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 الجوهىريــت الجسائريـت الديوقراطيـت الشعبيـت
 وزارة التعلين العالي والبحث العلوي

 -تلوساى–جاهعت أبي بكر بلقايد 

 -هغنيت–الولحقت الجاهعيت 

  الاقتصاديتالعلىم  قسن

 

 إدازة أعنال الموازد البشسية  في ماسترمركسة التخسج لنيل شوادة 
 تحت عنوان

 

 

 

 

 

 

 :ةــــــة الجامعيـــــالسن
5102- 5106 

 من إعداد الطالبين :
 شموز سيدي محند 

 صديكي إبساهيه 

 : ةتحت إشساف الأستاذ
 عيسي نبوية 

 اللجنة المناقشة
 زئيسا    أستاذة محاضسة  لوط عواطفخد.

 مشسف    أستادة محاضسة   د.عيسي نبوية
 مناقش    أستاذة محاضسة   د. أوبختي نصيرة



 

 

 

 

 الرحيم الرحمنبسم الله 

 

 

 

 



 

 
 

 

يارب، لا تدعنا نصاب بالغرور إذا نجحنا، ولا نصاب باليأس إذا فشلنا، بل ذكرنا دائما بأن 

 الفشل هو التجربة التي تسبق النجاح. 

يارب، علمنا أن التسامح هو أكبر مراتب القوة، وأن الحب في الانتقام هو أول مظاهر 

 الضعف. 

وإذا جردتنا من النجاح أترك لنا قوة العناد، يارب، إذا جردتنا من المال أترك لنا الأمل، 

 حتى نتغلب على الفشل، وإذا جردتنا من نعمة الصحة أترك لنا نعمة الإيمان. 

يارب، إذا أسأنا إلى الناس أعطنا شجاعة الاعتذار، وإذا أساء الناس لنا أعطنا شجاعة 

 العفو.

 يارب، اجعلنا من الذين يقدرونك حق قدرك ويخشونك واجعلنا نشتغل بما كلفنا به. 

 يارب، اجعلنا خير خلائف الله في الأرض، واستخدمنا ولا تستبدلنا، آمين يا رب العالمين.               

 

 



 تشكرات  
 

 ''اللهم إنا نشهدك أنا سلكنا طريقا نبتغي فيو علما، فسهل لنا بو طريقا إلى الجنة''. 
 نتقدم بأسمى عبارات الشكر : 

إلى خالقنا ومولانا وموفقنا إلى إنهاء ىذا العمل المتواضع، إلى من لو الفضل أولا وأخيرا، إلى 
كرمين، إلى من نسألو بكل اسم ىو لو أن جععل الذي لا إلو إلى ىو، إلى أرحم الراحمين وأكرم الأ

ىذا الجهد في ميزان حسناتنا يوم العرض، وأن جععل نياتنا خالصة لوجهو الكريم، إلى الذي تعجز 
الكلمات عن حمده وشكره، فيا رب لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، الحمد 

 لله حمدا كثيرا وعلى والدينا. 
ن أشكر نعمتك التي أنعمت علينا وأن نعمل صالحا ترضاه لنا، وأدخلنا برحمتك في ''ربنا أوزعنا أ

 عبادك الصالحين، آمين''.             
إلى من كان رحمة للعالمين، إلى من ىو قدوتنا في كل حين، إلى من نسعى دوما لإتباع 

، الصادق الأمين، محمد  وعلى خطاه،إلى من أوصانا بطلب العلم، إلى سيدنا وحبيبنا ورسولنا الكريم
 آلو الطيبين وأصحابو الطاىرين صلاة وسلاما دائمين إلى يوم الدين. 

بخل علينا بالنصح ت م تيفائق الاحترام والتقدير، وال ا نكن هتيال ةالمشرف ةالأستاذإلى 
        {.     عيسي نبوية}  ةجزيل الشكر، الدكتور  النا السند المتين، وه توالتوجيو، وكان

 إلى جميع الأساتذة الذين درسونا من الابتدائي إلى الجامعي.
و نخص مغنية     CERTAF_كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى جميع موظفي مؤسسة 

 بالذكر :
 مدير المؤسسة ،  الذي سمح لنا بإقامة التربص في االمؤسسة .  ▪

فاظ بتواضعو، والذي كان نائب المدير المالي، الذي م تحرمو درجتو ومرتبتو من الاحت ▪
 متعاونا معنا إلى أبعد الحدود. ثبتو الله وجزاه عنا ألف خير. 

 إلى كل من ساعدنا ولو بكلمة طيبة.  ▪

 إلى كل ىؤلاء، الشكر الجزيل                

 
 



 

 

 

 

 اهــــــــــــــــــــــــداء

 

 

 

 

 إلى من لا ٌمكن للكلمات أن توفً حقهما

 

 إلى من لا ٌمكن للأرقام أن تحصً فضائلهما

 

 إلى والدي العزٌزٌن أدامهما الله لً

 

  إلى إخوتً و أخواتً

 

 إلى كل الاصدقاء  عبد الرحٌم وامٌن وكل عائلة بنون

 

 و إلى كل من ٌحمل اسم صدٌقً وحنبلً

 

 إلى كل طلبة السنة الماستٌر سنة ثانٌة 

 

 إلى كل من سقط من قلمً سهوا

 

 أهدي هذا العمل



 

 

 الحمد لله رب العالمٌن والصلاة والسلام على خاتم الأنبٌاء والمرسلٌن

 

 :أهدي هذا العمل إلى

 

من ربتنً وأنارت دربً وأعانتنً بالصلوات والدعوات، إلى أغلى إنسان 

 فً هذا الوجود أمً الحبٌبة

 

وأوصلنً إلى ما  دنٌا  إلى من عمل بكد فً سبٌلً وعلمنً معنى الكفاح

 أنا علٌه أبى الكرٌم أدامه الله لً

 

 

  اتً وأبنائهم وأزواجهمإلى أخو

 

 

 

 دون منالأحباب محمدات وابراهٌمات نوح ٌوسف وكل  الأصدقاء كل إلى

 استثناء

 

 مأدامهجداتي  وإلى أفراد أسرتً ، سندي فً الدنٌا ولا أحصً لهم فضل

 الله لي

 

  الثانٌة ماستٌر.إلى كل طلبة السنة الاقتصاد إلى جمٌع أساتذة قسم 

 إلى من تناساهم قلمً و لم ٌنساهم قلبً.

 



 

 

 

 

 

 خطة البحث

 

 

 

 



 
 

 مقدمة عامة

 مقدمة الفصل الأول.

 الفصل الأول : مفاهٌم حول الكفاءة

 المبحث الأول : ماهٌة الكفاءة 

المطلب الأول : مفاهٌم مترابطة بالكفاءة      

المطلب الثانً :مفهوم و مكونات رأس المال الفكري      

المطلب الثالث :مفهوم الكفاءة و أنواعها.     

الكفاءات فً مواجهة تحدٌات المحٌط الخارجً للمؤسسةالمبحث الثانً : أهمٌة   

المطلب الأول : التحدٌات التً تواجه المؤسسات      

المطلب الثانً : العوامل المؤثرة على تسٌٌر الكفاءات     

المطلب الثالث: أهمٌة الكفاءات بالنسبة للمسار الوظٌفً     

 المبحث الثالث: أسالٌب تنمٌة الكفاءات 

ول :التكوٌ المطلب الأ    

المطلب الثانً :التدرٌب و الكوتشٌنغ    

المطلب الثالث : تنظٌم العمل     

المطلب الرابع : إدارة المعرفة.    

 خاتمة الفصل الأول 

 الفصل الثانً :الاستثمار فً رأس المال البشري لتحقٌق التنافسٌة

 مقدمة الفصل الثانً 

ري المبحث الأول : الاستثمار فً رأس المال البش  

المطلب الأول : مفهوم الاستثمار فً رأس المال البشري و أهمٌته     

المطلب الثانً :أبعاد الاستثمار فً رأس المال البشري      



 
 

المطلب الثالث :نظرٌات الاستثمار فً رأس المال البشري      

 المبحث الثانً : الاستثمار فً رأس المال الفكري 

ات قٌاس رأس المال الفكري المطلب الأول : نماذج و مؤشر      

المطلب الثانً :أهمٌة رأس المال الفكري       

المطلب الثالث :دور رأس المال الفكري فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة       

 المبحث الثالث : قٌاس عائد الاستثمار فً رأس المال البشري.

المطلب الأول : إمكانٌة قٌاس أنشطة الوارد البشرٌة       

المطلب الثانً : قٌاس عوائد الاستثمار على مستوى المنظمة       

المطلب الثالث :قٌاس عوائد الاستثمار فً رأس المال البشري على مستوى     

 العملٌات

 خاتمة الفصل الثانً 

 الفصل الثالث : الكفاءات كمصدر للمٌزة التنافسٌة 

 مقدمة الفصل الثالث

للمٌزة التنافسٌة المبحث الأول :الإطار المفاهٌمً  

المطلب الأول : تعرٌف المٌزة التنافسٌة      

المطلب الثانً : أبعاد تحقٌق المٌزة التنافسٌة و محدداتها     

المطلب الثالث : أنواع المٌزة التنفسٌة و مصادرها      

 المبحث الثانً : المقاربات الحدٌثة المفسرة لمصادرها المٌزة التنافسٌة 

: المقاربة المبنٌة على الموارد المطلب الأول      

المطلب الثانً : المقاربة المبنٌة على الكفاءات      

المطلب الثالث : المقاربة الدٌنامٌكٌة      

 المبحث الثالث : مساهمة الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة 

لتحصٌل المٌزة التنافسٌة المطلب الأول : التفاعل بٌ  الموارد،القدرات،الكفاءات     



 
 

المطلب الثانً : الكفاءات أساس لربحٌة المؤسسة و خلق القٌمة      

المطلب الثالث : العومل المحددة لاستمرارٌة المٌزة التنافسٌة     

خاتمة الفصل الثالث   

الفصل الرابع : دراسة حالة المؤسسة العمومٌة لصناعة الخزف المنزلً 

FATREC مغنٌة_ 

 ول : تقدٌم عام للمؤسسة .المبحث الأ

 المطلب الأول : المنهجٌة المتبعة فً دراسة حالة المؤسسة    

 المطلب الثانً :لمحة تارٌخٌة ع  المؤسسة ،أهدافها ،و نشاطاتها    

 المطلب  الثالث : الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة و إمكانٌاتها    

 المبحث الثانً : موارد المؤسسة

 موارد المادٌة للمؤسسة المطلب الأول : ال   

 المطلب الثانً : الموارد المالٌة للمؤسسة    

 المبحث الثالث :تحلٌل الاستبٌا 

 خلاصة الفصل

 

 خاتمة عامة 

 



 

 

 

 

 

 

 قـائمة الجداول

 والأشكـال 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الملاحق عنوان الملحق
10الملحق رقم  حالة العمال لشهر دٌسمبر  

 
 حركة العمال لشهر جانفً

10الملحق رقم   

10الملحق رقم  ساعات العمل لشهر جانفً  

 
10الملحق رقم  هرم الأعمار لشهر جانفً  

 
10الملحق رقم  معدل الغٌابات لشهر جانفً  

 
10الملحق رقم  استمارة البحث المقدمة فً المؤسسة  

 
  10الملحق رقم أنواع المنتوج الذي تصدره المؤسسة

 

0220/0225تطور أعباء المؤسسة من سنة    10الملحق رقم 

 

2991/0229تطور إنتاجٌة المؤسسةمن سنة  10الملحق رقم    

 



 
 قائمة الأشكال 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الملاحق عنوان الملحق رقم الصفحة
المال الفكري و مكوناته رأس  20

 الرئيسية
10رقم  شكلال  

 

 تعاريف الكفاءة 21
10رقم  شكلال  

10رقم  شكلال أهمية التدريب في زيادة الانتاج 02  

 

مستوى الاستثمار في رأس المال  05
 البشري

10رقم  شكلال  

 

10رقم  شكلال الخطوات الأساسية لتجسيد نظرية الموارد 20  

 
المقدمة فً المؤسسةاستمارة البحث   10رقم  شكلال   

 
أنواع المنتوج الذي تصدره  

 المؤسسة
10رقم شكلال  

 

تطور أعباء المؤسسة من سنة  

0220/0225  
10رقم شكلال  

 

تطور إنتاجٌة المؤسسةمن سنة  

2991/0229  
10رقم  شكلال  

 



 قائمة الجداول
 

 

حقعنوان الملا رقم الصفحة  الملاحق 
50-59 جدول نماذج قٌاس رأس المال  

2002،إلى 1991الفكري من سنة   
10رقم  جدولال  

 

مصفوفة قٌاس عوائد الاستثمار فً  01
رأس المال البشري على مستوى 

 العملٌات

10رقم  شكلال  

10رقم  شكلال وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية 27  

 
10رقم  شكلال هرم الأعمار لشهر جانفً   

 
الغٌابات لشهر جانفًمعدل   10رقم  شكلال   

 
10رقم  شكلال استمارة البحث المقدمة فً المؤسسة   

 
أنواع المنتوج الذي تصدره  

 المؤسسة
10رقم شكلال  

 

تطور أعباء المؤسسة من سنة  

0220/0225  
10رقم شكلال  

 

تطور إنتاجٌة المؤسسةمن سنة  

2991/0229  
10رقم  شكلال  

 



 

 

 

 

 

 

 المقدمة العــــامة

 

 

 
 

 

 



                                                                                            المقدمة العامة  

 ‌أ
 

 المقدمة العامة : 

‌لاقتصادٌةاعرف‌العالم‌تغٌرات‌و‌تطورات‌جذرٌة‌على‌مختلف‌المستوٌات‌السٌاسٌة‌و‌

..الخ...كنتٌجة‌لما‌أفرزته‌العولمة‌فً‌مختلف‌المجلات‌و‌لقد‌كان‌ةالاجتماعٌة،‌الثقافٌ

و‌التً‌أصبحت‌‌لسرعة‌و‌دٌنامٌكٌة‌هذه‌التغٌرات‌الأثر‌الكبٌر‌على‌مختلف‌المؤسسات‌،

الٌوم‌تنشط‌فً‌نظام‌عالمً‌مفتوح‌تمٌزه‌تحولات‌عمٌقة‌و‌سرٌعة‌و‌مفاجئة‌تستهدف‌بقاء‌و‌

‌استمرارٌة‌هذه‌المؤسسات‌.

حٌث‌تسعى‌المنظمات‌المعاصرة‌فً‌ظل‌البٌئة‌الشدٌدة‌التنافسٌة‌إلى‌كسب‌مٌزة‌تنافسٌة‌عن‌

ل‌تحقٌق‌تمٌز‌عن‌‌طرٌق‌غٌرها‌من‌المنظمات‌العاملة‌فً‌نفس‌المجال‌،‌و‌ذلك‌من‌خلا

‌استغلال‌إمكانٌتها‌و‌مواردها‌المختلفة‌و‌ٌأتً‌فً‌مقدمتها‌المورد‌البشري‌.‌

فقد‌أصبحت‌الموارد‌البشرٌة‌أحد‌أهم‌عوامل‌تنافسٌة‌و‌نجاعة‌المؤسسات‌الأمر‌الذي‌

أعطاها‌بعدا‌استراتٌجٌا‌فً‌قٌادتها‌،و‌اكتسابها‌مزاٌا‌تنافسٌة‌قصد‌التفوق‌على‌منافسٌها‌،‌

مع‌التأكٌد‌على‌ضرورة‌اكتساب‌التنافسٌة‌الدائمة‌،لأنه‌حتى‌و‌إن‌تمكنت‌من‌تحقٌق‌تمٌز‌

‌تنافسً‌إلا‌أنها‌تبقى‌مهددة‌بفقدانه‌خاصة‌مع‌اشتداد‌المنافسة‌.‌

و‌لمواجهة‌مختلف‌التحدٌات‌التً‌تتعرض‌للمؤسسة‌،‌ٌتطلب‌علٌها‌أن‌تحسن‌الاستثمار‌فً‌

ذات‌القدرات‌،‌المهارات‌،‌المعارف‌لتفوقها‌على‌مجوداتها‌الفكرٌة‌،‌و‌جذب‌الكفاءات‌

‌المنافسٌن‌و‌ضمانها‌دٌمومة‌و‌استمرارٌة‌مٌزتها‌التنافسٌة‌.

فرأس‌المال‌البشري‌و‌رأس‌المال‌الفكري‌ٌعتبران‌المحرك‌الرئٌسً‌لإطالة‌بقاء‌أي‌منظمة‌

ا‌البشرٌة‌و‌ناجحة‌فً‌السوق‌،و‌بالتالً‌فإن‌القٌمة‌الحقٌقٌة‌للمؤسسة‌تكمن‌فً‌قٌمة‌موارده

كفاءاتها‌الفردٌة‌و‌الجماعٌة‌و‌قدرة‌توظٌفها‌المعرفة‌الكامنة‌فٌها‌و‌تحوٌلها‌إلى‌تطبٌقات‌

‌تحقق‌الأداء‌المتمٌز‌و‌بالتالً‌تحسٌن‌قدراتها‌التنافسٌة‌.‌

‌الإشكالٌة‌:‌

‌



                                                                                            المقدمة العامة  

‌ب  
 

‌بناء‌على‌ما‌سبق‌تظهر‌معالم‌إشكالٌة‌البحث‌فً‌التساؤل‌التالً‌:‌

ي تحقيق الميزة التنافسية على مستوى المؤسسات ما مدى مساهمة الكفاءات ف 

 ؟ الجزائرية

‌و‌ٌندرج‌تحت‌هذه‌الإشكالٌة‌مجموعة‌من‌التساؤلات‌الفرعٌة‌:‌

 ؟‌‌الجزائرٌة‌لكفاءات‌و‌كٌف‌تتم‌تنمٌتها‌فً‌المؤسسةما‌الأهمٌة‌التً‌تولى‌ل 

 ؟‌هل‌الوسائل‌التً‌وضعت‌تحت‌تصرف‌الأشخاص‌كافٌة‌لتحقٌق‌المٌزة‌التنافسٌة 

 ماهً‌علاقة‌الكفاءات‌بتحقٌق‌المؤسسات‌للمٌزة‌التنافسٌة‌؟‌ 

 فرضيات البحث : 

لمعالجة‌إشكالٌة‌البحث‌المطروحة‌ٌمكن‌صٌاغة‌مجموعة‌فرضٌات‌باعتبارها‌أكثر‌

‌الإجابات‌احتمالا‌للأسئلة‌المطروحة‌و‌تبقى‌قابلة‌للاختبار‌و‌المناقشة‌.

 لتنافسٌة‌.‌تعتبر‌الكفاءات‌مصدرا‌أساسٌا‌لامتلاك‌المٌزة‌ا 

 حقٌقه‌من‌خلال‌تعتبر‌المٌزة‌التنافسٌة‌هدفا‌استراتٌجٌا‌تطمح‌كل‌مؤسسة‌إلى‌ت

‌مواردها‌و‌كفاءتها.

