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�ا العالم �� يومنا �ذا، �و التغ�� و �ذا جراء التطورات و التحولات          �   جميع  �� الكب��ةإن الم��ة ال"! يتم�� 

العولمة و التطور العل=!  ن>يجة  ،...)ةسياسية أو اجتماعية أو تكنولوجي اقتصادية أو(ا01ياة سواء .انت  مجالات

و ما أفرزتھ من التوجھ نحو ما Iس=H باقتصاد المعرفة وFعطاء أ�مية الرأس  ةالمنافسو التقB! والمعرفة، شدة 

ب�ن  المنافسةال"! أدت إUV اشتداد  و انفتاح Pسواق و انتقال حر لرؤوس Pموال والمنتجات   المال الفكري 

�ا تحديات جديدة ذات Yغ��ات سرXعة وذات Zذا العصر [قتصاد  المؤسسات و مواج]� �� UVمرونة عالية حيث و

 المعتمد ع_c Uنتاج الك=! ليaتقل إUV [قتصاد المعتمد ع_U المعلومات و المعرفة و الم]ارات و الكفاءات و �و ما

و درجات تقدم]ا و نمو�ا سواء .انت مؤسسات ذات طاlع  اختلاف ghم]ا بفرض تحديات طالت .افة المنظمات 

  .دو�V أو مؤسسات وطنية صغ��ة .انت أو متوسطة أو كب��ة 

�� ظل �ذه الظروف ا0tيطة بالمؤسسة أصبح تحقيق الم��ة التنافسية أ�م ر.ائز نظام Pعمال الذي .ان  و     

 سابقا ع_U رأس المال المادي و الذي أصبح �� عصرنا xن Iعتمد أساسا ع_U رأس المال الغ�� ملموس و ذلكIعتمد 

 xلات المصورة و العمل بمنظور  و [بتzار و [عتماد �� عملية cنتاج ع_U التكنولوجيا  من خلال cبداع و

ستمرار، [ ا1|روج من السوق و إنما البقاء و  و اg1ودة الشاملة، حيث أصبحت المنافسة لا تقتصر ع_U الدخول 

�ا، لذلك وجب ع_U و ليzون ذلك لابد أن تzون المؤسسة حر~صة ع_U بقا{�ا Zيقظة و �� ترصد دائم لب�ئ 

النوا�� و [ستجابة ل]ذا لابد ل]ا من [�تمام بالمورد ال�شري  المؤسسات التفوق ع_U نظ��ا��ا و التم�� من جميع 

  .ءة و الم]ارة العالية سواء �� أداء العمل أو �� ردة الفعلالكفا ذوا

جليا من  ما أحدثتھ من تأث�� جذري ع_U الفكر ال>سي��ي و يبدو  ن>يجة ل]ذه التحولات العالمية اg1ديدة و      

أ�مية لما  أو أك�� خلال اختلاف نظرة مس��ي المؤسسات إUV الموارد ال�شر~ة و اعتبار شأ��ا شأن الموارد المادية 

     [بتzار~ة و من كفاءة وا1|��ة يتم�� بھ من طاقة ذ�نية وقدرة فكر~ة و إبداعية و مصدر للمعلومات و القدرة 

  .و التجر�ة ذات درجة عالية 

المنظمات النا�0ة  الكث�� من الدراسات المنجزة من أن  إليھالكث��ون من المس��ين والباحث�ن ما توصلت  يؤكد   

ع_U التحكم ف��ا و �و ما  �� تلك ال"! تملك كفاءات lشر~ة ذات القدرات العالية و المناسبة لaشاط]ا و القادرة 

��م]ما  او عدم التفر~ط ف�� اجعل الكث�� من المؤسسات Yس�U لامتلاك �ذه الموارد الغ�� ملموسة و [حتفاظ 

 االتدر~ب المستمر ل]ا ما يجعل] ل[بتzار~ة من خلا و cبداعية  ارا��.انت تلك التzاليف والعمل ع_U رفع قد

 ذافنالماحد  تافاءالك�� Yسيوالبقاء و [ستمرار~ة ، و Yعت��  مصدر م]م للم��ة التنافسية و Iساعد ع_U التطور 

UVة التنافسية إ�تحقيق الم�.  
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 إش�الية الدراسة : 

  الكفاءات ال/شر,ة +* تحقيق الم�&ة التنافسية للمؤسسة؟ما �و الدور الذي يلعبھ �سي�� 

  :و تتفرع �ذه >ش�الية إ;: مجموعة من 7سئلة الفرعية و 4*

 �� خصائص]ا و مم��ا��ا؟ ما�ية الكفاءات ال�شر~ة و ما -

 ما �� مقار�ات Yسي�� الكفاءات ال�شر~ة؟و ما معY HBسي�� الكفاءات؟  -

�ا lسلسلة القيمة؟ ةما�ي -Zة التنافسية و علاق�الم� 

 ما مدى مسا�مة الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق الم��ة التنافسية؟  -

  :و للإجابة عD: >ش�الية السابقة تم وضع الفرضيات التالية     

 .Yعت�� الكفاءات مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة للم��ة التنافسية -

 .اس��اتيجيا Yس�U المؤسسة لتحقيقھ من خلال كفاءا��اYعت�� الم��ة التنافسية �دفا  -

  .Iسا�م Yسي�� الكفاءات �� خلق القيمة و ع_U تحس�ن أداء المؤسسة -

 أسباب اختيار الموضوع: 

  :ي_� وفيما يخص م��رات اختيار موضوع الدراسة يمكن حصر�ا �� ما

 ال�شر~ة ودور�ا �� تحقيق الم��ةلعل مما أثار ا�تمامي �و ترك�� الدراسة حول موضوع إدارة الموارد 

  :ي_� التنافسية داخل المنظمات cدار~ة ما

[�تمام الم��ايد الذي حظي بھ الموضوع من قبل الباحث�ن بمختلف اتجا�ا��م الفكر~ة وم��م علم  -

  .ا�1 ....النفس و[جتماع وال]ندسة ال�شر~ة و[قتصاد وcدارة

لك ال"! تحاول ا01صول ع_U م��ة تنافسية من خلال Pفراد س�� المنظمات lشzل عام خاصة ت -

العامل�ن ف��ا lشzل خاص بل إن ذلك أصبح واحدا من أ�م التحديات ال"! يواج]]ا مدراء القرن الواحد 

  :�ذا بالإضافة إP UVسباب الذاتية والموضوعية التالية  .والعشر~ن

 :أسباب ذاتية

  .والبحث �� الموضوعات ال"! تتعلق بالموارد ال�شر~ةمیل ¥|¤£! �� ز~ادة المعرفة  -

 .[قتصاديةعن حقل تخصصنا لقسم العلوم  وتفرعھحداثة موضوع الدراسة �� إدارة الموارد ال�شر~ة  -

 :موضوعيةأسباب 

  .التأكيد ع_U أ�مية العنصر ال�شري باعتباره أحد أ�م المداخل ا01ديثة التحقيق التنمية  -
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  .إثراء المكتبة اg1امعية �� �ذا الموضوع المسا�مة �� -

  .توافق موضوع الدراسة والتخصص -

 مية الدراسة� :أ

من �ذا المنطلق ت��ز أ�مية الدراسة �� إبراز دور الموارد ال�شر~ة داخل التنظيمات و تأث���ا �� عملية 

�ا و تaت=! إل��ا ،�§ [تجا�ات  صنع و تحقيق الم��ة التنافسية داخل المنظمات ال"! Yعمل  بالإضافة لتو̈

س��اتيجية �� ا01ديثة �� دراسة السوق ا0t_� و العال=! بالaسبة للمنظمات وتوضيح الدور Pساª£! للإ 

�ا بصفة اخصعتحديد �Pداف [ Zتيادية و الفرعية للمنظمة وتحديد رسال.  

شر~ة لان [نتقال من النظرة كما جاءت �ذه الدراسة لتب�ن lعض المداخل ا01ديثة �� دراسة الموارد ال� 

              إUV النظرة ال"! Yعت���م مورد ينضب و بالتا�V يجب ا0tافظة عليھ، ال"! Yعت�� ال�شر رأسمال

إUV مداخل جديدة �� دراسة موقع المورد ال�شري داخل منظمات    �ذه المرحلة تطلب مع]ا [نتقال

 .و كفئالقرن الواحد و العشر~ن بما يمكنھ من أداء م]امھ lشzل فعال 

 داف الدراسة�  :أ

�ذه الدراسة إUV جملة من �Pداف �  :®س�U من خلال قيامنا 

 .تحديد أثر الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق م��ة تنافسية   -

 ؤمل أن Yس]م �ذه الدراسة تحس�ن مستوى Yسي�� كفاءات و م]ارات الموارد ال�شر~ةمن الم  -

�ا ع_U أسس علمية ��ة التحديات ا0tيطة � . بالمؤسسات ومجا

 ل>سي�� الكفاءات باعتبار�ا أحد ر.ائز التفوق التناف¯£! �� يالمتناممحاولة التأكيد ع_U الدور  -

   .[قتصاد اg1ديد

 كفاءات والم]ارات ال�شر~ة بالمؤسسات و الدور الذي تلعبھ �� خلق م��ة الكشف ع_U أ�مية ال -

 . يد و ا0tا²اةتقللللة باقغ��  را°|ةالشفافية 

 ت الدراسةLواج MNات الOالصعو: 

و خصوصا حول قلة المراجع الكتب العر�ية بمكتبة اg1امعة أو خارج]ا للاعتماد عل��ا �� الفصل  -

 .موضوع الكفاءات ال�شر~ة

المؤسسة المناسبة لتطبيق موضوع محل الدراسة حيث تم رفض طلبات إجراء  إيجاد�ناك صعو�ة ��  -

  .الدراسة �� المؤسسات

 المتبع +* الدراسة QRالمن:                                                                                                                                        

من أجل دراسة شاملة t|تلف عناصر �ذا البحث ، وFيجاد cجابة ع_c Uشzالية المطروحة اعتمدنا 



 المقدمة العامة

 

 د 

 

اسة من خلال تحليل ع_U المن´³ الوصفي والمن´³ التحلي_� الذي Iسمح بوصف متغ��ات و أlعاد �ذه الدر 

  .�� �ذا الموضوع  يدانيةالم ةالدراسالدراسات السابقة و نتائج نتائج 

  

 الدراسات السابقة: 

  ،اط، مليكة قـبـيXYدور الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق "تحت عنوان دراسة خذيجة مولودي، صابرة م

، مذكرة ضمن "–دراسة ميدانية gtموعة من مؤسسات التأم�ن لولاية الوادي  –الم��ة التنافسية 

ال>سي�� تخصص إدارة Pعمال، جامعة الوادي، السنة متطلبات نيل ش]ادة الماس�� أ.ادي=! �� علوم 

 .2018/2019الدراسية 

  ،ة "تحت عنوان دراسة مقداد أصيلة، بطيب عا\شة�سي�� الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق الم�Y دور

، مذكرة ضمن متطلبات نيل ش]ادة الماس�� أ.ادي=! "–دراسة حالة مؤسسة حليب النجاح  –التنافسية 

 .2015/2016الموارد ال�شر~ة، جامعة تلمسان، السنة الدراسية تخصص Yسي�� 

  ،ة التنافسية للمؤسسات " تحت عنوان دراسة _شاوي بن عودة�سي�� الكفاءات �� خلق الم�Y دور

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات ا01صول "–دراسة حالة مؤسسة ميناء مستغانم  - [قتصادية 

لعلوم [قتصادية، تخصص إدارة و اقتصاد المؤسسة، جامعة مستغانم، ع_U ش]ادة الماس�� أ.ادي=! �� ا

 .2017/2018السنة الدراسية 

  ،ة التنافسية " تحت عنوان دراسة مسعودي خ��ة�سي�� الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق الم�Y دراسة  –دور

01صول ع_U ، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات ا"- حالة مدير~ة اتصالات اg1زائر لولاية مستغانم

ش]ادة الماس�� �� العلوم [قتصادية، تخصص اقتصاد و Yسي�� المؤسسة، جامعة مستغانم، السنة 

 .   2017/2018الدراسية 

 

 ي�ل البحث�: 

�Vثلاثة فصول .التا UVلقد قمنا بتقسيم البحث إ :  

  : و الذي بدوره تم تقسيمھ إUV ثلاث مباحث و �� ": الكفاءة ال�شر~ة كمورد" :الفصل Pول       

مفا�يم أساسية حول الكفاءات ال�شر~ة و تناولنا �� المطلب Pول عن مف]وم : س=! المبحث Pول ب -

الكفاءات و خصائص]ا، ب�نما �� المطلب الثا®ي تحدثنا عن مم��ات و أنواع الكفاءات، أما �� المطلب 

�ا الثالث عرضنا أlعاد الكفاءات وZسي�� و تنمية الكفاءات : المبحث الثا®يو س=! . أ�ميY ما�ية

تناول المطلب Pول مف]وم و أ�داف Yسي�� الكفاءات أما المطلب الثا®ي عرضنا المراحل Pساسية و 

: المبحث الثالثأما  .مقار�ات Yسي�� الكفاءات، و مفا�يم حول تنمية الكفاءات �� المطلب الثالث



 المقدمة العامة

 

 ه 

 

ن الكفاءة و الفعالية �� تقييم و تحس�ن Pداء، �� المطلب Pول تحدثنا عن مف]وم المورد ال�شري ب�

الفعالية و معاي���ا و مؤشرا��ا، و عن تقييم Pداء �� المطلب الثا®ي، و�� المطلب الثالث عرضنا 

 .العلاقة ب�ن الكفاءة و الفعالية و Pداء

   :مباحث و �� و شمل ثلاث": الم��ة التنافسية : "الفصل الثا®ي

مفا�يم أساسية حول الم��ة التنافسية و تحدثنا �� المطلب Pول عن Yعر~ف : عرف المبحث Pول ب -

الم��ة التنافسية و خصائص]ا، و �� المطلب الثا®ي عن مصادر الم��ة التنافسية و أlعاد�ا، ب�نما �� 

بحث الثا®ي تحدثنا عن القوى المطلب الثالث عن محددا��ا و معاي�� ا01كم ع_� جود��ا، أما الم

�ا lسلسلة القيمة تم توزXع]ا بال��ت�ب السابق �� ثلاث مطالب، و Zة التنافسية و علاق�ساسية للم�P

 .عرضنا �� المبحث الثالث مسا�مة الكفاءات ال�شر~ة �� تحقيق الم��ة التنافسية

دراسة حالة المدير~ة الولائية لل��يد و  –سسة دراسة دور الكفاءة ال�شر~ة �� تحقيق تنافسية المؤ : الفصل الثالث

  :، و تم تقسيم الفصل إUV ثلاث مباحث �� -المواصلات السلكية و اللاسلكية بمستغانم 

تzلمنا �� المبحث Pول عن التعر~ف بالمدير~ة الولائية لل��يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية و  -

عرضنا ®شأة المدير~ة و cطار المzا®ي و م]ام]ا و ح"H  التكنولوجيا و الرقمنة لولاية مستغانم، و

 .ال]يzل التنظي=! و فروع المدير~ة

، حيث وضعنا من´³ الدراسة المتبع "من´gية الدراسة الميدانية و بناء [ست�يان: "أما المبحث الثا®ي -

ث فشمل Pدوات �� المطلب Pول و نموذج و حدود الدراسة �� المطلب الثا®ي، أما �� المطلب الثال

 .المستعملة �� عملية جمع البيانات

، تحليل المعلومات الÂ|صية �� المطلب Pول و "تحليل و تفس�� نتائج الدراسة: " المبحث الثالث -

  . تحليل نتائج [ست�يان ا1|اصة بموضوع البحث
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  :د�ـــيــتم

 إن المورد ال�شري (عت67 من العناصر ال3امة 12 منظمات �عمال، إذ (عد ا&%رك �سا"!  ��ميع ال�شاطات           

  .طبيعة �عمال الL  يمارس3اليIJا، تمF GHذا المورد بم3اراتھ و معرفتھ و قدرتھ و قابليتھ للتكيف مع اعو أساس ف

كما أنھ (عد العنصر الرئXY!  و ا&%وري 12 المنظمات، ففي خضم التحديات الR  Lش3دFا المؤسسات ، ت67ز إدارة 

ن̀دماج 12 البYئة ا�%الية المب�ية ع[\ ا��ودة و المعرفة        الموارد ال�شر�ة كرافد أسا"!  و دعامة فعالة لتحقيق 

ع̀تماد المك   .داخل المؤسسةاسيا 12 مختلف �fشطة بأستلعب دورا  ثف ع[\ الكفاءات ال�شر�ة ، الL و 

بطر�قة تقدير�ة شرطا أساسيا لنجاح المؤسسة،  وIذه الكفاءات ال�شر�ة توظيفا، ح `Fتمام jصبحيث أ       

خاصة الL  تحاول امتلاك و خلق مGHة تنافسية 12 تقديم خدماIsا من خلال توف6H �عداد و النوعيات من 

  .الكفاءات ال�شر�ة ذات الم3ارات و القدرات ع[\ تقديم خدمات ترv!w الزtون 

�الات و بقصد }لـمام بzافة جوانب الكفاءات سنحاول  ا&إن تواجد Fذه الكفاءات ال�شر�ة ضرور�ا 12 جميع 

  :تقسيم  Fذا الفصل إ�\ ثلاث مباحث ~الأRي

 .مفاFيم أساسية حول الكفاءات ال�شر�ة: المبحث �ول  -

 .الكفاءاتRسي6H و تنمية  ماFية: المبحث الثاfي -

 . �داءتحسHن  تقييم و المورد ال�شري بHن الكفاءة و الفعالية 12 :المبحث الثالث -
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  .ال�شر�ة مفا'يم أساسية حول الكفاءات: المبحث �ول 

Rعت67 الكفاءات ال�شر�ة إحدى أFم الموارد الغ6H المادية 12 المؤسسة م3ما ~ان fشاط3ا أو Fدف إfشا�Iا،              

̀  إن الكفاءات ال�شر�ة تختلف بحيث تتمتع بممGHات و بتzار�ة و }بداعية من منظمة إ�\ أخرى، قدراتـ3ا 

خصائص و أ�عاد تجعل المؤسسات Rعمل ع[\ جذب الكفاءات و إضافة إ�\ ذلك Rعمل من أجل تطو�رFا              

  .و تنميIJا

  : مف�وم الكفاءات و خصائص�ا: المطلب �ول 

  :س�تطرق F 12ذا المطلب إ�\ مف3وم الكفاءات و خصائص3ا             

  : مف�وم الكفاءات:أولا

يختلف مف3وم الكفاءة باختلاف الباحثHن حيث أصبح من الصعب إيجاد و تحديد مف3وم مش�6ك ل3ا و ذلك        

  :لاختلاف و ج3ات نظر الباحثHن حسب تzو��Iم العل� ، سنقوم بذكر �عض التعار�ف

ال�شاطات الم3نية المنتظرة بأ¡Iا القدرة ع[\ إنجاز " :الكفاءة  Daniel Held& Jean Marc Riss(عرف الباحثان      

من §¦ص ما 12 إطار الدور المنوط بھ 12 المنظمة أو 12 ا&�تمع و إذا أردنا ف¤  مجموع المعارف النظر�ة والمعارف 

  1". العملية و المعارف السلوكية المستخدمة 12 سياق معHن

1 المنظمة لتحقيق أFداف3ا، و ترتبط تقاس الكفاءة باحªساب fسبة ا&¦رجات إ�\ المدخلات المستغلة أثناء س©     

الكفاءة بمسألة ما Fو مقدار المدخلات من المواد ا�¦ام و �موال و الناس اللازم لتحقيق مستوى معHن من 

    2.ا&¦رجات أو Fدف معHن، و Rع¬  تحقيق أع[\ منفعة مقابل التzاليف

%ددة و القابلة للقياس، و ذلك عن طر�ق التوليف أ¡Iا القدرة ع[\ إنجاز الم3ام ا&" عرف3ا   BOYERو حسب       

و المعارف العملية و }جراءات  و ) العلمية(الديناميzي &�موعة من العناصر المتمثلة 12 المعارف النظر�ة

  3".الممارسات و ا�¦67ة الغ6H الم3يzلة

الم3ارة أو " و تطو�ر الكفاءاتالذي ~انت أعمالھ و أبحاثھ منصبة ع[\ RسيGUY LE BOTERF  6Hو يرى الباحث      

  :و ع67 عن ذلك 12 الشzل التا�1" معرفة التصرف السليم

                                                           
في العلوم الاقتصادية، تخصص  الدكتوراهسلامة أمينة، إشكالية تسيير و إنتاج الكفاءات في المؤسسات العمومية الجزائرية، رسالة لنيل شهادة  1

   .40، ص2014/2015إدارة الأعمال، جامعة سيدي بلعباس، 
    .96، ص2003حسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 2

3
، مذكرة مقدمة كجزء من  - دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأوراس -ربيع مزوزي، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  

  .16ص ،2013/2014وم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة يسكرة، متطلبات نيل شهادة الماستر في عل
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 .Le Boterfالكفاءة حسب ): I-01 (الشzل رقم

  

 ,Guy Le Boterf,  « Ingénierie et évaluation des compétences » , 3ed, éditions d’organisation, Paris :المصدر

2000, p84.  

يرtط بHن الكفاءة و ال�شاط بمع¬v أن الكفاءة لا توجد  Le Boterfمن خلال التعر�ف يتÎÏ أن الباحث         

خارج حدود العمل الذي تقوم بھ و12 ظرف معطي ، لذا وصف الكفاءة بأ¡Iا م3ارة تتج[\ 12 واقع ممارسات 

  1. و تكسب عند وجود خ67ة وظيفيةال�شاط الذي يتطلبھ ، و تلمح الم3ارة من خلال القدرة ع[\ القيام �عمل ما 

بلوغ  ضغر �الكفاءات بأ¡Iا القدرة ع[\ Rعبئة، مزج و ت�سيق الموارد 12 إطار عملية محددة  :بوتارف و لری  ي     

محددة وتzون مع�6ف Ijا وقابلة للتقييم، كما يمك�Iا أن تzون فردية أو جماعية و�مكن القول إن الكفاءات  ªيجةن

  2.ت فردية اءاكفة بئ1Ó عملية Rع

  .�عض التعار�ف لمصطÎÔ الكفاءات): I-02(الشzل رقم

  

 Cécile Déjoux, « la compétence au cœur du succès de votre entreprise », éditions: المصدر

d’organisation,  Paris, 2000, p22. 

                                                           
1
  .45مرجع سابق، ص ،سلامة أمينة  

2
دراسة ميدانية لمجموعة من مؤسسات التأمين  –دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  مليكة قبي، خديجة مولودي، صابرة مشحاط،  

  .3، ص2018/2019، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، جامعة الوادي، - بولاية الوادي
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  :خصائص الكفاءات: ثانيا

  : تتمGH الكفاءات بجملة من ا�¦صائص يمكن أن نوجزFا فيما ي[1      

  .الكفاءات تخص �فراد أولا قبل أن تخص المؤسسة الL  ي�ت�  إل3ا  -

  .الكفاءات تنظيم للمعارف والم3ارات و1Ó دالة ل3دف وغاية معينة -

الفضول، ا�%اجة للف3م،  :ت�شأ الكفاءات نªيجة للتحفGH، ف3و يؤثر أولا ع[\ الديناميكية الفكر�ة للفرد  -

ثم يتحول Fذا الشعور إ�\ رغبة ثم القدرة ع[\ سلوك مسلك معHن  ...ا�%اجة إ�\ إثبات الذات  التعلم

  .ی باستعمال الفرد لكفاءاتھ من أجل تحقيق �Fدافأfو�توأخ6Hا الفعل 

ف العناصر تكªسب الكفاءات مع¬  من خلال سلوك الفرد و1Ó تتعلق بحالة معينة، وتتضمن مختل -

  .المzونة ل3ا بصفة ديناميكية

الكفاءات أيضا من خلال احتzاك الفرد بم3متھ ووظيفتھ وترافق تجنيد وRعبئة وتوليف �عض تكªسب  -

  .الموارد 12 العمل، وتzون مسªندة إ�\ نªيجة منظورة

 1.تمثيل الكفاءة بدورة ا�%ياة تتخلل3ا ف�6ات للتعلم والفعالية ثم التدFور  -

  :مم89ات و أنواع الكفاءات: ثا5يالمطلب ال

  :مم89ات الكفاءات: أولا

       1Ó عة محاورÜات الكفاءات 12 أرGHتتمثل مم:  

fشاط معHن،  ذفينف مختلف قصد تحقيق Fدف محدد أو تحيث يتم Rشغيل معار   :ايةذات غ .1

 .فالÝ¦ص يzون كفؤا إذا استطاع تأدية Fذا ال�شاط بصفة ~املة

 .غ6H مرئية، يتم تحديدFا من خلال تحليل �fشطة الكفاءات  :مف3وم مجرد .2

 .الفرد لا يولد كفؤا لأداء fشاط معHن، ف3و يكªسIÞا من خلال تدر�ب موجھ   :الكفاءة مكªسبة .3

مجموعة العناصر المzونة للكفاءات تتفاعل 12 حلقة مفرغة من  :صياغIJا تتم بطر�قة ديناميكية .4

 2.المعارف الفنية ع67 الزمن

  

  

                                                           
1
، ألفا للوثائق - و التنمية الريفية نموذجا بنك الفلاحة–مجاني باديس، طبول ريمة، تأثير الموارد البشرية و الميزة التنافسية في البنوك الجزائرية   

  .  67، ص2017للنشر و التوزيع، قسنطينة، الجزائر،
2
في علوم  رماجستي، رسالة -دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء– رحيل آسية، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية  

  .10، ص2010/2011رداس، التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة بوم
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  :أنواع الكفاءات: ثانيا

Fناك عدة تص�يفات للكفاءات حسب اختلاف وج3ات نظر الباحثون، إلا أن أبرزFا تتمثل 12 ثلاث مستو�ات       

  .المستوى }س�6اتي1à أيضاو Fناك  التنظي� الفردي، المستوى ا��ما1ß، المستوى  1Ó المستوى 

الفردية غ6H أن الكث6Hون يرجعون إ�\ التعار�ف Fناك وفرة لتعر�ف مف3وم الكفاءة : الكفاءات الفردية .1

معرفة، ممارسة، سلوك، فتعرف بأ¡Iا مجموعات  :�ك6â �ساطة وانªشارا و1Ó تلك المرتكزة ع[\ الثلاáي

المعارف و القدرات والسلوكيات الم3يzلة وفق Fدف معHن و 12 وضعية معينة، الكفاءة لYست حالة بل 

يzون قادرا ع[\ تجنيد وتنفيذ �عض أفعالھ و مختلف وظائف  1Ó مسار والعامل الكفء Fو الذي

النظام ~العمليات الفكر�ة العمليات التقييمية، و العلائقية، وtتعر�ف �سيط نقول بأن الكفاءات 

 الفردية 1Ó ~ل المؤFلات الL  يحوزFا الفرد عن طر�ق التzو�ن �و�1 و المتواصل و التجرtة الم3نية 

ج̀تما1ß والمã  للفرد من خلالوالÝ¦صية، كما أن ال روح المبادرة،  :كفاءة من شأ¡Iا أن تدعم النجاح 

Fلات القيادة القدرة ع[\ }قناع، الثقة 12 ؤ روح التنظيم، التحكم 12 الذات، مروح }بداع، المثابرة، 

 1.النفس العلاقات ما بHن �فراد

  :12 �فرادو فيما ي[1 عرض للكفاءات الL  ي�ب1å توفرFا        

 .المثابرة و القدرة ع[\ العمل و التأقلم مع الظروف المتغ6Hة و الغامضة -

 .قدرة التعلم و التأقلم السرæع 12 التقنيات العملية -

  .إدارة، وقيادة المرؤوسHن بطر�قة فعالةالقدرة ع[\ اتخاذ القرار،  -

  .توظيف المواFب، وèرساء العلاقات ا��يدة بي�Iم -

  .تطو�ر المرؤوسHن وتنمية العمل ا��ما1ßإيجاد جو ملائم ل -

 .التعامل }يجاÜي مع المرؤوسHن ومواج3ة المشا~ل مع قدرة ا�¦روج من الوضعيات الصعبة -

  2 .العمل بمرونة وتحقيق التوازن بHن العمل وا�%ياة ا�¦اصة -

بحكم طبيعة المنظمة كمجموعة �شر�ة وذات أFمية وأFداف ونظرا الصيغة  :الكفاءات ا<=ماعية .2

ا��ماعية لل�شاط التنظي�  فإن تحليل وتحديد الكفاءات (ستد1ß تجاوز }طار الفردي للاFتمام 

  .بمستوى أع[\ يتمثل 12 الكفاءات ا��ماعية

 ة من الكفاءات والم3اراتتركيبة فر�د 1جرد تجميع للكفاءات الفردية بل ÓوFذه �خ6Hة لYست م

والقدرات المتوفرة لدى �فراد 12 المنظمة تفوق نªيجIJا المرتبة عن جمع وtفعل أثر ا&�موعة الناجم عن 

                                                           
1
، -بحوث و دراسات -عبد العزيز زواتيني، مصطفى حاج الله، المورد البشري بين الكفاءة و الفعالية، مجلة التنمية و إدارة الموارد البشرية  

  . 126ص، 2021، جامعة البويرة، 01، العدد 08المجلد 
2
راه    سملالي يحضيه، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، أطروحة الدكتو  

  .139- 138، ص2005في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير المؤسسة، جامعة الجزائر، 
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أ�عاد للكفاءات  SOURET 1989 تحدد مجموعة و .الديناميكية ا��ماعية للفاعلHن المzافآت الفردية

 :ا��ماعية

  .أعضاء ا&�موعةت القو�ة بHن لا اعتفRشzل ال :التداول  -

 .التعاون القائمة داخل فر�ق العملترtط ~ل فرد �شبكة  :التضامن -

�ماعة، وترتكز ع[\ نوعية التنظيم المساندليFيأرة التقدتحدد ال :التعلم -Ôة ل.  

