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 الإىداء
نشكر الله العلي القدير الذم كفقنا في إبقاز ىذا العمل ابؼتواضػع الػذم كػاف بقاحنػا بيديػو كأىػدم بشػرة 

 جهدم ىذا إلذ:

 القرنف يتل  إلذ يوـ الدين  كجعػل ابعنػة برػت قػدميها بضلتػتٍ كىنػا علػ  كىن إلذ كالدبٌ إلذ من خلد الله ذكرىا في

  عمرىا.أطاؿ الله في 

  .كتواضع صفاتو إلذ كالدم العزيز أطاؿ الله في عمره بدثالتيوإلذ طيب القلب الذم علمتٍ 

 إلذ شموع البيت ابؼنتَة إخوبٌ الأعزاء-

 ىذه ابؼذكرةإلذ كل من ساعدلش في طبع 

 -2020  إلذ الػذين قػابظولش مقاعػد الدراسػة في ابعامعػة  دفعػة بهم القػدرإلذ كػل الصػديقات اللػوابٌ بصعػتٍ  -

 بشرية.دارة موارد إبزصص  التسيتَ  علوـ 2019

 إلذ كل من نسيهم القلم كلد ينساىم القلب. - 

 

نور ابؽدل  فاطمة الزىراء 
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 شكر كعرفاف
 

 .طيب الليل إلا بشكرؾ. كلا يطيب النهار إلا بطاعتكإلاىي لا ي
 .لا تطيب اللحظات إلا بذكرؾ كلا تطيب الآخرة إلا بعفوؾ

 .كلا تطيب ابعنة إلا برؤيتك
سيدنا بؿمد عليو الصلاة "كنصح الأمة...إلذ النبي الربضة كالنور عليو  ...الأمانة كأدلإلذ من بلغ الرسالة 

 كالسلاـ.
 دس رسالة في ابغياة.إلذ الذين بضلوا ق

إلذ كل من ساىم في إرشاد كلو بكلمة  ."كإلذ الذين مهدكا لنا طريق العلم كابؼعرفة إلذ بصيع "أساتذتنا الكراـ
 كالتقدير كالاحتًاـبسيطة بكل شكر 

 ل"كما نتوجو لشكر ابعزيل إلذ الأستاذة ابؼشرفة "بوقرة نور ابؽد
 .البحث إلذ بعنة ابؼناقشة عل  قبوبؽا مناقشة ىذا

 لاىا بؼا بً ىذا العمل البحثي كلوابغالة التي تعاكنت معي  كإلذ
 
 

 كشكرا
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 :باللغة العربيةالملخــــص 

في برقيق ابؼيزة التنافسية  كالكفاءاتتهدؼ ىذه الدراسة الذ التعرؼ عل  دكر التسيتَ التقديرم للوظائف 
الأىداؼ ابؼسطرة اعتمدنا عل  اجراء للوصوؿ إلذ   .ALFA PIPEعل  مستول مؤسسة صناعة الانابيب 

نابيب كتكوّف بؾتمع الدراسة من بؾموعة من ابؼوظفتُ العاملتُ في مؤسسة لصناعة الأ الاستبياف.ابؼقابلة ك 
ALFA PIPE  استبياف أم  32استبياف  كبً استًجاع  40بغرداية حيث بلغ عدد الاستبيانات ابؼوزعة

 .(SPSS) ل عليها فتم باستخداـ برنامج الإحصائية% أما برليل البيانات ابؼتحص80بنسبة 
ىناؾ تطبيق للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في ابؼؤسسة بؿل  اليها أنوأظهرت النتائج ابؼتوصل 

مبدأ الاداء التنافسي للمؤسسة  بساشيا مع  كبرستُالدراسة  يرتكز عل  مؤشرات بؿددة لتحستُ ابؼيزة التنافسية 
تبتُّ لنا كجود علاقة ارتباط طردية كموجبة بتُ أبعاد التسيتَ  تنافسية  كمارم في حد ذاتو ىو ميزة ابؼورد البش أف

 التنافسية. كابؼيزة كالكفاءاتالتقديرم للوظائف 
كما بً التوصل إلذ عدـ كجود فركؽ تعزل إحصائيا للعوامل الشخصية لأفراد عينة الدراسة تبعا بؼتغتَ ابعنس  

 تعليمي  الأقدمية.السن  ابؼستول ال
مؤسسة الأنابيب بشرم  ميزة تنافسية   كالكفاءات  موردالتقديرم للوظائف  : تسيتَالمفتاحيةالكلمات  -

ALFAPIPE 



 

IV 

 

Résumé en Français  :   

  - cette étude vise à la reconnaissance du rôle de la gestion estimative des 
fonctions d'aptitudes dans la réalisation de la fonctionalisation de la concurence au 
niveau de la societé de fabrication des canalisations. ALFA PIPE -pour atteindre 

les buts désignés nous nous sommes apuyés sur l'entretien et le questionnaire  
l'étude s'est faite sur un groupe de fonctionnaires de la société de canalisations 
Alpha pipe de Ghardaia le nombre des questionnaires a atteint 40 questionnaires et 
on a récupéré 32 d'entre eux c-a-d 80 % l'analyse des donnés obtenue est faite 
selon Programme de statistique (SPSS). 
          les résultats obtenus ont montré qu'il ya une application de 
gestion estimative des fonctions et des qptitudes dans la société sous 
l'étude , s'appuyant sur des donnés précises pour améliorer la 
fonctionalité de concurence de la société conformément aux ressources 
humaines lui meme qui sont des fonctionalités de concurences , et nous 
avons eemarqué qu' de fusion centrifuge et positive de la gestion 
économique estimative des fonctions et des aptitudes des fonctionalités 
de concurences Aussi nous avons constaté qu'il ya pas de differences 
personnelles entte les personnes sous teste selon le sexe l'âge le niveau 
ontelectuel , l'ancienneté   
- les mots clés :  gestion prévisionnel des emplois et des compétences, 
ressource humaine , fonctionalité de concurence , 
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 مقــــــــدمة 

 



 ممذمت

  أ

 

 توطئة:
فرضت التغتَات كالتطورات الراىنة في ظل ما تشهده البيئة الاقتصادية  ظهور متغتَ كاف مهمشا في السابق    

جعلو إحدل  ها من الاستمرارية كالتنافسية  بفابيكنّ  عنصر للمؤسسةالذم أصبح بيثل أىم  كىو ابؼورد البشرم 
 للمؤسسة. الاستًاتيجيأىم الأسس التي يرتكز عليها النظاـ 

ؤسسات ابعزائرية تسع  ابؼ البشرية  ابؼوارد فعالية كدكره في كالكفاءات للوظائف التقديرم لأبنية التسيتَا نظر 
 عل  تنمية بقاحها يتوقف ابغديثة ابؼؤسساتعل  أساس أف  ابدكرىا للحفػاظ علػ  كفاءاتهػا البشػرية كتطويرىػ

 النشاط تنافسها في نفس  ابؼؤسسات التيمن  تهدؼ إلذ كسب ميزة تنافسية عل  غتَىا كما   أفرادىا قدرات
ضركرة تأىيل نظاـ تسيتَ  مع ابؼختلفة  كمواردىاكذلك من خلاؿ برقيق التميز عن طريق استغلاؿ إمكانياتها 

 .بؼختلف كظائفها مبتٍ عل  الكفاءات
ابؼنظمات التي تنافسها في  تسع  ابؼنظمات ابؼعاصرة في ظل البيئة ابغالية إلذ كسب ميزة تنافسية عل  غتَىا من   
ك مواردىا ابؼختلفة   كيأبٌ في مقدمتها  اتهس النشاط كذلك من خلاؿ برقيق التميز عن طريق استغلاؿ إمكانيانف

عل  ابؼؤسسة الاقتصادية  الأمر الذم يتطلب ضركرة  ابؼوارد ك الكفاءات البشرية كالتحولات التنافسية تفرض
 .الكفاءات تأىيل نظاـ تسيتَ بؼختلف كظائفها مبتٍ عل 

 :إشكالية البحث .0
 التالر:التساؤؿ  عل  ضوء ما سبق بيكننا طرح الإشكالية التالية من خلاؿ الإجابة عل     

 Alfaالأنابيب ما ىو دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة 
PIPE  2121/2109؟ 

 بً تقسيم ىذه الإشكالية الرئيسية إلذ بؾموعة من التساؤلات الفرعية:
 الفرعية:الأسئلة  .2

قي بيكننا من صياغة إطار نظرم كتطبيقي حوؿ التسيتَ إلذ استدلاؿ منط الإشكالية  كالوصوؿبؼعابعة ىذه 
 التقديرم لوظائف كالكفاءات كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية طرحنا الأسئلة الفرعية التالية:

 مدل بركم التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في برديد الاحتياجات الكمية كالنوعية بؼؤسسة ما 
ALFAPIPE؟ 

 التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في مؤسسة  ما مدل برقيق أبعادALFA PIPEبغرداية؟ 
  الاحتياجػػػػات الكميػػػػة مػػػػن ابؼػػػػوارد البشػػػػرية في برقيػػػػق ابؼيػػػػزة التنافسػػػػية في مؤسسػػػػة  يسػػػػاىم برديػػػػدىػػػػل

ALFA PIPE؟ 
  ىػػل للاحتياجػػػات النوعيػػة مػػػن ابؼػػوارد البشػػػرية دكر في برقيػػق ابؼيػػػزة التنافسػػية في مؤسسػػػةALFA 

PIPE؟غرداية 



 ممذمت

  ب

 

  ىل يساىم تكوين الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسةALFA PIPEغرداية؟ 
 توصػػيف الوظػػائف كتقيػػيم الكفػػاءات في برقيػػق ابؼيػػزة التنافسػػية في مؤسسػػة  ىػػل يسػػاىمALFA 

PIPE؟غرداية 
 يرم ىػػل تػػؤثر ابؼتغػػتَات الشخصػػية كالتنظيميػػة للمسػػؤكلتُ ابؼسػػتجوبتُ علػػ  العلاقػػة بػػتُ التسػػيتَ التقػػد

 ؟بغرداية ALFA PIPEللوظائف كالكفاءات كابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

 :فرضيات البحث .3
 بناء عل  الإشكالية كالأسئلة الفرعية نطرح الافتًاضات التالية:

 الفرضية الرئيسية:      
 مؤسسة يمتلك التسيير التقديري للوظائف والكفاءات دور مهم في تحقيق الميزة التنافسية في      

ALFA PIPE.غرداية 
 من أجل إثبات الفرضية الرئيسية بلتبر الفرضيات الفرعية التالية: 

  للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة في التحكم في برديد
 الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا. 

 كابؼيزةبتُ برديد الاحتياجات الكمية من ابؼوارد البشرية 0.05 حصائية ىناؾ علاقة ذات دلالة إ 
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 

 كابؼيزةبتُ برديد الاحتياجات النوعية من ابؼوارد البشرية  0.05 ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية 
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 

 التنافسية في مؤسسة  كابؼيزةبتُ تكوين الكفاءات   0.05ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائيةALFA 
PIPE.غرداية 

 التنافسية في  كابؼيزةبتُ توصيف الوظائف كتقييم الكفاءات  0.05ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية
 غرداية.ALFA PIPEمؤسسة 

 بؼستجوبتُ للمتغتَات الشخصية كالتنظيمية للمسؤكلتُ ا0.05 لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائية
 ALFAتعزم إلذ العلاقة بتُ التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼيزة التنافسية في مؤسسة الأنابيب 

PIPE .غرداية 

 :الموضوع أسباب اختيار .4
 ابؼوضوع لعدة مبررات كدكافع تتمثل في: اختياريعود 
 فاءات.كالكقلة الدراسات التي عابعت ىذا ابؼوضوع التسيتَ التقديرم للوظائف  -
 يلاحظ قلة الدراسات حوؿ ىذا ابؼوضوع. ابعامعة  حيثالرغبة في إثراء الرصيد العلمي للمكتبة  -
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 كتعميقها توسيع ابؼعارؼبً اختياره بهدؼ  الطالبتتُ  فقدفضلا عن كوف ابؼوضوع يتماش  مع بزصص  -
 البشرية.كميل الطالبتتُ بكو ابؼواضيع ابؼتعلقة بابؼوارد 

 
 البحث:ىمية أ .5
 :عديدة تتمثل في في جوانب  أبنية الدراسة تتجل

 التنافسية. كابؼيزة كالكفاءاتتبتٍ مفهوـ التسيتَ التقديرم للوظائف  -
 يعتبر بؿور مهم لنجاح ام منظمة في برقيق اىدافها  كالكفاءاتأبنية التسيتَ التقديرم للوظائف  -
 ALFAالتنافسية في مؤسسة الأنابيب أبنية دكر التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق ابؼيزة  -

PIPE. 
 الدراسة:اىداف  .6

 تسع  ىذه الدراسة للوصوؿ الذ الاىداؼ التالية:
 ضوئها. التوصيات عل  كصياغةالذ نتائج  كالتوصلمعابعة اشكالية الدراسة  -
 التنافسية.معرفة مدل مسابنة التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق ابؼيزة  -
 في برقيق ابؼيزة التنافسية  كالكفاءات كدكرىاابنية التسيتَ التقديرم للوظائف ابراز مدل  -
 التنافسية. كابؼيزة كالكفاءاتابؼفاىيم ابؼتعلقة بالتسيتَ التقديرم للوظائف  الابؼاـ ببعضبؿاكلة  -
 الدراسة:حدود  .7
الزمتٍ  الإطار الضركرم كضع ابغدكد حيث شمل ابؼطركحة  من الإشكاليةعل   الإجابةحتى نتمكن من  -

الفتًة الزمنية بالتحديد كفقا للظركؼ الاستثنائية  06/2020//16غاية  الذ03/2020/ 27الفتًة في شهر 
 غرداية. ALFA PIPEمؤسسة الانابيببينما يقتصر ابغيز ابؼكالش عل  

ول مست ابؼوظفتُ عل عينة من  الدراسة عل فقد اشتملت  كابؼوضوعية بالنسبة للحدكد البشريةأما  -
توزيع استمارة  موظف كموظفة بً 22من  عشوائية مكونةبً اختيار عينة  غرداية  حيثمؤسسة ابؼستهدفة بولاية 

في  كالكفاءات كدكرهبً التطرؽ الذ مفهوـ التسيتَ التقديرم للوظائف  ابؼوضوعي فقدابعانب  عليهم بينماالبحث 
 برقيق ابؼيزة التنافسية.

 :منهج الدراسة .8
 كالتفصيليةيعرؼ ابؼنهج الوصفي بانو   بؿاكلة الوصوؿ الذ ابؼعرفة الدقيقة  الوصفي  حيث سنستخدـ ابؼنهج

ابػاصة  ابؼستقبلية  كالإجراءاتالسياسات  كأدؽ أفضللعناصر مشكلة اك ظاىرة قائمة الوصوؿ الذ فهم 
نب التطبيقي كمنهج دراسة ابغالة بالنسبة للجا والمقابلةىما الاستبيان  للمعلومات كنستخدـ مصدرين

بغرداية كدكره في ALFA PIPEلتشخيص كاقع التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في مؤسسة الانابيب 
 برقيق ابؼيزة التنافسية بؽا.
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  والدراسة: أدوات البحث .9
بياف  من خلاؿ الاست الأكليةالبيانات بصع  إلذابعوانب التحليلية بؼوضوع البحث بعأنا  : بؼعابعةالأكليةابؼصادر 

بغرداية ALFA PIPE الأنابيبفي مؤسسة  كابؼوظفاتعل  عينة من ابؼوظفتُ  كتوزيعهاكأداة رئيسية للبحث 
 + ابؼقابلػػة  SPSS 22 باستخداـ برنامج إحصائيامع برليل بياناتها 

 كابؼراجعكتب تتمثل في ال كالتيالنظرم للبحث الذ مصادر البيانات الثانوية  الإطارمعابعة  الثانوية: فيابؼصادر 
 كالبحثكالدراسات السابقة التي تناكلت ابؼوضوع الدراسة  كابؼذكرات  كالأبحاثذات العلاقة  كالاجنبيةالعربية 
 الانتًنت  كمواقع

 صعوبات الدراسة: .01
 ابنها:كاجهتنا خلاؿ إجرائنا بؽدا البحث بؾموعة من الصعوبات 

 .07كوفيد   بسبب جائحة كوركناصعوبة القياـ بالدراسة ابؼيدانية  -
 ىيكل الدراسة: .00

 بنا:قسّمنا   البحث الذ قسمتُ 
النظرم لتسيتَ التقديرم  الإطارالتطرؽ فيو الذ  مبحثتُ بًالذ  بً تقسيموحيث  :النظريالجانب  -

بً حاكلنا التعرؼ عل  مسابنة تسيتَ الكفاءات في برقيق ابؼيزة  التنافسية  كمن كابؼيزة كالكفاءاتللوظائف 
 بينهما. كالفرؽابغالية  كالدراسةؤسسة أما الثالش نتناكؿ فيو الدراسات السابقة التنافسية للم

العناصر ابؼؤثرة في مفردات  الشامل بؼختلفاجل الدراسة ابؼعمقة كالتحليل  : منالجانب التطبيقي -
كصف ابؼوضوع نستخدـ ابؼنهج الوصفي إلذ جانب ابؼنهج التحليلي بغرض  كطبيعةمع الاىداؼ  كتزامناالبحث 

 مدل مسابنتها في برقيق ابؼيزة التنافسية كمعرفة كالكفاءاتكبرليل التسيتَ التقديرم للوظائف 
 
 نموذج الدراسة: .00
 :الدراسةمتغيرات 
  كالكفاءاتالتسيتَ التقديرم للوظائف  المستقل:المتغير 
 التنافسية.ابؼيزة  :التابعالمتغير 
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 (: يوضح نموذج الدراسة0الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ

 انمتغٍر انتابع  انمتغٍر انمطتقم 

انتطٍٍر انتقذٌري 

 نهىظائف وانكفاءاث 
 انمٍسة انتنافطٍت

 انمتغٍراث انشخصٍت 

 انجنص -

 انعمر -

 انمؤهم انعهمً.-

 الاقذمٍت -
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 الفصل الأول
لمتغيرات  الإطار النظري

الدراسة والدراسات 
 السابقة
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والدراسات للوظائف والكفاءات والميزة التنافسية  للتسيير التقديري  الإطار النظري : الفصل الأول
 : السابقة

 تمهيد:
يعد ابؼورد البشرم من العناصر ابؽامة في منظمات الأعماؿ  إذ يعتبر المحرؾ الأساسي بعميع النشاطات 

ا  كما أنو يعتبر العنصر ابعوىرم كالمحورم في ابؼنظمات  حيث يظل الاىتماـ بهذه الكفاءات كأساس فعاليته
 البشرية توظيفا  تدريبا كبطريقة تقديرية شرطا أساسي لنجاح ابؼؤسسة.

التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات من السياسات التي تتبعها ابؼؤسسة  لتحقيق التنمية في ابؼوارد  تبريع
ة  لذا كجب عل  ابؼؤسسة برديد الاحتياجات كالتنبؤات للموارد البشرية التي برتاجها  حيث يفرض عليها البشري

توفتَ ظركؼ ملائمة كمناخ مناسب للعنصر البشرم لإثبات كل قدراتو كإمكانياتو ليعمل كينتج كىو راض عن 
 ا لنيل القوة كالتطور مقارنة بدنافسيها.ابؼؤسسة لاكتسابه تنافسية تسع عملو  كبرقيق الرضا عن العمل يعد ميزة 

سنحاكؿ التطرؽ بعوانب متعددة للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات  كأىم النقاط ابؼتعلقة بابؼيزة       
التنافسية من خلاؿ الفصل الأكؿ حيث يعالج في ابؼبحث كالأكؿ مفاىيم حوؿ متغتَات الدراسة. أما ابؼبحث 

 الدراسات السابقة ذات صلة بدوضوع الدراسة.الثالش فقد بً عرض أىم 
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 ائف والكفاءات والميزة التنافسية:الإطار النظري للتسيير التقديري للوظ المبحث الأول:
يعتبر التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات أحد مناىج التسيتَ التي استخدمت الإشكاليات ابؼتعلقة 

 متكيفة مع ابؼؤسسة كمع برديات الأطراؼ الفاعلة. بتطور الوظائف كالكفاءات 
فالنماذج الكلاسيكية للتسيتَ التي تركز عل  التخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة لد تعد بذدم نفعا  في    

 بيئة دائمة التغيتَ أين تتم التفاعلات بتُ عواملها ابؼختلفة في إطار شديد التعقيد  كنظرا لأبنية ذلك كللتقليل من
 ابؼخاطر سنركز عل  ىذا النوع من ابؼناىج.

 :الإطار النظري للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات ول:الأالمطلب 
ظهرت عملية التسيتَ التقديرم تلبية بؼتطلبات ابؼورد البشرم لتحقيق الأىداؼ ابؼؤسسة كذلك بسد حاجيات 

العقلالش كىذا ما سنحاكؿ ضمن ىذا ابؼطلب الوظائف ابؼختلفة بتوظيف كفاءات بشرية قادرة عل  التسيتَ 
 التعرؼ عليو.

 :GPEC والكفاءاتديري للوظائف التطور التاريخي للتسيير التق الأول: الفرع
إف فكرة التسيتَ التقديرم ليست كليدة الأمس كإبما تعود بوادرىا الأكلذ إلذ فتًة الستينيات  لد تصل إلذ       

عليو إلا بعد مركرىا عل  عدة أشكاؿ كتعرضها لتحولات بـتلفة  خلاؿ فتًات  القائمة كالأسسالنموذج ابغالر 
زمنية متعاقبة  كفي ظل ظركؼ اقتصادية متعددة سابنت في إعطائها الشكل ابغالر رغم أف ابؽدؼ كاف دائما 

 .ستقبليةنفسو ىو ترشيد القرارات ابؼتخذة فيما بىص تسيتَ ابؼوارد البشرية من خلاؿ بزطيط الاحتمالات ابؼ
السائد خلاؿ فتًة  التوقعي للأفرادتصنف ىذه التطورات إلذ أربع مراحل  ابؼرحلة الأكلذ تتمثل في التسيتَ 

الانتقاؿ    ب1975ٍلذ غاية إ 0752من  الستينات  بٍ يليها التسيتَ التوقعي للمسار الوظيفي كالذم ظهر ابتداء
كالذم فرضتو الظركؼ الاقتصادية التي سادت تلك الفتًة  أما  في فتًة الثمانينات إلذ التسيتَ التوقعي للوظائف

نخر مرحلة فتخص التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كالذم جاء بفكرة الفردية من خلاؿ اعتبار الكفاءة  
 0.ذلك خلاؿ التسعينات ككافكعنصر مهم لتنافسية ابؼؤسسة كذلك ظهور مفهوـ ابؼؤسسة ابؼرنة 

 :0961 يري للأفرادفترة التسيير التقد
 .أكؿ ما يلاحظ ىو سيادة الأسس العلمية  كالتي من خلابؽا خلق التنبؤ لو مكانا في إطار تسيتَ الأفراد

تعتمد عل  براليل  كطرؽالإعلاـ الآلر باعتبارىا مناىج  كتطوربسيزت ىذه الفتًة بظهور بحوث العمليات 
تيارات ابؼنظمة  اعتمدت ىذه الأساليب أكؿ مرة في عديدة ذات مدلوؿ معتُ تستعمل لتوجيو اخ كإحصائيات

 لاق  ىذا النموذج الكثتَ من التأييد خاصة من طرؼ .العسكرية الأمريكية كالصناعات الكبرل  كشركات الطتَاف
FAURE  GARFF LE et BOSS كتابهم الذم تناكؿ بالدراسة بحوث العمليات  حيث يركف   في

                                                 
  2016-2017أطركحة لنيل شهادة دكتوراه  جامعة قاصدم مرباح  كرقلة   داء التسويقأثر تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأ ،سمية قداش0

 .07ص
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إلذ نتائج نوعية  كليس ابؼهم العدد لذاتو كإبما ابؼدلوؿ ابؼتعلق بو من خلاؿ  أنو بفضل ىذه الطريقة يتم التوصل
برليلو كاعتباره عامل مؤثر عل  القرار ابؼتخذ  ىذا ما حفز بـتصي إدارة ابؼوارد البشرية عل  الاىتماـ بهذه النظرية 

بشرية  جسد ىذا العمل من خلاؿ ظهور  استغلابؽا لصالح ابزاذ قرارات فيما بىص التنبؤ بابؼوارد ال كبؿاكلةابعديدة 
 0كتاب "مقاربات عقلانية لتسيتَ الأفراد".

 :0971التسيير التوقعي للمسار الوظيفي  الثانية: فترةمرحلة 
ككاف ابؽدؼ من تقدير بؾموعة التحولات  0753إلذ  0752ظهر ىذا التوجو خلاؿ الفتًة ابؼمتدة من 

دـ مصالح ابؼؤسسة كالفرد في نفس الوقت  حيث أصبحت ابؼؤسسة كالتي بز الأفراد التي بردث عل  مستول 
انشغالات العاملتُ. أم أنها تعتٍ بالطرؽ كابؼناىج  ابػبرة  مثل: الاقدمية حينها تهتم بجوانب بـتلفة برص العامل 

 0. ابؼختلفة التي تسع  لتحديد كبزطيط ابؼسارات ابؼهنية ابؼناسبة للأفراد أك للمجموعة موظفتُ معركفتُ
استدعت ابغاجة بابؼؤسسة إلذ تقليص عدد العماؿ كمن بشة   1973-1975الأزمة البتًكلية  كبعد 

مفاىيم تتعلق بالنوعية  كظهورابؼنافسة بشدة  كظهورالتطورات البيئية ابغاصلة منها الانفتاح عل  العالد  كبعد
 1.الكفاءاتبٍ  كمن خص الوظائف كالذمالاىتماـ بالتسيتَ التوقعي من جديد  كابعودة  عاد

 :1980التسيير التوقعي للوظائف 
عرفت سنوات الثمانينات إعادة ظهور مقاربة للتسيتَ التقديرم  لا يهتم إؿ بابؼناصب بً كضع أسسها في  

السبعينات بعد موجات التسربوات ابؼتتالية في قطاعات ابغديد  الطاقة كالألبسة  حيث ظهر التسيتَ التوقعي 
اختلاؿ التوازف لوضعيات العمل ك ارتفاع نسبة البطالة في فرنسا بسبب تسريح عدد كبتَ من  للمناصب نتيجة

العماؿ بفا جعل ابؼؤسسات الكبرل براكلا بذنب ىذا النوع من الأزمات مستقبلا ك من بً بؿاكلة الأخذ في 
بموذج جديد يرتكز عل  ابغسباف التطورات في بؾالا بؿتول ابؼناصب ك الكفاءات ابؼكتسبة من خلاؿ استخداـ 

التسيتَ التقديرم للمناصب  كنظرا بؼا بسيزت بو ىذه الفتًة من قلق ابذاه الارتفاع ابؼتزايد بؼعدلات البطالة ككذلك 
ابذاه قدرة الاقتصاد عل  اقتًاح مناصب عمل بالعدد الكافي كابؼلائم للمستول ألتأىيلي للأجياؿ القادمة  فقد 

زدكجة ىي تطوير ابؼستول العاـ للتشغيل باقتًاح عدد متزايد أك عل  الأقل ثابت من ابؼؤسسة مسؤكلية م:أسندت 
 2كاقتًاح مناصب تتلاءـ ك طموحات الفئة العاملة.. ابؼناصب

 

                                                 
  أطركحة الدكتوراه  جامعة أبي بكر بلقايد  جامعة في المحافظة على رأس المال الفكري كميزة GPECدور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ،موساوي زىية 0

 .10-9ص .2015/2016تلمساف  بعزائر  
 .0207  بؿاضرة السابعة التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات  جامعة بضو بػضر بالوادم  ابعزائر مدونة الدروس والمحاضرات في الإدارة والاقتصاد ،بن علي عبد الرزاق 0
بؾلة التنظيم    -دراسة حالة ابعزائرية للمياه  ر التوقعـــي للوظائـــف والكفـــــاءات،لتــدريـــب والتوظيــــف كأحـــــد أىــــم غايات التسييـــ  اساكت فاطمة الزىراء قادري نورية،1

  .9مارس(  ص 2017)1العدد  6كحدة معسكر  المجلدكالعمل  
مؼهذ انؼهىو تقني سامي ،،صاف  دراسة حالة لشركة الاسمنت بني أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  بن زينة أمينة وآخرون4

 .17-16ص ص2016-2017ابؼركز ابعامعي بلحاج بوشعيب بسوشنت    , انتضُُر و انؼهىو انتجارَتالالتصادَت



 نهتضُُر انتمذَرٌ نهىظائف و انكفاءاث و انمُزة انتىافضُتالإطار انىظرٌ  انفصم الأول:

 وانذراصاث انضابمت 

 

9 

 :1990 والكفاءاتالتسيير التوقعي للوظائف 
ءة "كالتي ظهرت سنة في بماذج التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات  أف العبارة الرابعة ابؼتمثلة في" الكفا 
كانت بدثابة ابعسر الذم يربط بتُ الدراسات التنبؤية كإعداد العمليات فيما بىص التسيتَ الفردم    1986

اف  كفردم.ليهتم أكثر ببعد نوعي  كابؼشتًؾ فالتسيتَ التنبؤم للموارد البشرية قد بزل  نوعا ما عن البعد الكمي 
يتَ ابؼوارد البشرية رسخت مفهوـ الكفاءة أكثر  خاصة ابتداء من سنوات ابغركات التي دعمت مقاربة فردية في تس

الاىتماـ  بدلا منالتسعينات حيث عرؼ تسيتَ ابؼوارد البشرية بروؿ كبتَا من خلاؿ اىتمامو بدحتول الوظائف 
 0بابغجم.

 ي:ىمر بأربعة مراحل  كالكفاءات التقديرم للوظائف بفا سبق بيكن اف الوصوؿ إلذ أف التسيتَ
حوؿ النمو الدبيغرافي  كالكميةبالطرؽ التي تهتم بابعوانب ابعماعية  يتعلق للأفراد:التسيتَ التقديرم  -0

 للموظفتُ
المحطات الإرشادية للمسار الوظيفي  تهتم بتحديدبالطرؽ  يتعلق الوظيفية:التسيتَ التقديرم للحياة  -0

 للموظفتُ.
تم بتحديد التغتَات كالتطورات في بؿتول ىيكل بالطرؽ التي ته يتعلق للوظائف:التسيتَ التقديرم  -1

 الوظائف.
الاحتياجات  كبرديدبالطرؽ التي تهتم بتطور الوظائف  يتعلق كللكفاءات:التسيتَ التقديرم للوظائف  -2

 0الافراد.الكفاءات مع الأخذ بابغسباف تطلعات  ابؼستقبلية من
 الكفاءات:ك يوضح الشكل التالر مراحل تطور التسيتَ التقديرم للوظائف 

للتعرؼ بشكل مفصل أكثر عل  ىذه ابؼراحل  سنتطرؽ إلذ خصائص كل مرحلة من ناحية التسمية  الأىداؼ  
 ها  كذلك من خلاؿ ابعدكؿ التالر:الاىتماـ بها كالوسائل ابؼعتمد علي

 

 

 

 

 

                                                 
 .17-18  صمرجع سبق ذكره  ،بن زينة أمينة وآخرون 0
 .40  ص2017-2018 0امعة فرحات عباس بسطيف   أطركحة لنيل شهادة الدكتوراه  جمساىمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات  تقوى قمادي0
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 تطور التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات. (: مراحل0رقم )ابعدكؿ 
 الوسائل  الاىتمام  ىداف الا التسمية  المراحل 

 الستينات
 التسيتَ التوقعي

 للأفراد
تعديل الفارؽ 

 الكمي
 النمو الدبيغرافي-
 العماؿ كخركجدخوؿ -

للاستخداـ 
 الكامل

 السبعينات
1975-
1970 

 التسيتَ التوقعي
 للمسار ابؼهتٍ

التنبؤ بالتحولات 
التي بردث عل  

 مستول ابؼسار ابؼهتٍ

 الاقدمية-
 ابػبرة-
 كطموحاتهمغالات العاملتُ انش-

بـطط ابؼسار 
 ابؼهتٍ للأفراد

 الثمانينات
التسيتَ التوقعي 

 للوظائف
مدل انسجاـ الفرد 

 معا الوظيفة

 الكفاءات(ابؼسائل النوعية )-
 تطور طلبات ابؼؤسسة من العمل-
 كالسوؽتطور للإنتاج -

 كالتكنولوجيا
إدخاؿ تغتَات في بؿتول -

 الوظائف

 دفتً ابؼهن-
ة بطاق-

الوظائف 
 )العمل(

 التسعينات
 التسيتَ التوقعي

 كالكفاءاتللوظائف 
برقيق ابؼوائمة بتُ 

 الوظائف كالكفاءات

تقليص الفارؽ بتُ الاحتياجات 
من ابؼوارد البشرية  كالنوعيةالكمية 

 ىو متاح لدل ابؼؤسسة كما

الكفاءات 
 ابؼرجعية

تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف  ش، أثرقدامن إعداد الطالبتين بناء على دراسة سمية  المصدر:
-2017 -كرقلة  –أطركحة لنيل شهادة دكتوراه  جامعة قاصدم مرباح  ،على الأداء التسويق والكفاءات

 30   ص2016

 :تعريف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات الفرع الثاني:
وارد البشرية من الناحية الكمية كالنوعية في يهتم موضوع التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات بتقدير ابؼ

ابػاص بعلاج عدـ  القرار ابؼناسبابؼؤسسة  سواء ابغالية منها أك ابؼستقبلية من أجل التنبؤ بابؼستقبل بغرض ابزاذ 
لأنها  ابؼؤسسة  نظراكاستعماؿ ىذا الأسلوب يقلل من ابؼخاطر كابؼشاكل التي بيكن أف تتعرض  التوازف في العمالة 

 0.عمل في بيئة شديدة التعقيد كغتَ مستقرةت
بأنو عملية تتضمن شقتُ أحدبنا بىص الوظائف " عرّؼ كارلن التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات :0تعريف

كالآخر بىص الكفاءات  فالتسيتَ التقديرم للوظائف حسبها يعتٍ بؾموعة الطرؽ كالأساليب التي تهتم بدتابعة 
 التطورات 

                                                 
 .42 ص0206/0205  جامعة ابن خلدكف*تيارت ، محاضرات في مقياس إدارة الكفاءات. السنة الثانية ماستر تخصص "اقتصاديات العملنجاح عائشة0
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ل  ابؼؤسسة استجابة لاستًاتيجياتها ابؼستقبلية أما التسيتَ التقديرم للكفاءات فيشتَ إلذ بؾموعة التي بردث ع
 0الإجراءات التي تهتم بتطوير مؤىلات الأفراد كمهاراتهم بساشيا كمتطلبات الوظائف في ابؼؤسسة.

