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  تقدیرشكر و
  

ال��� � ال�� أنار ل�ا درب الع��ة وال�ع�فة وأعان�ا على أداء ه�ا ال�اج� ووفق�ا على ان�از 

  .ل� ال��� ��ا ی��غي ل�لال وجه� وع��� سل�ان� ، ه�ا الع�ل الله�

�ال��� ، ون�� �ال�ق���ل م� ساع�نا في ان�از ه�ا  إلى م��انالا ن��جه ����ل ال��� و

ن� ال�� ل� ی��ل عل��ا ب��ج�هاته ون�ائ�ه ال�ي �ا ال�ؤوف ع��ع� ال�ی�  الأس�اذ ال���ف

  .ه ال����ةع�نا ل�ا في إت�ام ه�

ك�ا لا ن��ى  ��امعة محمد ب�ض�اف عل�م ال����� ك�ا نق�م ج��ل ال��� لأسات�ت�ا الأفاضل �ق��

 .ال�اق� الإدار� لل�ل�ة

  .رشاداتالإ ال�ی� ل� ی��ل�ا عل��ا ��يء م� ال��اع�ات و �او�ل زملائ

ال�عل�مات، ر��ا  و إلى م� زرع�ا ال�فاؤل في در��ا وق�م�ا ل�ا ال��اع�ات وال��ه�لات والأف�ار

    .دون أن ��ع�وا ب�وره� ب�ل� فله� م�ا �ل ال���



                                      

:أه�� ث��ة ع�لي ال���اضع ه�ا إلى

:م� قال ف�ه�ا الله ع� وجل �ع� ��� الله ال�ح�ان ال�ح��

﴾-15-لقمان 

﴾-24- الإسراء﴿﴾وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا

م� سه�ت الل�الي وتع�� م� أجلي وروت�ي م� ن�ع ح�انها وسق��ي ع�فها 

.اأمي الع���ة أ�ال الله في ع��ه

أبي الع��� أ�ال الله في ع��ه

، وال�� ل�ال�ا ش�ع�ي على م�اصلة درب العل�

.رح�ه الله وأس��ه ف�ح ج�اته

إخ�تي حف�ه� الله ورعاه� وأ�ال في 

ح�اتي ةالغال�ة غ�ت ع��ي واب��ام

حف�ه�ا الله وأ�ال ع��ه�ا 

صغ��ا 

 �ع�ي معه� �ل� العل�

.إلى �ل الأص�قاء والأح�اب

ل�ة ق�� عل�م ال�����

. ع� ال�ی� ع��ال�ؤوف

إلى �ل م� ع�ف�ه م� ق��� أو م� �ع�� وشار��ي ال��اة حل�ها وم�ها

م�ق�ش في القل�س�ه إإلى �ل ع��� ل� ی��� اس�ه م� خلال ه�ا الإه�اء ، ف

لا ���اج إلى ال�ق� �قل� ق� ی�ول ح��ه ���ل ال�ق�

 

 أه�� ث��ة ع�لي ال���اضع ه�ا إلى

م� قال ف�ه�ا الله ع� وجل �ع� ��� الله ال�ح�ان ال�ح��

لقمان ﴿﴾وصاحبهما في الدنيا معروفا ﴿   

وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا  ﴿  

م� سه�ت الل�الي وتع�� م� أجلي وروت�ي م� ن�ع ح�انها وسق��ي ع�فها 

 أمي الع���ة أ�ال الله في ع��ه

أبي الع��� أ�ال الله في ع��ه إلى الغالي ال�� تع� وض�ى م� أجلي

ش�ع�ي على م�اصلة درب العل�ع�ي الع��� ال�� دع��ي و 

رح�ه الله وأس��ه ف�ح ج�اته شاء الله ما ق�ر فعل  ان��� ه�ه ل��ة ول��

إخ�تي حف�ه� الله ورعاه� وأ�ال في :ى ال�ی� ج�ع��ي معه� �ل�ة ال�ح�

.ع��ه�  

الغال�ة غ�ت ع��ي واب��ام ، إلى ش����ي ورف�قة در�ي

 حف�ه�ا الله وأ�ال ع��ه�ا 

  وأإلى �ل الأهل والأقارب ����ا 

�ع�ي معه� �ل� العل�زملائي ال�ی� جإلى �ل   

  إلى �ل الأص�قاء والأح�اب

ل�ة ق�� عل�م ال�����إلى �ل أسات�ة و�  

ع� ال�ی� ع��ال�ؤوف إلى الأس�اذ ال���ف  

إلى �ل م� ع�ف�ه م� ق��� أو م� �ع�� وشار��ي ال��اة حل�ها وم�ها

إلى �ل ع��� ل� ی��� اس�ه م� خلال ه�ا الإه�اء ، ف

لا ���اج إلى ال�ق� �قل� ق� ی�ول ح��ه ���ل ال�ق�   

 

 

 م� قال ف�ه�ا الله ع� وجل �ع� ��� الله ال�ح�ان ال�ح��

 

م� سه�ت الل�الي وتع�� م� أجلي وروت�ي م� ن�ع ح�انها وسق��ي ع�فها إلى 

 إلى الغالي ال�� تع� وض�ى م� أجلي

ع�ي الع��� ال�� دع��ي و إلى 

 ان��� ه�ه ل��ة ول��

ى ال�ی� ج�ع��ي معه� �ل�ة ال�ح�إل

ش����ي ورف�قة در�يإلى   

 إلى �ل م� ع�ف�ه م� ق��� أو م� �ع�� وشار��ي ال��اة حل�ها وم�ها

 إلى �ل ع��� ل� ی��� اس�ه م� خلال ه�ا الإه�اء ، ف

 



                                      

:هد� هذا العمل المتواضع إلى 

ن�ع الحنان المتدف� ، التي أرضعتني قوة وشجاعة وصهرت على تر�یتي ، 

وعلمتني أن الح�اة �فاح إلى أ�عد المد� ، إلى التي فرحت لفرحي ، و��ت 

�زة التي مهما تحدثت عنها لن أستط�ع أن أوفیها حقها عن 

.تعبها المضيء طوال هاته السنین

إلى الذ� تعب من أجل أن �فتح لي درب الح�اة والذ� غرس ف�ا حب العمل ، 

.س�نه فس�ح جناته

.إلى �ل إخوتي وأخواتي الذین اتخذت لهم قلبي مس�نا 

.والأقارب،و �ل الأصدقاء والأح�اب ال�عید والقر�ب

إلى زملائي و�ل  أساتذة وإدار� قسم علوم التسییر

".عز الدین عبدالرؤوف

.والإقامة ش�شوب الصادق

إلى �ل عز�ز لم یذ�ر اسمه من خلال هذا الإهداء ، فاسمه منقوش في القلب 

.لا �حتاج إلى النقش �قلم قد یزول حبره �طول الوقت

 

هد� هذا العمل المتواضع إلى أ   

ن�ع الحنان المتدف� ، التي أرضعتني قوة وشجاعة وصهرت على تر�یتي ، 

وعلمتني أن الح�اة �فاح إلى أ�عد المد� ، إلى التي فرحت لفرحي ، و��ت 

�زة التي مهما تحدثت عنها لن أستط�ع أن أوفیها حقها عن لنجاحي إلى الوالدة العز 

 تعبها المضيء طوال هاته السنین

إلى الذ� تعب من أجل أن �فتح لي درب الح�اة والذ� غرس ف�ا حب العمل ، 

 أبي العز�ز

س�نه فس�ح جناتهأرحمه الله و    

إلى �ل إخوتي وأخواتي الذین اتخذت لهم قلبي مس�نا 

والأقارب،و �ل الأصدقاء والأح�اب ال�عید والقر�ب إلى جم�ع الأهل

 إلى زملائي و�ل  أساتذة وإدار� قسم علوم التسییر

عز الدین عبدالرؤوف"خاصة الأستاذ المشرف  و   

والإقامة ش�شوب الصادق قامة الجامع�ة نو�واتالإي فإلى أح�ائي 

إلى �ل عز�ز لم یذ�ر اسمه من خلال هذا الإهداء ، فاسمه منقوش في القلب 

 لا �حتاج إلى النقش �قلم قد یزول حبره �طول الوقت
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 مقـدمة 
 

 أ 
 

  توطئة 

وأساس فاعليتها  ، إذ يعد المحرك الأساسي لجميع النشاطاتامةمن العناصر اله منظماتيعتبر العنصر البشري في     

ونظراً . للتكيف مع طبيعة الأعمال التي يمارسها ةقابليالو  تاقدر الو  رفاعالمو  هاراتلموخاصة إذا تميز هذا المورد �

إعادة النظر بتركيبة  لكون بيئة الأعمال المحيطة �لمنظمة تتميز �لديناميكية وسرعة التغيرات، الأمر الذي فرض عليها

تماما  فالحصول على  اتفقد الموارد الأخرى قيمته ا بدو�تيوال.البشرية المهارية والمعرفية وتطوير قدرا�ا الأدائية واردالم

  .يعتبر نشاطاً ضرور�ً لكي تستطيع الوصول لغايتها اوالمحافظة عليه اوإعدادهالكفاءة  رد البشرياالمو 

تنافسية في بيئة شديدة  ق وتكتسب ميزةتحقلكي  هرتقاء بلانظمات على تطوير العنصر البشري واالم تعمل قنطلذا المهمن 

  .التميز ققيتحللز�ئن و  نافسة وذلك من خلال إضافة قيمةالم

بكل ما من شأنه أن يؤدي إلى تحسين مستوى أداء عامليها ، و ذلك  الاهتمام على المنظماتتحقيق ذالك  من أجلو 

هم مع تحديد مستوى أدائهم و مدى توافق من خلال تحفيزهم،تدريبهم و ترقيتهم وتطوير مسارهم الوظيفي ،إضافة إلى

كفاءات العاملين ، و التي تعتبر   نميةيبنى على أساس النتائج التي تسفر عنها عملية تالحالية ، و هذا كله  الوظائف

 العاملين اتكفاء  ز�دةا � البشري في المؤسسة ، و يقصد لمواردمن عملية أشمل للتنمية المتكاملة و المستمرة ل جزءا

 .مستو�ت أداءهم  رفعو 

يضمن للمنظمات تحقيق ميزة تنافسية التنمية لهذا العنـصر الفعـال معه عملية  �دزدواالاهتمام �لكفاءات  د�زدفا

نظرا لتأثيره بصورة معتبرة في درجة تنافسية المؤسسة، فكان البحث عن كيفية تنمية هذه ، ةتدفعها للنمو والديموم

لتساهم بشكل ومن بينها الدراسة التي نحن بصدد إنجازها . الكفاءات يـشكل أكبر اهتمامات المفكرين والباحثين

  .إبراز الأثر الموجود بين تنمية الكفاءات البشرية وفي خلق الميزة التنافسية بـسيط فـي

  :طرح الإشكالية  .1

 :بناءا على ما سبق فإن إشكالية الموضوع يمكن حصرها في طرح السؤال الرئيس التالي 

  ؟ تنافسيةاليزة المأثر تنمية الكفاءات البشرية في خلق ما هو 

  :سنحاول الإجابة على هذا السؤال الرئيس من خلال الأسئلة الفرعية التالية و 

 ؟ يزة التنافسيةالمفي خلق   تطبيق معايير الانتقاء والتوظيف أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمفي خلق  عارف الكفاءاتمتسيير  أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمنظام تقييم الكفاءات في خلق  أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمفي خلق  للكفاءاتنقل الترقية و النظام  أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمعملية الاتصال الداخلي بين الكفاءات في خلق  أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمفي خلق تكوين الكفاءات داخل المؤسسة تدريب و  أثرما  -

 ؟ يزة التنافسيةالمفي خلق تحفيز الكفاءات  و أةمكاف أثرما  -

  :إشكالية البحث ار�ينا وضع الفرضيات التالية  و للإجابة على
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للإجابة على إشكالية البحث و التساؤلات الفرعية تم طرح الفرضيات التالية �دف  :فرضيات الدراسة  .2

 :إختبار صحتها 

 :الفرضية الرئيسية  .2-1

  .تنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية  يؤثر -

 :الفرضيات الفرعية  .2-2

 .يزة التنافسيةالمفي خلق   معايير الانتقاء والتوظيفتطبيق �ثر  -

 .  يزة التنافسيةالمفي خلق ارف المتعلقة �داء الكفاءات تسيير المع �ثر -

 .يزة التنافسيةالمنظام تقييم الكفاءات في خلق  �ثر -

 .يزة التنافسيةالمفي خلق الكفاءات نظام ترقية ونقل  �ثر -

 .يزة التنافسيةالمعملية الاتصال الداخلي بين الكفاءات في خلق  ثر�  -

 .يزة التنافسيةالمفي خلق تكوين الكفاءات داخل المؤسسة تدريب و  أثر -

 .يزة التنافسيةالمفي خلق تحفيز الكفاءات  و أةمكاف �ثر -

 :أهداف الدراسة  .3

 .مفهوم للميزة التنافسية، لإيجاد مصدرها الحقيقي محاولة تقديم  -

  الميزة التنافسيةمحاولة التعمق في فهم نظرية الموارد التي مفادها أن الموارد الداخلية هي المسؤولة عن تحقيق  -

 .محاولة إيجاد مكانة وعلاقة الأصول البشرية �لكفاءات الفردية  -

 .ن للكفاءات البشرية و محاولة الكشف عن حقيقة الأسباب للأهمية التي يوليها الباحث -

 :سة أهمية الدرا .4

تتجلى أهمية هذا البحث في طرح إشكالية مهمة في قطاع الأعمال، خاصة وأ�ا تخص اللبنة الأساسية لبناء     

الاقتصاد، متعلقة �لمنظمة التي أصبحت تعيش على ضغط التنافس من أجل البقاء، وذلك �لكشف عن دور 

  .ميزة التنافسية الجوهرية المحققة للوضروري لتحقيق ما يضمن لها ذلك، من خلال الكفاءات  مصدر هام

 : مبررات اختيار الموضوع  .5

 .السعي لرفع قدراتنا المنهجية والعلمية وز�دة معارفنا في مجال الموارد البشرية  -

 .على أساس المعرفة  اختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يشهدها العالم اليوم، والذي أصبح يقوم -

 :المنهج المتبع  .6

لأن البحث بصدد عرض مختلف الأفكار والآراء  ،النظري  الجانبفي تم إنجاز البحث وفق المنهج الوصفي،         

 �لمنهجاستعنا  دور هذا الأخير في التأثير على الأولالكفاءات البشرية ، ولتبيان تنمية المتعلقة �لميزة التنافسية و 

  .التحليلي في الدراسة الميدانية
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  :حدود الدراسة  .7

 .ركب الصناعي التجاري الحضنة المتتمثل حدود الدراسة في البعد الزماني والمكاني للدراسة التي أجريت بمؤسسة 

اعتمد� في الشق النظري للدراسة على جمع المعلومات من مكتبة الجامعة، إضافة إلى : البعد المكاني - 

إنتاجية والتي هي مؤسسة  مكتبات جامعات أخرى، بحيث تقتصر الدراسة التطبيقية على مؤسسة

 .التنافسية الميزة في تحقيق ةالعامل البشرية اتكفاءالمطاحن الحضنة التي درسنا �ا أثر أهمية تنمية 

 .  2018 إلى ماي 2017امتدت الفترة الزمنية لإجراء هذه الدراسة من نوفمبر  :البعد الزماني - 

  : الدراسات السابقة  .8

   أبو القاسم حمدي ، تنمية كفاءات الأفراد و دورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات ، دراسة

 . 2004 / 2003ماجستير ، منشورة ، 

كيف تساهم عملية تنمية كفاءات الأفراد في دعم الميزة : عالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية 

  التنافسية ؟

  : و توصل الباحث إلى النتائج التالية 

  .ـــــــ تلعب عملية تنمية كفاءات الأفراد دورا كبيرا في دعم الميزة التنافسية لأي مؤسسة 

 ـــــــ تنمية كفاءات الأفراد هي تحريك موارد الأفراد ـ

  ، منشورة ،  ستيرماجدراسة بن جدو محمد الأمين ، دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز ،

 ـ 2013 / 2012

  ما هو دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز ؟: عالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية 

  : و توصل الباحث إلى النتائج التالية 

  ــــــ أن لإدارة الكفاءات دور في تحقيق إستراتيجية التميز ـ

ــــــ تساهم الكفاءات من خلال أنشطة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة من تحقيق التميز في 

  و الإبتكار ، المعرفة ، التكنولوجيا ـالجودة و الإبداع : ا�الات المحددة في هذه الدراسة و المتمثلة في 

  2015التنافسية ، دراسة ماستر ، منشورة ، رقية دهام ، تنمية الكفاءات البشرية و أثرها على الميزة / 

2016 . 

  ما علاقة تنمية الكفاءات �لميزة التنافسية في مؤسسة فرفوس ؟: عالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية 

  : و توصل الباحث إلى النتائج التالية 

  أن كل من التدريب و التطوير و التكوين هي عمليات لز�دة و تنمية كفاءات الأفراد ــــــ 

ـــــــ أن الميزة التنافسية التي تتسم �لإبداع و الإبتكار و الإنجاز في الأداء الوظيفي من قبل الأفراد يؤدي إلى 

  .تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة 
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 : هيكل البحث  .9

  :ل فصــلين،عالجنا الجانــب النظــري فيمــا يخــص الفصــل الأول، والــذي كــان تحــت عنــوانتم دراســة الموضــوع مــن خــلا

، ولقد تم تقسيم هذا الفصـل إلى ثلاثـة مباحـث ، تنـاول 'مفاهيم أساسية حول الكفاءات البشرية و الميزة التنافسية'

، أمـا "الميـزة التنافسـية ماهيـة "ول ، أمـا المبحـث الثـاني فتنـا"ماهية الكفاءات البشرية واليات تنميتها''المبحث الأول 

ــــــــــث فقــــــــــد تحــــــــــدث عــــــــــن  ــــــــــزة التنافســــــــــية"المبحــــــــــث الثال ــــــــــى المي ــــــــــاءات البشــــــــــرية وأثرهــــــــــا عل ــــــــــة الكف  ".تنمي

و�تي دور الفصــل الثــاني الــذي يتعــرض إلى دراســة حالــة مؤسســة مطــاحن الحضــنة �لمســيلة و الــذي بــدوره يتكــون مــن   

الإعـــداد المنهجـــي وفي المبحـــث الثـــاني تطرقنـــا الى  لمؤسســـة محـــل الدراســـةالتعريـــف �المبحـــث الاول ، ثلاثـــة مباحـــث 

  .الدراسة واختبار الفرضيات عرض وتحليل المتغيرات لمحاور الاستبياناما المبحث الثالث فتم فيه  يدانيةللدراسة الم
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 :تمهيد 

�لمورد البشري  الاهتمامفي مجال تسيير الموارد البشرية حيث أصبح المهمة تعتبر الكفاءات البشرية من المواضيع       

من أولو�ت كل مسير �عتبار أن المورد الكفء هو رأس مال فكري لأي مؤسسة ، لما يملكه من معارف و مهارات 

  . ميز�ا التنافسية و تعزيز و خبرات تساهم في تحقيق أهدافها

  سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى ماهية الكفاءات البشرية و آليات تنميتها و أساسيات الميزة التنافسية   

  .و كذلك أثر تنمية الكفاءات البشرية على الميزة التنافسية

  

.  
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      و آليات تنميتهاماهية الكفاءات البشرية  :الأولالمبحث 

تعتبر الكفاءات من المفاهيم المرتبطة �لمورد البشري ، والتي أصبحت تلقى اهتماما كبيرا من طرف الكثير من     

و إدار�ا و تطويرها ، وقد تعددت التعاريف المتعلقة �لكفاءات  اكتسا�احيث تسعى إلى  الاقتصاديةالمؤسسات 

خلال هذا المبحث إلى تقديم عرض تحليلي شامل ، لذلك نسعى من  الاختصاصاتو  الاتجاهاتالبشرية لتعدد 

  ،  وارد البشريةماهية الكفاءات البشرية في أربع مطالب ، يتضمن المطلب الأول تعاريف حول كفاءة الم حول

، أما المطلب الثالث فيتضمن تطور الكفاءات البشرية وارد البشريةو يتضمن المطلب الثاني أنواع ومكو�ت كفاءة الم

  .تنمية الكفاءات  اتسة ، أما المطلب الرابع و الأخير فيتضمن آليداخل المؤس

   الكفاءات البشريةتعريف  :الأولالمطلب 

حتى نتمكن من تحديد مفهوم الكفاءة بشكل أكثر وضوحا يتعين علينا الإشارة إلى بعض المصطلحات والمفاهيم     

  :يلي  التي تتداخل معه ومن هذه المفاهيم نذكر ما

  :لمهارة ا: أولا 

  وراثية ،  استعداداتتنتج عموما عن حالة تعلم ، و هي عادة ما �يأ من خلال  محصورة ضمن كفاءات معينة    

تعني خصوصا الإتقان و تظهر على مستوى الحركات المنظمة بشكل معقد ، كما هو الحال في : و الكفاءات الحركية 

 هوم مع الإتقان في الصناعة التقليدية و التقنية و مع الإنجازات الفنية مجال الر�ضة البدنية ، و عادة ما يربط هذا المف

   1 .و أيضا مع الكفاءات المعرفية الأكثر تجريدا 

  :الفعالية  :�نيا 

، و يقال أن المدير الناجح هو المدير الفعال  ،جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح  �اتعرف الفعالية �   

لعل من الأمور  الوقت الصحيح ، والفعالية إلى ضرورة انجاز الأعمال الصحيحة �لأسلوب الصحيح في ويشترط لفظ 

غير أن هذا الأسلوب في أداء العمل  ،الواجب الانتباه إليها هو أنه يؤدي المدير عمله بطريقة فعالة في للأجل القصير 

     . 2قد يكون غير فعال في الأجل الطويل

  :الكفاءة : �لثا 

نستعرض فيما يلي أهم التعاريف الواردة بشأن مفهوم الكفاءة لمحاولة التوصل من خلالها إلى رسم صورة تقريبية     

  :تبرز إلى حد ما أهم ملامح هذا المفهوم 

  الكفاءة هي استخدام القدرات في وضعية مهنية بغية":   Afnor تعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية  -1

                                                           
حول رأس المال  ، مداخلة في الملتقى الدولي الخامس  البشرية في إستراتيجية المؤسسةلبعد الإستراتيجي للموارد و الكفاءات امداح عرابي الحاج ،   1

  . 30، ص  2006الفكري و منظمات الأعمال العربية ، جامعة الشلف ، 

وظائف الإدارة ، المهارات الإدارية ، دار الجامعة والمديرين ،  دارةبناء المهارات الإالقرارات و  اتخاذإدارة الأعمال ، مدخل جلال إبراهيم العبد ،   2

  . 20، ص 2003الجديدة ، الإسكندرية ، مصر ، 
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  1"إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط التوصل 

الكفاءة ��ا   ""Daniel held" & Jean marc" " دانييال هيلد"و " جيان مارك"ويعرف الباحثان  -2

و إذا . القدرة على إنجاز النشاطات المهنية المنتظرة من شخص ما في إطار الدور المنوط به في المنظمة أو في ا�تمع "

  2".المعارف العلمية والمعارف السلوكية المستخدمة في سياق معين، المعارف النظرية أرد� فهي مجموع

مجموع المعارف والمميزات والقدرات والسلوكيات التي "الكفاءات هي : التعريف الوارد في القاموس التجاري  -3

رة ، وبصفة عامة نعتبر �نه القرارات في كل ما يخص المهنة ، فهي تفترض معارف مبر  اتخاذتسمح بمناقشة و فحص و 

  3".لا توجد كفاءات �مة إذ لم يواكب المعارف النظرية الميزات والقدرة التي تسمح بتنفيذ القرارات المتخذة

فمفهوم الكفاءة إذن يدل على المهارات العلمية التي يتولد عنها خلق القيمة فهي تركيبة من المعارف و المهارات     

التي تمارس في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني و الذي يعطي لها صـــــــفة والخبرة و السلوكيات 

معيار الرشد  الموارد البشريةالقبول ومن ثم فانه يرجع للمؤسسة تحديدها و تقويمها وقبولها و تطويرها كما يمثل مفهوم 

  .المتاحة  و المادية و المعلومات في استخدام الموارد البشرية والمالية

  البشرية اتكفاءالأنواع ومكو�ت : المطلب الثاني 

  :مجموعة من الأنواع و المكو�ت و التي سنتطرق إليها فيما يلي  الموارد البشرية لكفاءة     

    أنواع الكفاءات :أولا 

وفق ثلاث  في التصنيف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أن أبرزها يتمثل اختلف     

 .التنظيمي،والتي تمثل الميزة التنافسية وفق نظرية الموارد ، وهي المستوى الفردي والمستوى الجماعي والمستوى مستو�ت

   .معينةوسلوكيات مهيكلة وفق هدف معين وفي وضعية  قدرات ، معارف،هي مجموعة  :الكفاءات الفردية -1

ضمن المعرفة الفردية ، المهارات ، السلوكيات والقدرات التنظيمية هي مجموعة أبعاد الأداء الملاحظ ، حيث تتأو 

المرتبطة ببعضها من أجل الحصول على أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة ، فهي تسمى أيضا �لكفاءة 

  المهنية 

أساليب فنية و تقنية   و تدل على المهارات العلمية المقبولة ويتم إضفاء القبول في الوسط المهني من خلال عدة

  .4كالتجارب المهنية 

ناء التي يمتلكها الفرد وتظهر أث الاجتماعيةمجموعة من القدرات والمعارف والسلوكيات والقيم كن القول أ�ا يمو      

  .العمل بحيث تعتبر تلك المعارف العلمية المكتسبة للتحكم في وضعيات مهنية لتحقيق الأهداف 

                                                           
  .112،113، ص 2009، مؤسسة الثقافة الجامعية ، الإسكندرية ،  1، طتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية �بتي الحبيب و بن عبو الجيلالي ،  1

 .113ص ،ه المرجع نفس  2 
، مداخلة في  التسيير �لكفاءات نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير الموارد البشرية في المنظماتموساوي زهية ، خالدي خديجة ، بوطيبة فيصل ،   3

 ص ، 2005أفريل كة الأردنية الهاشمية المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس حول إقتصاد المعرفة ، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية ، جامعة الزيتونة ، الممل

25-27.  
  .13، ص 2013، دار الفكر العربي للطباعة والنشر ، القاهرة  1، طتنمية  الموارد البشرية و إستراتيجيات تخطيطها إبراهيم عباس الجيلالي ،   4
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وتنظيم لفريق المهني والتي تسمح  هي محصلة التعاون والتآزر الموجود بين الكفاءات الفردية، :الكفاءات الجماعية -2