 1.ر بوجود نقاط مش�6كة 12 العملظ3ت :الصورة العملية ا��ماعية -

~ل من الم3ارات والتكنولوجيات (ش6H مف3وم الكفاءة }س�6اتيجية إ�\ اجتماع  :الكفاءات DسBCاتيجية .3

 الR  LساFم بطر�قة مباشرة 12 تحقيق إس�6اتيجية المؤسسة، ف¤  تتعلق بzل الفاعلHن بالمؤسسة 

  .تªشzل من الكفاءات الفردية والكفاءات ا��ماعية و�صول ا�¦اصة بالمؤسسة و

تأRي من الطر�قة الL  يتم Ijا خلق تzامل ما بHن الكفاءات الفردية من خلال  إن الكفاءات }س�6اتيجية

التخطيط، التنفيذ، }دارة  (آليات ت�سيق معينة كما Rشمل عدة كفاءات حسب Rعدد الوظائف فIíا 

تظ3ر الكفاءة }س�6اتيجية  و  .، ف¤  تتمثل 12 كفاءة التنفيذ أو كفاءة الرقابة أو التقييم)والرقابة

  :المنظمة من خلال 

  .تمك�Iا من دخول أسواق واسعة ومتنوعة -

  .تخلق مساFمة Fامة 12 المنتوج -

 2.تمFGHا و صعوtة تقليدFا من قبل المنافسHن  -

 :Rعرف الكفاءات التنظيمية من خلال ��عاد المتعددة 12 بنا�Iا والمتمثلة 12: الكفاءات التنظيمية .4

 تتضمن الوحدات الفردية للمعرفة والمتzونة بدورFا من �فراد،  و :عرفةقاعدة الم -

  .ا�ï وR 1Óسمح بتحديد الكفاءات ا&%لية  ...التكنولوجيا، قواعد المعلومات

�ية ببيتمثل دوره 12 تحديد العلاقات ما بHن الوحدات العملية والمعرفة، و�جسد  :إطار المعرفة -

 .، والسياسات ا&%ددة ل3ا)تحديد السلطة، تقسيم �دوار، الم3ام (المؤسسة 

عبارة عن التفاعلات ما بHن الوحدات الفردية الم�سقة وا&%ولة القواعد  :ديناميكية المعرفة -

المعرفة عن طر�ق توصيل وتبادل المعلومات بHن أعضاء المؤسسة، و��تج عن Fذه ا�%ركية 

 3.إfشاء كفاءات ديناميzي

  

  

                                                           
1
  . 126عبد العزيز زواتيني، مصطفى حاج الله، مرجع سابق، ص  

2
، مذكرة ضمن متطلبات -دراسة حالة مؤسسة نفطال تيزي وزو –تسعديت ورداني، خذيجة عميار، إدارة الكفاءات في المؤسسات العمومية   

  . 19، ص2017/2018الحصول على شهادة الماستر في العلوم السياسية، تخصص سياسات عامة، جامعة تيزي وزو، 
3
  .14رحيل آسية، مرجع سابق، ص  
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  .أLعاد الكفاءات و أ'ميIJا: ثالثطلب الالم

  : أLعاد الكفاءات: أولا

  : fست�تج من خلال التعار�ف السابقة أن Fناك ثلاث أ�عاد للكفاءات نذكرFا ~الآRي       

تتعلق بمجموعة المعلومات المنظمة، والمستوعبة والمدمجة 12 إطار مرج©1 (سمح للمؤسسة : المعرفة .1

12 ظروف خاصة، و�مكن RعبئIJا من أجل تقديم تفس6Hات مختلفة، جزئية بتوجيھ fشاطاIsا والعمل 

المعرفة أيضا بالمعطيات ا�¦ارجية وèمzانية استعمال3ا وتحو�ل3ا إ�\  وحvL متناقضة، كما ترتبط

معلومات مقبولة يمكن إدماج3ا �س3ولة 12 النماذج الموجودة مسبقا من أجل تطو�ر لYس فقط محتوى 

  .ال3يzل وأسلوب ا�%صول علIíاال�شاط ولكن أيضا 

وفق ص6Hورة وأFداف محددة مسبقا، وFذا ما يجعل  سملمو القدرة ع[\ التنفيذ والعمل �شzل :الم3ارة  .2

  .ال3نق صعببنية وفنية ضم أك6â الم3ارة

إرادة الفرد  و�ة وIjف¤  ترتبط  قفيتو بة كفاءاتھ ارسمومقدرة الفرد ع[\ تنفيذ الم3ام : حسن التصرف  .3

 1.بأحسن ما (ستطيع حفزه لتأدية م3امھتو 

  .أ�عاد الكفاءات): I-03(الشzل رقم

  

  .15مقداد أصيلة، بطيب عاóشة، مرجع سابق، ص: المصدر

  :أ'مية الكفاءات: ثانيا

                                                           
1
، مذكرة ضمن -دراسة حالة مؤسسة حليب النجاح  –مقداد أصيلة، بطيب عائشة، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية   

  .16-15، ص2015/2016الماستر في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة تلمسان،  ةشهادمتطلبات نيل 
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  :للكفاءات أFمية كب6Hة ع[\ مستوى  إدارة الموارد ال�شر�ة و ايضا ع[\ مستوى المؤسسة و تتمثل فيما ي[1      

Rعت67 الكفاءات أك6â ما (شغل المدراء و ع[\  :الكفاءات عPQ مستوى إدارة الموارد ال�شر�ةأ'مية  .1

مستوى إدارة الموارد ال�شر�ة، و Fذا نظرا لما Rعرفھ Rغ6Hات ا&%يط و تأث6H الكفاءات الفردية و ا��ماعية 

  :ال�شر�ة فيما ي[1 ع[\ التمGH و أFداف المؤسسة و تتÔ¦ص أFمية الكفاءة ع[\ مستوى إدارة الموارد

  .ن̀تقال من ال�6كGH ع[\ كفاءة الفر�ق بدل كفاءة الفرد الواحد -

  ).ا�ï.......دائمHن، موسميHن (التوجھ نحو توظيف ذوي كفاءات سواء ~انوا  -

 الكفاءة تحتل مzانة Fامة 12 إدارة الموارد ال�شر�ة، بحيث انتقلت إدارIsا من ال�6كGH ع[\ إدارة  -

  .ن̀تقال لإدارة الكفاءات إ�\ بصنالمالفرد أو 

إدارة الموارد ال�شر�ة تقوم �عملية استقطاب وتوظيف الكفاءات بدل �فراد، �%اجIJا أصبحت  -

 1Ó 1ديدة و بالتا��إ�\ الكفاءات الR  LساعدFا ع[\ أداء أعمال3ا القائمة ع[\ التكنولوجيا ا�

  .م�Gايدة إ�\ الكفاءات جةابح

التكنولوجيا  يرة التطورات الL  (ش3دFا العالم 12 مجالاارد ال�شر�ة مسدارة المو إلابد ع[\  -

 1.مختلف التقار�ر إعداد و طلالععمال3ا مثل �جور و أ نظيمتحر�ر و تمجال  خاصةللبقاء، 

 2:و ت67ز أFمية الكفاءات ع[\ مستوى المؤسسة 12: أ'مية الكفاءات عPQ مستوى المؤسسة .2

-   !XYعت67 المنفذ الرئR عتمد ع[\ المعرفة عموما، والكفاءة خصوصا، حيثR أصبحت المؤسسات

للمؤسسات من أجل مواجIJ3ا للتحديات ا��ديدة الL  أوجدIsا ظروف العولمة والتطورات 

التقنية، وFذا عن طر�ق إعطا�Iا حر�ة أك67 للعمل من دون التدخل المباشر للاستفادة من 

 الö! ء الذي دفع بالمؤسسة لذلك Fو قناعIJا المطلقة بأن رأس مال3ا ا�%قيقي مزايا }بداع، و 

  .ومصدرFا �سا"!  12 خلق القيمة يتمثل 12 كفاءاIsا

المؤسسة، حيث تنعكس Fذه �Fمية 12 دعم3ا  إس�6اتيجيةRعت67 الكفاءات عنصر أسا"!  12  -

  .للمGHة التنافسية للمؤسسة الL  تمFGHا عن با÷1 المنافسHن

ح̀تياجات �ساسية، خاصة 12  أصبح - سª̀ثمار 12 الموارد ال�شر�ة للمؤسسة والذي يمس 

 )ا�ï  ...أرtاح إنتاجية جيدة  (مجال الكفاءات يدر �عوائد معت67ة، سواء عوائد ملموسة 

، لذا )ا�ï ...رضا العملاء، ضمان الولاء والعلاقات ا��يدة مع العملاء  (أو عوائد غ6H ملموسة 

 فإن المؤسسة تو�1 اFتماما بالغا بالاسªثمار F 12ذا ا&�ال خاصة وأن السباق بي�Iما وHtن

   .المنافسHن يتمحور حول Fذه النقطة

                                                           
1
  .22ص ربيع مزوزي، مرجع سابق،  

2
  .25رحيل آسية، مرجع سابق، ص  
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  .الكفاءات و تنمية سيB9 ما'ية S: المبحث الثا5ي

          L6ة الHمية الكبFانظرا للأIÞسªالمؤسسات  تك GH1 لتمàا كمدخل إس�6اتيFالكفاءات داخل المؤسسة و بروز

يظ3ر ا�%اجة إ�\ ممارسات Rسي6Hية جديدة، أصبح من الضروري ع[\ Fذه �خ6Hة أن Isتم بªسيF 6Hذه الكفاءات 

  .قصد الوصول إ�\ �Fداف المسطرة

   :SسيB9 الكفاءات و أ'داف مف�وم: المطلب �ول 

  : الكفاءات SسيB9  مف�وم: أولا

مجموع �fشطة ا&¦صصة  ":(عرف مدخل Rسي6H الكفاءات كمقارtة حديثة 12 الªسي6H }داري بأنھ      

Ijدف  Ijدف تحقيق م3مة المؤسسة وتحسHن أداء �فراد، و \مث[لاستخدام وتطو�ر �فراد وا��ماعات بطر�قة 

 ف3ذا التعر�ف (ش6H إ�\ دور إدارة المؤسسة 12 ،  "�حسناستعمال وتطو�ر الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو 

ية الكفاءات قتر  و6H كفاءات موظفIíا من خلال مختلف �fشطة وال67امج التدر��ية و التحفGHية لتعظيم Rسي

  .ةالمؤسسالفردية و ا��ماعية وتوج3Iíا نحو تحقيق أFداف 

3ة نحو تطو�ر كفاءات �فراد وفر�ق العمل Ijدف تفيد مجموعة من ال�شاطات الموج" :كما (عرف ع[\ أنھ        

حيث تمثل أfشطة تطو�ر المسار، التوظيف، التzو�ن و غF6Hا وسيلة لتحسHن أداء  1."الم3ام ورفع أداء �فراد

  :المنظمة و لYست أFدافا بحد ذاIsا بحيث يzون Fناك تzامل عمودي و أفقي و Fذا ما يبYنھ الشzل التا�1

  .التzامل �فقي و العمودي لªسي6H الكفاءات): I-04(الشzل رقم 

  

  .333محمد �¦ضر حرز الله، مرجع سابق، ص: المصدر
                                                           

1
ة و محمد لخضر حرز الله، المتطلبات المنهجية الحديثة لاستثمار و تسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفة، مجلة دفاتر السياس  

  .332، ص2016، جامعة بسكرة، 14، العدد 01القانون، المجلد
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، إس�6اتيجيIJاالتzامل العمودي يبحث من خلالھ تكيف الكفاءات ال�شر�ة مع م3مة المؤسسة، رؤ�IJا و كذا         

RساFم 12 تحقيق م3مة المؤسسة، أما 12 التzامل  إذ تzون Fذه الكفاءات مختارة و منظمة و مطورة بطر�قة معينة

�فقي فيتم البحث عن تكيف مختلف أfشطة Rسي6H الموارد ال�شر�ة فيما بي�Iا، و الوسيلة المث[\ ل3ذا التكيف 

  1Ó.1 الكفاءات، أي أن Fذه �خ6Hة تصبح محور تمركز أfشطة Rسي6H الموارد ال�شر�ة

         6HسيR عر�فR ن تنافسية  :الكفاءات ع[\ أنھكما تمHشر�ة يبحث عن التوفيق ب�6 الموارد الHسيR 12 عد خاص)

عرف كذلك ع[\ و . المؤسسة و قابلية التوظيف لدى الموارد ال�شر�ة وذلك بتعبئة و تدعيم قدرات العاملHن لدIûا

تحسHن عوائده و التكيف مع التأث6H 12 معارف و كفاءات و سلوكيات المورد ال�شري ليzون أك6â قدرة ع[\ "أنھ 

 .التطورات ا�%اصلة 12 محيط العمل

 عبارة عن مجموعة من تطبيقات Rسي6H الموارد ال�شر�ة الL  تركز أساسا ع[\ "و تم Rعر�فھ أيضا ع[\ أنھ          

  2.استقطاب و تطو�ر و تحو�ل الكفاءات 12 المؤسسة من أجل تنمية أداء العاملHن

  :تتمثل أFداف Rسي6H الكفاءات فيما ي[1  :كفاءاتأ'داف SسيB9 ال: ثانيا

 . للوظائفتقدير أفضل للكفاءات الملائمة  -

 . `قتصاديةتحكم أفضل 12 نتائج التغ6Hات التكنولوجية و  -

 .أفضلتنمية كفاءات العاملHن �شzل  و "المؤFلة»ا��مع بHن عوامل الكفاءة المنظمة  -

�ميعا�%فاظ ع[\ قابلية التوظيف  -Ôل. 

 .أفضلإدارة المسارات الوظيفية �شzل  -

 .خ̀تلافاتتقليل ا&¦اطر و التzاليف الناجمة عن  -

 .أفضلة مخططات التþ%يح الضرور�ة �شzل مجبر اختیار و  -

 .المؤسسةوضع أسس علمية مناسبة ��ذب و استقطاب الكفاءات ال�شر�ة الR  Lسمح بتحقيق أFداف  -

 ا�%الية وحvL المستقطبة م�Iا الR  Lسمح بتجسيد تحديد احتياجات المؤسسة من اليد العاملة -

 .إس�6اتيجيIJا

تحقيق أفضل توزæع للكفاءات ال�شر�ة، و التأكد من أن الكفاءات تªناسب مع الوظائف  ترقية و -

 .إلIíاالمسندة 

 .للتحفGHالتمكن من تقييم أداء الكفاءات �غرض قيادIsا نحو �فضل، و بتحديد أfسب نظام  -

                                                           
1
  . 333محمد لخضر حرز الله، مرجع سابق، ص  

2
بات الحصول على شهادة لدراسة حالة المؤسسة الجديدة للخزف الصحي، مذكرة مقدمة ضمن متط –إلياس يوبي، تسيير الكفاءات في المؤسسة   

  . 66، ص2015الماستر في علوم التسيير، تخصص تنظيم و إدارة المؤسسات، المدرسة العليا للتجارة، 
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ارتباط قو�ة بHن أفراد المؤسسة مما يؤدي إ�\ ز�ادة ولا�Iم ل3ا، و بالتا�1 إحساس العامل خلق ثقافة  -

 .للمؤسسة بانتمائھ

ب̀تzار و }بداع -  .12 المؤسسة مما (سمح بتخفيض التzاليف ا�¦اصة بجلب الكفاءات ز�ادة فرص 

 ، )منصب العمل(إدارة الكفاءات تق�!  ع[\ النظام التقليدي للتص�يفات الذي يقوم ع[\ محتوى الوظيفة ف      

الضرور�ة لشغل المنصب، و Isتم  )بما فIíا السلوكية(ف¤  بدلا من ذلك تقوم ع[\ المعارف و ا�¦صائص الم3نية 

مع¬v أ¡Iا ج3د إداري Fادف إ�\ تثمHن ميع3ا سواء ~ان (ستخدم3ا 12 منصبھ ا�%ا�1 أم لا، بجبكفاءات الفرد 

  1.كفاءات �فراد العاملHن لتحقيق �Fداف المنظمة

  :المراحل �ساسية و مقارUات SسيB9 الكفاءات: المطلب الثا5ي

  : مراحل SسيB9 الكفاءات: أولا

 2:تتمثل المراحل �ساسية لªسي6H المناصب و الكفاءات فيما ي[1        

 .المعرفة ا<=يدة ال�يXل الموارد ال�شر�ة :�وPWالمرحلة  .1

ا�ï، ...�جور  ى مستو  توزæع مستوى التzو�ن، �عمار،يتم ذلك بالاعتماد ع[\ المؤشرات الكمية ك3رم    

ومقارنة ذلك مع المنافسHن، بالإضافة إ�\ المؤشرات النوعية لمواردFا من خلال أنظمة التقييم، موازنات 

   .لكفاءات المؤسسةأجل وضع ��ل  الكفاءات من

 .توقع �عمال المستقبلية: المرحلة الثانية .2

الR  Lسمح  ، وللمؤسسة وا�%ة }س�6اتيجية(عت67 عنصر أسا"!  حيث يف�6ض أن تzون النظرة           

  .وضع قوائم للوظائف المسIJدفة وب�6جمة إ�\ احتياجاIsا من الكفاءات الL  تخدم }س�6اتيجية، 

 .ا^[ططاتوضع  :الثالثةالمرحلة   .3

مخططات التوظيف والتzو�ن وا�%ركية بHن الوظائف حيث يصعب وضع Fذه تقوم المؤسسة بوضع      

   :ا&¦ططات نظرا للاعتبارات التالية

 .ةالقص6H اصطدام التوظيف بأولو�ة ا�%اجات 12 المدى  -

- z6 و الذي يف�6ض التHسيªديدة ال�و�ن ا��ما1ß و صعوtة التوازن بHن اكªساب الطرق ا�

س6�̀اتي1à الذي تفرضھ  الفردي للتقنيات المستعملة، Fذا من ج3ة ومن ج3ة ثانية التzو�ن 

  .الوظائف ا��ديدة للمؤسسة

                                                           
1
  .68-67إلياس يوبي، مرجع سابق، ص   

2
  .9خذيجة مولودي، صابرة مشحاط، مرجع سابق، ص  
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ة 12 المؤسسات الصغ6Hة و المتوسطة حيث صخاا�%ركية بHن الوظائف  طمخطصعوtة تنظيم  -

 علللا وجود حوافز م3مة لذلك، ف، أما بال�سبة المؤسسات الكب6Hة ضعيفمعدل دوران العمل 

ب̀تzار وRغ¬  ع[\ ا��انب الروتHن  اعتبار أن Fذه ا�%ركية RساFم كث6Hا 12 إيجاد روح }بداع و

 .جديدFاتت و اءالكفاالم3ام، إذ أن التطو�ر F 12ذا }طار يلعب دورا م3ما 12 عملية تطو�ر 

  :مقارUات SسيB9 الكفاءات: ثانيا

  :تتج[\ مقارtات عملية Rسي6H الكفاءات فيما ي[1      

تتمثل الكفاءات من وج3ة نظر المقارtة الªسي6Hية 12 مجمل المعارف : المقارUة ال_سيـيـر�ـة للكفاءات .1

ا�¦67ات 12 ظل  وا�¦67ات الفردية وا��ماعية الم�6اكمة ع67 الزمن، وع[\ قدرة استغلال تلك المعارف و

ظروف م3نية مختلفة، ضمن Fذا المنطلق تصبح الكفاءات متzونة من رأسمال، ومن المعرفة والم3ارة، 

  .التصرفوحسن 

س̀تغلال عالية أمام أي وضعية  جاFزةالمقارtة الªسي6Hية تف�6ض أن تzون  نإ        الكفاءات التعبئة و

ذا المنظور Rعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات الم3نية ة محتملة، وtالتا�1 فإن الكفاءات وفق Fيوظيف

ناء أدائھ لم3امھ، ورغم Fذا تبقى الكفاءات ¡Iائية أو ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة ع[\ أثلعامل ل

إن الكفاءات كمنظومة متzاملة  .الفعل أي توف6H الفعل، ال[1 نzون وليدة القدرة التحض6Hية للمؤسسة

، �س�ب امتلاك3ا للمعرفة وا�¦67ة و}دارة الL  )أفراد ومجموعات( الموارد ال�شر�ة  مسؤولية ~ل من Rعد

  .تقع علIíا مسؤولية توف6H البYئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفGHية

من منظور المقارtة العملية تzون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بHن : المقارUة العملية للكفاءات .2

وقدرة المؤسسة ع[\ Rعظيم التفاعل }يجاÜي  االس6Hورة التنظيمية والتكنولوجي ا1ß والتدر�ب ا��م

 لكتبي�Iا، إن المGHة التنافسية المتعلقة الكفاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعل دائم ومستمر بHن 

عة ع[\ قدرة ا&�مو  مثلغ6Hة، تالمzونات، فالقدرة لYست فردية بل جماعية ولYست مطلقة بل fس�ية وم

ع[\ التعلم والتفاعل مع الس6Hورات التنظيمية  القدرةالسيطرة والتحكم 12 التكنولوجيا المتاحة، وكذا 

 1.ةسية، والبYئة التنافيلخالدا ةالبYئ6Hات غRالمطبقة من طرف المؤسسة الفعالية ومسايرة 

 :المقارUة DسBCاتيجية للكفاءات .3

لمؤسسة المGHة التنافسية من خلال إنجاز المشارæع لوفق المقارtة }س�6اتيجية تحقق الكفاءات             

الكفاءات تتحدد 12 تلك القدرات المعرفية و العملية و التنظيمية ، فوتحقيق �Fداف }س�6اتيجية

                                                           
1
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه   -دراسة حالة شركة اسمنت عين توتة باتنة –خذري توفيق، تأثير الحوافز المادية على أداء الكفاءات   

  .19-18ص ،2018/2019في علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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بابتzار طرق  أو .ديدجبنمط تكنولو�1  3اRعو�ضالمªسمة بصعوtة تقليدFا من طرف المنافسHن، أو 

  1مªشاIjة،تنظيمية حديثة أو بكفاءات أخرى 

لªسي6H الكفاءات قدمت تفس6Hا علميا لدور  ) الªسي6Hية، العملية، }س�6اتيجية( المقارtات السابقة  إن      

مختلف أنواع الكفاءات R 12عظيم القدرات ا&%ور�ة المنظمة والتأسYس لمIsGHا التنافسية، و1Ó ترتبط بصفة 

 الفردية(  بأنواع3امناسبة لتنمية الكفاءات التنظيمية  جاد بYئة تنظيمية داخلية محفزة ع[\ العمل وإيبFر�ة جو 

  .و عموديا اأفقية ظيفيالو ، وRساعد ع[\ التواصل ودمج الم3ارات  )...ا��ماعية، كفاءات الªسي6H و التنظيم و

  :مفا'يم حول تنمية الكفاءات: المطلب الثالث

  :سنحاول توضيح مف3وم تنمية الكفاءات من خلال عرض (عض التعار�ف ~التا�1: مف�وم تنمية الكفاءات: أولا

