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 :عامةالقدمة م 

في الاقتصاد الاالمي و التي كان لها أثر على ةاظم اقتصاديات الدول المتقدةة  نظرا لسرعة التغيرات الحاصلة 

ضروري انتهاج الةتفاوتة ، و بغية ةواجهة هذه التحولات الجديدة أصبح ةن  ات ةنها و الناةية و لكن بدرج

بقاء ، سبل المنافسة و تحقيق ةزايا تنافسية ةن طرف المؤسسات و ةنظمات الأعمال ، و هذا ةن أجل ال

 الاستمرارية

 .و النمو 

و في ظل هذه المتغيرات ،فإن تحقيق فاالية الأداء في المؤسسات لم ياد يتوقف فقط علي ةالديها ةن 

إةكانيات و ةوارد سواء ةادية ، فنية،ةالية ، بشرية و تنظيمية ،و إنما تتحدد بالفاعلية التنظيمية بدرجة 

ةن الموارد و الإةكانيات المختلفة بصفة  عاةة و الموارد  ستفادةالا أساسية و قدرة   المؤسسات علي تاظيم 

 .البشرية بصفة خاصة 

 أعطاهاأصبحت الموارد البشرية أحد أهم عواةل التنافسية و نجاعة المؤسسات ، الأةر الذي  دو بذالك فق 

لتسييري إلي ا إطارهافي قيادتها ، ةما جال ةن وظيفة الموارد البشرية تتحول ةن  إستراتيجيااباد

بالتسيير الفاال للموارد البشرية في المؤسسات بسبب  الاهتمامكما تزداد الحاجة إلي  ، إطارهاالإستراتيجي

جيا و طاقة يةوردا إسترات باعتبارهالمتناةي بالمورد البشري  الاهتمامالموارد البشرية ، و كذا  بأهميةزيادة الوعي 

، و عنصرا فاالا و قادرا علي المشاركة  الابتكاراتو  الاقتراحاتو ذهنية و قدرة فكرية و ةصدر للمالوةات 

الإيجابية، فهو يبحث عن المبادرة و السعي للتطوير و الإنجاز ، و بالتالي فإن القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن 

و تحويلها إلى  في قيمة ةواردها  البشرية و كفاءاتها الفردية و الجماعية و قدرة توظيفها للمارفة الكاةنة فيها

 .ةاارف ةالنة تحقق الأداء المتميز و بالتالي تحسين قدرتها التنافسية 

لأداء و نجاعة المؤسسة الذي يتطلب ةن  أساسيااالية ياد ةحددا الكفاءة الإن تسيير الموارد البشرية ذات 

ية ذات القدرات و الأةثل للكفاءات و جذب هذا  النوع ةن الموارد البشر  الاستغلالالمؤسسات أن تحسن 

ةواهبها و ةهاراتها ، و  استغلالو  قدراتها، كما يساهم في تفجير   المنافسينتفوق ةالدى  التيالمهارات و المارفة 

تها و تسييرها تسييرا اتحقيق الميزة التنافسية لأي ةؤسسة يتطلب تثمين هذه الأخيرة لمواردها الداخلية و كفاء

 .فاالا 

 أقص ىبالااةل و تحفيزه ليبذل  الاهتماموارد البشرية في تهيئة المحيط المناسب للامل و و يكمن دور إدارة الم

 :المؤسسة ،و على هذا الأساس نطرح الإشكالية التالية  أداءةجهود لديه ، و يساهم بشكل إيجابي في رفع 

 :الإشكالية   -

 ؟لجزائرفي اكيف تساهم الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة -

 :الفرعيةالأسئلة 

 ةا أهمية و دور تسيير الموارد البشرية في تطوير المؤسسة ؟-

 ةاهو دور تسيير الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية في المؤسسة ؟-

 ةاةدي ةساهمة الكفاءات ةن الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية في المؤسسات الجزائرية؟-

 :الفرضيات

 :ضياتالفر صحة ةجموعة ةن  اختبار تحليل الإشكالية ةحل الدراسة يتطلب 
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 .المؤسسة للميزة التنافسية لاةتلاكالمورد البشري هو الانصر و المصدر الأساس ي  -

على ةوارد  اعتمادهاتاتبر الميزة التنافسية هدف لأي ةؤسسة ةن أجل ضمــان بقائها و إستمراريتها ةن خلال  -

 .تحقيقهابشرية ذات كفاءة في 

 

 :أهــداف الدراســة -

و هل هي ةسؤولة عن  اقتصادياةحاولة التأكد ةن دور تسيير الموارد البشرية كأحد أهم عواةل التفوق  -

 . خلق قيمة و تحقيق الميزة التنافسية

في تحقيق الميزة  بمستغانم  غربالتارف على طبياة تسيير الموارد البشرية لمجمع تربية الدواجن لل -

 .تنافسيةال

 

 :أهـمية الدراسـة-

ترجع أهمية هذا البحث نتيجة كون ةاظم المؤسسات الوطنية الجزائرية رغم توفرهـا على طـاقـات بشرية  -

 .استغلالهاذات قدرات و ةؤهلات عالية ، علما أنها لا تحسن 

كأداة  اعتبارهاة و يمكن أن يساهم هذا البحث في تحسيس ةسيري المؤسسات بأهمية تسيير الموارد البشري -

 .جوهرية لتحقيق التميز و التفوق 

 

 : أسباب اختيار الموضوع -

الميول الشخص ي في ةجال الموارد البشرية و قناعتنا الخاصة بالأهمية المتميزة التي تؤديها هذه الموارد ذات  -   

 .الأداء المتميز

ؤسسات الجزائرية  و تقديم أولوية الموارد المالية و قلة الاهتمام بالموارد البشرية بالرغم ةما تقدةه في الم -   

 .التكنولوجية على حساب الاستثمار في الرأس المال البشري و الفكري 

 : الدراسات السابقة 

  دراسة سملالي يحضية تحت عنوان اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على

، أطروحة دكتوراه دولة  في " ةدخل الجودة والمارفة " ة  الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادي

 . 7112 – 7112الالوم الاقتصادية ، تخصص تسيير جاةاة الجزائر ، سنة 

  عاةل الكفاءات  –دراسة سليمان عائشة تحت عنوان دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية

ي علوم التسيير ، تخصص تسيير الموارد البشرية ف ر الماجستيرسالة ةقدةة لنيل شهادة   -في المؤسسة 

 .7100-7101، سنة 

 : منهجية الدراســة -

على  الاعتمادصحة الفرضيات المقدةة، تم  اختبار ةن أجل دراسة إشكالية ةوضوع الدراسة، وةحاولة  -     

ااده، أةـا في الفصل الإطار النظري للموضوع وفهم ةكوناته وتحليل أب استياابالمنهج الوصفي، و ذلك بغية 

الخاص بالجانب الاملي سوف ناتمد على المنهج التحليلي و ذالك ةن أجل إسقاط الدراسة النظرية على 
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و سوف نستامل باض الطرق الإحصائية و توزيع  بمستغانم الواقع وذالك في ةجمع تربية الدواجن للغرب

 .و المقابلة الشخصية الاستبيان

 

 :الإحاطة بإشكالية البحث و فهم جوانبها المختلفة، حددنا ةجال دراستنا بما يلي ةن أجل :حدود الدراسة - 

 .              تم إسقاط الجانب النظري لهذا البحث على ةجمع تربية الدواجن للازب ةستغانم :الحدود المكانية -0

 2020/03/15إلى غـاية  2020/03/01كـانت فترة التربص ةمتدة ةن : الحدود الزمـانية -9

 :هيكل الدراسة-

للإجابة على الإشكالية المطروحة، قسمنا الدراسة إلى ثلاثة فصول، فصلين في الجانب النظري وفصل  -    

 :خـاص بالجانب الاملي

تسيير الموارد البشرية و تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث  ةفاهيم حول الفصل الأول يتمحور حول *      

 .ول إلى ةفاهيم أولية حول التسيير ةن ةفهوم، أنواع، ةبادو و أهمية التسييربحث الأ ةباحث، تطرقنا في الم

بحث الثاني تطرقنا إلى ةفاهيم أولية حول تسيير الموارد البشرية ةن ةفهوم، أهمية، ةراحل، وظائف في الم    

 .و أهداف تسيير الموارد البشرية

الإطار النظري  ناي للموارد البشرية ففي المطلب الأول تناولبحث الثالث تطرقنا إلى التسيير الإستراتيجفي الم    

للتسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وفي المطلب الثاني أهمية و ةتطلبات فاالية التسيير الإستراتيجي للموارد 

 .البشرية و في المطلب الثالث أسس تطبيق التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية

حول تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية والميزة التنافسية وتم تقسيم هذا الفصل  الفصل الثاني يتمحور *

وأهداف  ةفهوم،تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية ةن  إلىتطرقنا في المبحث الأول  ةباحث،ثلاثة  إلى

 .والمراحل الأساسية لتسييرها وةجالات تسييرها وأبااد الكفاءات

 إلىوفي المبحث الثالث تطرقنا  البشرية،وتوظيف الكفاءات  إلىمتطلبات،أنواع في المبحث الثاني تطرقنا-

 الميزة التنافسية وأنواعخصائص  ةفهوم،ةن الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية ةن ةساهمة الكفاءات 

دور  إلىالثالث ةحددات وةصادر الميزة التنافسية وفي المطلب  شروط،في المطلب الثاني  الأول،أةافي المطلب 

 .التنافسيةتسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية في خلق الميزة 

في ةجمع تربية الدواجن للغرب بمستغانم ةن دراسة الحالة وكانت  إلىفتم التطرق  والأخير الفصل الثالث  أةا

 .اجل إسقاط الدراسة النظرية ةيدانيا 
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 :تمهيد

وفي ظل وجود  بيئة  سرياة التغير  وعدم المقدرة على التحكم فيها  ةن جهة ، ،   في  ظل اشتداد المنافسة

ابتكار طرق تسيير  الأةر ورغبة  المؤسسات وةنظمات الأعمال  في البقاء والاستمرارية  ةن جهة أخرى ،  يتطلب 

تسيير استراتيجي وفاال  للموارد البشرية  التي تمتلكها  إلى بالإضافةتستاملها  المنظمات المنافسة ،  حديثة لم

 .ةن اجل تحقيق الأهداف المسطرة الأخيرةهذه 

 إلىبمختلف جوانب التسيير والتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية  سنتطرق في هذا الفصل  الإلماموقصد 

 وصولا إلى  أهمية سيير الموارد البشرية وةفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةةفهوم تةفهوم التسيير ،

.تطبيقه وأسسةتطلبات و 
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 مفاهيم أولية حول التسيير :الأول بحث الم

 مفهوم التسيير: المطلب الأول 

 1: التسيير بتادد التيارات الفكرية حيث فتاار يلقد تاددت  -

ى قوانين وقواعد و أصول علمية قابلة للتطبيق على ةختلف النشاطات عرفه تايلور  بأنه علم ةبني عل 

فإن التسيير و الشؤون التسييرية يجب أن  H.SIMONقرارية وةن أبرزها الالإنسانية، أةـا حسب المدرسة 

 .  نفكر فيها كامليات أخذ قرار بقدر ةاهي عمليات تنطوي على فال

المضمون ةن حيث أنه لا يشير إلا إلى ةجموعة التقنيات في  هو ةفهوم ضيقGESTIONإن المصطلح الفرنس ي -

فهو يشمل MANAGEMENTعملية التسيير ،بينما نلاحظ أن ةفهوم التسيير حسب المصطلح الإنجليزي 

 .يجب أن يتوفر عليها المسير  التيبالإضافة إلى القدرات و الكفاءات القيادية ق المفهوم الضي

 :الأساسية هتسيير بشكل واسع فالينا أن نبرز ةميزاتولكي نتارف أكثرعلى ةفهوم ال-

 

 : التسيير علم و فن -0

 القائد،سمات ) بالإضافة إلي ةمارسة كفاءات خاصة  الالوم،يارف التسيير بكونه ةجموعة ةن ةختلف -

 الخ....التأثيرقدرة  المهام،ةارفة  الاتصال،القدرة علي 

، المحاسبة ،  كالاقتصادل ةساهمات البحوث في شتي الميادين عرف تطورا هائلا بفض ألتسييري إن التفكير -

 . الآليو الإعلام  الاتصال،  الاجتماعالرياضيات،علم النفس ، علم 

 

 :بني علي الوظائف المالتسيير  -9

 أنتخطط عمليات التنظيم و الإدارة، كما تستطيع  إنلهذا تستطيع ةتماسكة،تتأثر فيما بينها و تكون وحدة  -

 2:عملية التخطيط و القيادة و المراقبة و هكذا الوظائف الأخرى حسب الشكل التالي تنظم 

 عجلة التسيير :10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

يتطور التسيير حسب دورة ةتواصلة و لكي يتم تحقيق بقاء المؤسسة يجب علي عملية التسيير أن تتجدد  -

 .بصفة ةتواصلة خلال المستويات المطلوبة

 

                                                           
 011،012ص 7117صاد و تسيير المؤسسة ، الجزائر ،ديوان المطبوعات الجاةاية ،عبد الرزاق بن حبيب ، اقت1
 011عبد الرزاق بن حبيب ، ةرجع سبق ذكره ، ص2

 التنظيم                        التخطيط
 
 

 الإدارة          المراقبة
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 .التسيير و مبادئه أنواع: انيلمطلب الثا

 1:أنواع التسيير -0

يتميز بالتاددية اليوةية، و تكرار هياكل ةيادين التسيير، أي فاالية كل الأعمال  :التسيير العملي/  0 – 0

الجارية، تقاس على المدى القريب بواسطة الماايير الكمية كالإنتاجية، رقم المبياات و باختصار نستطيع القول 

 .سيير الاملي يكمن في تشغيل الطاقة المتواجدة في المؤسسة و هذا بأقص ى فاالية ةمكنةأن الت

إن التسيير الاادي يسمح للمؤسسة أن تحقق أهدافها و التسيير الإستراتيجي  :التسيير الإستراتيجي/  9 – 0

مار، و بصفته يضع المؤسسة بين حالة تحقيق أهدافها، إذ أن هذه الوضاية تكون ةتصلة بمفهوم الاستث

 .إلى نتائج الاستثمار تكاةلية يتمثل التسيير الاادي في تحويل 

 

 2:للتسيير عدة ةبادو ةن بينها :مبادئ التسيير – 9

 تزداد كفاءة أداء الامل بزيادة تقسيمه :تقسيم العمل. 

 وب ينبغي إعطاء المسيرين حق إصدار الأواةر كي يصبحوا قادرين على إنجاز الامل المطل :السلطة

 .ةنهم

 القواعد و التاليمات التي تحكم أعمال  احترامينبغي على جميع الااةلين بالمؤسسة  :الانضباط

 .المؤسسة

 يتلقى المرؤوس التاليمات الخاصة بامله ةن رئيس واحد فقط: وحدة الرئاسة. 

 إن ةجهودات الااةلين ينبغي توجيهها و التنسيق بينها بواسطة ةدير واحد :وحدة التوجيه. 

  ةن الضروري إخضاع المصالح الشخصية للااةلين للمصلحة الااةة  :ولوية لمصةحة المؤسسةالأ

 .للمؤسسة ككل

 إن عوائد الامل يجب أن تكون عادلة لكل الااةلين :عدالة العوائد. 

 إن الرؤساء يجب أن يتااةلوا ةع المرؤوسين على أساس الادل والمساواة و أن تسود روح  :المساواة

 .همالصداقة بين

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 001عبد الرزاق بن حبيب، ةرجع سبق ذكره، ص1

001ص 7117عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم و الإدارة، الإسكندرية، الدار الجاةاية، -7  
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 1أهمية التسيير: المطلب الثالث -

  ياتبر التسيير المحرك الأساس ي الذي يامل على تشغيل الطاقات و القوى المتاحة للمؤسسة، فهو

 .الاجتماعيةالمسؤول عن ةتاباة و إنجاز الأهداف التي تحقق الرفاهية و 

 

  يقوم بتحديد الأهداف و توجيه  و المؤسسة، فهالتسيير هو أداة الأساسية في تسيير الامل داخل

 .تحقيقهاالأفراد و 

 

  الكثير  ةواجهةالمؤسسة و هذا لايتحقق إلا ةن خلال القدرة على  استمرار التسيير ةسؤول عن بقاء و

 .ةن التحديات 

 

  ةن الموارد المختلفة  احتياجاتهاله القدرة على تحقيق التكاةل الخارجي بين ةحيط المؤسسة و توفير

 .طةن المحي

 

  له القدرة على التكييف ةع المتغيرات للمحافظة علي بقاء المؤسسة. 

 

  جراءات الامل إيضع براةج التنظيم و. 

 

  بحيث تجال ةن المشروع ةواكبا ةتكيفا ةع الظروف  المختلفة،ةواجهة التغيرات والظروف البيئية

 2.الاجتماعية والتكنولوجيةالسياسية ، الثقافية ، الاقتصادية ، : البيئية المحيطة والتي ةنها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .01،ص7110حسن ، إدارة الموارد البشرية ، دار الفكر ،  ةهدي اويلف -1
 71، ص  7111، الأردن ،  2ةحمد رسلان الجيوش ي ، جميلة جاد الله ، الإدارة علم وتطبيق ، دار المسيرة ، ط2
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 .مفاهيم أولية حول تسير الموارد البشرية: المبحث الثاني 

 .مفهوم و أهمية تسيير الموارد البشرية :الأول المطلب 

القرارات تهدف المنظمة ةن خلال تنمية و تسيير ةواردها البشرية إلي تازيز :البشريةتسيير الموارد  مفهوم -0

 .التنظيميةلها، و بلوغ ةستويات ةتصاعدة ةن الكفاءة و الفاالية  التنظيمية

ةجموعة ةن الأعمال ، البراةج ، الإستراتجيات و القدرات الهادفة إلي " يارف تسيير الموارد البشرية بأنه -

، و  المثل الممكن للموارد البشرية ، و التي تساهم في تشكيل الموارد البشرية هذا ةن جهة الاستغلالتحقيق 

 .علي الأداء الكلي للمنظمة  تأثير ةن جهة أخري فهذه النتيجة لها 

تسيير الموارد البشرية بأنها ةجموعة ةن الإجراءات و القرارات و السياسات التي تمكن ةن " بيريتي "يارف -

بة ، و الحصول في الوقت المرغوب على الموارد البشرية بالكفاءات و التأهيل و الماارف و القدرات المطلو 

 استمرار تحفيزها و تطوير إةكانياتها لتتمكن ةن القيام بالأنشطة أو الوظائف و تحمل المسؤوليات ةن أجل 

 1حياة المنظمة و تطويرها 

 2:الوظائف التنفيذية لتسيير الموارد البشرية -9

 .يسلردتتمثل هذه الوظائف التنفيذية حسب جاري -

 .تحليل الوظائف-

 .لقوى الااةلةو تحليل ا الاستقطاب-

 .الموظف اختيار و  اختيار -

 ةقابلات المرشحين-

 التكوين

 .تدريب و تنمية الموظفين-

 .إدارة التجديد التنظيمي-

 .تقييم الأداء-

 .إدارة المسار الوظيفي و الادالة في المااةلة -

 التدريب و التطوير

 . وضع خطط الأجور -

 . الأجور و الحوافز المالية-

 . دةاتالمزايا و الخ-

 التاويضات

 . علاقات الامل-

 .أةن و سلاةة الموظفين-
 .علاقات الامل و أةن الموظفين 

 

 

 

 

                                                           
 .711ص، 0111أساسيات في الإدارة ،: كمال المغربي و آخرون -1
 011، ص  7112د سيد احمد عبد المتاال ، دار المريخ للنشر ، الرياض ، إدارة الموارد البشرية ، ترجمة ةحمجاري ديسلر،،2
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 .البشريةوظائف تسيير الموارد :  الثانيالمطلب 

 :يم وظائف تسيير الموارد البشرية إلىسيمكن تق-

ارة الموارد البشرية في إنجاز وهي الممارسات التي تحتاجها إد: الوظائف الإدارية لتسيير الموارد البشرية -0

 : أعمالها ،تنقسم إلي أرباة وظائف يمكن توضيحها كمايلي 

له ،فالتخطيط ين؟ر إلي الماض ي و الحاضر  الاستادادالتخطيط عملية التنبؤ بالمستقبل و :وظيفة التخطيط-أ

 1.قبل أن يضع أهداف المستقبل

سناد كل إالمؤسسة و  أهدافنشطة الضرورية لتحقيق يقول كونتر التنظيم هو تجميع ال :وظيفة التنظيم -ب

هذا النشاط ، لذا فالتنظيم  أداءةجموعة ةن ةجموعات النشاط إلي ةدير يملك السلطة المناسبة لتحقيق 

في  أفقياعلاقات السلطة ةع ضرورة التنسيق بينها عموديا و  أيياتمد بالأساس علي تحديد واضح للالاقات 

 2.المؤسسة 

يشكل التوجيه الوظيفة الثالثة باد التخطيط و التنظيم ، و يارف علي انه الامل أثناء  :وجيه وظيفة الت-

ةشكلات و ذلك ةن أجل ضمان سير الامل بطريقة و المستوى المطلوب و الذي  أيةالتنفيذ و ذلك لمواجهة 

 3.درجة ةن الكفاءة و الفاالية  بأعلىهداف يضمن توجيه الااةلين نحو تحقيق الأ 

ناني بتقييم الأفراد ترتيبهم ترتيبا تنازليا أو تصاعديا حسب قدراتهم و  :ظيفة الرقابة و تقييم الأداء و -

 : ء الااةلين فيمايلي اخبراتهم الشخصية ، تتمثل الإجراءات الأساسية في تقييم أد

 .بناء ةاايير الأداء -0

 .داء قياس الأ -7  

 .ةقارنة الأداء الفالي ةع المايار-2

 .اقشة نتائج التقييم ةع الااةلين ةن-2 

 4.الإجراءات التصحيحية  -1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 21، ص7111ةصر، ، 01 المتميز،ةقوةات التخطيط الإستراتيجي ،ةدحت أبو النمر1
 .17،ص0111، 01الإدارة عملية و نظام ،المؤسسة الجاةاية للدراسات و النشر و التوزيع ، بيروت  ،كاةل بدير  -2
 .20ص،  7107ةفاهيم في الإدارة ،جدة ، ،ي ر شغلان الشم -3
 12،ص21،7111إدارة الموارد البشرية ،دار الشروق ،عمان ، الأردن ، ،ةصطفي شاويش  -4
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 .دور تسيير الموارد البشرية في تطوير المؤسسة : المطلب الثالث 

فيه  أصبحتحتل الموارد البشرية في ةختلف ةنظمات الأعمال الحديثة ةكانة رفياة و دورا فاالا في عصر -

أصبحت فيه الموارد البشرية ةيزة تنافسية فريدة للمؤسسات لا يمكن تقليدها  التغير أةرا حتميا و ةستمرا ، و 

، فقد يتم تقليد المادات و التكنولوجيا و أساليب الإنتاج ، لكن لايمكن تقليد الانصر البشري و الأفكار 

قيق المتولدة في رؤوس هؤلاء البشر ، و يتمثل دور وظيفة الموارد البشرية في تمكين المؤسسة ةن تح

المبادرات و تقديم التوجيه و الدعم بشأن جميع المسائل المتالقة بموظفيها ، و الهدف الأساس ي  أهدافهاباتخاذ

الموارد البشرية و السياسات و الممارسات التي تلبي  إستراتيجياتالمؤسسة تضع  أنهو ضمان 

و القوى الااةلة ،  الإدارة ت الموجودة بين لكل ةايتالق بالامالة و التنمية للأفراد و الالاقا ةفاليالاحتياجاتال

 1: أساسيينالدور الذي يقوم به تسيير الموارد البشرية في المؤسسة في قسمين  يتميز و 

 

حيث يقوم تسيير الموارد البشرية بتقديم المشورة و النصح للإدارة الاليا في المنظمة في كافة  : استشاري دور -أ

احية أخرى فإنه يقدم النصح و الإرشاد للمديرين التنفيذيين في المؤسسة و المجالات إدارة الأفراد ، ةن ن

قابلهم فيما يخص الااةلين تحت رئاستهم ، فامل تسيير الموارد البشرية تتساعدهم على حل المشاكل التي 

 .قرارات بشأنهم   اتخاذأنها لا تملك سلطة البث في ةشاكل الأفراد أو  أيفقط  استشاري هنا 

 

حيث تقوم بالاديد ةن الأعمال التنفيذية ةثل الأعمال السياسية الخاصة بالموارد البشرية  :فيذي دور تن

بسجلات الااةلين ، تقديم خدةات للااةلين في  الاحتفاظوةثال ذلك البحوث و الدراسات في ةجال الأفراد ، 

الموارد البشرية بدور رقابي علي ، كما يقوم تسيير  الاجتماعيةإدارة المؤسسة المختلفة كالخدةات الطبية و 

اسات الخاصة بالقوى الااةلة بالمنظمة ، و يفراد للتأكد ةن تنفيذ السفي ةجال الأ  الأخرى الأعمال الإدارات 

عادة  ةا يتم تصميم نماذج خاصة تستوفيها الإدارة المختصة و ترسلها إلي تسيير الموارد البشرية ، حيث تقوم 

أفضل الحلول لالاج  اقتراحو  الانحرافاتالنتائج ، تحديد  استخلاصلبيانات ، هذه الأخيرة بتحليل هذه ا

 2. الانحرافاتهذه 

علي أفضل  الاستفادةو يمكن أن تلاب وظيفة الموارد البشرية دورا رئيسيا في خلق بيئة تمكن الأفراد ةن -

وارد البشرية دورا في بناء و تازيز تسيير الملأنفنجد  أنفسهم،وجه ةن قدراتها و إةكانياتها لصالح المؤسسة و 

 3:القدرات التنافسية للمؤسسة في ةجالات عدة 

نظرا لتركيز المؤسسات علي كفاءة الامليات الإنتاجية و تخفيض  :جية الريادة في التكلفة يستراتل بالنسبة  -

ية المهارات ةن الموارد ، يميل تسيير الموارد البشرية في تحديدها لنوع الإستراتيجيالتكلفة في هذا التوجه 

 .البشرية التي تتوافق ةع هذا التوجه إلي التركيز علي أنشطة التدريب التي تدور حول تنمية هذه المهارات 

                                                           
 . 12،ص7117دار الجاةاة الجديدة للنشر ،ةصر  الإنسانية،إدارة الأفراد و الالاقات  :الباقيصلاح الدين عبد 1
 12ص ةرجع سبق ذكره،2
صنع : دور إدارة الموارد البشرية في صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية ، ةداخلة ةقدةة للمشاركة في الملتقي الالمي الدولى حول : ي عبد القادر شلاب3

 .12، جاةاة ةحمد  بوضياف المسيلة ، ص7111أفريل  01-02القرار في المؤسسة الاقتصادية يوم 
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المطلوب  لانو الامل الجماعي  الابتكار يحتاج هذا التوجه إلي التحلي بالقدرة علي  :ستراتجية التميز بالنسبةل -

 .علي تحقيق جودة الأداء و تحمل المخاطرة  اركز جهودهةن تسيير الموارد البشرية أن ت

 .للموارد البشرية  الاستراتيجي التسيير : المبحث الثالث 

، وفق  وظائفهاضرورة تأهيل نظم التسيير لمختلف  الاقتصاديةعلي المؤسسة  التنافسيةفرض التحولات ت-

جي ، الذي يمثل أحد أهم أنظمته الفرعية يتلنظام التسيير الإسترا اعتمادهاةتناسقا ةع  إستراتيجيةنظور 