 أهمية البحث :

الكشف‌عن‌مصدر‌و‌هً‌‌،تتجلى‌أهمٌة‌البحث‌فً‌طرح‌إشكالٌة‌مهمة‌فً‌قطاع‌الأعمال‌

و‌التً‌تضمن‌للمؤسسات‌البقاء‌و‌الاستمرارٌة‌فً‌‌و‌المتمثل‌فً‌الكفاءات‌،للمٌزة‌التنافسٌة‌

البحث‌‌و‌ٌمكن‌لهذا‌.المعرفة‌‌اقتصادإلى‌‌لخاصة‌مع‌الانتقا‌،‌ظل‌النظام‌العالمً‌المفتوح

أن‌ٌساهم‌فً‌زٌادة‌تحسٌس‌مسٌري‌المؤسسات‌الاقتصادٌة‌بأهمٌة‌التسٌٌر‌الاستراتٌجً‌

ٌق‌التمٌز‌التنافسً‌،‌و‌هذا‌فً‌ظل‌لكفاءاتها‌ذات‌المهارات‌و‌القدرات‌المتمٌزة‌قصد‌تحق

‌.ضعف‌اهتمام‌المؤسسات‌الاقتصادٌة‌خاصة‌فً‌الدول‌النامٌة  

البحث:أهداف   

 حاولنا‌من‌خلال‌هذا‌البحث‌تحقٌق‌الأهداف‌التالٌة‌:‌
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‌._إبراز‌أهمٌة‌الكفاءات‌بالنسبة‌للمؤسسة‌،‌و‌مدى‌مساهمتها‌فً‌تحقٌق‌المٌزة‌التنافسٌة  

ة‌الاستعداد‌للمنافسة‌العالمٌة‌،‌من‌خلال‌السعً‌لاكتساب‌_تحسٌس‌المؤسسات‌‌بضرور

‌الاقتصادي.مجال‌الالتً‌تسمح‌لها‌بفرض‌وجودها‌فً‌‌الإستراتٌجٌةالكفاءات‌  

،‌و‌تطوٌر‌الكفاءات‌من‌أجل‌استمرارٌة‌التمٌز‌.‌متسٌٌر،‌تقٌٌ_التعرف‌على‌كٌفٌة‌  

 _محاولة‌إبراز‌واقع‌الكفاءات‌فً‌المؤسسات‌الجزائرٌة‌.

 أسباب اختيار الموضوع: 

فً‌الإطلاع‌أكثر‌على‌هذا‌الموضوع‌و‌التعرف‌‌ةرغبال_ارتباطه‌بمجال‌تخصصنا‌،مع‌

 على‌المفاهٌم‌المتعلقة‌به‌.

 _الرغبة‌فً‌إضافة‌لبنة‌جدٌدة‌إلى‌مجموعة‌البحوث‌و‌الدراسات‌المتعلقة‌بالموضوع.

ل‌الانتقال‌إلى‌المعرفة‌._اختٌار‌موضوع‌ٌتماشى‌و‌التحولات‌التً‌ٌشهدها‌العالم‌،فً‌ظ  

مكانة‌لها‌و‌عدم‌قدرتها‌على‌ضمان‌الجزائرٌة،_تساؤلنا‌الدائم‌عن‌سبب‌فشل‌المؤسسات‌

 فً‌ظل‌المنافسة‌،رغم‌الإمكانٌات‌المادٌة‌،و‌الثروات‌الطبٌعٌة‌التً‌تزخر‌بها‌.

ٌة‌و‌_ضعف‌اهتمام‌المؤسسات‌الجزائرٌة‌بالكفاءات‌،‌مع‌تقدٌم‌أولوٌة‌توفٌر‌الموارد‌المال

 التكنولوجٌة‌على‌حساب‌الاستثمار‌فً‌رأس‌المال‌البشري‌و‌الفكري.

البحث:منهجية   

البحث.و‌كذا‌الوسائل‌المستخدمة‌فً‌‌البحث،تضم‌كل‌من‌منهج‌  

منهج البحث :_1  

و‌إثبات‌صحة‌الفرضٌات‌المتبناة‌من‌عدمها‌اخترنا‌استخدام‌‌جابة‌على‌إشكالٌة‌البحث‌،لإ

جمع‌مختلف‌الحقائق‌و‌‌إلىالمنهج‌الموجبً‌فً‌الجانب‌النظري‌،‌و‌الذي‌ٌهدف‌



                                                                                            المقدمة العامة  

‌ث  
 

البٌانات‌المتعلقة‌بالكفاءات‌و‌المٌزة‌التنافسٌة‌،‌و‌محاولة‌تفسٌر‌هذه‌البٌانات‌و‌

التنافسٌة‌فً‌المؤسسة‌.‌الحقائق‌للكشف‌عن‌مدى‌مساهمة‌الكفاءات‌فً‌تحقٌق‌المٌزة  

سقاط‌الدراسة‌إأما‌فً‌الجانب‌التطبٌقً‌اعتمدنا‌على‌منهج‌دراسة‌حالة‌،‌من‌أجل‌تدعٌم‌و‌

النظرٌة‌على‌واقع‌إحدى‌المؤسسات‌الجزائرٌة.و‌  

أدوات جمع البيانات :_2  

،وذلك‌رجوع‌إلى‌مختلف‌المصادر‌المكتبٌةفٌما‌ٌخص‌أدوات‌جمع‌البٌانات‌المستخدمة‌،تم‌ال

لبلورة‌الإطار‌النظري‌الخاص‌بالبحث‌،أما‌فً‌الجانب‌التطبٌقً‌فقد‌تم‌الاعتماد‌على‌

مختلف‌وثائق‌المؤسسة‌و‌كذا‌المقابلات‌الشخصٌة‌،لجمع‌البٌانات‌و‌المعلومات‌

 المتعلقة‌بموضوع‌البحث‌بهدف‌كشف‌العلاقة‌بٌن‌المتغٌرات‌الواردة‌.

البحث:صعوبات   

نذكر:عوقات‌نجاح‌هذا‌البحث‌ممن‌أهم‌  

 عدم‌القدرة‌على‌الدراسة‌المعمقة‌لواقع‌المٌزة‌التنافسٌة‌و‌الكفاءات‌فً‌المؤسسة‌قٌد‌

‌الدراسة.

 طبٌعة‌الموضوع‌فً‌حد‌ذاته،‌حٌث‌ٌضم‌عددا‌كبٌرا‌من‌المفاهٌم‌المختلفة‌و‌

 ‌.المتداخلة

 ‌.اتساع‌الموضوع‌لصعوبة‌تحدٌد‌مجاله‌ 

‌المصطلحات‌المفتاحٌة‌الواردة‌فً‌البحث‌:‌

بعض‌المصطلحات‌المهمة‌فً‌البحث‌تم‌التركٌز‌على‌زالة‌أي‌التباس‌فً‌استخدام‌قصد‌إ

‌أبرزها‌،كما‌سٌتم‌توضٌح‌البعض‌الآخر‌من‌خلال‌فصول‌البحث.

‌

‌ومن‌أهم‌هذه‌المصطلحات‌نذكر‌.
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الكفاءات:تعتبر‌مورد‌غٌر‌ملموس‌للمؤسسة‌و‌هً‌تتمثل‌فً‌القدرة‌على‌تحرٌك‌النهارات‌

‌الشخصٌة‌للفرد.

التنافسٌة:‌هو‌مفهوم‌استراتٌجً‌،ٌعكس‌وضعا‌تنافسٌا‌ممٌزا‌للمؤسسة‌مقارنة‌المٌزة‌

بمنافسٌها،و‌ٌتجلى‌ذلك‌فً‌تقدٌم‌منتجات‌ذات‌جودة‌عالٌة‌أو‌بأسعار‌أقل‌من‌المنافسٌن،أو‌

‌من‌خلال‌مرونة‌عملٌاتها.....إلخ‌و‌الذي‌ٌكسبها‌مٌزة‌التكلفة‌الأقل‌أو‌مٌزة‌التمٌز.

لأصول‌،القدرات،العملٌات‌الموارد:‌تتمثل‌فً‌جمع‌ا

التنظٌمٌة،المعلومات،المعارف....إلخ،التً‌تراقبها‌المؤسسة‌و‌تسمح‌لها‌بتصمٌم‌و‌تنفٌذ‌

‌.الاستراتٌجٌات‌التً‌تمكنها‌من‌تعزٌز‌كفاءاتها‌و‌فعالٌاتها

‌:‌تقسيمات البحث

‌تمت‌معالجة‌هذا‌الموضوع‌من‌خلال‌أربعة‌فصول‌،‌ٌتم‌تقسٌمها‌كما‌ٌلً:‌

المحٌط‌الفصل‌الأول‌:‌ٌتناول‌الإطار‌المفاهٌمً‌للكفاءات،أهمٌة‌الكفاءات‌فً‌مواجهة‌

‌الخارجً‌،كذلك‌أسالٌب‌تنمٌة‌الكفاءات.

‌الفصل‌الثانً:ٌتناول‌الاستثمار‌فً‌رأس‌المال‌البشري‌لتحقٌق‌مٌزة‌تنافسٌة.

مفاهٌمً‌للمٌزة‌الفصل‌الثالث:بعنوان"الكفاءات‌كمصدر‌للمٌزة‌التنافسٌة"و‌ٌتضمن‌الإطار‌ال

التنافسٌة،كما‌تم‌التطرق‌إلى‌المقاربات‌الحدٌثة‌المفسرة‌لمصادرها‌المٌزة‌التنافسٌة،و‌أخٌرا‌

‌مدى‌مساهمة‌الكفاءات‌فً‌تحقٌق‌المٌزة‌التنافسٌة.

الفصل‌الرابع:ٌشمل‌الدراسة‌المٌدانٌة‌كمحاولة‌لإسقاط‌ما‌تم‌طرحه‌فً‌الجانب‌النظري‌

لبلدٌة‌مغنٌة،و‌ذلك‌من‌خلال‌التطرق‌إلى‌‌CERTAFً‌على‌واقع‌مؤسسة‌الخزف‌المنزل

‌فً‌تحقٌق‌مٌزة‌تنافسٌة‌لدى‌المؤسسة‌محل‌الدراسة.واقع‌الكفاءات‌و‌دورها‌

 

‌
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 مقدمة الفصل :

إن التحولات العمٌقة التً عرفتها إدارة الموارد البشرٌة و التحولات الحدٌثة فً إدارة الأعمال      

فقد تولد هذا المفهوم أساسا من التؽٌٌر الذي حدث فً  الكفاءةبرز من خلبلها مفهوم جدٌد ٌعرؾ ب

تنظٌم العمل و الناتج عن متطلبات الأداء و التنافسٌة كذلك إدماج التكنولوجٌا و التقنٌات الحدٌثة 

فراد قصد السٌطرة على هذه التجهٌزات و مإهلبت جدٌدة للؤالأمر الذي ٌستدعً وجود كفاءات 

 الجدٌدة 

لمتطلبات  الاستجابةات انها ملزمة على القٌام بتنمٌة كفاءاتها ومن أجل و من هنا وجدت المنظم

السوق و من أجل بلوغ هدفها حٌث أن مفهوم الكفاءة ٌجعلنا نصطدم بعدة مفاهٌم تتداخل معها 

 ...الخالسلوك الإنجاز  كالمهارة و القدرة و الهدؾ

ا فً مواجهة تحدٌات المحٌط سنقوم من خلبل هذا الفصل بإعطاء مفهوم الكفاءة و أهمٌته   

التً تقوم المإسسة بإتباعها من أجل تنمٌة هم الأسالٌب خارجً للمإسسة و نقوم كذلك بذكر أال

 كفاءاتها .
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 ماهٌة الكفاءة  : المبحث الأول

مصطلحات و مفاهٌم  مع ٌجعلنا نتعامل ،ح حدٌث التداولمصطل باعتبارهان الحدٌث عن الكفاءة إ   

و حتى نتمكن من تحدٌد مفهوم الكفاءة بشكل واضح ٌجب التطرق  ،و تترابط بشكل أو بآخر تتداخل

 .المرتبطة بها إلى تلك المفاهٌم 

  : مفاهٌم مرتبطة بالكفاءة  الأولالمطلب 

بمجموعة كبٌرة من المفاهٌم  نها ترتبطأ ،ما ٌلبحظ من خلبل محاولة إعطاء مفهوم شامل للكفاءة   

 ٌلً : نذكر منها ما

 :الدراٌة Le savoir  

لة و المدمجة فً إطار مرجعً ٌسمح للمإسسة و المهٌك ،و هً مجموعة من المعلومات المستوعبة  

 بقٌادة أنشطتها و العمل فً إطار خاص.

  الفنٌةالدراٌة: Le savoir –faire 

 حددة مسبقا و هذا حسب الأهداؾ الم ،صفة ملموسةهً القدرة على التصرؾ ب

  Le savoir-être الدراٌة الذاتٌة :

و الممٌزات  ل فً مجموع  السلوكٌات و المواقؾتتمث و،هذا النوع من المعرفة أهمل لوقت طوٌل   

الشخصٌة المرتبطة بالموظؾ و المطلوبة عند ممارسة النشاط المعنً 
1
. 

  التً تضم خصابص متعددة و سلوكٌات ضمن نطاق محدد و ٌمكن  النماذجهً مجموعة : المعرفة

للمعرفة أن تسجل فً أدمؽة الأفراد أو خزنها فً وثابق أو منتجات أو عملٌات
2
 . 

 : مفاهٌم للقدرات 03ن أن نمٌز بٌن هً تشٌر إلى الإمكانٌة الحالٌة للفرد و ٌمكالقدرات: 

  ة.القدرات العقلٌ (1

  .القدرات المٌكانٌكٌة (2

  .القدرات الحركٌة (3

 

                                                           
1
 117،ص2009مرجع للؤستاذ بن عبو جلبلً،ثابتً لحبٌب،"تطور الكفاءات و تنمٌة الموارد البشرٌة"،جامعة معسكر،مإسسة الثقافة الجامعٌة،- 

2
 113،ص2002/2003مذكرة ماجستٌر،موساوي زهٌة،"التسٌٌر ألتنببً و الاحتٌاطً للوظابؾ و الكفاءات فً القطاع العمومً،جامعة تلمسان،- 
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 : ٌلً : القدرات فً الواقع العلمً و التطبٌقً و نذكر منها ما استخدامهً    المهارات 

 المهارات الفنٌة  (1

 المهارات السلوكٌة  (2

  المهارات العقلٌة (3

 مستعملة فً العمل و التً تشكل بدورها  و هو المواهب التبعٌة التً ٌمكن أن تكون : الاستعداد

"العامل و قدرات أساس تطور معارؾ
1
. 

 معٌن أو أخذه لموقؾ ما و ذلك تحت تؤثٌر عوامل  اتجاهفً  انحرافهالفرد أو  استجابةو هو : السلوك

 الارتكازو التً من الصعب التفاعل معها و لكن بالإمكان داخلٌة أو خارجٌة متعلقة بالمإسسة 

"علٌها
2
. 

 ٌعرؾ الأداء على أنه قٌام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التً ٌتكون منها عمله :الأداء"
3
 . 

 : مفهوم و مكونات رأسمال الفكري  02المطلب 

معادلة أو سر تجاري أو ،أصبح تحدٌد أصول المنظمة و خاصة أصولها الفكرٌة مثل المعرفة     

 منظمة و لخطتها الإستراتٌجٌة .أو برنامج ...من الأمور الحرجة لرإٌة ال اختراع

كبٌرا بهذه الأصول  اهتماماحٌث ٌتحدد مستقبلها بما لدٌها من أفكار و أصبحت المإسسات تهتم 

 للمنظمة .الفكرٌة حٌث قد تفوق قٌمة الأفكار المبتكرة قٌمة الثروات المادٌة 

 : مفهوم رأسمال الفكري 

رأس  اصطلبحأطلق على مجموعة المهارات و الخبرات و التعلٌم المتراكمة فً العنصر البشري    

فً مرحلة عصر المعلومات إلى  الاهتمامالتطور مستمرا حٌث تحول المال البشري و مازال 

التركٌز على رأس المال الفكري و الذي ٌتضمن التركٌز على القوى الذهنٌة كؤصل من أصول 

 المادٌة و الذي ٌإثر على ربحٌة المنظمة تماما كؤصولها المادٌة .المنظمة ؼٌر 

 : تعرٌؾ رأس المال الفكري على أنه و بصفة عامة ٌمكن

                                                           
1
 79ص 2005،2006أداء الأفراد فً المإسسة الجزابرٌة"،جامعة تلمسان،تقٌٌم مذكرة ماجستٌر،بومدٌن محمد،" 

2
 61،ص2008،2009لطٌؾ،"من التكوٌن إلى تطوٌر الكفاءات فً المإسسة "جامعة تلمسان،رسالة دكتوراه ل الدكتور شلٌل عبد ال- 

3
 64،ص 1983مرجع ل أحمد صقر عاشور،إدارة القوى العاملة"،دار النهضة العربٌة للطباعة و النشر،بٌروت- 
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المعرفة التً ٌمكن تحوٌلها إلى أرباح و بٌنما قد ٌتوافر رأسمال الفكري عبر المنظمات إلا أنه عند "

 ."قد لا نصل إلى تعرٌؾ واضح و محددتعرٌفه بصورة دقٌقة 

ٌنظر الأفراد فً هذه المجموعة أساسا إلى رأس المال البشري و المكونات  المعرفة و التعلم :* 

فهم ٌهتمون أساسا بخلق معرفة و وسابل و ظروؾ جدٌدة و التً تخلق  ،مال الفكريسالضمنٌة لرأ

 و إنتاجٌة. بٌبة صالحة و داعمة لعملٌات الإبداع و تجعلها أكثر فعالٌة 

و ٌهتم الأفراد فً هذه ٌستخدم هذا المصطلح كمرادؾ لأنظمة المعلومات  المعرفة :إدارة * 

المجموعة بتحدٌد البٌانات و المعلومات أٌنما و جدت و توصٌلها للمكان التً تكون هناك حاجة إلٌها 

 .استخدامها بؤسلوب كؾءو كٌفٌة 

 ٌة تحسٌن كفاءة و فعالٌة لتجمٌع و ٌركز الأفراد فً هذه المجموعة على كٌف : الابتكاراتإدارة * 

 منفعة أو قٌمة بالنسبة للمنظمة .و تولٌد الأفكار و تنقٌتها لتحدٌد تلك الأفكار الأكثر 

ٌنظر الأفراد المهتمٌن بسوق رأس المال إلى رأس المال الفكري على أنه  سوق رأس المال :* 

و ٌكون هإلاء الافراد مهتمٌن بمقدار رأس المال الفكري للمنظمة و بكٌفٌة تقدٌر  ،أصل للؤعمال

 ة.على المٌزانٌة التقدٌرٌة للمنظم قٌمته و بكٌفٌة تؤثٌر قٌمته

ٌكون للؤفراد فً هذه المجموعة اهتمامات مالٌة فً منظمات الأعمال،و ٌنصب المساهمٌن :* 

 فع قٌمة رأس المال الفكري،لتحسٌن ربحٌة المنظمة.اهتمامهم على كٌفٌة و إمكانٌة زٌادة و ر

ٌركزون على كٌفٌة ،هم الأفراد الذٌن ٌدٌرون رأس المال الفكري فً المنظمة   :مدٌري المنظمة * 

فً  الاستمرارٌةو على  الاقتصاديالربح بتحقٌق  ونٌهتم والتدفقات النقدٌة .فً لتحقٌق زٌادة إدارته 

 تحقٌق المٌزة التنافسٌة .