   . 1أو تسهل تحقيق النتائج

جماعة العمل وتوفير  ويتم تحديد هذه الكفاءات من خلال المؤشر الفعال الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بين     

�دف انتقال الكفاءات ومعالجة ألصراعات وأخيرا مؤشر  أعضاء الجماعة المعلومات الملائمة بينهم،وكذا التعاون بين

 خلال توفير وسائل الضرورية مثل تثمين التطبيقات المهنية وتوظيف ألنتائج ، إذ يتغير التعلم ألجماعي والتجارب من

  . 2أداء وسلوك الجماعات الوسيلة الوحيدة لتحقيق أهداف المؤسسة

يرات التي تحدث للتغ الاستجابةمى أيضا �لكفاءات الأساسية  ، وهي ترتبط بمدى تس:الكفاءات التنظيمية -3

  ، ولقد أكدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي يلائم المؤسسات العاملة في محيط مستقر ،  على مستوى محيطها

القواعد ، كما يوجد تنظيم القرار ، �لإضافة إلى وجود درجة رسمية كبيرة للإجراءات و  اتخاذإذ نجد هناك مركزية في 

  . 3عضوي يلائم المؤسسات التي تعمل في محيط غير مستقر و معقد والمتميز �لمرونة و اللامركزية

  :مكو�ت كفاءة الفرد :�نيا 

  :تنحصر ضمن صنفين من المواردوالتي تتكون كفاءات الأفراد من مجموعة من العناصر    

جانبها  إلىوأدرجنا  )1- 01(التالي ئية وقد قمنا �دراجها كلها ضمن الجدول لبياالموارد الشخصية للفرد والموارد 

  : 4اكتسابه وظيفة كل عنصر من هذه الموارد �لإضافة إلى طريقة

  الكفاءات البشريةمكو�ت ) :01(الجدول 

  طريقة اكتسابه  وظيفته  العنصر المكون    

الموارد 

  الشخصية

  م الأكاديميالتعلي  الفهم  المعارف العامة  المعارف

  التدريب الأولي المستمر

المعارف الخاصة عن بيئة 

  العمل

  معرفة التكيف

  التصرف المناسب

  التدريب الأولي

  الخبرة المهنية

معرفة كيفية الإجراء   المعارف الإجرائية

  والتصرف

  التعليم الأكاديمي

  التدريب الأولي المستمر

  الخبرة المهنية  معرفة التصرف   المهارات العملية

                                                           
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص  ) المهارات( إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة الكفاءات صالح مفتاح ،  1

  . 21، ص  2004مارس  10-09الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة ، 
، أطروحة  )لجودة و المعرفة مدخل ا( التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملالي يحضية ، أثر   2

   .139، ص  2002دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية ، تخصص تسيير ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، 
ص  ، 1990 ،الر�ض  ،ارة العامة معهد الإد ، الإدارة الإستراتيجية ،زهير نعيم الصباغ  ،ترجمة محمد عبد الحميد مرسي  ،دافيد هنجر  ،توماس وهلين  3

333-334.  
مذكرة تدخل ، الأغواط.دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية،  تنمية كفاءة الأفراد ودورها في دعم الميز التنافسية للمؤسسةأبو القاسم حمدي ،   4

   .40 -39 ص 2004/2003،  الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،رسالة ماجستير غير منشورةضمن متطلبات 
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  ريقة العملمعرفة ط

  الخبرة المهنية  معرفة التصرف  المهارات التجريبية والعلمية  المهارات

  معرفة كيفية التعاون  مهارة العلاقة

  معرفة كيفية القيادة

  الخبرة الاجتماعية

  الخبرة المهنية

معرفة تحليل المعلومات   المهارات الإدراكية

  والاستدلال

  التعليم الأكاديمي

  التدريب الأولي

  الخبرة المهنية والاجتماعية

  التعليم الأكاديمي  معرفة البدء أو التحول  الاستعداد والقابلية 

  الخبرة المهنية والاجتماعية

  التعليم والتربية  معرفة كيفية إدارة طاقته  الموارد الفيزيولوجية

معرفة الإحساس اتجاه   الموارد الحسية

شيء ما والتصرف 

  كاسيالإنع

  التعليم والتربية

  قاتشبكات العلا    الموارد البيئية

  الشبكات الو�ئقية

  شبكات المعلومات

  شبكات الخبرة

القدرة على التكيف مع 

  تغيرات المحيط

  الأكاديمي  التعليم

  الخبرة المهنية

 Guy le Boterf, Ingénierie et évolution des compétences, 3 ème édition, éditions :المصدر 

d'organisations, France, 2001, P45 .   

وكمثال توضيحي لمكو�ت كفاءات الأفراد، قمنا �ختيار وظيفة المدير وما يجب أن يتوفر فيه من كفاءات 

 .  لفهم وإدراك المكو�ت بصورة حقيقية وملموسة

 :  أن يكون شخصا غنيا �لموارد -1

  . يعرف كيف يتكيف مع تغيرات المحيط - 

 .ة على اتخاذ قرارات صائة تحت مختلف الضغوط وان يفكر استراتيجياالقدر  - 

 :  يفعل ما يجب -2

 ). خاصة أثناء اتخاذ القرارات( يركز على مواجهة التحد�ت  - 

 . يتحمل المسؤولية - 

 :   يتعلم بسرعة -3

 ). المرونة في التعلم(القدرة على الفهم والتعلم السريع  -       

 :  يتمتع بروح اتخاذ القرار -4

 :  يدير مرؤوسيه -5

 :  يخلق جوا ملائما للتنمية �ن -6
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 . ينوع الرها�ت والتحد�ت لخلق جو يساعد على المنافسة الإيجابية بين الأفراد -     

 :  يتوجه نحو عمل الفريق -7

 ). الخبرة في التعامل مع الفرق(يشجع العمل الجماعي  -     

 يبني ويؤسس علاقات جيدة مع الآخرين -8

 والشعور بروح الإنسانيةأن يتمتع  -9

 يتقبل الآراء والانتقادات-10

  ر الكفاءات البشرية داخل المؤسسةيتطو  : المطلب الثالث

وتنويع الحقل المعرفي للكفاءات ويرتبط التطوير ارتباطا وثيقا بعملية  تطوير الكفاءات البشرية بتجديد يسمح    

  . والاتجاهات  تؤدي إلى تغير المعرفة والمهارات على أ�ا العمليات التي التي تعرف التعليم والتدريب

  1:التعليم :أولا  

  من القيام على ركائز  يعتبر التعليم عنصر الأساسي في عملية ألتدريب وحتى يحقق التعليم ما ينبغي لابد منه     

   : أو أركان أساسية تتمثل في

عن طرق  المتعلقة �لعمل بشكل صحيح وذالك تعليم الكفاءات البشرية كيفية التفكير في مختلف المسائل1- 

 .تحليل مكو��ا

تعليم الكفاءات البشرية كيفية استخدام قدرا�ا في عملية و الإبداع وكذا النموذج الذهني الصحيح، الذي  -2

 .يسمح لها بتنظيم تخيلا�ا وتصورا�ا للتنبؤ �لشكل الصحيح

ن فريق العمل عن طريق التفكير مع لأمور، وكيفية العمل ضمتعليم الكفاءات البشرية الرؤ� المشتركة ل -3

 .الآخرين

عدم مقاومتها بل  تعليم الكفاءات البشرية كيفية فهم الأشياء الجديدة ، إدراك محتواه وعدم الخوف منها، وكذا -4

 .العمل على تحديدها

الجديدة والحديثة   القابلية لتعلم الأشياءأن تكون الكفاءات البشرية مهيأة نفسيا و معنو� ، ولديها الاستعداد و  -5

تكون مجرد نظر�ت وفرضيات لا يمكن  كما يجب أن تكون المادة التعليمية قابلة لتطبيق في الواقع العلمي إي إن لا

 .للمتعلم وان ينقلها أو يطبقها في الواقع

وإ�حة الفرصة  �يئة المناخ المناسب يتوجب نجاح برامج التعليم وتوفير المنظمة للدعم المادي والمعنوية وكذا - 6 

   .للمتعلمين ومساعد�م على تطبيق ما تعلموه 

  

    :التدريب :�نيا 

                                                           
بن جدو محمد الأمين   1

 
،  علوم تسيير ،رسالة ماجستير غير منشورة  مذكرة تدخل ضمن متطلبات ، التميز إستراتيجيةدور إدارة الكفاءات في تحقيق ، 

   . 31 ص، 2013 /  2012، جامعة سطيف
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  يعرف التدريب �نه عملية مخططة تقوم �ستخدام أساليب و أدوات �دف خلق  ،  تحسين و صقل المهارات     

ن خلال التعلم لرفع مستوى كفاءته و �لتالي  و القدرات لدى الأفراد ، و توسيع نطاق معرفتهم للأداء الكفء م

  1.كفاءة المنظمة التي يعمل فيها 

�تي أهمية التدريب من كونه مدخلا علميا يزيد من فاعلية الأفراد و يساعد على رفع كفاءا�م ، فضلا عن     

ئهم أو الوظائف التي سيؤهلون إكسا�م المعلومات و المهارات الوظيفية اللازمة ، حيث يساهم في ز�دة قدرا�م في أدا

و     لها ، �لإضافة إلى إحداث تغيرات إيجابية في سلوكهم و إتجاها�م في علاقا�م �لعمل و العاملين نحو الأفضل ، 

  2.إكسا�م المعرفة الجيدة و تنمية قدرا�م و صقل مهارا�م 

  تنمية الكفاءات اتآلي  :الرابع المطلب

ين في مجال الإدارة أن الجزء الذي يحدث الفرق داخل المؤسسة يتمثل في الجزء غير المنظور أجمع كثير من الباحث    

والذي هو عبارة عن كفاءات الأفراد ، حيث أصبحت هذه الأخير حلقة الوصل بين الإستراتيجية المتبعة والعامل 

  .يق التقدم و الإزدهارأن تسير قدما نحو تنمية تلك الكفاءات لتحق البشري لذلك يتعين على كل مؤسسة 

  مفهوم تنمية الكفاءات  : أولا

وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة  لاستخداممجموعة الأنشطة المخصصة " يشير مفهوم تنمية الكفاءات على أنه     

مثلى �دف تحقيق مهمة المؤسسة و تحسين أداء الأفراد حيث تمثل أنشطة تطوير المسار ، التكوين ، التوظيف ، 

  . 3   التحفيز و غيرها وسائل لتحسين أداء المؤسسة وليست أهدافا في حد ذا�او 

يذهب بعض الباحثين إلى أن تنمية الكفاءات ليست كالتدريب الذي تقوم به المؤسسة لأجل الحصول على     

نيات نموها ، مؤهلات مفيدة ، و إنما هي موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة لز�دة كفاءات أفرادها و اكتشاف إمكا

وضع نظام للأجور على أساس الكفاءة، دور التدريب : حيث يمكن النظر إلى هذه العملية من خلال المحاور التالية 

  4 .في تنمية الكفاءات و الكفاءة التنظيمية التي تعكس مدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطها

  5 عناصر تنمية الكفاءات: �نيا 

ن الكفاءات تمثل أحد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل التحد�ت التي تطرحها البيئة الراهنة، فان المورد بما أ   

     الاستراتيجي بحاجة إلى تسيير و متابعة من خلال التقييمات الدورية ، كما هو بحاجة إلى تعميق و تقوية معارفه 

                                                           
دراسة حالة مؤسسة ترافل لمشتقات الحليب �لبليدة ، رسالة ماجستير غير منشورة ،  ، مؤسسة دور التغيير في تحسين القدرة التنافسية لل ،قرش عائشة   1

  .96، ص  2007كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة سعد دحلب  ، البليدة ، جوان 
  .272، ص  2006اق للنشر والتوزيع ، عمان ، ، مؤسسة الور  إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكامل، يوسف حجيم الطائي و اخرون   2

3  Celile Dejoux, « Les compétens au cœur de l’entreprise » éd, organisation, paris,2001,p 141.  

 
اد المعرفة و الكفاءات الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتص" " تسيير الكفاءات و تطويرها" براق محمد ، رابح بن الشايب   4

  .كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة2004مارس ،09-10" البشرية
  . 22بو القاسم حمدي ، مرجع سابق ، صأ  5
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ا على التكوين و التعلم إلى غيره من ا�الات الكبرى لتسيير و صقل مهاراته من خلال عمليات التطوير اعتماد

  .الكفاءات 

  الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية): 01(الشكل 

  

مجلة أبحاث إقتصادية و إدارية ، " الإطار المفاهيمي وا�الات الكبرى: تسيير الكفاءات "كمال منصوري ، سماح صولح   :المصدر 

 .55، ص  2010، جوان  07العدد 

   بكو�ا محور تمركز لأنشطة تسيير الموارد البشرية يبين الشكل أعلاه أن تحقيق التنمية الناجحة للكفاءات مرتبط     

حيث أصبحت عملية تنمية الكفاءات و أن كل هذه العناصر من شأ�ا الرفع من القدرات و المهارات في المؤسسة 

  .لضمان بقاء المؤسسة في سوقها تشكل أهمية �لغة تصل حتى 

إن رفع كفاءة المورد البشري في العديد من المؤسسات يحتاج ذلك إلى تنمية قدراته و مهاراته و ذلك �ستخدام    

عدة طرق و أساليب تنموية في ظل إتباع ميكانيزمات محددة و متطابقة مع الأهداف الضرورية و العامة للمؤسسة 

له دور فعال في  كل من التكوين والتدريب والتحفيزالبشري مورد هام لهذه المؤسسات ، ففقد أصبح اليوم العنصر 

  .تنمية الكفاءات ، إذ أصبحت تعتبر من أهم الأدوات و الأساليب لتحسين الأداء 

 :ختيار  اتوظيف و  -1

 ا من القوى العاملة�العملية المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجا"ا تلك � فعملية التوظيف نعني

 القادرة و الراغبة و المتاحة للعمل، و البحث عن العناصر و ترغيبها على العمل في المؤسسة، ثم اختيار أفضل

مراحل أربعة وتتم عملية التوظيف في المنظمة عبر  1" العناصر المتقدمين ليكونوا أعضاء لها و ترغيبهم في العمل فيها

  .وتعيين الكفاءات البشريةواختيار البشرية، إستقطاب  هي تخطيط الموارد والكفاءات

                                                           
  9.ص ، 1975 ، وكالة المطبوعات، الكويت، ، المبادئ العامة في إدارة و تخطيط القوى العاملةمنصور أحمد منصور،  -1
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يتمثل في ذلك النشاط الذي يتم بموجبه تحديد احتياجات المنظمة من الكفاءات  :تخطيط الكفاءات   1-1-

فتخطيط الكفاءات البشرية يكوف من خلال تقدير . البشرية في فترة زمنية مقبلة، وذلك من حيث الكم والنوع

ستقبلية، ثم مقارنتها �لموقف الحالي في المنظمة، وتكوف نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول الإحتياجات الم

 .1المنظمة سدها، وعادة ما يتم ترجمة هذه الفجوة على أساس العدد المطلوب تعيينه وا�الات التي تحتاج لهذا العدد

مستوى المنظمة وتحديد حاجتها منها كما وكيفاً، بعد تخطيط الكفاءات البشرية على : ستقطاب الكفاءاتإ - 1-2

فإن الخطوة التالية هي ضمان اكتساب الكفاءات والحصول عليها �لعدد المطلوب والمهارات المطلوبة لضمان تحقيق 

 . أهداف المنظمة

ؤهلين ليتم �نه عملية تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي على ايجاد عدد من المتقدمين الم بويعرف الإستقطا     

ذلك النشاط الذي من شأنه جذب وتوفير الأفراد  "اختيار الأفضل من بينهم لشغل وظائف، فالإستقطاب هو

، وذلك �لعدد والنوعية المطلوبة وفي الوقت "العاملين الجيدين في المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة داخل المنظمة

  .2المناسب

تعتبر عملية الإختيار الإمتداد الطبيعي لعملية البحث و الإستقطاب القـــوى  :إختيــار الكفـــاءات البشــرية - 1-3

�تم �لمفاضلة  العاملــة المناسبة ، بحيث يهتم بتحديد مصادر إحتيــــاجات المؤسسة من الأفراد فإن و وظيفة الإختيار

" ا �تعرف عملية الاختيار على أ،  بين الأفراد المتقدمين للعمل لإنتقاء أفضلهم وأنسبهم للشغل المناصب الشاغرة

    المؤسسة لانتقاء أفضل المترشحين للوظيفة، و هو الشخص الذي تتوفر فيه مقومات  ا� تلك العمليات التي تقوم

  .3" أكثر من غيره و متطلبات لشغل الوظيفة

ا توجيه الفرد الجديد هي آخر مرحلة من مراحل الإختيار و التوظيف و يقصد �:تعيين الكفاءات البشرية - 1-4

إلى وظيفته �لمؤسسة و يقتضي الأمر تعريف الفرد بوظيفته و الرئيس المباشر له و مسؤولياته و أهداف التنظيم و 

 .فلسفة الإدارة العليا و السياسات و العادات والإجراءات و أنظمة العمل

  .4مع مؤهلاته و كفاءته وط ومستلزمات القيام �افالتعيين هو وضع الفرد المناسب في الوظيفة المناسبة التي تناسب شر 

  ) :تسيير المعرفة(تسيير المعارف  -2

عرفها على أ�ا الفهم الواعي والذكي لثقافة المنظمة والقدرة على اكتساب ومشاركة الخبرة Koeni : "عرفها     

  5."الجماعية للمجتمعات في تحقيق وإنجاز رسالتها

                                                           
 .20، صمرجع سابق ،  مينبن جدو محمد الأ 1
 79ص 2007دار الفجر للنشر و التوزيع،، 1، ط تنمية الموارد البشرية،  قيرةإسماعيل  2
  .92، ص ، ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة دارة الموارد البشريةإحمداوي وسيلة،  3
  .93،صنفس المرجع السابق4
الجامعة ، ، ورقة بحثية ، غير منشورة امل المؤثرة في مستور صناعة الضيافة في ظل عالم ادارة المعرفة تحليل بعض العو معتز سليمان عبد الرزاق الدوري،  5

  .09،ص2004المستحضرية ، بغداد،
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التي تساعد المنظمات على التوليد والحصول على المعرفة ، اختيارها،تنظيمها،  وهي عبارة عن العمليات     

استخدامها ونشرها وتحويل المعلومات الهامة كالخبرات التي تمتلكها والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ 

  1"القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطيط الاستراتيجي

 : تقييم القدرات-3

يمثل تقييم مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات لأنه يمكن القائمين على هذه العملية من معرفة جوانب     

وهذا بستخدام  بما يسمح بتطويرها وكذا منح المكافئات والعلاواتالضعف والقوة في الكفاءات المتاحة �لمؤسسة، 

طريقة مركز لسنوية، المرافقة الميدانية، مرجعية الكفاءات ،مقابلة النشاط ا: العديد من الأدوات في هذا شأن منها

  الخ...التقييم

تجري مقابلة النشاط السنوية اليوم في المؤسسات الكبيرة والمتوسطة، وتتم بين الفرد : مقابلة النشاط السنوية 3-1

قييمه، وتحديد والمسؤول المباشر عنه لتوضيح محصلة السنة المنصرمة، وتحليل وضعية وظيفة الشخص الذي تم ت

 2الأهداف المهنية للسنة القادمة وهي تسمح للمسير بوضع النقطة السنوية أو أحيا�ً السداسية للعمال

  المرافقة الميدانية تسمح للمسئولين �لتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق، وكذا تقديم: المرافقة الميدانية 3-2

ا على مرجعية كفاءات محددة، وتسمح بفحص التطورات النصائح لهم ومساعد�م على التطوير، ويعتمد فيه

المحققة بفضل التكوين، لكن هناك بعض السلبيات للمرافقة الميدانية، تظهر في أن حكم المسير قد يكون غير 

سليم، إذا لم يكن مكوً� من قبل على مثل هذه التقنيات، كما أن سلوك الأفراد أو المرؤوسين يكون غير 

 .3م بمرافقة المسئول المشرف على التقييمعادي أثناء وجوده

إن مرجعية الكفاءات مفهمـ مركب من مفهومين،فبالنسبة للكفاءات فقد خلصنا فيما : مرجعية الكفاءات 3-3

سبق إلى أ�ا جملة المعارف النظرية، العملية والسلوكية المبينة في وضعية مهنية معينة ،أما عن مفهوم المرجعية فهي 

لذلك يمكن أن تعرف مرجعية الكفاءات ��ا " محل الرجوع"ع والتي يقصد �ا من الناحية اللغوية مشتقة من كلمة مرج

  .4ما نرجع إليه في تحديد الكفاءات

تعرف ��ا العملية التي من خلالها يقيم الفرد أو ا�موعة من قبل العديد من المقيمين : طريقة مركز التقييم 3-4

التقنيات، المحاكاة، أو ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مهم من الذين يستعملون مجموع متكامل من 

  ،...التقنيات المستعملة

 : إن المنظمات لا تقوم بعملية التقييم لأجل التقييم وإنما تسعى إلى بلوغ الأهداف التالية

 تعزيز ثقة المتعاملين والمساهمين في الكفاءات الفردية والجماعية للمنظمة، -  أ

                                                           
  2.ص  ، 2007، ، عمان دار كنوز المعرفة ، الطبعة الأولى، إدارة المعرفة و المعلومات عبد اللطيف محمود مطر،  1
، مجلة الأبحاث الاقتصادية  وإدارية ، جامعة محمد خيضر بسكر، الاطار المفاهيمي وا�الات الكبرى :تسيير الكفاءات : كمال منصوري، سماح صولح-  2

  .62.،ص 2010، جوان 07العدد
  .62، ص المصدر نفسه -  3
  .125.المرجع السابق ، ص، كمال منصوري، سماح صولح  -  4
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 ن التحسين المستمر للأداء الوظيفي للعمال من خلال تنمية كفاءا�م؛ضما -  ب

  .ضمان التحكم في إدارة الموارد البشرية والكفاءات على مستوى المنظمة بجميع وحدا�ا -  ت

  :الترقية والنقل  -4

ت يقصد �ا شغل مناصب أخرى ذات مستوى أعلى و قد يصحب الترقية ز�دة في أجر و الميزا : الترقية 4-1

الأخرى ، وهو الوضع السائد في أغلب الأحيان ، لكن ز�دة الأجر ذاته ليست معيار للترقية ما لم يكن مصحوبة 

بممارسة العامل المرقي ، و تعتبر من الأمور الحيوية الوظيفية تنمية الأفراد ، فالشخص لن يتولد عنه الحافز للتنمية 

  1. الذاتية إذا لم تتوفر لديه فرص ترقية

  :ترقية عدة اشكال منهاولي 

إن ترقية الموظف من درجة الى الدرجة التي تعلوها مباشرة وفقا لأقدمية معينة في منصب عمله : الترقية في الدرجة -أ

و تكون هذه الترقية في إطار السلم الإداري الذي عين به و يتحدد هذا السلم بموجب القانون الأساسي الخاص �لفئة 

  2وظفالتي ينتمي إليها الم

ويترتب على هذا النوع من الترقية ز�دة الراتب دون ز�دة المسؤوليات و الواجبات،وتجمع بين  : الترقية في المرتبة -ب

  .3.الأقدمية و الكفاءة، وتحتل الأقدمية الدور الرئيسي في الترقية في المرتبة

، من حيث نوع العمل و ماهيته ومستوى تظم الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلى حد كاف :الترقية في الفئة -ج

الصعوبة و المسؤولية و درجة التأهيل المطلوبة، فهي تحيز معاملة موحدة من حيث الأجر و غيره من أوجه شؤون 

   .4الأفراد

ناك و هذا النوع يجمع بين الترقية في الدرجة و الترقية في الرتبة، أي لا يترتب عنها تغيير في الوظيفة، و لا تكون ه    

  .ز�دة في المسؤوليات و الواجبات، وتستند إلى كفاءة العامل

على  فيها يرتفع المركز الأدبي للعامل و لا يرتفع الأجر، وهي تمنح أحيا� كتعويض للعامل:الترقية الجافة -ه

 5تنظيمالمستو�ت العليا من ال المكافآت، وتبرز أهمية هذا النوع �لنسبة للأفراد الذين يشغلون المراكز و

الأفراد أن هذه الترقية لا تتم إلا  ويرى الأستاذ محمد علي محمد سالم في كتابه دراسات في العلاقات الصناعية و إدارة     

  6ز�دة الأجور و المرتبات في أوقات ألازمات، حيث تلجأ إليها المؤسسة بدلا من

                                                           
   200ص 1979دار السلاسل للطباعة و النشر و التوزيع ، :، القاهرة ة الأفراد و العلاقات الإنسانية الإتجاهات الحديثة في إدار زكي محمود هاشم ،  1
  389 .، صالمرجع السابق  2

الجزائر،  ، سلسلة القانون ا�تمع، ديوان المطبوعات الجامعية، مبادئ الوظيفة العامة و تطبيقها على التشريع الجزائري ،محمد أنس قائم جعفر 3

 123ص،1984
  132، ص 1973بيروت، ، ، الإدارة العامة،دار النهضة العربية ، عادل حسن مصطفى زهير 4
  .96ص ص ،1973، دار النهضة العربية بيروت، ب ط، ، غدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ، صلاح الشناوي 5
  25. ،ص1989، 2ية، ط، ديوان المطبوعات الجامع مذكرات في الوظيفة العامة ،محمد أنس قاسم جعفر 6
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الفرد والوظيفة ، و قد تبدأ الحاجة إلى النقل ين هو التوفيق بيجب أن يكون الغرض النهائي من النقل  :النقل - 4-2

 نقصمن الحاجة إلى الوظيفة و العمل ، فموسم الإنجازات قد يستلزم إجراء بعض التنقلات المؤقتة ، كما أن وجود 

عمل في بعض الوحدات قد يستلزم نقل بعض الأفراد إليها ، أو تغييرات تنظيمية تحدث في المؤسسة قد تستلزم 

  1.في المناصب و يمكن أيضا أن يكون النقل لأسباب أخرى عديدة و ذلك حسب ظروف أي مؤسسة تغييرات 

 تكوين والتدريب -5

لا يختلف مفهوم كلمتي التدريب والتكوين في شيء ما عدا أن التكوين يعني كل أوجه التعلم التي تلقاها الفرد من قيم 

ريب تسري مفهومها على التعلم أيضا في نطاق مهنة معينة ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، وكلمة التد

�عتبار ارتباطها �لجانب العملي، لذلك فمن �حية واقعية فإن التدريب، وهو الأكثر استخداما من قبل القطاع 

