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  ة:ــمقدمــال
 تح    أهمزـــة الم  فـــة  ت ـــ ظ في ظـــ     الز  ،الـــيم زمزا عـــ ل    الانفتـــ  في عصــــــــــــــ  ال  لمـــة 

 بغزة الأخز ة ه تهتدا    تقزز   ،ابتك  على زق    اليم الم  فة ب قتصــــــــــ دز  ف  م  إلى الاقتصــــــــــ دز  
حدة المن فســـة  لأ  البق ا ك   د م  لحصـــلد  الأقد  على   مع تاازد، ك فة بمج لاته  الحز ة ن عزة تحســـز 

اســــــــــــــتغت  الم ا د المت حة حزا أنه مع الانفت   ال  لمي،  في ظ  ال  لمة ب ت  الم ا د الم لزة  الم دزة 
للتمزا  يلك المزدا  الخصـــــ  تبقى فهي ل أحد احتك  ه   زة مت حة للجمزع،  ل  ز د بإمك   حتى التكن ل ج

 . المن فسة
في أحد أه  م ا ده   هي الم ا د الاستثم    إلى الأعم    م  هيا المنطلق تت جه تطل    منظم  

 سزلة تس ه  في تحقزق هيا  .  اه أهدافه ب عتب   ال نص  البش م زمث   كزاته  في تحقزق  تنفزي  البش زة
لط زق نح  البشـــــ زة ب لشـــــك  اليم زمهد ا الم ا د ه ته  قد االغ ض هي الاعتم د على التد ز  لتحســـــز  

   م  ث  تحقزق مزاة تن فسزة له . ااده  ه   م اجهة التغز ا   ضغ ط   المن فسة الح دة  نم  المنظمة
 إشكالية الدراسة: .أولا

م   اله ئ  الك  ظ  ففي التد ز ، نشــــــ ط مم  ســــــة في ضــــــ ف م الجاائ زة  المؤســــــســــــ   ت  ني
 التي ن زشـــه  الم ل م   ث  ة ع  نتج اليم ســـ ز ة بم دلا  الم  فة  تق د  المتتحق  التغز  الم ل م  

  التيث ،  محصــلته ب لتيثز  التغزز  هيا ســب  تمثت  اللت    ال ســزلة الغ زة ه  البشــ م الم  د زبقى الآ 
 : الد اسة في السؤا  ال ئزسي الت ليم  خت  م  سبق تب   إشك لزة 

وفي  ،بصفة عامة الاقتصاديةللمؤسسة الميزة التنافسية  تحقيقمدى مساهمة التدريب في  ما -
 ؟بصفة خاصة تبسـة -شركة سونلغاز 

 تية:تبرز التساؤلات الفرعية الآمنها و 
 ؟م ض ع الد اسة للمؤسسة التن فسزة المزاة تحقزق في التد ز  زؤث  ه  .1
 ؟للمؤسسة تن فسزة مزاة تك ز  في التد ز  مس همة مدى م  .2
 تن فسزة؟ مزاة إلى لل ص   التد ز  متطلب   هي م  .3

 فرضيات الدراسة:ثانيا 
 الفرضية الرئيسية:

 جهة نظ  أف اد عزنة الد اســــة م  "ت جد عتقة يا  دلالة إحصــــ ئزة بز  التد ز   المزاة التن فســــزة  
 تبسة،  –بش كة س نلغ ا 

 الفرضيات الفرعية:
  جهة نظ  أف اد عزنة الد اســــة  التد ز  م الإبداع  الابتك   بز   إحصــــ ئزةت جد عتقة يا  دلالة  

  تبسة؛ –في ش كة س نلغ ا 
  في شــ كة  م   جهة نظ  أف اد عزنة الد اســة التد ز   الكف اةبز   إحصــ ئزةت جد عتقة يا  دلالة

 تبسة؛ –س نلغ ا 
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  م   جهة نظ  أف اد عزنة  الأداا  تد ز  الم  د البشــــــــــــــ مبز   إحصــــــــــــــ ئزةت جد عتقة يا  دلالة
 تبسة؛ –في ش كة س نلغ ا  الد اسة

  م   جهة نظ  أف اد عزنة الد اسة التد ز   الج دةبز   إحص ئزةت جد عتقة يا  دلالة  
  تبسة؛ –في ش كة س نلغ ا 

 أهمية الدراسة: .الثاث
 زؤث  على قد ة المؤســـــــســـــــة التن فســـــــزة الد اســـــــة في ك نه  ت كا على م ضـــــــ ع ه   جدا  تكم  أهمزة -

 تحقزق أهدافه  ألا  ه  م ضــ ع التد ز  بط قه المختلفة حزا ز تب  التد ز  اســتثم   ط ز  الآج   
لأه  م ا د الشـــــــــ كة ألا  هي الم ا د البشـــــــــ زة بم  زتزد لل  ملز  التيقل  مع التغز ا  التي تحدا على 

د ياته صــــــــــــــق  للمه  ا   الخز ا   الم ل م   مســــــــــــــت ى ال م ، فضــــــــــــــت ع  أ  التد ز  ه  في ح
 الم   ف  بهيا تتمك  الشـ كة في تحقزق أهدافه   از دة قد ته  التن فسـزة سـ اا على المسـت ى المحلي 

 أ  ال  لمي.
   كم  تمك  هيه الأهمزة أزض  في إث اا البح ا ال لمزة  الد اس   الأك دزمزة في المكتبة الج م زة. -

 وضوع:مبررات اختيار المرابعا. 
محد دزة الأســ لز  التي تمك  شــ كة ســ نلغ ا خ صــة  الن شــطة في الاقتصــ دز   تتمتع بمزاة نســبزة  -

خ صــــــــــــة ب لزد ال  ملة لا لب  م  امتتك مزاة تن فســــــــــــزة تســــــــــــتطزع ب اســــــــــــطته  مج  اة التط   التط   
ليم زمك  التكن ل جي الســـــ زع  المن فســـــة الح دة في الأســـــ اق،  م  هيا تســـــلزط الضـــــ ا على الد   ا

لل  م  أ  زل به في تمكز  مؤســـــســـــته م  انتااع حصـــــة ســـــ قزة م تب ة إيا ت  الاهتم   به  ج له على 
 د ازة  اطتع مستم ز  بجمزع المتغز ا  البزئزة. 

اادز د اهتم   المؤســســ   ب ل نصــ  البشــ م  هيا ك   المؤســســ   في الم ضــي تهت  ب لم د دزة أكث   -
 م  اهتم مه  ب لف د نفسه.

 اهتم م   س بقة ب لم ض ع. -

 .الت لق الشدزد بمقز س إدا ة الم ا د البش زة الأم  اليم أدى بي إلى مت ب ة البحا في هيا المج   -

 منهجية الدراسة:. خامسا
  ح   م ضـــــ ع الد اســـــة على المنهج ال صـــــفي، حزا قمن  بجمع م ل م  أســـــ ســـــياعتمدن  بشـــــك  

المد  ســــــة في الج ني النظ م،  اعتمدن  منهج  تحلزله  تحلزت دقزق للخ  ج بنت ئج ع  الإشــــــك لزة ال لمزة 
الج ن  النظ م على الشــــــ كة المد  ســــــة  تحلز   بإســــــق طد اســــــة الح لة في الد اســــــة التطبزقزة حزا قمن  

 الد اسة المد  سة.
 صعوبات الدراسة: . سادسا

 ص  بة إزج د الش كة مح  الد اسة. -

، لاختتف المصطلح   الأك دزمزةص  بة الحص   على الم ل م   م  الش كة مح  الد اسة نظ ا  -
  المت   ف علزه  ف لز  ب لش كة.
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 الدراسة:  هيكلة. سابعا
 الأ  فصلز ، تن    ج نبز ، الأ   نظ م  قد احت ى  إلىلم  لجة م ض ع الد اسة، فقد ت  تقسزمه  

زة ة على المزاة التن فســـــــــــ مصـــــــــــ د ه   كزفزة بن ئه   كيا المح فظ الأدبز   النظ زة ح   المزاة التن فســـــــــــزة
مف هز  ع مة ح   التد ز   إلىالمكتســـبة، أم  الفصـــ  الث ني فقد تن    م ضـــ ع التد ز   أب  ده ب لت  ض 

أســــ لز   أن اع التد ز  المتب ة،  فزم  زخج الج ن  التطبزقي م  الد اســــة، فقد اشــــتم  على فصــــ   كيا 
غ ا بتبســـــة، أز  ت  ال  زف ب لشـــــ كة  كيا الت  ف على ب امجه  احت ى على د اســـــة مزدانزة بشـــــ كة ســـــ نل

الاســــتبز    اســــتم  ةالمبحا الث ني، أز  ت  تحلز   إلىالتد زبزة  الأهداف الم ج ة م  هيه الب امج،  صــــ لا 
 في الأخز  ت  اختب   ف ضــز   الد اســة ب لاعتم د على ب لشــ كة  ع مت 30الم اعة على عزنة مك نة م  

 الحا  الإحص ئزة لل ل   الاجتم عزة. ب ن مج
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 يد:ــمهـــت
لقد أدى انفتاح الأسووووووووووا  والتووو التلنولو إ السوووووووووواف ةلب ا تدان التناحسووووووووو   ا  التن تا    ا  
أصووو ل لن تنيا ايدل ةلب التتاض لنوووتا  ال قات وارسوووتتواوا  حإ السوووو  تتا تولد ين  يدث تفا ان  دا   

لن العتلات   غاو  تلاتل التناحسوووووووو   ح ا  ت  النوووووووووووا التسووووووووان تاضث تناحسووووووووا   تتل  التن ت  ت   
 التالاا :الت   ا  ت  خلان  الفننتناول  حإ  ذا  نتساتا و ذا وال فا  يلاين  و دا 

 الميزة التنافسيةماهية : الأول المبحث
 الميزة التنافسية بناء: الثاني المبحث
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 الميزة التنافسيةماهية : الأول المبحث
تضااا  لتسوووانافو  نوووت   واش ن ووواو تعا  ي  ووا  ت تيد التؤسوووسووو  حإ  اف  تناحسوووا   صووود الت

 إ العنصووووو الو اد وال و وا الذا ا ق  للتؤسووووسوووو  و  ا  تسووووتدات  تقاون   الأخاوثتناحسووووا   ةذ أ   ذ  
فو  ل اوا ليذا التفيون  ايت او  ينصو ت  تتاتااتع ن التؤسسا  ار تصادا  تولإ   تناحسايا لذا أص   

ا ت  و ذا سوووتتواووارلسوووو   تتا ادين ونوووعا  ال قات  ي  تتغاوا  ال اف  حإ االتؤسوووسووو ت و دوتيا يلب توا
 ت  خلان التوالن التالا : الت   تناول  حإ  ذا  نت

 التناحسا ؛التاضث أ تا  و  تفيون -

 التناحسا ؛التاضث  وخصافصأنواش  -

 ؛تيان يلب  ودتعاااو ال لأ عاد التاضث التناحسا  و  -

  التنافسية وأهمية الميزة المطلب الأول: مفهوم
 :مفهوم الميزة التنافسية .ولاأ

التؤسس   الذا ايت و أ  التاضث التناحسا  توت و  "تاالن  ووتو" اوت و تفيون التاضث التناحسا   التفلو
ر  الدول    ا  اتل  القون ي  تؤسوووسووو  أنيا  قق  تاضث تناحسوووا  يندتا تتتل  ت  ت قا   ات  تنووواح  

( Chamberlin 1939أ  تفيوتيا او ف ةلب لتا ا  ) ار تصووووووووووووادا لتسووووووووووووتيللايا  لل  ت تف الأد اا  
اتل  تقدان يدث تعاوال للتاضث التناحسا   سن و ي  ن و لن  (  ويلب  ذا الأساسSelznick 1959)و

  ت ا  
حإ ةيوات تفيون د ا  وتو د للتاضث التناحسوووا    ا  ولضوا يلب  انن تعا    تصووواداو ار اختلل

 العتلا  التإ تسعب حايا»( يلب أنيا: Johnson et Scholesت  التو   التولون حإ ت قاقيا  واعوحيا )
يلب الآخو  و د الو   ذا التفو  يلب تستوى  خصإ أو تؤسسإ أو دولإ تف نوووث  التؤسس  للتفو 

ت ة  التاضث التناحسووا  ت  1«وتوحو التواود اللاضت  لتضانوارسوو  القدوث والوغ   حإ التتاض أ  اتوحو لدى التؤسوو
ذلك يلب  خلان  ذا التعوال  إ تا تسوووتواف التؤسوووسووو  تقدات   صوووووث أحنووون ت  التناحسوووا   تعتتدث حإ

 2تواود ا و دواتيات

                                                 
المصارف قطاع عبد الستار العلي وفالح عبد القادر الحوري، استراتيجيات تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في  -1

 .96، ص: 2006، جامعة البترا، الأردن، أكتوبر، 02، العدد 10الأردنية، مجلة البصائر، المجلد 
 .37: ، ص1998نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  - 2
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التللف    سوووووووووووتواتا ا ال لا  )ا سوووووووووووتواتا اا للاالتاضث التناحسوووووووووووا  تتغاو تا ف »أتا "لوتلو" حاوى أ : 
ت اوتلض  ذا التعوال يلب تصووووووووودو أسووووووووواسوووووووووإ ت  تصوووووووووادو التاضث التناحسوووووووووا  أر و و 1«التنواف  التتاض(

 تاستواتا ا السا ق  ولاس   إ حإ  د ذاتيا  ستواتا اا ارالتناحس   ا  أنيا ولادث  تل   استواتا ا 
تن وووووأ ت  القات  التإ  اسوووووتواي  التؤسوووووسووووو  أ  تخلقيا لعتلافيا  ةذ اتل  أ  »ويوحيا  ووتو  أنيا: 

( حاوى Doyleت أتا)2«تأخذ  وووووولن السووووووعو التنخفن أو تقدان تناحف تتتاضث حإ التنتم تقاون   التناحسووووووا 
الل اوث التإ تقدتيا التؤسووووسوووو  للتسووووتيلك والتإ تدحع  ةلب تلواو يتلا  ال وووووات ت  تتت ن حإ القات  »أنيا: 

"دوان" اتفقا  يلب أ  التاضث و ت اتل  القون أ  للا ت  " ووتو"3«التؤسس  و التالإ تضداد  صتيا السو ا 
وواقتا :  التناحسووا  توت و  أسوواسووا  خل  القات  للتسووتيللا  و  وولن أحنوون ت  التناحسووا  والو  ذلك وح 

تا تتاض التنتم و ذا اقود  صووث ت ا وث ةلب ضاادث  صتيا السو ا ت  ةتا الواادث حإ التللف  وا 
الذا اعلس الونوووووووف التناحسوووووووإ النسووووووو إ ال اد  سوووووووتواتا إاراضث التناحسوووووووا   إ ذلك التفيون التا ذة

والتسوووتتو لتؤسوووسووو  تا ةضات تناحسوووايا    ا  ات لب حإ  ووولن تقدان تنت ا  ذا  خصوووافص تتفودث الو  
تعيا العتان تستعدا لدحف أل و  أو تقدان تنت ا  ر تقن  ات  ي  تنت ا  التناحسا  و أسعاو أ ن  و يذا 

ض للتواود تسعب التؤسس  ل لوغ   واسو  الأدات التتتا ستواتا اااا   دحا  و توواو التاضث التناحسالتعنب اعت
نوووووت  تختلل أن ووووووتيا  تا اؤدا ةلب تخفان التللف  وت سوووووا  ال ودث  سوووووتواتا ا ارالداخلا  واللفاتا  

 ت4وواادث السو  وتع ان الو  ا  يلب التدى الووان
 :الميزة التنافسيةأهمية  .ثانيا

 5التاضث التناحسا  حاتا الإ: أ تا  اختصاواتل  
   ت قا  التتاض ارستواتا إ ي  التناحسا  حإ السلف والخدتا  التقدت  للعتلات-
 ؛وارستواتا اا  التنتي   حإ  ن  اف   دادث التناحس التتاض حإ التواود واللفاتا   ت قا  -

 ؛ السو ت قا   ص  سو ا  للتؤسس  ولذا و  ا  يالا  لل قات وارستتواو حإ  -

                                                 
 .63، ص 2007، الأردن، 03علي إبراهيم سرور، دار المريخ، الجزء محمد سرور، أساسيات التسويق، تر: فيلي كوتلر، جاري امسترونج،  -1

2 -M Porter, l’avantage concurrentiel des notions, inter édition, 193, P: 48. 
الركيزة الجديدة والتحدي ، الملتقى الوطني الأول حول تسيير المؤسسات: المعرفة إدارة المعرفة وتحسين الميزة التنافسية للمنظماتأحمد بن عيشاوي،  -3

 .296، ص: 2005نوفمبر13-12التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
 المؤسسات: سملالي، نحو تسيير استراتيجي للمعرفة والميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدولي الثالث حول تسييرهسعيدي وصاف ويحضي -4

، 2005نوفمبر13-12المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
 .35ص: 

العربية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، ، الطبعة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي: منهج معاصرخالد محمد طلال بن حمدان ووائل محمد إدريس،  -5
 .356، ص: 2007عمان، الأردن، 
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 ؛تقدان  ات  يالا  للعتلات وتل ا   ا اتين  تا انت  ورفين -

 التؤسس ؛ت سا  صووث  -

 1:تلو  التاضث التناحسا  حعال  ا ن أ  تلو   تبو 
 س قا  والتفو  يلب التناحسا ؛أا تتنل الأس ا  :  -

 ةتلانا  الدحاش ينيا خصوصا ت  تقلاد التناحسا ؛  -

 تستتوث: أا ةتلانا  استتواو ا خلان الضت ت -

لأ  لن  ت تتع تتلو   أ ا ن  تنت   ذ  ال ووو ال لا  صلا   وحعالا  التاضث التناحسا  وللإ 
تلانا  ةو ذا الأخاو توت و   وووووو  ارسووووتتواوتوت و   وووووو  الأسوووو قا  وووووو تقوو   الآخو  ا  أ   وووووو 

 الدحاشت
 الميزة التنافسية أنواع وخصائص: الثاني المطلب

 و اع  و ذوو التاضث التناحسووووووووا   اتولن التعول يلب أنواييا والخصووووووووافص التإ تتسوووووووون  يا حينة  
  صد تفواقيا ي  تفيون التاضث النس ا  الذا لا  سافدا حإ التانإت

 :الميزة التنافسية أنواع .أولا
 2:نويا  وفاساا  ت  التضااا التناحسا   تا او د
 ؛الأقلميزة التكلفة  -

 ؛ميزة التميز -

 إ التاضث التإ ت ققيا التؤسووووووووسوووووووو  يندتا تلو  تلالال أن وووووووووتيا التنت   للقات   ميزة التكلفة الأقل: -1
نتان وتسوووا  تنت اتيا  أ ن تللف   أدنب ت  تلك الت قق  يند تناحسووايا  وتسووتواف التؤسووسوو  تصووتان وا 
يادث ت لان سلسل  القات  )أن و  التؤسس (  ت  تناحسايا و التالإ تع ان أو ا يا ت  خلان تعدان وا 

  تتا اتلنيا ت  تعوح  التلالال وتوا    يواتن تووو ا اسووووووووووووووتواتا ا ن ووووووووووووووواو  ضفتيا ةلب و دا وت 
 ت3و التالإ الوصون ةلب خل  تاضث التللف  الأ ن

 نات يلب ذلك ا ن أ  تنخفن التلالال ةلب  د ا الأدنب  ول  ات ق  ذلك للتؤسووووووووسوووووووو   صووووووووف   
تياوا  تسووووووواوايا ويتاليا و ذا  تفعان ت توي  ت  آلا    ن الو  أانوووووووا نتا   للتسوووووووااو الفعان لقدوا  و 

                                                 
 .83 :، ص2004، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، صناعة المزايا التنافسيةمحسن أحمد الخضيري،  -1
 .84، ص: 1998ر، مركز الإسكندرية للكتاب، مص ،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  -2

3- Porter Michael, L’avantage concurrentiel, 2 édition, édition, Dunod, Paris, 2002, P P :128- 
136.  
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الإ واتا  ت ن: الت فاض التادا والتعنوا  التلوا    قاح  التؤسوووووووووسووووووووو تتت الأتو الذا اقود حإ النياا  ةلب 
 تدنا  التلالالت

: تتتاض التؤسووووووسوووووو  ي  تناحسووووووايا يندتا الو  حإ تقدوو ا  ااضث خصووووووافص حوادث ت عن ميزة التميز -2
 يا  لتا تتتاض يندتا تقدن  ووووووووافا تتاضا اتعدى العون العادا لسووووووووعو توتفف  لالا   التسووووووووتيلك اتعل 

ت  تنت اتيا  سوووووعو توتفف نسووووو اا  ونوووووتا   تتنل تاضث التتاض للتؤسوووووسووووو  القدوث يلب  اف لتاا  أل و
يا وحات العتلات لتنت اتيا  ةنووووواح  ةلب تتلنيا ت  التتو ف ةلب حف  ل اوث ت  العتلات حإ  واش ن ووووواو

ت ددث  و تب تتتل  التؤسووووسوووو  ت  ال صووووون يلب  ذ    تاا ا اةلب حف   لال  ت  العتلات وح   وأ
 يواتنتالتاضث حإنيا تستند ةلب 

تاضث التتاض  ا قب ذلك تو و   تدى تواحو تياوا  و دوا  ت   سووووووتتواوا ات  أ ن نووووووتا  و        
 ال وووووولن الذا اسووووووتل  ت قا  التفو  والتتاض حإ   تلاوارلقدوث يلب تسووووووتوى توتفف ت  القادث  لداين ا

 وا   ا  القاادث والتتاض حإ الأدات  ا  تؤ و  وت اواأ  ت   عن الدواسوووووووا  و ود يلا    الأدات  و د
القاادث تأ اوا  اوضا حإ ت قا  التتاض لأنيا تن و ةلب الأضتا  يلب أنيا حوصووووووووو  ووسوووووووووال  للتغااو ن و 

 1تالأحنن
و ا  التتل  ت  التعوح  ال ادث لياتا  التاضتا  لأ  ذلك اتال ليا ةتلانا  تان غإ يلب التؤسووووسوووو  
الأت ن لقدواتيا ولفاتاتيا  وا ون دو  ة داو ا وتنوووووووااعيا  سوووووووتغلانار ات ا وتو ال ال يود الت ذول  حإ 

حإ آ   والت لن ال اد حإ العواتن التإ تؤ و يلب التاضتا   لتا تسووتواف التؤسووسوو  أ  ت وض يلب التاضتا 
تتعاونا   ةناح  ةلب ةتلانا  التفنان  انيتا يلب أسس يدادث تنيا  اذ ا  الن او  دث  أروا د   وو 

التناحسوو  والف  التلنولو إ التسووتعتن  تووو  ا ا  ووغ ا  التسووتيللا  والفوص التسووتق لا  التتولدث ي  
 ت2ذلك

 سووووووووووتواتا ا ارالتناحسووووووووووا  سووووووووووتا  "ن وا  القوى  ( تصوووووووووونال آخو لأنواش التاضثWisemanا توح )
الداحع "   ا  أنووووال ةلب التاضتا  السووووا قتا  )تاضث التللف   تاضث التتاض( ولنتا   ليتا تاضتا  ةنوووواحاتا  

 :3 تا

                                                 
 .43، ص 2004، دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، نظم المعلومات: مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فهمي حيدر،  -1
 .261الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص:  -2
، 2004، الأردن، 02، العدد 07، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد أثر التجارة الإلكترونية في تحقيق الميزة التنافسيةحسن علي الزعبي،  -3

 .65-64ص ص: 
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 ال  ن  التوسوووووووووووف حإل او  القااس ةلب السوووووووووووو  تتا اسوووووووووووتل  القاان  اسوووووووووووت تاو تت ق  نتا   ميزة النمو:
 والتفو  يلبن التؤسس   و ذا انعلس حإ ضاادث  صتيا السو ا  وتعدر  نتو ا العلا ا  وت ار  يتو 

 التناحسا ت

ا  ت ووواو ةلب التوتا ا  التن اتا  والتتاوسوووا  العتلا  التإ تعقد ا التؤسوووسووو  تف التؤسوووسوووميزة التحالف: 
وتعوح  وت نن القوى  الدحايا  أو الي وتا   سووووووووووووووتواتا ااتيااالأخوى ت  أ ن ت قا  وا دث أو أل و ت  

 الأيتانتالتناحسا  التو ودث حإ  اف  

 :خصائص الميزة التنافسية .ثانيا
 1التاضث التناحسا  حاتا الإ:تتت ن خصافص 

 أنيا نس ا  أا تت ق   التقاون  ولاس  تولق ؛ -

 أنيا تؤدا ةلب ت قا  التفو  والأحنلا  يلب التناحسا ؛  -

 وت ق   ات  ليا؛أنيا تن ف ت  داخن التؤسس   -

 دات التؤسس  لأن وتيا أو حإ  ات  تا تقدن للتستيللا  أو للا تا؛أتنعلس حإ لفاتث  -

دوالين للأحنلا  حاتا تقدت  التؤسس  وت فض ن لل وات تنيا -  ؛تؤدا ةلب التأ او يلب التستيللا  وا 

 تت ق  لتدث ووال  ور تضون  سوي  يندتا اتن توواو ا وت داد ات -

 2 لو  التاضث التناحسا  حعال  ا ن أ  تلو :ت  تبو 
 س قا  والتفو  يلب التناحسا ؛أا تتنل الأس ا  :  -

 ةتلانا  الدحاش ينيا خصوصا ت  تقلاد التناحسا ؛  -

 تستتوث: أا ةتلانا  استتواو ا خلان الضت ت -

لأ  لن  ت تتع تا ن أ  تلو   التناحسا  تنت   ذ  ال ووو ال لا  صلا   وحعالا  التاضث وللإ 
تلانا  ةو ذا الأخاو توت و   وووووو  ارسووووتتواوتوت و   وووووو  الأسوووو قا  وووووو تقوو   الآخو  ا  أ   وووووو 

 الدحاشت

  

                                                 
 .356ص: مرجع سابق، خالد محمد طلال بن حمدان ووائل محمد إدريس،  -1
التحولات الاقتصادية قدور بن نافلة ورابح عرابة، التسويق البنكي وقدرته على إكساب البنوك الجزائرية ميزة تنافسية، ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و  -2
 .516، ص: 2004ديسمبر 15-14كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الشلف،   -لواقع والتحديات-
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 المطلب الثالث: أبعاد الميزة التنافسية ومعايير الحكم على جودتها
 الميزة التنافسية: أبعادأولا. 

التإ تتتلليا التؤسوووووووووسووووووووو   والتواودالأت ن للإتلاناا   ارسوووووووووتغلانلت قا  التاضث التناحسوووووووووا  ر د ت  
لتسووووتواف التغلن يلب تناحسووووايا  واوت و ت قاقيا   عدا  أسوووواسوووواا  و تا القات  التدول  لدى العتان و دوث 

 1التؤسس  يلب ت قا  التتاض:
سوووووووا  لإتلانااتيا التختلف  اتلنيا ت  ت سوووووووا  ة  اسوووووووتغلان التؤسووووووو القيمة المدركة لدى العميل: .1

 القات  التإ ادوليا العتان للسوووووووولف والخدتا  التإ تقدتيا تلك التؤسووووووووسووووووووا   تتا اسووووووووا ن حإ  نات التاضث
ت أنين التناحسووووا  ليا والعلس حإ  ذا  د اللفيا الل او وتت ق  التاضث التناحسووووا  للتؤسووووسوووو  ةذا أدوك العتلا

 وول  ذ  التؤسس  ت  وول تناحساياتا صلو  يلب  ات  أيلب ت  

 الن و ةلب تا ت وووووووواو ةلا  الدواسووووووووا  ن د أ  للسووووووووعو دوو ل او حإ ت داد تفيون القات  لدى  ا  
العتان ولذلك تسووووووووووووووتوى  ودث التنتم ةنوووووووووووووواح  ةلب  ذا ن د لذلك تدى الإ ناش  التنتم وتدى اريتتادا  

 ات تيلا   وخدتا  تا  عد ال اف لليا تدخن حإ تفيون الق
وتؤدا ةداوث التواود ال  وووووووووووا  حإ تديان تفيون القات  لدى العتان و ذا ت  خلان تصووووووووووتان وتو ا  
 واتم ةداوث التواود ال  وووووووا  التإ اتن تأسوووووواسوووووويا حإ ةواو التو    ا تاا ا  العتلات  ولتذلك العتن يلب 

 2تواحو اللفاتا  التإ اتلنيا الوحات  تلك ار تاا ا ت
اتل  ت قا  التاضث التناحسا  أانا ت  خلان يون سلع  أو خدت  ر استواف التناحسو   ز:التمي .2
التالا    ا  سووويول   و ناك يدث تصوووادو للتتاض  ت  أ تيا التواود التالا  وال  ووووا   ح النسووو   للتواودتقلاد

ا سووووووولف اتل  للتؤسوووووووسووووووو  أ  ت ق  التتاض ي  ووا   صووووووووليا يلب تتوان ا تاا اتيا   وووووووووو تنتم لي
   أتا حاتا اخص التواود التادا  والتإ تتنوت  التعدا  والتلنولو ااوخدتا   سوعو أوخص ت  تناحسوايا

حإن  ت  خلان اسوووووتغلان تلك التواود اتل  تقدان سووووولع  أو خدت   وواق  تختلف  تتتاضث ي  التؤسوووووسوووووا  
تناحسووووووووا   حالعداد ت   الأخوى وتت ن التواود ال  وووووووووا  تصوووووووودوا آخو للتتاض الذا ا ق  للتؤسووووووووسوووووووو  تاضث

  التؤسووسووا  الو  ووات ن ا يا أسوواسووا تا تتلل  ت  تياوا  و دوا    وووا   لتا أ  الإتلاناا  التن اتا
 تالتإ ت او ةلب  دوث التؤسس  يلب ةداوث ن تيا وأحواد ا التو ودا  ت  أ ن ت قا  ا تاا ا  يتلافيا

  

                                                 
 .29 :، ص1996، مطبعة الإشعاع، مصر، التنافسية وتغيير قواعد اللعبةقحف،  عبد السلام أبو -1
 .14 :، ص2008، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،  -2
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 :الميزة التنافسية ثانيا. معايير الحكم على جودة
اضث تناحسوووووووووا  ر الفإ ةذ يلايا أ  ت دد تدى  ودتيا و وتيا و دوتيا يلب اتتلاك التؤسوووووووووسووووووووو  ت ة 
 1يواتن أساسا :    ودث التاضث التناحسا  تت دد   لا  ا  و  ارستتواوت

 مصدر الميزة التنافسية: .1
 التاضث التناحسا  وح  دو تا : توتانواتل  

الأ ن   ا  اسووووووووين نسوووووووو اا ت الاتيا وتقلاد ا ت    ن تضااا ت  توت   تنخفنوووووووو : ت ن تاضث التللف   -أ
 تالتؤسسا  التناحس  و إ أ ن  ا لا  للاستتواو ت  التضااا التتوت   ي  تتااض التنتم أو الخدت 

دا  تضااا ت  توت   توتفع : ت ن تتااض التنتم  السووووووتع  الوا   التإ اتن ت قاقيا اسووووووتنادا ةلب ت يو  -ب
ا  قا   ذ  التضااا نوووووووووووووووث تواحو تياو دث تف الض اف   واتولن ت تسووووووووووووواقا  تتوالت   يلا ا  ووا

و دوا  ت  تسووووووتوى توتفف ولذا تعتتد يلب تاوا  ووان ت  ارسووووووت تاوا  التسووووووتتوث والتتوالت  حإ 
التسوووووويالا  التادا   والتعلن التتخصووووووص وال  و  والتوواوت واتوتن يلب أدات  ذ  الأن ووووووو  خل  

 وغاو التلتوس تت توي  ت  الأصون التلتوس  

 عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة: .2
حإ  ال  تا ةذا ايتتد  التؤسوووووووسووووووو  يلب تاضث وا دث ت ن تصوووووووتان التنتم  أ ن تللف  أو القدوث يلب 
د  ووووووووووات تواد أولا  وخاصووووووووو  ال ت   حإن  اتل  للتناحسوووووووووا  التغلن يلب آ او تلك التاضثت أتا حإ  ال  تعد

 اصعن يلب التناحسا  تقلاد ا  تاعاتتصادو التاضث حإن  
 درجة التحسين والتطوير في الميزة: .3

