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 اٌّمذِخ اٌؼبِخ
 

 أ 
 

 مقدمة عامة   

تتمٌز البٌئة الصناعٌة والاقتصادٌة على المستوى العالمً، بعدة          

خصائص تإثر بشكل مباشر على المإسسة، وذلك نتٌجة ما أفرزته التغٌرات 

الطارئة فً عالم سرٌع التغٌر، ولعل أهم هذه التغٌرات، ظاهرة العولمة التً 

أدت إلى الانفتاح العالمً وانتقال السلع والخدمات، رإوس الأموال، 

والتكنولوجٌا، وهذا ما ٌجعل المإسسة تسعى إلى مواكبة واستغلال هذه 

التغٌرات لما ٌحقق لها مكانة فً القطاع السوقً الذي تعمل فٌه، وٌتبلور اكبر 

التحدٌات فً المنافسة التً تزداد حدتها بزٌادة التغٌرات وتزداد منابعها مع 

 .مرور الزمن

      وفً ظل هذه الضغوط التنافسٌة المبنٌة على الجودة، والمعرفة، 

والكفاءات، الإبداع، التكنولوجٌا، والتكالٌف، وهذا خاصة عند ظهور مفاهٌم 

جدٌدة أثرت على سلوك المستهلك، الذي أصبح ٌهتم بانتقاء السلع والخدمات 

ذات الجودة العالٌة، فذلك ما ٌفرض على المإسسة محاولة الاستمرار 

والمواكبة، عن طرٌق محاولتها إٌجاد مصادر لمٌزة تنافسٌة خاصة بها 

 .تمكنها من مجابهة حدة المنافسة من جهة وإرضاء الزبون من جهة ثانٌة

       وتلك التؽٌرات السرٌعة فً البٌبة المحٌطة بالمإسسة، وجب علٌها 

إٌجاد طرق فعالة لتستطٌع مواجهة المنافسة الحالٌة والمستقبلٌة، من أجل ذلك 

ٌجب علٌها تجنٌد كل الموارد التً تحقق لها قٌمة إضافٌة تجعلها فً الرٌادة، 

ومما لا شك فٌه فإن للمورد البشري دور هام جدا فً مواكبة التطورات 

والتصرؾ السرٌع للخروج بحلول جٌدة خصوصا عندما تكون هناك أزمات 

 .حقٌقة



 اٌّمذِخ اٌؼبِخ
 

 ب 
 

     وبالتالً لا ٌجب على المإسسة اكتساب الموارد البشرٌة وحسب، وإنما 

علٌها القٌام بجلب الموارد البشرٌة التً تتمتع بالمهارة والمعرفة وحسن 

 .التصرؾ، وتسخٌر كل الوسابل لرفع مستواهم العملً

          ومما لا شك فٌه ونتٌجة للتؽٌرات السرٌعة فً البٌبة المحٌطة 

بالمإسسة، أصبح كل المهتمٌن بإدارة الأعمال لهم قناعة تامة بؤهمٌة العنصر 

البشري الكفإ، وأهمٌة حٌازة كفاءات تمٌزها عن ؼٌرها وتمنحها أسبقٌة 

 .تكنولوجٌة، ومزاٌا تنافسٌة دابمة

  و نظرا للؤهمٌة التً أصبحت تحتلها الكفاءات فً المإسسة، أصبح       

لزاما علٌها تسٌٌرها وفق احتٌاجاتها ونشاطها والقطاع الذي تعمل فٌه، ومن 

أجل مواكبة التطورات السرٌعة التً تحدث فً البٌبة المحٌطة بالمإسسة، 

وجب علٌها إٌجاد الطرق للمحافظة علٌها، من أجل تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

 .تضمن بقابها واستمرارٌتها

       فالكفاءات فً المإسسة تعتبر موردا فرٌدا، ٌتسم بالندرة والتراكمٌة 

وبالتالً لا تستطٌع المإسسات المنافسة تقلٌده، لذلك ٌعتبر موردا هاما لخلق 

القٌمة، وبالتالً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، إذ أن المإسسة وسط الأزمات الناتجة 

من تؽٌر البٌبة تحتاج إلى كفاءاتها من خلبل ابتكارهم لأفكار جدٌدة تخرجها 

من تلك الأوضاع، وتعتبر التنمٌة الإدارٌة لمإهلبت إستراتٌجٌة فً قطاع أو 

أكثر ٌشكل قوة وحٌوٌة الإستراتٌجٌة وٌمنح المإسسة مٌزة تنافسٌة هامة، 

وكذلك الأمر بالنسبة للمإهلبت الأصلٌة للمإسسة إذا ما استؽلت بصورة 

صحٌحة وتم تطوٌرها بشكل مستمر فإنها تخلق مٌزة تنافسٌة دابمة، وتشكل 

عامل تلبٌة فعلٌة لرؼبات الزبابن وتحد كثٌرا من محاولات التقلٌد من قبل 

 .المنافسٌن



 اٌّمذِخ اٌؼبِخ
 

 ت 
 

       إن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌتطلب من المسٌرٌن توجٌه موارد 

ومجهودات المإسسة نحو قطاعات منتقاة بؽٌة إضافة أقصى قٌمة للمنتجات 

 .والخدمات المعنٌة، وذلك ما ٌعٌق المنافسٌن على تقلٌدها

 :إشكالٌة الدراسة

 :    ومن خلبل كل ذلك ٌمكن صٌاؼة الإشكالٌة التالٌة

من خلبل استقطاب (     ما مدى تؤثٌر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

الكفاءات، تقٌٌمها، وتطوٌرها وتنمٌتها، و اختٌار مقاربات كفاءات الملببمة 

 فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة؟ )لتسٌٌرها

 :    ومن أجل الإجابة على هذه الإشكالٌة تم طرح التسإولات التالٌة

هل ٌوجد تسٌٌر استراتٌجً للكفاءات فً المإسسة الاقتصادٌة  -

 الجزابرٌة؟

هل توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة لتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً  -

 تحقٌق المٌزة التنافسٌة؟

هل توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة على  -

 المٌزة التنافسٌة؟

 : فرضٌات الدراسة

      للئجابة على الإشكالٌة وهذه التسإولات قمنا بصٌاؼة الفرضٌات التالٌة، 

 :التً سنحاول اختبار صحتها أو نفٌها من خلبل هذه الدراسة

 :الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى

توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات        

 )من خلبل استقطاب، تقٌٌم، تطوٌر وتنمٌة الكفاءات، مقاربة الكفاءات(

 .وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة



 اٌّمذِخ اٌؼبِخ
 

 ث 
 

 :     هذه الفرضٌة تتفرع إلى الفرضٌات الفرعٌة التالٌة

 .ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة -

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز  -

 .بالتكنولوجٌا

 .ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة -

 . ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع -

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل  -

 .التكالٌؾ

 :الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة

        توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة على 

 .المٌزة التنافسٌة

 :     هذه الفرضٌة تتفرع إلى الفرضٌات الفرعٌة التالٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الجنس على المٌزة  -

 .التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر المإهل العلمً على المٌزة  -

 .التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر سنوات الخبرة على المٌزة  -

 .التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر قطاع المإسسة على المٌزة  -

 .التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر حجم المإسسة على المٌزة  -

 .التنافسٌة

 :أهمٌة الدراسة
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       تكمن أهمٌة الدراسة فً توضٌح طبٌعة العلبقة بٌن التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة، وما مدى تؤثر هذا الأخٌر 

 .بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

 :أهداف الدراسة

ٌمكن تلخٌص الأهداؾ التً نطمح إلى الوصول إلٌها من خلبل هذه         

 :الدراسة كما ٌلً

التعرؾ على الكفاءات، وكٌفٌة تسٌٌرها، وكٌؾ تساهم فً خلق المٌزة  -

 .التنافسٌة

 .التعرؾ على الاستراتٌجٌات العامة للتنافس -

معرفة مجالات التمٌز المحققة من خلبل التسٌٌر الاستراتٌجً  -

 .للكفاءات

معرفة طبٌعة العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق  -

 .المٌزة التنافسٌة

 .تؤثٌر المتؽٌر المستقل فً المتؽٌر التابع -

 .تؤثٌر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً مجالات التمٌز -

 .بناء نموذج افتراضً لدراسة العلبقة وتعدٌله فٌما بعد إن أمكننا ذلك -

معرفة أثر المتؽٌرات الوسٌطٌة المتمثلة فً المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة  -

 .فً المٌزة التنافسٌة

 :محددات الدراسة

      نظرا لتعدد مصادر المٌزة التنافسٌة، واتساع الموضوع قمنا بتسلٌط 

الضوء على دراسة أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات على تحقٌق المٌزة 

 .التنافسٌة من جهة، وعلى مجالات التمٌز المتعلقة بالكفاءات من جهة أخرى

 :دوافع ومبررات اختٌار الموضوع
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      تعود أسباب اختٌارنا لهذا الموضوع لمٌولاتنا الشخصٌة له من جهة، 

ولما له من أهمٌة بالؽة فً مجال الأعمال من جهة ثانٌة، حٌث رأٌنا أن 

تسٌٌر الكفاءات من خلبل استقطابها وتقٌٌمها وتطوٌرها وتنمٌتها واختٌارات 

المقاربات الملببمة لتسٌٌرها، ٌساهم فً جعل الكفاءة تؤخذ البعد الاستراتٌجً 

فً المإسسة، وهذا ما ٌخلق لها قٌمة اقتصادٌة تجعلها تتمٌز عن منافسٌها، 

 .وذلك لاكتسابها موردا فرٌدا صعب التقلٌد ونادر وهو الكفاءة

 : المنهج المستخدم فً البحث

     للئجابة على الإشكالٌة، قمنا باستخدام الأسلوب الوصفً التحلٌلً، وذلك 

من خلبل وصؾ خصابص مجتمع الدراسة من جهة والمتؽٌرات الربٌسٌة 

للدراسة، وتحلٌل تلك النتابج المحصل علٌها من خلبل جمع البٌانات المتعلقة 

 .بها

  :الدراسات السابقة

 :      نذكر منها ما ٌلً

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً إطار الإدارة "  دولً لخضر -1

قام فٌها . 2013/2014أطروحة دكتوراه فً التسٌٌر سنة " الجزابرٌة

هل الإدارة العمومٌة بصفة عامة : الباحث بصٌاؼة الإشكالٌة التالٌة

والإدارة الجزابرٌة بصفة خاصة تبحث عن كفاءة موظفٌها بنفس 

الحدة الموجودة فً المإسسة الاقتصادٌة فً إطار رإٌة وإدارة 

إستراتٌجٌة؟، للئجابة على هذه الإشكالٌة قام الباحث بدراسة حالة 

للمدٌرٌة الجهوٌة والمدٌرٌة الولابٌة للضرابب ببشار، حٌث قام 

:  موظؾ، توصل إلى النتٌجة التالٌة100 استبٌان على 100بتوزٌع 

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بمساعدة سٌاسة تكوٌنٌة مبنٌة على 

أساس التسٌٌر بالأهداؾ للوصول إلى النجاعة والفعالٌة المطلوبتٌن فً 
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الإدارة الجبابٌة، لم ٌصل إلى ما وصل إلٌه فً المإسسة الاقتصادٌة 

الخاصة وهذا سببه وجود معوقات تسٌٌرٌة منها ما فرض على الإدارة 

 .ومنها ما اكتسب عبر الزمن

تسٌٌر الكفاءات والأداء التنافسً المتمٌز للمإسسات " مسؽونً منى  -2

أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر سنة " الصؽٌرة والمتوسطة

إلى أي : ، قامت فٌها الباحثة بصٌاؼة الإشكالٌة التالٌة2012/2013

مدى ٌساهم تسٌٌر الكفاءات وتنمٌة القدرات البشرٌة فً تحقٌق الأداء 

التنافسً المتمٌز للمإسسات الصؽٌرة والمتوسطة؟، للئجابة على هذه 

 مإسسة 110الإشكالٌة قامت الباحثة بتوزٌع استبٌان لعٌنة متكونة من 

 استبٌان فعلً، قامت بصٌاؼة 51صؽٌرة ومتوسطة، حصلت على 

عدة فرضٌات للبحث، كان الهدؾ منها هو دراسة واقع تسٌٌر 

الكفاءات والأداء التنافسً المتمٌز للمإسسات الصؽٌرة والمتوسطة فً 

تكمن إشكالٌة هذه "الأولى : الجزابر، حٌث صٌؽت الفرضٌتٌن الآتٌتٌن

المإسسات فً ضعؾ وسوء التسٌٌر لمواردها الملموسة وؼٌر 

الملموسة، وعلٌه تبرز ملبمح تجاوز إشكالٌة أدابها فً ضرورة تؤهٌل 

نظم التسٌٌر لمختلؾ وظابفها وفق منظور استراتٌجً، وتبنً 

" ، والثانٌة "إستراتٌجٌة ضمنٌة وبٌبٌة تسمح بتحسٌن أدابها وتمٌزه

ساهمت الجزابر فً تفعٌل وتحسٌن الأداء التنافسً للمإسسات 

الصؽٌرة والمتوسطة فً بعض القطاع، من خلبل انتهاج مجموعة من 

، وكانت أهم النتابج "البرامج والخطط التنموٌة خلبل العشرٌة الأخٌرة

 :كما ٌلً

حاولت السلطات المعنٌة توجٌه جهودها إلى تنمٌة هذا النسٌج،  -

خصوصا القطاع الخاص والتً تتمٌز بإمكانٌة التوافق مع ظاهرة 

 .اقتصاد السوق
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تعتبر برامج دعم وترقٌة وتؤهٌل المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة من  -

قبل السلطات الجزابرٌة جد محفزة، بهدؾ التحسٌن من تنافسٌتها 

 .ورفع من كفاءتها

الإستراتجٌة التنموٌة التً اعتمدتها الجزابر حتى مطلع التسعٌنات كان  -

لها أثر واضح على ظهور المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة وتطوٌر 

 .دورها فً الاقتصاد الجزابري

اتسام الأداء بالدٌنامكٌة فً محتواه المعرفً، وهذا بفعل التطورات  -

 .الاقتصادٌة وؼٌرها التً مٌزت حركٌة المجتمعات البشرٌة

تعتبر عملٌة تقٌٌم الأداء إحدى وسابل الإدارة الحدٌثة، حٌث تساهم فً  -

تقدٌم المعلومات والبٌانات لتحقق من مدى انجاز الأهداؾ المخططة 

 .والكشؾ عن الانحرافات وقٌاس اتجاهات الأداء

ٌعتبر نموذج تسٌٌر الكفاءات من أحدث المداخل الإستراتٌجٌة لتثمٌن  -

وتوظٌؾ القدرات والمهارات والمعرفة الكامنة للموارد البشرٌة بما 

ٌمكن المإسسة من اكتساب المإسسة مٌزة تنافسٌة وتحقٌق الأداء 

 .التنافسً المتمٌز

التدرٌب والتكوٌن أسلوب فعال لتسٌٌر الكفاءات نحو تحقٌق التمٌز  -

 . التنافسً وتحسٌن الأداء وتحقٌق الإبداع والاختراع

3- Lanlan Cao « Las compétences-clés dans les stratégies 

et la performance  des filiales d'enseigne 

internationales :le cas des distributeurs 

internationaux en Chine » 

          تمت هذه الدراسة بإنشاء نموذج انطلبقا من المفهوم المركزي 

إلى تطبٌقه على الموزع، لفهم كٌفٌة تؤثٌر الكفاءات " الكفاءات الأساسٌة"

الأساسٌة للشركة الدولٌة الفرعٌة للتوزٌع على خٌاراتها الإستراتٌجٌة والأداء، 
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أدت هذه الدراسة إلى توضٌح مجموعة من المفاهٌم التً لها علبقة وطٌدة 

بالكفاءات الأساسٌة، كما مكنت من الملبحظة بطرٌقة ؼٌر مباشرة إلى 

الكفاءات الأساسٌة للموزع الدولً من خلبل النشاطات والقدرات التوزٌعٌة 

اختٌرت الصٌن، فمن خلبل سرعته فً . التً ٌقوم بها الفرع فً بلد معٌن

النمو الاقتصادي والتجاري، فهً دولة تعتبر حقا مختبر للتؽٌرات فً العمل 

فً الدول النامٌة، استخدم منهج نوعً ٌعتمد على أسس نظرٌة، من خلبل 

 مقابلة أجرٌت للموزعٌن الفرعٌٌن الدولٌٌن، 20النتابج المحصل علٌها لـ 

تبٌن من جهة أن الكفاءات الأساسٌة التً تعتمد علٌها هذه الأخٌرة نوعٌن من 

فان ، ومن جهة أخرى، "الكفاءات القاعدٌة والكفاءات الهندسٌة" الكفاءات 

 مجال توزٌع فً نفسه مطبق الصناعً المجال فً المؤخوذةالنموذج المتكامل 

  .أهمٌة أكثر دورا الأخٌرة هذه الحالة فً العوامل البٌبٌة تلعب أنتدرك 

 :خطوات الدراسة

     بناءا على طرح الإشكالٌة وأهداؾ الموضوع قمنا بتقسٌم البحث إلى 

 :خمسة فصول تناولنا فٌها ما ٌلً

تضمن الفصل الأول مقاربة اصطلبحٌة لمفهوم الكفاءة والمٌزة  -

التنافسٌة، حاولنا من خلبلها ضبط مفهوم الكفاءة، والتطرق إلى 

خصابصها وتصنٌفاتها، وأبعادها ومقارباتها، وتعرضنا إلى الإطار 

المفاهٌمً للمٌزة التنافسٌة من خلبل التطرق إلى المفاهٌم الخاصة 

 .بالمنافسة، وكٌفٌة البحث عن مصادرها، وما هً محدداتها

بٌنما فً الفصل الثانً تناولنا تسٌٌر الكفاءات، من خلبل التطرق إلى  -

مبادبه وآلٌاته، بحٌث تعرضنا إلى نظرٌات الكفاءة وتقدٌم ماهٌة 

 .تسٌٌرها، وأٌضا سٌرورة تسٌٌرها

أما الفصل الثالث فقد تناولنا شرح الاستراتٌجٌات العامة للتنافس  -

 .Porterونموذج 
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فً حٌن تطرقنا إلى الأسلوب الاستراتٌجً للكفاءات ومجالات التمٌز  -

فً الفصل الرابع، حٌث أننا تطرقنا إلى مساهمة الكفاءات فً خلق 

القٌمة والمزاٌا التنافسٌة، ولأجل ذلك ٌجب حسن تطوٌرها وتنمٌتها، 

المعرفة، : وبالتالً تحقٌق التمٌز من خلبل المجالات التالٌة

  .التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، وتقلٌل التكالٌؾ

وأخٌرا فً الفصل التطبٌقً قمنا بمحاولة بناء نموذج لدراسة أثر  -

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة من جهة، 

وأثره فً تحقٌق التمٌز من خلبل مجالات التمٌز المذكورة سابقا، 

وبالتالً محاولة الإجابة على الإشكالٌة المطروحة أعلبه، والتحقق من 

صدق الأداة المستعملة فً الدراسة، وكذلك اختبار صحة الفرضٌات 

 . spss v20من عدمه، استخدمنا فً ذلك الحزمة الإحصابٌة 
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:الفصل الأول  
مقاربة اصطلاحٌة لمفهوم الكفاءة 

 والمٌزة التنافسٌة
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. مقاربة اصطلاحٌة لمفهوم الكفاءة والمٌزة التنافسٌة: الفصل الأول

 :مقدمة

لقد أصبحت تنمٌة وتطوٌر الأصول الفكرٌة من الأمور المإثرة فً            

رإٌة المإسسة وفً استراتٌجٌاتها، فمستقبلها مرهون بما تمتلكه من أفكار 

تعبر عن مدى قدرتها على الإبداع والتجدٌد الذي ٌشكل حالٌا الركٌزة 

الأساسٌة لبقاء المإسسة فً مجال الأعمال، فانتقال المجتمع من عصر 

المعلومات إلى عصر المعرفة أوجب على المإسسات أن تجدد رأسمالها 

الفكري وتتعلم كٌؾ تحوله إلى أرباح أو إلى وضع استراتٌجً معٌن ٌسمح 

بتحقٌق المٌزة التنافسٌة، وهذا ٌعنً ضرورة أن تبحث المإسسة عن الثروات 

الفكرٌة والمهارات والأفكار الإبداعٌة والمبتكرة الكامنة فً كفاءاتها البشرٌة 

ؼٌر المستؽلة، لاستخلبص قٌمة أعلى من خلبل تنمٌتها وتحوٌلها إلى مٌزات 

: وعلى ضوء ذلك ٌتم طرح التساإولات التالٌة.  تنافسٌة مستدامة

 ما هً مقاربات تسٌٌر الكفاءات؟و الكفاءات؟ تعرؾكٌؾ  -

 ماهٌة التنافسٌة؟ وما هً المٌزة التنافسٌة؟ -

 :      من أجل الإجابة على هذه التساإلات تناولنا فً هذا الفصل ما ٌلً

 . ماهٌة الكفاءات ومحاولة ضبط مفهومها :المبحث الأول

III. مفهوم الكفاءات. 

IV. خصابص وتصنٌؾ أبعاد ومقاربات الكفاءة. 

 .الإطار المفاهٌمً للمٌزة التنافسٌة: المبحث الثانً

III. المفاهٌم الخاصة بالمنافسة. 

IV.  مصادر ومحددات المٌزة التنافسٌة 
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. ماهٌة الكفاءات ومحاولة ضبط مفهومها: لوالمبحث الأ     

      سنتناول فً هذا المبحث مفهوم الكفاءات والصعوبات التً تواجه كل 

الباحثٌن للوصول إلى تعرٌفها بدقة، ثم سنعرج على خصابص وتصنٌفات 

 .ومصادر الكفاءة

I. مفهوم الكفاءات: 

إن احتلبل الكفاءة لصدارة الانشؽال والاهتمام لم ٌكن فً الأدبٌات فقط        

بل تعداها لٌشمل أٌضا أعمال ونشاطات المإسسة، إذ أكدت الدراسات على 

أن هذا المصطلح قد استخدم بداٌة فً المٌدان قبل إن ٌتم تناوله بالبحث 

. والدراسة من طرؾ العلماء والباحثٌن

           ٌصعب على الدارسٌن الوقوؾ على تعرٌؾ شامل ومجمع علٌه 

لمفهوم الكفاءة من قبل المختصٌن جمٌعا، وذلك بالرؼم من تعدد المحاولات 

الهادفة إلى تقرٌب وجهات النظر فً هذا الشؤن، ولعل أهم تلك المحاولات 

 Conseilالمبادرة التً أقدم علٌها المجلس الوطنً لأرباب العمل الفرنسٌٌن 

National du Patronat Français (CNPF)  الذي أعٌدت تسمٌته 

 Mouvement des بحركة المإسسات الفرنسٌة 1998منذ 

Entreprises de France (MEDEF) فً الفترة من أبرٌل إلى 

 ممثل لمإسسات اقتصادٌة 1500 والتً جمع خلبلها حوالً 1997دٌسمبر 

من جنسٌات وقطاعات نشاط مختلفة، بهدؾ توسٌع دابرة التشاور بشؤن 

 1المفاهٌم والآلٌات المتعلقة بهذا المدلول

:       حٌث ٌوجد عدة صعوبات لتعرٌؾ الكفاءات أهمها

                                                             
مدخل - تجدٌد مناهج وأدوات تحلٌل العمل وتوصٌف الوظائف"  ، ثابتً الحبٌب، بندي عبد الله عبد السلبم1

 ، جامعة معسكر"إدارة الجماعات المحلٌة والتنمٌة المحلٌة" سلسلة إصدارات مخبر البحث حول ، - "الكفاءات
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أنها  "Guy Le BOTERFللكفاءة مفهوم متعدد، حٌث أسماها الأستاذ  -

 وهذا ٌعنً أن للكفاءة Caméléon conceptuel 1"حرباء فكرٌة

عدة مدلولات، وهذا ما ٌجعلها مختلفة المضامٌن باختلبؾ مجالات 

 .تطبٌقها

تعدد أنواع ومستوٌات الكفاءات من فردٌة، جماعٌة، العلمٌة،  -

 . الخ، هذا التباٌن ٌعٌق إلى حد كبٌر تحدٌد بدقة مفهوم الكفاءة..التقنٌة

تعدد المشارب الفكرٌة والمقاربات النظرٌة لدى المإلفٌن المهتمٌن  -

 ست Daniel HELDبقضاٌا إدارة وتطوٌر الكفاءات، فقد أحصى 

 :2مقاربات مختلفة

 .Savoirمقاربات تركٌز على المعارؾ النظرٌة أو العلمٌة  -

 .Savoir – faireمقاربات تركٌز على المعارؾ العملٌة  -

 .Savoir – etreمقاربات تركٌز على السلوكات  -

 .مقاربات تدمج المعارؾ والممارسات والسلوكات -

 Compétencesمقاربات تركٌز على الكفاءات المعرفٌة  -

cognitives. 

 .مقاربات تركٌز على النشاطات -

 :تعرٌف المصطلحات المتعلقة بالكفاءة -1

       حتى نتمكن من تعرٌؾ الكفاءة بشكل صحٌح ٌتعٌن علٌنا الإشارة إلى 

: 3بعض المصطلحات المتعلقة بالكفاءة التً تتداخل مع مفهوم الكفاءة

                                                             
 نفس المرجعثابتً الحبٌب،   1
دعائم النجاح الأساسٌة - تطوٌر الكفاءات وتنمٌة الموارد البشرٌة"  الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن 2

 .112، ص 2009، مإسسة الثقافة الجامعٌة، الإسكندرٌة، الطبعة الأولى "لمؤسسات الألفٌة الثالثة
"  الملتقى الدولً،" تنمٌة الكفاءات البشرٌة كمدخل لتعزٌز المٌزة التنافسٌة"مصنوعة أحمد، مداخلة   3

وعلوم  كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة-" تجارب الدول-الصناعة التأمٌنٌة، الواقع وآفاق التطوٌر

 .2012 دٌسمبر 04-03الشلؾ، ٌومً - التسٌٌر
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محصورة ضمن كفاءات معٌنة، تنتج : Savoir – faire المهارة .1

عموما عن حالة تعلم، وهً عادة ما تهٌؤ من خلبل استعدادات وراثٌة، 

والكفاءات الحركٌة تعنً خصوصا الإتقان، وتظهر على مستوى 

الحركات المنظمة بشكل معقد، كما هو الشؤن فً مجال الرٌاضة 

وعادة ما ٌرتبط هذا المفهوم مع الإتقان فً الصناعة التقلٌدٌة . البدنٌة

التقنٌة، ومع الانجازات الفنٌة والاكتساب المدرسٌة، وأٌضا مع 

 .الكفاءات المعرفٌة الأكثر تجرٌدا

إمكانٌة النجاح، وكفاءة ضمن مجال عملً أو : capacité  القدرة .2

نظري، والقدرة حسب قانًٌ تتمثل فً بعض الانجازات والتً ترتبط 

مع بعضها فً خاصٌة معٌنة، فمثلب ٌمكن للمتعلم أن ٌقوم بانجاز 

سلوكٌات متعددة فً مجالات مختلفة، كحفظه لقطعة شعرٌة وحفظه 

خٌة، كل هذه الانجازات المختلفة مظهرٌا، ومن حٌث يلأحداث تار

الموضوع الذي انصبت علٌه، تدخل ضمن قدرة واحدة هً القدرة 

 .على التركٌز

الاستعداد قدرة ممكنة، أي وجود بالقوة، أو : volonté  الاستعداد .3

أداء متوقع سٌتمكن الفرد من انجازه فٌما بعد، عندما ٌسمح بذلك عامل 

لذلك الشروط  النمو والنضج أو عامل التعلم، أو عندما تتوفر

والاستعداد كؤداة كامن ٌمكن على أساسه التنبإ بالقدرة فً . الضرورٌة

والاستعداد هو نجاح كل نشاط، سواء تعلق ذلك بمهمة . المستقبل

معزولة أو سلوك معقد أو تعلم أو تمرن على مهنة ما، فإنه ٌتطلب من 

 .الفرد التحكم فً القدرات والتحفٌزات الملببمة

 ٌتمكن الفرد من تحقٌقه آنٌا من سلوك محدد، وهو بهذا :  الانجاز .4

المعنى ٌقترن نوعا ما بمفهومً الاستعداد والقدرة فً مفهومهما 

وإذا كانت القدرة تدل على ما ٌستطٌع الملبحظ الخارجً أن . السابق
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ٌسجله بؤعلى درجة من الوضوح والدقة، فإنها بذلك تشٌر إلى 

 .إمكانٌات الفرد المتعددة فً الانجاز

 السلوك أو التصرؾ، وهو ٌشمل نشاط :savoir-être السلوك .5

، وحتى الكابن الحً فً تفاعله مع بٌبته من أجل تحقٌق أكبر الإنسان

 . قدر من التكٌؾ معها

: تعرٌف الكفاءات -2

       ٌتضح مما سبق بؤن تحدٌد تعرٌؾ الكفاءة لٌس أمرا سهلب، إلا أننا 

: نحاول استعراض بعض التعارٌؾ كما ٌلً

:  تعرٌف الكفاءة عجمٌا .1

 :          ٌمكن تعرٌؾ الكفاءة عجمٌا حسب بعض المعجمات كما ٌلً

-  La Rousse commercial :" فً الأعمال الكفاءةتعتبر 

 والتصرفات التً ، القدرات،  مجموعة المعارؾالصناعٌة والتجارٌة

 ٌخص ما ،فًاتخاذ القرار عملٌة  وستشارات، الاات فً النقاشتوظؾ

 . 1" مامهنة

-  Oxford: " ٌعتبر حٌث  سلٌمة، شًء ما بطرٌقة انجازالقدرة على

 ٌمتلك القدرة، السلطة، المهارة والمعرفة منالشخص الكؾء هو 

 .2" شًء ما بشكل صحٌح بفعل للقٌامالضرورٌة

-  Le Rome  :ًللكفاءة تعرفٌن حسب هذا المعجم كما ٌل: 

ات يالسلوك و مجموعة من المهاراتأنها: "تعرؾ: نظريالتعرٌف ال      

".  فً نشاط ما مامهنة أو عملالفرد ل ممارسة من خلبل تبدوالتً 

                                                             
1 Gilbert, Patrick, la notion des compétences et ses usages en gestion de ressources 
humains, « Actes de séminaire sur le Management et gestion des ressources humain 
stratégies, acteurs et pratique », paris : direction général de l’enseignement scolaire, 
11 juillet 2006.   
2  Oxford advanced learner’s Dirctionary. Louder :oxford universities , 1995, p 232. 
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 من تتكونكفاءة التقنٌات الأساسٌة التً هً " : تطبٌقًالتعرٌف ال    أما   

  مابالمعارؾ والمهارات الضرورٌة لممارسة مهنةنشطة وتؽذى ممارسة الأ

القدرة على حل المشاكل فً على أنها " وتعرؾ أٌضا، " معٌنةأو وظٌفة/و

أو / لكل مهنة والضرورٌة المهارات تفاوت أجل ، وذلك منظروؾ محددة

 على عكس الكفاءة المعرفٌة التً من المفروض تبادلها ما ٌتم قلوظٌفة والتً 

. 1"أن تكون أكثر تبادلا

  الفردبعٌدا عن ممارسةلا تقاس كفاءة حسب هذٌن التعرٌفٌن فإن ال      

 .ٌنلوظٌفة أو نشاط معٌنل

:  تعرٌف الكفاءة اصطلاحا .2

 :كماٌلً      فً هذا التعرٌؾ نحاول إعطاء بعض التعارٌؾ لبعض الباحثٌن 

:  Guy le Boterfتعرٌف -

المهارة أو  التصرؾ :" على أنهاالكفاءة  Guy le Boterfعرؾ         

الكفاءة بالنشاط ولهذا  Guy le Boterf ٌربط، فً هذا التعرٌؾ 2"السلٌم

خلبل ممارسة  من وهذه الأخٌرة تظهر فً الواقعوصؾ الكفاءة بؤنها مهارة 

 من وٌتم التؤكد من ذلكسلٌمة، هذه الممارسة  أن تكون وٌشترط، طالنشا

 الكفاءة تظهر فً ظروؾ وأوضاع مهنٌة معٌنة، وهذه و"خلبل تقٌٌم الكفاءة، 

 التقنٌة، البشرٌة، والمالٌة وتتضمن الكثٌر من هامواردتتسم بتعدد الأخٌرة 

. 3"هدؾ الذي تسعى الكفاءة إلى تحقٌقهل اتحول دونالصعوبات التً 

 

                                                             
1 Aubert, Jacques. Gilbert, Patrick. Frédérique. « Management des compétences : 
Réalisation concepts. Analyses », 2 éd, Paris, Dunod, 2005, p9.      
2 Le boterf Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences »,  3 ed. Paris : Edition 
d’organisation, 2001, p 84. 
3 Jacques, Montmollin, Maurice, Aubert, « le management de compétence ». Paris : 
economica , 2002, p 77.   
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 : Philippe Zarifianتعرٌف  -

لمسإولٌة ل  الفردأنها تحمل:"  الكفاءةPhilippe Zarifian عرؾ      

فهو ٌعتبر . 1"عند مواجهته لأوضاع مهنٌة وظروؾ مختلفةوأخذه للمبادة 

التً تعتمد على المعارؾ و الظروؾ، ٌة براعة معاشعلى أنهافالكفاءة "

 تعددصرامة عندما ٌزداد ال الاستناد على بالإضافة إلى ،المكتسبة

 الكفاءة بتصرفات الأفراد أي Philippe Zarifian هنا ٌربط. 2"الظروؾ

 فً ظروؾ مهنٌة  حٌن ٌوجدالسماح للفرد بالمبادرة وتحمل المسإولٌة،

 وضرورة القدرة ، أن ٌكون بارعا فً مواجهتها، وذلك ما ٌلزمهمعقدة

 ولهذا" والتنبإ بالمفاجآت والاستعداد لها، ،على إٌجاد الحلول للمشاكل

  وتنمٌةتصبح الاستقلبلٌة وتحمل المسإولٌة شروط أساسٌة لتطوٌر

 . 3"الكفاءات

 أن على  ٌتفقان Philippe Zarifian و Guy le Boterfالباحثٌن           

الكفاءة مرتبطة بالنشاط أي أنها تطبٌق عملً للمعارؾ النظرٌة أو التطبٌقٌة، 

ومرتبطة بظروؾ العمل وذلك لأن البٌبة التً تعمل فٌها المإسسة تتمٌز 

بالتؽٌر وعدم الاستقرار، فحسبهما أن الشخص الكؾء هو الذي ٌعرؾ كٌؾ 

 الموارد وظؾ فً، الظروؾ الخاصة التً ٌوجد بهاوٌتصرؾ بما ٌتلبءم 

والإمكانات المتوفرة للسٌطرة على المواقؾ والأوضاع التً ٌوجد بها، 

ومعرفة التصرؾ الملببم ٌتطلب منه أن ٌكون مسإولا عن تحقٌق مجموعة 

من النشاطات فٌبادر، ٌبتكر، ٌبدع وٌتحمل مسإولٌة كل نشاط ٌقوم به وٌتخذ 

 .القرار المناسب فً الوقت المناسب

  

                                                             
1 Philippe Zarifian, « objectif compétence : pour un nouvelle logique ».Paris : Edition 
laisons, 1999, p 70. 
2 Obcit , p 74. 
3 Dejoux , cécile . Dietrich, Anne, « Management par les compétences : le cas de 
Manpower », Paris :Pearson réduction, 2006, p 77 
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 : تعرٌف الكفاءة عملٌا .3

:        من هذه الناحٌة سوؾ نتناول تعرٌؾ الكفاءة كما ٌلً

 :  MEDEF تعرٌف حركة المؤسسات الفرنسٌة  -

قامت المإسسات بمحاولات لإٌجاد تسوٌة للخلبؾ القابم حول تحدٌد         

مفهوم الكفاءة، إذ أن اللقاءات التشاورٌة لجماعات العمل المنعقدة تحت 

إشراؾ المجلس الوطنً لأرباب العمل الفرنسٌٌن من أبرٌل إلى دٌسمبر 

الكفاءة المهنٌة هً تركٌبة من :"  تقرر اعتماد التعرٌؾ التال1997ً

المعارؾ والمهارات والخبرات والسلوكات التً تمارس فً إطار محدد، وتتم 

، la validitéملبحظتها من خلبل العمٌل المٌدانً الذي ٌعطٌها صفة القبول 

 .1"ومن ثم فإنه ٌرجع للمإسسة تحدٌدها وتقوٌمها وقبولها وتطوٌرها

 :Thomson :CSF Air Sysتعرٌف شركة الطٌران الفرنسٌة  -

 سنة        قام المدٌر العام لمإسسة شركة الطٌران الفرنسٌة 

Thomson :CSF Air Sys  باستخدام المخطط الاستراتٌجً ، 1996 سنة

للكفاءات وٌعتبر هذا المخطط أداة للتسٌٌر ٌسمح للمسإولٌن من التنبإ 

 بشكل لم ٌرد ،  الكفاءاتظلوضمان مطابقة احتٌاجات العمل والموارد فً 

 :لكن تم التعبٌر عنه من خلبل، مصطلح الكفاءة فً هذا المخططمباشر 

، من خلبل هذا 2المعارؾ التقنٌة، المعارؾ الإدارٌة، الممٌزات الشخصٌة

التعرٌؾ نستنتج أن الإنسان الكؾء هو الذي ٌتوفر على معارؾ تقنٌة، 

إدارٌة، وله بعض المزاٌا الشخصٌة التً تساعده على أداء الوظابؾ المكلؾ 

 . بها

 

                                                             
   ثابتً الحبٌب، بندي عبد الله عبد السلبم، المرجع السابق، ص   1

2
  Aubert, jacques. Gilbert, Patrick. Frédérique. Ibid. p9.    
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 :La F.N.O.Rتعرٌف الجمعٌة الفرنسٌة للتقٌٌس  -

:  الكفاءة على أنهاLa F.N.O.R      لقد عرفت الجمعٌة الفرنسٌة للتقٌٌس 

فً وظٌفة أو مهنة ما  التً تسمح بممارسة استخدام القدرات"           

الملبحظ من هذا التعرٌؾ . 1" على نحو مناسب  المختلفةالأوضاع الوظٌفٌة

أنه ٌربط الكفاءة بالؽاٌة من استخدامها دون تحدٌد لمحتوى القدرات، وهذه 

 .  2العمومٌة فً طرح مفهوم الكفاءات تكسٌه ؼموضا أشد

:  تعرٌف الكفاءة علمٌا .4

        العدٌد من العلوم اهتمت بمفهوم الكفاءة كعلم الاجتماع، علوم التربٌة، 

 الكفاءة على حٌث عرفتالخ، ...علم النفس، العلوم القانونٌة والاقتصادٌة

 مجالات مختلفة ٌمتلكها الفرد فًمجموعة السمات الشخصٌة التً :" أنها

الدور الاجتماعً أو ، كالاستعدادات، المواصفات، القدرات، الصورة الذاتٌة

. 3"مجموعة المعارؾ المكتسبة

لاحظنا أن هناك تشابه كبٌر   تطرقنا لمختلؾ تعارٌؾ الكفاءة       من خلبل

فً المفاهٌم، فكلها تشٌر على أنها مجموعة من المهارات والمعارؾ و ما 

ٌملكه الفرد من قدرات عقلٌة وفكرٌة، واستخدامها فً أوضاع مهنٌة معٌنة، 

 : ٌمكننا شمل تعرٌفها فٌما ٌلً

القدرة على تنفٌذ مجموعة مهام محددة، وهً قابلة للقٌاس والملبحظة " -

فً النشاط وبشكل أوسع الكفاءة هً استعداد لتجنٌد وتجمٌع ووضع 

                                                             
1 AFNOR NFX 50-70 «  formation professionnelle. Terminologie » 1996. 

 ثابتً الحبٌب، بندي عبد الله عبد السلبم، المرجع السابق  2
3 Boyatzis, Richard E « The competent Manager A Model for effective performance », 
New York : Hardcover, 1982, p 9 
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فً العمل،  )المعارؾ، المعارؾ العلمٌة، معارؾ التحلً(الموارد 

 .1"والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل

الكفاءة هً مجموعة سلوكٌات اجتماعٌة وجدانٌة، وكذا مهارات " -

نفسٌة حسٌة حركٌة تسمح بممارسة دور ما أو وظٌفة أو نشاط بشكل 

 .2"فعال

 وعلٌه نستنتج أن الكفاءة هً عبارة عن مزج نظري، تطبٌقً وعملً       

لمجموعة من الموارد ؼٌر الملموسة المتمثلة فً المهارات والخبرات 

والمعارؾ، بؽٌة إحكام التصرؾ فً الظروؾ المحٌطة بالمإسسة المتمٌزة 

بالتؽٌر المستمر، لتظهر فٌما بعد أثناء وبعد انجاز العمل المطلوب والمحدد 

عن طرٌق تقٌٌم الأداء وبالتالً الشخص الكؾء هو من ٌستطٌع التحكم فً 

 والشكل .التصرؾ بالشكل الصحٌح وٌنجز الأعمال الموكلة إلٌه بمهارة ودقة

 :ٌبٌن بنٌة تمثٌلٌة لكفاءة المإسسة )01(الموالً رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

، مجلة الأبحاث "الإطار المفاهٌمً والمجالات الكبرى: تسٌٌر الكفاءات" كمال منصوري، سماح صولح،  1

 .50، ص 2010العدد السابع جوان : جامعة محمد خٌضر بسكرة- الاقتصادٌة والإدارٌة
 . أحمد مصنوعة، المرجع السابق 2
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 بنٌة تمثٌلٌة لكفاءة المؤسسة: (01)الشكل رقم

   الكفــــــــــــــاءة

 

       

        الأداء              المعرفة          المتؽٌرات النفسٌة         المهارة   

 

 

 السلوك الناجح/          مإشرات الأداء

الإطار المفاهٌمً :  تسٌٌر الكفاءات" كمال منصوري، سماح صولح،:المصدر

جامعة محمد خٌضر بسكرة، - ، مجلة أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة"والمجالات       الكبرى

 .50، ص 2010العدد السابع جوان 

II. الكفاءات وأبعاد ومقاربات خصائص وتصنٌف: 

. تتعدد خصابص الكفاءة وهذا ما ٌولد تقسٌمات وأصناؾ كثٌرة للكفاءة       

  خصائص الكفاءة -1

 :تتمٌز الكفاءة بما ٌلً        

 الكفاءة هً نظام ٌتمثل فً دمج المعارؾ، : الكفاءة عبارة عن نظام .1

فهذا ٌعنً أن لها مدخلبت وتتمثل فً كل الموارد التً تساهم فً خلق 

الكفاءة من مهارات ومعارؾ، ولها عملٌات تتمثل فً تنظٌم وتنسٌق 

تلك الموارد وتوجٌهها عن طرٌق التفكٌر، و استدلالها واستقرابها 

وبالتالً فهم المعارؾ وبناءها لمعارؾ جدٌدة، وكل نظام تتسم الكفاءة 
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بالمخرجات المتمثلة فً جودة الأداء الذي تظهر خلبل وبعد انجاز 

 .العمل

كثٌر من الأشخاص ٌملكون معارؾ علمٌة، :  ارتباط الكفاءة بالنشاط .2

مهارات مهنٌة أو علبقات اجتماعٌة قوٌة إلا أنهم لا ٌحسنون استخدامها فً 

لا ٌوجد كفاءة إلا إذا استخدمت فً نشاط " الأوضاع المهنٌة وذلك لأن 

، فكفاءة شخص لا تكون إلا فً مجال معٌن بل تكون فً مجلبت 1"معٌن

مختلفة والكفاءة تحدد من خلبل نشاطات الفرد ونتابج المتحصل عٌها جراء 

 Garpذلك ولٌس من خلبل مسإولٌاته أو مركزه أو سلطته، لهذا قال عنها 

de Nautes "  جودة افتراضٌة، بالإضافة إلى أنها القدرة الثابتة الداخلٌة لا

 .2"تبدو قٌمتها إلا حٌن تظهر فً ممارسة بمستوى معٌن

 تتمثل موارد الكفاءة فً المهارات، المعارؾ، القدرة فالمزج :الموارد .3

بٌن تلك الموارد كلها ٌوصل إلى حسن التصرؾ، و حل المشاكل العملٌة 

 .بطرٌقة جٌدة ودقٌقة فً ظل تلك الظروؾ الخاصة المحٌطة بها

 لكً تبنى الكفاءة ٌجب أن ٌكون تنسٌق :التنسٌق بٌن موارد الكفاءة .4

جٌد بٌن المعارؾ والمهارات والتصرفات وربطهم بالأفراد و البٌبة المحٌطة 

بدمج الموارد "من جهة، وبالنشاطات من جهة أخرى، فالكفاءة تكون 

مع نشاط ما بطرٌقة ممٌزة وٌدعم ذلك بدمج  )المهارات والمعارؾ(الشخصٌة

 .3"موارد المحٌط

 لا تنشؤ الكفاءة بالفطرة وإنما بالتعلم والتؤقلم مع :الكفاءة مكتسبة .5

 .ظروؾ العمل

لا ٌمكننا ملبحظتها وتقٌٌمها لأنها عبارة عن : الكفاءة افتراضٌة .6

 .مإشرات مرتبطة بالانجازات، فهً لا تظهر إلا من خلبل انطلبق النشاط

                                                             
1  Le boterf, Guy. « construire les compétences induviduelles et collectives », 2 ed. 
Paris : édition d’organisation, 2001, p 36 
2 Gilles, Aymer. Mobert, casas, « le management des compétences » , la lettre du 
CEDIP en lignes, Paris, Janvier 1999, N° 8, p 1. 
3 Gilles, Aymer. Mobert, casas, Ibid., p 1. 
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 تصنٌف الكفاءة -2

 :       ٌمكن تصنٌؾ الكفاءة كالآتً

 :نمٌز الكفاءة حسب هذا الأساس كالآتً: على أساس المستوى .1

 الكفاءة الفردٌة هً Athey et Orthحسب : الكفاءة الفردٌة - أ

مجموعة الأبعاد الملبحظة، تتضمن المعرفة الفردٌة، المهارات، السلوكات، 

والقدرات التنظٌمٌة المرتبطة ببعضها البعض من أجل الحصول على أداء 

عالً وتزوٌد المإسسة بمٌزة تنافسٌة مدعمة، كما تسمى الكفاءة الفردٌة 

بؤنها تولٌفة من  )Medef) 2002أٌضا الكفاءة المهنٌة، حٌث ٌعبر عنها 

المعارؾ والمعرفة العلمٌة والخبرات والسلوكات المزاولة فً سٌاق محدد، 

والتً ٌمكن ملبحظتها أثناء وضعٌة مهنٌة، والمإسسة التً تمتلكها هً 

 .1المسإولة عن اكتشافها وتثبٌتها وتطوٌرها

فالعامل أثناء ممارسته لعمله ٌلجؤ فً الؽالب إلى تصرفات تخصه، حٌث       

الكفاءات الفردٌة "ٌستؽل طاقاته، إمكانٌاته، قدراته، ومعارفه الشخصٌة، إذن 

هً كل المإهلبت التً ٌحوزها الفرد عن طرٌق التكوٌن الأولً، التكوٌن 

المتواصل، التجربة المهنٌة والتجارب الشخصٌة، والتً ٌستعملها فً نشاطه 

 .2"المهنً لانجاز أهداؾ محددة وبصورة فعالة

 نظرا لان الفرد لا ٌمارس العمل لوحده فإن : الكفاءات الجماعٌة - ب

للكفاءة بعدان الفردي، والجماعً، فالعدٌد من المنظمات فً العالم أخذت 

بمنهجٌة فرق العمل أي دمج القدرات والمهارات الفردٌة فً عمل 

المجموعة، ولهذا كان على المإسسات تطوٌر وتنمٌة كفاءة هذه الفرق 

واستؽلبلها من أجل تحقٌق أهدافها أي الاهتمام بالكفاءات الجماعٌة، حٌث 

الكفاءة الجماعٌة هً نتٌجة أو محصل ٌنشؤ :")Le Boterf)2000ٌعرفها 

                                                             
 .52كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص   1
 127، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   2
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الموجودة بٌن الكفاءات  )Synergie(انطلبقا من التعاون وأفضلٌة التجمع

معرفة تحضٌر : الفردٌة، وتتضمن الكفاءة الجماعٌة جملة من المعارؾ

عرض أو تقدٌم مشترك، معرفة الاتصال، معرفة التعاون، معرفة أخذ أو 

، ولهذا بناء الكفاءات الجماعٌة هو العلبقة الموجودة 1"تعلم الخبرة جماعٌا

 .بٌن مجموع أفرادها

لا نكتفً بالكفاءات الفردٌة والجماعٌة بل :  الكفاءات الإستراتٌجٌة - ت

ٌجب أن تشمل الكفاءة المستوى التنظٌمً للمإسسة فكفاءة العلبقات الإنسانٌة 

والكفاءة التقنٌة والفنٌة والإدارٌة، وكذلك كفاءة التخطٌط، التنظٌم، والتوجٌه 

أي كفاءة التسٌٌر ككل ٌجعل المإسسة تحقق أهدافها على وجه الخصوص 

الكفاءة :"تستطٌع مواجهة المنافسة، ولذا عرفت الكفاءة الإستراتٌجٌة

، وهً تولٌفة من المهارات )المركزٌة/الكفاءة الإستراتٌجٌة(الأساسٌة

والتكنولوجٌات التً تساهم بطرٌقة تفسٌرٌة فً القٌمة المضافة للمنتج 

النهابً، وٌشٌر تصور الكفاءة الإستراتٌجٌة إلى قدرات المإسسة مضروبة 

 .2"فً الموارد، فهً فً شكل تعلم جماعً ضمن المإسسة

 وفق هذا المعٌار نمٌز التصنٌفات :على أساس مجالات الاستخدام  .2

 :التالٌة للكفاءة

هً الكفاءات التقنٌة اللبزمة فً إطار منصب :  الكفاءات الخصوصٌة - أ

عمل خصوصً بشكل لا ٌتسنى معه لهذا المنصب من انجاز المهام المنوطة 

به إلا بتوافر هذه الكفاءات، مما ٌجعل هذا النوع من الكفاءات مرتبطا 

 التً ٌشتؽلها الفرد فً Statutارتباطا وثٌقا بالمكانة القانونٌة 

 .3)أو الوظٌفة/الرتبة و(المنظمة

هً الكفاءات التً ٌستعملها الفرد لانجاز أنواع :  الكفاءة المشتركة - ب

وهً كفاءات تطبق فً كل مناصب ....كثٌرة من المهام الٌومٌة والمهنٌة

                                                             
 .53كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص  1
 .54كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص   2
 .124، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   3
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العمل، فعلى سبٌل المثال ٌوجد عدد كبٌر من المناصب التً تتطلب القدرة 

 .1على التحرٌر، بالرؼم تفاوت مستوٌات التعقٌد والتردد باختلبؾ المناصب

أثناء ممارسة مهنة ما أو نشاط ما، ٌعتمد على :  الكفاءات التقنٌة - ت

التحكم والسٌطرة فً التقنٌات التً تتلبءم مع تلك الوظٌفة أو بالوظابؾ 

، وتتضمن القدرة على الفهم والاستعمال الأمثل لمسار، إجراء أو 2المشابهة

تقنٌة معٌنة، وتترجم واقعٌا فً المعارؾ المتخصصة التً تمكن الفرد من 

 .3أداء العملٌات اللبزمة لانجاز عمل خصوصً

تتمثل فً قدرة المسإول على العمل بفعالٌة :  الكفاءات العلاقاتٌة - ث

باعتباره عضوا فً مجموعة، وبذلك فهً تتعلق بالجانب السلوكً للفرد 

وبعلبقاته بمسإولٌة، نظرابه ومعاونٌه، وتترجم القدرة على فهم ما ٌرٌده 

الآخرون أو ٌقولونه بلؽة الحال أو بلؽة المقال، وٌرى من خلبل ذلك ما هً 

  .4التعدٌلبت الواجب إدخالها على العلبقات الإنسانٌة السلطوٌة والوظٌفٌة معا

 :  أبعاد الكفاءة -3

      نظرا لاختلبؾ الفكر التسٌٌري بٌن أوربا وأمرٌكا فتختلؾ أبعادها كما 

 :ٌلً

 :5 تتمثل أبعاد الكفاءة حسب هذا الاتجاه من:الاتجاه فرنسً - أ

 .)الكفاءة النظرٌة(  savoirالمعرفة  -3

 .)الكفاءة التطبٌقٌة(  savoir-faireالمهارة  -4

 . savoir-êtreحسن التصرؾ  -5

 

                                                             
 .125، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   1

2 Fluck, Claude. La notion de compétences « La Revue personnel », Paris 2003, N° 439, 
p 32.  

 .124، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   3
 .123، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   4

5 Sire, Bernard. « Clarification des compétences ». journée d’etude sur la gestion des 
compétences. Grenoble : ESA, 2000 
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 :1ٌرى الأبعاد التالٌة: سكسونً- الاتجاه الأنجلو - ب

 .الاستعدادات التً من خلبلها ٌمكن ممارسة النشاط -6

 .التصرفات التً تشٌر إلى المظهر -7

المعرفة التً ٌمتلكها الفرد فً مٌدان خاص تلك الناتجة عن  -8

 .الخبرة

 .المواصفات الشخصٌة مثل المبادرة، المثابرة، التؤلق -9

 .أو التحفٌز:الدافعٌة -10

       لكن ارتؤٌنا التركٌز على الأبعاد التالٌة التً اتفق علٌها معظم الباحثٌن 

 :والعلماء

  المعرفةsavoir : تعتبر المعرفة مزٌج بٌن الخبرات والمهارات و

والقدرات، وتكون إما ضمنٌة ٌكتسبها الأفراد وإما واضحة موجودة 

من : " فً قواعد وخزانات المعرفة للمإسسة ، حٌث تعتبر المعرفة

وتتمثل . 2"أهم مكونات الكفاءة حٌث ٌوجد دابما معرفة وراء كل كفاءة

 :فٌما ٌلً

 تعتبر المعرفة العامة من أهم الموارد ؼٌر الملموسة :معرفة عامة 

التً ٌعتمد علٌها الفرد فً التصرؾ بكفاءة، وٌتحصل علٌها من 

خلبل التعلٌم بالمدارس، الجامعات، المعاهد، وكذا التكوٌن الأولً 

، وبالتالً 3معاهد التوظٌؾ، والتكوٌن المتواصل كالتكوٌن المهنً،

المعرفة العامة تتعلق بمعرفة المبادئ الكبرى والأساسٌة لمجال 

 .معرفً ما ، وعلٌه ٌجب على أفراد المإسسة أن تتعدد معارفهم

 تتكون من المعارؾ النظرٌة التطبٌقٌة حول المهنة، :المعرفة الخاصة 

فالتعلٌم الأكادٌمً ضروري لممارسة مهن معٌنة، وفقط الأشخاص 

                                                             
1 Ibid 

 .26، ص 2006دار المسٌرة، عمان، ، "المدخل إلى إدارة المعرفة" عبد الستار علً، وأخر،  2
3Le boterf Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences » ibid. p 50.   
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الذٌن ٌحملون الشهادات فً هذه التخصصات ٌستطٌعون ممارسة هذه 

 .المهن

  المهارةsavoir-faire: مجموعة من : "تعرؾ المهارة بؤنها

هناك مجموعة ، أي 1"، الجوهرٌة المحددةكامنةالمعلومات الفنٌة، ال

  هذا ٌعنًكامنة: تجربة والاختبارالمن المعلومات العملٌة، الناتجة عن 

الجوهرٌة ٌعنً أنها مهمة ومفٌدة ، أنه لا تعرؾ أو ٌمكن الوصول إلٌها

 des produits(لإنتاج المنتجات وخاصة المنتجات التعاقدٌة 

contractuels( وصفها بطرٌقة و تحدٌدها ٌتمالتً ، المحددة أي

 أنه ٌستوفً معاٌٌر السرٌة  منشاملة بما فٌه الكفاٌة لتمكٌن التحقق

، والمهارة تحتاج إلى فترة طوٌلة للظهور وتتم بشكل 2جوهرٌةالو

، أي أنها ٌتم تحصٌلها عبر المسار الوظٌفً للعاملٌن أي من 3تراكمً

خلبل تكرار المهام والخبرة، إذن المهارة تشكل العنصر الأساسً 

لبناء الكفاءة، وأهم العناصر للمإسسة وقدرتها على تحمل ومواجهة 

المنافسة، لذلك فالمحافظة علٌها ٌجب أن تكون احد أهم الانشؽالات 

المهارة العملٌة وهً معنوٌة : 4فً المإسسة، وتنقسم المهارة إلى

مرتبطة بالأفراد، المهارة المعرفٌة تمثل العملٌات الفكرٌة التً ٌمكن 

أن تستخدم فً انجاز المهام البسٌطة والمعقدة، فهً عبارة عن مولدات 

جدٌدة للمعلومات، ومهارة الاتصال حٌث ٌجب أن ٌمتلك هذه المهارة 

كل فرد فً المإسسة وهً تدل على قدرة التصرؾ أو التوجه فً 

ظرؾ وظٌفً خاص، وتتمثل فً خلق التعاون بٌن مختلؾ أفراد 

                                                             
1  Savoir-faire , Il est défini de la sorte par le Règlement Européen no 316/2014 du 21 
mars 2014 https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir 
faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale, visite le 06-03-2016. 
2
 https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir-

faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale, visite le 06-03-2016. Ibid. 
3  Marbach, Valérie. « Evaluer et Énumérer les compétences », paris : édition 
d’organisation, 2000 , p 18. 
4  Le boterf Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences » ibid. P   56  

https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir-faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir-faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir-faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir-faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
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من جهة، و مع المحٌط الخارجً  )اتصال داخلً(المإسسة

  .من جهة ثانٌة )اتصال خارجً(للمإسسة

 التصرفات savoir-être:  تعتبر مورد من موارد الكفاءة، وٌمكن

لقدرة على التكٌؾ مع الأوضاع المختلفة وضبط ا" تعرٌفها أنها

 Henri، وٌرى 1"السلوك وفقا لخصابص البٌبة ورهانات الوضع

Boudreaultمختلفة فً الحٌاة الشخصٌة ت  أن السلوكات والتصرفا

، وكفاءة الشخص لا تبرز عن طرٌق القدرة لدٌه لتحقٌق المهنٌةو

الكفاءة . 2مهامهلمن خلبل الروح التً تتجلى عند تنفٌذ مهامه، ولكن 

بالنسبة للمدرسة السلوكٌة هً الطاقات الداخلٌة ؼٌر المربٌة وقدرات 

إجمالٌة جدٌرة بإحداث ما لا نهاٌة من التصرفات المتطابقة مع ما لا 

نهاٌة من الأوضاع الجدٌدة، لذلك ٌمكن القول أن الكفاءة خاصٌة من 

الخصابص السلوكٌة للؤفراد ٌتحكم فٌها البعض بطرٌقة أحسن من 

الآخرٌن تترجم على اثر ذلك فً شكل سلوك أو تصرؾ ٌتم ملبحظته 

أثناء أداء العمل وفً مواجهة أوضاع وظروؾ مهنٌة مختلفة، وهذا ما 

ٌحدد نوعٌة التصرؾ المتخذ أو السلوك الممارس والذي ٌعتبر جزء 

المعارؾ (من الموارد التً ٌمكن تجنٌدها مع موارد أخرى

 .ةمن أجل التصرؾ بكفاء )والمهارات

 : مقاربات الكفاءة -4

 لذ أؽظٝ عزخ ِمبسثبد وّب Daniel Heldٍٟ٠     كما أشرنا أعلبه فإن 
3: 

                                                             
1  Jobintree, http://www.jobintree.com/dictionnaire/definition-savoir-etre-125.html, 
visite le 06-03-2016.  
2  Henri Boudreault , http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-precisait-ce-quest-
le-savoir-etre/, visite le 06-03-2016. 
3  Daniel Held,« La gestion des compétences», 
http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf, visite le 
09/03/2016 à 20 :55. 

 

http://www.jobintree.com/dictionnaire/definition-savoir-etre-125.html
http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-precisait-ce-quest-le-savoir-etre/
http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-precisait-ce-quest-le-savoir-etre/
http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf
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هذه : Savoirمقاربات تركٌز على المعارف النظرٌة أو العلمٌة  -

المقاربات تستلزم أن المعرفة هً الهامة للكفاءات ولفابدة ذلك هناك 

التارٌخً وٌقصد به التكوٌن الأكادٌمً نظرٌا : نوعان من الموارد

وبحد كبٌر، والقدرة على المعرفة والإدراك وهً التً تلعب دورا 

، الأشخاص وحدهم ...مهما للمهن مثل الأطباء والمهندسٌن والمحامٌن

مثل هذه : )التطبٌق(بمثل هذا التكوٌن ٌمكنهم ممارسة مهنهم، الممارسة

محاضرات أو الكتب تكون (المقاربات ٌكون من السهل نقل المعرفة

 ). اختبارات المعرفة(وتقٌٌمها )كافٌة

هذه : Savoir – faireمقاربات تركٌز على المعارف العملٌة  -

المقاربات تعتمد على المهارات ولا تقتصر على المعرفة فقط وإنما 

، إذن فهً تنفٌذ عمل ناجح، تكمن "المواهب"تتضمن دمج الممارسات 

فابدة الحقٌقة من ذلك أن المعلومات تكون بسٌطة ومفهومة، سهلة 

الوصؾ والتقٌٌم، وبالتالً حن نركز على الطرٌقة التً ٌقود بها 

السابق شاحنته، كٌؾ ٌعد السكرتٌر النص وٌقدمه، إذن وصؾ 

المهارات هو فً ؼاٌة البساطة أقرب من وصؾ المهام، وتقٌٌمها 

 .عن طرٌق مراقبة أسلوب العملٌكون سهلب 

هذه المقاربات ذات صلة بالوظابؾ الٌدوٌة التً تعتبر الأكثر أهمٌة          

عملٌا، وتإدي بطبٌعة الحال إلى أسالٌب التدرٌب على العمل من خلبل 

: 1تقؾ هذه المقاربات عند حدود فً عدة مستوٌات. الممارسة والتجربة

 عندما تتؽٌر التكنولوجٌا وتتطور الممارسات. 

  عندما تكون أبعاد التشخٌص، الفهم الشامل للمشكلة، والقدرة على

 .الخ تبدو مهٌمنة...التكٌؾ،

                                                             
1  Daniel Held,« La gestion des compétences», 
http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf, visite le 
09/03/2016 à 20 :55. 

http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf
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  عندما ٌتعلق الأمر فً تحدٌد مرجعٌة الكفاءات الصالحة لجمٌع

 .وظابؾ

 عندما تؤخذ أبعادا علببقٌة أو سلوكٌة أكثر. 