  2الإنتاجي بصورة عامة إلا أنه يبقى امتداد لعملية التكوين فمصطلح التكوين أشمل وأوسع من مصطلح التدريب

مجموعة النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى ز�دة المردودية الحالية : "فهما خلالهما يتم تطوير الكفاءات فمن

والمستقبلية للافراد، برفع قدرا�م الخاصة لإنجاز المهام الموكلة إليهم، وذلك عن طريق تحسين معارفهم، ومهارا�م 

  .3"واستعدادا�م

 :تصال لداخلي الا 6-

مية الكفاءات في المنظمة على التعاون القائم بين أفرادها وتحقيق العمل الجماعي، ويمثل دور اتصال يتوقف نجاح تن

الكفاءات البشرية في بناء وتشغيل الهيكل لجماعة العمل من خلال الإدارة حيث يشار للاتصال على أنه شبكة تربط  

نه عملية توصيل المعلومات، أي نقل ويمكن إعطاء مفهوم للاتصال على ا. كل أعضاء التنظيم بعضهم ببعض

المعلومات والمشاركة في الأفكار والآراء والحقائق بشكل يضمن فهم المتلقي جميع المعلومات المسلمة كما تدور في ذهن 

  .4المرسل  

  المكافآت والحوافز7- 

�ً على الكفاءة الإنتاجية لهم   تعتبر الحوافز ��ا أسلوب معين يهدف إلى ز�دة كفاءات العاملين، مما ينعكس إيجا     

 .5كماً ونوعاً، ويؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسة  وأهداف العاملين فيها

وتعتبر الحوافز قوة محركة خارجية تستخدم لحث الإنسان على بذل الجهد للقيام �لعمل المطلوب عل أكمل وجه 

ائد المنظمة وعلى المدير أن يختار الأسلوب الأنسب لتحفيز ،ويجب أن تعبر الحوافز عن مدى مساهمتهم في تحقيق ع

 :موظفيه ،مع مراعاة مبدأ الفروق الفردية بينهم، وللحوافز صور عديدة منها

                                                           
  288، ص  1995، الدار الجامعية ، الأسكندرية ،  دليلك لتخطيط و تطوير المستقبل الوظيفيأحمد ماهر ،   1
  88.ص 2001، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، ،الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة الجزائريةأحمد طرطار،  2

1-Shimon L.Dolon et autres : La Gestions des Ressources Humaines - Rendance en Jeux et Pratiques Actuelles-

,3ème édition, village mondial, Canada, 2002,  p.307  
 .  264، ص 2003، مصر ، ، المعهد العالي للخدمة الاجتماعية أساسيات في علوم الإدارة،  منال طلعت محمود4
  . 113ص، ، 2004عمان، ،1ط دار الحامد للنشر والتوزيع ، ، إدارة الموارد البشرية ،  فالح صالحمحمد  5
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 )ز�دة الأجر، المكافآت والمنح الدالية، المشاركة في الأر�ح ( الحوافز المادية  - 

 )مل، فرص التدريب والتعليم، التًقية الوظيفة المناسبة، ضمان استقرار الع( الحوافز المعنوية  - 

  ) .ظروف العمل المريحة، ساعات العمل المريحة، مكاف العمل الصحي ( الحوافز الواقعية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



كفاءات البشریة و المیزة التنافسیةالالفصل الأول                  مفاھیم أساسیة حول   

 

14 
 

 الميزة التنافسية ماهية:  نيالمبحث الثا

تحصل على ميزة تنافسية،  لم لا يتم ما المنظمات إلى التفوق والز�دة في الصناعة التي تعمل فيها وهذا الأمر ىتسع     

    .ا المنافسين تقليدها أو الحصول على مثله الكفاءات التي تمتلكها المنظمة والتي يصعب على في والتي تتمثل

 مفهوم الميزة التنافسية : لمطلب الأول ا

صاديين الصناعيين ومتخصصي جاء مفهوم الميزة التنافسية ليحل محل الميزة النسبية الذي كان سائدا بين الإقت   

لذلك اجتهدت منظمات الأعمال في إطار اليات وطرق عمل في تحويل ميزا�ا النسبية إلى ميزات ، التجارة الدولية 

 .من خلال امتلاك عوامل إنتاج و مهارات بشرية و معرفية ، تنافسية 

الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل  يشير مفهوم الميزة التنافسية إلى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق    

  .�لنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط

التظيمية  و تتحقق الميزة التنافسية من خلال الإستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية و    

 ات التي تتمتع �ا المنظمة والتي تمكنها من تصميم�لإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة و غيرها من الإمكاني

، و يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل ، تطبيق إستراتيجيات التنافسية و 

  1.وقدرة المنظمة على تحقيق التميز

مجموعة المهارات و التكنولوجيـات و القـدرات "  في تعريفه للميزة التنافسية على أ�االسـلمي   و هـو مـا يؤكـده     

الـتي تسـتطيع الإدارة تنسيقها و استثمارها �دف إنتاج قيم و منافع للعملاء أعلـى ممـا يحققـه المنافسـون ، و �كيـد 

  ".2حالة من التميز و الاختلاف فيما بين المؤسسة و منافسيها 

تحقيقه في حالة إتباعها لإستراتيجية معينة  ة أو عنصـر تفـوق للمؤسسـة يـتمعلى أ�ا ميز  "مرسي خليل"كما يعرفها      

  3.للتنافس

إذا فالميزة التنافسية هي ذلك المفهوم الاستراتيجي الذي يعكس الوضـع التنافسـي النسـبي الجيـد و المستمر لمؤسسة     

ئص متفـردة يكن معها العميل مستعدا لدفع ما إزاء منافسيها ، بحيث يتجلـى في شـكل تقـديم منتجـات ذات خصـا

أكثر أو تقديم منتجات لا تقل قيمـة عـن منتجـات المنافسـين و �قـل أسعار ، و هذا المعنى يعتبر تطوير الميزة التنافسية 

إلى  هدفا استراتيجيا تسعى لتحقيقـه المؤسسـة مـن خـلال الأداء المتميز للموارد الداخلية و الكفاءات ، بما يؤدي

تخفيض التكـاليف و تحسـين الجوـدة و �لتـالي ضمان ولاء العملاء و ز�دة حصتها السوقية و تعظيم الربحية على 

  . المدى الطويل 

  

  

                                                           
  13، ص 2008الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  ،  مدخل تحقيق الميزة التنافسية - الموارد البشرية مصطفى محمود أبوبكر ،   1
  .104ص 2001 دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، ، ،  الموارد البشرية الإستراتيجيةإدارة السلمي ، علي   2

  .37ص ، 1998، مصر،  ، مركز الإسكندرية الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،    3
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 أبعاد وأنواع الميزة التنافسية : لثانياالمطلب 

  :للميزة التنافسية العديد من الأبعاد و الأنواع والتي سنتطرق إليها فيما يلي 

   بعاد الميزة التنافسيةأ:  أولا

   : أساسيينللميزة التنافسية بعدين 

  : القيمة المدركة لدى العميل :البعد الأول  -1

يمكن للمنظمات استغلال الإمكانيات المختلفة في تحسين القيمة التي يدركها العميل للسلع والخدمات التي تقدمها 

ا مثل أي منظمة في استغلال إمكانيا�ا المتميزة ومن أشهر الأمثلة تلك المنظمات مما يساهم في بناء الميزة التنافسية له

السبعينات التي فشلت في تحديد و إدراك في فترة  الآليةالتي سيطرت على صناعة الحسا�ت  IBMعلى ذلك شركة 

دة مليون دولار واضطرها ذلك إلى إعا 90أهمية السوق النامي للحسا�ت الشخصية مما تسبب في فقدها حوالي 

النظر في إستراتيجيا�ا و سياسا�ا و هياكلها التنظيمية و تتحقق الميزة التنافسية للمنظمة إذا أدرك العملاء أ�م 

  .يحصلون من جراء تعاملهم مع المنظمة على قيمة أعلى من منافسها 

قيمة لدى العميل إلا أن وعلى الرغم مما أشارت إليه الدراسات أن السعر يلعب الدور الأكبر في تحديد مفهوم ال    

الأمر اعقد من مجرد مقارنة مستوى جودة المنتج �لنسبة لسعره حيث يتضمن مفهوم القيمة �لإضافة إلى السعر 

وخدمات ما بعد البيع و تؤدي إدارة الموارد البشرية ، مدى الإقناع �لمنتج أو الخدمة ومدى الاعتمادية عليه والجودة 

م القيمة لدى العميل الذي يعد من الدعائم الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية من خلال دورا هاما في تدعيم مفهو 

تصميم و تطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي تم تنميتها في إطار التوجه �حتياجات العملاء �لإضافة إلى العمل 

  . 1على توافر الكفاءات التي يمكنها من الوفاء بتلك الاحتياجات

   : التميز  :بعد الثانيال -2

يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون بسهولة تقليدها أو عمل 

، وهناك عدة مصادر للوصول إلى التميز من أهمها الموارد المالية والموارد البشرية والإمكانيات التنظيمية ، نسخة منها 

لية يمكن أن تحقق التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجا�ا بشروط خاصة تتيح لها إنتاج للموارد المافبالنسبة 

وفيما يتعلق �لموارد المادية والتي تتضمن المعدات والتكنولوجيا �لإضافة ،  الآخرينسلع وخدمات بسعر ارخص من 

ج فإنه من استغلال تلك الموارد يمكن تقديم المنتج إلى إمكانية المنظمة في الحصول على الإمدادات اللازمة لعملية الإنتا 

وتمثل الموارد البشرية للتميز الذي يحقق للمنظمة الميزة ، أو الخدمة بطريقة مختلفة ومميزة على المنظمات الأخرى 

بع فالعديد من المنظمات يعزى نجاحها أساسا إلى ما تملكه من مهارات وقدرات بشرية أما المصدر الرا، التنافسية 

و تختلف ، على إدارة نظمها والأفراد الموجودين من أجل مقابلة احتياجات عملائها للتميز هو الإمكانيات التنظيمية 

الإمكا�ت التنظيمية عن المصادر الأخرى لتحقيق التميز في الطريقة التي تساهم �ا تلك الإمكا�ت في إعطاء قيمة 

                                                           
، ص  2010، الأردن  ، دار الثقافة  للنشر والتوزيع ، 1، ط الإدارة الإستراتيجية ، المداخل ، المفاهيم ، العملياتنعمة عباس ، خضير لخفاجي ،   1

140 .  
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 .1 تقليدها  يكن من المستحيل على الآخرينلمنتجات أو خدمات المنظمة من الصعب إن لم 

   أنواع الميزة التنافسية:  �نيا

 :نميز بين نوعين من الميزة التنافسية، ميزة التكلفة الأدنى وميزة التمايز     

ـة المتراكم إذا كانت تكاليفهـا) الأقـل(يمكـن للمنظمـة أن تحـوز ميـزة التكلفـة الأدنى  :ميـزة التكلفـة الأدنـى1-

المنتجة للقيمة أقل من نظيرـا لـدى المنافسـين، وللحيـازة عليهـا يـتم الاسـتناد إلى مراقبـة عوامـل تطـور �لأنشـطة 

و من بين  التكـاليف، حيـث أن التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة �لمنافسين يكسب المنظمة ميزة التكلفة الأقل،

التعلم هو نتيجة للجهود المتواصلة من قبل الإطارات والمستخدمين على حد سواء  هذه العوامل مراقبة التعلم بحيث أن

لذلك يجب ألا يتم التركيز على تكاليف اليد العاملة فحسب ، بل يجب أن يتعدى إلى تكاليف النقا�ت و الأنشطة 

ك يستند إلى مقارنة درجة الأخرى المنتجة للقيمة ، فالمسيرون مطالبون بتحسين التعلم و تحديد أهدافه و ليتم ذل

   .2التعلم بين التجهيزات والمناطق ثم مقابلتها �لمعايير المعمول �ا في القطاع 

تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق  : يزميزة التم -2

والتي نميز من بينها التعلم بحيث قد ، وامل تدعى بعوامل التفرد وحتى يتم الحيازة على هذه الميزة يستند إلى ع، �ا 

عندما يمارس التعلم بصفة جيدة فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن ، تنجم عنه خاصية التفرد لنشاط معين 

 . 3و من ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل �ن يؤدي إلى تميز متواصل، تعلمها 

  مصادر الميزة التنافسية : لمطلب الثالثا

والموارد   الفنيـة، القـدرات والـذكاء ن أساسيين للميزة التنافسية يتمثلان في المهارات المتميزة كالمعرفةيهناك مصدر     

  الخ...كالموارد المالية، طاقة إنتاجية ممتازة المتميزة 

  :الكفاءة : أولا 

القيام �نشطتها بطريقة أكثر  رات التي تتمتع �ا منظمة الأعمال والتي تساعدها علىوتنسب الكفاءة إلى المعرفة والقد

المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتـاج  من المنافسين ،بحيث تجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد

للإنتـاج  محددة، �عتبار المؤسسة أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات، فالمدخلات هي العوامل الأساسيةمخرجـات 

المؤسسـة كلمـا قلـت  والخدمات، فكلما ارتفع معدل كفاءةرض، أما المخرجات تتمثل في السلع مثـل العمالة والأ

�لانخفاض إذا كانت تستحوذ علـى كفـاءة   فهاالمدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، فالمؤسسة تتميز تكالي

                                                           
  15ص ، 2008 ،الإسكندرية  ،الدار الجامعية للطباعة والنشر ،1ط ، الموارد البشرية  مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،مصطفى محمود أبو بكر   1
2
،  2006لتوزيع ، عمان ، الأردن ، ، دار الشروق للنشر و ا 1، ط مدخل إستراتيجي للمنافسة: إدارة المشروعات الصغيرة فلاح حسن الحسيني ،   

  . 20ص 
 ، 2012 ،الأردن ، عمان  ،دار حامد للطباعة والنشر والتوزيع  ، 1ط ،الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية  ،محي الدين القطب   3

  .13ص
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إلا أن تحقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق .تنافسية  إنتاجية عالية مقارنة بمنافسيها، مما يسمح لها ببناء مزا�

 . 1تحقيق تعاون وثيق بين الوظائف المختلفة على مستوى المؤسسة والقدرة على

  :الجودة : �نيا 

المسـتهلكين والحـرص على  تغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المؤسسات بتلبيـة رغبـاتنتيجة لل    

الجودة هي الاهتمام الأول له والقيمـة التي  رضاهم إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك، بل أصبحت

لبقاء في المنافسة أن تصنع منتجات ذات التي ترغب في ا يسعى للحصول عليها، هذا ما أوجب على المؤسسات

جودة عالية، فتدعيم السمعة من خلال الجودة يمنح المؤسسة فرصة فرض سعر عالي، كما أن العمل على سـلامة 

العملية الإنتاجية وخلوها من أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم تخفيض التكاليف، ويـتم تحقيـق الجـودة �ستخدام 

   .2الجيد العمليات من خلال التسيير الأفضل والتدريبضافة إلى تحسين لجديدة �لإالتكنولوجيات ا

  :المعرفة : �لثا 

علـى المعلومـات والمعرفة،  تعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكـزة    

للقياس كالمعرفة، �عتبارها شرطا أساسيا ضمن  الفكرية القابلة فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسات المعتمدة على الأصول

الحقيقة للمعرفة أمرا ضـرور� للمؤسسـات ذات المعاملات الخاصة،  كما أصبح قياس القيمةسياسا�ا الاستثمارية ،  

فهي في المعرفة ، التجارية المتميزة ، ذلك أن العديد من المؤسسات تستثمر بشكل كبير  وبراءات الاختراع، والعلامات

الأمر  �ثير واستنساخ أفضل الممارسات بغية الوصول إلى استثمار حقيقي لرأس مالهـا الفكري، إلا أن تعمل على

الناجحة هي التي تستثمر في ما  فالمؤسسات .يتطلب في البداية تحديد المشاكل المرتبطة بتطبيق المعرفة في المؤسسات

منها في عمليات إنتاج السلع والخدمات أو في تطوير  بر قنوا�ا التنظيمية للاستفادةتعرفه، بحيث تنقل تلك المعرفة ع

أثر المعرفة في خلق وتكوين المزا� التنافسـية كمدخل استراتيجي يرتكز  و�دف تحليل . الهياكل والوظائف والعمليات

 نـا البعـد الاستراتيجي لتسيير المعرفة كمدخلالبشرية والكفاءات تناولنا ضمن الفصل الرابع من بحث على استثمار الموارد

المؤسسات الناجحة هي  لميزة تنافسية مستدامة ؛ وفي ظروف التطور السريع في الأسواق والتكنولوجيا والمتنافسين فإن

وأساليب وسلع وخدمات، أوفي تطوير الهياكل  التي تخلق بشكل منسق المعرفة الجديدة ، وتجسيدها في التكنولوجيا

  .3وظائف والعمليات وال

  

  

  

                                                           
  .  08، ص  مرجع سبق ذكرهسملالي يحضية ،   1
  . 09نفس المرجع ، ص   2
  . 09يحضية ، نفس المرجع ، ص سملالي   3
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تسعى                                                                محددات الميزة التنافسية: المطلب الرابع 

الميزة  على القدرة التنافسية والعمل على ز�د�ا وكما هو معلوم فإن الاستحواذكل من الدول المتقدمة والنامية إلى 

وقد أرجع بورتر الميزة التنافسية في أية صناعة إلى أربعة ، تجيب للتغيرات في البيئة الدولية التنافسية يجب أن تس

  1:محددات رئيسية تؤثر كل منها في الأخرى كما يلي 

  أوضاع عوامل الإنتاج : أولا 

�لإضافة إلى ، البشرية  و رأس المال و الموارد، الإنتاج في ظل نظرية الميزة التنافسية على العمل  تقتصر عوامللا       

والموقع كذلك تتطلب الميزة التنافسية الكفاءة في استخدام عوامل الإنتاج و تفاعلها مع محددات الميزة  المعرفة و المناخ

  .التنافسية الأخرى 

  أوضاع الطلب المحلي : �نيا  

 �رتفاعكان الطلب المحلي يتميز   فإذا، يتمثل ذلك في هيكل الطلب و معدل النمو و مدى توافقه مع العالمي     

مع تحقيق ميزة تنافسية ، الأهمية النسبية للسلع كثيفة التكنولوجيا فإن ذلك يحفز تطوير المنتجات ورفع مستوى جود�ا 

  .لهذه المنتجات في السوق العالمي 

  الصناعات المكملة والمغذية :�لثا 

أحد محددات الميزة التنافسية نظرا لما توفره من مدخلات ، غذية يعتبر توافر مجموعة من الصناعات المكملة والم     

قصر خطوط ، كذلك يترتب على وجود تلك الصناعات ، بما يساهم في تحقيق السعر ، بسرعة و مرونة كبيرة 

كما يتيح فرصة لتبادل المعلومات والأفكار والتكنولوجيا بما يزيد من درجة التطوير ، الاتصالات والمواصلات 

  .2و إدارية أفضل  إنتاجيةالتكنولوجيا وخلق مهارات و 

  المنشأة و هيكلها و درجة المنافسة  إستراتيجية  :رابعا 

الأهداف و الإستراتيجيات و طرق و أساليب تنظيم المنشأة �لإضافة إلى طبيعة المنافسة ، يتضمن هذا المحدد      

  .عل المستوى العالمي  للنجاح و�يئ،  الاختراعوالتي تشجع على ، المحلية 

يترتب على هذا الاختلاف في المناهج الإدارية والمهارات التنظيمية خلق مزا� لعديد من الدول في أنواع مختلفة  و    

من الصناعات وتمثل العلاقة بين العمل والإدارة أهمية خاصة في كثير من الصناعات لأ�ا تقوم بدور حيوي في التطوير 

  .3نشآتالموالابتكار في 

  

  

                                                           
1
  .96ص،  2007 ،الأردن  ،دار اليازوري للنشر والتوزيع  ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي ،وائل محمد إدريس و زملائه   

  .98ص ، 2003 ،الأردن  ،الدار الجامعية  ،العولمة و قضا� اقتصادية معاصرة  ،عمر صقر   2
  . نفس المرجع ، نفس الصفحة  3
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 الميزة التنافسيةوأثرها على تنمية الكفاءات البشرية : لثالثاالمبحث 

عدة طرق أهمها على  عتمادلا�نحو تحقيق هدف البقاء والحفاظ على المكانة السوقية و ذلك  المؤسساتتسعى    

عوامل تدعمها  لأخرى إلى مجموعةالميزة التنافسية التي تتمتع �ا ألمؤسسة فإن هذه الميزة التنافسية تحتاج هي ا تدعيم

الميزة التنافسية وبعد تنمية كفاءاته  البشري ا�سد في كفاءة هذا العنصر البشري الذي يملك مقومات أبرزها العنصر 

   .كان ولابد أن يساهم بشكل مباشر أو غير مباشر في دعم هذه الميزة التنافسية

  الكفاءات التنافسية من خلالالميزة تحقيق   :الأولالمطلب 

التنافسية تتحقق بتوظيف كفاءات ثمينة صعبة التقليد غير قابلـة للإحلال �درة و دائمة و حتى تساهم هذه الميزة إن   

  1:الكفاءات فـي تحقيـق التنافـسية يجـب أن تتـسم �لخصائص التالية

  الندرة : أولا 

لا يتمكن المنافس من نقلها أي غير متاحة  بمعنى يمكن لعدد محدود من المؤسسات فقط الحصول عليها حتى   

المنافسين بمعنى أن يتوفر للمؤسسة موارد بـشرية نـادرة المهارات والقدرات ولا يمكن للمنافسين الحصول على مثلها كأن 

لتعامل مع تتـوفر لـدى هـذه الموارد البشرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول التحد�ت والمهام الصعبة والقدرة على ا

  .تقنيات مختلفة

  :عدم القابلية للإحلال : �نيا 

حتى يحافظ المورد على قيمته ، لا يجب أن يكون له بديل حتى لا يتـسنى للمنـافس نقله لان التنافسية المحققة    

  .يصعب استمرارها حالة تبديل الموارد و الكفاءات البـشرية التي ساهمت في خلقها

  : التقليد :�لثا 

يجب أن يكون المورد صعب التقليد سواء �لتدريب أو �لتأهيل و هـذا لمنـع المنافسين من اكتسابه ،و تكمن هذه   

  :الصعوبة نتيجة الأسباب التالية

 .طبيعة ثقافة المؤسسة و معايير أدائها التي ي لا مكن تجسيدها في بيئة مغايرة -1

المؤسسة بسبب تداخل  د في القيمة التي تم خلقهـا فـيصعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فر  -2

 .النشاطات المختلفة

بسبب التعقيد  صعوبة تكرار ا لعلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية خلق القيمة -3

قليدها لكن كيف سـمعة المنظمة هي ظواهر اجتماعية يصعب ت الاجتماعي للعلاقات مثلا العلاقات ما بين الأفراد ،

يمكن حماية الكفاءات من التقليد؟ و ذلك �حاطتها بنوع من الضبابية والإ�ام؛ ويطلق على هذه الضبابية السبب 

المبهم والذي يقصد به الغموض الذي يكتنف العلاقة بين السبب والنتيجة، مما يجعل عملية تقليد هذه الكفاءات من 

                                                           
1 TYWONIAK. S, le modèle des ressources et des compétences: un nouveau. Paradigme pour le 

management stratégique? p10, [in]: www.strategieaims.com/montreal/tywoniak.pdf. fév، 2007  
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من خلال  صعوبة تقليد الميزة التنافسية المحققة من قبل المؤسسة د �لنتيجة إلى طرف المنافسين صعبة؛ الأمر الذي يقو 

  .1كفاءا�ا

  تنافسيةلالميزة ا دعمتنمية الكفاءات كمدخل ل  :الثانيالمطلب 

 بــين جــودة المنتجــات الوثيــقللارتبــاط  لــدى إدارة مؤسســات أهميــة كبــيرة نظــرا لبشــريةكفــاءات االتحتــل عمليــة تنميــة     

تصــميم و تنفيــذ الــبرامج التدريبيــة المكثفــة الــتي  ءة المــوظفين المســاهمين في إنتاجهــا، لــذلك تلجــأ هــذه المؤسســات إلىكفــاو 

المناســـبين لتقـــديم منتجـــات ذات جـــودة عاليـــة و تســـمح للمؤسســـة  تعمـــل علـــى إكســـاب لعـــاملين �ـــا المعرفـــة والســـلوك

   .دوليا بمواجهة متطلبات التنافسية محليا و

استراتيجيات لتحسين  لاستثمار الفعال لقدرا�ا من خلال اعتمادااءات في مؤسسة تسعى إلى تحقيق فتنمية الكف

الأهداف المبرمجة ، حيث تقوم تنمية المهارات  أدائها وتحديد نقاط قو�ا وضعفها لمعالجتها، بما يساهم في تدعيم انجاز

في الأداء، من خلال إيجاد بيئة يتم فيها تحسين وتطوير تحقيق تميز  على مبدأ المشاركة الجماعية داخل المؤسسة �دف

   .العميل وبمساهمة جميع العاملين بشكل مستمر مستمر لها لتحقيق رضا

متكامل لتقييم أدائها  إن استقطاب أفضل المهارات البشرية و تنظيم دورات تكوين متخصصة لها، و وضع نظام   

البشرية �لمؤسسة الباحثة عن دعم مشروع  ل أهم أنشطة إدارة المواردومن ثم تصميم النظام المناسب لتحفيزها يشك

  التنافسية في بيئة الصناعة تتطلب التركيز على نظام تنمية الكفاءات  فعملية بناء الميزةالحصول على الميزة التنافسية ، 

ترقية الخدمات، ومن هذا  البحث عن أحسن المداخل لتثمين الموارد البشرية بما يساهم في و الذي يمر عبر سياسة

المورد البشري  تمارس هذه الإدارة الكثير و من الجهود و تحقق الكثير من السياسات الهادفة إلى تعزيز مكانة المنطلق

  .ضمن موارد المؤسسة 

  في إطار تدعيم الميزة التنافسية نظام تثمين كفاءات: أولا 

الإستراتيجية التنموية  للموارد البشرية حيث يساهم وضعه في دعميدخل هذا النظام في إطار الإدارة التكاملية      

  2:تحقيق جملة من النتائج و من أهمها نجدللمؤسسة ، حيث يهدف اعتماد مثل هذا النظام من طرف المؤسسة إلى 

