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 عامة: مقدمة

ً، إذ يعد المحرك الرئيس ي لجميع عوامل الإنتاج وأساسمن العناصر الهامة في المؤسسةشري يعتبر المورد الب
 
 ا

والقدرات التي تجعله يتكيف مع طبيعة الأعمال المعارف، والمهارات هذا المورد مجموعة من  فعاليتها، خاصة إذا توفر فيل

ً.التي يمارسها

وقد عرف العالم تغيرات جذرية على مختلف المستويات الاقتصادية، السياسية والاجتماعية كنتيجة لما أفرزته  

مفتوح تميزه سوق وكان لهذه الأخيرة أثر كبير على مختلف المؤسسات التي أصبحت تنشط في  العولمة في مختلف المجالات،

ًتحولات عميقة وسريعة وكثيرا ما تكون عدوانية تستهدف بقاء واستمرار هذه المؤسسات.

تنمية كفاءاتها والارتقاء بها لكي تحسن من  من أهم الأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في هذا الشأن هوًومن 

ى أن يؤدي إل شأنهالاهتمام بكل ما  تحتم عليهايومن أجل بلوغ ذلك  ،والديناميكية السريعة ةبيئهذه النافسيتها في ت

م ومدى توافقه مع تحديد مستوى أدائهإلى ، إضافة ترقيتهم وً من خلال تدريبهم، تحفيزهم ،عامليها تحسين مستوى أداء

 من عملية سائدةالوظائف ال
 
، وهذا كله يبنى على أساس النتائج التي تعطيها عملية تنمية الكفاءات، والتي تعتبر جزءا

موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة لزيادة أشمل للتنمية المستمرة و المتكاملة للموارد البشرية في المؤسسة، ويقصد بها 

م المتزايد بالكفاءات يضمن للمؤسسة التحسين من فالاهتماوتطورها،  كفاءات أفرادها واكتشاف إمكانيات نموها

ً.تها والعمل على نموها وديمومتهاتنافسي

 لتأثيره 
 
 محورً وتطويرها البحث عن أساليب تنمية الكفاءات يعتبرًفي درجة تنافسية المؤسسة، ف عتبرالمونظرا

ًالمشتغلين في الإدارة. المفكرين والباحثين اهتمام

الأثر الموجود بين تحسين تنافسية المؤسسة سنحاول تقديم تحليل يساهم في إبراز ومن خلال هذه الدراسة  

ًالاقتصادية وتنمية الكفاءات.

 أولا: إشكالية البحث

تفرض التغيرات المعاصرة على كافة المؤسسات بصفة عامة، والمؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة، تطبيق 

مكن المؤسسة من تحسين من تنافسيتها والاستجابة للمتغيرات عملية تنمية الكفاءات التي تتوفر فيها خصائص ت

تطيع تحسين الحاصلة وبالشكل الذي يضمن لها البقاء والاستمرار، فمن خلال اهتمام المؤسسة بتنمية الكفاءات تس

ً.في جميع المجالات تسودها المنافسةتعمل في أسواق  خصوصا لأنها تنافسيتها،

ًالتالي: الرئيسية في التساؤلًشكالية وعليه تتمحور الًإ

 ؟مطاحن مرمورة بقالمةتحسين من تنافسية الإلى أي مدى تساهم تنمية الكفاءات في 

 ثانيا: الأسئلة الفرعية

 سنحاول الإجابة على إشكالية الدراسة من خلال الأسئلة الفرعية التالية:ً

 المؤسسة محل الدراسة؟في  يوجد تطبيق فعلي لعملية تنمية الكفاءاتهل  .1
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 الديموغرافية؟ الشخصية تالدراسة وذلك حسب المتغيرا

 ثالثا: فرضيات البحث

مؤقتة للتساؤلات المطروحة، حتى بسيطة وً لمعالجة الإشكالية المطروحة، نضع مجموعة من الفرضيات كإجابة

ًنقوم باختبارها لاحقا:

  :لعملية تنمية كفاءات في المؤسسة محل الدراسة. يوجد تطبيق فعليالفرضية الأولى 

 :تهتم المؤسسة محل الدراسة بتحسين تنافسيتها. الفرضية الثانية 

 :هناك علاقة بين تنمية الكفاءات وتحسين تنافسية المؤسسة محل الدراسة. الفرضية الثالثة 

 :توجد فروق في أراء العينة حول مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة الفرضية الرابعة 

 الديموغرافية؟محل الدراسة وذلك حسب المتغيرات الشخصية وً

 رابعا: أهمية الدراسة

تنمية الكفاءات حيث تعتبر من الأساليب  على تبرز أهمية الدراسة من حيث كونها تعد محاولة لتسليط الضوء

حديثة وأكثرها قدرة على التي برهنت الوقائع الاقتصادية على أهميتها، حيث أن هذه الأخيرة تشكل أحد أهم الطرق ال

ًتحقيق تنافسية وتحسينها بجميع البلدان.

كما تزداد أهمية الدراسة من خلال أهمية المتغيرين محل البحث، حيث أصبحت المؤسسات اليوم تعيش على 

ؤسسة، ضغط التنافس الأمر الذي فرض عليها تطبيق تنمية الكفاءات، وذلك لما تلعبه هذه الأخيرة في تحسين تنافسية الم

ًية الكفاءات وتحسين من تنافسيتها.وهذا ما دفعنا لدراسة الموضوع لفهم العلاقة بين تطبيق المؤسسة لتنم

 خامسا: أهداف البحث

  الوقوف على أهم المفاهيم المتعقلة بالمؤسسة الاقتصادية والتنافسية وإلقاء الضوء على العلاقة التي 

 تربط تنمية الكفاءات بهذه العملية، 

 ً؛تنافسية للمؤسسةسين في تح بتنمية الكفـاءاتعلمي عن أهمية الاهتمام  تقديم دليل

  قالمة–مرمورة  مطاحن مدى مساهمة تنمية الكفاءات في تحس ي من تنافسية"معرفة-."ً

 سين مسؤولة عن تح هيوهل  ديدـل التفـوق في الاقتصـاد الجمحاولة التأكد من دور الكفاءات كأحد أهم عوام

 .التنافسية
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 والدراسات المتعلقةالأخير من خلال هـذا البحـث إلى إضـافة جديـدة تضـاف إلى مجموعـة البحوث  ونطمح في

لم نتعرض لها في بحثنا  والمسائل التيكما نأمل أن يكون خطـوة لغيرنـا لإجـراء مزيـد من البحوث حول النقاط  بالموضوع،

ً.هذا

 الدراسةموضوع  اختيارسادسا: أسباب 

ً:ومن بين أسباب اختيارنا لموضوع تنمية الكفاءات النقاط التالية

  الاهتمام بموضوع تنمية الكفاءات خاصة تم ربطه بمتغير ذا أهمية ألا وهو التنافسية ومحاولتنا لفهم تركيبة

 هذه العلاقة وما سينبثق عنها من نتائج.

 كموارد بشرية عادية وتركيزها على الموارد المادية الأخرىًواعتبارها  ضعف اهتمام المؤسسات الجزائرية بكفاءتها. 

 لدى الباحثين في  كبيرة ذات أهميةت فيه باعتبار تنمية الكفاءات بموضوع تقل الدراسا كليةإثراء مكتبة ال

 إدارة الموارد البشرية. مجال

 اصة أنه ضمن مجالنا الدراس ي رغبتنا في الاطلاع أكثر على هذا الموضوع والتعرف على المفاهيم المتعلقة به، خ

 حيث يمكن إسقاط هذه المعارف والاستفادة منها في عملنا مستقبلا.

 منهج البحثسابعا: 

والاجابة على الإشكالية المطروحة، اعتمدنا على نظرا لطبيعة الموضوع محل الدراسة، وحتى نتمكن من اختبار الفرضيات 

ً.الإحصائيالمزج بين المنهج الوصفي والمنهج التحليلي 

  :حيث أن الوصف يقوم على جمع المعلومات وبيانات من مختلف المراجع والمصادر بالغتين المنهج الوصفي

 العربية والأجنبية من تكوين صورة كاملة عن موضوع البحث.

  :الحصول من خلال اعتمادنا على الاستبيان، وبالاعتماد على طريقة المعاينة والتي تمكننا من المنهج التحليلي

 (.SPSS)على عدد من البيانات المتعلقة بالدراسة الميدانية، وذلك بالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي

 ثامنا: دراسات سابقة

 دراسة حالة للمطاحن الكبرى -عامل الكفاءات في المؤسسة-حقيق الميزة التنافسية"دور تسيير الموارد في ت

علوم "، "رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير "طبيعة الدراسة  ،"عائشة سليمان"للباحثة  ،مستغانم"

 .2212/2211 سنة، تلمسان جامعة ر"،التسيي

تؤكد علـى أن العنصـر البشـري هـو أهـم مصدر لاختلاف المؤسسة عن  عامة،استخلاص نتيجة  هذه الدراسة إلىوتوصلت 

والمحققة للميزة  الثروة الحقيقية المنشئة للقيمة لأنه الأصل الوحيد المالك والقـادر علـى امـتلاك المعـارف الـتي تمثل غيرها،

ً.شرية، مصدرها العقل البشريًبالتنافسية، فإنشاء المؤسسـة في حـد ذاتـه، هـو فكـرة 
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 " سلامي "، للباحثة " الميزة التنافسيةأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على

 ، جامعة الجزائر"العلوم الاقتصادية"، "أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه""، طبيعة الدراسة يحضية

 .2222سنة 

هدف استراتيجيا تسعى المؤسسة لتحقيقها تعتبر  افسيةالتن ن الميزةالدراسة أيها النتائج التي توصلت إل ومن اهم

التسيير الاستراتيجي، وأن الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر مصدر للميزة التنافسية ولها دور استراتيجي في ظل فعالية 

ًلمؤسسة.ضمن موارد ا

 ،"طبيعة "حمدي أبو القاسم"  للباحث "تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات

 .2222 سنة ،الجزائر، جامعة "العلوم الاقتصادية" ،"رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير" الدراسة

ومن أهم النتائج التي توصل إليها أن تنمية كفاءات الأفراد شكلت واحد من أهم اهتمامات الباحثين والدارسين في 

ًة.البشري مجال الموارد

 "الدراسة طبيعةحمود حيمر"، " للباحث"، تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة 

 .2212/2212 سنة، جامعة سطيف "،العلوم الاقتصادية" "،رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه"

أن تنمية الكفاءات تعد نتيجة حتمية للتطورات التي عرفتها إدارة الموارد البشرية ومن أهم النتائج التي تم توصل إليها 

البشرية كعامل من عوامل  القائم على اعتبار المواردعلى مر العصور، حيث تم الانتقال من التوجه الإداري التقليدي 

لاستثمار في رأس المال البشري باعتباره ورقة ، إلى التوجه القائم على االأخرىًيختلف عن بقية العوامل المادية  الانتاج لا

ً.رابحة في يد المنظمات

 تاسعا: صعوبات البحث

 ًالتي تدرس موضوع تنمية الكفاءات. ندرة المراجع والمصادر 

 ج بين تنمية الكفاءات والتنافسية.قلة الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدم 

  المواضيع إضافة إلى العطلة الصيفية.قصر الفترة الزمنية المرتبطة بتوزيع 

 عاشرا: هيكل الدراسة

  :مفاهيم وتم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، الأول نبرز فيه النظري لتنمية الكفاءات،  بالإطار تعلق الفصل الأول

، وفما يخص المبحث تناولنا فيه ماهية تنمية الكفاءات البشرية، المبحث الثاني أساسية حول الكفاءات

 مراحل تنمية الكفاءات.فقد تناول الثالث 

  :وتم تقسيمه إلى بتنمية الكفاءات كمدخل لتحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةتعلق الفصل الثاني ،

، وفما ماهية التنافسية، المبحث الثاني تناولنا فيه المؤسسة الاقتصادية هيةماثلاث مباحث، الأول نبرز فيه 

 دور تنمية الكفاءات في بناء وتحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية.يخص المبحث الثالث فقد تناولنا فيه 
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  :وتم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، الأول تناولنا فيه ً،لدراسة التطبيقيةهذا الفصل  خصصالفصل الثالث

، أما الميدانية وأدوات جمع البياناتمجالات الدراسة ، المحث الثاني التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

ً الثالث فقد ضم تحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات.
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 تمهيد:

الفعال في مؤسسة الاقتصادية وخاصة أصحاب الكفاءات، وفي ضوء التغيرات الموارد البشرية العنصر المحرك و تعد 

أصبح على المؤسسات تبني أليات وطرق تمكنها من تنمية كفاءتها  التكنولوجي،البيئية المتسارعة والمنافسة الشديدة والتقدم 

 أساس التنافس. البشرية وتسخير جميع الامكانيات والموارد الازمة لذلك لأنها تعد

ما فرض على المؤسسات  المادي، وهذافقد أصبحت الكفاءات تمثل رأس مال فكري وبشري فاق في أهميته رأس المال 

، مر، سعيا منها لبلوغ التميز والإبداع والابتكارلحصول عليها والعمل على تطويرها بشكل دائم ومستتجنيد كل امكانياتها ل

 .لعالمين ثم الاندماج في الاقتصاد االذي يحقق لها مكانة مرموقة في الاقتصاد المحلي، وم

أبعادها ومستوياتها كما بمختلف جوانب الكفاءات سنتطرق في هذا الفصل إلى نشأتها مفهومها، وكذا  وقصد الإلمام

 سنتطرق إلى أهمية تنمية الكفاءات ومراحل عملية تنمية الكفاءات قصد تحقيق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسات.
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 .اهيم أساسية حول الكفاءاتمف المبحث الأول:

اذ لازالت إلى يومنا هذا تضبط يعتبر مفهوم الكفاءات مفهوم متعدد الأوجه، اختلف من حيث المجالات المطبقة له 

اختلف فيه الباحثون، كما يحتل هذا المفهوم دور رئيس ي في  مريجعل وضع تعريف محدد له أاهميتها ضبطا دقيقا، هذا ما 

 .المؤسسةتنمية 

 مكونتها وكذا أبعادها ومستوياتها.يلي سنحاول أن نتناول نشأة ومفهوم الكفاءات،  وفيما

 ومفهوم الكفاءاتالنشأة : الأول المطلب 

يعتبر مفهوم الكفاءات من المفاهيم والمواضيع الشائكة باعتباره مصطلح حديث التداول يجعلنا نصطدم بعدة  

 القدرة والأداء...الخ. ،الدافعية ،السلوكيات ،المهارات ،كما هو الأمر المعارف أخر،مصطلحات تتداخل معه بشكل أو 

 مفهوم الكفاءات : نشأةالأول الفرع 

في مجال القضاء وذلك لتعبير عن الأهلية عشر، حيث استخدم لأول مرة ظهر مصطلح الكفاءات في القرن السادس 

وقد نص القانون القضائي المجال لاستعمال هذا المصطلح ككناية للشخص المعرفة،  1المترتبة عن المعرفة والخبرة المكتسبة.

ن السلطة الكفؤة هي التي تستطيع أن تقول ما هو صحيح وما هو خاطئ ويعتبر هذا المصطلح كنشأة لمفهوم الكفاءات كون أ

بصفة حازمة وبقوة استنادا إلى النصوص القانونية، ومن هذا المفهوم القانوني للكفاءات ظهر مفهوم الشخص ذو الكفاءة، 

وبقي مستعملا إلى يومنا  عشر  فهو الشخص القادر من خلال معارفه وخبرته وهو المفهوم الذي ظهر في نهاية القرن السابع

 .2هذا

أهلية ونظرا لتطور المستمر الذي عرفه الاقتصاد فقد استعمل مصطلح كفاءة في مجال الإدارة كبديل لمصطلح 

(Qualification(، 3هذا الأخير لم يعد يتماش ى في تنظيم العمل لأن. 

في السبعينيات من القرن العشرين، وبعدها في وكان أول استعمال لهذا المفهوم بالولايات المتحدة الأمريكية وأروبا 

لشديدة التي ترتبت على العولمة، فبعد ما كان التنظيم العلمي للعمل يمثل المبدأ سائر دول العالم، وذلك راجع للمنافسة ا

لولايات الأساس ي لإنتاج الثروة ونجاح المؤسسات وتنامي الاقتصاد وهذا خلال السنوات الأولى من التصنيع لجأت كل من ا

                                                           

مقدمة لنيل دكتورة في العلوم الاقتصادية، جامعة  ، أطروحةبالمنظمةتنمية الكفاءات ودورها في تحسين اداء الموارد البشرية حمود حيمر،  1 

 .33، ص 7112/7112، 1سطيف 

  فايزة بوراس، إدارة الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 

  2  الأردن، طبعة الأولى ،7112، ص ص 112- 111 

  3 حمود حيمر، مرجع نفسه، ص33. 
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الأمريكية واروبا إلى المورد البشري لتعزيز مكانتها التنافسية في السوق الدولية من خلال خلق وظائف أكثر مرونة اعتمادا على 

كفاءة الأفراد والمجموعات، واستوجب ذلك خلق معايير خاصة بالكفاءة لشغل المناصب، وهذا ما قامت به الولايات المتحدة 

حيث أنشأت لجنة مكلفة بوضع نظام وطني لمعايير القدرات والكفاءات الضرورية لشغل الوظائف في م 1111سنة الأمريكية 

 .4المؤسسات

 الفرع الثاني: تعريف الكفاءات.

يعتبر مصطلح الكفاءات من المفاهيم الحديثة التي أدخلت إلى قاموس الإدارة، مفهومها لازال معقدا وصعبا على 

 والباحثين، حيث أصبح من الصعب حصر تعريف محدد لها، ولها تعاريف متعددة نذكر منها:الغالبية من رجال الإدارة 

تعرف على أنها مجموعة التصرفات الاجتماعية، الوجدانية، ومن المهارات المعرفية، أو من المهارات النفسية : تعريف     

  5مل معقد على أكمل وجه.والحسية والحركية والتي تمكن من ممارسة دور، وظيفة، نشاط، مهمة، او ع

علمية ومعرفة سلوكية قابلة لتعبئة، يستعملها الشخص  معارفو تتكون الكفاءة من ثلاث معارف هي: معارف نظرية تعريف: 

  6لإنجاز ما مطلوب منه بطريقة أفضل.

تعميمها من  يتموالتي ر إلى طرق التصرف أو التفكير، الكفاءات هي الخصائص الباطنية والظاهرة للأشخاص وتشيتعريف:   

  7خلال مجموعة واسعة من المواقف وتستمر لفترة طويلة من الزمن.

على أنها: المقدرة على المعارف والفهم والمهارات يعرفها المجلس الوطني للمؤهلات المهنية للولايات المتحدة الامريكية : تعريف   

  8في العمل.الفنية والفكرية لأداء فعال وفق المعايير المطلوبة منه 

"الكفاءات هي مجموع المعارف، المهارات، القدرات،  التالي:من خلال التعاريف السابقة نستخلص التعريف 

 ."وتمكنه من أداء عمله، بشكل أحسنالسلوكيات، الخبرات التي يمتلكها الفرد 

 الفرع الثالث: خصائص الكفاءات

 ذوي الكفاءات عن غيرهم من الأفراد العاديين منها:هناك مجموعة من الصفات والسمات التي تميز الأفراد 

                                                           
4 Lou_van Beirendonck , mangement des compétences, édition De Boeck, Bru scelles, 2004, p 

15,16 

 فريحة ليندة، استراتيجية تطوير كفاءات الموارد البشرية في إطار  تأهيل المؤسسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية لعينة من المؤسسسات 

  5الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، باجي مختار عنابة، 7111/7113، ص111. 

 6 J.m.Peretti, Dictionnaire de ressources humaines, 3eme édition, librairie unibert, 2003, p5. 

 7 .27، ص7113، لطبعة الأولى، اناشرون وموزعون، الأردن، عمان زمزم ،البشريةإدارة المواهب والكفاءات خضير كاظم حمود،  
8 Lou_van Beirendonck, OP.CITE, p16. 
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 سرعة الفهم والإدراك خاصة في وظائف برمجة الحسابات الألية؛ 

 9وتصرفاتهم طبقا لما يراه الاخرون؛ لديها قدر كبير من الاستقلال ورأي والتصرف فهم لا يكيفون أراءهم 

 درسة، أو في مكان العمل؛الكفاءات مكتسبة يتم اكتسابها من خلال التعلم، إما في الم 

  ،تستدل من النشاط الممارس والتي الكفاءات ذات خاصية افتراضية فمفهومها لا يمكن أن يلاحظ إلا من ظاهره

 10بالفعل؛

  ،الكفاءات فردية يعني أن تكون مرتبطة بالمميزات الشخصية مثل أخذ المبادرة من قبل الفرد في وضعية العمل

 البحث عن الحل الملائم؛

  متعارضة يعني مشكلة لعناصر رسمية كالمبادرة بجمع مصطلح الذكاء بعدين: ذهني ومعرفي. ويهدف البعد الذهني إلى

 11معرفة كيفية ضبط الحالة المواجهة، بينما يهدف البعد المعرفي إلى معرفة كيفية تجهيز هذه المعارف بحسب الحالة؛

  لا ملموسة وما يمكن رؤيته وملاحظته هو نتائجها من خلال الكفاءات مفهوم مجرد أي أن الكفاءات ليست مرئية و

الأنشطة والسلوكيات والتصرفات الممارسة والوسائل المستعملة وهذا من خلال النتائج رضا الزبون وتطور واستمرار 

 المؤسسة؛

  إذا الكفاءات لها غاية حيث يتم استخدام معارف مختلفة قصد تحقيق هدف معين، فالشخص يعتبر كفء

او تحصل في فترة عمله في تأدية عمله بصفة كاملة، وهدفه هو تحقيق هدف المنظمة مع كل التغيرات التي تطرأ  تطاعاس

 12المنظمة؛

 منها حيث يرى الفرد نفسه ويخلص  تفضيل المهنة وحبها واستمتاع الشخص فعلا بوظيفتيه والحصول على السرور

 لها؛

  13الحقيقي بالأخرين؛الرغبة في الانتماء اهتمام واستمتاع  

  القدرة على الفهم الاستنتاجي بمعنى القدرة على استخلاص نتائج عامة من عديد من المعلومات مثل وظائف

 14؛والباحثينالمديرين 

                                                           

 بافكا جلول، فراجي بلحاج، تطوير الكفاءات البشرية في مؤسسسة الجزائرية عن طريق المعرفة، دراسة حالة المديرية العملية            

  9لاتصالات الجزائر  لولاية ادرار، العدد1، أفريل 7111، ص ص 812-812.

 بن الدين نور الهدى، بن ديدة هواري، أثر التشارك المعرفي على تطوير الكفاءات، دراسة حالة شركة الإسمنت بن صاف، مجلة نور ، العدد 

  210، ديسمبر7112، ص17.

 11 فريحة ليندة، مرجع سبق ذكره، ص

 زهية موساوي، خديجة خالدي، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات، الكفاءة كعامل لتحسين الأداء المتميز، مداخلة 

  12ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 1/2 مارس 7118، ص122.

  13 ابراهيم الخلوف الميلكاوي، الجدارات الجوهرية الطاقة نحو التفوق ، دار النشر والتوزيع الوراق، طبعة الأولى، 7112،ص21.

 سليمان عائشة، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية _عامل الكفاءات في المؤسسسة_، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر في علوم 

  14التسيير، تسيير الموارد البشرية، أبي بكر بلقايد جامعة تلمسان، 7111، ص31.
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  15التفكير الإبداعي كما تزداد لديهم الفترات المخصصة للبحوث الابتكاري. كبير فييقضون وقتا 

 ومكوناتهاالثاني: أهم المفاهيم المرتبطة بالكفاءات  المطلب 

 .وكذلك مكوناتهانحاول في هذا المطلب توضيح أهم المفاهيم المرتبطة بالكفاءات 

 :أهم المفاهيم المرتبطة بالكفاءات: الفرع الأول 

معها بشكل أو اعتبارها مصطلح حديث التداول، يجعلنا نصطدم بعدة مفاهيم تتداخل على الكفاءة إن الحديث  

، مما قد يؤدي إلى نوع من الخلط أو التداخل، إلا أنه يمكن التمييز بين هذه المصطلحات، بهدف تسطير حدود تقريبية بأخر

بين مفهوم الكفاءة وهذه المفاهيم وحتى نتمكن من تحديد مفهوم الكفاءة بشكل أكثر وضوحا ونميزه عن المفاهيم المتداخلة 

 معه.

أن يقوم العامل بأداء العمل الموكل إليه بدرجة من الإتقان، فعندما يشغل امكانية النجاح وكفاءة ضمن  _القدرة: 1

اصية معينة، فمثلا يمكن للمتعلم أن مجال عملي أو نظري، وكما تتمثل في بعض الإنجازات والتي ترتبط مع بعضها في خ

ع شعري أو حفضه لأحداث تاريخية وحفضه لقوانين يقوم بإنجاز سلوكيات متعددة في مجلات مختلفة، كحفظه لمقط

هذه الانجازات المختلفة نظريا من حيث الموضوع الذي انصبت عليه، تدخل ضمن قدرة واحدة هي القدرة على  ...، كلسياقة

         16التذكر.

على مجموع هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة وهذا حسب الاهداف المحددة مسبقا، حيث تعبر  : المهارة_2

 المفاهيم المكتسبة عن طريق الاستعمال والانشطة والاجراءات.

كما يقصد بها تطبيق ما يعرفه الانسان، واكتساب خبرة من هذا التطبيق تساعد على سقل قدراته على ما يقوم به 

   17من أعمال.

دة، بغرض بلوغ نتيجة محددة يمكن تعريفها أيضا القدرة على التعبئة، ومزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محد

 18ويكون معترف بها وقابلة لتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية.

في الواقع إن مفهوم الكفاءة غير ملموس، ولكن الش يء الملموس حقيقة هم الأشخاص الاكثر أو الاقل كفاءة، : الاحتراف_3

وبالتالي فإنهم من الأهمية تحديد ما يمكن فهمه من كلمة الاحتراف، حيث تتوافق كلمة الاحتراف مع مدى القدرة على 

                                                           

  15  سليمان عائشة، مرجع سبق ذكره، ص37.

 منى مسغوني، تسيير الكفاءات والأداء التنافس ي المتميز للمؤسسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، اطروحة مقدمة لنيل الدكتورة في علوم 

  16التسيير، جامعة ورقلة، 7117 /7113، ص 731.

  17 منى مسغوني، مرجع نفسه، ص ص 732- 731.

 اسماعيل حجازي، مساهمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهارات، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد11، نوفمبر 

  711718، ص 111.
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ترتبط هذه القدرة بالكفاءات التي يملكها والتي يستخدمها من خلال التحكم في الحالات المهنية التي يمكن للفرد مواجهتها، و 

  19نوعية العمل الملحوظ في اللحظة، كما تعكس الاحترافية مستولى تحكم الفرد في قدراته أثناء عمله.

لتفتح للمستقبل والتي تتعهد له  فرد ما أي يمكن للإمكانية أن تعرف على أنها الاستعدادات والمميزات التي تدفع : الامكانية_4

  20بمسؤوليات عالية.

 تعتبر الامكانيات ما يلي:

 الكفاءات التي يمكن ملاحظتها والتي يطبقها الفرد في وضيفته؛ 

 مجموع الكفاءات التي يمتلكها الفرد ولم يقم بتطبيقها في وضيفته؛ 

  يطورها؛الاستعدادات يمكن رؤيتها عند أي فرد ولم تتيح له الفرصة لكي 

 21عد اجراء التكوين تصبح هذه الاستعدادات كفاءات مستعملة من طرف المؤسسة؛  

 يمكننا التميز بين الأداء والكفاءات من خلال الجدول التالي:_الأداء: 5

 (: مقارنة الأداء بالكفاءة1الجدول )

 الكفاءة الأداء

 تنمية الكفاءات داء مثاليأ

 المدىتوجيه طويل  توجه قصير المدى

 توجه دوما في المكان المناسب توجه كل في المكان المناسب

 استثمار هام في التكوين استثمار قليل في التكوين

 مفهوم عضوي للمنظمة مفهوم ميكانيكي للمنظمة

 تعليم مستمر تعليم بدفوعات )متقطع(

 نظام التحفيز على أساس الكفاءة والاداء النظام التحفيز على أساس الأداء

دراسة حالة لبعض المنظمات تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة،  حمود حيمر،المصدر: 

 .11، ص 1،7112/7112الاقتصادية الجزائرية، رسالة مقدمة لنيل الدكتورة في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف 

، حيث يهدف الأداء إلى تحقيق اعلى مستوى والكفاءةالقائمة بين الاداء  نقاط الاختلافيوضح الجدول السابق 

ممكن من الاداء ويركز على الفترة القصيرة وذلك بالاعتماد على موارد بشرية مكونة مسبقا، أي لا تحتاج إلى تكوين جديد 

                                                           

  19 فريحة ليندة، مرجع سبق ذكره، ص111.

  20 فريحة ليندة، مرجع نفسه، ص111. 
21 Jean-François Amadieu, Gestion des Ressources humaines relation professionnelles, Edition 

management, paris, 1996, p65.     
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تحفيزي قائم على أساس النتائج مما يجعل التكوين في المؤسسات حسب الأداء متقطع، بالإضافة إلى اعتمادها على نظام 

التي تحققها الموارد البشرية. بينما تهدف الكفاءة إلى تنمية مواردها البشرية باستمرار فهي تركز على التوجيه طويل المدى أي 

تكوين  البشرية تجعلها قادرة على الاستجابة للوظائف الحالية والمستقبلية فهي تعتمد على استراتيجية للمواردأن لديها رؤية 

 مواردها باستمرار وتعمل على تحفيزهم وتنميتهم. 

 : مكونات الكفاءات الفرع الثاني

 ومن أهمها ما يلي:الكفاءات تختلف باختلاف توجهات اصحابها  تقسيمات لمكوناتتوجد عدة 

 22الكفاءة هي: رئيسية لمكونات ثلاثة تقسيماتتوجد  (beirendonckvan -oulحسب )         

 .(معارف نظرية، معارف عملية، دوافع، قيم ومهارات) : منتتكون حسب هذا التقسيم  : الاول _ تقسيم 1

 المعرفة العملية، الرغبة والقدرة. : مكوناتتنتج الكفاءة حسب هذا التقسيم عن اندماج ثلاثة  : الثانيالتقسيم _2

الكفاءات السلوكية، والكفاءات  : المكوناتبالنسبة لهذا التقسيم فالكفاءة تتكون من نوعين من  : الثالثالتقسيم _3

 التقنية.

 حيث يمكن تعريف كل من:

  مرجعي تسمح للمؤسسة أو الفرد  إطار المعلومات المتقاربة والمتكاملة في  مهيكل منالمعارف النظرية: توافق مجموع

 للقيام بأنشطته في سياق خاص؛

  23ملموسة وفق عملية أو أهداف معروفة مسبقا؛المعارف العملية: هي القدرة على تسيير عمل بطريقة 

  الرغبة في انجاز العمل بصورة )الانجاز الدوافع: تتمثل في الطموح الحسم، وقد صنفت إلى عدة أنواع دوافع

 )وهي الحاجة للخلق والحفاظ واستخدام العلاقة الإيجابية والعلاقة مع الاخرين(؛ الانتماء (، دوافعأفضل

 لقدرات الاجتماعية للموارد البشرية، ومدى استعدادها لحل المشكلات، بالإضافة إلى قدرتها الكفاءات السلوكية: ا

 القيادية والإدارية؛ 

 .الكفاءات التقنية: المهام والانشطة المتعلقة بالوظيفة، والتي يمكن قياسها وملاحظتها 

وافع، خصائص شخصية، د( أن الكفاءة تتكون من: Luc Boyer et Noel Equilbey) منكما يرى كل 

 .وسلوكياتمعارف 

لخصائص نلاحظ من خلال التقسيمات السابقة أن الكفاءة تنتج عن التفاعل بين جملة من العناصر المتعلقة با    

 24اكتسابها. المهارات والقدرات. بالإضافة إلى المعارف المختلفة التي تم  مثل: الدوافع، القيم، الشخصية للموارد البشرية

                                                           
22 Lou-van beirendonck , OP.CIT, p 20,21.  

 كمال منصوري سماح صولح، تسيير الكفاءات: الإطار  المفاهيمي والمجلات الكبرى ، مجلة أبحاث اقتصادية وادارية، العدد 2، جوان 7111، ص 

 .8123  

  24 حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص 32
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 وأبعادهاالمطلب الثالث: أنواع الكفاءات 

 أنواع الكفاءاتالفرع الأول:    

ل في التصنيف وفق لثلاثة مستويات، وهي المستوى يوجد العديد من التصنيفات لأنواع الكفاءات، إلا أبرزها يتمث

التنظيمي ويوافق الكفاءات الفردي ويوافق الكفاءات الفردية والمستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية، والمستوى 

التنظيمية )أو كفاءات المؤسسة(، أو ما يسميه البعض بالكفاءات الاستراتيجية أو الأساسية والتي تمثل الميزة التنافسية وفق 

 نظرية الموارد.

  : الفرديةالكفاءات .1

مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، تتضمن المعرفة الفردية، المهارات، الاستطاعات، السلوكيات، الكفاءات الفردية هي" 

 والقدرة التنظيمية المربوطة ببعضها البعض من أجل الحصول على أداء عالي وتزيد المؤسسة ميزة تنافسية مدعمة.

ارف والمعرفة ( بأنها توليفة من المع7117)Medefكما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة المهنية، حيث يعبر عنها  

في سياق محدد، والتي يمكن ملاحظتها أثناء وضعية مهنية، والمؤسسة التي تمتلكها هي المزاولة  السلوكياتالعلمية والخبرات و 

  25تطويرها.المسؤولة عن اكتشافها وتثبيتها و 

فيها  مهيكل من الممارسات المتحكمو فإن الكفاءة الفردية هي "مجموع خاص مستقر  Celile Dejouxوحسب 

اقترحت بعض العناصر التي تسمح بتعريف  الإطار والتحكم المهني والمعارف التي يكتسبها الافراد بالتكوين والخبرة...، وفي هذا 

 الكفاءة الفردية نذكر منها:

 الكفاءة تمتلك ميزة عملية؛ 

 الكفاءة هي أساس العمل؛ 

 الكفاءة هي عملية بناء مستمر؛ 

 الكفاءة هي بناء ذو طبيعة تنسيقية؛ 

 الكفاءة هي مكون اجتماعي؛ 

 الكفاءة تسجل ضمن عملية تعلم؛ 

 الكفاءة تمتلك وجها خفيا؛ 

 .26الكفاءة ذات منفعة اقتصادية 

                                                           

سماح صولح، مسعود ربيع، دور تطوير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسسة الاقتصادية، مداخلة ضمن الملتقى الدو لي حول  المؤسسة 

  25الاقتصادية الجزائرية و الابتكار، جامعة 2 ماي 1118، يومي 17/ 12 نوفمبر 7112، ص173. 
26 Celile Dejoux , les compétences au cœur de l’entreprise, éditions d’organisation,Paris,2001, 

p141.  
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تتمثل في القدرات، والظاهرية التي يمتلكها الفرد و  الفردية تمثل توليفة من الموارد الباطنيةالكفاءات  إنيمكن القول 

المؤسسة المعارف، الاستطاعات، المعرفة العملية، السلوكات والقيم الاجتماعية التي يمكن أن تظهر أثناء العمل وعلى 

 )قدرات قدرات ظاهرة( واخر خفية التنقيب واكتشاف الكفاءات الفردية ومعرفة اساليب تطويرها لأن للكفاءة جزء ظاهر

 27هذه الصفحة بالجبل الجليدي. مخفية( حيث يمثل الباحثون 

 الكفاءات الجماعية: .2  

هي تراكم للكفاءات الفردية، وبالتالي تراكم معارفهم وقدراتهم وهواياتهم كفريق عمل متكامل، إلا هذا النوع من 

المتوفرة لدى الكفاءات ليست مجرد تجميع للكفاءات الفردية، بل هي تركيبة فريدة من الكفاءات والمهارات والقدرات، 

المؤسسة، تفوق نتيجتها النتيجة المترتبة عن الكفاءات الفردية وذلك بفعل أثر المجموعة الناجم عن الديناميكية الجماعية 

 28للفاعلين.