ا تسع  ابؼؤسسة إلذ برقيق العملية التي بدقتضاى" يعرّؼ التسيتَ التقديرم للوظائف الكفاءات بأنو: 2تعريف 
التوافق ابؼستمر كالدائم بتُ مؤىلات عامليها كالوظائف التي يشغلونها كذلك بؼسايرة التطورات التي تطرأ عليها من 

 0حتُ لآخر.
في إعطػػاء مفهػػوـ التسػػيتَ التقػػديرم يركػػز علػػ  كضػػع اسػػتًاتيجية تػػتًجم الذ أىػػداؼ  "سػػيتو"لقػػد انطلػػق  :3تعريــف 

بغركة كابؼخصصة بطريقة مسبقة لتحديد ابؼوائمة الكمية كالكيفية بتُ الاحتياجػات ابؼسػتقبلية مػن كإعداد بـططات ا
 1ابؼتاحة.الشغل كابؼوارد البشرية)الكفاءات( 

عمليػػة البحػػث عػػن الطػػرؽ اللازمػػة لتكييػػف ابؼػػوارد البشػػرية " فيعػػرؼ علػػ  أنػػو "كايكيليػػاف لالوبػػوير"أمػػا  :4تعريــف 
 2اتيجيتها كأىدافها ابؼستقبلية.ابغالية للمؤسسة مع استً 

بىػػص الكفػػاءات )ابؼهػػارات(  كالثػػالشبىػػص الوظػػائف  شػػقتُ: الاكؿيشػػمل  كالكفػػاءاتالتسػػيتَ التػػوقعي للوظػػائف  
الػػتي برػػدث علػػ  مسػػتول  بدتابعػػة التطػػوراتالػػتي تهػػتم  كالاسػػاليبفالتسػػيتَ التػػوقعي للوظػػائف يعػػتٍ بؾموعػػة الطػػرؽ 

التسػػيتَ التػػوقعي للمهػػارات فيشػػتَ الذ المجموعػػة الاجػػراءات  ابؼسػػتقبلية. أمػػا تيجيتهااسػػتجابة لاسػػتًاكظػػائف ابؼؤسسػػة 
 3ابؼؤسسة.التي تهتم بتطوير مهارات الافراد بساشيا مع متطلبات الوظائف في 

 بأنػػو ليعرفػػو ككسػػائلو بدرتكزاتػػو كالكفػػاءات للوظػػائف التػػوقعي التسػػيتَ مفهػػوـ فػػربط (Gilbert) أمػػا :5 تعريــف
 بعػػض لتفسػػتَ كذلػػك الإحصػػائيات(  علػػ  الأعمػػار كالتًكيػػز ىػػرـ )متابعػػة طريػػق عػػن فكػػرة الػػزمن علػػ  زيركػػ بمػػوذج

 ابؼسػػػع  ىػػػذا يسػػمح أخػػرل حيػػػث منجػػػو الأفػػػراد أداء كتوجيػػو كقيػػػادة  منجػػو ىػػػذا البشػػػرم بػػابؼورد ابؼتعلقػػػة ابؼشػػاكل
 4القرارات ابؼستقبلية. ابزاذ عل  كالقدرة بؼؤسسة بؼستقبلا يقظة بإعطاء

 : 5كفقا للمخطط ابؼوالر كالكفاءاتالتسيتَ التوقعي للوظائف  يعرؼ Loïc codinسبكح
 

                                                 
  بولاية الطارؼ  'بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية سسات التربويةتحليل الوظائف ودوره في تفعيل التسيير التقديري للوظائف من وجهة نظر مدراء المؤ " ،فريد خميلي0

 .473 ص  2016 (  جامعة بغداد 27ابعامعة  العدد )
عة غرداية ( جام5  بؾلة الواحات للبحوث كالدراسات  العدد )أىمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في إدارة الموارد البشرية وتنميتها في المؤسسة" عمر شريف، 2
 .072ص  0227 
  جامعة الشهيد بضو 22بؾلة التنمية الاقتصادية  العدد في فعالية إدارة الموارد البشرية، (GPEC)دور التسيير التقديري للشغل والكفاءات  ،وسيلة السبتي وأمينة عزيز 1

 .002  ص 0205بػضر  الوادم 
4Luc Boyen- noël Equilibey, (Organisation –théorie et application) 2ème tirages Edition d’organisation 
paris ,2000, p 129. 

 .37-36صص   0206  مركز الكتاب الأكادبيي مهارات الموظفينقيادة التحولية ودورىا في تطوير ال، فليون مراد3
 

6Gilbert P& Palier M, la compétence du mot valise au concept opératoire, actualité de la formation 
permanente n°116, janvier-février 2006, p 11-18. 

7Loïc codin et autres, gestion des ressource humaines, tome 3, dunod, paris 2007, p154. 
 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%81%D9%84%D9%8A%D9%88%D9%86+%D9%85%D8%B1%D8%A7%D8%AF%22
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 شكل يوضح التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات ( :2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

Source : Loïc codin et autres, gestion des ressource humaines, tome 
3, dunod, paris 2007, p154. 
 

 أف التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات: ىو استًاتيجية  الشامل عل ريف السابقة التعريف نستنتج من التعا
تهدؼ إلذ تقييم احتياجات كموارد ابغالية كابؼستقبلية للمؤسسة من اجل تقليص الفوارؽ بينهم كإجراء تعديلات 

 .للمؤسسةبزص الوظائف كالكفاءات لتحقيق أىداؼ ابؼرجوة 
 

 :والكفاءاتالتسيير التقديري للوظائف  ومزاياف أىدا الثالث:الفرع 
 سنتطرؽ في ىذا الفرع إلذ أىداؼ كمزايا التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كما يلي: 

 أىداف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: -0
 ابؼؤسسة نوعبيكن تبتٍ التسيتَ التوقعي كمسع  داخل ابؼؤسسة لعدة أىداؼ بزتلف حسب حجم 

قد تسع  إلذ  كابؼستقبلية فابؼؤسسةاتيجية ابؼطبقة  مدل تكيف ابؼوارد البشرية ابؼتوفرة مع الوظائف ابغالية الاستً 
 0برقيق الأىداؼ التالية:

 برقيق ابؼوائمة بتُ بـتلف الوظائف كالكفاءات ابؼتوفرة كمنو برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. -
 توفتَىا.ابؼستقبلية اللازـ  تقييم الكفاءات كبالتالر القدرة علة التنبؤ بالكفاءات -
 برليل الوظائف كمنو القدرة عل  التعرؼ عل  بـتلف التطورات التي بردث عل  مستواىا. -
  والكفاءاتمزايا التسيير التقديري للوظائف  -2

 للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات مزايا تعود فوائدىا عل  الفرد كابؼؤسسة في نفس الوقت
                                                 

  بؾلة ابعزائرية واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس ،عبد الغني دادن، سمية قداش 0
 .74ص   0204  جامعة كرقلة  ابعزائر  21للدراسات المحاسبية كابؼالية  العدد 

انمرحهت        انمرحهت انثانثت       انمرحهت انثاوُت    انمرحهت الأونً  

 انرابؼت
 انمىارد انحانُت

 الاحتُاجاث انحانُت

=) 

 

 احتُاجاث

 انمضتمبهُت
 مضتمبهُتانمىارد ان

 صُاصت انتؼذَم تحهُم انفارق
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 للمؤسسة:بالنسبة 
في تغيتَ  كتزكؿ  كالتكنولوجياتظهر  كابؼنتوجات ابؼنافسة  فابغاجياتها من الاستجابة بؼتطلبات بسكن -
 التغتَات.ه ذمع ى الأفراد  للتكيف ككفاءاتفلابد من زيادة ابؼؤىلات  مستمر 
القرارات فهي بسنحها الوقت الكافي لابزاذ  التسريح  كبالتالرمواقف أك  الوقوؼ أماـتتجنب ابؼؤسسة  -

 الخ....... التوظيف  التكوينابغراؾ  صبز
 البشرية.تشجيع عل  الانسجاـ الأمثل بؼختلف كظائف تسيتَ ابؼوارد  -
 0ابؼطلوبة من العماؿ لتلبية متطلبات العمل. كالنوعياتدائم الكميات  كبشكلتكوف بحوزة ابؼؤسسة  -

 بالنسبة للشخص:
 .كظيفتو تطور حسب كفاءاتو تدعيم -
 .كتسبةابؼ بكفاءاتو الاعتًاؼ -
 .(.ابغركية التكوين تطوره ) بأبعاد أكثر معرفة استخداميتو  برستُ -
 0.ابؼؤسسة في الوظائف كتطوراتت للتحولا كاضحة رؤية -

 :الفرع الرابع: مراحل التسيير التقديري للوظائف والكفاءات
افق الكمي كالنوعي بتُ بير التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات بدجموعة من ابؼراحل تهدؼ إلذ ضماف تو       

أف كل مرحلة بسهد للمرحلة التي  الكفاءات( بحيثالاحتياجات ابؼستقبلية )متطلبات الوظائف( كابؼوارد البشرية )
 تليها كمنو سنستدرجها عل  النحو التالر:

 تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية مرحلة الأولى: -0
لعمومية من ابؼوارد البشرية عل  ابؼدل ابؼتوسط  كذلك بتقييم تطور تتعلق بتحديد احتياجات ابؼؤسسة أك الادارة ا

بدساعدة البطاقة ابؼهنية للوظائف ككذا الوظائف  اللازمة كذلكابؼهاـ كالوظائف  كذا برديد نوعية الكفاءات 
 عملية برديد الاحتياجات من ابؼوارد البشرية من خلاؿ ابػطوات التالية: 1النموذجية.
إف قياـ ابؼؤسسات بدهامها يتطلب برديد ابؼهاـ عن  :فاءات انطلاقا من المهامالك تحديد 0 -0

حيث كل كظيفة تتكوف من  الوظيفة التي يشغلونها كتعتبر الوظيفية بؾموعة من الوظائف النموذجية 
 مناصب عمل متشابهة من خلاؿ ابؼهاـ التي ككلت لشاغل الوظيفة.

                                                 
 .318  ص 2017  بؾلة أفاؽ للعلوـ بجامعة ابعلفة  جامعة سكيكدة  العدد السادس التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أسسو، وحدوده وبدائلو ،بوداود سالم 0
 .76  ص مرجع سبق ذكره موساكم زىية  0
  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في العلوـ القانونية  بزصص قانوف إدارم في الجزائرإدارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية  ،بن فرحات مولاي لحسن1

 .021  ص0200/0200كإدارة عامة  جامعة ابغاج بػضر باتنة  ابعزائر 
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يتم برديد الكفاءات ابؼكتسبة لشغل الوظيفة  :نتحديد الكفاءات انطلاقا من الموظفي 0-2
 0ابؼهتٍ.النموذجية انطلاقا من ابؼؤىلات ابؼكتسبة من خلاؿ ابؼؤىل العلمي كابػبرة من خلاؿ مشواره 

 
أم تسمح ىذه ابػطوة بتحديد الاحتياجات ابؼستقبلية التطورات  :دراسة تطور الموارد البشرية 0-3

بقياـ بدراسة استشرافية  .( أمىرـ الأعمار ... الاقدمية  التقاعد بشرية )النوعية كالكمية من ابؼوارد ال
 0حوؿ ابؼوارد البشرية.

تعتمد عل  إحصاء بـتلف  :تحديد التطورات المتوقعة في المؤسسة أو الإدارات العمومية 0-4
ة  التشريعية ...(  العوامل التطورية الداخلية كابػارجية متعلقة بػ )التكنولوجية  الاجتماعية  الاقتصادي

 احتياجات الأفراد كالتي تغتَ بؿتول الوظائف كبالتالر برديد الكفاءات ابؼطلوبة بؼمارستها  كالتي تؤثر عل 
 بحيث تؤدم إلذ ظهور كاختفاء كظائف أخرل.

تهدؼ إلذ برليل بـتلف العوامل ابؼتبناة قصد  :تحديد الاحتياجات المستقبلية من الوظائف والكفاءات 0-5
بوصف بؿتول ابؼستقبلي بغالة العمل  الكفاءات  كتسمحراسة تأثتَىا عل  الوظائف كالاحتياجات من د

تعتبر ىده ابؼرحلة أكثر تعقيد كبرتاج إلذ كقت طويل أفراد  كالكفاءات ابؼرتبطة بها كالكفاءات اللازمة لكل نشاط.
 1ذك اختصاص في الوظائف.

 الاحتياجات والموارد البشرية:بين  تحليل الفوارق ما المرحلة الثانية: -2
كيكوف  ابؼتاحة يتم من خلابؽا ىده ابؼرحلة يتم برليل الفوارؽ ما بتُ الاحتياجات ابؼستقبلية للمؤسسة مع ابؼوارد 

 يتضمن:نقصاف كالذم  كيتم فيو برديد الزيادة أك2الفارؽ كميا أك نوعيا(.
 النوعي.الفائض أك العجز -
 3الفائض أك العجز الكمي.-

 السياسات المناسبة لتقليص الفوارق والقضاء على الانحرافات الثالثة: تحديدمرحلة ال -3
السياسػػػػات التصػػػػػحيحية: مػػػػن خػػػػػلاؿ برليػػػػل الفػػػػػوارؽ تسػػػػػتطيع ابؼؤسسػػػػة إبهػػػػػاد سياسػػػػات تصػػػػػحيحية كقائيػػػػػة 
)كتحديػػػد سياسػػػة التوظيػػػف لػػػبعض العمػػػاؿ أك إعػػػادة الػػػبعض إلذ مناصػػػبهم كتوجيػػػو سياسػػػات التكػػػوين كتسػػػهيل 

كيػػػة مػػػن جهػػػة أخرل(.كمنػػػو فػػػإف أسػػػاس الاحتياجػػػات ابغاليػػػة مػػػن ابؼػػػوارد البشػػػرية يتػػػوفر للمؤسسػػػة عمالػػػة معينػػػة ابغر 

                                                 
يئة لإدارية العليا لمجموعة من جامعات دراسة استقصائية من منظور اله– نحو بناء نموذج لإدارة الكفاءات في قطاع التعليم العالي والبحث العلمي ،لعمراني نسيمة0

 .73  ص0206/0207طركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  بزصص إدارة أعماؿ ابؼؤسسات  جامعة فرحات عباس سطيف  ابعزائر  ، أ-الشرق الجزائري
  أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ز البحث العلمي في الجزائردور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة دراسة ميدانية حول مرك ،صولح سماح0

 .75  ص0200/0201العلوـ الاقتصادية  جامعة بؿمد خيضر بسكرة 
 .74  صمرجع سبق ذكره ،لعمراني نسيمة1
بسكرة  -عمر البرناكم  – مي والتقني للمناطق الجافةدور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحث العل ،سميرة ىيشر2

 .024  ص0202/0203أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  بزصص تستَ ابؼنظمات  جامعة بؿمد خيضر بسكرة 
 .100  صمرجع سبق ذكره ،بوداود سالم3
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خػػركج( بيكن بؽػػا أف تتوقػػع مواردىػػا البشػػرية ابؼسػػتقبلية كمػػن  كنتيجػػة بؼختلػػف التغػػتَات الداخليػػة كابػارجيػػة )حركيػػة  
بؼهػػارات ابؼطلوبػػة ابؼتوقعػػة برػػدد الفػػوارؽ في عػػدد جهػػة أخػػرل تقػػوـ ابؼؤسسػػة بتخطػػيط الاحتياجػػات ابؼسػػتقبلية مػػن ا

 0توظيف. الأفراد أك نوع ابؼهارات  كعليو تتخذ الإجراءات اللازمة من تكوين أك نقل أك
حالة كجو د فائض في العمالة لابد علػ  ابؼؤسسػة أف تلجػأ إلذ التسػريح   في( Bernard Martory) فحسب

إلذ التقاعد كالتقاعػد ابؼسػبق تأىيػل العػاملتُ بؼمارسػة  خاصة  الإحالةع منح إعانات للعاملتُ من اجل إنشاء مشاري
كظػػائف أخػػرل  إعػػارة العػػاملتُ  كفي حالػػة الػػنقص في العمالػػة سػػواء الكمػػي أك النػػوعي فتلجػػأ ابؼؤسسػػة إلذ تكػػوين 

ة إذا كػػػاف سػػػوؽ العػػػاملتُ ابغػػػاليتُ كتػػػأىيلهم  التًقيػػػة أك النقػػػل  التوظيػػػف أك التػػػدريب  العقػػػود المحػػػددة ابؼػػػدة خاصػػػ
 0العمل يتميز بالقوة.

 أىمها:الإجراءات التعديلية تتم بناء على المؤشرات   
 )العجز(اك تغيب الفجوة )التوازف(. (  سلبية)الفائض ابغاصلة ابهابيةنوع الفجوة 

 .كتسيتَيو( مالية  بشريةالبدائل )امكانيات  أحدعل  في اختيار  كإمكانياتهاقدرة ابؼؤسسة  -
توافر الكفاءات في السوؽ  العمل  كمدلبهب اختيار البديل بناء عل  كضعية سوؽ    حيثالعملسوؽ  -
 ندرتها.اك 

 ابؼدل الزمتٍ الدم سيجرم عل  اساسو التقدير )مدل متوسط اك طويل -
ىو عبارة عن مسؤكلية تقع عل  عاتق ابؼسؤكلتُ كمدراء ابؼوارد  التدبر التوقعي للوظائف كالأعداد كالكفاءات:

مطالبوف بالسهر عل  الرفع من مستول ابؼوظفتُ بابؼصالح  ابؼوارد  فهمرية للتوصل إلذ استخداـ الأمثل بؽذه البش
الإدارة التي يسهركف عل   الإدارية كبتًشيد استخداـ الإمكانيات ابؼتاحة إلذ جانب النظرة ابؼستقبلية بؼا ينتظر

 1.زمها مستقبلا من موارد البشرية كابػبرات ابؼنشودةتدبتَىا عل  ابؼدل ابؼتوسط كالبعيد كذلك بتوفتَ ما يل
 من خلاؿ ما سبق تبتُ لنا أف التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات بير بدجموعة من خطوات كالتي سندرجها في 

 التالر ابؼوضح أسفلو:الشكل 

 

 

                                                 
  بؾلة الدراسات الأكادبيية  دكرية دكلية بؿكمة تصدر عن ابؼركز تطوير المهارات( في GPECدور التسيير التقديري للتشغيل والمهارات )  عيسى خليفي وربيحة قوادرية 0

 .24-23 ص   ص0207سبتمبر21ابعامعي أفلو  العدد
جواف 45   بؾلة العلوـ الإنسانية  عدددور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في خلق وتمييز الكفاءات المحورية للمؤسسات )منظور افتراضي( ،مانع صبرين 0

 .129ص 2016  جامعة خنشلة  جامعة الإخوة متنورم قسنطينة  ابعزائر 2016
  2016ابؼملكة ابؼغربية  كزارة الوظيفة العمومية كبرديث الإدارة   الدليل المنهجي للتدبير التوقعي للوظائف والإعداد والكفاءات،الوزارة الوطنية العمومية وتحديث الإدارة  1

 .20ص 
 



 نهتضُُر انتمذَرٌ نهىظائف و انكفاءاث و انمُزة انتىافضُتالإطار انىظرٌ  انفصم الأول:

 وانذراصاث انضابمت 

 

05 

 التوقعي للوظائف والأعداد والكفاءات لتدبريا(    13الشكل رقم: )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الدليل المنهجي للتدبير التوقعي للوظائف والإعداد والكفاءات، :من إعداد الطالبتتُ بناءا عل   ابؼصدر
 20  ص 2016  المملكة المغربية ،وزارة الوظيفة العمومية و تحديث  الادارة

 يوضح مراحل التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات  :(4) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :عداد كالكفاءاتالتدبرم التوقعي للوظائف كالأ
 انطلاقا من الدلائل ابؼرجعية كاعتماد عل  تدابتَ ابؼوارد  البشرية؛ 
 اعتماد التوقعات  أم تقدير ابغاجيات ابؼستقبلية للموظفتُ ؛

 استخداـ دليل منهجي دعما لصنع القرار كتنفيذ التدبرم التوقعي للوظائف كالأعداد كالكفاءات 
 .ة في رصد الوضع كإجراء التحليلات كتصميم اللوحات الإرشاديةالاستفادة من النظم ابؼعلوماتي

 موظفي ذكم كفاءة.
 بالنسبة لتحديات الإدارة؛ 

 قادرين عل  التكيف مع تطور الإدارة؛ 
 تأىيل كتطوير كفاءاتهم طواؿ حياتهم ابؼهنية 

 تَة من الاستفادة منها؛ تصميم السياسات كالبرامج  كتقدلص خدمات الإدارة  ك بسكتُ ابؼتعلمتُ مع ىذه الأخ
 تطبيق ابؼمارسات الإدارية ابغديثة؛ 

 التوصل الذ  النتائج ابؼنتظرة .
 

 

 

 

 مراحل التسيير التقديري للوظائف والكفاءات

تحديد احتياجات 
 الموارد البشرية

انكفاءاث انطلاقا  تحذٌذ -

 من انمهاو 

تحذٌذ انكفاءاث انطلاقا  -

 من انمىظفٍن 

د دراضت تطىر انمىار -

 انبشرٌت 

تحذٌذ انتطىراث  -

انمتىقعت فً انمؤضطت 

 أو الإداراث انعمىمٍت

تحذٌذ الاحتٍاجاث  -

انمطتقبهٍت من 

 انىظائف وانكفاءاث

بٍن الاحتٍاجاث  ما ثانفرو قا

 وانمىارد انبشرٌت

الفائض 
والعجز 
 النوعي

تحذٌذ انطٍاضاث انمناضبت 

نتقهٍص انفىارق وانقضاء 

 ثعهى الانحرافا

 

الفائض 
والعجز 
 الكمي

سياسات 

 تصحيحية
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 لبتتُ بناء عل  ما سبقمن إعداد الطا ابؼصدر:
 :والكفاءات)وسائل( التسيير التوقعي للوظائف  الخامس: أدواتالفرع 

يرتكػػز التسػػيتَ التػػوقعي للوظػػائف كالكفػػاءات علػػ  بؾموعػػة مػػن الأدكات الػػتي تعمػػل علػػ  برقيػػق الأىػػداؼ 
 التي كجد من أجلها كمن أبنها:  كالأبعاد

يل خػاص يظهػر في تقػاطع عائلػة التشػغيل كمسػتويات التأىيػل كػل تشػغ  بؼوقػعىي بسثيػل بيػالش  التشغيل:خريطة  -0
 0.في ابؼؤسسة سواء في عائلة كاحد أكفي عائلات بـتلفة الأشغاؿكما تبتُ ابؼستويات الوظيفة في بـتلف 

ىي عملية أك كسػيلة تسػمح بتقيػيم الكفػاءات ابؼهنيػة كالفرديػة  ككػذلك الإمكانيػات المجنػدة  ميزانية الكفاءات: -0
كىػػو عبػػارة عػػن تقيػػيم دكرم لتطػػور مهػػارات العمػػاؿ في ابؼؤسسػػة.  0ضػػتَ مشػػركع مهػػتٍ أك بػػرامج التكػػوين.في إطػػار بر

   إلذ:كما أنها بزص كل العماؿ كتهدؼ 
 كالوظيفية؛برديد الاستعدادات كابؼهارات الشخصية  - -1
 توضيح التحفيزات؛  - -2
 تنظيم الأكلويات الوظيفية؛ - -3
 1تستَ ابؼوارد الشخصية للفرد. - -4
كثيقة بردد مهارات  معتُ.مرجعية الكفاءات: تعرؼ عل  أنها قوائم الكفاءات الضركرية بؼمارسة تشغيل  -1 -5

للمؤسسة سوءا في ابغاضر مع برديد مستويات التعقيد ابؼتزايدة داخل كل كحدة منها كيتم الرجوع إليها  ابؼفيدة
كبفضل  2مهاراتهم.لد مناصب إضافية إلذ تعد لتقييم ابؼهارات ابؼوجودة في ابؼؤسسة حيث تساعد العاملتُ عل  تق

التًكيز عل  ىذه الوظائف كالتحديات الاقتصادية كالاجتماعية ابؼهمة  GPECػ مرجعية الكفاءات بيكن ل
التي كضعت للإعداد الأفراد  الإجراءاتGPECكبدجرد برديد ىذه الوظائف كبرليلها يستخلص  للمؤسسة.

 3ىذه التغتَات. كمرافقتهم خلاؿ
 4.كالكفاءاتيلي نوضح بموذج ابؼدكنة ابؼرجعية للوظائف  يماكف -6
 

                                                 
  أطركحة مقدمة لنيل دور التسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال أل كابل بسكرة ،الشنافي نو  0

 .54ص0202/0203شهادة الدكتوراه علوـ  بزصص علوـ التسيتَ  جامعة بؿمد خيضر  بسكرة  
 020  ص0203/0204  بزصص ابؼوارد البشرية  جامعة بؿمد خيضر بسكرة وارد البشرية مقدمة لطلبة السنة الثانية ماسترمحاضرات في استراتيجية م صوالح سماح، 0
 .62  ص مرجع سبق ذكره  شنافي نوال 1

4-ALIAN Meignant   ressources humaines  Déployer, la stratégie, op.cit.  p128. 
 .026  صمرجع سبق ذكره  سميرة ىيشر 3
  ابؼلتق  الوطتٍ الثالش حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية  كلية تجديد مناىج التحليل والتوصيف الوظيفي من أجل تطوير إدارة الموارد البشرية  بن عبو الجيلالي، ثابتي لحبيب 4

 19.العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة معسكر  ابعزائر  ص
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 بموذج ابؼرجعية للوظائف كالكفاءات (:23الشكل رقم)
 كصف الوظيفة النموذجية                                                 كظيفة بموذجية

 كظيفة مستهدفة                                                                          
 التسمية                                                                            الرمز 

 العائلة ابؼهنية                                                               مستول التصنيف 
 الانشطة                  ابؼهاـ

 البركفيل(ملامح الكفاءات )                                                    
 مستول التكوين اللازـ                  ابػبرة ابؼهنية اللازمة 
 الكفاءات اللازمة 

   ابؼعرفة النظرية
  ابؼعرفة العلمية

ابؼعرفة ا 
 لسلوكية

 

 ابغركية                                                                               
 سنوات                               ك                   ابؼرغوبة: بتُمدة التشغيل 

 أمثلة ابؼناصب في الوظيفة 
 الوظيفة النموذجيةعوامل تطور 
 إف أمكن  النموذجية السابقةالوظائف 

 ابؼستهدفة  الوظيفة النموذجية
 والتوصيفتجديد مناىج التحليل عل  دراسة بغبيب  بن عبو ابعيلالر   د الطالبتتُ بناء: من إعداالمصدر

كلية العلوـ    ابؼلتق  الوطتٍ الثالش حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية الوظيفي من أجل تطوير إدارة الموارد البشرية
 07ص  ابعزائر  معسكر  التسيتَ  جامعةالاقتصادية كالتجارية كعلوـ 

  التالر:الشكل  كالكفاءات بسثلت فيما كرد ذكره نلخص أدكات التسيتَ التقديرم للوظائف من خلاؿ 
 :( يوضح أدكات التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات24الشكل رقم ) 
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 الطالبتتُ.من إعداد  ابؼصدر:

 عموميات حول الميزة التنافسية الثاني:المطلب 
أك إنتاجية عل  ابؼنافسة بغرض النمو كالبقاء كالتوسع   خدماتية  صناعيةاء تعتمد ابؼؤسسات بدختلف نشاطاتها سو      

خلاؿ المحافظة  الأرباح  منكذلك بتطوير كبذديد بـتلف الأساليب ابؼتبعة في التسيتَ لتحستُ مػػركزىا التنافسي كتعظيم 
ؽ في ىػػػذا ابؼطلب إلذ ماىية ابؼيزة عل  ميزتها التنافسية  تطويرىا أك حتى اكتساب ميزة تنافسية جديدة  لذلك سنتطر 

 التنافسية.

 التنافسية:الفرع الأول: تعريف الميزة 
 قبل تعريف ابؼيزة التنافسية سنحاكؿ التعرؼ عل  مصطلح مشابو بؽا كىو ابؼنافسة:

 ددكبر التأكد ترسم: ىي عملية ابزاذ قرارات استًاتيجية تتشكل في ظل حالة من عدـ la concurrence ابؼنافسة:
 0بؿددة. كعائداتالدين يدخلوف في صراع ما من اجل برقيق نتائج  كابؼنظماتتصرفات كأفعاؿ الأفراد 

 مصطلحتُ:يرتكز مصطلح ابؼيزة التنافسية عل  
 0مركز ابغالة أك ابؼنفعة ابؼميزة النابذة عن مسار العمل ابؼنظمة Avantageالميزة:  -
 لتي تتصف بها ابؼنظمة مقارنة بدنافسيها.ابػصائص ا : ىيla compétitivitéالتنافسية  -
 ((Compétitive avantage :التنافسيةالميزة  أولا: -

   بٍ إلذ الباحث Chamberlainكينسب إلذ أبحاث الاقتصادم 0717مصطلح ابؼيزة  يرجع إلذ سنة    
Selznick  شاندلر"   بٍ حصل تطور في ىذا ابؼفهوـ حتُ كصف "  1959 الذم ربط ابؼيزة بالقدرة سنة

ابؼيزة التنافسية بأنها الوضع الفريد الذم تطوره ابؼؤسسة مقابل منافسيها من  Hofer &Schendel "ك"ىوفر 
ابعيل التالر من الصياغة   DayكPorter(1984) (1985)خلاؿ بزصيص ابؼوارد  بٍ كضع كل من

كمتغتَ تابع لا يستخدـ ضمن   ابؼفاىيمية للميزة التنافسية  حيث اعتبرا أنها تعد ىدؼ الاستًاتيجية  أم
 1. الاستًاتيجية بالنظر إلذ أف الأداء ابؼتفوؽ يرتبط بابؼيزة التنافسية

كما بيكن تعريف ابؼيزة التنافسية بأنها أم ميزة أفضل من ابؼنافسة بيكن للمنظمة الفوز بها من خلاؿ    -
 2خاصة عند ارتفاع الأسعار.تقدلص قيم أكبر للزبوف أك بزفيض في الأسعار أك من خلاؿ تقدلص عوائد 

 3" إلذ أف ابؼيزة التنافسية ىي " البحث عن شيء فريد كبـتلف عن ابؼنافستLynchُ : أشار التعريف الأول-
                                                 

 .94.ص 2008-عماف   الاردف –  دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع ي المشاريع الصغيرة مدخل الاستراتيجي، التسويق فالهام فخري طمليو0
 .141ص  2015  دار ابغامد للنشر كالتوزيع  الأردف عماف  طبعة الأكلذ استراتيجية الموارد البشرية مدخل حديث لاستدامة الميرة التنافسية  حسين وليد حسين عباس0
  شهادة ماجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة ستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسيةا  حريق خديجة 1

 .118ص   2011تلمساف -أبو بكر بلقايد
 .315  ص2013معة قناة السويس  القاىرة   جامراجع إدارة الأعمال" إدارة الإبداع والتميز التنافسي"  سيد محمد جاد الرب 2
  اطركحة دكتوراه  كلية: العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة  فرحاتي لويزة 3

 .150  ص2016 -بسكرة -التسيتَ  جامعة بؿمد خيضر
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يعرّؼ "بورتر" ابؼيزة التنافسية بأنها: "اكتشاؼ طرائق جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة من  :الثانيالتعريف -
 0الواسع.ؤسسة عل  بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا  أم إحداث عملية إبداع بدفهومها قبل ابؼنافستُ  مع قدرة ابؼ

ابؼيزة التنافسية بأنها "التميز في الكفاءات كالتي تعتٍ تفوؽ نسبي في  Day جهتو يعرؼ : منالثالثالتعريف  -
يتجل  من خلاؿ التفوؽ في  ابؼهارات كابؼوارد التي تعكس الاستثمارات السابقة لتقوم الوضعية التنافسية  كىذا

 0تكاليفالقيمة للزبوف أك التخفيض النسبي لل
"عل  السلمي" ابؼيزة التنافسية عل  أنها: بؾموعة ابؼهارات كالتكنولوجيات  كابؼوارد  : عرؼالرابعالتعريف  -

 أساسيتُ:كالقدرات  التي تستطيع الإدارة تنسيقها كاستثمارىا  لتحقيق أمرين 
 .ابؼنافسوففع للعملاء  أعل  بفا بوققو إنتاج قيم كمنا-
 1.تأكيد حالة من التمييز كالإخلاؼ  فيما بتُ ابؼنظمة كمنافسيها-

بأنها مقدرة ابؼنظمة عل  أداء أعمابؽا بالشكل الذم يصعب عل   (Kotler)عرفها: : كماالخامسالتعريف 
ظائف تعمل عل  خلق قيمة في بؾالات تقليل منافسيها تقليده  كبيكن برقيق ابؼيزة التنافسية بواسطة تنفيذىا لو 

 2الكلف مقارنة بدنافسيها أك العمل عل  أدائها بأساليب تقود إلذ التميز.
امتلاؾ ابؼؤسسة للميزة التنافسية يكوف من خلاؿ امتلاؾ ىذه  أف (Sadler) كذلك  : كيرلالسادسالتعريف 

د ابؼؤسسة عل  استًاتيجية تستخدـ ىذه ابؼوارد كالقدرات الأختَة بؼوارد كقدرات تعلوا عل  كل ابؼنافستُ  مع اعتما
 3.بشكل فعاؿ

 كالنجاح عل ابؼيزة التنافسية ىي الوسيلة أك ابؼيزة التي بستلكها ابؼؤسسة كتساعدىا عل  التفوؽ  أف: نستنتج كمنو
 كأداءتكلفة  كبأقلمنافسيها أم قدرة ابؼؤسسة عل  أداء أعمابؽا بالشكل الذم يصعب عل  منافسيها تقليده 

 متميز.

 الميزة التنافسية:  ثانيا: أىمية
ابؼؤسسات الاقتصادية لتحقيقو في ظل التحديات  استًاتيجيا تسع بيثل امتلاؾ كتطوير ابؼيزة التنافسية ىدفان     

 التنافسية الشديدة للمناخ الاقتصادم ابعديد. إذ ينظر للميزة التنافسية عل  أنها قدرة ابؼؤسسة عل  برقيق

                                                 
  دراسة ميدانية في بعض المؤسسات بولاية سطيف :أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية  ز بــوزوريــــــنفيــــــــرو  0

 .74  ص2016  -التّسيتَ  جػامعة فرحػات عبّاس سطيف أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية  كلّيػةّ العلػوـ الاقتصاديػةّ كالتّجاريةّ كعلوـ
  مذكرة ماجيستً  كلية: العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة ابؼسيلة الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال ،رزيقة يحياوي 0
 48.  ص2013 
  رسالة ماجيستً  غػزة عمادة الدراسات العليػػا كليػػػة التجػػػػارة قسم إدارة الأعماؿ  ابعامعة ات في تطوير الميزة التنافسية، دور نظم المعلومخالد مصلح حسين الرقب 1

 45ص 2009  ـ-بسوز-ق1430الإسلامية /رجب
راس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، الملتقى الدولي الخامس حول   زروخي فيروز 2

 .12  ص 2011ديسمبر 14ك13  يوـ 3جامعة ابعزائر  -  جامعة حسيبة بن بوعلي الشلفالاقتصاديات الحديثة
حة دكتوراه  علوـ اقتصادية كالتسيتَ كعلوـ بذارية    قسم علوـ الاقتصادية  أطرك دور وظيفة البحث والتطوير في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات البترولية  حمزة بن الزين 3

 .25  ص 2018جامعة قاصدم مرباح كرقلة  



 نهتضُُر انتمذَرٌ نهىظائف و انكفاءاث و انمُزة انتىافضُتالإطار انىظرٌ  انفصم الأول:

 وانذراصاث انضابمت 

 

10 

بيكن التمييز بتُ نوعتُ  العالية. لذلكحاجات الزبائن أك القيمة التي يتمتٌ ابغصوؿ عليها من ابؼنتج مثل ابعودة 
  :من ابؼيزة التنافسية بنا

ميزة  - قل: كالتي تتحقق كنتيجة لقدرة ابؼؤسسة عل  إنتاج كتسويق منتجاتها بأقل تكلفة بفكنةميزة التكلفة الأ -
ابعودة كلو قيمة كبتَة في نظر  متميز كعالرث تتفوؽ ابؼؤسسة عل  ابؼنافستُ بتقدلص منتج حي العالية:ابعودة 
 0ابؼستفيد.