       !X)شطة ا&¦ططة �غرض تطو�ر المنظمة، عن :" عرف3ا وليام تراf� تنمية الكفاءات عبارة عن جملة من

  ". لبات الوظائف ا�%الية و المستقبليةطر�ق تحسHن م3ارات و كفاءات الموارد ال�شر�ة، و جعلھ Rستجيب لمتط

بال�سبة لراو�ة حسن فتنمية الكفاءات تتضمن عملية التعلم، لأ¡Iا تؤدي إ�\ Rغي6H �عد أو أك6â من ��عاد       

  .المعرفة، الم3ارة و `تجاFات: الثلاثة التالية

1Ó عملية ضرور�ة  لموارد ال�شر�ة، ومن إدارة ا يتجزأتنمية الكفاءات 1Ó جزء لا :" و عرف3ا أيضا لوtوي      

بال�سبة ��ميع الشرائح الوظيفية بالمنظمات، لذلك أصبحت تمثل الشغل الشاغل للمدراء بجميع المنظمات ع[\ 

  Lا � ت�تاختلاف القطاعات `قتصادية الIíعليم الم و، إلR شر�ة معارف تتضمن عملية تنمية الكفاءات�وارد ال 

س̀تجابة لمتطلبات فت   .والمستقبليةائف3ا ا�%الية ظو يدFا 12 

عملية مخططة التعليم  :بناء ع[\ التعر�فات السابقة يمكننا Rعر�ف تنمية كفاءات الموارد ال�شر�ة بأ¡Iا        

س̀تجابة   لمتطلباتالموارد ال�شر�ة، وتفج6H طاقاIsا الzامنة، وtالتا�1 منح3ا كفاءات جديدة تجعل3ا قادرة ع[\ 

الوظائف ا�%الية والمستقبلية، مما يؤدي إ�\ ز�ادة القدرة التنافسية للمنظمة وتكيف3ا البYئة ا&%يطة Ijا، 

  2.بالإضافة إ�\ رفع معنو�ات الموارد ال�شر�ة، وتحقيق استقرارFا الوظيفي بالمنظمة

  :أ'مية تنمية الكفاءات: ثانيا

  :للمؤسسات و مواردFا ال�شر�ة 12 تتج[\ أFمية تنمية الكفاءات بال�سبة     

                                                           
1
  .338محمد لخضر حرز الله، مرجع سابق، ص  

2
سة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائرية، رسالة مقدمة لنيل درا –حمود حيمر، تنمية الكفاءات و دورها في تحسين أداء الموارد البشرية   

  .44، ص2017/2018، 1، جامعة سطيفالاقتصاديةشهادة الدكتوراه في العلوم 
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 تحيHن معارف الموارد ال�شر�ة؛  إثراء و -

 .الوظيفيمسارFا  إدارة تحض6H الموارد ال�شر�ة لمواكبة متطلبات الوظائف، 12 إطار برامج تطو�ر و  -

 أك6â إيجابية، وز�ادة ولا�Iا اوسلوكياIsسد الثغرات المعرفية لدى الموارد ال�شر�ة، وجعل مواقف3ا   -

 .لمنظمةل

 .تخفيض معدل الغياب ومعدل دوران العمالة، وtالتا�1 ز�ادة إنتاجية المنظمة  -

تخفيض ��م العمالة بالمنظمة، من خلال إكساب الموارد ال�شر�ة مؤFلات جديدة تمك�Iا من شغل  -

 .متعددةوظائف متنوعة وانجاز م3ام 

 .العملنظمة 12 سوق استفادة الموارد ال�شر�ة من فرص ال�6قية، وتحسHن مzانة الم  -

 1 :ات بتحقيق ما ي[1ءافالكقاط السالفة الذكر ، Rسمح تنمية نالبالإضافة إ�\ 

 .ةوا�¦ارجيتوف6H الكفاءات الضرور�ة لمواج3ة بYئة المنظمة الداخلية   -

 .رفع معنو�ات الموارد ال�شر�ة مما (عود إيجابا ع[\ المنظمة، و يحقق رضا زtائنـ3ا -

}جراءات اللازمة لتدارك  اتخاذاكªشاف نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموارد ال�شر�ة، و بالتا�1  -

 .الوضع

  :مجالات تنمية الكفاءات: ثالثا

توجد طرق كث6Hة لتحليل الكفاءات و جمع المعلومات حول الوظيفة  :إعداد مواصفات الكفاءات        .1

الملاحظة 12 الميدان، المقابلات الفردية و ا��ماعية، جال العمل، و من بHن Fذه الطرق بحد مو 

  ...استمارات الكفاءات

يمثل التقييم مرحلة Fامة من مراحل Rسي6H الكفاءات لأنھ يمكن القائمHن ع[\ Fذه : الكفاءاتتقييم  .2

  Lالعملية من معرفة جوانب الضعف و القوة 12 الكفاءات المتاحة بالمؤسسة، و من �دوات ال

  ...مقابلة ال�شاط السنو�ة، المرافقة الميدانية، مرجعية الكفاءات: دF 12ذا الشأن نجRستعمل 

 تأخذ الكفاءات معناFا من التطور المستمر و عليھ يجب تطو�ر الكفاءات من و :تطو�ر الكفاءات .3

أجل السماح ل3ا بالتكيف مع ظروف التحولات ا�%اصلة 12 البYئة الداخلية أو ا�¦ارجية، ذلك أنھ من 

  .التzو�ن المرتكز ع[\ الكفاءات :دون أي شك أن Rغ6Hات البYئة F 12ذا الميدان نجد 

 توجد مجموعة من }جراءات و السياسات الL  يجب ع[\ إدارة الموارد ال�شر�ة: تتحفGH الكفاءا .4

 Hن، حيث Rستطيع تحقيق أفضللالعامإتباع3ا حvL تحقق الفعالية ج3ودFا 12 تنمية الرغبة لدى 

                                                           
1
  .50حمود حيمر، مرجع سابق، ص   
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ح̀تياجات الغ6H المشبعة لدى العاملHن، و قامت  اسªيعاب النتائج إذا ما تمكنت من نوعية 

  . باستخدام الوسائل المناسبة لتحقيق أفضل إشباع ل3ا

  .تحس9ن �داءو  cd تقييمفاءة و الفعالية المورد ال�شري ب9ن الك: المبحث الثالث

           Lشر�ة الكفاءة و الفعالية، ف3ما من المواضيع المعقدة ال�من التصورات النظر�ة 12 مجال إدارة الموارد ال

لاقت اFتمام عدد كب6H من ا&¦تصHن 12 العلوم `قتصادية باعتبارFا نقطة أساسية 12 نظر�ات }دارة التنظيم 

ج̀تما1ß �شzل عام و دراسة كيفية تنظيم والªسي6H، فالفعالية 1Ó المعيار الذي يحدد التقدم `قتص ادي و 

المؤسسة Ijدف الوقوف ع[\ الفعل التنظي�  و ف3مھ و تحسYنھ، و Fو أمر لا يتم �شzل مستقل عن مف3وم 

  . الفعالية و لتحديد مف3وم3ا نقوم بتحديد محتوى الفعالية و علاقIJا بالكفاءة و �داء

  :B'ا و مؤشراIeامف�وم الفعالية و معاي9: المطلب �ول 

  :مف�وم الفعالية: أولا

إن المنظمة تªسم بالفاعلية حينما تتمكن من بلوغ أFداف3ا و Fذه �Fداف عبارة عن غايات مستقبلية            

  .تتطلب وسائل فعالة للوصول إلIíا و الL  بدورFا تتمثل بالقرارات الفعالة الL  تتخذFا المنظمة

قدرة : "فقد عرف الفعالية بأ¡Iا) Etzioni(أ¡Iا مدى تحقيق المنظمة لأFداف3ا ، أما إتز�وfي Rعرف الفعالية ب          

  .1"المنظمة ع[\ تأمHن الموارد المتاحة و استخدام3ا بكفاءة لتحقيق أFداف محددة

العاملHن،  (وFم المستفيدين فIíا والمؤثر�ن 12 بقا�Iا قدرة المنظمة ع[\ إشباع حاجات :" بأ¡Iا) Jones(و عرف3ا       

مما تؤكد ا�%كم ع[\ مدى فاعلية المنظمة من  )ا�ï ...ا&�3ز�ن، المالكHن، ا��3ات ا�%zومية، الدائنHن، الزtائن

س6�̀اتيجيHن الL  ترتبط و خلال قدرIsا ع[\ إشباع طموحات و   .تتعامل مع3م تطلعات المستفيدين 

فالفعالية ، Rعر�ف3ا و ف3م3ا من خلال العديد من ��عاد وا��وانبأن الفعالية يمكن   Katz & Kahnو	ری          

سª̀ثمار بzافة الطرق  كما أ¡Iا Rع¬  Rعظیم عوائد �فراد و}س3ام 12 رفع كفاءة ، Rع¬  Rعظيم معدل العائد ع[\ 

س̀تمرار والتحكم 12 البYئة    .المنظمة كzل، والفعالية Rش6H أيضا إ�\ القدرة ع[\ البقاء و

بأ¡Iا قدرة المنظمة ع[\ تحقيق أFداف3ا 12 شzل ز�ادة ��م المبيعات، وز�ادة حصIJا   kast & alكما عرف3ا ال        

  2.الرtحية تنمية الموارد ال�شر�ة بالإضافة إ�\ تحقيق النمو و 12 السوق، و تحقيق رضا العاملHن و العملاء، و

       

                                                           
1
  .92ص حسين حريم، مرجع سابق،  

2
زة التنافسية المستدامة مدخل معاصر، دار الحامد للنشر و التوزيع، علاء فرحان طالب، زينب مكي البناء، إستراتيجية المحيط الأزرق و المي  

  .268-267، ص2012عمان، 
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   :معايB9 الفعالية: ثانيا

  :الفعالية متعدد ��عاد، و (شتمل ع[\ عدة معاي6H نذكر أFم3اإن مف3وم      

و اسªنادا  اFو من أقدم النماذج لتوضيح وتحليل الفعالية وأكF6âا انªشار  و: نموذج تحقيق �'داف .1

تحقيق  ىل3ذا النموذج، فإن أي منظمة ت�شأ لتحقيق أFداف معينة، وأن فعالية المنظمة تقاس بمد

Fذا النموذج (ستخدم كث6Hا 12 ا�%ياة العملية 12 المنظمات، ولكن لھ مشکلات  Fذه �Fداف، ومع أن

 :عديدة أFم3ا

  .ن �Fداف غ6H الرسمية لبعض المنظمات لا يمكن قياس3ا �س3ولةإ -

  .لأخرى لzل منظمة عدة أFداف، وتحقيق أحدFا قد (عيق المنظمة أحيانا من تحقيق �Fداف   -

  1.لا يمكن تصور وجود إجماع 12 المنظمة ع[\ أFداف مش�6كة محددة  -

الفلسفة الL  يقوم علIíا Fذا المدخل تصور الفاعلية المنظمية بأ¡Iا القدرة  و: نموذج موارد النظام .2

 )ا&¦رجات(لتحقيق �Fداف  كفءالªساومية للمنظمة 12 ا�%صول ع[\ الموارد واستخدام3ا �شzل 

س̀تقرار  و�ركز ع[\ أن الفاعلية Rعتمد ع[\ طبيعة  Ij(1990 ,Robinss)دف ا&%افظة ع[\ التوازن و

دارة } العلاقات الL  تحددFا مع بYئIJا فضلا ع[\ إدارة التzاملات المتبادلة ضمن المنظمة وقدرIsا ع[\ 

 2.والسيطرة ع[\ البYئة ا�¦ارجية

 و ج العمليات الداخلية ع[\ الناس و ع[\ عمليات الرقابةنموذ كزر يو : نموذج العمليات الداخلية .3

س̀تقرار باعتباره غاية و ،لوسائاfسياب المعلومات �سلاسة باعتبارFا  و من مشكلات Fذا  .ع[\ 

}فراط F` 12تمام بالعمليات الداخلية، فضلا  النموذج Fو تجاFلھ لعلاقة المنظمة بالبYئة ا�¦ارجية و

 3.العاملHنرضا    واخ النفX!عن صعوtة قياس المن

  :مؤشرات الفعالية: ثالثا

 .قدرIsا ع[\ تحقيق ما تحتاجھ البYئة ا�¦ارجية كما و نوعا: }نتاج .1

 .معدل الضياع ،المنتج تzلفةعدة مثل  مقايYسfسبة المدخلات ا&¦رجات وRستخدم فIíا : ةءافالك .2

 .الغياببالمنافع الL  ستعود ع[\ عضو المنظمة وع[\ العملاء ومقايYس معدل  اFتمام3ا :االرض .3

 .خارج3اا�%د الذي Rستطيع فيھ المنظمة التكيف مع التغ6Hات الL  ت�شأ داخل المنظمة أو  :التكيف .4

 .ع[\ البقاءالموارد 12 ال�شاط الذي تقوم بھ وال3دف منھ Fو دعم قدرIsا  استمرار :النمو .5

  :Ó1 لمؤشرات الفعالية التنظيمية و ةثاني اتيوجد تقسيمكما         

                                                           
1
  .93حسين حريم، مرجع سابق، ص  

2
  .270علاء فرحان طالب، زينب مكي البناء، مرجع سابق، ص  

3
  .94حسين حريم، المرجع نفسه، ص  
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  ا وخبمدترتبط  و  :المؤشرات الداخليةIsا  لات المنظمة وعملياIم�:  

 .�Fدافقدرة المنظمة ع[\ تحديد �Fداف وتخطيط المسار الذي من خلالھ تحقق Fذه  -

 .المشا~لللمدير مما يضمن توف6Hه للدعم للمرؤوسHن عند  ج̀تماعيةتوفر الم3ارات  -

 التحكم 12 س6H �حداث داخل المنظمة و توزæع السلطات ع[\ عدد من �فراد بدلا من -

  .قدراIsم تنمية و تدر�ب القرارات و اتخاذد §¦ص واحد والمشاركة 12 يتركFGHا 12 

  ¦ارجيةالمؤشرات�¦ارجية  و :ا�ئة اYاترتبط با&¦رجات وعلاقة المنظمة بالبIوم�:  

 تحقيق �رtاح و�Fداف المسطرة والقدرة ع[\ التكيف والتأقلم مع المتغ6Hات ا�%ديثة؛ -

إدخال ال67امج  يتمثل 12 نمو المنظمة عن طر�ق إدخال عناصر التكنولوجيا و التطور و -

يتما�!v مع التطورات ا�%اصلة لز�ادة الطلب تطو�ر منتجات المنظمة �شzل  التدر��ية و

 1.علIíا

  :تقييم �داء: المطلب الثا5ي

تنوعت الªسميات الL  استخدم3ا الباحثون F 12ذا ا&�ال، ف¤  تقييم �داء عند : مف�وم تقييم �داء: أولا

ض التعار�ف الL  جاءت البعض �ول،و قياس الكفاءة عند البعض الثاfي و أخ6Hا قياس فعالية �داء، س�6ى �ع

  :لمصطÎÔ تقييم �داء ع[\ النحو التا�1

ا�%كم ع[\ مساFمة ~ل فرد 12 العملية }نتاجية و قياس �داء الفع[1 و مقارنتھ بالمسIJدف حvL تتzون       

     2.صورة وا�%ة عن مدى تحقيق �Fداف، و من ثم مدى النجاح حvL يمكن اتخاذ القرارات المناسبة

إذ عرف ع[\ أنھ تقييم §¦ص من العاملHن 12 المؤسسة ع[\ أساس �عمال الL  أتم3ا خلال ف�6ة زمنية معينة       

و تقييم تصرفاتھ مع من (عملون معھ، كما (عرف بأنھ }جراء الذي Iûدف إ�\ تقييم منجزات �فراد عن طر�ق 

   3.لL  تو~ل إليھ و بطر�قة موضوعيةوسيلة معينة لÔ%كم ع[\ مدى مساFمة ~ل فرد 12 إنجاز �عمال ا

  :برامج تقييم �داء بتحقيق FدفHن تقوم:  أ'داف تقييم �داء: ثانيا

  .س̀تغناء وذلك عن طر�ق اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل وال�6قية و :Fدف إداري  -

بالإضافة إ�\ ذلك عن طر�ق تحديد نقاط الضعف عند العاملHن تم3یدا للتغلب علIíا  و :Fدف تطو�ري  -

12 الواقع إن معظم  .ز�ادة حفز العاملHن عن طر�ق استخدام طرق موضوعية 12 عملية التقييم

                                                           
1
الموارد  سلمى رزق الله، نصيرة زروال، تدريب الموارد البشرية و دوره في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة، مجلة التنمية و إدارة  
  .24، ص2020، ، جامعة الجزائر01، العدد 08مجلد ، البشريةال
2
  .270، ص2007سكندرية، محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء للطباعة و النشر، الإ  

3
  . 338، ص2017منير نوري، تسيير الموارد البشرية، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   
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المؤسسات تد1ß أن برامج لدIûا توضع لتحقيق Fاذين ال3دفHن معا لكن 12 ا�%قيقة أن معظم Fذه 

  :Isدف إ�\ ال67امج تخدم ال3دف }داري بالدرجة �و�\ ، وعموما فان أنظمة تقييم �داء 

و المساعدة   اتجاHFنتوف6H نظام اتصا�1 ذو  م، ترقيIJتحديد �فراد الممكن و  العدالة والدقة 12 المzافآت

ح̀تياجات التدر��ية مع المساعدة 12 تخطيط القوى ال�شر�ة و تحسHن مستوى أدا�Iم  12.1 تحديد 

  :يجب حvL يzون تقييم �داء فعالا: فعالية تقييم �داء: ثالثا

 .يجب أن توضع بzل موضوعية و تب¬v ع[\ ا�%قائق فقط: المعاي6H و المقايYس -

 .بحيث تzون صياغIJا �سيطة 12 القياس، قابلة للتعديل وفقا للظروف: ال�ساطة و المرونة -

رد أيضا لضمان فوالالتنظيم  أFدافالL  يجب كذلك أن تzون نا�عة من  :�داءتصمیم معدلات  -

 كمية الناتج وجودتھ وأسلوب �داء [\عالفعالية، وعموما Rشمل المعدلات 

`Fتمام من طرف }دارة والعناية الفائقة وتوف6H  :أما فيما يتعلق بالمنظمة والمدير�ن، فيجب توفر  -

 .لنجاح3اأفضل السبل 

قتناع Ijا حvL يªس¬v ل3م تطبيق3ا وtالتا�1 أي يجب ع[\ المدير�ن ف3م جيد ل3ذه ال67امج : `قتناع - و̀

  .تحقيق �Fداف المرجوة ع�Iا

أي نوعية العاملHن ا�¦اضعHن للتقييم لأنھ من المستحيل  :حديد الفئاتت: أما فيما يتعلق بالعاملHن -

 2.تطبيق برنامج واحد لzل الفئات

  :العلاقة ب9ن الكفاءة و الفعالية و �داء: المطلب الثالث

 بعض3ما البعض فإذا ~انت الفعالية القيام بالعمل بFما من المصطÔ%ات �ك6â ارتباطا الكفاءة و الفعالية           

Fتمام بالقرارات }س�6اتيجية أو تفاعل مzونات المنظمة ع[\ المستوى الك[\ بما تحتو�ھ من متغ6Hات  الþ%يح و̀

ستوى ا��زóي من تحليل التنظيم، بYنما �داء Fو عبارة عن خارجية وداخلية فع[\ العكس الكفاءة ترتبط بالم

 فعالية الموارد ال�شري  الفعالية معا، و يمكن تقديم النموذج التا�1 الذي من خلالھ نمGH بHن كفاءة و الكفاءة و

يمكن العنصر ال�شري وتفاعل3ما، و  الكفاءة يرتبط بالمؤسسة و انطلاقا من ال�6كGH ع[\ أن موضوع الفعالية و

  : أن نمGH بHن المتغ6Hات التالية

  .يمكن اعتبارFا ع[\ أ¡Iا تركز ع[\ عمليات داخلية أو عمليات خارجية: المؤسسة -

   .يمكن اعتبار تصرفاIsم ع[\ أ¡Iا تصرفات عقلانية أو تصرفات طبيعية: �فراد -

                                                           
1
  .164ص ،2011نوري منير، الوجيز في تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   

2
  .89ص. 2011ية، دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزيع، الجزائر، نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشر  
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  :التا�1 ��دول بناء ع[\ تفاعل Fذه المتغ6Hات يمكن Rشكيل المصفوفة التالية المع67ة 12 ا و

  .جدول (Ý¦ص العلاقة بHن الكفاءة و الفعالية):  I-01(ا��دول رقم

  

  .135عبد العز�ز زواتي¬ ، مصطفى حاج الله، مرجع سابق، ص: المصدر

 1 :يتم قراءتنا ل3ذه المصفوفة كما ي[1       

}نتاجية �شzل أمثل كما ونوعا، Fذا من خلال مراقبة العمل 12 تحقيق العملية  و  :مكونات الكفاءة الداخلية

تقسيم العمل �شzل ملائم  يتطلب تحو�ل المدخلات إ�\ مخرجات من خلال التzاليف وtاعتماد التخصص و و

  .و�مكن قياس3ا بواسطة ساعات العمل، تzاليف السلعة المباعة، المردودية، رأس المال

ادرة وتوزæع المنتجات ونفس الوقت تواجھ مشا~ل ترتبط با�%صول ع[\ الموارد الن :مكونات الكفاءة ا<[ارجية

سعار، يرتبط بالانتقال ا��يد للموارد � ~الموارد وسوق المنتجات، تماسك  1والك[ óيا��ز خاصة ع[\ المستو�Hن 

ا�%صة السوقية،  .المال سرأتzلفة  :التقنية والمعلومات بHن المؤسسة والبYئة ا&%يطة و�مكن قياس3ا بواسطة

  .اد �ولية، تنمية �سواق ا��ديدةتzلفة المو 

ع[\  متقو رغبات �فراد باعتماد أساليب التحفGH وصياغة علاقات  بإشباعترتبط  :مكونات الفعالية الداخلية

التعاون كعنصر من عناصر الفعالية ~الم3ام والشروط ونظم التعو�ضات ونوعية العلاقات التحكيمية المرتبطة 

بواسطة معدل دوران العمل، والتغيب عن العمل، عدد الشzاوي،  :يمكن قياس3ا  السائد و خالمنا وبا��ماعة 

            ،                                                                                                                            ...إضرابات، أفراداتجاFات 

ترتبط بالعلاقات القائمة بHن المؤسسة وYtئIJا ا�¦ارجية و لYس ع[\ مستوى  و :ة ا<[ارجيةمكونات الفعالي

ع[\ قدرة المؤسسة 12 إشباع مختلف أطراف }س�6اتيجية الL  ل3ا علاقة  وèنماالمعلومات والتبادلات التقنية 

مختلف  إشباعدرجة  :واسطةو�مكن قياس3ا ب )زtائن، موردون، جماعات محلية وا&�تمع بصفة عامة(بالمؤسسة 

ج̀تماعية، القدرة ع[\ تحديد ا&¦اطر والمستوى المعöY! ، فمن خلال Fذا الÝª¦يص  �طراف، المسؤولية 

                                                           
1
  .136-135عبد العزيز زواتيني، مصطفى حاج الله، مرجع سابق، ص  
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يمكن التأكيد ع[\ أن الكفاءة ترتبط بالمتغ6Hات التقنية `قتصادية والمعلومات والفعالية Isتم با��وانب 

  1.الطا�ع النوf{ 1ßسانية والمتغ6Hات ذات

، )ا�¦ارجية+ الداخلية (الفعالية ) + ا�¦ارجية+ الداخلية (الكفاءة : من ج3ة أخرى يمكن اعتبار �داء الك[1      

  :من خلال Fذه المعادلة فإن �داء يتوقف ع[\ Fذه المتغ6Hات �رÜعة و نو�%3ا 12 ا��دول التا�1

  .الكفاءة و الفعاليةجدول يبHن العلاقة بHن �داء و ):  I-02(ا��دول رقم

  �داء  الفعالية  الكفاءة  العلاقة

فعل الö! ء بطر�قة   المف3وم

  أفضل 

  فعل أفضل �! ء   فعل أفضل �! ء

  بأفضل طر�قة

  

  المدى

  جزóي

  عمودي

  ك� 

  شامل

  أفقي 

1ßنو  

  متzامل

  .15محمد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص: المصدر

بالمدى القص6H بYنما الفعالية ترتبط بالمدى الطو�ل أما �داء من Fذا ا��دول fست�تج أن الكفاءة ترتبط      

فيقدم لنا نظام متzامل مدخلاتھ تتمثل 12 الكفاءة والفعالية ومخرجات تتمثل 12 تحقيق �Fداف المعلن ع�Iا، 

ظيم العمل، شروط العمل الفGHيقية وعلاقات العمل، تن :وÜعبارة أخرى يرتبط �داء بالفعالية 12 ا&�الات التالية

الوظيفي بHن �فراد  الªشاور العس[� و الت�سيق و �دوار، `تصال و المصا�Î و توزæع الوظائف، تقسيم الم3ام و

الذي ي���م مع متطلبات  يف، التzو�ن وظو تالتبادل المعلومات، Rسي6H الوقت الفردي و ا��ما1ß بHن مختلف  و

س6�̀اتي1à وتطبالالم3ام المنوطة بzل فرد،  الوظائف و  إ�\Fو التقنيات الR  Lسمح بتحو�ل أFداف المؤسسية  يق 

  2. ق3ايقبتحة Rسمح يققيحعملية 

  

      

 

 

  

                                                           
1
  .136-135عبد العزيز زواتيني، مصطفى حاج الله، مرجع سابق، ص  

2
  . 15، ص1995محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيير أساسيات و وظائف، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   
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  :خلاصة الفصل

بناءا ع[\ ما قمنا بªناولھ F 12ذا الفصل من مفاFيم حول الكفاءات ال�شر�ة و RسيF6Hا و علاقIJا بالفعالية          

موارد غ6H للfستخلص أن الكفاءات أصبحت تحتل مzانة Fامة 12 اس�6اتيجية المؤسسية باعتبارFا مؤشر م3م 

ا&�سدة ميدانيا، حيث أصبح  سلو~ات `فراد و ذلك التفاعل ما بHن المعارف، الم3ارات وبالملموسة ف¤  تمثل 

 RسيF6Hا بما يخدم المؤسسة أمرا ضرور�ا 12 ظل ما (ش3ده ا&%يط من Rعقيدات،  البحث الكفاءات، تطو�رFا، و

