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

م لي، فبعد شكر   أستطيع أن أذكر كل الذي كان لي شرف مساعدت
  ، قدم لكل أساتذتي بكل المراحل التعليمية أخلص  أاه و حمد جل جال

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

ات قيمة و   ا نعم اأستاذة بما قدمت لي من نصائح و توجي و جدت في
ما ا يفوتني ان اشكر اأستاذة صولح سماح و  ، و كتشجيع فشكرا جزيا

م المقدمة لي في إتمام هذ الرسالة . يمة على مساعدت  بوروبة ف

 

 

 

 مزوزي ربيع



 

 اإهداء

 

 أهدي هذ ا العمل المتواضع إلى أغلى ما عندي في الوجود  

 "أمي  و أبي" العزيزين  أطال اه في عمرهما  

م، إلى من ترعرعت  إلى من أرى اأمل و الصف اء و   البراءة في أعين
م   م إخوتي اأعزاء و أبنائ  بين

 وليد، نسرين، محمد عبد الرحمان

إلى كل رفق اء الدرب من اأصدق اء و الزماء خاصة دفعة ماستر  
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دي المتواضع    إليكم جميعا أهدي ثمرة ج

 



 فهرس المحتويات

 

 II 

 
محتويات  صفحة  ا  ا

 ــــــــ اآية
ر  ــــــــ و تقدير ش
 ــــــــ إهداء

محتويات   II فهرس ا
القائمة   vIII اأش

جداولقائمة   Ix ا

مقدمة  ب ا
بشرية فاءات ا تسيير ا مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا  00 -10 ا

 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 
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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
ثاني:  فصل ا تنافسيةا ميزة ا بشرية مدخل  فاءات ا  010 -00 تسيير ا

 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 

ة مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس ث :دراسة حا ثا فصل ا  000 -010 ا
 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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صفحة لاأ ا  ش

 ( 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

 ( ا€توزيع ا€طبقي €مفردات ا€عينة ع₭ى ا€مجتمع اأص₭ي 10ا€جدول رقم )  644

 (  تح₭يل ا€بيانات ا€شخصية ا€متع₭قة با€جنس 10ا€جدول رقم ) 645
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ذا   ا  ـ في يوم عا ا ا تي يتميز ب ميزة ا بيرة  ،إف ا تحوات ا تطورات و ا ذا جراء ا تغير و  و ا
حيا ت في جميع مجاات ا ا و  اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو(ة سواء  تيجة  ،) .…وجيةت

ي تق مي و ا ع تطور ا مة و ا معرفة،و  عو افسة، ا م حو ما يسمى باقتصاد تو ما أفرزت مف اشدة ا وج 
معرفة ري  و  ا ف ماؿ ا رأس ا مية  عطاء أ تقاؿو ا  رؤوس اأمواؿ و  ا تجات و حر  م فتاحا اأسواؽ  ا

ى  تي أدت إ ا تحديات  اشتدادا ت مؤسسات و مواج افسة بيف ا م ذات جديدة ذات تغيرات سريعة و ا
ية  ة عا عصر مرو ذا ا ى  في  معت ااقتصاد،حيث و ى ا تقؿ إ ي مي  تاج ا ى اإ  ااقتصادمد ع

و ما فاءات و  ارات و ا م معرفة و ا ومات و ا مع ى ا معتمد ع ظمات  ا م افة ا ت  فرض تحديات طا
ت م اختاؼمع  ا ا سواء  مو ا و  ا و درجات تقدم ية طؤسسات ذات طابع دوي أو مؤسسات و حجم

بيرة ت أو متوسطة أو  ا  . صغيرة 

ذ و في  ظاـ اأعماؿ ظؿ  ائز  ـ ر افسية أ ت ميزة ا مؤسسة أصبح تحقيؽ ا محيطة با ظروؼ ا ا
ذي  مادي و  سابقا يعتمد افا ماؿ ا ى رأس ا ى ع ذي أصبح في عصرا اآف يعتمد أساسا ع رأس ا

موس  غير م ماؿ ا ؾ مف خاؿ اإبداع و  ا ار و ذ ية ااعتمادو اابت ت في عم ى ا تاج ع وجيا اإ    و
متطورة اآاو  ةت ا شام جودة ا ظور ا عمؿ بم دخوؿ و ا ى ا افسة ا تقتصر ع م      ، حيث أصبحت ا
بقاء و  ما ا سوؽ و إ خروج مف ا ي ،و استمرارا ؾ ابدو و  ا  ف ذ ى بقائ مؤسسة حريصة ع وف ا أف ت

ا يقظة بيئت تفوؽ ع ،و في ترصد دائـ  مؤسسات ا ى ا ؾ وجب ع اى ذ تميز مف جميع  ظيرات و ا
واحي و  ا مف ذا  ااستجابةا تماـابد  بشري ذو ب اا مورد ا ية سواء في أداء  اا عا ارة ا م فاءة و ا ا

فعؿ . عمؿ أو في ردة ا  ا

جديدة مية ا عا تحوات ا ذ ا ى تأثير جذري ت مفأحدثوما  تيجة  ر  ع ف ؾ  و يبدو تسييرياا ذ
يا مف  مؤسسات اختاؼخاؿ ج بشرية و  ظرة مسيري ا موارد ا ى ا مادية  اشأ اعتبارإ موارد ا شأف ا

م ثر أ ية و أو أ ما يتميز ب مف طاقة ذ رية و إبداعية  قدرة قدرة ف ومات و ا مع ية و مصدر 
ارية فاءة  اابت ية .و مف  تجربة ذات درجة عا خبرة و ا  وا

مسي ثيروف مف ا د ا باحثيف يؤ جزة ريف و ا م دراسات ا ثير مف ا ي ا ت إ مف أف ما توص
قادرة  ا و ا شاط اسبة  م ية و ا عا قدرات ا فاءات بشرية ذات ا ؾ  تي تم ؾ ا ي ت اجحة  ظمات ا م ا

ا  ا و تسيير  ـ في تح ى ا و ماع مؤسسات  و  ثير مف ا غير  امتاؾتسعى جعؿ ا موارد ا ذ ا
موسة و  يؼ  ااحتفاظم ا ت ؾ ا ت ت ا ما  تفريط في م ى رفع قدرات اإبداعيةو ب و عدـ ا عمؿ ع     ا

اريةو  مستمر  اابت تدريب ا ى امف خاؿ ا افسية و يساعد ع ت ميزة ا ـ  تطور ما يجع مصدر م    ا
بقاء و و  م و ، ااستمراريةا فاءات أحد ا تحقيؽ اتعتبر تسيير ا ى  افسية، افذ إ ت  ميزة ا
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الية الدراسة  .1  إش

ية : تا ية ا ا ف طرح اإش  مما تـ تقديم يم

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

ا ي :و تتفرع اإش فرعية و  ة ا ى مجموعة مف اأسئ ذ إ  ية 

   و فاءات دور ما  بشرية  تخطيط ا افسية.  في ا ت ميزة ا  تحقيؽ ا

  و بشريةدور ما  فاءات ا تساب ا افسية. في  إ ت ميزة ا  تحقيؽ ا

  و بشرية دور ما  فاءات ا مية ا افسية. في ت ت ميزة ا  تحقيؽ ا

  و بشرية دور ما  فاءات ا افسية. في تقييـ ا ت ميزة ا  تحقيؽ ا

 و بشرية  واقع ما  فاءات ا جزائريةتسيير ا مؤسسة ا ؿ تعطي با مية ذ اأخيرة ؟ و   أ
موسة غير م ا موارد ا تميز ؟   باعتبار  أحد مصادر ا

                      فرضيات الدراسة .2
ا  دراسة قم ية ا ا ى إش ية : بااعتمادإجابة ع تا فرضية ا ى ا  ع

بشري فاءات ا ة إحصائية بيف تسيير ا افسيةتوجد عاقة ذات دا ت ميزة ا  ة و تحقيؽ ا

ى فرضيات جزئية :  و تتفرع إ

  ة إحصائية بيف فاءات تخطيط توجد عاقة ذات دا بشرية ا افسية وا ت ميزة ا  . تحقيؽ ا

 ة إحصائية بيف  توجد عاقة تسابذات دا فاءات إ بشرية ا افسيةو  ا ت ميزة ا  .تحقيؽ ا

  ة إحصائية بيف متوجد عاقة ذات دا فاءات يةت بشرية ا افسيةو  ا ت ميزة ا  .تحقيؽ ا

 .افسية ت ميزة ا بشرية و تحقيؽ ا فاءات ا ة إحصائية بيف تقييـ ا  توجد عاقة ذات دا
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 أسباب إختيار الموضوع  .3
ا  دراسة مف بي ذ ا ى إجراء  ا إ  اؾ عدة أسباب دفعت ب

 بشرية موارد ا بحث في مجاؿ ا شخصي  ميؿ ا متميزة ق و ا مية ا خاصة باأ ا ا اعت
بشرية ذات  موارد ا ا ا عب تي ت فاءةا متميز . ا ية و اأداء ا عا  ا

 ا تمام مواضيعب ا حديثة  ا عاقة ا بشريةذات ا موارد ا فاءات  بتسيير ا و اعتبار تسيير ا
مواضيع.  ذ ا بشرية أحد   ا

  مية ى أ دت و أثبتت ع تي أ مية ا عا تجارب ا رغبة ا مؤسسات و ا بشرية في ا موارد ا ا
تعرؼ في  ى واقعا جزائرية  اع مؤسسة ا فت في ا تباو  ـ  اا ف أف تسا مم ى عوامؿ مف ا إ

ة ا ا جزائريةفي رفع م مؤسسات ا بشري با  .مورد ا

 أهمية الدراسة    .4

مؤسسة   بشري في ا مورد ا ا ا عب تي ي مية ا دراسة مف اأ مية ا مية في تأتي أ ف إيجاز اأ و يم
ية : تا قاط ا  ا

 ى  ااتجا ذي يدعوا إ ري ا ف تماـا ى رفع  اا عمؿ ع بشرية و ا موارد ا ابا مف أجؿ تحقيؽ  فاءت
افس. ت ى ا قدرة ع تميز و ا  ا

 تس ى تحقيؽ  يت مؤسسات ع مساعدة  عوامؿ ا ى ا تعرؼ ع مية خاصة في مجاؿ ا دراسة أ ذ ا
سوؽ أرباح و ا ميزة ببقاء في ا افسيةتحقيؽ ا ت فاءاتمف خاؿ  ا  .ا

  أهداف الدراسة .0

داؼ : ة مف اأ ى جم دراسة إ ذ ا ا ب  سعى مف خاؿ قيام

 افسية . تحديد بشرية في تحقيؽ ميزة ت فاءات ا  أثر ا

  دراسة تحسيف مستو ذ ا ـ  مؤمؿ أف تس موارمف ا ارات ا فاءات و م بشرية ى تسيير   ا
مية. ى أسس ع ا ع محيطة ب تحديات ا ة ا مؤسسات ومجاب   با

  امي مت دور ا ى ا يد ع ػتأ ة ا فاءات محاو اتسيير ا افسي في  باعتبار ت تفوؽ ا ائز ا أحد ر
جديد. ااقتصاد  ا

 مؤس بشرية با ارات ا م فاءات و ا مية ا ى أ شؼ ع ؽ ميزة ا عب في خ ذي ت دور ا سات و ا
افسية  اة.ت محا يد و ا تق ة   راسخة غير قاب
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 الصعوبات التي واجهة الدراسة .6
  بية عربية أو اأج تب"" ا مراجع "ا ة ا ا ق جامعة أو خارج تبة ا فصؿ بم ا في ا ي إعتماد ع

 اأوؿ.

 دراسة حيث تـ تطبيؽ موضوع محؿ ا اسبة  م مؤسسة ا بات  اؾ صعوبة في إيجاد ا رفض ط
دراسة  يس و مؤسسة أوريدو و مؤسسة جيزي. اتصااتفي مؤسسة ا إجراء ا جزائر موبي  ا

 وبة مط جدية ا دراسة با مؤسسة محؿ ا ئ ااستبياف في ا دراسة عدـ م تائج ا ى  و ما أثر ع  .و 

 منهج الدراسة  .7

دراسة مستخدـ في ا ج ا م ا  فيما يخص ا ج  بااعتمادقم م ى ا وصفي ع  .ا

ية : تا ى أدوات ا  اعتمادا ع

ى  ااعتماد - وماتأدوات  ااستبيافع مع  .جمع ا

حزمة اإحصائية  ااعتماد - ى ا ات  SPSSع يؿ بيا و اختبار  ااستبياففي تح
فرضيات  .ا

 نموذج الدراسة  .2

 

                   

 

 

 

 

 

 

 

فاءات   تسيير ال
فاءات البشرية  التخطيط  ال
فاءات البشرية تساب ال  إ

فاءات  البشرية التنمية  ال
فاءات البشرية  التقييم ال

 الميزة التنافسية 
لفة   تقليل الت

 الجودة 
 اإبداع 
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 الدراسات السابقة  .9

 فاءات و اأداء التنافسي ،  مسغوني منى              للمؤسسات الصغيرة المتميزتسيير ال
يو المتوسطة في الجزائر تسيير ،جامعة قاصدي ، أطروحة مقدمة  وـ ا تورا في ع د ادة ا ؿ ش

ة ، دراسة ، 2013مرباح و رق ية ا ا فاءات و تنمية و تتمحور إش إلى أي مدى يساهم تسيير ال
القدرات البشرية في تحقيق اأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في 

دراسة الجزائر  اوت ا يؿ م؟ إذ ت مؤسسات في بتقييـ و تح ذ ا مو و أداء   ااقتصادؤشرات 
متميز في  افسي ا ت أداء ا وجية  ظرية و اإيديو مقاربات ا يؿ اأسس و ا ي و بتح وط ا

ميز  ى ا فاءات ع ري و ا ف ماؿ ا رأس ا تسيير اإستراتيجي  يؿ أثر ا مؤسسة وتح افسي  ةا ت ا
بشرية  موارد ا تسيير اإستراتيجي  ا مدخؿ  م تائج أ ى عدة  دراسة إ ذ ا ت  قد توص و 

وية  تسييرية  استثمارإعطاء اأو ارات ا م قدرات و ا إستراتجيات مائمة  اعتمادمف خاؿ في ا
ـ  مؤسسة بدؿ و ضع اء في ا شر فردية  فاءات ا بشرية و ا موارد ا تعامؿ مع ا و ضرورة ا

 أجراء.

 فاءات على اثر التسيير ااس، سمالي يحيضيه تراتيجي للموارد البشرية و تنمية ال
وـ الميزة التنافسية ع ة في ا تورا دو د جزائر ااقتصادية، أطروحة ا             ، 2005،، جامعة ا

بشرية مف خاؿ تسيير  موارد ا تسيير اإستراتيجي  ف  ؿ يم دراسة   ية ا ا و تتمحور إش
فاءات و تسيي مية ا فاءات و ت افسية ا ت ميزة ا ة أف تؤثر في ا شام جودة ا معرفة و تسيير ا ر ا

ية  ،؟   ااقتصاديةمؤسسة  افسية و فعا ت ميزة ا يؿ ا ى تح دراسة  إ ذ ا اوؿ في  حيث ت
ـ ا يؿ أ تشخيص اإستراتيجي و تح تسيير و ا تي حاوت تفسا ظرية ا امف مقاربات ا ير م

تسيير افسية و ا ت ميزة ا ف  ا شرط يم بشرية  موارد ا فاءات أف اإستراتيجي  موارد و ا ؾ ا ت
مؤسسة افسي  ت تميز ا وف مصدر ا تسيير اإستراتيجي  ت يؿ أثر ا ري رأسو تح ف ماؿ ا           ا

بشرية  موارد ا تسيير اإستراتيجي  مدخؿ  افسية  ت ميزة ا ى ا فاءات ع تسيير و ا و أثر ا
تسيير اإستراتيج مدخؿ  ة  شام جودة ا ظاـ ا يؿ دور  افسية و تح ت ميزة ا ى ا معرفة ع ي 

افسية  مؤسسة ميزة ت فاءات بما يحقؽ  موارد و ا ؾ ا مية ت بشرية في ت موارد ا   اإستراتيجي 
دفا  افسية تعتبر  ت ميزة ا دراسة أف ا ا ا ي ت إ تي توص تائج ا ـ ا عى تس استراتجيا، و مف أ

تسيير اإستراتيجي ية ا تحقيق في ظؿ فعا مؤسسة  فاءات تعتبر  ا ية و ا داخ موارد ا و أف ا
ا دورا  افسية و أصبح  ت ميزة ا مية و دور  استراتجيامصدرا  ى أ مؤسسة و إ ضمف موارد ا

ـ اإبداعية  ااستثمار ارات اأفراد و زيادة قدرات بشري في تحسيف م ماؿ ا و تحسيف في رأس ا
افسية . تاجية و م تحقيؽ ميزة ت  اإ
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 مؤسسة  حجاج عبد الرؤوف افسية  ت ميزة ا ا و دور اإبداع ااقتصادية، ا ،مصادر
وجي و ت تسيير ،جامعة  ا وـ ا ماجستير في ع ادة ا يؿ ش ا ،مقدمة  ميت أوت  20في ت

دة ،55 ي يؼ ي 2006/2007س ي  تا تساؤؿ ا مؤسسة ، حيث قاـ بطرح ا ف   ااقتصاديةم
افسية ؟ و ما ى ميزة ت حصوؿ ع ا ؟ ا ميت ووجي في ت ت  و دور اإبداع ا

مؤسسة، افسية  ت ميزة ا يمي  مفا دراسة اإطار ا ذ ا اوؿ في  احيث ت واع ا  أ و محددات
ا  و  ي محيط ع افسية  إضافةأثر ا ت ميزة ا ى مصادر ا ووجي في تإ ت او اإبداع ا        ، ميت
صتو  توفير  استخ افسية و  ت ميزة ا مية ا ى أ دراسة إ ية و خارجيةا ب مصادر داخ      ،ا يتط
ا و  ى مصادر ؾ مف خاؿ تأثير ع ا ،و ذ ميت ى ت وجي يؤدي إ و ت  .أف اإبداع ا

 

 فاءات توج جديد في  الموهون نسرين معارؼ و تسيير ا ب إدارة،إدارة ا موارد ا  شرية ا
ادة  يؿ ش ظمة ااقتصادية ، مقدمة  م افسية مستدامة  اء ميزة ت ب و مدخؿ استراتيجي 

جزائر ،  تسيير ، جامعة ا وـ ا ماجستير في ع ية " 2008/2009ا تا ية ا ا ، و تـ طرح اإش
ف أف ى أي مدى يم توج جديد مف إدارة  إ فاءات  معارؼ و تسيير ا ؿ مف إدارة ا ـ  تسا

ظمة ا م افسية مستدامة  اء ميزة ت مدخؿ إستراتيجي في ب بشرية ، و         ااقتصاديةموارد ا
دراسة  اوت ا ظمة إذ ت م افسية  ت ميزة ا ى ا ما ع ري و أثر ف بشري و ا ماؿ ا مية رأس ا مدى أ

افسية  ااقتصادية ت ميزة ا اء ا ب مدخؿ إستراتيجي  معرفة  مية ا ى أ تطرؽ إ ؾ  إضافةو ا ذ ى  إ
صت  ظمة ، و خ م افسية مستدامة  ت ميزة ا اء ا ب مدخؿ  فاءات  تسيير اإستراتيجي  مية ا أ

دراسة  فا ماؿ ا ية مف رأس ا داخ موارد ا مية ا ى أ فاءات و تسيير إ بشري و ا فعاؿ ري و ا ا ا
مؤسسة . افسية مستدامة  ى تحقيؽ ميزة ت ضرورة إ   يؤدي با

 
 
 
 
 
 
 

 



الع    ام   ة  المق    دم   ة  

 

 ح  

ل الدراسة ه .12  ي
ظرية و ا احية ا ي مف ا ثا يف اأوؿ و ا فص ى ثاثة أقساـ ا دراسة إ ا ا ث مف قسم ثا فصؿ ا

تطبيقية. احية ا  ا

ا  بشرية حيث تطرق فاءات ا ى تسيير ا فصؿ اأوؿ إ ذي في ا ى و ا ا إ مبقسم تا يةاحث ا   :ا

مبحث اأوؿ:  بشريةمدخؿ ا موارد ا  .تسيير ا
يا ثا بشريةمبحث ا فاءات ا ى ا  .:  مدخؿ إ

ث ثا مبحث ا بشري مدخؿ: ا فاءات ا  .ةتسيير ا

افسية ت ميزة ا ى ا ا إ ي تطرق ثا فصؿ ا يةحيث قسم ا تا مباحث ا ى ا فصؿ إ ذا ا  :ا 

مبحث اأوؿ افسية ا ت ميزة ا ى ا  .: مدخؿ إ

ي:  ثا مبحث ا اء و تطويرا افسية ا ب  .ميزة ت

ث مبحث ا ثا افسيةا ت ميزة ا فاءات في تحقيؽ ا  .: دور تسيير ا

ث  ثا فصؿ ا ة مؤسسة مطاحف اأوراس آريسدراسة : ا  .حا

مبحث اأوؿ:  .تقديـ  مؤسسة مطاحف اأوراس  ا

اء ااستبياف ية و ب ميدا دراسة ا ج ا ي: م ثا مبحث ا  .ا

دراسة تائج ا يؿ و تفسير  ث: تح ثا مبحث ا  .ا
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                   تــمهيــــــــــــــد 

بيرة  قد مية  ـ تطورات ع عا د ا تي و ش حياة و ا واحي ا ى تغيرات في جميع  تي أدت إ متسارعة ا
ر  ف ى ا ا أثرت ع ا و أدائ ير ظمة و طريقة تف م ى جميع مستويات ا و ما أثر ع ات و  اإداري و توج

ظر  ا و  ى موار تشاط  ا .دا إ

ثير مف   ااما جعؿ ا ظمات في يوم امؿ ذا  م اتوج  تمامات بشرية ا ا ا ى موارد تي تعتبر إ ، ا
تميز  بشرية أو ، إذ تعتبرمصدر ا موارد ا معرفة و  ا ـ مصادر ا بشرية إحدى أ فاءات ا ارا و اإبداع  اابت

ي  تا افسية ، و با ت ا ا يا أو خارجيا و مصدر ميزت مؤسسة داخ جاح أو فشؿ ا ى  تي تعتبر عامؿ مؤثر ع ا
مؤسسات   ذي يواج ا ؿ ا مش طريقة ا وا مؤس استغاؿاجعة إيجاد ا داؼ ا حو أ ا  فاءات و توجي سة ا

مسطرة .  ا

ي و ى ع تطرؽ إ فصؿ س ذا ا بشرية و في  موارد ا حسف بحيث  ا ا ا طريقة تسيير بشرية و ا فاءات ا ا
ية: تا مباحث ا ى ا ا إ  قسم

 البشريةإدارة الموارد  مقدمة في :المبحث اأول 

فاءات البشرية المبحث الثاني  : مدخل إلى ال

فاءات البشرية المبحث الثالث  : مدخل إلى تسيير ال
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 إدارة الموارد البشرية  مقدمة في المبحث اأول:

ا       دف ا و  شاط اف  ما  ظمة م مقومات اأساسية في أي م ائز أو ا ر بشرية إحدى ا موارد ا      تعتبر ا
ي محافظة ع ب و ا مؤسسات مف أجؿ ج يا فيما تقوـ ب ا ؾ ج ر ذ ؾ مف خاؿ  اويظ تخصيص إدارة و ذ

ا. ةخاص تي عرفت تطورات ا ا عدة تسميات عبر ا تي  بشرية و ا موارد ا مؤسسة ما يسمى إدارة ا ا داخؿ ا  ب

 : عموميات حول إدارة الموارد البشريةاأولالمطلب 
اف       ما  ائز اأساسية في أي مؤسسة م ر بشرية إحدى ا موارد ا ف تعتبر إدارة ا ا، فا يم ا أو حجم شاط

حديثة  دراسات ا ذا ما أثبتت ا مؤسسات و  داؼ ا عب مف دور محوري في تحقيؽ أ ما ت ا  اء ع ااستغ
ذ اإدارة. مية  مؤسسات تعطي أ و ما جعؿ جؿ ا ية اأخرى، و  ما موارد ا ـ مف ا بشري أ مورد ا  باعتبار ا

 البشريةالفرع اأول: مفهوم إدارة الموارد 
تعريؼ       ذا ا ى  تطرؽ إ ا ا تي تـ في حقبة ا ى ا ؾ راجع إ بشرية و ذ موارد ا اؾ عدة تعاريؼ إدارة ا

تي عرف باإضافة تطورات ا ى ا ا : اإ  و م

ى  تعرؼ .1 اأع قرارات  ػ ة ا س يف س عام مؤسسة و ا ية ا مؤثرة في فعا وظيفية، ا عاقات ا خاصة با ا
ا. 1في

 

ا  .2 ا اختيار  Frencheعرف بشرية يقصد ب موارد ا ة  إدارة ا عام بشرية  ا موارد ا مية ا و استخداـ و ت
ظمة م  2.با

بشريةتعريؼ  .3 موارد ا ا إدارة ا ظيـ  أ ت تخطيط و ا تي تتمثؿ في ا شطة و ا يات و اأ فعا  أداء ا
قيادو  تطوير و ا تاجية  ةا ى مستوى مف اإ ى أع وصوؿ إ موظفيف  ية بتحفيز ا مع ي اإدارة ا و 

موظؼ  ة و ا شر جمع بيف ا ية و ا فاءة و فاع داؼفي ااب مة في تحقيؽ أ مسا ـ  تجا و ا ؿ م
ا  ي محافظة ع سوؽ و ا ة في ا شر مة في زيادة  حصة ا مسا ؾ ا ذ    3و

ؾ تعرؼ .4 موارد مف خاؿ وضع و  ذ ى اأفراد أو ا تي تؤثر مباشرة ع قرارات ا اتخاذ اإجراءات و ا
ة عام بشرية ا ما في ا ـ  قياـ بأعما ـ مف ا تي تم وسائؿ ا افة ا ـ ب ى تزويد تي تعمؿ ع ، و ا

جاح  ـ و  جاح ا و  جاح ضماف  ـ باستمرار  ي ر ع ـ و تس ـ و أف تراقب حت ا و مص حت مص
عام حة ا مص  4.ةا

                                                           

ر،   1 جامعية، مصر،  إدارة الموارد البشريةاحمد ما دار ا    26ص 2001،ا
عتيبي،   2 حو أداء متميز اإتجاهات الحديثة إدارة الموارد البشريةمحمد زويد ا مية اإدارية  ت ي   دو مؤتمر ا رياض، ، ا ومي، ا ح قطاع ا -01في ا

 04، ص 04/11/2009
قردوح،   3 قادر ا اديمية أثر المعلوماتية في أداء الموارد البشريةفضيؿ حمد عبد ا ماجستير في اإدارة، اأ يؿ درجة ا بات  جزء مف متط ة مقدمة  ، رسا

ي،  عا يـ ا تع ية  بريطا عربية ا د وا ة ب   19ص  غير موجوداف، س
وط،   4 يـ ب عربية،ادارة الموارد البشرية منظور إستراتيجيحسف ابرا ضة ا اف،  ، دار ا  18، ص2002ب
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شاة،  sikula ما يعرؼ .5 م شاة أو بواسطة ا م ة داخؿ ا عام قوى ا ا استخداـ ا بشرية بأ موارد ا إدارة ا
ش م ة با عام قوى ا يات تخطيط ا ؾ عم مية، أويشمؿ ذ ت تدريب و ا تعييف، تقييـ اأداء، ا ة، ااختيار وا

خدمات  اعية، تقييـ ا ص عاقات ا مرتبات، ا تعويض و ا يف، وأخيرا ا عام صحية  ااجتماعية و ا
 1بحوث اأفراد.

ؿ مف  .6 ا  ة :  Pigros & Myres عرف ظيـ  معام ذي يحدد طرؽ و ت ظاـ  ا وف أو ا قا عبارة عف ا
ـ   يات ا ـ و إم قدرات ـ و أيضا استخداـ اأمثؿ  ـ تحقيؽ ذوات مؤسسة، بحيث يم يف با عام اأفراد ا

ى أداء و  تاجية .تحقيؽ أع   2إ

ظيـ وتوجي ومراقبة أداء مجموعة  .7 خاص بتخطيط وت شاط ا ي عبارة عف ا بشرية  موارد ا إدارة ا
مؤسسة" بشري داخؿ ا مورد ا قة با متع فة  ا مخت ية ا تشغي يات ا عم شطة و ا  .3اأ

 الموارد البشريةإدارة أهمية الفرع الثاني: 

ظمة،  تعتبر        بيرة أي م مية  بشرية ذات أ اصر ا ع اا ف  باعتبار ا يم تي مف خا موارد ا ـ ا  أحد أ

ذ ت   ية و تتمثؿ  فاءة عا ظمة ب م داؼ ا مية في:حقيؽ أ  4اأ

اعية بما  .1 ص ة ا عما بر حجـ ا ي  تا حديث، و با عصر ا ذي تـ في ا اعي ا ص تطور ا توسع و ا ا
ا مف  ة  يشترط في عام قوى ا تفريط في ا عسير ا مواصفات و ما تحتاج مف تدريب و إعداد، يجعؿ مف ا

ى  ظـ و إجراءات مستمرة تقوـ ع ا مف خاؿ  ي محافظة  ع ا و ضرورة  ا ا و تدريب تي تـ استقدام ا
ة. ا إدارة متخصصة مسئو فيذ  ت

ى ارتفاع .2 يف بما أدى إ عام ثقافة بيف ا يـ و ا تع ة حيث أصبحت  مستويات ا عام قوى ا تغير خصائص ا
ة، و وسائؿ حديثة أ عام قوى ا ب وجود خبراء و متخصصيف في إدارة ا ثر وعيا  مف ذي قبؿ، مما تط

يف عام حديثة مف ا وعيات ا ذ ا تعامؿ مع   اسبة  ثر م  أ

ية و متزايدة م .3 سبة عا ي، حيث أصبحت اأجور تمثؿ  سا عمؿ اإ فة ا يؼ، مما ارتفاع ت ا ت ف ا
ذ  تغطية  ة  ام مورد و تفجير طاقات ا ذا ا تماـ ب ى اا ب وجود إدارة متخصصة تعمؿ ع يتط

يؼ. ا ت  ا

ى طاؽ اتساع  .4 تدخؿ فرض ع ذا ا ية،  عما عاقات ا ومي في مجاؿ اأعماؿ و ا ح تدخؿ ا ا
تشريعات  وائح و ا ؼ ا ى تطبيؽ مخت ة تعمؿ ع ، توفير إدارة فعا ا و أحجام ا ؼ أش ظيمات بمخت ت ا

قة باأفراد. متع  ا

                                                           

باقي،   1 ديف عبد ا شر،مصر، إدارة الموارد البشريةصاح ا جامعية  دار ا  20ص ، 2002،ا
مرجع ص   2  17فس ا
ر  3 جامعية،الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية ،مصطفى محمود أبو ب دار ا درية ،ا  59ص  ،2004 ،اإس
طاف،  4 شر، طإدارة الموارد البشريةمحمد س جديدة  جامعية ا دار ا  32، ص 2003، مصر، 1، ا
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فيف في ثقاف .5 عماؿ مخت ا  ظمات، و استخدام م بر حجـ ا حو  متزايد  ذا ااتجا ا ـ و  فاءات ـ،  ات
مورد. ذا ا ـ مما حتـ وجود إدارة متخصصة ب سيات  ج

عماؿ، و زيادة حدة  .6 دفاع عف حقوؽ ا قابات في ا ية و ا عما ظمات ا م مية دور ا زيادة دور و أ
ية، عما ظيمات ا ت عاقات بيف اإدارة و ا تماـ بإدارة ا ب اا يف، مما تط عام صراع بيف اإدارة و ا  ا

يا.و  عماؿ فع تعاوف بيف اإدارة و ا ؽ ا ى خ از يعمؿ ع ت ضرورة وجود ج ا  مف ثـ 

ـ يصبح  .7 ـ بحيث  ـ و ثقافات ـ و وعي تيجة ارتفاع مستويات معيشت يف  عام عات ا ارتفاع مستوى تط
ب اأمر وجود إدارة  ذا تط ؾ،  ثر مف ذ فى بؿ أ ى اأجور و  حصوؿ ع عوف  عماؿ يتط ا

عات. متخصصة تط ذ ا استجابة  ى استشارة أخصائييف    تعمؿ ع

 مبادئ إدارة الموارد البشرية الفرع الثالث: 

ة اأفراد  باعتبار        دارسات أ ابد مف معام رت ا ؾ أظ ذ ظمة و  م داؼ ا جزء مف أ بشرية  موارد ا ا
صحيحة طريقة ا يات  با عم قياـ با تحقيؽ و ا ة  يس مجرد آ موارد و  ـ ا أحد أ محفزة  و اعتبار  و ا

ي: مبادئ ما ي ذ اأسس و ا ـ  تاجية ومف أ  1اإ

 .ا تاجيت ظمة و يزيد إ م داؼ ا ف أف يحقؽ أ ميت يم ـ استثمار إذ أحسف إدارت و ت  اأفراد 

  ؽ بشرية ابد أف تخ موارد ا فسية و ااقتصادية و ااجتماعية.إف سياسات ا  إشباع حاجات اأفراد ا

  داؼ توازف بيف حاجات اأفراد و أ فذ بطريقة تراعي تحقيؽ ا بشرية ابد أف ت موارد ا برامج و سياسات ا
اـ. توازف ا ى تحقيؽ ا ية تساعد ع ام ية ت ظمة مف خاؿ عم م  ا

 حصوؿ ا في ا ي ظمة في بيئة تعتمد ع م بشرية. تعمؿ ا موارد ا ا ا ا و م ى موارد  ع

  موارد ة ا بشرية تتابع حر موارد ا متخصصة با ى اإدارة ا بيئية ع تغيرات ا يؼ مع ا ت ا ا ت في محاو
ا. ظمة و داخ م بشرية خارج ا  ا

  ى ز ع بشرية أف تر موارد ا متخصصة با ى اإدارة ا بيئية ع تغيرات ا يؼ مع ا ت ة ا تحقيؽ حا
م خارجية ا مواءمة ا ظمة و ا م موارد في ا ذ ا يفية تحقيؽ ااستخداـ اأفضؿ  ية و  داخ واءمة ا
بيئية.و  بات ا متط  يفية ااستجابة 

  ا ااقتصادية داف وع في أ ت ا ا ؾ اإدارة أف تضع في حساب ى ت بيئية فع بات ا متط استجابة 
ية و اأخاقية.و  و قا  ااجتماعية و ا

 بشرية أف تحقؽ أفضؿ  إف موارد ا ى إدارة ا وقت ذات و ع فة و ميزة في ا ظمة  م بشرية في ا موارد ا ا
شخص  بشرية و وضع ا موارد ا امؿ  ى ااستخداـ ا ا ع يز ؾ بتر ميزة و ذ فة و ا توازف بيف ا

اسب.  م اف ا م اسب في ا م  ا

                                                           

فاءات و دورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةعذراء بف شارؼ،  1 رة مالتسيير بال تبات،، مذ م ـ ا ماجستير في ع ادة ا يؿ ش جامعة  قدمة 
توري   ة  -م طي  194 -193،  2008/2009قس
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 ظمة و داخ م ى ا بيئة إ فرد مف ا ة ا بيئة إشراؼ و متابعة إدارة تخضع حر ى ا ا إ ظمة و م م ؿ ا
بشرية. موارد ا  متخصصة تعرؼ بإدارة ا

 وظائف إدارة الموارد البشريةو  : أهدافالمطلب الثاني

ى قسميف وظائؼ  تقوـ ي      قسـ إ تي ت وظائؼ و ا ا تقوـ بأداء مجموعة مف ا ام بشرية بم موارد ا إدارة ا
ي: تا حو ا ى ا ي ع فيذية و  إدارية و أخرى وظائؼ ت

 أهداف إدارة الموارد البشرية: الفرع اأول:

و تزويد ا        ظمات  م بشرية في جميع ا موارد ا دؼ اأساسي  إدارة ا ة، إف ا ظمة بموارد بشرية فعا م
خدمي و  عي أو ا س ا ا تاج ظمة مف تقديـ إ م ف ا ي تتم تا ـ، و با ـ و احتياجات بي رغبات تطوير أفراد تطويرا ي

ى اأفراد،  حصوؿ ع يفية ا تماـ بدراسة  ذ اإدارة اا ى  زاما ع ؾ يصبح  ية، ومف أجؿ تحقيؽ ذ فاءة عا ب
ـ و توظيو  ارات مية م ى ت ت ع ؾ إا إذا عم ا تحقيؽ ذ ف  ـ، و ا يم ـ و ااحتفاظ ب ت ـ و صيا ـ و تقييم ف

يف. عام ظمة و با م ا با مجتمع و بعض ا يرتبط با داؼ بعض  1تحقيؽ مجموعة مف اأ

2أهداف على مستوى المنظمة: .1
 

  تعييف حسب ؾ عف طريؽ ااختيار و ا ازمة و ذ ات ا مؤ ـ جميع ا ب أفراد تتوفر في ج
موضوعة. معايير ا  ا

  ؾ ا بإجراء فترات و ذ ا و تطوير بشرية عف طريؽ تدريب ود ا ج قصوى مف ا ااستفادة ا
مؤسسة. ظاـ ا تي تتماشى مع تطور  معرفة ا خبرة و ا  تجديد ا

 ى زيادة رغب عمؿ ع ؽ ا خ ـ  داف ا مع أ داف ي و إدماج أ تفا د و  ج ى بذؿ ا يف ع عام ة ا
افة  ى إعطاء  عمؿ ع افآت و ا م أجور و ا عادؿ  توزيع ا ؾ يتأتى با تعاوف مشترؾ، و ذ

مرض. تقاعد أو ا د ا ات ع ضما  ا

3اأهداف على مستوى المجتمع: .0
 

 عمؿ و ا متاحة  فرص ا توازف بيف ا ى ا محافظة ع تقدـ ا ا ا ا تي بإم بشرية ا طاقات ا
فرص. ذ ا ى   حصوؿ ع

  ؿ ش ـ و با ؿ م سبة  تاجية با ا إ ثر مجتمع في إيجاد أفضؿ اأعماؿ و أ مساعدة أفراد ا
عمؿ. ـ سعداء و متحمسيف  ذي يجع  ا

                                                           

ي،   1 قحطا يـ ا امل إدارة الموارد البشرية نحو منهج إستراتيجيمحمد د شر، طمت اف  عبي رياض، 2، ا  . 24، ص 2008، ا
ح مفتاح،   2 فاءات ) المهارات(، صا بشرية و فرص إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة ال مية ا ت ي اأوؿ حوؿ ا دو تقى ا م دماجا في  اا

بشرية، فاءات ا معرفة و ا ة،  اقتصاد ا وـ ااقتصادية، جامعة ورق ع حقوؽ و ا  13، ص 10/03/2004-09ية ا
ي،   3 قحطا يـ ا  25، ص سابؽمرجع محمد د
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  ى مقابؿ عادؿ حصوؿ ع جيد و ا ؿ ا ش ـ با مجتمع مف استثمار طاقات يف أفراد ا ذا تم
 ااستثمار.

 .ا مف سوء ااستخداـ ي محافظة ع بشرية و ا موارد ا ة ا  صيا

  وب يحقؽ ـ بأس ار تعبير بحرية عف أف مجتمع مف ا ف أفراد ا ذي يم ظيمي ا ت اخ ا م توفير ا
مجتمع. ثقافي أفراد ا تطور ااجتماعي و ا  ا

 1أهداف على مستوى العاملين: .3

 مرشحيف توظيؼ. جذب ا ة  جيديف و توفير ظروؼ و شروط عاد  و ااحتفاظ با

  ،افع م حوافز، ا افآت، اأجور، ا م توظيؼ، ا قة با متع وائح ا ظمة و ا سياسات و اأ اقتراح ا
يف. عام  صحة و سامة ا

  تحيز حر و بعيدا عف ا افس ا ت توظيؼ، ا جدارة في ا ظاـ ا ى  ة قائمة ع تطبيؽ أسس عاد
محو   اباة.ا

 .ية ى أسس عم اءا ع توجي ب تدريب و ا يف عف طريؽ ا عام فاءة ا  رفع 

 .مجتمع مؤسسة و ا ـ و بيف ا فجوة بي يؿ ا يف و تق عام ييؼ و إدماج اأفراد ا  ت
 : وظائف إدارة الموارد البشرية الفرع الثاني

تطور         زمف و ا وظائؼ تتغير بمرور ا ذ ا وظائؼ حيث  بشرية بمجموعة مف ا موارد ا تقوـ إدارة ا
ر في  اؾ وظائؼ جديدة تظ مي حيث  ع تقدـ ا وجي و ا و ت اف و ا اؾ عدة م ما أف  ظائؼ أخرى و 

ي:  تقسيمات ما ي ذ ا بشرية و مف بيف  موارد ا وظائؼ إدارة ا  تقسيمات 
 لوظائف اإداريةا/ أوا 

بشرية. موارد ا ا إدارة ا تي تقوـ ب وظائؼ اإدارية ا ي ا تا ؿ ا ش ر ا  يظ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

عبادي،   1 اشـ فوزي ا طائي،  امليوسؼ حجيـ ا وراؽ، اأردف، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي مت  46، ص 2006، مؤسسة ا
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ل رقم )  اإدارية إدارة الموارد البشرية ( الوظائف21الش

 
 

 

 

 

 
 
 
 

 

 
وطي،المصدر:  نولوجيا المعلومات و ااتصال على إدارة الموارد البشرية ميف ع تسيير،أثر ت وـ ا تورا في ع ادة د يؿ ش  ، أطروحة مقدمة 

جزائر،  تسيير، جامعة ا وـ ا وـ ااقتصادية و ع ع  148، ص 2007/2008ية ا

 :التخطيط وظيفة .1

تخطيط تـ وظيفة ا بؤ بب ت ت وعاا ما و  ة  عام قوى ا ظمة مف ا م ؿ وحدة إدارية في  احتياجات ا
ا، مؤسسة أو قسـ في اسب مع 1ا وب يت ا بأس فيذ شاطات و ت تأميف تطوير ا ة،  ية معي خاؿ فترة زم

عامة، بيئية ا ات ا متوقعة في اأعماؿ و ااتجا تطورات ا ظمة في 2ا م داؼ ا تي تضمف تحقيؽ أ ا
ية.  مستقب فترات ا  ا

 :وظيفة التنظيم .0

طات بيف  س يات و ا مسئو واجبات ا و تقسيـ و تحديد ا بشرية  موارد ا ظيـ إدارة ا ت يقصد بوظيفة ا
ي ؿ ا بشرية يحدد ش موارد ا يات، فمدير إدارة ا مسئو ذ ا تي تربط  عاقات ا ؿ اأفراد، و تحديد ا
ظمة. م مادية في ا عوامؿ ا عمؿ، اأفراد، ا ؿ عاقات بيف ا ي ظيمي إدارت عف طريؽ تصميـ  ت  3ا

 وظيفة التوجيه .3

وظيفة تحت عدة مسميات فإف  و يقصد ذ ا درج  ظمة وقد ت م داؼ ا حو تحقيؽ أ ا توجي اأفراد  ب
ية. عمؿ برضاء تاـ و فعا ى ا و حث اأفراد ع وظيفة  ذ ا دؼ مف   4ا

 
                                                           

ح،  1 ح صا توزيع، ط إدارة الموارد البشرية،محمد فا شر و ا حامد   73، ص 2004، اأدرف، 1دار ا
يتي،  2 رحيـ ا د عبد ا توزيع ،طموارد البشريةإدارة الخا شر و ا  70، ص 2005، اأردف، 2، دار وائؿ 
وطي3 نولوجيا المعلومات و ااتصال على إدارة الموارد البشريةميف ع وـ ااقتصادية ،أثر ت ع ية ا تسيير، وـ ا تورا في ع ادة د يؿ ش ، أطروحة مقدمة 

جزائر،  تسيير، جامعة ا وـ ا  148، ص 2007/2008و ع

مرجع، ص   4  148فس ا

 

ػ إ.ـ.ب وظائؼ اإدارية   ا

ة التخطيط ة التنظي وظي  وظي

ة  التوجيه ة الرقابة وظي  وظي

 و تقيي اأداء
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 :وظيفة الرقابة .4

محددة،  ية ا عما خطة ا ا طبقا  سيؽ بي ت شطة و ا ظيـ اأ ؽ بت رقابة تعتبر وظيفة إدارية تتع ية ا عم
ظة  م عامة  خطة ا فيذ ا ظيـ، بحيث تضمف ت ت شطة اأساسية  داؼ أو اأ يؿ اأ ى تح اء ع ب

ية. فاءة عا  1ب
 الوظائف التنفيذية: اثاني
وظائؼ     ي ا موا ؿ ا ش ر ا موارد يظ فيذية إدارة ا ت بشرية. ا  ا

ل رقم)  ( الوظائف التنفيذية إدارة الموارد البشرية20الش

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

وطي، مرجع سابؽ، ص المصدر:   150ميف ع

 وظيفة استقطاب المورد البشري . أ

تـ بشرية و ت موارد ا فيذية إدارة ا ت وظائؼ ا تشاؼ تعتبر أوى ا ظمة    با م و تحديد احتياجات ا
ة مف  عام قوى ا وعااأفراد و ا ية  ما و  مستقب ية أو ا حا شاغرة ا وظائؼ ا مؿء ا ـ        و جذب

مستحدثة، أو ي:2ا وظيفة فيما ي ذ ا طاؽ  ظمة، و يتحدد  م داؼ ا  3بحيث تضمف تحقيؽ أ
ة. - عام قوى ا ظمة مف ا م  تقدير احتياجات ا

ظمة. - م ازمة  ة ا عام قوى ا ى ا حصوؿ ع  تحديد مصادر ا

اسب - تي تت فاءات ا تقاء ا ازمة ا ة و إجراء ااختبارات ا عام قوى ا مع  اختيار ا
ظمة و ذ م فسية، و احتياجات ا ا.ؾ عف طريؽ ااختبارات ا شخصية، و غير مقابات ا  ا

                                                           

وطي  1  149، ص ، مرجع سابؽ ميف ع
وط، مرجع سابؽ، ص   2 يـ ب  109حسف إبرا
وطي، مرجع سابؽ ، ص  3  150ميف ع

 

ػ فيذية  ت وظائؼ ا  ا
 إ.ـ.ب

ة اإستقطا ة تنمية  العاملين  وظي   وظي

ة التعويض            وظي
 والمكافأة

ة رعاية و صيانة ا  وظي
 القوى العاملة
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 تعييف اأفراد.  -
 : وظيفة تنمية العاملين . ب

ى  ظمة ع م بشريةبعد حصوؿ ا موارد ا ازمة  ا ا ا شاطات دافأداء  ارات  ا،قدبما يتفؽ أ م وف ا ت
ي ا بد تا ظمة و با م ـ داخؿ ا ام قياـ بم افية  ا اأفراد غير  تي يتمتع ب قدرات ا مية  أو ا مف ت

ـ  ارات رفع مستوى اأداء م ذا يتـ  وتحسيباستمرارية  ؾ ، و  مستمر، و ذ تدريب ا مف خاؿ ا
عمؿ. فذ ا  ضماف سامة ت

شاط    تدريب مجموعة ا ارات و معارؼ و و يقصد با رفع مستوى م ة، إما  موج مصممة و ا ات ا
ـ، يات و ـ أو س ـ و تصرفات تعديؿ إيجابي في ميو فرد 1خبرات اأفراد أو  فاءة ا باتجا زيادة 

ية مستقب ية و ا حا  .ا
بشرية     موارد ا مية ا اؾ مف يفرؽ بيف تدريب و ت قؿ و  و  ـ  ظر ة  تدريب مف وج ، فا

ى مستوى أداء مقبوؿ، أما  ارات إ م ؾ ا ـ إتقاف ت متدربيف و توجي ى ا ية إ حر يدوية ا ارات ا م ا
ثر است يصبحوا أ يف  عام عامة  ارات ا م ا تطوير ا مية فيقصد ب ت اـ ا بات م قبوؿ متط عدادا 

ـ. جديدة أ  2يطت ب
افأة . ت  :وظيفة التعويض أو الم

تعويض       ذ تعتبر وظيفة ا بشرية، و تختص  موارد ا امة إدارة ا وظائؼ ا افأة مف ا م أو ا
مبذ د ا ج افآت بما يتفؽ مع ا م أجور أو ا ؿ عادؿ  ي وظيفة بتحديد  ة في ا عام قوى ا وؿ مف ا

ظمة،و ي م غير ضا عوائد ا رواتب و ا ما اأجور و ا وعيف رئيسييف  عوائد  تعويضات و ا از ا ـ ج
أجور ابد مف:ظضماف و ضع و  3مباشرة يـ    4اـ س
وظائؼ -  تقييـ ا

حوافز - ظاـ ا  تحديد 

ظـ دفع اأجور -  تحديد 

جزاءات - وائح ا  تحديد 
 : وظيفة رعاية وصيانة الموارد البشرية . ث

ثقافية صحية و ا رعاية ا بشرية مف خاؿ توفير ا قوى ا ة ا وظيفة برعاية و صيا ذ ا تـ                  ت
خدمة.و  د ترؾ ا رعاية ع ؾ ا ذ ية و ااجتماعية و  ترفي   ا
 

                                                           

وط، مرجع سابؽ،ص  1 يـ ب  236حسف إبرا
يتي ، مرجع سابؽ، ص  2 رحيـ ا د عبد ا  223خا
وط، مرجع سابؽ،ص  3 يـ ب  296حسف إبرا
وطي،  4  151مرجع سابؽ ، ص ميف ع
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 1السامة و الرعاية الصحية : .1
سا - فيذ برامج اأمف و ا ـتصميـ و ت يف في أعما عام ية  م  .مة ا
ي  - م سامة ا بات ا ؼءتحديد متط ؿ عمؿ بما يضمف اأداء ا  .ة 
يف   - عام مساعدة  د تحديد مجاات ا ـع ع أو يعيؽ أدائ  .وجود ما يم

 2:عاقات العمل .2
يف .   - عام وية  مع روح ا مائـ بما يعزز ا عمؿ ا اء جو ا  ب
شأة .   - م وات اتصاؿ مفتوحة داخؿ ا اء ق  تصميـ و ب
ا .  - شأة و خارج م يف داخؿ ا عام ظيمات ا مرة مع ت عاقة ا اء ا  ب

 3: البحوث في الموارد البشرية .3
مع - ظـ ا ات تخدـ  اء قاعدة بيا ميفب عا تي ترتبط بشؤوف ا  .ومات ا
شأة - م ومات داخؿ ا مع اء مسارات تبادؿ ا  تصميـ و ب

 المطلب الثالث : التحديات و ااتجاهات الحديثة إدارة الموارد البشرية
ـ         ور تحديات جديدة  ى ظ و ما أدى مباشرة إ مؤسسات و  ا ا تي تعرف تغيرات ا تحوات و ا في  ظؿ ا

ا  ام ا مف أداء م ات تم بحث عف طرؽ و توج ا في ا ي س ع ع و ما ا بشرية و  موارد ا ا إدارة ا د ف تع ت
ا .    داف ا مف تحقيؽ أ تي تم طريقة ا  با

 التي تواجه إدارة الموارد البشرية الفرع اأول: التحديات
ية:           تا قاط ا ا في ا خص تي  تحديات و ا بشرية عدة تحديات مجموعة مف ا موارد ا  4 تواج إدارة ا

 نولوجيا الحديثة ظمات، زيادة ااعتماد على الت م ومات داخؿ ا مع وجيا ا و ت متزايد  : إف ااستخداـ ا
تغيير  ى ا مية بعض أدى إ ي تزداد أ تا ا با ي تي تحتاج إ ارات ا م واع اأعماؿ و ا جذري في أ ا

ة، في حيف قد يتـ  حاص تغيرات ا ذ ا ـ مع  تأق ظيـ قصد ا ت مية و ا ت تدريب و ا شطة مثؿ ا اأ
ار  م يف خاصة أصحاب ا عام شطة و ا اء عف بعض اأ يةااستغ روتي بسيطة  و اأعماؿ ا   .ات ا

 يب القوى العاملة ذا : التغيرات في تر وظائؼ، و  عديد مف ا رجؿ في ا افس ا مرأة ت قد أصبحت ا
ما يسمح  سيف،  ج مساواة بيف ا بة بتحقيؽ ا طا تيجة ا بشرية  موارد ا ى إدارة ا قي عبء جديد ع سي

ذا يت ظيـ،و  ت برى داخؿ ا اصب  د م سوي بتق صر ا ع بير  دماج ا ب مف اإدارة ذا اا ط
ة  تجاوب مع عما وف مستعدة  بشرية  أف ت موارد ا ى إدارة ا بغي ع ذا ي ف،  إعداد خطط خاصة ب

س اآخر. ج  خاصة مف ا

                                                           

1 http://dc338.4shared.com/doc/-BIRLHpw/preview.html. 15/10/2013- 22:47 
وطي، مرجع سابؽ، ص    2  .151ميف ع
مرجع.  3  فس ا
باقي، مرجع سابؽ،   4 ديف عبد ا  103صاح ا

http://dc338.4shared.com/doc/-BIRLHpw/preview.html
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 ات نظام معلومات إدارة الموارد البشرية ؿ بيا ومات حديثة تشمؿ  ظـ مع ى  يا إ : اإدارة تحتاج حا
ؿ قسـ و  بشرية في ش موارد ا إدارة.خطط إدارة ا صح   متخصص يقدـ ا

ي         حاسب اآ ى خدمات ا ومات اأساسية اعتمادا ع مع ى قاعدة ا بغي أف تتوفر اإدارة ع ذا ي
حاضر  وقت ا بيرة في ا ظيمات ا ت ذي يواج معظـ ا تحدي ا ومات فا تقدـ بمع ى ا ا ع و مقدرت

ى اتخاذ قرارات رشيدة ا ع إدارة تساعد بشرية. ذات قيمة  موارد ا  تجا ا
  ذ ااتجاهاتتغير القيم و ى استغاؿ  يفية وضع خطة قادرة ع بشرية  موارد ا ى عاتؽ إدارة ا : يقع ع

قيـ و  اتا مسطرة خاصة مع  ااتجا داؼ ا فتاح في سبيؿ تحقيؽ اأ مي بما أصبح يعرؼ اا عا ا
ى اإدارة و اأ مة و ما أفرزت مف آثار ع عو رة ا بشرية  بظا موارد ا عماؿ، حيث أصبحت إدارة ا

ذا  اس مما يصعب مف  عروؽ و اأج ذا ا غات  ثقافات و ا يوـ تتعامؿ مع أفراد متعددي ا ا
زـ وضع خطة  ذا يست تحدي،  قيـ بيف  استراتيجيةا ذ ااختافات  ؿ  حسباف  اسبة تأخذ في ا م

ـ. ات  اأفراد و اتجا

   وميةالتشريعات و اللوائح ا الح قة في وضع سياسات يست حرة بصفة مط بشرية  موارد ا : إف إدارة ا
تقيد و  بغي ا ومية ي ات ح ا ج ة تفرض اؾ قيود معي ف  يف و  عام ا فيما يخص اأفراد ا خططت

عمؿ  بشرية ا موارد ا ى إدارة ا ذي يجب ع تشريعات تمثؿ اإطار ا وائح و ا ذ ا ا ف تزاـ ب و اا
، بشرية في موارد ا ى إدارة ا ذا يفرض تحدي ع يفية صياغة  و  ا دوف  استراتيجيةفي  خاصة ب

مفروضة. داؼ ا مفروضة، بما يسمح بتحقيؽ اأ حدود ا ذ ا  تحدي  أو تجاوز 
 الفرع الثاني: ااتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية

تي ت تغيرات ا تطور و ا بشرية حدث عإف ا موارد ا ى إدارة ا ذي أثر مباشرة ع ظمات و ا م ذي و ى مستوى ا ا
تحديات و تتمثؿ  ات ا مواج ؾ  بشرية و ذ موارد ا ى مستوى إدارة ا ات ع توج ور مجموعة مف ا ى ظ أدى إ

ي: ات فيما ي توج  1ذ ا
 بشرية تحسيف إيجاد ظروف عمل أفضل موارد ا ى عاتؽ إدارة ا عمؿ و إتاحة فرص ظروؼ :  يقع ع ا

يف عمؿ  عام مية، و تشجيع ا ت تدريب، و برامج ا ـ مف خاؿ ا ـ و تحقيؽ ذات مية قدرات قصد ت
واحد. فريؽ ا وب ا جماعي و أس  ا

 ـ مف خاؿ التوظيف الفاعل لقدامى الموظفين ف ااستفادة م  : يم

ة - عما قص ا ؿ   حؿ مشا

ام في تطوير  - ظمإس م تي  ةا خبرة ا اظرا  تسبو  .ا

تحدي  - عمؿ في ظروؼ ا ثر إيجابية في تقبؿ ا سف أ بار ا ات  وف استعدادات و اتجا ت
مادية. ى ا يز ع تر  دوف ا

حديثيف. - ثر مف ا عمؿ أ  بأخاقيات ا

                                                           

قردوح، مرجع سابؽ، ص ص   1 قادر ا  31 -30فضيؿ حمد عبد ا
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 ـ مع الحاجة إلى تطوير مهارات العاملين من خال التدريب تأق بشرية  موارد ا تحدي إدارة  ا ذا ا : و 
ار  جودة و اأسعار، وعدـ تجميد اأف بات ا وجيا، و  متط و ت سوؽ أو ا ما يطرأ مف تغير في ا

ود.و  ج  ا

 يز على التخطيط اإستراتيجي لنشاطات إدارة الموارد البشرية  .مواصلة التر

   بشرية موارد ا ومات ا ظاـ مع ومات في استخداـ  مع وجيا ا و حاسوب و ت حو استخداـ ا و ااتجا 
مية و اأجور . ت تدريب و ا توظيؼ و ا  مجاؿ ا

 مستجدات العاقات مع النقابات العمالية تغيير وفؽ ا مشترؾ إحداث ا تعاوف ا تعامؿ و ا : مف خاؿ ا
طرؽ. زاعات بأفضؿ ا  و فض ا

 يز على التميز مو و االتر ؾ  بيئية وفؽ ما: و ذ تحديات ا افسة و ا م ة ا ي:  بقاء  و مواج  ي

وسطى. - يص مستوى اإدارة ا  تق

طات - س جودة و تفويض ا عماء و ا خدمات  تجات و تحسيف ا م  تطوير ا

حوافز. - افع و ا م قرار، وتحسيف ا يف في اتخاذ ا عام ة ا    زيادة مشار

يف - عام وظيفي و تمثيؿ ا س اإدارة. توفير ااستقرار ا   في مجا

 شآت م بر في ا ؿ أ ساء بش مساواة   .توفير ا

فاءات البشرية المبحث الثاني:   مدخل إلى ال
ا،       شائ دؼ إ ا أو  شاط اف  ما  مؤسسة م مادية في ا غير ا موارد ا ـ ا بشرية إحدى أ فاءات ا تعتبر ا

ا اإبداعية  ؼ قدرات بشرية تخت فاءات ا اريةاإو إف ا ى أخرى بت ظمة إ بحيث تتمتع بمميزات و  ،مف م
ا  فاءات و إغرائ ى جذب ا مؤسسات تعمؿ ع ؾ تعمؿ مف أجؿ تطوير  إضافةخصائص و أبعاد تجعؿ ا ى ذ إ