 : القرارات الخاصة بتنمية المسارات المهنية للأفراد عن طريق ربطها بكل من ةعقلن 1-

 .وعي للأداء لضمان عدم الانحياز الشخصي الذاتي في تقييم الأداءتقييم موض -     

 .تثمين الطاقات الكامنة للأفراد عن طريق استغلال القدرات الكامنة و تفجيرها -     

 :العمل على الأخذ بعين الاعتبار المعطيات التالية -2

 .يةالاحتياجات و الإمكانيات الحالية و المستقبلية للمؤسسة التأمين -  

  .التطلعات و الطموحات الحالية و المستقبلية للأفراد  -  

                                                           
  05ص ،مرجع سبق ذكره  ،سملالي يحضية   1

2 CRMA Assurance. Direction du Personnel, « système d’évaluation des compétences et des 

performances»، 2005.  
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إن شعور إدارة المؤسسة  .التأكيد على أهمية تحديد احتياجات التدريبية لتهيئة الأفراد لتحقيق أهداف المؤسسة -3

سوق العالمي ، بعد انفتاح سوق الوطنية على ال بضرورة تنمية كفاءات مواردها البشرية �بع من ضغوط المنافسة خاصة

تحقق هذه المؤسسات متطلبات التنافسية المعتمدة على الموارد البشرية   و مع ترتب عنه من تحد�ت غير معتادة، وحتى

البرامج التدريبية المناسبة التي تضمن دعم الميزة التنافسية من خلال التأكيد على توفر  كان لا بد عليها أن تصمم

  :المتطلبات التالية  الشروط و

العمليات و من ثم  العمل على ضمان تعدد كفاءات الفرد الواحد �لمؤسسة ، و ينعكس ذلك في ز�دة سرعة -4

 .تقديم الخدمات المتاحة في الوقت الذي يفضله العميل

إعطاء الفرصة  الخدمة وية و العملاء من خلال تحسين صورة العمل على ترقية العلاقة بين المؤسسة التأمين -5

 .لعميل حتى يعبر عن طلباته و مدى احتياجاته لإعادة تشكيل الخدمةالكاملة ل

مدى فترة زمنية  تقييم أداء الجهاز الوظيفي من خلال القيام بعملية الفحص المنظمة لانجازات الفرد العامل على 6-

وى الانجاز تؤدي إلى تحسين مست محددة �سلوب متناسق و موحد �دف التوصيل إلى أتفاق حول أفضل السبل التي

  .و تحديد مستو�ت جديدة في العمل للفترة القادمة 

  : تسيير الكفاءات كمصدر للميزة التنافسية: �نيا 

البحث على الميزة التنافسية و الاستحواذ على أكبر قطاع من السوق ، أصبحت السمة السائدة في يومنا هذا إن     

لتنافسية التحدي الأكبر الذي تواجهه المنظمات مهما كانت ، بحيث أصبح البحث و الرغبة في تحقيق المزا� ا

إمكانيا�ا و حجمها في ظل العولمة و التطورات المعاصرة في تكنولوجيا المعلومات التي أصبحت لا تشبع رغبة 

لى تقديم المنظمات في تحقيق أهدافها ، و إن تحقيق الميزة التنافسية لأي منظمة مرتبط بقدرا�ا التنافسية أي قدر�ا ع

منتجات و خدمات للمستهلك ذات كفاءة و فعالية عن �قي المنافسين المرتبطة بتقليل التكلفة ، الإبداع ، الجودة ، 

المرتبطة �لتطورات العلمية و التكنولوجية التي سرعة التسليم ، و كما أن التطورات التي عرفتها ا�تمعات و تعقيدها 

و الطرق الناجحة والبحث  داخل المؤسسة و هذا ما أدى إلى البحث عن الكيفية  أدت إلى تعدد الأطوار و الوظائف

  1.عن الأساليب العلمية للتحكم في سير المؤسسات و التوجيه لما هو نحو تحقيق الميزة التنافسية 

  بشريةكفاءات الالالتأثير التنافسي لإستراتيجية تنمية  : المطلب الثالث

تقوم �ا إدارة الموارد البشرية  ات للأفراد في المؤسسة تعتبر من النشاطات الإستراتيجية التين عملية تنمية الكفاءإ     

 دة للمبادئ التي تقوم عليها هذهجي ومن هذا المنطلق وجب على هذه الأخيرة القيام بتحليل دقيق ومعرفة

   .الميزة التنافسيةخدمة ودعم الإستراتيجية التنموية للكفاءات والقيام بتوجيه هذه الأهداف إلى 

  التطورات الحالية للإستراتيجية والكفاءات  : أولا

                                                           
، الشركة العربية للإعلام العلمي  12، العدد  03، خلاصات كتب المدير و رجل الآعمال ، السنة  الموارد البشرية كقوة تنافسيةجيفري فيفر ،   1

  ،  03، ص  1994) شعاع(
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. الروئ والاعتقادات  لقد شهد مجال الإستراتيجية والكفاءات جملة تغييرات جذرية سواء في التطبيقات أو في     

   :منهاالعولمة ، والتي نذكر  والتي ما هي إلا انعكاسات لبعض الظروف التي يمر �ا العالم أهمها،

حد ذا�ا حيث  الإستراتيجية فيور حول الساعة وامتد التغير يشمل تسارع وتيرة العمل حيث أصبح الرهان يد - 

وعدم المرونة وذلك نتيجة  أصبحت هذه الأخيرة تتغير بوتيرة متسارعة بعدما كانت تركز على المدى العوامل

ذلك على إثراء أدبيات الإدارة  المنافسين وأدىالمتسارعة للعملاء وتسارع نشاطات  الاحتياجات الجديدة و

وهو مصطلح كناية عن (invasion des marches) سواق غزو الاالإستراتيجية لمصطلحات جديدة مثل 

 .امتلاك المؤسسة وسيطر�ا على الأسواق المستقبلية

مجرد تحقيق هذه الأخيرة  وذلك منأما مجال الميزة التنافسية فهو الآخر شهد تغيرا في التركيز على عوامل خلق القيمة 

مجال التوزيع وتحديدا استحداث قنوات توزيع  وخلقها أثناء الإنتاج فقط إلى التركيز على قيمة مضافة أخرى خاصة

  : الإستراتيجية تتموضع وتتركز على الزوج  ولقد كان من الشائع أن.جديدة مثل الإنترنت 

  .عنصر الكفاءات المتاحة - ذكر� سابقا  اكم –سوق فأضيف إلى تلك الاهتمامات /منتوج 

على المؤسسة على  العنصر الآخر الذي �درا ما نجده رغم قدمه ألا وهو اعتماد بعض الإستراتيجيات التي تسهل    

إدارة وتسويقها بسهولة مثل استراتيجيات التحالف  مما أصفى تغييرا جذر� على ثقافة الاعتماد على تطبيق السعر 

  .اعتباره أداة للربح إلى اعتماد أسعار منخفضة نتيجة اعتماد إدارة احترافية تكاملية المرتفع و 

غنى عنه في  أما في ما يخص التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال فهذه الأخيرة وبعدما كانت تشكل عنصرا لا     

المرد ودية العظمى ز�دة ألإنتاجية  اعتبارات الإستراتيجية فقد تم ربط الإستراتيجيات  �هداف كل من البحث عن

الاعتقاد فضل الإستراتيجية عن كل من المؤسسة  بناء علاقات متميزة مع العملاء والموردين وتم الانتقال من فكرة

  . 1لثلاثةاوالتكامل بين هذه المتغيرات  الإدارة إلى ألاعتقاد الجازم بضرورة التلاحم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1  .Jean Brilman, les meilleures pratiques de management, 4 ème édition, éditions d'organisations, 

paris, France, 2003. P140-142 / P442-443  
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  قيمة الإستراتيجية للكفاءةختبار تقييم الا): 02(الشكل 

     
  136ص ، مرجع سابق ، القاسم حمدي أبو  :المصدر 

القضاء على التهديدات  يمثل هذا الاختيار التقييمي أولا فيما إذا كانت الكفاءات تلاءم المؤسسة في انتهاز الفرص أو

  : 1 ينتج عنها توافق مزدوج pertinenceفي بيئتها، هذه الملائمة 

  .توافق الإستراتيجية مع متغيرات البيئة  الثانيوافق الموارد مع الإستراتيجية، وت هو الأول

فنمر إلى  إذا كانت العكس فإذا لم تكن هذه الكفاءات ملائمة للمؤسسة فإن القيمة الإستراتيجية لهما ضعيفة و

فكلما كانت الموارد �درة كلما  فسيةفعنصر الندرة كما قلنا سابقا من شروط الميزة التنا.الاختيار الموالي وهو الندرة 

فإذا توفر عنصر الندرة ننظر فيما إذا كانت  اعتبرت إستراتيجية وساهمت في تعظيم القيمة الإستراتيجية للكفاءات

الاختيار يتم الفصل بين الموارد القابلة للتقليد كما قلنا سابقا  وفي هذاالكفاءات تتسم بصفة عدم القابلية للتقليد ، 

، وذلك عن طريق إبراز  الموارد هي التي �خذ في الاعتبار محددة كشرط اعتبر أن عملية تحويلGrant) ( فإن

أو المضمرة فكلما   (Intangible)  وكفاءة والتركيز أكثر على الموارد والكفاءات غير المنظورة خصائص كل مورد

المتعلق بمدى  فيتم العبور نحو الاختيار التالي فإذا توفر هذا الشرط. غير ظاهرة كلما ساعدت على عدم تقليدها كانت

وليست ) كفاءات فردية (المؤسسة  فإذا كانت الكفاءات تتحرك بسهولة من طرف. النقل - )عدم القابلية للتحويل

محبوسة لديها فهي تشكل درجة كبيرة من التحويل فإذا كانت غير قابلة للتحويل فينظر إلى الاختيار المتعلق بعدم 

فإذا كانت الكفاءات قابلة للتقليد وغير قابلة للتحويل .ويعتبر هذا العنصر مهما جدا ) بديلة ( ارد تحل محلهاوجود مو 

                                                           
  .136ص ،  سابقمرجع : دي حمأبو القاسم   1
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ويبطل هذه الميزة التنافسية للمؤسسة عن طريق الحصول ) موارد بديلة (فإن المنافس قد يلجأ إلى هذا النوع الأخير 

  .على كفاءات بديلة 

لكفاءات أفرادها  عالية قيمة إستراتيجيةالشروط السابقة الذكر تكون لدى المؤسسة وأخيرا في حال توفر جميع     

  .تتسم �لبعد الإستراتيجي  التنافسية ما دامت ؤسسة بشكل ايجابي في دعم الميزةوالتي يمكن أن تساهم الم

  تحليل القيمة الإستراتيجية للكفاءات  :�نيا

 .الميزة التنافسية التي تساهم في دعم ة الكفاءات البشرية و آليات تنميتها ولماهيبعد أن تعرضنا في المبحث الأول     

  .الميزات التنافسية المستدامة  فيها لضمان تحقق ايجب توفرهالتي سوف نركز هنا على الإستراتيجيات 

  1ميزة التكلفة الدنيا -1

 .العوامل بعض في الاعتبار فسية لا بد من الأخذلكي تنجح المؤسسة في تحقيق هذه الميزة التنا     

 :تتطلب   :في مجال الكفاءات والموارد .1-1

  .الكمية بشكل كبير  نظرا لأن هذه الإستراتيجية تجبر المؤسسة على الاستثمار في: استثمارات كبيرة   -

 .وذلك لضمان الاستخدام الفعال للموارد المالية :  هندسة وفعالية تقنية - 

 .يحقق التحكم في التكاليف ويتعلق الأمر بتصميم المنتجات وطرق الإنتاج بشكل :  لتقنيةالاتجاه نحو البساطة ا -

 .وهو شرط ضروري للتحكم في التكلف ويعتبر المحور في ذلك :  فعالية كبرى لليد العاملة -

 .أنظمة التوزيع تستهلك تكاليف دنياويعني ذلك أن تكون :  أنظمة توزيع مكيفة -

 :يتطلب : مجال التنظيم. 2- 1

والتلاحم بين الخيار  التكامل دارة الموارد وضمان وجود نوع منوذلك لضمان سير جيد لإ: مراقبة التسيير  - 

 .والنفقات ونتائج التحليل الجيد للقيمة

 وهذا يكمل عمل مراقبة التسيير ويمس جانب الجودة حتى لا يتم التركيز فقط على العسر،التدفق المحاسبي الفعال -

 .و إهمال الجودة لفةوالتك

وهذا من شأنه يجنب المؤسسة الوقوع في أخطاء تكلفها وقتا  : توزيع المسؤوليات والمهام يكون دقيق ومعرف جيدا  -

 .بين الأفراد وتكلفة ضائعتين وحتى لا تخلط المهام

 ) التسويق (في مجال المنتوج المباع  .3- 1

 : والذي بدوره لا بد أن يستوفي الشروط التالية

 .يتلاءم مع حجم الطلب -

 .معروف من طرف العملاء  -

 .يخلق قيمة لدى العملاء  -

                                                           
، دراسة ميدانية في شركة الورود لصناعة هاالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مصادرها و دور الإبداع التكنولوجي في تنميتحجاج عبد الرؤوف ،   1

  . 15العطور، الوادي، ص 
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 .يخلق قيمة للمستهلكين  -

  .ذو جودة ويوفر أر�ح دائمة للشركاء  -

 بناء ميزة تنافسية اعتمادا على عدة مصادر .1-4

 :وتتمثل في

  ........ التحكم في التوزيع ،الإمداد ،التموين ،نمط الإنتاج  ، التصميم

 1ميزة التمايز. 2

 :لهذه الميزة بدورها يجب على المؤسسة أن �خذ في الاعتبار بعض العوامل

 في مجال الكفاءات والموارد . 2-1

 (intuition) والابتكار  الحدس -أ

نه العملية البعض � وميزة ويكون ذلك �لمحاولات الابتكار الدائم والمتواصل لتلبية تطلعات العملاء وبشكل فاعل    

عملية التوصل إلى الاختراق أي التقدم  المنظمة للتوصل إلى ما هو جديد، وعرضه للشركات الأمريكية الكبرى �نه

والذي يعني إدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على المنتج وتراكمها يؤدي  الكبير المفاجئ وكذا التحسين المستمر

    .الأصلعلى منتج جديد يختلف تماما عن المنتج 

    : Technologies De Produit تكنولوجية المنتوج  -ب

طريق تشجيع  وذلك قد يكون �قتناء تكنولوجيا سواء �ستيراد تكنولوجيا من الخارج أو حتى تطورها داخليا عن    

   .البحث �لتطوير وتنمية الكفاءات التقنية 

     Capacités Commerciales :القدرات التجارية  -ج

التي تنتج  و إن ميزة التمايز تعرف إلا عندما تظهر في السوق بكل أو �خر وكذلك يجب فهم مصادر التمايز    

التوازن في العرض الحالي  ورغبات السوق لضمانتحليل احتياجات للمؤسسة تلبية حاجات ورغبات العملاء ومن ثم  

هذه القدرات التجارية . تحقيق الميزة التنافسية ن هدفعن طريق الاستعانة �لتفكير الإستراتيجي الذي لا يخرج م:

سلوك العملاء لذا يجب أن تكون المؤسسة هي السباقة في مجال  للمؤسسة يجب أن يستجيب للتغيرات المستمرة في

  مع احتياجات العملاء الجديد رك بسرعة للتكيفحتت أن التوزيع و

 التنسيق بين التسويق والبحث والتطوير .2-2

نظرا لدور كل منها  ح من الضروري العمل على التنسيق وبعث التكامل بين وظيفتي التسويق والبحث والتطويرأصب   

 .المؤدية إلى التمايز في تدعيم الوظيفة الأخرى ولأ�ها يشتركان في عامل أساسي ألا وهو الفكرة

و الخدمات التي لا ترضي العملاء، فوظيفة التسويق تسعى دائما للبحث عن الاحتياجات الغير ملبات أو العروض أ

السبق في تلبية ذلك الاحتياج التمثل  وهي كذلك تراقب بصورة مستمرة ودقيقة تغير سلوك المستهلك لتمنح المؤسسة

 . في السلوك

                                                           
  .17ص ، سابقمرجع  ،مصنوعة أحمد   1
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تقوم هذه  و�لمقابل فهذه الوظيفة لا تؤدي دورها كما ينبغي إلا إذا استعانت بوظيفة البحث والتطوير حيث    

لها مواكبة تطلعات وحاجات  بتدعيمها �لطرق والتكنولوجيا الجديدة والتي تتلائم مع تغيرات المحيط بما يضمن الأخيرة

    .العملاء الجديدة والمتجددة 

  الأفراد ذوي المؤهلات المطلوبة .2-3

ية التمايز، وهنا إستراتيج ونعني بذلك مجموع الأفراد داخل المؤسسة والذين يتميزون �لقدرة على تصميم وتنفيذ   

وضمهم غليها وكذا تشجيع روح المبادرة  تكمن المسؤولية على عاتق المؤسسة فهي مطالبة بجذب هؤلاء الأفراد

  .والابتكار والإيداع لدى هؤلاء 

مفهوم واحدا من  جميع المدراء ��م لكي يحققوا نتيجة أفضل يجب عليهم أن يستخدموا "بورتر "وأخيرا فقد حذر     

�م في من شأنه أن يضع مؤسسا نظرا لأن عدم إتباعهم لذلك) التكلفة الدنيا، التمايز، التركيز (المفاهيم السابقة بين 

 .إستراتيجية دفاعية منتصف الطريق، أي بدون أي 
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  :الفصل لاصة خ

الدراسة فتعرفنا على أهم المراحل التي على آلية تنمية الموارد البشرية ، والتي تعبر عن جوهر في هذا الفصل تعرفنا      

تمر �ا عملية التنمية هاته ، بدءا بمرحلة ماهية الكفاءات البشرية و آليات تنميتها والتي تضم بدورها أنواع و مكو�ت  

لية كفاءة الموارد البشرية �لإضافة إلى تطور الكفاءات البشرية داخل المؤسسة و آليات تنميتها ، لمعرفة مدى �ثير عم

تنمية الكفاءات البشرية على الميزة التنافسية تطرقنا إلى مفهوم الميزة التنافسية الذي يمثل القيمة المميزة التي تقدمها 

  .المؤسسة للعملاء مقارنة �لمنافسين ، وعرضنا أهم المصادر التي تقوم عليها الميزة التنافسية و أبعادها و محددا�ا

 على ة و أثرهاالبشري مباشرة نحو إشكالية الفصل، قمنا �دراج مبحث تنمية الكفاءاتوأخيرا لتذكير الإجابة      

التأثير التنافسي  كما تطرقنا منها إلىالميزة التنافسية ورأينا كيف تساهم هذه الكفاءات في دعم الميزة التنافسية،  

   . تحقيق التنافسية من خلال الكفاءاتلإستراتيجية تنمية الكفاءات و 

 المركب الصناعي التجاري سقاط الدراسة النظرية على الجانب التطبيقي، قمنا بتركيز الجانب العملي على مؤسسةولإ 

من التنافسية التي يتمتع �ا  وما هي الميزة ،بغية معرفة ماهية عملية تنمية الكفاءات البشرية لديه �لمسيلة ، الحضنة 

 .لال كفاءاته خ
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 :تمــــــــــــــــــــــــــــــــــــهيد

 النظريــة الجوانـــب وتكملة،الميـــزة التنافســية خلــقفي  تنميــة الكفـــاءاتأثـــر بعــد تناولنـــا للخلفيــة النظريـــة لموضــوع 

 مـن نحـاول المطروحـة، الفرضـيات واختبـار عـن الإشـكالية والإجابـة السـابق الفصـل في إليهـا التطـرق تم الـتي

تنميـة الكفــاءات  �ثـير التعـرف علـى إلى خلالهـا مـن نسـعى تطبيقيـة، دراسـة إعـداد الفصـل هـذا خـلال

  . البشرية في خلق الميزة التنافسية

لمؤسســــــة التعريــــــف �وفي هــــــذا الســــــياق قمنــــــا بتقســــــيم هــــــذا الفصــــــل الى ثلاثــــــة مباحــــــث فتناولنــــــا في المبحــــــث الاول 

امــــــا المبحــــــث الثالــــــث فــــــتم فيــــــه يدانيــــــة الإعــــــداد المنهجــــــي للدراســــــة الموفي المبحــــــث الثــــــاني تطرقنــــــا الى  محــــــل الدراســــــة

  .الدراسة عرض وتحليل المتغيرات لمحاور الاستبيان واختبار الفرضيات
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  لمؤسسة محل الدراسةالتعريف � :المبحث الأول

  المؤسسة الأم "، في مختلف جوانبه�لمسيلة  المركب الصناعي التجاري الحضنة"بحث التعرف على سنحاول في هذا الم

  ."المؤسسة محل الدراسة إليهاالطموحات التي تسمو و  هدافالأ والنشأة وكذا

 الدراسةمحل ؤسسة الم قديمت: الأولالمطلب 

، والتي تعتبر كفرع من فروع أو  _المسيلة _ الحضنة  المركب الصناعي التجاري ؤسسة الدراسةقبل أن نتطرق إلى م

كوحدة من وحدات المؤسسة الأم  ألا وهي مؤسسة الصناعة والحبوب ومشتقا�ا بسطيف، لابد أن نلقي �طلالة 

  عليها 

  : المؤسسة الأم_ أولا

مارس تم �ميم  25و�لضبط في  1965ففي سنة . بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في �ميم المؤسسات

جميع القطاعات الخاصة �لطحن وأصبحت تسمى المؤسسة الوطنية للدقيق والطحن غير أن دورها آنذاك كان مقتصرا 

كذلك وضع خطة لتجديد المصانع الضرورية ووضع وحدات أخرى في . تهعلى صلاحيات الإدارة العامة الذي عهد

قامت المؤسسة الوطنية للدقيق والطحن �نشاء خمس مؤسسات مماثلة للصناعة  1982بعض المناطق، ففي سنة 

 1982نوفمبر  27بتاريخ  82/367: الغذائية من الحبوب ومشتقا�ا بسطيف، فقد أنشئت بمرسوم تنفيذي رقم

: قدر بـ 1997تحولت إلى شركة مساهمة في إطار الإصلاحات الاقتصادية رأسمالها في  1990أفريل  2من إبتداءا 

سطيف، المسيلة، برج : (دج، وتمتلك المؤسسة عدة وحدات موزعة على عدة ولا�ت منها 2.525.000.000

  ).بوعريريج، بجاية، بسكرة، ورقلة

حققت الر�ض سطيف  1995كما تجدر الإشارة إلى أنه بعد أن تحولت المؤسسة إلى شركة مساهمة في سنة       

: خلال ثلاث سنوات الأخيرة والتي قدرت بـ%  68.51أر�حا معتبرة فقد تطورت أر�حها الصافية بنسبة 

  .1995دج سنة  13.866.198.000مقابل  1997دج في سنة  21.032.231.000

وذلك عن طريق إصدار أسهم نقدية  1993/1997كما يمكن الإشارة إلى أنه تم ز�دة رأس المال مرتين سنة       

  .وإدماج الاحتياطات
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  رأس المال الإجمالي للشركة الموزع

  المبلغ

  دج 628.000.000

  دج 627.000.000

  دج 479.000.000

  دج 876.500.000

  دج 261.000.000

  دج 235.000.000

  دج 81.000.000

  دج 4.000.000

  دج 5.000.000.000

  رسم تخطيطي يوضح رأس المال الإجمالي للشركة الموزع
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  :إن رأس المال الإجمالي للشركة موزع كالتالي

رأس المال الإجمالي للشركة الموزع): (02جدول رقم 

  الشركات التابعة للشركة

  سيدي عيش/ ش م / مطاحن الصومام 

  برج بوعريريج/ ش م / مطاحن البيبان 

  المسيلة/ ش م / مطاحن الحضنة 

  سطيف/ ش م / مطاحن الهضاب العليا 

  تقرت/ ش م / مطاحن الواحات 

  القنطرة/ ش م / مطاحن الزيبان 

  /ش م/ مطاحن سيدي عيسى 

  :الفلاحة الجنوبية

5.000.000.000: بـ 2011يقدر رأس مال ر�ض سطيف في سنة 

  :وفيما يلي رسم تخطيطي يوضح رأس المال الإجمالي للشركة موزع

رسم تخطيطي يوضح رأس المال الإجمالي للشركة الموزع): 03(شكل رقم  

  

2 3 4 5 6 7 8

الشركات التابعة للشركة

١سلسلة

الفصل الثاني

إن رأس المال الإجمالي للشركة موزع كالتالي     

مطاحن الصومام   - 1  

مطاحن البيبان  - 2  

مطاحن الحضنة  - 3  

مطاحن الهضاب العليا  - 4  

مطاحن الواحات  - 5  

مطاحن الزيبان  - 6  

مطاحن سيدي عيسى  - 7  

الفلاحة الجنوبية - 8  

يقدر رأس مال ر�ض سطيف في سنة : ملاحظة

وفيما يلي رسم تخطيطي يوضح رأس المال الإجمالي للشركة موزع  

سلسلة
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  "لر�ض سطيف " والشكل الموالي يوضح الهيكل التنظيمي 

  "لر�ض سطيف " الهيكل التنظيمي ): 04(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصلحة التجارية �لمؤسسة: المصدر 

  

  شركة مساهمة –الر�ض سطيف 

 الشركات التابعة للشركة

 الفلاحة طحن الحبوب

/ ش م/مطاحن الهضا�لعليا

  %100سطيف

  

الزراعة الجنوبية  

 % 100ورقلة

برج /ش م/مطاحن البيبان

 % 100بوعريريج

ش م / الصوماممطاحن 

 % 100بجاية/

/   ش م / مطاحن الحضنة 

 %100المسيلة

/ ش م / مطاحن الواحات 

 % 100ورقلة

 /    ش م/ مطاحن الزيبان 

 % 100بسكرة

ش / مطاحن سيدي عيسى     

 % 100المسيلة/ م

  الزراعية الغذائية الأساسيةالشركة القابضة العمومية 



  بالمسیلةالحضنة بالمركب الصناعي التجاري دراسة حالة   :    الفصل الثاني

 

32 

 

  : الحضنة �لمسيلة الصناعي التجاريلمركب بطاقة فنية  _نيا�

  :الحضنة �لمسيلةمركب نشأة  –1

حولت وحدة الر�ض �لمسيلة  1997، وفي أكتوبر 1981تم تشغيل مطاحن الحضنة �لمسيلة أول مرة في سنة 

�لس الإدارة  6مستخلص محضر اجتماع رقم ( إلى شركة �بعة لر�ض سطيف في شكل مساهمة مطاحن الحضنة 

 .دج 479.000.000دج وقد بلغ رأسمالها  60.000.000و مبلغ المساهمة ) 27/09/97يخ بتار 

  : المقر الاجتماعي –2

المسيلة في الشمال الشرقي لولاية المسيلة، وذلك بمحاذاة لطريق برج بوعريريج _ تقع مؤسسة مطاحن الحضنة       