الميزة  اةتلاكالمسؤولة عن إدةاج الموارد البشرية و ةساهمتها في إنجاح إستراتجية المؤسسة ةما يؤدي إلي 

للموارد البشرية و  الإستراتيجيالتنافسية المستداةة ، المر الذي يستدعي تحليل الإطار النظري للتسيير 

للموارد  الإستراتيجيراسة إشكالية التحول ةن تسيير الموارد البشرية إلي التسيير اسية و ديفرضياته الس

 .البشرية 

 

 1.البشريةللموارد  التسيير الإستراتيجيمفهوم :الأول المطلب -

 القرارات التي تامل علي تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية ةع البيئة التنافسية  اتخاذأنه عملية  الىيارف

الإستراتجية ، و بتالي فهو ةجموع الإستراتجيات و الخطط  أهدافهام إستراتجية المؤسسة و تحقيق و علي تدعي

التغيير في نظام ةوارد البشرية و التي تامل علي تدعيم إستراتجية المؤسسة لمواجهة التغيرات  لإدارةالموجهة 

تجية الخاصة بالااةلين علي كافة ةدخلا لصنع القرارات الإسترا الإستراتيجيالبيئية ، كما ياد التسيير 

للمؤسسة و إستراتجياتها التنافسية ،  الإستراتيجيالمستويات التنظيمية ، بحيث يتم توجيهه في ظل التسيير 

 .الاام للمؤسسة لبلوغ أهدافها ةن خلال ةواردها البشرية و كفاءاتها  الاتجاهكما يابر ذلك التسيير عن 

ةن الموارد  احتياجاتهاللموارد البشرية بمجالات عديدة كثقافة المؤسسة و تلبية  الإستراتيجيو يرتبط التسيير  -

 ....البشرية و تنميتها و تحفيزها ، و التسيير و التغيير 

الفاال للقدرات و المهارات البشرية ةن  الاستثمار للموارد البشرية نظام يهدف إلي تحقيق  الإستراتيجيالتسيير-

ةلائمة و تطبيق أنظمة و تنفيذ خطط و براةج تامل عي تحسين أداء الموارد  إستراتجيات اعتمادخلال 

 .الطويل  المدىالبشرية و تمكين المؤسسة ةن تحقيق ةيزة تنافسية علي 

 2: للموارد البشرية فيمايلي  الإستراتيجيوتتمثل عناصر التسيير -

ف علي الفرص المتاحة و التهديدات دراسة و تحليل الاواةل التنافسية المحيطة بالمؤسسة بهدف التار -

 .المحتملة

 .ةاالجتهاو نقاط الضاف المطلوب  لاستثمارهادراسة و تحليل نظام الموارد البشرية و تحديد نقاط القوة -

 .صياغة البدائل الإستراتجية الخاصة بالموارد البشرية لتنفيذ الإستراتجية المؤسسة التنافسية-

 .ات ز البراةج الخاصة بالموارد البشرية وضع الخطط الوظيفية و السياس-

 .جيات الموارد البشرية و تقييم ةدي تحقق الأهداف الإستراتجية يإسترات ةراقبة-

                                                           
 .21،ص7111رن الحادي و الاشرون ،دار الكتب،القاهرة ، الموارد البشرية،ةنظور الق إدارة أحمد س ي ةصطفي ،1
 0111، القاهرة ، الكبرى ةشاركة المخاطر ، المكتبات  الاندةاجعائدة سيدي الخطاب ، الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة ،2

 .11ص
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 الإستراتيجي أهمية و متطلبات فعالية التسيير : المطلب الثاني -

ي ةن بينها وضوح الرؤية زايا و المنافع و التالمالاديد ةن  الإستراتيجيتحقق المؤسسات التي تطبق التسيير  -

الفرص الممكنة و  باستغلالالقرارات الإستراتجية المناسبة و تحقيق التفاعل ةع المحيط  اتخاذالمستقبلية ، و 

القوة المتاحة ، و تجنب التهديدات المحيطة ن و تقليص عواةل الضاف الداخلية ،  نقاطةن  الاستفادة

 .تدعيم ةركزها التنافس ي  و  اقتصاديإضافة إلي تحقيق المؤسسة لاائد 

 

 1:فيمايلي  الإستراتيجييمكن توضيح أهمية التسيير  :للموارد البشرية  الإستراتيجيأهمية التسيير : أولا -

 يساعد المؤسسات في التوقع بمشكلات المستقبل و الفرص  

 .وضوح الأهداف و التوجهات المرتبطة بمستقبل المؤسسة وأفاق تطورها  

 .دليلا ةرشدا للمؤسسة  باعتبارهالفوائد و ذلك يساهم في تحقيق  

و الهداف المتاددة و المتداخلة و ةن تم توجيه الموارد للأهداف المهمة و  أولوياتيساعد علي تحقيق  

 .التي لها علاقة بمستقبل المستقبل 

ناصر ةع ع استغلالها بالموازاةيمكن ةن تحديد الفرص المختلفة التي يفرزها المحيط و الامل علي  

 .للمؤسسةو نقاط الضاف الداخلية  تهديدات المحيطآثار القوة التي تمتلكها المؤسسة و تقليل 

 2.يؤدي إلي تحقيق الفاالية و الأداء الأفضل ةن خلال التفاعل و التكاةل ، التااون و الجدية  

 .التخفيض الفاال للإةكانيات و ةوارد المؤسسة  

 .الإستراتيجيهي ةن أبرز النتائج التسيير تنمية عادات التفكير في المستقبل و  

خلق وسيلة للربط بين سياسات و أنظمة الموارد البشرية و سياسات التدريب و التنمية ةع  

 .إستراتجيات الامل ككل

تنمية الميزة التنافسية ةن خلال خطط التكوين و التطوير التي تحقق الولاء التنظيمي و تزيد ةن ثقة  

 .دارة الاليا الموارد البشرية في الإ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 (.بتصرف)21،ص7112،عمان 0نامة عباس الحقاجي ،الإدارة الإستراتجية ،دار الثقافة ،ه1
 .21،ص0،7111فلاح حسن الحسيني ،الإدارة الإستراتجية ،دار وائل للنشر ،عمان،ه2
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 .للموارد البشرية  الإستراتيجيمتطلبات فعالية التسيير : ثانيا    

ةاتمتلكه ةن ةوارد البشرية  إلى إن ةما لا شك فيه أن نجاح أية ةؤسسة ةن المؤسسات ياني بالدرجة الأولي -

لغرض ةن الحصول علي الموارد ، فتحقيق الأهداف لايمكن أن يحدث في غياب الانصر البشري ، إذ يتمثل ا

، فإن  الاحتياجاتالمنظمة ةن الانصر البشري ، و بمجرد التارف علي هذه  الاحتياجاتالبشرية في تحديد 

أن هناك طلب علي ةهارات و قدرات ةاينة تفوق عرض  بافتراضإجراءات توفيرها  اتخاذالمؤسسة تبدأ في 

ةجموعة ةتنوعة  استخدامبصفة عاةة ةن خلال  الاستقطاب الامالة الحالي يتم الحكم علي فاالية برناةج

 : ةن المقاييس ةنها 

 .عدد المتقدةون لشال الوظائف الشاغرة -

 .هم بالفال ينعدد الأفراد الذين تم تاي-

 1.تنمية و تطوير الموارد البشرية-

 

ث يصبح ةصدر لذلك ، و لقد بدأت الاديد ةن المؤسسات في إعادة النظر لأسلوب نشاطها التدريبي ، بحي-

ذو الفاالية المرتفاة يتم ربطه بالغايات و  أو فالتدريب و تنمية الااةلين و الذي يطلق عليه التدريب المؤثر 

بالأهداف الإستراتجية للمؤسسة ، و تساهم ةمارسات التدريب الفاال في خلق الظروف عمل تشجع علي 

 2.لتحقيق الأهداف و تنمية المهارات  ساسيةالأ التالم المستمر و الذي ياتبر بمثابة الركيزة 

 

 الإستراتيجيكما أن إدارة برناةج الحوافز و التاويضات أحد أهم المهام الأساسية المتطلبات فاالية التسيير - 

قدر ةن الكفاءة و الفاالية و لكي يتحقق  بأعلىالأداءاستمرار للموارد البشرية ، فبرناةج الحوافز هو ضمان 

ب عليه فهم دوافع و تصرفات و أنماط سلوك الااةلين و ةداخل التأثير عليها ، و بالتالي كيفية ذلك فإنه يج

 .تحضير الأفراد بطريقة فاالة يترتب  عليها تحقيق أهداف المؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 (.بتصرف ) 771، ص0،7111، الإسكندرية ،ه اةايةجمال الدين ةحمد المرس ي ، الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية ، الدار الج1
 .27، ص0، ه7111الإسكندرية، الجاةاية،الدار  البشرية،دارة الموارد إصاهر،أحمد 2
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مية يحقق الفاالية بجهود في تن حتىوهناك ةجموعة ةن القواعد و الإجراءات التي يجب علي المدير إتباعها  -

النتائج التي يمكن تحقيقها هي إذا تمكن المدير ةن تكوين الفهم الجيد  أفضلالدافاية لدي ةرؤوسيه ، و 

الإدارة أو الأدوات التي تمكنه ةن  باستخدامغير المشباة لديه و قام  احتياجاتلشخصية الااةل و تحديد 

 : تحقيق أفص ي إشباع لتلك الحاجات و أهم هذه القواعد 

 .بين الااةلين الاختلافاتلي التارف ع-

 .الوظيفيتحقيق التوافق -

 .وضع أهداف قابلة للتحقيق-

 .الادالةتوفير -

 1.استخدام الحوافز المالية-

أيضا هناك ةا يارف بإدارة هيكل الأجر و المرتبات، يهتم الااةلون بالأجور لادة أسباب و يأتي في ةقدةتها أن -

فرد و  ةستوى رفاهيته فالأجور التي تحصل عليها الفرد قد تؤثر على الأجور تمثل ةصدرا هاةا لمايشة ال

 .وصفه في ةجتماه و المؤسسة

تؤثر الأجور التي يحصل عليها الااةل في ةكانته النسبية أةام الآخرين، علاوة عن ذالك فإن إةكانية الحصول -

 2.ته الشخصيةعلى أجور عالية قد تشجع الااةل على زيادة كفاءته عن طريق تحسين ةؤهلا

 فااليةفمن خلال هذه المتطلبات لفاالية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية، نخلص بالقول أن ةتطلبات  -

ضرورة البحث على أنجع الأنظمة  الاقتصاديةوفي ضل التحولات و المنافسة الشديدة، تفرض على المؤسسة 

لموارد البشرية و الكفاءات و التارف على نقاط القوة الفاال لمختلف ا الاستثمار التسييرية التي تمكنها ةن 

 .وتحديد ةجالات الضاف بغية ةاالجتها لاستغلالها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .771المرس ي، نفس المرجع السابق، صةحمد  جمال الدين 1
 .بتصرف 110ةحمد المرس ي، نفس المرجع السابق، صالدين  جمال 2
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 :أسس تطبيق التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية: المطلب الثالث -

يتالق بالمؤسسة ياتمد تطبيق التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية على توفر ةجموعة ةن الشروط ةنها ةا -

 :نفسها و ةنها ةايتالق بالمحيط و هي

 :الاقتصاديالبعد  -0

في ضل المحيط التنافس ي و لذلك فهي تقوم بتحليل الاواةل  الاقتصاديةتسعى المؤسسة إلى تحقيق أهدافها  -

ةن  لمارفة نقاط القوة و الضاف، ويتضح هذا التحليل ةن خلال ةحاولة الإجابة على ةجموعة الاقتصادية

 :الأسئلة و التي ةن أهمها

 ةاذا تريد أن تصبح المؤسسة؟ةاذا تريد أن تفال؟ -

ولذلك فإن المؤسسة تقوم بتجديد كل ةن رسالتها و أهدافها و ةحفظة أنشطتها لمارفة ةاذا تريد أن تصبح 

يات الممكن عليه ةستقبلا و تقييم ةختلف ةواردها، و بادها تقوم المؤسسة بالتارف على ةختلف الإستراتيج

الإستراتيجية  باختيار تطبيقها، ثم تقييم هذه الإستراتيجيات وذلك لمارفة ةاذا تريد أن تفال، ثم تقوم 

 1.المناسبة لها ووضع البراةج و الخطط

 :البعد السياس ي -9

امل باعتبار المؤسسة وجود أساس ي يظم ةجموعة ةن التحالفات المالنة و الغير المالنة بين الأطراف التي ت -

على تحقيق ةصالحها الذاتية و تتنافس ةع باضها الباض على الموارد المتاحة لها،فتؤثر و تتأثر بالاديد ةن 

القرار  اتخاذأنشطتها و التي تارف بالأطراف ذات الماالجة وةن أجل  اتجاهالجماعات التي لها ةصالح 

 .صالح المتاارضة لهذه الأطرافالإستراتيجي الملائم لابد على المؤسسة أن تقوم بالتوفيق بين الم

و ةن أجل صياغة إستراتجية وفق الباد السياس ي تحاول المؤسسة طرح ةجموعة ةن الأسئلة و ةحاولة  -

 .الإجابة عنها

 ةـاهي الأطراف ذات المصلحة الموجودة في ةحيط المؤسسة؟ -

 ةاذا يمكن أن تفاله هذه الجماعات؟ -

 ةاذا ستقرر المؤسسة؟ -ماعات؟  ةاذا يمكن فاله ةع أرضية هذه الج -

لمارفة الأطراف ذات المصلحة الموجودة في ةحيط المؤسسة تقوم هذه الأخيرة بتحديد ةختلف الجماعات  -

ذات المصلحة ةاها، ثم تحليل ديناةيكي للالاقات التي تربطها هذه الجماعات ةع البحث عن الدعم السياس ي 

قوم بتحليل التأثيرات السياسية الداخلية و الخارجية لهذه الجماعات و تقييم إةكانية الأطراف الماارضة ثم ت

و تقييم نظاةها السياس ي، ثم تقوم بالبحث عن الاستقلالية للإستراتيجية و اختيار الحلفاء ثم تقوم بصياغة 

 2.الإستراتيجية المناسبة و التوقع بردود أفاال الماارضين

 

 

                                                           
 .22، 22، جاةاة الجزائر، ص0111الراوي الشيخ، نحو تسيير إستراتيجي فاال بكفاءة في المؤسسات، أطروحة دكتوراه دولة في الاقتصاد، جوان 1
 (بتصرف)022، ص7117النشر، ر ، دا0الحديث، هالالم الكتاب  ر المنظمات، داتنظيم  سالم،ةؤيد سايد 2
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 :البعد التنظيمي -0

لتنظيمية في ةجموعة الأنشطة أو القوى الشخصية بوعي و يقوم التنظيم بدور هام في تحديد تتمثل الاملية ا

إستراتجيات المؤسسة، حيث يسمح نوع التنظيم الذي تتبناه المؤسسة بتطبيق إستراتجياتها بشكل فاال، ةما 

مؤسسة بالحصول على أن التنظيم يسمح لل( ةـارتيني) يؤدي إلى إنشاء و تازيز المزايا التنافسية، و يرى 

ةتغيرات ةمتازة كالسلوكيات المرغوب الحصول عليها أو فاالية التنظيم ككل، وهذا وفق ةحيط شديد 

 1.التغيير

 

 :البعد المعلوماتي -0 

ةن المالوةات و البيانات التي يتم جماها و بالتالي فهي تامل  انطلاقاتامل المؤسسة علي وضع إستراتجياتها -

هذه  إحدىالوةاتي خاص بكل إدارة ةن إدارتها الفرعية ، وبما أن إدارة الموارد البشرية تاد علي بناء نظام ة

الإدارات و لها إستراتجية خاصة بها فإنها تحتاج إلي نظام ةالوةات خاص بها يساعدها علي وضع إستراتجياتها 

. 

لذلك  ةاين،ة بالنسبة للمستخدم وتابر المالوةات عن بيانات يتم تشغيلها ووضاها في سياق له ةاني و فائد-

 2.عليهالاملية التحويل و التشغيل التي تمت  ةالبيانات، نتيجفهي تحمل قيمة ةضافة فوق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .122،122،ص7110تشارلز جارديت جونز ،ترجمة رفاعي ةحمد رفاعي وآخرون ،الإدارة إستراتجية ،دار الميح ،الجزء الأول الرياض ،-1
 .02،ص7112دار الجاةاية الجديدة ،الإسكندرية الةقدةة في نظم المالوةات الإدارية ،ةنال ةحمد الكردي ،جلال إبراهيم الابد ،2
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 :للموارد البشرية  الإستراتيجينماذج التسيير * 

هداف المؤسسة للموارد البشرية ياد ةدخلا يمكن ةن المساهمة في تحقيق أ الإستراتيجيبما أن التسيير -

للموارد  الإستراتيجيأداة لإحداث التغيير الإيجابي ،فاهم النماذج التقليدية و الحديثة للتسيير  باعتبارهو 

 البشرية 

 :للموارد البشرية  الإستراتيجينموذج التخطيط : أولا -

 ثراءالنماذج  أكثر  للموارد البشرية وياتبر ةن الإستراتيجيتم تصنيف هذا النموذج كنموذج كلاسيكي للتسيير 

 : ةرحلتينبالأبحاث ، و لقد تطور هذا النموذج وفق 

ففي بداية كان تركيز الباحثين علي ةقاربة تخطيط الموارد البشرية التي غالبا ةاعرفت بالتسيير التنبؤي -

تسيير الكثير ةن الجدل و ذلك لأن ( 0121-0111)للموارد البشرية ،و لقد أثارت هذه المقاربة خلال سنوات 

غلي ظهور ةقاربة  0111الموارد البشرية يدخل ضمن إستراتجية المؤسسة المر الذي أدي ةنذ سنوات 

للموارد البشرية يسمح بالحصول علي  الإستراتيجيللموارد البشرية ، فالتخطيط  الإستراتيجيالتخطيط 

ناسب بهدف تحقيق أهدافها ةن الموارد البشرية بالحجم و النوعية المطلوبة و في الوقت الم احتياجاتها

 1.الإستراتجية 

 " ةدرسة ةيتشغان"و  الإستراتيجيالمبنية علي التسيير " هارفرد"و لقد تطورت هذه المقاربة بدعم ةن المدرسة  

 و المهام التسييرية ،  المسؤولياتالمرتكزة علي الالاقات الإنسانية ، حيث تتلقي تلك المدرستان أولا في تحديد 

 علي ضرورة خلق  التأكدنماذج التسيير البشرية الضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة ن و ثانيا في  حاقتراو في 

 و بالتالي ينظر الإستراتيجيالموائمة بين إستراتجية المؤسسة الداخلية و الخارجية ضمن ةسار التخطيط 

 ية ضمن باقي الامليات علي انه عملية يمكن بواسطتها دةج تسيير الموارد البشر  الإستراتيجيللتخطيط  

 .المؤسسة  أهدافالتسييرية بما يحقق 

 

 : وذج محاسبة الموارد البشرية من: ثانيا 

ظهر هذا النموذج في الستينات نتيجة عدة أسباب ةن بينها حاجة المؤسسة إلي نظام ةالوةات يراقب و -

 يحسب 

النموذج بدعم ةن نموذج التخطيط  للموارد البشرية ، ولقد تطور هذا الاستثماريةالتكلفة و القيمة 

 الإستراتيجي

 2.للموارد البشرية 

 صول الأ و المالية ضمن الأنظمة المحاسبية المهتمة بتقديم  الاقتصاديةالمالوةات  بماالجةيهتم هذا النموذج -

                                                           
 ، ةدخل الجودة والمارفة ،  زة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةيحضبية ، اثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات علي الميسملالي 1

 . 7112/ 7112دية ، تخصص تسيير جاةاة الجزائر ، أطروحة دكتوراه دولة في الالوم الاقتصا
الظهرة ،ةستغانم ،  الكبرى سليمان عائشة ، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية عاةل الكفاءات في المؤسسة ، دراسة حالة بالمطاحن 2

 27ص7101،7100رسالة ةقدةة لنيل شهادة ةاجستير في علوم التسيير ، جاةاة تلمسان ،
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ؤسسة ، و الضرورية عن الموارد البشرية بالم اللازةةالبشرية ، إن هذا النموذج يهدف إلي تقديم المالوةات 

 كما 

 الأفراد ذوي القدرات و المهارات النوعية  اختيار يساهم في قياس التكلفة الموارد البشرية بما يساعد الإدارة علي 

 .و تدريبهم و تحفيزهم 

 الاستغلالالقرارات التي تحقق  اللازةةلاتخاذالماطيات و المالوةات  يوفر نظام ةحاسبي ةلائم  ىلإفهو يسعي -

 .شيد و الأفضل للانصر البشري في المؤسسةو التوظيف الر  

 

 :الكفاءاتنموذج تسيير  :ثالثا

للموارد البشرية ةرتبط بشكل أساس ي بتسيير الكفاءات ، وبالتالي فإن التخطيط  الإستراتيجيأصبح التسيير -

ذي يختص لذلك التسيير ال نماذج للموارد البشرية و التنمية و التكوين و تقييم الأداء تاد  الإستراتيجي

و تنمية الموارد البشرية و الكفاءات ،  استقطاببكفاءات المؤسسة ، كما يمثل أيضا ةساهمة التنظيمية في 

ة فاالة و ةلائمة تساهم في خلق ةوارد و الأصول لفنموذج الكفاءات يجال ةن إستراتجية الموارد البشرية وسي

ءات الموارد البشرية في المؤسسة ، بما يسمح كفا اندةاجالإستراتجية للمؤسسة ، كما أنه يسمح بتحقيق 

 .بظهور ةاارف جديدة و بتثمين ةهارات و قدرات ةتاحة و ةتراكمة 

 

 :المعرفةنموذج تسيير  :رابعا

الميزة التنافسية ، و لقد ساعدت الدراسات و  اةتلاكيساهم تسييرها في  إستراتيجياتاد المارفة ةوردا -

تسيير المارفة ، حيث يمثل هذا الأخير في ةجموعة الأساليب التنظيمية و الممارسات التسييرية في تطوير 

 التكنولوجية التي تهدف 

 الحاجة،المارفة في المؤسسة و سهولة الوصول إليها عند  استامالخلق و تجميع و تنظيم و تخزين و نشر  ىإل

 كما 

 1.لمارفة بطريقة فاالة تربط عملية تثمين الموارد البشرية و الكفاءات بالقدرة علي تسيير ا

 

 :الشاملةنموذج تسيير الجودة  :خامسا

للموارد البشرية ،و ياد تسيير الجودة ةدخلا شاةلا  الإستراتيجيياد هذا النموذج ةن أهم نماذج التسيير -

للموارد البشرية و الكفاءات بيئة عمل تقوم علي المشاركة الجماعية داخل المؤسسة ،أساسها  يهيئ  للتغيير 

 .تطلبات الاملاء ةالتحسين المستمر بهدف تحقيق التميز في الأداء و تحقيق 

هو نظام تسييري يلتزم بتقديم قيمة للاملاء ةن خلال إيجاد بيئة يتم فيها التحسين و التطوير المستمر -

الجماعي و بالتالي بإرضاء الاميل و دعم الامل  الالتزاملمهارات و قدرات الموارد البشرية و الكفاءات وتنميتها ةع 

 2.التنافسيةتحقيق الميزة 

                                                           
 .22ليمان عائشة ، نفس المرجع السابق ،صس1
 .22ص،سليمان عائشة ، نفس المرجع السابق 2
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 :خلاصة الفصل الأول 

ةن  تسيير الموارد البشرية   بالإضافةإلىةفهوم التسيير  بمفهوةه الواسع ،  إلىتطرقنا ةن خلال هذا الفصل  

ارد البشرية  ةفهوم ووظائف  ودور تسيير الموارد البشرية في تطوير المؤسسة ، والى التسيير الاستراتيجي للمو 

، وفي الأخير خلصنا أن  الاهتمام   بالتسيير و المورد  وصولا إلى أسس  تطبيقه  وةتطلبات تسييره الفاال 

لكي  تستطيع  المؤسسات وةنظمات الأعمال ةجاراة  التطور السريع  الذي  البشري  أصبح ضرورة حتمية 

بالتالي البقاء والاستمرارية  وةن ثم النمو ، وهذا الأةر ، و يشهده الاالم في الآونة الأخيرة  واشتداد المنافسة 

يفرض عليها ضرورة اليقظة  ةن اجل تحقيق ةا كان ةسطر ةن قبل  ،  حيث ياتبر المورد البشري  والطريقة 

 .وهذا ةا تم تناوله في هذا الفصل  الفاالة في تسييره  احد الاواةل الرئيسية للنجاح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

 تسيير الكفاءات من الموارد البشرية

 والميزة التنافسية
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 :دـــــــتمهي-

 

تم تحقيقه سيضمن  إنوالانفراد بالريادة ، هذا التميز  تحقيق التميز إلىوالمؤسسات  الأعمالتهدف ةنظمات 

وةن بين ،  على ةدى اةتلاك المؤسسة لمصادر قوة لها البقاء ، الاستمرارية وةن ثم النمو  ، لكن هذا يتوقف

 والمتمثلة في الكفاءات  والتي تاتبر ةصدرا للميزة،  والتفكير الايجابي والجيد الإبداعةصادر القوة  القدرة على 

 .التنافسية

بينه وبين  الالاقة التي تربط إلى الإشارةالبالغة التي يحتلها هذا المصدر، تجدر  للأهميةوفي هذا الصدد ونظرا 

يسير بطريقة فاالة وياطى القيمة التي يستحق  أنيقدةه لها ، وذلك شريطة  أنالمؤسسة والدور الذي يمكن 

 .لاستمرارية وديموةة الميزة التنافسية والمحافظة عليهةا يملك ةن طاقات كاةنة  إخراجحتى يتم 
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 الكفاءاتتسيير : الأول المبحث 

 مفهوم تسيير الكفاءات وأهدافها:  الأول  المطلب

 .مفهوم تسيير الكفاءات البشرية: أولا

يارف تسيير الكفاءات البشرية على أنه ةجموعة ةن تطبيقات تسيير الموارد البشرية  :التعريف الأول  

 أداءو تطوير وتحويل الكفاءات في المؤسسة ةن أجل تنمية  استقطابالتي تركز أساسا على 

 1.الااةلين

ليكون أكثر قدرة على  إنه التأثير في ةاارف وكفاءات وسلوكيات المورد البشري  :التعريف الثاني  

 2.تحسين عوائده والتكيف ةع التطورات الحاصلة في ةحيط الامل

 الأفرادوتطوير  لاستخدام الأنشطةةجموع : يارف تسيير الكفاءات على انه  :التعريف الثالث  

 3.دف تحقيق ةهمة المؤسسة وتحسين أداء الأفرادوالجماعات بطريقة ةثلى به

والجهود التي تهتم بتوفير الكفاءات  الأنشطةةن هنا يمكن  إعطاء ةفهوم شاةل لتسيير ا لكفاءات وهي تلك 

والمحافظة عليها وتنميتها وتوفير كل الظروف   المناسبة لها للامل والمحفزات الضرورية  لبقائها ودفاها نحو 

 4. ةمكن بشكل يدعم تنافسية المؤسسةجهد  أقص ىبذل 

 :إذا تسيير الكفاءات يشمل ةا يلي

 ا

 .لتحول ةن ةفهوم الوظيفة والمهام إلى ةفهوم الكفاءة

 ة

المنظمة ةن الموارد البشرية كما ونوعا  احتياجاتجموعة ةن الامليات والممارسات الإدارية التي تلبي 

 .وطويلة الأجل للأهداف ةتوسطةخدةة 

 إ

اليب والوسائل المساعدة على تجديد ، نقل والحفاظ على الكفاءات ، فتسيير الكفاءات يجاد الأس

فهي تقوم بدلا ةن ذلك ، يقض ي على النظام التقليدي للتصنيفات الذي يقوم على ةحتوى الوظيفة

على الماارف والخصائص المهنية بما فيها السلوكية الضرورية لشغل المنصب ، وتهتم لكفاءات الفرد 

لا ، بمانى أنها جهد إداري هادف إلى تثمين  أماها سواء كان يستخدةها في ةنصبه الحالي جمي

 .كفاءات الأفراد الااةلين لتحقيق أهداف المنظمة

                                                           
، ةداخلة ةقدةة في الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندةاج في اقتصاد  performance de ressources humainesبوجمل أحمد ، 1

 .17ص  7112قتصادية ، جاةاة ورقلة ، المارفة والكفاءات البشرية ، كلية الحقوق والالوم الا
دةة رحيم حسين ، عالاوي عبد الفتاح ، التطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في إحداث التغيير الايجابي للمؤسسات ، ةداخلة ةق2

 .7111للمنتدى الوطني الثالث للمؤسسات ، الجزائر ، 

 - 7101التنافسية ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماجستير علوم تسيير ، بوةرداس ، رحيل آسيا ، دور الكفاءات في تحقيق الميزة 3

 77، ص  7100

،  زكية بوساد ، اثر براةج تقليص الامال على الكفاءات في المؤسسة الاموةية الاقتصادية ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماجستير  4

 27، ص  7111-7112علوم تسيير ، باتنة ، 
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 1:هناك باض الأهداف تتمثل فيما يلي:أهداف تسيير الكفاءات البشرية:ثانيا

 

  التي تسمح بتحقيق أهدافالكفاءات البشرية  واستقطابوضع أسس  علمية ةناسبة لجذب 

 .المؤسسة

  المؤسسة الحالية ةن اليد الااةلة وحتى المستقطبة التي تسمح بتجسيد  احتياجاتتحديد

 .إستراتيجياتها

  ترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية والتأكد ةن أن الكفاءات تتناسب ةع الوظائف

 .المسندة إليها

  ض قيادتها نحو الأفضل وبتحديد أنسب نظام للتحفيزالتمكن ةن تقييم أداء الكفاءات بغر. 