كما تعرف الكفاءة الجماعية أيضا على أنها:" قدرة المؤسسة على تأمين منتوج للزبون الداخلي أو الخارجي، بأفضل  

 29عرض ممكن من الجودة والسعر".

 30ومن أجل الحصول على هذه الكفاءات لابد من توافر شروط يمكن تلخيصها فيما يلي:

  تسهيل التعاون بين الكفاءات من خلال تطوير لغة مشتركة بين الاعضاء الفاعلين، وتحسين وسائل العمل

 المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفة؛ إضافة الىالهيكل التنظيمي،  مواردالجماعي والعلاقات بين 

  اكل الملائمة؛الكفاءات بوضع الهياختيار أنماط التنظيم التي تسهل التآزر بين مختلف 

  وتثمين التكامل  والتطبيقات المهنيةوضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمل، وترسيم التجارب

 الفردية في تحسين الأداء الجماعي.، إضافة غلى تسهيل المساهمات مورد بشري وخصوصيات كل 

 الكفاءات الاستراتيجية(:) الكفاءات التنظيمية.3

فان الكفاءات تتمحور حول الكفاءات التنظيمية، المعروفة ايضا بالكفاءات المؤسسة، حيث البعض في هذا المستوى 

 31تعتبر استراتيجية )المهارات الأساسية( والتي تشكل نواة الميزة التنافسية.

 النهائي". وتعرف بأنها:" توليفة من المهارات والتكنولوجيات التي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتج

                                                           

 صولح سماح، دور تسير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسسة المتعلمة، دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر، 

  27اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 7113/7117، ص 22. 

  28 بن الدين نور الهدى، بن ديدة هواري، مرجع سبق ذكره، ص17.
29 Aain Meignant, Le compétences de la fonction ressources humaines, 3eme ed, liaisons, Paris, 

p22. 

 سملالي  يحضية، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسسة، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم 

  30الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 7117، ص 131.  

 خالف كاتبة، عثماني مصطفى، دور التكامل بين إدارة المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في تحقيق اهداف المؤسسسة، مجلة الاقتصاد 

  31الجديد، العدد3،7111، ص 371.
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 32عناصر:وتتكون الكفاءات الاستراتيجية من أربع  

  مهارات الموظفين من التراث العلمي والتكنولوجي للمؤسسة؛معارف و 

  المعارف؛الانظمة التقنية و 

 أنظمة التسيير وكذا اليقظة الاستراتيجية؛ 

 .القيم والمعايير التي نرسخ عملية خلق وتطوير الكفاءات الأساسية 

الاستراتيجية هي مكون إنساني نافع ونادر، أدرج عميقا في تنظيم وتشغيل المؤسسة، وفي  إن الكفاءةوفي الأخير يمكن القول 

، والكفاءة الاستراتيجية لا تفرق عن المؤسسة التي تضعها في العمل، بصعوبة النقل والتقليد والتبديلهذا الصدد فهو يتميز 

تطورها، وهذا ما يجعل المؤسسات تتنافس بخلق وتطوير بالنسبة للمؤسسة التي تستعملها و وقيمتها ليس لها إلا معنى إلا 

 كفاءاتها الاستراتيجية بهدف الحصول على ميزة تنافسية.

 الفرع الثاني: أبعاد الكفاءات

 تتميز الكفاءات بعدة أبعاد نذكرها فما يلي:

  :إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه نشاطها  والمدمجة فيالمعلومات المنظمة، المستوعبة  هي مجموعالمعرفة

كما ترتبط  .والعمل في ظروف خاصة، ويمكن تعبئتها من أجل تقديم تفسيرات مختلفة، جزئية وحتى متناقضة

المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية وإمكانية استعمالها وتحويلها إلى معلومات مقبولة ويمكن إدماجها بسهولة في 

 33عليها. وأسلوب الحصول لموجودة مسبقا من أجل تطوير ليس فقط محتوى النشاط ولن أيضا الهيكل النماذج ا

 34وتجمع ثلاثة أبعاد ثانوية:

 المعارف العامة؛ 

 المعارف الخاصة بالمحيط المهني؛ 

 .المعارف الإجرائية 

  :)المدرس ي، المدارس الكبرى...( أو  )التعليمإنها مكتسبة وبصورة عامة عن طريق التعلم الرسمي معارف عامة)فهم

 عن طريق التكوين المتواصل.

 معارف تابعة لسياق المهني فهي مكتسبة أساسا عن طريق الخبرة  بدقة(: التصرف)المهني بالمحيط  معارف خاصة

 ويمكن لها أن تتعلق بوحدة العمل )الخدمات( او بالمؤسسة، الأمر الذي يسمح للفرد بالتصرف بدقة.

                                                           

 براهيمي اسية، ثابت أول وسيلة، طرق تنمية الكفاءات في المؤسسسة الاقتصادية، دلائل من دراسة ميدانية لعينة من المؤسسسات الجزائرية، 

  32جامعة تلمسان، ص 1. 
، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الخامس المؤسسسةالبعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية  الحاج مداح العربي،  33

 .11 ، ص7117حول رأس المال الفكري ومنظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف،

  34 فريحة ليندة، مرجع سبق ذكره، ص 113.
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  إنها مجموع الاجراءات والطرق التي تسمح للفرد بالإجابة عن  معارف كيفية التصرف(:)الإجرائية المعارف

عن النشاطات المرغوب  وبطريقة مستعملةالتساؤلات: كيف يجب التصرف على إخلاف المعارف العامة المعبر عنها 

 تحقيقها، فإن هذه المعارف موضوعة حسب نشاط ما يرغب في تحقيقه.

  :القدرة على التنفيذ والعمل بشكل ملموس وفق سيرورة وأهداف محددة مسبقا، لا تلغي هذه المهارة ي هالمهارة

المعرفة لكن ليس شرط ضروري لتفسير المبررات في كيفية نجاح حركة اليد. هذا ما يجعل المهارة أكثر ضمنية 

 35وفنية يصعب نقلها.

 :بتفوق فهي تربط بهوية وإدارة الفرد وتحفيزه لتأدية  كفاءتهوممارسة قدرة الفرد على تنفيذ المهام  الاستعداد

 36مهامه بأحسن ما يستطيع.

 (: أبعاد الكفاءة1الشكل)

 

، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الخامس البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسسةالحاج مداح عرابي، لمصدر: ا

 .11، ص 7117الفكري ومنظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة شلف،حول رأس المال 

، والاستعداد، وتختلف أهمية كل كفاءة باختلاف مستوى مساهمة كل من هذه الابعاد المهارة، المعرفةفالكفاءة هي مزيج بين 

 .المهارة والمعرفةفقط من حيث  1تلف عن الكفاءة رقم تخ 7الثلاثة كما يظهر في الشكل البياني حيث نلاحظ أن الكفاءة رقم 

 المبحث الثاني: ماهية تنمية الكفاءات البشرية

يشهد العالم تنامي كبير لدور المعرفة والمعلومات واستخدام ذلك في الميدان، فالمعرفة أصبحت محرك الإنتاج   

كما أصبح العنصر البشري هو العنصر الحاسم في تطوير وتحسين الأداء داخل المؤسسة، حيث يقوم  والنمو الاقتصادي

                                                           
  35 الحاج مداح العربي، مرجع سبق ذكره، ص 40.

  36 مرجع نفسه، ص40.
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بأنشطة تطوير الفرد عن طريق التكوين، التوظيف وغيرها هذا المبحث يوضح المفاهيم الخاصة بتنمية الكفاءات، أهميتها 

 اءات.وكذا معوقاتها وشروط نجاحها، وأهم المراحل الأساسية لتنمية الكف

 المطلب الأول: ظهور مقاربة تنمية الكفاءات ومفهومها

في الفرعيين  جل معرفة المفهوم الحقيقي لتنمية الكفاءات يجب المرور عبر جذورها التاريخية، هذا ما سنا تناولهمن أ 

 المواليين:

 الفرع الأول: ظهور مقاربة تنمية الكفاءات

التسعينات من القرن العشرين، وهذا إثر اعتبار المنظمات حية تنشط في تنميتها خلال بدأ الحديث عن الكفاءات و 

إطار بيئة تتطور بشكل سريع، وبالتالي جاءت ضرورة اللجوء إلى الكفاءات لمجابهة هذه التطورات، فأصبحت الموارد تحتل 

ومن ثم الانتقال من      يته.مكانة هامة بمختلف المنظمات، باعتبارها مصدرا للثروة ورأس مال يجب الاستثمار فيه وتنم

 وكفاءات مواردهاالمقاربة القائمة على الكفاءة، أي إلى نموذج الكفاءة، حيث تغيرت وجهة النظر من الاعتماد على معارف 

البشرية لتقييم مستويات. وبالتالي جاءت ضرورة تنمية الكفاءات، من أجل تعزيز المكانة التنافسية للمنظمات، خاصة في 

وأهم  * المتعلمة،المنظمة لات التي تعرفها متطلبات الوظائف. وتمثل تنمية الكفاءات أهم العمليات التي تمارسها ظل التحو 

لمزج بين مفهوم التعلم من جهة،  ، كمحاولة1111الاسس التي يقوم عليها نجاح هذه الأخيرة، وقد ظهرت هذه المنظمة سنة

 37تنمية الكفاءات. وبين عمل المنظمات من جهة أخرى، وهو ما ثمنته

 الفرع الثاني: مفهوم تنمية الكفاءات

 بالتنمية.قبل أن نتطرق إلى تعريف تنمية الموارد البشرية، فإننا نرى بداية ضرورة تحديد المقصود 

الذي اقترح خط  "يوجين ستيلي"،إن أول استخدام لكلمة التنمية بالمعنى المعاصر يرجع إلى تعريف التنمية: .1

 .1131العالم سنة لتنمية 

وقد انتشر هذا المفهوم بعد العرب العالمية الثانية، وخاصة بعد موجة التحرر التي شهدتها دول العالم الثالث، والتي  

 مصاف الدول المتطورة. والوصول إلىكانت قابعة تحت الاستعمار، ومن ثم ظهرت التنمية كآلية للقضاء على التخلف 

                                                           

.11حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص    

ها الفرعية، هي المنظمة القادرة على تغيير وتحسين أدائها باستمرار، بفضل مواردها البشرية، قيمها وأنظمتالمنظمة المتعلمة:   

        37 وتعتمد على الخبرة المكتسبة واستخلاص العبر
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الحديث بأنها:" التحريك العلمي المخطط لمجموعة من العمليات الاجتماعية وتعرف التنمية وفق التصور  

خلال إيديولوجية معينة، لتحقيق التغيير المستهدف من أجل الانتقال من حالة غير مرغوب فيها  والاقتصادية والثقافية من

 38إلى حالة مرغوب الوصول إليها".

 تعريف تنمية الكفاءات:.2

 الكفاءات من بين أهم العمليات التي تطبق على الموارد البشرية داخل المؤسسة.تعتبر عملية تنمية 

 حيث تعرف على أنها" موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة لزيادة كفاءات أفرادها واكتشاف إمكانيات نموها".    

وتم تعريفها كذلك على أنها": مجموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة المردودية الحالية والمستقبلية للأفراد  

 39م واتجاهاتهم."المهام الموكلة إليهم وذلك عن طريق تحسين معارفهم، مهاراتهم، استعداداته الخاصة بإنجاز يرفع قدراتهم 

على العمل في جميع  والقدرات للقوى العاملة القادرة عملية المعرفة والمهارات زيادة :"كما تعرف أيضا على أنها

الإنتاجية كحد أقص ى ختبارات بغية رفع مستوى كفاءتهم ما أجرى من ا لتي يتم انتقاؤها واختيارها في ضوءالمجالات ا

 40ممكن."

كفاءاتها، فهي ذلك المزيج من الطرق،  وتعرف كذلك على أنها:" الإجراءات المتخذة من قبل المؤسسة لتنمية قاعدة 

 41والوسائل، والنشاطات في رفع مستوى أداء الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة".

 تنمية الكفاءات البشرية وأهداف المطلب الثاني: أهمية

حاجتها لتكييف تحتل عملية تنمية الكفاءات البشرية مركز اهتمام انشغالات المؤسسة، لأن هذه الاخيرة مدركة لمدى  

 الموارد مع متغيرات المحيط لكي تضمن استقرارها.

 الفرع الأول: أهمية تنمية الكفاءات 

والوسائل الإجراءات في مزيج من الطرق  وتتمثل هذهتتخذ المؤسسة مجموعة من الإجراءات لتنمية قاعدة كفاءاتها  

 42الدوافع الاهتمام بتنمية الكفاءات نذكر منها ما يلي:التي تساهم في رفع مستوى أداء الكفاءات، ومن أهم والنشاطات 

  جودة، أنظمة المؤسسة، وما يتطلب نجاحه من لرفع مستوى الكفاءات المو  والاتصال فيإدماج التكنولوجيا الحديثة للإعلام

 وإعادة تنظيم لمناصب العمل؛

                                                           

 طاهر محمود الكلالده، الاتجاهات المعاصرة في تنمية وإدارة الموارد البشرية، دار البداية ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، 7113، ص 31-

.1138  

  39 خالف كاتبة، عثماني مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص371.

  40 لعلى بوكميش، مدخل الى تنمية الموارد البشرية، دار الراية للنشر والتوزيع، 7117، ص 117.

  41 مسغوني منى، مرجع سبق ذكره، ص074.

  42 فايزة بوراس، مرجع سبق ذكره، ص131-132.
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  لتي من الضروري مواجهتها من قبل المؤسسات في حدة الضغوطات التنافسية امن ازدياد  وما رافقهتنامي تدويل الأسواق

 خلق الحاجة إلى وجود كفاءات تساهم بفعالية في تلك المواجهة؛ وهو ما، واستمراريتهالضمان بقائها 

 أسهل المزايا إخفاء عن أعين المنافسين وأصعبها تقليدا، وهو ما  والمعارف العلميةالتنافسية المرتكزة على الدريات  تعتبر المزايا

 من إنشاء قاعدة صلبة لإرساء مزايا قوية ودائمة؛يض

 43بالإضافة إلى النقاط سابقة الذكر، تسمح تنمية الكفاءات تحقيق ما يلي:

  لدى الموارد البشرية، وبالتالي اتخاذ الإجراءات المناسبة لتدارك الوضع؛ والضعفاكتشاف نقاط القوة 

  ،الوظيفي؛ إطار برامج تطوير وإدارة مسارها فيتحضير الموارد البشرية لمواكبة متطلبات الوظائف 

  تخفيض حجم العمالة بالمنظمة، من خلال إكساب الموارد البشرية لمؤهلات جديدة، تمكنها من شغل وظائف متنوعة

 وإنجاز مهام متعددة؛

 للمنظمة.إيجابية، وزيادة ولاتها  رية، وجعل مواقفها وسلوكياتها أكثر سد الثغرات المعرفية لدى الموارد البش 

 الفرع الثاني: أهداف تنمية الكفاءات

من خلال استهداف عملية تنمية لمختلف أنواع الكفاءات داخل المؤسسة من كفاءات بشرية، تصورية وتقنية لكل   

 44مورد بشري حسب وظيفته فإن هذه العملية وأبعد من ذلك تسعى لتحقيق مجموعة أهداف نذكر منها:

  الحالية والمستقبلية للأفراد؛المردودية وتنمية زيادة 

 ؛
ّ
 تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أداء الموارد البشرية

 إكساب الأفراد ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين؛ 

 هي عبارة عن مفتاح تهدف لزيادة درجة التنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع؛ 

 استغلالها لأقص ى الحدود؛ اكتشاف الكفاءات الخفية وغير الظاهرة ومحاولة 

 45الإضافة للأهداف سابقة الذكر نذكر ما يلي:

 خاصة منها ) تهيئة الأفراد وتحضيرهم لتولي مناصب مستقبلية لتفادي الاصطدام بالمتغيرات البيئية المتسارعة

 المعلوماتية، التكنولوجيا...( وهو ما يصطلح عليه بالكفاءات المتعددة؛

  الأفراد فإن عملية تطوير الكفاءات تهدف إلى الاستفادة من مزايا  ثقافي بينفي حالة امتلاك المؤسسة لتنوع بشري وتعدد

 عن طريق إيجاد نوع من التعاون والتوافق بين الموارد البشرية؛ والتعدد الثقافيهذا التنوع 

                                                           

  43 حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص 81- 81.

  44 فريحة ليندة، مرجع سبق ذكره، ص .717.

أبو قاسم حمدي، تنمية كفاءات الافراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسسات، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، 

  45دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية، الأغواط، 7118/1111، ص 82.  
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 تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل؛ 

 الحالات وفي جميع الظروف؛التعلم والتكيف مع كل  دفع الأفراد إلى 

 تعليم الأفراد كيفية اتخاذ قرارات استراتيجية صائبة ودقيقة؛ 

 تقليل حوادث العمل وتجنب الأخطاء المكلفة في كثير من الأحيان باعتماد طرق تدريبية محددة؛ 

  (؛المفاوضات...ير المهارات العلائقية، التقرب أكثر من العميل بإقامة علاقات فوق العادية معه )استغلال وتطو 

  الوصول بالموارد البشرية إلى الشعور بتحقيق طموحاتكم وتحقيق ذواتكم عن طريق مساعدتهم على اكتشاف وتطوير

 كفاءاتهم؛

 تحسين مهارات وزيادة قدرات الموارد البشرية ورفع مستوى أدائهم بما يطابق معايير الأداء المحدد لهم؛ 

  عملية الاستثمار ي تنمية الموارد البشرية عملية استراتيجية تستفيد المؤسسة من عوائدها الخمة على المدى الطويل إلى

 46إفشالها؛معها بدل من مقاومتها وعرقلتها و أعمالها في المستقبل والتعايش 

 47.الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة نتيجة للتغير في موارد معينة 

 شروط نجاحها: معوقات تنمية الكفاءات و المطلب الثالث

باعتبار أن المؤسسة تتفاعل مع البيئة المحيطة بكل مدخلاتها، فالمؤسسة لا تعمل بمعزل عن البيئة الموجودة بها،  

أول من يتأثر والمورد البشري هو ض بدورها بعض التغيرات الداخلية ، والتي تفر تتأثر بما يحدث من تغيرات خارجيةفهي 

 ، لذا يجب توفر شروط لنجاح تنمية الكفاءات.بهذه التغيرات

 الفرع الأول: معوقات تنمية الكفاءات

وفيما يلي توجد مجموعة من العوائق تحول المنظمات من مجال تنمية الكفاءات، وقد تتعرض لها لتحقيق أهدافها، 

  48:نعرض لبعض هذه العوائق

 .عوائق2 العملية؛في  المستخدمة الوسائلالتي تختلف من باختلاف و تكلفة تنمية الكفاءات و تتمثل في .عوائق مالية: 1  

، بسبب التطور السريع الذي يعرفه غير كافتاح لتنمية الكفاءات البشرية في بعض الحالات يكون الوقت الم بالزمن:تتعلق 

 الاقتصاد الحديث؛

هنا تطرح إشكالية الاختيار بين المصادر الداخلية، والمصادر عوائق تتعلق باختيار القائمين على تنمية الكفاءات البشرية: .3

 الخارجية، أو المزج بينهما. وقد يكون سوء الاختيار بين هذه البدائل سببا كافيا لفشل عملية تنمية الكفاءات؛

                                                           

مانع سبرينة، أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في علوم التسيير، 

  46جامعة محمد خيضر _بسكرة_ ،7111، ص 81.

  47 مرجع نفسه ص 81. 

  48 حمود حير، مرجع سبق ذكره، ص 71.
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أساليب تنمية الكفاءات توفر المكان المناسب، وكذلك الوسائل والتجهيزات تتطلب عوائق تتعلق بمكان التنمية: .4

 نا لا يكون متاحا لجميع المؤسسات.الضرورية، وه

 49بالإضافة الى العوائق السابقة يمكن إضافة ما يلي:

 التي تقوم بها أجهزة التدريب؛ والتنمية الإداريةقصور في برامج التدريب .1

البرنامج التدريبي الذي يمثل أساسا لنجاح الدورة، ومع انعدام الوضوح في تحديد الأهداف الخاصة عدم وضوح أهداف .2

 ؛م التقويم العلمي ولا يكون ممكنابالتدريب ينعد

النشاط التكويني حيث الاعتماد وتنفيذ وتقييم ومتابعة تخطيط  والعملية فيافتقاد الدورة التدريبية للأسس العلمية .3

أنظمة المؤسسة أو تحقيق كفاءة  هذه الدورات على الأساليب التقليدية التي تحاول دون إمكانية تقدم أو تطور الغالب في 

 فعالية التدريب.و 

 الفرع الثاني: شروط نجاح تنمية الكفاءات

 50يتطلب نجاح عملية تنمية الكفاءات الموارد البشرية مراعاة الشروط التالية:  

 رنامج التدريبي لتنمية الكفاءات وبين الوقع العملي الى أقص ى حد ممكن؛يجب المطابقة بين محتوى الب .1

تحسين الممارسة الوظيفية من خلال استخدام السلوكات الجديدة والمعارف المكتسبة في عملية التنمية أثناء  .2

 العمل؛

تشجيع الموارد البشرية على تطبيق الكفاءات المكتسبة في عملية تنمية في أداء وظائفها، وإثبات ما تعلمته من  .3

 سلوكات على أرض الواقع؛

 ؛وتوسيعهاتنويع محتوى البرنامج التدريبي وتضمينه لوضعيات عمل مختلفة، وبالتالي تنويع كفاءة الموارد البشرية  .4

 وتعريف الموارد البشرية بمراحلها؛ الكفاءات،ية تنمية تحديد النقاط الاساسية لعمل .5

لدى الموارد البشرية، من خلال اقناعها بعدم كفاية ما خلق وتنمية الرغبة في التعلم واكتساب الكفاءات الجديدة  .6

 المستقبل.الحاضر لمواجهة تحديات  تعلمته في

 مراحل عملية تنمية الكفاءات المبحث الثالث:

في ظل الاقتصاد الحالي المتسم بالتغيير المستمر، أصبحت عملية تنمية الكفاءات تشكل أهمية بالغة وضرورية 

لضمان بقاء المؤسسة في ساحة المنافسة. ويذهب البعض إلى أن تنمية كفاءات الأفراد ليست تقنية جديدة كالتدريب الذي 

نما هي موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة يتمثل في إعداد مجموعة تقوم بيه المؤسسة لأجل الحصول على مؤهلات مفيدة، وإ

                                                           

بودوح غنية، استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسسة الصحية وأداء الموارد البشرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم 

  49الاجتماع، جامعة محمد خيضر بسكرة، 7117/ 7113، بدون صفحة. 

  50 حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص 72- 71.  
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ومن أهم تقسيمات مراحل عملية تنمية كفاءات الموارد البشرية، ما  .51من البرامج والخطط التعليمية لزيادة كفاءات أفرادها

 52 :يليوآخرون حيث قسموا مراحل هذه العملية إلى أربع مراحل رئيسية كما  ديريك تورينتون جاء به 

 مرحلة تحديد الاحتياجات من الكفاءات؛ .1

 مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءات؛ .7

 مرحلة تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات؛ .3

 .رحلة تقييم عملية تنمية الكفاءاتم .1

 : الشكل التاليابقة الذكر من خلال ثم تلخيص المراحل الس

 (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب ديريك تورينتون.2شكل)

 

Source :Derk torrington, Laura Hall and Stephen Taylor,Human Resource 

management, 7th editiopearson éducation, 2008, p419. 

نلاحظ من خلال الشكل السابق أن تنمية الكفاءات تمر بأربع مراحل رئيسية، حيث تعتبر مرحلة تحديد الاحتياجات 

من الكفاءات هي أول مرحلة في هذه العملية، وفي أعلى الشكل مقارنة ببقية المراحل الأخرى، تليها مرحلة وضع البرنامج تنمية 

 الأخير مرحلة تقييم عملية تنمية الكفاءات.  الكفاءات، ثم مرحلة تنفيذ البرنامج، وفي

                                                           

 . 82-87صحمدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، 51 

7th edition, , managementHuman resource Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor,  52

Pearson education, England, 2008, P418. 
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والأسهم الموجودة بين المراحل تشير إلى ترتيبها، أي لا يمكن تجاوز أي مرحلة، أو المرور إلى المرحلة التي تليها قبل الانتهاء 

تبر هذه العملية منها، ولا يمكن الرجوع إلى الخلف، بمعنى أن تسير هذه العملية عبر مراحل متسلسلة في شكل حلقة. وتع

لك تم الفصل بينهما في العامة للمنظمة، وهذه الأخيرة تؤثر في بيئتها الخارجية وتتأثر بها، لذ الاستراتيجيةكجزء لا يتجزأ من 

 بواسطة خطوط متقطعة تسمح بالتأثير المتبادل فيما بينهما. (7رقم )الشكل 

  في المطالب التالية: المراحل المذكورة أعلاهسنقوم بشرح 

 تحديد الاحتياجات من الكفاءات.: 1 المطلب

تعد مرحلة تحديد الاحتياجات من الكفاءات المرحلة الأساس والاهم التي تقوم عليها باقي المراحل الأخرى، وهي 

العملية التي تساعد على معرفة المشكلات ووضع الحلول المناسبة لها، وأي خلل ينعكس سلبا على نتائج العملية بأكملها، 

 ويمكن توضيح هذه المرحلة فيما يلي: 

 الكفاءاتمفهوم تحديد الاحتياجات من ل: و الفرع الأ 

تعد عملية تحديد الاحتياجات من الكفاءات عملية فحص العمليات الحالية والمتوقعة وكذلك القوى العاملة 

اللازمة لتنفيذها، وهي أداة أساسية لتنمية كفاءات الموارد البشرية، لأنها تساعد على التنبؤ بالمشكلات التي يمكن أن 

ويرتكز النشاط التدريبي  ناء أدائها لوظائفها، كما توفر لها المعلومات الضرورية لحلها، أو تجنب الوقوع فيها.تعترضها أث

المناسبة لتنمية وتطوير  Training Needs Analysaisبصفة أساسية على مدى الدقة والموضوعية في تحديد الاحتياجات 

وترجمة هذه الاحتياجات إلى سياسات وبرامج تدريبية تحقق الأهداف المعارف والاتجاهات والمهارات المختلفة للأفراد، 

وتمكن هذه العملية من معرفة الفرق بين الكفاءة المطلوبة لأداء عمل معين، وذلك المستوى  53الأساسية لهذا النشاط.

 .54المتوفر فعليا لدى الموارد البشرية

 اجات من الكفاءاتية تحديد الاحتيالمجالات التي تشملها عمل: ثانيالفرع ال

المستعملة في تحديد والمجالات وبعد التعرف على معنى الاحتياجات من الكفاءات، ننتقل إلى أهم الطرق 

 الاحتياجات والمتمثلة:

 تحديد الاحتياجات على مستوى المنظمة؛.1

 تحديد الاحتياجات على مستوى المهام؛.7

 تحديد الاحتياجات على مستوى الموارد البشرية؛ .3

                                                           

 مدحت أبو النصر، إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، القاهرة، الطبعة الأولى، 7112، ص 132-

 .13153  

 .27حمود حيمر، مرجع سبق ذكره،  54 
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تمثل احتياجات كلية شاملة لأن المنظمة منظور كلي له أدوار  _ تحديد الاحتياجات من الكفاءات على مستوى المنظمة:1

محددة، ويعمل من خلال أنشطة معينة، ويسعى إلى تحقيق أهداف وسياسات تؤكد شرعية وجودة الهدف الذي أنشئت 

 والتي تشمل ما يلي: 55المنظمة من أجله.

تبرز أهمية الأهداف بالنسبة للمنظمة في أنها تشكل أساس وسبب وجود واستمرار المنظمة طالما  المنظمة:تحليل أهداف  أ_

بقيت هذه الأهداف ملبية لبعض حاجات البيئة والمجتمع، أي تحديد أهداف خاصة بها وتقارن مع الأهداف التي وضعت 

 اءات جديدة من عدمها.سابقا ومدى نجاحها، وبالتالي معرفة إن كانت هناك حاجة إلى كف

توضح الخريطة التنظيمية الإدارات والأقسام والمصالح التي تتكون منها المنظمة، وكيفية  ب_ تحليل الخريطة التنظيمية:

 56توزيع المسؤوليات والسلطات بداخلها، أي معرفة مدى ملائمة صلاحية هذه الخريطة لتحقيق أهداف المنظمة.

تحليل القوى العاملة، المناخ التنظيمي، وتحليل معدلات الكفاءة، من خلال دراسة و  ج_ تحليل المقومات التنظيمية:

دراسة مجموعة القوانين واللوائح والتعليمات التي تسنها إدارة المنظمة لتسيير  وتحليل التغيرات المتوقعة في نشاط المنظمة.

 57لتي يبذلها الأفراد.والمجهودات االعمل وتوجيه مختلف الأنشطة 

 المهام:_تحديد الاحتياجات من الكفاءات على مستوى 2

يهدف إلى تحديد نوع المهارات والمعلومات والاتجاهات المطلوبة لإتمام العمل والمعايير التي تقيس درجة تحصيل الفرد  

 لهذه المتطلبات. وتعرف هذه العملية بتحليل الوظيفة وتوصيفها.

الوظيفة أو ما يعرف كذلك بتحليل العمل، وتشمل عملية تحليل الوظيفة تحليل : job Analysais))الوظيفة أ_تحليل 

 على مجالين اثنين هما: تحليل الأنشطة المتعلقة بالعمل، وتحليل خصائص الموارد البشرية التي ستقوم بهذا العمل.

 التحليل الوظيفي: أهداف

هدف الأول هو إمداد الإدارة العليا والعاملين يوجد هدفان أساسيات لتحليل المجالات الوظيفية والوظائف والمهام، ال

بالمنظمة بالمعلومات اللازمة للأغراض الإدارية التي يكون محورها الوظائف وشاغليها، أما الهدف الثاني فيرتبط بتصميم 

  58وإعداد البرامج التدريبية.

                                                           

الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريد، ، التدريبية بين النظرية والتطبيق وأساليب إعداد الخطة التدريبية الاحتياجات رضا السيد، 55 

 . 72، ص 7112،الطبعة الأولى ،مصر

  56 بلال خلف السكارنة، التدريب الاداري ، دار النشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، 7111، ص11

 .11صمرجع نفسه، 57 

 محمد عبد الفتاح الصيرفي، التدريب الإداري الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبي، دار المناهج للنشر والتوز يع، عمان الأردن، 

  711158، ص83.
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إن إعداد وصف الوظيفة يتطلب تحليلا كاملا لطبيعة ومدى كل واجب  :(Jobe Description)الوظيفة  توصيف-ب

 حيث عدممن واجباتها وهذا يفترض إعداد وثيقة مكتوبة تصف وصفا واضحا وكاملا لمسؤوليات ومتطلبات الوظيفة، 

 وضوح الوصف يؤدي بالضرورة إلى عدم في احتياجات.

 الية:ونموذج وصف الوظائف يجب أن يحتوي على المعلومات الت

 اسم الوظيفة؛ 

 الغرض أو الغاية من الوظيفة؛ 

 لواجبات الأساسية للوظيفة؛ا 

 خطوط السلطة؛ 

 متطلبات الوظيفة المالية والبشرية؛ 

 .59حدود السلطة 

 _ تحديد الاحتياجات على مستوى الموارد البشرية:3

لتحسين أدائها الوظيفي، وتلبي تمكننا هذه العملية من معرفة نوع الكفاءات الواجب توفرها في الموارد البشرية 

دوافعها الوظيفية والشخصية. ويقوم الشرف على عملية تنمية الكفاءات بدراسة المؤهلات والخبرات والخصائص الشخصية 

 60للموارد البشرية، ومختلف الجوانب السلوكية وعلاقتها ضمن فرق العمل.

 ية تحديد الاحتياجات من الكفاءاتأهداف عمل: ثالثالفرع ال

 تسمح عملية تحديد الاحتياجات من الكفاءات بتحقيق الأهداف التالية:

 _على مستوى المنظمة:1

 .تحديد نطاق المجال الوظيفي 

 .التحقق من انتماء وظائف إلى مجال وظيفي معين 

 _على مستوى المهام:2 

 .تحديد وتنظيم محتوى الوظائف من أجل كتابة ومراجعة المهام وشروط الالتحاق بها 

 .تحديد الأخطار المهنية 

 _على مستوى الموارد البشرية:3 

                                                           

  59 السيد عليوة، تحديد الاحتياجات التدريبية، ايتراك للطباعة والنشر، مصر، القاهرة، الطبعة الأولى، ص 71.

  60 بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص 111.
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 وفير المعلومات التفصيلية المتعلقة بالوظائف الحالية والتي يمكن استخدامها في تحديد التغيرات المطلوبة في تأهيل ت

 الأفراد الناتجة من استخدام معدلات أو أدوات جديدة أو طرق جديدة للعمل.

 61ن الرضا الوظيفي وترفع الحالة المعنوية والكفاءة والفعالية الخاصة بالموظفين.تحديد العوامل التي تزيد م 

 أساليب تحديد الاحتياجات من الكفاءات: الرابع:الفرع 

 62توجد مجموعة من الأساليب المعتمدة لتحديد الاحتياجات من الكفاءات، نذكر منها ما يلي:

المقابلة الشخصية من أنجح الوسائل وأكثرها فعالية لجمع البيانات يعتبر أسلوب : (Interview)الشخصيةالمقابلة .1

 وهي تفاعل بين شخصين وجه بوجه في توجيه الأسئلة وتلقي الأجوبة عليها.

يعتبر من الوسائل الفعالة التي تساعد في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وذلك لأنها  (:Observions)الملاحظة .2

 بة وملاحظة الوضع القائم وإعطائه معلومات دقيقة عن الحالة.تمكن الباحث من مراق

وتعتبر وسيلة جيدة لملاحظة وشرح أداء الأفراد في ظل ظروف مراقبة (: Test and Examinassions)الاختبارات.3

يحتاجها الأفراد وذلك بقصد قياس أداء الأفراد في وظائفهم الحالية والتي عن طريقها يمكن التعرف على نواحي القصور التي 

 إلى علاجها عن طريق التدريب.

وهي عبارة عن أسئلة يتم كتابتها على قائمة تستخدم لجمع المعلومات الموضوع المراد : Questionnaire))الاستبانة .4

 بحثه.

من أهم وسائل نجاح التدريب تحليل مشكلات العمل ومعرفة السبب  :(Problème Analysaisتحليل المشكلات ).5

 الحقيقي للمشكلة، حيث يساهم التدريب في حل وعلاج مثل هذه المشكلات بكفاءة.

تظهر دراسة السجلات والتقارير نقاط (: Record and Report Analysais)والتقارير دراسة السجلات .6

 ولمسؤوليللرؤساء الضعف التي تحتاج إلى علاج وتدريب وتمتاز لإظهارها مشاكل الأداء بوضوح تام، وتقدم معلومات واضحة 

 التدريب وتقديم اقتراحات لحل المشاكل وتحديد التدريب اللازم لها. 