هذه المقاربات :  Savoir – êtreمقاربات تركٌز على السلوكات   -

لإجراء تقٌٌم الكفاءات الفردٌة  )التصرفات(تستند على تقٌٌم السلوكٌات

ومفٌدة فً الاختٌار والتوجٌه، مع ذلك فإن إنشاء مرجعٌة الكفاءات 

للمإسسة هو أكثر صعوبة، أولا عملٌة مرهقة وثانٌا فمن المرجح أن 

، بقد ما تندمج ٌمكن أن تإدي فً الواقع إلى النجاح اختلبؾ السلوكٌات

 . على نحو كامل بٌن الموظؾ وبما ٌتماشى مع بٌبتها

بالنظر إلى القٌود : مقاربات تدمج المعارف والممارسات والسلوكات  -

المفروضة على كل من المقاربات السابقة، سعٌنا بشكل طبٌعً لدمج 

  تطوٌرهذا ٌحتوي على مٌزة جعل أدوات ،المعرفة المهارة والسلوك

من المواقع الهامة التً تتؤلؾ منها بنٌة الكفاءات . وثقٌلةشاملة 

ظابؾ بو والسلوكٌات المرتبطة المهارةالمعرفة المعرفة ومصطلح 

هذه المهام ؼالبا ما  ،مختلفة تم إطلبقها فً العدٌد من الشركات الكبٌرة

وعٌة العمل التحلٌلً، عضوٌة ن: تقٌٌم وتصنٌؾ الوظابؾلتتبع 

 اللبزمة التً اكتسبها المشاركون الكفاءاتالمنظمة لهذه الخطوات، 

 .فً هذه العملٌة

 Compétences: مقاربات تركٌز على الكفاءات المعرفٌة -

cognitives تقٌٌم مهن الأفراد بسٌط نسبٌا، وبالتالً نستطٌع استخدام 

هذا الأسلوب على نطاق واسع، وهً ذات قٌمة كبٌرة فً تسٌٌر التنقل 

بٌن المهن وبٌن القطاعات وذلك فً حقبة التؽٌٌر البنٌوي، خرابط 

المهام تحدد بسهولة وذلك ببرامج الكمبٌوتر المتقدمة، وبالتالً التقارب 

حدود هذه . بٌن المهن وبناء المداخل المهنٌة ٌمكن أن ٌنشا قٌمة
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المقاربات تكمن فً شمولٌتها، مما ٌجعلها أقل فابدة فً التطبٌقات 

 .  الفردٌة وفً المإسسة

تقوم على أساس التقٌٌم الذاتً للموظؾ، : مقاربات تركز على النشاط -

وهنا ٌتم تحدٌد الأنشطة التً تعانً من فجوات فً الكفاءات، وهذا ما 

ٌتطلب الربط بٌن المعرفة النظرٌة، المعارؾ العملٌة، والسلوك لإتمام 

انجاز هذه الأنشطة، وهذه المصفوفة التً تعبر عن انجاز 

، هذه الطرٌقة )المعرفة العلمٌة، المعرفة العملٌة، السلوكات(النشاط

أي  فًتطبٌق هذا النموذج ٌمكن  لأنه :ٌمكن أن تطرح عدة فوابد

 تختلؾ من أن ٌمكن التً الأنشطة من مجموعة من تتؤلؾوظٌفة 

أخر، لأنه ٌقود إلى الانفرادٌة التً تدفع إلى خطط التنمٌة  إلىشخص 

 اتتقٌٌم الكفاءفً لأنها تعتبر الموظؾ كجزء الكامل  المتعلقة بها،

 وأخٌرا لأنه عنصر مرن مما ٌإدي إلى برامج خطة التنمٌة،فً و

 .التدرٌب والتطوٌر
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 .الإطار المفاهٌمً للمٌزة التنافسٌة: ثانًالمبحث ال  

I. المفاهٌم الخاصة بالمنافسة: 

قبل التطرق إلى ماهٌة المٌزة التنافسٌة، ٌجب أولا أن نعرج إلى بعض       

. المفاهٌم المتعلقة بالمنافسة والتنافسٌة

: La Concurrenceالمنافسة  -1

:  تعرٌف المنافسة .1

مركز نجاح أو فشل المنظمات فهً تإكد :" تعرؾ المنافسة على أنها -

نشاطات المنظمة من خلبل المساهمة فً الابتكار والثقافة التً ترسخ 

 .1"فعالٌتها

وضعٌة الاقتصاد الذي ٌتمٌز بحرٌة المواجهة : " تعرؾ على أنها -

وتعدد عرض طلب الأعوان الاقتصادٌٌن المتعلقة بالسلع والخدمات، 

وقد درست نتابج وشروط المنافسة على الخصوص من طرؾ 

Léon Walra2 . كما ٌقصد بهذه الكلمة ظروؾ السوق الذي ٌتمٌز

بمواجهة بٌن الأعوان الاقتصادٌٌن والتً تصل فً النهاٌة إلى تحدٌد 

وفً هذا السٌاق ٌرى الاقتصادي . 3الأسعار وتبادل السلع والخدمات

المنافسة أنها الدعامة التً لا ؼنى عنها لنظام تعتمد فٌه " كلبرك"

طبٌعة السلع وتطوٌرها، والكمٌة والكفاءة فً الإنتاج، والأسعار 

وهوامش الربح المحتملة والممكنة تكون متروكة إلى فعالٌات 

 .4المشارٌع الخاصة

                                                             
1
  Michel Porter, « L’Avantage Concurrentiel », Inter-Edition, Paris, 1986, P01 

2  La grande Encyclopédie 2002 
3  Microsoft Encarta, Encyclopédie  2003. 

 115، ص 1993مطبعة ألوان الرٌاض، الطبعة الأولى  ، "التحلٌل الاقتصادي المعاصر" ،البٌاتً، م ع  4
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قدرة : " تعرفها هٌبة الولاٌات المتحدة للمنافسة الصناعٌة، على أنها -

سلع وخدمات قادرة على اجتٌاز امتحان الأسواق  البلد على إنتاج

 .1"الدولٌة، وتزٌد فً الوقت نفسه من الدخل الحقٌقً للمواطنٌن

   : أشكال المنافسة .2

: 2للمنافسة أربعة أشكال هً

. المنافسة الكاملة، احتكار القلة، المنافسة الاحتكارٌة، الاحتكار الكامل

 تتمٌز المنافسة الكاملة بتجانس السلع التً :(التامة) المنافسة الكاملة -

ٌقوم المنتجون بإنتاجها مما ٌستبعد أي شكل من أشكال الدعاٌة 

ٌترتب عن ذلك وجود سعر واحد فً السوق و ٌتحدد هذا ووالإعلبن، 

السعر عن طرٌق تفاعل قوى العرض والطلب، كما تتصؾ المنافسة 

ٌفترض عدم إذن التامة أٌضا بحرٌة الدخول والخروج من السوق، 

وجود عراقٌل أو موانع أو صعوبات مهما كان نوعها تمنع المنتجٌن 

من الدخول إلى السوق فً حالة وجود ربح وسطً أو الخروج منه 

. فً حالة وجود خسارة

 ٌتصؾ بقلة المنتجٌن، أي أن السوق ٌسٌطر علٌها عدد : احتكار القلة -

 ذلكقلٌل من المنتجٌن كل منهم ٌستطٌع التؤثٌر على السوق، وٌإدي 

 Interdépendanceإلى ظهور ما ٌسمى بالتبعٌة المتبادلة 

Mutuelle ، وهذا ٌعنً أن المنتج فً احتكار القلة علٌه أن ٌقوم

بدراسة وتحلٌل آثار وردود فعل المنتجٌن الآخرٌن حٌن ٌقوم باتخاذ 

 .قرار ما

                                                             
، صندوق النقد العربً، العدد الخامس، "سٌاسات وخطط تطوٌر القدرات التنافسٌة للاقتصاد المصري"حاتم القرنشاوي،   1

 .296، أبو ظبً، ص 1999حلقات العمل العدد السادس، أكتوبر 
، ص،ص ، ص2001 دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الطبعة ،"مبادئ الاقتصاد الوحدوي"عمر صخري،   2

 .99، 112، 114، 88 ،ص 
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 تتمٌز بوجود عدد كبٌر من المنتجٌن كل منهم :المنافسة الاحتكارٌة -

ٌنتج جزءا بسٌطا من مجموع الإنتاج وأن السلع المنتجة هً سلع 

متشابهة ولكن لٌست متجانسة، أي أن السلع التً ٌتعامل بها 

المتنافسون الاحتكارٌون هً سلع بعضها بدٌل للآخر ولكنه بدٌل ؼٌر 

تام، وكنتٌجة لهذا التماٌز فً المنتجات المتشابهة فإن المنافسة 

الاحتكارٌة تتمٌز بوجود درجة محدودة من التحكم فً الأسعار كما أن 

الدخول إلى السوق أو الخروج منها ممكن إلا أنه قد ٌكون صعبا وهو 

 .)الكاملة(حتما أقل سهولة منه فً حالة المنافسة التامة

ٌتمٌز بوجود منتج واحد فقط، وتتمٌز السلعة التً : الاحتكار الكامل -

ٌنتجها المنتج المحتكر بعدم وجود بدابل قرٌبة لها، وهذا ٌعنً أن هذا 

المنتج ٌمثل السوق كله، لأنه ٌسٌطر على مجموع الإنتاج، ومن خلبل 

سٌطرته على الإنتاج ٌمكنه التحكم فً الأسعار، كما ٌتمٌز الاحتكار 

، )الخ...قانونٌة، تكنولوجٌة، مالٌة(الكامل بوجود صعوبات وموانع

. تمنع منتجٌن آخرٌن من الدخول إلى السوق

 :التالً ٌلخص أشكال المنافسة السابقة )01(      الجدول رقم
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. أشكال المنافسة: (01)الجدول رقم

المنافسة البٌان 

الكاملة 

الاحتكار الكامل المنافسة الاحتكارٌة احتكار القلة 

هل السلع المنتجة 

لشركة معٌنة فرٌدة 

 

لا 

 

لا 

 

إلى حد ما 

 

فرٌدة تماما 

لا توجد منافسة قلٌل أو كثٌر قلٌل كثٌر عدد المتنافسٌن 

لا توجد منافسة صؽٌر أو كبٌر كبٌر صؽٌر حجم المتنافسٌن 

مرن وؼٌر مرن تماما مرونة الطلب للبضاعة 

مرن 

قد ٌكون مرنا أو ؼٌر 

مرن 

قد ٌكون مرنا أو 

ؼٌر مرن 

قد ٌكون مرنا مرونة الطلب للصناعة 

أو ؼٌر مرن 

قد ٌكون مرنا أو ؼٌر ؼٌر مرن 

مرن 

قد ٌكون مرنا أو 

ؼٌر مرن 

سٌطرة المإسسة على 

الأسعار 

سٌطرة كاملة بعض السٌطرة بعض السٌطرة لا توجد 

 المكتبة الأكادٌمٌة، مصر، الطبعة ،"إدارة التسوٌق"،  محمد صادق بازرعة:المصدر

. 61، ص 2001

 أسباب المنافسة  -2

 :نذكر أهم الأسباب فٌما ٌلً        

ضخامة وتعدد الفرص فً السوق العالمً بعد أن انخفضت  .1

 .الأسواق أمام حركة تحرٌر التجارة العالمٌة

وفرة المعلومات عن الأسواق العالمٌة والسهولة النسبٌة فً  .2

 .متابعة وملبحقة المتؽٌرات نتٌجة تقنٌات المعلومات والاتصال

سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بٌن المإسسات المختلفة،  .3

وفٌما بٌن وحدات وفروع المإسسة بفضل شبكة الانترنٌت والانترانٌت 

 .وؼٌرها من آلٌات الاتصال الحدٌثة وتطبٌقات المعلوماتٌة المتجددة
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تدفق نتابج البحوث والتطورات التقنٌة، وتسارع عملٌة الإبداع  .4

والابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة فً عملٌات البحث والتطوٌر ونتٌجة 

 .للتحالفات بٌن المإسسات الكبرى فً هذا المجال

مع زٌادة الطاقة الإنتاجٌة وارتفاع مستوٌات الجودة والسهولة  .5

النسبٌة فً دخول منافسٌن جدد فً الصناعات الكثٌفة الأسواق، تحول السوق 

إلى سوق مشترٌن تتركز القوة الحقٌقٌة فٌه للعملبء الذٌن انفتحت أمامهم 

فرص الاختٌار والمفاضلة بٌن بدابل متعددة لإشباع رؼباتهم بؤقل تكلفة 

وبؤٌسر الشروط، ومن تم تصبح المنافسة هً الوسٌلة الوحٌدة للتعامل فً 

 .السوق من خلبل العمل على اكتساب وتنمٌة القدرات التنافسٌة

:  Compétitivitéالتنافسٌة  -3

 : تعرٌف التنافسٌة .1

: هناك عدة تعارٌؾ للتنافسٌة من بٌنها ما ٌلً      

الأهلٌة أو القدرة على الصمود ضد :"تعرؾ التنافسٌة على أنها -

القدرة على " المنافسة بصفة مستمرة نسبٌا وبشكل أكثر بساطة هً 

، من ثم فإن المإسسة التنافسٌة تمتلك مجموعة "المنافسة لفترة زمنٌة

من الإمكانٌات والقدرات التً تسمح لها بالصمود والمحافظة على 

تماسكها، وكذا بالنمو فً بٌبة تنافسٌة تتشكل من قوى قد تزٌد علٌها 

فً الإمكانٌات، كما قد تعارضها فً الأهداؾ وأٌضا قد تتربص 

. 1"بمشارٌعها

القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعٌة :" التعرٌؾ البرٌطانً -

الجٌدة والسعر المناسب وفً الوقت المناسب، وهذا ٌعنً تلبٌة حاجات 

 .2"المستهلكٌن بشكل أكثر كفاءة من المنشؤة الأخرى

                                                             
1
، مركز الكتاب الأكادٌمً، "إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات المعاصرة"سمٌة بوران،   

 .80، ص 2016الطبعة الأولى 
 .81 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  2



ِمبسثخ اططلاؽ١خ ٌّفَٙٛ اٌىفبءح ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ: اٌفظً الأٚي  
 

28 
 

   : أنواع التنافسٌة .2

:      ٌمكن تصنٌؾ التنافسٌة إلى صنفٌن كما ٌؤتً

 تتضمن تنافسٌة المنتج وتنافسٌة :التنافسٌة حسب الموضوع 

 .المإسسة

تعتبر تنافسٌة المنتج شرطا لازما لتنافسٌة : تنافسٌة المنتج - أ

المإسسة، وكثٌرا ما ٌعتمد على سعر التكلفة كمعٌار وحٌد لتقوٌم 

، باعتبار أن هناك معاٌٌر أخرى وذلك لٌس كافٌاتنافسٌة منتج معٌن، 

قد تكون أكثر دلالة، كالجودة، وخدمات ما بعد البٌع، وعلٌه ٌجب 

اختٌار معاٌٌر معبرة تمكن من التعرؾ الدقٌق على وضعٌة المنتج 

 .فً السوق وقتا معٌنا

ٌتم تقوٌمها على مستوى أشمل من تلك المتعلقة : تنافسٌة المؤسسة - ب

بالمنتج، حٌث لا ٌتم حسابها من الناحٌة المالٌة فً نفس المستوى من 

النتابج، فً حٌن ٌتم التقوٌم المالً للمنتج بالاستناد على الهامش الذي 

ٌنتجه هذا الأخٌر، أما تنافسٌة المإسسة فٌتم تقوٌمها آخذٌن بعٌن 

الاعتبار هوامش كل المنتجات من جهة والأعباء الإجمالٌة، من جهة 

 .أخرى، شرط أن تفوق الهوامش هذه المصارٌؾ والنفقات

 تتمثل فً التنافسٌة الملحوظة والقدرة : التنافسٌة وفق الزمن

 .التنافسٌة

 تعتمد هذه التنافسٌة على النتابج الاٌجابٌة :التنافسٌة الملحوظة - أ

 فهً، االتفاإل بهلا ٌمكن المحققة خلبل الدورة المحاسبٌة، ؼٌر أنه

 المإسسة فً كانت فٌهقد تنجم عن فرصة عابرة ، أو عن ظروؾ

 .وضعٌة احتكارٌة

 القدرة التنافسٌة تستند إلى مجموعة من : القدرة التنافسٌة - ب

الموقع فً السوق، المرونة، معرفة كٌفٌة العمل، الجودة، (المعاٌٌر
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، )الخدمات، التكالٌؾ، الإنتاجٌة، ومر دودٌة رأس المال المستثمر

حٌث أن هذه الأخٌرة تربطها علبقات متداخلة فٌما بٌنها، على 

خلبؾ التنافسٌة الملحوظة فإن القدرة التنافسٌة تختص بالفرص 

 .المستقبلٌة، وبنظرة طوٌلة المدى من خلبل عدة دورات استؽلبل

  : المٌزة التنافسٌة -3

 ثم إلى Chamberlin(1939)          مفهوم المٌزة التنافسٌة ٌرجع إلى 

Selznick( 1959) الذي ربط المٌزة بالقدرة، ثم حصل تطور فً هذا 

المٌزة  Schendel & Hofer" هوفر"و" شاندلر"المفهوم حٌن وصؾ 

التنافسٌة بؤنها الوضع الفرٌد الذي تطوره المإسسة مقابل منافسٌها من خلبل 

) 1985 (Dayو )Porter)1984تخصٌص الموارد، ثم وضع كل من 

الجٌل التالً من الصٌاؼة المفاهٌمٌة للمٌزة التنافسٌة، حٌث اعتبرا أنها تعد 

هدؾ الإستراتٌجٌة، أي كمتؽٌر تابع لا ٌستخدم ضمن الإستراتٌجٌة بالنظر 

. 1إلى أن الأداء المتفوق ٌرتبط بالمٌزة التنافسٌة

 تستطٌعالمٌزة التنافسٌة من القٌمة التً تنشؤ " : ٌرى بورتر أن -

 أن تؤخذ شكل أسعار أقل هابحٌث ٌمكن، مإسسة ما أن تخلقها لزبابنها

 فً المنتج فرٌدة منافع بتوفٌر أو،لنفس المنافع أسعار المنافسٌن من

 .2"تعوض الزٌادة السعرٌة المفروضة

توصل من خلبل تنشؤ المٌزة التنافسٌة " وفً تعرٌؾ آخر لبورتر -

 المإسسة إلى اكتشاؾ طرق جدٌدة أكثر فاعلٌة من تلك المستعملة من

                                                             
، المإتمر العلمً الأول لكلٌة "أثر المعلومات الإستراتٌجٌة فً تحقٌق التفوق التنافسً"حسن الزعبً،   1

 كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة ،"اقتصاد الأعمال فً ظل عالم متغٌر"الاقتصاد والعلوم الإدارٌة حول 

 .02، ص2003العلوم التطبٌقٌة الأهلٌة، 

2   Michael Porter, « L’Avantage Concurrentiel », Paris, Dunod, 2000, P08. 



ِمبسثخ اططلاؽ١خ ٌّفَٙٛ اٌىفبءح ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ: اٌفظً الأٚي  
 

30 
 

على أرض ٌكون بمقدورها تجسٌد هذا الاكتشاؾ وقبل المنافسٌن، 

 .1 "الواقع

مٌزة أو عنصر التفوق للمإسسة الذي تحققه جراء : "وتعرؾ على أنها -

اعتمادها إستراتٌجٌة تنافسٌة معٌنة، سواء تعلق الأمر بإستراتٌجٌة 

أو إستراتٌجٌة التمٌٌز وبالتالً  )تحقٌق مٌزة التكلفة أقل(قٌادة التكلفة

 .2"تحقٌق إستراتٌجٌة الجودة الأعلى

ٌرى أنه للوقوؾ على مفهوم المٌزة التنافسٌة من  وهناك من -

الضروري المرور على مفهوم المٌزة النسبٌة الذي ٌرتكز فً مقارنة 

مخرجات المإسسة بمخرجات مثٌلبتها من المنظمات الأخرى من 

حٌث الكلفة والجودة اللتٌن ارتبطتا بمفهوم الكفاءة المقارنة على أساس 

أن المنظمة تستطٌع أن تنتج الخدمات أو السلع بجودة أعلى وكلفة 

: أدنى من المنافسٌن، وعلٌه فهو ٌعرؾ المٌزة التنافسٌة على أنها

قدرة المنظمة على التفرد لإشؽال موقع تنافسً متقدم بالاستناد إلى ما "

تمتلكه من مدخلبت كفوءة تإهلها لأداء نشاطاتها الداخلٌة بفاعلٌة من 

ٌصعب على  )سلع أو خدمات(أجل زٌادة القٌمة وتقدٌم منتجات

 .3"المنافسٌن مجاراتها فً مجالات التمٌز التً تحققها

القدرة على أداء : " المٌزة التنافسٌة هً Kotler Philipوٌرى  -

 أو مجموعة من الأسالٌب التً تجعل المنظمات ماالأعمال بؤسلوب 

 .4" أو فً المستقبلحالٌاالأخرى عاجزة عن مجاراتها 

 

                                                             
1  Porter Michael, « L’Avantage concurrentiel des nations » ; trad. par Pierre Mirailles, 

Catherine Barthelemy, et autre, Editions, Paris, France, 1993, P78. 

2
 80، ص 1998، مركز الإسكندرٌة للكتاب، "المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال" نبٌل مرسً خلٌل،   

 .، ورقق بحثٌة"كٌف ٌمكن للمنظمات أن تحقق مٌزتها التنافسٌة؟"، صلبح عبد القادر النعٌمً   3
4 Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine Manceau, « Le Marketing Management », 11eme 

édition, Pearson éducation, Paris, France 2004, P265. 
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قدرة : "فقد عرفاها بؤنها Strickland وThompsonأما  -

 .1"لزبون بشكل ٌفوق ما ٌدفعه من أموال لالمنظمة على زٌادة قٌمة 

المٌزة التنافسٌة هً : "وٌوجد تعرٌؾ أخر للمٌزة التنافسٌة محتواه -

عبارة عن قوة دافعة، أو قٌمة أساسٌة تتمتع بها المإسسة وتإثر على 

سلوك الزبابن، فً إطار تعاملهم معها، وتستمر لفترة طوٌلة بؽض 

النظر عن طول أو قصر دورة حٌاة السلعة أو الخدمة التً تقدمها هذه 

 .2"المإسسة

II. المٌزة التنافسٌةر ومحدداتمصاد  :

 : مصادر المٌزة التنافسٌة -1

         هناك مصدرٌن أساسٌٌن للمٌزة التنافسٌة ٌتمثلبن فً المهارات 

كالموارد (والموارد المتمٌزة  )كالمعرفة الفنٌة، القدرات والذكاء(المتمٌزة 

إن محاولات تفسٌر المٌزة التنافسٌة .3)الخ....المالٌة، طاقة إنتاجٌة ممتازة

درها لا ترتبط بالتمركز الجٌد لمواجهة صابٌنت للكثٌر من المإسسات أن م

ظروؾ المحٌط الخارجً بل بقدرتها على استؽلبل مواردها الداخلٌة، والتً 

. 4تتمثل فً الكفاءات والمعرفة وتعتبر الجودة أحد عناصرها الأساسٌة

      تستدعً الحٌازة على مٌزة أو مزاٌا تنافسٌة، التعرؾ على مصادر 

 :5التً تستمد منها هذه الأخٌرة، فٌما ٌلً أهم المصادر

                                                             
1 Thompson et Strickland, « Strategic Management Concept and casses », 11eme édition ; 

Richard Irwin, 2003, P 185. 

 .428، ص 2001،  ِىزجخ الإشؼبع ٌٍٕشش، الإعىٕذس٠خ، ؽ "دراضبث في إدارة الأعًبل"ػجذ اٌغلاَ أثٛ لؾف،   2

 264 ِىزجخ ِٚطجؼخ الإشؼبع اٌف١ٕخ، ث١شٚد، ص ،"كيف تطيطر عهً الأضىاق"ػجذ اٌغلاَ أثٛ لؾف،   3
4  Didier Cazal et Anne Dietrich, « Compétences et Savoirs : Entre GRH et Stratégie », 
Les cahiers de La recherche, Claree, Janvier 2003, P 02.  

 .113سمٌة بوران، نفس المرجع، ص   5
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إن الؽرض من تطبٌق إستراتٌجٌة معٌنة : التفكٌر الاستراتٌجً .1

للتنافس من قبل المإسسة، هو تحقٌق الأسبقٌة والحٌازة على المٌزة 

 .التنافسٌة لمواجهة المنافسٌن

إن تحقٌق مزاٌا تنافسٌة للمإسسة ٌتطلب توافرها على : الموارد .2

مجموعة من الكفاءات والموارد الضرورٌة لذلك وتسٌٌرها تسٌرا 

فعالا وكفإا لأن ذلك ٌضمن وبشكل كبٌر نجاح الإستراتٌجٌة التنافسٌة 

الموارد : للمإسسة، وٌمكن تصنٌؾ موارد المإسسة إلى نوعٌن

الملموسة والمتمثلة فً المواد الأولٌة، معدات الإنتاج، الموارد المالٌة، 

والموارد ؼٌر الملموسة والمتمثلة فً الجودة، التكنولوجٌا، المعرفة، 

 .المعلومات والموارد البشرٌة

إن الإطار الجٌد ٌتٌح للمإسسات القدرة على الحٌازة : الإطار الوطنً .3

على مٌزة أو مزاٌا تنافسٌة، لذلك نجد مإسسات بعض الدول متفوقة 

ورابدة فً قطاع نشاطها عن بعض المإسسات فً دول أخرى، 

عوامل الإنتاج الضرورٌة للصناعة، مثل : وٌتمثل الإطار الوطنً فً

الٌد العاملة، الأرض، الموارد الطبٌعٌة، رإوس الأموال والبنٌة 

التحتٌة، الطلب ٌتمثل فً تحدٌد تركٌبة الطلب الداخلً والطرٌقة التً 

بواسطتها تفهم، تترجم وتلبً المإسسات حاجٌات المستهلكٌن، 

    .الصناعات التموٌنٌة والمتشابهة

:  طرق البحث عن مصادر المٌزة التنافسٌة -2

توجد عدة طرق فً البحث عن مصادر المٌزة التنافسٌة، ومنها ثلبثة        

: 1طرق عملٌة وبسٌطة، تكون  بمثابة البحث عنها، وهً

 .تحلٌل مصادر المٌزة التنافسٌة -

                                                             
1 Julien Lévy, « Impact et Enjeux de La Révolution Numérique sur La politique d’Offre des 
Entreprises », RFM N° 177/178,2000/2-3. 
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 .)التوزٌع- الإنتاج- للتصور(تحلٌل السلسلة العمودٌة -

 .تحلٌل مكونات التمٌز ومكونات التكالٌؾ -

 :تحلٌل مصادر المٌزة التنافسٌة .1

تحلٌل المصادر التنافسٌة، ٌتوقؾ على تحدٌد العناصر الأساسٌة        

للمشكلة لعرض المإسسة، حٌث أنها هً المحددة لقٌمة المنتج لدى المشتري، 

إن هذه الأخٌرة تؤخذ عدة أشكال منها، الجودة، السعر، الخدمات بعد عملٌة 

 .الخ....البٌع، السرعة فً معالجة الطلببٌات،

:   الأنشطة المدعمة .2

وهذه الأنشطة حسب بورتر تتمثل فً التموٌن، التطور            

. التكنولوجً، تسٌٌر الموارد البشرٌة، والبنٌة القاعدٌة للمإسسة

:  تحلٌل مكونات التمٌز والتكالٌف .3

 بتحدٌد Tugral Atamer et Roland Calori (1998)قام         

مصدرٌن لكل من التكلفة والتمٌٌز، كما هو موضح فً الشكل الموالً 

): 02(رقم
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 .مصادر خلق القٌمة: (02)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 Tugral Atamer et Roland Calori, « Diagnostic et :رالمصد

Décision Stratégique », Danod, Paris, 1998, p19.  

:  محددات المٌزة التنافسٌة -3

: تتحدد المٌزة التنافسٌة للمإسسة من خلبل متؽٌرٌن هامٌن هما       

:  حجم المٌزة التنافسٌة .1

كلما كانت المٌزة أكبر، كلما تطلب الأمر جهودا أكبر من الشركات         

المنافسة للتؽلب علٌها أو تحٌٌد أثرها، ومثلما أنه ٌوجد دورة حٌاة للمنتجات 

الجدٌدة، فإن للمٌزة التنافسٌة دورة حٌاة أٌضا، وتبدأ هذه الأخٌرة بمرحلة 

التقدٌم أو النمو السرٌع، ثم التبنً من قبل الشركات المنافسة، ثم مرحلة 

الركود فً حالة قٌام الشركات المنافسة بتقلٌدها ومحاولة التفوق علٌها، وهذا 

: كما ٌلً )03(ما ٌوضحه الشكل رقم

 

 خلق القٌمة

 تخفٌض التكالٌف نسبٌا زٌادة التمٌٌز

 الإنتاجٌة المعرفة التكنولوجٌة المعرفة التسوٌقٌة تكلفة عوامل الإنتاج

 المعرفة التسٌٌرٌة
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             .دورة حٌاة المٌزة التنافسٌة: (03)الشكل رقم

                                            

( 1)مٌزة تنافسٌة                                 (2)   مٌزة تنافسٌة

 

 

     

 

 

الضرورة                التقلٌد            التبنً              التقدٌم            

أو سعر مرتفع /المٌزة فً شكل تكلفة نسبٌة أقل و*

 جامعتً الإسكندرٌة ،"المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال"نبٌل مرسً خلٌل،  :المصدر

. 87، ص 1996وبٌروت العربٌة، 

:  نطاق التنافس أو السوق المستهدفة .2

ٌعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعملٌات الشركة بؽرض تحقٌق        

مزاٌا تنافسٌة، فنطاق النشاط على مدى واسع ٌمكن أن ٌحقق وفورات فً 

التكلفة عن الشركات المنافسة، ومن جانب أخر، ٌمكن للنطاق الضٌق تحقٌق 

مٌزة تنافسٌة من خلبل التركٌز على قطاع سوق معٌن وخدمته بؤقل تكلفة أو 

تقدٌم منتج ممٌز له وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شؤنها التؤثٌر على 

القطاع السوقً، النطاق الرأسً، النطاق الجؽرافً، نطاق : المٌزة التنافسٌة

. يالصناع
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:  دعائم المٌزة التنافسٌة -4

 ٌتم بواسطة القٌام بالتحلٌل المالً لأنشطة :التنافسٌة المالٌة  .1

المإسسة من خلبل النسب المالٌة المحققة ومقارنتها بنسب 

منافسٌها فً نفس القطاع، هذه النسب ٌتوقؾ على طبٌعة النشاط، 

خصوصٌة المإسسة، دورة حٌاتها، إلا أن هناك بعض النسب 

: الشابعة الاستعمال مثل

 .)الأصول المتداولة/ الأموال الدابمة(نسبة رأس المال الدابم -

 .)الدٌون/ الأموال الخاصة(نسبة الاستقلبلٌة المالٌة -

المصارٌؾ / الهامش الإجمالً للتموٌل الذاتً(نسبة قدرة التسدٌد -

 .)المالٌة

 .)الأموال الخاصة/ الأرباح(نسبة المردودٌة -

       من خلبل هذه النسب وأخرى كثٌرة نستطٌع معرفة قدرتها المالٌة على 

. مزاولة نشاطها إضافة إلى القدرات الأخرى

إن قدرتها التنافسٌة فً المجال التجاري :  التنافسٌة التجارٌة .2

تمكنها من تحدٌد وضعٌتها فً القطاعات السوقٌة اتجاه منافسٌها 

المباشرٌن، لمعرفة ذلك، ٌتم من خلبل عدة مإشرات منها على 

: سبٌل المثال

وضعٌة منتجاتها فً السوق، من خلبل التركٌز على الجودة  -

 .والنوعٌة

شهرتها التجارٌة التً تتمثل فً درجة وفاء مستهلكٌها، وتعاملها  -

 .الخ...مع زبابنها،وسعة حفظ منتجاتها وتنوعها

 .التوسع الجؽرافً الذي ٌتم من خلبل فعالٌة قنواتها التوزٌعٌة -

تتمثل فً قدرة المإسسة فً التحكم فً :  التنافسٌة التقنٌة .3

الأسالٌب التقنٌة المرتبطة بإنتاج منتجات ذات جودة عالٌة وبؤقل 
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،  السرٌع ٌحتم علٌها أن تساٌر التطور التقنًوذلك ماتكلفة ممكنة، 

لقٌام بمختلؾ الأنشطة، وأخذ مختلؾ محفز لتؤهٌل العمال، وتوفر و

القوى الداخلٌة والخارجٌة بعٌن الاعتبار، مما ٌدعم قدرتها 

. التنافسٌة التقنٌة

 ٌتعلق الأمر فً تنظٌمها : التنافسٌة التنظٌمٌة والتسٌٌرٌة .4

ذلك ٌتوقؾ  و،بفعالٌةلوظابفها بدرجة تسمح لها تحقٌق أهدافها 

. على نوعٌة الأنشطة، طبٌعة التنظٌم والقرارات، ودرجة الاندماج

أما قدرتها التسٌٌرٌة تتضح من خلبل كفاءة مسٌرها، والتً تتولد 

من خلبل التجارب السابقة، والمعرفة المتحصل علٌها من طبٌعة 

 .التكوٌن
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 :خاتمة الفصل

      تطرقنا فً هذا الفصل إلى المقاربة الاصطلبحٌة لمفهومً الكفاءة 

والمٌزة التنافسٌة، حٌث أن المفهوم الكفاءات ٌتعلق ببعض المصطلحات، 

وٌكتسً بعض الؽموض، إلا أن المكفرٌن والباحثٌن فً هذا المجال 

 محاولة التعرٌؾ بمصطلح الكفاءة، لأن هذه الأخٌرة كامنة وصعبة ااستطاعو

التقدٌر، وٌعتمد هذا المصطلح على مجموعة من المقاربات التً ٌرتكز علٌها 

 .لتحدٌدها

      أما المفاهٌم المتعلقة بالمٌزة التنافسٌة فلم نجد أي صعوبة لتحدٌدها بدقة، 

وتناولنا فً ذلك كل المفاهٌم المتعلقة بالمٌزة التنافسٌة، لإزالة الؽموض عن 

   .هذا المصطلح والتعرٌج الشامل لمفهومه
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:الفصل الثاني  
 تسيير الكف اءات
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. لكفاءاتاتسٌٌر : الفصل الثانً

 :مقدمة

        نظرا للؤهمٌة التً أصبحت تحتلها الكفاءات فً المإسسة، أصبح 

لزاما علً هذه الأخٌرة تسٌٌرها وفق لاحتٌاجاتها ونشاطها والقطاع الذي 

تعمل فٌه، ومن أجل مواكبة التطورات السرٌعة التً تحدث فً البٌبة 

المحٌطة بالمإسسة، وجب علٌها إٌجاد الطرق للمحافظة علٌها، من أجل 

تحقٌق مٌزة تنافسٌة تضمن بقابها واستمرارٌتها، وعلٌه ٌتم طرح التساإلات 

 :التالٌة

 كٌؾ تسٌر الكفاءات؟ -

 ما هو تسٌٌر الكفاءات؟ -

 :      للئجابة على هذه التساإلات قمنا بتقسٌم هذا الفصل إلى ما ٌلً

 .تسٌٌر الكفاءات مبادئ وآلٌات: المبحث الأول

III. نظرٌات الكفاءة. 

IV. ماهٌة تسٌٌر الكفاءات. 

 .سٌرورة تسٌٌر الكفاءات: المبحث الثانً

III. استقطاب الكفاءات. 

IV. تقٌٌم الكفاءات. 
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 .تسٌٌر الكفاءات مبادئ وآلٌات: ولالمبحث الأ

I. نظرٌات الكفاءة: 

لقد تم الاهتمام بالعنصر البشري منذ القدم، فاختلفت آراء المفكرٌن      

والعلماء فً هذا الشؤن، وظهرت عدة تٌارات بشؤن الإدارة، فمنها من اعتبر 

المورد البشري جزء من ممتلكات صاحب العمل، أي أنه ٌقتنٌه شؤنه شان أي 

سلعة ٌبتاعها، لا حقوق له ولا قانون ٌحمٌه، ومع ظهور الثورة الصناعٌة 

ظهرت اكتشافات واختراعات مما ألزم أرباب العمل تهٌبة الأفراد الذٌن 

تحتاجهم مشارٌعهم الضخمة، فً هذه الآونة ازدهر الإنتاج وصرفت الأنظار 

عن العامل وبدأ الاستؽناء عنه وتم الاهتمام بالآلات كعنصر أساسً للئنتاج 

وأهمل العنصر البشري وفقد أمانه فً المإسسة عند ذلك ظهرت النقابات 

للدفاع عن مصالح العامل، إما فً القرن العشرون فقد عرفت تلك الفترة 

أحداث جمة أثرت بشكل كبٌر على المإسسة وعلى قدراتها التسٌٌرٌة 

والتنظٌمٌة من جهة وعلى علبقتها بمواردها والبٌبة التً تعمل فٌها من جهة 

فقد "ثانٌة، فبرز فً هذه الفترة التٌار التٌلوري وظهور حركة الإدارة العلمٌة، 

بٌن تاٌلور أن الإدارة مسإولة عن اختٌار العاملٌن وتدرٌبهم على كٌفٌة 

أداءهم وعلى الإدارة والعاملٌن أن ٌتعاونوا فً تنفٌذ الأعمال وفق المبادئ 

، هذا ٌعنً أنه كان ٌنظر للئنسان نظرة مٌكانٌكٌة 1"العلمٌة التً توصل إلٌها

أي علٌه تؤدٌة العمل مهما كانت الظروؾ قاسٌة وعلٌه فإن العنصر البشري 

، "الإنسان آلة بشرٌة"ٌكمن دوره فً تكمٌل الآلة وؼٌاب كٌانه كإنسان أي 

وبعد ذلك جاء ألتون ماٌو وحركة العلبقات الإنسانٌة حٌث أن تفهم سلوك 

واحتٌاجات الأفراد العاملٌن بالمنظمة هو أساس الإدارة الفعالة، وأن العنصر 

البشري ٌستحق أن ٌكون محور الاهتمام التنظٌمً، وفً هذه المرحلة عرفت 

انتقال نوعً من مفهوم الٌد العاملة إلى القوة العاملة وبذلك ٌمكن درجه فً 

                                                             
1
 .21، ص 2003، دار الصفاء للنشر عمان، الطبعة الأولى، "إدارة الأفراد " زوٌلؾ مهدي حسن،   
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مرحلة التخطٌط الطوٌل المدى، وبهذا تطورت النظرة للعنصر البشري إلى 

أن أصبح ٌنظر إلٌه من جانب استراتٌجً لأنه وسٌلة لتفعٌل وتحرٌك موارد 

المإسسة من جهة والتؤقلم مع البٌبة الخارجٌة من جهة أخرى، أي أن قدرة 

المإسسة على الاستمرار والبقاء فً ظل الظروؾ البٌبة المتؽٌرة والسرٌعة 

التطور مع سرعة التكنولوجٌا تكون من خلبل الاعتماد على طاقتها البشرٌة 

وصفها مصدرا للمٌزة التنافسٌة، ولذا ٌجب الاستثمار فً المورد البشري 

والعناٌة به، وفً ظل تلك الظروؾ أصبح التكلم الآن عن الكفاءة البشرٌة 

: وفٌما ٌلً عرض للنظرٌات الاقتصادٌة للكفاءة

:  الاتجاه الكلاسٌكً -1

      تشمل المدرسة الكلبسٌكٌة إسهامات رواد الفكر التنظٌمً، الذٌن وضعوا 

الأسس الأولى لبناء علم التنظٌم، وترتكز هذه المدرسة على مجموعة من 

المسلمات مستمدة من التصورات السابدة آنذاك، وبناءا على تلك التصورات 

: 1تتبنى المدرسة الكلبسٌكٌة المسلمات التالٌة

المإسسة عبارة عن آلة ضخمة تتشكل من آلاؾ القطع، والعمال  -

 .مجرد دوالٌب فً هذه الآلة

الإنسان ٌبحث دوما عن الأمن وٌمقت المسإولٌة، وهو كسول بطبعه  -

 .وٌمٌل إلى الؽش

 .الدافع الوحٌد إلى العامل هو الأجر -

 :تاٌلور والتنظٌم العلمً للعمل .1

:  2      توصل تاٌلور إلى وضع مجموعة من المبادئ للتنظٌم العلمً للعمل

جمع وتصنٌؾ وتحلٌل المعرفة ونقلها إلى علم جدٌد قابم بذاته، نستبدل  -

 .بها الأسالٌب الفردٌة
                                                             

 .100، المرجع السابق، ص الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن  1
 .21،ص 2009، دار النجاح طبعة "(المتغٌرات،الأبعاد، التصمٌم)المنظمة" عبد الوهاب سوٌسً،  2
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الاختٌار العلمً والتدرٌب والتطوٌر للعامل بما ٌسمح لاكتسابه  -

 .للمهارات التً ٌكون لها الأثر الاٌجابً على زٌادة إنتاجٌته

الربط بٌن العلم والعامل العلمً الذي ٌتم اختٌاره وتكوٌن روح  -

 .التعاون بٌنه وبٌن الإدارة

تقسٌم العمل بٌن الإدارة والعامل بحٌث ٌكون العبء الأكبر على  -

 .الإدارة والمدٌرٌن

مفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة لدى تاٌلور أرتبط بالمستوى الأسفل من  -

 :وتحقق من خلبل" على مستوى كل الورشات"المإسسة 

 الفصل بٌن المهام التخطٌطٌة والتنفٌذٌة. 

  ،تقٌٌم النشاط الإداري والإنتاجً ٌكون على أساس تكلفة المنتج

 .حٌث أن الرفع من الكفاٌة الإنتاجٌة ٌوحً إلى انخفاض التكالٌؾ

  الاعتماد على الأسالٌب العلمٌة فً التنظٌم بناءا على الأبحاث

 .والتجارب عوض الاعتماد على التخمٌن والصدؾ

  استخدام الأسلوب الوظٌفً فً النشاط الإداري أي ضرورة منح

 .المدٌر سلطة وظٌفة تصل خارج حدود إدارته

 :فاٌول والتنظٌم الإداري .2

: 1قام بتقسٌم وظابؾ المنظمة إلى ستة وزعها على مجموعتٌن أساسٌتٌن      

الإنتاج (وتتمثل فً الوظابؾ التقنٌة: الوظابؾ التً تنشؤ الموارد -

، الوظابؾ )الشراء والبٌع(، الوظابؾ التجارٌة)والصناعة

الاستخدام الأمثل للموارد المالٌة والبحث عن رإوس الأموال (المالٌة

 .)للبستثمار

                                                             
 .25 عبد الوهاب سوٌسً، نفس المرجع، ص  1
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وتتمثل فً : الوظابؾ التً تحافظ على وسابل الورشة -

حماٌة الممتلكات (، الأمن)التكالٌؾ، السجلبت والإحصاء(المحاسبة

 ).تخطٌط، تنظٌم، تنسٌق، رقابة وتوجبه(، الإدارة)والأفراد

      وقد حدد فاٌول لكل وظٌفة قدرات مناسبة، فمٌز بذلك بٌن القدرة التقنٌة 

الخ، وكل واحد من .....والقدرة التجارٌة، والقدرة المالٌة، والقدرة الإدارٌة

: 1هذه القدرات تعتمد على مجموعة مواصفات ومعارؾ

 .)الصحة، القوة، النباهة(صفات جسدٌة -

 .)الفهم، التعلم، الحكم(صفات عقلٌة -

الطاقة، الصرامة، الشجاعة، المبادرة، الولاء، (صفات خلقٌة -

 .)...الكرامة

 .)مفاهٌم مختلفة لا تتعلق ضرورة بالوظٌفة المإداة(الثقافة العامة -

تقنٌة أو تجارٌة أو : تخص الوظٌفة الممارسة(معارؾ خاصة -

 .)...مالٌة

 .)الدروس المستفادة بصفة شخصٌة من الأحداث(الخبرة -

: 2      إذن ٌمكن أن نستنتج أن دراسة فاٌول ركزت على

المستوى الأعلى من المنظمة من خلبل النشاطات الإدارٌة ووضع  -

 .مبادئ تتصؾ بالشمولٌة

دراسة الوظابؾ التً ٌتم بها تنظٌم الوحدات والعمل على تحدٌد  -

 . وطبٌعة كل الوظابؾ الإدارٌةماهٌةوتعرٌؾ 

 

 

                                                             
 .102، المرجع السابق، ص الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن  1 

 .26،27عبد الوهاب سوٌسً، نفس المرجع، ص  2
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 : ماكس فٌبر والتنظٌم البٌروقراطً .3

      قام بتصمٌم نموذج متكامل لفهم عمل المنظمات والذي ٌمثل نقطة 

الانطلبق لبروز نظرٌة علمٌة فً دراسة ظاهرة التنظٌم والبحث فً السبل 

وشهدت تلك الفترة مجموعة من التحولات فً انتقال . الأكثر فعالٌة

المجتمعات من النشاط الزراعً إلى بناء منظمات صناعٌة كبٌرة الحجم 

تستخدم عدد كبٌر من العمال وتعتمد أسلوب الإنتاج الكبٌر، وأطلق على هذه 

المنظمات البٌروقراطٌة لٌصؾ به عمل الجهاز الإداري وكٌفٌة تؤثٌره على 

، وفً تصنٌفه لأنواع السلطات حدد فٌبر مجموعة من 1سلوك وأداء العمال

عن  )التنظٌم البٌروقراطً(الشرعٌة-المواصفات تمٌز السلطة العقلبنٌة

ؼٌرها، أهمها فً هذا السٌاق اعتماد المإهلبت العلمٌة والقدرات التقنٌة 

كؤساس للبنتقاء وتولٌة المناصب والمسإولٌات، خلبفا لنمطً السلطة 

، وخلبصة القول أن 2الكارزمٌة والتقلٌدٌة الذٌن لا ٌولٌان الكفاءة أي اعتبار

. هذه المدرسة تعتمد على التؤهٌل

: الكفاءات فً ظل مدرسة العلاقات الإنسانٌة -2

      ركزت هذه النظرٌة على إنتاجٌة العمال، وقد اهتمت بهم ونمط 

" الإشراؾ والخدمات المقدمة لهم، وظهر هذا الاتجاه كنتٌجة لتجارب 

، وٌعتمد الاتجاه الاجتماعً على "ألتون ماٌو"التً أشرؾ علٌها " هاوثورن

تشجٌع مشاركة العمال وإعطابهم الممٌزات الاجتماعٌة الضرورٌة كتحسٌن 

العلبقات والتفاوض معهم فً المسابل التً تخصهم من أجل رفع مستوى 

. 3إنتاجٌتهم

                                                             
 .28 عبد الوهاب سوٌسً، نفس المرجع، ص  1
 .103، المرجع السابق، ص الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن  2
، 2004المطبعة الجهوٌة بقسنطٌنة، - ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة"إدارة الموارد البشرٌة" حمداوي وسٌلة،  3

 .30ص 
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      ومن جهته رتب ماسلو، متؤثرا بؤبحاث هاوثون، الحاجات الإنسانٌة إلى 

: 1خمسة مستوٌات متدرجة تصاعدٌا

 .الحاجات الفزٌولوجٌة -

 .حاجات الأمن -

 .حاجات الانتماء -

 .حاجات التقدٌر والاحترام -

 .حاجات الانجاز وتحقٌق الذات -

      بالإضافة إلى حاجات الرؼبة فً المعرفة والفهم والحاجات الجمالٌة 

. 1943التً أضافها ماسلو سنة 

      وتناول ماسلو موضوع الإدارة والتنظٌم انطلبقا من نظرٌته حول 

الحاجات بما أسماه الإدارة المستنٌرة والتً تقوم على فرضٌة أساسٌة تتمثل 

. فً التآزر، أي استفادة كل من المنظمة والعامل بالتعاون مع بعضهم البعض

وتتحقق الفعالٌة التنظٌمٌة من خلبل التفاعل الاٌجابً بٌن أطراؾ العملٌة 

: 2التنظٌمٌة وتقوم الإدارة المستنٌرة على المبادئ التالٌة

تتم على أساس الاختٌار العلمً وتصبح عامل مساعد : الثقة الجماعٌة -

 .لتحقٌق التفاعل التنظٌمً الاٌجابً

التً تدل على وجود روح : رؼبة الفرد فً تطوٌر قدراته بالمنظمة -

 .ابتكارٌه خاصة لدى الإنسان

من خلبل قٌام العامل : السعً المتواصل نحو الكامل والأفضل -

 .بواجباته بشكل دقٌق

بفرض الاستفادة من طاقات الفرد : الاتجاهات الاٌجابٌة نحو العمل -

 .وتوجٌهها نحو الأهداؾ المسطرة

                                                             
 .104، المرجع السابق، ص الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن  1
 .40 عبد الوهاب سوٌسً، نفس المرجع، ص  2
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من خلبل بث الحوار والتنافس بٌن الربٌس : العلبقات الدٌمقراطٌة -

 .والمرإوس

من خلبل مٌل العامل لتحمل مزٌد من : قوة النشاط المإسسً -

 .المسإولٌة

والذي ٌعبر عن حب العامل لمكان : الحفاظ على ممتلكات المنظمة -

 .عمله ومإشر لفعالٌة حقٌقٌة

الذي ٌجعل من المنظمة قادرة على تحفٌز : حب التقدٌر والثناء -

 .الأفراد

والذي ٌعتبر من العادات والقٌم المرؼوبة والتً : احترام الرإساء -

. تجعل من نتٌجة التفاعل اٌجابٌة

:  الكفاءات فً ظل مقاربات تطوٌر المنظمات -3

      عرفت الفترة التً أعقبت الحرب العالمٌة الثانٌة تحولات جذرٌة فً 

شتى المجالات لاسٌما مجال النشاط الصناعً الذي استدعت عملٌة إعادة 

انطلبقته وتمكٌنه من الاستجابة للبحتٌاجات الكثٌرة والطلبات المتزاٌدة 

باستمرار ضرورة ترقٌته بشرٌا وتقنٌا، وانصب اهتمام الباحثٌن آنذاك على 

 Tavistockالتوفٌق ٌن المتطلبات الاجتماعٌة والتكنولوجٌة، خاصة فرٌق 

Institute والذي تمخضت أشؽاله عن 1946 البرٌطانً الذي تؤسس عام 

 Approcheالتقنٌة – بروز اتجاه فكري ٌعرؾ باسم المقاربة الاجتماعٌة 

Socio Technique1 .

      وفً نفس الفترة أثٌرت ضرورة الاعتناء بالتكوٌن المتخصص وفرق 

التكوٌن الذاتً وهذا ما أثار فكرة الفرق التدرٌبٌة كوسٌلة لتؽٌٌر قٌم وسلوكات 

الإدارٌٌن وهذا ما اصطلح علٌه بالتكوٌن المخبري، وتم أٌضا اقتراح برنامج 

شامل لتطوٌر التنظٌمً، تتراوح مدة تنفٌذه بٌن ثلبث وخمس سنوات على 

                                                             
 .105، المرجع السابق، ص الجلبلً عبو ثابتً الحبٌب، بن  1
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ست مراحل، لتؤتً عقب ذلك مرحلة تطبٌق المعارؾ، المواقؾ، والمإهلبت 

المكتسبة خلبل فترة التكوٌن، تلً ذلك مراحل أخرى ضمن إستراتٌجٌة 

:  1التطوٌر التنظٌمً تتمثل فً

 .تطوٌر العلبقات ما بٌن المجموعات -

 .تصمٌم مخطط تنظٌمً مثالً -

 .تنفٌذ التؽٌٌرات المحددة -

 .التقٌٌم المنظم والتثبٌت -

      ٌمكن القول هنا أن التكوٌن أولً الاهتمام البالػ فً التطوٌر التنظٌمً؟، 

 .واعتباره انطلبقة لتؽٌٌر المنظمة للوصول إلى التفوق

II. ماهٌة تسٌٌر الكفاءات: 

: تعرٌف تسٌٌر الكفاءات -1

 الباحثٌن، وتسٌٌرها شد انتباه جدل كثٌر منكانت الكفاءة محل            

" :على أنه تسٌٌر الكفاءات "  Sylvie St-ong عرفت، حٌث همالعدٌد من

التؤثٌر فً المعارؾ والمهارات وسلوك الموارد البشرٌة، من اجل أن ٌكون 

 .2"أكثر قدرة على تحسٌن أداءه والتؤقلم مع التؽٌرات الحاصلة فً البٌبةالفرد 

مجموع الأنشطة المخصصة :"      كما ٌعرؾ تسٌٌر الكفاءات على أنه

لاستخدام وتطوٌر الأفراد والجماعات بطرٌقة مثلى بهدؾ تحقٌق مهمة 

المإسسة وتحسٌن أداء الأفراد، بهدؾ استعمال وتطوٌر الكفاءات الموجودة 

أو المستقطبة نحو الأحسن، حٌث تمثل أنشطة تطوٌر المسار، التكوٌن، 

التوظٌؾ والاختٌار وؼٌرها وسٌلة لتحسٌن أداء المإسسة ولٌست أهدافا فً 

                                                             
 .106 نفس المرجع، ص  1

2 Sylvie St-ong, « Relever les défis de gestion des ressource humain », Canada , 2001, p 
256. 
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) 04(، والشكل التالً رقم1"حد ذاتها بحٌث ٌكون هناك تكامل عمودي وأفقً

: ٌوضح أن الكفاءات محور تمركز أنشطة تسٌٌر الموارد البشرٌة

الكفاءات محور تمركز أنشطة تسٌٌر الموارد البشرٌة : (04)الشكل رقم

توظٌؾ واختٌار 

      تسٌٌر المعارؾ                                              الرواتب 

                                     

تقٌٌم القدرات                                                     تكوٌن وتدرٌب 

 

          تقٌٌم سنوي            ترقٌة ونقل            اتصال داخلً     

. 55كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص  :المصدر

 

       من خلبل هذا الشكل ٌتضح أن الكفاءة مرتبطة بكل وظابؾ وأنشطة 

تسٌٌر الموارد البشرٌة، نلبحظ أن الأنشطة تكٌؾ فٌما بٌنها بطرٌقة مثلى 

.  وهذا الشكل ٌبٌن التكامل الأفقً الذي جاء فً التعرٌؾ أعلبه

: أهداف ومراحل تسٌٌر الكفاءات -2

 : أهداف تسٌٌر الكفاءات .1

:        عملٌة تسٌٌر الكفاءات تسعى إلى تحقٌق الأهداؾ التالٌة

 ٌحدد وٌقٌم تسٌٌر الكفاءات مختلؾ : تحدٌد وتقوٌم الكفاءات -

 .المهارات التً تشكل كفاءة الفرد، المهنٌة أو التنظٌمٌة الضرورٌة

                                                             
 .55كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص   1

 الكفـــــاءات
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 لا ٌكون فقط على مستوى الموارد  تسٌٌر الكفاءات: خلق القٌمة -

البشرٌة بل له بعد استراتٌجً، إذ ٌعتبر مولد للقٌمة وهذا ما ٌجعل 

المإسسة تتكٌؾ مع محٌطها الخارجً وضبط مواردها الداخلٌة، 

' وٌعتبر خلق القٌمة، على المستوى الفردي، موقفا طبٌعٌا بالنسبة لـ "

 شرٌطة تمكٌنه من  Travailleur du savoir' عامل المعرفة

تسٌٌر كفاءاتها المهنٌة الإستراتٌجٌة بالتركٌز على المجالات التً ٌرى 

 .1"أنه أكثر كفاءة فٌها

 حٌث انه ٌحدد وٌقوم الكفاءات التً تكون :تقوٌم الكفاءات وتحدٌدها -

كفاءة الفرد العامة، والتً تضم مختلؾ الكفاءات المهنٌة والتنظٌمٌة 

 .اللبزمة

 حٌث ٌتم البحت عن أفضل الكفاءات :تحسٌن تنافسٌة المؤسسة -

البشرٌة الضرورٌة وتكٌٌفها مع الكفاءات التً تحتاجها المإسسة من 

 .أجل تحسٌن تنافسٌتها

المإسسة الكفإة هً مٌزة تكتسبها من : التعرٌف بكفاءة المؤسسة -

خلبل الكفاءات التً تمتلكها، إذ هذه المإسسات من مزاٌاها الأساسٌة 

هو تسٌٌر الكفاءات حٌث أنها تمنح للعمال حرٌة فً العمل واتخاذ 

 .القرار

:  مراحل تسٌٌر الكفاءات .2

: تمر عملٌة تسٌٌر الكفاءات بثلبث مراحل كما ٌلً      

ٌعتبر تسٌٌر الكفاءات عملٌة ذات بعد :  المرحلة التحضٌرٌة -

استراتٌجً لأن لها تؤثٌر مباشر على استراتٌجٌات الموارد البشرٌة بل 

                                                             
 .173، المرجع السابق، ص الجلبلً عبوثابتً الحبٌب، بن   1
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ٌشمل المإسسة ككل، لهذا ٌتوجب علٌها أ تقوم بالخطوات التالٌة لتعد 

 :1لعملٌة التسٌٌر

  تحدٌد نقاط ضعؾ المإسسة وذلك عن طرٌق تحدٌد وتقٌٌم الظروؾ

 .المحٌطة التً ٌتم فً ظلها استخدام هذا المنهج

 تعٌٌن المشاكل التً ٌجب حلها والأهداؾ المرجو تحقٌقها. 

  تحدٌد مفهوم الكفاءات من خلبل التوفٌق بٌن مكوناته والأهداؾ

 .المسطرة من جهة والمنافسة من جهة أخرى

   الانتقال من التسٌٌر العادي إلى التسٌٌر بالكفاءات وشرح هذا الأخٌر

 .إلى كل الأفراد العاملة بالمإسسة عن كٌفٌة العمل بهذا المنهج

      إذن ٌتم فً هذه التحدٌد بدقة أهداؾ استخدامه والمعنٌون باستخدامه 

. والكٌفٌة التً ٌتم بها استخدامه

بعد التحضٌر لعملٌة تسٌٌر : مرحلة إعداد آلٌات تسٌٌر الكفاءات -

 التسٌٌر الجٌد AFNORالكفاءات، ٌتم وضع آلٌات هذه العملٌة، فحسب 

 :2للكفاءات ٌتم بالمراحل الأساسٌة الآتٌة

 تحدٌد الكفاءات الضرورٌة اللبزمة لانجاز المهام والوظابؾ بفعالٌة. 

  مطابقة تلك الكفاءات مع الأفراد المعنٌٌن والمرشحٌن للقٌام بتلك

 .المهام

  تقٌٌم الأفراد ومنحهم الأجور من خلبل الكفاءات وقٌامهم بالأداء

 .اللبزم

، هناك مرحلة مهمة AFNOR      بالإضافة إلى تلك المراحل المقدمة من 

تسٌٌر الكفاءات ٌؤخذ " فً تسٌٌر الكفاءات ألا وهً تنمٌة وتطوٌر الكفاءات، 

                                                             
1 Dejoux , Cécile . Dietrich, Anne, « Management par les compétences : le cas de 
Manpower », ob cit p 175. 
2 Calistro, Patricia, « comment gérer les compétences au sien d’une entreprise », 
www.mawarid.ma/modules/wfdownloads/singlefile.php?lid=1368, visite le 02-01-2015. 
 

http://www.mawarid.ma/modules/wfdownloads/singlefile.php?lid=1368


رغ١١ش اٌىفبءاد: اٌفظً اٌضبٟٔ  
 

52 
 

مكانة مهمة جدا فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، حتى ولو أنه ٌبدو أن تسٌٌر 

:  أعتبر أن لها ثلبث أبعادDefélixالكفاءات ٌختلؾ من مإسسة إلى أخرى، 

تحدٌد الكفاءات الضرورٌة والكفاءات التً ٌحوزها (استقطاب الكفاءات

تقٌٌم الكفاءات من خلبل مرجعٌة الكفاءة والأجر (، تحفٌز الكفاءات)الأفراد

إعداد استراتٌجٌات تطوٌر الكفاءات (، وضبط الكفاءات)على أساس الكفاءة

الانتقال من التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ إلى التسٌٌر . الفردٌة والجماعٌة

  .1)التقدٌري للكفاءات

بعد أن ٌتم اختٌار الأفراد الملببمٌن لانجاز :  مرحلة دمج الآلٌات -

المهام وتحضٌر الآلٌات، ٌتم دمج تطبٌقات نظام إدارة الموارد البشرٌة 

حٌث ٌتم ربط عملٌات المإسسة والتنسٌق فٌما بٌنها، فتسٌٌر الكفاءات 

ٌعتمد على المبادئ والقواعد الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌة 

وتحسٌنها وتعدٌلها وهذا ما ٌجعلها تبدو مختلفة عن مناهج إدارة 

 .الموارد البشرٌة السابقة

:  متطلبات وعوائق تسٌٌر الكفاءات -3

ٌتطلب عمل تسٌٌر الكفاءات الشروط :  متطلبات تسٌٌر الكفاءات .1

 :الآتٌة

 لكً ٌكون تسٌٌر : ارتباط تسٌٌر الكفاءات بإستراتٌجٌة المؤسسة -

الكفاءات أكثر فعالٌة ٌجب أن ٌرتبط بشكل وثٌق مع إستراتٌجٌة 

:" المإسسة وفً تخطٌطها الاستراتٌجً، حٌث أن تسٌٌر الكفاءات هو

نظام متكامل ٌسمح بتفاعل كل مستوٌات المإسسة، وهو لا ٌقتصر 

على مستوى الموارد البشرٌة وإنما هو ورقة إستراتٌجٌة رابحة إذ أنه 

أداة دٌنامٌكٌة ٌتؽٌر مع التؽٌر الذي ٌحدث فً تسٌٌر المإسسة، عموما 

تسٌٌر الكفاءات هو تطبٌق عملً إداري ٌوجه من طرؾ إدارة 
                                                             

1  Sylvie Jarnias , « les pratique de gestion des compétences : quels impacts sur 
l’implication organisationnelle des salaries », http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-
agrh/pdf-des-actes/2004jarnias058.pdf, visite le 02-01-2015. 