 لذلك في ضوء ما سبق بيكن للباحثتُ من توضيح أبنية ابؼيزة التنافسية في الأمور التالية
ؽ ابؼستهدؼ كالتمايز تتمثل ابؼيزة التنافسية بالقدرة كالتقدـ عل  الآخركف بالسعر كالإنتاج كحجم السو  -1

  .بابؼوارد
 إف ابؼنظمات لديها القدرة عل  إضافة قيمة كندرة للموارد كعدـ القدرة عل  التقليد كالمحاكاة 2-
قدرة ابؼنظمات عل  القياـ بأعمابؽا من خلاؿ تقدلص ك تطوير خدمات بيكنها من السيطرة كالاستمرارية في  3-

 .السوؽ

 لتنافسيةالميزة ا الثاني: انواعالفرع 
 التمييز. كميزةالتميز بتُ نوعتُ من ابؼيزة ميزة التكلفة الأقل  بورتر بيكنحسب 

cost avantage- ميزة التكلفة الأقل 
في ىده ابغالة  أكبر  كبهبما يؤدم إلذ برقيق عوائد  اقل  كىوتعتٍ قدرة ابؼؤسسة عل  عرض منتجاتها بتكلفة 

 0القيمة.بسثل مصادر ىامة لسلسلة  كالتيقيمة الأنشطة ابغرجة في سلسلة ال كبرديدفهم 
 العوامل مقارنةه ذاف التحكم ابعيد في ى التكاليف  حيثكللحيازة عليها يتم الاستناد إلذ مراقبة العوامل تطور 

 1الأقل.التكلفة  ابؼؤسسة ميزةبابؼنافستُ يكسب 
 2ه العوامل:ذبتُ ى كمن

 القطاع.نيات التعلم مع ابؼعايتَ ابؼطبقة في نفس مراقبة التعلم من خلاؿ مقارنة أساليب كتق -0
 مراقبة الركابط كالعلاقات الكامنة بتُ الأنشطة ابؼنتجة للقيمة كمن بٍ استغلابؽا.2- 
 مراقبة الاتصاؿ بتُ كحدات ابؼنظمة من خلاؿ نقل معرفة كيفية العمل بتُ النشاطات ابؼتماثلة. -1

 ابؼنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف ىذه الأنشطة.مراقبة الإدماج كالفصل بتُ النشاطات 4- 
 مراقبة الإجراءات التقديرية كتغيتَ أك إلغاء الإجراءات ابؼكلفة التي لا تساىم في عملية التميز.5- 
 التكاليف.مراقبة التموضع أك التمركز ابػاص بالأنشطة  بابؼوردين كالعملاء كالذم من شأنو تقليص  -4

                                                 
 .157  صمرجع سبق دكره  منصور عبد القادر منصور 0
 57.  مرجع سابق  صالإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الأعمال ،رزيقة يحياوي 0
 .51  ص2016  مدكرة ماستً  جامعة ابي بكر بلقايد  تلمساف ابعزائر  ملحقة مغنية يير في تحسين القدرة التنافسيةدور التغ  زعتر عمارية أمينة 1
-51صص   2016عػة أبؿمد بوقػػرة  بومػػػػرداس   أطركحة دكتوراه  جػػامالإدارة بالكفاءات كتوجو إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنظمة أسلوب  مقدود وىيبة 2

52. 
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 0كومية كالسياسية كالتشريعات ابؼوضوعة لتنظيم النشاط الاقتصادم.مراقبة العوامل ابغ -5 
 .Différentiationالتمييز:  ثانيا: ميزة

زبائنها  كيعتقدتكوف باستخداـ أساليب ابؼؤسسة أساليب التمييز حيث تقدـ منتجات متميزة مقارنة معا منافسيها 
 0التمييز.أنها تستحق السعر الأعل  مقابل 

للمؤسسة برقيق التفرد من خلاؿ العلاقات ابؼوجودة بتُ الأنشطة  أك من خلاؿ العلاقات مع  : بيكنالروابط
 ة.ابؼوردين كقنوات التوزيع ابؼستغلة من قبل ابؼؤسس

الرضا تنسيقا جيدا للأنشطة ابؼرتبطة فيما  كبرقيقالركابط بتُ أنشطة ابؼؤسسة يُشتًط لتلبية احتياجات الزبائن 
 بينها.
 ابؼوردين.الركابط مع  -
 الركابط مع قنوات التوزيع. -
بروز ابؼؤسسة ميزة التمايز لكونها السباقة في بؿاؿ نشاطها عل  منافسيها  كخلافا لذلك في بعض  الرزنامة: قد -

الأحياف أك في بعض القطاعات بيكن أف برقق ابؼؤسسة الريادة بسبب التأخر عن الدخوؿ إلذ السوؽ بفا يسمح 
 لوجيا أكثر حداثة.بؽا باستعماؿ تكنو 

 بروز ابؼؤسسة عل  ميزة التميز إذا ما أحسنت اختيار ابؼوضع ابؼلائم لأنشطتها قد :المتوقع - 
تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة لكوف النشاط مشتًؾ لمجموعة من الوحدات ابؼكونة  د: قالإبغاؽ

 1.للمؤسسة
ابؼؤسسة  إلذ الأفضل بفضل ابؼعرفة التي بيتلكها كافة الأفراد ثار نشره التي تتجل  في تطوير الأداء نك  التعلم -

 متواصل.التعلم الذم يتم امتلاكو بشكل شامل كفيل باف يؤدم الذ بسيز  كبالتالر
منتجة للقيمة كنت بسارس من قبل ابؼوردين اك قنوات التوزيع بفا يساىم  أنشطة جديدةعن طريق ضم  التكامل -

 ابؼؤسسة.طة لزيادة بسيز في التنسيق بتُ ىده الأنش
 2بابؼؤسسة.ابػاص  كالتفردقد يتناسب ابهابا اك سلبا مع عنصر التميز  النشاط  كالذمحجم  -
 
 
 
 

                                                 
 .155  ص مرجع سبق ذكره ،فرحاتي لويزة 0
  للحصوؿ عل  شهادة -دراسة حالة مؤسسة تكرلص السكر راـ مستغالز – اليقظة الاستراتيجية ودورىا في تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  بوخريصة خديجة 0

 .82  ص2014 2ىرافابؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة ك 
صادية بولاية مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقت  بوازيد وسيلة 1

 .16  ص 2011 1جامعة سطيف   مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ سطيف
 .50   صمرجع سبق ذكره  دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية ،رحيل اسية 2 
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 أنواع ابؼيزة التنافسية (:25رقم )الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ما سبقمن إعداد الطالبتتُ بناء عل   ابؼصدر:
نقوؿ عن ابؼؤسسة ما انها بروز عل  ميزة التكلفة  الأقل:ميزة التكلفة  نستنتج من الشكل التالر أف: كمنو      
ما ابؼنظمة عل  تصميم  كتسويق منتجات بأقل تكلفة بفكنة مقارنة مع منافسيها ك ىدا  تكوف قدرة حتُالأقل  
 كبتَة من برقيق أرباح   بيكنها

 كقيمةفريدة خصائص  عل  ابغصوؿتتميز عن منافسها عندما يكوف باستطاعتها  أنا ابؼؤسسة ام :التميزميزة  -
 ابؼستهلك(إرضاء بها )بذعل الزبوف يتعلق 

 خلق الميزة التنافسية وأسباب تنميتها وتطويرىا الثالث: أىدافالفرع 
 أولا: أىداف خلق الميزة التنافسية

  :تسع  ابؼنظمة من خلاؿ ابؼيزة التنافسية للوصوؿ لمجموعة من الأىداؼ كىي-
 خلق فرص تسويقية جديدة -
نوعية جديدة من  كأسوؽ جديدة اك التعامل مع نوعية جديدة من الزبائن  جديد كدخوؿدخوؿ بؾاؿ تنافسي -

 كابػدمات.السلع 
 0تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأىداؼ التي تريد ابؼنظمة بلوغها كللفرص الكبتَة التي ترغب في اقتناصها. -

 ثانيا: أسباب تنمية وتطوير الميزة التنافسية 
تتأثر القدرة التنافسية بتغتَ تكاليف ابؼداخلات مثل تكاليف اليد العاملة ككذا تغتَ  ابؼداخلات:تغتَ تكاليف  -0

 أسعار ابؼواد الأكلية كالآلات ككسائل الإنتاج كغتَىا
بسس ىذه التغتَات أساسا مواصفات ابؼنتج كبضلات بضاية البيئة كقيود دخوؿ  ابغكومية:لتغتَ في القيود ا -0
 .وؽالس

                                                 
بولاية دراسة عينة: مجموعة من البنوك الجزائرية –دور ادارة المعرفة التسويقية باعتماد استراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية   الامين حلموس 0

 .188  ص2016-ابعزائر–غواط  أطركحة دكتوراه  كلية العلوـ لاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة بؿمد خيضر بسكرة الا

انواع الميزة 
التنافسية

 
 

التمييز: ميزة 
Différentiation 

 :الأقل التكلفة ةميز

Cost Advantage 
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يعتبر ظهور ابغاجات ابعديدة للمستهلك من بتُ الأسباب  تغتَىا:ظهور حاجات جديدة للمستهلك أك  -1
 .الأساسية لتعديل أك حتى تنمية ميزة جديدة

بيكن للتغتَ التكنولوجي أف بىلق فرصا جديدة كأسواقا جديدة يتيح للمؤسسة أف  جديدة:ظهور تكنولوجيا  -2
 0بها ابؼؤسسة.تبرز مزايا جديدة تنافس 

 التنافسية.الميزة  الرابع: محدداتالفرع 
 حجم ابؼيزة التنافسية كنطاؽ التنافس بنا:تتحدد ابؼيزة التنافسية ببعدين ىامتُ 

 التنافسية :حجم الميزة -1
بؼنتج في يكوف للميزة التنافسية  بظة الاستمرارية  إذا أمكن للمنظمة المحافظة عل  ميزة  التكلفة الأقل أك بسييز   ا

مواجهة ابؼنظمات ابؼنافسة  كعموما كلما كانت ابؼيزة  أكبر كلما صعب عل  ابؼنافستُ  بؾاراتها  ككما ىو ابغاؿ 
بالنسبة للمنتجات ابعديدة التي بسلك دكرة حياة فإف للميزة التنافسية  دكرة حياة ايضا بسييزىا   حيث  تبدأ ىذه 

ع   بٍ تليها مرحلة التبتٍ من قبل ابؼنظمات ابؼنافسة  بٍ مرحلة الركود حيث الدكرة بدرحلة التقدلص  أك النمو السري
التفوؽ عليها  كتنتهي بدرحلة الضركرة اين  برتاج  التنافسية كبؿاكلةتعمل ابؼنظمات ابؼنافسة عل  تقليد  ابؼيزة 

نتج  كمن ىنا تبدأ ابؼنظمة في ابؼنظمة إلذ تقدلص  تكنولوجيا جديدة لتخفيض  التكلفة أك تدعيم ابؼيزة  بسييز  ابؼ
بذديد أك تطوير  ك برستُ ابؼيزة ابغالية  أك تقدلص ميزة التنافسية  تنافسية جديدة  برقق قيمة  أكبر للمستهلك  

 0كالشكل ابؼوالر يبتُ مراحل دكرة حياة ابؼيزة التنافسية.
 1:وضح ذلك من خلاؿ الشكل التالرأف يكن بي

 ة التنافسية:(: دكرة حياة ابؼيز 26الشكل )
 

 
                                                 

لعلوـ الاقتصادية   شهادة ابؼاجستتَ  كلية اإدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات  بوركوه عبد المالك 0
 .57ص  2011كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة منثورم 

  مذكرة بؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جػػامعػة الاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ،جـدو بن علية 0
 .55اس  صأبؿمػد بوقػػرة بومػػػػرد

 –  مذكرة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة بؿمد بوضياؼ الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في خلق القيمة  ىلالي الوليد 1
 .33  ص 2009ابؼسيلة 
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الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في   سبق  ىلالر الوليد ابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ بناء عل  ما
 33   ص2009ابؼسيلة  –جامعة بؿمد بوضياؼ  ابؼاجستتَ كرة ذ م ،خلق القيمة

  ية كىي:التنافسخلاؿ ىذا ابؼنحتٌ بـتلف ابؼراحل التي بسر بها ابؼيزة  يتّضح من
لكونها برتاج الكثتَ من التفكتَ  التنافسية؛تعد أطوؿ ابؼراحل بالنسبة للمؤسسة ابؼنشئة للميزة  :التقديممرحلة -أ 

مركر الزّمن انتشارنا أكثر فأكثر  حيث يعزل ذلك  التنافسية معابؼيزة  كتعرؼكالاستعداد البشرم  ابؼادم كابؼالر. 
 دد متزايد من الزبائنإلذ القبوؿ الذم برض بو من قِبل ع

 عليها حيث الانتشار  باعتبار أف ابؼنافستُ بدأكا يرزكف  نسبيا منتعرؼ ابؼيزة ىنا استقرارا  مرحلة التبني: -ب 
 أقص  ما بيكن الوفرات ىناكتكوف 

ميزة كاة بتقليد كبؿا  ابؼنافستُ قامواشيئا فشيئا إلذ الركود  لكوف  ابؼيزة كتتجو يتًاجع حجم: مرحلة التقليد -ج 
 0كمن بشة ابلفاض في الوفرات عليهم تراجع أسبقيتها  كبالتالر  ابؼؤسسة

: تأبٌ ىنا ضركرة برستُ  ابؼيزة  ابغالية  كتطويرىا  بشكل سريع  أك إنشاء ميزة جديدة عل  مرحلة الضرورة -د 
ابغصوؿ عل  ميزة جديدة  أسس بزتلف بساما عن أسس ابؼيزة ابغالية    ك اذا لد تتمكن ابؼؤسسة من التحستُ أك

  فإنها تفقد أسبقيتها بساما كعندىا يكوف من الصعوبة العودة إلذ التنافس من جديد لا بيكن  أف بروز ابؼؤسسة 
عل  ميزة التنافسية  إلذ الأبد  كبالتالر فهي مطالبة بتتبع دكرة حياة  ابؼيزة   كالتعرؼ عل  الوقت ابؼناسب لإجراء 

ك إنشاء ميزة جديدة    فابؼيزة التنافسية طبيعة   ديناميكية   بهعل  أمر مراجعتها شيئا  التحستُ ك التطوير  أ
 عاديا يدخل ضمن البحث عن التحستُ ابؼستمر لنشاط ابؼؤسسة.

 ( نطاق التنافس:2
يعبر النطاؽ عن مدل اتساع أنشطة كعمليات ابؼؤسسة بغرض برقيق مزايا تنافسية  فنطاؽ النشاط عل  مدل  -
ع بيكن أف بوقق كفرات في التكلفة عن ابؼؤسسات ابؼنافسة  كمن جانب نخر بيكن للنطاؽ الضيق برقيق ابؼيزة كاس

أربعة أبعاد  كىناؾالتنافسية من خلاؿ التًكيز عل  قطاع سوؽ معتُ كخدمتو بأقل تكلفة أك إبداع منتج بفيز لو  
 0ضح في الشكل التالر:لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ عل  ابؼيزة التنافسية كنو 

 
 
 
 
 

                                                 
مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ   ميتها وتطويرىا،الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرىا، تن  عمار بوشناف 0

 . 27-26 ص ص   2002جامعة ابعزائر 
دية كالتجػارية كعلوـ التسيتَ  جػػامعة بؿػمد   أطركحة دكتوراه  كػػلية العلػػوـ الاقتصػػاتحليل أثر تبني الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء المؤسسات الصناعية ،إيمان نعمون 0

 .9  ص2017-بسكرة–خيضػر 
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 (: الأبعاد المحددة لنطاؽ التنافس0ابعدكؿ )

  كالشرحالتعريف  نطاؽ التنافس
 نطاؽ القطاع السوقي

Segment scope 
كىنا يتم  خدمتهم يعكس مدل تنوع بـرجات ابؼؤسسة كالعملاء الذين يتم 

 ؽ كلوالاختيار ما بتُ التًكيز عل  قطاع معتُ من السوؽ أك خدمة السو 

 النطاؽ الرأسي
Vertical scope 

يعبر عن مدل أداء ابؼؤسسة لأنشػطتها داخليػا أك خارجيػا بالاعتمػاد علػ  مصػادر 
فالتكامػػػل الرأسػػػي ابؼرتفػػػع بابؼقارنػػػة مػػػع ابؼنافسػػػتُ قػػػد بوقػػػق مزايػػػا  ابؼختلفػػػة التوريػػػد 

ة كمػػن جانػػب اخػػر يتػػيح التكامػػل درجػػة أقػػل مػػن ابؼركنػػ التمييػػز التكلفػػة الاقػػل اك 
للمؤسسػػػػة في تغيػػػػتَ مصػػػػادر التوريػػػػد أك منافػػػػذ التوزيػػػػع في حالػػػػة التكامػػػػل الرأسػػػػي 

 الامامي

 
 النطاؽ ابعغرافي

Geographic scope 
 

يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية أك الدكؿ التي تنافس فيها ابؼؤسسة كيسمح النطاؽ 
عية ابعغرافي للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلاؿ ابؼشاركة في تقدلص نو 

كاحدة من الأنشطة كالوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة كتبرز مدل أبنية 
ىذه ابؼيزة بالنسبة للمؤسسة التي تعمل حاليا في نطاؽ عابؼي أك كولش حيث تقدـ 

 منتجات في كل ركن من أركاف العالد
 نطاؽ الصناعة أك النشاط

The scope of 
industry or 

activity 

ابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة فوجود ركابط يعبر عن مدل التً 
بتُ الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات من شانو خلق الفرصة لتحقيق مزايا 
تنافسية عديدة  حيث بيكن استخداـ نفس التسهيلات أك التكنولوجيات أك 

 الأفراد أك ابػبرات عبر صناعات بـتلفة التي تنتمي إليها ابؼؤسسة
  الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، دورالصادؽر: من إعداد الطالبتتُ  لشهب ابؼصد

 ابعزائر –تلمساف  –ابى بكر بلقايد  التسيتَ  جامعةالعلػػوـ الاقتصػػادية كالتجارية علوـ  ابؼاجستيػػػػػػر  كػػليةشهادة 
 .53ص  2015

 
 التنافسية الميزةوشروط  الخامس: خصائصالفرع 

 أولا: خصائص الميزة التنافسية
بتُ  كمن كالشركطبرقيق الفائدة ابؼرجوة من امتلاؾ ابؼيزة التنافسية يقتضي برقيق توفر عدد من ابػصائص 

 0فيها:ابػصائص التي بهب اف تتوفر 
 0(. كالإبداعالتجديد التشابو ) الاختلاؼ ليستبتٌ عل  -

                                                 
 .133الالكتًكلش ص  2016  عماف دار خالد اللحيالش للنشر كالتوزيع  دور ادارة الجودة الشاملة في انشاء الميزة نورالدين حامد، نور الهدى بورغدة، 0
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 العملاء. كحاجاتجيا بفعل رغبات ابؼيزة التنافسية تقاد خار  -
 ابؼؤسسة.توفر ابؼيزة التنافسية قوة كبتَة من حيث ابؼسابنة في بقاح  -
 البيئة.ابؼوجودة في  كالفرصتوفر ابؼيزة التنافسية توافقا فريدا ما بتُ موارد ابؼؤسسة  -
 معينة.ابؼيزة التنافسية ليست حكرا عل  مؤسسة  -

 ةشروط الميزة التنافسي ثانيا:
الشركط اف تتوفر فيها بصلة من  التنافس  ينبغيلأىداؼ  كبؿققةحتى تكوف ابؼيزة التنافسية لدل مؤسسة فعالة    

 0:فيما يلي تتمثل
 ابؼنافس.للمؤسسة عامل التفوؽ عل   حابظة  تتيح -
 الزمن الاستمرارية عبر  الدبيومة  برقق -
 ابؼنافس.اتها اك إلغائها من قبل صعوبة تقليدىا نك بؿاك عنها  امإمكانية الدفاع  -

 للميزة التنافسية porter بموذج :6الفرع 
يعتمد بموذج بورتر للميزة التنافسية عل  تفاعل المحيط ابػارجي للمنظمة من خلاؿ القول التنافسية ابػمس 

 .ةكبؿيطها الداخلي من خلاؿ سلسلة القيمة كلاستًاتيجيات التنافسية الشامل
 1سلسلة القيمة:1

 ة.(:سلسلة القيم27رقم )الشكل 
 الداعمة  الانشطة

 ىياكل الشركة
 بؼوارد البشريةتسيتَ ا

 تنمية التكنولوجية
  والنم

الامداد 
 الداخلي 

 الامداد  الانتاج
 ابػارجي 

ك التسويق 
 البيع 

 ابػدمات 

 
 ةالرئيسيالانشطة                                       

في المحافظة عل  رأس ابؼاؿ الفكرم   GPECدكر التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات  موساكم زىية :ابؼصدر 
 .146ص .2015/2016  أطركحة الدكتوراه  جامعة أبي بكر بلقايد  جامعة تلمساف  بعزائر  كميزة

                                                 
 .178  ص2011  اطركحة دكتوراة  جامعة ابعزائر   التنافسية للبنوكدور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة   عامر بشر .0

 .133  صمرجع سبق دكره ،نورالدين حامد، نورا لهدى بورغدة0 
2

 .145  صمرجع سبق ذكره  موساوي زىية - 
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برديد مصادر  دؼ به  تكتيك كاضح يستخدـ لتحليل الأنشطة الرئيسية في ابؼنظمة كذلك نهاعرفها بورتر عل  أ
 .ابؼيزة التنافسية  كىو ما يؤدم إلذ معرفة نقاط القوة كالضعف الداخلية ابغالية كالمحتملة

بيكن أف نعتبر أف ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة من الأنشطة التي تنقسم إلذ قسمتُ بنا  من خلاؿ سلسلة القيمة
 .الأنشطة الداعمة كالأنشطة الرئيسية

تتمثل في الأنشطة التي تكوف بؽا علاقة مباشرة بخلق القيمة ابعديد  انطلاقا من ابؼراحل  :أكلا/ الأنشطة الرئيسية
 لستَكرة عملية الإبداع حتى ابؼراحل النهائية ككذلك خدمات ما بعد البيع الأكلذ 

ا لا كىي الأنشطة ابؼساعدة أك ابؼسابنة في ضماف برقيق الأداء للأنشطة الرئيسية  كبدك :ثانيا/ الأنشطة الداعمة
 0.ةبيكن للأنشطة الرئيسية أف تقوـ بدهامها كما ينبغي كذلك بؼا توفره بؽا الأنشطة الداعم

 :( porte )التنافسية لبورتر ابػمس  ذج القولبمو -2
إف صياغة أم إستًاتيجية بؼواجهة ابؼنافسة بوتم عل  ابؼؤسسة برديد علاقتها مع بؿيطها التنافسي كمعرفتو من  

بموذجا ) porter) أجل التعرؼ عل  القول ابؼؤثرة في اشتداد حدة ابؼنافسة في السوؽ  كلقد كضع مايكل بوتر
كالشكل التالر  ية بحيث يعدمن أكثر النماذج قبولا كشمولية لتحليل البيئة التنافسية للمؤسسة لتحليل البيئة التنافس

 0.يوضح ىذه القول ابؼؤثرة عل  ابؼنافسة
 porter انمىي انخمش ل :(02)رقم  الشكل

 
 قوة التفاكض لدل الزبائن                          التفاكض لدل ابؼوردكف قوة          

 
 تهديدات ابؼنتجات البديلة      

                                                                  
 

كهُت انؼهىو الالتصادَت  ,ادارة أػمال انضىت انثاوُت ماصتر نطهبت بتكارالابذاع والافٍ ادارة  دروس, و صىداوٍلاأح :ابؼصدر 

 .109ص,2017-2018, لانمت -1945ماٌ  08,جامؼت و انتجارَت و ػهىو انتضُُر 

في  يسمح للمؤسسة بتحليل القول التنافسيةالاعل  كابؼوضح في الشكل  Porter ن إطار العمل الذم طورهم
 ك حسب رأيو فإف تفاعل ىذه القول يؤثر عل  الربحية دؼ التعرؼ عل  الفرص كالتهديدات ته بيئة الصناعة

  ديد يؤدم إلذ تقليص الأرباح بينماته داخل الصناعة  كأف قوة إحدل ىذه القول التنافسية بيكن اعتباره بدثابة
 .ح أكبرعتبر كفرصة تتُيح للمؤسسة برقيق أربا يُ ضعف إحدل ىذه القول 

                                                 
0

 .146ص,وفش انمرجغ صابك , مىضاوي زاهٍت- 
1
,   لانمت ,-1945ماٌ  08,جامؼت كهُت انؼهىو الالتصادَت و انتجارَت و ػهىو انتضُُر  ,ادارة أعمال انطنت انثانٍت ماضتر نطهبت بتكارالابذاع والافً ادارة  دروش، و ضىدانًلاأح - 

 .109ص,2018-2017
 

 انزبائه انمتىافضىن فٍ انمطاع 

 انمىتجاث انبذَهت 

انمىردو

 ن 

 انذاخهُُه انمحتمهُه
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القطاع   ضمن بطسة أقساـ تتمثل في شدة ابؼنافسة بتُ مؤسسات Porter ن القول التي بركم ابؼنافسة قدمهام
 0.ديد ابؼنتجات البديلةتهديد ابؼنافستُ المحتملتُ  القوة التفاكضية للموردين  القوة التفاكضية للعملاء  ته
 استًاتيجية  التنافسية :-3

التي ىي عبارة عن استًاتيجيات تهدؼ الة ابغصوؿ عل  ميزة تنافسية عل    porterالاستًاتيجية لتنافس ؿ 
 0قسمها الذ ثلاثة ك ىي :الكثافة التنافسية  حدةمن  التخفيض  معابؼدل البعيد 

 استًاتيجية بزفيض التكلفة :-أ
ئيسي ابؼتمثل بؽا الرغبة في تطبيق استًاتيجيات بزفيض التكلفة توجيو جهودىا  بكو ىدؼ ر  التيعل  ابؼؤسسات 

 .....الختسويق ك توزيع ادارم نتاج ك ا من  في بزفيض التكلفة الكلية
 استًاتيجية التمييز :-ب

عل  فكرة رئيسية ك ىي التمييز بطريقة فريدة  بذد التقدير من العملاء ك علة خلاؼ  تيجيةالاستًاتتبتٌ ىده 
 أكثر من استًاتيجية  بسييز كاحد في السوؽ . من ابؼمكن  اف يكوف ىناؾ  استًاتيجية )قيادة التكلفة ( فإنو

لمجاؿ تنافسي بؿدكد داخل القطاع  ؤسسة ابؼاختيار  ساتيجية عل  اسااستًاتيجية التًكيز : تعمل ىده الاستً -ج
نشاط للمنظمة التسويقي في ىدا ابعزاء ك العمل عل    تكثيفبحيث يتم تركيز عل  حيز معتُ من السوؽ ك 

 في ابغصة ابؼنظمة .تأثتَ الاستبعاد الاخرين ك منعهم في 
 

 المطلب الثالث: مساىمة تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 
لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة يتطلب توفرىا بؾموعة من الكفاءات كابؼوارد الضركرية لذلك  كتسيتَىا تسيتَا 

 تيجية التنافسية للمؤسسة.فعالا ككفؤا  لأف ذلك يضمن بشكل كبتَ بقاح الاستًا
 : دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةع الأولالفر 

بسثل ابؼوارد بؾموع ابػدمات  Penrose 1959    فحسب كابؼواردعلينا أكلا أف بميز ما بتُ الكفاءة  
ن تعريفها إلا من في حتُ أف الكفاءات لا بيك البعض الكامنة التي بيكن أف تعرؼ بصفة مستقلة عن بعضها 

كالكفاءات عبارة عن  ابؼنظمة كبالتالر بيكن اعتبار ابؼوارد عبارة عن رصيد في  .نشاطخلاؿ إبغاقها بوظيفة أك 
 فابؼورد ىو ما بستلكو ابؼؤسسة كالكفاءة ىي ما تعرؼ فعلو. تدفقات 
  

فية تعبئة كالتنسيق بتُ أف الكفاءة ىي نتيجة توفيق بتُ ابؼوارد  كما بهب معرفة كي LEBOTERF.G يقوؿ
 "ىػذه ابؼوارد بفا يدفعنا إلذ البحث عن الشخص ابؼالك بؽذه القدرة كابؼعركؼ عند الاقتصاديتُ بالاحتًافي

Professionnel ".0 
                                                 

مذكرة , دراضت تطبٍقٍت عهى بعض انمؤضطاث الاقتصادٌت فً انمؤضطت الاقتصادٌت انجسائرٌت مقاربت انمىارد انذاخهٍت وانكفاءاث كمذخم نهمٍسة انتنافطٍت، ، بىازٌذ وضٍهت - 0

 .25-26ص .1,2011/2012ف جامؼت صطُ , كهُت انؼهىو الالتصادَت وانتجارَت وػهىو انتضُُر ماجُضتر,

 .153-151 :وفش انمرجغ صابك:ص مىضاوي زاهٍت- 1
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كغتَ  " ابؼختلفة مصانع كالتجهيزات –" تشتمل عل  كافة الأصوؿ ابؼلموسة "كابؼعدات الرأبظالية الموارد:0
فيها من قبلها يشكل بيكننا من الاعتماد  للمؤسسة  كابؼتحكمكالكفاءات كبظعة ابؼؤسسة "  ابؼلموسة "كابؼعارؼ

 "لتنافسيتها كالفعالية  كخدمةعليها في إعداد كتنفيذ استًاتيجيا برقيقا للكفاءة 
تلك  : القدرات ىي ابؼهارة ابؼؤسسة في تنسيق مواردىا ككضعها قيد الاستخداـ الإنتاجي  كتتمثل في القدرات2.

الأنظمة ابؼعتادة للمؤسسة  أم في الطريقة التي تعتمدىا ابؼؤسسة عل  صعيد ابزاذ القرارات كإدارة عملياتها 
 الداخلية من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة.

ىي تلك التوليفة من ابؼعارؼ كابؼهارات  كالسلوكيات التي بيتلكها الفرد  كابؼستعملة كالمجسدة في  : الكفـاءات3 .
داف بغية برقيق ىدؼ معتُ  كلا بيكن تعريف الكفاءات إلا من خلاؿ إبغاقها بوظيفة أك نشاط فابؼورد ما ابؼي

 0.بستلكو ابؼؤسسة  أما الكفاءة ما تعرؼ فعلو
كفػاءة  كفػاءات" متكامػل كفعػاؿ فإنها سػتتمكن مػن برسػتُ مسػتول كنوعيػة إف عملػت ابؼنظمػة كفػق نظػاـ "تسػيتَ

بشرم  كبالتالر الرفع من قدرتو عل  الإبداع  كمنو التمكن من برستُ القيمة التي بزلقها ابؼنظمة للأطراؼ ابؼػورد ال
 ابؼتعاملة معها خصوصا الزبائن  كذلك من خلاؿ النقاط التالية:

ت راد كبرسػػتُ قػػدراسياسػة تطػػوير الكفػػاءات بسكػػن مػػن الػػتعلم كالتكػػوين ابؼسػػتمر ابؼػػؤدم إلذ تنميػػة الأفػػ -أ
كػل ىػذا يػؤدم إلذ برسػتُ أدائهػم  ت  بالإضافة إلذ تقاسم ابؼعلومات كابؼعارؼ كالتعاكف بػتُ أفػراد ابؼنظمػة ككفػػاءا

 تها بؼزايا تنافسية دائمة.كفعاليػات كبالتػالر برقيق النجاح للمنظمة كحياز
لاستًاتيجية في ابؼنظمػػة كبالتػػالر الأكثػػر مسػػابنة في خلػػق القيمػػة برديػػد كتطػػوير الأفػػراد ذكم الكفػػاءات ا -ب

  .كبرقيػػق التفوؽ
تطػػوير ابؼهػػارات العلاقات كالسػػلوكيات للمػػوظفتُ يػػؤدم إلذ تقويػػة الثقافػػة التنظيميػػة للمنظمػػة كبرسػػتُ  -ج

ستُ صورة ابؼنظمة لدل الغتَ كبالتالر تعزيز موقعها أنو يزيد من خدمة الزبائن  كبر الاجتماعي كمامناخهػػا 
 التنافسي.

يساعد تسيتَ الكفاءات عل  الاستغلاؿ الأمثل لكافة قدرات ككفاءات الفرد كابغصوؿ منو عل  أقص   -د
 تسختَ لطاقاتو في خدمة أىداؼ ابؼنظمة.

 ػق ذاتػو كتنميػة قدراتػو كتقييمػو علػ  أسػاسكضػع بمػاذج كمعػدلات للأجػور التشػجيعية  كبسكػتُ الفػرد مػن برقي -ق
  .يشجع عل  قيامو بأدكاره بشكل جيد ما يساىم في خلق القيمة كبرقيق الأىداؼ للمنظمة كمؤىلاتو كفاءاتػو 

بهم للمهارات اللازمة يػؤدم إلذ حيػازة القػدرة علػ  رد الفعػل السػريع تطوير الكفاءات ابؼختلفة للأفراد  كاكتسا -ك
 كعدـ التأكد.كاسػتباؽ الفعل في ظل بؿيط شديد التقلبات كسريع التغتَات ككثتَ الغموض 

                                                 
منظمات نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز لل  خالدي خديجة ،موساري زىية-0

 .176ص  0223  21 -27 -26-  كرقػلة والحكومات
 .71-72ص ص   مرجع سبق دكره رحيل اسية، -0
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يسػاعد تسػيتَ الكفػاءات علػ  تفعيػل بـتلػف ابؼعػارؼ كابؼهػارات كمسػابنة بؾمػوع الأصػوؿ الفكريػة للمنظمػة  -ز
كملحة للمنظمة بؼواجهة الضغوطات  ا عل  الإبداع كالابتكار كالتي تعتبر حاجة إلزاميةمػن أجػل برستُ قدر

 0.التنافسية كغزك أسواؽ جديدة
أم أف معظم الشركات حاكلت التغلب عل  ابؼشكلات التي تواجها من خلاؿ رأس ابؼاؿ الفكرم باعتباره موردا 

التنافسية  مستدامان  بفا دفعها لتطوير طرؽ قياس كفاءة الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم لتأثتَه الشمولر عل  ابؼيزة
 0.للشركة

يتعتُ تنمية   ابؼنظمات  لذلكأف ابؼوارد البشرية ىي ابؼسؤكلة عن خلق القيمة في  Porter كبالتالر ىذا ما أكده
بتحقيق الأداء الفعاؿ كالتفوؽ التنافسي   استًاتيجيا  يسمحتصبح موردا  كتدعيمها  بحيثكفاءات تلك ابؼوارد 

يق "إف بقاح ابؼؤسسات يعتمد عل  طاقتها البشرية التي تعتبر مصدرا للميزة إضافة إلذ ذلك قاؿ الكاتب جيفرم ف
 .التنافسية بؽذا بهب الاستثمار في ابؼورد البشرم كالاعتناء بو

 1كىنا قد بيكن حصر دكر تسيتَ الكفاءات البشرية في النقاط التالية:
 توفتَ الكفاءات البشرية ابؼؤىلة كابػبتَة ذات الأداء الفعاؿ. -
 كتقنياتو.الكفاءات البشرية ىي أساس البحث العلمي  -
 توفتَ ابؼورد البشرم الذم يعتبر أساس الإبداع كالابتكار. -
 إعداد العنصر البشرم الذم يعتبر أساس التنظيم كالتنسيق بتُ بـتلف عناصر الإنتاج ابؼادية كالبشرية. -

 ية للمؤسسة: خصائص الكفاءات التي تحقق الميزة التنافسالثانيالفرع 
إف اعتبار العنصر البشرم داخل ابؼؤسسة بدا يتوفر لديو من كفاءات فكرية كمهنية موردا استًاتيجيا مسئولا عن 

ابؼوارد الاستًاتيجية  تتميز بهاخلق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة يتطلب منو أف يتصف بدجموعة من ابػصائص التي 
كلا عن خلق ابؼيزة التنافسية ؤ الكفاءات البشرية موردا استًاتيجيا مستعتبر  كلكيكىذه ابػصائص تتمثل فيما يلي 

 :كىيابؼوارد الاستًاتيجية  تتميز بهابهب أف تتصف بنفس ابػصائص التي 
بزلق القيمة من خلاؿ بزفيض التكاليف أك بسيز ابؼنتجات  حيث يتحقق تراجع التكلفة من  خاصية القيمة: -

شرية عل  بؿاربة كل أسباب كمظاىر ابؽدر كالندرة في ابؼوارد الأخرل  مثل إعداد خلاؿ تشجيع كبرفيز ابؼوارد الب
برامج ىادؼ إلذ استغلاؿ كقت العمل استغلالا اقتصاديا  كبزفيض الندرة في ابؼوارد كاللوازـ خلاؿ تنفيذ بـتلف 

ل ك الذم يبدأ من رضا الأنشطة داخل ابؼؤسسة  أما زيادة الإيرادات فيتحقق من خلاؿ التًكيز عل  رضا العمي

                                                 
  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة سبل وآليات الحصول على المواىب البشرية في ظل التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمات  بن سالم آمال-0

 .46-47صص   2010قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ قسم علوـ التسيتَ  جامعة ابؼسيلة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ الا
  بؾلة جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية _ سلسلة العلوـ دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لشركات للاتصالات في سورية  موسى الغريرو اخرون 0

 .59ص   2014/ 2/ 9سورية  –  كلية الاقتصاد  جامعة دمشق 3العدد 36لمجلد الاقتصادية كالقانونية ا
مذكرة ابؼاستً  ملحقة مغنية قسم علوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَ  جامػػػعة ابي -  “ دور تسيير الكفـاءات البشرية في تحقيق الميزة حليب النجاح  مقداد اصيلة وبطيب عائشة 1

 .116-93  ص 2015تلمساف-بكر بلقايد 
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العامل  فلقد اكتشفت إحدل ابؼؤسسات بأف ىناؾ علاقة قوية بتُ بفارسات ابؼوارد البشرية كتقارير العميل حوؿ 
ابػدمة التي بوصل عليها  لذلك بهب أف تلتزـ إدارة ابؼوارد البشرية بتوفتَ ابؼناخ ابؼلائم كابغوافز ابؼناسبة  كذلك 

 0لتُ كبرسن من رضاىم الوظيفي .حتى ترتقي بابذاىات العام
اف خاصية قيمة ابؼوارد البشرية ضركرية للمؤسسة كلكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق ابؼيزة التنافسية  خاصية الندرة:

في ىذه ابغالة ؿ بيكن أف تكوف ىذه ابػاصية ميزة  ك خاصة اذا كجدت نفس ابػاصية في مؤسسات منافسة 
كيف بيكن تنمية كاستثمار .عل  ادارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية أف تفحص  تنافسية لر مؤسسة  لذلك فاف

ابػصائص النادرة في موارد ابؼؤسسة للحصوؿ عل  ابؼيزة التنافسية اف امتلكا ابؼؤسسة للكفاءات ابؼوىوبة ذات 
اصة اذا أحسنت ىذه خ القدرات العالية عل  الإبداع في بؾالا عملها بوقق بؽا أساسا التفوؽ في عالد العماؿ 

 0.ابؼؤسسة استغلاؿ ىذه القدرات بدا برققو من استًاتيجية
أف تكػوف ابؼػوارد البشػرية غيػر قابلػة للتقليػد: إف أىػم مػا يصػعب إمكانيػة تقليػد ابؼػوارد البشػرية ىػو طبيعػة ثقافػة  -أ 

ػايرة  بالإضػافة إلذ صػعوبة برديػد بدقػة مػدل مسػابنة كػل ابؼنظمػة كمعػايتَ أدائهػا الػتي لا بيكػن بذسػيدىا في بيئػة مغ
فػرد أك كفػاءة في القيمػػة الػػتي بً خلقهػػا في ابؼنظمػة بسػػبب تػػداخل النشػػاطات ابؼختلفػة  كصػػعوبة تكػػرار العلاقػػات 

الاجتماعي للعلاقات  كبذدر الاجتماعيػػة بخصائصها ابعوىرية التي كانت كراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد 
الإشارة إلذ أنو كحتى في حالػة توصػل منظمػة مػا إلذ اسػتقطاب كفػاءات ابؼنظمػات ابؼنافسػة مػن خػلاؿ طػرح حػوافز 
مغػايرة  فػإف ابؼػوارد البشػرية ليست متحركة بسهولة كبشكل تاـ بسبب تكلفة الإحلاؿ كالاستقطاب ابؼرتفعة  ككذا 

 1س التواؤـ كالتآزر داخل ابؼنظمة ابؼستقطبة.صعوبة برقيق نف
خاصية التنظيم: حتى توفر أم خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة ابؼتواصلة فإف  -ب

عل  ابؼؤسسة أف تنظم من أجل استثمار مواردىا البشرية  حيث يتطلب التنظيم كجود النظم كابؼمارسات ابؼلائمة 
  .ابؼوارد البشرية أف تؤبٌ بشار مزاياىا المحتملة التي تسمح بػصائص

خاصية عدـ قابلية ابؼوارد البشرية للتبديل: بهب عل  ابؼورد البشرم الذم يعتبر مصدرا للميزة التنافسية  -
ابؼستدامة ألا يكوف قابلا للتبديل بدورد مكافئ لو عل  مستول الاستًاتيجية ابؼنتهجة من قيل ابؼؤسسة  ذلك أف  

ة كمهارة كفعالية ابؼورد البشرم لا بيكن تعويضها بأم مورد نخر  فهو الأقدر عل  الإبداع كالتصور كالتكيف كفاء
 2.(البيئة الدائمة التغيتَمتطلبات )مع 

                                                 
0

  معهد العلوـ الاقتصادية  التسيتَ كالعلوـ أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة لشركة الاسمنت بني صاف ،بن زينة أمينة 
 63 .    ص2016التجارية  ابؼركز ابعامعي بلحاج بوشعيب بسوشنت 

1
 .59  صمرجع سبق دكره  موساوي زىية 
2

 .27  مرجع سابق  ص، سبل وآليات الحصول على المواىب البشرية في ظل التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظماتبن سالم آمال 
3

  ابؼلتق  لمنتج التأمينيالمشاركة بمداخلة تدخل ضمن عناصر المحور العاشر عنوان المداخلة: تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية ل ،مصنوعة أحمد 
 ." جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف كلية العلوـ الاقتصادية  العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ -بذارب الدكؿ  –الصناعة التأمينية  الواقع العملي كنفاؽ التطوير "الدكلر السابع حوؿ 

 .10ص   يوـ  21-22ديسمبر  2012



 نهتضُُر انتمذَرٌ نهىظائف و انكفاءاث و انمُزة انتىافضُتالإطار انىظرٌ  انفصم الأول:

 وانذراصاث انضابمت 

 

22 

 :الدارسات السابقة :الثانيالمبحث 
لاؿ سنتطرؽ من خلاؿ ىذا ابؼبحث إلذ عرض أىم الدراسات السابقة بؽا علاقة بابؼوضوع البحث من خ

دراسة ابؼتغتَات ذات العلاقة بابؼوضوع ابغالر  بحيث اختلفت كتباينت الدارسات في معابعة مواضيعها بغية 
فتعتبر ىذه الدراسة كمحاكلة تكملة أك تطرؽ إلذ بعض ابعوانب التي  . كمنو  الوصوؿ بؽاابؼرجالتوصل إلذ النتائج 

 لد يتم توصل إليها من خلاؿ الدراسات السابقة.
 بلغة العربيةب الأول: الدراسات المطل

حيث يركز ىذا ابؼطلب عل  أىم الدراسات المحلية كالتي بؽا علاقة بالتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في 
 برقيق ابؼيزة التنافسية كالتي بؽا صلة بشكل مباشر أك غتَ مباشر بدوضوعنا ىذا.