أن تحقق زٌادة هابلة فً إٌرادات فرأس المال الفكري أصبح من الأصول ؼٌر المادٌة التً ٌمكن 

 طاقاتها الفكرٌة و الإبداعٌة القصوى . استخدامالمنظمة من خلبل 

 : مكونات رأس المال الفكري 

 ٌتكون رأس المال الفكري من عدد من المكونات ؼٌر المادٌة و هً :   

 ٌة :* الأصول البشر     

فٌكون رأس المال البشري من مزٌج المهارات و ،و الإبداع و الخبرة و هً المعرفة و المهارات    

 القدرات و المعرفة بالإضافة إلى الخبرة السابقة أو المكتسبة من خلبل العمل .
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 *الأصول الفكرٌة :     

بمجرد  تتكون الأصولت و و هً المعلومات و المذكرات المكتوبة و الإرشادات و المنشورا  

و الأفكار و البٌانات من الأصول البشرٌة لتسجٌل كتابة و تصبح  المعلومات و المعرفة  انتقال

محددة و معروفة بوضوح و عندبذ تتعامل المنظمة مع هذه الأصول الفكرٌة بدلا من التعامل مع 

 الأفراد .

 * الملكٌة الفكرٌة :    

و الملكٌة الفردٌة هً كل ما ٌمكن ،الطبع و العلبمات التجارٌة و حقوق  الاختراعو هً براءات    

 حماٌته قانونٌا .

لتحقٌق مٌزة  ،هتلبك المزٌد من الملكٌة الفكرٌةالصناعة على او تعمل المنظمات الرابدة فً مجال 

 المنافسة الشدٌدة فً الأسواق .تنافسٌة تمكنها من مواجهة 

 * الأصول الهٌكلٌة :   

 التنظٌمٌة و العملٌات و الإجراءات و قنوات التوزٌع . النماذجو هً تشمل الثقافة و 

 مال العلاقات : * رأس   

أو أي طرؾ ،و هو ٌعكس طبٌعة العلبقات التً تربط المنظمة بعملببها و موردٌها و منافسٌها    

 آخر ٌساعد فً تطوٌر و تحوٌل الفكرة إلى منتج أو خدمة .

 

 التالً رأس المال الفكري و مكوناته الربٌسٌة : و ٌوضح الشكل
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 -رأس المال الفكري و مكوناته الرئٌسٌة  -(01الشكل رقم)

فإدارة رأس المال الفكري ٌمكن أن ٌنظر إلٌها على أنها إستراتٌجٌة النجاح فً المستقبل . و     

 .فً رأس المال الفكري و تنمٌة الأصول الفكرٌة إلى تحقٌق بعض المنافع طوٌلة  الاستثمارٌإدي 

 : مفهوم الكفاءة و أنواعها  03المطلب 

ل و مجمع علٌه لمفهوم الكفاءة من قبل ٌصعب على الدارسٌن الوقوؾ على تعرٌؾ شام   

دفة إلى تقرٌب وجهات النظر فً هذا الشؤناالمختصٌن جمٌعا و ذلك بالرؼم من تعدد المحولات اله
1

 

 و هناك عدة صعوبات للوصول لتعرٌؾ شامل للكفاءة نوجزها فٌماٌلً :

ؼالبا التباسا دلٌلٌا أو تباٌنا الأمر الذي ٌترتب عنه ،الكفاءة مفهوم متعدد الدلالات ٌحمل معان كثٌرة  (1

 فً المحتوى على أقل تقدٌر .

التنظٌمٌة ( بالإضافة إلى تعدد أنواع  ،الجماعٌة  ،تعدد المستوٌات التركٌبٌة للكفاءات ) الفردٌة  (2

هذا التباٌن فً المستوٌات و النوعٌات ٌعقد  ،الكفاءات العلمٌة و الكفاءات التقنٌة و الكفاءات الإنسانٌة

 كبٌر مسؤلة التقارب التعرٌفً لمفهوم الكفاءة . إلى حد
                                                           

1
 112الكفاءات و تنمٌة الموارد البشرٌة،ص مرجع سابق الاستاذ بن عبو جلبي،ثابتً لحسن،"تطوٌر- 

 رأس المال البشري

 الخبرة 

 المهارات 

 الإبداع

 معرفة فنٌة 

 الأصول الفكرٌة                    

 المنهجٌة                              البرامج      

 الوثابق                             الإختراعات  

 الرسومات                             العملٌات      

 التصمٌمات  بٌانات                          قاعدة ال 

 الملكٌات الفردٌة 

 البراعات 

 حقوق النشر 

 العلبمات التجارٌة 

 الأسرار التجارٌة 
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 : تعرٌف الكفاءة 

 ،الكفاءة و سنستعرض فٌما ٌلً أهم التعارٌؾ الواردة بشؤن مفهوم الكفاءة تعار ٌؾلقد تعددت    

  .لمحاولة التوصل من خلبلها إلى رسم صورة تقرٌبٌة تبرز إلى حد ما أهم ملبمح هذا المفهوم

 : AFNORأولا : تعرٌف الجمعٌة الفرنسٌة للمعاٌٌر الصناعٌة 

 هً استخدام القدرات فً وضعٌة مهنٌة بؽٌة التوصل إلى أداء الأمثل للوظٌفة أو النشاط . :الكفاءة   

 : DANIEL HELD  ET  JEAN MARC RISSثانٌا : تعرٌف الباحثان  

على إنجاز النشاطات المهنٌة المنتظرة من شخص ما فً إطار الدور المكلؾ الكفاءة بؤنها القدرة    

المعارؾ العلمٌة و  و و كذلك هً مجموع المعارؾ النظرٌة،به فً المنظمة أو فً المجتمع 

 لسلوكٌة المستخدمة فً سٌاق معٌن المعارؾ ا

 :  P.ZARIFIANرابعا : تعرٌف 

 الفرد للمبادرة و تحمله للمسإولٌة فً مختلؾ الوضعٌات المهنٌة التً تواجهه . اتخاذالكفاءة هً  *

الكفاءة هً ذكاء عملً للؤوضاع ترتكز على معارؾ مكتسبة ٌتم تحوٌلها بشكل أكثر قوة كلما * 

 تعقد هذه الأوضاع . ازداد

 :  AMIT  ET  SHOEMAKERخامسا : تعرٌف 

شكل مركب اعتٌادٌا باستعمال  بذل أو استخدام موردها فًبؤن الكفاءة هً قدرة المنشؤة على    

مسارات تنظٌمٌة لتحقٌق هدؾ محدد و ٌضٌفان كذلك أن الكفاءات هً عبارة عن مسارات ملموسة 

أو ؼٌر ملموسة ترتكز على المعلومات و هً خصوصٌة لكل منشؤة و تتطور بمرور الزمن عبر 

تفاعلبت معقدة بٌن موارد المنشؤة .
1

 

 

 

                                                           
1
 110مذكرة ماجستٌر،موساوي زهٌة،التسٌٌر التنببً للوظابؾ و الكفاءات، مرجع سابق،ص- 
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 و ٌمكننا إعطاء تعارٌؾ أوضح للكفاءة من خلبل الشكل التالً : 

 

 

 

 

 

 

 

 (_تعارٌف الكفاءة_02الشكل رقم)

 ,La compétence au cœur du succés de votre entreprise: المصدر

Edition d’organisation Pris: 2000, P192  

 : أنواع الكفاءة 

ٌكتسبها الفرد عن طرٌق تدرٌب موجه ،إن الكفاءة هً شًء مكتسب و لٌس من إبداع الفرد وحده    

فالفرد لا ٌولد كفإا لأداء نشاط معٌن لذلك نجد أن الكفاءة ٌمكن أن تكتسب من طرؾ الفرد أو 

 أنواع :  ثلبثة أنواعمجموعة من الأشخاص و هً 

قرار معها و اتخاذ ال و هً تمكن الفرد من كٌفٌة التعرؾ مع المشاكل أو التؤقلم الكفاءة الفردٌة : (1

 الظروؾ المتؽٌرة و التحكم السرٌع فً تقنٌات عمله . على التؤقلم مع و قدرته ،نفسهب

و هً كذلك قدرة الشخص على اتخاذ القرار المناسب الصابب فً حالة حدوث أي مشكلة أو حالة 

معقدة داخل المنظمة بعد تحلٌله للمشكل بعقلبنٌة فالشخص الكؾء هو الذي ٌستطٌع توظٌؾ معارفه 

 بطرٌقة تسمح له باستعمال الموارد المتاحة له داخل المنظمة . و خبراته

 

هً مجموعة من المعارؾ و معرفة 

 كٌفٌة العمل و معرفة الذات 

"ROME" 

معرفة كٌفٌة التصرؾ أو ابداء ردة 

                                 ولة فعل مقب

"LE BOTERF" 

 هو إجراء لإبداء ردة فعل 

"MINVEILLE  ET  VOQUIN" 

معرفة استعمال المعارؾ و المهارات 

 لمواجهة مشكل ما 

"MONDOR" 

 مجموعة معارؾ ثابثة 

"MONT MOLLIN" 

 لا تمثل مجموعة شهادات 

"SERIEY X" 

    ما      

   هً     

 الكفاءة ؟
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هً جمٌع الكفاءات و القدرات الفردٌة المدمجة فً وحدة واحدة تتمٌز بوجود  الكفاءة الجماعٌة : (2

و التعاون بٌنهم مما ٌسمح بانتقال الكفاءة بٌنهم و  ،اتصال فعال و لؽة عمل مشتركة بٌن الأفراد

 .سهولة معالجة المشاكل

بٌن مختلؾ الكفاءات  الاندماجالتعاون و  ،حٌث أنها تعتبر عامل أساسً ٌدفع المإسسة إلى الأمام

الأحسن لهذه الكفاءات ٌتبٌن من خلبل دراسة الأوضاع  الاستؽلبلو  ،الفردٌة ٌولد كفاءات جماعٌة

لبعض الملفات حٌث ٌكون هناك طرح لأراء و خلق جو ماعً فمثلب : أن تكون دراسة  بشكل ج

 المناقشة و التدخل أو دراسة مخططات المإسسة بطرٌقة جماعٌة .

الرقابة  ،) التخطٌط و هً تشمل عدة كفاءات حسب تعدد الوظابؾ    الكفاءات التنظٌمٌة : (3

 و كفاءات إدارٌة . ،كفاءات فً العلبقات الإنسانٌة ،تتمثل فً كفاءات تقنٌة التنفٌذ...(،
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 : أهمٌة الكفاءات فً مواجهة تحدٌات المحٌط الخارجً للمؤسسة  المبحث الثانً

ٌجب أخذه  ،ٌعتبر المحٌط المكان المشترك الذي أصبح ٌشكل جزءا من الصورة العامة للمإسسة   

بعٌن الاعتبار فهو مصدر كل التؽٌرات التً ٌمكن أن تكون ذات تؤثٌر معتبر على أسسها الاقتصادٌة 

  .و الاجتماعٌة و التنظٌمٌة و الثقافٌة مما ٌتطلب التكٌؾ الدابم معها قصد المحافظة على هذه المبادئ

 : التحدٌات التً تواجه المؤسسات  01المطلب 

أٌن تتم التفاعلبت فً إطار  ،و صعوبات تواجه المإسسة فً محٌط دابم التؽٌر هناك عدة تحدٌات   

 معقد لأطراؾ فاعلة و محاور لا ٌمكن السٌطرة علٌها حٌث تجلت مظاهرها فً عدة أشكال أهمها : 

  التكنولوجٌةالتحولات : 

لكن التساإلات التً تطرح ،كانت مهمة  ،إن التؽٌرات التكنولوجٌة التً مٌزت العقود الأخٌرة   

التحفٌز  ،التكوٌن  ،شروط العمل ،حول التؤثٌرات التً ٌمكن أن تخلفها هذه على كل من : الوظابؾ 

و فرضت علٌها تجدٌدا فً  تع الأنشطة و الوظابؾ فً المإسساو الأجور و التً مست معظم فرو

 تجهٌزاتها .

 J.M.PERETTIأشكال كما بٌن ذلك  ثلبثة حٌث أن التؤثٌرات التكنولوجٌة تجمل فً 

خرى و قد تدمج مهن فنتٌجة لهذا التؽٌر تظهر مهن و تختفً أ ،التعدٌل فً المإهلبت المطلوبة (1

 البعض.  اأخرى مع بعضه

تكالٌؾ التجهٌزات التً أصبحت مدة صلبحٌتها تتناقص نتٌجة بطلبن  بارتفاعٌتعلق الأمر  (2

 و بالتالً تكون هناك استفادة ضبٌلة منها . ،استعمالها

ٌمكن أن  الارتفاعهذا  ،فً الإنتاجٌة نتٌجة تطور و دقة و سرعة التجهٌزات المستعملة الارتفاع (3

آلة واحدة فً موظفٌن أصبحت تقوم به  5أو  4فما كان ٌقوم به  ،ٌخلق عمالة زابدة فً المإسسة

 لمعالجة هذا الوضع . اجتماعٌةهذه الحالة ٌجب على المإسسة أن تقوم بوضع مخططات 

  و الثقافٌة : الاجتماعٌةالتحولات 

إن التؽٌرات الملبحظة فً القٌم و المتطلبات الفردٌة للموظفٌن كانت معتبرة فالمإسسات أصبحت    

الأقدمٌة و كذلك  ،السن  ،فً الجنس  الاختلبؾتتضمن أفراد ٌختلفون فً طموحاتهم و ذلك نتٌجة 

 التكوٌن الأولً و المإهلبت .
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حٌث شهدت الفترة الأخٌرة ارتفاعا نسبٌا للموظفٌن  ،و أهم عامل شهد تحولا ملحوظا هو التكوٌن

ٌترجم بزٌادة فً المهن المتعلقة بالموظفٌن المإهلٌن و  ذا ماه ،مع ؼٌر المإهلٌنالمإهلٌن بالمقاربة 

 فً المقابل انخفاض نسبة المهن المتعلقة بؽٌر المإهلٌن .

 : تدوٌل و تكثٌف المؤسسة 

مما نتج  ،و ذلك نتٌجة توسع و تدوٌل الأسواق ،شهدت السنوات الأخٌرة ارتفاعا فً حدة المنافسة   

 لتكوٌن و التنظٌم .ا ،لتالً طرق مختلفة للعملعنه تصادم فً الثقافات المختلفة و با

 أصبح هذا المجال الواسع مكانا للتحدٌات الإنتاجٌة ٌفتح المجال لفرص قد تنجح أو تفشل .

ٌنتج عنها تنوٌع فً المنتجات لتلبٌة الطلبات الجدٌدة هذه المنافسة المتزاٌدة نتٌجة توسع الأسواق 

 للزبابن و هذا نتٌجة تطور ثقافاتهم .

فالسعر لم ٌعد عاملب كافٌا لتنمٌة إنتاجٌتها و تحقٌق مٌزة تنافسٌة بل أصبح المهم البحث عن أسس 

تنظٌمٌة جدٌدة
1
 . 

 : العوامل المؤثرة على تسٌٌر الكفاءات  02المطلب 

 الكفاءات بعدة عوامل ربٌسٌة منها :  تسٌٌر ٌتؤثر    

 . العوامل الخارجٌة ) المحٌط الخارجً ( -      

 .العوامل الداخلٌة ) المحٌط المباشر (  -      

  . مواصفات و خصابص الأفراد -      

 المحٌط الخارجً : (1

تظهر دٌنامٌكٌة المحٌط الخارجً عبر التؽٌرات الدابمة التً ٌجب اكتشافها ملبحظتها ثم تقدٌرها    

 لأنها تإثر فً كٌفٌة أداء الكفاءات لعملها . الاعتبارو أخذها بعٌن 

 مستواه و قد تم تصنٌفه إلىو ٌتمٌز المحٌط الخارجً بدرجة من التدبدب أكثر و أقل حدة حسب 

 مستوٌات : ثلبثة

 * المحٌط الكلً :

 السٌاسً و القانونً  ،الثقافً ،الاجتماعً  ،و هو ٌشمل كل من المحٌط الاقتصادي    

 و التكنولوجً ...    

                                                           
1
 103مذكرة ماجستٌر،موساوي زهٌة،"التسٌٌر التنببً للوظابؾ و الكفاءات"،مرجع سابق،ص- 
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  معدل  ،ٌمثل عناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل به المنظمة مثل : الدخل  : الاقتصاديالمحٌط

 السٌاسات النقدٌة و المالٌة ... ،التضخم

 ًٌإثر كثٌرا على قٌم و ممارسات العاملٌن و تصرفاتهم أثناء القٌام بعملهم كما :  المحٌط الاجتماع

متوسط ‘ اته الزٌادات السكنٌة ٌإثر على الطلب على منتجات و خدمات المنظمة و من أهم متؽٌر

 مستوى التعلٌم ... ،الدخل 

 ًو هو ٌإثر بما ٌشمله من عادات و تقالٌد و معتقدات و قٌم على قدرة المنظمة المحٌط الثقاف :، 

 حٌث ٌحكم تصرفات الكفاءات المتواجدٌن و العاملٌن بها .

 ًو التً تنظم عمل  ،ٌصدرها الدولة: ٌشمل القوانٌن و التشرٌعات التً  المحٌط السٌاسً و القانون

 القوانٌن الجبابٌة  ، الاستثمارات ،المنظمات الاقتصادٌة المختلفة مثل : تشجٌع 

 ...و الضرٌبٌة 

 ًٌعتبر من أهم المتؽٌرات المإثرة فً الوقت الراهن على عمل المنظمات  المحٌط التكنولوج :

و  الإنتاجٌةلخدمات كما ٌإثر على العملٌات حٌث ٌإثر على الطلب على المنتجات و ا ،الاقتصادٌة

 على جودة المنتجات .

 المحٌط الوسٌط :* 

و هو ٌتكون من المنافسة الموردٌن المستهلكٌن و ؼٌرهم من المإسسات الموجودة فً          

 بٌن المحٌط الكلً   و المباشر .      وسٌط    مستوى 

  حٌث تتمثل الأولى فً التنافس القابم بٌن  ،ؼٌر مباشرةو هً ٌنقسم إلى منافسة مباشرة و :المنافسة

نفس الحاجة بٌنما تشمل الثانٌة التنافس القابم بٌن المنظمات  بإشباعمنظمات الأعمال التً تقوم 

 المختلفة للحصول على الكفاءات المطلوبة و على حصة من السوق .

 تطورها و النمو فً السوق .و ٌتطلب تحلٌل المنافسة تحدٌد درجة شدتها و هٌكلها و معدل 

 : حاجاته المتؽٌرة إشباعٌركز التسوٌق الحدٌث على دراسة المستهلك بهدؾ  المستهلكون، 
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ثم القٌام  ،تحدٌد الفبات المختلفة من المستهلكٌن ،الاحتٌاجاتهذه و هذا ٌتطلب من المنظمة تحدٌد  

لها الاستجابةبدراسة حاجاتهم بهدؾ 
1

  

 المحٌط الجزئً :* 

و هو ٌتكون من مجموع المتعاملٌن المباشرٌن مع المنظمة كالبنوك و المإسسات الإدارٌة المختلفة   

                  الصناعة و نقابة العمال مراقبة العمل ... و المنظمات الاجتماعٌة كؽرفة التجارة و  ،الجبابٌة ،

 .و ؼٌرها

العناصر الموجودة فً المحٌط  الاعتبار و ٌعنً اعتبار المنظمة كنظام مفتوح ضرورة أخذ بعٌن

 الخارجً بهٌاكلها المختلفة فً مدخلبتها .