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2004jarnias058.pdf
http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2004jarnias058.pdf
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، 1"المإسسة، حٌث ٌتم الترابط بٌن قواعد التسٌٌر وقواعد المنظمة

ومنه نستنتج أن البعد الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات ناتج عن إشراؾ 

 .الإدارة علٌه

لا تنتج كفاءة :  إشراك كل العاملٌن فً عملٌة تسٌٌر الكفاءات -

المإسسة من كفاءة الفرد بل تنتج من الكفاءة الفردٌة والجماعٌة ولذا 

ٌركز تسٌٌر الكفاءات على تسٌٌر الموارد البشرٌة، وباعتبار أن 

لحاملً الكفاءات دور هام فً إعداد وتنفٌذ تسٌٌر الكفاءات فهو العامل 

فٌجب أن ٌكون العامل محفز كفاٌة "الأساسً لتسٌٌر الكفاءات، ولذا 

لتطوٌر قدراته العقلٌة التً تمكنه من التعلم انطلبقا من أوضاع مهنٌة 

 .2"مرت خلبل حٌاته العملٌة

ٌوجد ستة مقاربات التً ٌعتمد علٌها :  اختٌار مقاربة الكفاءة الملائمة -

، وكل مإسسة تعتمد على المقاربة  كما بٌناهم أعلبهفً تسٌٌر الكفاءة

التً تتماشى مع كفاءاتها، وعلى أساس هذه المقاربات ٌتم بناء نموذج 

 .لتسٌٌر الكفاءات

عملٌة تسٌٌر الكفاءات تتطلب : البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمؤسسة -

تجنٌد كل العوامل الداخلٌة والخارجٌة، من جهة تسٌٌر مسار الأفراد 

وتقٌٌمهم ومن جهة التؽٌرات التكنولوجٌة والتسٌٌرٌة التً ٌجب على 

 .مسٌري المإسسة مجاراتها والاستجابة لها والتؤقلم معها

: من عوابق تسٌٌر الكفاءات ما ٌلً:  عوائق تسٌٌر الكفاءات .2

 .اكتساب المإسسة لكفاءات ؼٌر ملببمة لأهدافها وإستراتٌجٌتها -

 .تكون مكلفة -

 .نقص إدراك الأفراد للكفاءات التنظٌمٌة وعدم تقبلهم لها -

                                                             
1 Dietrich, Anne. Gazal, Didier, « Gestion des compétences, savoirs tacites et production 
de connaissances », colloque organisé sur : « La gestion des compétences et Knowledge 
Management », Rouen : CESAMES 25 MARS 2002.    
2 Dejoux, Cécile, «organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences » , 
http://www.strategie-aims.com, site visite le 31.12.2014. 

http://www.strategie-aims.com/
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 .فٌما بٌنهاوالتكامل الدمج السٌا للكفاءات المبدعة وعدم الانسجام  -
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. سٌرورة تسٌٌر الكفاءات: الثانًالمبحث 

 :نتناول فً هذا المبحث استقطاب الكفاءات وتقٌٌمها كما ٌلً      

I. استقطاب الكفاءات: 

 . تعرٌف استقطاب الكفاءات -1

هو البحث المنظم عن الأفراد المإهلٌن لشؽل الوظابؾ فً "   -

المإسسة ممن ٌمتلكون مإهلبت وخبرات ومهارات محددة، 

وتشجٌعهم على التقدم للعمل فٌها بالأعداد المناسبة وفً الوقت 

المناسب والمكان المناسب، لانتقاء الأفضل منهم وتلبٌة الاحتٌاجات 

 .1"الوظٌفٌة

       تتعاظم فً العصر الحدٌث، أهمٌة الخبراء والمستشارون المتخصصون 

وذلك لما لدٌهم من خبرات وأفكار ابتكارٌه، ولا شك أن هذه الفبة لا ٌمكن 

التحكم فٌها أو حبسها فً المنظمة، ولذا ٌجب على إدارة الموارد البشرٌة 

وإدارة الشإون القانونٌة أن تصمم العقود المناسبة، من ناحٌة أخرى فإن 

المنظمة عندما تقرر شراء الخبراء والمستشارٌن والكفاءات البشرٌة عالٌة 

التمٌز ٌجب علٌها أن ٌكون لدٌها نظاما قوٌا وشبكة فعالة للبتصالات المحلٌة 

والدولٌة للتعرؾ على جوانب التمٌز فً الشركات العالمٌة ومحاولة استقطاب 

العمالة المتمٌزة فً ضوء التعاقد الفردي أو المستقل وفً ضوء الأخلبقٌات 

المهنٌة والتنافسٌة المناسبة، وفٌما ٌلً مجموعة من العوامل التً ٌجب أخذها 

 :2بعٌن الاعتبار عند استقطاب الكفاءات البشرٌة المتمٌزة

صٌاؼة الشروط القانونٌة وشروط التشؽٌل والاستفادة من الخبٌر بدقة  -

 .وموضوعٌة

                                                             
، "واقع ومتطلبات تنمٌة الموارد البشرٌة للبحث العلمً وإدارتها" ،حاتم مرعً، محمد مرعً وآخرون  1

 .2006المإتمر الوطنً للبحث العلمً والتطوٌر الثقافً، دمشق 
، 2013، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، الطبعة "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً"سٌد محمد جاد الرب،   2

 .512ص 
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انتقاء الخبراء الذٌن ٌتمٌزون بجوانب أخلبقٌة عالٌة أمر هام لتحقٌق  -

 .سرٌة العمل وعدم نشر أخبارها لدى الشركات التنافسٌة الأخرى

وضع نظم مرنة للؤجور والمكافآت والمنافع المادٌة والمعنوٌة، ذلك  -

 .ما ٌجعل المنظمة فً وضع تنافسً قوي للبستقطاب

 .دقة اختبار الشخص الذي ٌتناسب مع نظام وبٌبة عمل المنظمة -

         وباعتبار أن الكفاءات وتسٌٌرها مصدرا أساسٌا للمٌزة التنافسٌة، كان 

لزاما على المإسسات أن تعمل جاهدة للحصول علٌها والاستثمار فٌها لتحقٌق 

 : 1أهدافها، ولذلك علٌها أن تسعى إلى استقطابها، من أجل ذلك ٌنبؽً علٌها

 .وصؾ وتحدٌد الكفاءات المتعلقة بالوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة -

 .تحلٌل الكفاءات التً ٌحوزها الأفراد -

 .مقارنة الكفاءات الحالٌة لاتخاذ القرارات -

 .إعداد الكفاءات الملببمة -

 :مراحل استقطاب الكفاءات -2

بناءا على ما سبق ٌمكنا القول أن عملٌة استقطاب الكفاءات تمر      

 : بالمراحل التالٌة

 ٌتم تحدٌد الكفاءات المطلوبة من قبل كل :تحدٌد الكفاءات المطلوبة .1

المصالح والوحدات، وتحدٌد فً كل وحدة العجز الأساسً فً 

 .الكفاءات، وتحدٌد الفارق بٌن الكفاءات الممتلكة والكفاءات المطلوبة

 نظرا لعدم وجود نموذج موحد للكفاءات :إعداد مرجعٌة الكفاءات .2

المستخدمة فً كل القطاعات، جعل المإسسات تفكر فً الطرٌقة التً 

 :2تعتمدها فً إعداد قوابم الكفاءات كما ٌلً

                                                             
1 Dejoux Cécile, « organisation qualifiant et maturité en gestion compétence », ob cit  
2  Levy-le Boyer Claude, « la gestion des compétences », paris, Edition 
organisation,1997, p 53. 
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  استخدام المرجعٌات النموذجٌة للمهن والوظابؾ من خلبل التكوٌن

 .الوطنً

  تشكٌل المرجعٌات على أساس المشارٌع والضرورٌات الناتجة عن

 .الاستراتٌجٌات السابقة

ٌجب توفر لدى الأفراد الكفاءات المطلوبة : تعٌٌن الكفاءات الأساسٌة .3

لشؽل الوظٌفة الشاؼرة، ولهذا ٌجب على المإسسة تحدٌد الكفاءات 

كمرحلة أساسٌة فً عملٌة تسٌٌر الكفاءات، بحٌث تتوافق وأهدافها، 

صعوباتها الوظٌفٌة، التطورات التً تواجهها، وٌمكن لمإسسة تحدٌد 

 :1الكفاءات الأساسٌة من خلبل الإجابة على التساإلات التالٌة

 ما هً الكفاءات اللبزمة لانجاز المشارٌع بشكل جٌد؟ 

  ما هً الكفاءات الجٌدة الملببمة لمواكبة التطورات التقنٌة المتعلقة

 بالوظابؾ المستقبلٌة؟

 ما هً الكفاءات اللبزمة لحل الأزمات الوظٌفٌة؟ 

     لا بد من تحلٌل ووصؾ النشاطات الأساسٌة، مهامها، أهدافها ومن ثم 

تحدٌد الكفاءات الضرورٌة لكل نشاط، واستقطاب الكفاءات ٌكون على أساس 

الاحتٌاجات الحالٌة والمستقبلٌة، وذلك ما ٌحتم على المإسسة التنبإ بمتطلبات 

السوق التً تتحكم فً تحدٌد الكفاءة هذا من جهة، من جهة أخرى التؽٌرات 

السرٌعة والمستمرة فً البٌبة، فٌجب على المإسسة أن تقوم بتحلٌل ووصؾ 

المناصب بشكل تقدٌري أي تتضمن احتمال المخاطر، التؽٌرات، ولذلك لا بد 

من تقنٌات التسٌٌر التنبإي للوظابؾ والكفاءات حتى نحصل على تحدٌد جٌد 

 لاحتٌاجات المإسسة من الكفاءات

                                                             
1 Calistro Patricia, ob cit. 
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ٌمكن التمٌٌز بٌن مصدرٌن أساسٌن : مصادر الاستقطاب -3

 :1لاستقطاب الكفاءات التً تحتاجها المإسسة كما ٌلً

ٌإدي الاعتماد على الأفراد العاملٌن بالمإسسة :المصادر الداخلٌة .1

كمصدر للحصول على ما تحتاجه من الكفاءات إلى تحقٌق مزاٌا كما 

 :ٌلً

  تدعٌم ثقافة المإسسة، حٌث أن الأفراد ٌكونون على دراٌة تامة

بالمإسسة، وبالتالً الانتقال إلى وظٌفة جدٌدة ٌعطً إضافة اٌجابٌة 

 .لها

  دقة وموضوعٌة التقٌٌم فمعرفة المإسسة للفرد العامل لدٌها ٌجعلها

قادرة على تقٌٌم قدراته ومهاراته وخبراته مقارنة مع المتقدم من 

 .الخارج

  تدعٌم الولاء التنظٌمً فشؽل الوظابؾ الجدٌدة من قبل العاملٌن

بالمإسسة ٌدعم الارتباط بٌن العاملٌن والإدارة، وهذا ما ٌنعكس 

اٌجابٌا على المساهمة الفعالة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، والحفاظ 

 .على استقرارها والعمل على نموها وتدعٌم نقاط قوتها

  تدعٌم مستوى الرضا الشخصً والروح المعنوٌة، حٌث أن

الاستقطاب الداخلً ٌرفع مستوى الأمان الوظٌفً، وبالتالً ٌإثر على 

رضا الفرد وارتفاع مستوى الروح المعنوٌة لدى العاملٌن، مما ٌحد 

 .من مواقؾ التناقض ومجادلات النزاع بٌن العاملٌن

  ٌساعد الاعتماد المإسسة على العاملٌن لدٌها لاستقطاب الكفاءات على

توفٌر عناصر إنفاق كثٌرة أهمها الوقت المستهلك فً عملٌة 

الاستقطاب وكذلك التكالٌؾ الأخرى مثل الإعلبن، إضافة إلى ذلك 

 .احتمال الاختٌارات الخاطبة

                                                             
 .69، ص 2004، دار الجامعة الجدٌدة، الطبعة "إدارة الموارد البشرٌة"محمد إسماعٌل بلبل،   1
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 ٌإدي اعتماد المإسسة على المصادر الخارجٌة :المصادر الخارجٌة .2

 :لاستقطاب الكفاءات إلى تحقٌق المزاٌا الآتٌة

  زٌادة العرض سواء من سوق العمل أو المإسسات التعلٌمٌة أو

الهٌبات التنظٌمٌة ٌإدي الى توسٌع مجالات الاختٌار، وتنمٌة فرص 

 .الحصول على شروط تعاقد مع نوعٌات عمالة جٌدة

  ٌإدي إلى سرعة الحصول على ما تحتاجه المإسسة من العمالة

 .بالجودة والتكلفة المناسبة وذلك لتعدد وتنوع مصادر العمالة

  ٌساعد المإسسة على تؽذٌتها بالأفكار الجدٌدة والمعلومات الأكثر

تقدما وتنوعا مما ٌساعد فً نمو وتطور أداء المإسسة، وٌدعم قدرتها 

 .على الاستجابة للتؽٌرات البٌبٌة

 ٌساعد المإسسة على الانفتاح على البٌبة. 

  ٌساعد الاستقطاب الخارجً على توفٌر مستوى مقبول من الضؽوط

لدى العاملٌن، ٌدفعهم إلى السعً الدابم نحو التطوٌر والتعلٌم لتحقٌق 

 .التمٌز

II. تقٌٌم الكفاءات: 

 : مفهوم تقٌٌم الكفاءات  -1

: ٌمكن تعرٌؾ التقٌٌم كما ٌلً: تعرٌف التقٌٌم  .1

هو المقارنة بٌن الأداء والأهداؾ، وٌقصد به إعطاء حكم مسبق "  -

 .1"انطلبقا من انجاز قٌاسات مسبقة وتحلٌلها حول فعالٌة الأعمال

ٌجب "، Gilbert et Thionvilleوحسب  . القٌاس أو التقدٌرٌعنً" -

سهل يمشتركة لأكبر عدد، وبالتالً الموضوعٌة المعاٌٌر التقٌٌم الأن ٌتضمن 

 .2"ا أو خارجًاداخلًإما التقٌٌم ٌكون و الأفراد مقارنة مع الآخرٌن،اختٌار 

                                                             
1 Ardouin  Thierry, « Ingénierie de formation pour l’entreprise »,Ed Dunod, Paris, 2003, 
p 184. 
2 L'évaluation du personnel, http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-
Du-Personnel/226403.html, visite le 02-01-2015. 

http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-Du-Personnel/226403.html
http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-Du-Personnel/226403.html
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التقٌٌم هو التحقٌق فً ما إذا كانت الوسابل القانونٌة أو الإدارٌة أو " -

المالٌة التً تم تنفٌذها، ٌمكن أن تنتج الآثار المتوقعة للسٌاسة المتبعة وتحقٌق 

 .1"الأهداؾ المسطرة

.  تقود إلى القٌام بإصدار أحكام على العمل التًعملٌةال التقٌٌم هو " -

هو ، و مانوعً أو كمً لقٌمة العملٌة، لحالة أو لمإسسةٌكون إما هذا الحكم 

المحددة بالمعاٌٌر والمإشرات بٌن  بٌن الخصابص الملحوظة وةقارنم

 لتقدٌم البٌانات المفٌدة من أجل السعً لتحقٌق هدؾ أو الأهداؾ ،الواضحة

 .2"المقررة

 :تقٌٌم الكفاءات .2

      تمثل عملٌة التقٌٌم المرحل الأساسٌة فً تسٌٌر الكفاءات، فالكفاءة هً 

عبارة عن تجنٌد مجموعة من المعارؾ والمهارات والقدرات لانجاز المهام 

من أجل ذلك ٌتم تقٌٌم الكفاءات فً أي وقت من خلبل " بطرٌقة صحٌحة،

 Guy le، ٌرى 3"تقٌٌم مستوى تحكم وامتلبك الفرد للكفاءة فً مجال ما

Boterf أن مواضع الكفاءة تختلؾ باختلبؾ مكوناتها بعٌنها من أجل ذلك 

: 4فتتعلق بتقٌٌم

 المعارؾ، والقدرات: موارد الكفاءة. 

 التً تبرز أثناء تنفٌذ المهام المطلوبة والمفروضة على : المهارات

 .الأفراد

                                                             
1 Évolution des organisations , compétences et formation, 
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/l-evaluation-definitions-a38.html, visite le 02-
01-2015. 
2 Obcit. 
3 IRIS/GUIDE Postes et Compétences 4eme  Partie – Fiche pratique 5, « Elaboration des 
outils d’évaluation des compétences ». 
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20prati
ques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9
tences.pdf. Visite le 02-01-2015. 
4 Le botref Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences », ibid, p 432. 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/evolution-des-organisations-r440.html
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/l-evaluation-definitions-a38.html
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
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 حٌث أن الأخذ : الممارسة الوظٌفٌة التً تإدي إلى حسن التصرؾ

 .بمبادرة تسٌٌر ظروؾ معقدة، ومواجهة الأحداث الطاربة

وبالتالً عملٌة تقٌٌم الكفاءات تعود مسإولٌتها إلى المسٌرٌن من خلبل 

ملبحظة تطبٌق الكفاءات وبشكل مستمر، لذلك أثناء عملٌة التقٌٌم ٌحدد ما 

 :ٌلً

 الكفاءات التً ٌتحكم فٌها الفرد بنجاح .

 الكفاءات التً لا ٌحوزها وهً المطلوبة. 

  الكفاءات التً ٌحوزها ولكن لا ٌحسن التحكم فٌها بالمقارنة مع

 . متطلبات العمل

 : مراحل تقٌٌم الكفاءات -2

: ٌوجد ثلبث مراحل لتقٌٌم الكفاءات كما ٌلً      

أي ٌعتمد على فعالٌة النتابج فً الحكم على كفاءة : المدخل بالأداء -

فحص النتابج المحققة فعلٌا من خلبل معاٌٌر "الشخص فهً تقوم على 

، أي أننا نحكم على كفاءة الفرد إذا كانت النتابج المحصل علٌها 1"الأداء

مقاربة لمعاٌٌر الأداء تدل على ذلك، فتقٌٌم الكفاءة من خلبل الأداء تفرض 

الإجابة على سإال الحلقة المفقودة فمن الضروري أن ٌتم تعٌٌن الحلقة 

الموجودة بٌن الكفاءة والأداء، والتً هً عبارة عن معاٌٌر الاستؽلبل 

الضرورٌة لاستخدام الكفاءات ومختلؾ العملٌات التً تربط بها، لهذا فإن 

 :عملٌة التقٌٌم تحتم التفكٌر حول السلسلة التالٌة

 الكفاءة                    طرق العمل     

                                                             
1  Feutrier, Michel (et autre), « évaluer valider et certifier les compétences 
professionnelles », journées internationale de la formation : objectif compétence 
CNPE, 1998. 
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معاٌٌر الاستؽلبل           المناسبة، فبدون رإٌة واضحة لهذه المعادلة فإن 

 .1تقٌٌم الكفاءة قد ٌحمل الكفاءة مسإولٌة ؼٌر مإهلة لها

إذا كانت سٌرورة النشاط المهنً تتلبءم مع : التقٌٌم من خلال النشاط  -

 النشاطجملة من المتطلبات الوظٌفٌة، أي انطلبقا من تحلٌل ممارسات 

ٌمكننا الحكم على كفاءة الشخص إذا ما كان ٌستطٌع أن بؤخذ الاعتبار 

وبالطرٌقة الملببمة للمعاٌٌر المرؼوب بها لانجاز النشاط الوظٌفً، 

فالعامل ٌجب أن ٌبٌن كفاءته من خلبل ممارسته للنشاط ٌتطابق مع 

ولهذا تعرؾ هذه المقاربة بالمطابقة ذلك لأنها " المعاٌٌر خاصة أو قٌاسٌة

تقر بوجود كفاءة إذا كان النشاط المنجز ٌطابق معاٌٌر الانجاز الجٌد 

 :2وٌتطلب ذلك ما ٌلً

استخدام ملبحظة موجهة، وهذا من خلبل دلٌل ملبحظة ٌرتكز على  -

 .متطلبات الوظٌفة المرتبطة بمهمة نشاط أو بكفاءة معٌنة

التقرب أكثر من وضعٌات العمل ٌمكن أن تلحظ فور وقوعها، أما  -

البعض فلب تلحظ لأنها تمتد لفترات طوٌلة مثل انجاز المشروع أو تدخل 

 .عند بروز أحداث ؼٌر متوقعة

 :       وهذا النوع من التقٌٌم لا ٌعمل إلا إذا توفرت الشروط التالٌة

الكفاءة المطلوبة هً محددة بالمهام التً على أساسها تضمن معاٌٌر  .1

. الانجاز أو متطلبات الوظابؾ

قواعد التقٌٌم تكون مقبولة وواضحة من قبل الأفراد الذٌن ٌخضعون  .2

 .للتقٌٌم منذ البداٌة

 .التقٌٌم ٌسمح بمتابعة تطور الكفاءات واستمرارها .3

                                                             
1 Le boterf, Guy. « construire les compétences induviduelles et collectives », ob cit p 
114. 
2Le boterf, Guy,  ob cit , p 116. 
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 ٌقوم على أساس معرفة المخطط العملٌاتً للنشاط المنجز :التقٌٌم بالأفراد -

، إذن 1من قبل العامل لتحقٌق ما ٌملٌه النشاط من أجل التفاعل مع حدث ما

تقٌٌم الكفاءات لا ٌنحصر فً القٌام بقٌاس الفارق بٌن مرجع الكفاءات 

المطلوبة والموجودة إذ هناك بعد فردي فلب ٌمكن أن ٌكون هناك وصل 

نقطة بنقطة بٌن الكفاءات الحقٌقٌة والمراجع الملببمة فهً ؼٌر قٌاسٌة، فلب 

ٌجب أن تعتبر كقوالب بل هً نقاط استدلال مراجع، تعمل بمجرد أن 

 .الأفراد أو فرٌق العمل ٌستطٌع بناء كفاءته الخاصة

 :متطلبات تقٌٌم الكفاءات  -3

:       إعداد سٌاسة لتقٌٌم الكفاءات فً المإسسة ٌتطلب ما ٌلً

قبل الشروع فً عملٌة التقٌٌم لا بد من تحدٌد : التقٌٌم تحدٌد غاٌات -

وظٌفة، مسار المهن، الحركة الداخلٌة، التصنٌؾ، الأجور، ما هً (الؽاٌات

الخبرة فً المٌدان، الأداء، (، والحقول )الخٌارات، ما هً الحتمٌات

 :3فالتقٌٌم ٌمكن أن ٌتعلق بـ. 2)القدرات، المعارؾ، المهارات، الموارد

الكفاءات التقنٌة المرتبطة بالمنصب أي تلك التً تكون أكثر  -

 .ارتباطا بالنشاط أو بقلب مهنة ما

الكفاءات التحوٌلٌة للمناصب أي تلك التً ٌمكن نقلها من  -

 .منصب لآخر ومن تنظٌم لآخر

السلوكات والتصرفات الخاصة بالمنصب أي الخصابص  -

 .الفردٌة ثابتة نسبٌا والتً تسمح بالتمٌٌز بٌن الأفراد بطرٌقة منهجٌة

الخصابص الشخصٌة التً تفسر من خلبل سلوك الفرد فً  -

 .وضعٌات معٌنة

                                                             
1 Le boterf, Guy, ob cit., p 118 
2 Le boterf Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences »  , ob cit. p 436 
3
 IRIS/GUIDE Postes et Compétences 4eme  Partie – Fiche pratique 5 , ob cit. 
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 :1وتتكون أدوات التقٌٌم كما ٌلً: تحدٌد أدوات وطرق التقٌٌم -

 .الكفاءات التً سٌتم تقٌٌهما -

عناصر التً تساعد على تقدٌر مستوى الهً عبارة عن : معاٌٌر التقٌٌم -

 .ات والخصابص الشخصٌةيالكفاءة أو على تشخٌص السلوك

ات، يهو درجات تقدٌر للمعاٌٌر التً تقٌم الكفاءات، السلوك: سلم التقٌٌم -

والممٌزات الشخصٌة وٌرجع اختٌار السلم تبعا لمتؽٌرات احتٌاجات 

 .التنظٌم وٌجب أن ٌتسم بالموضوعٌة

      أما طرق التقٌٌم فٌتم اختٌارها تبعا لؽاٌات وحقول التقٌٌم ومن أهم 

 :الطرق ما ٌلً

. الاختبارات المتعددة التً تقٌس الامتلبكات الذهنٌة والتقنٌة والمعرفٌة -

 .تعٌٌن العمال المكلفون بالقٌام بعملٌة التقٌٌم -

 .2تحدٌد أثر التقٌٌم وتوضٌح نتابجه -

      وعلى كل ٌتطلب القٌام بعملٌة تقٌٌم الكفاءات طرح العدٌد من الأسبلة 

 :والإجابة علٌها تمكننا من طرٌقة التقٌٌم وتتمثل هذه الأسبلة فٌما ٌلً

ما هو الهدؾ من التقٌٌم؟  -

 من ٌقوم بعملٌة التقٌٌم؟ -

 متى تتم عملٌة التقٌٌم؟ -

 ؟ما هً نتابج التقٌٌم -

 : تأجٌر الكفاءات  -4

الدخل الذي ٌتقاضاه العامل أو الدخل الذي ٌتحصل "        ٌعرؾ الأجر 

علٌه مقابل تقدٌم عمل فً عملٌة بٌع وشراء، باعتبار العمل سلعة كؤي شًء 

أخر فً الاقتصاد الذي ٌتمٌز بحرٌة النشاط، وبعمل قانون العرض والطلب 
                                                             

1 IRIS/GUIDE Postes et Compétences 4eme  Partie – Fiche pratique 5 , ob cit. 
2 Feutrier, Michel (et autre), ob cit. 
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، لهذا تقوم المإسسة بتصمٌم أنظمة 1"فً مختلؾ الأسواق ومنها سوق العمل

أجور تعكس تقٌٌمها للوظابؾ، وهذا التقٌٌم ٌؤتً بناءا على المعارؾ، 

المهارات، والقدرات التً ٌمتلكها العامل والتً تساهم فً تمٌزه، لذلك ٌتطلب 

منه تنمٌة وتطوٌر كفاءته عبر الزمن، وعلى المإسسة تحفٌزه وتشجٌعه على 

 .ذلك

لكفاءات باأنه النظام الذي ٌربط الأجر "      وتؤجٌر الكفاءات ٌمكن تعرٌفه 

، تسعى المإسسة 2"التً ٌحوزها الأجٌر ولٌس من خلبل تصنٌؾ الوظابؾ

من وراء اعتماد نظام الأجر على أساس الكفاءات إلى تشجٌع وتحفٌز العمال 

: 3على

  حوزونها للكفاءات التً يالجٌدالتحكم. 

 ستقطاب السرٌع لبعض الكفاءات الإستراتٌجٌة للمإسسةالا. 

 س الوقت جعل الٌد ؾتؤجٌر الكفاءات لزٌادة إنتاجٌة العمل وفً ن

 .العاملة أكثر مرونة

       إلا أن التؤجٌر وفق هذا النظام ٌكتسً صعوبة كبٌرة إذ ٌحتم على 

الأجر ؼالبا هو "المإسسة تؽٌٌر نظامها وفق الكفاءات التً تكتسبها حٌث أن 

النشاط الأخٌر الذي ٌبرز عند تطبٌق منهج تسٌٌر الكفاءات وبه ٌكتمل مفهوم 

 :، وتكمن الصعوبة فٌما ٌل4ً"الكفاءة

 ٌقتصر على فبة معٌنة .

                                                             
، 2004الجزابر، - ، دار المحمدٌة العامة"إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً" ناصر دادي عدون،  1

 .45ص
2 Marbach, Valérie. Rémunération par la compétence .ANCP. revue personnel. Paris. 
1995. N°357. P 40. 
3 Dion, Emmanuel. Richebé, Nathalie. Rémunération des compétence coopération et 
création de valeur réflexion a partir d’une étude de cas. colloque organisé sur la 
gestion des compétences et knowledge management . 25-03-2002 Rouen : CESAMES, 
2002. 
4 Peretti, Jean-Marie. Roussel, patrice. « les rémunération : politique et pratiques pour 
les années 2000 », Paris , 2000, p 65. 
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  كونها عملٌة مكلفة ٌحث ٌتطلب هذا النظام تؽٌٌر لجمٌع وظابؾ تسٌٌر

 .الموارد البشرٌة

 الصراع الذي قد ٌحدث نتٌجة هذا النظام. 

  تخوؾ بعض المإسسات من هذا النظام لكونه ٌرفع من تكالٌؾ

 .الأجور والتكوٌن

  من دون تحفٌز للعمال ٌتسبب فً مقاومتهم لكل تؽٌٌر ٌتعلق بالتنظٌم

 .وعدم تقبلهم له

 :       وٌتطلب تطبٌق هذا النظام الشروط الآتٌة

  معرفة الفابدة من هذا النظام

 التحضٌر الجٌد لتطبٌق نظام تؤجٌر بالكفاءات. 

 مشاركة العمال لتطبٌق هذا النظام. 

 تحفٌز العمال ٌساعد المإسسة على تطبٌق هذا النظام. 
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 :خاتمة الفصل

      نظرا لأهمٌة الكفاءات فً المإسسة، التً تعتبر مجموعة من المعارؾ 

والمهارات والسلوكٌات والخبرات التً ٌكتسبها الفرد، لا تبدو الا من خلبل 

تطبٌق النشاط، لذلك أصبح التفكٌر فً كٌفٌة التؤثٌر على تلك المعرؾ 

والمهارات لأجل أن ٌكون أكثر قدرة على تحسٌن الأداء ومواكبة التؽٌرات 

البٌبٌة، وذلك من خلبل القٌام بمجموعة من الأنشطة لاستقطاب الكفاءات، 

واستخدامها وتطوٌرها بطرٌقة مثلى، تجعلها مصدرا مهما لتحقٌق المٌزة 

 .التنافسٌة
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:الفصل الثالث  
الإستراتٌجٌات العامة للتنافس 

 .Porterونموذج 



الاعزشار١غ١بد اٌؼبِخ ٌٍزٕبفظ ّٚٔٛرط ثٛسرش: اٌفظً اٌضبٌش  
 

69 
 

. Porterالإستراتٌجٌات العامة للتنافس ونموذج : الفصل الثالث

 :مقدمة

        تمثل قوى المنافسة التً تواجه المإسسة تحد كبٌر أمامها لذلك لا بد 

لها أن تتبنى إستراتٌجٌة لتنافس تجعلها تكسب الرٌادة، ومع التهدٌدات 

المحتملة، خصوصا الجدٌدة منها، ٌجب تحلٌل هذه القوى بشكل دقٌق، وعلٌه 

ٌمكنها صٌاؼة الإستراتٌجٌة الملببمة للتنافس مع الآخرٌن، وعلٌه سنتناول فً 

هذا الفصل الاستراتٌجٌات العامة للتنافس ونموذج بورتر، على ضوء ذلك ٌتم 

 :طرح التساإلات التالٌة

 ما هً الإستراتٌجٌة؟ وما هً الإستراتٌجٌة التنافسٌة؟ -

 ما هو نموذج بورتر؟ -

 ما الاستراتٌجٌات العامة للتنافس؟  -

 :        للئجابة على هذه التساإلات قمنا بتقسٌم هذا الفصل إلى ما ٌلً 

 الإستراتٌجٌة التنافسٌة ونموذج بورتر: المبحث الأول

III. الإستراتٌجٌة. 

IV. الإستراتٌجٌة التنافسٌة ونموذج بورتر. 

 الاستراتٌجٌات العامة للتنافس: المبحث الثانً

IV. إستراتٌجٌة القٌادة بواسطة التكالٌؾ. 

V. إستراتٌجٌة التمٌز. 

VI. إستراتٌجٌة التركٌز. 
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 Porterالإستراتٌجٌة التنافسٌة ونموذج : المبحث الأول

I. الإستراتٌجٌة: 

 :يفهىو الإضتراتيجيت -1

 لجً ِؾبٌٚخ إػطبء رؼش٠فب ٌلإعزشار١غ١خ، عٕؾبٚي روش عزٚس ٘زٖ      

 Strategosالأخ١شح، ؽ١ش ٠شعغ أطً ٘زٖ اٌىٍّخ إٌٝ اٌّظطٍؼ ا١ٌٛٔبٟٔ 

َ أصٕبء اٌؾشة اٌزٟ ٔشجذ ث١ٓ الإغش٠ك .ق 506ٚاٌزٞ اعزخذَ فٟ ػبَ 

 فٟ Liddell Hart(1967)اعزؼشع . ٚاٌفشط ١ٌؼجش ػٓ فٓ ل١بدح اٌغ١ٛػ

ربس٠خ اٌؾشٚة ِٕز اٌمشْ اٌخبِظ لجً ا١ٌّلاد " Strategy"وزبثٗ اٌّغّٝ 

ٚؽزٝ اٌؾشة اٌؼب١ٌّخ اٌضب١ٔخ ٚأشبس إٌٝ أْ الإعزشار١غ١خ رؼٕٟ فٓ ٚرٛص٠غ 

ٚاعزخذاَ اٌٛعبئً اٌؼغىش٠خ ٌزؾم١ك إٌٙب٠بد اٌغ١بع١خ ٚلذ ١ِض ث١ٓ صلاصخ أٔٛاع 

ِٓ الإعزشار١غ١خ ٟٚ٘
1

: 

 .اٌزىز١ه ٚاٌزٞ ٠خزض ثبٌّؼشوخ اٌفؼ١ٍخ -

الإعزشار١غ١خ اٌذ١ٔب ٚاٌزٟ رخزض ثزٛص٠غ ٚرٕظ١ُ رؾشن اٌمطبػبد  -

 .اٌؼغىش٠خ ػٍٝ أسع اٌّؼشوخ

الإعزشار١غ١خ اٌؼ١ٍب ٟٚ٘ اٌزٟ رٙزُ ثزٕغ١ك اٌّٛاسد ٚرٛع١ٙٙب طٛة  -

 .رؾم١ك إٌٙب٠خ اٌغ١بع١خ ٌٍؾشة ٚاٌّزّضٍخ ثزؾم١ك اٌغلاَ اٌّششف

أ٠ؼب ػٍٝ أ١ّ٘خ اٌشثؾ ث١ٓ إٌٙب٠بد Clausewitz(1976 )      ٚلذ سوض 

ٚاٌزٟ رؼجش ػٓ الأغشاع اٌغ١بع١خ ػبدح، ٚث١ٓ اٌٛعبئً اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ 

 ِفَٙٛ الإعزشار١غ١خ اٌزٞ Lykke(1983)ٚلذ ٚعغ . رؾم١ك رٍه إٌٙب٠بد

ِٓ خلاي إػبفخ ػٕظش آخش إٌٝ اٌّؼبدٌخ ٚ٘ٛ  Clausewitzؽشؽٗ 

اٌطشائك اٌزٟ رزؼٍك ثبٌّفب١ُ٘ اٌؼ١ٍّبر١خ، ٚع١بلبد اٌؼًّ أٚ اٌطشائك 

                                                             
 دار المناهج للنشر والتوزٌع، ،"الإدارة الإستراتٌجٌة مدخل تكاملً"، إحسان دهش جلبب- صالح عبد الرضا رشٌد، ود  1

 .17، ص 2008ط 
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اٌّغزخذِخ ٌٍٛطٛي إٌٝ إٌٙب٠بد اٌّؾذدح ٌزظجؼ اٌّؼبدٌخ اٌخبطخ 

ثبلإعزشار١غ١خ وّب ٠أرٟ
1: 

 انطرائك+ انىضبئم  + اننهبيبث= الإضتراتيجيت

 

   ٚإٌٙب٠بد رؼٕٟ الأ٘ذاف اٌزٟ رغؼٝ إٌّظّخ إٌٝ رؾم١مٙب، أِب اٌٛعبئً      

فزؼٕٟ اٌّٛاسد اٌلاصِخ ٌزؾم١ك رٍه الأ٘ذاف، فؾ١ٓ ٠مظذ ثبٌطشائك اٌّفب١ُ٘ 

 .اٌزٟ رٛػؼ و١ف١خ اعزخذاَ اٌّٛاسد اٌّزبؽخ ٌزؾم١ك الأ٘ذاف اٌّشغٛة ف١ٙب

      ِّب عجك ٔغزط١غ اٌمٛي أْ ِظطٍؼ الإعزشار١غ١خ لذ ظٙش ِٕز اٌمذَ ٚأْ 

اٌزفى١ش الاعزشار١غٟ ٔشأ ٚرجٍٛس خبطخ فٟ اٌّغبي اٌؾشثٟ ِٕز ِشؽٍخ ِب لجً 

ا١ٌّلاد، ٌٚىٓ وض١شح ٟ٘ اٌزؼبس٠ف اٌزٟ أؽٍمذ ػٍٝ الإعزشار١غ١خ ٌٚؼً أّ٘ٙب 

 :ِب ٠أرٟ

ٟ٘ ِغّٛػخ اٌمشاساد اٌّّٙخ ٌلاخز١بساد اٌىجشٜ اٌّزؼٍمخ ثبٌّؤعغخ  " -

فٟ ِغّٛػٙب ٚاٌشا١ِخ أعبعب إٌٝ رى١١ف اٌّؤعغخ ِغ اٌزغ١١ش ٚوزا 

رؾذ٠ذ اٌغب٠بد الأعبع١خ لاخز١بس ١٘ىً اٌزٕظ١ُ ٚالأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس 

 .2"رطج١ك الإعزشار١غ١خ رؼزجش عضء ِٕٗ

خطؾ ٚأٔشطخ إٌّظّخ اٌزٟ رُ : " ٕٚ٘بن ِٓ ػشف الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب -

ٚػؼٙب ثطش٠مخ رؼّٓ خٍك دسعخ ِٓ اٌزطبثك ث١ٓ سعبٌخ إٌّظّخ 

ٚأ٘ذافٙب، ٚث١ٓ اٌشعبٌخ ٚاٌج١ئخ اٌزٟ رؼًّ ف١ٙب ثظٛسح فؼبٌخ ٚراد 

وفبءح ػب١ٌخ، فبلإعزشار١غ١خ رظف ؽشق رؾم١ك إٌّظّخ إٌٝ أ٘ذافٙب ِغ 

                                                             
1
 .17 صالح عبد الرضا رشٌد، و إحسان دهش جلبب،  نفس المرجع، ص   

، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، "الإدارة الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً"ناصر دادي عبدون،   2

 .09، ص 2001
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الأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس اٌزٙذ٠ذاد ٚاٌفشص اٌج١ئ١خ ٚاٌّٛاسد ٚالإِىبٔبد 

 .1"اٌؾب١ٌخ ٌٙزٖ إٌّظّخ

 ٚ٘زا اٌّفَٙٛ ٠شزًّ ػٍٝ صلاصخ ػٛاًِ سئ١غ١خ رؤصش ثذسعخ وج١شح ػٍٝ 

 :الإعزشار١غ١خ ٟٚ٘

اٌج١ئخ اٌخبسع١خ ِٚزغ١شارٙب اٌغ١بع١خ، الالزظبد٠خ، الاعزّبػ١خ  -

 .ٚاٌزىٌٕٛٛع١خ

اٌّٛاسد ٚالإِىبٔبد اٌذاخ١ٍخ، خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثب١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ  -

 .ٚاٌم١بدح ٚاٌمٛح ٚاٌم١ُ

الأ٘ذاف اٌزٟ رؾذد٘ب إٌّظّخ ٚرغؼٝ لأغبص٘ب ػّٓ إؽبس صِٕٟ  -

 .ِؾذد

اٌمٛح اٌٛع١ؾ ث١ٓ اٌزٕظ١ُ ٚاٌج١ئخ : "ٚاٌجؼغ ٠ؼشف الإعزشار١غ١خ ثأٔٙب -

2"أّٔبؽ ِزلائّخ فٟ ِغّٛػخ ِٓ اٌمشاساد اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ رزؼٍك ثبٌج١ئخ
 ،

أداح رغزخذِٙب إٌّظّخ ٌزى١ف ِغ ث١ئزٙب ِٓ خلاي ِغّٛػخ : "ٌزٌه فٟٙ

 .3"اٌمشاساد اٌزٟ رزخز٘ب الإداسح

أِب ثب٠ضس فٙٛ ٠ٕظش إٌٝ الإعزشار١غ١خ ِٓ خلاي اٌزشو١ض ػٍٝ اٌجذائً  -

ٚعبئً ٌزؾم١ك غب٠خ، فٟٙ رظف ؽشق اٌزٕظ١ُ : "الإعزشار١غ١خ فٟٙ

ٌزؾم١ك الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ، ٟٚ٘ ثزٌه رشزًّ ػٍٝ رؾذ٠ذ اٌجذائً 

الإعزشار١غ١خ ٌزؾم١ك الأ٘ذاف اٌزٕظ١ّ١خ ٚرم٠ُٛ رٍه اٌجذائً ثبعزخذاَ 

ِؼب١٠ش ِؼ١ٕخ ٚاخز١بس اٌجذ٠ً أٚ ِغّٛػخ اٌجذائً اٌزٟ رٛطً إٌّظّخ 

 .4"ٔؾٛ رؾم١ك أ٘ذافٙب اٌشئ١غ١خ

                                                             
 دار المسٌرة للنشر ،"الإدارة الإستراتٌجٌة، إدارة جدٌدة فً عالم متغٌر" عبد العزٌز صالح بن حبتور،  1

 .09، ص2004والتوزٌع والطباعة، الطبعة 

 .32  عبد العزٌز صالح بن حبتور، نفس المرجع السابق، ص  2
3
 .32 عبد العزٌز صالح بن حبتور، نفس المرجع السابق، ص  

 33عبد العزٌز صالح بن حبتور، نفس المرجع ، ص   4
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ٟ٘ الإؽبس : "فمذ ػشفب٘ب ثأٔٙب Zimmerman & Treyoeأِب   -

اٌّششذ ٌلاخز١بساد اٌزٟ رؾذد ؽج١ؼخ ِٕظّخ ِب ٚارغب٘ب، ٚاسرجبؽ ٘زٖ 

الاخز١بساد ثّغبي إٌّزغبد أٚ اٌخذِبد ٚالأعٛاق ٚإٌّٛ، ٚاٌؼبئذ، 

 .1"ٚرخظ١ض اٌّٛاسد فٟ إٌّظّخ

ثٕبء ٚإلبِخ دفبػبد ػذ : " ف١ؼشف الإعزشار١غ١خ ػٍٝ أٔٙب Porterأِب  -

اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ أٚ إ٠غبد ِٛلغ فٟ اٌظٕبػخ ؽ١ش رىْٛ أػؼف ِب ٠ىْٛ 

ٚإٔٗ ٌىً ِٕشأح إعزشار١غ١خ رٕبفغ١خ شبٍِخ رّضً خ١ٍؾ ِٓ الأ٘ذاف 

  2"اٌّغزخذِخ ِٓ لجً إٌّظّخ ٚٚعبئٍٙب ٌزؾم١ك ٘زٖ الأ٘ذاف

      ٚأخ١شا ٠ّىٓ اٌمٛي أْ الإعزشار١غ١خ ٟ٘ ارغبٖ ٚٔطبق دٌٚخ ِب، أٚ ششوخ 

ِب، أٚ ِٕظّخ ِب ػٍٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ، فٛعٛد إعزشار١غ١خ ٚاػؾخ اٌّؼبٌُ لأ٠خ 

ِٕظّخ رّىٕٙب ثلا شه ِٓ اعزخذاَ ِٛاسد٘ب اٌّزبؽخ ٚاعزغلاٌٙب ثشىً ا٠غبثٟ، 

فٟٙ رؼجش ػٓ ِغبس ٠زُ رفؼ١ٍٗ ، ٚاخز١بسٖ ِٓ ث١ٓ ػذح ِغبساد ثٙذف رؾم١ك 

 .اٌششوخ غب٠برٙب ٚأ٘ذافٙب

 يطتىيبث الإضتراتيجيت  -2

      الإعزشار١غ١خ ٟ٘ ٔظبَ ٌزٛص٠غ اٌّٙبَ ػٍٝ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ ٌٍّؤعغخ، 

ٚثزٌه ٔؼٕٟ أْ ٕ٘بن ِغز٠ٛبد ٌلإعزشار١غ١خ، ٚرغبُ٘ ع١ّغ اٌّغز٠ٛبد فٟ 

رؾذ٠ذ الإعزشار١غ١خ، ؽ١ش رٛعذ صلاصخ ِغز٠ٛبد ٟٚ٘ وبلأرٟ
3 : 

ػٍٝ ِغزٜٛ )ٟ٘ خطخ ػًّ شبٍِخ: إضتراتيجيت انًؤضطت .1

ؽ٠ٍٛخ اٌّذٜ، رؾذد رٕف١ز أٔشطخ اٌّؤعغخ ٌجٍٛؽ ٘ذف ؽ٠ًٛ الأعً ( اٌّؤعغخ

                                                             
. 34عبد العزٌز صالح بن حبتور، نفس المرجع، ص    1

 .34عبد العزٌز صالح بن حبتور، نفس المرجع، ص   2 

 ، دار الكتب، ،"رؤٌة مدٌر القرن الحادي والعشرٌن: تحدٌات العولمة والتخطٌط الاستراتٌجً"أحمد سٌد مصطفى،   3
 103، 101، ص 1999القاهرة الطبعة الثانٌة، 
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أٚ أوضش، فٟ اٌغٛق أٚ أعٛاق ِؼ١ٕخ ثبعزخذاَ ِٛاسد ِؼ١ٕخ، فٟ ث١ئخ ِزغ١شح، 

ٚػٍٝ رٌه رشىً ٘زٖ اٌخطخ الإعزشارغ١خ ِٕٙبعب عزششذ ثٗ الإداسح فٟ طٕغ 

اٌمشاساد اٌشئ١غ١خ ثشأْ ِغبي اٌزشو١ض، أٞ الأعٛاق اٌزٟ عزؼًّ ف١ٙب 

ٚإٌّزغبد اٌزٟ عزمذِٙب ًٚ٘ عزشوض ػٍٝ اٌغٛدح أٚ اٌغؼش ػٍٝ لطبع عٛلٟ 

ِؾذد أٚ ػٍٝ أوضش ِٓ لطبع، ٚػٍٝ ٔشبؽ ِؾذد أٚ أٔشطخ ِٕزمبح أٚ رٕٛع فٟ 

ٚرظُّ الإعزشار١غ١خ . أٔشطزٙب، ثّب ٠ؤدٞ إٌٝ رؾم١ك الأ٘ذاف الإعزشار١غ١خ

اٌّٛاسد ٚٔمبؽ اٌمٛح )ػٍٝ ػٛء رؾ١ًٍ ِغزّش ٌٍج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٌٍّؤعغخ

 (.اٌفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد)ٚث١ئزٙب اٌخبسع١خ( ٚاٌؼؼف

 ٟٚ٘ الإعزشار١غ١خ اٌزٟ رظُّ ٌىً ٔشبؽ :إضتراتيجيت اننشبط .2

أػّبي أٚ ٚؽذح ثزؾذ٠ذ عجً إداسح ٚظبئف الإداسح اٌّب١ٌخ، ٚالإٔزبط ٚاٌؼ١ٍّبد 

 .ٚاٌزغ٠ٛك، ٚاٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ٚاٌجؾٛس ٚاٌزط٠ٛش

 رز١ّض ٘زٖ الإعزشار١غ١خ فٟ ٘زا :الإضتراتيجيت انىظيفيت .3

اٌّغزٜٛ ثأٔٙب راد ؽبثغ رشغ١ٍٟ ٚرٕف١زٞ لظ١ش الأعً لا ٠غزّش رأص١ش٘ب ٌفزشح 

ؽشق اٌج١غ ٚالإػلاْ، اٌؼلالبد اٌؼبِخ، اٌزغؼ١ش، : ؽ٠ٍٛخ، ِٚٓ أِضٍخ رٌه

اٌزخض٠ٓ، اٌزؼ١١ٓ، اٌزؾف١ض، اٌشلبثخ،رٛص٠غ الاعزٙلان ٚؽشق اٌذفغ ِٕٚؼ 

 .الائزّبْ ٚأِبوٓ رمذ٠ُ اٌخذِبد

II.  الإضتراتيجيت انتنبفطيت ونًىرجPorter: 

 :الإضتراتيجيت انتنبفطيت -1

 :مفهوم الإستراتٌجٌة التنافسٌة .1

         رش١ش الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ إٌٝ اخز١بس إٌّظّخ ٌّغّٛػخ ِخزٍفخ ِٓ 

 (Porter(1996))إٌشبؽبد ثمظذ رمذ٠ُ ِض٠ظ فش٠ذ ِٓ اٌم١ّخ 

ٚالإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ثٙزٖ اٌى١ف١خ رزؼٍك ثبٌّٛلف اٌزٕبفغٟ اٌفش٠ذ اٌزٞ 

رخزبسٖ إٌّظّخ ٌزمذ٠ُ ل١ّخ إٌٝ صثبئٕٙب رخزٍف ػٓ اٌم١ّخ اٌزٟ ٠مذِٙب 

ٚرغذس الإشبسح إٌٝ أْ اخز١بس (Harrison et John(1998 .)) إٌّبفغْٛ
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اٌّٛلف اٌزٕبفغٟ اٌفش٠ذ ١ٌظ وبف١ب ثّفشدٖ ٌؼّبْ اِزلان إٌّظّخ ١ٌّضح 

رٕبفغ١خ
1. 

خطؾ ؽ٠ٍٛخ الأعً : "      ٚػ١ٍٗ فئْ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رؼشف ػٍٝ أٔٙب

ٚشبٍِخ رزؼٍك ثزؾم١ك اٌزٛافك ٚالأغغبَ ث١ٓ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٚلذسح الإداسح 

 .2"اٌؼ١ٍب ػٍٝ رؾم١ك الأ٘ذاف

      وّب رؼشف أ٠ؼب ػٍٝ أٔٙب الإعزشار١غ١خ اٌزٟ رٙزُ ثخٍك ٚإداِخ ا١ٌّضح 

اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ ػّٓ إؽبس ٚلطبع الأػّبي اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ، ٠ّٚىٓ أْ 

٠زؾمك رٌه ِٓ خلاي اٌزشو١ض ػٍٝ لطبع الأػّبي، ِٕزغبد، خذِبد، ِٕفؼخ 

عٛل١خ ِؾذدح أٚ ِغزٍٙه ِؼ١ٓ، ٚ٘زا الإؽبس ٠زفك ثشىً عٛ٘شٞ ِغ ٚعٙخ 

ٚرشًّ ػ١ٍّخ ط١بغخ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ ػٍٝ أسثغ ػٛاًِ . Porterٔظش 

أعبع١خ
3: 

 .ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼف ٌٍّؤعغخ -

 (.ؽبعبد اٌّغ١ش٠ٓ اٌشئ١غ١خ)اٌم١ُ اٌشخظ١خ ٌّغ١شٞ اٌّؤعغخ -

 .اٌفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد -

ِب ٠طٍجٗ اٌّغزّغ ِٓ اٌّؤعغخ ٚرزأصش ثغ١بعخ )اٌزٛلؼبد الاعزّبػ١خ -

 (.اٌذٌٚخ ٚاٌٛػٟ الاعزّبػٟ

 :٠ٛػؼ الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ وّب ٠ٍٟ( 05)      ٚاٌشىً اٌّٛاٌٟ سلُ

 

                                                             
 .303، ص2008 ط،"الإدارة الإستراتٌجٌة، مدخل تكاملً"، صالح عبد الرضا رشٌد، إحسان دهش جلبب 1

 دار وابل ،"مفاهٌمها، مداخلها، عملٌات المعاصرة: الإدارة الإستراتٌجٌة"فلبح حسن عدادي الحسٌنً،  2

 .18، 17، ص 2000للنشر، عمان، الطبعة الأولى 

 .18فلبح حسن عدادي الحسٌنً، المرجع السابق، ص   3
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 .الإضتراتيجيت انتنبفطيت(: 05)انشكم رلى

 

 

 

 

 

 

 

 

- يذاخههب- يفبهيًهب: الإدارة الإضتراتيجيت" فلاػ ؽغٓ ػذادٞ اٌؾغ١ٕٟ، : انًصذر

 .17، ص 2000، اٌطجؼخ الأٌٚٝ "عًهيبث يعبصرة

 :٠ٛػؼ ِىٛٔبد إعزشار١غ١خ اٌزٕبفظ وّب ٠ٍٟ( 06)      ٚاٌشىً اٌّٛاٌٟ سلُ

 

 

 

 

 

 

 

 نمبط انمىة وانضعف فرص وتهذيذاث

 الإضتراتيجيت 

 انتنبفطيت

 انميى انشخصيت نهًذراء تىلعبث اجتًبعيت
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 يكىنبث إضتراتيجيت انتنبفص(: 06)انشكم رلى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ِشوض الإعىٕذس٠خ، ،"انًيسة انتنبفطيت في يجبل الأعًبل" ٔج١ً ِشعٟ خ١ًٍ، :انًصذر

 .79، ص 1996ِظش 

 

 

:انطريمت انتي تنبفص بهب  

 إعزشار١غ١خ إٌّزظ -

 إعزشار١غ١خ اٌّٛلغ -

إعزشار١غ١خ ِظبدس  -

 .اٌزٛص٠غ

 .إعزشار١غ١خ اٌزغؼ١ش -

:أين انتنبفص  

 اخز١بس اٌغٛق -

 اخز١بس إٌّبفغ١ٓ -

:أضبش انتنبفص  

 الأطٛي ٚاٌّٙبساد

 ييسة تنبفطيت

 انًتىاصهت
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 :أهذاف الإضتراتيجيت انتنبفطيت .2

 : ٠ّىٓ رٍخ١ظٙب ف١ّب ٠ٍٟ     

 رؼزجش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌٙذف :انحيبزة عهً انًيسة انتنبفطيت - أ

اٌشئ١غٟ ٌلإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ فٟٙ رٕشأ ثّغشد رٛطً اٌّؤعغخ 

إٌٝ اوزشبف ؽشق عذ٠ذح أوضش فؼب١ٌخ ِٓ رٍه اٌّغزؼٍّخ ِٓ لجً 

ؽ١ش ٠ىْٛ ثّمذٚس٘ب رغغ١ذ ٘زا الاوزشبف ١ِذا١ٔب، . إٌّبفغ١ٓ

ٚثّؼٕٝ آخش ثّغشد إؽذاس إثذاع ثّفِٙٛٗ اٌٛاعغ ثبٌزبٌٟ ٟ٘ 

ػ١ٍّخ د٠ٕب١ِى١خ ِٚغزّشح رغزٙذف ِؼبٌغخ اٌىض١ش ِٓ اٌّشبوً 

اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ، ٌزؾم١ك اٌزفٛق اٌّغزّش ٌٍّؤعغخ ػٍٝ 

ا٢خش٠ٓ أٞ ػٍٝ إٌّبفغ١ٓ ٚاٌّٛسد٠ٓ ٚاٌّشزش٠ٓ، ٚغ١شُ٘ ِٓ 

الأؽشف اٌز٠ٓ رزؼبًِ ِؼُٙ اٌّؤعغخ
1. 

 وْٛ أْ ط١بغخ :اكتطبة تًركس جيذ في انبيئت انتنبفطيت - ة

الإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رؼزّذ ػٍٝ رؾ١ًٍ ؽج١ؼخ ٚاِزذاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ 

ٚ٘زا ػٓ ؽش٠ك ِؼشفخ . ٌٍّؤعغخ، ِٓ أعً رؾذ٠ذ اٌزّٛػغ إٌّبعت ٌٙب

 :الأثؼبد اٌّخزٍفخ ٌٙزٖ اٌمطبػبد اٌج١ئ١خ ٚاٌّزّضٍخ فٟ

 .الاِزذاد اٌغغشافٟ أٞ اٌجٍذاْ اٌزٟ رزٕبفظ ف١ٙب اٌّؤعغخ ِغ غ١ش٘ب -

اِزذاد اٌمطبع ِٓ ؽ١ش ػذد اٌمطبػبد اٌّىٍّخ أٚ اٌجذ٠ٍخ ٚاٌمطبع ٠زؾذد  -

 .ثبٌمٜٛ اٌخّظ Porterؽغت 

 .دسعخ اٌزىبًِ فٟ اٌّؤعغخ -

 .اِزذاد اٌغضء ِٓ ؽ١ش رٕٛع إٌّزغبد ٚاٌضثبئٓ -

      فبلإعزشار١غ١خ اٌزٕبفغ١خ رغبػذ ػٍٝ ِؼشفخ ٚػؼ١خ إٌّبفغخ، ٌززخز٘ب 

اٌّؤعغخ أعبعب ٌزّٛػؼٙب فٟ اٌّؾ١ؾ أٚ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ، اٌزٟ رؼّٓ ٌٙب 

                                                             
1  M. Porter, « Avantage concurrentiel des nations », Inter Edition, Paris, 1993, p48. 
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الاعزفبدح ِٓ اٌفشص اٌّزبؽخ ٚاٌزألٍُ ِغ اٌّزغ١شاد ٚرغٕت اٌّخبؽش 

 .ٚاٌزٙذ٠ذاد

 : نهمىي انخًصPorter نًىرج  -2

ْ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٟ٘ اٌمٜٛ اٌخّظ ي           ّٛ ففٟ أٞ ، Porterإْ أُ٘ ِب ٠ى

لطبع عٛاء ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌّؾٍٟ أٚ ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌذٌٟٚ، ٚعٛاء إٔزبط 

خذِخ أٚ عٍؼخ، رزٍخض ٌؼجخ إٌّبفغخ فٟ خّغخ لٜٛ ٚاٌّزّضٍخ فٟ اٌشىً 

 :ا٢رٟ( 07)سلُ

 .نًىرج انمىي انتنبفطيت انخًص نبىرتر(:07)انشكم رلى 

 

   

                                                         

 

 

 

 

 

إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات " سمٌة بوران،: المصدر

 .93، ص 2016، مركز الكتاب الأكادٌمً، الطبعة الأولى "المعاصرة

 

 المنافسون الحالٌون

)الداخلون الجدد(  

الحالة التنافسٌة بٌن 

 المإسسات القابمة

 قوة 

 الموردون

 قوة

 العملبء

 المنتجــــــات

 البدٌــــــــلة
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 ػبدح ِب ٠زشرت ػٍٝ دخٛي ِٕبفغ١ٓ :تهذيذاث انًنبفطين انجذد .1

عذد اٌشغجخ فٟ اٌؾظٛي ػٍٝ ؽظخ ِؼ١ٕخ ِٓ اٌغٛق، ِٚٓ صُ فُٙ ٠ّضٍْٛ 

رٙذ٠ذا ٌٍّؤعغبد اٌمبئّخ، ٠ٚزٛلف ػٍٝ ٚعٛد ػٛائك فٟ عج١ً دخٛي 

إٌّبفغخ
1

. 

 رّضً إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ ع١ّغ اٌغٍغ :تهذيذاث انًنتجبث انبذيهت .2

اٌزٟ رجذٚ ِخزٍفخ ٌٚىٕٙب رشجغ ٔمظ اٌؾبعخ، ؽ١ش رضداد أ١ّ٘خ ٘زٖ إٌّزغبد 

ومٛح رٕبفغ١خ ِؤصشح وٍّب الزشة عؼش٘ب ِٚب رؤد٠ٗ ِٓ ٚظبئف ِٓ عؼش 

ٚٚظبئف إٌّزغبد اٌؾب١ٌخ اٌّٛعٛدح فٟ اٌغٛق
2

. 

٠ٚمظذ ثٙب لذسح اٌّٛسد٠ٓ فٟ اٌزأص١ش : لىة تفبوض انًىردين .3

ػٍٝ اٌّؤعغخ، إر رضداد لٛرُٙ اٌزفبٚػ١خ فٟ ؽبٌخ رٛفش ثؼغ اٌششٚؽ أّ٘ٙب
3

: 

تزداد قوة الموردٌن إذا ما كانوا منظمٌن ومتمركزٌن بشكل جٌد فً  -

السوق، وهذا ما ٌدفعهم إلى التؤثٌر بشكل كبٌر على الأسعار ومن ثم 

 .التؤثٌر على شروط البٌع

فً حالة غٌاب المنتجات البدٌلة، فإن درجة الموردٌن فً التفاوض مع  -

المإسسة تكون كبٌرة، أما إذا توفرت هذه الأخٌرة فإن القوة التفاوضٌة 

 .سوف تنخفض

ٌلعب الموردون دورا هاما فً مد المإسسة بالموارد المختلفة  -

لاستخدامها فً العملٌات الإنتاجٌة، لكن عندما ٌقرر المورد القٌام بهذه 

العملٌات التً كانت تتم داخل المإسسة، فإنه ٌإثر على حالتها 

 .التنافسٌة، ومن ثم ٌصبح منافسا لها بعد أن كان موردا

 

                                                             
 .94 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  1
 .94 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  2
 .95 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  3



الاعزشار١غ١بد اٌؼبِخ ٌٍزٕبفظ ّٚٔٛرط ثٛسرش: اٌفظً اٌضبٌش  
 

81 
 

ٌإثر العملاء على المإسسة من خلال : لىة تفبوض انسببئن .4

قدرتهم على تخفٌض الأسعار والمساومة على جودة أعلى، وتتؤثر بالعناصر 

 :1التالٌة

فإن إذا شكلت مشترٌات العمٌل حصة مهمة من رقم أعمال المإسسة،  -

 .العمٌل فً هذه الحالة تزداد قوته التفاوضٌة

فً حالة ما إذا كانت السلعة المشتراة تمثل نسبة كبٌرة من إجمالً  -

التكالٌف التً ٌتحملها العمٌل، فإن هذا ٌإدي إلى دفع العمٌل للبحث 

عن أسعار أقل، أما إذا كانت تمثل جزء بسٌط من تكالٌف العمٌل، فإن 

 .هذا الأخٌر ٌكون أقل حساسٌة للسعر

تسمح نمطٌة المنتجات بسهولة انتقال العمٌل من بائع لآخر بدون  -

صعوبة، لأن الباعة ٌملكون نفس المنتج، وهذا ما ٌزٌد من القوة 

 . التفاوضٌة لدى العمٌل من خلال فرض تنازلات على البائعٌن

عندما ٌكون هامش  ربح العمٌل منخفض، فإن ذلك ٌدفعه إلى تخفٌض  -

 . تكلفة المشترٌات مما ٌجعله شدٌد الحساسٌة للاختلافات فً السعر

ترتبط جودة المنتجات والخدمات المقدمة إلى العملاء ارتباطا وثٌقا  -

بمنتجات المإسسة، لذلك فعندما تكون الجودة عالٌة فإن العمٌل ٌكون 

 . أقل حساسٌة للسعر

 رّضً اٌؾبٌخ اٌزٕبفغ١خ ث١ٓ :انتنبفص بين انًنبفطين انحبنيين .5

اٌّؤعغبد اٌمبئّخ ِؾٛس ِٚشوض اٌمٜٛ اٌزٟ رغبُ٘ فٟ رؾذ٠ذ ِذٜ عبرث١خ 

اٌظٕبػخ، ؽ١ش رٕشأ ِٓ خلاي سغجخ وً ِزٕبفغٟ اٌمطبع فٟ رؾغ١ٓ ِٛالؼُٙ 

ثبٌغٛق أٚ إ٠غبد ِٛالغ عذ٠ذح، إِب ػٓ ؽش٠ك إدخبي ِٕزغبد عذ٠ذح، أٚ رؾغ١ٓ 

اٌخ...اٌخذِبد ٚاٌؼّبٔبد اٌّمذِخ ٌٍضثبئٓ
2

. 

 

                                                             
 .94 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  1
 .94 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  2
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 .الاستراتٌجٌات العامة للتنافس: المبحث الثانً  

 ٌمكن القول أن هناك ثلاث أنواع من المزاٌا التنافسٌة أمام المنظمة        

التً ٌمكنها استخدامها لمواجهة المنافسٌن، وهً إستراتٌجٌة القٌادة فً 

التكالٌف، التمٌز، التركٌز، كما رأى المجتمعون العرب فً مإتمرهم الإقلٌمً 

-الثانً عشر للشبكة لإدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة، الذي أنعقد فً مسقط

، ضرورة الاهتمام باستراتٌجٌات 2004 دٌسمبر 13-11سلطنة عمان، 

، لذلك ٌمكن القول أن تمكٌن 1التطوٌر الإداري، وخاصة تمكٌن العاملٌن

. العاملٌن هً إستراتٌجٌة من استراتٌجٌات المنافسة

I. إستراتٌجٌة القٌادة بواسطة التكالٌفLa Domination 

Globale Par Les Couts : 

     تهدؾ هذه الإستراتٌجٌة إلى تحقٌق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسٌن، 

حصة سوقٌة لأنه توجد عدة دوافع أو حوافز تشجع المنظمات على تحقٌق 

توافر اقتصادٌات الحجم،الآثار المترتبة على منحنى التعلم : التكلفة الأقل وهً

أو الخبرة، وجود فرص مشجعة على تخفٌض التكلفة وتحسٌن الكفاءة، 

 .2وأخٌرا سوق مكون من مشترٌن واعٌٌن تماما للسعر

. التفوق عن طرٌق التكالٌف -1

      تعتبر هذه الإستراتٌجٌة من أكثر الاستراتٌجٌات التً كانت أكثر 

 Boston Consulting استعمالا فً السبعٌنات، خاصة بفضل أعمال

Groupولكن المهم فً هذه الإستراتٌجٌة هو تقدٌم خدمة . 3 حول أثر التجربة

أو إنتاج منتج وبٌعه فً السوق ٌتمٌز بحساسٌة لسعر والاهتمام به أساسا، وقد 

ٌتحقق ذلك من خلال اكتشاف مورد رخٌص للموارد الأولٌة أو الاعتماد على 
                                                             

 جدارا للكتاب العالمً للنشر والتوزٌع، ،" التحدٌات–الأهمٌة - المفهوم: الإدارة الإستراتٌجٌة"نعٌم إبراهٌم الظاهر،   1

 .227، ص 2009الطبعة الأولى 
2
 .234 ص ،"الإدارة الإستراتٌجٌة"نبٌل محمد المرسً،   

 ،2000 الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، ،"الأصول والأسس العلمٌة: الإدارة الإستراتٌجٌة"محمد أحمد عوض،    3
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تحقٌق وفرات الحجم أي توزٌع الثابتة على عدد كبٌر من وحدات الإنتاج أو 

التخلص من الوسطاء والاعتماد على منافذ التوزٌع المملوكة لمإسسة أو 

.  استخدام طرق فً الإنتاج والبٌع تخفض من التكلفة

 :إشكالٌات التكالٌف .1

إن الإحراز الأدنى للتكالٌؾ ٌمنح لمإسسة ما قدرة وطاقة تنافسٌة       

كبرى، فٌستحسن لها أن لا تنسى دراسة وتحلٌل بعض العناصر ولهذا من 

: 1الضروري معرفة ما ٌلً

 نوع التكالٌف: 

التكالٌؾ هً كل أعباء ومصروفات الاستؽلبل والمٌزانٌة العامة التً       

: تعالج فً إطار

  التخصٌص(Allocation- Affection). 

  التوزٌع)Répartition(. 

 التحمٌل)Imputation(. 