 سمية قداش -1
توقعي للوظائف كالكفاءات عل  الأداء التسويقي بؼؤسسات ابؽاتف النقاؿ بظية قداش  أثر تطبيق بموذج التسيتَ ال

  أطركحة دكتوراه العلوـ فرع العلوـ الاقتصادية  بزصص اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسة 2015/2010لفتًة بفتدة 
 .0202/0203ابعزائر 

تسويقي بؼؤسسات عل  الأداء الGPEC ما مدل تأثتَ تطبيق بموذج التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات
 ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر؟

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ عل  أثر التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات عل  الأداء التسويقي  كذلك من 
 خلاؿ إجراء دراسة ميدانية عل  مؤسسات ابؽاتف النقاؿ في 

ؿ من كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية  كظيفة مسئو  55ابعزائر: موبيليس  جيزم  كاكريدك  حيث شملت عينة الدراسة 
 التسويق  ككظيفة التسيتَ الاستًاتيجي.

 توصل الباحث إلذ أف الأداء التسويقي بيثل مدل قدرة ابؼؤسسة عل  استخداـ  
مواردىا ابؼتاحة )ابؼادية ابؼالية  البشرية( بطريقة تسمح بؽا بتحقيق الأىداؼ التسويقية )رضا الزبوف  ابغصة 

ية  العائد عل  الاستثمار  بظعة ابؼؤسسة ... الخ( الأكثر ملائمة لظركفها المحيطة عن طريق ما ىو بؿقق من السوق
 مؤشرات فعلية

  بعد مقارنتها بابؼؤشرات ابؼتوقعة  اخذين بعتُ الاعتبار الأداء التسويقي للمؤسسات ابؼنافسة سعيا من اجل 
 .البقاء كالاستمرار

كالكفاءات ىو ذلك النموذج الذم بوقق التوافق ابؼستمر بتُ مؤىلات الكفاءات  التسيتَ التوقعي للوظائف
البشرية كالوظائف التي يشغلونها ظ  ك الذم يقوـ عل  أساس )الكفاءة ابؼرجعية  دفتً ابؼهن  ىرـ الأعمار  تدفق 

 ت ك ابؼمارسات التيابؼوارد البشرية  برليل ك توصيف الوظائف( بدا يسمح للمؤسسة بإعداد ك مراقبة السياسا

الفارؽ بتُ احتياجات ابؼؤسسة ابؼستقبلية كمواردىا ابؼتاحة  كىذا عل  ابؼستول الكمي  تهدؼ إلذ تقليص
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كالنوعي  من خلاؿ اقتًاح عدة إجراءات تعديلية )توظيف  تدريب  برفيز  نقل...الخ( بساشيا مع ابؼتطلبات 
 .كظيفي بدا بوقق توجهات ابؼؤسسة الاستًاتيجية للمؤسسة من خلاؿ كجود تساند كتآزر

 0744مارس  21ابؼؤرختُ عل  التوالر في44/023ك 004-73بدوجب ابؼرسومتُ التنفيذيتُ رقم  -
بً ضبط التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات تشريعيا ضمن ابؼخطط السنوم للموارد  0773أفريل  07ك

ظيفة العمومية عل  أداتتُ للتوقع بنا: ابؼخططات السنوية البشرية  حيث يقوـ نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية في الو 
 .للموارد البشرية  كابؼخططات القطاعية السنوية أك متعددة السنوات للتكوين كالتحستُ

 موساوي زىية :  -0
في المحافظػة علػ  رأس ابؼػاؿ الفكػرم كميػزة   GPECموساكم زىيػة  دكر التسػيتَ التقػديرم للوظػائف كالكفػاءات 

 .0203نيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ بزصص: تسيتَ ابؼوارد البشرية تلمساف  رسالة ل
إلذ إم مدل بيكن لنموذج التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات إف يساىم في المحافظة عل  بسيز رأس ابؼاؿ 

 الفكرم من خلاؿ الأدكات التي يقتًحها النموذج؟
ربة معرفية بموذجية بيكن تطبيقها كالاستفادة منها حسب طبيعة البيئة يسع  ىذا البحث النظرم إلذ بلورة مقا

الداخلية كالتنافسية لتلك ابؼؤسسات ابؼقدمػػػػػة العامػػػػػػػػػػػػػػػة ز من خلاؿ تقدلص بؼختلف الدراسات التي شملت التسيتَ 
 .التقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼعابعة من طرؼ مكاتب دراسات متخصصة

 مسؤكؿ. 77بيانات استخدمت ابؼنهج الوصفي  استبياف كابؼقابلة كابؼلاحظة كبسثلت عينتها في بعمع ال
كمن أبرز ىذه نتائج التي توصلت بؽا  أف الآليات مثل دفتً الوظائف النموذج   كمرجعية الكفاءات تسمح بوضع 

  كما أنها تعتبر قاعدة توثيقية  أسس للغة مشتًكة كمتجددة مبدأىا ىو التشابو في الكفاءة ما بتُ مناصب العمل
للكفاءات ابؼوجودة في ابؼنظمة كلتحديثها ابؼستمر حتى تكوف عامل بسيز في ابؼؤسسة كحفظها من التقادـ ك الذ أنو 
ىناؾ أساليب بـتلفة للمحافظة عل  رأس ابؼاؿ الفكرم متميزا منها برويل ابؼعرفة التي تعتبر من أىم الأىداؼ 

 .اكرة ابؼنظمة   كذلك بربظلة ابؼعارؼ كالكفاءات   كذلك التكوين ك تنمية الاستخداميةقصد المحافظة عل  ذ
 عابد خديجة-3

عابد خدبهة  دكر التسيتَ التنبئي في رفع أداء العنصر البشرم دراسة حالة بنك الفابغة كالتنمية الريفيػة بػدر بسػيدم 
سػػتً أكػػادبيي في علػػوـ التسػػيتَ بزصػػص: إدارة بخلضػػر عابػػد خدبهػػة مػػذكرة مقدمػػة ضػػمن متطلبػػات لنيػػل شػػهادة ما

 .2015/2016كاقتصاد ابؼؤسسة جامعة عبد ابغميد بن باديس مستغالز 
تتمثل أىداؼ البحث في مستول برقيػق ابؼؤسسػة لأىػدافها   أمػا ابؽػدؼ الرئيسػي للبحػث فهػو إعطػاء نظػرة كاسػعة 

كللتسػيتَ التنبئػي مػن جهػة كمػدل اعتمػاده علػ  حوؿ طريقة البنك في برديد احتياجو للمورد البشرم كمدل تطبيػق 
 .نظاـ تقييم الأداء للعامل من جهة أخرل

 ما مدلن مسابنةن التسيتَن التنبئي فين رفعن أداءن العنصرن البشرم؟-
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اعتمد في معابعة ىدا ابؼوضوع عل  ابؼنهج الوصفي للجانب النظرم  أما الدراسة ابؼيدانية فقد اعتمػدنا علػ  ابؼػنهج 
التحليلػػي بهػػدؼ اختبػػار الفػركض مػػن خػػلاؿ إجػػراء دراسػػة لواقػع التسػػيتَ التنبئػػي كدكره في رفػػع أداء العنصػػر  الوصػفي

 البشرم داخل بنك الفلاحة كالتنمية 
 الريفية بوكالة سيدم بلخضر

ضػعف النتائج ابؼتواصل  بؽػا ىػي إف تقيػيم أداء العػاملتُ ىػو بؿاكلػة  لتحليػل أدائهػم بهػدؼ برديػد نقػاط القػوة ك ال-
لأجػػػػل إصػػػػدار ابغكػػػػم  علػػػػ  القػػػػرارات الػػػػتي  تتعلػػػػق بالاحتفػػػػاظ  التًقيػػػػة    التػػػػدريب ك غتَىػػػػا  لتحقيػػػػق أىػػػػداؼ  
ابؼؤسسة  تكمن أبنيػة تقيػيم الأداء في اعتبػاره كسػيلة يسػتخدمها الػرئيس لبلػوغ الأىػداؼ  كمػا يهػدؼ الذ  بزطػيط 

الإنتاجيػػة   ك تشػػجيع ابؼنافسػػة بػػتٍ الأفػػراد لزيػػادة  القػػول العاملػػة ك المحافظػػة علػػ  مسػػتول عػػاؿ أك مسػػتمر للكفػػاءة
عمليػة تقيػيم أداء العامػل تسػاعد ابؼؤسسػة لوضػع معػدلات -القول العاملة ك المحافظة عل  مسػتول عػاؿ  الإنتاجيػة 

أداء معياريػػػػة للاحتفػػػػاظ بابؼهػػػػارات ك القػػػػدرات البشػػػػرية ابؼتميػػػػزة   ك كػػػػذا اسػػػػتعمابؽا كمؤشػػػػرات ابغكػػػػم علػػػػ  دقػػػػة 
 إدارة ابؼوارد  البشرية.سياسات 

تنتهػػي عمليػػة تقيػػيم أداء العػػاملتُ بتقريػػر الأداء الػػذم يعتػػبر الفاصػػل بػػتُ القػػرارات الػػتي تكػػوف   لصػػالح الافػػراد أك - 
ضده ك الأخذ بعتٍ الاعتبار كل ابؼشاكل التي تؤثر سلبا عل  العملية  يعتبر التسػيتَ التقػديرم للمػوارد البشػرية أيضػا 

 دارية بصفة عامة.إحدل الوظائف الإ
التسيتَ التقديرم للموارد البشرية ىو تقدير احتياجات ابؼؤسسة من الأفراد كما ك نوعا خلاؿ ابؼدة   القادمػة مػع - 

 برديد الوظائف التي يشغلونها ك ابؼؤىلات ابؼطلوبة   توفرىا في من يشغلها
عاملتُ حيث يتضمن ذلك برديد أنشػطة التػدريب يساعد التنبؤ بابؼوارد البشرية عل  بزطيط ابؼستقبل الوظيفي لل- 

 ك النقل كالتًقية   بؽم.
 يساعد تقدير ابؼوارد البشرية عل  التعرؼ عل  مواطن العجز ك الفائض في القوة العاملة -

 .التسيتَ التنبئي للموارد   البشرية بهنب ابؼؤسسة الوقوع في الكثتَ من ابؼشاكل   ابػاصة   بشؤكف العاملتُ- 
ناؾ علاقة بتُ التسيتَ التنبئي كتقييم أداء العاملتُ أما بنك بدر فهو يقوـ بعملية تقييم الاداء بشكل مسػتمر  أف ى

 الا أنو لا يعتمد عل  التسيتَ التنبئي كيتبتٌ ابؽيكل التنظيمي في برديد احتياجو للمورد البشرم.
 رقية دىام : -4

ابؼؤسسات ابعزائرية دراسة ميدانية بػ: ابؼؤسسة الوطنية لاستغلاؿ  تنمية الكفاءات كأثرىا عم  ابؼيزة التنافسية في
تبسػػػة  كلية العلوـ الانسانية كالاجتماعية  قسم: العلوـ الاجتماعية   –الفوسفات كنموذج  مذكرة ماستً

 2016دفعػػػػػػة:  ''التخصص: تنمية ابؼوارد بشرية  جامعة العربي التبسي '' ؿ.ـ.د
كتنمية القدرات كابؼهارات ابغالية كابؼستقبلية للأفراد  معرفة مدل تأثتَ الطرؽ التدريبية عل   ىدفت دراسة الزيادة

قدرات كمهارات الأفراد لتحقيق ميزة تنافسية  مساعدة الإدارة لتحقيق تنافسية كذلك من خلاؿ عمليات التكوين 
الإبداعية كالابتكارية التي يتبعها ابؼوظفوف كالتدريب الأفراد العاملتُ فيها  بؿاكلة اكتشاؼ ابؼهارات كالقدرات 



 نهتضُُر انتمذَرٌ نهىظائف و انكفاءاث و انمُزة انتىافضُتالإطار انىظرٌ  انفصم الأول:

 وانذراصاث انضابمت 

 

25 

لتحقيق ميزة تنافسية بؽذا ابؼؤسسة برقيق الأداء الفعاؿ كالتفوؽ التنافسي كذلك بالاىتماـ ابؼتزايد بالكفاءات 
 البشرية كتنميتها في ابؼؤسسات.

في مؤسسة فرفوس؟ كقد عابعت ىذه الدراسة الإشكالية التالية: ما علاقة تنمية الكفاءات بابؼيزة التنافسية 
توصل من خلاؿ ىدا البحث إلذ أف الكفاءات البشرية في تلك ابؼعارؼ كابؼهارات كالسلوكيات كالقدرات التي 
بيتلكها الأفراد كالتي يقوـ بتوظيفها في أدائو الوظيفي  ككما أنها تعتبر أحد أىم ابؼوارد الأساسية للمؤسسة إذ أف 

كل حيزا ىاـ في عملية توظيف كاستثمار الكفاءات كيعتبر تطوير كبرستُ الاستثمار في رأس ماؿ البشرم يش
أدائهم ابؼبتٍ من ىم عمليات كبرامج تنمية الكفاءات إذ أف التدريب كالتكوين ابؼستمر يزيد من كفاءات كقدرات 

 الأفراد كالتحكم في سلوكياتهم الوظيفية بشكل فعاؿ
لبشرية تعتبر من أىم العناصر ابؼهمة كالأساسية التي ينبغي من خلاؿ ما سبق بيكن استخلاص أف الكفاءات ا

تنميتها كتطويها بشكل فعاؿ كسليم كاستغلاؿ طاقاتها الذىنية كالفكرية ابؼتاحة لديها باعتبارىا أىم مصدر 
لاختلاؼ مؤسسة عن غتَىا كذلك لامتلاكها رأس ماؿ بشرم كالعمل عل  استثماره كالتي بسثل ثركة حقيقية ليا 

 .قيق ميزة تنافسية بهالتح
 :مصطفى عومرية-3

كأداة لتحستٍ إدارة ابؼوارد البشرية في  GPEC مصطف  عومرية  التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات
أطركحة الدكتوراه في علوـ التسيتَ  جامعة مصطف  إسطنبوؿ معسكر  –كاقػع كنفػػاؽ -ابؼؤسسات ابعزائرية 

 2017/2018 
لتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في برسن إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات ما ىو دكر بفارسات ا -

 ابعزائرية؟ 
كمنو ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة كاقع التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في ابؼؤسسات ابعزائرية كدكرىا 

حيث أجريت (  Ulrich)اء عل  بموذجفي برستُ  أداء كظيفة ابؼوارد البشرية  كبً الاعتماد في قياس ىذا الأد
مؤسسة اقتصادية من كاليات الغرب ابعزائرم  كمت استخداـ طريقة النموذجية بابؼعادلات  011الدراسة عل  

للتأكد من صحة بموذج الدراسة ابؼقتًح  الذم أثبتنا من خلالو مسابنة ( AMOSابؽيكلية عن طريق برنامج )
 تيجي  الوظيفي في دعم الأداء الاستًا GPEC أدكات

كالاجتماعي لوظيفة ابؼوارد البشرية كجعلها فاعل رئيسيا في  عملية التغيتَ  كىذا كلو في  ظل بؾموعة من 
 العوامل البشرية كالتنظيمية.

 تأكيد  أف التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات ىو من أىم أنظمة التسيتَ ابغديثة التي   -
م مواردىا ككفاءاتها الداخلية بتفعيل نظاـ التشخيص الاستًاتيجي بهب  أف تنتهجها ابؼؤسسات لتستَ 

ىذه ابؼوارد كالكفاءات  بموذج يعد من أىم سياسات حديث كتطوير كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة  كىذا 
ث ما يستدعي تكوين متخصصتُ في  ىذا المجاؿ للتحكم في  أدكات كتقنيات ىذه الأختَة  كضركرة استحدا
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خلية في كل مؤسسة تكلف ىذه ابؼهمة  كتقوـ ابؼتابعة الدكرية لسرم تطبيق ابػطط كالبرامج ابؼنبثقة عنها   أك 
 .عل  الأقل كخطوة أكلية إنشاء مكاتب استشارية متخصصة في ىذا المجاؿ تلجأ ىلا ابؼؤسسات عند الضركرة

 دراسة عبد المالك وشريف عياط-6
بؾلة تنمَّية  ابؼؤسسة كأبنية التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في  ط  مكانةعيػاشريػف  مهرم عبد ابؼالك 

 2018العدد الثالش أكتوبر –ابؼوارد البشرَّية للِّدراسات كالأبحاث أبؼانيا برلتُ
كيف تتم عملية التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في  بسحورت إشكالية الدراسة حوؿ السؤاؿ التالر:

 ابؼؤسسة؟ 
تبياف الدكر الذم تقوـ بو ابؼؤسسة في  ككذاكالكفاءات   كالتي ىدفت إلذ التعريف بالتسيتَ التقديرم للوظائف

تقدير ىذه الوظائف  كمن بٍ عرض لكيفية متابعة التطورات التي ستطرأ عل  ابؼوارد البشرية ابغالية للمؤسسة  كمن 
رم للوظائف كالكفاءات في ابؼؤسسة  حفاظا عل  تنمية التسيتَ التقدي بٍ الوقوؼ عل  الأبنية التي يكتسيها

 .كتطوير ىذه الكفاءات  كضمانا لدبيومتها كاستمرارىا
بً تبتٍ إجراءات البحث العلمي فيما يتعلق بعرض الظاىرة بؿل  التحليلي  حيثاعتمدت عل  ابؼنهج الوصفي 

راجع كبحوث باللغتتُ العربية كالأجنبية  بزص الاستناد إلذ ما تيسر من م ككذاالدراسة  مستشهدا بأىم الأفكار  
 ابؼوضوع حتى يتضح لنا بؿتواه كجوانبو ابؼختلفة التي تشكل إطاره العاـ.

التقديرم للوظائف كالكفاءات يعد إحدل الأدكات ابغديثة التي تستخدمها ابؼؤسسة من  نتائجها التسيتَمن أبرز  
ظيفة ابؼوارد البشرية حيث تقوـ ىذه الأختَة بتًبصة أجل التحكم في ابؼستقبل  كبسارسو عل  مستول ك 

كبتقدير التطورات التي بيكن أف تطرأ  الاستًاتيجيات كالأىداؼ ابؼستقبلية للمؤسسة إلذ استًاتيجيات خاصة بها
عل  رصيدىا ابغالر من ابؼوارد البشرية تستنتج الفارؽ كتقتًح بعد ذلك بـتلف الإجراءات التعديلية التي تراىا  

 يلة بتحقيق تلك الاستًاتيجية.كف
 عبد القادر منصور ،صابرين محمد أبو شاويش منصور   -7

منصور عبد القادر منصور  صابرين بؿمد أبو شاكيش  متطلبات الشفافية الإدارية كدكرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية 
بؾلة تنمية    بغزة كجامعة فلسطتُللجامعات الفلسطينية( دراسة مطبقة عل  ابؼوظفتُ الإداريتُ في جامعة الأقص

ىدؼ ىده الدراسة  إلذ قياس  2018 أكتوبرأبؼانيا  العدد الثالش -" برلتُ " ابؼوارد البشرية للدراسات كالأبحاث
متطلبات الشفافية الإدارية كدكرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية في كلا من جامعتي الأقص  بغزة كجامعة فلسطتُ  

عل  العاملتُ  استبانو100نهج الوصفي التحليلي لتفستَ مشكلة البحث  بسثلت عينتها حيث اعتمدت عل  ابؼ
مفردة منها  كما بً تصميم استبياف كأداة بعمع 73الإداريتُ ككذلك في الوظائف الإشرافية  في حتُ بً استًداد 

 البيانات كابؼعلومات. 
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دارية كبرقيق ابؼيزة التنافسية للجامعات ابؼذكورة  كغياب كمن أبرز نتائجها: كجود علاقة ارتباطيو بتُ الشفافية الإ
في كلا ابعامعتتُ. كمن أىم التوصيات: العمل عل  بلورة سياسة كاضحة  كترفعيهمسياسات استقطاب العاملتُ 
 كجود أنظمة رقابة داخلية أبنيةفي ابعامعات الفلسطينية  ككذلك  كترفعيهملسياسة استقطاب العاملتُ 

 في برقيق ابؼيزة التنافسية للجامعات الفلسطينية؟ ارن دك  الإداريةات الشفافية ىل بؼتطلب -
  :من كاقع برليل بيانات الدراسة ابؼيدانية خلص الباحثاف إلذ أىم النتائج  كىي

 .ضعف سياسات استقطاب العاملتُ كترفعيهم كتدلش مستويات الشفافية الإدارية في ابعامعات بؿل البحث- 
 كذلك لرصد الواقع التنافسي بؽما. الإستًاتيجيةاـ معلومات في ابعامعتتُ بىدـ رؤيتهم عدـ توفر نظ -
ك جود علاقة ارتباطيو ما بتُ متطلبات الشفافية الإدارية في ابعامعات بؿل البحث كدكرىا في برقيق ابؼيزة  -

 التنافسية لديها.
 .نها في جامعة فلسطتُ%ع6ضعف مستويات الشفافية الإدارية في جامعة الأقص  بنسبة  -
 تتمتع جامعة الأقص  برؤية مستقبلية بدرجة أكبر من جامعة فلسطتُ كوسيلة لتحقيق مزاياىا التنافسية. -
 

 الأجنبيةبلغة المطلب الثاني: الدراسات 
10- Marc Lecardez  La gestion prévisionnelle des emplois et des 
compétences : les prémices d’une expérience au centre hospitalier 
universitaire de Nice école nationale de la santé publique mémoire 
d’élève directeur d’hôpital  promotion 1998-2000-  

كبسنت الازدىار من قبل إدارة  العامة مؤسسات الصحة  تعرؼ في كالكفاءات لدالتسيتَ التقديرم للوظائف 
يتم تفستَه بشكل رئيسي من قبل زيادة الأدكات  نتيجة ربدا بسبب عدـ كجود  الاىتماـ ذا قلة ابؼستشفيات. ى

 كنقص البراغماتية في الأساليب ابؼستخدمة.
 ابؼنهجي ينطوم بالضركرة عل  تعريف بعض ابؼفاىيم كالتخصيص  GPECمن ابؼسلم بو أف إطلاؽ سياسة 

 . بهب أف يكوف تطويره جزءنا من كاقع احتياجات ابؼستشف .كلكن ىذا ليس كذلك كأف ضماف الدقة في النهج
بيكن استخدامو عل  نطاؽ أكسع في ابؼستشفيات لأنو كذلك تصبح معيارا لتقييم معايتَ الوكالة الوطنية  اليوـ 

للاعتماد كالتقييم الصحي. لذلك بهب أف تتطور في ابؼؤسسات ابؼلتزمة في عملية الاعتماد. من خلاؿ أف تصبح 
 ناحية يبدك لنا ىذا النهج ابغد. من  ذلك لا بيكن لد يعد ينُظر إليو عل  أنو أزياء عابرة. كمع  تقريبنا تزامنا ال

فإف ىذه الطريقة لإدخاؿ  أخرل كمن ناحية  طويلة بسسك بصيع ابؼستشفيات بعملية الاعتماد سوؼ تكوف 
GPEC  يكلة تستخدـ لغرض كحيد الامتثاؿ بؼعيار كابؼخاطر لتعزيز عيبها الطبيعي كأداة ى ابؼستشفيات في
 جديد.
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كلكن في  أداة بشكل مستداـ كفعاؿ إلا إذا كاف ىو جزء من نهج استًاتيجي. يبق   GPECلا بيكن تنفيذ 
في مزيج من ابعوانب  كاىتمامو بٍ كل قوتو GPECخدمة الأىداؼ ابؼؤسسية كلصالح كل ككيل. سوؼ يثبت 

رم للشركة. أداة دعم القرار بهعل من ابؼمكن تكييف ابؼوارد البشرية من حيث العدد الكمية كبفا يعزز التًاث البش
في ابؼؤسسة التي  كابعودة. كيهدؼ إلذ ابغد الفجوات بتُ ابؼوارد كما ىي الآف كالاحتياجات ابؼستقبلية.

للمؤسسة أكثر من بؾرد أداة. إنها حالة ذىنية تسمح  GPEC كتوافقية  يصبحتستخدمها كممارسة حالية 
للتطور بكو ىيكل مؤىل كقوم. "يقاؿ عن منظمة التأىل إذا أعط  نفسو كسائل تطويره من خلاؿ أف يصبح 

ا كثراءن في ابؼوارد الإنساف ")جتَار ركبتَت  بسكيننا كأكثر  استباقي أكثر  لا بيكن  ذلك (. كمع 22كأكثر تعلمن
 كىي ضركرية ذىنية فرض حالة 

أك طويل الأجل من خلاؿ ىذا ابؼسار يتضح من النهج المحدد بؼركز منظور متوسط قبوؿ أف النهج ىو جزء من 
كبيكننا أف نتساءؿ عن العوامل  ابؼستشفيات لا يزاؿ متخلفنا في  GPECسنرل أف  نيس ابؼستشف  جامعة 

تشفيات ىو سيكوف من ابؼناسب أف نتساءؿ عما بيكن أف يشجع ابؼس أختَا الكامنة كراء ىذا الفشل النسبي. 
 .اليوـ

 -12 MAHOUI Karim   Le rôle de l’innovation dans l’avantage 
concurrentiel : Cas des entreprises de la wilaya de Bejaïa  Université 
Abderrahmane MIRA-Bejaia. Faculté des sciences économiques et des 
sciences de gestion. Mémoire de fin d’études Préparé pour l’obtention 
du diplôme de Master en Sciences Économiques 2017/2018. 

ابؽدؼ من ىذا البحث ىو إظهار العلاقة بتُ الابتكار كميزة تنافسية كدراسة كيفية بسكتُ الابتكار للأعماؿ 
 اكتساب ميزة تنافسية.

اية من خلاؿ أسلوب الإدارة كجها لوجو أف اعتمدت الدراسة عل  استبياف بً توزيعو عل  شركات كلاية بج  
يكوف بـتلف إجابات متعلقة بدوضوعنا. نتائج ابؼسح التي كجدت في ابؼيداف تظهر أف الشركات التي شملها 
الاستطلاع بفارسة خصوصيات من حيث الابتكار  لأنها تندمج في الوضع التنافسي للشركات الصناعية في 

ائج التي من حيث بفارسة الابتكار  مستول الأبنية ابؼمنوحة داخل الشركات من الواقع  بيكننا أف نقرأ في النت
حيث ابؼنتج كعملية الابتكار عالية مع مراعاة مسابنة عملية التعلم لتحستُ إجراءات العمل كإتقانها تشغيل 

مج أسواؽ من أجل ابغصوؿ عل  ميزة تنافسية كد IFRIمعداتهم  كخاصة في الشركات الكبتَة مثل سوفيتاؿ ك
 جديدة بكن دعونا نؤكد فرضيتنا الأكلذ.

الابتكار مهم جدا في ابؼواقع التنافسية فيمن خلاؿ الاستثمارات في البحث كالتطوير التي تؤكد الفرضية  
الاستحواذ عل  الدراية كالتقنيات ابعديدة بيكن أف تبتٍ ميزة للشركة. ابؼنتج كعملية الابتكار برتل مكانة مهمة في 
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تيجية التمايز  تنمو الأعماؿ اليومية كتسع  إلذ التنويع ضماف ميزة تنافسية تشتَ إلذ تأكيد الفرضية. بناءن استًا
 عل  برقيقنا  بسكنا من تأكيد افتًاضاتنا  الشركات زيادة استثماراتهم في الابتكار لتعزيز ابؼيزة تنافسية.

ىناؾ نقص في الوقت كالوسائل بععل ابؼلاحظة   كاجهنا عدة عقبات أثناء التحقيق  العينة ليست كذلك مثل 
 .مشكلة السرية التي تدفع الشركات لإعطاء ابؼعلومات بؿدكدة كعدد الشركات التي شملها الاستطلاع ليست كافية
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 بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة الثالث: المقارنةالمطلب 

ية مع الدراسات السابقة من خلاؿ ذكر أىم أكجو التشابو كأكجو يركز ىذا ابؼطلب عل  ابؼقارنة بتُ الدراسة ابغال
 سابقا.الاختلاؼ بتُ دراستنا كالدراسات السابقة التي بً ذكرىا 

 بين الدراسة الحالية مع الدراسات المحلية الأول: المقارنةالفرع 
 أىم الفروقات بين دراستنا والدراسات (: تلخيص3الجدول رقم )

 أوجو الاختلاف ابو أوجو التش المقارنة 
الدراسة ابغالية 
مع دراسة بظية 

 قداش

توافقت الدراسة ابغالية مع الدراسة ابؼقارنة 
في التطرؽ كلا الدراستتُ إلذ موضوع 

GPEC  كإبناؿ ابؼتغتَ التابع برقيق
اىتمتا بتقدلص إطار  التنافسية. حيثابؼيزة 

نظرم للمتغتَ ابؼستقل. كما اعتمدت 
حليلي لاستخلاص ابؼنهج الوصفي الت

ابعانب النظرم كاعتماد عل  أداة 
 الاستبياف.

بسثلت أكجو الاختلاؼ بتُ الدراسة ابغالية 
كوف نف ىذه الأختَة تطرقت   كابؼقارنة في

إلذ تأثتَ تسيتَ التوقعي للوظائف 
كالكفاءات عل  الأداء التسويقي كما بً 

كتقييم التًكيز عل  مؤشرات بؿددة لتحستُ 
ابؽاتف النقاؿ في  قي بدؤسسةألتسوي أدائها

ابغالية خصت  أما دراستنا 0203ابعزائر 
بغرداية  ALFA PIPEمؤسسة
0207-0202 

الدراسة ابغالية 
مع دراسة عبد 
ابؼالك مهرم 

 شريف كعياض

توافقت الدراسة ابغالية مع الدراسة ابؼقارنة 
ابؼستقل ابؼتغتَ  إلذ دراسةفي كونها تطرقا 

الأبنية التي بو كبياف دكره ك  كتعريف
تا عل  اعتمد ابؼؤسسة  كمايكتسيها في 

 ابؼنهج الوصفي التحليلي. 

اىتمت دراستنا ابغالية بدراسة التسيتَ 
التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق 
ابؼيزة التنافسية حيث أبنلت الدراسة ابؼقارنة 
للمتغتَ التابع لدراسة ابغالية. حيث اعتمدنا 

بصع ابؼعلومات من عل  أداة الاستبياف في 
 مؤسسة بؿل الدراسة. 

الدراسة ابغالية 
مع دراسة 

 موسام زىية 

توافقت الدراسة ابغالية مع الدراسة ابؼقارنة 
في كونها تطرقا إلذ دراسة متغتَين ابؼستقل 

ىدفتا إلذ تعريف  التابع  كماكابؼتغتَ 
بالتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات 

 اد أداة الاستبياف.كميزة التنافسية. بً اعتم

اختلفت الدراسة ابغالية مع الدارسة ابؼقارنة 
في مكاف الدراسة حيث اعتمدت عل  
مكتب الاستشارم للتسيتَ الاستًاتيجي 
كمؤسسات أخرل  كما اختصت الدراسة 
ابؼقارنة عل  رأس ماؿ فكرم كميزة أما 

 دراستنا لد بزصص. 
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ابغالية الدراسة 
 عابد خدبهة  مع

راسة ابغالية مع الدراسة ابؼقارنة توافقت الد
في كونهما تطرقا إلذ التسيتَ التنبئي  كما 
ىدفتا إلذ برديد احتياجات ابؼختلفة 

اعتمدتا عل  ابؼنهج  البشرية  حيثللمواد 
 الوصفي التحليلي.