مية  او ت ا .  فاءت ي محافظة ع ا و ا ويع  وت

فاءات و المفاهيم المرتبطة بها  المطلب اأول: مفهوم ال

ة       شائ مواضيع ا يـ و ا مفا فاءة مف ا وـ ا تداوؿ، يعتبر مف ح حديث ا صطدـباعتبار مصط ا      يجع
م سبة  و اأمر با ما  ؿ، أو بآخر،  يـ تتداخؿ مع بش حات و مفا داد، ػػػػػػارة، و ااستعػػػػػػبعدة مصط

مق  ...درة ػػوا
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فاءات البشريةاأول الفرع  : مفهوم ال

ر يعطي ؿ مف وـ موحد إذ  صعب تحديد مف ة مف ا شائ يـ ا مفا فاءة مف ا وـ ا وـ يعتبر مف  مف
ظاـ معيف في  ة أو أداء  مؤسسة أو أداء اآ ى أساس أداء ا ا ع اؾ مف يعرف فاءة حسب اختصاص ف

ى أداء اأفراد أو فاءة ع ؽ ا اؾ مف يط مؤسسة أو قطاع معيف في ااقتصاد و  فاءات  ا ما يسمى ا
بشرية .  ا

فاءات أوا/   أصل مصطلح ال

ح في عدة  مصط ذا ا ور  ى ظ ؾ راجع إ فاءات و ذ ح ا اؾ عدة تأويات حوؿ أصؿ مصط
سبب مف اأسباب و س ة و  غاية معي ـ استخدم  ؿ ع وـ و ػتأويات. تع ذ ا ى بعض   طرؽ إ

ة  فس، حيث استخدـ س ـ ا ى ع فاءة إ ح ا في مضاميف تربوية،  1920يرجع أصؿ استخداـ مصط
تاب د " مف خاؿ  ذي قاـ ب " ماؾ سيا عمؿ ا ثر في ا ح أ مصط ذا ا  ثـ تجسد استعماؿ 

 ((Testing of competence rather than intelligence)) 

فاءة وـ  ذي جاء في   و إف أقدـ مف ة ا تجاري س قاموس ا  . 1930ا

ا،  مؤسسة و دور في تحسيف اأداء ب تسيير في ا تب اإدارة و ا فاءة في  ح ا و قد ترسخ مصط
افسة  م تيجة ا ا في أوروبا  ا و بعد عشريف في أمري قرف ا ات مف ا سبعي فاءة خاؿ ا وـ ا استعمؿ مف

مة، و بزيادة  عو تي ترتبت عف بزوغ ا شديدة ا فاءات و أصبحت أساسية في ا تماـ با محيط زاد اا تعقد ا
ا ي موسة و ااعتماد ع م موارد غير ا ية ا قياس فعا مؤسسة و مؤشر  ميزة  إستراتجية ا في تحقيؽ ا

افسية . ت   1ا

اؾ  و مف ى أف  ؾ إ فاءة و يرجع ذ مة ا اؾ تبايف في اآراء حوؿ أصؿ  جد أف  خاؿ ما سبؽ 
ح في عدة ميا مصط ذا ا تسويؽ.استخداـ  تاج، ا اإدارة، اإ فس ديف  ـ ا ع خ و عدة اختصاصات  ..ا

وـ اإدارية  ع ية و ا و قا وـ ا ع وـ ااقتصادية و ا ع وـ ااجتماعية و ا ع خ  . و ا  ...ا

باحث ؾ باختاؼ ا فاءات وذ يـ ا ذا ما جعؿ تتعدد تعاريؼ و مفا مجاؿ و  ذا ا دارسيف   .يف و ا
 
 
 

                                                           

ي ،   1 فاءات في المؤسسات الجزائريةميف مخفي ، أيوسؼ بف ش اليات نقل ال بشرية،  إش موارد ا ي اأوؿ حوؿ تسيير ا وط تقى ا م ة في ا ، مداخ
رة،   05، ص 2012فيفري  21/22جامعة محمد خيضر بس
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 تعاريف معجمية :ثانيا/ 
ى  .1 مة إ فاءة يعود أصؿ ا ظير و مصدر ا ؼء: ا ، أما ا ي و حسف تصرف قدرة ع ي ا و تع

ي  فاءة ذا أصؿ اتي ر  و  (competence )فظ ا ي  1968قد ظ غات اأوروبية بمعا في ا
مستعمؿ في سياؽ ا ة حسب ا  1 .متباي

قياـ ببعض اأفعاؿ، .0 ى قوة ا وف ي استعداد ع قا تي تمارس في حدود ا فاءة إدارة ما، و ا   2.مثؿ 

ة .3 مع معارؼ ا ا تستعمؿ و تقوـ بدمج و تحرؾ ا معارؼ، بؿ إ ا ا فس ي  يست  فاءة            ا
مشروطة و تقاة و ا م  3.ا

4. Oxford   : شخص ى فعؿ شئ ما بطريقة صحيحة و يعتبر ا قدرة ع ا ا ى أ فاءة ع عرؼ ا
ارة ا م طة، ا س قدرة، ا ؾ ا ذي يمت و ا ؼء  قياـ بشئ ما باا ازمة  صحيح.معرفية ا ؿ ا  4 ش

5. Le Rousse commercial  :ا ى أ ا ع تصرفات مجموعة  حيث عرف قدرات ا معارؼ و ا ا
ؿ ما قرار حوؿ  مشاورات اتخاذ ا قاش، ا تي تستخدـ في ا ة ا م ـ ا  5.ي

 تعاريف إصطاحية :ثالثا/ 

ا  .1 عامؿ أداء  Hamel.G & Prahaled.CKحيث وصف تي تتيح  قدرة ا معارؼ وا "" مجموعة ا
وطة ب " م ية ا م شطة ا  6اأ

ا .2 معر  Caird و يعرف ا مجموع ا شخصية أ ارة و متغيرات ا م اجح في فة و ا وؾ ا س تي تخص ا ا
ي: تا ؿ ا ش ؾ با  7مجاؿ معيف و يدعـ ذ

 

 

 

 

                                                           

ي ،  1  05ص ـ رجع سابؽ ، آميف مخفي ، يوسؼ بف ش
ي ،   2 ام قادر  فاءات اأفراد في المؤسسةعبد ا تسيير، وظيفة تقييم  وـ ا ماجستير في ع يؿ درجة ا ة  تسيبر ، رسا وـ ااقتصادية و ا ع وـ ية ا ع و ا

قايد  ر ب تجارية، جامعة أبوب مساف ، –ا  50، ص  2010/2011ت
مرحع ، ص   3  50فس ا
   230عذراء بف شارؼ، مرجع سابؽ، ص   4
مرجع، ص  5  230فس ا
اـ عزي  عادؿ 6 فاءات و الوظائفمقدـ و س أداة للتسيير التقديري لل مية :  موارد  ، اأساليب ال تقديري  تسيير ا واف  ا ي بع وط تقى ا م ة في ا ، مداخ

جزائر  مؤسسا ت ا عمؿ با اصب ا ى م حفاظ ع بشرية و مخطط ا  03ص  02/2013/ 28-27ية يومي  ا
ح ،  7 فاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصاديةسماح صو وـ ااقتصادية، اقتصاد دور تسيير ال ع ماجستير في ا ادة ا يؿ ش ة مقدمة  ، رسا

رة،  مؤسسة، جامعة محمد خيضر بس  39، ص 2007/2008و تسيير ا
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ل  فاءات المؤسسة23) رقمالش  (  بنية تمثيلية ل
 
 
 
 

 

 
 
 

 
ح ، سماح الصدر:  فاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصاديةصو ماجستير دور تسيير ال ادة ا يؿ ش ة مقدمة  ، رسا

رة،  مؤسسة، جامعة محمد خيضر بس وـ ااقتصادية، اقتصاد و تسيير ا ع  39ص، 2007/2008في ا

تعري          سابقفو مف خاؿ ا ى أداء عمؿ ما في  اتطرق ماجد أ فيف ا قدرة ع ا ا ى أ فاءة ع ى ا إ
ي معيف  .محيط م

ا  .3 ي معطى، و تتمثؿ في  "  ropert & boyeيعرف عمؿ ( في محيط م تحرؾ )ا ى ا قدرة ع ا ا أ
شرعية ممارسة معرفة  ح ا ذي يم عمؿ ا ظيـ ا ة و ت ام ا، قدرات فردية  ـ في ارات متح مقاربة بيف م ا

عمؿ " ظيـ ا ا بت ثر مف ارتباط فرد أ ي مرتبطة با ة، و   1معي

فرسية  .4 مجموعة ا فاءة  Medefوعرفت ا خبرة ا ارات و ا م معارؼ و ا يبة مف ا ي تر ية   م      ا
ا و  ذي يعطي  ي، و ا ميدا عمؿ ا ا مف خاؿ ا تي تمارس في إطار محدد، و تتـ ماحظت يات ا و س ا

ا " ا و تطوير ا و قبو ا و تقويم مؤسسة تحديد قبوؿ، ومف ثـ فإ يرجع   2صفة ا

ا  .5 قدرة ع  Boyerعرف ا " ا ى أ ؾ عف طريؽ ع قياس، و ذ ة  قاب محددة و ا اـ ا م جاز ا ى إ
ية  عم معارؼ ا مية ( و ا ع ظرية )ا معارؼ ا ة في ا متمث اصر ا ع مجموعة مف ا ي  امي دي يؼ ا تو ا

ة ". ي م خبرة غير ا ممارسات و ا  3و اإجراءات و ا

                                                           

مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ا، خميسي قايدي ، قرزيز محمود  1 فاءات في المؤسسة  جامعي برج بوعريريجلتسيير الحديث لل ز ا مر ، طبيعة ، ا
شر، غير موجودة. اف ا ة و م مرجع، و س  ا

فاءات رحيـ حسيف،   2 عدد مدخل النظم، –التغيير في المؤسسة و دور ال ية، ا سا وـ اإ ع ة ا رة،2005فيفري  7مج       ، جامعة محمد خيضر، بس
 182ص 

يـ  حمزة   3 فاءاتغربي، عاشور إبرا فاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسير ال ي اأوؿ حوؿ تسيير ،نحو الرفع من  وط تقى ا م ة في ا ، مداخ
رة،  بشرية ، جامعة محمد خيضر بس موارد ا  4، ص 2012فيفري  21/22ا

المتغيرات النفسية 
         

رف االمعاأداء المهارة 
        

 مؤشرات اأداء/ السلوك الناجح

 الكفاءة
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ي      ما ما أشارت إ تعاريؼ و بي ذ ا قدفي  ى ا قبوؿإضافة إ معارؼ صفة ا ا  ، أيرات و ا يت قاب
مؤسسةماحظة و  ا مف قبؿ ا قياس و تقومي ي. ا ثا تعريؼ اأوؿ و ا احظ في ا ـ  ذا ما   و 

ذا يضيؼ  .6 ب  ى جا قدرة   Gavini Christineإ عاقاتية، و ا ية أو ا و س معرفة ا ما ا صريف  ع
خريف أي  ا  ساب معارؼ و إ تساب ا ى ا يـع تع ـ و ا تع ى ا قدرة ع  1ا

ا  .7 ؼ  ااستعدادي  Tarondeau & lorinoعرف موارد بغية أداء مخت توفيؽ بيف ا ية  قاب أو ا
م يات ا عم شطة أو ا ػ " حاأ باحثاف مؤيداف  ذاف ا ما يعد   "             G.lebiterfددة، 

ذي .8 ى  ا قؿ بؿ، ع موارد )معرفة و قدرات(  ية ا ى قاب فاءة ا يتوقؼ ع وـ ا يعتبر أف تحديد مف
موارد.ا ذ ا قؿ  ف  تي يم   2يفية ا

ا إا      تي عرف تعاريؼ ا ذ ا معرفة حيث  Gavini Christine أ في  صري ا ا ع يضيؼ 
عاقاتية،  ية أو ا و س ا اا ي ـ يطرؽ إ و ما تعارؼ اأوى و  ريف في ا ؿ مف مف ما أيد  و بي

Tarondeau & lorino  باحث ى  G.lebiterfا قؿ بؿ إ ية ا د قاب فاءة ا تتوقؼ ع في أف ا
ا . ق ا  ف مف خا تي يم يفية ا  ا

تعاريؼ         فة و مف خاؿ ا اؾ اآ فاءة إا أف  ؿ باحث يعطي تعريؼ معيف  ا  اتفاؽجد أف  ى أ ع
معارؼ  ية أو مجموعة مف ا و ت س ا قدرات و سواء   .عاقتيةو ا

ية        عم ظرية و ا معارؼ ا قدرات و ا ا مجموعة مف ا ى أ فاءة ع ف إعطاء تعريؼ شامؿ  و م يم
مؤسس ا مف قبؿ ا ا و تطوير ا و قبو قياس و تقويم ماحظة و ا ة  قاب ممارسات ا عمؿاإجراءات و ا  ة و ا

أفراد .  ا  يم ا و تع ق ى   ع

 

 

 

 

 

 

                                                           

يـ، مرجع سابؽ، ص1  4حمزة غربي، عاشور إبرا
2   ، ي يحضي فاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  ااستراتيجيأثر التسيير سما ة في ااقتصاديةللموارد البشرية و تنمية ال تورا دو ، أطروحة د

جزائر، تسيير، جامعة ا وـ ا وـ ااقتصادية تخصص ع ع  137، ص 2003/2004ا
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فاءة الثانيالفرع   : المفاهيم المرتبطة بال

ى عدة  فاءة ابد مف اإشارة إ وـ ا ف مف تحديد مف تم احتى  تي تتداخؿ مع مف بي يـ ا  :مفا
ا :المهارة .1 ا   G. Le Boterfعرف سيؽ اأ ى تعبئة، مزج و ت قدرة ع ية محددة، م" ا وارد في إطار عم

وف فردية أو جماعية "  ا أف ت ما يم تقييـ،  ة  ا و قاب وف معترؼ ب تيجة محددة و ت وغ   1بغرض ب
عامؿ  يقوـ أف القدرة : .0 ية با ا دما يشغؿ إم وبة مف اإتقاف، فع مط ي بدرجة ا ؿ إ مو عمؿ ا أداء ا

فاءة جاح، و  ظري، و  ا ي أو  تي ترتبط مع  ماضمف مجاؿ عم جازات و ا تتمثؿ في بعض اإ
ا في خاصية  فة، بعض يات متعددة في مجاات مخت و جاز س ـ أف يقوـ بإ متع ف  ة، فمثا يم معي

قطعة شعرية أو حفظ أحداث تا سياقة حفظ  يف ا قوا فة ريخية و حفظ  مخت جازات ا ذ اإ ؿ   ،..
ذي موضوع ا ريا،  و مف حيث ا ، تدخؿ ضمف قدرة واحدة مظ ي صبت ع ر. ا تذ ى ا قدرة ع  2ي ا

جاز فيما بعد،  اإستعداد: .3 فرد مف إ ف ا قوة، أو أداء متوقع سيتم ة، أي وجود با ااستعداد قدرة مم
ضرورية. شروط ا ؾ ا ذ دما تتوفر  ـ، أو ع تع ضج أو عامؿ ا مو و ا ؾ عامؿ ا دما يسمح بذ      ع

مستقبؿو ااستعداد  قدرة في ا بؤ با ت ى أساس ا ف ع امف يم شاط، ، أداء  ؿ  جاح  و  و ااستعداد 
ة ما، فا يتط ى م ـ أو تمرف ع وؾ معقد أو تع ة أو س مة معزو ؾ بم ؽ ذ فرد سواء تع ب مف ا

قدرات و  ـ في ا تح مائمةا تحفيزات ا  3.ا
فرد مف تحقيق :اإنجاز .4 ف ا يا مف  يتم ومي ااستعداد و آ وعا ما بمف ى يقترف  مع ذا ا و ب وؾ، و  س

ى  خارجي أف يسج بأع ماحظ ا ى ما يستطيع ا قدرة تدؿ ع ت ا ا سابؽ، و إذا  ما ا ومي قدرة في مف ا
جاز متعددة في اإ فرد ا يات ا ا ى إم ؾ تشير إ ا بذ دقة، فإ وضوح ا  4درجة مف ا

تصرؼ،  :السلوك .0 وؾ أو ا س حي في تفاع مع بيئت مف ا ائف ا ساف، و حتى ا شاط اإ و يشمؿ  و 
ا يؼ مع ت بر قدر مف ا حي أو .اجؿ تحقيؽ ا ائف ا شطة ا ؼ أ ى، يشمؿ مخت مع ذا ا وؾ ب س و ا

ي، سا فرد اإ ا ويعبر عف  ا وؾ يميز خصائص ما س وف  بيرة ي صغيرة أو ا جماعة ا بؿ إف حتى ا
ا و معتق ار يـأف مفا ؼ ا وؾ يتضمف مخت ؾ فس ذ ا....؛ و  ا ومبادئ و دات ا، ف ر و يشم ذ فة ا سا  ا

فاءاتأ فاءة أو ا ا، بحيث أف ا مجموعة  عـ وأوسع م وف إا مجموعة أو مجموعات صغيرة  ا ت
وؾ س  5 .ا

                                                           

ية مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهاراتإسماعيؿ حجازي،  1 سا وـ اإ ع ة ا رة  –، مج عدد  –جامعة محمد خيضر بس وفمبر  10ا  ،
 401، ص 2006

ي،   2 ى مسغو فاءات و اأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر، م وـ تسير ال تورا في ع د يؿ ا أطروحة  مقدمة 
ة،  تسيير،جامعة ورق  . 239 ، ص 2012/2013ا

ة،  3 فضؿ بف عس فاءات في بنك سوسيتي جنرال الفرنسي بتلمسان، دراسة  ب يةحالة تنمية ال قا يد  دراسة ميدا ر ب مساف -، جامعة أبو ب  -2008 -ت

   3، ص2007
وعة  4 فاءات ، أحمد مص مدخل لتعزيز الميزة التنافسيةتنمية ال ي و آفاؽ  ،البشرية  عم واقع ا ية، ا تأمي اعة ا ص سابع ا ي ا دو تقى ا م ة ضمف ا مداخ

تطوير  دوؿ –ا ؼ،  -تجارب ا ش  6 ، ص04/12/2012-03جامعة ا
5  http://dahmane16.ahlamontada.net/t7162-topic2013/10/11  14:36 ساعة    ا

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

فامو     ي سا تطرؽ إ ف مف  ما تـ ا ما يم فة، و  ى أبعاد مخت زت ع ا ر جد أ فاءة  مف تعاريؼ 
ا. شاط اف  ما  فاءات داخؿ أي مؤسسة م ا ا ف أف تؤد تي يم مية ا باط اأ ا است  خا

فاءات  الفرع اأول: أبعاد ال

اؾ إشارة  جد أف  سابقة  تعاريؼ ا ات أساسية  صريحةمف خاؿ ا و يفة مف ثاثة م ي تو فاءة  ى أف ا ع
ي تا ؿ ا ش و ممثؿ في ا  :ما 

ل رقم )ا فاءة 24لش  ( أبعاد ال

 

 

 

 

 

 
ب المصدر: طا مرجع  باإعتماد مف إعداد ا ى ا شاؿ، درويش عمار، :ع فاءات البشرية باستخدام  لوحة القيادة اإستراتجية، دراسة عائشة  تسيير ال

ة ضمف حالة مصنع اإسمنت بني صاف، مؤسسات "  مداخ افسية ا مت في ت ارات و مسا م بشرية" تسيير ا موارد ا ي اأوؿ حوؿ تسيير ا وط تقى ا م ا
رة، ص   03جامعة محمد خيضر بس

 

 :المعارف أوا/  
ؽ ب      مؤسسة بتوجي تتع مدمجة في إطار مرجعي يسمح  مستوعبة و ا ظمة ، ا م ومات ا مع مجوع ا

فة، جزئية و حتى  ا مف اجؿ تقديـ تفسيرات مخت ف تعبئت عمؿ في ظروؼ خاصة، و يم ا و ا شاطات
اقضة ومات  ،مت ى مع ا إ ا و تحوي ية استعما ا خارجية و إم معطيات ا معرفة أيضا با ما ترتبط ا و 

شاط و  يس فقط محتوى ا موجودة مسبقا مف اجؿ تطوير  ماذج ا ة في ا و ا بس ف إدماج ة و يم مقبو
اف أ ي حصوؿ ع وب ا ؿ و أس ي  1.يضا ا

                                                           

حاج مداح عرايبي،   1 فاءات البشرية في إستراتجية المؤسسةا ري و البعد اإستراتيجي للموارد و ال ف ماؿ ا ي حوؿ : رأس ا دو تقى ا م ة ضمف ا ، مداخ
عربية في ظؿ اإقتصاديات ظمات اأعماؿ ا حديثة، جامعة حس م ؼ ، ا ش ي ا  05ص  ،14/12/2011يبة بف بوع

فاءة  ال
 المهارات 

 المعارف

حسن 
 التصرف
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يةي مجموعة مف   م معارؼ ا رتارية ...،و  ا س يات ا وظيفة، مثؿ تق ممارسة ا ضرورية   قاعدية ا ا
قؿ مف شخص آخر ة  ومات قاب يي مع وية و   1:.و تجمع ثاثة أبعاد ثا

مدرسي،  : المعارف العامة - يـ ا تع رسمي ) ا يـ ا تع تسبة و بصورة عامة عف طريؽ ا ي م و 
جامعات. متواصا ويف ا ت  .ؿ..( أو عف طريؽ ا

ي معرف :رف الخاصة بالمحيط المهنياالمع - تسبة ةو  ي م ي ف م شاط ا سياؽ ا عف طريؽ  تابعة 
مؤسسة . عمؿ و ا ؽ بوحدة ا ف اف تتع خبرة و يم  ا

يؼ  :اإجرائية المعارف - تساؤات "  فرد باإجابة عف ا تي تسمح  طرؽ ا ي مجموع اإجراءات و ا و 
ى  تصرؼ ع مرغوب  اختاؼيجب ا شاطات ا ة عف ا ا و بطريقة مستعم معبر ع عامة ا معارؼ ا ا

. شاط ما يرغب في تحقيق معرؼ موضوعة حسب  ذ ا ا، فإف   في تحقيق
  :المهارات ثانيا/ 
محددة مسبقا،      داؼ ا ذا حسب اأ موسة، و  تصرؼ بصفة م ى ا قدرة ع حيث تعبر عف  ي ا

تسبة عف م يـ ا مفا ومات خاصة بتشغيؿ  مجموع ا مع شطة، اإجراءات، ا طريؽ ااستعماؿ، اأ
ية مع حة ا مص م2،ا وية:او تجمع ا   3رة ثاثة أبعاد ثا

وف  المهارة العملية: - ا أيضا أف ت ا ف بإم ية، و  م خبرة ا ارة أساسا عف طريؽ ا م ذ ا تسب  ت
ة مثؿ ا فعا يات ا عم فيذ و إجراء ا فرد بت ارة  م وع مف ا ذا ا يـ، و يسمح  ستعماؿ موضوع تع

حاسوب أو برامج ما. خا  ...ا

فرد بمعر  مهارة التواصل: - تي تسمح  مجدية ا قدرات ا تصرؼ في سياؽ عمؿ ي مجموع ا يفية ا فة 
ي أو اأ م محيط ا تسبة مف خاؿ طرؽ عدة سواء في ا وف م اسري خاص، و ت م ذ ا رة وتتمثؿ 

عمؿ في فرؽ  خإدارة حوار أو ا  ....ا

شاطات ا المهارة الذهنية: - تـ بتحقيؽ ا تي ت رية ا ف يات ا عم معارؼ مف ا ي مجموعة ا بسيطة و 
ي عم معقدةسبيا أو ا  .ات ا

ارة ضرو     م وع مف ا ذا ا قراراتو  ؿ و اتخاذ ا مشا حؿ ا ومات جديدة ري  د مع ذي يو ....، ا
طاقا اجتماع . ا ا  جاز خاصة بدؿ بيا ؿ ،إ مشا يؼ  فا مثؿ إقامة تص موجودة آ ؾ ا  مف ت

 
 
 
 
 

                                                           

قادر  1 ي ، مرجع سابؽ، ص  عبد ا  71-70ام
ي ، مرجع سابؽ، ص   2 ى مسغو  238م
ي ، مرجع سابؽ ،ص   3 ام قادر    72-71عبد ا
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 1حسن التصرف) السلوك(:ثالثا/ 

تصرؼ حسف يتاءـ      ـ مجموعة مع ا معا شخصية ا تي ا دماج فرد تسمح ا  مجموعة داخؿ باا

ية، يتضمف ا م و ار مائما س ييؼ، إظ ت تحفيز، ا طاقة ا ف . وا ـ ذ يم معا شخصية ا  تتحد أف ا

معارؼ،  أخرى ) موارد مع ارات ا م فاءة أجؿ مف  ...)ا تصرؼ ب  . ا

ؿ إف مش ا تفادي و اأساسي ا خاص بطريقة وصف ساعي عمؿ ا ى ا فيذ إ ي . ت مميزات وصؼ يع  ا

تابعة ية وضعية وحساب فرد، ا  .خاصة م

 :وثائؽ الفعالية معدة ا ية ا دقة وعدـ اأخطاء مف خا  .ا
 ومات تستعمؿ ا :السرية مع مرسؿ طاؽ خارج ا ي ا  .إ
 م سيطرة يتـالنفس:  في التح ى ا تفاعات ع ية وضعية في ا ؽ. م ق  شديدة 

فاءة   الفرع الثاني: أهمية ال

جماعي       مستوى ا ي ا فردي و ي مستوى ا طاقا مف ا مؤسسة ا ى جميع مستويات ا بيرة ع مية  فاءة أ
ي. ؿ  مؤسسة بش بشرية ثـ ا موارد ا ى مستوى إدارة ا  ثـ ع

فاءة على المستوى الفردي:أوا/   أهمية ال

سريع بحيث أصبحت  ظؿ في       تغير ا ذي يتميز با حديث ا ـ ا عا ا ا تي يفرز تحديات ا تغيرات و ا ا
ية : تا أسباب ا ؾ  أفراد و ذ بيرة  مية  عب أ فاءة ت  2ا

افسية  - ت بات ا متط ظرا  تسريح  قؿ أو ا وظيفة با  زيادة درجة فقداف ا

ة ف إمتاؾ - ا ى م حصوؿ ع فرد في ا فاءة تعزز فرصة ا عمؿ . يا  سوؽ ا

ى   - حصوؿ ع فرد في ا ص حظوظ ا وبة قد تق مط ميزة ا جامعية ا ادات ا ش معرفة و ا عدـ تحقيؽ ا
وب.  مط حو ا ى ا ـ ع فاءات مية و استغاؿ  حو ت ثر   وظيفة أو تحفز أ

فاءة. ا - ـ  ظمة إا مف خاؿ امتا م ـ في ا أفراد تحسيف وضع ف   يم

 

 

 

                                                           

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

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

ي:        ا فيما ي ميت مؤسسة و تتمثؿ أ ـ داخؿ ا جماعية دور م فاءة ا عب ا  1 ت

عمؿ - اؾ عاقة تأثير ما بيف  ا تعاوف بيف اأفراد، بحيث  اجح داخؿ أي مؤسسة يقوـ أساس ا ا
. وحد فرد  ا ا تي قد يحقق ثير مف ا تائج جيدة و أحسف ب اية  تي تعطي في ا ة ا ام مت فاءات ا  ا

عامؿ ا - فاءات ا ذ ا جماعي، إذ تعتبر  عمؿ ا مية ا ى ت ما ع فاءة دورا م عب ا فيصؿ في عصر ت
ات مابيف ا شب تعامؿ با ذا اأخير ا ب  ومات إذ يتط مع معرفة و ا سرعة ا ضماف ا                       أفراد 

 .مصداقيةو 

جديدة و  - دراسات ا مؤسسة و تأثير ا ى مستوى محيط ا تي تحصؿ ع تطورات ا مة  فرضت ماظرا  عو ا
مؤ  مؤسسة، أدى با ور حاجات جديدة  وف مف و ظ م فاءات ا ة ا ظاـ شب ى  ى ااعتماد ع سسات إ

ى  و ما يساعد ع ة و  شب ذ ا ؿ فرد في إثراء  مة  ؾ مف خاؿ مسا فردية، وذ فاءات ا مجموع ا
مؤسسة. ؿ داخؿ ا مشا  حؿ ا

و ما يحقؽ  - مؤسسة و  زاعات داخؿ ا ب ا و ما قد يج تآزر بيف اأفراد و  تعاوف و ا تزرع روح ا
مؤسسة. أ  داؼ ا

فاءة على مستوى إدارة الموارد البشرية:ثالثا/   أهمية ال

ما تعرف      ظرا  ذا  بشرية، و  موارد ا ى مستوى إدارة ا مدراء و ع ثر ما يشغؿ ا فاءات أ تعتبر ا
مية  خص أ مؤسسة و تت داؼ ا تميز و أ ى ا جماعية ع فردية و ا فاءات ا محيط و تأثير ا تغيرات ا

ي: بشرية فيما ي موارد ا ى مستوى إدارة ا فاءة ع  ا
واحد. - فرد ا فاءة ا فريؽ بدؿ  فاءة ا ى  يز ع تر تقاؿ مف ا  اا

وا ) دائميف، - ا فاءات سواء  حو توظيؼ ذوي  توج  خ........موسمييف ا  (ا

ى إدارة  - يز ع تر ا مف ا ت إدارت تق بشرية، بحيث ا موارد ا امة في إدارة ا ة  ا فاءة تحتؿ م أصبحت ا
فاءات. تقاؿ إدارة ا ى اا صب إ م فرد أو ا  ا

ى  - ا إ حاجت فاءات بدؿ اأفراد،  ية استقطاب و توظيؼ ا بشرية تقوـ بعم موارد ا أصبحت إدارة ا
ا ع تي تساعد فاءات ا ي بحاجة متزايدة ا ي  تا جديدة و با وجيا ا و ت ى ا قائمة ع ا ا ى أداء أعما

فاءات. ى ا  2إ

بقاء،   - وجيا  و ت ـ خاصة في مجاؿ ا عا ا ا د تي يش تطورات ا بشرية مسايرة ا موارد ا ى إدارة ا ابد ع
تقارير،  ؼ ا عطؿ و إعداد مخت ا مثؿ اأجور و ا ظيـ أعما ى  إضافةخاصة في مجاؿ تحرير و ت إ

                                                           
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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م بشرية إعطاء أ موارد ا ى إدارة ا و ما يفرض ع ي، و  ترو توظيؼ اإ غرض ا فاءات  بر  ية أ
 1سد ااحتياجات.

فاءة على مستوى المؤسسة:رابعا/    أهمية ال

ى تحقيؽ مستوى عاؿ       مؤسسة ع مية بحيث تساعد ا غة اأ با اصر ا ع فاءات اأفراد إحدى ا تعتبر 
ي: ا فيما ي ميت خص أ  مف اأداء بحيث تت

موارد - ى مجموعة مف ا يف ع عام ؤاء و  يتوفر اأفراد ا ؿ  ف ج ارات، و  شخصية مف معارؼ و م ا
ف  موارد  ذ ا تحريؾ  توفيؽ و ا يفية ا ـ ب ـ و إدرا ذا يعدـ درايت ى فائدة،  مؤسسة بأد ى ا عود ع

ا باعتبار   ويات فاءة ضمف أو ذ اأخيرة بوضع عامؿ ا ضروري أف تقوـ  حة بؿ مف ا فمف مص
تاشي و  ا  ا عوض تعرض وحيد استغاؿ موارد أفراد سبيؿ ا ما  ااختفاءا وقت، إذ و  مع مرور ا

مى بص ـ تستغؿ و ت موارد إذا  ذ ا وـ أف  ي إسـ و مع ؽ ع ؾ ما يط ورة مستمرة فسوؼ تختفي و ذ
ميتة فاءة ا  2ا

مؤسسة - فاءات في ا مستمر  تحديد ا ير في ا تف فاءات اأفراد -ا ذ اأخيرة  -خاصة  حيث اعتبرت 
افسيف. م ا و بيف ا فرؽ بي طاؽ إحداث ا قطة اا  بمثابة 

ظمة  - م بشرية  موارد ا خاصة في  –رط أف يمس ااحتياجات اأساسية بش –أصبح ااستثمار في ا
فاءات يدر بعوائد معتبرة، موسة مثؿ  مجاؿ ا تاجية أو غير م اأرباح و اإ موسة  سواء عوائد م

مجاؿ خاصة و  ذا ا غا بااستثمار في  تماما با مؤسسة توي ا ذا فإف ا عميؿ،  واء و رضا ا ضماف ا
افسيف ي م ا و بيف ا سياؽ بي قطة.إف ا ذ ا  3تمحور حوؿ 

صر أساسي في   - فاءة ع ميزة  استراتيجيةتعتبر ا ا  مية في دعم ذ اأ س  ع مؤسسة، حيث ت ا
افسيف. م ا عف باقي ا تي تميز مؤسسة ا افسية  ت  ا

ية عف  - تق تطورات ا مة و وا عو تجت عف ا تي  تحديات ا ة ا مواج مؤسسات  افذ  م ـ ا فاءة أ تعتبر ا
و ما دفع ط تحقيؽ اإبداع، و  مباشر  تدخؿ ا عمؿ دوف ا اء ا بر أث حرية أ ا ا عدة مزايا  ح ريؽ م

قيمة يتمثؿ  ؽ ا ا اأساسي في خ حقيقي و مصد ا ا قة بأف رأس ما مط ا ا اعت و ق ؾ  ذ مؤسسات  با
ا. فاءات  4في 

                                                           

ي، مرجع سابؽ، ص   1 ى مسغو  24م
غرسة، 2 طيؼ ب فاءات في المؤسسات المعرفية في ظل اقتصاد المعرفة، دراسة تحليلية استشرافية،  عبد ا ي من أجل إستراتجية تنموية لل دو تقى ا م ا

بشرية فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا بشرية و فرص اا مية ا ت ة،  ،حوؿ ا وـ ااقتصادية جامعة و رق ع حقوؽ و ا  ،10/03/2004-09ية ا
 125ص   

دي بف عيسى،   3 م بشرية و فرص العاملة إلى منطق الرأسمال اإستراتيجي،  العنصر البشري من منطق اليدمحمد ا مية ا ت دوي حوؿ ا تقى ا م ا
بشرية، فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا حق اا ة، ية ا وـ اإقتصادية جامعة و رق ع  68، ص  10/03/2004-09وؽ و ا

ي، مرجع سابؽ، ص    4 ى مسغو  25م
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ي:  تا ؿ ا ش بشرية مف خاؿ ا فاءات ا مية ا ف إبراز أ  و يم

ل رقم ) فاءة محور تم20الش ز أنشطة تسيير الموارد البشرية( : ال  ر

 
ح ، مرجع سابؽ،المصدر صوري، سماح صو ماؿ م  08ص  : 

فاءات أنواع و  خصائص: المطلب الثالث  و مؤشرات قياسهاال

ا       خاصة ب مؤسسة إذ تتميز بخصائص ا ات ا و اصر و م ا مف ع غير بشرية  فاءات ا تعتبر ا
واع . فاءات في عدة ا ما تتواجد ا موارد و  ا مف ا ا عف غير ف تمييز ا يم  حيث مف خا

فاءات  الفرع اأول: خصائص ال

ي:  بإعتبار     خصائص و  ا تتمتع بمجموعة مف ا مؤسسة فإ تميز ا اما  بشرية مصدرا  فاءات ا  1ا

  :فاءات ذات غاية شاط ال فيذ  دؼ محدد أو ت فة قصد تحقيؽ  حيث أ يتـ توظيؼ معارؼ مخت
ة. ام شاط بصفة  ذا ا فؤا إف استطاع تأدية  وف  شخص ي  معيف، فا

 :ية قة مفرغة  صياغتها تتم بطريقة دينامي ا في ح ة  و م اصر ا ع ؾ مف خاؿ تفاعؿ ا و يتـ ذ
مع ية.امف ا ف درايات ا  رؼ و ا

  :ما يم هي مفهوم مجرد ، ف رؤيت ممارسة وا يم شطة ا ي اأ وسائؿ  ف ماحظت  ا
شطة. ذ اأ تائج  ة و  مستعم  ا

                                                           

ي أماؿ، 1 ديد ، قباي راء م ز فاءات و تنمية المهارات في تحقيق اأداء المتميز بالمؤسسة فاطمة ا و  ،دور  تطوير ال تقى ا م ة ضمف ا حوؿ ي طمداخ
بشرية،  موارد ا  05، ص 23/02/2012-22تسيير ا

توظيف و  تسييرالمعار

تقيي 

تقيي 

 الكفاءا

اتصال ترقية و 

تكوين و 

 روات
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  :تسبة شاط معيف و م فؤا أداء  د  فرد ا يو تسبة فا تدريب ي م ؾ مف خاؿ ا تسب ذ ما ي إ
موج  ا

 ـ ارات ار م ـ يسمح بإظ ا اأفراد، فإذا  ا أف مصدر د عدـ استعما ـ تتقادـ ع فاءات ذ  ،و فإف 
ارات تضمحؿ م فاءات و ا يو يم ا موا ؿ ا ش  .ف توضيح  في ا

ل رقم )  فاءاتالموارد و ( تقادم 26الش  ال

 
ية بوسعيد،المصدر: فاءات في المؤسسة ااقتصادية، ز ماجستير، تخصص أثر برامج تقليص العمال على ال ادة ا ى ش حصوؿ ع بحث 

ة،  ظيـ موارد بشرية، جامعة بات  30، ص2008ت

زمف، و         فاءات مع مرور ا موارد و ا ؿ تقادـ  ش ا ذيوضح ا يئا فشيئا، و شؾ مف خاؿ تآ
ؿ تي تتآ يفية ا موارد، و ا ا ا ؿ ب تي تتآ يفية ا اؾ فرؽ بيف ا ى أف  ا  تجدر اإشارة إ ب

ا  ا، أف مصدر د عدـ استعما ؿ ع فاءات تتآ ا، أما ا د استعما موارد ع ؿ ا فاءات، حيث تتآ ا
 اأفراد.

فاءاتالثاني الفرع  : أنواع ال

يفا     تص ذ ا عؿ أبرز  فاءات، و  ـ  يف باحثوف في تص ؼ ا ثاثة يخت يؼ وفقا  تص ت ا
جماعية مستويات،و فاءات ا جماعي و يوافؽ ا مستوى ا فردية، و ا فاءات ا فردي و يوافؽ ا مستوى ا ي ا

تي  ظيمية و ا ت فاءات ا ظيمي و يوافؽ ا ت مستوى ا فاو أخيرا ا بعض با ا ا  ءات اأساسيةيسمي

فاءات الفردية أوا/     :ال

ى        فردية تشير إ فاءات ا ا ا مؤسسة، فقد عرف ؿ فرد مف أفراد ا ا   alian meignantفاءة  بأ
ارات  م فردية و ا خصائص ا قة وصؿ بيف ا ا : ح ما تعرؼ بأ شاط معيف"  ة في  ية مقبو "معارؼ عم

 الموارد و الكفاءا

 تـــــــــآكل

 الزمــــن
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معارؼ  ة  ي حوص فرد  ا ا تي يمت معارؼ ا ية محددة، فا اـ م م حسف  ا مف أجؿ اأداء ا ي متحصؿ ع ا
ويف  ت تسبة با م ممارسات.ا خبرات و ا ا عمؿ  معارؼ في ا ـ، و ا تع  1و ا

ماحظة تتضمف Athey et orth (1999حسب و        ي" مجموعة أبعاد اأداء ا فردية  فاءة ا ( ا
فردية، معرفة ا م ا ى اا حصوؿ ع بعض مف أجؿ ا ا ا مرتبطة  ببعض ظيمية ا ت قدرات ا ات، و ا و س رات، ا

فردية أيضا فاءة ا ما تسمى ا افسية مدعمة،  مؤسسة بميزة ت ي و تزويد ا ية، ح أداء عا م فاءة ا يث يعبر ا
ا ة في سياؽ medef  (2002ع مزاو ات ا و س خبرات و ا ية و ا عم معرفة ا معارؼ و ا يفة  مف ا ا تو ( بأ
اء و محد ا أث ف ماحظت تي يم ية، و د، و ا ي ضعية م ا  تي تمت مؤسسة ا ةا مسئو ا  ا ا و تثبيت تشاف عف ا

ا    2و تطوير

ما      يب  و ي مف خاؿ عدة أسا م وسط ا قبوؿ في ا ة، و يتـ إضافة ا مقبو ية ا عم ارات ا م ى ا تدؿ ع
ية. م تجارب ا ا ية  ية و تق    3ف

ة  إذا      ة أداء و مزاو فاءة معي ب  ا تتط و تي يشغ اصب ا م مؤسسة، فإف ا اف مستوى اأفراد في ا ما  م
ـ، ام ذ اأخيرة أساسية أو م وف  تي ا تحقؽ إا خاؿ ص و قد ت ية و ا فرد تفضي ا في ا بغي توفير فات ي

ا  4:م

غ - متغيرة و ا ظروؼ ا ما مع ا ة و تأق ثر مرو وف أ فرد أف ي ى ا ا يستوجب ع تعامؿ مع امضة و ا
 .بطريقة مرة

ـ و  - تع ية. ااستيعابا عم يات ا تق ـ في ا تح غرض ا سريع   ا

ا. - خروج م يفية ا صعبة و  وضعيات ا ـ مع ا تأق  ا

ا.   - تعامؿ مع قاط قوت و ضعف و ا  معرفت و إدرا 

وؾ        ؿ س ر في ش تي تظ رية وا ظا معرفة ا فردية تمثؿ مجموعة مف ا فاءات ا ى أف ا ف اإشارة إ و يم
ارا ا و أعماؿ و م تي يقوـ ب عمؿ ا عمؿ مف أجؿ  إضافةت ا مؤسسة ا ى ا تي يجب ع ية و ا باط معرفة ا ى ا إ

ا ي: استغا تا ؿ ا ش ما يوضح ا يدي  ج جبؿ ا باحثوف با ا ا تي يمث  و ا

 

                                                           

ي أماؿ، مرجع سابؽ ، ص   1 ديد ، قباي راء م ز  5فاطمة ا
فاءات:   2 ح، تسيير ا صوري، سماح صو برىماؿ م سابع جواف  -، أبحاث اقتصادية و إداريةاإطار المفاهيمي و المجاات ال عدد ا ، جامعة 2010ا

رة ، ص   05محمد خيضر بس
وعة،مرجع سابؽ ، ص  3    07أحمد مص

ي يوسؼ،   4 فاءات في المؤسسات الجزائريةأميف مخفي، بف ش اليات نقل ال بشرية تسيير إش موارد ا ي اأوؿ تسيير ا دو تقى ا م ة ضمف ا ، مداخ
ر، مؤسسات، جامعة محمد خيضر، بس افسية ا مت في ت ارات و مسا م  04، ص  2012ا
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ل  فاءة الفردية 27)  رقمالش  (  تمثيل ال

 

 

 

 

 

 

 

ح سماح، مرجع سابؽ ، صلمصدرا صوري، صو ماؿ م  :06 

فاءة الجماعية:ثانيا/   ال

وف     محددة،  تت تائج ا ى ا وصوؿ إ ية ا يؿ عم تس فردية  فاءات ا جماعية مف خاؿ تعاوف ا فاءات ا ا
ؾ  ذ ما تسمى  ا، و  م ا و ترا مؤسسة و تسمح بتطوير شاء موارد جيدة  جماعية بإ فاءات ا حيث تسمح ا

مؤسسات.ا جاح ا ب أساس تطور و  غا تي تعتبر في ا محورية ا  1فاءات ا

اؾ مف يعرؼ ا        ا فرؽ و و  ى أ جماعية ع ا أفضؿ فاءات ا ام تقديـ م عمؿ  ى ا قدرة ع ا ا ظيفية  
محددة تائج ا داؼ و ا ى اأ وصوؿ إ وف و ا تاج و ا، ما ي ي  ما  فردية فقط، و إ فاءات ا ؿ مجموع ا  تش

ظيـ  فردية و ت فاءات ا موجود بيف ا تآزر ا تعاوف و ا تائج.ا ى ا وصوؿ إ تي تسمح با عمؿ ا  2فرؽ ا

فردية       فاءات ا وف مف ا عمؿ و تت ـ في طرؽ و وسائؿ ا تح ى ا جماعة ع ا " قدرة ا ى أ ما تعرؼ ع و 
عمؿ. ـ في طرؽ و وسائؿ ا ح تي تسمح با فاءات ا  3ؿ شخص إضافة 

ية  le boterfعرؼ       تعاوف و أفض طاقا مف ا شأ ا تيجة أو محصؿ ي ا  ى أ جماعية ع فاءات ا ا
معارؼ: معرفة تحضير ة مف ا جماعية جم فاءة ا فردية، و تتضمف ا فاءات ا موجودة بيف ا تجميع ا            ا

خبرة ااتصاؿأو عرض أو تقديـ مشترؾ، معرفة  ـ ا تعاوف، معرفة أخذ أو تع معرفة 4جماعيا.، معرفة ا ذ ا
                                                           

ديد ، 1 راء م ز ي أماؿ فاطمة ا  05ص مرجع سابؽ، ،قباي
ة صدوقي،  2 فاءات المحورية: عقي بشرية تسيير  ،نحو صعوبة تقليد الميزة التنافسية غموض ال موارد ا ي اأوؿ حوؿ تسيير ا وط تقى ا م ة ضمف ا مداخ

رة، مؤسسة، جامعة محمد خيضر بس افسية ا مت في ت ارات و مسا م   08، ص23/02/2012-22ا
ي ،يوسؼ ، أميف مخفي  3  04مرجع سابؽ ص  بف ش
صوري ، ماؿ   4 ح ، مرجع سابؽ، ص سماح م  06صو

 امعارف
 امهارات 

 امعرفة العلمية 
 الدور اإجتماعي 

 صور الذات 

 ميزات الطابع 
 التحفيز 
 الطموح
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مجتمع ـ ا و ح ا و  مؤسسات، و مصدر تقييم افسية ا ا في مجاؿ ت مؤسسة او ضعف تي تحدد قوة ا     ي ا
ميز بيف:و  ا  ى مستوا فاءة و ع ثر  مورد اأ ـ  ؾ مف خاؿ اختيار  1ذ

 :فاءة الخاصة أو النوعية ي  ال ي محدد، و  اري أو وجدا فاءة مرتبطة بمجاؿ معرفي أو م ي  و 
ا ترتبط درج في إطار اأقساـ  خاصة أ تي ت اـ ا م وع محدد مف ا مؤسسة، حيث أف ب داخؿ ا

و  فاءات خاصة مرتبطة ب ي ب تح موظفيف ا ى ا ؿ قسـ في مجاؿ معيف يفرض ع عمؿ  عاختصاص  ا
ـ ي ؿ إ مو    .ا

 فاءة الم امتدة أو المستعرضة: ال تي يمتد مجاؿ تطبيق ي ا ا داخؿ سياقات جديدة، و  إذ  و توظيف
فة  فاءة واسعة و مخت فس ا ا  تي توظؼ و تطبؽ في سياقات ا وضعيات و ا مجاات و ا ت ا ا ما 
ممتدة فاءة ا بيرة، و ا فاءة  ذ ا ت درجة امتداد  ا ما  ية،  وضعية اأص مجاؿ و ا           عف ا
وماتية،  مع موارد ا ؼ ا ة بيف مخت جية إجرائية مشتر ية و م مستعرضة تمثؿ أيضا خطوات عق          أو ا

ة.تاو  مأمو ارات ا م معرفة و ا شاء ا ية إ ا خاؿ عم ا و توظيف دؼ تحصي  ي يست
فاءة ثالثا/  موارد  :ااستراتيجيةال قة بتسيير ا متع يات ا ا فاءات عموما يعتبر مف اإش وـ ا إف مف

ؾ  ا مع ت وف و مقارت عام تي يتمتع ا ارات  ا م فاءات و ا مسير تحديد ا ى ا بشرية، إذ يجب ع ا
داؼ  ا تحقيؽ اأ ب تي يتط فاءات ا تعد  ذات طابع  ااستراتيجيةا ـ  استراتيجيمؤسسة، فا ما 

ا.تسا مؤسسة مع محيط يؼ ا  2ـ  في ت

و       زمف، و ت مة عبر ا مترا فاءات ا مؤسسة بمثابة مجموعة مف ا ية، إذ تعتبر ا روتي ا ا يات ا و عم وجيت
افسي، حيث  و ت تميز ا ا مصدرا  اسبة م يفة م ذي يعتبر إيجاد تو بشرية ، و ا ا ا عاقات ما بيف موارد ا

فاءات  مية ا ف ت ي:  ااستراتيجيةيم موارد  واع  طاقا مف ثاثة أ  3ا

خ ( - ي.....ا مبا وجيا، ا و ت معدات، ا مادية ) ا موارد ا  ا

ارات - م قدرات، ا بشرية) ا موارد ا خ (ا ة.....ا ام طاقات ا معرفة، ا  ، ا

ظيمية  - ت موارد ا خ (ا رقابة.......ا سيؽ، ا ت ظاـ ا ة،  ي  ) ا

فاءة        فردية مف خاؿ  ااستراتيجيةفإف ا فاءات ا امؿ ما بيف ا ؽ ت ا خ تي يتـ ب طريقة ا تأتي مف ا
فردية و اأصوؿ  ارات ا م جديدة ما بيف ا يفات ا تو ى إيجاد ا بحث ع ذا فاف ا ة، و  سيؽ معي يات ت آ

                                                           

وعة، مرجع سابؽ ، ص   1  05أحمد مص
قوؿ،   2 ادي بوق عامل لتأهيل المؤسسة و اندماجها في اقتصاد المعرفة ، ااستثمارا فاءات  بشرية  و  البشري و إدارة ال مية ا ت ي حوؿ ا دو تقى ا م ا

دماجفرص  ية في اقت اا بشرية،  فاءات ا معرفة و ا حقوؽ، ااقتصادصاد ا ة،  و ا  207، ص10/03/2004 -09جامعة و رق
، مرجع سابؽ، ص  3 ي يحضي  140سما
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اف ت ميزة ا ى دعـ ا ذي يؤدي إ و ا ظيمية،  ت قواعد ا خاصة، و ا تي تصبح مرتبطة بدرجة ا مؤسسة، و ا سية 
فاءات  قؿ ا تدعيـ و سرعة تحويؿ و    1مؤسسة. ااستراتيجيةا

وعي      ذي يمثؿ محيط  اء ا ب ذا ا عمؿ و  ي في ميداف ا تعاو اء ا ب ار  جماعية تبرز ابت فاءة ا إف ا
ا  تقا ومات و ا  2بيف اأفراد،مع

تعاوف بيف  و م  اتجة عف طريؽ ا جماعية  فاءات ا جماعي.جد أف ا عمؿ ا مجموعة و ا  أفراد ا
فاءة التنظيميةرابعا/    :ال

ظيمية         ت فاءات ا ما تعرؼ ا ا و  وع في تسميت ت ى ا ذا ما قد يؤدي إ فاءات و  اؾ عدة تقسيمات 
فاءة  اأساسية  مؤسسة  أ (Compétences clés)با فاءات ا تيو    ااستجابةبمدى عاقة  ا " و ا

ا ى مستوى محيط تي تحدث ع ا  3،"تغيرات ا ظمات اأعماؿ ابد  بيئة فم ة في ا حاص تغيرات ا و في ظؿ ا
أفراد  مجاؿ  رسمية بغية فسح ا يؿ مف اإجراءات ا تق تغيرات و ا ذ ا تعامؿ مع  بيرة في ا ة  مف إيجاد مرو

جماإ فردية و ا ا ا فاءات ـ و زيادة و تطوير  ذيعبراز إبداعات و اأمر ا يؼ يؤدي  با ية، و  ت ظمات با م
ا افسية  4مع محيط ت ا ا ي زيادة قدرات تا تيو با دة في ظروؼ  .ا مج وسائؿ ا فاءات و ا ؼ ا جـ عف مخت ت

مسطرة ا ا داف تاج و تحقيؽ أ ظيـ أجؿ اإ ت  .محددة مف خاؿ ا

ية،     تق فاءات ا ا ا ى أ ظيمية ع ت فاءات ا ف تعريؼ ا ية  و يم ف فاءة ا ية و ا سا عاقات اإ فاءة ا
ا  ة أخرى يتـ رأيت ة و مف ج تخطيط، اإدارية مف ج ة في )ا متمث تسييرية  ا شطة ا فاءة اأ ا  ى أ ع

فيذ، ت ، ا توجي رقابة( ا ؿ مف ا ا حسب ما يقو  فاءة اأفراد أساس                               ، و يعتبر 
p. herriot & c. penbertony  (ا معارؼ و استعما ؽ ا ى خ ا ع ى قدرات ظمات يتوقؼ ع م  إف استمرار ا

مستقبؿ ى توقع ا قادروف ع ـ ا ف أف يتـ إا بفضؿ اأفراد، أف اأفراد  ذي ا يم   5.(ا

ظيمية مف خا    ت فاءات ا ـ تعرؼ ا ة في: ؿو  متمث ا و ا ائ متعددة في ب  6اأبعاد ا

وجيا، قواعد  :قاعدة المعرفة  - و ت ا مف اأفراد، ا ة بدور و مت معرفة و ا فردية  وحدات ا و تتضمف ا
ية. مح فاءات ا ي تسمح بتحديد ا خ، و  ومات.....ا مع  ا

ية : إطار المعرفة  - معرفة، و يجسد ب ية و ا عم وحدات ا عاقات ما بيف ا يتمثؿ  دور في تحديد ا
مؤسسة ) تحديد ا.  ا محددة  سياسات ا اـ (، و ا م طة، تقسيـ اأدوار، ا س  ا

                                                           

ي ، مرجع سابؽ، ص   1 ى مسغو  251م
1. Philippe Assens,les competences professionnelles dans l'innovation, these de doctorat, universite des 

sciences sociales de toulouse, 2002 ,p 276 

فاءات في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء، آسية رحيؿ،   3 ى دور ال حصوؿ ع بات ا رة ضمف متط مذ
ماجستير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، ادة ا  14، ص 2010/2011ش

حبيب ثابتي،   4 ي ا جا  134-131بف عبوا ، مرجع سابؽ ،ص ا
 262عذراء بف شارؼ، مرجع سابؽ، ص   5
 14آسية رحيؿ، مرجع سابؽ، ص  6
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ية المعرفة : - معرفة عف  دينام قواعد ا ة  محو سقة و ا م فردية ا وحدات ا تفاعات ما بيف ا عبارة عف ا
فاءات  شاء  ة إ حر ذ ا تج عف  مؤسسة، و ي ومات بيف أعضاء ا مع طريؽ توصيؿ و تبادؿ ا

ية. امي  دي

فاءاتالفرع ال  ثالث: مؤشرات قياس ال

 المؤشرات المباشرة: أوا / 

يات  ع و خدمات مع عم مخرجات مف س تي تتضمف مقارة ا مؤشرات ا ؾ ا ي ت مؤسسة خاؿو  ا
ة و تتمثؿ في: ية معي  1 مدة زم

صافي - ربح ا فاءة مثؿ ا ية  مقاييس ا  ا

مبيعات - فاءة ومثا قسـ ا جزئية  مقاييس ا موظفيف. ا محققة بعدد ا مبيعات ا ذا قياس ا  و 

مؤسسة معا أخذ بعيف  - تحسيف جودة مخرجات ا فاءة:  وعية  مقاييس ا موارد  ااعتبارا أف ا
موسة  وف م ف أف ت تي ا يم مخرجات ا ا قياس  مؤشرات محددة في ا ذ ا ا إا أف  مستخدمة ذات ا

مخرجات.    ا
 المباشرة:المؤشرات غير ثانيا/ 

مدخات عدـ  مخرجات و ا قة با متع ات ا بيا اقصة بسبب عدـ دقة ا مباشرة  مؤشرات ا وف ا قد ت
م مؤشرات غير مباشرة في بعض ا ذا ما جعؿ ا فاءة و  ات أفضؿ طريقة مف اجدقة قياس ا

عمؿ أو تحديد رضا اأفراد، رغبة في ا وية- خاؿ قياس، ا مع روح ا ؾ ا ى ذ دى  إضافة إ
 اأفراد.  