     إن المإسسة التً تختار السٌطرة بواسطة التكالٌؾ تكون مجبرة على أن 

تؤخذ بعٌن الاعتبار تكالٌؾ البنٌة بالإضافة إلى التكالٌؾ الصناعٌة والتجارٌة، 

وإلا فالهامش الإجمالً ٌتناقص، فمن الضروري أن تدرس التكالٌؾ الكٌفٌة 

التؽٌب، والنقص فً : التً نادرا ما تدخل فً حسابات المٌزانٌة العامة مثل

 .الجودة

 مستوى التكالٌف: 

       إن مستوى التكالٌف ٌحدد الهامش وٌسمح بالقٌام بالتحلٌل المقارن مع 

المنافسة، كما ٌتؤثر بحجم الإنتاج وبإنتاجٌة العوامل، ٌتعلق حجم الإنتاج 

                                                             
 17، ص 2002 دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، ،"اقتصاد وتسٌٌر المؤسسة"، عبد الرزاق بن حبٌب   1
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، إنتاجٌة العوامل بحسابات  (B.C.G)باقتصادٌات السلم، منحنى التجربة

 .الفائض

 بنٌة التكالٌف: 

:        نرى هنا بنٌتٌن جوهرٌتٌن

=                البنٌة الأولى المبنٌة على نسبة 

 

      إن هذه البنٌة تحدد عتبة المردودٌة وتسمح للمإسسة أن تقوم بتحلٌل 

. وتشخٌص التغٌرات التً تمس حجم المبٌعات

 

=               البنٌة الثانٌة المبنٌة على نسبة

 

: (08)رقم         نستطٌع أن نبٌن هذه البنٌة على أساس الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

 

 التكالٌف المتغٌرة

 التكالٌف الثابتة

 تكالٌف الاستثمار

 تكالٌف التشغٌل
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التكالٌف المتساوٌة :(08)الشكل رقم

                                                                                      

تكالٌف                                                                              

التشغٌل                                     

                                                   B 

 A                         تكالٌف متساوٌة

 

تكالٌف الاستثمار  

، دٌوان المطبوعات "اقتصاد وتسٌٌر المإسسة" د بن حبٌب عبد الرزاق، :المصدر

  179،  ص 2002الجامعٌة، الجزائر، 

:  أثر الخبرة .2

 اللازم      أثر الخبرة هً إنتاج منتج جدٌد واحد ٌإدي إلى انخفاض وقت

، هذه 1 (ظاهرة الإنتاج المتراكم) نقص التكالٌف ٌإدي ذلك إلىلإنتاج ول

 Bostonالفكرة أصبحت رسمٌة فً نهاٌة الستٌنات عن طرٌق مستشار 

Consulting Group ومنه نستطٌع القول أنه أثر الخبرة ٌقود إلى انخفاض ،

من التكلفة الوحدة فً كل  (%30 إلى 20ما بٌن )فً نسبة مئوٌة مستمرة 

 ٌمكن أن ٌمثل تحت المعادلة . مرة عند تضاعف تراكم الإنتاج من هذا المنتج

: 2الرٌاضٌة التالٌة

Nn = 2nN0 

                                                             
1   N.GUEDJ, « Le Contrôle de Gestion pour Améliorer La Performance 

D’entreprise », 3eme Edition d’organisation, Paris, 2000, P 86. 

2 F .LEROY, « Les Stratégies d’entreprise », Dunod, Paris, 2001, P30.   
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Cn = (1 – λ) n хC0 

: ولتكن

Log Cn = [Log (1 – λ)/Log2] х Log Nn /N0 + Log C0 

N0  : ًالإنتاج الأصل

C0 : التكلفة الأصلٌة

λ : النسبة المئوٌة لانخفاض التكالٌف .

n  :عدد التضاعف الإنتاج المتراكم .

Nn :الإنتاج المتراكم فً الوقت .

Cn :التكلفة فً الوقت .

 :عوامل تطور واستمرارٌة القٌادة بالتكالٌف .3

 المٌزة التنافسٌة المبنٌة  على استمرارٌةظاحفال      إذا استطاعت المإسسة 

على التكالٌف ٌمكن لها أن تصل إلى نجاعة عالٌة ، فالتحسن المإقت ٌمكن 

أن ٌسمح للمإسسة بالبقاء على تكالٌف مساوٌة أو متقاربة مع تكالٌف 

المنافسٌن، ولكن دون الوصول إلى مرتبة القٌادة وتكون المٌزة المتحصل 

علٌها عن طرٌق التكالٌف مستمرة أو قابلة للبقاء، إذا وجدت عراقٌل الدخول 

التً تمنع المنافسٌن من تقلٌد المإسسة، ومن استعمال نفس المصادر 

المستعملة من طرف المإسسة، وتتغٌر الاستمرارٌة من عامل إلى عامل آخر 

لتطور التكالٌف ومن قطاع لآخر، غٌر إن بعض العوامل تمارس تؤثٌرا أكثر 

: 1استمرارٌة من عوامل أخرى وهً

                                                             
1 M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Edition  Dunod, Paris, 1997, pp 143-147    
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تعتبر اقتصادٌات السلم من أكبر عراقٌل الدخول : اقتصادٌات السلم .1

وتكلفة تقلٌده عادة ما تكون عالٌة، لأن المنافسٌن فً هذه الحالة ٌضطرون 

 .لشراء حصتهم فً السوق

إن وصل الوحدات : (Les interconnexions)الوصل .2

للمإسسة لها أن تجبر المنافسٌن على التنوٌع أو التؽٌٌر لإضعاؾ هذه المٌزة، 

إذا توفرت القطاعات الموصولة أو المجاورة على عراقٌل الدخول فإن 

 .الاستمرارٌة قد تكون كبٌرة

 تعانً المإسسات عادة من صعوبات فً :(Les liaisons)الروابط .3

إٌجاد الروابط أو العلبقات، فهذه الأخٌرة تتطلب تنسٌقا كبٌرا اتجاه بنٌة 

 . المإسسة أو مع الموردٌن ودوابر التوزٌع أو الالتحاق بها

 La propriété exclusive de)الامتلاك الحصري للمهارة .4

l’apprentissage): إن امتلبك مهارة خاصة أو مقتصرة على المإسسة 

 .ٌصعب على المنافسٌن إدراك المإسسة أو الالتحاق بها

 :(Les mesures discrétionnaires)التقدٌرٌة المقاٌٌس .5

التً تهدؾ إلى خلق حقوق ملكٌة على منتج أو نهج تكنولوجً ٌصعب عل 

المنافس أن ٌعٌد إنتاج المنتج، أو ٌعٌد نهج إنتاجً جدٌد، فالتجدٌد على مستوى 

الأسالٌب أو المناهج عادة ما ٌكون أكثر قابلٌة للحٌاة من التجدٌد على مستوى 

 .المنتج لأن السر سٌكون أسهل للبقاء

 إن نجاح هذه الإستراتٌجٌة مرتبط بقدرة المإسسة على تنفٌذها على        

ارض الواقع، فالأسعار لا تنخفض أوتوماتكٌا أو من باب الصدفة، بل تكون 

        .نتٌجة عمل جاد وجهد كبٌر وانتباه دائم

 التحلٌل الاستراتٌجً للتكالٌف  -2

 التنافسٌة زاٌا عن طرٌق تدنٌة التكالٌف هً واحدة من أنواع الم  التمٌز       

، تدنٌة التكالٌف ٌعلمون أهمٌة نمسٌروفالالتً تستطٌع المإسسة اكتسابها، 
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 الإستراتٌجً هو تدنٌة التكالٌف، غٌر أن صرف طولهذا فإن هدف التخطً

 لأن دراسات التكالٌف مبهم (Comportement des couts)التكالٌف

، وتهمل دراسة تؤثٌر النشاطات الإنتاجترتكز فً معظمها على تكالٌف 

الأخرى مثل الأنشطة التجارٌة، الخدمات والبنٌة الأساسٌة على مركز 

. 1المإسسات المتعلق بالتكالٌف

 :تحلٌل سلسلة القٌمة .1

بتجزئة المإسسات إلى مجموعات " سلسلة القٌمة"  ٌقوم أسلوب تحلٌل       

أنشطة حسب المنهج الاستراتٌجً، لغرض فهم سلوك تكالٌفها ومصادرها 

الحالٌة أو المحتملة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة، وهناك سلسلة القٌمة الداخلٌة، 

. 2والخارجٌة

 : المراقبة المستمرة للتكالٌف .2

       ٌجب على المسٌرٌن أن ٌكرسوا جزءا هاما من اهتماماتهم فً مراقبة 

التكالٌف، إذا ما أرادوا الوصول إلى أهدافهم، فالحصول على تكلفة منخفضة 

. مقارنة مع تكلفة المنافسٌن أصبح الشغل الشاغل لكل إستراتٌجٌة

  :شروط تطبٌق إستراتٌجٌة تدنٌة التكالٌف  .3

 .من حٌث الإمكانٌات والموارد -

 استثمارات كبٌرة. 

 هندسة وفعالٌة التقنٌة. 

 البساطة التقنٌة. 

 كفاءة كبٌرة للٌد العاملة. 

 أنظمة التوزٌع مطابقة)Système de 

distribution adaptés.( 
                                                             

1
  M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Op.cit., p83. 

 90نبٌل مرسً، مرجع سابق الذكر، ص  2 
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 .من حٌث طرابق التنظٌم -

 تطبٌق مراقبة التسٌٌر  . 

 المراجعة المتكررة والمفصلة. 

 ٌجب إن ٌكون مطابق لاحتٌاجات الطلب، (المنتج التجاري

 . )الخ.....لنوعٌة وجودة عالٌة

 الدراسة الدابمة للمنافسة 

 بهدؾ نشر إستراتٌجٌة تدنٌة (نشر ثقافة التكالٌؾ فً المإسسة

 .)التكالٌؾ على كل أفراد المإسسة

  ًالتؤقلم مع متؽٌرات السوق حسب المنظور التسوٌق

 .  واحتٌاجات الزبابن

II. إستراتٌجٌة التمٌزLa Différenciation. 

هً القدرة التً تملكها المإسسة فً خلق عرض مختلؾ عن " التمٌز       "

. 1منافسٌها وذلك الاختلبؾ ٌكون ممٌزا إذا لوحظ فً السوق

  عوامل التمٌز -1

     إن الوحدانٌة التً تمٌز المإسسة عن ؼٌرها تتمثل فً القٌمة التً تقدمها 

لزبونها، ولهذا فهناك مجموعة من العوامل الأساسٌة التً تحدد نوع القٌمة 

المقدمة، والتً تمٌزها عن القٌم الأخرى المتواجدة فً السوق ومن أهم 

: 2العوامل نجد ما ٌلً

وهً عبارة عن المقاٌٌس الخاصة : المقاٌٌس التقدٌرٌة للأنشطة .1

 . بالأنشطة التً تجعل المإسسة فرٌدة فً نوعها

                                                             
1  G.GARIBALDI, « Stratégie concurrentielle choisir et gagner », les Editions 

d’organisation, Paris, 1995, p101. 

2 M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Op.cit., p p p 159, 160, 161. 
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إن الطابع الفرٌد للمإسسة ٌكون أحٌانا نتٌجة العلبقات : العلاقات  .2

الموجودة بٌن الأنشطة داخل سلسلة القٌمة، أو من خلبل العلبقات 

 .مع الموردٌن بقنوات التوزٌع المستؽلة من طرؾ المإسسة

 إن الخصوصٌة الوحٌدة للمإسسة (:Calendrier) الرزنامة .3

تستطٌع أن تكون واضحة عند تارٌخ إطلبق منتجها من اجل إظهار 

 .صورته الممٌزة قبل المنافسٌن

ٌساعد كثٌرا خاصة إذا كان : )La localisation)التموضع  .4

 .التموضع ٌسهل مختلؾ العملٌات التجارٌة

أي الوصل بٌن مختلؾ الأنشطة داخل المإسسة الخالقة : الوصل  .5

 .للقٌمة

خصوصٌة النشاط قد تكون نتٌجة طرٌقة :  التمهٌن وأثر التوزٌع .6

 .تسٌٌره عن طرٌق التمهٌن

درجة الاندماج قد تمٌز مإسسة ما، حٌث اندماج أنشطة :  الاندماج .7

جدٌدة الخالقة للقٌمة ٌساعد فً مراقبة نتابج الأنشطة وكذلك فً 

التناسق فٌما بٌنها مع أنشطة أخرى، كذلك ٌساعد الاندماج فً زٌادة 

 .عدد الأنشطة الخالقة للقٌمة

(: Les facteurs institutionnels) العوامل التأسٌسٌة .8

هذه الأخٌرة قد تلعب أحٌانا دورا فً تقسٌم الأنشطة بٌن الموظفٌن 

 .وعلى سبٌل المثال نجد النقابة العمالٌة

ت، ولهذا ا      لكن عوامل التمٌز تتؽٌر حسب كل نشاط وحسب القطاع

ٌستحسن على المإسسة أن تحلل جٌدا القطاع الذي تعمل فٌه والذي ترٌد أن 

.   تكون فٌه من أجل استخلبص عوامل التمٌز

 . استمرارٌة التمٌز وشروط تطبٌق الإستراتٌجٌة  -2

: استمرارٌة التمٌز .1
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:        إن استمرارٌة هذه الإستراتٌجٌة مرتبط بؤمرٌن اثنٌن هما

 ضرورة أحساس أو إدراك الزبابن بصفة دابمة لهذه القٌمة. 

 عدم إمكانٌة المنافسٌن تقلٌدها. 

       إن قابلٌة استمرار إستراتٌجٌة التمٌز لمإسسة ما مرتبط بالقواعد 

والأسس التً ترتكز علٌها، ولكً تكون هذه الإستراتٌجٌة دابمة ٌجب أن ٌنتج 

عنها عوامل تشكل عراقٌل لحركة المنافسٌن الذٌن ٌردون تقلٌدها، لأن 

عوامل الوحدانٌة وتكلفة التمٌز ٌتؽٌران حسب المنافسٌن وهذا ما سٌكون له 

. أثر على استمرارٌتها

 :شروط تطبٌق إستراتٌجٌة التمٌز .2

: لابد من توفر الشروط التالٌة من جانبٌن أساسٌٌن وهما      

 من جانب الكفاءات والموارد المتاحة لدى المإسسة. 

 ومن جانب نظام المإسسة   . 

 من حٌث الكفاءات والموارد: 

 :1وتتمثل الشروط من حٌث الكفاءات والموارد فٌما ٌلً

على المإسسة أن تكون قادرة على فهم الحاجٌات : الحدس والإبداع -

والرؼبات التً لم تشبع بعد، وإٌجاد فً نفس الوقت الوسٌلة الجٌدة 

لإشباع هذه الحاجٌات بتكلفة تسمح بسٌاسة سعرٌة تتماشى مع السوق، 

 .وهنا ٌلعب الإبداع دوره

البحث التكنولوجً، : ٌكون البحث بطرٌقتٌن وهما: قدرات البحث -

 .وبحوث التسوٌق

                                                             
1 F.BIDAULT, « Le Champ Stratégique de L’entreprise », Edition economica, Paris, 

1998, p139. 
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      لابد للمإسسة أن تقوم ببحوث التسوٌق التً تسمح لها بتجزبة السوق 

لإٌجاد الحاجات والرؼبات التً لم تشبع بعد ضمن العروض الموجودة فً 

 .السوق

التمٌز ٌرتكز أساسا على تكنولوجٌة المنتج، وإذا : تكنولوجٌة المنتج -

كان هذا الأمر صعب تحقٌقه، فعلى المإسسة أن ترتكز على محاور 

 .تطوٌر منتجاتها

على المإسسة أن تدرس بعناٌة مصادر التمٌز التً : القدرات التجارٌة -

لابد أن توافق حاجات السوق، إلى جانب ذلك وما تستدعٌه المٌزة 

التنافسٌة للمإسسة هو توفٌر قدرات التوزٌع، والتروٌج من اجل 

 .مواجهة أي تؽٌر فً تصرفات الزبابن

 :تتمثل الخصابص الربٌسٌة للصورة فٌما ٌلً: الصورة -

 السمعة. 

 الخ...التواجد فً الإعلبنات، العروض، الصالونات 

 المشاركة فً أعمال البحث والتكوٌن. 

 شكل المنتج، لونه، ؼلبفه. 

 الجودة، وبطبع السعر مرتبط بالجودة. 

على المإسسة أن تركز على قنوات التوزٌع، وعلة قوة البٌع، :التوزٌع .1

 .وذلك ما ٌشجع على تمٌز المنتج

 

 من حٌث طرٌقة التنظٌم: 

: 1تتمثل شروط التنظٌم فٌما ٌلً

                                                             
1
 G.GARIBALDI, , ob cit., p103 
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 التعاون بٌن التسوٌق :التنسٌق بٌن التسوٌق والبحث والتطوٌر .1

والبحث والتطوٌر ٌنشؤ فكرة التمٌز، فالتسوٌق ٌقوم بالبحث عن حاجٌات 

الخ، أما البحث والتطوٌر ...الزبون، دراسة السوق، تحلٌل تصرفات الزبابن

فكلما كان التنسٌق بٌن . ٌدرس النتابج المتحصل علٌها من خلبل التسوٌق

 .التسوٌق والبحث والتطوٌر كلما كانت مصادر التمٌز كثٌرة

 Attraction sur les)جذب الأفراد ذوي الصفات المناسبة .2

personnes ayant les qualification requises:) على 

المإسسة أن تملك الأفراد القادرٌن على فهم وتطبٌق هذا النوع من 

 .الاستراتٌجٌات

 على المإسسة أن تؤخذ فً الحسبان :الرقابة من حٌث الكم والنوع .3

. كمٌة التكالٌؾ من جهة ، وسعر ونوعٌة المنتج من جهة أخرى

III. إستراتٌجٌة التركٌزLa Concentration. 

استراتٌجٌه التركٌز فً اختٌار مجال المعركة التنافسٌة، وٌكون ذلك فً قطاع 

فهً إستراتٌجٌة مختلفة تماما عن سابقاتها لان . 1سوقً محدد من طرفها

، حٌث تتطلب هذه الإستراتٌجٌة تركٌز التنافس هنا ٌركز على هدؾ واسع

على مجموعة خاصة من الزبابن أو على قطاع سوقً لمجموعة من 

. المنتجات، وٌمكن لها أن تؤخذ عدة أشكال مقارنة بالاستراتجٌٌن السابقتٌن

: ٌوضح ذلك )09(والشكل الموالً رقم

 

 

 

 

                                                             
1 G.GARIBALDI, Op.cit., p108 
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الاستراتٌجٌات العامة للتنافس : (09)         الشكل رقم

 

   هدف واسع  

 

 

    هدف ضٌق 

  M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Edition         :المصدر

Dunod, 1997, Paris, p 24 

       كل السٌاسات الوظٌفٌة تتطور أذا سطرت هذا الهدف، فهذه 

الإستراتٌجٌة ترتكز على فكرة مفادها أن المإسسة قادرة على خدمة وبفعالٌة 

هدفها الاستراتٌجً، أو باستهلاك موارد أقل من المنافسٌن ، فٌنتج عن لأكبر 

هذا كون المإسسة تصل إما إلى إستراتٌجٌة التمٌز لأنها بصفة أفضل، وإما 

 .1إلى تكالٌف منخفضة أكثر أو الاثنان فً آن واحد

  : والقٌادة بالتكلفة التركٌز -1

      نستطٌع جمع أهم عوامل نجاح إستراتٌجٌة التركٌز المبنٌة على أساس 

: 2القٌادة بالتكلفة كما ٌلً

  اختٌار الهدؾ الذي ٌحتوي على حاجات ورؼبات واضحة الذي

 . علٌه التكالٌؾزتترك

                                                             
1 M.PORTER, «Choix stratégique et concurrence », Edition Economica, Paris, p43.  

2  G.GARIBALDI, « L’analyse Stratégique »,3eme Edition d’organisation, 2eme tirage 

2002, Paris, p70. 

 
إستراتٌجٌة تدنٌة .1

 التكالٌف

إستراتٌجٌة التركٌز أ .3

المبنٌة على التكالٌف 

 المنخفضة

إستراتٌجٌة التمٌز. 2  

ب إستراتٌجٌة .3

التركٌز المبنٌة على 

 التمٌز 

 التمٌز تكالٌف منخفضة

 الحقل التنافسً
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 إدماج فكرة القٌادة بالتكالٌؾ ضمن ثقافة المإسسة. 

 الاستثمار فً الرؼبات الصؽٌرة وؼٌر المشبعة. 

 : التركٌز والتمٌز -2

: 1          للنجاح فً هذا المٌدان نعتمد على

 خلق عرض ذو قٌمة تبرر سعر البٌع. 

 توضٌح التمٌز خاصة بواسطة الاتصالات. 

 اختٌار هدؾ ضٌق من اجل إٌصال قٌمة التمٌز للزبون بسهولة. 

 اختٌار الهدؾ الذي ٌحتوي على رؼبات كبٌرة. 

 التركٌز على رؼبات الهدؾ المختار. 

        نستطٌع القول أن نجاح هذه الإستراتٌجٌة ٌعتمد أساسا على حسن 

اختٌار الأهداؾ المستهدفة والتً من الأحسن أن تكون محتواة على شرٌحة 

. الأشخاص ذوي الرؼبات الكثٌرة

 . شروط تطبٌق إستراتٌجٌة التركٌز وعوامل استمرارٌتها -3

: 2      تكون إستراتٌجٌة التركٌز فعالة عند توفر الشروط التالٌة

  التواجد فً قطاع السوق مصدر لمٌزة تنافسٌة حٌث أن المإسسة

المتبنٌة لإستراتٌجٌة التركٌز تسمح بتسدٌد حاجات ورؼبات 

المستهلكٌن العامة، وذلك باستعمال سلسلة القٌمة وبالتالً 

التخصص فً نوع واحد من الطلب قد ٌإدي إلى تحسٌن جودة 

 .الإنتاج

                                                             
1
 G.GARIBALDI, « L’analyse Stratégique », Ibid., p71 

2 F.BIDAULT,  Op.cit. p .146  
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 إذا تمكنت المإسسة من الاستفادة من الوصل)Interrelation (

بٌن سلسلة النشطات، فالمٌزة التنافسٌة لإستراتٌجٌة التركٌز تكون 

 .سهلة الحٌازة فً عدد كبٌر من القطاعات

  ٌوجد فرق بٌن التركٌز وعدم التركٌز فً السوق حٌث أن عدم

تكالٌؾ البحث عن نقاط تشابه (التركٌز ٌإدي إلى كثرة التكالٌؾ

بٌن المنتجات المعروضة فً مختلؾ القطاعات وتكالٌؾ عدم 

 .).المرونة، تكالٌؾ التناسق بٌن مختلؾ القطاعات

: 1         وٌمكن تحدٌد عوامل استمرارٌة هذه الإستراتٌجٌة كما ٌلً

 .البقاء أمام المنافسٌن فً مٌدان أوسع -

 .البقاء أمام المقلدٌن -

. البقاء أمام بدٌل من قطاع آخر -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Op.cit., p p .324  -320  
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 :خاتمة الفصل  

  لقد دفعت حدة المنافسة المإسسات إلى سعٌها لاستخدام احدث        

الأسالٌب الإدارٌة لامتلبك مٌزة تنافسٌة، والمحافظة على بقاء تلك المٌزة، إذ 

تقوم تلك الأخٌرة بتحلٌل بٌبتها من أجل تحدٌد نقاط القوة والضعؾ للمنظمة، 

ورصد الفرص المتاحة فً الأسواق لاستثمارها والتهدٌدات من أجل تفادٌها، 

وبذلك تتحدد طبٌعة الإستراتٌجٌة التً سوؾ تعتمدها المنظمة لاحتلبل مراكز 

قوٌة فً الأسواق، كما تبٌن الإستراتجٌة نوع المٌزة التنافسٌة التً سوؾ 

تحصل علٌها، كما ٌمكن للمنظمة اللجوء إلى اقتراحات أخرى تجنب 

التحدٌات التنافسٌة وهً التحالفات الإستراتٌجٌة مع المنظمات الأخرى فً 

.      وضعٌات تنافسٌة أحسن
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:الفصل الرابع  
سلوب الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات الأ

. ومجالات التمٌز
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سلوب الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات ومجالات الأ: رابعالفصل ال

. التمٌز

لتحقٌق التمٌز لا بد على المإسسات الاهتمام بمواردها ؼٌر الملموسة        

والمتمثلة فً الكفاءات البشرٌة، فهً موارد تراكمٌة ٌصعب على المنافسٌن 

تقلٌدها، وبالتالً ٌمكنها اكتساب قٌمة اقتصادٌة تحقق لها مٌزة تنافسٌة تجعلها 

فً الرٌادة، ولذلك على المإسسة إلى اكتساب تلك الموارد ؼٌر الملموسة 

والسعً إلى تطوٌرها وتنمٌتها لتؤخذ البعد الاستراتٌجً فً المإسسة، وعلى 

 :ضوء ذلك ٌتم طرح التسإولات التالٌة

 ما هو البعد الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات؟ -

 كٌؾ ٌمكن تطوٌر الكفاءات لتؤخذ البعد الاستراتٌجً؟ -

 ما هً مجالات التمٌز المتعلقة بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات؟ -

 :      للئجابة على هذه التساإولات قمنا بتقسٌم هذا الفصل إلى ما ٌلً

 .البعد الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات:المبحث الأول

III. مساهمة الكفاءات فً خلق القٌمة والمزاٌا التنافسٌة. 

IV. تطوٌر وتنمٌة الكفاءات. 

 .مجالات التمٌز من خلبل التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات: المبحث الثانً

III. التمٌز بالمعرفة والتكنولوجٌا. 

IV. التمٌز بالجودة، الإبداع، تقلٌل التكالٌؾ. 

 

 

 



الأعٍٛة الاعزشار١غٟ ٌزغ١١ش اٌىفبءاد ِٚغبلاد اٌز١ّض:اٌفظً اٌشاثغ  
 

100 
 

 البعد الاستراتٌجً لتسٌٌر الكفاءات: المبحث الأول

I. مساهمة الكفاءات فً خلق القٌمة والمزاٌا التنافسٌة. 

      تتمثل القٌمة فً المبلػ الذي ٌوافق الزبون على دفعه مقابل الحصول 

على المنتج المعروض علٌه، وتتمخض هذه القٌمة عن مجموعة مختلفة من 

النشاطات المنجزة بالتتابع أو بالتوازي من طرؾ الموردٌن، المنشؤة 

والموزعٌن، وٌمكن القول أن القٌمة المدفوعة من قبل الزبون تشكل نظام 

 .1"سلسلة القٌمة" قٌمً ٌتركب بدوره من مجامٌع مختلفة أو 

  :الكفاءات والتحلٌل الاستراتٌجً للقٌمة -1

ٌعود الفضل فً صٌاؼة نموذج تحلٌل القٌمة إلى بورتر الذي ٌعتبر       

سلسة القٌمة مجموع نشاطات المإسسة التً تنتج قٌمة فً نظر الزبون، 

وٌسعى بورتر إلى تحدٌد المواقع الأساسٌة لخلق القٌمة داخل هذا الجمع من 

النشاطات، بشكل ٌإدي إلى حصر السبل التً تسمح بالحصول على المٌزة 

، ووفقا لبورتر فإن الأنشطة التً تنفذ فً أي مإسسة تنقسم إلى 2التنافسٌة

،  وٌعتبر احد أهداؾ إدارة 3الأنشطة الربٌسٌة، والأنشطة الداعمة: مجموعتٌن

سلسلة القٌمة هو زٌادة كفاءة مختلؾ الأنشطة الوظٌفٌة، حٌث أن تخفٌض 

الموارد المطلوبة كمدخلبت لإنتاج المخرجات المطلوبة ٌعنً زٌادة الكفاءة 

التنظٌمٌة، ومعٌار الكفاءة هو من المعاٌٌر الهامة التً تقٌس كٌفٌة الاستخدام 

الأمثل لموارد المنظمة من عنصر العمل، رأس المال، الموارد أو الطاقة 

، إذن سلسلة القٌمة 4وذلك لإنتاج المخرجات المطلوبة من السلع أو الخدمات

تهدؾ إلى معرفة النشاطات التً تحقق قٌمة عالٌة فً نظر المستعمل من 
                                                             

تطوٌر الكفاءات وتنمٌة الموارد البشرٌة، دعائم النجاح الأساسٌة  "ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً،  1

 .210، مرجع سابق، ص " لمؤسسات الألفٌة الثالثة
 .210نفس المرجع، ص   2
، مركز الكتاب الأكادٌمً، "إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات المعاصرة" سمٌة بوران،   3

 .128، ص 2016الطبعة الأولى 
، 2013، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، الطبعة "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً"سٌد محمد جاد الرب،   4

 .452ص 
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جهة والنشاطات ذات القٌمة النسبٌة من جهة ثانٌة، ومن هنا تبٌن أن سلسلة 

 :1القٌمة ترتكز على تحلٌل مزدوج

القٌمة ترتبط بالسوق وبرؼابات الزبابن، وبالتالً ٌرتبط  : تحلٌل خارجً -

إذا (بالإرضاءات المنتظرة، وعلٌه ٌتخذ القرار بانجاز نشاط معٌن داخلٌا

 .أو انجازه خارجٌا )كانت المإسسة مإهلة لذلك أحسن من الخارج

ٌتمثل فً حسن توزٌع وتنسٌق الموارد، من حٌث أولا مبالػ : تحلٌل داخلً -

 capacitéالموارد المتاحة أو ما ٌعبر عنه بالقدرة الاحتمالٌة

potentielle  وثانٌا من حٌث المإهلبت الخصوصٌة والكفاءات الممٌزة ،

 المإسسة قدرة تنافسٌة مثل القدرة على الابتكار، القدرة على التً تمنح

 . capacité compétence" الكفاءة- القدرة"التفاعل السرٌع، وتسمى 

        وٌمكن توضٌح نموذج سلسلة القٌمة لمإسسة اقتصادٌة فً الشكل 

 ):           10(الموالً رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .211ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً، نفس المرجع، ص   1
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 نموذج سلسلة القٌمة: (10)الشكل رقم

    

البنٌة الأساسٌة للمإسسة 

تسٌٌر الموارد البشرٌة 

تطور التكنولوجٌا ال

 المشترٌات

الأنشطة                                                                              

                                                          الأولٌة         الخدمات

                                              

 

إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات "سمٌة بوران، : المصدر

 .129، المرجع السابق، ص "المعاصرة

 :1      من خلبل الشكل أعلبه نستعرض النموذج كما ٌلً

تتولى مهمة التكوٌن المادي للسلعة أو الخدمة التً : الأنشطة الرئٌسٌة -

تقدمها المإسسة وتسلٌمها وتسوٌقها للمشتري وكذلك تقدٌم خدمات ما بعد 

الإمدادات الداخلٌة وهً أنشطة : البٌع، مكونة من خمس مجالات ربٌسٌة

مرتبطة باستلبم، تخزٌن وتوصٌل المدخلبت اللبزمة للمنتج، الإمدادات 

الخارجٌة وهً أنشطة مرتبطة بالجمع، تخزٌن، والتوزٌع المادي للمنتج 

إلى العملبء، التسوٌق والمبٌعات وهً تندرج ضمن كل النشاطات 

                                                             
 .131، 130، 129سمٌة بوران، نفس المرجع، ص   1

التسوٌق 

 والبٌع
الإمداد 

 الإنتاج الخارجً

الإمداد 

 الداخلً

هامش 

 الربح

هامش 

 الربح

الأنشطة 

 الداعمة
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المرتبطة بإدارة التسوٌق، والخدمات وهً أنشطة مرتبطة بتقدٌم الخدمات 

 .لتدعٌم المنتج أو المحافظة على قٌمته

هً الأنشطة التً تساهم وتدعم الأنشطة الربٌسٌة :  الأنشطة الداعمة -

إدارة الموارد البشرٌة : لتؤدٌة أدوارها، وتتكون من أربعة أنشطة وهً

وهً أنشطة ضرورٌة لضمان الاختٌار، التدرٌب، تنمٌة الأفراد، الترقٌة 

والحوافز، وتقوٌم الأداء، البنٌة الأساسٌة للمإسسة وتتمثل فً الهٌاكل 

الأساسٌة التً تركز علٌها المإسسة كهٌبة، التطور التكنولوجً وهً 

أنشطة تتعلق بتصمٌم المنتج وكذلك تحسٌن طرٌقة أداء الأنشطة المختلفة 

هً أنشطة  )التموٌن(بما ٌتلبءم ومقاٌٌس الجودة الشاملة، المشترٌات

متعلقة بالحصول على المدخلبت، شراإها، سواء كانت مواد أولٌة أو 

 . خدمات وضمان تدفقها بالكمٌات والأوقات اللبزمة

 :الكفاءات وخلق المزاٌا التنافسٌة -2

      إن الربط بٌن القدرة التنافسٌة وكفاءة المإسسة لٌست فكرة جدٌدة بل 

 الذي ٌركز التشخٌص الاستراتٌجً على SOWTتعود جذورها إلى نموذج 

تحلٌل عناصر القوة والضعؾ فً المإسسة، وكذلك الأمر بالنسبة 

. 1للمصفوفات الإستراتٌجٌة التً تركز بدورها على العوامل الأساسٌة للنجاح

فً إطار البحث عن الارتباط بٌن دٌنامٌكٌة الموارد التنظٌمٌة وخلق المزاٌا 

 :2التنافسٌة نعرض مساهمتٌن أساسٌتٌن كما ٌلً

 ومن نموذج Penroseتستمد منابعها الفكرٌة من أفكار : تحلٌل الموارد -

LCAG ترتكز قدرة المإسسة التنافسٌة على قدرة مدٌرها على تثمٌن 

الموارد التً ٌتولى تسٌٌرها، والمقصود بالموارد هنا مجموع الأصول 

والكفاءات المتاحة، وترتبط قٌمة المورد بقدرته على التمكن من استؽلبل 

                                                             
 .212ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً، نفس المرجع، ص   1
 .213ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً، نفس المرجع، ص   2
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، ترتبط هذه القدرة بندرة Risque أو تجنب تهدٌد Opportunitéفرصة 

 Imparfaiteالموارد، صعوبة تقلٌده، ونقص قابلٌته للبستبدال 

substituabilité. 

 :تمٌز بٌن ثلبث مجالات كبرى للكفاءات الأساسٌة: الكفاءات الأساسٌة -

 إدارة الماركات، المبٌعات والتسوٌق، التوزٌع (اقتحام السوق

 .)الخ...والإمداد

 ًالجودة، المرونة، سرعة التنفٌذ، احترام (المسار الإنتاج

 .)الخ...الآجال

 المساهمة الوظٌفٌة المتمٌزة للمنتج. 

 :      وتعرؾ الكفاءات الأساسٌة أو المركزٌة من خلبل أربع صفات

 .أنها ذات طبٌعة اعتراضٌة بالنسبة لمنتجات وخدمات المإسسة -

 .أنها ذات وتٌرة نمو أقل سرعة من المنتج -

 .تنجم عن تعلم جماعً ٌلعب فٌه مٌكانٌزم الاندماج والتنسٌق دورا أساسٌا -

تشكل موقعا لتنافس أساسً ٌجد تعبٌره السطحً على مستوى أسواق 

 . المنتجات النهابٌة

II. تطوٌر وتنمٌة الكفاءات  

      تقوم المإسسة بتطوٌر وتنمٌة كفاءاتها بؽٌة مواكبة التطورات السرٌعة 

التً تحدت فً التكنولوجٌا من جهة وما ٌلبءم نشاطاتها من جهة ثانٌة، وذلك 

حتى تكتسب مهارات جدٌدة تمٌزها عن منافسٌها، وبالتالً ٌمكن لكفاءاتها أن 

 .تخلق لها قٌمة اقتصادٌة تخلق لها مٌزة تنافسٌة صعبة التقلٌد
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 : تعرٌف عملٌة تطوٌر وتنمٌة الكفاءات .1

مجموع النشاطات التعلٌمٌة التً تإدي إلى زٌادة المردودٌة :" ٌقصد بها -

الحالٌة والمستقبلٌة للكفاءات، برفع قدراتهم الخاصة بانجاز المهام الموكلة 

إلٌهم وذلك عن طرٌق تحسٌن معارفهم، مهاراتهم، استعداداتهم 

 .1"واتجاهاتهم

ٌرى البعض أن تطوٌر الكفاءات لٌست تقنٌة جدٌدة كالتدرٌب الذي تقوم "  -

به المإسسة من أجل الحصول على المإهلبت المفٌدة، وإنما هً موقؾ أو 

سلوك تتبناه المإسسة ٌتمثل فً إعداد مجموعة من البرامج والخطط 

التعلٌمٌة، لزٌادة الكفاءات واكتشاؾ إمكانٌات نمو محٌطها، على هذا 

الأساس ٌمكن النظر إلى هذه العملٌة من خلبل ثلبث محاور تتمثل فً 

وضع نظام للؤجور على أساس الكفاءة، دور التكوٌن فً تطوٌر الكفاءات، 

 .2"والكفاءة التنظٌمٌة

 :أسالٌب تطوٌر وتنمٌة الكفاءات .2

 :  التكوٌن -1

 :تعرٌف التكوٌن

هو عملٌة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج أو مجموعة :"  ٌعرؾ على أنه -

متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا و ٌهدؾ التكوٌن إلى تؽٌر دابم نسبٌا 

فً قدرات الفرد مما ٌساعده على أداء الوظٌفة بطرٌقة أفضل و ٌهدؾ إلى 

زٌادة فعالٌة العامل فً القٌام بالأعمال المرتبطة بمنصبه الحالً من خلبل 

اكتسابه معارؾ و مهارات ، لذلك ٌتم الاستثمار فً التكوٌن من أجل 

التؤقلم و مساٌرة التطورات الخارجٌة خاصة التكنولوجٌة ، و كذلك 

                                                             
1 Shimon L Dolan , et autre, « la gestion des ressources humaines(tendance, enjeux et 
pratique actuelles), 3eme édition village mondial , canada , 2002, p307. 

التنمٌة "، مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول "تسٌٌر الكفاءات وتطوٌرها" براق محمد، رابح بن الشاٌب،  2

، ص 2004 مارس 10-09، جامعة ورقلة "البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة

246. 
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المنافسة سواء كانت داخلٌة أو خارجٌة و لا سٌما العولمة و ما تحمله من 

مخاطر و تهدٌدات و كذلك من فرص إذا تم التصرؾ معها بشكل صحٌح 

و أخٌرا لتؽٌر متطلبات العملبء، لأن طلبات العملبء بالأمس لٌس هً 

 . 1"نفسها الٌوم و لن تكون كذلك

العملٌة التً من خلبلها ٌزود العاملٌن ": على أنه FILIPPOٌعرفه  -

 2"بالمعرفة أو المهارة لأداء و تنفٌذ عمل معٌن

زٌادة مهارات الأفراد لأداء عمل محدد ومجموعة الأنشطة التً :" وٌعرؾ -

تسعى إلى هذا الؽرض، تمثل فً مجموعها أنشطة التكوٌن بما ٌمكن 

اعتباره على أنه تؤقلم مع العمل أو تؽٌٌر فً الاتجاهات النفسٌة والذهنٌة 

 .3"للفرد تجاه عمله لتقدٌم معارؾ ورفع مهارات الفرد فً أداء العمل

عملٌة تستهدؾ إجراء تؽٌٌر دابم نسبٌا فً قدرات الفرد مما ٌساعده :" وهو -

 .4"على أداء الوظٌفة بطرٌقة أفضل

 :أنواع التكوٌن .4

       ولتنفٌذ هذه الإستراتٌجٌة ٌتطلب اعتماد المإسسة على عدد من التدابٌر 

 :5العملٌة المتمثلة خصوصا فً

 ٌتلقى : la formation d’intégration(تأهٌلً)التكوٌن التحضٌري -

كل موظؾ جدٌد تكوٌنا تحضٌرٌا ٌهدؾ إلى دمجه فً المإسسة، وٌتضمن 

البرنامج قابمة الكفاءات محددة على ضوء مجالات تخصص المإسسة، 

وٌجرى التكوٌن التحضٌري . ومعارؾ تؤهٌلٌة ضرورٌة لكل موظؾ جدٌد

بوضع أداوت التكوٌن الذاتً فً متناول الموظفٌن الجدد، وبإقحامهم فً 

                                                             
1
 http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic, visite le 30-01-2017.   

2 Ibid. 
 .453، ص 2007، الدار الجامعٌة، ط "إدارة الموارد البشرٌة" ،أحمد ماهر  3
الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، مدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمة "  جمال الدٌن محمد المرسً،  4

 ....، ص2003، الدار الجامعٌة، ط "21القرن 
 .223ثابتً الحبٌب، بن عبو جٌلبلً، نفس المرجع السابق، ص   5

http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic
http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic
http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic
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وضعٌة العمل الفعلٌة، وكذلك بإرسالهم إلى دورات تكوٌنٌة لدى شركاء 

 . أشهر06 إلى 03خارجٌٌن، وسٌتمر التكوٌن التحضٌري من 

ٌوجه المستخدمون إلى : l’évaluation continueالتقٌٌم المستمر  -

تسمح لهم بتنمٌة كفاءاتهم  )ستة أشهر على الأقل(مهام لمدة طوٌلة نسبٌا

بصورة فعلٌة، بحٌث ٌكتسب كل مستخدم خلبل مهمته كفاءات جدٌدة 

لٌست فً المجال التكنولوجً بالضرورة، وتتعاون المإسسة مع المستخدم 

فً رسملة هذه الكفاءات الجدٌدة وكذلك الصعوبات التً تعترضه بواسطة 

تحدٌدها، ودعمها بالتكوٌن إذا اقتضى الأمر وإدماجها فً السٌرة الذاتٌة  

v. Cكوثابق تسوٌق، وإٌجاد الحلول الناجعة للصعوبات  التً تعتمدها

 ".نظام الأهداؾ التطوٌرٌة"والعوابق وإحصاء كل ذلك فً إطار 

  :Le système de formation continueنظام التكوٌن المتواصل  -

بؽرض البقاء فً السوق دابم التحول تعمل المإسسة على إعادة النظر فً 

إن :"  J.Ryckem- Buschكفاءاتها باستمرار، وعلى حد قول 

التكنولوجٌات تتطور بسرعة كبٌرة وبالتالً ٌصبح التكوٌن وظٌفة أساسٌة 

فً المإسسة، لقد أصبح التكوٌن المتواصل بالنسبة لنا مسارا لتطوٌر 

  ".القٌمة المضافة

 التدرٌب: ثانٌا

تعد وظٌفة التدرٌب فً المنظمات الاقتصادٌة الحدٌثة من أهم مقومات        

التنمٌة التً تعتمدها المنظمات فً بناء جهاز قادر فً الحاضر والمستقبل 

على مواجهة الضؽوطات والتحدٌات الإنسانٌة ،التقنٌة والإنتاجٌة والإدارٌة 

التً ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسً لكافة 

عناصر الإنتاج من جهة أخرى، وتتوقؾ على كفاءته كفاءة كافة هذه 

ٌمكن القول أن التدرٌب موقؾ ٌتسم  .العناصر وبالتالً كفاءة الأداء التنظٌمً
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بالتؽٌٌر والتعدٌل فً نمط التفكٌر والاتجاه والسلوك بما ٌحقق الفعالٌة 

 : 1الاٌجابٌة فً الأداء ومنه ٌتضح أنه ٌهدؾ إلى

 .الوقوؾ على سلوك ونمط تفكٌر الفرد -

 .قابلٌة الفرد للتعدٌل والنمو والارتقاء -

 .قابلٌة قٌاس أداء الفرد -

 .التدرٌب مهارة وفن وعلم ٌحتاج للبختٌار الجٌد للؤفراد -

 : تعرٌف التدرٌب -1

هو نشاط مخطط  له ٌهدؾ إلى تزوٌد الأفراد :" ٌعرؾ التدرٌب على أنه -

بمجموعة من المعلومات والمهارات التً تإدي إلى زٌادة معدلات أداء 

 .2"الأفراد

فرعً من ص تخص": الجمعٌة الأمرٌكٌة للتدرٌب والتنمٌة تعرؾ التدرٌب -

تخصصات حقل الموارد البشرٌة فً المنظمات ٌهتم بتحدٌد وتقدٌر 

أي المعارؾ والمهارات (ات الربٌسٌة للموارد البشرٌةءطوٌر الكفاوت

،من خلبل التعلم المخطط، مما ٌساعد الأفراد على أداء )والاتجاهات

 .3"وظابفهم الحالٌة والمستقبلٌة

كما ٌعرؾ التدرٌب على أنه عملٌة تعدٌل اٌجابً ذو اتجاهات خاصة  -

تتناول سلوك الفرد من الناحٌة المهنٌة أو الوظٌفٌة وذلك لاكتساب 

المعارؾ والخبرات التً ٌحتاج لها الإنسان وتحصٌل المعلومات التً 

تنقصه، والاتجاهات الصالحة للعمل وللئدارة والأنماط السلوكٌة 

والمهارات الملببمة ، والعادات اللبزمة من اجل رفع مستوى كفاءته فً 

الأداء وزٌادة إنتاجٌته ، بحٌث تتحقق فٌه الشروط المطلوبة لإتقان العمل 

                                                             
 .81، ص 2001، الطبعة الأولى "سٌكولوجٌة التدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة" ،رأفت عبد الفتاح   1
 .208، ص 2002 ،ط "الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة"صلبح الدٌن عبد الباقً،   2
، "إدارة الموارد البشرٌة، فً القرن الواحد والعشرٌن " ،عبد الباري إبراهٌم درة، زهٌر نعٌم الصباغ  3

 302،303، ص 2008الطبعة الأولى 
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وظهور فعالٌته مع السرعة والاقتصاد فً التكلفة، وكذلك فً الجهود 

 .1المبذولة ، وفً الوقت المستؽرق

 : أهمٌة وأهداف التدرٌب -2

 .               تزوٌد الفرد العامل القدٌم أو الحدٌث بالكفاءة المطلوبة -

مواكبة التطورات فً حقل العمل والتعرؾ على المهارات والمعارؾ  -

 .الجدٌدة

 . تحسٌن وتطوٌر سلوكٌات تتناسب وطبٌعة الأعمال التً ٌإدٌها  -

تنمٌط العادات والقٌم التً ٌمكن أن تشكل الأبعاد الأساسٌة لثقافة المنظمة  -

culture organisationnelle وعن طرٌق ذلك ٌمكن أن تتحقق ،

 .المواءمة بٌن الفرد وعمله

إزالة أو معالجة نقاط ضعؾ الأداء سواء كان ذلك للؤداء الحالً أو الأداء  -

 .المستقبلً المتوقع

 تخفٌض التكالٌؾ الإنتاجٌة عن طرٌق تدرٌب الموارد البشرٌة ،فً مجال  -

تبسٌط العملٌات وتقلٌل الهدر فً المال والمادة والوقت ومضاعفة 

 .المبٌعات

تظهر أهمٌة التدرٌب فً توفٌر القٌادات الإدارٌة عن طرٌق مساهمة  -

التدرٌب المخطط وجهود المنظمة نحو تنمٌة القٌادات الإدارٌة ،وذلك 

بتعمٌق قدرة المدرٌن على الإدارة وفعالٌة تحقٌق الأهداؾ ورسم 

 .الاستراتٌجٌات وتحلٌل المشكلبت

زٌادة الإنتاجٌة حٌت تنعكس زٌادة مهارة الفرد الناتجة عن التدرٌب على  -

 .حجم النتاج وجودته

رفع معنوٌات الأفراد وذلك لاكتسابهم القدر المناسب من المهارات ٌإدي  -

 .وٌحقق نوع من الاستقرار النفسً إلى ثقتهم بنفسهم،

                                                             
 .36، ص 1993عالم الكتب، القاهرة ، "التدرٌب والتنمٌة " ، محمد جمال المرعً  1
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تخفٌض حوادث العمل وٌعنً هذا أن التدرٌب الجٌد على الأسلوب  -

المؤمون لأداء العمل وعلى كٌفٌة أدابه، ٌإدي بلب شك إلى تخفٌض معدل 

 .تكرار الحوادث

استمرارٌة التنظٌم واستقراره وثباته ٌعنً قدرة التنظٌم على الحفاظ على  -

فاعلٌته رؼم فقدانه لأحد المدرٌن الربٌسٌن، ولا شك أن هذا ٌتحقق من 

خلبل وجود رصٌد  من الأفراد المدربٌن الربٌسٌن والمإهلٌن لشؽل هذه 

 فتعنً flexibilitéالمرونة (المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب

قدرة التنظٌم على التكٌؾ فً اجل قصٌر مع أي تؽٌرات فً حجم العمل 

 .)،وٌتطلب هذا توافر الأفراد من ذوي المهارات المتعددة
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. مجالات التمٌز المتعلقة بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات: المبحث الثانً

I. التمٌز بالمعرفة والتكنولوجٌا. 

 : savoir التمٌز بالمعرفة -1

  :مفهوم المعرفة .1

فً الفكر الحدٌث المعاصر ثم تناول المعرفة من خلبل المدارس الفكرٌة      

الإدارة : والإدارٌة والتنظٌمٌة، فالمدرسة التقلٌدٌة بمدارسها الفرعٌة الثلبث

العلمٌة لفرٌدٌرٌك تاٌلور الذي دعا إلى استخدام الخبراء المتخصصٌن لوضع 

أفضل الطرابق لأداء العمل، التقسٌمات الإدارٌة لهنري فاٌول الذي حدد 

وظابؾ المدٌر، البٌروقراطٌة لماكس وٌبر الذي دعا إلى اعتماد الخبرة 

والمهارة، أما مدرسة العلبقات الإنسانٌة قد أكدت على الاهتمام بالأفراد 

 Zوتحسٌن ظروؾ العمل ثم الاتجاهات الحدٌثة مثل نظم المعلومات، ونظرٌة 

أو الإدارة الٌابانٌة التً ناد رابدها إلى تنوع خبرات الأفراد والقرارات 

الجماعٌة وثقافة المشاركة، ومن هنا فقد أٌقنت الٌوم المإسسات فً ظل 

التحولات الكبرى فً العالم وتحدٌدا فً تنامً دور المعلومات والمعرفة 

بالشكل الذي جعلها موردا متفاقما لخلق الثروة بل العنصر الأهم فً خلق 

 .1القٌمة وتحقٌق المٌزة التنافسٌة

 :2      وٌمكن تعرٌفها من خلبل المناهج التالٌة

المنهج الاقتصادي إذ ٌرى أن المعرفة رأس مال فكري إذا ما تم  -

تحوٌلها إلى نشاطات عمالٌة تمارس داخل المإسسة حٌث تشكل قٌمة 

 .مضافة تتحقق عند استثمارها

المنهج المعلوماتً وتكون المعلومات ركٌزة أساسٌة للمعرفة وٌرى  -

أصحاب هذا المنهج فً المعرفة أنها القدرة على التفاعل مع 

                                                             
 .18، مرجع سابق الذكر، ص "إدارة المعرفة" سمٌة بوران،   1
 .20سمٌة بوران، نفس المرجع، ص   2
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المعلومات من حٌث جمعها وتدوٌلها وتصنٌفها وتوظٌفها لتحقٌق 

 .أهداؾ المإسسة

المنهج الإداري حٌث ٌنظر إلى المعرفة كؤحد أصول المإسسة إذ  -

 .تتعامل معه إدارتها فً سعٌها لإنتاج السلع أو تقدٌم الخدمات

المنهج التقنً وٌرى فً المعرفة قدرات تقنٌة فنٌة توظفها المإسسة  -

لتحقٌق أهدافها وتشٌر هذه إلى المعرفة الفنٌة وتكون ضمنٌة تتعلق 

 .بمعرفة فنٌات وتقنٌات تخص القٌام بانجاز عمل معٌن

المنهج الاجتماعً حٌث ٌنظر إلى المإسسة على أنها كٌان اجتماعً  -

تنشؤ بسبب طبٌعة العلبقات بٌن العاملٌن بها وقد ٌكون التنظٌم رسمً 

وؼٌر رسمً فإن المعرفة هنا تعنً توظٌؾ أعضاء هذه البنٌة 

 .الاجتماعٌة لتحقٌق أهداؾ المإسسة

المنهج الوظٌفً وٌرى المعرفة وظٌفة تجعل منها قوة تمكنها من  -

مواجهة تحدٌاتها وتحقٌق تمٌزها وهذا ٌعنً أن المعرفة تشكل مٌزة 

تنافسٌة تمكن المإسسة من تعزٌز قدراتها خاصة فً ظل بٌبة تمتاز 

بالتؽٌٌر السرٌع حٌث تبقى المعرفة هً الشًء القادر على التعامل مع 

 .الؽموض

المنهج الشمولً وٌتضمن ذلك تصورا ٌضم كافة المناهج السابقة  -

لتحدٌد مفهوم المعرفة، فهو موجود اقتصادي ذو هٌكل اجتماعً ٌنتج 

عن التفاعل بٌن المناهج السابقة والعوامل التقنٌة بالتكنولوجٌا 

 .الحاسوبٌة والتنظٌمٌة ٌسمح للمإسسة بادراك التمٌز

 :         وتعرؾ المعرفة أٌضا على أنها

تتكون المعرفة من البٌانات والمعلومات والإرشادات والأفكار أو "  -

مجمل البنى الرمزٌة التً ٌحملها الإنسان أو ٌمتلكها المجتمع فً سٌاق 

دلالً وتارٌخً محدد، وتوجه السلوك البشري فردٌا ومإسسٌا، وفً 
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كافة مجالات النشاط الإنسانً فً إنتاج السلع والخدمات، وفً نشاط 

 .1"المجتمع المدنً والسٌاسً

تعد المعرفة نتاج تفاعل حٌوي ناجم عن كل من :" وتعرؾ أٌضا -

مجتمعات الخبرة الناجمة عن تجارب معاٌشة حٌاتٌة واقعٌة وفعلٌة، 

وهً لٌست وقفا . وفً الوقت نفسه نتاج معامل وبحوث ودراسات

على شعب بذاته أو دولة بذاتها، أو نظاما بذاته، ولٌست حكرا أو 

احتكارا لشركة أو لمشروع، كما أنه لٌس لها جنسٌة أو قومٌة بل هً 

 .2"مشاع للجمٌع

 :3 تؤخذ المعرفة أشكالا عدة، وهً:أشكال المعرفة .2

 إن خصوصٌة المعرفة تنبع من صعوبة :محفز للتنافسٌة والإنتاجٌة -

اقتنابها سواء عن طرٌق خلقها وابتكارها أو عن طرٌق شرابها 

وبعكس المعلومات، فإن المعرفة خلٌط من الحقابق تتفاعل بطرق ؼٌر 

ملموسة ولصعوبة اقتناء المعرفة، فإنها تعتبر إحدى العوامل المعٌقة 

 .للنمو الاقتصادي

إن المعرفة من شؤنها : تسهل عملٌة الانتعاش الاقتصادي والاجتماعً -

تحسٌن التؽذٌة، إذ أن الثورة الخضراء مع بداٌة ازدٌاد المعرفة التً 

نتج عنها تحسن فً الأسالٌب الزراعٌة المطبقة، ما ترتب علٌه ازدٌاد 

فً حجم الإنتاج الؽذابً، فقد أصبحت التكنولوجٌا المتطورة من 

المحركات الربٌسٌة للبقتصاد فً دول العالم كافة، فعند الحدٌث عن 

أٌة مخططات تنموٌة ٌبرز دور التكنولوجٌا الحدٌثة فً دعم السٌاسات 

 .العامة للدول

 
                                                             

، المجلة "الاقتصاد المعرفً والاستثمار فً الرأس المال البشري" حابً عبد اللطٌؾ، شلٌل عبد اللطٌؾ،   1

، 2016المؽاربٌة، مناجمنت المنظمات، منشورات مخبر البحث مناجمنت الأفراد والمنظمات، العدد الأول ابرٌل 

 02ص 
 .02 حابً عبد اللطٌؾ، شلٌل عبد اللطٌؾ، نفس المرجع، ص  2
 .02حابً عبد اللطٌؾ، شلٌل عبد اللطٌؾ، ص  3
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 :1نعدد أنواع المعرفة  كما ٌلً: أنواع المعرفة .3

 تركز على الاعتقادات المتعلقة بتسلسل خطوات أو :المعرفة الإجرائٌة -

 .أفعال للوصول إلى النتابج والمخرجات المطلوبة

 وتسمى أٌضا بالجوهرٌة تركز على الاعتقادات :المعرفة الإعلانٌة -

بٌن العلبقات وبٌن المتؽٌرات ومن الممكن أن تبدأ على شكل اقتراح 

أو ارتباط متوقع أو معادلات رٌاضٌة تتعلق بمفاهٌم ٌتم تمثٌلها 

 .كمتؽٌرات

 وهً فً الحقٌقة توجد فً مهارة كٌؾ تعرؾ، :المعرفة الضمنٌة -

وتتعلق بالمهارات داخل عقل وقلب كل فرد والتً لٌس من السهولة 

 .نقلها أو تحلٌلها للآخرٌن، وقد تكون تلك المعرفة فنٌة أو إدراكٌة

 تتعلق بالمعلومات الموجودة والمخزنة فً أرشٌؾ :المعرفة الظاهرٌة -

المنظمة، وفً الؽالب ٌمكن للؤفراد داخل المنظمة الوصول إلٌها 

 .واستخدامها وٌمكن مشاركتها وتقاسمها مع جمٌع الموظفٌن

البٌانات، المعلومات، القدرات، : وتتمثل عناصر المعرفة فً

 .الاتجاهات

 :نعددها فٌما ٌلً: خصائص المعرفة .4

المعرفة ٌمكن أن تولد من خلبل الاستنباط، الاستقراء، التحلٌل   -

 .والتركٌب

 .ٌمكن لها أن تموت بمجرد ظهور معارؾ جدٌدة -

المعرفة ٌمكن أن تمتلك حٌث أنها ذات قٌمة تزٌد فً ثروة المإسسة  -

وبامتلبكها أصبحت الٌوم المإسسات تمارس دورا كبٌرا فً تحوٌل 

 .المعرفة التً تمتلكها إلى براءات اختراع

                                                             
، دار الحامد للنشر والتوزٌع، "إدارة المعرفة التحدٌات والتقنٌات والحلول"خضر مصباح إسماعٌل طٌطً،   1

 .42، ص 2009ط 
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المعرفة ٌمكن أن تخزن، وفً الؽالب ٌتم تخزٌنها الكترونٌا، وبالتالً  -

 .تشكل قاعدة معرفٌة

 .ٌمكن تصنٌفها حسب تعدد المجالات -

 .تتطور وتتولد كلما تم استخدامها -

 .ٌمكن نشر المعرفة من خلبل تقاسم الخبرات العلمٌة -

 .تمتاز المعرفة بالتراكمٌة -

تمتاز المعرفة بالشمولٌة والٌقٌن حٌث أنها تشمل الظواهر التً تبحثها  -

والعقول التً تتلقاها، وتعتمد على أدلة مقنعة ولكنها لا تعلو على 

 .التؽٌٌر

المعرفة هً منتج ؼٌر ملموس ٌمكن التنافس بها ولٌس المتاجرة بها  -

 .كسلعة

 :1تنقسم مصادر المعرفة إلى قسمٌن كما ٌلً: مصادر المعرفة .5

 وهً تلك المصادر التً تظهر فً بٌبة المإسسة :المصادر الخارجٌة -

المحٌطة، والتً تتوقؾ على نوع العلبقات مع المإسسات الأخرى 

الرابدة فً المٌدان، أو الانتساب إلى التجمعات التً تسهل علٌها عملٌة 

استنساخ المعرفة، ومن أمثلتها الإنترنٌت، القطاع الذي تعمل فٌه 

المإسسة، المنافسون، الموردون والزبابن، إذن تعد البٌبة المصدر 

 .الخارجً للمعرفة

 تتمثل المصادر الداخلٌة للمعرفة فً خبرات أفراد :المصادر الداخلٌة -

المإسسة المتراكمة حول مختلؾ الموضوعات وقدرتها على الاستفادة 

من تعلم الأفراد والجماعات، والمإسسة ككل وعملٌاتها والتكنولوجٌا 

 .المعتمدة، مثل الإستراتٌجٌة، والمإتمرات الداخلٌة

 :نبرز أهمٌة المعرفة كما ٌلً: أهمٌة المعرفة .6

 .تساهم فً مرونة المإسسات من خلبل دفعها لاعتماد أشكال التنسٌق -

                                                             
 .35، مرجع سابق الذكر، ص "إدارة المعرفة" سمٌة بوران،  1
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 .تتٌح المجال للتركٌز على الأقسام الأكثر إبداعا -

تساهم فً تحوٌل المإسسات إلى مجتمعات معرفٌة تحدث التؽٌٌر فً  -

 .المإسسة لتتكٌؾ مع التؽٌٌر فً البٌبة

 .تمكن المإسسات من الاستفادة من المعرفة كسلعة نهابٌة -

 .إرشاد المدٌرٌن إلى كٌفٌة إدارة منظماتهم -

 .تعد المصدر الأساسً للقٌمة -

   .تعد أساسا لخلق المٌزة التنافسٌة -

:  la technologie  التمٌز بالتكنولوجٌا -2

 :ٌمكن تعرٌؾ التكنولوجٌا كما ٌلً: تعرٌف التكنولوجٌا .4.1

تكنولوجٌا (ٌعبر مصطلح التكنولوجٌا عن قطاعات نشاط جد مختلفة"  -

، كما ٌعبر عن مجالات أكثر خصوصٌة، )الخ...طبٌة، معلوماتٌة 

وعلٌه فإن التكنولوجٌا تتضمن تقنٌة واحدة أو أكثر بالإضافة إلى 

 .1"النشاطات الملحقة والمعارؾ العملٌة اللبزمة لاستؽلبل التقنٌات

وتعرؾ التكنولوجٌا بؤنها التطبٌق الفعلً للمعارؾ العلمٌة أو "  -

التقنٌات فً مجال تصمٌم، تطوٌر وتصنٌع المنتجات أو تقدٌم 

 .2"الخدمات

 :3        وتقسم التكنولوجٌات إلى ثلبثة أصناؾ كبرى كما ٌلً

التكنولوجٌات القاعدٌة وهً تلك التً تكون موضع تحكم من قبل  -

 .المإسسة وكذلك المنافسٌن، ولذلك ٌعتبر أثرها التنافسً ضبٌلب

التكنولوجٌات الأساسٌة تتحكم فٌها المإسسة دون منافسٌها، مما  -

 .ٌمنحها قوة تنافسٌة كبٌرة

                                                             
 .40، ص 2009، ط الأولى "تطوٌر الكفاءات وتنمٌة الموارد البشرٌة"ثابتً الحبٌب، بن عبو الجلبلً،   1
 .40 ثابتً الحبٌب، بن عبو الجلبلً، نفس المرجع، ص  2
 .40ثابتً الحبٌب، بن عبو الجلبلً، نفس المرجع، ص  3
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التكنولوجٌات الناشبة هً تكنولوجٌات فً طور النمو ؼٌر أنها  -

 .مرشحة لإحلبل التكنولوجٌات الأساسٌة

شكلت التكنولوجٌا والابتكار دعامتً : المنعرج التكنولوجً .4.2

النمو الاقتصادي، إذ أن التكنولوجٌا هً العامل الحاسم لنمو الاقتصاد 

وتطور الصناعات، وأن العبء الأكبر من هذه الابتكارات تحملته وتتحمله 

 . 1المإسسات والمنظمون، بل كل الابتكارات تقرٌبا من انجاز المنظمٌن

 

II. التمٌز بالجودة، الإبداع، وتقلٌل التكالٌف. 

:  qualité التمٌز بالجودة -1

 : تعرٌف الجودة .1

:         هناك عدة تعارٌف للجودة كم ٌراها رواد هذا المفهوم

مجموعة الصفات والخصائص  "(qualité)ٌقصد بمصطلح الجودة  -

 .2"للسلعة أو الخدمة التً تإدي قدرتها على تحقٌق الرغبات

مقٌاس لمدى تلبٌة حاجات الزبائن :"وأٌضا الجودة عبارة عن -

ومتطلباتهم، المعلنة والضمنٌة،فالجودة لا تعنً بالضرورة التمٌز 

(excellence) ، وإنما ببساطة المطابقة للمواصفات أو ترجمة

 .3"لحاجات الزبائن وتوقعاتهم

 .4"بؤنها مدى ملاءمة المنتج للاستعمال "jm juranكما ٌعرفها  -

                                                             
 .42ثابتً الحبٌب، بن عبو الجلبلً، نفس المرجع، ص   1
 دار الؽرٌب للطباعة والنشر ، "9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهٌل للاٌزو "علً السلمً،   2

 .18 ، ص1995والتوزٌع القاهرة، ط
، دار الفكر بدمشق  "9000الاٌزو –دلٌل عملً لتطبٌق أنظمة إدارة الجودة "مؤمون السلطً، سهٌلة الٌاس ،   3

 26، ص1995، الطبعة الأولى 
، 2008، دار وابل للنشر، الطبعة الثالثة "إدارة الجودة الشاملة مفاهٌم وتطبٌقات"محفوظ أحمد جودة،   4

 .19ص
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الجودة ٌجب أن ترضً حاجٌات العمٌل : Deming (1986)ٌرى  -