اختلفت الدراسة ابغالية عل  الدراسة 
الدراسة حيث كانت  مكاف كزمنابؼقارنة في 

الفلاحة كالتنمية خاصة بدراسة البنك 
أما الدراسة ابغالية عل  0204الريفية في 

 .0202ابؼؤسسة الصناعية
الدراسة ابغالية 

مع دراسة 
منصور عبد 

القادر منصور  
صابرين بؿمد 

 أبو شايش

تتوافق الدراسة ابغالية مع الدارسة ابؼقارنة 
فيما بىص دراسة ابؼيزة التنافسية حيث 

ة ابغالية أبنلت ابؼتغتَ ابؼستقل للدراس
حيث سعت كلا الدراستتُ إلذ دراسة 
دكر التغتَات ابؼستقلة في بريق ابؼيزة 
التنافسية  كظفتا ابؼنهج الوصفي التحليلي 
 .لتفستَ ابؼشكلة كاستخداـ أداة الاستبياف

 

اىتمت دراستنا ابغالية بدارسة التسيتَ 
التقديرم للوظائف كالكفاءات كدكره في 

أما الدراسة ابؼقارنة برقيق ابؼيزة التنافسية 
ركزت عل  متطلبات الشفافية الإدارية 
كدكرىا برقيق ابؼيزة التنافسية  كما اختلفتا 
في ابغدكد ابؼكانية في كوف الدراسة ابؼقارنة  
كاف بؿل دراستها مؤسسات إدارية )جامعة 

 الأقص  بغزة كجامعة فلسطتُ(.
 ابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ

 
 بين الدراسة الحالية والدراسات الأجنبية نةالثاني: المقار الفرع 

الأجنبية من خلاؿ ابعدكؿ  بلغة تلخيص أىم الفر كقات بتُ الدراسة ابغالية كالدراسات (: بيكن2ابعدكؿ رقم )
 التالر:

 أكجو الاختلاؼ أكجو التشابو  ابؼقارنة 
MAHOUI 

Karim 
تتوافق الدراسة ابغالية مع الدارسة ابؼقارنة 

اسة ابؼيزة التنافسية  حيث فيما بىص در 
سعت كلا الدراستتُ إلذ دراسة دكر 
التغتَات ابؼستقلة في بريق ابؼيزة التنافسية 

 استخداـ أداة الاستبياف.

اىتمت دراستنا ابغالية بدراسة التسيتَ 
التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق 
ابؼيزة التنافسية حيث أبنلت الدراسة 

ل للدراسة ابغالية. ابؼقارنة للمتغتَ ابؼستق
حالة الشركات في كلاية بجاية  سنة  دراسة

.0205/0206 
الدراسة ابغالية مع 

 MARCدراسة 
LECARDEZ 

 

توافقت الدراسة ابغالية مع الدراسة ابؼقارنة 
في التطرؽ كلا الدراستتُ إلذ موضوع 

GPEC. 
 ابؼقابلة.كاعتماد عل  أداة 

 اىتمت دراستنا ابغالية بدراسة التسيتَ
التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق 

أبنلت الدراسة  التنافسية  حيثابؼيزة 
ابؼقارنة للمتغتَ التابع لدراسة ابغالية كما 
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اختلفتا في ابغدكد ابؼكانية في كوف الدراسة 
ابؼقارنة كاف بؿل دراستها بداية بذربة في 
مستشف  جامعة نيس الوطتٍ للمدرسة 

ذاكرة عالية  مدير العامة الوطنية للصحة 
 0222-0776ترقية  للمستشف  

 اعداد الطالبتتُ ابؼصدر: من
كأخرل أجنبية  بلغة عربية أجريت ىذه الدراسات السابقة خلاؿ فتًات زمنية بـتلفة في بيئات بـتلفة بعضها       

الدراسات   حيث اعتمدت ىذه بلغة عربيةدراسات  كستة أجنبيتتُبلغة كتنوعت ىذه الدراسات بتُ دراستتُ 
كما بً استخداـ ابؼنهج الوصفي بؽذه الدراسات  حيث بزتلف الدراسات ابغالية عن   الاستبانة عل  أسلوب 

الدراسات السابقة في كونها ركزت عل  دكر التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية لدل 
 بغرداية  ALFA PIPIمؤسسة 

كما استخدمنا الاستبياف  الدراسات السابقة في استخداـ الدراسات لأسلوب الوصفيتتفق ىذه الدراسة مع    
 كابؼقابلة 
 البيانات.بعمع 

التسيتَ التقديرم التي لد يتم تناكبؽا في  لأبعادباقي الدراسات السابقة ىي استخدامنا ا  دراستنا عنز ما بييّ  -
 بغرداية ALFA PIPIراستنا قمنا بها في مؤسسة فد كذلك الدراسات السابقة  كمكاف الدراسة ابؼيدانية  
 رأينا أنو من الأبنية الإشارة إلذ النقاط التالية:

قلة الدراسات عل  حسب علمنا خصوصا المحلية كالأخص العربية التي تناكلت التسيتَ التقديرم للوظائف  -
 كالكفاءات 

التقديرم للوظائف كالكفاءات كالتي تناكلت ابؼيزة الاستفادة من الدراسات السابقة التي تناكلت مفهوـ التسيتَ  -
 التنافسية.

كما تعتبر ىذه الدراسة ىي الأكلذ عل  مستول كلاية غرداية التي تناكلت ىذا ابؼوضوع كفي إحدل مؤسسات -
 القطاع العمومي لإثراء ابؼكتبة ابعامعية.
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 خلاصة الفصل 
موضوع من خلاؿ عرض أىم ابؼفاىيم التي بؽا علاقة بدوضوع الدراسة تناكلنا في ىذا الفصل الأسس النظرية لل     

كابؼتمثلة في التسيتَ التقديرم لوظائف كالكفاءات كبرقيق ابؼيزة التنافسية إضافة إلذ الدراسات السابقة التي بؽا 
 علاقة بابؼوضوع.

بغجم كنوع الوظائف ابؼستقبلية استخلصنا اف التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات ىو عملية للتقدير ابؼستمر 
للمؤسسة بٍ البحث عن سبل تهيئة كتأىيل العاملتُ ابغاليتُ بالشكل الذم يسمح بؽم بتغطية تلك الوظائف أك 

  .لذلكاللجوء إلذ سوؽ العمل عند اقتضاء ابغاجة أك الضركرة 
 قيمة بها برقيق يقصدبؽا ميزة تنافسية  كعليو فإف ىذا الأختَ لو دكر كبتَ في بقاء كاستمرارية ابؼؤسسة كما بىلق    

 زمنية فتًة في بدنافسيها مقارنة النسبي تفوقها يعكس كالذم ابؼؤسسة  تتبناىا الاستًاتيجية التي بفضل مضافة
 من بؾموعة ـقد حيث موسع  بشكل التنافسية ميزةلل وتطرق نالذي ابؼفكرين من"بورتر" . كيعتبرمعينة

التنافسية  كالاستًاتيجيات ابػمسة التنافسية كالقول القيم سلسلة كتتمثل خلابؽا من بسكن كالتي الاستًاتيجيات
 ابؼصادر للميزة التنافسية.  كأىم كأبعاددراستنا بالتطرؽ إلذ أنواع  الشاملة. اىتمت

بقدرة ابعيد في مواجهة ظركؼ البيئة ابػارجية  بل  بابؼتوقعاستخلصنا أف برقيق ابؼيزة التنافسية لا يرتبط فقط 
 الداخلية كذلك. ابؼؤسسة عل  استغلاؿ مواردىا

 تناكلت كالتي كالأجنبية العربية المحلية  منها سابقة الدراسات فيو إلذ بؾموعة من فتطرقنا الثالش للمبحث بالنسبة أما
 .الدراسة بابؼوضوع بؿل السابقة الدراسات مقارنة الأختَ كفي الدراسة  بؼوضوع مشابهة جوانب أغلبها
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 تمهيد الفصل: 

في الشركة ابعزائرية لصناعة  كالكفاءاتللوظائف  التسيتَ التقديرمىذه الدّراسة تسلّط الضّوء عل  كاقع 
)غرداية(  باعتبارىا من ابؼؤسّسات الصّناعية الكبرل الراّئدة في ىذه الولاية  بنورة"ALFA PIPEالأنابيب "

  بشكل خاص كابعنوب ابعزائرم الكبتَ بشكل عاـ.
 كبوتوم ىذا الفصل عل  مبحثتُ: 

 .تقدلص عاـ للمؤسسة بؿل الدراسة كالطريقة ابؼتبعة كأدكات الدراسةالمبحث الأول: 
 .برليل بؿاكر الدراسة كمناقشة النتائج المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة وطريقة وأدوات الدراسة
سات العمومية الاقتصادية ابعزائرية ابؼسابنة في التنّمية الاقتصادية الوطنية تعتبر شركة الأنابيب من ابؼؤس

كالمحلية لولاية غرداية  حيث أفّ نشاطها يتجلّ  في تغطية السّوؽ الدّاخلية كتلبية حاجات ابؼؤسّسات بأساليب 
عابؼية كجلبت العملة تكنولوجية حديثة بؿدّدة  كتسع  أيضا إلذ تصدير منتوجها للحصوؿ عل  مكانة اقتصادية 

 الصّعبة  كسنتطرّؽ في ابؼطلب التالر إلذ التّعريف بابؼؤسّسة.

 التّطور التّاريخي للمؤسّسة: الأوّل:المطلب 
تعتبر صناعة ابغديد كالصّلب من أىمّ الصّناعات التي تساىم في التّنمية الاقتصادية  كمن بتُ ابؼؤسّسات التي 

ـ  حيث 0752ابؼؤسّسة ابعزائرية لصناعة الأنابيب بغرداية التي أنشأت سنة تعتمد عل  صناعة ابغديد كالصّلب 
سنوات بعد تسليمها مفاتيح ابؼشركع  كخلاؿ 02قامت "الشّركة الأبؼانية" بدساعدة ابؼؤسّسة لفتًة طويلة دامت

 :فيما يليىذه السّنوات طرأت عليها تغتَّات بكدّدىا 
 26بتاريخ  04رقم دة كىذا حسب القرار الصّادر في ابعريدة الرّبظية ـ بًّ إعادة ىيكلة الوح0761نوفمبر 23 -

 .61/405ـ بدرسوـ0761نوفمبر
 ـ  بًّ إنشاء كرشة التّغليف بالزفّت في إطار توسيع نشاطها.0764في سنة  -
 ـ انقسمت إلذ كحدتتُ بنا:0767كفي سنة  -
 عاملا.  172"التي تشمل حوالر ISPكحدة الأنابيب كابػدمات القاعدية " -
 عاملا. 132"التي تشمل حوالر UPDكحدة ابػدمات ابؼختلفة" -

" بسبب UPD ـ بًّ ضمّ الوحدتتُ من جديد نظرنا لفشل تسيتَ كحدة ابػدمات ابؼختلفة"0770كفي سنة 
إلذ  ابػطأ في الدّراسة التّقنية لورشة التّغليف الدّاخلي بالإبظنت للأنابيب النّاقلة للمياه  حيث أعيدت الوحدة

 ".TUBESSPIRALحالتها السّابقة  كأصبحت تسمّ  كحدة الأنابيب ابغلزكنية كابػدمات القاعدية"
 البوليتافـ بًّ إنشاء كرشة جديدة للتّغليف الدّاخلي كابػارجي للأنابيب بدادة 0770كفي سنة 

"POLLYTHYLENE" .من أجل التّطور كالتّحستُ في جودة ابؼنتجات 
مات القاعدية ركودنا في الإنتاج بسبب دشهدت كحدة الأنابيب ابغلزكنية كابػـ 0775-0772ما بتُ  -

قيمة الدّينار كضغط ابؼنافستُ بحيث أصبحت قيمة الأنبوب جاىزنا تساكم قيمة مادتو الأكّلية  بفاّ أدّل  ابلفاض
ر للعمّاؿ كتقليص في مدّة بابؼؤسّسة إلذ تفضيل شراءه جاىزنا من ابػارج  كىذا أدّل بها إلذ تقدلص التّقاعد ابؼبكّ 

العمل كالعقود بقصد تسريح العمّاؿ بطريقة غتَ مباشرة  كذلك لقلّة العمل بفاّ أدّل إلذ تدخل الدّكلة بإصدار قرار 
 يلزـ ابؼؤسّسات ابؼستهلكة بالشّراء من ابؼؤسّسات المحلّية قصد برستُ كضعيتها.

 ـ.0222ت بنفس التّسمية إلذ غاية ـ أعيدت ىيكلة الأنابيب كاحتفظ0776فيفرم 26كفي  -
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ـ بعد إعادة ىيكلة الأنابيب أصبحت مؤسّسة عمومي اقتصادية برتلّ اسم مؤسّسة 0222أكتوبر03كفي  -
 GROOPE"كمديرية مستقلّة ماليّا إدارياّ تابعة لمجمّع الأنابيب "PIPE GAZالأنابيب النّاقلة للغاز"

ANABIB  ." 
" كعل  شهادة ISO.7220سة الأنابيب عل  شهادة ابعودة العابؼية "ـ برصّلت مؤسّ 0220جانفي02كفي  -

 ". APIGIابؼعهد الأمريكي البتًكلر" 
 .X"يعمل بالأشعّة الصّينية أشعّةNDTـ بًّ إدخاؿ مشركع جديد بؼراقبة النّوعية"0220جانفي02كفي سنة  -
" PIPE GAZ"في مشركع دمج الشّركتتُ "PIPE GAZـ فكّرت مؤسّسة "0224أكت03كفي -

 0"بابغجّار لزيادة رأس مابؽا.ALFA TVSكمؤسّسة"
 ".                                                                                              PIPE GAZ" اسمـ بًّ دمج ابؼؤسّستتُ معنا كأصبحت برمل 0225كفي سنة  -

 :الاقتصادية، أىمّيتها وأىدافها "ALFA PEPEتعريف مؤسّسة " المطلب الثاّني:
 أوّلا: تعريف المؤسّسة: 

ـ كىي من أقدـ ابؼؤسّسات العمومية الاقتصادية ابعزائرية برأس ماؿ 0752أنشأت كحدة الأنابيب ابغلزكنية سنة 
" بإبقاز ىذا ابؼشركع بكافة  HOCH دينار جزائرم  حيث قامت الشّركة الأبؼانية " 522.222.222قدره 

 ىكتار كتعدّ أكبر02كلم من مدينة غرداية  كتبلغ مساحة ابؼؤسّسة 6بابؼنطقة الصّناعية بنورة التي تبعد بػ ىياكلو 
 عامل.542بلغ  بحيث تضم عدد من العمّاؿ غرداية عل  مستول كلاية  إنتاج كحدة

 ALFAغرداية"  كمؤسّسة "“بنورة " PIPE GAZإطار التّحوّلات الاقتصادية بًّ دمج شركة " كفي - 
TVS ابعزائرية لصناعة الأنابيب" اسم" بابغجّار "عنّابة" برت"ALFA PIPEبرأس ماؿ" 
 عاملا.703دينار جزائرم  كتشغل حاليّا  0.322.222.222.22قدره

 ثانيا: أىمّية المؤسّسة:
ا جعلها تكسب عل  مستول بـتلف ابؼؤسّسات المحلّية كالوطنية أك حتّى الدّكلية  بفّ  اقتصادياتلعب ابؼؤسّسة دكرنا 

 كبتَة تتمثّل فيما يلي:  اقتصاديةأبنيّة 
 "G01- G02- GK1مثل:" سوناطراؾتساىم في بسوين أكبر مشاريع  -
"لنقل البتًكؿ من حوض GZ2تساىم كذلك في بسوين مشركع قرقار لنقل ابؼياه الصّابغة للشّرب  كمشركع" -

 ابغمراء إلذ أرزيو. 
همّة في الاقتصاد الوطتٍ كقطاع الفلاحة كالرّم  كقطاع المحركقات  كما أنّها تدعّم عدد كبتَ من القطاعات ابؼ -

 كبؿاكر الرّش. كسونلغاز سوناطراؾتتعامل مع كل من 

                                                 
 .ALFA PIPEلأنابيب من كثائق مؤسسة ابعزائرية لصناعة ا 0
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عامل  بفاّ يعتٍ تقليل حجم كبتَ من البطالة ابؼوجودة بابؼنطقة  كىذا 703تقوـ ابؼؤسّسة بتشغيل حوالر  -
  كالأمن الدّاخلي  العمّاؿ  ابؼهندسوف  ابؼستَّكف  ىذا كلّو عل  الصّعيد التّشغيل يشمل بصيع ابؼناصب كالسّائقتُ

 المحلّي.
أمّا عل  الصّعيد الدّكلر تلعب دكراّ فعّالان في نشر السّمعة ابغسنة عل  مستول ابعودة للمنتجات الوطنية  -

 ". ISO9100للمؤسّسة خصوصّا بعد حصوبؽا عل  شهادة الإيزك"
العزلة عن مناطق ابعنوب بصفة عامة كعل  كجو ابػصوص منطقة غرداية  كساعدىا  سابنت كذلك في فكّ  -

 موقعها الإستًاتيجي القريب من مناطق البتًكؿ كحاسي مسعود  كحاسي رمل  كعتُ أميناس  عل  زيادة فعاليتها.

 ثالثا: أىداف المؤسّسة:
 تتمثّل أىدافها في العناصر التالية:

 في ابؼنطقة كذلك بفكّ العزلة عنها.  تثماراتالاسابؼسابنة في تنمية  - 
 ابػبرة كالتّكنولوجيا ابعديدة. اكتساببابؼؤسّسات الأجنبية من أجل  الاحتكاؾ -
 بؿاكلة كسب مستثمرين أجانب من خلاؿ التّعريف بابؼؤسّسة.  -
 الرّم". البناء  سونلغاز  سوناطراؾ “للمؤسّسات: تغطية بـتلف ابغاجات الوطنية  -
 اد أسواؽ داخلية كخارجية لتصريف ابؼنتجات للحصوؿ عل  ابؼادّة الأكلية. إبه -
 ابؼشاركة في ابؼشاريع الوطنية الكبرل. -
 تلبية طلبات ابؼستهلكتُ كمّا كنوعّا في الوقت ابؼناسب. -
 توفتَ العملة الصّعبة عن طريق بيع ابؼنتوج لعملاء أجانب.  -
 التّخفيض من ديوف ابؼؤسّسة. -
   إلذ التّغيتَ كالتّطوير في كآفة المجالات لضماف بقائها كاستمراريتها. تسع -
 تقوـ بجميع الأساليب كالتّقنيات ابعديدة في إطار عملها. -
 . إطار عملهاتقوـ بتطوير التّقنيات ابعديدة في  -
 نشاط ابؼؤسّسة: -0
الصّلب بغرض نقل البتًكؿ كالغاز الطبّيعي أىم نشاط للمؤسّسة يتمثّل في إنتاج الأنابيب ابؼصنوعة من ابغديد ك  

طن 022222كابؼاء ككل ابؼوانع برت ضغط عالر  بحيث تبلغ الطاّقة الإنتاجية للمؤسّسة في ابغالات العادية 
ملم  كىذا القطر بييّزىا عن بقية ابؼؤسّسات 0603إلذ224 ما بتُسنوياّ  كتنتج ابؼؤسّسة أنابيب يتًاكح قطرىا 

 احتياجاتمن إنتاج المجتمع  كما أنّها تسع  دائمّا لتغطية السّوؽ الدّاخلي كتلبية  %52م بػػ: الأخرل الأـ تساى
   مديرية الرّم"  كما أننّا بقد أنشطة بـتلفة منها:سونلغاز  سوناطراؾ“القطاعات: أكبر 
 بيع مشتقّات ابغديد للتّجار كابػواص كابؼقاكلتُ.  -
 الطاّكلات ابؼمزكجة كالزّكايا.بيع منتوجات الأنابيب ابؼربعّة   -



 انذراصت انمُذاوُت                     انفصم انثاوٍ:

 

37 

 صناعة الأنابيب ابػاصة بنقل البتًكؿ  الغاز  ابؼاء  كأيضا بصيع ابؼوانع ذات الضّغط العالر. -
تتمثّل ابؼواد الأكّلية التي تقوـ ابؼؤسّسة باستعمابؽا عل  شكل لفافات حديدية كالتي تقوـ بشرائها من مصنع  -

ارج كأبؼانيا كالياباف كفرنسا  كيصل كزف اللّفافات ابغديدية حوالر " أك تستوردىا من ابػSIDERابغجّار"
ساعة من خلاؿ ثلاث فرؽ 02/02" بدعدّؿ D.C.B.A طن  كتعمل ابؼؤسّسة بأربع خطوّات إنتاجية"02

 عمل في اليوـ  حيث أنّها تعمل باستمرار حتّى في أياّـ العطل كالأعياد الدّينية كالوطنية.
 الأنابيب:يوجد كرشتتُ لصناعة 

"أنبوب حلزكلش بالتّلحيم الإلكتًكلش LESBOBINESخاصة بتحويل ابؼادّة الأكّلية" الورشة الأكلذ: -
 الدّاخلي كابػارجي.

 خاصة بالتّغليف حسب استعمالات كل أنبوب:  الورشة الثانية: -
  أنابيب موجّهة لنقل البتًكؿ يتم تغليفها من ابػارج فقط. -
 ليفها من الدّاخل كابػارج.أنابيب الغاز يتم تغ -
 أنابيب ابؼياه تطل  من الدّاخل ضدّ الصّدأ. -
 ابؼتعاملوف مع ابؼؤسّسة: - 0 

 : أ( العملاء
  بالإضافة إلذ سوناطراؾىي ابؼؤسّسة الوطنية  % 72العمل الرئّيسي للمؤسّسة كالذم بوتلّ ابؼرتبة الأكلذ بنسبة 

" جعلتها تكسب عملاء من iso9001 ياه حيث أف شهادة "كمؤسّسات توزيع ابؼ كسونلغازمؤسّسات أخرل  
"التي تشرؼ عل  إبقاز مشركع عتُ صالح لنقل BRITUSH PETROLUMخارج الوطن مثل شركة"
 ".BICTELالغاز كالشّركة الأمريكية"

 : ب( ابؼورّدكف
ككل مستلزمات العملية  بيثلّوف أىم العناصر بالنّسبة للمؤسّسة كىم ابؼصادر التي بذلب منها ابؼادة الأكّلية

الإنتاجية  كما أف ابؼؤسّسة تقوـ بعملية اختيار ابؼورّدكف ابؼناسبوف عل  أساس معلومات بـتلفة كالسّعر  شركط 
 تتعامل مع ابؼورّدكف داخليوف كخارجيوف. كمانهاالدّفع  كقت التّموين   

 ابؼورّدكف الدّاخليوف:  -0 -ب( 
 تقوـ بالشّراء منها كبقد من بينها: كىم بـتلف ابؼؤسّسات الوطنية التي

 "ابؼختصّة ببيع ابؼادّة الأكّلية. ALFASIDمؤسّسة" -
 "التي تقوـ بتموين ابؼؤسّسة بأسلاؾ التّلحيم.ENTPLمؤسّسة" -
 "ابؼختصّة ببيع الزيّوت كالوقود.NAFTALمؤسّسة" -
 "التي تقوـ ببيع الأكسجتُ كالأزكت.ENGIمؤسّسة" -
  تقوـ ببيع مواد الطّلاء."التيENAPCIمؤسّسة" -

 ابؼورّدكف ابػارجيوف: - 0 -ب( 
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 كىي ابؼؤسّسات ابػارجية التي بتزكيد ابؼؤسّسة بدختلف ابؼواد اللّازمة لنشاطها كمن بينها بقد:
 "الأبؼانية ابؼتخصّصة في أنتاج قطع الغيّار.SGGTمؤسّسة" -
 لأكّلية. "اليابانية التي بسوّف ابؼؤسّسة بابؼواد اCITOHمؤسّسة" -
 ابؼنتجة لأشرطة الأشعّة كابؼنتجات ابؼتطوّرة.  البلجيكية"NY. AGFACEVAERTمؤسّسة" -
 (. التّغليف )البولر تيلاف" الفرنسية التي تقوـ بإنتاج مواد ATOFINAمؤسّسة" -
 " الفرنسية ابؼتخصّصة في إنتاج كسائل ابؼراقبة ابؼخبرية.CONTROLABمؤسّسة" -

 : ج( ابؼنافسوف
"ابعزائرية للأنابيب ىي ابؼنافسة الوحيدة عل  ابؼستول الوطتٍ  أمّا عل  ابؼستول ALFATUSبر مؤسّسة "تعت

"الأبؼانية من أىمّ ابؼنافستُ  أفّ ابؼؤسّسة لا تولر اىتمامّا كبتَنا بدنافسيها في BENDERالعابؼي بذد مؤسّسة"
 السّوؽ. 

 : د( الوسطاء
 تُ سواء كاف ىذا ابؼنتج بذارة بصلة أك بذزئة أك ككلاء.ىم عناصر الربّط ابؼستهلكتُ كابؼنتج

 :ك( ابغكومة
كىي ابؼسؤكلية عن فرض التّشريعات كالقوانتُ ابؼتعلّقة بنشاط ابؼؤسّسة  كبقد من بتُ ىذه ابؼسؤكليات فرض 

وادىا الأكّلية من كالتّصدير  كما أف الدّكلة تفرض عل  ابؼؤسّسة شراء م الاستتَادالضّرائب كبرديد الأسعار كقوانتُ 
 "من أجل تنمية الصّناعة المحلّية.SIDARشركة "

 



 انذراصت انمُذاوُت                     انفصم انثاوٍ:

 

39 

دراسة وتحليل الهيكل التّنظيمي المطلب الثالث:  
تتجلّ  أبنية ابؽيكل التّنظيمي للمؤسّسة في برديد بـتلف ابؼسؤكليات ككذلك ابؼهاـ  كىذا من أجل الوصوؿ إلذ 

رقّابة كالتّنظيم كالسّتَ ابغسن بؼختلف العمليات كالأنشطة  الأىداؼ السّابقة  ككذلك من أجل ابؼساعدة في ال
 كبؿاكلة التّنسيق بتُ الوظائف للبلوغ إلذ الأىداؼ بأقلّ التّكاليف. 

 سنحاكؿ من خلاؿ دراسة ابؽيكل التّنظيمي للمؤسّسة كالوضّح في الشّكل التّالر:
 "ALFAPIPEنابيب " ابؽيكل التّنظيمي للمؤسّسة ابعزائرية لصناعة الأ (00)الشّكل رقم: 

 
 ابؼصدر: مديرية ابؼوارد البشرية

 

 

 سكرتاريـــــة المديـــــر

 احتياجات مستقبلية التّسيير  مساعد مدير الأمن

التّغليف دائرة تحهٍم انفروقاث ما  المديرية المالية المديرية التّقنية مديرية التموين 

 بٍن الاحتٍاجاث

مديرية الموارد 
 البشرية

دائرة 
 الإعلام

دائرة 
 التّغليف

دائرة 
ضمان 
 الجودة

ةدائرة الصّيان  

دائرة 
 المستخدمين

دائرة 
الإدارة 
 العامة

دائرة 
 الإعلام

ئيالمساعد القضا  

 دائرة الشّراء

تسيير 
 المخزون

دائرة 
الميزانية 
 والمراقبة

دائرة 
المحاسبة 

 العامة

 دائرة الخزينة

 دائرة التّجارة

مساعد 
المدير 
لرقابة 
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ابؼدير العاـ: بيثّل أعل  سلطة في ابؼؤسّسة  حيث يقوـ بالإشراؼ عل  ابؼديريات التّابعة بؽا  كما يقوـ  -0
 ات.القرارات من أجل برقيق كتنمية كتطوير ابؼؤسّس كابزاذبإصدار الأكامر كالتّعليمات 

السكرتارية: ىي ذلك ابعهاز من العاملتُ ابؼنظّم كابؼساعد الأبين للمدير كابؼسؤكلتُ في إبقاز كأداء  -2
أعمابؽم الوظيفية كالتي تقدّـ مساعدات كخدمات للإدارة سواء فنّية أك مكتبية  كتقوـ بدعاكنة تلك 

يلزمها من معطيات كبيانات  كبدراقبة الوحدات الإدارية  كتعتبر القلب النّابض الذم بيد كآفة الأجهزة بدا 
 ابؼديريات الأخرل كتتبّع الابكرافات أثناء حدكثها للتّقليل من الأخطار.

مساعد الأمن الصّناعي: مهمّتو تولر كل ما بىص الأمن الدّاخلي كابػارجي للمؤسّسة  كما أنوّ يقوـ  -3
عيتهم بدختلف إجراءات الوقاية  بإعطاء التّعليمات للعمّاؿ لتفادم ابغوادث المحتمل كقوعها  كتو 

بالإضافة إلذ إقامة دكريات مراقبة يومية حوؿ الورشات كابؼصالح لضماف ستَ نشاط عل  أحسن 
 الظرّكؼ.

مساعد ابؼدير لرقابة التّسيتَ: مهمّتو السّهر عل  مراقبة كمتابعة بـتلف العمليات بؼديريات ابؼؤسّسة   -4
ات بكل صرامة كجدّية  كذلك من خلاؿ الربّط كالتّنسيق بتُ كبورص عل  تطبيق بصيع الأكامر كالقرار 

 ابؼهاـ ابؼختلفة بعميع ابؼديريات كمصابغها  بالإضافة إلذ متابعة العمل.
 ابؼديريات: يوجد بطس مديريات كىي عل  التّوالر: -5
  من برديد معايتَ  لاقاانطمديرية التّقنية: كتعدّ الركّيزة الأساسية الإنتاجية  إذ تقوـ بوضع البرامج الإنتاجية

الإنتاج كابؼدّة اللّازمة لعمليات الإنتاج  كىي بررص عل  تقدلص بـتلف ابػصائص كابؼواصفات ابؼتعلّقة 
بالاستثمارات ابعديدة  كتضم الدّكائر كابؼصالح التّالية: دائرة صنع الأنابيب  دائرة ضماف ابعودة  دائرة 

 .التّغليف  دائرة الصّيانة  مصلحة البربؾة
   مديرية ابؼوارد البشرية: تتولّذ ىذه ابؼديرية السّهر عل  مصالح ابؼستخدمتُ  سواء من حيث التّوظيف

كالتّدريب  كالتّأىيل  كالتّحفيز  كالتًّقية  كتوزيع الأجور  كابؼكافآت  كالعطل  كتوفتَ التّأمتُ الشّامل بؽم  
أساس معلومات ابؼديرية من بـتلف الإدارات  الضّماف الاجتماعي كذلك عل  الاجتماعية ابذاهكالوظيفة 
كما تضم ثلاثة دكائر كىي: دائرة ابؼستخدمتُ  دائرة التّسيتَ  دائرة الإعلاـ الآلر  مساعد  الأخرل 

 قضائي كما ىو موضّح في الشّكل التّالر:
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 ALFAة لصناعة الأنابيب"التّنظيمي لإدارة ابؼوارد البشرية للمؤسّسة ابعزائري [: الشّكل00رقم ]الشّكل 
PIPE" 

 
 ابؼصدر: مديرية ابؼوارد البشرية.

 
مصلحة تسيتَ العاملتُ: مهمّتها حفظ كل ما يتعلّق بشؤكف العاملتُ  دخوؿ  خركج  تغيّب  ...إلخ. كما  -

وـ الأكّؿ كحتّى خركجو إلذ التّقاعد  كىي برتوم عل  بصيع ابؼعلومات ابؼتعلّقة بالعامل منذ دخولو للمؤسّسة في الي
 خلية دراسات التّوظيف كالتّكوين  خلية طب العمل  خلية تسيتَ العاملتُ. خلايا:تضم ثلاث 

دراسات التّوظيف كالتّكوين: تقوـ ىذه ابػلية بدراسات ملفات التّوظيف  فعندما يتقدّـ شخص بطلب  أ( خلية
ابؼؤسّسة من مناصب عمل    احتياجاتملتُ بدراسة ملفّو كمطابقة ذلك عل  عمل تقوـ ىذه ابػلية ابؼكوّنة من عا

 بـتلف التّخصّصات. فيكما تقوـ ىذه ابػلية بدراسة ملفات التّكوين ابؼهتٍ 
طب العمل: بؽذه ابػلية دكر حسّاس عل  مستول ابؼؤسّسة  فهي ابػلية التي تقوـ باستقباؿ العاملتُ  ب( خلية

ابؼؤسّسة فهي تعطي ابؼوافقة أك عدـ ابؼوافقة للعامل بالنّسبة بؼنصب عملو كذلك بعد إجراء عند أكّؿ خطوة بؽم في 

 دائرة التّسويق

 مصلحة البرمجة

مديريـــــــة المــــــــوارد 
 البشريــــــــة

 دائرة التّسيير

مصلحة تسيير 
 العاملين

دائرة الإدارة 
 العامة

حة الإدارة مصل
 العامة

دائرة الإعلام 
 الآلي

دراسات خلية 

التّوظيف 
 والتّكوين

خلية طب 
 العاملين

خلية الإدارة 
 العامة

 خلية النّقل
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في الفحوصات الطبّية  كما تقوـ ىذه ابػلية بدعابعة العمّاؿ داخل ابؼؤسّسة كالسّهر عل  سلامتهم  فهي مهمّة 
 عنها. الاستغناءكلا بيكن  ابؼؤسّسة
تسيتَ العاملتُ: تتكوّف ىذه ابػلية من رئيس إضافة إلذ بطسة مستَّين  فهي تقوـ بحساب أياّـ العمل  ج( خلية

كىذا لدفع الأجرة لكلّ عامل حسب الأياّـ التي عملها في ابؼؤسّسة  فهذه ابػلية بؽا دكرىا الأساسي في ابؼؤسّسة 
 فهي تعتبر لبّ ابؼؤسّسة كالشّكل 

 التّالر يوضّح ذلك:
 "ALFA PIPEبؼصلحة تسيتَ العاملتُ بؼؤسّسة" [ التّنظيمي01] رقم: الشّكل

 
 مصلحة تسيتَ العاملتُ. ابؼصدر:

 
  ابؼديرية ابؼالية: تعد من أىم ابؼديريات لدل ابؼؤسّسة كذلك لأفّ عملها حسّاس نوعا ما مقارنة مع باقي

الية كالمحاسبية كذلك بتحليل ابغسابات كمراقبة بـتلف التّصربوات ابؼديريات  إذ تهتمّ بدختلف عمليات ابؼ
من رقم العمّاؿ بؼعرفة الضّرائب كاجبة الدّفع  كما تهتمّ بإعداد بـتلف الدّفاتر كالسّجلّات المحاسبية  

الية إضافة إلذ القياـ بإعداد بـتلف ابؼيزانيات كمراقبتها   كىذا كلّو بهدؼ برديد الوضعية أك ابغالة ابؼ
العامّة للمؤسّسة كمتابعة ستَ  النّشاط  كىي تضم: إدارة ابؼيزانية كابؼراقبة  دائرة المحاسبة العامة  دائرة 

 ابػزينة.
  ابؼديرية التّجارية: تعتبر بنزة كصل بتُ الشّركة كالزبّائن حيث تقوـ بتلقّي كآفة الطلّبيات كالعركض ابؼقدّمة

ت صرؼ ابؼنتوج كتعمل عل  تلبية أكبر عدد بفكن من الطلّبيات  بكل الإجراءا كما تهتمّ لدراستها   
 دائرة التّجارة  دائرة التّسويق.  كتضم:

 :تعتبر ىذه ابؼديرية كسيطاّ بتُ ابؼؤسّسة كابؼورّد  فيقوـ بإعداد برنامج التّموين إمّا عن طريق  مديرية التّموين
  إضافة إلذ حرصها عل  الاستتَادريق ابؼختلفة للمؤسّسة من الدّاخل أك عن ط الاحتياجاتجلب 

التّخزين الأمثل كتوفتَ ما برتاجو ابؼؤسّسة من مواد أكّلية كلوازـ بالكمّية ابؼطلوبة كأقل سعر كفي الوقت 
 ابؼناسب  كتضم: دائرة الشّراء  دائرة تسيتَ ابؼخزكف.