يعتبر العامل )الفرد( هو الأقدر على تحديد نوع التدريب الذي يحتاج إليه وأن : Self-Assessment)) التقييم الذات.7

التدريب الأمر الذي جعل هذه الوظيفة تساعد على أخذ رأي العاملين في أنواع التدريب الذي يحتاجونه يجعلهم يقبلون على 

 رفع معنويات المديرين بدرجة كبيرة.

تلجأ المنظمة إلى استشارة جهات خارجية متخصصة تشمل المراكز التدريبية  :Consultations))الاستشاريون .8

 للمساعدة في كشف الاحتياجات التدريبية التي يحتاجها الأفراد.

يعطي الأفراد مؤشرا واضحا على الواجبات التي لم تنجز وأسباب : Performance mensurent))قياس الأداء .9

 عدم إنجازها، كما تبين نتيجة التقويم مدى الحاجة العاملين إلى التدريب.

                                                           

  61 محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص 81-83.

  62 بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص 118-111.
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 المطلب الثاني: وضع برنامج تنمية الكفاءات

 63الكفاءات، والتي سنوضحها فيما يلي:بعد تحديد الاحتياجات من الكفاءات، تأتي مرحلة وضع برنامج تنمية 

 مفهوم وضع برنامج تنمية الكفاءات الفرع الأول:

يقصد بوضع برنامج لتنمية الكفاءات إعداد مجموعة من البرامج والدورات التدريبية التي تنفذ وفق سياسات 

 مرحلية في فترات شهرية محددة.وأهداف المنظمة بهدف تنمية القوى العاملة فيها. ويمكن أن تكون الخطة سنوية أو 

  ا عند وضع برنامج تنمية الكفاءاتالعوامل الواجب مراعاته ي:الثانالفرع 

 يتطلب نجاح برنامج تنمية كفاءات الموارد البشرية مراعاة جملة من العوامل، نوجزها فيما يلي: 

 بعين الاعتبار أهداف المنظمة.عند وضع برنامج تنمية الكفاءات يجب أن نأخذ أهداف وسياسات المنظمة: .1

ضرورة توافق خطط المنظمة مع أهدافها فإن توافقها مع الخطة السنوية والسنوية:  الاستراتيجيةخطط المنظمة .2

 المنظمة. استراتيجيةللمنظمة هذا أمر حيوي ذلك أنها جزء لا يتجزأ من 

خطة لابد من مراعاة مستويات وخبرات المتدربين وذلك عند وضع المستوى التعليمي والخبرة العملية للموارد البشرية: .3

 لتصميم البرنامج المناسب لكل مستوى، وبالتالي يلبي حاجتها من الكفاءات.

تعتمد على تحليل أعمال ومهام ووظائف العاملين، ويعتبر تحليل الوظائف أساس عملية تحديد تحليل الوظيفة: .4

 لتركيز على نتائجه واستخدمها لوضع البرنامج الملائم لتنمية هذه الكفاءات.الاحتياجات من الكفاءات، وبالتالي يجب ا

لكل برنامج من برامج تنمية الكفاءات تكلفة محددة، كما يتطلب إمكانات خاصة، وعليه متطلبات المنظمة وإمكانياتها: .5

 64يجب على المنظمة مراعاة إمكانياتها المالية عند اختيارها لأي من هذه البرامج.

 لعناصر المؤسثرة عند وضع برنامج تنمية الكفاءات:.6

 .امجاصر المؤثرة في خطة وضع البرنالشكل التالي والذي يحدد فيه العنJill Brookes   روكسبقدم جل 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  63 مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 171-177. 
  64 حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص 77.
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 المؤسثرة في خطة البرنامج (: العناصر 4الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

، 7112الطبعة الأولى، ، دار الفجر للنشر والتوزيع، إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، مدحت أبو النصر المصدر:

 .172ص 

 تنمية الكفاءات خطوات وضع برنامج: ثالثالفرع ال

 تتم عملية وضع برنامج تنمية كفاءات الموارد البشرية عبر الخطوات التالية:

تحديد أهداف البرنامج تعتبر الخطوة الأساسية لنجاح عملية تنمية الكفاءات، يعني تحديد تحديد أهداف البرنامج: .1

ة للمنظمة. بالإضافة إلى تحديد مؤشرات ومقاييس الأهداف التي يراد تنفيذها، أي ربط أهداف البرنامج بالأهداف العام

لتقييم مدى تحقيق هذه الأهداف، كما يجب مراعاة الموضوعية والواقعية في تحديد هذه الأخيرة، سواء من حيث الوقت، أو 

 .مكانيات المتاحة للموارد البشريةمن حيث الإ 

بعد تحديد أهداف تنمية الكفاءات يتم استشراف المستقبل، ومحاولة التنبؤ بمستجداته لمعرفة  التنبؤسات المستقبلية:.2

مستقبلا، إن استدعت الضرورة  مدى تناسبها مع الأهداف المسطرة، وكذلك دراسة إمكانية تغيير برنامج تنمية الكفاءات

 .65ذلك

                                                           

 .27،22حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص

 

من يقوم  خطة البرنامج

 به؟

هي  ما

 التكلفة؟

ما الذي 

يجب 

 توفيره؟

ما هي الأهداف 

؟تحقيقها المراد  

 لمن؟

 باستخدام أي الموارد
؟متى  

 كيف؟
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ذه الخطوة وضع برنامج العمل لتحقيق الأهداف المسطرة بعد تحديد ووضع أهداف البرنامج، تمثل ه وضع برنامج العمل:.3

تشمل هذه الخطوة تحديد ت الموارد البشرية من الكفاءات، وبالتالي تحديد طبيعة ونوعية البرنامج الذي يحقق ويلبي حاجا

نامج زمني مفصل لسير بر وفي يتم وضع  مكان وزمان تنمية الكفاءات، والموارد البشرية المعنية بهذه العملية، والقائمين عليها،

  66.هذه العملية

لابد لكل خطة مجموعة من البدائل للبرامج والمشاريع التي سيتم تنفيذها وذلك بوضع عدة اختيار أفضل البدائل: .4

ث بالتالي توفير بدائل مختلفة من حين البرامج والندوات والمؤتمرات و خيارات أمام الإدارة العليا، مثلا: اقتراح عدة أنواع م

 67.وارد البشرية، وكذلك من تكلفتهاالوقت، ومن حيث الم

تعد هذه الخطوة أخر خطوة لوضع برنامج تنمية الكفاءات، حيث يتولى القائمون  مصادقة الإدارة العليا على البرنامج:.5

ت دقيقة حول أهمية على هذه العملية إقناع الإدارة العليا بإقرار هذا البرنامج، والمصادقة عليه، من خلال تقديم معلوما

 68وفعالية برنامج تنمية الكفاءات لتحقيق أهداف المنظمة.

 : تنفيذ برنامج لتنمية الكفاءاتلثالمطلب الثا

الكفاءات تأخذ معناها من التطور المستمر لذا يجب تنميتها من أجل السماح لها بالتأقلم مع عوامل المحيط الداخلي 

أو الخارجي للمؤسسة أو المشاركة في احدى تغيراته، حيث أصبح  اليوم تنمية الكفاءات يمثل أهمية استراتيجية، نظرا لما 

في السوق باعتبار الكفاءات تحقق الأداء المتميز، كما أنها أصبحت تمثل تقدمه من إمكانيات لاحتلال وضعيات جديدة 

الخزينة الحقيقية لكل مؤسسة تعمل في محيط ذي قوى كثيفة المعرفة، وبما أن حاملو المعرفة في المؤسسة هم كفاءاتها، 

فيز...إلخ، وفيما يلي بعض أساليب الاستراتيجي بأساليب حديثة كالتدريب، التحفإن هذا ما يستدعي ضرورة تنمية هذا المورد 

 تنمية الكفاءات.

 الفرع الأول: تنمية الكفاءات عن طريق التدريب

لقد تزايد الاهتمام بالتدريب وأصبحت الحاجة ملحة للمختصين في القيام به، ذلك أن التدريب صار ضرورة أساسية 

ية ويفيد المورد الأداء وتطويرا لقدراتهم إلى مراكز وظيفلبناء كفاءة الأفراد عند الالتحاق بالعمل ومعالجة مشاكلهم أثناء 

 المؤسسة من جهة أخرى، لهذا نجد أن كل المؤسسات تحرص كل الحرص على تدريب مواردها.البشري من جهة و 

 أولا: تعريف التدريب

                                                                                                                                                                                                 
65  

مدحت محمد محمود أبو النصر، التدريب الفعال تخطيط وتنفيذ وتقويم البرامج التدريبية، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 

  66مصر، الطبعة الأولى ،7117، ص 111.

  67 مدحت محمد محمود أبو النصر مرجع نفسه، ص111.

  68حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص22.
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 69التدريب بمفهومه الواسع يتداخل مع ثلاثة أوجه من النشاط وهي:: 1تعريف

 . التدريب3. التطوير                7     التعليم            .1

والمهارة فالتعليم هو الاصطلاح الواسع الذي يشمل الإطار العام للموضوع، ويقصد بالتعليم إكساب الشخص المعرفة -

 .واتجاهاتهعاداته  لتطوير 

معرفة مدى تأثيرها على الأمور ه على فهم المشاكل التي تواجهه و أما التطوير فهو تنمية القدرة لدى الشخص بقدر يساعد-

 التي يعالجها أو التي ترتبط بمشاكل أخرى في المؤسسة.

وبالتالي فإن كل أنواع برامج التدريب هي زيادة المهارة المتخصصة للفرد،  التدريب هو نوع من أنواع التعليم يهدف إلى-  

 تعليم وليس من الضروري أن يكون كل التعليم بالضرورة تدريب.

 التدريب(: الفرق بين التعليم و 22) لجدول ا

 التدريب التعليم  الخصائص 

 

 الأهداف

مجردة لخدمة احتياجات الأفراد  أهداف عامة

 المجتمع بصفة عامة و 

عاملين أكثر كفاءة أهداف سلوكية محددة لجعل ال

 أعمالهموفعالية في وظائفهم و 

 

 الزمن 

خاصة عندما يكون يمكن أن يكون قصيرا جدا  طويل الاجل بصفة عامة

 موجها إلى نوع معين من المهارات

غالبا ما يكون محدد بدرجة كبيرة لاحتياجات العمل  شاملمتسع و  المحتوى 

 الذي يقوم به الفرد

 .111، ص 7111، الطبعة العربية، والتوزيعدار اليازوري العلمية للنشر ، اتجاهات حديثة في ادارة الموارد البشريةالحريري،  رافدهالمصدر: 

مل ما بهدف زيادة الاتجاهات التي تجعله قادرا على مزاولة علمستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات و النشاط ا :2التعريف 

سلوكيات جديدة لتطوير كفاءة الفرد لأداء مهام محددة في ، او نقل معارف ومهارات و الجهة التي يعمل بهاالانتاجية له و 

 70الجهة التي يعمل بها. 

إلى زيادة معدلات تقودهم  المهارات التيب الأفراد مجموعة من المعلومات و هو نشاط مخطط يهدف إلى اكسا :3التعريف 

 71.تنمية النواحي التالية لدى للمتدرب العمل على ويتضمن التدريب .الأداء للمهام المستندة إليهم

 

                                                           

  69 علي غربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قبرة، تنمية الموارد البشرية، دار الهدى لنشر، الجزائر،7117ص 112.

  70 منال أحمد البارودي، تنمية مهارات مسئولي التدريب و التطوير، المجموعة العربية لنشر و التوزيع، الطبعة الاولى، 7113، ص 11.

  71 رافده الحريري، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، 7111، ص ص 111-111. 
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 التي ينميها التدريب في المتدرب المجالات(: 23الجدول)

التي ينميها  المجالات

 التدريب

 التي ينميها التدريب من هذه المجالاتالنواحي 

 

 

المعرفة  تنمية

المعلومات لدى و 

 المتدرب

  ؛وسياستها وأهدافهامعرفة تنظيم المؤسسة 

  منتجات المؤسسة وأسواقها؛معلومات عن 

 معلومات عن خطط المؤسسة ومشاكل تنفيذها؛ 

  أدوات الانتاج؛لمعرفة الفنية بأساليب و 

  والإشرافالمعرفة بالوظائف الإدارية وأساليب القيادة. 

 

 

 

تنمية القدرات 

 والمهارات للمتدرب

 المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة؛ 

  القيادية؛المهارات 

 القدرة على تحليل وحل المشاكل؛ 

 قدرة على اتخاذ القرارات؛ 

 المهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات؛ 

 لقدرة على تنظيم العمل والاستفادة من الوقت. 

 

 

 

تنمية الاتجاهات 

 للمتدرب

 ؛لاتجاه لتفضيل العمل بالمؤسسة 

  ؛المؤسسةلاتجاه لتأييد سياسات وأهداف 

 نمية الرغبة والدافع إلى العمل؛ ت 

 ؛نمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاءت 

 ؛تنمية الروح الجماعية للعمل 

 ؛تنمية الشعور بالمسؤولية  

 ؛تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز في العمل 

 تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المؤسسة والعاملي. 

اليازوري العلمية للنشر  دار، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشرية ،لحريري  رافدهمن إعداد الطالبتان، بالاعتماد على المصدر: 

 .111، 111ص ، 7111، الطبعة العربية، والتوزيع

  وأهداف التدريبثانيا: أهمية 

يؤدي إلى تطوير أساليب التفاعل  ومواردها البشريةيكتس ي التدريب أهمية بالغة في حياة المؤسسات على اختلافها : ميةالأه.1

 وبالتالي يمكن تحديدها على مستويين: بين الموارد البشرية وبينهم والإدارة.

 72أ. على مستوى المؤسسسة:

                                                           

  72 مانع سبرينة، مرجع سبق ذكره، ص 111.
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  يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة، بذلك يرتفع أداء الموارد البشرية عن طريق معرفتهم لما تريد

 المؤسسة منهم من أهداف؛ 

  يؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الإدارية؛ 

 ت المختلفة في البيئة؛ يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرا 

 صالات والاستشارات الداخليةيساهم في بناء قاعدة فعالة للات 

 73ب. على مستوى الفردي:

 يعتبر التدريب وسيلة حوارية، يحسن الاتصالات بين الإطارات في مختلف الوظائف؛ 

  دوافع الافراد واتجاهاتهم، ومن ثم ما يقع من تطور في سلوكهم الإنتاجي والحاجة إلى أفراد  والاختلاف فيالتغير

 ضروريا؛ وتطويره أمرامتعددي المهارات، يجعل التدريب الهادف الى تعديل السلوك 

  الأفراد لا يقمون بعمل واحد ولا يمارسون مسؤولية واحدة، بل ينتقلون بين عدة وظائف وعدة مسؤوليات

 وظائف أخرى؛ وانتقالهم إلىل فترة عملهم، الذي يتطلب إعادة تدريبهم عند ترقيتهم خلا

  وتكمن أهمية التدريب في كونه يرمي إلى جذب المزيد من العمالة إلى سوق العمل والتشغيل حيث يزيد من

 الكفاءة المهنية والتقنية للعامل.

 74يمكننا التطرق لأهداف التدريب كالآتي: الأهداف: .2

 اكتساب الأفراد المعارف الوظيفية وصقل المهارات لإنجاز العمل على أكمل وجه؛ 

 تطوير أساليب الأداء لضمان أداء العمل بفعالية؛ 

 عمل الآخرين؛ى فهم وإدراك العلاقة بين عمله و مساعدة كل موظف عل 

 الحد من الأخطاء وتحقيق الاستفادة القصوى من فرق العمل؛ 

  التفكير الابتكاري؛ وتمكينهم منتطوير مستوى تفكير العاملين 

  75المرجوة منهم. وبلوغهم الأهدافمعالجة جوانب ضعف معينة تؤثر سلبا على قيام المورد البشري بمهامهم 

 نواع التدريبأ ثالثا:

 نواع مختلفة، يمكن توضيحها من خلال الجدول التالي:التدريب إلى أقسم ني

 

                                                           

  73عبد الكريم أحمد جميل، تدريب وتنمية الموارد البشرية، الجنادرية للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، 7117، ص ص 13- 11.

  74 منال أحمد البرداوي، التدريب المؤسثر في العمل، المجموعة العربية لتدريب و النشر، الطبعة الأولى، 7113، ص 11.

 75لعلى بوكميش، مرجع سبق ذكره، ص 111.
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 أنواع التدريب(: 4الجدول)

 انواع التدريب ضمن هذه التقسيمات تقسيمات التدريب 

التدريب حسب عدد 

 نالمتدربي

 التدريب الفردي 

 التدريب الجماعي 

لتدريب حسب مكان 

 التدريب

 لتدريب في موقع العملا 

 لتدريب خارج موقع العملا 

التدريب حسب فئة 

 نالمتدربي

 لتدريب الإداري ا 

 يلتدريب الفنا 

التدريب حسب تاريخ 

 التعيين في المؤسسة

 دريب العاملين الجددت 

 تدريب العاملين القدامى 

التدريب حسب فئة 

 نالمتدربي

 لتدريب الإداري ا 

 لتدريب الصناعيا 

التدريب حسب المادة 

التدريبية والمهارات المراد 

 للمتدرب بهاإكسا

 لتدريب اللغوي ا 

 لتدريب الفنيا 

 لتدريب التخصص يا 

 على اتخاذ القرارلتدريب ا 

الطبعة  والتوزيع،دار أسامة لنشر  ،إدارة الموارد البشريةفيصل موس ى حسونة،  على:إعداد الطالبتان بالاعتماد  من المصدر:

 .117_ 111ص  ،7112الأولى،

 التحفيز ع الثاني: تنمية الكفاءات عن طريقالفر 

أهم الآليات ذات التأثير المباشر على سلوك وإنتاجية الفرد العامل، لذا على المؤسسات أن  الحوافز منتعتبر سياسة 

للعاملين حتى تستطيع المؤسسة المحافظة  مرة مع مراعاة الظروف الاقتصاديةتعمل على تطوير هذه السياسة بصورة مست

 لى الخارج.بشرية الداخلية خوفا من تسربها إعلى الكفاءات ال

 وم التحفيزأولا: مفه

 76للتحفيز عدة تعاريف نذكر منها:

لايجابي نحو العمل وإتقانه مجموعة من الدوافع التي تقود الفرد لعمل ش يء معين وتحفز سلوكه ا الحوافز هي: 1التعريف 

 .بسرعة

                                                           

 عبد الله نور شعت، إدارة المنظمة بين الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، مكتبة وفاء القانونية لنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 7111، 

  76ص 321.
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 مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان وتؤثر على سلوكه وتصرفه. :2التعريف 

هي نظام مستحدث في الإدارة من شأنها دفع الأفراد إلى بذل المزيد من الجهد لتحسين ورفع الكفاءة الحوافز : 3التعريف  

 77الإنتاجية ويؤدي الحافز إلى جعل الموظفين يبذلون جهد في وظائفهم أكثر مما هو مطلوب منهم.

 : أهمية الحوافزاثاني

 78أهمها: يحقق النظام الجيد للحوافز نتائج مفيدة

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج، وجودة إنتاج، ومبيعات، وأرباح؛ .1

تخفيض الفاقد في العمل، ومن أمثلته تخفيض التكاليف، وتخفيض كميات الخامات، تخفيض الفاقد من الموارد  .7

 البشرية، وأي موارد أخرى؛

 ؛والشعور بالمكانةإشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها وعلى الأخص ما يسمى التقدير والاحترام  .3

 إشعار العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة؛ .1

 جذب العاملين للمؤسسة، ورفع روح الولاء والانتماء؛ .8

 تنمية روح التعاون بين العاملين، وتنمية روح الفريق والتضامن؛ .7

 شروع أمام المجتمع.تحسين صورة الم .2

 : أنواع التحفيزاثالث

 لحوافز المعنوية.أساسيتين هما الحوافز المادية واتم تصنيف الحوافز إلى فئتين 

 : الحوافز المادية1

تعتبر من أكثر أنظمة الحوافز شيوعا وذلك لقدرتها على إشباع عدد من الحاجات الأولية أو الدوافع الأساسية لدى 

 79هذه الحوافز: العامل، ومن أمثلة

 المشاركة في الأرباح؛ 

 المكافآت والزيادة الدورية؛ 

 .أقلمة الحوافز المادية مع بيئة العمل كربط الأجر بالإنتاج 

المكافآت المادية، ويعتبر  الحوافز فيهذه وتتمثل تتعدد اشكال هذه الحوافز وتختلف صورها من مؤسسة إلى أخرى 

وذلك لأن النقود تشبع كل حاجات الإنسان تقريبا وهي حقيقة حوافز في أيامنا هذه الحافز النقدي المادي من أهم طرق ال

 زائلة.وسائل الأخرى التي تعتبر مجردة و واقعية وقابلة للتداول بعكس ال

                                                           

  77 رافدة الحريري، مرجع سبق ذكره، ص173 

  78 فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، 7112، ص 11.  

  79 مرجع نفسه، ص ص 28_.67.
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 ومن أهم طرق التحفيز المادي ما يلي:

يوجد لهذه الطريقة عيب يتمثل في أنها لا تعطي الفرصة للعمال المهرة لبذل جهد أعلى لشعورهم الأجر باليومية: 1.1

 غيرهم من العمال غير الأكفاء. والأجر معوإدراكهم بأنهم يتساوون من حيث النتيجة 

صة للعامل ليصل إلا أنه على الرغم من ذلك فان طريقة الاجر باليومية او بالساعة او بالأسبوع أو الأشهر تعطي الفر 

 لى الإسراع في انجاز عمله حتى يزداد أجره.إ بإنتاجه إلى مستوى رفيع بصرف النظر عن الوقت وليس هناك ما يؤدي

الذي يقوم به لأنها تعطي فرصة لظهور الفروق  بكمية الإنتاجفي هذه الطريقة يرتبط أجر العامل جر بالقطعة: الأ 2.1  

فإذا زاد  العمال أنفسهموهذه الطريقة تلقي الإنتاج على وبالصحة والحيوية يرتبط الإنتاج بالمعرفة  وبطبيعة الحالالفردية 

 فهو في مصلحتهم وإذا قل انخفض أجرهم.

أي كلما كانت خبرة العامل العمل كثيرة كلما كان أجره عاليا ويمكن أن يكون المعيار الأجر على حسب الخبرة في العمل:  3.1

 ات التي قضاها في العمل.لذلك مدة سنو 

 أي يزداد أجره كلما زادت حاجاته ومع زيادة عدد أفراد أسرته.الأجر حسب احتياجات الفرد: 1.1

 وإذا كانت الانواع السابقة تمثل أكثر الحوافز المادية انتشارا إلا أن هناك أنواعا أخرى نذكر بعضها على سبيل المثال:

 العلاوات المستحقة بداية كل عام؛ 

 لعلاوات الاستثنائية؛ا 

 الأجور التشجيعية؛ 

 العمولات؛ 

  والتعليمية والسكنيةالخدمات التي تشبع في العامل الكثير من الحاجات الأساسية كالخدمات الغذائية والصحية. 

 : الحوافز المعنوية:2

أهمية الحوافز المادية إلا أنها لا تكفي وحدها فالأفراد يختلفون في دوافعهم وعليه فان نظام الحوافز على الرغم من 

 رغباتهم.لأفراد و تتلاءم مع دوافع االقادر على تنمية وسائل التحفيز الفعال 

مرافقة للحواف المادية فيكون استخدامها استكمالا للحوافز المادية المعنوية )غير المادية( مكملة و  الحوافتعتبر 

 أفضل من الأداء، ومن أمثلة هذه الحوافز:لتحقيق مستوى 

  ؛واستقرارهضمان العمل 

 الحوافز الاجتماعية المعنوية؛ 

 المشاركة في اتخاذ القرارات؛ 

  العلاقات الاجتماعية؛العمل الجماعي و 
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  80المكانة.المركز و 

على المستقبل في ل لا يهتمون بالزيادة بالأجر بالدرجة الأولى بل يفضلون عليه نواحي أخرى تتمثل بالاطمئنان إن العما

الانتاج ع العمل و الدراسات أخذ المسؤولون في مواقناء على ما برهنت عليه التجارب و التوحد معها، وبعضوية الجماعة و 

ز المعنوية والتي تتمثل في المدح عمله وهي الحوافتربط بحوافز أخرى تثير قدرات العامل و  المختلفة على عاتقهم البحث عن

 سنتناول بعض هذه الحوافز كما يلي:وحات الشرف أو إعطائهم الأوسمة والمكافآت و التشجيع ووضع أسماء المجدين في لو 

  التأنيب؛المدح و 

 التسهيل الاجتماعي؛ 

 الكفاءات؛ 

 دوافع العمل النفسية؛ 

 وافع العمل الاجتماعية؛ 

  الحاجة للتقدير؛العمل و 

  إلى تحقيق الذاتوالحاجة العمل. 

 الفرع الثالث: تنمية الكفاءات عن طريق الترقية

يطمع ال مشواره الوظيفي، وإنما يطمح و أي موظف مهما كان مستواه المهني لا يمكن أن يستمر في وظيفة محددة طو 

تغيير في الأهمية دة في الراتب، زيادة في السلطة و لممارسة وظائف أعلى، وينتج عن ذلك زياباستمرار في الترقي او الارتقاء 

 الوظيفية. 

الية من حيث السلطة، وهي شغل الموظف لوظيفة أخرى ذات مستوى أعلى من مستوى وظيفته الحأولا: مفهوم الترقية: 

 المميزات الاخرى.د يصحب الترقية زيادة في الأجر و المركز، وقالمسؤولية و 

 من بين أهم أهداف الترقيات نذكر ما يلي:ثانيا: أهداف الترقية: 

 ستثمار الطاقات الانتاجية التي تتوافر عليها الموارد البشرية؛ا 

 مسؤولية من خلال الحركة الرأسية، حيث يتعرف الفرد على كل الوظائف في اد للتقدم إلى وظائف أكبر سلطة و الإعد

 المستوى الأعلى؛

 رفع الروح المعنوية للعمال؛ 

  الملل في الحياة الوظيفية؛كسر الجمود و 

 لتحسين بتغيير الوجوه وخلق ديناميكية جديدة في التنظيم الوظيفي؛تغيير الأفكار وإتاحة الفرصة للتجويد وا 

  الموارد البشرية المستخدمة. وتصغير حجمتخفيض النفقات 

                                                           

  80 فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص ص 11-22.
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 تبعا لمصادرها شكلين متمايزين، فهي إما أن تكون داخلية أو خارجية:تأخذ الترقيات ثالثا: أشكال الترقيات: 

من وهي التي تتم داخل المؤسسة، حيث تحدد أي مؤسسة الوظائف التي يمكن أن تشغل بالترقي _ الترقية الداخلية: 1 

 ومن مميزات الترقية من الداخل:التي تملأ من الخارج، داخلها و 

 انسجامهم، حيث أن الأفراد الذين يتم اختيارهم لتوفر الشروط المطلوبة المؤسسة تساعد تأقلم العاملين و  وسيلة داخل

 يستقرون بسهولة؛رقية يتأقلمون أكثر مع التنظيم و للت

  بأن ذلك رفع روحهم المعنوية، ويتفانون في بذل جهود أكثر إذا علموا دفع العاملين في زيادة إنتاجهم و تو تحفز أكثر على العمل

 سيؤدي إلى ترقيتهم؛

  التقدير  ومن ثمالمسؤوليات، لوظيفة، حيث أن إمكانية الترقي والتدرج في الوظائف و اتساهم في تحقيق الرضا عن العمل و

يترك في نفوسهم إحساس بالرضا. زيادة عن ذلك فان العاملين يترقبون دائما والأدبي المادي المقرون بالتقدير المعنوي 

 للوظائف العليا في نفس مؤسستهم أين يوجد ملاؤهم.والتدرج الصعود 

العاملة  تميل بعض المؤسسات إلى تفضيل الترقيات من الخارج وذلك حتى بحجة تطعيم الكفاءات_ الترقية من الخارج: 2

 81ذلك تجنا للجمود، كما أن ملء الوظائف من الخارج قد يقلل من التدريب.داخلها بكفاءات جديدة و 

 عوامل نجاح سياسة الترقية رابعا:

 82نذكر منها:لوب توافرها لنجاح عملية الترقية هناك بعض الروط او المعايير المط

  الإدارة؛ضرورة وجود الثقة بين الموظفين و 

 معايير الأداء المحددة؛ربط المكافأة بالسلوك المطلوب و  ضرورة 

  أن جهدهم الزائد سيقابله حيث سيكون لدى الموظفين قناعة ب الترقية،المرؤوسين في وضع نظام مشاركة الرئيس و

 مكافأة مناسبة؛تقدير و 

 مفهومة للعاملين؛بيق معايير أداء واقعية وواضحة و تط 

  ،الأداء المرتفع بحيث يركز الموظف على إيضاح الفرق بين الأداء العادي و ضرورة فصل الراتب الأساس ي عن الحافز

 وافز؛زيادة الجهد للحصول على الح

  للقياس ولنظام الاعمال التي بالإمكان إخضاعها  بالشمول، حيث ينبغي أن يشمل كافةالترقية ينبغي أن يتسم نظام

 .الترقية

 المطلب الرابع: تقييم عملية تنمية الكفاءات

                                                           

  81 علي غربي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 178- 172.

  82زيد منير عبوي، إدارة الموارد البشرية، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، 7117ن ص 713.
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وفي تعتبر عملية التقييم ضرورية للتأكد من مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المرجوة من تنمية كفاءاتها البشرية، 

 الفروع التالية سوف نتناول كل من تعريف التقييم، أهمية وأهداف، وكذا مراحل عملية التقييم.

 الفرع الأول: تعريف التقييم

عطاء حكم مسبقا انطلاقا لأداء والأهداف، ويقصد به أيضا إالتساوي ما بين االتقييم هو تحديد التوافق و : 1تعريف

تثبت  من إنجاز قياسات وتحليل فعالية الاعمال، فهو يركز بشكل رئيس ي على معرفة مرتبطة بالنشاط المنجز، خبرة او مهارات

 83المهارة.السلوك و  رورية لشغل منصب من حيثمعرفة تسيير الاستعدادات الضالحكم المهني لنشاط منج، و 

 84.كفاءة او قيمة او معنى او ش يء ماعملية منظمة يستهدف بها تحديد  :2تعريف

الجوانب السلبية الخاصة بتحقيق الأهداف ها التعرف على جوانب الإيجابية و هو العملية التي من خلال: 3تعريف

 85وإنجاز معدلات الأداء المستهدفة.

 التقييمأهمية أهداف و الفرع الثاني: 

 86لعملية التقييم عدة أهداف نذكر منها:أولا: أهداف التقييم: 

  وير عملية تنمية الموارد البشرية؛تطتحسين و 

 تحديد وجوب الاستمرار في العملية من عدمه؛ 

 بناء قاعدة معلومات أساسية يمكن استخدامها لمعاونة الإدارة في اتخاذ قرارات مستقبلية. 

 87السابقة نذكر ما يلي:بالإضافة إلى النقاط 

  :نمية الكفاءات، ومحاولة ت برامجأي التعرف على الثغرات التي تحدث أثناء تنفيذ الوقوف على الانحرافات

 ، لتفاديها في البرامج السابقة.تصحيحها

 :قابلية المديرين لنقل خبراتهم أي التعرف على مدى  معرفة مدى قدرة القائمين على تنمية الموارد البشرية

 معارفهم الضرورية للموارد البشرية المعنية بتنمية الكفاءات.و 

 :أي قياس مدى تحقيق هذا البرنامج لأهداف عملية تنمية  الاطلاع على مدى فعالية برنامج تنمية الكفاءات

 الكفاءات.

                                                           

 بوثلجة حسين، ثابتي لحبيب، تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية، مجلة التنظيم والعمل، ولاية بسكرة، الجزائر، 

  83العدد الرابع)11(، 7117، ص 33.

  84مبروكة عمر محيرق ، أساسيات تدريب الموارد البشرية، دار السحاب لنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة الأولى، 7113، ص 717.

  85سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد البشرية،7111، ص 811.

  86مبروكة عمر محيرق، مرجع نفسه، ص ص 002_000. 

  87 أنس عبد الباسط عباس، تخطيط وتنمية القوى العاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 7111، ص717. 
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 ثانيا: أهمية التقييم

 88ككل:بالنسبة للمؤسسة ين والرؤساء و لعملية التقييم أهمية كبيرة بالنسبة للعمل

 _بالنسبة للعاملين:1

 تنمية الشعور بالمسؤولية؛ 

  تحسين تطوير الأداء.رفع الروح المعنوية و 

 _بالنسبة لرؤساء:2

 استمرارية الرقابة والاشراف؛ 

  المرؤوسين؛تنمية العلاقة بين الرئيس و 

 .تنمية قدرة التحليل لدى الرؤساء 

 _بالنسبة للمؤسسسة:3

  المؤسسة؛الكشف عن مدى تحقيق أهداف 

 النهوض بمستوى الخدمة العامة للمؤسسة؛ 

 تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 

 .اكتشاف العيوب التنظيمية 

 الفرع الثالث: مستويات تقييم فعالية برنامج تنمية الكفاءات

 89التي شملت عدة مستويات نذكر منها:لتقييم برامج تنمية الكفاءات، و  هناك العديد من النظريات التي تطرقت

 يقيس ردة فعل المورد البشري الذي استفاد من عملية التنمية، من خلال استجوابه حول ما يلي:المستوى الاول: 

 هل نالت إعجابك عملية تنمية الكفاءات؟ 

 هل تم تحقيق أهدافك من خلال هذه العملية؟ 

 هل أحببت المدربين؟ 

                                                           

 محمد عبد الوهاب حسن عشماوى، دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشري، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، الطبعة الأولى، 

  711188، ص 21.

,  Human Resource management , P.Robbins and Susan L, verhulstDvid A.Decenzo, Stephen  89

11 edition , Wiley educations , Singapore , Asia , 2013, p 212. 
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ءات، من خلال تقييم البشرية التي استفادت من عملية تنمية الكفايقيس هذا المستوى ما تعلمته الموارد المستوى الثاني: .2

 بعد العملية التنموية.أدائها قبل و 

من خلال الأخذ  الكفاءات،قياس التغيير الفعلي )الحقيقي( في المورد البشري من جراء عملية تنمية المستوى الثالث: .3

 عليها.والقائمين بعين الاعتبار أراء المشاركين في العملية 

 : مراحل تقييم عملية تنمية الكفاءاتالفرع الرابع

 90: مراحل، هييتم تقييم عملية تنمية الكفاءات عبر ثلاث 

تمثل معايير التقييم أدوات لقياس مدى نجاح عملية تنمية الكفاءات ومعرفة مدى تحقيق أهدافها _ وضع معايير التقييم: 1

مستولى أداء الموارد البشرية، ولنجاح عملية التقييم يجب أن تكون المعايير محددة وتشمل كل من برامج تنمية الكفاءات، 

 بدقة، ومناسبة لغالية معينة.