Route de B.B.A M’sila أن هناك العديد من المسافرين يمرون ، حيث تقع في مكان استراتيجي، حيث

على هذا الطريق، هذا ما ينعكس �لإيجاب على المؤسسة، إذ تصبح معروفة أكثر وأكثر، هذا ما يدعو إلى معرفة 

  .المنتجات التي تنتجها هذه المؤسسة

  :الممتلكات –3

  :تمتلك الشركة التابعة لمطاحن الحضنة مسمدتين ومطحنة واحدة علماً أن     

ـــــــــدقيق أنجـــــــــزت مـــــــــن طـــــــــرف الشـــــــــركة السويســـــــــرية  - ـــــــــة  Buhlerمطحنـــــــــة الســـــــــميد وال  2000قـــــــــدر�ا الإنتاجي

 .)قنطار قمح لين 1000قنطار قمح صلب و 1000(قنطار يومياً 

  دج؛ 220.915.480.55تكلفة المشروع _ 

  ؛�1981ريخ الانطلاق في الإنتاج سنة _ 

 500قنطــــــــــار صــــــــــلب  500(بــــــــــز�دة  1999ســــــــــنة قنطــــــــــار يوميــــــــــاً  3000ارتفعــــــــــت القــــــــــدرة الإنتاجيــــــــــة إلى _ 

  دج؛ 242.202.253.51: حيث تكلفة رفع القدرة الإنتاجية كانت قدرت بـحوالي) قنطار لين

قنطار يومياً وتكلفة المشروع  4000قدرة إنتاجها  Golfettoمطحنة سميد من انجاز شركة ايطالية  -

 .1993دج وكان �ريخ الانطلاق في الإنتاج سنة  563.986.101.84

 :قدرة الطحن –4

  Blé dur                       5.500 Qx / J: القمح الصلب

    Blétendre                   1.500 Qx / J: القمح اللين

  :القدرة الإنتاجية  –5

  ؛ % ) 66سميد ممتاز بنسبة استخراج ( قنطار يومياً  3630السميد  - 

  % ). 72المخابز بنسبة استخراج تقدر بـ دقيق ( قنطار يومياً  1080الدقيق  - 
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  :الحضنة  لمركبالهيكل التنظيمي  –6

إن الهيكل التنظيمي للوحدة ما هو إلا وسيلة للإعلام يمكننا من خلاله معرفة تقسيم العمل والتركيب السلمي      

والإداري لدوائر ومصالح وفروع الشركة وهو ما يساعد� على تحديد الاختصاصات والمسؤوليات ومهام كل دائرة من 

   .هذه الدوائر حتى تستخلص فكرة عامة على هذه المؤسسة

  :تتمثل مهام مصالح المؤسسة فيما يلي     

  : رئيس المدير العام -1

يتكفل الرئيس المدير العام �دارة جميع شؤون الوحدة والتنسيق بين مختلف المصالح المتواجدة �لوحدة وكذلك      

التنسيق بين الوحدة ومثيلا�ا من نفس القطاع والاتصال بجميع السلطات المعنية بنشاط الوحدة، إذا وبشكل عام 

  :توكل له عدة مهام أهمهالابد عليه من تنفيذ جميع المهام المناطة به ولهذا 

 الاتصال بكل السلطات المعنية بنشاط المؤسسة؛ -

 يعتبر الواجهة الأولى للوحدة؛ -

 التنسيق بين الوحدة و ممثليها من نفس القطاع؛ -

 يقوم �لربط بين جميع الدوائر؛ -

 .يقوم �علام الرئيس المدير العام بر�ض سطيف �لوضعية الإنتاجية والمالية للمؤسسة -

  :وتنقسم المصالح التي تعمل مباشرة مع المدير العام إلى قسمين هما     

 للوحدة؛" الهيكلي " قسم مهمته التنظيم والتسيير الداخلي  -

 .قسم الإشراف على العمال والتسيير الإداري والمالي والمبيعات -

  :للوحدة –الهيكلي  –قسم التنظيم و التسيير الداخلي : أولاً 

  :ينقسم إلى ما يلي     

�بعة للمديرية العامة ومكلف بتسجيل البريد الصادر والوارد وطبع المراسلات الصادرة عن المديرية : الأمانة العامة –1

  .العامة

مكلف بنوعية الإنتاج وفقاً للمعايير المحددة سواء كانت هذه المعايير قانونية متمثلة في : مسؤول ضمان النوعية –2

  .تغليف أو معايير إنتاجية متمثلة في الجودة ومقدار المنافسة الكمية،

  .يقوم بمساعدة المدير العام في الحسا�ت التي يقوم �ا: المحاسب –3

يقوم المدير العام �ستشارته أو بمناقشته في القرارات التي سوف تصدرها المؤسسة وذلك : المستشار القانوني –4

هو المحامي لدى الشركة والمكلف �لمنازعات التي تدخل فيها الشركة سواء كانت بين لتفادي الوقوع في خطأ قانوني و 

  .الشركة ومورديها أو ز�ئنها أو داخل الوحدة

ومهمته حماية الشركة داخلياً وكذا الوقاية خاصة من �حية الحرائق، السرقة : مكتب مساعد الأمن والوقاية –5

  .حمايتها من مختلف الأخطاروحركة مختلف وسائل النقل في الوحدة و 
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  :قسم الإشراف على العمال والتسيير الإداري والمالي والمبيعات: �نياً 

 .مديرية التسويق، مديرية الإدارة والمالية، مديرية الاستغلال: وينقسم هذا القسم إلى ثلاث مدير�ت أساسية هي

  : مديرية التسويق –1

ت مصلحة �بعة لمديرية الاستغلال وتشرف هذه المديرية على توزيع جميع وهي مديرية حديثة النشأة بعدما كان     

  .كما لها نقاط بيع محلية) المسيلة، بوسعادة، عين الملح(المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفها 

  : مديرية الإدارة والمالية –2

  :وتنقسم إلى ثلاث مصالح وهي     

تعتبر من أهم النشاطات حيث أن لها علاقة مع جميع المصالح الأخرى ويقع على : مصلحة المحاسبة والمالية –1 –2

  : عاتقها تسجيل كل العمليات المتعلقة �لنشاط التجاري مع الوحدات وتتفرع هذه المصلحة إلى

 فرع المبيعات؛ 

 فرع تسيير المخزون؛ 

 فرع تسيير التثبيتات؛ 

 الصندوق؛ 

 ية؛الجبا 

 فرع التسيير المحاسبي للأجور. 

لها علاقة مباشرة مع العمال حيث �تم �لشؤون الإدارية للعمال وكيفية تنظيم الموارد : مصلحة الموارد البشرية –2 –2

البشرية داخل الوحدة بكيفية تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكييف الوسط العمالي وذلك لإعطاء أكبر  

  :المصلحة إلىكفاءة، تتفرع هذه 

 فرع تسيير المستخدمين؛ 

 فرع الخدمات الاجتماعية. 

  :ومن مهامها: مصلحة الوسائل العامة –3 –2

 متابعة جميع الأشغال والترميمات التابعة للوحدة؛ -

 .المتابعة الميدانية للاستثمارات -

  .ومتطلباتهويعمل هذا المكتب بكل ما يتعلق بوسائل الإعلام الآلي : مكتب الإعلام الآلي –4 –2

  : مديرية الاستغلال –3

وتنقسم بدورها إلى أربعة . عن إدارة كل المراحل التي يمر �ا المنتج من شراء، صيانة، تخوين وإنتاج ةولسؤ الموهي      

  :مصالح هي

  :ومن مهامها ما يلي: مصلحة التموين –1 –3

 شراء الحبوب والمواد الأولية التي تدخل في عملية الإنتاج؛ 
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 مختلف المصالح والمدير�ت �لتجهيزات الخاصة �لتنظيم والإنتاج تزويد. 

ويشغلها رئيس المصلحة ومهمته إصلاح العطب الخاص �لات الإنتاج وتشغيل هذه : مصلحة الصيانة –2 –3

  :سا وتتفرع هذه المصلحة إلى 24/ سا  24الأجهزة 

 لكهر�ئية كالثلاجات والمكيفات؛ومهمته صيانة التجهيزات ا: فرع الإلكتروميكانيك والكهر�ء 

 وهو فرع خاص بصيانة الآلات الطاحن والشاحنات: فرع الميكانيك العام. 

تتكفل بتخزين المواد الأولية والمنتجات ودورها الرئيسي هو تسجيل حركة : مصلحة تسيير المخزو�ت –3 –3

  :فروع متمثلة فيالمخزون والقيام بعمليات الجرد الشهرية والسنوية، وتتفرع إلى ثلاث 

 فرع استقبال وتخزين الحبوب؛ 

 فرع تسيير مخزو�ت الأكياس؛ 

 فرع تسيير قطع الغيار والتجهيزات. 

مهمتها خاصة �لعملية الإنتاجية الكاملة أي من دخول المادة الأولية إلى خروجها كمادة : مصلحة الإنتاج –4 –3

برسم وتنظيم مخطط الإنتاج وعمليات تنفيذه في ورشات الإنتاج مصنعة مروراً بكل دورات العملية الإنتاجية و�تم 

  :والعمل على احترام كل مراحل الإنتاج وطرق تنفيذها محددة علمياً وتنقسم هذه المصلحة إلى مصنعين هما

  5000يضم آلات تحويل القمح الصلب إلى سميد ، وذلك ببطاقة إنتاجية قدرها ): 1(مصنع التحويل رقم 

 ساعة؛ 24قنطار خلال 

  يضم آلات تحويل القمح الصلب واللين إلى دقيق وفرينة على الترتيب، وذلك ببطاقة ): 2(مصنع التحويل رقم

 .ساعة 24قنطار من القمح اللين خلال  1500قنطار من القمح الصلب و 1500إنتاجية قدرها 

  : كما أن هذه المصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع      

 فرع محاسبة المواد؛ 

  الطحن والإنتاج؛فرع 

 فرع الشحن والتوظيب. 

ويوجد تحت تصرف هذه المصلحة مخبر يعمل على متابعة النوعية المنتجة وكذا متابعة الوزن تبعاً للقانون كما      

ساعة ولهذا تعتبر من أهم  24تعمل على استمرارية الإنتاج وذلك بتخصيص أفواج عمل تعمل �لتناوب طيلة 

  .المصالح
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  أهداف المؤسسة وطموحا�ا:الثاني  المطلب

منافس لها داخل تراب الولاية و  24تنشط المؤسسة مطاحن الحضنة في بيئة تسودها منافسة قوية و شديدة من بين 

  :لهذا فإن المؤسسة مطاحن الحضنة تسعى إلى تحقيق أهداف و آفاق مستقبلية أهمها 

 .التكلفة النهائية تعظم الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع و  -

 .ز�دة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج و تحسين نوعيته  -

 .محاولة تقديم سلع ذات جودة عالية  -

 .التسيير الأحسن للموارد البشرية في المؤسسة  -

 .تمويل السوق المحلية �لمنتجات الوطنية  -

 .سد حاجيات المستهلك بمادتي السميد و الفرينة  -

 .المساهمة في بناء و تطوير الاقتصاد الوطني  -

 .خلق جو تنافسي على مستوى الوحدة  -

 .الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لز�دة كمية الإنتاج و تسويقه  -

 .محاولة كسب رضا الز�ئن و الحصول على ولائهم �قل تكلفة و بجودة عالية  -

 ..مشاكل الإنتاج ، التوزيع والاتصال : ثلا محاولة القضاء على المشاكل السائدة داخل المؤسسة م -

 .الحصول على أفضل نقاط بيع داخل الولاية و خارجها  -
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  الإعداد المنهجي للدراسة التطبيقية: ثانيالمبحث ال

ــــــــة لالنمــــــــوذج والإعــــــــرض  خــــــــلال هــــــــذا المبحــــــــث ســــــــنحاول مــــــــن ــــــــل وكــــــــذا  لدراســــــــةجــــــــراءات المنهجي عــــــــرض وتحلي

ـــــع بيـــــا�ت أفـــــراد العينـــــة والأدوات الإحصـــــائية  طبيعـــــة اختبـــــار وأيضـــــا الديمغرافيـــــة لأفـــــراد عينـــــة الدراســـــةالمتغـــــيرات  توزي

  المستخدمة في الدراسة

  الميدانية لدراسةجراءات المنهجية لالنموذج والإ : المطلب الأول

  :نموذج الدراسة: أولا

ولتحقي أهدافها وتوجها�ا الأساسية،كما أن ليوضح أبعادها ) 05(صمم نموذج الدراسة الموضح في الشكل رقم 

  المعروضة النموذج يوضح علاقات ارتباط والتأثير لإثبات أو نفي فرضيات الدراسة، بغرض الإجابة على المشكلة

  المخطط الإجرائي للدراسة )05:( الشكل رقم 

  

  

  

  

  

     الكفاءات وتوظيفتخطيط 

  

  

  الميزة التنافسية

 تسيير المعارف

 تقييم الكفاءات

  ترقية والنقل

 الاتصال الداخلي

 التكوين والتدريب

 المكافآت والتحفيزات

  ينمن إعداد الطالب: المصدر

  متغيرات الدراسة :يا�ن

،علما ان المتغير ) الميزة التنافسية(تغير التابع والم) الكفاءات تنمية(ستقل تغير المالم: متغيرين رئيسين هما الدراسة شملت

من خلال  الكفاءاتتنمية تغير فترض وجود �ثير مباشر لمت اتغيرات الفرعية،كما أ�موعة من الممجيشمل الأول 

  : والجدول التالي يوضح ذالك التنافسيةالميز على المتغير التابع  المتغيرات الفرعية

  

  

 المتغير التابع المتغير المستقل

 تنمية الكفاءات
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  متغيرات الدراسة )03( الجدول رقم -1

  المتغير الفرعي  المتغير الرئيسي  المتغيرات

  

  

  المتغير المستقل

  

  

  تنمية الكفاءات

 تخطيط وتوظيف الكفاءات  01

 تسيير المعارف  02

 تقييم الكفاءات  03

  ترقية والنقل  04

 الاتصال الداخلي  05

 التكوين والتدريب  06

 المكافآت والتحفيزات  07

  في المؤسسة الميزة التنافسية  الميزة التنافسية  المتغير التابع

  ينمن إعداد الطالب: المصدر

 مجتمع الدراسة :�لثا

 حجم لكبر ونظرا .عامل 250  والذين عددهم ،المركب الصناعي التجاري الحضنة في عمال الدراسة مجتمع يتمثل     

بتعدد وظائفهم  عامل80 عددهم يبلغ والذين مجتمع الدراسةمن  %32 على دراستنا حصر� فقد الدراسة مجتمع

  ....) حارس، سائق، اداريون(

وعدم تواجد العامل  )01أنظر الملحق رقم (الاستبيان  يحتويه ما الاعتبار بعين وأخذا والتكلفة، الوقت لقيود ونظرا    

والجدول التالي يوضح  ،80استرداد تم حيث ، استبيان 150 بتوزيع قمنا فقد ،في وقت محدد حسب مختلف مجالا�م

  :الإحصائيات الخاصة �ستمارة الاستبيان

  الإحصائيات الخاصة �ستمارة الاستبيان): 04(الجدول رقم 

  

  البيـــان

  الحضنة ركبم

 النسبة العدد   

 100%  150  عدد الاستمارات الموزعة  

  %46.66  70  الملغــــاةعدد الاستمارات   

  %53.34  80  الاستمارات الصالحةعدد  

   �لاعتماد على بيا�ت الاستبيانينمن إعداد الطالب: المصدر

  أساليب جمع البيا�ت :رابعا

  مصادر البيا�ت -1

  :تم الحصول على البيا�ت عن طريق مصادر أولية ومصادر �نوية كانت كمايلي     

  :مصادر البيا�ت الأولية  -أ 
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وتمثلت هذه المصادر في تصميم استبانة ومن ثم توزيعها على عينة الدراسة، وذلك لدراسة بعض المفردات     

البحث وحصر وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغها وتحليلها �ستخدام بر�مج 

الوصول لدلالات ذات قيمة واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة �دف  spssالتحليل الإحصائي 

  .ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

  :مصادر البيا�ت الثانوية  -ب 

وذلك عن طريق البحث في الكتب والمذكرات والمنشورات والدراسات السابقة والبحوث التي لها علاقة     

   .سةبموضوع محل الدراسة، أما �لنسبة لأسئلة الاستبيان فقد تم تحديدها على أساس فرضيات الدرا

   الاستبيان -2

، وكان من أبرز الخطوات المتخذة النظريمن الجانب لأعداد الاستبيان تم الحصول على البيا�ت اللازمة     

  : لإعدادها ما يلي

 إعداد استبانة أولية من أجل استخدامها في جمع البيا�ت والمعلومات؛ -

 البيا�ت؛عرض الاستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجميع  -

 تعديل الاستبانة حسب ما يراه المشرف؛ -

وحذف  هم بتقديم النصح والإرشاد وتعديلعرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدور  -

 ما يلزم؛

 .توزيع الاستبانة على جميع أفراد العينة لجمع البيا�ت اللازمة للدراسة -

 : الاستبيانتصميم  . 2-1

عند وضع هذه الاستبانة تم الأخذ بعين الاعتبار وضع أسئلة تغطي كافة جوانب الدراسة النظرية، وتلبي  

جميع المتطلبات والمتغيرات ذات التأثير على فرضيات الدراسة، مع مراعاة أن تكون معظم الأسئلة واضحة من 

 .هيل الإجابة عنها وسهولة تحليلهاأجل تس

 ،الأفراد المبحوثين ببيا�ت تتعلق والتي العامة للمعلومات الأول رالمحو  وخصص محاور ةثلاث الاستبيان ضمنت

للميزة  الثالث تخصيص المحور تم تنمية الكفاءات ويحتوي على سبعة ابعاد فيحين ضم فقد الثاني المحور أما

  :ذلك يوضح التالي الدراسة،والجدول التنافسية في محل
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  الاستبيان محاور )05(الجدول رقم 

  المتغيرات الفرعية  المتغيرات الرئيسية  التسلسل
عدد 

  الفقرات

  5  . الجنس، العمر، المستوى الدراسي، الخبرة  معلومات شخصية حول مفردات العينة  المحور الأول

  المحور الثاني
 تنمية الكفاءات 

  

  05 تخطيط وتوظيف الكفاءات

29  

  04 تسيير المعارف

  04 تقييم الكفاءات

  05  ترقية والنقل

  03 الاتصال الداخلي

  04 التكوين والتدريب

  04 المكافآت والتحفيزات

  14 في المؤسسة الميزة التنافسية الميزة التنافسية  المحور الثالث

  48  ا�موع

  �لاعتماد على بيا�ت الاستبيانينمن إعداد الطالب: المصدر

  .ثبات وصدق أداة الدراسة . 2 -2

يقصـــد بثبـــات الاســـتبيان؛ أ�ـــا تعطـــي نفـــس النتيجـــة لـــو تم إعـــادة توزيـــع الاســـتبيان أكثـــر مـــن مـــرة، تحـــت نفـــس      

ـــائج الاســـتبيان، وعـــدم تغييرهـــا  ـــات الاســـتبيان؛ يعـــني الاســـتقرار في نت الظـــروف والشـــروط، أو بعبـــارة أخـــرى، أن ثب

على أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات زمنية معينة، وقد تم التحقـق مـن  بشكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعها

كرو نبــاخ ، وتــتراوح قيمــة ألفــا )Cronbach’s Alpha(ثبـات اســتبيان الدراســة، مــن خــلال معامــل ألفـا كــرو نبــاخ 

،الجـدول التـالي على وجود ثبات عالي في الدراسـة والعكس تبت قيمته المحسوبة من الواحد دلوكلما اقتر 1و  0بين

   :يوضح ذالك

  قيمة معامل ألفا كرو نباخ لمحاور أداة الدراسة): 06(جدول رقم 

قم
لر

ا
  

  المحاور
عدد 

  العبارات

 معامل الثبات

)Cronbach’salpha(  

  معامل الصدق

)Validity c(  

 0.927  0,860  29  تنمية الكفاءات  1

 0.905  0,820  14 الميزة التنافسية   2

 0.956  0,915 43 الاستبيانكل عبارات   3

  SPSS �لاعتماد على مخرجات ينمن إعداد الطالب:المصدر
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 Alpha de) معامل ثبات الاستبيان( من خلال مخرجات البر�مج الإحصائي نلاحظ أن معامل الثبات 

فإننا نعتبر أن الاستبيان �بت  0.6،حيث إذا فاق هذا المعامل 

  .ويمكن إجراء �قي التحاليل الإحصائية عليه، لذلك فإن الاستبيان الذي لدينا يتمتع بثبات كبير جدا

 Alpha de) معامل ثبات الاستبيان( 

، بما أن هذا المعامل قريب 0.956 :إذن معامل الصدق 

ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعدد�ه لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة و�بتة في جميع فقرا�ا وهي جاهزة 

  عرض وتحليل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة

  .توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس

 التكرار المطلق  %التكرار النسبي

%93.7  75 

%6.3 5 

%100 80  

  SPSS. V 22 �لاعتماد على مخرجات بر�مج 

في حــين  %93.7بنسـبة حســب متغـير الجــنس

ويعـود ذلـك بدرجـة كبـيرة إلى طبيعـة قطـاع النشـاط وطبيعـة نظـام 

 .عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس
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ذكر

أنثى
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من خلال مخرجات البر�مج الإحصائي نلاحظ أن معامل الثبات 

،حيث إذا فاق هذا المعامل 0,915: قد بلغ )  ألفا كرونباخ

ويمكن إجراء �قي التحاليل الإحصائية عليه، لذلك فإن الاستبيان الذي لدينا يتمتع بثبات كبير جدا

( يقاس صدق الاستبيان من خلال تجذير معامل الثبات 

إذن معامل الصدق  ، 0,915: والذي بلغ )  ألفا كرونباخ

 .من الواحد فإن الاستبيان الذي لدينا يتمتع بصدق كبير جدا

ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعدد�ه لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة و�بتة في جميع فقرا�ا وهي جاهزة 

 .للتطبيق على عينة الدراسة 

عرض وتحليل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة

  :�لنسبة لمتغير الجنس

توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس): 08(جدول رقم 

التكرار المطلق  الجنس

75  ذكر

5  أنثى

80  ا�موع

 �لاعتماد على مخرجات بر�مج ينمن إعداد الطالب: المصدر

حســب متغـير الجــنس أن غالبيــة أفـراد العينــة كـانوا مــن الـذكور أعـلاهيظهـر مـن الجــدول 

ويعـود ذلـك بدرجـة كبـيرة إلى طبيعـة قطـاع النشـاط وطبيعـة نظـام  من إجمالي عينـة الدراسـة،% 6.3

  .يوضح ذلك والشكل التالي

عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس): 06( الشكل رقم

 SPSS v22 �لاعتماد على مخرجات بر�مجينمن إعداد الطالب: المصدر

93.70%

6.30%

الجنس

الفصل الثاني

من خلال مخرجات البر�مج الإحصائي نلاحظ أن معامل الثبات  :الثبات

Cronbach  )ألفا كرونباخ

ويمكن إجراء �قي التحاليل الإحصائية عليه، لذلك فإن الاستبيان الذي لدينا يتمتع بثبات كبير جدا

يقاس صدق الاستبيان من خلال تجذير معامل الثبات  :الصدق

Cronbach  )ألفا كرونباخ

من الواحد فإن الاستبيان الذي لدينا يتمتع بصدق كبير جدا

  ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعدد�ه لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة و�بتة في جميع فقرا�ا وهي جاهزة

للتطبيق على عينة الدراسة 

عرض وتحليل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة: انيثالمطلب ال

 لنسبة لمتغير الجنس�

يظهـر مـن الجــدول 

6.3 بلغت نسبة الإ�ث

والشكل التاليل العم

المصدر     
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  .مرالع توزيع أفراد العينة حسب متغير

 %التكرار النسبي

27.5%   

45%  

20%  

7.5%  

%100  

  �2SPSS. V 2لاعتماد على مخرجات بر�مج 

تقدر أعلى نسبة ) سنة 35الى  26

من أفراد عينة الدراسة ، وهي نتيجة منطقية لأن 

تسعيان أكثر من غيرها للبحث عن المعرفة وإثبات الكفاءة من خلال التجاوب 

فقد تحصلت على نسبة ) سنة45الى  36

الى عدم هذه النسب راجع ن ،من أفراد عينة الدراسة

  .يوضح ذلكالشكل التالي 

 .مرالع عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير

  
SPSS v22   وبر�مجv2016.EXCEL.  

٢٥اقل من

سنة ٣٥الى   ٢٦من

سنة٤٥الى  ٣٦من 

٤٦أكثر من 
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 .مرالع

توزيع أفراد العينة حسب متغير): 09(جدول رقم 

 التكرار المطلق

22 25 

 سنة 35الى 36

 سنة45الى  16

6 46 

  ا�موع 80

�لاعتماد على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

26من(قد تحصلت الفئة العمريةنلاحظ انه الجدول أعلاه 

من أفراد عينة الدراسة ، وهي نتيجة منطقية لأن %) 27.5(بنسبة ) 25من اقل( الفئة العمرية

تسعيان أكثر من غيرها للبحث عن المعرفة وإثبات الكفاءة من خلال التجاوب  هاتين الفئتين العمريتين المتتاليتين

36من (ما �لنسبة للفئة العمرية ، أالاستبيانالكبير في الإجابة على عبارات 

من أفراد عينة الدراسة) %7.5(�قل نسبة ) 46أكثر من (وتتبعها الفئة العمرية 

الشكل التالي و تجاو�ا معه بصفة كبير مع الاستبيان وعدم  ة هاتين الفئتين

عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير): 07(الشكل رقم 

  �SPSS v22لاعتماد على مخرجات بر�مج ينمن إعداد الطالب: المصدر

  

  

  

  

27.5%

45%

20%

7.5%

العمر

الفصل الثاني

  الع�لنسبة لمتغير

 السن

25من اقل

الى  26من

الى  36من 

46أكثر من 

الجدول أعلاه  خلال من

الفئة العمرية تليها) %45(ب

هاتين الفئتين العمريتين المتتاليتين

الكبير في الإجابة على عبارات 

وتتبعها الفئة العمرية ) 20%(

ة هاتين الفئتيناستجاب

المصدر
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  .توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي

 التكرار المطلق %النسبي التكرار

%11.25 9 

%20 16 

15%  12 

31.25% 25 

22.5% 18 

%100 80 

  �SPSS .V 22لاعتماد على مخرجات بر�مج 

وهذا مؤشر  )ماستر/ تدرج ليسانس(جامعي

ومدى الأهمية التي توليها  في مركب الحضنة

ان مركب  على وهذا يدللمستو�ت أخرى 

عالية  وفيما يخص  مستو�ت ذات مهرات 

بصغة تنازلية  %11.25،%20،15%

   .اهتمام مركب الحضنة �م فهو يسعى الى افراد مؤهلين ذو تخصصات وكفاءات

 .الوظيفة الحاليةعرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير 

  
SPSS v22   وبر�مجv2016.EXCEL.  