 .1الحالٌة والمستقبلٌة

أن الجودة مفهوم مجرد ٌعنً أشٌاء مختلفة  Fisher (1996) ٌرى -

وأنها فً مجال الصناعة تعنً كم ٌكون الأداء أو . للأفراد المختلفٌن

خصائص معٌنة ممتازة خصوصا عند مقارنتها مع معٌار موضوع 

 .2"من قبل العمٌل أو المنظمة

 :3التعرٌف الرسمً للجودة من قبل بعض المنظمات الدولٌة

أنها الهٌئة أو الخصائص الكلٌة للسلعة ": تعرفها الجمعٌة الأمرٌكٌة - أ

أو الخدمة التً تعكس قدرتها على تلبٌة حاجات صرٌحة 

 ."وضمنٌة

أنها الخصائص الكلٌة "(: iso)وتعرفها المنظمة الدولٌة للمعاٌٌر  - ب

نشاط، أو عملٌة، أو السلعة، أو خدمة، أو منظمة، أو نظام، )لكٌان

التً تنعكس فً قدرتها على إشباع  (.أو فرد، أو مزٌج منها

 ."حاجات صرٌحة أو ضمنٌة

 :تعرٌف الجودة الشاملة .2

:     هناك عدة تعارٌف تخص الجودة الشاملة من أهمها ما ٌلً

تمٌز السلعة أو الخدمة فً تلبٌة كافة مطالب :"الجودة الشاملة هً -

حسن المعاملة، السعر، الوفرة، الخدمات : الزبون وتوقعاته مثل

 .4"الإضافٌة، تقدٌم السلعة فً الوقت المطلوب

                                                             
 .29، ص  2008دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، ط ، "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطابً ومن معه ،   1

 .29، المرجع السابق، ص "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطابً ومن معه،   2
 .29نفس المرجع، ص   3
 35، ص1، دار وابل للنشر عمان، ط"المنهجٌة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة "عمر وصفً عقٌلً،   4
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التكٌف المستمر مع حاجات الزبائن :" وهناك من ٌعرفها على أنها -

والمستهلكٌن، بواسطة التحكم الجٌد فً جمٌع نشاطات ووظائف 

 .1"المإسسة

بؤنها ٌمكن تعرٌفها من ثلاثة أوجه على الأقل، Ciampa(1991 )ٌرى -

الإخلاص "أولها من خلال وصف المبدأ الأساسً الذي تعتمده وهو

تحقٌق : ، وثانٌها من خلال مخرجاتها فهً تسعى إلى"الكلً للعمٌل

الولاء لدى المستهلك عن طرٌق تلبٌة توقعاته أو ما ٌفوقها، تقلٌص 

الكلف والوقت إلى أقل ما ٌمكن، تحقٌق مناخ ٌدعم وٌشجع فرق العمل 

وٌقود إلى مزٌد من الرضا والتحفٌز للعاملٌن، التحسٌن المستمر، أما 

ثالثها من خلال الأدوات والأسالٌب والعناصر الأخرى التً تقود إلى 

تحقٌق مخرجاتها، وهذه تشمل أدوات تقلٌدٌة مستمدة من السٌطرة 

على الجودة وضمان الجودة والمعولٌة الهندسٌة، وأسالٌب مستمدة من 

نظام تماما فً الموعد، وبعض عناصر وأسالٌب التطوٌر والمفاهٌم 

 .2"الحدٌثة فً القٌادة

قدم رإساء، وضباط التنفٌذ الرئٌسٌٌن لتسع منشآت رئٌسٌة فً  -

الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بالتعاون مع رإساء أقسام الأعمال، 

و م أ، والاستشارٌٌن لممٌزٌن : والهندسة فً الجامعات الرئٌسٌة ب

تكون الجودة الشاملة نظام :" (1992)تعرٌفا للجودة الشاملة فً سنة

إدارة تركز على الناس ٌهدف إلى الزٌادة المستمرة رضاء العمٌل عند 

لٌس )تكلفة حقٌقٌة مستمرة الانخفاض، وتكون طرٌقة نظام شامل

، وجزءا متكاملا من إستراتٌجٌة مرتفعة (مجالا، أو برنامجا مستقلا

المستوى، وتعمل أفقٌا عبر الوظائف، والأقسام، وتشمل كل العاملٌن، 

من الأعلى إلى الأسفل، وتمتد إلى الخلف وللأمام لتشمل سلسلة 

                                                             
1 Etienne Collignon et Michel Wissler : «  Qualité et Compétitivité des Entreprises », édition 
Economica ; paris ; p44.  

 .75، المرجع السابق، ص "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطابً ومن معه،   2
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وتركز على التعلم، وتبنً التغٌٌر المستمر . العرض وسلسلة العمٌل

 .1"كمفاتٌح للنجاح التنظٌمً 

 :عناصر الجودة الشاملة .3

الزبون، التكلفة، الموردون، :       تتكون الجودة الشاملة من العناصر التالٌة

 .مشاركة العاملٌن، التحسٌن المستمر

 جوهر توجٌهات المنظمة فً ظل : التركٌز على العمٌل والانطلاق منه

الجودة الشاملة ٌنصب على تلبٌة رغبات وتوقعات العمٌل أو ما ٌفوقها 

 للوصول إلى رضاه التام أو الكامل

 ، Teboul    وٌمكن التعبٌر عن رضا العمٌل بما وضعه نموذج تٌبول

 :الأتً (11)حسب ما هو موضح فً الشكل رقم

 .نموذج رضا العمٌل: (11)الشكل رقم

 ما تقدمه الشركة  

   احتٌاجات العمٌل

 

 

إدارة الجودة " راشد بن محمد الحمالً- كارول وجلٌن وآخرون، ترجمة د: المصدر

 . 50م،  ص 2002، "الشاملة

 المورد هو المنظمة التً تقوم بتورٌد :توطٌد العلاقة مع الموردٌن 

منتجاتها وخدماتها إلى العملاء، وإحدى الوسائل الرئٌسٌة للحصول 

                                                             
 الإدارة والتنظٌم – الشاملة ةالجود"، سرور علً إبراهٌم سرور. م. جٌمس دٌن، ترجمة د–جٌمس اٌفان   1

 .41، دار المرٌخ للنشر، ص"والإستراتٌجٌة
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على منتجات وخدمات عالٌة الجودة هً العمل مع الموردٌن فً جو 

من الانسجام والشراكة للحصول على ذات النوعٌة التً ٌتم تحقٌقها 

داخل المنظمة، فتوطٌد العلاقة مع الموردٌن ٌنطوي على علاقة 

استراتٌجٌه طوٌلة الأمد تإمن مصالح الطرفٌن، تتمكن المنظمة من 

خلالها تحقٌق استجابة المورد لتقدٌم ما تحتاجه بالتوصٌف الذي 

 :وتتمثل استراتٌجٌات التورٌد فٌما ٌلً. تحدده

 .إستراتٌجٌة تعدد الموردٌن -

 .إستراتجٌة الموردٌن القلة -

 .استراتجٌات شبكات التحالف -

 .استراتجٌات الشركات الافتراضٌة -

 التحسٌن المستمر تعبٌر : التحسٌن المستمر والمقارنة المرجعٌة

عن ممارسات لا نهاٌة لها من التحسٌنات فً مختلف أوجه عمل 

المنظمة ، والهدف منه بلوغ الكمال الذي لا ٌدرك، فٌستمر وٌدوم 

السعً إلٌه، فحاجات العمٌل وتوقعاته متغٌرة استمرار والبٌئة 

الخارجٌة تتؤثر كذلك، وتشمل عملٌة التحسٌن المستمر ثلاث 

التركٌز على العمٌل، فهم العملٌة، التزام كل العاملٌن : مبادئ

 .بتحسٌن الجودة

  :إدارة الجودة الشاملة .4

        نظرا لاختلاف وجهات النظر حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة، فإنه 

  :ٌوجد عدة تعارٌف لإدارة الجودة الشاملة نذكر منها ما ٌلً

بؤنها شكل تعاونً لأداء الأعمال، ٌعتمد Bounds(1994 ":)عرفها  -

على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملٌن، بهدف تحسٌن 
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الجودة وزٌادة الإنتاجٌة بصفة مستمرة ومن خلال فرق العمل وحلقات 

 .1"الجودة بالمنظمات

 إدارة المنظمة ككل :"بؤنهاHeizer et Render(2001 )ٌرى  -

بحٌث تكون ممتازة فً كل أوجه المنتجات والخدمات ذات الأهمٌة 

 .2"للمستهلك

 بؤنها مدخل لأداء الأعمال من Goetsch et Davis(1994":)ٌقول  -

خلال تضافر الجهود جمٌعها للأفراد العاملٌن، والعمل على التحسٌن 

 .3"المستمر للسلع والخدمات من أجل تعظٌم القدرة التنافسٌة للمنظمة

       ٌمكن توضٌح مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال الشكل الموالً 

 (:12)رقم

 TQMالاتجاهات التً تنعكس فً مفهوم (:12)الشكل رقم

 

Management                    Qualité                           Total         

      

 

 

 

نظم إدارة الجودة فً المنظمات " ٌوسف حجٌم الطائً، ومن معه،- د: المصدر

 .197، ص 2009ط ،  "الإنتاجٌة والخدمٌة

 

                                                             
، دار الٌازوري "نظم إدارة الجودة فً المنظمات الإنتاجٌة والخدمٌة"ٌوسؾ حجٌم الطابً، ومن معه،   1

 .195، ص 2009العلمٌة النشر والتوزٌع،الطبعة 

 .75، المرجع السابق، ص "إدارة الجودة الشاملة" رعد عبد الله الطابً،  2
3
 .195ٌوسؾ حجٌم الطابً، ومن معه، نفس المرجع، ص   

 كل فرد فً المنظمة ٌشارك فً            تركز المنظمة من خلال العمل                  فً إدارة النظام ٌكون التركٌز على

 خلق جودة المنتجات والخدمات             الفردي والجماعً على إشباع                  التحسٌن المستمر للنظام من أجل

 .حاجات الزبون والتسلٌم كذلك                  تحقٌق أفضل النتائج.                              المقدمة وإدامتها

                                                 بأن الزبون ٌشترك فً تحدٌد

 .                                                             الجودة
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 : فوائد إدارة الجودة الشاملة .5

       هناك مجموعة من الفوائد ٌمكن للمنظمة أن تحققها من وراء تطبٌق 

 :فلسفة إدارة الجودة الشاملة ومن أهمها ما ٌؤتً

 .تحسٌن فً الربحٌة والقدرة على المنافسة -

 .زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة -

 .كسب رضا المجتمع -

 .تقوٌة المركز التنافسً للمنظمة -

 .المحافظة على حٌوٌة المنظمة -

:  التمٌز بالإبداع -2

 : Innovation تعرٌف الإبداع .1

 إنشاء أو تكوٌن وظٌفة جدٌدة فً الإنتاج أو جنتائ:" ٌعرؾ على أنه -

 .1"إحداث تؽٌٌر فً منتج قابم مسبقا أو خلق منتج جدٌد

التفكٌر المختلؾ والذي :"  الإبداع أنه1984 سنة  Cronbachٌعرؾ -

ٌعنً توافر المهارات والبراعات التً ٌتم من خلبلها التوصل إلى 

أفكار وملبحظات جدٌدة تماما، بمعنى آخر فإن الإبداع أو التفكٌر 

 .2"المختلؾ هو القدرة على رإٌة بعض الأشٌاء بطرق جدٌدة

هو عملٌة تناول أفكار : "ومن وجهة نظر أدم وآخرون فإن الإبداع -

جدٌدة فعالة لإشباع حاجات الزبابن وهو عملٌة تجدٌد مستمرة تشمل 

كل المإسسة وهو جزء مهم من إستراتٌجٌة، الأعمال، والممارسات 

الٌومٌة، والإبداع هو أٌضا الإنتاج والاستثمار الناتج للؤمور الجدٌدة 

                                                             
1
 .144، مرجع سابق الذكر، ص "إدارة المعرفة" سمٌة بوران،   

، ص 2003، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، ط "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً" سٌد محمد جاد الرب،   2

91. 
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ؼٌر المؤلوفة، بؽرض إٌجاد حلول جدٌدة للمشاكل مما ٌجعل بالإمكان 

 .1"تلبٌة احتٌاجات الأفراد والمجتمع

أفكار جدٌدة ومفٌدة ومتصلة بحل :" ٌمكن تعرٌؾ الإبداع بؤنه -

مشكلبت معٌنة أو تجمٌع وإعادة تركٌب الأنماط المعروفة من المعرفة 

 فً أشكال فرٌدة ،ولا ٌقتصر الإبداع على الجانب التكنٌكً لأنه لا

ٌشمل تطوٌر السلع و العملٌات المتعلقة بها وإعداد السوق فحسب بل 

 و المعدات وطرابق التصنٌع و التحسٌنات فً الآلاتٌتعدى أٌضا 

 ازدٌادالتنظٌم نفسه ونتابج التدرٌب و الرضا عن العمل بما ٌإدي إلى 

 .2"الإنتاجٌة

إن التوصل إلى أفكار حدٌثة وقٌمة وؼاٌة فً التقدم ٌجب أن ٌصاحبها        

مستوٌات متعالٌة من التفكٌر المنظم والتقٌٌم الموضوعً المبنً على المنطق 

، وتعد إستراتٌجٌة الإبداع من أهم الاستراتٌجٌات التً تطبقها 3والاستنتاج

المإسسة، فالإبداع ٌساهم فً إعادة انطلبق المإسسة وزٌادة نموها، وبالتالً 

نمو القطاع بؤكمله، كما ٌإثر الإبداع أٌضا على هٌكل المنافسة وعلى المركز 

التنافسً للمإسسة، حٌث ٌمنح الإبداع مٌزة تنافسٌة وأسبقٌة للمإسسة المبدعة 

 .4على منافسٌها

 :مكونات الإبداع .2

 :5     ٌعتمد الإبداع على ثلبثة مكونات أساسٌة هً

 فهً هامة جدا للئبداع حٌث أنها تقدم الحلول الخطٌرة والهامة :الخبرة -

 .للمشاكل
                                                             

 .144، مرجع سابق الذكر، ص "إدارة المعرفة" سمٌة بوران،   1

2 http://www.mawhopon.net/?p=4445 vu le 27/01/2017 à 16 :25  
 .92 سٌد محمد جاد الرب، نفس المرجع، ص  3
 .144سمٌة بوران، نفس المرجع، ص   4
5
 .93سٌد محمد جاد الرب، نفس المرجع، ص   

http://www.mawhopon.net/?p=4445
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وهو ٌعكس وجهة النظر التقلٌدٌة للئبداع وٌوفر : التفكٌر التخٌلً -

المهارات التً تساعد الأفراد فً رإٌة الأشٌاء الجدٌدة والمختلفة 

 .وٌساعد فً التوصل إلى نماذج حدٌثة وربطها معا

حٌث ٌزداد إبداع الأفراد عندما تزداد اهتماماتهم : الدوافع الحقٌقٌة -

بالتحدٌات وٌشعرون بها من خلبل الموضوعات الهامة والهادفة أو 

من خلبل المشاكل المطلوب مواجهتها، والأفراد المبدعٌن من 

المحتمل أن ٌزداد اهتمامهم وتؤثٌرهم بحل المشاكل المعروضة علٌهم 

أكثر من الحاجة إلى مواجهة الفشل أو جمع الأموال أو الضؽط على 

 .الآخرٌن

 أشار بٌتر دركر أن الإبداع ٌحتاج إلى الموهبة والبراعة :أسس الإبداع .3

والمعرفة وعنصر الالتزام والمواصلة، أي أن المعرفة هً أساس القدرة 

الإبداعٌة والتً حاضنتها الأساسٌة هً المورد البشري وتتبلور العملٌة 

الإبداعٌة من خلبل المزج بٌن عدة عوامل أهمها، الإمكانٌات المادٌة، 

العملٌات والأسالٌب، الجهد الفردي والجماعً، وعلٌه مهما كانت الطرٌقة 

التً ٌتحقق فٌها الإبداع فإن الفرد العامل هو الأساس فٌه وعلى المإسسة 

تنمٌة وتطوٌر مهارات العاملٌن فٌها وتشجٌع تنمٌة الأفكار، ولن تتم عملٌة 

الإبداع إلا من خلبل تدفق المعرفة وتحوٌلها إلى معرفة ضمنٌة إلى 

معرفة صرٌحة ومن هنا تظهر الترابطٌة بٌن المعرفة والتفكٌر الإبداعً 

 .1إذ تعتبر هً العنصر الأساسً لتحقٌق الإبداع

 

 

 

 

 

                                                             
 .145 سمٌة بوران، نفس المرجع، ص  1
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  :نظرٌات الإبداع .4

قام عدد من العلماء والكُتاب وعلماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت         

 :1تعرؾ فٌما بعد نظرٌات عرفت بؤسمابهم ، وهذه النظرٌات هً 

فسرت هذه النظرٌة الإبداع من :)March & Simon;1958(نظرٌة. 1

خلبل معالجة المشكلبت التً تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات 

فتحاول من خلبل عملٌة البحث  فجوة بٌن ما تقوم به وما ٌفترض أن تقوم به،

بحث  عدم رخاء، فعملٌة الإبداع تمر بعدة مراحل هً فجوة أداء، خلق بدابل،

ثم إبداع حٌث عزٌَا الفجوة الأدابٌة إلى عوامل خارجٌة  وبدابل، و وعً،

. أو داخلٌة)التؽٌر فً الطلب أو تؽٌرات فً البٌبة الخارجٌة(

وكانا أول من أكدا على أن : )Burns & Stalker;1961(نظرٌة . 2

التراكٌب و الهٌاكل التنظٌمٌة المختلفة تكون فاعلة فً حالات مختلفة ،فمن 

خلبل ما توصلوا إلٌه من أن الهٌاكل الأكثر ملببمة هً التً تسهم فً تطبٌق 

 بٌبة العمل المستقرة و ٌلبءمالإبداع فً المنظمات من خلبل النمط الآلً الذي 

كما أن النمط العضوي   البٌبات سرٌعة التؽٌر،ٌلبءمالنمط العضوي الذي 

ٌقوم عن طرٌق مشاركة أعضاء التنظٌم باتخاذ القرارات ،فهو ٌسهل عملٌة 

. جمع البٌانات و المعلومات ومعالجتها

قد بٌن عملٌة الإبداع من خلبل ثلبثة مراحل :)Wilson;1966(نظرٌة . 3

  التؽٌر،اقتراحإدراك التؽٌر ،:هدفت إلى إدخال تؽٌرات فً المنظمة وهً

وتبنً التؽٌر وتطبٌقه ،وٌكون بإدراك الحاجة أو الوعً بالتؽٌر المطلوب ثم 

 نسبة الإبداع فً هذه المراحل الثلبث فافترضتتولٌد المقترحات وتطبٌقها ،
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وتنوع نظام  )البٌروقراطٌة(متباٌنة بسبب عدة عوامل منها التعقٌد فً المهام 

 المهمات ؼٌر الروتٌنٌة ازدادتالحفظ ،وكلما زاد عدد المهمات المختلفة كلما 

مما ٌسهل إدراك الإبداع ،بصورة جماعٌة وعدم ظهور صراعات ،كما أن 

 وتزٌد من مساهمة أؼلب أعضاء الاقتراحاتالحوافز لها تؤثٌر إٌجابً لتولٌد 

 .المنظمة

 مما قدمه كلب من استفاداقد :)Harvey of Mill;1970(نظرٌة . 4

)March & Simon( و)Burns & Stalker(  فانصب تركٌزهم على،

الإبداعٌة لما - الأنظمة للحلول الروتٌنٌةاستخدامفهم الإبداع من خلبل مدى 

،فقد وصفوا أنواع المشكلبت التً تواجهها  )بالحالة و الحلول(ٌعرؾ 

 )المشكلة(المنظمات وأنواع الحلول التً قد تطبقها من خلبل إدراك القضٌة

 استجابةأي كٌفٌة (عن طرٌق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها أو بلورتها 

التً قد تتخذها المنظمة  أو البحث بهدؾ تقدٌر أي الأفعال المحتملة )المنظمة

 استلبمأو إعادة التعرٌؾ بمعنى  ) البدٌل الأمثلانتقاء( الحل اختٌارأو 

معلومات ذات تؽذٌة عكسٌة حول الحل الأنسب ،إذ تسعى المنظمة إلى وضع 

الخبرات (حلول روتٌنٌة لمعالجة حالات أو مشكلبت تم التصدي لهما سابقا 

 من قبل استخدامها حلول إبداعٌة لم ٌتم لاستحضاربٌنما تسعى  )السابقة

 بتبنً الهٌاكل التنظٌمٌة و الاستثنابٌةلمعالجة المشكلبت ؼٌر الروتٌنٌة أو 

. المٌكانٌكٌة و العضوٌة

كما تناولوا العوامل التً تإثر فً الحلول الإبداعٌة و الروتٌنٌة مثل حجم 

المنظمة وعمرها ،درجة المنافسة ،درجة التؽٌر التكنولوجً ،درجة الرسمٌة 

فكلما زادت مثل هذه الضؽوطات ٌتطلب الأمر أسلوب أكثر  ،الاتصالاتفً 

. إبداعا لمواجهتها
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 شمولٌة،تعد من أكثر النظرٌات : )Hage and Aiken;1970(نظرٌة. 5

إذ أنها تناولت المراحل المختلفة لعملٌة الإبداع فضلب عن العوامل المإثرة فٌه 

،وفسرت الإبداع على أنه تؽٌر حاصل فً برامج المنظمة تتمثل فً إضافة 

: خدمات جدٌدة و حددت مراحل الإبداع كالأتً

جاء به  أي تقٌٌم النظام ومدى تحقٌقه لأهدافه وهذا ما: مرحلة التقٌٌم*

)March & Simon .(

أي الحصول على المهارات الوظٌفٌة المطلوبة و الدعم : مرحلة الإعداد*

. المالً

: الروتٌنٌة. * ظهور المقاومةواحتمالٌةالبدء بإتمام الإبداع : مرحلة التطبٌق*

 .سلوكٌات ومعتقدات تنظٌمٌة

أكد أؼلب الباحثٌن على وجود مصادر داخلٌة وخارجٌة :مصادر الإبداع .5

للئبداع بنسب متوازنة، فقد لخص البعض المصادر الخارجٌة فً مراكز 

الكتاب والتطوٌر فقد أشارت الباحثة رٌبٌكا هندرسون إلى أن واحد من 

أسالٌب تحسٌن إنتاجٌة المبدعٌن هً تنوٌع مخزون المعرفة، والتصامٌم 

وبراءات الاختراع، تراخٌص علبمات، وخدمات تكنولوجٌا واقتناء 

الخ، أما فٌما ٌخص المصادر الداخلٌة فٌإكد دركر أن ...برامج متقدمة

الإبداعات تنشؤ من التوقد فً الذهن العبقري وأؼلبها تنتج من الكتاب 

الحدث ؼٌر : الفرضً والواعً لفرص الإبداع، وحدد أربع منها وهً

المتوقع، التعارض، واحتٌاجات العاملٌن، التؽٌر فً هٌكل الصناعة 

 .1والسوق
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 : تحسٌن الإبداع .6

  توجد أشٌاء عدٌدة ٌمكن للقادة ومرإوسٌهم استخدامها لتحسٌن إبداعاتهم     

 :1وأفكارهم الجدٌدة، ومنها

 .توفٌر مستوٌات عالٌة من الخبرة الفنٌة -

 .التركٌز على الدوافع الجوهرٌة فً أداء المهام -

 .التخلص من القٌود المفروضة على المرإوسٌن -

 .تقصٌر وتخفٌض عملٌة تقٌٌم والحكم على الحلول المقدمة -

 .إعطاء المرإوسٌن نطاق أكبر فً عملٌة صنع القرارات -

 .توفٌر مناخ العصؾ الذهنً -

رإٌة الأشٌاء بطرق جدٌدة والنظر إلى المشكلبت من أوجه عدٌدة  -

 .كلما كان ذلك ممكنا

 إن الفهم المكونات الثلبثة للئبداع ٌساعد فً التعرؾ :معوقات الإبداع .7

 :2على الظروؾ التً ٌمكن أن تعٌق الإبداع

الافتقار إلى الخبرة الفنٌة لا ٌساعد فً توالد الأفكار الجدٌدة  -

والملبحظات الفعالة، وقد حدد فٌدلر فً نظرٌة الموارد المعرفٌة أن 

مستوٌات عالٌة من الخبرة الفنٌة والخبرة العامة مع مستوٌات أقل من 

الذكاء ٌساعد فً التوصل إلى حلول جدٌدة للمشكلبت ولكن بطرٌقة 

تقلٌدٌة، وهذه الحلول تكون أقل كفاءة من الحلول المثلى وٌمكن أن 

 .تعوق التفكٌر الإبداعً

مشاكل التقٌٌم حٌث أن مهارات التفكٌر الخٌالً وتولٌد الأفكار ٌمكن  -

أن تكون كلها معوقة للئبداع وذلك عندما ٌعتقد الأفراد أن أفكارهم 

 .سوؾ تقٌم
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طبٌعة الدوافع الداخلٌة والخارجٌة حٌث أكدت البحوث أن الأفراد  -

ٌتجهون لتولٌد مزٌد من الحلول الإبداعٌة عندما ٌتحدثون عن تؤثٌر 

الدوافع الداخلٌة على الحلول المتولدة، وهإلاء الأفراد أفصل من الذٌن 

ٌتحدثون عن الدوافع الخارجٌة وتؤثٌرها على الحلول المتولدة، وهكذا 

فالقادة ذوي الاستقلبلٌة الأقل والإدراك والحرٌة الأقل ٌكونون أقل 

 .إبداعا من الآخرٌن

  :دور الإبداع فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة .8

ٌعد الإبداع أحد أهم الأسس لبناء مٌزة تنافسٌة لأن عملٌات الإبداع التً       

تحرزها المإسسة تمثل نجاحا لأنها تمنح شٌبا منفردا ٌفتقر إلٌه المنافسون 

وٌسمح للمإسسة بتمٌٌز نفسها من اختلبفها عن ؼٌرها فضلب عن فرض 

أسعار عالٌة لمنتجاتها أو خفض تكالٌؾ منتجاتها بنسبة كبٌرة مقارنة بؽٌرها 

 .1وٌضمن لها الاستمرارٌة والصمود فً وجه المنافسة

:  التمٌز بتقلٌل التكالٌف -3

تعمل المإسسة من خلبل إستراتٌجٌة تخفٌض التكالٌؾ إلى انجاز      

تخفٌض تكالٌؾ الإنتاج والتوزٌع، حٌث أن هذا التخفٌض قد ٌإدي إلى 

تخفٌض فً الأسعار عن المنافسٌن وتكسب المإسسة حصة سوقٌة، وٌعتبر 

 .الهدؾ من هذه الإستراتٌجٌة هو استخدام تخفٌض التكالٌؾ كسلبح تنافسً

 : ٌمكن تخفٌض التكالٌؾ بطرٌقتٌن:طرق تخفٌض التكالٌف .1

أداء وظابؾ سلسلة القٌمة بطرٌقة أفضل من المنافسٌن بكفاءة وإدارة  -

 .كل العوامل الخاصة بتكالٌفها والسعً إلى ما ٌإدي إلى تخفٌضها

تجدٌد وإصلبح أنشطة القٌمة وتجنب تلك التً تإدي إلى زٌادة  -

 . التكالٌؾ
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 :1ٌتم ذلك من خلبل: التحدٌد الهٌكلً للعوامل المؤثرة فً التكالٌف .2

معرفة التوازن أو عدم التوازن الاقتصادي، وذك من خلبل معرفة  -

 .اتجاه وممارسات أنشطة القٌمة فً التقسٌمات السوقٌة المستهدفة

تؤثٌر منحنً التعلم والخبرة، حٌث ٌمكن تخفٌض التكالٌؾ اعتمادا  -

على الخبرة من خلبل تحسٌن الولاء، كفاءة العمل، الاستخدام الأمثل 

 .للتكنولوجٌا، تصمٌم المنتج بالطرٌقة التً تحقق الكفاءة الاقتصادٌة

التنسٌق بٌن الوظابؾ الأخرى وبٌن وظابؾ وأنشطة سلسلة القٌمة مثل  -

بناء العلبقات مع الموردٌن،  إجراءات ضمان الجودة وسٌاسة 

 .الخدمات وتسلٌمها للعملبء

المشاركة بٌن وحدات الأعمال داخل المنظمة، بما ٌإمن التكالٌؾ  -

وٌحد من ارتفاعها، وهذه المشاركة تساهم فً تحقٌق التوازن 

الاقتصادي، وأٌضا زٌادة عملٌة التعلم من خلبل المشاركة، فمعرفة 

كٌفٌة تخفٌض التكالٌؾ فً أحد الأنشطة قد ٌإدي إلى تخفٌض 

 .التكالٌؾ فً نشاط أو أنشطة أخرى

التكامل الرأسً بٌن الأنشطة وبما ٌحقق عوابد كثٌرة أفضل من أداء  -

بعض الأنشطة خارج المنظمة، مثل الصناعات التكمٌلٌة والمدعمة، 

فؤداء الأنشطة التً كانت تتم خارج المنظمة، داخل المنظمة ٌمكن أن 

ٌتم بطرٌقة أرخص وأسرع وأكثر كفاءة، فٌساهم فً تخفٌض التكالٌؾ 

 .وزٌادة الكفاءة

المتؽٌرات المحلٌة مثل أنواع الضرابب، مستوى الأجور، تكلفة الطاقة  -

وؼٌرها، ٌمكن تخفٌض هذه التكالٌؾ من خلبل إعادة تحدٌد مواقع 

المصانع، وأٌضا الحصول على المواد الخام ومستلزمات الإنتاج من 

 .خلبل أخذ المتؽٌرات المحلٌة الخاصة بموقع المشروع عٌن الاعتبار
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 :1 تتمثل فٌما ٌلً:العوامل التنفٌذٌة المؤثرة فً التكالٌف .3

أخذ الوقت بعٌن الاعتبار والمرتبط بؤولوٌة الحصول على المٌزة  -

 .التنافسٌة

النسبة المبوٌة من الطاقة المستخدمة أو المستؽلة، حٌث أن التكالٌؾ  -

الثابتة كنسبة من إجمالً التكالٌؾ ٌمكن تخفٌضها من خلبل زٌادة 

 .حجم الإنتاج

الاختٌارات الإستراتٌجٌة والقرارات التشؽٌلٌة حٌث أن المدٌرون  -

 .ٌإثرون فً كفاءة التكالٌؾ من خلبل قراراتهم التشؽٌلٌة

تجدٌد وإصلبح أنشطة القٌمة من أجل تخفٌض التكالٌؾ، حٌث ٌتم ذلك  -

من خلبل إبداع طرق جدٌدة فً مجال الهٌكلة، والأسالٌب التً ٌتم من 

خلبلها الحصول على التمٌز فً التكالٌؾ عن طرٌق إعادة النظر فً 

 :أنشطة القٌمة هً

 .تبسٌط عملٌة تصمٌم المنتجات -

استبعاد الطرق التً تركز على منتج واحد حٌوي، أي تنوٌع  -

 .المنتجات

 .إعادة هندسة العملٌات المحورٌة للعمل لتخفٌض التكالٌؾ -

التؽٌٌر من أجل التبسٌط مثل تخفٌض الكثافة الرأسمالٌة وتبسٌط  -

 .العملٌات التكنولوجٌة

 .استخدام البٌع المباشر للحد من تكالٌؾ الوسطاء -

إعادة هٌكلة التسهٌلبت الإنتاجٌة مثل لاتصال المباشر بالموردٌن  -

 .العملبء وتخفٌض تكالٌؾ الإمداد

تحقٌق درجة أكبر من التمٌز الاقتصادي من خلبل التكامل الرأسً  -

 .للؤنشطة مقارنة بما ٌفعله المنافسٌن
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التركٌز على الخدمات المقدمة للعملبء، بشرط أن تكون هامة وتشبع  -

 .حاجات العملبء والأسواق المستهدفة

 لتحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ تعتمد :مراقبة عوامل تطور التكالٌف .4

 :1المإسسة على مراقبة عوامل تطور التكالٌؾ والمتمثلة فٌما ٌلً

ٌمكن التوسع فً كل من تشكٌلة المنتجات، والحٌازة : مراقبة الحجم -

على وسابل إنتاج جدٌدة، التوسع فً السوق أو نشاط تسوٌقً مكثؾ 

 .من تخفٌض التكالٌؾ

وٌتم ذلك عن طرٌق مقارنة أسالٌب وتقنٌات التعلم مع : مراقبة التعلم -

 .المعاٌٌر المطبقة فً نفس القطاع

وٌتم بفضل التعرؾ على الروابط الموجودة بٌن : مراقبة الروابط -

 .الأنشطة المنتجة للقٌمة من جهة واستؽلبلها من جهة أخرى

ٌتم تجمٌع الأنشطة المهمة والمنتجة للقٌمة وذلك قصد : مراقبة الإلحاق -

استؽلبل الإمكانٌات المشتركة أو تحوٌل كٌفٌة العمل فً تسٌٌر نشاط 

 .منتج للقٌمة إلى وحدات إستراتٌجٌة تمارس أنشطة مماثلة

أي المفاضلة بٌن كون المإسسة السابقة لدخول : مراقبة الرزنامة -

قطاع أو نشاط معٌن من أجل استفادتها من مٌزة التكلفة أقل بشكل 

 .متواصل

ٌمكن للمإسسة أن تإدي بعض الإجراءات، ومع :مراقبة الإجراءات -

مرور الوقت ٌكشؾ تحلٌل التكالٌؾ عن ضرورة إلؽاء أو تؽٌٌر 

 .البعض منها الذي لا ٌساهم فً تحقٌق مٌزة التكلفة أقل

الخاص بالأنشطة، الموردٌن وبالعملبء والذي من : مراقبة التموقع -

: شؤنه تخفٌض التكالٌؾ وذلك من خلبل تؤثٌره على عناصر عدة منها

 .مستوى الأجور، فعالٌة الإمداد، وسهولة الوصول إلى الموردٌن
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كالتشرٌعات الموضوعة لتنظٌم : مراقبة العوامل الحكومٌة والسٌاسٌة -

 .النشاط الاقتصادي
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 :خاتمة الفصل

      ٌمكن للكفاءات أن تساهم فً خلق القٌمة للمإسسة، وبالتالً تحقٌق مزاٌا 

تنافسٌة فً عدة مجلبت نذكر منها المعرفة، التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، 

وتقلٌل التكالٌؾ، لذلك تعتبر الكفاءات أهم مورد فً المإسسة، نظرا أنها ذات 

طبٌعة تراكمٌة، وفرٌدة ٌصعب تقلٌدها، ونظرا للتؽٌرات البٌبٌة المحٌطة 

بالمإسسة ٌجب علٌها أخذ كل التدابٌر اللبزمة للحفاظ علٌها من جهة، 

وتنمٌتها وتطوٌرها باستمرار لمواكبة تلك التطورات السرٌعة، وهذا ما 

 .   ٌجعلها تتمٌز عن منافسٌها
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:الفصل التطبيقي  
نموذج مقترح لدراسة العلاقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً 

 .للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة ودراسة تطبٌقٌة
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نموذج مقترح لدراسة العلاقة بٌن التسٌٌر :  الخامسالفصل

 .الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة ودراسة تطبٌقٌة

 :مقدمة

        للتعرؾ أكثر على واقع التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات والمٌزة 

التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة ودراسة العلبقة بٌنهما، قمنا 

باقتراح نموذج كمً لقٌاس هذه العلبقة ،  لذلك قمنا بدراسة لعٌنة من 

المإسسات الاقتصادٌة لولاٌة سعٌدة، واعتمدنا فً ذلك على الاستبٌان لجمع 

 :البٌانات وتحلٌلها، وعلى ضوء ذلك ٌتم طرح التساإولات التالٌة

 ما هو المتؽٌر المستقل فً هذه الدراسة؟ وما هو المتؽٌر التابع؟ -

 فٌما تتمثل المتؽٌرات الوسٌطٌة لهذه الدراسة؟ -

 ما هً الأداة المستعملة فً الدراسة وما طرق قٌاسها؟ -

 ما هً خصابص مجتمع الدراسة؟ -

ما مدى استجابة أفراد العٌنة لمتؽٌرات الدراسة؟ ما هً درجة تشتت  -

 الإجابات عن متوسطها الحسابً؟

هل توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً  -

 للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة؟

هل توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة بٌن المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة  -

 وتحقٌق المٌزة التنافسٌة؟

ما هً المعادلات الرٌاضٌة التً تبٌن العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً  -

للكفاءات ومجالات التمٌز، وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة 

الاقتصادٌة؟ 
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         من أجل محاولتنا الإجابة على هذه الأسبلة، سنتناول فً هذا الفصل 

 :ما ٌلً

النموذج المقترح لدراسة العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً :      المبحث الأول

 .للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة ومنهجٌة الدراسة

III. النموذج المقترح للدراسة وخصابصه، مسلماته، ومزاٌاه. 

IV. جمع البٌانات وتصمٌم الدراسة المٌدانٌة. 

 .التحلٌل الوصفً لمتغٌرات الدراسة:       المبحث الثانً

III. التحلٌل الوصفً للمتؽٌرات الوسٌطٌة. 

IV. التحلٌل الوصفً للمتؽٌرات الربٌسٌة. 

 .اختبار الفرضٌات واستخلاص النتائج: المبحث الثالث     

III. اختبار فرضٌات الدراسة. 

IV. تفسٌر ومناقشة واستخلبص النتابج. 
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 النموذج المقترح لدراسة العلاقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً :لوالمبحث الأ

 .للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة ومنهجٌة الدراسة

       سنتناول فً هذا المبحث النموذج المقترح للدراسة والإطار المنهجً 

 .المتبع فً تحلٌل نتابج هذه الدراسة

I. النموذج المقترح للدراسة، خصائصه، مسلماته، مزاٌاه.  

 :متغٌرات النموذج -1

       نموذج الدراسة ٌتكون من متؽٌر مستقل ٌتمثل فً التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات ومتؽٌر تابع ٌتمثل فً المٌزة التنافسٌة، ومتؽٌرات أخرى وسٌطٌة 

تتمثل فً المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة، وذلك بافتراض أن التسٌٌر الاستراتٌجً 

 . للكفاءات ٌحقق المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة

  المتغٌر المستقل  (1

       المتؽٌر المستقل فً هذه الدراسة ٌتمثل فً التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات، حٌث أنه ٌتكون من استقطاب الكفاءات، تقٌٌم الكفاءات، تنمٌة 

 .وتطوٌر الكفاءات، واختٌار المقاربات الملببمة لتسٌٌر الكفاءات

ٌمثل كل ما تقوم به المإسسة من أجل استقطاب : استقطاب الكفاءات -

الكفاءات والحٌازة علٌها، إذ أن اكتساب الكفاءات والحٌازة علٌها 

ٌخلق قٌمة إضافٌة للمإسسة وبالتالً ٌعزز تمٌز كفاءاتها وذلك ما 

 .ٌخلق لها التمٌز

ٌمثل كٌفٌة تقٌٌم المإسسة للكفاءات وتحدٌد نقاط القوة : تقٌٌم الكفاءات -

والضعؾ فً كفاءاتها، وبالتالً معالجة نقاط الضعؾ والارتكاز على 

نقاط القوة لدى كفاءاتها واستؽلبلها ٌجعل الكفاءات تؤخذ البعد 

 .الاستراتٌجً فً المإسسة
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ٌمثل كل ما تعده المإسسة من برامج تدرٌبٌة : تنمٌة وتطوٌر الكفاءات -

وتكوٌنٌة لأجل رفع مستوى وتطوٌر كفاءاتها، بل وسد الثؽرات 

الموجودة فً الكفاءات وبالتالً تحسٌن الأداء من خلبل الخبرات 

والمهارات المكتسبة، وهذا ما ٌحقق للمإسسة الجودة والإبداع فً 

العمل ومواكبة التطورات فً التكنولوجٌا وؼٌرها من وسابل الإنتاج 

 .التقنٌة، وٌثري معارفها العلمٌة والعملٌة

ٌمثل اختٌار المقاربات الملببمة ضرورة لتسٌٌر :  المقاربات الكفاءات -

 .الكفاءات

 :المتغٌر التابع (2

      المتؽٌر التابع فً هذه الدراسة ٌتمثل فً المٌزة التنافسٌة ، وٌتكون من 

 :مجالات التمٌز الآتٌة

ٌمثل تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلبل التمٌز بالمعرفة، ومن : المعرفة -

المتوقع أن تكون هناك علبقة طردٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات والتمٌز بالمعرفة، إذ أن هذه الأخٌرة تعتبر أحد مكونات 

 . الكفاءة

 ٌمثل تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلبل التمٌز :التكنولوجٌا -

بالتكنولوجٌا واكتساب الكفاءات اللبزمة لمساٌرتها، من المتوقع أن 

تكون هناك علبقة طردٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق 

التمٌز بالتكنولوجٌا، حٌث أن امتلبك التكنولوجٌا لا ٌكون كافً بل 

ٌجب أن ٌرافقه أفراد متمكنٌن ذوي قدرة على التحكم ومواكبة التطور 

 . السرٌع للتكنولوجٌا

 ٌمثل تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلبل التمٌز بالجودة :الجودة -

والحرص علٌها فً جمٌع مراحل الإنتاج من خلبل ترسٌخها لدى 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

141 
 

العاملٌن وتشجٌع والأفكار المبدعة لدٌهم، من المتوقع أن تكون هناك 

 .علبقة طردٌة بٌن المتؽٌر المستقل وبٌن تحقٌق التمٌز بالجودة

 ٌمثل تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلبل التمٌز بالإبداع وذلك :الإبداع -

باكتساب أفراد مبدعة فً العمل، وهنا أٌضا نتوقع علبقة طردٌة بٌن 

المتؽٌر المستقل وتحقٌق التمٌز بالإبداع، حٌث أن هذا الأخٌر ٌنتج من 

عمل الفرد الكؾء، وذلك من خلبل تطوٌر مهاراته وتنمٌتها وحرص 

 . المإسسة على ذلك

 ٌمثل تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلبل التمٌز بتقلٌل :تقلٌل التكالٌف -

التكالٌؾ وذلك باعتماد المإسسة على كفاءاتها الفردٌة وكفاءة 

مسٌرها، من المنتظر أن تكون هناك علبقة طردٌة بٌن المتؽٌر 

 .المستقل وتحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ

 :  المتغٌرات الوسٌطٌة (3

    المتؽٌرات الوسٌطٌة لا تؤثر فً المتؽٌر التابع بصفة مباشرة ومن الممكن 

أن تكون ذات علبقة سلبٌة مع المتؽٌر التابع، وتتمثل هذه المتؽٌرات فً هذا 

       :النموذج فً المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة، وهً كالآتً

 من المتوقع فً هذه الدراسة بؤن لا ٌكون لمتؽٌر الجنس أي :الجنس -

تؤثٌر على تحقٌق المٌزة التنافسٌة، وذلك لأنه لا ٌوجد أي فرق بٌن 

الجنسٌن، إذن من المتوقع أنه لا توجد أي فروق ذات دلالة فً المتؽٌر 

 .  التابع لمتؽٌر الجنس

ٌلعب المستوى التعلٌمً للمسٌر دورا وسٌطا فً : المؤهل العلمً -

التؤثٌر على كفاءته ومنه ٌمكن للمإهل العلمً أن ٌخلق فروقات ذات 

دلالة فً المتؽٌر التابع، إذن من المتوقع أن تكون العلبقة اٌجابٌة بٌن 

 .  هذا المتؽٌر والمٌزة التنافسٌة
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 تعتبر سنوات الخبرة للمسٌر متؽٌرا وسٌطا لأنها :سنوات الخبرة -

لٌست على علبقة مباشرة بالمتؽٌر التابع، من الممكن أن تكون الخبرة 

ذات علبقة وطٌدة بالكفاءة، إلا أنها لا ٌمكن أن تخلق قٌمة ذات دلالة 

فً المٌزة التنافسٌة، إذن من المتوقع أن تكون هناك علبقة سلبٌة بٌن 

 .هذا المتؽٌر والمٌزة التنافسٌة

 ٌعتبر قطاع المإسسة متؽٌرا وسٌطا وذلك لعدم :قطاع المؤسسة -

ارتباطه مباشرة بالمتؽٌر التابع، إلا أنه من الممكن أن تكون هناك 

فروقات ذات دلالة فً المٌزة التنافسٌة، حٌث أن المجال الذي تنشط 

فٌه المإسسة ٌلعب دورا كبٌرا فً تحقٌق التمٌز إما بالمعرفة، 

التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، أو تقلٌل التكالٌؾ، أو فً كل مجالات 

التمٌز، لذلك من المتوقع أن تكون هناك علبقة اٌجابٌة بٌن هذا المتؽٌر 

 .والمتؽٌر التابع

 حجم العمالة فً المإسسة ٌحدد حجم :حجم العمالة بالمؤسسة -

المإسسة وبالتالً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة أمر ضروري مهما 

كان حجمها، لذلك من المتوقع أن هذا المتؽٌر لا ٌكون له فروقات ذات 

 .دلالة على المتؽٌر التابع

      باستعراض عناصر النموذج المقترح لدراسة العلبقة بٌن التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة ٌتبٌن احتوابه على أربعة 

عشرة متؽٌر، حٌث أن المتؽٌر المحوري فً هذا النموذج ٌمثل التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات، حٌث ٌتم دراسة بعض مراحله وتحلٌلها ووصفها كما 

 : هً فً أرض الواقع والمتمثلة فً

 .استقطاب الكفاءات -

 .تقٌٌم الكفاءات -

 . تطوٌر وتنمٌة الكفاءات -
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 . و المقاربات الملببمة لتسٌٌر الكفاءات -

       أما المٌزة التنافسٌة فتمثل المتؽٌر التابع، وٌتم دراسة أثر التسٌٌر 

المعرفة، : الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز من خلبل مجالات التمٌز

التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، وتقلٌل التكالٌؾ، إذن سٌتم دراسة أثر التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات على كل من المعرفة، التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، 

وتقلٌل التكالٌؾ، وبالتالً دراسة أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات على 

 تحقٌق المٌزة التنافسٌة

       أما المتؽٌرات الوسٌطٌة المتمثلة فً جنس المسٌر، المإهل العلمً له، 

وسنوات خبرته، قطاع المإسسة، وحجم عمالة المإسسة، فٌفترض قٌاس 

 .تؤثٌرها على المٌزة التنافسٌة

      إذن بافتراض أن تبنً المإسسة للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌخلق لها 

قٌمة من مواردها الداخلٌة ؼٌر الملموسة، تتمكن من خلبلها تحقٌق مٌزة 

تنافسٌة، وهذا ما ٌحتم على المإسسة كٌفٌة الحصول والمحافظة علٌها، 

وكٌفٌة استؽلبل هذه الموارد ؼٌر الملموسة ذات القٌمة الاقتصادٌة لتحقق 

 :ٌمثل نموذج الدراسة )13(المٌزة التنافسٌة،  والشكل الموالً رقم
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نموذج دراسة العلاقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : (13)الشكل رقم

 . وتحقٌق المٌزة التنافسٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

 

المتؽٌر المستقل 

x :  التسٌٌر

الاستراتٌجً 

 للكفاءات

: Y التابعالمتؽٌر 

 المٌزة التنافسٌة

استقطاب  -

 .الكفاءات

 .تقٌٌم الكفاءات -

تطوٌر وتنمٌة  -

 .الكفاءات

 .مقاربات الكفاءة -

 .التمٌز بالمعرفة -

 .التمٌز بالتكنولوجٌا -

 .التمٌز بالجودة -

 .التمٌز بالإبداع -

التمٌز بتقلٌل  -

 .التكالٌؾ

: المتؽٌرات الوسٌطٌة

 المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة

 .الجنس -

 .المإهل العلمً -

 .سنوات الخبرة -

 .قطاع المإسسة -

حجم العمالة  -

 بالمإسسة
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 .     خصائص، مسلمات، ومزاٌا النموذج المقترح -2

 :خصائص النموذج .1

 :      ٌتصؾ النموذج المقترح للدراسة بعدة خصابص تتمثل فٌما ٌلً

 تخضع علبقاته المفترضة بٌن متؽٌراته للتعدٌل وفقا يأنه نموذج مبدئ )1

 .لنتابج الدراسة، من خلبل إضافة أو حذؾ بعض المتؽٌرات

أن مكونات هذا النموذج تم اختٌارها وفقا للعرض النظري للبحث  )2

 .الذي تطرقنا إلٌه

 .أن اختٌار المتؽٌر التابع والمستقل والعلبقة بٌنهما علبقة افتراضٌة )3

هذا النموذج ٌإكد أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات على المٌزة  )4

 .التنافسٌة

هذا النموذج تفسٌري ٌوضح أثر المتؽٌر المستقل والمتؽٌرات  )5

 .الوسٌطٌة على المتؽٌر التابع

 .دراسة أثر المتؽٌر المستقل على تحقٌق التمٌز بالمعرفة )6

 .دراسة أثر المتؽٌر المستقل على تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا )7

 .دراسة أثر المتؽٌر المستقل على تحقٌق التمٌز بالجودة )8

 .دراسة أثر المتؽٌر المستقل على تحقٌق التمٌز بالإبداع )9

 .دراسة أثر المتؽٌر المستقل على تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ )10

 .دراسة فروقات المتؽٌرات الوسٌطٌة على المتؽٌر التابع )11

الهدؾ النهابً من هذا النموذج هو وصؾ التسٌٌر  )12

الاستراتٌجً للكفاءات من وجهة نظر مسٌري المإسسات، ودراسة 

 .أثره على تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة، وإٌجاد نوع العلبقة بٌنهما

دراسة أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات على تحقٌق المٌزة  )13

 .التنافسٌة
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 :  مسلمات النموذج .2

 :          ٌقوم هذا النموذج المقترح على مجموعة من المسلمات منها

قٌام المإسسة باستقطاب الكفاءات وتقٌٌمها وتنمٌتها وتطوٌرها لتؤخذ  )1

 .البعد الاستراتٌجً فً المإسسة

قناعة المإسسة بالتمٌز من خلبل اكتسابها للمعرفة، والجودة،  )2

والتكنولوجٌا، وحٌازتها على الأفراد المبدعة، وأن تقلٌل التكالٌؾ 

 .ٌحقق لها التمٌز

 .لا ٌوجد تؤثٌر للعامل الزمنً فً متؽٌرات هذا النموذج )3

 .ارتباط تحقٌق المٌزة التنافسٌة بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات )4

تبنً المإسسة للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌحقق لها المٌزة  )5

التنافسٌة، وبالتالً علٌها الحفاظ على مواردها ؼٌر الملموسة وكٌفٌة 

 .استؽلبلها ٌخلق لهل قٌمة اقتصادٌة تمٌزها عن منافسٌها

الكفاءة تحقق المٌزة التنافسٌة للمإسسة من خلبل التمٌز فً المجالات  )6

 .المعرفة، التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، تقلٌل التكالٌؾ: التالٌة

ٌوجد بعض الفروقات ذات الدلالة للمتؽٌرات الوسٌطٌة على المٌزة  )7

 .التنافسٌة

  مزاٌا النموذج .3

 :      ٌتمٌز هذا النموذج ببعض المزاٌا النسبٌة وأهمها

ٌتمٌز هذا النموذج بحدود معٌنة فهو ٌدرس العلبقة الموجودة بٌن  )1

 .التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة

ٌتمٌز هذا النموذج بدراسة متؽٌرات اقتصادٌة المتمثلة فً التسٌٌر  )2

الاستراتٌجً للكفاءات والمٌزة التنافسٌة، ومتؽٌرات ؼٌر اقتصادٌة 

 .والمتمثلة فً المتؽٌرات الوسٌطٌة
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بنً النموذج على العرض النظري لمتؽٌرات الدراسة، حٌث أن  )3

مراحل تسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات تتمثل فً استقطابها تقٌٌمها 

وتطوٌرها، واختٌار المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات ومجالات 

التمٌز تتمثل فً المعرفة، التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، وتقلٌل 

 .التكالٌؾ

تبنً المإسسة للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌحقق لها المٌزة  )4

 .التنافسٌة

 .هذا النموذج ٌتمٌز بالبساطة وسهولة التطبٌق والدراسة )5

II. جمع البٌانات  وتصمٌم الدراسة المٌدانٌة.    

 :منهج وتصمٌم الدراسة المٌدانٌة -1

 : هدف ومنهج الدراسة .1

تهدؾ هذه الدراسة المٌدانٌة إلى تحقٌق هدفٌن : هدف الدراسة المٌدانٌة )1

أولهما، هو الاطلبع على واقع التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً 

المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة، من خلبل تحلٌل ووصؾ البٌانات 

المحصل علٌها نستطٌع معرفة مدى وجود استقطاب، تقٌٌم، وتطوٌر 

الكفاءات، وما المقاربة الملببمة لتسٌٌر الكفاءات،من جهة، ومدى اهتمام 

المإسسة بتحقٌق التمٌز عن منافسٌها لضمان على الأقل ثبات حصتها فً 

هو اختبار صحة الفرضٌات التً تم : السوق من جهة ثانٌة، وثانٌهما

وضعها، واختبار العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل والمتؽٌر التابع من جهة، 

والعلبقة بٌن المتؽٌرات الوسٌطٌة والمتؽٌر التابع من جهة أخرى، وهل 

ٌوجد هناك تؤثٌر بٌن المتؽٌرات أم لا، حٌت أن هذه الاختبارات تهدؾ 

 .إلى التؤكد من صحة العلبقة المفترضة الموضحة فً النموذج المقترح

 بالنظر إلى طبٌعة الدراسة التً تهدؾ إلى معرفة أثر :منهج الدراسة )2

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، قمنا باختٌار 

عٌنة من المإسسات الاقتصادٌة لولاٌة سعٌدة، ومن أجل الإجابة على 
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الإشكالٌة واختبار صحة الفرضٌات قمنا بتوزٌع استبٌان على مسٌري هذه 

 .المإسسات

ٌقوم على تفسٌر القابم للظاهرة من خلبل تحدٌد ظروفها : الوصف )3

وأبعادها وتوصبؾ العلبقات بٌنها بهدؾ الانتهاء إلى وصؾ عملً دقٌق 

، وقد اعتمدنا على على 1متكامل لها ٌقوم على الحقابق المرتبطة بها

خاصٌة الوصؾ للتعرؾ على خصابص أفراد العٌنة من جهة، وعلى 

معالم متؽٌرات الدراسة من جهة ثانٌة، وتحدٌد أسباب وجودها على 

 .صورتها، وطبٌعة العلبقة بٌن المتؽٌرات

  حدود ومجتمع الدراسة .2

 تمت هذه الدراسة فً حدود زمنٌة، مكانٌة، نستعرضها :حدود الدراسة (1

 :كالآتً

 من أجل الحصول على بٌانات نستطٌع من خلبلها :الحدود الزمنٌة -

اختبار صحة فرضٌات الدراسة، والإجابة على الإشكالٌة، فرضت 

 لبناء 2016علٌنا الظروؾ المحٌطٌة وطبٌعة البحث استؽراق سنة 

الاستبٌان الملببم لجمع البٌانات من جهة وتوزٌعه على المإسسات من 

 .جهة ثانٌة

 لؽرض دراسة أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات :الحدود المكانٌة -

 مإسسة 60على تحقٌق المٌزة التنافسٌة، قمنا باختٌار عٌنة مكونة من 

 .اقتصادٌة لولاٌة سعٌدة، فً مختلؾ القطاعات

الفبة المستهدفة فً هذه الدراسة هً المسٌرٌن، لذلك : مجتمع الدراسة (2

قمن بتوزٌع الاستبٌان على مسٌري المإسسات، وقد تم تحدٌد هذا المجتمع 

 :للؤسباب التالٌة

                                                             
1
 .36، ص2009، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزٌع، ط "القٌادة وتسٌٌر الموارد البشرٌة" نوال روٌمل،   
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طبٌعة الدراسة والعلبقة بٌن المتؽٌرٌن التابع والمستقل، تكون على  -

 .المستوى الاستراتٌجً للمإسسة

الحصول على الكفاءات وكٌفٌة الحفاظ علٌها واستؽلبلها لاكتساب  -

 .كفاءات نادرة تحقق لها مٌزة تنافسٌة من مسإولٌة مسٌري المإسسات

تحقٌق المٌزة التنافسٌة ٌخص إستراتٌجٌة المإسسة وبالتالً تهمنا  -

 .كثٌرا نظرة المسٌر لهذا البعد الاستراتٌجً

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌبنى من الإدارة العلٌا، وبالتالً توفٌر  -

كل الإمكانٌات والوسابل للحفاظ على الكفاءات واستؽلبلها، وهنا 

  . نحتاج إلى كفاءة وخبرة المسٌرٌن

 :جمع البٌانات وصدق أداة الدراسة -2

الملحق (لجمع البٌانات الضرورٌة للدراسة قمنا بتوزٌع استبٌان              

على مسٌري عٌنة من المإسسات الاقتصادٌة لولاٌة سعٌدة، حٌث  ) 01رقم 

 استبٌان، اثنٌن منهما 50 مإسسة استرجعت منها 60كانت العٌنة مكونة من 

 مإسسة اقتصادٌة فً 48 استبٌان، أي 48ألؽٌتا، وبالتالً تم الحصول على 

 مإسسة 80ولاٌة سعٌدة، حٌث أخذنا هذه العٌنة بشكل عشوابً، من مجموع 

اقتصادٌة بالولاٌة، فً قطاعات متعددة، وفٌما ٌلً أداة جمع البٌانات، وطرق 

 :قٌاس صدقها

  أداة جمع البٌانات  .1

إلى المعلومات الخاصة  )01الملحق رقم (قمنا بتقسٌم الاستبٌان         

بالمسٌر، المعلومات الخاصة بالمإسسة، ومحورٌن أساسٌٌن للدراسة كما 

 :ٌلً

تناولنا فٌها أسبلة مؽلقة تتضمن جنسه، : المعلومات الخاصة بالمسٌر (1

المإهل العلمً إن كان لدٌه بكالورٌا، لٌسانس، دراسات علٌا أو لدٌه ؼٌر 
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 05 إلى 01ذلك، وسنوات خبرته فً منصب المسٌر إن كانت من 

 15 سنة أو أكثر من 15 إلى 11 سنوات، من 10 إلى 06سنوات، من 

 .سنة

تناولنا فٌها قطاع الذي تنشط فٌه المإسسة : المعلومات الخاصة بالمؤسسة (2

، ةصناعة، صناعة الكترونٌة وكهر ومنزلً: حٌث تناولنا القطاعات التالٌة

تجارة، النقل، بناء وأشؽال عمومٌة، إعلبم واتصال، نشاطات تحوٌلٌة، 

 إلى 01الفندقة، خدمات مالٌة، أو أخرى مع التحدٌد وحجم العمالة بها من 

 .250، أو أكثر من 250 إلى 51، من 50 إلى 10، من 09

ٌتكون هذا المحور من : (التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات)المحور الأول (3

استقطاب الكفاءات، تقٌٌم :  محاور فرعٌة وه4ً سإال مقسمة بٌن 28

 .الكفاءات، تطوٌر وتنمٌة الكفاءات، ومقاربات الكفاءات

تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلال التسٌٌر الاستراتٌجً )المحور الثانً (4

 محاور فرعٌة 5 سإال مقسمة بٌن 29ٌتكون هذا المحور من : (للكفاءات

التمٌز بالمعرفة، التمٌز بالتكنولوجٌا، التمٌز بالجودة، التمٌز : وهً

 .بالإبداع، والتمٌز بتقلٌل التكالٌؾ

بالإضافة إلى سإال الحصة فً السوق لمعرفة إن كانت المإسسة تحافظ  (5

 .على حصتها فً السوق فً ظل المنافسة أم تزٌدها، أم تتناقص

 الخماسً حٌث ٌعتبر الأنسب والأكثر  Likert      ولقد تم اختٌار مقٌاس 

استعمالا، وذلك لسهولة استخدامه، وتوازن دراجاته، وترجمت الاستجابات 

 ):02(موضحة فً الجدول التالً رقم
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 . الخماسً Likertدرجات مقٌاس : (02)الجدول رقم

موافق  التصنٌؾ

 بشدة

ؼٌر  محاٌد موافق

 موافق

ؼٌر موافق 

 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 . من إعداد الباحثة:المصدر

  الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة .2

 IBM spss(قمنا باستعمال الحزمة الإحصابٌة للعلوم الاجتماعٌة         

statistic v 20 (  لتحلٌل ووصؾ البٌانات التً جمعت، وفٌما ٌلً الأسالٌب

 :التً تم استخدامها

للتؤكد من صدق وثبات البٌانات التً احتوتها قابمة الاستبٌان الموجهة  -

، حتى تكون  Alpha Cronbachesمعادلة للمسٌرٌن استخدمنا 

 .الدراسة تطابق المجتمع

لاختبار التوزٌع الطبٌعً لمتؽٌرات الدراسة استخدمنا  -

kolmogorov-smirnovوقمنا بالتمثٌل البٌانً لذلك . 

 .استعمال النسب والأعمدة البٌانٌة للتحلٌل الوصفً لمتؽٌرات الدراسة -

المتوسط الحسابً لمعرفة معدل استجابة أفراد العٌنة لمتؽٌرات  -

 .الدراسة

 .الانحرافات المعٌارٌة لقٌاس درجة التشتت -

تحلٌل الانحدار البسٌط لاختبار الفرضٌة الربٌسٌة والفرضٌات الفرعٌة  -

 .لها وبالتالً دراسة العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل والتابع

 . لدراسة أثر متؽٌر الجنس على المٌزة التنافسٌةteste – tاستعملنا  -
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 لدراسة أثر المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة ANOVAاستعملنا اختبار  -

 .الأخرى على المتؽٌر التابع

  صدق وثبات الاستبٌان .3

      صدق الاستبٌان ٌعنً تمثٌله للمجتمع المدروس بشكل جٌد، أي أن 

الإجابات التً نحصل علٌها من أسبلة الاستبٌان تعطٌنا المعلومات التً 

وضعت لأجلها الأسبلة، أما ثبات الاستبٌان فٌعنً أننا إذا أعدنا توزٌع هذا 

الاستبٌان على عٌنة أخرى من نفس المجتمع وبنفس حجم العٌنة فإن النتابج 

ستكون مقاربة للنتابج التً حصلنا علٌها من العٌنة الأولى، وتكون النتابج بٌن 

 .1العٌنتٌن متساوٌة باحتمال ٌساوي معامل الثبات

-   ٌتم اختبار صدق وثبات الاستبٌان بعدة أدوات أشهرها معامل ألفا    

، وهو ٌعتمد على حساب الارتباط Alpha Cronbachesكرونباج 

 :2الداخلً بٌن إجابات الأسبلة، وٌحسب بالمعادلة التالٌة

 𝜶=
k

k−1
 1 −

 σyi
2k

i=1  

σx
2   

 :   حٌث أن

K :ٌمثل عدد الأسبلة. 