و المنظمة فً علبقة مستمرة بالمحٌط الخارجً مما ٌتطلب مراقبة و متابعة مستمرة لهذا المحٌط 

على محٌطها الداخلً و تتحكم فٌه لكن قدرتها على  إذ تستطٌع المنظمة أن تسٌطر ،للتكٌٌؾ معه

معه و التقلٌل  للبندماجلذلك ٌجب أن تبدل قصارى جهدها  ،ر على محٌطها الخارجً محدودةالتؤثٌ

و ترتبط صحة المنظمة مهما كانت طبٌعة نشاطها بقدرتها على التكٌٌؾ  .من تهدٌداته و أثاره السلبٌة

لك مع محٌطها الخارجً و تإثر التطورات الخارجٌة على مختلؾ العملٌات الداخلٌة للمنظمة و كذ

على كٌفٌة تسٌٌر كفاءاتها و لإحداث التؽٌر و الحفاظ على نجاحها و تطورها المنظمة ملزمة على 

تطوٌر الكفاءات و القدرات الداخلٌة للتكٌؾ مع محٌطها الخارجً 
2
. 

 و تتطلب متابعة المحٌط الخارجً بصورة فعالة القٌام بخطوتٌن :

  الحصول علٌها .تحدٌد أنواع المعلومات المطلوب جمعها و مصادر 

  البٌبً من خلبل التعرؾ على مختلؾ المتؽٌرات و الاستخدام الفعال لهذه المعلومات فً التحلٌل

 على عمل المنظمة .كٌفٌة تؤثٌرها 

و لا ٌقتصر عمل المنظمة الحدٌثة على جمع المعلومات و تحوٌلها إلى معارؾ و نشرها بل    

ٌتجاوز ذلك إلى تنظٌم و تطوٌر طاقة كفاءاتها و تحرٌرها و تسٌٌرها مستقبلب بالإضافة إلى توظٌؾ 

 الكفاءات المتخصصة اللبزمة .

                                                           
1
 39،ص2004لنشر جامعة قالمة،مرجع ل حمداوي  وسٌلة،"إدارة الموارد البشرٌة"مدٌرٌة ا- 

2
 116،ص2007مرجع ل ،سعاد نابؾ برنوطً،"إدارة الموارد البشرٌة"،دار وابل النشر،- 
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و ٌمكن تقسٌم  ،ا من المحٌط الخارجً ثقافتها و قٌمة شخصٌتهو تستمد الكفاءات العاملة بالمنظمة 

 هذه التؤثٌرات الخارجٌة إلى نوعٌن : 

 و كذلك التؤثٌرات  ،الفرد قبل دخوله المنظمة لدى: تتمثل فً التكوٌن المتحصل  التؤثٌرات السابقة

 الاجتماعٌة و الدٌنٌة.

 التً تسود البلد فً الوقت  : و تتمثل فً الوضعٌة الاقتصادٌة و السٌاسٌة و القانونٌة التؤثٌرات الحالٌة

الراهن 
1
. 

 المحٌط الداخلً أو المباشر: (2

و هو المحٌط الذي ٌعمل فٌه الفرد و ٌطلق علٌه أٌضا بٌبة المنظمة و ٌضم عدة عوامل تكون    

الداخلٌة ٌجب أن تهتم بها المنظمة و لها علبقة مباشرة بوظابؾ تسٌر الكفاءات لذلك تإثر البٌبة 

 علٌها كثٌرا 

  ًاءات و من أهم هذه العوامل ما ٌلو التؽٌرات الداخلٌة المهمة تستلزم تؽٌرات فً وظابؾ تسٌر الكف

تمثل كل الخصابص التً تمٌز المنظمة عن ؼٌرها من المنظمات * رسالة المنظمة و أهدافها : 

 من منتجات  و ما تقدمه المنظمة ،و الصورة الذهنٌةالمماثلة و هً تعكس الفلسفة الأساسٌة للمنظمة 

 و خدمات الأسواق التً تتعامل معها .

تمثل الثقافة التنظٌمٌة مجموع القٌم و العادات و التقالٌد و أنماط السلوك و الرموز  * ثقافة المنظمة :

و التً تإثر على سلوك و تصرفات الأفراد العاملٌن و على طرٌقة تعامل  ،السابدة فً المنظمة

و تعتبر هذه العناصر كنقاط قوة تإدي إلى تحقٌق أهداؾ المنظمة أو  .المنظمة مع الأفراد الخارجٌة

 ضعؾ تحول كون تكٌؾ أهدافها .كنقاط 

القرارات و على السٌاسات و تإثر قٌادة المنظمة على * قٌادة المنظمة و السٌاسات الإدارٌة : 

 الأسالٌب الإدارٌة المتبعة فٌها .

 الشخصٌة :  سماتهخصائص الفرد و  (3

و تتمثل فً قدرات الفرد مهاراته  ،و تشمل كل الخصابص التً تمٌز الفرد عن بقٌة الأشخاص   

و تتؤثر شخصٌة الفرد بمجموع العوامل المذكورة سابقا  ،دوافعه قٌمه سلوكه و تصرفه فً المنظمة

 و الثقافٌة الدٌنٌة . إلى النظام التعلٌمً و التكوٌنً و البٌبة الاجتماعٌة 

                                                           
1
 63،ص1995مرجع ل أحمد ماهر،"إدارة الموارد البشرٌة""،دار المعارؾ،- 
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 و ٌعتبر سلوك الفرد و تصرفه فً المنظمة محصلة عدة عوامل هً : 

 * الخصابص الشخصٌة للفرد .

‘ وسابل الإعلبم ‘ ة و قٌمه الشخصٌة و الدٌن و العابلة * البٌبة الخارجٌة التً ٌستمد منها ثقافته العام

 و منظمات التعلٌم و التكوٌن ....

 * بٌبة المنظمة التً ٌعمل فٌها .

و ٌشمل تسٌٌر الموارد البشرٌة كل هذه العوامل التً تإثر على تصرؾ العامل و ٌجمع بٌن    

مواصفات الفرد و متطلبات الوظٌفة فً كل المجالات
1
 . 

 :أهمٌة الكفاءات بالنسبة للمسار الوظٌفً للأفراد   3ب المطل

المسار الوظٌفً هو عبارة عن عملٌة تحدٌد التسلسل الوظٌفً فً العمل بما ٌتناول الخبرات و 

 ،و حافز نشاط هذه الإمكانٌات فً الحاضر . ات و المإهلبت المحققة فً الماضًالقدر

أن اكتساب الكفاءة من طرؾ الفرد العامل تمكنه من الارتقاء و الارتفاع فً سلمه  حٌث

 و كذلك قدرته على تطوٌر محتوى وظٌفته.  ،الوظٌفً

حٌث أن الكفاءة تتٌح أٌضا لمكتسبها تحصٌل المعارؾ و القدرات و الإمكانٌات و الطاقات 

لسٌطرة على الآلات الجدٌدة و دمجها مع التكنولوجٌا مما ٌمكن العامل من ا ،الذهنٌة

 . بتكارالاتتٌح للفرد إمكانٌة الإبداع و التجدٌد و  ،التًالمبتكرة

و ٌتمٌز منطق الكفاءة باستعمالها كمفهوم  ،الوقت بالفرد و بتنظٌم العمل اتالكفاءة ترتبط فً ذ

 مهٌكل لنمط توصٌؾ العلبقة بٌن الفرد و المنظمة التً ٌنتمً إلٌها .

 ،مل للكفاءة تمكنه من الابتعاد و التؽلب على  الخوؾ المتزاٌد من الفشلو اكتساب العا

 مع تزاٌد الضؽوط و كذلك إدراك الفرد لأهدافه الوظٌفٌة التً حققها و التً ٌرٌد تحقٌقها .  

دابم للتؽٌٌر الذي  دكذلك تكمن أهمٌة الكفاءة بالنسبة للمسار الوظٌفً للفرد كونه فً استعدا

 المنظمة . ٌفرض فجؤة على 

                                                           
1
 112،ص2007/2008مذكرة ماجستٌر ،فراج الطٌب،" أثر إدارة المعرفة فً تحسٌن إدارة الموارد البشرٌة "  - 
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 : أسالٌب تنمٌة الكفاءة  المبحث الثالث

و كلما تمكنت الأمة من الحفاظ على ثروتها  ،هو الثروة الحقٌقٌة لأي دولة إن العنصر البشري    

المستمر لإكسابها القدرة التكوٌن و التدرٌب  ،البشرٌة و عملت على تنمٌة قدراتها عن طرٌق التؤهٌل

بحٌث أن الدولة التً لا  ،ي ٌظهر على الساحة الدولٌة بٌن الحٌن و الآخرعلى التعامل مع الجدٌد الذ

لا ٌمكنها أن تحقق ؼاٌاتها و أهدافها عن طرٌق تضافر  ،تستطٌع تنمٌة مواردها البشرٌة أي كفاءاتها

 دة التنافس و التطور المستمر فً جمٌع المجالات .ع عناصر الإنتاج فً محٌط ٌتمٌز بحجمٌ

 التكوٌن  : 01المطلب 

 إضافة  ،كفاءات المإسسة التكوٌن دور فعال و بالػ التؤثٌر و الذي ٌتمثل فً تنمٌة تكتسب عملٌة   

 إلى تكٌفهم مع المتؽٌرات التكنولوجٌة و الاقتصادٌة المستمرة التً ٌفرضها المحٌط .

 * تعرٌف التكوٌن :

الدعابم التً بمساعدتها ٌتم  مجموع الأعمال و الوسابل و الطرق و "على أنه SEKIOUٌعرفه  -

تحفٌز العمال على تحسٌن معارفهم سلوكٌاتهم تصرفاتهم و قدراتهم الذهنٌة اللبزمة لتحقٌق أهداؾ 

"و فً نفس الوقت أهدافهم الخاصة و الاجتماعٌة  ،المنظمة
1
. 

أو مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة  ،و التكوٌن هو عملٌة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج -

 مسبقا .

تً تستهدؾ تزوٌد العمال و ٌتمثل التكوٌن فً مجموعة من الوظابؾ المخططة مسبقا و ال -

المواقؾ و التصرفات التً تمكن من تسهٌل اندماجهم فً المنظمة و ذلك  ،المهارات  ،بالمعارؾ

 تمكن من تحقٌق الأهداؾ الفعالة فٌها .

 فً التكوٌن إلى عدة أسباب :  الاستثمارضرورة و ترجع 

  : التً تقع فً المحٌط الخارجً كالتطورات  و تتمثل فً مختلؾ التؽٌراتالتطورات الخارجٌة

 الاجتماعٌة و الثقافٌة .... ،الاقتصادٌة  ،التكنولوجٌة 

 : و قد زادت حدة المنافسة نظرا للتطورات فً الأنظمة الاقتصادٌة المنافسة الداخلٌة و الخارجٌة، 

 الاقتصادٌة . التكتلبتالعولمة و 

                                                           
-

1
 18مذكرة ماجستٌر،موساوي زهٌة،التسٌٌر التنبا للوظابؾ و الكفاءات،مرجع سابق،ص- 
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 : نظرا لتطور احتٌاجاتهم و رؼباتهم و مٌولهم إلى تحقٌق الجودة فً  تغٌر متطلبات العملاء

المنتجات و الخدمات المعروضة 
1
. 

 * أهداف عملٌة التكوٌن : 

 نظمات إلى تكوٌن عمالها من أهمها ما ٌلً : تدفع أسباب عدٌدة الم   

  الكفاءات و المهارات : تحتاج المنظمة إلى تطوٌر طاقات أفرادها على كل  ،تنمٌة المعارؾ

 المستوٌات لتحسٌن مستوى أدابهم .

  المنظمة : حٌث ٌعتبر التكوٌن من أهم الوسابل التً تإدي إلى رفع  ودٌة مردرفع مستوى إنتاجٌة و

 إنتاجٌة المنظمة .مستوى 

 فً التكالٌؾ و التقلٌل من المخاطر : فالتكوٌن ٌإدي فً المدى الطوٌل إلى الضؽط على  الاقتصاد

 التكالٌؾ بالتقلٌل من الأخطاء .

  رفع مستوى جودة المنتجات و خدمات المنظمة : حٌث ٌإثر التكوٌن على طرٌقة العمل مما ٌإدي

 خدمة و إلى تحقٌق مٌزة تنافسٌة للمنظمة .إلى تحسٌن جودة المنتج النهابً أو ال

 . تحسٌن فعالٌة أسالٌب العمل : و ٌكون ذلك بالمعرفة الجٌدة للئجراءات و الأسالٌب العلمٌة المختلفة 

  التنظٌمٌة بٌن الإدارات و  الاتصالاتتحسٌن العلبقات بٌن الأفراد فً مختلؾ المستوٌات و تحسٌن

 الوحدات .

  بالمنظمة . اعترافهوثقته و ،و رضا رفع مستوى أداء العامل 

  توجٌه العمال الجدد و إدماجهم فً المنظمة : ٌتم برمجة عملٌة تكوٌنٌة للتعرٌؾ بالهٌاكل و منتجات

 و خدمات المنظمة و مختلؾ مصالحها و مسإولٌاتها .

 تسهٌل التكٌؾ مع التؽٌرات و تحسٌن بٌبة العمل
2
 . 

 * سٌاسة التكوٌن :

ٌتطلب القٌام بعملٌة التكوٌن بصورة منظمة إعداد و تنفٌذ برنامج مسبق للتكوٌن ٌحدد أهدافه    

 أنواعه و الأفراد المعنٌٌن بالتكوٌن و أمور ما سٌتم التطرق إلٌها فٌما ٌلً :

 

  

                                                           
1
 22:02سا 16/03/2013لٌوم  http/www.softsb.com/forum/topic 13990الموقع الالكترونً :- 

2
 100،101،ص2004مرجع ل د.وسٌلة حمداوي ،"إدارة الموارد البشرٌة"،مدٌرٌة النشر جامعة القالة ،- 
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 تحدٌد الاحتٌاجات : (1

ذلك عبر  لتكوٌن و ٌتمامن الضروري أن تتركز برامج التكوٌن على احتٌاجات المنظمة فً    

و تحدٌد الأهداؾ  ،الدراسة المعمقة و المسبقة لاحتٌاجات مختلؾ المصالح الوحدات و المستوٌات

 التً ترٌد الوصول إلٌها وسٌلة التكوٌن .

  تحدٌد الأهداف التكوٌنٌة : (2

على احتٌاجات التكوٌن التً تم تحدٌدها فً المرحلة السابقة و تكون هذه  بالاعتمادو ٌتم ذلك    

و كمعاٌٌر أساسٌة و تستعمل لتوجٌه المشاركٌن فً عملٌة التكوٌن  ،الأهداؾ واضحة و محددة بدقة

 لتقٌٌم برامج التكوٌن .

 تحدٌد المشاركٌن فً عملٌة التكوٌن :  (3

 بة أو المستوى المعنً بالتكوٌن و ٌمكن تصمٌم البرامج :ٌعتمد تحدٌد برامج التكوٌن على تحدٌد الف  

  أنظمتها ،لتكوٌن و إدماج العاملٌن الجدد :أي تعرٌفهم بمنتجات و خدمات المنظمة هٌاكلها،  

 مسإولٌاتها و كذلك المهام الخاصة بكل إدارة أو مصلحة .

  تؽٌٌر سلوكٌات العاملٌن فً الخدمة 

 . تهٌبة مختصٌن فً وظابؾ مختلفة 

  : تهٌبة مدربٌن 

 تحدٌد أماكن التكوٌن : (4

فإذا كان الهدؾ  ،ٌتم اختٌار الموقع المناسب للتكوٌن حسب أهداؾ التكوٌن و إمكانٌات المنظمة   

أما إذا كانت المنظمة ترٌد تنفٌذ نشاطات تكوٌن  ،هو التكوٌن فً الوظٌفة ٌتم فً موقع العمل نفسه

 لعمل تختار مراكز تدرٌب خارجٌة .بصورة مستمرة و دون التؤثٌر على سٌر ا

 أسالٌب التكوٌن : اختٌار (5

إن عملٌة التكوٌن تفترض ؼٌاب الموظؾ من عمله لوقت معٌن و قد ٌتم داخل أو خارج المنظمة    

 وفق ما ٌحدده البرنامج المسطر و ما تفرضه التقنٌات المستعملة .

 إلى ثلبث :تقنٌات إلى التكوٌن   BELAUGER ET PETIT ET BERGERONٌفصل    

 : تقنٌات تقدٌم المعلومات 

 دروس بالمراسلة أو متلفزة  -قابمة القراءات                                                  -
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 عروض  -أفلبم                                                            -

 دروس مبرمجة  -                               محاضرات                         -

  و المعلومات :  الاتصالتقنٌات تبادل 

 أفواج محادثة . -

 ملتقٌات . -

 : تقنٌات تصوٌرٌة 

 دراسة حالة . -

تبادل الأدوار -
1
 . 

 تقٌٌم برامج التكوٌن : (6

 الضروري أن تقوم المإسسة بتقٌٌم برامج التكوٌن للتؤكد من تحقٌق أهدافها المسطرة مسبقا  من   

 عدة طرق أهمها :  باستعمالو ٌمكن إجراء التقٌٌم 

 : لتقٌٌم  استمارةو هً الطرٌقة السابدة فً أؼلبٌة المنظمات تقوم على تصمٌم  أراء المشاركٌن

و هو أسلوب   ...المكون،أهمٌة الموضوع  ،المادة  ،ى مختلؾ الجوانب الخاصة بالتكوٌن كالمحتو

بسٌط و سهل التنفٌذ إلا أنه لا ٌقٌم البرنامج التكوٌنً بدقة كما أن أراء المشاركٌن تكون مختلفة و 

 ؼٌر موضوعٌة .

  : ٌتم التؤكد فً هذه الحالة من تؽٌر سلوك المشارك سواء باكتساب مهارات محددة تغٌٌر فً السلوك

و ٌتم ملبحظة سلوك المشاركٌن و تقٌٌمه سواء بتوجٌه بعض الأسبلة لهم  ،أو قٌم و اتجاهات جدٌدة 

 أو لرإسابهم .

 : مقارنته بالأداء ٌقوم المسإول فً هذه الحالة بتقٌٌم أداء المشارك بعد فترة و  التكوٌن المحقق فعلا

و ٌمكن تطبٌق هذا الأسلوب فً حالة البرامج التً تهدؾ إلى تزوٌد المشارك بمعارؾ و   ،السابق

مهارات محددة تنعكس مباشرة على أداء العامل
2
 . 

 

 

                                                           
1
 20مرجع سابق،موساوي زهٌة ،ا"لتسٌٌر التنبا للوظابؾ و الكفاءات"،ص - 

2
 107مرجع سابق،د.وسٌلة حمداوي ،"إدارة الموارد البشرٌة"ص- 
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 : التدرٌب  02المطلب 

و التدرٌب المناسب و  ،العنصر البشري هو الثروة الحقٌقٌة و المتؽٌر الأهم فً عملٌة التدرٌب   

المستمر هو أحد المحاور الربٌسة لتحسٌن هذا العنصر البشري حتى ٌصبح أكثر معرفة و استعداد 

 أو قدرة على أداء المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب و المناسب .