إبتدائي فما دون

متوسط

ثانوي

)ماستر/ تدرج لیسانس(جامعي

اخرى
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  .�لنسبة لمتغير المستوى الدراسي

توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي): 10(جدول رقم

التكرار المطلق  المستوى الدراسي

9  إبتدائي فما دون

16  متوسط

12   �نوي

25   )ماستر/ تدرج ليسانس

18   اخرى

80  ا�موع

�لاعتماد على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر

جامعيلهم مستوى أفراد العينة من  )%31.25( أنيتضح من الجدول أعلاه 

في مركب الحضنة العالي للكفاءات البشرية المتخصصة المتواجدة 

لمستو�ت أخرى  %)22.5(على أفضل الكفاءات حيث تلي نسبة 

ذات مهرات والمعاهد المختلفة الحضنة يعتمد على الكفاءات المتواجد في التكوينات 

20%متوسط،�نوي، ابتدائي فما دون فقد تحصلت على النسب التالية �لتتالي 

اهتمام مركب الحضنة �م فهو يسعى الى افراد مؤهلين ذو تخصصات وكفاءات عدم مدى

     .الشكل التالي يوضح ذلك

عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير ): 08( الشكل رقم 

  �SPSS v22لاعتماد على مخرجات بر�مج ينمن إعداد الطالب: المصدر

  

11.25%

20%

15%31.25%

22.5%

المستوى الدراسي 

الفصل الثاني

 لنسبة لمتغير المستوى الدراسي�

تدرج ليسانس(جامعي

يتضح من الجدول أعلاه 

 �لغ الأهمية المستوى

على أفضل الكفاءات حيث تلي نسبة  المؤسسة للحصول

الحضنة يعتمد على الكفاءات المتواجد في التكوينات 

متوسط،�نوي، ابتدائي فما دون فقد تحصلت على النسب التالية �لتتالي 

مدى وهذا يدل على ما

الشكل التالي يوضح ذلك

المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة 

 التكرار المطلق %التكرار النسبي

%37.5 30 

%33.7 27 

12.5%  10 

16.3% 13 

%100 80 

  �SPSS. V 22لاعتماد على مخرجات بر�مج 

 �على نسبة )سنوات 3أقل من( نلاحظ ان النسب المئوية تتوزع طبيعيا،حيث تحصلت فئة

إلى  3من (المختلفة داخل مركب الحضنة يلي ذلك فئة

 وفي الأخير فئة) %16.3(بنسبة )10أكثر من 

 و ترجع هذه النسبة المتواضعة كذلك للحركة الوظيفية الناتجة عن

و  والاستثمارالظروف الخاصة للعامل ،وهي نتيجة منطقية لنمو المؤسسة المتزايد وتوظيفها للكفاءات الشابة 

وظيفة فيها فمن خلال جهودها البحث في نفس الوقت عن الكفاءات ذات الخبرة المتخصصة لمتطلبات ال

  .سنوات الخبرة عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير

  
SPSS v22   وبر�مجv2016.EXCEL.  

سنوات ٣أقل من 

سنوات ٠٦إلى  ٣من 

سنة ١٠إلى ٧من 

١٠أكثر من 
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 .�لنسبة لمتغير سنوات الخبرة

توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة ): 11(جدول رقم

التكرار المطلق   الخبرة

30  سنوات

27  سنوات 06

10   سنة 

13   

80  ا�موع

�لاعتماد على مخرجات بر�مج  ينالطالب من إعداد: المصدر

نلاحظ ان النسب المئوية تتوزع طبيعيا،حيث تحصلت فئةمن الجدول أعلاه 

المختلفة داخل مركب الحضنة يلي ذلك فئة للكفاءات هذا راجع لعمليات الاستقطاب

أكثر من (عينة الدراسة ثم فئة من أفراد )33.7%(بنسبة 

و ترجع هذه النسبة المتواضعة كذلك للحركة الوظيفية الناتجة عن) %12.5( �قل نسبة) سنة 

الظروف الخاصة للعامل ،وهي نتيجة منطقية لنمو المؤسسة المتزايد وتوظيفها للكفاءات الشابة 

البحث في نفس الوقت عن الكفاءات ذات الخبرة المتخصصة لمتطلبات ال

  التقدم والازدهار من المؤسسة المزيد 

عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير): 09(الشكل رقم 

  �SPSS v22لاعتماد على مخرجات بر�مج ينمن إعداد الطالب: المصدر

  

  

37.50%

33.70%

12.50%

16.30%

الخبرة

الفصل الثاني

 لنسبة لمتغير سنوات الخبرة�

سنوات 3أقل من

06إلى  3من 

 10إلى 7من 

  10أكثر من 

من الجدول أعلاه 

هذا راجع لعمليات الاستقطاب )%37.5(

بنسبة  )سنوات 06

 10إلى 7من (

الظروف الخاصة للعامل ،وهي نتيجة منطقية لنمو المؤسسة المتزايد وتوظيفها للكفاءات الشابة 

البحث في نفس الوقت عن الكفاءات ذات الخبرة المتخصصة لمتطلبات ال

 تحققوطاقا�ا ل

المصدر
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  اختبار توزيع بيا�ت أفراد العينة والأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: ثالثالالمطلب 

يجب تحديد ما إذا كان بيا�ت أفراد العينة لإجابتهم على المتغيرات الدراسة التي يتم دراستها يتبع التوزيع 

  .الطبيعي أم من التوزيعات الاحتمالية

، طريقة حساب   Kolmogorov-Smirnovطريقة اختبار (هناك عدة طرق إحصائية للكشف عن نوع التوزيع 

   .)Shapiro-Wilkمعاملي الالتواء والتفلطح وطريقة اختبار 

، كما يستخدم اختبار 50من  قليستخدم إذا كان عدد العينة أ Shapiro-Wilk كما أن اختبار

Kolmogorov-Smirnov  وفي دراستنا نستخدم هذا الأخير 50من  أكبرإذا كان عدد الحالات.  

 .(Kalmogrov-Smirnov)اختبار التوزيع الطبيعي بطريقة اختبار :أولا

الفرضيات يجب أولا اجل تحليل إجا�ت أفراد العينة الدراسة واختبار صحة  لاختيار الأدوات الإحصائية المناسبة من

أن نتعرف على طبيعة توزيع البيا�ت العينة وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات حيث توجد أدوات 

  .إحصائية معلميه وغير المعملية

ومــن أجــل اختبــار طبيعــة التوزيــع نحتــاج إلى وضــع فرضــيتين همــا فرضــية العــدم والفرضــية البديلــة، علــى اعتبــار أن فرضــية  

  .خاضعة للاختبار أي أ�ا قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة العدم

H0  :بيا�ت العينة تتبع التوزيع الطبيعي.  

H1  :بيا�ت العينة لا تتبع التوزيع الطبيعي.  

  :Sigحيث إذا كانت قيمة : قاعدة

  .السؤال تتبع للتوزيع الطبيعيونرفض الفرض البديل أي أن إجا�ت ) H0(نقبل فرضية العدم0.05ـ أكبر من 

  .أي أن إجا�ت السؤال لا تتبع للتوزيع الطبيعي) H1( نرفض فرضية العدم ونقبل الفرض البديل0.05ـ أقل من 

  (Kalmogrov-Smirnov)قيمة الإحصائية للاختبار التوزيع الطبيعي): 07(جدول رقم 

 محاور المقياس
  قيمة الإحصائية للاختبار

Kalmogrov-Smirnov  

  مستوى المعنوية

Sig  

 0.015  0.112  تنمية الكفاءات    المحور الاول

  الابعاد

 0.000 0.247  تخطيط وتوظيف الكفاءات 01

 0.000 0.141  تسيير المعارف 02

 0.001  0.136  تقييم الكفاءات 03

 0.001  0.140  الترقية والنقل 04

  

  

  

05 
  0.001  0.135  الاتصال الداخلي

 0.000 0.165  التكوين والتدريب 06

  0.000 0.142  المكافآت والتحفيزات 07
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 0.000  0.146  الميزة التنافسية :المحور الثاني

  2SPSS. V 2على م��جات ب�نامج  �الاع��اد ال�ال��� م� إع�اد: ال���ر

، ممـا يــدل علــى مـن متغــيرات الدراســة لكــل) 0.05(مـن  أقــل sigمسـتوى المعنويــة ومـن خــلال الجـدول أعــلاه نجــد أن 

مفـردة حيـث  50بما أن العينة تفـوق و  للتوزيع الطبيعيلا تتبع إتباع البيا�ت إجا�ت أفراد العينة على متغيرات الدراسة 

لتحليـــل إجـــا��م  المعمليـــةنســـتخدم الأدوات الإحصـــائية مفـــردة وحســـب نظريـــة النهايـــة المركزيـــة فإننـــا  80قمنـــا بتوزيـــع 

  .ولاختبار الفرضيات الدراسة، وفيما يلي الأساليب الإحصائية المستخدمة

  .الأدوات الإحصائية المستخدمة: ا�ني

تم إخضــــــاع البيــــــا�ت إلى عمليــــــة التحليــــــل الإحصــــــائي �ســــــتخدام بــــــر�مج التحليــــــل الإحصــــــائي للعلــــــوم الاجتماعيــــــة 

)SPSS.V22 ( الاختبــارات المعلميــة، �لإضــافة إلى الأســاليب الإحصــائية الوصــفية كــذلك وتم الاعتمــاد علــى بعــض

  :يلي الأشكال البيانية كما

 .لوصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة :التكرارات والنسب المئوية .1

وهــو متوســط مجموعــة مــن القــيم، أو مجمــوع القــيم المدروســة مقســوم علــى عــددها، وذلــك  :المتوســط الحســابي .2

) 03(عـرف علـى متوسـط إجـا�ت المبحـوثين حـول الاسـتبيان ومقارنتهـا �لمتوسـط الفرضـي المقـدر ب بغية الت

  .، وهو يساعد في ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط)05(إلى ) 01(لأن التنقيط يتراوح من

و وذلــك مـن أجـل التعــرف علـى مـدى انحــراف اسـتجا�ت أفـراد الدراســة اتجـاه كـل فقــرة أ: الانحـراف المعيـاري .3

بعد، والتأكد من صلاحية النموذج لاختبـار الفرضـيات ويوضـح التشـتت في اسـتجا�ت أفـراد الدراسـة فكلمـا 

و�لتالي تكون النتائج أكثر مصـداقية الصفر فهذا يعني تركز الإجا�ت وعدم تشتتها،  اقتربت قيمته من

أو العبـــارات لصـــالح الأقـــل تشـــتتا عنـــد تســـاوي المتوســـط الحســـابي  يفيـــد في ترتيـــب العبـــارات وجـــودة، كمـــا أنـــه

  .المرجح بينها

ويسـتخدم هـذا الاختبـار بغـرض التأكـد مـن مـدى : للعينـة الواحـدة) One Sample T test(اختبـار  .4

وجــــود دلالــــة إحصــــائية في إجــــا�ت المستقصــــى مــــنهم لاختبــــار فرضــــيات الدراســــة، حيــــث يقــــارن الأوســــاط 

واســـتخراج مســـتوى )T(، إذ يـــتم احتســـاب قيمـــة03دراســـة بقيمـــة وســـط حســـابي الفرضـــي الحســـابية لعينـــة ال

  .دلالتها

الارتبــاط بيرســون لقيــاس الصـدق الاتســاق الــداخلي والبنــائي  ومعامــل. معامـل ألفــا كــرو نبــاخ لقيــاس الثبــات .5

  .لأداة الدراسة

  .العينةلمعرفة نوع توزيع بيا�ت :  (Kalmogrov-Smirnov)التوزيع الطبيعياختبار  .6
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  عرض وتحليل المتغيرات لمحاور الاستبيان واختبار الفرضيات: لثالمبحث الثا

وكــــــذا  علــــــى عبــــــارات محــــــاور الاســــــتبيان عــــــرض وتحليــــــل إجــــــا�ت أفــــــراد العينــــــة ســــــنحاول هــــــذا المبحــــــث خــــــلال مــــــن

  .إختبار فرضيات الدراسة

  المحاورعرض وتحليل إجا�ت أفراد العينة على عبارات : ولالأ المطلب

نحاول معرفـــة الآراء واتجاهـــات أفـــراد العينـــة مـــن خـــلال تحليـــل عبـــارات كـــل محـــور مـــن محـــاور الاســـتبيان حيـــث ســـ

اتجـاه ورأي ايجــابي (رت الخماسـي والـذي يعـبر مــن خلالـه أفـراد العينـة عـن مـدى مـوافقتهم اارتبطـت الفقـرات بمقيـاس ليكـ

لكل عبارة من عبارات الاستبيان ضمن خمـس درجـات  ) لأفراد العينةاتجاه ورأي سلبي (أو أعدم موافقتهم ) لأفراد العينة

  :كما يلي

  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة

5  4 3  2  1  

  :ولتحديد مستو�ت الموافقة استخدمنا الأدوات الإحصائية التالية

  الاستبيان ومقارنتهاالمتوسط الحسابي بغية التعرف على متوسط إجا�ت المبحوثين حول عبارات. 

   والانحـــراف المعيـــاري ويوضـــح التشـــتت في اســـتجا�ت أفـــراد الدراســـة فكلمـــا اقتربـــت قيمتـــه مـــن الصـــفر فهـــذا يعـــني تركـــز

 .الإجا�ت حول درجة المتوسط الحسابي وعدم تشتتها

  المســتو�ت، وهــذا عــدد ) / غــير موافــق بشــدة(أدنى درجــة  –) موافــق بشــدة(أعلــى درجــة =(المــدى لتحديــد طــول الفئــة

 .موافقون بدرجة جدا، مرتفعة، موافق نوعا ما، منخفضة، مخفضة جدا: لتحديد اتجاههم نحو كل عبارة هل هم

  حيــث المتوســـط الحســـابي العـــام هــو عبـــارة عـــن مجمـــوع ) 3(نقــوم بمقارنـــة المتوســـط الحســـابي مــع المتوســـط الحســـابي العـــام

، وذلــك لكــل ســؤال أو فقــرة أو محــور مــن محــاور ))5+4+3+2+1(3 =5/(علــى عــددها " ليكــارت"درجــات ســلم 

 الدراسة

 حيث نحصل على مجالات كما يلي0.8= 5) /1-5: (تحديد طول الفئة �ستخدام المدى حيث:  

  .الات القياسمج): 12(الجدول رقم 

  مجال الوزن النسبي  درجة الموافقة  مقياس لكرت  مجال المتوسط الحسابي

 %36.00اقل من   درجة منخفضة جدا  موافق بشدةغير   درجة1.80إلى  01من 

  %52.00إلى %36.00من   درجة منخفضة  غير موافق درجة2.60إلى  1.80من 

  68.00%إلى%52.10من   متوسطة  محايد درجة 3.40إلى 2.61من 

  84.00%إلى%68.00من   درجة مرتفعة  موافق درجة 4.20إلى  3.41من 

  %100.00إلى%84.10من   مرتفعة جدادرجة   موافق بشدة درجة5إلى  4.21من 

 %36.00) = الوزن النسبي(س            100% ------- 5
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  س -----1.80 

ترتيـــب العبـــارة مـــن خـــلال أهميتهـــا في المحـــور �لاعتمـــاد علـــى أكـــبر قيمـــة متوســـط حســـابي في المحـــور وعنـــد تســـاوي  -

 .للانحراف معياري بينهماالمتوسط الحسابي بين عبارتين فإنه �خذ بعين الاعتبار اقل قيمة 

 تنمية الكفاءات لمحورعرض وتحليل إجا�ت أفراد العينة على عبارات  .1

 )تنمية الكفاءات( لابعاد المتغير المستقل الخاص �جا�ت أفراد العينة ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط

 تخطيط وتوظيف الكفاءات:البعد الاول  .1-1

 الحسابية والانحرافات المعياريةلبعد تخطيط وتوظيف الكفاءاتالمتوسطات ) 13(جدول رقم 

  المتوسط   تخطيط وتوظيف الكفاءات  ال�ق�
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري 

الوزن
النسبي

  مستوى 
  موافقة

 درجة مرتفعة %76.75  0.94726 3.8375  تنتهج المؤسسة استراتيجية واضحة في تخطيط الاحتياجات من الكفاءات 01

 درجة مرتفعة %80.5 0.69309 4.0250 يتوافق تخطيط المسار الوظيفي للمؤسسة مع تخطيطي لمساري الوظيفي  02

 درجة مرتفعة %77.25 0.88223 3.8625 تعتمد المؤسسة في عملية الاستقطاب على أسس علمية 03

 درجة مرتفعة %75.25 0.90349 3.7625  .تتم عملية اختيار المترشحين بكل شفافية بناءا على المواصفات المطلوبة  04

 درجة مرتفعة %74.5 1.00599 3.7250  .يتم التوظيف في المؤسسة على أساس احتياجا�ا من الكفاءات البشرية  05

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالمرتبة الااحتلت  :2العبارة رقم نلاحظ انمن خلال الجدول أعلاه 

، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.69309: عياريالم والانحراف4.0250: حسابي بلغ �لمتوسط

لمساري يتوافق تخطيط المسار الوظيفي للمؤسسة مع تخطيطي في إجابتهم أي انه مرتفعة  أفراد العينة موافقون بــدرجة) تقييم(

 :حسابي بلغ من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط نيةالثا المرتبة احتلت3العبارة رقم، تليها الوظيفي

أفراد العينة ) تقييم(وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.88223: عياريالم والانحراف3.8625

  . تعتمد في عملية الاستقطاب على أسس علمية المؤسسةإن أي ،في إجابتهم مرتفعة  موافقون بــدرجة

�لنسبة من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  لثةالثا المرتبةاحتلت 1العبارة رقم نلاحظ انإجابتهم  وحسب

، وان قيمة المتوسط 0.94726 :عياريالم والانحراف3.8375حسابي بلغ�لمتوسط  )تخطيط وتوظيف الكفاءات(لبعد 

المؤسسة تنتهج أي ان ، في إجابتهم مرتفعة أفراد العينة موافقون بــدرجة) تقييم(الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

  . الكفاءات ية واضحة في تخطيط الاحتياجات مناستراتيج

حسابي  �لمتوسط اهميتها لدى افراد عينة الدراسة حسب الرابعة المرتبةاحتلت  حيث ترتيبمن 4العبارة رقمتتبعها 

أفراد العينة ) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.90349: عياريالم والانحراف3.7625: بلغ

  .تتم عملية اختيار المترشحين بكل شفافية بناءا على المواصفات المطلوبة انه أي،في إجابتهم مرتفعة  موافقون بــدرجة
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�لنسبة من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  الخامسةالمرتبةنلاحظ ا�ا احتلت 5العبارة رقم وفي الأخير �تي

، وان قيمة المتوسط 1.00599: عياريالم والانحراف 3.7250: حسابي بلغ �لمتوسط )تخطيط وتوظيف الكفاءات(لبعد 

يتم التوظيف في  انه أي،في إجابتهم مرتفعة  أفراد العينة موافقون بــدرجة) تقييم(الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

 .المؤسسة على أساس احتياجا�ا من الكفاءات البشرية

  تسيير المعارف:البعد الثاني  .1-2

 تسيير المعارفلبعد   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية) 14(جدول رقم 

  المتوسط   تسییر المعارف   الرقم
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري 

الوزن
النسبي

  مستوى 
  موافقة

 م��س�ة درجة %63.25 1.06073 3.1625 . تحرص مطاحن الحضنة على تنمية معارفي  النظرية حول مجال تخصصي 01

 درجة مرتفعة %75.5 0.85647 3.7750 .لدى المؤسسة معرفة عالية �لتكنولوجيا   02

 درجة مرتفعة %76.63 0.81821 3.8375 )ظاهرية(صريحةتقوم المؤسسة بتحويل المعارف الضمنية للافراد إلى معارف  03

 درجة مرتفعة %74.5 0.84156 3.7250  .تسهم البرمجيات المتطورة الموجودة في المؤسسة بتوفير المعلومات دقيقة ومحين  04

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالا المرتبةاحتلت 3العبارة رقمان  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه

وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.81821: عياريالم والانحراف3.8375: حسابي بلغ �لمتوسط

تقوم المؤسسة بتحويل المعارف الضمنية للأفراد إلى  هإنأي في إجابتهم مرتفعة  أفراد العينة موافقون بــدرجة) تقييم(

 من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط ثانيةالمرتبة ال في2لعبارة رقما تلتهاو  ،)ظاهرية(معارف صريحة 

) تقييم(وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات ،0.85647: عياريالم والانحراف3.7750: حسابي بلغ

   .لدى المؤسسة معرفة عالية �لتكنولوجياأي  ،في إجابتهممرتفعة  أفراد العينة موافقون بــدرجة

تسيير (�لنسبة لبعد من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة الثالثة لمرتبةنلاحظ ا�ا احتلت ا4العبارة رقم تتبعها

، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن 0.84156: عياريالم والانحراف3.7250: حسابي بلغ �لمتوسط)المعارف

تسهم البرمجيات المتطورة الموجودة في المؤسسة اي انه في إجابتهم مرتفعة  أفراد العينة موافقون بــدرجة) تقييم(اتجاهات 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة  رابعةال المرتبة الهحتلا�1العبارة رقم وفي الأخير �تي،قة ومحينبتوفير المعلومات دقي

وان قيمة  ،1.06073:عياريالم والانحراف3.1625حسابي بلغ�لمتوسط  )تسيير المعارف(�لنسبة لبعد الدراسة 

ركب مأي ان ،في إجابتهم  متوسطةبدرجة أفراد العينة موافقون ) تقييم(المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

  .متوسطة بمستوى همالنظرية حول مجال تخصص هممعارفرص على تنمية يحالحضنة 

  تقييم الكفاءات: البعد الثالث .1-3

 تقييم الكفاءاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةلبعد ) 15(جدول رقم 

  تقييم الكفاءات  ال�ق�
  ال���س�

  ال��ابي

  الان��اف

  ال�ع�ار� 

 الوزن
 النسبي

  م���� 

  م�افقة

 درجة مرتفعة %78.5 0.79197 3.9250  .أداء مواردها البشرية حسب الوصف الوظيفي لهم  تقوم المؤسسة بتقييم 01
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 درجة مرتفعة %74.5 0.99333 3.7250  تحرص المؤسسة من خلال نظام تقييم الأداء على رفع مستوى أداء العاملين  02

 درجة مرتفعة %79.5 1.01850 3.9750 يتميز نظام تقييم الأداء في المؤسسة �لشفافية 03

 م��س�ة %65.75 1.14950 3.2875 .نظام التقييم المتبع يجعل العامل أكثر شعورا �لمسؤولية 04

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالا المرتبةاحتلت  3العبارة رقم نلاحظ انمن خلال الجدول أعلاه 

وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.81821: عياريالم والانحراف3.9750: حسابي بلغ �لمتوسط

  . �لشفافيةيتميز نظام تقييم الأداء في المؤسسة  إن اي ،في إجابتهم مرتفعة بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(

حسابي �لمتوسط �لنسبة من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ثانيةالالمرتبةاحتلت  فقد1العبارة رقم تليها

أفراد العينة ) تقييم(وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات  ،0.79197:عياريالم والانحراف3.9250بلغ

 .تقوم بتقييم أداء مواردها البشرية حسب الوصف الوظيفي  المؤسسة ان وهذا يعنيفي إجابتهم  مرتفعة بــدرجةموافقون 

: حسابي بلغ من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط ثالثةالمرتبة الاحتلت  فقد2العبارة رقم وتتبعها

أفراد العينة ) تقييم(وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات ،1.01850: عياريالم والانحراف3.7250

تحرص من خلال نظام تقييم الأداء على رفع مستوى أداء  المؤسسة يعني ان،في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةموافقون 

�لنسبة  من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة رابعةال لمرتبةل لهاحتلا�: 4العبارة رقم وفي الأخير �تي ،العاملين

، وان قيمة المتوسط الحسابي 1.14950: عياريالم والانحراف3.2875: حسابي بلغ �لمتوسط)تقييم الكفاءات(لبعد 

يجعل نظام التقييم المتبع ان  ،وهذا يعنيفي إجابتهم  متوسطةبدرجة أفراد العينة موافقون ) تقييم(تشير إلى أن اتجاهات 

  .حسب وجهة نظرهم متوسطةبدرجة  العامل أكثر شعورا �لمسؤولية

 قية والنقلالتر  :البعد الرابع .1-4

 الترقية والنقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةلبعد ) 16(جدول رقم 

  الترقية والنقل  ال�ق�
  المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري 

  الوزن

 النسبي

  مستوى 

  موافقة

 درجة مرتفعة %71.25 0.88366 3.5625 . الصراع من أجل الترقية يضمن ز�دة في مستوى الكفاءات  01

المؤسسة تضمن الحركية للافراد لشغل المناصب من خلال النقل لتحسين    02

  المستوى الأدائي 
 م��س�ة 68% 0.88016 3.4000

 %85 0.70262 4.2500  .تعتمد المؤسسة في مجال الترقية والنقل مجموعة من الإجراءات الحديث  03
درجة م�تفعة 

 ج�ا
 درجة مرتفعة %78.25 0.76628 3.9125  . التدرج في وظيفتك الحالية يزيد من استقرار العامل وارتباطهم �لمؤسسة 04

الحصول على وظائف يساعد على فتح فرص  الهيكلية إحداث التعديلات 05

  .افضل
3.8875 0.76297 77.75% 

 درجة مرتفعة

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 
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من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالا احتلت المرتبة 3العبارة رقم نلاحظ ان من خلال الجدول أعلاه

وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.70262: عياريالم والانحراف4.2500: حسابي بلغ �لمتوسط

تعتمد في مجال الترقية والنقل مجموعة  المؤسسةيعني ان  ،في إجابتهم جدا مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(

 من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة�لمتوسط الثانية احتلت المرتبة4العبارة رقم تليها ،من الإجراءات الحديث

) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.76628: عياريالم والانحراف3.9125: حسابي بلغ

الحالية يزيد من استقرار العامل  همالتدرج في وظيفت ان ،وهذا يعنيفي إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون 

�لنسبة من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ثالثةال المرتبة بحتلالها: 5العبارة رقم ،وتتبها وارتباطهم �لمؤسسة