  بالانتماءقوية بين أفراد المؤسسة ةما يؤدي إلى زيادة ولائهم فيحس الااةل  ارتباطخلق ثقافة. 

  في المؤسسة ةما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة بجلب الكفاءات ةن  والابتكار زيادة فرص الإبداع

 .الخارج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
م التسيير نذيرة بوزيد ، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات شهادة الماستر في علو 1

 17ص  7107-7100، جاةاة ورقلة 
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 : جالات تسييرها مو  المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية: طلب الثاني الم

 :المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية/ 0

أي لا بد  وتقييم،لابد لها ةن تخطيط وتنظيم  الكفاءات،ةن اجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرغوبة ةن -

 1: ت في الاناصر التالية الموضحة في الشكل التالي لها ةن تسييرها وتتمثل ةراحل تسيير الكفاءا

 

 مراحـــــل تسييـــــــــــــــــــر الكفـــــــــاءات :19الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بوزيان عثمان ، اقتصاد المارفة ، ةفاهيم واتجاهات ، ةداخلة ةقدةة في الملتقى الدولي حول : المصدر

دةاج في اقتصاد المارفة والكفاءات البشرية ، كلية الحقوق والالوم الاقتصادية ، التنمية البشرية وفرص الان

 . 21، ص 7112جاةاة ورقلة ، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 22زكية بوساد ، ةرجع سبق ذكره ، ص  1

 اكتساب الكفاءات
 

 تنمية الكفاءات
 

 تخطيط الكفاءات استخدام وتقييم الكفاءات
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المستقبلية ، ثم ةقارنتها بالوقت الحالي في  الاحتياجاتوتكون ةن خلال تقدير : تخطيط الكفاءات -0

تحاول المؤسسة سدها ، وذلك ةن خلال وصف المؤسسة ، وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي 

اللازةة لها ، وتستامل المؤسسة  والسلوكياتالمناصب التي تكشف عن ةختلف الماارف والماارف الاملية 

 .للتشغيل والكفاءاتالتسيير التوقعي 

 

ظمة يتضمن اكتساب الكفاءات كل ةن استقطاب أفراد جدد أو ينتمون إلى نفس المن: اكتساب الكفاءات  -9

 .التااون ةع ةنظمات أخرى  أو شراء خدةات استشارية  أو 

 

والتي تشير إلى كل عملية تؤدي إلى تالم ، ويارف التالم على أنه الامليات التي تؤدي إلى : تنمية الكفاءات  -0

 :تغيير واحد أو أكثر ةن الأبااد التالية 

 . السلوكياتالمارفة ، المارفة الاملية ، 

 

تم يوهي المرحلة التي تستخدم وتوظف فيها الكفاءات المحصل عليها ،حيث  :م الكفاءات استخدام وتقيي-0

ةن خلالها جني ثمار جهود التدرب واكتساب المهارات والتالم ، كما تفيد هذه المرحلة في الإجابة عن ةا هي 

ةة ، ويتم ذلك بتقييم تقييم الكفاءات المستخد إلىالمنفاة التي تحققت ةن الجهود التدريبية ، والتي تؤدي 

النشاطات والمهام المنجزة بتحديد وإظهار نقص المهارات في ةناصب ةاينة ولأشخاص ةاينين والذي ةن شأنه 

 .تكمل دورة حياة تسيير الكفاءاتتوجيه ةرحلة تخطيط الكفاءات وبذلك 
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 :مجالات تسييرها/9

الكفاءات بحاجة إلى تسيير وةتاباة ، وةن خلال التقييمات  في ظل التحديات التي تطرحها الاولمة ، فان

الدورية كما هي بحاجة إلى تقوية وصقل  ةن خلال عمليات التطوير ، اعتمادا على التكوين والتدريب والتالم 

 :، إلى غيره ةن المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات البشرية التي نحن بصدد تناولها ةن خلال أرباة عناصر وهي 

 :إعداد مواصفات الكفاءات البشرية/0

واحدة ةن المراحل الأولى لتسيير الكفاءات عند وضاه حيز التطبيق  يمثل إعداد ةواصفات الكفاءات البشرية 

الوظيفية ، سواء على  أحسنالاداءات، حيث تقوم على توضيح الكفاءات المرغوب فيها ةن اجل الحصول على 

 1. ة ةن الوظائف ، وهذا ةا نسميه تحليل الكفاءات ةستوى واحد ةن الوظيفة او ةجموع

توجد طرق عديدة لتحليل الكفاءات وجمع المالوةات حول الوظيفة وةجال الامل ، وكذا ةهام وةسؤوليات 

الكفاءات الضرورية لذلك ، ةن بينها الملاحظة  في الميدان ، المقابلات الفردية والجماعية ، تحليل ةذكرات 

الخ ، وةهما تكن الطريقة المستاملة ، فتحليل الكفاءات يجب .........بطاقات الكفاءات  ةسؤولي الوظائف ،

 2: ياطي النتائج التالية  أن

 .والمهمة  الأساسيةنظرة شاةلة للكفاءات -

 .وصف لمؤشرات السلوك ةن خلال الكفاءة -

 :الكفاءاتتقييم /9

اءات واحد ةجالات تسيير الكفاءات لانه يوضح يمثل تقييم الكفاءات ةرحلة هاةة ةن ةراحل تسيير الكف

جوانب الضاف والقوة  في الكفاءات ويكون  التقييم ةن اجل تطوير تقنيات التسيير بالمؤسسة ةن خلال 

 .الموارد البشرية المتواجدة بمركز التقييم وجداول الكفاءات الجماعية

 3: نذكرها المستاملة لتقييم الكفاءات  الأدواتوهناك باض 

حيث يجري في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، وهي  تسمح  بوضع النقطة  :مقابلة النشاط السنوية *

هذه الطريقة كلاسيكية ، لذلك فانه على المؤسسات الرائدة في  أصبحتالسداسية للامال وقد  أو السنوية 

اط ةما يسمح لهم بتكوين في استامال المقابلات السنوية للنش الآلي  الإعلام إدخالةجال تسيير الكفاءات 

 .ارتباط ةهم بين المشاركة في التكوين وتطوير الكفاءات

 

 :المراقبة الميدانية*

الفريق وتقدم لهم النصائح وةساعدتهم على التطوير ،  أعضاءوتسمح للمسؤولين بالتقييم الدوري لكفاءات 

بفضل التكوين ، وهناك باض على ةرجاية كفاءات ةحددة وتسمح بفحص التطورات المحققة وياتمد فيها 

 .لم يكن ةكونا ةن قبل إذاحكم المسير قد يكون غير سليم ،  أنالسلبيات للمرافقة تظهر في 

                                                           
 12الإطار ألمفاهيمي والمجالات الكبرى ، ةجلة أبحاث اقتصادية وإدارية ، جاةاة بسكرة الادد تسيير الكفاءات ،  كمال ةنصوري ،سماح صولح  ، 1

 11ص  7101جوان 

 11، ص  كمال ةنصوري ، سماح صولح ، ةرجع سبق ذكره 2

 22نذيرة بوزيد ، ةرجع سبق ذكره ، ص  3
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 :مرجعية الكفاءات *

ةكانة ةهمة في التقدم الايجابي وتاد ةصدر يوضح  ةجموع الكفاءات المفيدة  تأخذةرجاية الكفاءات  إن

كمال وتنمية المستوى ، وبمانى آخر  ةرجاية الكفاءات هي الوسيلة للمنظمات في الحاضر والمستقبل لاست

المطلوبة ةن اجل اخذ باين الاعتبار الكفاءات الضرورية ةن اجل ةارفة وتحليل الكفاءات النهائية للمؤسسة 

 .وتسييرها 

 :تطوير الكفاءات * 

ةع  بالتأقلماجل السماح لها الكفاءات ةاناها ةن التطور المستمر وعليه يجب تطوير الكفاءات ةن  تأخذ

تغيراته ودون شك تغيرات المحيط  أحداثالمشاركة في  أو الخارجي للمؤسسة  أو عواةل تطور المحيط الداخلي 

 الأساسيةتطوير الكفاءات خصوصا  أصبحالمتسارعة تستدعي تطوير وتنمية الموارد البشرية وكفاءاتها ، حيث 

لاحتلال وضايات جديدة في السوق باعتبار الكفاءات  إةكانياته ةن ، نظرا لما تقدة إستراتيجية أهميةيمثل 

تمثل الخزينة الحقيقية لكل ةؤسسة تامل في ةحيط ذي  أصبحت أنهاتمثل الميزة التنافسية ، كما  الأساسية

قوى كثيفة المارفة ، وبما أن حاةلوا المارفة الاساسيون في المؤسسات هم عمالها ، لذا فان هذا يستدعي 

تطوير هذا المورد الاستراتيجي المتمثل في الكفاءات بأساليب حديثة للتحكم والتكوين والتدريب ، وةن  ضرورة

 1:بين هذه الأساليب نذكر

 :التكوين المرتكز على الكفاءات -أ

المقابلة وتحليل المشاكل  على تقنياتخاصة وقد ياتمد  سلوكياتاكتساب  إلىهذا النوع ةن التكوين يهدف 

 .المرتكزة على الفرد والإدارةوالمرونة 

 :التدريب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات  -ب

قديما كان المدرب يظهر كخبير يقدم النصائح والاقتراحات ، يقدم الدروس والتاليمات وكذا المساعدة ، 

في التالم ،  الأفرادويرافقون  أسئلة، كذلك يقوم المدربون بطرح  بأنفسهمالحلول  لإيجاد الأفراديشجع ويحفز 

الالاقات الداخلية للكفاءات وتحفيزهم على الكفاءات فهم يلاحظون السلوكيات ويحاولون فهم  دربو ة أةا

 2.التالم 

 

 :رواتب الكفاءات*

تمثل رواتب الكفاءات ةلجأ المؤسسات لشرح وتطوير الأفراد الخاصة بتسيير الكفاءات وهذا ةا يصناه 

 3.والمستقبليةلأجل سد احتياجات المؤسسة الحالية المسيرين لجمع الكفاءات وتطويرها 

القدرات وتقديم الخدةات تتقدم ةع الوقت ، وعمليات التقييم كانت  إنالرواتب كانت ةبنية على فكرة  إن

ةرونة ، وبذلك انبثقت  أكثر ةتالقة بمجالات ةسؤولية الوظيفة ، لكن صيغ الامل بالمؤسسات صارت 

                                                           
 

1
 47نذيرة بوزيد ، مرجع سبق ذكره ، ص  
 12ع سبق ذكره ، ص كمال ةنصوري ، سماح صولح ، ةرج2
 21بوزيد ةرجع سبق ذكره ، ص  نذيره3

 



تسيير الكفاءات من الموارد البشرية والميزة التنافسية: الفصل الثاني   

 

27 
 

ويتقاسمون  الأهدافالفريق يتاباون  أعضاء أن إلى بالإضافةريق عن باد ةفاهيم جديدة كالامل في الف

 .تخضع للقياس بشكل يوضح كفاءاتهم وقدراتهم في الامل وأعمالهمالمسؤوليات ، 

 :ويمكن تلخيص باض الاواةل المؤثرة على رواتب الامال في التالي 

وثقافة المؤسسة ولقد انتشر ةصطلح الوظيفة ، القدرة على تقديم الخدةات ةن الفرد، سوق الامل، قيم 

ةتوافقة وةؤسسة على الاواةل السابقة ، حيث يتوقع  أجريةالكفاءات وهو سياسة  أساسالرواتب على 

 :الكفاءات فيما يلي  إرفاق

 الأجر القاعدي-

 .الجزء المتغير ةن الأجر ةثل الالاقات والتاويضات-

 .التأةينات :ةثلالميزات المحتملة -
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 أبعاد الكفاءات البشرية :الثالثالمطلب 

عند التامق في تحليل الكفاءة نجدها ةرتبطة بالمستوى الفردي والتنظيمي ، حيث يقوم المستوى التنظيمي   -

دور المنسق والمثمن للكفاءات الفردية ، أةا على المستوى الفردي فقد تاددت الدراسات في تحليل كيفية 

 T.Dunandاستطاعين الكفاءة ، ليأخذ ةفهوم الكفاءة الفردية عدة أبااد ، وقد تشكل وتكو 

 1:هناك ثلاث أبااد للكفاءة  وهي على النحو التالي  أن لاستخلاصالجمع بين دراسات وبحوث 

تتالق بمجموع المالوةات المنظمة ، المستوعبة والمدةجة في إطار ةرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه : المعرفة -0

طاتها والامل في ظروف خاصة ، ويمكن تابئتها ةن أجل تقديم تفسيرات ةختلفة ، جزئية وحتى ةتناقضة نشا

وتحويلها إلى ةالوةات ةقبولة ، ويمكن  استامالها، كما ترتبط المارفة أيضا بالماطيات الخارجية وإةكانية 

توى النشاط ولكن أيضا الهيكل إدةاجها بسهولة في النماذج الموجودة ةسبقا ةن أجل التطوير ليس فقط ةح

 .وأسلوب الحصول إليها

القدرة على التنفيذ والامل بشكل ةلموس وفق أهداف ةحددة ةسبقا ، وهذا ةا يجال المهارة أكثر : المهارة  -9

 .ضمنية وفنية يصاب نقلها

إرادة الفرد  وتحفزه كفاءاته بتفوق ، فهي ترتبط بهوية و قدرة الفرد على تنفيذ المهام وةمارسة : الاستعداد -2

 .لتأدية ةهاةه بأحسن ةا يستطيع

ةستوى ةساهمة كل  باختلافةزيج بين المهارة ، المارفة والاستاداد ، وتختلف أهمية كل كفاءة :فالكفاءة هي

تختلف عن الكفاءة  7ةن هذه  الأبااد الثلاثة كما يظهر في الشكل البياني ، حيث نلاحظ أن الكفاءة رقم 

 .حيث المهارة والمارفة  فقط ةن 0رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 رأسالمؤسسة ، ةداخلة ةقدةة في الملتقى الدولي الخاةس حول  إستراتيجيةةداح عرايبي الحاج ، الباد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في 1

 .12، ص 7111المال الفكري ، جاةاة الشلف ، 
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 أبعاد الكفاءة:  10الشكل البياني رقم 

 المارفة

 

 

 المارفة 

 

 

 

 

 

 المهارة الاستاداد

 

 الاستاداد

 المهارة 

 

                                 10الكفاءة المهنية رقم                                                                                                 17الكفاءة المهنية رقم        

 

 المارفة 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستاداد

 

 

 المهارة

 12الكفاءة المهنية رقم 

 

المؤسسة ،  إستراتيجيةةداح عرايبي الحاج ،الباد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في  :المصدر

 2، ص  7111الاربية ، جاةاة الشلف ،  الأعمالالمال الفكري وةنظمات  رأسحول ةداخلة في الملتقى الدولي 
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 وتوظيف الكفاءات البشرية أنواعمتطلبات ، : المبحث الثاني 

 :متطلباتالكفاءات البشرية: المطلب الأول 

ود هناك ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى الموارد البشرية في المؤسسة ، وهي تاد ةتطلبات ضرورية لوج

 :كفاءات وهي ةمثلة في الشكل التالي

 متطلباتالكفاءات البشرية:  10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجية ، ،  عمار درويش،  عائشة لشلاش: المصدر

هارات وةساهمتها في تنافسية المؤسسات حول تسيير الموارد البشرية ، تسيير الم الأول ةداخلة في الملتقى الوطني 

 .11، ص  7107فيفري  72-77، جاةاة بسكرة ، 

وةنه نستخلص أن الكفاءة واجب لا يمكن فصله عن تغيير التنظيم للمؤسسة ، وبالتالي الكفاءة تركيب ةن 

ي تاد ةتطلبات المارفة ، السلوكات والمهارات التي قد تظهر ةن خلال تمارين عمل واقاية في نشاط ةحدد، فه

 :للكفاءات البشرية ، وتارف هذه الاناصر الثلاثة كما يلي 

المارفة تاني الفهم ، الإدراك والتالم ، المارفة ترتبط بحالة أو واقع أو جانب أو ةشكلة : تعريف المعرفة 

ذات علاقة ةباشرة إلى البيانات والمالوةات المتوفرة عنها والمتصلة بها ، ولذلك فإن المارفة  استناداةاينة و 

 1.بكل ةن البيانات والمالوةات التي تتيح الوصول إلى المارفة

 

تارف على أنها ةزيج الماارف وةمارسات وسلوكيات وخبرات ، تمارس في إطار ةاين ، لذلك  :تعريف المهارات 

 2.على المؤسسة تحديدها وتقييمها وتطويرها

 

                                                           
س ، إدارة المارفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية ، ةداخلة ةقدةة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية الطيب الدودي ، الأةين حلمو 1

 7107فيفري  72-77، تسيير المهارات جاةاة بسكرة 
الماستر في علوم التسيير ، جاةاة  ادةشهعاشور زيان ، دور تقييم أداء الااةلين في تحديد الاتجاهات المهارية ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل 2

 .12، ص  7100-7101بسكرة ، 

 السلوك المارفة

 المهارات

 ةتطلبات الكفاءة
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فيها الاواةل الشاورية واللاشاورية والنظرية المكتسبة  السلوك هو ظاهرة ةاقدة تتدخل :تعريف السلوك 

 1.والحالة الصحية والمزاجية وةا إلى ذلك والاقتصادية الاجتماعيةأو الوراثية والمتالقة أو الاواةل 

 

 أنواع الكفاءات البشرية: المطلب الثاني 

 ةستويات،ف وفقا لثلاثة ولال أبرز هذه التصنيفات هو التصني للكفاءات،يختلف الباحثون في تصنيفهم 

وهي المستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية والمستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية وأخيرا 

 .الأساسيةالمستوى التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية والتي يسميها الباض بالكفاءات 

المشاكل والأحداث  اتجاهتأكيد ةسؤولية الفرد أخذ المبادرة و : يقصد بالكفاءة الفردية : الكفاءات الفردية -0

 2.التي تواجهه ضمن الوضايات المهنية

وهناك ةن يرى على أنها حلقة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المحصل عليها ةن أجل الأداء الحسن 

 3.ينة ةحددة هلمهام ة

ب التي يشغلونها تتطلب كفاءة ةاينة فمهما كان ةستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، فإن المناص

لأداء ةهاةهم بصورة تتحقق ةاها أهداف المؤسسة ، حيث يمكن تقديم قائمة ةرجاية للكفاءات الفردية 

 :والموضحة في الجدول الآتي

 قائمة مرجعية للكفاءات الفردية: 10الجدول رقم 

 الكفاءات تاريفها

رة والغاةضة والقدرة على ةارفة الفرد كيفية التأقلم ةع الظروف المتغي

القرارات الجيدة عندةا يكون تحت  اتخاذالتفكير الإستراتيجي ، بالإضافة إلى 

عمل ةاقدة ، وان تبني  أنظمةالضغط ، كما يجب أن يكون قادر على وضع 

سلوكات ةرنة لحل المشاكل والامل بفاعلية ةع إطارات عليا لماالجة ةشاكل 

 .تسييرية ةاقدة

 

 التميز

، يكون  الأةامر ويركز أةام الاراقيل ، يارف ةا هو ضروري ، ويتجه نحو ةثاب

على الآخرين إذا دعت الضرورة إلى  الاعتمادقادرا على الامل بمفرده وكذا 

 .ذلك

 القيام بما يجب القيام به

 سريع التالم التحكم السريع في الماارف الجديدة التقنية ةنها والتجارية

شكل تقريبي  عوض التصرف ببطء وبدقة في عدد يفضل التصرف سرياا وب

 .ةن الوضايات التسييرية

 

 القرار اتخاذروح  اةتلاك

                                                           
علوم  نذيرة بوزيد ، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماستر في 1

 .17، ص  7107-7100التسيير ، جاةاة ورقلة ، 
2
 PHILLIPE ZARIFIAN , LEMODELE DE LA COMPETENCE , EDITION LIAISONS , PARIS , 2001 , P78 

3
 LEVEY LEBOYER , LA GESTION DES COMPETENCES , 2 EME EDITION ORGANIZATION, PARIS, 1997,P 42 
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يشرف بفاالية على المرؤوسين  ويفسح لهم فرص عديدة للبرهنة على 

 .اتجاههمقدراتهم ، ويظهر الادالة  

إدارة وقيادة المرؤوسين 

 بطريقة فاالة

 

د المناخ الملائم لتطوير عمل ةضاعفة التحديات التي تامل على إيجا

 .المرؤوسين

 

 إيجاد الجو المناسب للتطور 

يواجه المشاكل ببرودة دم ، حازم ، ياتمد على الآراء الواقاية ، له القدرة 

 .على الخروج ةن وضايات صابة

التميز ببرودة أعصاب عند 

 ةواجهة المشاكل

حتى لا يفرط في  الامل وتلك المتالقة بحياته الشخصية أولوياتيوفق بين 

 .أي ةنها

إيجاد التوازن بين الامل 

 والحياة الخاصة

 ةارفة الذات . هوجاهز يتبتحديد نقاط قوته ونقاط ضافه 

 

 

هي ةحصلة التااون والتآزر الموجود بين الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق المهني : الكفاءات الجماعية  -7

خلال المؤشر الفاال الذي يسمح م تحديد هذه الكفاءات ةن تسهل تحقيق النتائج ، ويت أو والتي تسمح 

بوجود لغة ةشتركة بين جماعة الامل وتوفير المالوةات الملائمة بينهم ، وكذا التااون بين أعضاء الجماعة 

الكفاءات وةاالجة الصراعات ، وأخيرا ةؤشر التالم الجماعي ، والتجارب ةن خلال توفير  انتقالبهدف 

ةثل تثمين التطبيقات المهنية وتوظيف النتائج ، إذ ياتبر أداء وسلوك الجماعات الأساسية وسائل ضرورية 

 1.لتحقيق أهداف المؤسسة

 :يليوةن أجل الحصول على هذه الكفاءات لا بد ةن توافر شروط يمكن تلخيصها فيما -

وتحسين وسائل الامل الفاعلين  الأعضاءتسهيل التااون بين الكفاءات ةن خلال تطوير لغة ةشتركة بين *

 .إضافة إلى المحافظة على التنوع في الكفاءات والمارفة التنظيمي،الهيكل  أفرادالجماعي والالاقات بين 

 .الملائمةأنماط التنظيم التي تسهل التآزر بين ةختلف الكفاءات بوضع الهياكل  اختيار *

 لامل الكفاءاتيدة ضمان ةاالجة الحدود الفاصلة ةن خلال السهر على إيجاد طريقة ج*

                                                           
 . 021، ص ةرجع سبق ذكره سملالي يحضية ، 1
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 .إيجاد علاقات التضاةن والمحافظة عليها ، الأةر الذي يسمح بإيجاد التجانس بين أعضاء الجماعة*

وضع ةكانة ةلائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات الامل ، وترسيم التجارب والتطبيقات المهنية وتثمين *

 .ردية في تحسين الأداء الجماعيالتكاةل وخصوصيات كل فرد ، إضافة إلى تسهيل المساهمات الف

 

للتغيرات التي تحدث  الاستجابةبالكفاءات الأساسية وهي ترتبط بمدى  أيضاتسمى : الكفاءات التنظيمية-2

على ةستوى ةحيطها ، ولقد أكدت الدراسات وجود تنظيم ةيكانيكي يلائم المؤسسات الااةلة في ةحيط 

ر ، بالإضافة إلى وجود رسمية كبيرة للإجراءات والقواعد ، كما القرا اتخاذةستقر ، إذ نجد هناك ةركزية في 

 1.يوجد تنظيم عضوي يلائم المؤسسات التي تامل في ةحيط غير ةستقر وةاقد والمتميز بالمرونة واللاةركزية

بإدارة الموارد البشرية ، إذ يجب تحديد الكفاءات حيث ياتبر ةفهوم الكفاءة عموةا ةن الإشكاليات المتالقة 

التي يتمتع بها الااةلين وةقارنتها ةع تلك التي يتطلبها تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة ، فالكفاءة لا 

تتمتع بالطابع الإستراتيجي إلا إذا كانت ةتغيرا ضروريا لتكييف المؤسسة ةع بيئتها التنافسية ، فالتغير 

تتصف  أنهذه المؤسسات ر يفرض على الكبي استقرارهالحاصل في ةحيط المؤسسات ودرجة تاقده وعدم 

بالمرونة قصد إعطاء حرية أكبر للأفراد ةن أجل الإبداع وتطوير الكفاءات سواء الفردية أو الجماعية ، بل 

 2.ويمكن القول أن المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي ةؤسسات كفاءة

 3:ثلة في وتارف الكفاءة التنظيمية ةن خلال الأبااد المتاددة في بنائها والمتم

هي نوع ةن أنواع قواعد البيانات لإدارة المارفة وهي عبارة عن ةخزن للمالوةات تساعد :المعرفةقاعدة /0-0

 .ةنها والانتفاععلى جمع المالوةات وترتيبها ونشرها والبحث فيها 

ببنية المؤسسة ويجسد  والمارفة،يتمثل دوره في تحديد الالاقات ةا بين الوحدات الاملية  :المعرفةإطار /0-9

 .كتحديد السلطة ، تقسيم الأدوار ، المهام والسياسات المحددة لها

عبارة عن التفاعلات ةا بين الوحدات الفردية المنسقة والمخولة لقواعد المارفة عن  :ديناميكية المعرفة/0-0

 .ديناةيكيةالمؤسسة وينتج عن هذه الحركية إنشاء كفاءات  أعضاءطريق توصيل وتبادل المالوةات بين 