يلب التؤسووسووا  أ  تعتن يلب خل  تضااا  دادث و  وولن أسوووش   ن  اان التؤسووسووا  التناحسوو   تقلاد 
 التاضث القافت   الاا  لذا اتولن الأتو القاان  تغااو التاضث ال الا  وخل  تضااا تناحسا   دادثت

  

                                                 
 .96 :، ص2003مصر، ، المؤلف، 1، طمدخل إنتاجي -21التنافسية في القرن أحمد سيد مصطفى،  -1
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 لثاني: بناء الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةالمبحث ا
تسوووعب ةلا  التؤسوووسوووا  حإ  ن التناحسووو   سوووتواتا اااالتؤسوووسووو  لتاضث تناحسوووا   دحا  لاكتتاا ووولن 

  ةنووووواح  ةلب الأدوا  والسووووو ن التإ تتل  ت التاضث ال ووووودادث  ةذ ات ق   ذا اليدل  تدى  وث ون اي   ذ  
دوالين للأحنوولا  حاتا تقدت  التؤسووسوو  تقا ون  خل  ت توي  ت  القان تؤدا ةلب التأ او يلب التسووتيللا  وا 

  تناحسايات
 بناء الميزة التنافسيةحددات مأسس و : الأولالمطلب 

 :بناء الميزة التنافسيةأسس  .أولا
الأسووووووووووس التإ تعت و لتداخن  سووووووووووتخلاصاسووووووووووا  حإن  ت  التتل  للتاضث التناح نات يلب التعاوال التختلف  

و د صووووووونفيا  تقدتيا وأسووووووو قاا  لتتاض التؤسوووووووسووووووو   غن الن و ي  ت اليا الصووووووونايإ أو التنت ا  التإ 
 ال ا  و  ةلب: التللف   ال ودث  التعوح   الو    التوون  وار تلاوت

 :أ ن التلالال التتلن  تقاون  تف تناحسووووووووووووووايا حإ نتان عنإ  دوث التؤسووووووووووووووسووووووووووووووو  يلب الإت التكلفة 
و ا تتا اتلنيا ت  أسوعا نخفاناسوسو  سوت ق  تاضث تناحسوا  ت  خلان الصوناي   ولنتا   لذلك حإ  التؤ 

اوادا  تسووووووووواش الف وث  ا  الإاي   و و تا اعنإ تع ان الفوافد و سوووووووووعاو السوووووووووافدث حإ الصوووووووووناال اف  أ ن الأ
نتا ا  ووحف اللفاتث وا  لان الو ا   يلب التلالال ا  الإتلض يلب ت سوووووووووووووووالتلالالت ة  تدخن التللف  او 

 ت1 واسو  ا تصاداا  ال  ن وأ و الخ وث والتوا و  ا  الأن و  التختلف  للتؤسس 

 :يلايا وال ق   يا ل لوغ  يتتادار إ السوولف والخدتا  التإ اتل   ة  التنت ا  ذا  ال ودث الجودة
 :2 او ال ودث العالا  للتنتم تأ اوا تنايفا ت  خلانوا يو تأ التسووث الأ دال 

دين توحاو تنت ا  يالا  ال ودث تضاد ت   ات  التنت ا  حإ ن و التستيللا   و ذا التفيون الت -
 للقات  استل للتؤسس   فون سعو يالإ لتنت اتيات 

   و ا وض تأ او ال ودث  واسووووووووو  اللفاتث العالا  والتلالال التنخفنوووووووو  للو دث التنت    ة  أ ن  -
انووووواع  العاتن اؤدا ةلب خوون تنت ا  تعان  أو خدتا  ذا  تسوووووتوى أ ن ت  التسوووووتوى القااسوووووإ  أتا 

نتم يالإ ن د الت للو دث  ويلا أيلب للعاتن وتلالال أ ن  ةنتا ا ياتن الو   حاؤدا ةلب  ختصووووووووووووووواور
نتا اؤدا أانا ةلب خفن التللف ت  ال ودث ر استل حقو  فون أسعاو يالا  لتنت اتيا وا 

                                                 
، ص ص: 2007، منشورات جامعة بسكرة، ماي 11، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الميزة التنافسية ونموذج الإدارة الاستراتيجيةأحمد بلالي،  -1

251-252. 
عبد المتعالي، الجزء الأول، دار المريخ ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد الإدارة الاستراتيجية: مدخل متكاملشارلز هلوجاريث جونز،  -2

 .200، ص: 2001للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
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( تن Peters et Watermanو سوون دواسوو  ت وويووث حإ ال تانانا  ت  القو  التانووإ ت    ن: )
التوصوووووون ةلب نتا   تفاد ا أ  التؤسووووووسووووووا  الأل و تتاضا ون ا ا  إ التؤسووووووسووووووا  التإ تولض يلب تدخن 

 ت1ل ودث أل و ت  غاو اا
  :ت نإ يلب التعوح   و و تا   تصاداةلب  ت نإ يلب الصناي   تصادات   ار تصادانتقن المعرفة

حإ نتو الت ادن  تب وصوووووووول والتغاو  تصووووووووانواريلان ووو اليافن حإ ت ان تلنولو اا الإات لب حإ الت
ن اض نتا ا  والتناحسوو  والإ ا  أصوو     ذ  الأخاوث تفتاح الإ يصووونا  ذا  عصووو  نوواوث التعلوتا  

حإ  التؤسوووسوووا   .2ال ووث والتوود الأل و أ تا  حإ خل  التاضث التناحسوووا  لإنتانوالقوث الداحع    تصووواداار
تسا ن   دادث ادث وت ساد ا حإ تنت ا  وتلنولو اا  النا     إ التإ تخل    لن تنس  التعوح  ال د

 :3حإ تعضاض وتقوا  تاضتيا التناحسا  ت  خلان

 التعوح  تن ئ الأسوا  ال دادث  واسو  ار تلاو؛ -

 التعوح  تضاد ت    ن العوافد ت  خلان التتاض التعوحإ ي  التناحسا ؛ -

  ت  تخفان التلالال؛التعوح  تعتن يلب ت سا  أسالان ووو  العتن؛ وت   -

 التعوح  ت ذن التستيللا  ال دد وت اح  يلب التستيللا  ذوا الورت؛ -

 للتنتم انس ن وتولعا  التستيللا ؛وستا   ةناح  خصافص -

 الأسوا  لت قا  التتاض؛وت ضف  التولاض يلب الأحواد والتنت ا  التتنوي   -

 التنت ا  ال دادثت  تلاووا  وتوواو ا التت ددث للتستيللا ال    التتواصن ي  ال ا ا  -

 :أد  الت ور  السواع  التإ ا يد ا يالن الاون وانعلاس تأ او ا يلب التؤسسا  ةلب تضااد  الوقت
الأسوووا  والإتسوواك   تلاشاا تتناحس ت  خلال  التؤسووسووا  يلب  الو   الذا أصوو ل  عدا أسوواسووا  تتانار

  ذا تا أدى     ا تتات خاصووو  لتا ات ل  الو   ت  أ تا  ليذا الأخاو وضاادث  خفا   التسوووتيلك   ق نووو 
ت اتن التع او ي  الو   ل عد تناحسإ ت  خلان  لا   نقاو 4"الإداوث التناحسا  للو  "وووض تا اعول    ةلب

 :5أ تيا

                                                 
 .252، ص: مرجع سابقأحمد بلالي،  -1
 .23، ص 1998، مصر، الإسكندريةللكتاب،  الإسكندرية مرآز ،الأعمال مجال في التنافسية الميزة خليل، مرسي نبيل -2
 .24ص المرجع نفسه،  -3
، الإدارة التنافسية للوقت: المنظومة المتكاملة لامتلاك المزايا التنافسية الشاملة في عصر العولمة وما بعد الجاتمحسن أحمد الخضيري،  -4

 .175-174، ص ص:2000الطبعة الأولى، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 
ظمي متميز، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية صلاح عباس هادي، إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء من -5

 . 164، ص:2005مارس09-08الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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 التسلان حإ الو   الت دد  سوي  التوواوت و   التسلان السواف 
 :اقصووووووووووود  يا تدى ن اح التؤسوووووووووووسووووووووووو  حإ تلاال ن اتيا الت وووووووووووغالإ تف التغاوا  ال افا   المرونة

واتل  القون أ  التوون  التإ اتن  يا وحف تسووووووووووتوى الأدات  ال وووووووووولن الذا اسووووووووووا ن حإ  ويتلاا  الولن 
 :1ت قا  التاضث التناحسا  تت ق  يلب تستوى يدث  وانن ت  الن او الت غالإ للتؤسس  وتنن

 ضن؛تواياد نتا   القدوث يلب ةن اض التغاوا  حإ   ن وتصتان التنت ا   أ ن و   رالوحات  ال -

 (؛ نتتا ع  التتغاوا  التفا ف  حإ ول ا  التستيللا  والتلال تعيا  أ ن التلالال )توون  ال  -

  ؛التستيللا  تاا ا رت  التنت ا  والخدتا  التقا ل  أنواش واسع   ا تلاوالإ داش ت  خلان  -

 ال ودث )توون  تضام التنت ا (ت  تاا ا اتغااو تواصفا  التنتم  تا ال إ  التوون  حإ -

 ةلب اوتنا  ذا تناحسوووووووو   وووووووودادث  واتيا ال تانانا  ت  القو  التانووووووووإ ا وووووووويد العالن تنذ: الابتكار 
نتووان التنت ووا  و وون ت ليووا  والإ ووداش  ار تلوواو التعوحوو    اوو  توا ف دوو التواود الو اعاوو  حإ تلوا  وا 

ت  التقوتا  الأسووووواسوووووا  للتتاض وت    تلاوارويلب ذلك أصووووو ل السووووو   حإ  ح يو  "التنت ا  الذلا " 
  إ أ د التواود الأساسا  للتؤسس  و ووث الت تتف   تلاواروالقدوث يلب  التؤسس   ستتواوا او  ت  ن اح 

 ارسووووتواتا ا ا تووو التتاوسووووا  لت حيإ تخل   ان ةنوووواحا  للن التعناا  وتصوووودو ا الوأسووووتان التعوحإ 
نتا  إتلانا  ت ساد ا يلب أون الوا ف  ت 2لأ  الن اح ر اقاس  عدد الأحلاو ال دادث حقو وا 

 ت  الت لان السا   نستنتم أ  العواتن السا ق  ت لن تعا ياتلا تسايدا للتؤسس  رست دا  تضاد
اون  تف تناحسووووووووووووووايا الأتو الذا اسووووووووووووووتل ليا ت  القات  ي  ووا  خفن التللف  أو تتااض تنت اتيا  التق

  التفو  والواادثت
 :محددات الميزة التنافسية .ثانيا

ن ان توسووووإ خلان حإ لتا   التاضث التناحسووووا  حإ ت ان الأيتان  عدا   اتا  و تا   ن التاضث   دد
 3التناحسا  ونوا  التناحس:

 . حجم الميزة التنافسية:1
ارسوووووتتواوا  للتاضث التناحسوووووا  للتؤسوووووسووووو  ةذا لا   إتلانيا الت اح   يلايا سووووووات تاضث التللف   تت ق 

الأ ن أو تاضث تتاض التنتم  حإ  ن توا ي  التناحسووووووووا  التو ودا  حإ  واش الن وووووووواو  و  وووووووولن يان للتا 

                                                 
ظمات والحكومات، كلية الحقوق سناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمن -1

 .49-48، ص ص: 2005مارس 09-08والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
كومات، كلية الحقوق ليندة رقام، الموارد البشرية مصدر الأداء المتميز في المنظمات الاقتصادية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والح -2

 .16، ص: 2005مارس 09-08جامعة ورقلة،  والعلوم الاقتصادية،
 .196، ص 2008، الأردندار اليازوردي للنشر والتوزيع، استراتيجيات التسويق، تامر البكري،  -3
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لتا  و ال ان لان  التاضث أل و للتا تول    يودا أل و ت  التؤسوووووووووووسوووووووووووا  التناحسووووووووووو  للتغلن يلايا  وت 
 النس   لدووث  ااث التنت ا  ال دادث  حإ  للتاضث التناحسا  دووث  ااث  إ الأخوى  لتا  و ت ا  حإ ال لن 

 التوالإ:
  ااث التاضث التناحسا : دووث (01الشكل رقم )

 ت86سا    ص  تصدو: ن ان توسإ خلان  المصدر

 ( ات ا  لنا أ  التاضث التناحسا  تتو  توا ن و إ: 01خلان ال لن و ن ) ت 
ت  خلان ال ووولن ات ا  لنا  أنيا التو ل  الأوون تقاون   التوا ن الأخوى و ذا للونيا  مرحلة التقديم: -أ

لل   الإتلاناا  التادا  وال  وووووووا   و يود نووووووخت  لو  التاضث تقدن لأون توث وت تان ةلب الل او ت  
تف تووو الو   اضداد   تيا حإ اروتفاش  ا  نلا    أ  ذلك اأخذ  لن دال  تتضاادث  لذلك اول  

 يلب  ذ  التو ل   تو ل  النتو السوافت

لونيا  دأ  ت وووووووويد اسووووووووتقواوا نسوووووووو اا ت   ذ  التو ل  تعول التاضث  داا  التولاض يلايا مرحلة التبني:  -ب
  ا  ارنت او  ةذ أن  ت  خلان ال لن ات ا  لنا  أ    ن التاضث التناحسا  ا لغ أ صا ت

ت  خلان ال ولن اتنول لنا  أ    ن التاضث التناحسوا  حإ  ذ  الو ل  ا دأ حإ التوا ف  مرحلة التقليد:  -ج
 ايا التؤسس  ت اولا  التفو  يلاياتو ذا  س ن تقلاد التناحسا  للتاضث التإ تتوحو يل

التناحسوووووووا  لو  التناحسوووووووا  أصووووووو  وا  حإ  ات  التو ل  اواصووووووون توا ف   ن التاضثمرحلة الضــــرورة:  -د
اتللو  نفس التاضث أو تاضث أ سوو  تنيا  و التالإ أصوو ل ت  النوووووا يلب التؤسووسوو  ت سووا  تاضتيا 

 التناحسا  وتوواو ا  أو تقدان الإ داشت

 حجم الميزة التنافسية

 المرحلة
 التقليد التبني التقليد الضرورة

 (2ميزة تنافسية )

 (1ميزة تنافسية )
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 ذا ال ووووووووح التو ض لدووث  ااث التاضث التناحسوووووووا  ات ا  لنا  أن  يلب التؤسوووووووسووووووو  التإ ت  خلان  ةذ 
تت صووووووووووون يلب تاضث تناحسوووووووووووا  ر الفايا اتتلاليا  ن نووووووووووووووث تتا ع  دووث  ااتيا  ت  أ ن توواو التاضث 

التناحسوووووووا  ال الا  أو ال    يلب تاضث  دادث  لذلك ا ن التألاد حإ  ذا الت ان يلب أ  دووث  ااث التاضث 
 حإ توا ليا التإ تتو  يا لاس  تتساوا   النس   للقوايا  الصنايا  التختلف ت

 . نطاق التنافس والسوق المستهدفة:2
النوا  ي  تدى اتسوووووواش أن ووووووو  التؤسووووووسوووووو   غون ت قاقيا لتاضث أو تضااا تناحسووووووا   حالنوا   اع و

النوووا  اسوووايد التؤسوووسووو  حإ ت قا  تاضث تناحسوووا  ولك ت  خلان التولاض يلب  واش سوووو  تعا  وخدتت  
  أ ن تللف ت

 ونوود ا حاتا الإ:تل  ةا اد أو ع  أ عاد للنوا  التناحسإ ت   أنيا التأ او يلب التاضث التناحسا  ا
: واقص  يا تدى تنوش لن ت  تخو ا  التؤسووووووووسوووووووو  والعتلات الذا  تقون نطاق القطاع الســـــوقي -أ

  خدتتين  و نا اتل  ارختااو تا  ا  التولاض يلب  واش تعا  ت  السو  أو خدت  لن السو 

توواد اع و يلب تدى أدات التؤسوووووووسووووووو  لأن ووووووووتيا وذلك  اريتتاد يلب تصوووووووادو الالنطاق الرأي:  -ن
سوووإ التوتفف تقاون  تف التناحسوووا   د ا دد تااا التللف  الأ ن أو التتااض  وت   انن  التختلف   حالتلاتن الأأ
آخو اتال التلاتن دو   أ ن ت  التوون  للتؤسوووووووسووووووو  حإ تغااو تصوووووووادو التوواد حإ  ال  التلاتن الوأسوووووووإ 

   التلاتن الوأسإ الأتاتإتالخلفإ أو تناحذ للتوضاف حإ  ال  انتيان التؤسس  رستواتا ا

التؤسوووسووو   و التالإ  اعلس يدد الأتال  أو التناو  ال غواحا  التإ تن وووو حايا النطاق الجغرافي:-ج 
التناحس حايا  واسوووتل ال غواحإ  ذا النوا   ت قا  تضااا تناحسوووا  وذلك ت  خلان ت ووواولتيا حإ تقدان 

 غواحا  تختلف   وت وض تدى أ تا   ذ  التاضث نويا  وا دث ت  الأن وووووووووو  والو افل ي و يدث تناو  
 النس   للتؤسس  التإ تعتن  الاا يلب نوا  يالتإ   ا  تقدن تنت اتيا لاس يلب التستوى الت لإ 

  ن حإ لن تلا  حإ العالنت

ة  و ود ووا و ويلا ا  ت وووتول   ا  تختلل الأن وووو  ي و يدث صووونايا   ت   نطاق الصــناعة:د 
 قا  تاضث أو يدث تضااا تناحسا   النس   للتؤسس  حقد اؤدا استخدان نفس أن و   أن  ةتا   حوص لت

ةلب اتتلاليا لتاضث  الإنتان أو  نوا  التوضاف ي و الصووووووووونايا  التختلف  التإ تن وووووووووو حايا التؤسوووووووووسووووووووو 
 تناحسا ت

ونوا   السوووا ق  الذلو؛ نوا  القواش السوووو إ  النوا  الوأسوووإ  النوا  ال غواحإ الأو ع ة  الأ عاد 
الصووناي  تعت و لت ددا  للتاضث التناحسووا  للتؤسووسوو   و التالإ ان غإ يلب التؤسووسوو  أخذ ا  عا  اريت او 

 ت  أ ن الت اح   يلب تاضتيا التناحسا  وتعضاض تو فيا التناحسإت
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 الميزة التنافسيةومراحل بناء : مصادر الثاني المطلب
وتتس الأن ووو    تتغاوث ونسوو ا  تناحسووايا ذا  و اع ة  الخصووافص التإ تتتاض  يا التؤسووسوو  ي  

التإ تقون  يا ت  ةنتان وتسووووووووووا  وتن ان تتتوا    ذا التفو  النسووووووووو إ ناتم ت  تصوووووووووادو تختلف   د تلو  
ا  الخاو ا  تعتتد يلب الصووووووووووووووفا  التتاضث للتنتم وتت ن  ات  لدى  خاو ا  أو داخلا   حالتاضث التناحسوووووووووووووو

تعتتد أو  وحف لفاتث الت وووغان  أتا التاضث التناحسوووا  الداخلا  ح سوووتعتانارل التسوووتيلك سووووات  تخفان تلالا
يلب تفو  التؤسس  ت  خلان ت لتيا حإ تلالال الصنف والإداوث الذا اعوإ للتنتم  ات   واسو  السعو 

وو  التنخفن ي  التناحسا   و نات يلب ذلك وت  أ ن الت داد الد ا  لتصادو التاضث التناحسا   ساتن الت
لتوتلضث اةلب أ وض الت الان التإ تناول  ذلك  الإ ووووووووواوث ةلب الت لان الذا  ات    " ووتو" وت لان التقاو ا  

 يلب التواود واللفاتا  و ذا ت  خلان التوالن التالا :
 "؛" ووتوووتصادو التاضث التناحسا   سن الت لان الللاسالإ ل -

 ؛واللفاتا تصادو التاضث التناحسا   سن ن وا  التواود  -

 "بورتر"ـ مصادر الميزة التنافسية حسب التحليل الكلاسيكي ل .أولا
 سووووووتواتا إارالصوووووونايإ التإ سوووووواد  الت لان  اد تصووووووارا  " ووتو" ت ادفيا ت  تفا ان تسووووووتتد ن و 

تاضث  لتسووانااويا الخاو إ وتواود ا و التالإ للتؤسووسووا  لفتوث ووال   وتوى أ  أدات التؤسووسوو  توت و  ت 
حتتتاض  لتسووووا يارا تتتتف    ت  نقاو  وث تؤ ليا تناحسووووا  تو و   تا تتلل  التؤسووووسوووو  ت  تواود تختلف  وت

 يا ي  غاو ا و ذا حإ  ن ال اف  الخاو ا  والداخلا  التتغاوث  اسوووووووووووتتواوت ولتعدد تصوووووووووووادو ا اتل  ت داد 
 : تصادو خاو ا  وتصادو داخلا ت1نويا 

 :المصادر الخارجية .1
ي  تاضث تناحسوووووووا  أنيا خاو ا  يندتا توتلض يلب صوووووووفا  خاصووووووو   التنتم والتإ ت ووووووولن  ات   اقان

ت ة  التاضث التناحسووووا  سووووتعتال اللتنتم أو  ضاادث حعالا   تعتال سوووواسوووو   للت ووووتوا سوووووات  تخفان تلالال  الن
اف  سوووعو   الخاو ا  تعوإ للتؤسوووسووو  سووولو  سوووو ا  تولق    يذ  التاضث حإ  التؤسوووسووو  ت عن السوووو  اق ن

التإ  ستواتا ا ار اتلك نفس الصفا  الخاص   ة  ون )الأحنن( والذا رأيلب ت  سعو  اف التناحس الأ
 دوا  وتياوا  التؤسس   ستعتاناتتااض والتإ تعتتد يلب  تواتا ا استولض يلب تاضث تناحسا  خاو ا   إ 

                                                 
 ، الملتقى الدولي حول تنافسيةالاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائريةأمال عياري ونصيب رجم،  -1

 .14، ص: 2002أكتوبر30-29المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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الوغ ا  النووتنا  للتسووتيللا  غاو الت وو ع   التنسوو ن تف نتقاتوارال اد  ر تناصاالتسووواقا  و دواتيا يلب 
 ت1 عد  التنت ا  التو ودث

 :المصادر الداخلية .2
داوث التنتم والتإ تعوإ  ات  للتنتم  تولض يلب أحنوووولا  التؤسووووسوووو  حإ الت لن حإ تلالال الصوووونف وا 

تودودا   ال ادث وتا ان و ينيا ت  الإنتا ا  سووووووووعو تللف  أ ن ت  التناحسووووووووا   تنتم  ذ  التاضث ت  خلان 
 ارسووووووووتواتا ا أحنوووووووون و دوث تقاوت   ادث أتان انخفان أسووووووووعاو ال اف التو ق  ت  وول التناحسووووووووا ت ة  

الساووث ال اتل   واسو  التلالال والتإ تستخدن  استواتا ا التت ناث حإ ت قا  التاضث التناحسا  الداخلا   إ 
تتنوووت  التصوووادو الداخلا  ت توي  التواود والتياوا  التإ تتتلليا التؤسوووسووو   2تتواود وتياوا  التؤسوووسووو 

 التإ تقون  يا  و إ لالآتإ: الأن و ولذلك 
 والأتوانوالأ نا   والأ يضثت  تو ودا  لالتواد الأولا    إ لن تا تتتلل  التؤسووووووووووووووسوووووووووووووو الموارد:  .أ

التؤسووووووووسوووووووو  ليالن  تتلاكاولذلك حإ   و اتولذلك التواود ال  وووووووووا  والعلات  الت اوا  و نوا  التوضاف وغا
تن اتإ تتوا و اسووين يتلا  نقن التعلوتا  ت  التسووتواا  التتعددث والتإ ت   ووأنيا أ  تسووا ن حإ  نات 

لوأس  تتلالياا ووووووا  ذو تؤ لا  يلتا  تتقدت  أو لتواود   التؤسوووووسووووو  تتلاكا ا  أ   التاضث التناحسوووووا  
 ت3تان ل او  ااسا  الآخوا  ا عليا تتتاض ينين

                                                 
، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الميزة التنافسية من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد الرقميمحمد العربي غزي وحسين بلعجوز،  -1

 .11، ص: 2007ديسمبر 05-04همتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، الرقمي ومسا
 .262، ص: مرجع سابقالشيخ الداوي،  -2
، الملتقى كعامل لتحقيق الأداء المتميزنظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات: الكفاءات  زهية موساوي وخديجة خالدي،  -3

، 2004مارس 10-09الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
 .170ص: 
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و إ ت توش الأن و  التتوا و  والتؤدا  داخن التؤسس  والتإ تتعل    لن نشطة والمهارات: الأ  .ب
التدخلا  الأساسا   تب تسلان التنتم النيافإ داوث وأسالا يا   دتا ت  تصادو ال صون يلب خاص  الإ

ةلب أادا التسووتيلك  واول  يلايا "أن ووو  القات "ت وافتون ت لان  لق  القات  التقدن ت  وول " ووتو" 
)الأولا ( والأن و  الدايت  )التسايدث(   الأساسا ن و  و ود ت تويتا  وفاساتا  ت  الأن و   تا: الأ

 ل لن التالإ:واتل  تونال ذلك  واسو  ا

  التلتن ال اتعإ ال دا   الإسلندوا   توا ع  -تنفاذ -استواتا اا  الإداوث العلاا: ةيدادن ان ت تد توسإ   صدر:الم
 ت184تصو  ص:

تتولب تيت  التلوا  التادا للتنتم وتسلات  وتسواق  للتستيلك ولذلك خدتا  تا الأنشطة الأساسية:  -أ
 1:أن و  وفاسا   عد ال اف  و إ تتلو  ت  ختس 

أن وووووووووووو  توت و   اسوووووووووووتلان  تخضا  وتوصوووووووووووان التدخلا  اللاضت  للتنتم  الداخلية:  الإمدادات -
 وت تن أن ت  تناول  التواد  التخاض   الو ا   يلب التخضو   النقنت

أن وو  توت و   ت وان التدخلا  ةلب تنت ا  نيافا   وت وتن أن وو  الت وغان يلب العمليات:  -
 الت تاف  التع ف   صاان  الآر   ارخت او  التسيالا تالآر   

التوضاف التادا للتنتم ةلب التسوووووووووتيللا   تخضا   أن وووووووووو  توت و    تف  الخارجية:  الإمدادات -
 وت تن أن و  تخضا  التنت ا  تات  الصنف  تناول  التواد  تنفاذ و دول  الول اا ت

                                                 
 على موقع الأنترنت: ،04-03، ص ص :تطبيق نموذج حلقة القيمة في إدارة المعرفةنبيل محمد مرسي،  -1

www.publications.ksu.edu.sa, page consulté le 19 _ 04_ 2018.  
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أن وووووو  توت و   توحاو السووووو ن اللاضت  للتسوووووتيلك  غون تسووووويان يتلا   التســـويق والمبيعات: -
، فتناحذ التوضا ختااواالإيلا   التووام  و ان ال اف    ووووووووووووووواف  للتنتم وت فاض  يلب ال وووووووووووووووات وتتت ن حإ:

 التسعاوت

أن وووووووووووووووو  توت وو   تقودان الخودت  ودين أو الت واح و  يلب  اتو  التنتم  خدمات ما بعد البيع: -
 وت تن خدتا  التولان والتصلال  التدوان  التلونا  والأ ضات  تعدان التنتمتوالخدت   

تتلو  ت  الأن و  التإ تقدن التدخلا  الخاص   ال نا  الأساسا  للتؤسس  و إ  الأنشطة الداعمة: -ب
 :1تستل للأن و  الأساسا   أدات دوو ا  وحاتا الإ تفاصان لن ن او ت   ذ  الأن و 

  الأن وووووو  التإ تقون  يا الإداوث العات  ت  تالا تنووووونأنشـــطة البنية الأســـاســـية للمؤســـســـة:  -
 وت اس    ال وانن القانونا   التخواو  ةداوث ال ودثتتت

تتنوووووووووت  لاح  الأن وووووووووو  التتعلق   اختااو  تعاا   تدوان وتلوا  أنشـــــطة الموارد البشـــــرية:  -
 وتوواو التواود ال  وا  والت اح   يلايات

ق  أن و  تتعل   تصتان التنتم  ت سا  وو  أدات التؤسس  حإ  لأنشطة تطوير التكنولوجيا:  -
 القات   ال    والتوواو  الأ يضث والتعدا  ون ان التعلوتا ت

ت ياضا  تتت ن حإ الأن وووووو  التتعلق   الإتداد والتتوا   التواد الأولا   ال أنشـــطة المشـــتريات: -
   العلا ا  تف التوودا تالإنتانإ يتلا  ولن تا ت تا   التؤسس  ح

و لذا ايدل ت لان  لق  القات  ةلب ت ضف  وت لان  لقا  الأن ووووووووووووووو  الوفاسووووووووووووووا  والتتوا و  داخن 
 استواتا ا )الت قق  للقات ( واست عاد الأن و  الغاو  ارستواتا ا التؤسس    غون التولاض يلب الأن و  
 ت2و ل وذلك  يدل ت قا  القات  حإ  لن  اتش

 :مصادر الميزة التنافسية حسب نظرية الموارد والكفاءات .ثانيا
لقد أحن   تل  التغاوا  ال اصل  حإ  اف  التؤسس  خاص  تا تعل   تناحساتيا ةلب الت لاك حإ  

وتنيا ت لان " ووتو"  ونتا   لل تود  ارسووووووووتواتا ا صوووووووود  الن واا  التسووووووووتندث يلب التقاو   الياللا  حإ 
الذا تاض ذلك الت لان  أدى ةلب تأسوووووواس تقاو    دادث داناتالا  تنول  ت  الت لان الداخلإ للتؤسووووووسوووووو   
 اوو  توى أ  الت وودد الأ وى للو  اوو  لاس  و  الوون الصوووووووووووووونووايوو   وون اتعل  الأتو  ت ناوود وتفعاوون تواود 

                                                 
1- Garibaldi Gérard, L’analyse stratégique : comment concevoir les choix stratégiques en 
situation concurrentielle,  3  édition, édition d’organisation, 2tirage, Paris, 2002, P P : 326-327. 

 ، على موقع الأنترنت:09-08، ص ص: نظم المعلومات الإدارية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسساتمحمد قريشي،  -2
www.bbekhtionline.fr.  Page consulté le21_04_2018. 
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سوواس أصوو    الن وا  الياللا  تقلادا  ولاسوو  ليا القدوث يلب التؤسووسوو  ولفاتاتيا الت ووا   ويلب  ذا الأ
تفسووووواو تناحسوووووا  التؤسوووووسووووو  تتا  عليا تتوك تلانيا  وووووافا ح وووووافا للتقاو   التوتلضث يلب التواود واللفاتا ت 
ان غإ الإ وووووووواوث ةلب أ  أون ت  اسووووووووتعتن تصووووووووولل التقاو   الت نا  يلب التواود  و التفلو ار تصووووووووادا 

(wernefeltسوووووووووووووو )  ن ت عوووو  آخوو  أت ووووان: )1984نوووو   Hamel, Prahalad, Collis, Barney, 

Grant...)ت 
 :مفهوم الموارد والكفاءات .1

ن د أ  تفيون التواود واللفاتا  اعالم حإ الأد اا  ار تصوووووووووووووووادا  ت  و يا  ن و تختلف   تتا  
دوان أ سو التعاوالت  استلضن نوووث التفو    ا  التصول ا  وا 

التن ووث  الأصووووووونت توش »اعنإ تصووووووولل التواود  سوووووون تؤسووووووس التقاو   "واونفال ": الموارد:  .أ
ت واتاض " اونإ" ا   لا  حفا  1«وغاو التن ووث التوت و   أن وووووووو  التؤسوووووووسووووووو  خلان حتوث ضتنا  نسووووووو ا 

ن وووووووووووووووواتا  )الت ووانإ(  الت ياضا   التلنولو اووا والتو ف : الوأس تووان التووادا ا توا يلب الإ2للتواود  إ
الت لان  الذلات ويلا ا  التسوواوا     غواحإ للتؤسووسوو   الوأس تان ال  وووا الذا انوون التلوا   الخ وثال

وخ واتين  والوأسوووتان التن اتإ  ا  ا وووتتن يلب اليالن  التن اتإ للتؤسوووسووو   العلا ا  التن اتا   انيا 
تؤسوووسووو  تت ن  الاا أ ن و ا  التؤسوووسوووا  حإ  اف  الأيتانت لتا أ  العلاتا  الت اوا  وسوووتع  و ووويوث ال

 3التواود الغاو التلتوس ت

القدوث يلب ةن اض »( اللفاتث وحقا لتفيوتيا النووووووووووووووا  ين أنيا: Montmolinاعول ) الكفاءات:-ب 
ت توي  ت  التيان الت ددث والقا ل  للتلا    والقااس و تفيوتيا الواسووووووووووووووف تت ن اللفاتث التينا  ال ال  

 (Grantت أتا )4«وتو ال التواود  حيإ ر ت يو ةر خلان تتاوس  العتنالتإ اتل  حايا تع ف  وتنسا  
يلب تواود ا و إ تنوووووون   اريتتاد دوث التؤسووووووسوووووو  يلب تنفاذ يتن أو ن وووووواو »حاوى اللفاتث يلب أنيا: 

(  ا  التوود واللفاتث Ami et Schoemaker  وافو  )«التعوح   اللفاتا  التن اتا  والتعوح  الفنا  

                                                 
1- Ghertman Michel, stratégie de l’entreprise : théorie et actions, Economica, Paris, 2004, 
P P : 93-95. 

مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية، مصر، ، التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةهشام حريز، بوشمال عبد الرحمان،  -2
 .121 :ص، 2014

 .227، ص 2000كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر،   ،-إدارة الألفية الثالثة–الاستراتيجية  الإدارةنادية العارف،  - 3
لمعرفة الركيزة عبد الفتاح بوخمخم وكريمة شابونية، تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية، الملتقى الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات: ا -4

 .114، ص:2005نوفمبر  13-12كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،   والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، الجديدة



 

 
20 

  

التوود ت توش الأصوووووووووون التإ تتتلليا التؤسوووووووووسووووووووو   حإ  ا  أ  اللفاتث ر اتل  تعوافيا ةر  ا  ات ن 
 ت1 إل ا يا  و اف  أو ن او  و إ تا تلو  التؤسس  يلب دواا   عتل 

ت دو الإ اوث أن  تن ة وات تقاو   التواود واللفاتا  حاتا عد  وت ون ار تتان ت  التواود تدوا اا ةلب 
( أ  Gwan اوو   ا  )  (kogut, zander, pralalad, conner 1996) أيتووان التعوواول ت  خلان

القات  ال قاق  للتؤسوووووووووووسووووووووووو  تلت  حإ وأسوووووووووووتاليا الفلوا و دوث تو افيا للتعوح  اللاتن  حا   وت واليا ةلب 
التدى تو اقا  ت ق  الأدات العالإ و التالإ ت قا  تاضث تناحسووووووووا  تسووووووووتدات  ر تق ن التقلاد يلب الأ ن حإ 

تلك التقدوث  سووووت تاواود التؤسووووسوووو  وأ  الووانت لتا ألد   عن الدواسووووا  أ  التواود الفلوا  تعد أ ن توا
العقلا  والعتن يلب تعضاض ا وتسووووووااو ا   وووووولن حعان ا ق  الأدات الفلوا التؤدا ةلب التفو  التناحسووووووإ ت  

وورت التسوووووووووووتيللا  والن ن والتعوح  خلان ت وان القات  التيتل  التتا   حإ يقون العاتلا   التؤسوووووووووووسووووووووووو  
ال تايا   وأ  ت اا  تسووتواا  الن اي   ا  التؤسووسووا  اتل  تفسوواو   الوا ف التونووويإ للتعوح   ةنوواح  

 ت2ارستواتا ا توت و  أساسا  اللفاتث  ةلب  دوث ت وان التعوح  ةلب حعن أو  ول 
 الكفاءات والميزة التنافسية .2

 وووووووووووووتتن يلب ت توش الأصوووووووووووووون والقدوا  والإ واتا  التن اتا  ا  ة  التواود التتنوووووووووووووتن  لللفاتا
وتعتتد يلايا حإ ةيداد وتنفاذ والخصوووووووافص والتعلوتا  والتعاول والتياوا  التإ تت لن حايا التؤسوووووووسووووووو  

التناحسووا   وللإ الو  للتواود واللفاتا  أ و حإ ت قا  التاضث التناحسووا  أ تف ال ا  و  يلب  سووتواتا ااتياا
 : 3احو ت توي  ت  الخصافص وال ووو ا ن أ  تتتاض  يا تواود ولفاتا  التؤسس    ا نوووث تو 

الفوص  غتنانات   اتأتب خصووووووووصووووووواخل  القات   يجب أن يســـــاهم المورد في خلق القيمة للمؤســـــســـــة:
وا تنوووان التيوووداووودا  حإ ال افووو   وتعوول توووا للتعوحووو  واللفووواتث ت  أ و حإ ذلوووك  حت لا  تقوووداو توووا ن ووود 

نتم تا انووووووووووووووافون  ت   ات  للت ضداادا ن  اد و التالإ العاتلا  ألفات وتتاضا  تعوحاا  قدو تا الو  أداؤ 
 وضاادث وصاد التؤسس  ت  الوأستان ال  وا التتاض؛

 تعنب اتل  لعدد ت دود ت  التؤسوووسوووا  حقو ال صوووون يلا   تب ر اتل  يجب أن يكون المورد نادرا: 
  قاقاا أتات ؛للتناحس نقل  وا لن ت داا 

                                                 
1- Lamarque Eric, l’avantage concurrentiel et compétences clés : experience d’une recherché sur 
le secteur bancaire, revue finance Controle Startégie, vol 4, n°1, mars 2001, P: 65.  

 .122 :صمرجع سابق، هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان،   -2
التنافسي  أحمد بلالي، تنافسية المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفة، الملتقى الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات: المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي -3

 . 135، ص: 2005نوفمبر  13-12للمؤسسات والاقتصاديات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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 تا ا ارستواو ذا  تب اصعن تقلاد التاضث الت قق  يلب تستوى  يجب أن يكون المورد غير قابل للتقليد:
التنتي    وتعوول حإ  ذا الإواو صووووووووووووووعو   ت داد  د   تدى تسوووووووووووووووا ت  لن لفاتث حإ القات  الت قق  

 لتإ ت ققيا اللفاتا  الت نا  يلبللتؤسوووووسووووو  لتداخن الن ووووواوا   لتا أن  ت  الصوووووعن أانوووووا تقلاد التاضث ا
و   ث  ولذا صوووعالتعوح  ن وا لو اع   قاح  التؤسوووسووو  وتعاااو أدافيا التإ ر اتل  ت سووواد ا حإ  اف  تغااو 

  خصافصيا ال و وا  التسؤول  ي  خل  القات ؛  تتايا ارتلواو العلا ا  
قبل  المتعمدة من الاســـــتراتيجيةن يكون المورد غير قابل للتبديل بمورد مكافئ له على مســـــتوى أيجب 

  تقلاد    ا  أ  اللفاتا  ال و وا و ذا  تب ا اح  يلب  اتت  ور اسوووتواف التناحس نقل  أو المؤســســة:
 يا سا قاتتعت و ت  التواود النادوث غاو القا ل  للت وان  فعن خصافصيا وو اعتيا الت او ةلا

  أ  التواود غاو التلتوسوو  غال ا تا تلو   إ التصوودو الأسوواسووإ للتاضث التناحسووا و لذا اتل  القون
الآخو خاص   نتا   صووعو   تقلاد ا ت  وول التناحسووا   وأ   عنوويا تتاح ل تاف التؤسووسووا  و عنوويا

 ا ارسووووتواتا واللفاتا   ودو يذا التن وو أخذ  التواود التتتاضث  عدا اسووووتواتا اا وأصوووو    توصوووول  التوا
نتا لصعو    لاس لتسا تتيا حقو حإ ت قا  اض ا ت   عواف  نقليا وتت  تتافياوا التسا ياالتاضث التناحسا  وا 

 تؤسس  لأخوىت
 :خطوات تطبيق نظرية الموارد كأساس للميزة التنافسية .3

التاضث التناحسووووووا   ناك ختسوووووو  خووا  أسوووووواسووووووا  لتو ا  ن وا  التواود واللفاتا  لأسوووووواس لت قا  
 :1للتؤسس  و إ لالآتإ

 تيا يلب ت توي  ت  العواتن الأسوواسووا  ت  أ يتتادارن اتالتحديد والتصنيف الدقيق لموارد المؤسسة: 
  وووا   يدث أ سووان  إ: التواود التالا   التادا   ال لبيوتقسووان تواود التؤسووسوو  أن ت  التعلوتا  الإداوا  

تناوو  ة  الغووااوو  الأولب للتوودخوون التعتتوود يلب التواود  و تع ان الأو وواح ي و حتوا  ض  تالتلنولو اوو  وغاو ووا
 وت قا  تضااا تناحسا  للتؤسس ؛

ل يلب التصووووونا يتتاد ارت داد اللفاتا  الت ووا   د    اتل  تحديد وتقويم الكفاءات للمؤســــســــة بدقة:
 سووووتخداتياا  وووولن تتاض وحاف  نتا    التؤسووووسوووو  الو افإ للتؤسووووسوووو    ا  تعلس  ذ  الأخاوث تا تقون   

 لت توش تواود ا   لن تتلاتن؛

لتؤسووسوو  يلب تعتتد الأو اح النات   ت  تواود ولفاتا  اتقويم إمكانية تحقيق الموارد والكفاءات للأرباح: 
 ياتلا   تا: 

 ت قا  التؤسس  للتاضث حإ التدى الووان؛ ستتواواتدى  -
                                                 

 .266-265مرجع سابق، ص ص: الشيخ الداوي،  -1
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 التلتس   ت  تواود ا ولفاتاتيات  دوث التؤسس  يلب ت قا  العوافد -
سواس الذا   الأة: التي تحقق التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة الاستراتيجيةالنجاح في اختبار 

اود الأت ن للتو  سووووتخدانارالتإ ت ق   ارسووووتواتا ا التناحسووووا  اتت ن حإ تصووووتان  ارسووووتواتا ا تصوووواغ يلا  
اتو ل يلب خصووووووووووافص التواود  ختااو االذا اتن  ارسووووووووووتواتا إ  الخااو أالت ووا   ور  ووووووووووك واللفاتا  

 ت واليا؛ ةتلانا   صعو   تقلاد ا ويدن ستتواواتيااتؤسس  ت   ا  دو   واللفاتا  الأل و أ تا  لل
تتعوودا   د ال ووالاوو  حقو   وون: ر تلتفإ ن واوو  التواود  توواو التواو تحديد فجوات الموارد وتطوير قاعدتها

  دانسووووووتاتن ذلك ت  خلان ت نإ أسوووووولون ونيم  توواو  ايدث لتواود التؤسووووووسوووووو  تسووووووتق لا  وا  تتانراةلب 
لتاضث للت اح   وضاادث تخضو  التؤسس  ت  التواود واللفاتا  التتتاضث  وتوساف  اض ا ست تاوا اروت داد 

التاضث  ذا اعنإ الت اح   يلب  و و تا اعول  اسن ووووووو"ح وث التواود" الارستواتا ا الفوص  التناحسا  وضاادث
 حإ توواو  ايدث التواود واللفاتا  التتتاضثت ستتواوار واسو  التناحسا  
يا ذ  ا ن يلب التؤسوووووووووووسووووووووووو  أ  ت دد تواود ا ولفاتاتيا  د    الأتو الذا اتولن تنيا ت نإ تو ة

يلب  ا ا ا ة نتافم  لتفاتارلأ    سوووووووووووووت تاوارد واللفاتا  وأر تيتن داتوت  ت ا  تلك التواو  اسوووووووووووووتواتا اا
 سا ت التدى القصاو اؤدا ةلب تقادن وتآلن تواود ا ولفاتاتيا الأتو الذا اقود ةلب تقيقو تلانتيا التناح

 :مراحل بناء الميزة التنافسية .ثانيا

 1ا توح  ووتو  لا  توا ن لإيداد و نات أا تاضث تناحسا  و إ لالآتإ:
  : تت دد  نا  القواش ت  خلان النوووغو الذا تتاوسوووإليه المؤســســةتحليل بنية القطاع الذي تنتمي  .1

  حت  خلان دواسوووووووو   ذ  القوى اتل  ت داد التناحسووووووووا ( ووتو للقوى  )نتوذنالقوى التناحسووووووووا  الختس 
 اذ ا  السووووو  حإ ذلك القواش وت داد الونووووعا  التناحسووووا  للتؤسووووسوووو  التإ تتأ و  اضدااد نووووغو  ذ  

و   الت اح   يلب  ذ  الونوووووووووووعا  و التالإ صوووووووووووعو   ت قا  يافد يلب القوى  تتا اؤدا ةلب صوووووووووووع
 تق ون وصعو   تواصل  الن اوت ارست تاو

                                                 
، ص ص: 2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،نظم المعلومات الاستراتيجية: مدخل استراتيجيحسن علي الزعبي،  -1

142-143. 
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 (: نموذج بورتر لقوى المنافسة الخمس03الشكل رقم )  

 ت151  ص 2005داو ال اتع  ال دادث  تصو  الإدارة الاستراتيجية، ن ان ت تد توسإ  المصدر: 
تناحسوووا  ت ددث ت   اسوووتواتا ا ا ن يلب التؤسوووسووو  أ  تقون  اختااو الاســتراتيجية التنافســية:  إقرار .2

التتاض   اسوووووتواتا ا  اادث التللف  أو  اسوووووتواتا ا أ ن ت قا  التاضث التناحسوووووا   واسوووووو  التفانووووول   ا  
تلانااتياالتناس   وحقا لقدواتيا  ارستواتا ا والتؤسس  النا     إ التإ تختاو   توا 

ا ن أ  تن و التؤسووسوو  ليذ  التو ل  يلب أنيا لاسوو  تو ل  تنتيإ التنافسية:  الاستراتيجية تطبيق .3
التناسوو     ن أنيا تو ل  تسووتتوث ي  ووا   ااتيا  إيادث تقاان القواش الذا  ارسووتواتا ا  عد تو ا  

 وتنت ت تتن و حا  وونعيا التناحسإ  صف  دووا  

 المحافظة عليهاو  الميزة التنافسيةأسباب تطوير المطلب الثالث: 

الميزة التنافسيةأسباب تطوير  أولا.  
تقون التؤسسا   توواو وتنتا  تضااا تناحسا   دادث ت  خلان الت ال س ن  دادث وأحنن للتناحس  
وذلك  واسووووووووو  ا تلاو ت سووووووووانا  وتوووا  تسووووووووتتوث تؤدا ةلب تنتا  وتوواو التاضث التناحسووووووووا    ا  أ  

قوى التنافس النابعة 
من ممارسة 

المشترين لقوة 
المساومة

قوى التنافس النابعة من 
 تهديد المنتجات البديلة

قوى التنافس النابعة من 
تهديد الدخول إلى 

 السوق

التنافس النابعة قوى 
من ممارسة الموردين 

 لقوى المساومة

شدة المزاحمة بين 
المنافسين في 

الصناعة

الداخلون الجدد 
والمحتملون

الموردون

شركات لديها منتجات 
جديدة

المشترون

 حواجز الدخول إلى السوق
 

 المزاحمة بين المنافسين

 قوة المشترين
 

 قوة الموردين
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لتناحسووووو  لالتؤسوووووسووووو  تقفض ت  تاضث ةلب أخوى حتتخلب ي  وا دث يلب  سوووووان الأخوى التإ تلو   اسوووووت  
 1ولتوواو التاضث التناحسا  ت    ن التؤسسا  أس ان ت   انيا:

 ظهور تكنولوجيا جديدة: .1

اتل  للتغاو التلنولو إ أ  اخل  حوصوووووووووووا  دادث حإ ت ار : تصوووووووووووتان التنتم  وو  التسووووووووووووا   
 الخدتا  التقدت  للض و  و ذا تا اتال للتؤسس  أ  ت وض تضااا  دادث تناحس  يات

 جديدة للمشتري:ظهور حاجات  .2

يندتا اقوتو  الت ووووووووووووووتوو   تنتا   ا ا   دادث لداين أو تغااو أولواا  ال ا ا   حفإ ت ن  ذ  
 تال ار  ا د  تعدان حإ التاضث التناحسا  أو و تا خل  تاضث تناحسا   دادث

 ظهور قطاع جديد في الصناعة: .3

ل  حوص  دادث لتوواو  تعنب  يوو  وايا  سوووووووووو ا   دادث ت  التسوووووووووتيللا  تتا اسوووووووووا ن حإ خ
 وتنتا  تاضا  تناحسا  أخوىت

 تغير تكاليف المدخلات: .4

  الاد العاتل حإ  ال   دو  تغااو  و وا حإ تلالال التدخلا  ) التناحسوووووووووووووا التاضث  تتأ ويادث تا 
ى    أخو   يند اوتفاش  اتتيا تل أ التؤسس   نا ةلب ال    ي  تاضث تناحسا(التواد الأولا   وسافن النقنتتت

    ن ت قا  التتاضتتنت  ليا تخفان التلالال وت
 حدوث تغيرات في القيود الجمركية: .5

حإ التاضث التناحسووووووووووووووا  لأ  ت د  تغاوا  خاصوووووووووووووو   ناك ت توي  أخوى ت  التؤ وووووووووووووووا   د تؤ و 
 ت  التلو    وا ض الدخون ةلب السو ت ال اف  تواصفا  التنتم   تاا  

 التنافسية:المحافظة على الميزة ثانيا. 
 2الت اح   يلب التاضث التناحسا  يندتا تتوحو  عن ت  ال وول التالا : اتل   لن يان 

ةذا لان  التاضث التناحسوووووا  تو ودث حإ سوووووو  نوووووا  وصوووووغاو    ا  ر اوحو ت ووا ور الو   ذا ا  .1
أن وووتيا للتناحسووا  الآخوا    ا  تقون التؤسووسوو   التولاض يلب ةا اد  ضت ت  السووو  لتو ا  لاح  

 ةلا  )استواتا ا  التولاض(  تا اتلنيا ت  خدت  التستيللا    لن أحننت

نس   است تاوا نختا حإ وأس التان  الةذا تا لان  التاضث التناحسا  التإ تتتتف  يا التؤسس  تتولن  .2
 للتناحسا  تتا اؤدا ةلب صعو   التقلادت

ا  نولو اا تتوووث وت تا  ت  التقلاد   واتةذا تا لان  التاضث التناحسووووووا  للتؤسووووووسوووووو  تسووووووتندث ةلب تل .3
 ارختواش وتتولن ارست تاو التتواصن لتعضاض ا تتا اتنف التناحسا  ت  الوصون ةلايات

                                                 
تعريب ومراجعة محمد سيد أحمد عبد العال، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ الإدارة الاستراتيجية )مدخل متكامل(، شارل زهل، جاريث جونز،  - 1

 .98، ص 2008للنشر، الرياض، السعودية، 
 .205، ص المرجع نفسه -2
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التؤسووسوو  ةذا أواد  التتاض ي  التناحسووا  أ  تخل  ورتا لسوولعتيا لدى التسووتيللا  و ذا  حعلبلذلك 
 حسا تتا ساؤدا  لا  ك ةلب الت اح   يلب تاضتيا التنا
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 :الفصل لاصةــخ
التناحسووووووإ نوووووووووث ت اول  ال    حإ تونوووووووش التاضث التناحسووووووا  خصوووووووصووووووا حإ ت ان الت لان  ة 

 ذ   أد والوغ ا    ا   الأذوا التعاتلا  الت اوا  وتغاو  واحتوانووووا  الأسوووووا  انفتاحو تفونوووويا العولت  
لتناحسووا  حإ ال صووون يلب التاضا  ا لب خل  صوووايا  تناحسووا   وودادث  ا  التؤسووسووا  الواغ  ة الت ور 

 توالض تناحسا  ذا  تو ف و  إ دافنت التسانالتإ تتلنيا ت  
و د  ات  ذا الفصوون ت  الدواسوو  لت اول  لفين العناصووو الأسوواسووا  التتعلق   التاضث التناحسووا    ا  

وأانوووووا سووووو ن  نافيا  وت   ن التعون ةلبتن التوو   داا  ةلب  عن التفا ان الأسووووواسوووووا  للتاضث التناحسوووووا  
 الت اح   يلايا وتوواو ات
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 تمهيد:
امانظايت امي    و ل على ان  بيموديد ،يزداد الإحسااااااااااااااايب في ايع ام دويا بع امويم  ي اي فود ي  

ي دد  دويا ق ا ي امويالع كخط ة أساااااايساااااايع نح  اءو ميد فيإداد  اودءت شن ي يع امانفااااااية     ا ف اااااا    
 حي يع اماؤسسع  ي ولهي قيدوة على ا ا هع ام غيوات ام ع يفهد ي احيطهي 

حيا  أ اااااااااااااافحات اماووباع اما  بوة فايمانظااع ايزة  نايبسااااااااااااااياع مهاي  ايز اي عن  يو اي ان امانظاايت 
بيمانظايت امني حع ام حدي اموئيساااع أاياهي امي        بو اإبواد اما ايزين   دويفه  ان أ ل كساااا ايزة 

 سن طوق شمى اموني و الآ يع: على ض د اي  مد  ،يع فيءس غلال اإبضل ملطيقع ام كويع ملأبواد نيبس
 المبحث الأول: ماهية التدريب

 المبحث الثاني: مراحل العملية التدريبية
 المبحث الثالث: تدريب الموارد البشرية وأثرها في أساسيات الميزة التنافسية
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 الأول: ماهية التدريب المبحث
ء يخ ى على اماساااااااااؤ مين  امفيح ين أ ايع  ب ائد ام دويا كاطلا أسااااااااايساااااااااع مفميد امانظايت على 

 اخ لاف أن اعهي  بع   ا امافح  سن طوق شمى ا ه ا   افيدئ   أن اع  
 التدريب ومبادئ مفهوم المطلب الأول:

مي اكن امويال يو فو ام دويا  أ ايع ق ااا ع كون اااو أسااايساااع بع أي انظاع  ان    ي طلا بها  
 ان  يديع عال  فيسل ا بوّيل 

 :تعريف التدريب .أولا
  ودّدت  ويويف ام دويا  ان فينهي:

 ا  اااي ااايت اما ااادوفين   مااا   تيووّف على أناااّ : جام ه د امانظااااع  اماخططاااع م ط يو اوااايوف  خفوا -
 1ي وله  أك و بويميع بع أداد اهياه ج 

يووّف على أنّ : جعاليع ام دويب امانظ  ملا ظ ين ءك ساااااااااااااايا   حسااااااااااااااين اماهيوات  اماووبع ما ولمع  -
 2فيماهي  اماؤداةج 

   فيل عوّبي ا ااااااااااطلب ام دويا فينّ : ج ح يل  نمل ام ولي  بع امادع  أاّي كل ان امفيح ين سااااااااااويدم و -
 وديع م لفيع حي يت اموال امحيميع امم اااااااايو اما ااااااااا   امافنّع على اماويوف  اماهيوات  اء  ي يت ام

 3 اماس مفليعج 

كسيف  يووّف ك م  على أنّ : جنفيط انظ  يس هدف  غييو فوض ا  ي يت ما دوا  - فوض اماهيوات   ا 
 4 اماويوف  ام ع ي  وض أن  ؤدي شمى  حسين اإداد  ا  مين  بع اما يءت ام ع ح ل بيهي ام دواج 

ج  وويف ام دويا على أنّ  نفاااااااايط اخطط يهدف شمى شحدا  ويف ياكن اساااااااا ن ييان خلال   ه ام و
 غييوات بع ام ود  ام اااايعاااع ان نااايحياااع اماول اااايت  امخفوات  اماهااايوات  اوااادءت اإداد  طوق امواااال 

ن ي يع   يميع ع امسل    اء  ي يت ااي ي ول   ا ام ود أ   ل  ام ايعع ءئمين ملميي  فيعايمه  فك يدة  ا 
 5 ني  خلط فين ا طلحع ام ولي   ام دويا شءّ أنّ  ني  بوق فينهاي  ااّي سفق ي ضب أنّ 

                                                 
 . 15، ص:2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طبعة أولى، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني،  -1

 . 70، ص:2002، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد السعيد سلطان،  -2

3-Danid-D.Debois, William .J-R othivell, Competency based human resources management, David-Black 

publishing, USA, 2004, P:120. 
 . 121، ص:2008، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جمهورية مصر العربية، المرجع في التدريب وإدارة الموارد البشريةرفعت عبد الحليم الفاعوري،  -4

 .183، ص:2003سكندرية، ، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإإدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  -5
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بيم دويا    عاليع  ول  ا ا عع ا  يفوع ان ام  ااااااااااااااوبيت اماحدّدة اساااااااااااااافمي ، فحي  ياكن  حديد 
اك نيت   ه ام  اااااوبيت  ام ظيئف  ك م  ياكن  مساااااي  اموال بيهي فساااااه مع  فيم يمع  حديد أبضااااال طويمع 

اماّ  هع  يا     طفيق اماووبع،     ياّكن اإبواد فيلإماي   ام عع فيمم اعد  الإ واداتملميي  فهي، بيم دو 
  اماوفدة مسل كه  

  مل حديد امدقيق ما ه   ام دويا نايزه عن فوض اما ي ي  اإخوع كاي يلع:
 ام دويا  ام ك ين: يكان اءخ لاف بع أن ام دويا يم  ااااو على ام ول  بع ا يل اهنع اوينع، أي 

 1، فيناي ام ك ين يفال ام ول  بع عدة ا يءت  اسوع او فيط  فيم ينا اموالع

  يوال على شوسااااااايد عالييت أ  أسااااااايميا مل  كيو امانطمع ، بيم ولي  فوكب ام دوياام دويا  ام ولي 
امساااااااااااااالي ،  ميب ا ود  ول  ا ا عع ان امحوكيت، بيم ولي     به  اماووبع    ساااااااااااااايو ي، به  ء يوطع 

قيطوع  مكن  يوال على  نايع   ن انطمع وفاايد يساا طي  أن يحدد امولاقيت فين ا غيوات  و فط ش يفيت 
 ففوضهي امفوض  ي اكن فيم يمع ان شدوا   به  امظ ا و اماخ ل ع 

  :يكان اءخ لاف بع أن ام اادويااا يهاادف شمى اساااااااااااااااايعاادة اما اادوفين بع شن اايز ام اادويااا  ام نايااع
ففاااااااكل انيساااااااا، نمل   ولي  اهيوات بنيع أاي ام نايع  هدف شمى اسااااااايعدة  ظيئ ه  امحيميع  اساااااااؤ ميي ه  

 2 اما ظ ين ملنا   ام ط و ءس لا   ظيئف  اسؤ مييت اس مفليع 
 :بادئ التدريبم .ثانيا

 3:أ اهي خض  امواليع ام دويفيع شمى عدة افيدئ عياع ينفغع اواعي هي بع  اي  اواحل   ه امواليع 
 ام دويا  بمي ملم انين  اإنظاع  امل ائب اماحا مع فهي داخل امانظاع ي ا أن ي   الشرعية: 
 ي ا أن ي   ام دويا فنيد على به  انطمع   اقوع  دقيق   اضب ملاح يي يت ام دويفيع المنطقية: 
ي ا أن  ك ن أ داف ام دويا  اضااااااااااااااحع  ا ضاااااااااااااا عيع قيفلع مل طفيق  احددة  حديدا دقيمي ان الهادفية: 

 ين  امك   امكيف  ام كل ع امزاين  اماك
اي ي ا أن يفاا ال ام دويا  اي  أفويد ام نايع امففااويع ان قي   ا  ي يت  اويوف  اهيوات، كالشممولية: 

 ي ا أن ي    شمى  اي  اماس  ييت الإداويع بع امانظاع ميفال  اي  بئيت امويالين بيهي 
ع    ي دوج ف ااااااا وة اخططع  انظاع شمى ي ا أن يفدأ ام دويا فاويم ع اما ضااااااا عيت امفسااااااايطالتدرجية: 

 اإك و  وميدا   ك ا 
                                                 

، ملتقى وطني حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل دور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للمؤسسةناصر مراد،  -1
 .04 :، ص2009نوفمبر  11-10لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة سعيدة، الجزائر، 

 .27 :، ص2014، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة العملية التدريبيةعطا الله مجمد تيسير الشرعة،  -2

 . 306-304، ص ص: 2006، جدار الكتاب العالمي، عمان، الأردن، طبعة أولى، التدريب الفعالالخطيب،  أحمدالخطيب، رداح  -3



 

 
31 

 

  ناي    ام دويا يفدأ ا  فدايع امحيية ام ظي يع مل ود،  يساااا او او  خط ة فود أخوع م ط يوه،الاسمممتمرارية: 
 ح ى يسيعد امويالين على ام كيف  ام ط وات اماس اوة أاي  ام غيوات امحيميع  اماس مفليع 

ميا  ط و نظي  ام دويا  عاليي   ما اكفع ام ط و  ام ز د فيم ساااااااااايئل  اإد ات  اإساااااااااايي ا أن يالمرونة: 
امواليع  املازاع لإففيع اءح يي يت ام دويفيع ملويالين فاي ي نيسا  اس  يي ه  ام ظي يع    ظي هي بع خداع

 ام دويفيع 
ييدة ي ام ي يساااااااااااااااي   فد وه بع ز   ا اإاو يحمق ن عي ان ام ح يز امايدالقياس الفعلي للأثر التدريبي: 

ونياج فبويميع امواليع ام دويفيع بع حيمع اي ش ا أدو  اما دوا ادع ام مد  ام ي يحمم  بع  ظي    فود كل 
 يفيو  بي ،  بع فوض اإحيين ي   اممييب قفل  فود امفونياج افيفوة 

ع ل أ ايع عن د و اما دوا بشن امد و ام ي يلوف  امادوا ء يماختيار العناصممممممممر المناسممممممممبة للتدريب: 
   اايل اماويوف  اماهيوات املازاع  مه ا ن د أن كل ام اا يت  اما ا اا يت ي ا أن  ؤخ  فوين اءع فيو 

 بع ام خطيط ءخ فيو امادوفين 
 شن ام هد امففاااااوي ش ا اي     مسااااايا  على حلميت يساااااي   بع اءسااااا يويا أك و ان  ش ا كينتفتيت الجهد: 

 اس اوا 
 التدريب وأهدافأهمية المطلب الثاني: 

 :أهمية التدريب .أولا
 1   لى أ ايع ام دويا بع:

   أبع   ا ام ااااااادد  و فو زييدة قدوات امويالين ان  دارة لتحسممممميء أدان المنشممممم ة:ظهور الحاجة لدى الإ
 امو ابد م حسين أداد امانفية   حسين  ضوهي بع امس ق 

شنّ امويالين بع كل انفااااااااية بع  غييو اساااااااا او، بهني  فيساااااااا اواو عدد ان  دوراء العامليء في المنشممممم ة:
ويالين اإبواد ي وك ن اموال كلّ إسفيف  امخي ع،  أاي   ض  كه ا   د الإداوة ن سهي فحي ع شمى  دويا ام

 ام دّد على أسيميا اموال   منيي   كع ينسيا عاو امانفية كاي    اوه د مديهي سيفمي  

ي ووض عال  نفيط امانفية ان حين لآخو شمى ع اال  ضغ ط شي يفيع  سلفيع  مؤسسة:تطور نشاط ال
دعع  ؤ و على ح   نفيط اموال،   ن ع اإنفطع ام ع  ايوسهي امانفية ا ل ا سيع أس اق امانفية ااّي يس 

    ظيف ق ع عيالع  ديدة  مكع يؤد ا أعايمه  ففكل  يّد ء فدّ ان   بيو ام دويا امانيسا مه 

                                                 
 . 15، ص:2008للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، دار الحامد التدريب الفعال منهجي وتطبيقيباسم الحميري،  -1



 

 
32 

 

ن ايسااااااااا د عيماني امي    ط و  يئل بع اخ لف  ااااااااان ف امول    ام منييت، ء فدّ  التطور العلمي والتقني:
ا يفو هي ام ي ي ا أن يغطع اخ لف ن احع امحيية  ففاااااكل ا  ازن  ي ا أن يفاااااال ام ط يو أ ء  شداوات 

 ط يو  لى  فاااااكيلات اماؤساااااسااااايت  امانفااااائت اءق  ااااايديع  يئيت  أبواد به  امو اااااا اإ   بع شدخيل ام
 امانفية    ا اي ياكن شن يزه ان خلال ام دويا 

 (: أهمية التدريب04شكل رقم )

داو ام  و ملنفو  ام  زي ، مصر،  -إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، )القاهرة: ادحت احاد أف  امن و، لمصدرا
  60(، ص 2008، 1ط

 :أهداف التدريب .ثانيا
 1 كان أ    أفوز أ داف ام دويا بياي يلع:

 ضاين ام طيفق فين اممدوات  اماويوف ملويالين بع اماؤسسع؛ -

دة،  ا ا هااااع ام غيوات بع  هيئااااع   كييف امواااايالين ملاهااااي  اماحاااادّدة  -  اما كلااااع شميه  ف اااااااااااااا ااااع  يااااّ
 اءس خداايت  امحي يت؛

 فاااااااااا ي   دب  بويميع امويالين ام دّد ان أ ل اءساااااااااا وايل ام يّد مل ساااااااااايئل  الآءت فهدف  خ يض  -
 ح اد  اموال ام ع ي ووض ن مهي؛

                                                 
1 -Sekiou et autres, Gestion des ressources humaines, DEBOEK université, Paris, 2007, P :337. 

