و ƅن يƄون ذƅك إا أحسنت اƅمؤسسة استغال اƅفرص و تجنب اƅمخاطر، 
  معرفة ذƅك  تعتبر اƅميزة اƅتنافسية أحد هذƋ اƅمصادر، و Ƅƅن Ƅيف Ɔƅمؤسسة بناء ميزة تنافسية قوية و Ƅيف ƅهاو 

 وƄيف يمƄن اƅمحافظة عƆيها .  

 الميزة التنافسية و أبعاد : مصادرالمطلب اأول

يجب عƆى اƅمؤسسة معرفة اƅمصادر اƅتي يمƄن من خاƅها اƅحصول عƆى اƅميزة اƅتنافسية، و عƆيها دراسة 
 مجموعة من اأبعاد اƅتي من خاƅها يمƄن ƅها معرفة وضعيتها اƅتنافسية.

 مصادر الميزة التنافسية :ولالفرع اأ 
 يمƄن اƅتمييز بين ثاث مصادر Ɔƅميزة اƅتنافسية: اƅتفƄير ااستراتيجي، اإطار اƅوطني ومدخل اƅموارد.

 التفƂير ااستراتيجي:أوا/ 
معينة Ɔƅتنافس بهدف تحقيق أسبقية عƆى منافسيها من خال اƅحيازة  استراتيجيةتستند اƅمؤسسات عƆى 

 عƆى أنها تƆك اƅقرارات اƅهيƆƄية اƅتي تتخذها اƅمؤسسة ƅتحقيق اإستراتيجيةيا تنافسية، وتعرف عƆى ميزة أو مزا
راتيجيات است "M.Porter"أهداف دقيقة، واƅتي يتوقف عƆى درجة تحقيقها نجاح أو فشل اƅمؤسسة. وصنف 

 هي: اƅتنافس إƅى ثاث أصناف
و اƅتي  الترƂيز أو التخصص استراتيجية،  تافالتميز وااخ استراتيجية ،قيادة التƂلفة استراتيجية
  .ما بعدسنطرق إƅيها في

  اإطار الوطني:ثانيا/ 

إنّ اإطار اƅوطني اƅجيد Ɔƅمؤسسات يتيح ƅها اƅقدرة عƆى اƅحيازة عƆى ميزة أو مزايا تنافسية، ƅذƅك نجد 
عن بعض اƅمؤسسات في اƅدول اأخرى. بحيث تمƆك  اƅمؤسسات بعض اƅدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها

اƅدوƅة عوامل اإنتاج اƅضرورية Ɔƅصناعة واƅممثƆة في اƅموارد اƅبشرية، اƅفيزيائية، اƅمعرفية، اƅماƅية واƅبنية 
 .اƅتحتية، فاƅحيازة عƆى هذƋ اƅعوامل يƆعب دوراً مهماً في اƅحيازة عƆى ميزة تنافسية قوية, وتشƄل هذƋ اƅعناصر
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اً قائماً بذاتƌ، ومن نتائجƌ إطار وطني محفز ومدعم ƅبروز مزايا تنافسية Ɔƅصناعات اƅوطنية، وباƅتاƅي نظام
 1 يصبح اإطار اƅوطني منشأ ƅمزايا تنافسية يمƄن تدويƆها.

  مدخل الموارد:ثالثا/ 
باƅجودة  اƅموارد واƄƅفاءات اƅضرورية ƅذƅك، بحيث أن حيازة هذƋ اأخيرة اإستراتيجيةيتطƆب تجسيد 

 ، ويمƄن اƅتمييز بين اƅموارد اƅتاƅية: اإستراتيجيةاƅمطƆوبة وحسن استغاƅها يضمن ƅنا وبشƄل Ƅبير نجاح 
 2تصنف إƅى ثاث أنواع: الموارد الملموسة: . أ

 المواد اأولية :ƅية جودة اƅمواد اأوƅتأثير ختيار اأفضل منهامنتجات إذا تم اتضمن ا ƌƅ كƅأن ذ ،
 نتج اƅمقدم.إيجابي عƆى اƅم

 تش: معدات اإنتاجƅتنافسية من خال أنظمة اƅميزة اƅس دورها في بناء اƄصيانة من ينعƅيات اƆغيل و عم
 اƅمناسب Ɔƅتغير اƅتƄنوƅوجي. اإهتاكاستمرارية عمƆها أطول مدة ممƄنة إƅى  اجل ضمان

 سوق أو توسيعها فيالموارد الماليةƅق منتجات جديدة وطرحها في اƆفتح قنوات  : تسمح بخƄ برƄنطاق أ
 ها اƅتنافسي وتطويرƋ عƆى اƅمدى اƅبعيد.ز موقععز ي ، و هو ماجديدة Ɔƅتوزيع

 3نميز فيها ما يƆي: الموارد غير الملموسة: . ب
  :ية الجودةƅى تحقيق حصص سوقية عاƅمؤسسات إƅى  بااعتمادتسعى اƅتي تشير إƅجودة، واƅى اƆع

ات اƅمستهƆك أو تزيد عنها وتستند اƅمؤسسة إƅى مفهوم اƅجودة قدرة اƅمنتج أو اƅخدمة عƆى اƅوفاء بتوقع
 اƅشامƆة Ƅساح استراتيجي Ɔƅحيازة عƆى مزايا تنافسية ودخول اƅسوق اƅدوƅية، وƄذا Ƅسب ثقة اƅمتعامƆين.

 نولوجياƂم في : التƄونا تتحƄƅ ، وجيا دورا هاماƅنوƄتƆƅ م أصبحƅعاƅا ƌذي عرفƅرهيب اƅتطور اƅفي ظل ا
 قتصادية، فامتاك تƄنوƅوجيا متطورة يعني امتاك مصدر قوة.اƅساحة اا

 :ومات دوراً مهما المعلوماتƆمعƅعب اƆهاًً  تƅة حسن استغاƅتوقيت و مجال  في حاƅمن حيث اانتقاء و ا
أنها تشƄل مصدراً اƄتشاف خطط اƅمنافسين وتحرƄاتهم وƄذا متغيرات اأسواق مما و طرق ااستخدام 
 تخاذ اƅقرارات اƅصائبة في اƅوقت اƅمناسب.يسمح Ɔƅمؤسسة با

 :مؤسسة بحيث تستمدها  المعرفةƅخاصة بنشاط اƅجديدة اƅمعارف اƅمية واƆعƅتقنية واƅومات اƆمعƅتتضمن ا
هذƋ اأخيرة من مراƄز اƅبحث مثاً، Ƅما يمƄن أن تنتجها من خال حل مشاƆƄها اƅتنظيمية واإنتاجية، 

 ات اإبداعية بشƄل مستمر مما يسمح بخƆق مزايا تنافسية حاسمة.وتساهم اƅمعرفة في إثراء اƅقدر 
 يفية العملƂ عمل بها في : و نعني بها ثقافة اإتمعرفةƅى اƆتي يتجƅمنظمة و اƅمتواجدة في اƅقان ا

 مختƆف اƅمستويات: اإنتاج، اƅتنظيم، اƅتسويق، و ذƅك من اجل اƅقيام باƅعمل اƅمطƆوب.
                                                           

التقديري للموارد البشرية و űطط اŭلتقى الوطř الثاي= التسيŚ  ضمنمداخلة  ،دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةصاح باسكة، نورالدين مزياي،  1
 43، ص 35/4346/;5-:5اūفاظ على مǼاصب العمل باŭؤسسات اŪزائرية، 

2
ŭزايا التǼافسية اŭلتقى الدوŅ حول اŭعرفة ي ظل ااقتصاد الرقمي و مسامتها ي تكوين ا ضمنمداخلة  ،دور الميزة التنافسية في بيئة اأعمال و مصادرǿا، لويزة قويدر ، حبيبة كشيدة  

 ;3، ص  :38/45/533-37للبلدان العربية، جامعة الشلف،
3
  >3نفس اŭرجع، ص   
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صل من أصول اƅمؤسسة، أنها ذات طبيعة تراƄمية، وهي صعبة اƅتقƆيد من تعتبر اƄƅفاءات أ الƂفاءات: . ت
 ، و Ƅما تتمثل اƄƅفاءة في ااستخدام اأمثل Ɔƅموارد اƅمتاحة و تقاس بƄمية اƅمدخاتقبل اƅمنافسين

 ذƅك، سمح ƅها إنتاجية عاƅية مقارنة بمنافسيهااƅمستعمƆة إنتاج مخرجات محددة، فƆƄما Ƅانت اƄƅفاءة ا
 بناء مزايا تنافسية.ب

 : أبعاد الميزة التنافسيةثانيالفرع ال

 Ɔƅميزة اƅتنافسية بعدين رئيسيين و يتمثان في:    

  Customer- peceived valueالقيمة المدرƂة لدى العميل  .1

      بمعنى قيام اƅمنظمات باستغال اإمƄانيات اƅمختƆفة في تحسين اƅقيمة اƅتي يدرƄها اƅعميل ƆƅسƆع 
ƅخدمات اƅتي تقدمها تƆك اƅمنظمات، مما يساهم في بناء اƅميزة اƅتنافسية ƅها، حيث يتضمن مفهوم وا

اƅبيع، و تؤدي اƅقيمة باإضافة إƅى اƅسعر و اƅجودة، مدى ااقتناع باƅمنتج أو اƅخدمة و خدمات ما بعد 
عد من اƅدعائم اأساسية إدارة اƅموارد اƅبشرية دورا هاما في تدعيم مفهوم اƅقيمة ƅدى اƅعميل اƅذي ي

 ƅ1تحقيق اƅميزة اƅتنافسية من خال اƅترƄيز عƆى مƄوناتها واƅذي يتمثل في رأس مال اƅعاقات.

و هناك من يرى أن اأمر أعقد من مجرد امتاك واحد أو أƄثر من هذƋ اƅعناصر بغية تحسين    
( إدارة CRMأو ما يطƆق عƆيƌ )  اƅقيمة اƅمدرƄة ƅدى اƅعماء مثل اƅعاقة اƅغير عادية مع اƅعماء

اƅقائمة عƆى أساس اعتماد درƄة ƅدى اƅعماء اتجاƋ اƅمؤسسة و ƅتحسين اƅعاقة اƅم ،اƅعاقة مع اƅعماء
 (CRMى أربعة مبادئƆابد أن تستند ع ):2 

 عماءƅتسويق زيادة واء اƅية اƅو فعا. 
 منافسةƅمواجهة ضغط ا.  
 Ɔقائم عƅتمايز اƅى عنصر اƆحصول عƅعماءاƅخدمة اƅ ويةƅى إعطاء أو. 

( بأن أساس تحقيق اƅميزة اƅتنافسية هو تƆك Dwight Gertz & Joao Baptistaو Ƅما يقول Ƅل من )     
من طرف اƅعماء أƄبر من  اƅقيمة اƅمميزة مقارنة باƅمنافسين في أعين اƅعماء و اƅذي يعرض قيمة مدرƄة

 3فسوف يجني حصص من اƅسوق. منافسين

 

 

                                                           
1
، رسالة مقدمة استكماا ŭتطلبات اūصول على درجة اŭاجستŚ ي إدارة اأعمال، اŪامعة رأس المال الفكري و دورǽ في تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى رجب علي شعبان،    

 4: -3:، ص ص 5344كلية التجارة،  غزة ،   اإسامية،
2
 454ابو القاسم مدي، مرجع سابق، ص   

3
 454نفس اŭرجع ، ص   
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 Differentiationتميز ال  .0

يمƄن تحقيق اƅميزة اƅتنافسية أيضا من خال عرض سƆعة أو خدمة ا يستطيع اƅمنافسون تقƆيدها أو عمل     
 1:منها، و هناك عدة مصادر Ɔƅوصول إƅى اƅتميز من أهمها  نسخة

 يةƅماƅموارد اƅتحت ظروف تحت ظروف و شروط خاصة : و ا ƌƆطرق تمويƅ مؤسسةƅهي امتاك ا
 ميزة عن منافسيها بحيث يتعذر عƆى هؤاء اƅحصول عƆى تƆك اƅتمويات بتƆك اأسعار أو اƅميزان.م
  ى حدƅمؤسسة إƅتي عن طريقها قد تصل اƅسابقة، و اƅية اƆعمƅمادية: وهي تقريبا نتاج اƅموارد اƅا

وسعر   امتاك أدوات و تجهيزات و اآات و تقنيات بطرق خاصة تƄون غاƅبا ذات جودة عاƅية
في اأخير عƆى شƄل منتج أو خدمة  منخفض، هذƋ اأخيرة عن طريق استعماƅها و استغاƅها تتوج

 نهائية في صيغة متميزة عن قريناتها. 
 مƅمن مواردو ا ƌƄƆبشري و ما يمتƅمورد اƅة، فاƅمعادƅعنصر اأهم في اƅبشرية: و هو اƅارد ا      

ƅق اƆجوهري في خƅعنصر اƅفاءات يمثل اƄية تميوƆى عمƆمباشرة عƅا ƌو عاقات ƌمؤسسة إشرافƆƅ ز
  اإنتاج أو إسناد اƅخدمة Ɔƅعماء

  انياتƄتنظيميةاإمƅية  :اƅبشرية، تسويقية أفرادها بفعاƅى إدارة أنظمتها اƆمؤسسة  عƅو هي قدرة ا
ة بمƄان ƅمواجهة و سد احتياجات عمائها، و تشƄل هذƋ اإمƄانيات اƅمساهمة في اƅتميز من اأهمي

 في إعطاء قيمة بمنتجاتها خدماتها و اƅتي من اƅصعب أو اƅنادر أحيانا أن يستطيع منافسوها تقƆيدها.

 Ƅما أنƌ هناك من يعطي Ɔƅميزة اƅتنافسية اأبعاد اƅتاƅية:

 2البعد اأول: بُعد الƂلفة: .1
 تحقيق نجاحها وتƅ أساسƄ برƄى حصة سوقية اƆحصول عƅى اƅتي تسعى إƅات اƄشرƅفوقها إن ا

 هي اƅتي تقدم منتجاتها بƆƄفة أدنى من اƅمنافسين ƅها. 
  فة وحتىƆƄƅتي تتنافس من خال اƅات اƄشرƆƅ رئيسيƅياتي اƆعمƅهدف أƅفة اأقل هي اƆƄƅإن ا

اƅشرƄات اƅتي تتنافس من خال اƅمزايا اƅتنافسية اأخرى غير اƆƄƅفة فإنها تسعى ƅتحقيق ƆƄف 
 تاجها.منخفضة Ɔƅمنتجات اƅتي تقوم بإن

  هاƅ مُتاحةƅطاقة اإنتاجية اƆƅ فءƄƅيف من خال ااستخدام اƅاƄتƅها تخفيض اƅ نƄة يمƄشرƅإن ا
فضاً عن اƅتحسين اƅمُستمر ƅجودة اƅمنتجات واإبداع في تصميم اƅمنتجات و تقانية اƅعمƆيات، 

سناد إ ستراتجية إذ يُعد ذƅك أساس مهم ƅخفض اƅتƄاƅيف فضاً عن مساعدة اƅمدراء في دعم وا 
 اƅشرƄة ƅتƄون قائدة في مجال اƆƄƅفة.

                                                           
1
 455 -454، ص ص  ابو القاسم مدي، مرجع سابق  

2
  Śمد خيضر بسكرة،قالة، أثر المسؤولية ااجتماعية على الميزة التنافسية في مؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة واية بسكرة،م بن عيشي،عمار بن عيشي، بشŰ بدون جامعة 

 38، ص الǼشر  سǼةمكان و 
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  ى أسعارƅوصول إƅمنافسين،واƅف اإنتاج مقارنة باƆƄ ى تخفيضƅيات تسعى إƆعمƅإن إدارة ا
 تنافسية تعزز من اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمنتجات في اƅسوق.

 1البعد الثاني بُعد الجودة: .0
 (دƄيؤHeizer and Render) قيمƅى اƆة عƄشرƅى إن حصول اƆتي تتناسب مع عƅمتوقعة اƅة ا

رساƅتها يتطƆب منها تحديد توقعات اƅزبائن ورغباتهم عن اƅجودة واƅعمل عƆى تحقيقها. و إن 
اƅجودة تعد من اƅمزايا اƅتنافسية اƅمهمة واƅتي تشير إƅى أداء اأشياء بصورة صحيحة ƅتقديم 

جات بجودة تƆبي حاجات منتجات تتاءم مع احتياجات اƅزبائن.و اƅشرƄات اƅتي ا تقدم منت
 تتمƄن من اƅبقاء واƅنجاح في سƆوك اƅمنافسة. ورغبات اƅزبائن وتوقعاتهم ا

  ى تقديم منتجات تتطابق مع حاجات ورغباتƆقدرة عƅجودة يعني اƅفإن بُعد ا
( بان اƅجودة تعني نظرة اأفراد اƅمختƆفة أو اƅنظرة اƅمختƆفة Atem and Yellaاƅزبائن.ويُشير)

ابل اƅتوقعات اƅمختƆفة ƅأفراد،حيث إن خصائص اƅمنتج ستقابل رضا اƅزبون،حيث ƆƅشرƄة مق
عƆى سبيل اƅمثال يجب أن تƄون اƅمنتجات )اƅسƆع أو اƅخدمات(ذات موثوقية وذات Ƅفاءة 

 وفاعƆية Ƅي تقابل اƅحاجات اƅتي يطƆبها اƅزبون.               
  ية تُسهم في تحسينƅعاƅجودة اƅمنتجات ذات اƅزبائن فضاً إن اƅة وتحقيق رضا اƄشرƅسمُعَة ا

عن اƅشرƄة يُمƄن ƅها أن تفرض أسعار أعƆى في حَاƅة تقديم منتجات ذات جودة عاƅية ƅتƆبية 
                                                  متطƆبات اƅزبائن.

 م اأعمال من خال تقديب وƅة في عاƄشرƅائز نجاح اƄجودة يُعدّ من رƅم منتجات بمواصفات عد ا
تُحقق أو تفوق متطƆبات اƅزبائن إرضائهم ومن ثم إسعادهم وهذا يُسهم في تعزيز اƅميزة 

 اƅتنافسية ƆƅشرƄة في اƅسوق.

 : Innovationبعد اإبداع البعد الثالث  .3
أفƄار جديدة اƅتي يؤدي إƅى تحسين معتبر  ابتƄارييمƄن تعريف اإبداع أنƌ إنتاج و تطبيق       

Ɔƅ.برنامجƆƅ ،نشاطƆƅ ،خدمةƆƅ ،خ.منتوجƅ2...ا 
يحققها اإبداع ويمƄن تƆخيص أهم ما تستطيع اƅمنظمات تحقيقƌ من خال اإبداع، واƅمنافع اƅتي             

 Ɔƅ :3منظمة بما يأتي
  .مبيعاتƅك من اجل زيادة اƅذƄى عوامل اإنتاج وƆحصول عƅمتزايدة في اƅمنافسة اƅمواجهة ا 
 حوادث. سامة بƅيل اƆعمل وتقƅيئة ا 
  .اتƄمشƅجة ومواجهة اƅمعاƅ تشاف بدائل جديدةƄات من خال اƄمشƆƅ ولƆإيجاد ح 

                                                           
1
 47 -46أكرم امد الطويل، رغيد إبراǿيم إماعيل، مرجع سابق، ص ص   

2
-48دارية و اŭالية، ادليفيا، كلية العلوم اإ، جامعة فيتسيير المعارف و اإبداع في المؤسسة العربية، المؤتمر العلمي الرابع: الريادة و اإبداعكمال آيت زيان، حورية آيت زيان،  

 ;3، ص 49/36/5338
3
  Ś39بن عيشي،عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  بش 
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  ميةƄƅناحيتين اƅخدمات وتحقيق مستويات أفضل من اƅع واƆسƅيب وطرق إنتاج وتوزيع اƅتطوير أسا
 واƅنوعية في جميع اأنشطة اƅتي تقوم بتأديتها. 

 مƆƅ تنافسيƅتفوق اƅسب اƄ: نظمة من خال 
  .( تقƆيل ƆƄف اƅتصنيع ورأس اƅمال من خال اإبداع في اƅعمƆيات1
مƄانية اƅتغيير في اƅعمƆيات اإنتاجية وتقديم منتجات جديدة 2  .( سرعة اƅتƄيف ومواƄبة اƅتطور وا 

 ƅنجاز اأهداف واستخدام ا موارد تحسين إنتاجية اƅمنظمة عن طريق تحقيق اƄƅفاية واƅفاعƆية في اأداء وا 
 واƅطاقة استخداما اقتصاديا. 

  مبدعين أنفسهم من خالƆƅ إدارة فوائد ومنافعƅ ونƆعامƅتي يتقدم بها اƅار اإبداعية اƄتحقق اأف
 اƅمادية واƅمعنوية اƅتي يحصƆون عƆيها من اƅمنظمات اƅتي تستفيد من تƆك اأفƄار. rewardsاƅمƄافآت 

  المؤثرة على الميزة المنافسةتطوير و العوامل  أسبابالثاني:  المطلب

تعتبر عمƆية تطوير اƅميزة اƅتنافسية أمر حتمي و غاية اأهمية أي مؤسسة تريد اƅمحافظة عƆى ميزتها 
اƅتنافسية،و ذƅك نظرا Ɔƅتغيرات اƅمتسارعة و سهوƅة تعرضها ƅتقƆيد في أي ƅحظة، و ƅتطويرها ابد ƅها من معرفة 

 سة و اƅتي تطرق إƅها بورتر و حددها حسب اƅدراسة اƅتي قام بها. اƅعوامل اƅمؤثرة عƆى شدة اƅمناف

 : أسباب تطوير الميزة التنافسيةاأولالفرع 

إن ضمان بقاء اƅمنظمة في اƅسوق يتوقف عƆى مدى اƅميزة اƅتنافسية اƅتي تمتƄƆها و ƅذƅك تسعى       
 ن أجل اƅحفاظ عƆى مƄانتها.اƅمنظمات دوما إƅى تطوير اƅمزايا اƅتنافسية اƅتي Ƅسبتها و ذƅك م

 و اأسباب اƅتي تجعل أي منظمة في اƅريادة و عƆى مقدرة في اƅحفاظ عƆى مƄانتها هي:

  :نولوجيا جديدةƂمنتج، طرق  ظهور تƅى تصميم اƆتأثير مباشر ع ƌƅ ونƄوجيا جديدة سيƅنوƄار تƄإن ابت
  1..اƅخƆƅزبائن..اƅتسويق و اƅتوزيع باإضافة إƅى اƅخدمات ما بعد اƅبيع اƅمقدمة 

 :ينƂك متجددة باستمرار و هذا انتشار  ظهور حاجات جديدة للمستهلƆمستهƅتعد حاجات و رغبات ا
اƅوعي ااستهاƄي، و ارتفاع اƅمستوى اƅمعيشي...اƅخ، و عƆيƌ يحدث تجديد في اƅميزة اƅتنافسية اƅحاƅية 

 2و تنمية ميزة تنافسية جديدة.

 :اليف المدخاتƂة حدوث تغيرات جوهرية تتأ تغير تƅفة اأقل في حاƆƄتƅتنافسية خاصة ميزة اƅميزة اƅثر ا
 3....اƅخفي اƅتƄاƅيف اƅخاصة باƅمدخات Ƅاƅمواد اأوƅية، اƅيد اƅعامƆة، اآات.

                                                           
1
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2
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 7:، ص   رقية مǼصوري، مرجع سابق 
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 :وميةƂومية في مجاات  التغير في القيود الحƄحƅقيود اƅتغيرات أساسا في طبيعة اƅا Ƌتتمثل هذ
 Ɔ1ة حماية اƅبيئة من اƅتƆوث، قيود اƅدخول إƅى اأسواق.مواصفات اƅمنتج، حم

 :ق ميزة جديدة عندما يظهر قطاع سوقي جديد في  ظهور قطاع جديد في الصناعةƆتبرز فرصة خ
 2اƅصناعة أو ظهور طرق جديدة إعادة تجميع اƅقطاعات اƅحاƅية في اƅسوق.

 : العوامل المؤثرة في الميزة التنافسيةنيالفرع الثا

 تنشأ اƅميزة اƅتنافسية نتيجة ƅعوامل داخƆية أو عوامل خارجية، نذƄرها Ƅاƅتاƅي:           

تغير احتياجات اƅعميل أو اƅتغيرات اƅتƄنوƅوجية أو ااقتصادية أو اƅقانونية قد تخƆق  العوامل الخارجية: -
ورد اƅتƄنوƅوجيا ميزة تنافسية ƅبعض اƅمؤسسات نتيجة ƅسرعة رد فعƆهم عƆى اƅتغيرات، اƅتاجر اƅذي است

اƅحديثة و اƅمطƆوبة في اƅسوق أسرع من غيرƋ استطاع خƆق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعƌƆ عƆى 
 3تغير اƅتƄنوƅوجيا و احتياجات اƅسوق.

من هنا تظهر أهمية قدرة اƅمنظمة عƆى سرعة ااستجابة Ɔƅمتغيرات اƅخارجية، و يعتمد هذا عƆى       
عƆى متابعة اƅمتغيرات عن طريق تحƆيل اƅمعƆومات وتوقع اƅتغيرات، و وجود نظام مرونة اƅمنظمة وقدرتها 

 معƆومات أصا.

هي قدرة اƅمنظمة عƆى امتاك موارد وبناء أو شراء قدرات ا تƄون متوفرة ƅدى العوامل الداخلية:  -
ة تنافسية. و ا ينحصر اƅمنافسين اآخرين، من بينها اابتƄار واإبداع اƆƅذين ƅهما دور Ƅبير في خƆق ميز 

  اإبداع هنا في تطوير اƅمنتج أو اƅخدمة، وƄƅنƌ يشمل اإبداع في اإستراتيجية واإبداع في أسƆوب اƅعمل 
 4 أو اƅتƄنوƅوجيا اƅمستخدمة أو اإبداع في خƆق فائدة جديدة.

 اƅميزة اƅتنافسية في اƅشƄل اƅمواƅي : و يمƄن تƆخيص اƅعوامل اƅمؤثرة في
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 ( عوامل ظهور الميزة التنافسية10رقم )الشƂل 

 
 .288 اƅمصدر: محمد صفوت قابل، مرجع سابق، ص

 معاير الحƂم على جودتها و الحفاظ عليها  الثالث:  المطلب

ة من معرفة إن تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ƅيس باأمر اƅسهل في هذا اƅمحيط اƅشديد اƅمنافسة، Ƅƅن ابد Ɔƅمؤسس    
مدى جودة اƅميزة اƅتنافسية اƅمحققة و ذƅك من أجل اƅعمل عƆى تحسينها و اƅمحافظة عƆيها و يتم ذƅك من خال 

 مجموعة من اƅمعايير و معرفة Ɔƅعوامل اƅمؤثرة عƆيها.

 معاير الحƂم على جودة الميزة التنافسيةالفرع اأول: 

 فسية من خال اƅعوامل اƅتاƅية:تتحدد معايير اƅحƄم عƆى جودة اƅميزة اƅتنا    

 1 :اƅميزة اƅتنافسية وفق درجتين هما يمƄن ترتيب: مصدر الميزة .1
 :خام، وحيث يسهل  مزايا تنافسية من مرتبة منخفضةƅمواد اƅعمل واƅل من قوة اƄƅ فة اأقلƆƄتƅمثل ا

 نسبيا تقƆيدها ومحاƄاتها من قبل اƅمؤسسات اƅمنافسة.

  تفرد من تقديم منتج أو خدمة من مث :مزايا من مرتبة مرتفعةƅتميز واƅمنتج و اƅوجيا،تميز اƅنوƄتƅل ا
عاقات  إƅى مجهودات تسويقية متراƄمة، أونوعية معينة، اƅسمعة اƅطيبة بشأن اƅعامة استنادًا 

 وطيدة مع اƅعماء محƄومة بتƄاƅيف تبديل مرتفعة.
 :عدد مصادر الميزة التي تمتلƂها المؤسسة .2
تماد اƅمؤسسة عƆى ميزة واحدة فقط مثل تصميم و تقديم اƅمنتج بأقل تƆƄفة، فإنƌ يمƄن Ɔƅمنافسين ففي حاƅة اع    

Ɔى آثار تƆب عƆتغƅميزة، أما في حال تعدد مصادرتحييد أو اƅى ك اƆيصعب ع ƌميزة فإنƅيدها اƆمنافس تقƅها اƆƄ.2 

                                                           
1
 .99-100ص ، نبيل مرسي خليل. مرجع سابق   

2
   433اŭرجع، ص نفس   

 ظهور اƅميزة اƅتنافسية

اصة اإبداع في وجود قدرات مميزة و خ
 اƅمنتجات أو اإستراتيجيات أو اƅتƄنوƅوجية

سرعة رد اƅفعل و اƅقدرة عƆى 
 استغال اƅتغيرات اƅخارجية

 عوامل خارجية عوامل داخƆية 
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 درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:  .3

   أن تتحرك نحو خƆق مزايا جديدة وبشƄل أسرع، قبل قيام اƅمؤسسات اƅمنافسة بتقƆيد  فعƆى اƅمؤسسات
محاƄاة اƅميزة اƅقائمة حاƅيا. ƅذا قد يتطƆب اأمر قيام اƅمؤسسات بتغيير اƅمزايا اƅقديمة وخƆق مزايا  أو

 1تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة.
 التنافسية : الحفاظ و ضمان استمرارية الميزةالفرع الثاني

    قد نتمƄن من خƆق اƅميزة تنافسية و Ƅƅن سرعان ما يقƆدها اƅمنافسون و باƅتاƅي تزول اƅميزة اƅتنافسية،       
 ƌأن ƌميزة، و ما ناحظƅا Ƌل ما بوسعها من أجل ديمومة هذƄ مؤسسة تعملƅميزة واƅب تتأثر استمرار اƅغاƅفي ا

 اƅتنافسية عƆى اƅعناصر اƅتاƅية:

من اƅمعروف أن اƅمؤسسات اƅتي تستحوذ عƆى مزايا تنافسية تحقق أرباحا أعƆى من   تقليد:عوائق ال .1
من شأنƌ أن يبعث بإشارة Ɔƅمنافسين تفيد أن اƅمؤسسة تمتƆك بعضا من اƄƅفاءات  اƅمعدل اƅمتوسط، وذƅك

         حاول منافسوها اƅمتميزة ذات اƅقيمة اƅعاƅية اƅتي تهئ ƅها اƅفرصة ƅخƆق اƅقيمة اƅمتفوقة، و طبيعي أن ي
، ƆƄما ون في تقƆيد اƄƅفاءات في وقت قصيراƅتعرف عƆى هذƋ اƄƅفاءة و محاوƅة تقƆيدها، إذا نجح اƅمنافس

 Ƅ.2انت اƅمزايا اƅتنافسية أقل استمرارية

و يعتبر اƅوقت اƅعامل اƅحاسم، فƆƄما طال اƅوقت اƅذي يستغرقƌ اƅمنافسون في تقƆيد اƄƅفاءة اƅمتميزة، 
زادت فرصة اƅمؤسسة في بناء مرƄز قوي في اƅسوق، فضا عن اƅسمعة اƅطيبة ƅدى اƅمستهƄƆين،  ƆƄما

 3اأمر اƅذي ينطوي عƆى صعوبة عاƅية باƅنسبة Ɔƅمنافسين ƅيناƅوا ما يردون.
 4عوائق اƅتقƆيد أنها تتمثل في: Jouy-en-J osasو يعتبر 
 تنافƅميزة اƅيها اƆتي بنية عƅموارد اƅون اƄيل من يجب أن تƆيها عدد قƆسية نادرة، و يحصل ع

 اƅمنافسين.

  صفاتƅعاقة بين اƅصعوبة توجد في فهم اƅا Ƌيد، هذƆتقƅموارد صعبة اƅون اƄيجب أن ت
 اƅماحظة و اƅميزة اƅتنافسية.

  ى نفسƆحصول عƅى اƆقدرة عƅإحال، بمعنى عدم اƅ ةƆموارد غير قابƅون اƄيجب أن ت
 وارد اأخرى.  مستوى اأداء اƅمستعمل في اƅم

و هناك من يعتبر أن اƅمحدد اƅرئيسي ƅقدرة اƅمنافسين عƆى تقƆيد اƅمزايا اƅتنافسية  قدرة المنافسين: .2
و يقصد بااƅتزام اإستراتيجي، اƅتزام ƅتزامات اإستراتيجية Ɔƅمنافسين، Ɔƅمؤسسة، يتجسد في أوƅوية اا

طوير مجموعة من اƅموارد، ذƅك أنƌ عقب اƅمؤسسة بطريقة خاصة في إنجاز و تنفيذ أعماƅها، أي ت
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    إعان اƅمؤسسة ااƅتزام اإستراتيجي، سوف نجد أنƌ من اƅصعوبة ااستجابة إƅى اƅمنافسة اƅجديدة،
زام، و ƅذƅك فعندما تعƆن اƅمؤسسة اƅتزاما طويا أمام طريقة تƅااإذا ما اقتضى اأمر اƅتخƆي عن هذا 

إƅى بطء اƅمزايا اƅتنافسية ƅمؤسسة جديدة، و باƅتاƅي ستƄون مزاياهم  معينة أداء اƅعمل، فقد يؤدي ذƅك
 1.اƅتنافسية تتسم بااستمرار نسبيا

     و نقصد هنا هل اƅصناعة احتƄارية أو أن اƅصناعة تحƄمها اƅمنافسة اƅحرة و مدى :هيƂل الصناعة .3
تمنع اƅمنظمة من اƅتمادي في جود عوائق Ɔƅتنافس اƅحر، مثل اƅقوانين و اƅتشريعات اƅحƄومية اƅتي قد و 

استغال إمƄانياتها، مثل حاƅة شرƄت مايƄروسوفت اƅتي قامت شرƄات اƄƅمبيوتر منافسة بمقاضاتها 
 2بتهمة استخدام أساƅيب منافسة غير شريفة.