 

 

 

 

 

 

                                                           

ي، مرجع سابؽ، ص   1  06أميف مخفي، يوسؼ بف ش
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فاءات البشرية:  لثالمبحث الثا   تسيير ال
يات مف اجؿ       قياـ بعدة عم مؤسسة  ا، يؤدي با قص مؤسسة أو  فاءات داخؿ ا  ااستغاؿإف وجود ا

تسيير اأمثؿ  مؤسسة ا ى ا ي وجب ع تا ا و با ي حصوؿ ع جيدفاءات أو ا فاءات  مف أجؿ تحقيؽ  ا
ظمة. م بشرية في ا فاءات ا افسية، و ضماف بقاء ا ت ة ا ا م مسطرة و ا داؼ ا  اأ

فاءات  :اأوللمطلب ا  ماهية تسيير ال

مية  تي تؤثر في اأداء و معرفة أ عوامؿ ا تاجية و ا طريقة اإ ى ا ة ع حاص تحوات ا تغيرات و ا إف ا
بشرية، حيث  موارد ا ى إدارة ا و ما أثر ع ظمة و  م بشرية في ا موارد ا اا تق ى إدارة  ا مف إدارة اأفراد إ

فاءات .  ا

فاءاالفرع اأول:   تمفهوم تسيير ال

تعاريؼ.يعتبر     ذ ا ى بعض  طرؽ إ حات عرؼ عدة تعاريؼ و س مص غير مف ا فاءات   تسيير ا

يد و   جذب و تطوير و تج ية خاصة  افي  ااحتفاظي عم تحقيؽ بعدد  فاء  موظفيف اأ مف ا
مو. داؼ وضماف ا  1اأ

ى أت عرف  فاءات  ع محافظة  اتسيير ا فاءات و ا تـ بتوفير ا تي ت ود ا ج شطة و ا ؾ اأ " ت
حو  ا  ا و دفع بقائ ضرورية  محفزات ا عمؿ و ا اسبة  م ظروؼ ا ا ا ا و توفير  ميت ا و ت ي ع

مؤسسة افسية ا ؿ يدعـ ت ف بش د مم   2بذؿ أقصى ج

فاءات  C.Sauret & D.Thierry ؿ مف قد تطرؽ    ى تسيير ا فيذ إ ا " تصميـ، ت ى أ ع
فروؽ بيف  يص ا دؼ تق سة ب ظمة،  ااحتياجاتو متابعة خطط عمؿ متجا م بشرية  موارد ا و ا

يف في إطار مشروع تطوير وظيفي " عام  3مع تضميف ا

موارد  Lichtenberger و حسب   ؿ ا يد  ا تعبئة و توظيؼ و تج فاءات يقصد ب أف تسيير ا
بشرية في إطار حاا شاط ا قياـ ب عامؿ ا ا مف ا تي يقتضي اأمر في ت و وضعيات خاصة، ا

تائج محددة و حتمية.  4محدد و 

ا   قد عرف مخصصة  L.V.Beirendonckو شطة ا ا مجموع اأ ى أ و تطوير  استخداـع
مؤسسة و تحسيف أداء اأفراد. داؼ ا دؼ تحقيؽ أ ى ب جماعية بطريقة مث فردية و ا فاءات ا  1ا

                                                           

يـ، مرجع سابؽ، حمزة  1  09ص  غربي، عاشور إبرا
 272مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ،  2
وف  3 مو فاءات توجه جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة سريف ا ،إدارة المعارف و تسيير ال

جزائر ،  ااقتصادية تسيير ، جامعة ا وـ ا ماجستير في ع ادة ا يؿ ش ة مقدمة   144،ص 2008/2009، رسا
ي، مرجع سابؽ، ص  4 ى مسغو  258 م
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ف   فاءات يتسي اعتبارو يم موارد ر ا وظائؼ إدارة ا تطبيقات  ى أ عبارة عف مجموعة مف ا ع
فاءات  موظفيف أصحاب ا ي تتمثؿ في جذب ا موظفيف، ف فاءات ا ي ب بشرية بحيث تع ا
ظمة  م داؼ ا ذا مف أجؿ تحقيؽ أ ـ و  ي محافظة ع ا و ا ـ و استثمار فاءات ظمة و تطوير  م

ى ا بعيد،ع قريب و ا ف 2مدى ا او م يم بشرية  اعتبار موارد ا شطة إدارة ا ا مجموعة مف أ أ
فاءات   .تتمحور حوؿ ا

فاءات  جديد –ـ يعد مضموف ا ا ا ظور ى  -بم بشرية ع موارد ا مورد/أو ا وؿ بسيط، أي قدرة ا ذات مد
ى قدرة  ي تتوقؼ ع ب، ف وـ شامؿ و مر وظائؼ، بؿ أصبحت ذات مف بات ا متط اجعة  ة و ا فعا ااستجابة ا

سجاـ، اأ ى اا مؤسسة ع ظيمية  ت بيئة ا مجموعات، و ا فرد، و ا ة محورية ضمف ا ا ا تحتؿ م ذي جع مر ا
يـ  ا  بمفا تسيير ارتباط يـ  اإستراتيجيةظاـ ا مفا ؾ ا فاءات بت ـ عاقة ا بشرية، إف ف موارد ا و تسيير ا

ـ في  تقاؿسا ية  اا عم تسييرية و ا مقاربة ا فاءات وفؽ ا ى تسيير حافظة ا وجية إ و ت حافظة ا مف تسيير ا
 :3جيةو اإسترات

 :( L’approche gestionnaire )المقاربةالتسييرية .1

تسييرية مقاربة ا ظر ا ة  مة  مف وج مترا جماعية ا فردية و ا خبرات ا معارؼ و ا فاءات جؿ ا تعتبر ا
ؽ  ط م ذا ا فة، فمف  ية مخت خبرات في ظؿ ظروؼ م معارؼ و ا ؾ ا ى قدرة استغاؿ ت زمف و ع عبر ا

تصرؼ. معرفة و حسف ا ة مف رأسماؿ يشمؿ ا و فاءات مت  تصبح ا

ف زية ا تسييرية  تفترض جا مقاربة ا ية أماـ أي وضعية و إف ا تعبئة و ااستغاؿ بدرجة عا اءات 
اء أداء  عامؿ أث ية  م وضعيات ا ظور تعد أداة متطورة و مازمة  م ذا ا فاءات وفؽ  ي فإف ا تا با

ة ف مقرو ـ ت اقصة ما  فاءات غائبة أو  ذا تبقى ا ،و رغـ  ام وف و  م تي ت فعؿ و ا قدرة أو ا قدرة با يدة ا
بشريةا موارد ا ؿ فرد مف ا ية  ة تعد مسؤو ام ظومة مت م فاءات  مؤسسة، إف ا ) أفراد أو  تحفيزية 

ا  اسبة مجموعات( بسبب امتا م ظيمية ا ت بيئة ا ية توفير ا ا مسؤو ي تي تقع ع خبرة، و اإدارة ا معرفة و ا
تحفيزية. ظومة ا م    4و ا

 
 

                                                                                                                                                                                                 

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

editionboek, Belgique,2006,p 33. 
ـ،  2 ة واعر، آماؿ بف سا فاءات و إدارة المواهب،  وسي ة ضمفدراسة تحليلية للعاقة بين تسيير ال ي اأوؿ حوؿ تسيير  مداخ وط تقى ا م موارد ا ا

رة،  مؤسسات " جامعة محمد خيضر بس افسية ا مت في ت ارات و مسا م بشرية" تسيير ا  04،ص 22/02/2012-21ا
، مرجع سابؽ، ص   3 ي يحضي  141سما
دي بف عيسى،  4 م دويالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق راس المال ااستراتيجي،  محمد ا تقى ا م ة ضمف ا بشرية  مداخ مية ا ت حوؿ ا

ة،  بشرية ، جامعة ورق فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا   70-69، ص ص 10/03/2004-09و فرص اا
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 :(L’approche opérationnelle )المقاربة العملية  .0
وف ا ظور ت م ذا ا ظيمية و فاءات و و مف  ت سيرورة ا جماعي، و ا تدريب ا مستمر بيف ا تفاعؿ ا يدة ا

تفاعؿ اإ ى تعظيـ ا مؤسسة ع وجية، و قدرة ا و ت فاءات ا يا قة با متع افسية ا ت ميزة ا جابي، حيث أف ا
ف أف تتحقؽ إا بتفاعؿ دائـ ات. يم و م ؾ ا  و مستمر بيف ت

سبية و متغيرة، مثؿ قدرة  قة بؿ  يست مط يست فردية بؿ جماعية، و  ية  عم مقاربة ا قدرة حسب ا فا
ـ  تح سيطرة و ا ى ا مجموعة ع سيرورات ا تفاعؿ مع ا ـ و ا تأق ى ا قدرة ع ذا ا متاحة، و  وجيا ا و ت في ا

مؤسسة، ب مطبقة مف طرؼ ا ظيمية ا ت بيئة ا ية و ا داخ بيئة ا ية و مسايرة تغيرات ا فعا دؼ تحسيف ا
افسية. ت   1ا

 :(L’approche Stratégique )المقاربة اإستراتجية  .3

مشاريع و تحقيؽ   جاز ا افسية مف خاؿ إ ت ميزة ا مؤسسة ا فاءات  مقاربة اإستراتجية تحقؽ ا و فؽ ا
فاءات تتحدد  داؼ اإستراتجية، فا متسمة بصعوبة اأ ظيمية ا ت ية، و ا عم معرفية، و ا قدرات ا ؾ ا في ت

ظيمية حديثة أو  ار طرؽ ت ا بابت ووجي جديد، أو تعويض مط ت ا ب افسيف، أو تعويض م ا مف طرؼ ا يد تق
ة  2.فاءات أخرى مشاب

فاءات:  الفرع الثاني  أهداف تسيير ال

ف  بإعتبار داؼ و م يم ى تحقيؽ اأ ا ع مؤسسة و تأثير افسية ا مؤثرة في ت عوامؿ ا فاءات إحدى ا ا
ا  مؤسسات، فإدارت فرؽ بيف ا ع ا ى:تفاءات اف تص  3دؼ إ

اسبة  - مية م مؤسسة.جوضع أسس ع داؼ ا تي تسمح بتحقيؽ أ بشرية ا فاءات ا  ذب و استقطاب ا

مؤسسة ا - تي تسمح بتجسيد تحديد احتياجات ا ية ا مستقب ة، و حتى ا عام يد ا ية مف ا احا  .استراتيجيت

دة  أفضؿترقية و تحقيؽ  - مس وظائؼ ا اسب مع ا فاءات تت د مف أف ا تأ بشرية، با فاءات ا توزيع 
ا. ي  إ

مستمر. - ويف ا ت فاءات مف خاؿ ا مية قدرات ا  ت

فاءات بغرض قياد - ف مف تقييـ  أداء ا تم تحفيز.ا ظاـ  سب  حو اأفضؿ،  تحديد ا ا   ت

ا، ف - ـ  ى زيادة وائ مؤسسة مما يؤدي إ ؽ ثقافة ارتباط قوية بيف أفراد ا تماء.يخ عامؿ باا  حس ا

                                                           

صوري،   1 ح ، مرجع سابؽ، ص سماح ماؿ م  57صو
، مرجع سابؽ،ص   2 ي  يحضي  143سما
شاؿ، درويش عمار،  3 فاءات البشرية باستخدام  لوحة القيادة اإستراتجية، دراسة حالة مصنع اإسمنت بني صاف،عائشة  ة ضمف تسيير ال  مداخ

رة،  مؤسسات " جامعة محمد خيضر بس افسية ا مت في ت ارات و مسا م بشرية" تسيير ا موارد ا ي اأوؿ حوؿ تسيير ا وط تقى ا م -21ا
 04،ص 22/02/2012
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ار - فاءات مف  زيادة فرص اإبداع و اابت ب ا خاصة بج يؼ ا ا ت مؤسسة مما يسمح بتخفيض ا في ا
خارج.  ا

ا و تحسي بصفة دائمة.متابعة مسار اأفراد  - اسب  م اخ ااجتماعي ا م ؽ ا مؤسسة، و خ  داخؿ ا

فاءات تتمثؿ في: داؼ تسيير ا اؾ مف يرى أف أ  1و 

اتق - ارات ا م وظائؼ .دير أفضؿ ا  زمة 

وجية و ااقتصادية. - و ت تغيرات ا تائج ا ـ أفضؿ في   تح

ة(، - مؤ ظمة ) ا م ارة، ا م جمع بيف عوامؿ: ا ؿ أفضؿ. ا يف بش عام ارات ا مية م  و ت

جميع. - توظيؼ  ية ا ى قاب حفاظ ع  ا

ؿ أفضؿ. - وظيفية بش مسارات ا  إدارة ا

اجمة عف  - يؼ ا ا ت مخاطر و ا يؿ ا  . ااختااتتق

ؿ أفضؿ. - ضرورية بش تصحيحات ا  اختيار و برمجة ا

فاءات الثالث الفرع  : أدوات تسيير ال

مؤسسة مف  ف ا فاءاتتشخيص مدى قي تتم ى اعتماد تسيير ا ا ع تسيير  ،درت إدارة و ا وب           أس
ة في : متمث فاءات و ا ؾ مف خاؿ أدوات تسيير ا  ويتـ ذ

 2أوا : أدوات العرض 

ذ اأدوات بإعطا ا و و ء رؤية إبحيث تقوـ  ام مؤسسة و م ية حوؿ ا ترابط جما ؽ ا ا و تخ          ظائف
ي: ا استعماا  ثر ذ اأدوات و أ ـ  ظيـ و مف أ ت  وا

فاءات  .1  مرجع ال

ا تستخدـ        صب جع م طؽ ا ى م مؤسسات ع ذي  اعتماد ا وظائؼ ا ما يعرؼ بمرجع ا
تي  وظيفة ا صب أو ا م قياـ ب في إطار ا عامؿ( عم أو ا فرد )ا ى ا يفصؿ بيف ماذا يجب ع
ى أداة أخرى تفصؿ ما يجب  ا أف تعتمد ع ي فاءة فقد حتـ ع ج ا ور أو بروز م ا، أما ظ يشغ

عامؿ مف معار  فرد/ ا ي ا ـ في و يسيطر ع ، يتح يات أف يمت و س ارات، مواصفات، ا ؼ، م
يسا  ما إذف  صب أو وظيفة محددة، ف ى م حصوؿ ع خ  محيط......ا مائمة و موارد ا ا
ى أ "  فاءات ع مؿ اأخرى و يعرؼ مرجع ا ما ت ما أداتاف مترابطتاف و إحدا ما  قيضيف  إ ب

جزء ا و ا وظيفة ما، ف اسبة  م مائمة و ا فاءات  ا فاءات  قائمة با ي مف بطاقة استخداـ ا ثا

                                                           

ي ،   1 ى مسغو  259مرجع سابؽ، ص م
 3015 -308مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ،  2
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عماؿ  ة مف طرؼ ا ممت فاءات ا وبة و ا مط فاءات ا تباعد بيف ا ى أساس يتـ تقدير ا              فع
و يعتبر أيضا بمثابة  فاءات، و  ي أيضا قاموس ا ؽ ع وبفض تتخذ قرارات اإتقاف" و يط

مم ضرورية  فاءات ا تي تحدد ا وثيقة  ا ؿ عامؿ مف تحديد موقع "ا ا تساعد  ة ما، إ ارسة م
مقتضيات ا ة  و ا را بات ا متط مقارة مع ا ي"مبا م مسار ا ت في إطار ا م ية   ستقب

 خريطة بيانية للوظائف  .0

ذ اأخيرة توضح       وظائؼ  ف أو ا م مجموعة مف ا بي   ي عبارة عف عرض تخطيطي تر
ظ ة و ت ى عج ية مف ـ يع ح رؤية إجما بطاقة تم ز، ا مر ة ا ى شرائح مشتر ة إ عج خاؿ تقسيـ ا

حاات تسمح مؤسسة في بعض ا ة وظائؼ ا مم تغيرات ا  ،بتحديد مجموعة ا
 

ل   تسيير الموارد البشريةعرض بطاقة بيانية لمسؤول ( 22) رقمالش
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 308مرجع سابؽ، ص  عذراء بف شارؼ، المصدر:

فاءات .3  حصيلة ال

ى وضعية أو       ظر إ فرد با فرد، موضع ا فاءات ا قياـ بتحديد  ا ا دف ية فردية  في عم
ية  م ـ ا فاءات يؿ  ى تح فاءات تساعد اأجراء ع ة ا ي، بحيث أف حصي ي أو مستقب مشروع حا
د  وظيفي و ع مسار ا دؼ تحديد ا ـ  ب ـ محفزات ات و ب س ى جا شخصية إ وظيفية و ا ا

ويف.ااقتضاء م ت  شروع ا

فاءات .4  محفظة ال
ؿ      ذي يتش فرد ا ويف ا ت ا إثر ا تسب ا أو ا تي يحوز فاءات ا تسبات و ا م ؼ ا ا م إ

ي تساعد  شخصية و  وظيفية، ااجتماعية و ا خبرات ا يؿ و استخاص ا قياـ بتح طاقا مف ا ا
 . ى فع وف قادرا ع ى تحديد و إعادة تحديد ما ي فرد ع ف أف ا ذي يتـ إعداد يم خبرة ا يؿ ا فتح

 اإعانا اإدارة العام

الموارد تسيير 
 البشري 

 التوظيف

لكفاءةا  
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ا في  ي ـ و يعتمد ع ـ و طاقات يات ا ـ و إم ى إبراز قدرات يصبح رأسماؿ حقيقي يساعد اأفراد ع
ويف. ت ؿ خاص في تحديد مياديف و مجاات ا ترقية و بش توظيؼ، ا يات ا  عم

فاءات أدوات  ثانيا:  تقييم ال

ا       تي يتـ مف خا وسائؿ ا تقييـ ا ترقية حيث تعتبر أدوات ا ا تتـ ا ى أساس فاءات ، و ع تحديد مستوى ا
خ و  ي: و اإختيار .....ا فاءات فيما ي  تمثؿ أدوات تقييـ ا

 :اأدوات المعيارية .1

تقيـ     فاءة  ؽ مف ا ط فاءات، و ت ـ  ؿ أساسا مف معايير و مقاييس و سا ا و يتـ اعتماد  و تتش حام
ية تق فاءات ا تقييـ ا ي: ذ اأدوات   1و 

  التقنية  –اإختبارات النفسيةTests psychotechniques 

رت     ا مبادئ  ظ اق جامعي، ثـ تطورت باعت مدرسي و ا ذ ااختبارات مف تقييـ اأداء ا تطبيقات 
ية تق فاءات ا محببة في تقييـ ا ة اأداة ا مفض طريقة ا ا فس، و اعتبرت  ـ ا  .ع

  :الماحظة أثناء العملObservation en Situation 

زمف     صب عم في ا فرد في م ماحظ  مف  tيقيـ ا ؾ مف خاؿ تحديد ا خاؿ ماحظت و يتـ  ذ
اـ  م ى أساس خصائص ا ماحظة ع ـ  ؿ واضح، ثـ إعداد س ماحظة بش داؼ ا مقيـ أ                أو ا

خ ....ا ازـ زمف ا فيذ، ا ت ى حؿ شروط ا تي تحتاج إ ؿ ا مشا  .و ا
امؿ يوضح  ى تشخيص  حصوؿ ع و ا ذ اأداة  دؼ مف  ارات ا فرد بمعارف و م ة ا     يفية استعا

حقيقية. حاات ا ي مع تبايف ا م و ا ييؼ س  و ت
   ات   Essai professionnel – Simulation المحا

طاقا مف       ا ا شاؤ ة غير واقعية تـ إ عمؿ ضمف حا ى ماحظة ا تقييـ ع اة في ا محا يقوـ مبدأ ا
ى قدر  تعرؼ ع تقييـ  داؼ ا ـ في أ تح مة أو ا فذ م ى تحقيؽ عمؿ أو مجموعة أعماؿ، ت فرد ع ة ا

ة.  أداة معي
 اختبارات المنتجEpreuves de produit  

     ، تج ذي أ توج ا م فرد و أدائ مف خاؿ ماحظت ا فاءة ا ماحظ أف يقيـ  مقيـ أو ا ف           يم
وف  و يعتمد  ما ي ذ اأداة حي ى  مقيموف ع فاءة اأداء.ا ثير مف  ـ ب ع أ مص توج ا م  ا

 
 

 
                                                           

وف ، مرجع سابؽ ،ص ص   1  150 - 149سريف مر
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زة على الفرد نفسه: .0  اأدوات المر

فاءات  تقييـ ا ا  ، و يستعاف ب موضوع  يس فقط  تقييـ و  ظاـ ا فاعؿ ضمف  فرد  ذ اأدوات مف ا ؽ  ط ت
ظمة و تتمثؿ في : م يا با ع فاءات اإطارات ا تسييرية و   1ا

 مقابلة التقييمEntretien d’Evaluation   

فردية في إطار عمؿ معيف، تطور       فاءات ا يدة مف ا ومات أ ى مع حصوؿ ع ا ا دؼ م ا
خ. ويف....إ ت ية، ا داخ ية ا حر ترقية، ا صب، ا م  ا

تحفز اأفراد. مة  تقييـ رافعة م ة ا وية، و تعتبر مقاب مقابات يومية، س ذ ا وف  ف أف ت  يم

 التقييم الذاتي Auto - Evaluation  

فس       فس ب وحد و يطور  فاءات  عمؿ فيسير  فاءات زمائ با فاءات مقارة ب فرد بتقييـ  يقوـ ا
ما جائرا  فاءات و يصدر ح فرد و  ط بيف أداء ا ف أف يخ مقيـ يم ؾ أف ا مستمر، ذ ـ ا تع عف طريؽ ا

تاج، عمؿ و اإ ى أساس ظروؼ ا . ع فاءات داف و تطوير  ذات و أ فرد   فيحيؿ دوف تحقيؽ ا
 ز التقييم    Centres d’Evaluationمرا

ا. حيث       ي ة تصور واقع مع اختبار مجموعة مف اأدوات ع فاءات ضمف حا ي تقييـ ا و تع
طاقا مف أحداث  ية ا م ري و خبرت ا ف فرد ا ذ ااختبارات بتقييـ مستوى ا ؽ  وقعت  في تتع

ات ماحظة و طاقا مف س مستقبؿ ا ى ا تقييـ ع يز ا ؾ دوف غير، مع تر ت يس ماضي و جع           ا
داؼ، اأحداث  ية و اأ مسؤو اـ، ا م دور و ا ة في ) ا متمث اصر ا ع ى ا قياس و تقوـ ع ة  و قاب

عمؿ(. اصر بيئة ا مراقبة، ع تقييـ و ا ظاـ ا مة،  م  ا
 ات السنويةالمقاب .1

رغـ      ى ا مؤسسات و ع تي تمارس في جؿ ا مؤسساتية ا طقوس ا وية مف ا س مقابات ا تعد ا
ا تش مؤسسة إا أ سائدة في ا ثقافة ا داؼ و ا ذا تبعا أ ا تعرؼ بعدة تسميات و  ثر  دمف إ أ

ممارسة  ذا تعتبر اأداة اأساسية  ة، و  مقاب تقييـ في ا ى أبعاد ا تقييـ.ع  2 ا
 

 
 
 
 

 

                                                           

وف ، مرجع سابؽ،  ص ص   1 مر  151 - 150سريف ا
مرجع، ص   2   316فس ا
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ز التقييم .0  مرا
فردي مف اجؿ اتخاذ قرارات      تطور ا وعية، ماحظة قدرات ا يات ا ا تقييـ اإم ة  ي موج

وظيفي، مسار ا خارجي أو أيضا تسيير ا ي و ا داخ توظيؼ ا وب  ا ى أس ب ع غا و تعتمد في ا
وضعيات أو اختيار  اة أو ما يعرؼ بتقييـ ا محا ية ا وضعيات، بحيث يتـ إعداد و وضعيات م ا

. اء قيام بعم عامؿ أث ف أف يصادؼ ا ذي يم واقع ا ي ا  1 تحا

فاءات الرابع  الفرع  :مراحل تسير ال

ا  فاءات  ذا في يوم مؤسسات تتحدث عف تسيير ا ب ا فة حوؿ عدد أغ اؾ رؤى مخت ؾ و  ى ذ و تتب
فاءات  ا تسيير ا تي تمر مف خا مراحؿ ا مراحؿ تتمثؿ في :ا اؾ مف يرى أف ا ا و   2و عدد

 ل الموارد البشرية ؾ مف خاؿ  : المعرفة الجيدة لهي مية  ااعتمادو يتـ ذ مؤشرات ا ى ا ع
مؤشرات  افسيف. و مف خاؿ ا م ا با ويف.....، و مقارت ت مستوى اأجور و توزيع مستويات ا

تقييـ و  ظاـ ا وعية  فاءاتا مقابات وموازة ا  .ظاـ ا
 تي  ااحتياجاتتحديد  : توقع اأعمال المستقبلية شاغرة ا اصب ا م وظائؼ و ا فاءات و ا مف ا

توظيؼ.يجب  ا ا دف  اف يست

 ة  : و ضع المخطط حر ويف، ا ت توظيؼ، ا ؾ بوضع خطط ا  و ذ

اؾ مف يرى أف مراحؿ تسيير تتمث يو  موا ؿ ا ش  3:ؿ في ا

ل رقم ) فاءات29الش  ( مراحل تسيير ال

 

 

  
 

مصدر: ية ا فاءات في المؤسسة ااقتصاديةبوسعد،  ز وـ أثر برامج تقليص العمال على ال ماجستير في ع ادة ا يؿ ش ة مقدمة  ، رسا
ة،  تسيير، جامعة بات  .21، ص 2007/2008ا

                                                           

وف ، مرجع سابؽ  1 مر   319، ص  سريف ا
2 Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management, édition d'organisation, Paris 1998, p386. 

ية بوسعد،   3 فاءات في المؤسسة ااقتصاديةز ة، أثر برامج تقليص العمال على ال تسيير، جامعة بات وـ ا ماجستير في ع ادة ا يؿ ش ة مقدمة  ، رسا
 22-21، ص ص 2007/2008

فاءات تساب ا  ا

فاءات  مية ا  ت

فاءات فاءات  تخطيط ا  استخداـ و تقييـ ا
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فاءات :  .1 ي تخطيط ال حا موقؼ ا ا با ية، ثـ مقارت مستقب وف مف خاؿ تقدير ااحتياجات ا و ت
ؾ مف خاؿ مؤسسة ا، و ذ مؤسسة سد تي تحاوؿ ا فاءات و ا تيجة وجود فجوة في ا وف  ، و ت

ات  و س ية و ا عم معرؼ ا معارؼ و ا ؼ ا شؼ عف مخت ذي ي اصب ا م ا، و صؼ ا ازمة  ا
فاءات  تشغيؿ و ا توقعي  تسيير ا مؤسسة ا ا ا ا مف   GPECو تستعمؿ في توقع احتياجات

فاءات.  ا

فاءات:ا .0 ؿ مف استقطاب أفراد  تساب ال فاءات  تساب ا فس يتضمف ا ى  تموف إ جدد أو ي
ظمات أخرى. تعاوف مع م يف( أو شراء خدمات استثمارية أو ا ظمة،) داخ م  ا

فاءات: .3 يات  تنمية ال عم ى أ ا ـ ع تع ـ، و يعرؼ ا ى تع ية تؤدي إ ؿ عم ى  تي تسير إ و ا
ات، و تتـ  و س ية، ا عم معرفة ا معرفة، ا ية: ا تا ثر مف اأبعاد ا ى تغيير واحد أو أ تي تؤدي إ ا

اـ. م اء ممارسة ا فاءات أث مية ا  ت

فاءات: .4 ا،  استخدام و تقييم ال ي محصؿ ع فاءات ا ا ا تي تستخدـ و توظؼ في ة ا مرح ي ا و 
ة  مرح ذ ا ما تفيد  ـ،  تع ارات و ا م تساب ا تدريب و ا ود ا ي ثمار ج ا ج حيث يتـ مف خا

فاءات  في اإجابة عف ما ى تقييـ ا تي تؤدي إ تدريبية، و ا ود ا ج تي تحققت مف ا فعة ا م ي ا
مستخدمة و يتـ ؾ  ا ارات في ذ م قص ا ار  جزة، بتحديد و إظ م اـ ا م شاطات و ا بتقييـ ا

ؾ  فاءات، و بذ ة تخطيط ا ذي مف شأ توجي مرح يف و ا ة و أشخاص معي اصب معي م
فاءات. مؿ دورة حياة تسيير ا  ت

فاءات البشريةالمطلب الثاني   : مجاات تسيير ال

ى ت بشرية بحاجة إ فاءات ا يات إف ا ى عم ي بحاجة إ ما  ا  ـ و متابعة مف خاؿ تقييم سيير مح
تسيير  برى  مجاات ا ا مف ا مية و غير ع سات ا ج تدريبية و ا ية و ا وي ت دورات ا ى ا تطوير بااعتماد ع

ية تا اصر ا ع ا مف خاؿ ا ي تطرؽ إ تي  فاءات و ا  : ا

فاءاتالفرع اأول :   :إعداد مواصفات ال

فاءات         ى توضيح ا فاءات حيث تقوـ ع تسيير ا مراحؿ اأوى  فاءات أحد ا و يمثؿ إعداد مواصفات ا
ة  وظيفة أو عائ ى مستوى واحد مف ا وظيفية، سواء ع ى أحسف اأداءات ا حصوؿ ع ا مف أجؿ ا مرغوب في ا

وظائؼ، فامف ا يؿ  ية تح اؾ عم وف  ظاـ ت ذا ا د تطبيؽ  يؿ و ع تح ءات حيث توجد طرؽ عديدة 
جماعية استمارات  فردية و ا مقابات ا ية، ا ميدا ماحظة ا طرؽ ا ذ ا ؾ و مف بيف  ذ ضرورية  فاءات ا ا

مست طريقة ا ف ا ما ت خ، و م فاءات...ا فاءات بطاقات ا تائج عا فاءات يجب أف يعطي ا يؿ ا ة، تح م
ية: تا  1ا

                                                           

صوري،   1 ح ، مر سماح ماؿ م  58-57جع سابؽ،ص صو
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فاءات  - ة  مة. اأساسيةظرة شام م  و ا

فاءة.  - وؾ مف خاؿ ا س مؤشرات ا  وصؼ 

فاءات يؿ ا مستخدمة في تح ى بعض طرؽ ا تطرؽ إ  : و س

 فاءات المهنية ية بطاقة ال عم معرفة ا معارؼ و ا ا في مجموع ا ف توضيح ية يم م فاءات ا       : ا
ى  مقدمة ع ية ا م ة صعبة مف واإرادة ا ية مرح م فاءات ا ة تحديد ا فردي، و تعد مرح مستوى ا ا

بطاقة  ذ ا موجودة، و  فاءات ا ؼ ا مخت ة  ى بطاقة مفص حصوؿ ع دؼ  ذي ي يؿ اأوي ا تح ا
تماـ في  حظة ا ؿ  د و يربط مع  ف أف يج ذي يم فردية ا فاءات ا ى تراث ا ضوء ع ط ا تس

مؤسسة  . 1ا

  قوـ بسؤاؿ المقابلة ا، حيث  وظيفة و مجا مميزة  اصر ا ع ة مف اجؿ معرفة ا ة وسي مقاب : تمثؿ ا
ـ في وظيفة  مجموعة عف خبرت ـ شريحة مف اأفراد أو ا خاصة، توقعات وظائؼ ا أو مجموعة مف ا

شخصية، مما يحفز  ـ ا ظرت ، و  مرغوب في ي ا مستقب ي ا و س ـ ا وظائؼ، إحساس حوؿ تطوير ا
فاءات في مؤسستت شاط في تطبيؽ تسيير ا وف ب ـ يشار ـ و يحسوف أ ير و تجدر اإشارة أف ، ف

افية. ة واحدة غير  ب مقاب غا شاط يستغرؽ وقتا طويا، أ في ا فردية  ة خصوصا ا مقاب  ا

فاءات يتـ إعداد مقابات مع أعضاء اإ      فاءات و إعداد مواصفات ا يؿ ا تح فردية ما أف  دارة ا
ا و بيف فروؽ بي ا و توضيح ا يات في و س فاءات  معرفة ا ؿ ا ية، و بعدما يطرح مح حا يات ا و س ا

ما أ يجب  فاءات،  ى  ا إ وظيفة، مما يسمح  بترجمت ومات بارزة عف ا مع ى ا ة يحصؿ ع اأسئ
ة أشخاص اختصاصييف عارفيف  ى مقاب فاءات ع ؿ ا ز مح يات و إا أف ير مسؤو اـ و ا م جيدا با

تيجة ضعيفة ت ا  .  2ا
فاءات الثاني الفرع   البشرية : تقييم ال
ذ اأخير مف تقييـ      ى  ظمة يجب ع م فاءات في ا داؼ و مستوى ا معرفة مدى تحقيؽ اأ

فاءات أو أ مستقبؿ فيما يخص ا تخطيط في ا ؾ مف أجؿ ا ا و ذ دي مؤسسة.فاءات اأفراد   داؼ ا

فاءاتتعتبر  ية  اإ :تقييم ال ف اعم تي تسمح و تم فاءات ا ب عديدة حوؿ ا ظمة مف معرفة جوا م
ظمة و فقا  م داؼ ا ازمة بما يحقؽ أ ظمة باتخاذ اإجراءات ا م و ما يسمح  ظمة، و  م ا ا تمت

ا و  فاءات  ااستراتيجياتخطت ية تقييـ ا معتمدة في عم مقاربات ا ا مجموعة مف ا ا و  معتمدة في وا
ي:  3و 

 

                                                           

ح ، مرجع سابؽ  1 صوري، سماح صو  58، ص ماؿ م
ي، مرجع سابؽ، ص  2 ى مسغو  266م
ح سماح، مرجع سابؽ ، ص   3 صوري، صو  61 - 60ماؿ م
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 ؾ مف خاؿ إجراء  :النظرية مقاربة المعارف ظرية و ذ معارؼ ا ى ا مقاربة ع ذ ا و تعتمد 
ذ  ا، غير أف  تي يرتبط ب ية ا م وضعيات ا فرد و ا ا ا تي يمت محققة ا معارؼ ا مقارة بيف ا
يست سوى أحد  تي  ظرية ا معارؼ ا بيرة  مية  ا أ مقاربة ا تتمتع  باستخداـ واسع إعطائ ا

فاءا ات ا و  ت.م

 :عمؿ، أف  مقاربة المعارف العملية أفراد في وضعيات ا مباشرة  ماحظة ا ى ا حيث تعتمد ع
ا. معرفت ا  ذا يجب ماحظت يست مفترضة مسبقا و   قدرات اأفراد 

 :ية وؾ،  مقاربة المعارف السلو س ا ى معايير اجتماعية  ا  ع غموض، اعتماد ا بعض ا ف و ي
او  مطورة،أف أداء ا اعتقاد جماعية ا فردية و ا يات ا و س ظمة أساس ا ى  م و تجدر اإشارة إ

فرد  مة ا ية تقييـ مسا ؿ إطاقا عم ية ا يس عم معارؼ ا ية و ا و س معارؼ ا فصؿ بيف ا أف ا
دة. مج موارد ا يفة مف ا تيجة تو ي  تي   ا

 :اتج عف  المقاربة المعرفية ؿ عمؿ  ا مف أف  رت ؽ ف ط ة  استراتيجيةت         حؿ مسائؿ معي
حؿ  ازمة  مراحؿ ا رية، أي إيجاد ا ف ج ا ا م يؿ ا ى تح ز ع فاءات يرت ي فإف تقييـ ا تا وبا

تشغيؿ معيف.  ضرورية  فاءات ا ا تحديد ا فة و مف خا مخت مسائؿ ا  ا

 :)ثيرا، مقاربة المواهب ) الميزات الشخصية مقاربة  ذ ا ـ تعتمد  شخصية   و  ميزات ا رغـ أف ا
عمؿ، إا أف  ف أف تاحظ في وضعيات ا فاءات ا يم فرد مف و ا ف ا ا تم ى تتميز بأ اأو

محققة، في حيف  فوارؽ اإيجابية ا ي تعرؼ مف خاؿ ا ي  ف تا تشغيؿ، و با سر حدود ا
مطابقة. فاءات تعرؼ با  ا

 : مقاربة يتـ  مقاربة القدرات ذ ا ية و و فقا  وضعيات م مرشحوف  مية مف أجؿ أإخضاع ا
ية  م وضعيات ا واجبة  قدرات ا تعبئة ا فة  ى تماريف مخت ـ إ ما يتـ إخضاع ـ،  تحديد قدرات
توظيؼ مة في ا ى إعطاء مؤشرات م مقاربة ع ذ ا ؤاء اأفراد، حيث تساعد  ا  موج                ا

ف، و تجدر اإشارةيوتسي م ة. ر ا وف طوي ة ت معاي ى أف مدة ا  1إ
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فاءات في المنظمةالثالثالفرع   : التوجهات الحديثة لتسيير ال

تمامات  مة ، فإف اا حديث مف عو عصر ا ات ا ا مؤسسة و ر ى مستوى محيط ا ة ع حاص تغيرات ا إف ا
ؿ مف  ا عاقة وطيدة ب ؽ و  فاءات تتع تسيير ا حديثة  ات ا توج معرفة و إدارة اإبداع.و ا  إدارة ا

فاءات .4  :إدارة المعرفة و تسيير ال

ب        ي تتط ا و  شائ معرفة و إ خاؽ  استقداـ ا ظمة  م جية ا م ية ا عم ا ا ى أ معرفة ع تعتبر إدارة ا
ظمة م ي مف خاؿ ا ؿ ج ا بش ف تقاسم ية يم ى معرفة تعاو شخصية إ معرفة ا  1تحويؿ ا

ا ما      ي ا، و تح مؤسسة و خارج ومات مف مصادر داخؿ ا مع ظـ  م تجميع ا ا" ا ى أ                تعرؼ ع
مؤسسة و تحقيؽ تحسيف في  يات في ا عم تاج مؤشرات و داات تستخدـ في توجي و إثراء ا ا و است وتفسير

جا إ سبة  جاز سواء با ى مف اإ ى مستويات أع ا في فترات سابقة أو قياسا اأداء اارتفاع إ مؤسسة ذات زات ا
افسيف." م جازات ا ى إ  2إ

ظمة      م ية  داخ موارد ا ى ا مقاربة ع ذ ا ز  فاءات، و تر مقاربة تسيير ا معرفة امتداد  حيث تعتبر إدارة ا
ى تأ وي، إضافة إ مع ماؿ ا صيب رأس ا تجديد  معرفة  وأداة  تاج ا ا مصدرا إ ووجي باعتبار ت تطور ا ثير ا

فاءات  ور مقاربة حديثة  تسمى إدارة ا ى ظ مقاربتيف أدى إ تداخؿ بيف ا ومات، وا مع شر ا قؿ و          في 
معارؼ(، ـ ا تي تسمح بترا بشرية، ا فاءات ا ى استغاؿ ا دؼ إ يات ت عم ي )مجموعة مف ا معارؼ و         وا

ضروري وجود إط ؾ أصبح مف ا ذ معرفة في و ومات و توظيؼ ا مع استخداـ اأمثؿ  ة  ارات بشرية مؤ
ى  حصوؿ ع معرفة ا ا بإدارة ا فاءات مف خاؿ ارتباط تمامات تسيير ا ار و اإبداع، و مف بيف ا اابت

ا. ي حفاظ ع ا و ا ذا تطوير ار و  ى اإبداع و اابت قادرة ع وبة ا مو متميزة و ا بشرية ا موارد ا  3ا

فاءات  .5  : إدارة اإبداع و تسيير ال

ظمة   Drejerعرؼ         يؿ اأ تش قادة  ا ا تي يتخذ يب ا شطة و اأسا ى أ "مجموعة مف اأ اإبداع ع
دؼ  تي ت خطط ا تجات و صياغة ا ؿ م ا بش ار اإبداعية و إخراج ى تقديـ اأف ى تحفيز اأفراد ع          إ

وجيا و حظة إ أو خدمات أو ت ارية حتى  ار اابت حظة تقديـ اأف تي تستمر مف  ا يجديدة، و ا صا
ائييف.    4مستفيديف ا

بحث عف      ظمة  ية م ا "عم ى أ ساس ع ذي قدمت جامعة ت تعريؼ ا معرفة حسب ا و تعرؼ إدارة ا
ؿ يحسف  ا بش ا و تخزي يف  عام ـ ا ا بطريقة تزيد مف مستوى ف يف ا و تص ظيم ا و ت ومات و اختيار مع ا

                                                           

بيسي،   1 ديف ا رة، إدارة المعرفةخاـ ، خضير صاح ا قا إدارة، ا عربية  ظمة ا م   48، ص 2004، ا
مي  2 س ي ا رة، ، إدارة المعرفةع قا  48، ص 2004، دار غريب، ا
 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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ى اأ عمؿ و يحافظ ع ازمة في ا ة ا مرو ا ا ظمة و يوفر  م اء ا ضياع مستوى ذ رية مف ا ف        صوؿ ا
ية  ؿ عم تي تمر". ااستفادةويس خبرات ا ـ مف ا تع قرارات و ا ا مف أجؿ اتخاذ ا   1م

تي تحقؽ اإبداع      وبة ا مو متميزة و ا بشرية ا موارد ا تـ با فاءات بإدارة اإبداع أصبح ي فإف ارتباط تسير ا
ظمة، و م تفوؽ  جاح و ا ي ا تا درة  و با ما يتميز ب مف تفرد و  ي  محافظة ع ظمات ا م ب مف ا ذي يتط ا

موظفيف  ارية و اإبداعية  ارات اإبت م مية ا متزايد بت تماـ ا شديدة، فا بد مف اا افسة ا م ـ تسود ا ضمف عا
قدر  مية ا ـ مف اجؿ ت ارات ـ و ابت ار مة بأف مسا ـ  فرص أمام وبيف، و إتاحة ا مو ظمة، ا م افسية  ت ات ا

اء. ف عمؿ أو ا عمؿ بمبدأ ا ـ و ا ـ و مشروعات ار تجريب أف ـ  ممتازيف م فرص  ضروري توفير ا  2فمف ا

فاءات تنمية و المطلب الثالث :   البشريةتطوير و ال

ا ااستراتيجيتسيير إف ا      فردية و في تقييم فاءات ا اما في تعبئة ا عب دورا  بشرية ي        موارد ا
ظمة  م ا با ميت  .ااقتصاديةوت

ظمة      م ذي يعبر عف سعي ا يد ا تج تعبئة و ا ح ا ح مصط صا ميت  تحفيز قد بدأ يفقد أ ح ا     فمصط
داؼ  وغ اأ ب مبذوؿ  د ا ج ةوا ية. استعا اـ بفعا م تحقيؽ ا ا  ميت ا و ت تي تـ تطوير فاءات ا  3با

فاءاتمفهوم  ول:أ االفرع   تنمية ال

ؾ تعر        ي ذ ا أو  فاءات مية قاعدة  ت شاة  م متخذة مف قبؿ ا ا اإجراءات ا ى أ فاءات ع مية ا ؼ ت
طرؽ و  مزيج مف ا ـ في رفع مستوى ا تي تسا شاطات ا وسائؿ و ا ا  ا ي تي تتوفر ع فاءات ا أداء ا

شأة م  .4ا

جماعات بطريقة       متخصصة استخداـ و تطوير اأفراد و ا شطة ا ا مجموعة اأ ى أ ما تعرؼ ع
ويف،  ت مسار، ا شطة تطوير ا مؤسسة و تحسيف أداء اأفراد، حيث تمثؿ أ مة ا دؼ تحقيؽ م ى ب مث

ت ا وسائؿ  تحفيز و غير توظيؼ، و ا ا.ا دافا في حد ذات يست أ مؤسسة و   5حسيف أداء ا

باحثيف مف يرى      اؾ مف ا ذي تقوـ ب و  تدريب ا ؼ تماما عف ا فاءات تخت مية ا ية ت أف عم
زيادة  مؤسسة  ا ا وؾ تتب ي موقؼ أو س ما  ا، و إ ات مفيدة  ى مؤ حصوؿ ع مؤسسات أجؿ ا ا

                                                           

موس،   1 داودي، اأميف ح طيب ا مدخل لتسيير الموارد البشريةا ارات و إدارة المعرفة  م بشرية تسيير ا موارد ا ي اأوؿ حوؿ تسيير ا وط تقى ا م ، ا
افسية ا مت في ت رة، مسا  15، ص 2012مؤسسة ، جامعة بس

 12حمزة غربي، مرجع سابؽ، ص   2
وف، مرجع سابؽ، ص   3 مر  153سريف ا
ديد ،   4 راء م ز ي ، مرجع سابؽ ، صأماؿ فاطمة ا  05قباي
وعة، مرجع سابؽ، ص   5   08أحمد مص
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ية  ا تشاؼ إم ا و ا افاءات أفراد امؿ أفقي 1مو فاءات مرتبط بتطبيؽ ت اجحة  مية ا ت         ، و ا
ى  مؤسسة و اأفقي يساعد ع مة ا بشرية مع م فاءات ا يؼ ا ذا اأخير يسمح بت و عمودي، حيث أف 
ز حوؿ  بشرية تتمر موارد ا شطة تسيير ا ا، و تصبح أ بشرية فيما بي موارد ا شطة تسيير ا ؼ أ يؼ مخت ت

فاءة.  2ا

فاءاتأهمية الفرع الثاني:   تنمية و تطوير ال

ي:   ا ما ي بشرية في عدة مزايا و م فاءات ا مية و تطوير ا مية ت مف أ  3 ت

 ارة، اعتبار م خبرة و ا معرفة، ا ى ا ز ع اؿ جديدة ترت ور أش تاجي أساسي بفعؿ ظ مورد إ فاءات   ا
موارد  مما ى ا ثر ع ثر فأ عمؿ، بؿ تعتمد أ مادي و قوة ا عمؿ ا ترتبط فقط بااستثمار ا تاجية ا جعؿ إ

ى موارد  فاءة إ معرفة و ا و ما يحوؿ ا غير مادية، و  تاجية. استراتيجيةا  إ

  مؤسسة وغ ذ ااستمراريةضماف ا ب فعؿ  سريع و استباؽ ا فعؿ ا ى رد ا قدرة ع جاح و ا بغي و ا ؾ ي
ؿ شئ ااعتماد  معارؼ . أوا و قبؿ  فاءات و ا ى ا  ع

  ية مف ى درجة عا مسيروف إ ـ يعرؼ  مثيؿ مف قبؿ، يحتاج ا وماتي  تضخـ مع في سياؽ يتسـ با
جة  يؿ و معا ارات في تح م صائبة.ا يمة و ا س قرارات ا معطيات اتخاذ ا  ا

 ف ـ  تم تع رغبة في ا ظيمية جديدة تتسـ با ؽ ثقافة ت معارؼ مف خ فاءات و إدارة ا سياسة تطوير ا
ظمة م تميف  م قائية فيما بيف اأفراد ا سيؽ بت ت تعاوف و ا معارؼ و ا ومات و ا مع مستمر، تقاسـ ا    ا

مجموعة فس ا ى اأقؿ  تميف ع م  .أو ا

فاءاتأساليب تنمية و تالفرع الثالث :   طوير ال

يات إا إذا  ف تفعيؿ عم تجربة و ا يم عمؿ و ا ظيمي مف خاؿ ا ت ـ ا تع فاءات يسمح با إف تطوير ا
ؾ  مة فردية مف خاؿ ما يم ة، و مسا فعا تسيير ا يب ا ظيمية مف خاؿ توفير أسا مة ت اؾ مسا ت  ا

فاءات و تحس تطوير  ا  تي يبذ ود ا ج تسبات و ا ،مف م تبع ما 4يف أدائ فاءات  تطوير ا  ي:ي و 

  :فاءات ز على ال وين المرت والت ساب س ى إ دؼ إ ويف ي ت وع مف ا ات خاصة، و قد يذا ا
ما يستعمؿ  فرد،  ى ا زة ع مرت ة و اإدارة ا مرو ؿ و ا مشا يؿ ا ة و تح مقاب يات ا ى تق يعتمد ع
وف  فاءات، حيث تت ى ماحظة ا يف قادريف ع يف ومشار و ويف مف قبؿ م ت وع مف ا ذا ا

                                                           

فاءات و تطويرها،محمد براؽ، رابح بف شايب،   1 ي حو تسيير ال دو تقى ا م فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا بشرية و فرص اا مية ا ت ؿ ا
بشرية ة ، ص 2004/ 10/03-09ا حقوؽ، جامعة ورق تسيير و ا وـ ااقتصادية و ا ع ية ا  ،09  

وعة، مرجع سابؽ، ص  2  08أحمد مص
ية بوسعد، مرجع سابؽ ، ص   3  32-31ز
وف، مرجع سابؽ، ص  4 مر  153سريف ا
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فاء فس ا و تطوير  ـ  يف واجب يف مف مجموعة معاو مشار ؤاء ا قاط مجموعة  ة،أو تطوير 
فة.  1مخت

  :فاءات ز على ال يات ويحاوؿالتدريب بالمرافقة المرت و س فاءات ياحظوف ا ـ  مدربوا ا ف
ـ فاءات وتحفيز ية  داخ عاقات ا خبير يقدـ  ا ر  ذي يظ يدي ا تق مدرب ا س ا ـ، ع تع ى ا ع

صائح و   2.ااقتراحاتا

  فاءة:نظام وضع ى تطور  أجور على أساس ال تي تساعد ع أحد اأسس ا و تعتبر اأجور 
ا و اأ ميت فاءات و ت يا فاءة ترتبط بما ي  3: جور حسب ا

وحيد - معيار ا ات ا مؤ  ا

ات - مؤ ـ في ا تح  اأجر مرتبط بقدرة ا

فاءة - ى ا اءا ع زيادة في اأجور ب  ا

بيرة  - ترقية   حظوظ ا

ة اأفقية اأجور يشجع مخطط - حر ى ا  ع

 فاءة التنظيمية مؤسسة بمدى اإستجابة ال ظيمية  ت فاءات ا ى  : ترتبط ا تي تحدث ع تغيرات ا
مؤسسات أف تتصؼ  ذ ا ى  د استقرار يفرض ع تغيير و ع ذا ا ا، فدرجة تعقد  مستوى محيط
قوؿ أف  ف ا فاءات، بؿ يم أفراد مف أجؿ اإبداع و تطوير ا بر  ة، قصد إعطاء حرية أ مرو با

فؤة. ظيمات  ي ت ة  مرو متصفة با ظيمات ا ت  4ا

 تيجة  :المساهمة الفردية ذا  ـ ذاتيا، و  ارات ـ و م ترتبط بإرادة و قدرة اأفراد في تطوير قدرات
يةشعور  مسؤو وظيفي، با تحسيف اأداء، تحقيؽ اأماف ا ودات  مج فرد بمبادرت  ببذؿ ا فا

مؤسسة مف خاؿ ما فاءات ا خاصة يم إثراء  ية  ا ية عا ويف و خبرة م ـ و ت يم مف تع
قيمة، مؤسسة، بؿ يحدد  ا ظيمية  ت مة ا مسا مؤسسة ا يتحدد فقط با فاءات في ا فمستوى  ا

بشرية. موارد ا فردية  مة ا مسا  5أيضا با

 

 

 

                                                           

ح سماح، مرجع سابؽ ، ص   1 صوري، صو  63ماؿ م
مرجع 2   63، ص  فس ا
فاءات و تطويرها،محمد براؽ،  3 بشرية،تسيير ال فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا بشرية و فرص اا مية ا ت ي حوؿ ا دو تقى ا م وـ  ا ع ية ا  ،

ة،  حقوؽ، جامعة ورق تسيير و ا  05، ص  10/3/2004-09ااقتصادية و ا
جر،   4 يف، دافيد  رياض، اإدارة اإستراتجيتوماس و عامة، ا د اإدارة ا صباغ، مع اعـ ا ير  حميد مرسي، ز  333، ص 1990ة، ترجمة عبد ا
 39آسيا رحيؿ، مرجع سابؽ، ص  5
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فاءات البشرية في المنظمة   الفرع الرابع: طرق بناء ال

تميز في  مؤسسة باعتبار مصدر ا مية مف أي مورد في ا ثر أ بشري أ صر ا ع مؤسسة و يرجع يعتبر ا ا
ا، ى ترقيت عمؿ ع بشرية، و ا فاءات ا تقاء ا موارد، مف خاؿ ا مية باقي ا فعاؿ في ت ى دور ا ؾ إ          ذ

فردية إ فاءات ا تقاؿ مف ا ظمةو اا م جماعية في ا فاءات ا ي :ى ا فاءات و فؽ ما ي اء ا ية ب  1 ، وتتـ عم

 Recrutementالتوظيف  .1

تو  شاغرة يعتبر ا اصب ا م اسبة  م فاءات ا تقاء ا بداية ا قطة ا ؿ  شاطات أ يش ـ ا ظيؼ مف أ
ة  ا مف مرح واجب إتباع خطوات ا ذا يجب وضع معايير محددة و توضيح ا مؤسسة  داخؿ ا

توظيؼ، أخذ بعيف  خبرة في  ااعتبارا مادية و ا يات ا ا حجـ، اإم ؿ مؤسسة مف حيث ا خصائص 
فاءات  مؤسسة مف  ي ا بؤي بحيث يسمح بتقدير ما تحتاج إ ت تسيير ا ى ا توظيؼ بااعتماد ع مجاؿ ا

شاط بعدا  ا يتخذ ا بعيد، مف  قريب و ا مدى ا ى ا  .استراتيجياع
  Accompagnementالمرافقة  .0

مواظبة بما أف حياة  ا أمور اإدارية  مستمرة  متابعة ا تغيير، فا بد مف ا مؤسسة مرتبطة با اأفراد داخؿ ا
ضباطو  مشاريع،  اا ة في ا مشار ا ية  م عمؿ و اأمور ا اصب. اارتقاءفي أوقات ا م  في ا

  Contributionالمساهمة  .3

ما قاـ ب  مستمر  تقييـ ا ة يتـ ا مرح ذ ا تي تسمح بتقييـ مف خاؿ  مؤشرات ا اأفراد بااستخداـ ا
قوة قاط ا ف مف تحديد  تم ي ا تا مؤسسة، و با فاءات داخؿ ا ضعؼ  مردود ا قاط ا ا، و  ي يز ع تر وا

ى اتخاذ اإجراءات  تقييـ، إضافة إ ذا ا تائج  ى  اء ع اسب ب م تحفيز ا ظاـ ا ا، و تحديد  جت و معا
زـ اأ ما  تصحيحية  ؾ.ا  مر ذ

ـ :  -التعويضات -اأجور .4 مؤسسة، بتعويض ي اأفراد داخؿ ا مقابؿ توفير ما يطمح إ        يجب با
عمؿ. افي  واء و اإتقاف ا يقدموا ا وي  مع مادي أو حتى ا ب ا جا ـ سواء مف ا داف  و تحقيؽ أ

موارد سير وظيفة ا دما  فاءات يتحقؽ ع فاءات  جيد  مؤسسة  إف اأداء ا بشرية داخؿ ا ما  بإتباعا
ييتوصؿ  ميداف. إ ذا ا اديمي في  معرفي اأ حقؿ ا  ا

 

 

 

                                                           

شاؿ، درويش عمار،مرجع سابؽ، ص  1  5عائشة 
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 خاصة الفصل
ريف  مف     مف ثير مف ا ا ا ي تي تتطرؽ إ حديثة ا يـ ا مفا فاءات مف ا جد أف ا ي في  طرؽ إ خاؿ ما تـ ا

ا  وـ موحد  اؾ صعوبة في تحديد مف خ. حيث اف  تسيير......ا ـ ا ـ ااجتماع و ع فس و ع ـ ا قد و مف ع
فاءات  اؾ اتفاؽ حوؿ محاور ا ا ، إا اف  ة  مشاب يـ ا مفا حات و ا مصط ى تداخؿ بعص ا تي و يرجع إ ا

فردي  مستوى ا ى ا بيرة سواء ع مية  فاءة أ تصرؼ، و  وؾ أو حسف ا س ارات و ا م معارؼ و ا تتمثؿ في ا
ؾ راجع إ بشرية وذ موارد ا ى مستوى إدارة ا جماعي أو ع ريأو ا جو دور ا عب ى ا ذي ت في تحقيؽ اأداء  ا

جيد فاءات و ، ا ؿ  ا في ش جد موارد و  ا مف ا ا عف غير ف تمييز ا يم خصائص خا تمييز بمجموعة مف ا
ف  مؤسسة يم اصر ا ا مف ع غير بشرية  فاءات ا ما تعتبر ا ظيمية،  فردية و جماعية و استراتيجية و ت

ا مف خاؿ مؤشرات   مباشرة و غير مباشرة .قياس

مؤسسةو إف تواجد ا    و  فاءات في ا ة، و  اجعة و فعا ا بطرقة  وثيؽ باأفراد فابد مف تسيير ا ا و ارتباط
ا غير تي تعتبر  بشرية و ا فاءات ا حات  ما يسمى بتسيير ا مص ا مف ا ا  مف حيث تعدد تعاريف مجموع  وم

مخصصة استخداـ و تطوي شطة ا ى و تحسيف أاأ فاءات اأفراد بطريقة مث داؼ ر  دؼ تحقيؽ أ ـ  ب دائ
مؤسسة ا أدوات  ا ى مجموعة مف اأدوات م بشرية ابد مف ااعتماد ع فاءات ا فعاؿ  تسيير ا واأفراد، و 
عرض بو ت ا موارد ا ؿ ا ي جيدة  معرفة ا تي تتمثؿ في ا ا وفؽ مراحؿ ا فاءات، و تتـ تسير شرية و توقع قييـ ا

تسيير  حديثة  ات ا توج ة اأخيرة مجموعة مف ا رت في اآو ما ظ مخطط و  ية ثـ و ضع ا مستقب اأعماؿ ا
ى  عمؿ ع فاءات ابد مف ا ى ا محافظة ع معرفة و إدارة اإبداع ،و  تي ترتبط بإدارة ا بشرية ا فاءات ا ا

ا. ا وتطوير ميت  ت
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 تمهيد:
منظمات أحد       بشرية، و تعتبر ا مجتمعات ا ونات ا ل م حديث و أصبح يطال  عصر ا تغير سمة ا يعتبر ا

مجتمع اإ رئيسية  ونات ا م منظمات و ا م ا ي من موارد و نساني، و أصبح تأق خصوص ما تتوفر ع ى ا ع
تق ثرة ا حة في بيئة تتميز ب بشرية  ضرورة م موارد ا بة ا يها موا منافسة، مما يفرض ع بات و اشتداد حدة ا

تطورات بصورة  تغيرات و ا ن من تحقيق أهدافها و ا تتم استمرارها في بيئة ضمان بقائها و نموها و دائمة 
 اأعمال.