 مهارات - معلومات التدريب

 سلوكيات - خبرات

 زيادة الدخل الفردي

الرفع من مستوى الموظف 

 العامل

 زيادة إنتاجية 

 الموظف/ العامل

 زيادة إنتاجية المنشأة

 السلعزيادة إنتاج  زيادة الدخل القومي

 تقليل تكاليف المشروع

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــيةالتنمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 زيادة الخدمات

 زيادة دخل المنشأة
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 اس او؛ام كيف ا  اح يي يت اماحيط امداخلع  امخيو ع ءا ييز اي فيم غيو امدائ   ام -

شعداد اإبواد ملميي  فيعايل  ات طفيوع  ا ا اااااااااا يت  خ لف عن اموال امحيمع ام ي يم ا ن ف  ان  -
 خلال نمله    وقي ه ؛

 ول  امون اااااااااو امففاااااااااوي كيف ي خلص ان   انا امضاااااااااوف بع أدائ  امحيمع   يديع اماطل ا ان   -
 1   امحيميع دة بع اهيوا    سل كييففكل  حيب،   م  ان خلال سد ام غوات اما    

 : أنواع وأساليب التدريبالثالثالمطلب 
 مل دويا أن اع  ك م  أسيميا ياكن   ضيحهي كاي يلع:

 أنواع التدريب: أولا.
 2يمس  ام دويا شمى أن اع  بمي ملاع فيوات ام يميع:

 : أنواع التدريب(01)جدول ال
 حسب المكاء حسب نوع الوظائف حسب مرحلة التوظيف

 ام ديد   ي  اما ظف  -1
 ام دويا أ نيد اموال -2

  دويا م  ديد اماووبع  اماهيوات -3

  دويا فغوض ام وقيع  اموال -4

 ام دويا مل هيئع ملاويش -5

 ام دويا اماهنع  ام نع -1

 ام دويا ام خ  ع -2

 ام دويا الإداوي -3

 داخل اماؤسسع -1

 خيوج اماؤسسع -2

 بع فوكيت خي ع .أ

 بع فوااج حك ايع .ب

 
، 1998و، اممي وة، ، داو ام كو امووفع ملطف   امنفالبشرية مء النظرية إلى التطبيقإدارة الموارد أاين سيعي ع،  المصدر:

  114ص: 

 التدريب حسب مرحلة التوظيف: .1
 توجيه الموظف الجديد: .أ

يح يج اما ظف ام ديد شمى ا ا عع ان اماول ايت ام ع  مدا  شمى عال  ام ديد   ؤ و اماول ايت 
 اإيي   اإساااااااايفي  اإ مى ان عال  على أدائ   ا  ي ي   امن ساااااااايعام ع يح اااااااال عليهي اما ظف ام ديد بع 

 مسن ات عديدة قيداع 
 
 

                                                 
 .16ص: مرجع سابق، باسم الحميري،  1

 .115-114، ص ص: 1998للطبع والنشر، القاهرة، ، دار الفكر العربي إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين ساعاتي،  2
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 التدريب أثنان العمل: .ب
 و ا امانظايت أحييني  بع  مدي  ام دويا بع ا ق  اموال  ميب بع اكين آخو ح ى  ضااااااان ك يدة 

ويا ي ف مدي  اماول ايت  ام دأعلى مل دويا، حينئ   فااا   امانظايت شمى أن يم   امافاااوب ن امافيفاااو ن بيه
 على اس  ع بودي ملا دوفين 

 التدريب لغرض تجديد المعرفة والمهارة: .ج
   حيناي يك ن  ني  أسيميا عال   كن م  يي  أنظاع  ديدة، يلز  اإاو  مدي  ام دويا امانيسا م م

 التدريب لغرض الترقية والنقل: .د
م  ءخ لاف اماهيوات  اماويوف امحيميع مل ود،    ونع ام وقيع  امنمل أن يك ن  ني  اح ايل كفيو 

عن اماهيوات  اماويوف اماطل فع بع ام ظي ع ام ع ساااااااااااااايوقى أ  سااااااااااااااين مل شميهي،    ا اءخ لاف اطل ا 
 فيم دويا علي  مسدّ   ه ام غوة بع اماويوف  اماهيوات 

 التدريب للتهيئة للمعاش: .ه
 كفيو امساااااااااااااانّ شمى امخو ج على اماويش، فدء  ان أنبع امانظايت امواقيع، ي    هيئع امويالين ان 

 يفااااااااوو ام ود ب ية أنّ   ّ  ام خلع عن، ي    دويف  على امفح  عن طوق  ديدة ملوال أ  طوق ملاساااااااا ا يع
فيمحيية،  امفح  عن ا  ايايت أخوع  يو ام ظي ع،  امساااايطوة على امضااااغ ط  ام   وات امخي ااااع فيمخو ج 

 على اماويش 
 حسب نوع الوظائف:أنواع التدريب  .2

 التدريب المهني والفنّي: .أ
ي لاد    ا اإساااااااااال ا ا  ام ظيئف ام ع   طلا اساااااااااا  ع عيلم ان اماهيوة م م    اااااااااااي  ا ل   ه 
امفوااج م  واال ان اما اادوا حوبيااي  الّاااي  فاايموااال  فاك نااي اا ،  ماا ماا  به  ي ا  فين ام اادويااا على اموااال 

 1 ام دويا بع قيعيت امدواسع 
 خصصي:التدريب الت .ب

 ي ضااااااااان   ا ام دويا اويوف  اهيوات أعلى  ظيئف أعلى ان ام ظيئف ام نيع  اماهنيع  اماويوف 
 اماهيوات  ني  وكز على حلّ امافاااايكل اماخ ل ع،    اااااي  اإنظاع  ام خطيط مهي،  ا يفو هي  ا خي  اممواو 

 2بيهي 
 

                                                 
 . 351، ص:2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  -1

 .63، ص ص: مرجع سابقأمين ساعاتي،  -2
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 التدريب الإداري: .ج
 ي ضاااان   ا ام دويا اماويوف  اماهيوات الإداويع الإفاااوابيع املازاع م مليد اماني اااا الإداويع امدنيي 

 أ  ام سطى أ  اموليي   ع اويوف نف ال اموالييت الإداويع ان  خطيط   نظي   وقيفع 
 مكاء:الحسب أنواع التدريب  .3
 التدريب داخل الشركة: .أ

مفاااااااااوكيت سااااااااا اد فادوفين ان داخل أ  خيوج امفاااااااااوكع، قد  و ا امفاااااااااوكع بع عمد فواا هي داخل ا
 فيم يمع يك ن على امفاااااوكع   ااااااي  امفوااج،  دع ة امادوفين ملاساااااي اع بع   ااااااي  امفوااج    الإفاااااواف 

 على  ن ي  ي 
 التدريب خارج الشركة: .ب

  ضاااااال فوض امفااااااوكيت أن  نمل كل أ   زد ان نفاااااايطهي ام دويفع خيوج امفااااااوكع  ا هي،   م  ش ا 
 امخفوة ام دويفيع  أد ات ام دويا ا يحع ففكل أبضل خيوج امفوكع  كينت

  ياكن اءس وينع بع ام دويا امخيو ع شاّي فوكيت خي ع أ  فيءم حيق فيمفوااج امحك ايع 
 شركات التدريب الخاصة: .ج

على أي فاااوكع  ساااوى شمى ام دويا امخيو ع ف اساااطع اكي ا أ  فاااوكيت  دويا خي اااع أن  طائن 
 ام دويا بيهي،  أن   حص س ق ام دويا  أن  م   ف مسي  ا ل   ه اماكي ا  امفوكيت امخي ع على  دّيع 

 برامج حكومية: .د
 م   امد مع أحييني  فدع  فوااج ام دويا،   م  ان خلال انظايت امخداع امادنيع بع امد مع، أ  ان 

ت  اماويوف بع ا يءت  ه   خلال امغوف ام ااانيعيع  ام  يويع   ع عيدة فوااج  وكز عل ع وب  اماهيوا
 فهي امد مع 

 :أساليب التدريبثانيا. 

أسااااااااااااااايميااا ا اايحااع مل اادويااا ياكن ان خلامهااي  حميق أ ااداف فونااياج ام اادويااا،  ان فين  عاادة نااي  
 أسيميا ام دويا ن كو:    

 تدريب الحساسية:  .1

اماخ فو على امولاقيت امفااااااااخ اااااااايع ام فيدميع فين ا ا عع اما دوفين ء  وفطه  علاقع   دويايوكز 
 شدوا  نظيايع افيفوة،  ي يب مه  وؤع حا ل كي يع   اوف ام اود ضاان اما ا عاع،  كي يع امسال    كي ياع 

ن  أ و ساااال كه  الآخوين فه ا امساااال    يهدف شمى زييدة شحساااايب ام ود في و ان ويء    ساااال ك  على الآخوي
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علي ، كاي يهدف شمااااااااااااااااى  ط يو اماويوف  امم  اء  ي يت   نايع اهيوات ساال كيع ما ا ع ة أ  ا ا عيت 
 1اس هدبع، ان خلال ام  يعل ام ايعع   واع الآواد  ام ول  

 التدريب أثنمان القيام بالوظيفة: .2

وفيدهعااان طويق    يه  يك ن ام دويا  ناااي داخااال اماؤسساااع ام اااع يوال فهاااي اموياااال   مااا   أ نيد   ا 
 يديع عال ،   م  يملل ام كيميف على اماؤسسع فحي  ي    دويف  أ نيد الإن يج به  ء يح يج شمااااااااااااااااى اكين 

 2خيص مل دويا  ء شمى اودات خي ع ك م ،  فيم يمع بإن سيو اموال ء ي  قف أ نيد ب وة ام دويا 

 :دارسة الحالات .3

فوات اما دوفين   م  ان خلال اماحي ءت ام ع يف م نهي محل امافيكل،  ونااااااااااااع   ه امطويمع زييدة خ
اماس خداع بع ام دويا  ل  امحيءت ام ع نفوت ان  ياوع  يوبيود اإاويكيع ، قااااااااااااااد  امحيءت ان أفهو 

فااادأت  ااا ه ام ياواااع باااع اس خدا  امحااايءت باااع داوسيت امماااين ن،  مكااان ساااوعين ااااي ان مااال اسااا خدااهي شماااى 
نهي قدياع  فيم يمع ء ا يل شداوة اإعايل    ايز   ه امحيءت فينهي حيءت  اقويع شء أن  يويا عليهي أ

 وفو عن حميئق  ا غيوات امو ااااو ام ي نويفاااا ،    ايز   ه امحيءت فينهي اوي ااااوة،  فيم يمع بين  ياكن 
اميونع امحل ل ام ع يم وحهي اما دوف ن ا   ل  ام ع قيات امانظاع ام ع ك فت عنهاااي امحيماااع فيم   ااال شميهي 

 ك ن فيمضو وة حيمع  اقويع ب ع ك يو ان اإحيين ياكن   كيسااااااااااااال ا  دويفع باااااااااااااإن امحيمع قد ء ي ا أن
عطيئهي ملا دوفين   3ك يفع حيءت   ايع  ا 

 :أسلوب المحاضرات .4

بون طويق ام دويا ان خلال اماحيضوات ياكن اء  ايل فيكفو عدد ان اما دوفين فيءس وينع فودد 
 اماخ ل ع بع اما يءت اماوينع  ام عاحااااااااااااد د ان امادوفين، بان خلال اماحيضوات ياكن نمل اماول ايت 

 دع  ف سااااايئل   ضااااايحيع  اإبلا   فوض ام سااااايئل اإخوع امسااااااويع  امف اااااويع،  على  م  بإن ان ازايي 
ام دويا عن طويق اماحيضااااااااوات شاكينيع اء  اااااااايل فودد كفيو ان اإبواد،  فيم يمع بإن  م  ينوكب على 

 ان امااكن  نظياهي فدقع ااي يساااااااااااااايعد على  وافط اإبكيو انخ يض ام كل ع فيمنساااااااااااااافع ملا دوفين  كاي أن 
 ففوضهي امفوض 

                                                 
ملتقي دولي حول "الإبداع والتنظيمي التنظيمي في  ،ي بالمؤسسة الاقتصادية، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمبلعور سليمان -1

 .  01: ، ص2010ماي ،12/13جامعة سعد دحلب، البليدة، ، المنظمات الحديثة"
 .119ص: ، 2013، دار الابتكار للنشر والتوزيع، الأردن ،إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية استراتيجيةمنير بن أحمد بن دريدي،  -2
، ص 2011، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن،السلوك التنظيمي في المنظماتعبد الرازق الرحاحلة، زكريا أحمد العازم،  -3
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اااع  ا   م  باااإن عي ا ا ااال  ااا ه امطويمع باااع ام دويا ي  ق ازيي ي،   مااا  أن اما دوفين يك ن ن ب
على  ضااا  سااالفع لإ اااايمه  افااادأ أسيسع اااان افااايدئ ام دويا   ااا  اماايوساااع امواليع ما ضااا ع ام دويا   

ي    بإنهااااي عفيوة عاااان ا  يل ااااان  ينا  احد،  ء ي  د اول ايت او دة ااااان امحيضوين   ا  ا كااااين  ن ماااا
حي ع الحااااااااااااااااع بع ضو وة  نيسا اماحيضوة ماس  ع اوين ان اماووبع  ام ي قد ء ي نيسا ا  شاكينييت 

ااااإن بوقااااي ،  ااااا   ماااا  اما دوفين امحيضوين،  ا  ا كين  ني   يكيد اس او على ضو وة   اي  امحماااايئق  اإ
  ماااااااااااااااااا  ء يونع أن يك ن اما دوفين قيدوين على  طفيق   ا امن ع ان اماووبع بع عاله ،   ا علا ة على

  و فع  حميق ن ع ان امسك ت ام ي  أ نيد اماحيضوة فين اما دوفين   

م  أن  ك ن  ان ام سيئل اما اوة ءس خدا  اماحيضوة    اءس وينع ففوض ام سيئل اإخوع ا يل  
اماحيضاااااوة ا اااااح فع فطويمع امانيقفاااااع ااي ي يب ملاحيضاااااو أن يحيضاااااو بمط لإعطيد اول ايت  ديدة ء 

كااان    ابو مدع امحيضوين، كااااي أنااا  اااان امااكااان ملاحيضاااو أن يسند ملا دوفين فواااض امموادات  أيضي يا
 اسا خدا  فواض ام سيئل ام  ضيحيع ا ل اإبلا  اما  وة 

  :المؤتمرات .5

اماؤ او    عفيوة عان اميفلاع ما ا عاع  غيوة اان اإبا اود  وماد  بماي مخطاع انظااع   ما  فهادف 
 ط يو اماووباع ملاف وكين بيهاي   م  ان خلال امافيوكع امف  يع ملا دوفين،   ع ف م    غلا على فوض 

اماميفلات  فيم اااااااااايمع بااااااااااإنه  عي ا اماحيض اوت   م  إن فوض اما دوفين يك ن مه  د و بويل بع   ه 
 يو سلفيين كاي    امحيل فيمنسفع ملاحيض اوت  على أيع حيل بإن ن اااااي  أي ااااااؤ او شنااااااي يو اد علاااااى 
اااااادع اساااااي اع اما دوفين بي ، حي  ي   ام دويا ان خلال دواسع   حليل اإبكيو ام ع  طو  ملانيقفع ان 

 1 ولا ن ان فوضه  امفوض قفال امحيضوين، بايإف اود شماى حاد كفيو ي

 : أسلوب تمثيل الأدوار .6

 هدف طويمع  ا يل اإد او أن يلوا كل فاااااااااخص د و اخ ل ي  ف م  ي سااااااااانى م  أن ي ول  ان  واد 
 م  بيمط ل ام ي يلوا د و اإا يحي ل أن يسل  كااااي يسااال  اإا  فااا م  ي ول ،  امااااوؤ ب امااا ي  لوا 

 ع  م  علي  ااااااان وؤساااااايئ   امطيمااااااا اماااااا ي يلوا د و اإساااااا ي  ي ول  د و اموئيب ي ول  اي يع امضغ ط ام
أيضي ااااااادع  ااااااو فيت ام ع  نطاااااا ي علي  عاليع ام ولي    امااااااع  بع ا اااااايل ام دويا عيدة اااااااي ي   اخ ييو 
ا قف اااااااااااااااااااااااااااي فحي  يلوا كل ا دوا د او احددا بي ا أ يد كل ا دوا د  وه  ف ل  هده بع امدبيع عن 

 2مك يو ان امحميئق   ضب أايا ،  قد يؤدي   ا ف  شمى أن ي ول  امك يو ا ق  ، بإن ا

                                                 
 .349-347: ، ص ص2008،، الدار الجامعية، مصر الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،  -1
 .263: ، ص2011، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيميزاهد محمد ديري،  -2



 

 
38 

 

 :أسلوب المباريات الإدارية .7

  هدف امافيوييت شمى ، امفيئع الإداويع ع  اوين دينيايكع يا ل نا   ي ا ااااااااغوا م اق  اساااااااا اد ان 
  دويا امافيوكين على:   

   ام خطيط اماس او ء خي  اممواوات  ام  قيت امسلي  مهي 

   ام نظي  اماون م ه د ام ايعع ماواعية امظو ف اما غيوة 

   ام   ي  امدينيايكع ملانظاع   حميق ام  ازن فين ام ظيئف الإداويع 

   ك ين نظي  ملاول ايت   ط يوه  

   اموفط فين عاليع اما يفوع  ام خطيط 

  1ام حليليع اماسيعدة مواليع ا خي  اممواو اس خدا  اإد ات 

 : التعليم المبرمج .8

   طويمااع مل ول  اماا ا ع  بيهااي ي مااد  اما اادوا بع اك سااااااااااااااايا اماواايوف  اماهااي اوت املازاااع م حميق 
اإ داف ام دويفيع ان خلال سااااااالسااااااالع ان امخط ات ام ع     و يفهي فونييع  اخ فيو ي اسااااااافمي    سااااااااب   ه 

فيم مد  بع امفونياج طفمي ماودءت سوعع  ولاه ، كاي أنهاااااااااااا  يس  يف ن ففااااااااااااكل شي يفع  امطويمع ملا دوفين
مكاااااااااااااااال خطاااااااااااااااا ة ان سلسلع امخط ات،  يح ل ن على اول ايت او دة ب ويع عن  حع اس  يفي ه  قفل 

يوف اءن ميل شمى امخط ة ام يميع،  ي     اااااااااااااااي  امفونياج عيدة ميؤدي شمى  ول  اما دوفين ح ى ام اكن ملاو
 2 اماهي اوت اماطل فع 

 :تماريء سلة البريد .9

  ك ن  ايوين امسلع ان عينع اا لاااع مااالأداد اماطلااا ا باااع كااال   اناااا ام ظي ع عااان فاااهو أ  سنع، 
 بع  اا ه امطويمااع بااإناا  ي    ز يااد اما اادوفين فا اد  وطيه  خل يااع عن اما ضاااااااااااااا عاايت  ات امولاقااع،  كاا ا 

يسيت،  امم ائ  امايميع  ام ميويو، فيلإضااااااايبع شمى اول ايت  ا ااااااال ا اقف   يه امخوائط ام نظيايع،  أدمع امسي
قضااااااااااااااييي خلابيع،   م  مداوساااااااااااااا هي قفل أن  فدأ ام دويا     يووض فود  م  على اما دوفين ا ا عع ان 

ود اما كوات،  ام ميويو  امخطيفيت،  اماكيمايت امهي  يع  اي داو باااااااااع زييوات أ  ا  ايعااااااااايت  ا ااااااااال ااااااااااي ي
ملادوفين اااااااااااااااااااااااااان فويد  يم   اما دوا ان ا ق  د وه كاديو في خي  اممواوات امانيساااااااااافع،  بع كل حيمع بإن 
اما دوا يلز  ن ساااا  ك يفع ف  ااااوف اوين   يه اي يح  ي  امفويد ان ا ضاااا عيت،  ي    م  بع  قت احدد 

امحيية امواليع   فود  ح ى يك ن ام دويا  اقويي  ح ى يك ن  ني  ضاااااااااااغط ياي ل اي ي ووض م  اماديو بع

                                                 
 .281 :ص، 2009، دار مناهج للنشر والتوزيع، الأردن،التدريب الإداريمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -1
 .287ص: نفس المرجع،  -2
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اوحلع ا خي  اممواوات  ي ع اوحلع امانيقفااااع  امنمد ماي قي  ف  اما دوف ن ان   ااااوبيت  اي    اااال ا شمي  ان 
 1قواوات حي  ي    حليل   م ي  كل ام  وبيت  اممواوات،    يوطى اما دوف ن اول ايت او دة عنهي 

 تهييج الأفكار: .10

 ام ع  ساى أيضي ام حوي  امحااااااو ملأبكاااااايو، أ  شطاااااالاق اإبكاااااايو أ  حل  -بع طويمع  هييج اإبكيو
بإن  يوطى ما ا عع  ااغيوة اخ يوة فونييع سااؤال عن كي يع ام  ااوف بع ا قف أ   -امافااكلات الإفداعع

م اااع ياكن أن ي مد ي افكلع    يطلا ان أبواد اما ا عع   ميد أكفو عدد ااكااان اااان اإبكااايو أ  امحلااا ل ا
اما قاااااااااااااااااف أ  امافااكلع ا   فاا ي  ام ضاايبو امحو فين أبكيو أبيود اما ا عع   بع   ه امطويمع بإن كايع 
اإبكيو اما  مدة  وطى أساااااااااااافميع على ن عي هي، حي  شن امحك  على ن عيع يؤ ل ففااااااااااااكل او اد شمى  قت 

 2ي   فهي خو ج   ه اإبكيو ام ع  ءحق،   ك ا اإبكيو على سف وة أ  م   قلاا فيمسوعع

 :فرق الحوار .11

(  حات    ي  انساق بويق امحا او ف مدي    هيت 10-3بع   ه امطويمع يم   عادد اان اإبواد اان )
نظو   بع ا ضااااااا ع أ  افاااااااكلع، أ  بع نميط اوينع ان ا ضااااااا ع  اسااااااا    عيدة اي يا ل امامدا ن أن اعي 

ام كويع   عااااااااااايدة ااااااااااااي ي   اخ ييو امامداين اااااااااااان اما ظ ين  اء  ي يت   امخفواتاخ ل ع ان ام خ  يت 
  3 ام ن ي يين أ  الإداويين  بع فوض اإحيين ي   دع ة خفواد امانظاع ملافيوكع

  

                                                 
 .359- 358ص ص: ، مرجع سابق ،الصيرفيمحمد عبد الفتاح  -1

رسالة ماجيستير في اقتصاد وتسيير المؤسسات، )غير منشورة(، قسم علوم ، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشريةساعد قرمش زهرة،  -2
 .48 :، ص2007، سكيكدة، 1955أوت  20التسيير، كلية علوم التسيير والعلوم الاقتصادية، جامعة 
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 : مراحل العملية التدريبيةالمبحث الثاني
حي    كيال     يعل  ل دويااإوكين ام   ويع م  فاااكلينيقش   ا امافح  اماواحل اإسااايسااايع ام ع 

   ه اإوكين بياي فينهي م ؤمف اي يساى فوني و امخطع ام دويفيع 
 تحديد الاحتياجات التدريبية المطلب الأول:

ك يدة   و فو عاليع  حديد اءح يي يت ام دويفيع امخط ة اموئيساااايع فود  ا    حليل امفيينيت م و ااااين
نّاي يخض  مل  انا اماخططع   بويميع امفونياج ام دويفع، ش  أنّ ام دويا ميب  وبي  بكويي  أ  نفيطي  ع  يي ،  ا 
بع ام كو الإداوي امحدي ، ساااياي  أنّ اويم  ام ط يو ام ي  فاااهده اما  اويت الإنساااينيع حيميي  يسااا دعع أن 

مهيدبع  ام ع ي   ان خلامهي اسااااااااا مواد  اقوهي الإن ي ع   حمق امانظاع ان اموديد ان ام  انا  ات الآبيق ا
أ  ام سااااا يمع    امساااااوع م ضااااا  فونيا ي   دويفيي  ينسااااا   ا  امحي ع امحميميع م حساااااين اإداد مدع امويالين 

 1 مديهي 
 يو فو  حديد اءح يي يت ام دويفيع بع امانظاع اإسااااااااايب بع    ي  ام دويا بع اء  يه ام اااااااااحيب 

 امويئد اما حمق ان على  اااويد  حساااين اإداد امن عع ملويالين، كاي يو اد عليهي  ضااا     ااايي ع أ داب 
 ام هد  امايل مل دويا بع اما ضاااااااااا  امانيسااااااااااا   حديد اإبواد ام ين ي ا  دويفه   ن ع ام دويا اماطل ا

  امن يئج اما  قوع 
 امحااي ااع امواليااع مل اادويااا   ووف اءح يااي اايت ام اادويفيااع على أنّهااي عاليااع  حليليااع  هاادف مل اايكااد ان

 ع  اووبع طفيوع  اح  ع   ه امواليع ام دويفيع فكل أفويد ي  الآبيق ام ع ي اح و فهي امنفيط ام دويف
نّ اواعية امادع امزانع مه ه اءح يي يت  اووبع اإفااخيص ام ين ياكنه  الإسااهي  بع  ضاا    ه   ا 

و ان موياع مل دويا  امايزانييت اماخ اا ااع م م  يو فاءح يي يت ف يعليع  ك م  اووبع امل ائب  اإنظاع ا
 ام  انا اإسيسيع ام ع ياكن أن  ؤخ  فنظو اءع فيو عند امفو ع فإعداد امحي ع ام دويفيع 

  ياكن  حديد اما يدو اماو ادة بع  حديد اءح يي يت ام دويفيع ان خلال اع ايد ام  انا ام يميع:
 على اماديين امحيمع  اماس مفلع؛  حليل امانظاع  حي ي هي ام دويفيع 

 حليل اموال أ  ام ظي ع  ادع امحي ع ملاهيوات اماطل فع؛  

  حليل أداد امويالين  امو فع فيم ط و اماس او  

 كاي ياكن أن  و اد بع   ا اما يل بع  حديد كلا اءح يي يت امحيميع  اماساااااااااااااا مفليع  بمي  م طيو
 لى ام د ل ام يمع:امزانع اماو اد بع   ا امخ  ص فنيد  ع

                                                 
 . 131، ص:2007، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طبعة إدارة الموارد البشريةخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  -1
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 : الاحتياجات الحالية والمستقبلية في العملية التدريبية(02)جدول رقم ال
 الاحتياجات المستقبلية الاحتياجات الحالية

  و فط فولاج امنمص بع أداد اما ظف. 1
  و فط فولاج فوض افكلات اموال. 2
  و فط فيمو فع بع وب  اودءت اإداد. 3

  ديدة و فط ف ول  طوق عال 

  و فط فخطط ام دوج ام ظي ع  امم ع امويالع. 1
 و فط ام غييوات اما  قوع بع احيط اموال بنيي  . 2

 أ  شداويي  أ  ايميي  
  و فط فخطط ام نايع  ام ط يو .3

، 1، طفوع ، داو اماسيوة ملنفو  ام  زي ، عاينإدارة الموارد البشريةخضيو كيظ  حا د، ييسين كيسا امخوفع،  المصدر:
  132، ص:2007

يع شنّ  حديد امحي ع ام دويفيع  نطلق أسااااايساااااي  ان اموديد ان ام حدييت ام ع  فاااااهد ي امظو ف الإن ي 
ام ويميع  أ  امخدايع ملانظاع،  م ا ء فد  أن  م   ف ميي  ام اق  امحميمع إدائهي  اميون   فيمانظايت  ات

   ا   فين امانظايت امانيبسااااع فغيع ام ط يو  ام حسااااين امويميع بع اإداد  ان     سااااوى مساااادّ ام   ة فينهي
 ف بع اإداد اماس هد ام ط يو  ام حسيني طلا أن   م   ف حديد امحي يت ام دويفيع ام ع   طلفهي  اق  

 1شنّ ان أفوز حيءت ظه و امحي ع مل دويا  ع على امنح  ام يمع:
 د اس خداين  دّد؛    

  ة  امافي دة؛افيكل اإداد ان خلال اماواقفع 

 اس حدا  طوق  أسيميا  ديدة ملوال؛ 

 ن ع اماهيوات؛  

  افيكل بع الإن ي يع 

  

                                                 
1 -Janice A. Miller, Diana M, Training Needs Assessment, Training Development Committee, July 2002, 

PP:01-02.  
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 المطلب الثاني: تنظيم البرنامج التدريبي
 1   ضان اوحلع  نظي   ا يفوع امفونياج ام دويفع أنفطع اهاّع م  ا ل بع:

 . تحديد الأهداف البرنامج التدريبي:1
ط ام دويفع امخط ة اإ مى بع ا يل  ضااااااااا     ااااااااااي  امفونياج ام دويفع،  يو فيودّ  حديد أ داف امفونياج 

اج ف خطيط اءح يي يت ام دويفيع ام ي يحدد امخ اااااااااايئص  اممدوات اماواد شكساااااااااايفهي ملا دوفين  ن عيع امفوا
 ام دويفيع اماطل ا   بيو ي  اح  يي هي،  ان فوض اإ داف ام دويفيع اي يلع:

 فإحيط   فيم ديد بع امول    اماويوف اماو فطع فا ضااااااااااااا عيت  ا يءت   نايع اول ايت اما دوا
 اوينع م حسين أدائ ؛

  شكسااايا اما دوا اهيوات  ديدة بع ا يل  خ ااا ااا  م نايع قدوا   امولايع أ  ام طفيميع فاي يحمق
 ك يدة  بيعليع اإداد؛

 كسيف  قياي   ا  ي يت  ديدة نح  اس  يئل أ  ا اقف اوينع؛ ط يو سل كييت اما دوا  ا  ي ي    ا 

 شاداد اما دوا فاول ايت  اهيوات  ديدة ماسيعد   على أداد عال  امحيمع فك يدة أكفو؛ 

  ز يد اما دوا فاهيوات اوينع م  بيو اممدوة على أداد أعايل اس مفليع  

 . تحديد موضوعات البرنامج التدريبي:2
ياج ام اادويفع  كاا ماا  اح  يااي اا ، أي على ضاااااااااااااا د  حااديااد أ ااداف امفونااياج ام اادويفع ي    حااديااد امفوناا

اما ضااا عيت ام ع ساااي    دويا اما ظف عليهي، ا  اواعية ام سااالسااال امانطمع مه ه اما ضااا عيت  ام وافط 
 فينهي فاي ي  ق ا   سلسل   وافط اماول ايت  اإبكيو  اماويوف اماواد شكسيفهي ملا دوا 

 . أساليب التدريب:3
ت، ع ام ع  هدف شمى  ز يد اما دوا فيماهيوات  اماويوف  امخفوا ني  اموديد ان اإساااااااااايميا ام دويفي

  يخ    ه اإسااااااااااااااايميا  اااااااااااااا وا  ا وددة، انهي ام دويا ام ودي،  ام دويا ام ايعع  ام دويا أ نيد اموال 
  ام دويا خيوج نطيق اموال 

نّاي    دو الإفاايوة شمى عد     د أساال ا ا يمع أ  أبضاال مل دويا ي االب اساا خداا  ف اا ع عياع   ا 
 خ لف أساااايميا ام دويا فيخ لاف امظو ف   اما اقف امميئاع، بيخ لاف اماساااا  ع ام ظي ع ملا دوفين يح   
اخ لاف أساااااااااااااايميا ام دويا بع كل اساااااااااااااا  ع، كاي أنّ عدد اإبواد ام ين ي بو مه  امفونياج ام دويفع يحك  

دي شمى اخ لاف طوق  دويفه ،   ا أسل ا ام دويا اماس خد   ك م  اخ لاف خفوات   ميبيت اما دوفين يؤ 
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بضااااالا  عن اي يو اده اماساااااؤ م ن فيمانظاع ان اع فيو شمى  كيميف اإسااااايميا اماخ ل ع مل دويا فحي  ي   
اخ ييو اإسل ا ام ي ي  ق ا  شاكينييت امانظاع  قدوا هي امايميع  قدو هي على    بيو ام سهيلات ام دويفيع 