تعتبر اƅبيئة اƅصناعية اƅديناميƄية من اƅبيئات اƅسريعة اƅتغير، و تميل معظم  ديناميƂية الصناعة: .4
اƅديناميƄية إƅى ااستحواذ عƆى معدات عاƅية من تجديد اƅمنتج، و يقصد بمعدل اƅتغير  اƅصناعات

اƅسريع في مجال اƅصناعات اƅديناميƄية، أن دورة حياة اƅمنتج عادة ما تƄون قصيرة، و أن اƅمزايا 
 3اƅتنافسية يمƄن أن تƄون مؤقتة.

تجد مراƄزها محاصرة، و ذƅك من خال إن اƅمؤسسة اƅتي تستحوذ عƆى اƅمزايا اƅتنافسية اƅيوم قد 
     اƅمستحوذة عƆى اƅمزايا اƅتنافسية   APPLEاƅتجديدات اƅتي يقوم بها اƅمنافسين، بحيث تعتر شرƄة 

و ذƅك بتقديمها  IBMوذƅك نتيجة اƅتجديد اƅذي قامت بƌ خال أوائل اƅثمانينات، و من بعدها 
منخفضة اƅتƄاƅيف ƅتسƆيم اƅحاسبات بأساƅيب جديدة  DALLاƅحاسوب اƅشخصي، ثم جاءت 

 ƆƅمستهƄƆين.
:و هي اƅعوامل داخƆية تتيح Ɔƅمؤسسة اƅحصول عƆى اƅميزة اƅتنافسية في اƅسوق و اƅحفاظ عوامل تنظيمية .5

 4.اƅخ....Ɔيها ƅفترة أطول مثل حجم اƅمؤسسة، مواردها اƅمادية ، نطاقها اƅجغرافيع

ق ميزة تنافسية دائمة إذا ƅم تƄن اختيارات اإستراتيجية ا يمƄن تحقي: استراتيجيات و تصرفات اإدارة .6
 5سƆيمة.ƅخاصة بإمƄانيات اƅمؤسسة صحيحة و و اƅخطط ا

 

 

 

                                                           
1
 555شارلزǿل و جاريث جونز، مرجع سابق ص    

2
  8:بق ، ص رقية مǼصوري، مرجع سا   

3
 556شارلزǿل و جاريث جونز، مرجع سابق، ص    

4
 8:رقية مǼصوري، مرجع سابق ، ص   

5
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 الميزة التنافسية و porterنموذج المطلب الثالث: 

يعتمد نموذج بورتر Ɔƅميزة اƅتنافسية عƆى تفاعل اƅمحيط اƅخارجي Ɔƅمنظمة  من خال اƅقوى اƅتنافسية اƅخمس 
 إستراتيجيات اƅتنافسية اƅشامƆة طها اƅداخƆي من خال سƆسƆة اƅقيمة وو محي

 سلسلة القيمةالفرع اأول: 

دف تحديد عƆى أنها تƄتيك واضح يستخدم ƅتحƆيل اأنشطة اƅرئيسية في اƅمنظمة و ذƅك به عرفها بورتر    
 1داخƆية اƅحاƅية و اƅمحتمƆة.ضعف اƅ، و هو ما يؤدي إƅى معرفة نقاط اƅقوة و اƅمصادر اƅميزة اƅتنافسية

 نموذج سلسلة القيمة( 13الشƂل رقم )

 

                                                  
                                    

 
                                        

 
                                 

                                                 
 
   

Source : Michael porter, Lavantage concurrentil, Dunod, Paris, 1997,p 53 

 
من خال سƆسƆة اƅقيمة يمƄن أن نعتبر أن اƅمؤسسة أنها عبارة عن مجموعة من اأنشطة اƅتي تنقسم إƅى       

 قسمين هما اأنشطة اƅداعمة و اأنشطة اƅرئيسية.
تتمثل في اأنشطة اƅتي تƄون ƅها عاقة مباشرة بخƆق اƅقيمة اƅجديد، انطاقا من ية: الرئيساأنشطة  أوا/

اƅمراحل  اأوƅى ƅسيرورة عمƆية اإبداع حتى اƅمراحل اƅنهائية و Ƅذƅك خدمات ما بعد اƅبيع ، حيث قام 
M.Porter   : تي تتمثل فيƅى خمسة أنشطة و اƅبتصنيفها إ 

 :قة بنقل و استام و تخزينو ي اإمدادات الداخليةƆمتعƅمرتبطة و اƅمهام اƅتمثل في اأنشطة و ا        
 ومناوƅة اƅمواد و اƅمدخات و مراقبتها ....اƅخ.

                                                           
1
 Michael portr, Lavantage concurrtil, DUNOD Paris, 1997,p 7< 

 الϬامش                                البشرية الموارد تسيير                                    اأنشطة

 اأنشطة الرئيسية

  اŬدمات     التسويق    اإمداد        اإنتاج        اإمداد  لϬامش
 و البيع      رجي  اŬا     الداخلي            

التمو 
ين

 تǼمية التكǼولوجية            الداعمة                           

 ǿياكل الشركة
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 :ل منتج نهائي، و ما يرافقها من  اإنتاجƄى مخرجات في شƅمدخات إƅمرتبطة بتحويل اƅاأنشطة ا
 غƆيف....اƅخ.و اƅترƄيب و اƅتجميع و اƅت اآاتأنشطة مثل تشغيل 

  قة بنقل و تخزين  :اإمدادات الخارجيةƆمتعƅل اأنشطة اƄ ذي يشملƅمادي و اƅتوزيع اƅو تشمل ا      
 وتسƆيم اƅمخرجات من سƆع تامة اƅصنع أو نصف اƅمصنعة و فق جدوƅة اƅطƆبيات و باƅوقت اƅمحدد.

 :ن من خ التسويق و المبيعاتƄتي يمƅتسويقية اƅمنتج و تتمثل في اأنشطة اƅمشتري اقتناء اƅها اƅا     
وتحفزƋ عƆى ذƅك، و هي تمثل: اإعان، اƅترويج، تحديد اƅسعر، اختيار منافذ اƅتوزيع....اƅخ اƅتي 

 تجعل و تدفع اƅمستهƆك نحو منتجات اƅمؤسسة.

 : دى  الخدماتƅ منتجƅى قيمة اƆمحافظة عƅتدعيم أو اƅ خدمةƅمرتبطة بتقديم اƅو تتمثل في اأنشطة ا
 من ترƄيب و صيانة و تƄوين ....اƅخ اƅمستعمƆين اƅحاƅيين أو اƅمرتقبين

   و هي اأنشطة اƅمساعدة أو اƅمساهمة في ضمان تحقيق اأداء ƅأنشطة اƅرئيسية،  اأنشطة الداعمة: /ثانيا
    نشطة اƅداعمةوبدونها ا يمƄن ا يمƄن ƅأنشطة اƅرئيسية أن تقوم  بمهامها Ƅما ينبغي و ذƅك ƅما توفرƅ Ƌها اأ

 واƅمتمثƆة في : 
 :ية  التموينƆم في عمƄتحƅمصنعة، و اƅية أو نصف اƅمواد اأوƅخاصة بتوفير اƅو يتضن اأنشطة ا

 إƅى داخل اƅمؤسسة . توريدها

 مستخدمين من تسيير الموارد البشريةƅقة بتوظيف اƆمتعƅنشاطات اƅل اƄ و تعيين  اختيار: و تتضمن   
 ئهم....اƅخوتƄوين و تطوير أدا

 :نولوجيةƂيات اإنتاجية و تتضمن  التنمية التƆعمƅمنتج و اƅى تحسين اƅتي تهدف إƅو هي اأنشطة ا
معرف عمƆية و اƅفنية و اإجراءات و اآات اƅتƄنوƅوجية اƅحديثة....اƅخ، و اƅتي تعتبر اƅعنصر اƅمؤثر 

 في اƅميزة اƅتنافسية.

  ةƂل الشرƂل:هياƄهياƅف اƆى  اأساسية و يقصد بها مختƅمؤسسة  بحيث تنقسم إƅيها اƆز عƄتي ترتƅا
Ɔتي تتعƅنشاطات اƅة من اƆمحاسبةجمƅية و اƅماƅتنظيمية ثقافة ق باإدارة ، اƅل اƄهياƅما تشمل اƄ و ،

 ، اƅتمويل.....اƅخ.ظم اƅرقابة ، Ɔƅمحاسبة ، اƅتخطيطاƅمؤسسة و ن

 الفرع الثاني : القوى التنافسية الخمسة 
ƅمؤسسات في محيط شديد اƅتغير و في تغير مستمر، و عƆى اƅمؤسسات معرفة اƅبيئة و ذƅك تنشط ا     

من أجل تحديد ااتجاهات اƅمستقبƆية ، إضافة إƅى ذƅك أصبحت اƅمؤسسة تواجƌ قوى أخرى تؤثر عƆى 
 و تعرف بقوى اƅتنافس اƅخمسة.وهو ما يظهرƋ اƅشƄل اƅمواƅي: .Portar  Mقدمƌاتنافسيتها و هذا م
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 نموذج قوى التنافس(14الشƂل رقم )

  

 

 

 

 

 
Source : Jouy-en-Josas, Srategor: PolitiƋue Généƌale de l’Entƌepƌise % stƌatégie ,stƌuctuƌe , decision , 

identité,Dunod,P40 

قدرة و هم اƅمؤسسات اƅتي ƅم تدخل في حƆبة اƅمنافسة اƅحاƅي، و Ƅƅن ƅديها اƅ: تهديدات الداخلين الجدد .1
عƆى اƅدخول فيها،و يرتبط تهديد اƅداخƆون اƅمحتمƆون إƅى اƅسوق بقوة موانع اƅدخول اƅتي يفرضها 
 اƅمنافسون إƅى اƅقطاع و قدرتهم  عƆى تجاوزها، و تتمثل هذƋ اƅعوامل اƅتي حددها  مايƄل بورتر في

 سياسة اƅحƄومة. اقتصاديات اƅحجم و تميز اƅمنتج و تƄاƅيف اƅتبديل و اƅمتطƆبات اƅرأسماƅية و
و يمƄن أن تشبع حاجات منتجات اƅتي تقدمها صناعات أخرى،هي تƆك اƅ تهديد المنتجات البديلة: .2

اƅمستهƄƆين بأسƆوب يشبƌ اأسƆوب اƅذي تفي بƌ منتجات اƅصناعة محل اƅدراسة،عƆى سبيل اƅمثال 
اƅعامƆة في صناعة اƅشاي تنافس اƅشرƄات اƅعامƆة في مجال صناعة اƅقهوة بطريقة غير مباشرة مع تƆك 

ا عƆى و اƅمشروبات اƅخفيفة.و باƅتاƅي فإن و جود بدائل دقيقة تمثل تهديدا تنافسيا Ƅبيرا، و يشƄل قيود
 1اƅسعر اƅذي تفرضƌ اƅمؤسسة.

تمثل اƅقدرات اƅتفاوضية Ɔƅموردين في مدى قدرتهم عƆى اƅتهديد بتخفيض جودة  قوة مساومة الموردين: .3
دمات اƅتي يقدمونها، و قد تساهم تصرفات اƅموردين اأقوياء اƅمتمثƆة في زيادة أسعار اƅمواد و تقƆيل اƅخ

 2اƅمواد اأوƅية في تخفيض ربجية اƅقطاع.

: هناك حاات معينة يمƄن فيها اƅعماء إجبار اƅمؤسسات عƆى تخفيض اأسعار قوة مساومة المشترين .4
Ɔى ربحية اƅقطاع في اƅنهاية، و تتوقف اƅقدرات أو تقديم جودة أعƆى أو خدمات أƄثر، و هو ما يؤثر ع

 3اƅتفاوضية Ɔƅعماء عƆى أهمية حجم اƅمشتريات وƄذƅك مرƄزهم في اƅسوق.

                                                           
1
 :6عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص   

2
 55مرجع سابق، ص صوح ماح،   

3
 55نفس اŭرجع، ص    

 الداخلين الجدد 
 و المحتملين  

Δبين  شدة المزاحم
Εالزبائن المؤسسا 

Δالبديل Εالمنتجا 

 الموردون 
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: و يقصد بها درجة اƅمنافسة ما بين اƅمؤسسات اƅتي تنشط في نفس شدة المزاحمة بين المتنافسين .5
سسات ƅرفع اأسعار و تحقيق أرباح اƅصناعة، حيث إذا Ƅانت اƅمنافسة ضعيفة، فإن اƅفرصة تتهيأ Ɔƅمؤ 

          أƄثر،ذƅك Ƅƅون اƅمؤسسات في هذƋ اƅحاƅة في وضع يبعث عƆى اأمان، أما إذا Ƅانت اƅمنافسة قوية 
 1اƅتي ينجم عنها اƅتخفيض من هوامش اƅربح ، و باƅتاƅي اƅتأثير اƅسƆبي عƆى اƅمبيعات.و 
         اƅجديدة اƅتي أضيفت إƅى نموذج قوى اƅتنافس، : و هي تمثل اƅقوةالقوة النسبية أصحاب المصالح .6

حمƆة اأسهم، اƅمجتمعات  وهي تمثل اƅقوة اƅسادسة، و نشمل Ƅل من اƅقوة اƅنسبية Ɔƅنقابات، اƅحƄومة،
....اƅخ. و تختƆف أهمية Ƅل جماعة باختاف طبيعة اƅصناعة، و ƅقد تم إضافة هذƋ اƅقوة .اƅمحƆية

 2ذج اأول ƅبورتر.نتيجة إهماƅها في اƅنمو 

و اƅذي أصبح من خال إدخال اƅقوى اƅنسبية أصحاب اƅمصاƅح  و قدم إدخال تغييرات عƆى هذا اƅنموذج
 :اƅنموذج Ƅما يƆي

 المعدل ( نموذج قوى التنافس10الشƂل رقم )

  

 

 

 

 

 
 35حجاج عبد اƅرؤوف، مرجع سابق، ص المصدر:  

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 ;6عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص   

2
 73نفس اŭرجع ، ص   

 الداخلين الجدد 
 و المحتملين  

شدة المزاحمΔ بين 
Εالزبائن المؤسسا 

Δالبديل Εالمنتجا 

 الموردون 

اƅقوى اƅنسبية أصحاب 
 اƅمصاƅح
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 سية الشاملة الفرع الثالث : اإستراتجيات التناف
ترجع تسمية ااستراتيجيات اƅعامة نظرا إƅى أن Ƅل اƅمشروعات اأعمال يمƄنها أن تتبناها بغض اƅنظر          

عما إذا Ƅانت شرƄات صناعية أو شرƄات خدمية، أو حتى مشروعات غير اƅهادفة Ɔƅربح، بل أƄثر من ذƅك فإن 
طا إا أنها قد تعتبر اƅممر اإجباري أي شرƄة في أي قطاع و اختيار و تنفيذ إحدى اإستراتيجيات قد يبدوا بسي

 1ذƅك من أجل تحقيق اƅمزايا اƅتنافسية.
ثاثة إستراتيجيات في إطار تحقيق اƅمؤسسة اأسبقية عƆى منافسيها أطƆق عƆيها  M.Porterقدم         

نافسية و اƅتي هي عبارة عن ""إطار اƅت M.Porterاإستراتيجيات اƅتنافسية اƅعامة و Ƅما تعرف بإستراتيجيات 
أهداف اƅمنظمة في مجال تحديد اأسعار و اƅتƄاƅيف و اƅتميز اƅموجودات و اƅمنتوجات أو اƅخدمات،  يحدد

حيث تتمƄن اƅغدارة من بناء مرƄزها اƅتنافسي و مواجهة قوى اƅتحƆيل اƅهيƆƄي اƅمتمثƆة باƅمنافسين و اƅمستثمرين 
          اأساسية ااستراتيجياتو يظهر اƅشƄل اƅمواƅي  2خول و اƅمصادر اƅبديƆة.و اƅمجهزين و تهديدات اƅد

 ƅM.Porterػػ 
 M.Porte(  اإستراتيجيات اأساسية لـ 16) رقمالشƂل 

                                                   

 اƅميزة اƅتنافسية                  
 اƅتƆƄفة اأقل                              اƅتميز                                       
      

 
 

 

 

Source :Charles W.L.Hill,GarethR.Jones,Essentialsof Straaegic Management,South-Western,Canada, 

p118. 

 

 

 

                                                           
1
 .85مرجع سابق، ص الوليد ǿايلي،  

2
 9;مǼصوري رقية ، مرجع سابق، ص   

إستراتيجية  ريادة 
 اƅتƆƄفة

 راتيجية  ريادةإست
 اƅتميز

 إستراتيجية  اƅترƄيز
 عƆى اƅتƄاƅيف

إستراتيجية  اƅترƄيز 
 عƆى اƅتميز

 ϕسو
مستϬدف 

 واسع

 ϕسو
مستϬدف 
 ضعيف

اŭيزة اإسراتيجية     

 الǼطاق
 التǼافسي
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 أوا /إستراتيجية تخفيض التƂاليف:

جهود Ƅل تخفيض اƅتƄاƅيف يجب عƆيها توجيƌ عƆى اƅمؤسسات اƅتي ƅها اƅرغبة في تطبيق إستراتيجية       
 خ...اƅ...وزيع اإدارياƅمؤسسة نحو هدف رئيسي اƅمتمثل في تخفيض اƅتƄاƅيف اƆƄƅية من إنتاج و تسويق و ت

 1عƆى أن اƅمنظمة اأƄثر تنافسية هي اƅتي تتمƄن من تخفيض اƅتƄاƅيف بدرجة Ƅبيرة. M. Porterهو ما يبرزƋ و 

 2:بميزتين تحضىيادة اƅسوق من حيث اƅتƆƄفة اأقل إن اƅمؤسسة اƅتي تتمتع بز    

ƅمنافسين، اƅتƄاƅيف فإن اƅشرƄة قادرة عƆى فرض سعر أقل من أسعار ا انخفاض: نظرا الميزة اأولى -
مع تحقيق نفس مستوى اأرباح، فإذا عمدت اƅمؤسسة اƅقائمة في اƅقطاع إƅى فرض أسعار مشابهة 
ƅمنتجاتها، فسوف تستمر اƅمؤسسة اƅرائدة في اƅتƄاƅيف في تحقيق أرباح أعƆى من منافسيها نظرا ƅما 

 ة.تمتع بƌ من مزايا اƅتƆƄفة اƅمنخفضت

افسة داخل اƅقطاع و بدأت اƅمؤسسات تتنافس عƆى اأسعار و نجد : فإذا زادت حدة اƅمنالميزة الثانية -
 أن اƅمؤسسة ذات اƅمنتج اأقل، قادرة عƆى تحمل اƅمنافسة بشƄل أفضل من اƅمؤسسات اأخرى.

و من خال هذƋ اإستراتيجية يمƄن Ɔƅمؤسسة من اƅحصول عƆى قدر من اƅحماية اƅتي تمƄنها من      
 3و تتمثل في: ƅM. Porterتي حددها مواجهة قوى اƅتنافس اƅخمس ا

 .ى اأسعارƆمنافسة عƅفة أقل موقعا أفضل من حيث اƆƄمنتجة بتƅمؤسسة اƅمنافسين تحتل اƅق باƆفيما يتع 

  ى تخفيضƆعدم قدرتهم عƅ منافسينƅفة أقل بحماية ضد اƆƄمنتجة بتƅمؤسسة اƅمشترين تتمتع اƆƅ نسبةƅبا
 اأسعار.

 Ɔƅ نƄموردين يمƅق باƆون في مأمن من فيما يتعƄحاات أن تƅفة أقل في بعض اƆƄمنتجة بتƅمؤسسة ا
 اƅموردين اأقوياء خاصة فيما يتعƆق بضغوط ارتفاع أسعار اƅمدخات اƅهامة.

   فة أقل موقعا تنافسياƆƄمنتجة بتƅمؤسسة اƅسوق تحتل اƅى اƅين إƆمحتمƅمنافسين اƅق بدخول اƆفيما يتع
 ممتازا يمƄنها من تبني سياسة تخفيض اأسعار ƅمواجهة أي هجوم من اƅمنافسين اƅجدد.

 مƅ سعرƅفة أقل استخدام تخفيضات اƆƄمنتجة بتƅمؤسسة اƅة تستطيع اƆبديƅع اƆسƅق باƆع فيما يتعƆسƅواجهة ا
 اƅبديƆة و اƅتي قد تتمتع بأسعار جذابة.
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 ثانيا / إستراتجية التمييز:

من اƅعماء و عƆى خاف Ƅرة رئيسية و هي اƅتمييز بطريقة فريدة تجد اƅتقدير تتبنى هذƋ اإستراتيجية عƆى ف    
و من  تميز واحد في اƅسوق، ن يƄون هناك أƄثر من إستراتيجيةإستراتيجية " قيادة اƅتƆƄفة " فإنƌ من اƅممƄن أ

 1أهم مجاات اƅتمييز:

 اƅتمييز عƆى أساس اƅتفوق اƅفني. -

 اƅتمييز عƆى أساس اƅجودة. -

 اƅتمييز عƆى أساس تقديم خدمات مساعدة أƄبر ƆƅمستهƆك. -

- .ƌمدفوع فيƅغ اƆمبƅك نظير اƆمستهƆƅ برƄمنتج قيمة أƅى أساس تقديم اƆتمييز عƅا 

ح في إستراتيجية اƅتميز يجب عƆيها مراعاة بعض اƅشروط عند تطبيق هذƋ وƄƅي تحقق اƅمؤسسة اƅنجا     
  2اإستراتيجية و تتمثل في:

 الشروط المرتبطة بالمحيط الخارجي  .1

 .ن من خال اƅميزة اƅتي تتوفر فيƌإدراك اƅمستهƆك ƅقيمة اƅفرق بين منتج اƅمؤسسة ومنتجات اƅمنافسي -

- ƅمنتج مع رغبات اƅين وتنوعها؛توافق استخدامات اƄƆمسته 

 عدم وجود مؤسسات تنتهج نفس إستراتيجية اƅتميز. -

 الشروط المرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة .2

 توفر مواد أوƅية ذات نوعية رفيعة تسمح بتوفير جودة وأداء متميز Ɔƅمنتج اƅنهائي؛ -

ومواصفات ممتازة بذل مجهودات Ƅبيرة في مجال اƅبحوث وتطوير اƅمنتج بهدف تصميم منتج بخصائص  -
 وفائقة اأداء تتوافق مع رغبات اƅمستهƆك مع اƅترƄيز عƆى اƅجودة وتحسينها؛

 ااستخدام اأمثل Ɔƅموارد اƅفƄرية واƅمهارات واƅوقت واƅجهد واأفراد؛  -

وجود نظام معƆومات تسويقي وخدماتي فعّال، يوفر اƅمعƆومات اƄƅافية عن Ƅيفية تشغيل اƅمنتجات، ويسمح  -
 ديم اƅمساعدات اƅفنية ƆƅمستهƆك ويوفر صيانة سريعة ودقيقة Ƅما يساهم في سرعة تƆبية اƅطƆباتبتق

                                                           
1
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  الترƂيز:ثالثا/ إستراتيجية 

      Ƌيز  ااستراتيجيةتعمل هذƄترƅقطاع بحيث يتم اƅمجال تنافسي محدود داخل اƅ مؤسسةƅى أساس اختيار اƆع
اƅتسويقي في هذا اƅجزء و اƅعمل عƆى استبعاد اآخرين و  عƆى حيز معين من اƅسوق و تƄثيف نشاط Ɔƅمنظمة

  1منعهم في اƅتأثير في حصة اƅمنظمة.

تهدف هذƋ اإستراتيجية إƅى اƅوصول إƅى موقع أفضل في اƅسوق، وƄذا بناء ميزة تنافسية من خال إشباع       
ين محدود،أو باƅترƄيز عƆى حاجات خاصة بمجموعة معينة من اƅمستهƄƆين أو باƅترƄيز عƆى سوق جغرافي مع

استخدامات معينة Ɔƅمنتج، فاƅسمة اƅمميزة ƅهذƋ اإستراتيجية  هي اƅتخصص في خدمة نسبة معينة من اƅسوق 
 2بأƄثر فعاƅية و Ƅفاءة.

 3و تقوم إستراتيجية اƅترƄيز عƆى متغيرين هما:  

ƅمستهدف في ظل تƄاƅيف ا في قطاع اƅسوقي: يتمثل في اƅبحث عن ميزة الترƂيز على أساس التƂاليف .1
 .منخفضة

 : يتمثل في اƅتفرد في اƅقطاع اƅسوقي اƅمستهدف.الترƂيز على أساس التمييز .2

 حتى يتم تطبيق هذƋ اإستراتيجية ابد من توفر مجموعة من اƅشروط منها:و 

و جود مجموعة مختƆفة و متميزة من اƅزبائن ممن ƅهم حاجات مختƆفة أو يستخدمون اƅمنتج  -
Ɔفة.بطرق مخت 

 عدم وجود منافس آخر يحاول اƅتخصص في نفس اƅقطاع اƅسوقي اƅمستهدف. -

 موارد اƅمؤسسة ا تسمح إا بتغطية قطاع سوقي معين. -

 تفاوت قطاعات اƅصناعة بشƄل Ƅبير من حيث اƅحجم و اƅربحية و معدل اƅنمو. -

 شدة حدة قوى اƅتنافس اƅخمس بحيث تƄون بعض اƅقطاعات أƄثر جاذبية من غيرها. -

      

 

                                                           
1
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 1اƅترƄيز ثاثة أشƄال و تتمثل في: إستراتيجيةتأخذ  

 حصةيتم تنمية وتوسيع سوق منتجات وخدمات اƅمؤسسة من خال اƅحصول عƆى أƄبر تنمية السوق:  -
 في اƅسوق اƅحاƅي، أو اƅدخول إƅى أسواق جديدة عƆى اƅمستوى اƅعاƅمي.

يات، وتحسينات، وتغييرات عƆى منتجات وخدمات تهتم إستراتيجية اƅترƄيز بإجراء تعدتنمية المنتج:  -
اƅمؤسسة بما يضيف مزايا جديدة Ɔƅمنتج، أو بما يوثّق صƆة اƅمستهƆك باƅمنتجات واƅخدمات اƅمتاحة في اƅسوق 

 اƅحاƅي من خال تƆبية رغباتƌ وحاجاتƌ رغم تنوعها وتجددها، وباƅتاƅي تحقيق رضاƋ عن منتجات اƅمؤسسة.

ني أن اƅمؤسسة تعمل عƆى امتاك أو شراء بعض اƅوحدات اƅجديدة أو شراء بعض يعالتƂامل اأفقي: -
اƅمؤسسات أو اƅوحدات اƅمنافسة، أو عƆى اأقل اƅسيطرة عƆيها ƅتƆبية رغبات اƅمستهƄƆين اƅمتزايدة أو استغال 

ƅتاƅي تحقق فرص استثمار جديدة بهدف اƅحد من اƅمنافسة اƅتي تمثƆها، أو اƅتحƄم في حجمها وأسƆوبها وبا
 .، وسيطرة، ورقابة أƄبر عƆى اƅسوقاƅمؤسسة من خال اƅتƄامل Ƅفاءة

 عاقة تسيير الƂفاءات بالميزة التنافسيةالمبحث الثالث : 

إن محاوات تفسير اƅميزة اƅتنافسية ƄƆƅثير من اƅمؤسسات بينت أن مصدرها ا يرتبط باƅتموقع اƅجيد في      
     بل بقدرة تƆك اƅمؤسسات عƆى استغال مواردها اƅداخƆية اƅتي تعد اƄƅفاءات مواجهة ظروف اƅبيئة اƅخارجية،

 2 واƅمعرفة، و اƅجودة أحد عناصرها، و اƅعمƆيات اƅتنظيمية، و اƅخصائص اƅمتعƆقة باƅمؤسسات.

      ƅ ضروريةƅموارد اƅفاءات و اƄƅى مجموعة من اƆب توفرها عƆمؤسسة يتطƆƅ تنافسيةƅميزة اƅتحقيق اƅ ك، وƅذ
 3و تسييرها تسييرا فعاا و Ƅفؤا، أن ذƅك يضمن بشƄل Ƅبير نجاح اإستراتجية اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة.

 الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةو كسب تخطيط دور  المطلب اأول:
 و نجاح اƅمشروع أ ضع خطة يƆتزم بها، من اجلو إƅى تحقيق أهداف معينة من ابد قبل اƅبدأ في أي مشروع أو 

واƅجوهري في أي عمƆية، و ƅذƅك ابد من إعطاء تحقيق هذƋ اأهداف، و تعتبر اƅموارد اƅبشرية اƅعنصر اƅفعال 
 أوƅوية ƅهذا اƅمورد.
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 اليشرية الفرع اأول: تخطيط الƂفاءات
      عمل مهما Ƅان نوعƌيعتبر اƅتخطيط اƅوظيفة و اƅعمƆية اأوƅى قبل اƅقيام و اانطاق في أي      

، فا يمƄن تحقيق اƅمتبعة ƅتحقيق اƅهدف اƅمراد اƅوصول إƅيƌوذƅك من أجل رسم اƅطريقة و اƅمنهجية 
        اأهداف إا بوضع اƅخطط اƅمناسبة و تهيئة اƅبرامج، اƅازمة اƅتي بواسطتها يمƄن تنفيذ اƅخطط 

.ƌمبتغاة منƅوتحقيق اأغراض اأساسية ا 
اƅعمƆية اƅتي تسعى اƅمنظمة من خاƅها إƅى وارد اƅبشرية عƆى أنها حيث يمƄن تعريف تخطيط اƅم       

من اƅعامƆين اƅقادرين واƅمؤهƆين عƆى تنفيذ اƅمهام اƅموƆƄة  اƅحصول وفي اƅوقت اƅمناسب عƆى احتياجاتها
   1 ."اƅمنظمة إƅيهم ƅتحقيق أهداف

يسمى اƅتسيير اƅتوقعي  وفي ظل اƅتطورات اƅتي تحدث عƆى مستوى جميع اƅمستويات ظهر ما        
وعة اƅطرق و ميتƄون من شقين هما اƅتسيير اƅتوقعي Ɔƅوظائف و يعني  مجƆƅوظائف و اƄƅفاءات اƅذي 

اأساƅيب اƅتي تهتم بمتابعة اƅتطورات اƅتي تحدث عƆى مستوى وظائف اƅمؤسسة استجابة إستراتيجياتها 
ات و تعني  اإجراءات اƅتي تهتم بتطوير Ƅفاءات اƅمستقبƆية، و أما اƅشق اƅثاني اƅتسيير اƅتوقعي ƄƆƅفاء

 . 2اأفراد و مهاراتهم تماشيا و متطƆبات اƅوظائف في اƅمؤسسة
ستشرافية تسعى اƅمؤسسة من خاƌƅ  إƅى إيعد اƅتسيير اƅتقديري  Ɔƅوظائف و اƄƅفاءات عمƆية       

ستشراف بصفة عامة يشير ضمان اƅتحƄم في  وظائفها و Ƅفاءاتها حاضرا و مستقبا، و حيث أن اا
إƅى اƅتطƆع إƅى اƅمستقبل و اƅتفƄير في سبل مواجهتƌ باستغال ما يتيحƌ من فرص و تفادي و تفادي ما 
يتوقع أن يحمƌƆ من مخاطر، باƅتاƅي فإن اƅتسيير اƅتقديري Ɔƅوظائف و اƄƅفاءات يشمل جل اأنشطة 

تها و إدراƄها في  مديري اƅموارد اƅبشرية من حظƅموارد اƅبشرية، و اƅتي يمƄن مااƅتخمينية ƅوظيفة ا
 3خال اƅتفƄير في اƅمستقبل و أخذƋ في اƅحسبان عند اتخاذ اƅقرارات اƅحاƅية.