 خلية الإعلام الآلي

مصلحة تسييــــر  خلية تسيير العاملين
 العامليـــــــــن

خلية تسيير 
 العاملين
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 الطريقة المتبعة   المطلب الرابع:
 إلذ أدكات بصع البيانات  بالإضافة مصادر البيانات كأىم الدراسة  عينةك  بؾتمع عل  يتضمن ىذا ابؼطلب التعرؼ

  .الدراسة وعينةالفرع الأول: مجتمع 
 22كقد بً توزيع مؤسسة اقتصادية ربحية  ALFA PIPE كموظفات  من بصيع موظفييتكوف بؾتمع الدراسة 

للمستجوبة لشرح ابؽدؼ من توزيعها كإبعاد استبياف عل  عينة الدراسة بطريقة عشوائية عن طريق التسليم ابؼباشر 
ملغاة لعدـ إجابة ابؼستجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوبة عل  كامل 10استبياف منها 13الغمػػػػػػػػػػػػػػػػوض الذم قد يكتنفها  كبً استًداد 

 .استبياف 10سة يكوف عدد الاستبيانات ابػاضػػػػػعة للدراسة أك عينػػػػػػػػػػػػػػػػة الدرا كبذلكالأسئلة  
 

 التوزيع التكرارم للاستبيانات (:3ابعدكؿ رقم )

 البيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف
 الاستبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف

 النسبة العدد

 %022 40 عدد الاستمارات ابؼوزعة 

 %00.3 3 عدد الاستمارات غتَ ابؼستًجعة

 %  5.3 03 عدد الاستمارات ابؼلغاة 

 %62 32 عدد الاستمارات الصابغة 

 من إعداد الطالبتتُ اعتمادا عل  نتائج الاستبياف ابؼصدر:
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 .المتبعة  والإجراءاتالأدوات  الفرع الثاني:
ذات العلاقػػػػػػػػة  كالثانويػػػػػػػةلقػػػػػػػد بً الاعتمػػػػػػػاد علػػػػػػػ  بؾموعػػػػػػػة مػػػػػػػن البيانػػػػػػػات الأكليػػػػػػػة  :الدراســـــــةبيانـــــــات  .0

   :يليفيما  كتتمثلبدوضوع الدراسة  
 كمػػػػػابسػػػػػػػػثل بيانػػػػػات ابعانػػػػػب النػػػػػػػػػػػػظرم مػػػػػن الدراسػػػػػة حيػػػػػػػػػػػث حػػػػػػػػاكلنا حسػػػػػب اسػػػػػتطاعتنا  كىػػػػػي: ثانويػػػػػةات بيانػػػػػ

الأدبيػػػػػػػػػات  كمراجعػػػػػػػػػةالقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػياـ بعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلية مسػػػػػػػػػح للدراسػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػابقة  كأدكاتتػػػػػػػػػوفرت لػػػػػػػػػدينا مػػػػػػػػػن كسػػػػػػػػػائل 
 التنافسية. كابؼيزة اءاتكالكفابؼنشػورة حوؿ دكر التسيتَ التقديرم للوظائف 

  في البيانات التي سيتم ابغصوؿ عليها من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية. حيث اعتمدنا في  كتتمثل :أكليةبيانات
 كموظفاتبصعها عل  الاستبياف الذم يتضمن بؾموعة من الأسئلة  طرحت عل  عينة عشوائية من ابؼوظفتُ 

 ALFA PIPEمؤسسة 
 .أدوات جمع البيانات .2
 السابقة فيعل  الدراسػػػػػػػات  بناءاتبصع البيانات  كقدبً تصميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمو  كابؼقابلة فيالاعتماد عل  الاستبياف قمنا ب

كقد بً إعداده  اللازمة لاستكماؿ ابعػػانب التطبيقي. كالثانويةبؾػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ ابؼوضوع للحصوؿ عل  البيانات الأكلية 
 :الرعل  النحو الت

  ابؼعلومات؛إعداد استبياف أكلر من أجل بذميع 
  البيانات؛عرض الاستبياف عل  ابؼشرفة من أجل اختبار مدل ملائمتو لتجميع 
  ابؼشرفة؛تعديل الاستبياف بشكل أكلر حسب ما اقتًحتو 
 بً عرض الاستبياف عل  بؾموعة من المحكمتُ الذين قاموا بدكرىم بتقدلص النصح كالإرشاد كتعديل 
؛كحذؼ ما    يلزـ
 ( 20الوصوؿ إلذ الصيغة النهائية بعد التعديلات كالتصحيحات كما ىو موضح في ابؼلحق رقم)؛ 

 توزيع الاستبياف عل  بصيع أفراد العينة لتجميع البيانات اللازمة للدراسة. .3
 الاستبيان: محتوى

ىدفها الأكادبيي  فػػػػػػػػػػػػوكتعريالاستبياف عل  مقدمة لأجل تقدلص موضوع الدراسة للمستقصي منهم  احتول
 كلتشجيعهم عل  ابؼشاركة في ابؼوضوع. حيث قمنا بتػػػػػػػػػػػػقدلص الدراسة عل  أنها في إطار أكادبيي

عل  ابؼيزة التنافسية. ككذا تبياف إف كانت ىناؾ  كدكرىا كالكفاءاتىدفػػػػػػػػػها تبيػػػػػػاف التسيتَ التقديرم للوظائف  كأف
الشخصية في توليػػػػػػػػػػػػػها ىاتو ابؼنػػػػػػػػػػػػاصب كما بسػػػت الإشارة إلذ أف بصيػػػػػػػػػػػع  معنويا للخصائصدالة علاقة ذات 

كتتمثل أقساـ الاستبياف   .البيانات التي سيتم ابغصوؿ عليها لن تستخدـ إلا لأغػػػػػػػػػػػػػراض البحث العلمي فقط
 كالآبٌ:

  َات متعلقة بابػصائص الشخصية لعينة الدراسة.القسم الأكؿ: يتضمن متغت 
  التنافسية  في ابؼيزة كالكفاءاتالقسم الثالش: يتضمن التسيتَ التقديرم للوظائف 
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 كالكفاءاتبؿور التسيتَ التقديرم للوظائف  (: أبعاد4ابعدكؿ رقم )

 

 

 

 

التسيتَ التقديرم 
للوظائف 
  كالكفاءات

 عدد الفقرات المحور أبعاد الرقم

 22 برديد الاحتياجات الكمية  20

 22 برديد الاحتياجات النوعية  20

 23 تكوين الكفاءات  21

 24 الكفاءات  كتقييمتوصيف الوظائف  22

 07 المجموع 

 من إعداد الطالبتتُ ابؼصدر:
ن   لتحديد أبنية كل بند مLikertScale بً إعداد الأسئلة عل  أساس مقياس" ليكارت "ابػماسي كقد

 التالر:بنود الاستبياف كما ىو موضح في الشكل 
 أبنية بنود الاستبياف (:5ابعدكؿ رقم )

 
 
 
 

 من إعداد الطالبتتُ ابؼصدر:
كيتم ذلك بحساب طوؿ الفئة  راء كتفستَ البيانات نعتمد عل  مستول الأثر للمتوسط ابغسابيالآ ابذاهكلقياس 
 عدد ابؼستويات كذلك كما يلي: قسمتها عل  كمنتمأكلان 

 0.11=         0 –3ابػماسي( = ابؼقياس  )فيأدلس طوؿ للفئة  –طوؿ الفئة   =   أعل  طوؿ للفئة 
 1عدد ابؼستويات                                         

 
 
 
 

 غتَ موافق بشدة غتَ موافق بؿايد موافق موافق بشدة 

 0 0 1 2 3 الدرجة
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 الر:التفيصبح التوزيع حسب ابعدكؿ 
 الأثر للمتوسطات ابغسابية (: مستول6جدكؿ رقم )

 ابؼستول ابؼتوسط ابؼرجح

 منخفض 0.11إلذ  0من 
 متوسط 1.44إلذ  0.12من 
 مرتفع 3إلذ 1.45من 

 من إعداد الطالبتتُ ابؼصدر:
 متغيرات الدراسة .4
في المحددات  ابؼتمثلةحيدة أىدافها  تضمنت ىذه الأختَة متغتَات ك  كبرقيقبؼعابعة مشكلة الدراسة  استكمالا

 التنظيمية بالإضافة إلذ ابػصائص الشخصية لعينة الدراسة.
  :يشتمل عل  بؾموعة من الأبعاد ابؼتعلقة بالتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات.المتغير المستقل 
  :ابؼيزة التنافسية. كيتمثل فيالمتغير التابع 

 . المتبعة والإجراءاتالأدوات  الخامس:المطلب 
 .المستخدمة والقياسيةالأدوات الإحصائية  الأول:الفرع 

 الاستبيان:صدق   .0
قامت الطالبتتُ بالتأكد من الصدؽ الظاىر لفقرات الاستبياف من خلاؿ عػػػػػػرضو عل  بؾػػػػػػػػػػػموعة من   

تجارية ك علػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ التسيتَ من أعضاء ابؽيئة التدريسية في كلية العلوـ الاقتصادية ك ال المحكمتُ ؛ تألفت من أساتذة
من جامعة غرداية   SPSS 00من جامعات بـتلفة ك متخصص في التحليل الإحصائي للبيانات بواسطة برنامج 

( بقصػػػػػػػػػػػػػد الإفادة من خزينػػػػػػػػهم ابؼعرفي بفا 21بالإضافة إلذ الأستاذة ابؼشرفة .كما ىو موضح في ابؼلحق رقم )
الاستبياف أكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػثر دقة كموضوعية   كما قامت الطالبتاف بالاستعانة بالدراسات كالبحوث السابقة التي بهعل 

 تناكلت ابؼوضوع.
 كبذلكعل  ضوء مقتًحاتهم  كتعديلكقد بً الاستجػػػػػػػػػابة لآراء الأساتذة المحػػػػػػكمتُ كالقياـ بدا يلزـ من حذؼ 

صورتو النهائية ليتم تطبيقو عل  عينة الدراسة. كما حرصنا عل  أف يتم ملأ الاستبياف في خرج الاستبياف في 
 حضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورىا لتوضيح ما صعب فهمو. الأمر الذم يزيد من الاطمئناف إلذ صحة النتائج ابؼتوصل إليها.

 الاستبيان:ثبات   .2
في  ابؼستجوبتُمن مصداقية  كللتأكد العوامػػػػػػػػػػل ابؼراد قياسها من أجل البرىنة عل  أف الاستبياف يقيس 

فإذا لد يكن  (0 -2)يأخذ قيما بتُ  كالذم نباخ الإجابة عل  أسئلة الاستبياف بً استخداـ معامل ألفا كرك 
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ف قيمة العكس فإذا كاف ىناؾ ثبات قوم أك تاـ فإ كعل   2ىناؾ ثبات في البيانات فإف قيمة ابؼعامل تساكم 
   0ابؼعامل تقتًب أك تساكم 

 (22)رقم  يلي: ابؼلحقالنتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائج كما  نباخ كانتكفي دراستنا بعد إجراء اختبار ألفا كرك 

 قيم ألفا كرك نباخ للاستبياف (:7جدكؿ رقم )
 كركمنباخ  قيمة ألفا عدد الفقرات المحور 

 2.616 07 التسيتَ التقديرم لوظائف كالكفاءات 
 2.630 00 ابؼيزة التنافسية 

 2.654 10 المجموع 
 spssعلى مخرجات  الطالبتين اعتمادامن إعداد  المصدر:

( 2.654ابؼوضحة في ابعدكؿ أعلاه عل  بستع الأداة بصورة عامة بدعامل ثبات عاؿ ) كركمنباخألفا   تدؿ قيمة
عليها في  الاعتمادبؿاكره يتمتع بدرجة من الثبات بيكن بجميع  الاستبيافكىذا يدؿ عل  أف   0يقتًب إلذ  كالذم

 .التطبيق ابؼيدالش للدراسة

 قياس صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان: .3
 كذلك (Pearson Correlation Coefficient) بتَسوفيكػػػػػػػػػػػػػوف ذلك من خػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ معامل ارتباط 

 (23)ابؼلحق رقم  التالر: أنظرىو موضح في ابعدكؿ  حدم  كمابؿور عل  بحساب معاملات الارتباط بتُ كل 
 : معامل الارتباط(02)ابعدكؿ رقم 

 Sigمستول الدلالة  معامل الارتباط الأبعاد 
 2.203 *2.173 التسيتَ التقديرم لوظائف كالكفاءات

 2.203 *2.173 ابؼيزة التنافسية 
 2.222 **2.664 الاستبياف ككل

 spssمن إعداد الطالبتاف اعتمادا عل  بـرجات  ابؼصدر:

الاستبياف ككل  كمع * ارتباط متوسط2.173تراكحت مابتُ كالتييوضّح ابعدكؿ معاملات الارتباط مع المحورين 
الارتباط ابؼوضحة    إذف فمعاملات0.05عند مستول الدلالة لكل الأبعاد أقل من  عالر  * ارتباط*2.664

 كىذا يؤكد صدؽ الاتساؽ الداخلي لأداة الدراسة.  α = 0.05لةدالة عند مستول الدلا
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 .المستخدمة في معالجة البيانات والأدواتالبرامج  الثاني:الفرع 
أك المجموعة الإحصائية للعلوـ  الاجتماعيةبً استخداـ كل من برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ 

كبرنامج إكساؿ  Statistical Package For the Social Sciences: (SPSS 22)الاجتماعية
 كىي:  كلقد بً استخداـ بؾموعة من الأساليب الإحصائية ابؼناسبة لتحليل البيانات 0202

   كركمنباخمعامل ألفاAlpha Cronbach’ s  الثبات؛لقياس 
الاتساؽ الداخلي  لقياس (Pearson Correlation Coefficient) بتَسوفمعامل الارتباط 

 للاستبياف؛
  للعينة؛للخصائص الشخصية  كالتكراراتابؼئوية النسب 
  الأثر؛ابؼعيارم لتحديد مستول  كالابكراؼابؼتوسط ابغسابي 

 بؼعرفة طبيعة توزيع ابؼتغتَ الكميà 1 échantillon (Kolmogorov- Smirnov) اختبار
 الدراسة؛بؼتغتَات 
  اختبارTtest  ُمستقلتتُ؛لعينتت 
 برليل التباين الأحادم اختبار (One WayAnova) F :كجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػود الاختلافات لاختبار 
 عدمها؛الاحصائية من  

بتُ ابؼتوسطات  ( للمػػػػػػػػػػػقارنات البعػػػػػػػػػػػػديةLeast Significate Difference) LSDاختبار
 ابغسابية.
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 :المبحث الثاني: تحليل محاور الدراسة ومناقشة النتائج
حث إلذ عرض نتػػػػػػػػػػػػػػػػائج بعض الأسػػػػػاليب الإحصائية الوصػػػػػفية التي أفرزىا الاستبياف  من خلاؿ يهػػػػدؼ ىذا ابؼب
 دكر فيبؽا  كالكفاءات التيالتقديرم للوظائف  حوؿ التسيتَ كالتػػػػػػػػنفيذيةالإدارة الوسط   ابؼوظفتُ فيبرػػػػػػليل نراء 

 التنافسية.ابؼيزة 

باختبار الفرضيات  يتعلق مطلبتُ  الأكؿ يتعلق بعرض نتائج الدراسة  أما ابؼػػػػطلب الثالشيضم ىذا ابؼبحث 
 للوصوؿ إلذ استنتاجات. كمناقشتها

 عرض نتائج الدراسة الميدانية الأول:المطلب 
عينة بتحليل النتائج ابؼتعلقة بابػصائص الشخػػػػػػػػصية لأفراد  عينة الدراسة ككصففي ىذه ابؼطلب سيتم عرض 

 الاقدمية. العلمي ابؼؤىل  العمر  ابعنس  حيث الدراسة من 
 :يبيّنها ابعدكؿ التالر :حسب الجنسخصائص عينة الدراسة  .0

 : توزيع أفراد العينة حسب ابعنس(00)جدكؿ رقم 
 
 
 
 
 

 spssمن إعداد الطالبتاف اعتمادا عل  بـرجات  ر:ابؼصد

% لاف 4.1بلغت  أناث حيث% أكبر من نسبة 71.6بلغت  الذكور حيثنلاحظ اف ابعدكؿ يظهر اف نسبة 
 قدرات بدنية عالية. شاقة يتطلبطابع أشغاؿ  ابؼؤسسة ذات

 :ابعدكؿ التالر : يبيّنهاالعمرخصائص عينة الدراسة حسب  .2

 توزيع أفراد العينة حسب العمر (:00)ابعدكؿ رقم 
 
 
 
 

 العمر

 %النسبة ابؼئوية  التكرار الفئة 

 2 2 سنة 20أقل من 
 00.7 5 سنة 07- 02من 
 21.6 02 سنة17-12من 
 06.0 7 سنة27-22من 

 4.1 0 سنة 32أكثر من 

 النسبة  العدد متغتَات الدراسة حسب ابعنس
 %93.8 12 دكر 
 6.3% 20 أنث  

 %100 10 المجموع 
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 022 10 المجموع

 spssمن إعداد الطالبتتُ اعتماد عل  بـرجات  ابؼصدر:

 

(  27-22بٍ الفئػػػػػػػة الرابعة ) %21.6( بنسبة 17 -12يظهر أف أكبر نسبة ىي الفئة الثالثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ) ابعدكؿ 
  %4.1سنة بنسبة  33بٍ الفئة ابػامسة أكثر من %00.7( بنسبة  02-07بٍ الػػػػػػػػػثانية الفئة ) %06.0بنسبة 

سنة كأغلبهم من فئة الشباب ىذا 12ػػػتُ  عينة الدراسة بابؼؤسسة يفوؽ سنهم كمنو بيكن القوؿ  أف معظم موظفػػػػػػػػ
يعتٍ أف ىذه النتيجة تنسجم مع طبيعة أفراد المجتمع ابعزائرم كونو بؾتمع فتي  كأف ىذه الفئة العمرية ىي الأكػػػػػػػػثر 

الفئة الأكثػػػػػر حيوية  كأنهابة للرجاؿ . إقبالا ك قبولا في عمليات التوظيف كذلك لسهػػػػػػػػولة شركط التوظيف بالنس
 ابؼوالر يوضح توزيع أفراد العينة كفقا بؼتغتَ العمر. البيالش كالرسمكنشاط كعي بفا قد ينعكس عل  حسن الأداء. 

 في ابعدكؿ التالر: كتظهر :خصائص عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي .3

 العلميتوزيع أفراد العينة حسب ابؼؤىل  (:02)ابعدكؿ رقم 

 
 
 

 

 

 

 

 

 spssعل  بـرجات  الطالبتتُ اعتماداابؼصدر: من إعداد 

عليا دارسات  كمستول  %40.3 جامعي بنسبةنة الػػػػدراسة مستول عي من ابؼوظفتُيتضح من ابعدكؿ أف أغلبية 
يت ابؼؤسسة طبقت سياسة التوظيف الأمر الذم يساعد عل  إبراز مستول ابؼؤىل العلمي ح%06.6 بنسبة
في  داء ابؼؤسسةالأالعليا قصد ارتقاء بابؼستول  عل  كجو ابػصوص كأصحاب الدارسات رجي ابعامعاتاابػ

 ابؼؤسسة. التنافسية لدل تطوير ابؼيزةاىم في الاقتصاد بفا يس

 

 

 
 
 

ابؼؤىل 
 العلمي  

النسبة ابؼئوية  التكرار الفئة 
% 

 4.1% 0 بكالوريا 
 40.3% 02 جامعي 

 06.6% 4 دراسات عليا 
 00.3% 2 مؤىلات أخرل

 022 10 المجموع
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 : تبرز من خلاؿ ابعدكؿ التالر:خصائص عينة الدراسة حسب عدد الاقدمية .4
 : توزيع أفراد العينة حسب الاقدمية (02ابعدكؿ رقم )

 

 

 

 

 

 

 spssابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ اعتمادا عل  بـرجات 

 12.2من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه نلاحظ توزيع النسب حسب عدد السنوات أقدمية حيث بهب نسبة  
الدين   %06.53نسبة  سنوات كأما 02إلذ 3ا بتُ خبرتهم م   %06.0سنة كنسبة  03خبرتهم أكثر من  %

سنة بيكن اف نستنتج أف أغلبهم من توظيفهم في الفتًة تأسيسية لا 03كأهقل كسنوات  3بتُ كبؿصورة  خبرتهم
 يفتقركف لأقدمية كمنو زيادة في رصيدىم كخبرتهم العلمية.

من خلاؿ  كرفضػػػػػػػػػػػػػػػػهامدل قبػػػػػوبؽا  كاختبارفرضيات الدراسة  اختبارقامت الطالبتاف في ىذا ابعزء عل        
التباين  كقبل ذلك بً  F كاختبار لعينتتُ مستقلتتُ Tاختبارابؼعيارية   كالابكرافاتابؼتوسطات ابغسابية  استخداـ
  يلي:كما   كذلكالتوزيع الطبيعي  اختبارإجراء 

  :الطبيعيالتوزيع اختبار  .0

بً إجػػػػػػػػػػػراء اختػػػػػػػػػػػػػػػػػبار  لتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوزيع الطبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعي لنتائػػػػػػج الدراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ابغػػػػػػػػػػػػػػػػػػاليةلغرض التحقػػػػػػػػػػق من ا
(Kolmogorov- Smirnov) انت مستول تكوف البيانات تتبع التوزيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع الطبيعي إذا ك حيث

 .2.23ابؼعػػػػػػػػػػػػػنوية لأبعاد الدراسة أكبر من 

بؼعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا كونو  بظر نوؼ -كوبؼوجركؼ  اختبار باستخداـقمنا   
ا  حيث العلمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات طبيعي الاختباراتالفرضيات لأف معظم  اختبارضركرم في حالة 

 سنقوـ بتحديد النظرية الصفرية البديلة كما يلي:
 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي: H0الفرضية الصفرية 

 .الاختبارالبيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي  كابعدكؿ التالر يوضح نتائج : H1الفرضية البديلة 

 

 
 
 

 الاقدمية 
 

 %النسبة ابؼئوية  التكرار الفئة 

 06.53 4 سنوات  3اقل من 
 06.0 7 سنوات  02-23من 
 06.53 4 سنة  03الذ 02من 
 12.2 00 سنة  03من  أكثر

 022 10 المجموع
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 اختبار التوزيع الطبيعي (:04ابعدكؿ رقم )

 spssعل  بـرجات  اعتمادامن إعداد الطالبتتُ  ابؼصدر:

 أف البيانات  بفا يعتٍ Sig> 0.05وية لكل الأبعاد أكبر من( أف مستول ابؼعن04يتضح من نتائج ابعدكؿ رقم )
حيث يتجو برليلنا بكو  H1الفرضية البديلة  كنرفض H0كبناء عليو نقبل الفرضية الصفرية  تتبع التوزيع الطبيعي.

 الطرؽ العلمية.
ت أف بؿورم الدراسة بىضعاف للتوزيع الطبيعي  إذ بلغ Z de Kolmogorov-Smirnovيؤكد اختبار 

كىي مستويات  2.236ك 2.634عل  التوالر عند مستول  2.633ك 2.424إحصائية الاختبار لديهما: 
كىذا يؤكد خضوع بؿورم الدراسة للتوزيع الطبيعي  ما بيكننا من استخداـ  2.23أكبر من مستول ابؼعنوية 

 .العلميةالاختبارات 

 النتيجة Z Sig قيمة ابؼتغتَ   الرقم 
 توزيع طبيعي 2.634 2.424 التستَ التقديرم للوظائف ك للكفاءت  0
 توزيع طبيعي 2.220 2.643 ابؼيزة التنافسية  0
 توزيع طبيعي 2.236 2.633 الاستبياف  1
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 الاستبيان:نتائج الفقرات 

ابذاه 
إجابات 
 العينة

الابكرا
 ؼ

 ابؼعيارم

ابؼتوسط 
ابغسا
 بي 

 الرقم  العبارة 

يتم برديد برامج التوظيف لتغطية الاحتياجات الكمية كالنوعية من  1.62 2.40 موافق
 الكفاءات البشرية .

0 

 0 يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد الوظائف التي سيتم إلغائها . 1.06 2.46 بؿايد 
 1 ط برديد الوظائف التي سيتم إنشائهايتم عل  ابؼدل ابؼتوس 1.37 2.44 موافق 
يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد عدد كنوعية الكفاءات البشرية اللازمة  1.43 2.56 موافق 

 لشغل الوظائف التي سيتم إنشائها .
2 

يتم برديد برامج التوظيف لتغطية الاحتياجات الكمية كالنوعية من  1.43 2.56 موافق
 الكفاءات البشرية

3 

 البعد الأكؿ: برديد الاحتياجات الكمية  1.37 2.46  موافق
 4 يتم اختيار العاملتُ كتوظيفهم بطريقة علمية كدكف بؿسوبية 1.03 2.62 بؿايد
 5 بررص ابؼؤسسة عل  جلب الكفاءات من ابػارج لنقل ابػبرة 1.27 0.26 بؿايد
املتُ كتقوـ بررص ابؼؤسسة عل  كشف جوانب الضعف في أداء الع 1.46 2.56 موافق

 بدعابعتها 
6 

 7 تعتبر ابؼؤسسة تطوير الكفاءات كالمحافظة عليها من أىم استًاتيجياتها . 1.74 2.60 موافق 
 البعد الثالش:  الاحتياجات النوعية 1.27 2.66 موافق 
موافق 
 بشدة 

تقوـ ابؼؤسسة بتكوين الأفراد العاملتُ لديها  كتطور معارفهم العملية  2.03 2.40
 لعلمية كا

02 

 00 بزضع الكفاءات في ابؼؤسسة إلذ تكوين نوعي. 2.06 2.31 موافق 
 00 لا بيس التكوين في مؤسستكم بصيع العاملتُ. 1.03 0.04 بؿايد
موافق 
 بشدة 

 01 ساعدؾ التكوين في تنمية مهاراتك كتطويرىا. 2.12 2.52

 02 شرية. بً برديد برامج لرفع مستول الكفاءة الب 2.03 2.54 موافق 
 البعد الثالث: تكوين الكفاءة  2.21 2.53 موافق
 03 بيتلك كل عامل بطاقة كصف بردد مهامو كمسؤكلياتو . .1.72 2.60 موافق 
 04 تقوـ ابؼؤسسة بتحليل الوظائف بصفة دكرية . 1.21 2.50 موافق 
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 ائف كالكفاءاتالتقدير للوظ لمحور التسيتَكالابكرافات ابؼعيارية  ابؼتوسطات ابغسابية (:04المحور الأكؿ: ابعدكؿ )

  الكمية.احتياجات  ول: تحديدالأالبعد 
 ابعدكؿ:خلاؿ  يتبتُ من

بغرداية  ALFA PIPEيتم في مؤسسة كالكفاءاتاف افراد العينة تتفق عل  كجود التسيتَ التقديرم للوظائف 
( 1.47) بلغ كالدمككل   كالكفاءاتالتسيتَ التقديرم للوظائف  ابغسابي لمحور خلاؿ ابؼتوسطدلك من  كيتضح
 الدراسة.اراء عينة  ابػماسي  كذلك حسبكانت بدرجة موافق حسب سلم ليكارت   ( معيارم2.53) كابكراؼ

كفقا لدراجة  الاصغر(عل  العموـ نستطيع ترتيب اجابات افراد عينة الدراسة ترتيبا تنازليا )من الاكبر الذ 
اقل ابكراؼ معيارم  فنختار ايهماطات حالة تساكم ابؼتوس حسابي  كفيحسب اقل متوسط  كىذاالاستجابة 

 يلي:الدم يبتُ لنا اقل تشتت بفكن كما 
( 2.46معيارم ) ( كابكراؼ1.37) الكميةبرديد الاحتياجات بلغت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور  -
ىدا  عل  موافقباقي المحاكر ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات ابؼوظفتُ العينة كانت بدرجة  الثالثة بتُفي ابؼرتبة  كيعتبر

ىدا يدؿ عل  مستول  ( ك1.06)( ك1.62المحور حيث حصرت ابؼتوسط ابغسابي للفقرات ىدا المحور بتُ )
 موافقة عالر.

يتم برديد برامج التوظيف لتغطية الاحتياجات ) الفقرة الاكلذحيث بلغ أعل  متوسط حسابي بؽدا المحور  -
( ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات 2.40معيارم ) كابكراؼ (1.62الكمية كالنوعية من الكفاءات البشرية( بدتوسط )

 افراد العينة كانت بدرجة موافق ام اف ابؼوظفتُ يقوموف بتحديد الاحتياجات الكمية 
فيما ات  في ابؼرتبة الثانية في ىدا المحور الفقرة الرابعة )يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد عدد كنوعية  -

معيارم  ( كابكراؼ1243( بدتوسط ابغسابي )ائف التي سيتم إنشائهاالكفاءات البشرية اللازمة لشغل الوظ
 موافق.بدرجة  العينة كانت( ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد 2.56)

( يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد الوظائف التي سيتم إنشائهااما ابؼرتبة الثالثة فكانت الفقرة الثالثة ) -
 موافق.( ك ىدا يدؿ عل  اف اراء العينة كانت ضمن درجة 2.44معيارم ) كابكراؼ( 1.37بدتوسط حسابي )

 05 بشريةبستلك ابؼؤسسة مؤشرات بؿددة لتقييم أداء الكفاءات ال 1.31 2.65 موافق 
 06 ساعد تقييم الكفاءات ابغالية للمؤسسة عل  تنميتها كتطويرىا  1.40 2.53 موافق 
معايتَ الأداء كاضحة لكل كظيفة  فهي تسهل عملية التقييم بعد الانتهاء  1.56 2.52 موافق 

 من التكوين.
07 

بة لكل كظيفة من يسمح تصميم الوظائف للإدارة بدراجعة ابؼهارات ابؼطلو  1.53 2.54 موافق 
 التكوين خلاؿ

02 

 البعد الرابع: توصيف الوظائف كتقيم الكفاءة  1.44 2.54 موافق 
 المحور الأكؿ: التسيتَ التقدير للوظائف كالكفاءات   1.47 2.53 موافق 
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 إلغائها( بدتوسطيتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد الوظائف التي سيتم اما ابؼرتبة الرابعة ىي الفقرة الثانية ) -
 درجة بؿايد العينة ضمنىدا يدؿ عل  انا اراء  ( ك2.46( كابكراؼ )1.06حسابي )

أف عملية الاتصاؿ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية كباقي الإدارات الأخرل تلعب استنتجنا  من خلاؿ ابؼقابلة  -
البشرية كالكفاءات   حيث تسمح بتحديد الاحتياجات من ابؼوارد مهما في برديد الاحتياجات الكميةدكرا 

ع اؿ مع بصي  بالإضافة إلذ ذلك مديرية ابؼوارد البشرية ىي الوحيدة في ابؼؤسسة  التي لديها اتصبشكل مرف كسلس
  كتتم عملية الاتصاؿ من خلاؿ كسائل حديثة تسمح بالاتصاؿ الداخلي بتُ الوحدات اك ابؼديريات كابؼصالح

ابؼصالح مثل البريد الالكتًكلش أك عن طريق الانتًانت ) عملية الاتصاؿ سلكي داخلي( أك عن طريق ابؼراسلات اك 
 .ابؽاتف بشكل سلس ك مرف

 
 حتياجات النوعية الا الثاني: تحديدالبعد 
( 2.66ابكراؼ معيارم ) ( مع1.27)النوعية  الاحتياجاتبرديد بلغت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور  -
ىدا  موافق عل بتُ باقي المحاكر ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات ابؼوظفتُ العينة كانت بدرجة  ابعة في ابؼرتبة الر  كيعتبر

ىدا يدؿ عل  مستول  ( ك1.46)( ك1.74دا المحور بتُ )المحور حيث حصرت ابؼتوسط ابغسابي للفقرات ى
 .موافقة عالر

اما اعل  متوسط حسابي بؽدا المحور كانت للفقرة الرابعة )تعتبر ابؼؤسسة تطوير الكفاءات كالمحافظة عليها  -
 (2.60معيارم ) كابكراؼ( 1.74) إستًاتيجياتها( بدتوسطمن أىم 

لمحور الفقرة الثالثة )بررص ابؼؤسسة عل  كشف جوانب الضعف في أداء في ابؼرتبة الثانية في ىدا ا تأبٌفيما  -
( ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد العينة  2.56) ( كابكراؼ1.46حسابي ) بدعابعتها( بدتوسطالعاملتُ كتقوـ 
 موافق.كانت بدرجة 

ف لتغطية الاحتياجات اما ابؼرتبة الثالثة في ىدا المحور فكانت الفقرة الاكلذ )يتم برديد برامج التوظي -
ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد  ( ك2.62) ( كابكراؼ1.03) البشرية( بدتوسطالكمية كالنوعية من الكفاءات 

 بؿايد.العينة كانت بدرجة 
اما ابؼرتبة الرابعة كانت ضمن الفقرة الثانية )بررص ابؼؤسسة عل  جلب الكفاءات من ابػارج لنقل ابػبرة  -

 بؿايد.( ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد العينة كانت بدرجة 026) راؼ معيارم( كابك1.27بدتوسط )
كظائف معينة داخل ابؼؤسسة كحلوؿ كظائف في حدث زكاؿ  كافانو سبق من خلاؿ ابؼقابلة  توصلنا

كعل   سنوات 4-سنوات3بطاقية ابؼناصب في ابؼؤسسة تتم فيها مراجعة بتُ  فمثلا: أخرل جديدة مكانها
كظائف قدبية  أيضا بفكن أف تتطلب  كبؿوكن إضافة كظائف جديدة عل  حسب التطور التكنولوجي أساسها بف
 50منصب  لكن بسبب التكنولوجيا ابعديدة تتقلص الذ ALFA PIPE100مؤسسة  الانتاجية فيالعملية 

 منصب مع التكوين.
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 الكفاءات.تكوين  الثالث: البعد
بحيث تساىم ادارة ابؼوارد   ابؼسؤكلتُانو ىناؾ تكوين بعميع ل الدراسة بؼؤسسة بؿ توصلنا من خلاؿ ابؼقابلة اف  

أف ابؼورد البشرم في حد  ن خلاؿ تكوين ابؼورد البشرم امالبشرية في خلق ك برستُ الاداء التنافسي للمؤسسة م
متطلبات ذاتو ىو ميزة تنافسية للمؤسسة لكن عندما بوظ  بتسيتَ جيد كتكوين مستمر لكفاءاتو بدا يلائم 

ابؼؤسسة كىنا تظهر ابغاجة للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كأنها ليست بؾرد التزاـ قانولش لكنها كذلك 
مهمة للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية للمؤسسة خاصة عل  ابؼدل ابؼتوسط ك ىدا من اجل مساعدة ابؼورد 

 ىداؼ ابؼؤسسة.أفة من اجل برقيق البشرم عل  تنمية ك تطوير مهاراتو بدا يناسب الوظي
 الاستبياف:من خلاؿ نتائج  كتوصلنا

ىدا يدؿ عل   ( ك2.53معيارم ) كابكراؼ( 2.21بلغت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور تكوين الكفاءات )
 عالر.يدؿ عل  مستول موافقة  كىذااجابات افراد العينة كانت بدرجة موافق   

جة   اف اجابات افراد العينة كانت بدر ( يذؿ عل2.03) ( ك2.12ور ابكصر بتُ )المح ابغسابي بؽداما ابؼتوسط أ -
 ىدا يذؿ عل  مستول موافق عالر  بشدة كموافق 

( 2.12بدتوسط حسابي ) كذلكابؼرتبة الاكلذ  كتطويرىا( فيساعدؾ التكوين في تنمية مهاراتك الفقرة )جاءت  
ا يدؿ عل  مستول كىذ العينة كانت بدرجة موافق بشدة رادأف إجاباتعل   ا يدؿىذ( ك 2.52معيارم ) كابكراؼ
 عالر.موافقة 

جاءت  كالعلمية(. فقد)تقوـ ابؼؤسسة بتكوين الأفراد العاملتُ لديها  كتطور معارفهم العملية  الفقرة الاكلذما أ -
ا يدؿ عل  ك ىذبدرجة موافق بشدة  ( كدالك2.40معيارم ) ( كابكراؼ2.03حسابي ) الثانية بدتوسطفي ابؼرتبة 

 عالر.مستول موافقة 
حسابي  الثالثة بدتوسطفجأت بابؼرتبة  نوعي(ما الفقرة الثانية )بزضع الكفاءات في ابؼؤسسة إلذ تكوين أ -
 موافق.بدرجة  العينة كانتىدا يدؿ عل  درجة اجابة افراد  ( ك2.31) كابكراؼ( 2.06)

بدتوسط حسابي  كدالكفي ابؼرتبة الرابعة  البشرية(ول الكفاءات بٍ تأبٌ الفقرة ابػامسة )بً برديد برامج لرفع مست
 موافق.( بدرجة 2.54معيارم ) كابكراؼ( 2.03)
( 1.03بابؼرتبة ابػامسة بدتوسط ) العاملتُ( فكانتمؤسستكم بصيع بيس التكوين في  ثة )لاما الفقرة الثالأ -

 بؿايد. ( بدرجة0.04معيارم ) كابكراؼ
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 الكفاءات  وتقييمالوظائف  صيفالخامس: تو البعد 
معيارم  ( كابكراؼ1.44)الكفاءات  كتقييمتوصيف الوظائف بلغت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لمحور  -

باقي المحاكر ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات ابؼوظفتُ العينة كانت بدرجة  الثانية بتُفي ابؼرتبة  كيعتبر( 254).
 ( ك1.56)( ك1.72ابي للفقرات ىدا المحور بتُ )ىدا المحور حيث حصرت ابؼتوسط ابغس موافق عل 

 ىدا يدؿ عل  مستول موافقة عالر.
بيتلك كل عامل بطاقة كصف بردد مهامو ) الفقرة الاكلذحيث بلغ أعل  متوسط حسابي بؽدا المحور -

جة ( ك ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد العينة كانت بدر 2.72معيارم ) ( كابكراؼ1.72بدتوسط ) كمسؤكلياتو(
 .موافق 
معايتَ الأداء كاضحة لكل كظيفة  فهي تسهل فيما ات  في ابؼرتبة الثانية في ىدا المحور الفقرة ابػامسة ) -

( ك ىدا 2.520معيارم ) ( كابكراؼ1256( بدتوسط ابغسابي )عملية التقييم بعد الانتهاء من التكوين.
 موافق.بدرجة  العينة كانتيدؿ عل  اف اجابات افراد 

يسمح تصميم الوظائف للإدارة بدراجعة ابؼهارات ابؼطلوبة لكل كظيفة بؼرتبة الثالثة فكانت الفقرة السادسة )ما اأ -
اراء العينة كانت ا يدؿ عل  اف ذ( ك ى2.50معيارم ) كابكراؼ( 1.53( بدتوسط حسابي )التكوين من خلاؿ

 ضمن درجة موافق.