 * تعرٌف التدرٌب :

 ن أو أعمال وظٌفة ما .من المه ةالتدرٌب هو النظام الذي ٌتبع فً دراسة فن الفنون أو مهن -   

التدرٌب هو عملٌة مخططة لتصحٌح الأداء و المعرفة و المهارات من خلبل تجربة تعلٌمٌة  -   

بهدؾ الوصول إلى أداء أكثر فاعلٌة .
1

 

ٌقول : هو  بؤن التدرٌب فً كتابه " مبادئ إدارة الموارد البشرٌة "  FLIPPOو ٌعرؾ  -   

التً من خلبلها ٌتم تزوٌد العاملٌن بالمعرفة أو المهارة لأداء و تنفٌذ عمل معٌن العملٌة 
2
. 

 * أهمٌة التدرٌب :

ٌمكن أن نقول أن التدرٌب له أهمٌة كبٌرة جدا لأي منظمة أٌا كان نوعها أو حجمها أو مجال    

 عملها أو مستواها أو نوع المنتج الذي تقدمه .

بالتدرٌب ٌستخدم بصفة أساسٌة فً تزوٌد  الاهتمامإلى أن  GARY DESSERٌشٌر  -   

 العاملٌن بالمهارات الفنٌة .

 و تحسٌن الجودة بؤدنى تكلفة و أقل جهد ،ٌحسن أداء الفرد و ٌنعكس ذلك فً زٌادة كمٌة إنتاجٌة -   

 و أقصر وقت . 

ٌحسن التدرٌب خدمات المنشؤة و طرٌقة تقدٌم السلع التً تنتجها و تعرضها مما ٌنعكس على  -   

 صورة علبقات جٌدة بٌن المنشؤة و عملببها .

ٌإدي التدرٌب إلى تخفٌض نسبة حوادث العمل فقد دلت الإحصابٌات المتعلقة بإصابات حوادث  -   

بكثٌر عند العمل المدربٌن بالنسبة لؽٌر المدربٌن و  العمل أن نسبة الإصابات فً حوادث العمل أقل

 كلما قلت الحوادث قلت الخسابر التً تتحملها المإسسة .

 الشكل التالً أهمٌة التدرٌب فً زٌادة الإنتاجٌة و المساهمة فً تحقٌق التنمٌة .و ٌوضح    

                                                           
1
 128،ص2008مرجع لد.مدحت محمد أبو النصر ،"تنمٌة الموارد البشرٌة"،الروابط العالمٌة للنشر و التوزٌع،- 

2
 101لح،"إدارة الموارد البشرٌة"،دار الحامد للنشر ،الأردن،عمان،صمرجع لد.محمد صالح فا- 
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 _أهمٌة التدرٌب فً زٌادة الانتاج_03الشكل رقم :

 * أنواع التدرٌب :

 ٌقسم التدرٌب إلى الأنواع التالٌة :   

 التدرٌب حسب المدة الزمنٌة :  (1

  : ٌتم عقد دورات إلى ستة أسابٌع و فً هذه الحالة  و ٌستؽرق من أسبوعالتدرٌب القصٌر الأجل

  .تدرٌبٌة مركزة

 : و فٌه قد تصل الفترة إلى سنة أو أكثر و من اٌجابٌات هذا التدرٌب حصول  التدرٌب طوٌل الأجل

 .المتدرب على المعلومات الدقٌقة و الكاملة 

 التدرٌب   

 

 

رفع مستوى أداء 

 العامل / الموظف

تقلٌل تكالٌف 

 المشروع

  زٌادة إنتاجٌة 

 الموظف / العامل

زٌادة الدخل 

 الفردي

زٌادة الدخل 

 القومً
 زٌادة إنتاج السلع زٌادة الخدمات

زٌادة إنتاجٌة 

 المنشأة

زٌادة دخل 

 المنشأة

 التنمٌة 

 معلومات

 مهارات

 خبرات

 سلوكٌات
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 نوعٌة أفراد التدرٌب :  (2

  : ترقٌته إلى وظٌفة الفرد المتدرب الذي ٌمكن  تقدٌراتو ذلك لتطوٌر مهارات و تدرٌب فردي

 جدٌدة .

 : ًوعة من المتدربٌن فً آن واحد كالمجموعات التً تتدرب فً حٌث ٌتم تدرٌب مجم تدرٌب جماع

 مراكز تدرٌبٌة متخصصة .

  الوظٌفً :التدرٌب من حٌث المحتوى و المستوى  (3

 : ًو الذي ٌهدؾ إلى زٌادة قدرات الفرد فً الإشراؾ و التعامل مع المرإوسٌن  التدرٌب الإشراف

 لزٌادة رفاهم .

  : ًمعلومات و قدرات الفرد المتدرب فً نطاق محدود و  و ٌهدؾ إلى زٌادةالتدرٌب التخصص

 وظٌفة معٌنة لأداء عمل معٌن .

  : ًٌستعمل هذا التدرٌب فً حالة الموظفٌن الجدد أو المنقولٌن إلى التدرٌب الإرشادي و التثقٌف

 وظابؾ جدٌدة لتعرٌفهم بالظروؾ الجدٌدة للعمل .

 : ًمثل تدرٌب الأفراد على مهنة معٌنة مثل مهنة السكرتارٌة و الطباعة . التدرٌب المهن 

 : و ذلك لتنمٌة مهاراتهم و قدراتهم القٌادٌة . تدرٌب الإدارٌٌن 

 * مجالات التدرٌب : 

 هناك عدة مجالات و طرق و أسالٌب للمتدربٌن من أهمها :    

 :  ON JOB TRAINING التدرٌب أثناء العمل (1

 و ٌعتبر هذا النوع من أبرز طرق التدرٌب و ٌمكن تنفٌذه كالتالً :    

  : و هو أن ٌقوم الربٌس بإعطاء التعلٌمات للمرإوس لأداء عمل معٌن بطرٌقة التعلٌمات الوظٌفٌة

 معٌنة .

  : ًو هو تكلٌؾ الموظؾ بالقٌام بعمل ما فً وظٌفة ما ثم القٌام بنقلة للعمل فً الدوران الوظٌف

 ته بازدٌاد عدد الوظابؾ التً ٌعمل بها .اخرى و فً هذه الحالة تزداد معرف وظٌفة

 : و هو تكلٌؾ الموظؾ بمهمات و ظٌفٌة اخرى إضافة إلى مهمات عمله  زٌادة المهمات الوظٌفٌة

 التً ٌقوم بها حالٌا .
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 : و هو توزٌع حق التصرؾ فً نطاق محدود أي أن ٌقوم الربٌس بتفوٌض  تفوٌض السلطة

  الاجتماعاتالمرإوس القٌام بمهمات محددة كؤن ٌفوضه القٌام بعمل أثناء إجازاته أو تمثٌله فً أحد 

 . تقٌٌم أداء الموظف و مناقشة المشاكل العملٌة 

  : TRAINING CENTERمراكز التدرٌب داخل المنشأة  (2

ثٌر من المإسسات ذات المركز المالً القوي بإنشاء مراكز تدرٌبٌة داخلٌة و تجعل قوم الكٌ   

بالأموال و المدربٌن و الموظفٌن و جمٌع مهمتها تدرٌب موظفً المإسسة إذ ٌتم تزوٌد المراكز 

 المعدات و الأجهزة اللبزمة لعملٌة التدرٌب .

ٌقوم المركز البشرٌة فً المإسسة . و ٌشرؾ على المركز ربٌس ٌخضع لسلطة مدٌر إدارة الموارد

بتدرٌب الموظفٌن الذٌن ترشحهم الإدارات المختلفة فً المإسسة و ٌرفع ربٌسه تقارٌر دورٌة 

 للجهات المختصة توضح مدى تقدم المتدرب .

 ى قسمٌن : و هو ٌنقسم إل : EXTERNAL TRAININGالتدرٌب الخارجً  (3

  : و تعتبر تكالٌفها منخفضة مقارنة التدرٌب فً مراكز أو شركات استشارٌة مختصة فً التدرٌب

بالوسابل الأخرى لكن من عٌوبها انعقاد هذه الدورات فً أوقات قد لا تتناسب مع ظروؾ المتدربٌن 

. 

  كموظفً المنشأة : إحضار خبراء من الخارج لإلقاء محاضرات تدرٌبٌة 

خفضة التكالٌؾ إلا أن من عٌوبها عن توفر الخبراء المتخصصٌن فً المجالات هذه الطرٌقة من   

 المطلوبة للمإسسة .

  التدرٌبٌة : الاحتٌاجات* كٌفٌة تحدٌد 

 التدرٌبٌة منها :  الاحتٌاجاتهناك عدة طرق لتحدٌد    

و القوة و ذلك بمراقبة العمال بطرٌقة ؼٌر مباشرة لتقً جوانب أضعؾ الملاحظة غٌر الرسمٌة :  (1

 فً أداء الفرد منهم .

و شكاوٌهم كمعرفة ما  اقتراحاتهمإلى  الاستماعإضافة إلى إجراء مناقشات مستمرة مع الموظفٌن :  (2

 ٌطلبونه من دورات تدرٌبٌة تساعدهم على القٌام بؤعمالهم بطرٌقة أفضل .

مرإوسٌهم و متى و و ٌتم هذا النقاش مع المشرفٌن الذٌن ٌعرفون مواطن الضعؾ فً أداء النقاش :  (3

 أٌن ٌمكن تدربهم .
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ٌطلب من الموظفٌن الإجابة عن هذه الأسبلة و تحدٌد المشكلبت التً وضع أسئلة استقصاء :  (4

 ٌواجهونها و أسبابها و اقتراحات لحلها .

و ذلك من أجل ما ٌحتاجه القٌام بمسح مٌدانً ٌشمل عٌنة تمثل كافة موظفً المؤسسة :  (5

 الموظفون من تدرٌب .

ناحٌة الكمٌة و و ذلك بمقارنة الأداء الفعلً بما هو مخطط له من تحلٌل تقٌٌم الأداء عند العمال :  (6

الجودة و الوقت و التكالٌؾ و معرفة مواطن الضعؾ عند العامل لتدرٌبه على تصحٌحها .
1

 

 : * أهداف عملٌة التدرٌب 

المطلوب من الأفراد و من المإسسة و الذي رورة هامة لانتظام و ضمان الأداء إن التدرٌب ض   

 ٌعنً تحقٌق معدل مرتفع للكفاءة الإنتاجٌة فً المإسسة هذا و تتركز أهداؾ التدرٌب فٌما ٌلً : 

  : فً استخدام و هً زٌادة كمٌته و تحسٌن نوعٌته من خلبل تدرٌب العاملٌن الزٌادة فً الإنتاج

فً النفقات و سلبمة للآلة و  الاقتصادالكثٌر من  الآلات طبعا لأصولها وفق الطرق السلٌمة فٌه

 اقتصاد فً المواد و قلة فً المخاطر .

 إذ تإدي البرامج التدرٌبٌة إلى مردود أكثر من كلفتها فً النفقات :  الاقتصاد 

   : إذ أن تدرٌب العاملٌن و تلقٌنهم من المعارؾ التً تتفق و مداركهم و التقلٌل فً دوران العمل

تهم على مزاولة أعمالهم ٌفً اٌجاد نوع من الاستقرار و الثبات فً حٌاة العاملٌن و زٌادة زٌادة قدر

 رؼبتهم و قدرتهم فً مزاولة أعمالهم .

  : للتدرٌب أثر كبٌر على معنوٌات العاملٌن إذ عندما ٌشعر  حٌث أنالرفع من معنوٌات العاملٌن

ً تطوٌره و توفٌر مهنة ٌعٌش منها ٌزداد فً تقدٌم العون له و راؼبة فالفرد أن المإسسة جادة 

اخلبصه لعمله و بالتالً ٌنعكس ذلك على علبقته بمإسسته و ٌقبل العمل باستعداد وجدانً دون أن 

 ٌشعر بالكلل و الملل .

 : و ذلك فً أداء الأعمال و الوظابؾ الحالٌة بؤحسن مستوى ممكن . مساعدة العاملٌن 

  : تنمٌة العاملٌن 

  : و ٌعنً هذا أن التدرٌب الجٌد على الأسلوب الصحٌح و المؤمون لأداء تخفٌض حوادث العمل

 العمل و كٌفٌة أدابه ٌإدي بلب شك إلى تخفٌض معدل حوادث العمل داخل المإسسة .

                                                           
1
 103مرجع سابق،محمد فالح صالح،"إدارة الموارد البشرٌة"،ص- 



مفاهيم عامة حول انكفاءة                                                     انفصم الأول :  
 

 
25 

  : و ٌظهر ذلك فً حالة فقدان المنظمة لأحد المدٌرٌن الربٌسٌٌن و استمرارٌة التنظٌم و استقراره

 مع استقرار التنظٌم و ثباته .المإهلٌن 

  : و ذلك سواء من النواحً الفنٌة أو السلوكٌة أو الإشرافٌة و ؼٌرها من العوامل رفع مستوى الأداء

 التً تقتضٌها ظروؾ العمل و طبٌعته .

  : و ٌكون ذلك على أساس تجرٌبً قبل تمكٌن الأفراد من ممارسة الأسالٌب المتطورة بفاعلٌة

 ة التطبٌق الفعلً .لى مرحلالانتقال إ

  إعداد الأفراد الجدد و تهٌئتهم
1

 

 COACHING : الكوتشٌنغ 03المطلب 

   LE COACHING   إلى تنمٌة و ٌقوم على فكرة تكملة و دعم الطرق التقلٌدٌة التً تسعى

 تطوٌر الكفاءات .

حلول لتبدٌد الشكوك التً  إلى اٌجاد COACHINGحٌث ٌؤمل مدراء المإسسات من خلبل عملٌة 

 تمٌز المحٌط و كذلك قٌادة نشاط المإسسة و علبقتها مع عمالها .

 : COACHING* تعرٌف 

عملٌة  تتمثل التعرٌؾ التالً COACHINGتقدم المإسسة الفرنسٌة الخاصة ب  -   

COACHING  فً مرافقة أو ملبزمة شخص ما انطلبقا من حاجاته المهنٌة و ذلك من أجل

 طاقاته و مهاراته . تطوٌر

هو عملٌة ملبزمة تسعى إلى تطوٌر الطاقات و تعزٌز  COACHING بؤن  إذا ٌمكننا القول -   

  الأداءات الكفاءات و المهارات فً الإطار المهنً .

 و أصناف اخرى ٌمكنها التداخل معه : COACHING * الفرق بٌن 

‘ و أشكال للتدخل من أجل تطوٌر الكفاءات مثل : المجلس  عدة  أنماطٌتواجد داخل المإسسة    

ختلبفات حٌث ٌلبحظ أن هناك ا LE MANTORING  ،  LE TUTORAT‘ التكوٌن الفردي 

  نذكرها فٌما ٌلً : COACHINGما بٌن هذه الأشكال و 

                                                           
1
 243،ص2010مرجع لد.نوري منٌر ،"تسٌٌر الوارد البشرٌة"،جامعة الشلؾ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،- 
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 LE TUTORAT  قن فً التوجٌه و ذلك بإعطاء توضٌح لٌتمثل دور الم النموذج: فً هذا

التعلٌمً ٌشكل المتعلم معرفته نسبة  النموذجما ٌجب فعله أو ما لا ٌجب فعله فً هذا  إلىالإشارة و

 إلى ملقنه.

  : فً هذا الإطار ٌعتبر المستشار خبٌرا بالمٌدان و بعد التحلٌل و التشخٌص ٌقوم بتقدٌم المجلس

 تقسٌم للوضعٌة .

 : هنا ٌستعٌن المكون بطرق و أدوات من أجل العمل بصورة جٌدة حٌث أنه ٌقدم  التكوٌن الفردي

ٌتمحور المبدأ فً القدرة على التخزٌن المعرفً التطبٌق  النموذجأٌضا الفرصة فً التدرٌب .فً هذا 

 و التحوٌل للمعرفة المكتسبة نحو الحٌاة المهنٌة .

 LE MANTORING  :  جٌا مشكلب فً إطار المإسسة شكلب بٌداؼو النموذجحٌث أصبح هذا 

«  Le concept qui le fond est celui de l’apprentissage par exemple 

lorsqu’une personnel plus agée et plus expérimentée transmet à un 

apprenti ce qu’elle sait de    la meilleurs manière de mener ».
1

 

 COACHING :  عملٌة خاصة ٌمكنها أن تفترض بدقة من جمٌع باقً هذه الأشكال الموصوفة و

ل  COACHINGستقوم على معرفة الؽٌر و الاستجواب الاستقرابً فالباقً الأشكال ٌسمح 

Coaché  باكتشاؾ و رفع و مراقبة عوابقه الداخلٌة التً تتحول دون تحقٌق مستواه الأقصى من

 .الأداء

 : COACHING* مبادئ و قوانٌن  

لٌس بالإمكان مساعدة الأشخاص إلا إذا كنا مقتنعٌن بذلك حٌث أن البعض ٌسعى إلى التركٌز  -   

العمق و معرفة الؽٌر أما البعض  طلانماعلى الاستجواب أما البعض الآخر فسٌكون أكثر حساسٌة 

الآخر سٌكون أكثر انشؽالا بالتعلم و استؽلبل الوضعٌة من أجل تطوٌعه و ترسٌخ المعلومات حٌث 

 أن خلق جو من الثقة مع الآخر ضروري و أساسً للتبادل و التقدم .

و  و مهارات نماذجحٌث أنه لا ٌتعلق الأمر مطلقا بفرض :  Coachéاحترام الشخص ل  -   

 .Coachéسلوكات لل 

                                                           
1
 359،"من التكوٌن إلى تطوٌر الكفاءات"،مرجع سابق،صرسالة دكتوراه،دشلٌل عبد اللطبؾ- 
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 : COACHING * هدف ال

 نذكر منها ما ٌلً :  COACHINGهناك أهداؾ عدة ل    

ضمن سٌاق جامح نحو الذروة تحتاج المإسسات للذكاء لذلك تسعى جاهدة  تطوٌر المتــعاونٌن :  (1

  همهٌتوج وإلى استقطاب الأكفاء لضمهم ضمن عناصرها الإنتاجٌة 

الٌوم ٌقود تطوٌر المنظمات إلى إنشاء هٌاكل صؽٌرة جد خفٌفة و  الرهان حول الأشخاص :  (2

 متفاعلة موجهة من طرؾ بطل أو مدرب للؤشخاص ذو كفاءات متعددة .

و لكن المإسسات الكلبسٌكٌة للتكوٌن الخاصة بهذا البعد العلببقً للمهنة و علٌه ٌنبؽً اٌجاد أشكال 

 COACHINGالسلوكات إنها تتوجه نحو جدٌدة اخرى للتعلم و طرق اخرى من شؤنها تطوٌر 

  .الذي قد ظهر كالطرٌقة الأكثر فعالٌة من أجل تشجٌع الطاقات البشرٌة

استؽلبل الوقت اللبزم من أجل تسهٌل التؽٌٌرات الخاصة بسلوك  عن طرٌقتحرٌر الطاقات :  (3

 المتعاونٌن من أجل ؼرس فٌهم و السلوك و النشاطات السلمٌة .