حيث  تعد اƅوظائف في اƅمؤسسة بمثابة اƅرƄيزة اأساسية  باƅنسبة إدارة اƅموارد اƅبشرية، ذƅك      
ف اƅتي يشغƆونها، و اختيارهم يتم بحسب اƅحديث عن اƅعامƆين في اƅمؤسسة هو حديث عن اƅوظائ

         توقعاهم مع اƅوظائف اƅتي تسند ƅهم، Ƅما أن تعƆيمهم و تدريبهم يتم ƅغرض إƄسابهم اƅمهارات 
 4.واƅمعارف اƅتي تسمح ƅهم بااستجابة ƅمتطƆبات وظائفهم

وات، أواها هنا تحاول اƅمنظمة تقدير ما تحتاجƌ من مورد بشري Ƅفء، من خال عدة خط      
من خال  تحديد دقيق ƅنقاط اƅقوة و اƅضعف فيما يخص   تشخيص Ɔƅبيئة اƅداخƆية و اƅخارجية، و ذƅك

م و إمƄاناتها اƅداخƆية ƅوظيفة اƅموارد اƅبشرية، و اƅذي يشمل تقدير عدد موظفيها و تحديد مساره قدراتها
تشخيص Ɔƅبيئة اƅخارجية  في ما يتعƆق بسوق  اƅوظيفي و احتياجاتها اƅنوعية و اƄƅمية ƅأفراد اأƄفاء، و
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اƅعمل، و اƅمنافسين و قوانين اƅعمل، إضافة إƅى خطوة اƅتحديد اƅدقيق ƅاحتياجات من خال طرح عدة 
أسئƆة تتمثل في ما هي  اƅوظائف اƅتي يجب شغƆها، ما هي أنواع اƄƅفاءات اƅتي تحتاجها  و Ƅم عد 

مل، و اƅمطƆوب أيضا هو تحديد توفر هذƋ اƄƅفاءات في سوق اأفراد ƅذي نحتاج إƅيهم إنجاز اƅع
ما تمƌƄƆ و ما تحتاجƌ ، و باƅتاƅي تحديد اانحراف بين اƅعمل، و تحديد ما تتوفر عƆيƌ من Ƅفاءات

 .اإجراءات اƅمناسبة اتخاذاƅمنظمة ثم تصحيح هذا اانحراف، و يؤدي تحديد اانحراف إƅى 
ف يمƄن ƅتخطيط اƄƅفاءات أن يساهم في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية و هذا و من هنا يمƄن أن نحدد Ƅي     

ير اƅموارد اƅبشرية، نجد أن اƅوظائف مترابطة و متسƆسƆة فإن يربطنا و أسقطنا تسيير اƄƅفاءات بتس
اƅمؤسسة من اƄƅفاءات Ɔƅقيام بأنشطتها و تحقيق أهدافها، و من خال  احتياجاتتخطيط اƄƅفاءات يحدد 

مƄن تحديد اƅمسار اƅذي يجب عƆى اƅمؤسسة إتباعƌ في ظل اƄƅفاءات اƅمتاحة، و تحديد اƅتخطيط ي
اƄƅفاءات اƅواجب اƅحصول عƆيها أو اƄƅفاءات اƅمستهدفة سواء داخل اƅمؤسسة أو خارجها، فإن اƄƅفاءات 

مج داخل اƅمؤسسة يتم وضع خطة من أجل ااستغال اأمثل ƅها و تنميتها و تطوريها من خال اƅبرا
خطط اƅتدريبية و تحديد اƅوقت واƅمƄان اƅمناسب، و اƄƅفاءات اƅمتواجدة خارج اƅمؤسسة ابد من وضع 

 .من أجل اƅحصول عƆيها و جذبها
ة تسيير اƄƅفاءات فإن نجاح هذƋ اƅمرحƆة فإن باƅضرورة يؤدي ن اƅتخطيط اƅخطوة اأوƅى في عمƆيإ    

ريب و تقييم ، و هنا يعني اƅحصول عƆى اƄƅفاءات إƅى نجاح اƅمراحل اƅاحقة  من استقطاب و تد
و هو ما تصبوا اƅمؤدية إƅى اƅتميز في اƅسوق اƅماهرة اƅتي تؤدي إƅى اƅحصول عƆى اإبداع و اƅجودة 

 ئة اƅشديدة اƅتميز .يل اƅبإƅيƌ اƅمؤسسات في ظ
  اƂتساب الƂفاءاتالثاني:  فرعال

      ƅ بشريةƅفاءات اƄƅى اƆحصول عƅية اƆقيام بعدة إن عمƅمنظمة من اƅى اƆسهل و ا بد عƅيس باأمر ا
في اƅوصول إƅيها، و تعتبر إدارة اƅمورد اƅبشرية اƅمسئوƅة في  بخطوات قبل اƅحصول عƆى اƄƅفاءات اƅتي ترغ

 .عمƆية اƅبحث و استقطاب اƄƅفاءات اƅازمة ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة
  الƂفاءات البشرية لتحقيق التميزتوظيف أوا/

يعتبر اƅتوظيف من أهم اƅنشاطات أنƌ يشƄل نقطة اƅبداية انتقاء اƄƅفاءات Ɔƅمناصب اƅشاغرة داخل       
اƅمؤسسة ƅهذا يجب وضع معايير محددة و توضيح اƅخطوات اƅواجب إتباعها في مرحƆة اƅتوظيف، أخذ بعين 

ƅانيات اƄحجم، اإمƅل مؤسسة من حيث اƄ خبرة في مااعتبار خصائصƅتوظيف مادية و اƅااعتمادجال اƄ 
    عƆى اƅتسيير اƅتنبؤي بحيث يسمح  بتقدير ما تحتاج إƅيƌ اƅمؤسسة من Ƅفاءات عƆى اƅمدى اƅقريب و اƅبعيد،

 اƅتوظيف يشمل ثاثة أنشطة ااستقطاب، ااختيار، اƅتعيين. 1استراتيجيا. ذا اƅنشاط بعداو من هنا يتخذ ه
 
 

                                                           
1
 38عائشة لشاش، عمار درويش، مرجع سابق، ص   
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  الƂفاءات البشرية استقطاب .1

ااهتمام باƅعنصر اƅبشري خيار ا يمƄن أي منظمة في اƅعصر اƅحاƅي إهماƌƅ أنها أدرƄت أن وراء  أصبح    
Ƅل إنجاز وƄل تطور وƄل جديد اƅعنصر اƅبشري. حيث أنƌ اƅعنصر اأƄثر أهمية في تحقيق أهداف اƅمنظمة 

د Ɔƅمنظمات أن تعمل عƆى اƅمعاصرة اƅتي تƄمن في تحقيق رضا اƅعماء بغية ااستمرار في اƅسوق. ƅذا اب
جذب أفضل اƅموارد اƅبشرية اƅقادرة عƆى تحقيق رؤية اƅمنظمة وأهدافها،وهذا باƅطبع سيتم تحقيقƌ من خال 

 وظيفة ااستقطاب.

وجذب مجموعة Ƅافية من اأفراد يƄونون اƅقاعدة اƅتي  استماƅةعمƆية إƅى  ااستقطابحيث يشير مفهوم      
 1أصƆح اأفراد ƅملء اƅوظائف اƅشاغرة. تقاءانأو  اختياريمƄن منها 

قد تƆجأ اƅمؤسسة إƅى عدة مصادر من أجل استقطاب اأفراد و اƄƅفاءات اƅتي تحتاج إƅيها في عمƆية      
ممارسة مختƆف أنشطتها، و ƅقد تم تقسيم اƅمصادر إƅى قسمين أساسيين هما اƅمصادر اƅداخƆية و اƅمصادر 

 .اƅخارجية

يعتبر اƅعامƆون باƅمنظمة في اƅوقت اƅحاضر من أهم اƅمصادر اƅتي يعتمد عƆيها في  : المصادر الداخلية . أ
شغل اƅوظائف اƅشاغرة ، و هذا يعني أنƌ إذا خƆت وظيفة معينة في اƅمنظمة فانƌ يجب اإعان عنها داخل 

يق ااستقطاب و تتمثل طر اƅمنظمة حتى يمƄن ƅمن تتوافر فيƌ شروط شغƆها من اƅعامƆين بها أن يتقدم ƅػها 
  ما يƆي:اƅداخƆي ب

 وتƆجأ اƅمؤسسة  إƅى هذا اƅمصدر في حاƅة اƅرغبة في شغل بعض اƅوظائف إشرافية أو اƅقيادية :لترقية ا .1
حيث يƄون ƅهذا  و ذƅك بوضع خطة متƄامƆة Ɔƅترقية، إذ ابد أن ترتƄز اƅترقية عƆى أسس موضوعية، 

ع قدراتهم بغرض اƅحصول عƆى ترقية و رفع اƅروح اأسƆوب بعض اƅمزايا مثل تحفيز اƅعامƆين ƅرف
 2 م فرص اƅترقي واƅنمو في اƅمستقبل.اƅمعنوية ƆƅعامƆين ƅشعورهم باأمان اƅوظيفي وان منظمتهم توفر ƅه

ويƄون هذا مصدرا Ɔƅعماƅة عندما تƄون سياسات اƅمنظمة في إدارة اƅموارد  :النقل و التحويل الوظيفي .2
خبرات اƅعامƆين فيها , وأيضا عندما ا تتوافر تƆك اƅخبرات في سوق اƅعمل اƅبشرية قائمة عƆى تنويع 

 3.اƅخارجي

                                                           
1
 .4;ص  -.>533.عمان، 6جدار للكتاب العاŭي.ط  إدارة الموارد البشريةعادل حرحوش، مؤيد سعيد.   

2
 ;:، 5337، دار اŪامعية اŪديدة، مصرإدارة الموارد البشريةد إماعيل بال، Űم  

3
 http://www.hrdiscussion.com/hr32390.html#.U1oWhFV_tzk          54=68    53/37/5347  

http://www.hrdiscussion.com/hr32390.html#.U1oWhFV_tzk


 للميزة التنافسيةتسييرالكف اءات البشرية مدخل  الثاني:  الفصل

 

 
88 

و يستخدم هذا اأسƆوب عندما يƄون ƅدى اƅمنظمة تصور Ƅامل عن اƅقدرات : مخزون المهارات .3
واƅمهارات اƅمتوافرة ƅدى اƅعامƆين بها حيث يتم تحديد احتياجات Ƅل وظيفة من اƅخبرات واƅمهارات 

 1إƅى مخزون اƅمهارات Ɔƅبحث عن من تتوافر فيهم تƆك اƅمهارات واƅقدرات. واƅرجوع

عندما ترغب اƅمنظمة في شغل بعض اƅوظائف في اƅمستويات اƅتنظيمية اƅدنيا فانƌ  اإعان الداخلي: .4
يƄون من اƅمفيد نشر حاجاتها بƆوحات اإعانات باƅمنظمة و هذƋ اإعانات يقرأها اƅعامƆون باƅمنظمة 

شرون تƆك اأخبار خارج اƅمنظمة في محيط اأصدقاء و اأسرة حيث يتقدم Ɔƅوظيفة بعد ذƅك من و ين
 .2يجد في نفسƌ مواصفات شغƆها

ƅسابقين عƆى قد تƆجأ بعض اƅمنظمات إƅى إتباع سياسة اƅتوظيف اƅموظفين ا :الموظفون السابقون .5
ة إƅى اƅعمل . و هذا اƅمصدر أثبت و خاصة اƅراغبين منهم في اƅعود اƅداخل، أساس أنهم موظفون في

اإدارات ƅنقل اأفراد من عمل أخر  أهميتƌ و جدواƋ في بعض اƅمنظمات، Ƅما أنƌ تƆجأ إƅيػػػػػػƌ بعض
 .عندما تƄتشف أن وضعهم في أماƄنهم بحاƅ ƌƅم يƄن صحيحا

ت اƅتي هي بحاجة هي اƅمصادر اƅتي تƆجأ إƅيها اƅمنظمة في حاƅة عدم توفر  اƄƅفاءا: المصادر الخارجية . ب
 3إƅيها داخل اƅمؤسسة و تتمثل هذƋ اƅمصادر فيما يƆي:

تقوم اƅمنظمة بااحتفاظ بطƆبات اƅترشيح اƅتي يقدمها اأفراد و اƅتي تتضمن : التقدم المباشر للمنظمة .1
     ...اƅخبيانات ƄامƆة عنهم، عن مستواهم اƅتعƆيمي، خبراتهم اƅسابقة، مهاراتهم، قدراتهم و رغباتهم...

 فيما بينها. ااختيارتقوم اƅمنظمة عند اƅحاجة بتصفية هذƋ اƅطƆبات و و 

اƅواقع  سيƆة اإعان اƅتي تناسب اƅوظيفة  اƅشاغرة ) تƆفزة، مجات،تختار اƅمنظمة و  :اإعان .2
 إما مباشرة أو عن طريق اƅبريد. ....اƅخ( و يتم تƆقي اƅطƆباتاإƄƅترونية.

، و هذا إجراء بعض اƅتربصات من طرف اƅطƆبة Ƅجزء من اƅدراسات اƅعمƆية يتم :المدارس و الجامعات .3
اأفراد و ااختيار من بينهم  بعد تخرجهم، و تتميز هذƋ اƅطريقة بƄونها توفر يمƄن اƅمنظمة  من تقييم 

 عماƅة مدربة و جاهزة Ɔƅعمل.

و يƄون هدفها اƅرئيسي  : و هي مƄاتب حƄومية تديرها اƅحƄومة و تشرف عƆيهاƂاات و مƂاتب عامةو  .4
 .دوين بيانات و خبرات طاƅبي اƅعملعمل Ƅƅل عاطل، حيث يتم تفرصة  إيجاد

                                                           
 . 483, ص  5339 1 , دار وائل للǼشر , عمان , اأردن , ط وارد البشريةإدارة المسهيلة Űمد عباس ,  1

2
 478أمد ماǿر، مرجع سابق، ص   

3
 :;ص، 5343اŭطبعة اŪامعية، الشلف، اŪزائر، ، تسيير الموارد البشريةمŚǼ نوري،   
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           تƆعب عمƆية ااستقطاب دورا مهما و جوهريا فان نجاحƌ يعني أنƌ قد تمƄنت اƅمؤسسة من اƅحصول عƆى     
 ااستقطاب. م من خال عمƆيةاƄƅفاءات اƅتي هي بحاجة إƅيها في تحقيق اأهداف اƅمسطرة و هذا يت

ƅى اƅزاوية اƅتي إتتباين اƅمفاهيم اƅتي يعبر بها عن عمƆية ااختيار و يعزي اƅتباين :1التعيين وااختيار  . ت
ينظر إƅيها من خال اƅمفƄر إƅى اƅعمƆية، و تعتبر  مجموعة من اإجراءات اƅتي تƄفل وضع اƅشخص اƅمناسب 

ƅى ذƆمناسب، و بناءا عƅان اƄمƅن أن يعبر عنها بأنها "" إجراءات تتبع من قبل في اƄية ااختيار يمƅك فعا
اƅمنظمة يتم من خاƅها جمع معƆومات عن اƅمتقدم ƅشغل وظيفة شاغرة تƄون هذƋ اƅمعƆومات دƅيل اƅمنظمة في 

ين اتخاذ قرار قبول أو رفض اƅمرشح "" و قد يمƄن تعريف ااختيار عƆى أنƌ "" انتقاء اƅفرد اƅمناسب من ب
مجموعة من اأفراد اƅمتقدمين ƅشغل وظيفة معينة"" و نعرف اƅتعيين عƆى أنƌ وضع اƅفرد اƅمناسب في اƅمƄان 

 .Ƅفاءتƌ ƌمؤهات معاƅمناسب في اƅوظيفة اƅتي تتناسب شروط و مستƆزمات اƅقيام بها 

قرار اƅذي تتنبأ بموجبƌ عادة ما يبنى قراري ااختيار و اƅتعيين عƆى اƅتنبؤ، فااختيار يعني اتخاذ اƅ و   
    اƅمنظمة أن اƅشخص اƅذي اختير Ɔƅوظيفة سوف يƄون أفضل من سواƋ من اأشخاص اƅذين رفضوا، أما اƅتعيين 
فيعني اتخاذ اƅمنظمة Ɔƅقرار اƅذي تتنبأ بموجبƌ بأن اƅشخص اƅذي اختير سوف يƄون مناسبا ƅوظيفة ما ƅيس 

 ƅسواها من اƅوظائف.

 2ختيار ناجحة ابد من إتباع مجموعة من اƅمعايير و اƅتي تتمثل في:و Ƅƅي تƄون عمƆية اا

 أن تتوفر ƅدى اƅفرد اƅمهارات اƅمطƆوبة Ɔƅمنظمة. -

 أن يƄون من أصحاب اƅخبرة في مجال اƅوظيفة. -

 أن تتم اƅمفاضƆة حسب طبيعة مهام اƅوظيفة مع جنس اƅمتقدم ƅها إن Ƅان رجا أو امرأة. -

 ƅذي يحمƌƆ اƅموظف اƅمرتقب اƅذي سيتم اختيارƋ مناسبا.أن يƄون اƅمستوى اƅتعƆيمي ا -

 مائمة اƅصفات اƅشخصية اƅتي يمتƄƆها ƅطبيعة اƅعمل. -

 

 

 

                                                           
1
 445مŚǼ نوري،مرجع سابق،ص  

2
،جامعة الزرقاء، اأردن، 5العدد  -ů ،43لة الزرقاء للبحوث و الدراسات اإنسانية، اجلد ب و التعيين في تحقيق الميزة التنافسيةدور تطبيق معايير اإستقطاأمد عريقات و آخرون،   

 86، ص 5343
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 ثانيا/مساهمة إƂتساب الƂفاءات في تحقيق الميزة التنافسية 

ƅحصول إن اƅمنتج اƅجيد  يمƄن تقƆيدƋ من قبل اƅمنافسين، و Ƅذƅك اƅتƄنوƅوجيا اƅمستخدمة يمƄن Ɔƅمنافسين ا     
    عƆيها، واƅمادة اƅخام ذات اƅجودة اƅعاƅية من اƅممƄن اƅحصول عƆيها و رغم  ندرتها، إا أن اƅمعرفة و اƅرغبة 

Ƅونها أمورا  متعƆقة باƅعنصر اƅبشري  فإنƌ يصعب عƆى اƅمنظمات اأخرى و حسن اƅتصرف واƅقدرة و اƅمهارة 
ن اƅحصول عƆى اƅموارد و اƄƅفاءات اƅبشرية ذات اأداء تقƆيدها، فاƅمنظمة اƅتي تستطيع أƄثر من غيرها ضما

اƅعاƅي و ذƅك من خال بإتباع عمƆية توظيف ممنهجة و ناجحة ذƅك ابد من اƅمساعدة عƆى خƆق اƅميزة 
ƌيƅيها و هو ما تصبوا إƆحصول عƅيدها أو اƆمنظمة يصعب تقƆƅ تنافسيةƅمنظمات  جل اƅمتميز اƅفي يومنا هذا ا

ƅتغيرات في اƅيدباƆتقƅقدرة و سرعة اƅسوق و اƅبيئة و ا. 

 دور تنمية و تقييم الƂفاءات في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الثاني
إن إƄتساب و توظيف اƄƅفاءات ƅيس Ƅاف عƆى تحقيق اƅميزة اƅتنافسية و ابد من اƅمنظمات من وضع     

و هذا ƅتأƄد عƆى تحقيق اأهداف اƅتي تم  برامج فعاƅة ƅتنمية و تطوير هذƋ اƄƅفاءات و اƅعمل عƆى تقيمها
 اƅتخطيط ƅها في بداية اƅعمƆية.

  الƂفاءات الفرع اأول: تنمية
ƅقد أجمع اƄƅثير من اƅمفƄرين و اƅباحثين عƆى أن اƄƅفاءات حƆقة وصل بين اإستراتيجية اƅمتبعة من         

    اƅتطوروير هذƋ اƄƅفاءات قصد تحقيق طرف اƅمؤسسة و باƅتاƅي أصبح ƅزاما عƆى اƅمؤسسات اƅعمل عƆى تط
 واƅتميز.
   أنƌ عمل مخطط يتƄون من مجموعة برامج مصممة  من أجل تعƆيم اƅموارد اƅبشرية بحيث تعتبر اƅتنمية      

سƆوƄيات، و مهارات جديدة، متوقع أن تحتاجها  أي أداء مهام أو وظائف جديدة في وإƄسابها معارف، و 
Ɔتأقƅمستقبل، و اƅمنظمة.اƅبيئة و تؤثر في نشاط اƅتعايش مع أية مستجدات أو تغييرات تحدث في اƅ1م و ا 

ذƅك اƅمزيج من اƅطرق و اƅوسائل و اƅنشاطات اƅتي تساهم  "تعريف تنمية اƄƅفاءات عƆى أنها  و منƌ يمƄن      
ترتƄز في اƄƅفاءات اƅبشرية  و عمƆية تنمية و تطوير 2 " في رفع مستوى أداء اƄƅفاءات اƅتي تتوفر عƆيها اƅمنشأة

 .اƅتƄوين و اƅتدريب اƅمستمر اƅغاƅب عƆى
 
 
 
 

                                                           
1
  ضمن اŭلتقى الوطř اأول حول تسيŚ اŭوارد مداخلة  ،اأǿمية اإستراتيجية للتدريب و تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الوطنية للجيو فيزياءرياض بن صوشة، نادية خريف،   

 38، ص56/35/5345-55، جامعة بسكرة،  -تسيŚ اŭهارات و مسامتǾ ي تǼافسية اŭؤسسات –البشرية 
2
 38، مرجع سابق ، ص قبايلي  أمالفاطمة الزǿراء مهديد ،   
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 البشرية  أوا/ نحو تحقيق تنمية الƂفاءات
 إن تحقيق تنمية اƄƅفاءات اƅبشرية تتم من خال سياسات تتبعها اƅمؤسسة من بينها اƅتدريب و اƅتعƆم و اƅتحفيز 

 التƂوين ) التدريب( .1
      Ɔتدريب عƅحيث يعرف ا" ƌية نشاط مخطط  ى أنƄوƆسƅفنية و اƅمهارات اƅقدرات و اƅى تنمية اƅيهدف إ

هداف اƅمنظمة بأعƆى Ƅفاءة ƅأفراد اƅعامƆين ƅتمƄينهم من أداء فاعل و مثمر يؤدي  ƅبƆوغ أهدافهم اƅشخصية و أ
اءات اأفراد نشاط منظم و مستمر  و مبني عƆى أسس عƆمية يهدف إƅى تدعيم Ƅف و Ƅما يعتبر Ƅذƅك " "ممƄنة 

     في مختƆف اƅمستويات اƅتنظيمية و توسيع معارفهم و مهاراتهم و توجيƌ سƆوƄهم باتجاƋ تحقيق أهداف اƅفرد
 1"و منƌ نجد أن اƅتدريب يتمحور حول ثاثة نقاط اƅتاƅية:واƅمنظمة

 مخطط و مستمر يهدف ƅرفع قدرات اƅفرد و إمƄانياتƌ.اƅتدريب نشاط  -

يل  معƆومات اƅفرد و خبراتƌ و تغيير في سƆوƌƄ و اتجاهاتƌ بما يحسن اƅتدريب يؤدي إƅى تعد -
.ƌƆو جودة عم Ƌأداء 

اƅازمة ƅتحسين عمƌƆ من جهة يؤدي  اƅتدريب  إƅى إƄساب اƅفرد  اƅخبرات اƅجديدة و اƅمهارات  -
و تحسين أداء اƅمنظمة  و اƅقدرة اƅتنافسية  من جهة أخرى، و هو ما تسعى إƅيƌ اƅمنظمات 

 ثة أي اارتقاء بأعماƅها  بما يساهم في تحقيق اƅتميز في اƅسوق . اƅحدي

دف تحسين مؤهات و Ƅفاءات اƅفرد من أجل تشجيعƌ عƆى معرفة يعرف اƅتƄوين عƆى أنƌ  عمƆية تسته       
خفايا مهنتƌ و ماحظة Ƅل اƅتقنيات و اƅتحسينات اƅجديدة اƅتي فƄر فيها أو واجهتƄ ،ƌما يجعƌƆ قادرا عƆى 

يفترض اƅتƄوين تطوير قدرات اأفراد في خمسة  Ƅل اƅمهام اƅمطبقة في مهنتƄ ،ƌماابتƄار و اƅتصور و إنجاز ا
 2ميادين أساسية:

بمساهمة  جميع اƅعمال طريقة حل اƅمشاƄل: تترƄز اƅقدرة هنا عƆى اƅنظرة اƅنظامية أي اإقناع  -
 في تحسين اƅمنتوج أو اƅخدمة  اƅمقدمة.

 : مما يسمح باƄتساب Ƅفاءات جديدة.طرق جديدة استعمال -

 .استغال اƅتجارب و اƄƅفاءات و اƄƅفاءات اƅسابقة اƅتي قد تسهل تثبيت اƄƅفاءات اƅجديدة -
 . ااستعانة بتجارب و خبرات اآخرين -
 تحويل  اƅمعارف و اƄƅفاءات ƅتعميم ااستفادة. -

                                                           
1
تسيŚ اŭهارات و  –، مداخلة ضمن اŭلتقى الوطř اأول حول تسيŚ اŭوارد البشرية هارات بشركة التأمينالتدريب كأحد المقومات الفعالة لتنمية المطارق مول، عبد الصمد بودي،   

 36، ص 56/35/5345-55مسامتǾ ي تǼافسية اŭؤسسات، جامعة بسكرة، 
2
 4:ماح صوح، مرجع سابق، ص   
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ƅمهارات و اƄƅفاءات و اƅخبرات اƅتي يحتاجها إن جوهر عمƆية اƅتƄوين إعطاء اƅفرد قدرا من اƅمعƆومات و ا      
أداة فعاƅة من أدوات اƅمستعمƆة ƅتحقيق اƅمؤسسة ƅتنمية اƄƅفاءات  باعتبارƋفي أداء مختƆف اأنشطة في اƅمؤسسة 

 1و هناك مجموعة من اأسباب تؤدي باƅمؤسسة Ɔƅجوء ƅتƄوين و تتمثل في:
ها عƆى Ƅل دنظمة إƅى تطوير طاقات أفراتنمية اƅمعارف و اƄƅفاءات و اƅمهارات: تحتاج اƅم -

 اƅمستويات ƅتحسين مستوى اأداء.

رفع مستوى إنتاجية و مردودية اƅمنظمة : حيث يعتبر اƅتƄوين من أهم اƅوسائل اƅتي تؤدي إƅى  -
 رفع مستوى إنتاجية اƅمنظمة. 

عƆى ااقتصاد في تƄاƅيف و تقƆيل اƅمخاطر: فاƅتƄوين يؤدي في اƅمدى اƅطويل إƅى اƅضغط  -
 اƅتƄاƅيف و اƅتقƆيل من اأخطاء.

رفع مستوى جودة منتجات و خدمات اƅمنظمة: حيث يؤثر اƅتƄوين عƆى طريقة اƅعمل مما يؤدي  -
 إƅى تحسين جودة اƅمنتج اƅنهائي أو اƅخدمة و إƅى تحقيق اƅميزة اƅتنافسية.

اƅيب اƅعمƆية تحسين فعاƅية أساƅيب اƅعمل: و يƄون ذƅك باƅمعرفة اƅجيدة ƅإجراءات و اأس -
 اƅمختƆفة.

تحسين اƅعاقات بين اأفراد في مختƆف اƅمستويات و تحسين ااتصاات اƅتنظيمية بين اإدارات  -
 و اƅوحدات.

 رفع مستوى أداء اƅعامل و رضاƋ و ثقتƌ و اعترافƌ باƅمنظمات. -

- Ƅتعريف بهياƆƅ وينيةƄية تƆمنظمة: يتم برمجة عمƅجدد و إدماجهم في اƅعمال اƅا ƌل، توجي       
 ومنتجات و خدمات اƅمنظمة و مختƆف مصاƅحها و مسؤوƅيها.

 تسهيل اƅتƄيف مع اƅتغيرات و تحسين بيئات اƅعمل. -

و ما ناحظƌ من جل اأسباب اƅتي أدت باƅمؤسسة إƅى اƆƅجوء ƅبرامج اƅتƄوين و تطوير اأفراد من أجل       
ات اƅمƄونين و ذƅك ƅتحسن مƄانتها في اƅسوق و تحقيق رفع  مستوى Ƅفاءاتهم و مهاراتهم و ااستفادة من خبر 

ميزة تنافسية عƆى اƅمدى اƅطويل و خال Ƅفاءة اأفراد اƅتي من اƅصعب تقƆيدها نظرا ƅندرتها و تفاوت مستوى 
 أداء اأفراد.

 
 
 
 
 

                                                           
1
تسيŚ اŭهارات و مسامتǾ ي تǼافسية  –ل اŭؤسسة، مداخلة ضمن اŭلتقى الوطř اأول حول تسيŚ اŭوارد البشرية أكرم بوطورة، تأثŚ تكوين اŭوارد البشرية على اأداء الوظيفي داخ  

  >3، ص 56/35/5345-55اŭؤسسات، جامعة بسكرة، 
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  دور التƂوين في رفع Ƃفاءة المورد البشري .0

ا يƄون Ƅافيا ƅتتمƄن اƅمؤسسة من اƅحصول عƆى ن اƅحصول عƆى اƅمهارات اƅفردية و اƅمعرفية و حدƋ إ
 Ƌذا و من أجل تنمية هذƅ زمنƅمعارف تتقادم مع مرور اƅية من اأداء من طرف أفرادها،  فاƅمستويات عا
اƅمعارف و اƅمهارات  وابد من صقƆها، و يعد اƅتƄوين من اƅعوامل اƅهامة  اƅتي تساعد عƆى اإبداع و ما يتعƆق 

     اƅمميز  خاصة و أن اƅمؤسسات عƆى مختƆف أنشطتها  تواجƌ  تغيرات في عاƅم اأعمال  باأداء  اƅوظيفي
ما يسمى باقتصاد اƅمعرفة، و ما أحدثتƌ من تطورات و تغيرات عƆى جميع اƅمستويات، و أيضا عƆى برامج  أو

     و هذا يعني أن اƅعارفاƅمرتبط بمجاات اƅعمل و ذƅك بتأثير اƅتقدم اƅتƄنوƅوجي  في مجال اƅعمل،  اƅتƄوين 
اƅيوم باعتبارها حديثة  ستƄون قديمة بعد مدة زمنية ، و حتى يƄون  واƅمهارات و اƅخبرات اƅتي اƄتسبها اƅعامل

 ƌأن يطور  نفس ƌيƆي، فعƅحاƅا ƌو مستوى أدائ ƌƆى عمƆو أن يظل محافظا ع ƌƆفاءة في مجال عمƄ ثرƄعامل أƅا
يثة، و من هذا اƅمنطƆق تƄمن اأهمية اأساسية ƆƅتƄوين في توفير برامج حتى يستطيع مجارات اƅتطورات اƅحد

اƅتنمية و Ƅذƅك توفير اأنشطة و اƅخدمات اƅازمة ƅرفع Ƅفاءة و فعاƅية اƅمؤسسة في أداء  عمƆياتها عƆى ضوء 
اƅبرامج اƅتدريبية  احتياجاتها اƅحاƅية و اƅمستقبƆية، و اأخذ في اƅحسبان اƅتغيرات اƅداخƆية و اƅخارجية، و تهدف

اƅتقƆيدية إƅى اƅتخƆص من اƅسƆبيات اآنية و تحقيق ااستمرارية في اƅعمل ، بينما تهدف اƅبرامج اƅتƄوينية ذات 
اƅصفة اإبداعية اإبتƄارية  بشƄل أساسي  إƅى رفع معدات اأداء اƅحاƅية إƅى معدات أعƆى و أƄثر تطورا من 

ات جديدة Ɔƅعمل بما يتناسب مع اƆƅوائح و اƅقوانين اƅجديدة و اأهداف خال و ضع تصورات و تطƆعات و أدو 
 ƅ1ها.اخإد اƅحديثة Ɔƅمؤسسات، و اƅتغيير في ظروف اƅعمل و وسائل اƅتقنية اƅحديثة اƅتي سيتم

 learning التعلم .3

سابقة و عƆى أنƌ عمƆية تتضمن تغييرا ذا عاقة دائمة باƅسƆوك اƅذي يحدث نتيجة Ɔƅممارسة أو خبرة  يعرف
يمƄن أن  أن اƅتعƆم  Decenzo يترƄز عƆى اƄتساب اƅمعرفة و اƅمواقف و اƅقيم و اƅمهارات.و في حين يرى 

يجسد عندما يƄون اƅمتعƆم قد تم تحفيزƋ و أن هذا اƅتعƆم عادة ما يحتاج إƅى اƅتغذية عƄسية ، و Ƅما يعرف عƆى 
رات و اƅمهارات اƅجديدة اƅتي تؤدي عƆى تغيير دائم  في أنƌ  عمƆية اƅتفاعل  اƅمتƄامل اƅمحفز باƅمعرفة و اƅخب

 2.اƅسƆوك و نتائج اأعمال
 
 
 
 

                                                           
1
  ،řمة تحسين اأداءموسى رماي، صباح ترغيǿوارد البشرية ، مدالتوظيف و التكوين أحد مداخل تسيير الموارد البشرية ... مساŭا Śاأول حول تسي řلتقى الوطŭاخلة ضمن ا–  Śتسي

 ) بالتصرف( 47، ص 56/35/5345-55اŭهارات و مسامتǾ ي تǼافسية اŭؤسسات، جامعة بسكرة، 
،العراق، 46، اإصدار 35قتصادية و اإدارية، جامعة الكوفة، اجلدأزǿار عزيز العبيدي، أدوات التعلم التǼميمي  و دورǿا ي تبř مهارات التسويق اإبتكاري، ůلة الغري للعلوم اإ 2

 487ص >533
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 1ثاثة تصنيفات و هي عƆى اƅنحو اƅتاƅي:  Le boterfو قد قدم 
يحدث عند اƄتشاف اأخطاء و اƅعمل عƆى : و هذا اƅنوع من اƅتعƆم الحلقة البسيطة التعلم ذو . أ

 افهااساتها اƅحاƅية و أهدمستمرة بسي تصحيحها، وتضل اƅمؤسسات

يسمح هذا اƅنوع من : و يتم اƅتعƆم هنا بوضع اأهداف و أساسياتها في اƅمناقشة، و الحلقتين التعلم ذو . ب
اƅمخططات اƅعمƆية و اƅعروض و Ƅما تضمن تغيير اƅمعرفة اأساسية Ɔƅمنظمة أو إطار اƅتعƆم بتطوير 

 اƄƅفاءات اƅمحددة.