 بالاستجابةالتي تسمح لها  تتميز بالمرونةةن خلال ةا سبق يمكن القول أن الكفاءات ليس لها ةانى إن لم -

 .خاصة في ظل التحولات السرياة التي يشهدها الاالم المحيط،التغيرات التي تحدث على ةستوى لمختلف 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
محمد عبد الحميد مرسي ، زهير نعيم الصباغ ، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، : مة توماس وهلين ، دافيد هنجر ، الإدارة الإستراتيجية ، ترج 

 .337،  333، ص 1991
2
 . 171سملالي يحضية ، مرجع سبق ذكره ، ص  
3
 .17رحيل آسيا ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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 توظيف الكفاءات البشرية :المطلب الثالث

ةن أهم النشاطات لأنه يشكل نقطة بداية لانتقاء الكفاءات للمناصب الشاغرة داخل  توظيفياتبر ال

المؤسسة، لذا يجب وضع ةاايير ةحددة وتوضيح الخطوات في ةرحلة التوظيف ، واخذ باين الاعتبار 

تسيير خصائص كل ةؤسسة ةن حيث الحجم ، الإةكانيات المادية والخبرة في ةجال التوظيف كالاعتماد على ال

 .الاستقطاب ، الاختيار ، التايين :  التنبؤي ، والتوظيف يشمل ثلاثة أنشطة

 

 :البشريةاستقطاب الكفاءات -

القاعدة التي يمكن ةنها  الأفراد يكونون كافية ةن  وجذب ةجموعةيشير ةفهوم الاستقطاب إلى عملية استمالة 

 1.اختيار أو انتقاء أصلح الأفراد لملا الوظائف الشاغرة

 :هماويتم تقسيم المصادر إلى قسمين أساسيين 

 .ةصادر داخلية-

 .ةصادر خارجية

ياني انه إذا خلت وظيفة ةابئة في المنظمة فانه يجب الإعلان عنها داخل المنظمة حتى : المصادر الداخلية -

 :ي فيما يلي يمكن لمن تتوفر فيه شروط شغلها ةن الااةلين بها أن يتقدم لها وتتمثل طرق الاستقطاب الداخل

ةوضوعية ، حيث يكون لهذا الأسلوب باض المزايا ةثل تحفيز  إذ لا بد أن ترتكز الترقية على أسس: الترقية -0

الااةلين لرفع قدراتهم بغرض الحصول على ترقية ورفع الروح المانوية للااةلين لشاورهم بالأةان الوظيفي 

 2.قبلوان ةنظمتهم توفر لهم فرص الترقي والنمو في المست

 .النقل والتحويل الوظيفي  -7

 .ةخزون المهارات-2

 .الإعلان الداخلي-2

 .الموظفون السابقون  -1

 

هي ةصادر تلجأ إليها المنظمة في حالة عدم توفر الكفاءات التي هي بحاجة إليها داخل : المصادر الخارجية -

 3:المنظمة وتتمثل فيما يلي 

مة بالاحتفاظ بطلبات الترشيح التي يقدةها الأفراد والتي تتضمن تقوم المنظ: التقدم المباشر للمنظمة -

الخ، وتقوم المنظمة عند الحاجة بتصفية هذه الطلبات ...بيانات كاةلة عنهم عن ةستواهم التاليمي وةهاراتهم

 .والاختيار فيما بينها

الطلبات ةباشرة او عن طريق تختار المنظمة وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة الشاغرة ويتم تلقي : الإعلان-

 .البريد

                                                           
 10، ص  7111، عمان ،  2عادل حروش ، ةؤيد سايد ، إدارة الموارد البشرية ، ط1
2
 .47، ص  2117ماعيل بلال ، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، مصر ، محمد إس 
3
 .74، ص  2111منير نوري ، تسيير الموارد البشرية ، المطبعة الجامعية ، الشلف ، الجزائر ،  
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يتم إجراء باض التربصات ةن طرف الطلبة كجزء ةن الدراسات الاملية ، وهذا : المدارس والجامعات -

يمكن المنظمة ةن تقييم الأفراد  والاختيار ةن بينهم باد تخرجهم ، وتتميز هذه الطريقة بكونها توفر عمالة 

 .ةدربة وجاهزة للامل

 الأفرادانتقاء الفرد المناسب ةن بين ةجموعة ةن : يمكن تاريف الاختيار على انه : لتعيين الاختيار وا-

 .المتقدةين لشغل وظيفة ةاينة
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 مساهمة الكفاءات من الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية :الثالثالمبحث 

 التنافسية خصائص وأنواع الميزة مفهوم،: المطلب الأول 

 :مفهوم الميزة التنافسية-0

جاء ةفهوم الميزة التنافسية ليحل ةحل الميزة النسبية الذي كان سائدا بين الاقتصاديين الصناعيين -

آليات وطرق عمل في تحويل ةيزتها  إطار في  الأعمالةنظمات  اجتهدتوةتخصص ي التجارة الدولية ، لذلك 

 .وةهارات بشرية وةارفية إنتاجل اةتلاك عواةل ةيزات تنافسية ، ةن خلا إلىالنسبية 

 :تعريف الميزة التنافسية*

على جانب ةاين ةن التوجه المطلوب في تحقيق الميزة التنافسية كل  تاار يفهمركز الباحثون والكتاب في -

 :حسب وجهة نظره ، وةن بين هذه التااريف نجد

 أكثر شاف طرق جديدة يمكن تجسيدها ةيدانيا، تكون اكت إلىتنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة *

 1.بمفهوةه الواسع إبداععملية  إحداثفاالية ةن تلك المستاملة ةن قبل المنافسين ، وبمانى آخر بمجرد 

 أةاللمستهلكين،ةيزة على المنافسين تكسبها المؤسسة عن طريق تقديمها قيمة اكبر  أنهاكما تم تاريفها على *

 2.الأعلى الأساارعن طريق تقديم ةنافع اكبر والتي تبرر  أو قل ، ا أساار ةن خلال 

 لمنتجاتها، أوقدرة المؤسسة على جذب الزبائن وبناء المكانة الذهنية لها كمؤسسة  أنهاوهناك ةن عرفها على *

 3.وزيادة القيمة المدركة ةن قبلهم وتحقيق رضاهم

على صياغة الاستراتيجيات التي  قدرة المؤسسة إلى تشيرةفهوم الميزة التنافسية  أنفي حين هناك ةن يرى *

 4.الااةلة في نفس النشاط الأخرى بالنسبة للمؤسسات  أفضلتجالها في ةركز 

اجتهادات ةختلفة ، وهذا ةا ياكس  إلىةن خلال التااريف السابقة يمكن القول بان الميزة التنافسية تخضع -

يركز  الأول ، حيث نجد التاريف  إلىأخرى اها ةن ةؤسسة التااةل ة أو تاقدها واختلاف كيفية استخداةها 

المقدةة  الإضافيةالتاريف الثاني يركز على القيمة  أنكجوهر للميزة التنافسية ، في حين نجد  الإبداععلى 

التاريف الرابع  أننجد  وأخيراالتاريف الثالث كان توجهه نحو بناء المكانة الذهنية عند الزبون ،  أةاللزبون ، 

 .ز على استراتيجيات التنافس كمصدر للميزة التنافسيةرك

 

 :سنحاول فيما يلي التمييز بين ةجموعة ةن المصطلحات المتشابهة: باض المصطلحات المشابهة-

:ةــــــالتنافسي*  

 أو والتي تقلل ةن نصيب المؤسسة ةن السوق المحلي  الأسواق،هي القدرة على ةواجهة القوى المضادة في  -

 5.الاالمي

                                                           
1
 M.PORTER, L’AVANTAGE CONCURRENTIEL DES NATIONS , INTER Editions , PARIS , 1993 ,P48 

2
 737، ص 2114وتلر ، جاري ارمتروذج ، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور ، أساسيات التسويق ، دار المريخ ، الرياض ، فيليب ك 
3
 . 192، ص  2117تامر البكري ، استراتيجيات التسويق ، دار اليازوري ، عمان ،  

 
4

 . 13، ص  2117-2113الجامعية ، الإسكندرية ،  مصطفى محمود أبو بكر ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، الدار
 .072، ص  0112فريد راغب النجار ، إدارة الإنتاج والامليات والتكنولوجيا ، ةدخل تكاةلي تجريبي ، دار المطبوعات الجاةاية ، الإسكندرية ، 5
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كفاءة وفاالية ةن  أكثر قدرة المؤسسة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدةات بشكل  أنهاكما تارف على  -

 1.المنافسين الآخرين

ةن ربحية ونمو  الأهدافالمنافسين بغرض تحقيق  أةامالقدرة على الصمود  أنهاوهناك ةن عرفها على  -

 2.وابتكارواستقرار وتوسع 

:ةـــــــــالمنافس*  

ةن الخصوم المتنافسين والمتكافئين ، فهي  أوأكثر الصراع الحاصل غالبا بين اثنين  أو ر عن حالة التحدي تاب

كل  أنالمؤسسة ، والصراع المتواصل ةن اجل البقاء ، حيث  أداءتمثل حلقة وسيطة بين التغير البيئي ، 

تنافسية تميزه عن خصمه وتمنحه ةنافسه ، والحصول على الموارد والانفراد بميزات  إلىإزاحةةنافس يهدف 

 3.وتضمن له البقاء والاستمرار الأفضلالموقع التنافس ي 

 

 :ةـــــــالقدرة التنافسي*

تامل وتنشط في نفس السوق ، وتنتج نفس  أخرى هي قدرة وقوة المؤسسة على ةنافسة وةزاحمة ةؤسسات 

ةن ستقبلية وبالنظرة طويلة المدى ةنتجات بديلة تلبي نفس الحاجة ، حيث تختص بالفرص الم أو المنتج 

 4.خلال عدة دورات استغلال 

 :ســـــــالتناف*

 5.وبالتالي الشروط التي تصف السوق المانية ةا،والتجارة في بلد  الإنتاجهي الشروط التي يتم وفقها 

 :الميزة التنافسيةجودة  معايير الحكم على -

ةن حيث ذكرها لاح داو باض المؤشرات  إلا  تكاد تختلف التااريف السابقة للميزة التنافسية لا  أنيلاحظ -

والاناكاسات المترتبة عن الميزة التنافسية ، واهم هذه الماايير التي كثيرا ةا تتداخل فيما بينها لدرجة صاوبة 

 6:يمكن تقديمها فيما يلي أحياناالفصل بينها 

 :معيار خلق القيمة*

م عليها اعتمادا على ةا تخلقه ةن قيمة ةضافة للزبون ، الذي يجب الميزة التنافسية يمكن الحك أنناني به -

يدرك هذه القيمة ةما يجاله ةستادا لاقتناء ةنتجات المؤسسة وتفضيلها والاستمرار في ذلك حتى ولو  أن

، ةا داةت القيمة المحققة لفائدتها تاوض بشكل واسع الزيادة المحتملة في السار ،  أكثر يدفع  الأةرأنتطلب 

 .ةنه اناكاس هذه القيمة لفائدة المؤسسةو 

 

                                                           
تيجي ، ةجلة الالوم الإنسانية ، جاةاة ةحمد خيضر ، الطيب داودي ، ةراد ةحبوب ، تازيز تنافسية المؤسسة ةن خلال تحقيق النجاح الاسترا 1

 .21، ص  7112، نوفمبر ،  07بسكرة ، الادد 

  00، ص  7111آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية ، ةؤسسة شباب الجاةاة ، الإسكندرية ، : فريد النجار ، المنافسة والترويج التطبيقية  2

 011رية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات ، ص ةوساوي زهية ، خالدي خديجة ، نظ 3
 21الطيب داودي ، ةراد ةحبوب ، ةرجع سبق ذكره ، ص 4
ائرية كمال رزيق ، تازيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، ةداخلة ضمن الملتقى الوطني الاول حول المؤسسة الاقتصادية الجز 5

 . 712، ص  7112افريل  72- 77الجديد  وتحديات المناخ
 7102، ةاي ،  00احمد بلالي ، الميزة التنافسية ونموذج الإدارة الإستراتيجية ، ةجلة الالوم الإنسانية ، جاةاة ةحمد خيضر ، بسكرة ، الادد 6
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 :معيار الربحية*

المحققة في  الأرباحةن ةتوسط  أعلىتكون في الغالب  أرباحبمدى قدرة المؤسسة على تحقيق  الأةر يتالق -

الصناعة ، وان تستمر في ذلك على المدى المتوسط والطويل ، وهذا المايار يرتبط كثيرا بتدنية التكاليف ، 

 .عناصر الجودة المحققة في المنتجات إلىيستند  أن فيمكن

 :معيار التميز*

بتقديم ةنتجات ذات خصائص ةتفردة تستوجب  إةاياكس ةدى تفرد وتميز المؤسسة عن ةنافسيها ، -

ةن خلالهما ةاا ، وياتبر التميز ةحصلة  أو ةن خلال تكاليف ةنخفضة نسبيا ،  أو ،  أعلىعلى ةقابل  الحصول 

 .القيمة وسبب لتحقيق الربحيةلاملية خلق 

 

 :معيار الحصة السوقية*

يكون  أنهذا المايار يجب  أن إلاةن حصة ةرتفاة ةن السوق ، يقصد به ةدى ةا تحققه المؤسسة -

جوانب كالربحية قد  إغفال، لان السعي ةثلا وراء ةكانة الرائد في السوق ةع  الأرباحةصحوبا بمايار تحقيق 

 .الخروج نهائيا ةن السوق  إلىل ةايكل بورتر يؤدي بالمؤسسة كما يقو 

 :معيار المساهمة في النمو*

يتالق بمدى ةساهمة المؤسسة المانية في النمو الاقتصادي القوةي ، وةدى اناكاسه على زيادة نصيب الفرد -

 .ةن الدخل القوةي ، كنتيجة للتفوق وارتفاع المساهمة في التجارة الدولية
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 :وأنواعهاصائص الميزة التنافسية خ /9

 :خصائص الميزة التنافسية/0

 ةنظور صحيح وشمولي وةستمر، ويتم تجسيد  إطار تفهم في  أنالميزة التنافسيةيفترض  إن خصائص

 1:هذه الخصائص بالآتي

 تحقق المؤسسة السبق على المدى الطويل وليس على المدى  أنتكون ةستمرة وةستداةة ، بمانى  أن

 .فقطالقصير 

 وهذه الصفة تباد  ةختلفة،ةقارنتها في فترات زةنية  أو الميزات تتسم بالنسبية ةقارنة بالمنافسين  إن

 .ةطلق صاب التحقيق إطار المؤسسة عن فهم الميزات في 

 ةاطيات البيئة الخارجية ةن جهة ، وقدرات وةوارد المؤسسة الداخلية ةن  ةتجددة وفقتكون  أن

 .أخرى جهة 

 بسهولة ويسر وفق اعتبارات التغيرات  بأخرى ةيزات تنافسية  إحلالبمانى يمكن تكون ةرنة  أن

 .أخرى تطور قدرات وكفاءات المؤسسة ةن جهة  أو الحاصلة في البيئة الخارجية 

 والنتائج التي ترغب المؤسسة تحقيقها في  الأهدافهذه الميزات التنافسية ةع يتناسب استخدام  أن

 .المدى القصير والطويل

 

 .ةيزة التكلفة الأقل وةيزة التميز التنافسية،نميز بين نوعين ةن الميزة : أنواع الميزة التنافسية -9

 :ميزة التكلفة الأقل/9-0

المنتجة للقيمة اقل ةن  بالأنشطةكان هيكل تكاليفها المتالقة  إذاتحقق ةيزة تكلفة اقل ،  أنيمكن للمؤسسة 

 أنشطتهاكانت تكاليف  إذافي حالة  الأقلالمؤسسة ةيزة التكلفة  بمانى تحقق 2تلك المحققة عند المنافسين ،

ةن التكلفة المحققة عند المنافسين ، وحتى تتمكن المؤسسة ةن تحقيق ةيزة التكلفة  أدنىالمنشئة للقيمة 

 3: يجب عليها التحكم الجيد في عواةل تطور التكاليف والمتمثلة فيما يلي  الأقل

 ع تشكيلة المنتجات ، الحيازة على وسائل إنتاج جديدة ، التوسع في ةراقبة الحجم ةن خلال توسي

 .السوق أو تكثيف النشاط التسويقي

  وتقنيات التالم ثم ةقابلتها بالماايير المامول بها في القطاعةراقبة التالم عن طريق ةقارنة أساليب. 

  نتاجقدرات المؤسسة وةدى ةطابقتها لمتطلبات السوق والإ  استامالةراقبة تأثير. 

  استغلالهاةراقبة الروابط والالاقات الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة ةن جهة ، والامل على 

 .ةن جهة أخرى 

  بين وحدات المؤسسة عن طريق تحويل ةارفة كيفية الامل في تسيير نشاط ةنتج  الاتصالةراقبة

 .للقيمة إلى وحدات إستراتيجية تمارس أنشطة ةماثلة

                                                           
 211، ص  7111،  7دار  ط طاهر ةحسن ةنصور الغالبي ، وائل ةحمد صبحي ، الإدارة الإستراتيجية ، ةنظور ةنهجي ةتكاةل ،1
 001حسين ةحمد حراشة ، إدارة الجودة الشاةلة والأداء الوظيفي ، دار الزةان ، ص 2

 .1،  1، ص  7111كشاط أنيس ، دور إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية ، رسالة ةاجستير في علوم التسيير، جاةاة سطيف ،  3
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 الأنشطةةل والفصل بين الأنشطة المنتجة للقيمة بشكل يقلص تكلفة هذه ةراقبة التكا. 

  ةراقبة الرزناةة ، أي المفاضلة بين أن تكون المؤسسة السباقة إلى دخول قطاع ةاين ، أو التريث  و

 .لمدة ةحدودة ، وهذا لاختلاف  الاةتيازات في التكاليف الممنوحة لكل ةنهما  الانتظار 

  وإلغاء أو تغيير باض الإجراءات المكلفة التي تساهم إيجابا في ةيزة التكلفة التقديرية ةراقبة الإجراءات

 .الأقل

  التمركز الخاصة بالأنشطة ، الموردين والاملاء والذي ةن شأنه تقليص  أو ةراقبة التموضع

 .التكاليف

  وحتى  الاقتصاديالنشاط ةراقبة الاواةل السياسية ، كالتشرياات الموضوعة ةن أجل تنظيم ،

تحقق المؤسسة التميز والتفوق عن طريق الميزة التنافسية الناتجة عن التكلفة الأقل ، لابد ةن 

، ويمكن أن تدوم ةيزة التكلفة الأقل وتستمر في حالة وجود عوائق  استمرارهاالمحافظة عليها وضمان 

اة المؤسسة للدخول ، أو عوائق لدى ةمارسة نفس النشاط ، حيث تمنع المنافسين ةن ةحاك

 :نفس ةصادرها وةن بين الاواةل التي تؤثر في دوام ةيزة التكلفة الأقل نجد واستامال

 الحركة داخل السوق  أو التي تمثل أكبر عائق للدخول  الحجم،اقتصاديات. 

  الموردين وقنوات التوزيع المؤسسة،تنسيق الالاقة بين. 

 تي يصاب ةحاكاتهاالتالم والمارفة المكتسبة ةن طرف أفراد المؤسسة وال. 

  عملية تكنولوجية جديدة والتي ةن الصاب ةحاكاتها كونها  أو جديد،حقوق الملكية الخاصة بمنتج

 .الاختراعةحمية ةن خلال براءة 

 

 :ميزة التميز/9-9

يمكن أن نميز المؤسسة عن ةنافسيها عندةا يكون بمقدورها الحيازة على خصائص تجال الزبون يتالق بها ، 

تحقق المؤسسة التميز عندةا تكون قادرة على تقديم ةنتج أو خدةة ةميزة ، ةن خلالها يدرك بمانى أن 

الاملاء والمنافسين أن المنظمة تقدم شيئا ةتفردا يصاب تقليده ، سواء ةن خلال المواصفات الفنية أو 

 .صور وإدراك الاميلالتصميم أو الاسم التجاري أو الالاةة التجارية وغيرها ةن الأةور التي تستحوذ على ت

وحتى تتم الحيازة على هذه الميزة يجب التحكم الجيد في عواةل ةقارنة بالمنافسين يكسب المؤسسة ةيزة التميز 

 1:وهي ةتمثلة فيما يلي 

  الإجراءات التقديرية الخاصة بالنشاطات المرغوب ةمارستها وللكيفية التي تمارس بها كإجراءات

 .الخدةات ةا باد البيع

 لأنشطتهاالموضع الملائم  اختيار وضع، حيث تحوز المؤسسة على خاصية التفرد ، إذا ةا أحسنت التم 

فمثلا يمكن لبنك تجاري أن يتمتع بأحسن المواضع لوكالاته وةوزعاته الأوتوةاتيكية الخاصة بالأوراق 

 .النقدية

                                                           
1
 12-11كشاط أنيس ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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  التي يمتلكها كافة أفراد التالم وآثار نشره التي تتجلى في تطوير الأداء إلى الأفضل بفضل المارفة

 .إلى تميز ةتواصل بشكل شاةل كفيل بأن يؤدي  اةتلاكهالمؤسسة ، وبالتالي فإن التالم الذي يتم 

  التكاةل عن طريق ضم أنشطة جديدة ةنتجة للقيمة كانت تمارس ةن قبل الموردين أو قنوات

 .ةفي التنسيق بين هذه الأنشطة لزيادة تميز المؤسسالتوزيع ةما يساهم 

 بالمؤسسةةع عنصر التميز والتفرد الخاص إيجابا أو سلبا  حجم النشاط والذي قد يتناسب. 

  ، الرزناةة ، فقد تحوز المؤسسة على ةيزة التميز إذا كانت السباقة في ةجال نشاطها ةن ةنافسيها

 لباستاماوخلافا لذلك هناك باض القطاعات يكون فيها التأخر عن الدخول ةفيدا ، لأنه يسمح 

 .تكنولوجيا أكثر حداثة

 :التاليةولكي تنجح المؤسسة في تميزها عليها أن تحقق الشروط  -

  في عدد أكبر ةن الأنشطة المنتجة للقيمة ، ةما يساهم في  استغلالهاتازيز ةصادر التفرد ةن خلال

 .تاظيم القيمة المقدةة للزبون ، وةن ثم ضمان ولائه للمؤسسة 

 كافة ةصادر التفرد المكلفة لتقليص تكلفة المنتج النهائي باستغلاليزة تحويل تكلفة التميز إلى ة. 
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 :الميزة التنافسية ومصادر  محددات:المطلب الثاني  -

 :محددات الميزة التنافسية  -0

ةدى قوة  تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة ةن خلال ةتغيرين أو بادين ، حيث ةن خلالهما يمكن ةارفة

 :إةكانية الميزة التنافسية على ةواجهة المنافسين والصمود أةاةهم ، المتغيرين هما 

 1: حجم الميزة التنافسية/0-0

يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أةكن للمؤسسة المحافظة على ةيزة التكلفة الأقل ، أو تميز 

عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهود أكبر ةن  المنتج في ةواجهة المؤسسات المنافسة ، وبشكل

بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة ، فإن للميزة المؤسسات المنافسة للتغلب عليها، ةثلما هو الحال 

التنافسية دورة حياة هي الأخرى ، حيث تبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمرحلة التقديم ، ثم تليها ةرحلة 

بادها ةرحلة التقليد ، وأخيرا تظهر ةرحلة الضرورة ، وسنوضح المراحل التي تمر بها الميزة التنافسية التبني ، 

 :في الشكل التالي

 

 مراحل الميزة التنافسية:   10الشكل رقم 

 

 

 11ص  خليل،نبيل ةرس ي     :المصدر

 

 
                                                           

 .11 ، ص 7111نبيل ةرس ي خليل ، التخطيط الاستراتيجي ، المكتب الاربي الحديث ، الإسكندرية ، 1
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 :مرحلة التقديم-أ

افسية ، لكونها تحتاج إلى الكثير ةن التفكير والاستاداد بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنراحل تاد أوالم

 .البشري والمادي والمالي ، وعندها تارف الميزة التنافسية ةع ةرور الزةن انتشارا أكثر فأكثر

يركزون عليها او أدبنسبيا ةن حيث الانتشار ، باعتبار أن المنافسين  استقرار تارف الميزة هنا  :مرحلة التبني -ب

 .وفرات هنا أقص ى ةا يمكن، وتكون ال

يتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا إلى الركود ، لكون المنافسين قاةوا بتقليد وةحاكاة  :مرحلة التقليد -ج

 .ةيزة المؤسسة ، وبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم ، وةن ثمة انخفاض في الوفرات

ويرها بشكل سريع ، أو إنشاء ةيزة جديدة على هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتط تأتي:مرحلة الضرورة -د

أسس تختلف تماةا عن أسس الميزة الحالية ، وإذا لم تتمكن المؤسسة ةن التحسين أو الحصول على ةيزة 

 .جديدة ، فإنها تفقد أسبقيتها تماةا وعندها يكون ةن الصاوبة الاودة إلى التنافس ةن جديد

إلى الأبد ، وبالتالي فهي  ةطالبة بتتبع دورة حياة الميزة ، فسية لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ةيزة تنا-

والتارف على الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ةيزة جديدة ، فاللميزة التنافسية طبياة 

 .شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحسين المستمر لنشاط المؤسسة ديناةيكية يجال أةر ةراجاتها

 

 :السوق المستهدف أو ق التنافس نطا/0-9

 أةثلةالمنافسة ، وةن  الأخرى يحقق وفرات في التكلفة ةقارنة بالمؤسسات  أنتوسع نطاق النشاط يمكن  إن

ةشتركة ، خبرة فنية واحدة ، استخدام نفس ةنافذ التوزيع لخدةة  إنتاجذلك الاستفادة ةن تقديم تسهيلات 

صناعات ةترابطة ، وةن هنا تتحقق اقتصاديات المدى  أو ختلفة ةناطق ة أو القطاعات السوقية المختلفة 

وخاصة عند وجود علاقات ةتداخلة وةترابطة بين القطاعات السوقية ، المناطق التي تغطيها عمليات 

يحقق ةيزة تنافسية ةن خلال التركيز على قطاع سوق ةاين  أنالمؤسسة ، وفي المقابل يمكن للنطاق الضيق 

 1. ةميز له ةنتجتقديم  أو ة تكلف بأقلوخدةته 

 الراس ي،النطاق  السوقي،وهي القطاع  التنافسية،على الميزة  التأثير لنطاق التنافس ةن شانها  أرباأباادوهناك 

 .نطاق الصناعة الجغرافي،النطاق 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 12نبيل ةرس ي خليل ، ةرجع سبق ذكره ، ص 1
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 نطاق التنافس أبعاد:   19الجدول رقم 

 

 السوق  أو نطاق التنافس  التعريف والشرح

وهنا  خدةتهم،نوع ةخرجات المؤسسة والاملاء الذين يتم ياكس ةدى ت

ةا بين التركيز على قطاع ةاين ةن السوق أو خدةة كل  الاختيار يتم 

 .السوق 

 نطاق القطاع السوقي

يابر عن ةدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا بالاعتماد على 

لمقارنة ةع ةصادر التوريد المختلفة ، فالتكاةل الراس ي المرتفع با

المنافسين قد يحقق ةزايا التكلفة الأقل أو التمييز ، وةن جانب آخر 

يتيح التكاةل درجة أقل ةن المرونة للمؤسسة في تغيير ةصادر التوريد 

 .أو ةنافذ التوزيع في حالة التكاةل الراس ي الأةاةي

 النطاق الرأس ي

، لمؤسسة الدول التي تنافس فيها ا أو ياكس عدد المناطق الجغرافية 

ويسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة بتحقيق ةزايا تنافسية ةن خلال 