 اماطل فع 
 سب لتنفيذ البرنامج التدريبي:. تحديد الوقت المنا4

ي ا أن ي  ابو  قت كيفم م ن ي  امفونياج ام دويفع ي  ق ا  طفيوع امفونياج  عدد اما ض عيت ام ع 
 يفالهي  ادع أ اي هي  ك م  ي  قف ط ل ب وة ام دويا على طفيوع  اس  ع اما دوفين 

يع كل ا ضاااا ع  ادع  ومده، ي     زي  ام قت امكلع ملفونياج على ا ضاااا عيت امفونياج حسااااا أ ا
 ادع  ودّد   انف     وعي   اماخ ل ع  املاز  اويم  هي بع امفونياج ام دويفع،  أيضاااااااااااااي  حساااااااااااااا اسااااااااااااا  ع 

 اما دوفين 
فود  م  ي     زي  ام قت اماحدد مكل ا ضاااااا ع ان ا ضاااااا عيت امفونياج، على اإساااااايميا ام دويفيع 

 ام ع ي ضانهي امفونياج 
 لبرنامج التدريبي:. تحديد مكاء تنفيذ ا5

قد ي    ن ي  امفونياج ام دويفع داخلع فيمانظاع،  قد ي    ن ي ه خيو يي  بع اواكز  دويا ا خ  ع، 
  ف  ع عياع بإنّ اخ ييو اماكين امانيسا م ن ي  امفونياج ام دويفع يحكا  عيالان أسيسيين  اي:

  سااااااااااااااايئل ام دويا ان  سااااااااااااااايئل ادع   ابو شاكينييت ام دويا مدع امانظاع ان حي  امادوفين  .أ
الإيضي  ام ع  سيعد اما دوفين على اس يويا اماول ايت  اماويوف امامداع بع امفونياج ام دويفع، 

  ك م  ان حي    ابو قيعيت انيسفع مل دويا  ايزانيع كيبيع مل دويا   يو ي 

ه ه اماواكز ان ادع   ابو أ هزة  دويا خيو يع،  ادع   ابو شاكينييت  ظو ف  يّدة مل دويا ف .ب
اكينييت   سااايئل  أسااايميا ام دويا اماسااا خداع، بضااالا  عن الإفاااواف ام يّد على  حي  امادوفين  ا 

 امفوااج ام دويفيع 

 . تنفيذ البرنامج التدريبي:6
  ضااااااان   ه امخط ة نمل امفونياج ام دويفع ان ام اق  امنظوي شمى ام اق  امايدانع، حي   فدأ عاليع 

 فونياج ام ن ي  ام ولع مل
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 التدريبية العمليةالمطلب الثالث: تقييم 
امام اااااااااااااا د فيم ميي   ني    قييب ك يدة امفونياج ام دويفع  ادع ن يح  بع  حميق اإ داف ام ع 
 ضاااااا  ان أ لهي،  ان امااكن أن  ك ن عاليع ام ميي  أ نيد  فود عاليع  طفيق ام دويا   ني  عدة ناي ج 

ام ي يفاااااااااااااايو بي  شمى بكويع مل  انا ام ع  فااااااااااااااالهي عاليع ام ميي   ان   ه امناي ج )نا  ج كيوكفي وي (   
 1امن يئج -امسل  -ام ولي -ام  انا ام يميع: ود د ام ول

 ردود الفعل: .1
  ل وضع امافيوك ن عن امفونياج ام دويفع؟ -

ي     ا ام ميي  حيماي ين اع امفونياج،  يهدف ممييب دو ع اموضااااااي اماحممع ملافاااااايوكين عن امفونياج 
ة ام دويفيع، اإساااااااااااااايميا ام دويفيع اماو ادة، امخدايت الإداويع ام دويفع ان حي  )اماح  ع، امادوف ن، امايد

 ام نظيايع   امع(،  ي   امح اااااااااااااا ل على   ه اماول ايت  امفيينيت ان خلال اساااااااااااااا فيين ي     زيو  على 
 2اما دوفين  اووبع آوائه  ففين امفونياج ام دويفع 

 :التعلم .2
 اي  ا  ولّ  امافيوك ن ان امفونياج ام دويفع؟ -

 ان خلال  م  اووبع اي    بها   اساااااا يويف  ان امفونياج ام دويفع ان نيحيع اإسااااااب  امافيدئ  ي  
نياج امولايع  اإسااااايميا ام دويفيع  ففاااااكل دقيق اووبع اماهيوات  اماويوف ام ع    اك سااااايفهي ان خلال امفو 

 ام دويفع 
 :السلوك .3
 م دويفع؟ا ل  يّو امافيوك ن سل كه  ن ي ع امفونياج  -

ي     ان خلال  م  قييب اي  ّ  أ وه على اإداد ام ولع ملا دوفين ان خلال امفونياج ام دويفع   ي  
 قييب  م  ان خلال  مدي  اإداد ان قفل امافااااااااااااااوف على اما دوا قفل امفدد فيمفونياج  فود اءن هيد ان

 امفونياج ماووبع اإ و ام ي حمم  امفونياج ام دويفع على اما دوفين 
 :النتائج .4
 ما دوفين  ي يوا  شي يفيي  بع اكين اموال؟ا ل يؤ و ام غييو بع سل    -

ن  ي   ان خلال  م  قييب أ و امفونياج ام دويفع على اودل د وان اموال  امو   اماون يع ملويالي
  امغيييت   كيميف اإداد 
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 اج اما دوفين فود ان هيد امفوني  يو ي ان اماؤفوات  ات اإ و الإي يفع ملفونياج ام دويفع على أداد 
 عملية التقييم: أهداف .5

 ى ام غوات ام ع حد ت خلال  ن ي  امفونياج  اويم  هي    يديهي بع اماس مفل؛ام ق ف عل 

 اووبع ادع ن ي  امادوف ن بع نمل امايدة ام دويفيع؛ 

  ميي  اما دوا شعطيد  اااااا وة  اضااااااحع عن ادع اساااااا  يدة اما دوفين ان امفونياج ام دويفع  ي    م  ف
  1قفل  فود عاليع ام دويا 
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 دور تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةالمبحث الثالث: 
كفيوا، حي  يهدف شمى  نايع قدوات اما اود  ا  ايايشن ام دويا    امنفااااااااااااااايط ام ي   مي  امانظاع 

 مففويع بع اموال فاي يكسا امانظاع ايزة  نيبسيع  يساب فيمح يظ عليهي  ا
 تنافسية كميزة البشرية المطلب الأول: الموارد

   فوز  فوز أ ايع شداوة اما اود امففااااااااااااويع ان خلال ك نهي شداوة  ظي يع    د بع  اي  امانظايت،

 اما غيو بع ق اه أء     اما ود امففاااااو أ اي هي أيضاااااي  ك نهي   ويال ا  عن اااااو اه  ان عني اااااو الإن يج
خليااع امفيئ ين امادا بع    كيوه  اساااااااااااااا  ع أدائا   اول ااي ا   خفوا ا ،  ا ااي و فولاقاي ا  اماخ ل ااع ا  الآخوين

أخوع شنسااااااااينيع اخ ل ع    اااااااا يت  امخيو يع،     ا ملا ان حي  امازاج  امفااااااااو و فيمحا  امكوه  امو فع
امون اااااو اماحو   اماخطط  اما      نيبسااااايع اهاع بع امانظايت إن  ك م ، بين اما ود امففاااااوي م  قياع

 مكل ع اال الإن يج اإخوع 
ام مليديع ام ع  وع أن اما اود    هع امنظو   ني    ه ي نظو بع  حديد ا ه   شداوة اما اود امففااااااويع

عايل و  ينيع  ن ي يع، على قيياهي في   م  اااااو امففاااااويع، اي  ع شء ا ود  ظي ع قليلع اإ ايع بع امانظاع
 ا يفوع  ضاااااااااااااافط أ قيت امحضاااااااااااااا و   ان أا ل هي ح ظ اماول ايت عن امويالين بع ال يت  ساااااااااااااا لات

كينت  وع أن شداوة اما اود امففويع مهي  ي يو  امنظو ام مليديع  اءن واف  الإ يزات  ام وقييت، أي أن   هع
 1ام ي يم   ف  اديو شداوة اما اود امففويع امد و   انوكب   ا على ضئيل على ك يدة  ن ي  امانظاع،

   ع ،بع امانظايت الإداويع ام ظيئف أ   ان امففاااويع اما اود شداوة أن ب ود امحدي ع امنظو   هع أاي

 دةامك ي بع   ي يوه امون ااو امففااوي إ ايع   م  اإخوع، امانظاع   ظيئف أنفااطع فيقع عن أ ايع  مل ء

ن ملانظاع الإن ي يع   اوداما  خطيط ام ظيئف،  حليل     اايف ميفااال ا ساا  امففااويع اما اود شداوة ا ه    ا 

 ففؤ ن ولقاما  ام مليدي امنفيط شمى شضيبع  ل  اما اود،   دويا   نايع  ح يز ي  اس مطيفهي،   فهي امففويع،

 .امانظاع بع امففويع اما اود
 بع اماؤ وة ام ظي يع فيمولاقيت امخي اااع اممواوات سااالسااالع: جفينهي امففاااويع اما اود  يووف  ااايمب شداوة

 2 .جبيهي  امويالين امانظاع بيعليع
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 بع عليه   اماحيبظع اإبواد   ط يو   فيساا مطيا امخي ااع امواليع فينهي امففااويع اما اود   ووف شداوة

 1 أ دابه    حميق امانظاع أ داف  حميق شطيو
 فيمح ااااا ل اماو فطع اماهي  ا ا عع أنهي على امانظاع بع امففاااااويع اما اود شداوة   ااااا و  فيلإاكين

 شن يز ي فيسااااااال ا ي ا اماهي     ه عليه ،  اماحيبظع   نظياه    ح يز     ط يو     دويفه  اإبواد على

 ضاااين  حميق أ داف امانظاع ام نيبساايع   امظو ف امفيئيع اما غيوات ان أي ا  ام ويال ان امانظاع ياكن
أن    امففاااااااااااويع  خ ص فإي يد   دويا   ط يو  اكيبية   ح يز امويالين  شن شداوة اما اود 2بع اإاد امفويد 

  3 ط يو وأب امايل امففوي يود ان اإعايل ام   ويع مزييدة اممدوة ام نيبسيع ملانظايت 
 هيعلي  اماحيبظع امويالع اإيدي ان ام يمب،  يوكز امانظاع  ح ي   اي ف  بيو  م   ام ع الإداوة   ع

 فا يفوع أيضااااااااي   الإداوة   ه  م   كاي مهي، اماون يع امو    وب  اساااااااا مواو ي، على  اموال   ط يو ي   دويفهي

 4 .اموليي الإداوة  اع اد هي  يي  هي بع فيوكت ام ع  امم انين  ام وليايت امل ائب
 :فيلآ ع  ف و  امففويع اما اود لإداوة  اما ي ي  ام ويويف ا ا عع أن سفق ااي مني  ي ضب

 ام ود     الإن يج ع اال ان  ا غيو أسااااايساااااع عيال ا   ويالهي ان ني اع  حسااااايساااااي هي أ اي هي أن  1

 .امويال

 يعليه  اماحيبظع امانظاع داخل  ام ظيئف الإداوات ماخ لف امففااااااااويع اما اود   بيو    اها هي، أن  2
 .اممواوات ا خي  بع امافيوكع على  ح هي

 امففااااويع  اوداما  م  بيو امفيئيع ام ملفيت ما ا هع  ا يفو هي امداخليع  امخيو يع امفيئع فدواسااااع ا  اياهي  3

 .امانظاع  ح ي هي ام ع

 .مل مليد قيفلع  يو  نيبسيع ايزة  ود  ام ع امك يدات ءس مطيا  سوى  4

 ن ع على  ماا  ينوكب ااااي  ظاايئ ه ، أداد بع اإبواد ك اايدة وب  شمى ام اادويااا خلال ان  سااااااااااااااوى  5
 .اما  ا  بع ام ود وبي يع على  ك م  اماخو يت،

 ااي أداد امويالين، عن  ااااا وة  ك ين على امففاااااويع اما اود شداوة  سااااايعد  الإفاااااواف  اما يفوع اموقيفع  6

 .اءنحوابيت  اويم ع أدائه   م ي  ان ياكنهي
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  كساااااا اءسااااا مواو  خلق ملويالين اماون يع امو   وب  شمى  امح ابز اإ  و أنظاع خلال ان  ساااااوى  7

 .ام ءد

 أداد يي بعامول الإداوة اع اد هي ام ع  ام وليايت  امم انين ملأنظاع  طفيمه  بع امويالين فا يفوع  م    8

 . ظيئ ه 
 بواداإ  ااي  مد  ياكن أن نووف شداوة اما اود امففاااويع فينهي الإداوة اماساااؤ مع عن اسااا مطيا    بيو

زييدة    الإن ي يع ، ااي يؤدي شمى زييدةك يد ه عليه   ا يفو ه  موب  اسااااااا  ع   اماحيبظعامويالين   دويفه  
 اممدوة ام نيبسيع ملانظاع 

 ام ع امداع اما ضاا عيت بع ي ول  ااي فاكين اإ ايع ان امففااويع اما اود شداوة ا ضاا ع أ اافب  ممد

     اإعايل اماسااا مفليع مانظايت اءسااا وا ي ييت  امساااييسااايت موسااا  الإداويين اماخططين ا  ايايت  فاااغل

    امويال الإنساااااين أن نيايع ش  أ  أكينت ا مداع سااااا اد امد ل اخ لف بع امانظايت م اي   حدي يفاااااكل

 .ملا  ا  اموبي يع م حميق  اءنطلاق امحوكع اإخوع ان الإن يج ع اال ياكِّن ام ي ام كوي ام ق د
ف ط و   ا لكاا  ان اهاايوات ا  ااددة  ا ط وة  كاا ماا  فوزت أ ايااع اما اود امففااااااااااااااويااع ان حياا  اااي

  آخو، اماخز ن ام كوي   واك  امخفوة، شضااااااااااااااااايباااع شمى اءخ لاف بع اممااادوات امفااادنياااع  ام كوياااع فين بود

  ني  م م  كين ام ظيئف، أداد بع  اإبضااااال امكفد على امح ااااا ل على حويص اءسااااا وا ي ع  اماخطط

  ام ع امففاااااااويع اما اود ان امنخفع عن امفح  أي م كوي،ا امايل وأب على امح ااااااا ل بع ملانظايت  حديي  

  مليص أ  الإفداع ا يل بع أكين سااااا اد اإعايل انظايت بع ن عيع نملع خلق بع حميميع اساااااي اع  ساااااه 

 .مانظاعا مه ه امحميميع ام نيبسيع امايزة ش  يفكل ن خدايع أ  كينت سلويع اماخو يت، ن ع  حسين أ  امن ميت
 اماا ين يا لك ن اماواايوف  امخفوات امااايل ام كوي على أناا  ا ا عااع ان اإفااااااااااااااخاايصوأب   يووف

 يوال ن فهي  الإسااااااااهي  بع  ط و ا  اوي ه   امان زات ام ع  اكنه  ان الإسااااااااهي  بع أداد امانظايت ام ع
 فين  يا ل نخفع ان امويالين  ساااااا طي  شن يج اإبكيو ام ديدة ام ع ان خلامهي  ساااااا طي  ام كوي  وأب امايل

أن   ساااااااااااا  ح اااااااااااايل هي بع امساااااااااااا ق   وظي  نميط ق  هي بع ا اق  قيدوة على اق نيص ام و ااااااااااااع  امانظاع
 1امانيسفع 

  ان خلال اي  مد  ان ا ي ي    ويويف وأب امايل ام كوي نلاحظ اي يلع:
 . امومليع امولايع  اممدوات اماؤ لات  ات امنخا على ام وكيز  1

 .ه عن فديل شي يد كفيو حد شمى ي وا  نيبسيع ايزة يا ل ن ام ين اإفخيص    ام كوي، امايل وأب شن  2
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 . يو   د ن   نظيايع اووبيع قدوات يا لك ن ام ين امويالين ان ا ا عع ان ي ك ن  3

 .امم ة نميط   وظي  ملانظاع امس قيع امح ع   سي  شمى يسوى  4

اكينيع ام كيميف خ ض شمى يم د  5  .امانظاع شن ي يع  حسين ا   نيبسيع فيسويو امفي   ا 

 .ملانظاع  ءئه    وزيز اموالاد    ا الإفداعيع اممدوة زييدة شمى يم د  6

عملياااع   ياكن أن يوطع امفااايحااا  ا ه ااااي  موأب اماااايل ام كوي فاااينااا  امنخفاااع ان اموااايالين امااا ين يا لك ن
ن يج أبكيو  ديدة قيدوة على اماحيبظع على  ضاااااااااا  امانظاع   اهيوات فحي  يك ن ا قيدوين على الإفداع  ا 

 ام نيبسع  زييدة شن ي هي   مليل امكلف   وظي  نميط امم ة داخل امانظاع 
 مه ا ام نيبسااااايع، ملايزة ا ااااادو فينهي امففاااااويع  ي ااااا هي طيقي هي على يو اد امانظايت ن ي  أن على  يؤكد

  ود أن ياكن ام ع امففويع ملا اود ا ا  يت ا ا عع  يحدد فهي  امونييع امففويع اما اود بع اءس  ايو ي ا

 :1 ع ملانظاع  نيبسيع ايزة
 .فديل أي احل  يحل أن قيفل  يو يك ن أن  1

 . بويدا   نيدوا   يك ن أن  2

 .قياع شضيبع على اممدوة مدي   3

 . مليد ي أ   حيكيهي ي وا  4

 ا يل  امايزة ام نيبسااااااااااااايع  ع أن يك ن مدع امانظاع اي يايز ي عن  يو ي  يؤدي شمى زييدة وفحي هي،
  أ أقل فكلف  م : ا اااااان  يا ل  انيب    زي  بع فلاد عديدة أ  اا لاك  ماودات حدي ع أ  شن يج ان  ي  

 . يو   على ي   ق نافدعين  أبواد أ  أقل فكلف امطيقع ا يدو أ  امطفيويع اما اود على ح  م 
 بساايعام ني امايزة فميد على يساايعد اي  مكن عدة مساان ات  ساا او أ  ق اايو م قت ام نيبساايع امايزة  ساا او  قد

  وا  د امففااااويع اما اود  دويا  يلوا  مليد ي ياكن ء ففااااويع ك يدات فيا لاكهي    امانظايت، بع أط ل ادة

 محدي ع،ا ام منييت  اس يويا ام كن م  ع ام ط و ا اكفع ان  اكينهي خلال ان امانظاع حيية بع  حي يي   اهاي  

 امايزة  حميق فينهي ان  ام ع أ لهي ان   دت ام ع اءساااااااااااااا وا ي يع اإ داف  حميق ان ملانظاع  ياكن

 ام ع يعام نيبساا امايزة أفويد أ  أساايسااييت ان كل بع ام دويا أ و ي ضااب اخ  ااوا   فااوحي   يلع  بياي .ام نيبساايع

 :يلع  كاي امدواسع  ني م هي
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 الجودةالكفانة و  في البشرية الموارد تدريب المطلب الثاني: أثر

 ياكنه  ان ش  امانظاع أداد على  ينوكب امويالين أداد ك يدة  حسااااااااين بع امويالين  دويا يسااااااااه 

 اماطل فع امداو امادخلات  مليل بع ك م  ام دويا  يسااه  امن ميت،   مليل اما يحع ملا اود اإا ل اءساا خدا 

 اكني ااي  اماكيئن،  اءسا خدا  ام احيب متءت اما اد ان  ام يمف امضاييع   مليل احددة اخو يت لإن يج

 سااااااااوو ان أدنى فسااااااااوو  ن    اي  مد  بإنهي  ف م  ام كيميف، فيقل خداي هي أ  ساااااااالوهي  مدي  ان امانظاع

 .امانيبسين
 يم ل من ي  امانظايت،  إ ايع اوطييت   ا ام دويا امهيدف ام دويا ان أ ل ام  دة يود ا  يحي  

م حديد اءح يي يت ام دويفيع ام وليع ملأبواد  افااااا وطت ا ا ااااا ع اإيز     ا    يق طويمع ش وائيعاممزاز: ج
ق ع     1جبع ضااااااااااااا د ا طلفيت   ه اءح يي يت امويالين بع اإنفاااااااااااااطع اماؤ وة بع ام  دة  امميي  ف دويفه 

 م م  ام  دة،  ظي ع على كفيو ففااكل أ وت  امخ ااخ ااع اءندايج، الإن ونيت، اؤخوا ، ام ع ظهوتام غييو 

شمى  اإساايب بع  هدف ام ع اماك  ع ام دويفيع امفوااج خلال ان امم ع   ه ما ل ي طلا ام ظي ع أداد   ه بين
سااااااع ان أ ااااافحت  ام ع محدي عا  اإسااااايميا اإبكيو  ا يفوع اإبواد مدع اماخ ل ع  اماهيوات ام عع  ط يو

 اءسااا وا ي يع اإ ايع على  ح ه  اإبواد  ح يز نح  فوااج ام دويا عيدة اي      ام 2ساااايت   ا امو اااو 

 .3 امخدايت امان  يت   دة   ويل بع  د و   مل  دة

 الإبداع في البشرية الموارد تدريب المطلب الثالث: أثر

 فهدف الإفداع   ولي   ول  اب واض على يسااا ند ام ي فيم دويا  ه   امكفيوة امانظايت ان اموديد فدأت

 ام ع اإسااااايميا أ  امطوق  ان اف كوة، فطوق اموال بع   ا هه  ام ع امافااااايكل حل بع امان  ين اسااااايعدة

 ءسااا خدا   ديدة أبكيو   ميد على يسااايعد أسااال ا    ) ام  نع امو اااف طويمع  ع الإفداع زييدة بع  ساااه 

 الإفداعيع اإبكيو ح  امافااااااايوك ن بو اااااااع يانب ش  اي( ان ج م ط يو أ  قيئاع افاااااااكلع محل أ  اي فاااااااعد

 اما طلفيت ان كل  حميق بع ام  نع  ساااااااايعد امو ااااااااف ش وادات أن ش  ام اق ، ا  ي نيسااااااااا فاي  فل و هي

 عفيب أن يم ل  .ام اق  ا  امانسااااا اع اإبكيو  ام طفيميت  ك م  ام ديدة، اإبكيو  انف يق مح  امخي اااااع

                                                 
 الأشقر، مطبعة ،9001، 2000 الأيزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة الملك، عبد عادل وكوريل، إبراهيم خليل العاني، إبراهيم؛ القزاز إسماعيل -1

 .37بغداد، ص: 
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  دع   وزيز عن بضاااااالا    ام  ديد، ام غييو فضااااااو وة امانظاع شداوة قفل شيايني  ان ي طلا الإفداعع ام دويا

 1 ويفع   فد  قد ام ع اإبكيو
 ان اإبواد اهيوات  ط يو    امانظاع فساااااااط  سااااااايلع مزييدة اسااااااا  ع الإفداع مدع امويالين بعأ شن

 ا يل بع  خ اا  ااي   الإفداع على  دويفه  شمى شضاايبع مديه  ام ا ع ام ول   وزيز أساايميا على  دويفه  خلال

 .2امافكلات حل
  خي اااع فيم دويا اإبواد مدع الإفداع على اممدوة   ط يو  نايع ياكن أن  سااافق ااي ملفيح   ي ضاااب

 اماس او   ام دويا مل ول  اءس وداد   ي امويالين عند
 للزبوء الاستجابة في البشرية الموارد تدريب المطلب الرابع: أثر

   ا   يودش ام نيبسيع امايزة أفويد ان امفود   ا م حميق قدوا ه   حسين بع أيضي   امويالين  دويا يسه 

 ادد على خ ض ام وكيز خلال ان اإساااااا اق بع امانظايت فين ملانيبسااااااع اإساااااايساااااايع امميعدة فا يفع امفود

 ادأد امانظاع بونداي  ويد  قت فيق ااااو امزفيئن شمى   مدياهي  ديدة ان  يت   اااااي  بع  امسااااوعع اءن ظيو

 مك يدة امييسااااااي    يود أيضااااااي   ملزفيئن امطلفيت م ساااااالي  اماساااااا غوق ام قت  خ يض يونع   ا فسااااااوعع، اموال

 ش  داويعالإ اموالييت ام فااااغيليع أ  فيموالييت انهي  ولق اي ساااا اد فك يدة اما طلفيت   ه  حميق بع اموالييت

 ف اااا  هي امحيسااااا على ءسااااياي اماو ادة اموالييت ك يدة شمى اما اااايوف  انهي امانظايت ان امك يو  نظو

 . نيبسيع ايزة خلامهي ان  حمق ق ة ع اال
ن   امانيبسااااااع على  قدو هي ملانظاع اءساااااا وا ي ع  اما قف ام كن م  يي على يو اد امانظايت ن ي  ا 

 بيمانظايت اماويييو  ل  أ ايع ان  مكن  فيمو   ام مليد ان ان  ي هي حاييع على  قدو هي امسااا قيع  امح اااع

 أ  قدو هي  ع امانظايت  ل  فين امافاااا وكع امساااااع ن د شنني شء  مد  ماي ملن ي  اساااا نيدا    حميمهي ان فيمو  

 بع اماوي اااااااوة  ام يعلع اءسااااااا  يفع أن احيكي هي  امانيبساااااااين على ي اااااااوا ففاااااااويع  يدة ا اود اا لاكهي

 كع امففااااويع، أداد ا اود ي بع  اءف كيو الإفداع  حميق   طلا  ا غيوا هي ق ا ي فكيبع امفيئع   يه امانظايت

 امد و شمى ام مليدي امد و ان امففاااااويع اما اود د و  ح ل شمى يفااااايو    ا ام نيبسااااايع  امامدوة فيم  ود  سااااا او

ام نيبسااااااايع  امايزة م حميق  يسااااااا  او  طفيمي هي اماووبع ي ااااااان  ام ي ام كوي امايل وأب  ا ل ك نهي اماووبع
  3 :فيلآ ع امويال ن  ايز ش ا ملانظاع، ام نيبسيع امايزة  حميق بع امففويع اماسي اع ملا اود  ياكن
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 أعايمه   ن ي  بع امويميع امك يدة. 

  اموال   اهي  امانيسا  ام دويا ام ولي 

 ام وي ن  اءم زا   ام ءد الإخلاص ان عيميع فدو ع امانظاع بع امففويع اما اود ا   ت ش ا . 

 م فواف امحي ع يملل فاي ملويالين ام ا يع اموقيفع. · 

 اح يي ي ه    لفيع اطيمفه  م حميق  اءس وداد امزفيئن خداع بع ام يدقع امو فع   بو. · 

 فداد ام وحي ه    مدي  ملافيوكع امففويع اما اود اس وداد  .امافكلات حل بع آوائه   ا 

 خلال ان ملانظاع ام نيبسااايع امايزة  حميق بع امففاااويع فكل طيقي هي  ؤدي د وا  حيسااااي  ك ن اما اود   

 امانظايت   ا   ام ع ام حدييت ظل بع ك يوا   قد  غيو امد و    ا الإفداعع ام ينا شمى اماساااا ندة  طفيمي هي

 1ام يمع   ه ام حدييت: امفكل  ي ضب ،عي  ففكل
  حدييت  نيبسيع امانظايت: (04الشكل رقم )

  196ص ،2006اإودن،  عاين،  ام  زي ، ملنفو  ائل داو ،البشرية الموارد إدارة ،عفيباحاد  سهيلع: المصدر

 ا  ام ويال بع ن يحهي خلال ان   م  ام نيبسااايع، امايزة  حميق ان ملانظاع ياكن أخوع نيحيع  ان

 :2يلع اي يحمق ام ي  trainingام دويا طويق عن ام نيبسيع ام حدييت
 امخيو يع  امانيبسع فيم ميبع اإبواد اووبع زييدة. 

 ام ديدة ام ميبع ا  مل ويال اإسيسيع اماهيوات يا لك ن اإبواد أن ان ام يكد. · 

                                                 
 .64، ص 2001، دار المسيرة، عمان، الأردن، الموارد البشرية وأثرها على الميزة التنافسيةالبراوري،  -1

2- Noe, Employee training and development, 2ed, Me- Graw-Hill, U.S.A., 1994, P: 418 
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  وزيز   دة بع اماسااااااايعدة ام وق خلال ان بيعلع ف ااااااا وة اموال كي يع  بهاه  اإبواد شدوا  دع  

 . امخداع امسلوع

 ام ول   الإفداع اءف كيو على  وكز امانظاع  ميبع أن على ام يكيد . 

 غييو أي ا  مي ويال ا اطلمع اإبواد اهيوات  ول على اموال . 

 فينه  بياي بيعليع أك و ف  وة ميوال ا اإبواد شعداد. · 

ام حدييت ام نيبسااااااااااااايع   حمق امايزة ام نيبسااااااااااااايع ان خلال ن يحهي بع ام ويال ا  أن ياكن ملانظاعب
 حديد ح اا ل امانظاع على   اء  اي  ف دويا ا اود ي امففااويع، علاي  فين  ني  عن ااوا  أساايساايي  يسااه  بع

مساااااااااالوهي  خداي هي  كلاي او  وت اممياع  اممياع ام ع ي ميهي امزفيئنايزة  نيبساااااااااايع ان عداهي أء     امداو 
1سلوهي  خداي هي  على  ل  كلاي  اكنت امانظاع ان بوض امسوو اإك و وفحي  

                                                 
1- Noe, Op.cit, P: 418. 
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 خلاصة الفصل:
نظوا إ ايع عاليع ام دويا بع اماؤساااساااع حي مني اسااا وواض أ   اموني اااو اما يوة ام ع  سااايعد على 
ام وويف فيم دويا، بفه ا امنفاايط  هدف اماؤسااسااع شمى  نايع اهيوات اإبواد   م  ما ا هع اح يي يت حيميع 

شمى كل ان أ ايع ام دويا  قد    ام ووض  اساااااا مفليع   طلفهي ام غييوات امفيئيع ام ع   ا ههي اماؤسااااااسااااااع، 
،  أ داب  ام ع  سااااااااااااوى امانظاع شمى  حميمهي، أن اع ام دويا  أساااااااااااايميف ، او وا شمى اواحل اموايلع ام دويفيع

    ء شمى أ و  دويا اما ود امففوي بع  وزيز امايزة ام نيبسيع ملانظايت 
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 تمهيــــــــــــــــــد:
الجانب النظري للموضوع من خلال الفصلين السابقين، نحاول من خلال هذا  استعراضبعدما تم 

 - SONELGAZ، هي اقتصاديةالفصل إجراء عملية إسقاط لأهم المفاهيم التي تم تناولها على مؤسسة 
 توزيع الكهرباء والغاز عبر تراب الولاية. تي يرتكز نشاطها أساسا علىتبسة وال

وللقيام بهذه الدراسة التطبيقية، تم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين حيث خصص المبحث الأول لتقديم 
محل الدراسة وكذا واقع التدريب فيها، أما المبحث الثاني فقد حاولنا من خلال القيام بتشخيص المؤسسة 

وكذا عرض  محاور الاستبياندور تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تحليل 
 تحليل الإحصائي.واختبار فرضيات الدراسة على ضوء نتائج ال ومناقشة وتحليل نتائج الدراسة الميدانية
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 -تبسة-ية توزيع الكهرباء والغاز المبحث الأول: تقديم عام لمدير 
 بالشركةالأول: التعريف المطلب 

تعتبر الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية والغاز 
، نقل وتوزيع الكهرباء، ونقل وتوزيع الغاز، بالإضافة إلى ذلك إنتاجالجزائر، ومهامها الرئيسية هي، في 

القانون الأساسي الجديد بالتدخل في قطاعات أخرى ذات الأهمية النسبية للمؤسسة، وميدان يسمح لها 
 تسويق الكهرباء والغاز نحو الخارج.

مختلف التطورات  العمومية الاستراتيجية التي تريد التكيف مع الشركاتكما تعتبر سونلغاز من 
 الاقتصادية.