منظمات، بحيث أصبحو       منافسة بين ا زيادة ا تساب ميزة تنافسية نظرا  ى ا ى غيرها منت تسعى إ  ع
ة  عام منظمات ا بشرية و مساعدتهم ا طاقات ا منظمات من تدعيم ا ك ا بد  تحقيق ذ قطاع، و  في نفس ا

يوم من  تي أضحت ا تساب ميزة تنافسية ا نها من ا ك ما يم انياتهم، و ذ تشاف و تطوير و تنمية إم ى ا ع
يها أي نشاط اقتصادي بهدف تحقيق تي يقوم ع دعائم ا زات و ا مرت انة في  ا ريادة و تحقيق م اأسبقية و ا

سب ثقتهم. مشترين و  ن من ا بر عدد مم سوق و جذب أ  ا

ي:          تا نحو ا ى ا ى ثاثة مباحث ع ذي تم تقسيم إ فصل ا  و سنحاول في هذا ا

مبحث اأول - ى دم: ا ميزة خل إ  .تنافسيةاا
ثاني - مبحث ا تنافسية: ا ميزة ا  .بناء و تطوير ا
ث: ا - ثا تنافسيةمبحث ا ميزة ا فاءات في تحقيق ا  .دور تسيير ا
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 التنافسية  الميزة مدخل إلى :المبحث اأول
تحقيق  بداية  رئيسي و نقطة ا محرك ا حديثة، إذ تعتبر ا دراسات ا انة هامة في ا تنافسية م ميزة ا تحتل ا

ل مؤسس ى  نسبة إ سوق با انة ااقتصادية في ا م قرن ا ثمانيات من ا مفهوم في أوائل ا ة، و تعود بدايات هذا ا
ل بوتر(( بجامعة هارفرد في  اتب )) ماي يها اأستاذ و ا توسع خاصة بعدما تطرق إ عشرين و أخذت في ا ا

.    تابات

 لتنافسية اإطار المفاهيمي ل: المطلب اأول

شائعة في ا حات ا مصط تنافسية من ا ح ا عقدين اأأصبح مصط خيرين، و تابات اإدارية و ااقتصادية في ا
تنافسية  تاريخية أهمية  اذو أصبح مفهوم ا صعب تتبع اأصول ا سياسة ااقتصادية.إا أن من ا نسبة  برى با

ن ماحظة أن هذا اأمر  تنافسية يم قة با متع تابات ا ى ا رجوع إ ح، و با مصط  1بأمرين : ارتبطهذا ا

متحدة أن مف - وايات ا تجاري  ميزان ا بير في ا عجز ا ية برز مع تفجر قضية ا دو تنافسية ا هوم ا
ممتدة بين  فترة ا ية في ا خارجية. 1987 -1981اأمري مديونية ا  و زيادة ا

تسعينات، خاصة بعد انهيار  - جديد في بداية ا مي ا عا نظام ااقتصادي ا ي با ق ع ما أط نتيجة  ظهر 
شيوعية.ا ة ا  ت

 مفهوم التنافسية و أهميتهاالفرع اأول: 

مستوى  ى ا ف ع تنافسية و جهة نظر تخت ل مستوى يرى ا ى عدة مستويات و  تنافسية ع قد عرفت ا
تطورات  مة ا عو ي ا ما أثرت ع نشاط ااقتصادي في عصرنا هذا  بيرة في ا تنافسية أهمية  عب ا اأخر و ت

تي يعر  حديثة ا نشاط ااقتصادي.ا  فها ا

 أوا : مفهوم التنافسية 

حديث فيما  ف باختاف محل ا تنافسية يخت ةإن مفهوم ا ة أو قطاع أو دو ان عن شر  .إذا 

  ةتعريف التنافسية  : على مستوى الشر

ات حسب دراسة )  شر يز جاء Cock Burnإن تنافسية ا تر ى تعظيم اأرباح، أي أن ا قدرة ع ( تعني ا
ى ع ية ع مستقب ية و ا حا قدرة ا تنافسية تعني هنا ا قول إن ا ن ا ما يم تنافسية،  مؤشر  ربح  ى عامل ا

طويل مدى ا تعظيم اأرباح في ا ة نسبيا  ي فة ق ية و ت ع أو خدمات بجودة عا  1.تصميم و إنتاج س

                                                           
1
ا و دور اإبداع التكنولوجي في تنميتهاعبد الرؤوف حجاج ،    اجست ي علوم التسي ،جامعة الميزة التنافسية للمؤسسة ااقتصادية،مصادر يل شهادة ا أوت  53، رسالة مقدمة ل

 59، ص :5339/533، سكيكدة ،88>4
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فاءة وفعا ثر  ل أ ك بمنتجات وخدمات بش مسته ى تزويد ا قدرة ع منافسين اآخرين في تعني ا ية من ا
حماية من  دعم وا مي في ظل غياب ا عا صعيد ا ى ا مؤسسة ع هذ ا ية، مما يعني نجاحاً مستمراً  دو سوق ا ا
مال  عمل ورأس ا ية اإنتاجية )ا عم موظفة في ا ك من خال رفع إنتاجية عوامل اإنتاج ا ومة، ويتم ذ ح قبل ا

وجيا نو ت  .2(وا

تن تنافسية و بناء تعرف ا ى مواقعها ا محافظة ع مؤسسة في تحقيق هدفها با ى أنها درجة نجاح ا افسية ع
عيوب باإنتاج، و زيادة  خطأ و ا يل نسبة ا ات من خال تق شر مواقع تنافسية أعمق بينها و بين مثياتها من ا

سوقية، و زيادة اإنتاجية و حصة ا مبيع ااهتمام ا ار و نمو ا   3ات.باابت

 :ات قطاع صناعي يقصد  تعريف التنافسية على مستوى قطاع ى مستوى قطاع قدرة شر تنافسية ع با
ة ما ية، دون ااعتماد  معين في دو دو ى تحقيق نجاح مستمر في اأسواق ا حماية ع دعم و ا ى ا ع

صناعة ة في هذ ا دو ك ا ي تميز ت تا ومية، و با ح   4 .ا
 ستوى الدول:تعريف التنافسية على م  

 تعريف المنتدى ااقتصادي العالمي:  .1

ى أنها قدرة  تنافسية ع ى ا ى حيث تطرق إ د ع ب في متوسط تحقيق معدات نمو مرتفعة و مستدامة ا
ي ي اإجما مح ناتج ا فرد من ا فرد، مقاسا بمتوسط نصيب ا  5.دخل ا

 (OCDEمنظمة التعاون ااقتصادي والتنمية ) تعرف .0

تنافسية   ة، منتجات ا عاد حرة وا سوق ا ة وفي ظل شروط ا دو ذي من خا تنتج ا مدى ا ى أنها : "ا ع
حقيقي أفرادها في اأجل  دخل ا وقت يتم تحقيق زيادة ا مية، وفي نفس ا عا وخدمات تنافس في اأسواق ا

طويل  6.ا

مزاحأنها وأ تي تواج اختبار ا خدمات ا ع و ا س ى إنتاج ا قدرة ع ذي تحافظ : "ا وقت ا خارجية في ا مة ا
ى زيادة حصصها  د ع ب ية بأنها قدرة ا دو تنافسية ا ن تعريف ا ما يم حقيقي"،  ي ا مح دخل ا ى توسيع ا في ع

ية. دو ية وا مح  1في اأسواق ا
                                                                                                                                                                                                 

1
سور،   كيم عبد اه ال ، ااقتصاد و التخطيط، جامعة تشرين ، سوريا، أداء التنافسي لشركات صناعة اأدوية في ظل اانفتاح ااقتصادياعبد ا يل درجة الدكتورا ، >533، أطروحة ل

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

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

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

5
ةي إبراز الميزة التنافسية  للمؤسسات المتوسطة و الصغيرةدور اإبداع و اابتكار فمية بروي،    ؤسسات الصغ ، اقتصاد و تسي ا اجست        ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ا

توسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف،   :47،ص    5343/5344و ا
6
اجست ،دراسات اقتصادية،جامعة قاصدي مرباح ل حالة الجزائربراءة ااختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدو مد الطيب دويس ،    يل شهادة ا ، مذكرة مقدمة ل

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

ى إنتاج      ة معينة ع ى أنها مقدرة دو ية  و قد عرفها ع دو تي تستوفي شروط اأسواق ا خدمات ا ع و ا س    ا
وقت نفس تسمح بتو  حقيقيةفي ا مداخيل ا تنافس فقط.، فهي و نمية  ا ان و ا س رفاهية  تحقيق ا ة    2سي

 ثانيا: أهمية التنافسية 

تي تواجهها     جديدة ا تحديات ا ة في مواجهة ا ة فعا تنافسية دورا مهما و وسي عب ا مؤسسات و هي: ت  3ا

  تي اعتادت دعم ا حماية و ا تي ا تتوفر فيها ا مفتوحة ا تعامل في اأسواق ا ى ا قدرة ع تساب ا ا
مة . عو تمتع بها قبل عصر ا مؤسسات ا  ا

  ية اأسواق و ضغوط تي أصبحت ا تتناسب مع حر يدية ا تق نمطية و ا عمل ا يب ا ص من أسا تخ ا
تحول إ منافسة، وا منافسين.ا سوق و تسابق ا يب مرنة و متطورة تجاري متغيرات ا  ى أسا

  مستقبل و استباق ى ا ذات، و أهمية اانطاق إ ى ا ماضية و اانطواء ع خبرة ا تحرر من أسر ا ا
عماء. سب ثقة و واء ا ى  يب اأداء سعيا إ خدمات و أسا منتجات و ا منافسة بتطوير ا  ا

 ت قياسهااو مؤشر التنافسية الفرع الثاني: أنواع 

ية تحديد نو أتحديد  ك من أجل تسهيل عم معايير و ذ تنافسية ابد من وضع مجموعة من ا ك اع ا ت
مستوى  ى ا مراد تحديد مؤشرات إما ع مستوى ا ى حسب ا ل ع مؤشرات  ك هناك مجموعة من ا ذ اأنواع ، و 

تي نأخذها في  مؤسسة ا وطني أو ا مي أو ا عا تنافسية ااعتبارعين ا  .قياس ا

 أوا: أنواع التنافسية

ن     معايير ااعتمادو يم ى مجموعة من ا تنافسية و تتمثل فياتمييز بين اأنو  ع فة  مخت  :ع ا

ى: المعيار الموضوعي .1 معيار إ تنافسية وفق هذا ا 4:و تنقسم ا
 

منتج شطا ازما تنافسية المنتج :  - ثيرا ما و تعتبر تنافسية ا افي، ف ن غير  مؤسسة، و  تنافسية ا
ك أمرا غير صحيح باعتبار  تقويم تنافسية منتج معين، و يعد ذ معيار وحيد  فة  ت ى سعر ا يعتمد ع

بيع. جودة و خدمات ما بعد ا ا ة  ثر دا ون أ  أن هناك مؤشرات أخرى قد ت

 

                                                                                                                                                                                                 
1
 38، ص مرجع سابق ،مد الطيب دويس 

2
 :3عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص  

3
رة، إدارة الموارد البشرية اإستراتيجيةعلي السلمي،    شر والطباعة، القا  435، ص 5334، دار غريب لل

4
 >47مية بروي، مرجع سابق ،ص   
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ى مستوى أشمل من ت تنافسية المؤسسة: - منتج، إذ تأخذ بعين ااعتبار و يتم تقويمها ع قة با متع ك ا
ة  فترة طوي هوامش و استمر  ية، و إذا فاقت اأعباء ا منتجات من جهة، و اأعباء اإجما ل ا هوامش 
بة بتقديم قيمة  مؤسسة مطا ها، و من ثم فإن ا صعب تحم بيرة من ا مؤسسة خسائر  بد ا ك ي فإن ذ

ك إا إذا مستويات.   زبائنها، و ا يتم ذ ل ا   حققت قيما إضافية في 
ى:: المعيار الزمني .0 معيار إ تنافسية وفق هذا ا  و تنقسم ا

محققة خال دورة محاسبية،  التنافسية الملحوظة: - نتائج اإيجابية ا ى ا تنافسية ع نوع من ا يعتمد هذا ا
ونها تنجم عن فرصة عا نتائج،  سوق، أو عن طريق غير أن ا يجب أن نتفاءل بشأن هذ ا برة في ا

ون  قصير، قد ا ت نتائج اإيػجابية في اأجل ا ارية، إذ أن ا ػمؤسسة في وضعية إحت ت ا ظروف جع
طويل. ك في اأجل ا 1ذ

 

عوامل) :القدرة التنافسية - ة  عية تأتي محص س منتجات ا تنافسية  قدرة ا يف اإنتاج  فإن ا ا          ت
ها، جودة و ن ومة( وهي ح منتجات، دور ا ة ومتباينة في أنماطها وتأثيراتها،وعية ا ل عامل  متداخ ف

مؤسسة صامدة في ظل بيئة مضطربة، تنافسية و يبقي ا قدرة ا    يعتبر ضروريا أن يوضح جانبا من ا
ن ا ي تنافسيةو ى خاف ا ، و ع   2.في بمفرد

 مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة ثانيا: 

مؤشرات قياس مدىنتعرض أ منظمة بحيث تتضمن هذ ا ى مستوى ا مؤشرات ع فاءة إدارة  هم ا
مؤسسة في صياغة  تنافسية و تتمثل هذ ا تنفيذو ا ي مؤشراتاإستراتيجيات ا  :فيما ي

سوق مؤشراً الربـحـية : .1 حصة من ا ل ا ك تش ذ ية، و حا تنافسية ا ى ا افياً ع ربحية مؤشراً  ل ا تش
ى ا مجرد غرض رفع حصتها ع ربح  مؤسسة تعظم أرباحها أي أنها ا تتنازل عن ا انت ا تنافسية إذا 

ك فإن تنافسيتها  تراجع، وبذ ون تنافسيةً في سوق يتج هو ذات نحو ا ن أن ت ن يم سوق، و من ا
ن ية  حا ية،  ا مستقب ربحيتها ا ون ضامنة  بقت تي تريد ا مؤسسة ا انت ربحية ا ذا  سوق وا  اء في ا

. سوقية  قيمة ا ق با مؤسسة تتع ية أرباح ا حا قيمة ا زمن، فإن ا ى فترة من ا  3ينبغي أن تمتد إ
لفة: .2 ن  الت مؤشر تنافسي، أن ا يم فة دورا هاما  ت عب ا أسعار تنافسية دون ضبط مستمر  يددتحت

ون ا مؤسسات تستهدف أن ت ثير من ا ك نجد أن ا ذ يف،  ا فة بين ت ت رائدة في خفض عناصر ا
ي دو سوق ا بقاء في ا ها ا ز تنافسي  يضمن  تحقيق مر  4.منافسيها 

                                                           
1
عهد العري للتخطيط ، الكويت، العدد القدرة التنافسية وقياسها مد عدنان وديع،   ;3، ص5336، ديسمر 57، ا

2
زامة،    مد ا قد العري،القدرة التنافسية لإقتصاديات العربية في اأسواق العالميةإماعيل زغلول،  دوق ال  .4:5، ص>>>4أبو ظي، ،ص

3
 43، ص مرجع سابق مد الطيب دويس،  

4
وز زروخي،    راءف افسة و ااسراتيجيات للمؤسسات  ضمن، مداخلة دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات ااقتصادية، سكر  فاطمة الز = ا لتقى الدو ا

اعية خارج قطاع احروقات ي الدول   38، ص 09/11/2010 -08العربية ، الص
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سوق الحصة من السوق : .3 ى جزء هام من ا ون مربحة وتستحوذ ع مؤسسة ما أن ت ن  مم من ا
ي مح سوق ا ون ا ي، ويحصل هذا عندما ت دو مستوى ا ى ا ون تنافسية ع ية بدون أن ت داخ محمية  ا

نها غير قادرة  ون ذات ربحية آنية و وطنية أن ت مؤسسات ا ن  ما يم ية،  دو تجارة ا بعوائق تجا ا
حدث يجب  هذا ا تقدير ااحتمال  سوق، و تجارة أو بسبب أفول ا منافسة عند تحرير ا ى ااحتفاظ با ع

ين. محتم يين ا دو يف منافسيها ا ا مؤسسة مع ت يف ا ا  1مقارنة ت
 و عواملها: أسباب التنافسية الثالث  الفرع

انت تمارس نشاطها في إما صناعي أو تجاري أو خدماتي فإنها تتعرض        أي مؤسسة في أي قطاع 
ة في من أجل مواجهة  حاص تغيرات ا سوق ا مؤسسات دراسة ا ك ابد من ا ذ منافسة من قبل مؤسسات أخرى 

شديدة. تنافسية ا  هذ ا

 سباب التنافسيةأوا: أ

تنافسية أحد ا    ية:عناصر اأساسية في نظام اأعمال تعتبر ا تا ى اأسباب ا ك يرجع إ معاصر و ذ  2ا

  ية دو تجارة ا ة تحرير ا مي بعد أن انفتحت اأسواق أمام حر عا سوق ا فرص في ا ضخامة و تعدد ا
مية. عا تجارة ا جات و منظمة ا  نتيجة اتفاقية ا

 م متغيرات نتيجة تقنيات وفرة ا نسبية في متابعة و ماحقة ا ة ا سهو مية و  عا ومات عن اأسواق ا ع
ومات و  مع تي تتعامل بها ااتصااتا نسبية ا شفافية ا سوق، و ا يب بحوث ا ، و تطوير أسا

زه ى مرا ة ع ومات ذات دا مع سوق و يرها من ا ة با متص ومات ا مع حديثة في ا منظمات ا ا ا
تنافسية  .ا

  ة ااتصاات مؤسسة سهو فة، و فيما بين وحدات و فروع ا مخت مؤسسات ا ومات بين ا مع و تبادل ا
ة  واحدة بفضل شب يات  اانترنتا حديثة. ااتصااتو غيرها من آ  ا

  يات اإبداع و تقنية و تسارع عم تطورات ا بحوث و ا ارتدفق ا ضخمة في  ااستثماراتبفضل  اابت ا
مجال. برى في هذا ا مؤسسات ا فات بين ا تحا تطوير نتيجة  بحث و ا يات ا  عم

 طاقات اإنتاجية و ارتفا ة مع زيادة ا سهو جودة، ا صناعات ع مستويات ا في دخول منافسين جدد في ا
ذين انفتحت أمامهم فرص  عماء ا حقيقية في  قوة ا ز ا ى سوق مشترين تتر  تيارااخثيفة اأسواق إ

تنافسية هي  شروط، و من ثم تصبح ا ة بين بدائل متعددة إشباع حاجاتهم بأقل و بأيسر ا مفاض و ا
تنافسية. قدرات ا تساب و تنمية ا ى ا عمل ع سوق  من خال ا تعامل في ا وحيد  وسيط ا  ا

 

                                                           
1
 44، ص مرجع سابق مد الطيب دويس، 

2
وز زروخي،   راءف  38، مرجع سابق، ص سكر  فاطمة الز
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 نافسية:عوامل التثانيا: 

تنافسية في :       1تتمثل عوامل ا

تي ت -1 مؤسسات ا معروض من منتج معين، فعدد ا م في ا ما زادت شدتح مؤسسات  ة ما زاد عدد ا
ت س صحيح.ينافسا ع س با ع  ة بينها و ا

مؤسسات  -2 سهل دخول بعض ا ان من ا ما  سوق، ف ى ا مؤسسات إ ة أو صعوبة دخول بعض ا سهو
جديدة إنتاج و تس تا ما زادت شدة ا س صحيح. ة،ينافسويق منتج معين،  ع  و ا

مؤسسات تقديمها  -3 تي تستطيع ا مية ا ك ا سوق ت بها اأفراد في ا تي يط منتجات ا عاقة بين حجم ا ا
مؤسسات  تي تستطيع ا مية ا ك ا سوق و ت بها اأفراد في ا تي يط منتجات ا و عرضها من هذ ا

منتجات عن معروض من ا ما زاد ا منتجات، ف وب  تقديمها و عرضها من هذ ا مط ما زادت  ا منها 
ت س صحيح.   ينافسشدة ا ع  ة و ا

سؤال اآتي يهم ا ذين طػرُح ع مؤسسات، ا ذي شمل مد راء ا رأي ا  2:و في استطاع ا

م تنافسيةم - تصبح مؤسست تم   ؟اذا فع
نتائج اآتيةو قد أ -  :سفرت اإجابات عن ا
 عوامل مرتبطة بالتسيير : 

م تأق ى ا قدرة ع نّمو، ا مرونة، ا تميز، ا ن من ا تي تم بحث عن منتجات جديدة، اختيار اأنشطة ا ، ا
تنبؤتخ دراسات وا يف، ا ا ت  مرة 74...... .فيض ا

 : عوامل مرتبطة بالبيع 

تجاريةاإشهار  سياسة ا ترقية، ا  مرة 22..........، ا
 عوامل مرتبطة بعملية ااتصال بالزبائن : 

صو   جودة اا بيع...رة، ا حوظة، خدمات ما بعد ا  مرة  60...... م
 : عوامل مرتبطة باإنتاج 

جودة  وجيا، اآجال، ا نو ت تخزين، ا شراء، ا  مرة  50........ .اإنتاجية، سياسة ا
 :فاءات  عوامل مرتبطة بال

ية مسؤو تحفيز، تحمّل ا عمل، ا يفية ا مستخدمين، معرفة  وين ا  مرة 45........ت

 

                                                           
1
ق امانليلى قطاف،    مية اابتكار التكنولوجي في خلق ميزة تنافسية: نحو تحقيق تنمية مستدامة، بوش لفة، دور و أ لة دراسات و أااث،العدد، جامعة ا  75ص  ،5345/:3، 
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 ماهية الميزة التنافسية :الثانيالمطلب 

منظمة انطاقتها نحو تحسين أدائها و تحقيق  يها ا تي تبني ع قاعدة اأساسية ا تنافسية ا ميزة ا تمثل ا
حافز  حياة  تي مست جميع جوانب ا م و ا عا ى مستوى ا تي تحدث ع تغيرات ا مة و ا عو أهدافها، و تعتبر ا

ف منمؤسسات ن تنافسية تخت ميزة ا تميز، إا أن ا ى تحقيق ا عمل ع ى حو ا ة مؤسسة إ ى دو       قطاع  و إ
مؤسسة  تنافسية  ميزة ا ى ا تطرق إ ب ا مط  .و سنحاول في ا

 مفهوم الميزة التنافسية:  الفرع اأول

ح      ميزة أصبح مصط تابات اإد ا شائعة في ا حات ا مصط تنافسية من ا عقدين ا ارية و ااقتصادية في ا
سياسة ااقتصادية، و يصعب تحديد مفهوم دقيقو اأخيرين،  نسبة  برى با ك ا ميزة ذو أهمية  تنافسية  و ذ

. مفهوم و محتويات ماء ااقتصاد و اإدارة في ا نظر بين ع  اختاف وجهات ا

ىتعرف  .1 منافسين من ع ل مقبول عن ا تميز بش ك أنها قدرة  ا مسته  1.وجهة نظر ا
ل من .2 منافسين،: Heizer and Render اعتبر  ى ا ة ع شر أي إن  تعني إيجاد ميزة متفردة تتفوق ا

منافسين اآخرين. ة فريدة ومتميزة عن ا شر تنافسية تجعل ا ميزة ا   2ا
ف ب  بأنها أي شيء :تعرف أيضا .3 منظمات اأخرىتخت منظمة عن ا صا ا منظمة اختافا إيجابيا  ح ا

منافع. عميل و أصحاب ا  3و ا

   . ى شيء جديد و متفرد ب حصول ع تنافسية أنها ا ميزة ا تعاريف أن تعتبر ا  ناحظ من خال هذ ا

ية : M.Porter عرفها .4 ثر فعا تشاف طرق جديدة أ ى ا مؤسسة إ تنافسية بمجرد توصل ا ميزة ا تنشأ ا
منافسين، ة من قبل ا مستعم ك ا تشاف ميدانياً، وبمعنى آخر  من ت ون بمقدورها تجسيد هذا اا حيث ي

واسع. ية إبداع بمفهوم ا  4بمجرد إحداث عم
منظمة من خال أد عرفت أيضا .5 ذي تطور ا فريد طويل اأمد ا موقع ا ل ا:بأنها ا ئها أنشطتها بش

ية باتجا تقديم منافع قيمة داخ زبائنها ا يستطيع  مميز و فعال، و استغال نقاط قوتها ا و فائقة 
 5منافسوها تقديمها.

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

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

و ج شر، ، صل ، العراقامعة ا ة ال  44ص بدون س
3
مد جاد الرب،   دسية، مصر، إدارة اإبداع و التميز التنافسيسيد   648، ص 5346، مطابع الدار ا

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

5
لتقى الدو حول = رأسرأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستديمةزكريا مطلك الدوري ،أبو بكر امد بوسام،    ممات اأعمال ا ،مداخلة ي ا ال الفكري ي م

دي  >3ص ،5344/>47/3-46ثة، جامعة الشلف، العربية ي ااقتصاديات ا
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مدة معتبرة       ى تطبيقها ميدانيا و  قدرة ع افية و إنما ا تفرد غير  ية ا تعارف تعتبر عم و من خال هذ ا
زمن  .من ا

ذلكفعر  .6 عماء  أنها :ت  منظمة إنتاج قيم ومنافع  ذي يتيح  متميز ا مورد ا تقنية أو ا مهارة أو ا تزيد ا
ذين  عماء ا منافسين من وجهة نظر ا د تميزها واختافها عن هؤاء ا منافسون، ويؤ هم ا عما يقدم 
هم  ى ما يقدم  تي تتفوق ع قيم ا منافع وا مزيد من ا هم ا تميز، حيث يحقق  ون هذا ااختاف وا يتقب

منافسون اآخرون.  1ا
ى تحقو تعرف أيضا  .7 مؤسسة ع ى أنها قدرة ا حصول :ع تي يتمنى ا قيمة ا ك أو ا مسته يق حاجات ا

يها م ية، و ع عا جودة ا منتج، مثل ا ي فهي ن ا تا بشرية  استثماربا ية و ا ما      مجموعة اأصول ا
تنافسية تمثل نقطة قوة تتسم بها  ميزة ا بي احتياجاتهم، فا عماء ت وجية بهدف إنتاج قيمة  نو ت وا

مؤسسة دون منافسي ق بمواردها ا ية أو فيما يتع تموي تسويقية أو ا     ها في أحد أنشطتها اإنتاجية أو ا
بشرية. فاءاتها ا  2و

ى إشباع  منظمة تعمل ع ى أنها تقنية و إبداع و تمس أحد أنشطة ا تنافسية ع ميزة ا ى ا رؤية إ و هنا تتم ا
ساب تعاريف ا ي في ا طرق إ م يتم ا زبائن، وهو ما رحجات ا ذ  .قة ا

ذلك: .8 ز أفضل و تعرف  ها في مر تي تجع ى صياغة و تطبيق إستراتيجيات ا منظمة ع أنها قدرة ا
ن ة في با عام منظمات اأخرى ا انيات سبة  إم نشاط، و تتم من خال ااستغال اأفضل     نفس ا

قدرات  فاءات و ا ى ا تنظيمية باإضافة إ مادية و ا فنية و ا موارد ا معرفة و غيرها وا من و ا
نها من تصم تي تم منظمة و ا تي تتمتع بها ا انيات ا تنافسية استراتيجياتيم و تطبيق اإم    3.ا

تعريف      ى هذا ا بشرية اأخير و ناحظ إ مادية و ا انيات ا إم م يتم أن تتطرق ااستغال اأمثل  و هو ما
رين من قبل و خا مف دى ا تعرف  ر في ا بشريةذ موارد ا  .صة ا

منظمة هما:      ة من طرف ا محص قيمة ا ي ا تا تنافسية و با ميزة ا يل مفهوم ا تح  4و توجد مقاربتان 

سوق  - منظمة عبارة عن مردود يجعل قوة ا ة من طرف ا محص قيمة ا ون ا مقاربة اإستراتيجية حيث ت ا
ون ردود  جزئ اإستراتيجي، و ت ى مستوى ا موسة ع تي م منافسة هي ا ى مواجهة ا هادفة إ فعل ا ا

قيمة. ق ا ل سيرورة خ  تش

فعال وااستغال اأمثل  - تطور ا منظمة نتيجتان  قيمة و نجاح ا ون ا مقاربة ااقتصادية حيث ت ا
ية في فعا منظمة من خال ا موارد.  أصول اإستراتيجية   تسيير ا

                                                           
1
 .437، صمرجع سابقعلي السلمي،  

2
   ، ان بن عوا افسية للمؤسسات متطلبات فعالية التسيير اإستراتيجي للموارد البشرية لخلق الميزة التنافسيةح يات الت افسة و ااسرا لتقى الدو الرابع حول= ا ، مداخلة ي ا

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

4
 43دال عميمي، مرجع سابق، ص   
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م      تنافسية ترتبط با ميزة ا ل إن ا ن اختيار موقعها بش متوقعين مستقبا، حيث ا يم يين و ا حا نافسين ا
منظمة. مناسبة في مجال عمل ا تسابها تأتي من خال اأعمال ا ية ا ك ان عم  1مباشر، ذ

اتب ل  سابقة أن  تعاريف ا ر و ما ناحظ من خال ا تنافسية من وجهة نظر  و مف ميزة ا يرى ا
ف عن اآخر و ي تميز من خال تقديم تخت ى ا مؤسسة ع تنافسية أنها قدرة ا ميزة ا ن إعطاء تعريف شامل  م

موارد  ك من خال استغال ا منافع، و ذ مزيد من ا هم ا عاتهم وتحقيق  مشترين وفق تط منتج أو خدمات 
فا ى ا تنظيمية باإضافة إ مادية و ا فنية و ا موارد ا مؤسسة من ا متاحة داخل ا معرفةا قدرات و ا    ءات و ا

ها بطريقة   . استراتيجيةواستغا

 الفرع الثاني: خصائص الميزة التنافسية 

تنافسية يفترض أن تفهم في إطار منظور صحيح و شموي        مزايا ا ى أن خصائص ا رين ع مف د ا و يؤ
يو مستمر  خصائص فيما ي قد تم تجسيد ا  2:و 

 ون مستمرة و مستدامة مدى  أن ت ى ا يس ع طويل و  مدى ا ى ا سبق ع منظمة ا بمعنى أن تحقق ا
قصير.  ا

  صفة فة و هذ ا منافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مخت نسبية مقارنة با تنافسية تتسم با ميزات ا إن ا
تحقيق. ق صعب ا ميزات في إطار مط منظمة عن فهم ا  تبعد ا

  بيئة ون متجددة وفق معطيات ا ية من جهة أن ت داخ منظمة ا خارجية من جهة و قدرات و موارد ا ا
 أخرى.

  تغيرات ة و يسر وفق اعتبارات ا ن إحال ميزات تنافسية بأخرى بسهو ون مرنة بمعنى يم أن ت
منظمة من جهة أخرى. خارجية أو تطور موارد و قدرات و جدارة  ا بيئة ا ة في ا حاص  ا

  ميزات مديين أن يتناسب استخدام هذ ا منظمة تحقيقها في ا تي ترى ا نتائج ا تنافسية مع اأهداف و ا ا
بعيد.  قصير و ا  ا

تنافسية هي:    ميزة ا تي يجب أن تتميز بها ا خصائص ا  3وهناك من يرى أن ا

 . تشاب ى أساس ا يس ع ى أساس ااختاف و  تنافسية ع ميزة ا  تبني ا

 طويل باعتبارها تختص مدى ا ى ا مستقبل. تؤسس ع فرص في ا  باغتنام ا

 .زة جغرافيا يا مر ون غا  ت

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

2
ي،فيصل غازي عبد العزيز عبد اه   ط افسية،  ا قيق ميزة ت ، أثر التوج اإبداعي على  اجست صول على درجة ا تطلبات ا إدارة ااعمال، جامعة الشرق ااوسط،  رسالة استكماا 

 ;5 -:5،ص ص 5345
3
وعة، مرجع سابق، ص     37أمد مص
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ة ينبغي أن تتوفر فيها   ون فعا ي ت تي تتمثل في و  شروط و ا ة من ا  1:جم

 .منافس ى ا تفوق ع سبق و ا مؤسسة عامل ا  حاسمة، بمعنى أنها تتيح 

 زمن ديمومة، أنها تحقق ااستمرارية عبر ا  .ا
 دفاع عنها، بم انية ا منافسإم غائها من قبل ا اتها أو إ يدها أو محا  .عنى صعوبة تق

 أهمية الميزة التنافسية محددات و خصائص و :الثالث المطلب
محددة       قطاع ااقتصادي و ا مة في ا متح عوامل ا متغيرات و ا ل ا تنافسية شأنها شأن  ميزة ا إن ا

ها أبعاد من خا ان حجمها،  منظمات مهما  ما أنها تتميز بمجموعة من مستقبل ا ن تحديد أبعادها و  ها يم
نسبة أي مؤسسة.   بيرة با ها أهمية  ما أنها  خصائص، و   ا

 : محددات الميزة التنافسيةالفرع اأول

ي:      منظمة من خال متغيرين أو بعدين هامين و يتمثان فيما ي تنافسية  ميزة ا  تتحدد ا
 سية:حجم الميزة التنافأوا/ 

تنافسية سمة  ميزة ا فة اأقل أو تميز  ااستمراريةيتحقق  ت ى ميزة ا محافظة ع منظمة ا ن  إذا أم
بر من  ب مجهودا ا بر تط ميزة أ انت ا ما  ل عام،  منافسة، و بش منظمات ا منتج في مواجهة ا ا

منافسة منظمات ا يها أو تحديد أثرها ا ب ع حال باو  ،تغ منتجات ما هو ا دورة حياة ا نسبة 
ي: موا ل ا ش ك ما يوضح ا تنافسية أيضا دورة حياة و ذ ميزة ا جديدة،فإن   2ا

ل   ة التنافسيةدورة حياة الميز  ( 12)رقم الش

 

                                                                     

                                                                                           
 

                            
                                                                   

 
                            

يل، مرجع سابق،  المصدر:  87نبيل مرسي خ

                                                           

وعة  37، ص سابق رجع، مأمد مص
2
درية، مصر، يزة التنافسية في مجال اأعماللما، نبيل مرسي خليل   9;، ص 8>>4، مركز ااسك

(02ميزة تنافسية )  

(01ميزة تنافسية)  

التقدم  التقليد      التب        الضرورة      

 حجم الميزة التنافسية

 المرحلة
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تي  مراحل ا ف ا منحنى مخت تنافسية و هي:يتضح من خال هذا ا ميزة ا  تمر بها ا
ى مرحلة التقديم .1 ة وفقا إ ون قصيرة أو طوي تي قد ت تنافسية، ا ميزة ا : تعد أول مراحل دورة حيات ا

تي تعمل بها، سوق ا تي تقدمها، و طبيعة ا منتجات ا مؤسسة أو ا سائدة  خصوصية ا منافسة ا وحجم ا
فترة  ت هذ ا ما طا ب افيها، و  ها  مزيد من ااستثماراتما تط نووجيا متقدمة تتيح  واستخدام ت

صناعة. ى منافسيها في ذات ا تفوق ع   1فرصة ا
ونها بدأت تشهد استقرارا نسبيا مرحلة التبني .2 يها، يز ع تر تنافسية بداية ا ميزة ا ة تعرف ا مرح : هذ ا

نا بأ سابق يتبين  ل ا ش ،من حيث ااستثمار، إذ أن من خال ا غ أقصا تنافسية يب ميزة ا       ن حجم ا
م تنافسية و في هذ ا ميزة ا ة بسبب حجم ا تحرك، بغية معرفة رح قطاع ا منافس في ا ي يبدأ ا عا ا

مؤسسة. تها ا تي امت ميزة ا  2مصدر أو مصادر ا

منافسين بدؤ مرحلة التقليد .3 ميزة نوعا من ااستقرار من حيث اانتشار، أن ا زون : هنا تعرف ا وا ير
ن.  وفرات هنا أقصى ما يم ون ا يها،و ت  3ع

ل سريع، أو إنشاء ميزة جديدة مرحلة الضرورة .4 ية و تطويرها بش حا ميزة ا : تأتي هنا ضرورة تحسين ا
ى  حصول ع تحسين أو ا مؤسسة من ا ن ا م تتم ية، إذ  حا ميزة ا ف تماما عن أسس ا ى أسس تخت ع

تنافس من جديد .ميزة جديدة، فإنها تفقد أس ى ا عودة إ صعوبة ا ون من ا  بقيتها تماما عندها ي

ى ميزة تنافسية      مؤسسة ع مؤسسة أن تحوز ا ن  بة بتتبع دورة حياة إا يم ي فهي مطا تا ى اأبد، و با
ميزة ا تطوير أو إنشاء ميزة جديدة ، ف تحسين و ا مناسب إجراء ا وقت ا ى ا تعرف ع ميزة، و ا تنافسية طبيعة ا

مؤسسة. نشاط ا مستمر  تحسين ا بحث عن ا ية، يجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن ا   4دينامي
 :نطاق التنافس أو السوق المستهدفثانيا/ 

نشاط  اتساعو يقصد ب مدى        مؤسسة بغرض حقيق مزايا تنافسية، نطاق ا يات ا أنشطة و عم
منظمة  ن ا مؤسسات  (Cost Leadership )من تحقيق عن مدى واسع يم فة عن ا ت و فرات في ا

خدمة  توزيع  ة، استخدام منافذ ا ك ااستفادة من تقديم تسهيات إنتاج مشتر مثال عن ذ منافسة، و  ا
ضيق نطاق ا ن  فة، و من جانب آخر يم فة أو مناطق مخت  Narrow )قطاعات سوقية مخت

Market)  فة أو تقديم تحقيق ميزة تنافسية ى قطاع سوقي معين و خدمت بأقل ت يز ع تر من خال ا
، تنافسية إبعادو هناك أربعة  5منتج أو خدمة مميز  ميزة ا ى ا تأثير ع تنافس من شأنها ا     نطاق ا

 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    

5
 434نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  
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ذين يتم خدمتهم، و هنا يتم ااختيار  القطاع السوقي: .1 عماء ا مؤسسة و ا س مدى تنوع منتجات ا يع
سوق. ل ا سوق أو خدمة  ى قطاع معين من ا يز ع تر  1مابين ا

تصنيع( أو خارجيا بااعتماد  النطاق الرأسي: .2 يا ) قرار ا مؤسسة أنشطتها داخ يعبر عن مدى أداء ا
منافسين قد يحقق  مقارنة بين ا مرتفع با رأسي ا امل ا ت شراء(، فا فة ) قرار ا مخت توريد ا ى مصادر ا ع

ت مؤسسة في تغيير مزايا ا مرونة  امل درجة أقل من ا ت تميز، و من جانب آخر  يتيح ا فة اأقل أو ا
رأسي اأمامي امل ا ت ة ا توزيع في حا توريد أو منافذ ا  2.مصادر ا

ي  النطاق الجغرافي: .3 تا مؤسسة و با تي تنشط بها ا دول ا جغرافية أو ا مناطق ا ن أو ا س عدد اأما يع
وظائف تتنافس في نطاق بتحقيق مزايا من خال تقديم نوعية واحدة من اأنشطة و ا ها، و يسمح هذا ا

مية، حيث تقدم  عا مؤسسات ا تنافسية  ميزة ا فة، و تبرز أهمية ا عبر عدة مناطق جغرافية مخت
م. عا ان من ا ل م  3منتجاتها أو خدماتها في 

قطاعات انطاق النشاط .4 ترابط بين ا ة فوجود روابط بين اأنشطة :يمثل مدى ا شر ها ا تي تعمل في ظ
ن استخدام نفس  تحقيق مزايا تنافسية عديدة. فقد يم ق فرص  فة عبر عدة قطاعات من شأن خ مخت ا

ة. شر يها ا تي تنتمي إ فة ا مخت قطاعات ا خبرات عبر ا وجية أو اأفراد و ا نو ت تسهيات ا  4ا

 لتنافسيةالفرع الثالث: أنواع الميزة ا

مجال هذ اأنواع  تي قام بها اأخصائيين في هذا ا دراسات ا ك حسب ا تنافسية و ذ ميزة ا تمثل أنواع ا
ي:   فيما ي

ل   ( أنواع الميزة التنافسية11)رقم الش

 
منظالتنافسية و أثرها على ااستثمارات العربية: محمد صفوت قابل، المصدر تنمية اإدارية، أ، ا عربية  مؤتمرات، مصر،مة ا  290، ص 2011عمال ا

                                                           
1
 478ق ، ص م مسغوي، مرجع ساب   

2
 86آسية رحيل ، مرجع سابق، ص   

3
 55حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص   

4
 434نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  

تنافسية ميزة ا  ا

فة اأقل ت  ميزة ا

تميز(  ميزة ااختاف) ا

ة أقل  س المنتج بتكل  ن

 منتجا فريدة و سعر أعلى 
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لفة اأقلأوا/  :ميزة الت
نة مقارنة      فة مم ى تصميم و تصنيع و تسويق منتجات بأقل ت منظمة ع مقصود بها قدرة ا و ا

قيمة أقل من نظيرات منتجة  مة باأنشطة ا مترا يفها ا ا ون ت منافس، بمنافسيها، بمعنى أن ت دى ا ها 
منخفض فة ا ت بيرة، فا نها من تحقيق أرباح  بيع بأسعار تنافسيةمما يم ن  و ،ة تعطي فرص ا يم

تساب ميزة  يفمنظمة ا ا ت ى مراقبة عوامل تطور ا فة اأقل بااستناد ع ت م فيها و  ا تح ة ا محاو
منافسين  1.مقارنة با

تطبيق مي واجب توفرها  شروط ا فة اأقل هي:وا ت  2 زة ا
  ى زيادة مشتريات سعر إ تخفيض في ا عة، حيث يؤدي ا س ى ا ب مرن ع وجود ط

ع. س ين  مسته  ا

 . مقدمة ع ا س  نمطية ا

 .منتج تمييز ا ثيرة   عدم وجود طرق 

 .مشترين ل ا عة  س  و جود طريقة واحدة استخدام ا

يها    ميزة يجب ع مؤسسة هذ ا ي تحقق ا م بها مقارنة مع  و  تح عناصر و ا يف ببعض ا ا ت مراقبة ا
عناصر: منافسين، و من بين هذ ا   3ا

 وين مستخدمين  :مراقبة التعلم أو الت ة من طرف اإطارات و ا مبذو جهود ا مجموعة من ا و هو نتيجة 
ة بل يجب مراقبة عام يد ا يف ا ا ى ت يز ع تر ك يجب أا يتم ا ذ ى حد سواء،  مرتبطة  ع يف ا ا ت ل ا

ين. عام وين ا  بت

 ى مراقبة الروابط تعرف ع يها ا يف يجب ع ا ت مؤسسة من تحسين موقعها في ميدان ا ن ا ي تتم  :
ها من جهة أخرى. ى استغا عمل ع قيمة من جهة و ا منتجة  موجودة بين اأنشطة ا روابط ا  ا

 مراقبة من خال مراقبة اإلحاق  إتباع طرقتين:: و تتم هذ ا

قيمة من أجل ااأولى منتجة  ة بينها: تجميع اأنشطة ا مشتر انات ا  .ستغال اإم
ى وحدات الثانية قيمة إ عمل في نشاط منتج  يفية تسيير ا تمارس أنشطة  استراتيجية:  نقل و معرفة 
ة  .مماث

                                                           
1
وز رجال،    ممات ا ضمنمداخلة ، المؤسسة ميزة تنافسية اكتسابرأس المال الفكري و دور في شريف غياط، ف ال الفكري ي م امس= رأس ا لتقى الدو ا اعمال العربية ي ظل ا

ديثة ، جامعة الشلف،   43،ص  47/45/5344-46ااقتصاديات ا
2
ؤلف، طالتسويق العالمي: بناء القدرة التنافسية للتصديرأمد سيد مصطفى،    اشر ا رة، 4، ال  >45، ص 5334، القا

3
صوري،    ؤسسات، جامعة زائريةدور نظام المعلومات في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة الجرقية م ، تسي ا اجست ي علوم التسي ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ا

 98، ص ;533/:533مد خيضر بسكرة، 
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  :قطاعات أم من ينشط أوا يستطيع مراقبة الرزنامة فة، أما في  حيث نجد في بعض ا ت امتاك ميزة ا
يف بسبب أن  ا ت نها امتاك بعض ميزات في ميدان ا تي منتظر يم مؤسسات ا قطاعات اأخرى ا ا

ديهم. ضعف  قوة و ا تشاف ا منافسين و ا وك ا تغير أو بسبب دراسة س وجيا سريعة ا نو ت  ا

 :ى عناصر عديدة مثل مس مراقبة التموضع ون  تأثير ع ية اإمداد بحيث ي        توى اأجور، فعا
انها امتاك ميزة  ون بإم مواضع ي تي تختار أحسن ا مؤسسة ا موردين، و ا ى ا وصول إ ة ا وسهو

يف. ا ت  مهمة عن طريق ا
  :ميزة التميزثانيا/ 

ها ذات قيمة     ى عرض منتجات ذات خصائص متميزة و متفردة، مما يجع منظمة ع و تعني قدرة ا
بر  جودة، خصائص ااستعمال، خدمات ما أ ك ) ا مسته منتجات من وجهة نظر ا من نظيراتها من ا

قيمة ة ا س منتج من خال س تمييز ا ة  محتم مصادر ا ة يجب فهم ا حا خ( و في هذ ا بيع...ا  1.بعد ا

تميز تتمثل في: تطبيق ميزة ا واجب توفرها  شروط ا  2وا
  ون قيمة ا مسته عة أو خدمة(، و بدرجة تميز عن غير عندما يقدر ا منتج) س اختافات في ا

منتجات.  من ا

 .ك مسته منتج و توافقها مع حاجات ا  تعدد استخدامات ا

  منافسين يتبع نفس بير من ا تميز.  استراتيجيةعدم وجود عدد   ا

عوامل و ها مجموعة من ا ة ما إذا توفرت  ميزة في حا مؤسسة هذ ا ي تحقق ا  3تتمثل في:  و 

 :ل عاما مسيطرا   المقاييس أو اإجراءات التقديرية ن أن تش تي يم و هي مجموعة من اإجراءات ا
فا مؤسسة مثل  ى تفرد ا موظفين وجودة و ساع خل اإنتاجئءات و خبرات ا  ....ا

 :توزيع، و اأنشطة او  الروابط موردين، قنوات ا موجودة مع ا روابط ا مؤسسة.هي ا  خاصة با

  :ى استعمال و الرزنامة سباقة إ تي ا مؤسسة ا هي مرتبطة بتوقيت أو تاريخ بداية ممارسة نشاطها، فا
مقابل هناك بعض  تميز، و في ا ن أن تفاجأ منافسيها و تحقق مصادر ا منتوج، يم صورة معينة 

وجيا أ نو دخول أن يسمح باستعمال ت تأخر عن ا قطاعات تقتضي ا  ثر حداثة.ا

 مؤسسة أن تحق ميزة تنافسية إذا استطاعت اختيار موضع جيد أنشطتها، فمثا التموضع ن  :  يم
ية . اات و موزعات اأوتوماتي و مواقع  ك باختيار أحسن ا تفرد، و ذ  يستطيع أن يحقق بنك معين ا

 ى تميز متواصل، و ا التعلم جودة يؤدي إ منتوج بنفس ا رار ا يم : إن ت وين و تع ك بدون ت يأتي ذ
مستخدمين و اإطارات.  ا

                                                           
1
 37دال عميمي، مرجع سابق ، ص   

2
 :4حجاج عبد الرؤوف ، مرجع سابق ،   

3
صوري، مرجع سابق، ص     99رقية م
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 :امل تفرد، خاصة  ال مؤسسة خاصية ا ن أن يمنح  مؤسسة يم امل بين أنشطة ا ة أن هناك ت في حا
ينها  ك عن طريق تم توزيع، وذ موردين و قوات ا مؤسسة من طرف ا ة انضمام أنشطة جديدة  في حا

نتائج اأ جيدة  مراقبة ا تميز.  من ا ون مصدر ا تي بمقدورها أن ت معينة و ا  نشطة ا

تميز هي: ى ميزة ا مؤثرة ع عوامل ا  1ا

 .زبائن منتج احتياجات ا مفرط: أي يجب أا تتعدى جودة ا تميز ا  ا

 .سعر إضافي مرتفع 

 .تمييز فة ا  عدم معرفة ت

 منت فيزيائية  ناحية ا منتج، أي ااهتمام با ى ا جيد ع يز ا تر   ج فقط.ا

تنافسية تتمثل فيما أن هناك من يرى أن  ميزة ا   : أنواع ا

منتج الميزة التنافسية الداخلية .1 مشتري، من خال جودة ا مؤسسة قيمة مضافة  : و تظهر عند إعطاء ا
ك  ى ذ وصول إ ، و يتم ا ذي تعمل في سوق ا مؤسسة قوة في ا ك ا ك تم منتج، و بذ فة ا أو تخفيض ت

سوق بتطبيق مساومة في ا مؤسسة قوة  سب ا خارجية ت تنافسية ا ميزة ا تنافس، فا أساس  تميز      ا
منتج مقارنة بمنتجات  ذي أظهر هذا ا تميز ا منتجات بأسعار مرتفعة بفعل ا ك يشتري ا مسته وتجعل ا

منتجات  منتج أحسن و أفضل من جودة ا ك بأن جودة هذا ا مسته منافسين، اقناع ا منافسةا  2ا

تصنيع، اإدارة أو تسيير الميزة التنافسية الخارجية .2 يف ا ا م بت تح مؤسسة في ا ى تفوق ا ز ع : و تر
ميزة من خال  منافسين، و تنتج هذ ا منتج بإعطائ سعر أقل مقارنة با تي تعطي قيمة  منتج، و ا ا

موضوع اإنتاجية اأحسن و ما ينجز عنها من مردودية أفضل و أحسن مقا بيع ا ومة في خفض سعر ا
منافس، و  تنافسية هي  ااستراتيجيةمن طرف ا ميزة ا متبناة في تحقيق هذ ا ى  استراتيجيةا سيطرة ع ا

يف. ا ت  3ا

 

 

 

 

                                                           
1
صوري، مرجع سابق   >4، ص  رقية م

2
 >49، مرجع سابق،  ص مية بروي  

3
رجع، ص     >49نفس ا
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 : أهمية الميزة التنافسيةالفرع الثالث

تي تتمثل في : مؤسسة أهمية ا تنافسية  ميزة ا  1تعطي ا

  ميا و ية.تعطي تفوقا نوعيا و  ي تحقيق نتائج عا تا منافسين و با ى ا ية ع  أفض

  عماء( اأداءتجعل منظمة اأعمال متفوقة في اهما معا ) اأداء، ا عماء أو   أو فيما تقدم 

  منظمة و تحفيزهم استمرار ين مع ا متعام عماء، و باقي ا تأثير اإيجابي في إدراك ا     تساهم في ا
تعامل.  وتطوير ا

  تقدم إن تطور و ا منظمة متابعة ا تجدد فإن اأمر يتيح  تنافسية تتسم بااستمرارية و ا ميزات ا ون ا
بعيد مدى ا ى ا  ع

  ة منظمة و قدراتها و مجاتها فإنها تعطي حر ى موارد ا تنافسية مستندة ع ميزات ا ون ا نظرا 
منظمة. ية  داخ يات ا عم ية   دينامي

خصها ف يةو هناك من ي تا نقاط ا  2:ي ا

  عماء ق قيمة  بي احتياجاتهمخ مؤسسة في  ت و تضمن وائهم، و تدعم و تحسن سمعة و صورة ا
 أذهانهم.

 مقدمة خدمات ا ع و ا س منافسين في ا تميز اإستراتيجي عن ا تميز تحقيق ا انية ا عماء، مع إم ى ا  إ
منتهجة  فاءات و اإستراتجيات ا موارد و ا تنافسية.في ا  في ظل بيئة شديدة ا

  بقاء و ية  ذا ربحية عا مؤسسة و  سوق. ااستثمارتحقيق حصة سوقية   في ا

تنافسية فيما ميما ان هناك من يحدد أه ميزة ا  3:يية ا

  ى ها ع سوق، من خال حصو منظمة احتال موقع قوي في ا تمثل مؤشرا إيجابيا نحو توج ا
بر من من ثر رضا و واء قياسا حصة سوقية أ ها زبائن أ ون  افسيها، و بما يعني ان سي

منافسين من جهة، و زيادة حجم  هجمات عروض هؤاء ا ما يجعل زبائنها أقل تعرضا  منافسين،  با
مبيعات و اأرباح من جهة أخرى.  ا

 ك مناظرة، و يأتي ذ منظمة ا سوق و ا مواجهة تحديات ا ساح اأساس  من خال قيام  تعد بمثابة ا
مستقبل عن طريق  زبائن في ا بية احتياجات ا ى ت تنافسية، و مقدرتها ع منظمة بتنمية معرفتها ا ا
ل سريع. متغيرة بش فرص ا يف  ت نها من ا مهارات اإنتاجية بصورة مقدرات تم تقنيات و ا ق ا  خ

                                                           
1
صور ،    سن م ر  شر، اأردن، اإدارة اإستراتيجية منظور متكاملالغالي طا  >63،ص :533، دار وائل لل

2
، بال أمد ، مرجع سابق ، ص      38مال حضي

3
ية اإدارية/قسم إدارة تحقيق الميزة التنافسية: دراسة استطاعية مقارنة بين شركات خدمة الصيانة، اثر استراتيجية التمايز في يوسف عبد اإل امد، فائز غازي البياي    ، كلية التق

ودة ،ص   ;4ا
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  ناجحة عن غيرها، ان منظمات ا تحديد ا ناجحة تتميز بإيجاد ونها تمثل معيارا مهما  منظمات ا ا
ها  قديمة  نماذج ا اتها باستمرار، أنها متيقنة من إن ا يدها و محا نماذج جديدة متفردة يصعب تق

ها. امل  م  ى ع منافسين ع ل واسع، و إن ا  قد أصبحت معروفة و متاحة بش

 بناء و تطوير الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 
مؤسسة        ها بما أن ا سهل أو من خال حصو ك اأمر ا ون ذ ن ي سوق و  انة في ا تحقيق م تسعى 

مخاطر،  فرص و تجنب ا مؤسسة استغال ا ك إا أحسنت ا ون ذ ن ي منافسين، و  ى هدية من خال ا     ع
هاو  يف  مؤسسة بناء ميزة تنافسية قوية و  يف  ن  مصادر، و  تنافسية أحد هذ ا ميزة ا ك  تعتبر ا   معرفة ذ

يها .   محافظة ع ن ا يف يم  و

 الميزة التنافسية و أبعاد : مصادرالمطلب اأول

يها دراسة  تنافسية، و ع ميزة ا ى ا حصول ع ها ا ن من خا تي يم مصادر ا مؤسسة معرفة ا ى ا يجب ع
تنافسية. ها معرفة وضعيتها ا ن  ها يم تي من خا  مجموعة من اأبعاد ا

 مصادر الميزة التنافسية :ولالفرع اأ 
موارد. وطني ومدخل ا ير ااستراتيجي، اإطار ا تف تنافسية: ا ميزة ا تمييز بين ثاث مصادر  ن ا  يم

ير ااستراتيجي:أوا/   التف
ى  مؤسسات ع حيازة  استراتيجيةتستند ا ى منافسيها من خال ا تنافس بهدف تحقيق أسبقية ع معينة 

ى ميزة أو مزا تحقيق اإستراتيجيةيا تنافسية، وتعرف ع مؤسسة  تي تتخذها ا ية ا هي قرارات ا ك ا ى أنها ت  ع
مؤسسة. وصنف  ى درجة تحقيقها نجاح أو فشل ا تي يتوقف ع راتيجيات است "M.Porter"أهداف دقيقة، وا

ى ثاث أصناف تنافس إ  هي: ا
لفة استراتيجية يز أو التخصص استراتيجية،  تافالتميز وااخ استراتيجية ،قيادة الت تي  التر و ا
يها في   .ما بعدسنطرق إ

  اإطار الوطني:ثانيا/ 

ك نجد  ذ ى ميزة أو مزايا تنافسية،  حيازة ع ى ا قدرة ع ها ا مؤسسات يتيح  جيد  وطني ا إنّ اإطار ا
دول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها مؤسسات بعض ا ك  ا دول اأخرى. بحيث تم مؤسسات في ا عن بعض ا

بنية  ية وا ما معرفية، ا فيزيائية، ا بشرية، ا موارد ا ة في ا ممث صناعة وا ضرورية  ة عوامل اإنتاج ا دو ا
عناصر ل هذ ا ى ميزة تنافسية قوية, وتش حيازة ع عب دوراً مهماً في ا عوامل ي ى هذ ا حيازة ع تحتية، فا  .ا
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ي نظام تا وطنية، وبا صناعات ا بروز مزايا تنافسية  ، ومن نتائج إطار وطني محفز ومدعم  اً قائماً بذات
ها. ن تدوي مزايا تنافسية يم وطني منشأ   1 يصبح اإطار ا

  مدخل الموارد:ثالثا/ 
ب تجسيد  ك، بحيث أن حيازة هذ اأخيرة اإستراتيجيةيتط ذ ضرورية  فاءات ا موارد وا جودة  ا با

بير نجاح  ل  نا وبش ها يضمن  وبة وحسن استغا مط ية: اإستراتيجيةا تا موارد ا تمييز بين ا ن ا  ، ويم
ى ثاث أنواع: الموارد الملموسة: . أ  2تصنف إ

 ية جودة ا: المواد اأولية مواد اأو ك  تأثير ختيار اأفضل منهامنتجات إذا تم اتضمن ا ، أن ذ
م ى ا مقدم.إيجابي ع  نتج ا

 تش: معدات اإنتاج تنافسية من خال أنظمة ا ميزة ا س دورها في بناء ا صيانة من ينع يات ا غيل و عم
ى  اجل ضمان نة إ ها أطول مدة مم نووجي. اإهتاكاستمرارية عم ت تغير ا مناسب   ا

 سوق أو توسيعها فيالموارد المالية ق منتجات جديدة وطرحها في ا فتح قنوات  : تسمح بخ بر  نطاق أ
توزيع بعيد.ز موقععز ي ، و هو ماجديدة  مدى ا ى ا تنافسي وتطوير ع  ها ا

ي: الموارد غير الملموسة: . ب  3نميز فيها ما ي
  :ية الجودة ى تحقيق حصص سوقية عا مؤسسات إ ى  بااعتمادتسعى ا تي تشير إ جودة، وا ى ا ع

وفاء بتوقع ى ا خدمة ع منتج أو ا جودة قدرة ا ى مفهوم ا مؤسسة إ ك أو تزيد عنها وتستند ا مسته ات ا
ين. متعام سب ثقة ا ذا  ية، و دو سوق ا ى مزايا تنافسية ودخول ا حيازة ع ساح استراتيجي  ة  شام  ا

 نولوجيا م في : الت ونا تتح وجيا دورا هاما ،  نو ت م أصبح  عا ذي عرف ا رهيب ا تطور ا في ظل ا
ساحة اا وجيا متطورة يعني امتاك مصدر قوة.ا نو  قتصادية، فامتاك ت

 :ومات دوراً مهما المعلومات مع عب ا هاًً  ت ة حسن استغا توقيت و مجال  في حا من حيث اانتقاء و ا
ذا متغيرات اأسواق مما و طرق ااستخدام  اتهم و منافسين وتحر تشاف خطط ا ل مصدراً ا أنها تش
مؤسسة با مناسب.يسمح  وقت ا صائبة في ا قرارات ا  تخاذ ا

 :مؤسسة بحيث تستمدها  المعرفة خاصة بنشاط ا جديدة ا معارف ا مية وا ع تقنية وا ومات ا مع تتضمن ا
تنظيمية واإنتاجية،  ها ا ن أن تنتجها من خال حل مشا ما يم بحث مثاً،  ز ا هذ اأخيرة من مرا

قدر  معرفة في إثراء ا ق مزايا تنافسية حاسمة.وتساهم ا ل مستمر مما يسمح بخ  ات اإبداعية بش
 يفية العمل عمل بها في : و نعني بها ثقافة اإتمعرفة  ى ا تي يتج منظمة و ا متواجدة في ا قان ا

وب. مط عمل ا قيام با ك من اجل ا تسويق، و ذ تنظيم، ا مستويات: اإنتاج، ا ف ا  مخت
                                                           

لتقى الوط الثاي= التسي  ضمنمداخلة  ،دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةصاح باسكة، نورالدين مزياي،  1 طط ا التقديري للموارد البشرية و 
زائرية،  ؤسسات ا اصب العمل با فاظ على م  43، ص 35/4346/;5-:5ا

2
ا، لويزة قويدر ، حبيبة كشيدة   عرفة ي ظل ااقتصاد الرقمي و مسامتها ي تكوين ا ضمنمداخلة  ،دور الميزة التنافسية في بيئة اأعمال و مصادر لتقى الدو حول ا افسية ا زايا الت

 ;3، ص  :38/45/533-37للبلدان العربية، جامعة الشلف،
3
رجع، ص      >3نفس ا
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فاءات: . ت فاءات أ ال يد من تعتبر ا تق مية، وهي صعبة ا مؤسسة، أنها ذات طبيعة ترا صل من أصول ا
منافسين مدخاتقبل ا مية ا متاحة و تقاس ب موارد ا فاءة في ااستخدام اأمثل  ما تتمثل ا  ، و 

فاءة ا انت ا ما  ة إنتاج مخرجات محددة، ف مستعم ية مقارنة بمنافسيهاا ها إنتاجية عا ك، سمح   ذ
 بناء مزايا تنافسية.ب

 : أبعاد الميزة التنافسيةثانيالفرع ال

تنافسية بعدين رئيسيين و يتمثان في:      ميزة ا

ة لدى العميل  .1   Customer- peceived valueالقيمة المدر

ع  س عميل  ها ا تي يدر قيمة ا فة في تحسين ا مخت انيات ا منظمات باستغال اإم       بمعنى قيام ا
ها، حيث يتضمن مفهوم وا تنافسية  ميزة ا منظمات، مما يساهم في بناء ا ك ا تي تقدمها ت خدمات ا

خدمة و خدمات ما بعد  منتج أو ا جودة، مدى ااقتناع با سعر و ا ى ا قيمة باإضافة إ بيع، و تؤدي ا ا
ذي ي عميل ا دى ا قيمة  بشرية دورا هاما في تدعيم مفهوم ا موارد ا دعائم اأساسية إدارة ا عد من ا

عاقات. ذي يتمثل في رأس مال ا وناتها وا ى م يز ع تر تنافسية من خال ا ميزة ا  1تحقيق ا

عناصر بغية تحسين     ثر من هذ ا و هناك من يرى أن اأمر أعقد من مجرد امتاك واحد أو أ
عماء غير عادية مع ا عاقة ا عماء مثل ا دى ا ة  مدر قيمة ا ي )  ا ق ع ( إدارة CRMأو ما يط

عماء عاقة مع ا م ،ا عاقة ا تحسين ا مؤسسة و  عماء اتجا ا دى ا ة  ى أساس اعتماد در قائمة ع ا
 (CRMى أربعة مبادئ  2:( ابد أن تستند ع

 عماء تسويق زيادة واء ا ية ا  .و فعا
 منافسة   .مواجهة ضغط ا
 قائم ع تمايز ا ى عنصر ا حصول ع عماءا خدمة ا وية   .ى إعطاء أو

ل من )      ما يقول  ك Dwight Gertz & Joao Baptistaو  تنافسية هو ت ميزة ا ( بأن أساس تحقيق ا
ة ذي يعرض قيمة مدر عماء و ا منافسين في أعين ا مميزة مقارنة با قيمة ا بر من  ا عماء أ من طرف ا

سوق. منافسين  3فسوف يجني حصص من ا

 

 

                                                           
1
امعة رأس المال الفكري و دور في تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى رجب علي شعبان،     اجست ي إدارة اأعمال، ا صول على درجة ا تطلبات ا ، رسالة مقدمة استكماا 

 4: -3:، ص ص 5344كلية التجارة،  غزة ،   اإسامية،
2
 454ابو القاسم مدي، مرجع سابق، ص   