و تƄون  هذا يحدث عندما تتمƄن اƅمنظمة من تنفيذ اƅنوعين اأوƅيين : والحلقات الثاثة التعلم ذو . ت
مدرƄة أهمية اƅتعƆم، و هذا اƅنوع يتم تعƆم Ƅيفية تغيير  أو تطوير طريقة اƅتعƆم و أخذ اƅدروس من 

 اƅخبرات ، و Ƅما يحسن عمل اƅحƆقتين اƅسابقتين و هنا يتم اƅتعƆم من أجل اƅتعƆم.

 اع اƅثاثة من اƅتعƆم في اƅشƄل اƅمواƅي :و يمƄن تقديم تƆخيص اأنو 
 (نموذج حلقات التعلم17الشƂل رقم )

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 73اƅمصدر: سماح صوƅح، مرجع سابق ص 
 

 التحفيز  .4
فإن تحفيز اƅفرد ƅيس يعتبر اƅتحفيز من أهم اƅمواضيع اƅتي تطرق إƅيها اƄƅثير من رواد اƅفƄر اإداري        

و يمƄن تعريف اƅتحفيز عƆى أنƌ  مجموعة من  ات و اƅدوافعوع اƅحجات و اƅرغبو ذƅك راجع تن باأمر اƅهين
     اƅعوامل و اƅمؤثرات و اƅمغريات اƅخارجية اƅتي تشجع  اƅفرد عƆى زيادة أدائƌ، و تقدم نتيجة أدائƌ اƅمتفوق 

  ƌ2 مرة أخرى.و باƅتاƅي  زيادة أداءƋ و إنتاج واƅمتميز، و تؤدي  إƅى زيادة رضائƌ و واءƆƅ Ƌمؤسسة

                                                           
1
 ) بالتصرف( 6:-5:ماح صوح، مرجع سابق ، ص ص   

2
 466، ص 5339، دار جرير للǼشرو التوزيع، اأردن، اإدارة اإستراتيجية المعاصرةأبو الكشك Űمد نايف،   

Ǽتائجال  اأعمال 
عملية و 
شروط 
 التعلم

 اأǿداف 
 نمريات التعلم 

 اŭبادئ
 اŭديرين
 عروض

مǼممة العمل

 التعلم ذو اūلقة البسيطة

śلقتūالتعلم ذو ا 

التعلم ذو اūاقات الثاث                      
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يمثل اƅتحفيز اƅمحرك اƅذي يحرك اƄƅفاءة حيث تعطي اƅثنائية ) Ƅفاءات/ تحفيزات( Ɔƅعامل وعي جيد بƄل       
   اأوراق اƅرابحة في تطوير مسارƋ و تحسين أدائƌ بدفعها ƄƆƅفاءات إƅى زيادة  تثبيت معارفها اƅنظرية و اƅعƆمية 

ب  تطوير اƄƅفاءة ، Ƅما تعمل  عƆى زيادة قابƆية اƅشغل ƅديها  و من ثم واƅسƆوƄية باƅتƄوين و غيرها من أساƅي
 1نعƄس عƆى اأداء.يمحاوƅة  تطبيق هذƋ اƅمعارف و إبراز هذƄƅ Ƌفاءات في مجال اƅعمل و هو ما 

و هنا  ما نريد تحفيزƅ Ƌيس فرد و أو عامل عادي و إنما عمال ذات Ƅفاءة عاƅية و هنا قد نواجƌ صعوبة في     
و ذƅك حسب نوعية مƆية اƅتحفيز و تحديد نوعية اƅحافز، بحيث تقوم اƅمؤسسات بإتباع إستراتيجيات ƅتحفيز ع

 .اƅعامل اƅمستهدف
تحفيز اƄƅفاءات إƅى تحديد Ƅمية اأجر اƅممنوح ƄƆƅفاءات اƅفردية، بحيث تسعى  استراتيجيةتهدف و     

 مرضية ƅجميع اƄƅفاءات و تصنف هذƋ اإستراتيجيةن تƄون إƅى أن تصنف حوافزها باƅعداƅة و أاƅمؤسسات 
  2إƅى:

تعد اإنتاجية داƅة ƅثاثة متغيرات هي اƅتƄنوƅوجيا و رأس  إستراتيجية التحفيز على أساس اأداء: . أ
       اƅمال و اƅموارد اƅبشرية، إا أنƌ  وفي اƅعديد من اƅمؤسسات يتم اƅترƄيز عƆى اƅمتغيرين اأول

Ɔƅمتغير اƅثاƅث باƅرغم من أهميتƌ اإستراتيجية، و هذا باƅنظر إƅى أن أداء و اƅثاني مع إهمال 
اƅموارد اƅبشرية واƄƅفاءات ƅمهامها يؤثر بشƄل حاسم في اإنتاجية، و باƅتاƅي فاأداء اƅمعياري يعد 
اأساس اƅذي يمƄن بموجبƌ تمييز اƅعامƆين و اƄƅفاءات و هذا من خال مساهمتهم في تحسين 

اƄƅمية أو  وفر في وقت اƅعمل، أو أي مورد ماƅي آخر، بحيث يمƄن اعتبار اأداء فوق  اƅجودة أو
اƅعادة، أو اأداء اƅمتميز أو اƅناتج اƅنهائي Ɔƅعمل أهم اƅمعايير تقدير اƅحوافز اƅممنوحة ƅأفراد 

 اƅعامƆين.

ƌƄƆ اƄƅفاءات ضمن هذƋ اإستراتيجية يتم تثمين ما تم إستراتيجية التحفيز على أساس المهارة: . ب
اƅفردية من قدرات معرفية و معرفة في أداء اƅعمل، بحيث يؤثر مستواها اƅعƆمي في تحديد اƅمهارات، 
و هي" اƅمهارات اƅعميقة ذات اƅصƆة باƅمجال اƅتخصصي ƄƆƅفاءات ƌƅ بما يجعƆها خبيرة في حقƆها، 

رات اƅعمودية اƅتي تعبر عن و اƅمهارات اأفقية اƅمرتبطة باأعمال اأخرى ضمن اƅمؤسسة، و اƅمها
قابƆية  اƅقيام بوظائف Ƅاƅتنسيق و اƅتدريب و اƅقيادة"، و هنا يتم دفع اƅحوافز عƆى أساس اƅمهارات 

 ااستراتيجيةؤسسة. و تساعد هذƋ اƅتي يمتƄƆها اƅفرد، بغض اƅنظر عن طول اƅخدمة في اƅم
 ƅتنظيمية.اƅمؤسسة في اƅحصول عƆى اإبداعات و اƅتقƆيل من اƅمستويات ا

 
 
 

                                                           
1
 8:ماح صوح، مرجع سابق، ص  

2
   Ř5 -;:5مسغوي، مرجع سابق، ص ص م:< 



 للميزة التنافسيةتسييرالكف اءات البشرية مدخل  الثاني:  الفصل

 

 
96 

 مساهمة تنمية الƂفاءات في تدعيم الميزة التنافسية  ثانيا/ 
تعتبر تنمية اƄƅفاءات أحد اƅمصادر اƅمنتهجة من قبل اƅمؤسسة ƅتحقيق ميزة تنافسية، و ƅتحقيق ذƅك ا بد     

زة من توفر هذƋ اƅموراد عƆى مجموعة من اƅخصائص حتى يمƄن اعتبارها موارد مؤثر عƆى تحقيق اƅمي
 اƅتنافسية. 

 خصائص الƂفاءات التي تسمح بخلق الميزة التنافسية .1

إن إعتبار اƅعنصر اƅبشري داخل اƅمؤسسة بما يتوفر عƆيƌ من Ƅفاءات فƄرية أو مهنية موردا استراتجيا      
       ، اƅتي يجب أن مسئوا عن خƆق اƅميزة اƅتنافسية، و هو ما يتطƆب منƌ أن يتصف بمجموعة من اƅخصائص

تعمل أي مؤسسة من توفر مواردها عƆى هذƋ اƅصفات و ذƅك من خال عمƆية اƅتوظيف واƅتنمية Ɔƅموارد و تتمثل 
  1:فيما يƆي
 :منتجات، حيث يتحقق  خاصية القيمةƅيف أو تميز اƅاƄتƅقيمة من خال تخفيض اƅمؤسسات اƅق اƆتخ

      ربة Ƅل أسباب و مظاهر اƅهدريع و تحفيز اƅموارد اƅبشرية عƆى محاجتراجع اƅتƆƄفة من خال تش
        واƅفقد في اƅموارد اأخرى، مثل إعداد برامج تهدف إƅى استغال  وقت اƅعمل استغاا اقتصاديا، 
وتخفيض اƅفاقد في اƅموارد و اƆƅوازم خال تنفيذ مختƆف اأنشطة داخل اƅمؤسسة، أما زيادة اإيرادات 

ة اƅتاƅية: رضا اƅعميل يبدأ من رضا اƅعامل، فƆقد اƄتشفت إحدى فيتحقق من خال اƅترƄيز عƆى اƅفƆسف
تقارير اƅعميل حول اƅخدمة اƅتي يحصل و ية بين ممارسات اƅموارد اƅبشرية اƅدراسات بأن هناك عاقة قو 

وذƅك حتى  عƆيها، ƅذƅك يجب أن تƆتزم إدارة اƅموارد اƅبشرية بتوفير اƅمناخ اƅمائم و اƅحوافز اƅمناسبة،
 ترتقي باتجاƋ اƅعامƆين و تحسين رضاهم اƅوظيفي.

 :تحقيق  خاصية الندرةƅ افياƄ يست معياراƅ نهاƄƅ مؤسسة وƆƅ ضروريةƅبشرية اƅموارد اƅإن خاصية قيمة ا
نفس اƅخاصية في مؤسسات منافسة، و في هذƋ اƅحاƅة ا يمƄن أن وجدت  اƅميزة اƅتنافسية خاصة إذا

أي مؤسسة، ƅذƅك فإنƌ عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية أن تفحص Ƅيف  تƄون هذƋ اƅخاصية ميزة تنافسية
 يمƄن تنمية و استثمار اƅخصائص اƅنادرة من موارد اƅمؤسسة Ɔƅحصول عƆى اƅميزة اƅتنافسية.

إن امتاك اƅمؤسسة ƄƆƅفاءات اƅموهوبة ذات اƅقدرات اƅعاƅية عƆى اإبداع في مجال عمƆها يحقق      
 اƅم اأعمال، خاصة إذا أحسنت هذƋ اƅمؤسسة استغال هذƋ اƄƅفاءات.ƅها أساسا Ɔƅتفوق في ع

  ى  :للتقليدخاصية عدم القابليةƆمؤسسة ما يزيد عƆƅ نادرة أن توفرƅقيمة و اƅبشري ذات اƅمورد اƆƅ نƄيم
تقƆيد مثل هذƋ اƅخصائص اƅربح اƅعادي في اأجل اƅقصير، و مع ذƅك عندما تستطيع مؤسسة أخرى 

قت سوف ا تقدم هذƋ اƅخصائص أƄثر من اƅتماثل في اƅميزات اƅتنافسية،ƅذƅك يجب فإنƌ يمضي اƅو 
يمƄن Ɔƅمؤسسات اƅمنافسة  عƆى إدارة اƅموارد اƅبشرية تنمية و تغذية  خصائص مواردها اƅبشرية  اƅتي ا

 .بسهوƅة عƆى تقƆيدها
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Ɔƅقيمة طبيعة ثقافة إن أهم ما يصعب من إمƄانية  تقƆيد خصائص  اƅموارد اƅبشرية اƅمنشئة     
اƅمؤسسة و معايير اأداء اƅتي ا يمƄن  تجسيدها في بيئة تنظيمية  مغايرة، باإضافة  إƅى صعوبة 
تحديد و بدقة مساهمة Ƅل Ƅفاءة في إنتاج و تدعيم اƅقيمة اƅتي خƆقها في اƅمؤسسة بسبب تداخل 

ا اƅجوهرية اƅتي Ƅانت وراء عمƆية اƅنشاطات اƅمختƆفة و صعوبة  تƄرار اƅعاقات ااجتماعية بخصائصه
 خƆق اƅقيمة بسبب اƅتعقيد ااجتماعي Ɔƅعاقات اƅمتميزة.

 ى خاصية التنظيمƆميزة فإن عƆƅ مؤسسة مصدرƆƅ بشريةƅموارد اƅحتى توفر آية خاصية من خصائص ا :
سات اƅمؤسسة أن تظم من اجل استثمار مواردها اƅبشرية، حيث يتطƆب اƅتنظيم وجود اƅنظم و اƅممار 

 اƅمائمة اƅتي تسمح ƅخصائص اƅموارد اƅبشرية أن تؤتى ثمار مزاياها اƅمحتمƆة. 

 ون خاصية عدم قابلية للتبديلƄتنافسية، أا يƅميزة اƆƅ ذي يعتبر مصدراƅبشري اƅمورد اƅى اƆيجب ع :
     اءة قابا Ɔƅتبديل بمورد مƄافئ ƌƅ عƆى مستوى اإستراتيجية اƅمنتهجة من قبل اƅمؤسسة، ذƅك أن Ƅف

  ومهارة و فعاƅية اƅمورد اƅبشري ا يمƄن تعويضها بأي مورد آخر، فهو ااقدر عƆى اإبداع و اƅتصور 
 واƅتƄيف مع متطƆبات اƅبيئة اƅدائمة اƅتغير.

 تجسيد تنمية الƂفاءات في تحقيق الميزة التنافسية .0

 ين اƅتاƅيين:ان تحقيق اƅميزة اƅتنافسية عن طريق تنمية اƄƅفاءات تتجسد في اƅعنصر 

1ميزة التƂلفة الدنيا . أ
 

   بهاƆتي تتطƅتقنية اƅة في اƅمؤسسة ضمان فعاƅتقنية من شأنها أن تدعم قدرة اƅفاءات اƄƅتنمية ا
 تحقيق ميزة اƅتƆƄفة اƅدنيا عن طريق مضاعفة Ƅمية اإنتاج.

 تصورية من شأنها أن تساهم في تحقيق ميزة تنافسية عبر مساهمتهƅفاءات اƄƅا إن تنمية ا
اإستراتيجية اƅقيادية في خفض اƅتƆƄفة، عن طريق ترشيد اƅتƆƄفة و اƅذي يصب في تحديد 

 أسعار تنافسية محƆيا و عاƅميا.

 .جودةƅتدقيق و عن طريق ضمان اƅتي تساهم في ضمان اƅتقنية و اƅفاءات اƄƅعبر تنمية ا 

 ية ضخمة و مجموعة حساƅب استثمارات ماƆفة أقل تتطƆƄتƅية إن تحقيق ميزة اƆيƆبات و قوائم تح
ƅتحƆيل طبيعة و حجم اƄƅم اƅهائل من عمƆيات اƅبيع و اƅشراء، و ا يتوفر هذا إا بتنمية 

 اƄƅفاءات اƅتقنية.

 يƆعامƅوجيا رقمية حديثة تتم بتزويد اƅنوƄدنيا توفر تƅفة اƆƄتƅب ميزة اƆك تتطƅذƄ ف وƆن في مخت
اƅحزم اƅبرمجية، حيث يتم تحويƆهم إƅى صناع ر و اƅتنفيذية بأجهزة اƄƅمبيوتاƅمستويات اإدارية و 
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معرفيين يساهمون في رسم إستراتيجية اƅمؤسسة و خططتها اƅتشغيƆية اƅتي تتميز عادة باإنتاج 
 اƄƅبير أو اƅمستمر و هذا ا يتأتى إا بتنمية اƄƅفاءات اƅتقنية عƆى جميع اƅمستويات اƅهرمية.

  مدرƅدى اƅ تصوريةƅفاءات اƄƅقرارات إن تنمية اƅاء خصوصا من شأنها أن تساعد في ترشيد ا
 اƅقيادية اƅخاصة بتخفيض اƅتƆƄفة.

1ميزة التمايز . ب
 

  نها دائما معرضةƄƅ سوق، وƅمنافسين في اƅفت عن باقي اƆتمايز إذا اختƅمؤسسة بميزة اƅتتمتع ا
ذƋ اƅحاƅة ƅك مع زبائنها، ƅذƅك فمن واجب اƅمؤسسة في هƄذƆƅتقƆيد، اƅتƄيف مع تƄنوƅوجياتها، و 

أن تتبنى تغيرات سريعة و صعبة اƅتحصيل من طرف اƅمنافسين و هذا ا يتأتى إا بتدريب 
 اأفراد عƆى اƅتفاعل اƅسريع و مع ما هو جديد و هو يتدرج تحت اƅتحسين اƅمستمر.

  ،تخيلƅى عنصر اƆتي تعتمد عƅفرد اƅفاءات اƄ بشرية من بين أهمƅتصورية و اƅفاءات اƄƅتعتبر ا
 حاƅة تنمية هذƋ اƄƅفاءات قد تصل اƅمؤسسة إƅى ميزة اƅتمايز بصفة جيدة.و في 

إن جوهر تنمية و تطوير اƄƅفاءات يتمثل في صيانة و تحديث اƄƅفاءات اƅمستمر ƅضمان تحقيق ميزة تنافسية 
 Ɔƅ2مؤسسة و اƅحفاظ عƆيها، و هذا يحتاج اهتمام من طرف جميع اƅمستويات اإدارية باƅمؤسسة من خال:

 تطوير نمط إداري يشجع عƆى اƅصراحة و اƅثقة و اƅتعاون.  -

 تصميم و تطوير نظام اƅحوافز.  -

 تصميم و تطوير برامج اƅتدريب.  -

 اƅتقييم اƅموضوعي Ɔƅجهود اƅفردية و اƅجماعية  -
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 تقييم الƂفاءات : الفرع الثاني
ا يفرض عƆى اƅمؤسسات ااهتمام تسمح عمƆية اƅتقييم من معرفة جوانب اƅضعف و اƅقوة في اƄƅفاءات مم    

و تعمد عمƆية تقيم ؤسسات و هذا وفقا إستراتيجياتها.بهذا اƅجانب  قصد تطوير اƄƅفاءات بما يخدم هذƋ اƅم
ƅى مجموعة من اƆفاءات عƄƅمية مقاربات اƆعƅنظرية و اƅمعرف اƅفصل اأول وهي: مقاربة اƅر في اƄذƅفة اƅساƅا   

 .اƅمهارات اƅقدرات ......اƅخو 
  :1و تشمل عمƆية اƅبحث عن اƄƅفاءات و تقييمها ما يƆيالبحث عن الƂفاءات الفردية و تقييمها: أوا/ 
 فاءاتƂبشريةالتقييم الدائم و المستمر للƅموارد اƅين  : تتم من طرف إدارة اƆعامƅو تشمل جميع أفراد ا

رقية، و إعادة ترتيب و تصنيف ، و هذا بصورة دائمة و مستمرة سواء أثناء عمƆية اƅتوظيف اƅتباƅمؤسسة
اƅعمال، أو عن طريق عمƆية اƅتƄوين اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة ƅصاƅحهم و هذƋ اƅعمƆية تتم باستعمال 
اأدوات اƅتسييرية و اƅتقنية،منها ااختبارات اƅمتعددة اƅتي تقيس اƅمستويات اƅذهنية و اƅنفسية و حتى 

      ديدة و من طرف مهنيين مختصين ƅقياس اƅقدرات في مستويات عاƅمعرفية، و تتم هذƋ اƅعمƆيات 
 واƅمهارات و Ƅذا اƅمؤهات اƅفردية.

 :فاءات النادرةƂشف عن الƂية  الƅون قدرات عاƄƆذين يمتƅبحث و تحديد اأفراد اƅها اƅ و يتم من خا    
أػجل اƅعمل Ƅاƅخبراء و اƅمتخصصين في مجاات دقيقة و إستراتيجية باƅنسبة Ɔƅمؤسسة من  ، ونادرة
اƅمحافظة عƆى هذƋ اƄƅفاءات  و اƅخبرات سواء Ƅأشخاص أو Ƅرأس مال معرفي، و في حاƅة ذهاب عƆى 

 هؤاء اأفراد و اƅخبراء بشƄل أو بآخر فهذƋ اƅعمƆية تشمل مرحƆتين :
اƅمرحƆة اأوƅى : تعمل عƆى تحديد مƄانتهم و مجاات تخصصهم و خبرتهم و دورهم اإنتاجي  -

 يجي أو اإسترات

اƅمرحƆة اƅثانية: تعمل عƆى تحديد طريق تسيير هذƋ اƅمعارف و Ƅيفية اƅمحافظة عƆيها و نشرها  -
 أشخاص آخرين مؤهƆين ƅذƅك من داخل اƅمؤسسة.أو نقƆها 

 :فاءات الفردية غير المعروفةƂشف و التنقيب على الƂال 
رية  Ɔƅمؤسسة و ذƅك راجع أسباب عديدة تهدف إƅى اƅبحث عƆى اƄƅفاءات غير اƅمعروفة باƅنسبة Ɔƅهيئات اƅتسيي

 و مختƆفة  منها:
      أن اƅبيئة اƅتنظيمية اƅقائمة ƅم تسمح ƅهم أن يبرزوا مواهبهم و إمƄانياتهم و قدراتهم اأƄيدة  -

 اƅخبرات اƅتي يتمتعون بها في اƅمجات اƅمختƆفة باƅمؤسسة.و 

ن في نشاطات تعتبر Ƅƅاءات Ƅبيرة طƆب قدرات قدرات و Ƅفأن هؤاء اأفراد يشغƆون وظائف تت -
 باƅنسبة Ɔƅمؤسسة.حاƅيا ثانوية 

يجب عƆى اƅمؤسسة  تشƄل في اƅحقيقة  حقل Ƅبير غير اƅمرئية  Ɔƅهيئات اƅتسييرية فهذƋ اƄƅفاءات اƅخفية  و     
ƅية و تحسينها أو من أجل اƆداخƅنجاعة اƅأحسن استغال سواء من أجل تحقيق ا ƌƆو تستغ ƌحصول أن تنقب عن

                                                           
1
 476حضيǾ ماŅ، مرجع سابق، ص   
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اƅمحافظة عƆيها  أنƌ يمƄن أن تشƄل ƅها Ƅفاءة  جماعية  تستطيع أن تؤسس ƅمنتوج عƆى اƅميزة اƅتنافسية، و 
 نشاط جديد. أوجديد 
 البحث و تقييم الƂفاءات الجماعية:ثانيا/ 

     تنطƆق اƅمؤسسة في عمƆية اƅبحث عن اƄƅفاءات اƅجماعية من فرضية أن اƄƅفاءات ƅست فردية   
خصة في أفراد فقط بل أن فرق و مجموعات اƅعمل داخل اƅمؤسسة يمƄن أن تƄون ƅديها Ƅفاءة مش أو

نوعية و خاصة موزعة عƆى اأفراد اƅمنتمين إƅيها و اƅتي تشƆƄت بفعل تفاعل بين اƅعوامل اƅثاثة 
Ƅفاءات نوعية خبرة اأفراد فيما بينهم عبر مجال زمني معين تعطي ƅهم ƅتƄنوƅوجية و اƅبيئة اƅتنظيمية و ا

  :1و خاصة Ƅفريق عمل و ƅيسوا Ƅأفراد من حيث
 .روح اƅتعاون و اƅتساند ƅديهم -
 اƅتƄامل اƅمهني بينهم . -

 و اƅتطوير و إدارة اƅتغيير.  اƅقدرة عƆى اƅتنظيم و اابتƄار -

تنقل اƅمعƆومة  اƅعاقات ااتصاƅية اƅعاƅية في Ƅل ااتجاهات بمختƆف اأشƄال اƅتي تساهم في -
 .بة اƅمطƆوبةباƅرغ

  .اƅموجود ƅديهم راƅقدرة عƆى اƅتغير و اƅتطو  -
هذƋ اƅمجاات  نعطي Ɔƅفريق اƅقدرة و اƄƅفاءة اƅعاƅية اƅتي يجب عƆى اƅمؤسسة أن تبحث عنها، و نحافظ       

عƆيها و توظيفها بما يحقق مشاريعها و اأهداف اإستراتيجية ، و بعد تحديد اƄƅفاءات  اƅجماعية يجب عƆى 
ƅى اƅها، باإضافة إƆفاءات و تخصصها و مجاات عمƄƅك اƆمؤسسة و ضع خريطة  بيانية تبين موطن ت

  .اƅخ.مؤشرات اƅنجاعة في أدائها اƅحاƅي و اƅمستقبƆي....
ƅبيانية من مؤسسة إƅخريطة اƅف اƆى أخرى حسب حجمها و طبيعة نشاطهابحيث تخت. 

من سƆسƆة تسيير اƄƅفاءات، من خال اƅبحث عن اƅحƆقة اأخيرة ر عمƆية مهمة و تعبتقييم اƄƅفاءات إن         
و تحديد  اƅتنمية دور في معرفة مدى نجاح عمƆية اƅتوظيف وو ƅها  اƄƅفاءات اƅفردية باƅمؤسسة و متابعتها،

و تحديد اƅثغرات اƅتي قد أي خروج عن اƅمسار اƅمخطط ƌƅ  و، مدى نجاح اƅمنظمة ƅما خططت ƌƅ في اƅمستقبل
   ر أو عدم اƅحصول عƆى اƄƅفاءة اƅمرغوبة او هناك  نقص في اƅمهارات و اƅعارف واƅسƆوƄيات في اأفراد تظه
اتجيات معاƅجتها و ذƅك يستƆزم عمƆية اƅتقويم و تطوير برامج اƅتنمية و تغيير اإستر و اƅواجب تفاديها مستقبا و 

منها، و هو ما يؤثر مباشرة في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية اƅعمل عƆى تدعيمها و ااستفادة اإيجابيات و اƅمتبعة ، و 
اƅفشل في هذƋ اƅعمƆية و  اƅقدرة عƆى تحقيق ميزة تنافسية، باƅمؤسسة اي أن نجاح عمƆية اƅتقييم يعني اƅتمƄن و 
ƅى اƆذا يجب عƅ ك وƅمنافسين في ذƆƅ يةيعني منح فرصةƆعمƅا Ƌهذƅ ويةƅمنظمة إعطاء أو. 

 

                                                           
1
مداخلة ضمن اŭلتقى الدوŅ حول التǼمية البشرية و فرص ااندماج ي اقتصاد  العنصر البشري من منطلق اليد العاملة إلى منطق  رأس المال اإستراتيجي،، بن عيسى  Űمد مهدي  

 5: -4:، ص ص43/36/5337->3اŭعرفة و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة ، 
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 لميزة التنافسية ل الƂفاءات مصدر تسيير: المطلب الثالث
إن اƅبحث عƆى اƅميزة اƅتنافسية و ااستحواذ عƆى أƄبر قطاع من اƅسوق، أصبحت اƅسمة اƅسائدة في يومنا       

هذا، بحيث أصبحت اƅبحث و اƅرغبة في تحقيق اƅمزايا اƅتنافسية اƅتحدي اأƄبر اƅذي تواجهƌ اƅمنظمات مهما 
في ظل اƅعوƅمة و اƅتطورات اƅمعاصرة في تƄنوƅوجيا اƅمعƆومات اƅتي أصبحت ا Ƅانت إمƄانياتها و حجمها 

 أيمرتبط بقدراتها اƅتنافسية  نظمةإن تحقيق اƅميزة اƅتنافسية أي م و تشبع رغبة اƅمنظمات في تحقيق أهدافها،
تقليل ب تبطة اƅمر باقي اƅمنافسين  عنقدرتها عƆى تقديم منتجات و خدمات ƆƅمستهƆك ذات Ƅفاءة و فعاƅية 

وƄما أن اƅتطورات اƅذي عرفتƌ اƅمجتمعات و تعقيدها اƅمرتبطة  .التƂلفة، اإبداع، الجودة، سرعة التسليم
باƅتطورات اƅعƆمية و اƅتƄنوƅوجية اƅتي أدت إƅى تعدد اأدوار و اƅوظائف داخل اƅمؤسسة، و هذا ما أدى إƅى 

ساƅيب اƅعƆمية ƆƅتحƄم في سير اƅمؤسسات و اƅتوجƌ بها اƅبحث عن اƄƅيفية و اƅطرق اƅناجعة و اƅبحث عƆى اأ
 نحو تحقيق اƅميزة اƅتنافسية.

فاƅمؤسسات اƅتي تهدف إƅى تحقيق اإبداع و اƅجودة و اƅمردودية و زيادة اإنتاج بااعتماد عƆى رأس اƅمال      
عƆمية في اƅتسيير أضحت ƅم تحقق اƅطرق اƅتنظيمية و اƅاƅمادي من موارد اƅماƅية اƅضخة و اƅتƄنوƅجيا اƅحديثة و 

و انخفاض نسبة ااحتƄار و ذƅك ƅما تعرفƌ اƅبيئة اƅتنافسية.Ɔƅتطورات و اƅقدرة عƆى اƅتقƆيد و ذƅك اƅيوم، ذƅك نظرا 
ا تƄون متوفرة ƅدى اƅمؤسسات اƅمنافسة من بينها تعتبر امتاك اƅمنظمة ƅموارد أو اƅقدرة عƆى بناء Ƅفاءات 

 ما دور Ƅبير في خƆق ميزة تنافسية.و اƅمهارات اƅذين ƅه اابتƄار و اإبداع

       ƋدƄو هذا ما أPorter  ،قيمةƅق اƆة استراتيجيا من خƅمسؤوƅمنظمة اƆƅ يةƆداخƅنشاطات اƆƅ ƌƆيƆفي إطار تح
ق أن اƅموارد اƅبشرية هي اƅمسؤوƅة عن خPorter  Ɔ و باƅتاƅي عن اƅميزة اƅتنافسية و فق أسƆوب اƅقيمة، و يرى 

اƅقيمة في اƅمنظمات، ƅذƅك يتعين تنمية Ƅفاءات تƆك اƅموارد و تدعيمها، بحيث تصبح موردا استراتيجيا، يسمح 
"" إن نجاح اƅمؤسسات يعتمد  جيفري فيفراƄƅاتب إƅى ذƅك  قال  إضافةبتحقيق اأداء اƅفعال و اƅتفوق اƅتنافسي، 

ية، ƅهذا يجب ااستثمار في اƅمورد اƅبشري و ااعتناء عƆى طاقاتها اƅبشرية اƅتي تعتبر مصدرا Ɔƅميزة اƅتنافس
""ƌ1ب 
و منƌ نجد ان اƄƅثير من اƅدراسات اƅتي بحثت في هذا اƅمجال، تؤƄد عƆى اƅدور اƅفعال اƅذي تƆعبƌ اƄƅفاءات     

 اƅبشرية في أداء اƅمنظمات اƅفعال، حيث تƆعب اƄƅفاءات اƅبشرية دورا جوهريا في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية
Ɔƅمنظمة، و تعتبر اƄƅفاءات اƅبشرية أهم مصادر اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمنظمات اƅمعاصرة، فمثا إن إستراتيجية 
   اƅتمييز ا يمƄن أن تتبناها اƅمنظمة آو تحقيقها دون أن تƄون ƅها Ƅفاءات عاƅية اƅقادرة عƆى اإبداع و اƅبحث 

 اƄƅفاءات اƅبشرية في اƅنقاط اƅتاƅية:تسيير  اƅتطوير ƅأفƄار و اƅمنتجات و هنا قد يمƄن حصر دورو 
 خبيرة،  توفيرƅة و اƆمؤهƅبشرية اƅفاءات اƄƅفعال.اƅذات اأداء ا 

 بشرية هي أساسƅفاءات اƄƅا .ƌمي و تقنياتƆعƅبحث اƅا 
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 6، ص 7>>4، ، الشركة العربية لإعام العلمي) شعاع(45، العدد 36، خاصات كتب اŭدير و رجل اأعمال، السǼة الموارد البشرية كقوة تنافسية، جيفري فيفر 
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  بشري توفيرƅمورد اƅذي يعتبر اƅار. أساساƄاإبداع و إب 

  بشري إعدادƅعنصر اƅذي يعتبر اƅتاƅتنظيم و اƅمادية أساس اƅف عناصر اإنتاج اƆنسيق بين مخت      
 اƅبشرية.و 

تنمية  منظمات، ƅذƅك يجباƅموارد اƅبشرية هي اƅمسؤوƅة عƆى خƆق اƅقيمة في اƅ نو من هنا نستنتج أ     
تƆك اƅموارد و تحفيزها من اجل اƅوصول إƅى اƅميزة اƅتنافسية، و ƅقد أدرƄت اƅمنظمات و خاصة ذات  اƄƅفاءات
اƅعاƅمي في ظل هذƋ اƅتحوات في اƅبيئة اƅتنافسية أن اƅعامل اإنتاجي اƅوحيد اƅمؤثر و اƅذي يمƄن أن اƅطابع 

    يحقق ƅها اƅميزة اƅتنافسية هو امتاƄها Ƅƅفاءات بشرية، ƅذƅك وجب عƆيها اƅعمل عƆى زيادة اƅمعرفة و اƅمهارة 
 اƅخبرة ƅتƆك اƄƅفاءات.و 
    ƅ بشريةƅفاءات اƄƅفعال إن امتاك اƅجيد و اƅتسيير اƅمؤسسة ا بد من اƆƅ تنافسيةƅميزة اƅاف امتاك اƄ يس

اƅعام Ɔƅمؤسسة ƅبƆوغ أهدافها اإستراتيجية من خال  ااتجاƋفهي تعبر عن  اƄƅفاءاتƅهذƋ اƄƅفاءات و تسيير 
  مواردها اƅبشرية و Ƅفاءاتها.