المشاركة في تقديم نوعية واحدة ةن الأنشطة والوظائف عبر عدة 

ةناطق جغرافية ةختلفة ، وتبرز أهمية هذه الميزة بالنسبة للمؤسسة 

التي تامل حاليا على نطاق عالمي ، حيث تقدم ةنتجاتها في كل ركن ةن 

 .ن الاالمأركا

 النطاق الجغرافي

يابر عن ةدى الترابط بين الصناعات التي تامل في ظلها المؤسسة ، 

فوجود روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات ةن شانه خلق 

فرص لتحقيق ةزايا تنافسية عديدة ، فقد يمكن استخدام نفس 

ناعات المختلفة التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات عبر الص

 .التي تنتمي إليها المؤسسة

 نطاق الصناعة

 

 12،11نبيل ةرس ي خليل ، ةرجع سابق ، ص : المصدر
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 :مصادر الميزة التنافسية/9

 والذكاء،القدرات  الفنية،للميزة التنافسية يتمثلان في المهارات والتميز كالمارفة  ةصدرين أساسيينهناك 

الخ ، وان ةحاولات تفسير الميزة التنافسية للكثير ةن ...رد المالية والموارد البشرية الممتازةوالموارد المتميزة كالموا

ةصدرها لا يرتبط بالتموقع الجيد في ةواجهة ظروف البيئة الخارجية ، بل بقدرة تلك  أنالمؤسسات بينت 

،  الأساسيةدة احد عناصرها المؤسسات على استغلال ةواردها الداخلية ، التي تاد الكفاءات والمارفة والجو 

 1:وةن  هذين المصدرين واستغلالهما بفاالية الحصول على المصادر النهائية وهي 

 :الكفاءة 

ةخرجات  لإنتاجللموارد المتاحة وتقاس بكمية المدخلات المستخدةة  الأةثلتتجسد الكفاءة في الاستغلال 

ةثل  للإنتاج الأساسيةات ، فالمدخلات هي الاواةل ةخرج إلىلتحويل المدخلات  أداةةحددة  باعتبار المؤسسة 

المخرجات تتمثل في السلع والخدةات ، فكلما ارتفع ةادل كفاءة المؤسسة كلما قلت  أةاالامالة والمادات ، 

كانت تستحوذ على  إذاةخرجات ةاينة ، فالمؤسسة تتميز تكاليفها بالانخفاض  لإنتاجالمدخلات المطلوبة 

تحقيق الكفاءة يقض ي  إلاأنة ةقارنة بمنافسيها ، ةما يسمح لها ببناء ةزايا تنافسية ، عالي إنتاجيةكفاءة 

 .التزاةا واسع النطاق على ةستوى المؤسسة والقدرة على تحقيق تااون وثيق بين القطاعات المختلفة

 :الجودة  

المستهلكين والحرص على  والتطورات المتااقبة ، زاد اهتمام المؤسسات بتلبية رغبات نتيجة للتغيرات السرياة

 الأول الجودة هي الاهتمام  أصبحتلم ياد السار الااةل المحرك الوحيد لسلوك المستهلك ، بل  إذرضاهم ، 

تصنع  أنوالقيمة التي يسعى الحصول عليها ، هذا ةا اوجب على المؤسسات التي ترغب في البقاء في المنافسة 

ن خلال الجودة يمنح المؤسسة فرصة فرض السار الاالي ، ةنتجات ذات جودة عالية ، فتدعيم السماة ة

عيوب يدعم ويزيد الكفاءة وةن ثم تخفيض  أيوخلوها ةن  الإنتاجيةالامل على سلاةة الاملية  أنكما 

تحسين الامليات ةن خلال  بالإضافةإلىالتكاليف ، ويتم تحقيق الجودة باستخدام التكنولوجيات الجديدة 

 .ريب الجيدوالتد الأفضلالتسيير 

المصادر الرئيسية في بناء المزايا التنافسية  أهمةرتكزات الجودة الشاةلة ، وةن  كأحدوياتبر التحسين المستمر 

يمنح التحديث للمنتجات وعمليات المؤسسات قيمة يفتقر لها المنافسون ةما يسمح بتخفيض التكلفة  إذ، 

المستمر ةن خلال عملية البحوث والتطوير التي  الى ةستوى اقل ةنهم ، ويمكن للمؤسسة تحقيق التحسين

بتخفيض الوقت  أو المكونة له ،  الأجزاءتساهم في تحسين الكفاءة ةن خلال تسهيل تصنيع المنتج بتقليل عدد 

الااةل ، كما تستطيع وظيفة البحوث والتطوير الرفع ةن  إنتاجيةةما يساعد على رفع  الأجزاءاللازم لتجميع 

 .جالها رائدة في تطوير عمليات التصنيع وهو ةا ياطيها ةيزة تنافسية كفاءة المؤسسة ي

 

 

 

                                                           
 1،  1سملالي يحضية ، ةرجع سبق ذكره ، ص 1
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 :المعرفة  

لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكزعلى المالوةات    أساسيةالفكرية ركيزة  الأصول تاد 

ياس كالمارفة ، باعتبارها الفكرية القابلة للق الأصول والمارفة فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسات الماتمدة على 

ضروريا  اةرأقياس القيمة الحقيقية للمارفة  أصبحضمن سياسات استثمارية ، كما  أساسياشرطا 

الاديد ةن  أنللمؤسسات ذات المااةلات الخاصة وبراءات الاختراع ، والالاةات التجارية المتميزة ، ذلك 

الممارسات بغية الوصول  أفضلواستنساخ  تأثير ى المؤسسات تستثمر بشكل كبير في المارفة ، فهي تامل عل

تحديد المشاكل المرتبطة بتطبيق المارفة في يتطلب في البداية  إلاأنالأةر الفكري ،  لرأسمالهااستثمار حقيقي 

المؤسسات ، فالمؤسسات الناجحة هي التي تستثمر فيما تارفه ، بحيث تنقل تلك المارفة عبر القنوات 

ةنها في عمليات إنتاج السلع والخدةات ، أو في تطوير الهياكل والوظائف والامليات ،  التنظيمية للاستفادة

ويهدف تحليل اثر المارفة في خلق وتكوين ةزايا تنافسية كمدخل استراتيجي يرتكز على استثمار الموارد البشرية 

 .والكفاءات 

ه ويتطلب ةنها ضرورة تسيير أنشطتها الميزة التنافسية هدف استراتيجي تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيق

 .وكفاءاتها وفق ةنظور استراتيجي 
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 الكفاءات من الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية دور تسيير :الثالث لمطلب ا

ة والمتميزة بالمؤسسة المتفوق إلا بين المؤسسات على ةكانة الريادة ، الذي لا ياترف في ظل  تصاعد التنافس  -

، ةما  الأعمال، في ةواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الديناةيكية ، في سرعة التغير الحاصل في ةجال 

المؤسسة المصدر الحقيقي والمستمر  إلاإذاأدركتيصاب تحقيقه ،  أةر يجال الحفاظ على الميزة التنافسية 

 .للميزة التنافسية 

 لأنهبالإةكانوالمتواصل ، لم ياد يقتصر على تميز المنتجات في حدذاتها ،  خاصة وان التميز التنافس ي المستمر 

البحث عن ةجال التميز  وأصبحتقليدها ةن قبل المنافسين ، لا سيما في ظل تطور وسائل الاستخبارات ، 

 .الشاةل والمستمر صاب التقليد وذلك بتميز المؤسسة ككل

 :لتحصيل الميزة التنافسية التفاعل بين الموارد والقدرات والكفاءات -0

والتي سنتطرق لها في هذا  الأخرى يمكن للكفاءات تحقيق الميزة التنافسية بتكاةلها ةع ةجموعة ةن الاناصر -

 .المطلب 

سنحاول  التنافسية،قبل التطرق إلى كيفية ةساهمة الكفاءات في تحقيق الميزة  :المصطةحاتالتمييز بين *

 .لحاتالتمييز بين ةجموعة ةن المصط

، المصانع والتجهيزات المختلفة وغير  الرأسماليةالملموسة كالمادات  الأصول تشمل على كافة :الموارد/0

الملموسة كالماارف والكفاءات وسماة المؤسسة  للمؤسسة ، والمتحكم فيها ةن قبلها بشكل يمكننا ةن 

 1.لتنافسينهااالية ، وخدةة وتنفيذ استراتيجياتها تحقيقا للكفاءة والف إعدادعليها في  الاعتماد

، وتتمثل في تلك  الإنتاجيالقدرات هي ةهارة المؤسسة في تنسيق ةواردها ووضاها قيد الاستخدام  :القدرات/7

عملياتها  وإدارةفي الطريقة التي تاتمدها المؤسسة على صايد اتخاذ القرارات  أيالماتادة للمؤسسة ،  الأنظمة

 2. فالأهداالداخلية ةن اجل تحقيق 

التي يمتلكها الفرد والمستاملة والمجسدة في  والسلوكياتهي تلك التوليفة ةن الماارف والمهارات  :الكفاءات/0

نشاط ،  آو بوظيفة  إلحاقهاةن خلال  إلا الميدان بغية تحقيق هدف ةاين ، ولا يمكن تاريف الكفاءات 

 3.الكفاءة ةا تارف فاله أةافالمورد ةا تمتلكه المؤسسة ، 

 

 :التكاةل بين الموارد ، القدرات والكفاءات لتحصيل الميزة التنافسية أوجه/7

على ةختلف المستويات ، حيث  لأداءأفضلةدخلات تحتاجها المؤسسة  أنواعهايمكن اعتبار الموارد بجميع -

الموارد  استخدام إلاأنالمؤسسة لبناء ةيزات تنافسية ،  إدارةرؤية شاةلة ودقيقة ةن  إلىتحتاج هذه الموارد 

ةا تريده وضرورة استخدام آليات  إلىالذي يؤدي دائما  الأةر ةا تريده ،  إلىالمتاحة للمؤسسة لا يوصلها دائما 

                                                           
جية ، حالة ةؤسسات القطاع الهاتفية النقالة في الجزائر ، احمد بلالي ، الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بين ةواردها الخاصة وبيئتها الخار 1

 .11، ص  7111-7112، أطروحة دكتوراه في الالوم الاقتصادية ، تخصص إدارة أعمال ، جاةاة الجزائر ،  7111- 7111
د عبد المتاال ، دار المريخ للنشر ، رفاعي ةحمد رفاعي ةحمد سيد احم: تشارلز ، جاريت جونز ، الإدارة الإستراتيجية ، ةدخل ةتكاةل ، ترجمة 2

 .707، ص  7111الرياض ، 
داء المتميز ةوساوي زهية ، خالدي خديجة ، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات ، ةداخلة ضمن المؤتمر الالمي الدولي حول الأ 3

 .021، ص  7111للمنظمات والحكوةات ، ورقلة ، 
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وطرق ةحددة لبناء قيمة حقيقية لهذه الموارد في بيئتها التنافسية وياتبر المورد ةوردا استراتيجيا للمؤسسة 

 1ارنايبالآتية وهذا حسب  الأرباةاةتلك الخصائص  إذا

باعتباره احد نقاط القوة  للمؤسسة،يساهم المورد في خلق القيمة  أنيجب : المساهمة في خلق القيمة -0

 .استبااد التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية أو التي يمكن استخداةها في استغلال الفرص المتاحة 

حا للاديد ةن المنافسين في الصناعة وان تقتض ي هذه الخاصية بان لا يكون المورد ةتا: التفرد والندرة -9

 .يكون ةتفردا وةتميزا ، بحيث لا يكون شائاا في خصائصه وةميزاته

الماتمدة ةن  إطارالإستراتيجيةاستبداله بمورد ةماثل في  إةكانيةيقصد به عدم : عدم القابلية للتبديل -0

افس الحصول على نفس التميز باستخدام كان يمكن للمن إذاللمورد  الإستراتيجيةقبل المؤسسة ، حيث تقل 

 .ةوردا حاليا

للموارد غير الملموسة وةن ابرز هذه الموارد  الأهمية الإستراتيجيةالكثير ةن المدارس على  أكدتولقد -

وبالتالي يتوفر فيها الشرط  وتقييمها،يلفها يصاب عملية تحديدها  والغموض الذيفالإبهام  الكفاءات،

 :ليد الذي يمثل جوهر ولب الميزة التنافسية فكما يرى المتمثل في عدم التق

 G.LEBOTERFالكفاءة هي نتيجة التوفيق بين الموارد ، وةارفة كيفية التابئة والتنسيق بينها  إن

 البحث عن الشخص المالك لهذه القدرة والماروف عند الاقتصاديين بالاحترافي، حيث إلىةما يدفع 

 2:تتجسد الكفاءة ةن خلال

 .تشغيل الكفاءة بطريقة ةناسبة وفي ظروف ةلائمة :ة كيفية التعبئةمعرف*

 .المهنة الملزم بها وأداءالقدرة على اختيار الكفاءة المناسبة لماالجة  :معرفة كيفية التنسيق*

الكفاءات قابلة للتحويل او التكيف ةع ةتطلبات المهمة ضمن حالات  أساسأنعلى  :معرفة كيفية التحويل*

 .الجيد الأداء ةختلفة قصد

يكون ةصادقا عليها ةن طرف المحيط وقابلة للاةتحان في الواقع ، خاصة  إن:دراية فنية معترف بها ومجربة* 

 .عند تشغيلها ةن طرف ةوظف إلا انه لا يمكن ةلاحظتها 

 :خصائص الكفاءات التي تسمح بخلق الميزة التنافسية-0

توفر لديه ةن كفاءات فكرية وةهنية ةوردا استراتيجيا الانصر البشري داخل المؤسسة بما ي اعتبار إن -

يتصف بمجموعة ةن الخصائص التي تتميز بها   أنةسؤولا عن خلق الميزة التنافسية المستداةة يتطلب ةنه 

 3:وتتمثل في  الإستراتيجيةالموارد 

حقق تراجع تمييز المنتجات ، حيث يت آو تخلق القيمة ةن خلال تخفيض التكاليف : خاصية القيمة -0

وةظاهر الهدر والفقد في الموارد  أسبابالتكلفة ةن خلال تشجيع وتحفيز الموارد البشرية على ةحاربة كل 

 .الأخرى 

                                                           
1Lionel maltasse , viandent Chauvet 

2
  144،  141موساوي زهية ، خالدي خديجة ، مرجع سبق ذكره ، ص  
 7101 -7101السنة الجاةاية  ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماستر ، تخصص تسيير الموارد البشرية ،  ةقداد أصيلة و بطيب عائشة3

 . 11، ص 
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خاصية القيمة للموارد البشرية ضرورية للمؤسسة ولكنها ليست ةايارا كافيا لتحقيق  إن: خاصية الندرة -9

تكون  أنةؤسسات ةنافسة ، وفي هذه الحالة لا يمكن وجدت نفس الخاصية في  إذاالميزة التنافسية خاصة 

تفحص  الإستراتيجية أنالموارد البشرية  إدارةةؤسسة ، لذلك فانه على  لأيهذه الخاصية ةيزة تنافسية 

 .كيف يمكن تنمية واستثمار الخصائص النادرة في ةوارد المؤسسة للحصول على ةيزة تنافسية

 أساسافي ةجال عملها يحقق لها  الإبداعوبة ذات القدرات الاالية على اةتلاك المؤسسة للكفاءات الموه إن-

 .هذه المؤسسة استغلالها أحسنتإذاخاصة  الأعمالللتفوق في عالم 

الموارد البشرية تنمية وتغذية خصائص ةواردها البشرية  إدارةيجب على :للتقليدخاصية عدم القابلية  -0

 .بسهولةلدها تق أنالتي لا يمكن للمؤسسات المنافسة 

يتطلب التنظيم وجود النظم والممارسات الملائمة التي تسمح لخصائص الموارد البشرية : خاصية التنظيم  -0

 .تؤتي ثمار ةزاياها المحتملة أن

يجب على المورد البشري الذي ياتبر  ةصدرا للميزة : خاصية عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل -0

المنتهجة ةن قبل  الإستراتيجيةله على ةستوى  ةكافئلا يكون قابلا للتبديل  بمورد  أنالتنافسية المستداةة 

ةورد آخر ، فهو القادر على  بأيكفاءة وةهارة وفاالية المورد البشري لا يمكن تاويضها  أنالمؤسسة ، ذلك 

 .و التصور والتكيف ةع ةتطلبات البيئة الدائمة التغيير  الإبداع

 

 :بحية المؤسسة وخلق القيمةلر  أساسالكفاءات  -0

المؤسسة على تحقيق ةادلات ربحية ةرتفاة ةن خلال  تتحدد طاقة:المؤسسةلربحية  أساسالكفاءات : أولا-

 المستثمر،المال  رأستفوق تكلفة  أرباحتحقيق ةادلات  أدقوبمانى  المستخدةة،تفوق الموارد  أرباحتحقيق 

 :وهذا وفق الاواةل التالية

 :الصناعة التي تعمل بها المؤسسة مدى جاذبية/0-0

يقصد بهذا الااةل البيئة الخارجية للمؤسسة ، وعلى وجه التحديد بيئة الصناعة ، حيث تاد احد الاواةل -

كانت جاذبية الصناعة تاكس قوة  السوق والاواةل  فإذاالمحددة للاختلافات في الربحية بين المؤسسات ، 

الموارد للمؤسسات المختلفة بالصناعة  لتأثير اواةل ليست سوى ةحصلة الهيكلية ةن وراء ذلك ، فان هذه ال

، بما في ذلك الكفاءات ، فحواجز الدخول للسوق ةثلا تاتمد على براءات الاختراع واثر الخبرة واقتصاديات 

 أن ةواجهتها ، حيثالحجم وغيرها ةن الموارد التي تحوزها هذه المؤسسات ، ويتاذر على الداخلين المحتملين 

تقدةه ةن ربح احتكاري ، تستمد جذورها ةن ةوارد  أنقوة السوق وةا يمكن  أو قوة جاذبية الصناعة 

والتي يصاب الحصول عليها او تقليدها بتكاليف  الأساسيةاحد عناصرها  تالمؤسسة والتي تاد الكفاءا

سسة بدرجة اقل ةن ةنظور تفسير ربحية المؤ  بالإةكانةناسبة ةن قبل المنافسين ، وفي ضوء هذه المنافسة 

 .عوائد بسبب قوة السوق  أيالاوائد الاحتكارية

حيث تتحقق ةيزة تنافسية  الموارد،ةن خلال الاوائد على  أوسعبشمولية  أو كما يمكن تفسيرها بدرجة اكبر 

 1.اكبر ةن التكاليف الحقيقية لتلك الموارد

                                                           
 . 21 .-21تيجية ، دار وائل للنشر ، عمان الأردن ، ص ةؤيد سايد سالم ، أساسيات الإدارة الإسترا1
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 :مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الميزة التنافسية/0-9

لربحية المؤسسة وليس البيئة الخارجية ، حيث تؤكد فرضية هذا الااةل  الأول تاتبر الميزة التنافسية المحدد -

ةزايا  وأخيرا، وبين ةزايا التمييز بين ةنتجاتها ،  الأقلعلى تركيز المؤسسات على المفاضلة بين ةزايا التكلفة 

دة عالية بتكلفة اقل ، فالى سبيل المثال لكي قطاع سوقي ةاين ةن خلال تقديم ةنتج ذو جو التركيز على 

تمتلك المؤسسة ةصانع على درجة عالية ةن الكفاءة  الأةرأنتحقق المؤسسة ةيزة تكاليفية فقد يتطلب 

الخ وبالمثل لكي تحقق ....الحصول على عمالة رخيصة  أو ، التفوق التكنولوجي بخصوص اقتصاديات الحجم 

جهود بياية ةكثفة لتقديم  أو وجود سماة جيدة بشان الالاةة  الأةر يتطلب  المؤسسة ةيزة التميز في الجودة

 الخ...الخدةات 

 الإستراتيجيةتنافس ةبنية على الموارد  إستراتيجيةوةنه فان الميزة التنافسية التي تحوزها المؤسسة بناءا على -

تناكس على جانبي الميزة ،  أنانها غيرها ةن ش أو الاعتماد على الكفاءات  أو كاةتلاك التكنولوجيا المميزة ، 

الجانبين ةاا ويتحقق ةع ذلك ةادل الربحية الذي يزيد على  أو تميز المنتج  أو ،  الأقلبحيث تحقق التكلفة 

 .المستوى التنافس ي في المدى الطويل

اءات المحققة المرتبطة بها ةن خلال استهلاك واستنفاذ الموارد والكف والأرباحفي حين تناقص الميزة التنافسية -

للميزة التنافسية ، كما تاتمد سرعة تضائل الميزة التنافسية بدرجة كبيرة على خصائص الموارد والكفاءات 

 :خصائص تاد بمثابة المحددات الهاةة لمدى تواصل الميزة التنافسية وهي  أرباةويمكن القول انه توجد 

 خاصية الاستمرارية. 

  ؤسسةالم إستراتيجيةاستنساخ  أو التقليد. 

 تحويل الموارد إةكانية. 

 1.تحقيق التطور الذاتي للمؤسسة ةن ةواردها وكفاءاتها إةكانية 
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 :مساهمة الكفاءات في خلق القيمة -0

 :يكون ذلك بالاعتماد على احد الأساليب التالية

 :سلسلة القيمة/0

م ةن خلالها تحديد الأنشطة الأكثر أهمية في تاد سلسلة القيمة التي أنشاها ةايكل بورتر أهم الطرق التي يت-

إستراتيجية المؤسسة ، والتي تسمح بفهم تأثيرها على التكلفة وعلى القيمة ، إذ تتمكن المؤسسة ةن خلق 

القيمة ةن خلال ةمارسة هذه الأنشطة الهاةة بطريقة أفضل أو بتكلفة اقل ةن المنافسين ةع اختيار 

 1. تاج وتاظيم القيمة المحققةةجموعة الأنشطة القادرة على إن

 :تحليل الموارد والكفاءات/9

تاتبر الموارد أصول  خاصة بالمؤسسة  تساهم في خلق القيمة ، بحيث يجب أن تكون الموارد والكفاءات صابة 

التقلد ةن قبل المؤسسات المنافسة للحفاظ على خلق القيمة بدون تغيير الوضاية ، فإذا ةا استطاع 

يد عمل المؤسسة بطرقة سرياة ، فان قدرة هذه الأخيرة على خلق القيمة لاملائها ستضمحل المنافسون تقل

 :وتتلاش ى وهناك ثلاث طرق أساسية  للتحليل وهي 

  السبب المهم. 

 لترابط الزةني ا. 

  المحافظة الدائمة. 

الأةر الذي  سة،للمؤسوةنه يمكن القول أن الكفاءات أصبحت تلاب دورا ةهما في تحقيق الميزة التنافسية 

 2.يفرض على هذه الأخيرة الامل ةن اجل تحقيق استمرارية لهذه الميزة في ظل اعتمادها على كفاءات
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 :دور الكفاءات من الموارد البشرية في تحقيق التميز بالجودة الشاملة  -0

حول تحسين الجودة ،  الإدارةر بها ثورة ثقافية في الطريقة التي تامل وتفك أنهايقصد بالجودة الشاةلة على 

الحديثة يؤكد على ةشاركة الانصر البشري ، بتحريك ةواهبهم وقدراتهم ، بهدف  لإدارة الأعمالفهي نظام 

 1.التحسين المستمر ةن اجل خدةة الزبون وبتكلفة ةنخفضة

ةن خلال القيام بتصميم وهي تاتمد على الاتجاه الفكري ، وكذا الالتزام المهني لدى الااةلين بالمؤسسة ، 

 2الخ  ....والوثائق والتقارير الأنشطة وتنفيذ وةتاباة وتقويم ةختلف

الجودة الشاةلة سلوك عادي ودائم ينتهجه طاقم المؤسسة ، لابد ةن التمكن ةن تحقيق  إدارةولتصبح 

 إلىلبناء الذي يحتاج الفالي ، ويمكن تمثيله با الأداءوالأداءالتوافق والتماثل بين ةا تم تصميمه ، وخطط 

جودة التنفيذ ، لان  إلىننطلق  أساسهالمتمثل في جودة التصميم ، الذي على  أيالأساسالقاعدة الصلبة ، 

الجودة الشاةلة ، هي عبارة عن نظام فرعي في نظام المؤسسة ككل ، وبالتالي فهي ةتكاةلة ةع باقي  إدارة

 :الأنظمة، ونجد نوعين ةن التكاةل للجودة

 الدوافع ، ةن خلال توفير  وآثار بمشاركة الااةلين ، وزيادة قوة التحفيز ،  :امل الراس ي لةجودةالتك

 .جو عمل يمكن الااةلين التغلب على ةصاعب الامل وإتقان الانجازات

 ةشاركة جميع الوظائف ةن خلال هذين النوعين ةن التكاةل دعا :التكامل الأفقي لةجودة

 بالأداءالطاقات ، والوقت ، وباث روح الفخر  إهدار وجوانب  أنواعالتخلص ةن جميع   إلىيشكاواإ

 .المتميز بين الااةلين ذوي المارفة والمهارة

الجودة الشاةلة ، ةن خلال الموقع الوسطي الذي تلابه المؤسسة ، في كونها  إدارةويبرز دورهم في تحقيق 

يتم استقطابها ةن المحيط الخارجي ، والقطب  والمتمثل في المدخلات التي الأول تربط بين القطبين ، القطب 

للمحيط الخارجي ، ودور المؤسسة هو الحلقة الرابطة بينها  أيضاالثاني والمتمثل في المخرجات الموجهة 

بمجموعة  ةالوةات وقرارات تترجم عن طريق  تبدأوالمهام التي يقوم بها الااةلين التي بمختلف الامليات 

 إلا يتحقق  أنلا يمكن  الإشباعحاجات ورغبات طالبيها ، وهذا  إلىإشباعتؤدي  ةنتجات وخدةات أدائهمإلى

ةن حيث القادرين على استيااب ةا هو ةطلوب ، وكيف يتم انجازه  لأنهمبتوفر المارفة لدى ةؤدي المهام ، 

 .الجودة والوقت

 

الخارجيين طالبي السلع : قسمين  إلىالزبائن ينقسمون  أنالجودة الشاةلة التي تاتبر  أفكار وفي إطار 

الموردين ، والداخليين بالنسبة للااةلين ، وذلك ةن خلال الترابط والتسلسل الموجود بين المهام  أو والخدةات 

 أيأنالنهاية ،  إلىةن البداية  الخدةة  أو ، فتحقيق جودة شاةلة يكون بتظافر جودة ةختلف ةراحل المنتج 

، وةن هذه  الالاقة ياتبر المستفيد الزبون ، والسابق المورد ،  الااةل ياتمد على نتيجة عمل زةيل آخر 

لتحقيق التميز  الأساس يالهدف  أنتحكمهم نفس القواعد التي تحكم الزبائن والموردين الخارجيين ، حيث 

                                                           
1
 BARILMAN JEAN, LES MEILLEURS PRATIQUE DE MANAGEMENT AN CŒUR DE LA PERFORMANCE ,Edition 

organisation ,paris 1998 ,p 30. 
2
 171، ص  1991، مركز الخبرات المهنية للإدارة ، بميك ، القاهرة ،  1استراتيجيات الاستثمار البشري ، طعبد الرحمن توفيق ،  
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التنافس ي هو السعي لاكتساب رضا الزبون ، وةن ثم يكون ضبط حركة الامل والانسجام في توافق علاقات 

الجودة الشاةلة ، وبتوفر المارفة والمهارات في الااةلين المدركين  إدارةسمات  أهملزبون ، هي ةن المورد وا

يطبع  أنبين السابق واللاحق ، والكل يحاول  الأفضلهذه الالاقة ، فان التنافس على تقديم وانجاز  لأهمية

الانجاز ، بمنطلق التفكير في فاالية  التميز في الامل ةن خلال ةا يمتلكه ةن ةاارف وةهارات وخبرة السرعة في

الرقابة الذاتية كما ونوعا وزةنا ، سيحقق عوائد للمؤسسة ةن خلال اةتصاص التكاليف الممكن تحملها في 

، ةما يارقل ةسار الامل ، خاصة وان الاالم اليوم يارف باالم السرعة ، التي كلما  الأخطاءحال حدوث 

 .اد كسب المتااةلين ةع المؤسسةتوفرت بين الطلب والارض ، كلما ز 

 1:  إلىوبالتالي فان إشراك وةساهمة أصحاب المهارات في تطبيق وتحقيق الجودة الشاةلة  يؤدي 

  ةن خلال  التنافسية،خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر وهو احد الأساليب التي تطلبها

 .إشراك الااةلين في التطوير والامل فيه باستمرار

 بإتقانلمهاةها  أدائهاين نوعية المخرجات ، وذلك للدور الذي تقوم به الكفاءات عند تحس. 