 بعد عملية تنمية الكفاءات.اكتسابها المعارف التي تم ياس الاداء تقييم حجم الكفاءات و نعني بق _ قياس الأداء:2

بين المعايير التي جاءت في المرحلة السابقة، و ارنة بين نتائج قياس الاداء تعتبر هذه المرحلة كمرحلة مق _ تحليل البيانات:3

التي تم تحديدها في المرحلة الاولى، وبالتالي معرفة الانحرافات أو ملاحظة نقاط القوة في أداء الموارد البشرية بعد تنمية 

خطاء او تدارك النقائص إن وجدت، ويستحسن 
ّ

لضمان تحقيق  تقييم الكفاءات في فترة قصيرةكفاءاتها. ويمكن تصحيح الأ

 أهداف العملية.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  90 أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص 717- 712. 
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 :خاتمة الفصل

تطرقنا في هذا الفصل إلى مفهوم الكفاءات البشرية وكذا أهم المفاهيم المرتبطة بها بالإضافة إلى أبعادها مكوناتها 

حديد إلى مراحل عملية تنمية الكفاءات من ت بالإضافة، ومعوقاتاهمية  ،إلى تنمية الكفاءات من مفاهيم، وصولا وأنواعها

. وعليه نستخلص أن المؤسسات تعيش تحولات عميقة بسبب ما يجري في محيطها بكل مكوناته البرنامج وصولا إلى التقييم

ت بأنواعها على جميع المستويات وهو الأمر الذي يفرض عليها ضرورة اليقظة من أجل المحافظة على مكانتها، وتعتبر الكفاءا

الحقيقي من عوامل النجاح الأساسية للمؤسسة لذا يجب عليها العمل على تنميتها بطريقة ملائمة باعتبارها الثروة الرصيد 

 ، وهذا ما سنتناوله في الفصل الموالي.الكفيل بتحسين التنافسية
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 :تمهيد 

علاقات التعبر  عن  هاتعتبر المؤسسات الاقتصادية  بمثابة النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع، كما أن

جتتماعية، لأ  العملية اإنتتاجتية تتممن ججموعة جن العنار   الشش ةة جتعاجلة ييما بيهها جن جتةة االعنار  المادية الا 

اعنار  أخ ى جعنوةة جن جتةة ثاتية كما يشمل تعاجلةا جع البيئة، إ  البيئة التنايسية للمؤسسة الاقتصادية تشةد اليوم 

لكسب رها  التحدي يإته ليس أجام المؤسسة حتى تممن استم ارةتها قبل العديد جن التقلبات االتطورات اجن هنا ا 

التفكير في كسب أسواق خارجتية إلا أ  تعتمد على استراتيجية تنايسية ااضحة المعالم جحددة الأهداف االتي تشمل جتميع 

العمل على جتذب الأشخاص  عواجل تجاح المؤسسة لذا يجبجن المجالات االمستوةات، كما تعتبر الكفاءات بمختلف أتواعةا 

ل المؤسسة، بهدف جساي ة تنمية الخبرات اتسةيل اتتشار الكفاءات الجديدة بط ةقة جلائمة داخبالمتميزين االمبدعي ، اذلك 

 .الخ ..الحارلة في البيئة الخارجتية للمؤسسة كالتطورات التكنولوجتيا، شدة المنايسة. التطورات
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 المؤسسة الاقتصاديةالمبحث الأول: ماهية 

تعتبر المؤسسة الاقتصادية النواة ال ئيسية داخل النشاط الاقتصادي ااإندارة المفصلة لخلق الثراة في المجتمع، كما 

تعتبر ججموعة جن العواجل الشش ةة، المالية االمادية التي تتفاعل جع بعمةا البعض جن أجتل تحقيق هدف جعي ، ابالتأكيد 

 يطا، تنظيما، توجتيها اج اقبة يمثل جصدر يعاليتها اكفاءتها ااستم ارةتها.يإ  حسن إدارتها تخط

لم تسيط  عليه التقنية االمؤسسة في الق   الواحد االعش ةن تعمل في ظل اقتصاد عالمي البقاء ييه لأقوى، اعا

المؤسسة أكثر حذرا يقد التكنولوجتية المتطورة ااتساع دائ ة المنايسة اعدم اليقي  الاقتصادي، حيث أربحت العالية ا 

أربحت تعتمد على الم اتة لتواجته الظ اف المستقبلية، اكو  السوق أربحت أكثر تنايسية تحاال ييه المؤسسات 

 التكلفة المنخفمة جع اقت أقل جا يمكن.يد، جع الحفاظ على جتودة المنتج ا الاقتصادية تلبية الطلب المتزا

 المطلب الأول: تعريف المؤسسة الاقتصادية

اختلفت تعارةف المؤسسة الاقتصادية حسب الاتجاهات الاقتصادية أا اإنيديولوجتيات، حيث أدى اختلاف تظ ة 

حيث جن  ا إلى إعطاء تع ةفات جختلفة لةا،الاقتصاديي  في الاقتصاد الاشتراكي إلى المؤسسة عن تظ ة ال أسماليي  لة

هي جفةوم يتميز بالشمولية اةمكن أ  ينظ  إليه جن زاايا الصعب أ  تحيط في تع ةف ااحد جعنى كلمة جثل المؤسسة، ي

 جتعددة.

 اهناك عدة تعارةف للمؤسسة، اكل جهها ي كز على جتاتب جن الجواتب، االأهمية التي تعطى لكل جتاتب.

ااستقلال لمؤسسة عبارة عن احدة قاتوتية، سواء كاتت شخص طبيعي أا جعنوي، االتي تتمتع باستقلال جالي، ا: 1التعريف 

 91في رنع الق ار، اتنتج سلع اخدجات.

 92ؤسسة يي عبارة عن جفةوم اطبيعة جتد جعقدة، حيث تعبر عن ااقع اقتصادي، اشش ي ااجتتمايي.الم :2التعريف 

المؤسسة يي الوحدة الاقتصادية التي تمارس النشاط اإنتتاجي االنشاطات المتعلقة بـه جن تخزةن اش اء ابيع : 3التعريف 

 93تحقيق الأهداف التي أاجتدت المؤسسة جن أجتله. جن أجتل

 كما يمكن تع ةفةا جن اجتةة تظ  الباحثي :

 ".الاقتصاديالمؤسسة يي الوحدة التي تجمع ييها اتنسق العنار  الشش ةة االمادية للنشاط  : "TRUCHYتعريف 

االشش ةة جن أجتل القيام بأي عملية جن تلاحظ أ  هذا التع ةف ركز على عملية التنسيق بي  عنار  اإنتتاج المادية 

عمليات النشاط الاقتصادي سواء إتتاج أا تبادل أا استهلاك، اهناك إهمال للمحيط الذي تعمل ييه هذه المؤسسة، إذ لم 

 يتم اإنشارة إليه جطلقا.

                                                           

 91 Marie Bouvoir Ame, Economie d’entreprise, Dunod, Paris, 2007, p01.  
92 Op.cit, p01.  

  93 عم  صخ ي، اقتصاد المؤسسة، ديوا  المطبوعات الجاجعية، الجزائ ،4002، ص 42.
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الوقت تحت تتمثل المؤسسة الاقتصادية ال أسمالية في عدد كبير جن العمال يعملو  في تفس : "K.MAREXتعريف 

 ".ن أجتل إتتاج تفس النوع جن السلعإدارة تفس رأس المال، افي تفس المكا ، اج

( تجد أ  المؤسسة يي التي تستعمل عددا كبيرا جن العمال، إلا أ  جا تلاحظه الآ  أ  ماركسجن خلال تع ةف )

س النوع جن السلع خاطئ لأ  هناك جؤسسات تجمع ثلاثة عمال أا أقل اتسمى جؤسسة، كما أ  التركيز على إتتاج تف

 المؤسسة قد تنتج أتواعا جختلفة جن السلع.

المؤسسة يي شكل إتتاج بواسطته اضمن تفس الذجة تدجج أسعار جختلف عواجل ": FRANCOIS PEROUXتعريف 

الحصول على اإنتتاج المقدجة جن ط ف أعوا  جتميزين عن جالك المؤسسة، بهدف بيع سلعة أا خدجات في السوق، جن أجتل 

 94"ن الف ق بي  سلسلتي  جن الأسعاردخل تقدي ينتج ع

المؤسسة يي جنظمة تجمع أشخارا ذاي كفاءات، تستعمل رؤاس الأجوال اقدرات جن أجتل إتتاج » أيما:كما يع ف 

 ". سلعة جا، االتي يمكن أ  تباع بسع  أعلى جن تكلفتها

 ركز على ججموعة جن النقاط في تع ةفه للمؤسسة ايي:   PEROUXجن خلال هذين التع ةفي  تلاحظ أ   

  عند القيام بنشاطةا اتحقيق ال بحهدف المؤسسة. 

  يوجتد ي ق بي  جالكي المؤسسة اجسيرها. لا 

تعارةف كثيرة اجختلفة للمؤسسة الاقتصادية تظ ا لاختلاف اجتةات تظ  المفك ةن لةذه المؤسسة اط ةقة  توجتد

 راج تع ةف شاجل للمؤسسة الاقتصادية اهو كالتالي:تناالةم لةا، الكن يمكن إد

المؤسسة عبارة عن جنظمة، تجمع بي  جختلف عواجل اإنتتاج، ايي شكل اقتصادي، اتقني، اقاتوني، ااجتتمايي، 

لتنظيم العمل المشترك للعاجلي  ييها، اتشغيل أداات اإنتتاج ايق أسلوب جحدد لتقسيم العمل، بغية إتتاج اسائل اإنتتاج، 

أا إتتاج سلع الاستهلاك، أا تقديم خدجات، ايي ججموعة جن الأتظمة الف عية المترابطة ييما بيهها االم تبطة أيما بالبيئة 

 الخارجتية التي تعمل ييها.

 المطلب الثاني: تصنيفات المؤسسات الاقتصادية 

 تصنف المؤسسات حسب عدة جعايير جن أهمةا:

 حسب المعيار القانونيالفرع الأول: 

 ايقا لةذا المعيار يمكن تقسيم المؤسسة إلى قسمي  هما: 

 يي المؤسسة التي تعود جلكيتها للف د أا ججموعة جن الأي اد، اتنقسم إلى جا يلي: المؤسسة الخاصة:أولا: 

                                                           

  94 رييقة ح اش، اقتصاد وتسيير المؤسسة، ش كة دار الأجة للطباعة االنش  االتوزيع، ب ج الكيفا  الجزائ ، الطبعة الأالى، 4000، ص42- 00.
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 :تعود جلكيتها للف د ايعتبر راحب العمل ارأس المال. المؤسسة الفردية 

 :تعود جلكتيها إلى أكثر جن شخصي  أي ش ةكي ، الا يمكن تأسيس هذه المؤسسات إلا بتويير  المؤسسة الجماعية

 بعض الش اط جثل: ال ض ي، الالتزام بتقديم حصة جن المال، جحل لنشاط الش كة.

ي تسيير يي جؤسسات تعود جلكيتها للدالة، االمسؤالي  على هذه المؤسسات ينوبو  عن الحكوجة فالمؤسسة العمومية: ثانيا: 

 95اإدارة المؤسسة العموجية، اتهدف هذه المؤسسات إلى تحقيق جصلحة المجتمع.

اتع ف الش كة على أنها جؤسسة التي تعود جلكيتها إلى شخصي  أا أكثر كل جههم بتقديم حصة جن جال أا  :الشركـــــــــاتثالثا: 

 جن عمل لاقتسام جا قد ينشأ عن هذه المؤسسة جن أرباح أا خسارة.

 اتنقسم الش كات بشكل عام إلى قسمي  رئيسي  هما:

 كش كات التماجن اش كات التورية الشسيطة اش كات ذات المسؤالية المحدادة...شركات الأشخاص : 

 :96كش كات التورية بالأسةم االش كات المساهمة. شركات الأموال 

 حسب معيار الحجمالفرع الثاني: 

العمالة(، أا حجم اإنتتاج...الخ،  حجم)العمال إ  جعيار حجم النشاط قد يتخذ أشكالا عديدة جهها رقم الأعمال، عدد 

 اتصنف المؤسسات حسب هذا المعيار إلى جا يلي:

  :حيث يترااح هذا العدد غالبا بي  ( عمال00ايي المؤسسات التي يقل عدد عمالةا عن عش  )المؤسسات الحرفية ،

 ( أجت اء.5خمس)أجتير ا 

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة((PME-PMI :  عاجل، حيث  500ا 00ينحص  عدد عمال هذه المؤسسات بي

اتستعمل الةيئات الدالية  %00تكو  المساهمة في رأسمالةا جن ط ف أعوا  خارج راحب المؤسسة لا تتجااز 

 الأخ ى جقاييس توعية اكمية للتع ةف بهذا النوع جن المؤسسات.

 :عاجل. 500ايي المؤسسات التي يشتغل بـةا أكثر جن  المؤسسات الكبيرة 

 حسب المعيار الاقتصاديالفرع الثالث: 

 حسب هذا المعيار يمكن تصنيف المؤسسة إلى:

                                                           

  95 عزةزة بن سمينة، اقتصاد المؤسسة الجزء الأ ول، دار الأيام للنش  االتو زيع، الطبعة الأالى، 4002، ص40.

  96 عم  صخ ي، ج جتع سبق ذك ه، ص42. 
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  :يي تختلف المؤسسات التي تقوم بخلق السلع االخدجات اذلك عن ط ةق جزج عدة عواجل المؤسسات الصناعية

 اقتصادية.

  ايي الوسيط في قنوات التوزيع االبيع بالتجزئة، حيث تكو  همزة ارل بي  المورد االزبو . التجارية:المؤسسات 

 :يي المؤسسات التي تهتم بشؤا  المال اتقوم بتموةل المؤسسات الاقتصادية. المؤسسات المالية 

 :ما تشير إلى أ  الميزة يي تلك المؤسسات التي تقوم بعدة أتواع جن الخدجات للمستهلكي ، ك مؤسسات الخدمات

الخارة لش كات الخدجات يي رغ  حجمةا، أي أ  جعظمةا يتطلب ايعتمد بصورة كبيرة على اإنش اف الشخص ي 

 97الدقيق.

 قتصاديةالمطلب الثالث: أهداف المؤسسة الا

 .يمكن تناالةا يما يلي ة أهداف،تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيق عد

 الاقتصاديةهداف الفرع الأول: الأ 

تسعى المؤسسات إلى تحقيق عدة أهداف، تختلف اتتعدد حسب اختلاف أصحاب المؤسسات، اكذا اختلاف أصحاب 

المؤسسات، اكذا اختلاف طبيعة اجيدا  نشاطةا، الةذا يهي تتداخل اتتشابك ييما بيهها، حيث يمكن أ  تذك  جن الأهداف 

 الاقتصادية جا يلي:

  :ستم  اجتود جؤسسة جا لم تستطيع تحقيق جستوى أدنى جن ال بح، االذي يمكهها جن لا يمكن أ  يتحقيق الربح

ابالتالي تحقيق ال بح يسمح 98ريع رأسمالةا اتوسيع نشاطةا االصمود أجام المؤسسات الاقتصادية المنايسة. 

الاهتمام بتوسيع نشاطات المؤسسة، تجديد التكنولوجتيات المستعملة اتسديد الديو ، اطبعا تختلف درجتة 

 بالأرباح بي  المؤسسة العموجية االمؤسسة الخارة.

  :يتم ذلك بالاستعمال ال شيد لعواجل اإنتتاج، اريع إتتاج المؤسسة بواسطة التخطيط الجيد عقلنة الإنتاج

 االدقيق للإتتاج االتوزيع، باإنضاية إلى ج اقبة عملية تنفيذ هذه الخطط االبراجج.

 تصادية أخ ى، يمكن إيجازها ييما يلي:هذا باإنضاية إلى أهداف اق

 تحقيق الاستقلال الذاتي للمؤسسة الاقتصادية؛ 

 التكاجل الاقتصادي على جستوى الوطني؛ 

 تقليل الواردات جن المواد الأالية، اتشجيع الصادرات جن الفائض في المنتجات الههائية عن الحاجتات المحلية؛ 

                                                           

  97 عزةزة بن سمينة، ج جتع سبق ذك ه ص 45-42.

  98 غول ي حات، الوجيز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلداتية للنش  االتوزيع، الطبعة الأالى، 4002، ص 00-04.
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  الكمالية؛جحاالة الحد جن الواردات خارة السلع 

 ؛ إتتاج سلع جعتدلة الثمن 

 99لبية حاجتات المستهلكي  المحلي .ت 

 الاجتماعيةالأهداف الفرع الثاني: 

 100تتمثل الأهداف الاجتتماعية للمؤسسة ييما يلي:

  بتحسي  جستوى جعيشة العمال في ظل التطور  جا يسمحضما  جستوى جقبول جن الأجتور جقابل ججةوداتهم، اهو

...(، ابالتالي جا على المؤسسات تتزايد باستم ار )جنتوجتات جتديدة الس يع للمجتمعات تكنولوجتيا، جما جتعل رغباتهم

 إلا تحسي  اإنتتاج اتويير إجكاتيات جالية اجادية أكثر يأكثر للعاجل.

 جةنية ااجتتماعية بي  الاشخاص رغم اختلاياتهم في المستوى  الدعوة إلى تنظيم اتماسك العمال جن خلال علاقات

العلمي، الاتتماء الاجتتمايي االسياس ي، لأ  ذلك هو السشيل الوحيد لمما  الح كية المستم ة للمؤسسة اتحقيق 

 أهدايةا، أا بعبارة أخ ى ت سيخ ثقاية المؤسسة لدى عمالةا.

 ي، التأجي  ضد حوادث العمل، التقاعد...(، يملا عن الم ايق العاجة تويير التأجينات االم ايق للعمال )التأجي  الصح

 جثل التعااتيات الاستهلاكية االمطاعم...

 الأهداف التكنولوجيةالفرع الثالث: 

جن خلال قيام المؤسسة بالبحث االتطوة ، اذلك بتويير إدارة خارة بعملية تطوة  الوسائل االط ق اإنتتاجتية علميا 

 كبيرة. اةمكن أ  تذك  جن بي  الأهداف جا يلي: ات رد لةا جبالغ

إ  تطور المؤسسات أدى إلى تويير إدارة أا جصلحة خارة بتطور الوسائل االط ق اإنتتاجتية علميا، ات رد  البحث والتنمية:

لمؤسسات ييما لةذه العملية جبالغ قد تزداد أهمية لتصل إلى نسبة عالية جن الدخل الوطني في الدال المتقدجة، إذ تتنايس ا

 101بيهها على الورول إلى أحسن ط ةقة إتتاجتية اأحسن اسيلة، جما يؤدي إلى التأثير على اإنتتاج اريع الم  دادية اإنتتاجتية. 

 وظائف المؤسسة الاقتصادية:المطلب الرابع: 

للمؤسسة الاقتصادية اظائف عديدة اجتنوعة، االتشخيص الداخلي لةذه الوظائف يسمح لنا بمع ية تقاط قوة اضعف 

 ، العل أهم اظائف المؤسسة جا يلي:استراتيجيتهاالمؤسسة، ابالتالي يإته لدراسة اظائف المؤسسة أهمية كبرى في تحديد 

                                                           

  99 عزةزة بن سمينة، ج جتع سبق ذك ه، ص 02.

  100غول ي حات، ج جتع سبق ذك ه، ص 44. 

  101 عم  صخ ي، ج جتع سبق ذك ه، ص 04-00.
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 الإدارية لوظيفةالفرع الأول: ا

ا للمؤسسة إلى الورول إلى الأهداف المسط ة ة لبلوغ هذه الأهداف يتوجتب عليها القيام بمةاجةا على أكمل سعي اإندارة العلي

احتمال اجته على جستوى التخطيط، التوجتيه، ال قابة االعمل على التنسيق الأجثل بي  هذه المستوةات، اهذا جا يؤدي 

ى اضع أهداف جعقولة قادرة على تحقيقةا عن ط ةق الوسائل اتعمل الوظيفة اإندارةة في المؤسسة عل النجاح لةا. تحقيق

 102المتاحة لةا اهذا جا يعكس بشكل أا بأخ  قدرة المؤسسة )اإندارة( على التخطيط.

 وظيفة إدارة الموارد البشريةالفرع الثاني: 

ادارة الموارد الشش ةة يي جن أكثر اإندارات التي تتأث  بهذه التغيرات لأنها جسئولة عن الأنشطة المتعلقة بأهم الموارد التي 

تمتلكةا المؤسسة، ألا ايي الموارد الشش ةة. اةمكن تع ةف اظيفة الاي اد، بانها إحدى اظائف المنظمة التي تعنى بالعنص  

الأسس االتعليمات التي تكفل تلبية حاجتاتها جن هذا العنص ، اتوجتيه اضع القواعد ا خلال الشش ي اتختص ييه، جن 

سلوكه انشاطه اتطوة  قدراته اجةاراته، بما ينسجم اأهدايةا اتطلعاتها، اةممن زةادة إتتاجتية ااستم ار التزاجه اتجاربه في 

 في بيئة العمل. العمل، بدايع الاتتماء المبني على القناعة اال ضا االتفاعل الايجاشي

شك أ  هدف الأساس ي لوظيفة الأي اد يتلخص في أ  تتمكن هذه الوظيفة جن القيام بمةاجةا على  لا هدف وظيفة الأفراد:

 أيمل اجته جن أجتل:

 ريع الكفاءة اإنتتاجتية للعاجلي ؛ 

   العملية اإنتتاجتية؛تخفيض تكلفة اإنتتاج خارة بالنسبة لتكلفة استخدام العنص  الشش ي كأحد أهم العنار 

  اةظة  ذلك جن خلال تحقيق جعادلة الأداء؛جلي  االتزاجةم بأهداف المؤسسة، تماء العااتتنمية 

 تحفيز اليد العاجلة؛ 

 جتذب ااستقطاب اليد العاجلة؛ 

 .103المحايظة على العاجلي  االعمل على بقاءهم ااستم ارهم داخل المؤسسة 

 وظيفة الإنتاجالفرع الثالث: 

عملية الاتتاج رلب النشاط الاقتصادي اجهها تبدأ الدارة الاقتصادية، كما أنها في تفس الوقت تمثل حلقة ضمن هذه تعتبر 

 الدارة، االعديد جن الأشخاص يعتبرا  أ  اإنتتاج يتم في الصناعة يقط.

 104إ  الأهداف العاجة لةذه الوظيفة في المش اعات الصناعية يي: أهداف وظيفة الإنتاج:

                                                           

  102 ي ةحة ليندة، ج جتع سبق ذك ه، ص42.

  103 عزيزة بن سمينة، مرجع سبق ذكره، ص 841-841.
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  السلعة بالموارفات المحددة؛إتتاج 

 إتمام إتتاج السلعة في الوقت المق ر؛ 

 تحقيق أقل تكلفة تمكنه في اإنتتاج؛ 

 إتتاج الكميات المطلوبة جن السلعة في حداد طاقة المنشأة اإنتتاجتية االطلب عليها؛ 

 .ضما  الجودة المناسبة 

 وظيفة التسويقالفرع الرابع: 

التسوةق جن الوظائف الاستغلالية الةاجة، االتي تقوم ب بط المؤسسة بالمستهلكي ، اقد شةدت هذه تعد اظيفة                

الوظيفة ثغ ات اتطورات في الحجم االمعنى االدار، اتميزت بظةور جفةوم التسوةق الذي يشمل عددا جن العنار  ايساهم 

 إلى حد بعيد في استم ار المؤسسة.

 مال أهم اظائف التسوةق في النقاط التالية: يمكن اجتأهمية وظيفة التسويق: 

 يحدث في البيئة الخارجتية للمنظمة ييما يتعلق بتغير الأسواق،  يعتبر تايذة المنظمة على البيئة، لأنها يتولى ج اقبة جا

 تغير الأذااق احجم المنايسة اجا يتبعه جن تقدي  لحجم المبيعات الم تقب؛

 في تحقيق جعدلات التنمية الاقتصادية، يوجتود تظام تسوةقي جتقدم في أي  تلعب الوظيفة التسوةقية دارا كبيرا

 دالة يؤدي إلى تنميتها اقتصاديا؛

  يعتبر إحدى المؤش ات في تقديم الف د االمجتمع ارياهيته، جن خلال تصيب كل ي د في المجتمع جن السلع

جي جتقدم لا يمكن أ  يتكاجل إلا بوجتود االخدجات التي توي ها الوظيفة التسوةقية، لذلك يإ  اجتود تظام إتتا

 تظام تسوةقي جتقدم؛

  إ  عدم تجاح جنظمات الأعمال ي جتع بالأساس إلى أ  هناك جشكلة، افي أغلب الحالات يإ  طبيعة هذه المشكلة

 105وةقية.ستتعلق بالوظيفة الت

 الوظيفة المالية: الفرع الخامس

بتنظيم ح كة الموال إذ يقع على عائق هذه الوظيفة توليد المعلوجات  تعبر عن أاجته النشاط الاداري للمؤسسات المتعلقة

الأنشطة اكذلك تلخيص المعاجلات المالية  قابة بالنسبة لمختلف العمليات ا المالية االتكليفية اللازجة لأغ اض التخطيط اال

 106اخل المنشأة أا جن خارجتةا.االتجارةة على اختلاف أتواعةا، بكيفية تناسب المعنيي  باستعمالةا سواء كاتوا جن د

                                                                                                                                                                                                 

  104 عزةزة بن سمينة، ج جتع سبق ذك ه، ص 052. 

  105عزةزة بن سمينة، ج جتع تفسه، ص 055.

  106 ليندة ي ةحة، ج جتع سبق ذك ه، ص 00.
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 المبحث الثاني: ماهية التنافسية

 الاقتصاديي  االمختصي  في إدارة المفك ةن جصطلح التنايسية يشكل حلقة أساسية لدى أربح

في جتعددة جتليا في ججالات  سات رغيرة اجتوسطة، اقد بدأ يظة الأعمال االمؤسسات، سواء كاتت جؤسسات عالمية أا جؤس

جن أهمية، أتواع،  هبعض القمايا الأساسية التابعة لاجعالجة  المفةوم، هذااعليه سنحاال التط ق إلى  .الأخيرةالآاتة 

 أسباب التنايسية، جؤش اتها، اكذلك أهم استراتيجيات التنايس.

 المطلب الأول: مفهوم التنافسية

 الفرع الأول: بوادر الظهور 

الاهتمام جتديا بمفةوم التنايسية جع بداية التسعينات جن الق   الماض ي، كنتاج لتوجته الجديد للنظام بدأ 

جتديد قادته الدال المتقدجة، اسيلتها في ذلك الش كات المتعددة الجنسية هديةا  استعمار الاقتصادي العالمي، حيث ساد 

قادته هذه الش كات، اتطلاقا جن الدال ديد في تداةل الصناعة  تطلاق عدد جتالسيط ة على جنابع المواد الاالية، ابالتالي ا

(خصورا، على رأسةا الولايات المتحدة الأج ةكية اجا تتج عهها les pays Industrialisés   (الاارابية عموجا، االدال المصنعة   

أخذت عدة ط ق ا أشكال، يقبل جن عولمة الاقتصاد، ااختراق للأسواق الدالية، ااشتداد المنايسة بي  الش كات، اقد 

حول التكلفة، أجا اليوم أربحت تتنايس حول النوعية ا الم اتة االتكلفة، اكا     السبعينات كاتت الش كات تتنايس أساسا

( هو البادئ بالاهتمام بمفةوم التنايسية، جن خلال كتاباته التي تتعلق بالتنايسية ا Micheal  Porterجا يكل بورت )

 107ت التنايس بي  المؤسسات.استراتيجيا

 الفرع الثاني: تعريف التنافسية

 108تع ف التنايسية على أنها:

ستق ار، توسع، ابتكار اتجديد، حيث ض تحقيق الأهداف جن ربحية، تمو، اعلى الصمود أجام المنايسي  بغ   القدرةتعريف: 

م ار تأثير المتغيرات بشكل داري تظ ا لاست تسعى المؤسسات ارجتال الأعمال بصفة جستم ة إلى تحسي  الم اكز التنايسية

التكاليف، إدارة الجودة الشاجلة،  جمن المتغيرات: التحكم في عنار   المحلية اتحقيق التنايسية جن خلال ججموعةالعالمية ا 

 ة...الخ.، إرضاء العملاء، االبحث عن عملاء جتدد، الاتصالات التسوةقيالتغليف، تخفيض الأسعارتجديد المنتجات التعبئة ا 

".  التنايسية يي القدرة على تزاةد المستهلك بمنتجات اخدجات بشكل أكثر كفاءة ايعالية جن المنايسي  الآخ ةن" تعريف:

كل المشاركي  في سباق الخيول جنايسو  لكن ليس جتميعةم جتنايسو ، التعريف: لتوضيح هذا ويكمن الاستعانة بمثال 

 ئزةن بالم اتب الاالى.حيث أ  هذه الصفة تطلق يقط على الفا

                                                           

 .000، ص 4000، جكتبة حسن العص ةة للنش ، الطبعة الأالى، الدوليةالاستثمار الأجنبي المباشر والتنافسية عبد الك ةم كاكي،  107 

، جكتبة اياء القاتوتية للنش ، التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةهشام ح ةز، بوشمال عبد ال حما ، 108 

 .001_005، ص 4002الطبعة الأالى، 
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 109، توسع، اتجديد".يق الأهداف جن ربحية، تمو، استق ارالقدرة على الصمود أجام المنايسي  بغ ض تحقتعريف: " 

 الثاني: أسباب التنافسية وأهميتهاالمطلب 

 الفرع الأول: أسباب التنافسية

تتائج للعولمة اجن  الجديد، االتي تمثل في حقيقتهاتتعدد الأسباب التي جتعلت التنايسية ركنا أساسيا في تظام الأعمال 

 110أهم الأسباب تجد:

 تعدد الف ص في السوق العالمي تتيجة تح ة  التجارة الدالية؛ 

 الشفايية التي تتعاجل بها جختلف تتيجة تطور أساليب بحوث السوق ا  اي ة المعلوجات عن جختلف الأسواق

 المؤسسات؛

  ها جن آليات ير ات بي  جختلف احدات اي اع المؤسسات بفل شبكة اإنتترتيت اغتبادل المعلوجسةولة الاتصالات ا

 تطبيقات المعلوجاتية المتجددة؛الاتصالات الحديثة ا 

  ثمارات الضخمة في الابتكار بفمل الاستجختلف عمليات اإنبداع ا التطورات التقنية اتسارع تديق تتائج البحوث ا

 ؛بي  المؤسسات الكبرى في هذا المجال التطوة  تتيجة للتحالفاتعمليات البحث ا 

  ى د، تحول السوق إلدخول جنايسي  جتد سةولة النسشية فيارتفاع جستوةات الجودة، االا  جع زةادة الطاقة اإنتتاجتية

المفاضلة بي  البدائل ين اتفتحت أجاجةم ي ص الاختيار ا سوق جشترين تتركز القوة الحقيقية ييه للعملاء الذ

رغباتهم بأقل تكلفة اةأس  الش اط، اجن ثم تصبح التنايسية يي الوسيلة الوحيدة للتعاجل في المتعددة إنشباع 

 السوق جن خلال العمل على اكتساب اتنمية القدرات التنايسية.

 الفرع الثاني: أهمية التنافسية

العالمي ا التقليل جن ما أجكن جن المميزات التي يوي ها الاقتصاد جتكمن أهمية التنايسية في تعظيم الاستفادة 

ةوم التنايسية جن الدال ة أكثر قدرة على الاستفادة جن جف  الدال الصغير ى أليشير تق ة  التنايسية العالمي إسلبياته، ا 

الكبيرة حيث تعطي التنايسية المؤسسات في الدال الصغيرة ي رة للخ اج جن جحدادية السوق الصغيرة الى رحابة السوق 

على تويير البيئة التنايسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد ااستخداجةا ا تشجيع الابداع ا  العالمي، كما تعمل

 111سعار.هلكي  عن ط ةق خفض التكاليف ا الأ داء ا تحسي  جستوى جعيشة المستبتكار بما يؤدي الى ريع جستوى الأ الا 

                                                           

، دار الأيام للنش  االتوزيع الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميعز الدين علي عسوس، نعمة عباس الخفاجي،  109 

 .00، ص 4002عما ، الطبعة الع بية، 

 .000، ص 4000دار غ ةب للنش ، القاه ة، ، إدارة الموارد البشرية والاستراتيجيةعلي السلمي،  110 

  111 هشام ح ةز، بوشمال عبد ال حما ، ج جتع سبق ذك ه، ص 002_002.
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ءة الاقتصادية اتعزي النمو الاقتصادي اتحسي  اعليه يإ  تويير البيئة التنايسية يعد اسيلة يعالة لمما  الكفا

 جستوةات المعيشة.

هذا باإنضاية إلى أ  القدرة التنايسية تساعد في القماء على أب ز عقبة تواجته تحسي  الكفاءة اإنتتاجتية يي عقبة 

تعظيم الاستفادة جا  ضيق السوق المحلي التي تحول دا  الاستفادة جن اي ات الحجم الكبير، كما تكمن أهمية التنايسية في

حيث تعطي التنايسية للمؤسسات في الدال الصغيرة ي رة للخ اج جن  ،تصاد العالميأجكن جن الميزات التي يوي ها الاق

 112جحدادية السوق العالمي.

كما تلعب التنايسية دارا جةما في إيجاد جكاتة المؤسسات الاقتصادية الوطنية في الأسواق الدالية، بمنتجات ذات 

اسع  تنايس ي، يهي بذلك ت يع جن تنايسية الاقتصاد الوطني، ابالتالي الاتدجاج في الاقتصاد  اتكاليف أقلجتودة عالية 

حك ا على المؤسسات، يالدالة تديع الش كات الوطنية الى خلق  نايسية ليستاالتالعالمي للاستفادة بكل جا يف ه جن جزايا، 

التموقع ييها، ابالتالي تثشيت المنتج الوطني في الأسواق، لاختراق الأسواق الدالية ا  اتكاليف أقلجنتجات ذات جتودة عالية 

 113اجنه ريع القدرات التنايسية للاقتصاد الوطني.

 مؤشرات قياسهاالتنافسية و طلب الثالث: محددات الم

 .جؤش ات قياسةالب التحدث عن جحددات التنايسية ا سيتم في هذا المط

 الفرع الأول: محددات التنافسية

جحددات تنايسية أي اقتصاد ا جةما كا  توجتةه، أا الفك  الاقتصادي الذي يمارسةن جن الأجور الةاجة التي  تعتبر 

تحدد جتاتته ا قوته ا جدى تنايسيته، اقدرته على الاتدجاج في الاقتصاد العالمي، يآدم سميث ي ى في كتابه ث اة الأجم أ  

سية، إذ تمكن هذه الميزة الدالة جن اإنبداع في توع جعي  جن المنتجات التخصص ا تقسيم العمل هو المحدد الأساس ي للتناي

سية ييه، بينما الاقتصاد الكلاسيكي المحدث ربط خ ةن، ابالتالي احتكاره اكسب جيزة تنايتستطيع به التفوق على الآ 

التنايسية بالاستثمار ال أسمالي المادي ا البنية التحتية، يعلى الدالة التركيز على الاستثمارات ال أسمالية القوةة لبناء 

ججالةا،  جؤسسات قادرة على إتتاج جنتجات ذات جتودة عالية، تستطيع جن خلالةا كسب جيزة تنايسية تجعلةا رائدة في

عكس جا ي اه الكلاسيك جن أ  قوة المال يي المحدد الوحيد للتنايسية. غير أ  النظ ات الاقتصادية الحديثة ركزت على 

 العواجل التالية:

  التدرةب؛التعليم ا 

 التقدم التكنولوجي؛ 

                                                           

 بوشعة عبد الوهاب، دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، جذك ة جقدجة ضمن جتطلبات تيل شةادة الماجتستير في علوم 

  112التسيير، جتاجعة جنتوري، قسنطينة، 4004، ص 24.