تقƆيدها، ة اƅعمل فا بد من بنائها بطريقة يصعب في تحقيق اƅتفوق من خال قو إذا Ƅانت Ɔƅمنظمات اƅرغبة     
فعƆى اƅمنظمات اƅحصول عƆى موظفين عƆى مستوى عال و تƄافئهم بما يستحقون أن ذƅك يجذب عدد أƄبر من 

عƆى ذƅك ابد من اإقرار بحق اƅعامƆين و تمنح  إضافةاƅعماƅة و هو ما يعطي Ɔƅمنظمة مجاا أوسع ƅاختيار، 
، و ابد من اƅمنظمة ااهتمام باƅتدريب و تنمية في تحقيق عائد Ɔƅمنظمة مساهمتهمن مدى ƅهم حوافز  تعبر ع

اƅمهارات و تمنح ƅهم اƅفرصة ƅتطبيق ما تعƆموƋ، و تمنح ƅهم فرصة قيام بأعمال متنوعة ƅما ƌƅ اƅعديد من اƅمزايا 
   اظ باƅعامƆين متعددي اƅمهارات، و ذƅك باعتبار اƅتنوع عاما مƄما ƅأمان اƅوظيفي، أمƌ من اƅسهل ااحتف

إذ يمƄن استخدامهم في أƄثر من مƄان عند اƅضرورة، و اعتماد اƅترقية من اƅداخل و تجنب اƅفوارق من أجور 
ƅما يؤثر عƆى أداء اأفراد و تƄون Ɔƅمنظمة رؤية إستراتيجية طويƆة اƅمدى و منح وقت و جهد في ااستثمار في 

تبر اƅقياس و اƅتقييم من أهم اƅعمƆيات فهو يمد اƅمنظمة باإفادة اƅمرتدة اƅازمة جانب اƅمورد اƅبشري، و يع
 ƅمعرفة مستوى أدائها باƅنسبة Ɔƅسياسات اƅتي تنتهجها.

 و باƅتاƅي فإن اƅمنظمة اƅتي تحتاج و تبحث عن اƄƅفاءات اƅبشرية تحتاج إƅى اƅقيام بمجموعة من اأنشطة     
ضافة إƅى ذƅك بذل مجهوداتو  Ƅبيرة عƆى سبيل تطويرها و اƅمحافظة عƆيها و تقيمها و تƆعب اƅتغذية اƅعƄسية  ا 

ƅهذƋ اأنشطة عƆى تصحيح اƅثغرات و اأخطاء اƅتي من اƅممƄن أن تحدث في عمƆية تسيير اƄƅفاءات و هو ما 
 يبرزƋ اƅشƄل اƅتاƅي:
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 بناء الميزة التنافسيةفي و موارد المؤسسة تسيير الƂفاءات ل توضيحيمخطط ( 12الشƂل رقم )
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 أصول

  باطنية

 ظاǿرة 

 الكفاءاتبناء    

 العكسية  التغذية 

 ط للكϔاءاΕالتخطي

 Ώإكتسا Εاءاϔالك 

 Εاءاϔتنمية الك 

Εاءاϔالك ϡتقيي 

 مǼتوجات -
 šهيزات  -
- 
- 
 عامات šارية -
 براءة اخراع -
-  
 عمالة  -
 معرفة  -
 تكوين -
- 

 

ميزة 
 تنافسية

 موارد اŭؤسسة            محاور تسيير الكفاءات            معارف        

كفاءات 
 ةبشرية نادر 



 للميزة التنافسيةتسييرالكف اءات البشرية مدخل  الثاني:  الفصل

 

 
104 

 خاصة الفصل

أهمية Ƅبرى باƅنسبة Ɔƅسياسة ااقتصادية  ƌƅمفهوم اƅميزة اƅتنافسية من خال ما سبق يمƄن أن نجد أن      
فƄرين يطرحون جمƆة من اƅمفاهيم ات ذƅك ƅدور اƅذي تƆعبƌ في اƅحياة ااقتصادية، و ايزال اƅماƅمنظمو 
اƅمصادر اƅجديدة Ɔƅميزة اƅتنافسية،  اتزال و Ƅما ان امتاك اƅميزة اƅتنافسية يعتبر هدفا تسعى اƄƅثير من و 

ƅتأثر باƅمية و اƅعاƅتحوات اƅفي ظل ا ƌو تحقيق ƌيƅوصول اƆƅ منظماتƅمنظمات اƅى اƆمة و هو ما يفرض عƅعو
تطبيق و اƅتوجƌ نحو مصادر جديدة ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية، بحيث تتميز هذƋ ااخيرة بمجموعة من اƅخصائص  

إمƄانية اƅدفاع عنها، اƅديمومة، حاسمة ، وهذا يعني ان Ɔƅميزة اƅتنافسية دورة حياة و اƅتي تتمثل في مراحل  منها
ƅتبني، اƅتقديم، اƅتميز(، اƅفة اأقل و ميزة ااختاف) اƆƄتƅما انها تظهر في نوعين هما ميزة اƄ ضرورة، وƅيد، اƆتق

عوامل داخƆية وقد و  و تتأثر اƅميزة اƅتنافسية بمجموعة من اƅعوامل اƅخارجية و ا يمƄن Ɔƅمنظمة اƅتحƄم فيها
   .ارد اƅبشرية ذات اƄƅفاءة اƅعاƅيةتƄون Ɔƅمنظمة اƅقدرة عƆى اƅتحƄم فيها و اƅعمل عƆى امتاƄها مثل اƅمو 

ويعتبر بورتر من اƅمفƄرين اƅذين تطرقوا اƅى اƅميزة اƅتنافسية بشƄل موسع و حيث قدم مجموعة من     
        ااستراتيجيات و اƅطرق اƅتي يمƄن من خاƅها تحقيقها و تتمثل سƆسƆة اƅقيمة و اƅقوى اƅتنافسية اƅخمسة

ƅك تعتبر تسيير اƄƅفاءات أحد اƅمداخل اƅفعاƅة اƅتي تؤدي إƅى ذاƅشامƆة، إضافة إƅى ااستراتيجيات اƅتنافسية و 
تحقيق اƅميزة اƅتنافسية من خال اƅتخطيط اƅفعال ƄƆƅفاءات اƅبشرية و اƅعمل عƆى توظيفها و تنميتها و تطويرها 

 ة و تحقيق اƅميزة اƅتنافسية.وتقييمها و ذƅك ƅمعرفة أي ثغرة قد تحدث و اƅعمل عƆى تصحيحها و باƅتاƅي اƅفعاƅي
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 تمهيد
عموميات حول تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و مفاهيم عامة  منتدعيما ƅما تم اƅتطرق إƅيƌ في اƅجانب اƅنظري   

 وحول اƅميزة اƅتنافسية من خال اƅفصƆين اƅسابقين، نقوم في هذا اƅفصل بإسقاط اƅجانب اƅنظري عƆى اƅواقع

مبرزين في ذƅك اƅدور اƅذي تƆعبƌ تسيير  ذƅك بإجراء دراسة ميدانية عƆى مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس،و 
اقتصادية متƄامƆة، إنما ƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة محل اƅدراسة، باعتبارها مؤسسة اƄƅفاءات ا

 ƅيست مجرد مؤسسة إنتاجية منعزƅة عن محيطها.

جراءات هذƋ اƅدراسة ƅجمع اƅبيانات و  ة اƅدراسة و إجراءاتها و اأداة اƅمستخدمة فييحيث نقدم وصفا ƅمنهج   ا 
و ƅقد تم تقسيم هذا اƅفصل إƅى  تخدامهاثباتها، و أساƅيب اƅمعاƅجة اإحصائية اƅتي تم اساƅتأƄد من صدقها و 

 اƅمباحث اƅتاƅية:

 .مؤسسة مطاحن اأوراس تقديم  :اƅمبحث اأول  -
 .ااستبيان: منهج اƅدراسة اƅميدانية و بناء اƅمبحث اƅثاني -
 .: تحƆيل و تفسير نتائج اƅدراسةاƅمبحث اƅثاƅث -
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 مؤسسة مطاحن اأوراس  تقديم المبحث اأول : 

اƅتعريفي باƅمؤسسة محل اƅدراسة و اƅمتمثƆة في  ءسنحاول في هذا اƅمبحث اƅتطرق إƅى اƅجز 
مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس، من خال نظرة شامƆة من نشأتها و هيƆƄها اƅتنظيمي 

 اƅمنتوجات اƅتي تنتجها اƅوحدة.و 

 نشأة و تقديم المؤسسة المطلب اأول: 

، و بعض اƅوحدات اƅمنتشرة محل اƅدراسة اƅوحدة هامنسنطرق في هذا اƅمطƆب إƅى اƅمؤسسة اƅتي تفرعت 
 بشرق اƅباد اƅتابعة ƅنفس اƅمؤسسة .

 ""الرياض""اأممؤسسة تقديم الأوا/ 

، وايات  عدة فياƅمؤسسة اƅوطنية Ɔƅصناعات اƅغذائية من اƅحبوب و مشتقاتها، مؤسسة وطنية ƅها عدة فروع 
رية عƆى و نظرا أهميتها في تطوير ااقتصاد اƅوطني و تطوير مستƆزمات اƅمجتمع عمƆت اƅدوƅة  اƅجزائ

و وحدات عبر اƅقطر اƅوطني  ƅتغطية اƅطƆب اƅمحƆي و هذا أثر اƅمرسوم رقم تطويرها و إنشاء مؤسسات 
حيث ظهرت إƅى اƅوجود عدة مؤسسات منها: باتنة ، قسنطينة،  1982نوفمبر  27اƅمؤرخ في  375-82

 سطيف 

ج نهائي فاƅوحدة اإنتاجية تقوم بتحويل اƅمادة اأوƅية اƅمتمثƆة في اƅقمح  بنوعيƌ اƅصƆب و اƆƅين إƅى منتو    
 أما اƅوحدات اƅتجارية تقوم بنقل و تخزين و توزيع اƅمنتوج اƅنهائي. 

بعد اتجاƋ ااقتصاد اƅوطني  نحو اƅدخول في اقتصاد اƅسوق  و اƅرفع اƅجزئي ƅقيود اƅوصايا فيما يتعƆق 
اƅتي  بتسيير اƅمؤسسات و تحديد اأسعار  ترك ƅهذƋ اأخيرة حرية اƅمبادرة حيث أصبحت هذƋ اƅمؤسسة هي

 ..اƅخ..تقوم ببعض اƅوظائف مثل : تموين ، إنتاج ، تخزين، تسويق

 Ƌهذƅ مؤسسوƅتسويق أ ةاƅها منها من تقوم باإنتاج و منها من تقوم اƅ قة موحدات تابعةƆمتعƅقرارات اƅا  ا
 اƄƅائن مقرها بقسنطينة.  Eryadبتسييرها فهي مرƄزية Ɔƅمؤسسة اأم 

 Eryadاإنتاجية و اƅتجارية اƅمنتشرة بشرق اƅباد اƅتابعة ƅػػػػػػ  و اƅجدول اƅتاƅي يبين اƅوحدات
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 ( الوحدات التجارية و اإنتاجية المنتشرة بشرق الباد21الجدول رقم )

 ماحظة العدد نوعية الوحدة المنطقة
 / 01 و حدة تجارية  قسنطينة 
 سميد + دقيق  02 وحدة إنتاجية  الحامة 

 دقيق + حƆويات 01 إنتاجية وحدة الخروب 
 / 01 وحدة تجارية باتنة 
 سميد + دقيق    01 وحدة إنتاجية باتنة 

 سميد + دقيق  01 وحدة إنتاجية آريس 
 / 01 وحدة تجارية خنشلة 

 / 01 وحدة تجارية أم البواقي 
 سميد + دقيق + عجائن 01 وحدة إنتاجية لعوينات 
 + دقيق + عجائن سميد 01 وحدة إنتاجية الحروش 

 / 01 وحدة تجارية سƂيƂدة
 سميد + دقيق  01 وحدة إنتاجية سƂيƂدة
 / 01 وحدة تجارية عنابة 
 سميد + دقيق  02 وحدة إنتاجية عنابة 
 / 01 وحدة تجارية قالمة 

سميد + دقيق + مرƄب  01 وحدة إنتاجية بوشقوف
 خميرة

سميد + دقيق + مرƄب  01 وحدة تجارية بوشقوف
 خميرة

سميد + دقيق + مرƄب  01 وحدة تجارية تبسة 
 خميرة

سميد + دقيق + مرƄب  01 وحدة تجارية  الطارف
 خميرة

 من إعداد اƅطاƅب اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارة: المصدر
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 مطاحن اأوراس وحدة آريس تقديم  مؤسسة ثانيا/ 

من بين اƅمؤسسات اإنتاجية اƅقديمة  اƅتي تحمل اسم "مصطفى بن بوƅعيد" تعتبر مطاحن اأوراس و 
ƅتأخذ طابعا صناعيا  1965ت سنة اƅتابعة ƅمجموعة اƅرياض، أو ما يسمى بمجموعة سميد، اƅتي تأسس

ي تاريخ ƄشرƄة فرعية تابعة ƅمجمع سميد ف أوراستجاريا، و مع هيƆƄة مؤسسات اƅرياض انبثقت مطاحن و 
و تضم إƅى جانب اƅوحدة اإنتاجية  120.000.000، ذات رأسمال اجتماعي يقدر بػػػػػػػ  1997ديسمبر  24

 باتنة و حدة آريس و سنطرق إƅى هذƋ اأخيرة باƅتفصيل . 

 و الموقع  نشأة الوحدة .1

مشتقاتها من اƅحبوب و و حدة تابعة Ɔƅمؤسسة اƅوطنية اƅصناعية اƅغذائية  اƅوحدة اإنتاجية مصطفى بن بوƅعيد
دقيق و منتوج ثانوي يطƆق عƆيƌ اƅمستخƆصات اأخرى و تعتبر ، سميد  اƅمنتجات تقوم بإنتاج  ثاثة أنواع من

من بين اƅمؤسسات اإنتاجية اƅقديمة اƅتابعة ƅمجموعة اƅرياض، بدأت أشغال   مطاحن اأوراس و حدة آريس
سنة و أنجزت من طرف اƅمؤسسة اƅوطنية ƅأشغال اƅعمومية يسنƆري، و  11و دامت  1977إنجاز اƅوحدة سنة 

 31 مؤسسة بيار اƅسويسرية اƅتي قامت بترƄيب اƅمطحنة ، و تقع غرب مدينة آريس عƆى اƅطريق اƅوطني رقم
ƆƄم و تبعد بدورها عن اƅواية باتنة  3اƅرابط بين باتنة و بسƄرة مرورا بآريس، يبعد عƆى مدينة آريس بحواƅي 

 هƄتار نغطى. 1.5هƄتارات منها  ƆƄ09م ، و تقدر اƅمساحة اإجماƅية Ɔƅوحدة ب  60بحواƅي 
 بداية النشاط .0

و عامل 154دج و بعدد عمال قدرƋ  5000.000.00رأسمال قدرƋ  1988و بدأت نشاطها اإنتاجي في 
قنطار /دقيق( و سنة  1000قنطار سميد و   1000ساعة )  24قنطار /  2000طاقة إنتاجية مقدرة بػػػػ 

 دج120.000.000.00دج  ƅيصبح   ػ115.000.000.00 بػتم رفع رأسماƅها  1999
 الطاقة التشغيلية و احتياجات الوحدة من الطاقة .3
عامل حسب  94عدد اƅعمال في اƅوحدة حسب آخر إحصائية  بƆغ الطاقة التشغيلية:  -

 ااختصاصات

 إطارات  24اإطارات :  

 عون  34عون التحƂم:  

 عامل00عامل منفذين:  

 ( باƅتناوب02و تحتوي اƅوحدة عƆى آƅة عماقة مرƄبة يشرف  عƆيها عامƆين إثنين )

 : تستهƆك اƅوحدة مل من  إحتياجات الوحدة -
 متر مƄعب يوميا 1000اƅماء  

 ƄيƆواط يوميا 3150اƅطاقة اƄƅهرابائية:  
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 : أسباب إنشاء الوحدة ، أهدافها و مشاƂلها الثانيالمطلب 

إƅى إنشاء اƅمؤسسة، و أهم اأهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة سنوضح في هذا اƅمطƆب أهم اأسباب اƅتى دفعت 
 اƅمشاƄل اƅتي تواجها اƅوحدة.إƅى تحقيقها، و Ƅما سنحاول اƅتطرق إƅى بعض 

 سباب إنشاء الوحدة:أأوا/ 

يعود اƅسبب اƅرئيسي إنشاء اƅوحدة إƅى أسباب سياسية باƅدرجة اأوƅى في إطار تنمية اƅمنطقة اƅتاريخية 
اقتصاديا و سياسيا و ƅفك اƅعزƅة عنها تحت ما يسمى اسم سياسة اƅتوازن اƅجهوي اƅعام عƆى مستوى اƅوطن و 

 قطاب ااقتصادية  اƄƅبرى وطنيا و جهويا.توزيع اأ

ƅتبدأ عمƆية اƅبناء في أƄتوبر  1975/1979جاء قرار إنشاء اƅوحدة في إطار اƅمخطط اƅرباعي اƅثاني 
 375/82ة اأشغال وفق اƅمرسوم اƅوزاري و يعطي اƅدفع ƅمواصƅƆتتوقف بعد ذƅك بسبب اإفاس  1977

 .ƅ1988تنتهي سنة  1982نوفمبر  27اƅمؤرخ في 

 أهداف الوحدة:ثانيا/ 

 تسعى اƅوحدة ƅتحقيق اأهداف اƅتاƅية عƆى اƅمدى اƅمتوسط و اƅطويل:

 .وطن عامةƅمنطقة خاصة  في اƅسميد في اƅدقيق و اƅزيادة اإنتاج من ا 

  جوƅرفيعة اƅمنتجات اƅوطنية باƅسوق اƅة.دتموين ا 

  إشباع فئة عريضةƄƆمستهƅينمن ا. 
 بر عددƄشغل.  توفير أƅن من مناصب اƄمم 

 :المشاƂل التي تعترض نشاط الوحدةثالثا/ 

 هناك مجموعة من اƅمشاƄل تواجƌ اƅوحدة و نوجز أهمها فيما يƆي :

 ل متعلقة بالموقع الجغرافيƂة، و بعيدة عن مشƅمعزو ƌية شبƆوحدة تقع في منطقة جبƅإن ا :
اƅوايات اƅمستهƄƆة ƅهذƋ اƅمنتجات و خاصة اƅوايات اƅتي تتواجد فيها مثل هذƋ اƅوحدات، Ƅما أن اƅطريق 

 .اƅمؤدية إƅى اƅموقع  Ƅثيرة ااƅتواء مما يصعب عمƆية اƅتموين و اƅتوزيع 
  :ل متعلقة بالنقلƂمشاƅتموين، حيث تعتبر وسائل اƅى اƆبير عƄ لƄنقل عاما هاما و مؤثرا بش

 شاحنة مصنفة Ƅما يƆي: 20تعتبر اƅوحدة  عاجزة في هذا اƅمجال ƅمحدوديتها ، 
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 ( أنواع و عدد الشاحنات بالمؤسسة20جدول رقم )

 Expresسيارة  طن  03 طن  10 طن  20 نوع اƅشاحنة 

 01 02 11 06 اƅعدد
 من إعداد اƅطاƅب  اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارة :المصدر

بحجمها و بإنتاجها فهي ا تƄفي ƅتموين اƅمؤسسة ياحظ من اƅجدول اƅسابق اƅذƄر أن وسائل اƅنقل مقارنة 
وتوزيع منتجاتها بشƄل Ƅامل، و خاصة و إن هذƋ اƅوسائل تتعرض Ɔƅعطل بين اƅمرة و اأخرى و هو ما يؤثر 

 أداء اƅوحدة من ناحية اإنتاج .عƆى 

 ل من ناحية اأحوال الجويةƂمشاƅوحدة يتأثر ت: ناحظ أن نشاط اƅتوزيع و نشاط اƅموين و ا
عموما بشƄر Ƅبير باأحوال اƅجوية خاصة في فصل اƅشتاء، حيث أن تساقط اƅثƆوج و اأمطار تعزل 
اƅمنطقة انعزاا شبƆƄ ƌي خال فترات قد تتجاوز اأسبوعين أو اƄثر ، و هذا مما يؤدي إƅى توقف نشاط 

ما يؤثر سƆبا عƆى اƅوحدة من ناحية اأرباح و اƅخسائر  اƅتموين و اƅتوزيع  خال فصل اƅشتاء  و هو
 اƅتي تتƄبدها اƅمؤسسة و اƅتأثر مƄانتها اƅسوقية.

 ومنتجات المؤسسة : الهيƂل التنظيمي للمؤسسةالثالث المطلب

 الهيƂل التنظيمي أوا/ 

وضح اƅوحدات و اأقسام اƅمتواجدة باƅوحدة، و من خاƌƅ اƅتي تيعتبر اƅهيƄل اƅتنظيمي من أهم اأشƄال 
  ةو فصل اƅمهام بين Ƅل فرد باƅمؤسسيمƄن اƅتمييز بين اƅرئيس و اƅمرؤوس 
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: و هو اƅمشرف عƆى إدارة اƅوحدة و يقوم بتسييرها و يهتم بمصاƅحها اƅداخƆية و اƅخارجية، مدير الوحدة .1
 و يطبق اƅقوانين اأساسية داخل اƅمؤسسة.

اƅمصاƅح وهي تقوم بتسيير شؤون اإدارة باƅتنسيق مع اƅمدير، Ƅما تسجل و ترتب اƅمواعيد و  اأمانة : .2
 اأخرى داخل اƅمؤسسة

تتƄفل بجميع مƆفات اƅمستخدمين  : تقوم بتسيير اƅمستخدمين و ذƅك من أنهامصلحة المستخدمين .أ 
تحرير مختƆف اƅقرارات اƅمختƆفة مثل اƅعطل و اƅتثبيت و اƅترسيم و اƅعاوات واƅنقل و اأجور... اƅخ. و 

اƅعمل و اƅغيابات، وƄذا تسيير و تنظيم  وتشرف عƆى اƅنظام اƅعام Ɔƅعمال من حيث اانضباط في
اƅعمال و فق اƅقانون اƅداخƆي و ااتفاقيات اƅتي تتم عƆى مستوى اƅمديرية و نقابة اƅعمال، و تهتم أيضا 
بتƄوين اƅعمال سواء بمرƄز اƅتƄوين أو بتƄوينهم في اƅميدان أو من خال مراƄز اƅتƄوين، و يتوƅى تسيير 

اƅرسائل اƅعامة و تسيير اƅمستخدمين موزعين عƆى فروع   وظفين آخرينم 14هذƋ اƅمصƆحة اƅرئيس و 
 .و اأجور 

: تتƄفل بإصاح اآات و اƅمعدات و تقوم باƅصيانة اƅتي تحتاج إƅيها  اƅوحدة ƅضمان مصلحة الصيانة .ب 
عاما عامل ذوي خبرة في اƅميƄانيك،  11اƅسير اƅحسن  Ɔƅعمل، و يشرف عƆيها رئيس اƅمصƆحة و 

موزعين عƆى فروع  ون عƆى اƅقيام بجميع اإصاحات و اƅصيانة اƅتي تحتاجها اƅوحدةويسهر 
و ƅها عاقة ببعض اƅمصاƅح حسب وظيفتها ƄمصƆحة  ƄهروميƄانيك و ميƄانيك و تسيير اƅصيانة،

 اإنتاج و مصƆحة اƅتموين.
اƅعامل مثل اأƄل، : تقوم بجميع اƅمساعدات و اƅخدمات اƅتي يحتاجها الشؤون ااجتماعيةمصلحة  .ج 

ƅوسائل Ɔƅممارسة بعض اƅرياضات، ƅباس اƅعمل، Ƅما تقوم بتنظيم اƅرحاات و توفير اإمƄانيات و ا
، حيث يشرف عƆيها رئيس اƅمصƆحة ذƅك ƅضمان استقرار اƅعمال و تحفيزهم عƆى اإنتاج و اƅعملو 
 .مطعم و اƅناديموزعين عƆى مƄاتب اƅعيادة و اƅتعاضدية و اƅ عمال 05يساعدƋ في ذƅك و 

: تقوم بمهمة اƅحفاظ عƆى أمن اƅوحدة من اƅحوادث اƅمختƆفة Ƅما تقوم بتوعية مصلحة الوقاية و اأمن .د 
اƅعمال حول اأخطار اƅمتعƆقة باƅعمل مثل : اƅحرائق و اƅنظافة و اƅقواعد اƅصحية، اƅعمل عƆى تطبيق 

اƅداخƆية و اƅخارجية من اƅوحدة سواء اƅتعƆيمات بحفظ اأمن و اƅصحة و متابعة حرƄة و سائل اƅنقل 
اƅتابعة ƅها أو غير اƅتابعة ƅها ، حيث يشرف عƆيها رئيس اƅمصƆحة و يساعدƋ في أداء اƅقيام باƅعمل 

 .اأمن و اƅنظافة و اƅصحةموزعين عƆى فروع  عاما 11
اƅغيار، اأغƆفة، ظيفة هذƋ اƅمصƆحة في اƅقيام بعمƆيات اƅتموين اƅخاصة بقطع تتمثل و  :مصلحة التموين .ق 

و اƅحاجيات اأخرى، عدا اƅمادة اأساسية تقوم بشرائها مصƆحة اإنتاج و تربطها عاقة مع بعض 
مصƆحة اƅمحاسبة و اƅماƅية من ناحية تسديد و تسجيل  فواتير اƅعمƆيات اƅمختƆفة  اƅمصاƅح اأخرى،

ة اإنتاج اƅتي تمدها باأغƆفة، مصƆحة اƅصيانة تمدها بقطع اƅغيار و مصƆحƆƅƄتموين، باإضافة إƅى 
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 اƅمشتريات تسيير اƅمخازن و موزعين عƆى فروع  يؤطر هذƋ اƅمصƆحة رئيسها و يشرف عƆى خمسة عمال
. 

) اƅقمح بنوعيƌ اƆƅين و اƅصƆب( : تقوم مصƆحة اإنتاج بمهمة اƅتموين باƅمادة اأوƅية مصلحة اإنتاج .و 
و معايرتها في اƅمخبر ، و بعد ذƅك تمر إƅى مرحƆة اإنتاج  بعد اƅتأƄد من جودتها استقباƅها و تخزينهاو 

شحنها تأتي عمƆية اƅتعبئة في اأƄياس و وذƅك بعد اƅتصفية ƅتصبح منتجات تامة اƅصنع، و بعد اإنتاج 
و إرساƅها إƅى مراƄز اƅتوزيع بعد اƅتأƄد من جودتها و معايرتها مرة ثانية في اƅمخبر، يتوƅى عمƆية تسيير 

 موزعين عƆى فروع اƅبرمجة و اƅورديات إرسال اƅمادية اƅتامة.عاما  ƅ81رئيس و اƅمصƆحة ا
هز بأحدث اƅوسائل و اأجهزة و يتوƅى مهمة اƅتحƆيل  اƅخاصة مختبر اƅوحدة  مج مصلحة المخبر: .ز 

Ɔƅ ƌمواصفات اƅمرغوبة تمدى  مطابقصاحيتها و جودتها و  باƅمادة اأوƅية و اƅمنتوج اƅنهائي ƅمعرفة 
مية اƅرطوبة اƅازم توفرها في اƅمادة اأوƅية  ƅتسهيل عمƆية اƅطحن و اƅتحويل، و يؤطر اƅمصƆحة Ƅو 

 رئيس اƅمصƆحة بمساعدة عامل واحد.
: تتمثل مهمتها اأساسية فيبيع و نقل منتجات من سميد و دقيق و نخاƅة ƅزبائنها  مصلحة التجارة .ح 

تغذية اأنعام و اƅتعاونيات اƅفاحية  و يؤطرها رئيس اƅمتمثƆين في تجارة اƅجمƆة و اƅشرƄات و دواوين 
 و تحتوى عƆى أربعة فروع و هي: عاما 165اƅمصƆحة و 

فرع اƅتجارة: و اƅتي تتمثل مهمتها في تسويق منتوج اƅوحدة واستقبال اƅزبائن و فتح مƆفات  -
 خاصة ƅهم

 : اƅذي يقوم بتحرير جميع اƅفواتير و إرساƅها إƅى قسم اƅمحاسبة فرع اƅفوترة -

فرع اƅتوزيع: يتم نقل اƅمادة اأوƅوية و نقل منتجات اƅوحدة بها Ƅما يتم إيصال اƅمنتجات ƅنقاط  -
 اƅبيع اƅتابعة Ɔƅوحدة 

 نقاط اƅبيع:  من اجل اƅتقرب من اƅمستهƆك قصد بيع منتجاتها بنفسها  -

إƅى أهمية اƅنشاط اƅذي تقوم بƌ بر من أهم اƅمصاƅح في اƅمؤسسة، وهذا راجع تعت: مصلحة المحاسبة .ط 
ما تحتاجƌ من دقة و متابعة مستمرة ƅجميع اƅعمƆيات اƅتي يجب ترجمتها إƅى أرقام و اƅحسابات اƅتي و 

بواسطتها يمƄن معرفة ما حققتƌ اƅمؤسسة من ربح أو خسارة، وتضم قسم اƅخزينة  و هو مسؤول عن 
بتسجيل مجمل اƅعمƆيات اƅنقدية اƅواردة أو اƅخارجة خزينة اƅوحدة و قسم اƅمحاسبة اƅعامة يقوم  اƅتدفقات

موزعين عƆى فروع اƅخزينة  اثنيناƅتي تخص اƅوحدة ويشرف عƆيها رئيس اƅمصƆحة و موظفين 
 .اƅمبيعات محاسبة عامةو 
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 و مراحل اإنتاجمنتجات المؤسسة  ثانيا/ 

تتمثل منتجات اƅمؤسسة في اƅدقيق بنوعيƌ اƅعادي و اƅممتاز، اƅسميد بنوعيƌ أيضا اƅعادي و اƅممتاز، منتوج  
اƅنخاƅة و منتوج اƅسموات، وهذƋ اأخيرة عبارة عن خƆيط من اƅدقيق و اƅسميد ينتج عندما يتبقى اƅدقيق و اƅسميد 

 :ياƅتاƅ يناƅجدوƅ وفق في خايا اƅتخزين Ɔƅتصفية، و يمƄن عرض منتجات اƅمؤسسة

 ( أنواع منتجات المؤسسة23جدول رقم )

 السعة  النوع المنتوج
 ƆƄغ 25/50 عادي الدقيق

 ƆƄغ 05/10/25/50 ممتاز
 ƆƄغ 25 عادي السميد

 ƆƄغ 20/25 ممتاز
 ƆƄغ 25/100 النخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالة

 ƆƄغ 25/100 سمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوات
 : من إعداد اƅطاƅب  اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارةالمصدر
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عمƆية إنتاج اƅمتوج اƅنهائي من خال عدة مراحل تمر بها اƅمادة اأوƅية و ذƅك من اƅحصول عƆى  و تتم
 منتج ذو جودة عاƅية و تتمثل هذƋ اƅمراحل في اƅشƄل اƅمواƅي:

 مراحل اإنتاج (20)الشƂل الرقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد اƅطاƅب  اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارة :المصدر

 نقل المادة اأولية

 تخزين المنتوج داخل الخايا

 تخزين اأكياس بالمخزون

بكل نوعتعبئة المنتوج في اأكياس الخاصة   

 طحن المادة اأولية

 إستقبا ل المادة اأولية

لغسيل اأولي للمادة اأوليةا  

 التجفيف بالخايا

 الغسيل للمرة الثانية

 فترة راحة و تجفيف للمادة اأولية داخل الخايا

 التوزيع
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 ااستبيانالمبحث الثاني : منهج الدراسة الميدانية و بناء 
سنتناول في هذا اƅمبحث اإطار اƅمنهجي Ɔƅدراسة ثم اإطار اƅوصفي ƅمجتمع اƅدراسة و أساƅيب اƅمعاƅجة 

 اإحصائية اƅمستخدمة .