3
رجع ، ص     454نفس ا
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 Differentiationتميز ال  .0

يدها أو عمل      منافسون تق عة أو خدمة ا يستطيع ا تنافسية أيضا من خال عرض س ميزة ا ن تحقيق ا يم
تميز من أهمها  نسخة ى ا وصول إ  1:منها، و هناك عدة مصادر 

 ية ما موارد ا طرق تموي تحت ظروف تحت ظروف و شروط خاصة : و ا مؤسسة  هي امتاك ا
ميزان.م ك اأسعار أو ا تمويات بت ك ا ى ت حصول ع ى هؤاء ا  ميزة عن منافسيها بحيث يتعذر ع
  ى حد مؤسسة إ تي عن طريقها قد تصل ا سابقة، و ا ية ا عم مادية: وهي تقريبا نتاج ا موارد ا ا

ية با ذات جودة عا ون غا وسعر   امتاك أدوات و تجهيزات و اآات و تقنيات بطرق خاصة ت
ها تتوج ها و استغا ل منتج أو خدمة  منخفض، هذ اأخيرة عن طريق استعما ى ش في اأخير ع

 نهائية في صيغة متميزة عن قريناتها. 
 م بشري و ما يمت من مواردو ا مورد ا ة، فا معاد عنصر اأهم في ا بشرية: و هو ا       ارد ا

ق ا جوهري في خ عنصر ا فاءات يمثل ا ية تميو ى عم مباشرة ع مؤسسة إشراف و عاقات ا ز 
عماء خدمة    اإنتاج أو إسناد ا

  انيات تنظيميةاإم ية  :ا بشرية، تسويقية أفرادها بفعا ى إدارة أنظمتها ا مؤسسة  ع و هي قدرة ا
تميز من اأهمي مساهمة في ا انيات ا ل هذ اإم ان مواجهة و سد احتياجات عمائها، و تش ة بم

يدها. نادر أحيانا أن يستطيع منافسوها تق صعب أو ا تي من ا  في إعطاء قيمة بمنتجاتها خدماتها و ا

ية: تا تنافسية اأبعاد ا ميزة ا  ما أن هناك من يعطي 

لفة: .1  2البعد اأول: بُعد ال
 تحقيق نجاحها وت أساس  بر  ى حصة سوقية ا حصول ع ى ا تي تسعى إ ات ا شر فوقها إن ا

ها.  منافسين  فة أدنى من ا تي تقدم منتجاتها ب  هي ا
  فة وحتى تي تتنافس من خال ا ات ا شر رئيسي  ياتي ا عم هدف أ فة اأقل هي ا إن ا

ف  تحقيق  فة فإنها تسعى  تنافسية اأخرى غير ا مزايا ا تي تتنافس من خال ا ات ا شر ا
تي تقوم بإن منتجات ا  تاجها.منخفضة 

  ها مُتاحة  طاقة اإنتاجية ا فء  يف من خال ااستخدام ا ا ت ها تخفيض ا ن  ة يم شر إن ا
يات،  عم منتجات و تقانية ا منتجات واإبداع في تصميم ا جودة ا مُستمر  تحسين ا فضاً عن ا

سناد إ مدراء في دعم وا  يف فضاً عن مساعدة ا ا ت خفض ا ك أساس مهم  ستراتجية إذ يُعد ذ
فة. ون قائدة في مجال ا ت ة  شر  ا

                                                           
1
 455 -454، ص ص  ابو القاسم مدي، مرجع سابق  

2
مد خيضر بسكرة،قالة، أثر المسؤولية ااجتماعية على الميزة التنافسية في مؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة واية بسكرة،م بن عيشي،عمار بن عيشي، بش    بدون جامعة 

ةمكان و  شر  س  38، ص ال
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  ى أسعار وصول إ منافسين،وا ف اإنتاج مقارنة با ى تخفيض  يات تسعى إ عم إن إدارة ا
سوق. منتجات في ا تنافسية  ميزة ا  تنافسية تعزز من ا

 1البعد الثاني بُعد الجودة: .0
 (د قيم (Heizer and Renderيؤ ى ا ة ع شر ى إن حصول ا تي تتناسب مع ع متوقعة ا ة ا

ى تحقيقها. و إن  عمل ع جودة وا زبائن ورغباتهم عن ا ب منها تحديد توقعات ا تها يتط رسا
تقديم  ى أداء اأشياء بصورة صحيحة  تي تشير إ مهمة وا تنافسية ا مزايا ا جودة تعد من ا ا

تي ا تقدم منت ات ا شر زبائن.و ا بي حاجات منتجات تتاءم مع احتياجات ا جات بجودة ت
زبائن وتوقعاتهم ا منافسة. ورغبات ا وك ا نجاح في س بقاء وا ن من ا  تتم

  ى تقديم منتجات تتطابق مع حاجات ورغبات قدرة ع جودة يعني ا فإن بُعد ا
زبائن.ويُشير) فة Atem and Yellaا مخت نظرة ا فة أو ا مخت جودة تعني نظرة اأفراد ا ( بان ا

ة مق زبون،حيث شر منتج ستقابل رضا ا أفراد،حيث إن خصائص ا فة  مخت توقعات ا ابل ا
فاءة  خدمات(ذات موثوقية وذات  ع أو ا س منتجات )ا ون ا مثال يجب أن ت ى سبيل ا ع

زبون.                بها ا تي يط حاجات ا ي تقابل ا ية   وفاع
  ية تُسهم في تحسين عا جودة ا منتجات ذات ا زبائن فضاً إن ا ة وتحقيق رضا ا شر سمُعَة ا

بية  ت ية  ة تقديم منتجات ذات جودة عا ى في حَا ها أن تفرض أسعار أع ن  ة يُم شر عن ا
زبائن. بات ا                                                   متط

 م اأعمال من خال تقديب و ة في عا شر ائز نجاح ا جودة يُعدّ من ر م منتجات بمواصفات عد ا
ميزة  زبائن إرضائهم ومن ثم إسعادهم وهذا يُسهم في تعزيز ا بات ا تُحقق أو تفوق متط

سوق. ة في ا شر تنافسية   ا

 : Innovationبعد اإبداع البعد الثالث  .3
ن تعريف اإبداع أن إنتاج و تطبيق        ارييم ى تحسين معتبر  ابت تي يؤدي إ ار جديدة ا أف

برنامج. نشاط،  خدمة،  خ.منتوج،   2...ا
تي              منافع ا منظمات تحقيق من خال اإبداع، وا خيص أهم ما تستطيع ا ن ت يحققها اإبداع ويم

 3: منظمة بما يأتي
  .مبيعات ك من اجل زيادة ا ذ ى عوامل اإنتاج و حصول ع متزايدة في ا منافسة ا  مواجهة ا
 حوادث. سامة ب يل ا عمل وتق  يئة ا
  .ات مش جة ومواجهة ا معا تشاف بدائل جديدة  ات من خال ا مش ول   إيجاد ح

                                                           
1
يم إماعيل، مرجع سابق، ص ص     47 -46أكرم امد الطويل، رغيد إبرا

2
الية، ادليفيا، كلية العلوم اإ، جامعة فيتسيير المعارف و اإبداع في المؤسسة العربية، المؤتمر العلمي الرابع: الريادة و اإبداعكمال آيت زيان، حورية آيت زيان،   -48دارية و ا

 ;3، ص 49/36/5338
3
 39بن عيشي،عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  بش  



 للميزة التنافسيةتسييرالكف اءات البشرية مدخل  الثاني:  الفصل

 

 
71 

  مية ناحيتين ا خدمات وتحقيق مستويات أفضل من ا ع وا س يب وطرق إنتاج وتوزيع ا تطوير أسا
تي تقوم بتأديتها.  نوعية في جميع اأنشطة ا  وا

 م تنافسي  تفوق ا  نظمة من خال :سب ا
يات1 عم مال من خال اإبداع في ا تصنيع ورأس ا ف ا يل    .( تق
يات اإنتاجية وتقديم منتجات جديدة 2 عم تغيير في ا انية ا م تطور وا  بة ا يف وموا ت  .( سرعة ا

 نجاز اأهداف واستخدام ا ية في اأداء وا  فاع فاية وا منظمة عن طريق تحقيق ا موارد تحسين إنتاجية ا
طاقة استخداما اقتصاديا.   وا

  مبدعين أنفسهم من خال إدارة فوائد ومنافع  ون  عام تي يتقدم بها ا ار اإبداعية ا تحقق اأف
افآت  م ار. rewardsا ك اأف تي تستفيد من ت منظمات ا يها من ا ون ع تي يحص معنوية ا مادية وا  ا

  المؤثرة على الميزة المنافسةتطوير و العوامل  أسبابالثاني:  المطلب

ى ميزتها  محافظة ع تنافسية أمر حتمي و غاية اأهمية أي مؤسسة تريد ا ميزة ا ية تطوير ا تعتبر عم
ها من معرفة  تطويرها ابد  حظة، و  يد في أي  تق ة تعرضها  متسارعة و سهو تغيرات ا ك نظرا  تنافسية،و ذ ا

مناف ى شدة ا مؤثرة ع عوامل ا تي قام بها. ا دراسة ا ها بورتر و حددها حسب ا تي تطرق إ  سة و ا

 : أسباب تطوير الميزة التنافسيةاأولالفرع 

ك تسعى        ذ ها و  تي تمت تنافسية ا ميزة ا ى مدى ا سوق يتوقف ع منظمة في ا إن ضمان بقاء ا
ك م سبتها و ذ تي  تنافسية ا مزايا ا ى تطوير ا منظمات دوما إ انتها.ا ى م حفاظ ع  ن أجل ا

انتها هي: ى م حفاظ ع ى مقدرة في ا ريادة و ع تي تجعل أي منظمة في ا  و اأسباب ا

  :نولوجيا جديدة منتج، طرق  ظهور ت ى تصميم ا ون  تأثير مباشر ع وجيا جديدة سي نو ار ت إن ابت
مقدمة  بيع ا خدمات ما بعد ا ى ا توزيع باإضافة إ تسويق و ا خزبائن..ا   1..ا

 :ين ك متجددة باستمرار و هذا انتشار  ظهور حاجات جديدة للمستهل مسته تعد حاجات و رغبات ا
ية  حا تنافسية ا ميزة ا ي يحدث تجديد في ا خ، و ع معيشي...ا مستوى ا ي، و ارتفاع ا وعي ااستها ا

 2و تنمية ميزة تنافسية جديدة.

 :اليف المدخات ة حدوث تغيرات جوهرية تتأ تغير ت فة اأقل في حا ت تنافسية خاصة ميزة ا ميزة ا ثر ا
ة، اآات. عام يد ا ية، ا مواد اأو ا مدخات  خاصة با يف ا ا ت خفي ا  3....ا

                                                           
1
 43لويزة قويدر، حبيبة كشيدة، مرجع سابق، ص   

2
 43نفس الرجع ، ص   

3
صوري، مرجع سابق   7:، ص   رقية م
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 :ومية ومية في مجاات  التغير في القيود الح ح قيود ا تغيرات أساسا في طبيعة ا تتمثل هذ ا
منتج، حم ى اأسواق.مواصفات ا دخول إ وث، قيود ا ت بيئة من ا  1ة حماية ا

 :ق ميزة جديدة عندما يظهر قطاع سوقي جديد في  ظهور قطاع جديد في الصناعة تبرز فرصة خ
سوق. ية في ا حا قطاعات ا صناعة أو ظهور طرق جديدة إعادة تجميع ا  2ا

 : العوامل المؤثرة في الميزة التنافسيةنيالفرع الثا

ي:            تا ا رها  ية أو عوامل خارجية، نذ عوامل داخ تنافسية نتيجة  ميزة ا  تنشأ ا

ق  العوامل الخارجية: - قانونية قد تخ وجية أو ااقتصادية أو ا نو ت تغيرات ا عميل أو ا تغير احتياجات ا
ذي است تاجر ا تغيرات، ا ى ا هم ع سرعة رد فع مؤسسات نتيجة  بعض ا وجيا ميزة تنافسية  نو ت ورد ا

ى  ق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فع ع سوق أسرع من غير استطاع خ وبة في ا مط حديثة و ا ا
سوق. وجيا و احتياجات ا نو ت  3تغير ا

ى        خارجية، و يعتمد هذا ع متغيرات ا ى سرعة ااستجابة  منظمة ع من هنا تظهر أهمية قدرة ا
منظمة وقدرتها  تغيرات، و وجود نظام مرونة ا ومات وتوقع ا مع يل ا متغيرات عن طريق تح ى متابعة ا ع

ومات أصا.  مع

دى العوامل الداخلية:  - ون متوفرة  ى امتاك موارد وبناء أو شراء قدرات ا ت منظمة ع هي قدرة ا
ق ميز  بير في خ هما دور  ذين  ار واإبداع ا منافسين اآخرين، من بينها اابت ة تنافسية. و ا ينحصر ا

عمل  وب ا ن يشمل اإبداع في اإستراتيجية واإبداع في أس خدمة، و منتج أو ا   اإبداع هنا في تطوير ا
ق فائدة جديدة. مستخدمة أو اإبداع في خ وجيا ا نو ت  4 أو ا

مؤثرة في عوامل ا خيص ا ن ت ي : و يم موا ل ا ش تنافسية في ا ميزة ا  ا

 

 

 

 

                                                           
1
صوري، مرجع سابق    7:، ص  رقية م

2
 7:نفس الرجع ، ص  

3
ا على ااستثمارات العربيةت قابل، مد صفو   رات، مصر،التنافسية و أثر ؤ مية اإدارية، أعمال ا ممة العربية للت  ;;5، ص 5344 ، ا

4
 3:مصطفى رجب علي شعبان، مرجع سابق، ص   
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ل   ( عوامل ظهور الميزة التنافسية10رقم )الش

 
مصدر: محمد صفوت قابل، مرجع سابق، ص  .288 ا

م على جودتها و الحفاظ عليها  الثالث:  المطلب  معاير الح

مؤسس     ن ابد  منافسة،  شديد ا محيط ا سهل في هذا ا يس باأمر ا تنافسية  ميزة ا ة من معرفة إن تحقيق ا
ك من خال  يها و يتم ذ محافظة ع ى تحسينها و ا عمل ع ك من أجل ا محققة و ذ تنافسية ا ميزة ا مدى جودة ا

يها. مؤثرة ع عوامل ا معايير و معرفة   مجموعة من ا

م على جودة الميزة التنافسيةالفرع اأول:   معاير الح

تنا     ميزة ا ى جودة ا م ع ح ية:تتحدد معايير ا تا عوامل ا  فسية من خال ا

ن ترتيب: مصدر الميزة .1 تنافسية وفق درجتين هما يم ميزة ا  1 :ا
 :خام، وحيث يسهل  مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مواد ا عمل وا ل من قوة ا فة اأقل  ت مثل ا

منافسة. مؤسسات ا اتها من قبل ا يدها ومحا  نسبيا تق

  تفرد من تقديم منتج أو خدمة من مث :مزايا من مرتبة مرتفعة تميز وا منتج و ا وجيا،تميز ا نو ت ل ا
عامة استنادًا  طيبة بشأن ا سمعة ا مة، أونوعية معينة، ا ى مجهودات تسويقية مترا عاقات  إ

يف تبديل مرتفعة. ا ومة بت عماء مح  وطيدة مع ا
ها المؤسسة .2  :عدد مصادر الميزة التي تمتل
ة اع     منافسين ففي حا ن  فة، فإن يم منتج بأقل ت ى ميزة واحدة فقط مثل تصميم و تقديم ا مؤسسة ع تماد ا

ى آثار ت ب ع تغ ميزة، أما في حال تعدد مصادرتحييد أو ا ى ك ا ميزة فإن يصعب ع يدها ا منافس تق  2.ها ا

                                                           
1
 .99-100ص ، نبيل مرسي خليل. مرجع سابق   

2
رجع، ص نفس       433ا

تنافسية ميزة ا  ظهور ا

اصة اإبداع في وجود قدرات مميزة و خ
وجية نو ت منتجات أو اإستراتيجيات أو ا  ا

ى  قدرة ع فعل و ا سرعة رد ا
خارجية تغيرات ا  استغال ا

ية   عوامل خارجية عوامل داخ
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 درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:  .3

مؤسسات ى ا يد  فع منافسة بتق مؤسسات ا ل أسرع، قبل قيام ا ق مزايا جديدة وبش    أن تتحرك نحو خ
ق مزايا  أو قديمة وخ مزايا ا مؤسسات بتغيير ا ب اأمر قيام ا ذا قد يتط يا.  قائمة حا ميزة ا اة ا محا

 1تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة.
 التنافسية : الحفاظ و ضمان استمرارية الميزةالفرع الثاني

تنافسية،        ميزة ا ي تزول ا تا منافسون و با دها ا ن سرعان ما يق ميزة تنافسية و  ق ا ن من خ     قد نتم
ميزة، و ما ناحظ أن  ل ما بوسعها من أجل ديمومة هذ ا مؤسسة تعمل  ميزة وا ب تتأثر استمرار ا غا في ا

ية: تا عناصر ا ى ا تنافسية ع  ا

ى من   تقليد:عوائق ال .1 ى مزايا تنافسية تحقق أرباحا أع تي تستحوذ ع مؤسسات ا معروف أن ا من ا
ك متوسط، وذ معدل ا فاءات  ا ك بعضا من ا مؤسسة تمت منافسين تفيد أن ا من شأن أن يبعث بإشارة 

متفوقة، و طبيعي أن ي قيمة ا ق ا خ فرصة  ها ا تي تهئ  ية ا عا قيمة ا متميزة ذات ا          حاول منافسوها ا
منافس يدها، إذا نجح ا ة تق فاءة و محاو ى هذ ا تعرف ع فاءات في وقت قصيرا يد ا ما ون في تق  ،

تنافسية أقل استمرارية مزايا ا  2.انت ا

متميزة،  فاءة ا يد ا منافسون في تق ذي يستغرق ا وقت ا ما طال ا حاسم، ف عامل ا وقت ا و يعتبر ا
ين،  ما مسته دى ا طيبة  سمعة ا سوق، فضا عن ا ز قوي في ا مؤسسة في بناء مر زادت فرصة ا

وا ما يردون. ينا منافسين  نسبة  ية با ى صعوبة عا ذي ينطوي ع  3اأمر ا
يد أنها تتمثل في: Jouy-en-J osasو يعتبر  تق  4عوائق ا
 تناف ميزة ا يها ا تي بنية ع موارد ا ون ا يل من يجب أن ت يها عدد ق سية نادرة، و يحصل ع

منافسين.  ا

  صفات عاقة بين ا صعوبة توجد في فهم ا يد، هذ ا تق موارد صعبة ا ون ا يجب أن ت
تنافسية. ميزة ا ماحظة و ا  ا

  ى نفس حصول ع ى ا قدرة ع إحال، بمعنى عدم ا ة  موارد غير قاب ون ا يجب أن ت
م مستعمل في ا  وارد اأخرى.  مستوى اأداء ا

تنافسية  قدرة المنافسين: .2 مزايا ا يد ا ى تق منافسين ع قدرة ا رئيسي  محدد ا و هناك من يعتبر أن ا
وية اا منافسين، مؤسسة، يتجسد في أو تزام تزامات اإستراتيجية  تزام اإستراتيجي، ا و يقصد باا

ها، أي ت مؤسسة بطريقة خاصة في إنجاز و تنفيذ أعما ك أن عقب ا موارد، ذ طوير مجموعة من ا
                                                           

1
   433، صنبيل مرسي خليل. مرجع سابق  

2
ل    شر، الرياشارلز ريخ لل تعال،  دار ا مد سيد أمد عبد ا مد رفاعي و   ;54،ص 5334ض، و جاريث جونز، اإدارة اإسراتيجية مدخل متكامل، ترمة= رفاعي 

3
رجع،     >44نفس ا

4
صوري، مرجع سابق، ص     8:رقية م
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جديدة، منافسة ا ى ا صعوبة ااستجابة إ تزام اإستراتيجي، سوف نجد أن من ا مؤسسة اا     إعان ا
ي عن هذا  تخ تزاما طويا أمام طريقة تااإذا ما اقتضى اأمر ا مؤسسة ا ن ا ك فعندما تع ذ زام، و 

ك عمل، فقد يؤدي ذ ون مزاياهم  معينة أداء ا ي ست تا مؤسسة جديدة، و با تنافسية  مزايا ا ى بطء ا إ
تنافسية تتسم بااستمرار نسبيا  1.ا

ل الصناعة .3 حرة و مدى :هي منافسة ا مها ا صناعة تح ارية أو أن ا صناعة احت      و نقصد هنا هل ا
تي قد و  ومية ا ح تشريعات ا قوانين و ا حر، مثل ا تنافس ا تمادي في جود عوائق  منظمة من ا تمنع ا

مبيوتر منافسة بمقاضاتها  ات ا تي قامت شر روسوفت ا ت ماي ة شر انياتها، مثل حا استغال إم
يب منافسة غير شريفة.  2بتهمة استخدام أسا

ية الصناعة: .4 تغير، و تميل معظم  دينامي سريعة ا بيئات ا ية من ا دينامي صناعية ا بيئة ا تعتبر ا
صناعات تغير  ا منتج، و يقصد بمعدل ا ية من تجديد ا ى معدات عا ى ااستحواذ ع ية إ دينامي ا

مزايا  ون قصيرة، و أن ا منتج عادة ما ت ية، أن دورة حياة ا دينامي صناعات ا سريع في مجال ا ا
ون مؤقتة. ن أن ت تنافسية يم  3ا

يوم قد  تنافسية ا مزايا ا ى ا تي تستحوذ ع مؤسسة ا ك من خال إن ا زها محاصرة، و ذ تجد مرا
ة  منافسين، بحيث تعتر شر تي يقوم بها ا تجديدات ا تنافسية   APPLEا مزايا ا ى ا مستحوذة ع      ا

ثمانينات، و من بعدها  ذي قامت ب خال أوائل ا تجديد ا ك نتيجة ا ك بتقديمها  IBMوذ و ذ
شخصي، ثم جاءت  حاسوب ا يب جديدة  DALLا حاسبات بأسا يم ا تس يف  ا ت منخفضة ا

ين.  مسته
حفاظ عوامل تنظيمية .5 سوق و ا تنافسية في ا ميزة ا ى ا حصول ع مؤسسة ا ية تتيح  عوامل داخ :و هي ا

جغرافيع مادية ، نطاقها ا مؤسسة، مواردها ا فترة أطول مثل حجم ا خ....يها   4.ا

ن تحقي: استراتيجيات و تصرفات اإدارة .6 ن اختيارات اإستراتيجية ا يم م ت ق ميزة تنافسية دائمة إذا 
خطط ا مؤسسة صحيحة و و ا انيات ا يمة.خاصة بإم  5س

 

 

 

                                                           
1
ل و جاريث جونز، مرجع سابق ص      555شارلز

2
صوري، مرجع سا      8:بق ، ص رقية م

3
ل و جاريث جونز، مرجع سابق، ص      556شارلز

4
صوري، مرجع سابق ، ص     8:رقية م

5
رجع، ص  نفس     8:ا
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 الميزة التنافسية و porterنموذج المطلب الثالث: 

خمس  تنافسية ا قوى ا منظمة  من خال ا خارجي  محيط ا ى تفاعل ا تنافسية ع ميزة ا يعتمد نموذج بورتر 
قيمة وو محي ة ا س ي من خال س داخ ة طها ا شام تنافسية ا  إستراتيجيات ا

 سلسلة القيمةالفرع اأول: 

ك به عرفها بورتر     منظمة و ذ رئيسية في ا يل اأنشطة ا تح تيك واضح يستخدم  ى أنها ت دف تحديد ع
تنافسية ميزة ا قوة و امصادر ا ى معرفة نقاط ا ة.ضعف ا، و هو ما يؤدي إ محتم ية و ا حا ية ا  1داخ

ل رقم )  نموذج سلسلة القيمة( 13الش

 

                                                  
                                    

 
                                        

 
                                 

                                                 
 
   

Source : Michael porter, Lavantage concurrentil, Dunod, Paris, 1997,p 53 

 
ى        تي تنقسم إ مؤسسة أنها عبارة عن مجموعة من اأنشطة ا ن أن نعتبر أن ا قيمة يم ة ا س من خال س

رئيسية. داعمة و اأنشطة ا  قسمين هما اأنشطة ا
جديد، انطاقا من ية: الرئيساأنشطة  أوا/ قيمة ا ق ا ها عاقة مباشرة بخ ون  تي ت تتمثل في اأنشطة ا

بيع ، حيث قام  ك خدمات ما بعد ا ذ نهائية و  مراحل ا ية اإبداع حتى ا سيرورة عم ى  مراحل  اأو ا
M.Porter   : تي تتمثل في ى خمسة أنشطة و ا  بتصنيفها إ

 :قة بنقل و استام و تخزينو ي اإمدادات الداخلية متع مرتبطة و ا مهام ا         تمثل في اأنشطة و ا
خ. مدخات و مراقبتها ....ا مواد و ا ة ا  ومناو

                                                           
1
 Michael portr, Lavantage concurrtil, DUNOD Paris, 1997,p 7< 

امش                                البشرية الموارد تسيير                                    اأنشطة  ال

 اأنشطة الرئيسية

امش دمات     التسويق    اإمداد        اإنتاج        اإمداد  ل   ا
ا     الداخلي              و البيع      رجي  ا

التمو 
ين

ولوجية            الداعمة                            مية التك  ت

 ياكل الشركة
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 :ل منتج نهائي، و ما يرافقها من  اإنتاج ى مخرجات في ش مدخات إ مرتبطة بتحويل ا اأنشطة ا
ت اآاتأنشطة مثل تشغيل  تجميع و ا يب و ا تر خ.و ا يف....ا  غ

  قة بنقل و تخزين  :اإمدادات الخارجية متع ل اأنشطة ا ذي يشمل  مادي و ا توزيع ا       و تشمل ا
محدد. وقت ا بيات و با ط ة ا مصنعة و فق جدو صنع أو نصف ا ع تامة ا مخرجات من س يم ا  وتس

 :ن من خ التسويق و المبيعات تي يم تسويقية ا منتج و تتمثل في اأنشطة ا مشتري اقتناء ا ها ا      ا
تي  خ ا توزيع....ا سعر، اختيار منافذ ا ترويج، تحديد ا ك، و هي تمثل: اإعان، ا ى ذ وتحفز ع

مؤسسة. ك نحو منتجات ا مسته  تجعل و تدفع ا

 : دى  الخدمات منتج  ى قيمة ا محافظة ع تدعيم أو ا خدمة  مرتبطة بتقديم ا و تتمثل في اأنشطة ا
مرتقبين يين أو ا حا ين ا مستعم خ ا وين ....ا يب و صيانة و ت  من تر

رئيسية،  اأنشطة الداعمة: /ثانيا أنشطة ا مساهمة في ضمان تحقيق اأداء  مساعدة أو ا    و هي اأنشطة ا
ها اأ ما توفر  ك  ما ينبغي و ذ رئيسية أن تقوم  بمهامها  أنشطة ا ن  ن ا يم داعمةوبدونها ا يم     نشطة ا

ة في :  متمث  وا
 :ية  التموين م في عم تح مصنعة، و ا ية أو نصف ا مواد اأو خاصة بتوفير ا و يتضن اأنشطة ا

مؤسسة . توريدها ى داخل ا  إ

 مستخدمين من تسيير الموارد البشرية قة بتوظيف ا متع نشاطات ا ل ا    و تعيين  اختيار: و تتضمن 
وين و تطوير أدا خوت  ئهم....ا

 :نولوجية يات اإنتاجية و تتضمن  التنمية الت عم منتج و ا ى تحسين ا تي تهدف إ و هي اأنشطة ا
مؤثر  عنصر ا تي تعتبر ا خ، و ا حديثة....ا وجية ا نو ت فنية و اإجراءات و اآات ا ية و ا معرف عم

تنافسية. ميزة ا  في ا

  ة ل الشر ل:هيا هيا ف ا ى  اأساسية و يقصد بها مخت مؤسسة  بحيث تنقسم إ يها ا ز ع تي ترت ا
تي تتع نشاطات ا ة من ا محاسبةجم ية و ا ما تنظيمية ثقافة ق باإدارة ، ا ل ا هيا ما تشمل ا ، و 

مؤسسة و ن تخطيطا محاسبة ، ا رقابة ،  خ.ظم ا تمويل.....ا  ، ا

 الفرع الثاني : القوى التنافسية الخمسة 
ك تنشط ا      بيئة و ذ مؤسسات معرفة ا ى ا تغير و في تغير مستمر، و ع مؤسسات في محيط شديد ا

ى  مؤسسة تواج قوى أخرى تؤثر ع ك أصبحت ا ى ذ ية ، إضافة إ مستقب من أجل تحديد ااتجاهات ا
ي: .Portar  Mقدماتنافسيتها و هذا م موا ل ا ش خمسة.وهو ما يظهر ا تنافس ا  و تعرف بقوى ا
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ل رقم )  نموذج قوى التنافس(14الش

  

 

 

 

 

 
Source : Jouy-en-Josas, Srategor: Politi ue Géné ale de l’Ent ep ise % st atégie ,st uctu e , decision , 

identité,Dunod,P40 

ديها ا: تهديدات الداخلين الجدد .1 ن  ي، و  حا منافسة ا بة ا م تدخل في ح تي  مؤسسات ا قدرة و هم ا
تي يفرضها  دخول ا سوق بقوة موانع ا ى ا ون إ محتم ون ا داخ دخول فيها،و يرتبط تهديد ا ى ا ع
ل بورتر في تي حددها  ماي عوامل ا ى تجاوزها، و تتمثل هذ ا قطاع و قدرتهم  ع ى ا منافسون إ  ا

ية و رأسما بات ا متط تبديل و ا يف ا ا منتج و ت حجم و تميز ا ومة. اقتصاديات ا ح  سياسة ا
ك ا تهديد المنتجات البديلة: .2 تي تقدمها صناعات أخرى،هي ت ن أن تشبع حاجات منتجات ا و يم

مثال  ى سبيل ا دراسة،ع صناعة محل ا ذي تفي ب منتجات ا وب ا وب يشب اأس ين بأس مسته ا
ك  قهوة بطريقة غير مباشرة مع ت ة في مجال صناعة ا عام ات ا شر شاي تنافس ا ة في صناعة ا عام ا

ل قيود بيرا، و يش ي فإن و جود بدائل دقيقة تمثل تهديدا تنافسيا  تا خفيفة.و با مشروبات ا ى و ا ا ع
مؤسسة. ذي تفرض ا سعر ا  1ا

تهديد بتخفيض جودة  قوة مساومة الموردين: .3 ى ا موردين في مدى قدرتهم ع تفاوضية  قدرات ا تمثل ا
خ يل ا مواد و تق ة في زيادة أسعار ا متمث موردين اأقوياء ا تي يقدمونها، و قد تساهم تصرفات ا دمات ا

قطاع. ية في تخفيض ربجية ا مواد اأو  2ا

ى تخفيض اأسعار قوة مساومة المشترين .4 مؤسسات ع عماء إجبار ا ن فيها ا : هناك حاات معينة يم
ثر، و هو ما يؤثر ع ى أو خدمات أ قدرات أو تقديم جودة أع نهاية، و تتوقف ا قطاع في ا ى ربحية ا

سوق. زهم في ا ك مر ذ مشتريات و ى أهمية حجم ا عماء ع تفاوضية   3ا

                                                           
1
 :6عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص   

2
 55مرجع سابق، ص صوح ماح،   

3
رجع، ص      55نفس ا

 الداخلين الجدد 
 و المحتملين  

بين  شدة المزاحم
 الزبائن المؤسسا

 المنتجا البديل

 الموردون 
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تي تنشط في نفس شدة المزاحمة بين المتنافسين .5 مؤسسات ا منافسة ما بين ا : و يقصد بها درجة ا
مؤ  فرصة تتهيأ  منافسة ضعيفة، فإن ا انت ا صناعة، حيث إذا  رفع اأسعار و تحقيق أرباح ا سسات 

منافسة قوية  انت ا ى اأمان، أما إذا  ة في وضع يبعث ع حا مؤسسات في هذ ا ون ا ك  ثر،ذ           أ
مبيعات.و  ى ا بي ع س تأثير ا ي ا تا ربح ، و با تخفيض من هوامش ا تي ينجم عنها ا  1ا
قوةالقوة النسبية أصحاب المصالح .6 تنافس، : و هي تمثل ا ى نموذج قوى ا تي أضيفت إ جديدة ا          ا

ومة، ح نقابات، ا نسبية  قوة ا ل من ا سادسة، و نشمل  قوة ا مجتمعات  وهي تمثل ا ة اأسهم، ا حم
ية مح قوة .ا قد تم إضافة هذ ا صناعة، و  ل جماعة باختاف طبيعة ا ف أهمية  خ. و تخت ....ا

نمو  ها في ا بورتر.نتيجة إهما  2ذج اأول 

نموذج ى هذا ا ح  و قدم إدخال تغييرات ع مصا نسبية أصحاب ا قوى ا ذي أصبح من خال إدخال ا و ا
ي ما ي نموذج   :ا

ل رقم )  المعدل ( نموذج قوى التنافس10الش

  

 

 

 

 

 
رؤوف، مرجع سابق، ص المصدر:    35حجاج عبد ا

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 ;6عبد الرؤوف حجاج، مرجع سابق، ص   

2
رجع ، ص     73نفس ا

 الداخلين الجدد 
 و المحتملين  

شدة المزاحم بين 
 الزبائن المؤسسا

 المنتجا البديل

 الموردون 

نسبية أصحاب  قوى ا ا
ح مصا  ا
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 سية الشاملة الفرع الثالث : اإستراتجيات التناف
نظر           نها أن تتبناها بغض ا مشروعات اأعمال يم ل ا ى أن  عامة نظرا إ ترجع تسمية ااستراتيجيات ا

ك فإن  ثر من ذ ربح، بل أ هادفة  ات خدمية، أو حتى مشروعات غير ا ات صناعية أو شر انت شر عما إذا 
ة في أي قطاع و اختيار و تنفيذ إحدى اإستراتيجيات قد يبدوا بسي ممر اإجباري أي شر طا إا أنها قد تعتبر ا

تنافسية. مزايا ا ك من أجل تحقيق ا  1ذ
يها  M.Porterقدم          ق ع ى منافسيها أط مؤسسة اأسبقية ع ثاثة إستراتيجيات في إطار تحقيق ا

ما تعرف بإستراتيجيات  عامة و  تنافسية ا ت M.Porterاإستراتيجيات ا تي هي عبارة عن ""إطار ا نافسية و ا
خدمات،  يحدد منتوجات أو ا موجودات و ا تميز ا يف و ا ا ت منظمة في مجال تحديد اأسعار و ا أهداف ا

مستثمرين  منافسين و ا ة با متمث ي ا هي يل ا تح تنافسي و مواجهة قوى ا زها ا غدارة من بناء مر ن ا حيث تتم
د مجهزين و تهديدات ا ة.و ا بدي مصادر ا ي  2خول و ا موا ل ا ش           اأساسية ااستراتيجياتو يظهر ا

 M.Porterػػ 
ل   M.Porte(  اإستراتيجيات اأساسية لـ 16) رقمالش

                                                   

تنافسية                   ميزة ا  ا
تميز                                        فة اأقل                              ا ت  ا
      

 
 

 

 

Source :Charles W.L.Hill,GarethR.Jones,Essentialsof Straaegic Management,South-Western,Canada, 

p118. 

 

 

 

                                                           
1
ايلي،    .85مرجع سابق، ص الوليد 

2
صوري رقية ، مرجع سابق، ص     9;م

إستراتيجية  ريادة 
فة ت  ا

 راتيجية  ريادةإست
تميز  ا

يز تر  إستراتيجية  ا
يف ا ت ى ا  ع

يز  تر إستراتيجية  ا
تميز ى ا  ع

سو 
دف  مست

 واسع

سو 
دف  مست
 ضعيف

يزة اإسراتيجية    ا  

طاق  ال
افسي  الت
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اليف:  أوا /إستراتيجية تخفيض الت

رغبة في تطبيق إستراتيجية        ها ا تي  مؤسسات ا ى ا يها توجي ع يف يجب ع ا ت ل تخفيض ا جهود 
ية من إنتاج و تسويق و ت يف ا ا ت متمثل في تخفيض ا مؤسسة نحو هدف رئيسي ا  خ...ا...وزيع اإداريا

بيرة. M. Porterهو ما يبرز و  يف بدرجة  ا ت ن من تخفيض ا تي تتم ثر تنافسية هي ا منظمة اأ ى أن ا  1ع

تي تتمتع بز     مؤسسة ا فة اأقل إن ا ت سوق من حيث ا  2:بميزتين تحضىيادة ا

ى فرض سعر أقل من أسعار ا انخفاض: نظرا الميزة اأولى - ة قادرة ع شر يف فإن ا ا ت منافسين، ا
ى فرض أسعار مشابهة  قطاع إ قائمة في ا مؤسسة ا مع تحقيق نفس مستوى اأرباح، فإذا عمدت ا
ما  ى من منافسيها نظرا  يف في تحقيق أرباح أع ا ت رائدة في ا مؤسسة ا منتجاتها، فسوف تستمر ا

منخفضت فة ا ت  ة.تمتع ب من مزايا ا

منالميزة الثانية - ى اأسعار و نجد : فإذا زادت حدة ا مؤسسات تتنافس ع قطاع و بدأت ا افسة داخل ا
مؤسسات اأخرى. ل أفضل من ا منافسة بش ى تحمل ا منتج اأقل، قادرة ع مؤسسة ذات ا  أن ا

نها من       تي تم حماية ا ى قدر من ا حصول ع مؤسسة من ا ن  و من خال هذ اإستراتيجية يم
خمس ا تنافس ا  3و تتمثل في: M. Porterتي حددها مواجهة قوى ا

 .ى اأسعار منافسة ع فة أقل موقعا أفضل من حيث ا منتجة بت مؤسسة ا منافسين تحتل ا ق با  فيما يتع

  ى تخفيض عدم قدرتهم ع منافسين  فة أقل بحماية ضد ا منتجة بت مؤسسة ا مشترين تتمتع ا نسبة  با
 اأسعار.

  ن موردين يم ق با ون في مأمن من فيما يتع حاات أن ت فة أقل في بعض ا منتجة بت مؤسسة ا
هامة. مدخات ا ق بضغوط ارتفاع أسعار ا موردين اأقوياء خاصة فيما يتع  ا

   فة أقل موقعا تنافسيا منتجة بت مؤسسة ا سوق تحتل ا ى ا ين إ محتم منافسين ا ق بدخول ا فيما يتع
جدد. منافسين ا مواجهة أي هجوم من ا نها من تبني سياسة تخفيض اأسعار   ممتازا يم

 م سعر  فة أقل استخدام تخفيضات ا منتجة بت مؤسسة ا ة تستطيع ا بدي ع ا س ق با ع فيما يتع س واجهة ا
تي قد تتمتع بأسعار جذابة. ة و ا بدي  ا
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 ثانيا / إستراتجية التمييز:

ى ف     تقدير تتبنى هذ اإستراتيجية ع تمييز بطريقة فريدة تجد ا ى خاف رة رئيسية و هي ا عماء و ع من ا
ن أ مم فة " فإن من ا ت ثر من إستراتيجيةإستراتيجية " قيادة ا ون هناك أ سوق، ن ي و من  تميز واحد في ا

تمييز:  1أهم مجاات ا

فني. - تفوق ا ى أساس ا تمييز ع  ا

جودة. - ى أساس ا تمييز ع  ا

ك. - مسته بر  ى أساس تقديم خدمات مساعدة أ تمييز ع  ا

- . مدفوع في غ ا مب ك نظير ا مسته بر  منتج قيمة أ ى أساس تقديم ا تمييز ع  ا

نجا      مؤسسة ا ي تحقق ا شروط عند تطبيق هذ و يها مراعاة بعض ا تميز يجب ع ح في إستراتيجية ا
  2اإستراتيجية و تتمثل في:

 الشروط المرتبطة بالمحيط الخارجي  .1

منافسي - مؤسسة ومنتجات ا فرق بين منتج ا قيمة ا ك  مسته تي تتوفر فيإدراك ا ميزة ا  .ن من خال ا

منتج مع رغبات ا - ين وتنوعها؛توافق استخدامات ا  مسته

تميز. -  عدم وجود مؤسسات تنتهج نفس إستراتيجية ا

 الشروط المرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة .2

نهائي؛ - منتج ا ية ذات نوعية رفيعة تسمح بتوفير جودة وأداء متميز   توفر مواد أو

منتج بهدف تصميم منتج بخصائص  - بحوث وتطوير ا بيرة في مجال ا ومواصفات ممتازة بذل مجهودات 
جودة وتحسينها؛ ى ا يز ع تر ك مع ا مسته  وفائقة اأداء تتوافق مع رغبات ا

جهد واأفراد؛  - وقت وا مهارات وا رية وا ف موارد ا  ااستخدام اأمثل 

منتجات، ويسمح  - يفية تشغيل ا افية عن  ومات ا مع ومات تسويقي وخدماتي فعّال، يوفر ا وجود نظام مع
باتبتق ط بية ا ما يساهم في سرعة ت ك ويوفر صيانة سريعة ودقيقة  مسته فنية  مساعدات ا  ديم ا

                                                           
1
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يز:ثالثا/ إستراتيجية    التر

يز  ااستراتيجيةتعمل هذ       تر قطاع بحيث يتم ا مجال تنافسي محدود داخل ا مؤسسة  ى أساس اختيار ا ع
منظمة ثيف نشاط  سوق و ت ى حيز معين من ا ى استبعاد اآخرين و  ع عمل ع جزء و ا تسويقي في هذا ا ا

منظمة. تأثير في حصة ا   1منعهم في ا

ذا بناء ميزة تنافسية من خال إشباع        سوق، و ى موقع أفضل في ا وصول إ ى ا تهدف هذ اإستراتيجية إ
ى سوق جغرافي مع يز ع تر ين أو با مسته ى حاجات خاصة بمجموعة معينة من ا يز ع تر ين محدود،أو با

سوق  تخصص في خدمة نسبة معينة من ا هذ اإستراتيجية  هي ا مميزة  سمة ا منتج، فا استخدامات معينة 
فاءة. ية و  ثر فعا  2بأ

ى متغيرين هما:   يز ع تر  3و تقوم إستراتيجية ا

اليف .1 يز على أساس الت بحث عن ميزة التر سوقي: يتمثل في ا يف ا في قطاع ا ا مستهدف في ظل ت
 .منخفضة

يز على أساس التمييز .2 مستهدف.التر سوقي ا قطاع ا تفرد في ا  : يتمثل في ا

شروط منها:و   حتى يتم تطبيق هذ اإستراتيجية ابد من توفر مجموعة من ا

منتج  - فة أو يستخدمون ا هم حاجات مخت زبائن ممن  فة و متميزة من ا و جود مجموعة مخت
 فة.بطرق مخت

مستهدف. - سوقي ا قطاع ا تخصص في نفس ا  عدم وجود منافس آخر يحاول ا

مؤسسة ا تسمح إا بتغطية قطاع سوقي معين. -  موارد ا

نمو. - ربحية و معدل ا حجم و ا بير من حيث ا ل  صناعة بش  تفاوت قطاعات ا

ثر جاذبية من غيرها. - قطاعات أ ون بعض ا خمس بحيث ت تنافس ا  شدة حدة قوى ا
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ال و تتمثل في: إستراتيجيةتأخذ   يز ثاثة أش تر  1ا

بر تنمية السوق:  - ى أ حصول ع مؤسسة من خال ا  حصةيتم تنمية وتوسيع سوق منتجات وخدمات ا
مي. عا مستوى ا ى ا ى أسواق جديدة ع دخول إ ي، أو ا حا سوق ا  في ا

يز بإجراء تعدتنمية المنتج:  - تر ى منتجات وخدمات تهتم إستراتيجية ا يات، وتحسينات، وتغييرات ع
سوق  متاحة في ا خدمات ا منتجات وا ك با مسته ة ا منتج، أو بما يوثّق ص مؤسسة بما يضيف مزايا جديدة  ا

مؤسسة. ي تحقيق رضا عن منتجات ا تا بية رغبات وحاجات رغم تنوعها وتجددها، وبا ي من خال ت حا  ا

امل اأفقي: - جديدة أو شراء بعض يعالت وحدات ا ى امتاك أو شراء بعض ا مؤسسة تعمل ع ني أن ا
متزايدة أو استغال  ين ا مسته بية رغبات ا ت يها  سيطرة ع ى اأقل ا منافسة، أو ع وحدات ا مؤسسات أو ا ا

وبها وبا م في حجمها وأس تح ها، أو ا تي تمث منافسة ا حد من ا ي تحقق فرص استثمار جديدة بهدف ا تا
فاءة امل  ت مؤسسة من خال ا سوقا ى ا بر ع  .، وسيطرة، ورقابة أ

فاءات بالميزة التنافسيةالمبحث الثالث :   عاقة تسيير ال

جيد في       تموقع ا مؤسسات بينت أن مصدرها ا يرتبط با ثير من ا تنافسية  ميزة ا إن محاوات تفسير ا
خارجية، بيئة ا فاءات مواجهة ظروف ا تي تعد ا ية ا داخ ى استغال مواردها ا مؤسسات ع ك ا      بل بقدرة ت

مؤسسات. قة با متع خصائص ا تنظيمية، و ا يات ا عم جودة أحد عناصرها، و ا معرفة، و ا  2 وا

ضرورية        موارد ا فاءات و ا ى مجموعة من ا ب توفرها ع مؤسسة يتط تنافسية  ميزة ا تحقيق ا ك، و  ذ
مؤسسة. تنافسية  بير نجاح اإستراتجية ا ل  ك يضمن بش فؤا، أن ذ  3و تسييرها تسييرا فعاا و 

 الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةو كسب تخطيط دور  المطلب اأول:
بدأ في أي مشروع أو  ى تحقيق أهداف معينة من ابد قبل ا تزم بها، من اجلو إ مشروع أ ضع خطة ي  و نجاح ا

فعال  عنصر ا بشرية ا موارد ا ك ابد من إعطاء تحقيق هذ اأهداف، و تعتبر ا ذ ية، و  جوهري في أي عم وا
مورد. هذا ا وية   أو
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فاءات  اليشرية الفرع اأول: تخطيط ال
قيام و اانطاق في أي       ى قبل ا ية اأو عم وظيفة و ا تخطيط ا ان نوعيعتبر ا       عمل مهما 

منهجية  طريقة و ا ك من أجل رسم ا يوذ وصول إ مراد ا هدف ا تحقيق ا متبعة  ن تحقيق ا ، فا يم
خطط  ن تنفيذ ا تي بواسطتها يم ازمة ا برامج، ا مناسبة و تهيئة ا خطط ا         اأهداف إا بوضع ا

. مبتغاة من  وتحقيق اأغراض اأساسية ا
م        ن تعريف تخطيط ا ى أنها حيث يم بشرية ع ى وارد ا ها إ منظمة من خا تي تسعى ا ية ا عم ا

ى احتياجاتها مناسب ع وقت ا حصول وفي ا ة  ا مو مهام ا ى تنفيذ ا ين ع مؤه قادرين وا ين ا عام من ا
تحقيق أهداف يهم  منظمة إ    1 ."ا

مستويات ظهر ما         ى مستوى جميع ا تي تحدث ع تطورات ا توقعي  وفي ظل ا تسيير ا يسمى ا
ذي  فاءات ا وظائف و يعني  مجوظائف و ا توقعي  تسيير ا ون من شقين هما ا طرق و ميت وعة ا

مؤسسة استجابة إستراتيجياتها  ى مستوى وظائف ا تي تحدث ع تطورات ا تي تهتم بمتابعة ا يب ا اأسا
فاء توقعي  تسيير ا ثاني ا شق ا ية، و أما ا مستقب فاءات ا تي تهتم بتطوير  ات و تعني  اإجراءات ا

مؤسسة وظائف في ا بات ا  . 2اأفراد و مهاراتهم تماشيا و متط
ية        فاءات عم وظائف و ا تقديري   تسيير ا ى إيعد ا مؤسسة من خا  إ ستشرافية تسعى ا

فاءاتها حاضرا و مستقبا، و حيث أن اا م في  وظائفها و  تح ستشراف بصفة عامة يشير ضمان ا
ير في سبل مواجهت باستغال ما يتيح من فرص و تفادي و تفادي ما  تف مستقبل و ا ى ا ع إ تط ى ا إ
فاءات يشمل جل اأنشطة  وظائف و ا تقديري  تسيير ا ي فإن ا تا يتوقع أن يحم من مخاطر، با

وظيفة ا تخمينية  ن ماا تي يم بشرية، و ا بشرية من حظموارد ا موارد ا ها في  مديري ا تها و إدرا
ية. حا قرارات ا حسبان عند اتخاذ ا مستقبل و أخذ في ا ير في ا تف  3خال ا

ك       بشرية، ذ موارد ا نسبة إدارة ا يزة اأساسية  با ر مؤسسة بمثابة ا وظائف في ا حيث  تعد ا
وظائ مؤسسة هو حديث عن ا ين في ا عام حديث عن ا ونها، و اختيارهم يتم بحسب ا تي يشغ ف ا

مهارات  سابهم ا غرض إ يمهم و تدريبهم يتم  ما أن تع هم،  تي تسند  وظائف ا          توقعاهم مع ا
بات وظائفهم متط هم بااستجابة  تي تسمح  معارف ا  4.وا

فء، من خال عدة خط       منظمة تقدير ما تحتاج من مورد بشري  وات، أواها هنا تحاول ا
ك خارجية، و ذ ية و ا داخ بيئة ا ضعف فيما يخص   تشخيص  قوة و ا نقاط ا من خال  تحديد دقيق 

ذي يشمل تقدير عدد موظفيها و تحديد مساره قدراتها بشرية، و ا موارد ا وظيفة ا ية  داخ اناتها ا م و إم
فاء، و أفراد اأ مية  نوعية و ا وظيفي و احتياجاتها ا ق بسوق  ا خارجية  في ما يتع بيئة ا تشخيص 
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احتياجات من خال طرح عدة  دقيق  تحديد ا ى خطوة ا عمل، إضافة إ منافسين و قوانين ا عمل، و ا ا
م عد  تي تحتاجها  و  فاءات ا ها، ما هي أنواع ا تي يجب شغ وظائف ا ة تتمثل في ما هي  ا أسئ

ع يهم إنجاز ا ذي نحتاج إ فاءات في سوق اأفراد  وب أيضا هو تحديد توفر هذ ا مط مل، و ا
فاءات ي من  عمل، و تحديد ما تتوفر ع ي تحديد اانحراف بين ا تا ما تم و ما تحتاج ، و با

ى  منظمة ثم تصحيح هذا اانحراف، و يؤدي تحديد اانحراف إ مناسبة اتخاذا  .اإجراءات ا
ي      ن أن نحدد  تنافسية و هذا و من هنا يم ميزة ا فاءات أن يساهم في تحقيق ا تخطيط ا ن  ف يم

فاءات بتس ة فإن يربطنا و أسقطنا تسيير ا س وظائف مترابطة و متس بشرية، نجد أن ا موارد ا ير ا
فاءات يحدد  قيام بأنشطتها و تحقيق أهدافها، و من خال  احتياجاتتخطيط ا فاءات  مؤسسة من ا ا

تخطيط ي متاحة، و تحديد ا فاءات ا مؤسسة إتباع في ظل ا ى ا ذي يجب ع مسار ا ن تحديد ا م
فاءات  مؤسسة أو خارجها، فإن ا مستهدفة سواء داخل ا فاءات ا يها أو ا حصول ع واجب ا فاءات ا ا

برا ها و تنميتها و تطوريها من خال ا مؤسسة يتم وضع خطة من أجل ااستغال اأمثل  مج داخل ا
مؤسسة ابد من وضع  متواجدة خارج ا فاءات ا مناسب، و ا ان ا م وقت وا تدريبية و تحديد ا خطط ا

يها و جذبها حصول ع  .من أجل ا
يإ     ى في عم خطوة اأو تخطيط ا ضرورة يؤدي ن ا ة فإن با مرح فاءات فإن نجاح هذ ا ة تسيير ا

احقة  من استقطاب و تد مراحل ا ى نجاح ا فاءات إ ى ا حصول ع ريب و تقييم ، و هنا يعني ا
جودة  ى اإبداع و ا حصول ع ى ا تي تؤدي إ ماهرة ا سوق ا تميز في ا ى ا مؤدية إ و هو ما تصبوا ا

مؤسسات في ظ ي ا بإ تميز .يل ا شديدة ا  ئة ا
فاءاتالثاني:  فرعال تساب ال   ا

بشرية        فاءات ا ى ا حصول ع ية ا قيام بعدة إن عم منظمة من ا ى ا سهل و ا بد ع يس باأمر ا
تي ترغ فاءات ا ى ا حصول ع ة في  بخطوات قبل ا مسئو بشرية ا مورد ا يها، و تعتبر إدارة ا وصول إ في ا

مؤسسة تحقيق أهداف ا ازمة  فاءات ا بحث و استقطاب ا ية ا  .عم
فاءات البشرية لتحقيق التميزتوظيف أوا/   ال

شاغرة داخل        مناصب ا فاءات  بداية انتقاء ا ل نقطة ا نشاطات أن يش توظيف من أهم ا يعتبر ا
توظيف، أخذ بعين  ة ا واجب إتباعها في مرح خطوات ا هذا يجب وضع معايير محددة و توضيح ا مؤسسة  ا

انيات ا حجم، اإم ل مؤسسة من حيث ا خبرة في مااعتبار خصائص  توظيف مادية و ا  ااعتمادجال ا
بعيد، قريب و ا مدى ا ى ا فاءات ع مؤسسة من  ي ا تنبؤي بحيث يسمح  بتقدير ما تحتاج إ تسيير ا ى ا     ع

نشاط بعداو من هنا يتخذ ه تعيين. 1استراتيجيا. ذا ا توظيف يشمل ثاثة أنشطة ااستقطاب، ااختيار، ا  ا
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فاءات البشرية استقطاب .1   ال

ت أن وراء  أصبح     ي إهما أنها أدر حا عصر ا ن أي منظمة في ا بشري خيار ا يم عنصر ا ااهتمام با
منظمة  ثر أهمية في تحقيق أهداف ا عنصر اأ بشري. حيث أن ا عنصر ا ل جديد ا ل تطور و ل إنجاز و

ذا اب سوق.  عماء بغية ااستمرار في ا من في تحقيق رضا ا تي ت معاصرة ا ى ا منظمات أن تعمل ع د 
طبع سيتم تحقيق من خال  منظمة وأهدافها،وهذا با ى تحقيق رؤية ا قادرة ع بشرية ا موارد ا جذب أفضل ا

 وظيفة ااستقطاب.