  .042عبد الك ةم كاكي، ج جتع سبق ذك ه، ص  113 



يةتنافسية المؤسسة الاقتصادمن لتحسين تنمية الكفاءات كمدخل : الثانيالفصل   

 

67 
 

 الاستق ار الاقتصادي؛ 

 الحاكمية ال اشدة؛ 

  التش يعات؛الأتظمة ا 

 .ظ اف الطلب 

 114ي إلى اكتساب الميزة التنايسية جما ينعكس على جنتجات ش كاتها.كلةا عواجل تؤد

الوطني بينما اضح الاقتصادي جا يكل بورت  راحب الميزة التنايسية تموذجتا لقياس التنايسية على المستوى 

جيكي حيث الخارية الةاجة هنا أ  تموذج القياس يعمل كنظام ديناتموذج الماسة( ايع ف ب "جحددات التنايسية ")

طبيعة العلاقة بيهها تحدد ، اعليه يإ  دراسة هذه العواجل ا تشابك كل المحددات جع بعمةاجتكاجل جن خلال تفاعل ا 

على جقدرة النشاط على المعف، االبحث عن الحلول الناجحة للحفاظ ة نشاط جعي  بتحديد تقاط القوة ا تنايسي

 115التالي بي  ذلك:التغلب على تقاط المعف أا تجاازها االشكل المنايسة ا 

 (: نموذج الماسة4الشكل رقم)

 ال

 

 

 

 

جقدجة ، أط احة التحالفات الاستراتيجية ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، عبد الك ةم هاجت  جسعودةالمصدر: 

 042، ص 4002لنيل شةادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيير، جتاجعة جحمد بوضياف المسيلة، 

 اآلية العمل الديناجيكي لةذا النموذج كالتالي:

                                                           

 .000_042عبد الك ةم كاكي، ج جتع سبق ذك ه، ص  114 

 عبد الك ةم هاجت  جسعودة، التحالفات الاستراتيجية ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، أط احة جقدجة لنيل شةادة 

 115دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيير، جتاجعة جحمد بوضياف المسيلة، 4002، ص 042. 

 الصناعة المترابطة

 ظروف الطلب ظروف عوامل الإنتاج

جيالوضع الاستراتي   

 

 

 

 

 



يةتنافسية المؤسسة الاقتصادمن لتحسين تنمية الكفاءات كمدخل : الثانيالفصل   

 

68 
 

  :ي ى بورت  أ  هذه العواجل تتممن إضاية آلة عواجل الاتتاجتية العادية الموارد المختصة ظروف عوامل الإنتاج

خارة للصناعات، خارة الموارد المع يية جن العلوم االمعارف الخارة بالسوق، ج اكز البحوث الم تبطة بحاجتات 

 الاتصالات.سوق، إضاية الى البنية التحتية ا ادراسات ال

تمثل جيزة كبيرة في الصناعات التي تستعمل العلم بصفة المواد الاالية لا تماد على اليد العاجلة أا جصادر اةميف أ  الاع

اعليه يإ  تويير اليد العاجلة ال خيصة أا المادة الاالية جنخفمة التكلفة تشكل جزايا جةمة دا  الاعتماد كليا كما كثيفة، 

لمؤسسات إليها بمقدار جا تتوي  اتنخفض تكلفتها اتزداد ت تبط يعالية هذه العواجل بمدى اي تها اجلاءتها اسةولة ارول ا

 .للميزة التنايسية للاقتصادكفاءتها بقدر جا تكو  جحققة يعاليتها ا 

  :بت إلى الاقتصاديات الوطنية على حد سواء تحقيق جيزة تنايسية، إذا جا استجاالمؤسسات ا  تستطيعظروف الطلب

المتفةمة للحاجتات المتناجية اهذا يعني المتابعة المتوارلة ا  تأثيره اأتماطه،ظ اف الطلب جن حيث حجمه اأهميته ا 

لاص جزايا تنايسية أكثر إياها إلى اإنبداع أس ع لتلبيتها، اجنه استخيعة اتشكل ضغطا عليها دللزبائن في السوق االتي 

جن الجاتب  أكثر تميز جنتجاتها( ركزت على الجاتب النويي )جتودة ا  تنظيما جن جنايسيها الخارجتيي  خارة إذا جايعالية ا 

 116بتويير كميات كبيرة للمستهلكي (. الاهتمام)الكمي 

 يعتبر اجتود رناعة ج تبطة بالصناعة التي تعمل بها المؤسسة، أي تلك الصناعة  المساندة:ت المرتبطة و وضع الصناعا

التي تستخدم تفس المدخلات أا تنتج جواد جكملة للصناعة، عاجلا جساعدا على تويير جدخلات جتيدة بتكلفة أقل 

خصورا )الم تبطة تجةيزات جتديدة هو في حد ذاته جيزة تقدجةا الصناعات سسة، حيث أ  حصولةا على جكوتات ا للمؤ 

التقارب بي  جؤسسات الصناعية الم تبطة، لميزة على يعالية علاقات العمل ا التحسينات(. ات كز هذه افي ججال الابداع ا 

تعاا  في ججال التوجتيهات الالدارا  الس يع االفوري للمعلوجات، االتبادل المستق  للأيكار ااإنبداعات ا بما يسةل 

 117التقنية االتكنولوجتيا الجديدة.

  التركيز عاجلي  بها، إعادة تنظيم العمل ا اةؤكد بورت  أ  اختلاف أهداف المؤسسة اأهداف ال التنافس ي:الوضع الاستراتيجي و

حفز مي  أقوةا في الصناعة يعلى العمال المؤهلي ، تلغب كلةا دارا هاجا في المقدرة التنايسية للمؤسسة، بما أـن اجتود جزاح

 اإنبداع للزةادة جن إتتاجتيتها.االتطوة  ا كفاءتها، اسعيها تحو التحسي  المؤسسة على تطوة  قدراتها ا 

اباختصار كلما كا  الوضع التنايس ي االاستراتيجي للمؤسسة قوةا كلما ساعد ذلك غلى استخلاص جيزات تنايسية 

 118ا.هاجة تعطي التفوق للمؤسسة على جنايسيه

 الفرع الثاني: مؤشرات قياس التنافسية

                                                           

  116عبد الك ةم هاجت  جسعودة، ج جتع سيق ذك ه، 042_000 .

  117 عبد الك ةم كاكي، ج جتع سبق ذك ه، ص 000_ 004.

  118 عبد الك ةم كاكي، ج جتع تفسه، ص 004.
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جؤش ات قياس التنايسية الأكثر تداالا في أدبيات اإندارة الاستراتيجية يي أرشع جؤش ات أساسية: ال بحية، تكلفة 

 الصنع، إتتاجتية عواجل اإنتتاج، الحصة السوقية.

  :تحقيق الارباح حيث أ  ال بح هو النتيجة تعبر ال بحية عن جدى قدرة المؤسسة الاقتصادية على مؤشر الربحية

تشكل ال بحية جؤش ا كاييا على ت بالتكاليف اإنجتمالية للنشاط، ا المالية لأداء المؤسسة الذي يتحدد بمقارتة اإني ادا

. اةوجتد العديد جن النسب تنايسية المؤسسة الاقتصادية حيث يعمل هذا المؤش  على قياس الفعالية الكلية للإدارة

 *. الأصول هامش صافي الربح والعائد على ة المعبرة عن ربحية المؤسسة الاقتصادية أهمةا: المالي

  :تكلفة الصنع أا التكلفة اإنتتاجتية يي كل الأجوال المنفقة بصورة جباش ة أا غير جباش ة جن أجتل مؤشر تكلفة الصنع

يقوم جؤش  تكلفة الصنع في قياسه  تسمى أيما التكلفة الوحداةة(.) إتتاج احدة ااحدة جن السلعة أا الخدجة

لتنايسية المؤسسة على جبدأ عام جفاده أ  المؤسسة الاقتصادية تكو  غير تنايسية إذا ياقت تكلفتها الوحداةة 

جتوسط سع  المنايسة في السوق الذي تنشط ييه. ايي الوضعية التي قد تنجم في حالة عدم قدرة المؤسسة على 

الكلية أا ارتفاع تكلفة حصولةا على عواجل اإنتتاج اعكس ذلك تكو  المؤسسة  إتتاجتةاالتحكم في تكاليفةا أا ضعف 

تنايسية إذا كاتت تكلفة تصنيعةا أقل جن جتوسط تكلفة الصنع للصناعة ككل، اتكو  أكثر تنايسية إذا كاتت أقل 

 119جن تكلفة الصنع لكل المنايسي  في قطاع النشاط.

 :تقيس الفعالية التي تحول المؤسسة ييها ججموعة عواجل اإنتتاج إلى جنتجات، إلا أ  هذا  الإنتاجية الكلية للعوامل

جساائ تكلفة عنار  اإنتتاج، كما أته إذا كا  اإنتتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية جثل الأطنا  جزايا ا المفةوم لا يوضح 

ل لا توضح شيئا حول جتاذبية المنتجات المع اضة جن الورق أا أعداد جن التليفزةوتات يإ  اإنتتاجتية اإنجتمالية للعواج

 120جن جتاتب المؤسسة.

 :تستحوذ على جتزء هام جن السوق الداخلية بدا  أ  لممكن لمؤسسة جا إ  تكو  رابحة ا جن ا الحصة من السوق

لية، تكو  تنايسية على المستوى الدالي، اةحصل هذا عندجا تكو  السوق المحلية جحمية بعقبات تجاه التجارة الدا 

تح ة  التجارة  كما يمكن للمؤسسات الوطنية أ  تكو  ذات ربحية آتية لكهها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنايسة تجاه

 اضمحلال السوق، لذلك ينبغي جقارتة تكاليف المؤسسة جع تكاليف جنايسيها على الصعيد الدالي.أا بسشب اختفاء ا 

أا ال بح جعا حيث كلما كاتت التكلفة الحدية للمؤسسة الاقتصادية  تعتبر الحصة السوقية جؤش ا جعبرا عن التكلفة

                                                           

عاج  جلايكية، واقع الابتكار و دوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، جكتبة الوياء القاتوتية للنش ، الطبعة الأالى، 4002، 

جن ص 22 ص 22. *هامش صافي الربح: يعبر عن جقدار رافي ال بح المتحقق بعد الفوائد ا الم ائب عن كل دينار جن رافي المبيعات، اأعلى 

قيمة لةذه النسبة تشير الى المؤسسة الأكثر ربحية داخل القطاع الصنايي.* العائد على الأصول: يةو يقيس كفاءة اإندارة في استخدام الأرول 

 كات الناشطة المستخدجة لتحقيقه، يستخدم في جقارتة أداء المؤسسة جع الش  جدى رافي ال بح ا ججموع الارول لتوليد الأرباح حيث يقار  بي

  119في القطاعات المماثلة لمع ية حجم الأرباح الناتجة عن استثمار الأرول . 
  120 بوبعة عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص 14_17.
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زةادة أرباحةا، هذا بايتراض أ  ا استطاعت توسيع حصتها السوقية ا جتدتية بالقياس جع تكاليف جنايسيها كلم

 121جن جنايسيها. بأقلالمؤسسة تستطيع بيع جنتجاتها بالسع  المتوسط للسوق أا 

 الاستراتيجيات العامة للتنافس التنافسية و رابع: أنواع المطلب ال

 الفرع الأول: أنواع التنافسية

 للتنايسية عدة أتواع تذك  جهها: 

 122هناك توعي  جن المنايسة يما يتعلق بمجال الأعمال:: التنافسية على مستوى الأعمال: 1

يي جنايسة قائمة بي  المؤسسات التي تنشط في تفس القطاع الصنايي، أا تقوم بإتتاج تفس المباشرة:  أ: المنافسة

المنتجات، اهذا النوع جن المنايسة هو الذي يهم المؤسسات بصفة أكبر، الا بد جن اإنشارة الى أ  المنايسة تختلف جن قطاع 

 .اإجكاتات المتدخلي في السوق  إلى آخ ، حيث تع ف جنايسة جحدادة اذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة

تتمثل في الص اع القائم بي  المؤسسات في بلد جا أا ججتمع جا جن أجتل الفوز اكسب الموارد ب: المنافسة غير المباشرة: 

المتاحة، يالمؤسسات جن خلال بحثها عن الم دادية، ال بحية االتفوق على جنايسيها تسعى إلى الفوز بالنصيب الأكبر جن هذه 

وارد بأحسن الظ اف، اذلك جن تاحية الجودة االتكلفة، جما يسمح لةا بتعظيم الأرباح في ظل حدة المنايسة، اعليه الم

نستنتج بأ  المنايسة غير المباش ة تتمثل في تلك الص اعات التي تحدث بي  جختلف المؤسسات جن أجتل الحصول على الموارد 

 كنة.المتاحة في البيئة بأحسن جتودة ااقل تكلفة جم

 اتنقسم المنايسة حسب هذا المعيار إلى: )ما يتم التنافس عليه(:  : موضوع التنافس2

 جنايسة في ججال السلع االخدجات؛ -

جنايسة شاجلة: ايي المنايسة ييما بي  جنتجات اخدجات جختلفة الكهها بديلة جن حيث المنفعة أا  -

 123الخدجة.

اجفاده أ  التنايسية تقاس جن خلال أداء المؤسسة في السوق جقارتة  هذا التع ةف ي تكز على السوق تنافسية السوق: : 3

بنظيراتها، اذلك استنادا الى تقوةم حصة السوق النسشية، اتأخذ جثال عن ذلك سوق هاتف النقال )الاتصالات( في الجزائ  

جتودة الصوت، الخدجات الم ايقة أين يوجتد ثلاثة جتعاجلي ، إذ يمكن تقوةم ات تيب أداء المتعاجلي  جن خلال ججال التغطية 

 124للاتصال...إلخ.

 الفرع الثاني: الاستراتيجيات العامة للتنافس

                                                           
  121 مرجع نفسه، ص 17.

  122 عبد الك ةم هاجت  جسعودة، ج جتع سبق ذك ه، ص002.

 .841_848هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص  123 

 .040ج جتع سبق ذك ه، ص عبد الك ةم كاكي،  124 
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ت كز الاستراتيجيات العاجة للتنايس على تحسي  الوضع التنايس ي لمنتجات أا خدجات جؤسسة جعينة داخل 

 رناعة جعينة، أا في قطاع جحدد جن قطاعات السوق الذي تقوم المؤسسة بخدجته.

 125تثير الاستراتيجيات التنايسية التساؤلات التالية:حيث 

 كيف يجب على المؤسسة أ  تتنايس في الصناعة؟ 

  هل يجب أ  تنايس على أساس جعيار التكلفة المنخفمة )ابالتالي سع  اقل لمنتجاتنا(؟ 

 أم تنايس على أساس التميز في جنتجاتنا جثل الجودة اخدجة العملاء؟ 

 س الند للند هل يجب أ  تنايس على أساHead to Head  جع المنايسي  للحصول على أكبر حصة سوقية؟ أم

 يجب التركيز على قطاع سوقي رغير بش ط أ  يكو  جمموتا اج ةحا؟

افي هذا الصدد اقترح ثلاث استراتيجيات للتفوق في الأداء على المنايسي  اهم: استراتيجية التكلفة المنخفمة، استراتيجية 

  ية التركيز.التميز، استراتيج

تهدف هذه الاستراتيجية على تحقيق تكلفة اقل بالمقارتة جع المنايسي . اهناك عدة أولا: استراتيجية التكلفة المنخفضة: 

ى التعلم داايع أا حوايز تشجع المؤسسات على تحقيق التكلفة الأقل ايي: تواي  اقتصاديات الحجم، الآثار المترتبة عن جنحن

عيي  تماجا للسع ، سوق جكو  جن جشترين اا ،تحسي  الكفاءةجشجعة على تخفيض التكلفة ا  د ي صاجتو أا الخبرة، 

النسب الم تفعة للاستغلال الطاقة، استغلال عنص  الزجن في حالة )جيزة المتح ك الأال في السوق( بغ ض تحقيق ايورات في 

 تكلفة البناء االاحتفاظ باسم العلاجة. اجن اهتماجاتها:

  اإنتتاج: ليس هناك جن ينتج السلع بسع  أرخص؛اهتمام 

 اهتمام السوق: أسعار اقتصادية تناسب الميزاتية/ قيمة ج تفعة؛ 

 جنتجات تمطية: عدد قليل جن النماذج اخصائص جحدادة للتشكيلة؛ 

  جن حيث استخداجةا لخفض السع  كسلاح هجوجي أا ديايي؛إجكاتية تخفيض سع  السوق: تحتل جوقع أيمل 

 في المقدجة جن حيث استخداجةا لمنحنى الخبرة: أسعار أقل، الحجم احصة السوق، تكاليف أقل تظ ا لأث   البقاء

 جنحنى الخبرة؛

 إتتاجتية ج تفعة لكل عاجل؛ 

 سمعة في السلع المتوسطة اال خصة بدا  تقديم أي جزايا إضاية للمنتج؛ 

 .126قبول هواجش ربح جنخفمة في جقابل أحجام كبيرة 

                                                           

 .022، ص 4005، دار اائل للنش ، الطبعة الأالى، أساسيات الإدارة الاستراتيجيةجؤةد سعيد سالم،  125 

 .012_011، ص 4002، المكتب الجاجعي الحديث للنش ، بدا  طبعة، الإدارة الاستراتيجيةتشيل جحمد ج س ي، احمد عبد السلام سليم،  126 
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ا تدركه جتقدجةا المؤسسة عن ط ةق خلق ش يء تعمل هذه الاستراتيجية على تمييز المنتج أا الخدجة التي ثانيا: التمييز: 

 .جتف دالصناعة على أته جتميز ا 

اتحقق هذه الاستراتيجية جيزة يمكن الدياع عهها، حيث يوي  التميز حاجتز إزاء العداء التنايس ي بسشب الولاء للعلاجة  

ة جن قبل الزبائن، جما ينتج عنه حساسية أقل للأسعار، اتؤدي إلى زةادة هاجش الأرباح جما لا يستديي الحاجتة إلى التجارة

ج كز كلفة جنخفمة، اتكو  المؤسسة التي تقوم بتمييز تفسةا للحصول على الاء الزبائن في جوقف أيمل تتيجة المنتجات 

 127البديلة جقارتة بمنايسيها.

 128مجالات التمييز: 

جتميز عن جنايسيها( في ججال هام جن اجتةة تظ  الزبو ، )افي استراتيجية التمييز تسعى المؤسسة للتحلي بأداء يائق 

 يتجتهد لتكو  رائدة في بعض المجالات التالية: 

  :جن حيث التجةيزات االلو  االتركيب المادي؛التكنولوجيا المستخدمة 

  خارة لأداء المنتج؛ االتي تميف بصمةالخصائص المميزة: السمات و 

 :اهو جا يتجسد في درجتة تماثل المنتج ااستيفائها  توافق خصائص المنتج مع المواصفات المحددة

 للموارفات المحددة؛

 :كمقياس لدرجتة جتودة الأداء الوظيفي دا  عيوب أا أخطاء أا اعطال للمنتج )أا بحد  مصداقية المنتج

 لزبو  في جصداقية المنتج ايعتمد عليه؛أدنى جن العطل( خلال جدة جحددة، حيث يثق ا

  الطول النسبي لمدة الاستخدام: كمقياس لمدة الاستخدام المتوقعة للمنتج في ظ اف تشغيل طبيعية أا

 ججةدة؛

 :كمقياس لسةولة ضبط أا إرلاح جنتج عند يشله أا تعطله؛ سهولة الإصلاح 

 :كمقياس لمدى جتاذبية جظة  المنتج للزبو . الشكل  

تعمل هذه الاستراتيجية على أساس اختيار ججال تنايس ي جحداد داخل قطاع الصناعة بحيث يتم التركيز على  التركيز:ثالثا: 

جتزء جعي  جن السوق، اتكثيف كل جتةود المؤسسة في هذا الجزء جن السوق االعمل على استبعاد الآخ ةن اجنعةم جن 

  129التأثير على حصة المؤسسة.

 130الاستراتيجية هما: اهناك بديلي  لتطبيق هذه 

                                                           

 .012-010، ص 4002دار اائل للنش ، الطبعة الأالى،  "،الإدارة الاستراتيجية "العولمة والمنافسةكاظم تزار ال كاشي،  127 

، حقوق النش  االطبع جحفوظة للمؤلف، الطبعة الأالى، ص التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجيأحمد سيد جصطفى،  128 

 .42ص  42

 .22نعمة عباس الخفاجي، ج جتع سبق ذك ه، ص  عز الدين علي عسوس، 129 

 .022جؤةد سعيد سالم، ج جتع سبق ذك ه، ص  130 
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  التركيز مع خفض التكلفةCosta Focus : يي استراتيجية تنايسية تعتمد على خفض التكلفة للمنتج جن خلال

 الذين يتم خدجتهم يقط كقطاعالتركيز على قطاع جعي  جن السوق، أا على ججموعة جعينة جن الزبائن، ا 

المؤسسة أا احدة الاعمال على تحقيق جيزة في قطاع افي هذه الاستراتيجية ت كز رغير اليس السوق ككل. 

 السوق المستهدف تعتمد على التكلفة المنخفمة.

  التركيز مع التمييزDifférentiation Focus  : ايي استراتيجية تنايسية تعتمد على التمايز في المنتج ا الموجتةة

جن المشترين دا  غيرهم. افي حالة إلى قطاع جحداد جستهدف جن السوق ا ليس السوق ككل، أا إلى ججموعة 

استخدام هذه الاستراتيجية المؤسسة أا احدة الاعمال تسعى إلى تحقيق جيزة تنايسية في قطاع السوق 

 المستهدف.

 ةص الاستراتيجيات التنافسية العام(: ملخ5الجدول رقم )

 مخاطرها متطلبات استخدامها اهتماماتها الاستراتيجية

 

 

 

 

التكلفة 

 المنخفضة

  تجتهد المؤسسة في

خفض تكاليف 

اإنتتاج االتوزيع 

ابالتالي خفض اغيرها 

أسعار جنتجاتها 

 جقارتة بالمنايسي ؛

  يجب أ  يكو  لدى

المؤسسة تظام يعال 

في هندسة اإنتتاج 

االش اء االتوزيع 

 المادي؛

  لا تحتاج هذه

الاستراتيجية إلى 

جعارات تسوةقية 

 عالية.

   استثمار رأسمالي جستم

 اإجكاتية تويير رأس المال؛

 جةارات هندسية/ينية؛ 

  تصميم جنتجات على النحو

 الذي يسةل عليه التصنيع؛

 رقابة شديدة على التكلفة؛ 

  تظام توزيع ذا تكلفة

 جنخفمة؛

  تقارة  رقابة دارةة

 اتفصيلية؛

  حوايز تعتمد على حجم

 المبيعات المحقق.

قص  عم  هذه 

 الاستراتيجية بسشب:

  جتاتب التقيد جن

 المنايسي ؛

 التغير التكنولوجي؛ 

  عواجل أخ ى كتدهور

 ال ةادة في التكلفة.

 

 

 

 

 

 

  جتميزة بالمقارتة

بالمنايسي ، اتقدم 

ب تاجج تسوةقي على 

درجتة عالية جن 

بالتالي الكفاءة ا 

  جةارات تسوةقية قدرات ا

 عالية؛

  جوارفات في المنتجات

 جتميزة؛

 الابتكار االتطوة ؛ 

هذه الاستراتيجية لا تدام 

 :طوةلا بسب

  التقليد جن

 جتاتب المنايسي ؛

  أساليب التميز
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 التمييز

تحقيق جعدلات 

 ؛عالية

   يفمل المشترا

غالبا علاجات 

المنتجات المتميزة حتى 

أسعارها الو كاتت 

ج تفعة جقارتة جع 

المنايسي  تتيجة 

 الولاء للماركة؛

   يتوي  يجب أ

للمؤسسة تظام يعال 

للبحث االتطوة  

اال قابة على الجودة 

 ء.العناية بالعملاا 

  قدرات عالية في ججال

 البحوث؛

  سسة في ججال المؤ شة ة

ال ةادة في الجودة 

 التكنولوجتية؛ا 

   قنوات توزيع يعالة اتعاا

 قوي جع الوسطاء؛

  تنسيق قوي بي  الوظائف

اخارة البحوث االتطوة  

 االتسوةق؛

  جتذب عمالة ذات جةارات

 عالية، اجبدعة.

أقل أهمية  تصبح

 للمشتريي .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التركيز

  ت كيز المؤسسة على

خدجة قطاعات 

جحدادة جن السوق 

بدلا جن التعاجل جع 

 السوق ككل؛

  تعمل المؤسسة على

إشباع حاجتات 

رغبات هذه ا 

القطاعات المستهدية 

جن خلال تقديم 

جنتجات ذات أسعار 

أقلن اا جنتجات 

جتميزة بالمقارتة 

 بالمنايسي .

  جن السياسات المشار جزةج

إليها أعلاه اجوجتةة إلى 

 قطاع السوق المعي .

استراتيجية التركيز يتم تقليدها 

 عندجا:

  يصبح قطاع السوق

المستهدف غير جتذاب 

هيكليا بسشب التلاش ي 

التدرةجي لةيكله أا 

 تلاش ي الطلب؛

   دخول المنايسو

الكبار هذا القطاع 

على تطاق كبير بسشب 

تماءل الف اق بي  

هذا القطاع اغيره جن 

قطاعات السوق 

 .الأخ ى 

، 4005، دار اائل للنش ، الطبعة الأالى، أساسيات الإدارة الاستراتيجيةجؤةد سعيد سالم، جن إعداد الطالبتا  بالاعتماد على: المصدر: 

 .054إلى ص  050جن ص 

 تحقيق التنافسيةالكفاءات في مساهمة تنمية المبحث الثالث: 
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تفسير الميزة التنايسية للكثير جن المؤسسات بينت أ  جصدرها لا ي تبط يقط بالتموقع الجيد في إ  جحاالات  

جواجتةة ظ اف البيئة الخارجتية، بل ابقدرة المؤسسات على استغلال جواردها الداخلية التي تعد الكفاءات أحد عنار ها 

سة، اهذا بالتكاجل جع ججموعة جن الموارد االقدرات التي الأساسية، التي تعتبر جصدرا هاجا لتحقيق الميزة التنايسية للمؤس

 تمتلكةا المؤسسة، اهو جا ذهبت إليه العديد جن الدراسات الحديثة.

 : بناء التنافسية في المؤسسة من خلال خصائص الكفاءاتالأول المطلب  

خلق  عن الا جسؤ  استراتيجياجوردا إ  اعتبار العنص  الشش ي داخل المؤسسة بما يتوي  عليه جن كفاءات يك ةة أا جةنية 

 131الاستراتيجية: بها الموارد تتميز الميزة التنايسية المستداجة يتطلب جنه أ  يتصف بمجموعة جن الخصائص التي 

  :تخلق القيمة جن خلال تخفيض التكاليف أا تمييز المنتجات، حيث يتحقق ت اجتع التكلفة جن خلال خاصية القيمة

 الشش ةة على جحاربة كل أسباب اجظاه  الةدر االفقد في الموارد الأخ ى.تشجيع اتحفيز الموارد 

 :إ  خارية القيمة للموارد الشش ةة ض ارةة للمؤسسة الكهها ليست جعيارا كاييا لتحقيق الميزة  خاصية الندرة

التنايسية خارة إذا اجتدت تفس الخارية في جؤسسات جنايسة افي هذه الحالة لا يمكن أ  تكو  هذه الخارية جيزة 

أ  تفحص كيف يمكن تنمية ااستثمار  الاستراتيجيةتنايسية لأي جؤسسة، لذلك يإته على إدارة الموارد الشش ةة 

 الخصائص النادرة في جوارد المؤسسة للحصول على جيزة تنايسية.

إ  اجتلاك المؤسسة للكفاءات الموهوبة ذات القدرات العالية على اإنبداع في عالم الأعمال، خارة إذا أحسنت هذه 

 .استراتيجيةالمؤسسة استغلال هذه القدرات بما تحققه جن جمارسات 

 يمكن للموارد الشش ةة ذات القيمة االنادرة أ  توي  للمؤسسة جا يزةد على ال بح  اصية عدم القابلية للتنفيذ:خ

العادي في الأجتل القصير، اجع ذلك عندجا تستطيع جؤسسة أخ ى تقليد جثل هذه الخصائص يإته يمض ي الوقت سوف 

تنمية  الاستراتيجية، لذلك يجب على إدارة الموارد الشش ةة لا تقدم هذه الخصائص أكثر جن التماثل في الميزات التنايسية

 اتغذية خصائص جواردها الشش ةة التي لا يمكن للمؤسسات المنايسة أ  تقلدها بسةولة.

إ  أهم جا يصعب جن إجكاتية تقليد خصائص الموارد الشش ةة المنشئة للقيمة طبيعة ثقاية المؤسسة اجعايير الأداء التي 

في بيئة تنظيمية جغاي ة، باإنضاية إلى رعوبة تحديد ابدقة جساهمة كل كفاءة في إتتاج اتدعيم القيمة يمكن تجسيدها 

التي تم خلقةا في المؤسسة بسشب تداخل النشاطات المختلفة ارعوبة تك ار العلاقات الاجتتماعية بخصائصةا الجوه ةة التي 

 علاقات المتميز.كاتت اراء عملية خلق القيمة بسشب التعقيد الاجتتمايي لل

  :يتطلب التنظيم اجتود النظم االممارسات الملائمة التي تسمح لخصائص الموارد الشش ةة أ  تؤتى ثمار خاصية التنظيم

 جزاياها المحتملة.

                                                           

ابع حول الصناعة ، جداخلة في الملتقى الدالي الستنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني جصنوعة أحمد، 

  131التأجينية، جتاجعة شلف 4004.
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 يجب على المورد الشش ي الذي يعتبر جصدر للميزة التنايسية المستداجة  عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل: خاصية

المنتهجة جن قبل المؤسسة، ذلك أ  كفاءة اجةارة  الاستراتيجيةاةكو  قابلا للتبديل بمورد جكافئ له على جستوى 

تكيف جع جتطلبات البيئة ايعالية الم د الشش ةة لا يمكن تعوةمةا بأي جورد أخ ، يةو الأقدر على اإنبداع االتصوة  اال

 الدائمة التغيير.

 المطلب الثاني: تحقيق الربحية وخلق القيمة في المؤسسة من خلال تنمية الكفاءات

 فرع أول: الكفاءات كأساس لربحية المؤسسة.

 تسعى المؤسسة على تحقيق ربحية ج تفعة جن خلال تحقيق أرباح تفوق الموارد المستخدجة، أي تحقيق جعدلات أرباح

 تفوق تكلفة رأس المال المستثم ، اهذا ايق العواجل التالية:

 مدى جاذبية الصناعة التي تعمل بها المؤسسة: (0

يقصد ببيئة الصناعة بعاجل البيئة الخارجتية للمؤسسة، اتعتبر جن العواجل المحددة، يإذا كاتت جتاذبية الصناعة تعكس 

قوة السوق االعواجل الةيكلية جن اراء ذلك يإ  هذه العواجل ليست سوى جحصلة لتأثير المؤسسات المختلفة بالصناعة بما 

 تعتمد على ب اءات الاختراع اأث  الخبرة، ااقتصاديات الحجم اغيرها جن في ذلك الكفاءات، يحواجتز الدخول للسوق جثلا 

جتذارها جن جوارد المؤسسة االتي تعد الكفاءات أحد عنار ها الأساسية، االتي يصعب الحصول  المؤسسة اتستمدجوارد 

عليها أا تقليدها بتكاليف جناسبة جن قبل المنايسي ، افي ضوء هذه المنايسة باإنجكا  تفسير ربحية المؤسسة بدرجتة أقل جن 

سيرها بدرجتة أكبر أا بشمولية أاسع جن خلال العوائد جنظور العوائد الاحتكارةة "عوائد بسشب قوة السوق" كما يمكن تف

 على الموارد حيث تحقيق جيزة تنايسية أكبر جن التكاليف الحقيقية لتلك الموارد.

 مدى قدرة المؤسسة على تحقيق ميزة التنافسية: (4

ذا العاجل على ت كيز تعتبر الميزة التنايسية المحدد الأال ل بحية المؤسسة اليس البيئة الخارجتية، حيث تؤكد ي ضية ه

المؤسسات على المفاضلة بي  جزايا، التكلفة الأقل، ابي  جزايا التمييز بي  جنتجاتها، اأخيرا جزايا التركيز على قطاع سوقي جعي  

 جن خلال تقديم جنتج ذا جتودة عالية بتكلفة أقل.

كاجتلاك  الاستراتيجيةايس جبنية على الموارد تن استراتيجيةعلى  نايسية التي تحوزها المؤسسة بناء  اعليه يإ  الميزة الت

المميزة، أا الاعتماد على الكفاءات أا غيرها، جن شأنها أ  تنعكس على جتاتبي الميزة بحيث تحقق التكلفة الأقل أا  التكنولوجتية

 132لطوةل.تميز المنتج أا الجاتبي  جعا، اةتحقق جع ذلك جعدل ال بحية الذي يزةد على جستوى التنايس ي في المدى ا

 : مساهمة الكفاءات في خلق القيمةفرع الثاني

 الأساليب التالية: يكو  ذلك جن خلال الاعتماد على أحد

                                                           

 .005-002ص  ،4005 ،الجزائ  ارقلة جتاجعة مداخلة بعنوان: تنافسية المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفة، أحمد بلالي، 132 
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" أهم الط ق التي يتم جن خلالةا تحديد الأنشطة الأكثر  M.porterتعد سلسلة القيمة التي أنشأها "سلسلة القيمة:  .0

إذ تتمكن المؤسسة جن خلق القيمة  القيمة،أهمية في إستراتيجية المؤسسة االتي تسمح بفةم تأثيرها على تكلفة اعلى 

جن خلال جمارسة هذه الأنشطة الةاجة بط ةقة أيمل أا بتكلفة أقل جن المنايسي  جع اختيار ججموعة الأنشطة 

 القادرة على إتتاج اتعظيم القيمة المحققة.

تعتبر الموارد أرول خارة بالمؤسسة تساهم في خلق القيمة، حيث يجب أ  تكو  الموارد  تحليل الموارد والكفاءات: .4

االكفاءات الصعبة التقلد جن قبل المؤسسات المنايسة تساهم في خلق القيمة بدا  تغيير الوضعية يإذا جا استطاع 

 0تقليد عمل المؤسسة بط ةقة س يعة، يإ  قدرة هذه الأخيرة على خلق القيمة لعملائها ستتلاش ى اهناك  المنايسو  

 ط ق أساسية لتحليل ايي:

 السشب المةم_

 الترابط الزجني_

 المحايظة الدائمة_ 

أربحت تلعب دارا جةما في تحقيق الميزة التنايسية للمؤسسة الأج  الذي يف ض على هذه  إ  الكفاءاتاجنه يمكن القول 

 133الأخيرة العمل جن أجتل تحقيق استم ارةة لةذه الميزة في ظل اعتمادها على الكفاءات.

 

 بشرية في تكوين التأثير التنافس يالمطلب الثالث: دور استراتيجية تنمية الكفاءات ال

 

إ  التكوةن له دار جةم احيوي في تطوة  المورد الشش ي في المؤسسة حيث تعمل هذه الأخيرة على تويير المعلوجات 

 االمةارات المطلوبة في تأدية المةام، اتطوة ها جن خلال تحقيق التنمية.  

 أولا: التطورات الحالية للاستراتيجية تنمية الكفاءات البشريةالفرع الأول: 

ال الاستراتيجية االكفاءات جتملة تغييرات جتذرةة سواء في التطبيقات أا في ال ائ االاعتقادات. االتي جا يي إلا لقد شةد جج 

 انعكاسات لبعض الظ اف التي يم  بها العالم أهمةا، العولمة، االتي تذك  جهها:

  الاستراتيجية في حد ذاتها حيث تسارع اتيرة العمل حيث أربح ال ها  يدار حول الساعة ااجتد التغير يشمل

أربحت هذه الأخيرة تتغير بوتيرة جتسارعة بعدجا كاتت ت تكز على الذي العواجل اعدم الم اتة اذلك تتيجة 

 الاحتياجتات الجديدة االمتسارعة للعملاء اتسارع النشاطات المنايسي .