 الدراسة المطلب اأول : منهجية 

 و نحاول اƅتطرق عƆى اƅمنهج اƅمتبع في اƅدراسة و نموذج اƅدراسة و حدود اƅدراسة 

 منهج الدراسة أوا / 

نظرا ƅطبيعة اƅدراسة اƅتي تهدف إƅى معرفة دور تسير اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية، قمنا 
ƅإجابة عƆى اإشƄاƅية نظرا ƅتناسبها و متطƆبات اƅبحث، و   باختيار مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس

و ذƅك يعود إƅى أن  اƅمطروحة مسبقا وبغية اƅتعرف واإƅمام بجميع جوانب اƅموضوع اخترنا اƅمنهج اƅوصفي،
إشƄاƅية اƅدراسة و فرضياتها تتماشى و هذا اƅنهج  اƅذي يسمح بجمع اƅبيانات عن اƅظاهرة محل اƅدراسة، Ƅما 

 .م وصفا Ɔƅنتائج اƅمتوصل إƅيها و تحƆيƆها و تفسيرهايقد

 نموذج الدراسة ثانيا/ 

يتƄون نموذج اƅدراسة من متغيرين اثنين، متغير مستقل تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و متغير تابع  اƅميزة 
اƅتنافسية ، و ذƅك أن تحقيق اƅميزة باƅتنافسية، اƅذي يساند اافتراض Ƅون أن تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية ƅها عاقة 

تطبيق  و تبني اƅمؤسسة ƅتسيير اƄƅفاءات اƅبشرية  يضمن ƅها بناء  نقاط قوة من مواردها اƅداخƆية غير 
اƅمƆموسة، تمƄن من خاƅها بناء و تحقيق اƅميزة اƅتنافسية، و هذا يƆزم  و يتطƆب من اƅمؤسسة معرفة Ƅيفية 

ƅغير مادية ذات اƅعاقة  باƅميزة اƅتنافسية، و من هنا يمƄن أن اƅحصول و اƅمحافظة و استغال هذƋ اƅموارد ا
Ƌخص هذƆية: نƅتاƅة اƅل معادƄعاقة في شƅا 

(y) = f (x) 

 :اƅميزة اƅتنافسية و هو اƅمتغير اƅتابع (y)حيث أن : 

(x) مستقلƅمتغير اƅفاءات و هو اƄƅتسيير ا : 
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  حدود الدراسة ثالثا/ 

 انيةƂمطاحن اأوراس وحدة آريس مؤسسة:  الحدود الم 
 ثاني :  الحدود الزمانيةƅسداسي اƅدراسة ميدانيا خال اƅ2013/2014تم تطبيق ا. 
 مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس.:  الحدود البشريةƅ عمالƅى عدد من اƆدراسة عƅت اƆاشتم 

 الحصول على البيانات  أدواتمصادر و  طلب الثاني:مال

عƆيها في اƅدراسة من أجل اƅحصول عƆى اƅمعƆومات و أهم  ااعتمادسنطرق إƅى اهم اƅمصادر اƅتي تم 
 اأساƅيب اإحصائية اƅمستخدمة Ɔƅحصول عƆى اƅنتائج اƅدراسة .

 مصادر الحصول على البيانات أوا/ 

  ƅقد تم جمع اƅبيانات بإتباع أساƅيب مختƆفة حيث:

اƅنظري Ɔƅدراسة بااعتماد عƆى اƅمراجع و اƅدوريات و اƅتقارير و اƅدراسات اƅجامعية تم  تحديد اإطار          
 ذات اƅعاقة باƅموضوع .

 في اƅجانب اƅتطبيقي فقد تم اعتماد ادوات اƅبحث اƅتاƅية:  أما     

 تعبر وسيƆة مساعدة عƆى اƅتحƆيل و اƅتفسير من خال اƅتواجد بمƄان محل اƅدراسة : الماحظة .1

وقد صممت ها في هذƋ اƅدراسة ƅجمع اƅبياناتƅقياس اƅرئيسية و اƅمعول عƆيا: تعتبر أداة ااستبانة .2
 خصيصا ƅتغطي جميع اƅمتغيرات اƅنموذج ضمن ثاثة أقسام عƆى اƅنحو اƅتاƅي:

حيث شمل هذا اƅقسم اƅمعƆومات اƅشخصية Ɔƅعمال و تتمثل في: اƅجنس، اƅعمر، اƅمستوى : القسم اأول .أ 
وعة من اأسئƆة مو تتضمن مج اƅتعƆيمي، أساس ااƅتحاق باƅمنصب، عدد اƅسنوات في اƅوظيفة.

 أسئƆة( 05اƅمقدرة بػػػػػػ )و 
: حيث شمل هذا اƅقسم عƆى تسيير اƄƅفاءات و اƅمتضمنة أربعة محاور و هي تخطيط القسم الثاني .ب 

Ƅبشرية، إƅفاءات اƄƅبشرية سابتاƅفاءات اƄƅبشرية، تقييم اƅفاءات اƄƅبشرية، تنمية اƅفاءات اƄƅو تتضمن  ا
 ( سؤاا19من اأسئƆة و اƅمقدرة بػػػػػػ )مجموعة 

بػػػػػػ  قدرتمن اأسئƆة مجموعة ضمن و ت عƆى اƅميزة اƅتنافسية : حيث شمل هذا اƅقسمالقسم الثالث .ج 
 ( سؤاا13)
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اƅخماسي، و ذƅك أنƌ يعتبر أƄثر اƅمقاييس استخداما ƅقياس اآراء ƅسهوƅة  ƅLikertقد تم اختيار مقياس 
فهمƌ و توازن درجاتƌ، حيث يشير أفراد اƅعينة اƅخاضعة ƅاختبار عƆى مدى موافقتهم عƆى Ƅل من اƅعبارات اƅتي 

 يتƄون منها مقياس ااتجاƋ اƅمقترح، و ƅقد ترجمت ااستجابات Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅتاƅي:

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف
 5 اƅدرجة تماما

 
4 3 2 1 

  

 اأساليب اإحصائية المستخدمة ثانيا/ 

في تحƆيل اƅبيانات اƅتي جمعت، وفي ما يƆي  (Spss)تم ااستفادة من اƅحزمة اإحصائية ƆƅعƆوم ااجتماعية
 أهم اأساƅيب اƅتي تم استخدامها واƅغاية من استخدامها: 

  نسبƅمئويةاƅى  اƆبااعتماد ع ƌبحث و إظهار خصائصƅوصف مجتمع اƅ كƅرارات: و ذƄتƅوا
 اƅنسب اƅمئوية و اƅتƄرارات.

  ةƅمعادAlpha Cronbaches دراسةƅتحقيق من ثبات أداة اƅ. 

 مƅتحديد معدل استجاباƅ حسابيةƅدراسةتوسطات اƅمتغيرات اƅ عينةƅة أفراد ا. 

  تواء  وƅمجروفاستخدام معامل ااƅوƄ- توزيع اختبار  سمرنوفƅطبيعي اƅا. 

 حسابي. اانحرافاتƅقيم اإجابات عن وسطها اƅ مطبقƅتشتت اƅقياس درجة اƅ معياريةƅا 

  يلƆك اانحدارتحƅبسيط و ذƅتابعة. اƅة و اƆمستقƅمتغيرات اƅعاقة بين اƅقياس اƅ 
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 و مجتمع الدراسة  اإستبيانصدق  المطلب الثالث:

اأداة اƅمستخدمة في اƅدراسة يمƄنها ان تعطينا معƆومات  أنو سنحاول في هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتأƄد من 
و أن محتواها معبر و مفهوم و باإمƄان أن نحصل من خاƅها عƆى اƅمعƆومات اƅازمة إجراء ة حاƅصحي
 أساسإƅى اƅعينة اƅتي تمت من خاƅها تم اƅحصول عƆى أهم اƅمعƆومات اƅتي  تعتبر ، و Ƅما سنطرق اƅدراسة 
 اƅدراسة .

 صدق و ثبات اإستبيانأوا/ 

 صدق المحƂمين: -1

( من اƅمحƄمين من أعضاء هيئة اƅتدريس في جامعة محمد خيضر 5عƆى )ƅقد تم عرض أداة اƅدراسة 
ذوي ااختصاص ƅتحقق من مدى صدق بسƄرة، في ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية  و عƆوم اƅتسيير و اƅتجارية، من 

 وضوح أداة اƅدراسة، و قد أجرى اƅمحƄمون اƅماحظات اƅمختƆفة عƆى أداة اƅدراسة و تم أخذها بعين ااعتبارو 
ند إعداد اƅنموذج بشƌƆƄ اƅنهائي، و وافق اƅمحƄمون عƆى فقرات ااستبانة أبعاد اƅدراسة مع إجراء تغيير في ع

 صياغة بعض اƅفقرات .

      ƌƆƄنهائي  بشƅنموذج اƅمون بااعتبار عند اعتماد اƄمحƅتي أبداها اƅماحظات اƅب معظم اƅطاƅو أخذ ا
 يؤƄد صدق أداة اƅدراسة اƅتي تم استخدامها في اƅرساƅة.اƅنهائي، و من خال ما سبق من اجراءات 

  اإستبيانثبات  -0

ات يعني استقرار اإستبانة و عدم تناقضها مع نفسها ، أي أن اإستبانة تعطي نفس اƅنتائج باحتمال باƅث إن
 Alphaاستخدام اختبار  اختبار أداة اƅقياس فقد تم. مساو ƅقيمة اƅمعامل إذا أعيد تطبيقها عƆى نفس اƅعينة

Cronbaches غتƆي، حيث بƆداخƅقياس ااتساق اƅAlpha Cronbaches  متغيرƅجميع فقرات اƅ نسبةƅبا
ƅجميع فقرات اƅمتغير اƅثاني اƅتابع اƆƄƅية فقد  Alpha Cronbaches( أما قيمة 0.876اأول اƅمستقل قيمة) 

( ياحظ أن جميع فقرات قيم  0.936اƆƄƅية فهي )  Alpha Cronbaches قيمة ( و أما0.900بƆغت )
Alpha Cronbaches  ةƅمقبوƅنسبة اƅبر من اƄقياس.  %60أƅس ثبات أداة اƄمما يع 

 المحكصدق  -3

 Alphaقمنا بحساب اƅجذر اƅتربيعي ƅمعمل اƅثبات أي أن  اƅمقياس يقيس ما وضع ƅقياسƌ، إذ 

Cronbaches    ( غƆي بƆƄƅصدق اƅمقياس بحيث وجدنا أن معامل اƅد من صدق اƄتأƅ كƅ10.96و ذ  )
 نفسƅ ƌمحاور اƅبحث و أبعادها . اƅشيءاف اƅبحث، وƄما ناحظ معامل جيد و مناسب أغراض و أهدو 
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 :ستبيانƅمتغيرات اƅدراسة اƅخاصة باا اƅصدق واƅثبات ختبارإواƅجدول اƅتاƅي يبين نتائج 

 (: نتائج صدق ااستبيان24جدول رقم)

 معامل اƅصدق معامل اƅثبات عدد اƅعبارات اƅمحور
 0.782 0.613 05 تخطيط الƂفاءات البشرية
 0.784 0.616 05 إƂتساب الƂفاءات البشرية

 0.854 0.730 05 تنمية الƂفاءات البشرية
 0.839 0.704 04 تقييم الƂفاءات البشرية

 0.935 0.876 19 تسيير الƂفاءات البشرية
 0.948 0.900 13 الميزة التنافسية
 0.961 0.936 32 المجموع الƂلي

 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

 مجتمع عينة البحث/ ثانيا

،Ƅونها  حيث يعود هذا ااختيار ƅهذƋ اƅمنظمة اƅصناعية مطاحن اأوراس و حدة آريسقمنا بإجراء بمؤسسة 
مؤسسة اقتصادية متƄامƆة، إنما ƅيست مجرد مؤسسة إنتاجية منعزƅة عن محيطها ، حيث هذƋ اƅميزة تبين أن 

Ƅما  اƅتسيير اƄƅفء ƅمواردها اƅبشريةناتجة عن نمط تسييرها، وخاصة بما يتجƆى ذƅك في  ميزة تنافسيةƆƅمؤسسة 
، هذا ما قد يمƄن اƅتي تبني بها ميزتها  خاصة بها، تعمل عƆى تعزيز ودفع تƆك اƅسƆوƄيات مسيرينأن ƅها 

دور تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة  اƅباحث من إيجاد ميدان يتوافق مع أهداف دراستƌ في معرفة
 .اƅتنافسية

أسƆوب اƅباحث في اختيار عينة إذ يتوقف قرب اƅبيانات اƅتي يحصل عƆيها اƅباحث حول مجتمع اƅبحث عƆى 
بحثƌ، و باعتبار مجتمع اƅدراسة يتƄون من عدة فئات اجتماعية مهنية ) إطارات، أعوان تحƄم ،أعوان اƅتنفيذ(، 
فإنƌ اƅعينة اƅمناسبة ƅهذا اƅمجتمع، اƅعينة اƅطبقية اƅعشوائية، إحدى اأنواع اأساسية اƅتي تعطينا عينة ممثƆة 

 ƅمجتمع اƅبحث.

ا اƅنوع من اƅعينات عƆى تصنيف مجتمع اƅبحث إƅى مجموعات، وفقا Ɔƅفئات اƅتي يتضمنها متغير يقوم هذ
 معين أو عدة متغيرات، ثم اختيار وحدات عينة اƅبحث عشوائيا من Ƅل مجموعة.
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عامل، ƅجأنا إƅى عمƆية اƅمعاينة اƅطبقية اƅعشوائية، حسب اƅفئات ااجتماعية  94يتƄون مجتمع اƅبحث 
 اƅمƄونة ƅمجتمع اƅدراسة، Ƅما هو مبين في اƅجدول اآتي : اƅمهنية

  ( عدد عمال المؤسسة20جدول رقم )
 الــــعدد الـــفئات
 08 إطػػػػارات

 34 أعػػػوان تحƄم
 52 أعػػػون تنفيذ
 94 اƅمجموع

 من إعداد اƅطاƅب  اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارة :المصدر

عينة اƅعشوائية في إختيار أفراد اƅعينة ، و قد توزع أفراد اƅعينة عƆى اƅفئات اƅثاثة ) إطارات،  تم إعتماد
 أعوان تحƄم ،أعوان تنفيذ( اƅموجودة في اƅمؤسسة عƆى اƅنحو اƅتاƅي: 

 ( التوزيع مفردات العينة على المجتمع اأصلي 26الجدول رقم ) 

 العينةعدد أفراد  نسبة العينة العدد الفئة
 4 50  % 08 اإطػارت

 22 %64.70 34 أعوان تحƄم
 31 %59.61 52 أعوان اƅتنفيذ

 57 %60.63 94 اƅمجموع
 من إعداد اƅطاƅب  اعتمادا عƆى معƆومات متحصل عƆيها من اإدارة: المصدر
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 المبحث الثالث: تحليل و تفسير نتائج الدراسة
و نتطرق في هذا اƅمبحث إƅى تحƆيل و تفسير ما تم تفريغƌ من ااستمارة اƅتي تم توزيعها عƆى موظفي 

 اƅمؤسسة.

 المطلب اأول :تحليل البيـانات الشخصية 

 اƅشخصية اƅمتغيرات حسب اƅدراسة عينة مبحوثي خصائص دراسة إƅى نتطرق سوف فيمايƆي

 أوا:الجنس

 البيانات الشخصية المتعلقة بالجنس (  تحليل 27جدول رقم )

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
 92.98 53 ذƂـــــر -
 7.01 4 أنثـــــى -

 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

 - الجنس – اأجوبة الخاصةتمثيل  (:01)الشƂل رقم

 

 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

 أنثى 

 ذكر
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من أفراد  %92.98أن الجنــس أن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسب و اƅشƄل اƅسابقان  يتضح من اƅجدول 
مطاحن اأوراس وحدة آريس إنػاث و باƅتاƅي نستنتج أن أغƆبية اƅموظفين في مؤسسة  %7.01اƅعينة ذƄور و 

إƅى موقع اƅمؤسسة اƅمنعزل اƅبعيد عن اƅمنطقة اƅعمرانية و طبيعة نشاط اƅمؤسسة اƅذي ، و هذا راجع هم ذƄور
 يتطƆب مجهود جسماني.

 ثانيا: العمر

 (  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر22جدول رقم ) 

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
 15,8 09 سنة 30أقل من 

 28,1 16 سنة 40سنة إƅى 30

 43,9 25 سنة50سنة إƅى  41من 

 12,3 07 سنة 51أƄبر من 

 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

  - العمر -اأجوبة الخاصة تمثيل :  (00)الشƂل رقم

 
 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

 30أقل من       40إƅى 31من                50إƅى 41من       15اƅعمر       أƄبر من   
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العمــر  أن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسباƅسابق و اƅشƄل اƅبياني اƅمتمثل في اأعمدة يتضح من اƅجدول 
و يƆيهم اƅذين تتراوح   43,9%سنة ( بنسبة50سنة إƅى  41)من ظم أفراد اƅعينة تتراوح أعمارهم يتبين أن مع
سنة و ذƅك  30و يƆيهم اƅذين أعمارهم أقل من % 28.26سنة( و ذƅك بنسبة 41سنة إƅى 31من أعمارهم) 

، ما ناحظƌ من نتائج اƅجدول %12,3سنة بنسبة 50و يƆيهم بعد ذƅك اƅذين أعمارهم بأƄثر من  %15,8بنسبة 
و اهتمام اƅمؤسسة بذوي اƅخبرة  ،ون ضمن فئة اƅشبابأن معظم اƅعمال في أوج عطائهم ذƅك راجع أنهم يعتبر 

 .محاوƅتها اإحتفاظ بهمو 

 ثالثا: المستوى التعليمي

 ميؤهل العل(  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالم 29جدول رقم )

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
 26,3 15 ثانوي  فما دون

 12.3 7 تقني سامي

 42,1 24 اƆƅيسانس شهادة

 19.3 11 شهادة مهندس دوƅة

 0.00 0 ماجستير

 0.00 0 شهادات دراسات عƆيا

 باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث: من إعداد اƅطاƅب  المصدر
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- المؤهل العلمي -اأجوبة الخاصة تمثيل :(03)الشƂل رقم 

 
 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

المستوى أن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسب  و اƅشƄل اƅبياني اƅمتمثل في اأعمدةيتضح من اƅجدول 
ثانوي  فما و يƆيهم اƅذين ƅديهم مستوى %42,1أن أغƆب أفراد اƅعينة مستواهم اƆƅيسانس و ذƅك بنسبة التعليمي 

Ƅما و  اأفراد ذوي اƅمستوى شهادة   Ƅ%19,3انت نسبتهم تقني ساميو  اƅمستوى  26,3%و ذƅك بنسبة  دون
ما ناحظƌ من تحƆيل اƅجدول أن اƅمؤسسة بدأت في استقطاب اƅعمال ذوا ، و % 12,3مهندس دوƅة بنسبة 

اƅمستوى اƅعاƅي و ذƅك مقارنة باإحصائيات اƅسابقة، و هو ما يساعدها عƆى بناء ميزة تنافسية. و بينما ناحظ 
إƅى ماجستير أو شهادات دراسات عƆيا و ذƅك يرجع غياب في اƅمؤسسة غياب اأفراد اƅمتحصƆين عƆى شهادة 

 نوعية اƅوظائف باƅمؤسسة و Ƅيفية أداء اƅعمل .

 

 

 

 

دون نوي فماثا  مهندس دوƅة المستوى التعليمي         اƆƅيسانس   مياستقني  
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 بالمنصب لتحاقأساس اا  رابعا:

 لتحاق بالمنصبأساس اإ ب( تحليل البيانات الشخصية المتعلقة 12جدول رقم )

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
 21,1 12 عƆى أساس اƅشهادة   

 52,6 30 مسابقة توظيف

 14,0 8 اƅخبرة

 12,3 7 اƅترقية

 اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث

 - لتحاق بالمنصبأساس اإ  -اأجوبة الخاصة تمثيل : (04)الشƂل رقم 

 
 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

 أساسأن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسب و اƅشƄل اƅبياني اƅمتمثل في اأعمدة يتضح من اƅجدول 
اما من تم اƅتحاقهم 52,6اƅعمال اƅذين تم إƅتحاقهم باƅمنصب بمسابقة اƅتوظيف يقدر بػ  أنبالمنصب اإلتحاق

اما عƆى 14,0اما من إƅتحقوا عƆى اساس اƅخبرة فيقدرون بنسبة  21,1عƆى أساس اƅشهادة فيقدرون بنسبة 
بمناصبهم عƆى اساس اƅشهادة و هو  اƅتحقو إ،و من هنا نستنتج ان معظم اƅعمال 12,3اساس اƅترقية فهم بنسبة 

ƅي اƅعاƅمستوى اƅوحدة قدرات تنافسية من خال أصحاب اƅوحدة.ذما يمنح اƅين تم توظيفهم في ا 

 

  ϕادة               أساس اإلتحاϬالترقية                   الخبرة              مسابقة التوظيف           أساس الش  



 الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس
 

 128 

 خامسا: سنوات الخبرة

 عدد السنوات الخبرةالمتعلقة ب (  تحليل البيانات الشخصية11جدول رقم )

 ويةئالنسبة المـــــ التƂرار البـــــيان
 7,0 04 سنوات فأقل 5

 15,8 09 سنوات 10سنوات إƅى 6من

 45.6 18 سنة 15سنة إƅى 11من 

 31.6 26 سنة 16أƄثر من 

 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

 -عدد السنوات الخبرة -اأجوبة الخاصة : تمثيل (00)  الشƂل رقم

  
 : من إعداد اƅطاƅب باعتماد عƆى إفراغ استمارة اƅبحث المصدر

عدد سنوات أن توزيع أفراد اƅعينة اƅدراسة حسب  و اƅشƄل اƅبياني اƅمتمثل في اأعمدة يتضح من اƅجدول
هو ما يعود باƅنفع عƆى  و %45,6و تقدر نسبتهم بػ  سنة 16أƄثر من أن أغƆبهم يشتغƆون بخبرة الخبرة  

و يƆيهم 31,6%عمل  تقدر بػػػػػػػػنسبةػ سنة 15سنة إƅى 11من اأفراد اƅذين يشتغƆون بخبرة تقدر  اƅمؤسسة، و 
و في اأخير نجد اأفراد  %15,8و تقدر نسبتهم بػػػػػػ  سنوات خبرة  10سنوات إƅى 6مناأفراد اƅذين يشتغƆون 
ي اƅمؤسسة يتمتعون بخبرة Ƅبيرة %، و هذا يعني ان اƅعمال ف7,0سنوات فأقل بنسبة  5ذو اƅخبرة اƅتي تقدر بػ 

 هو ما يمنح اƅوحدة قفزة نوعية نحو اأمام في أداء و تحقيق ااستراتيجيات اƅمرسومة من طرف اƅمؤسسة.و 

          ϱأقل من                ϭϬإلى Ϭϲمن            ϭϱإى  ϭϭمن            ϭϲالسنواΕ     أكثر من          
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 الفرضيات صحة الثاني :  تحليل و تفسير المطلب 

ا بد من اƅػتأƄد من ان اƅمجتمع خاضع ƅتوزيع اƅطبيعي، و ذƅك Ƅƅي قبل اƅبدأ في تحƆيل محاور اإستبانة 
 تƄون اƅتحƆيات و اƅتفسيرات أƄثر مصداقية 

 اختبار التوزيع الطبيعي أوا/

 معظم ان اƅفرضيات اختبار حاƅة في ضروري اختباروهو  ا أم اƅطبيعي اƅتوزيع تتبع اƅبيانات هل ƅمعرفة

باحتساب قيمة معامل ااƅتواء نقوم ƅذƅك  .طبيعيا اƅبيانات يƄون توزيع أن تشترط اƅمعƆمية ااختبارات
"Skewness"  ،طبيعي أو اƅتوزيع اƆƅ بيانات تخضعƅانت اƄ ك من اجل اختبار ما إذاƅة و ذƆمستقƅمتغيرات اƆƅ

و اƅجدول اƅتاƅي يظهر  )1،  -1(و ƅتحقيق ذƅك  يجب ان تƄون قيم معامل ااƅتواء محصورة بين اƅقمتين  
 نتائج معامل اإƅتواء Ɔƅمتغير اƅمستقل.

 لجميع لمتغيرات تسيير الƂفاءات البشرية (: قيمة معامل االتواء10جدول رقم )

 معامل التفرطح معامل االتواء المتغيرات
 0,262- 0,6020 تخطيط  اƄƅفاءات اƅبشرية

 0,359- 0,3300 توظيف اƄƅفاءات اƅبشرية

 0,735- 0,224- تنمية اƄƅفاءات اƅبشرية

 0,731- 0,3060 تقييم اƄƅفاءات اƅبشرية

 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

(، و ذƅك يدل 1،1 -و من خال نتائج اƅظاهرة في اƅجدول نجد أن نتائج معامل اإƅتواء محصورة  بين )
 .عƆى أن بيانات  اƅبحث تتوزع توزيعا طبيعيا 

، و ذƅك ƅتأƄيد قيم  اسمرنوف ƅمعرفة هل اƅبيانات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم  -سنعرض اختبار Ƅوƅمجروف
 (12اƅجدول رقم )

 ا
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 سمرنوف -Ƃولمجروف( إختبار التوزيع الطبيعي 13لجدول رقم)

 (.sig)قيمة مستوى الدالة  Z قيمـة  المحـور
 6100, 760, تخطيط اƄƅفاءات اƅبشرية 
 6020, 765.0 إƄتساب اƄƅفاءات اƅبشرية
 4590, 8540, تنمية اƄƅفاءات اƅبشرية

 1420, 1,149 اƄƅفاءات اƅبشرية تقييم
 Spss V.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

(                   0.05( نتائج ااختبار، حيث أن قيمة مستوى اƅداƅة Ƅƅل محور أƄبر من )13ويوضح اƅجدول )
 (، وهذا يدل عƆى أن اƅبيانات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي.sig. >0.05)أي 

 تحليل وتفسير محاور اإستبانة ثانيا/

و تحديد  فقرات اƅمحورتمت دراسة نتائج اƅمتوسط اƅحسابي و اإنحراف اƅمعياري Ƅƅل سؤال من      
 بتحƆيل نقوم اأهمية اƅنسبية و مستوى اƅقبول، و ذƅك بهدف اƅتعرف عƆى اتجاهات اƅمستجوبين ، سوف

 اƅبحث. تساؤات عƆى اإجابة بغية استبانة محاورا

(  إƅى مجاات 5-1يƄرت  مقياسل و قد تم تقسيم قيم اƅوسط اƅحسابي و اإنحراف اƅمعياري)عƆى     
  Ƅما يƆي:

 غير موافق بشدة 1-1.79

 غير موافق 1.80-2.59

 حيادي 2.60-3.39

 موافق 3.40-4.19

 موافق بشدة 4.20-5

ƅ0.8ئات تساويفحيث مسافة ا 
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 أبعاد محور تسيير الƂفاءات البشرية تحليل وتفسير -1

(: المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية و اأهمية النسبية لمحور تسيير الƂفاءات 14جدول رقم )
 البشرية

مستوى 
مستوى 
 القبول

اأهمية 
 النسبية

المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
رقم  أبعاد تسيير الƂفاءات البشرية المعياري

 العبارة

 خطيط الƂفاءات البشريةت 84597, 3,3930 04 موافق

 3,0175 05 حيادي
1,46983 

تقوم اƅمؤسسة بتحديد أسس و معايير ƅتخطيط اƄƅفاءات 
 اƅبشرية 

01 

 4,0000 02 موافق
1,00000 

يتم إعداد اƅدراسات و اأبحاث اƅخاصة عن اƄƅفاءات 
 اƅبشرية 

02 

موافق 
 بشدة

01 4,2105 
1,04773 

توجد معƆومات Ƅافية تسمح باƅتنبؤ باحتياجات اƅمنظمة 
 اƅمستقبƆية من اƄƅفاءات اƅبشرية

03 

غير 
 موافق

06 2,4386 
1,72189 

من انطاقا من ما تمƌƄƆ  يتم تحديد أهداف اƅمنظمة
 اƄƅفاءات اƅبشرية

04 

 3,2982 03 حيادي
1,37536 

تقوم اƅمنظمة بدراسة وظائفها اƅمستقبƆية جيدا ƅتحديد 
 إحتياجاتها اƅمستقبƆية من اƄƅفاءات اƅبشرية

05 

 إƂتساب الƂفاءات البشرية 82126, 3,6351 02 موافق

 05 حيادي
2,6491 1,81749 

يتم اƅتوظيف في اƅمؤسسة عƆى أساس احتياجات 
 اƅمنظمة من اƄƅفاءات

06 

 02 موافق

3,8772 1,19628 

 اƅموارد عن و اƄƅشف اƅبحث عمƆية اƅمؤسسة في تتبع

 اƅوظائف ƅشغل اƅمناسب واƅمؤهل عƆى اƄƅفاءة اƅبشرية

  اƅشاغرة

07 

 04 موافق
3,7895 1,09767 

تحتفظ اƅمؤسسة باƅموظفين اƅقدامى اƅذين يتمتعون 
 باƄƅفاءة و اƅخبرة 

08 

 03 موافق
3,8246 1,13583 

اƅمؤسسة اƅمعƆومات اƄƅافية Ɔƅتمييز بين اƅمؤهات  تمƆك
 واƅخبرات اƅتي يتمتع بها Ƅل موظف

09 

 ƅ 10اختيارتقوم بها اƅمؤسسة  اƅتي ااختبارات تعد 1,14899 4,0351 01 موافق
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 اƅشاغرة باƅوظيفة عاقة وثيقة ذات متخصصة
 تنمية الƂفاءات البشرية 76602, 3,9228 01 موافق

 01 موافق
4,1754 0,88888 

هناك تقاسم ƆƅمعƆومات و اƅمعرفة و اƅخبرة  بين اƅعمال 
 فيما بينهم

11 

 04 موافق
3,7193 1,29221 

توفر ƅك اƅبرامج اƅتدريبية تشƄيƆة من اƅمعارف و 
 اƅمهارات و اƅخبرات

12 

 13 تحرص اƅمنظمة عƆى عقد دورات تدربيƌ بشƄل مستمر 1,17807 3,5965 05 موافق
 03 موافق

4,0526 1,09252 
نظام اƅحوافز يساعدƄم عƆى تنمية مهاراتƄم و تحسين 

 أدائƄم
14 

 02 موافق
4,0702 1,03267 

ƅ عمال و فقاƅى اƆافآت عƄمƅتوزع اƆ تي يتمتعونƅفاءة اƄ
 بها 

15 

 تقييم الƂفاءات البشرية 93355, 3,5351 03 موافق

 02 موافق
3,4561 1,21111 

عمƆية اƅتقييم ƄƆƅفاءات باƅمؤسسة تتم خال فترات معينة 
 بانتظام

16 

 01 موافق
4,0351 1,16443 

تساعد طرق اƅتقييم عƆى قياس حقيقي ƅمعارف و 
 مهارات اƅعامƆين

17 

 04 حيادي
3,2632 1,30283 

 باƅشفافية مستوى اƄƅفاءات  تقييم تتميز عمƆية

 واƅعداƅة واƅموضوعية
18 

 03 حيادي
3,3860 1,43620 

 أداء وتطوير تحسين عƆى اƄƅفاءات  تقييم يساعد 

 .اƄƅفاءات
19 

 تسيير الƂفاءات البشرية 70386, 3,6260 ػػػػػػػػ موافق
 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماداالمصدر

 تخطيط الƂفاءات البشرية  .1

من حيث اأهمية اƅنسبية  "اƄƅفاءات اƅبشرية تخطيط" بعد (حول14تشير اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول رقم )
ووفقا ƅمقياس (و هذا بصفة ƆƄية  840,( و)3,39)  معياري انحراففي اƅترتيب اƅرابع بمتوسط حسابي و 

نحو تخطيط اتجاƋ إجابات أفرادا اƅعينة موافق و هو ما يعني أن  هناك توجƌ اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى 
 .ƄƆƅفاءات اƅبشرية باƅمؤسسة
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    عينة موافق بشدة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅتنبؤ باحتياجات " نحو اƅافية تسمح باƄ وماتƆتوجد مع
 انحرافبمتوسط حسابي و  اأول  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅمنظمة اƅمستقبƆية من اƄƅفاءات اƅبشرية

هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة تعطي أهمية Ƅبيرة  ƅعمƆية جمع و توفير  و ( 1,04( و)4,21) معياري
 اƅمعƆومات حول اƄƅفاءات اƅتي توجد باƅمؤسسة و اƄƅفاءات اƅتي ستحتاجها في اƅمستقبل .

  عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅخاصة عن " نحو اƅدراسات و اأبحاث اƅيتم إعداد ا
 معياري انحرافبمتوسط حسابي و  اƅثاني  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيبومن  ، "اƄƅفاءات اƅبشرية

تهتم بإجراء اƅدرسات و أبحاث و ذƅك ƅما تقدمة من  هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة  و ( 4.00 ( و)1.00)
 معƆومات تفيد اƅمؤسسة و تحقيق أهدافها.