  :تبسة-سونلغاز شركة نشأة  .أولا
آن ذاك بعنابة، سنة داريا لإقليم الكهرباء المتواجدة إمديرية التوزيع تبسة كانت تابعة  إنشاءقبل 

وهي: تبسة، العوينات، بئر العاتر اريا وكالات إد تتبعهز التوزيع تبسة والذي ثم استخدمت مرك 1978
 مكلفة بتوزيع الطاقة واستقلال شبكاته عبر الولاية.الوكالات  والشريعة، هذه

حول مركز التوزيع إلى المديرية الجهوية التوزيع ت 05/02/2005المؤرخ في  02-02نون وطبقا للقا
هذه المديرية تضمن توزيع  "،تبسة التوزيع مديرية: "كالتاليأصبحت التسمية  2006سة، وفي سنة تب

 695000بعدد سكان يفوق  2كلم 13878 الإجماليةالكهرباء لكافة سكان تراب الولاية والتي تقدر مساحتها 
 بلدية. 28دائرة و  12ساكن موزعين عبر 

 7017    بشبكة كهرباء طولها يمونونزبون،  136850حيث أن عدد الزبائن في الكهرباء يقدر بـ 
 .كلم

 سونلغاز:شركة مراحل تطور  .ثانيا
 :(1969-1947) رحلة الأولىمال

خلال الحقبة  1947سنة  EGAباء وغاز الجزائر هذه المرحلة تم إنشاء مؤسسة كهر  خلال
وكان نشاط هذه المؤسسة ينحصر على بعض المدن الاستعمارية وكانت مسيرة من قبل إطارات فرنسية 

للمستعمر الفرنسي، وضلت هذه المؤسسة تمارس نشاطها خلال الكبرى آنذاك، أي المناطق الاستراتيجية 
في مجال الكهرباء أين تأسيس أول مؤسسة جزائرية  1969بعد الاستقلال إلى غاية الحرب التحريرية و 

 والغاز.
 (:1991-1983المرحلة الثانية )

المؤرخ  59-69وفق التعليمة الرئاسية رقم  SONELGAZ الوطنية الكهرباء والغاز الشركةإنشاء 
الوطنية  الشركة 1969والمعلنة في الجريدة الرسمية للدولة الجزائرية من أوت ، 1969جويلية  26في 

 للكهرباء الغاز سونلغاز تم إنشاء ذهب بدلا من كهرباء وغاز الجزائر.
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للدولة ومن أهمها إنتاج الطاقة مهام صعبة في إطار سياسة الطاقة الداخلية  الشركةووجهت لهذه 
عبر التراب الكهربائية وتقلص عبر الشبكات ثم توزيعها مع احتكار سوق الطاقة وتسويق الكهرباء والغاز 

 .الوطني لفائدة كل أنواع الزبائن )بيوت، مصانع ومؤسسات...(
  إعادة هيكلة سونلغاز:  (1991-1983المرحلة الثالثة )
 :فروع أهمهاإلى عدة  انقسمتمرحلة تغير حيث شركة سونلغاز شهدت  الفترةخلال هذه 

- KAHRIF الريفية.هرباء مؤسسة أشغال الك 
- KAHRABIK .مؤسسة تركيب الهياكل والمنشئات الكهربائية 
- KANAGAZ  لنقل وتوزيع الغاز.مؤسسة إنجاز القنوات 
- INEGALمؤسسة أشغال الهندسية المدنية . 
- ETTARAKIB  الصناعيمؤسسة التركيب. 
- AMC الغازية وأجهزة القياس والمراقبة. ،مؤسسة صناعة العدادات الكهربائية 

 هذه الفروع أصبحت تمارس نشاطها وفق متطلبات السوق والدولة الجزائرية.
في هذه المرحلة الطابع القانوني للمؤسسة طابع قانوني جديد للشركة  (:1995-1991المرحلة الرابعة )

المؤرخ  475-91مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري )مرسوم تنفيذي رقم تغير حيث المؤسسة 
جماعية بين المؤسسة  اتفاقيةمع وضع  1995هذا النظام الجديد طبق منه  (1991ديسمبر  14في 

 والتي تحدد علاقات العمل )الواجبات والحقوق(. ومعلنيها
مؤسسة ذات أسهم بعد صدور قانون الطاقة تحول الشركة إلى  (:2002-1995) المرحلة الخامسة

 شركة أسهم. 2002المؤسسة سنة  نيوالمصادق عليه من طرف المجلس الشعبي الوط
 :(إلى غاية يومنا هذا 2002المرحلة السادسة )

الشعبي الوطني أصبحت المؤسسة سنة  سبعد صدور قانون الطاقة المصادقة عليه من طرف المجل
قدر يألف سهم و  150إلى  دج، مقسم 1500.000.000.00قدر مال يبرأس شركة ذات أسهم  2002

للبيع لا على للدولة، أي رأس مال الشركة غير معروضة دج، وكل الأسهم ملك  1000.000.00كل سهم 
 المستوى المحلي وعلى المستوى الدولي.

مالي، كذلك في سابقتها هو تحررها أكثر في استقلالية التسيير الن ما يميز هذه المرحلة عن إلا أ
 اتخاذ القرارات.

وكل واحد لها تسييرها عامة مديريات وبالتالي أصبحت المؤسسة عبارة عن مجمع صناعي يضم عدة 
 الخاص واستقلاليتها المالية، ومن أهم هذه المديريات:

 SPE  المديرية العامة لإنتاج الطاقة الكهربائية -
 GRTE  المديرية العامة للنقل الخاص بالكهرباء -
 GRTG  المديرية العامة للنقل الخاص بالغاز -
  SDO وهرانبالمديرية العامة للتوزيع غرب  -
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  SDCبليدةبال ،المديرية العامة للتوزيع وسط -
  SDAمركز بالجزائر العاصمةللتوزيع المديرية العامة  -
  SDEالمديرية العامة للتوزيع شرق بقسنطينة -

  وتنظيمها الداخليالموارد البشرية للمؤسسة  المطلب الثاني:
 الموارد البشرية في المؤسسة:  .أولا

 أربعمئة وتسعة وتسعون عاملا مصنفين كالآتي:  (499)شركة سونلغاز يعمل في 
 .امرأة (21)مئة وسبعة عشرة إطار من بينهم  (117)الإطارات:  -
 امرأة. (20)مئتين وعشرون عون تحكم من بينهم  (220)أعوان التحكم:  -
 وستون عون تنفيذ من بينهم امرأتان.  واثنانمئة  (162)أعوان التنفيذ  -

 :شركة سونلغازالهيكل التنظيمي ل .ثانيا
المديرية لابد من الاطلاع على الهيكل القرار وكذا كيفية توزيع الأقسام داخل  تخاذإلإبراز مسارات 

 التنظيمي لها وما سيتم توضيحه من خلال الشكل التالي:
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 1تبسة -توزيع الكهرباء والغاز شركةالهيكل التنظيمي ل(: 05رقم )الشكل 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة. 1

 مديرية التوزيع
 )مدير التوزيع(

 مصلحة الشؤون القانونية  أمانة المديرية 

 مكلف بالاتصال 

                    قسم تقنيات الكهرباء      

 مكلف بالأمن 

 مكلف بالأمن الداخلي 

 قسم العلاقات التجارية                     قسم الدراسات والأشغال                       قسم تقنيات الغاز        

 قسم الموارد البشرية  قسم تسيير الإعلام الآلي قسم المحاسبة والمالية مصلحة الشؤون العامة

 غاز(قسم التخطيط )كهرباء و قسم إدارة الصفقات 

 قسم تقنيات الكهرباء *

 إقليم الكهرباء تبسة 

 إقليم الكهرباء العوينات 

 إقليم الكهرباء بئر العاتر 

 إقليم الكهرباء الشريعة 

 إقليم الغاز تبسة 

 إقليم الغاز العوينات 

 إقليم الغاز بئر العاتر 

 إقليم الغاز الشريعة 

 1الوكالة التجارية تبسة 

 2الوكالة التجارية تبسة

 الوكالة التجارية العوينات

 الوكالة التجارية ونزة

 قسم العلاقات التجارية * قسم تقنيات الغاز *

 الوكالة التجارية بئر العاتر 

 الوكالة التجارية الشريعة 
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على النحو  اهمتوزيع المصالح من خلال الهيكل التنظيمي سيتم التطرق إلى بعض مها إبرازعد ب
 التالي:

 في: تتمثل أبرز مهامه :مدير التوزيع .1
 بالكهرباء والغاز؛ الإمدادضمن التسيير القيادي، الاستغلالية، الصيانة وتطوير شبكات ي -
 إعداد برامج العمل المرتبطة بالمهام وتأمين التأهيل لها؛ -
 التوزيع؛ بأنشطةضمان أمان الأشخاص والممتلكات المرتبطين  -
 ؛المحليضمان التمثيل لمجمع سونلغاز على المستوى  -
 الشؤون القانونية: مصلحة   .2
 التعامل مع المشاكل ذات الطابع القانوني؛ -
 .العدالة قبلمتابعة القرارات المتخذة من  -
 .طلبات التعويض بمختلف أنواعها تقدير وتحديد -
 جداول التكاليف وعقود الصفقات العمومية. ترجمة -
 تتلخص مهامه في الآتي: المكلف بالاتصال:  .3
، استثمارعمومية للعامة والزبائن المستعملين الأدوات المناسبة )مطويات، وتنظيم المعلومات ال تصميم -

 معتمدين على السياسة العامة للمديرية؛ (صحافة
 التظاهرات التجارية؛مع المديرية العامة في المساهمة  -
 توسع علاقاتها مع أجهزة الإعلام. -
 تتمثل أبرز مهامه فيما يلي: المكلف بالأمن:  .4
 سيسية؛برمجة الزيارات وأنشطة تأ -
 إعداد اجتماعات المديرية العامة وزيارة ورشات العمل؛ -
 ؛الأمن النظافة والأمن والمساهمة في توفير معداتوضع معايير  -
 المتعددة.تصنيف ملفات الحوادث  -
 المكلف بالأمن الداخلي:  .5
 متابعة وبصفة دائمة كل مجالات الرقابة الداخلية للمديرية العامة؛ -
 القيام بالزيارات الدورية لهياكل المديرية العامة وذلك لضمان الرقابة الداخلية؛ -
 من؛العامة لمساعدة المكلفين بالصيانة والأإعداد مخططات الأمن الداخلي للمديرية  -
 :في همهامه تتمثل الغاز:قسم تقنيات الكهرباء و  تقنياتقسم  .6
 وجودتها ومراقبة تطبيقها.إعداد برامج الصيانة للمنشآت التقنية على حساب خصوصيتها  -
ء والضغط المتوسط والمنخفض بالنسبة للكهربا المنخفض(-متابعة وتحليل القياسات )التوتر المتوسط -

 للغاز.
 قات الشبكات المهمة.لإعداد منط -
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 متابعة وتحليل إحصائيات الحوادث؛ -
 ؛متابعة كيفية عمل المعدات المشتغلة -
 مواكبة مخططات المشاريع المعنية بالتوسع؛ -
 خدمات التقنية ومراقبة تطبيقها؛إعداد تكاليف استغلال ال -
 برامج الصيانة. إنجازمراقبة  -
 إنجاز منشئات الغاز والكهرباء في موقعها الضروري؛ -
 الغاز والكهرباء المستقبلية؛التخطيط لمنشئات  -
  دراسة الطلبات المستقبلية من المديرية الجهوية ومديرية الاستغلال؛ -
 ستنجز؛جمع الملفات التقنية للمنشئات التي  -
 في التالي: هتتمثل أبرز مهام لآلي:تسيير نظام الإعلام ا قسم  .7
 تأمين تسيير مركز الإعلام الآلي؛ -
 الآلي ومدخلات المديرية العامة؛إدارة مجموعة التجهيزات للإعلام  -
 تمويل ومراقبة تجهيزات المراقبة؛ -
 السهر على صيانة الأنظمة وتطوير الاستخدامات الضرورية للمديرية العامة؛ -
 مهامه في: تبرزوالمحاسبة: قسم المالية  .8
 راقبة الحسابات الجارية، البنكية؛متابعة حسابات الخزينة وم -
 والخزينة على المدى القصير؛إعداد تقديرات الميزانية  -
 الكشف على الحسابات الجارية البنكية.عن قرب  إجراء -
 مهامه في: تبرز العامة: مصلحة الشؤون .9
 ئاتها وصيانتها وتوظيفها.والهياكل القاعدية للمديرية العامة وحماية منش الوسائلضمان تسيير  -
 بريد المديرية العامة؛حفظ وتصنيف  استقبال -
 عامة؛لأملاك العقارية والغير عقارية للمديرية التأمين تسيير ا -
 التكفل التام بالمكلفين بالمهام والمدعوين للمديرية العامة. -

 تتمثل فيما يلي: قسم الموارد البشرية: .10
 ناحية مخططات التوظيف والتكوين والتدريب... إلخ؛ تحضير، توجيه، مراقبة المؤسسة من -
دارة الموارد البشرية، التوظيف، لاستقبال، اتأمين تنسيق، مراقبة الأنشطة  - لتوجيه، التكوين، الإدارية وا 

 التدريب... إلخ.
 مبادئ التنظيم الحالية لمجمع سونلغاز: 

جل تحقيق تقدم أفضل، هذا هو المسعى المتبع من قبل مجمع سونلغاز خلال هذه أإعادة التنظيم من    
، اعتمدت 2002 فبراير 05المؤرخ في  01-02لأحكام القانون  الامتثالالسنوات الأخيرة. ومن أجل 
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سونلغاز نصوصا أساسية جديدة خاصة بشركة ذات أسهم، وتحولت إلى مجمع صناعي مكون من شركات 
 عاملة وشركة أم، يخضع هذا المسعى إلى مبادئ التنظيم التالية: 

 المهام الأساسية لهذه الأخيرة موجهة نحو:  الشركة الأم:
 وقيادة المجمع.  الاستراتيجيةاد إعد -
 ممارسة الرقابة على الفروع  -
 إعداد السياسة المالية وتنفيذها. -
 وتطوير الموارد البشرية للمجمع. الأجورتحديد سياسة  -

خلال السنوات الخمس الأخيرة، تمت ترقية المهن القاعدية لسونلغاز إلى فروع تنشط  فروع المهن القاعدية:
 ثمانية في الميادين التالية:  هذه الأخيرة وعددها

 إنتاج الكهرباء  -
 تسيير شبكة نقل الكهرباء -
 تسيير نظام إنتاج/ نقل الكهرباء -
 تسيير شبكة نقل الغاز -
 توزيع الكهرباء والغاز )شركتين( -

 فروع الأشغال: 
من أجل تنفيذ السياسة الطاقوية للبلاد، كان على سونلغاز أن تطور في سنوات السبعينات وسائل إنجاز     

مطابقة لأهداف تطوير المنشآت والشبكات المستهدفة. وهكذا، فقد اقتنت هياكل إنجاز ملائمة مندمجة داخل 
 المؤسسة. 

ال هامة ذات نشاطات مميزة عن هياكل عرفت هذه الأخيرة تطورا سريعا لتتحول إلى وحدات أشغ    
سونلغاز الأخر، وتحولت في الأخير إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة هيكلة سونلغاز التي تمت في 

1984. 
نجاز برنامج هام لتطوير المجمع، عادت     وكنتيجة لتعزيز تنظيم سونلغاز على شكل مجمع صناعي وا 

 ى مجمع سونلغاز.، إل2006مؤسسات الإنجاز هذه منذ جانفي 
من أجل الوصول إلى تحكم أفضل في هذه المهن القاعدية، قامت سونلغاز بإخراج الفروع المحيطة: 

(، 14نشاطاتها المحيطة وكلفت بها فروعها تتحكم في رأسمالها كليا، تنشيط هذه الفروع وعددها أربعة عشر)
غ الاستثنائي، توزيع التجهيزات الكهربائية بصفة أساسية، في مجال صيانة تجهيزات الطاقة، النقل والتفري

والغازية، البحث والتطور، التكوين وكذا إنجاز جميع الأشغال المرتبطة بالنشر، وبخدمات صيانة العربات، 
 ونشاطات متعددة أخرى. 

تشكل مساهمة سونلغاز في شركات مختلطة متعددة عنصرا حاسما في استراتيجيتها  مساهمة الشركة:
التنويع والشراكة، وهكذا فقد استثمرت في ميادين هامة ذات قيمة تكنولوجية مثل الاتصالات المتعلقة ب

 يلي:  الكهربائي، ويتمثل الهدف المنشود في ما الإنتاجاللاسلكية أو صيانة معدات 
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 دمج التكنولوجيا والدراية الفنية.  -
 إدخال الخبرة الإدارية في مجال التسيير. -
 ما تقدمه رؤوس الأموال.تحقيق استثمارات بفضل  -
 اكتساب أسواق جديدة وطنية جهوية.   -

 تتمثل أهداف المديرية فيما يلي: سونلغاز:شركة . أهداف اثالث
محددة لضمان الكمية والجودة في آجال  وفق قواعد أمنية معمول بها عالميا توزيع الكهرباء والغاز و  -

 بأقل تكلفة؛
 وتطويرها. توزيع الغاز والكهرباءرة لشبكات العمل على الصيانة المستم -
 وتطوير الموارد البشرية العاملة بها.حسن تسيير  ضمان -
 .مخاطر الكهرباء والغازمن وممتلكاتهم ضمان أمن وسلامة الأشخاص  -

 تبسة:–واقع التدريب بشركة سونلغاز : الثالثالمطلب 
دوما إلى التحسين المتواصل لقدرات واعية بأن ثروتها الرئيسية هي موردها البشري فقد سعت سونلغاز     

هذا المورد ومؤهلاته ذلك أن ولوجها عهد المنافسة الاقتصادية يقتضي توفير ما تحتاج إليه المؤسسة من 
 كفاءات أكثر وأهم سواء في الميدان التقني أم في مجالات التسيير وفنون الإدارة.

رة تطور المهن، وضمان تطور الكفاءات لمساي التدريب لهذا، تركز المؤسسة جميع جهودها في     
والاستعداد للاستخلاف كي يتسنى التكفل بمشاريع إنماء وتطوير المنشآت الأساسية والشبكات والجانب 

 التجاري. 
مؤسسات خارجية أو في مراكزها في مكفول عند التوظيف وعلى مدى طول الحياة المهنية  والتدريب    

مقعد بيداغوجي في كل واحد منها،  400البليدة وعين مليلة، التي تستوعب  التكوينية التابعة للمؤسسة، في
وتقدم تكوينات تقنية ذات صلة بمهن الكهرباء والغاز، وكذلك الأمر بالنسبة إلى مركز التكوين في بن 

مقعد وهو متخصص في تعليم النظم التسييرية الملائمة للإجراءات المعمول  200عكنون الذي يستوعب 
 المؤسسة. بها في
المجربين والمعامل والورشات والمخابر  المدربينأي  التدريبإن موارد سونلغاز ووسائلها في مجال     

والقاعات المتخصصة والتجهيزات السمعية البصرية قد ساعدتها على اكتساب خبرة وتجربة ثرية تستغلها 
أفواج تقصدها من البلدان المغاربية  من أجل العاملين لديها، وتجعلها موضع طلب والتماس من أجل تكوين

 والإفريقية. 
 :شركة سونلغازب التدريبمراحل أولا. 

إلى القيام بالتخطيط لعملية التدريب وذلك حتى يكون التدريب وسيلة لتحقيق شركة سونلغاز تعمد 
ولأجل ذلك  المحتملة،ومواجهة التغيرات المستقبلية الأهداف المسطرة في المخطط الاستراتيجي للمؤسسة 

مديرية الموارد البشرية بالتنسيق مع مختلف المديريات والوحدات التي تتوفر عليها المؤسسة عبر كامل  تقوم
 التراب الوطني بالقيام بعدة مراحل متسلسلة ومتكاملة يمكن تلخيصها على النحو التالي:
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وملاحظات حول موضوع التدريب  الأهداف السنوية الناتجة عن عملية التدريب وتقديم توضيحات تحديد .1
لمختلف الوحدات والفروع على مستوى الوطن حيث تشمل هذه التوجيهات على مجالات للسنة الجارية 
 مختلفة منها:

 .التخصصات المقترحة عن عملية التدريب 
  وعلى مستوى المؤسسات الوطنية طبيعة التدريب وذلك من حيث التدريب في مركز التكوين للمؤسسة
 ولية المتخصصة.أو الد

 كل سنة. ينحصر المجال الزمني لهذه الخطوة على مستوى المؤسسة في نهاية كل شهر من
 ويتمحور موضوع الاحتياجات على مجالات مختلفة من أهمها:تقدير الاحتياجات التدريبية  .2

 .المهارات والمؤهلات المتوقع تحقيقها 
 .عدد الأفراد المراد تدريبهم 
  تسعى كل وحدة من المؤسسة تدريب عمالها.نوع التخصصات التي 
  الميزانية التقديرية المخصصة لعملية التدريب في المؤسسة، وتشمل مرحلة تقدير الاحتياجات التدريبية

 أهمها: على عناصر عديدة من
 في عملية التدريب.أسماء المشاركين  -
 نوع التدريب المعتمد من طرف الوحدات. -
 مكان التدريب. -
 التقديرية لعملية التدريب.التكاليف  -

كما تجدر الإشارة إلى أنه عند تحديد الاحتياجات التدريبية )مخططات التدريب على مستوى الوحدات( 
 في المؤسسة يراعى عدة جوانب منها:

أكتوبر من العملية والتي تكون في العادة محصورة ما بين شهر  المدة الزمنية المخصصة للقيام بهذه -
 كل سنة.

 ة.سالاستيعاب لمراكز التكوين التابعة للمؤسقدرة  -
 خارج الوطن.لتدريب لة ريقديالميزانية الت -
 الذي يشتمل على ثلاثة أقسامالعام و  للمؤسسة: شكلهدريبي تصميم المخطط الت .3

 عناصر عديدة منها:القسم الأول: الأهداف العامة من المخطط ويتضمن 
 التدريب.أهداف عامة  -
المحددة والتي تخص أقسام المؤسسة وتشغل على أنواع عديدة تتعلق في الغالب تخصصات التدريب  -

 إنتاج الكهرباء، نقل الكهرباء، الغاز، وتوزيع الكهرباء والغاز.ـب
 المقدرة من التدريب احتياجاتالقسم الثاني: 

 التدريب المهني المتخصص ويتضمن:
 لسونلغاز.الاحتياجات المقدرة على مستوى مراكز التكوين  -
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 الاحتياجات المقدرة على مستوى داخل الوطن وخارجه. -
 تدريب الإتقان: ويتضمن على الاحتياجات المقدرة كل العام:

 حدات ووسائل المؤسسة.على مستوى و  -
 على مراكز التكوين سونلغاز. -
 على مستوى داخل الوطن وخارجه. -
 .التربصات الميدانية والتمهين -

 التقديرية لعملية التدريبالقسم الثالث: التكاليف 
لعملية التدريب لكل سنة، كما أنه يتم توضيح توزيعها لذلك  الإجماليةيبرز هذا القسم القيمة التقديرية 

ووحدات وأقسام  (الإتقاننوع التدريب المطبق )التدريب المهني المتخصص، تدريب،  الاعتبارخر بعين لآاب
التدريب التقديرية: مصاريف  تتمثل في: تكلفة التقديرية التي الإجماليةنات، التكلفة )إبراز مكو مؤسسة 

 التدريب، تكاليف الحال )الأجور(.
نهاية في نهاية شهر نوفمبر من كل سنة، وفي في شركة سونلغاز العام العم لليتم إعداد المخطط 

 الشهر الموالي )ديسمبر( يتم تقديمه إلى سير المسؤول عن عملية التدريب في المؤسسة.
دخال تعديله أو تصحيح أخطاء، تم بعد ذلك يتم عرضه على مدير العام للحيث  شركة يقوم دراسته وا 
  تنفيذه.أجل إعطاء الموافقة النهائية لقول ذلك من سونلغاز 

حيث تكلف مديرية الموارد البشرية بالسهر على تنفيذه وذلك بالاعتماد على مراكز التكوين التابعة 
 ت الوطنية والمعاهد الوطنية والدولية.والمؤسسا شركة سونلغازل

على التقارير التي تقدمها  الاعتمادوذلك من خلال مراقبة وتقييم المخطط التدريبي الذي يتم إعداده،  .4
تقديم مراكز التكوين للمؤسسة أو التي تتعامل معها حول سير عملية التدريب، والتقارير التي تتمحور حول 

 ل وحدة.حوصلة عن التدريب لك
 :تبسة – شركة سونلغازالتدريب في أنواع ثانيا. 

المسطرة الأهداف  باختلافتختلف  لتدريب موردها البشري، على أنواع مختلفةشركة سونلغاز  تعتمد
 ومدة التدريب ومكان إجراءه وفيما يلي مختصر لأهم الأنواع:للبرنامج التدريبي، 

 التدريب المهني المتخصص:  .1
ومواجهة ا النوع من التدريب إلى تحسين المؤهلات المهنية للعامل المتدرب أو المتربص، يهدف هذ

جدد في المراكز منصب معين داخل المؤسسة أو تدريب أفراد هذه التغيرات المهنية، وذلك من أجل شغل 
تنبغي وطن كما تتعامل معها المؤسسة، أو إرسالها للتدريب خارج الالخاصة بها أو المعاهد والجامعات التي 

سنوات كحد أقصى، يتحصل المتدرب  3أشهر و 6محصورة ما بين هذا النوع من التدريب مدته  إلى الإشارة
رقية تفي أغلب الحالات بموضوع ال ارتباطه كلذ، ويلاحظ كوعلاوة التدريبخلالها على أجرته الأساسية  من

 في منصب العمل.
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 : الإتقانتدريب  .2
النوع على المجالات التي لها علاقة هذا يكون هذا التدريب أثناء الوظيفة )التوظيف(، ويشتمل 

على التقنيات الجديدة والتحكم بالمنصب أو الوظيفة، وذلك من اجل تأهيل العمال وزيادة معارفهم والسيطرة 
أشهر، ويتم إجراءه في مراكز التكوين والتدريب للمؤسسة،  6من أسبوع إلى  مدتهوح في أساليب العمل، تترا

توفر الوسائل المادية والبشرية اللازمة لذلك، والمعاهد والمدارس المختصة في وعلى واحدتها ذلك في حالة 
 مجال التدريب والتكوين.

 حسب المكان: .3
 سونلغاز:شركة في يمكن تمييز نوعين من التدريب 

 التدريب داخل الوطن: .أ
 يشمل هذا النوع على ما يلي: 
 في: والمتمثلةسونلغاز شركة ريب التابعة لوالتد ريب يكون على مستوى مراكز التكوينتد
 ن عكنون.مركز التكوين بب -
 مركز التكوين بالبليدة. -
 مركز التكوين بعين مليلة. -
على هياكل مخصصة عمالها شركة سونلغاز ة لتدريب على مستوى وحدات تتوفر بعض الوحدات التابع -

المؤسسة إلى تدريب العمال إلا أنه في أغلب الأحيان يكون كالقاعات، والتقنيات الحديثة، لذلك تلجأ هذه 
 تدريب على مستوى وحدات المؤسسة قصير المدى وعدد الأعوان كبير.

الجامعات يتم هذا النوع بموجب اتفاقية تربط المؤسسة بالجامعات أو تدريب داخل المعاهد الوطنية و  -
عامل معها المختصة في عملية التدريب، من أهم المعاهدات التي تتالمعاهد بالجامعات أو المعاهد 

 سونلغاز ما يلي:
 .المعهد الجزائري للبترول 
 .المعهد العالي للتسيير والتخطيط 
 لتقني.مركز البحث في الإعلام العلمي وا 
  الوطني للإنتاجية الصناعية.المعهد 

 بومدين، جامعة باتنة.أما بالنسبة للجامعات فمن أهمها: جامعة هواري 
حداثتدريب العمال على مستوى  - الخاصة بها، أو على مستوى المراكز المؤسسة أو مراكز التكوين  وا 

الشركات الأجنبية المختصة في عملية المختصة في حين أن المدربين يتم جلبهم من الخارج )الوطنية 
، على أن تتحمل المؤسسة مصاريف (شركة سونلغازالتي تتعامل معها التدريب، أو المعاهد الدولية 

بالعملة الصعبة، يلاحظ السنوات الأخيرة أن المؤسسة  المدربينخلال التدريب، وأجور  ولإقامةالنقل 
التدريب في الخارج إمكانية تدريب عدد كبير  كاليفتأصحبت تعتمد عليه بكثرة وذلك من اجل تفادي 

 من العمال.
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 تدريب خارج الوطن: .ب
مجال التكوين والتدريب، أو الشركات  متخصصة فيعن طريق لا مؤسسات  العمال خارجيتم تدريب 
كثيرا عليه المؤسسة ، أو المعاهد الدولية، ويلاحظ أن هذا النوع لا تعتمد شركة سونلغازالتي تتعامل معها 

 أنه يكون في أغلب الحالات قصر المدى.
 حسب مدة التدريب: .4

 يمكن تمييز نوعان من التدريب:
هذا في تدريب الفرد سنوات، يختص  3أشهر و 6والذي تكونه تتراوح ما بين : تدريب طويل المدى -

 عمله ومن أمثلة تكوين أصحاب الشهادات الجامعيةتسمح له بممارسة  لمؤهلات اكتسابهمن اجل 
في المعاهد والجامعات وقد يكون النوع داخل الوطن أو  الماسترصول على شهادة من أجل الح

 خارجه.
و شهر. وما يلاحظ أو أسبوع أ يومينأشهر، فقد تكون يوم أو 3مدته تقل عن  تدريب قصير المدى: -

في المؤسسة، ر العمل يعديدة منها أنه لا يعطل س لاعتباراتسونلغاز وذلك أن هذا النوع تركز عليه 
 ويسمح بتدريب عدد كبير من الأعوان.
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 تبسة -سونلغاز شركة ل الميزة التنافسيةتحقيق في  التدريب: أثر المبحث الثاني
تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية كتكملة للدراسة النظرية حول موضوع  الجزءيأتي هذا 

وجب  المفاهيم المتعلقة بموضوع البحث إلى الفصول النظريةفبعد أن تم التطرق في ، الاقتصاديةللمؤسسة 
عطاء صورة صحيحة وواضحة عن الموضوع، إذ وقع  اختبار هذه العلاقة ميدانيا لإثراء البحث العلمي وا 

مبحث البتبسة لتكون ميدانيا لتطبيق الدراسة النظرية من خلال تقسيم هذا  سونلغازالاختيار على منظمة 
 :المطالب التالية إلى

 .الدراسةوأدوات  مجتمع، عينةالأول:  لمطلبا
 .الاستبيانتحليل محاور الثاني:  المطلب

 .اختبار الفرضياتالمطلب الثالث: 
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 وأدوات الدراسة مجتمع، عينةب الأول: المطل
باحث لمعرفة تتطلب أي دراسة عملية إجراءات منهجية تكون بمثابة المسار الذي سوف يقود أي  

ي ما يريد البحث عنه، وأيضا لإجابته على الأسئلة أو فك الغموض أو إيجاد استفسارات حول الموضوع الذ
لى يريد دراسته أو البحث عما تحتويه طياته، وهذه الإجراءات تختلف من دراسة لأخرى، إلا أنها تساعد ع

    ساؤلات الخاصة بموضوع الدراسةجمع ومعرفة المعلومات التي يرجى من خلالها إيجاد حلول للت
 تحديد مجتمع وعينة الدراسةأولا. 
بمحور الدراسة ويمكن  الاهتماميقصد بمجتمع الدراسة مجموعة العناصر أو الأفراد التي ينصب عليهم      

القول أن مجتمع الدراسة هو جميع المفردات أو الأشياء التي تشترك في صفات معينة من أجل اجراء 
 1 دراسات علمية.