σyi
2  .iتمثل الانحراؾ المعٌاري للسإال :  

𝜎𝑥
 .تمثل الانحراؾ المعٌاري لكل الإجابات:  2

ٌوضح نتابج ثبات وصدق الاستبٌان لهذه  )03(      والجدول التالً رقم

 :الدراسة

                                                             
، " IBM spss statisticالتحلٌل الإحصابً للبستبٌانات باستخدام برنامج "معن التنجً، -  ؼٌث البحر و د 1

 14مركز سبر للدراسات الإحصابٌة، ص 
 .15، 14 المرجع نفسه، ص  2
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 .نتائج ثبات وصدق الاستبٌان: (03)الجدول رقم

عدد  المحور

 العبارات

معامل 

 الثبات

معامل 

 الصدق

 0.852 0.726 08 استقطاب الكفاءات

 0.911 0.831 06 تقٌٌم الكفاءات

 0.937 0.879 08 تنمٌة وتطوٌر الكفاءات

 0.850 0.723 06 مقاربات الكفاءة 

 0.944 0.893 28 التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

 0.9 0.810 06 التمٌز بالمعرفة 

 0.903 0.817 06 التمٌز بالتكنولوجٌا

 0.861 0.742 06 التمٌز بالجودة

 0.957 0.916 06 التمٌز بالإبداع

 0.927 0.860 05 التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ

 0.962 0.926 29 تحقٌق المٌزة التنافسٌة

 0.973 0.947 57 الاستبٌان ككل 

 .spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 : Alpha Cronbaches        نلبحظ من خلبل الجدول أن معامل 

لمحور الربٌسً الأول الذي ٌمثل المتؽٌر المستقل أي التسٌٌر الاستراتٌجً 

، 0.726، حٌث أن معامل محور استقطاب الكفاءات 0.893للكفاءات هو 

، 0.879، محور تطوٌر وتنمٌة الكفاءات 0.831محور تقٌٌم الكفاءات 

الثانً الذي ٌمثل ، أما المحور الربٌسً 0.723محور مقاربات الكفاءة 

، حٌث أن محور 0.926المتؽٌر التابع أي تحقٌق المٌزة التنافسٌة فكان 

، محور 0.817، ومحور التمٌز بالتكنولوجٌا 0.810التمٌز بالمعرفة هو 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

154 
 

، محور التمٌز بتقلٌل 0.916، محور التمٌز بالإبداع 0.742التمٌز بالجودة 

 Alpha، ومن خلبل الجدول نلبحظ أن معامل 0.860التكالٌؾ 

Cronbaches  وتعتبر هذه النتابج جٌدة 0.947 للبستبٌان ككل هو ،

ومطمبنة جدا لمدى ثبات أداة الدراسة، حٌث أنها أكبر من النسبة المقبولة 

0.6 .

 اختبار التوزٌع الطبٌعً  .4

– لاختبار التوزٌع الطبٌعً للبٌانات نستخدم اختبار كولمجروؾ      

: سمرنوؾ كما ٌلً

 : اختبار التوزٌع الطبٌعً للمتغٌر المستقل - أ

سمرنوؾ لبٌانات المتؽٌر المستقل موضحة فً – نتابج اختبار كولمجروؾ 

: كما ٌلً )04(الجدول رقم
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 . للمتغٌر المستقلkolmogorov-smirnovاختبار : (04)الجدول رقم

قٌمة مستوى  Z قٌمة المحور 

) sig(الدلالة

 0.058 1.332استقطاب الكفاءات 

 0.622 0.753تقٌٌم الكفاءات 

 0.411 0.887تطوٌر وتنمٌة الكفاءات 

اختٌار المقاربات الملببمة لتسٌٌر 

الكفاءات 

1.242 0.091 

 0.613 0.758التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المحور

. spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثةمن إعداد ال: المصدر

للتسٌٌر  )sig(      من خلبل الجدول نلبحظ أن قٌمة مستوى الدلالة

، وهذا ٌدل على أن 0.05 وهً أكبر من 0.613الاستراتٌجً للكفاءات هً 

وذلك حٌث أن مستوى الدلالة لكل بٌانات هذا المحور تتبع التوزٌع الطبٌعً، 

، تقٌٌم الكفاءات 0.058استقطاب الكفاءات : فقرات هذا المتؽٌر كانت

هذه ، 0.091، مقاربات الكفاءة 0.411، تطوٌر وتنمٌة الكفاءات 0.622

): 14(النتابج موضحة فً الشكل الموالً رقم
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التمثٌل البٌانً للتوزٌع الطبٌعً للمتغٌر  (:14)              الشكل رقم

المستقل 

 

 

. spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

 

: اختبار التوزٌع الطبٌعً لبٌانات المتغٌر التابع - ب

سمرنوؾ لبٌانات المتؽٌر التابع موضحة –         نتابج اختبار كولمجروؾ 

: كما ٌلً )05(فً الجدول رقم
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 .تابع للمتغٌر الkolmogorov-smirnovاختبار : (05)الجدول رقم

قٌمة مستوى   Z  قٌمة المحور 

) sig(الدلالة

 0.091 1.242التمٌز بالمعرفة 

 0.245 1.042التمٌز بالتكنولوجٌا 

 0.039 1.401التمٌز بالجودة  

 0.117 1.191التمٌز بالإبداع 

 0.090 1.245التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ 

 0.090 1.245تحقٌق المٌزة التنافسٌة : المحور ككل

.spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

  

لمتؽٌر التمٌز  )sig(قٌمة مستوى الدلالة        من خلبل الجدول نلبحظ أن 

، إلا أننا نفترض أنه ٌتبع التوزٌع الطبٌعً لأن العٌنة 0.05بالجودة أقل من 

 أما المتؽٌرات الأخرى كلها أكبر مستوى الدلالة لها أكبر من ،30أكبر من 

، 0.245، التمٌز بالتكنولوجٌا 0.091التمٌز بالمعرفة :  كما ٌل0.05ً

على العموم نلبحظ ، 0.090التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ  ،0.117التمٌز بالإبداع 

 0.05 أكبر من 0.090للمتؽٌر التابع تبلػ  )sig(أن قٌمة مستوى الدلالة

وهذا ٌدل على أن بٌانات هذا المتؽٌر تخضع للتوزٌع الطبٌعً، نوضح هذه 

 :كما ٌلً )15(النتابج فً الشكل البٌانً رقم
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ٌوضح التمثٌل البٌانً للتوزٌع الطبٌعً للمتغٌر (:15)          الشكل رقم
 .تابعال

 

.spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

  

قٌمة ، أما Z 0.968قٌمة        أما بالنسبة لبٌانات الاستبٌان ككل فكانت 

 إذن بٌانات الاستبٌان ككل تتبع التوزٌع 0.305 هً )sig(مستوى الدلالة

 :كما ٌلً )16(الطبٌعً، وهذه النتابج موضحة فً الشكل البٌانً رقم
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للاستبٌان التمثٌل البٌانً للتوزٌع الطبٌعً  (:16)               الشكل رقم
 .ككل

 

 
 

.spss v 20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

  

      إذن بهذه النتابج ٌمكن تعمٌم نتابج دراسة هذه العٌنة على المجتمع، وهذا 

 .   ٌعنً أنه إذا أخذنا عٌنة أخرى من هذا المجتمع سنجد نفس النتابج
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 .التحلٌل الوصفً لمتغٌرات الدراسة: المبحث الثانً

I. التحلٌل الوصفً للمتغٌرات الوسٌطٌة. 

      سنتناول تحلٌل ووصؾ المعلومات الخاصة بالمسٌر والمعلومات 

الخاصة بالمإسسة، باستعمال النسب المبوٌة والتكرارات، الجداول والتمثٌل 

 . البٌانً، مما ٌساعدنا على وصؾ خصابص مجتمع الدراسة

   .التحلٌل الوصفً للمتغٌرات الخاصة بمسٌر المؤسسة  -1

  تحلٌل البٌانات المتعلقة بالجنس .1

       من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بالجنس، وفحص النتابج المحصل 

، بٌنما كان ℅91.7 بنسبة 44علٌها وجدنا أن عدد الذكور لأفراد العٌنة بلػ 

، وبالتالً نستنتج أن معظم مسٌري المإسسات ℅8.3 بنسبة 4عدد الإناث 

 ذكرا 44 مسٌر نجد 48الاقتصادٌة بولاٌة سعٌدة هم ذكور، إذن من بٌن كل 

والباقً إناث، هذه النتابج تبٌن استحواذ الذكور على مهنة التسٌٌر فً 

) 06(المإسسة الاقتصادٌة لهذا المجتمع، هذه النتابج موضحة فً الجدول رقم

 :كما ٌلً

 .تحلٌل البٌانات الشخصٌة المتعلقة بالجنس: (06)الجدول رقم

 النسبة العدد الجنس

℅ 91.7 44 ذكر 

℅ 8.3 4 أنثى

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

        لتوضٌح هذه النتابج المحصل علٌها  قمنا بالتمثٌل البٌانً الموضح فً 

 :كما ٌلً )17(الشكل رقم
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التمثٌل البٌانً لتحلٌل البٌانات المتعلقة : (17)             الشكل رقم

 بالجنس

 

 

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 

 . تحلٌل البٌانات المتعلقة بالمؤهل العلمً .2

من خلبل النتابج المحصل علٌها من تحلٌل البٌانات المتعلقة بالمإهل           

العلمً، نلبحظ أن أعلى نسبة هً للؤفراد المحصلٌن على شهادة لٌسانس 

، وبلػ عدد الأفراد الذٌن ℅37.5 فرد من العٌنة بنسبة 18حٌث بلػ عددهم 

، أما المحصلٌن على بكالورٌا فكان ℅20.8 بنسبة 10لهم دراسات علٌا 

 بنسبة 11، أما المستوٌات الأخرى فبلػ عددهم ℅18.8 بنسبة 09عددهم 

 وكان معظمهم محصلٌن على شهادة الكفاءة المهنٌة، إذن من بٌن ℅22.8

 لدٌهم 10 مسٌر متحصل على شهادة لٌسانس، و18:  مسٌر نجد48كل 

 مسٌر تختلؾ مستوٌاتهم 11 لدٌهم فقط بكالورٌا، أما 09دراسات علٌا، و 
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التعلٌمٌة، وهذا ٌدل على أن معظم أفراد العٌنة ٌتمتعون بمستوى تعلٌمً جٌد 

 أي أكثر من نصؾ العٌنة لدٌهم مإهل علمً، والجدول التالً ℅58.3بنسبة 

 :ٌوضح تحلٌل البٌانات المتعلقة بالمإهل العلمً )07(رقم

 .تحلٌل البٌانات المتعلقة بالمؤهل العلمً: (07)الجدول رقم

 النسب عدد الأفراد المإهل العلمً

℅ 18.8 09 بكالورٌا

℅ 37.5 18 لٌسانس

℅ 20.8 10 دراسات علٌا

℅ 22.9 11 أخرى

℅ 100 48 المجموع

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

      حتى ٌتضح الأمر أكثر، قمنا بترجمة هذه النتابج فً التمثٌل البٌانً 

باستعمال الأعمدة البٌانٌة بناءا على مخرجات  )18(الموضح فً الشكل رقم

 : كما ٌلspss v 20ًبرنامج 
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 .التحلٌل البٌانات المتعلقة بالمؤهل العلمً: (18)الشكل رقم

 

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :  المصدر

 . تحلٌل البٌانات المتعلقة بسنوات الخبرة .3

          نلبحظ من خلبل النتابج المحصل علٌها من البٌانات المتعلقة بسنوات 

 سنوات و من 10 إلى 06الخبرة للمسٌر أن المسٌرٌن الذٌن لهم خبرة من 

، ℅29.2 بنسبة 14 سنة هم الأكبر فً العٌنة، حٌث بلػ عددهم 15 إلى 11

 على التوالً، نلبحظ هناك تقارب فً النسبتٌن، ℅27.1و فرد بنسبة 13

وذلك ٌدل على أن أفراد العٌنة ٌتمتعون بخبرة، بٌنما عدد الأفراد ذوي الخبرة 

، هذه النسبة تدل على أنه إما ℅22.9 بنسبة 11 سنوات بلػ 05 إلى 01من 

ٌكون من ذوي المشارٌع الجدٌدة أو أنهم محصلٌن على وظٌفة المسٌر خلبل 

 10 سنة فبلػ 15خمس سنوات فقط، أما الأفراد الذٌن لدٌهم خبرة أكثر من 

، وهذه النسبة لا بؤس بها من العٌنة، إذن من بٌن كل ℅20.8أفراد بنسبة 

 14 سنوات خبرة، و05 إلى 01 مسٌر لدٌهم من 11أن :  مسٌر نجد48

 إلى 11 مسٌر لدٌهم  من 13 سنوات خبرة، و 10 إلى 06مسٌر لدٌهم من 
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 سنة خبرة، على العموم 15 مسٌرٌن لدٌهم أكثر من 10 سنة خبرة، و15

ٌمكن القول أن هذه العٌنة ٌتسم أفرادها بالخبرة، والنتابج موضحة فً الجدول 

 :كما ٌلً )08(رقم

 تحلٌل البٌانات المتعلقة بسنوات الخبرة:(08)الجدول رقم

 النسبة عدد الأفراد سنوات الخبرة

  سنوات05 – 01من 

  سنوات10 – 06من 

  سنة 15 – 11من 

  سنة15أكثر من 

 المجموع

11 

14 

13 

10 

48 

22.9 ℅

29.2 ℅

27.1 ℅

20.8 ℅

100 ℅

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر   

 عٕٛاد فأوضش فٟ ٚظ١فخ 06       إرْ ٠ّىٓ اٌمٛي أْ خجشح أفشاد اٌؼ١ٕخ ِٓ 

، أي أن أؼلبة أفراد العٌنة لدٌهم خبرة فً وظٌفة ℅77.1اٌّغ١ش رّضً  

 مإسسة اقتصادٌة نجد نسبة 48 سنوات، ومنه فً كل 06المسٌر تفوق 

 سنوات، ولتوضٌح النتابج المدونة فً 6 مسٌرٌها لدٌهم خبر تفوق ℅77.1

 استعملنا الأعمدة البٌانٌة spss v 20الجدول أعلبه، وبالاستعانة بمخرجات 

الذي ٌوضح التمثٌل البٌانً لتحلٌل  )19(كما هو موضح فً الشكل التالً رقم

 :البٌانات المتعلقة بسنوات الخبرة كما ٌلً
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 التمثٌل البٌانً لتحلٌل البٌانات المتعلقة بسنوات الخبرة: (19)الشكل رقم

 

 .spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر   

  .التحلٌل الوصفً للمتغٌرات الخاصة بالمؤسسة  -2

 . تحلٌل البٌانات المتعلقة بقطاع المؤسسة .1

 من تحلٌل البٌانات المتعلقة بقطاع من خلبل النتابج المحصل علٌها       

نلبحظ أن القطاع المسٌطر فً هذه العٌنة هو بناء والأشؽال المإسسة، 

، ℅29.2 مإسسة بنسبة 14العمومٌة، حٌث بلػ عدد مإسسات هذا القطاع 

وهذا راجع إلى بٌبة ولاٌة سعٌدة، أما المإسسات ذات الخدمات المالٌة فبلػ 

 6، أما المإسسات التجارٌة فبلػ عددها ℅16.7 بنسبة  مإسسات8عددهم 

، أما عدد المإسسات فً كل من القطاعٌن الصناعة والإعلبم ℅12.5بنسبة 

، أما النشاطات التحوٌلٌة والفندقة فبلػ عدد ℅10.4 بنسبة 5والاتصال 
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  والصناعة الالكترونٌة والكهرومنزلٌة النقلأما، ℅6.3 بنسبة 3المإسسات 

 فكانت تمثل المإسسات℅ 4.2، أما نسبة ℅2.1فكانت مإسسة واحدة بنسبة 

أخرى، وجدنا أنهما مإسستٌن فً القطاع السٌاحً، والنتابج من قطاعات 

 :ٌلًكما  )09(المحصل علٌها مبٌنة فً الجدول رقم

 تحلٌل البٌانات المتعلقة بقطاع المؤسسة: (09)الجدول رقم

 النسبة عدد المإسسات قطاع المإسسة 

 صناعة

 منزلٌة- صناعة الكترونٌة وكهرو

 )توزٌع(تجارة

 النقل

 بناء والأشؽال العمومٌة

 إعلبم واتصال

 نشاطات تحوٌلٌة

 الفندقة

 خدمات مالٌة

 أخرى مع التحدٌد

 المجموع

05 

01 

06 

01 

14 

05 

03 

03 

08 

02 

48 

10.4 ℅

02.1 ℅

12.5 ℅

02.1 ℅

29.2 ℅

10.4 ℅

06.3 ℅

06.3 ℅

16.7 ℅

04.2 ℅

100 ℅

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر   

 مإسسة نجد أن عدد المإسسات الصناعٌة هو 48     إذن من بٌن كل      

 وكذلك الإعلبم والاتصال، ومإسسة واحدة صناعة الكترونٌة 05

 مإسسات، أما البناء 06وكهرومنزلٌة وأخرى فً النقل، بٌنما تبلػ التجارة 

 مإسسة، أما 14والأشؽال العمومٌة فتؤخذ المإسسات حصة الأسد بـ 

 مإسسات كما هو الأمر بالنسبة للفندقة، أما 03النشاطات التحوٌلٌة فتبلػ 

 مإسسات، فحٌن نجد مإسستٌن 08المإسسات ذات الخدمات المالٌة فتبلػ 

النتابج الموضحة فً الجدول أعلبه ممثلة فً الشكل . ذات قطاع مختلؾ

، الذي ٌمثل تحلٌل spss v 20بناءا على مخرجات  )20(الموالً رقم

 :البٌانات المتعلقة بقطاع المإسسة
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 .التمثٌل البٌانً لتحلٌل البٌانات المتعلقة بقطاع المؤسسة: (20)الشكل رقم

 

 

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر  

 : تحلٌل البٌانات المتعلقة بحجم عمالة المؤسسة .2

         نلبحظ من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بحجم عمالة المإسسة أن 

 14 عمال هو 09 إلى 01عدد المإسسات التً ٌتراوح عدد عمالها بٌن 

 عامل 50 إلى 10، أما التً ٌتراوح عدد عمالها بٌن ℅29.2مإسسة بنسبة 

 إلى 51، أما التً ٌتراوح عدد عمالها بٌن ℅27.1 مإسسة بنسبة 13بلػ 

، وأخٌرا بلػ عدد المإسسات ℅33.3 مإسسة بنسبة 16 عامل فبلػ 250

، هذه النتابج ℅10.4 مإسسات بنسبة 05 عامل بـ 250التً لها أكثر من 

 ):10(ملخصة فً الجدول الآتً رقم

 

 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

168 
 

 تحلٌل البٌانات المتعلقة بحجم عمالة المؤسسة : (10)الجدول رقم

 النسب عدد المإسسات حجم العمالة بالمإسسة

 09- 01من 

 50 – 10من 

 250- 51من 

 250أكثر من 

 المجموع

14 

13 

16 

05 

48 

29.2 ℅

27.1 ℅

33.3 ℅

10.4 ℅

100 ℅

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر   

 مإسسة مصؽرة، حٌث 14 مإسسة نجد أن 48إذن من بٌن كل             

 مإسسة صؽٌرة ٌتراوح 13 عمال، و09 إلى 01ٌتراوح عدد عمالها بٌن 

 مإسسة ٌتراوح عدد عمالها من 16 عامل، و 50 إلى 10عدد عمالها من 

 عامل، بٌنما عدد المإسسات التً ٌبلػ عدد عمالها أكثر من 250 إلى 51

 مإسسات، اذن مإسسات هذه العٌنة هً عبارة عن 05 عامل فبلػ 250

 عبارة عن مإسسات ℅10.4، و℅89.6مإسسات صؽٌر ومتوسطة بنسبة 

كبٌرة، هذا ما ٌفسر طابع المإسسة الجزابرٌة حٌث أن المإسسات الصؽٌرة 

 فً الجزابر، النتابج المبٌنة فً الجدول أعلبه ℅98والمتوسطة تمثل 

الذي ٌوضح التمثٌل البٌانً لتحلٌل  )21(موضحة فً الشكل الموالً رقم

 :البٌانات المتعلقة بحجم عمالة المإسسة
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التمثٌل البٌانً لتحلٌل البٌانات المتعلقة بحجم عمالة : (21)الشكل رقم

 .المؤسسة

 .spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر   

       فً الأخٌر ومن خلبل التحلٌل الوصفً للمتؽٌرات الوسٌطٌة للدراسة، 

 :نستخلص خصابص المجتمع التالٌة

 .℅91.7تستحوذ نسبة الذكور فً وظٌفة المسٌر بنسبة  -

، ℅58.3ٌمتلك مسٌري مإسسات المجتمع مإهل علمً جٌد بنسبة  -

 .ما بٌن الحاصلٌن على شهادة لٌسانس ودراسات علٌا

ٌتصؾ مسٌري مإسسات هذا المجتمع بالخبرة، حٌث تبلػ خبرتهم من  -

 .℅77.1 سنوات فؤكثر بنسبة 06

، والخدمات المالٌة ℅29.2ٌستحوذ قطاع بناء وأشؽال عمومٌة بنسبة  -

، بٌنما ℅12.5، وتبلػ المإسسات التجارٌة نسبة ℅16.7بنسبة 

 لقطاعً الصناعة والإعلبم والاتصال، أما باقً القطاعات ℅10.4

 .  ℅6 إلى ℅2فتتراوح ما بٌن 
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، ℅89.6تعتبر مإسسات هذا المجتمع صؽٌرة ومتوسطة بنسبة  -

وذلك بالأخذ بعٌن الاعتبار قانون الجزابري فً تصنٌفها حسب 

 . 15/12/2001 المإرخة بتارٌخ 77الجرٌدة الرسمٌة رقم 

II. التحلٌل الوصفً للمتغٌرات الرئٌسٌة. 

لتحلٌل ووصؾ بٌانات المتؽٌر المستقل والتابع قمنا باستعمال        

المتوسطات الحسابٌة لمعرفة معدل استجابة الأفراد العٌنة لمتؽٌرات الدراسة، 

وحساب الانحرافات المعٌارٌة لدراسة درجة التشتت لقٌم الإجابات عن 

متوسطها الحسابً، حٌث ثم تقسٌم المتوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري 

 :على مقٌاس لٌكارت الخماسً إلى مجالات القبول كما ٌلً

 . ؼٌر موافق بشدة1.79- 1من 

 . ؼٌر موافق2.59 – 1.80من 

 . محاٌد3.39 – 2.60من 

 . موافق4.19 – 3.40من 

 . موافق بشدة5 – 4.20من 

  0.8   حٌث أن مسافة الفبات هً 
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 .التحلٌل الوصفً للبٌانات المتعلقة بالمتغٌر المستقل -1

 : تحلٌل البٌانات المتعلقة باستقطاب الكفاءات .1

 08من خلبل تحلٌل وتفسٌر محور استقطاب الكفاءات الذي ٌتكون من      

 بانحراؾ معٌاري ٌقدر بـ 3.8698أسبلة وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 

، وجدنا مستوى القبول لكل العبارات هو موافق، ٌشٌر اتجاه 0.44285

 البحث المنظم عن الأفراد المإهلٌن لشؽل :"الإجابات لأفراد العٌنة إلى عبارة

، "الوظابؾ ممن ٌمتلكون مإهلبت وخبرات ومهارات محددة فً المإسسة

 وانحراؾ 4.19حٌث أنها ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى بمتوسط حسابً 

، وهذا ٌشٌر إلى أن المإسسات تهتم بالبحث المنظم عن 0.641معٌاري 

 تحدٌد الكفاءات المطلوبة الضرورٌة لحل "الأفراد المإهلٌن، ثم عبارة 

بمتوسط " .الصعوبات الوظٌفٌة فً المإسسة ومقارنتها بالكفاءات الممتلكة

، هذا ٌعنً أن المإسسات تحدد 0.640 وانحراؾ معٌاري 4.13حسابً 

احتٌاجاتها من الكفاءات بناءا على ما ٌنقصها أي أنها تقوم بتحدٌد الكفاءات 

تحدٌد ووصؾ الكفاءات " المطلوبة بدقة وبما ٌتلبءم مع نشاطها، ثم عبارة 

 وانحراؾ 4.08بمتوسط حسابً  " المرتبطة بالوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة

، هذه العبارة تؤكد العبارة السابقة أي توصٌؾ الكفاءات 0.577معٌاري 

تعتمد المإسسة على " المكتسبة لدى المإسسة والتً ٌجب اكتسابها، ثم عبارة 

بمتوسط " .لسد حاجٌاتها من الكفاءات البشرٌة )مثل الترقٌة(المصادر الداخلٌة

، هذا ٌعنً أن المإسسات تعتمد 0.544ري ا وانحراؾ مع3.96ًحسابً 

التنبإ بمتطلبات السوق " على خبراتها لسد حاجاتها من الكفاءات، ثم عبارة 

 وانحراؾ معٌاري 3.69بمتوسط حسابً " .التً تتحكم فً تحدٌد الكفاءات

تعتمد المإسسة الأسالٌب التحفٌزٌة لاستقطاب الكفاءات " و عبارة  ،0.803

 وانحراؾ 3.69بمتوسط حسابً " .من سوق العمل والمإسسات المنافسة

هذا ٌعنً أن التنبإ بمتطلبات السوق التً تتحكم فً تحدٌد  ،0.854معٌاري 

الكفاءات، و استخدام الأسالٌب التحفٌزٌة لاستقطاب الكفاءات لٌس لهم 
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، ثم "موافق"الأهمٌة النسبٌة فً هذه المإسسات، وذلك رؼم مستوى القبول 

 3.77بمتوسط حسابً " .تحلٌل الكفاءات التً ٌحوزها الأفراد" عبارة 

، هذا ٌعنً أن تحلٌل الكفاءات فً هذه المإسسات 0.881وانحراؾ معٌاري 

 "ٌبقى من آخر أولوٌاتها فً استقطاب الكفاءات، وفً الأخٌر نجد عبارة 

لاستقطاب  )مثل المإسسات التعلٌمٌة(تعتمد المإسسة على المصادر الخارجٌة

، هذا 0.988 وانحراؾ معٌاري 3.46بمتوسط حسابً " أفضل الكفاءات

ٌعنً أن المإسسات لا تقوم باستقطاب الكفاءات بالاعتماد على المصادر 

ٌعتبر هذا الترتٌب منطقً لاكتساب واستقطاب الخارجٌة بالدرجة الأولى، 

 اتجاهات الإجابات الخاصة بهذا الكفاءات اللبزمة والضرورٌة للمإسسة،

المحور والأهمٌة النسبٌة الخاصة بها ومتوسطاتها الحسابٌة وانحرافاتها 

 ):11(المعٌارٌة موضحة فً الجدول التالً رقم
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 أبعاد محور استقطاب الكفاءات: (11)الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط محور استقطاب الكفاءات 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

تحدٌد ووصؾ الكفاءات المرتبطة  01

 .بالوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة
4.08 0.577 

03 

 

 موافق

.  تحلٌل الكفاءات التً ٌحوزها الأفراد 02
3.77 0.881 

 موافق 07

تحدٌد الكفاءات المطلوبة الضرورٌة لحل  03
الصعوبات الوظٌفٌة فً المإسسة 

. ومقارنتها بالكفاءات الممتلكة
4.13 0.640 

 موافق 02

 البحث المنظم عن الأفراد المإهلٌن لشؽل  04
الوظابؾ ممن ٌمتلكون مإهلبت وخبرات 

.  ومهارات محددة فً المإسسة
4.19 0.641 

 موافق 01

 التنبإ بمتطلبات السوق التً تتحكم فً  05
. تحدٌد الكفاءات

3.69 0.803 
 موافق 05

تعتمد المإسسة الأسالٌب التحفٌزٌة  06
لاستقطاب الكفاءات من سوق العمل 

. والمإسسات المنافسة
3.69 0.854 

 موافق 06

مثل (تعتمد المإسسة على المصادر الداخلٌة 07
لسد حاجٌاتها من الكفاءات  )الترقٌة

. البشرٌة
3.96 0.544 

 موافق 04

تعتمد المإسسة على المصادر  08
 )مثل المإسسات التعلٌمٌة(الخارجٌة

. لاستقطاب أفضل الكفاءات
3.46 0.988 

 موافق 08

 0.44285 3.8698 استقطاب الكفاءات

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 : تقٌٌم الكفاءات .2

 أسبلة 06من خلبل تحلٌل وتفسٌر محور تقٌٌم الكفاءات الذي ٌتكون من 

 بانحراؾ معٌاري ٌقدر بـ 3.9931وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 

 تقٌٌم كفاءة الفرد من "، وجدنا أن عبارة "موافق" ، بمستوى قبول0.63298

أي إذا كان النشاط (خلبل ممارسته لنشاط ٌتطابق مع معاٌٌر خاصة أو قٌاسٌة

ذات درجة الأولى بمستوى قبول " )المنجز ٌطابق معاٌٌر الانجاز الجٌد

، هذا ٌعنً 0.544 وانحراؾ معٌاري 4.21بمتوسط حسابً " موافق بشدة"

أن هذه المإسسات تقٌٌم كفاءاتها بالدرجة الأولى من خلبل انجاز النشاط، ثم 
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، بمتوسط "موافق"بمستوى فبول " تتم عملٌة التقٌٌم بشفافٌة وعدالة" عبارة 

، هذا ٌعنً الحرص على الشفافٌة 0.975 وانحراؾ معٌاري 4.17حسابً 

 الهدؾ من التقٌٌم هو تحدٌد نقاط القوة "والعدالة فً التقٌٌم، ثم عبارة 

 4.06، بمتوسط حسابً "موافق"بمستوى قبول " .والضعؾ فً الكفاءات

، هذا ٌعنً أن هذه المإسسات تهدؾ من عملٌة 0.836وانحراؾ معٌاري 

التقٌٌم إلى تحدٌد نقاط القوة والضعؾ فً كفاءاتها، وذلك من أجل معالجة 

تقٌٌم الكفاءات بفحص  "نقاط الضعؾ والارتكاز على نقاط القوة، ثم عبارة 

، بمتوسط "موافق"بدرجة قبول " النتابج المحققة من خلبل معاٌٌر الأداء

، هذه العبارة تؤكد العبارة الأولى، 0.898 وانحراؾ معٌاري 4.04حسابً 

" إعداد نظام أجور على أساس الكفاءات كؤداة لتقٌٌمها وتحفٌزها "ثم عبارة 

، 0.922 وانحراؾ معٌاري 3.85، بمتوسط حسابً "موافق"بمستوى القبول 

 "هذا ٌعنً أن هذه المإسسات تقوم بتؤجٌر الكفاءات كؤداة لتقٌٌمها، ثم عبارة 

، "موافق"بمستوى قبول " تقٌٌم الكفاءات انطلبقا من مرجعٌات الكفاءات

، هذا ٌعنً أن هذه 0.914 وانحراؾ معٌاري 3.63بمتوسط حسابً 

المإسسات تؤخذ فً تقٌٌمها لكفاءاتها مرجعٌات الكفاءة بالدرجة الأخٌرة، أي 

أنها لا تولً الاهتمام الكبٌر لمرجعٌات الكفاءة فً عملٌة التقٌٌم، ٌعتبر هذا 

الترتٌب منطقً جدا إذ أن المإسسة تضع معاٌٌر للتقٌٌم وتقارنها بالانجازات 

المحققة، وٌكون ذلك بكل عدالة وشفافٌة حتى ٌكون التقٌٌم بكل مصداقٌة، ولا 

بدا من أن ٌكون الهدؾ من التقٌٌم هو تحدٌد نقاط القوة والضعؾ فً 

الكفاءات، ثم عملٌة الفحص لمقارنة الأداء مع المعاٌٌر، وبالتالً تؤجٌرها 

حسب الكفاءات ولٌس حسب مرجعٌاتها، اتجاهات إجابات هذا المحور 

ومتوسطاتها الحسابٌة، انحرافاتها المعٌارٌة، الأهمٌة النسبٌة لها، ومستوى 

 :  الموالً )12(قبولها موضحة فً الجدول رقم
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 أبعاد محور تقٌٌم الكفاءات: (12)الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط  الكفاءات تقٌٌممحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

 تقٌٌم الكفاءات بفحص النتابج المحققة من  01
 898. 4.04. خلبل معاٌٌر الأداء

04 

 

 موافق

 تقٌٌم كفاءة الفرد من خلبل ممارسته لنشاط  02
أي إذا (ٌتطابق مع معاٌٌر خاصة أو قٌاسٌة

كان النشاط المنجز ٌطابق معاٌٌر الانجاز 
. )الجٌد

4.21 .544 

موافق  01

 بشدة 

 تقٌٌم الكفاءات انطلبقا من مرجعٌات  03
 914. 3.63. الكفاءات

 موافق 06

إعداد نظام أجور على أساس الكفاءات كؤداة  04
. لتقٌٌمها وتحفٌزها

3.85 .922 
 موافق 05

الهدؾ من التقٌٌم هو تحدٌد نقاط القوة  05
. والضعؾ فً الكفاءات

4.06 .836 
 موافق 03

.  تتم عملٌة التقٌٌم بشفافٌة وعدالة 06
4.17 .975 

 موافق 02

 0.63298 3.9931 محور تقٌٌم الكفاءات

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 : تطوٌر وتنمٌة الكفاءات .3

       من خلبل تحلٌل وتفسٌر محور تطوٌر وتنمٌة الكفاءات الذي ٌتكون من 

 بانحراؾ معٌاري ٌقدر 3.7995 أسبلة وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 08

، وكل عبارات هذا المحور بنفس "موافق" ، بمستوى قبول0.78200بـ 

أي تكوٌن  )المتواصل(التكوٌن المستمر" مستوى القبول، وجدنا أن عبارة

 وانحراؾ 4.19ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى، بمتوسط حسابً " ٌرافق العمل

، هذا ٌعنً أن هذه المإسسات تولً الأهمٌة للتكوٌن المستمر 0.790معٌاري 

التقٌٌم المستمر للكفاءات ٌساعد " الذي ٌرافق العمل، أي التدرٌب، ثم عبارة

 وانحراؾ 3.96بمتوسط حسابً " على تحسٌن وتطوٌر أداء الكفاءات

، هذا ٌعنً أن المإسسات تعتبر أن التقٌٌم المستمر ٌساعد 0.944معٌاري 

على تحسٌن وتطوٌر أداء الكفاءات، وذلك لأن التقٌٌم ٌكشؾ عن نقاط القوة 

التً ترتكز علٌها المإسسات، ونقاط الضعؾ التً تقوم بتصحٌحها، وبالتالً 
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تبادل الخبرات وذلك من خلبل التربصات  "تحسن من أداءها، ثم عبارة 

 وانحراؾ 3.94بمتوسط حسابً " الخ...الواقعٌة المٌدانٌة، الملتقٌات الوطنٌة،

، هذا ٌعنً أن المإسسات تعتبر أن تبادل الخبرات ٌساعد 0.954معٌاري 

على تطوٌر كفاءاتها، وذلك باكتساب خبرات جدٌدة من خلبل تلك التربصات 

توفٌر برامج ودورات تدرٌبٌة بشكل  "الخ، ثم عبارة ..المٌدانٌة والملتقٌات

، أي أن التكوٌن 1.036 وانحراؾ معٌاري 3.77بمتوسط حسابً " مستمر

 "والتدرٌب بشكل مستمر ٌساعد على تطوٌر وتنمٌة الكفاءات، ثم عبارة 

" إعداد نظام حوافز ٌساعد الأفراد على تنمٌة مهاراتهم وتحسٌن أدابهم

، هذا ٌعنً أن المإسسات 1.191 وانحراؾ معٌاري 3.67بمتوسط حسابً 

تقر بضرورة إعداد نظام حوافز ٌساعد على تطوٌر مهاراتهم ولكن لٌس 

توفٌر بٌبة محفزة  "بؤهمٌة النسبٌة مقارنة مع العبارات السابقة، ثم عبارة 

، توفٌر البٌبة 1.158 وانحراؾ معٌاري 3.65بمتوسط حسابً " على التعلم

المحفزة للتعلم ٌساعد على تطوٌر المهارات واكتساب خبرات جدٌدة، ثم 

الذي ٌتم قبل " la formation d’intégration"التكوٌن التؤهٌلً  "عبارة 

، 1.064 وانحراؾ معٌاري 3.63بمتوسط حسابً " الدخول إلى المإسسة

التكوٌن التؤهلً له الأهمٌة النسبٌة السابعة لتطوٌر وتنمٌة الكفاءات لأنه ٌتم 

فالمإسسة " موافق"قبل الدخول الى المإسسة وبالتالً ورؼم مستوى القبول 

الإدارة التشاركٌة أي الاعتماد " لا تلٌه الأهمٌة فً تطوٌر كفاءاتها، ثم عبارة

 3.60بمتوسط حسابً " بشكل واسع على الأفراد فً اتخاذ القرارات

، هذه الأهمٌة النسبٌة لهذه العبارة تعتبر منطقٌة 1.284وانحراؾ معٌاري 

بالنظر إلى أن المإسسات الجزابرٌة تتخذ فٌها القرارات مباشرة من الإدارة 

العلٌا، هذه الاتجاهات تعتبر منطقٌة بهذا الترتٌب، نتابج اتجاهات الإجابات 

 : الموالً )13(لهذا المحور موضحة فً الجدول رقم
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 أبعاد محور تطوٌر وتنمٌة الكفاءات: (13)الجدول رقم 

رقم 

العبارة 

المتوسط الكفاءات تطوٌر وتنمٌة محور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

01   
أي تكوٌن ٌرافق  )المتواصل(التكوٌن المستمر

. العمل
4.19 0.790 

1 

 

 موافق

 la formation"التكوٌن التؤهٌلً  02
d’intégration " الذي ٌتم قبل الدخول إلى

 .المإسسة
3.63 1.064 

 موافق 7

تبادل الخبرات وذلك من خلبل التربصات  03
 الخ...الواقعٌة المٌدانٌة، الملتقٌات الوطنٌة،

3.94 0.954 
 موافق 3

الإدارة التشاركٌة أي الاعتماد بشكل واسع  04
 .على الأفراد فً اتخاذ القرارات

3.60 1.284 
 موافق 8

 موافق 4 1.036 3.77.  توفٌر برامج ودورات تدرٌبٌة بشكل مستمر 05

 موافق 6 1.158 3.65. توفٌر بٌبة محفزة على التعلم 06

 إعداد نظام حوافز ٌساعد الأفراد على تنمٌة  07
. مهاراتهم وتحسٌن أدابهم

3.67 1.191 
 موافق 5

 التقٌٌم المستمر للكفاءات ٌساعد على تحسٌن  08
. وتطوٌر أداء الكفاءات

3.96 0.944 
 موافق 2

 0.78200 3.7995  محور تطوٌر وتنمٌة الكفاءات

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

 : مقاربات الكفاءة .4

         من خلبل تحلٌل وتفسٌر بٌانات محور مقاربات الكفاءات الذي ٌتكون 

 بانحراؾ معٌاري 4.0139 أسبلة وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 06من 

وجدنا كل الأسبلة بهذا " موافق" ، بمستوى قبول0.43737ٌقدر بـ 

  العملٌة مقاربات تركز على المعارؾ"المستوى، نلبحظ أن عبارة 

"savoir-faire " فهً إذن تعتمد على " المواهب"أي دمج الممارسات

 وانحراؾ 4.08بمتوسط حسابً " المهارات ولا تقتصر على المعرفة فقط

مقاربات تركز على الكفاءات المعرفٌة " ، وعبارة0.739معٌاري 

"compétences cognitives  "ذات الأهمٌة " أي التنقل بٌن المهن

، هذا ٌعنً 0.539 وانحراؾ معٌاري 4.08النسبٌة الأولى، بمتوسط حسابً 

، والكفاءات "savoir-faire"أن المإسسات تركز على المعارؾ العملٌة 
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مقاربات تدمج "، ثم عبارة " compétences cognitives"المعرفٌة

هذا  )أي دمج المعرفة، المهارة والسلوك(المعارؾ والممارسات والسلوكٌات

بمتوسط حسابً " ، وعبارة "ٌحتوي مٌزة جعل أدوات تطوٌر شاملة وثقٌلة

، أن دمج المعارؾ والممارسات 0.633 وانحراؾ معٌاري 4.06

" والسلوكٌات تعتبر ذات الأهمٌة النسبٌة الثالثة فً المإسسات، ثم عبارة

أي تستند على تقٌٌم " savoir-être"مقاربات تركز على السلوكٌات

بمتوسط حسابً " لإجراء تقٌٌم الكفاءات الفردٌة )التصرفات(السلوكٌات

، أي أن المإسسة تستند على السلوكٌات 0.583 وانحراؾ معٌاري 4.00

«savoir-être » ثم عبارة "موافق"بدرجة أقل رؼم مستوى قبول ،" 

أي أن المعرفة " savoir"مقاربات تركز على المعارؾ النظرٌة أو العلمٌة 

 3.94بمتوسط حسابً " )مثل التكوٌن الأكادٌمً(هً الهامة للكفاءات

، هذا ٌعنً أن اعتماد على المعرفة فً تكوٌن 0.633وانحراؾ معٌاري 

مقاربات تركز  "الكفاءات له الأهمٌة النسبٌة بالنسبة للمإسسات، ثم عبارة

على النشاط أي أن التقٌٌم ٌكون على أساس النشطات التً تحدد الفجوة بٌن 

، أي أن تحدٌد 0.871 وانحراؾ معٌاري 3.92بمتوسط حسابً " الكفاءات

الفجوة فً الكفاءات على أساس النشاطات، ٌؤخذ الأهمٌة النسبٌة الأخٌرة فً 

المإسسات، ٌعتبر ترتٌب المقاربات بهذا الشكل منطقً، اتجاهات الإجابات 

 :الموالً )14(لهذا المحور مبٌنة فً الجدول رقم

 

 

 

 

 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

179 
 

 أبعاد محور مقاربات الكفاءة: (14) الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط  الكفاءات مقاربات الكفاءةمحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

مقاربات تركز على المعارؾ النظرٌة أو العلمٌة  01

"savoir " أي أن المعرفة هً الهامة
.  )مثل التكوٌن الأكادٌمً(للكفاءات

3.94 0.633 

 موافق 5

-savoir " العملٌةمقاربات تركز على المعارؾ 02
faire " فهً إذن " المواهب"أي دمج الممارسات

تعتمد على المهارات ولا تقتصر على المعرفة 
. فقط

4.08 0.539 

 موافق  1

" savoir-être" مقاربات تركز على السلوكٌات 03
 )التصرفات(أي تستند على تقٌٌم السلوكٌات
لإجراء تقٌٌم الكفاءات الفردٌة  

4.00 0.583 

 موافق 4

مقاربات تدمج المعارؾ والممارسات  04
 )أي دمج المعرفة، المهارة والسلوك(والسلوكٌات

. هذا ٌحتوي مٌزة جعل أدوات تطوٌر شاملة وثقٌلة
4.06 0.633 

 موافق 3

 مقاربات تركز على الكفاءات المعرفٌة  05
"compétences cognitives  " أي التنقل بٌن

 .المهن
4.08 0.739 

 موافق 2

مقاربات تركز على النشاط أي أن التقٌٌم ٌكون  06
على أساس النشطات التً تحدد الفجوة بٌن 

. الكفاءات
3.92 0.871 

 موافق 6

 0.43737 4.0139 محور مقاربات الكفاءات

 spss v 20 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

       إذن من خلبل هذه النتابج لكل محاور التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، 

ٌمكن تلخٌص اتجاهات الإجابات للمتؽٌر المستقل فً الجدول الموالً 

 ):15(رقم
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 .أبعاد محور التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات:(15)الجدول رقم

 

التسٌٌر الاستراتٌجً محور 
 للكفاءات

المتوسط 
الحسابً 

الانحراؾ 
المعٌاري 

الأهمٌة 
النسبٌة 

مستوى 
القبول 

 موافق 03 0.44285 3.8698 استقطاب الكفاءات

 موافق 02 0.63298 3.9931 تقٌٌم الكفاءات

 موافق 04 0.78200 3.7995 تطوٌر وتنمٌة الكفاءات

 موافق 01 0.43737 4.0139 مقاربات الكفاءات

محور التسٌٌر الاستراتٌجً 
 للكفاءات

3.9070 0.43627 
 موافق -

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

       من خلبل تحلٌل وتفسٌر محور الربٌسً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات 

 محاور فرعٌة، وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 04الذي ٌتكون من 

، "موافق" ، بمستوى قبول0.43627 بانحراؾ معٌاري ٌقدر بـ 3.9070

إلا أننا نلبحظ أن مقاربات الكفاءات ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى، هذا ٌعنً أن 

المإسسات تعتبر أن المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات هً أكثر ضرورة 

فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، تم تقٌٌم الكفاءات، ثم استقطاب الكفاءات، 

ثم تطوٌر وتنمٌة الكفاءات، إذن ٌكمن القول أن هذا الترتٌب منطقً لأنه ٌجب 

أولا تحدٌد المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات، ونلبحظ أن المإسسات 

تولً الأهمٌة إلى التقٌٌم قبل استقطاب الكفاءات، وذلك لأنه ٌحدد نقاط قوة 

وضعؾ الكفاءات من جهة، والفجوات الموجودة فً الأداء من جهة أخرى ، 

وبالتالً تستطٌع المإسسة تحدٌد الاحتٌاجات اللبزمة من الكفاءات، حٌث أنه 

من خلبل عملٌة تقٌٌم الكفاءات ٌتم تحلٌل ووصؾ الكفاءات التً تحوزها، 

وبالتالً تحدٌد الكفاءات الواجب استقطابها، ثم تؤتً عملٌة تطوٌر وتنمٌة 

الكفاءات حٌث أن حتى ولو استقطبت كفاءات جدٌدة لا بد من تكوٌرها 

وتنمٌتها حسب نشاط المإسسة ومنافسٌها، على العموم ٌمكن القول أن اتجاه 

 .      إجابات أفراد العٌنة لهذا الترتٌب منطقً جدا
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 .التحلٌل الوصفً للبٌانات المتعلقة بالمتغٌر التابع -2

 : تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالمعرفة .1

من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالمعرفة الذي ٌتكون       

 بانحراؾ معٌاري 4.15625 أسبلة ، وجدنا أن متوسطه الحسابً 06من 

، وٌشٌر اتجاه إجابات أفراد العٌنة بؤهمٌة نسبٌة أولى إلى عبارة 0.506933

استخدام المإسسة لتكنولوجٌا جدٌدة وأجهزة متطورة تساعد على توفٌر " 

، "موافق بشدة"بمستوى قبول " .المعلومات للؤفراد بدقة وفً الوقت المناسب

، هذا ٌعنً أن أفراد 0.792 وانحرافها المعٌاري 4.40متوسطها الحسابً 

هذه العٌنة ٌعتبرون أن امتلبك الجدٌدة والأجهزة المتطورة واستخدامها، 

 "ٌساعد على توفٌر المعلومات بدقة وفً الوقت المناسب للؤفراد، ثم عبارة 

بمستوى قبول " تستمد المعرفة من التجربة المكتسبة والجهود المركزة

، هذا ٌعنً أن 0.519 بانحراؾ معٌاري 4.17متوسطها الحسابً " موافق"

أفراد العٌنة ٌعتبرون أن المعرفة تكتسب من التجربة والخبرة والجهود 

اكتساب المعلومات التقنٌة والعلمٌة والمعارؾ الجدٌدة  "المركزة، ثم عبارة 

 4.15وبمتوسط حسابً " موافق" بمستوى قبول " الخاصة بنشاط المإسسة

، هذا معناه أن أفراد العٌنة ٌعتبرون أن اكتساب 0.545وانحراؾ معٌاري 

المعرفة ٌكون من خلبل المعلومات التقنٌة والعلمٌة والمعارؾ الجدٌدة 

توثٌق المعارؾ الضمنٌة  "المكتسبة الخاصة بنشاط المإسسة، ثم عبارة 

بمستوى " )أي تحوٌل المعارؾ الضمنٌة للؤفراد إلى معارؾ موثوقة(للؤفراد

، أي 0.850 وانحرافها المعٌاري 4.15، متوسطها الحسابً "موافق"قبول 

أن مإسسات العٌنة ٌعتبرون أن المعارؾ التً ٌكتسبها أفرادها بمثابة 

معرفة كٌفٌة العمل أي الدرجة  "مرجعٌات، أي معارؾ موثوقة، ثم عبارة

فً مجالات الإنتاج، التنظٌم (الراقٌة من الإتقان مقارنة مع المنافسٌن

ذات متوسط " موافق" بمستوى قبول" وبالتالً اكتساب مٌزة فرٌدة )والتسوٌق

، أفراد العٌنة ٌعتبرون أن تحقٌق 0.606 وانحراؾ معٌاري 4.12حسابً 
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التمٌز بالمعرفة ٌكون من خلبل معرفة كٌفٌة العمل أي الدرجة الراقٌة من 

ٌجب على المإسسة المحافظة على " الإتقان فً كل المجالات، ثم عبارة 

، متوسطها "موافق" بمستوى قبول " المعرفة والحرص على عدم تسرٌبها

، ٌبدو هذا الترتٌب منطقً، 0.849 وانحرافها المعٌاري 3.96الحسابً 

 ):16(اتجاه الإجابات لهذا المحور موضحة فً الجدول الموالً رقم

 أبعاد محور التمٌز بالمعرفة: (16)الجدول رقم

رقم  

العبارة 

المتوسط  التمٌز بالمعرفةمحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

 من خلبل اكتساب المعلومات التقنٌة  01
والعلمٌة والمعارؾ الجدٌدة الخاصة بنشاط 

. المإسسة
4.15 0.545 

 موافق 3

 معرفة كٌفٌة العمل أي الدرجة الراقٌة من  02
فً مجالات (الإتقان مقارنة مع المنافسٌن

وبالتالً  )الإنتاج، التنظٌم والتسوٌق
.  اكتساب مٌزة فرٌدة

4.12 0.606 

 موافق  5

 تستمد المعرفة من التجربة المكتسبة  03
. والجهود المركزة

4.17 0.519 
 موافق 2

 ٌجب على المإسسة المحافظة على  04
. المعرفة والحرص على عدم تسرٌبها

3.96 0.849 
 موافق 6

استخدام المإسسة لتكنولوجٌا جدٌدة وأجهزة  05
متطورة تساعد على توفٌر المعلومات 

. للؤفراد بدقة وفً الوقت المناسب
4.40 0.792 

موافق  1

 بشدة

أي تحوٌل (توثٌق المعارؾ الضمنٌة للؤفراد 06
المعارؾ الضمنٌة للؤفراد إلى معارؾ 

. )موثوقة
4.15 0.850 

 موافق 4

 0.506933 4.15625 محور التمٌز بالمعرفة

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 : تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالتكنولوجٌا .2

        من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالتكنولوجٌا نجد أن 

 عند مستوى 0.59809 بانحراؾ معٌاري 4.1875متوسطه الحسابً 

" عبارة: ، وجدنا أن إجابات أفراد العٌنة تشٌر إلى ما ٌلً"موافق" القبول 

تعتبر التكنولوجٌا من أهم الموارد الداخلٌة القادرة على إنشاء المٌزة 

 وانحراؾ 4.29ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى بمتوسط حسابً " التنافسٌة
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موافق بشدة، هذا ٌعنً أن أفراد العٌنة "  عند مستوى قبول 0.898معٌاري 

 امتلبك آلات "ٌعتبون التكنولوجٌا أهم مورد لتحقٌق المٌزة التنافسٌة، ثم عبارة

بمتوسط  " وتكنولوجٌا متمٌزة عن المنافسٌن تكسب المإسسة مٌزة تنافسٌة

" موافق بشدة" عند مستوى القبول 0.765 وانحراؾ معٌاري 4.27معٌاري 

 من أجل اكتساب المإسسة لمٌزة "وهذا ما ٌإكد العبارة الأولى، ثم عبارة

تنافسٌة ٌجب علٌها اختٌار التكنولوجٌا المناسبة لها التً تجعلها فً موضع 

،عند مستو قبول 0.758 وانحراؾ معٌاري 4.25بمتوسط حسابً " الأسبقٌة

هذا ٌعنً أن أفراد العٌنة ٌعتبرون أن اختٌار التكنولوجٌا " موافق بشدة"

من خلبل امتلبك المإسسة  "الملببمة ٌكسب المإسسة مٌزة تنافسٌة، ثم عبارة

بمتوسط " لأفراد قادرة على مواكبة التطورات الحاصلة فً التكنولوجٌا

" موافق بشدة" عند مستوى قبول 0.617 وانحراؾ معٌاري 4.21حسابً 

هذا ٌعنً أن أفراد العٌنة ٌفندون إلى ضرورة امتلبك الأفراد القادرٌن على 

امتلبك المإسسة " التحكم ومواكبة التكنولوجٌا لتحقٌق التمٌز، ثم عبارة

بمتوسط حسابً " للكفاءات القادرة على التحكم الجٌد والدقٌق للتكنولوجٌا

هذه العبارة " موافق" عند مستوى قبول 0.909 وانحراؾ معٌاري 4.06

تؤكد العبارة السابقة، فالكفاءات القادرة على التحكم الدقٌق فً التكنولوجٌا 

من خلبل قدرة المإسسة على " تحقق التمٌز للمإسسة تكنولوجٌا، ثم عبارة

 4.04بمتوسط حسابً " التحكم فً الأسالٌب التقنٌة المرتبطة بالإنتاج

، هذه العبارة تؤكد "موافق" عند مستوى قبول 0.967وانحراؾ معٌاري 

الإجابات السابقة إذ أن الأسالٌب التقنٌة مرتبطة بشكل وثٌق بتطور 

التكنولوجٌا، اذن ٌمكن القول أن اتجاه إجابات أفراد العٌنة نحو هذا الترتٌب 

 ):17(كان جد منطقً، هذه النتابج موضحة فً الجدول الموالً رقم
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 .أبعاد محور التمٌز بالتكنولوجٌا: (17)الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط  التمٌز بالتكنولوجٌامحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

امتلبك آلات وتكنولوجٌا متمٌزة عن  01
 765. 4.27. المنافسٌن تكسب المإسسة مٌزة تنافسٌة

موافق  2

 بشدة

تعتبر التكنولوجٌا من أهم الموارد الداخلٌة  02
 898. 4.29. القادرة على إنشاء المٌزة التنافسٌة

موافق  1

 بشدة  

 من أجل اكتساب المإسسة لمٌزة تنافسٌة  03
ٌجب علٌها اختٌار التكنولوجٌا المناسبة لها 

. التً تجعلها فً موضع الأسبقٌة
4.25 .758 

موافق  3

 بشدة 

من خلبل امتلبك المإسسة لأفراد قادرة  04
على مواكبة التطورات الحاصلة فً 

. التكنولوجٌا
4.21 .617 

موافق  4

 بشدة

امتلبك المإسسة للكفاءات القادرة على  05
 909. 4.06. التحكم الجٌد والدقٌق للتكنولوجٌا

 موافق  5

من خلبل قدرة المإسسة على التحكم فً  06
.  الأسالٌب التقنٌة المرتبطة بالإنتاج

4.04 .967 
 موافق 6

 0.59809 4.1875 محور التمٌز بالتكنولوجٌا 

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 . تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالجودة .3

      من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالتكنولوجٌا نجد أن 

 عند مستوى 0.48256 بانحراؾ معٌاري 4.0833متوسطه الحسابً 

تفعٌل وترسٌخ مفاهٌم " العبارة : ، تشٌر الإجابات إلى ما ٌلً"موافق"القبول

الجودة لدى العاملٌن وجعلهم عناصر فاعلة فً عملٌة التحسٌن المستمر 

 وانحراؾ 4.27تكتسً الأهمٌة النسبٌة الأولى بمتوسط حسابً " للجودة

، هذا ٌعنً أن أفراد العٌنة "موافق" عند مستوى القبول 0.536معٌاري 

ٌوافقون بشدة على ضرورة ترسٌخ مفاهٌم الجودة لدى العاملٌن لتحقٌق 

تركز المإسسة على الاستجابة لتطلعات زبابنها من خلبل " التمٌز، ثم عبارة

 وانحراؾ معٌاري 4.27بمتوسط حسابً " تقدٌم منتجات ذات جودة متمٌزة

، هذا ٌعنً أن أفراد العٌنة "موافق بشدة" ، عند مستوى القبول 0.644

ٌعتبرون الاستجابة إلى تطلعات الزبابن بجودة عالٌة ٌحقق للمإسسة التمٌز، 
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تعزٌز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمٌل من خلبل التحسٌن  "ثم عبارة 

 وانحراؾ 4.06بمتوسط حسابً " المستمر والإبداع فً كافة مجالات العمل

، هذا ٌعنً ضرورة التزام "موافق" عند مستوى القبول 0.727معٌاري 

التحسٌن المستمر والإبداع ٌحقق رضا العمٌل وبالتالً تحقٌق التمٌز، ثم 

" استخدام المإسسة لكل الأدوات اللبزمة للتحكم فً جودة منتجاتها" عبارة

"  عند مستوى القبول 0.899 وانحراؾ معٌاري 4.00بمتوسط حسابً 

من خلبل تطبٌق معاٌٌر الجودة فً جمٌع المراحل  "، ثم عبارة"موافق

 عند مستوى 0.729 وانحراؾ معٌاري 3.98بمتوسط حسابً " الإنتاجٌة

، ٌعنً ضرورة تطبٌق معاٌٌر الجودة عبر كل المراحل "موافق" القبول

تكوٌن فرق عمل للتشارك فً اتخاذ  "الإنتاجٌة لتحقٌق التمٌز، ثم أخبرا عبارة

 وانحراؾ 3.92بمتوسط حسابً " القرار والسٌطرة على كٌفٌة انجاز أهدافها

ٌعتبر أفراد العٌنة تكوٌن فرق " موافق" عند مستوى القبول 0.794معٌاري 

عمل ٌسٌطر على كٌفٌة الانجاز وبالتالً تحقٌق التمٌز، ترتٌب العبارات بهذا 

الشكل جد منطقً حٌث أن الجودة تبدأ من ترسٌخها بٌن أفراد المإسسة، ثم 

التفكٌر برضا العمٌل ثم البحث عن الوسابل التً تحقق الجودة للمإسسة، هذه 

 ): 18(النتابج موضحة فً الجدول الموالً رقم
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 .أبعاد محور التمٌز بالجودة: (18)الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط  التمٌز بالجودةمحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

تفعٌل وترسٌخ مفاهٌم الجودة لدى العاملٌن  01
وجعلهم عناصر فاعلة فً عملٌة التحسٌن 

. المستمر للجودة
4.27 .536 

موافق  1

 بشدة

تعزٌز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا   02
العمٌل من خلبل التحسٌن المستمر والإبداع 

.  فً كافة مجالات العمل
4.06 .727 

 موافق    3

تكوٌن فرق عمل للتشارك فً اتخاذ القرار  03
. والسٌطرة على كٌفٌة انجاز أهدافها

3.92 .794 
 موافق  6

 تركز المإسسة على الاستجابة لتطلعات  04
زبابنها من خلبل تقدٌم منتجات ذات جودة 

. متمٌزة
4.27 .644 

موافق  2

 بشدة

من خلبل تطبٌق معاٌٌر الجودة فً جمٌع  05
 729. 3.98. المراحل الإنتاجٌة

 موافق  5

استخدام المإسسة لكل الأدوات اللبزمة  06
. للتحكم فً جودة منتجاتها

4.00 .899 
 موافق 4

 0.48256 4.0833 محور التمٌز بالجودة

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 . تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالإبداع .4

من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالتكنولوجٌا نجد أن         

 عند مستوى 0.72355 بانحراؾ معٌاري 4.0938متوسطه الحسابً 

من " عبارة: ، تشٌر إجابات أفراد العٌنة إلى الاتجاهات الآتٌة"موافق"القبول

خلبل الإبداع والاحترافٌة اللذان ٌكتسبهما الأفراد من تطوٌر كفاءتهم تحصل 

ذات الأهمٌة النسبٌة " المإسسة على الجودة الكافٌة لتحقٌق حصص سوقٌة

 عند مستوى 0.713 وانحراؾ معٌاري 4.21الأولى بمتوسط حسابً 

، هذا ٌعنً أن تطوٌر الكفاءات من خلبل الإبداع "موافق بشدة" القبول

 تتمٌز الكفاءات البشرٌة فً "، ثم عبارة"والاحترافٌة ٌحقق التمٌز للمإسسة

 وانحراؾ 4.02بمتوسط حسابً " المإسسة بالإبداع فً العمل

، هذا ٌعنً أن أفراد هذه العٌنة "موافق"  عند مستوى القبول0.838معٌاري

من خلبل تبنً المإسسة " أن الكفاءات فً المإسسة تتمٌز بالإبداع، ثم عبارة

، 0.824 وانحراؾ معٌاري 3.96بمتوسط حسابً " الاستراتٌجٌات المبدعة
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ٌجب " هذا ٌعنً الاستراتٌجٌات المبدعة تحقق التمٌز للمإسسة، ثم عبارة 

 وانحراؾ 4.19بمتوسط حسابً " على المإسسة تشجٌع الأفكار الإبداعٌة

ٌساهم الإبداع فً  "ثم عبارة " موافق" ، عند مستوى القبول0.915معٌاري 

 بانحراؾ معٌاري 4.17بمتوسط حسابً " اكتساب مٌزة تنافسٌة للمإسسة

هذا ٌعنً أن مإسسات تعتبر أن الإبداع " موافق" عند مستوى القبول 0.883

من خلبل التجدٌد المستمر لمنتجات "ٌساهم فً تحقٌق التمٌز، ثم عبارة 

 0.838 وانحراؾ معٌاري 4.02بمتوسط حسابً  " المإسسة فً السوق

، حٌث أن الإبداع ٌساعد على التجدٌد المستمر "موافق"عند مستوى القبول 

فً المنتجات وهذا ما ٌحقق لها المٌزة التنافسٌة، اتجاهات إجابات العٌنة لهذا 

 : الموالً )19(الترتٌب منطقٌة، النتابج موضحة فً الجدول رقم

 .أبعاد محور التمٌز بالإبداع: (19)الجدول رقم

رقم 
العبارة 

المتوسط محور التمٌز بالإبداع 
الحسابً 

الانحراؾ 
المعٌاري 

الأهمٌة 
النسبٌة 

مستوى 
القبول 

من خلبل الإبداع والاحترافٌة اللذان  01
ٌكتسبهما الأفراد من تطوٌر كفاءتهم 
تحصل المإسسة على الجودة الكافٌة 

. لتحقٌق حصص سوقٌة

4.21 .713 

موافق  1
بشدة 

 من خلبل تبنً المإسسة  02
. الاستراتٌجٌات المبدعة

3.96 .824 
موافق     3

من خلبل التجدٌد المستمر لمنتجات  03
. المإسسة فً السوق

4.02 .978 
موافق   6

تتمٌز الكفاءات البشرٌة فً المإسسة  04
. بالإبداع فً العمل

4.02 .838 
موافق   2

ٌجب على المإسسة تشجٌع الأفكار  05
. الإبداعٌة

4.19 .915 
موافق   4

ٌساهم الإبداع فً اكتساب مٌزة تنافسٌة  06
. للمإسسة

4.17 .883 
موافق  5

 0.72355 4.0938محور التمٌز بالإبداع  

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 : تحلٌل البٌانات المتعلقة بالتمٌز بتقلٌل التكالٌف .5

من خلبل تحلٌل البٌانات المتعلقة بمحور التمٌز بالتكنولوجٌا نجد أن       

 عند مستوى 0.66609 وانحراؾ معٌاري 4.1625متوسطه الحسابً 

كفاءة إدارة  "عبارة: ، وجدنا أن الإجابات تشٌر إلى ما ٌلً"موافق"القبول 

ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى " المإسسة تساهم فً نجاح تقلٌل التكالٌؾ

"  عند مستوى القبول0.683 وانحراؾ معٌاري 4.29بمتوسط حسابً 

، هذا ٌعنً أن المإسسة تقلل تكالٌفها من خلبل كفاءة مسٌرٌها، "موافق بشدة

المهارة والإبداع فً انجاز الأعمال من قبل العاملٌن ٌساهم فً " ثم عبارة 

 عند مستوى 0.736 وانحراؾ معٌاري 4.27بمتوسط حسابً " تقلٌل التكلفة

، أفراد العٌنة ٌعتبرون المهارة والإبداع من قبل العاملٌن "موافق بشدة"القبول 

تقلل المإسسة من تكلفة مواردها بالاعتماد على  "ٌقلل التكالٌؾ، ثم عبارة 

 عند مستوى 0.798 وانحراؾ معٌاري 4.21بمتوسط حسابً " كفاءاتها

المإسسة تقوم  "هذا ٌإكد العبارتٌن السابقتٌن، ثم عبارة " موافق بشدة"القبول 

بمتوسط " بنشر ثقافة تقلٌل التكلفة بٌن العاملٌن حتى تكسب مٌزة تنافسٌة

، هذا ٌعنً ضرورة نشر ثقافة تقلٌل 0.734 وانحراؾ معٌاري 4.19حسابً 

استؽلبل  "التكالٌؾ بٌن العاملٌن لتحقق التمٌز من خلبل التكالٌؾ، ثم عبارة 

بمتوسط " العلبقات الرابطة بٌن الموردٌن ٌإدي إلى انخفاض التكالٌؾ

، ٌمكن القول أن هذا الترتٌب منطقً، "موافق" ومستوى قبول 3.85حسابً 

 ):20(هذه النتابج موضحة فً الجدول الموالً رقم
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 أبعاد محور التمٌز بتقلٌل التكالٌف: (20)الجدول رقم