 مة.  في ججال الميزة التنايسية شةد تغييرا في التركيز على عواجل خلق القي 

                                                           

الدااي شيخ، بلمادي سيهام، دور التسير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق ميزة التنافسية، جداخلة ضمن جلتقى الدالي حول التنمية  

  133الشش ةة اي ص الادجاج في اقتصاد المع ية االكفاءات الشش ةة، جتاجعة ارقلة 00_2 جارس،4002، ص4.
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  التحالف جما  استراتيجيةجن بي  الاستراتيجيات التي تسةل على المؤسسة اعلى اإندارة اتسوةقةا بسةولة جثل

حققت تغييرا جتذرةا على ثقاية الاعتماد على تطبيق السع  الم تفع ااعتباره أداة لل بح إلى اعتماد أسعار جنخفمة 

 تتيجة اعتماد إدارة احترايية تكاجلية

خص التكنولوجتيا الجديدة للإعلام االاتصال يةذه الأخيرة اشعدجا كاتت تشكل عنص ا لا غنى عنه في اعتبارات أجا ييما ي

الاستراتيجية يقد تم ربط الاستراتيجيات بأهداف كل جن البحث عن الم د ادية العظمى زةادة اإنتتاجتية بناء علاقات جتميزة 

عتقاد يمل الاستراتيجية عن كل جن المؤسسة اإندارة إلى الاعتقاد الجازم جع العملاء االموردين اثم الاتتقال جن يك ة الا 

 134بم ارة التلاحم االتكاجل بي  هذه المتغيرات الثلاثة.

 للكفاءات الاستراتيجيةل القيمة الفرع الثاني: تحلي

 جستداجة.لمما  تحقق تنايسية  المؤسسةالتي يجب توي ها  الاستراتيجياتعلى في هذا الف ع ت كز         

  :_ ميزة التكلفة الدنيا1

 لكي تنجح المؤسسة في تحقيق هذه الميزة التنايسية لا بد جن لأخذ في الاعتبار بعض العواجل.

 :تتطلب في مجال الكفاءات والموارد: 0.0

 تجير المؤسسة على الاستثمار في الكمية بشكل كبير. الاستراتيجيةتظ ا لا  هذه  _ استثمارات كبيرة:

 الفعال للموارد المالية. الاستخداماذلك لمما   _هندسة وفعالية تقنية:

 اةتعلق الأج  بتصميم المنتجات اط ق الاتتاج بشكل يحقق التحكم في التكاليف. _الاتجاه نحو البساطة التقنية:

 ري للتحكم في التكلف ايعتبر المحور في ذلك.اهو ش ط ض ا  _فعالية كبرى لليد العاملة:

  دتيا.ايعني ذلك أ  تكو  أتظمة التوزيع تستهلك تكاليف  _أنظمة توزيع مكيفة:

ج اقبة التسيير اذلك لمما  سير جتيد إندارة الموارد ضمن اجتود توع جن التكاجل االتلاحم بي   يتطلب مجال التنظيم:2.1

 الخيار االنفقات اتتائج تحليل الجيد للقيمة.

  :التمايز_ ميزة 2

البعض بأته اةكو  ذلك بالمحاالات الابتكار الدائم االمتوارل لتلبية تطلعات العملاء اششكل ياعل اجيزة  والابتكار:الحدس -

 العملي المنظمة للتورل إلى جا هو جتديد.

اذلك يكو  باقتناء تكنولوجتيا سواء عن ط ةق استيرادها جن الخارج أا العمل على تطوة ها جحليا عن تكنولوجيا المنتوج: -

 ط ةق تشيع الكفاءات اتمية القدرات التقنية لديهم 

 الأفراد ذوي المؤهلات المطلوبة  3 _

                                                           
134 Jean Brilman, Jacques Hérad, Les MEILLEURES PRATIQUES DE MANAGEMENT, 6éme 

édition, éditions d’organisation paris, France, 2006, P 140_144.  
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التمايز، اهنا تكمن  استراتيجيةانعني بذلك ججموعة الأي اد داخل المؤسسة االذين يتميزا  بالقدرة على تصميم اتنفيذ 

المسؤالية على عائق المؤسسة يهي جطالبة بجذب هؤلاء الأي اد اضمةم إليها اكذا تشجيع راح المبادرة االابتكار ااإنبداع 

 135لدى هؤلاء.

 

 

 خلاصة الفصل:

ي هذا الفصل على المؤسسة الاقتصادية االتي تعتبر النواة ال ئيسية داخل النشاط الاقتصادي اإنداري، تع ينا ف

اتصنيفاتها حسب المعايير القاتوتية ،جعيار الحجم اجعيار الاقتصادي، اكذلك أهدايةا الاقتصادية، الاجتتماعية، 

ق، االمالية المع ية جدى تأثير عملية تنمية الكفاءات الشش ةة التكنولوجتية، باإنضاية إلى اظائفةا اإندارةة، اإنتتاج، التسوة

على الميزة التنايسية تط قنا إلى جفةوم الميزة التنايسية الذي يمثل القيمة المميزة التي تقدجةا المؤسسة للعملاء جقارتة 

اكذلك جحدداتها اجؤش ات قياسةا بالمنايسي ، اع ضنا أهم المصادر التي تقوم عليها الميزة التنايسية اأسبابها اأهميتها 

 تنمية الكفاءات اتحقيق التنايسية جن خلال الكفاءات. لاستراتيجيةكما تط قنا جهها إلى التأثير التنايس ي  اأتواع التنايسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .02جصنوعة أحمد، ج جتع سبق ذك ه، ص  135 
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 تمهيد:

تنافسية المؤسسة الاقتصادية وتحسينها من خلال تنمية الكفاءات، وتكملة بعد تناولنا للخلفية النظرية لموضوع 

المطروحة، نحاول من الجوانب النظرية التي تم التطرق إليها في الفصلين السابقين والإجابة عن الإشكالية واختبار الفرضيات 

ية، نسعى من خلالها إلى التعرف على تأثير تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية خلال هذا الفصل إعداد دراسة تطبيق

 المؤسسة الاقتصادية.

وفي هذا السياق قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث فتناولنا في المبحث الأول التعريف بالمؤسسة محل 

دانية أما المبحث الثالث فتم فيه عرض وتحليل المتغيرات الدراسة وفي المبحث الثاني تطرقنا إلى الإعداد المنهجي للدراسة المي

 لمحاور الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة.
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 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة )مطاحن مرمورة(

 مرمورةمطاحن سة والمتمثلة في سيتم في هذا المبحث التطرق إلى الجزء التعريفي بالمؤسسة محل الدرا        

من خلال نظرة شاملة عن نشأتهما وهيكلهما التنظيمي،  )مطاحن هيليوبوليس، مطاحن بوشقوف(، بوحدتيها الإنتاجيتين

 والمنتوجات التي يقوما بإنتاجيهما، وأهدافهما.

 المطلب الأول: ماهية مؤسسة مطاحن مرمورة  

  : نشأة المؤسسةالفرع الاول  

م التي تحولت بعدها إلى شركة بالأسهسيمباك في بادئ الأمر عن شركة  2891 انبثق مجمع رياض قسنطينة سنة   

شركة فرعية مهمتها تحويل الحبوب،  22 المجمع إلى مجمع صناعي كبير يضم، بعد هذه العملية تحول 2898وتهيكلت سنة 

ت ما يلي:إنتاج وتسويق السميد، العجائن الغذائية، الكسكس، وتكعيب النخالة. ونذكر من هذه الشركا  

      مطاحن الليطورال )سكيكدة(؛ 

 مطاحن بن هارون )ميلة(؛ 

 المطاحن الكبرى للعوينات )تبسة(؛ 

 .)مطاحن مرمورة )قالمة 

، والتي نتجت عن الإجراءات التي قام بها مجمع السميد بقسنطينة، والمتمثلة 2881ديسمبر  12هذه الأخيرة نشأت في 

 ، حيث تضم وحدتين للإنتاج هما:2881في تقسيم وحدتها في نهاية سنة 

  قنطار في اليوم؛ 958مطاحن بوشقوف والتي تبلغ طاقتها الإنتاجية 

  قنطار في اليوم. 058مطاحن هيليوبوليس والتي تبلغ طاقتها الإنتاجية 

 : التعريف بالمؤسسةالفرع الثاني

  : تعريف مؤسسة مطاحن مرمورة_ بوشقوف_أولا

صر: الموقع ن مرمورة ببوشقوف )المؤسسة محل الدراسة(، حسب أربعة عناسنقوم بتعريف مؤسسة وحدة مطاح

 كالآتي: الجغرافي، رأس مالها

  :قالمة ولاية-بوشقوفدائرة –تقع الوحدة الإنتاجية والتجارية بوشقوف على حافة واد سيبوس بوشقوف موقعها ،

-للشركة الوطنية للسميد ومشتقاتهت تابعة أصبحالحبوب وأثناء الاستقلال أممت و  استعملت كمقر لوحدة طحن

في و   ERIAD CONSTANTINEأصبحت تابعة ل:  2891وبعد إنشاء المديريات الجهوية سنة  SN SEMPAC الجزائر

 .-قالمة–أصبحت تابعة للمؤسسة الفرعية لمطاحن مرمورة  2881مارس 

 :دينار جزائري. 228888888وشقوف هي شركة مساهمة ذات مال اجتماعي يقدر ب مطاحن مرمورة ب رأس مالها 
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  :1812ت وذلك حسب إحصائيا 205تبلغ اليد العاملة اليد العاملة. 

 ؛ تعريف مؤسسة مطاحن مرمورة _هيليوبوليس_ثانيا

هيليوبوليس )المؤسسة محل الدراسة(، حسب أربعة عناصر: الموقع بتعريف مؤسسة وحدة مطاحن مرمورة سنقوم 

 ة، النشاط ومجال العمل. كالآتي:الجغرافي، رأس مالها، اليد العامل

  :هيليوبوليس في الجهة الشرقية، وبالضبط ببلدية هيليوبوليس، بن بروق مطاحن مرمورة  تقع وحدةموقعها

متر مربع مقسمة على عدة هياكل منها الإدارة، ورشة  215888الوحدة على مساحة  تتبرع 12حسين على الطريق الوطني رقم 

 مركز التخزين...إلخ. الصيانة، وورشة الإنتاج،

 :دينار جزائري. 205888888هي شركة مساهمة ذات مال اجتماعي يقدر ب بهيليوبوليس مطاحن مرمورة  رأس مالها 

 :موزعة حسب المهنة كما يلي: 1812ئيات حسب إحصا وذلك 251العاملة تبلغ اليد  اليد العاملة ، 

 (: توزيع اليد العاملة حسب الفئة المهنية06الجدول )

 %النسبة العدد الفئة المهنية 

 0.66% 01 إطار مسير

 5.92% 09 إطار سامي

 9.21% 14 إطار متوسط

 28.29% 43 المهرة

 55.92% 85 التنفيذ

 100% 152 المجموع

 من إعداد الطالبتين اعتمادا على وثائق المؤسسة محل الدراسة.المصدر: 

 جال النشاط:يوضح الجدول الموالي توزيع اليد العاملة حسب م

 (: توزيع اليد العاملة حسب مجال النشاط07الجدول)

 %النسبة العدد النشاط

 %55.81 95 الإنتاج

 %21.22 10 الدعم التقني

 %10.81 22 الإدارة

 %288 251 المجموع

 دا على وثائق المؤسسة محل الدراسةالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتما
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الممتاز، وذلك باستخدام المادة الأولية ة يقتصر على تصنيع وتسويق السميد العادي و نشاط الوحدمجال العمل: النشاط و 

الوحيدة وهي القمح الصلب، بالإضافة على الزوال )النخالة( والتي تعتبر كفضلات مباعة. أما مجال نشاطها فهو وطني، ولكن 

 يقتصر في الغالب على الولايات: قالمة وسوق أهراس.حاليا 

 ي: المؤسسات التي تتعامل معا المؤسسة والأهداف المسطرةالمطلب الثان

 : المؤسسات التي تتعامل معها المؤسسةالفرع الأول 

الذين تتعامل معهم المؤسسة يتمثل النوع الأول في الموردين و كل مؤسسة إنتاجية تتعامل مع نوعين من المؤسسات، و 

تحتاجها في نشاطها، أما النوع الثاني فيتمثل في العملاء حيث  بهدف الحصول على المواد الأولية ومختلف التجهيزات التي

 تتعامل مؤسسة مطاحن مرمورة مع المؤسسات التالية:امل معهم بغرض توزيع منتجاتها، و تتع

  :تعتبر التعاونية الفلاحية الأساس ي للمادة الأولية هي القمح الصلب. أما الموردون الآخرون فهم: المؤسسة الموردون

لمواد التغليف بعنابة، الموردون المختصون في بيع قطع الغيار المتعلقة لحبوب الجافة بقالمة هي المورد لالخاصة 

 بالوحدات الإنتاجية، والموردون في الأدوات واللوازم.

  :تجار الجملة، المستهلكين، مركز البيع بقالمة.العملاء 

 الفرع الثاني: أهداف المؤسسة 

 يرها من المؤسسات الأخرى إلى تحقيق العديد من الأهداف وآفاق مستقبلية أهمها: تهدف مؤسسة مطاحن مرمورة كغ

 زيادة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج؛ 

 توجيه الإنتاج نحو منتجات ذات نوعية جيدة يكون السوق بحاجة اليها وإتباع سياسية توزيع مناسبة؛ 

 ن خلال الاهتمام بالتسويق؛التحكم في السوق بالمادة المنتجة م 

 التسيير الأحسن للموارد البشرية بالمؤسسة وإعادة التركيز على المهام الرئيسية؛ 

 استثمار الموارد المالية المتاحة بشكل جيد للحصول على أكبر عائد وتقليل من الاحتياجات المالية؛ 

 المحافظة على قدر كافي من السيولة لمواجهة الظروف الطارئة؛ 

 همة في بناء وتطوير الاقتصاد الوطني؛المسا 

 خلق جو تنافس ي على مستوى الوحدة؛ 

 محاولة كسب رضا الزبائن وكسب ولائهم بأقل تكلفة وجودة عالية؛ 

 .الحصول على أفضل نقاط بيع داخل الولاية وخارجها 
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 المطلب الثالث: الإطار والهيكل التنظيمي للمؤسسة

 ي للوحدة _ بوشقوف_الهيكل التنظيمالفرع الأول: الإطار و 

 تتكون وحدة مطاحن مرمورة بوشقوف من الأقسام التالية:

غ أربعة طوابق علوية، تبلمستويات أي طابق أرض ي و  (85)مسة وهو عبارة عن بناية تتكون من خ.مبنى الإنتاج: 2

  وهي مفصلة كما يلي:(. ²م 2089.51)مساحته الإجمالية 

 الإنتاج(: تقسيم مبنى 5الشكل)

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 ويحتوي على:  الطابق الأرض ي: -أ

لآخر سلمين واحد داخلي واقاعة الإنتاج، قاعة المحرك الرئيس ي، قاعة النجارة، قاعة المحول، قاعة الأرشيف، قبو، البئر و 

 (.²م089.08)جمالية تقدر بالمبنية الإ  الأول، المساحةارجي يتصلان بالطابق خ

 

 

 

 مبنى الإنتاج 

ث الطابق الثال الطابق الرابع يالطابق الأرض  الطابق الأول   يالطابق الثان   
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 لمبنى الإنتاج (: تقسيم الطابق الأرض0)الشكل 

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

المساحة المبنية تقدر ب  سلم داخلي يصله بالطابق الثاني.قاعة الإنتاج، مخبرو ويحتوي على الطابق الأول: -ب

 (.²م 622.43)

 لمبنى الإنتاج : تقسيم الطابق الأول (1الشكل )

    

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 (.²م634.42المساحة المبنية تقدر ب )، سلم داخلي يصله بالطابق الثالثيحتوي على قاعة الإنتاج و الطابق الثاني: -ج

 

 

 الطابق الأرض ي

 الطابق الأول 

 سلم داخلي  مخبر قاعة الإنتاج 

قاعة 

 الإنتاج

قاعة 

المحرك 

 الرئيس ي

قاعة 

 النجارة

قاعة 

 المحول 

قاعة 

  الأرشيف

وقب سلمينال   البئر  
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 لثاني لمبنى الإنتاج(: تقسيم الطابق ا9الشكل)

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

(. نفس ²م634.42بمساحة مبنية تقدر ب ) سلم داخلي يصله بالطابق الرابع.قاعة الإنتاج و  علىيحتوي الثالث:  الطابق-د

 .التمثيل السابق

 (.²م150.18)حته المبنية يحتوي على قاعة إنتاج تبلغ مساالطابق الرابع: -ه

  (.²م6762.22( أي طابق أرض ي وطابق أول، تبلغ مساحته الإجمالية ب )46يتكون من مستويين )ز: ه. مبنى المنتوج الجا1

 (: تقسيم مبنى المنتوج الجاهز09الشكل )

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 درج السلم.ين خارجيين يتصلان بالطابق الأول و سلمقاعة للمنتوج الجاهز، مخزن، بهو، ون من يتكالطابق الأرض ي: -أ

  (.²م7717.12بمساحة مبنية تقدر ب )

ثانيالطابق ال  

 سلم داخلي   قاعة الإنتاج

 

 مبنى المنتوج الجاهز

يالطابق الأرض    ول الطابق الأ  
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 لمبنى المنتوج الجاهز (: تقسيم الطابق الأرض10) شكل

    

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 (.²م021.64بمساحة مبنية تقدر ب )مخزن قاعة والمحرك  يتكون منلأول: الطابق ا-ب

 لمبنى المنتوج الجاهز (: تقسيم الطابق الأول 11) شكل

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

، غرف، مكتب، مستودع ومخزن ، مخزن لقطع الغيارورشة الميكانيكمشكرة،  منيتكون  : الورشة . مبنى المشكرة و3

 (.²م130.46بمساحة مبنية تقدر ب )التعاونية 

 

 

 

 

 قاعة المنتوج

  الجاهز

  بهو مخزن 

 الطابق الأرض ي

الأول الطابق   

درج  السلمين

 السلم

 قاعة المحرك مخزن 
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 (: تقسيم مبنى المشكرة والورشة12شكل)

   

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 (.²م21.52تقدر مساحته ب ). مبنى مستعمل كحمام ومرحاض: 3

 (.²م 00.80)تعمل لتخزين المياه تقدر مساحته ب وهو مس. حوض: 5

ومجموع  (،²م 2000.00)والمساحة الإجمالية المبنية المجموع البنايات التي يتكون منها المركب في الفقرات السابقة تقدر ب 

 ( وتتبع الحصص التالية:²م 22150الأرضية المشيد عليها تلك العقارات وملحقاتها والبالغ مساحتها )

 ²م 2282بمساحة تقدر ب  212رقم  الحصة. 

 ²م 0500بمساحة تقدر ب  211الحصة رقم. 

  ²م 0980بمساحة تقدر ب  210الحصة رقم. 

  ²م 0280حتياطي محطة بوشقوف بمساحة تقدر ب. 

 والكل محدد كما يلي: 

  :فائض احتياطي محطة بوشقوف.و  212الحصة رقم الجهة الأول 

  :واد سيبوس.الجهة الثانية 

 وفائض احتياطي محطة بوشقوف. 212فائض الحصة رقم  ثالثة:الجهة ال 

  :فائض احتياطي محطة بوشقوف.الجهة الرابعة 

 

رة والورشةمبنى المشك  

ةالمشكر   
ورشة 

كالميكاني  

قاعة 

 الغيار
مخزن  مستودع مكتب مخزن 

  ةالتعاوني
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 : الإطار والهيكل التنظيمي للوحدة _ هيليوبوليس_الثانيالفرع 

 هيليوبوليس الأقسام الأساسية التالية:تضم وحدة مطاحن مرمورة 

 وتشمل ما يلي:.مديرية الوحدة: 2

  :يعتبر أعلى رتبة في الوحدة، حيث يقوم بمتابعة سير عمل الوحدة يوميا، وكذا وضع القرارات ومراقبة  الذيالمدير

 كل العمليات وإصدار الأوامر، بالإضافة إلى المصادقة على الوثائق التي تحول إليه بعد دراستها ومراجعتها.

 :المدير، وتقوم بإيصال كل الوثائق التي تحتاج وهي الرابطة بين العملاء وأصحاب المصالح الأخرى و  الأمانة العامة

 إلى توقيع له وتحرص على الاجتماعات الإدارية وتستقبل الاتصالات.

 تقسيم مديرية الوحدة(: 13شكل)

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتان. المصدر:

 متابعة المتربصين والعاملين.ن وتقوم بكويكما تشرف على قسم التم بشؤون الموارد البشرية، وتهت: .مصلحة المستخدمين1

هدفها الحفاظ على موجودات المؤسسة من الضياع، والبناية الكاملة، بالإضافة إلى توفير .مصلحة الوقاية والأمن: 0

 الحماية للعاملين.

 تلعب هذه المصلحة دورا ريسا في تمويل الوحدة بالقمح الصلب الضروري عملية الإنتاج..مصلحة التجارة: 2

تعتبر هذه المصلحة من أهم المصالح حيث تقوم بمختلف العمليات المحاسبية والمالية  المحاسبة المالية:. مصلحة 5

 ومراجعتها، كما تقوم بإعداد الميزانية الختامية، وتنقسم إلى فرعين:

 مديرية الوحدة

 الأمانة

 العامة

 المدير
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 ونات ات التي تقوم بها الوحدة يوميا والمتعلقة بالمشتريات والمخز : تقوم بتسجيل العمليفرع المحاسبة العامة

 المبيعات.و 

 خلال التسجيل في اليومية.تعالج هذه المصلحة العمليات من لمالية: فرع الخزينة وا 

 

 (: تقسيم مصلحة المحاسبة والمالية14الشكل)

 

 مم

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 اجية بالمادة الأولية وإيصال السميد إلى مراكز التوزيع.نتكفل هذه المصلة بتمويل الوحدة الإ تت .مصلحة النقل:0

دخول المادة الأولية إلى المخازن ثم نقلها إلى الإنتاج، إلى أن تقوم بالإشراف على عملية الإنتاج ابتداء من .مصلحة الإنتاج: 1

 تصل إلى المرحلة النهائية وتصبح منتوجا تاما.

 

 

 

 

 

 مصلحة المحاسبة والمالية

 فرع الخزينة والمالية فرع المحاسبة العامة



تنافسية المؤسسة  من تحسينالفصل الثالث: دراسة تطبيقية لأثر تنمية الكفاءات في 

 ن مرمورة _قالمة_الاقتصادية لمطاح

 

94 
 

 (: تقسيم مصلحة الإنتاج15الشكل )

 

 

 

 

 

 ان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.من إعداد الطالبتالمصدر: 

 .مصلحة الصيانة:9

 ويشرف عليها كل من رئيس المصلحة ورئيس فرع المشتريات وفرع المخزونات..مصلحة المشتريات والمخزونات: 8

 (: تقسيم مصلحة المشتريات والمخزونات16شكل )

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: 

 

 

 

ورشة الطحن  ورشة التعبئة

 المبدئي

 ورشة تجفيف

 القمح

 ورشة 

 التقنية 

 ورشة الغسل

 والتنظيف

 مصلحة المشتريات والمخزونات

c v 

 خلية مراقبة النوعية
 فرع التصنيع

 فرع المشتريات  فرع المخزون 

 مصلحة الإنتاج
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 هيليوبوليس-ي لوحدة مطاحن مرمورة(: الهيكل التنظيم17)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ال

 المصدر: من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

حورشة تجفيف القم ورشة الطحن المبدئي ورشة التعبئة فورشة الغسل والتنظي   ورشة التقنية 

 مدير الوحدة

 الأمانة

م. الأمن 

 والوقاية

مصلحة 

 المستخدمين

ة مصلح

 التجارة

 م. المالية

 المحاسبة

مصلحة 

 الإنتاج

 م.

المشتريات 

 والمخزونات

مصلحة 

 الصيانة

لالنق مصلحة  

 

  
ن
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خ
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ع
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ت
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 لميدانية وأدوات جمع البياناتمجالات الدراسة االمبحث الثاني: 

نيا، مكانيا من خلال هذا المبحث سنحاول عرض نموذج والإجراءات المنهجية للدراسة، وكذا مجالاتها المحددة زم

 والأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة.وبشريا، 

 المطلب الأول: النموذج والإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

 ج الدراسة: نموذالفرع الأول 

لتحقيق أهدافها وتوجيهاتها الأساسية، كما أن ( ليوضح أبعادها و 28)رقم الشكلي صمم نموذج الدراسة الموضح ف

 النموذج يوضح علاقات ارتباط والتأثير لأثبات أي نفي فرضيات الدراسة، بغرض الإجابة على المشكلة المعروضة.

 الإجرائي للدراسة(: المخطط 18)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبتانالمصدر: 

 الفرع الثاني: متغيرات الدراسة

تشمل الدراسة متغيرين رئيسين هما: المتغير المستقل )تنمية الكفاءات( والمتغير التابع )تنافسية المؤسسة 

مباشر لمتغير تنمية ير الاقتصادية(، علما ان المتغير الأول يشمل مجموعة من المتغيرات الفرعية، كما انها تفترض وجود تأث

 الكفاءات من خلال المتغيرات الفرعية على المتغير التابع والجدول التالي يوضح ذلك:

 

 

 

 

 تنافسية المؤسسة

 الاقتصادية

 تدريب الكفاءات

 تحفيز الكفاءات

 ترقية الكفاءات
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 (: متغيرات الدراسة08الجدول )

 

 من إعداد الطالبتان.المصدر: 

 الفرع الثالث: مجتمع الدراسة

عامل، ونظرا  021يتمثل مجتمع الدراسة في عمال مطاحن مرمورة قالمة )بوشوقف، هيليوبوليس(، والذين عددهم 

تعدد وظائفهم  عامل08من مجتمع الدراسة والذين يبلغ عددهم  %18لى دراستنا علكبر حجم مجتمع الدراسة فقد حصرنا 

 )عون أمن، سائق، إداريون...(.

وعدم تواجد العمال  (82 رقم الملحق )أنظرونظرا لقيود الوقت والتكلفة، وأخذا بعين الاعتبار ما يحتويه الاستبيان 

، والجدول التالي يوضح 98ن، حيث تم استرداد استبيا 288في وقت محدد حسب مختلف مجالاتهم، فقد قمنا بتوزيع 

 الإحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان:

 : الإحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان(88الجدول)

 مطاحن مرمورة البيان

 %النسبة العدد

 288% 288 عدد الاستمارات الموزعة

 18% 18 الاستمارات غير المسترجعة

 18% 18 عدد الاستمارات الملغاة

 08% 08 عدد الاستمارات الصالحة

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على بيانات الاستبيان.المصدر: 

 الأبعاد المتغير الرئيس ي المتغيرات

 

 

 المتغير المستقل

 

 

 تنمية الكفاءات

 تدريب الكفاءات 82

 تحفيز الكفاءات 81

 فاءاتترقية الك 80

 تحسين تنافسية المؤسسة

  التنافسية المتغير التابع
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 وأساليب جمع البيانات المطلب الثاني: مجالات الدراسة الميدانية

 الفرع الأول: مجالات الدراسة الميدانية

وتنقسم إلى ثلاثة متغيرات تتمثل في: المجال تتمثل مجالات الدراسة الحدود التي جرت في إطارها هذه الأخيرة، 

 الزماني، المجال المكاني والمجال البشري.

 : المجال الزمانيأولا

م، تم خلالها إعداد أداة الدراسة المتمثلة في 6467قمنا بإجراء الدراسة الميدانية خلال السداس ي الثاني من سنة 

 يانات لاستخلاص النتائج. الاستمارة، تحكيمها، توزيعها، معالجتها وتحليل الب

 : المجال المكانياثاني

مجتمع الدراسة مكون من  ، وكانبوشقوف وهيليوبوليس(بوحدتيها ) اقتصرت الدراسة على مطاحن مرمورة بقالمة

 إداريون، عون أمن، سائقون ...(.)

 : المجال البشري اثالث

. وقد ة بمطاحن مرمورة قالمة تم سحبها بطريقة عشوائيةأجرينا دراستنا الميدانية على عينة من الموارد البشرية العامل

استمارة، حيث ( 288)وزعنا الاستمارة على جزء من أفراد الموارد البشرية العاملة بالمطاحن، وبلغ عدد الاستمارات الموزعة 

 : استمارة غير صالحة للمعالجة الإحصائية للأسباب التالية (18)منها، بعد استبعاد  (98)تم استرجاع 

 تكتم عن المعلومات(.)إطارات لم يقوموا بالإجابة عن الأسئلة الموجودة في الاستمارة  89-

 إطارات أجابوا جزئيا عن الأسئلة الموجودة في الاستمارة. 89-

 إطارات أجابوا عن الأسئلة كلها ولم يملئوا القسم الخاص بالمعلومات الشخصية. 82-

 .(%08)حجم العينة المدروسة، أي نسبة استجابة قدرت ب ة للمعالجة وهو استمارة جاهز  (08)في بقي العدد الصا

 : أساليب جمع البياناتالفرع الثاني

 : مصادر البيانات أولا

 تم الحصول على بيانات عن طريق مصادر أولية ومصادر ثانوية كانت كما يلي:

 الأولية:: مصادر البيانات 2

ن ثم توزيعه على عينة للدراسة، وذلك لدراسة بعض المفردات البحث وتمثلت هذه المصادر في تصميم استبيان وم

 Spssوحصر وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برنامج التحليل الاحصائي 

وم الاجتماعية. ية للعلئوالذي تعني الحزم الاحصا (STASTISTICAL PACKAGE FOR SOCIAL SCIENCES)اختصار ل  وهو 
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قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة نذكر منها ما واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات 

 يلي:

  :الخصائص الديموغرافية للأفراد عينة الدراسة.التكرارات والنسب المئوية 

  :عينة اتجاه عبارات الدراسة.لتحديد استجابة أفراد الالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

  :لقياس ثبات الاستبيان، من خلال اختبار مدى الاعتماد على أداة جمع البيانات معامل ألفا كرون نباخ

 المستخدمة في قياس المتغيرات التي اشتملت عليها الدراسة.

 :لقياس صدق أداة الدراسة. معامل الارتباط سيبرمان براون ومعامل غاتمان 

 لاختبار التوزيع الطبيعي بمحاور الدراسة. روفسمرنوف:اختبار كلومغ 

  :لعينة واحدة لدراسة الفروق بين المتوسطات.استخدام اختبار ستودنت 

 :لدراسة علاقة الارتباط بين محاور الدراسة، ولتحديد قوة واتجاه العلاقة بين  اختبار معامل الارتباط سيبرمان

 متغيرات الدراسة.

 تحليل التباين الأحادي (One-wayanova لمعرفة الفروق بين أراء أفراد العينة وفقا لمتغيرات :).الديموغرافية 

والذي عنده ترفض أو تقبل الفرضية الصفرية، حيث تقبل  (،% 5)أي  8.85ى الدلالة الحرج ب وتم تحديد مستو 

ة الحرج، ولكن إذا كانت قيمة الفرضية الصفرية إذا كان مستوى الدلالة المحسوب في البرنامج أكبر من مستوى الدلال

 مستوى الدلالة المحسوب أقل من مستوى الدلالة الحرج ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة.

 :: مصادر البيانات الثانوية1

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

 ة، والتي ساعدت في إنجاز مراحله.الدراس

والهدف من اللجوء للمصادر الثانوية هو توضيح المفاهيم الأساسية لمتغيرات الدراسة النظرية، بالإضافة إلى التعرف 

على أسسن والطرق السليمة في كتابة الدراسات، وكذا أخذ تصور عام عن أخر المستجدات التي حدثت، وتحدث في مجال 

 البحث.

 الاستبيان: اثاني

 تم الحصول على البيانات اللازمة لإعداد الاستبيان من الجانب النظري، وكان من أبرز الخطوات المتخذة لأعداده ما يلي:

 *إعداد استبان أولية من أجل استخدامها في جميع المعلومات؛

 *عرض الاستبيان على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجميع البيانات؛

 ستبيان حسب ما يراه المشرف؛* تعديل الا 

 *عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قانوا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم؛

 * عرض الاستبيان على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة.
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 تصميم الاستبيان: 

تبار وضع أسئلة تغطي كافة جوانب الدراسة النظرية، وتلبي جميع عند وضع هذا الاستبيان تم الأخذ بعين الاع

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

 عنها وسهولة تحليلها.

 وقد تم إعداد الاستمارة على النحو التالي:

ة المتعلقة بالبيانات الشخصية والديموغرافية وتضمن العناصر التالية: الجنس، العمر المستوى خاص بالأسئل القسم الأول:

  التعليمي، المنصب الوظيفي والاقدمية. 

 كما يلي:   الاستمارة ويشمل ثلاث محاور  محاور ويتضمن  القسم الثاني:

حور قياس مدى التزام المؤسسة بتطبيق تنمية ، وكان الهدف من هذا المالمحور الأول: تطبيق المؤسسة لتنمية الكفاءات

 الكفاءات.

، وكان الهدف من هذا المحور قياس مدى اهتمام المؤسسة بتحسين المحور الثاني: تهتم المؤسسة بتحسين تنافسيتها

 تنافسيتها

همة تنمية ، وهدف هذا المحور لقياس مدى مسامساهمة تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة: المحور الثالث 

 الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة. والجدول التالي يوضح ذلك:

 (: محاور الاستبيان10الجدول )

 عدد الفقرات المتغيرات الفرعية  المتغيرات الرئيسية  التسلسل

 85 الجنس، العمر، المستوى الدراس ي.... معلومات شخصية حول العينة القسم الأول 

القسم  

 الثاني

 

 

 

 

 

 

 حور الأول الم

 

 

 

 تنمية الكفاءات

 

  44 تدريب الكفاءات 

 

88 

 

 44 تحفيز الكفاءات

 44 ترقية الكفاءات 
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 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على بيانات الاستبيان.المصدر: 

لعبارات  المبحثينالمعتمد إحصائيا لقياس استجابات  "ليكارت الخماس ي"وقد تم تفريغها الاستبيان وفق مقياس 

 الاستبيان كما هو موضح في الجدول التالي:

 اس لكارت الخماس ي(: درجات مقي11جدول )

 موافق بشدة موافق محايد معارض معرض بشدة الاستجابة

 5 2 0 1 2 الدرجة

 .بالاعتماد على معارف سابقة تانمن إعداد الطالبالمصدر: 

، ومن ثم تقسيمه (2=2-5)ولتحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخماس ي )الحدود الدنيا والعليا(، تم حساب المدى 

وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في  (،8.98=2/5)المقياس للحصول على طول الخلية أي  على أكبر قيمة في

المقياس )بداية المقياس، وهي واحد صحيح(. وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية وهكذا أصبح طول الخلايا كما هو 

 موضح في الجدول التالي:

 المتوسط الحسابي(: الاتجاه العام حسب مجال 12)الجدول 

 الاتجاه العام مجال المتوسط الحسابي الدرجة

 معارض بشدة 2.98 – 82 2

 معارض 1.02 – 2.92 1

 محايد 0.21 – 1.01 0

 موافق 2.10 – 0.20 2

 موافق بشدة 5 – 2.12 5

 المصدر: من إعداد الطالبتان.                     

 راسةأداة الد قياس صدق وثبات: طلب الثالثالم

قبل الشروع في عملية التحليل واستخلاص النتائج، يجب التأكد من مدى صدق وثبات العبارات التي تضمنتها 

 الاستمارة، حتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية.

 : قياس صدق أداة الدراسةالفرع الأول 

تم التأكد من صدق أداة الدراسة من صدق الدراسة هي مدى قدرة أداة الدراسة على قياس ما أعدت لقياسه، وقد 

 خلال ما يلي:

 صدق المحكمين: أولا: 
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بعد بناء الاستمارة المستخدمة في هذه الدراسة، تم التأكد من صحة محتواها، وذلك من خلال عرضها بعد تطوير 

ومن وضوحها وسلامة  ، للتأكد من تغطيتها لجوانب الموضوع الأساسية،الشكل الأولي لها على عدد من المحكمين المختصين

  صياغتها، لتخدم الغرض الذي وضعت لأجله.