 2الأصلي.أما عينة الدراسة هي فئة جزئية من وحدات المجتمع لها نفس خصائص المجتمع     
رؤوسين من رؤساء وم -بسةت-شركة سونلغاز ين في يتكون مجتمع الدراسة التطبيقية من جميع العامل    

( فردا نظرا لكبر 40وقد تم اختيار عينة قدرها ) عاملا،( 499بمختلف المصالح، حيث يبلغ عددهم )
 المجتمع الكلي. من %8 ما يعادل نسبةمجتمع الدراسة، أي ما يقدر 

ك توضيح عدد الاستبيانات الموزعة وتلوتم توزيع الاستبيانات بما يوافق حجم عينة الدراسة، حيث يمكن 
 التي تم استرجاعها، أو المستبعدة حسب الجدول التالي:

 (: تداول الاستبيان03الجدول رقم )
 العدد الاستبيان
 40 الموزعة

 7 التي لم يتم استرجاعها
 3 غير الصالحة للتحليل

 30 الصالحة للتحليل

 الطالبتين: من إعداد المصدر
 40يتضح أن عدد الاستبيانات الموزعة في المؤسسة محل الدراسة هي  أعلاهمن خلال الجدول 

لكونها غير صالحة والإجابات  أخرى 03صالحة للدراسة وتم استبعاد  30)منها  33استبيان تم استرجاع 
 .(فيها متناقضة

                                                           
 .62، ص 2012، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان (SPSSالإحصاء والتطبيقات على الحزمة الإحصائية ) لحسن عبد الله باشيوة، -1
 .27، ص 2005دار المناهج لنشر والتوزيع، عمان، (، SPSSطرق الإحصاء )تطبيقات اقتصادية وإدارية ب استخدام شفيق العتوم،  -2
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 :أدوات الدراسة .نياثا
ثائق الو من أجل استكمال إجراءات الدراسة الميدانية وجمع مختلف البيانات والمعلومات اعتمدنا على      

المقابلة والاستبيان. حيث ساعدتنا المقابلة على جمع الوثائق الرسمية والحصول على ، والسجلات
ريب الذي يلعبه التدالمعلومات الصحيحة من مصادرها الأصلية، أما الاستبيان فاستعملناه لمعرفة الدور 
 .في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وفيما يلي تفصيل عن كيفية استعمال هذه الأدوات

 الوثائق والسجلات: .1
أنماط تم الاستعانة بمجموعة من الوثائق المتعلقة بالجانب التاريخي للمنظمة والتعريف بها وأساليب و 

 التدريب بالمؤسسة محل الدراسة.
 المقابلــة:  .2

بما أن المقابلة أداة هامة من أدوات البحث العلمي قمنا بها للحصول على معلومات حول مصالح 
. حيث قمنا بإجراء مقابلات مع رؤساء بعض وأنواعهالتدريب في المؤسسة  وأقسام المؤسسة، نشاطها،

رد البشرية وقسم الأقسام )كقسم المواو المصالح كالمصلحة التجارية، مصلحة الجودة، مصلحة الإعلام الآلي 
 1العلاقات التجارية(

 استمارة الاستبيان: .3
تعتبر استمارة الاستبيان من الأدوات الأساسية لجمع البيانات فهي مجموعة من الأسئلة المصاغة 
بطريقة خاصة تهدف بالدرجة الأولى للحصول على معلومات يراها البحث ضرورية لتحقيق أغراض 

 3أساسيين، وفيما يلي وصف لهما:، وقد اشتملت على جزأين 2دراسته
ى الشخصية والوظيفية والمتمثلة في كل من: الجنس، العمر، المستو  البياناتويشتمل على الجزء الأول: 

 التعليمي، سنوات الخبرة المهنية، المستوى الوظيفي.
ين ين أساسيسؤالا، تم تقسيمه على محور  22ويتضمن أسئلة الدراسة التي يقدر عددها بــ: الجزء الثاني: 

التي  يعكسان المتغيرات الأساسية التي تناولتها الدراسة ويوضح الجدول التالي متغيرات الدراسة والفقرات
 تقيس كل متغير.

  

                                                           
 أسئلة المقابلة. – (01الملحق رقم ) -1
 .305، ص 1998دار غريب، مصر، مناهج البحث العلمي الاجتماعية، مصطفى صلاح، فوال،  -2
 استمارة الاستبيان. -(02الملحق رقم ) -3
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 توزيع أسئلة استمارة الاستبيان على محاور الدراسة(: 04الجدول رقم )
 عدد الأسئلة )الفقرات( محاور الدراسة

 الميزة التنافسية

 الإبداع والابتكار( 03)
 ( الكفاءة02)
 ( الأداء03)
 ( الجودة02)

 ( التدريب12) التدريب
 22 المجموع

 بناءا على الاستبيان الطالبتين: من إعداد المصدر

 تحليل محاور الاستبيانالمطلب الثاني: 
عليها من استمارة الاستبيان التي تم  المتحصلنتطرق من خلال هذا المطلب إلى تحليل الإجابات        

طارات شركة )سونلغاز تبسة(، وقد قمنا بإعداد أسئلة هذا الاستبيان من  -توزيعها على عينه من عمال وا 
 .SPSSبواسطة برنامج وتم التحليل أجل الحصول على المزيد من المعلومات المرتبطة بموضوع البحث، 

 :نموذج الدراسة .أولا
وبالتالي لمؤسسة الميزة التنافسية ل تحقيقرد البشرية في اتدريب المو  دورتتناول الدراسة البحث في 

 فهي تشتمل على المتغيرات التالية:
 التدريب.المتغير المستقل: 

 الميزة التنافسية )الإبداع والابتكار، الكفاءة، الأداء، الجودة(.المتغير التابع: 
 :رات بيانيا من خلال الشكل التالييويمكن عرض مختلف تلك المتغ
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 نموذج الدراسة(: 06الشكل رقم )
 الفرضية الرئيسية )ف(

                                 
 (1الفرضية الفرعية الأولى )ف

 (                                                                 2الفرضية الفرعية الثانية )ف

 (                                                                3الفرضية الفرعية الثالثة )ف

 (                                                          4الفرضية الفرعية الثالثة )ف
 
 

يتضح من خلال ما سبق أن نموذج الدراسة يشتمل على متغير مستقل )التدريب( ومتغير تابع )الميزة 
 نتائج دقيقة.التنافسية( ومنه تم اعتماد جملة من الأبعاد بغية الوصول إلى 

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة. ثانيا
لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات سيتم الاعتماد على طرق إحصائية يتم من خلالها وصف 
المتغيرات وتحديد نوعية العلاقة الموجودة بينها. بداية بجمع البيانات الموزعة وترميزها ثم إدخال البيانات 

"، حيث تضمنت المعالجة  spss" الآلي باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية الاجتماعية بالحاسوب
 :الأساليب الإحصائية الموالية

 التكرارات والنسب المئوية: 
الدراسة، ولتحديد الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسة وتحسب  عينةحيث استخدمت في وصف خصائص 

  :بالقانون الموالي
𝟏𝟎𝟎 × تكرار المجموعة
المجموع الكلي التكرارات

=  النسبة المئوية

 معامل ألفا كرونباخ: 
 الموالية:تم استخدامه لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنه بالمعادلة 

𝒂 =
𝒏

𝒏 − 𝟏
(𝟏 −

∑ 𝒗𝒊

𝒗𝒕
) 

 

 التدريب

 والابتكار الإبداع

 الكفاءة

 الأداء

 الميزة التنافسية

 الجودة
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 :حيث
a :.يمثل ألفا كرونباخ 
n :.يمثل عدد الأسئلة 

:vt  للاستمارة.يمثل التباين في مجموع المحاور 
vi : .يمثل التباين لأسئلة المحاور 
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: 

تم حسابها لتحديد استجابات أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسة، حيث أن الانحراف المعياري 
 الموالية: عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في التغيرات ويعبر عنه بالعلاقة 

𝜹 =
√∑(𝑿𝒊 − 𝑿)𝟐̅̅ ̅̅ ̅

𝜨
 

 معامل ارتباط بيرسون: 
يستخدم معامل الارتباط بيرسون لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببعضها، وتم حسابه انطلاقا 

 ". spss" من برنامج الحزمة الإحصائية الاجتماعية
حساب كما تم تحديد طول خلايا مقياس ليكارت للتدرج الخماسي )الحدود الدنيا والعليا( حيث تم 

( وبعد 0.80=4/5المدى ومن ثم تقسيمه على أكبر قيمة في المقياس للحصول على طول الخلية أي )
ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى بداية المقياس وهي واحد وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية ويمكن توضيح 

 طول الخلايا في الجدول الموالي:
 كارت الخماسيطول خلايا مقياس لي :(07الجدول رقم )

 منخفض جدا غير موافق بشدة 1.80إلى أقل من  1من  الفئة الأولى
 منخفض غير موافق 2.60إلى أقل من  1.80من  الفئة الثانية
 متوسط محايد 3.40إلى أقل من  2.60من  الفئة الثالثة
 موافق موافق 4.20إلى أقل من  3.40من  الفئة الرابعة
 جدا موافق موافق بشدة 5أقل من إلى  4.20من  الفئة الخامسة

 24ص: 2013 ،عنابة مختار،جامعة باجي  علمية،ندوة  spss مادتحليل البيانات بإستخ الهادي،بوقلقول  :المصدر

وتم الاعتماد على مقياس ليكرت للتعرف على وجهة نظر مفردات العينة حول التدريب وأثره في إكساب 
يعطي مجالات أوسع للإجابة ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول المؤسسة ميزة تنافسية، وباعتباره 

 التالي:
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 مقاييس الاستبيان: (08الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإجابات
 5 4 3 2 1 الدرجة

 بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي الطالبتينإعداد من  :المصدر
 :الدراسةثبات أداة و  صدق ثالثا.
من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية عرضنا الاستبيان على مجموعة من المحكمين  الصدق الظاهري:-1

 1وفي ضوء الملاحظات تم تعديل الاستمارة. -جامعة تبسة-والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
على مجتمع الدراسة للتأكد من  30تم توزيع عدد من استمارات الاستبيان وعددها  صدق المحتوى: -2

لاتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة  2(Cronbach’s Alphaلكرونباخ )ألفا ثباتها طبقا لمعامل الثبات 
 التابعة والمستقلة وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي:

 الاستبيانمتغيرات محاور : (09الجدول رقم )
 معامل الثبات المتغير المحور
 %94.3 التدريب الأول
 %94.2 الميزة التنافسية الثاني

 %96.2 الاستبيان الكلي
 SPSSنتائج  بالاعتماد على الطالبتينمن إعداد  :المصدر

نسبة  ، وهي%96.2 = من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل الثبات لجميع متغيرات الدراسة
 ثبات عالية ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة ويمكن اعتماد استمارة الاستبيان.

 :الشخصيةالبيانات  تحليل رابعا.
الجنس، العمر،  المتمثلة في:و يح الخصائص الديموغرافية ضتو من خلال نتائج الاستبيان سيتم 

 ، المركز الوظيفي والخبرة المهنية.العلمي المؤهل
  

                                                           
 (.02الملحق رقم ) 1
استمارة  ألفا كرونباخ: هو اختبار لفحص مدى انسجام أسئلة المحور فيما بينها وكذا انسجام محاور الدراسة مجتمعة، وعليه فهو يحدد مدى اعتمادية 2

داة القياس )استمارة( الاستبيان وقدرتها على إعطاء بيانات وقياسات مستقرة نوعا ما وغير متباينة، فكل ما كانت قيمة معامل "ألفا كرونباخ" أعلى تكون أ
تحليل البيانات الإحصائية باستخدام )أنظر محمود مهدي،  %60، ويعتبر الحد الأدنى المقبول لهذا المعامل هو 01-0أفضل وتتراوح قيمة المعامل بين 

 .(49، ص 2005، دار حامد، الأردن، spssالبرنامج الإحصائي 
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 لجنسمتغير ا: 
 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير الجنس (:10الجدول رقم )

 % التكرار البيان
 63.3 19 ذكر
 36.7 11 أنثى

 100 30 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

المدروسة هم من الذكور وقد بلغت نسبتهم  مفردات العينةمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن أغلب 
 .%36.7الذين بلغت نسبتهم  بالإناث مقارنة 63.3%

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير الجنس(: 07الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

  السنمتغير: 
 للسنالدراسة وفقا  عينةتوزيع أفراد  (:09الجدول رقم )

 % التكرار البيان
 10 3 سنة 30 من أقل

 36.7 11 سنة 35 من أقل إلى سنة 30 من
 33.3 10 سنة 40 من أقل إلى سنة 35 من

 20 6 فوق فما سنة  40
 100 30 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

63%

37%

ذكر أنثى
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سنة وبلغت  35إلى أقل من  30يوضح الجدول أعلاه أن معظم أفراد المجتمع الدراسة كانوا من فئة 
سنة، وجاءت  40و 35من الموظفين الذين تتراوح أعمارهم ما بين  %33.3تليها نسبة ، %36.7م نسبته
 سنة. 30من الموظفين الأقل من  %10سنة، وجاءت أخيرا نسبة  40ممن يفوقن  %20نسبة 

 لشكل التالي يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير العمر.وا
 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير العمر(: 08الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن أعداد  المصدر:

 متغير المستوى العلمي: 
 العلميتوزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للمستوى (: 10الجدول رقم )

 % التكرار البيان
 6.7 2 ثانوي
 53.3 16 جامعي

 16.7 5 دراسات عليا
 3.3 1 تقني

 20 6 تقني سامي
 100 30 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  :المصدر

فردا بنسبة  16بلغ عددهم  إذ نو يتضح من الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد مجتمع الدراسة جامعي
، وتتوفر المؤسسة على كوادر جامعيين %20تليها نسبة معتبرة من التقنيين السامين قدرت بــ ، 53.3%

من أفراد المجتمع  %6.7، تأتي بعدها في الترتيب نسبة %16.7في الدراسات العليا وقدرت نسبتهم 

10%

37%

33%

20%

سنة30أقل من 
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ين إذ بلغت المدروس من أصحاب المستوى الثانوي، لتكون أضعف نسبة من موظفي المؤسسة من التقني
من مجمل الموظفين المدروسين، ويمكن القول أن المؤسسة تعتمد في توظيفها على أصحاب  %3.3نسبتهم 

 الشهادات الجامعية بشكل كبير.
 والشكل الموالي يبين توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير المستوى العلمي.

 المستوى التعليميتوزيع أفراد مجتمع الدراسة وفق متغير (: 09الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  :المصدر

 متغير المستوى الوظيفي: 
 الوظيفة توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير(: 11الجدول رقم )

 % التكرار البيان
 30 9 عون تنفيذ
 3.3 1 عون تحكم

 46.7 14 إطار
 20 6 إطار سامي
 100 30 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

، فيما تليها %46.6أن أغلب أفراد عينة الدراسة هم إطارات وبلغت نسبتهم يتضح من الجدول أعلاه 
 %20، وكذا اشتملت العينة المدروسة على ما نسبته % 30 نسبة معتبرة من الأعوان التنفيذيين قدرت بــ

يدفعنا للقول مما ، %3.3من الإطارات السامية، بينما بلغت نسبة أعوان التحكم من العينة المدروسة نسبة 

ثانوي

تقني أو تقني سامي

ليسانس

ماستر

ماجيستير



 

 
79 

                

أن توزيع أفراد المجتمع كان متنوعا حسب متغير الوظيفة، مما يعطي تنوعا في الإجابات المقدمة وكذا 
 اختلافا في وجهات النظر والآراء حول محاور الاستبيان.

  الاشتراكي يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير موالوالشكل ال    
 الوظيفةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير (: 10الشكل رقم )

 
 spssبالاعتماد على نتائج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

  

عون تنفيذ

عون تحكم

إطار

إطار سامي
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  الخبرة المهنيـة:متغير 
 الوظيفة توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغير(: 12الجدول رقم )

 % التكرار البيان
 26.7 8 سنوات 05قل من أ
 40 12 سنوات 10إلى  05من 

 26.7 8 سنة 15 إلى 10من 
 6.6 2 سنة 15اكثر من 

 100 30 المجموع
 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  المصدر:

الخبرة المتراوحة ما بين خلال الجدول أعلاه أن أغلب أفراد عينة الدراسة هم من أصحاب يتضح 
سنوات  05قل من لمدة تمن العاملين بالشركة  %26.7، تليها ما نسبته %40سنوات بما نسبته  10و 05

من العاملين  6.6وتأتي في الأخير نسبة سنة،  15إلى  10وكذا بنفس النسبة لمن هم عاملون بالشركة من 
 سنة. 15جاوز مدة خبرتهم أكثر من الذين تت

 الخبرة المهنيةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير (: 11رقم )الشكل 

 
 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج  المصدر:

  

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى أقل من 5من 

سنة15سنوات إلى أقل من 10من 

سنة15أكثر من 
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 :التدريب بالمؤسسةفيما يتعلق بالدراسة  عينةأفراد  إجاباتتحليل  .خامسا
المتوسط الحسابي ( من حيث 12 -01سيتم اختبار بيانات هذا المحور من خلال الفقرات من )

 والانحراف المعياري.
 (: استجابة أفراد المجتمع نحو أبعاد التدريب بالمؤسسة13الجدول رقم )

رقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدلالة

 موافق 1.245 3.37 واضحة تدريبية برامج المنظمة تتبنى 01
 موافق 1.184 3.67 ومستمرة دورية بصفة  تدريبية برامج المؤسسة تضع 02
 موافق 1.326 3.37 العمل في جديدة أساليب امتلاك إلى أدى التدريب 03
 موافق 0.964 3.97 ترقية فرصة على تحصلت التدريب خلال من 04
 موافق 0.995 4.10 الحاجة حسب التدريبية الاحتياجات بتحديد المؤسسة تقوم 05
 موافق 0.885 4.10 العاملين رغبة على بناء التدريبية البرامج تصميم يتم 06
 موافق 0.997 4.20 والأولوية الترتيب حسب التدريبية الاحتياجات تحديد 07
 موافق 1.106 4.13 المعين البرنامج جدول حسب التدريبي البرنامج تنفيذ يتم 08

09 
 في القائمة المشكلات تحل التي التدريبية الدورات تصميم يتم

 العمل
 موافق 1.042 3.87

 موافق 1.008 3.87 للتدريب الفعلي الاحتياج لتطابق التدريبية الدورات تصمم 10

11 
 المعارف من ومتنوعة واسعة تشكيلة التدريبية البرامج لك توفر

 عملك لأداء الضرورية والمهارات
 موافق 1.331 3.43

 موافق 1.159 3.63 التدريبية الدورة فعالية مدى لتحديد التقييم على يعتمد 12
 موافق 0.851 3.81 استجابات أفراد العينة نحو التدريب

 spss بالاعتماد على نتائج الطالبتينمن أعداد المصدر: 

 عاليةالدراسة تتجه نحو الموافقة بنسب  عينةأن استجابات أفراد  1،(13رقم )يتضح من خلال الجدول 
على فقرات المحور المخصص للتعرف على أبعاد التدريب من دراسة احتياجات تدريبية وتصميم البرامج 

هذه الأخيرة، إذ نجد أن في مجمل المحور قد بلغ المتوسط الحسابي للعبارات  تقييممرحلة  إلىالتدريبية 
وهذا ما يفسر على أن هناك ارتفاع في مستوى الموافقة لما جاء  ،0.851وبانحراف معياري قدره  3.81

في عبارات المحور تجاه التدريب والبرامج التدريبية في المؤسسة محل الدراسة، وبشكل عام فيمكن القول 
أن إدارة المؤسسة تعمل على تحديد أهداف البرنامج التدريبي والاهتمام بعامل الوقت لتغطية كل البرنامج 
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عداد البرنامج وهذا ما يوضحه المتوسط العام للمحور وأيضا تعمل بما ي حقق الأهداف المرجوة من تصميم وا 
 المؤسسة على تصميم برامج تدريبية ومتابعة تنفيذها للتأكد من أن هذه البرامج قد حققت أهدافها.

على  ( من فقرات المحور والتني تنص07ولتوضيح ذلك بشكل أدق )مفصل( نلاحظ أن الفقرة )
( سجلت أعلى متوسط حسابي من بين فقرات هذا والأولوية الترتيب حسب التدريبية الاحتياجات تحديد)

مما يدل أن  0.997وبانحراف معياري قدره  4.20المتغير حسب إجابات مفردات عينة الدراسة حيث بلغ 
( 08، 07، 06، 05ت )المؤسسة تهتم بتحديد احتياجاتها التدريبية بشكل واضح وفعال، وتأتي العبارا

ة ج( والتي اشتملت على فقرات تخص البرنامج التدريبي وفق حا4.10و  4.20بمتوسطات حسابية بين )
 على يؤكد مماالعاملين و وفق الجدول المسطر للبرنامج وتحديد هذا البرنامج بما يوافق رغبات عامليها، 

 بأساليب تعزيزه البرنامج تصميم عند تراعي فهي التدريبية العملية إنجاح المؤسسة محل الدراسة في اهتمام
 .جوانبه كل تغطي لكي متعددة

( بمتوسط واضحة تدريبية برامج المنظمة تتبنى( التي تنص على )01وتأتي في أسفل الترتيب العبارة )
والملاحظ أنها تأتي  1.155وجاء انحرافها المعياري بما قدره  1.245وبانحراف قدر بـــ  3.37حسابي 

ة بين مفردات العينة، وهذه دلالة على تبني المؤسسة لبرامج تدريبية مفهومة وواضحة من موافقبدرجة قبول 
( بمتوسطات 11، 04، 03فتأتي العبارات )قبل موظفيها، أما فيما يخص الفقرات الخاصة بالكفاءة والأداء 

ة وهذه دلالة على أن موظفي المؤسسة من العينة موافق( بدرجة قبول 3.37و 3.43حسابية تتراوح ما بين )
لبرامج التدريبية المعدة من قبل مؤسستهم تعود عليهم بالفائدة من ناحية تحسين أدائهم االمبحوثة يرون أن 

 وزيادة كفاءتهم.
جمالا في بتبسة تعي أهمية البرامج التدريبية والتدريب في تحسين كفاءة  شركة سونلغازمكننا القول أن وا 

هذه موظفيها، وكذا أن المؤسسة تصمم برامج تدريبية بحسب حاجاتها ورغبات موظفيها، فالملاحظ أن 
 . الشركةالبرامج تأتي بفائدة من وجهة نظر المبحوثين من عمال 
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 الميزة التنافسية: فيما يخصالدراسة  عينةأفراد  جاباتإ تحليل. سادسا
( من حيث المتوسط الحسابي 22 -13سيتم اختبار بيانات هذا المحور من خلال الفقرات من )

 والانحراف المعياري.
 أفراد المجتمع نحو الميزة التنافسية إجابات(: 14الجدول رقم )

 العبارة رقم العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدلالة

 موافق 1.058 3.67 الإبداع والابتكار
 موافق 1.234 3.83 المبتكرة و المبدعة الاستراتيجيات المؤسسة تتبنى 13

14 
 التي التحديات بمواجهة لك تسمح التي الموارد تمتلك انك تعتقد

 المنافسة تفرضها
 موافق 1.217 3.63

 موافق 1.137 3.53 تنافسية ميزة لحلق البشري والابتكار الإبداع على الشركة تحفز 15
 موافق 1.058 3.67 الكفاءة

16 
 منخفضة تنافسية مزايا لتحقيق الكفاءة عامل على الشركة تعتمد

 التكلفة
 موافق 1.055 3.70

17 
 تحقيق في فعال دور لها العمال لدى الموجودة المعارف هل

 للشركة التنافسية الميزة
 موافق 1.331 3.43

 موافق 1.112 3.70 الأداء

18 
 في و بسرعة للزبائن الخدمات المؤسسة موظفي ينجز هل

 المحدد الوقت
 موافق 1.159 3.63

19 
 لتحقيق البشرية مواردها تطوير و تحسين على الشركة تعمل هل

 كبيرة تنافسية ميزة
 موافق 1.234 3.83

20 
 للعاملين التدريبية الاحتياجات تحديد إلى يؤدي الأداء تقييم هل

 لهم التنافسية الكفاءة رفع خلال من
 موافق 1.217 3.63

 موافق 1.014 3.62 الجودة

21 
 من عليها للحفاظ منتجاتها مزايا على الشركة تركز هل

 المنافسة المنظمات
 موافق 1.137 3.53

22 
 اجل من البشري المورد جودة من يحسن أن للتدريب يمكن هل

 تنافسية ميزة تحقيق
 موافق 1.055 3.70

 موافق 1.018 3.65 استجابات أفراد العينة نحو تنافسية المنظمة
 spss بالاعتماد على تحليل نتائج الطالبتينمن أعداد المصدر: 
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 عالية بدرجاتالدراسة تتجه نحو الموافقة  عينةأن استجابات أفراد  1،يتضح من خلال الجدول السابق
بتبسة، فقد بلغ المتوسط الحسابي  شركة سونلغاز تجاه عبارات الاستبيان المخصصة لقياس الميزة التنافسية ب

، مما يدل على أن المؤسسة تمكنت من بناء ميزة 1.018وبانحراف معياري قدره  3.65جمالي العبارات لإ
القدرة على تقديم الخدمة المتميزة تنافسية من وجهة نظرة المبحوثين، بمتغيراتها الأربعة وذلك من خلال 

بالكفاءة والجودة والإبداع والقدرة على الاستجابة السريعة للزبون، فقد جاء متغير )الأداء( بمتوسط حسابي 
وجاء متغيرا )الإبداع والابتكار( و)الكفاءة(  1.236 إلىوبانحراف معياري وصل  3.70قدره  موافق

 الإبداع يشير حيثمما يدل أن المؤسسة استطاعت كسب ميزة تنافسية  3.67بمتوسطين حسابيين قدرا بــ 
 البيئة تغيرات مع والتكيف للبقاء المتبعة المداخل أحد وهو تحسينها أو جديدة خدمات تقديم إلى

 كلما وكذلك تنافسية استراتيجية أي ونجاح لبناء الاستراتيجية المتغيرات من برفتعت الجودة أما المتسارعة
للمؤسسة  التنافسية الميزة بناء في عاملاا  ذلك كان بالمنافسين مقارنة عالية الخدمات تقديم في الكفاءة كانت

وانحراف  3.62ويأتي متغير )الجودة( في آخر الترتيب بالنسبة للمحور الإجمالي بمتوسط حسابي قدره 
تولي اهتماما بجانب الجودة في تقديم ة وهذا دال على أن المؤسسة موافقجة قبول ر وبد  1.014معياري 
 للتنافس المزايا أحد باعتبارها ونموها استمرارها وضمان التنافسية قوتها تحقيق في الكبير لدورها خدماتها 
 في هامة بمكانة تحظى والجودة السوق، حصة ورفع التكاليف وخفض الإنتاجية تحسين في وتسهم

 المتغير الجودة أصبحت وبذلك فشلها، أو نجاحها عوامل من عامل باعتبارها الحديثة المنظمات
 .تنافسية استراتيجية أي ونجاح لبناء الاستراتيجي

 لأية يمكن التي هي البحث، موضوع الأربعة التنافسية الميزة بناء أساسيات أن تقدم مما ويتضح
 إذ تقدمها، أو تنتجها التي والخدمات السلع أو الصناعي مجالها عن النظر بصرف أن تتبناها منظمة
 من المختلفة الأطراف تجاه قوياا  موقفاا  لها تؤسس داخلية قوة المنظمة منح على الأساسيات هذه تعمل

 .المستهدفين لزبائنها متفردة قيمة ذات وخدمات سلع من تقدمه بما يتجلى المنتفعين
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 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات
فرضية رئيسية وأربع فرضيات  على استندت والتي الدراسة فرضيات اختبار الجزء هذا في سيتم

يستخدم معامل ارتباط بيرسون ودلالته الإحصائية ومعامل التحديد لاختبار فرعية، وذلك اعتمادا على 
لغاز شركة سونبين التدريب والميزة التنافسية بفرضيات الدراسة المتعلقة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية 

، مواليةالرضية الإحصائية من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة، وفي هذه الحالة سيتم اختبار الف تبسة -
 بالشكل الموالي:

 :الفرضية الرئيسية اختبارنتائج أولا. 
 سيتم اختبار إحدى الفرضيتين الآتيتين:

 H0الفرضية الصفرية  -1
ند مستوى عتبسة،  –شركة سونلغاز "لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب والميزة التنافسية ب

 ("α=0.05دلالة )
 Haالفرضية البديلة  -2

مستوى  تبسة، عند –شركة سونلغاز علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب والميزة التنافسية ب"توجد 
 ("α=0.05دلالة )

أقل من مستوى  (p- value)إذا كانت القيمة الاحتمالية  spssوبالتالي فإن حسب نتائج برنامج 
في هذه الدراسة،  Ha، وقبول الفرضية البديلة H0فإنه يتم رفض الفرضية الصفرية  α= 0.05الدالة 

 ذات علاقة توجدكفرضية رئيسية، التي تفيد " Haفإنه يتم قبول الفرضية البديلة ، spssوحسب نتائج 
من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة،  محل الدراسة، مؤسسةالب التنافسية والميزة التدريب بين إحصائية دلالة

الميزة والمتغير التابع التدريب  المتغير المستقل الخطي بينوكذا الانحدار  ويمكن توضيح معامل الارتباط
 1في الجدول الموالي: التنافسية
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 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية (:15الجدول رقم )

تقل
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ر ال
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الم
 

ابع
 الت

غير
لمت

ا
ار) 

حد
الان

ت 
ثاب
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حد

الان
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n
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R2) 

يمة
ق

 (t) وبة
حس

الم
مة 

القي
 (F) 

ة )
دلال

ى ال
ستو

م
sig) 

 التدريب
الميزة 
 التنافسية

-
0.556 

1.103 0.922 0.851 12.661 159.795 0.00 

 spss بالاعتماد على نتائج الطالبتينمن أعداد المصدر: 

( وهي أقل sig=0.005) عند درجة دلالة معنوي ارتباط( وهو 0.922) الارتباطبلغت قيمة معامل 
أخلاقيات الأعمال وتنافسية بين  قوية جدا طردية ارتباطمما يدل على علاقة  0.05من مستوى المعنوية 

 تدريب المورد البشرية( من %85.1( أي ما نسبته )0.851( بلغت قيمته )2Rأما معامل التحديد) ؛المنظمة
 (؛Sig=0.05) بلغت إحصائية( وبمستوى دلالة %95عند درجة ثقة ) تفسير الميزة التنافسيةيساهم في 

( %5( وهي معنوية عند مستوى المعنوية )159.79المحسوبة ) Fفيشر بلغت قيمة  اختبارعن طريق و 
 معامل قيمة وقد بلغت إحصائية؛ وله دلالة( بمعنى أن النموذج كليا معنوي 0.05) < (Sig=0.005)أي 

( فيما بلغت للمتغير المستقل 0.938المعياري للثابت ) الانحراف(، كما بلغت قيمة 1.103)الانحدار 
نجد  Sig(، من خلال قيمة 12.641( وللمتغير المستقل )1.663-المحسوبة للثابت ) T ( وقيمة0.851)

للمتغير المستقل  Sig( أي أن الثابت معنوي أما %5( للثابت وهي أقل من مستوى المعنوية )0.00أن )
( له معنوية b( أي أن )%5( وهي أقل من مستوى المعنوية )0.05)< ( 0.00( بلغت )الميزة التنافسية)

 1أو دلالة إحصائية.
( راسةالميزة التنافسية بالمؤسسة محل الد( زادت قيمة )1تدريب المورد البشري = أي كلما كانت قيمة )

 ؛1.103بنسبة 
تأثير  هناك كان إذا فيما لمعرفة استخدم الذي البسيط الخطي الانحدار تحليل نتائج من يتضح
 ةذات دلال موجبة تأثير قوية علاقة وجود بالمؤسسة محل الدراسة، تعزيز الميزة التنافسية للتدريب على

 تبسة. –شركة سونلغاز للتدريب والميزة التنافسية ب إحصائية
ن التدريب "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بي هالقول أن الفرضية الرئيسية والقائلة بأن مما تقدم يمكن
 محققة.، ("α=0.05تبسة، عند مستوى دلالة ) – شركة سونلغازوالميزة التنافسية ب
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 الفرضيات الفرعية: اختبارنتائج ثانيا. 
 الفرضيات الفرعية اختبارنتائج  (:16الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

 التابعةالمتغيرات 
معامل 
 الارتباط

(Pearson) 

معامل 
 التحديد

(2R) 

مستوى 
 الدلالة

(sig) 

 التدريب

 0.00 0.775 0.880 الإبداع والابتكار
 0.00 0.779 0.883 الكفاءة
 0.00 0.817 0.904 الأداء
 0.00 0.655 0.809 الجودة

 :الفرضية الفرعية الأولى -1
في  وجهة نظر أفراد عينة الدراسة الإبداع والابتكار والتدريب منبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 

  تبسة؛ –شركة سونلغاز 
، تأثير تدريب المورد البشري على الإبداع والابتكار بالمؤسسةوجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى 

 مما 0.880تساوي تدريب والإبداع والابتكار الأن معامل الارتباط بين أعلاه إلى وتشير نتائج الجدول 
 التدريب والإبداع والابتكار من وجهة نظر العينة محل الدراسة، يشير إلى وجود علاقة طردية قوية جدا بين

بين  جليةوتثبت وجود علاقة إحصائية  تعتبر دالة إحصائياو  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية 
من التغيرات  %77.5إلى أن  تشير، كما جاءت نتائج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها المتغيرين

، ومن هنا تتأكد صحة الميزة التنافسية بالمؤسسة يمكن إرجاعها إلى تدريب المورد البشريالتي تطرأ على 
وجهة نظر  والابتكار والتدريب منالإبداع بين  إحصائيةعلاقة ذات دلالة د و وجبالفرضية الأولى والتي تفيد 

  تبسة؛ –شركة سونلغازفي  أفراد عينة الدراسة
 :الفرضية الفرعية الثانية -2

سونلغاز شركة في  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة التدريب والكفاءةبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
 تبسة؛ –

وهذا ما يشير  ،0.883يساوي  الكفاءة والتدريب أن معامل الارتباط بين أعلاهوتشير نتائج الجدول 
 (sig)كما أن القيمة الاحتمالية  ،التدريب والكفاءة بالمؤسسة مجل الدراسةوجود علاقة طردية قوية بين إلى 

معامل  ونجد أن، تفيد أن هناك علاقة مقبولة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين المدروسينو  0.00تساوي 
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ويشير ذلك إلى أن هذه النسبة من التغيرات الممكن حصولها فيما يخص متغير  %779 قدر بــــالتحديد 
، وبالتالي تتأكد صحة الفرضية الثانية  الكفاءة يمكن إرجاعها إلى متغير تدريب الموارد البشرية بالمؤسسة

شركة في  الدراسة وجهة نظر أفراد عينة التدريب والكفاء منبين  إحصائيةوالتي تفيد بوجد علاقة ذات دلالة 
 تبسة. – سونلغاز 

 الثالثة:الفرضية الفرعية  -3
في  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة الأداء وتدريب المورد البشريبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 

 تبسة؛ –شركة سونلغاز 
 ،0.904يساوي  الأداء وتدريب المورد البشري معامل الارتباط بيننجد أن  السابقالجدول  من خلال

تفيد و  0.00تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية  ،التدريب والأداءيشير إلى وجود علاقة طردية قوية و 
 %81.7قدر بــــ معامل التحديد  ونجد أن، أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين المدروسين

، العمل فرق متغير الأداء يمكن إرجاعها إلى متغير بناءإذ أن هذه النسبة من التغيرات الممكن حصولها في 
الكفاءة وتدريب بين  إحصائيةوالتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة  الثالثةوبالتالي تتأكد صحة الفرضية 

 تبسة. – شركة سونلغاز في  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة المورد البشري
 الرابعة:الفرضية الفرعية  -4

سونلغاز شركة في  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة التدريب والجودةبين  إحصائيةدلالة  توجد علاقة ذات
 تبسة؛ –

يساوي  التدريب والجودة بالمؤسسة محل الدراسة أن معامل الارتباط بين أعلاهالجدول  من خلال
تساوي  (sig)كما أن القيمة الاحتمالية  ،التدريب والجودةيشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين و  ،0.809
معامل التحديد  ونجد أن، تفيد أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين )التدريب والجودة(و  0.00
إذ أن هذه النسبة من التغيرات الممكن حصولها في متغير الجودة يمكن إرجاعها إلى  %0.655قدر بــــ 

والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة  الرابعةبالتالي تتأكد صحة الفرضية ، و متغير تدريب المورد البشري
 تبسة. – شركة سونلغازفي  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة التدريب والجودةبين  إحصائية
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 خلاصة الفصل:
حاولنا من خلال هذا الفصل الإجابة على إشكالية الدراسة والمتمثلة فيما مدى مساهمة التدريب في 

حيث حاولنا الإجابة عليها من خلال الاعتماد على دراسة تبسة،  –تحقيق الميزة التنافسية بشركة سونلغاز 
وصولا إلى ب المورد البشري بها، هلينا الدراسة بتقديم عام للشركة وكذا التعرض لواقع تدريميدانية، إذ است

من خلال تصميم محاولة تحديد دور التدريب في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية بالشركة محل الدراسة، 
استبيان وتحليل الاستجابات المقدمة من طرف العينة المدروسة بواسطة برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 

 لفرضيات الدراسة.وأخيرا اختبار ( SPSSالاجتماعية )
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 خاتمــــة: 
حتى تنجح  المنظمات اليوم في تنمية قدراتها التنافسيييييييييييية  وجت مايها افسيييييييييييت مار ال    لموارد ا 
البشيييييييييرية  و  ا ما ردز ألى برول ر مية التدريت ال أ يرد ما ر  ر جوانت افسيييييييييت مار البشيييييييييرأ فرالية   

ور نظم الترايم فأصييبح ب لا التدريت ي تسييت ر مية  اصيية في جميظ المنظمات و لا يرود رسيياسييا ألى ت 
 والتحوفت المتسارمة في رغات الأنش ة افقتصادية. 