  ،  إيجاد ثقافة تركز بقوة على الزبائن انطلاقا ةن الزبون الداخلي وصولا الى الزبون الخارجي

 .باعتبارهما جانبان ةتكاةلان لتحقيق نظام المؤسسة  نظاةا له ةدخلاته  وةخرجاته

 ة والإنتاجية تحسين الربحي. 

  أداءتايق  أنزيادة الكفاءة بزيادة التااون وروح الجماعة التي تقض ي على الصراعات التي يمكن 

 .الامل

  خاصة فيما يخص المهارات و  أفضلرفع الثقة في روح الااةلين ، يمكن ةن استغلال عطائهم

 .الماارف الكاةنة لديهم

بداخلها  أصليةالشاةلة خاصة لدى عاةليها لتصبح ثقافة  فهم واستيااب ةانى الجودة إلىووصول المؤسسة 

تكاليف ،  وبأقل، يمكنها ةن تحقيق التميز التنافس ي ، فمن جهة تحقق قيمة للاميل ، بمانى تقديم المنفاة 

جو الرضا السائد بداخلها ، الذي يخلق الحماس  أخرى وبالتالي اكتسابه ةن خلال رضاه ، وةن جهة 

جو الرضا السائد  بداخلها ، الذي يخلق الحماس  إلى بالإضافةتقلل ةن التكاليف ، والدافاية للانجاز و 

 .والدافاية للانجاز والاستمرار في الاطاء والتميز
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 :أهمية الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية-0

لقيمة المضافة ، لما ياتبر الإبداع احد دعائم التنافسية ، الذي يقوم على أساس تقديم الجديد ، وتحقيق ا

تحقيق التفوق  إلىيخدم ويشبع حاجات ورغبات الزبائن المطلوبة وحتى المتوقاة ، حيث أن هذه الأخيرة تؤدي 

 .الذي يضمن للمؤسسات التميز  والريادة

 :تعريف الإبداع/ 0

ات جديدة لم تكن ةنتجهو التحقيق والانجاز الفالي لكل ةا هو جديد ، ةرتبط بالتكنولوجيا ، بطرح   الإبداع

 1.التغيير وعلى نتيجته إجراءةاروفة ةسبقا وهو يشمل 

لقدرات  أكثر تحسين  إلىالجزئي يؤدي  الإبداع أنكلي ، حيث  أو في شكلين سواء جزئي  الإبداعيكون  أنويمكن 

 .خدةة جديدة كلية أو ةنتج  إيجاد إلىالجذري فهو بمثابة الانتقال  الإبداع أةا،  الإنتاجيةالوسائل 

وةن اجل الوصول إلى تحقيق الإبداع تقوم المؤسسة برصد ةختلف الأفكار والماارف المتوفرة والامل على 

تجديدها وذلك بتسخير الجهود والطاقات الفكرية الااةلة بالمؤسسة ، وذلك ةن اجل الوصول إلى ةا يتطلع 

ها فهو ياود في الأصل إلى أن خارج أو إليه الزبائن ، وسواء اعتمد على ةصدر الإبداع ةن داخل المؤسسة 

 .ةصدره الوحيد هو الإنسان المالك للاقل المفكر والمميز

 :الكفاءات والقدرة على الإبداع /9

في ظل بيئة عدم التأكد ، وتصاعد التنافس ، فان البقاء أصبح رهانا يتوجب اةتلاك القدرة على المواجهة 

تكون المؤسسة هي  أنحقيق التفوق ، فهو ياتمد على الطموح في ت أةايستجد ،  أنوالتصدي لكل ةا يمكن 

لطاقاتها المارفية المتاحة ،  ةن تسبق وتبادر لتقديم الجديد ، واغتنام الفرص لصالحها ، ةن خلال استغلالها

 :التي تلاب دورا هاةا في التااةل ةع القضايا الجوهرية التي تجاهد المؤسسة ةن اجل إثبات وجودها

 :جل البقاءصراع المؤسسة من ا

يتميز ةحيط المؤسسة بالاديد ةن التحديات التي تأتي في شكل المخاطر الناجمة عن التطورات السرياة 

 .الحاصلة في الأسواق ، خاصة القدرات التقنية المتجددة باستمرار

هارات وبالتالي فان بقاء المؤسسة ةرتبط بمدى ةجاراتها لهذا التطور ، لذلك عليها أن تمتلك المارفة والم

خطر في حال تقادةها ، وتوقف آلتها الفكرية لان الكفاءات هنا  تمثل سلاح ذو حدين ، فهي المتجددة أيضا ، 

في حال تجدد رصيدها المارفي فيما يخص عن ركب المنافسين، بينما تمثل ةصدر قوة  التأخر  إلى، ةما يؤدي 

 .والمبادأةالسبق ، المبادرة 
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 :غيرات الخارجيةتكييف المؤسسة مع الت

 وأسبابهايتوقف التكيف ةع التغيرات الخارجية على ةدى توفرها على المارفة بتلك المتغيرات وةصادرها 

 إذاالمؤسسة الداخلية والخارجية ، خاصة  أوضاعوةتطلباتها ، ةن اجل تحقيق التوافق والانسجام بين 

نوع ةن التميز بين المنافسين ، وذلك بالسبق  توفرت المارفة المسبقة بما سيحدث ةن ةتغيرات ، فهذا يضفي

المنافسة  ةتطلباتالتي قد تهدد وجود المؤسسة ، لاسيما في ظل  المفاجأةتمثل  أنوالاستاداد لها بدون 

، والذي يتطلب بدوره التوفر على  الزبون غير عادي لحاجات  إشباعةتطلباتها  أولىالشديدة ، والتي ةن 

 :ةقدرتين في المؤسسة 

 وتمكين الااةلين في كل المستويات التنظيمية دفع. 

 ةارفة الاتجاهات المستقبلية أو القدرة على إيجادها. 

وبذلك يكون تحقيق الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فاالية ةن تلك 

وبمانى آخر بمجرد  نيا،ةيداحيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف  المنافسين،المستاملة ةن قبل 

 .إحداث عملية الإبداع بمفهوةه الواسع

 الإبداع التكنولوجي: 

، وكذلك  أنواعهاهو تلك الاملية التي تتالق بالمستجدات الايجابية ، والتي تخص المنتجات بمختلف 

ل تقديم لية للميزة التنافسية، ةن خلاالتكنولوجي يتيح تحقيق جودة عا أنالإبداع، حيث  أساليبالإنتاج

باض التغيرات المؤدية  إضافةتكون  أنتكون كذلك  ، ويمكن  أنالمنتجات الجديدة في كل ةرة ، وليس شرطا 

التغيير باستمرار للروتين يتحقق  لإحداثالتكنولوجي يكون ةع هدف صريح  فالإبداعتجديد المنتج ،  إلى

 .يم بصورة جديدة في الاملاستغلال ةا هو قد إعادةبقدرات المنظمين المهرة القادرين على 

 الإبداع التنظيمي: 

تنظيم  وإعادةتحويل  أساساإلىالتنظيمي  الإبداع، يهدف وتطبيقات جديدة للتسيير  الأةربإدخالإجراءاتيتالق 

،  ةرد وديةايجابية وذات  والأفرادأكثر وعمليات المؤسسة  سلوكياتالطرائق والماارف المكتسبة حتى تكون 

 .التكيف ةع التغيرات الحاصلة إةكانيةيمكن المؤسسة ةن تحقيق التميز ةن خلال  التنظيمي والإبداع

 الإبداع التسويقي: 

ويقصد به البحث عن الكيفيات الجديدة والمتجددة لتلبية حاجات ورغبات الزبائن ، كما انه يتادى توليد 

بشتى الطرق  إليهوصول المؤسسة تفكر بتفكيرالزبون ، وتحاول ال أنالحاجات لديهم ، وذلك ةن خلال 

الحاجات الظاهرية فقط ، بل المؤسسة المتفوقة هي التي تستطيع  إشباع، ليس فقط بالامل على  والأساليب

ةن رغبات ، وذلك ةن خلال الاحتكاك الدائم ةاه ، والاستماع  إليهخبايا تفكيره ، وةا يطمح  إلىتصل  أن

، ونتيجة  للإبداعالمولدة  الأفكار في بناء  رأيريكا وصاحب عاةلي المؤسسة ، وجاله ش إلى، ورفع صوته  إليه

ى للطرفين ، وكان رسالة المؤسسة لاميلها الخارجي ، انه الآةر وصاحب الفضل في المشاركة تكون تحقيق الرض 

توجيهها لتحقيق أهدافها ةن خلال استيااب عمالها ذوي المارفة ، لأهمية كسب الاملاء الخارجيين والامل 

 .قيق ةا يريدونه حاليا وةا يطمحون إليه ةستقبلاعلى تح
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 :خلاصة الفصل الثاني

تتوفر  أنتسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية والخصائص التي يجب إلى تطرقنا في هذا الفصلمن الدراسة 

ءات ةفهوم تسيير الكفا إلىحيث تم التطرق بداية  التنافسية،تساهم في خلق الميزة  أنعليها حتى تستطيع 

والمراحل الأساسية لتسييرها وأباادها ، كما تناولنا أيضا ةتطلبات ، أنواع وتوظيف الكفاءات  وأهدافها

 .البشرية

، فالتنافسية تتالق بقدرات المؤسسة التي تسمح لها ساهمة الكفاءات في خلق الميزة التنافسية وةدى ة

التنافسية فتتمثل في السمات والخصائص التي الميزة  أةابالمجابهة في السوق وتحقيق ةوقع تنافس ي جيد ، 

الذي  الأساس يتحليل البيئة التنافسية للمؤسسة باعتبارها المصدر  وأيضاتوفر تنافسا قويا ةدعما في السوق 

 .الإستراتيجيةيمد المؤسسة  بمختلف المالوةات التي تساعد في وضع الخطط 

الميزة التنافسية  أن إلىلتنافسية ، فخلصنا في النهاية وةحددات وةصادر الميزة ا أنواع إلىتطرقنا كذلك كما 

تتجسد في خلق قيمة جديدة لدى الزبون سواء كان ذلك ةن خلال تخفيض التكاليف ةع ةراعاة عنصر 

 .ةن خلال عرض ةنتج ةتميز  أو الجودة 

قدرة على يكون  لديها الم أنتحوز المؤسسة على ةيزة تنافسية ، بل يجب  أنوخلصنا كذلك انه لا يكفي 

 .استمراريتها وديموةتها 

ةجموعة ةن  الميزة التنافسية بشكل واسع ،حيث قدم  إلىةن المفكرين الذين تطرقوا  وياتبر بورتر 

وفي .والمتمثلة في سلسلة القيمة والقوى التنافسية الخمس والاستراتيجيات التنافسية الشاةلة الاستراتيجيات

تنافسية لا يرتبط فقط بالتموقع الجيد في ةواجهة التهديدات التي تفرزها الأخير استنتجنا أن تحقيق الميزة ال

 وارد الفكرية والتي تاد الكفاءاتل المالبيئة الخارجية الديناةيكية الماقدة ، بل بقدرة المؤسسة على  استغلا

 .عناصرها الاساسية البشرية احد

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثالث

 في مجمع تربية   واقع تسيير الموارد البشرية   

  -مستغانم  -الدواجن للغرب              
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 :تمهيــــــــــد

، حيث ركزنا في الجانب النظري لموضوع تسيير الموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية باد أن تناولنا 

ةا سبق ذكره  إلىواستنادا هذا الفصل ، وسنحاول ةن خلال بحثنا على تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية 

الموارد و ةحاولة التارف على واقع تسيير على الجانب التطبيقي  في الجانب النظري  إلى إسقاط هذا الأخير 

ودورها في  بمجمع تربية الدواجن للغرب بمستغانم البشرية وبالأحرى  تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية 

 :ف نتطرق بالدراسة والتحليل للمباحث التالية، وسو خلق الميزة التنافسية

 

 .الدواجننظرة عاةة حول ةجمع تربية :الأول المبحث 

بمجمع تربية الدواجن  واقع ودور تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية :الثانيالمبحث 

 .للغرب ةستغانم
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 .حول مجمع تربية الدواجن نظرة عامة: المبحث الأول 

 المؤسسة تقديم : المطلب الأول 

ورةمت ةن طرف الديوان القوةي  MAKALAةن طرف الشركة الاسبانية  0117تم تأسيس هذه الوحدة سنة 

وهذا تحت إشراف وزارة الفلاحة والصيد البحري بشكل ةؤسسة عموةية  0111 -12-12لتغذية الأناام  في 

 .الأناام ، ةقرها الرئيس ي الجزائر الااصمة ذات نشاط إنتاجي لتغذية

 

ةرت هذه المؤسسة بادة تحولات نتيجة الإصلاحات الاقتصادية ذات رأس ةال إجمالي قدر 

،حيث أدةجت فيها  ONABدج حيث أصبحت ةؤسسة ذات تسيير لا ةركزي وسميت بـ2.111.111.111بـ

كات في حالة انهيار وإفلاس فقررت حيث كانت هذه الشر  ORACو OREVIو ORAVIOالمؤسسات الثلاث 

ONAB  بالمائة  11دةجهم ليصبحوا شركة وةنظمة واحدة تحت قيادتها حيث ساهمت برأس ةال قدره

 ةن% 71والشركات الأخرى ساهمت بـ

 :وحولت 0111رأس ةال وهذا كله كان بتاريخ ةاي 

ORAVIO  إلىGAO وتقع في ناحية الغرب. 

OREVIإلىGAE  وتقع ناحية الشرق. 

ORACإلىGAC وتقع ناحية الوسط. 

 (ONAB:الشركة القابضة )وكل هذه النواحي تتااةل ةع المديرية المركزية 

 0111-10-01والذي انشأ في ـ GAO-ORAVIOةحل الدراسة هي ةجمع تربية الدواجن للغرب  UABالوحدة 

 022م وتوظف حاليا دج ةقرها ةستغان212.111.111.111دج وارتفع إلى 2.111.111.111برأس ةال قدره 

 .عاةل

المتواجدة بصلاةندر  ORAVIOيقتصر عمل الوحدة على الإنتاج والبيع والمديرية تاباة للمؤسسة الأم  

إنتاج  للأواةر فيةستغانم وتاتبر السلطة المشرفة عليها ، كما أنها المسؤولة والمتحكمة في الأساار وكذا المصدرة 

تتحمل نتيجة  أنهاكما  أيطوارو ن سير الوحدة ةحل الدراسة  وةاالجة تغييره  وهي ةسؤولة ع أو ةاين  ةنتج

 وهران ، ةستغانم ، تلمسان ، سيدي :  الغرب وتضم سبع وحدات فرعية  إلىهذه الوحدة تنتمي السنة 

بلاباس ، تيارت ، بشار ، البيض  وستة ةراكز لتربية الدواجن  بشكل شركات  والتااةل يكون ةع  باضها 

 .هذا لسد حاجياتها الضرورية والتبادل المشترك للمواد الأولية الباض  و 
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 للمؤسسةالهيكل التنظيمي : المطلب الثاني 

 

تامل المؤسسة ضمنه  أنتاني كلمة التنظيم التجديد وهو يشكل الإطار الذي يجب :التنظيمتعريف  -0

 :يليفيما  الماينة بهويمكن تايين الجهات 

 .ةهاةهم  وضع الأهداف  والسياسات  :والمساعدون المدير العام  -أ

وظيفتهم تنحصر ضمن تطبيق تلك القرارات الخاصة بانجاز الأهداف   :رؤساء الإدارة والمصالح  –ب 

 .والسياسات المسطرة

 

هو ةخطط يمثل  ةجموعة هياكل المؤسسة الموجودة بين ةختلف المصالح ، كما انه  : الهيكل التنظيمي -9

لأنه يقوم بترتيب وضاية  كل عاةل بالمؤسسة  ويبين ةاظم المهام المؤداة  ةن طرف  علام الداخلي وسيلة للإ 

 .المصالح  والأشخاص ، فهو يلاب دورا هاةا في المؤسسة  ويمتاز بسرعة التنفيذ والبساطة والسهولة

المدير  الميزانية وأةانة اقبالمصالح وةر تحتوي المديرية الااةة للوحدة على ةراقب :بالوحدةالهيكل الخاص  -0

 :الآتيهو ةبين في الهيكل  ةصالح كما بدورها إلى دوائر وتتفرع الأخيرة إلى ستةهذه  وتتكون 
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة :  10 الشكل رقم

 

  

 

  

 

 ةراقب     

 

 

 

  

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

      

 

   

 .وثائق المؤسسة: المصدر

 

 

 المديرية

 ةراقب الميزانية ةراقب المصالح الأةانة الااةة 

 دائرة 

 تسيير
 المخازن 

 دائرة

 التموين
 والنقل

 دائرة

 الاستغلال

 دائرة

 ةراقبة
 النوعية

 دائرة

 الإدارة
 الااةة

 دائرة

 المالية
 والمحاسبة

نةالأ   

ةصلحة 

المحاسبة 
 الااةة

تسيير 

 الموارد
 البشرية

ةراقبة 

المواد 
 الأولية

ةصلحة 

 الإنتاج

ةصلحة 

 التموين

 ةصلحة

 الإنتاج

 والمواد

 الأولية

 ةصلحة

 قطع

 الغيار

 ةصلحة
 النقل

 المصلحة
 التجارية

 ةراقبة

 المنتجات
 التاةة

 ةصلحة
 الخدةات

 ةصلحة

 المالية

 والميزانية

 ةصلحة

الصيانة 

              
    

 ةصلحة

 ةحاسبة

 ةحاسبة المادة المادة   
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 :ةهام كل دائرة وةصالحها كما يلي إلىوفيما يلي سنتطرق بالشرح  

: دائرة تسيير المخازن  -0  

 : مصةحة الإنتاج التام والمواد الأولية *

المؤسسة ةثل الذرى ، تخزن في هذه الأخيرة  جميع المواد التي تم شراءها  ةن طرف : مخازن المواد الأولية  -

لشراء الكمية اللازةة  الخ وعند اقتراب نفاذ أو نفاذ هذه المواد  تقوم ةصلحة التخزين  بإعداد طلب .....القمح

 .وتقوم ةصلحة التموين بشراء الكمية المطلوبة

 اإليهتقوم هذه المصلحة بتخزين قطع الغيار بمستحقات المؤسسة وعند الحاجة : مصةحة قطع الغيار -9

 .ترسل إذن طلب إلى المصلحة التجارية

 :وتتفرع إلى ثلاث ةصالح : دائرة التموين والنقل  -0

في حالة نقصها فيحرر طلب ةن  الأوليةويقصد بها تغطية حاجيات المؤسسة ةن المواد  :مصةحة التموين  -أ

عية اللازةة ةن المادة المراد رئيس المصلحة بشراء المادة اللازةة ، حيث يكون هذا الطلب ةقيدا بالكمية والنو 

 .شراءها

الزبائن في حين طلبوا ذلك ونقل المادة  إلىبنقل المنتجات التاةة تتكلف هذه المصلحة :مصةحة النقل  -ب

 .ةن الموردين الأولية

 .دورها صيانة وسائل النقل والمحافظة عليها لاستخداةها أقص ى ةدة ةمكنة :مصةحة الصيانة  -ج

 :ةن ثلاث ةصالح وكل ةصلحة ةرتبطة بالأخرى  تتكون  :ل دائرة الاستغلا -0

والدواجن حسب الكمية والنوعية المطلوبة ةن  الأناام أغذيةتصنع في هذه المصلحة : الإنتاجمصةحة  -أ

 الزبائن 

الطلب وتسلمه  وإذنوظيفتها بيع المنتجات التاةة ، حيث تأخذ ةن الزبون الشيك  :المصةحة التجارية  -ب

بالزبون والنوع ويتم تسجيل كل المالوةات الخاصة  الإنتاجةصلحة  إلىب ، حيث يتوجه الزبون وصل السح

 .المراد شرائه ةع الكمية المطلوبة

يتم فيها صيانة تجهيزات الإنتاج والمحركات الكهربائية، تقوم هذه المصلحة برفع تقارير : مصةحة الصيانة -

شراء لقطع الغيار وتكلفة اليد الااةلة وةصاريف إدخال شهرية إلى ةصلحة المحاسبة تتضمن تكاليف ال

 .تغيرات على الآلات

ةهمتها التأكد ةن جودة المواد الداخلة للمؤسسة والمنتجات التاةة أثناء عملية : دائرة مراقبة النوعية -

 .الإنتاج وبادها

ر الموارد البشرية وةصلحة تسيي: تحتوي على قسم الشؤون الاجتماعية وعلى ةصلحتين هما: الإدارة العامة -

الخدةات أةا وظيفتها فتتمثل في تسيير ةلفات المستخدةين وتحضير سجلات الأجور والالاوات والإنذارات 

وةلفات التقاعد والضمان الاجتماعي وكذلك دفع الاشتراكات والمنح الاائلية كما تقوم بتسجيل حوادث الامل 

 .ةوالأةراض المهنية والاطل السنوية المستحق

 :تتكون ةن ثلاث ةصالح وهي: دائرة المالية والمحاسبة -0

 :تشمل قسمين هما :مصةحة المحاسبة العامة -أ
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لاستقبال فواتير الشراء ةن قبل المصالح المانية للوحدة ةثل ةصلحة التموين أين تسدد : قسم الموردين/ 0

 .فيه قيمة المبالغ

المحاسبة الااةة ةن طرف المصلحة التجارية أين يقوم  ترسل نسخ الفواتير إلى ةصلحة :قسم الزبائن/ 9

 .المحاسب بمراقبتها وتسجيلها ثم تسلم إلى ةصلحة المالية والميزانية للتحصيل

 .يقتصر عمل هذه الأخيرة حسب كلفة الشراء المادة الأولية وسار التكلفة :مصةحة محاسبة المادة -ب

 :وتحتوي على قسمين هما: مصةحة المالية -ج

يستقبل شيكات الزبائن ويكون هناك اتصال شهري بين المصلحة والبنك لاستخراج  :قسم خاص بالبنك/0

 .الكشف البنكي للمؤسسة للتأكد ةن صحة تسجيلاتها الدفترية

دج وهذا لدفع أجور المتمرنين  1111لابد أن تحتوي على ةبلغ احتياطي قدره : قسم خاص بالصندوق / 9

دج ويجب أن  0111يستامل أيضا لشراء قطع الغيار التي لا يزيد سارها عن تسديد ثمن شراء الطوابع و 

 تكون المديرية الااةة على علم بالوضاية المالية أسبوعيا

ةن ةهاةه ةراقبة المؤسسة والسهر على حماية الممتلكات الاموةية ةن أي استهداف داخلي أو : دائرة الأمن -0

 .خارجي
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 المؤسسةمجال عمل : الثالث المطلب

 :لمحة عن إنتاج وحدة تغذية الأنعام لولاية مستغانم -0

يتحدد ةجال عمل وحدة إنتاج أغذية الأناام لولاية ةستغانم في إنتاج أغذية ةوجهة للدواجن والأبقار والغنم 

تاج أغذية الأسماك، عموةا إلا أنه وحسب دائرة الاستغلال يتم حاليا التفاوض ودراسة جدوى لفتح ةجال لإن

 .الطيور والأرانب

أةا حاليا تقوم المؤسسة بإنتاج ةا يقارب خمسين نوعا ةن الأغذية يوجه القسم الأكبر ةنها إلى شركات تربية 

و القسم الآخر لنقاط بيع الوحدة يوجه ةباشرة إلى المربين الخواص  GAOالدواجن التاباة لمجمع الغرب 

أو  البوليستر ئة كما يتم البيع بصفتين إةا ةغلفة في أكياس ورقية أو أكياس بصفتي البيع بالجملة والتجز 

 .بدون تغليف بصفة التحميل المباشر في شاحنات النقل

 

 :التركيبة الأساسية للأغذية المصنوعة في الوحدة -9

و القمح أو الذرى أو هي إةا الشاير أو النخالة أ ةنتجاتهاإن الاناصر الأساسية التي تاتمد عليها الوحدة لإنتاج 

في  المنتجالصوجا وتخلط هذه الاناصر ةع ةكملات غذائية أو فيتاةينات، أةلاح، أو الزيوت الطبياية ليخرج 

 .صيغته النهائية، ونستارض في الجدول الموالي تركيبة باض الأغذية المنتجة في الوحدة ةحل الدراسة
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 :9100الأغذية المباعة سنة  تركيبة بعض: 10 الجدول رقم 

رمز  الرقم

 المنتج

ـــــاس ــــــــــــــــــ  مـــــــــ

 المنتج

نسبة 

 ذرى ــــــــال

نسبة 

 الصوجا

نسبة 

 رـــــــــــــــالشعي

نسبة الفيتامين 

 والأملاح

نسبة 

 الزيوت

 1.11 11.21 1.11 71.21 10.11 أغذية بداية النمو 0010 10

 1.11 01.11 1.11 71.01 11.11 النمو أغذية بداية 0017 17

 1.11 11.71 1.11 72.11 12.11 أغذية ةرحلة التسمين 0717 12

 17.11 10.11 01.11 72.11 11.11 أغذية ةرحلة التسمين 0772 12

 11.11 01.11 1.11 72.11 11.11 تسمين بالأنزيمات 0720 11

 1.11 01.11 1.11 01.11 12.11 أغذية المرحلة النهائية 0210 11

 10.11 02.11 1.11 02.11 12.11 أغذية المرحلة النهائية 0220 12

 17.11 77.21 1.11 71.11 11.11 7/1دجاج تبييض  7010 11

 1.11 22.11 1.11 00.11 10.21 1/01دجاج تبييض  7710 11

 12.11 1.11 01.11 01.11 11.21 1/01دجاج تبييض  7712 01

 1.11 21.11 1.11 07.11 12.71 دجاج تبييض عادي 7217 00

 1.11 01.21 1.11 02.11 12.11 دجاج بيض التحضين 7217 07

 11.11 77.21 1.11 07.11 11.21 أغذية أبقار 2017 02

 1.11 11.11 1.11 71.11 11.11 أغذية أبقار 2217 02

 11.11 22.11 17.11 1.11 1.11 أغذية خرفان 2710 01

 1.11 01.11 11.11 1.11 1.11 أغذية خرفان 2702 01

 17.11 21.11 21.11 1.11 21.11 أغذية خرفان 2711 02

 1.11 02.11 1.11 21.11 11.11 تسمين خرفان  2112 01

 10.11 17.11 1.11 1.11 12.11 ذرى ةاالجة 01107 01

 10.11 17.11 1.11 1.11 12.11 شاير ةاالج 01102 71

 .وثائق المؤسسة: المصدر

 