  حياد يشيرƅعينة باƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅية جيدا " نحو اƆمستقبƅمنظمة بدراسة وظائفها اƅتقوم ا
بمتوسط حسابي  اƅثاƅث حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب،  "ƅتحديد إحتياجاتها اƅمستقبƆية من اƄƅفاءات اƅبشرية

ذƅك يرجع إƅى عدم توفر اƅمعƆومات ƅدى أفراد اƅعينة فيما يخص بعض  و (1,37) معياري انحراف(و 3,29)
 اƅمستخدمين، وذƅك مقارنة بأجوبتهم حول اƅعبارتين اƅسابقتين.وظائف إدارة 

    حياد يشيرƅعينة باƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅتنبؤ باحتياجات " نحو اƅافية تسمح باƄ وماتƆتوجد مع
( 3,01بمتوسط حسابي) اƅرابع  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅمنظمة اƅمستقبƆية من اƄƅفاءات اƅبشرية

ƅبية اƅعمال و معرفتهم  ƅطريقة ، و اƅحياد قد يرجع إƅى عدم وجود عاقة ƅغا (1,46) معياري انحرافو 
 . تقدير إحتياجات اƅمؤسسة من اƅموارد اƅبشريةأساƅيب اƅمتبعة في و 

    عينة نحو غير موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا ƋعبارةاتجاƆƅ " منظمةيتم تحديدƅمن ما  اانطاق أهداف ا
 ƌƄƆبشريةتمƅفاءات اƄƅترتيب، "من اƅنسبية في اƅخامس  حيث اأهمية اƅ( 2,43) بمتوسط حسابي ا

تحدد اƄƅفاءات اƅتي تناسب تƆك اأهداف هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة  و (1,72) معياري انحرافو 
 .اƅمسطرة، أي أن تحديد ااحتياجات من اƄƅفاءات يتم في ضوء ما تسطرƋ اƅمؤسسة من أهداف مستقبƆية

 إƂتساب الƂفاءات البشرية .2

اƄƅفاءات" جاء باƅترتيب اƅثاني من حيث اأهمية اƅنسبية  اƄتسابناحظ أن بعد " (14)من خال اƅجدول 
( بانحراف ƅ3,63متوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد )ااƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عينة اƅبحث، إذ بƆغ 

موافق، و هو ما يعني أن اƅمؤسسة ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول  وفقا (. و820,معياري )
 .ƅها اهتمام باتجاƋ اƅتوظيف و ذƅك ƅتحقيق ااƄتفاء من ناحية اƄƅفاءات اƅتي تحتاجها ƅتحقيق أهدافها
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  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارة موافق باتجاƅتي ااختبارات تعتبر" نحو اƅمؤسسة  اƅاختيارتقوم بها اƅ 

بمتوسط  اأول حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅشاغرة باƅوظيفة عاقة وثيقة ذات متخصصة
ى أن اƅمؤسسة تعطي اأهمية اƄƅبيرة Ɔ، و هو ما يدل ع(1,14) معياري انحراف(و 4,03حسابي )
 اƅتي تقوم بها أثناء عمƆيات اƅتوظيف وذƅك من أجل ااختيار أفضل اƄƅفاءات. ااختباراتƅنوعية 

  عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅمؤسسة في تتبع " نحو اƅية اƆبحث عمƅشف اƄƅعن و ا 

حيث اأهمية اƅنسبية في ، :اƅشاغرة اƅوظائف ƅشغل اƅمناسب واƅمؤهل عƆى اƄƅفاءة اƅبشرية اƅموارد
، بحيث يعتبر اƅمؤهل مهما (1,19) معياري انحراف(  و 3,87بمتوسط حسابي) اƅثاني اƅترتيباƅترتيب 

  في عمƆيات اƅتوظيف و ذƅك ƅما يƆعبƌ من دور في تحديد مستوى اƄƅفاءة 
  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌتمييز بين " نحو عبارةموافق باتجاƆƅ افيةƄƅومات اƆمعƅمؤسسة اƅك اƆتم

بمتوسط  اƅثاƅث حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅمؤهات واƅخبرات اƅتي يتمتع بها Ƅل موظف
 تƆعبƌ اƅمعƆومات، و هذا يعتبر ذو أهمية Ƅبيرة و ذƅك ƅما (1,13) معياري انحراف(  و 3,82حسابي)

 في تحديد نوعية اƄƅفاءات و أي مƄان مناسب ƅها في اƅمؤسسة،  منƌ يمƄن رفع تنافسية اƅمؤسسة.
  عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌذين يتمتعون " نحو عبارةاتجاƅقدامى اƅموظفين اƅمؤسسة باƅتحتفظ ا

  معياري انحراف( و 3,78بمتوسط حسابي) اƅرابع حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب،  "باƄƅفاءة و اƅخبرة
، يعتبر اƅموظفون اƅقدامى ذاƄرة اƅمنظمة و يتمتعون بمعارف و معƆومات اƅمتراƄمة جراء (1,09)

 سنوات اƅعمل باƅمؤسسة و من اƅمهم أن تحتفظ بهم اƅمؤسسة.
  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌى أساس احتياجات " نحو عبارة حيادياتجاƆمؤسسة عƅتوظيف في اƅيتم ا

 انحرافو  (2,64)بمتوسط حسابي اƅخامس حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅمنظمة من اƄƅفاءات
 عناƅموظفون باƅمؤسسة ƅيست ƅهم اƅمعƆومات اƄƅافية  Ƅƅون وقد يرجع ذƅك اساسا، (1,81) معياري

  أسباب و اƅدوافع حول Ƅيفية اƅتوظيف باƅمؤسسة. 
 تنمية الƂفاءات البشرية .3

( ناحظ أن بعد "تنمية اƄƅفاءات اƅبشرية" جاء باƅترتيب اأول من حيث 14اƅجدول رقم )من خال 
( بانحراف 3,92اأهمية اƅنسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل عينة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي في هذا اƅبعد )

و هو يشير إƅى  ،موافقبينة إجابات أفرادا اƅع اتجاƋ (. وفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى 760, معياري )
أن هناك اهتمام باƅمؤسسة بعمƆية اƅتدريب اƅتي تعتبر أساس بناء و تطوير مستوى اƄƅفاءات باإضافة إƅى اƅتعƆم 
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اƅمستمر و ذƅك ƅعدم فقدان اƅمعارف و اƅمعƆومات و اƅخبرات اƅموجودة باƅمؤسسة، و هنا نجد أن اƅمؤسسة ƅها 
 تنمية Ƅفاءاتها .استراتيجيات متبعة في عمƆية 

    عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅخبرة هناك تقاس" نحو اƅمعرفة و اƅومات و اƆمعƆƅ بين م
 انحرافو  (4,17)بمتوسط حسابي اأول  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيبو من ، "اƅعمال فيما بينهم

 Ƅفاءات اƅمؤسسة  مما يحسن أدائهم.، و هذا ما يدعم اƅتراƄم اƅمعرفي ƅدى (880,) معياري
    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌنحو عبارةموافق باتجا "ƅ عمال و فقاƅى اƆافآت عƄمƅتوزع اƆ تيƅفاءة اƄ

 معياري انحرافو  ( 4,07)بمتوسط حسابي  اƅثاني حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "يتمتعون بها
مما ƅتدريب، توجƌ اƅيعتبر توزيع اƅمƄافآت عƆى أساس اƄƅفاءات دافعا ƅأفراد نحو  بحيث ،(1,03)

 .اƅعامƆة باƅمؤسسةمستوى اƄƅفاءات  يرفع
    عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅحوا" نحو اƅم نظام اƄى تنمية مهاراتƆم عƄفز يساعد

 انحرافو ( 4,05)بمتوسط حسابي ƅثاƅث ا اƅترتيبفي تأتي حيث اأهمية اƅنسبية ، "تحسين أدائƄمو 
عاقة باƄƅفاءات، و يƄون ذƅك  ذواƅمؤسسة نظام اƅحوافز بهو ما يدل عƆى أن  و (1,09) معياري

من أجل اƅدفع باأفراد نحو تحسين مستواهم اƅمعرفي و Ƅما يساعد عƆى اƅتشارك في اƅمعرفة بين 
 اƅعمال.

    عينة يشير وƅإجابات أفرادا ا Ƌمعارف " نحو عبارةموافق باتجاƅة من اƆيƄتدريبية تشƅبرامج اƅك اƅ توفر
 انحرافو  ( 3,71)بمتوسط حسابي اƅرابع حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب،  "و اƅمهارات و اƅخبرات

اƅمدربون ƅهم  أن تتبني برامج تدريبية بدقة، و Ƅماهو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة  و ( 1,29) معياري
في بناء  و هو يعتبر أمر مهم Ƅفاءة عاƅية في عمƆية اƅتدريب و اƅقدرة اƅعاƅية عƆى إيصال اƅمعƆومات 

 و تطوير اƄƅفاءات باƅمؤسسة.
    عينة يشير وƅإجابات أفرادا ا Ƌل " نحو عبارةموافق باتجاƄبش ƌى عقد دورات تدربيƆمنظمة عƅتحرص ا

 معياري انحرافو  ( 3,59)بمتوسط حسابي اƅخامس في اƅترتيبحيث اأهمية اƅنسبية ، "مستمر
تطوير اƄƅفاءات اƅبشرية و ذƅك من خال عقد بƅها اهتمام  هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة و (1,17)

نجاعة يساعد عƆى رفع مستوى اƄƅفاءات إƅى جانب ذƅك دورات تƄوينية ، و هو يعتبر امر مهم و 
ƅأفراد وتخفيض تƄاƅيف اƅتدريب و اƅتعƆم اƅخاصة   اƅمعƆومات و اƅمعرفة اƅدورات اƅتدريبية إƄساب

 اƅتي تعتبر في اƅغاƅب مƆƄفة.
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 تقييم الƂفاءات البشرية .4

من حيث  ƅث( ناحظ أن بعد "تقييم اƄƅفاءات اƅبشرية " جاء باƅترتيب اƅثا14من خال اƅجدول رقم )
( بانحراف 3,53اأهمية اƅنسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل عينة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي في هذا اƅبعد )

و ذƅك أهمية عمƆية  ،توجƌ أفراد اƅعينة باƅموافقة(. ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى 930,معياري )
بعƌ اƅمؤسسة في ما يخص عمƆيات تخطيط و توظيف تحديد مسار اƅذي تتاƅتقييم و ƅما تƆعبƌ من دور في 

 وتنمية اƄƅفاءات.

  عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةاتجاƅمعارف  تساعد طرق" نحو اƅ ى قياس حقيقيƆتقييم عƅا 
 انحرافو ( 4,03)بمتوسط حسابي  اأول  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "مهارات اƅعامƆين

هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة تعطي أهمية Ƅبيرة  ƅعمƆية جمع و توفير اƅمعƆومات  و (1,16) معياري
أن أفراد اƅعينة  و Ƅما حول اƄƅفاءات اƅتي توجد باƅمؤسسة و اƄƅفاءات اƅتي ستحتاجها في اƅمستقبل

بإمƄانƌ إعطاء نظرة حقيقية عƆى اƅخبرات و اƅمعارف اƅتي يتمتع بها اƅعامƆون في  مياƅتقي يرون أن
 .ƅمؤسسةا
  عينة موافق يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌعبارةحو ناتجاƅمؤسسة تتم خال فترات " اƅفاءات باƄƆƅ تقييمƅية اƆعم

 معياري انحرافو  ( 3,45)بمتوسط حسابي اƅثاني حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب،  "معينة بانتظام
ƅديها بما يسهل اتخاذ اإجراءات ، مما يعني أن اƅمؤسسة مهتمة بمعرفة مستوى اƄƅفاءات  (1,21)

 اƅمستقبƆية اƅمتعƆقة بƄفاءات اƅمؤسسة.
  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅفاءات يساعد تقييم" نحو عبارة باƄƅى اƆأداء وتطوير تحسين ع 

معياري  انحرافو  (3,38) بمتوسط حسابي اƅثاƅث حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƄƅفاءات
و ذƅك ƅما ƌƅ من تأثير سƆبي معنوي عƆى اأفراد في حاƅة ما إذا شعروا أن هناك انحياز ،  (1,43)

 في عمƆيات اƅتقييم .
  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅية" نحو عبارة باƆفاءات تقييم تتميز عمƄƅشفافية مستوى اƅبا 

 انحرافو (3,26)بمتوسط حسابي  اƅرابع حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "واƅعداƅة واƅموضوعية
ير اƅمأخوذة في ي، و هنا قد يرجع إƅى عدم معرفة اƅعامƆين بطريقة اƅتقييم أو اƅمعا (1,30و)  معياري

)اأقدمية( ،إذ يعتبر هذا اƅمعيار بمدة اƅعمل باƅمؤسسةترتبط عين ااعتبار و اƅتي في غاƅب ااحيان 
 .غير Ƅافي و غير موضوعي في عمƆية اƅتقييم
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جيدا باƅنسبة بناءا عƆى ما تقدم نستنتج أن مستوى تسيير اƄƅفاءات بمؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس     
اتجاƋ إجابات يشير و  (.ƅ3,62مقياس اƅدراسة، إذ بƆغ متوسط إجابات اƅمبحوثين عن تسيير اƄƅفاءات ƄƄل )

باƄƅفاءات اƅبشرية في اƅمؤسسة محل اƅدراسة في جميع  اهتمامهناك  أن عƆى يدل وهذا موافقباƅأفرادا اƅعينة 
اƅمستويات ومختƆف  اأقسام باƅمؤسسة و هو من شأنƌ أن يساعد اƅمؤسسة عƆى تحقيق و تحسين فعاƅية أداء 

 طور وتحسن مستوى Ƅفاءات اأفراد اƅمؤسسة و حل اƅمشاƄل وطرح اأفƄار اƅجديدة، واƅتي من شأنها أن ت
 اƅمؤسسة ƄƄل .

 يل وتفسير محور الميزة التنافسيةتحل -2

 (: المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية و اأهمية النسبية لمحور الميزة التنافسية10جدول رقم )

رقم 
 العبارة

اانحراف  أبعاد الميزة التنافسية
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

اأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 حيادي 12 3,1053 1,31861 جديدة مقارنة باƅمنافسين تستخدم اƅمؤسسة تƄنوƅوجيا  20

 تتبنى اƅمؤسسة ااستراتيجيات اƅمبدعة و اƅمبتƄرة  21
0,987070 

وافق م 01 4,2456
 بشدة
 

تحاول اƅمؤسسة تقƆيد عمƆيات اإبداع Ɔƅمؤسسات  22
 1,34681 اƅمنافسة

 حيادي 10 3,1579

 اƅمقدمة من اابتƄارات و ااقتراحات تشجع اƅمؤسسة 23

 1,23392  اƅعامƆين قبل
 حيادي 07 3,3684

استعمال أساƅيب متنوعة وواسعة ƅإبداع في اƅعمƆيات  24
 1,08591 في اƅمؤسسة

 موافق 06 3,4386

تعمل اƅمؤسسة عƆى تقديم منتجات بمزايا جديدة و  25
 1,20176 تحسينات مختƆفة عن ƅمنافسين

 حيادي 11 3,1404

 موافق 04 3,7193 1,14571 اƅمؤسسة منتجات ذات جودة عاƅية  تقدم 26

تعمل اƅمؤسسة  عƆى تطبيق معايير اƅجودة في جميع  27
 اƅمراحل اإنتاجية

1,02628 
 موافق 05 3,6491

تسعى اƅمؤسسة Ɔƅحصول عƆى مزايا سعرية من  28
 اƅموردين ƅتخفيض اƅتƄاƅيف

1,17541 
 موافق 03 3,8947
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تقƆل اƅمنظمة تƆƄفة اƅمواد واƅخامات واƅطاقة بااعتماد  29
 عƆى Ƅفاءاتها

1,34075 
 حيادي 08 3,3333

اتبعت اƅمنظمة  أساƅيب معينة و محددة ƅتقƆيل  30
 تƄاƅيفها

1,47557 3,2982 
 حيادي 09

في Ƅفاءة إدارة اƅشرƄة و اƅعامƆين تؤثر عƆى نجاح  31
 تقƆيل اƅتƆƄفة

1,17966 
 موافق 02 4,0351

 حيادي 13 3,0175 1,46983 تسعى اƅمنظمة ƅجعل تقƆيل اƅتƆƄفة ثقافة 32

 موافق  3,5304 0,80935 اƅميزة اƅتنافسية  
 

 

  عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة ا" نحو عبارةموافق بشدة باتجاƅمبدعة استراتيجيات تتبنى اƅا
 معياري انحراف و (4,24) بمتوسط حسابياأول  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅمبتƄرةو 
هو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة تعمل عƆى تشجيع اƅمبدعين ƅماƌƅ من أهمية في رفع جودة  و ( 0,98)

 اƅمنتوجات و باƅتاƅي تحقيق ميزة تنافسية .
    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌى نجاح" نحو عبارةموافق باتجاƆين تؤثر عƆعامƅة و اƄشرƅفاءة إدارة اƄ 

 انحرافو  ( 4,03) بمتوسط حسابيƅثاني ا حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "تقƆيل اƅتƆƄفة في
اأداء اƅجيد في اƅعمƆيات  يهو ما يدل عƆى أن اƅمؤسسة تعتمد عƆى اافراد ذو  و (1,17) معياري

 اإدارية و Ƅفاءاتها و باƅتاƅي اƅتأثير اƅمباشر عƆى أداء اأفراد في اƅورشات.
    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌى مزايا سعرية من " نحو عبارةموافق باتجاƆحصول عƆƅ مؤسسةƅتسعى ا

 (3,89)بمتوسط حسابياƅثاƅث  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيبمن ، " اƅموردين ƅتخفيض اƅتƄاƅيف
، و ذƅك يشير أن اƅمؤسسة تقوم بدراسة اƅسوق و ذƅك من أجل تقديم  (1,17) معياري انحرافو 

 أفضل اأسعار و باƅتاƅي تحقيق ميزة اƅسعر .

    عينة يشير وƅإجابات أفرادا ا Ƌية" عبارة لحو موافق باتجاƅمؤسسة منتجات ذات جودة عاƅتقدم ا" 
،  (1,14) معياري انحرافو  (3,71)بمتوسط حسابياƅرابع  اأهمية اƅنسبية في اƅترتيبحيث ومن ،

اƅمؤسسة  قديمة اƅنشأة ƅها خبرة في اƅمجال و ذƅك يساعدها عƆى تقديم  وقد يرجع ذƅك أساسا Ƅƅون
 اƅمنتجات بجودة عاƅية.

 Spss V1.6على برنامج اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅب اعتماد 
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   عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌمؤسسة " نحو عبارةموافق باتجاƅىتعمل اƆجودة في  عƅتطبيق معايير ا
 (3,64) بمتوسط حسابياƅخامس  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "جميع اƅمراحل اإنتاجية

، إن تحقيق اƅجودة في اƅمنتجات غير Ƅاف ƅتحقيق اƅتميز و ƅذƅك أن اƅمؤسسة (1,02) انحرافو 
 .اƅوظائف باƅمؤسسة أداء تتبع إجراءات اƅجودة في جميع  اƅمراحل اإنتاجية و 

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌيب استعمال " نحو عبارةموافق باتجاƅإبداع وواسعة متنوعة أساƅ في 
 (3,43)بمتوسط حسابي  اƅسادس  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، " اƅمؤسسة في اƅعمƆيات

و هو ما يدفع باƅمؤسسة إƅى  ذƅك يرجع إƅى قدرة اƅمنافسين عƆى تقƆيدها، (1,08) معياري انحرافو 
 استعمال أساƅيب متنوعة و ذƅك ما يساعدها عƆى اƅحفاظ عƆى اƅميزة اƅتنافسية.

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅمؤسسة" نحو عبارة باƅارات و ااقتراحات تشجع اƄاابت 

      ( 3,36) بمتوسط حسابياƅسابع  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "اƅعامƆين قبل اƅمقدمة من
 إƅى نوعية نشاط اƅمؤسسة. ، و قد يرجع  ذƅك(1,23) معياري انحرافو 

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅطاقة " نحو عبارة باƅخامات واƅمواد واƅفة اƆƄمنظمة تƅل اƆتق
 انحرافو  (3,33)حسابيبمتوسط اƅثامن  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "بااعتماد عƆى Ƅفاءاتها

، و يرجع ذƅك إƅى موقع اƅمؤسسة اƅجغرافي اƅتي يجبرها عƆى تحمل أعباء إضافية  (1,34)  معياري
   و ما يعتبر خارج قدراتها. 

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅمنظمة " نحو عبارة باƅيل اتبعت اƆتقƅ يب معينة و محددةƅأسا
  معياري انحرافو  (3,29)بمتوسط حسابياƅتاسع  اƅنسبية في اƅترتيبحيث اأهمية ، "تƄاƅيفها

مجال مما يجعل اƅ، و سبب اƅحياد قد يعود إƅى اƅمشاƄل اƅتي تواجهها اƅمؤسسة في هذا (1,47)
 اƅمؤسسة ƅيس ƅها اƅقدرة عƆى اƅتحƄم في بعض اƅتƄاƅيف .

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅيات اإبداع " نحو عبارة باƆيد عمƆمؤسسة تقƅتحاول ا
 انحرافو  (3,15)بمتوسط حسابي اƅعاشر حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "Ɔƅمؤسسات اƅمنافسة

،فهي ، و ذƅك يرجع إƅى نوعية منتجات اƅمؤسسة، إضافة اƅريادة في مجال نشاطها(1,34) معياري
 .ƅيست بحاجة اƅى ذƅك

    عينة يشيرƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅى تقديم منتجات بمزايا " نحو عبارة باƆمؤسسة عƅتعمل ا
بمتوسط اƅحادي عشر  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب، "ƅمنافسيناجديدة و تحسينات مختƆفة عن 
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، إن سيطرة اƅمؤسسة عƆى اƅسوق في اƅمنطقة و ( 1,20) معياري انحرافو (3,14 )حسابي
 اƅجيدة أذواق اƅمستهƄƆين و طƆبياتهم و Ƅما أن ƅها زبائن أوفياء ƅها.معرفتها 

   عينة شير يƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅنحو  باƄمؤسسة تƅمنافسينتستخدم اƅوجيا جديدة مقارنة باƅنو ،
 (1,31) معياري انحرافو   (3,10) بمتوسط حسابياƅثاني عشر  حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب

 نشاط اƅمؤسسة ƅيس بحاجة إƅى تƄنوƅوجيا جديدة .أن قد يرجع ذƅك  و
    عينة يشير وƅإجابات أفرادا ا Ƌحياداتجاƅعبارة باƅفة ثقافة نحو اƆƄتƅيل اƆجعل تقƅ منظمةƅو من  ،تسعى ا 

قد  و (1,46) معياري انحرافو ( 3,01)بمتوسط حسابير شƅثاƅث عا حيث اأهمية اƅنسبية في اƅترتيب
ذƅك إƅى اƅثقافة اƅتنظيمية باƅمؤسسة، Ƅما أن تخفيض اƅتƄاƅيف باƅمؤسسة متعƆق باƅدرجة اأوƅى يرجع 

  باƅموقع اƅجغرافي أƄثر مما هو متعƆق باأفراد.

 ا وفقا ƅمقياس اƅدراسةجيدبناءا عƆى ما تقدم نستنتج أن مستوى اƅميزة اƅتنافسية بمطاحن اأوراس وحدة آريس 
 يدل هذا و (.3,53، إذ بƆغ متوسط إجابات اƅمبحوثين عن اƅميزة اƅتنافسية  ƄƄل )افقيناأفراد مو  حيث غاƅبية

 جاتبتحقيق اƅميزة اƅتنافسية من خال  تحسين نوعية اƅمنت في اƅمؤسسة محل اƅدراسة اهتمامهناك  أن عƆى
واأعباء اƅتي  اƅتƄاƅيفتقƆيل ƅمحاوƅتها  ، فضا عن  وذƅك بتقديم منتجات ذات جودة عاƅية مقارنة باƅمنافسين

 .تتحمƆها
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 المطلب الثالث : إختبار الفرضيات

 العاقة بين محاور اإستبيان أوا/ اختبار
 ƅمعرفة بوجود دور ƅتسيير اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية بمؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس
فإننا سنوضح ذƅك من خال حساب معامات اارتباط ومستوى اƅمعنوية بين Ƅل بعد من اƅمتغير اƅمستقل 

و ذƅك   تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و اƅمتغير اƅتابع  اƅميزة اƅتنافسية  وسنقبل اƅفرضية اƅتي تƄون داƅة إحصائيا. 
ول صحة اƅفرضيات اƅتي يƄون فيها معامل حيث يتم قبإعتمادا عƆى قيمة معامل بيرسون و مستوى اƅداƅة، 

 .%50بيرسون يفوق 
                   أبعاد تسيير الƂفاءات البشرية  (: حساب معامات اارتباط بين Ƃل بعد من16الجدول رقم )

 الميزة التنافسية.و 
تخطيط  اأبعاد

الƂفاءات 
 البشرية

إƂتساب 
 الƂفاءات البشرية

 تنمية
الƂفاءات 
 البشرية

تقييم 
الƂفاءات 
 البشرية

 

 
معامل 
 بيرسون

,760**0 ,742**0 ,832**0 ,823**0 
 

الميزة 
 التنافسية 

مستوى 
 اƅداƅة

,0000 ,0000 ,0000 ,0000 

 57 57 57 57 اƅمجموع

 Spss V1.6برنامج  عƆى اعتماد اƅطاƅب إعداد : من المصدر
 (.a=0.05**مستوى اƅداƅة )

 (، a=0.05اƅدراسة ƅديها داƅة إحصائية عند مستوى )( أن جميع فرضيات 15يتبين من خال اƅجدول رقم )
  بشريةƅفاءات اƄƅتنافسية عند مستوى اتتخطيط اƅميزة اƅةرتبط مع اƅداƅ (a=0.05.) 

 تنافسية عند مستوىƅميزة اƅبشرية يرتبط مع اƅفاءات اƄƅتساب اƄةا اƅداƅ (a=0.05.) 
 فاءاتƄƅبشرية  تنمية اƅتنافسية عند مستوى  رتبطتاƅميزة اƅةامع اƅداƅ (a=0.05.) 
  تنافسية عند مستوىƅميزة اƅبشرية يرتبط مع اƅفاءات اƄƅةاتقييم اƅداƅ (a=0.05.) 
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 (: معامل اارتباط بين تسيير الƂفاءات البشرية و الميزة التنافسية17الجدول رقم )

تسيير  الƂفاءات  اأبعاد
 البشرية

  الميزة التنافسية

 1** 0 ,717 ** معامل بيرسون

  0000, مستوى اƅداƅة الميزة التنافسية

 57 57 اƅمجموع

 0, 717**  1** معامل بيرسون
الƂفاءات  تسيير

 البشرية
 0000,  مستوى اƅداƅة

 57 57 اƅمجموع

 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

 (.a=0.05**مستوى اƅداƅة )

، اƅميزة اƅتنافسيةو تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية( نجد هناك عاقة ارتباط قوية بين أبعاد 16من خال اƅجدول رقم) 
 (.a=0.05( وهو دال إحصائيا عند مستوى )0.717حيث قدر معامل اارتباط بػ )

  صاحية النموذج إختبار  ثانيا/

 و ذƅك ƅتأƄد من صاحية نموذج اƅدراسة  سنقوم بتحƆيل تباين اإنحدار

 الفرضية الرئيسة  .1

عند مستوى الدالة  الميزة التنافسية تحقيق  في البشرية تخطيط الƂفاءات يوجد دور معنوي 
(α=2.20.) 

 ƆƅتأƄد من صاحية اƅنموذج اختبار هذƋ اƅفرضية. تم استخدام نتائج تحƆيل اƅتباين ƅانحدار
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 نتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية.(: 12جدول رقم )

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجات الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدالة

 4,024 4 16,096 اانحدار

 0,181 52 9,393 الخطأ *0.000 22,277

  56 16,096 المجموع الƂلي
 Spss V1.6عƆى برنامج : من إعداد اƅطاƅب اعتماد  المصدر

 ( α=0.05مستوى اƅداƅة )*

 ,R2  =6310معامل اƅتحديد 

 R=795,0معامل اارتباط 

( يتبين ثبات صاحية اƅنموذج اختبار اƅفرضية اƅرئيسية 17من خال اƅنتائج اƅواردة في اƅجدول رقم )   
( و هي اقل من مستوى اƅداƅة 0.000( بقيمة احتماƅية ) 22,277اƅمحسوبة ) (F)اأوƅى حيث بƆغت قيمة 

(α=0.05 ى قيمةƆجدول وبااعتماد عƅو يتضح من خال ا ،)R2   ي و هوƅاإجما ƌƆƄمستقل بشƅمتغير اƅأن ا
 Ƌنموذج يفسر ما مقدارƅبشرية في هذا اƅفاءات اƄƅمتم 63تسيير اƅتابع اƅمتغير اƅتباين في اƅميزة % من اƅثل في ا

اƅتنافسية و هي قوة تفسيرية مرتفعة نسبيا مما يدل عƆى أن هناك دور ƅتسير اƄƅفاءات اƅبشرية بأبعادƋ اƅمختƆفة 
 في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية

 بناء عƆى ثبات صاحية اƅنموذج نستطيع اختبار صحة اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية:    

 ة إحصائية بين تخطƅتنافسية. توجد عاقة ذات داƅميزة اƅبشرية و تحقيق اƅفاءات اƄƅيط ا 

 .تنافسيةƅميزة اƅبشرية و تحقيق اƅفاءات اƄƅتساب اƄة إحصائية بين إƅتوجد عاقة ذات دا 

 .تنافسيةƅميزة اƅبشرية و تحقيق اƅفاءات اƄƅة إحصائية بين تنمية اƅتوجد عاقة ذات دا 

 ة إحصائية بين تقييمƅتنافسية توجد عاقة ذات داƅميزة اƅبشرية وتحقيق اƅفاءات اƄƅا 
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         ية بين تخطيط الƂفاءات البشرية توجد عاقة ذات دالة إحصائ:الفرضية الفرعية اأولى .0
 تحقيق الميزة التنافسيةو 

 الفرعية اأولى(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من صاحية الفرضية 19جدول رقم )

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدالة

 5,864 1 5,864 اانحدار

16,434 0.000* 
 0,357 55 19,626 الخطأ

المجموع 
  56 25,489 الƂلي

 Spss V1.6عƆى برنامج اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅب اعتماد 

 ( α=0.05مستوى اƅداƅة )

 R2  =,2300معامل اƅتحديد 

 R =,4800معامل اارتباط 

بين بعد تخطيط اƄƅفاءات اƅبشرية و تحقيق اƅميزة  اƅتباينمن خال اƅجدول اƅساƅف اƅذƄر نجد أن معامل   
( ƌغ قيمتƆتنافسية تبƅوهو ما  يدل0.480ا )  جدول  أنƅما ناحظ من اƄ ،متغيرينƅى وجود ارتباط قوية بين اƆع

من اƅتغيرات اƅتي تحل عƆى اƅميزة اƅتنافسية يفسرها  %23( وهذا يعني أن 0, 230معامل اƅتحديد يساوي )
 تخطيط اƄƅفاءات اƅبشرية.