صبحت أ إذلنجاح بال�سبة المؤسسات، لسا"!  أو Rغی6Hات سرæعة، فالكفاءات بمختلف أنواع3ا Rعت67 عامل 

ة لدى معظم بلوغ مستو�ات عالية من �داء، قناعة را�¦ %يازة القدرات التنافسية اللازمة، و�المراFنة علIíا 

   .ت من أ~اديميHن و ممارسHن المؤسساالم3تمHن بتطو�ر 
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  :تم�يد

� ظل الب�ئة شديدة التنافسية �كسب م�ة تنافسية ع.$ غ,+ا من المنظمات  إ'$&س%$ المنظمات المعاصرة 

� نفس ال;شاط و ذلك من خلال �        إمJانياHIاقيمة للعميل و تحقيق التم� عن طرCق استغلال  إضافةالعاملة 

� مقدمHPا الموارد الLشرCة،�� جعل   إدارةو تؤدي  و موارد+ا اTUتلفة و الRS يأ&ي �الموارد الLشرCة دورا +اما 

العنصر الLشري م�ة تنافسية من خلال مجموعة _�شطة و ا^Tطط و ال\,امج المرتبطة  بالعنصر الLشري                 

� المنظمة و حbS يمكن �� تحقيق و تدعيم الم�ة التنافسية للمنظمة أن تقوم   دارةلإ �الموارد الLشرCة المسا+مة 

� إطار �   .المنظمة  إسj,اتيجيةبتدعيم برامجiا اTUتلفة 

�� +ذا الفصل التطرق إ'$ ثلاث مباحث lالتا'�  :و سنحاول 

 .مفا+يم أساسية حول الم�ة التنافسية :المبحث _ول            

 .قوى و tسj,اتيجيات العامة للم�ة التنافسية و علاقHPا sسلسلة القيمةال  :المبحث الثا�ي          

� تحقيق ا :المبحث الثالث          � .لم�ة التنافسيةمسا+مة الكفاءات الLشرCة 
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  .الم! ة التنافسية مفا�يم أساسية حول : المبحث 
ول 

إنتاجية ع.$ المنافسة sغرض النمو       أو&عتمد المؤسسات و بمختلف �شاطاHIا سواء خدماتية ، صناعية           

                Rz{ن مركز+ا التناف� ال{سي, لتحس�و البقاء و التوسع و ذلك بتطوCر و تجديد مختلف _ساليب المتبعة 

� +ذا �  ...المبحث إ'$ ما+ية الم�ة التنافسية و خصائصiا و محدداHIا و &عظيم _ر�اح ، لذلك سوف نتطرق 

  :و خصائص�ا *عر'ف الم! ة التنافسية: المطلب 
ول 

            :*عر'ف الم! ة التنافسية: أولا

� خلق قيمة للز�ون  و اأساسي ا&عت\, الم�ة التنافسية عنصر            �� ظل ب�ئة _عمال ا^�ديثة، جو+رCا للنجاح �

سم بنوع من ا^Tصوصية والتم� مما �شJل ي{ظمة لموارد+ا و�مJانياHIا �شJل رتبط مفiومiا باستخدام المنيإذ 

المستمر  ن{يجة لذلك تحرص المنظمات حسب +ذا المفiوم ع.$ العمل الدؤوب و فجوة تفوقiا ع.$ منافس�Hا، و

  .ع.$ الم�ة التنافسية لمدة أطول  ^Tلق واك{ساب وا�Uافظة و�س{ثمار

و عرض sعض التعارCف و مختلف وجiات م للم�ة التنافسية ي+ابرز مفأإعطاء نقوم بو+ذا ما يجعلنا          

، بحيث �ش, مصدر الم�ة التنافسية إ'$ قدرة المؤسسة ع.$ صياغة  �ختصاصأ��اب  الذي أشار إليھالنظر 

� نفس الشروط، حيث �� مراكز أفضل من المنظمات _خرى  العاملة �و تطبيق tسj,اتيجيات الRS تجعلiا 

  1.الRS تتمتع �Hا المؤسسة  tمJانيات_فضل TUتلف القدرات و الكفاءات و  �ستغلالتتحقق من خلال 

� الصناعة �� الRS تحدد إذا ما lانت ر�حيHPا أع.$ أو أقل") Porter( عرفiا بورتر        �من  مJانة موقع المنظمة 

 متوسط ر�حية الصناعة، فالمنظمة الRS &ستطيع التموضع sشJل جيد قد تكسب معدات عالية ع.$ 

لا ملائمةالرغم من عدم    .2+يJل الصناعة وlون معدل ر�حية تلك الصناعة معتد

 (Hiergent et porter, Shanketو عرفت حسب lل من بورتر و +ارجرت و شانکت وجورCندار جام       

Corindarajamnp(   ا^°يد لأ�شطة المنظمة، حيث حدد ,� ال{سي� ثلاث اسj,اتيجيات  Porter&عرف بأ±Hا تكمن 

�� اك{ساب م�ة تنافسية مر+ون بما السيطرة بواسطة التJاليف والتم� والتكثيف و�التا' :التحقيق ذلك و�

 ��لاك{سا�Hا، فتنفرد �Hا عن غ,+ا   ضلتملكھ المنظمة من موارد مختلفة وما تتمتع بھ من نقاط قوة تؤ+لiا 

                                                           
1
  .14-13، ص2004الدار الجامعية، الاسكندرية،  مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،: مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية  

2
سي، نعمة عباس الخفاجي، الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمي، دار الأيام للنشر و التوزيع، يوعزالدين علي س  

  .70، ص2015الأردن،
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� عملية � ,الظروف البي²ية ا^Tارجية والداخلية المتغ,ة باستمرار _مر الذي يجعل من تلك الظروف ذات تأث

  1 .  بناء الم�ة التنافسية

و+ذا الكيان يمكن أن يJون  أخرللتفوق ع.$  العملية الRS يJافح ف�Hا كيان ماع.$ أ±Hا  )(Davidو³عرفiا          

� الفوز ولJي تJون المنظمة منافسة ي;ب¸� عل�Hا أن توفر عدة  ·Tصا أو منظمة أو دولة، والiدف +و�الرغبة 

� الفوز  عوامل مثل القدرة �  2 .ةا�Uددوتوفر الموارد  �لj�اموالولاء أو و الرغبة 

قدرة المؤسسة ع.$ جذب الز�ائن و بناء المJانة الذ+نية " و حسب البكري &عرف الم�ة التنافسية ع.$ أ±Hا            

  ". لiا كمنظمة أو لمنتجاHIا، و زCادة القيمة المدركة من قبلiم و تحقيق رضا+م

� حال ما إذا lان  "بأن (Mc Fetridge)ب�نما يرى            �� مؤسسة ما يمكن أن تتحقق �الم�ة التنافسية 

� ا^�صة �� التJاليف وارتفاع �باستطاعHPا أن تحتفظ بمستوى مرتفع من tنتاجية و_ر�اح، مقابل انخفاض 

  3."ح_ر�االسوقية دون أن يJون ذلك ع.$ حساب 

افسية �� ذلك المركز الفرCد طوCل _مد الذي تطوره المؤسسة من خلال +ذه التعارCف �ست;تج أن الم�ة التن         

Hا مقارنة بالمنافسن، ¿لعملاsشJل متم� وفعال ، حيث تقدم منتجات ذات قيمة فائقة  أ�شطHPامن خلال أداء 

ولJي تJون الم�ة التنافسية فعالة يجب أن تتوفر ف�Hا sعض الشروط و�� أن تJون حاسمة أي &عطي _سبقية 

  :ي يأ&ما  أيضاو�ست;تج  ع.$ المنافسن 

         -  �  .بالموارد تتمثل الم�ة التنافسية بالتقدم ع.$ ÃخرCن بالسعر وtنتاج وÁ°م السوق المسHPدف والتم

 .المنظمات لدHÄا القدرة ع.$ إضافة قيمة لمنتجاHIا حbS يصعب تقليد+ا   -        

        -  ��  . ق و سالخصائص مم�ة تمكHÅا من �ستمرارCة 

  :خصائص الم! ة التنافسية: اثاني

لابد من           توفر sعض ا^Tصائص  ولJي &شJل موارد المنظمة مصدرا مiما للم�ة التنافسية المستدامة 

�لاستدامة الم�ة التنافسية ف�Hا، و+ذه ا^Tصائص �    :الداعمة 

� ب�ئة  -        �يجب أن تJون ذات قيمة عالية، أي أن تJون قادرة ع.$ استغلال، أو تقوم بتحديد الHPديدات 

   .المنظمة إ'$ أع.$ حد

                                                           
1
  .47،ص2014عمان، ،و التوزيع حفيان عبد الوهاب، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات،دار الأيام للنشرمحمد   

2
  .71سي، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق، صيوعزالدين علي س  

3
ية، نادية عبد الكريم، باية وقنوني، دور المداخل الإدارية الحديثة في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، مجلة دراسات اقتصاد  

  .180-179ص ،2019 جامعة البويرة، ،03العدد/13المجلد
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لا يمتلكiا العد :يجب أن تJون نادرة و -            � ا^�اضر والمستقبلبمعbÇ أن �   .يد من المنظمات 

تنافسية قيمة تجعل  مزايادعة القادرة ع.$ تحقيق بالمو&شمل القدرات  :دعة للمنظمةبالمتوفر القدرات  و -         

  1.من الصعب ع.$ ÃخرCن تقليد+ا

      -  �  :من بن ا^Tصائص الRS يجب أن تتم� �Hا الم�ة التنافسية للمؤسسة نجد ما ي.

 R الم�ة التنافسية ع.$ أساس �ختلاف، ول�س ع.$ أمام ال{شابھ؛ Çتب -               

� المستقبل  -               � .تؤسس ع.$ المدى الطوCل باعتبار+ا تختص باغتنام الفرص 

  .ا مركزة جغرافيابغالتJون  -               

�، ي;ب¸� أن تتوفر ف�Hا جملة من  ة فعالة ووحbS تJون الم�ة التنافسية لدى المؤسس        � محققة _+داف التنا

 :ي.�الشروط تمثل فيما 

 .ق و التفوق ع.$ المنافس سبة عامل السسحاسمة، بمعbÇ أ±Hا ت{يح للمؤ   -               

 .تحقق �ستمرارCة ع\, الزمن  أنالديمومة، أي  -                

 .المنافسمن قبل  Hاإلغا¿ا، بمعRÇ صعو�ة تقليد+ا أو محاlاHIا أول HÅعالدفاع  إمJانية -                

لا  فسيةالتنا�ة المية عالف طالشرو ن +ذه تضم لJي        إل�Hا lل ع.$ حدة، بل ي;ب¸� أن يتم تفعيلiا نظرييجب أ

لا استمرارCة دون حسم ولا  ون مضم طشر ن lل لأ عة مجتم  2.دون وجود استمرارCةاع الدف إمJانية، بمعbÇ أنھ 

  :صادر الم! ة التنافسية و أ6عاد�ام:  المطلب الثا3ي

  :مصادر الم! ة التنافسية: أولا

نقاط قوة تؤ+لiا إن اك{ساب م�ة تنافسية مر+ون بما تملكھ المنظمة من موارد مختلفة وما تتمتع بھ من          

� ظل الظروف البي²ية ا^Tارجية والداخلية المتغ,ة باستمرار، _مر الذي يجعل  در نفلاك{سا�Hا، فت��Hا عن غ,+ا 

� نوعن أساسين�� عملية بناء الم�ة التنافسية و لتعدد مصادر+ا يمكن حصر+ا � ,  :من تلك الظروف ذات تأث

 :المصادر ا>;ارجية  - 1

نظم مجموع القوى والعوامل  ذإtطار الذي &عمل فيھ المنظمة و�� تتعلق بالب�ئة ا^Tارجة العامة و           

لاتجاه السل   .R أو �يجاËي�Êقتصادية والسياسية و الديموغرافية والتكنولوجية الRS تؤثر ع.$ المنظمات با

� ال;شاط الذي &عمل المنظمة         �� بناء التنافسية +و Á°م ومقدار المنافسة �وtمJانيات والعامل _خر 

 المتوفرة لدى المتنافسن، إذ أن زCادة Á°م المنافسة يؤدي بالمنظمة إ'$ �+تمام با^°وانب tسj,اتيجية

                                                           
1
ميزة التنافسية، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، حسين وليد عباس، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية المدخل الحديث لإستدامة ال  

  .144،ص2015
2
مسعودي خيرة، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة مديرية إتصالات الجزائر لولاية مستغانم ، مذكرة تخرج ضمن   

  .26،ص2017/2018مستغانم،  متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي ، تخصص اقتصاد و تسيير المؤسسة، جامعة
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� لعملياHIاÌاتي,jالتخطيط �سl  ,و أ�شطHPا لمواجiة المنافسن والتم� عل�Hم من خلال امتلاك خصائص غ

+م بما ارضقيمة للمتعاملن تحصل من خلال ع.Î  موجود لدى ÃخرCن تمكن المنظمة من تقديم منتج ذو

  Ã.1خرCنيوسع من حصHPا ع.$ حساب المنافسن  يكسب المنظمة السمعة الطيبة و

والتكنولوجية والRS تتضمن الوسائل المتLناة لإنجاز _�شطة أو tنتاج سواء  ن المتغ,ات الفنيةإفكذلك            

لا lانت مادية أم غ, مادية و �خ j,اعات ا^°ديدة فضلا عن اثر التغ,ات التكنولوجية الRS قد تأخذ أشJا

� تحقيق الم�ة التنافسية قياسا �  .بالآخرCنمختلفة ومتنوعة، lل +ذه العوامل قد تؤدي إ'$ ر�Ïان كفة البعض 

 2 :المصادر الداخلية -ب

          RSا والH� تقوم RSارات الiا وكذلك _�شطة والمHا المنتظمة و&ستطيع التحكم ف�iتملك RSشمل الموارد ال&

 :&يبالأتتحدد 

  :الموارد - 1 

_جiزة والiياlل و_موال  &شمل ما تملكھ المنظمة من موجودات Ñالموارد الLشرCة والمواد _ولية و و            

Cل عملية وكذلك العلامات التجارiابط �س,jم RÒل تنظيJيiا، وكذلك امتلاك المنظمة ل+,ة وقنوات التوز³ع وغ

� بناء الم�ة التنافسية، حيث أن تم� المنظمة �تنقل المعلومات من المستوCات المتعددة والRS من شأ±Hا أن &سiم 

� امتلاك موارد sشرCة من ذوي المؤ+لات العلمية المتقدمة أو امتلاكiا �ال كب, قياسا بالآخرCن سيجعلiا لرأسم 

� الم�وارد فقط بل +ناك RzÓء مكمل لتوف, الموارد +و _�شطة تتم� عن المنافسن ÃخرCن، والع\,ة ل�ست 

� مقدمة +ذه ال;شاطات التخطيط �  .عمالiالأ والمiارات الRS تقوم �Hا وتمتلكiا المنظمة وCقف 

لا �ستطيع أن &عمل مفرد+ا و دون دراية ومعرفة لماإن موارد المنظمات سواء lانت مادية أو             ية أم sشرCة 

� الiيJل التنظيRÒ بأعمال�  .و أ�شطة العناصر و tدارات _خرى 

 :         المiارات و _�شطة - 2

            ,من  1985عام  H�Porterا المنظمة حيث قسم بالإدارة وأساليHÔا و_�شطة الRS تقوم  .و&علق sشJل كب

  :أ�شطة المنظمة إ'$ مجموعتن رئ�س�تن +ما Valueخلال نموذج سلسلة القيمة 

� مجموعة من _�شطة _ساسية والRS تؤدي إ'$ ا^Tلق المادي للسلع وا^Tدمات  :اU°موعة _و'$           �

  :وخدمات ما sعد البيع وتظم عدة أ�شطة من بيHÅا

 التوز³ع المادي الداخ.�، والذي يتضمن استلام مدخلات المنتج والتخزCن والسيطرة عليھ ،   -               

�، وCتضمن التجميع والتخزCن وتوز³ع المنتج للز�ائن  -                ÛارT^التوز³ع المادي ا. 

  .تحوCل المدخلات إ'$ منتج ±HاÜيوتتضمن lافة _�شطة الRS تؤدي إ'$  :العمليات -               
                                                           

1
سالمي أسماء، قويدري أسياء، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة موبيليس، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل   

  .26، ص2019/2020شهادة ماستر أكاديمي، تخصص علوم اقتصادية، جامعة المسيلة، 
2
  .143حسين وليد عباس، مرجع سابق، ص  
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� تزوCد الز�ائن بالمنتج و مHÅا tعلان البيع :ال{سوCق -             � .التوز³ع .يتضمن lافة ال;شاطات الRS &سا+م 

  .ال{سع, و الj,وCج

  .ليح وtدامة أي خدمات ما sعد البيع لزCادة قيمة المنتج وتتضمن الj,ك� والتدرCب و التص :ا^Tدمة -            

  .وتJون مجموعة من _�شطة المساعدة والمساندة  :اU°موعة الثانية

 .أي tمداد بالمواد _ولية واi°UزCن  :tمداد -              

و&شمل أساليب وأنظمة العمل وتطوCر المنتجات المدخلات التكنولوجية و_جiزة  :تطوCر التكنولوجيا -               

  .عدات والم

وتتضمن lافة _�شطة المتعلقة باختيار و تدرCب وتطوCر و&عين الموارد الLشرCة  :إدارة الموارد الLشرCة  -               

  .وا^�فاظ عل�Hا و�ستخدام _مثل لiا

� المنظمة -              �  1.مة المساعدةوتتضمن أ�شطة tدارة العامة وtدارة المالية و_نظ :البRÇ _ساسية 

      :أ6عاد الم! ة التنافسية: اثاني

         �  :تفكر إدارة المؤسسة �Hا، و تحدد تلك _sعاد فيما ي.� أنتتألف الم�ة التنافسية من مجموعة أsعاد ي;ب¸

 :القيمة المدركة لدى العميل .1

� تحسن القيمة الRS يدركiا العميل للسلع وا^Tدمات          �بمعbÇ قيام المنظمات باستغلال tمJانيات اTUتلفة 

� بناء الم�ة التنافسية لiا، حيث يتضمن مفiوم القيمة بالإضافة إ'$ �الRS تقدمiا تلك المنظمات، مما �سا+م 

ما sعد البيع، و تؤدي إدارة الموارد الLشرCة دورا +اما السعر و ا^°ودة، مدى �قتناع بالمنتج أو ا^Tدمة و خدمات 

 �� تدعيم مفiوم القيمة لدى العميل الذي �عد من الدعائم _ساسية لتحقيق الم�ة التنافسية من خلال الj,ك�

� رأس مال العلاقات �  2.ع.$ مJوناHIا والذي يتمثل 

ع.$ قيمة  -أ±Hم يحصلون من جراء &عاملiم مع المنظمة  تتحقق الم�ة التنافسية للمنظمة إذا أدرك العملاء      

� تحديد مفiوم القيمة ، أع.$ من منافس�Hا�وع.$ الرغم مما أشارت إليھ الدراسات أن السعر يلعب الدور _ك\, 

لا أن _مر أعقد من مجرد مقارنة مستوى جودة المنتج بال;سبة لسعره ، حيث يتضمن مفiوم  لدى العميل إ

إ'$ السعر وا^°ودة، مدى �قتناع بالمنتج أو ا^Tدمة ومدى �عتمادية عليھ، وخدمات ما sعد  لإضافةباالقيمة 

� تدعيم مفiوم القيمة لدى العمل الذي �عد من الدعائم _ساسية ، البيع�وتؤدي إدارة الموارد الLشرCة دورا +اما 

                                                           
1
  .53حفيان عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  

2
ربيع مزوزي، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأوراس، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر   

  .68،ص2013/2014في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة بسكرة، 
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� إطار التوجھ تصميم وتطبيق برامج إدارة  تحقيق الم�ة التنافسية من خلالل� الموارد الLشرCة الRS يتم تأس�سiا 

  1. �حتياجاتباحتياجات العملاء بالإضافة إ'$ العمل ع.$ توافر الكفاءات الRS يمكHÅا الوفاء بتلك 

 :التم!   .2

   ون sسiولة تقليد+ا سالمنافيمكن تحقيق الم�ة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة �ستطيع               

يات ناJوtممن أ+مiا الموارد المالية والموارد الLشرCة  التم�،+ناك عدة مصادر للوصول إ'$  أو عمل �TÞة مHÅا و

  2.التنظيمية

بال;سبة للموارد المالية من المنتظمة أن تحقق التم� عن طرCق حصولiا ع.$ تموCل احتياجاHIا sشروط            

  .ÃخرCنخاصة ت{يح لiا التاج سلع وخدمات sسعر أرخص من 

� ا^ظمالمنإ'$ إمJانية  بالإضافةوفيما يتعلق بالموارد المادية، والRS تتضمن المعدات والتكنولوجيا             ��صول ة 

ن تقديم المنتج أو ا^Tدمة بطرCقة كيمع.$ tمدادات اللازمة لعملية tنتاج، فإنھ من خلال استغلال تلك الموارد 

  .فة ومم�ة عن المنظمات _خرى تلمخ

وتمثل الموارد الLشرCة المصدر الثالث للتم� الذي يحقق للمنظمة الم�ة التنافسية فالعديد من المنظمات           

  .sشرCةإ'$ ما تملكھ من مiارات وقدرات  أساساى نجاحiا �عز 

أما المصدر الراsع للتم� فiو tمJانيات التنظيمية والRS &ش, إ'$ قدرة المنظمة ع.$ إدارة نظمiا و_فراد            

الموجودين �Hا من أجل مقابلة احتياجات عملا¿Hا ، وتختلف tمJانيات التنظيمية عن المصادر _خرى لتحقيق 

��� الطرCقة أن الRS &سا+م �Hا تلك tمJانيات � � إن -قيمة المنتجات أو خدمات المنظمة من الصعب  إعطاء التم

  3.تقليد+ا ÃخرCنلم يكن من النادر ع.$ 

 :التفوق و الموارد الغ!D الملموسة .3

  :التفوق  - 1

لاستفادةبناء م�ة تنافسية  يقتRzß +ذا البعد            لات &ستطيع إدارة المؤسسة إحراز التفوق  با ف�Hا من مجا

لات بالشJل المبن أدناه $ع.   :منافس�Hا، و تحدد تلك اU°ا

  

                                                           
1
  .15-14د أبو بكر، مرجع سابق، صمصطفى محمو  

2
 مقداد أصيلة، بطيب عائشة، دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة حليب النجاح، مذكرة ضمن متطلبات   

  .61، ص2015/2016نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة تلمسان، 
3
- دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج الاقتصاديةبوحنة سعيدة، غيبور فتيحة، تنمية الكفاءات وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة   

  .47، ص2018/2019الطاهير، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع، تخصص تنظيم و عمل، جامعة جيجل، 
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� بناء الم�ة التنافسية): II -01(الشJل رقم � .مسا+مة التفوق 

      

  

  

  

  

  

  

  

  

�، نظم المعلومات tسj,اتيجي محمد عبد ا^�سن الطاÜي، �عمة: المصدرÛفاT^ا ,منظورة الم�ة tسj,اتيجية،  ةعباس خض

  .2009دار الثقافة لل;شر و التوز³ع، عمان، 

 :الموارد الغ, الملموسة - 2

� بناء الم�ة يوãä +ذا البعد دور الموارد الLشرCة، وtبداع والسمعة   �كموارد غ, ملموسة 

التنافسية، &شJل الموارد غ, الملموسة القوة ا^Tفية الRS يصعب ع.$ المنافسن اك{شافiا 

  :وتقليد+ا ومن بن الموارد غ, الملموسة نجد _نواع التالية

  .لمألوفو�� المعرفة والثقة، و�ستعدادات _ولية، وأسلوب العمل المنظRÒ ا :موارد sشرCة -أ

  .و�ستعدادات العلمية وطاقة tبداع _فJارو��  :موارد tبداع -ب

المنتوج ومتانة  ةو�� السمعة مع الز�ائن، واسم العلامة التجارCة، ومدرlات جود :موارد السمعة -ج

ات �عتماد ع.$ المنتوج، والسمعة مع الموردين، وكفاءة دعم التفاعلات والعلاق إمJانية المنتوج و

  1.المتبادلة المنافع وفاعليHPا

                                                           

1
محمد عبد الحسن الطائي، نعمة عباس خضير الخفاجي، نظم المعلومات الإستراتيجية منظورة الميزة الإستراتيجية، دار الثقافة  :  

  .161- 160، ص2009للنشر و التوزيع، عمان، 

 التنافسيةالميزة 

كلفJJJJJJJJJة منخفضJJJJJJJJJة 
 التمايز       

 تفوق بالكفاءة

 التفوق بالجودة

 بالاستجابةتفوق 
 للزبون

تفوق بالإبداع       
و الابتكار   
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�   :tسj,اتيجيةالمرونة  -د �&عRÇ وضع �ستعدادات اTUتلفة TUتلف الطلبات والفرص الموجودة 

ب�ئة المنافسة ا^�ركية وغ, المؤكدة، وCتطلب تحديد عناصر التحليل البيRå المتصلة sعمليات 

المنافسن المستقبلية، معرفة اسj,اتيجياHIم القائمة الرصد والمراقبة والت;بؤ والتقدير _+داف 

محددا لتوجھ استجابة المؤسسة وتفك, إدارHIا بالتغي,،  و�فj,اضات و�ستعدادات الRS &شJل

لات بناء الم�ة التنافسية    .والمناورة بمصادر ومجا

  :افسية و معاي!D ا>Nكم عJK جودHIامحددات الم! ة التن: المطلب الثالث

  :محددات الم! ة التنافسية: أولا

  :الم�ة التنافسية للمنظمة من خلال متغ,ين أو sعدين +امن و يتمثلان فيما ي.� تتحدد       

  :QRم الم! ة التنافسية  /أولا 

          Rz{}تك  � للم�ة التنافسية سمة �ستمرارCة إذا أمكن للمنظمة ا�Uافظة ع.$ م�ة التJلفة _قل أو تم

� مواجiة المنظمات المنافسة، و sشJل عام، lلما lانت الم�ة أك\, تطلب مجiودا اك\, من المنظمات  تجالمن�

ة � المن إف .ةا^°ديدكما +و ا^�ال بال;سبة لدورة حياة المنتجات  و .أثر+اعل�Hا أو تحديد  تغلبللالمنافسة 

  1:الموا'�الJل  ھ�äو ي ما ذلكو  ة،حياا دورة يضأة نافسيالت

  .دورة حياة الم�ة التنافسية): II -02(الشJل رقم 

� مجال _عمال، مركز tسكندرCة، مصر،: المصدر�  .87ص، 1998 نLيل مرRzæ خليل، الم�ة التنافسية 