 

 

 

 

 

 



واقع تسيير الموارد البشرية في مجمع تربية الدواجن للغرب مستغانم: الفصل الثالث   

 

65 
 

 :7102الي يوضح أكثر الأغذية ةبياا بالجملة في سنة والجدول المو 

 :9100الأكثر مبيعا بالجملة لسنة  المنتجات:  10الجدول رقم 

القيمـــــــــــة المباعـــــــــــة بالـــــــــــدينار  المنتجاسم  المنتجرةز  الرقم

 خارج الرسم

10 1201 FV 233.20 697 133 أغذية ةرحلة التسمين  

17 2401 FV 466.00 209 88 دجاج بيض التحضين  

12 2107 FV 826.00 130 25 دجاج تبييض في ةرحلة النمو  

12 2202 FV  962.00 967 16 1/01دجاج تبييض  

11 2101 FV  558.60 016 13 7/1دجاج تبييض  

11 2207 FV 296.20 608 12 دجاج تبييض  

12 4253 FV 143.46 925 8 أغذية تسمين للخرفان  

08 3906 GV 638.21 325 3 أغذية بدون حبيبات  

09 4253 FS 464.87 103 2 أغذية تسمين للخرفان  

10 4258 FV 226.11 053 2 أغذية تسمين للخرفان  

11 2306 FS 505.60 025 2 دجاج إنتاج بيض الاستهلاك  

12 4254 FV 209.14 307 1 أغذية تسمين للخرفان  

13 2402 FV 617.80 191 1 دجاج بيض التحضين  

14 2401 FS  775.00 143 1 10دجاج إنتاج بيض الاستهلاك تركيبة  

15 4250 FS 104.45 139 1 أغذية تسمين للخرفان  

16 4254 FS 659.30 081 1 أغذية تسمين للخرفان  

17 2201 FV  816.00 071 1 02دجاج إنتاج بيض الاستهلاكتركيبة  

01 3906 GS 505.31 831 أغذية بدون حبيبات  

01 3710 FS  أغذية دواجنB17 813 105.00  

71 4252 FV 287.44 731 أغذية تسمين للخرفان  

70 4217 FS أغذية تسمين للخرفان F17  574 293.60  

22 4257 FV 510.81 572 أغذية تسمين للخرفان  

 .ةيزانية ةبياات الشركة: المصدر
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 :7102كثر ةبياا بصيغة التجزئة لسنة أةا الجدول التالي يبين الأغذية الموجهة للمربين الخواص الأ

 :9100الموجهة للمربين الخواص الأكثر مبيعا بالتجزئة لسنة  المنتجات: 10  الجدول رقم

القيمــــــــــة المباعــــــــــة بالــــــــــدينار خــــــــــارج  المنتجاسم  المنتجرةز  الرقم

 الرسم

10 4204 FS 865.41 813 14 أغذية تسمين للخرفان  

17 4201 FS 127.20 032 4 10ان تركيبة أغذية تسمين للخرف  

12 4254 FS 503.51 821 3 أغذية تسمين للخرفان  

12 4253 FS 288.14 184 3 أغذية تسمين للخرفان  

11 1201 FS 204.60 133 3 10تركيبة  أغذية ةرحلة التسمين  

11 4252 FS 504.32 218 2 أغذية تسمين للخرفان  

12 4250 FS 076.75 029 2 أغذية تسمين للخرفان  

08 4204 FV 458.20 004 2 أغذية تسمين للخرفان  

09 3906 GV 377.97 576 1 أغذية بدون حبيبات  

10 3906 GS 428.70 412 1 أغذية بدون حبيبات  

11 4252 FV 668.16 781 أغذية تسمين للخرفان  

12 4257 FS 515.98 627 أغذية تسمين للخرفان  

13 10012 FS 216.47 594 ذرى ةاالجة  

14 4250 FV 394.94 531 أغذية تسمين للخرفان  

15 7803 GS تسمين سريع للخرفان والثيرانC2 425 380.80  

16 4255 FS 481.54 409 أغذية تسمين للخرفان  

17 10013 FS 853.92 406 شاير ةاالج  

18 4258 FV 798.85 386 أغذية تسمين للخرفان  

19 4253 FV 366.71 290 ن للخرفانأغذية تسمي  

20 1101 FS  650.00 234 10أغذية ةرحلة النمو طور  

21 3710 FS  أغذية دواجنB17 184 178.20  

22 4255 FV 004.06 171 أغذية تسمين للخرفان  

 .ةيزانية ةبياات الشركة: المصدر
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: ةوزع كالآتيدج 428.61 607 500تحصلت على رقم أعمال يقدر بـ المؤسسة ةما سبق يتضح لنا أن 

التاباة لمجمع تربية الدواجن  مؤسسات بيع بصيغة الجملة والحصة الأكبر فيه للدج  015.11 346 456

بيع بصيغة التجزئة ةوجه للمربين الخواص، والباقي  دج 532.50 123 44وتغذية الأناام للغرب، وةا قيمته 

ةن استغلال وسائل النقل للاملاء إضافة إلى  عبارة عن رقم أعمال ةحصلدج  881.00 138ةا يقارب 

تحصيل أعباء السنة الفارطة، وحسب جدول حسابات النتائج نجد أن الشركة ختمت السنة بنتيجة صافية 

تلقى قابلية ليس فقط لدى  وةنتجاتهاةما يدل على أن نشاط الشركة ةربح  دج 115.75 992 7ربحية تقدر بـ 

لها وأن تتااةل ةع وحدات المجمع لتنشيطها ودعمها، وإنما أيضا لدى المربين شركات المجمع التي ربما لابد 

الخواص الذين لهم حرية الاختيار المطلقة في اختيار نوع الغذاء و ةورديهم، وهذا ةا يفسر أيضا تشديد 

ن الدولة لا يذهب المنتوج للبائاين الخواص بالجملة والتجزئة وهذا ةساهمة ةلكي الشركة في وثائق المربين 

 :لدعم المربين فقط وقد يرجع هذا إلى

وهذا لأنه ةدعم ةن طرف الدولة فالأساار بالوحدة ةحل الدراسة ليس لها ةنافسين وغير  :السعر -0

 .ةوجودة لدى الشركات الخواص التي تقدم نفس نوع الأغذية

س فقط في الأساار كما لا ننس ى أن الشركات التاباة للدولة تحظى أيضا بالدعم الكاةل وذلك لي 

 .وإنما أيضا بالفيتاةينات والأةلاح

التي تكون حكرا على الشركات التاباة للدولة ولا تباع في الأسواق وليست  :الفيتامينات والأملاح -9

المباع في الوحدة ةحل الدراسة يكون غذاء ةتكاةل يشمل على كل  المنتجةتاحة للجميع، بحيث أن 

يوت الطبياية التي يحتاجها الحيوان للتغذية الكاةلة وللتسمين الصناعي للدجاج الفيتاةينات والأةلاح والز 

 .والثيران على وجه الخصوص الموجهة للتسمين لغرض الاستهلاك البشري المباشر

وهذا بترخيص ةن وزارة الفلاحة بحيث النسب المستاملة في تركيب الأغذية على أنواعها ةدروسة ةن طرف  

دى الدولة وهذا حفاظا على صحة ةستهلكين اللحوم، وهذا الالتزام في الشركات التاباة بيطريين ةاتمدين ل

للدولة لا يطبق في كل الشركات الخاصة ةما يجال المربين يتوجهون للشركات التاباة للدولة دون غيرها، 

طباا، وكل هذا  والثقة أحد الركائز التي يتباها المستهلكين بالإضافة للسار المناسب المنتجفضمان جودة 

 .ةتوفر في الوحدة ةحل الدراسة
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 .واقع ودور تسيير الكفاءات من الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية: المبحث الثاني

تسيير الكفاءات ةن الموارد البشرية ودورها في خلق الميزة  ةارفة كيفيةسنركز اهتماةنا في هذا المبحث على 

لكن قبل ذلك سنقوم بتوضيح المنهجية المتباة خلال القيام بدراسة  الدواجن،تربية  التنافسية في ةجمع

 .الموزعةالحالة وبادها سنقوم بتحليل الاستبيانات 

 

 :الدراسةمنهجية : المطلب الأول 

 :منهجية الدراسة الميدانية : أولا 

صفي التحليلي المناسب لموضوع عدم صحتها ، اعتمدنا المنهج الو  أو اجل اختبار صحة فرضيات بحثنا ةن  -

بحثنا وذلك لان طبياة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع ، وفي بحثنا هذا نود ةارفة الدور 

 الذي 

 .تقوم به  الكفاءات ةن الموارد البشرية  المتاحة لدى المجمع ودورها في خلق الميزة التنافسية 

 

 :ية النظرية والميدانية مصادر جمع المادة العلم: ثانيا 

 :بالنسبة لمصادر جمع المادة العلمية النظرية  -0

الملتقيات في جمع المادة  ل والأطروحات الجاةاية إضافة إلىتم الاعتماد على الكتب والمجلات والرسائ -

 .لالمية النظرية ا

 : لميدانيةبالنسبة لمصادر جمع المادة العلمية ا-7

 :التاليةان ةحل الدراسة عن طريق جمع البيانات تم جمع المادة الالمية في ةيد

 .المقابلات والزيارات الميدانية*

  –ةستغانم  –الوثائق الداخلية الخاصة بمجمع تربية الدواجن *

 :أدوات جمع البيانات الميدانية  -0

ر الكفاءات ةن والملاحظة بغية ةارفة وحقيقة تسيي لجمع المادة الالمية الميدانية استخدةنا أساسا المقابلة-

 .الموارد البشرية في المؤسسة ةيدان الدراسة والدور الذي تلابه في خلق الميزة التنافسية

 

 :المقابلــــــــة -0

وذلك ةن خلال ةقابلة باض المسؤولين ، وكانت أسئلة تم استامال المقابلة للحصول على المالوةات 

 :الاستبيان تهدف إلى 

 .والكفاءات خاصة أهمية في ةؤسسة ةيدان الدراسةةارفة هل للموارد البشرية *

 .بها ةجمع تربية الدواجن بمستغانم يسير  ةارفة الطريقة التي*

 .ةارفة هل للكفاءات ةن الموارد البشرية دور في خلق الميزة التنافسية* 

 :الاستبيان -0
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واشتمل الاستبيان على ثلاثة القياس الرئيسية والمامول بها لجمع البيانات في هذه الدراسة ،  أداةياتبر 

 :على النحو التالي  أقسام

المستوى  الامر، الجنس،للامال وتتمثل في  المالوةات الشخصية على القسمحيث شمل هذا : القسم الأول 

 .عدد السنوات في الوظيفة بالمنصب،الالتحاق  أساسالتاليمي،

تخطيط  :شرية والمتضمنة أرباة ةحاور شمل هذا القسم على تسيير الموارد والكفاءات الب :القسم الثاني

تقييم الكفاءات البشرية وتضمن  البشرية،تنمية الكفاءات  البشرية،اكتساب الكفاءات  الكفاءات،

 .ةجموعة ةن الأسئلة

 .حيث شمل هذا القسم على ةجموعة ةن الأسئلة تتالق بالميزة التنافسية :القسم الثالث 

 :حدود الدراسة -0

 .ةجمع تربية الدواجن للغرب ةستغانم: ية الحدود المكان:أولا

 .00/10/9191إلى غاية   10/10/9191من :الحدود الزمانية :ثانيا

ةوظفا  11والبالغ عددهم  تمثل ةجتمع الدراسة في ةجمع تربية الدواجن بمستغانم: مجتمع الدراسة:ثالثا 

ووزعنا عليها استمارات  اةل ع 11، حيث قمنا باختيار عينة عشوائية ةن ةجموع الامال والمقدرة بـ 

 .الاستبيان

 :كيفية بناء الاستبيان: رابعا

والوسائل المناسبة التي تمكن الباحث ةن  الأدواتةنهج علمي الاستاانة بجملة ةن  أييتطلب استخدام 

ةوضوع  إطار البيانات اللازةة ، حيث نستطيع ةن خلالها ةارفة واقع الدراسة التطبيقية ، وفي  إلىالوصول 

نستخدم  فإننا" تسيير الموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية : " هذا البحث الذي يتمحور حول   

والتي تتوافق ةع طبياة الدراسة ، حيث تم توزياها على عينة ةن عمال ةجمع تربية لجمع البيانات  أداة

 1.حول الموضوع ، وذلك بغرض جمع البيانات والإحصائيات الجديدة الدواجن بمستغانم 

 .الالمية في تصميمه واختيار عينة الدراسة المناسبة الأصول لذا استاملنا الاستبيان وحاولنا احترام 

ليكون  ةلاحظات،باد إعدادنا للاستبيان تم عرضه على الأستاذ المشرف ةن اجل إبداء الرأي وإعطاء 

 .تاديله وإعداده في صورة نهائية

استمارة وتمثل  22ة على ةوظفي المجمع ، وعليه كانت الاستمارات المسترجاة استمار  11ولقد قمنا بتوزيع 

نظرا لادم تحقيقها هدف  ألغيتاستمارات  أرباة، وةن بين الاستمارات المسترجاة هناك  %11نسبة 

غير كافية وبذلك فهي لا تلبي غرض الدراسة فتم اعتبارها ةلغاة  إجاباتالدراسة ةن وجود فراغات ، 

 .استمارة  21ستمارات التي ستقوم عليها الدراسة تمثل الا ي تاتبر وبالتال

 

 

 

 

                                                           
 1بالاعتماد على الاستبيان
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 :تحليل وتفسير نتائج الدراسة: المطلب الثاني

تفسير وتحليل النتائج المتحصل عليها ةن الاستمارة الموزعة على ةوظفي  إلىسوف نتطرق في هذا المطلب 

 المجمع 

 :تحليل البيانات الشخصية :أولا

 :ت نتائج الدراسة كما يلي كان:الجنس-0

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:  10 جدول رقم

 

 النسبة المئوية العدد البيان

 62.5% 90 ذكر

 37.5% 00 أنثى

 %011 01 المجموع

فرد عبارة  01و   %17.1بنسبة  أيعبارة عن ذكور  عينة الدراسةفرد ةن  71 أن11الجدول رقميلاحظ ةن 

 .المجمع ةؤسسة اقتصادية أو ويرجع ذلك لكون المؤسسة   %22.1 عن إناث يمثلون نسبة

 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 10 الشكل رقم 

 

 
 

 من اعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر 
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 :سنال

 توزيع أفراد العينة حسب السن: 10 جدول رقم 

 

 النسبة المئوية ددالع البيان

 30% 09 سنة 01 إلى 91من  سنة

 %01 91 سنة  01 إلىسنة  00من 

 20% 10 سنة  01سنة إلى 00من 

 %011 01 المجموع

 

 حسب السن توزيع أعمار أفراد العينة:  10 الشكل رقم

 

 
 

 

 ستبيانمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الا : المصدر 

 

ةن عينة  %11سنة  و 21إلى  71ةن عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ةن   %21يلاحظ ةن خلال الجدول أن 

سنة ، وعليه  11إلى  20ةن الاينة تتراوح أعمارهم ةن   %71سنة و  21إلى  20الدراسة تتراوح أعمارهم ةن 

 نية وهذا لكون المؤسسة اقتصادية  فان ةجمع تربية الدواجن للغرب بمستغانم ياتمد على الفئات الشبا
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 :المستوى التعليمي -9

 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالمؤهل العلمي:  10 جدول رقم

 النسبة المئوية العدد البيان

 22.5% 12 ثانوي 

 %00 90 جامعي 

 %12.5 10 دراسات عليا

 %011 01 المجموع

 

 تعلقة بالمؤهل العلميالبيانات الشخصية المتوزيع : 12الشكل رقم 

 

 

 
 

 ستبيانالا  نتائجمن إعداد الطالبين بالاعتماد على : المصدر

ةن  %11، ونسبة ةن عينة الدراسة ةستواهم التاليمي ثانوي  %77.1نلاحظ ةن خلال الجدول آن نسبة 

التاليمي دراسات عليا ، ويرجع ذلك ان  ةستواهم %07.1عينة الدراسة ةستواهم التاليمي جاةعي ، ونسبة 

ةجمع تربية الدواجن ياتمد في تسييره على الكفاءات ةن خريجي الجاةاات والتي بإةكانها تحقيق ةا يصبو 

 المجمع إليه 
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 :سنوات الخبرة  -0

 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة  بعدد سنوات الخبرة:  12 جدول رقم

 يةالنسبة المئو  العدد  البيان

 35% 14 سنوات  0 – 0

 25% 10 سنوات 01  - 0

 10% 04 سنة 00 – 01

 30% 12 سنة 00أكثر من 

 %011 01 المجموع

 

 البيانات الشخصية المتعلقة  بعدد سنوات الخبرةتوزيع : 01الشكل رقم 

 

 
 

 

 بيانستالا  نتائجالبين بالاعتماد على من إعداد الط: المصدر

ةن  25%سنوات و 11 إلى 0عينة الدراسة تتراوح خبرتهم ةن  من 35%نلاحظ ةن خلال الجدول أن نسبة 

 30%سنة، و  01إلى  01ةنهم تتراوح خبرتهم ةن  10%سنوات، و 01إلى  1عينة الدراسة تتراوح خبرتهم ةن 

 .لها خبرة في ةجال عملها، وعليه نخلص أن أكثر ةن نصف الاينة سنة  01تتراوح خبرتهم إلى أكثر ةن 
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 :أساس الالتحاق بالمنصب  -0

 

 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة  بأساس الالتحاق بالمنصب:  01جدول رقم

 

 النسبة المئوية العدد  البيان

 %09.0 90 على أساس التوظيف 

 27.5% 00 على أساس الشهادة

 %01 10 على أساس الخبرة

 %011 01 المجموع

 

 توزيع أفراد العينة حسب نوع التوظيف:   00رقمالشكل 

 

 

 
 

 ستبيانالا  نتائجمن إعداد الطالبين بالاعتماد على : المصدر

 

ةن أفراد  27.5%ةن أفراد الاينة تم توظيفهم على أساس  المسابقة ، و %17.1نلاحظ ةن خلال الجدول أن 

المجمع  إلىأن، وعليه نخلص  ةنهم على أساس الخبرة  %01شهادة ونسبة الاينة تم توظيفهم على أساس ال

لذا يرى أفراد الاينة أن التحاقهم بهذه ، ياتمد على المصداقية والشفافية في انتقاء الأفراد لشغل المناصب 

 .المناصب  كان نتيجة لجدارتهم
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 واجن للغرب بمستغانمواقع تسيير الموارد البشرية في مجمع  تربية الد: المطلب الثالث 

 الكفاءات بمجموعة تربية الدواجن للغرب وذلك ةن خلال ةحاور الاستبيان سنحاول ةارفة واقع تسيير 

 تسيير الموارد والكفاءات البشرية :الأول المحور 

 :تخطيط الكفاءات  -0

لية  بمجموعة في الوحدة  نقطة البدء ، وبهدف التارف على هذه الام ياتبر التخطيط للكفاءات البشرية

 :تربية الدواجن للغرب قمنا بطرح ةجموعة ةن الأسئلة  وتحليلها 

 مؤشرات تخطيط الكفاءات البشرية:  00جدول رقم

 العبارات

 

 لا نعم

 % الإجابات % الإجابات

وةاايير لتخطيط  أسستقوم الوحدة بتحديد 

 الكفاءات البشرية

90 09.0% 00 37.5% 

ها المستقبلية جيدا تقوم الوحدة بدراسة وظائف

لتحديد احتياجاتها المستقبلية ةن الكفاءات 

 البشرية

00 37.5% 90 09.0% 

توجد ةالوةات كافية تسمح بالتنبؤ باحتياجات 

 الوحدة المستقبلية ةن الكفاءات البشرية

01 75% 01 25% 

يتم تحديد أهداف الوحدة انطلاقا ةن ةا تملكه 

 ةن كفاءات بشرية

90 65% 00 35% 

يشمل تخطيط الكفاءات البشرية استغلال 

 الأفراد بطريقة ةثلى

90 60% 00 40% 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على استمارة البحث: المصدر

 

نام " حول باد  التخطيط للكفاءات البشرية إلى اتجاه إجابات أفراد الاينة  نحو 00تشير نتائج الجدول رقم 

 :تخطيط الكفاءات البشرية بالمجمع حيث أن وهو ةا ياني أن هناك توجه نحو " 

  تقوم الوحدة بتحديد أسس " ةن أفراد الاينة كانت إجابتهم بنام حول الابارة  % 17.1نسبة

كبيرة لجمع  أهميةالمجمع يولى  أن، وهذا ةا يدل على  "ومعايير لتخطيط الكفاءات البشرية

 .التي تحتاجها في المستقبلالمالوةات حول الكفاءات الموجودة بالوحدة والكفاءات 

  توجد معلومات كافية تسمح بالتنبؤ " بنام حول الابارة  إجابتهمالاينة كانت  ةنأفراد %21نسبة

 أهميةالمجمع ياطي  أنوهذا ةا يدل على "  باحتياجات الوحدة المستقبلية من الكفاءات البشرية

 .بالغة لما سيحتاجه في المستقبل ةن كفاءات
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  يتم تحديد أهداف الوحدة انطلاقا " راد الاينة كانت إجابتهم بنام حول الابارة ةن أف %11نسبة

التي تناسب أهدافه المجمع يحدد كفاءاته  أنوهذا يدل على "  من ما تملكه من كفاءات بشرية

 .المسطرة

  يشمل تخطيط الكفاءات البشرية " ةن أفراد الاينة كانت إجابتهم بنام حول الابارة  % 11نسبة

وهذا ةا يدل على أن المجمع  يرى على أن  تخطيط الكفاءات "   غلال الأفراد بطريقة مثلىاست

 .البشرية يساعد على  استغلال جميع المهارات التي تمتلكها الكفاءات التي بحوزته

  تقوم الوحدة بدراسة وظائفها " ةن أفراد الاينة كانت إجابتهم بلا  حول الابارة  %17.1نسبة

وهذا راجع لادم توفر "  يدا لتحديد احتياجاتها المستقبلية من الكفاءات البشريةالمستقبلية ج

 .المالوةات لدى كل أفراد الاينة فيما يخص باض وظائف الإدارة

 

 

 :الكفاءات البشريةاكتساب -9

 مؤشرات اكتساب الكفاءات البشرية:  09جدول رقم

 

 العبارات

 

 لا نعم

 % الإجابات % الإجابات

وظيف في الوحدة على أساس الاحتياجات يتم الت

 ةن الكفاءات

90 01% 00 %40 

تتبع الوحدة في عملية البحث والكشف عن 

الموارد البشرية الكفاءة والمؤهل المناسب لشغل 

 الوظائف الشاغرة

90 %67.5 00 %32.5 

لها القدرة على التمييز بين المؤهلات  الوحدة 

 والخبرات التي يتمتع بها كل ةوظف

90 %67.5 00 %32.5 

تحتفظ الوحدة بالموظفين القداةى الذين 

 يتمتاون بخبرة كبيرة

01 %75 01 %25 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على استمارة البحث: المصدر

" نام  "حول ةؤشرات اكتساب الكفاءات البشرية إلى اتجاه إجابات الأفراد نحو 07تشير نتائج الجدول رقم 

أن المجمع له اهتمام كبير باكتساب وتوظيف الكفاءات البشرية التي تساعد على تحقيق وهذا ةا يدل على 

 :التالي اكتساب ةيزة تنافسية حيث أن التميز في الأداء وتحقيق الأهداف المسطرة وب

  حول  بلا ، النسبتين نوعا ةا ةتقاربتين  % 21 الى بنام  و  %11 إلى اينة التشير نسبة إجابات أفراد

وهذا لكون أفراد الوحدة "   يتم التوظيف في الوحدة على أساس الاحتياجات من الكفاءات"  عبارة 

 .ليست لديهم المالوةات الكافية عن أسباب التوظيف 
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  تتبع الوحدة في عملية البحث "  بنام  حول الابارة  % 12.1اينة إلى التشير نسبة إجابات أفراد

لان المجمع "  لمؤهل المناسب لشغل الوظائف الشاغرةوالكشف عن الموارد البشرية الكفاءة وا

 .ياتبر ةهما في عملية التوظيف ويحدد ةستوى الكفاءة

  مؤسستكم لها القدرة على التمييز "  بنام حول الابارة  % 12.1تشير نسبة إجابات أفراد الاينة إلى

ة ووضاها  في المكان لتحديد نوعية الكفاء"   بين المؤهلات والخبرات التي يتمتع بها كل موظف

تحتفظ الوحدة بالموظفين " بنام حول الابارة  % 21تشير نسبة إجابات أفراد الاينة إلى المناسب  

وذلك لاعتبار أن الموظفون القداةى احد نقاط قوة المجمع  "  القدامى الذين يتمتعون بخبرة كبيرة

 .ويتمتاون بمهارات وخبرات واساة في ةجال عملهم

 

 :اءاتتنمية الكف -9

 

 مؤشرات تنمية الكفاءات: 00جدول رقم 

 

 العبارات

 

 لا نعم

 % الإجابات % الإجابات

هناك تبادل للماارف والآراء والخبرات بين الامال 

 فيما

90 09.0% 00 00.0% 

الدورات والبراةج التدريبية توفر ةاارف وخبرات 

 وةهارات جديدة

01 00% 01 %25 

ية المهارات وتحسين نظام الحوافز يساعد على تنم

 الأداء

01 00% 01 %25 

تحرص الوحدة على عقد دورات تدريبية بشكل 

 ةستمر

00 00.0% 90 09.0% 

المكافآت توزع على الامال وفقا للكفاءة التي 

 يتمتاون بها

00 %87.5 10 %12.5 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على استمارة البحث: المصدر

  هناك تبادل للمعارف والآراء " بنام حول الابارة   % 17.1الاينة إلى  تشير نسبة إجابات أفراد

وهذا ةا يزيد ةن التراكم المارفي لدى كفاءات الوحدة  وبالتالي تحسين "   والخبرات بين العمال فيما

 .وتطوير الأداء 

  بية توفر الدورات والبراةج التدري" بنام حول الابارة  %21إلى تشير نسبة إجابات أفراد الاينة

وهذا ةا يدل على أن المدربون لها كفاءة عالية في ةجال التدريب " ةاارف وخبرات وةهارات جديدة 

 .المالوةةوالقدرة على إيصال 
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   نظام الحوافز يساعد على تنمية " بنام حول الابارة  % 21تشير نسبة إجابات أفراد الاينة إلى

ةن  الأفرادنظام الحوافز المتبع ةن قبل الوحدة يحفز  نأوهذا ةا يدل على " المهارات وتحسين الأداء 

 .، كما يساعد التحفيز المانوي على  تبادل الماارف بين الأفراداجل تحسين ةستواهم المارفي 

  تحرص الوحدة على عقد دورات " حول الابارة  بلا  % 17.1إلى تشير نسبة إجابات أفراد الاينة

الكفاءات المتوفرة لدى الوحدة تتمتع بتدريب جيد ةنذ  ون راجع لكوهذا " تدريبية بشكل ةستمر 

 .بداية لتوظيف

  المكافآت توزع على الامال وفقا " بنام حول الابارة  % 12.1تشير نسبة إجابات أفراد الاينة إلى

نحو  للأفرادالكفاءات دافاا  أساسبحيث ياتبر توزيع المكافآت على " للكفاءة التي يتمتاون بها 

 .فع ةن كفاءاتهم وةاارفهمالتوجه للر 

 

 

 :تقييم الكفاءات البشرية-0

 

 مؤشرات تقييم  الكفاءات البشرية:  00جدول رقم

 

 العبارات

 