رقم 

العبارة 

المتوسط  التمٌز بالتكنولوجٌامحور 

الحسابً 

الانحراؾ 

المعٌاري 

الأهمٌة 

النسبٌة 

مستوى 

القبول 

تقلل المإسسة من تكلفة مواردها  01
 798. 4.21. بالاعتماد على كفاءاتها

موافق  3

 بشدة

كفاءة إدارة المإسسة تساهم فً نجاح  02
 683. 4.29. تقلٌل التكالٌؾ

موافق  1

 بشدة 

المإسسة تقوم بنشر ثقافة تقلٌل التكلفة  03
. بٌن العاملٌن حتى تكسب مٌزة تنافسٌة

4.19 .734 
 موافق  4

 استؽلبل العلبقات الرابطة بٌن  04
. الموردٌن ٌإدي إلى انخفاض التكالٌؾ

3.85 1.130 
 موافق  5

المهارة والإبداع فً انجاز الأعمال من  05
 736. 4.27. قبل العاملٌن ٌساهم فً تقلٌل التكلفة

موافق  2

 بشدة 

 0.66609 4.1625 محور التمٌز بتقلٌل التكالٌف

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

      إذن من خلبل هذه النتابج لكل محاور المٌزة التنافسٌة، ٌمكن تلخٌص 

 ):21(اتجاهات الإجابات للمتؽٌر التابع فً الجدول الموالً رقم

 .أبعاد محور المٌزة التنافسٌة: (21)الجدول رقم

 

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 

         من خلبل تحلٌل وتفسٌر محور الربٌسً تحقٌق المٌزة التنافسٌة الذي 

 4.1358 محاور فرعٌة، وجدنا أن متوسطه الحسابً هو 05ٌتكون من 

اٌّزٛعؾ  ِؾٛس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

الأ١ّ٘خ 

 إٌغج١خ

ِغزٜٛ 

 اٌمجٛي

 ِٛافك 3 0.506933 4.15625 اٌز١ّض ثبٌّؼشفخ

 ِٛافك 1 0.59809 4.1875 اٌز١ّض ثبٌزىٌٕٛٛع١ب

 ِٛافك 5 0.48256 4.0833 اٌز١ّض ثبٌغٛدح

 ِٛافك 4 0.72355 4.0938 اٌز١ّض ثبلإثذاع

 ِٛافك 2 0.66609 4.1625 اٌز١ّض ثزم١ًٍ اٌزىب١ٌف

 يىافك - 0.45215 4.1358 يحىر انًيسة انتنبفطيت 
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، إلا أننا نلبحظ "موافق" ، بمستوى قبول0.45215بانحراؾ معٌاري ٌقدر بـ 

أن التمٌز بالتكنولوجٌا ذات الأهمٌة النسبٌة الأولى، إذ أننا لاحظنا تطابق جٌد 

فً الإجابات فإجابة أفراد العٌنة عن أن استخدام المإسسة لتكنولوجٌا جدٌدة 

ٌساعد على توفٌر المعلومات بدقة وفً الوقت المناسب ،واعتبار أن امتلبك 

التكنولوجٌا أهم مورد لتحقٌق التمٌز ٌإكد هذه الأولوٌة النسبٌة، ثم التمٌز 

بتقلٌل التكالٌؾ، فؤفراد العٌنة ٌعتبرون تقلٌل التكالٌؾ ٌحقق التمٌز للمإسسة 

ثم التمٌز بالمعرفة ، ثم التمٌز بالإبداع، ثم التمٌز بالجودة، ، إذن ٌكمن القول 

 .أن هذا الترتٌب منطقً

         من خلبل التحلٌل الوصفً للمتؽٌرات الربٌسٌة للدراسة، وجدنا أن 

اتجاه إجابات أفراد العٌنة تشٌر إلى أن المتوسط الحسابً للبستبٌان ككل هو 

، "موافق"  عند مستوى القبول 0.41408 بانحراؾ معٌاري 4.0234

محور تحقٌق المٌزة التنافسٌة ٌولى الأهمٌة النسبٌة الأول، ثم التسٌٌر 

، وذلك منطقً جدا "موافق"الاستراتٌجً للكفاءات، عند مستوى القبول 

فالمإسسة تسعى إلى تحقٌق المٌزة التنافسٌة، التً تسمح لها باكتساب حصة 

فً السوق مقارنة مع المنافسٌن الحالٌٌن والمستقبلٌن، ثم تبحث عن الموارد 

ٌلخص لنا هذه  )22(التً تحقق لها المٌزة التنافسٌة، الجدول الموالً رقم

 :النتابج كما ٌلً
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 أبعاد محاور الاستبٌان ككل: (22)الجدول رقم

المتوسط  الاستبٌان ككل 
الحسابً 

الانحراؾ 
المعٌاري 

الأهمٌة 
النسبٌة 

مستوى 
القبول 

 موافق 02 0.43627 3.9070 التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

 موافق 01 0.45215 4.1358 تحقٌق المٌزة التنافسٌة

 موافق  0.41408 4.0234 الاستبٌان ككل

 spss v 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

من خلبل تحلٌل ووصؾ البٌانات المتعلقة بالمتؽٌرات الربٌسٌة للدراسة،       

 : نستطٌع تلخٌص النتابج فٌما ٌلً

لكل أسبلة " موافق"اتجاه إجابات أفراد العٌنة تشٌر إلى مستوى القبول  -

الدراسة، رؼم أن درجة تشتتها عن متوسطها الحسابً كانت 

، وذلك لأنها دراسة واقعٌة، فهذه الدرجة تعتبر منطقٌة، فلب 0.41408

 .ٌمكن التحكم فً الأخطاء الواقعٌة

أفراد العٌنة ٌولون الأهمٌة النسبٌة الأولى لتحقٌق المٌزة التنافسٌة ثم  -

البحث عن مواردها كالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، وبالتالً هذا 

 .الترتٌب منطقً جدا

تشٌر إجابات أفراد العٌنة إلى أن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

ٌتطلب أولا تحدٌد المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات، ثم تقٌٌم 

الكفاءات حٌث أن عملٌة التقٌٌم تحدد نقاط القوة والضعؾ من جهة 

وتحدد الفجوات الموجودة فً الكفاءات من جهة ثانٌة وبالتالً تستطٌع 

المإسسة تحدٌد احتٌاجاتها الحالٌة والمستقبلٌة من الكفاءات، ثم عملٌة 

استقطاب الكفاءات لسد تلك الحاجٌات حسب ما ٌتطلبه نشاط 

المإسسة، ثم تطوٌر وتنمٌة الكفاءات لكً تحقق المإسسة البعد 

 .الاستراتٌجً وهو تحقٌق التمٌز عن منافسٌها

الإجابات تشٌر إلى أن المٌزة التنافسٌة تتحقق من خلبل التمٌز  -

بالتكنولوجٌا بدرجة أهمٌة نسبٌة أولى، إذ تعتبر التطورات التكنولوجٌة 
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العامل الأساسً فً تطور وسابل الإنتاج خصوصا التقنٌة منها وتعتبر 

موردا هاما لتوفٌر المعلومات والمعارؾ الضرورٌة، ثم التمٌز بتقلٌل 

التكالٌؾ، وبعدها التمٌز بالمعرفة، إذن المعرفة حسب إجابات أفراد 

العٌنة تكتسب من خلبل تطور وامتلبك التكنولوجٌا، ثم التمٌز بالإبداع 

لأن التؽٌرات التً تحدث فً البٌبة وبشكل سرٌع ومفاجا تتطلب 

براعة فً الأداء وهذا ما ٌخلق للؤفراد روح الإبداع لدٌهم، ثم التمٌز 

بالجودة التً تنتج من التحسٌن المستمر فً العملٌة الإنتاجٌة، ومن 

 .خلبل إبداع العاملٌن فانجاز المهام والعملٌة الإنتاجٌة

نلبحظ أن اتجاه إجابات أفراد العٌنة تشٌر إلى ترتٌب منطقً لمحاور  -

 .  متؽٌرات الدراسة
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 .اختبار الفرضٌات واستخلاص النتائج: المبحث الثالث     

I. اختبار فرضٌات الدراسة. 

تهدؾ الدراسة المٌدانٌة إلى دراسة ما مدى تؤثٌر التسٌٌر الاستراتٌجً      

للكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة، 

ولتحقٌق هذا الهدؾ نقوم فً هذا الفصل باختبار الفرضٌات المستمدة من 

نموذج الدراسة وتفسٌرها ومناقشتها، ومعرفة العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل 

والتابع من جهة، وعلبقة المتؽٌرات الوسٌطٌة بالمتؽٌر التابع من جهة ثانٌة، 

فبعد التحلٌل الوصفً لكل متؽٌرات الدراسة اتضح على العموم أن اتجاه 

". موافق"إجابات أفراد العٌنة كان عند مستوى القبول 

        من أجل اختبار صحة الفرضٌات من عدمه، وتعدٌل نموذج الدراسة 

المقترح إن كان ٌحتاج إلى التعدٌل،  استعملنا اختبار الانحدار البسٌط الذي 

، ولإٌجاد هذه العلبقة ندرس درجة الارتباط بٌن y= ax+bٌكون من الشكل 

المتؽٌرٌن، باستخلبص المعادلة التً تلخص العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات ومجالات التمٌز من جهة، والمعادلة الإجمالٌة التً تبٌن العلبقة بٌن 

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة من جهة ثانٌة، وذلك 

 .spss v 20بناءا على مخرجات برنامج 

من أجل الإجابة على إشكالٌة الدراسة تم صٌاؼة الفرضٌة الربٌسٌة      

توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات :" التالٌة

 )من خلبل استقطاب، تقٌٌم، تطوٌر وتنمٌة الكفاءات، مقاربة الكفاءات(

، هذه الفرضٌة "وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة

: تتفرع إلى الفرضٌات الفرعٌة الآتٌة

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : الفرضٌة الفرعٌة الأولى -

 .فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة
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ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة -

 .فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : الفرضٌة الفرعٌة الثالثة -

 .فً تحقٌق التمٌز بالجودة

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : الفرضٌة الفرعٌة الرابعة -

 . فً تحقٌق التمٌز بالإبداع

ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : الفرضٌة الفرعٌة الخامسة -

 .فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ

والمتمثلة (         ومن أجل معرفة أثر المتؽٌرات الوسٌطٌة لنموذج الدراسة 

جنس المسٌر، مإهله العلمً، سنوات خبرته فً وظٌفة المسٌر، قطاع : فً

فً المٌزة التنافسٌة، ثم صٌاؼة الفرضٌة  )المإسسة، حجم عمالة المإسسة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة " الربٌسٌة الثانٌة

 :، هذه الفرضٌة تتفرع إلى ما ٌلً"على المٌزة التنافسٌة

 توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر :الفرضٌة الفرعٌة الأولى -

 .الجنس على المٌزة التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر : ثانٌةالفرضٌة الفرعٌة ال -

 .المإهل العلمً على المٌزة التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر : ثالثةالفرضٌة الفرعٌة ال -

 .سنوات الخبرة على المٌزة التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر : رابعةالفرضٌة الفرعٌة ال -

 .قطاع المإسسة على المٌزة التنافسٌة

توجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر : خامسةالفرضٌة الفرعٌة ال -

 .حجم المإسسة على المٌزة التنافسٌة

 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

195 
 

 :اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى وفرضٌاتها الفرعٌة  -1

من أجل معرفة العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل والتابع نقوم بحساب           

، [-1، +1]معامل الارتباط بٌنهما، إذ أن قٌمه موجودة فً المجال المؽلق 

الذي  )23(وبعدها نقرر شكل العلبقة بٌنهما كما هو موضح فً الجدول رقم

: ٌبٌن نوع العلبقة بناءا على قٌمة معامل الارتباط كما ٌلً

.  ونوع العلاقةRقٌم : (23)الجدول رقم

نوع العلبقة   Rقٌمة 

علبقة طردٌة تامة   تماما  1+ 

علبقة طردٌة شبه تامة  1 و 0.9بٌن 

علبقة طردٌة قوٌة   0.9 و 0.6بٌن 

علبقة طردٌة متوسطة  0.6 و 0.4بٌن 

علبقة طردٌة ضعٌفة  0.4 حتى 0من 

لا ٌوجد علبقة   0

علبقة عكسٌة ضعٌفة   -  0.4 و 0بٌن 

علبقة عكسٌة متوسطة  -  0.6و- 0.4بٌن 

علبقة عكسٌة قوٌة  -  0.9و - 0.6بٌن 

علبقة عكسٌة شبه تامة  -  1و - 0.9بٌن 

علبقة عكسٌة تامة   تماما  1-

التحلٌل الإحصابً للبستبٌانات "معن التنجً، - ؼٌث البحر و د: المصدر

، مركز سبر للدراسات الإحصابٌة، " IBM spss statisticباستخدام برنامج 

. 89ص 
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:  اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى .1

 H0 :لا ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة. 

H1 :ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة .

لمعرفة إن ٌوجد أثر للتسٌٌر          من خلبل اختبار الانحدار البسٌط،

الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة أم لا، تحصلنا على 

:  كما ٌلً )24(المعلومات المدونة فً الجدول رقم

نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (24)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل 

المتؽٌر 

: التابع

التمٌز 

بالمعرفة 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.509 0.259 0.509 16.052 0.000 

. spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

) 24(    من خلبل اختبار الانحدار البسٌط، كما هو مبٌن فً الجدول رقم     

، أي أن هناك علبقة طردٌة R=0.509أعلبه نلبحظ أن معامل الارتباط 

متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بالمعرفة، ومعامل 

 من تؽٌر التمٌز بالمعرفة ناتج عن ℅25.9 أي أن R2 =0.259التحدٌد 

 هذا ٌدل على B =0.509التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما قٌمة 

بوحدة " التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"أن التؽٌر فً قٌمة المتؽٌر المستقل 

، "التمٌز بالمعرفة"  فً قٌمة المتؽٌر التابع 0.509واحدة ٌقابله تؽٌر بمقدر 

 وهو أقل 0.000 المحسوبة عند مستوى المعنوٌة Fوٌإكد هذا التؤثٌر قٌمة 
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، وقبول H0، وعلٌه ٌتم رفض الفرضٌة الصفرٌة 0.05من مستوى الدلالة 

، إذن ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق H1الفرضٌة البدٌلة 

: وٌمكن استنتاج معادلة خط الانحدار لهذه العلبقة كما ٌلً. التمٌز بالمعرفة

Y= 0.591X + 1.847 )3الجدول رقم  )03(أنظر الملحق رقم .(

 :  اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة .2

H0 : لا ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز

 .بالتكنولوجٌا

H1 :ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا .

لمعرفة إن ٌوجد أثر للتسٌٌر          من خلبل اختبار الانحدار البسٌط،

الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا أم لا، تحصلنا على 

: كما ٌلً )25(المعلومات المدونة فً الجدول رقم

نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (25)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل 

المتؽٌر 

: التابع

التمٌز 

بالتكنولوجٌا 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.544 0.296 0.544 19.375 0.000 

 spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

) 25(       من خلبل اختبار الانحدار البسٌط، كما هو مبٌن فً الجدول رقم

، أي أن هناك علبقة طردٌة R=0.544أعلبه نلبحظ أن معامل الارتباط 
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متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا، 

 من تؽٌر التمٌز بالتكنولوجٌا ℅29.6 أي أن R2=0.296ومعامل التحدٌد 

 هذا B =0.544ناتج عن التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما قٌمة 

" التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"ٌدل على أن التؽٌر فً قٌمة المتؽٌر المستقل 

التمٌز "  فً قٌمة المتؽٌر التابع 0.544بوحدة واحدة ٌقابله تؽٌر بمقدر 

 المحسوبة عند مستوى المعنوٌة F، وٌإكد هذا التؤثٌر قٌمة "بالتكنولوجٌا

، وعلٌه ٌتم رفض الفرضٌة 0.05 وهو أقل من مستوى الدلالة 0.000

، إذن ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر H1الفرضٌة البدٌلة  ، وقبولH0الصفرٌة 

وٌمكن استنتاج معادلة . الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا

أنظر الملحق ( Y= 0.746X + 1.272: خط الانحدار لهذه العلبقة  كما ٌلً

). 3الجدول رقم  )04(رقم

 :اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثالثة  .3

H0 :لا ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة. 

H1 :ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة .

لمعرفة إن ٌوجد أثر للتسٌٌر          من خلبل اختبار الانحدار البسٌط،

الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز الجودة أم لا، تحصلنا على 

: كما ٌلً )26(المعلومات المدونة فً الجدول رقم
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نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (26)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل 

المتؽٌر 

: التابع

التمٌز 

بالجودة 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.524 0.274 0.524 17.381 0.000 

 spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

) 26(       من خلبل اختبار الانحدار البسٌط، كما هو مبٌن فً الجدول رقم

، أي أن هناك علبقة طردٌة R=0.524أعلبه نلبحظ أن معامل الارتباط 

متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بالجودة، ومعامل 

 ناتج عن التؽٌر جودة من تؽٌر التمٌز بال℅27.4 أي أن R2=0.274التحدٌد 

 هذا ٌدل على أن B =0.524فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما قٌمة 

بوحدة واحدة " التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"التؽٌر فً قٌمة المتؽٌر المستقل 

، وٌإكد "التمٌز بالجودة "  فً قٌمة المتؽٌر التابع 0.524ٌقابله تؽٌر بمقدر 

 وهو أقل من 0.000 المحسوبة عند مستوى المعنوٌة Fهذا التؤثٌر قٌمة 

، وقبول H0، وعلٌه ٌتم رفض الفرضٌة الصفرٌة 0.05مستوى الدلالة 

، إذن ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق H1الفرضٌة البدٌلة 

وٌمكن استنتاج معادلة خط الانحدار لهذه العلبقة كما . التمٌز بالتكنولوجٌا

). 3الجدول رقم  )05(أنظر الملحق رقم( Y= 0.579X + 1.820: ٌلً
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 :اختبار الفرضٌة الفرعٌة الرابعة  .4

H0 :لا ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع. 

H1 :ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع .

لمعرفة إن ٌوجد أثر للتسٌٌر          من خلبل اختبار الانحدار البسٌط،

الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع أم لا، تحصلنا على 

: كما ٌلً )27(المعلومات المدونة فً الجدول رقم

نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (27)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل 

المتؽٌر 

: التابع

التمٌز 

بالإبداع 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.713 0.508 0.713 47.474 0.000 

 .spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

) 27(       من خلبل اختبار الانحدار البسٌط، كما هو مبٌن فً الجدول رقم

، أي أن هناك علبقة طردٌة قوٌة R=0.713أعلبه نلبحظ أن معامل الارتباط 

بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بالإبداع، ومعامل التحدٌد 

R2=0.508 من تؽٌر التمٌز بالإبداع ناتج عن التؽٌر فً ℅50.8 أي أن 

 هذا ٌدل على أن التؽٌر B =0.713التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما قٌمة 

بوحدة واحدة ٌقابله " التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"فً قٌمة المتؽٌر المستقل 

، وٌإكد هذا "التمٌز بالابتداع"  فً قٌمة المتؽٌر التابع 0.713تؽٌر بمقدر 

 وهو أقل من مستوى 0.000 المحسوبة عند مستوى المعنوٌة Fالتؤثٌر قٌمة 
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، وقبول الفرضٌة H0، وعلٌه ٌتم رفض الفرضٌة الصفرٌة 0.05الدلالة 

، إذن ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز H1البدٌلة 

 =Y: وٌمكن استنتاج معادلة خط الانحدار لهذه العلبقة  كما ٌلً. بالإبداع

1.182X + 0.524  )3الجدول رقم  )06(أنظر الملحق رقم .(

: اختبار الفرضٌة الفرعٌة الخامسة  .5

H0 : لا ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل

 .التكالٌؾ

H1 : ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل

. التكالٌؾ

لمعرفة إن ٌوجد أثر للتسٌٌر          من خلبل اختبار الانحدار البسٌط،

الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ أم لا، تحصلنا على 

: كما ٌلً )28(المعلومات المدونة فً الجدول رقم

نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (28)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌف

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل  

المتؽٌر 

: التابع

التمٌز 

بتقلٌل 

التكالٌؾ 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.464 0.215 0.464 12.633 0.001 

 spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر
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) 28(       من خلبل اختبار الانحدار البسٌط، كما هو مبٌن فً الجدول رقم

، أي أن هناك علبقة طردٌة R=0.464أعلبه نلبحظ أن معامل الارتباط 

متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بالإبداع، ومعامل 

 من تؽٌر التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ ناتج عن ℅21.5 أي أن R2=0.215التحدٌد 

، هذا ٌدل على B =0.464التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما قٌمة 

بوحدة " التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"أن التؽٌر فً قٌمة المتؽٌر المستقل 

التمٌز بتقلٌل "  فً قٌمة المتؽٌر التابع 0.464واحدة ٌقابله تؽٌر بمقدار 

 0.001 المحسوبة عند مستوى المعنوٌة F، وٌإكد هذا التؤثٌر قٌمة "التكالٌؾ

، H0، وعلٌه ٌتم رفض الفرضٌة الصفرٌة 0.05وهو أقل من مستوى الدلالة 

، إذن ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات H1وقبول الفرضٌة البدٌلة 

وٌمكن استنتاج معادلة خط الانحدار لهذه . فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ

الجدول  )07(أنظر الملحق رقم(  Y= 0.709X + 1.394: العلبقة كما ٌلً

). 3رقم 

:  اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى .6

H0 : لا توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

. وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة

 H1 : توجد علبقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

. وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة

، ٌتضح أن هناك علبقة )29(      من خلبل النتابج المبٌنة فً الجدول رقم

ذات دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة 

 هذا ٌعنً أنها علبقة طردٌة قوٌة، وبلػ معامل R =0.736 التنافسٌة، إذ أن

من التؽٌر فً المتؽٌر التابع ℅ 54.2 الذي ٌشٌر إلى أن R2=0.542التحدٌد 

المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة ناتج عن التؽٌر فً التؽٌر 
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 هذا ٌدل على أن تؽٌر B=0.736فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، أما 

بوحدة واحدة ٌقابله تؽٌر " التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات"المتؽٌر المستقل 

 المحسوبة عند Fالمٌزة التنافسٌة، تدل قٌمة "  فً المتؽٌر التابع0.736بمقدار 

، لذالك قمنا 0.05 وهو أقل من مستوى الدلالة 0.000مستوى المعنوٌة 

برفض الفرضٌة الصفرٌة، وقبول الفرضٌة البدٌلة، وبالتالً هناك علبقة ذات 

دلالة إحصابٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات والمٌزة التنافسٌة فً 

نستطٌع استنتاج العلبقة الرٌاضٌة بٌنهما كما . المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة

 )03الجدول رقم  )08(الملحق رقم(  Y= 0.763X + 1.154: ٌلً

نتائج اختبار تحلٌل الانحدار البسٌط للتحقق من أثر : (29)الجدول رقم

. التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : المتؽٌر المستقل  

المتؽٌر 

: التابع

المٌزة 

التنافسٌة 

معامل 

الارتباط 

R 

معامل 

التحدٌد 

R2 

معامل 

 الانحدار

B 

 Fقٌمة 

المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة

sig  

0.736 0.542 0.736 54.516 0.000 

 spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

 : وفرضٌاتها الفرعٌةثانٌةاختبار الفرضٌة الرئٌسٌة ال -2

من أجل معرفة إن كان هناك فروقات ذات دلالة إحصابٌة من عدمه    

للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة على المٌزة التنافسٌة، قمنا باختبار الفرضٌات 

 :الفرعٌة الفرعٌة كما ٌلً

 

 : اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى .1
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H0 : فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الجنس على المٌزة لا ٌوجد

 .التنافسٌة

H1 :فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الجنس على المٌزة التنافسٌةٌوجد . 

، من خلبل النتابج الموضحة teste – t    لاختبار هذه الفرضٌة تم استعمال 

 عند F=0.001وجدنا أن قٌمة ) )02(الجدول رقم  )09(فً الملحق رقم(

، وعلٌه نقبل الفرضٌة 0.05 وهو أكبر من 0.970مستوى معنوٌة ٌقدر بـ 

لا ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الجنس على المٌزة " الصفرٌة

، ونرفض الفرضٌة البدٌلة، وذلك لأنه لا ٌوجد فرق بٌن الجنسٌن "التنافسٌة

فً تسٌٌر المإسسة، وبالتالً لا ٌوجد تؤثٌر للجنس على المٌزة التنافسٌة، 

ولٌس له أي فروقات فً هذا الأخٌر، فلب ٌقتصر التسٌٌر الآن على الذكور 

فقط، فالموهبة والمهارة والخبرة والكفاءة تخص الجنسٌن هذا من جهة، أما 

من جهة أخرى فإن نسبة ذكور فً العٌنة كانت أكبر من الإناث، وبالتالً 

 .   ؼلب جنس الذكور على الإناث

 : اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة .2

H0 : فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر المإهل العلمً على المٌزة لا ٌوجد

 .التنافسٌة

H1 :فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر المإهل العلمً على المٌزة ٌوجد 

 .التنافسٌة

 المعروؾ باختبار ANOVA        لاختبار هذه الفرضٌة تم استعمال اختبار 

F وجدنا أن قٌمة ،F =2.877 انظر الملحق ( 0.047 عند مستوى معنوٌة

 إذن هذا ٌعنً أنه ٌوجد 0.05، وهو أقل من ))03(الجدول رقم  )09(رقم 

أثر للمإهل العلمً على المٌزة التنافسٌة، وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة 
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ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر المإهل " ونقبل الفرضٌة البدٌلة 

، فبالنظر إلى أن المستوى التعلٌمً للفرد هو "العلمً على المٌزة التنافسٌة

متؽٌر ٌإثر فً المعرفة، والإبداع، التكنولوجٌا، فإنها ٌجب أن تبدأ من 

المسٌر، فاكتساب الفرد لمإهل علمً جٌد ٌمكنه من خلق طاقة إضافٌة فً 

العمل، فٌساهم فً تثمٌن المعرفة للمإسسة، ومعرفة كٌفٌة العمل، وٌمكنه من 

خلبل ما اكتسبه من تعلمه أن ٌتجنب تهدٌد محتمل، أو استؽلبل فرصة حقٌقة، 

فاختلبؾ المإهلبت العلمٌة للؤفراد ٌخلق فروقات فً العمل، وبالتالً ٌخلق 

 .  فروقات فً نشاط المإسسة أٌضا

 : اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثالثة .3

H0 : فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الخبرة على المٌزة لا ٌوجد

 .التنافسٌة

H1 :فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الخبرة على المٌزة التنافسٌةٌوجد . 

 ، وجدنا أن قٌمة ANOVA          لاختبار هذه الفرضٌة تم استعمال اختبار 

F =0.243 الجدول رقم  )09(الملحق رقم(0.866 عند مستوى معنوٌة

 وبالتالً نقبل 0.05، هذه القٌمة أكبر من قٌمة الدلالة المعنوٌة ))04(

فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الخبرة على لا ٌوجد " الفرضٌة الصفرٌة

ونرفض الفرضٌة البدٌلة، هذا ٌعنً أنه لا ٌوجد تؤثٌر " المٌزة التنافسٌة

للسنوات الخبرة على المٌزة التنافسٌة، هذا ٌعنً أنه قد ٌكون مسٌر لا ٌتمتع 

بخبرة إلا أنه لدٌه مهارات جدٌدة تساعده على اتخاذ القرارات الملببمة بشكل 

صحٌح قد ٌخلق ذلك قٌمة إضافٌة للمإسسة، وبالنظر أٌضا إلى التؽٌر السرٌع 

فً البٌبة الاقتصادٌة والتكنولوجٌة للمإسسة، فالمإسسة هنا تحتاج إلى 

مواهب جدٌدة تستطٌع مواكبة التطورات، واستؽلبل فرص، أو تجنب تهدٌد، 

هذا لا ٌعنً أن الخبرة لٌست مهمة ولكن لٌس بطرٌقة مباشرة لتحقٌق المٌزة 
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التنافسٌة، ففً كثٌر من الأحٌان المإسسة تحتاج إلى المهارات الجدٌدة 

وخبرات القدٌمة، إذن لا ٌمكن أن تكون للخبرة دون متؽٌرات أخرى أن تخلق 

قٌمة إضافٌة للمإسسة، لبدا من مزج الخبرة مع المهارة والقدرة على مواجهة 

 .   التؽٌرات من جهة، ومراعاة قطاع المإسسة من جهة ثانٌة

 : اختبار الفرضٌة الفرعٌة الرابعة .4

H0 : فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر قطاع المإسسة على المٌزة لا ٌوجد

 .التنافسٌة

H1 :فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر قطاع المإسسة على المٌزة ٌوجد 

 .التنافسٌة

 المعروؾ باختبار ANOVA       لاختبار هذه الفرضٌة تم استعمال اختبار 

F وجدنا أن قٌمة ،F =3.472 09(الملحق رقم(0.003 عند مستوى معنوٌة (

 وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة 0.05، وهو أقل من ))05(الجدول رقم 

ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر قطاع " ونقبل الفرضٌة البدٌلة

، هذا ٌعنً أن قطاع المإسسة ٌكون له أثر "المإسسة على المٌزة التنافسٌة

كبٌر على المٌزة التنافسٌة كمتؽٌر وسٌط بٌن المتؽٌر المستقل والتابع، 

فالاختلبؾ فً القطاع الذي تعمل به المإسسة ٌخلق فارقا كبٌرا فً حدة 

المنافسة، مع التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، فقطاع المإسسة والنشاط الذي 

تعمل فٌه، ٌحدد منافسٌها، زبابنها، وكٌفٌة مواجهة المنافسٌن الحالٌٌن 

والمحتملٌن لها، فبالتالً تستطٌع المإسسة توفٌر كل الموارد والوسابل لخلق 

 .مزاٌا تنافسٌة جدٌدة مؽاٌرة عن المنافسٌن، حتى تكتسب حصة سوقٌة معتبرة
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 : اختبار الفرضٌة الفرعٌة الخامسة .5

H0 : فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر حجم المإسسة على المٌزة لا ٌوجد

 .التنافسٌة

H1 :فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر حجم المإسسة على المٌزة ٌوجد 

 .التنافسٌة

 المعروؾ ANOVA          لاختبار هذه الفرضٌة تم استعمال اختبار 

الملحق (0.705 عند مستوى معنوٌة F =0.470، وجدنا أن قٌمة Fباختبار 

 وبالتالً نقبل الفرضٌة 0.05، وهو أكبر من ))06(الجدول رقم )09(رقم

لا ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر حجم المإسسة على " الصفرٌة

، ونرفض الفرضٌة البدٌلة، هذا ٌعنً أن حجم المإسسة لا "المٌزة التنافسٌة

ٌإثر على المٌزة التنافسٌة، فمهما كانت طبٌعة المإسسة فإنها تحتاج إلى 

تسٌٌر كفاءات، وٌجب علٌها تحقٌق مزاٌا تنافسٌة تمٌزها عن منافسٌها، إذن 

خلق قٌمة اقتصادٌة و اكتساب مٌزة تنافسٌة، لا ٌقتصر على المإسسات 

الكبرى، وإنما ٌعنً كل مإسسة ترٌد النمو والاستمرارٌة فً نشاطها، 

وبالتالً لا ٌوجد فرق بٌن المإسسة الصؽٌرة أو المتوسطة أو الكبٌرة، وإنما 

أي مإسسة لها نشاط اقتصادي لابد من بذلها لكل الجهود وتوفٌر كل الموارد 

 .   واستؽلبلها لتحقٌق أهدافها الاقتصادٌة

      إذن ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصابٌة لبعض المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة 

على تحقٌق المٌزة التنافسٌة، إلى جانب التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، فً 

هذه الدراسة، وهً المإهل العلمً للمسٌر وقطاع المإسسة، بٌنما لا نجد أي 

فروقات ذات دلالة إحصابٌة لجنس المسٌر، سنوات خبرته فً منصب 

المسٌر، وحجم المإسسة، وبالتالً سٌتم تعدٌل النموذج وفقا لهذه النتابج 

 .المحصل علٌها
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II. تفسٌر ومناقشة واستخلاص النتائج. 

نقوم بتفسٌر نتابج الدراسة الحالٌة وفقا لعلبقة الارتباط المتحققة من          

اختبار الفروض، وهذا بهدؾ تعدٌل نموذج الدراسة إن تطلب الأمر ذلك، 

 :وسوؾ ٌتم استعراض ما ٌلً

تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى وفرضٌاتها  -1

 :الفرعٌة

:  تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى .1

         العلبقة الطردٌة بٌن المتؽٌر المستقل التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، 

والمتؽٌر التابع التمٌز بالمعرفة، تإكد أن كلما كان هناك زٌادة فً التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات تكون هناك زٌادة فً التمٌز بالمعرفة، وتبلػ نسبة 

الناتجة عن التؽٌر فً التسٌٌر ℅ 25.9التؽٌر فً التمٌز بالمعرفة 

الاستراتٌجً للكفاءات، وكلما تؽٌر هذا الأخٌر بوحدة واحدة ٌتؽٌر التمٌز 

، ٌمكن أن نفسر ذلك بؤن المعرفة مرتبطة بالمورد 0.509بالمعرفة بـ 

البشري وتعتبر مصدر من مصادر كفاءته، إلا أنها لا تكون ذات قٌمة 

اقتصادٌة إن لم تمزج بمتؽٌرات أخرى كالتكنولوجٌا، المعارؾ المكتسبة 

والمخزنة للمإسسة، وبطبٌعة الحال نشاط المإسسة، فالخبرة أٌضا تساهم فً 

لا ℅ 25.9تنمٌة المعارؾ سواء بالنسبة للمإسسة أو بالنسبة للؤفراد، نسبة 

بؤس بها بالنظر إلى كل المتؽٌرات الأخرى التً قد تؤثر فً المعرفة بحد 

ذاتها، كالبٌبة التً ٌتعلم فٌها الفرد، الحوافز المقدمة من قبل المإسسة التً 

تساعد الفرد على بذل جهد أكبر للتعلم، إذن المعرفة التً تحقق التمٌز 

للمإسسة ٌجب أن تمزج بٌن معارؾ الأفراد مع معارؾ المإسسة من جهة، 

ومع المتؽٌرات البٌبٌة التً تؤثر بشكل مباشر على المعرفة كالتكنولوجٌا من 

جهة أخرى، فالمعرفة هً معلومات ممتزجة بالتجربة والخبرة والحقابق 
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، فتحوٌل البٌانات إلى معلومات وبوجود خبرة الأفراد 1والأحكام والقٌم

، حٌث ٌمكن حفظها فً شكل أنظمة إما 2المناسبة ٌمكن تحوٌلها إلى معرفة

ٌدوٌة أو برمجٌات، وكذلك القرارات والأحداث المتعلقة بحدث ما تإدي إلى 

إنتاج بٌانات ومعلومات إضافٌة، ٌمكنها خلق معرفة جدٌدة، أو تحدٌث 

المعرفة الحالٌة، إذن بالنظر إلى أن المعرفة لها مصادر داخلٌة تتمثل فً 

خبرات الأفراد المتراكمة حول مختلؾ المواضٌع وقدرتها على الاستفادة من 

تعلم الأفراد والمإسسة ككل والتكنولوجٌا المعتمدة، ومصادر خارجٌة تتمثل 

فً البٌبة المإسسة والقطاع الذي تعمل فٌه، منافسٌها وموردٌها والزبابن، 

الخ، فمساهمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات من خلبل ....والجامعات 

فً تحقٌق التمٌز ℅ 25.9استقطابها وتقٌٌمها وتنمٌتها وتطوٌرها بنسبة 

بالمعرفة تعتبر نسبة منطقٌة، حٌث أن التمٌز بالمعرفة لا ٌقتصر فقط على 

التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات، وإنما ٌنتج أٌضا من تمٌز مصادر المعرفة، 

وامتزاجها معا، حتى تتمكن المإسسة أن تتمٌز بالمعرفة وبالتالً خلق مٌزة 

.   تنافسٌة

:  تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة .2

         ٌتؤثر التمٌز بالتكنولوجٌا طردٌا بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بنسبة 

، هذا ٌعنً أن كلما زاد التسٌٌر الاستراتٌجً ℅54.5ارتباط تقدر بـ 

للكفاءات ٌزٌد معه التمٌز بالتكنولوجٌا، حٌث أن التؽٌر فً هذا الأخٌر الناتج 

، تعتبر هذه ℅29.6عن التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌقدر بنسبة 

النسبة جٌدة بالنسبة للمإسسة الاقتصادٌة، فباعتبار التكنولوجٌا أسلوب التفكٌر 

بالتالً هً وسٌلة ولٌست نتٌجة، وهً الذي ٌوصل الفرد إلى النتابج المرجوة 

كٌفٌة التفكٌر فً استخدام المعارؾ، المعلومات، والمهارات بهدؾ الوصول 

                                                             
، ي، مركز الكتاب الأكادٌم"إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات المعاصرة"  سمٌة بوران،  1

 .24، ص 2016عمان، الطبعة الأولى 
، دار حامد للنشر والتوزٌع، "إدارة المعرفة التحدٌات والتقنٌات والحلول"  خضر مصباح إسماعٌل طٌطً،  2

 .39، ص 2009عمان، طبعة 
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ولٌست فقط مرتبطة بالحاسوب،  إلى نتابج لإشباع حاجة الفرد وزٌادة قدراته،

العلبقة بٌن الفرد والمواد والأدوات كعناصر إذن تعتبر التكنولوجٌا 

للتكنولوجٌا، و ٌبدأ تطبٌقها لحظة تفاعل هذه العناصر معاً، فبالتالً 

التكنولوجٌا لٌست علم أو تطبٌق لعلم أو استخدام أجهزة وإنما هً نشاط الفرد 

العلمً والتطبٌقً، إذن التكنولوجٌا هً عبارة عن مزج ما بٌن المهارات 

والمعارؾ الخاصة بالأفراد والموارد والأدوات، إذن التكنولوجٌا هً تطبٌق 

للمعرفة والنظرٌات العلمٌة بؽٌة الوصول إلى الأهداؾ المرجوة، هذا ما ٌفسر 

الأهمٌة النسبٌة الأولى لأفراد العٌنة لهذا العنصر أو المجال، على العموم 

تمثل مساهمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز ℅ 29.6نسبة 

بالتكنولوجٌا للمإسسة الاقتصادٌة تعتبر جٌدة، بالنظر إلى أنها تفاعل لعدة 

.  متؽٌرات أخرى على ؼرار كفاءة الفرد

:   تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثالثة .3

      ٌإثر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بشكل طردي على تحقٌق التمٌز 

، أي كلما زادت قٌمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ℅52.4بالجودة بنسبة 

زاد التمٌز بالجودة لكن بشكل متوسط، وتبلػ نسبة مساهمة التسٌٌر 

، ترتبط هذه الأخٌرة ℅27.4الاستراتٌجً للكفاءات فً التمٌز بالجودة 

ارتباط وثٌق بالزبون أو المستهلك، فبحث المإسسة عن كٌفٌة إرضابه ٌحتم 

علٌها توفٌر عدة أدوات لذلك، من بٌنها تكوٌن فرق عمل، فالجودة التً تبدو 

من خلبل المنتج الأخٌر الذي ٌلبً حاجٌات المستهلكٌن، تبدأ من التحسٌن 

المستمر للنظام، وتركٌز المإسسة على العمل الفردي والجماعً لتحقٌق 

رضا الزبون، بل وٌجب على كل فرد فً المإسسة أن ٌشارك فً خلق جودة 

المنتجات والحرص على إدامتها، أي أن تكون جودة شاملة، ولإشراك الأفراد 

فً الجودة ٌحتم على المإسسة القٌام بتطوٌر ورفع مهاراتهم من خلبل 

تدرٌبهم وفق برنامج تدرٌبً بما ٌتوافق مع تحقٌق الجودة، إذن تلبٌة حاجٌات 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

211 
 

الزبابن واكتساب رضاهم لا بد من امتزاج مجموعة من المتؽٌرات بالإضافة 

إلى ضرورة وجود الكفاءات البشرٌة، كإجراءات الفحص، اختبار وصٌانة 

تعتبر منطقٌة ℅ 27.4الجودة، وموقع الجودة فً الإستراتٌجٌة، إذن نسبة 

لمساهمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة وذلك نظرا 

لأن تحقٌق الجودة بما ٌلبً حاجٌات الزبون لا بد من توفر عدة متؽٌرات 

. أخرى بالإضافة إلى اكتساب الكفاءات الملببمة لنشاط المإسسة

:  تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الرابعة .4

        ٌرتبط تحقٌق التمٌز بالإبداع بالتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بنسبة 

، وفقا لهذه النسبة فهو ارتباط طردي قوي بٌن المتؽٌر المستقل ℅71.3

والتابع، أي كلما زادت قٌمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات زادت قٌمة تحقٌق 

من التؽٌر ℅ 50.8التمٌز بالإبداع، تبٌن نتابج اختبار هذه الفرضٌة أن نسبة 

الذي ٌحدث فً التمٌز بالإبداع ناتج عن التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات، هذه النسبة تبٌن الارتباط الوثٌق الموجود بٌن الإبداع وكفاءة الفرد، 

فالإبداع هو عبارة عن ابتكار أفكار جدٌدة مفٌدة ومقبولة عند تطبٌقها، 

فإحساس الفرد وإدراكه للمشكلة وتحدٌده الدقٌق لنقاط الضعؾ، ٌساعده على 

البحث عن الحلول واختبار صحتها، وذلك ما ٌقوده إلى تعدٌل النتابج، من 

خلبل تلك الأفكار الجدٌدة المبتكرة، حٌث تكمن أهمٌة الإبداع فً كونه عملٌة 

إنتاج تشهد كل لحظة من لحظاتها ولادة جوهرة ذات قٌمة آنٌة، وٌرتكز  

الإبداع على العملٌة الإبداعٌة، الناتج، السمات الشخصٌة للفرد المبدع، فعند 

الطلبقة، المرونة، ( والسمات الشخصٌة،تفاعل العوامل البٌبٌة والعقلٌة

، ٌنتج عنها ابتكار حلول جدٌدة تتمٌز بالحداثة )الإحساس بالمشكلبت

والأصالة، وتكون ذات قٌمة، وٌعتبر ذكاء الفرد أهم عنصر للئبداع، فامتزاج 

الخصابص الفطرٌة والمكتسبة للفرد كالذكاء والموهبة مع تعاون الجماعات 

فً العمل فٌما بٌنها لتطبٌق تلك الأفكار المبتكرة ٌحقق للمإسسة التمٌز 
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بالإبداع، فإذن ارتباط التمٌز بالإبداع والتسٌٌر الاستراتٌجً بتلك القوة، 

فً التؽٌٌر الذي ٌحدث فً التمٌز ℅ 50.8ومساهمة هذا الأخٌر بنسبة 

بالإبداع، لٌس ولٌد الصدفة، وإنما ذلك راجع إلى ارتباط الإبداع بالأفراد 

العاملة بالمإسسة، بطبٌعة الحال دون أن نقصً المتؽٌرات الأخرى التً 

العلم، التكنولوجٌا، العولمة، المنافسة (تساعد على التمٌز بالإبداع كالبٌبة

 .      )....المتزاٌدة

:  تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الخامسة .5

      تبٌن النتابج أعلبه أن درجة الارتباط بٌن التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ والتسٌٌر 

هذه النسبة تشٌر إلى أن العلبقة بٌنهما ℅ 46.4الاستراتٌجً للكفاءات تمثل 

طردٌة إلا أنها جد متوسطة، ٌمثل التؽٌر فً التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ الناتج عن 

نلبحظ أنها أصؽر ℅ 21.5التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بنسبة 

مساهمة مقارنة مع المتؽٌرات الأخرى، ٌبدو على العموم أنها جد منطقٌة، 

لأن امتلبك المإسسة للتكنولوجٌا، وحرصها على تحقٌق الجودة واكتساب 

المعرفة، وتحقٌق الإبداع ٌحتم على المإسسة تحمل تكالٌؾ إضافٌة، فمثلب 

تحقٌق الجودة ٌحمل المإسسة تكالٌؾ تدرٌب العمال على طرٌقة ما تجعلها 

تحقق الجودة لمنتجاتها، وتكالٌؾ الفحص، تكالٌؾ الوقاٌة من الفشل، تكالٌؾ 

وضع المواصفات، تكالٌؾ تخطٌط وتدقٌق الجودة، وكذلك لتحقٌق الإبداع 

ٌتطلب ذلك من المإسسة تنمٌة وتطوٌر كفاءاتها من خلبل البرامج التدرٌبٌة 

والتكوٌنٌة وهذا ما ٌحملها تكالٌؾ هذا من جهة، ومن جهة ثانٌة مواكبة 

التطورات التً تحدث فً التكنولوجٌا وعالم المعرفة ٌحتم علٌها مواكبته 

ومجاراته، وهذا أٌضا ٌحمل المإسسة تكالٌؾ، إذن ٌمكن القول أن نسبة 

التؽٌر فً المتؽٌر التابع الناتجة عن التؽٌر فً المتؽٌر المستقل تعتبر جد 

منطقٌة، فالتحكم فً التكالٌؾ أمر جد صعب فً ظل كل الظروؾ التً تنشط 

بها أي المإسسة، إلا أن هناك دور للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق 
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التمٌز بالتكالٌؾ، وٌكون ذلك من خلبل كفاءاتها وكفاءة مسٌرٌها، وحسن 

التفاوض مع الموردٌن، وكذلك المهارة والإبداع ٌساهم فً تقلٌل التكالٌؾ، 

وحسن استؽلبل الموارد بطرٌقة عقلبنٌة ٌقلل من التكالٌؾ وذلك ما ٌقوم به 

.  الأفراد الأكفاء فً المإسسة

:   تفسٌر ومناقشة نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى .6

      ٌرتبط تحقٌق المٌزة التنافسٌة مع التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بعلبقة 

، كما بٌنت النتابج المحصل علٌها من اختبار ℅73.6طردٌة قوٌة بنسبة 

تحلٌل الانحدار لدراسة هذه العلبقة أن التؽٌر فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة الناتج 

، هذا ℅54.2عن تؽٌر فً قٌمة التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌكون بنسبة 

ٌعنً أن نصؾ ما تحققه المإسسة من المٌزة التنافسٌة راجع إلى التسٌٌر 

الاستراتٌجً لكفاءاتها من خلبل استقطابهم بما ٌتوافق مع نشاطها، وتقٌٌمهم 

لمعرفة الفجوات فً الأداء وتحدٌد نقاط القوة للبرتكاز علٌها، ونقاط الضعؾ 

لتصحٌحها، من خلبل تطوٌرها وتنمٌتها بتوفٌر برامج تدرٌبٌة وتكوٌنٌة 

حسب ما تتطلبه كفاءة الفرد من جهة، وما ٌتوافق مع نشاط المإسسة من جهة 

أخرى، إذن هذه النسبة التً ٌساهم بها التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً 

تحقٌق المٌزة التنافسٌة، ٌفسر الدور المهم الذي تلعبه الكفاءة فً المإسسة، 

فالكفاءة فً المإسسة هً مورد ٌمتاز بالتراكمٌة وصعب التقلٌد، فاكتساب 

المإسسة لتلك الكفاءات النادرة، مع بذل جهد لسد ثؽراتها، ٌخلق لها قٌمة 

اقتصادٌة ٌصعب على المنافسٌن امتلبك مثلها، حٌث أن قٌمة المورد مرتبطة 

بقدرته على استؽلبل فرصة أو تجنب تهدٌد، وتلك القدرة ترتبط بندرة 

المورد، صعوبة تقلٌده، ونقص قابلٌته للبستبدال، إذن التنمٌة الإدارٌة 

لمإهلبت إستراتٌجٌة فً قطاع أو أكثر ٌشكل قوة وحٌوٌة للمإسسة إذا ما 

استؽلت بصورة صحٌحة، وتم تطوٌرها بشكل مستمر فإنها تخلق مٌزة 

تنافسٌة دابمة، فهً تشكل عامل تلبٌة فعلٌة لرؼبات الزبابن وتحد كثٌرا من 
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محاولات التقلٌد من طرؾ المنافسٌن، إن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات 

ٌتطلب من المسٌرٌن توجٌه موارد ومجهودات المإسسة نحو قطاعات منتقاة 

بؽٌة أقصى قٌمة للمنتجات والخدمات المعنٌة، وهذا ما ٌعٌق المنافسٌن من 

.   المناورة المماثلة

       إذن هذه النتابج المحققة تثبت أن للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات دور 

مهم فً خلق قٌمة اقتصادٌة للمإسسة، وبالتالً تحقٌق مزاٌا تنافسٌة صعبة 

التقلٌد، وهذا راجع إلى دور الكفاءات البشرٌة ؼٌر الملموس الذي ٌإثر بشكل 

مباشر وعمٌق فً نشاط ومردودٌة المإسسة، لكن دون أن ننسى المتؽٌرات 

 فبٌىفبءح رىْٛ الأخرى التً تمتزج بالكفاءة حتى ٌتحقق هدؾ المإسسة،

ِغ ٔشبؽ ِب ثطش٠مخ ١ِّضح  (اٌّٙبساد ٚاٌّؼبسف)ثذِظ اٌّٛاسد اٌشخظ١خ"

"٠ٚذػُ رٌه ثذِظ ِٛاسد اٌّؾ١ؾ
1

 فالبٌبة الداخلٌة للمإسسة المتمثلة فً ،

التكنولوجٌا المعتمدة، المعلومات والخبرات المتراكمة، إستراتٌجٌة ونشاط 

المإسسة، المعلومات المتوفرة عن المنافسٌن، والبٌبة الخارجٌة المتمثلة فً 

العولمة، التؽٌرات السرٌعة خاصة فً التكنولوجٌا، القطاع الذي تعمل فٌه، 

السوق والمنافسٌن الحالٌٌن والمحتملٌن، التؽٌرات الاجتماعٌة، بالإضافة إلى 

رؼبات الزبابن، كلها متؽٌرات ٌجب مراعاتها مع التسٌٌر الاستراتٌجً 

للكفاءات، فامتزاج هذا الأخٌر مع المتؽٌرات الأخرى ٌخلق للمإسسة موارد 

نادرة هذا من جهة، ومن جهة أخرى فقدرة الأفراد على التعاٌش ومواكبة تلك 

الأوضاع الداخلٌة والخارجٌة للمإسسة، ٌنمً مهاراتهم وٌكسبهم خبرات 

جدٌدة، وٌوفر لهم معارؾ أخرى مؽاٌرة أو ٌطور معارفهم، ٌحسن سلوكهم، 

وبالتالً ٌنعكس ذلك على أداءهم، وهذا ما ٌجعلهم ٌبتكرون أفكار جدٌدة، 

سواء لحل أزمة ما أو لتؽٌٌر نمط معٌن وهذا ما ٌجعلهم ٌبدعون فً أعمالهم، 

من خلبل استعمال ذكاءهم لمواكبة تلك الأوضاع الاستثنابٌة للمإسسة، وهذا 

                                                             
1 Gilles, Aymer. Mobert, casas, « le management des compétences » , la lettre du 

CEDIP en lignes, Paris, Janvier 1999, N° 8, p 1 
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لأجل تلبٌة رؼبات زبابن المإسسة، بؤقصى نوعٌة ممكنة، هذا قد ٌجعلهم 

ٌتجنبون تهدٌد محتمل للمإسسة، أو ٌستؽلون فرص حقٌقٌة، تساعدها على 

تحقٌق أهدافها واكتسابها لمزاٌا تنافسٌة، تمٌزها عن منافسٌها الحالٌٌن 

والمحتملٌن، لأطول فترة ممكنة، إذن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌخلق 

قٌمة اقتصادٌة للمإسسة ولكن ٌكون ذلك بفعالٌة أكثر إن امتزج بالمتؽٌرات 

 .  الأخرى المحٌطة بالمإسسة

 : وتعدٌل نموذج الدراسةاستخلاص النتائج -2

 :نتائج الدراسة .1

 :      من خلبل هذه الدراسة تحصلنا على النتابج التالٌة

 0.947البٌانات المتعلقة بالدراسة تتبع التوزٌع الطبٌعً، بمعامل ثبات  )1

ٌدل على صدق الأداة المستعملة للدراسة وهً الاستبٌان، هذا ٌعنً 

 .إمكانٌة تعمٌم النتابج على المجتمع ككل

، ℅58.3 ٌتمٌز أؼلبٌة أفراد مجتمع الدراسة بالمإهل العلمً الجٌد بنسبة  )2

 سنوات 06، بخبرة تفوق ℅91.7تؽلب نسبة الذكور فً منصب المسٌر 

 .℅77.1بنسبة 

تنتمً مإسسات مجتمع الدراسة إلى المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة  )3

 .، ٌؽلب علٌها قطاع البناء والأشؽال العمومٌة℅89.6بنسبة 

ٌشٌر اتجاه الإجابات إلى وجود استقطاب الكفاءات، تقٌٌمها، تطوٌرها  )4

فً المإسسة الاقتصادٌة، كما أن " موافق" وتنمٌتها عند مستوى قبول 

الترتٌب المحصل علٌه من الإجابات كان منطقً، حٌث كان لا بد من 

اختٌار المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات فً المإسسة، ثم تقٌٌم 

الكفاءات لمعرفة الفجوات الموجودة فً الكفاءات الحالٌة وسدها من خلبل 

استقطاب كفاءات أخرى، وتحدٌد نقاط القوة والضعؾ من خلبل مقارنة 

نتابج انجاز الأعمال بالمعاٌٌر المقدمة مسبقا، وبالتالً الارتكاز على نقاط 
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القوة ودعمها وتشجٌعها، وتصحٌح نقاط الضعؾ من خلبل تنمٌة وتطوٌر 

الكفاءات وذلك بإجراء برامج تدرٌبٌة وتكوٌنٌة تساعدهم على تنمٌة 

 .قدراتهم واكتسابهم لمهارات جدٌدة

لتحقٌق " موافق"  ٌشٌر اتجاه الإجابات لمجالات التمٌز بمستوى قبول )5

المٌزة التنافسٌة من خلبل التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً المإسسة 

الاقتصادٌة، حٌث كانت أبعاد هذا المحور تشٌر إلى ترتٌب جد منطقً فً 

مجالات التمٌز، فوجدنا التمٌز بالتكنولوجٌا أخذ الأهمٌة النسبٌة الأولى 

لإجابات الأفراد، فبالنظر للتؽٌرات التً تحدث فً البٌبة المحٌطة 

بالمإسسة والتً سببها أساسا التؽٌر التكنولوجً السرٌع، فإنه ٌجب على 

المإسسة مواكبة تلك التطورات، وضرورة اكتساب الكفاءات اللبزمة 

لذلك، فإذن التكنولوجٌا أهم مورد لتحقٌق التمٌز، وبعدها وجدنا أن 

الإجابات تشٌر إلى ضرورة تقلٌل التكالٌؾ لتحقٌق التمٌز، حٌت تعتبر 

إستراتٌجٌة من استراتٌجٌات التنافس العامة وان كان من الصعب تقلٌل 

التكالٌؾ على أرض الواقع، وبعدها أشار الأفراد إلى التمٌز بالمعرفة، 

البٌانات والمعلومات الممتزجة بالتجربة "حٌث تعتبر هذه الأخٌرة مجموع 

والخبرة والحقابق والأحكام والقٌم التً ٌعمل بعضها مع بعض من حٌث 

تركٌبة فرٌدة تسمح للؤفراد والمنظمات بخلق أوضاع جدٌدة ولا ٌكون 

، وتستمد هذه البٌانات 1"ذلك إلى من أهل الكفاءة والاختصاص

والمعلومات من التكنولوجٌا خصوصا ومن معلومات المإسسة المخزنة، 

ثم أشاروا إلى التمٌز بالإبداع فهذا الأخٌر ٌعتبر مزٌج ما بٌن المعرفة 

والتكنولوجٌا والذكاء، ثم التمٌز بالجودة لأن الجودة هً عبارة عن ناتج 

 .لعمل مبدع باستعمال تكنولوجٌات متطورة واستخدام معارؾ قٌمة

تشٌر اتجاهات الإجابات إلى الأولوٌة النسبٌة إلى تحقٌق المٌزة التنافسٌة،  )6

هذا هو المنطق، فالتفكٌر فً كٌفٌة التمٌز لتحقٌق المٌزة التنافسٌة، ٌحدد 

                                                             
 .24، نفس المرجع السابق، ص"إدارة المعرفة"سمٌة بوران،  1
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الوسابل والإمكانٌات التً ٌجب توفرها، والموارد التً ٌجب استؽلبلها، 

واحتكارها لنفسها حتى لا ٌمكن تقلٌدها من قبل المنافسٌن، وبالتالً تكون 

نادرة، وتعتبر الكفاءة أحد أهم هذه الموارد بطبٌعتها التراكمٌة وؼٌر 

 .القابلة للتقلٌد

أثبتت الدراسة أنه ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق  )7

التمٌز بالمعرفة، حٌث بلؽت نسبة التؽٌر فً المعرفة الناتجة عن التسٌٌر 

-R، وبلػ معامل التحدٌد المعدل ℅25.9الاستراتٌجً للكفاءات بـ 

deux ajusté =.2430) أي قرٌب جدا من معامل )03الملحق رقم 

، أما بالنسبة لهذه المساهمة للتسٌٌر  وهذه النتٌجة تعتبر جٌدةRالتحدٌد 

الاستراتٌجً للكفاءات فً التمٌز بالمعرفة هً منطقٌة جدا وتدل على 

وجود متؽٌرات أخرى تإثر فً التمٌز بالمعرفة إلى جانب الكفاءات، كما 

 أن المعرفة جسم من المفاهٌم والتعمٌمات والأفكار المجردة wiigٌرى "

التً نحملها معنا على أسس دابمة أو شبه دابمة، ونستخدمها لتفسٌر العالم 

المحٌط بنا وإدارته، وذلك أن المعرفة تتطور فتمتد إلى مفاهٌم أوسع 

تكنولوجٌا، البراعة أي بلوغ درجة عالٌة من المهنة : وأشمل وهً

والمعرفة، المهارة أي القدرة على تنفٌذ المهام اعتمادا على معرفة 

التقنٌات، الخبرة أي المهارة والمعرفة المتخصصة فً مجال معٌن، الذكاء 

أي القدرة على الابتكار واكتساب المعرفة، الحكمة أي تجسٌد الذكاء وفهم 

ما هو صحٌح وخطؤ وحقٌقً وزابؾ، وفهم المعرفة لاتخاذ قرارات 

، ٌمكن تفسٌر هذا الارتباط بٌن المتؽٌرٌن بالمعادلة الخطٌة 1"حكٌمة

 Y= 0.591X + 1.847 :التالٌة

أثبتت الدراسة أنه ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق  )8

التمٌز بالتكنولوجٌا، حٌث أن التؽٌر فً التمٌز بالتكنولوجٌا الناتج عن 

 بمعامل تحدٌد ℅29.6التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بلػ 

                                                             
1
 .24سمٌة بوران، نفس المرجع السابق، ص   
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هذه القٌمة تدل  )04الملحق رقم (R-deux ajusté =0.281معدل

على صدق النتٌجة، هذه النسبة لتؽٌر التكنولوجٌة من خلبل التؽٌر فً 

فنتٌجة للسرعة التً ٌعرفها "التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات تعتبر منطقٌة، 

التطور التكنولوجً فً شتى المجالات، فإننا نلبحظ الٌوم مٌلب عارما 

للمإسسات نحو الاستخدام المكثؾ للتكنولوجٌات المتطورة فً مجالً 

التصنٌع والتجمٌع، فنسبة اللجوء إلى الربوهات والذاكرات الاصطناعٌة 

، إذن التمٌز 1" أو الموجهة رقمٌا فً تزاٌد مستمرةوالآلات الأوتوماتٌكً

بالتكنولوجٌا لا ٌعتمد فقط على الكفاءات وتسٌٌرها وإنما ٌعتمد على كل 

الوسابل والأدوات التكنولوجٌة المتطورة، وٌمكن توضٌح هذه العلبقة فً 

 Y= 0.746X + 1.272 :المعادلة الرٌاضٌة الخطٌة كما ٌلً

أثبتت هذه الدراسة وجود تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً تحقٌق  )9

التمٌز بالجودة، حٌث كان التؽٌر فً هذه الأخٌرة الناتج عن التؽٌر فً 

-R ، بمعامل تحدٌد معدل ℅27.4التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات هو 

deux ajusté  =.2580) هذه القٌمة تدل على  )05الملحق رقم

تقارب بٌن معامل التحدٌد ومعامل التحدٌد المعدل أي أن درجة الخطؤ 

صؽٌرة، على العموم تعتبر تلك النسبة منطقٌة، فالجودة لا ترتكز فقط 

على كفاءات الأفراد وإنما على عدة عناصر أخرى، فالجودة ٌجب أن 

" تشمل كل أقسام المإسسة لكً تبدو على المنتج النهابً،

Bounds(1994) بؤنها شكل تعاونً لأداء الأعمال، ٌعتمد على " : ٌقول

القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملٌن، بهدف تحسٌن الجودة 

وزٌادة الإنتاجٌة بصفة مستمرة ومن خلال فرق العمل وحلقات الجودة 

 إدارة :"بؤنهاHeizer et Render(2001 )، وٌقول 2"بالمنظمات

                                                             
 .57، نفس المرجع السابق، ص "تطوٌر الكفاءات وتنمٌة الموارد البشرٌة" ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً،  1

، دار الٌازوري "نظم إدارة الجودة فً المنظمات الإنتاجٌة والخدمٌة"ٌوسؾ حجٌم الطابً، ومن معه،   2

 .195، ص 2009العلمٌة النشر والتوزٌع،الطبعة 
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المنظمة ككل بحٌث تكون ممتازة فً كل أوجه المنتجات والخدمات ذات 

، إذن ٌمكن اعتبار هذه النسبة منطقٌة جدا، وٌمكن 1"الأهمٌة للمستهلك

 Y= 0.579X + 1.820 : توضٌح هذه العلاقة بالمعادلة الرٌاضٌة التالٌة

أثبتت هذه الدراسة وجود تؤثٌر بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

وتحقٌق التمٌز بالإبداع، حٌث أن تؽٌر هذا الأخٌر الناتج عن التؽٌر 

، بمعامل تحدٌد ℅50.8فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بلػ نسبة 

 هذه النتٌجة تدل على أن درجة R-deux ajusté =.4970 معدل 

، هذه النسبة تبدو جٌدة بالنظر إلى أن الإبداع ℅1الخطؤ ضبٌلة حولً 

مرتبط بالأفراد حٌث أنه ٌعتبر خلبصة فنٌة لما ٌمتلكه الفرد من 

التفكٌر المختلؾ :" مهارات ومعارؾ وذكاء حٌث أن الإبداع هو

والذي ٌعنً توافر المهارات والبراعات التً ٌتم من خلبلها التوصل 

إلى أفكار وملبحظات جدٌدة تماما، بمعنى آخر فإن الإبداع أو التفكٌر 

، وٌعرؾ 2"المختلؾ هو القدرة على رإٌة بعض الأشٌاء بطرق جدٌدة

البراعة والتخٌل لخلق منهج جدٌد للؤشٌاء وإٌجاد الحلول " أٌضا بؤنه

الفرٌدة للمشكلبت، وٌتضح من ذلك أن الإبداع ٌكون مطلبا ربٌسٌا 

، إذن ٌتضح من هذٌن 3"وعنصرا هاما فً البٌبات المعقدة والمتؽٌرة

التعرٌفٌن أن الإبداع صحٌح مرتبط بالأفراد ومهاراتهم ومعارفهم 

وذكاءهم، إلا أن الإبداع ٌكون فً الظروؾ المعقدة، فلولا التؽٌرات 

السرٌعة التً تحدث فً البٌبة لا ٌمكن أن ٌظهر الإبداع بالرؼم من 

وجود المهارات والكفاءات اللبزمة، إذن بالإضافة إلى الكفاءات وما 

تحمله من عناصر، ٌوجد متؽٌرات أخرى تإثر فً الإبداع وأولها 

                                                             
 .75، المرجع السابق، ص "إدارة الجودة الشاملة" رعد عبد الله الطابً،  1
، ص 2003، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، ط "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً" سٌد محمد جاد الرب،   2