من أجل الوصول إلى هذه النتابج ٌنبؽً اهمال كل تلك الطرق التً كانت تتواجد سلفا إن 

COACHING ورٌا المطور فً الأماكن الرٌاضٌة أصبح أكثر فؤكثر ملببمة حتى أنه أصبح ضر

  .فً محٌط المإسسة

حدة الإدراك من أجل تطوٌر الأداءات ٌجب المرور بتطوٌر الإدراكات التصورات  انبعاث الإدراك: (4

إلى تطوٌرها من أجل إدراك أحسن للواقع و إدراك  COACHINGالتٌقظ الواضح لذلك ٌسعى 

 الواقع ٌعنً معرفة ما ٌدور من حولك و كذلك تهذٌب الوعً بالذات

لقد أصبحت لفظة التحفٌز الحكم الأساسً لدى جمٌع المإسسات حٌث أنه من   التحفٌز الذاتً :  (5

 الصعب الحصول علٌها فً مٌدان المإسسة و هذا راجع إلى أن التشجٌع لذلك هو أكثر أهمٌة .

 و هناك ثلبث مصادر للتحفٌز داخل المإسسة : 

 ة به .الفرصة فً تحمل مسإولٌات حقٌقٌة و القدرة على وضع اختٌاراته الخاص 

 . تلك الخاصة بمواجهة ما ٌدور فً ذاته اثبات هوٌته 
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 .متعة فً المساهمة أو انجاز مشروع موسع
1

 

 : علاقة الكفاءات بالتكنولوجٌا و الأداء  04المطلب 

تم سمح تعمٌم استعمال أدوات تقنٌات الإعلبم و الاتصالات أدت تؽٌرات بنٌة المنظمات فالمرور    

 حتما لتخفٌض عدد المستوٌات التنظٌمٌة .لعرض المعلومات ٌإدي 

..." و التً ترؼب فً تحقٌقها توجه على مستوى ‘جودة ‘إنتاجٌة ‘إن الفرص المتاحة للمإسسة "ربح 

المتحالفات و الشراكات التً تم إبرامها ما بٌن المإسسات فهً تمثل هٌكلب تنظٌمٌا ٌنبإ بمستقبل 

شبكة " تربطها علبقات موسعة مع  المإسسة" ة زاهر ثم أصبحت مإسسات الٌوم عبارة عن شبك

نترانات ... " ا‘ انترنتو الإعلبم المختلؾ "  الاتصالموردٌها و شركابها بفضل وسابل ‘ زبابنها 

 لاعتمادهمن بٌن أهم الهٌاكل المسٌطرة على عالم الأعمال و هذا راجع  سٌصبحهذا التنظٌم الشبكً 

سٌما منها العلبقات التجارٌة ما بٌن المإسسات " قاعدة التجارة الإلكترونٌة " لا على
2

BBTO  

 باعتبارها أكبر مورد لتنمٌة المإسسة .

ٌمثل موتا  الاتصالإن الكثٌر من المإلفٌن من اعتبروا أن إدخال التكنولوجٌات الحدٌثة للئعلبم و 

أشكال الشؽل و لكن تبقى هذه النتابج طبٌعٌة بالنظر  بطٌبا للعمل أو على الأقل اختفاء لبعض لبعض

ما تخلفه عادة الثورات الصناعٌة من مراحل انتقالٌة لازمة لتؤقلم الكفاءات فتطور هذه الدعابم إلى 

الحدٌثة ٌحطم المعالم التقلٌدٌة التً كانت ترتكز علٌها الموارد البشرٌة فً أسلوب عملها  الاتصالات

 تماما مثل ما نموذجٌةد هذه الثورة الصناعٌة الثالثة الطرٌق لظهور مرحلة الوقت تمهو مع مرور 

بدور فاعل فً  الاتصالفعلته الثورات التحرٌرٌة السابقة و تقوم التكنولوجٌات الحدٌثة للئعلبم و 

و إثرابها و ذلك عن طرٌق إسهامها فً تجسٌد النشاطات و المساعدة فً الحصول تنمٌة الكفاءات 

 خارجٌة لتدعٌم قاعدة الكفاءات و سنتناول إسهام عدد من هذه التكنولوجٌات فٌما ٌلً :  على مصادر

 الأنترنٌت :  (1

أصبحت الشبكة العنكبوتٌة العالمٌة حالٌا ؼنٌة عن كل تعرٌؾ و وجودها ضروري لتحقٌق عدة    

أهداؾ استراتٌجٌة تسوٌقٌة تنظٌمٌة و معرفٌة و قد ازداد نطاق استخدام الأنترنٌت فً عدد من 

                                                           
1
 367مرجع سابق،دشلٌل عبد اللطٌؾ،"من التكوٌن إلى تطوٌر الكفاءات"،ص- 

2
 -BBTO : busine to busine 
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بلؽت نسبة استخدام الأنترنٌت فً منشآت  1999منشآت الدول المتقدمة إلى أنه مع مطلع سنة 

فً فرنسا نصؾ النسبة  الاستخداممن العمال فً حٌن لاغ  % 68.أ المستوجبة ما ٌعادل الو.م

فقط و ٌرجع ارتفاع تلك النسبة فً الو.م.أ  إلى القناعة التامة فً أؼلب المنشآت  %34الأولى أي 

و  الأمرٌكٌة ) و خاصة الصناعٌة منها ( بالضرورة الملحة لوجود هذه التكنولوجٌات الجرٌبة للبقاء

 الاستمرارٌة على المدى المتوسط .

لتنمٌة الكفاءات مستقبلب نرى بؤن الأنترنٌت تشكل و بالنظر إلى المجالات التً تشكل موضوعا    

دعامة اتصالٌة قوٌة لتنمٌة الكفاءات التً تتوفر علٌها المنشآت فهً تساعد على تدعٌم القدرة على 

لعمل فً جماعات و فً هذا الشؤن ظهر نوع جدٌد من الاتصال و التحكم فً اللؽات كما تحفز على ا

نظرا لما ٌتصفون  ( E- LANCE )العمال ٌسمون ب " العمال الأحرار " فً إطار ما ٌسمى ب

به من استقلبلٌة فً العمل بكل حرٌة على الشبكة بالتنسٌق مع الآخرٌن فالعمل المنجز من قبلهم ٌبدو 

 مة خاضعة لقٌود تضمن تماسكها الداخلً .أكثر فعالٌة من ذلك المنجز فً بنٌة سلٌ

 :  الأنترانٌت (2

الرأسً و الأفقً فهو شبكة خاصة بالمنشؤة تستخدم  للبتصالمن الوسابل الحدٌثة  نٌتٌعتبر الأنترا   

النصوص و محركات البحث ( و ‘ الروابط المتعددة ‘ ) مثل البرٌد الإلكترونً    فٌها الأنترنٌت 

 لكن ضمن حلقة محدودة ) محجوزة لأعضاء من نفس المنشؤة ( 

بنقل و تقاسم النصوص الصور و الاصوات بٌن مختلؾ  –بؤقل تكلفة و بكل سلبمة  –و هً تسمح 

المنشآت التً تتوفر على هذه الشبكة نذكر  أعضاء الجماعة من أي مكان ٌتواجدون فٌه و من أمثلة

الفرنسٌة التً بدأت فً تشؽٌل هذه التقنٌة الاتصالٌة التً  DECATHLON  دٌكاتلونمنشؤة 

صفحة و مستند  102.000حٌث تتضمن  1996منذ سنة  SUBSIDIAاطلقت علٌها اسم 

التعلٌمات و الأوامر و و تساعد هذه الشبكة فً تداول  DIAS إنترنٌتمستعمل  20.000ٌستخدمها 

و النقاش و لكترونٌة و كذلك ندوات الحوار لحٌة و بث البٌانات و الرسابل الاالمذكرات المص

بالمنشآت  الاتصالالثروات المربٌة و للبحث فً واقع استخدام التكنولوجٌات الحدٌثة للئعلبم و 

أحجام  باختلبؾنلمس تزاٌدا فً استخدام الأنترانٌت  الصناعٌة و الطاقوٌة الفرنسٌة و الأنترانٌت

و هو ما  % 73ب  الاستخدامالمنشآت إذ تحتل المنشآت الكبٌرة المستجوبة المرتبة الأولى من حٌث 

ٌدل على الإسهام الفاعل بهذه الأداة الاتصالٌة فً تنمٌة الكفاءات الداخلٌة للمنشآت فهً تسمح 
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-Eتكوٌن الموارد البشرٌة و هً طرٌقة التكوٌن الإلكترونً )بتطبٌق إحدى الطرق الحدٌثة فً 

LEARNING   هذه الشبكة ( هذه الأخٌرة تعد إحدى الدعابم الحدٌثة تنمٌة الكفاءات كما تسمح

( مما GROUPWARE الداخلٌة بتبادل و تقاسم المعارؾ و تفعٌل العمل المشترك فً شكل ) 

ت و تخزٌنها و التفاعل بٌن الأفراد بشكل ٌخلصهم من ٌإدي إلى المزج الفعال بٌن نقل المعلوما

الوصاٌة المفرطة التً كانت تفرضها ظروؾ العمل داخل المنظمات التاٌلورٌة " فالقدرة على إدارة 

الذكاء البشري و تحوٌل رأس المال الثقافً إلى خدمات معروضة أصبح أساسٌا و على تكنولوجٌات 

 كلً لقراراتهم " الإعلبم أن تسمح للؤفراد باستؽلبل

) و التً أصبحت لقد أحدث الأنترانٌت ثورة داخلٌة فً المنشآت من حٌث كٌفٌة حركة المعلومات    

أفقٌة بعدما كانت عمودٌة ( و ممارسة السلطة فالإطارات لم تعد تمتلك تلك السلطة المرتبطة بحٌازة 

ها و القدرة على إٌجاد أفضل لأن السلطة لم تعد متعلقة بحجم المعلومات بل بقٌمتالمعلومات 

 المعلومات بسرعة .

 الاكسترانت :  (3

التً ٌتم توسٌعها لتمتد إلى جمهور خارجً محدد و مختار : الزبابن  الانترانٌتٌعرؾ بؤنه شبكة    

 الموردٌن و بالتالً فهذه الشبكة قد توفر عدة معلومات تهم المتعاملٌن مع المنشؤة .‘ 

 APPLEWOODو أنها تساهم فً رفع رقم أعمال المنشآت و هو ما حدث فً منشؤة أبلوود 

من اختصار حجم  2001الفرنسٌة حٌث تمكنت بواسطة الإكسترانت الذي بدأت فً تشؽٌله منذ 

عملها المعروض على زبابنها إلى ثلبثٌن دقٌقة بدلا من شهر و هذا ما سمح بها برفع رقم أعمالها 

 . 2000ملٌون أورو فً سنة  188بعد ما كان  2001ورو فً سنة أ 388لٌصبح 

إن استخدام المنشآت الفرنسٌة الإكسترانت كان ضعٌفا بالمقارنة مع استخدامها للؤنترنت فً نفس   

فً توطٌد العلبقة بٌن المنشآت و أبرز  الاتصالٌةالفترة و ذلك بالرؼم من أهمٌة هذه الأداة 

 موردٌن و الذٌن ٌعرفون مصدرا خارجٌا أساسٌا لتنمٌة قاعدة الكفاءات .المتعاملٌن معها زبابن و 

 ( : EDI( و برامج تبادلات المعطٌات المعالجة بالإعلام الآلً )ERPبرامج التسٌٌر المدمجة ) (4

ٌوضح أحد الباحثٌن بؤنها تمثل إحدى البرامج المعلوماتٌة التً تحظى بؤهمٌة بالؽة فً المنشآت       

 كونها : 
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تكنولوجٌا حدٌثة تساهم فً تنمٌة الكفاءات عن طرٌق تقاسم المعارؾ ) تدفقات المعلومات و  -

 الموارد ( 

 عقلنة استؽلبل المنشآت ) تبسٌط الإجراءات و تحقٌق زمن معالجة مثلوي (  -

 التحفٌز على العمل فً جماعات . -

 نسٌة الكبٌرة .تحظى بؤهمٌة بالؽة فً المنشآت الفر( EDI) و( ERP)إن برامج  -

 :  للاتصالاتالحواسٌب و التكنولوجٌات الحدٌثة  (5

على نظٌراتها  1999ٌبٌن البعض بؤنه تفوقت المنشآت الفرنسٌة المستجوبة مع مطلع سنة    

الأمرٌكٌة فً استخدام الحواسٌب و التكنولوجٌات الحدٌثة للبتصالات و لقد ساهم ظهور الحواسٌب 

حال ما نتج عنه شكل جدٌد للعمل ٌسمى ب " الترو الهواتؾ النقالة فً إثراء كفاءات المنشآت و هو 

مكان المكاتب التقلٌدٌة و  الافتراضٌةحٌث قلت المكاتب   « LE NOMADISME »المهنً " 

كتسبت الكفاءات مرونة أكبرا
1
 . 

  الإعلام و الاتصال : *

 مفهوم الإعلام : -

المفهوم الوظٌفً للئعلبم عبر تارٌخه الطوٌل و على الرؼم من تطور وسابله و تقنٌاته ظل    

تؤثٌره و مع استمرار التقدم التكنولوجً  محدودا فً أطر و مرتكزان معٌنة و إن اتسع دوره و ازداد

ض تدور حول الأرٌزٌد على خمسمابة قمر صناعً  قد عم العالم فهناك مافإن سلطان الإعلبم 

مرسلة إشارات لاسلكٌة تدعو إلى العولمة و هذه الثورة فً مجال الإعلبم لم تصل إلى ما وصلت 

تعاقب الثورات المختلفة منذ القرن التاسع عشر الذي تزامن مع ظهور الثورة  إلٌه الٌوم لولا 

لتلفاز وصولا و التلؽراؾ ثم التلكس و االصناعٌة و بداٌة نشوء وكالات الأنباء العالمٌة و الإذاعات 

إلى الفاكس و البث الفضابً و البرٌد الإلكترونً و ٌعرؾ الإعلبم لؽة بؤنه " نشر المعلومات بعد 

 INFORMATIONجمعها و انتقابها " و أصل كلمة الإعلبم هً كلمة مشتقة من الكلمة اللبتٌنٌة 

 و هً تحلٌل إلى مجموعتٌن من المعانً : 

  –التقنً  –عملٌات التشكٌل بمفهومها المادي الأولى : 

                                                           
1
 244،ص2009/2010رسالة دكتوراه ،إبراهٌم أبو حدٌدة،"دور تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات فً تنمٌة الموارد البشرٌة فً الأردن"،- 
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التعلٌم و الفكر و المفهوم و التصور بمعنى المعارؾ و التعلٌم و هذا ٌرتبط بطبٌعة المجتمع  الثانٌة :

نً الذي لا ٌفصل بٌن المجال المعرفً و المجال التقنً و اصطلبحا هناك العدٌد من االروم

 ٌلً :  حو متشابه نذكر منها ماالتعرٌفات لمصطلح الإعلبم جاءت على ن

تزوٌد الناس بالأخبار الصحٌحة و المعلومات السلٌمة و الثابتة الحقابق التً تساعدهم على تكوٌن  -

من الوقابع أو مشكلة من المشكلبت بحٌث ٌعبر هذا الرأي تعبٌرا موضوعٌا رأي صابب فً واقعة 

 عن عقلٌة الجماهٌر و اتجاهاتهم و مٌولهم .

القول أن الإعلبم هو عملٌة اتصال موضوعٌة تهدؾ إلى تزوٌد الجماهٌر بالمعلومات  و نستطٌع

الصحٌحة و تنظٌم التفاعل بٌنها و لابد أن نفرق بٌن اصطلبح الإعلبم و اصطلبح المعلومات 

الذي جاء فً كثٌر المعاجم و كتب  INFORMATIONباعتبار أنهما فً الأصل الانجلٌزي 

 المصطلحات .

 : الاتصالتعرٌف  -

و ذلك لتنوع مجالاته و ٌوجد  للبتصالهناك صعوبات أساسٌة للوصول إلى تعرٌؾ شامل    

بؤنه "أحد أبرز رموز القرن العشرٌن و هو أحد  الاتصالتعرٌفات متعددة فٌعرؾ دومٌنٌك فولتن 

تطوره المعارك من أجل الحرٌة و حقوق الإنسان و محصلبت حركة التحرر و قد رافق 

 اطٌة .الدٌمقر

فً أوسع معانٌه ٌعنً عملٌة نقل الأفكار و المعلومات من  الاتصالو ٌرى الدكتور حامد ربٌع أن 

جهة إلى اخرى و عند القٌام بعملٌة الاتصال فإن هذا ٌعنً أننا نحاول أن نخلق شٌبا مشتركا بٌن 

معٌنة و  شخصٌن على الأقل و الاتصال لذلك هو نقل رسالة من شخص إلى اخر .من خلبل رموز

منها الرسالة هو إحداث تؽٌٌر فً خصابص و معالم الإدراك للطاقة المفاهٌم التً تتض الهدؾ من نقل

معانٌها تعنً نقل المفاهٌم بقصد التً تتولد فٌها النشاط و بمعنى أبسط فإن كلمة الاتصال فً أوسع 

فإن الاتصال هو مجموعة  الإقناع و هً عملٌة أساسها خلق الترابط فً الحركة و تؤسٌسها على ذلك

التقنٌات التً خرقت خلبل قرن شروط الاتصال المباشر التقلٌدٌة لتستبدله بحكم الاتصال عن بعد و 

بكفاءة  الاستقبالهو عملٌة نقل معلومات و الاتجاهات و مشاركة فً الأفكار عن طرٌق الإرسال و 

 معٌن .اعً معٌنة فً مجال واسع تتبادل فٌه الحقابق و الآراء وسط اجتم

 * البٌانات و المعلومات :
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هً كلمة شابعة منذ خمسٌنٌات القرن التاسع عشر و تم استعمالها فً مجالات مختلفة المعلومات :  -

و هً من حٌث اللؽة المشتقة من كلمة علم و دلالتها هً المعرفة التً ٌمكن نقلها و اكتسابها و هً 

فً علبقة المجتمعات بعضها ببعض من النواحً مورد أساسً فً أي نشاط بشري و عنصر مهم 

 السٌاسٌة والاقتصادٌة و الثقافٌة .

و فً الاتجاه السابد فً الكتابات المعٌنة بدراسة المعلومات القول بؤن البٌانات لدى البعض هً 

م المعطٌات الأولٌة التً تتعلق بقطاع أو نشاط ما أما المعلومات هً الصورة المحولة للبٌانات و قد ت

تنظٌمها و معالجتها بطرٌقة تسمح باستخلبص النتابج و علٌه فإن المعلومات ناتج عن معالجة 

البٌانات تحلٌلب أو تركٌبا لاستخلبص ما تتضمنه هذه البٌانات و التً تعتبر اركٌزة المعلومات و هً 

 المادة الأولٌة لاستخلبصها .