، وان قيمة المتوسط الحسابي 0.76297: عياريالم والانحراف3.8875: حسابي بلغ �لمتوسط )قية والنقلالتر (لبعد 

 الهيكلية إحداث التعديلاتان   أي،في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(تشير إلى أن اتجاهات 

 في:1العبارة رقم و�تي، حسب وجهة نظرهم مرتفعةبمستوى  يساعد على فتح فرص الحصول على وظائف افضل

حسابي �لمتوسط  )قية والنقلالتر (�لنسبة لبعد من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  رابعةالاحتلت المرتبة

أفراد العينة ) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.88366:عياريالم والانحراف3.5625بلغ

 ،وتتبعها ز�دة في مستوى الكفاءاتالصراع من أجل الترقية يضمن ان أي  ،في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةموافقون 

: حسابي بلغ من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط لأخيروا امسالخ المرتبة في: 2العبارة رقم

أفراد العينة ) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.88016: عياريالم والانحراف3.4000

المؤسسة تضمن الحركية للافراد لشغل المناصب من  ان أي 2رقمفي إجابتهم على العبارة  م��س�ة بــدرجةموافقون 

   .حسب وجهة نظرهم متوسطة بــدرجة الأدائيخلال النقل لتحسين المستوى 

 الاتصال الداخلي:البعد الخامس .1-5

 الاتصال الداخليالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةلبعد ) 17(جدول رقم 

  الاتصال الداخلي  ال�ق�
  المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري 

  الوزن

  النسبي

  مستوى 

  موافقة

 م��س�ة %67.75 0.96119 3.3875  .   هناك تقاسم للمعلومات المعرفية والخبرية بين الكفاءات فيما بينهم 01

 درجة مرتفعة %77.25 0.63133 3.8625 .  تتخذ الشركة إجراءات تساعد على تفعيل الاتصال وتبادل المعارف بين العاملين   02

 درجة مرتفعة %74.25 0.74958 3.7125  .اساسية لاكتساب المعارف و تنمية الكفاءات  اعتبر الاتصال وسيلة  03

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالا احتلت المرتبة: 2العبارة رقم نلاحظ انمن خلال الجدول أعلاه 

، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.63133: عياريالم والانحراف3.8625: حسابي بلغ �لمتوسط

تتخذ إجراءات تساعد على تفعيل ،وهذا يعني ان المؤسسة في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(

من حيث اهميتها لدى افراد عينة  ثانيةالالمرتبة �حتلالها: 3العبارة رقم، تليها الاتصال وتبادل المعارف بين العاملين
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وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن 0.74958: عياريالم والانحراف3.7125: حسابي بلغ الدراسة �لمتوسط

اساسية  الاتصال وسيلة ونعتبر ي عني هذا ا�مي،في إجابتهم  مرتفعة بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(اتجاهات 

 المرتبة �حتلالها1العبارة رقم تتبعها،وجهة نظرهم حسب لا�س به بمستوى الكفاءاتلاكتساب المعارف وتنمية 

 حسابي�لمتوسط  )الاتصال الداخلي(�لنسبة لبعد من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة لاخير او  ثالثةال

أفراد العينة ) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.96119:عياريالم والانحراف3.3875بلغ

هناك تقاسم للمعلومات المعرفية والخبرية بين الكفاءات فيما  هان  ،وهذا يعنيفي إجابتهم  م��س�ة بــدرجةموافقون 

   .حسب وجهة نظرهم متوسطة بمستوى بينهم

 التكوين والتدريب:البعد السادس .1-6

 التكوين والتدريبلبعد  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط) 18(جدول رقم 

  التكوين والتدريب  ال�ق�
  المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري 

  الوزن

  النسبي

  مستوى 

  موافقة

 درجة مرتفعة %79.75 0.83429 3.9875 . توجد في المؤسسة خطة سنوية لتدريب استنادا إلى احتياجات الكفاءات  01

 م��س�ة %67.75 0.97427 3.3875  .توفر البرامج التدريبية تشكيلية من المعارف والمهارات   02

 درجة مرتفعة %75 0.89301 3.7500 .تتابع مؤسستكم مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب 03

 درجة مرتفعة %77.5 0.84756 3.8750 .تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب 04

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ولىالاالمرتبةاحتلت  1العبارة رقم نلاحظ انمن خلال الجدول أعلاه 

، وان قيمة المتوسط 0.83429:عياريالم والانحراف3.9875حسابي بلغ�لمتوسط  )التكوين والتدريب(�لنسبة لبعد 

توجد في  هان ،يعني هذافي إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

 .حسب وجهة نظرهم مرتفعة مستوىبـ الكفاءاتالمؤسسة خطة سنوية لتدريب استنادا إلى احتياجات 

: حسابي بلغ �لمتوسط من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة الثانيةاحتلت المرتبة فقد4العبارة رقم تليها

أفراد العينة ) تقييم(، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 0.84756: عياريالم والانحراف3.8750

في قياس تحسن أداء موظفيها بعد تستخدم معايير معينة  ةؤسسالم يعني هذا ان،في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةموافقون 

من حيث اهميتها لدى  ثالثةالالمرتبة �حتلالها 3العبارة رقم ،وتتبعها حسب وجهة نظرهممرتفعة  مستوىبـ التدريب

وان قيمة المتوسط الحسابي تشير 0.89301: عياريالم والانحراف3.7500: حسابي بلغ افراد عينة الدراسة �لمتوسط

مدى التقدم الحاصل  ةؤسسالمتتابع  ،وهذا يعنيفي إجابتهم  مرتفعة بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(إلى أن اتجاهات 

 رابعةلالمرتبة ا في 2العبارة رقم، وفي الأخير �تي مرتفعة حسب وجهة نظرهم بمستوى في أداء موظفيها بعد التدريب

، وان قيمة 0.97427: عياريالم والانحراف3.3875: حسابي بلغ من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط

  .في إجابتهم  متوسطة بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 
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 .حسب وجهة نظرهم متوسطةستوى بم توفر البرامج التدريبية تشكيلية من المعارف والمهارات انه أي

 المكافآت والتحفيزات:البعد السابع .1-7

 المكافآت والتحفيزاتةلبعد المعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط) 19(جدول رقم 

  المكافآت والتحفيزات  ال�ق�
  المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري 

  الوزن

  النسبي

  مستوى 

  موافقة

 درجة مرتفعة %81.75 0.90279 4.0875 توزع المكافآت على العمال وفقا للكفاءات التي يتمتعون �ا   01

 درجة مرتفعة %73.75 1.03842 3.6875 .  نظام الحوافز يساعدكم على تنمية مهاراتكم وتحسين أدائكم  02

 درجة مرتفعة %77.25  0.80730 3.8625  . تساهم المكافآت والتحفيزات في حث العامل للعمل أكثر 03

 درجة مرتفعة %70.25 1.07907 3.5125  . ز�دة المكافاءات والحوافز المادية للعامل تؤدي إلى ز�دة الولاء للمؤسسة 04

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة  ولىالااحتلت المرتبةا�ا نلاحظ :1العبارة رقم نلاحظ انمن خلال الجدول أعلاه 

، وان 0.90279:عياريالم والانحراف4.0875حسابي بلغ�لمتوسط  )المكافآت والتحفيزات(�لنسبة لبعد الدراسة 

  في إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

حسب وجهة  مرتفعة ستوىبم وفقا للكفاءات التي يتمتعون به توزع المكافآت على العمال ان المؤسسةويعني هذا 

: حسابي بلغ من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة �لمتوسط ثانيةال المرتبة �حتلالها 3العبارة رقم، وتليها نظرهم

أفراد العينة ) تقييم(وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات  0.80730: عياريالم والانحراف3.8625

 بمستوى التحفيزات في حث العامل للعمل أكثر تساهم المكافآت وانه أي ،في إجابتهم  مرتفعة بــدرجةموافقون 

من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة  ثالثةال احتلت المرتبة التي: 2العبارة رقم،وتتبعهاحسب وجهة نظرهم مرتفعة

، وان قيمة المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 1.03842: عياريالم والانحراف3.6875: حسابي بلغ �لمتوسط

م ا�م على تنمية مهار هنظام الحوافز يساعدان  ،وهذا يدلفي إجابتهم  مرتفعةبـدرجة أفراد العينة موافقون ) تقييم(

 من حيث اهميتها لدى افراد عينة الدراسة الرابعةالمرتبة �حتلالها: 4العبارة رقم وفي الأخير �تي،م هأدائوتحسين 

، وان قيمة 1.07907: عياريالم والانحراف3.5125 : حسابي بلغ �لمتوسط )التكوين والتدريب(�لنسبة لبعد 

ز�دة ان  ،ويعني هذافي إجابتهم مرتفعة  بــدرجةأفراد العينة موافقون ) تقييم(المتوسط الحسابي تشير إلى أن اتجاهات 

  . المكافاءات والحوافز المادية للعامل تؤدي إلى ز�دة الولاء للمؤسسة

، نجد ان هذه العينة المدروسة تؤكد على )3(إذن من خلال مقارنة فقرات المحور الأول مع المتوسط الحسابي العام 

  %)50(ووزن نسبي يفوق المنتصف بدرجة مرتفعةفي المؤسسة،  في مجالات تنمية الكفاءاتوجود استخدام واسع 

  .واهميتها لهم وهذا يدل على تفال افراد عينة الدراسة مع عبارات المحور الأول في مختلف ابعاده
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 الميزة التنافسيةلمحور ة على عبارات عرض وتحليل إجا�ت أفراد العين -2

  ).الميزة التنافسية( التابع المتغير  الخاص �جا�ت أفراد العينة ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط

 الميزة التنافسيةلمحور  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط) 20(جدول رقم 

 ال�ق�
  المتوسط   الميزة التنافسية

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري 

  الوزن

  النسبي

  مستوى 

  موافقة

 درجة مرتفعة  %69.25  0.99293  3.4625 . تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطوير لتخفيض التكاليف 01

 درجة مرتفعة %71.25 1.10056 3.5625 .تستخدم المؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة بمنافسيها   02

 درجة مرتفعة %76.75 0.81821 3.8375 . تعمل المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة، من أجل تخفيض التكاليف 03

 درجة مرتفعة %81.25 0.97232 4.0625 . تسعى مؤسستكم لتقديم منتجات �سعار تنافسية مقارنة �لمنافسين 04

 درجة مرتفعة %77.5 1.22604 3.8750 .  تساهم برامج التكوين و التدريب في مؤسستكم على تخفيض تكاليف الإنتاج  05

 درجة مرتفعة %79.25 1.02431 3.9625   .ية من الموردين لتخفيض التكاليفتسعى المؤسسة للحصول على ميزات سعر  06

تعتني المؤسسة �ستقطاب الأفراد ذوي المـؤهلات العلميـة والكفاءة العملية للتميز  07

  . عن منافسيها
3.2625 1.15555 65.25% 

 متوسطة درجة

 درجة مرتفعة %71.5 0.88267 3.5750  .تعمل المؤسسة على تطبيق معايير الجودة لكسب ميزة عن غيرها 08

 درجة مرتفعة %68.25 0.88151 3.4125 .تساهم على نجاح عملية تقليل التكلفة كفاءات إدارة المؤسسة والعاملين  09

 درجة مرتفعة %77 0.85832 3.8500 .تتوجه المؤسسة إلى أخذ وجهة نظر العميل في الحسبان 10

 مرتفعةدرجة  %81 0.92641 4.0500 . تعمل مؤسستكم على التحسين المستمر لمنتجا�ا للوفاء بتوقعات العميل 11

 درجة مرتفعة %73.75 1.03842 3.6875 .  تمتلك مؤسستكم موارد بشرية قادرة على الإبداع 12

تمتلك الشركة مرونة عالية في حجم الاسـتجابة للـتغيرات الحاصلة في حاجات ورغبات  13

 .الز�ئن 
 درجة مرتفعة 74.5% 0.92743 3.7250

 درجة مرتفعة %74.25 1.00874 3.7125  .كامل التراب الوطني تحرص مطاحن الحضنة على الانتشار عبر   14

  .spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  ينمن إعداد الطالب: المصدر 

المتوسط فاقت من خلال نتائج تحليل الجداول المتعلقة �لفقرات الخاصة �لمحور الثاني نجد أن العينة التي تم استقصاءها 

، حيث إن كل المتوسطات  رتفعةبدرجة م ،في المؤسسة الميزة التنافسيةتؤكد على وجود و�ذا ، )3(الحسابي العام 

وهذا يدل على مستوى جيد  %)50(وكل الأوزان النسبية تفوق المنتصف 4.0625و 3.2526بين كانت محصورة 

  .للميزة التنافسية حسب إجا�ت افراد العينة على عبارة هذا المحور

  فرضيات الدراسةاختبار : المطلب الثاني

  الأدوات المستعملة في ذالك  فقبل التطرق الى اختبار الفرضيات يجب ان نعرض مختل

) t ')T-TEST' للتحقق من صحة الفرضية تم استخدام اختبار : الأدوات الإحصائية لاختبار الفرضية .1

إذا كان هناك  عن ما الكشفويفيد هذا الاختبار في ) one Sample t-test(في حالة العينة الواحدة 
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لإجا�ت أفراد العينة على إجمالي عبارات المحور الأول  ��المتوسط الحسابي   بين )دال إحصائيا( فرق جوهري

 (03=�)من الاستبيان والمتوسط الفرضي 

   0.05تم اختيار مستوى الدلالة : لمستوى الدلالة المعتمد من طرفنا في البحث لاختبار الفرضية -

 .وهو الأكثر شيوعا واستخداما في البحوث

 DF=80-1=79إذن  01-العينة  عدد: فإن درجة الحرية تساوي):DF( درجة الحرية -

ودرجة  0.05عند مستوى الدلالة  :الجدوليةT أو تسمى أيضا قيمة  Tتحديد القيم الحرجة لـــ  -

 .Ttab=1.990فإن قيمة ت الجدولية تساوي  79الحرية 

 :القرار في اختبار الفرضيةقاعدة اتخاذ  .2

إذا كانت المحسوبة أكبر ) Ttab(الجدولية  Tوقيمة ) Tcal(المحسوبة Tنقارن بين قيمة  :الطريقة الأولى -

  ).H1(ونقبل الفرضية البديلة ) H0(من الجدولية فإننا نرفض الفرضية الصفرية 

مع المستوى  spssالمحسوب �ستخدام بر�مج ) sig(نقارن بين قيمة المستوى المعنوية  :الطريقة الثانية -

أقل من أو  Sig)أو   P-value(فإذا كانت قيمة الاحتمال الخطأ   0.05الدلالة المعتمد من طرفنا 

  ).H1(ونقبل الفرضية البديلة ) H0(فإننا نرفض الفرضية الصفرية  0.05تساوي مستوى الدلالة 

  :لفرضياتا .3

 :الرئيسية الفرضية. 3-1

- H0   تنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية يؤثرلا. 

- H1  تنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية يؤثر.   

  الرئيسية لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 21(جدول رقم 

 Test Value = 3   

تنمية 

  الكفاءات

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 16.639 75000. 0.54297  3.7170 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.746:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  .H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض  1.746الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من  16.639المحسوب Tمن خلال 
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 :الأولىالفرعية  الفرضية. 2- 3

- H0  يزة التنافسيةالمفي خلق   والتوظيفتطبيق معايير الانتقاء �ثر لا. 

- H1   يزة التنافسيةالمفي خلق   تطبيق معايير الانتقاء والتوظيف�ثر. 

  فرعية الأولى لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 22(جدول رقم 

 Test Value = 3   

تخطيط 

وتوظيف 

  الكفاءات

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 10.174 0.84250  74064..0  3.8425 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.812:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض  1.812الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من  10.174المحسوب Tمن خلال 

 :نيةالثا الفرعية الفرضية. 3- 3

- H0  يزة التنافسيةالمفي خلق ارف المتعلقة �داء الكفاءات تسيير المع �ثرلا. 

- H1  يزة التنافسيةالمفي خلق ارف المتعلقة �داء الكفاءات تسيير المع �ثر. 

  فرعية الثانية لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 23(جدول رقم 

 Test Value = 3   

  تسيير

  المعارف

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

 الانحراف
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 8.087 0.62500  69127. .0  3.6250 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.860:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض 1.860الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من  8.087المحسوب Tمن خلال 
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 :ثالثةال الفرعية الفرضية. 4- 3

- H0   يزة التنافسيةالمنظام تقييم الكفاءات في خلق  �ثرلا. 

- H1  يزة التنافسيةالمنظام تقييم الكفاءات في خلق  �ثر.  

  فرعية الثالثة لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 24(جدول رقم 

 Test Value = 3   

تقييم 

  الكفاءات

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 8.556 72812..0  0.76120  3.7281 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.860:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  .H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض 1.860الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من 8.556المحسوب Tمن خلال 

 :رابعةالالفرعية الفرضية  .5- 3

- H0  يزة التنافسيةالمفي خلق الكفاءات نظام ترقية ونقل  �ثر لا. 

-  H1 يزة التنافسيةالمفي خلق الكفاءات نظام ترقية ونقل  �ثر. 

  فرعية الرابعة لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 25(جدول رقم 

 Test Value = 3   

الترقية 

  والنقل

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 15.156 0.80250  0.47360  3.8025 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.753:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا من و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل منSig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض 1.753الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من 15.156المحسوب Tخلال 
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 :امسةالخ الفرعية الفرضية. 6- 3

-  H0 التنافسيةيزة المعملية الاتصال الداخلي بين الكفاءات في خلق  ثر� لا. 

-  H1 يزة التنافسيةالمعملية الاتصال الداخلي بين الكفاءات في خلق  ثر�. 

  فرعية الخامسة لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 26(جدول رقم 

 Test Value = 3   

الاتصال 

  الداخلي

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 10.223 0.65417  0.57232  3.6542 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.812:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض 1.812الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من 10.223المحسوب Tمن خلال 

 :دسةساال الفرعية الفرضية .7- 3

- H0   التنافسيةيزة المتكوين الكفاءات داخل المؤسسة في خلق تدريب و  أثرلا. 

-  H1 يزة التنافسيةالمتكوين الكفاءات داخل المؤسسة في خلق تدريب و  أثر.  

  فرعية السادسة لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 27(جدول رقم 

 Test Value = 3   

لتكوين 

  والتدريب

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

 ��Meanو(�
Difference 

 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 10.169 0.75000  0.65964  3.7500 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.812:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا و مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

  H1و نقبل  H0و �لتالي نرفض  1.812الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من  10.169المحسوب Tمن خلال 
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  :سابعةالالفرعي الفرضية . 8- 3

-  H0 يزة التنافسيةالمفي خلق تحفيز الكفاءات  و أةمكاف �ثر لا. 

- H1  يزة التنافسيةالمفي خلق تحفيز الكفاءات  و أةمكاف �ثر. 

  فرعية السابعة لفرضيةل T-Testنتائج اختبار ) 28(جدول رقم 

 Test Value = 3   

المكافآت 

  والتحفيزات

حجم 
  العینة

المتوسط 
الحسابي

Moyenne  
  

الانحراف 
 Ecartالمعیاري

type  
  

 الفرق بین
 (� =

��Meaو(�
n 

Difference 
 

T 
  المحسوبة

درجة 
 القرار  sig  الحریة

 دال 0,000 79 9.717 0.78750  0.72490  3.7875 80

  DF=79ح��ة ودرجة  0.05ع�� م���� ال�لالة . Ttab=1.833:ال��ول�ة T ق��ة

  spssاعتمادا على مخرجات بر�مج  من إعداد الطالبين: المصدر 

هذا يظهر أيضا مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة و  0.05و هو أقل من Sig= 0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية

 H1و نقبل  �H0لتالي نرفض و  1.833الجدولية  Ttabالتي هيا أكبر من  9.717المحسوب Tمن خلال 
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  :الفصل لاصةخ

لنا  بين، حيث تالتنافسيةفي خلق الميزة ؤسسة لم� البشرية الكفاءات تنمية ثريداني معرفة اذا الفصل المهلقد حاولنا في 

توظيف واختيار، تسيير (خلال مجالات تنمية الكفاءات المختلف من  ا البشريةالكفاءا� تنميةب مؤسسة تقو المن أ

بداع ودفع وتيرة الإوامتلاك المعرفة،  فيوالتي تساهم ) الخ...،التحفيزالمعارف ،تقييم القدرات ، تكوين وتدريب 

  للكفاءات البشرية،مما يخلق ميزة تنافسية للمؤسسةقيق التميز والابتكار،و تح

الدراسة  ل هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، والمؤسسة محل الدراسة و كذا عينة الدراسة، �لإضافة إلى أداةكما تناو 

يقها، بوتط الدراسة جراءات التي قام �ا الباحث في تقنين أدواتديد الإإعدادها، وصدقها وثبا�ا، مع تح قستخدمة وطر الم

 .واختبار الفرضيات لنتائج الدراسة تحليلهاحث في با الهعالجات الإحصائية التي اعتمدالمخيرا وأ

 .كبيرا في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة �ثير البشرية الكفاءات ان لتنميةلنا  بيناوقد ت
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 الخاتمة العامة

 البشرية تنمية الكفاءات" ألا وهو  الأساسيةلى معالجة أحد أهم المواضيع من خلال هذا البحث تطرقنا إ          

تلك  أن الكفاءات البشرية هي حيث، �لمسيلة المركب الصناعي التجاري الحضنةفي "الميزة التنافسية  في خلق وأثرها

وكما أ�ا تعتبر ،  المعارف والمهارات و السلوكيات والقدرات التي يمتلكها الأفراد والتي يقوم بتوظيفها في أدائه الوظيفي

مية في عل يشكل حيزا هاما الكفاءات البشريةار في الاستثمالإستقطاب و أحد أهم الموارد الأساسية للمؤسسة إذ أن 

  ،توظيف 

الكفاءات إذ أن التدريب والتكوين المستمر يزيد من   ويعتبر تطوير وتحسين أدائهم المهني من أهم عمليات وبرامج تنمية

من خلال إبداعهم في الميدان المهني إذ أن  ،بشكل فعال كفاءات وقدرات الأفراد والتحكم في سلوكيا�م الوظيفية

ى طرح أفكار لوالعمل ع مد لوظائفهافر يسهل بشكل مستمر في انجاز الأ الأفرادتحسين وتطوير قدرات وسلوكيات 

البشرية المتمثلة في القدرات العقلية والذهنية  مجديدة وتغيير سلوكيا�م الوظيفية إلى الأحسن وأيضا استغلال الطاقا�

درا�م الفكرية وتجسيدها في الواقع بصورة فعالة ، والاهتمام الجيد لهؤلاء الأفراد والعمل على إطلاق مؤهلا�م وق

المعارف والقدرات المعرفية التي تم اكتسابيا �لإضافة إلى انجازهم المحقق لهذه الوظائف بصورة  العملي وذلك من خلال

الكفاءات  وايجابية في ظرف قياسي محقق وأن التسيير الفعال والجيد للكفاءات وقدرة المؤسسة على انتقاء أفضل فعالة

   .ودة لديها هو مصدر تميزها عن �قي المؤسسات الأخرىالموج

تنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة  اثر وقفنا على ،فقد سةااختبار� لفرضيات الدر هذا ما ظهر من خلال و       

تنمية الكفاءات البشرية بصفة مباشرة في رفع كفاءة العامل، الأمر الذي ينعكس على الميزة  ثرإذ �. التنافسية

الخاصة �لميزة التنافسية، حيث يتطلب   المباشر والايجابي في مختلف الأنواع مجالات التنميةالتنافسية عن طريق التأثير 

سة الميدانية اوما أكدته الدر . سة،االشق النظري للدر  � نوع من الكفاءات،  وهذا ما أشر� له فياكل نوع من هذه المز 

اسة تنموية ، ولو بشكل نسبي، إذ وجد� أن المؤسسة تعتمد سي - �لمسيلة –لمركب الصناعي التجاري الحضنة �

  .ات البشريةلكفاءل تدريجية

   : لبحثنتائج ا: أولا

 :أبرزهاء تحليل دقيق تحصلنا على جملة من النتائج اوبعد قيامنا �جر  

 : نتائج الجانب النظري  - أ

 فهي الميزة التنافسيةدوار هاما في توفير الظروف المساعدة على تحقيق ، البشرية تنمية الكفاءاتتلعب  -

والإبداع  للعمل  امج التي �دف إلى جعل المؤسسة مكا� جذا� ومحفز اتعمل تطبيق كل السياسات والبر 

  .والتميز

تحدث على  لاستجابة لمختلف التغيرات التي� لمرونة التي تسمح لها� تتميزالكفاءات ليس لها معني ان لم  -

 . و عدم استقرارها خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدها العالم و تعقدها، مستوى المحيط 
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المتمثلة في  ا التنظيمية و�تنافسية على إمكانياة ز يالمو تحقيق  الكفاءات تنمية قوم نجاح المؤسسة في تبنيي -

 . ةتستطيع استغلالها لخلق مسارات جديد بشرية امتلاكها للكفاءات

بشرية ذو كفاءة  صبح تحقيق ميزة التنافسية لا يعتمد على الموارد المادية فقط و إنما بحاجة إلى مواردأ -

 .مؤسسة و أخرى عالية و ما تتميز به من قدرات و مهارات قادرة على صنع الفرق بين

 .المفهوم الميزة التنافسية القائمة على الكفاءات بدرجة الأولى على طريقة استعمالها و يرتبط هذاترتبط  -

 . لـمستوى التعليم و التكوين و روح التعاون و مستوى المعلومات والتنسيقا ،بعوامل عديدة

 :  الجانب التطبيقي  - ب

عند مستوى لتنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية   0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

 الرئيسة ماتثبته صحة الفرضيةوهذا    sig=0.00معنوي 

عند مستوى في خلق الميزة التنافسية  تخطيط وتوظيف الكفاءات  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

 ية الفرعي الاولىا ماتثبته صحة الفرضوهذ .sig=0.00معنوي 

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  تسيير المعارف  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي الثانيةا ماتثبته صحة الفرضوهذ 

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  تقييم الكفاءات  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي الثالثةالفرضا ماتثبته صحة وهذ 

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  قية والنقلالتر   0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي الرابعةا ماتثبته صحة الفرضوهذ 

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  الاتصال الداخلي  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي الخامسةماتثبته صحة الفرض وهذا 

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  التكوين والتدريب  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي السادسةماتثبته صحة الفرض وهذا  

عند مستوى معنوي في خلق الميزة التنافسية  المكافآت والتحفيزات  0.05ذات دلالة إحصائية وجود اثر  -

sig=0.00  ية الفرعي السابعةا ماتثبته صحة الفرضوهذ 

 :  انه ومن خلال مناقشة نتائج الفرضيات وجد�

 .يمكن للمؤسسة من خلال الكفاءات أن تحقق جو تنافسي  -

 .بين منافسيها ت والتطور أفضل محددات لحفاظ المؤسسة على مكانتهارائج أن المهاتبيين النتا -

 .ةينافستالالميزة و  اتالكفاءتنمية وجود علاقة طردية بين  -
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  قتراحــــاتالإ: �نيا 

 .الاهتمام بشكل كبير على محددات الكفاءة لتحقيق ميزة تنافسية من طرف المؤسسة -

أو ضع تقييم عن طريق إجراء استبيان في كل دورة شهرية يإن الحضنة  المركب الصناعي التجاريعلى  -

 .فصلية لمعرفة أراء العاملين ورضاهم إلى مكانة المؤسسة والتعامل مع الز�ئن والزملاء

 .ت تكوينية لمعالجة النقائص وتطويرهاار فتح دو  الحضنةالمركب على  -

 .ضع تحفيزات راقية لرضي العاملين ورفع معنو��ميأن الحضنة  المركب الصناعي التجاريعلى  -

  أفاق الدراسة :�لثا 

 :العناوين التي يمكن أن تشكل دراسات مستقبلية منها بعض

 .تنمية كفاءات الأفراد من مدخل العلوم السلوكية الجديدة -

 .دراسة مقارنة بين أثر التنمية الذاتية وتنمية كفاءات البشرية على الأداء -

 .كفاءات البشريةللالتوظيف ألاستشرافي  -
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  .2001عكنون، الجزائر، ،
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  المذكرات )2

أبو القاسم حمدي ، تنمية كفاءة الأفراد ودورها في دعم الميز التنافسية للمؤسسة ،  دراسة حالة بنك  .1

رسالة ماجستير غير منشورة،كلية العلوم الأغواط ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات .الفلاحة والتنمية الريفية

 . 2004/2003،  الاقتصادية وعلوم التسيير ،الجزائر

، تنمية الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في منظمات أحمد سيد طه الكردي  .2

 .العصرية ، قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، جامعة بنها، مصر الأعمال

بن جدوا محمد الأمين ، دور إدارة الكفاءات في تحقيقإستراتيجيةالتميز ،دراسة حالة مؤسسة عنتر نراد  .3

condor2014-2013تير ، ببرج بوعريريج ،دراسة ماجيس . 