                                                           
1
  .87، ص1998نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية، مصر،   
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              �� :تتمثل مراحل دورة حياة الم�ة التنافسية 

الم;شئة للم�ة التنافسية لJو±Hا تحتاج الكث, من و�� &عد أطول المراحل بال;سبة للمؤسسة  :مرحلة التقديم -أ

التفك, و�ستعداد الLشري، المادي والما'� و&عرف الم�ة التنافسية مع مرور الزمن ان{شار أكè, حيث �غري ذلك 

  .إ'$ القبول الذي تحbzß بھ من قبل عدد مj�ايد من الز�ائن

ن حيث �ن{شار، باعتبار أن المنافسن بدؤوا يركزون عل�Hا &عرف الم�ة +نا استقرار �سLيا م :مرحلة التبRÇ  -أ

 .+نا أقbzé ما يمكن  تالوافراوتJون 

يj,اجع Á°م الم�ة وتتجھ ش�ئا فش�ئا إ'$ الرlود، لJون المنافسن قاموا بتقليد م�ة المؤسسة  :مرحلة التقليد  -ج

 ��  .تالوافراو�التا'� تراجع أسبقيHPا عل�Hم، ومن ثمة انخفاض 

 أسستأ&ي +نا ضرورة تحسن الم�ة ا^�الية وتطوCر+ا sشJل سر³ع أو إ�شاء م�ة جديدة ع.$   :مرحلة الضرورة-د

تختلف تماما عن أسس الم�ة ا^�الية، و�ذا لم تتمكن المؤسسة من التحسن أو ا^�صول ع.$ م�ة جديدة فإ±Hا 

  .تنافس من جديدتفقد أسبقيHPا تماما وعند+ا يJون من الصعو�ة العودة إ'$ ال

لا يمكن أن تحصل المؤسسة ع.$ م�ة تنافسية إ'$ _بد لذلك فRê مطالبة بت{بع دورة حياة الم�ة          �ش, أنھ 

 1 .جديدةلمعرفة الوقت المناسب لإجراء التحسن والتطوCر أو إ�شاء م�ة 

  .نطاق التنافس /ثانيا

ق ال;شاط ع.$ طافنتنافسية تحقيق مزايا  عن مدى ا&ساع أ�شطة وعمليات المؤسسة sغرض �ع\, النطاق           

� التJلفة عن المؤسسات �ذلك �ستفادة من تقديم  ع.$ أمثلةالمنافسة، و من مدى واسع يمكن أن يحقق وفرات 

وقية مختلفة أو &سiیلات إنتاج مشj,كة، خ\,ة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوز³ع ^Tدمة قطاعات س

 مناطق مختلفة، أو صناعات مرتبطة، ومن جانب آخر يمكن للنطاق الضيق تحقيق م�ة تنافسية من خلال 

  .الj,ك� ع.$ قطاع سوق معن وخدمتھ بأقل تJلفة أو تقديم منتجات مم�ة لھ

�  :ي{شJل نطاق التنافس من أرËعة أsعاد �

� -أ           íم، و+نا يتم و³عكس مدى   :القطاع السوHPتنوع مخرجات المؤسسة وكذا تنوع الز�ائن الذين يتم خدم

  .دمة lل السوق خ�ختيار بن الj,ك� ع.$ قطاع معن من السوق أو 

�ش, إ'$ درجة أداء المؤسسة لأ�شطHPا، سواء lانت داخلية أو خارجية،   :درجة التJامل _مامي  -ب         

 .التJلفة _قل أو التمي�  ارنة بالمنافس قد يحقق مزایافالتJامل _مامي المرتفع مق

� -ج        �+ذا البعد من و �سمح مثل عدد المناطق ا^°غرافية أو الدول الRS تنافس ف�Hا المؤسسة ي  :البعد ا^°غرا

تحقيق مزایا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من _�شطة والوظائف ع\, عدة مناطق جغرافية مختلفة 

                                                           
1
ح، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صولح سما       

  . 19، ص2007و تسيير المؤسسة، جامعة بسكرة،
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� lل �وت\,ز أ+مية +ذه الم�ة بال;سبة للمؤسسات الRS &عمل ع.$ نطاق عالRÒ حيث تقدم منتجاHIا أو خدماHIا 

  .أنحاء العالم

� خلالiا المؤسسة فوجود روابط بن  �ع\, عن  :قطاع ال;شاط-د          � مدى الj,ابط بن الصناعات الRS &عمل 

فرص لتحقيق مزایا تنافسية عديدة، فقد يمكن استخدام  من شأنھ خلق عدة صناعات،ع\, _�شطة اTUتلفة 

� +ذا نفس ال{سiيلات أو التكنولوجيا أو _فراد وا^T\,ات ع\, الصناعات اTUتلفة الRS ت;تRÒ إل�Hا الم�ؤسسة، و

tطار &عمل المؤسسة ع.$ البحث عن الم�ة التنافسية الRS تلائم قدراHIا ومیدان �شاطiا أي بالنظر إ'$ تحليل 

  1. ا�UيطإمJانياHIا الداخلية وتحليل 

  :ا>Nكم عJK جودة الم! ة التنافسيةمعاي!D : اثاني

  :حدد نوعية ومدى جودة الم�ة بثلاث ظروف ��تت          

  :کن ترت�ب الم�ة التنافسية وفق درجتن +مايم :مصدر ترتTب الم! ة التنافسية  1 -

التJلفة _قل لJل من قوة العمل والمواد ا^Tام وحيث �سiل  مثل  :مزایا تنافسية من مرتبة منخفضة -أ          

  .�سب تقليد+ا ومحاlاHIا من قبل المؤسسات المنافسة 

  )التم� والتفرد من تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة  (مثل تم� المنتج  :بة مرتفعة مزایا من مرت- ب         

السمعة الطيبة sشأن العلامة اس{نادا إ'$ مجiودات &سوCقية مj,اكمة، أو علاقات وطيدة مع العملاء محJومة 

  :بتJاليف تبدیل مرتفعة، وتتصف +ذه المزايا sعدد من ا^Tصائص أ+مiا

_فراد المدر�ن تدرCبا خاصا  :يتطلب تحقيقiا ضرورة توافر مiارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل -                  

 .العملاء القدرات الفنية الداخلية، والعلاقات الوطيدة مع كبار

                -  ��المادية والتعلم المتخصص  ال{سiيلات&عتمد ع.$ تارCخ طوCل من �س{ثمارات المستمرة والمj,اكمة 

+ذه _�شطة خلق مجموعة من _صول الملموسة وغ, الملموسة  ءداأوjC,تب ع.$  ،وال{سوCق والتطوCروالبحوث 

� شJل سمعة طيبة علاقات وثيقة مع العملاء، وحصيلة من المعرفة المتخصصة�  .و

� حال   :عدد مصادر الم! ة التنافسية الVW تمتلك�ا المؤسسة - 2�اعتماد المؤسسة ع.$ م�ة واحدة فقط مثل 

تصميم المنتج بأقل تJلفة أو القدرة ع.$ شراء مواد خام رخيصة الثمن، فإنھ يمكن للمنافسن التحيد أو التغلب 

  .ع.$ آثار تلك الم�ة، فإنھ يصعب ع.$ المنافسن تقليد+ا جميعا

تتحرك المؤسسات نحو خلق مزايا جديدة   :نافسيةدرجة التحس!ن والتطو'ر والتجديد المستمر XY الم! ة الت - 3

وËشJل أسرع قبل قيام المؤسسات المنافسة بتقليد أو محاlاة الم�ة القائمة حاليا، لذا قد يتطلب _مر قيام 

لا يكفي أن تحوز المؤسسة ع.$  المؤسسات بتغي, المزايا القديمة وخلق مزایا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة 

                                                           
1
شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، رها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة ، مذكرة ضمن متطلبات نيل وفحام ميلود، تنمية كفاءات الأفراد و د  

  .47، ص2017/2018تخصص اقتصاد و تسيير المؤسسة، جامعة مستغانم، 
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لاس{ناد إ'$ معاي, مع\,ة م�ة تناف سية فحسب، بل يجب بمقدور+ا معرفة أداء +ذه الم�ة وا^�كم ع.$ وCتم ذلك با

� قطاع ال;شاط، وCمكن للمؤسسة أن تè,ي +ذه المعاي, lلما دعت الضرورة إ'$ �تختار وفقا للقواعد المعمول �Hا 

القرار المناسب sشأ±Hا، وتجنب  اتخاذbS يتم ذلك شرCطة أن يؤدي ذلك إ'$ توضيح أدق وأسرع لأداء المم�ة، ح

� التفوق ع.$ المنافس �لا تحقق +د � م�ة �  1.�قتصادية  توالوافرا+در ا^°iد والموارد 

س̀_Dاتيجيات العامة للم! ة التنافسية و علاق\Hا 6سلسلة القيمة: المبحث الثا3ي   .القوى و 

  :قوى الم! ة التنافسية: 
ول  المطلب

� &غ, مستمر، لذلك ع.$ المؤسسات معرفة ب�ئHPا من أجل            �� محيط شديد التغ, و �ت;شط المؤسسات 

تحديد �تجا+ات المستقبلية ، إضافة إ'$ ذلك أصبحت المؤسسة تواجھ قوى تؤثر ع.$ تنافسيHPا و +ذا ما قدمھ 

  :ل الشJل التا'�بورتر و &عرف بقوى التنافس ا^Tمسة، يمكن التطرق إل�Hا من خلا

  .نموذج القوى التنافسية): II -03(الشJل رقم 

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .21، ص2001لبنان،طارق السوCدان، قيادة السوق، دار ابن حزم للطباعة و ال;شر، :  المصدر

                                                           
1
و الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر  الابتكارالشيخ نور الدين، دور   

  .48، ص2016/2017معة مستغانم، في العلوم الاقتصادية، جا أكاديمي

 منافسوا القطاع الموجودين 

 

 

 اتساع دائرة المنافسة                            

بين المنافسين الموجود في القطاع                  

 

  الزبائن و مدى

قدرتهم على المساومة   

  الموردون و مدى 

  قدرتهم على المساومة

 

الداخلون / تهديد المنافسين الجدد 
 المحتملون

 

 تهديد المنتجات أو الخدمات البديلة
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 ð(Michel porter)ل بورتريماوضعھ  إن +ذا الشJل الذي بن أيدينا يوãä قوى الم�ة التنافسية حسب ما            

 :وس;تطرق بالشرح و التفصيل لiذا الشJل

 :HIديد المنافس!ن ا>Qدد  - 1 

ديد °ا^الRS يمكن إن يواجiiا المنافس السiولة أو الصعو�ة تتعامل مع  Porterإن أول قوة تنافسية حسب            

� ذلك اU°ال ومن الواãä انھ lلما زادت صعو�ة الدخول إ'$ السوق قلت المنافسة وزادت �عند بداية العمل 

� الدخول إ'$ السوق  Porterالبعيد، وقد حدد  دىالم_ر�اح ا�Uصلة ع.$ � سبعة عوائق تواجھ المنافسن ا^°دد 

�و �: 

          - ,  .اقتصاديات tنتاج الكب

 .تم� المنتجات  -          

  .متطلبات رأس المال -         

 .تJاليف التحوCل  -         

  .احj,اق قنوات التوز³ع  -         

  .مزايا لشرlات قائمة مسبقا -        

  1.سياسات ا^�Jومة -        

 :ضغط المنتجات البديلة  - 2

� صناعات أخرى بإمJا±Hا إشباع  و             �� تلك المنتجات الRS &عرضiا مؤسسات �تتمثل المنتجات البديلة 

إذ إن وجود بدائل قوCة للمنتجات حاجات مماثلة للمسHPلك،إن +ذه القوة يمكن أن تؤثر ع.$ ر�حية الصناعة 

��  2.صناعة ما �شJل HIديدا تنافسيا يؤثر ع.$ السعر الذي تفرضھ المؤسسة 

 ذاأن +ذا التحول يصبح  PorterوCؤكد .تبديل نوع المنتج أو ا^Tدمة لشj,ي الم د استعدا بمدىتعلق ت و            

Î سLیل ع.مورد بدیل بل يقدم أسعار تجارCة أفضل، فبقي ا^Tدمة ل�س فقط لتمخطورة وا�äة عندما يزور 

  .تJلفة tنذار �لكj,و�ي اثر ع.$ شرlات _من نظرا لأنھ يقدم نفس ا^�ماية مع أقل نظام

 :!ن يالNالتنافس ب!ن المنافس!ن ا> - 3

� نافسآن مستوى الم يؤكد بورتر �  :&ية بن المنافسن وتزداد عندما يحدث _ال �عمل من خلال المنافسمجي أة 

� ا^ñ°م{نافسة أو أن المنظمات المنافسة تlان +ناك الكث, من المنظمات المإذا  -�        ساوی �سLيا 

 .رد او أو الم

                                                           
1
  .55حفيان عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  

2
  .75مقداد أصيلة، بطيب عائشة، مرجع سابق، ص  
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  .ي &عمل فيھ المنظمة بطيء التطور ال;شاط الذ نموعندما يJون  -

 .عاليةزون يJلف المنظمة تJاليف مخ دجو و  -

 .عندما تJون عوائق ا^Tروج من السوق كث,ة  -

لاحظ عندما تختلف اسj,اتيجيات المتنافسن و مباد¿Hم و  - أن المنظمات _جنLية  ·TصياHIم ، فقد 

� العمل مختلفة عن المؤسسات الوطنية �لان أ+دافiم  تجعل الب�ئة التنافسية أكè, &عقيدا وذلك 

ادا للمغامرة ل�óصول ر فRê أكè, استعدغؤسسات أو المنظمات _حدث و _صو�المثل بال;سبة للم

� السوق \ع.$ فرصة اك� ,.  

 :قوة مساومة الزfائن  - 4

ة ع.$ قطاع معن &شJل بدور+ا HIديدا القطاع باعتبار أن الز�ائن �سعون سإن قوة مساوCة الز�ائن الممار             

دائما إ'$ فرض أسعار منخفضة مع المفاوضة ع.$ خدمات واسعة ا^°ودة ومناسبة الRzôء الذي يؤثر سلبا ع.$ 

لان الز�ون يتم� دائما مرودية المنظمة و جاذبيHPا لأنھ م ن الصعب ا^�صول ع.$ الز�ائن و من السiل فقدا±Hم 

 . نظمةبالتا'� يؤثر ع.$ تنافسية المsعدم الوفاء للتنظيم، و 

 :قوة مساومة الوردين  - 5

إن قوة مساومة الموردين بإمJا±Hا أن &شJل HIديدا حقيقيا للمنظمة فتقلص من مردوديHPا عن طرCق            

، كما إن الHPديد يوردو±HامستوCات ا^°ودة للمواد الRS  الممارس من قبل الموردين برفع _سعار أو بتد�ي الضغط

� سعر ا^Tدمة المقدمة �� حالة õ°ز المنظمة عن إدماج ارتفاع التJاليف �         1  .يJون اشد خطورة 

  :اتيجيات العامة للم! ة التنافسيةس̀_D  : المطلب الثا3ي

              �Ìاتي,jاتيجية معينة لغرض سباق المنافسة، و بناء مركز إس,jعض المؤسسات إ'$ تطبيق إسs س{ند&

�� ب�ئة منظمات _عمال و +ناك ثلاث إسj,اتيجيات لتحقيق أداء أفضل ��  :متم� يضمن لiا البقاء و النمو 

 :إس_Dاتيجية قيادة التjلفة )1

� أي أن &س%$ الم                 � إنتاجالسوق، إذ تتم� بقدرHIا ع.$ نظمة إ'$ أن تJون منتجاHIا أقل تJلفة 

2ن، سافو�يع المنتجات ذاHIا بأسعار اقل من المن    

بحيث تحقق &غي,  ،منافس�HاتبRÇ +ذه tسj,اتيجية ع.$ تJاليف مدخلات tنتاج مقارنة مع                

� التJاليف الJلية لأي صناعة �لاعتمادجو+ري  ع.$ sعض tجراءات الiادفة، حيث تتطلب  با

� صناعة ما بمستوى من �إسj,اتيجية قيادة الJلفة بأن تمتلك المنظمة منتجات منخفضة التJاليف 

                                                           
1
  .57-56حفيان عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  

2
  .144حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص  
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، وأن HIتم بمراقبة التJاليف tدارCة و �ستخدام _مثل ةا^°ودة و&س%$ إ'$ خفض التJاليف عام

� تطوCر الموارد الLشرCة حbS ي{سbÇ للمنظمة تحقيق �ستفادة من ت للموارد المتاحة و�راكم ا^T\,ات 

ر�ح اك\, من منافس�Hا مقارنة بمتوسط أسعار الصناعة و أن تLيع بأسعار أقل من متوسط أسعار 

� �نخفاض lلما  اö°ن أكè,الصناعة  أصبحتالصناعة لتك{سب حصة سوقية، وlلما �و_سعار 

  1.حا عاليا�حققت ر 

لابد و         � &عزCز الم�ة التنافسية من خلال إسj,اتيجية قيادة التJلفة � ã÷تن RSات الlا من الشر,كث

  :أن يJون لiا المقدرة الداخلية من خلال _&ي

� الموجودات ا^Tاصة بالإنتاج -� .أن يJون لدHÄا رأس مال كب, بحيث يمكن اس{ثماره 

 .المiارات اللازمة لتصميم منتجات جديدة -

� مجال +ندسة التص;يع  -� .توفر ا^T\,ة 

  .قنوات توز³ع فعالة -

  .مصادر بناء الم�ة التنافسية): II -04(الشJل رقم 

  

  

  

  

  

�، مرجع سابق، ص : المصدرÛفاT^عمة عباس ا� ،Rzæ76عزالدين سنو.  

   :إس_Dاتيجية التم!  )2

          � ودةج" :ون تتضمن�الز ة مرتفعة من وجiة نظر مذي قيمم� وفرCد  تجمن يمتقد�عRÇ قدرة المنظمة ع.

 ةو من أ+م متطلبات +ذه tسj,اتيجية �� قدرات &سوCقي". ة، وخدمات ما sعد البيعد، وخصائص فرC.$أع

� الصناعة و مجموعة فرCدة من المiارات�� مجال البحوث _ساسية و خ\,ة طوCلة �  2.قوCة، كفاءات قوCة 

  

                                                           
1
  . 75سي، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق، صيوعزالدين س  

2
  .147-145حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص  

  ةإستراتيجي

قيادة التكلفة    

  إستراتيجية

 التمايز

  

 التمايز
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� ميدان الصناعة بالبحث عن التم� أو �نفراد  إسj,اتيجية          �خصائص استúنائية يصعب تقليد+ا 

  .البيعو خدمات ما sعد  ھ Ñالأسعار ال{û°يعيةترغباوتJون ذات قيمة كب,ة للمشj,ي بما يحقق 

� حن يؤكد         �(.Dess, et al, 2008, p166)  دةCتحمل صفات فر RSال �أن أفضل المنتجات وا^Tدمات �

منتجات المنافسن أو مختلفة عHÅم بمعbÇ أكè, من  أفضلمن نوعiا، وتتمتع بقيمة كب,ة لدى العملاء وأ±Hا 

� منتجات بديلة لما تتمتع بھ من صفات فرCدة�لا يمكن ا^�صول عل�Hا   1. أن تضع أسعار استúنائية للمنتج 

ع.$ شرCحة أو ع.$ شرائح محددة بما يمكن من تقديم خدمة متم�ة لiا من حيث  :إس_Dاتيجية ال_Dك!  )3

  2. معا ا^°ودة أو السعر أو tثنن

� السوق و بناء م�ة تنافسية للمؤسسة  سj,اتيجيات الثلاث الRS +دفiا&عد من t و �الوصول لموقع أفضل 

� قطاع معن حيث تكيف إسj,اتيجيات دفاعية معينة و تحدد+ا ع.$ sعض القطاعات �من خلال العمل 

� السوق الذي يمكن فيھ عرض سلع و خدمات متم�ة� و بتJاليف منخفضة،فالمؤسسة  وتبعا ا^Tاصة 

� السوق بأكملھ بل تتعامل و ترك�لا &عمل    . ز ع.$ قطاع صغ, و محدد من السوق لiذه tسj,اتيجية 

� بطرCقة أفضل، فJل          íا تحمل المؤسسية قادرة ع.$ خدمة القطاع السوH±وJاتيجية ب,jسt ذه+ � وتتم

 +ذا القطاع وحده، و�التا'� يمكن للمؤسسة تطبيق +ذه tسj,اتيجية  اi°Uودات موجiة خدمة الموارد و

� الذي يتم فيھ التنافس و ýم تمن خلال اختيار القطاع الصنا°Á ل منl $.حديد مدى جاذب�تھ بناءا ع

�  ديدحتفيھ ، و  فس ا^Tمساالتن ى قو دة شی مد وتھ، يح�ر  و،  القطاع�کيفية بناء م�ة تنافسية 

 3 .المسHPدفة يةالسوقالقطاعات 

      :و��جملة من الشروط لإنجاز+ا بصورة ملائمة،  �ستلزم تيجيةtسj,اكما أن تطبيق +ذه             

  م حاجات مختلفة أو �ستخدمون المنتجiة من الز�ائن ممن ل� و جود مجموعة مختلفة و متم

 .بطرق مختلفة

  نفس القطاع  وجودعدم ���منافس أخر يحاول التخصص íدف السوHPالمس. 

  قطاع سو ةطيغبت لا &سمح  ؤسسةالممواردíمع � .ن

  لتفاوتJشs م  قطاعات الصناعة°ñ^من حيث ا , .ة و معدل النمويالر�ح كب

 ا+, .شدة Á°ة قوى التناافس ا^Tمس بحيث تJون sعض القطاعات أكè, جاذبية من غ

                                                           
1
  .77-76وسي، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق، صعزالدين س  

2
د الحاج مداح عرايبي، كنزة بن غالية، الدور الإستراتيجي للكفاءات المحورية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، مجلة معه  

  .737، ص2021، جامعة الشلف،  01العدد/24العلوم الاقتصادية، المجلد
3
  .81- 80مقداد أصيلة، بطيب عائشة، مرجع سابق، ص  
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��  :تقوم إسj,اتيجية الj,ك� بأخذ ثلاثة أشJال و تتمثل 

يتم تنمية و توسيع سوق المنتجات و خدمات المؤسسة من خلال ا^�صول ع.$ حصة : تنمية السوق  -

� .أك\, حصة من السوق ا^�ا'

تقوم إسj,اتيجية الj,ك� بتعديلات و تحس�نات و &غي,ات ع.$ منتجات و خدمات : تنمية المنتج -

 .المؤسسة مما يؤدي إ'$ إضافة مزايا جديدة للمنتج

  ضsع�عRÇ أن المؤسسة &عمل ع.$ امتلاك أو شراء sعض الوحدات ا^°ديدة أو شراء : التJامل _فقي -

المؤسسات أو الوحدات المنافسة، أو ع.$ _قل السيطرة عل�Hا لتلبية رغبات المسHPلكن المj�ايدة أو 

ة الRS تمثلiا، أو التحكم Á°مiا وأسلو�Hا المنافساستغلال فرص اس{ثمار جديدة �Hدف ا^�د من 

 1.، وسيطرة، ورقابة اك\, ع.$ السوق فاءةک�التا'� تحقق المؤسسة من خلال التJامل و 

� لحصمن +ذه tسj,اتيجيات �� أرى نو �ا صلة sعدة لiو طiا ودرجة تاث,+ا، أنماة لعديد من العوامل اTUتلفة 

 RSا، کما  ارسمتأنظمة باختلاف الب�ئة الHفسانن المأف� �� منظمات _عمال وع.$ مستوى الشرlات ��معbÇ بة 

� السوق وتتفوق عل�Hم من خلال +ذه tسj,اتيجيات، و+ناك sعض المؤشرات  فساتن و ،م�تتکیف �_خرCن 

� ا^°دول �  :التا'�تظiر من خلال tسj,اتيجيات المذlورة يمكن إظiار+ا كم 

  .ة لممارسة tسj,اتيجيات التنافسية _ساسيةالمؤشرات العملية المصاحب):  II -01(جدول رقم 

  إسj,اتيجية قيادة

  التJلفة

  إسj,اتيجية

  التمايز

إسj,اتيجة الj,ك� مع 

  تخفيض التJلفة

إسj,اتيجية الj,ك� مع 

  التمايز 

� التكنولوجيا    �tبداع 

  .و tبتJار

  

  .&عزCز tبداع

  

  .حصة سوقية كب,ة

  تقليل

  تJاليف 

  .التوز³ع

تقديم خدمة مم�ة  -

  .للز�ون 

  .تحسن الكفاءة -

 .الرقابة ع.$ ا^°ودة-

-  ��تدرCب العاملن 

  .الصف _مامي

  

تقديم المنتجات   -

 .ا^Tاصة

 إنتاج سلع -

 و خدمات ل�óصص

السوقية ذات _سعار 

  .العالية

�، مرجع سابق، ص: المصدرÛفاT^عمة عباس ا� ،Rz{³سو �  .78عزالدين ع.