 بيي      ر ييدا  المنظمييةامييا ت ييدم قليي ا في يجييت النظر ألى التييدريييت ماى رنييي مماييية  لييية روتينييية 
اف تمام ب   مرحاة ما مراح  دورة التدريت ما تشييييييييييييي يد لامشييييييييييييي اة وتحديد  الأ يرة  اتييتوجت ماى 

دا   و  يية التييدريييت وتنإييي  ييا ألى تسييمهييا بنإل اف تمييام ف يي   يي   المراحيي  متراب يية ليحتييياجييات والأ يي
 نتيجة مرحاة فحسة ماى سابستها.    ترتمد 

و ي نسييس  ما درسيينا  في الجانت النظرأ ونجيت ماى أشيي اليتنا الرايسييية الم روحة و ى  ما مدز 
ناغال تبسيييةف  فسد تم أجرا  دراسييية ت بيسية في الميلة التنافسيييية لدز شييير ة سيييو  تحسيقمسيييا مة التدريت في 

 ر م نتااج الدراسة ما ياي:  انت شر ة سوناغال تبسة  و 
 النتائج النظرية: أولا. 
هد  ألى رحداث تغيرات محددة لمساباة احتياجات محددة حالية رو ت مسييييييييييييييتمرة  التدريت مماية -

 مستسباية يت ابها الإرد والرم  ال أ يؤديي والمؤسسة التي يرم  بها. 
التدريت ليل غاية في حد  اتي ب   و وسييييييييييييييياة لتحسيق الغاية المتم اة في الأدا  ال    وقد ف  -

اع التدريت ل نهم جميرا بحاجة ألى تدريت ي وا جميظ الرامايا في المؤسييييييسيييييية مرنييا ببر  رنو 
 يناست قدراتهم ومناصبهم ور دا  المنظمة. 

الناتجة ما مدم الهد  الرايسييييييييي لاتدريت  و ألالة جوانت الصيييييييير  والسصييييييييور في ردا  الأفراد   -
سييوا  ر انت     الجوانت  مسدرتهم ماى الأدا  وفق المسييتوز المرغوت فيي ما قب  أدارة المنظمة 

دا  الحالي رو المتوقظ    ور دا  التدريت ت تا  ما مؤسيييييييييييييسييييييييييييية لأ رز تبرا فحتياجات الأفي 
 التدريت وحست ا تي  الظرو . 

التدريت ي تا  حسييييييييييييييت مرحاة التوظي  ونوع وحسييييييييييييييت الم اا  والمنظمة ت تار ما بيا رنواع  -
انيات والمردات التدريت ما يناسييييبها و  ا حسييييت  بيرة تر يبة موارد ا البشييييرية  نشييييا اتها  ا م 

 التدريبية والمالية التي تتوفر مايها. 
را التدريت شيييييأني شيييييأا رأ نظام  لي مد يت وم رجات ومجمومة ما النشيييييا ات التدريبية التي  -

   .يت وا    منها ما الرناصر المت اماة والمتراب ة
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سيييتراتيجية مرينة الميلة التنافسيييية تربر ما منصييير تإوق لامؤسيييسييية يتم تحسيسي في حالة اتبامها ف -
 لاتنافل.

 : ر مهاال صااد  مجمومة مايجت را تتوفر الميلة التنافسية  -
 تبنى ماى ا تي  وليل ماى تشابي

  بالإرد المستسباية  يتم تأسيسها ماى المدز ال وي   بامتبار ا ت تد  -
 يم ا را ت وا الميلة التنافسية ميلة تميل  ما يم ا را ت وا ميلة الت اإة الأق .  -
 ألى رفظالمؤدأ يم ا را تحسق الميلة التنافسييييية لامنظمة ما  ي  التر يل ماى التدريت  -

  إا ات ومهارات موارد ا البشرية.
 النتائج التطبيقية:  .ثانيا

 توصات الدراسة الت بيسية ألى مجمومة ما النتااج ر مها:      
 ممالها.شر ة سوناغال تبسة تري ر مية البرامج التدريبية والتدريت في تحسيا  إا ة  -
 الرامايا فيها.الشر ة تصمم برامج تدريبية بحست حاجاتها ورغبات  -
 البرامج التدريبية تأتي بالإاادة ماى مما  الشر ة.  -
شيييييييييير ة ل  في تحسيق الميلة التنافسييييييييييية لتدريت الموارد البشييييييييييرية  بيربينت الدراسيييييييييية را  ناا ر ر  -

 سوناغال تبسة  
نسد ا تمام شر ة سوناغال تبسة بت بيق برامج التدريت في المؤسسة  أصافة ألى نسد اف تمام  -

في ت بيق المدربوا لشييرو  نجاب برامج التدريت في المؤسييسيية    لا نسد اف تمام في ا تسييات 
لا لة جوانت الصر  والسصور في ردا  وساوا الرما  الرما  مهارات ومرار  و برات تنسصهم وا 

  المتدربيا  في المؤسسة. 
بينت الدراسييييييييية را  ناا ر ر صيييييييييري  لإرالية منصييييييييير المتدربيا  الرما   ودورة في تحسيق الميلة  -

التنافسية في شر ة سوناغال تبسة  ماى م ل منصر برامج التدريت والمدربوا حيث يرتبراا ر م 
 مناصر التدريت.

 وصيــــات: الت
نومية الموارد البشيييرية لامؤسيييسييية بالأ مية السصيييوز في مشيييار ة الرامايا ما ا دارة في وصيييظ      -

 التدريت و لا صمانا لنجاب البرنامج التدريبي في تحسيق ر دافي. 
التأ د ماى را نتااج البرنامج التدريبي ما شييييأنها ا تسييييات المتدرت مراومات متجددة واتاحة الإرصيييية  -

 ق ما ماد بي ما مهارات ومرار  أصافية ماى رر  الواقظ. لت بي
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صييييييييييييرورة التحديد الدقيق ما  إا تهم ورغبتهم في التدريت لصييييييييييييماا ت بيق جميظ بنود   ة التدريت  -
 ومدم افنحرا  منها.

 حتى تصما المنظمة بنجاب التدريت مايها را تبني برنامجها ماى قامدة صحيحة ترت ل ماى:  -
 تراني منها المنظمة.را يرالج مش اة  -
 را س وا لابرنامج التدريبي  د  محدد. -
 را يصي  مهارات حسيسية لاموظإيا يم ا را نرا ا تتجسد في واقظ ت ور الرم . -
ماى را يتم صيييييياغة ر دا  واصيييييحة لاتدريت مرتب ة بتحسييييييا ردا  المورد البشيييييرأ في المنظمة  -

 .اتوتنمية قدراتهم وافستإادة ما     المهارات والسدر 
صيييييييرورة وجود تدريت لجميظ المسيييييييتويات ا دارية في المنظمة فمرظم الرامايا في المنظمة تسريبا  -

يحتياجوا لاتيدرييت في وقيت ما الأوقيات  فيالموظ  الجيدييد يحتياق ألييي  تسياا الوظيإية الجيدييدة  
 والسييديم لليييادة مهيياراتييي وقييدراتييي في الرميي  و يي   يي ا يتم ما  ريق الرجوع ألى مييديرأ ا دارات
مداد البرامج التدريبية حتى  ورؤسييييا  الأقسييييام ومشييييرفيها بالتنسيييييق مرهم ومشييييار تهم في تصييييميم وا 
تؤدأ     البرامج الغر  منها بنا ا ماى المرايير ومساييل الموصييييييييييييييومة لسيال الأدا   وحتى 
ة يسه  تسييم فاماية التدريت ومررفة أ ارة ماى المورد البشرأ ما جهة وانر ال  لا ماى المنظم

في شيييي   ميلة تنافسييييية تمتا ها في موارد ا البشييييرية  تظهر ما  ي  منتجات المنظمة وميقاتها 
 الرامة مظ م تا  السوز التنافسية التي تحي  بها.

شرار م بأنها صرورية فستمرارية المؤسسة.  -  شحا  سافة الميلة التنافسية بيا الرما   وا 
 آفاق الدراسة:

في تحسيق الميلة التنافسيييية يبسى مإتوحا لدراسيييات ر رز يم ا را تسيييا م في أا موصيييوع دور التدريت     
 أ را    وب لا يم ا را نسترب بر  الدراسات: 

 .لامؤسسة افقتصادية دور تسيير  إا ات الموارد البشرية في تحسيق الميلة التنافسية -
 مؤسسة افقتصادية.لا دور التسيير افستراتيجي لاموارد البشرية في  اق الميلة التنافسية -
 . لامؤسسة افقتصادية تنمية الموارد البشرية ور ميتها في تحسيق الميلة التنافسية -
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(01الملحق رقم )  
 معلومات من طرف الشركة

DIRECTION DE DISTRIBUTION 

 PREAMBULE :  

1. COMMERCIAL :  

 Connaître la clientèle HT, HP et MT/MP : 

- Connaissance physique et économique : appellation de l‘unité, 

adresse exacte, Téléphone, Fax, Statut (SARL, EPE …). 

- Connaissance du process de fabrication utilisé : ceci permet de 

déterminer l’influence du comportement du réseau électrique ou 

gazier sur le process de fabrication. 

- Connaissance du produit fabriqué ou activité exercée en quantité, 

en  qualité et en valeur selon un plan de charge mensuel ou annuel. 

- Connaissance du régime de fonctionnement : saisonnier,  standard,  

1x8, 2x8, 3x8, etc.…  Le but  recherché est celui de déterminer en 

commun accord les périodes  qui  intéressent le client  pour 

programmer  toute  action  commune ( rencontre, entretien des  

réseaux, etc. … ). 

 Connaître la clientèle BT/BP : 

Créer une base de données pour une connaissance physique des représentants 

des Comités de quartiers, Associations professionnelles, APC, APW, Associations 

des consommateurs et autres. 

L’identification de leurs responsables à travers les  noms, prénoms, adresses, 

quartiers, activités, commune de rattachement, permet d’entretenir des 

relations de proximité. 

 Mettre en place des outils d’écoute,  

 Rencontres  avec les Clients HT, HP, MT, MP, BT/BP 

 Rencontres avec les associations (comités de quartiers, association 

des consommateurs etc.…) 

 Rencontres avec les autorités locales (APC, APW, Directions de 

Wilaya,..) 

 Promoteurs publics et privés 

 Bureaux d’études dans le domaine de la construction 

 Presse 

 Faire des Enquêtes de satisfaction clients  
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 Exploiter les Rapports d’exploitation pour anticiper sur les 

réclamations sur la qualité de service. 

 Mettre en place des Panel MT et BT et lancer des études sur le mode 

de consommation de ces clients. 

 Analyser les Réclamations de la Clientèle 

 Améliorer les aménagements des Halls d’accueils 

 

2. TRAVAUX : 

Veiller au respect des normes de réalisation des réseaux d’électricité et de 

gaz (respect des règles GDTE et GTDG). 

Veiller à la qualité des matériels introduits sur les réseaux d’électricité et gaz 

(lutte contre la contrefaçon). 

Veiller au respect des délais de réalisation des branchements et extensions 

de réseaux d’électricité et de gaz. 

3. TECHNIQUE : 

Mettre en place les mécanismes permettant d’assurer la continuité et  la  

qualité  de service, l’exploitation et la maintenance  des réseaux électricité et 

gaz  conformément aux règles techniques et commerciales. 

Veiller au respect des  règles et consignes d’exploitation des réseaux de 

distribution d’électricité et de gaz. 

DIRECTION DE DISTRIBUTION 

A- CHARGE DE LA COMMUNICATION : 

 Concevoir et organiser l’information destinée au public et à la clientèle 

en utilisant les supports appropriés (dépliants, affiches, presse, radio 

locales, brochures …), en s’appuyant sur le politique arrêté par la 

société. 

 Participer avec la direction générale de la Société (SD) aux 

manifestations commerciales. 

 Proposer des thèmes sur la publicité et l’information de la clientèle sur 

la base d’observations locales. 

 Entretenir des relations étroites avec les medias (TV, Radios, Presse 
….) 

B- CHARGE DE LA SECURITE : 
 Suivre les accidents de travail, entreprises sous traitantes et tiers, 
 Etablir les tableaux de bord et bilans de la Direction de Distribution, 
 Mettre en œuvre des campagnes de sensibilisation des tiers sur les 

risques liés à la mauvaise utilisation de nos énergies, 
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 Participer pour le compte de la Direction de Distribution aux échanges 
dans le domaine de l’hygiène, la sécurité et la protection de 
l’environnement avec les organismes spécialisés locaux, 

 Assurer le secrétariat de la CHS/Unité DD, et suivi des 
recommandations 

 Diffuser les affiches d’accidents typiques, 
 Faire un planning des visites avec programmation des actions de 

sensibilisation 
 Visiter les chantiers (ouvrages neufs et installations existante) 
 Préparer des simulations d’incident gaz et électricité avec les districts. 
 Mettre en application toutes les directives et prescriptions concernant 

la sécurité. 
 Diffuser les fiches d’accidents types  
 Veiller à la mise en œuvre des plans d’actions annuels. 
 Participer aux prévisions du matériel sécurité. 

C- ASSISTANT SURETE INTERNE : 

 MISSIONS ET ATTRIBUTIONS : 

L’Assistant du Directeur de Distribution, chargé de la Sûreté Interne 
d’Etablissement a pour mission d’assister le Directeur de Distribution dans la 
coordination des mesures et actions relatives à la Sûreté Interne des 
structures et établissements territorialement subordonnés. 
L’Assistant du Directeur de Distribution, chargé de la Sûreté Interne 
d’Etablissement   est tenu de : 
 Veiller à l’application de toutes les instructions et orientations émanant 

de la hiérarchie en matière de Sûreté Interne des Etablissements. 
 S’assurer de la disponibilité technique et opérationnelle des moyens 

nécessaires à l’exercice de la Sûreté Interne au niveau des 
établissements. 

 Veiller à la conformité des PSI. Veiller à la consolidation opportune de ces 
PSI conformément aux instructions de la tutelle et /ou des autorités 
territoriales. 

 Elaborer et effectuer un programme d’inspection des établissements. 
 Elaborer des rapports d’inspection en préconisant toutes les mesures qui 

s’imposent à l’amélioration de l’efficience de la Sûreté Interne des 
Etablissements. 

 Veiller à ce que toutes les mesures de sécurisation et de protection des 
ressortissants étrangers activant au profit de l’Entreprise sur site ou lors 
de leurs déplacements soient prises. A ce titre, il veille à ce que les 
autorités locales en charge de la sécurité soient avisées conformément 
aux procédures établies au niveau du Groupe. 

 Assurer la représentation de la Direction en matière de Sûreté Interne 
des Etablissements auprès des autorités locales. 

 Rendre compte sans délais au Directeur de Distribution de toute 
anomalie ou fait saillant relatifs à la Sûreté Interne. 

 Etablir des comptes rendus périodiques des activités de Sûreté Interne au 
Directeur de Distribution. 



105 
 

  
 (02)الملحق رقم 

 أسئلة المقابلة استمارة

 أسئلة حول شركة سونلغاز تبسة:  -أ/

 ما هي المراحل التي مرت بها شركة سونلغاز تبسة؟ -1

 أقسام ومصالح الشركة من خلال الهيكل التنظيمي لها؟ كيف تتوزع -2

 الهيكل التنظيمي وماهي المهام الموكلة إليها؟ البشرية فيما هو موقع مصلحة إدارة الموارد  -3

 فيم تتمثل أهداف المؤسسة ومهامها؟ -4

 أسئلة حول التدريب بالشركة:  -ب/

 ما هي طبيعة التدريب بالشركة؟   -1

 فيما تتمثل تشكيلة  -2
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 (:03ملحق رقم )
 استبيـــــــان استمارة

 
 

  

       
 

 

 

 

            

   

  :الأستاذإشراف          إعداد الطالبتين:

  شوكال عبد الكريم         عمير حنان 

  مريــم هــدى 

  

 دور تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية

 تبسـة -دراسة حالة مؤسسة سونلغاز

 
 تحية طيبة وبعد: 

في إطار التحضير لإعداد مذكرة ماستر على مستوى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير، تخصص        

 . 2017/2018تبسة للسنة الجامعية  بجامعة أعمالإدارة 

نضع بين أيديكم هذا الاستبيان الذي نهدف من خلاله إلى معرفة آرائكم حول موضوع دور تدريب الموارد       

 البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.

 منهاللاستفادة ئلة المطروحة نرجو من سيادتكم إفادتنا بالمعلومات للإتمام هذه الدراسة من خلال الإجابة عن الأس    

 في الجانب التطبيقي.

 نشكركم مسبقا على حسن التعاون ومساهمتكم القيمة في إثراء هذه الدراسة، تقبلـوا منا فائـق التقدير والاحترام.      
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 البيــانــات الشخصية: 
 ( في الخانة المناسبة:  Xيرجى الإجابة بوضع إشارة )   
 

 :       ذكـر              أثنىالجنس-1
 

 فئة العمر:-2
 سنة  35إلى  30سنة                              من  30أقل من               
                    سنة   40سنة                  أكبر من  40سنة إلى  35من               

 
 المؤهل العلمي:-3

 ثانوي أو أقل              تقني وتقني سامي                          
 ليسانــس                       مـاسـتــر              
 دكتـــوراه                       ماجستير              
              

 
 المركز الوظيفي:-4

 عون تنفيذ                     إطار سامي      
 إطـــــار                       عون تحكم              

  
 الخبرة المهنيـة: -5

 سنوات  10إلى  05سنوات                           من  05أقل من            
 سنة                      15سنة                          أكثر من  15إلى  10من           
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 المحور الأول: تشخيص عملية التدريب في المؤسسة
 

 أوافق الأسئلـــــــة الرقم
أوافق 
 غير موافق محايد بشدة

غ. 
موافق 
 وبشدة

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
 
10 
11 
 
12 

 تمتلك المنظمة وبرامج تدريبية واضحة  -
 ة دورية ومستمرةتضع المؤسسة برامج تدريب بصف -
 التدريب أدي إلى إبتكار أساليب جديدة في العمل  -
 من خلال التدريب تحصلت على فرصة ترقية  -
 ديد الاحتياجات التدريبية حسب الحاجة تقوم المؤسسة بتح -
 على رغبة العاملين ايتم تصميم الاحتياجات التدريبية بناء -
 .والأولويةتحديد الاحتياجات التدريبية حسب الترتيب  -
 يتم تنفيذ البرنامج التدريبي حسب جدول البرنامج المعين -
في  يتم تصميم الدورات التدريبية التي تحل المشكلات القائمة -

 العمل
 م الدورات التدريبية لتطابق الاحتياج الفعلي للتدريب. تصم -
توفر لك البرامج التدريبية تشكيلة واسعة ومتنوعة من المعارف  -

 والمهارات الضرورية لأداء عملك
 .فعالية الدورة التدريبيةيعتمد على التقييم لتحديد مدى  -

     

 ـةالميزة التنافسية في المؤسسـبعلاقة التدريب الفعال  المحور الثاني:

 أوافق الأسئلـــــــة الرقم
أوافق 
 غير موافق محايد بشدة

غ. 
موافق 
 وبشدة

 

      الإبداع والإبتـــكار  
01 
02 

 
 
 
 

 تتبنى المؤسسة الاستراتيجيات المبدعة والمبتكرة  -
تعتقد أنك تمتلك الموارد التي تسمح لك بمواجهة التحديات  -

 تفرضها المنافسةالتي 
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03 
 

تحفر الشركة على الإبداع والابتكار البشري لخلق ميزة  -
 تنافسية.

 
 

01 
 
02 

      الكفـــــــاءة 
الكفاءة لتحقيق مزايا تنافسية  تعتمد الشركة على عامل -

 فظة التكلفةمنخ
هل المعارف الموجودة لدى العمال لها دور فعال في تحقيق -

 الميزة التنافسية للشركة 

     

 
 
01 
 
02 
 
03 
 

      الأداء

هل ينجز موظفي المؤسسة الخدمات للزبائن بسرعة وفي -
 الوقت المحدد

هل تعمل الشركة على تحسين وتطوير مواردها البشرية -
 لتحقيق ميزة تنافسية كبيرة

يؤدي إلى تحديد الاحتياجات التدريبية  تقييم الأداءهل -
 للعاملين من خلال رفع الكفاءة التنافسية لهم

     

 
 

 

01 
 
02 

      الجـــــــــــــــودة
لحفاظ عليها من هل تركز الشركة على مزايا منتجاتها ل-

 ة المنظمات المنافس
 هل يمكن للتدريب أن يحسن من جودة المورد البشري من-

 أجل تحقيق ميزة تنافسية.
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 (:04ملحق رقم )
 SPSS مخرجات برنامج

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 30 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.962 27 

 

Frequency Table 

 الجنس

 

Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 63.3 63.3 63.3 19 ذكر 

 100.0 36.7 36.7 11 أنثى

Total 30 100.0 100.0  

 العمر

 

Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 30أقل من  3 10.0 10.0 10.0 

سنة إلى أقل من  30من 

سنة 35  

11 36.7 36.7 46.7 

سنة إلى أقل من  35من 

سنة 40  

10 33.3 33.3 80.0 

 100.0 20.0 20.0 6 سنة فما فوق 40

Total 30 100.0 100.0  

 المؤهل

 

Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 2 ثانوي 

ي أو تقني تقن

 سامي

16 53.3 53.3 60.0 

 76.7 16.7 16.7 5 ليسانس

 80.0 3.3 3.3 1 ماستر

 100.0 20.0 20.0 6 ماجيستير

Total 30 100.0 100.0  

 المستوى الوظيفي
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Frequenc

y Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 9 عون تنفيذ 

 33.3 3.3 3.3 1 عون تحكم

 80.0 46.7 46.7 14 إطار

إطار 

 سامي

6 20.0 20.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 عدد سنوات العمل

 

Frequenc

y Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5أقل من  8 26.7 26.7 26.7 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات

12 40.0 40.0 66.7 

إلى أقل من سنوات  10من 

سنة 15  

8 26.7 26.7 93.3 

سنة 15أكثر من   1 3.3 3.3 96.7 

5 1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Std. 

Deviation Variance 

 1.551 1.245 3.37 30 تتبنى المنظمة وبرامج تدريبية واضحة

فة دورية ومستمرةتضع المؤسسة برامج تدريبية  بص  30 3.67 1.184 1.402 

امتلاك أساليب جديدة في العمل إلىالتدريب أدى   30 3.37 1.326 1.757 

 930. 964. 3.97 30 من خلال التدريب تحصلت على فرصة ترقية

 990. 995. 4.10 30 تقوم المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية حسب الحاجة

بناء على رغبة العاملين يةالتدريبيتم تصميم البرامج   30 4.10 .885 .783 

 993. 997. 4.20 30 تحديد الاحتياجات التدريبية حسب الترتيب والأولوية

 1.223 1.106 4.13 30 يتم تنفيذ البرنامج التدريبي حسب جدول البرنامج المعين

 1.085 1.042 3.87 30 يتم تصميم الدورات التدريبية التي تحل المشكلات القائمة في العمل

 1.016 1.008 3.87 30 تصمم الدورات التدريبية لتطابق الاحتياج الفعلي للتدريب

توفر لك البرامج التدريبية تشكيلة واسعة ومتنوعة من المعارف والمهارات 

 الضرورية لأداء عملك

30 3.43 1.331 1.771 

 1.344 1.159 3.63 30 يعتمد على التقييم لتحديد مدى فعالية الدورة التدريبية

 1.523 1.234 3.83 30 تتبنى المؤسسة الاستراتيجيات المبدعة و المبتكرة

تعتقد انك تمتلك الموارد التي تسمح لك بمواجهة التحديات التي تفرضها 

 المنافسة

30 3.63 1.217 1.482 

و الابتكار البشري لحلق ميزة تنافسية الإبداعتحفز الشركة على   30 3.53 1.137 1.292 

 1.114 1.055 3.70 30 تعتمد الشركة على عامل الكفاءة لتحقيق مزايا تنافسية منخفضة التكلفة
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نافسية هل المعارف الموجودة لدى العمال لها دور فعال في تحقيق الميزة الت

 للشركة

30 3.43 1.331 1.771 

 1.344 1.159 3.63 30 هل ينجز موظفي المؤسسة الخدمات للزبائن بسرعة و في الوقت المحدد

هل تعمل الشركة على تحسين و تطوير مواردها البشرية لتحقيق ميزة تنافسية 

 كبيرة

30 3.83 1.234 1.523 

تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين من خلال رفع  إلىيؤدي  الأداءهل تقييم 

 الكفاءة التنافسية لهم

30 3.63 1.217 1.482 

نتجاتها للحفاظ عليها من المنظمات المنافسةهل تركز الشركة على مزايا م  30 3.53 1.137 1.292 

هل يمكن للتدريب ان يحسن من جودة المورد البشري من اجل تحقيق ميزة 

 تنافسية

30 3.70 1.055 1.114 

TRAINING 30 3.81 .851 .724 

COMPETITION 30 3.65 1.018 1.036 

MM1 30 3.67 1.058 1.119 

MM2 30 3.57 1.096 1.202 

MM3 30 3.70 1.112 1.236 

MM4 30 3.62 1.014 1.029 

Valid N (listwise) 30    

 
Correlations 

Correlations 

 TRAINING MM1 MM2 MM3 MM4 

TRAINING Pearson Correlation 1 .880** .883** .904** .809** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

MM1 Pearson Correlation .880** 1 .823** .932** .916** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

MM2 Pearson Correlation .883** .823** 1 .880** .799** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

MM3 Pearson Correlation .904** .932** .880** 1 .776** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 

MM4 Pearson Correlation .809** .916** .799** .776** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 TRAININGb . Enter 

a. Dependent Variable: MM1 

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .880a .775 .767 .511 

a. Predictors: (Constant), TRAINING 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 25.144 1 25.144 96.433 .000b 

Residual 7.301 28 .261   

Total 32.444 29    

a. Dependent Variable: MM1 

b. Predictors: (Constant), TRAINING 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.502 .435  -1.154 .258 

TRAINING 1.095 .111 .880 9.820 .000 

a. Dependent Variable: MM1 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 TRAININGb . Enter 

a. Dependent Variable: MM2 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .883a .779 .772 .524 

a. Predictors: (Constant), TRAINING 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 27.178 1 27.178 98.972 .000b 

Residual 7.689 28 .275   

Total 34.867 29    

a. Dependent Variable: MM2 

b. Predictors: (Constant), TRAINING 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.767 .446  -1.720 .097 
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TRAINING 1.138 .114 .883 9.948 .000 

a. Dependent Variable: MM2 

 
 
 
Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 TRAININGb . Enter 

a. Dependent Variable: MM3 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .904a .817 .811 .483 

a. Predictors: (Constant), TRAINING 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 29.311 1 29.311 125.395 .000b 

Residual 6.545 28 .234   

Total 35.856 29    

a. Dependent Variable: MM3 

b. Predictors: (Constant), TRAINING 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.800 .411  -1.945 .062 

TRAINING 1.182 .106 .904 11.198 .000 

a. Dependent Variable: MM3 

Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 TRAININGb . Enter 

a. Dependent Variable: MM4 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .809a .655 .643 .606 

a. Predictors: (Constant), TRAINING 

ANOVAa 
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Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 19.546 1 19.546 53.156 .000b 

Residual 10.296 28 .368   

Total 29.842 29    

a. Dependent Variable: MM4 

b. Predictors: (Constant), TRAINING 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.058 .516  -.113 .911 

TRAINING .965 .132 .809 7.291 .000 

a. Dependent Variable: MM4 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 25.557 1 25.557 159.795 .000b 

Residual 4.478 28 .160   

Total 30.035 29    

a. Dependent Variable: COMPETITION 

b. Predictors: (Constant), TRAINING 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.556 .340  -1.633 .114 

TRAINING 1.103 .087 .922 12.641 .000 

 

a. Dependent Variable: COMPETITION 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1.6512 4.9616 3.6467 .93875 30 

Residual -1.07882 .66596 .00000 .39296 30 

Std. Predicted Value -2.126 1.401 .000 1.000 30 

Std. Residual -2.698 1.665 .000 .983 30 

a. Dependent Variable: COMPETITION 
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Charts 

 
 

 

 
 

 

 
 

 