( سملالي يحضية ، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  .4
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 . 2007حلب  ، البليدة ، جوان 
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 :والمؤتمرات قياتا�لات والملت )3

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص " " تسيير الكفاءات و تطويرها" براق محمد ، رابح بن الشايب  .1
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، مجلة الأبحاث الاطار المفاهيمي وا�الات الكبرى :تسيير الكفاءات :كمال منصوري، سماح صولح  .4

 .2010، جوان 07الاقتصادية  وإدارية ، جامعة محمد خيضر بسكر، العدد

مصنوعة أحمد ،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني ، الملتقى الدولي  .5

جامعة حسيبة بن بوعلي - تجارب الدول–السابع حول الصناعة التأمينية  ، الواقع العلمي و أفاق التطوير 

  . 2012ديسمبر  4 - �3لشلف ، يوم 

تحليل بعض العوامل المؤثرة في مستور صناعة الضيافة في ظل عالم  معتز سليمان عبد الرزاق الدوري، .6

  .2004الجامعة المستحضرية ، بغداد،، ، ورقة بحثية ، غير منشورة ادارة المعرفة 

موساوي زهية ، خالدي خديجة ، بوطيبة فيصل ، التسيير �لكفاءات نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير  .7

مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس حول إقتصاد المعرفة ، كلية  الموارد البشرية في المنظمات ،

 .2005أفريل  27- 25الإقتصاد والعلوم الإدارية ، جامعة الزيتونة ، المملكة الأردنية الهاشمية ، 

، مداخلة ضمن ) المهارات ( صالح مفتاح ، إدارة الموارد البشرية و تسيير المعارف في خدمة الكفاءات  .8

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الإندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة 

 . 2004مارس  10- 09، 
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 جامعة محمد بوضياف �لمسيلة

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير       

  الاستبيان:  01الملحق رقم

  .السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

  .....أخي الكريم 

  .....أختي الكريمة 

،دراسة حالة  البشرية في خلق الميزة التنافسية ءاتكفاأثر تنمية ال : "يهدف هذا الاستبيان إلى التعرف على     

  .، وذلك إستكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير"–مطاحن الحضنة �لمسيلة

الرجاء التكرم �عطاء هذا الاستبيان جزءاً من وقتكم وتحري الدقة والموضوعية في إجابتكم عليه، لما له من أهمية      

  . البحث علما �ن هدف هذا الاستبيان هو أكاديمي والمعلومات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميفي

  .أمامه) x(آملين التكرم �لإجابة على جميع فقرات الاستبيان وفق تقديركم الشخصي ووضع علامة 

  شكرا على حسن تعاونكم 

  .سيتم استخدام المعلومات المقدمة في غاية السرية :ملاحظة

  في الخانة المناسبة (x)وضع علامة  الرجاء

I -  :معلومات عامة  

 ذكر               أنثى  : الجنس -1

    46 أكثر من سنة  45إلى  36من  سنة  35إلى  26من  سنة  25أقل من  :العمر -2

 :المستوى العلمي -3

  ...................) حدد(خرى ) ماستر/ليسانس(جامعي  �نوي  متوسط   فما دون إبتدائي

 :    سنوات الخدمة -4

   10 منأكثر   10 إلى 7 من  6 من أقل إلى 3من سنوات 3 من أقل 
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 تنمية الكفاءات : - II   المقياس   

 
 غير 

موافق  

 تماما

غير    

 موافق

محايد  موافق  موافق 

 تماما 

 الرقم   عبـــــــــــــــــــــاراتال                   

 تخطيط وتوظيف الكفاءات    

تنتهج المؤسسة استراتيجية واضحة في تخطيط      

  الاحتياجات من الكفاءات

01 

يتوافق تخطيط المسار الوظيفي للمؤسسة مع تخطيطي           

 لمساري الوظيفي

 02  

 03 تعتمد المؤسسة في عملية الاستقطاب على أسس علمية          

لمترشحين بكل شفافية بناءا على تتم عملية اختيار ا     

  .المواصفات المطلوبة 

04 

من  اعلى أساس احتياجا� ةيتم التوظيف في المؤسس     

  . البشرية الكفاءات

05 

 تسيير المعارف    

النظرية حول   تحرص مطاحن الحضنة على تنمية معارفي          

  .يتخصص مجال

06 

 07 .�لتكنولوجيا  لدى المؤسسة معرفة عالية          

عارف الضمنية للأفراد إلى ؤسسة بتحويل المتقوم الم          

 .)ظاهرية(معارف صريحة 

08 

تسهم البرمجيات المتطورة الموجودة في المؤسسة بتوفير           

   . دقيقة ومحين المعلومات

09 
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 تقييم الكفاءات   

أداء مواردها البشرية حسب الوصف تقوم المؤسسة بتقييم           

  . الوظيفي لهم

 10   

نظام تقييم الأداء على رفع  تحرص المؤسسة من خلال          

  .مستوى أداء العاملين

 11   

   12  ؤسسة �لشفافيةيتميز نظام تقييم الأداء في الم          

   13  .سؤوليةلمتبع يجعل العامل أكثر شعورا �ظام التقييم المن          

  ترقية والنقل   

   14   .يضمن ز�دة في مستوى الكفاءاتالصراع من أجل الترقية            

من خلال ة للافراد لشغل المناصب يالمؤسسة تضمن الحرك      

  .ستوى الأدائي الم لتحسين نقلال

15 

 مجموعة منفي مجال الترقية والنقل تعتمد المؤسسة            

  .الحديث الإجراءات

 16   

 همارتباطاستقرار العامل و التدرج في وظيفتك الحالية يزيد من      

   .�لمؤسسة

17 

الحصول فرص حداث التعديلات الهيكلية يساعد على فتح إ     

  .على وظائف افضل

18 

  الاتصال الداخلي   

فيما  الكفاءاتة بين ية والخبر يهناك تقاسم للمعلومات المعرف     

     .بينهم

19 

تتخذ الشركة إجراءات تساعد على تفعيل الاتصال وتبادل            

 .  المعارف بين العاملين

 20   

تنمية و  المعارف الاتصال وسيلة اساسية لاكتساب اعتبر           

  .الكفاءات 

 21   
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 التكوين والتدريب   

وية لتدريب استنادا إلى توجد في المؤسسة خطة سن          

  .الكفاءات احتياجات

 22  

 23   .توفر البرامج التدريبية تشكيلية من المعارف والمهارات      

تتابع مؤسستكم مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد           

 .التدريب

24   

تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس تحسن أداء           

 .بعد التدريبموظفيها 

 25   

 المكافآت والتحفيزات   

التي يتمتعون �ا   اتكفاءلتوزع المكافآت على العمال وفقا ل           26   

   27    .نظام الحوافز يساعدكم على تنمية مهاراتكم وتحسين أدائكم          

 28    .أكثر للعملفي حث العامل  المكافآت والتحفيزاتتساهم          

الحوافز المادية للعامل تؤدي إلى ز�دة الولاء المكافاءات و ز�دة          

   .للمؤسسة

29 
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  الميزة التنافسية  - III  المقياس   

 
 غير 

موافق 

 تماما 

غير  

 موافق 

 موافق  موافق  محايد

 تماما 

 الرقم  العبـــــــــــــــــــــارات        

   30  . أنشطة البحث والتطوير لتخفيض التكاليف تدعم مؤسستكم       

  31  . هانافسيبمتستخدم المؤسسة تكنولوجيا جديدة مقارنة        

تعمل المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة، من أجل        

 . تخفيض التكاليف

 32   

 33 . جات �سعار تنافسية مقارنة �لمنافسينمنت تسعى مؤسستكم لتقديم       

تساهم برامج التكوين والتدريب في مؤسستكم على تخفيض تكاليف        

  . الإنتاج

34   

من الموردين لتخفيض  ةزات سعرييتسعى المؤسسة للحصول على م     

   .التكاليف 

35 

علميـة والكفاءة �ستقطاب الأفراد ذوي المـؤهلات الؤسسة تعتني الم     

   .لتميز عن منافسيهالالعملية 

36 

 37  .لكسب ميزة عن غيرهاتعمل المؤسسة على تطبيق معايير الجودة      

تقليل  ح عمليةعلى نجا  ساهموالعاملين ت المؤسسةإدارة  اتكفاء       

  .التكلفة 

 38   

   39  .سبانالعميل في الح نظر جهةلمؤسسة إلى أخذ و ا هوجتت       

تعمل مؤسستكم على التحسين المستمر لمنتجا�ا للوفاء بتوقعات        

 . عميلال

 40   

   41   . تمتلك مؤسستكم موارد بشرية قادرة على الإبداع       

تمتلك الشركة مرونة عالية في حجم الاسـتجابة للـتغيرات الحاصلة في        

 .ئن حاجات ورغبات الز�

 42   

   43 .تحرص مطاحن الحضنة على الانتشار عبر كامل التراب الوطني        

  

 شكرا لتعاونكم



 قائمة الأساتذة المح�مین )02(ح� رقم لالم 

  
  الجامعة  اسم الأستاذ  

  جامعة المسیلة  بتقة صونیا  01

  جامعة المسیلة  سینبركاتي ح  02

  جامعة المسیلة  ةزواوي حمید  03

  جامعة المسیلة  حوحو مصطفى  04
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Echelle : ALL VARIABLES 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 80 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 
la procédure. 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.915 43 

 
RELIABILITY 
/VARIABLES=x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10 x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17 x18 x19 x20 x21 x22 x23 x24 x25 x26 x27 x28 x29 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA. 
 

Echelle : ALL VARIABLES 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 80 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 
la procédure. 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.860 29 

 
RELIABILITY 
/VARIABLES=x30 x31 x32 x33 x34 x35 x36 x37 x38 x39 x40 x41 x42 x43 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
/MODEL=ALPHA. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 80 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 80 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 
la procédure. 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.820 14 

 البعد الاول
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 000. 80 777. 000. 80 247. التوظیف والاختیار

a. Correction de signification de Lilliefors 

 البعد الثاني
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 062. 80 971. 000. 80 141. تسییر المعارف

a. Correction de signification de Lilliefors 

 البعد الثالث
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 005. 80 953. 001. 80 136. تقییم القدرات

a. Correction de signification de Lilliefors 
 
 
 

  03الملحق رقم 
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 البعد الرابع
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 037. 80 967. 001. 80 140. ترقیة والنقل

a. Correction de signification de Lilliefors 

 البعد الخامس
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 016. 80 961. 001. 80 135. الاتصال الداخلي

a. Correction de signification de Lilliefors 

 البعد السادس
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 001. 80 943. 000. 80 165. التكوین والتدریب

a. Correction de signification de Lilliefors 

 البعد السابع
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 002. 80 947. 000. 80 142. المكافآت والتحفیزات

a. Correction de signification de Lilliefors 

 المحور الأول
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 028. 80 965. 015. 80 112. تنمیة الكفاءات

a. Correction de signification de Lilliefors 

 المحور الثاني
Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 001. 80 935. 000. 80 146. المیزة التنافسیة

a. Correction de signification de Lilliefors 

Fréquences 
Statistiques 

 الخبرة التعلیمي المستوى العمر الجنس 

N Valide 80 80 80 80 

Manquant 0 0 0 0 

Table de fréquences 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 93.8 93.8 93.8 75 ذكر 

 100.0 6.3 6.3 5 انثى

Total 80 100.0 100.0  
 العمر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 27.5 27.5 27.5 22 25 من أقل 

 72.5 45.0 45.0 36 35الى26من

 92.5 20.0 20.0 16 45الى36من

 100.0 7.5 7.5 6 45 من أكبر

Total 80 100.0 100.0  
 التعلیمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 11.3 11.3 11.3 9 دون فما ابتدائي 

 31.3 20.0 20.0 16 متوسط

 46.3 15.0 15.0 12 ثانوي

 77.5 31.3 31.3 25 (ماستر/لیسانس) جامعي

 100.0 22.5 22.5 18 أخرى

Total 80 100.0 100.0  
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 الخبرة
 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 37.5 37.5 37.5 30 سنوات 3 من أقل 

 71.3 33.8 33.8 27 سنوات 6 الى سنوات3 من

 83.8 12.5 12.5 10 سنوات 10 الى سنوات 7 من

 100.0 16.3 16.3 13 سنوات 10 من أكثر

Total 80 100.0 100.0  
Statistiquesdescriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

      تخطیط والتوظیف الكفاءات

یتم التوظیف في المؤسسة على أساس 
 . احتیاجات المنظمة من الكفاءات

80 1.00 5.00 3.8375 .94726 

یتوافق تخطیط المسار الوظیفي للمؤسسة مع 
 تخطیطي لمساري الوظیفي

80 1.00 5.00 4.0250 .69309 

عملیة البحث والكشف عن تتبع المؤسسة في 
الموارد البشریة على الكفاءة والمؤھل 
 . المناسب لشغل الوظائف الشاغرة

80 1.00 5.00 3.8625 .88223 

تتم عملیة اختیار المترشحین بكل شفافیة بناءا 
 . على المواصفات المطلوبة

80 1.00 5.00 3.7625 .90349 

تقوم المؤسسة بتحدید أسس ومعاییر لتخطیط 
 . الكفاءات البشریة

80 1.00 5.00 3.7250 1.00599 

      تسییر المعارف
تحرص مطاحن الحضنة على تنمیة معارفك  

 .النظریة حول مجال تخصصك
80 1.00 5.00 3.1625 1.06073 

 85647. 3.7750 5.00 1.00 80 . لدى المؤسسة معرفة عالیة بالتكنولوجیا
الضمنیة تقوم المؤسسة بتحویل المعارف 
)ظاھریة(للأفراد إلى معارف صریحة  . 

80 2.00 5.00 3.8375 .81821 

تسھم الأجھزة والبرمجیات المتطورة 
الموجودة في المؤسسة بتوفیر المعلومات 
 . للعاملین بدقة وفي الوقت المناسب

80 1.00 5.00 3.7250 .84156 

      تقییم الكفاءات
مستوى یساعد نظام تقییم الأداء على رفع 

 .وتطویر وتحسین أداء العاملین
80 2.00 5.00 3.9250 .79197 

یتمیز نظام تقییم الأداء في المؤسسة بالشفافیة 
 . والموضوعیة والعدالة

80 1.00 5.00 3.7250 .99333 

نظام التقییم المتبع یجعل العامل أكثر شعورا 
 .بالمسؤولیة

80 1.00 5.00 3.9750 1.01850 

بتقییم أداء مواردھا البشریة تقوم المؤسسة 
 .حسب الوصف الوظیفي لھم

80 1.00 5.00 3.2875 1.14950 

      ترقیة والنقل
الصراع من أجل الترقیة یؤثر على درجة 
 .تحقیق أھداف المؤسسة

80 2.00 5.00 3.5625 .88366 

اعتقد ان المؤسسة تضمن الحركیة للافراد 
لتحسین لشغل المناصب بالترقیة والنقل 

 . مستوى الأدائي
80 1.00 5.00 3.4000 .88016 

تطبق المؤسسة مجموعة من القوانین 
 .والإجراءات المطبقة في مجال الترقیة والنقل

80 1.00 5.00 4.2500 .70262 

التدرج في وظیفتك الحالیة یزید من استقرار 
 .العامل وارتباطھم بالمؤسسة

80 2.00 5.00 3.9125 .76628 

التعدیلاتالھیكلیةیساعد على فتح احداث 
مجالات الترقیةو بتالییساعد على الحصول 
 .على وظائف افضل

80 2.00 5.00 3.8875 .76297 

      الاتصال الداخلي
ھناك تقاسم للمعلومات والمعرفة والخبرة بین 
 .الكفاءات فیما بینھم

80 1.00 5.00 3.3875 .96119 

تفعیل تتخذ الشركة إجراءات تساعد على 
 .الاتصال وتبادل المعارف بین العاملین

80 2.00 5.00 3.8625 .63133 

اعتبر الاتصال وسیلةاساسیة لاكتساب 
 .المعارف و تحسین الأدائي الوظیفي

80 2.00 5.00 3.7125 .74958 

      التكوین والتدریب
توجد في المؤسسة خطة سنویة لتدریب 

إلى  الموارد البشریة، یتم وضعھا استنادا
 .احتیاجاتھم

80 2.00 5.00 3.9875 .83429 

توفر لك البرامج التدریبیة تشكیلیة من 
 . المعارف والمھارات والخبرات

80 1.00 5.00 3.3875 .97427 

تتابع مؤسستكم مدى التقدم الحاصل في أداء 
 .موظفیھا بعد التدریب

80 1.00 5.00 3.7500 .89301 

في قیاس تستخدم مؤسستكم معاییر معینة 
 .تحسن أداء موظفیھا بعد التدریب

80 1.00 5.00 3.8750 .84756 

      المكافاءات والتحفیزات
توزع المكافآت على العمال وفقا لكفاءة التي 
 یتمتعون بھا

80 1.00 5.00 4.0875 .90279 
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نظام الحوافز یساعدكم على تنمیة مھاراتكم 
 .وتحسین أدائكم

80 1.00 5.00 3.6875 1.03842 

تساھم الحوافز و التشجیعات في حث العامل 
 .للعمل أكثر

80 1.00 5.00 3.8625 .80730 

زیادة المكافاءات والحوافز المادیة للعامل 
 .تؤدي إلى زیادة الولاء للمؤسسة

80 1.00 5.00 3.5125 1.07907 

N valide (liste) 80     
DESCRIPTIVES VARIABLES=x30 x31 x32 x33 x34 x35 x36 x37 x38 x39 x40 x41 x42 x43 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptives 
Statistiquesdescriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type المیزة التنافسیة

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطویر 
 .لتخفیض التكالیف

80 1.00 5.00 3.4625 .99293 

المؤسسة تكنولوجیا جدیدة مقارنة تستخدم 
 لمنافسین

80 1.00 5.00 3.5625 1.10056 

تعمل المؤسسة على الاستغلال الأمثل 
 .لمواردھا المتاحة، من أجل تخفیض التكالیف

80 2.00 5.00 3.8375 .81821 

تسعى مؤسستكم لتقدیم منتجات بأسعار تنافسیة 
 .مقارنة بالمنافسین

80 1.00 5.00 4.0625 .97232 

تساھم برامج التكوین و التدریب في مؤسستكم 
 .على تخفیض تكالیف الإنتاج

80 1.00 5.00 3.8750 1.22604 

تسعى المؤسسة للحصول على مزات سعریھ 
 من الموردین لتخفیض التكالیف

80 1.00 5.00 3.9625 1.02431 

تعتني الشركة باستقطاب الأفراد ذوي 
والكفاءة العملیة لتمیز عن المـؤھلات العلمیـة 

 .منافسیھا
80 1.00 5.00 3.2625 1.15555 

تعمل المؤسسة على تطبیق معاییر الجودة في 
 جمیع المراحل الإنتاجیة

80 2.00 5.00 3.5750 .88267 

كفاءة إدارة الشركة والعاملین تؤثر على نجاح 
 تقلیل التكلفة

80 1.00 5.00 3.4125 .88151 

مطاحن الحضنة إلى أخذ توجھكم للمؤسسة 
 .وجھة نظرالعمیل في الحسبان

80 1.00 5.00 3.8500 .85832 

تعمل مؤسستكم على التحسین المستمر 
 .لمنتجاتھا للوفاء بتوقعات المستھلك

80 1.00 5.00 4.0500 .92641 

تمتلك مؤسستكم موارد بشریة قادرة على 
 .الإبداع

80 1.00 5.00 3.6875 1.03842 

الشركة مرونة عالیة في حجم تمتلك 
الاسـتجابة للـتغیرات الحاصلة في حاجات 
 ورغبات الزبائن

80 1.00 5.00 3.7250 .92743 

تحرص مطاحن الحضنة على الانتشار عبر 
 كامل التراب الوطني

80 1.00 5.00 3.7125 1.00874 

N valide (liste) 80     

Statistiquesdescriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 54297. 3.7170 4.86 1.64 80 المیزة التنافسیة

 40316. 3.7500 4.69 2.41 80 تنمیة الكفاءات

N valide (liste) 80     

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 04507. 40316. 3.7500 80 تنمیة الكفاءات

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 8397. 6603. 75000. 000. 79 16.639 تنمیة الكفاءات

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 08281. 74064. 3.8425 80 تخطیط وتوظیف الكفاءات
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1.0073 6777. 84250. 000. 79 10.174 تخطیط وتوظیف الكفاءات

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 07729. 69127. 3.6250 80 تسییر المعارف

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 7788. 4712. 62500. 000. 79 8.087 تسییر المعارف

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

الكفاءاتتقییم   80 3.7281 .76120 .08510 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 8975. 5587. 72812. 000. 79 8.556 تقییم الكفاءات

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 05295. 47360. 3.8025 80 ترقیة والنقل

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 9079. 6971. 80250. 000. 79 15.156 ترقیة والنقل

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 06399. 57232. 3.6542 80 الاتصال الداخلي

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 7815. 5268. 65417. 000. 79 10.223 الاتصال الداخلي
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Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

والتدریب التكوین  80 3.7500 .65964 .07375 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 8968. 6032. 75000. 000. 79 10.169 التكوین والتدریب

Statistiques sur échantillonuniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenneerreur 

standard 

 08105. 72490. 3.7875 80 المكافآت والتحفیزات

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différencemoyenn

e 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

 9488. 6262. 78750. 000. 79 9.717 المكافآت والتحفیزات
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  :الملخص

لقد أصبح تنمية وتطوير الأصول الفكرية من الأمور المؤثرة في رؤية المؤسسة وفي إستراتيجيتها، فمستقبلها مرهون بما تمتلكه 

  .المؤسسة من كفاءات تعبر عنها �لإبداع والتجديد الذي يشكل حاليا الركيزة الأساسية لبقاء المؤسسة وتحقيقها الميزة التنافسية

المركب الصناعي التجاري الحضنة (ومن هذا المنطلق �دف دراستنا للوقوف على مدى اثر الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية 

وتم استخدام العديد من الأساليب  spssوفي ضوء ذالك جرى جمع وتحليل بيا�ت واختبار فرضيات �ستخدام بر�مج ) �لمسيلة

  :لدراسة ،وهذه ابرز النتائج المتوصل إليها الإحصائية لتحقيق أهداف ا

لتنمية الكفاءات البشرية في خلق الميزة التنافسية عند المستوى عند مستوى معنوي  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

sig= 0.00  
مستوى لتخطيط وتوظيف الكفاءات في خلق الميزة التنافسية عند المستوى عند 0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

 sig= 0.00معنوي

  sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  تسيير المعارفل 0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

 sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  تقييم الكفاءات  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

  sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  الترقية والنقل  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

  sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  الاتصال الداخلي  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

   sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  التكوين والتدريب  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

  sig= 0.00في خلق الميزة التنافسية عند مستوى معنوي  المكافآت والتحفيزات  0.05وجود اثر ذات دلالة إحصائية  -

Abstract: 

The development  of intellectual assets is an important factor in the vision of the institution and 
its strategy. The future depends on the competencies of the institution, expressed by creativity 
and innovation, which is currently the main foundation for the survival of the institution and its 
achievement of competitive advantage. 
In this context, our study aim  to determine the impact of human competencies on the creation 
of the competitive advantage (Commercial Industrial Complex Hodna of M'sila ) In light of this 
data were collected and analyzed hypotheses using the SPSS program and many statistical 
methods were used to achieve the objectives of the study: 
- The existence of significant statistical significance 0.05 to develop human competencies in 
creating competitive advantage at the level at a significant level sig = 0.00 
- The presence of significant statistical significance 0.05 for the planning and employment of 
competencies in the creation of competitive advantage at the level at a significant level sig = 
0.00 
- There is a significant statistical effect of 0.05 for knowledge management in creating 
competitive advantage at the level at the significant level sig = 0.00 
- Effectiveness of statistical significance 0.05 Evaluation of competencies in creating 
competitive advantage at the level at a significant level sig = 0.00 
- The existence of significant statistical effect 0.05 promotion and transport in creating 
competitive advantage at the level at a significant level sig = 0.00 
- Effectiveness of statistical significance 0.05 Intercom in creating the competitive advantage at 
the level at a significant level sig = 0.00 
- The existence of significant statistical effect 0.05 formation and training in creating 
competitive advantage at the level at a significant level sig = 0.00 
The existence of significant statistical effect 0.05 rewards and incentives in creating the 
competitive advantage at the level at a significant level sig = 0.00 