 قائمة المحكمين:

 أ/د بضياف عبد المالك .2

 د بن جلول خالد .1

وقد تم الأخذ بملاحظاتهم وتعليقاتهم، حيث تم تعديل بعض العبارات، وحذف البعض الأخر، وكذا إعادة صياغة 

وبالتالي أكثر صدقا في موضوع الدراسة، وبذلك خرج الاستبيان في بعض الفقرات، لتصبح أكثر وضوحا لدي أفراد العينة، 

 صورته النهائية.

 قياس صدق الاتساق الداخلي: ثانيا: 

اتساق عبارات الاستمارة وصدقها ويقصد به مدى انسجام عبارات الاستمارة وملائمتها لتفسير وقياس ما أعدت 

 ليه.لقياسه، ومدى ملائمة كل عبارة للمحور الذي تنتمي إ

ولمعرفة مدى اتساق عبارات الاستمارة وصدقها، تم حساب معامل الارتباط سبرمان بين درجة كل عبارة بالدرجة 

 الكلية للمحور الذي تنتمي إليه.

 :قياس صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول 

 والجدول التالي يوضح ذلك: 

بالدرجة حور الأول )تطبيق المؤسسة تنمية الكفاءات( (: معاملات الارتباط سبرمان لعبارات الم13)الجدول 

 الكلية للمحور 

 (sigالاحتمال ) الارتباط معامل العبارات الرقم

 000. 0 8.508 تتماش ى برامج التدريب مع احتياجات القوى العاملة 82

 000. 0 8.519 مدة التدريب التي يخضع تخضع لها القوى العاملة في المؤسسة كافية 81

 000. 0 8.558 تم استخدام التكنولوجيا الحديثة في البرنامج التدريبيي 80

 000. 0 8.012 يتناسب الراتب مع الدرجات العلمية المكتسبة 82

 000. 0 8.019 تقوم مؤسستكم بتحفيز كفاءاتها البشرية 85

 000. 0 8.909 الكفاءات البشرية راضية عن التحفيزات المعنوية والمادية المقدمة 80

 000. 0 8.905 يخضع الأسلوب الذي تمنح به الترقيات لمعايير محددة وواضحة 81

 000. 0 8.929 توجد عدالة في نظام الترقية 89

 000. 0 8.585 اكتساب مهارات جديدة يزيد من فرص الترقية 88
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 SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الأول )تطبيق المؤسسة تنمية  من الجدول أعلاه يتضح

 .8.85الكفاءات( هي دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 

، مما يشير إلى وجود اتساق (8.85) للأغلب العبارات أصغر من مستوى المعنوية Sigحيث نلاحظ أن قيمة الاحتمال 

 اط بين المحور الأول وعباراته(، وهو ما يؤكد وجود صدق داخلي.)وجود ارتب لية للمحور كل عبارة والدرجة الك بين

 :قياس صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني 

مستوى تنافسية )لمعاملات ارتباط سيبرمان لعبارات المحور الثاني  Spssيوضح الجدول التالي مخرجات نظام 

 الذي تنتمي إليه.المؤسسة( بالدرجة الكلية للمحور 

(: معاملات ارتباط سبرمان لعبارات المحور الثاني )مستوى تنافسية للمؤسسة( 14)الجدول 

 بالدرجة الكلية للمحور 

 (sig)الاحتمال  معامل الارتباط العبارات الرقم

 8.888 8.018 أقل التكاليفتقوم مؤسستكم بتقديم منتجات ب 82

 8.888 8.001 اتعمل مؤسستكم على تحسين منتجاته 81

 8.888 8.582 تعمل مؤسستكم على تقديم منتجات بأسعار منخفضة مقارنة بالمنافسين 80

 8.888 8.088 تمتلك مؤسستكم القدرة على تلبية حاجات الزبائن بصورة فورية 82

 8.888 8.022 تسلم مؤسستكم المنتجات في الوقت المحدد 85

 8.888 8.555 منتجات مؤسستكم خالية من العيوب 80

 8.888 8.001 تسعى مؤسستكم إلى تحسين من تنافسيتها 81

 8.888 8.910 تهتم مؤسستكم بعملية تطوير منتجاتها 89

 8.888 8.905 تمتلك مؤسستكم ميزة جيدة تجعلها تحظى بالأولية بين الزبائن 88

 8.888 8.000 تهتم مؤسسكم بعنصر الإبداع والابتكار 28

 8.888 8.112 على التكنولوجيا المتطورة في أنتاج منتجاتهاتعتمد مؤسستكم  22

 8.888 8.908 تهتم المؤسسة بكفاءاتها من أجل تحسين تنافسيتها 21

 SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

( )مستوى تنافسية المؤسسة بارة من العبارات مع المحور الثانيمن الجدول أعلاه يتضح أن قيم معامل ارتباط كل ع

 .8.85هي دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 

مما يشير إلى وجود اتساق (، 8.85)للأغلب العبارات أصغر من مستوى المعنوية  Sigحيث نلاحظ أن قيمة الاحتمال 

 وجود صدق داخلي. بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور )وجود ارتباط بين المحور الثاني وعباراته(، وهو ما يؤكد

 :قياس صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث 
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لعبارات المحور الثالث )تعمل المؤسسة على لمعاملات الارتباط سبرمان  Spssيوضح الجدول الموالي مخرجات نظام 

 تحسين تنافسيتها من خلال تنمية الكفاءات( بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه.

(: معاملات ارتباط سبرمان لعبارات المحور الثالث )تعمل المؤسسة على تحسين 25)الجدول 

 تنافسيتها من خلال تنمية الكفاءات( بالدرجة الكلية للمحور.

 (Sigالاحتمال) معامل الارتباط العبارات الرقم

 8.888 8.028 تسمح تنمية الكفاءات على زيادة القدرة التمويلية للمؤسسة 82

 8.888 8.182 ية الكفاءات على تحسين المنتجتساعد تنم 81

 8.888 8.011 تمسح تنمية الكفاءات بتخفيض التكاليف التي تتحملها المؤسسة 80

 8.888 8.012 تعمل تنمية الكفاءات على تحسين العلاقة مع الزبائن 82

 8.888 8.551 تميز المؤسسة على منافسيها 85

 8.888 8.082 ة مع المنافسين الآخرينرفع الحصة السوقية للمؤسسة مقارن 80

 8.888 8.558 رفع الربحية 81

 8.888 8.521 زيادة فرص الابداع والابتكار 89

 8.888 8.092 زيادة قدرة المؤسسة لتسويق لمنتجاتها 88

 8.888 8.102 انتاج منتجات تتماش ى مع رغبة المستهلك 28

 8.888 8.518 إمكانية دخول سوق جديدة 22

 8.888 8.511 فع كفاءة توزيع المنتجاتر  21

 SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

من الجدول أعلاه يتضح أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الأول )تطبيق المؤسسة لعملية 

 .8.85تنمية الكفاءات( هي دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 

مما يشير إلى وجود اتساق (، 8.85)للأغلب العبارات أصغر من مستوى المعنوية  Sigث نلاحظ أن قيمة الاحتمال حي

 بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور )وجود ارتباط بين المحور الثالث وعباراته(، وهو ما يؤكد وجود صدق داخلي.

 ثالثا: قياس الصدق البنائي 

احتساب ارتباط متوسط كل محور مع المتوسط الكلي للاستبيان، والجدول التالي يوضح  لتحديد الصدق البنائي يتم

 ذلك:

 .لارتباط بيرسون لمحاور الاستبيان بالدرجة الكلية للاستبيان(: معمل ا20)الجدول 

 (Sigالاحتمال ) معامل الارتباط العبارات الرقم

 8.888 8.891 تطبيق المؤسسة لعملية تنمية الكفاءات 82

 8.888 8.892 مستوى تنافسية المؤسسة 81
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 8.888 8.881 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة 80

 SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

ئيا عند يتضح من الجدول أعلاه أن قيم معامل الارتباط كل محور بالدرجة الكلية للاستمارة موجبة والدالة إحصا

 (8.85وهو أصغر من مستوى الدلالة الحرج ) (4.888لكل المحاور يساوي ) Sig، وذلك لأن الاحتمال 8.85مستوى المعنوية 

 محاورها، مما يؤكد تحقق صدق الاتساق البنائي للاستبيان.ط بين الدرجة الكلية للاستمارة و فإن ذلك يدل على وجود ارتبا

 الدراسةالفرع الثاني: قياس ثبات أداة 

ثبات الأداة هو الاتساق في نتائج الأداة، ويقصد به إمكانية الحصول على نفس النتائج فيما لو أعيد استخدام نفس 

 الأداة مرة ثانية على نفس العينة لتحليل نفس الظاهرة.

 (.Cronbach Alphأولا: اختبار ثبات الاستبيان باستخدام طريقة معامل ألفا كرو نباخ )

 ثبات الاستمارة تم استخدام اختبار ألفا كرو نباخ، نتائج يوضحها الجدول الموالي: ولقياس مدى 

 (: ثبات محاور الاستبيان حسب معامل ألفا كرو نباخ.21)الجدول 

 معامل ألفا كرو نباخ عدد العبارات محاور الاستبيان

 8.881 88 القيمة الكلية للمحور الأول 

 8.820 21 القيمة الكلية للمحور الثاني

 8.910 21 القيمة الكلية للمحور الثالث

 8.805 00 قيمة ثبات جميع عبارات الاستبيان

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

للمحور  (8.881)هي على التوالي الاستبيان محاور من خلال الجدول أعلاه نجد أن قيم معامل ألفا كرو نباخ لعبارات 

للمحور  (8.910)للمحور الثاني )مستوى تنافسية المؤسسة(،  (8.820)ول )تطبيق المؤسسة لعملية تنمية الكفاءات(، الأ 

والقيمة  (،8.0)الثالث )مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية(، وهي أكبر من الحد الأدنى 

 مما يدل على ثبات أداة الدراسة. (8.805)لاستبيان قدرت ب الاجمالية لمعامل ألفا كرو نباخ لجميع عبارات ا

كلما دل ذلك على ثبات الاستبيان  (،82)الواحد وتجدر الإشارة إلى أنه كلما اقتربت قيمة معامل ألفا كرو نباخ من 

 بدرجة كيرة.

عايير العلمية وإن صدق وثبات الاستبيان يدل على أنه صالح للاستعمال في هذه الدراسة الميدانية، وفقا لم

 والاحصائية المتعارف عليها.

 ثانيا: اختبار ثبات الاستبيان باستخدام طريقة التجزئة النصفية:

 يتم الاعتماد في هذه الطريقة على كل من معاملي سبرمان براون وغتمان، ونتائج كما يوضحها الجدول الموالي:

 زئة النصفية(: نتائج ثبات الاستبيان باستخدام طريقة التج29)الجدول 
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 معامل ألفا كرو نباخ

 

 النصف الأول للعبارات

 8.808 الأول معامل ألف كرومباخ لنصف 

 25 عدد العبارات

 

 النصف الثاني للعبارات

 8.808 معامل ألفا كرونباخ لنصف الثاني

 20 عدد العبارات

 8.828 الارتباط بين النصف الأول والثاني

 

 معامل سبرمان براون 

 8.850 ي عبارات النصف الأول والثانيتساو 

 8.850 عدم تساوي عبارات النصف الأول والثاني 

 8.850 معامل غاتمان 

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

من الحد  وهي أكبر  (8.850)ويلاحظ من الجدول أعلاه أن كل من معاملي سبرمان براون وغاتمان لهما نفس القيمة 

 يدل على ثبات أداة الدراسة. مما (8.0)الأدنى 

وهذا يعني أن الاستمارة بقسميها الأول والثاني تتمتع بدرجة عالية من الثبات، ويمكن الاعتماد عليها في التطبيق 

 الميداني للدراسة.

 المبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات

 لمبحث تحليل نتائج الدراسة الميدانية، واختبار الفرضيات.يتم من خلال هذا ا

 المطلب الأول: التحليل الوصفي لعينة الدراسة

يتم من خلال هذا المطلب التعرف على توزيع مفردات الدراسة حسب الخصائص الديموغرافية ثم حسب التكرارات 

 والنسب المئوية.

 نسالفرع الأول: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الج

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس28)الجدول 

 %التكرار النسبي التكرار المطلق الجنس

 %09.0   22 ذكر

 %02.1 28 أنثى

 %288 08 المجموع
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 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

في حين  %09.0الذكور حسب متغير الجنس بنسبة يظهر من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة كانوا من 

من إجمالي عينة الدراسة، وعود ذلك بدرجة كبيرة إلى طبيعة قطاع النشاط وطبيعة نظام  %02.1بلغت نسبت الإناث 

 العمل والشكل التالي يوضح ذلك.

 (: عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس28الشكل )    

 

 .excel2013برنامج و  spss25لطالبتان بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد ا

 الفرع الثاني: توزيع أفراد العينة حسب العمر

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر18)جدول  

 %التكرار النسبي التكرار المطلق  العمر

 %5   0 15أقل من 

 %22.1 15 05إلى  15من 

 %28 12 25إلى  00من 

 %20.0 9 55ى إل 20من 

 %288 08 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

 تليها الفئة العمرية %22.1أعلى نسبة قدرت ( 05إلى  15)من من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنه قد تحصلت الفئة 

ة لأن هاتين الفئتين العمرتين المتتاليتين تسعيان من أفراد عينة الدراسة، وهي نتيجة منطقي %28 بنسبة( 25إلى 00)من 

إثبات الكفاءة من خلال التجاوب الكبير في الإجابة على عبارات الاستبيان، أما بالنسبة كثر من غيرهم للبحث عن المعرفة و أ

من  %5 لغتبنسبة ب( 15)أقل من وتتبعها الفئة العمرية  %20.0 فقد تحصلت على نسبة( 55إلى 20)من  للفئة العمرية

  .أفراد عينة الدراسة

68%

32%

الجنس

ذكر

أنثى
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 (: عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير العمر18الشكل )

 

 .excel2013وبرنامج  spss25المصدر: من إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات 

 الفرع الثالث: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الدراس ي

 حسب متغير المستوى الدراس ي(: توزيع أفراد العينة 12)الجدول 

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق المستوى الدراس ي

 %9.0 5 متوسط

 %20.1 28 ثانوي 

 %02.1 01 جامعي

 %20.0 9 أخرى 

 %288 08 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

لصالح  %02.1يتوزعون حسب متغير المستوى الدراس ي بنسبة من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أفراد العينة 

لصالح مستوى دراس ي آخر، وتليها  %20.0لصالح مستوى الدراس ي ثانوي، وبنسبة  %20.1بنسبة و مستوى الدراس ي جامعي، 

 ونفسر ارتفاع مستوى الدراس ي جامعي باهتمام المؤسسة بتشغيل الأفراد الذين، %9.0مستوى تعليمي متوسط بنسبة 

 الفكري الذي تمتلكه هذه الفئة، والشكل التالي يوضح ذلك.ت جامعية وذلك للمستوى المعرفي و يحملون شهادا

   

 

 

 

 

 

 

5%

42%
40%

13%

العمر

25أقل من 

35إلى 25من 

45إلى 36من 

55إلى 46من 
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 دراس يالمستوى (: عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير 12الشكل )

 

 .excel2013وبرنامج  spss25المصدر: من إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات 

 ابع: توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة الحاليةالفرع الر 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة الحالية11)الجدول 

 %التكرار النسبي التكرار المطلق الوظيفة

 %29.0 22 إطار سامي

 %20.0 9 إطار مسير

 %09.0 10 إطار متوسط

 %08.2 29 أخرى 

 %288 08 المجموع

 .SPSS25الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد

لصالح إطار متوسط،  %09.0نلاحظ من الجدول أعلاه أن أفراد العينة يتوزعون حسب المتغير الوظيفي بنسبة   

     %20.0لصالح منصب وظيفة إطار سامي، وبنسبة  %29.0لصالح منصب وظيفة أخرى، وبنسبة    %08.2وبنسبة   

 والشكل الموالي يوضح ذلك. ، وتفسير النسبة العالية لإطار متوسط لتعدد أنشطة هذه الفئة.لصالح إطار مسير

 عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب المنصب الوظيفي(: 11الشكل رقم )

 

8%
17%

62%

13%

المستوى الدراسي

متوسط

ثانوي

جامعي 

أخرى

19%

13%

38%

30%

المنصب الوظيفي

إطار سامي

إطار مسير

إطار متوسط

أخرى
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 .excel2013وبرنامج  spss25المصدر: من إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات 

 ة حسب متغير الأقدميةالفرع الخامس: توزيع أفراد العين

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة الأقدمية10الجدول )

 %المتغير النسبي المتغير المطلق الأقدمية

 %20.0 9 سنوات 5أقل من 

 %09.0 10 سنوات 28إلى  5من 

 %05.2 12 سنة 25إلى  22من 

 %20.0 9 سنة 25أكثر من 

 %288 08 المجموع

 .SPSS25د الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعدا

إلى 5)من  لصالح ذوي الأقدمية %09.0 بنسبة نلاحظ من الجدول أعلاه توزيع افراد العينة حسب الأقدمية

 في الاقدمية لصالح %20.0 نسبة وتليهماسنة(،  25إلى 22)من  الأقدمية ذوي  لصالح %05.2نسبة  تليهاسنوات(، 28

الثانية لامتلاك المؤسسة لأفراد و النسبتين الأولى  ارتفاع وتفسيرسنة(،  25)أكثر من  و سنوات(5)أقل من  من لكل المؤسسة

 عملهم بكفاءة، والشكل التالي يوضح ذلك. لديهم خبرة كبيرة تؤهلهم لأداء

ةة حسب متغير الأقدمي(: عرض بياني لتوزيع أفراد العين10الشكل )

 
 .SPSS25اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الطالبتان 

 العينة لآراءالمطلب الثاني: التحليل الوصفي 

يتم في هذا المطلب حساب المتوسطات، الوسط الحسابي والانحراف المعيارين لتحديد إجابات مفردات الدراسة على 

 عبارات الاستبيان.

 )تبني المؤسسة لعملية تنمية الكفاءات( تحليل أراء أفراد العينة على عبارات المحور الأول الفرع الأول: 

13%

39%35%

13%

الأقدمية

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى 5من 

سنة15إلى 11من 

سنة15أكثر من 
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 (: نتائج التحليل الاحصائي لتطبيق المؤسسة محل الدراسة لتنمية الكفاءات12)الجدول 

الوسط  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

اتجاه 

 الاجابة

 محايد 8.10 0.09 تتماش ى برامج التدريب مع احتياجات القوى العاملة 82

 موافق 8.88 0.08 دريب التي يخضع تخضع لها القوى العاملة في المؤسسة كافيةمدة الت 81

 موافق 8.90 0.98 يتم استخدام التكنولوجيا الحديثة في البرنامج التدريبي 80

 محايد 2.28 0.09 يتناسب الراتب مع الدرجات العلمية المكتسبة 82

 محايد 8.98 0.05 تقوم مؤسستكم بتحفيز كفاءاتها البشرية 85

 محايد 8.89 0.02 الكفاءات البشرية راضية عن التحفيزات المعنوية والمادية المقدمة 80

 موافق 2.25 0.59 يخضع الأسلوب الذي تمنح به الترقيات لمعايير محددة وواضحة 81

 موافق 8.81 0.52 توجد عدالة في نظام الترقية 89

 موافق 8.90 0.85 اكتساب مهارات جديدة يزيد من فرص الترقية 88

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

تتماش ى برامج التدريب مع ، كانت أراء العينة لكل من العبارات عبارات 88نلاحظ من الجدول أعلاه أن المحور يضم 

تقوم مؤسستكم بتحفيز كفاءاتها ، يتناسب الراتب مع الدرجات العلمية المكتسبة ، والعبارةاحتياجات القوى العاملة

وجد عدالة في نظام الترقية توالعبارة الكفاءات البشرية راضية عن التحفيزات المعنوية والمادية المقدمة  ،البشرية

وهو رأي محايد،  0.22 – 0.02، حيث تراوحت متوسطات رأيهم لمدى تطبيق المؤسسة لتنمية الكفاءات ما بين ةمحايد

حولها كلها موافقة حيث  كانت أراء العينةعبارات(  85) أما باقي العبارات، 2.28 عيف كانت أكبر قيمة لهنحراف معياري ضاب

وبهذا (. 2.10 -0.21)  وهو رأي موفق لأنه يقع في المجال الذي تم تحديده سابقا(  0.85- 0.50 )بين تراوحت متوسطات  ما

 يس بالوتيرة المطلوبة.نستنتج بأن المؤسسة تعمل على تنمية كفاءاتها لكن ل

 الفرع الثاني: تحليل أراء أفراد العينة حول عبارات المحور الثاني )مستوى تنافسية المؤسسة(

 (: نتائج التحليل الاحصائي لمستوى تنافسية المؤسسة15)الجدول 

الوسط  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 اتجاه 

 الإجابة

 موافق 8.99 0.99 تجات بأقل التكاليفتقوم مؤسستكم بتقديم من 82

 موافق 8.15 0.00 تعمل مؤسستكم على تحسين منتجاتها 81

 موافق 8.01 0.09 تعمل مؤسستكم على تقديم منتجات بأسعار منخفضة مقارنة بالمنافسين 80

 موافق 8.18 0.10 تمتلك مؤسستكم القدرة على تلبية حاجات الزبائن بصورة فورية 82

 موافق 8.88 0.50 ؤسستكم المنتجات في الوقت المحددتسلم م 85

 موافق 8.90 0.10 منتجات مؤسستكم خالية من العيوب 80
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 موافق 8.88 0.90 تسعى مؤسستكم إلى تحسين من تنافسيتها 81

 محايد 8.81 0.19 تهتم مؤسستكم بعملية تطوير منتجاتها 89

 موافق 2.20 0.59 ية بين الزبائنتمتلك مؤسستكم ميزة جيدة تجعلها تحظى بالأول 88

 موافق 8.88 0.50 تهتم مؤسسكم بعنصر الإبداع والابتكار 28

 موافق 8.89 0.80 تعتمد مؤسستكم على التكنولوجيا المتطورة في أنتاج منتجاتها 22

 موافق 2.20 0.59 تهتم المؤسسة بكفاءاتها من أجل تحسين تنافسيتها 21

 .SPSS25ن اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الطالبتا

عبارة، كانت أراء العينة مجملها موافقة، حيث تراوحت متوسطات  76من الجدول أعلاه نلاحظ أن المحور يضم 

هو رأي موافق، وبانحراف معياري ضعيف كانت أكبر قيمة له تساوي و  (4.02 – 4.12رأيهم لمدى تنافسية المؤسسة ما بين )

العينة على عبارات هذا المحور، مما يدل فعلا أن المؤسسة تعمل على التحسين  لآراءعلى عدم وجود تشتت ، وهذا يدل 7.74

 من تنافسيتها.

 الفرع الثالث: أراء أفراد العينة حول مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة 

 تحسين تنافسية المؤسسة (: نتائج التحليل الإحصائي حول مساهمة تنمية الكفاءات في10)لجدول 

المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 اتجاه

 الاجابة

 موافق 8.05 0.88 تسمح تنمية الكفاءات على زيادة القدرة التمويلية للمؤسسة 82

 موافق 8.58 2.20 تساعد تنمية الكفاءات على تحسين المنتج 81

 موافق 8.18 2.80 يف التي تتحملها المؤسسةتمسح تنمية الكفاءات بتخفيض التكال 80

 موافق 8.28 2.89 تعمل تنمية الكفاءات على تحسين العلاقة مع الزبائن 82

 موافق 8.50 2.20 تميز المؤسسة على منافسيها 85

 موافق 8.08 2.28 رفع الحصة السوقية للمؤسسة مقارنة مع المنافسين الآخرين 80

وافقم 8.52 2.18 رفع الربحية 81  

 موافق 8.95 0.15 زيادة فرص الابداع والابتكار 89

 موافق 8.89 0.92 زيادة قدرة المؤسسة لتسويق لمنتجاتها 88

 موافق 8.82 0.89 انتاج منتجات تتماش ى مع رغبة المستهلك 28

 موافق 8.12 2.20 إمكانية دخول سوق جديدة 22

 موافق 8.58 2.20 رفع كفاءة توزيع المنتجات 21

 .SPSS25لمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج ا

عبارة كانت أراء العينة حولها كلها موافقة، حيث تراوحت  21 نلاحظ من الجدول أعلاه أن المحور الثالث يضم

وهو رأي (، 2.18 – 0.15) متوسطات رأيهم لمدى مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين تنافسية المؤسسة محل الدراسة ما بين
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، وهو ما يدل على عدم وجود تشتت في أراء العينة على عبارات 8.89 موافق، وبانحراف معياري ضعيف كانت أكبر قيمة له

 دى الأهمية والدور الذي تلعبه تنمية الكفاءات في التحسين من تنافسية المؤسسة الاقتصادية.، وهذا يدل على مهذا المحور 

 ر الفرضياتالمطلب الثالث: نتائج اختبا

مستوى تنافسية تهدف الدراسة لتعرف على مستوى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لتنمية الكفاءات، وكذا 

المؤسسة، ومعرفة ما إذا توجد علاقة ارتباط بين تنمية الكفاءات وبين تحسين من تنافسية المؤسسة، ومدى تباين أراء 

تحسين من تنافسية المؤسسة بتباين خصائصهم الديموغرافية، وفما العينة في المؤسسة حول مساهمة تنمية الكفاءات في 

 يلي عرض لنتائج الدراسة التي تم التوصل إليها من خلال أسئلة الدراسة وفرضياتها مع النتائج.

وبما أن الاختبارات التي سوف نستخدمها في اختبار الفرضيات هي اختبارات معلمية وتشترط توفر التوزيع الطبيعي 

شابير ويلك ت الدراسة فإننا سوف نتأكد من توفر هذا الشرط، باستخدام كل من اختبار كلموغروفسمنروف واختبار لبيانا

 للمطابقة.

 الفرضية الصفريةH0: .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي 

 الفرضية البديلةH1.البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي : 

 والجدول الموالي يوضح نتائج هذا الاختبار.

 (: اختبار كلمو غروفسمنروف واختبار شابير ويلك للتوزيع الطبيعي11الجدول )

 Shapiro- wilk Kolmogorov-Smiirnov المحور  الرقم

 0.006 0.000 تطبيق المؤسسة لعملية تنمية الكفاءات 82

 0.007 0.000 مستوى تنافسية المؤسسة 81

 0.019 0.000 لمؤسسةمساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية ا 80

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

اعتمادا على نتائج اختبار كلموغروف سمنروف نلاحظ أن مستوى الدلالة لمحاور الاستمارة الجدول أعلاه و من خلال 

تالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل وبال، 8.85وهي أقل من مستوى المعنوية ( 8.828 – 8.881 – 8.880)على التوالي 

 نفس النتيجة بالنسبة لاختبار شابيرو ويلك.انات لا تتبع التوزيع الطبيعي، و الفرضية البديلة، أي أن البي

عينة ومنه  08إذا وفقا لنظرية النهايات المركزية فإن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي لأن حجم العينة يبلغ          

 عينة. 08يفوق 

 لفرع الأول: اختبار الفرضية الأولىا

 اهتمام المؤسسة محل الدراسة بتطبيق تنمية الكفاءات.تنص الفرضية الأولى على ما يلي: 

لعينة واحدة لبيانات المحور الأول من محاور الاستبيان،  ستودنتلاختبار صحة الفرضية، يتم استخدام اختبار 

 ة على النحو التالي.البديلفرضية الصفرية و ويمكن صياغة كل من ال
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  الفرضية الصفريةH0.لا تهتم المؤسسة محل الدراسة بتطبيق تنمية الكفاءات : 

  البديلة الفرضيةH1.تهتم المؤسسة محل الدراسة بتطبيق تنمية الكفاءات : 

 والجدول التالي يبين نتائج اختبار ستودنت:

 (: نتائج اختبار ستودنت للفرضية الأولى19)الجدول 

 مستوى الدلالة درجات الحرية جدولية Tقيمة محسوبةTقيمة  لأول المحور ا

 8.888 58 2.012 1.002 تطبيق المؤسسة تنمية الكفاءات

 58=  2- 08/                  2 –درجة الحرية = عدد )حجم( العينة 

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

نجد أن القيمة المحسوبة  ستودنتة في الجدول أعلاه واعتمادا على معيار القيمة الإحصائية من خلال نتائج الموضح

مما يودي إلى رفض الفرضية الصفرية التي تنص على أن المؤسسة محل الدراسة ( 7.361<1.671)أكبر من القيمة الجدولية 

 محل الدراسة تهتم تنمية الكفاءات. ؤسسةلا تهتم تنمية الكفاءات، وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن الم

مع مستوى المعنوية إذ نجد أن مستوى  (8.888)وكما يمكن إيجاد نفس النتيجة عند مقارنة قيمة مستوى الدلالة 

 وبالتالي رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة. 8.85دلالة أقل من 

 الفرع الثاني: اختبار الفرضية الثانية

 فرضية مستوى تنافسية المؤسسة محل الدراسة، حيث كانت صياغتها كما يلي: تدرس هذه ال

لعينة واحدة لعبارات المحور  ستودنتاختبار لاختبار صحتها يتم استخدام للمؤسسة محل الدراسة مستوى من تنافسية،  

 الثاني من محاور الاستبيان.

 صيغة الفرضيتين:

  الفرضية الصفريةH0 :مستوى من التنافسية.ليس لها  لمؤسسة محل الدراسةا 

  البديلة الفرضيةH1.للمؤسسة محل الدراسة مستوى من التنافسية : 

 والجدول التالي يوضح نتائج اختبار ستودنت لهذه الفرضية:

 (: نتائج اختبار ستودنت للفرضية الثانية18)الجدول 

 ةمستوى الدلال درجات الحرية جدولية Tقيمة محسوبةTقيمة  المحور الأول 

 8.888 58 1.671 7.288 تطبيق المؤسسة لعملية تنمية الكفاءات

 58=  2- 08/ 2 –درجة الحرية = عدد )حجم( العينة 
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 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

ن القيمة المحسوبة نجد أ ستودنتمن خلال نتائج الموضحة في الجدول أعلاه واعتمادا على معيار القيمة الإحصائية 

سة مما يودي إلى رفض الفرضية الصفرية التي تنص على أن المؤسسة محل الدرا (1.6711.199<)أكبر من القيمة الجدولية 

 .لها مستوى من التنافسيةدراسة ، وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن المؤسسة محل الليس لها مستوى من تنافسية

مع مستوى المعنوية إذ نجد أن مستوى  (8.888)تيجة عند مقارنة قيمة مستوى الدلالة وكما يمكن إيجاد نفس الن

 وبالتالي رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة. 8.85دلالة أقل من 

 الفرع الثالث: اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة

سة لعملية تنمية الكفاءات، وقدرة هذه بين متغيرين، تطبيق المؤس هذه الفرضية لاختبار مدى وجود علاقةتهدف 

 علاقةوجد تتم صياغتها بشكل التالي:  8.85الأخيرة على التحسين من تنافسية المؤسسة، ولاختبارها عند مستوى معنوية 

 تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.بين عملية تنمية الكفاءات و 

نحدار الخطي البسيط، وقبل إجراء هذا الاختبار يتم صياغة ولاختبار صحة هذه الفرضية، يتم استخدام اختبار الا 

 الفرضيتين كما يلي: 

  الفرضية الصفريةH0: تنافسية المؤسسة  تحسينكفاءات و تنمية ال لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين

 .8.85ة مستوى معنوي محل الدراسة عند

  البديلة الفرضية H1تنافسية المؤسسة محل  تنمية الكفاءات وتحسين : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين

 .8.85ة عند مستوى معنوي الدراسة

 والجدول التالي يوضح نتائج الانحدار الخطي البسيط لهذه الفرضية:

 (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط للفرضية الثالثة08)الجدول 

معامل  

  Rالارتباط

معامل 

 R²التحديد 

قيمة 

 ستودنت

 درجة

 الحرية

معامل 

 الانحدار

مستوى 

 الدلالة

 8.888 8.880 58 222.522 8.881 8.888 تنمية الكفاءات

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

معامل من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يمكننا القول بأن النموذج المقدر مقبول حيث بلغت قيمة 

 وهي موجبة تدل على العلاقة الطردية بين تنمية الكفاءات وتحسين تنافسية المؤسسة. 8.880الكفاءات  الانحدار لتنمية
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يمكننا الحكم بصلاحية النموذج، حيث كانت القيمة المحسوبة لستودنت  ستودنتوكذلك اعتمادا على اختبار 

اقل من مستوى المعنوية  8.888ى الدلالة ، ومن ناحية أخرى مستو  7.227وهي أكبر بكثير من قيمتها الجدولية 222.522

8.85. 

توجد علاقة  اقتصاديا ومنه يمكن رفض الفرضية الصفرية التي تنص على انه لاوعليه النموذج مقبول إحصائيا و 

بين تنمية الكفاءات وتحسين تنافسية المؤسسة محل الدراسة، وقبول الفرضية البديلة التي كان  إحصائيةذات دلالة 

 بين تنمية الكفاءات وتحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.   إحصائيةود علاقة ذات دلالة مفادها وج

، وهو موجب مما يدل على ان اتجاه العلاقة بين المتغيرين إيجابي، أي عندما 8.888كما بلغ معامل الارتباط قيمة 

ها، ومن خلال قيمة معامل التحديد المقدرة ب تزيد المؤسسة من تنمية الكفاءات ينتج عنه زيادة في تحسين من تنافسيت

من التغير الذي يحدث على مستوى تنافسية المؤسسة قيد الدراسة ناتج عن تطبيق المؤسسة  %88.1تشير إلى أن  8.881

 لتنمية الكفاءات.

 الفرع الرابع: اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة

في ي أراء افراد العينة حول مساهمة تنمية الكفاءات فمدى إمكانية وجود فروق تهتم هذه الفرضية بدراسة 

 وهذا من خلال اختلاف خصائصهم الديموغرافية.تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة، 

لتحديد إذا كانت هناك فروق والذي يعتمد  الأحادي التحليل اختبارحيث سنستخدم في اختبار هذه الفرضية 

وجود فروق فإننا نعمل على تحديد اتجاه الفروق وأي العينات الجزية التي يوجد بها ، وفي حالة فيشر اختباربدوره على 

 وحيدي البعد.شيفيه وتوكي  هذا الفرق وذلك باستخدام كل من اختباري 

راسة وذلك بما أنه اختبار التحليل الأحادي يشترط تجانس تباين البيانات، فإننا سنقوم باختبار تجانس بيانات الد

 .ليفين تباراخباستخدام 

 صياغة الفرضيتين:

 الفرضية الصفرية H0بالنسبة لبيانات الدراسة وفقا للمتغيرات الديموغرافية : التباين متجانس. 

 الفرضية البديلة H1رافيةوغبالنسبة لبيانات الدراسة وفقا للمتغيرات الديم : التباين غير متجانس. 

 ضح نتائج اختبار تجانس:والجدول التالي يو  

 (: نتائج اختبار تجانس تباين بيانات الدراسة02) الجدول 

 الأقدمية المنصب الوظيفي المستوى التعليمي الجنس العمر  العامل

 0.029 1.181 1.228 8.889 8.252 إحصائية ليفين

 8.829 8.899 8.812 8.818 8.125 مستوى الدلالة

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 
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من خلال الجدول أعلاه واعتمادا على مستوى الدلالة للمتغيرات الديموغرافية والتي نلاحظ انها أكبر من مستوى 

، ومنه نقبل الفرضية الصفرية للمتغيرات العمر، الجنس، المستوى التعليمي والمنصب الوظيفي، وهذا بالنسبة 8.85المعنوية 

  تي مفادها أن التباين غير متجانس.لفرضية البديلة الالتي تنص على أن التباين متجانس ونرفض ا

أما فيما خص الأقدمية فهي غير متجانسة لأن مستوى الدلالة أقل من مستوى المعنوية ومنه لا يمكن إجراء اختبار 

 التحليل الأحادي لها.