  

                                                           
1
  .84ربيع مزوزي، مرجع سابق، ص  
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  :يمة و علاق\Hا بالم! ة التنافسيةسلسلة الق: الثالثالمطلب 

لا إذا &عرفت           لا يمكن بلوغھ إ إن ا�Uافظة ع.$ ع.$ الم�ة التنافسية و بناء و تطوCر م�ات تنافسية جديدة 

  .المؤسسة ع.$ _�شطة المنتجة للقيمة و الRS يتم tس{ناد إ'$ سلسلة القيمة لتحديد+ا،

ھ المنظمة لفiم موقع lلفiا والتعرف ع.$ ستخدم� الiيJل الذي &�سلسلة القيمة   :القيمةمف�وم سلسلة .1

� فiم ، ف�سj,اتيجية ع.$ مستوى _عمال ذفيتنل iيس{مiا لخدأدوات متعددة &ست�سلسلة القيمة &ساعد 

يات، و&ستخدم القدرات من خلال النظر إل�Hا كمجموعة من العمل +يJلالطبيعة الداخلية المنظمة وتصوCر 

المم�ة التنافسية،  لتطوCرتحسنھ، والفرص لالقوة و تحتاجھ  ثلالتعرف ع.$ الموارد والعمليات _ساسية الRS تم

  .يم و�دارة أ�شطHPا المنفصلةنظ{بمة ظوتحقق الم�ة التنافسية من الطرCقة الRS تقوم �Hا المن

رخص lلفة ممكنة وقياس مقدار أبة نكمأك\, قيمة م أن المفiوم _ساRzæ لسلسلة القيمة +و إضافة          

� القيمة المتقدمة والر�ح لJل جزء من السلسلة�المنظمة أكè, من مجموعة أ�شطة، فسلسلة قيمة ف ،المسا+مة 

ن سلسلة القيمة �� ذإ  .أو شبكة من _�شطة بJلف أو كفاءة _�شطة _خرى  تداخلمالمنظمة �� نظام 

لRS تحول المدخلات إ'$ مخرجات ذات قيمة للز�ون، و+ذه العملية تتJون من _�شطة �شطة ا_مجموعة من 

   1.الداعمة_ساسية و_�شطة 

.نموذج سلسلة القيمة): II -05( الشJل رقم 

  .207طالب عبد، إسj,اتيجة ا�Uيط _زرق و الم�ة التنافسية المستدامة، ص: المصدر

                                                           
1
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مثل �شاطات اضافة القيمة توت يال;شاطات _ساسية تقع ع.$ طول ا�Uور _فقوC{بن من خلال الشJل أن       

� ضرورCة لإنتاج و�يع المنتجات� RSطةش�_أما  .ال  �� النصف العلوي من ا�Uور العمودي و��الداعية فتقع 

  .اضافة القيمة طات�شا&عمل ع.$ دعم 

  :و&شمل _�شطة _ولية        

 مدادات الداخليةt:  ن و توصيل المدخلات اللازمة للمنتج، و&شمل مناولةCأ�شطة مرتبطة باستلام، تخز

 .اTUازن، الرقابة ع.$ اTUزون ، جدولة السيارات و المرتجعات إ'$ الموردين ،المواد

 ي و&شمل  :العملياتÜاH± لJش ��لات،  :أ�شطة مرتبطة بتحوCل المدخلات إ'$ منتجات  Ã $.ال{شغيل ع

لات ، �ختبار وال{سiيلاتع، يالتجم Ã التعبئة ، صيانة. 

 ارجيةT^مدادات اt) رجاتTUن و التوز³ع المادي للمنتج  ):من المنتجاتاCأ�شطة مرتبطة يجمع، التخز

sسيارات ال{سليم، تنفيذ  ةإ'$ المشj,ين، و&شمل تخزCن المنتجات التامة، مناولة المواد ، العمليات ا^Tاص

 .و جدولة الطلبات

 ق و المبيعاتالCي المنتج و   :{سو,jي أن �ش,jا للمشiيمكن من خلال RSد الوسائل الCو�jأ�شطة مرتبطة ب

ا^�صص، اختيار المنفذ، العلاقات مع البيع، tعلان الj,وCج، رجال  :و &شمل .ا^� ...تحف�ه ع.$ الشراء

, .منافذ التوز³ع و ال{سع

 دمةT^افظة ع.$ قيمة المنتج و&شمل أ�شطة مرتبطة لتقديم خدمة لتدعيم أ :ا�Uكيب،  :و ا,jخدمات ال

 .البيع .tصلاح التدرCب، قطع الغيار و_جزاء و &عديل المنتج

  :أما ال;شاطات الداعمة ف{شمل    

 ل،  :&شمل أ�شطة مثل  :الب;ية _ساسيةCاسبة، ا^°وانب القانونية ، التمو�Uدارة العامة، اt

�، و lلÌاتي,jسt ل التخطيطJشطة _خرى الداعمة و_ساسية ل{شغيل سلسلة القيمة ك�_. 

 ةCشرLل �شاط  :إدارة الموارد الl ب، وتنمية _فراد، و&شملCة لضمان �ختيار، التدرCأ�شطة ضرور

 .يتعلق بالمواد الLشرCة و�التا'� تتغلغل أ�شطة إدارة الموارد الLشرCة ع\, السلسلة كJل

 تلفة  أ�شطة: التنمية التكنولوجيةTUق أداء _�شطة اCن طرتتعلق بتصميم المنتج و كذلك تحس

� سلسلة القيمة و &شمل�المعرف التقنية، tجراءات و المدخلات، التكنولوجيا المطلو�ة لJل : 

 1.�شاط داخل سلسلة القيمة

                                                           
1
دار الحامد للنشر و التوزيع، علاء فرحان طالب، زينب مكي البناء، إستراتيجة المحيط الأزرق و الميزة التنافسية المستدامة مدخل معاصر،   

  .209-208، ص2012عمان، 
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 انت مواد أولي: الشراءl ا و سواءH¿ة أو خدمات أ�شطة تتعلق با^�صول ع.$ المدخلات المطلو�ة شرا

� حالة شراء�لات، و تتغلغل +ذه الوظيفة ع\, سلسلة القيمة كJل لأ±Hا تدعم lل �شاط   .أو آ

 ما إ&ستخدم �شاطات سلسلة القيمة ^Tلق القيمة من خلال يمكن للمنظمات أن  :أ�داف سلسلة القيمة. 2

فأي م�ة  شاطات،;الداء +ذه طرائق مختلفة لأ  إيجادلأداء ال;شاطات نفسiا أو بواسطة  أفضلئق إيجاد طرا

من المنافسن قد تJون قص,ة  أفضليمكن ا^�صول عل�Hا من خلال عمل ال;شاطات الم{شا�Hة ولكن بطرCقة 

� التJاليف الJلية Uإ ،العمر�لف مراحل تTن الiدف من معرفة سلسلة القيم بال;سبة للشركة، +و التحكم 

  :و+ذا باقj,اح مختلف ا^�لول التقنية أو التنظيمية الممكنة الRS &ساعد ع.$  .إنجاز منتج أو خدمة ما 

� التJاليف -                �لا تحقق :  التحكم   RSاليف �شاطات الدعم الJإذ �سمح تحليل سلسلة القيمة بتحديد ت

  .سبة حيالiاالقرارات المنا اتخاذقيمة مضافة و الRS تJون تJلفHPا عالية مم �سمح للمؤسسة ع.$ 

بع فرص تحسن أداء المؤسسة من تحسن الوظائف الفردية إنما ت;تج لا ت;: فعالية المؤسسةتحسن  -              

أفضل للعلاقات ببن _�شطة المj,ابطة الRS تخلق قيمة للعميل، lالت;سيق _فضل بن الشراء ، عن تحقيق 

  .تقدم الوسائل اللازمة للمؤسسة لضمان _داء الفعالtنتاج و البيع، إن تحليل سلسلة القيمة 

           - �لا إذا قدمت منتجات أو خدمات بتJلفة أقل : ضمان التم لا يمكن لأي مؤسسة أن تحقق ر�حية أع.$ إ

� حن يمكن لسلسلة القيمة أن تمثل  بجودةأو �أع.$ بطرCقة تجعل الز�ون يدفع مبالغ أع.$ ل�óصول عل�Hا، 

  1.لتم�+ا إذا ما أحس;ت استغلالiامصدرا 

  .مسا�مة الكفاءات الpشر'ة XY تحقيق الم! ة التنافسية: المبحث الثالث

� ظل المنافسة ا�Uتدمة +و           �� العصر ا^�ديث و �ع.$ موارد+ا و أصولiا  اعتماد+اإن نجاح المؤسسات 

الداخلية سواء المادية و الغ, المادية،+ذه الموارد و الكفاءات سمحت لiا ا^�صول ع.$ منتجات  متم�ة و عالية 

خصائص الكفاءات الLشرCة  التنافسية وا^°ودة ، ومن خلال +ذا المبحث سنعرض المقار�ات لتحقيق الم�ة 

  . المسؤولة عن خلقiا

  :فاءات XY تحقيق الم! ة التنافسيةائص الكخص: المطلب 
ول 

�  امتلاك&عت\, الكفاءات أحد العوامل المسؤولة عن           �_سواق  اخj,اقالمؤسسة للم�ة التنافسية و نجاحiا 

فرص  استغلالالقرارات tسj,اتيجية  الRS تؤدي  اتخاذالعالمية و +ذا نظرا إ'$ أن تلك الكفاءات �� المسؤولة عن 

� تحقيق أ+داف سياسات المؤسسة، لذا يجب أن تتصف الكفاءات بخصائص مHÅا�  :النجاح و �عد سLبا رئ�سيا 

                                                           
1
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� خلق القيمة .1� :   مسا+مة الموارد الLشرCة و الكفاءات 

إن الطبيعة المتباينة للموارد الLشرCة والكفاءات من خلال اختلاف مستوCاHIما وقدراHIما تجعل           

Iون أداؤ+م مسا+ماJن ذوي كفاءات بقدر ما ي� خلق القيمة متباينة، فمثلا ما نجد المستخدم�Hما 

جيدا، و بالتا'� يزداد ما يضيفونھ من قيمة للمنتج أو ا^Tدمة، كما أنھ lلما lانت المؤسسة تمتلك 

يما مستخدمن ذوي قدرات ومiارات عالية بقدر ما يJون رصيد+ا من رأس المال الLشري و الفكري ق

  .ومم�ا

  :أن تJون الموارد الLشرCة نادرة .2

حbS يJون المورد الLشري مصدرا للم�ة التنافسية وجب أن يJون نادرا أخذا sعن �عتبار التباين        

� الموارد الLشرCة، +ذه _خ,ة الRS إذا ما امتلكت �الطبي%� للقدرات الذ+نية أو القدرات tدراكية 

� قدرات عالية عادة م�ا تJون نادرة، ومن ثم فالمشJل _ساRzæ الذي &عا�ي منھ المؤسسات �قتصادية 

� الكفاءات المتخصصة والمؤ+لة و�التا'� المتاح من +ذه � ,ظل التنافسية الشديدة +و النقص الكب

 .فسيةتنا_خ,ة يمثل للمؤسسة الRS تمتلكiا و&ستخدمiا م�ة 

  :للتقليد أن تJون الموارد الLشرCة غ, قابلة .3

لا يمكن         RSا الH¿أدا ,إن أ+م ما يصعب إمJانية تقليد الموارد الLشرCة طبيعة ثقافة المؤسسة، ومعاي

� القيمة �� ب�ئة مغايرة، بالإضافة إ'$ صعو�ة تحديد بدقة مدى مسا+مة lل كفاءة أو فرد �تجسيد+ا 

� المؤسسة sسLب تداخل ال;شاطات اTUتلفة،�وصعو�ة تكرار العلاقات �جتماعية  الRS تم خلقiا 

� للعلاقاتýب التعقيد �جتماLسs انت وراء عملية خلق القيمةl RSة الCا ا^°و+رiبخصائص.  

� حالة توصل مؤسسة ما إ'$ استقطاب كفاءات        � bSشارة إ'$ أنھ و حt المنافسة المؤسسات تجدر

من خلال طرح حوافز مغايرة، فإن الموارد الLشرCة ل�ست متحركة sسiولة وËشJل تام sسLب تJلفة 

  .بةالمستقطtحلال و�ستقطاب المرتفعة وكذا صعوCة تحقيق التآزر داخل المؤسسة 

 : عدم قابلية الموارد الLشرCة والكفاءات للتحوCل .4

لام�ة التنافسية يجب ع.$ المورد الLشري حbS يJون مصدر لل ل لھ ع.$ ثاممورد مبیðون قابلا التبدیل  أ

 �أن الموارد الLشرCة &عد من بن الموارد  &عتقدمستوى �سj,اتيجية المنت�°ة من قبل المؤسسة، و�التا'

ا�Uققة من خلالiا يصعب استمرار+ا حالة تبديل التنافسية النادرة غ, القابلة للتحوCل، و أن الم�ة 

 1.والكفاءات  الموارد

  

                                                           
1
 –لتأمينية مصنوعة أحمد، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزبز الميزة التنافسية للمنتج التأميني، مداخلة الملتقى الدولي السابع حول الصناعة ا  
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  :فسية للموارد الpشر'ة و الكفاءاتأسس تنمية القدرات التنا :الثا3يالمطلب 

لJي تمتلك المؤسسة الموارد الLشرCة المتم�ة يجب أن تتوفر ع.$ مجموعة من المتطلبات و_سس الRS يمكن           

� النقاط �  1 :التاليةحصر+ا 

لاستقطاب الموارد الLشرCة المتم�ة ومن ثم �ختيار الكفء للأفراد استخدام مختلف الوسائل والطرق  -

� بناء وتطوCر م�ات تنافسية للمؤسسة، والتأكد من مدى �المر·�ن لشغل الوظائف بما �سا+م 

  .توافق خصائص +ؤلاء _فراد مع متطلبات +ذه الوظائف

لموارد الLشرCة ا�+تمام بتدرCب الموارد الLشرCة بمعbÇ أشمل وأعمق مما lانت تتعامل بھ إدارة  -

� مستوCات أدا¿Hم و إنما اشتمالھ، �التقليدية وذلك sعدم انحصاره ع.$ _فراد الذين يبدون قصورا 

� تثمن و &عزCز م�عارفiم و بالتا'� ع.$ جميع أفراد المؤسسة بمختلف مستوCات أدا¿Hم، مما �سا+م 

  .تحسن وتطوCر أدا¿Hم

لاتخاذ القرارات للأفراد المتم�ين فيما يخص تنظیم وتفعيل الموارد لتنفيذ  _زمةتحوCل الصلاحيات  -

�لj�ام  أساسوالمسائلة وفقا للإنجازات، ول�س ع.$  المiام المسندة إل�Hم، وتطبق مبدأ ا�Uاسبة بالنتائج

 .بقواعد ونظم العمل وغض النظر عن النتائج

� عوائد إنتاجiم الفكري  -�� _ر�اح والذي يقRzß بإتاحة الفرص للعمال للمشاركة �تطبيق نظم المشاركة 

  .مجانية لتحف�+م ع.$ تحسن أدا¿Hم أسiموتوز³ع 

� المؤتمر  -�ات و الفعاليات العلمية والمiنية ترسيخ روح التعلم لدى _فراد و�تاحة الفرص لiم للمشاركة 

 ��اTUتلفة، و إن اقتbzß _مر ذلك دفع رسوم �شj,اك عن +ؤلاء _فراد و كذا رسوم العضوCة 

  .ا^°معيات والiيئات العلمية و المiنية

تنمية و اس{ثمار القدرات الفكرCة و tبداعية للأفراد و إتاحة الفرص للمتم�ين مHÅم لتجسيد أفJار+م  -

شروعاHIم ا^Tلاقة، والعمل بمبدأ �بتJار فالمؤسسات _كè, نجاحا �� الRS &س%$ إ'$ جعل lل فرد وم

� ذاتھ و تدفعھ و تحفزه إ'$ �بتJار وتحمل المسؤولية و_خطار �  .رجل أعمال 

� المؤسسة و ضرورة توف, الم أساليبتنمية  -�� و تکر�س روح الفرCق للموارد الLشرCة ýناخ العمل ا^°ما

لات tيجابية و تحقيق أسس �نتماء و الولاء  التواصل بن lافة _فراد و المساند لتنمية �تصا

  .للمؤسسة

   مراجعة وتطوCر +يJل الرواتب والتعوCضات المالية للعاملن و إجراء المقارنات مع المستوCات السائدة  -

� سوق العمل�.  

                                                           
1
، ألفا للوثائق -بنك الفلاحة و التنمية الريفية نموذجا - مجاني باديس، طبول ريمة، تأثير الموارد البشرية و الميزة التنافسية في البنوك الجزائرية  
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� &عظيم فتح قنوات �تصال و&سي, تدفقات المعلو  -�مات والمعرفة بن أفراد المؤسسة مما �سا+م 

  .الفائدة من تطور +ذه المعرفة الناتجة عن التعامل والتداول �Hا

� اقj,اح �سj,اتيجيات و تطوCر النظم وتأمن مناخ من �نفتاح  -�إتاحة الفرصة للعاملن للمشاركة 

 .المعرفة الRS تمتلكiا المؤسسة الفكري لتحف� العمال ع.$ tبداع و �بتJار tثراء

� إطار متناسق و  -�تطبيق إدارة _داء الRS تجمع بن العناصر الLشرCة، المادية، التقنية و التنظيمية 

إعداد  و متJامل مع مراعاة _sعاد الثقافية، الفكرCة و �جتماعية للموارد الLشرCة عند تصميم _عمال

 . يمخطط _داء و تحديد معاي, التقي

  :تحقيق الم! ة التنافسيةدور إدارة الموارد الpشر'ة XY : المطلب الثالث

  1:ثلاث طرق أساسية يتم من خلالiا تحقيق م�ة تنافسية بواسطة إدارة الموارد الLشرCة و�� +ناك          

 : إعداد و تطبيق إس_Dاتيجية المؤسسة .1

� lل المستوCات التنظيمية والوظيفية، مع تحقیق التJامل بن التخطيط          �فتوف, مشاركة _فراد 

� للموارد الLشرCة و Ìاتي,jاتيجية�س,jة ع.$  إسCشرLللموارد ال �Ìاتي,jند التخطيط �س}Cالمؤسسة، و

LشرCة ذلك أن تJاليف التحليل البيRå، وتلj�م tدارة بضرورة تحقيق �ستخدام _مثل لموارد+ا ال

لاستغلال الكفء  %80العمالة &شJل  مالiا  لرأسمن تJاليف ال{شغيل لذا ع.$ المؤسسة �+تمام با

  .م�ة تنافسية قوCة لامتلاكالLشري 

2. D!إدارة التغي JKالقدرة ع:  

           ,لا يتحقق تحتم الب�ئة شديدة الديناميكية قيام المؤسسات بتدعيم قدرHIا ع.$ إدارة التغي والذي 

لا من خلال �ستخدام السليم لمiارات وخ\,ات إدارة الموارد الLشرCة، مما يتطلب &عين و اختیار   أفرادإ

 t مHIم، وكذا قدراHIاJم وملHIاراiةيتصفون بالمرونة، مع العمل ع.$ تنمية مCارJبت.  

  :بناء التوحد sس_DاتيXr للمؤسسة .3

       + �Ìاتي,jا التوحيد �سiانوا داخلl المؤسسة سواء , (أو خارجiا )العاملن(و درجة مشاركة جما+

� مجموعة القيم و�فj,اضات )..._سiم، أ��ابالعملاء، �_ساسية المتعلقة بتلك المؤسسة فمثلا إذا  

lانت خدمة العميل من القيم _ساسية الRS تحكم أداء المؤسسة فإن تلك القيمة يجب أن تJون متLناة 

من طرف العاملن، tدارة الموردين والمسا+من، وËعد خلق �لj�ام لدى العاملن نحو خدمة العميل 

 وارد الLشرCة وذلك عن طرCق إعداد و تنفيذ ال\,امج الRS تركز ع.$ أحد المiام _ساسية لإدارة الم

أ+مية خدمة العميل خاصة فيما يتعلق بالتدرCب، التحف� وتقييم _داء، وقد تتعارض مصا^ã _طراف 
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�، إن قدرة أي مؤسسة ع.$ Ìاتي,jذات العلاقة بالمؤسسة مما يؤدي إ'$ صعو�ة تحقيق التوحد �س

� جذب _فراد الذين يتوافر لدHÄم المiارات الضرورCة تدعيم قدرHIا ا�لتنافسية �عتمد عال نجاحiا 

وا�Uافظة عل�Hم للوصول بتلك المؤسسة إ'$ التنافسية و³عد جذب +ؤلاء _فراد وا�Uافظة عل�Hم من 

 1._�شطة الرئ�سية للموارد الLشرCة 
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 :خلاصة الفصل

� محاولة فiم الم�ة التنافسية،             �من خلال +ذا الفصل تم التطرق إ'$ المفا+يم _ساسية الRS لiا علاقة 

� السمات و ا^Tصائص الRS &سمح بتحقيق قيمة مضافة بفضل tسj,اتيجية الRS تتLنا+ا المؤسسة      �فتتمثل 

لا يزال و   كما أن امتلاك الم�ة التنافسية +دفا  &س%$ الكث, من و الذي �عكس تفوقiا مقارنة بمنافس�Hا، 

� ظل التحولات العالمية�  .المؤسسات الوصول إليھ و تحقيقھ 

و +و ما يفرض ع.$ المؤسسة تطبيق و التوجھ نحو مصادر جديدة للم�ة التنافسية، و تتم� +ذه _خ,ة          

الم�ة التنافسية و _سس العامة لبنا¿Hا و  اضا ع.$ مصادر و قد تم التعرف أي. بمجموعة خصائص قد تطرقنا لiا

لا يكفي أن تحوز المؤسسة ع.$ م�ة تنافسية بل يجب أن يJون بمقدور+ا العمل و _داء �Hذه  تطوCر+ا، لنقول 

  .الم�ة و ا^�كم ع.$ جودHIا

أحد المفكرCن الذين تطرقوا sشJل و تناولنا أيضا نموذج سلسلة القيمة  للمفكر المعروف بورتر الذي +و         

موسع حول الم�ة التنافسية، حيث قدم لنا مجموعة من tسj,اتجيات العامة للتنافس مع ذكر القوى التنافسية 

� ظل تزايد �ا^Tمسة الذي أصبح من الواجب ع.$ lل مؤسسة إتباعiا لتحقيق مزايا تنافسية عن منافس�Hا 

� إطار إرضاء و خدمة الز�ائن و العملاءالمنافسة و +و سLيلiا الوحيد للبق�  .اء و النجاح 
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  : الفصل الثالث

  دراسة حالة المدير�ة الولائية 

     لل �يد و المواصلات اللاسلكية و اللاسلكية 

  -  مستغانم -
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و التكنولوجيات و الرقمنة   التعر�ف بالمدير�ة الولائية لل �يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية: المبحث (ول 

  - مستغانم -

  :8شأة المدير�ة - :المطلب (ول 

 03/233وفقا للمرسوم التنفيذي رقم ) (PTICتم إ8شاء المدير�ة الولائية لل+*يد وتكنولوجيات 3علام و 3تصال

ي فصل QيRل المدير�ة و Qذا Pعد 3نقسام 3داري الذ  2003يونيو  24الموافق لـ  1424رKيع الثا8ي  23المؤرخ �� 

، أما ]سمية المدير�ة الولائية اY\الية قد ]غT*ت "بر�د اXYزائر و إتصالات اXYزائر"عن  مؤسستTن مستقلتTن ماليا 

إEF المدير�ة الولائية لل �يد والمواصلات  2020يوليو  6المؤرخ A@  181-20بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

  . PTالسلكية واللاسلكية

و المتعارف علcdا سابقا ال+*يد » إتصالات اXYزائر«و » بر�د اXYزائر«دير�ة Qمزة وصل بTن المؤسستTن ]عد Qذه الم

أي قبل إنقسام المدير�ة إkl مؤسستTن ، مRلفة بتjبع المشارhع و العمل اgYاص لRل مؤسسة، PTT)  (والمواصلات

وزارة ال+*يد والمواصلات السلكية (المركز�ة وتتواجد عkr مستوى pل ولاية من ولايات الوطن وتخضع للوصاية 

  ) .واللاسلكية

   :Nطار المLا8ي للمدير�ة الولائية ومKامKا  :المطلب الثا8ي 

 :Nطار المLا8ي - 1

تتواجد المدير�ة الولائية لل+*يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية بمستغانم  ب}� لطروش محمد ،شارع العرuي 

    saint julesبن م|يدي سان جول 

  :مKام المدير�ة الولائية لل �يد و المواصلات السلكية واللاسلكية - 2

  ن بال+*يد والمواصلات السلكية واللاسلكية وتكنولوجياتTع والتنظيم المتعلقhشرjتطبيق ال krالس|ر ع

  .3علام و�تصال

 ات ال+*يد والمواصلات السلكية واللاسلكيةRالعادي لشب *Tمع مراعاة شروط دوام|ا و  التأكد من الس

  .إستمرار��cا وأم�cا وكذا اح�*ام المقاي�س المقررة �� Qذا ا�Xال

 دمة العامة لل+*يد والمواصلات السلكية واللاسلكية وفق ترت�بات قانونية وتنظيميةgYتقديم ا    .  

  دمة العمومية و ت�سيق إستعمال تكنولوجيات 3علام و 3تصال وgسنة ل�\Yكذا تطو�ر التأدية ا

  .3دارة 3لك�*ونية
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  ذاQ �� اc� ن و التنظيمات المعمولTن قانونا بإجراء المراقبة و التفت�ش وفق القوانTلQا المؤcقيام أعوا�

  .ا�Xال

  ات ال+*يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية وRشبP الموصولة أو ضعيفة الوصل *Tتحديد المناطق الغ

و إقتناء مRاتب بر�دية وQياpل المواصلات السلكية و اللاسلكية جديدة �cدف إبداء الرأي �� برامج بناء 

  .ضمان أحسن ]غطية عkr إقليم الولاية

  ات ال+*يد والمواصلات السلكية واللاسلكيةRالقيام بدراسات السوق �� إطار تطو�ر شب 

 لةXططات والدراسات وتنفيذ برامج التنمية الم�gالمشاركة �� إعداد ا� . 

  ططاتg8شر مخطط النجدة وتنفيذ ا� krالقطاع ع �rإجراء تدر�بات تجر��ية من طرف متعام

  .3ست�Xالية و�منية المكيفة مع ا�gاطر الك+*ى 

 قواعد 3ستفادة من 3تفاقات المرتبطة ب�سط شبكة المواصلات السلكية واللاسلكية krالس|ر ع.  

 اRتصة لإستعمال شبgت المواصلات السلكية و اللاسلكية و3علام و�تصال الت�سيق مع السلطات ا�

  .لأغراض الدفاع الوط¢¡

  ¦Yجمع المعطيات 3حصائية حول ال+*يد وتكنولوجيات 3علام و�تصال وتحليل|ا لاسيما لدى المصا

اgYارجية التاPعة للقطاعات �خرى ومتعام�r ال+*يد والمواصلات السلكية واللاسلكية وموفري خدمات 

  .ن�*نت ومتعام�r اgYدمات المستعملة للتقنيات السمعية البصر�ة� 

 نTن المتعاملTن ا�\ليTا بالت�سيق مع المسؤولcdاوى الموج|ة إلRة الشXYمعا.  