كتطويرىا( ساعد تقييم الكفاءات ابغالية للمؤسسة عل  تنميتها قرة )الف الرابعة ذاتما ابؼرتبة الرابعة ىي الفقرة أ -
 .درجت موافق العينة ضمنىدا يدؿ عل  انا اراء  ( ك2.53( كابكراؼ )1.40حسابي ) بدتوسط

البشرية( بستلك ابؼؤسسة مؤشرات بؿددة لتقييم أداء الكفاءات الثالثة )ما ابؼرتبة ابػامسة بؽدا المحور كانت للفقرة أ -
 (.2.65معيارم ) كابكراؼ( 1.31) بدتوسط

 دكرية( بدتوسطتقوـ ابؼؤسسة بتحليل الوظائف بصفة الثانية ) ىدا المحور الفقرة السادسة فيفيما ابٌ في ابؼرتبة  -
 موافق.( ك ىدا يدؿ عل  اف إجابات افراد العينة كانت بدرجة 2.50) ( كابكراؼ1.21حسابي )
 كالابكرافات ابؼعيارية لمحور ابؼيزة التنافسية ابؼتوسطيات ابغسابية (:05ابعدكؿ ): يةالميزة التنافس الثاني:المحور 

 
ابؼتوسط  العبارة

 ابغسابي
الابكراؼ 
 ابؼعيارم 

ابذاه 
إجابات 
  العينة

 موافق  2.37 2.06 الأسواؽ.تعد سلع كخدمات مؤسستكم تنافسية في  0

 تقدـ ابؼؤسسة خدمات ذات جودة عالية تتوافق مع 0
 توقعات زبائنها.  

موافق  2.46 2.06
 بشدة 

1 
تسع  ابؼؤسسة للاستجابة كالتكيف مع ابؼتغتَات 

 الداخلية كابػارجية. 
موافق  2.43 2.00

 بشدة 
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 ابؼصدر: من اعداد الطالبتتُ
 

 بدرجة موافق. كدالك( 2.54معيارم ) ( كابكراؼ1.73التنافسية )زة بلغ ابؼتوسط ابغسابي لمحور ابؼي -
منتجات ابؼؤسسة مطابقة للمنتجات التي تقدـ في الأسواؽ متوسط حسابي كاف للفقرة العاشرة ) أكبرتبتُ   
 عالر.بدرجة موافق بشدة ك ىدا يدؿ عل  دراجة موافقة  كذلك( 2.34معيارم ) ( كابكراؼ2.24( )العابؼية

تقدـ ابؼؤسسة خدمات ذات جودة عالية ) كابػامسةفكانت في الفقرتتُ في الثانية  كالثالثةابؼرتبة الثانية  ماأ -
حسابي  غتَىا( بدتوسطابؼؤسسة قدرات كإمكانيات مادية كبشرية بسيزىا عن  زبائنها( )بستلكتتوافق مع توقعات 

 بشدة.بدراجة موافق  لكذ( ك 2.46معيارم ) ( كابكراؼ2.06)
الرابعة فكانت الفقرة الثالثة )تسع  ابؼؤسسة للاستجابة كالتكيف مع ابؼتغتَات الداخلية  في ابؼرتبةد كج -

 بشدة.بدراجة موافق  كذلك( 2.43معيارم ) كابكراؼ( 2.00كابػارجية.( بدتوسط حسابي )

تستطيع ابؼؤسسة ابغصوؿ عل  بيانات دقيقة عن  2
 ابؼنافستُ.

 موافق  2.72 1.24

3 
 بستلك ابؼؤسسة قدرات كإمكانيات مادية كبشرية بسيزىا

 عن غتَىا.
موافق  2.46 2.06

 بشدة 

4 
مستول تكلفة ابػدمة أك ابؼنتج في مؤسستكم 

 منخفضة مقارنة مع منافسيها.
 بؿايد 0.21 1.00

 موافق 2.75 1.40 من منافسيها  أكبرتستحوذ ابؼؤسسة عل  حصة سوقية  5

6 
بستلك منتجات أك خدمات ابؼؤسسة مواصفات 

 افستُ.من تقليدىا منيصعب  كميزات خاصة
 موافق  2.63 1.72

7 
الزبائن مستعدكف لشراء خدمات ابؼؤسسة حتى كلو  

 مرتفعة.كانت أسعارىا 
 موافق  2.56 1.74

02 
منتجات ابؼؤسسة مطابقة للمنتجات التي تقدـ في 

 الأسواؽ العابؼية
موافق  2.34 2.24

 بشدة 

00 
بىضع العاملوف إلذ دكرات تكوينية بسكنهم من 

مهارات جديدة تساىم بدكرىا في اكتساب معارؼ ك 
 برستُ جودة ابؼنتجات

 موافق  2.55 2.27

تدعم مؤسستنا أنشطة البحث كالتطوير من أجل  00
 بزفيض تكلفة ابؼنتجات

 موافق  2.53 1.56

 موافق  2.54 1.73 المحور ابؼيزة التنافسية  01
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 سواؽ( بدتوسطالأابؼرتبة ابػامسة فكانت الفقرة الاكؿ )تعد سلع كخدمات مؤسستكم تنافسية في  لاحظنا في
 موافق.لك بدراجة ( كذ2.37معيارم ) ( كابكراؼ2.06ابغسابي )

بىضع العاملوف إلذ دكرات تكوينية بسكنهم من عشر )الفقرة ابغادم  السادسة فكانت في ابؼرتبةتوصلنا  -
 اؼ( كابكر 2.27ابغسابي ) ( بدتوسطابؼنتجاتاكتساب معارؼ كمهارات جديدة تساىم بدكرىا في برستُ جودة 

 موافق.بدراجة  كدالك ( ؿ2.55معيارم )
الزبائن مستعدكف لشراء خدمات ابؼؤسسة حتى كلو كانت التاسعة )السابعة فكانت الفقرة  في ابؼرتبةظهر  -

 موافق.بدراجة  كدالك ( ؿ2.56معيارم ) ( كابكراؼ1.74ابغسابي ) ( بدتوسطمرتفعةأسعارىا
 كميزات خاصةبستلك منتجات أك خدمات ابؼؤسسة مواصفات لثامنة )االفقرة  الثامنة فكانت في ابؼرتبةاتضح  -

 موافق.بدراجة  كدالك ( ؿ2.63معيارم ) ( كابكراؼ1.72ابغسابي ) منافستُ( بدتوسط تقليدىا منيصعب 
التاسعة فقد جاءت الفقرة )تدعم مؤسستنا أنشطة البحث كالتطوير من أجل بزفيض تكلفة  في ابؼرتبةتبتُ  -

حسب ابذاىات اراء افراد  كذلك( بدرجة موافق 2.53معيارم ) ( كابكراؼ1.56حسابي ) توسطابؼنتجات( بد
 العينة..

من منافسيها( بابؼرتبة العاشرة بدتوسط حسابي  أكبرتستحوذ ابؼؤسسة عل  حصة سوقية الفقرة )جاءت  كقد -
 موافق.بدرجة  ( كذلك2.72معيارم ) ( كابكراؼ1.40)
جاءت للعبارة )مستول تكلفة ابػدمة أك ابؼنتج في مؤسستكم منخفضة مقارنة مع  ر فقدعشاما ابؼرتبة ابغادم  -

 بؿايد.بدرجة  كدالك( 0.21معيارم ) كابكراؼ( 1.00منافسيها( بدتوسط حسابي )
بدتوسط  الثالش عشرجاءت العبارة )تستطيع ابؼؤسسة ابغصوؿ عل  بيانات دقيقة عن ابؼنافستُ( بالرتبة  كقد

 موافق.بدرجة  لككذ( 2.72معيارم ) ( كابكراؼ1.24حسابي )

 المطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها 
نتائج بعض الأساليب الإحصائية بؼعابعة البيانات التي توصلت إليها  كعرضاختبار الفرضية  يهدؼ ىذا الفرع إلذ

 كمستول الأثر. ابؼعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيارية كالابكرافاتبية باستعماؿ ابؼتػػػػػػػػػػػػوسطات ابغسا الطالبتاف من خلاؿ الاستبياف
 الفرضية الرئيسية:

 ALFAمؤسسة  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات دور مهم في تحقيق الميزة التنافسية في يمتلك
PIPE.غرداية 

 من أجل إثبات الفرضية الرئيسية بلتبر الفرضيات الفرعية التالية:

 ر الفرضية الاكلذ كمناقشتها: اختبا .0
التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة في التحكم في برديد  الاكلذ: للتسيتَالفرضية 

 الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا



 انذراصت انمُذاوُت                     انفصم انثاوٍ:

 

71 

H0 :  ابؼؤسسة في التحكم في برديد  التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل يوجد للتسيتَلا
 الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا

H1 : َالتقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة في التحكم في برديد  يوجد للتسيت
 طويرىاالاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كت

التي تستخدمها  الادكات ابغديثةاحدل  كالكفاءاتالنظرم يعد تسيتَ التقديرم للوظائف  الإطارمن خلاؿ 
الأختَة بتًبصة  هتقوـ ىذحيث البشرية  الوظيفة ابؼواردعل  مستول  كبسارسو. في ابؼستقبل مفتاح التحكمابؼؤسسة 

تطرأ  بيكن أفالتي  بتقدير التطورات بها تيجيات خاصة استًاإلذ  للمؤسسةالاستًاتيجيات كالأىداؼ ابؼستقبلية 
التي تراىا   ات التعديليةالاجراء  لك بـتلفذبعد  كتقتًحتستنتج الفارؽ  ابؼوارد البشريةمن  رصيدىا ابغالرعل  

 الاستًاتيجيات.كفيلة بتحقيق تلك 

 ( كابكراؼ1.37) الكمية جاتالاحتيابرديد الاستبياف بلغت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد  خلاؿ نتائج كمن
 (2.46معيارم )

قيمة  كبلغت( 2.66ابكراؼ معيارم ) ( مع1.27)النوعية  الاحتياجاتبرديد قيمة ابؼتوسط ابغسابي بعد  كبلغت
قيمة ابؼتوسط ابغسابي لبعد  كبلغت( 2.53معيارم ) ( كابكراؼ2.21الكفاءات ) بعد تكوينابؼتوسط ابغسابي 
العينة  ىدا يدؿ عل  اف اجابات افراد  ( ك254معيارم ). ( كابكراؼ1.44)لكفاءات ا كتقييمتوصيف الوظائف 

 موافق.بدرجة  كانت
بدرجة  كالكفاءات( للمحور التسيتَ التقديرم للوظائف 2.53معيارم ) ( كابكراؼ1.74ابؼتوسط ابغسابي ) كبلغ

 موافق.

الفرض الصفرم كنقبل الفرض أم نرفض 0.05α=  كىي اقل من مستول ابؼعنوية p=0.000عند مستول 
التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة في التحكم في  يوجد للتسيتَ: البديل الذم يقوؿ

 برديد الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا

حتياجات الكمية من الموارد البشرية على توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتحديد الا الثانية:الفرضية 
 .غردايةALFA PIPEالميزة التنافسية في مؤسسة 

H0  :لتحديد الاحتياجات الكمية من ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة  2.23 لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائية
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 

H1 :  لتحديد الاحتياجات الكمية من ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة 2.23توجد فركقات ذات دلالة إحصائية توجد
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 
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الاحادم العينة لدرجة الاجابة عن مسابنة برديد الكمية من ابؼوارد T-Testنتائج اختبار  (:06ابعدكؿ رقم )
 غرداية ALFA PIPEالبشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

د تحدي
 الاحتياجات

 الكمية

الابكراؼ  ابؼتوسط ابغسابي 
 ابؼعيارم 

 tقيمة 
 المحسوبية

 درجة ابغرية 
Ddt 

مستول ابؼعنوية 
Sig 

3.59 0.68 36.988 31 0.00 

 spssحسب بـرجات برنامج من اعداد الطالبتتُ 

( بلغت قيمة 0.68ابؼعيارم ) ( كالابكراؼ3.59ابؼتوسط ابغسابي ) ( اف06نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ رقم )
t=36.988  عند مستولp=0.000 0.05=  كىي اقل من مستول ابؼعنويةα أم نرفض الفرض الصفرم .

لتحديد الاحتياجات الكمية من 2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية كنقبل الفرض البديل الذم يقوؿ: )
 (غردايةALFA PIPEابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتحديد الاحتياجات النوعية من الموارد البشرية على  الثالثة:لفرضية ا
 غردايةALFA PIPEالميزة التنافسية في مؤسسة 

H0  لتحديد الاحتياجات النوعية من ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة 2.23توجد فركقات ذات دلالة إحصائية : لا
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 

H1 : لتحديد الاحتياجات النوعية من ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية توجد
 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 

للاحتياجات النوعية من الاحادم العينة لدرجة الاجابة عن مسابنة T-Test(: نتائج اختبار 07ابعدكؿ رقم )
 غردايةALFA PIPEة دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة ابؼوارد البشري

تحديد 
 الاحتياجات

 النوعية

درجة ابغرية  المحسوبيةTقيمة  الابكراؼ معيارم ابؼتوسط ابغسابي
ddt 

مستول ابؼعنوية 
Sig 

3.49 0.88 29.157 31 0.00 
 spssحسب بـرجات برنامج من اعداد الطالبتتُ 

 كبلغت( 0.88ابؼعيارم ) كالابكراؼ( 3.49( اف ابؼتوسط ابغسابي )07دكؿ رقم )نلاحظ من خلاؿ ابع كمنو
. أم نرفض الفرض 0.05α=  كىي اقل من مستول ابؼعنوية p=0.000عند مستول  t=29.157قيمة 

لتحديد الاحتياجات  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية توجد الصفرم كنقبل الفرض البديل الذم يقوؿ:
 غردايةALFA PIPEوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة النوعية من ابؼ
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توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتكوين الكفاءات على الميزة التنافسية في مؤسسة  الفرضية الرابعة:
ALFA PIPE.غرداية 

H0  :ؤسسةابؼلتكوين الكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية لا توجد.  
H1 : ؤسسةابؼلتكوين الكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في  2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية. 

 .ؤسسةابؼابؼيزة التنافسية في 
الاحادم العينة لدرجة الاجابة عن مسابنة تكوين T-Test(: يوضح نتائج اختبار 02ابعدكؿ رقم )

 غردايةALFA PIPEالكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 
تكوين 
 الكفاءات

الابكراؼ  ابؼتوسط ابغسابي
 ابؼعيارم

مستول ابؼعنوية  ddtدرجة ابغرية المحسوبيةTقيمة 
Sig 

4.03 0.75 49.219 31 0.00 

 spssحسب بـرجات برنامج من اعداد الطالبتتُ 
قيمة  كبلغت( 0.75ارم )ابؼعي ( كالابكراؼ4.03اف ابؼتوسط ابغسابي ) (02نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ رقم )

t=49.219  عند مستولp=0.000 0.05=  كىي اقل من مستول ابؼعنويةα أم نرفض الفرض الصفرم .
لتكوين الكفاءات عل  ابؼيزة 2.23 """ توجد فركقات ذات دلالة إحصائية كنقبل الفرض البديل الذم يقوؿ: 

 غرداية.ALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 
جد فروقات ذات دلالة إحصائية لتوصيف الوظائف وتقييم الكفاءات على الميزة تو  الخامسة:الفرضية 

 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 
H0 : لتوصيف الوظائف كتقييم الكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية  2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية لا

 غردايةALFA PIPEفي مؤسسة 
H1 : لتوصيف الوظائف كتقييم الكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في  2.23 ئيةتوجد فركقات ذات دلالة إحصا

 .   غردايةALFA PIPEمؤسسة 
الاحادم العينة لدرجة الاجابة عن مسابنة توصيف الوظائف T-Testاختبار  (: يوضح نتائج00رقم )ابعدكؿ 

 غردايةALFA PIPEكتقييم الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 
 توصيف

الوظائف كتقييم 
 الكفاءات

الابكراؼ  ابؼتوسط ابغسابي 
 ابؼعيارم 

مستول ابؼعنوية  ddtدرجة ابغرية المحسوبيةTقيمة 
Sig 

3.66 0.76 35.562 31 0.00 
 spssمن اعداد الطالبتتُ حسب بـرجات برنامج 

( بلغت 0.76عيارم )ابؼ كالابكراؼ( 3.66ابؼتوسط ابغسابي ) ( باف00خلاؿ ابعدكؿ رقم )نلاحظ من  كمنو
. أم نرفض الفرض 0.05α=  كىي اقل من مستول ابؼعنوية p=0.000عند مستول  t=35.562قيمة 
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لتوصيف الوظائف كتقييم 2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية الصفرم كنقبل الفرض البديل الذم يقول
 غردايةALFA PIPEالكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

 

والتنظيمية للمؤولين توجد فروقات ذات دلالة إحصائية للمتغيرات الشخصية  لسادسة: لااالفرضية 
مؤسسة  التنافسية في والميزة والكفاءات التقديري للوظائفالى العلاقة بين التسيير  المستجوبين تعزى

 غرداية  ALFA PIPEلأنابيب 

H0 : تعزل  كالتنظيمية للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُة للمتغتَات الشخصي 2.23 لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية
 مؤسسة  التنافسية فيك الكفاءات ك ابؼيزة  التقديرم للوظائفالذ العلاقة بتُ التسيتَ 

H1 :   تعزل  كالتنظيمية للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُللمتغتَات الشخصية 2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية
 مؤسسة. التنافسية فيك الكفاءات ك ابؼيزة  التقديرم للوظائفالذ العلاقة بتُ التسيتَ  كالتنظيمية للمؤكلتُ ابؼستجوبتُ تعزلدلالة إحصائية للمتغتَات الشخصية           مؤسسة التنافسية فيك الكفاءات ك ابؼيزة  التقديرم للوظائفالذ العلاقة بتُ التسيتَ 

  الشخصية:.متغيرات 0
 تباين الأحادم لدلالة الاختلاؼ بتُ متوسطاتنتائج اختبار برليل ال (:00رقم )ابعدكؿ 

 المحددات التنظيمية حسب متغتَ ابعنس 
 ابؼتوسط ابغسابي 

درجة 
 fقيمة  ابغرية

مستول الدلالة 
Sig 

 أنث  دكر ابؼتغتَ

 2.765 2.22 00.11 003 002 متغتَ ابعنس 

 عل  بـرجات الطالبتتُ اعتمادامن إعداد  ابؼصدر:

 
LSD (Least Significant Difference )ىذا الاختلاؼ بً استعماؿ اختبار كبؼعرفة مصدر

 :يليللمقارنات البعدين بتُ ابؼتوسطات ابغسابية ككانت النتائج كما 
 
 
 
 

 محددات التنظيمية حسب متغير العمر_  2
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ات التنظيمية المحدد (: نتائج اختبار برليل التباين الأحادم لدلالة الاختلاؼ بتُ متوسطات01رقم )ابعدكؿ 
 حسب متغتَ العمر

 ابؼتوسطات  

مستول الدلالة  fقيمة  درجة ابغرية
Sig َابؼتغت 

من 
إلذ 02
07 

من 
إلذ 12
17     

إلذ 22من 
27 

  007 12 06 2.042 2.630 

 spssعل  بـرجات  الطالبتتُ اعتماداابؼصدر: من إعداد 

 التنظيمية:.المتغيرات 0
 .حسب متغتَ ابؼؤىل 0

 نتائج اختبار برليل التباين الأحادم لدلالة الاختلاؼ بتُ متوسطات (:02رقم )ؿ ابعدك 
 ابؼؤىل.المحددات التنظيمية حسب متغتَ 

  

 fقيمة  درجة ابغرية
مستول الدلالة 

Sig َثانوم  ابؼتغت
 فأقل

 دراسات عليا جامعي    

 2 040 003 06 0.172 2.043 

 spss ادا عل  بـرجاتمن إعداد الطالبتتُ اعتم ابؼصدر:

 

 

 

 

 

 حسب الأقدمية .2
 نتائج اختبار برليل التباين الأحادم لدلالة الاختلاؼ بتُ متوسطات (:03رقم )ابعدكؿ 
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 المحددات التنظيمية حسب الاقدمية  .0

 ابؼتوسط ابغسابي 
درجة 
 ابغرية

مستول الدلالة  fقيمة 
Sig َابؼتغت 

 3أقل من 
 سنوات

 03أكثر من      02 – 3
 سنة

 2 001 054 10 0.313 2.001 

 spssابؼصدر: من إعداد الطالبتتُ اعتمادا عل  بـرجات 

 : نلاحظ أف ابعدكلتُ أعلاهمن خلاؿ 
من  أكبر 2.630 كالعمر 2.765ابػاص ب متغتَ ابعنس    Sigابعنس كالعمر حيت بلغ  الشخصية:ابؼتغتَات 

 .2.23دلالة إحصائية 
أكبر من دلالة 2.001كالأقدمية 2.043بابؼتغتَ ابؼؤىل  Sigحست بلغ  كالأقدمية: ابؼتغتَات التنظيمية "ابؼؤىل

 .2.23إحصائية 
كالتنظيمية للمسؤكلتُ للمتغتَات الشخصية  2.23 لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية مفادىا:التي  H0 نقبل

  H1مؤسسة كنرفض  التنافسية في زةكابؼي كالكفاءات التقديرم للوظائفتعزل الذ العلاقة بتُ التسيتَ  ابؼستجوبتُ
 الفرضية الرئيسية:

مؤسسة  يمتلك التسيير التقديري للوظائف والكفاءات دور مهم في تحقيق الميزة التنافسية في      
ALFA PIPEغرداية 

 
H0 : مؤسسة  التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية في لا بيتلكALFA 

PIPE دايةغر 
 

H1 : مؤسسة  التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية في بيتلكALFA 
PIPEغرداية 

 
 
 

 التنافسية كابؼيزة كالكفاءاتللتسيتَ التقديرم للوظائف  ابػطي البسيطالابكدار (: يوضح معامل 05ابعدكؿ رقم )
 تفستَمستول  ارقيمة اختبمعاملات معلومات 
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الدلالة  T الابكدار النموذج 
Sig 

  َa 23.714 27.36 0.01 معنوم 
A1 0.303 22.358 0.02 معنوم 
معامل 
 Rالارتباط 

0.395   

معامل 
 R2التحديد 

0.156  

  F 0.128الاختبار 
بموذج   2.21 مستول الدلالة 

 معنوم

 spssعل  بـرجات  الطالبتتُ اعتمادامن إعداد  ابؼصدر:

 
 يلي:نتائج الواردة في ابعدكؿ ما  تبتُ من خلاؿ

  يساكم الصفرالتنافسية تكوف ابؼيزة  عندما( 01.502ىنا جاءت قيم ثابت الابكدار )
معيارية  كالكفاءات بنسبةدكر التسيتَ التقديرم للوظائف  كاحدة يزيد التنافسية بوحدةزيادة برقيق ابؼيزة  كيعتٍ

كىذا يؤكد كجود أثر خطي  عل  التًتيب 2.203ك 2.202( معنوية عند مستول 2.121كمعامل الابكدار )
 كبيكن صياغتها في ابؼعادلة التالية: 0عل  المحور  0للمحور 

Y = 0.303 X + 23.714 
 2.034معامل التحديد :

 س 2.121+01.502ع = 
بتُ  مقبوؿ بو ( بفا يدؿ عل  انو يوجد ارتباط2.173( قوة العلاقة بتُ ابؼتغتَين )Rتشتَ قيمة معامل الارتباط )
 التنافسية. كابؼيزة كالكفاءاتالتسيتَ التقديرم للوظائف 

عل  معامل  التنافسية اعتمادمن التباين في مستول ابؼيزة  03.42 كالكفاءاتيفسر التسيتَ التقديرم للوظائف 
 في برقيق ابؼيزة التنافسية كالكفاءاتيؤثر التسيتَ التقديرم للوظائف  كبالتالر R2 .التحديد

 داؿ كأنو ىناؾ اف النموذج ككلعل   كىذا يدؿ 2.23اقل من  كىي( F( )2.21بلغت مستول الدلالة ) 
 التنافسية   كابؼيزة كالكفاءاتعلاقة بتُ التسيتَ التقديرم للوظائف 

التسيتَ التقديرم للوظائف  بيتلكالتي مفادىا  H1الفرضية البديلة  كنقبلكبالتالر نرفض الفرضية الصفرية  
 .غردايةALFA PIPEمؤسسة  فاءات دكر في برقيق ابؼيزة التنافسية فيكالك
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 :الفرضياتنتائج اختبار  المطلب الثالث:
تساىم في برقيق ابؼيزة  كالكفاءاتمن خلاؿ النتائج ابؼتوسطات ابغسابية تبتُ اف التسيتَ التقديرم للوظائف 

معيارم  ( كابكراؼ1.47بي قدر ب )بغرداية بدتوسط حسا ALFA PIPEالانابيب التنافسية في مؤسسة 
 ( كابكراؼ1.73اما ابؼيزة التنافسية فكانت بدتوسط حسابي ) كالكفاءاتالتقديرم للوظائف  ( لتسيت2.53َ)

 (2.54معيارم )
التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة في  للتسيتَ : يوجدالاولىنتائج اختبار الفرضية 
 تياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىاالتحكم في برديد الاح

لتحديد الاحتياجات الكمية 2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية  :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 غردايةALFA PIPEمن ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

لتحديد الاحتياجات النوعية 2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية  الثالثة: توجدفرعية نتائج اختبار الفرضية ال
 غردايةALFA PIPEمن ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

لتكوين الكفاءات عل  ابؼيزة  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية : توجدالرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 غرداية.ALFA PIPEسسة التنافسية في مؤ 

لتوصيف الوظائف كتقييم  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية توجد :الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 غرداية.ALFA PIPEالكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

ت الشخصية للمتغتَا2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية  : لاالسادسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
كالتنظيمية للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُ تعزم إلذ العلاقة بتُ التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼيزة التنافسية في 

 غرداية.ALFA PIPEمؤسسة الأنابيب 
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 خلاصة الفصل:

 برقيق ابؼيزة في كالكفاءاتتطرقنا من خلالو لدراسة دكر التسيتَ التقديرم للوظائف  الفصل كالذما ذبعد عرضنا بؽ
 عليها.اسقاط ابعانب النظرم  بغرداية  كبؿاكلةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة الانابيب 

 كالتالر: ابؼستخدمة كانت كالقياسيةالأدكات الإحصائية 
قامت الطالبتتُ بالتأكد من الصدؽ الظاىر لفقرات الاستبياف من خلاؿ عػػػػػػرضو عل  :صدؽ الاستبياف  0
ػموعة من المحكمتُ ؛ تألفت من أساتذة من أعضاء ابؽيئة التدريسية في كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك بؾػػػػػػػػػػ

علػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ التسيتَ من جامعات بـتلفة ) غرداية( ك متخصص في التحليل الإحصائي للبيانات بواسطة برنامج 
00SPSS  ( بقصػػػػػػػػػػػػػد 20ابؼشرفة .كما ىو موضح في ابؼلحق رقم )من جامعة غرداية  بالإضافة إلذ الأستاذة

بالاستعانة بالدراسات ػػػثر دقة كموضوعية   كما قمنا الإفادة من خزينػػػػػػػػهم ابؼعرفي بفا بهعل الاستبياف أكػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 كالبحوث السابقة التي تناكلت ابؼوضوع.
عل  ضوء مقتًحاتهم  كتعديلتذة المحػػػػػػكمتُ كالقياـ بدا يلزـ من حذؼ كقد بً الاستجػػػػػػػػػابة لآراء الأسا

عل  أف يتم ملأ الاستبياف نا خرج الاستبياف في صورتو النهائية ليتم تطبيقو عل  عينة الدراسة. كما حرص كبذلك
 مئناف إلذ صحة النتائج ابؼتوصل إليها.في حضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورىا لتوضيح ما صعب فهمو. الأمر الذم يزيد من الاط

من مصداقية  قياسها  كللتأكدمن أجل البرىنة عل  أف الاستبياف يقيس العوامػػػػػػػػػػل ابؼراد  الاستبياف:ثبات   2
  نباخ في الإجابة عل  أسئلة الاستبياف بً استخداـ معامل ألفا كرك  ابؼستجوبتُ

 بياف:قياس صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الاست 3
 كذلك (Pearson Correlation Coefficient) بتَسوفكاف ذلك من خػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ معامل ارتباط 

 الارتباط.بحساب معاملات 
في برقيق ابؼيزة  كالكفاءاتالتقديرم للوظائف  تقوـ بدسابنة التسيتَابؼؤسسة بؿل الدراسة  عاـ افنستنتج بشكل 

الاستبياف ترل اف ىناؾ علاقة بتُ التسيتَ  نتائج برليل استخلاصها منبً  الاجابات التيالتنافسية فمعظم 
 ابؼتوصل بؽا من خلاؿ اختبار الفرضيات: كالنتائجالتقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼيزة التنافسية 

التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل ابؼؤسسة  للتسيتَ الاكلذ: يوجدنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 في التحكم في برديد الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا

لتحديد الاحتياجات الكمية  2.23 توجد فركقات ذات دلالة إحصائية :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 غردايةALFA PIPEمن ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

لتحديد الاحتياجات النوعية  2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية الثالثة: توجدنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 غردايةALFA PIPEمن ابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

ابؼيزة  لتكوين الكفاءات عل 2.23 فركقات ذات دلالة إحصائية  الرابعة: توجدنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 غرداية.ALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 
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فركقات ذات دلالة إحصائية لتوصيف الوظائف كتقييم الكفاءات  توجد :الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية 
 غرداية.ALFA PIPEعل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 
ائية للمتغتَات الشخصية كالتنظيمية توجد فركقات ذات دلالة إحص : لاالسادسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية 

للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُ تعزم إلذ العلاقة بتُ التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼيزة التنافسية في مؤسسة 
غرداية.ALFA PIPEالأنابيب 
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 خاتمة:ال
ق ابؼيزة التنافسية في برقي كالكفاءاتكاف ابؽدؼ من دراستنا التعرؼ عل  دكر التسيتَ التقديرم للوظائف    

بً استعراض  حيث ابؼؤسسة باعتبار اف ابؼفهومتُ بؽما ابنية من اجل بقاء  ALFA PIPEلدل مؤسسة 
 كانواعهاكما تناكلنا موضوع ابؼيزة التنافسية   كاىدافها كابنيتهامفهوـ التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات 

بيقية الضوء عل  دكر التسيتَ التقديرم للوظائف كقد سلطت الدراسة التط الدراسة كابعادىا لأغراض 
 يلي: اليها ماالنتائج ابؼتوصل  أبرزك من ALFA PIPEفي برقيق ابؼيزة التنافسية لدل مؤسسة  كالكفاءات

التقديرم للوظائف كالكفاءات دكر أساسي داخل  للتسيتَ : يوجدالاولىنتائج اختبار الفرضية الفرعية    
 برديد الاحتياجات الكمية كالنوعية من ابؼوارد البشرية كالعمل عل  تنميتها كتطويرىا.ابؼؤسسة في التحكم في 

فركقات ذات دلالة إحصائية لتحديد الاحتياجات الكمية من  توجد :الثانيةنتائج اختبار الفرضية الفرعية    
 غرداية.ALFA PIPEابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

استنتجنا ( 003)صفحةابؼوارد البشرية  رئيس مصلحة تسيتَ باركد رضواف مع التي أجريت ابؼقابلة حسب نتائج  
أف عملية الاتصاؿ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية كباقي الإدارات الأخرل تلعب دكرا مهما في برديد الاحتياجات 

مرف كسلس  بالإضافة إلذ  الكمية   حيث تسمح بتحديد الاحتياجات من ابؼوارد البشرية كالكفاءات بشكل
ذلك مديرية ابؼوارد البشرية ىي الوحيدة في ابؼؤسسة  التي لديها اتصاؿ مع بصيع الوحدات اك ابؼديريات كابؼصالح 
  كتتم عملية الاتصاؿ من خلاؿ كسائل حديثة تسمح بالاتصاؿ الداخلي بتُ ابؼصالح مثل البريد الالكتًكلش أك 

 لاتصاؿ سلكي داخلي( أك عن طريق ابؼراسلات اك ابؽاتف بشكل سلس ك مرف.عن طريق الانتًانت ) عملية ا
توجد فركقات ذات دلالة إحصائية لتحديد الاحتياجات النوعية من  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:   

ابلة انو ك كما استنتجنا من خلاؿ ابؼق" غردايةALFA PIPEابؼوارد البشرية عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 
كظائف معينة داخل ابؼؤسسة كحلوؿ كظائف أخرل جديدة مكانها  فمثلا: بطاقية في سبق ك اف حدث زكاؿ 

سنوات   كعل  أساسها بفكن إضافة كظائف جديدة 4-سنوات3ابؼناصب في ابؼؤسسة تتم فيها مراجعة بتُ 
عملية الانتاجية  في مؤسسة عل  حسب التطور التكنولوجي ك بؿو كظائف قدبية  أيضا بفكن أف تتطلب ال

ALFA PIPE100 منصب مع التكوين.50منصب  لكن بسبب التكنولوجيا ابعديدة تتقلص الذ 
فركقات ذات دلالة إحصائية لتكوين الكفاءات عل  ابؼيزة  : توجدالرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية    

 غردايةALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة 
بحيث تساىم ادارة ابؼوارد البشرية في  انو ىناؾ تكوين بعميع ابؼسؤكلتُ  ؿ ابؼقابلة إلذتوصلنا من خلا كما    
ابؼورد البشرم في حد ذاتو ىو  ام أفالاداء التنافسي للمؤسسة من خلاؿ تكوين ابؼورد البشرم  كبرستُخلق 

ئم متطلبات ابؼؤسسة  ميزة تنافسية للمؤسسة لكن عندما بوظ  بتسيتَ جيد كتكوين مستمر لكفاءاتو بدا يلا
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كىنا تظهر ابغاجة للتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كأنها ليست بؾرد التزاـ قانولش لكنها كذلك مهمة 
 للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية للمؤسسة خاصة عل  ابؼدل ابؼتوسط.

لتوصيف الوظائف 2.23 ة فركقات ذات دلالة إحصائي توجد :الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية     
 غرداية.ALFA PIPEكتقييم الكفاءات عل  ابؼيزة التنافسية في مؤسسة 

سنة تقوـ  ككل ابؼؤسسة فعلي فيبً ادماج التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات بشكل حيث توصلنا الذ انو 
للتوظيف  خارجي كتلجأف كتقوـ ىاتو الأختَة بعملية توظيف سواء داخلي اك توظي الشاغرة بإحصاء الوظائف 

 في إطار التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية.كانت الكفاءة ابؼطلوبة غتَ موجودة في ابؼؤسسة   إذاابػارجي 

للمتغتَات 2.23  توجد فركقات ذات دلالة إحصائية  السادسة: لانتائج اختبار الفرضية الفرعية    
م إلذ العلاقة بتُ التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات كابؼيزة الشخصية كالتنظيمية للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُ تعز 

 غرداية.ALFA PIPEالتنافسية في مؤسسة الأنابيب 
موسام زىية نتائج دراستنا مع نتائج دراسة  دراستنا  اتفقت كنتائجالسابقة  نتائج الدراساتخلاؿ  كمن كمنو

دراستنا مع  كتوافقتلتسيتَ التقديرم كابؼيزة التنافسية. بتُ ا 2.23 فيما يتعلق بوجود علاقة ذات دلالة احصائية
للمتغتَات الشخصية كالتنظيمية  2.23 لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائيةدراسة بظية قداش حيث 

من ناحية بؿل الدراسة  كاختلاؼتوافقا من ناحية النتيجة  للمسؤكلتُ ابؼستجوبتُ تعزم إلذ العلاقة بتُ ابؼتغتَين
 لتابع.ا كابؼتغتَ

  النتيجة التاليةبناء عل  التحليل الاحصائي لبيانات عينة الدراسة بً التوصل الذ: 
مؤسسة  في برقيق ابؼيزة التنافسية في بيتلك دكرالتسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات  -

ALFA PIPEغردايةب 
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 الاقتراحات: 
 عدد من ابؼقتًحات من أبنها: بيكن تقدلص بناء عل  النتائج التي توصلت اليها الدراسة 

التدريب لتوفتَ الكفاءات لاىتماـ اكثر بعمليتي التوظيف  ك االتقديرات ابؼستقبلية للوظائف ك  التًكيز عل  -
اليب دقيقة في اختيار الكفاءات كالتشدد في سأعل  اف تتبع ابؼؤسسات  اللازمة  لشغل الوظائف ابؼستقبلية 

  ات.مرجعية الكفاءك رجعية الوظائف الاعتماد عل  ماختيار التوظيف ك 
 ستًشاد  بطرؽ تقديرية فعالة للحصوؿ عل  تقدير جيد للاحتياجات .الإضركرة  -
 ابؼناسبتُ بؽا . للأفرادضركرة  برليل ك توصيف الوظائف بدا يسمح بشغلها  -
ف عملية لأ الذاتيةاتهم رفع قدر ك   تأىيلهمجل أضركرة  تكوين القائمتُ عل  عملية بزطيط ابؼوارد البشرية من  -

 التخطيط تعتمد عل  برليل بـتلف العوامل التي تتحكم في احتياجات الادارة من ابؼوارد البشرية .
 فاق الدراسة:آ

بناء عل  نتائج الدراسة التي أكضحت بعض النقاط التي بيكن أف تكوف بؾالا لإجراء بعض الدراسات كالبحوث 
 بؼقتًحات كىي كالأبٌ:بيكن تقدلص عددا من ا ابؼستقبلية 

 التسيتَ الاستًاتيجي للمعرفة في ابؼؤسسة. -
 بػارجية ك أثره عل  التنبؤات بابؼوارد البشرية.برليل البيئة الداخلية كا -
 الاجتماعية. ابؼسؤكليةالكفاءات ك التسيتَ التوقعي للوظائف ك  -
 الولاء التوظيفي.التسيتَ التوقعي للوظائف كالكفاءات كالرضا ك  -
 الكفاءات في فعالية التسويق الداخلي.دكر التسيتَ التوقعي للوظائف ك  -
 .GPECدكر نظم ابؼعلومات ادارة ابؼوارد البشرية في فعالية  -
 معوقات  بقاح  بموذج التسيتَ التوقعي للوظائف ك الكفاءات في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية. -
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 المراجع:
 كتاب 

عماف –دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع  التسويق في المشاريع الصغيرة مدخل الاستراتيجي، ابؽاـ فخرم طمليو -
 .2008-الارداف 

  دار حديث لاستدامة الميرة التنافسية إستراتيجية الموارد البشرية مدخل  حستُ كليد حستُ عباس -
 2015ابغامد للنشر كالتوزيع  الأردف عماف  طبعة الأكلذ 

  جامعة قناة السويس القاىرة والتميز التنافسي مراجع إدارة الأعمال" إدارة الإبداع  "سيد بؿمد جاد الرب -
 2013. 