يل الأحادي لاختبار الفرضية يمكننا استخدام اختبار التحلالتباين للمتغيرات الأربع بعد التأكد من توفر شرط تجانس 

 وذلك بعد صياغة الفرضيتين:

  الفرضية الصفريةH0 في أراء أفراد العينة حول  %5: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية

 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.

  البديلة الفرضيةH1في أراء أفراد العينة حول  %5صائية عند مستوى المعنوية : توجد فروق ذات دلالة إح

 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.

 أولا: اختبار وجود فروق حسب متغير العمر 

ين حول التباين الأحادي لتوضيح دلالة الفروق بين الفئات العمرية للمبحوثاختبار تحليل الجدول التالي يوضح نتائج  

 المحور الثالث للاستبيان:

 (: نتائج اختبار التحليل الأحادي لمتغير العمر01)الجدول   

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 فيشر

مستوى 

 الدلالة

مساهمة تنمية الكفاءات 

في تحسين من تنافسية 

 المؤسسة

 8.019 2.215 8.110 0 8.911 بين المجموعات

   8.105 50 20.220 تداخل المجموعا

  58 20.018 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

تشير نتائج الجدول أعلاه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة حول محورها تبعا 

اهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة، فقد كانت مستوى الدلالة لمتغير العمر بالنسبة لمس

، ولذلك نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة (8.85)من مستوى المعنوية  أكبر وهي ( 8.019)المحسوب تساوي 

: جابات أفراد الدراسة اتجاه المحور الثالثفي است %1لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية أي انه 

 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.

 ثانيا: اختبار وجود فروق حسب متغير الجنس 
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لمبحوثين حول المحور دلالة الفروق بين جنس ا الجدول التالي يوضح نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لتوضيح

 ستبيان:الثالث للا 

 (: نتائج اختبار التحليل الأحادي لمتغير الجنس00)الجدول   

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 فيشر

مستوى 

 الدلالة

مساهمة تنمية الكفاءات 

في تحسين من تنافسية 

 المؤسسة

 8.190 2.210 8.119 2 8.119 بين المجموعات

   8.100 59 20.080 وعاتداخل المجم

  58 20.810 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

نة حول محورها تبعا تشير نتائج الجدول أعلاه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العي

تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة، فقد كانت مستوى الدلالة بالنسبة لمساهمة تنمية الكفاءات في لمتغير الجنس 

، ولذلك نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة (8.85)وهي أكبر من مستوى المعنوية ( 8.190)المحسوب تساوي 

: اه المحور الثالثفي استجابات أفراد الدراسة اتج %1لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية أي انه 

 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة.

 ثالثا: اختبار وجود فروق حسب متغير المنصب الوظيفي 

الجدول التالي يوضح نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لتوضيح دلالة الفروق المنصب الوظيفي المبحوثين حول 

 :المحور الثالث للاستبيان

 (: نتائج اختبار التحليل الأحادي لمتغير المنصب الوظيفي02)الجدول 

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 فيشر

مستوى 

 الدلالة

مساهمة تنمية الكفاءات 

في تحسين من تنافسية 

 المؤسسة

 8.812 1.212 8.525 0 2.000 بين المجموعات

   8.118 50 21.009 وعاتداخل المجم

  58 20.810 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

نة حول محورها تبعا تشير نتائج الجدول أعلاه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العي

فاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة، فقد كانت بالنسبة لمساهمة تنمية الكلمتغير المنصب الوظيفي 
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، ولذلك نقبل الفرضية الصفرية ونرفض (8.85)وهي أكبر من مستوى المعنوية ( 8.812)مستوى الدلالة المحسوب تساوي 

دراسة اتجاه في استجابات أفراد ال %1لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية الفرضية البديلة أي انه 

 مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة: المحور الثالث

 رابعا: اختبار وجود فروق حسب متغير المستوى الدراس ي 

لمبحوثين بين المستوى الدراس ي ل الجدول التالي يوضح نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لتوضيح دلالة الفروق

 ثالث للاستبيان:حول المحور ال

 (: نتائج اختبار التحليل الأحادي لمتغير المستوى الدراس ي05)الجدول  

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 فيشر

مستوى 

 الدلالة

مساهمة تنمية الكفاءات 

في تحسين من تنافسية 

 المؤسسة

 8.151 2.090 8.012 0 8.802 بين المجموعات

   8.101 50 20.828 داخل المجموعات

  58 20.810 المجموع

 .SPSS25المصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات برنامج 

نة حول محورها تبعا تشير نتائج الجدول أعلاه إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العي

لمساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة، فقد كانت بالنسبة لمتغير المستوى الدراس ي 

، ولذلك نقبل الفرضية الصفرية ونرفض (8.85)وهي أكبر من مستوى المعنوية ( 8.151)مستوى الدلالة المحسوب تساوي 

استجابات أفراد الدراسة اتجاه في  %1لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية الفرضية البديلة أي انه 

 .مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة: المحور الثالث
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 خلاصة الفصل الثالث: 

فسية المؤسسة محل لقد حاولنا في هذا الفصل الميداني معرفة أثر تنمية الكفاءات البشرية في تحسين من تنا

ذه المؤسسة تمتلك تنافسية عالية وهذا نابع من غدراك المؤسسة لأهمية تنمية الكفاءات وأثرها الدراسة، حيث تبين أن ه

 في تحسين من تنافسيتها.

كما تناولنا في عذا الفصل وصفا لمنهج الدراسة وكذا عينة الدراسة، بالإضافة إلى أداة الدراسة المستخدمة وطرق 

 الإحصائية لتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات. اعدادها، صدقها وثباتها...، وأخيرا المعالجة

  وقد تبين لنا أن لتنمية الكفاءات أثر كبيرا في تحسين من تنافسية المؤسسة.
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 العامة:الخاتمة 

تنافسية المؤسسة الاقتصادية وتحسينها من " ألا وهو من خلال بحثنا هذا تطرقنا إلى معالجة أحد أهم المواضيع

من المعارف والمهارات والقدرات التي  التوليفةفي مطاحن مرمورة بقالمة، حيث أن الكفاءات هي تلك خلال تنمية الكفاءات"، 

هم مار في هذا المورد باعتباره أحد أمكنه من أداء عمله على أكمل وجه، لذا يجب على المؤسسة الاستثتتوفر في الفرد وت

 الموارد الأساسية.

أن  ي، إذتطوير وتحسين أداءهم المهنتنمية الكفاءات التي تعتبر مصدر لأهم الطرق لبلوغ ذلك هي عملية ولعلى 

من كفاءات العاملين والتحكم في سلوكياتهم الوظيفية بشكل فعال،  التدريب المتواصل والتحفيز والترقية تعمل على زيادة

أفكار جديدة وتجسيدها في إنجاز العاملين لوظائفهم والعمل على طرح وتبني على تسهيل بشكل مستمر كما تعمل أيضا 

 .الواقع

تنمية  عتبرت حيثكل هذه الخصائص تجعل من المؤسسة تمتلك موارد يصعب تقليدها ومحاكتها من قبل المنافسين 

ففي ظل التحولات التي تشهدها البيئة التنافسية زادت أهمية  المؤسسة،العامل الحاسم في تحسين من تنافسية الكفاءات 

 ة.وأصبح نجاح المؤسسات مرهون بمدى امتلاكها لكفاءات متميز الكفاءات البشرية، 

لأثر تطبيق تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة الاقتصادية، ومن خلال دراستنا النظرية والتطبيقية 

 توصلنا للنتائج التالية:

 أولا: نتائج الجانب النظري 

  تسمح للكفاءات البشرية في تحسين من تنافسية تلعب تنمية الكفاءات دورا هاما في توفير خصائص

المؤسسة، فهي تعمل على وضع السياسات والبرامج تهدف إلى جعل المؤسسة مكانا جذابا ومحفزا للعمل، 

وعندما تكون هذه الجهود ناجحة فان الكفاءات تكون في مركز قوي يمكنها من مواجهة متغيرات البيئة 

 قيودها.و 

 ة يجب عليها ان لا تعتمد على الموارد المادية فقط، وإنما بحاجة إلى موارد بشرية لكي تحقق المؤسسة تنافسي

 .ذو كفاءة عالية وتتميز بقدرات ومهارات قادرة على صنع الفرق بين مؤسسة وأخرى 

  الكفاءات وحدها غير كافية إن لم تتميز بدرجة من المرونة التي تسمح لها بالاستجابة لمختلف التغيرات التي

 على مستوى المحيط، خاصة في ظل التغيرات السريعة التي يشهدها العالم.تحدث 

  أصبحت تنمية الكفاءات في الوقت الراهن ضرورة حتمية، وذلك لمواكبة التطورات من جهة، ولمواجهة

 .التغيرات المتسارعة من جهة أخرى 

 القائمة على الإبداعسية للمؤسسة عبارة عن مفتاح تهدف لزيادة درجة التناف تنمية الكفاءات. 

 .يتوقف نجاح المؤسسة الاقتصادية على تميز أدائها، وهذا من خلال تبنيها لسياسة تنمية الكفاءات 

 ثانيا: نتائج الجانب التطبيقي
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 من خلال دراستنا الميدانية على مطاحن مرمورة بقالمة، توصلنا لنتائج التالية:

 طبقا  تقديم منتجات ذات جودة عالية، وبالتالي تحرص هذه المؤسسة، تنفيذ العمل بكفاءة عالية

 للموصفات التي يطلبها الزبائن وذلك للعمل على تحسين من تنافسيتها؛

  تطبق المؤسسة محل الدراسة لعملية تنمية الكفاءات، فهي تعمل على تحسين المستمر لكفاءاتها

 البشرية؛

  ،لزيادة رصيد رأس مالها المعرفي، وبالتالي تحرص المؤسسة على توظيف من يمتلكون شهادات جامعية

 تحسين من تنافسيتها؛

 يوجد علاقة بين تنمية الكفاءات وتحسين من تنافسية المؤسسة محل الدراسة؛ 

  يوجد فروق في أراء أفراد العينة حول مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة محل لا

 والشخصية.الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية 

 ثالثا: الاقتراحات

 في ضوء دراستنا والنتائج التي توصلنا إليها، نقدم الاقتراحات التالية:

  ،د الحاظ عليها وتطويرها، والتأك بو وجضرورة تبني عملية تنمية الكفاءات على أنها أسلوب استراتيجي

 من أهميتها في ظل ثورة المعرفة.

  وطنية واضحة المعالم بمشاركة كل الفاعلين الوطنين، مثل البنوك الإدارات  استراتيجيةيجب وضع

 يح أساليب وأهداف تنمية الكفاءات.لتوضالجامعات، لرسم المعلم الأساسية 

  الاستفادة من قدرات الموارد البشرية الشابة، من خلال الاستثمار في تنمية كفاءاتها وتحسينها لمواجهة

 مؤسسة.التحديات المستقبلية لل

  ضرورة متابعة عمليات تنمية الكفاءات لدى مختلف شرائح الوظيفية، تحديد الاحتياجات بدقة لضمان

 تحقيق الغاية منها، بدلا من تحمل تكاليف إضافية دون مقابل.

  أنظمة لتحفيز الموارد البشرية من أجل التحسين من أدائها الوظيفي.وضع 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 _قالمة_5491ماي 8جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

العلوم الاقتصادية قسم 

 

 : بحث حول موضوعاستمارة 

 وتحسينها من خلالتنافسية المؤسسة الاقتصادية 
 تنمية الكفاءات

 

 لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية مذكرة مقدمة

 تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسات

 نحن الطالبتان:

                             بلاغة إيمان                                          ناصرية أميرةم

 السادة إطارات المؤسسة:

  هذا   الهدف مأولمكم ستييا  مقدمي  يذل  الون  لنا  ننإلى سيادتكم لملأ هذا الاقدم نت    

 ع  علمايالمنضنفي الأطر التي ترتيط  الاستييا  هن إثراء نتنسيع مجالات اليحث الولمي

التحلي  كممن   نعليه نرجنستحظى بكامل السريةالمولنمات المقدمة م  جهتكم أ  

 يالمنضنعية في ملئ هذا الاستييا .

 وأخيرا تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير     
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( في المكا  xيرجى الإجاية ع  الأسئلة التالية يإكمال المولنمات نينضع علامة )

 .المناسب

 القسم الأول: معلومات عامة

 (المهني:statutالفئة المناسبة للوظيفة) .5

 اطار سامي     

 مسير اطار 

 اطار متنسط 

 اخرى         

  الجنس: .2

                                   ذكر 

 أنثى 

 الفئة العمرية: .3

   سنة        52أقل م 

   52إلى  52م 

   52إلى  53م 

   22إلى  53م 

   22أكثر م 

 المستوى التعليمي: .9

 متنسط 

 ثانني 

 جاموي 

 أخرى 

 : المؤسسة.الاقدمية في 5

   سننات 2أقل م 

   سننات 05إلى  52م 

   سنة 02إلى  00م 

   سنة 02أكير م 

 القسم الثاني: مستويات الكفاءة

 .في الخانة التي تنافق إجاياتكم)×( ضع علامة 
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)تدريب، تحفيز،  يم برامج لتنمية الكفاءات البشرية.تقوم مؤسستكم بتخطيط وتصم1

 على محتوى هذا البرنامج:أو معرض ، إلى أي درجة أنت موافق  ترقية(

معرض  العبارات الرقم

 بشدة

موافق  موافق محايد معارض

 بشدة

تتماش ى برامج التدريب مع احتياجات  10

 القوى العاملة

     

مدة التدريب التي يخضع تخضع لها  10

 القوى العاملة في المؤسسة كافية

     

يتم استخدام التكنولوجيا الحديثة في  10

 التدريبيالبرنامج 

     

يتناسب الراتب مع الدرجات العلمية  10

 المكتسبة

     

تقوم مؤسستكم بتحفيز كفاءاتها  10

 البشرية

     

الكفاءات البشرية راضية عن  10

 التحفيزات المعنوية والمادية المقدمة

     

يخضع الأسلوب الذي تمنح به  10

 الترقيات لمعايير محددة وواضحة

     

      عدالة في نظام الترقيةتوجد  10

اكتساب مهارات جديدة يزيد من فرص  10

 الترقية
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. تمتلك مؤسستكم مستوى من تنافسية، إلى أي درجة أنت موافق أو معرض على 2

 محتوى هذا البرنامج:

 

معارض  العبارات 

 بشدة

موافق  موافق محايد معارض

 بشدة

بأقل تقوم مؤسستكم بتقديم منتجات  10

 التكاليف

     

      تعمل مؤسستكم على تحسين منتجاتها 10

تعمل مؤسستكم على تقديم منتجات بأسعار  10

 منخفضة مقارنة بالمنافسين

     

تمتلك مؤسستكم القدرة على تلبية حاجات  10

 الزبائن بصورة فورية

     

      تسلم مؤسستكم المنتجات في الوقت المحدد 10

      مؤسستكم خالية من العيوبمنتجات  10

      تسعى مؤسستكم إلى تحسين من تنافسيتها 10

      تهتم مؤسستكم بعملية تطوير منتجاتها 10

تمتلك مؤسستكم ميزة جيدة تجعلها تحظى  10

 بالأولية بين الزبائن

     

      تهتم مؤسسكم بعنصر الإبداع والابتكار 01

التكنولوجيا المتطورة تعتمد مؤسستكم على  00

 في أنتاج منتجاتها

     

تهتم المؤسسة بكفاءاتها من أجل تحسين  00

 تنافسيتها
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استطاعت مؤسستكم من خلال تنمية الكفاءات تحسين تنافسيتها، إلى أي درجة أنت .3

 :موافق او معرض على الأحكام التالية

معارض  العبارات الرقم

 بشدة

موافق  موافق محايد معارض

 بشدة

تسمح تنمية الكفاءات على زيادة القدرة  10

 التمويلية للمؤسسة

     

      تساعد تنمية الكفاءات على تحسين المنتج 10

تمسح تنمية الكفاءات بتخفيض التكاليف  10

 التي تتحملها المؤسسة

     

تعمل تنمية الكفاءات على تحسين العلاقة  10

 مع الزبائن

     

      تميز المؤسسة على منافسيها 10

رفع الحصة السوقية للمؤسسة مقارنة مع  10

 المنافسين الآخرين

     

      رفع الربحية 10

      زيادة فرص الابداع والابتكار 10

      زيادة قدرة المؤسسة لتسويق لمنتجاتها 10

      انتاج منتجات تتماش ى مع رغبة المستهلك 01

      دخول سوق جديدةإمكانية  00

      رفع كفاءة توزيع المنتجات 00
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Correlations 

 مع التدريب برامج تتماشى 
 العاملة القوى احتياجات

 حديثة تكنولوجيا اتخدام يتم كافية التدريب مدة
 التدريبي البرنامج في

 الدرجة مع الراتب يتناسب
 المكتسبة العلمية

 بتحفيز مؤسستكم تقوم
 البشرية كفاءاتها

 راضية البشرية الكفاءات
 و المعنوية التحفيزات على
 طرف من المقدمة المادية

 المؤسسة

 به تتم التي الالوب يخع
 محددة معايير الى الترقية

 وواضحة

ةالترقي نظام في عدالة توجد  جديدة مهارات اكتساب 
 الترقية فرص من يزيد

 الأول المحور

Spearman's rho 

 القوى احتياجات مع التدريب برامج تتماشى
 العاملة

 1,000 ,306 ,247 ,319 ,297 ,470 ,452 ,350 ,354 ,560 

 . ,018 ,057 ,013 ,021 ,000 ,000 ,006 ,005 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 كافية التدريب مدة

 ,306 1,000 ,224 ,315 ,296 ,513 ,496 ,320 ,297 ,578 

 ,018 . ,085 ,014 ,022 ,000 ,000 ,013 ,021 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 البرنامج في حديثة تكنولوجيا اتخدام يتم
 التدريبي

 ,247 ,224 1,000 ,400 ,414 ,487 ,538 ,487 ,155 ,559 

 ,057 ,085 . ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 ,237 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 المكتسبة العلمية الدرجة مع الراتب يتناسب

 ,319 ,315 ,400 1,000 ,394 ,409 ,556 ,481 ,252 ,671 

 ,013 ,014 ,002 . ,002 ,001 ,000 ,000 ,052 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 البشرية كفاءاتها بتحفيز مؤسستكم تقوم

 ,297 ,296 ,414 ,394 1,000 ,725 ,589 ,653 ,374 ,678 

 ,021 ,022 ,001 ,002 . ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 التحفيزات على راضية البشرية الكفاءات
 المؤسسة طرف من المقدمة المادية و المعنوية

 ,470 ,513 ,487 ,409 ,725 1,000 ,777 ,754 ,439 ,838 

 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 معايير الى الترقية به تتم التي الالوب يخع
 وواضحة محددة

 ,452 ,496 ,538 ,556 ,589 ,777 1,000 ,729 ,340 ,865 

 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,008 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 الترقية نظام في عدالة توجد

 ,350 ,320 ,487 ,481 ,653 ,754 ,729 1,000 ,508 ,818 

 ,006 ,013 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 الترقية فرص من يزيد جديدة مهارات اكتساب

 ,354 ,297 ,155 ,252 ,374 ,439 ,340 ,508 1,000 ,505 

 ,005 ,021 ,237 ,052 ,003 ,000 ,008 ,000 . ,000 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 الأول المحور

 ,560 ,578 ,559 ,671 ,678 ,838 ,865 ,818 ,505 1,000 

 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 
Correlations 

 بتقديم  مؤسستكم تقوم الثاني المحور 
 بأقل ومنتجاتها خدماتها

 التكاليف

 ذات منتجات مؤسستكم تقدم
 منخفضة أسعار

 تحسين على مؤسستكم تعمل
 منتجاتها

 على قدرة مؤسستكم تمتلكم
 الزبائن حاجيات تلبية

 فورية بصورة

 في المنتجات مؤسستكم تسلم
 المحدد الوقت

 من خالية مؤسستكم منتجات
 العيوب

 تحسين إلى مؤسستكم تسعى
 تنافسيتها

 البحث بعملية مؤسستكم تهتم
 منتجاتها وتطوير

 جيدة ميزة مؤسستكم تمتلك
 بين بالأولوية تحظى تجعلها

 الزبائن

 بعنصر مؤسستكم تهتم
 والابتكار الابداع

 على مؤسستكم تعتمد
 في  المتطورة التكنولوجيا

 منتجاتها إنتاج

 من بكفاءتها مؤسستكم تهتم
 تنافسيتها تحسين اظجل

Spearman's rho 

 الثاني المحور

Correlation Coefficient 1,000 ,620** ,637** ,504** ,609** ,611** ,555** ,637** ,823** ,865** ,663** ,771** ,860** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 بأقل ومنتجاتها خدماتها بتقديم  مؤسستكم تقوم
 التكاليف

Correlation Coefficient ,620** 1,000 ,458** ,292* ,460** ,342** ,303* ,435** ,603** ,507** ,465** ,546** ,529** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,024 ,000 ,008 ,019 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 منخفضة أسعار ذات منتجات مؤسستكم تقدم

Correlation Coefficient ,637** ,458** 1,000 ,655** ,448** ,226 ,402** ,294* ,501** ,592** ,294* ,525** ,564** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,082 ,001 ,023 ,000 ,000 ,023 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 منتجاتها تحسين على مؤسستكم تعمل

Correlation Coefficient ,504** ,292* ,655** 1,000 ,401** ,143 ,242 ,289* ,287* ,407** ,333** ,315* ,376** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,024 ,000 . ,002 ,277 ,063 ,025 ,026 ,001 ,009 ,014 ,003 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 
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 الزبائن حاجيات تلبية على قدرة مؤسستكم تمتلكم
 فورية بصورة

Correlation Coefficient ,609** ,460** ,448** ,401** 1,000 ,438** ,285* ,306* ,457** ,516** ,306* ,468** ,516** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 . ,000 ,027 ,017 ,000 ,000 ,017 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 المحدد الوقت في المنتجات مؤسستكم تسلم

Correlation Coefficient ,611** ,342** ,226 ,143 ,438** 1,000 ,229 ,325* ,469** ,551** ,325* ,499** ,551** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,008 ,082 ,277 ,000 . ,079 ,011 ,000 ,000 ,011 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 العيوب من خالية مؤسستكم منتجات

Correlation Coefficient ,555** ,303* ,402** ,242 ,285* ,229 1,000 ,422** ,467** ,564** ,457** ,467** ,564** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,019 ,001 ,063 ,027 ,079 . ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 تنافسيتها تحسين إلى مؤسستكم تسعى

Correlation Coefficient ,637** ,435** ,294* ,289* ,306* ,325* ,422** 1,000 ,730** ,532** ,934** ,703** ,532** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,023 ,025 ,017 ,011 ,001 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 منتجاتها وتطوير البحث بعملية مؤسستكم تهتم

Correlation Coefficient ,823** ,603** ,501** ,287* ,457** ,469** ,467** ,730** 1,000 ,739** ,730** ,962** ,739** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,026 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 تحظى تجعلها جيدة ميزة مؤسستكم تمتلك
 الزبائن بين بالأولوية

Correlation Coefficient ,865** ,507** ,592** ,407** ,516** ,551** ,564** ,532** ,739** 1,000 ,555** ,723** ,983** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 والابتكار الابداع بعنصر مؤسستكم تهتم

Correlation Coefficient ,663** ,465** ,294* ,333** ,306* ,325* ,457** ,934** ,730** ,555** 1,000 ,703** ,555** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,023 ,009 ,017 ,011 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 في  المتطورة التكنولوجيا على مؤسستكم تعتمد
 منتجاتها إنتاج

Correlation Coefficient ,771** ,546** ,525** ,315* ,468** ,499** ,467** ,703** ,962** ,723** ,703** 1,000 ,701** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,014 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 تحسين اظجل من بكفاءتها مؤسستكم تهتم
 تنافسيتها

Correlation Coefficient ,860** ,529** ,564** ,376** ,516** ,551** ,564** ,532** ,739** ,983** ,555** ,701** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 
Correlations 

 في الكفاءات تنمية تسمح 
 التمويلية القدرة زيادة

 للمؤسسة

 في الكفاءات تنمية تساعد
 المنتج تحسين

 الكفاءات تنمية تسمح
 التي التكاليف بتخفيض
 المؤسسة تتحملها

 على الكفاءات تنمية تعمل
 الزبائن مع العلاقة تحسين

 على الكفاءات تنمية تعمل منافسيها عن المؤسسة تميز
 السوقية الحصة رفع

نبالمنافسي مقارنة للمؤسسة  

 على الكفاءات تنمية تساعد
 الربحية رفع

  على الكفاءات تنمية تساعد
 و الابداع فرص زيادة

 الابتكار

 على الكفاءات تنمية تساعد
 لتسويق المؤسسة قدرة زيادة

 لمنتجاتها

 انتاج في الكفاءا تنمية تساهم
 رغبة و تتماشى منتجات

 المستهلك

 إلى الكفاءات تنمية تساعد
 جديدة أسواق دخول امكانية

 في الكفاءات تنمية تساعد
 المنتجات توزيع كفاءة  رفع

 الثالث المحور

Spearman's rho 

 التمويلية القدرة زيادة في الكفاءات تنمية تسمح
 للمؤسسة

Correlation Coefficient 1,000 ,482** ,324* ,478** ,287* ,220 ,346** ,403** ,461** ,493** ,268* ,467** ,619** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,012 ,000 ,026 ,091 ,007 ,001 ,000 ,000 ,039 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 المنتج تحسين في الكفاءات تنمية تساعد

Correlation Coefficient ,482** 1,000 ,457** ,770** ,278* ,485** ,389** ,279* ,329* ,279* ,371** ,709** ,704** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,032 ,000 ,002 ,031 ,010 ,031 ,003 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 التي التكاليف بتخفيض الكفاءات تنمية تسمح
 المؤسسة تتحملها

Correlation Coefficient ,324* ,457** 1,000 ,410** ,320* ,264* ,439** ,241 ,242 ,379** ,876** ,364** ,622** 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 . ,001 ,013 ,042 ,000 ,064 ,063 ,003 ,000 ,004 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 مع العلاقة تحسين على الكفاءات تنمية تعمل
 الزبائن

Correlation Coefficient ,478** ,770** ,410** 1,000 ,319* ,612** ,319* ,028 ,164 ,224 ,343** ,933** ,624** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 . ,013 ,000 ,013 ,829 ,209 ,086 ,007 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 منافسيها عن المؤسسة تميز

Correlation Coefficient ,287* ,278* ,320* ,319* 1,000 ,583** ,577** ,032 ,255* ,481** ,220 ,232 ,552** 

Sig. (2-tailed) ,026 ,032 ,013 ,013 . ,000 ,000 ,806 ,050 ,000 ,091 ,075 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 السوقية الحصة رفع على الكفاءات تنمية تعمل
 بالمنافسين مقارنة للمؤسسة

Correlation Coefficient ,220 ,485** ,264* ,612** ,583** 1,000 ,296* ,094 ,295* ,410** ,212 ,567** ,604** 

Sig. (2-tailed) ,091 ,000 ,042 ,000 ,000 . ,022 ,476 ,022 ,001 ,104 ,000 ,000 
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N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 الربحية رفع على الكفاءات تنمية تساعد

Correlation Coefficient ,346** ,389** ,439** ,319* ,577** ,296* 1,000 ,092 ,202 ,414** ,414** ,341** ,550** 

Sig. (2-tailed) ,007 ,002 ,000 ,013 ,000 ,022 . ,484 ,122 ,001 ,001 ,008 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 و الابداع فرص زيادة  على الكفاءات تنمية تساعد
 الابتكار

Correlation Coefficient ,403** ,279* ,241 ,028 ,032 ,094 ,092 1,000 ,708** ,541** ,199 ,031 ,547** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,031 ,064 ,829 ,806 ,476 ,484 . ,000 ,000 ,128 ,812 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 المؤسسة قدرة زيادة على الكفاءات تنمية تساعد
 لمنتجاتها لتسويق

Correlation Coefficient ,461** ,329* ,242 ,164 ,255* ,295* ,202 ,708** 1,000 ,730** ,138 ,093 ,681** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,010 ,063 ,209 ,050 ,022 ,122 ,000 . ,000 ,292 ,480 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 و تتماشى منتجات انتاج في الكفاءا تنمية تساهم
 المستهلك رغبة

Correlation Coefficient ,493** ,279* ,379** ,224 ,481** ,410** ,414** ,541** ,730** 1,000 ,268* ,176 ,764** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,031 ,003 ,086 ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 . ,039 ,178 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 أسواق دخول امكانية إلى الكفاءات تنمية تساعد
 جديدة

Correlation Coefficient ,268* ,371** ,876** ,343** ,220 ,212 ,414** ,199 ,138 ,268* 1,000 ,423** ,529** 

Sig. (2-tailed) ,039 ,003 ,000 ,007 ,091 ,104 ,001 ,128 ,292 ,039 . ,001 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 توزيع كفاءة  رفع في الكفاءات تنمية تساعد
 المنتجات

Correlation Coefficient ,467** ,709** ,364** ,933** ,232 ,567** ,341** ,031 ,093 ,176 ,423** 1,000 ,577** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,004 ,000 ,075 ,000 ,008 ,812 ,480 ,178 ,001 . ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

 الثالث المحور

Correlation Coefficient ,619** ,704** ,622** ,624** ,552** ,604** ,550** ,547** ,681** ,764** ,529** ,577** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 الثالث المحور الثاني المحور الأول المحور الكلي الاتستبيان 

 الكلي الاتستبيان

Pearson Correlation 1 ,982** ,981** ,907** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 

 الأول المحور

Pearson Correlation ,982** 1 ,999** ,832** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 

 الثاني المحور

Pearson Correlation ,981** ,999** 1 ,834** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 

 الثالث المحور

Pearson Correlation ,907** ,832** ,834** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,930 

N of Items 15 

Part 2 
Value ,939 

N of Items 16 

Total N of Items  

Correlation Between Forms ,910 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length ,953 

Unequal Length ,953 

Guttman Split-Half Coefficient ,953 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 68,3 68,3 32,8 41 ذكر

 100,0 31,7 15,2 19 أنثى

Total 60 48,0 100,0  

Missing System 65 52,0   

Total 125 100,0   

 

 

 العمرية الفئة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 5,0 5,0 2,4 3 25 من أقل

 46,7 41,7 20,0 25 35 الى 25 من

 86,7 40,0 19,2 24 45 ال36 من

 100,0 13,3 6,4 8 55 الى 46 من

Total 60 48,0 100,0  

Missing System 65 52,0   

Total 125 100,0   

 

 للوظيفة المناسبة الفئة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 
 18,3 18,3 8,8 11 سامي إطار

 31,7 13,3 6,4 8 مسير إطار
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 70,0 38,3 18,4 23 متوسط اطار

 100,0 30,0 14,4 18 أخرى

Total 60 48,0 100,0  

Missing System 65 52,0   

Total 125 100,0   

 

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 8,3 8,3 4,0 5 متوسط

 25,0 16,7 8,0 10 ثانوي

 86,7 61,7 29,6 37 جامعي

 100,0 13,3 6,4 8 أخرى

Total 60 48,0 100,0  

Missing System 65 52,0   

Total 125 100,0   

 

 

 المؤسسة في الاقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 13,3 13,3 6,4 8 سنوات 5 من اقل

 51,7 38,3 18,4 23 سنوات 10 الى 5 من

 86,7 35,0 16,8 21 سنة 15 الى 11 من

 100,0 13,3 6,4 8 سنة 15 من اكثر

Total 60 48,0 100,0  

Missing System 65 52,0   

Total 125 100,0   

 

 

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 60 907, 006, 60 138, الأول المحور

a. Lilliefors Significance Correction 
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Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 60 905, 007, 60 137, الثاني المحور

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 60 914, 019, 60 126, الثالث المحور

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 7472, 4278, 58750, 000, 59 7,361 الأول المحور

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 7373, 4196, 57847, 000, 59 7,288 الثاني المحور

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95,0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) ,015 ,025  ,619 ,539 -,035 ,066 
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 1,007 979, 000, 144,514 999, 007, 993, الأول المحور

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

 

 

ANOVA 

 الثالث المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,584 3 ,195 ,815 ,491 

Within Groups 13,389 56 ,239   

Total 13,973 59    

 

 

ANOVA 

 الثالث المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.636 3 ,545 2.247 0.071 

Within Groups 12,338 56 ,220   

Total 13,973 59    

 

 

ANOVA 

 الثالث المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,278 1 ,278 1,176 ,283 

Within Groups 13,696 58 ,236   

Total 13,973 59    

 

ANOVA 

 الثالث المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,827 3 ,276 1,175 ,328 

Within Groups 13,146 56 ,235   

Total 13,973 59    

 



 الملخص: 

يعد المورد البشري المحرك الرئيس ي في المؤسسة الاقتصادية وخاصة أصحاب الكفاءات، وفي ظل التغيرات البيئية 

المتسارعة والمنافسة الشديدة، أصبح على المؤسسات تبني آليات للنهوض بكفاءاتها، وتعتبر تنمية الكفاءات المفتاح الرئيس ي 

ستمر مفاستمرار المؤسسة ونجاحها مرهون بما تمتلكه من كفاءات لذا يجب الاهتمام بها والعمل على تنميتها بشكل لذلك، 

 باعتبارها القادرة على الابداع وتحقيق الفرق بين المؤسسات.

قيق حفهدفت هذه الدراسة إلى قياس مدى مساهمة تنمية الكفاءات في تحسين من تنافسية المؤسسة الاقتصادية، ولت

هذا الهدف تم اختيار عينة عشوائية من مطاحن مرمورة بقالمة، حيث تم توزيع استمارة أعدت خصيصا لقياس متغيرات 

  SPSSالدراسة تم معالجتها بالاعتماد على البرنامج الإحصائي 

 التنافسية، المؤسسة الاقتصادية، تنمية الكفاءات.الكلمات المفتاحية: 

Résumé :  

La ressource humaine est le principal moteur de l’institution économique, en 

particulier les personnes compétentes, Compte tenu des changements 

environnementaux rapides et de la concurrence intense, les institutions doivent 

adopter des mécanismes pour faire progresser leurs compétences, et le 

développement des compétences en est la clé principale, En permanence comme étant 

capable d’innover et de faire la différence entre les institutions.  

Cette étude visait à mesurer dans quelle mesure le développement des 

compétences contribue à améliorer la compétitivité de l’entreprise économique, et 

pour atteindre cet objectif, un échantillon aléatoire de milles a été sélectionné dans 

une épicerie, où un formulaire préparé spécifiquement pour mesurer les variables de 

l’étude a été distribué en fonction du programme statistique SPSS.  

Mots-clés : Compétitivité, institution économique, développement des compétences. 

Summary:  

The human resource is the main driver in the economic institution, especially the 

competent people, in light of the rapid environmental changes and intense 

competition, institutions have to adopt mechanisms to enhance their competencies, 

and the development of competencies is the main key to this, continuity as being able 

to innovate and make the difference between institutions. 

This study aimed to measure the extent to which the development of 

competencies contributes to improving the competitiveness of the economic 

institution, and to achieve this goal a random sample of miles was selected in a 

grocery, where a form prepared specifically to measure the variables of the study was 

distributed addressed based on the statistical program SPSS.  

Keywords: Competitiveness, economic institution, competency development. 

 