ى  ااستقطابحيث يشير مفهوم       ية إ ةعم تي  استما قاعدة ا ونون ا افية من اأفراد ي وجذب مجموعة 
ن منها  شاغرة. تقاءانأو  اختياريم وظائف ا ملء ا ح اأفراد   1أص

ية       يها في عم تي تحتاج إ فاءات ا ى عدة مصادر من أجل استقطاب اأفراد و ا مؤسسة إ جأ ا قد ت
مصادر  ية و ا داخ مصادر ا ى قسمين أساسيين هما ا مصادر إ قد تم تقسيم ا ف أنشطتها، و  ممارسة مخت

خارجية  .ا

يها في  : المصادر الداخلية . أ تي يعتمد ع مصادر ا حاضر من أهم ا وقت ا منظمة في ا ون با عام يعتبر ا
منظمة فان يجب اإعان عنها داخل  ت وظيفة معينة في ا شاغرة ، و هذا يعني أن إذا خ وظائف ا شغل ا

ػها  ين بها أن يتقدم  عام ها من ا من تتوافر في شروط شغ ن  منظمة حتى يم يق ااستقطاب و تتمثل طر ا
ي ب داخ ي:ا   ما ي

قيادية :لترقية ا .1 وظائف إشرافية أو ا رغبة في شغل بعض ا ة ا مصدر في حا ى هذا ا مؤسسة  إ جأ ا  وت
ى أسس موضوعية،  ترقية ع ز ا ترقية، إذ ابد أن ترت ة  ام ك بوضع خطة مت هذا  و ذ ون  حيث ي

رف ين  عام مزايا مثل تحفيز ا وب بعض ا روح اأس ى ترقية و رفع ا حصول ع ع قدراتهم بغرض ا
ه وظيفي وان منظمتهم توفر  شعورهم باأمان ا ين  عام معنوية  مستقبل.ا نمو في ا ترقي وا  2 م فرص ا

موارد  :النقل و التحويل الوظيفي .2 منظمة في إدارة ا ون سياسات ا ة عندما ت عما ون هذا مصدرا  وي
ى تنويع  بشرية قائمة ع عمل ا خبرات في سوق ا ك ا ين فيها , وأيضا عندما ا تتوافر ت عام خبرات ا

خارجي  3.ا

                                                           
1
ي.ط  إدارة الموارد البشريةعادل حرحوش، مؤيد سعيد.     .4;ص  -.>533.عمان، 6جدار للكتاب العا

2
ديدة، مصرإدارة الموارد البشريةد إماعيل بال، م   امعية ا  ;:، 5337، دار ا

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 

قدرات : مخزون المهارات .3 امل عن ا منظمة تصور  دى ا ون  وب عندما ي و يستخدم هذا اأس
مهارات  خبرات وا ل وظيفة من ا ين بها حيث يتم تحديد احتياجات  عام دى ا متوافرة  مهارات ا وا

رجوع قدرات. وا مهارات وا ك ا بحث عن من تتوافر فيهم ت مهارات  ى مخزون ا  1إ

دنيا فان  اإعان الداخلي: .4 تنظيمية ا مستويات ا وظائف في ا منظمة في شغل بعض ا عندما ترغب ا
منظمة  ون با عام منظمة و هذ اإعانات يقرأها ا وحات اإعانات با مفيد نشر حاجاتها ب ون من ا ي

ك من و ين وظيفة بعد ذ منظمة في محيط اأصدقاء و اأسرة حيث يتقدم  ك اأخبار خارج ا شرون ت
ها  .2يجد في نفس مواصفات شغ

موظفين ا :الموظفون السابقون .5 توظيف ا ى إتباع سياسة ا منظمات إ جأ بعض ا ى قد ت سابقين ع
داخل، أساس أنهم موظفون في عود ا راغبين منهم في ا مصدر أثبت و خاصة ا عمل . و هذا ا ى ا ة إ

يػػػػػػ بعض جأ إ ما أن ت منظمات،  نقل اأفراد من عمل أخر  أهميت و جدوا في بعض ا اإدارات 
ن صحيحا م ي نهم بحا  تشف أن وضعهم في أما  .عندما ت

فاءا: المصادر الخارجية . ب ة عدم توفر  ا منظمة في حا يها ا جأ إ تي ت مصادر ا تي هي بحاجة هي ا ت ا
ي: مصادر فيما ي مؤسسة و تتمثل هذ ا يها داخل ا  3إ

تي تتضمن : التقدم المباشر للمنظمة .1 تي يقدمها اأفراد و ا ترشيح ا بات ا منظمة بااحتفاظ بط تقوم ا
سابقة، مهاراتهم، قدراتهم و رغباتهم... يمي، خبراتهم ا تع ة عنهم، عن مستواهم ا ام خبيانات       ...ا

بات و و  ط حاجة بتصفية هذ ا منظمة عند ا  فيما بينها. ااختيارتقوم ا

منظمة و  :اإعان .2 فزة، مجات،تختار ا شاغرة ) ت وظيفة  ا تي تناسب ا ة اإعان ا واقع  سي ا
ترونية. باتاإ ط قي ا خ( و يتم ت بريد. ....ا  إما مباشرة أو عن طريق ا

ية يتم :المدارس و الجامعات .3 عم دراسات ا جزء من ا بة  ط تربصات من طرف ا ، و هذا إجراء بعض ا
منظمة  من تقييم  ن ا ونها توفر يم طريقة ب اأفراد و ااختيار من بينهم  بعد تخرجهم، و تتميز هذ ا

عمل. ة مدربة و جاهزة   عما

اتب عامةو  .4 يهااات و م ومة و تشرف ع ح ومية تديرها ا اتب ح رئيسي  : و هي م ون هدفها ا و ي
ل عاطل، حيث يتم تفرصة  إيجاد عملعمل  بي ا  .دوين بيانات و خبرات طا

                                                           
مد عباس ,  1 شر , عمان , اأردن , ط وارد البشريةإدارة المسهيلة   . 483, ص  5339 1 , دار وائل لل

2
ر، مرجع سابق، ص     478أمد ما

3
زائر، ، تسيير الموارد البشريةم نوري،    امعية، الشلف، ا طبعة ا  :;ص، 5343ا
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ى      حصول ع مؤسسة من ا نت ا ية ااستقطاب دورا مهما و جوهريا فان نجاح يعني أن قد تم عب عم            ت
مسطرة و هذا يت يها في تحقيق اأهداف ا تي هي بحاجة إ فاءات ا يةا  ااستقطاب. م من خال عم

تباين :1التعيين وااختيار  . ت ية ااختيار و يعزي ا تي يعبر بها عن عم مفاهيم ا تي إتتباين ا زاوية ا ى ا
مناسب  شخص ا فل وضع ا تي ت ية، و تعتبر  مجموعة من اإجراءات ا عم ى ا ر إ مف يها من خال ا ينظر إ

ى ذ مناسب، و بناءا ع ان ا م ن أن يعبر عنها بأنها "" إجراءات تتبع من قبل في ا ية ااختيار يم ك فعا
منظمة في  يل ا ومات د مع ون هذ ا شغل وظيفة شاغرة ت متقدم  ومات عن ا ها جمع مع منظمة يتم من خا ا

مناسب من ب فرد ا ى أن "" انتقاء ا ن تعريف ااختيار ع مرشح "" و قد يم ين اتخاذ قرار قبول أو رفض ا
ان  م مناسب في ا فرد ا ى أن وضع ا تعيين ع شغل وظيفة معينة"" و نعرف ا متقدمين  مجموعة من اأفراد ا

قيام بها  زمات ا تي تتناسب شروط و مست وظيفة ا مناسب في ا  .فاءت مؤهات معا

تنبؤ، فااختيار يعني اتخاذ ا و    ى ا تعيين ع ذي تتنبأ بموجب عادة ما يبنى قراري ااختيار و ا قرار ا
تعيين  ذين رفضوا، أما ا ون أفضل من سوا من اأشخاص ا وظيفة سوف ي ذي اختير  شخص ا منظمة أن ا     ا
يس  وظيفة ما  ون مناسبا  ذي اختير سوف ي شخص ا ذي تتنبأ بموجب بأن ا قرار ا منظمة  فيعني اتخاذ ا

وظائف.  سواها من ا

ية اا ون عم ي ت تي تتمثل في:و  معايير و ا  2ختيار ناجحة ابد من إتباع مجموعة من ا

منظمة. - وبة  مط مهارات ا فرد ا دى ا  أن تتوفر 

وظيفة. - خبرة في مجال ا ون من أصحاب ا  أن ي

ان رجا أو امرأة. - ها إن  متقدم  وظيفة مع جنس ا ة حسب طبيعة مهام ا مفاض  أن تتم ا

يمي ا - تع مستوى ا ون ا ذي سيتم اختيار مناسبا.أن ي مرتقب ا موظف ا  ذي يحم ا

عمل. - طبيعة ا ها  تي يمت شخصية ا صفات ا  مائمة ا

 

 

 

                                                           
1
 445م نوري،مرجع سابق،ص  

2
لة الزرقاء للبحوث و الدراسات اإنسانية، اجلد ب و التعيين في تحقيق الميزة التنافسيةدور تطبيق معايير اإستقطاأمد عريقات و آخرون،    ،جامعة الزرقاء، اأردن، 5العدد  -43، 
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فاءات في تحقيق الميزة التنافسية  تساب ال  ثانيا/مساهمة إ

منافسين ا      ن  مستخدمة يم وجيا ا نو ت ك ا ذ منافسين، و  يد من قبل ا ن تق جيد  يم منتج ا حصول إن ا
رغبة  معرفة و ا يها و رغم  ندرتها، إا أن ا حصول ع ن ا مم ية من ا عا جودة ا خام ذات ا مادة ا يها، وا     ع

مهارة  قدرة و ا تصرف وا منظمات اأخرى و حسن ا ى ا بشري  فإن يصعب ع عنصر ا قة با ونها أمورا  متع
ثر من غيرها ضما تي تستطيع أ منظمة ا يدها، فا بشرية ذات اأداء تق فاءات ا موارد و ا ى ا حصول ع ن ا

ميزة  ق ا ى خ مساعدة ع ك ابد من ا ية توظيف ممنهجة و ناجحة ذ ك من خال بإتباع عم ي و ذ عا ا
ي يها و هو ما تصبوا إ حصول ع يدها أو ا منظمة يصعب تق تنافسية  منظمات  جل ا متميز ا في يومنا هذا ا

تغيرات في ا يدبا تق قدرة و سرعة ا سوق و ا  .بيئة و ا

فاءات في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الثاني  دور تنمية و تقييم ال
منظمات من وضع      تنافسية و ابد من ا ميزة ا ى تحقيق ا اف ع يس  فاءات  تساب و توظيف ا إن إ

ى تقيمها عمل ع فاءات و ا تنمية و تطوير هذ ا ة  تي تم  برامج فعا ى تحقيق اأهداف ا د ع تأ و هذا 
ية. عم ها في بداية ا تخطيط   ا

فاءات الفرع اأول: تنمية   ال
متبعة من          قة وصل بين اإستراتيجية ا فاءات ح ى أن ا باحثين ع رين و ا مف ثير من ا قد أجمع ا

ى تط عمل ع مؤسسات ا ى ا زاما ع ي أصبح  تا مؤسسة و با فاءات قصد تحقيق طرف ا تطوروير هذ ا     ا
تميز.  وا
تنمية       بشرية بحيث تعتبر ا موارد ا يم ا ون من مجموعة برامج مصممة  من أجل تع    أن عمل مخطط يت

سابها معارف، و  يات، و مهارات جديدة، متوقع أن تحتاجها  أي أداء مهام أو وظائف جديدة في وإ و س
تأق مستقبل، و ا منظمة.ا بيئة و تؤثر في نشاط ا تعايش مع أية مستجدات أو تغييرات تحدث في ا  1م و ا

ن       ى أنها  و من يم فاءات ع تي تساهم  "تعريف تنمية ا نشاطات ا وسائل و ا طرق و ا مزيج من ا ك ا ذ
منشأة يها ا تي تتوفر ع فاءات ا ية تنمية و تطوير 2 " في رفع مستوى أداء ا بشرية  و عم فاءات ا ز في ا ترت

ى ب ع غا مستمر ا تدريب ا وين و ا ت  .ا
 
 
 
 

                                                           
1
مية اإستراتيجية للتدريب و تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الوطنية للجيو فيزياءرياض بن صوشة، نادية خريف،    وارد مداخلة  ،اأ لتقى الوط اأول حول تسي ا   ضمن ا

ؤسسات –البشرية  افسية ا هارات و مسامت ي ت  38، ص56/35/5345-55، جامعة بسكرة،  -تسي ا
2
راء مهديد ،     38، مرجع سابق ، ص قبايلي  أمالفاطمة الز
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فاءات  البشرية  أوا/ نحو تحقيق تنمية ال
تحفيز  م و ا تع تدريب و ا مؤسسة من بينها ا بشرية تتم من خال سياسات تتبعها ا فاءات ا  إن تحقيق تنمية ا

وين ) التدريب( .1  الت
تدريب ع       ية نشاط مخطط  ى أن "حيث يعرف ا و س فنية و ا مهارات ا قدرات و ا ى تنمية ا يهدف إ

شخصية و أ وغ أهدافهم ا ب ينهم من أداء فاعل و مثمر يؤدي   تم ين  عام فاءة أفراد ا ى  منظمة بأع هداف ا
نة  ك " "مم ذ ما يعتبر  ف و  ى تدعيم  مية يهدف إ ى أسس ع اءات اأفراد نشاط منظم و مستمر  و مبني ع

فرد هم باتجا تحقيق أهداف ا و تنظيمية و توسيع معارفهم و مهاراتهم و توجي س مستويات ا ف ا      في مخت
منظمة ية:وا تا تدريب يتمحور حول ثاثة نقاط ا  1"و من نجد أن ا

تدريب نشاط  - .ا انيات فرد و إم رفع قدرات ا  مخطط و مستمر يهدف 

ى تعد - تدريب يؤدي إ و و اتجاهات بما يحسن ا فرد و خبرات و تغيير في س ومات ا يل  مع
.  أداء و جودة عم

مهارات  - جديدة و ا خبرات ا فرد  ا ساب ا ى إ تدريب  إ تحسين عم من جهة يؤدي  ا ازمة  ا
منظمات  ي ا تنافسية  من جهة أخرى، و هو ما تسعى إ قدرة ا منظمة  و ا و تحسين أداء ا

حدي سوق . ا تميز في ا ها  بما يساهم في تحقيق ا  ثة أي اارتقاء بأعما

ية تسته        ى أن  عم وين ع ت ى معرفة يعرف ا فرد من أجل تشجيع ع فاءات ا دف تحسين مؤهات و 
ى  ما يجع قادرا ع  ، ر فيها أو واجهت تي ف جديدة ا تحسينات ا تقنيات و ا ل ا خفايا مهنت و ماحظة 

تصور و إنجاز ا ار و ا ماابت  ، مطبقة في مهنت مهام ا وين تطوير قدرات اأفراد في خمسة  ل ا ت يفترض ا
 2ميادين أساسية:

نظامية أي اإقناع  - نظرة ا ى ا قدرة هنا ع ز ا ل: تتر مشا عمال طريقة حل ا بمساهمة  جميع ا
مقدمة. خدمة  ا منتوج أو ا  في تحسين ا

فاءات جديدة.طرق جديدة استعمال - تساب   : مما يسمح با

جديدة - فاءات ا تي قد تسهل تثبيت ا سابقة ا فاءات ا فاءات و ا تجارب و ا  .استغال ا
 . ااستعانة بتجارب و خبرات اآخرين -
تعميم ااستفادة. - فاءات  معارف و ا  تحويل  ا

                                                           
1
وارد البشرية هارات بشركة التأمينالتدريب كأحد المقومات الفعالة لتنمية المطارق مول، عبد الصمد بودي،    لتقى الوط اأول حول تسي ا هارات و  –، مداخلة ضمن ا تسي ا

ؤسسات، جامعة بسكرة،  افسية ا  36، ص 56/35/5345-55مسامت ي ت
2
 4:ماح صوح، مرجع سابق، ص   
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ومات و ا       مع فرد قدرا من ا وين إعطاء ا ت ية ا تي يحتاجها إن جوهر عم خبرات ا فاءات و ا مهارات و ا
مؤسسة  ف اأنشطة في ا فاءات  باعتبارفي أداء مخت تنمية ا مؤسسة  تحقيق ا ة  مستعم ة من أدوات ا أداة فعا

وين و تتمثل في: ت جوء  مؤسسة   1و هناك مجموعة من اأسباب تؤدي با
م - مهارات: تحتاج ا فاءات و ا معارف و ا ى تطوير طاقات أفراتنمية ا ل دنظمة إ ى  ها ع

تحسين مستوى اأداء. مستويات   ا

ى  - تي تؤدي إ وسائل ا وين من أهم ا ت منظمة : حيث يعتبر ا رفع مستوى إنتاجية و مردودية ا
منظمة.   رفع مستوى إنتاجية ا

ضغط  - ى ا طويل إ مدى ا وين يؤدي في ا ت مخاطر: فا يل ا يف و تق ا ى ااقتصاد في ت ع
يل من اأخطاء. تق يف و ا ا ت  ا

عمل مما يؤدي  - ى طريقة ا وين ع ت منظمة: حيث يؤثر ا رفع مستوى جودة منتجات و خدمات ا
تنافسية. ميزة ا ى تحقيق ا خدمة و إ نهائي أو ا منتج ا ى تحسين جودة ا  إ

إجراءات و اأس - جيدة  معرفة ا ك با ون ذ عمل: و ي يب ا ية أسا ية تحسين فعا عم يب ا ا
فة. مخت  ا

تنظيمية بين اإدارات  - مستويات و تحسين ااتصاات ا ف ا عاقات بين اأفراد في مخت تحسين ا
وحدات.  و ا

منظمات. - عامل و رضا و ثقت و اعتراف با  رفع مستوى أداء ا

تعريف بهيا - وينية  ية ت منظمة: يتم برمجة عم جدد و إدماجهم في ا عمال ا        ل، توجي ا
يها. حها و مسؤو ف مصا منظمة و مخت  ومنتجات و خدمات ا

عمل. - تغيرات و تحسين بيئات ا يف مع ا ت  تسهيل ا

وين و تطوير اأفراد من أجل        ت برامج ا جوء  ى ا مؤسسة إ تي أدت با و ما ناحظ من جل اأسباب ا
فاءاتهم و مهاراتهم و ااستفادة من خبر  سوق و تحقيق رفع  مستوى  انتها في ا تحسن م ك  ونين و ذ م ات ا

ندرتها و تفاوت مستوى  يدها نظرا  صعب تق تي من ا فاءة اأفراد ا طويل و خال  مدى ا ى ا ميزة تنافسية ع
 أداء اأفراد.

 
 
 
 
 

                                                           
1
وارد البشرية على اأداء الوظيفي داخ   وارد البشرية أكرم بوطورة، تأث تكوين ا لتقى الوط اأول حول تسي ا ؤسسة، مداخلة ضمن ا افسية  –ل ا هارات و مسامت ي ت تسي ا

ؤسسات، جامعة بسكرة،    >3، ص 56/35/5345-55ا
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فاءة المورد البشري .0 وين في رفع    دور الت

معرفية و حد إ فردية و ا مهارات ا ى ا حصول ع ى ن ا حصول ع مؤسسة من ا ن ا تتم افيا  ون  ا ي
ذا و من أجل تنمية هذ  زمن  معارف تتقادم مع مرور ا ية من اأداء من طرف أفرادها،  فا مستويات عا
ق  ى اإبداع و ما يتع تي تساعد ع هامة  ا عوامل ا وين من ا ت ها، و يعد ا مهارات  وابد من صق معارف و ا ا

وظيفي م اأعمال  باأداء  ا ف أنشطتها  تواج  تغيرات في عا ى مخت مؤسسات ع مميز  خاصة و أن ا      ا
ى برامج  أو مستويات، و أيضا ع ى جميع ا معرفة، و ما أحدثت من تطورات و تغيرات ع ما يسمى باقتصاد ا

وين  ت عمل،  ا وجي  في مجال ا نو ت تقدم ا ك بتأثير ا عمل و ذ مرتبط بمجاات ا عارفا      و هذا يعني أن ا
عامل تسبها ا تي ا خبرات ا مهارات و ا ون  وا ون قديمة بعد مدة زمنية ، و حتى ي يوم باعتبارها حديثة  ست ا

ي أن يطور  نفس  ي، فع حا ى عم و مستوى أدائ ا فاءة في مجال عم و أن يظل محافظا ع ثر  عامل أ ا
حد تطورات ا وين في توفير برامج حتى يستطيع مجارات ا ت من اأهمية اأساسية  ق ت منط يثة، و من هذا ا

ى ضوء  ياتها ع مؤسسة في أداء  عم ية ا فاءة و فعا رفع  ازمة  خدمات ا ك توفير اأنشطة و ا ذ تنمية و  ا
خارجية، و تهدف ية و ا داخ تغيرات ا حسبان ا ية، و اأخذ في ا مستقب ية و ا حا تدريبية  احتياجاتها ا برامج ا ا

وينية ذات  ت برامج ا عمل ، بينما تهدف ا بيات اآنية و تحقيق ااستمرارية في ا س ص من ا تخ ى ا يدية إ تق ا
ثر تطورا من  ى و أ ى معدات أع ية إ حا ى رفع معدات اأداء ا ل أساسي  إ ارية  بش صفة اإبداعية اإبت ا

عات و أدو  جديدة و اأهداف خال و ضع تصورات و تط قوانين ا وائح و ا عمل بما يتناسب مع ا ات جديدة 
تي سيتم حديثة ا تقنية ا عمل و وسائل ا تغيير في ظروف ا مؤسسات، و ا حديثة   1ها.اخإد ا

 learning التعلم .3

ممارسة أو خبرة  يعرف ذي يحدث نتيجة  وك ا س ية تتضمن تغييرا ذا عاقة دائمة با ى أن عم سابقة و ع
مهارات.و في حين يرى  قيم و ا مواقف و ا معرفة و ا تساب ا ى ا ز ع م  Decenzo يتر تع ن أن  أن ا يم

ى  ما يعرف ع سية ، و  تغذية ع ى ا م عادة ما يحتاج إ تع م قد تم تحفيز و أن هذا ا متع ون ا يجسد عندما ي
خب معرفة و ا محفز با امل ا مت تفاعل  ا ية ا ى تغيير دائم  في أن  عم تي تؤدي ع جديدة ا مهارات ا رات و ا

وك و نتائج اأعمال س  2.ا
 
 
 
 

                                                           
1
  ، مة تحسين اأداءموسى رماي، صباح ترغي وارد البشرية ، مدالتوظيف و التكوين أحد مداخل تسيير الموارد البشرية ... مسا لتقى الوط اأول حول تسي ا تسي  –اخلة ضمن ا

ؤسسات، جامعة بسكرة،  افسية ا هارات و مسامت ي ت  ) بالتصرف( 47، ص 56/35/5345-55ا
لة الغري للعلوم اإ 2 ا ي تب مهارات التسويق اإبتكاري،  ميمي  و دور ار عزيز العبيدي، أدوات التعلم الت ،العراق، 46، اإصدار 35قتصادية و اإدارية، جامعة الكوفة، اجلدأز
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ي:  Le boterfو قد قدم  تا نحو ا ى ا  1ثاثة تصنيفات و هي ع
م الحلقة البسيطة التعلم ذو . أ تع نوع من ا ى : و هذا ا عمل ع تشاف اأخطاء و ا يحدث عند ا

مؤسسات ية و أهدمستمرة بسي تصحيحها، وتضل ا حا  افهااساتها ا

مناقشة، و الحلقتين التعلم ذو . ب م هنا بوضع اأهداف و أساسياتها في ا تع نوع من : و يتم ا يسمح هذا ا
م بتطوير  تع منظمة أو إطار ا معرفة اأساسية  ما تضمن تغيير ا عروض و  ية و ا عم مخططات ا ا

محددة. فاءات ا  ا

يين : والحلقات الثاثة التعلم ذو . ت نوعين اأو منظمة من تنفيذ ا ن ا ون  هذا يحدث عندما تتم و ت
دروس من  م و أخذ ا تع يفية تغيير  أو تطوير طريقة ا م  نوع يتم تع م، و هذا ا تع ة أهمية ا مدر

م. تع م من أجل ا تع سابقتين و هنا يتم ا قتين ا ح ما يحسن عمل ا خبرات ، و   ا

خيص اأنو  ن تقديم ت ي :و يم موا ل ا ش م في ا تع ثاثة من ا  اع ا
ل رقم )  (نموذج حلقات التعلم17الش

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

ح، مرجع سابق ص  مصدر: سماح صو  73ا
 

 التحفيز  .4
ر اإداري         ف ثير من رواد ا يها ا تي تطرق إ مواضيع ا تحفيز من أهم ا يس يعتبر ا فرد  فإن تحفيز ا

هين ك راجع تن باأمر ا رغبو ذ حجات و ا دوافعوع ا ى أن  مجموعة من  ات و ا تحفيز ع ن تعريف ا و يم
متفوق  ، و تقدم نتيجة أدائ ا ى زيادة أدائ فرد ع تي تشجع  ا خارجية ا مغريات ا مؤثرات و ا عوامل و ا      ا

مؤسسة ى زيادة رضائ و واء  متميز، و تؤدي  إ ي  زيادة أداء و إنتاج وا تا   2 مرة أخرى.و با

                                                           
1
 ) بالتصرف( 6:-5:ماح صوح، مرجع سابق ، ص ص   

2
مد نايف،    شرو التوزيع، اأردن، اإدارة اإستراتيجية المعاصرةأبو الكشك   466، ص 5339، دار جرير لل

تائجال  اأعمال 
عملية و 
شروط 
 التعلم

داف   اأ
 نمريات التعلم 

بادئ  ا
ديرين  ا
 عروض

ممة العمل م

لقة البسيطة  التعلم ذو ا

لقت  التعلم ذو ا

اقات الثاث                       التعلم ذو ا
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ل        عامل وعي جيد ب فاءات/ تحفيزات(  ثنائية )  فاءة حيث تعطي ا ذي يحرك ا محرك ا تحفيز ا يمثل ا
مية  ع نظرية و ا ى زيادة  تثبيت معارفها ا فاءات إ رابحة في تطوير مسار و تحسين أدائ بدفعها     اأوراق ا

ي وين و غيرها من أسا ت ية با و س ديها  و من ثم وا شغل  ية ا ى زيادة قاب ما تعمل  ع فاءة ،  ب  تطوير ا
عمل و هو ما  فاءات في مجال ا معارف و إبراز هذ  ة  تطبيق هذ ا ى اأداء.يمحاو س ع  1نع

ية و هنا قد نواج صعوبة في      فاءة عا يس فرد و أو عامل عادي و إنما عمال ذات  و هنا  ما نريد تحفيز 
تحفيز ع مؤسسات بإتباع إستراتيجيات  حافز، بحيث تقوم ا تحفيز و تحديد نوعية ا ية ا ك حسب نوعية م و ذ

مستهدف عامل ا  .ا
فردية، بحيث تسعى  استراتيجيةتهدف و      فاءات ا ممنوح  مية اأجر ا ى تحديد  فاءات إ تحفيز ا

مؤسسات  ة و أا عدا ى أن تصنف حوافزها با ون إ فاءات و تصنف هذ اإستراتيجيةن ت جميع ا  مرضية 
ى:   2إ

وجيا و رأس  إستراتيجية التحفيز على أساس اأداء: . أ نو ت ثاثة متغيرات هي ا ة  تعد اإنتاجية دا
متغيرين اأول ى ا يز ع تر مؤسسات يتم ا عديد من ا بشرية، إا أن  وفي ا موارد ا مال و ا        ا

ثاني مع إهمال  ى أن أداء و ا نظر إ رغم من أهميت اإستراتيجية، و هذا با ث با ثا متغير ا
معياري يعد  ي فاأداء ا تا ل حاسم في اإنتاجية، و با مهامها يؤثر بش فاءات  بشرية وا موارد ا ا
فاءات و هذا من خال مساهمتهم في تحسين  ين و ا عام ن بموجب تمييز ا ذي يم اأساس ا

جودة أو ن اعتبار اأداء فوق  ا ي آخر، بحيث يم عمل، أو أي مورد ما مية أو  وفر في وقت ا ا
أفراد  ممنوحة  حوافز ا معايير تقدير ا عمل أهم ا نهائي  ناتج ا متميز أو ا عادة، أو اأداء ا ا

ين. عام  ا

فاءات ضمن هذ اإستراتيجية يتم تثمين ما تم إستراتيجية التحفيز على أساس المهارة: . ب  ا
مهارات،  مي في تحديد ا ع عمل، بحيث يؤثر مستواها ا فردية من قدرات معرفية و معرفة في أداء ا ا
ها،  ها خبيرة في حق فاءات  بما يجع تخصصي  مجال ا ة با ص عميقة ذات ا مهارات ا و هي" ا

مها مؤسسة، و ا مرتبطة باأعمال اأخرى ضمن ا مهارات اأفقية ا تي تعبر عن و ا عمودية ا رات ا
مهارات  ى أساس ا حوافز ع قيادة"، و هنا يتم دفع ا تدريب و ا تنسيق و ا ا قيام بوظائف  ية  ا قاب

م خدمة في ا نظر عن طول ا فرد، بغض ا ها ا تي يمت  ااستراتيجيةؤسسة. و تساعد هذ ا
مستويات ا يل من ا تق ى اإبداعات و ا حصول ع مؤسسة في ا  تنظيمية.ا

 
 
 

                                                           
1
 8:ماح صوح، مرجع سابق، ص  

2
 >:5 -;:5مسغوي، مرجع سابق، ص ص م   
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فاءات في تدعيم الميزة التنافسية  ثانيا/   مساهمة تنمية ال
ك ا بد      تحقيق ذ تحقيق ميزة تنافسية، و  مؤسسة  منتهجة من قبل ا مصادر ا فاءات أحد ا تعتبر تنمية ا

مي ى تحقيق ا ن اعتبارها موارد مؤثر ع خصائص حتى يم ى مجموعة من ا موراد ع زة من توفر هذ ا
تنافسية.   ا

فاءات التي تسمح بخلق الميزة التنافسية .1  خصائص ال

رية أو مهنية موردا استراتجيا       فاءات ف ي من  مؤسسة بما يتوفر ع بشري داخل ا عنصر ا إن إعتبار ا
خصائص ب من أن يتصف بمجموعة من ا تنافسية، و هو ما يتط ميزة ا ق ا تي يجب أن مسئوا عن خ        ، ا

موارد و تتمثل  تنمية  توظيف وا ية ا ك من خال عم صفات و ذ ى هذ ا تعمل أي مؤسسة من توفر مواردها ع
ي   1:فيما ي
 :منتجات، حيث يتحقق  خاصية القيمة يف أو تميز ا ا ت قيمة من خال تخفيض ا مؤسسات ا ق ا تخ

فة من خال تش ت ى محاجتراجع ا بشرية ع موارد ا هدريع و تحفيز ا ل أسباب و مظاهر ا       ربة 
عمل استغاا اقتصاديا،  ى استغال  وقت ا موارد اأخرى، مثل إعداد برامج تهدف إ فقد في ا         وا
مؤسسة، أما زيادة اإيرادات  ف اأنشطة داخل ا وازم خال تنفيذ مخت موارد و ا فاقد في ا وتخفيض ا

سف ف ى ا يز ع تر تشفت إحدى فيتحقق من خال ا قد ا عامل، ف عميل يبدأ من رضا ا ية: رضا ا تا ة ا
دراسات بأن هناك عاقة قو  بشرية ا موارد ا تي يحصل و ية بين ممارسات ا خدمة ا عميل حول ا تقارير ا

مناسبة، حوافز ا مائم و ا مناخ ا بشرية بتوفير ا موارد ا تزم إدارة ا ك يجب أن ت ذ يها،  ك حتى  ع وذ
وظيفي. ين و تحسين رضاهم ا عام  ترتقي باتجا ا

 :تحقيق  خاصية الندرة افيا  يست معيارا  نها  مؤسسة و  ضرورية  بشرية ا موارد ا إن خاصية قيمة ا
تنافسية خاصة إذا ميزة ا ن أن وجدت  ا ة ا يم حا خاصية في مؤسسات منافسة، و في هذ ا نفس ا

خاصية ميزة تنافسية ون هذ ا يف  ت بشرية أن تفحص  موارد ا ى إدارة ا ك فإن ع ذ أي مؤسسة، 
تنافسية. ميزة ا ى ا حصول ع مؤسسة  نادرة من موارد ا خصائص ا ن تنمية و استثمار ا  يم

ها يحقق       ى اإبداع في مجال عم ية ع عا قدرات ا موهوبة ذات ا فاءات ا مؤسسة  إن امتاك ا
تفوق في ع فاءات.ها أساسا  مؤسسة استغال هذ ا م اأعمال، خاصة إذا أحسنت هذ ا  ا

  ى  :للتقليدخاصية عدم القابلية مؤسسة ما يزيد ع نادرة أن توفر  قيمة و ا بشري ذات ا مورد ا ن  يم
ك عندما تستطيع مؤسسة أخرى  قصير، و مع ذ عادي في اأجل ا ربح ا خصائص ا يد مثل هذ ا تق

و  ك يجب فإن يمضي ا ذ تنافسية، ميزات ا تماثل في ا ثر من ا خصائص أ قت سوف ا تقدم هذ ا
تي ا بشرية  ا بشرية تنمية و تغذية  خصائص مواردها ا موارد ا ى إدارة ا منافسة  ع مؤسسات ا ن  يم

يدها ى تق ة ع  .بسهو

                                                           
وعة، مرجع سابق، ص  1  43أمد مص
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منشئة      بشرية ا موارد ا يد خصائص  ا انية  تق قيمة طبيعة ثقافة إن أهم ما يصعب من إم
ى صعوبة  ن  تجسيدها في بيئة تنظيمية  مغايرة، باإضافة  إ تي ا يم مؤسسة و معايير اأداء ا ا
مؤسسة بسبب تداخل  قها في ا تي خ قيمة ا فاءة في إنتاج و تدعيم ا ل  تحديد و بدقة مساهمة 

عاقات ااجتماعية بخصائصه رار ا فة و صعوبة  ت مخت نشاطات ا ية ا انت وراء عم تي  جوهرية ا ا ا
متميزة. عاقات ا تعقيد ااجتماعي  قيمة بسبب ا ق ا  خ

 ى خاصية التنظيم ميزة فإن ع مؤسسة مصدر  بشرية  موارد ا : حتى توفر آية خاصية من خصائص ا
ممار  نظم و ا تنظيم وجود ا ب ا بشرية، حيث يتط مؤسسة أن تظم من اجل استثمار مواردها ا سات ا

ة.  محتم بشرية أن تؤتى ثمار مزاياها ا موارد ا خصائص ا تي تسمح  مائمة ا  ا

 ون خاصية عدم قابلية للتبديل تنافسية، أا ي ميزة ا ذي يعتبر مصدرا  بشري ا مورد ا ى ا : يجب ع
ف ك أن  مؤسسة، ذ منتهجة من قبل ا ى مستوى اإستراتيجية ا افئ  ع تبديل بمورد م      اءة قابا 

تصور  ى اإبداع و ا ن تعويضها بأي مورد آخر، فهو ااقدر ع بشري ا يم مورد ا ية ا   ومهارة و فعا
تغير. دائمة ا بيئة ا بات ا يف مع متط ت  وا

فاءات في تحقيق الميزة التنافسية .0  تجسيد تنمية ال

عنصر  فاءات تتجسد في ا تنافسية عن طريق تنمية ا ميزة ا يين:ان تحقيق ا تا  ين ا

لفة الدنيا . أ 1ميزة الت
 

   بها تي تتط تقنية ا ة في ا مؤسسة ضمان فعا تقنية من شأنها أن تدعم قدرة ا فاءات ا تنمية ا
مية اإنتاج. دنيا عن طريق مضاعفة  فة ا ت  تحقيق ميزة ا

 تصورية من شأنها أن تساهم في تحقيق ميزة تنافسية عبر مساهمته فاءات ا ا إن تنمية ا
ذي يصب في تحديد  فة و ا ت فة، عن طريق ترشيد ا ت قيادية في خفض ا اإستراتيجية ا

ميا. يا و عا  أسعار تنافسية مح

 .جودة تدقيق و عن طريق ضمان ا تي تساهم في ضمان ا تقنية و ا فاءات ا  عبر تنمية ا

 ية ضخمة و مجموعة حسا ب استثمارات ما فة أقل تتط ت ية إن تحقيق ميزة ا ي بات و قوائم تح
شراء، و ا يتوفر هذا إا بتنمية  بيع و ا يات ا هائل من عم م ا يل طبيعة و حجم ا تح

تقنية. فاءات ا  ا

 ي عام وجيا رقمية حديثة تتم بتزويد ا نو دنيا توفر ت فة ا ت ب ميزة ا ك تتط ذ ف و  ن في مخت
مستويات اإدارية و  مبيوتا تنفيذية بأجهزة ا ى صناع ر و ا هم إ برمجية، حيث يتم تحوي حزم ا ا

                                                           
1
 476مدي أبو القاسم ،مرجع سابق ، ص  
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تي تتميز عادة باإنتاج  ية ا تشغي مؤسسة و خططتها ا معرفيين يساهمون في رسم إستراتيجية ا
هرمية. مستويات ا ى جميع ا تقنية ع فاءات ا مستمر و هذا ا يتأتى إا بتنمية ا بير أو ا  ا

  مدر دى ا تصورية  فاءات ا قرارات إن تنمية ا اء خصوصا من شأنها أن تساعد في ترشيد ا
فة. ت خاصة بتخفيض ا قيادية ا  ا

1ميزة التمايز . ب
 

  نها دائما معرضة سوق، و  منافسين في ا فت عن باقي ا تمايز إذا اخت مؤسسة بميزة ا تتمتع ا
وجياتها، و  نو يف مع ت ت يد، ا مؤسسة في هذتق ك فمن واجب ا ذ ة ك مع زبائنها،  حا ذ ا

منافسين و هذا ا يتأتى إا بتدريب  تحصيل من طرف ا أن تتبنى تغيرات سريعة و صعبة ا
مستمر. تحسين ا سريع و مع ما هو جديد و هو يتدرج تحت ا تفاعل ا ى ا  اأفراد ع

  ،تخيل ى عنصر ا تي تعتمد ع فرد ا فاءات ا بشرية من بين أهم  تصورية و ا فاءات ا تعتبر ا
تمايز بصفة جيدة.و في  ى ميزة ا مؤسسة إ فاءات قد تصل ا ة تنمية هذ ا  حا

ضمان تحقيق ميزة تنافسية  مستمر  فاءات ا فاءات يتمثل في صيانة و تحديث ا إن جوهر تنمية و تطوير ا
مؤسسة من خال: مستويات اإدارية با يها، و هذا يحتاج اهتمام من طرف جميع ا حفاظ ع  2مؤسسة و ا

تعاون.  - ثقة و ا صراحة و ا ى ا  تطوير نمط إداري يشجع ع

حوافز.  -  تصميم و تطوير نظام ا

تدريب.  -  تصميم و تطوير برامج ا

جماعية  - فردية و ا جهود ا موضوعي  تقييم ا  ا
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فاءات : الفرع الثاني  تقييم ال
فاءات مم     قوة في ا ضعف و ا تقييم من معرفة جوانب ا ية ا مؤسسات ااهتمام تسمح عم ى ا ا يفرض ع

م فاءات بما يخدم هذ ا جانب  قصد تطوير ا ية تقيم ؤسسات و هذا وفقا إستراتيجياتها.بهذا ا و تعمد عم
ى مجموعة من ا فاءات ع مية مقاربات ا ع نظرية و ا معرف ا فصل اأول وهي: مقاربة ا ر في ا ذ فة ا سا    ا

خو  قدرات ......ا مهارات ا  .ا
فاءات الفردية و تقييمها: أوا/  يالبحث عن ال فاءات و تقييمها ما ي بحث عن ا ية ا   :1و تشمل عم
 فاءات بشريةالتقييم الدائم و المستمر لل موارد ا ين  : تتم من طرف إدارة ا عام و تشمل جميع أفراد ا

مؤسسة تبا توظيف ا ية ا رقية، و إعادة ترتيب و تصنيف ، و هذا بصورة دائمة و مستمرة سواء أثناء عم
ية تتم باستعمال  عم حهم و هذ ا صا مؤسسة  تي تقوم بها ا وين ا ت ية ا عمال، أو عن طريق عم ا
نفسية و حتى  ذهنية و ا مستويات ا تي تقيس ا متعددة ا تقنية،منها ااختبارات ا تسييرية و ا اأدوات ا

يات  عم معرفية، و تتم هذ ا قدرات في مستويات عا قياس ا       ديدة و من طرف مهنيين مختصين 
فردية. مؤهات ا ذا ا مهارات و   وا

 :فاءات النادرة شف عن ال ية  ال ون قدرات عا ذين يمت بحث و تحديد اأفراد ا ها ا     و يتم من خا 
مؤسسة من  ، ونادرة نسبة  متخصصين في مجاات دقيقة و إستراتيجية با خبراء و ا عمل ا أػجل ا
ى  ة ذهاب ع رأس مال معرفي، و في حا أشخاص أو  خبرات سواء  فاءات  و ا ى هذ ا محافظة ع ا

تين : ية تشمل مرح عم ل أو بآخر فهذ ا خبراء بش  هؤاء اأفراد و ا
انتهم و مجاات تخصصهم و خبرتهم و دورهم اإنتاجي  - ى تحديد م ى : تعمل ع ة اأو مرح ا

 يجي أو اإسترات

يها و نشرها  - محافظة ع يفية ا معارف و  ى تحديد طريق تسيير هذ ا ثانية: تعمل ع ة ا مرح ا
ها  مؤسسة.أو نق ك من داخل ا ذ ين   أشخاص آخرين مؤه

 :فاءات الفردية غير المعروفة شف و التنقيب على ال  ال
تسيي هيئات ا نسبة  معروفة با فاءات غير ا ى ا بحث ع ى ا ك راجع أسباب عديدة تهدف إ مؤسسة و ذ رية  

فة  منها:  و مخت
يدة  - انياتهم و قدراتهم اأ هم أن يبرزوا مواهبهم و إم م تسمح  قائمة  تنظيمية ا بيئة ا       أن ا

مؤسسة.و  فة با مخت مجات ا تي يتمتعون بها في ا خبرات ا  ا

ون وظائف تت - فأن هؤاء اأفراد يشغ ب قدرات قدرات و  بيرة ط ن في نشاطات تعتبر اءات 
يا ثانوية  مؤسسة.حا نسبة   با

خفية  و      فاءات ا تسييرية فهذ ا هيئات ا مرئية   بير غير ا حقيقة  حقل  ل في ا مؤسسة  تش ى ا يجب ع
ية و تحسينها أو من أجل ا داخ نجاعة ا حصول أن تنقب عن و تستغ أحسن استغال سواء من أجل تحقيق ا
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تنافسية، و  ميزة ا ى ا منتوج ع فاءة  جماعية  تستطيع أن تؤسس  ها  ل  ن أن تش يها  أن يم محافظة ع ا
 نشاط جديد. أوجديد 
فاءات الجماعية:ثانيا/   البحث و تقييم ال

ست فردية    فاءات  جماعية من فرضية أن ا فاءات ا بحث عن ا ية ا مؤسسة في عم ق ا      تنط
فاءة مش أو ديها  ون  ن أن ت مؤسسة يم عمل داخل ا خصة في أفراد فقط بل أن فرق و مجموعات ا

ثاثة  عوامل ا ت بفعل تفاعل بين ا تي تش يها و ا منتمين إ ى اأفراد ا نوعية و خاصة موزعة ع
تنظيمية و ا بيئة ا وجية و ا نو هم ت فاءات نوعية خبرة اأفراد فيما بينهم عبر مجال زمني معين تعطي 

أفراد من حيث يسوا  فريق عمل و    :1و خاصة 
ديهم - تساند  تعاون و ا  .روح ا
مهني بينهم . - امل ا ت  ا

ار - تنظيم و اابت ى ا قدرة ع تغيير.  ا تطوير و إدارة ا  و ا

تي تساهم في - ال ا ف اأش ل ااتجاهات بمخت ية في  عا ية ا عاقات ااتصا ومة  ا مع تنقل ا
رغ وبةبا مط  .بة ا

تطو  - تغير و ا ى ا قدرة ع ديهم را موجود    .ا
مؤسسة أن تبحث عنها، و نحافظ        ى ا تي يجب ع ية ا عا فاءة ا قدرة و ا فريق ا مجاات  نعطي  هذ ا

ى  جماعية يجب ع فاءات  ا يها و توظيفها بما يحقق مشاريعها و اأهداف اإستراتيجية ، و بعد تحديد ا ع
ى ا ها، باإضافة إ فاءات و تخصصها و مجاات عم ك ا مؤسسة و ضع خريطة  بيانية تبين موطن ت

ي.... مستقب ي و ا حا نجاعة في أدائها ا خ.مؤشرات ا   .ا
بيانية من مؤسسة إ خريطة ا ف ا  .ى أخرى حسب حجمها و طبيعة نشاطهابحيث تخت

فاءات إن          ية مهمة و تعبتقييم ا قة اأخيرة ر عم ح بحث عن ا فاءات، من خال ا ة تسيير ا س من س
مؤسسة و متابعتها، فردية با فاءات ا ها  ا توظيف وو  ية ا تنمية دور في معرفة مدى نجاح عم و تحديد  ا

مستقبل ما خططت  في ا منظمة  مخطط   و، مدى نجاح ا مسار ا تي قد أي خروج عن ا ثغرات ا و تحديد ا
يات في اأفراد تظه و س عارف وا مهارات و ا مرغوبة او هناك  نقص في ا فاءة ا ى ا حصول ع    ر أو عدم ا
واجب تفاديها مستقبا و  تنمية و تغيير اإستر و ا تقويم و تطوير برامج ا ية ا زم عم ك يست جتها و ذ اتجيات معا

متبعة ، و  ى تدعيمها و ااستفادة اإيجابيات و ا عمل ع تنافسية ا ميزة ا منها، و هو ما يؤثر مباشرة في تحقيق ا
ن و  تم تقييم يعني ا ية ا مؤسسة اي أن نجاح عم ى تحقيق ميزة تنافسية، با قدرة ع ية و  ا عم فشل في هذ ا ا
ى ا ذا يجب ع ك و  منافسين في ذ يةيعني منح فرصة  عم هذ ا وية   .منظمة إعطاء أو
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فاءات مصدر تسيير: المطلب الثالث  لميزة التنافسية ل ال
سائدة في يومنا        سمة ا سوق، أصبحت ا بر قطاع من ا ى أ تنافسية و ااستحواذ ع ميزة ا ى ا بحث ع إن ا

منظمات مهما  ذي تواجه ا بر ا تحدي اأ تنافسية ا مزايا ا رغبة في تحقيق ا بحث و ا هذا، بحيث أصبحت ا
انياتها و حجمها  تي أصبحت ا انت إم ومات ا مع وجيا ا نو معاصرة في ت تطورات ا مة و ا عو في ظل ا

منظمات في تحقيق أهدافها، تنافسية أي م و تشبع رغبة ا ميزة ا تنافسية  نظمةإن تحقيق ا  أيمرتبط بقدراتها ا
ية  فاءة و فعا ك ذات  مسته ى تقديم منتجات و خدمات  منافسين  عنقدرتها ع مر باقي ا تقليل ب تبطة ا

لفة، اإبداع، الجودة، سرعة التسليم مرتبطة  .الت مجتمعات و تعقيدها ا ذي عرفت ا تطورات ا ما أن ا و
ى  مؤسسة، و هذا ما أدى إ وظائف داخل ا ى تعدد اأدوار و ا تي أدت إ وجية ا نو ت مية و ا ع تطورات ا با

ى اأ بحث ع ناجعة و ا طرق ا يفية و ا بحث عن ا توج بها ا مؤسسات و ا م في سير ا تح مية  ع يب ا سا
تنافسية. ميزة ا  نحو تحقيق ا

مال       ى رأس ا مردودية و زيادة اإنتاج بااعتماد ع جودة و ا ى تحقيق اإبداع و ا تي تهدف إ مؤسسات ا فا
حديثة و  جيا ا نو ت ضخة و ا ية ا ما مادي من موارد ا تنظيمية و اا طرق ا م تحقق ا تسيير أضحت  مية في ا ع

ك نظرا  يوم، ذ ك ا يد و ذ تق ى ا قدرة ع تنافسية.تطورات و ا بيئة ا ما تعرف ا ك  ار و ذ و انخفاض نسبة ااحت
فاءات  ى بناء  قدرة ع موارد أو ا منظمة  منافسة من بينها تعتبر امتاك ا مؤسسات ا دى ا ون متوفرة  ا ت

ار و اإبداع ه اابت ذين  مهارات ا ق ميزة تنافسية.و ا بير في خ  ما دور 

د        قيمة،  Porterو هذا ما أ ق ا ة استراتيجيا من خ مسؤو منظمة ا ية  داخ نشاطات ا ي  في إطار تح
قيمة، و يرى  وب ا تنافسية و فق أس ميزة ا ي عن ا تا ة عن خ  Porter و با مسؤو بشرية هي ا موارد ا ق أن ا

موارد و تدعيمها، بحيث تصبح موردا استراتيجيا، يسمح  ك ا فاءات ت ك يتعين تنمية  ذ منظمات،  قيمة في ا ا
تنافسي،  تفوق ا فعال و ا ك  قال  إضافةبتحقيق اأداء ا ى ذ اتب إ مؤسسات يعتمد  جيفري فيفرا "" إن نجاح ا

تنافس ميزة ا تي تعتبر مصدرا  بشرية ا ى طاقاتها ا بشري و ااعتناء ع مورد ا هذا يجب ااستثمار في ا ية، 
""  1ب
فاءات      عب ا ذي ت فعال ا دور ا ى ا د ع مجال، تؤ تي بحثت في هذا ا دراسات ا ثير من ا و من نجد ان ا

تنافسية ميزة ا بشرية دورا جوهريا في تحقيق ا فاءات ا عب ا فعال، حيث ت منظمات ا بشرية في أداء ا  ا
معاصرة، فمثا إن إستراتيجية  منظمات ا تنافسية  ميزة ا بشرية أهم مصادر ا فاءات ا منظمة، و تعتبر ا
بحث  ى اإبداع و ا قادرة ع ية ا فاءات عا ها  ون  منظمة آو تحقيقها دون أن ت ن أن تتبناها ا تمييز ا يم    ا

ن حصر دورو  منتجات و هنا قد يم ار و ا أف تطوير  ية:تسيير  ا تا نقاط ا بشرية في ا فاءات ا  ا
 خبيرة،  توفير ة و ا مؤه بشرية ا فاءات ا فعال.ا  ذات اأداء ا

 بشرية هي أساس فاءات ا . ا مي و تقنيات ع بحث ا  ا
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  بشري توفير مورد ا ذي يعتبر ا ار. أساسا  اإبداع و إب

  بشري إعداد عنصر ا ذي يعتبر ا تا تنظيم و ا مادية أساس ا ف عناصر اإنتاج ا       نسيق بين مخت
بشرية.و   ا

قيمة في ا نو من هنا نستنتج أ      ق ا ى خ ة ع مسؤو بشرية هي ا موارد ا ك يجبا ذ تنمية  منظمات، 
فاءات منظمات و خاصة ذات  ا ت ا قد أدر تنافسية، و  ميزة ا ى ا وصول إ موارد و تحفيزها من اجل ا ك ا ت
طابع  ن أن ا ذي يم مؤثر و ا وحيد ا عامل اإنتاجي ا تنافسية أن ا بيئة ا تحوات في ا مي في ظل هذ ا عا ا

مهارة  معرفة و ا ى زيادة ا عمل ع يها ا ك وجب ع ذ فاءات بشرية،  ها  تنافسية هو امتا ميزة ا ها ا     يحقق 
فاءات.و  ك ا ت خبرة   ا
بشرية      فاءات ا فعال إن امتاك ا جيد و ا تسيير ا مؤسسة ا بد من ا تنافسية  ميزة ا اف امتاك ا يس 

فاءات و تسيير  فاءاتهذ ا وغ أهدافها اإستراتيجية من خال  ااتجافهي تعبر عن  ا ب مؤسسة  عام  ا
فاءاتها. بشرية و    مواردها ا

رغبة      منظمات ا انت  تفوق من خال قو إذا  عمل فا بد من بنائها بطريقة يصعب في تحقيق ا يدها، ة ا تق
بر من  ك يجذب عدد أ افئهم بما يستحقون أن ذ ى مستوى عال و ت ى موظفين ع حصول ع منظمات ا ى ا فع

اختيار،  منظمة مجاا أوسع  ة و هو ما يعطي  عما ين و تمنح  إضافةا عام ك ابد من اإقرار بحق ا ى ذ ع
منظمة مساهمتهمن مدى هم حوافز  تعبر ع تدريب و تنمية في تحقيق عائد  منظمة ااهتمام با ، و ابد من ا

مزايا  عديد من ا ما  ا هم فرصة قيام بأعمال متنوعة  ، و تمنح  مو تطبيق ما تع فرصة  هم ا مهارات و تمنح  ا
سهل ااحتف وظيفي، أم من ا أمان ا ما  تنوع عاما م ك باعتبار ا مهارات، و ذ ين متعددي ا عام    اظ با

فوارق من أجور  داخل و تجنب ا ترقية من ا ضرورة، و اعتماد ا ان عند ا ثر من م ن استخدامهم في أ إذ يم
مدى و منح وقت و جهد في ااستثمار في  ة ا منظمة رؤية إستراتيجية طوي ون  ى أداء اأفراد و ت ما يؤثر ع

بشري، و يع مورد ا ازمة جانب ا مرتدة ا منظمة باإفادة ا يات فهو يمد ا عم تقييم من أهم ا قياس و ا تبر ا
تي تنتهجها. سياسات ا نسبة   معرفة مستوى أدائها با

قيام بمجموعة من اأنشطة      ى ا بشرية تحتاج إ فاءات ا تي تحتاج و تبحث عن ا منظمة ا ي فإن ا تا  و با
ك بذل مجهوداتو  ى ذ ضافة إ سية  ا  ع تغذية ا عب ا يها و تقيمها و ت محافظة ع ى سبيل تطويرها و ا بيرة ع

فاءات و هو ما  ية تسيير ا ن أن تحدث في عم مم تي من ا ثغرات و اأخطاء ا ى تصحيح ا هذ اأنشطة ع
ي: تا ل ا ش  يبرز ا
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ل رقم ) فاءات ل توضيحيمخطط ( 12الش  بناء الميزة التنافسيةفي و موارد المؤسسة تسيير ال
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 خاصة الفصل

ن أن نجد أن       تنافسية من خال ما سبق يم ميزة ا سياسة ااقتصادية  مفهوم ا نسبة  برى با أهمية 
منظمو  ما حياة ااقتصادية، و ايزال ا عب في ا ذي ت دور ا ك  مفاهيم ات ذ ة من ا رين يطرحون جم ف
ثير من و  تنافسية يعتبر هدفا تسعى ا ميزة ا ما ان امتاك ا تنافسية،  اتزال و  ميزة ا جديدة  مصادر ا ا

تأثر با مية و ا عا تحوات ا ي و تحقيق في ظل ا وصول ا منظمات  منظمات ا ى ا مة و هو ما يفرض ع عو
خصائص   تنافسية، بحيث تتميز هذ ااخيرة بمجموعة من ا ميزة ا تحقيق ا توج نحو مصادر جديدة  تطبيق و ا

تي تتمثل في مراحل  منها تنافسية دورة حياة و ا ميزة ا ديمومة، حاسمة ، وهذا يعني ان  دفاع عنها، ا انية ا إم
تبني، ا تقديم، ا تميز(، ا فة اأقل و ميزة ااختاف) ا ت ما انها تظهر في نوعين هما ميزة ا ضرورة، و  يد، ا تق

م فيها تح منظمة ا ن  خارجية و ا يم عوامل ا تنافسية بمجموعة من ا ميزة ا ية وقد و  و تتأثر ا عوامل داخ
مو  ها مثل ا ى امتا عمل ع م فيها و ا تح ى ا قدرة ع منظمة ا ون  يةت عا فاءة ا بشرية ذات ا    .ارد ا

ل موسع و حيث قدم مجموعة من      تنافسية بش ميزة ا ى ا ذين تطرقوا ا رين ا مف ويعتبر بورتر من ا
خمسة تنافسية ا قوى ا قيمة و ا ة ا س ها تحقيقها و تتمثل س ن من خا تي يم طرق ا         ااستراتيجيات و ا

تنافسية و  ى ااستراتيجيات ا ة، إضافة إ شام ى ذا تي تؤدي إ ة ا فعا مداخل ا فاءات أحد ا ك تعتبر تسيير ا
ى توظيفها و تنميتها و تطويرها  عمل ع بشرية و ا فاءات ا فعال  تخطيط ا تنافسية من خال ا ميزة ا تحقيق ا

ي فعا ي ا تا ى تصحيحها و با عمل ع معرفة أي ثغرة قد تحدث و ا ك  تنافسية.وتقييمها و ذ ميزة ا  ة و تحقيق ا
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 تمهيد
نظري    جانب ا ي في ا تطرق إ ما تم ا بشرية و مفاهيم عامة  منتدعيما  فاءات ا عموميات حول تسيير ا

واقع ى ا نظري ع جانب ا فصل بإسقاط ا سابقين، نقوم في هذا ا ين ا فص تنافسية من خال ا ميزة ا  وحول ا

ى مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس،و  ك بإجراء دراسة ميدانية ع عب تسيير  ذ ذي ت دور ا ك ا مبرزين في ذ
فاءات ا دراسة، باعتبارها مؤسسة ا مؤسسة محل ا تنافسية  ميزة ا ة، إنما بشرية في تحقيق ا ام اقتصادية مت

 يست مجرد مؤسسة إنتاجية منعزة عن محيطها.