  :اUVطط التنظيQR للمدير�ة وفروعKا: لثالثا طلبالم

  : ية ومصاYZھالKيLل التنظيQR لمدير�ة الولائية لل �يد و المواصلات السلكية واللاسلك: أولا

   :الKيLل التنظيQR للمدير�ة - 1

تقوم المدير�ة الولائية لل+*يد و المواصلات السلكية واللاسلكية عkr عدة مصاY¦ حيث تنقسم pل مص�\ة               

عkr مRاتب ، يقوم pل مكتب بم|امھ المRلف �cا وذلك للسT* اY\سن للمؤسسة وعليھ س�تطرق إkl ا�gطط 

 �rالتنظي¡ للمدير�ة ال|يك. 
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  .ل|يRل التنظي¡ للمدير�ة الولائيةا:  )01( الشRل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

    

  

  

  

  

  .وثائق مقدمة من طرف المدير�ة الولائية: المصدر

  

  

  

مكتب 

متا]عة 

تطو�ر 

مجتمع 

 المعلومات

  

و المواصلات السلكية واللاسلكيةالمديرية الولائية للبريد   

 الأمانة          المدير الولائي

 مصلحة تكنولوجيات  

 الإعلام و الإتصال    

 مصلحة الإدارة 

 والوسائل

  مصلحة البريد 

تطوير مكتب 
المنشآت 
القاعدية 

لتكنولوجيات 
الإعلام 
 والإتصال

مكتب 
الإحصائيات 

ومتابعة 
تنفيذ 

مشاريع 
 القطاع

 مكتب

المستخدمين
والشؤون   

 القانونية 

مكتب 
تنسيق 
ومتابعة 
نشاطات 
 البريد 

 

مكتب 
الميزانية 
والوسائل 

 العامة

مكتب 
متابعة 
تأمين 

المنشآت 

 البريدية

مكتب متابعة 
تطوير 
خدمات 
البريد 

والخدمات 
المالية 

  البريدية
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   :فروع المدير�ة: ثانيا   

المدير�ة الولائية من عدة أقسام pل قسم لھ مسؤول خاص بھ و نذكر من بTن Qذه �قسام فقط القسم  تتRون 

  :الذي Qو محل الدراسة 

 .Qو المسؤول �ول �� المدير�ة  °شرف عkr حسن ]سيQ*Tا  :المدير - 1

  :مصYaة Nدارة والوسائل - 2

يتاPع المسار الم²¡ للموظفTن منذ ]عيي�cم إkl غاية Qو مكتب  :مكتب المستخدمdن والشؤون القانونية               

  :إحال�cم عkr التقاعد ومن أبرز م|امھ

وQو عبارة عن نموذج صادر عن مصاY¦ الوظيفة العمومية : إعداد ا�gطط السنوي للموارد ال�شر�ة  -

، يتم فيھ إدراج المناصب المالية  7إkl  1و�تم ملؤه من قبل 3دارات العمومية و�حتوي عkr اXYداول من 

k أساس 3ختبار أو المناصب الشاغرة إما عن طر�ق فتح مسابقة عr استغلالوالشاغرة وتحديد كيفية 

المناصب الشاغرة �� ال�*قية إما عkr أساس الش|ادة  استغلال، أو )توظيف خار·�(عkr أساس الش|ادة 

 .أو عkr أساس 3ختبار او عkr أساس التأQيل الم²¡

كذلك يتم إدراج �� ا�gطط السنوي العقوKات التأدي�ية إن وجدت مع ضرورة ذكر مدة صلاحية ال�Xنة 

  .�ة �عضاء وXYنة الطعن، وال�Xنة 3سjشار�ة المjساو�ة �عضاء للأعوان المتعاقدينالمjساو 

  .إدراج ا�gطط التوق�¹ للتRو�ن

 :متاPعة المسار الم²¡ للموظفTن وم|ام أخرى  -

  .ال�*قية �� الدرجات، ال�*قية �� الرتبة، 3حالة عkr التقاعد، 3نتداب، النقل، 3حالة عkr 3سjيداع

Pعة العطل السنو�ة وش|ادات العمل و]عو�ض العطل المرضية من طرف Qيئة الضمان 3جتما«�، متا -

 .تحيTن بطاقة الشفاء، تحيTن ملفات الموظفTن، تبليغ الموظفTن بالنقطة السنو�ة

متاPعة الشؤون القانونية للمدير�ة، إحصاء السكنات الوظيفية والعقارات التاPعة للمدير�ة، وتحديد  -

 .الم|نية للموظفTن والعقوKات التأدي�ية �خطاء

 ......)زواج، ختان،وفاة( متاPعة الغيابات والرخص والعطل 3ست¿نائية -

سنوات، وXYنة اgYدمات  03متاPعةعمليات إنتخاب ال�Xنة المjساو�ة �عضاء وتجديدQا pل ثلاث  -

  .3جتماعية

 .إعداد �مر بم|مة -

والقرارات مع مفjشية الوظيفة العمومية، ومصاY¦ المراقبة المالية للتأشT* اY\رص عkr متاPعة المقررات  -

 .علcdا

 .عرض ملفات التقاعد عQ krيئة الصندوق الوط¢¡ للتقاعد -
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 .إعداد المراسلات وتبليغ الوزارة الوصية بجميع المقررات والقرارات  -

 .إعداد القوائم 3سمية ووضعية المناصب المالية -

 ).13-8(حرpات الموظفTن  إعداد جداول وضعية -

 .تأطT* الم�*بصTن �� مجال الموارد ال�شر�ة والjسيT* من خر��Ã اXYامعات ومؤسسات ومعاQد التRو�ن -

 .إعداد جداول المداومة بالولاية ، و�� مواسم �عياد والمناسبات الدي�ية والوطنية -

 :  مكتب المfdانية والوسائل العامة

 :حيث cÄتم Qذا المكتب با�\اسبة من

رواتب الموظفTن ومنحة المردودية وÆستدراك مخلفات ال�*قية �� الدرجة والرتبة واستخراج كشف  -

 .الراتب

  .يقوم بإعداد سندات الطلبية و]سديد الفواتT* وشراء اللوازم وعمليات اXYرد و3حصاء لممتلRات 3دارة -

  . trésorلcdا ، ثم متاPع�cا مع مراقب اgYز�نةمتاPعة الرواتب والفواتT* مع المراقب الما�l من أجل التأشT* ع -

  :مراحل تنفيذ عملية ]سيT* المÊTانية

يتم تقسيم|ا �� مدونة المÊTانية �� بنود   عند وصول المÊTانية �� أبواب �� بداية المÊTانية pأول مرحلة  - 1

nomenclature  ا مع بطاقات 3لزامQ*Tو�تم تأشles engagements ،للولاية �lمستوى المراقب الما krع 

و�تم فيھ تحديد اللوازم  bon de commandeيتم إعداد سند طلبية : كمرحلة ثانية عند شراء اللوازم - 2

خاص بلوازم  02- 13- 34: مثلا) يمÑÒÓ من قبل Ðمر بالصرف(وÆسنادQا إkl الباب والبند اgYاص �cا 

Ð لكة لأجل 3علامcاتب والمواد المس�Rالم�l. 

وg�8ة من ال�Xل التجاري إengagement    klكمرحلة ثالثة يتم دفع سند الطلبية مع بطاقة 3لزام  - 3

 .أيام pأقÑÒÔ حد 10المراقب الما�l و�تم تاشQ*Tا �� مدة 

 mandat de paiementكمرحلة راPعة Pعد التأشT* من قبل المراقب الما�l تأ]ي مرحلة حوالة الدفع  - 4

إkr(fournisseur  kl مبلغ الفاتورة والمعلومات اgYاصة بصاحب الفاتورة تحتوي Qذه اY\والة ع(

الفاتورة وسند : Pعد إمضا×cا من Ðمر بالصرف وÆرفاق   trésorا�\اسب العمومي عkr مستوى اgYز�نة 

 Avis de virement.  الطلبية مؤشر، وKطاقة 3لزام مؤشرة مع إخطار بالدفع

ب العمومي باgYز�نة ودفع المبلغ �� حساب صاحب سالة من قبل ا�\التاشT* عkr اY\و PعدQا يتم ا - 5

 .الفاتورة

  .ستlيان الميدانية وkناء i  منghية الدراسة: المبحث الثا8ي

Pعدما تم التعرف عkr المRان محل الدراسة و معرفة مختلف الم|ام الÛ¡ يقوم �cا، و ��  Qذا المبحث سنحاول           

. بتوضيح المنXÜية المتبعة خلال القيام بدراسة اY\الة، و أيضا �ساليب المعتمدة �� جمع المعلومات و تحليل|ا
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  . منnh الدراسة:  المطلب (ول 

 باختيارراسة الcÝ ¡Ûدف إkl معرفة دور الكفاءة ال�شر�ة �� تحقيق المÊTة التنافسية، قمنا نظرا لطبيعة الد        

 krا و متطلبات البحث، و للإجابة عcßالمدير�ة الولائية لل+*يد و المواصلات السلكية  و اللاسلكية نظرا لتناس

المنàÜ الوصفي التحلي�r،  باختيار3شRالية و الفرضيات المطروحة مسبقا و �cدف 3لمام بجوانب الموضوع قمنا 

Qذا النàÜ الذي °سمح بجمع البيانات عن الظاQرة محل و ذلك °عود إkl أن 3شRالية و فرضياcÝا تتماÑÒá مع 

  .الدراسة، كما يقدم وصفا للنتائج المتوصل إلcdا و تحليل|ا و تفسQ*Tا

  

  .نموذج و حدود الدراسة: المطلب الثا8ي

  .نموذج الدراسة: أولا

، و متغT* تاPع للمÊTة  يتRون نموذج الدراسة من متغT*ين إثنTن، متغT* مستقل للكفاءات ال�شر�ة و ]سيQ*Tا      

  .أن ]سيT* الكفاءات ال�شر�ة ل|ا علاقة بتحقيق المÊTة التنافسية �ف�*اضالتنافسية، الذي °ساند 

  .حدود الدراسة :ثانيا

 انيةRدود الم\Yمستغانم -المدير�ة الولائية لل+*يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية: ا- 

 دود الزمانية\Yص ميدا8ي لمدة : اK2022يوما إبتداءا من ش|ر مارس  15تر. 

 اشتملت الدراسة عدد من عمال المدير�ة الولائية: مجتمع الدراسة. 

  . المستعملة A@ اYZصول عEq البيانات دوات( : المطلب الثالث

  :لقد تم جمع البيانات بالاعتماد عkr �دوات التالية           

]عت+* وسيلة مساعدة ل�\صول عkr المعلومات من خلال التواجد �� مRان الدراسة و : المقابلة و الملاحظة -

 .�� 3دارة العليا و إدارة الموارد ال�شر�ة المسئولTنمقابلة Pعض 

°عت+* �داة �ساسية المعتمد علcdا �� Qذه الدراسة XYمع البيانات، حيث ]سمح بطرح أسئلة : �ست�يان -

معدة مسبقا من قبل الباحث عkr �فراد من أجل اY\صول عkr البيانات تخدم أساسا دراسة الموضوع 

 .وفقا لما جاء �� إشRالية الدراسة

  : ل�شمل جميع المتغT*ات ضمن ثلاث أقسام و �ã �ست�يانحيث تم صياغة          

ا�XYس، العمر،  (الgäصية للعمال  عkr المعلوماتحيث °شمل Qذا القسم : القسم �ول  .1

 .، و تتضمن مجموعة من �سئلة..).العمل، عدد سنوات المستوى التعلي¡

: الكفاءات و المتضمنة أرuعة محاور ب و °شمل Qذا القسم عkr العمليات اgYاصة: ثا8يالقسم ال .2

*Tتتطو�ر ،]سي ،ÊTو تقييم الكفاءات ال�شر�ة و تتضمن مجموعة من �سئلةحف ،. 

 .شمل Qذا القسم أسئلة حول المÊTة التنافسية: القسم الثالث .3
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الÛ¡ تم توزhع|ا عkr  3ستاناستمارة 

  . غT*ات الgäصية

  .ل�سب المئو�ة

  .ب ا�XYس

  ال�سبة المئو�ة

52.63% 

47.37%  

100%  

  .�ست�يان

  . ا�XYس

  
  .�ست�يان

]ع+*  p47.37%ور �� حTن أن 8سبة 

سسة إدار�ة لا تحتاج إkl ج|د بد8ي 

ذكر
52.63%
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  .ل و تفسd� نتائج الدراسة

المبحث إkl تحليل و تفسT* النتائج المتحصل علcdا من استمارة 

  .لبيانات الUsصية

بالتطرق إkl دراسة خصائص عينة الدراسة حسب المتغT*ات الgäصية

   :سة حسب اugZس

توزhع أفراد عينة الدراسة حسب ا�XYس مع توضيح ال�سب المئو�ة

الدراسة حسب ا�XYستوزhع عينة ): III-01(اXYدول رقم 

  العدد 

10  

9  

  19  

من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

توزhع عينة الدراسة حسب ا�XYس): III -02(الشRل رقم

�ست�يانمن إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج : المصدر

 

من أعضاء العينة ذpور �� حTن أن 8سبة  X52.63%دول السابق أن 8سبة 

ع لطبيعة العمل لدى المدير�ة الولائية نظرا لRو�cا مؤسسة إدار�ة لا تحتاج إkl ج

  .3نتاجية

أنثى
47.37%

الفصل الثالث     دراسة دور الكفاءة ال�شر�ة 

  

تحليل و تفسd� نتائج الدراسة: المبحث الثالث

نتطرق �� Qذا المبحث إkl تحليل و تفسT*و            

    .    موظفي المؤسسة

البيانات الUsصيةتحليل : المطلب (ول 

فيما ي�r سنقوم بالتطرق إkl دراسة خصائ          

توزvع عينة الدراسة حسب اugZس: أولا

فيما ي�r يتم عرض توزhع أفراد عينة الدراسة       

  3جابة

  ذكر

Ñéأن  

  ا�Xموع

نلاحظ من خلال اXYدول السابق أن 8سبة       

عن 3ناث، و Qذا راجع لطبيعة العمل لدى المدي

كبT* مثل المؤسسات 3نتاجية

أنثى
47.37
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  : سة حسب العمرتوزvع عينة الدرا: ثانيا

  :pانت نتائج الدراسة pالأ]ي       

  .توزhع العينة حسب العمر): III-02(اXYدول رقم

أقل من أو   

  سنة 30°ساوي 

 40إkl  31من 

  سنة

 50إkl  41من 

  سنة

أكê* من أو 

  سنة 51°ساوي 

  ا�Xموع

  19  3  5  8  3  التكرار

  %100  %16  %26  %42 %16  ال�سبة

  .�ست�يانمن إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج : المصدر

  

 .توزhع عينة الدراسة حسب العمر): III -03(الشRل رقم

  

  
  .من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

  

 40و  31من العينة تمثل عدد الموظفTن الذين س�cم ما بTن   %42نلاحظ من خلال اXYدول أعلاه أن 8سبة      

لRل من الموظفTن الذين أعمارQم أكê* من أو  16%سنة، و �ã ال�سبة �ك+* ضمن العينة، و ]ساوي ال�سبة 

للأفراد  الذين أعماره ما بTن  26%سنة، �� حTن  8سبة  30سنة و الموظفTن الذين س�cم أقل أو °ساوي  51°ساوي 

  .58%سنة، و منھ يjبTن أن موظفي المؤسسة معظم|م شباب إذ تقدر 8سب�cم  50و  41
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  :   توزvع أفراد العينة حسب المستوى التعليQR: ثالثا

  .توزhع أفراد العينة حسب المستوى التعلي¡): III-03(اXYدول رقم

ش|ادة دراسات   جام�¹   ثانوي   المستوى 

  أخرى 

  ا�Xموع

  19  4  13  2  التكرار

  100%  21%  68%  11%  ال�سبة

  .�ست�يانمن إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج : المصدر

  

  .توزhع أفراد العينة حسب المستوى التعلي¡): III -04(الشRل رقم

  
  .�ست�يانالمصدر من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج 

  

 68%من خلال اXYدول السابق نلاحظ أن غالبية أفراد مجتمع الدراسة ذو مستوى جام�¹ قدرت 8سب�cم ب      

و تمثل �فراد الذين لدcÄم  11%للموظفTن الذين لدcÄم ش|ادة دراسات أخرى، تلcdا 8سبة  21%ثم تأ]ي 8سبة 

خاصة و أن أغلبي�cم جامعيون ل|م مستوى مستوى ثانوي، و Qذا ما يوë¦ لنا احتياجات المدير�ة من الموظفTن 

�lعا    .  

  

  : اUZ �ة المKنية: را]عا

  :اXYدول التا�l يمثل توزhع أفراد العينة حسب عدد سنوات اgY+*ة الم|نة pالأ]ي        
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  .توزhع أفراد العينة حسب اgY+*ة الم|نية): III-04(اXYدول رقم

  

عدد السنوات 

  اgY+*ة

 10إkl  5من   سنوات 5أقل من 

  سنوات

  ا�Xموع  سنوات 10أكê* من 

  19  4  9  6  التكرار

 %100  %21  %47  %32  ال�سبة

  .�ست�يانمن إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج : المصدر

  

  .توزhع أفراد العينة حسب اgY+*ة الم|نية): III -05(الشRل رقم

  
  .�ست�يانالمصدر من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج 

  

لفئة  47%توزعت اgY+*ة الم|نية ل|ذه المؤسسة إkl ثلاث فئات و من خلال الشRل السابق نلاحظ أن ال�سبة      

الÛ¡ تمثل فئة أقل من  %32سنوات و �ã الفئة �ك+*، و تليـ|ا ال�سبة  10إkl  5الموظفTن عدد سنوات خ+*cÝم من 

سنوات،  و Qذا يوë¦ أن أغلبة الموظفTن  10أكê* من  لفئة الموظفTن الذين لدcÄم خ+*ة 21%سنوات، ثم 8سبة  5

 . سنوات  5يتمتعون بخ+*ة م|نية تفوق 
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  :اUZاصة بموضوع البحث iستlيانتحليل نتائج : المطلب الثا8ي

  :العمليات اUZاصة بالكفاءات الlشر�ة: أولا

 :zسيd� الكفاءات الlشر�ة .1

  .ال�شر�ة ]سيT* الكفاءات توزhع أفراد العينة حسب عملية): III -05(جدول رقم

  غT* موافق   محايد  موافق  العبارة  رقم

  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار

تحرص المؤسسة عkr استقطاب أفراد            01

  و عمال يمتلRون مؤQلات علمية

10  %53 4  %21  5  %26  

]عتمد المؤسسة عkr خطط لاستغلال   02

  إبداعات جديدةالمواQب �� تRو�ن 

2  %11  4  %21  13  %68  

pونك موظف �� المؤسسة Qل تتلقى برامج   03

  تدر��ية لتطو�ر أدائك

12  %63  5  %26  2  %11  

التوظيف �� المؤسسة °عتمد عkr أساس   04

  الكفاءة

8  %42  8  %42  3  %16  

يح�*م مبدأ ]عيTن الgäص المناسب ��   05

  المRان المناسب عند التعيTن أو ال�*قية 

14  %74  3  %16  2  %11  

تjناسب قدرتك الفكر�ة و المعرفية مع   06

  �عمال الموpلة إليك

15  %79  4  %21  0  %0  

توفر لك المؤسسة المناخ المناسب للإبداع      07

  و التفكT* �� طرق جديدة 

8  %42  9  %47  4  %21  

  .من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

  :من خلال اXYدول أعلاه نلاحظ أن      

من أفراد العينة قد أجابوا بموافق عkr أن المؤسسة تحرص عkr استقطاب أفراد و عمال     %853سبة  -

محايدين  و منھ  21%أجابوا غT* موافق، �� حTن 8سبة  26%و عمال يمتلRون مؤQلات علمية و 8سبة 

 .العمال يمتلRون المؤQلات العلمية 8ست�تج أن المؤسسة تقوم باستقطاب �فراد و

�ك+* لأفراد العينة الذي أجابوا PغT* موافق عkr أن المؤسسة ]عتمد عkr خطط  p%68انت ال�سبة  -

أجابت بموافق، و 8ست�تج أن المؤسسة  11%لاستغلال المواQب �� تRو�ن إبداعات جديدة �� حTن 8سبة 
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 .لا ]عتمد عkr خطط لاستغلال المواQب الموجودة

أجابت 8سبة قليلة من أفراد العينة PغT* موافق عp krو�cا تتلقى برامج تدر��ية لتطو�ر أدا×cا، و 8سبة  -

pانت موافقة و منھ فإن المؤسسة تمنح برامج تدر��ية لموظفcdا لتطو�ر  63%أخرى من العينة قدرت ب 

 .أدا×cم

التوظيف �� المؤسسة يRون عkr  عkr أن 42%أخذ  جزء من أفراد العينة pل من موافق و محايد 8سبة  -

أساس الكفاءة، �� حTن ال�سبة المتبقية غT* موافقة أي أن التوظيف �� المؤسسة ل�س pلھ عkr أساس 

 .الكفاءة رKما عkr أسس أخرى مثل خ+*ات سابقة أو عkr أساس الش|ادة

ناسب عند عkr مبدأ ]عيTن الgäص المناسب �� المRان الم 74%أجابت 8سبة كبT*ة بموافق بلغت  -

التعيTن أو ال�*قية، و منھ 8سjنج أن عمال المؤسسة يرون أ�cم قد تم ]عيي�cم أو ترقي�cم عkr أساس 

 .و خ+*cÝم و استحقاق|م للمنصب كفاءcÝم

من أفراد العينة قد أجابوا بموافق عkr تناسب قدرتـ|م الفكر�ة و المعرفية مع  79%نرى أن 8سبة  -

Tم، �� حcdلة إلpن  21%ن 8سبة �عمال الموTعض الموظفP أن klذا راجع إQ ماKأجابت بمحايد، ر

 .قدراcÝم الفكر�ة و المعرفية تلاؤميضطرون إkl العمل �� مناصب لا 

من أفراد العينة يرون أن المؤسسة توفر ل|م المناخ المناسب للإبداع و التفكT* ��  42%يتî¦ أن 8سبة   -

  .  لمؤسسة توفر ل|م المناخ المناسب للإبداعلا يرون أن ا 21%طرق جديدة، �� حTن 8سبة 

 : تقييم الكفاءات الlشر�ة .2

    .توزhع أفراد العينة حسب عملية تقييم الكفاءات ال�شر�ة ):III -06(جدول رقم

  غT* موافق  محايد  موافق  العبارة  رقم

  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار

تقييم ]ستخدم المؤسسة طرقا حديثة ��   08

  الموظفTن لدcÄا

9  %47  7  %37  3  %16  

09   klدف المؤسسة من خلال التقييم إcÝ

  تحديد نقاط القوة و الضعف لدى كفاءاcÝا

14  %74  4  %21  1  %5  
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تتم عملية التقييم قصد تحديد   10

  �حتياجات المستقبلية

7  %37  10  %53  2  %11  

تتمÊT عملية تقييم العمال بالمؤسسة   11

  دون مجاملة ببطر�قة شفافة و 

11  %58  3  %16  5  %26  

تتم  �� المؤسسة عملية تقييم الكفاءات  12

  خلال ف�*ات معينة بانتظام و مستمرة 

13  %68  4  %21  2  %11  

تقييم عkr قياس حقيقي ]ساعد طرق ال  13

  ارات العاملTنلمعارف و م|

8  %42  8  %42  3  %16  

°ساعد التقييم عkr تحسTن و تطو�ر أداء   14

  الكفاءات

12  %63  4  %21  3  %16  

 .من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

  : من خلال اXYدول أعلاه نلاحظ أن      

من أفراد العينة أن المؤسسة تقوم باستخدام طرق حديثة لتقييم أدا×cم �� حTن أجابت  47%ترى 8سبة  -

 . المؤسسة لطرق حديثة �� التقييم اعتماد8سبة قليلة PغT* موافق عkr عدم 

معظم الموظفTن  يرون أن المؤسسة cÝدف إkl تحديد نقاط القوة و نقاط الضعف لدcÄم من خلال   -

ب�نما 8سبة  74%ب�سبة قدرت ب و استعمال|ا لتï\يح �خطاء �� المستقبل تعملية التقييم للكفاءا

 .ضðيلة غT* موافقة عkr ذلك

حول pون المؤسسة تقوم  37%باY\ياد و أجابت 8سبة أخرى قدرت ب  53%أجابت عينة كبT*ة ب�سبة  -

 .Pعملية التقييم قصد تحديد احتياجاcÝا المستقبلية

عملية تقييم الكفاءات تتم بطر�قة شفافة و بدون مجاملة أي عدم  من الموظفTن أن 58%ترى 8سبة    -

 .اعتماد مبدأ التفضيل �� التقييم و الRل مع¢¡ بالعملية

و Qذا راجع إkl دور المسيT*ين ��  68%أن Qناك تقييم مستمر لأداء كفاءات المؤسسة، فRانت ال�سبة  -

فñ¡ ]ع+* عن عدم وجود تقييم  26%سبة المؤسسة للقيام Pعملية التقييم لتحسTن أدا×cم، ب�نما 8

 .مستمر للكفاءات نظرا لوجود Pعض الوظائف لا تتطلب ذلك

 .42%أن طرق المؤسسة �� التقييم ]ساعد عkr القياس اY\قيقي لمعارف و م|ارات الموظفTن ب�سبة   -
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أن التقييم �� المؤسسة °ساعد عkr تحسTن و تطو�ر الكفاءات و Qذا  63%نرى معظم الموظفTن ب�سبة  -

لا  16%من شأنھ تحفÊT العامل عkr 3بداع و التجديد و حÑÛ القيام Pعمل|م بأكمل وجھ  �� حTن 8سبة 

  .يرون ذلك و Qذا راجع إkl أنھ لا يحبون عملية التقييم لأداء الكفاءات

 :تطو�ر الكفاءات الlشر�ة .3

 .توزhع أفراد العينة حسب عملية تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة): III -07(جدول رقم

  غT* موافق  محايد  موافق  العبارة  رقم

  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار

]عتمد المؤسسة عkr أ8شطة تRو��ية ]Xäع   15

  عkr تطو�ر معارف العمال 

12  63%  5  26%  2  11%  

تتوkl المؤسسة مسؤولية التدر�ب للعاملTن   16

  بصفة دور�ة 

17  89%  2  11%  0  0%  

تقوم المؤسسة بتطو�ر برامج|ا لتحسTن   17

  �داء

11  58%  3  16%  5  26%  

تقوم المؤسسة بتRو�ن مواردQا ال�شر�ة   18

  �cدف ز�ادة معارف|م المتعلقة بوظائف|م

15  79%  2  11%  2  11%  

ب�ئة محفزة عkr  ]س|ر المؤسسة عkr توافر  19

  التعلم

10  53%  6  32%  3  16%  

]ستخدم المؤسسة تقنيات حديثة لتRو�ن   20

  وتدر�ب العاملTن

7  37%  9  47%  4  21%  

]Xäع المؤسسة عkr تطو�ر قدرات �فراد   21

  من خلال التعليم و التدر�ب

11  58%  4  21%  4  21%  

22  

  