 لكتروني:إكتاب 
 0206  مركز الكتاب الأكادبيي القيادة التحولية ودورىا في تطوير مهارات الموظفين، فليوف مراد -
  عماف دار خالد اللحيالش ، نور الهدى بورغدة، دور ادارة الجودة الشاملة في انشاء الميزةنورالدين حامد -

 الالكتًكلش 2016للنشر كالتوزيع  

 :كراتذ م
يقية باعتماد إستراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة ، دور إدارة المعرفة التسو الامتُ حلموس -

دراسة عينة: بؾموعة من البنوؾ ابعزائرية بولاية الاغواط  أطركحة دكتوراه  كلية العلوـ لاقتصادية – التنافسية
 2016-ابعزائر–كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة بؿمد خيضر بسكرة 

  أطركحة ستراتيجيات العامة للتنافس على أداء المؤسسات الصناعية، تحليل أثر تبني الاإبياف نعموف -
 9 2017-بسكرة–دكتوراه  كػػلية العلػػوـ الاقتصػػادية كالتجػارية كعلوـ التسيتَ  جػػامعة بؿػمد خيضػر 

 ابؼركز ، أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة،بن زينة أمينة كنخركف-
 2016-2017ابعامعي بلحاج بوشعيب بسوشنت  

، سبل وآليات الحصول على المواىب البشرية في ظل التوجهات الحديثة لتسيير بن سالد نماؿ -
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية  في المنظمات، الكفاءات

  2010جامعة ابؼسيلة كعلوـ التسيتَ قسم علوـ التسيتَ  
  مذكرة مقدمة إدارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائربن فرحات مولام بغسن   -

لنيل شهادة ماجستتَ في العلوـ القانونية  بزصص قانوف إدارم كإدارة عامة  جامعة ابغاج بػضر باتنة  ابعزائر  
0200/0200 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%81%D9%84%D9%8A%D9%88%D9%86+%D9%85%D8%B1%D8%A7%D8%AF%22
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رد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ، مقاربة الموابوازيد كسيلة -
  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف

 2011 1ماجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة سطيف 
دراسة حالة –ستراتيجية ودورىا في تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، اليقظة الابوخريصة خدبهة -

للحصوؿ عل  شهادة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية  ،-مؤسسة تكريم السكر رام مستغانم 
 2014 2كعلوـ التسيتَ  جامعة كىراف

افسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية ، إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنبوركوه عبد ابؼالك -
شهادة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة منتورم   لشركة نجمة للاتصالات،

2011  
  أطركحة لنيل شهادة الدكتوراه  جامعة فرحات مساىمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءاتتقول قمادم   -

 .2017-2018  0عباس بسطيف 
  مدكرة ، الاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةجػدك بن علية -

 بؼاجستتَ  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جػػامعػة أبؿمػد بوقػػرة بومػػػػرداس 
  قسم علوـ الميزة التنافسية للمؤسسات البترولية ، دور وظيفة البحث والتطوير في تنميةبضزة بن الزين -

  2018الاقتصادية  أطركحة دكتوراه  علوـ اقتصادية كالتسيتَ كعلوـ بذارية  جامعة قاصدم مرباح كرقلة  
، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية رحيل اسية -

ل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ  كلسة العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة   مدكرة لنيوالبناء
 2010المحمد بوقرة بومرداس  

  مدكرة ماجيستً   ، الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات الاعمالرزيقة بوياكم -
  2013سيلة  كلية: العلوـ كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة ابؼ

أطركحة لنيل   ، أثر تطبيق نموذج التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الأداء التسويقبظية قداش -
 2016-2017 -كرقلة –شهادة دكتوراه  جامعة قاصدم مرباح 

ث ، دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحبظتَة ىيشر -
  أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  بزصص تستَ العلمي والتقني للمناطق الجافة "عمر البرناوي" بسكرة

 .0202/0203ابؼنظمات  جامعة بؿمد خيضر بسكرة  
، دور التسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة نواؿ شنافي -

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ  بزصص علوـ التسيتَ   رال أل كابل بسكرة،صناعة الكوابل فرع جن
 0202/0203جامعة بؿمد خيضر  بسكرة  
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، دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة دراسة ميدانية حول مركز صولح بظاح -
الدكتوراه العلوـ الاقتصادية  جامعة بؿمد خيضر أطركحة مقدمة لنيل شهادة  البحث العلمي في الجزائر،

 0200/0201بسكرة 
  اطركحة دكتوراة  كلية العلوـ ، دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكعامر بشتَ -

  2011الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة ابعزائر   
  مذكرة ماجستتَ وتطويرىا ة الاقتصادية: مصادرىا، تنميتها، الميزة التنافسية في المؤسسعمار بوشناؼ -

 2002.في علوـ التسيتَ  جامعة ابعزائر  
، دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية في ظل اقتصاد فرحابٌ لويزة -

بسكرة  -سيتَ  جامعة بؿمد خيضراطركحة دكتوراه  كلية: العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التالمعرفة، 
2016. 

، أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة فيػػػػػػػػركز بػػوزكريػػػػػػن -
دراسة ميدانية في بعض ابؼؤسسات بولاية سطيف  أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ  :الجزائرية
 2014 -ة  كلّيػةّ العلػوـ الاقتصاديػةّ كالتّجاريةّ كعلوـ التّسيتَ  جػامعة فرحػات عبّاس سطيفالاقتصادي

  شهادة ابؼاجستيػػػػػػر  دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية لشهب الصادؽ  -
  2015 ابعزائر –تلمساف  –جامعة ابى بكر بلقايد 

دراسة –ناء نموذج لإدارة الكفاءات في قطاع التعليم العالي والبحث العلمي ، نحو بلعمرالش نسيمة -
  أطركحة مقدمة لنيل شهادة -استقصائية من منظور ابؽيئة لإدارية العليا لمجموعة من جامعات الشرؽ ابعزائرم

 0206/0207الدكتوراه  بزصص إدارة أعماؿ ابؼؤسسات  جامعة فرحات عباس سطيف  ابعزائر  
مذكرة  -  “ دور تسيير الكفـاءات البشرية في تحقيق الميزة حليب النجاح ،د اصيلة كبطيب عائشةمقدا -

  2015تلمساف-ملحقة مغنية قسم علوـ اقتصادية كعلوـ التسيتَ  جامػػػعة ابي بكر بلقايد   ابؼاستً
  أطركحة في المنظمة أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجو إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية مقدكد كىيبة  -

 2016دكتوراه  جػػامعػة أبؿمد بوقػػرة  بومػػػػرداس  
في المحافظة على رأس المال  GPECدور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات موساكم زىية  -

 - 2015/2016أطركحة الدكتوراه  جامعة أبي بكر بلقا يد  جامعة تلمساف /ابعزائر  الفكري كميزة، 
يد  الأسس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية كدكرىا في خلق القيمة  مذكرة ابؼاجستتَ  كلية العلوـ ىلالر الول -

   2009ابؼسيلة  –الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة بؿمد بوضياؼ 
ة   شهاد، إستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسيةحريق خدبهة-

 2011 تلمساف -ماجستتَ  كلية: العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة أبو بكر بلقايد
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  رسالة ماجيستً  غػزة عمادة ، دور نظم المعلومات في تطوير الميزة التنافسيةخالد مصلح حستُ الرقب-
 2009  ـ-بسوز-ق1430الاسلامية /رجب الدراسات العليػػا كليػػػة التجػػػػارة قسم إدارة الاعمػػػػاؿ  ابعامعة

  مذكرة ماستً  جامعة ابي بكر بلقايد  تلمساف ، دور التغيير في تحسين القدرة التنافسيةزعتً عمارية أمينة-
 .2016ابعزائر  ملحقة مغنية 

كلية العلوـ   ادارة أعمال السنة الثانية ماستر لطلبة بتكارالابداع و الافي ادارة  دروس  ـ سودالشلاأح -
 2017-2018    قابؼة  -1945مام  08 جامعة الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ 

 محاضرات:
تسيتَ التوقعي   بؿاضرة السابعة ال، مدونة الدروس والمحاضرات في الإدارة والاقتصادبن علي عبد الرزاؽ -

 .0207للوظائف كالكفاءات  جامعة بضو بػضر بالوادم  ابعزائر 
بزصص ابؼوارد  محاضرات في استراتيجية موارد البشرية مقدمة لطلبة السنة الثانية ماستر، صوالح بظاح  -

 0203/0204البشرية  جامعة بؿمد خيضر بسكرة 

لسنة الثانية ماستً بزصص "اقتصاديات العمل جامعة ا ، محاضرات في مقياس إدارة الكفاءات.بقاح عائشة -
 .0206/0205ابن خلدكف*تيارت 

 
 ملتقيات:

 ، تجديد مناىج التحليل والتوصيف الوظيفي من أجل تطوير إدارة المواردثابتي بغبيب  بن عبو ابعيلالر -
ادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ  جامعة البشرية  ابؼلتق  الوطتٍ الثالش حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية  كلية العلوـ الاقتص

 معسكر  ابعزائر 

  ابؼلتق  الدكلر ابػامس ، دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتزركخي فتَكز -
حوؿ راس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الاعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة  جامعة حسيبة بن بوعلي 

  2011ديسمبر 14ك13  يوـ 3زائر جامعة ابع -الشلف
الكفاءات  تنمية :المشاركة بمداخلة تدخل ضمن عناصر المحور العاشر عنوان المداخلة مصنوعة أبضد  -

الصناعة التأمينية  الواقع "  ابؼلتق  الدكلر السابع حوؿ البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني
" جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف كلية العلوـ الاقتصادية  العلوـ  -ارب الدكؿ بذ –العملي كنفاؽ التطوير 
 يوـ 21-22ديسمبر  2012 .التجارية كعلوـ التسيتَ
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مداخلة  خالدي خديجة، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات موسارم زىية  -
ص  0223 21 -27 -26-منظمات كابغكومات كرقػلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدكلر حوؿ الأداء ابؼتميز لل

176 

 الدليل:
ابؼملكة  الدليل ابؼنهجي للتدبتَ التوقعي للوظائف كالإعداد كالكفاءات الوزارة الوطنية العمومية كبرديث الإدارة -

  2016  كبرديث الإدارةالوظيفة العمومية  ابؼغربية  كزارة
 

 مجلات:
  بؾلة أفاؽ للعلوـ بجامعة ي للوظائف والكفاءات أسسو، وحدوده وبدائلو، التسيير التقدير بوداكد سالد -

  2017ابعلفة  جامعة سكيكدة  العدد السادس 
الاقتصادية  ، واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسةعبد الغتٍ دادف  بظية قداش -

  جامعة 21ية للدراسات المحاسبية كابؼالية  العدد دراسة مؤسسة اتصالات ابعزائر موبيليس  بؾلة ابعزائر  الجزائرية
 0204كرقلة  ابعزائر .

، "أىمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في إدارة الموارد البشرية وتنميتها في عمر شريف -
 0227  جامعة غرداية  5  بؾلة الواحات للبحوث كالدراسات  العددالمؤسسة

  (في تطوير ابؼهاراتGPECدور التسيير التقديري للتشغيل والمهارات )، عيس  خليفي كربيحة قوادرية -
  0207سبتمبر21بؾلة الدراسات الأكادبيية  دكرية دكلية بؿكمة تصدر عن ابؼركز ابعامعي أفلو  العدد

برليل الوظائف كدكره في تفعيل التسيتَ التقديرم للوظائف من كجهة نظر مدراء ابؼؤسسات " فريد بطيلي  -
   بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ابعامعة  العدد التاسع كالأربعوف  جامعة بغداد "بوية  بولاية الطارؼالتً 

2016 
قادري نورية، ساكت فاطمة الزىراء، التــدريـــب والتوظيــــف كأحـــــد أىــــم غايات التسييـــر التوقعـــي  -

العدد  6بؾلة التنظيم كالعمل  كحدة معسكر  المجلد -ائرية للمياه دراسة حالة ابعز   للوظائـــف والكفـــــاءات
 مارس(.2017)1
، دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في خلق وتمييز الكفاءات المحورية للمؤسسات مانع صبرين-

م   جامعة خنشلة  جامعة الإخوة متنور 2016جواف 45بؾلة العلوـ الإنسانية  عدد  )منظور افتراضي(،
 .2016قسنطينة  ابعزائر 
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، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لشركات للاتصالات في موس  الغريرك اخركف -
العدد 36  بؾلة جامعة تشرين للبحوث كالدراسات العلمية _ سلسلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية المجلد سورية

 2014/ 2/ 9سورية  –  كلية الاقتصاد  جامعة دمشق 3
 في فعالية إدارة الموارد (GPEC)، دور التسيير التقديري للشغل والكفاءات كسيلة السبتي كأمينة عزيز -

 0205  جامعة الشهيد بضو بػضر  الوادم 22بؾلة التنمية الاقتصادية  العدد البشرية،
 
 
 
 
 الاجنبية:مراجع ال

-ALIAN Meignant, RESSEOURCES humaines, Déployer, la 
stratégie, op.cit. 
- Gilbert P& Palier M, la compétence du mot valise au concept 
opératoire, actualité de la formation permanente n°116, janvier-février 
2006,  

 -Loïc codin et autres -  , tome des ressource humaines gestion
3,dunod, paris 2007, 
-Luc Boyen- noël Equilibey, - (Organisation –théorie et application) 
2ème tirages edition d’organisation paris ,2000, 
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 قائمة المحكمين:
 

 جامعة اسم المحكم
 جامعة غرداية د قمبور عبد الرؤكؼ  
 جامعة قسنطينة د بوزنورة أبظاء      
 جامعة قسنطينة د قادرم مرلص      

 جامعة ميلة ديلي أبظاء    د بمن
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-II  بالدراسةالمعلومات الخاصة  الثاني :الجزء : 
 والكفاءات.المحور الاول: التسيير التقديري للوظائف 

 مضمون العبارة
موافق 
 بشدة

 موافق
محا
 يد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 البعد الأول: تحديد الاحتياجات الكمية
امج التوظيف لتغطية الاحتياجات الكمية كالنوعية يتم برديد بر  0

 من الكفاءات البشرية.
     

      يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد الوظائف التي سيتم إلغائها. 0
      يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد الوظائف التي سيتم إنشائها. 1
 يتم عل  ابؼدل ابؼتوسط برديد عدد كنوعية الكفاءات البشرية 2

 اللازمة لشغل الوظائف التي سيتم إنشائها.
     

 البعد الثاني: تحديد الاحتياجات النوعية
      يتم اختيار العاملتُ كتوظيفهم بطريقة علمية كدكف بؿسوبية  0
      بررص ابؼؤسسة عل  جلب الكفاءات من ابػارج لنقل ابػبرة  0
لعاملتُ بررص ابؼؤسسة عل  كشف جوانب الضعف في أداء ا 1

 كتقوـ بدعابعتها
     

تعتبر ابؼؤسسة تطوير الكفاءات كالمحافظة عليها من أىم  2
 استًاتيجياتها. 

     

 البعد الثالث: تكوين الكفاءات
تقوـ ابؼؤسسة بتكوين الأفراد العاملتُ لديها  كتطور معارفهم  0

 كالعلمية.العملية 
     

      نوعي. بزضع الكفاءات في ابؼؤسسة إلذ تكوين 0
      العاملتُ.لا بيس التكوين في مؤسستكم بصيع  1
      كتطويرىا.ساعدؾ التكوين في تنمية مهاراتك  2
      البشرية.بً برديد برامج لرفع مستول الكفاءات  3

 توصيف الوظائف وتقييم الكفاءات الرابع:البعد 
      كمسؤكلياتو.بيتلك كل عامل بطاقة كصف بردد مهامو  0
      دكرية.تقوـ ابؼؤسسة بتحليل الوظائف بصفة  0
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      بستلك ابؼؤسسة مؤشرات بؿددة لتقييم أداء الكفاءات البشرية  1
      ساعد تقييم الكفاءات ابغالية للمؤسسة عل  تنميتها كتطويرىا. 2
معايتَ الأداء كاضحة لكل كظيفة  فهي تسهل عملية التقييم بعد  3

 ن التكوين.الانتهاء م
     

يسمح تصميم الوظائف للإدارة بدراجعة ابؼهارات ابؼطلوبة لكل  4
 كظيفة من خلاؿ التكوين

     

 



 ملاحكلائمت ان

 

93 

 الميزة التنافسيةالمحور الثاني: 

 العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      الأسواؽ.تعد سلع كخدمات مؤسستكم تنافسية في  0

2 

دـ ابؼؤسسة خدمات ذات جودة عالية تتوافق مع توقعات تق

 زبائنها.
     

3 

تسع  ابؼؤسسة للاستجابة كالتكيف مع ابؼتغتَات الداخلية 

 كابػارجية.
     

      تستطيع ابؼؤسسة ابغصوؿ عل  بيانات دقيقة عن ابؼنافستُ. 4

5 

بستلك ابؼؤسسة قدرات كإمكانيات مادية كبشرية بسيزىا عن 

 ا.غتَى
     

6 

مستول تكلفة ابػدمة أك ابؼنتج في مؤسستكم منخفضة مقارنة 

 مع منافسيها.
     

      من منافسيها أكبرتستحوذ ابؼؤسسة عل  حصة سوقية  7

      كميزات خاصةبستلك منتجات أك خدمات ابؼؤسسة مواصفات  8
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 منافستُ. تقليدىا منيصعب 

9 

سة حتى كلو كانت الزبائن مستعدكف لشراء خدمات ابؼؤس

 مرتفعة.أسعارىا 
     

01 

منتجات ابؼؤسسة مطابقة للمنتجات التي تقدـ في الأسواؽ 

 العابؼية
     

00 

بىضع العاملوف إلذ دكرات تكوينية بسكنهم من اكتساب 

معارؼ كمهارات جديدة تساىم بدكرىا في برستُ جودة 

 ابؼنتجات

     

02 

ير من أجل بزفيض تدعم مؤسستنا أنشطة البحث كالتطو 

 تكلفة ابؼنتجات
     

 شكـرا لتعاونكـم                                                    
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 تحليل الاستبيان:
 الجنس

 Effecti
fs 

Pourcent
age 

Pourcenta
ge valide 

Pourcenta
ge 

cumulé 

Vali
de 

 93,8 93,8 93,8 30 ذكر
 100,0 6,3 6,3 2 أنث 
Tot
al 

32 100,0 100,0  

 
 

 العمر
 Effecti

fs 
Pourcent

age 
Pourcenta
ge valide 

Pourcenta
ge 

cumulé 
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Valide 

 الذ20 من
 سنة29

7 21,9 21,9 21,9 

 39 الذ30 من
 سنة

14 43,8 43,8 65,6 

 49 الذ40 من
 سنة

9 28,1 28,1 93,8 

 من أكثر
 سنة50

2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
 
 ؤىلالم

 Effecti
fs 

Pourcent
age 

Pourcenta
ge valide 

Pourcenta
ge 

cumulé 

Valide 

 6,3 6,3 6,3 2 بكالوريا
 68,8 62,5 62,5 20 جامعي
 87,5 18,8 18,8 6 عليا دراسات
 أخرل مؤىلات
 أذكرىا

4 12,5 12,5 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
 الاقدمية

 Effecti
fs 

Pourcent
age 

Pourcenta
ge valide 

Pourcenta
ge 

cumulé 

Valid
e 

 5 ف أقلم
 سنوات

6 18,8 18,8 18,8 

 إلذ 5 من
 سنوات10

9 28,1 28,1 46,9 
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 الذ 10 من
 سنة 15

6 18,8 18,8 65,6 

 15 من أكثر
 سنة

11 34,4 34,4 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 0 المحورالفا كركمباخ 
Statistiques de 

fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 
Nombre 

d’élément
s 

,838 19 
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  0كركمباخ المحور  الفا

Statistiques de 
fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d’élément

s 
,851 12 

 
 الاستبياف كامل

Statistiques de 
fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d’élément

s 
,876 31 

 الداخلي:صدؽ الاتساؽ 
Corrélations 

 1بؿور الاستبياف 2بؿور 

 2بؿور

Corrélation de 
Pearson 

1 ,772** ,395* 

Sig. (Bilatérale)  ,000 ,025 
N 32 32 32 

الاستبيا
 ف

Corrélation de 
Pearson 

,772** 1 ,886** 

Sig. (Bilatérale) ,000  ,000 
N 32 32 32 

 1بؿور

Corrélation de 
Pearson 

,395* ,886** 1 

Sig. (Bilatérale) ,025 ,000  
N 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 
0.01 (bilatéral). 
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*. La corrélation est significative au niveau 
0.05 (bilatéral). 

 التوزيع الطبيعي
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 
 الاستبياف 2بؿور 1بؿور 
N 32 32 32 

Paramètres normaux a, b 
Moyenne 67,041

1 
44,033

9 
114,4345 

Ecart-type 
7,1568

2 
5,4863

3 
10,95217 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,107 ,153 ,151 
Positive ,101 ,153 ,151 
Négative -,107 -,098 -,138 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,606 ,865 ,855 
Signification asymptotique (bilatérale) ,856 ,442 ,458 
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Signification de Monte 
Carlo (bilatérale) 

Signification ,821c ,411c ,427c 

Intervalle de 
confiance à 95% 

Borne 
inférieure 

,814 ,401 ,418 

Borne 
supérieure 

,829 ,421 ,437 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 
c. Basée sur 10000 tableaux échantillonnés générés à partir de 2000000. 
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 راء كابذاىات العينةن
 0البعد 

Statistiques descriptives 
 N Moye

nne 
Ecart 
type 

الاحتياجات  لتغطية التوظيف برامج برديد يتم
 البشرية الكفاءات من كالنوعية الكمية

32 3,8438 ,62782 

 سيتم التي الوظائف برديد ابؼتوسط ابؼدل عل  يتم
 الغائها

32 3,2813 ,68318 

 سيتم التي الوظائف برديد ابؼتوسط ابؼدل عل  يتم
 انشائها

32 3,5938 ,66524 

 كنوعية عدد برديد ابؼتوسط دلابؼ عل  يتم
 سيتم التي الوظائف لشغل اللازمة البشرية اءاتفالك

 انشائها

32 3,6563 ,78738 

N valide (List Wise) 32   
 0البعد

Statistiques descriptives 
 N Moye

nne 
Ecart 
type 

 كدكف علمية بطريقة كتوظيفهم العاملتُ اختيار يتم
 بؿسوبية

32 3,2500 ,84242 

 ابػارج من الكفاءات جلب عل  ابؼؤسسة بررص
 ابػبرة لنقل

32 3,0938 1,0883
4 

  الضعف جوانب كشف عل  ابؼؤسسة بررص
 بدعابعتها كتقوـ العاملتُ بأداء

32 3,6875 ,78030 

 من عليها ظةفكالمحا اءاتفالك تطوير ابؼؤسسة تعتبر
 استًاتيجياتها أىم

32 3,9688 ,82244 

N valide (List Wise) 32   
 1البعد
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Statistiques descriptives 
 N Moye

nne 
Ecart 
type 

 كتطور لديها العاملتُ الافراد بتكوين ابؼؤسسة تقوـ
 كالعلمية العملية همفمعار 

32 4,2500 ,62217 

 53506, 4,1875 32 نوعي تكوين الذ ابؼؤسسة في الكفاءات بزضع

1,1639 3,2500 32 العاملتُ بصيع بدؤسستكم التكوين بيس لا
8 

 70066, 4,3438 32 كتطويرىا مهاراتك تنمية في التكوين ساعدؾ
 76662, 4,1563 32 البشرية الكفاءات مستول عفلر  برامج برديد بً

N valide (List Wise) 32   
 
 
 
 
 
 
 

 2البعد
Statistiques descriptives 

 N Moye
nne 

Ecart 
type 

دد مهامو بيتلك كل عامل بطاقة كصف بر
 كمسؤكلياتو.

32 3,9063 ,81752 

 71561, 3,4375 32 دكرية.تقوـ ابؼؤسسة بتحليل الوظائف بصفة 
بستلك ابؼؤسسة مؤشرات بؿددة لتقييم أداء الكفاءات 

 البشرية 
32 3,5313 ,87931 

ساعد تقييم الكفاءات ابغالية للمؤسسة عل  تنميتها 
 كتطويرىا.

32 3,6250 ,75134 
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لأداء كاضحة لكل كظيفة  فهي تسهل عملية معايتَ ا
 التقييم بعد الانتهاء من التكوين.

32 3,7813 ,70639 

يسمح تصميم الوظائف للإدارة بدراجعة ابؼهارات 
 ابؼطلوبة لكل كظيفة من خلاؿ التكوين

32 3,7500 ,76200 

N valide (List Wise) 32   
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 0المحور

Statistiques descriptives 
 N Moyenn

e 
Ecart 
type 

 59229, 4,1875 32 الأسواؽ.تعد سلع كخدمات مؤسستكم تنافسية في  -
تقدـ ابؼؤسسة خدمات ذات جودة عالية تتوافق مع  -

 توقعات زبائنها.
32 4,2813 ,68318 

تسع  ابؼؤسسة للاستجابة كالتكيف مع ابؼتغتَات الداخلية  -
 كابػارجية.

32 4,2188 ,65915 

ؤسسة ابغصوؿ عل  بيانات دقيقة عن تستطيع ابؼ -
 ابؼنافستُ.

32 3,4688 ,94985 

بستلك ابؼؤسسة قدرات كإمكانيات مادية كبشرية بسيزىا عن  -
 غتَىا.

32 4,2813 ,68318 

مستول تكلفة ابػدمة أك ابؼنتج في مؤسستكم منخفضة  -
 مقارنة مع منافسيها.

32 3,2188 1,03906 

 94186, 3,6250 32 من منافسيها أكبرقية تستحوذ ابؼؤسسة عل  حصة سو  -
كميزات بستلك منتجات أك خدمات ابؼؤسسة مواصفات 

 منافستُ. تقليدىا منيصعب  خاصة
32 3,9063 ,85607 

الزبائن مستعدكف لشراء خدمات ابؼؤسسة حتى كلو كانت  -
 مرتفعة.أسعارىا 

32 3,9688 ,78224 

قدـ في الأسواؽ منتجات ابؼؤسسة مطابقة للمنتجات التي ت -
 العابؼية

32 4,4688 ,56707 

بىضع العاملوف إلذ دكرات تكوينية بسكنهم من اكتساب  -
معارؼ كمهارات جديدة تساىم بدكرىا في برستُ جودة 

 ابؼنتجات

32 4,0938 ,77707 

تدعم مؤسستنا أنشطة البحث كالتطوير من أجل بزفيض  -
 تكلفة ابؼنتجات

32 3,7813 ,75067 

N valide (List Wise) 32   
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 اختبار الفرضيات:
 0 تاست: البعدبٌ 

Statistiques sur échantillon unique 

 N 
Moye
nne 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 
moyenne 

 32 1 ب
11,632

8 
1,7791

2 ,31451 

 
 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 0 

T Ddl Sig. 
(Bilatérale

) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 

36,98 1 ب
8 

31 ,000 11,63281 10,9914 12,2743 

 
 0البعد

Statistiques sur échantillon unique 
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 N Moye
nne 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 

moyenne 

11,023 32 2 ب
4 

2,1387
0 

,37807 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 0 

T Ddl Sig. 
(Bilatérale

) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 

29,15 2 ب
7 

31 ,000 11,02344 10,2524 11,7945 

  1البعد 
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moye
nne 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 

moyenne 

16,862 32 3 ب
5 

1,9380
3 

,34260 

 
 
 
 
 
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 
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T Ddl Sig. 
(Bilatérale

) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 

 3 ب
49,21

9 
31 ,000 16,86250 16,1638 17,5612 

 
 2البعد

Statistiques sur échantillon unique 
 N Moye

nne 
Ecart-

type 
Erreur 

standard 
moyenne 

 4 ب
32 18,906

3 
3,0074

4 
,53165 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 0 

T Ddl Sig. 
(Bilatérale

) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 

 4 ب
35,56

2 
31 ,000 18,90625 17,8220 19,9905 

 0المحور
 

Statistiques sur échantillon unique 
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 N Moye
nne 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 

moyenne 

44,033 32 2بؿور
9 

5,4863
3 

,96986 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 0 

T Ddl Sig. 
(Bilatérale

) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 

45,40 2بؿور
2 

31 ,000 44,03385 42,0558 46,0119 

 
 

 الاختبارين بتَسوف اك الابكدار  أحد : اختارمالتنافسية كابؼيزةالعلاقة بتُ التسيتَ الوظائف 
 بيرسون:اختبار 

 
Corrélations 

 1بؿور 2بؿور 

 2بؿور

Corrélation de 
Pearson 

1 ,395* 

Sig. (Bilatérale)  ,025 
N 32 32 

 1بؿور

Corrélation de 
Pearson 

,395* 1 

Sig. (Bilatérale) ,025  
N 32 32 



 لائمت انملاحك

 

001 

*. La corrélation est significative au 
niveau 0.05 (bilatéral). 

 الانحدار:
Récapitulatif des modèles 
Mod

èle 
R R-

deux 
R-deux 

ajusté 
Erreur 

standard 
de 

l'estimatio
n 

1 ,395a ,156 ,128 5,12260 
a. Valeurs prédites : (constantes), 1بؿور 

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
Ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressi
on 

145,863 1 145,863 5,559 ,025b 

Résidu 787,232 30 26,241   
Total 933,095 31    

a. Variable dépendante : 2بؿور 
b. Valeurs prédites : (constantes), 1بؿور 
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Coefficients 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficie
nts 

standardis
és 

T Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Consta

nte) 
23,714 8,666  2,736 ,010 

 025, 2,358 395, 129, 303, 1بؿور
a. Variable dépendante : 2بؿور 

 2.034معامل التحديد :
 س 2.121+01.502ع = 

 الفركقات الاحصائية 
 ابػصائص الشخصية 

 سالجنتعزل بؼتغتَ 
Statistiques de groupe 

 
N Moyen ابعنس

ne 
Ecart-

type 
Erreur 

standard 
moyenne 
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الاستبيا
 ف

 ذكر
30 114,39

03 
11,125

49 
2,03123 

 أنث 
2 115,09

68 
11,313

71 
8,00000 
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Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 
l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T Ddl Sig. 
(Bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Différence 
écart-type 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 الاستبياف

Hypothèse de variances 
égales 

,000 ,987 -,087 30 ,931 -,70645 8,12953 -17,30916 15,89626 

Hypothèse de variances 
inégales 

  -,086 1,133 ,944 -,70645 8,25384 -80,53962 79,12672 

 فركقات لا توجد
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ANOVA à 1 facteur 
 الاستبياف

 Somme 
des carrés 

Ddl Moyenne 
des carrés 

F Significa
tion 

Inter-
groupes 

102,373 3 34,124 ,264 ,851 

Intra-
groupes 

3616,080 28 129,146   

Total 3718,454 31    
 التنظيمية:ابؼتغتَات  

 المؤىل 
ANOVA à 1 facteur 

 الاستبياف
 Somme 

des carrés 
Ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-

groupes 
483,326 3 161,109 1,394 ,265 

Intra-
groupes 

3235,127 28 115,540   

Total 3718,454 31    
 

 الاقدمية "
ANOVA à 1 facteur 

 الاستبياف
 Somme 

des carrés 
Ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-

groupes 
530,520 3 176,840 1,553 ,223 

Intra-
groupes 

3187,933 28 113,855   

Total 3718,454 31    
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 أسئلة المقابلة:
 ديرم للوظائف كالكفاءات مفهوـ معركؼ كمتداكؿ عند الأفراد العاملتُ في مؤسستكم؟ىل مفهوـ التسيتَ التق -
 كيف تتم عملية التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات في مؤسستكم؟ -
 ىل ىذه العملية تتم بشكل دكرم كمستمر؟ -
كإذا كاف ىناؾ ما مدل أبنية ىو العملية بالنسبة للمؤسسة بشكل عاـ كإدارة ابؼوارد البشرية بشكل خاص؟  -

 اىتماـ بها فهو من باب الرقابة القانونية أك أبنيتها كتأثتَىا عل  أنشطة ابؼؤسسة؟
للموارد البشرية كابغفاظ عل  الكفاءات   عل  التخطيطما مدل تأثتَ الوضعية ابؼالية كابعانب ابؼالر للمؤسسة  -

 ات أـ لا؟كىل ابعانب ابؼالر يعيق عملية التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاء
باعتبار أف ىده العملية تتطلب  كالكفاءات ىل ىناؾ تكوين للقائمتُ عل  عملية التسيتَ التقديرم للوظائف  -

 برليل تطور بـتلف العوامل التي تتحكم في احتياجات ابؼوارد البشرية؟
اجات من ابؼوارد ىل عملية الاتصاؿ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية كباقي الإدارات الأخرل تسمح بتحديد الاحتي -

 البشرية كالكفاءات بشكل مرف كسلس  أك أنو ىناؾ مشكلة اتصاؿ؟
ىل ىناؾ تصاميم للوظائف النموذجية داخل مؤسستكم  كىل يتم الاعتماد عل  دفتً ابؼهن في التسيتَ التقديرم  -

 للوظائف كالكفاءات؟ 
تماد فقط عل  مراجعة التدفقات من ابؼوارد كيف يتم مراجعة تطور ابؼوارد في ابؼؤسسة في ابؼستقبل؟ ىل يتم الاع -

 البشرية الداخلة كابػارجة من ابؼؤسسة؟ أـ أنو يتم الاعتماد عل  كسائل أخرل كمراجعة أىراـ السن؟
 ىل سبق كأف حدث زكاؿ كظائف معينة داخل ابؼؤسسة كحلوؿ كظائف أخرل جديدة مكانها؟ -
 كذا بؿتواىا؟ىل تؤثر متطلبات العمل ابؼستجدة عل  حجم الوظائف ك  -
 للمؤسسة؟كيف تساىم إدارة ابؼوارد البشرية في خلق كبرستُ الأداء التنافسي   - -
 .تدرس إدارة ابؼوارد البشرية عنصر الزمن عند اختيار مصدر الاستقطاب -
أما  الوظائف الشاغرةبؼلأ ) ... النقل  التًقية  (مثلتستعتُ إدارة ابؼوارد البشرية الاعتماد عل  ابؼصادر الداخلية  -

  كجدت؟ىناؾ مصادر أخرل ماىي ندا 

بستلكها  ىل نظاـ الاختيار ابؼطبق في ابؼؤسسة لو القدرة عل  انتقاء ابؼهارات النادرة في سوؽ العمل كالتي لا -
 الأخرل؟ابؼؤسسات ابؼنافسة 

 ىل تستفيد ابؼؤسسة من أفكار العامل ينفي حل ابؼشاكل؟ -
 ابؼنافستُ؟ من أسرع كقت في الزبائن لبياتط تسليم عل  القدرة ىل لدل مؤسستكم -
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