منهج   مستخدمة فييحيث نقدم وصفا  دراسة و إجراءاتها و اأداة ا بيانات و  ة ا جمع ا دراسة  جراءات هذ ا ا 
د من صدقها و  تأ تي تم اسا جة اإحصائية ا معا يب ا ى  تخدامهاثباتها، و أسا فصل إ قد تم تقسيم هذا ا و 

ية: تا مباحث ا  ا

مبحث اأول  -  .مؤسسة مطاحن اأوراس تقديم  :ا
ثاني - مبحث ا ميدانية و بناء ا دراسة ا  .ااستبيان: منهج ا
ث - ثا مبحث ا دراسةا يل و تفسير نتائج ا  .: تح
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 مؤسسة مطاحن اأوراس  تقديم المبحث اأول : 

جز  ى ا تطرق إ مبحث ا ة في  ءسنحاول في هذا ا متمث دراسة و ا مؤسسة محل ا تعريفي با ا
تنظيمي  ها ا ة من نشأتها و هي مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس، من خال نظرة شام

وحدة.و  تي تنتجها ا منتوجات ا  ا

 نشأة و تقديم المؤسسة المطلب اأول: 

تي تفرعت  مؤسسة ا ى ا ب إ مط وحدة هامنسنطرق في هذا ا دراسة ا منتشرة محل ا وحدات ا ، و بعض ا
مؤسسة . نفس ا تابعة  باد ا  بشرق ا

 ""الرياض""اأممؤسسة تقديم الأوا/ 

ها عدة فروع  حبوب و مشتقاتها، مؤسسة وطنية  غذائية من ا صناعات ا وطنية  مؤسسة ا ، وايات  عدة فيا
جزائ ة  ا دو ت ا مجتمع عم زمات ا وطني و تطوير مست ى و نظرا أهميتها في تطوير ااقتصاد ا رية ع

مرسوم رقم تطويرها و إنشاء مؤسسات  ي و هذا أثر ا مح ب ا ط تغطية ا وطني   قطر ا و وحدات عبر ا
مؤرخ في  375-82 وجود عدة مؤسسات منها: باتنة ، قسنطينة،  1982نوفمبر  27ا ى ا حيث ظهرت إ

 سطيف 

ى منتو     ين إ صب و ا قمح  بنوعي ا ة في ا متمث ية ا مادة اأو وحدة اإنتاجية تقوم بتحويل ا ج نهائي فا
نهائي.  منتوج ا تجارية تقوم بنقل و تخزين و توزيع ا وحدات ا  أما ا

ق  وصايا فيما يتع قيود ا جزئي  رفع ا سوق  و ا دخول في اقتصاد ا وطني  نحو ا بعد اتجا ااقتصاد ا
مؤسسة هي مبادرة حيث أصبحت هذ ا هذ اأخيرة حرية ا مؤسسات و تحديد اأسعار  ترك  تي  بتسيير ا ا

وظائف مثل : تموين ، إنتاج ، تخزين، تسويق خ..تقوم ببعض ا  ..ا

هذ  مؤسسو  تسويق أ ةا ها منها من تقوم باإنتاج و منها من تقوم ا قة موحدات تابعة  متع قرارات ا ا  ا
مؤسسة اأم  زية  ائن مقرها بقسنطينة.  Eryadبتسييرها فهي مر  ا

وحدات ي يبين ا تا جدول ا ػػػػػػ  و ا تابعة  باد ا منتشرة بشرق ا تجارية ا  Eryadاإنتاجية و ا
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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 

ويات 01 إنتاجية وحدة الخروب   دقيق + ح
 / 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 

دة ي  / 01 وحدة تجارية س
دة ي  سميد + دقيق  01 وحدة إنتاجية س
 / 01 وحدة تجارية عنابة 
 سميد + دقيق  02 وحدة إنتاجية عنابة 
 / 01 وحدة تجارية قالمة 

ب  01 وحدة إنتاجية بوشقوف سميد + دقيق + مر
 خميرة

ب  01 وحدة تجارية بوشقوف سميد + دقيق + مر
 خميرة

ب  01 وحدة تجارية تبسة  سميد + دقيق + مر
 خميرة

ب  01 وحدة تجارية  الطارف سميد + دقيق + مر
 خميرة

يها من اإدارة: المصدر ومات متحصل ع ى مع ب اعتمادا ع طا  من إعداد ا
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 مطاحن اأوراس وحدة آريس تقديم  مؤسسة ثانيا/ 

عيد" تعتبر مطاحن اأوراس و  تي تحمل اسم "مصطفى بن بو قديمة  ا مؤسسات اإنتاجية ا من بين ا
تي تأسس رياض، أو ما يسمى بمجموعة سميد، ا مجموعة ا تابعة  تأخذ طابعا صناعيا  1965ت سنة ا

رياض انبثقت مطاحن و  ة مؤسسات ا مجمع سميد ف أوراستجاريا، و مع هي ة فرعية تابعة  ي تاريخ شر
وحدة اإنتاجية  120.000.000، ذات رأسمال اجتماعي يقدر بػػػػػػػ  1997ديسمبر  24 ى جانب ا و تضم إ

تفصيل .  ى هذ اأخيرة با  باتنة و حدة آريس و سنطرق إ

 و الموقع  نشأة الوحدة .1

عيد وحدة اإنتاجية مصطفى بن بو غذائية  ا صناعية ا وطنية ا مؤسسة ا حبوب و و حدة تابعة  مشتقاتها من ا
منتجات تقوم بإنتاج  ثاثة أنواع من صات اأخرى و تعتبر ، سميد  ا مستخ ي ا ق ع دقيق و منتوج ثانوي يط

رياض، بدأت أشغال   مطاحن اأوراس و حدة آريس مجموعة ا تابعة  قديمة ا مؤسسات اإنتاجية ا من بين ا
وحدة سنة  ري، و  11و دامت  1977إنجاز ا عمومية يسن أشغال ا وطنية  مؤسسة ا سنة و أنجزت من طرف ا

وطني رقم طريق ا ى ا مطحنة ، و تقع غرب مدينة آريس ع يب ا تي قامت بتر سويسرية ا  31 مؤسسة بيار ا
ي  ى مدينة آريس بحوا رة مرورا بآريس، يبعد ع رابط بين باتنة و بس واية باتنة  3ا م و تبعد بدورها عن ا

ي  وحدة ب  60بحوا ية  مساحة اإجما تارات منها  09م ، و تقدر ا تار نغطى. 1.5ه  ه
 بداية النشاط .0

و عامل 154دج و بعدد عمال قدر  5000.000.00رأسمال قدر  1988و بدأت نشاطها اإنتاجي في 
قنطار /دقيق( و سنة  1000قنطار سميد و   1000ساعة )  24قنطار /  2000طاقة إنتاجية مقدرة بػػػػ 

ها  1999 يصبح   ػ115.000.000.00 بػتم رفع رأسما  دج120.000.000.00دج  
 الطاقة التشغيلية و احتياجات الوحدة من الطاقة .3
غ الطاقة التشغيلية:  - وحدة حسب آخر إحصائية  ب عمال في ا عامل حسب  94عدد ا

 ااختصاصات

 إطارات  24اإطارات :  

م:    عون  34عون التح

 عامل00عامل منفذين:  

ين إثنين ) يها عام بة يشرف  ع ة عماقة مر ى آ وحدة ع تناوب02و تحتوي ا  ( با

وحدة مل من  إحتياجات الوحدة - ك ا  : تسته
ماء   عب يوميا 1000ا  متر م

هرابائية:   طاقة ا واط يوميا 3150ا  ي
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لها الثانيالمطلب   : أسباب إنشاء الوحدة ، أهدافها و مشا

تى دفعت  ب أهم اأسباب ا مط مؤسسة سنوضح في هذا ا تي تسعى ا مؤسسة، و أهم اأهداف ا ى إنشاء ا إ
ى بعض  تطرق إ ما سنحاول ا ى تحقيقها، و  وحدة.إ تي تواجها ا ل ا مشا  ا

 سباب إنشاء الوحدة:أأوا/ 

تاريخية  منطقة ا ى في إطار تنمية ا درجة اأو ى أسباب سياسية با وحدة إ رئيسي إنشاء ا سبب ا يعود ا
وطن و  ى مستوى ا عام ع جهوي ا توازن ا عزة عنها تحت ما يسمى اسم سياسة ا فك ا اقتصاديا و سياسيا و 

برى وطنيا و جهويا.توزيع اأ  قطاب ااقتصادية  ا

ثاني  رباعي ا مخطط ا وحدة في إطار ا توبر  1975/1979جاء قرار إنشاء ا بناء في أ ية ا تبدأ عم
ك بسبب اإفاس  1977 مواصتتوقف بعد ذ دفع  وزاري و يعطي ا مرسوم ا  375/82ة اأشغال وفق ا

مؤرخ في   .1988تنتهي سنة  1982نوفمبر  27ا

 أهداف الوحدة:ثانيا/ 

طويل: متوسط و ا مدى ا ى ا ية ع تا تحقيق اأهداف ا وحدة   تسعى ا

 .وطن عامة منطقة خاصة  في ا سميد في ا دقيق و ا  زيادة اإنتاج من ا

  جو رفيعة ا منتجات ا وطنية با سوق ا  ة.دتموين ا

  مستهإشباع فئة عريضة  .ينمن ا
 بر عدد شغل.  توفير أ ن من مناصب ا  مم

ل التي تعترض نشاط الوحدةثالثا/   :المشا

ي : وحدة و نوجز أهمها فيما ي ل تواج ا مشا  هناك مجموعة من ا

 ل متعلقة بالموقع الجغرافي ة، و بعيدة عن مش ية شب معزو وحدة تقع في منطقة جب : إن ا
طريق  ما أن ا وحدات،  تي تتواجد فيها مثل هذ ا وايات ا منتجات و خاصة ا هذ ا ة  مسته وايات ا ا

توزيع  تموين و ا ية ا تواء مما يصعب عم ثيرة اا موقع   ى ا مؤدية إ  .ا
  :ل متعلقة بالنقل تموين، حيث تعتبر وسائل امشا ى ا بير ع ل  نقل عاما هاما و مؤثرا بش

محدوديتها ،  مجال  وحدة  عاجزة في هذا ا ي: 20تعتبر ا ما ي  شاحنة مصنفة 
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 ( أنواع و عدد الشاحنات بالمؤسسة20جدول رقم )

شاحنة   Expresسيارة  طن  03 طن  10 طن  20 نوع ا

عدد  01 02 11 06 ا
يها من اإدارة :المصدر ومات متحصل ع ى مع ب  اعتمادا ع طا  من إعداد ا

نقل مقارنة  ر أن وسائل ا ذ سابق ا جدول ا مؤسسة ياحظ من ا تموين ا في  بحجمها و بإنتاجها فهي ا ت
مرة و اأخرى و هو ما يؤثر  عطل بين ا وسائل تتعرض  امل، و خاصة و إن هذ ا ل  وتوزيع منتجاتها بش

ى  وحدة من ناحية اإنتاج .ع  أداء ا

 ل من ناحية اأحوال الجوية وحدة يتأثر ت: ناحظ أن نشاط امشا توزيع و نشاط ا موين و ا
وج و اأمطار تعزل  ث شتاء، حيث أن تساقط ا جوية خاصة في فصل ا بير باأحوال ا ر  عموما بش
ى توقف نشاط  ثر ، و هذا مما يؤدي إ ي خال فترات قد تتجاوز اأسبوعين أو ا منطقة انعزاا شب  ا

شتاء  و هو توزيع  خال فصل ا تموين و ا خسائر  ا وحدة من ناحية اأرباح و ا ى ا با ع ما يؤثر س
سوقية. انتها ا تأثر م مؤسسة و ا بدها ا تي تت  ا

ل التنظيمي للمؤسسةالثالث المطلب  ومنتجات المؤسسة : الهي

ل التنظيمي أوا/   الهي

ال  تنظيمي من أهم اأش ل ا هي تي تيعتبر ا وحدة، و من خا ا متواجدة با وحدات و اأقسام ا وضح ا
مرؤوس  رئيس و ا تمييز بين ا ن ا مؤسسيم ل فرد با مهام بين    ةو فصل ا
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خارجية، مدير الوحدة .1 ية و ا داخ حها ا وحدة و يقوم بتسييرها و يهتم بمصا ى إدارة ا مشرف ع : و هو ا
مؤسسة. قوانين اأساسية داخل ا  و يطبق ا

مواعيد و  اأمانة : .2 ما تسجل و ترتب ا مدير،  تنسيق مع ا ح وهي تقوم بتسيير شؤون اإدارة با مصا ا
مؤسسة  اأخرى داخل ا

ك من أنهامصلحة المستخدمين .أ  مستخدمين و ذ مستخدمين  : تقوم بتسيير ا فات ا فل بجميع م تت
خ. و  نقل و اأجور... ا عاوات وا ترسيم و ا تثبيت و ا عطل و ا فة مثل ا مخت قرارات ا ف ا تحرير مخت

عمال من حيث اانضباط في عام  نظام ا ى ا ذا تسيير و تنظيم  وتشرف ع غيابات، و عمل و ا ا
عمال، و تهتم أيضا  مديرية و نقابة ا ى مستوى ا تي تتم ع ي و ااتفاقيات ا داخ قانون ا عمال و فق ا ا
ى تسيير  وين، و يتو ت ز ا ميدان أو من خال مرا وينهم في ا وين أو بت ت ز ا عمال سواء بمر وين ا بت

رئيس و  حة ا مص ى فروع   وظفين آخرينم 14هذ ا مستخدمين موزعين ع عامة و تسيير ا رسائل ا ا
 .و اأجور 

ضمان مصلحة الصيانة .ب  وحدة  يها  ا تي تحتاج إ صيانة ا معدات و تقوم با فل بإصاح اآات و ا : تت
حة و  مص يها رئيس ا عمل، و يشرف ع حسن   سير ا انيك،  11ا مي عاما عامل ذوي خبرة في ا

وحدةويسهر  تي تحتاجها ا صيانة ا قيام بجميع اإصاحات و ا ى ا ى فروع  ون ع موزعين ع
صيانة، انيك و تسيير ا انيك و مي حة  هرومي مص ح حسب وظيفتها  مصا ها عاقة ببعض ا و 

تموين. حة ا  اإنتاج و مص
تي يحتاجها الشؤون ااجتماعيةمصلحة  .ج  خدمات ا مساعدات و ا ل، : تقوم بجميع ا عامل مثل اأ ا

انيات و ا رحاات و توفير اإم ما تقوم بتنظيم ا عمل،  رياضات، باس ا ممارسة بعض ا وسائل 
عملو  ى اإنتاج و ا عمال و تحفيزهم ع ضمان استقرار ا ك  حة ذ مص يها رئيس ا ، حيث يشرف ع
ك و  تعاضدية و ا عمال 05يساعد في ذ عيادة و ا اتب ا ى م ناديموزعين ع  .مطعم و ا

ما تقوم بتوعية مصلحة الوقاية و اأمن .د  فة  مخت حوادث ا وحدة من ا ى أمن ا حفاظ ع : تقوم بمهمة ا
ى تطبيق  عمل ع صحية، ا قواعد ا نظافة و ا حرائق و ا عمل مثل : ا قة با متع عمال حول اأخطار ا ا

نقل  ة و سائل ا صحة و متابعة حر يمات بحفظ اأمن و ا تع وحدة سواء ا خارجية من ا ية و ا داخ ا
عمل  قيام با حة و يساعد في أداء ا مص يها رئيس ا ها ، حيث يشرف ع تابعة  ها أو غير ا تابعة  ا

ى فروع  عاما 11 صحةموزعين ع نظافة و ا  .اأمن و ا
خاصة بقطع تتمثل و  :مصلحة التموين .ق  تموين ا يات ا قيام بعم حة في ا مص فة، ظيفة هذ ا غيار، اأغ ا

حة اإنتاج و تربطها عاقة مع بعض  مادة اأساسية تقوم بشرائها مص حاجيات اأخرى، عدا ا و ا
ح اأخرى، مصا فة  ا مخت يات ا عم ية من ناحية تسديد و تسجيل  فواتير ا ما محاسبة و ا حة ا مص

ى  حتموين، باإضافة إ غيار و مص صيانة تمدها بقطع ا حة ا فة، مص تي تمدها باأغ ة اإنتاج ا
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ى خمسة عمال حة رئيسها و يشرف ع مص ى فروع  يؤطر هذ ا مخازن و موزعين ع مشتريات تسيير ا  ا
. 

ية مصلحة اإنتاج .و  مادة اأو تموين با حة اإنتاج بمهمة ا صب( : تقوم مص ين و ا قمح بنوعي ا ) ا
ها و تخزينهاو  د من جودتها استقبا تأ ة اإنتاج  بعد ا ى مرح ك تمر إ مخبر ، و بعد ذ و معايرتها في ا

صنع، و بعد اإنتاج  تصبح منتجات تامة ا تصفية  ك بعد ا ياس و وذ تعبئة في اأ ية ا شحنها تأتي عم
ية تسيير  ى عم مخبر، يتو د من جودتها و معايرتها مرة ثانية في ا تأ توزيع بعد ا ز ا ى مرا ها إ و إرسا

حة ا مص تامة.عاما  81رئيس و ا مادية ا ورديات إرسال ا برمجة و ا ى فروع ا  موزعين ع
وحدة  مج مصلحة المخبر: .ز  خاصة مختبر ا يل  ا تح ى مهمة ا وسائل و اأجهزة و يتو هز بأحدث ا

معرفة  نهائي  منتوج ا ية و ا مادة اأو مرغوبة تمدى  مطابقصاحيتها و جودتها و  با مواصفات ا  
حة و  مص تحويل، و يؤطر ا طحن و ا ية ا تسهيل عم ية   مادة اأو ازم توفرها في ا رطوبة ا مية ا

حة بمساعدة عامل واحد. مص  رئيس ا
زبائنها  مصلحة التجارة .ح  ة  : تتمثل مهمتها اأساسية فيبيع و نقل منتجات من سميد و دقيق و نخا

ات و دواوين  شر ة و ا جم ين في تجارة ا متمث فاحية  و يؤطرها رئيس ا تعاونيات ا تغذية اأنعام و ا
حة و  مص ى أربعة فروع و هي: عاما 165ا  و تحتوى ع

فات  - زبائن و فتح م وحدة واستقبال ا تي تتمثل مهمتها في تسويق منتوج ا تجارة: و ا فرع ا
هم  خاصة 

فوترة - محاسبة فرع ا ى قسم ا ها إ فواتير و إرسا ذي يقوم بتحرير جميع ا  : ا

نقاط  - منتجات  ما يتم إيصال ا وحدة بها  وية و نقل منتجات ا مادة اأو توزيع: يتم نقل ا فرع ا
وحدة  تابعة  بيع ا  ا

ك قصد بيع منتجاتها بنفسها  - مسته تقرب من ا بيع:  من اجل ا  نقاط ا

مؤسسة، وهذا راجع تعت: مصلحة المحاسبة .ط  ح في ا مصا ذي تقوم ب بر من أهم ا نشاط ا ى أهمية ا إ
تي و  حسابات ا ى أرقام و ا تي يجب ترجمتها إ يات ا عم جميع ا ما تحتاج من دقة و متابعة مستمرة 

خزينة  و هو مسؤول عن  مؤسسة من ربح أو خسارة، وتضم قسم ا ن معرفة ما حققت ا بواسطتها يم
تدفقات عامة يقوم  ا محاسبة ا وحدة و قسم ا خارجة خزينة ا واردة أو ا نقدية ا يات ا عم بتسجيل مجمل ا

حة و موظفين  مص يها رئيس ا وحدة ويشرف ع تي تخص ا خزينة  اثنينا ى فروع ا موزعين ع
مبيعات محاسبة عامةو   .ا
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 و مراحل اإنتاجمنتجات المؤسسة  ثانيا/ 

ممتاز، منتوج   عادي و ا سميد بنوعي أيضا ا ممتاز، ا عادي و ا دقيق بنوعي ا مؤسسة في ا تتمثل منتجات ا
سميد  دقيق و ا سميد ينتج عندما يتبقى ا دقيق و ا يط من ا سموات، وهذ اأخيرة عبارة عن خ ة و منتوج ا نخا ا

مؤسسة ن عرض منتجات ا تصفية، و يم تخزين  جدو وفق في خايا ا تا ينا  :يا

 ( أنواع منتجات المؤسسة23جدول رقم )

 السعة  النوع المنتوج
 غ 25/50 عادي الدقيق

 غ 05/10/25/50 ممتاز
 غ 25 عادي السميد

 غ 20/25 ممتاز
 غ 25/100 النخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالة

 غ 25/100 سمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوات
يها من اإدارةالمصدر ومات متحصل ع ى مع ب  اعتمادا ع طا  : من إعداد ا
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ى  و تتم حصول ع ك من ا ية و ذ مادة اأو نهائي من خال عدة مراحل تمر بها ا متوج ا ية إنتاج ا عم
ي: موا ل ا ش مراحل في ا ية و تتمثل هذ ا  منتج ذو جودة عا

ل الرقم   مراحل اإنتاج (20)الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يها من اإدارة :المصدر ومات متحصل ع ى مع ب  اعتمادا ع طا  من إعداد ا

 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 
جة  معا يب ا دراسة و أسا مجتمع ا وصفي  دراسة ثم اإطار ا منهجي  مبحث اإطار ا سنتناول في هذا ا

مستخدمة .  اإحصائية ا

 الدراسة المطلب اأول : منهجية 

دراسة  دراسة و حدود ا دراسة و نموذج ا متبع في ا منهج ا ى ا تطرق ع  و نحاول ا

 منهج الدراسة أوا / 

تنافسية، قمنا  ميزة ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا ى معرفة دور تسير ا تي تهدف إ دراسة ا طبيعة ا نظرا 
بحث، و   باختيار مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس بات ا تناسبها و متط ية نظرا  ا ى اإش إجابة ع

وصفي، منهج ا موضوع اخترنا ا مام بجميع جوانب ا تعرف واإ مطروحة مسبقا وبغية ا ى أن  ا ك يعود إ و ذ
ما  دراسة،  ظاهرة محل ا بيانات عن ا ذي يسمح بجمع ا نهج  ا دراسة و فرضياتها تتماشى و هذا ا ية ا ا إش

ها و تفسيرهايقد ي يها و تح متوصل إ نتائج ا  .م وصفا 

 نموذج الدراسة ثانيا/ 

ميزة  بشرية و متغير تابع  ا فاءات ا دراسة من متغيرين اثنين، متغير مستقل تسيير ا ون نموذج ا يت
ها عاقة  بشرية  فاءات ا ون أن تسيير ا ذي يساند اافتراض  تنافسية، ا ميزة با ك أن تحقيق ا تنافسية ، و ذ ا

ية غير  داخ ها بناء  نقاط قوة من مواردها ا بشرية  يضمن  فاءات ا تسيير ا مؤسسة  تطبيق  و تبني ا
يفية  مؤسسة معرفة  ب من ا زم  و يتط تنافسية، و هذا ي ميزة ا ها بناء و تحقيق ا ن من خا موسة، تم م ا

موارد ا محافظة و استغال هذ ا حصول و ا ن أن ا تنافسية، و من هنا يم ميزة ا عاقة  با غير مادية ذات ا
خص هذ ية: ن تا ة ا ل معاد عاقة في ش  ا

(y) = f (x) 

تابع (y)حيث أن :  متغير ا تنافسية و هو ا ميزة ا  :ا

(x) مستقل متغير ا فاءات و هو ا  : تسيير ا
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  حدود الدراسة ثالثا/ 

 انية  مطاحن اأوراس وحدة آريس مؤسسة:  الحدود الم
 ثاني :  الحدود الزمانية سداسي ا دراسة ميدانيا خال ا  .2013/2014تم تطبيق ا
 مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس.:  الحدود البشرية عمال  ى عدد من ا دراسة ع ت ا  اشتم

 الحصول على البيانات  أدواتمصادر و  طلب الثاني:مال

تي تم  مصادر ا ى اهم ا ومات و أهم  ااعتمادسنطرق إ مع ى ا حصول ع دراسة من أجل ا يها في ا ع
دراسة . نتائج ا ى ا حصول ع مستخدمة  يب اإحصائية ا  اأسا

 مصادر الحصول على البيانات أوا/ 

فة حيث: يب مخت بيانات بإتباع أسا   قد تم جمع ا

جامعية تم  تحديد اإطار           دراسات ا تقارير و ا دوريات و ا مراجع و ا ى ا دراسة بااعتماد ع نظري  ا
موضوع . عاقة با  ذات ا

ية:  أما      تا بحث ا تطبيقي فقد تم اعتماد ادوات ا جانب ا  في ا

دراسة : الماحظة .1 ان محل ا تواجد بم تفسير من خال ا يل و ا تح ى ا ة مساعدة ع  تعبر وسي

يا: تعتبر أداة ااستبانة .2 معول ع رئيسية و ا بياناتقياس ا جمع ا دراسة  وقد صممت ها في هذ ا
ي: تا نحو ا ى ا نموذج ضمن ثاثة أقسام ع متغيرات ا تغطي جميع ا  خصيصا 

مستوى : القسم اأول .أ  عمر، ا جنس، ا عمال و تتمثل في: ا شخصية  ومات ا مع قسم ا حيث شمل هذا ا
وظيفة. سنوات في ا منصب، عدد ا تحاق با يمي، أساس اا تع ة مو تتضمن مج ا وعة من اأسئ

مقدرة بػػػػػػ )و  ة( 05ا  أسئ
متضمنة أربعة محاور و هي تخطيط القسم الثاني .ب  فاءات و ا ى تسيير ا قسم ع : حيث شمل هذا ا

بشرية، إ فاءات ا بشرية سابتا فاءات ا بشرية، تقييم ا فاءات ا بشرية، تنمية ا فاءات ا و تتضمن  ا
مقدرة بػػػػػػ )مجموعة  ة و ا  ( سؤاا19من اأسئ

قسمالقسم الثالث .ج  تنافسية : حيث شمل هذا ا ميزة ا ى ا ة مجموعة ضمن و ت ع بػػػػػػ  قدرتمن اأسئ
 ( سؤاا13)
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ة  Likertقد تم اختيار مقياس  سهو قياس اآراء  مقاييس استخداما  ثر ا ك أن يعتبر أ خماسي، و ذ ا
تي  عبارات ا ل من ا ى  ى مدى موافقتهم ع اختبار ع خاضعة  عينة ا ، حيث يشير أفراد ا فهم و توازن درجات

ي: تا ل ا ش ما هو موضح في ا قد ترجمت ااستجابات  مقترح، و  ون منها مقياس ااتجا ا  يت

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف
درجة تماما  5 ا

 
4 3 2 1 

  

 اأساليب اإحصائية المستخدمة ثانيا/ 

وم ااجتماعية ع حزمة اإحصائية  ي  (Spss)تم ااستفادة من ا تي جمعت، وفي ما ي بيانات ا يل ا في تح
غاية من استخدامها:  تي تم استخدامها وا يب ا  أهم اأسا

  نسب مئويةا ى  ا بحث و إظهار خصائص بااعتماد ع وصف مجتمع ا ك  رارات: و ذ ت وا
رارات. ت مئوية و ا نسب ا  ا

  ة دراسة Alpha Cronbachesمعاد  .تحقيق من ثبات أداة ا

 م تحديد معدل استجابا حسابية  دراسةتوسطات ا متغيرات ا عينة   .ة أفراد ا

  تواء  و مجروفاستخدام معامل اا توزيع اختبار  سمرنوف -و طبيعي ا  .ا

 حسابي. اانحرافات قيم اإجابات عن وسطها ا مطبق  تشتت ا قياس درجة ا معيارية   ا

  يل ك اانحدارتح بسيط و ذ تابعة. ا ة و ا مستق متغيرات ا عاقة بين ا  قياس ا
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 و مجتمع الدراسة  اإستبيانصدق  المطلب الثالث:

د من  تأ ى ا دراسة إ ومات  أنو سنحاول في هذ ا نها ان تعطينا مع دراسة يم مستخدمة في ا اأداة ا
صحي ازمة إجراء ة حا ومات ا مع ى ا ها ع ان أن نحصل من خا و أن محتواها معبر و مفهوم و باإم
دراسة  ما سنطرق ا تي  تعتبر ، و  ومات ا مع ى أهم ا حصول ع ها تم ا تي تمت من خا عينة ا ى ا  أساسإ
دراسة .  ا

 صدق و ثبات اإستبيانأوا/ 

مين: -1  صدق المح

دراسة  ى )قد تم عرض أداة ا تدريس في جامعة محمد خيضر 5ع مين من أعضاء هيئة ا مح ( من ا
تجارية، من  تسيير و ا وم ا وم ااقتصادية  و ع ع ية ا رة، في  تحقق من مدى صدق بس ذوي ااختصاص 

دراسة و تم أخذها بعين ااعتبارو  ى أداة ا فة ع مخت ماحظات ا مون ا مح دراسة، و قد أجرى ا  وضوح أداة ا
دراسة مع إجراء تغيير في ع ى فقرات ااستبانة أبعاد ا مون ع مح نهائي، و وافق ا نموذج بش ا ند إعداد ا

فقرات .  صياغة بعض ا

نهائي  بش       نموذج ا مون بااعتبار عند اعتماد ا مح تي أبداها ا ماحظات ا ب معظم ا طا و أخذ ا
نهائي، و من خال ما سبق من اجراءات  ة.ا رسا تي تم استخدامها في ا دراسة ا د صدق أداة ا  يؤ

  اإستبيانثبات  -0

ث إن نتائج باحتمال با ات يعني استقرار اإستبانة و عدم تناقضها مع نفسها ، أي أن اإستبانة تعطي نفس ا
عينة ى نفس ا معامل إذا أعيد تطبيقها ع قيمة ا قياس فقد تم. مساو   Alphaاستخدام اختبار  اختبار أداة ا

Cronbaches غت ي، حيث ب داخ متغير  Alpha Cronbachesقياس ااتساق ا جميع فقرات ا نسبة  با
مستقل قيمة)  ية فقد  Alpha Cronbaches( أما قيمة 0.876اأول ا تابع ا ثاني ا متغير ا جميع فقرات ا

غت ) ية فهي )  Alpha Cronbaches قيمة ( و أما0.900ب ( ياحظ أن جميع فقرات قيم  0.936ا
Alpha Cronbaches  ة مقبو نسبة ا بر من ا قياس.  %60أ س ثبات أداة ا  مما يع

 المحكصدق  -3

، إذ  قياس مقياس يقيس ما وضع  ثبات أي أن  ا معمل ا تربيعي  جذر ا  Alphaقمنا بحساب ا

Cronbaches    ( غ ي ب صدق ا مقياس بحيث وجدنا أن معامل ا د من صدق ا تأ ك  (  10.96و ذ
ما ناحظ معامل جيد و مناسب أغراض و أهدو  بحث، و شيءاف ا بحث و أبعادها . ا محاور ا  نفس 
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ي يبين نتائج  تا جدول ا ثبات ختبارإوا صدق وا خاصة باا ا دراسة ا  :ستبيانمتغيرات ا

 (: نتائج صدق ااستبيان24جدول رقم)

محور عبارات ا ثبات عدد ا صدق معامل ا  معامل ا
فاءات البشرية  0.782 0.613 05 تخطيط ال
فاءات البشرية تساب ال  0.784 0.616 05 إ

فاءات البشرية  0.854 0.730 05 تنمية ال
فاءات البشرية  0.839 0.704 04 تقييم ال

فاءات البشرية  0.935 0.876 19 تسيير ال
 0.948 0.900 13 الميزة التنافسية
لي  0.961 0.936 32 المجموع ال

ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

 مجتمع عينة البحث/ ثانيا

صناعية مطاحن اأوراس و حدة آريسقمنا بإجراء بمؤسسة  منظمة ا هذ ا ونها  حيث يعود هذا ااختيار  ،
ميزة تبين أن  يست مجرد مؤسسة إنتاجية منعزة عن محيطها ، حيث هذ ا ة، إنما  ام مؤسسة اقتصادية مت

ك في  ميزة تنافسيةمؤسسة  ى ذ بشريةناتجة عن نمط تسييرها، وخاصة بما يتج مواردها ا فء  تسيير ا ما  ا
ها  يات مسيرينأن  و س ك ا ى تعزيز ودفع ت تي تبني بها ميزتها  خاصة بها، تعمل ع ن ا ، هذا ما قد يم

باحث من إيجاد ميدان يتوافق مع أهداف دراست في معرفة ميزة  ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا دور تسيير ا
تنافسية  .ا

ى  بحث ع باحث حول مجتمع ا يها ا تي يحصل ع بيانات ا باحث في اختيار عينة إذ يتوقف قرب ا وب ا أس
تنفيذ(،  م ،أعوان ا ون من عدة فئات اجتماعية مهنية ) إطارات، أعوان تح دراسة يت ، و باعتبار مجتمع ا بحث
ة  تي تعطينا عينة ممث عشوائية، إحدى اأنواع اأساسية ا طبقية ا عينة ا مجتمع، ا هذا ا مناسبة  عينة ا فإن ا

بحث.  مجتمع ا

تي يتضمنها متغير يقوم هذ فئات ا ى مجموعات، وفقا  بحث إ ى تصنيف مجتمع ا عينات ع نوع من ا ا ا
ل مجموعة. بحث عشوائيا من   معين أو عدة متغيرات، ثم اختيار وحدات عينة ا
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بحث  ون مجتمع ا فئات ااجتماعية  94يت عشوائية، حسب ا طبقية ا معاينة ا ية ا ى عم جأنا إ عامل، 
مهنية جدول اآتي : ا ما هو مبين في ا دراسة،  مجتمع ا ونة  م  ا

  ( عدد عمال المؤسسة20جدول رقم )
 الــــعدد الـــفئات
 08 إطػػػػارات

م  34 أعػػػوان تح
 52 أعػػػون تنفيذ
مجموع  94 ا

يها من اإدارة :المصدر ومات متحصل ع ى مع ب  اعتمادا ع طا  من إعداد ا

ثاثة ) إطارات،  تم إعتماد فئات ا ى ا عينة ع عينة ، و قد توزع أفراد ا عشوائية في إختيار أفراد ا عينة ا
ي:  تا نحو ا ى ا مؤسسة ع موجودة في ا م ،أعوان تنفيذ( ا  أعوان تح

 ( التوزيع مفردات العينة على المجتمع اأصلي 26الجدول رقم ) 

 العينةعدد أفراد  نسبة العينة العدد الفئة
 4 50  % 08 اإطػارت

م  22 %64.70 34 أعوان تح
تنفيذ  31 %59.61 52 أعوان ا

مجموع  57 %60.63 94 ا
يها من اإدارة: المصدر ومات متحصل ع ى مع ب  اعتمادا ع طا  من إعداد ا
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 المبحث الثالث: تحليل و تفسير نتائج الدراسة
ى موظفي  تي تم توزيعها ع يل و تفسير ما تم تفريغ من ااستمارة ا ى تح مبحث إ و نتطرق في هذا ا

مؤسسة.  ا

 المطلب اأول :تحليل البيـانات الشخصية 

ي ى نتطرق سوف فيماي دراسة عينة مبحوثي خصائص دراسة إ متغيرات حسب ا شخصية ا  ا

 أوا:الجنس

 البيانات الشخصية المتعلقة بالجنس (  تحليل 27جدول رقم )

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
ـــــر -  92.98 53 ذ
 7.01 4 أنثـــــى -

بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

ل رقم  - الجنس – اأجوبة الخاصةتمثيل  (:01)الش

 

ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

 أنثى 

 ذكر
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جدول  سابقان  يتضح من ا ل ا ش دراسة حسب و ا عينة ا من أفراد  %92.98أن الجنــس أن توزيع أفراد ا
ور و  عينة ذ موظفين في مؤسسة  %7.01ا بية ا ي نستنتج أن أغ تا مطاحن اأوراس وحدة آريس إنػاث و با

ور ذي ، و هذا راجع هم ذ مؤسسة ا عمرانية و طبيعة نشاط ا منطقة ا بعيد عن ا منعزل ا مؤسسة ا ى موقع ا إ
ب مجهود جسماني.  يتط

 ثانيا: العمر

 (  تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر22جدول رقم ) 

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
 15,8 09 سنة 30أقل من 

ى 30  28,1 16 سنة 40سنة إ

ى  41من   43,9 25 سنة50سنة إ

بر من   12,3 07 سنة 51أ

بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

ل رقم   - العمر -اأجوبة الخاصة تمثيل :  (00)الش

 
ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

بر من    عمر       أ ى 41من       15ا ى 31من                50إ  30أقل من       40إ
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جدول  متمثل في اأعمدة يتضح من ا بياني ا ل ا ش سابق و ا دراسة حسبا عينة ا العمــر  أن توزيع أفراد ا
عينة تتراوح أعمارهم يتبين أن مع ى  41)من ظم أفراد ا ذين تتراوح   43,9%سنة ( بنسبة50سنة إ يهم ا و ي
ى 31من أعمارهم)  ك بنسبة 41سنة إ ذين أعمارهم أقل من % 28.26سنة( و ذ يهم ا ك  30و ي سنة و ذ

ثر من  %15,8بنسبة  ذين أعمارهم بأ ك ا يهم بعد ذ جدول %12,3سنة بنسبة 50و ي ، ما ناحظ من نتائج ا
ك راجع أنهم يعتبر  عمال في أوج عطائهم ذ شبابأن معظم ا خبرة  ،ون ضمن فئة ا مؤسسة بذوي ا و اهتمام ا

تها اإحتفاظ بهمو   .محاو

 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

يسانس شهادة  42,1 24 ا

ة  19.3 11 شهادة مهندس دو

 0.00 0 ماجستير

يا  0.00 0 شهادات دراسات ع

ب  المصدر طا بحث: من إعداد ا ى إفراغ استمارة ا  باعتماد ع
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ل رقم  - المؤهل العلمي -اأجوبة الخاصة تمثيل :(03)الش

 
بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

جدول  متمثل في اأعمدةيتضح من ا بياني ا ل ا ش دراسة حسب  و ا عينة ا المستوى أن توزيع أفراد ا
ك بنسبة التعليمي  يسانس و ذ عينة مستواهم ا ب أفراد ا ديهم مستوى %42,1أن أغ ذين  يهم ا ثانوي  فما و ي

ك بنسبة  دون مستوى  26,3%و ذ مستوى شهادة   19,3%انت نسبتهم تقني ساميو  ا ما و  اأفراد ذوي ا
ة بنسبة  عمال ذوا ، و % 12,3مهندس دو مؤسسة بدأت في استقطاب ا جدول أن ا يل ا ما ناحظ من تح

ى بناء ميزة تنافسية. و بينما ناحظ  سابقة، و هو ما يساعدها ع ك مقارنة باإحصائيات ا ي و ذ عا مستوى ا ا
ى شهادة  ين ع متحص مؤسسة غياب اأفراد ا ك يرجع غياب في ا يا و ذ ى ماجستير أو شهادات دراسات ع إ

عمل . يفية أداء ا مؤسسة و  وظائف با  نوعية ا

 

 

 

 

دون نوي فماثا يسانس   مياستقني   ة المستوى التعليمي         ا  مهندس دو
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 بالمنصب لتحاقأساس اا  رابعا:

 لتحاق بالمنصبأساس اإ ب( تحليل البيانات الشخصية المتعلقة 12جدول رقم )

 النسبة المـــــؤوية الـعـــــدد البـــــيان
شهادة    ى أساس ا  21,1 12 ع

 52,6 30 مسابقة توظيف

خبرة  14,0 8 ا

ترقية  12,3 7 ا

بحث ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا مصدر : من إعداد ا  ا

ل رقم   - لتحاق بالمنصبأساس اإ  -اأجوبة الخاصة تمثيل : (04)الش

 
بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

جدول  متمثل في اأعمدة يتضح من ا بياني ا ل ا ش دراسة حسب و ا عينة ا  أساسأن توزيع أفراد ا
توظيف يقدر بػ  أنبالمنصب اإلتحاق منصب بمسابقة ا تحاقهم با ذين تم إ عمال ا تحاقهم 52,6ا اما من تم ا

شهادة فيقدرون بنسبة  ى أساس ا خبرة فيقدرون بنسبة  21,1ع ى اساس ا تحقوا ع ى 14,0اما من إ اما ع
ترقية فهم بنسبة  عمال 12,3اساس ا شهادة و هو  اتحقو إ،و من هنا نستنتج ان معظم ا ى اساس ا بمناصبهم ع

ي ا عا مستوى ا وحدة قدرات تنافسية من خال أصحاب ا وحدة.ذما يمنح ا  ين تم توظيفهم في ا

 

ادة               أساس اإلتحا     الترقية                   الخبرة              مسابقة التوظيف           أساس الش
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 خامسا: سنوات الخبرة

 عدد السنوات الخبرةالمتعلقة ب (  تحليل البيانات الشخصية11جدول رقم )

رار البـــــيان  ويةئالنسبة المـــــ الت
 7,0 04 سنوات فأقل 5

ى 6من  15,8 09 سنوات 10سنوات إ

ى 11من   45.6 18 سنة 15سنة إ

ثر من   31.6 26 سنة 16أ

بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

ل رقم  -عدد السنوات الخبرة -اأجوبة الخاصة : تمثيل (00)  الش

  
بحث المصدر ى إفراغ استمارة ا ب باعتماد ع طا  : من إعداد ا

جدول متمثل في اأعمدة يتضح من ا بياني ا ل ا ش دراسة حسب  و ا عينة ا عدد سنوات أن توزيع أفراد ا
ون بخبرة الخبرة   بهم يشتغ ثر من أن أغ ى  و %45,6و تقدر نسبتهم بػ  سنة 16أ نفع ع هو ما يعود با

مؤسسة، و  ون بخبرة تقدر  ا ذين يشتغ ى 11من اأفراد ا يهم 31,6%عمل  تقدر بػػػػػػػػنسبةػ سنة 15سنة إ و ي
ون  ذين يشتغ ى 6مناأفراد ا و في اأخير نجد اأفراد  %15,8و تقدر نسبتهم بػػػػػػ  سنوات خبرة  10سنوات إ
تي تقدر بػ  خبرة ا عمال ف7,0سنوات فأقل بنسبة  5ذو ا بيرة %، و هذا يعني ان ا مؤسسة يتمتعون بخبرة  ي ا

مؤسسة.و  مرسومة من طرف ا وحدة قفزة نوعية نحو اأمام في أداء و تحقيق ااستراتيجيات ا  هو ما يمنح ا

          أقل من                إلى من            إى  من            السنوا     أكثر من          
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 الفرضيات صحة الثاني :  تحليل و تفسير المطلب 

يل محاور اإستبانة  بدأ في تح ي قبل ا ك  طبيعي، و ذ توزيع ا مجتمع خاضع  د من ان ا ػتأ ا بد من ا
ثر مصداقية  تفسيرات أ يات و ا تح ون ا  ت

 اختبار التوزيع الطبيعي أوا/

بيانات هل معرفة توزيع تتبع ا طبيعي ا ة في ضروري اختباروهو  ا أم ا فرضيات اختبار حا  معظم ان ا

مية ااختبارات مع ون توزيع أن تشترط ا بيانات ي ك  .طبيعيا ا تواء نقوم ذ باحتساب قيمة معامل اا
"Skewness"  ،طبيعي أو ا توزيع ا بيانات تخضع  انت ا ك من اجل اختبار ما إذا  ة و ذ مستق متغيرات ا

قمتين   تواء محصورة بين ا ون قيم معامل اا ك  يجب ان ت تحقيق ذ ي يظهر  )1،  -1(و  تا جدول ا و ا
مستقل. متغير ا تواء   نتائج معامل اإ

فاءات البشرية (: قيمة معامل االتواء10جدول رقم )  لجميع لمتغيرات تسيير ال

 معامل التفرطح معامل االتواء المتغيرات
بشرية فاءات ا  0,262- 0,6020 تخطيط  ا

بشرية فاءات ا  0,359- 0,3300 توظيف ا

بشرية فاءات ا  0,735- 0,224- تنمية ا

بشرية فاءات ا  0,731- 0,3060 تقييم ا

ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

تواء محصورة  بين ) جدول نجد أن نتائج معامل اإ ظاهرة في ا ك يدل 1،1 -و من خال نتائج ا (، و ذ
بحث تتوزع توزيعا طبيعيا  ى أن بيانات  ا  .ع

ومجروف طبيعي أم  -سنعرض اختبار  توزيع ا بيانات تتبع ا معرفة هل ا يد قيم  اسمرنوف  تأ ك  ، و ذ
جدول رقم )  (12ا

 ا
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 سمرنوف -ولمجروف( إختبار التوزيع الطبيعي 13لجدول رقم)

 (.sig)قيمة مستوى الدالة  Z قيمـة  المحـور
بشرية  فاءات ا  6100, 760, تخطيط ا
بشرية فاءات ا تساب ا  6020, 765.0 إ
بشرية فاءات ا  4590, 8540, تنمية ا

بشرية تقييم فاءات ا  1420, 1,149 ا
ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V.6ع

جدول ) بر من )13ويوضح ا ل محور أ ة  دا (                   0.05( نتائج ااختبار، حيث أن قيمة مستوى ا
طبيعي.sig. >0.05)أي  توزيع ا بيانات تتبع ا ى أن ا  (، وهذا يدل ع

 تحليل وتفسير محاور اإستبانة ثانيا/

ل سؤال من       معياري  حسابي و اإنحراف ا متوسط ا محورتمت دراسة نتائج ا و تحديد  فقرات ا
مستجوبين ، سوف ى اتجاهات ا تعرف ع ك بهدف ا قبول، و ذ نسبية و مستوى ا يل نقوم اأهمية ا  بتح

ى اإجابة بغية استبانة محاورا بحث. تساؤات ع  ا

ى      معياري)ع حسابي و اإنحراف ا وسط ا رت  مقياسل و قد تم تقسيم قيم ا ى مجاات 5-1ي (  إ
ي:   ما ي

 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

 0.8ئات تساويفحيث مسافة ا
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فاءات البشرية تحليل وتفسير -1  أبعاد محور تسيير ال

فاءات 14جدول رقم ) (: المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية و اأهمية النسبية لمحور تسيير ال
 البشرية

مستوى 
مستوى 
 القبول

اأهمية 
 النسبية

المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
فاءات البشرية المعياري رقم  أبعاد تسيير ال

 العبارة

فاءات البشريةت 84597, 3,3930 04 موافق  خطيط ال

 3,0175 05 حيادي
1,46983 

فاءات  تخطيط ا مؤسسة بتحديد أسس و معايير  تقوم ا
بشرية   ا

01 

 4,0000 02 موافق
1,00000 

فاءات  خاصة عن ا دراسات و اأبحاث ا يتم إعداد ا
بشرية   ا

02 

موافق 
 بشدة

01 4,2105 
1,04773 

منظمة  تنبؤ باحتياجات ا افية تسمح با ومات  توجد مع
بشرية فاءات ا ية من ا مستقب  ا

03 

غير 
 موافق

06 2,4386 
1,72189 

منظمة من انطاقا من ما تم  يتم تحديد أهداف ا
بشرية فاءات ا  ا

04 

 3,2982 03 حيادي
1,37536 

تحديد  ية جيدا  مستقب منظمة بدراسة وظائفها ا تقوم ا
بشرية فاءات ا ية من ا مستقب  إحتياجاتها ا

05 

فاءات البشرية 82126, 3,6351 02 موافق تساب ال  إ

 05 حيادي
2,6491 1,81749 

ى أساس احتياجات  مؤسسة ع توظيف في ا يتم ا
فاءات منظمة من ا  ا

06 

 02 موافق

3,8772 1,19628 

مؤسسة في تتبع ية ا بحث عم شف ا موارد عن و ا  ا

بشرية فاءة ا ى ا مؤهل ع مناسب وا وظائف شغل ا  ا

شاغرة   ا

07 

 04 موافق
3,7895 1,09767 

ذين يتمتعون  قدامى ا موظفين ا مؤسسة با تحتفظ ا
خبرة  فاءة و ا  با

08 

 03 موافق
3,8246 1,13583 

ك مؤهات  تم تمييز بين ا افية  ومات ا مع مؤسسة ا ا
ل موظف تي يتمتع بها  خبرات ا  وا

09 

تي ااختبارات تعد 1,14899 4,0351 01 موافق مؤسسة  ا  10 اختيارتقوم بها ا
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وظيفة عاقة وثيقة ذات متخصصة شاغرة با  ا
فاءات البشرية 76602, 3,9228 01 موافق  تنمية ال

 01 موافق
4,1754 0,88888 

عمال  خبرة  بين ا معرفة و ا ومات و ا مع هناك تقاسم 
 فيما بينهم

11 

 04 موافق
3,7193 1,29221 

معارف و  ة من ا ي تدريبية تش برامج ا ك ا توفر 
خبرات مهارات و ا  ا

12 

ل مستمر 1,17807 3,5965 05 موافق ى عقد دورات تدربي بش منظمة ع  13 تحرص ا
 03 موافق

4,0526 1,09252 
م و تحسين  ى تنمية مهارات م ع حوافز يساعد نظام ا

م  أدائ
14 

 02 موافق
4,0702 1,03267 

عمال و فقا  ى ا افآت ع م تي يتمتعون توزع ا فاءة ا
 بها 

15 

فاءات البشرية 93355, 3,5351 03 موافق  تقييم ال

 02 موافق
3,4561 1,21111 

مؤسسة تتم خال فترات معينة  فاءات با تقييم  ية ا عم
 بانتظام

16 

 01 موافق
4,0351 1,16443 

معارف و  ى قياس حقيقي  تقييم ع تساعد طرق ا
ين عام  مهارات ا

17 

 04 حيادي
3,2632 1,30283 

ية فاءات  تقييم تتميز عم شفافية مستوى ا  با

موضوعية ة وا عدا  وا
18 

 03 حيادي
3,3860 1,43620 

فاءات  تقييم يساعد  ى ا  أداء وتطوير تحسين ع

فاءات  .ا
19 

فاءات البشرية 70386, 3,6260 ػػػػػػػػ موافق  تسيير ال
ب اعتماداالمصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

فاءات البشرية  .1  تخطيط ال

جدول رقم ) واردة في ا نتائج ا بشرية تخطيط" بعد (حول14تشير ا فاءات ا نسبية  "ا من حيث اأهمية ا
رابع بمتوسط حسابي و  ترتيب ا ية  840,( و)3,39)  معياري انحراففي ا مقياس (و هذا بصفة  ووفقا 

ى  بعد يشير إ دراسة فإن ا عينة موافق و هو ما يعني أن  هناك توج ا نحو تخطيط اتجا إجابات أفرادا ا
مؤسسة بشرية با  .فاءات ا
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    عينة موافق بشدة يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا تنبؤ باحتياجات " نحو ا افية تسمح با ومات  توجد مع
بشرية فاءات ا ية من ا مستقب منظمة ا ترتيب، "ا نسبية في ا  انحرافبمتوسط حسابي و  اأول  حيث اأهمية ا

ية جمع و توفير  و ( 1,04( و)4,21) معياري عم بيرة   مؤسسة تعطي أهمية  ى أن ا هو ما يدل ع
مستقبل . تي ستحتاجها في ا فاءات ا مؤسسة و ا تي توجد با فاءات ا ومات حول ا مع  ا

  عينة موافق يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا خاصة عن " نحو ا دراسات و اأبحاث ا يتم إعداد ا
بشرية فاءات ا ترتيبومن  ، "ا نسبية في ا ثاني  حيث اأهمية ا  معياري انحرافبمتوسط حسابي و  ا

مؤسسة  و ( 4.00 ( و)1.00) ى أن ا ما تقدمة من  هو ما يدل ع ك  درسات و أبحاث و ذ تهتم بإجراء ا
مؤسسة و تحقيق أهدافها. ومات تفيد ا  مع

  حياد يشير عينة با عبارةاتجا إجابات أفرادا ا ية جيدا " نحو ا مستقب منظمة بدراسة وظائفها ا تقوم ا
بشرية فاءات ا ية من ا مستقب ترتيب،  "تحديد إحتياجاتها ا نسبية في ا ث حيث اأهمية ا ثا بمتوسط حسابي  ا

عينة فيما يخص بعض  و (1,37) معياري انحراف(و 3,29) دى أفراد ا ومات  مع ى عدم توفر ا ك يرجع إ ذ
سابقتين.وظائف إدارة  عبارتين ا ك مقارنة بأجوبتهم حول ا مستخدمين، وذ  ا

    حياد يشير عينة با عبارةاتجا إجابات أفرادا ا تنبؤ باحتياجات " نحو ا افية تسمح با ومات  توجد مع
بشرية فاءات ا ية من ا مستقب منظمة ا ترتيب، "ا نسبية في ا رابع  حيث اأهمية ا ( 3,01بمتوسط حسابي) ا

غا (1,46) معياري انحرافو  ى عدم وجود عاقة  حياد قد يرجع إ طريقة ، و ا عمال و معرفتهم   بية ا
متبعة في و  يب ا بشريةأسا موارد ا مؤسسة من ا  . تقدير إحتياجات ا

    عينة نحو غير موافق يشير منظمةيتم تحديد " عبارةاتجا إجابات أفرادا ا من ما  اانطاق أهداف ا
بشريةتم  فاءات ا ترتيب، "من ا نسبية في ا خامس  حيث اأهمية ا ( 2,43) بمتوسط حسابي ا

مؤسسة  و (1,72) معياري انحرافو  ى أن ا ك اأهداف هو ما يدل ع تي تناسب ت فاءات ا تحدد ا
ية مؤسسة من أهداف مستقب فاءات يتم في ضوء ما تسطر ا مسطرة، أي أن تحديد ااحتياجات من ا  .ا

فاءات البشرية .2 تساب ال  إ

جدول  تسابناحظ أن بعد " (14)من خال ا نسبية  ا ثاني من حيث اأهمية ا ترتيب ا فاءات" جاء با ا
غ  بحث، إذ ب معطاة  من قبل أفراد عينة ا بعد )اا إجابات عن هذا ا حسابي  ( بانحراف 3,63متوسط ا

ى نسبة قبول  وفقا (. و820,معياري ) بعد يشير إ دراسة فإن هذا ا مؤسسة مقياس ا موافق، و هو ما يعني أن ا
تحقيق أهدافها تي تحتاجها  فاءات ا تفاء من ناحية ا تحقيق اا ك  توظيف و ذ  .ها اهتمام باتجا ا
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  عينة يشير عبارة موافق باتجا إجابات أفرادا ا تي ااختبارات تعتبر" نحو ا مؤسسة  ا  اختيارتقوم بها ا

وظيفة عاقة وثيقة ذات متخصصة شاغرة با ترتيب، "ا نسبية في ا بمتوسط  اأول حيث اأهمية ا
بيرة ، و هو ما يدل ع(1,14) معياري انحراف(و 4,03حسابي ) مؤسسة تعطي اأهمية ا ى أن ا
فاءات. ااختباراتنوعية  ك من أجل ااختيار أفضل ا توظيف وذ يات ا تي تقوم بها أثناء عم  ا

  عينة موافق يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة في تتبع " نحو ا ية ا بحث عم شف ا  عن و ا

موارد بشرية ا فاءة ا ى ا مؤهل ع مناسب وا وظائف شغل ا شاغرة ا نسبية في ، :ا حيث اأهمية ا
ترتيب  ترتيبا ثاني ا مؤهل مهما (1,19) معياري انحراف(  و 3,87بمتوسط حسابي) ا ، بحيث يعتبر ا

فاءة  عب من دور في تحديد مستوى ا ما ي ك  توظيف و ذ يات ا   في عم
  عينة يشير تمييز بين " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا افية  ومات ا مع مؤسسة ا ك ا تم

ل موظف تي يتمتع بها  خبرات ا مؤهات وا ترتيب، "ا نسبية في ا ث حيث اأهمية ا ثا بمتوسط  ا
ما (1,13) معياري انحراف(  و 3,82حسابي) ك  بيرة و ذ ومات، و هذا يعتبر ذو أهمية  مع عب ا  ت

مؤسسة. ن رفع تنافسية ا مؤسسة،  من يم ها في ا ان مناسب  فاءات و أي م  في تحديد نوعية ا
  عينة موافق يشير ذين يتمتعون " نحو عبارةاتجا إجابات أفرادا ا قدامى ا موظفين ا مؤسسة با تحتفظ ا

خبرة فاءة و ا ترتيب،  "با نسبية في ا رابع حيث اأهمية ا   معياري انحراف( و 3,78بمتوسط حسابي) ا
مة جراء (1,09) مترا ومات ا منظمة و يتمتعون بمعارف و مع رة ا قدامى ذا موظفون ا ، يعتبر ا

مؤسسة. مهم أن تحتفظ بهم ا مؤسسة و من ا عمل با  سنوات ا
  عينة يشير ى أساس احتياجات " نحو عبارة حيادياتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة ع توظيف في ا يتم ا

فاءات منظمة من ا ترتيب، "ا نسبية في ا خامس حيث اأهمية ا  انحرافو  (2,64)بمتوسط حسابي ا
ك اساسا، (1,81) معياري افية  ون وقد يرجع ذ ومات ا مع هم ا يست  مؤسسة  موظفون با  عنا

مؤسسة.  توظيف با يفية ا دوافع حول    أسباب و ا
فاءات البشرية .3  تنمية ال

جدول رقم )من خال  ترتيب اأول من حيث 14ا بشرية" جاء با فاءات ا ( ناحظ أن بعد "تنمية ا
بعد ) حسابي في هذا ا متوسط ا غ ا بحث، إذ ب معطاة  من قبل عينة ا نسبية ا ( بانحراف 3,92اأهمية ا

ى 760, معياري ) بعد يشير إ دراسة فإن ا مقياس ا ع اتجا (. وفقا  ى  ،موافقبينة إجابات أفرادا ا و هو يشير إ
م  تع ى ا فاءات باإضافة إ تي تعتبر أساس بناء و تطوير مستوى ا تدريب ا ية ا مؤسسة بعم أن هناك اهتمام با
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ها  مؤسسة  مؤسسة، و هنا نجد أن ا موجودة با خبرات ا ومات و ا مع معارف و ا عدم فقدان ا ك  مستمر و ذ ا
ية  فاءاتها .استراتيجيات متبعة في عم  تنمية 

    عينة موافق يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا خبرة هناك تقاس" نحو ا معرفة و ا ومات و ا مع بين م 
عمال فيما بينهم ترتيبو من ، "ا نسبية في ا  انحرافو  (4,17)بمتوسط حسابي اأول  حيث اأهمية ا

دى (880,) معياري معرفي  م ا ترا مؤسسة  مما يحسن أدائهم.، و هذا ما يدعم ا  فاءات ا
    عينة يشير عمال و فقا " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا ى ا افآت ع م تي توزع ا فاءة ا

ترتيب، "يتمتعون بها نسبية في ا ثاني حيث اأهمية ا  معياري انحرافو  ( 4,07)بمتوسط حسابي  ا
أفراد نحو  بحيث ،(1,03) فاءات دافعا  ى أساس ا افآت ع م مما تدريب، توج ايعتبر توزيع ا

فاءات  يرفع مؤسسةمستوى ا ة با عام  .ا
    عينة موافق يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا حوا" نحو ا م نظام ا ى تنمية مهارات م ع فز يساعد

مو  نسبية ، "تحسين أدائ ترتيبفي تأتي حيث اأهمية ا ث ا ا  انحرافو ( 4,05)بمتوسط حسابي ثا
ى أن  و (1,09) معياري حوافز بهو ما يدل ع مؤسسة نظام ا ك  ذوا ون ذ فاءات، و ي عاقة با

معرفة بين  تشارك في ا ى ا ما يساعد ع معرفي و  دفع باأفراد نحو تحسين مستواهم ا من أجل ا
عمال.  ا

    عينة يشير و معارف " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا ة من ا ي تدريبية تش برامج ا ك ا توفر 
خبرات مهارات و ا ترتيب،  "و ا نسبية في ا رابع حيث اأهمية ا  انحرافو  ( 3,71)بمتوسط حسابي ا

مؤسسة  و ( 1,29) معياري ى أن ا ماهو ما يدل ع هم  أن تتبني برامج تدريبية بدقة، و  مدربون  ا
ومات  مع ى إيصال ا ية ع عا قدرة ا تدريب و ا ية ا ية في عم في بناء  و هو يعتبر أمر مهم فاءة عا

مؤسسة. فاءات با  و تطوير ا
    عينة يشير و ل " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا ى عقد دورات تدربي بش منظمة ع تحرص ا

نسبية ، "مستمر ترتيبحيث اأهمية ا خامس في ا  معياري انحرافو  ( 3,59)بمتوسط حسابي ا
مؤسسة و (1,17) ى أن ا ك من خال عقد بها اهتمام  هو ما يدل ع بشرية و ذ فاءات ا تطوير ا

وينية ، و هو يعتبر امر مهم و  ك دورات ت ى جانب ذ فاءات إ ى رفع مستوى ا نجاعة يساعد ع
ساب تدريبية إ دورات ا معرفة ا ومات و ا مع خاصة   ا م ا تع تدريب و ا يف ا ا أفراد وتخفيض ت

فة. ب م غا تي تعتبر في ا  ا
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فاءات البشرية .4  تقييم ال

جدول رقم ) ثا14من خال ا ترتيب ا بشرية " جاء با فاءات ا من حيث  ث( ناحظ أن بعد "تقييم ا
بعد ) حسابي في هذا ا متوسط ا غ ا بحث، إذ ب معطاة  من قبل عينة ا نسبية ا ( بانحراف 3,53اأهمية ا

ى 930,معياري ) بعد يشير إ دراسة فإن ا مقياس ا موافقة(. ووفقا  عينة با ية  ،توج أفراد ا ك أهمية عم و ذ
عب من دور في  ما ت تقييم و  ذي تتا يات تخطيط و توظيف تحديد مسار ا مؤسسة في ما يخص عم بع ا

فاءات.  وتنمية ا

  عينة موافق يشير عبارةاتجا إجابات أفرادا ا معارف  تساعد طرق" نحو ا ى قياس حقيقي  تقييم ع  ا
ين عام ترتيب، "مهارات ا نسبية في ا  انحرافو ( 4,03)بمتوسط حسابي  اأول  حيث اأهمية ا

ومات  و (1,16) معياري مع ية جمع و توفير ا عم بيرة   مؤسسة تعطي أهمية  ى أن ا هو ما يدل ع
مستقبل تي ستحتاجها في ا فاءات ا مؤسسة و ا تي توجد با فاءات ا ما حول ا عينة  و  أن أفراد ا

تقي يرون أن ون في  ميا عام تي يتمتع بها ا معارف ا خبرات و ا ى ا ان إعطاء نظرة حقيقية ع بإم
 .مؤسسةا
  عينة موافق يشير عبارةحو ناتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة تتم خال فترات " ا فاءات با تقييم  ية ا عم

ترتيب،  "معينة بانتظام نسبية في ا ثاني حيث اأهمية ا  معياري انحرافو  ( 3,45)بمتوسط حسابي ا
فاءات  (1,21) مؤسسة مهتمة بمعرفة مستوى ا ديها بما يسهل اتخاذ اإجراءات ، مما يعني أن ا

مؤسسة. فاءات ا قة ب متع ية ا مستقب  ا
  عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا فاءات يساعد تقييم" نحو عبارة با ى ا  أداء وتطوير تحسين ع

فاءات ترتيب، "ا نسبية في ا ث حيث اأهمية ا ثا معياري  انحرافو  (3,38) بمتوسط حسابي ا
ة ما إذا شعروا أن هناك انحياز ،  (1,43) ى اأفراد في حا بي معنوي ع ما  من تأثير س ك  و ذ

تقييم . يات ا  في عم
  عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا ية" نحو عبارة با فاءات تقييم تتميز عم شفافية مستوى ا  با

موضوعية ة وا عدا ترتيب، "وا نسبية في ا رابع حيث اأهمية ا  انحرافو (3,26)بمتوسط حسابي  ا
معا (1,30و)  معياري تقييم أو ا ين بطريقة ا عام ى عدم معرفة ا مأخوذة في ي، و هنا قد يرجع إ ير ا

ب ااحيان  تي في غا مؤسسةترتبط عين ااعتبار و ا عمل با معيار بمدة ا )اأقدمية( ،إذ يعتبر هذا ا
تقييم ية ا افي و غير موضوعي في عم  .غير 
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فاءات بمؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس      ى ما تقدم نستنتج أن مستوى تسيير ا نسبة بناءا ع جيدا با
ل ) فاءات  مبحوثين عن تسيير ا غ متوسط إجابات ا دراسة، إذ ب اتجا إجابات يشير و  (.3,62مقياس ا

عينة  ى يدل وهذا موافقباأفرادا ا دراسة في جميع  اهتمامهناك  أن ع مؤسسة محل ا بشرية في ا فاءات ا با
ية أداء  ى تحقيق و تحسين فعا مؤسسة ع مؤسسة و هو من شأن أن يساعد ا ف  اأقسام با مستويات ومخت ا

تي من شأنها أن ت جديدة، وا ار ا ل وطرح اأف مشا مؤسسة و حل ا فاءات اأفراد ا  طور وتحسن مستوى 
ل . مؤسسة   ا

 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

وجيا  20 نو مؤسسة ت منافسين تستخدم ا  حيادي 12 3,1053 1,31861 جديدة مقارنة با

رة  21 مبت مبدعة و ا مؤسسة ااستراتيجيات ا  تتبنى ا
0,987070 

وافق م 01 4,2456
 بشدة
 

مؤسسات  22 يات اإبداع  يد عم مؤسسة تق تحاول ا
منافسة  1,34681 ا

 حيادي 10 3,1579

مؤسسة 23 ارات و ااقتراحات تشجع ا مقدمة من اابت  ا

ين قبل عام  1,23392  ا
 حيادي 07 3,3684

يات  24 عم إبداع في ا يب متنوعة وواسعة  استعمال أسا
مؤسسة  1,08591 في ا

 موافق 06 3,4386

ى تقديم منتجات بمزايا جديدة و  25 مؤسسة ع تعمل ا
منافسين فة عن   1,20176 تحسينات مخت

 حيادي 11 3,1404

ية  تقدم 26 مؤسسة منتجات ذات جودة عا  موافق 04 3,7193 1,14571 ا

جودة في جميع  27 ى تطبيق معايير ا مؤسسة  ع تعمل ا
مراحل اإنتاجية  ا

1,02628 
 موافق 05 3,6491

ى مزايا سعرية من  28 حصول ع مؤسسة  تسعى ا
يف ا ت تخفيض ا موردين   ا

1,17541 
 موافق 03 3,8947
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طاقة بااعتماد  29 خامات وا مواد وا فة ا منظمة ت ل ا تق
فاءاتها ى   ع

1,34075 
 حيادي 08 3,3333

يل  30 تق يب معينة و محددة  منظمة  أسا اتبعت ا
يفها ا  ت

1,47557 3,2982 
 حيادي 09

ى نجاح  31 ين تؤثر ع عام ة و ا شر في فاءة إدارة ا
فة ت يل ا  تق

1,17966 
 موافق 02 4,0351

فة ثقافة 32 ت يل ا جعل تق منظمة   حيادي 13 3,0175 1,46983 تسعى ا

تنافسية   ميزة ا  موافق  3,5304 0,80935 ا
 

 

  عينة يشير مؤسسة ا" نحو عبارةموافق بشدة باتجا إجابات أفرادا ا مبدعة استراتيجيات تتبنى ا ا
رةو  مبت ترتيب، "ا نسبية في ا  معياري انحراف و (4,24) بمتوسط حسابياأول  حيث اأهمية ا
ما من أهمية في رفع جودة  و ( 0,98) مبدعين  ى تشجيع ا مؤسسة تعمل ع ى أن ا هو ما يدل ع

ي تحقيق ميزة تنافسية . تا منتوجات و با  ا
    عينة يشير ى نجاح" نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا ين تؤثر ع عام ة و ا شر  فاءة إدارة ا

فة في ت يل ا ترتيب، "تق نسبية في ا  انحرافو  ( 4,03) بمتوسط حسابيثاني ا حيث اأهمية ا
ى اافراد ذو  و (1,17) معياري مؤسسة تعتمد ع ى أن ا يات  يهو ما يدل ع عم جيد في ا اأداء ا

ورشات. ى أداء اأفراد في ا مباشر ع تأثير ا ي ا تا فاءاتها و با  اإدارية و 
    عينة يشير ى مزايا سعرية من " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا حصول ع مؤسسة  تسعى ا

يف ا ت تخفيض ا موردين  ترتيبمن ، " ا نسبية في ا ث  حيث اأهمية ا ثا  (3,89)بمتوسط حسابيا
ك من أجل تقديم  (1,17) معياري انحرافو  سوق و ذ مؤسسة تقوم بدراسة ا ك يشير أن ا ، و ذ

سعر . ي تحقيق ميزة ا تا  أفضل اأسعار و با

    عينة يشير و ية" عبارة لحو موافق باتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة منتجات ذات جودة عا  "تقدم ا
ترتيبحيث ومن ، نسبية في ا رابع  اأهمية ا ،  (1,14) معياري انحرافو  (3,71)بمتوسط حسابيا

ون ك أساسا  ى تقديم  وقد يرجع ذ ك يساعدها ع مجال و ذ ها خبرة في ا نشأة  مؤسسة  قديمة ا ا
ية. منتجات بجودة عا  ا

ب اعتماد  طا مصدر: من إعداد ا  Spss V1.6على برنامج ا
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   عينة يشير مؤسسة " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا ىتعمل ا جودة في  ع تطبيق معايير ا
مراحل اإنتاجية ترتيب، "جميع ا نسبية في ا خامس  حيث اأهمية ا  (3,64) بمتوسط حسابيا

مؤسسة (1,02) انحرافو  ك أن ا ذ تميز و  تحقيق ا اف  منتجات غير  جودة في ا ، إن تحقيق ا
مراحل اإنتاجية و  جودة في جميع  ا مؤسسة أداء تتبع إجراءات ا وظائف با  .ا

    عينة يشير يب استعمال " نحو عبارةموافق باتجا إجابات أفرادا ا  في إبداع وواسعة متنوعة أسا
يات عم مؤسسة في ا ترتيب، " ا نسبية في ا سادس  حيث اأهمية ا  (3,43)بمتوسط حسابي  ا

يدها، (1,08) معياري انحرافو  ى تق منافسين ع ى قدرة ا ك يرجع إ ى  ذ مؤسسة إ و هو ما يدفع با
تنافسية. ميزة ا ى ا حفاظ ع ى ا ك ما يساعدها ع يب متنوعة و ذ  استعمال أسا

    عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة" نحو عبارة با ارات و ااقتراحات تشجع ا  اابت

مقدمة من ين قبل ا عام ترتيب، "ا نسبية في ا سابع  حيث اأهمية ا       ( 3,36) بمتوسط حسابيا
ك(1,23) معياري انحرافو  مؤسسة. ، و قد يرجع  ذ ى نوعية نشاط ا  إ

    عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا طاقة " نحو عبارة با خامات وا مواد وا فة ا منظمة ت ل ا تق
فاءاتها ى  ترتيب، "بااعتماد ع نسبية في ا ثامن  حيث اأهمية ا  انحرافو  (3,33)حسابيبمتوسط ا

ى تحمل أعباء إضافية  (1,34)  معياري تي يجبرها ع جغرافي ا مؤسسة ا ى موقع ا ك إ ، و يرجع ذ
   و ما يعتبر خارج قدراتها. 

    عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا منظمة " نحو عبارة با يل اتبعت ا تق يب معينة و محددة  أسا
يفها ا ترتيبحيث اأهمية ، "ت نسبية في ا تاسع  ا   معياري انحرافو  (3,29)بمتوسط حسابيا

مؤسسة في هذا (1,47) تي تواجهها ا ل ا مشا ى ا حياد قد يعود إ مجال مما يجعل ا، و سبب ا
يف . ا ت م في بعض ا تح ى ا قدرة ع ها ا يس  مؤسسة   ا

    عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا يات اإبداع " نحو عبارة با يد عم مؤسسة تق تحاول ا
منافسة ترتيب، "مؤسسات ا نسبية في ا عاشر حيث اأهمية ا  انحرافو  (3,15)بمتوسط حسابي ا

ريادة في مجال نشاطها(1,34) معياري مؤسسة، إضافة ا ى نوعية منتجات ا ك يرجع إ ،فهي ، و ذ
ك ى ذ  .يست بحاجة ا

    عينة يشير حياداتجا إجابات أفرادا ا ى تقديم منتجات بمزايا " نحو عبارة با مؤسسة ع تعمل ا
فة عن  ترتيب، "منافسيناجديدة و تحسينات مخت نسبية في ا حادي عشر  حيث اأهمية ا بمتوسط ا
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منطقة و ( 1,20) معياري انحرافو (3,14 )حسابي سوق في ا ى ا مؤسسة ع ، إن سيطرة ا
ها.معرفتها  ها زبائن أوفياء  ما أن  بياتهم و  ين و ط مسته جيدة أذواق ا  ا

   عينة شير ي حياداتجا إجابات أفرادا ا مؤسسة تنحو  با منافسينتستخدم ا وجيا جديدة مقارنة با ، نو
ترتيب نسبية في ا ثاني عشر  حيث اأهمية ا  (1,31) معياري انحرافو   (3,10) بمتوسط حسابيا

ك  و وجيا جديدة .أن قد يرجع ذ نو ى ت يس بحاجة إ مؤسسة   نشاط ا
    عينة يشير و حياداتجا إجابات أفرادا ا عبارة با فة ثقافة نحو ا ت يل ا جعل تق منظمة   و من  ،تسعى ا

ترتيب نسبية في ا ث عا حيث اأهمية ا قد  و (1,46) معياري انحرافو ( 3,01)بمتوسط حسابير شثا
درجة اأوى يرجع  ق با مؤسسة متع يف با ا ت ما أن تخفيض ا مؤسسة،  تنظيمية با ثقافة ا ى ا ك إ ذ

ق باأفراد. ثر مما هو متع جغرافي أ موقع ا   با

تنافسية بمطاحن اأوراس وحدة آريس  ميزة ا ى ما تقدم نستنتج أن مستوى ا دراسةجيدبناءا ع مقياس ا  ا وفقا 
بية ل )افقيناأفراد مو  حيث غا تنافسية   ميزة ا مبحوثين عن ا غ متوسط إجابات ا  يدل هذا و (.3,53، إذ ب

ى دراسة اهتمامهناك  أن ع مؤسسة محل ا منت في ا تنافسية من خال  تحسين نوعية ا ميزة ا  جاتبتحقيق ا
منافسين ية مقارنة با ك بتقديم منتجات ذات جودة عا تها  ، فضا عن  وذ يل محاو يفتق ا ت تي  ا واأعباء ا

ها  .تتحم
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 المطلب الثالث : إختبار الفرضيات

 العاقة بين محاور اإستبيان أوا/ اختبار
تنافسية بمؤسسة مطاحن اأوراس وحدة آريس ميزة ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا تسيير ا  معرفة بوجود دور 
مستقل  متغير ا ل بعد من ا معنوية بين  ك من خال حساب معامات اارتباط ومستوى ا فإننا سنوضح ذ

ة إحصائيا.  ون دا تي ت فرضية ا تنافسية  وسنقبل ا ميزة ا تابع  ا متغير ا بشرية و ا فاءات ا ك   تسيير ا و ذ
ة،  دا ى قيمة معامل بيرسون و مستوى ا ون فيها معامل حيث يتم قبإعتمادا ع تي ي فرضيات ا ول صحة ا

 .%50بيرسون يفوق 
ل بعد من16الجدول رقم ) فاءات البشرية  (: حساب معامات اارتباط بين                     أبعاد تسيير ال

 الميزة التنافسية.و 
تخطيط  اأبعاد

فاءات  ال
 البشرية

تساب  إ
فاءات البشرية  ال

 تنمية
فاءات  ال
 البشرية

تقييم 
فاءات  ال
 البشرية

 

 
معامل 
 بيرسون

,760**0 ,742**0 ,832**0 ,823**0 
 

الميزة 
 التنافسية 

مستوى 
ة دا  ا

,0000 ,0000 ,0000 ,0000 

مجموع  57 57 57 57 ا

ب إعداد : من المصدر طا ى اعتماد ا  Spss V1.6برنامج  ع
ة ) دا  (.a=0.05**مستوى ا

جدول رقم ) ة إحصائية عند مستوى )( أن جميع فرضيات 15يتبين من خال ا ديها دا دراسة   (، a=0.05ا
  بشرية فاءات ا تنافسية عند مستوى اتتخطيط ا ميزة ا ةرتبط مع ا  (.a=0.05) دا

 تنافسية عند مستوى ميزة ا بشرية يرتبط مع ا فاءات ا تساب ا ةا ا  (.a=0.05) دا
 فاءات بشرية  تنمية ا تنافسية عند مستوى  رتبطتا ميزة ا ةامع ا  (.a=0.05) دا
  تنافسية عند مستوى ميزة ا بشرية يرتبط مع ا فاءات ا ةاتقييم ا  (.a=0.05) دا
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فاءات البشرية و الميزة التنافسية17الجدول رقم )  (: معامل اارتباط بين تسيير ال

فاءات  اأبعاد تسيير  ال
 البشرية

  الميزة التنافسية

 1** 0 ,717 ** معامل بيرسون

ة الميزة التنافسية دا   0000, مستوى ا

مجموع  57 57 ا

 0, 717**  1** معامل بيرسون
فاءات  تسيير ال

 البشرية
ة دا  0000,  مستوى ا

مجموع  57 57 ا

ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

ة ) دا  (.a=0.05**مستوى ا

جدول رقم)  بشرية( نجد هناك عاقة ارتباط قوية بين أبعاد 16من خال ا فاءات ا تنافسيةو تسيير ا ميزة ا ، ا
 (.a=0.05( وهو دال إحصائيا عند مستوى )0.717حيث قدر معامل اارتباط بػ )

  صاحية النموذج إختبار  ثانيا/

يل تباين اإنحدار دراسة  سنقوم بتح د من صاحية نموذج ا تأ ك   و ذ

 الفرضية الرئيسة  .1

فاءات يوجد دور معنوي  عند مستوى الدالة  الميزة التنافسية تحقيق  في البشرية تخطيط ال
(α=2.20.) 

انحدار تباين  يل ا فرضية. تم استخدام نتائج تح نموذج اختبار هذ ا د من صاحية ا  تأ
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د من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية.(: 12جدول رقم )  نتائج تحليل التباين لانحدار للتأ

 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

لي   56 16,096 المجموع ال
ب اعتماد  المصدر طا ى برنامج : من إعداد ا  Spss V1.6ع

ة )* دا  ( α=0.05مستوى ا

تحديد   ,R2  =6310معامل ا

 R=795,0معامل اارتباط 

جدول رقم )    واردة في ا نتائج ا رئيسية 17من خال ا فرضية ا نموذج اختبار ا ( يتبين ثبات صاحية ا
غت قيمة  ى حيث ب محسوبة ) (F)اأو ية ) 22,277ا ة 0.000( بقيمة احتما دا ( و هي اقل من مستوى ا

(α=0.05 ى قيمة جدول وبااعتماد ع ي و هو   R2(، و يتضح من خال ا مستقل بش اإجما متغير ا أن ا
نموذج يفسر ما مقدار  بشرية في هذا ا فاءات ا متم 63تسيير ا تابع ا متغير ا تباين في ا ميزة % من ا ثل في ا

فة  مخت بشرية بأبعاد ا فاءات ا تسير ا ى أن هناك دور  تنافسية و هي قوة تفسيرية مرتفعة نسبيا مما يدل ع ا
تنافسية ميزة ا  في تحقيق ا

ية:     تا فرعية ا فرضيات ا نموذج نستطيع اختبار صحة ا ى ثبات صاحية ا  بناء ع

 ة إحصائية بين تخط تنافسية. توجد عاقة ذات دا ميزة ا بشرية و تحقيق ا فاءات ا  يط ا

 .تنافسية ميزة ا بشرية و تحقيق ا فاءات ا تساب ا ة إحصائية بين إ  توجد عاقة ذات دا

 .تنافسية ميزة ا بشرية و تحقيق ا فاءات ا ة إحصائية بين تنمية ا  توجد عاقة ذات دا

 ة إحصائية بين تقييم تنافسية توجد عاقة ذات دا ميزة ا بشرية وتحقيق ا فاءات ا  ا
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فاءات البشرية توجد عاقة ذات دالة إحصائ:الفرضية الفرعية اأولى .0          ية بين تخطيط ال
 تحقيق الميزة التنافسيةو 

د من صاحية الفرضية 19جدول رقم )  الفرعية اأولى(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأ

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 
لي   56 25,489 ال

ب اعتماد  طا مصدر : من إعداد ا ى برنامج ا  Spss V1.6ع

ة ) دا  ( α=0.05مستوى ا

تحديد   R2  =,2300معامل ا

 R =,4800معامل اارتباط 

ر نجد أن معامل    ذ ف ا سا جدول ا تباينمن خال ا ميزة  ا بشرية و تحقيق ا فاءات ا بين بعد تخطيط ا
غ قيمت ) تنافسية تب جدول  أن  ( وهو ما  يدل0.480ا ما ناحظ من ا متغيرين،  ى وجود ارتباط قوية بين ا ع

تحديد يساوي ) تنافسية يفسرها  %23( وهذا يعني أن 0, 230معامل ا ميزة ا ى ا تي تحل ع تغيرات ا من ا
بشرية. فاءات ا  تخطيط ا

جدول قيمة     دينا من ا محسوبة تقدر بػ ) Fو ة اا16,434ا ( 0.000ختبار هي )(، وبما أن قيمة دا
ة  دا صفرية أي أن هناك  0.05وهي أقل من مستوى ا فرضية ا ي نقبل ا ة إحصائية، وبتا ما يعني وجود دا

ة ) دا تنافسية عند مستوى ا ميزة ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا تخطيط ا  (.α=0.05دور 
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فاءات البشريةتوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين :الفرضية الفرعية الثانية .3 تساب ال         إ
 تحقيق الميزة التنافسيةو 

د من صاحية الفرضية 02جدول رقم )  الفرعية الثانية(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأ

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 
لي   56 25,489 ال

ب اعتماد  طا مصدر : من إعداد ا ى برنامج ا  Spss V1.6ع

ة ) دا  ( α=0.05مستوى ا

تحديد   R2  =,1140معامل ا

 R =,3380معامل اارتباط 

جدول خال من     ف ا سا ر ا ذ تباين معامل أن نجد ا تساب بعد بين ا فاءات إ بشرية ا ميزة تحقيق و ا  ا
تنافسية غ ا ى يدل  ما وهو( 3380,) قيمت تب متغيرين، بين قوية ارتباط وجود ع جدول من ناحظ ما ا  أن  ا
تحديد معامل تغيرات من%  11 أن يعني وهذا( 1140,) يساوي ا تي ا ى تحل ا ميزة ع تنافسية ا  يفسرها ا
ساب فاءات إ بشرية ا  .ا

دينا      جدول من و محسوبة F قيمة ا ة قيمة أن وبما ،(7,112) بػ تقدر ا  وهي( 0.000) هي ااختبار دا
ة مستوى من أقل دا ة وجود يعني ما 0.05 ا ي إحصائية، دا فرضية نقبل وبتا صفرية ا  دور هناك أن أي ا

فاءات ساب ا بشرية إ ميزة تحقيق في ا تنافسية ا ة مستوى عند ا دا  (α=0.05) ا
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فاءات البشرية:الفرضية الفرعية الثالثة .4          توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تنمية ال
 تحقيق الميزة التنافسية.و 

د من صاحية الفرضية 01جدول رقم )  الفرعية الثالثة(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأ

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 
لي   56 25,489 ال

ب اعتماد  طا مصدر : من إعداد ا ى برنامج ا  Spss V1.6ع

ة ) دا  ( α=0.05مستوى ا

تحديد   R2  =,4230معامل ا

 R =,6500معامل اارتباط 

جدول خال من        ف ا سا ر ا ذ تباين معامل أن نجد ا فاءات تنمية بعد بين ا بشرية ا ميزة تحقيق و ا  ا
تنافسية غ ا ى يدل  ما وهو( 6500,) قيمت تب متغيرين، بين قوية ارتباط وجود ع جدول من ناحظ ما ا  أن  ا
تحديد معامل تغيرات من%  42 أن يعني وهذا( 4230,) يساوي ا تي ا ى تحل ا ميزة ع تنافسية ا  يفسرها ا
فاءات تنمية بشرية ا  .ا

دينا      جدول من و محسوبة F قيمة ا ة قيمة أن وبما ،(40,251) بػ تقدر ا  وهي( 0.000) هي ااختبار دا
ة مستوى من أقل دا ة وجود يعني ما 0.05 ا ي إحصائية، دا فرضية نقبل وبتا صفرية ا  دور هناك أن أي ا

فاءات تنمية بشرية ا ميزة تحقيق في ا تنافسية ا ة مستوى عند ا دا  (α=0.05) ا
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فاءات البشريةتوجد عاقة ذات دالة إحصائ:الفرضية الفرعية الرابعة .0    ية بين تقييم ال
 الميزة التنافسية تحقيق و 

د من 00جدول رقم )  الرابعةالفرضية  صاحية(: نتائج تحليل التباين لانحدار للتأ

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 
لي   56 25,489 ال

ب اعتماد  طا مصدر : من إعداد ا ى برنامج ا  Spss V1.6ع

ة )مستوى  دا  ( α=0.05ا

تحديد   R2  =,5760معامل ا

 R =,7590معامل اارتباط 

جدول خال من      ف ا سا ر ا ذ فاءات تقييم بعد بين تباينا معامل أن نجد ا بشرية ا ميزة تحقيق و ا  ا
تنافسية غ ا ى يدل  ما وهو( 7590,) قيمت تب متغيرين، بين قوية ارتباط وجود ع جدول من ناحظ ما ا  أن  ا
تحديد معامل تغيرات من%  57 أن يعني وهذا( 5760,) يساوي ا تي ا ى تحل ا ميزة ع تنافسية ا  تقييم يفسرها ا

فاءات بشرية ا  .ا

دينا     جدول من و محسوبة F قيمة ا ة قيمة أن وبما ،(74,670) بػ تقدر ا  وهي( 0.000) هي ااختبار دا
ة مستوى من أقل دا ة وجود يعني ما 0.05 ا ي إحصائية، دا فرضية نقبل وبتا صفرية ا  دور هناك أن أي ، ا

فاءات تقييم بشرية ا ميزة تحقيق في ا تنافسية ا ة مستوى عند ا دا  .(α=0.05) ا
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 خاصة الفصل

ى نشأة مطاحن اأوراس  وحدةٍ آريس فصل ع تي تسير تعرفنا من خال هذا ا ة اإدارية ا هي ذا ا ، و
تي وزعناها  ى طريقة ااستبانة ا دراسة ع منتجات و طريقة إنتاجها، و اعتمدنا في انجاز هذ ا وفقها، و نوعية ا

مؤسسة، بحيث تحتوي  ى عمال ا ومات  ااستبانةع مع ى محوري ا قسم اأول يحتوى ع ى قسمين بحيث ا ع
ثاني يح قسم ا شخصية و ا ى ا تنافسية، و هدفنا منها اإجابة ع ميزة ا بشرية و ا فاءات ا وى محورين تسيير ا

ية: "  تا ية بحثنا ا ا فاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةإش "، و بعد استرجاعها قمنا دور تسير ال
متوس مئوية، ا نسب ا ا يب إحصائية عديدة  يل بياناتها باستخدام أسا حسابي،بتفريغها و تح اانحراف  ط ا

فا معياري، اختبار أ يل اانحدار، ا دراسة  ....،....رونباخ، تح يل و تفسير نتائج ا ثم قمنا بعرض و تح
ى صحة و قبول  نا إ فرضيات، و توص ميدانية و اختبار ا تي وضعناها بنسب جيدةا فرضيات ا ، حيث ا

 : استنتجنا أن
   ان فاءات  دراسة. محايدامستوى تخطيط ا مقياس ا قبول وفقا  مستوى ا نسبة   با

  ان فاءات  تساب ا دراسة. موافقمستوى إ مقياس ا قبول وفقا  مستوى ا نسبة   با

  ان بشرية  فاءات ا دراسة. موافقمستوى تنمية ا مقياس ا قبول وفقا  مستوى ا نسبة   با

  ان بشرية  فاءات ا مستوى ا موافقمستوى تقييم ا نسبة  دراسةبا مقياس ا  .قبول وفقا 

ة إحصائية بي ى وجود عاقة ذات دا نا إ بشرية و أبعادما توص فاءات ا تنافسية عند  ن تسيير ا ميزة ا با
ة ) دا  (α=0.05مستوى ا

 

 

 



 الخ     ات  م ة الع    ام  ة

 

 150 

ى  بشري دفع بها إ مورد ا منظمات  ت ا ذي أو           تهتم بشؤون  ،تخصيص إدارة خاصة بإن ااهتمام ا
ق ب و و  بشرية، ل ما يتع موارد ا رئيسي في صنع اأهدافسميت بإدارة ا دور ا عب ا          و رصد  حيث ت
يات و  عم ى ا تنافسية و اإشراف ع بيئة ا يل ا ميزة تح منظمة و  من ا ى أداء ا مباشر ع مؤثر ا ية و ا داخ ا

مورد تسيير و ااستخدام اأمثل  ك ابد من ا تحقيق ذ ها، و  تنافسية  تطورات ا ، إا أن في يومنا هذا مع ا
ها ة  قيام بإصاحات و إعادة هي يها ا ة، يستوجب ع حاص قد أصبحت  ا ية، و  فعا ك إضفاء ا و ذ

من قد توجهت ا منظمة ، و  ى أهداف ا مؤثر ع فاءات ا يس موارد و تعتبر ا فاءات و يوم تسير  ظمات ا
تنافسية .  ميزة ا تحقيق ا ك رغبة منها  منظمات نحو هذا ااتجا و ذ ثير من ا  ا

 نتائج الدراسة  .1

ية من     تا نتائج ا ص ا ن أن نستخ ثاثة يم فصول ا ي في ا تطرق إ  :خال ما تم ا

 نتائج النظرية . أ
  فاءات ميعتبر مفهوم ا مفاهيم ا مستمرمن ا ها و تطورها ا تي يصعب تحديدها نظرا اتساع مجا  .عقدة و ا
   فاءة عبارة عن ونات تتمثل فيتعتبر ا يفة من ثاثة م تصرف تو مهارات، حسن ا معارف، ا  .ا
  فاءات تضمحل و تزول ما انها ا بشرية،  موارد ا ز انشطة تسيير ا فاءة محور تمر مع مرور ما تعتبر ا

يها. محافظة ع ها  ها و استغا ذا يجب استعما زمن   ا

  مخصصة استخدام و تطو ى انها عبارة عن مجموع اأنشطة ا فاءات ع فردية تعتبر تسيير ا فاءات ا ير ا
مؤسسة و تحسين أداء اأفراد. ى بهدف تحقيق أهداف ا جماعية بطريقة مث  و ا

  فاءات تتم و تساب و تنمية و تقييم. ياربعة مراحل و ه فقتسيير ا  تخطيط و إ

  ى موارد بشرية ذو حاجة إ مادية فقط و إنما ا موارد ا ى ا تنافسية ا يعتمد ع ميزة ا فاءة أصبح تحقيق ا ا
فرق بين مؤسسة و اخرى. ى صنع ا قادرة ع ما تتميز ب من قدرات و مهارات ا ية و  عا  ا

 ميزة فاءات ترتبط ا ى ا قائمة ع تنافسية ا ى طريقة  ا درجة اأوى ع هابا مفهوم استعما ، و يرتبط هذا ا
ومات بعوامل مع تعاون، مستوى ا وين، روح ا ت يم و ا تع مستوى ا تنسيق عديدة   .و ا

  ة في متمث تنظيمية و ا انياتها ا ى إم فاءات و تحقيق مزايا تنافسية ع مؤسسة في تبني تسيير ا يقوم نجاح ا
ها ق مسارات جديدةفاءات تستطيع  امتا خ ها   .استغا
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 نتائج الدراسة التطبيقية    . ب

جزائرية        مؤسسة ا تنافسية في ا ميزة ا بشرية و تحقيق ا فاءات ا موضوع دور تسيير ا ميدانية  دراسة ا إن ا
تنافسية  ميزة ا مؤثر في تحقيق متغيرات ا فاءات و تسييرها، و دورها ا بيرة  نا من تحديد اأهمية  ا سمح 

توصل  ننا من ا ى مجموعة من ااسمؤسسة و هذا مما م مطروحة في إ تساؤات ا ى ا تنتاجات و اإجابة ع
بحث   ية ا ا بيرا في تحقيق ميزة تنافسية إطار إش فاءات البشرية تلعب دورا مهما و  إن عملية تسيير ال
ية : للمؤسسة ااقتصادية  تا نتائج ا ى ا نا إ ي توص  و ع

  ية تا ى ا فرضية اأو نسبة  فاءات البشرية و  تخطيطة بين )توجد عاقة ذات دالة إحصائيبا الميزة ال
 (التنافسية 

نتائج خال من      تي ا يها تم ا توصل إ دراسة  نجد أن ا فاءات تخطيط أهمية ترى عينة ا  حسنةو بنسبة ا
ية من  مستقب منظمة ا تنبؤ باحتياجات ا افية تسمح با ومات ا مع ى أن تواجد ا عينة ع حيث يرى  أفراد ا

فاءات  تي يستوجب ا بشرية ا فاءات ا خاصة با دراسات و اأبحاث ا ى إعداد ا بشرية، و هو ما يساعد ع ا
يها محافظة ع يها او ا حصول ع بشرية ا فاءات ا وضع خطة فيما يخص ا ما و هو ما يعتبر اأساس  ، و 

عينة  نجد انت أفراد ا مؤسسةهم حياد ما إذا  ك تقوم ا ية جيدا و ذ مستقب ى عدم  بدراسة وظائفها ا راجع إ
مؤسسة  مستخدمين با عينة حول بعض انشطة و ممارسات إدارة ا دى أفراد ا ومات  مع  و، دراية و عدم توفر ا

قريب نجد  مدى ا فاءات في ا ى ا حصول ع ية استغال و ا تخطيط من أجل فعا ى ا مؤسسة تعتمد ع أن ا
بعيد،  فاءات ا خال إختيار مناو ا ى ا حصول ع واجب إتباعها  طريقة ا خبرة و ااداء ا مبدعة ذات ا

جيد مؤسسة في  ،ا يم و هو ما يساعد ا تس سرعة في ا يف و ا ا ت يل ا منتوج و تق ى جودة ا س ع ذي ينع ا
ميزة تنافسية و  تحقيق أهدافها ريادة و ا  .تحقيق ا

 
  ية تا ثانية ا فرضية ا نسبة  فاءات البشرية و الميزة )با تساب ال توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين إ

 (التنافسية 

يها حيث أعتبر       متوصل إ نتائج ا ي سابقا من ا تطرق إ تسابما تم ا بيرة  اا مصدر ذوا أهمية 
بحث أهمية  بشرية حيث يرى أفراد عينة ا ت ااختباراتفاءات ا اختيار و مدى تي ا مؤسسة  تقوم بها ا

وظيفة وثيقة با وظيفة من غير  عاقتها ا شغل ا مرشح   فرد ا فاصل في مدى قدرة ا ك ا شاغرة باعتبار ذ ا
ك، بحث ذ مؤسسة في تتبع وا تي تقوم بها ا ية ا عم ما أعطوا أهمية  شف و  موارد عن و ا بشرية ا من  ا

مهارات و هو ما يعتبر خال إعطاء  مؤهل و ا ما يرى  إضافةأهمية  مؤسسة، و  بشرية  فاءات ا مهمة 
خبرات  مؤهات وا تمييز بين ا افية  ومات ا مع مؤسسة في جمع ا تي تعطيها ا ى اأهمية ا عينة ع أفراد ا

ى  ك يساعد ع مؤسسة، و ذ ل موظف با تي يتمتع بها  مط استقطابا فاءات ا متواجدة ا وبة أو غير ا
فاءات  مؤسسة و جميع أقسامها بتوفير ا جيد في جميع أنشطة ا ى اأداء ا مؤسسة و هو ما يساهم ع با
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منتجات  افية بتطوير ا قدرة ا خبرة و ا هم ا بيرة من اإبداع و  ى أفراد ذوا درجة  حصول ع ي ا تا ازمة، با ا
قدر  ها ا منتوج و  ك نظرا و رفع مستوى جودة ا يف و ذ ا ت ة في تفيض ا ثر فعا طرق اأ ى إيجاد ا ة ع

جغرافي.  موقع ا ى ا راجع غ مؤسسة ا تي تعاني منها ا ل ا  مشا
 

  ية تا ثة  ا ثا فرضية ا نسبة  فاءات البشرية و الميزة )با توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تنمية ال
 التنافسية (

تي تم        نتائج ا ة من خال ا فعا يب ا طرق و اأسا أحد ا تدريب  وين و ا ت يها أعتبر ا توصل إ ا
طري مؤسسة، و ا تنافسية با ميزة ا مشاتحقيق ا مستجوبين أن ا ى اإبداع، حيث يرى ا تي تؤدي إ ة و قة ا ر

ومات تساهم فو  تقاسم  مع جيد ا تدريب توفير ي تحقيق اإبداع و اأداء ا ن  ما يرون أن يم ة من و  ي تش
فاءات وين ا بيرة في ت تي تساهم و بدرجة  خبرات ا مهارات و ا معارف و ا مادية ا حوافز ا ما تعتبر ا ، و 

توج نحو و  تحسين اأداء وا منصب ، مصدرا  ل سنة و ذات عاقة با مصدرها تقاسم اأرباح في نهاية 
ترقية، و  ى ا ما يساعد هذا اأخير ع تدريب  مؤسسة منيم مما ا بحث خال  ن تحقيق ميزة تنافسية  ا

تغيرات  تطورات و ا ى ا م اافراد ع ية، و إعادة تأهيل و تدريب و تع عا مهارات ا فاءات و ا ى اأفراد ذوا ا ع
ى مستوى بيئتها، و هو ما تي تحصل ع متميز ا ها اأداء ا ى و يحقق  إضافة  اإبداع و اإنتاج بجودة أع

ك  ى ذ يف إ ا ت تنافسية. و منتخفيض ا ميزة ا تساب ا ها و من ا تفوق في مجال عم  ا

 ية تا رابعة ا فرضية ا نسبة  فاءات البشرية و الميزة  :با توجد عاقة ذات دالة إحصائية بين تقييم ال
 التنافسية (

نتائج خال من     تي ا توصل تم ا يها ا يها  إ حصول ع ن ا تي يم بيرة ا ى اأهمية ا عينة ع اعتبر افراد ا
عينة  فاءات، بحيث يرى أفراد ا تقييم  ية ا تقييم  أنمن خال عم ى اتساعد طرق ا معارف حقيقي اقياس ع

ينو  عام مهارات مهارات ا مؤسسة نظرة جيدة و واضحة حول ا ما يعطي  ، و هو ما يعتبر مهما جدا 
معوا ية اخبرات و ا ى بناء خطط مستقب مؤسسة، و هو يساعدها ع تي يتمتع بها أفراد ا طر و رف ا يفية قة و يا ا

ية تقيم تتم خال فترات ومعينة معينة و هي  ما يرون ان هناك عم توظيف،  ية ا تي يجب إتباعها في عم ا
تي مهارات ا خبرات و ا ى معرفة مستوى ا مؤسسة ع ى حرص ا ة ع ك  دا ما أن ذ يتميز بها اأفراد، و 

ذي قد يحدث، إا أن نقص ا تدارك ا ك  أفراد و ذ مناسبة  تدريبية ا برامج ا ى بناء ا حياد  ناكه يساعد ع
تقييم واضحة  حول ية ا تي يتم اعتمادها ب و تتمتعأن عم معايير ا ى ا ك قد يرجع إ موضوعية و ذ شفافية و ا ا

عامل و هو ما يرون غير مناسب، إا أن في  دراسي  مستوى ا عمل و ا عدد سنوات ا تقييم  ية ا في عم
فاءات  بناء خطط حول ا ى ا تقييم تساعد ع ية ا ى ااستقطاب و اأخير عم بشرية و يساعد ع ي با تا ناء با

مؤسسة.  ميزة تنافسية 

 



 الخ     ات  م ة الع    ام  ة

 

 153 

 التوصيات  .0
  تنافسية، تحقيق ميزة ا ى ا حصول ع راغبة في ا مؤسسات ا ى ا في ظل تعدد و تنوع بيئة اأعمال فع

عمال  بشري بحيث يحصل ا مورد ا مادية، و إعطاء اأهمية  موارد ا بشرية و ا موارد ا امل بين ا ت ا
م  تع تدريب و ا ى ا مؤسسة ع رغبة في داخل ا ذي يدفعهم نحو ا مناسب ا تحفيز  ا تأهيل و ا و ا

مستمر في اأداء. تحسين ا  ا

  وب نظر في اأس تنافسية، إا بإعادة ا ميزة ا تحسين اأداء و تحقيق ا مؤسسات  ا يوجد خيار امام ا
بحث  بشرية في ا موارد ا م يعد دور تسيير ا بشرية، إذ  موارد ا ذي تمارس ب تسيير ا يف عن ا ت و ا

ية و  فاءة  عا تساب أفراد ذوا  مؤسسة من اأفراد، بل ضمان ا حمايت باعتبار مصدر حاجيات ا
تنافسية. ميزة ا إبداع و ا  ومحرك 

  ،بشرية معارف ا مهارات و ا قدرات و ا استثمار و تنمية ا وية  مؤسسات ان تعطي اأو ى ا يجب ع
فاءات  تعامل مع ا أفراد، و تحسن ا جيد  عطاء ا تي تضمن ا مائمة ا من خال اعتماد اإجراءات ا

ار و هذا من شأن ان يساهم في تحقيق باعتبار رأس مال ف ري و معرفي و ما ينتج من إبداع و ابت
مؤسسة. تنافسية  ميزة ا  ا

  خبرات متميزين، و تنمية ا بشرية من خال جذب و دمج اافراد ا موارد ا فاءات ا مؤسسات بناء  ى ا ع
مؤسسة و تسهيل حرية انتشار و انتقال ها ا تي تمت تشارك في  ا ومات وو ا مع معارف  ا مهارات و ا ا

خبرات  ى و ا قدرة ع ة تواصل و اتصال بين اأفراد، و ا جديدة بين اأفراد من خال إقامة شب ا
مائمة. طريقة ا  تسييرها با

  وجية و تأثيرات نو محيط من تطورات ت تغيرات في ا تي فرضتها ا تحديات ا مؤسسات  مواجهة ا و 
مة، و من أجل بق عو ذي ا سبيل ا طريقة و ا بحث عن ا مؤسسة ا ى ا ائها و استمرارها يستوجب ع

مال  رأس ا وين محفظة ا رية و تنميتها و ت ف بشرية و تحسين قدرتها ا ية مواردها ا يحسن أداء و فعا
تميز. تحقيق ا ق فرص  جودة و خ ى اإبداع و ا ك ما يؤدي إ معرفي و ذ ري و ا ف  ا

 ف ية تسير ا عبها إن عم تي ي مدى اأهمية ا ك  مؤسسة، و يبرز ذ عب دورا مهما في نجاح ا اءات ت
موارد من  ما يتميز عن غير من ا تطور  نجاح و ا مؤسسة، باعتبار أحد داعم ا بشري في ا عنصر ا ا
رية و إبداعية، و هو ما يستوجب استقطابها و تدربيها و تحفيزها بما يؤثر في  قوة ذهنية و مهارة ف

تنافسية. ميزة ا ريادة و من ا مؤسسة و ا نجاح   نظام قيمتها، و اتجاهها و دافعيتها بما يحقق ا
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 إقتراحات البحث  .3
تنافسية - ميزة ا فاءات في تحقيق ا ية و ا داخ موارد ا  .مقاربة ا
بشرية - فاءات ا معرفة في رفع مستوى ا  .دور إدارة ا
فاءات في دور  - معرفة و ا تنافسيةإدارة ا ميزة ا  . تحقيق ا
تنافسيةدور  - ميزة ا فاءات في تحقيق ا  .إدارة اإبداع و ا
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III. الملتقيات  و المؤتمرات 
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شيخ .52 داوي ا فاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةا ة ، دور التسيير الفعال لموارد و  ، مداخ
بشرية و فرص  تنمية ا دوي حول ا تقى ا م معرف اقتصادفي  اندماجضمن ا بشرية، ا فاءات ا ة و ا

ة،   .10/03/2004-09جامعة ورق
للتدريب و تنمية الموارد البشرية في  ااستراتيجيةاأهمية رياض بن صوشة، نادية خريف،  .53

بشرية  ،المؤسسة الوطنية للجيو فيزياء موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ة ضمن ا  –مداخ
مهارات و مساهمت في تنافسي رة، تسيير ا مؤسسات، جامعة بس  .23/02/2012-22ة ا
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م ،  .54 ر احمد بوسا دوري ،أبو ب ك ا ريا مط مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ز ري  رأس المال الف
عربية في المستديمة ري في منظمات اأعمال ا ف مال ا دوي حول : رأس ا تقى ا م ة ضمني ا ، مداخ

ف،  ش حديثة، جامعة ا  .14/09/2011-13ااقتصاديات ا
تساب المؤسسة ميزة تنافسيةال، حشريف غياط، فيروز ر  .55 ري و دور في إ ة رأس المال الف ، مداخ

عربية في ظل ااقتصاديات  ري في منظمات ااعمال ا ف مال ا خامس: رأس ا ي ا دو تقى ا م في ا
ف،  ش حديثة ، جامعة ا  . 14/12/2011-13ا

دين مزياني،  .56 ة، نورا ح باس التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية  دورصا
حفاظ للمؤسسة بشرية و مخطط ا موارد ا تقديري  تسيير ا ثاني: ا وطني ا تقى ا م ة ضمن ا ، مداخ

جزائرية،  مؤسسات ا عمل با ى مناصب ا   .28/02/1013-27ع
ح مفتاح،  .57 فاءات ) المهارات(، صا تقى إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة ال م ا

ية  بشرية،  فاءات ا معرفة و ا بشرية و فرص اإندماج في اقتصاد ا تنمية ا ي اأول حول ا دو ا
ة،  وم ااقتصادية، جامعة ورق ع حقوق و ا   .10/03/2004-09ا

صمد بودي،  .58 ة التأمينالتدر طارق حمول، عبد ا أحد المقومات الفعالة لتنمية المهارات بشر ، يب 
بشرية  موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ة ضمن ا مهارات و مساهمت في  –مداخ تسيير ا

رة،  مؤسسات، جامعة بس  .23/02/2012-22تنافسية ا
موس،  .59 داودي، اأمين ح طيب ا مدخل لتسيير الموارد الا ة ضمن بشريةإدارة المعرفة  ،  مداخ

مؤسسة ،  مهارات و مساهمت في تنافسية ا بشرية تسيير ا موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ا
رة،   .2012 /23/02-22 جامعة بس

فاءات و الوظائفمقدم و عزي سهام  عادل .60 أداة للتسيير التقديري لل مية :  ة  ، اأساليب ال ، مداخ
عمل  ى مناصب ا حفاظ ع بشرية و مخطط ا موارد ا تقديري  تسيير ا وطني بعنوان  ا تقى ا م في ا

جزائرية يومي   مؤسسات ا  . 02/2013/ 28-27با
شال، درويش عمار،  .61 فاءات البشرية باستخدام  لوحة القيادة اإستراتجية، دراسة عائشة  تسيير ال

ة ضمن ف،حالة مصنع اإسمنت بني صا بشرية"  مداخ موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ا
رة،  مؤسسات " جامعة محمد خيضر بس مهارات و مساهمت في تنافسية ا -21تسيير ا

22/02/2012. 
غرسة، .62 طيف ب فاءات في المؤسسات المعرفية في ظل اقتصاد  عبد ا من أجل إستراتجية تنموية لل

بشرية و فرص استشرافية، مداخلة ضمن المعرفة، دراسة تحليلية  تنمية ا دوي حول ا تقى ا م ا
ة،  وم ااقتصادية جامعة و رق ع حقوق و ا ية ا بشرية،  فاءات ا معرفة و ا ااندماج في اقتصاد ا

09-10/03/2004. 
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ة صدوقي،  .63 فاءات المحورية: نحو صعوبة تقليد الميزة التنافسيةعقي ة ضمن غموض ال ، مداخ
مؤسسة،  مهارات و مساهمت في تنافسية ا بشرية تسيير ا موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ا

رة،  .23/02/2012-22جامعة محمد خيضر بس
زهراء مهديد ،  .64 ي ،أمال فاطمة ا فاءات و تنمية المهارات في تحقيق اأداء  قباي دور  تطوير ال

تقى االمتميز بالمؤسسة م ة ضمن ا بشرية،، مداخ موارد ا   .23/02/2012-22وطني  حول تسيير ا
شيدة ، ويزة قويدر .65 ة ضمن ، دور الميزة التنافسية في بيئة اأعمال و مصادرها، حبيبة  مداخ

دان  ب تنافسية  مزايا ا وين ا رقمي و مساهمتها في ت معرفة في ظل ااقتصاد ا دوي حول ا تقى ا م ا
ف، ش عربية، جامعة ا  . 05/12/2007-04ا

مهدي بن عيسى،  .66 العنصر البشري من منطق اليدالعاملة إلى منطق الرأسمال اإستراتيجي، محمد ا
بشرية و ف تنمية ا دوي حول ا تقى ا م ية ا بشرية،  فاءات ا معرفة و ا رص ااندماج في اقتصاد ا

ة،  وم اإقتصادية جامعة و رق ع حقوق و ا  .10/03/2004-09ا
مهدي بن عيسى،  .67 العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق راس المال ااستراتيجي، محمد ا

بشرية و فرص ااند تنمية ا دوي حول ا تقى ا م ة ضمن ا فاءات مداخ معرفة و ا ماج في اقتصاد ا
ة،  بشرية ، جامعة ورق   .10/03/2004-09ا

فاءات و تطويرها، محمد براق، رابح بن شايب،  .68 تنمية تسيير ال دوي حول ا تقى ا م ة ضمن ا مداخ
تسيير و وم ااقتصادية و ا ع ية ا بشرية،  فاءات ا معرفة و ا بشرية و فرص ااندماج في اقتصاد ا  ا

حقوق، ة  ا  .2004/ 10/03-09جامعة ورق
عتيبي،  .69 تنمية اإدارية نحو اإتجاهات الحديثة إدارة الموارد البشريةمحمد زويد ا ي   دو مؤتمر ا ، ا

رياض،  ومي، ا ح قطاع ا  .04/11/2009-01أداء متميز في ا
وين أحد مداخل تسيير الموارد موسى رحماني، صباح ترغيني،  .70 البشرية ... مساهمة التوظيف و الت

بشرية تحسين اأداء موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ة ضمن ا مهارات و  –، مداخ تسيير ا
رة،  مؤسسات، جامعة بس   .23/02/2012-22مساهمت في تنافسية ا

قول،   .71 هادي بوق عامل لتأهيل المؤسسة و اندماجها في اقا فاءات  تصاد اإستثمار البشري و إدارة ال
معرفة و  المعرفة ، بشرية  و فرص اإندماج في اقتصاد ا تنمية ا دوي حول ا تقى ا م ة ضمن ا مداخ

ة،  حقوق، جامعة و رق ية اإقتصاد و ا بشرية،  فاءات ا   .10/03/2004 -09ا
م، .72 ة واعر، آمال بن سا فاءات و إدارة المواهب،  وسي ة مددراسة تحليلية للعاقة بين تسيير ال اخ

مهارات و مساهمت في تنافسية  ضمن بشرية" تسيير ا موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م ا
رة،  مؤسسات " جامعة محمد خيضر بس  .22/02/2012-21ا

فاءات في المؤسسات الجزائريةمخفي ، آمين ، يوسف بن شني .73 اليات نقل ال ة في  إش ، مداخ
رة،  بشرية، جامعة محمد خيضر بس موارد ا وطني اأول حول تسيير ا تقى ا م   .2012فيفري  21/22ا
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تنمية اإدارية، التنافسية و أثرها على ااستثمارات العربيةمحمد صفوت قابل،  .74 عربية  منظمة ا ، ا
مؤتمرات، مصر،   .2011أعمال ا

زهراء،  .75 ر فاطمة ا دور اليقظة اإستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤسسات فيروز زروخي، س
صناعية خارج قطاع ااقتصادية مؤسسات ا منافسة و ااستراتيجيات  ي: ا دو تقى ا م ة في ا ، مداخ

عربية  دول ا محروقات في ا  .09/11/2010 -08،ا
ة،  .76 فضل بن عس فاءات في بنك سوسيتي جنرال الفرنسي بتلمسان، دراسة  ب دراسة حالة تنمية ال

قا يد  ميدانية ر ب مسان -، جامعة أبو ب    .2007 -2008 -ت
IV.  المجات 

ة و التعيين في تحقيق الميزة التنافسية دور تطبيق معايير اإستقطابأحمد عريقات و آخرون،  .1 ، مج
د  مج دراسات اإنسانية، ا بحوث و ا زرقاء  عدد  -10ا زرقاء، اأردن، 2ا  .2010،جامعة ا

ة  .2 اري، مج تسويق اإبت تنظيمي  و دورها في تبني مهارات ا م ا تع عبيدي، أدوات ا أزهار عزيز ا
وم اإقتصادية و اإدارية، جا ع غري  دا مج وفة، ا عراق، 13، اإصدار 02معة ا  .2009،ا

وم اإنسانية مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهاراتإسماعيل حجازي،  .3 ع ة ا  –، مج
رة  عدد  –جامعة محمد خيضر بس  .2006، نوفمبر  10ا

قوة تنافسيةجيفري فيفر،  .4 مدير و رجل اأعمال،الموارد البشرية  تب ا سنة  ، خاصات  ، 03ا
عدد  مي) شعاع(، 12ا ع إعام ا عربية  ة ا شر  .1994، ا

يدال عظيمي،  .5 وم مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات اأعمال في ظل محيط حر ع ة ا ، مج
عدد  تسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، ا وم ا   .2010، 10ااقتصادية و ع

د التقديري في إدارة الموارد البشريةأثر التسيير رجاء إبراهيم جواد،  .6 مج ة ذي قار ا عدد 08، مج ، ا
 .2013، حزيران 04

فاءات رحيم حسين،  .7 عدد مدخل النظم، –التغيير في المؤسسة و دور ال وم اإنسانية، ا ع ة ا  7مج
رة2005ري فيف  .، جامعة محمد خيضر، بس

ى قطاف،  .8 ار ،  بوشنقير ايماني نولوجي في خلق ميزة تنافسية: نحو تحقيق دور و أهمية اابت الت
فة، تنمية مستدامة ج عدد، جامعة ا ة دراسات و أبحاث، ا   .07/2012، مج

، بحوث ومناقشات، محددات القدرة التنافسية لأقطار العربية في اأسواق الدوليةمحمد عدنان وديع ، .9
 . 2001، تونس، جوان

عربية، عدد مفهومه و آليتهالتحسين المستمر: مصطفى أحمد سيد،  .10 ة أخبار اإدارة ا ، 29، مج
تنمية اإدارية عربية  منظمة ا   .ا

طراونة،  .11 د  الجودة الشاملة و القدرة التنافسية، مجلة العلوم  اإداريةمحمد ا مج  01عدد 29، ا
  .2002،اأردن، 
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عربي القدرة التنافسية وقياسها محمد عدنان وديع، .12 معهد ا و ، ا عدد تخطيط ، ا ، ديسمبر 24يت، ا
2003.  

فاءات:  .13 ح، تسيير ا برىمال منصوري، سماح صو ، أبحاث اإطار المفاهيمي و المجاات ال
سابع -اقتصادية و إدارية عدد ا رة ،ا   .،2010جوان  ،جامعة محمد خيضر بس

مؤسس .14 معارف و اإبداع في ا مي مال آيت زيان، حورية آيت زيان، تسيير ا ع مؤتمر ا عربية، ا ة ا
ية،  ما وم اإدارية و ا ع ية ا يفيا،  ريادة و اإبداع، جامعة فياد رابع: ا  . 16/03/2005-15ا

  
طويل، رغيد إبراهيم إسماعيل،  .15 رم احمد ا ، التقني وأبعاد الميزة التنافسية العاقة بين أنواع اإبداعأ

موصل صناعية في محافظة نينوى، جامعة ا ات ا شر ، دراسة ميدانية في مجموعة مُختارة من ا
عراق نشر.بدون  ،ا  سنة ا

بياتي .16 ، اثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية: يوسف عبد اإ احمد، فائز غازي ا
ية ا صيانة،  ات خدمة ا جودةدراسة استطاعية مقارنة بين شر بدون سنة  ،تقنية اإدارية/قسم إدارة ا

نشر   ا
أثر المسؤولية ااجتماعية على الميزة التنافسية في مؤسسات  عمار بن عيشي، بن عيشي، بشير .17

رة، رة،مقالة،  الصناعية الجزائرية دراسة حالة واية بس نشر جامعة محمد خيضر بس  بدون سنة ا

فاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير إبراهيم عاشور،  حمزة غربي و .18 نحو الرفع من 
فاءات  نشر ب جامعة جيجل، -مقاربة نظرية –ال  .دون سنة ا

V. ترونية  المواقع اإل

19. http://www.hrm-group.com بشرية     18:36  موارد ا بشرية. مجموعة ا موارد ا تخطيط ا  

12/02/2014  
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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 

ي جز ب  وان، ءأيديكم استبانة   من دراسة أقوم ها بع

افسية يزة الت قيق ا  دور تسي الكفاءات البشرية ي 

ذ الدراسة  اسر  استكمااتأي  صول على شهادة ا  تطلبات ا

ممات سيي علوم التسي فرع ت   م

وارد البشرية  صص تسي ا

 

تواضع، ةلتحقيق غايلذا فإن  الطالب يلتمس التعاون  هد ا  ذا ا

ا إ أن سوف ا  و رفق، م ذا ااستبيان ا  و ذلك بالتفضل بتعبئة 

 سرية الكاملة،يتم التعامل مع إجاباتكم ب

ذ الدراسة فقط.  و لن تستخدم إا  أغراض 

 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

           

ة(   63)أقل من                 = . العمر2 ة إ                       (63س ة ( 73س   س

ة إ  74)من                        ة(83س ة ( 83)أكر من                           س   س

 

 

 .........تق سامي... -                ..  ..ثانوي  فما دون... - =. المستوى التعليمي3

 
دس -              شهادة الليسانس......  -                         .............دولة مه

 ....شهادات دراسات عليا -              .............ماجست  -                       

  مسابقة توظيف              على أساس الشهادة    :تم إلتحاقك بالمنصبأساس على أي .4

رة                                                                              الرقية                         ا

             

وات 8)           : .عدد السنوات الخبرة 5 وات 6من)                (فأقل س وات 10 إس     (س

 

ة 15 إ ةس41ن م)                               ة 48أكثر من )                           (س    ( س
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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 
 اما

غ  ايد موافق
 موافق

غ موافق 
 اما

 البشريةتخطيط الكفاءات 

ؤسسة ب 34       تخطيط الكفاءات البشرية لتحديد أسس و معاي تقوم ا

اصة ااث اأدراسات و اليتم إعداد  35       عن الكفاءات البشرية ا

بؤ تسمح كافية معلومات توجد 36 ممة باحتياجات بالت ستقبلية ا  من ا
 البشرية الكفاءات

     

داف  37 ديد أ ممةيتم  لك من الكفاءات البشرية ا       انطاقا من ما 

ستقبلية جيدا لتحديد إحتياجاها  38 ممة بدراسة وظائفها ا تقوم ا
ستقبلية من الكفاءات البشرية  ا

     

 البشرية الكفاءات إكتساب
ؤسسة يتم التوظيف 39 ممة  ي ا من على أساس احتياجات ا

 الكفاءات
     

ؤسسة ي تتبع :3 وارد عن و الكشف البحث عملية ا على  البشرية ا
ل الكفاءة ؤ اسب وا   الشاغرة الوظائف لشغل ا

     

ؤسسة ;3 رة تفظ ا وظف القدامى الذين يتمتعون بالكفاءة و ا        با
تي  >3 خبرات ا مؤهات وا تمييز بين ا افية  ومات ا مع مؤسسة ا ك ا تم

ل موظف  يتمتع بها 
     

ؤسسة لإختيار الي ااختبارات تعد 43 عاقة  ذات متخصصة تقوم ها ا
 الشاغرة بالوظيفة وثيقة

     

 البشرية الكفاءات تنمية
عرفة و للمعلومات تقاسم اك 44 رة و ا هم فيما العمال ب  ا       بي
عارف من تشكيلة التدريبية الرامج لك توفر 45 هارات و ا رات و ا       ا
ممة رص 46       مستمر بشكل تدربي دورات عقد على ا
وافز نمام 47 مية على يساعدكم ا       أدائكم س و مهاراتكم ت
كافآت على العمال و فقا لكفاءة الي يتمتعون ها  48       توزع ا

 تقييم الكفاءات البشرية
ؤسسة تتم  تقييمالعملية  49 ة بانتمامللكفاءات با       خال فرات معي
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      عارف و مهارات العامل يتساعد طرق التقييم على قياس حقيق :4
وضوعية بالشفافية مستوى الكفاءات  تقييم تتميز عملية ;4       والعدالة وا
      .الكفاءات أداء وتطوير س على الكفاءات  تقييم يساعد  >4

 الميزة التنافسية :حور الثانيمال
افس  53 ولوجيا جديدة مقارنة با ؤسسة تك       تستخدم ا
بتكرة  54 بدعة و ا ؤسسة ااسراتيجيات ا       تتب ا
افسة 55 ؤسسة تقليد عمليات اإبداع للمؤسسات ا       اول ا
ؤسسة 56 قدمة من اابتكارات و ااقراحات تشجيع  ا       . العامل قبل ا
وعة أساليب استعمال 57 ؤسسةي العمليات  ي لإبداع وواسعة مت       ا
تلفة  58 ات  سي تجات مزايا جديدة و  ؤسسة على تقدم م تعمل ا

افس  عن 
     

تجات ذات جودة عالية  59 ؤسسة م       تقدم ا
ؤسسة  تعمل :5 ودة معاي تطبيق على ا راحل ميع ي ا       اإنتاجية ا
وردين لتخفيض  ;5 ؤسسة للحصول على مزايا سعرية من ا تسعى ا

 التكاليف
     

امات والطاقة بااعتماد على كفاءاها >5 واد وا ممة تكلفة ا       تقلل ا
ددة لتقليل  63 ة و  ممة  أساليب معي       تكاليفهااتبعت ا
      التكلفة تقليل جاح على تؤثر العامل و الشركة إدارة كفاءة 64
ممة تسعى 65       ثقافة التكلفة تقليل عل ا
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 (20الملحق رقم )

 

 

مي اإستبانقائمة   ةمح

 
مية ع درجة ا  إسم اأستاذ ا
 خان أحام أستاذ مساعد

 بوروبة فهيمة أستاذ مساعد
طيفة أستاذ مساعد  برني 
 بنوناس صباح أستاذ مساعد
 زاوي صورية أستاذ مساعد
 أقطي جوهرة استاذ محاضر 
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 ملخص 
مبني ااقتصاد يطرح معرفة ىع ا يوم مجموعة  ا تحديات منا ة في محيط  حول ا حاص تطورات ا ا
مؤسسات تنافس ظل في ا مي، ا عا مؤسسات اعتماد أن خاصة ا طرق ىع ا يدية ا تق  يعد م هانشاط أداء ا

صمود ىع دراقا  تحديات،هذ  أمام ا نا في  ا ك حاو دراسة ذ ىهذ ا عب تسيير  إ ذي ي دور ا تحديد ا
ك من خال تنافسية ،وذ ميزة ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا مبحوثين في مؤسسة  ا مطاحن معرفة اتجاهات ا

تنافسية،  حول ااوراس وحدة اريس ميزة ا بشرية في تحقيق ا فاءات ا تحقيقدور تسيير ا بحث أهداف و  ا

بيانات جمع استبانةنااستخدم غرض  ا دراسة  قة با متع نتا ها واستخاص ا ي ىو ، ائجتح منهج  اعتمدنا ع ا
ى  وصول إ ي  ي تح وصفي ا دراسة، واستخدمنا ا بياناتنتائج ا يل ا تح يب إحصائية  ى  عدة أسا اعتمادا ع

حزمة ااحصائية   . spss v16ا
يب   ى تطوير أسا عمل ع فاءاتها و ا تخطيط  مؤسسة  دراسة سياسة واضحة تنتهجها ا حيث أظهرت ا

رفع من  ااختيارو  ااستقطاب ك  م ممنهجة و ذ بشرية، و إتباع برامج تدريبية  و تع فاءات ا و تعيين  ا
مؤسسة تتبع طرق تقيم دراسة أن ا ما أظهرت ا ية، و  فاءات بفعا تحفيز مستوى ا ى أساس ا من أجل  مبنية ع

بشرية. رفع أداء  فاءات ا  ا
توصيات وقد      مادية، و إعادة  تم تقديم مجموعة من ا بشرية و ا موارد ا امل بين  ا ت منها ابد من تحقيق ا

بشرية، و  موارد ا ذي تمارس ب تسيير ا وب ا نظر في ااس ية و ا فاءة  عا تساب أفراد ذوا  حمايت ضمان ا
تنافسية ميزة ا جودة و ا ى  باعتبار مصدر و محرك  ها ع رية و تنميتها، و تأهي ف من خال تحسين قدرتها ا

ى مستوى بيئتها.  تي تحصل ع تغيرات ا تطورات و ا  ا
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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.     

 