تحتاج إلى معالجة و تنظٌم أو إعادة تنظٌم لكً  هً مجموعة من المفاهٌم و الأرقام التً البٌانات : -

تتحول إلى معلومات فهً إذن مواد أولٌة تحتاج إلى تحوٌلها إلى مواد مصنعة و البٌانات من جهة 

اخرى قد تؤخذ شكل نص أو أرقام أو أشكال أو رسومات أ8 صورة أو تسجٌل أو أي مزٌج من هذه 

ت معنى ما لم تعالج و تحول إلى معلومة أو معلومات العناصر فالبٌانات لا تكون ذات فابدة و ذا

فهً بحاجة إلى تجمٌع من مختلؾ جهاتها و مصادرها و بحاجة إلى تصنٌؾ و تبوٌب بطرٌقة 

لاستخداماتها المستقبلٌة و فً منطقٌة و إلى فرز ثم إلى تلخٌص و بعد ذلك تحتاج إلى تخزٌن و حفظ 

معلومات مفٌدة . الأخٌر هً بحاجة للبسترجاع بشكل نتابج و
1

 

 تنظٌم العمل  المطلب الرابع:

إنه من المستطاع عزل وضعٌة العمل الفردٌة عن سٌاقها التنظٌمً العام بحكم الترابط القوي و    

التفاعل الكبٌر بٌن مكونات المسارات الإنتاجٌة فكل منتج أو خدمة هما فً نهاٌة الأمر عبارة عن 

عوامل متعددة لدرجة لا ٌمكن معها حصر المسار العملً فً تظافر مجهودات و امتزاج قدرات و 

ختلؾ الوضعٌات المستوٌات الفردٌة فقط الأمر الذي ٌطرح إشكالٌة الدمج و التنسٌق و التعاون بٌن م

ما ٌطلق علٌه اسم ب وظٌفً ٌضمن متابعة و مراقبة صٌرورة الانجاز و هذا ٌترالعملٌة و إحداث ت

 التنظٌم .

 مفهوم التنظٌم وأهمٌته :  -

                                                           
1
 4رسالة دكتوراه،لحمر عباس ،"تكنولوجٌا الإعلبم و الاتصال فً المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة"،ص- 
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هو خلق علبقات " « S.G.FRANKLIN »و   « G.R.TERRY »التنظٌم كما ٌعرفه    

فعالة بٌن الأشخاص تسمح له بالعمل جماعٌا بطرٌقة ناجحة و تمكنهم من تحقٌق الرضا الشخصً 

 "ٌنة من مختلؾ المهام التً ٌنجزونها داخل محٌط معٌن و بؽرض تحقٌق أهداؾ أو ؼاٌات مع

: " أن التنظٌم  « J.M.GOUS »نفس المعنى نجده فً معظم التعارٌؾ المتداولة حٌث ٌرى    

توزٌع الوظابؾ و  هو ترتٌب المستخدمٌن من أجل تحقٌق بعض الأهداؾ المتفق علٌها عن طرٌق

 المسإولٌات " .

بوعً لفردٌن أو  منظومة من النشاطات المنقة أنه :" « C.I.BARNARD »و كذلك ٌرى    

 أكثر "

ٌلبحظ على هذه التعارٌؾ و ؼٌرها هو تركٌزها على ترتٌب العناصر البشرٌة و بتنسٌق  ىو مت

جهودها و مراد ذلك أن الإنسان هو المرتكز الأساسً للمنظمة هذه الأخٌرة " مجموعة بشرٌة 

 مهٌكلة " 

       L’organisation est un ensemble humain structuré et finalisé 

بالأحرى منح دور و مكانة مناسبٌن  فرد أو تحدٌد موقع مناسب لكلفالهٌكلة البشرٌة ) أي        

لكل عضو ( هً الأساس الذي تنبنً علٌه العملٌة التنظٌمٌة أما باقً العناصر ٌنبثق عن هذا الترتٌب 

إعداد خرٌطة شاملة لموقعة كل فرد داخل المنظمة تسمى " الهٌكل 

 -) الفرق    ؼٌر أنه و بحكم الطبٌعة الجماعٌة للعمل التنظٌمً  ORGANIGRAME التنظٌمً"

فإننا حٌن نتحدث عن الهٌكلة التنظٌمٌة نقصد ؼالبا تحدٌد مواقع ...(  -الأقسام  –المصالح   –اللجان 

نفس المعنى الهٌاكل ...و لسنا نرى أي تناقض أو ازدواجٌة فً ذلك بل ٌمكننا الجزم أنهما ٌفٌدان 

إلى تؤكٌد ما سبق ذكره بخصوص ارتباط باعتبارهما مترابطٌن إلى درجة التداخل و من هنا نخلص 

عناصر وضعٌة العمل مما ٌدفعنا إلى طرح إشكالٌة التنظٌم فً صٌؽة شاملة لا ٌفصل بٌن الأفراد و 

ا فً العدٌد من تقتصر على بعض هذه العناصر دون البقٌة كما لاحظن الهٌاكل و النشاطات و لا

فٌما بٌنها و ربط وضعٌات العمل مع الدراسات المتخصصة بل ستحاول دمج العناصر المختلفة 

بعضها فً إطار تصور نظمً لتحلٌل العمل البشري و لا ٌخفى على أي متؤمل فً هذا الكون 

ام لا نظٌر له الفسٌح أن الطبٌعة بكل مضامٌنها و محتوٌاتها تحكمها سنن و قوانٌن تسٌر بها فً انتظ

هذا النظام و لو اختل نظام الكون لحظة لتوقفت الحٌاة كلها  فضمانة استمرا  ر الحٌاة إذن هً 
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الكونً البدٌع الذي أودعه الله فً مخلوقاته و كذلك المنظمات لا ٌمكنها أن تعمل و تستمر و تحقق 

به و ٌمنح مقابل ذلك مكانة بالدور المنوط أهدافها إلا بفضل التنظٌم المحكم حٌث ٌقوم كل عنصر 

تتناسب مع دوره كل ذلك فً ظل شبكة من العلبقات المنضبطة الهادفة إلى تسٌٌر التعاون و التنسٌق 

 و التوجٌه بٌن مختلؾ المواقع .

فالتنظٌم ٌحدد بدقة السلطة و المسإولٌات داخل المنظمة و ٌسمح بذلك بدعم و تحسٌن أداء     

...الرقابة ‘الاتصال ‘ التحفٌز‘التوجٌه ‘التخطٌط  التسٌٌر المختلفة : بؾوظا
1

 

 أهم مدارس التنظٌم:        

I.    1000المدرسة الكلاسٌكٌة 

ظهرت فً مطلع القرن العشرٌن، وسمٌت بالكلبسٌكٌة لٌس لقدمها وتخلفها، وإنما لتنمط 

النظرٌة، حٌث ركزت فً مجملها على العمل معتبرة أن الفرد  التفكٌر الذي قامت على أساسة

آلة ولٌس من المتؽٌرات التً لها آثرها فً السلوك التنظٌمً، وعلى التكٌؾ والتؤقلم مع العمل 

الذي ٌزاوله، وهذا ما حدا بالبعض من العلماء أن ٌطلقوا على هذه النظرٌة )نموذج الآلة(. و 

:المدرسةمن أهم النظرٌات و مفكري هذه   

 نظرٌة الإدارة العلمٌة : .1

 :تاٌلور فرٌدٌرٌك1.1

حٌث قادته أعماله إلى الاهتمام  العاملارتكزت بالأخص على ارتفاع مردودٌة العمل و 

 بالعامل الإنسانً.

و قد أسست عقلنة التنظٌم العلمً للعمل و المإسسات على معلومات ؼٌر كافٌة بالنسبة إلى 

المٌزة الحقٌقٌة لطبٌعة الإنسان، و قد حاولت هذه النظرٌة مراقبة رد الفعل ؼٌر المعقول و 

مجرد عامل منفذ، محفز  إلا  جعلهالتلقابً للعامل بهٌكل خاص لحاجاته ،خاصة بمحاولة 

دٌة )الأجر(.بمقاٌٌس ما  

:الإدارة العلمٌة أننقول  أنكن .وٌم  

إحداث ثورة عقلٌة لدى الإدارة العلمٌة والعمال وإحلبل الأسالٌب العلمٌة من المفاهٌم القدٌمة -  

                                                           
1
 62،ثابثً الحبٌب،"تجدٌد مناهج تحلٌل و تصنٌؾ العمل ،مدخل الكفاءات"صمرجع سابق- 
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 -.استخدام الطرق العلمٌة فً اختٌار وتدرٌب العمال

والإدارةالعمل على توظٌؾ جو من التعاون بٌن العمال  - . 

   الإشراؾالتخصص فً وظابؾ  مبدأتطبٌق  -

هنري فاٌول 1.2  

 :ٌرجع له الفضل فً تجدٌد أنواع الوظابؾ الأساسٌة للتسٌٌر التً ٌلخصها فً خمسة وظابؾ

نظٌم، القٌادة، التنسٌق،التنبإ،الت ة.المراقب 
1

 

النظرٌة البٌروقراطٌة1.3  

الأساس فً بناء التنظٌمات هو الاعتماد على مجردات لا ترتبط بالإنسان  أنٌرى ماكس وٌبر 

ذاته وتوفر العلبقة الرشٌدة التً لا ٌشوبها التحٌز أي أن أي منظمة لابد أن تتمثل فً نظام 

:بٌروقراطً قابم على أساس هرمً تتسلسل فٌه السلطة من القمة للقاعدة . 

.  تقسٌم العمل.1  

.   موظؾ الخاصة والعامةالفصل بٌن أعمال ال.2  

.اختٌار الموظؾ الأكثر كفاءة فً تنفٌذ متطلبات الوظٌفة.3  

.الترقٌة على أساس الاقدمٌة أو الإنجاز أو الاثنٌن معا.4  

.أداء الموظؾ ٌجب أن ٌراقب .5 

.حق الموظؾ فً راتب مجزي وعلبوة
2

.6 

II. ٌةمدرسة العلاقات الإنسان. 

العلمٌة على النواحً الفنٌة )ترتٌب منطقة العمل  الإدارةتركز اهتمام المدراء منذ بداٌة حركة 

ودراسة الحركة والزمن والإنتاج( مما أؼفل كثٌر من النواحً والمواقؾ الإنسانٌة التً تإثر 

 الإنتاج..على 

:أهم نظرٌات وعلماء حركة العلبقات الإنسانٌةومن   

إلتونتجارب .1  

 مجموعة تجارب إلتون 

                                                           
1
 9،ص2010/2011"،جامعة تلمسان، مذكرة ماجستٌر ، هاملً عبد القادر ،"وظٌفة تقٌٌم كفاءات الأفراد فً المإسسة- 
2

 21:02سا  03/05/2013ٌوم  topic-http://sciencesjuridiques.ahlamontada.net/t1016الموقع الإلكترونً : -

http://sciencesjuridiques.ahlamontada.net/t1016-topic%20يوم%2003/05/2013
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 لالعمل وطول فترات الراحة وإنتاجٌة العم .  

 نومشاعر العاملٌفت دراسة اتجاهات مقابلبت شخصٌة استهد 

 نتائج التجارب-

 العامل لٌس أداة فً ٌد الإدارة تحركه كٌفما شاءت-

من سلوكهدة مً إلٌها العامل على جوانب عدٌتإثر الجماعة التً ٌنت-  

متباٌنة من الإشراؾ على العاملٌن، وأكثرها فعالٌة تلك التً تعتمد على إشراك أن هناك أنواع 

.العاملٌن فً اتخاذ القرارات  

نظرٌة .X.Y 2 ماكجرٌجور دوجلاس  

وذلك كبلورة عامة تلخص بعض الجوانب  ( y - x ) قام دوجلبس ماكجرٌجور بتقدٌم نظرٌتً

 ..y - x المتعلقة بطبٌعة ب الإنسانً فً العمل 

:محتوى نظرٌتً  ( y –x )بالنسبة للإنسان  

.نظرٌةال عاكسم  x نظرٌة y.1  

.الإنسان كسول بطبٌعته، وٌكره العمل. العمل وبذل الجهد أمر طبٌعً للئنسان .2 

.الإنسان ؼٌر راؼب فً تحمل المسإولٌة. الإنسان مستعد لتحمل المسإولٌة  .3 

     الإنجاز هً العمل الإنسان لدٌه قدرة من الانضباط والدافع لإنجاز  الإنسان لدٌه دافع.4 

.العمل   

الإنسان موضوع فقط بواسطة الحاجات الفسٌولوجٌة والأمان. الإنسان لدٌه احتٌاجات .5

.متعددة ٌشبعها   

النظرٌة لا تهتم بالإنسان وتعتبره مهملب ولا ٌستحق العمل والتوجٌه وؼٌر مسبول ولا ٌتحمل 

منها ولٌس له إنماء لها وهً تهتم بالجانب المالً على الجانب  تفلالتلمسإولٌة وٌحاول ا

الإنسانً اهتمامها بالإنسان ودوره الفاعل فً إنجاح العمل الإداري لتحقٌق الأهداؾ المرسومة 

بالمإسسة ودور المإسسة بالعناٌة بالفرد والاهتمام بالعمل الجماعً والتعاون الذي ٌخدم 

.مصلحة الطرفٌن  
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III.  السلوكًمدرسة العلوم 

المدرسة التقلٌدٌة وإلى العلبقات  إلىجاءت هذه المدرسة نتٌجة للبنتقادات التً وجهت 

من خلبل دراسة الفرد وشخصٌته والجوانب  الإنسانًمحاولة منها لمعرفة السلوك  الإنسانٌة

 إلىفٌها بهدؾ معرفة تصرفاته وتنوع واختلبفات هذه التصرفات والدوافع التً أدت  الإدارٌة

سلوكه. المدرسة لاتماثل مع المدارس التً سبقتها بالرؼم من أنها تحمل بعض مبادئ المدرسة 

الكلبسٌكٌة مثل التؤكٌد على الكفاٌة8 وبعض مبادئ مدرسة العلبقات الإنسانٌة مثل تؤكٌد أهمٌة 

أهم  و تتمثل العلبقات الإنسانٌة فً محٌط العمل وبناء مناخ ملببم للتعبٌر عن مواهب العاملٌن

 .النظرٌات هذه المدرسة فً :

نظرٌة الدافعٌة الإنسانٌة.1  

قام أبراهام ماسلو بصٌاؼة نظرٌة فرٌدة ومتمٌزة فً علم النفس ركز فٌها بشكل أساسً على 

حاول فٌها  الجوانب الدافعٌة للشخصٌة الإنسانٌة. حٌث قدم ماسلو نظرٌته فً الدافعٌة الإنسانٌة

أن ٌصٌػ نسقا مترابطا ٌفسر من خلبله طبٌعة الدوافع أو الحاجات التً تحرك السلوك 

الإنسانً وتشكله. فً هذه النظرٌة ٌفترض ماسلو أن الحاجات أو الدوافع الإنسانٌة تنتظم فً 

ٌة ، فعندما تشبع الحاجات الأكثر أولو من حٌث الأولوٌة أو شدة التؤثٌر تدرج أو نظام متصاعد

أو الأعظم قوة وإلحاحا فإن الحاجات التالٌة فً التدرج الهرمً تبرز وتطلب الإشباع هً 

الأخرى وعندما تشبع نكون قد صعدنا درجة أعلى على سلم الدوافع.. وهكذا حتى نصل إلى 

 قمته.

 .نظرٌة العاملٌن .2

 :تقول هذه النظرٌة أن هناك مجموعتان من العوامل

 :العوامل الصحٌة )أي الأساسٌة( تشمل "هٌرزبرج"وهً التً ٌسمٌها  :المجموعة الأولى

 .لمرارٌة العمل وعدم التهدٌد بالفصبمعنى الشعور باست ًالاستقرار الوظٌف 

  عدالة نظم المإسسة 

 ل المحترمالمنزلة المناسبة وهً تشمل المركز الوظٌفً وساعات العمل ومكان العم. 

 الدخل المادي الكافً والممٌزات وتشمل جمٌع ما ٌتقاضاه العامل من اجر.  
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 لالعملتحكم الذاتً فً كٌفٌة أداء من ا الإشراؾ والذاتٌة وتعنً وجود قدر.  

  حسب هذه النظرٌة فإن هذه العوامل لٌست محفزات بل إن نقصها ٌعتبر عامل تثبٌط

ومصدر إحباط وبالعكس فإن توفٌرها ٌجعل العامل راضٌا ولٌس محفزا. أي أنها أشٌاء 

 .من تلبٌتها ولكنها وحدها ؼٌر كافٌة للتحفٌز لابد

 :هً التً ٌسمٌها هٌزبرج مجموعة الحوافز وتشمل:المجموعة الثانٌة

التقدٌر أي التقدٌر من  العمل المثٌر أي العمل الذي ٌرضً اهتمامات العامل وقدراته 

 .الرإساء والزملبء

بمعنى أن المجموعة الأولى )العوامل الصحٌة( لا تإدي إلى تحفز ولكن نقصها ٌإدي إلى  

  .عدم الرضا عن العمل أما التحفٌز فٌؤتً من المجموعة الثانٌة

 : 5010 المدارس الحدٌثة

 نظرٌة النظم .1

تتفاعل مع بعضها البعض باستمرار  عن نظام ٌشتمل على عناصر متعددة المنظمة عبارة

 .تإثر وتتؤثر ببعضها البعض

من المهم أن ٌعرؾ المدٌر طبٌعة النظم وأن لكل نظام مدخلبت ومخرجات وأن المنظمة 

أنها تكون جزءا من نظام أكبر وهو القطاع  ٌمكن النظر إلٌها كنظام مكون من أجزاء. كما

 .الذي تنتمً إلٌه

فكما أشارت إلى أهمٌة سلوك الأفراد بالتنظٌمٌن الرسمً وؼٌر الرسمً، أشارت كذلك 

نوع وحجم الآلات  وفنوع وحجم العاملٌن مهم .إلى أهمٌة الاهتمام بالتكنولوجٌا والآلات

 .مهم أٌضا

لذا تعد هذه النظرٌة من أحدث وأدق نظرٌات التنظٌم. إلا أن تطبٌقها ٌختلؾ من منظمة 

 .لأخرى، وذلك حسب ظروؾ كل منظمة

الإدارة الٌابانٌة.2  

هً أن ٌكون عمل الشركة بشكل مجموعة ولٌس بعمل فردي. وٌوجه الاهتمام إلى 

نهاٌة الحرب العالمٌة الثانٌة  النجاحات الهابلة التً حققتها منظمات الأعمال الٌابانٌة منذ

من حٌث جودة المنتجات / حجمها / إنتاجٌة الأفراد مما ٌإدي إلى زٌادة قدرتها على ؼزو 
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 .أسواق العالم بما فٌها الأسواق الأمرٌكٌة والأوروبٌة

 أهم عناصر الإدارة الٌابانٌة

 . الأسلوب الممٌز فً إدارة العنصر البشري فً المنظمات الٌابانٌة 

عمل الفرٌق أسلوب . . 

 .أسلوب المشاركة فً اتخاذ القرار .

المنظمة أفرادتوفر المعلومات والمشاركة فً استخدامها بٌن جمٌع  . . 

 : إدارة المعرفة  5المطلب 

ظاهرة معقدة و حدٌثة، حٌث بدأ    knowledge managementإدارة المعرفة أو 

 الاهتمام بها و السعً لتطوٌرها.