يقوم العاملون �� المؤسسة بتطو�ر المستمر 

  م|اراcÝم وفقا لمتطلبات العمل لقدراcÝم و

14  74%  5  26%  0  0%  

]Xäع المؤسسة عkr أسلوب عمل جما«�   23

  لإنتاج أفRار جديدة

12  63%  6  32%  1  5%  

  .من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر
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       �rدول أعلاه نلاحظ ما يXYمن خلال ا:  

من أفراد العينة أن المؤسسة تقوم بالXäjيع عkr تطو�ر معارف الموظفTن من خلال   63%ترى 8سبة  -

لا ترى ذلك رKما يرجع إkl عدم منح|م تلك  11%منح لموظفcdا أ8شطة تRو��ية للتطو�ر ب�نما 8سبة 

 .شطة التRو��ية�8

عاملTن لدcÄا بصفة أن المؤسسة تتوkl مسؤولية التدر�ب لل 89%ترى 8سبة كبT*ة من الموظفTن قدرت ب  -

أجابت باY\ياد و لا وجود لغT* الموافقTن عkr ذلك،  و منھ 8ست�تج أن المؤسسة  11%دور�ة، ب�نما 8سبة 

 .تقوم بتدر�ب pل العمال لدcÄا

من أفراد العينة يرون أن المؤسسة تقوم بتطو�ر برامج|ا لتحسTن �داء °عنÒ¡ أ�cا تقوم  58%8سبة  -

أجابت PغT* موافق يرجع إkl عدم اعتماد المؤسسة  26%ة علcdم �� حTن 8سبة باستخدام ال+*امج المطور 

 . بتطو�ر ال+*امج لتحسTن أدا×cم

عkr أن المؤسسة تقوم بتRو��cم قصد ز�ادة معارف|م  79%أجابت 8سبة كبT*ة من �فراد قدرت ب  -

ق حديثة من طرف من العمال أ�cم يتلقون تRو�ن بطر  37%المتعلقة بوظائف|م، و أيضا ترى 8سبة 

 .المؤسسة �� تRو�نھ و تدر�cßم �cدف ز�ادة معارف|م المتعلقة بوظائف|م

أن 8سبة كبT*ة من العمال يقومون بالتطو�ر المستمر لقدراcÝم و م|اراcÝم وفقا لمتطلبات العمل و Qذا  -

من خلال يرجع إkl أن المؤسسة تقوم بتحفQÊTم عkr ذلك ع+* الXäjيع عkr تطو�ر �فراد لقدراcÝم 

 .التعليم و التدر�ب المكثف

أن المؤسسة تقوم بjنمية كفاءات الموظفTن من خلال ]Xäيع|م عkr العمل بأسلوب جما«� ع+* توزhع  -

pانت غT*  5%العمل عkr جماعات �\اولة استخراج و إنتاج أفRار جديدة، ب�نما 8سبة ضðيلة قدرت ب 

 . موافقة عkr ذلك رKما Qذا راجع إkl أن Pعض الموظفTن �� المؤسسة لا يحبون العمل اXYما«�
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 :تحفfd الكفاءات الlشر�ة .4

 .توزhع أفراد العينة حسب عملية تحفÊT الكفاءات ال�شر�ة ):III -08(جدول رقم

  غT* موافق  محايد  موافق  العبارة  رقم

  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار

   ]Xäع المؤسسة العمال �كفاء باستمرار   24

  و تحفزQم عkr أي مبادرة يقومون �cا 

10  53%  4  21%  5  26%  

تقوم بمشاركة رؤسائك �� اتخاذ Pعض   25

  القرارات 3دار�ة

9  %47  3  16%  7  %37  

  %11  2  %16  3  %74  14  نظام اY\وافز  °ساعدك عkr تنمية م|اراتك  26

يرتبط نظام التحفÊT �� المؤسسة بمستوى   27

  الكفاءة و �داء

11  58%  5  26%  3  16%  

 استجابةcÝتم المؤسسة بتطو�ر نظام �جور   28

  لمتطلبات الب�ئة التنافسية

8  42%  9  47%  2  11%  

]عتمد المؤسسة عkr تقييم النتائج لتحديد   29

  المRافآت الÛ¡ °ستحق|ا العاملون 

13  68%  2  11%  4  21%  

]شعر بالرضا اتجاه نظام اY\وافز  ��   30

  المؤسسة 

9  47%  7  37%  2  11%  

  . من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

  :من خلال اXYدول السابق نلاحظ       

من أفراد العينة أجابوا بموافق عp krون المؤسسة تقوم بXäjيع العمال �كفاء  53%أن 8سبة  -

تحفزQم عkr أي مبادرة يقومون �cا أي أن المؤسسة تحفز PشRل مستمر نظT* مبادراcÝم و باستمرار و 

رKما نظرا لعدم القيام غT* موافقة عkr ذلك  26%، و 8سبة تمج|وداcÝم بأي وسيلة تحفÊTية pان

زات pافية عkr عمل|م و اعتماد المؤسسة عkr أسلوب تحفÊTي  معTن �� عملية ]سيT* بإعطا×cم محف

 .اcÝاكفاء

من أفراد العينة أجابوا بموافق °ع¢¡ أ�cم يقومون أحيانا بمشاركة رؤسا×cم �� عملية   %47أن 8سبة   -

أجابوا PغT* موافق أي °شT* ذلك عkr أ�cم لم °شارpوا ��  %37اتخاذ القرارات 3دار�ة، ب�نما 8سبة 
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صة �� المشاركة باتخاذ Pعض عملية اتخاذ القرارات، و منھ 8ست�تج أن المؤسسة تمنح للموظفTن الفر 

 .القرارات 3دار�ة اgYاصة بطرق و أساليب العمل

من أفراد العينة أن نظام اY\وافز °ساعدQم عkr تنمية قدراcÝم و م|اراcÝم  74%ترى 8سبة كبT*ة قدرت    -

أي أن التحفÊT يؤدي إkl قيام|م  باستغلال pل الطاقات لتحسTن كفاءة أدا×cم عkr نحو أفضل لتحقيق 

 أجابوا PغT* موافق رKما أ�cم يقومون بالعمل المطلوب م�cم 11%حاجاcÝم و أQداف المؤسسة ب�نما 8سبة 

 .دون الرجوع إkl تحفQÊTم

توافق عkr أن نظام التحفÊT �� المؤسسة يرتبط بمستوى الكفاءة و �داء ب�نما 8سبة  58%نرى أن 8سبة  -

من أفراد العينة pانت إجاب�cم أن سياسة التحفÊT لا ترتبط بمستوى الكفاءة و �داء و رKما  %16

 .ب و المعرفة بTن المسؤول و الموظفالتفسT* عkr ذلك أن نظام التحفÊT لھ علاقة بالمنص

من أفراد العينة عkr اQتمام المؤسسة بتطو�ر نظام �جور وفقا لمتطلبات الب�ئة نقول  42%توافق 8سبة  -

لا  11%أنھ °شT* ذلك أن المؤسسة تقوم بتحسTن ظروف العمل من بي�cا الز�ادات �� �جور ب�نما 8سبة 

 .لز�ادات �� �جور توافق عkr ذلك لرKما لم تصل|م Qذه ا

أ�cم °ستحقون المRافآت المتحصل علcdا من طرف المؤسسة، Pعد تحديدQا ع+*  68%ترى 8سبة قدرت ب  -

لا يوافقون عkr اعتماد المؤسسة لتقييم النتائج  21%نتائج تقييم �داء من °ستحق|ا أكê* ب�نما 8سبة 

 .ر�دون الرجوع إkl النتائجلتحديد المRافآت رKما لم يحصلوا علcdا أو يرون أ�cم لا ي

من الموظفTن أ�cم °شعرون بالرضا و �رتياح اتجاه نظام اY\وافز �� المؤسسة �� حTن  47%]شT* 8سبة  -

لا يوافقون عkr الشعور بالرضا رKما ترتبط سياسة �جور بمستوى الكفاءة أو  11%8سبة أخرى تقدر ب

    .ترتبط بالمنصب

  :ة التنافسيةالعمليات اUZاصة بالمfd : ثانيا

 :المfdة التنافسية -
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 .توزhع أفراد العينة حسب عملية المÊTة التنافسية ):III -09(جدول رقم

  غT* موافق  محايد  موافق  العبارة  رقم

  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار  ال�سبة  التكرار

]ستخدم المؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة   31

  بالمنافسTن

9  %47  6  %32  4  21%  

تjب¢Ñ المؤسسة 3س�*اتيجيات المبدعة و   32

  المبتكرة

11  58%  5  26%  3  16%  

تقدم المؤسسة خدمات تتوافق مع حاجات   33

  الزKائن و توقعاcÝم

14  %74  5  26%  0  0%  

  ]عمل المؤسسة عkr تقليل تRلفة المواد و  34

  بالاعتماد عkr كفاءاcÝا    و الطاقة اgYدمات

9  47%  8  42%  2  11%  

استعمال أساليب متنوعة للإبداع ��   35

  العمليات للمؤسسة

7  37%  8  42%  4  21%  

  .من إعداد الطالب بالاعتماد عkr نتائج �ست�يان: المصدر

         �rدول أعلاه ما يXYنلاحظ من خلال ا :  

من أفراد العينة بموافق حول استخدام المؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة  47%]شT* 8سبة  -

بالمنافسTن و Qو ما يدل عkr استخدام المؤسسة ]عطي أQمية للتكنولوجيا و Qذا راجع إkl طبيعة 

 .ال�شاط ما يؤكد حاج�cا إلcdا

من أفراد العينة أجابوا بموافق عkr تب¢¡ المؤسسة للإس�*اتيجيات المبدعة و المبتكرة  58%أن 8سبة  -

 .Qمية �� رفع جودة اgYدماتإذن يدل عkr أن المؤسسة ]Xäع المبدعTن لما لھ من أ

إجاب�cم بموافق عkr أن المؤسسة تقدم خدمات تتوافق مع حاجات الزKائن و  74%ترى 8سبة  -

 .توقعاcÝم نظرا لطبيعة المؤسسة اgYدماتية

بموافق حول عبارة تقليل تRلفة المواد و اgYدمات و الطاقة بالاعتماد عkr  47%أجابت 8سبة  -

 .المؤسسة و عدد العمال القليل كفاءاتھ و يرجع ذلك إXó klم

 .3بداعمتنوعة ��  أساليبمن �فراد عkr أن المؤسسة تقوم باستعمال   37%موافقة 8سبة  -
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   :  خلاصة الفصل

من خلال Qذا الفصل ]عرفنا عkr مRان ال�*بص الميدا8ي و ما لـمسناه أثناء ف�*ة ال�*بص �� المؤسسة Pعد           

يان و تحليل نتائج|ا أن المؤسسة تو�l اQتماما كبT*ا بمواردQا ال�شر�ة pو�cا ]علم أنھ  توزhع استمارات �ست�

الركÊTة و المصدر الرئ�Òô¡ لتمQÊTا، و توصلنا إkl المؤسسة ]عتمد عkr مجموعة من �8شطة �� ]سيT* كفاءاcÝا 

ييم الكفاءات و تحفQÊTا و ال�شر�ة و ع+* مجموعة من العمليات نذكر م�cا عkr س�يل المثال من ]سيT* و تق

  .   تطو�رQا لتحسTن أدا×cا و العمل عkr تأQيل قدراcÝم ع+* تدر�cßم و تRو��cم مما °ساQم �� خلق المÊTة التنافسية
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لقد تب#ن من خلال (ذه الدراسة و بحثنا (ذا '& ا�%انب#ن النظري و التطبيقي أن الكفاءات ال�شر�ة ل�ا دور           

'& تحس#ن أداء المؤسسة، إذ BعتA@ المورد ال�شري أ(م م<ونات الب>ئة الداخلية '& المؤسسة، فالكفاءات كرأسمال 

حقيق Pبداع و Nبت<ار ما يؤثر إيجابا عGH المؤسسة '& تحقيق�ا Jشري تتوفر عGH المعارف و الم�ارات اللازمة لت

.لأ(داف�ا المسطرة  

و تب#ن لنا من خلال ا�%انب النظري لبحثنا أن المؤسسة النا\Wة ]سGZ دائما لWXصول عGH أحسن الكفاءات        

يل الab قد تواج��ا سواء العلمية الم�نية لتحقيق أ(داف�ا و ]سي#@ أعمال�ا، و ]عمل جا(دة �Wل المشكلات و العراق

 GHصول عW�حة، فا@cلول الممكنة و المقW�أو العملية، و (ذا يظ�ر من خلال مسا(مة المورد ال�شري '& إيجاد ا

المورد ال�شري و إعداده و تحف#kه و اWjافظة عليھ Bعد أمرا ضرور�ا و حتميا من أجل وصول المؤسسة إGf غايـتـ�ا، 

 k#من الفعالية، و منھ فإن الكفاءات ]عد حيث أصبحت تمثل ح GHا (اما من قبل الراغب#ن '& تحقيق مستوى أع

مصدرا لامتلاك المؤسسة م#kة تنافسية قو�ة، و من (ذا المنطلق عملت عGH تطو�ر كفاءاprا ال�شر�ة و Nرتقاء pqا 

.للزwائن و تحقيق التم#k ل<ي تحقق و تكسب م#kة تنافسية '& ب>ئة شديدة المنافسة و ذلك عA@ إضافة قيمة  

و من خلال الدراسة الميدانية الy abانت عGH مستوى المدير�ة الولائية للA@يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية      

بالولاية الab حاولنا '& ا�%انب التطبيقي إبراز دور الكفاءات ال�شر�ة '& تحقيق الم#kة التنافسية، حيث قمنا بتوز}ع 

 N است�يان بالمؤساستماراتp|عد تحليل البيانات المتحصل علJ سة و &fالتاy جملة من النتائج نذكر(ا Gfتوصلنا إ:  

 المؤسسة ا(تماما كب#@ا لموارد(ا ال�شر�ة &fتو. 

 أساس الكفاءة GHبالشفافية و المصداقية، و ي<ون ع k#التوظيف '& المؤسسة يتم. 

  شغيل �فراد '& مناصب شغل[ GHم الفكر�ة و المعرفيةحرص المؤسسة عprتناسب مؤ(لا. 

  ص المناسب '& الم<ان المناسب و العمل بروح
العمل عGH تحف#k و ]�%يع العامل#ن من خلال وضع ال�

 .الفر�ق

 نتائج التقييم '& ذلك GHوافز ترتبط بمستوى الكفاءات لذا ]عتمد المؤسسة عW�سياسة ا. 

  ا و (ذاprل ]عمل المؤسسة جا(دة '& تطو�ر كفاءاy @#توف GHب�نظيم دورات تدر��ية و ت<و��ية و العمل ع

 .الظروف الملائمة للإبداع و Nبت<ار ب��
#@ yل الوسائل اللازمة

:                 وعGH ضوء (ذه النتائج س�تحقق من �Wة فرضيات البحث السابقة الذكر بقبول�ا أو رفض�ا       

عارف و الم�ارات الab يملك�ا الفرد Jغية تحقيق (دف ما كما أ�pا تمثل الكفاءات ال�شر�ة �& تلك التوليفة من الم



 ا�
اتمة العامة

 

70 

 

 @Aانت ]عتy abال Gfقبول الفرضية �و Gfاتيجية و �ساسية للمؤسسة، و (ذا ما قادنا إ@cسP أ(م الموارد

  .الكفاءات مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة م#kة تنافسية قو�ة

ة سعت إل|pا المؤسسة من خلال وضع اسc@اتيجيات و مج�ودات قصد تحقيق�ا الم#kة التنافسية �& yل خاصي      

أو امتلاك�ا و لا ]عتمد عGH مصدر واحد للم#kة و إنما مجموعة مت<املة، و الكفاءات ال�شر�ة أبرز عناصر(ا و 

  .(ذا ما يؤكد �Wة الفرضية الثانية

المؤسسة عGH انتقاء أفضل النظم ال�سي#@ية تمك�pا كما ات�� أن ال�سي#@ الفعال و ا�%يد للكفاءات و قدرة      

من تثم#ن ما تملك من موارد و كفاءات ذات المعرفة و خلق القيمة للمؤسسة الab تمك�pا من اك�ساب م#kة 

  .تنافسية مب�ية عGH جودة الكفاءات ال�شر�ة و (ذا ما يؤكد �Wة الفرضية الثالثة

  :ق��احات و توصياتا

 وارد المالية و المادية و إعطاء أ(مية للمورد ال�شري بحيث يتحصل العاملون تحقيق الت<امل ب#ن الم

داخل المؤسسة عGH التدر�ب ، التعليم، التأ(يل و التحف#k المناسب لدفع�م إGf التطو�ر و التحس#ن 

 .المستمر '& �داء

 م م�ارات جديدةpqدعم ج�ود تدر�ب و تطو�ر �فراد لاك�سا GHعمل المؤسسة ع. 

 اتيجية المؤسسة من خلال  وضع@cا اسp|تقوم عل abعملية تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة من �ولو�ات ال

 .تمك#ن �فراد من تطو�ر كفاءاprم و تحس#ن قدراprم الم�نية

  ا البحث عن طرق و سبل لتحس#ن أداء و فعالية موارد(اp|من أجل بقاء و استمرار�ة المؤسسة يجب عل

 .و�ن رأس المال الفكري و المعر'& ما يؤدي إP Gfبداع و ا�%ودة و التم#kال�شر�ة و تنمي�pا، و ت<

  بداعية وP اف بالم�ارات و القدرات@cعP توف#@ ظروف العمل الملائمة و المناخ المناسب للإبداع و

 .  ا�
A@ات المc@اكمة للأفراد

  :�فاق المستقبلية للبحث

 سةدور تقييم الكفاءات '& تحس#ن أداء المؤس. 

 ة التنافسيةk#الكفاءات '& تحقيق الم k#أثر تحف. 

 k#دور تطو�ر الكفاءات '& تحقيق التم.  
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  .�ست�يان): 01(الم��ق رقم 

  مستغانم –جامعة عبد ا��ميد بن باد�س 

  6لية العلوم �قتصادية، التجار1ة و علوم ال+سي*(

  قسم العلوم �قتصادية

  تخصص اقتصاد و 8سي*( المؤسسة

  سسة،سادة و السيدات العامل*ن => المؤ ال

دور الكفاءة ال�شر1ة => : => إطار التحض*( لمذكرة نيل شDادة الماسC( => العلوم �قتصادية تحت عنوان      

تحقيق الم*Uة التنافسية بجامعة مستغانم، نضع تحت تصرفكم Rذا �ست�يان راج*ن منكم Qجابة بجدية       

Wجابات الQ سئلة التالية، و نحيطكم علما بأن[ ذهR ]^سوف تقدم لن 8ستخدم إلا لأغراض البحث العل`_ع _  .  

  .شكرا لتعاونكم و تقبلوا منا فائق �حC(ام و التقدير

  :المعلومات ال��صية

  ذكر                                                                       أنkl :                             ا�ijس

  

سنة                                                                                                                     40إq[  31سنة                                         من  30أقل أو �ساوي :    العمر

  سنة  51أكt( من أو �ساوي                          سنة                                        50إq[  41من

  

  ثانوي                                    جامw>                           شDادة دراسات أخرى :            المستوى التعلي`_

  

  سنوات  10إq[  5من سنوات                                                 5أقل من : ا�yz(ة المDنية

  سنوات  10أكt( من                                                       
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  :العمليات ا��اصة بالكفاءات ال�شر�ة

 :!سي�� الكفاءات ال�شر�ة .1

غ*(   محايد  موافق  العبارة  رقم

  موافق

تحرص المؤسسة ع^[ استقطاب أفراد و عمال يمتل|ون مؤRلات   01

  علمية

      

8عتمد المؤسسة ع^[ خطط لاستغلال المواRب => ت|و1ن إبداعات   02

  جديدة

      

        6ونك موظف => المؤسسة Rل تتلقى برامج تدر�1ية لتطو1ر أدائك  03

        التوظيف => المؤسسة �عتمد ع^[ أساس الكفاءة  04

يحC(م مبدأ 8عي*ن ال�zص المناسب => الم|ان المناسب عند التعي*ن   05

  أو الC(قية 

      

        ت+ناسب قدرتك الفكر1ة و المعرفية مع ]عمال المو6لة إليك  06

        توفر لك المؤسسة المناخ المناسب للإبداع و التفك*( => طرق جديدة   07

  

 :تقييم الكفاءات ال�شر�ة .2

  غ*( موافق  محايد  موافق  العبارة  رقم

        8ستخدم المؤسسة طرقا حديثة => تقييم الموظف*ن لد��ا  08

��دف المؤسسة من خلال التقييم إq[ تحديد نقاط القوة و الضعف   09

  لدى كفاءا��ا

      

        تتم عملية التقييم قصد تحديد �حتياجات المستقبلية  10

دون بتتم*U عملية تقييم العمال بالمؤسسة بطر1قة شفافة و   11

  مجاملة 

      

تتم خلال فC(ات معينة بانتظام  => المؤسسة عملية تقييم الكفاءات  12

  و مستمرة 

      

        8ساعد طرق التقييم ع^[ قياس حقيقي لمعارف و معارات العامل*ن  13



قائمة الملاحق   

 

76 

 

        �ساعد التقييم ع^[ تحس*ن و تطو1ر أداء الكفاءات  14

  

 :تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة .3

غ*(   محايد  موافق  العبارة  رقم

  موافق

8عتمد المؤسسة ع^[ أ�شطة ت|وi1ية j�8ع ع^[ تطو1ر معارف   15

  العمال 

      

        تتوq[ المؤسسة مسؤولية التدر1ب للعامل*ن بصفة دور1ة   16

        تقوم المؤسسة بتطو1ر برامجDا لتحس*ن ]داء  17

تقوم المؤسسة بت|و1ن مواردRا ال�شر1ة ��دف ز1ادة معارفDم   18

  المتعلقة بوظائفDم

      

        8سDر المؤسسة ع^[ توافر ب�ئة محفزة ع^[ التعلم  19

        8ستخدم المؤسسة تقنيات حديثة لت|و1ن وتدر1ب العامل*ن  20

j�8ع المؤسسة ع^[ تطو1ر قدرات ]فراد من خلال التعليم              21

  و التدر1ب

      

22  

  

يقوم العاملون => المؤسسة بتطو1ر المستمر لقدرا��م و مDارا��م 

  لمتطلبات العمل وفقا

      

        j�8ع المؤسسة ع^[ أسلوب عمل جما > لإنتاج أف|ار جديدة  23

 

 :تحف�( الكفاءات ال�شر�ة .4

غ*(   محايد  موافق  العبارة  رقم

  موافق

j�8ع المؤسسة العمال ]كفاء باستمرار و تحفزRم ع^[ أي مبادرة   24

  يقومون ��ا 

      

        القرارات Qدار1ةتقوم بمشاركة رؤسائك => اتخاذ ¢عض   25

        نظام ا��وافز  �ساعدك ع^[ تنمية مDاراتك  26

        يرتبط نظام التحف*U => المؤسسة بمستوى الكفاءة و ]داء  27

لمتطلبات الب�ئة  استجابة��تم المؤسسة بتطو1ر نظام ]جور   28

  التنافسية
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الW_ �ستحقDا 8عتمد المؤسسة ع^[ تقييم النتائج لتحديد الم|افآت   29

  العاملون 

      

        8شعر ب الرضا اتجاه نظام ا��وافز  => المؤسسة   30

  

 :الم�(ة التنافسية .5

غ*(   محايد  موافق  العبارة  رقم

  موافق

        8ستخدم المؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة بالمنافس*ن  31

        ت+ب§k المؤسسة QسC(اتيجيات المبدعة و المبتكرة  32

ائن و توقعا��متقدم   33         المؤسسة خدمات تتوافق مع حاجات الز̈

8عمل المؤسسة ع^[ تقليل ت|لفة المواد و ا�zدمات بالاعتماد ع^[   34

  كفاءا��ا   

      

        استعمال أساليب متنوعة للإبداع => العمليات للمؤسسة  35
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  :الم��ص

إن المورد ال+شري �عت)' العنصر الرئ
	�� و ا��وري !  منظمات �عمال، إذ �عد ا��رك الرئ
	�� ��ميع              

و شرطا أساسيا ضرورة  للاعتماد علI<ا HشاطاتـDا و أساس فاعلي?<ا، حيث أصبح 67تمام بالكفاءات ال+شر0ة

  .لنجاح المؤسسة

_<دف 6ذه الدراسة إ\] معرفة دور الكفاءات ال+شر0ة !  تحقيق المVWة التنافسية !  المؤسسة، و كذلك            

التعرف عf] وجDة نظر العاملWن !  المؤسسة محل الدراسة عن طبيعة العلاقة بWن العمليات ا�`اصة بالكفاءات 

سة تطبيقية عf] مستوى المدير0ة الولائية ال+شر0ة و المVWة التنافسية، و لتحقيق أ6داف 6ذه الدراسة قمنا بدرا

تم التوصل إ\] أنھ mلما mان لل)'يد و المواصلات السلكية و اللاسلكية بمستغانم، مع تحليل البيانات ا��صلة 

6ناك sسيW' جيد للموظفWن و العمل عf] تطو0ر قدرا_<م المعرفية و العملية من خلال الدورات التpوo0ية، mلما 

  .Wن العاملWن مما �سمح بتقديم أفضل ما لدt<م و يؤدي إ\] الرفع من أداء المؤسسةmان 6ناك رضا ب

  .الكفاءات ال+شر0ة، sسيW' الكفاءات، المVWة التنافسية :ال�لمات المفتاحية  

      Abstract: 

             The human resource is the main and pivotal element in business organizations, as it is the 

main driver of all their activities and the basis of their effectiveness, as attention to human 

competencies has become a necessity and a prerequisite for the success of the institution. 

           This study aims to know the role of human competencies in achieving competitive advantage 

in the organization, as well as to identify the viewpoint of employees in the organization under 

study about the nature of the relationship between the operations of human competencies and 

competitive advantage, and to achieve the objectives of this study, we conducted an applied study 

at the level of the state directorate. For Post and Wire and Wireless Communications in 

Mostaganem, with the analysis of the collected data, it was concluded that whenever there is good 

management of employees and work to develop their knowledge and practical capabilities through 

training courses, the more there is satisfaction among workers, which allows to provide the best of 

what they have and leads to Raising the performance of the institution. 

  Keywords: human competencies, competency management, competitive advantage. 