( 0.000ختبار هي )(، وبما أن قيمة داƅة اا16,434اƅمحسوبة تقدر بػ ) Fوƅدينا من اƅجدول قيمة    
ما يعني وجود داƅة إحصائية، وبتاƅي نقبل اƅفرضية اƅصفرية أي أن هناك  0.05وهي أقل من مستوى اƅداƅة 

 (.α=0.05دور ƅتخطيط اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية عند مستوى اƅداƅة )
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        إƂتساب الƂفاءات البشريةتوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين :الفرضية الفرعية الثانية .3
 تحقيق الميزة التنافسيةو 

 الفرعية الثانية(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من صاحية الفرضية 02جدول رقم )

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدالة

 2,918 1 2,918 اانحدار

7,112 *0,000 
 410, 55 22,571 الخطأ

المجموع 
  56 25,489 الƂلي

 Spss V1.6عƆى برنامج اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅب اعتماد 

 ( α=0.05مستوى اƅداƅة )

 R2  =,1140معامل اƅتحديد 

 R =,3380معامل اارتباط 

 اƅميزة تحقيق و اƅبشرية اƄƅفاءات إƄتساب بعد بين اƅتباين معامل أن نجد اƅذƄر اƅساƅف اƅجدول خال من    
 أن  اƅجدول من ناحظ Ƅما اƅمتغيرين، بين قوية ارتباط وجود عƆى يدل  ما وهو( 3380,) قيمتƌ تبƆغ اƅتنافسية
 يفسرها اƅتنافسية اƅميزة عƆى تحل اƅتي اƅتغيرات من%  11 أن يعني وهذا( 1140,) يساوي اƅتحديد معامل
 .اƅبشرية اƄƅفاءات إƄساب

 وهي( 0.000) هي ااختبار داƅة قيمة أن وبما ،(7,112) بػ تقدر اƅمحسوبة F قيمة اƅجدول من وƅدينا     
 دور هناك أن أي اƅصفرية اƅفرضية نقبل وبتاƅي إحصائية، داƅة وجود يعني ما 0.05 اƅداƅة مستوى من أقل

 (α=0.05) اƅداƅة مستوى عند اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في اƅبشرية إƄساب اƄƅفاءات
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         توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تنمية الƂفاءات البشرية:الفرضية الفرعية الثالثة .4
 تحقيق الميزة التنافسية.و 

 الفرعية الثالثة(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من صاحية الفرضية 01جدول رقم )

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدالة

 10,771 1 10,771 اانحدار

40,251 0.000* 
 0,268 55 14,718 الخطأ

المجموع 
  56 25,489 الƂلي

 Spss V1.6عƆى برنامج اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅب اعتماد 

 ( α=0.05مستوى اƅداƅة )

 R2  =,4230معامل اƅتحديد 

 R =,6500معامل اارتباط 

 اƅميزة تحقيق و اƅبشرية اƄƅفاءات تنمية بعد بين اƅتباين معامل أن نجد اƅذƄر اƅساƅف اƅجدول خال من       
 أن  اƅجدول من ناحظ Ƅما اƅمتغيرين، بين قوية ارتباط وجود عƆى يدل  ما وهو( 6500,) قيمتƌ تبƆغ اƅتنافسية
 يفسرها اƅتنافسية اƅميزة عƆى تحل اƅتي اƅتغيرات من%  42 أن يعني وهذا( 4230,) يساوي اƅتحديد معامل
 .اƅبشرية اƄƅفاءات تنمية

 وهي( 0.000) هي ااختبار داƅة قيمة أن وبما ،(40,251) بػ تقدر اƅمحسوبة F قيمة اƅجدول من وƅدينا     
 دور هناك أن أي اƅصفرية اƅفرضية نقبل وبتاƅي إحصائية، داƅة وجود يعني ما 0.05 اƅداƅة مستوى من أقل

 (α=0.05) اƅداƅة مستوى عند اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في اƅبشرية اƄƅفاءات ƅتنمية
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   ية بين تقييم الƂفاءات البشريةتوجد عاقة ذات دالة إحصائ:الفرضية الفرعية الرابعة .0
 الميزة التنافسية تحقيق و 

 الرابعةالفرضية  صاحية(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأƂد من 00جدول رقم )

مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدالة

 14,678 1 14,678 اانحدار

74,670 0.000* 
 0,197 55 10,811 الخطأ

المجموع 
  56 25,489 الƂلي

 Spss V1.6عƆى برنامج اƅمصدر : من إعداد اƅطاƅب اعتماد 

 ( α=0.05اƅداƅة )مستوى 

 R2  =,5760معامل اƅتحديد 

 R =,7590معامل اارتباط 

 اƅميزة تحقيق و اƅبشرية اƄƅفاءات تقييم بعد بين تبايناƅ معامل أن نجد اƅذƄر اƅساƅف اƅجدول خال من     
 أن  اƅجدول من ناحظ Ƅما اƅمتغيرين، بين قوية ارتباط وجود عƆى يدل  ما وهو( 7590,) قيمتƌ تبƆغ اƅتنافسية
 تقييم يفسرها اƅتنافسية اƅميزة عƆى تحل اƅتي اƅتغيرات من%  57 أن يعني وهذا( 5760,) يساوي اƅتحديد معامل

 .اƅبشرية اƄƅفاءات

 وهي( 0.000) هي ااختبار داƅة قيمة أن وبما ،(74,670) بػ تقدر اƅمحسوبة F قيمة اƅجدول من وƅدينا    
 دور هناك أن أي ، اƅصفرية اƅفرضية نقبل وبتاƅي إحصائية، داƅة وجود يعني ما 0.05 اƅداƅة مستوى من أقل

 .(α=0.05) اƅداƅة مستوى عند اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في اƅبشرية اƄƅفاءات ƅتقييم
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 خاصة الفصل

، وƄذا اƅهيƆƄة اإدارية اƅتي تسير تعرفنا من خال هذا اƅفصل عƆى نشأة مطاحن اأوراس  وحدةٍ آريس
وفقها، و نوعية اƅمنتجات و طريقة إنتاجها، و اعتمدنا في انجاز هذƋ اƅدراسة عƆى طريقة ااستبانة اƅتي وزعناها 

عƆى قسمين بحيث اƅقسم اأول يحتوى عƆى محوري اƅمعƆومات  ااستبانةعƆى عمال اƅمؤسسة، بحيث تحتوي 
وى محورين تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و اƅميزة اƅتنافسية، و هدفنا منها اإجابة عƆى اƅشخصية و اƅقسم اƅثاني يح

"، و بعد استرجاعها قمنا دور تسير الƂفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةإشƄاƅية بحثنا اƅتاƅية: " 
اانحراف  ط اƅحسابي،بتفريغها و تحƆيل بياناتها باستخدام أساƅيب إحصائية عديدة Ƅاƅنسب اƅمئوية، اƅمتوس

ثم قمنا بعرض و تحƆيل و تفسير نتائج اƅدراسة  ....،....Ƅرونباخ، تحƆيل اانحدار، اƅمعياري، اختبار أƅفا
، حيث اƅفرضيات اƅتي وضعناها بنسب جيدةاƅميدانية و اختبار اƅفرضيات، و توصƆنا إƅى صحة و قبول 

ƌاستنتجنا أن : 
   انƄ فاءاتƄƅدراسة. محايدامستوى تخطيط اƅمقياس اƅ قبول وفقاƅمستوى اƅ نسبةƅبا 

  انƄ فاءاتƄƅتساب اƄدراسة. موافقمستوى إƅمقياس اƅ قبول وفقاƅمستوى اƅ نسبةƅبا 

  انƄ بشريةƅفاءات اƄƅدراسة. موافقمستوى تنمية اƅمقياس اƅ قبول وفقاƅمستوى اƅ نسبةƅبا 

  انƄ بشريةƅفاءات اƄƅمستوى ا موافقمستوى تقييم اƅ نسبةƅدراسةباƅمقياس اƅ قبول وفقاƅ. 

باƅميزة اƅتنافسية عند  ن تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و أبعادƄƋما توصƆنا إƅى وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بي
 (α=0.05مستوى اƅداƅة )
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          تهتم بشؤونƌ  ،تخصيص إدارة خاصة بƌإن ااهتمام اƅذي أوƅتƌ اƅمنظمات Ɔƅمورد اƅبشري دفع بها إƅى 
         و رصد  حيث تƆعب اƅدور اƅرئيسي في صنع اأهدافسميت بإدارة اƅموارد اƅبشرية، Ƅل ما يتعƆق بƌ و و 
اƅداخƆية و اƅمؤثر اƅمباشر عƆى أداء اƅمنظمة و  منƌ اƅميزة تحƆيل اƅبيئة اƅتنافسية و اإشراف عƆى اƅعمƆيات و 

، إا أنƌ في يومنا هذا مع اƅتطورات اƅتنافسية ƅها، و ƅتحقيق ذƅك ابد من اƅتسيير و ااستخدام اأمثل Ɔƅمورد
و ذƅك إضفاء اƅفعاƅية، و ƅقد أصبحت  اƅحاصƆة، يستوجب عƆيها اƅقيام بإصاحات و إعادة هيƆƄة ƅها

ظمات اƅيوم تسير Ƅفاءات وƅيس موارد و تعتبر اƄƅفاءات اƅمؤثر عƆى أهداف اƅمنظمة ، و ƅقد توجهت اƅمن
 اƄƅثير من اƅمنظمات نحو هذا ااتجاƋ و ذƅك رغبة منها ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية . 

 نتائج الدراسة  .1

 :خال ما تم اƅتطرق إƅيƌ في اƅفصول اƅثاثة يمƄن أن نستخƆص اƅنتائج اƅتاƅية من    

 نتائج النظرية . أ
  فاءاتƄƅميعتبر مفهوم اƅمفاهيم اƅمستمرمن اƅها و تطورها اƅتي يصعب تحديدها نظرا اتساع مجاƅعقدة و ا. 
   فاءة عبارة عنƄƅونات تتمثل فيتعتبر اƄيفة من ثاثة مƅتصرف توƅمهارات، حسن اƅمعارف، اƅا. 
  فاءات تضمحل و تزولƄƅما انها اƄ ،بشريةƅموارد اƅز انشطة تسيير اƄفاءة محور تمرƄƅما تعتبر اƄ مع مرور

 اƅزمن ƅذا يجب استعماƅها و استغاƅها Ɔƅمحافظة عƆيها.

  مخصصة استخدام و تطوƅى انها عبارة عن مجموع اأنشطة اƆفاءات عƄƅفردية تعتبر تسيير اƅفاءات اƄƅير ا
 و اƅجماعية بطريقة مثƆى بهدف تحقيق أهداف اƅمؤسسة و تحسين أداء اأفراد.

  فاءات تتم وƄƅتساب و تنمية و تقييم. ياربعة مراحل و ه فقتسيير اƄتخطيط و إ 

  ى موارد بشرية ذوƅحاجة إƅمادية فقط و إنما اƅموارد اƅى اƆتنافسية ا يعتمد عƅميزة اƅفاءة أصبح تحقيق اƄƅا
 اƅعاƅية و ƅما تتميز بƌ من قدرات و مهارات اƅقادرة عƆى صنع اƅفرق بين مؤسسة و اخرى.

 ميزةƅفاءات ترتبط اƄƅى اƆقائمة عƅتنافسية اƅى طريقة  اƆى عƅدرجة اأوƅهاباƅمفهوم استعماƅو يرتبط هذا ا ،
 .و اƅتنسيق عديدة Ƅمستوى اƅتعƆيم و اƅتƄوين، روح اƅتعاون، مستوى اƅمعƆومات بعوامل

  ة فيƆمتمثƅتنظيمية و اƅانياتها اƄى إمƆفاءات و تحقيق مزايا تنافسية عƄƅمؤسسة في تبني تسيير اƅيقوم نجاح ا
 .استغاƅها ƅخƆق مسارات جديدةƄƆفاءات تستطيع ƅ امتاƄها
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 نتائج الدراسة التطبيقية    . ب

إن اƅدراسة اƅميدانية ƅموضوع دور تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية و تحقيق اƅميزة اƅتنافسية في اƅمؤسسة اƅجزائرية       
سمح ƅنا من تحديد اأهمية  اƄƅبيرة ƄƆƅفاءات و تسييرها، و دورها اƅمؤثر في تحقيق متغيرات اƅميزة اƅتنافسية 

تنتاجات و اإجابة عƆى اƅتساؤات اƅمطروحة في إƅى مجموعة من ااسƆƅمؤسسة و هذا مما مƄننا من اƅتوصل 
إن عملية تسيير الƂفاءات البشرية تلعب دورا مهما و Ƃبيرا في تحقيق ميزة تنافسية إطار إشƄاƅية اƅبحث  
 و عƆيƌ توصƆنا إƅى اƅنتائج اƅتاƅية : للمؤسسة ااقتصادية 

  يةƅتاƅى اƅفرضية اأوƆƅ نسبةƅفاءات البشرية و  تخطيطة بين )توجد عاقة ذات دالة إحصائيباƂالميزة ال
 (التنافسية 

 حسنةو بنسبة اƄƅفاءات تخطيط أهمية ترى عينة اƅدراسة  نجد أن اƅتوصل إƅيها تم اƅتي اƅنتائج خال من     
حيث يرى  أفراد اƅعينة عƆى أن تواجد اƅمعƆومات اƄƅافية تسمح باƅتنبؤ باحتياجات اƅمنظمة اƅمستقبƆية من 

اƅبشرية، و هو ما يساعد عƆى إعداد اƅدراسات و اأبحاث اƅخاصة باƄƅفاءات اƅبشرية اƅتي يستوجب اƄƅفاءات 
، و Ƅما و هو ما يعتبر اأساس ƅوضع خطة فيما يخص اƄƅفاءات اƅبشرية اƅحصول عƆيها او اƅمحافظة عƆيها

راجع إƅى عدم  بدراسة وظائفها اƅمستقبƆية جيدا و ذƅك تقوم اƅمؤسسةƅهم حياد ما إذا Ƅانت أفراد اƅعينة  نجد
 و، دراية و عدم توفر اƅمعƆومات ƅدى أفراد اƅعينة حول بعض انشطة و ممارسات إدارة اƅمستخدمين باƅمؤسسة 

أن اƅمؤسسة تعتمد عƆى اƅتخطيط من أجل فعاƅية استغال و اƅحصول عƆى اƄƅفاءات في اƅمدى اƅقريب نجد 
مبدعة ذات اƅخبرة و ااداء اƅطريقة اƅواجب إتباعها Ɔƅحصول عƆى اƄƅفاءات اƅ خال إختيار مناو اƅبعيد، 

اƅذي ينعƄس عƆى جودة اƅمنتوج و تقƆيل اƅتƄاƅيف و اƅسرعة في اƅتسƆيم و هو ما يساعد اƅمؤسسة في  ،اƅجيد
 .تحقيق اƅريادة و اƅميزة تنافسية و  تحقيق أهدافها

 
  يةƅتاƅثانية اƅفرضية اƆƅ نسبةƅفاءات البشرية و الميزة )باƂتساب الƂتوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين إ

 (التنافسية 

مصدر ذوا أهمية Ƅبيرة  ااƄتسابما تم اƅتطرق إƅيƌ سابقا من اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها حيث أعتبر      
تقوم بها اƅمؤسسة ƅاختيار و مدى تي اƅت ااختباراتƄƆƅفاءات اƅبشرية حيث يرى أفراد عينة اƅبحث أهمية 

اƅشاغرة باعتبار ذƅك اƅفاصل في مدى قدرة اƅفرد اƅمرشح  ƅشغل اƅوظيفة من غير  عاقتها اƅوثيقة باƅوظيفة
من  اƅبشرية اƅموارد عن و اƄƅشف و Ƅما أعطوا أهمية ƆƅعمƆية اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة في تتبع واƅبحث ذƅك،

مهمة ƄƆƅفاءات اƅبشرية Ɔƅمؤسسة، و Ƅما يرى  إضافةأهمية Ɔƅمؤهل و اƅمهارات و هو ما يعتبر خال إعطاء 
أفراد اƅعينة عƆى اأهمية اƅتي تعطيها اƅمؤسسة في جمع اƅمعƆومات اƄƅافية Ɔƅتمييز بين اƅمؤهات واƅخبرات 

وبة أو غير اƅمتواجدة اƄƅفاءات اƅمطƆ استقطاباƅتي يتمتع بها Ƅل موظف باƅمؤسسة، و ذƅك يساعد عƆى 
باƅمؤسسة و هو ما يساهم عƆى اأداء اƅجيد في جميع أنشطة اƅمؤسسة و جميع أقسامها بتوفير اƄƅفاءات 
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اƅازمة، باƅتاƅي اƅحصول عƆى أفراد ذوا درجة Ƅبيرة من اإبداع و ƅهم اƅخبرة و اƅقدرة اƄƅافية بتطوير اƅمنتجات 
ة عƆى إيجاد اƅطرق اأƄثر فعاƅة في تفيض اƅتƄاƅيف و ذƅك نظرا و رفع مستوى جودة اƅمنتوج و ƅها اƅقدر 

 ƆƅمشاƄل اƅتي تعاني منها اƅمؤسسة اƅراجع غƆى اƅموقع اƅجغرافي. 
 

  يةƅتاƅثة  اƅثاƅفرضية اƆƅ نسبةƅفاءات البشرية و الميزة )باƂتوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تنمية ال
 التنافسية (

اƅتوصل إƅيها أعتبر اƅتƄوين و اƅتدريب Ƅأحد اƅطرق و اأساƅيب اƅفعاƅة من خال اƅنتائج اƅتي تم       
رƄة و قة اƅتي تؤدي إƅى اإبداع، حيث يرى اƅمستجوبين أن اƅمشاƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية باƅمؤسسة، و اƅطري

تشƄيƆة من و Ƅما يرون أنƌ يمƄن ƅتدريب توفير ي تحقيق اإبداع و اأداء اƅجيد اƅمعƆومات تساهم فو  تقاسم 
، و Ƅما تعتبر اƅحوافز اƅمادية اƅمعارف و اƅمهارات و اƅخبرات اƅتي تساهم و بدرجة Ƅبيرة في تƄوين اƄƅفاءات

مصدرها تقاسم اأرباح في نهاية Ƅل سنة و ذات عاقة باƅمنصب ، مصدرا ƅتحسين اأداء واƅتوجƌ نحو و 
اƅبحث خال  ن تحقيق ميزة تنافسية Ɔƅمؤسسة منيمƄ مما اƅتدريب ƅما يساعدƋ هذا اأخير عƆى اƅترقية، و 

عƆى اأفراد ذوا اƄƅفاءات و اƅمهارات اƅعاƅية، و إعادة تأهيل و تدريب و تعƆم اافراد عƆى اƅتطورات و اƅتغيرات 
إضافة  اإبداع و اإنتاج بجودة أعƆى و يحقق ƅها اأداء اƅمتميز اƅتي تحصل عƆى مستوى بيئتها، و هو ما

 اƅتفوق في مجال عمƆها و منƌ اƄتساب اƅميزة اƅتنافسية. و منƌتخفيض اƅتƄاƅيف إƅى ذƅك 

 يةƅتاƅرابعة اƅفرضية اƆƅ نسبةƅفاءات البشرية و الميزة  :باƂتوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تقييم ال
 التنافسية (

اعتبر افراد اƅعينة عƆى اأهمية اƄƅبيرة اƅتي يمƄن اƅحصول عƆيها  إƅيها اƅتوصل تم اƅتي اƅنتائج خال من    
معارف Ɔحقيقي ƅاƅقياس عƆى اƅتساعد طرق اƅتقييم  أنمن خال عمƆية اƅتقييم ƄƆƅفاءات، بحيث يرى أفراد اƅعينة 

، و هو ما يعتبر مهما جدا ƅما يعطيƆƅ ƌمؤسسة نظرة جيدة و واضحة حول اƅمهارات مهارات اƅعامƆينو 
اƄƅيفية قة و ياƅطر و رف اƅتي يتمتع بها أفراد اƅمؤسسة، و هو يساعدها عƆى بناء خطط مستقبƆية اƅخبرات و اƅمعوا

اƅتي يجب إتباعها في عمƆية اƅتوظيف، Ƅما يرون ان هناك عمƆية تقيم تتم خال فترات ومعينة معينة و هي 
يتميز بها اأفراد، و Ƅما أن ذƅك  داƅة عƆى حرص اƅمؤسسة عƆى معرفة مستوى اƅخبرات و اƅمهارات اƅتي

حياد  ناكه يساعد عƆى بناء اƅبرامج اƅتدريبية اƅمناسبة ƅأفراد و ذƅك ƅتدارك اƅنقص اƅذي قد يحدث، إا أن
اƅشفافية و اƅموضوعية و ذƅك قد يرجع إƅى اƅمعايير اƅتي يتم اعتمادها ب و تتمتعأن عمƆية اƅتقييم واضحة  حول

في عمƆية اƅتقييم Ƅعدد سنوات اƅعمل و اƅمستوى اƅدراسي Ɔƅعامل و هو ما يرونƌ غير مناسب، إا أنƌ في 
ناء باƅتاƅي باƅبشرية و يساعد عƆى ااستقطاب و اأخير عمƆية اƅتقييم تساعد عƆى اƅبناء خطط حول اƄƅفاءات 

 ميزة تنافسية Ɔƅمؤسسة.
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 التوصيات  .0
  تنافسية، تحقيقƅميزة اƅى اƆحصول عƅراغبة في اƅمؤسسات اƅى اƆفي ظل تعدد و تنوع بيئة اأعمال فع

اƅتƄامل بين اƅموارد اƅبشرية و اƅموارد اƅمادية، و إعطاء اأهمية Ɔƅمورد اƅبشري بحيث يحصل اƅعمال 
و اƅتأهيل و اƅتحفيز  اƅمناسب اƅذي يدفعهم نحو اƅرغبة في داخل اƅمؤسسة عƆى اƅتدريب و اƅتعƆم 

 اƅتحسين اƅمستمر في اأداء.

  وبƆنظر في اأسƅتنافسية، إا بإعادة اƅميزة اƅتحسين اأداء و تحقيق اƅ مؤسساتƅا يوجد خيار امام ا
و اƅتƄيف عن اƅذي تمارس بƌ تسيير اƅموارد اƅبشرية، إذ ƅم يعد دور تسيير اƅموارد اƅبشرية في اƅبحث 

حمايتƌ باعتبارƋ مصدر حاجيات اƅمؤسسة من اأفراد، بل ضمان اƄتساب أفراد ذوا Ƅفاءة  عاƅية و 
 ومحرك ƅإبداع و اƅميزة اƅتنافسية.

  ،بشريةƅمعارف اƅمهارات و اƅقدرات و اƅاستثمار و تنمية اƅ ويةƅمؤسسات ان تعطي اأوƅى اƆيجب ع
من خال اعتماد اإجراءات اƅمائمة اƅتي تضمن اƅعطاء اƅجيد ƅأفراد، و تحسن اƅتعامل مع اƄƅفاءات 

Ƅري و معرفي و ما ينتجƌ من إبداع و ابتƄار و هذا من شأنƌ ان يساهم في تحقيق باعتبارƋ رأس مال ف
 اƅميزة اƅتنافسية Ɔƅمؤسسة.

  خبراتƅمتميزين، و تنمية اƅبشرية من خال جذب و دمج اافراد اƅموارد اƅفاءات اƄ مؤسسات بناءƅى اƆع
اƅمهارات و اƅمعارف  اƅمعƆومات وو اƅتشارك في  اƅتي تمتƄƆها اƅمؤسسة و تسهيل حرية انتشار و انتقال

اƅجديدة بين اأفراد من خال إقامة شبƄة تواصل و اتصال بين اأفراد، و اƅقدرة عƆى و اƅخبرات 
 تسييرها باƅطريقة اƅمائمة.

  وجية و تأثيراتƅنوƄمحيط من تطورات تƅتغيرات في اƅتي فرضتها اƅتحديات اƆƅ مؤسساتƅمواجهة اƅ و
ائها و استمرارها يستوجب عƆى اƅمؤسسة اƅبحث عن اƅطريقة و اƅسبيل اƅذي اƅعوƅمة، و من أجل بق

يحسن أداء و فعاƅية مواردها اƅبشرية و تحسين قدرتها اƅفƄرية و تنميتها و تƄوين محفظة اƅرأس اƅمال 
 اƅفƄري و اƅمعرفي و ذƅك ما يؤدي إƅى اإبداع و اƅجودة و خƆق فرص ƅتحقيق اƅتميز.

 فƄƅية تسير اƆعبها إن عمƆتي يƅمدى اأهمية اƅ كƅمؤسسة، و يبرز ذƅعب دورا مهما في نجاح اƆاءات ت
اƅعنصر اƅبشري في اƅمؤسسة، باعتبارƋ أحد داعم اƅنجاح و اƅتطور ƅما يتميز عن غيرƋ من اƅموارد من 
 قوة ذهنية و مهارة فƄرية و إبداعية، و هو ما يستوجب استقطابها و تدربيها و تحفيزها بما يؤثر في

 نظام قيمتها، و اتجاهها و دافعيتها بما يحقق اƅنجاح Ɔƅمؤسسة و اƅريادة و منƌ اƅميزة اƅتنافسية.
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 إقتراحات البحث  .3
 .مقاربة اƅموارد اƅداخƆية و اƄƅفاءات في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية -
 .دور إدارة اƅمعرفة في رفع مستوى اƄƅفاءات اƅبشرية -
 . تحقيق اƅميزة اƅتنافسيةإدارة اƅمعرفة و اƄƅفاءات في دور  -
 .إدارة اإبداع و اƄƅفاءات في تحقيق اƅميزة اƅتنافسيةدور  -
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 بسم اه الرحمن الرحيم (                      10الملحق رقم ) 

 جامعة محمد خيضر بسكرة 

 كلية العلوم اإقتصادية و علوم التسيير و التجارية          

 

 اأخ الكريم، اأخت الكريمة 

 śي جز بǿ وان، ءأيديكم استبانةǼمن دراسة أقوم ها بع 

 دور تسيŚ الكفاءات البشرية ي Ţقيق اŭيزة التǼافسية

 ŭتطلبات اūصول على شهادة اŭاسر  استكمااتأي ǿذǽ الدراسة 

  مǼممات Śسيي علوم التسيŚ فرع ت

 ţصص تسيŚ اŭوارد البشرية

 

 ǿذا اŪهد اŭتواضع، ةلتحقيق غايلذا فإن  الطالب يلتمس التعاون 

 و ذلك بالتفضل بتعبئة ǿذا ااستبيان اŭرفق، مǼوǿا Ǽǿا إń أنǾ سوف

 سرية الكاملة،يتم التعامل مع إجاباتكم ب

 و لن تستخدم إا  أغراض ǿذǽ الدراسة فقط.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 

 اأستاذة المشرفة:                                                              :من إعداد الطالب
 رقية منصوري             -ربيع مزوزي                                                                  -
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الخانة التي تتوافق مع ( في Xيرجى التفضل باإجابة على اأسئلة التالية بتركيز عن طريق و ضع عامة )
 إجابتكم

 القسم اأول: البيانات العـامة

 أنثى   -                     ذكر  -                        =   الجنس  .0

           

  سǼة ( 73سǼة إ63 ń)                      سǼة(   63)أقل من                 = . العمر2

  سǼة ( 83)أكر من                           سǼة(83سǼة إń  74)من                       

 

 

 .........تقř سامي... -                ..  ..ثانوي  فما دون... - =. المستوى التعليمي3

 
 .............دولة مهǼدس -              شهادة الليسانس......  -                       

                       -  Śماجست.............              - شهادات دراسات عليا.... 

  مسابقة توظيف              على أساس الشهادة    :تم إلتحاقك بالمنصبأساس على أي .4

           الرقية                         اŬرة                                                                  

             

    (سǼوات 10 إńسǼوات 6من)                (فأقل سǼوات 8)           : .عدد السنوات الخبرة 5

 

   ( سǼة 48أكثر من )                           (سǼة 15 إń ةس41Ǽن م)                              
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 القسم الثاني: محاور اإستبيان

 .في المربع المناسب اختيارك)×( تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع عامة  اء الرج 

 الرقم
 :  تسيير الكفاءات البشريةالمحور اأول

8 7 6 5 4 
موافق 
 Ťاما

غŰ  Śايد موافق
 موافق

غŚ موافق 
 Ťاما

 البشريةتخطيط الكفاءات 

      تخطيط الكفاءات البشرية لتحديد أسس و معايŚ تقوم اŭؤسسة ب 34

      عن الكفاءات البشرية اŬاصة ااث اأدراسات و اليتم إعداد  35

 من اŭستقبلية اǼŭممة باحتياجات بالتǼبؤ تسمح كافية معلومات توجد 36
 البشرية الكفاءات

     

      انطاقا من ما ŤلكǾ من الكفاءات البشرية اǼŭممةيتم Ţديد أǿداف  37

تقوم اǼŭممة بدراسة وظائفها اŭستقبلية جيدا لتحديد إحتياجاها  38
 اŭستقبلية من الكفاءات البشرية

     

 البشرية الكفاءات إكتساب
من على أساس احتياجات اǼŭممة  ي اŭؤسسة يتم التوظيف 39

 الكفاءات
     

على  البشرية اŭوارد عن و الكشف البحث عملية اŭؤسسة ي تتبع :3
  الشاغرة الوظائف لشغل اǼŭاسب واŭؤǿل الكفاءة

     

       باŭوظفś القدامى الذين يتمتعون بالكفاءة و اŬرة Ţتفظ اŭؤسسة ;3
تمƆك اƅمؤسسة اƅمعƆومات اƄƅافية Ɔƅتمييز بين اƅمؤهات واƅخبرات اƅتي  >3

 يتمتع بها Ƅل موظف
     

عاقة  ذات متخصصة تقوم ها اŭؤسسة لإختيار الي ااختبارات تعد 43
 الشاغرة بالوظيفة وثيقة

     

 البشرية الكفاءات تنمية
      بيǼهم فيما العمال بś  اŬرة و اŭعرفة و للمعلومات تقاسم Ǽǿاك 44
      اŬرات و اŭهارات و اŭعارف من تشكيلة التدريبية الرامج لك توفر 45
      مستمر بشكل تدربيǾ دورات عقد على اǼŭممة Ţرص 46
      أدائكم Ţسś و مهاراتكم تǼمية على يساعدكم اūوافز نمام 47
      توزع اŭكافآت على العمال و فقا لكفاءة الي يتمتعون ها  48

 تقييم الكفاءات البشرية
      خال فرات معيǼة بانتمامللكفاءات باŭؤسسة تتم  تقييمالعملية  49
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      ŭعارف و مهارات العاملś يتساعد طرق التقييم على قياس حقيق :4
      والعدالة واŭوضوعية بالشفافية مستوى الكفاءات  تقييم تتميز عملية ;4
      .الكفاءات أداء وتطوير Ţسś على الكفاءات  تقييم يساعد  >4

 الميزة التنافسية :حور الثانيمال
53  śافسǼŭولوجيا جديدة مقارنة باǼؤسسة تكŭتستخدم ا      
      تتبŘ اŭؤسسة ااسراتيجيات اŭبدعة و اŭبتكرة  54
      Ţاول اŭؤسسة تقليد عمليات اإبداع للمؤسسات اǼŭافسة 55
      . العاملś قبل اŭقدمة من اابتكارات و ااقراحات تشجيع  اŭؤسسة 56
      اŭؤسسةي العمليات  ي لإبداع وواسعة متǼوعة أساليب استعمال 57
تعمل اŭؤسسة على تقدم مǼتجات مزايا جديدة و ŢسيǼات űتلفة  58

śافسǼŭ عن 
     

      تقدم اŭؤسسة مǼتجات ذات جودة عالية  59
      اإنتاجية اŭراحل ميع ي اŪودة معايŚ تطبيق على اŭؤسسة  تعمل :5
تسعى اŭؤسسة للحصول على مزايا سعرية من اŭوردين لتخفيض  ;5

 التكاليف
     

      تقلل اǼŭممة تكلفة اŭواد واŬامات والطاقة بااعتماد على كفاءاها >5
      تكاليفهااتبعت اǼŭممة  أساليب معيǼة و Űددة لتقليل  63
      التكلفة تقليل جاح على تؤثر العاملś و الشركة إدارة كفاءة 64
      ثقافة التكلفة تقليل Ūعل اǼŭممة تسعى 65
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 (20الملحق رقم )

 

 

 ةمحƄمي اإستبانقائمة 

 
 إسم اأستاذ اƅدرجة اƅعƆمية
 خان أحام أستاذ مساعد

 بوروبة فهيمة أستاذ مساعد
 برني ƅطيفة أستاذ مساعد
 بنوناس صباح أستاذ مساعد
 زاوي صورية أستاذ مساعد
 أقطي جوهرة استاذ محاضر 
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 ملخص 
اƅتطورات اƅحاصƆة في محيط  حول اƅتحديات مناƅيوم مجموعة  اƅمعرفة ىƆع اƅمبني ااقتصاد يطرح
 يعد ƅم هانشاط أداء اƅتقƆيدية اƅطرق ىƆع اƅمؤسسات اعتماد أن خاصة اƅعاƅمي، اƅتنافس ظل في اƅمؤسسات

تحديد اƅدور اƅذي يƆعبƌ تسيير  إƅىهذƋ اƅدراسة ƅذƅك حاوƅنا في  اƅتحديات،هذƋ  أمام اƅصمود ىƆع دراقا 
مطاحن معرفة اتجاهات اƅمبحوثين في مؤسسة  اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ،وذƅك من خال

 اƅبحث أهداف وƅتحقيقدور تسيير اƄƅفاءات اƅبشرية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية،  حول ااوراس وحدة اريس

اƅمنهج  اعتمدنا عƆىو ، ائجتحƆيƆها واستخاص اƅنتاƅمتعƆقة باƅدراسة ƅغرض  اƅبيانات ƅجمع استبانةنااستخدم
اعتمادا عƆى  عدة أساƅيب إحصائية ƅتحƆيل اƅبياناتنتائج اƅدراسة، واستخدمنا اƅوصفي اƅتحƆيƆي Ɔƅوصول إƅى 

 . spss v16اƅحزمة ااحصائية 
حيث أظهرت اƅدراسة سياسة واضحة تنتهجها اƅمؤسسة ƅتخطيط Ƅƅفاءاتها و اƅعمل عƆى تطوير أساƅيب  

و تعيين  اƄƅفاءات اƅبشرية، و إتباع برامج تدريبية  و تعƆم ممنهجة و ذƅك ƅرفع من  ااختيارو  ااستقطاب
من أجل  مبنية عƆى أساس اƅتحفيز مستوى اƄƅفاءات بفعاƅية، و Ƅما أظهرت اƅدراسة أن اƅمؤسسة تتبع طرق تقيم

 اƄƅفاءات اƅبشرية. رفع أداء 
منها ابد من تحقيق اƅتƄامل بين  اƅموارد اƅبشرية و اƅمادية، و إعادة  تم تقديم مجموعة من اƅتوصيات وقد     

حمايتƌ ضمان اƄتساب أفراد ذوا Ƅفاءة  عاƅية و اƅنظر في ااسƆوب اƅذي تمارس بƌ تسيير اƅموارد اƅبشرية، و 
من خال تحسين قدرتها اƅفƄرية و تنميتها، و تأهيƆها عƆى  باعتبارƋ مصدر و محرك Ɔƅجودة و اƅميزة اƅتنافسية

 اƅتطورات و اƅتغيرات اƅتي تحصل عƆى مستوى بيئتها. 
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Résumé 

 

    Déon jours, l’économie sasi sur  la concurrence effectuer un ensemble de dedefis 

autour des défis développements constate au niveau des entreprises duos Cet 

atmosphères caractérise par une conquerence  universel surtout que les entreprises sur 

des méthodes tradiannelles  pour effectuer ses activitésce qui la rendu incapable de 

résister devant ces défits . 

     C est pour raisons que nous avons essoyer a travers cette étude de préciser le rôle 

que les ressources humaine jouent dans la gestion des compétences pour réaliser les 

connaissance ces des tendances des échantillons de recherche.      

Au niveau de l’entreprise « moulins des aurès » nuitée d arris, autour de son rôle 

pour la gestion    des compétences humaines en réalisant les caractérise ques 

concurrentielles, pour atteindre les objectifs de cette recherche on a constaté d’utiliser 
un  sondage.  

     De plus on a utilisé  d méthode de l’analyse disruptive ainsi que plusieurs  

méthodes pour affirmer ou confirmer cette résultante spsse v16. 

     L’entreprise veille pour mieux choisir et intégré des personnels qui possèdent des 

compétences de haut niveau en suivant des formons d’apprentissage pour améliorer le 

niveau  et adopte déférents moyen d’évaluation et de motivation . 

    Nous présenter un ensemble de recommandation pour éteindre la complément arrêt 

entre  les ressources  humaines financières et matérielles  ainsi le suivi le suivi de la 

gestion  de ses ressources, et assurer l’acquisition des membres de houle efficacité et 

la réhabilitation de l’évolution  et des changements qui se produiront ou niveau de 

leur environne ment.     

 