91. 
3
 .209سٌد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص   
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 =Y :البٌبة، وٌمكن تلخٌص هذه العلبقة فً المعادلة الرٌاضٌة التالٌة

1.182X + 0.524 

أثبتت هذه الدراسة أن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات ٌإثر على  )10

التمٌز بالتقلٌل التكالٌؾ لكن بنسبة أقل من المتؽٌرات التابعة الأخرى، 

حٌث بلػ التؽٌر فً تقلٌل التكالٌؾ الناتج عن التؽٌر فً التسٌٌر 

 R-deux، بمعامل تحدٌد معدل ℅21.5الاستراتٌجً للكفاءات نسبة  

ajusté=.1980 ) 2أي نسبة خطؤ تقدر بحوالً  )06الملحق رقم℅ ،

ٌعتبر تقلٌل التكالٌؾ هدؾ استراتٌجً تسعى المإسسة إلى تحقٌقه، مما 

لا شك فٌه أن الكفاءات تساهم فً تقلٌل التكالٌؾ من خلبل استؽلبل 

العلبقات الرابطة بٌن الموردٌن والمهارة والإبداع فً انجاز الأعمال، 

إلا أنه من الصعب على أرض الواقع التحكم فً التكالٌؾ وتقلٌلها 

بالاعتماد فقط على تسٌٌر الكفاءات، بل ٌتطلب ذلك تدخل عوامل أخرى 

المتحكمة فً تقلٌل التكالٌؾ هذا من جهة المإسسة، ومن جهة السوق 

فٌمكن لعوامل أخرى خارجٌة قد تإثر فً التكالٌؾ كؤسعار المواد 

المنتقاة، القفزة السرٌعة للتكنولوجٌا، أسعار المنافسٌن، وبالتالً هذه 

النتٌجة تعتبر جد منطقٌة، وٌمكن توضٌح هذه العلبقة فً المعدلة 

 . Y= 0.709X + 1.394: الرٌاضٌة التالٌة

أما عن العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل والمتؽٌر التابع، فقد أثبتت  )11

هذه الدراسة أنه ٌوجد تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات على تحقٌق 

المٌزة التنافسٌة، حٌث أن التؽٌر فً هذه الأخٌرة الناتج عن التؽٌر فً 

 ، بمعامل تحدٌد معدل ℅54.2التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بلػ نسبة 

R-deux ajusté =.5320 تعتبر هذه ℅1 أي بنسبة خطؤ بلؽت ،

النتٌجة منطقٌة حٌث أنه لا ٌمكن للكفاءات لوحدها أن تحقق المٌزة 

 .thomas Aٌإكد " التنافسٌة، بل ٌجب امتزاجها بعدة عوامل أخرى،

Stewartالثروة الجدٌدة للمنظمات"  فً كتابه الرأس المال الفكري "
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على أهمٌة التفاعل بٌن رأس المال البشري ورأس المال الهٌكلً، 

وٌرى أن رأس المال البشري هو مصدر الابتكار والتجدٌد ؼٌر أنه 

مٌزة فرٌدة، ولا ٌمكن تقاسم المعارؾ وتحوٌل الكفاءات الفردٌة إلى 

جماعٌة إلا بوجود رأس مال هٌكلً ٌتمثل فً أنظمة المعلومات، 

مما ٌحٌل الخبرة الفردٌة إلى ملكٌة ...المخابر، التحكم فً أنظمة التوزٌع

، حٌث أن الرأس المال الفكري متكون من الرأس 1"فردٌة للمنظمة

: وٌتضمن رأس المال البشري" المال البشري والرأس المال الهٌكلً، 

الدافعٌة والقدرة القٌادٌة (، السلوكٌات)المعارؾ والخبرات(الكفاءات

قدرة المسإولٌن التنظٌمٌن على التصرؾ (، وسرعة البدٌهة)للئطارات

بسرعة وحنكة، القدرة على الابتكار واتخاذ المبادرات، القدرة على 

، أما رأس المال الهٌكلً فٌجد جذوره فً المعارؾ الراسخة فً )التكٌؾ

العلبقات الخارجٌة مع الموردٌن، : إجراءات المنظمة، وٌتضمن

الزبابن، الشركاء، المجموعات المحلٌة، الإدارة والمساهمٌن، بالإضافة 

إلى تنظٌم المإسسة، هٌكلها ثقافتها، إجراءاتها، ومساراتها التطوٌرٌة 

، إذن لا ٌمكن للكفاءات بمفردها أن تحقق المٌزة التنافسٌة، 2"والتجدٌدٌة

وإنما هً تفاعل بٌنها وبٌن عدة متؽٌرات أخرى ٌجب أخذها بعٌن 

الاعتبار، حتى تخلق قٌمة إضافٌة للمإسسة تمٌزها عن منافسٌها 

وتضمن استمرارٌتها بفضل أفكار مبدعٌها، وبالتالً تتمٌز عن منافسٌها 

" الحالٌٌن والمستقبلٌٌن، وٌمكن توضٌح هذه العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل

تحقٌق المٌزة " ، والمتؽٌر التابع"التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

 .Y= 0.763X + 1.154: بالمعادلة الرٌاضٌة التالٌة" التنافسٌة

أوضحت الدراسة أن نسبة استقرار حصة مإسسات فً السوق  )12

، هاتٌن النتٌجتٌن متقاربتٌن ℅41.7، والمتزاٌدة ℅50لهذه العٌنة تمثل 

فحصة المإسسة الاقتصادٌة فً السوق لمجتمع الدراسة تكون فً ؼالب 
                                                             

 .137ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً، نفس المرجع السابق، ص   1
 .136ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلبلً، نفس المرجع السابق، ص   2
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، ℅8.3الأحٌان مستقرة أو متزاٌدة، واحتمال أنها تتناقص ٌكون بنسبة 

 ):23(وٌمكن توضٌح هذه النسب فً الشكل الموالً رقم

 الحصة فً السوق: (22)الشكل رقم

 
 .spss v 20 بالاعتماد على مخرجات برنامج باحثة من إعداد ال:المصدر

 من المإسسات ٌحافظون على حصتهم فً السوق ℅91.1        إذن نسبة 

على الأقل، وهذا ٌفسر على أنه توجد مٌزة تنافسٌة تجعلهم ٌحافظون على 

نفس الحصة فً السوق إن لم تتزاٌد، فمن الصعب المحافظة على الحصة 

 .السوقٌة فً ظل المنافسة إلا إذا كانت الإستراتٌجٌة المتبعة للتنافس فعالة

 

 : تعدٌل النموذج .2

 :المتغٌرات التً لم ٌثبت دلالتها إحصائٌا (1
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        أظهرت النتابج الحالٌة عدم وجود دلالة إحصابٌة للمتؽٌرات 

جنس المسٌر، خبرته، حجم العمالة فً المإسسة، فبالنسبة للجنس : الوسٌطٌة

فإن معظم أفراد العٌنة هم ذكور، وبالتالً معظم أفراد المجتمع ٌكون ذكور 

لهذا لا ٌوجد أي فروقات ذات دلالة إحصابٌة لمتؽٌر الجنس على المٌزة 

التنافسٌة، وحتى اقتصادٌا لا ٌوجد فرق بٌن الجنسٌن فً منظمات الأعمال، 

أما متؽٌر الخبرة لم نسجل أي فروقات ذات دلالة إحصابٌة لهذا المتؽٌر فً 

المٌزة التنافسٌة، ٌمكننا تفسٌر ذلك بؤن الخبرة لٌست فقط عدد سنوات العمل 

وإنما الخبرة التً تحقق قٌمة إضافٌة للمإسسة هً الخبرة الفنٌة، وهً ما 

ٌجعل المسٌر ٌبدع فً قراراته، أما بالنسبة إلى حجم العمالة فً المإسسة، لم 

نسجل أي فروقات ذات دلالة إحصابٌة لهذا المتؽٌر على المٌزة التنافسٌة، هذه 

الأخٌرة لا تعنى بها المإسسات الكبٌرة دون الصؽٌرة، وإنما مهما كان حجم 

المإسسة لا بد لها من وضع إستراتٌجٌة تنافسٌة تضمن استمرارٌتها على 

الأقل، فإذن لا ٌمكن أن ٌإثر حجم المإسسة فً المٌزة التنافسٌة، طالما لا 

ٌوجد تؤثٌر ذو دلالة إحصابٌة بٌن هذه المتؽٌرات والمتؽٌر التابع المٌزة 

 .التنافسٌة، فمن المفضل حذفها من النموذج الحالً

 :إضافة بعض المتغٌرات (2

        أثبتت نتابج الدراسة أن هناك متؽٌرات أخرى لم ٌتم دمجها فً 

النموذج، ولم ٌتم اختبارها، وقد ٌكون لها تؤثٌر على تحقٌق المٌزة التنافسٌة 

 :إن مزجت بالكفاءة

نظرا للتؽٌرات السرٌعة التً تحدث فً البٌبة المحٌطة : بٌبة المإسسة -

بالمإسسة، وعلى رأسها التؽٌر التكنولوجً، فتؤثٌرها ٌكون كبٌر على 

الكفاءات من جهة وتنمٌتها، وعلى المٌزة التنافسٌة من جهة أخرى، 

فالمعرفة تتؤثر بالبٌبة، والإبداع ٌتؤثر بالأزمات التً تخلقها التؽٌرات 

البٌبٌة، والجودة تتؤثر كذلك بالزبابن ورؼباتهم الذٌن ٌكونون جزءا من 
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البٌبة، و تقلٌل التكالٌؾ ٌتؤثر بالبٌبة، وحتى التكنولوجٌا تتؤثر بالبٌبة، 

 .إذن ٌجب دمج هذا المتؽٌر فً النموذج المعدل

حٌث أن هذا المتؽٌر بمكونٌه الرأس المال : الرأس المال الفكري -

البشري والرأس المال الهٌكلً والتفاعل بٌنهما ٌساعد على تطوٌر 

 .كفاءاتها من جهة وٌخلق لها أفكار جدٌدة من جهة ثانٌة

مثل الذكاء الذي ٌإثر بشكل كبٌر على الإبداع : السمات الشخصٌة -

 .طبعا مع تفاعله بمتؽٌرات أخرى كالتكنولوجٌا مثلب

تقلٌل التكالٌؾ ٌتطلب التحكم الجٌد فً وظابؾ : وظابؾ سلسلة القٌمة -

سلسلة القٌمة، حتى تستطٌع المإسسة أن تحقق التمٌز بواسطة 

 .التكالٌؾ

       ٌمكن صٌاؼة النموذج الجدٌد بطبٌعة الحال ٌعتبر افتراضً، من خلبل 

دمج بعض المتؽٌرات التً قد ٌكون لها تؤثٌر فً العلبقة بٌن المتؽٌر المستقل 

ٌعبر عن النموذج المقترح لدراسة  )24(والمتؽٌر التابع، والشكل الموالً رقم

 : تؤثٌر بعض المتؽٌرات الإضافٌة

 

 

 

 

 

 

 



نًىرج يمترح نذراضت انعلالت بين انتطيير الاضتراتيجي نهكفبءاث وتحميك انًيسة انتنبفطيت: انفصم انتطبيمي  

 

225 
 

النموذج المعدل لدراسة العلاقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات : (24)الشكل رقم

 .وتحقٌق المٌزة التنافسٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

المتؽٌرات الوسٌطٌة 

 الدٌموؼرافٌة

 .المإهل العلمً -

 .قطاع المإسسة -

 :المتؽٌرات الوسٌطٌة البٌبٌة

 الموردون -

 الزبابن -

 المنافسٌن -

 .التطور التكنولوجً -

التسٌٌر : المتؽٌر المستقل

 Xالاستراتٌجً للكفاءات 

المٌزة : المتؽٌر التابع

 Yالتنافسٌة 

 .استقطاب الكفاءات -

 .تقٌٌم الكفاءات -

 تطوٌر وتنمٌة الكفاءات -

 .مقاربات الكفاءات -

 .التمٌز بالمعرفة -

 .التمٌز بالتكنولوجٌا -

 .التمٌز بالجودة -

 .التمٌز بالإبداع -

 التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ -

 :المتؽٌرات الوسٌطٌة العامة

 .السمات الشخصٌة -

 .رأس المال الفكري -

 الخبرة -
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 :خاتمة الفصل

      فً هذا الفصل قمنا باستعراض النموذج الافتراضً المقترح لدراسة 

العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة، وللقٌام 

بذلك قمنا بتوزٌع استبٌان لجمع البٌانات اللبزمة للدراسة، ومعالجتها 

إحصابٌا، وجدنا أن هذه البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً، بمعامل ثبات 

، وهذا ٌدل على إمكانٌة تعمٌم الدراسة على المجتمع، حٌث أن هذه 0.947

النتابج تدل على أنا لو أخذنا عٌنة أخرى من هذا المجتمع سنحصل على نفس 

 .النتابج

        من خلبل التحلٌل الوصفً لمتؽٌرات الدراسة الربٌسٌة والوسٌطٌة، 

وجدنا أن نسبة الذكور تؽلب على أفراد العٌنة، ٌتمٌزون بمستوى تعلٌمً جٌد 

ولهم خبرة لبؤس بها فً مناصبهم، تمتاز مإسسات هذه العٌنة بؤنها صؽٌرة 

ومتوسطة، أما بالنسبة لمحاور الدراسة الربٌسٌة فوجدنا عند درجة قبول 

 أفراد العٌنة كانت تشٌر إلى ترتٌب منطقً ت، واتجاه اٌجابٌا"موافق"

 .  للئجابات

       قمنا بتفسٌر ومناقشة واستخلبص النتابج، من خلبل اختبار الفروض 

الفرعٌة والربٌسٌة للدراسة، وبناءا على ذلك تم تعدٌل النموذج الافتراضً 

المقترح، حٌث أثبتت نتابج الدراسة أن هنا بعض المتؽٌرات التً تإثر بشكل 

أو بآخر على العلبقة بٌن المتؽٌر التابع والمستقل من جهة، وبٌن المتؽٌرات 

 .التابعة الفرعٌة من جهة ثانٌة
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 :خاتمة عامة

       إن بناء إستراتٌجٌة تنافسٌة فعالة فً المإسسة الاقتصادٌة، أمر ٌستحق 

كثٌرا من الجهود المكثفة والمنظمة، فالتؽٌرات السرٌعة التً تحدث فً البٌبة 

المحٌطة بالمإسسة خاصة فً المجال التكنولوجً، ولمواجهتها ٌتطلب الأمر 

من المإسسة استؽلبل مواردها الداخلٌة أحسن استؽلبل، وعلى رأسها الموارد 

 .البشرٌة

       وهنا ٌبرز دور الكفاءات ذات المهارات العالٌة والمعارؾ الكبٌرة، 

لمواكبة تلك التؽٌرات الرهٌبة التً تحدث فً البٌبة، التً تشهدها منظمات 

الأعمال مما أدى إلى تزاٌد المنافسة، لذا تعد الكفاءات البشرٌة الماهرة 

والمبدعة أفضل رهان تواجه به المإسسة تحدٌات البٌبة السرٌعة التؽٌٌر، 

فالكفاءة هً مورد شدٌد النذرة وؼٌر قابل للتقلٌد، ولما ٌتسم بالإبداع، ٌستطٌع 

خلق أفكار جدٌدة تلبً رؼبات الزبابن، فالكفاءة مورد ذو طبٌعة تراكمٌة 

ٌتحسن مع المسار المهنً، وهذا ما ٌخلق قٌمة إضافٌة وبالتالً تحقٌق مزاٌا 

 .تنافسٌة تجعل المإسسة فً الرٌادة عن منافسٌها الحالٌٌن وحتى المحتملٌن

      ونظرا لهذه الأهمٌة التً ٌكتسٌها هذا المورد فً المإسسة، ٌتطلب الأمر 

من هذه الأخٌرة تسٌٌره وفقا لاحتٌاجاتها ونشاطها والقطاع الذي تعمل فٌه، 

ووسط تلك التؽٌرات السرٌعة ٌجب علٌها إٌجاد السبل السلٌمة للمحافظة 

علٌها، بل وتنمٌتها وتطوٌر قدراتها، وتقٌٌمها لتحدٌد نقاط الضعؾ 

لتصحٌحها، ونقاط القوة للبرتكاز علٌها وتشجٌعها، وبالتالً تحدٌد الفجوات 

الموجودة فً الكفاءات، التً ٌمكن سدها من خلبل استقطاب كفاءات جدٌدة 

وفق لما ٌناسب نشاط المإسسة، أو تنمٌة الكفاءات الموجودة من خلبل توفٌر 

برامج تدرٌبٌة وتكوٌنٌة، تنمً قدراتها، وهذا ما ٌجعلها تكتسب المٌزة التً 

 .تتصدر به عن منافسٌها
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     ونظرا لذلك قمن فً هذه الدراسة بدراسة وتؤكٌد أثر التسٌٌر 

الاستراتٌجً للكفاءات على تحقٌق المٌزة التنافسٌة، من خلبل استعمالنا 

للؤسلوب الوصفً التحلٌلً، حٌث قمنا بتوزٌع استبٌان على عٌنة مكونة من 

 مإسسة اقتصادٌة بولاٌة سعٌدة، حٌث وجه الاستبٌان إلى مسٌٌرها قصد 48

بالاعتماد على معرفة أرابهم فً الموضوع، وقمنا بجمع البٌانات وتحلٌلها  

 .spss v 20برنامج 

     ومن خلال الدراسة التً قمنا بها فً هذا المجال، قصد محاولة الإجابة 

على الإشكالٌة، وموافقة أو نفً الفرضٌات التً قمنا بصٌاغتها، نقوم بتقدٌم 

 :المضمون التالً كخاتمة لهذا البحث

أهم النتائج التً تم التوصل إلٌها من خلال مناقشة الإشكالٌة محل  -

من خلال )ما مدى تؤثٌر التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات " البحث

استقطاب الكفاءات، تقٌٌمها، تطوٌرها وتنمٌتها، واختٌار المقاربات 

 فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة؟ (الملائمة فً تسٌٌرها

 .تؤكٌد أو نفً الفرضٌات المطروحة للبحث -

 .محاولة إٌضاح واقع تسٌٌر الكفاءات فً المإسسة الاقتصادٌة -

 .محاولة طرح اقتراحات وحلول -

  : نتائج الدراسة

 : النتائج النظرٌة -1

حاولنا تعرٌؾ الكفاءات نظرا لصعوبة تحدٌد هذا المفهوم لما ٌكتسٌه  -

 .من ؼموض

 .التعرؾ على مبادئ وآلٌات وسٌرورة تسٌٌر الكفاءات -

التعرؾ على الإستراتٌجٌة التنافسٌة ونموذج بورتر، والاستراتٌجٌات  -

 .العامة للتنافس
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الأسلوب الاستراتٌجً للكفاءات من خلبل تطوٌرها وتنمٌتها،  -

 .ومساهمتها فً خلق القٌمة، وخلق المزاٌا التنافسٌة

 .مجلبت التمٌز من خلبل التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات -

 .ضرورة مزج الكفاءات مع الموارد الأخرى لتحقٌق التمٌز -

 : النتائج التطبٌقٌة -2

 .معرفة خصابص هذا المجتمع -

 .وصؾ خصابص متؽٌرات الدراسة وتحلٌلها -

اهتمام المإسسات الاقتصادٌة باستقطاب الكفاءات وتقٌٌمها وتطوٌرها،  -

 .واختٌار المقاربات التً ترتكز علٌها الكفاءات

: اهتمام المإسسات بضرورة تحقٌق التمٌز فً المجالات التالٌة -

المعرفة، التكنولوجٌا، الجودة، الإبداع، تقلٌل التكالٌؾ، وبالتالً تحقٌق 

 . المٌزة التنافسٌة

وجود علبقة طردٌة قوٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق  -

 .المٌزة التنافسٌة

وجود علبقة طردٌة متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

 .وتحقٌق التمٌز بالمعرفة

وجود علبقة طردٌة متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

 .وتحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا

وجود علبقة طردٌة متوسطة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

 .وتحقٌق التمٌز بالجودة

إلا أننا وجدنا علبقة طردٌة وقوٌة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات  -

 .وتحقٌق التمٌز بالإبداع

بٌنما العلبقة بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق التمٌز بتقلٌل  -

 .التكالٌؾ كانت طردٌة لكن جد متوسطة
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 :تأٌٌد أو نفً الفرضٌات

ٌوجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة " بالنسبة للفرضٌة الربٌسٌة الأولى -

بٌن التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً 

 فقد أثبتت الدراسة تؤٌٌد هذه ،"المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة

الفرضٌة، حٌث أننا وجدنا أن هناك أثر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات 

فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة، حٌث 

بلػ التؽٌر الناتج فً المٌزة التنافسٌة الناتج عن التؽٌر فً التسٌٌر 

، هذه الفرضٌة تفرعت إلى ℅54.2 للكفاءات كان ٌمثليالاستراتٌج

 :الفرضٌات الفرعٌة التالٌة

 ٌوجد تأثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الأولى

فقد أثبتت الدراسة تؤٌٌد هذه ، "للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالمعرفة

حٌث ثبت وجود تؤثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات فً  الفرضٌة،

تحقٌق التمٌز بالمعرفة، وبلػ التؽٌر فً هذه الأخٌرة الناتج عن 

 .℅25.9التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات نسبة 

 ٌوجد تأثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً  "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الثانٌة

فقد تبث تؤٌٌد هذه ، "للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالتكنولوجٌا

الفرضٌة، حٌث وجدنا أن التؽٌر فً التمٌز بالتكنولوجٌا الناتج عن 

 .℅29.6التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بلػ نسبة 

 ٌوجد تأثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الثالثة 

 أثبتت الدراسة تؤٌٌد هذه ،"للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالجودة

الفرضٌة، حٌث وجدنا أن التؽٌر فً التمٌز بالجودة الناتج عن التؽٌر 

 .℅27.4فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات بلػ نسبة 

 ٌوجد تأثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً " بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الرابعة

، أثبتت الدراسة تؤكٌد الفرضٌة "للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بالإبداع
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 لتؽٌر التمٌز بالإبداع الناتج عن التؽٌر فً ℅50.8بنسبة تبلػ 

 .التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات

 ٌوجد تأثٌر للتسٌٌر الاستراتٌجً "بالنسبة للفرضٌة الخامسة 

، الدراسة أثبتت تؤٌٌد "للكفاءات فً تحقٌق التمٌز بتقلٌل التكالٌف

هذه الفرضٌة، حٌث بلػ التؽٌر فً التمٌز بتقلٌل التكالٌؾ الناتج عن 

 .℅21.5التؽٌر فً التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات نسبة 

ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة "بالنسبة للفرضٌة الربٌسٌة الثانٌة  -

، فقد أثبتت الدراسة أنه "للمتغٌرات الدٌموغرافٌة فً المٌزة التنافسٌة

تبث وجود فروقات لبعض المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة، ولا ٌوجد فً 

 :بعضها الآخر، وهذا ما ٌتبٌن فً الفرضٌات الفرعٌة التالٌة

  ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الأولى

، أثبتت الدراسة نفً الفرضٌة، "لمتغٌر الجنس فً المٌزة التنافسٌة

 .حٌث وجنا أنه لا ٌوجد تؤثٌر للجنس على المٌزة التنافسٌة

  ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الثانٌة

، أثبتت الدراسة تؤٌٌد هذه "لمتغٌر المؤهل العلمً فً المٌزة التنافسٌة

 .0.05الفرضٌة، حٌث وجدنا هناك دلالة معنوٌة أقل من 

  ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الثالثة

أثبتت الدراسة نفً ، "لمتغٌر سنوات الخبرة فً المٌزة التنافسٌة

الفرضٌة، حٌث وجنا أنه لا ٌوجد تؤثٌر لسنوات الخبرة على المٌزة 

 .التنافسٌة

  ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة الرابعة

 أثبتت الدراسة تؤٌٌد هذه "لمتغٌر قطاع المؤسسة فً المٌزة التنافسٌة

 .0.05الفرضٌة، حٌث وجدنا هناك دلالة معنوٌة أقل من 
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  ٌوجد فروقات ذات دلالة إحصائٌة لمتغٌر "بالنسبة للفرضٌة الفرعٌة

، أثبتت الدراسة نفً الفرضٌة، "حجم المؤسسة فً المٌزة التنافسٌة

 .حٌث وجنا أنه لا ٌوجد تؤثٌر لحجم المإسسة على المٌزة التنافسٌة

        فً الأخٌر ٌمكن القول انه ٌجب على المإسسة الاقتصادٌة اعتبار 

مواردها الداخلٌة وكفاءاتها الإستراتٌجٌة الممثلة فً مجمل الأصول،القدرات، 

المهارات، والمعرفة، مصدر مٌزتها التنافسٌة بسبب إمكانٌة التحكم فٌها 

والسٌطرة علٌه، خاصة الموارد البشرٌة والكفاءات الفردٌة بسبب قدرتها على 

خلق القٌمة، وإدراك تلك المإسسة مصدر مٌزتها التنافسٌة ٌكمن فً مخزون 

رأس مالها البشري والفكري، لذلك لبد لها من تسٌٌرها وفقا لاحتٌاجاتها، 

وتشجٌع الأفكار المبدعة لها، وضرورة مزجها مع مواردها الأخرى، وذلك 

 .لتحسٌن الأداء لضمان تلك المٌزة على المدى الطوٌل

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انخبتًت انعبيت

 

234 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الم راج ع



 لبئًت انًراجع

 

235 
 

 ق ائمة المراجع
المراجع بالعربٌة  

تجدٌد مناهج وأدوات  " ،ثابتً الحبٌب، بندي عبد الله عبد السلام (1

، سلسلة إصدارات مخبر - "مدخل الكفاءات- تحلٌل العمل وتوصٌف الوظائف

 .، جامعة معسكر"إدارة الجماعات المحلٌة والتنمٌة المحلٌة" البحث حول 

تطوٌر الكفاءات وتنمٌة الموارد " ثابتً الحبٌب، بن عبو الجلالً  (2

، مؤسسة الثقافة "دعائم النجاح الأساسٌة لمؤسسات الألفٌة الثالثة- البشرٌة

 .2009الجامعٌة، الإسكندرٌة، الطبعة الأولى 

، دار المسٌرة، "المدخل إلى إدارة المعرفة"عبد الستار علً، وأخر،  (3

 .2006عمان، 

مطبعة ألوان الرٌاض،  ، "التحلٌل الاقتصادي المعاصر" البٌاتً، م ع، (4

 .1993الطبعة الأولى 

، دٌوان المطبوعات "مبادئ الاقتصاد الوحدوي"عمر صخري،  (5

 .2001الجامعٌة، الطبعة 

إدارة المعرفة كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المنظمات "سمٌة بوران،  (6

 .2016، مركز الكتاب الأكادٌمً، الطبعة الأولى "المعاصرة

، مركز "المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال" نبٌل مرسً خلٌل،  (7

 .1998الإسكندرٌة للكتاب، 

كٌف ٌمكن للمنظمات أن تحقق مٌزتها "صلاح عبد القادر النعٌمً،  (8

 .، ورقق بحثٌة"التنافسٌة؟

،  مكتبة الإشعاع "دراسات فً إدارة الأعمال"عبد السلام أبو قحف،  (9

 .2001للنشر، الإسكندرٌة، ط 

، مكتبة ومطبعة "كٌف تسٌطر على الأسواق"عبد السلام أبو قحف،  (10



 لبئًت انًراجع

 

236 
 

 .الإشعاع الفنٌة، بٌروت

، دار الصفاء للنشر عمان، "إدارة الأفراد " زوٌلف مهدي حسن،  (11

 .2003الطبعة الأولى، 

، دار "(المتغٌرات،الأبعاد، التصمٌم)المنظمة"عبد الوهاب سوٌسً،  (12

 .2009النجاح طبعة 

، دٌوان المطبوعات "إدارة الموارد البشرٌة"حمداوي وسٌلة،  (13

 .2004المطبعة الجهوٌة بقسنطٌنة، - الجامعٌة

، دار الوفاء "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً"سٌد محمد جاد الرب،  (14

 .2013لدنٌا الطباعة والنشر، الطبعة 

، دار الجامعة الجدٌدة، "إدارة الموارد البشرٌة"محمد إسماعٌل بلال،  (15

 .2004الطبعة 

، دار "إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً"دون، بناصر دادي ع (16

 .2004الجزائر، - المحمدٌة العامة

الإدارة "إحسان دهش جلاب، - صالح عبد الرضا رشٌد، ود (17

 .2008، دار المناهج للنشر والتوزٌع، ط "الإستراتٌجٌة مدخل تكاملً

، "الإدارة الإستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً"ناصر دادي عبدون،  (18

 .2001دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، 

الإدارة الإستراتٌجٌة، إدارة جدٌدة فً "عبد العزٌز صالح بن حبتور،  (19

 .2004، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الطبعة "عالم متغٌر

رؤٌة : تحدٌات العولمة والتخطٌط الاستراتٌجً"أحمد سٌد مصطفى،  (20

 .1999، ، دار الكتب، القاهرة الطبعة الثانٌة، "مدٌر القرن الحادي والعشرٌن

الإدارة الإستراتٌجٌة، "صالح عبد الرضا رشٌد، إحسان دهش جلاب،  (21

 .2008، ط"مدخل تكاملً

مفاهٌمها، : الإدارة الإستراتٌجٌة"فلاح حسن عدادي الحسٌنً،  (22

 .2000، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى "مداخلها، عملٌات المعاصرة



 لبئًت انًراجع

 

237 
 

– الأهمٌة - المفهوم: الإدارة الإستراتٌجٌة"نعٌم إبراهٌم الظاهر،  (23

 .2009، جدارا للكتاب العالمً للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى "التحدٌات

 ."الإدارة الإستراتٌجٌة"نبٌل محمد المرسً،  )24

الأصول والأسس : الإدارة الإستراتٌجٌة"محمد أحمد عوض،  (25

 .2000، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، "العلمٌة

، دٌوان "اقتصاد وتسٌٌر المؤسسة"عبد الرزاق بن حبٌب،  (26

 .2002المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، 

، دار الوفاء "إدارة الإبداع والتمٌز التنافسً"سٌد محمد جاد الرب،  (27

 .2013لدنٌا الطباعة والنشر، الطبعة 

 .2007، الدار الجامعٌة، ط "إدارة الموارد البشرٌة" أحمد ماهر، (28

الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، " جمال الدٌن محمد المرسً،  (29

، الدار الجامعٌة، ط "21مدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمة القرن 

2003. 

، "سٌكولوجٌة التدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة" رأفت عبد الفتاح ، (30

 .2001الطبعة الأولى 

الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد "صلاح الدٌن عبد الباقً،  (31

 .2002،ط " البشرٌة

إدارة الموارد البشرٌة، " عبد الباري إبراهٌم درة، زهٌر نعٌم الصباغ، (32

 .2008الطبعة الأولى ، "فً القرن الواحد والعشرٌن 

، عالم الكتب، القاهرة "التدرٌب والتنمٌة " محمد جمال المرعً،  (33

1993. 

إدارة المعرفة التحدٌات والتقنٌات "خضر مصباح إسماعٌل طٌطً،  (34

 .2009، دار الحامد للنشر والتوزٌع، ط "والحلول

 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهٌل للاٌزو "علً السلمً،  (35

 .1995، دار الغرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع القاهرة، ط"



 لبئًت انًراجع

 

238 
 

دلٌل عملً لتطبٌق أنظمة إدارة "مأمون السلطً، سهٌلة الٌاس ،  (36

 .1995، دار الفكر بدمشق ، الطبعة الأولى  "9000الاٌزو –الجودة 

، دار "إدارة الجودة الشاملة مفاهٌم وتطبٌقات"محفوظ أحمد جودة،  (37

 .2008وائل للنشر، الطبعة الثالثة 

، دار "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطائً ومن معه ،  (38

 .2008الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، ط 

، دار "المنهجٌة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة "عمر وصفً عقٌلً،  (39

 .1وائل للنشر عمان، ط

سرور علً إبراهٌم سرور، . م.جٌمس دٌن، ترجمة د– جٌمس اٌفان  (40

 .، دار المرٌخ للنشر"الإدارة والتنظٌم والإستراتٌجٌة– الجودة الشاملة "

إدارة " راشد بن محمد الحمالً- كارول وجلٌن وآخرون، ترجمة د (41

 .م2002، "الجودة الشاملة

نظم إدارة الجودة فً المنظمات "ٌوسف حجٌم الطائً، ومن معه،  (42

 .2009، دار الٌازوري العلمٌة النشر والتوزٌع،الطبعة "الإنتاجٌة والخدمٌة

دراسة )إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً"ناصر دادي عدون،  (43

 .2004، دار المحمدٌة العامة، الجزائر، "(نظرٌة وتطبٌقٌة

، دار الفجر للنشر "مراهنة الكفاءة للقوى العاملة"محمد عبده حافظ،  (44

 .2011والتوزٌع، ط 

مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة، دار "راوٌة حسن،  (45

 .2005الجامعٌة، اسكندرٌة، ط 

الفكر الاستراتٌجً وانعكاساته على " زكرٌا الدوري، أحمد علً صالح، (46

، دار الٌزوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، الطبعة "نجاح منظمات الأعمال

 .2009العربٌة 

، دار "محاضرات فً نظرٌات التنظٌم والإدارة"عبد السلام أبو قحف،  (47

 .2000المعرفة الجامعٌة، ط 



 لبئًت انًراجع

 

239 
 

، الدار الجامعٌة ط "إدارة الموارد البشرٌة"محمد محمد إبراهٌم،  (48

2009. 

، دار "التنمٌة البشرٌة بٌن النظرٌة والتطبٌق" إبراهٌم مراد الدعمة،  (49

 .2008المناهج للنشر والتوزٌع، الأردن، ط 

الأداء البشري " نبلز جوران وآخرون، ترجمة علا أحمد إصلاح،  (50

 .2003، القاهرة، "الفعال بقٌاس الأداء المتوازن

، الشركة العربٌة "الإدارة الإستراتٌجٌة"حسٌن محمد احمد مختار،  (51

 .2008المتحدة للتسوٌق والتورٌدات، ط 

الادارة "طاهر محسن منصور الغالً، وائل محمد صبحً،  (52

، دار وائل للنشر، الطبعة الثانٌة "الاستراتٌجٌة منظور منهجً متكامل

2009. 

، "إدارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال"سعٌد علً العنزي،  (53

 .2009دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، ط العربٌة، 

إدارة المعرفة التحدٌات والتقنٌات "خضر مصباح اسماعٌل طٌطً،  (54

 .2009، دار الحامد للنشر والتوزٌع، "والحلول

إدارة الموهبة مدخل معاصرة لإدارة "غنً دحا متناي الزبٌدي وآخر،  (55

 .2015، دار الحامد للنشر والتوزٌع الأردن، ط الأولى "الموارد البشرٌة

،دار "أسالٌب البحث العلمً النظرٌة والتطبٌق"ربحً مصطفى علٌان،  (56

 .2013صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، ط 

التحلٌل الإحصائً للبٌانات باستخدام " محمد خٌر سلٌم أبو زٌد،  (57

 .2010، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزٌع، " spssبرمجٌة 

طرق الإحصاء تطبٌقات اقتصادٌة وإدارٌة باستخدام " ضفٌق العتوم،  (58

spss " ،2008، دار المناهج للنشر والتوزٌع، الأردن، الطبعة الثانٌة. 

التحلٌل الإحصائً للاستبٌانات "معن التنجً، -  غٌث البحر و د (59

، مركز سبر للدراسات " IBM spss statisticباستخدام برنامج 



 لبئًت انًراجع

 

240 
 

 .الإحصائٌة

تحلٌل بٌانات الاستبٌان باستخدام " ولٌد عبد الرحمان خالد الفرا،  (60

 .، الندوة العالمٌة للشباب الإسلامً"spssالبرنامج الإحصابً 

 

 

المراجع الأجنبٌة  

1) Oxford advanced learner’s Dirctionary. Louder :oxford 

universities , 1995. 

2) Aubert, Jacques. Gilbert, Patrick. Frédérique. « Management 

des compétences : Réalisation concepts. Analyses », 2 éd, Paris, 

Dunod, 2005 

3) Le boterf Guy, « Ingénierie et évaluation des compétences »,  

3 ed. Paris : Edition d’organisation, 2001. 

4) Jacques, Montmollin, Maurice, Aubert, « le management de 

compétence ». Paris : economica , 2002. 

5) Philippe Zarifian, « objectif compétence : pour un nouvelle 

logique ».Paris : Edition laisons, 1999. 

6) Dejoux , cécile . Dietrich, Anne, « Management par les 

compétences : le cas de Manpower », Paris :Pearson réduction, 

2006. 

7) AFNOR NFX 50-70 «  formation professionnelle. 

Terminologie » 1996 

8) Boyatzis, Richard E « The competent Manager A Model for 

effective performance », New York : Hardcover, 1982. 

9) Le boterf, Guy. « construire les compétences individuelles et 

collectives », 2 ed. Paris : édition d’organisation, 2001. 



 لبئًت انًراجع

 

241 
 

10) Gilles, Aymer. Mobert, casas, « le management des 

compétences » , la lettre du CEDIP en lignes, Paris, Janvier 1999, 

N° 8. 

11) Fluck, Claude. La notion de compétences « La Revue 

personnel », Paris 2003, N° 439. 

12)   Marbach, Valérie. « Evaluer et Énumérer les 

compétences », paris : édition d’organisation, 2000 . 

13) Michel Porter, « L’Avantage Concurrentiel », Inter-Edition, 

Paris, 1986. 

14) La grande Encyclopédie 2002. 

15) Microsoft Encarta, Encyclopédie  2003. 

16) Michel Porter, « L’Avantage Concurrentiel », Paris, Dunod, 

2000. 

17) Porter Michel, « L’Avantage concurrentiel des nations » ; 

trad. par Pierre Mirailles, Catherine Barthelemy, et autre, 

Editions, Paris, France, 1993. 

18) Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine Manceau, « Le 

Marketing Management », 11eme édition, Pearson éducation, 

Paris, France 2004. 

19) Thompson et Strickland, « Strategic Management Concept 

and casses », 11eme édition ; Richard Irwin, 2003. 

20) Didier Cazal et Anne Dietrich, « Compétences et Savoirs : 

Entre GRH et Stratégie », Les cahiers de La recherche, Claree, 

Janvier 2003. 

21) Julien Lévy, « Impact et Enjeux de La Révolution Numérique 

sur La politique d’Offre des Entreprises », RFM N° 

177/178,2000/2-3. 



 لبئًت انًراجع

 

242 
 

22) Sylvie St-ong, « Relever les défis de gestion des ressource 

humain », Canada , 2001. 

23) Levy-le Boyer Claude, « la gestion des compétences », paris, 

Edition organisation,1997. 

24) Ardouin  Thierry, « Ingénierie de formation pour 

l’entreprise »,Ed Dunod, Paris, 2003. 

25) Marbach, Valérie. Rémunération par la compétence .ANCP. 

revue personnel. Paris. 1995. N°357. 

26) Peretti, Jean-Marie. Roussel, patrice. « les rémunération : 

politique et pratiques pour les années 2000 », Paris , 2000. 

27) M. Porter, « Avantage concurrentiel des nations », Inter 

Edition, Paris, 1993. 

28) N.GUEDJ, « Le Contrôle de Gestion pour Améliorer La 

Performance D’entreprise », 3eme Edition d’organisation, Paris, 

2000. 

29) M. PORTER, « L’Avantage concurrentiel », Edition  Dunod, 

Paris, 1997. 

30) G.GARIBALDI, « Stratégie concurrentielle choisir et gagner », 

les Editions d’organisation, Paris, 1995. 

31) F.BIDAULT, « Le Champ Stratégique de L’entreprise », Edition 

economica, Paris, 1998. 

32) Shimon L Dolan , et autre, « la gestion des ressources 

humaines(tendance, enjeux et pratique actuelles), 3eme édition 

village mondial , canada , 2002. 

33) Etienne Collignon et Michel Wissler : «  Qualité et 

Compétitivité des Entreprises », édition Economica ; paris . 

34) Gilles, Aymer. Mobert, casas, « le management des 



 لبئًت انًراجع

 

243 
 

compétences » , la lettre du CEDIP en lignes, Paris, Janvier 1999, 

N° 8. 

35) M.PORTER, «Choix stratégique et concurrence », Edition 

Economica, Paris 

36) G.GARIBALDI, « L’analyse Stratégique »,3eme Edition 

d’organisation, 2eme tirage 2002, Paris. 

37) M. Porter, « Avantage concurrentiel des nations », Inter 

Edition, Paris, 1993. 

38) F .LEROY, « Les Stratégies d’entreprise », Dunod, Paris, 2001. 

 

مواقع الانترنٌت  

1) Savoir-faire , Il est défini de la sorte par le Règlement 

Européen no 316/2014 du 21 mars 2014 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir 

faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale, visite le 06-03-2016. 

2) Jobintree, http://www.jobintree.com/dictionnaire/definition-savoir-etre-

125.html, visite le 06-03-2016. 

3) Henri Boudreault , http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-

precisait-ce-quest-le-savoir-etre/, visite le 06-03-2016. 

4) Daniel Held,« La gestion des compétences», 

http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf, visite le 

09/03/2016 à 20 :55. 

5) Calistro, Patricia, « comment gérer les compétences au sien 

d’uneentreprise », 

www.mawarid.ma/modules/wfdownloads/singlefile.php?lid=1368, visite le 02-

01-2015. 

6) Sylvie Jarnias , « les pratique de gestion des compétences : 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
https://fr.wikipedia.org/wiki/Savoir-faire#Savoir faire.2C_d.C3.A9finition_l.C3.A9gale
http://www.jobintree.com/dictionnaire/definition-savoir-etre-125.html
http://www.jobintree.com/dictionnaire/definition-savoir-etre-125.html
http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-precisait-ce-quest-le-savoir-etre/
http://emeraude-rh.com/2014/07/03/et-si-on-precisait-ce-quest-le-savoir-etre/
http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/004/hlgdc.pdf
http://www.mawarid.ma/modules/wfdownloads/singlefile.php?lid=1368


 لبئًت انًراجع

 

244 
 

quels impacts sur l’implication organisationnelle des salaries », 

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2004jarnias058.pdf, 

visite le 02-01-2015. 

7) Dejoux, Cécile, «organisation qualifiante et maturité en 

gestion des compétences » , http://www.strategie-aims.com, site visite 

le 31.12.2014. 

8) L'évaluation du personnel, 

http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-Du-

Personnel/226403.html, visite le 02-01-2015. 

9) Évolution des organisations , compétences et formation, 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/l-evaluation-definitions-a38.html, visite 

le 02-01-2015 

10) IRIS/GUIDE Postes et Compétences 4eme  Partie – Fiche 

pratique 5, « Elaboration des outils d’évaluation des compétences 

». 

http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pra

tiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%

A9tences.pdf. Visite le 02-01-2015. 

11) http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic, visite le 30-01-

2017. 

12) http://www.mawhopon.net/?p=4445 vu le 27/01/2017 à 

16 :25. 

13) www.4sheared.fr. 

 

 

 الملتقٌات الوطنٌة والدولٌة والمجلات العلمٌة 

تجارب -الصناعة التأمٌنٌة، الواقع وآفاق التطوٌر" الملتقى الدولً (1

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2004jarnias058.pdf
http://www.strategie-aims.com/
http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-Du-Personnel/226403.html
http://www.etudier.com/dissertations/l'%C3%89valuation-Du-Personnel/226403.html
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/evolution-des-organisations-r440.html
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/l-evaluation-definitions-a38.html
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
http://www3.iris.asso.fr/Publication%20IRIS/POSTES%20ET%20COMP/Fiches%20pratiques/FP4_%C3%A9laboration%20r%C3%A9f%C3%A9rentiels%20de%20comp%C3%A9tences.pdf
http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic
http://www.mawhopon.net/?p=4445
http://www.4sheared.fr/


 لبئًت انًراجع

 

245 
 

- كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر-" الدول

 .2012 دٌسمبر 04-03الشلف، ٌومً 

، مجلة الأبحاث "الإطار المفاهٌمً والمجالات الكبرى: تسٌٌر الكفاءات (2

العدد السابع جوان : جامعة محمد خٌضر بسكرة- الاقتصادٌة والإدارٌة

2010. 

سٌاسات وخطط تطوٌر القدرات التنافسٌة للاقتصاد "حاتم القرنشاوي،  (3

، صندوق النقد العربً، العدد الخامس، حلقات العمل العدد "المصري

 .، أبو ظب1999ًالسادس، أكتوبر 

اقتصاد "المؤتمر العلمً الأول لكلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة حول  (4

، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة "الأعمال فً ظل عالم متغٌر

 .2003العلوم التطبٌقٌة الأهلٌة، 

واقع ومتطلبات تنمٌة الموارد " حاتم مرعً، محمد مرعً وآخرون، (5

، المؤتمر الوطنً للبحث العلمً "البشرٌة للبحث العلمً وإدارتها

 .2006والتطوٌر الثقافً، دمشق 

التنمٌة البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد "الملتقى الدولً حول  (6

 .2004 مارس 10-09، جامعة ورقلة "المعرفة والكفاءات البشرٌة

الاقتصاد المعرفً والاستثمار " حابً عبد اللطٌف، شلٌل عبد اللطٌف،  (7

، المجلة المغاربٌة، مناجمنت المنظمات، "فً الرأس المال البشري

منشورات مخبر البحث مناجمنت الأفراد والمنظمات، العدد الأول ابرٌل 

2016. 

استراتٌجٌات التدرٌب فً ظل إدارة الجودة : الملتقى الوطنً العملً (8

الشاملة كمدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة 

والعلوم التجارٌة، وعلوم التسٌٌر، جامعة الدكتور الطاهر مولاي 

 .2009 نوفمبر 11 و10بسعٌدة، ٌومً 



 لبئًت انًراجع

 

246 
 

متطلبات تأهٌل المؤسسات الصغٌرة " الملتقى الدولً حول  (9

 .2006 أفرٌل 18- 17والمتوسطة فً الدولة العربٌة ٌومً 

10) « séminaire sur le Management et gestion des 

ressources humain stratégies, acteurs et pratique », 

paris , 11 juillet 2006.  

11) Sire, Bernard. « Clarification des compétences ». 

journée d’etude sur la gestion des compétences. 

Grenoble : ESA, 2000 

12)  colloque organisé sur : « La gestion des 

compétences et Knowledge Management », Rouen : 

CESAMES 25 MARS 2002.    

13) colloque organisé sur la gestion des compétences 

et knowledge management . 25-03-2002 Rouen : 

CESAMES, 2002. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 لبئًت انًراجع

 

247 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الم لاح ق

 



 انًلاحك

 

248 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: الملحق الأول
 الاستبيان



 انًلاحك

 

249 
 

 

 

 أمام الخٌار المناسب )X(ضع علبمة : معلومات خاصة بالمسٌر/ 

ذكر                                   أنثى  :       الجنس

 

     دراسات علٌا             لٌسانس                          بكالورٌا         :      المؤهل العلمً

......................                   أخرى 

  

:  سنوات الخبرة فً منصب المسٌر

 سنة                           15 إلى 11  من     سنوات             10 إلى 06 من              سنوات           05 إلى 1من 

 سنة  15 أكثر من                           

 

أمام الخٌار المناسب  )X( ضع علبمة :المعلومات الخاصة بالمؤسسة / 2

  :قطاع المؤسسة -1

 صناعة 

  منزلٌة - صناعة الكترونٌة وكهرو

  )توزٌع( تجارة

 النقل 

  BTPبناء وأشؽال عمومٌة 

 إعلبم واتصال 

 نشاطات تحوٌلٌة 

 الفندقة 

        مالٌة خدمات

 أخرى مع التحدٌد 

  

 :حجم العمالة فً المؤسسة -2

 250أكثر من  250الى-51من 50الى-10من 09الى-01من 
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أمام كل خٌار حسب درجة موافقتك    )X(  ضع علبمة :التسٌٌر الاستراتٌجً للكفاءات: المحور الأول

:  استقطاب الكفاءات: أولا

: من أجل استقطاب الكفاءات تقوم المإسسة بـ 

موافق 
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

تحدٌد ووصؾ الكفاءات المرتبطة بالوظابؾ الحالٌة / 1
. والمستقبلٌة

     

     . تحلٌل الكفاءات التً ٌحوزها الأفراد/ 2

تحدٌد الكفاءات المطلوبة الضرورٌة لحل الصعوبات / 3
. الوظٌفٌة فً المإسسة ومقارنتها بالكفاءات الممتلكة

     

البحث المنظم عن الأفراد المإهلٌن لشؽل الوظابؾ ممن / 4
.  ٌمتلكون مإهلبت وخبرات ومهارات محددة فً المإسسة

     

     . التنبإ بمتطلبات السوق التً تتحكم فً تحدٌد الكفاءات/ 5

تعتمد المإسسة الأسالٌب التحفٌزٌة لاستقطاب الكفاءات من / 6
. سوق العمل والمإسسات المنافسة

     

لسد  )مثل الترقٌة(تعتمد المإسسة على المصادر الداخلٌة/ 7
. حاجٌاتها من الكفاءات البشرٌة

     

مثل المإسسات (تعتمد المإسسة على المصادر الخارجٌة/ 8
. لاستقطاب أفضل الكفاءات )التعلٌمٌة

     

تقٌٌم الكفاءات : ثانٌا
لتقٌٌم الكفاءات تقوم المإسسة بـ  

موافق 
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

تقٌٌم الكفاءات بفحص النتابج المحققة من خلبل معاٌٌر / 1
. الأداء

     

تقٌٌم كفاءة الفرد من خلبل ممارسته لنشاط ٌتطابق مع / 2
أي إذا كان النشاط المنجز ٌطابق (معاٌٌر خاصة أو قٌاسٌة

. )معاٌٌر الانجاز الجٌد

     

     . تقٌٌم الكفاءات انطلبقا من مرجعٌات الكفاءات/ 3

إعداد نظام أجور على أساس الكفاءات كؤداة لتقٌٌمها / 4
. وتحفٌزها

     

الهدؾ من التقٌٌم هو تحدٌد نقاط القوة والضعؾ فً / 5
. الكفاءات

     

     . تتم عملٌة التقٌٌم بشفافٌة وعدالة/ 6

 تطوٌر وتنمٌة الكفاءات : ثالثا
لتطوٌر وتنمٌة الكفاءات تقوم المإسسة بـ 

موافق 
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

     . أي تكوٌن ٌرافق العمل )المتواصل(التكوٌن المستمر/ 1

الذي " la formation d’intégration"التكوٌن التؤهٌلً / 2
 .ٌتم قبل الدخول إلى المإسسة

     

     تبادل الخبرات وذلك من خلبل التربصات الواقعٌة المٌدانٌة، / 3
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 الخ...الملتقٌات الوطنٌة،

الإدارة التشاركٌة أي الاعتماد بشكل واسع على الأفراد فً / 4
 .اتخاذ القرارات

     

     . توفٌر برامج ودورات تدرٌبٌة بشكل مستمر/ 5

     . توفٌر بٌبة محفزة على التعلم/ 6

إعداد نظام حوافز ٌساعد الأفراد على تنمٌة مهاراتهم / 7
. وتحسٌن أدابهم

     

التقٌٌم المستمر للكفاءات ٌساعد على تحسٌن وتطوٌر أداء / 8
. الكفاءات

     

موافق المقاربات الملائمة لتسٌٌر الكفاءات : رابعا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

" savoir"مقاربات تركز على المعارؾ النظرٌة أو العلمٌة / 1
.  )مثل التكوٌن الأكادٌمً(أي أن المعرفة هً الهامة للكفاءات

     

أي دمج " savoir-faire"مقاربات تركز على المعارؾ / 2
فهً إذن تعتمد على المهارات ولا " المواهب"الممارسات 

. تقتصر على المعرفة فقط

     

أي تستند " savoir-être"مقاربات تركز على السلوكٌات/ 3
لإجراء تقٌٌم الكفاءات الفردٌة   )التصرفات(على تقٌٌم السلوكٌات

     

أي دمج (مقاربات تدمج المعارؾ والممارسات والسلوكٌات/ 4
هذا ٌحتوي مٌزة جعل أدوات تطوٌر  )المعرفة، المهارة والسلوك

. شاملة وثقٌلة

     

 compétences"مقاربات تركز على الكفاءات المعرفٌة / 5
cognitives  "أي التنقل بٌن المهن. 

     

مقاربات تركز على النشاط أي أن التقٌٌم ٌكون على أساس / 6
. النشطات التً تحدد الفجوة بٌن الكفاءات

     

  

أمام  )X(ضع علبمة  : لكفاءات اتسٌٌرالتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة من خلال : المحور الثانً

. كل خٌار حسب درجة موافقتك

موافق التمٌز بالمعرفة  : أولا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

من خلبل اكتساب المعلومات التقنٌة والعلمٌة والمعارؾ / 1
. الجدٌدة الخاصة بنشاط المإسسة

     

معرفة كٌفٌة العمل أي الدرجة الراقٌة من الإتقان مقارنة / 2
وبالتالً  )فً مجالات الإنتاج، التنظٌم والتسوٌق(مع المنافسٌن

.  اكتساب مٌزة فرٌدة

     

     . تستمد المعرفة من التجربة المكتسبة والجهود المركزة/ 3

ٌجب على المإسسة المحافظة على المعرفة والحرص على / 4
. عدم تسرٌبها

     

استخدام المإسسة لتكنولوجٌا جدٌدة وأجهزة متطورة تساعد / 5
. على توفٌر المعلومات للؤفراد بدقة وفً الوقت المناسب

     

أي تحوٌل المعارؾ (توثٌق المعارؾ الضمنٌة للؤفراد/ 6
. )الضمنٌة للؤفراد إلى معارؾ موثوقة

     

موافق التمٌز بالتكنولوجٌا  : ثانٌا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
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بشدة 

امتلبك آلات وتكنولوجٌا متمٌزة عن المنافسٌن تكسب / 1
. المإسسة مٌزة تنافسٌة

     

تعتبر التكنولوجٌا من أهم الموارد الداخلٌة القادرة على / 2
. إنشاء المٌزة التنافسٌة

     

من أجل اكتساب المإسسة لمٌزة تنافسٌة ٌجب علٌها اختٌار / 3
. التكنولوجٌا المناسبة لها التً تجعلها فً موضع الأسبقٌة

     

من خلبل امتلبك المإسسة لأفراد قادرة على مواكبة / 4
. التطورات الحاصلة فً التكنولوجٌا

     

امتلبك المإسسة للكفاءات القادرة على التحكم الجٌد / 5
. والدقٌق للتكنولوجٌا

     

من خلبل قدرة المإسسة على التحكم فً الأسالٌب التقنٌة / 6
.  المرتبطة بالإنتاج

     

موافق التمٌز بالجودة : ثالثا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

تفعٌل وترسٌخ مفاهٌم الجودة لدى العاملٌن وجعلهم عناصر / 1
. فاعلة فً عملٌة التحسٌن المستمر للجودة

     

تعزٌز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمٌل من خلبل  /2
.  التحسٌن المستمر والإبداع فً كافة مجالات العمل

     

تكوٌن فرق عمل للتشارك فً اتخاذ القرار والسٌطرة على / 3
. كٌفٌة انجاز أهدافها

     

تركز المإسسة على الاستجابة لتطلعات زبابنها من خلبل / 4
. تقدٌم منتجات ذات جودة متمٌزة

     

من خلبل تطبٌق معاٌٌر الجودة فً جمٌع المراحل / 5
. الإنتاجٌة

     

استخدام المإسسة لكل الأدوات اللبزمة للتحكم فً جودة / 6
. منتجاتها

     

موافق التمٌز بالإبداع : رابعا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

من خلبل الإبداع والاحترافٌة اللذان ٌكتسبهما الأفراد من / 1
تطوٌر كفاءتهم تحصل المإسسة على الجودة الكافٌة لتحقٌق 

. حصص سوقٌة

     

     . من خلبل تبنً المإسسة الاستراتٌجٌات المبدعة/ 2

     . من خلبل التجدٌد المستمر لمنتجات المإسسة فً السوق/ 3

     . تتمٌز الكفاءات البشرٌة فً المإسسة بالإبداع فً العمل/ 4

     . ٌجب على المإسسة تشجٌع الأفكار الإبداعٌة/ 5

     . ٌساهم الإبداع فً اكتساب مٌزة تنافسٌة للمإسسة/ 6

موافق التمٌز بتقلٌل التكالٌف : خامسا
بشدة 

غٌر محاٌد موافق 
موافق 

غٌر 
موافق 
بشدة 

     . تقلل المإسسة من تكلفة مواردها بالاعتماد على كفاءاتها/ 1

     . كفاءة إدارة المإسسة تساهم فً نجاح تقلٌل التكالٌؾ/ 2

     المإسسة تقوم بنشر ثقافة تقلٌل التكلفة بٌن العاملٌن حتى / 3
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. تكسب مٌزة تنافسٌة

استؽلبل العلبقات الرابطة بٌن الموردٌن ٌإدي إلى / 4
. انخفاض التكالٌؾ

     

المهارة والإبداع فً انجاز الأعمال من قبل العاملٌن ٌساهم / 5
. فً تقلٌل التكلفة

     

 

  كٌؾ تقٌم حصة المإسسة فً السوق مقارنة مع المنافسٌن؟   :الحصة فً السوق: سادسا

       أم تبقى مستقرة                          تتزاٌد                        تتناقص                          
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ااتبااات  : الملحق الثاني
 صدق الاستبيان  
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 اٌز١ّض ثبٌزىٌٕٛٛع١بتخطٌط الكفاءات                              
 

 

 

 

 

 اٌز١ّض ثبٌغٛدح تقٌٌم الكفاءات                                      

 

 

 

 

 

 رط٠ٛش ٚر١ّٕخ اٌىفبءاد                            اٌز١ّض ثبلإثذاع

 

 

 

 

 

 ِمبسثبد اٌىفبءاد                          اٌز١ّض ثزم١ًٍ اٌزىب١ٌف

 

 

 

 

 

 

 اٌز١ّض ثبٌّؼشفخ                                       اٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ ٌٍىفبءاد

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.726 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.817 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.742 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.831 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.916 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.879 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.860 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.723 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.893 28 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.810 6 
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 رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ                                          الاعزج١بْ اٌىٍٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.926 29 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.947 57 
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ااتباا  : 03الملحق اقق  
01الفررية الفررية    
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                  1القرضٌة

 

 

(01)اٌغذٚي سلُ  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l’estimation 

1 .509
a
 .259 .243 .441186 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

 

 )02(الجدول رقم 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.124 1 3.124 16.052 .000
b
 

Résidu 8.954 46 .195   

Total 12.078 47    

a. Variable dépendante : بالمعرفة التمٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

(3)اٌغذٚي سلُ   

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.847 .580  3.186 .003 

ً التسٌٌر  000. 4.006 509. 148. 591. للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : بالمعرفة التمٌز 
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ااتباا  : 04الملحق اقق
02الفررية الفررية    
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 2القرضٌة

01اٌغذٚي سلُ   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .544
a
 .296 .281 .50712 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

02اٌغذٚي سلُ   

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.983 1 4.983 19.375 .000
b
 

Résidu 11.830 46 .257   

Total 16.813 47    

a. Variable dépendante : بالتكنولوجٌا التمٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 
 03الجدول رقم 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.272 .666  1.908 .063 

ً التسٌٌر  000. 4.402 544. 170. 746. للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : بالتكنولوجٌا التمٌز 
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ااتباا  : 05الملحق اقق  
03الفررية الفررية    
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 3القرضٌة

 

01اٌغذٚي سلُ   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l’estimation 

1 .524
a
 .274 .258 .41555 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

02اٌغذٚي سلُ   

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.001 1 3.001 17.381 .000
b
 

Résidu 7.943 46 .173   

Total 10.944 47    

a. Variable dépendante : بالجودة التمٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

03اٌغذٚي سلُ   

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.820 .546  3.333 .002 

ً التسٌٌر  000. 4.169 524. 139. 579. للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : بالجودة التمٌز 
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ااتباا  : 06الملحق اقق  
04الفررية الفررية    
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(06)اٌٍّؾك سلُ  
 4القرضٌة

01اٌغذٚي سلُ   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l’estimation 

1 .713
a
 .508 .497 .51307 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

02اٌغذٚي سلُ   

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12.497 1 12.497 47.474 .000
b
 

Résidu 12.109 46 .263   

Total 24.606 47    

a. Variable dépendante : بالابداع التمٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

03اٌغذٚي سلُ   

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) -.524- .674  -.777- .441 

ً التسٌٌر  000. 6.890 713. 172. 1.182 للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : بالابداع التمٌز 
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ااتباا  : 07الملحق اقق  
05الفررية الفررية    
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 5القرضٌة

01اٌغذٚي سلُ   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l’estimation 

1 .464
a
 .215 .198 .59636 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

02اٌغذٚي سلُ   

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.493 1 4.493 12.633 .001
b
 

Résidu 16.360 46 .356   

Total 20.853 47    

a. Variable dépendante : التكالٌؾ بتقلٌل التمٌز 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

  03اٌغذٚي سلُ 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.394 .784  1.778 .082 

ً التسٌٌر  001. 3.554 464. 199. 709. للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : التكالٌؾ بتقلٌل التمٌز 
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ااتباا  :  08الملحق اقق  
 01الفررية الرئيسية  
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 الفرضٌة الربٌسٌة 

 01الجدول رقم 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l’estimation 

1 .736
a
 .542 .532 .30918 

a. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

02اٌغذٚي سلُ   

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5.211 1 5.211 54.516 .000
b
 

Résidu 4.397 46 .096   

Total 9.609 47    

a. Variable dépendante : التنافسٌة المٌزة تحقٌق 

b. Valeurs prédites : (constantes), التسٌٌر ً  للكفاءات الاستراتٌج

 

03اٌغذٚي سلُ   

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.154 .406  2.839 .007 

ً التسٌٌر  000. 7.383 736. 103. 763. للكفاءات الاستراتٌج

a. Variable dépendante : التنافسٌة المٌزة تحقٌق 
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ااتباا  : 09الملحق اقق  
الفررية الفررية  

 الوسيطية
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 المتغٌرات الدٌمغرافٌة

 الجنس       

01اٌغذٚي سلُ   

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق
 06872. 45585. 4.1129 44 ذكر

 18158. 36316. 4.3879 4 أنثى

 

 

 

02اٌغذٚي سلُ   

Test d’échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l’égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl Sig. 

(bilatér

ale) 

Différence 

moyenne 

Différ

ence 

écart-

type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieur

e 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق

Hyp

oth

èse 

de 

vari

anc

es 

éga

les 

.001 .970 -1.170- 46 .248 -.27508- 
.2352

1 
-.74853- .19837 

Hyp

oth

èse 

de 

vari

anc

es 

iné

gal

es 

  

-1.417- 3.915 .231 -.27508- 
.1941

5 
-.81875- .26860 

 

 العلمً
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03اٌغذٚي سلُ   

ANOVA à 1 facteur 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 3.420 3 1.140 2.877 .047 

Intra-groupes 17.432 44 .396   

Total 20.853 47    

 

 سنوات الخبرة

 

04اٌغذٚي سلُ   

ANOVA à 1 facteur 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .157 3 .052 .243 .866 

Intra-groupes 9.452 44 .215   

Total 9.609 47    

 

 

 قطاع المؤسسة

05اٌغذٚي سلُ   

ANOVA à 1 facteur 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 4.336 9 .482 3.472 .003 

Intra-groupes 5.273 38 .139   

Total 9.609 47    
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 العمالة

06اٌغذٚي سلُ   

ANOVA à 1 facteur 

 التنافسٌة المٌزة تحقٌق

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .298 3 .099 .470 .705 

Intra-groupes 9.310 44 .212   

Total 9.609 47    

 

07اٌغذٚي سلُ   

 السوق فً الحصة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8.3 8.3 8.3 4 تتناقص

 50.0 41.7 41.7 20 تتزاٌد

 100.0 50.0 50.0 24 مستقرة تبقى

Total 48 100.0 100.0  

 
 

 