 لا نعم

 % الإجابات % الإجابات

عملية التقييم للكفاءات تتم خلال فترات ةاينة 

 بانتظام

21 09.0% 19 %47.5 

 %09.0 90 %00.0 00 تتميز عملية تقييم ةستوى الكفاءات بالشفافية 

يساعد تقييم الكفاءات على تحسين وتطوير أداء 

 الكفاءات

01 %75 01 %25 

تساعد طرق التقييم على ةارفة المستوى 

 الحقيقي لمهارات وةاارف الااةلين بالوحدة

00 %77.5 12 %22.5 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على استمارة البحث: المصدر

  عملية التقييم للكفاءات تتم خلال " حول الابارة %17.1الاينة بنام بنسبة  دإجاباتأفراتشير اتجاه

الوحدة ةهتمة بالكفاءات الموجودة لديها وهذا ةا يساعدها  أن، هذا ياني " فترات ةاينة بانتظام 

 .المستقبلية المتالقة بكفاءات المؤسسة الإجراءاتعلى اتخاذ 

 تتميز عملية تقييم ةستوى " حول الابارة  %17.1بة تشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بلا بنس

 آو عدم ةارفة الااةلين لطرق التقييم الماتمدة في الوحدة  إلىوهذا راجع ربما " الكفاءات بالشفافية 

 .الماايير المأخوذة باين الاعتبار
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   لى يساعد تقييم الكفاءات ع" حول الابارة 75%تشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بنام بنسبة

، لما له ةن اثر ايجابي وهذا بطبياة الحال في فائدة المجمع آو "  تحسين وتطوير أداء الكفاءات 

 .الوحدة

   تساعد طرق التقييم على " حول العبارة  77.5%تشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بنام بنسبة

حرص الوحدة على وهدا يدل على  " ةارفة المستوى الحقيقي لمهارات وةاارف الااةلين بالوحدة 

 .الموجودة بالوحدة والكفاءات التي تحتاجها في المستقبلجمع المالوةات الكافية حول الكفاءات 

 

 :التنافسيةالميزة  :الثانيالمحور 

 مؤشرات الميزة التنافسية:  00الجدول رقم

 

 العبارات

 

 لا نعم

 % الإجابات % الإجابات

 0 00 %011 01 ة بالمنافسينتستخدم الوحدة تكنولوجيا جديدة ةقارن

 12.5% 10 87.5% 00 تتبنى الوحدة إستراتيجية الإبداع والابتكار

الوحدة تشجع الاقتراحات والآراء المقدةة ةن قبل 

 الااةلين

28 %70 12 %30 

 0 00 %011 40 تقدم الوحدة ةنتجات ذات جودة عالية

ل تامل الوحدة على تطبيق ةاايير الجودة في جميع المراح

 الإنتاجية

38 %95 02 %05 

تسعى الوحدة للحصول على ةزايا سارية ةن الموردين 

 لتخفيض التكاليف

36 %90 04 %10 

 55% 22 45% 18 الوحدة تتبع أساليب ةاينة لتقليل التكاليف

كفاءة الموارد البشرية المتاحة لديكم تساعد على تقليل 

 التكاليف بالنسبة للاملية الإنتاجية

30 %75 10 %25 

 0 00 %011 40 تسعى ةؤسستكم بالتأكيد على جال تقليل التكلفة ثقافة

تميز ةنتجاتكم وخدةاتكم المقدةة راجاة إلى المنافسة 

 الكبيرة ةن قبل المنافسين

00 %87.5 10 %12.5 

تاتبرون أن الأشخاص المتميزين والمتفوقين ةصدرا 

 لتنافسيةللإبداع وتحقيق النجاح وبالتالي تحقيق الميزة ا

01 011% 11 1 

 لبين بالاعتماد على استمارة البحثمن إعداد الطا: المصدر
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 :تشير نتائج الجدول الخاص بباد الميزة التنافسية إلى

  تستخدم الوحدة "  حول الابارة%011يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

الوحدة تستامل تكنولوجيا جديدة لان  أنين وهذا ةا يب" تكنولوجيا جديدة ةقارنة بالمنافسين 

 .في عصر يتميز بالسرعة يتوجب اةتلاك تكنولوجيا ةتطورة اكتساب الميزة التنافسية 

   تتبنى الوحدة إستراتيجية "  حول الابارة87.5%يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

 أهميةلما له ةن  سح المجال لذوي المهارات والمبدعين وهذا يدل على أن الوحدة تف " الإبداع والابتكار

 .في رفع جودة المنتجات وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية

  الوحدة تشجع الاقتراحات " حول الابارة %01يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

سة ، وحتى يتم إخراج الطاقات راجع لطبياة نشاط المؤسوهذا " والآراء المقدةة ةن قبل الااةلين 

 .الكاةنة لدى أفراد الوحدة

  تقدم الوحدة ةنتجات "  حول الابارة  %011بنسبة يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام

وقد يرجع هذا لكون المؤسسة قديمة نوعا ةا وبالتالي لها خبرة في المجال ةما  "ذات جودة عالية

 .ذات جودة عاليةيساعدها على تقديم ةنتجات 

  تامل الوحدة على تطبيق "   حول الابارة  95%يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

لان تحقيق الجودة في المنتجات غير كاف لتحقيق التميز " ةاايير الجودة في جميع المراحل الإنتاجية 

 .الوظائف بالمؤسسة نتاجيةوأداءالإ الجودة في جميع المراحل  إجراءاتولذلك تاتمد الوحدة على 

  تسعى الوحدة للحصول " حول الابارة  90%يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

وهذا يدل على أن الوحدة تقوم بدراسة السوق  "على ةزايا سارية ةن الموردين لتخفيض التكاليف 

 .السار وذلك ةن اجل تقديم أفضل الأساار وبالتالي تحقيق ةيزة

  الوحدة تتبع أساليب ةاينة " حول الابارة  %11يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة بلا بنسبة

ةما يجال المجمع  المجال،والسبب ياود إلى المشاكل التي يواجهها المجمع في هذا " لتقليل التكاليف 

 .ليس لديه القدرة  على التحكم في باض التكاليف

 كفاءة الموارد البشرية " حول الابارة  %21أفراد الاينة بالإجابة بنام بنسبة  يشير اتجاه إجابات

وهذا يبين أن المجمع ياتمد  "  المتاحة لديكم تساعد على تقليل التكاليف بالنسبة للاملية الإنتاجية

على   اشر على الأفراد المتفوقين والمتميزين في الامليات الإدارية وكفاءاتها وبالتالي تأثير ايجابي ةب

 .المؤسسة  وبالتالي المساهمة في تقليل التكاليف

  تسعى ةؤسستكم بالتأكيد "  حول الابارة % 011يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

يسعى المجمع لترسيخ عبارة  تخفيض التكاليف ثقافة ، لأنه إن لم "  على جال تقليل التكلفة ثقافة 

 .  يستطيع الوصول إلى التميز والريادة يتمكن ةن ذلك  فلا 

  تميز ةنتجاتكم وخدةاتكم  " حول الابارة% 12.1يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

وهذا يرجع للمنافسة الشديدة والبقاء في " المقدةة راجاة إلى المنافسة الكبيرة ةن قبل المنافسين 

 .ة الريادة يتطلب ةنتجات وخدةات ةتميز 
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  تاتبرون أن الأشخاص " حول الابارة % 011يشير اتجاه إجابات أفراد الاينة بالإجابة نام بنسبة

لان الكفاءات " المتميزين والمتفوقين ةصدرا للإبداع وتحقيق النجاح وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية 

  أهدافةا كان ةسطر ةن  وضات في المكان التي تستحق  ةع  التحفيز تفجر طاقاتها وبالتالي تحقق إن

 .، وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية

، حيث غالبية جيد  وعليه نخلص أن ةستوى الميزة التنافسية في ةجمع تربية الدواجن للغرب ةستغانم 

جمع بتحقيق الميزة كبير ةن الم وهذا ةا يدل على أن هناكاهتمام ، الاينة كانت إجابتهم بنام  أفراد

 .تم تقديم ةنتجات أفضل ةن المنافسينالتنافسيةحتى ي

 

 

 :الثالث  خلاصة الفصل

ةجمع تربية الدواجن للغرب بمستغانم يولي أهمية كبيرة  أنفي هذا الفصل  أهم النتائج التي خلصنا إليها

للانصر البشري وبالأحرى الكفاءات البشرية وذلك ةن خلال عملية التخطيط والتدريب والتنمية والتقييم 

 .لتحقيق التميز وبالتالي الميزة التنافسية  الأساسيةبان الكفاءات البشرية هي الركيزة قناعة التاةة ولديه ال

لذا فقد اعتمدت إدارة المجمع  على سياسة تنموية قائمة على التكوين والتدريب المستمر للامال دون 

 السماح في 

 .والسار المناسبيكون بهم ةن حيث الجودة في المنتج  الزبائن والاهتمامشريحة 
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 :العامةالخاتمة 

ألا  الأعمال،ةوضوع ةهم جدا خاصة بالنسبة للمؤسسات وةنظمات  ةن خلال هذا البحث حاولنا ةاالجة

 :وهو

ل البحث خلصنا أن المؤسسات ، فمن خلا"  تسيير الموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية " 

والمنظمات التي تر يد الاستمرارية والبقاء عليها أن تهتم بالانصر البشري ، وحديثنا عن هذا الأخير وعن الدور 

الذي يقوم به داخل المنظمات والمؤسسات  يقودنا إلى الحديث عن  الكفاءات البشرية ، لان المورد البشري 

 .هو القادر على تقديم الإضافة للمنظمة الذي يتمتع بالكفاءة الاالية 

التي يمتلكها الفرد والمستاملة  توالسلوكيا هي تلك التوليفة ةن الماارف والمهارات وتاتبر الكفاءات البشرية

 إذ، ، كما أنها تمثل احد أهم الموارد الإستراتيجية للمؤسسة  والموظفة في الميدان بغية تحقيق الهدف المسطر 

 إلى، وهذا ةا قادنا ةستويات النجاعة والفاالية  أعلىهاةا ةن اهتمام الراغبين في تحقيق أصبحت تمثل حيزا 

هو الانصر و المصدر الأساس ي لاةتلاك المؤسسة القول أن الفرضية الأولى التي كانت تاتبر أن المورد البشري 

ياكس وضاا استراتيجي هي ةفهوم صحيحة ، كما خلصنا أيضا إلى أن الميزة التنافسية  للميزة التنافسية

 تنافسيا 

ةميزا للمؤسسة ةقارنة بمنافسيها وةصادرها المتاددة ، الأةر الذي يفرض على المؤسسات  تحديدها بدقة 

قصد الوصول إلى النتائج المرجوة بأقل تكلفة ةمكنة ، خاصة وان المنظمات أصبحت لا تاتمد على ةصدر 

كاةلة ، إذ تاد الكفاءات ةن الموارد البشرية ابرز هذه الاناصر على ةجموعة ةت وإنماواحد للميزة التنافسية 

 .وهذا ةا يؤكد صحة الفرضية الثانية 

ةن خلال ةا سبق يمكن استخلاص بان الكفاءات ةن الموارد البشرية تاتبر ةن الاناصر المهمة والأساسية  

اقة المتاحة لديها باعتبار ها أهم التي ينبغي إدارتها وتسييرها بالشكل السليم الذي يمكن ةن استغلال الط

لأنها الأصل الوحيد المالك والقادر على اةتلاك الماارف التي تمثل الثروة ةصدر لاختلاف المؤسسة عن غيرها 

 .الحقيقية المنشئة للقيمة والمحققة للميزة التنافسية

 :نتائج البحث :أولا

بيقية توصلنا إلى الإجابة عن التساؤلات المطروحة خلال التطرق لأهم جوانب الموضوع النظرية ةنها والتط ةن 

 : ، حيث يمكن إبراز النتائج المسجلة فيما يلي 

 :نتائج الجانب النظري  -0

حافظة ةن الموارد والكفاءات المتحكم فيها ةن قبل المؤسسة بشكل يمكنها  أنهايمكن النظر للمؤسسة على  -

 .ياتها ، وةنه تازيز كفاءتها وفااليتها وخدةة تنافسيتهاوتنفيذ استراتيج إعدادةن الاعتماد عليها في 

الكفاءات ةن الموارد البشرية ليس لها ةانى إن لم تتميز بالمرونة التي تسمح لها بالاستجابة لمختلف التغيرات  -

 .التي تحدث على ةستوى المحيط ، خاصة في ظل التحولات السرياة التي يشهدها الاالم 

ةفهوم استراتيجي ياكس وضاا تنافسيا ةميزا للمؤسسة ةقارنة بمنافسيها ، ويتجلى ذلك الميزة التنافسية  -

الخ ةما يكسبها ةيزة ....ةرونة عملياتها  أو بتقديم قيمة لزبائنها سواء على ةستوى التكلفة ، جودة المنتجات 

 .التكلفة الأقل أو ةيزة التميز
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سب ، وإنما في طريقة المزج بين هذه الموارد ، وةا ينتج عنه الميزة التنافسية لا تكمن في ةوارد المؤسسة فح -

ةن فروقات ةحسوسة في كيفية اقتحاةها للأسواق وتموقاها ، وفي النواتج التي تستخلصها ةن نفس 

 . الكميات المتاحة ، وهو ةا توفره الكفاءات ةما جالها تظهر كنقطة ةحورية

 :التطبيقي نتائج الجانب  -9

الجانب التطبيقي للبحث ، والذي تطرقنا فيه إلى حالة ةجمع تربية الدواجن للغرب  لقد سمح لنا عرض

 : ةن استخلاص النتائج التالية بمستغانم 

يسعى المجمع إلى تحقيق ةجموعة ةن الأهداف، تتمحور ةجملها في تحقيق المستويات المطلوبة ةن الجودة -

 .السوقية  ةن حصتهالأهداف إلى الرفع ويتطلع المجمع انطلاقا ةن هذه  الزبائن،لكسب رضا 

أصبحت الكفاءات تحتل ةكانة ةرةوقة في إستراتيجية ةجمع تربية الدواجن للغرب ةستغانم والذي اتخذ  -

ةجموعة ةن الإجراءات اللازةة لتقييم كفاءات أفراده للتارف على حاجياتهم ةن التكوين قصد تطوير 

 .لمسطرة بما يتناسب والأهداف اةهاراتهم في الامل 

يهتم المجمع بالموظفين الذين لهم  المحددة،قصد الوصول إلى تقديم ةنتجات ذات جودة عالية وفي الآجال  -

 .المؤسسةةباشر على جودة ةنتجات  تأثير 

 

 : التوصيات -0

الخ والتي تحد ةن ... الامل على المحافظة على الكفاءات باتخاذ ةجموعة ةن الإجراءات كالتحفيز ، الترقية -

 . سربها إلى المؤسسات المنافسة ت

بالكفاءات الجماعية التي تتشكل بتفاعل الاديد ةن الاواةل ةثل البيئة  أكثر الاهتمام  -

 .ةحيط آخر إلىالخ والتي يصاب نقلها ...الجماعيوروح التااون والامل  التنظيمية،التكنولوجية،

الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة  ، ةن خلال  وضع عملية تطوير الكفاءات ةن الأولويات التي تقوم عليها -

تمكين أفراد المؤسسة ةن تطوير كفاءاتهم وتحسين قدراتهم المهنية قصد تكريس ةبدأ الاحترافية ، وتناةي 

القابلية للاستخدام ، وتقاسم السلطات ، وةنه الاستجابة لاحتياجات المؤسسة ةن جهة ، وتحقيق 

 . ر ، الرقي ، وتحقيق الذات ةن جهة أخرى الطموحات الشخصية للامال في التطوي

 

 :البحثآفاق  -0

 :ةنهاتشكل دراسات ةستقبلية  أنلفت انتباهنا ونحن نختتم هذا البحث عدة ةواضيع يمكن 

 .دور الكفاءات البشرية في تازيز تنافسية وأداء المؤسسة-

 .دور التحفيز في صنع الكفاءات الإستراتيجية  -

 .يم الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصاديةدور الكفاءات في تدع -
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 :قائمة المصادر والمراجع 

 :المراجع باللغة العربية : أولا 

 :الكتب *

 .7117،عبد الرزاق بن حبيب ، اقتصاد وتسيير المؤسسة ، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجاةاية  -0

 .7117 الجاةاية،الدار  والإدارة،الإسكندرية،أساسيات التنظيم  قحف،عبد السلام أبو  -9

 .7110الموارد البشرية ، دار الفكر ،  إدارةةهدي اويلف حسن ،  -2

 .7111،  الأردنعلم وتطبيق ، دار المسيرة ،  الإدارةةحمد رسلان الجيوش ي ، جميلة حمد الله ، -2

 .0111،  الإدارةفي  أساسياترون ، كمال المغربي و آخ-0

 .7112، ترجمة ةحمد سيد عبد المتاال ، دار المريخ للنشر ، الرياض ، ، ادارة الموارد البشرية جاري ديسلر -1

 .7111النمر ، ةقوةات التخطيط الاستراتيجي المتميز ، ةصر ،  أبو ةدحت -2

 .0111للدراسات والنشر والتوزيع ، بيروت ،  كمال بدير ، الإدارة عملية ونظام ، المؤسسة الجاةاية -1

 .7107شالان الشمري ، ةفاهيم في الإدارة ، جدة ،  -1

 .7111ةصطفى شاويش ، إدارة الموارد البشرية ، دار الشروق ، عمان ، الأردن ،  -01

نشر ، ةصر ، ، دار الجاةاة الجديدة لل  الإنسانيةوالالاقات  الأفرادصلاح الدين عبد الباقي ، إدارة  -00

7117. 

الموارد البشرية ، ةنظور القرن الحادي والاشرون ، دار الكتب ، القاهرة ،  إدارةاحمد س ي ةصطفى ،  -07

7117. 

الخطاب ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة ، الاندةاج وةشاركة عايدة سيدي  -02

  المخاطر، المكتبات الكبرى ، القاهرة ،

 .7102نامة عباس الحقاجي ، الإدارة الإستراتيجية ، دار الثقافة ، عمان ،  -02

 .7111فلاح حسن الحسيني ، الإدارة الإستراتيجية ، دار وائل للنشر ، عمان ،  -01

 .7111جمال الدين ةحمد المرس ي ، الإدارة الإستراتيجية ، الإسكندرية ،  -01

 .7111شرية ، الدار الجاةاية ، الإسكندرية ، احمد صاهر ، إدارة الموارد الب -02

 .7117ةؤيد سايد سالم ، تنظيم المنظمات ، دار النشر ،  -01

، ةدخل ةتكاةل ، ترجمة رفاعي ةحمد رفاعي ةحمد ، سيد  الإدارةالإستراتيجيةتشارلز جارديت جونز ،  -01

 .7111احمد  عبد المتاال ، دار المريخ للنشر ، الرياض ، 

ةحمد الكردي ، جلال إبراهيم الابد ، ةقدةة في نظم المالوةات الإدارية ، الدار الجاةاية الجديدة  ةنال -01

 .7112، الإسكندرية ، 

، ترجمة ةحمد عبد الحميد ةرس ي ، زهير نايم  الإدارةالإستراتيجيةتوةاس وهلين ، دافيد هنجر ،  -71

 0111الصباح ، الرياض ، 

 7111الموارد البشرية ،  إدارةالم ، عادل حروش ، ةؤيد سايد س -70

 .7112ادارة الموارد البشرية ، الدار الجاةاية ، ةصر ، بلال ،  إسماعيلةحمد  -77

 .7101، تسيير الموارد البشرية ، الشلف ، الجزائر ، ةنير نوري  -72
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التسويق ، دار جاري ارةنترودج ، ترجمة  ، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور ، أساسيات فيليب كوتلر، -72

 .7112المريخ ، الرياض ، 

 7111، استراتيجيات التسويق ، دار اليازوري ، عمان ، تاةر البكري  -71

ةؤسسة المنافسة والترويج التطبيقية ، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية ، ،  فريد النجار ، -71

 7111شباب الجاةاة ، الإسكندرية ، 

 الإسكندريةالموارد البشرية ةدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، الدار الجاةاية ، كر،ب أبو ةصطفى ةحمود  -72

 ،7112/7112. 

 7111ةنهجي ةتكاةل ،  ةنظور ،  الإدارةالإستراتيجيةوائل ةحمد صبحي ، طاهر ةحسن ةنصور الغالبي ،  -71

 الوظيفي ، دار الزةان  والأداءالجودة الشاةلة  إدارةحسن ةحمد حراشة ، -71

، القاهرة ،  ةيك،  للإدارةاستراتيجيات الاستثمار البشري ، ةركز الخبرات المهنية  عبد الرحمن توفيق ، -21

0111. 

 

 :الرسائل العلمية *

 أطروحةاحمد بلالي ،الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بين ةواردها الخاصة وبيئتها الخارجية ،  -

 . 7112/7111، الجزائر ،  إدارةأعمالتخصص دكتوراه في الالوم الاقتصادية  ، 

دكتوراه دولة في الاقتصاد ،  أطروحةالراوي الشيخ ، نحو تسيير استراتيجي فاال بكفاءة في المؤسسة ،  -

 .0111جاةاة الجزائر ، 

سسة سملالي يحضية ، اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤ  -

دكتوراه دولة في الالوم الاقتصادية ، تخصص تسيير ،  أطروحةالاقتصادية ، ةدخل الجودة والمارفة ، 

 .7112/7112جاةاة الجزائر ، 

سليمان عائشة ، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية ، عاةل الكفاءات في المؤسسة ، دراسة حالة  -

رسالة  ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماجستير ، علوم تسيير ،  بالمطاحن الكبرى الظهرة ةستغانم ،

 .7101/7100جاةاة تلمسان ، 

ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماجستر  دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية ،رحيل آسيا ،  -

 7100 /7101بوةرداس ،  ، علوم تسيير ، 

مال على الكفاءات في المؤسسة الاموةية الاقتصادية ، ةذكرة ةقدةة اثر براةج تقليص الازكية بوساد ،  -

 . 7111/ 7112ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماجيستر ، علوم تسيير ، باتنة ، 

دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، ةذكرة ةقدةة ضمن نذيرة بوزيد ،  -

 . 7107/  7100علوم تسيير ، ورقلة ،  ةتطلبات نيل شهادة الماستر ،

الااةلين في تحديد الاتجاهات المهارية ، ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل  أداءدور تقييم عاشور زيان ، 

 7100/ 7101شهادة الماستر في علوم تسيير ، بسكرة ، 

تسيير استراتيجي  ةذكرة ةقدةة ضمن ةتطلبات نيل شهادة الماستر ، تخصص ، بطيب عائشة ،  أصيلةةقداد 

 ،7101  ،7101 . 
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 :المجلات *

الطيب داودي ، ةراد ةحبوب ، تازيز تنافسية المؤسسة ةن خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي ، ةجلة  -

 .7112، نوفمبر ،  07الالوم الإنسانية ، جاةاة ةحمد خيضر ، بسكرة ، الادد 

ستراتيجية ، ةجلة الالوم الإنسانية ، جاةاة ةحمد خيضر احمد بلالي ، الميزة التنافسية ونموذج الإدارة الإ  -

 .7112، ةاي ،  00، بسكرة ، الادد 

 

 : المداخلات  *

الموارد البشرية في صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية ، ةداخلة ةقدةة  إدارة، دور عبد القادر شلابي  -

ؤسسة الاقتصادية ، جاةاة ةحمد بوضياف ، صنع القرار في الم: للمشاركة في الملتقى الالمي الدولي حول 

 .7111المسيلة ، 

ةقدةة في الملتقى الدولي حول  ةداخلة ،  PERFORMANCE DE RESSOURCES HUMAINSبوجمل احمد ،  -

 7112التنمية البشرية وفرص الاندةاج في اقتصاد المارفة والكفاءات البشرية ، ورقلة ، 

التغيير  إحداثالتطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في عالاوي عبد الفتاح ،  رحيم حسين ، -

 .7111ةقدةة للمنتدى الوطني الثالث للمؤسسات ، الجزائر ،  ةداخلة  الايجابي للمؤسسة ، 

، الباد الاستراتيجي للموارد والكفاءات  البشرية في إستراتيجية المؤسسة ، ةداخلة ةداح عرايبي الحاج  -

 7111لتقى الدولي الخاةس حول رأس المال الفكري ، الشلف ، ةقدةة في الم

المارفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية ، ةداخلة ةقدةة في الملتقى  إدارةحلموس ،  الأةين، الطيب الدودي  -

 7107حول تسيير الموارد البشرية ، تسيير المهارات ، بسكرة ،  الأول الوطني 

 الوطنيالأول لتنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، ةداخلة ضمن الملتقى ، تازيز القدرة اكمال رزيق  -

 .7112المناخ الجديد ،  وتحدياتحول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

ن خالدي خديجة ، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات ، ةداخلة ةوساوي زهية  -

 .7111المتميز للمنظمات والحكوةات ، ورقلة ،  الأداءل ضمن المؤتمر الالمي الدولي حو 
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:المةخص   

لمتسارعة التي يشهدها الاالم ، أثرت كثيرا على المؤسسات وةنظمات الأعمال التي إن التغيرات والتطورات ا

حيث أن بقاء ها واستمراريتها أصبح ةرهون بمدى ابتكارها واعتمادها على أصبحت تامل في نظام ةفتوح ، 

وارد بشرية طرق وأساليب تسيير حديثة  غير ةستاملة ةن قبل المنظمات المنافسة ، بالإضافة إلى اةتلاكها لم

ذات كفاءة لكي تحقق للمؤسسة ةا كان ةسطرا ةن أهداف ، خاصة في ظل التحول إلى ةا أصبح يارف 

.الذي بدوره يقوم على تثمين  الموارد الفكريةباقتصاد المارفة    

أصبح تحقيق الميزة التنافسية والبحث عن ةصادرها لم ياد يقتصر فقط على كيفية ةواجهة التهديدات التي 

رزها البيئة الخارجية فحسب ، وإنما بقدرة المؤسسات على الاستغلال الأةثل  لما هو ةتاح لها ةن ةوارد تف

. داخلية ويأتي في ةقدةتها المورد البشري  الكفء وطريقة تسييره الفاالة  احد الاناصر الأساسية لها  

بمدى استقطابها  التنافسية ةرهون  وةنه نخلص إلى أن المؤسسات الراغبة في تحقيق التميز وبالتالي الميزة

.ةتنوعة لها القدرة على الاستجابة لمتغيرات المحيط الخارجي لكفاءات بشرية   

 

Résumé: 

Les changements et développements rapides qui se produisent dans le monde ont beaucoup 

affecté les institutions et les organisations commerciales qui sont devenues opérant dans un 

système ouvert, car leur survie et leur continuité sont devenues tributaires de l'étendue de 

leur innovation et de leur recours à des méthodes et des méthodes de gestion modernes non 

utilisées par des organisations concurrentes, en plus de leur possession de ressources 

humaines efficaces Afin que la Fondation atteigne les objectifs qui ont été soulignés, en 

particulier à la lumière de la transition vers ce qui est devenu connu comme l'économie du 

savoir, qui à son tour est basée sur la valorisation des ressources intellectuelles. 

 

L'obtention d'un avantage concurrentiel et la recherche de ses sources ne se limitent plus 

seulement à la manière de faire face aux menaces posées par l'environnement extérieur, 

mais à la capacité des institutions à faire le meilleur usage des ressources internes 

disponibles, en particulier les ressources humaines efficaces, et le mode efficace de gestion 

est l'un des éléments fondamentaux de celui-ci. 

Nous en concluons que les institutions qui souhaitent obtenir une distinction et donc un 

avantage concurrentiel dépendent de la mesure dans laquelle elles attirent diverses 

compétences humaines qui ont la capacité de répondre aux changements de 

l'environnement extérieur. 

 