أن إدارة المعرفة هً "المسإولة عن التنظٌم  "Koening"عرفها: المعرفة :مفهوم إدارة 

و ملبحظة إنتاج رأسمال الفكري و البحث عنه و تحقٌق المحاورة بٌن أعضابه"
1

.أما 

RASTOGI  فٌعرفها بؤنها "عملٌة تنظٌمٌة متكاملة من أجل توجٌه نشاطات الشركة

وٌرها و استخدامها من قبل الأفراد و للحصول على المعرفة و خزنها و مشاركتها و تط

الجماعات من أجل تحقٌق أهداؾ المنظمة" 
2

 

و ٌعبر رأسمال المنظمة من الموارد المعلوماتٌة أو ماٌمكن أن نسمٌه برأسمال الفكري 

الذي تملكه المنظمة 
3
. 

 أهمٌة إدارة المعرفة :

 هً : تكمن أهمٌة إدارة المعرفة من خلبل نشاطاتها المختلفة و التً 

  إنتاج معرفة جدٌدة 

  الحصول على معرفة متوافرة فً صنع القرار 

                                                           
1
 KOEING,M , THE RESURGENCE INTELLECTUAL CAPITAL,THE ENPHASIS measurement to management, 

information zoday,VOL 17,sep 2000 
2
مرجع ل سعد علً العنزي ،و أحمد علً صالح،"إدارة رأسمال الفكري فً منظمات الأعمال"،دار الٌازوري العلمٌة للنشاط و التوزٌع  

 404،ص2009،
3
 Daf,R .L, organisation : THéORY ET DESIGN , 7ed,south westen, ohio, 2001,P103 
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  إدخال التحسٌنات فً العملٌات ،المنتجات،الخدمات 

  تفرٌػ المعرفة فً وثابق و قواعد و بٌانات و برمجٌات 

  نقل المعرفة المتوافرة إلى أقسام و فروع أخرى من المنظمة و خارجها 

 تحسٌن سٌر الوظابؾ فً المنظمة  

 رأسمال الفكري بإدارة المعرفة: علاقة

إن العلبقة بٌن رأسمال الفكري و إدارة المعرفة علبقة و وطٌدة باعتبارها نوعٌن من 

 المنافسة المعتمدة على الفرد و على قوة دماغ الأفراد.

و على هذا الأساس فإن أولى مهام إدارة المعرفة هً مسإولٌتها عن استخراج المعرفة  

أسمال الفكري ،حٌث تتمثل هذه المعرفة فً الخٌرات الشخصٌة البدٌهٌة الضمنٌة لر

المكتسبة لأداء عمل ما و الأحكام التً تتوصل إلٌها الإنسان و ٌتمرس علٌها بعد مرور 

 مدة على أدابه لها . 

لذلك فهً لٌست من النوع الذي ٌمكن التعبٌر عنه بسهولة و ٌصعب بذلك نقلها إلى 

 الآخرٌن.

إدارة المعرفة إٌجاد الحلول للمشاكل التً تواجه المنظمة و ذلك بفضل روح  كما تسهل

التحدي و المساهمة الفعالة لأفراد المنظمة و تعاونهم فكرٌا من خلبل استخراج معارفهم 

 الفنٌة و استثمارها لإٌجاد الحلول.

فة باستثمار كما تتجسد العلبقة بٌن رأسمال الفكري و إدارة المعرفة فً قٌام إدارة المعر

معطٌات رأس المال الفكري و تطبٌقها مباشرة لكسب الرٌادة و تحقٌق التفوق التنافسً و 

ؼلق الأبواب فً وجه المنافسٌن.
1

 

 

 

                                                           
1
 ،405،407مرجع سابق ،ل سعد علً العنزي ،و أحمد علً صالح،"إدارة رأسمال الفكري فً منظمات الأعمال"ص 
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 خاتمة الفصل :

من خلبل هذا الفصل أصبحت الكفاءات تحتل مكانة هامة فً استراتٌجٌات المإسسة ، 

باعتبارها مإشر مهم فً المواد ؼٌر الملموسة، فهً تمثل ذلك التفاعل بٌن المعرؾ و 

حٌث أصبح البحث عن الكفاءات، المهارات و سلوكات الأفراد، و المجسدة مٌدانٌا 

ة أمرا ضرورٌا فً ظل ما ٌشهده المحٌط من تعقٌدات تطوٌرها، تسٌٌرها بما ٌخدم المإسس

و تؽٌٌرات سرٌعة فالكفاءات بمختلؾ أنواعها تعتبر عامل اساسً للنجاح بالنسبة 

للمإسسات، إذ أصبحت المراهنة علٌها لحٌازة القدرات التنافسٌة اللبزمة و بلوغ مستوٌات 

 عالٌة من الأداء.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصـل الثاني:
 الاستثمار في رأس المال
 البشري لتحقيق التنافسية
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 مقدمة الفصل: 

و  تمرارها هو المورد البشري الفعالالقدرات التنافسٌة و اس نلتكوٌ ًإن المصدر الحقٌق

لومات و المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنٌة و قدرة فكرٌة و مصدر المع

، و عنصر فاعل و قادر على المشاركة الاٌجابٌة بالفكر و الرأي.الاقتراحات و الابتكارات  

 ،و فً ظل  التغٌرات البٌبٌة و ظهور المفاهٌم الاقتصادٌة الجدٌدة التً تعتمد على المعرفة 

، و أصبح واضحا أن رأس ي إلى زٌادة قٌمة الناتج النهابًمام بالمورد البشري ٌؤدفإن الاهت

كذلك الموارد البشرٌة تزداد عن طرٌق الاستثمار  ،المال ٌزداد عن طرٌق الاستثمار

 الإنسانً .

أهمٌة الاستثمار فً رأس المال البشري  توضٌحو فً هذا الإطار سنحاول فً هذا الفصل 

.ةٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسقري فً تحو رأس المال الفك  

 و ٌضم هذا الفصل المباحث التالٌة : 

  .المبحث الأول : الاستثمار فً رأس المال البشري

  .المبحث الثانً : الاستثمار فً رأس المال الفكري

  .المبحث الثالث : قٌاس عابد الاستثمار فً رأس المال البشري
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  .الاستثمار فً رأس المال البشري و أهمٌته المبحث الأول :

  س المال البشري باعتباره استثمارالقد أكد ألفرٌد مارشال على أهمٌة الاستثمار فً رأ

أس المال الذي ٌستثمر فً ، و فً رأٌه أن أعلى أنواع رأس المال هو قٌمة روطنٌا 

و قٌمة محدودة إن لم تستغل ، إذ عن طرٌق الإنسان تتقدم الأمم  و الاقتصاد ذاته ذالإنسان

التً تحول الثروات من مجرد كمٌات  ةفً سبٌل التقدم و ذلك عن طرٌق القوى البشرٌ

نوعٌة إلى طاقات تكنولوجٌة متنوعة تحقق التقدم المنشود 
1
.  

كما أن الاستثمار فً رأس المال البشري ٌعرف على أنه "مجموعة من المفاهٌم و المعارف 

، و رات و عناصر الأداء من جهة ثانٌة، و المهارات و الخبو المعلومات من جهة 

عن  الإنسانالتً ٌحصل علٌها  ،جهة ثالثة منالاتجاهات و السلوكٌات و المثل و القٌم 

و بالتالً تزٌد  إنتاجٌتهو غٌر النظامٌة التً تساهم فً تحسٌن ة طرٌق نظم التعلٌم النظامٌ

من المنافع و الفوابد الناجمة عن عمله"
2
.  

و الذي ٌتصف بخاصٌة هامة  ،و ٌعتبر رأس المال البشري أحد مكونات رأس المال الفكري

مما  ،و هً أن المنظمة تحصل على مساهماته فً العمل بدون أن تتملكه بشكل مباشر

،و ٌقصد به المعرفة و المهارات بالإضافة لاستخدامهبنسبة  ٌضٌف درجة من عدم التأكد

ت التً لا ٌمتلكها الأفراد لتحدٌد و إٌجاد مصادر المعرفة و المهارالى القدرات الذاتٌة إ

و على  ،، و هو ما ٌطلق علٌه المدراء أحٌانا المبادأة أو الابتكار أو قدرات المنظمةحالٌا

ل الأفراد تمثل ذلك ٌظهر الاختلبف بٌن رأس المال الهٌكلً فالمعرفة و المهارات فً عقو

ل الأفراد تمثل رأس المال البشري، فً عقوإلى رأس المال ، و تتحول رأس المال البشري

، إذ تم نقلها و تحوٌلها فً مستندات متنوعة بالمنظمة .و تتحول إلى رأس مال هٌكلً فقط  

:  كما ٌلًالمال البشري إلى أربعة أقسام  ٌمكن تصنٌف رأس  

                                                           
  

1
  www.riadhchamber.com/doc/asthtmar.dochttp://  32/11/3113موقع الأنترنت: 

2
قى مرجع ل محمد ألٌفً ، فرعون أمحمد ،"الاستثمار فً رأس المال البشري كمدخل لإدارة المعرفة البشرٌة بالمعرفة "، ورقة مقدمة إلى الملت  

http://iefpedia.com/arab/wp- 321،ص3112أفرٌل 11،11الدولً صنع القرار فً المؤسسة الاقتصادٌة ، جامعة مسٌلة، الجزابر ،
.pdf-loads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8 content/up 

http://www.riadhchamber.com/doc/asthtmar.doc
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1-%D9%81%D9%8A-%D8%B1%D8%A3%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A-%D9%83%D9%85%D8%AF%D8%AE%D9%84-%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AB-%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9-%D9%81%D8%B1%D8%B9%D9%88%D9%86-%D8%A7%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF.pdf
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1-%D9%81%D9%8A-%D8%B1%D8%A3%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A-%D9%83%D9%85%D8%AF%D8%AE%D9%84-%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AB-%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9-%D9%81%D8%B1%D8%B9%D9%88%D9%86-%D8%A7%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF.pdf
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1-%D9%81%D9%8A-%D8%B1%D8%A3%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A-%D9%83%D9%85%D8%AF%D8%AE%D9%84-%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D8%AB-%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9-%D9%81%D8%B1%D8%B9%D9%88%D9%86-%D8%A7%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF.pdf
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ٌمثل الفبة المتمٌزة و تمثل العاملٌن من صنف النجوم و العقول المتمٌزة  :المربع الأول 

 التً ٌصعب إٌجاد البدٌل لهم بسهولة من طرف المنظمة .

 ،: و هً المتواجدة فً المربع الثانً و التً تمثل العاملٌن المتعلمٌن الجددالفئة الثانٌة 

فعل تعٌٌنهم لأول مرة .ات برالذٌن هم فً طور التعلم لاكتساب المعارف و الخب  

المتواجدة فً المربع الثالث تشمل العاملٌن الطبٌعٌٌن فً أدابهم و سلوكهم  الفئة الثالثة :

بل ٌمكن أن تنقلهم إلى المربع الأول إذا أرادت  ،بحٌث لا ٌمكن للمنظمة الاستغناء عنهم

  .ذلك

، كونهم أصحاب مشاكل و هم فبة العاملٌن الذٌن ٌكون التعامل معهم صعبالفئة الرابعة:

فً العمل و ذوي تأثٌر سلبً على الإنتاجٌة، و ٌفضل أن تعد لهم المنظمة تلك البرامج 

الناجحة للبستغناء عنهم بسرعة بسبب ارتفاع كلفتهم المؤثرة على الاستثمار فً رأس المال 

 البشري. 
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 المطلب الثانً : أبعاد الاستثمار فً رأس المال البشري 

من منظور متعدد الأبعاد منها :  ةت أهمٌة العناٌة بتنمٌة الموارد البشرٌجاء  

: حٌث ٌنعكس تزاٌد نسبة المثقفٌن من الموارد البشرٌة فً التنمٌة الحضارٌة البعد الثقافً 

الثرات الثقافً للمجتمع و زٌادة معرفة الفرد و تمسكه بما ٌخص وطنه من العقابد الدٌنٌة و 

  .، و ازدٌاد درجة الوعً لدٌه بما ٌدور حولهو اللغة و الآداب

: من خلبل الموارد البشرٌة المؤهلة و المدربة ٌتم تنفٌذ برامج التنمٌة البعد الاقتصادي 

إضافة  ،الاقتصادٌة بما ٌحقق التقدم للدولة و ٌوفر احتٌاجات سكانها من السلع و الخدمات

إلى أن الفرد المؤهل تعلٌما و تدرٌبا لدٌه فرصه أكبر للعمل كمواطن منتج ٌحقق قٌمة 

هم فً تنشٌط الدورة الاقتصادٌة .امضافة تس  

: فمن المعروف أن التعلٌم ٌنمً قدرات الفرد الذهنٌة و الفكرٌة و ٌكسبه البعد الاجتماعً 

المشكلبت الاجتماعٌة و  تفهمأكثر قدرة على  مما ٌجعله ،ةنالأنماط و القٌم السلوكٌة المتواز

.الملموس  فً شعور الإنسان للذات ترسٌخ الروابط الأسرٌة ،إضافة إلى تأثٌره  

ٌة القادرة على البحث و الابتكارالعلم الإطارات: حٌث ٌوفر التعلٌم البعد العلمً   

،و إحداث التقدم فةإحداث النقلبت الحضارٌة المختلبما ٌساهم فً  التطوٌرو  و الاختراع 

.لتحسٌن المستمر فً وسابل المعٌشةالتقنً فً شتى مجالات الحٌاة و ا  

 التًتخفٌض نسبة البطالة و  إلى: حٌث تؤدي العناٌة بتعلٌم و تدرٌب الفرد البعد الأمنً 

تحقٌق الاستقرار الأمنً  مما ٌساهم فً ،تتناقص مع ارتفاع مستوى التعلٌم و التدرٌب

 للمجتمع.
1

 

 

 

                                                           
1
تارٌخ  http ://Uqu.edu.sa / files 2/tiny_mce/plugins/file manager/files / 4281198.pdfالموقع الالكترونً :   

21/11/3113 
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 المطلب الثالث : نظرٌات الاستثمار فً رأس المال البشري 

: "شولتز"نظرٌة رأس المال البشري  ل  

، و أن فكرة تقٌٌم "شولتز "نظرٌة إلا بأبحاثكرغم أن نظرٌة الاستثمار البشري لم تتبلور 

إلا أن الجذور ،ار الواسع إلا بظهور هذه النظرٌةبشرٌة لم تتلق الانتشصول أالأفراد ك

، فقد وجدت عدة محاولات فً هذه الفترة فاهٌم ترجع إلى القرن الثامن عشرٌقٌة لهذه المالحق

تحدٌد ماهٌة رأس المال البشري و  ولانتباه إلى أهمٌة العنصر البشري هدفت إلى جذب ا

، و التركٌز على الاستثمار البشري لتحسٌن مهارات و إدخال مهارات الفرد كأحد مكوناته

رد اتقدٌر قٌمة رأس المال البشري لتحدٌد الأهمٌة الاقتصادٌة لمخزون المو وإنتاجٌة الفرد ،

، إن صح هذا التعبٌر و لتحدٌد القٌمة الاقتصادٌة للؤفراد بالنسبة للمجتمع و كذلك لبشرٌةا

ً ن هجرة العمالة و الاستثمار فعتحدٌد الربحٌة الاقتصادٌة لرأس المال البشري و الناتجة 

.التعلٌم والتدرٌبمجال الصحة و   

، فسعى إلى تحوٌل فعالٌة لتفسٌر الزٌادة فً الدخل البحث عن تغٌٌرات أكثر "شولتز"حاول 

هتمام بتلك المكونات الأقل الانتباه من مجرد الاهتمام بالمكونات المادٌة لرأس المال إلى الا

تجنب  البشرٌة وإهمال الباحثٌن للثروة  "شولتز"، و هً رأس المال البشري فقد لاحظ مادٌة

، لذا فقد ركز اهتمامه للوصول إلى نظرٌة الاستثمار فً رأس أي تحلٌل منظم لهذه الثروة

.دف إلى تحقٌق التنمٌة الاقتصادٌةالمال البشري ته  

 ي إسهاما كبٌرا فً مجال الاقتصادالبشر الماللبستثمار فً رأس ل "شولتز "ٌعد مفهوم

س المال الذي معرفة الفرد شكل من أشكال رأ حٌث أشار إلى ضرورة اعتبار مهارات و

فإن هذا النوع من الاستثمار قد حقق  "شولتز "ضمن وجهة نظر ،ٌمكن الاستثمار فٌه

معدلات أسرع للنمو فً المجتمعات الغربٌة عما حققه الاستثمار فً رأس المال المادي 
1

.  

  

                                                           
1
 51، ص3112،3111ي ، دار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مرجع ل راوٌة حسن،مدخل الاستراتٌجً لتخطٌط و تنمٌة الموارد البشر  
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 .فنمو رأس المال البشري ٌمكن أن ٌكون من أهم السمات الممٌزة للنظام الاقتصادي و منه  

أساسٌة هً:  ضٌاتمفهومه رأس المال البشري على ثلبثة فر "شولتز"و قد بنى   

ٌرجع أساسا إلى  المادٌة،_إن النمو الاقتصادي الذي لا ٌمكن تفسٌره بالزٌادة فً المدخلبت 

كم لرأس المال البشري )و الذي كان ٌعرف بفعل العنصر زٌادة فً المخزون المتراال

 (المتبقً ثم صار مرادفا لتعبٌر الاستثمار فً رأس المال البشري
1
.  

لمستثمر ارأس المال البشري  مقدار_ٌمكن تفسٌر الخلبفات فً الإٌرادات وفقا للبختلبفات 

  .فً الأفراد

ل البشري إلى رأس المال رأس الما_ٌمكن تحقٌق العدالة فً الدخل من خلبل زٌادة نسبة 

.التقلٌدي  

ة فً أبحاثه الأولى للبستثمار على الإنتاجٌة فً مجال الزراعة الخاص "شولتز"ركز 

. فقد أشار إلى أن إدخال رأس مال جدٌد والمتمثل فً تنمٌة الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة

ٌة، ففً رأٌه بالرغم من الموارد البشرٌة  الزراعٌة ٌؤدي إلى زٌادة مستمرة فً الإنتاج

توافر الأسالٌب الفنٌة  فر المٌاه و التمتع بالحرٌة السٌاسٌة واخصوبة الأرض الزراعٌة و تو

، إلا أن الاستثمار فً ق الزٌادة فً الإنتاجٌة الزراعٌة، تساعد جمٌعها على تحقٌالزراعٌة

، و نتاجٌة الزراعٌةقت الوفرة فً الإالأفراد من خلبل منح دراسٌة للمزارعٌن هً التً حق

 ،ستثمار لازم لتنمٌة الموارد البشرٌةااهتمامه على عملٌة التعلٌم باعتبارها  "شولتز"قد ركز 

و بأنها شكل من أشكال رأس المال و ثم أطلق على التعلٌم اسم رأس المال البشري طالما 

الفرد ذاته فإنه  الجزء أصبح جزءامنو بما أن هذا  .أنه ٌصبح جزءا من الفرد الذي ٌتلقاه

. و بالرغم من ذلك فإن هذا الجزء أو معاملته كحق مملوك للمنظمةلاٌمكن بٌعه أو شراءه 

، و تجة ذات قٌمة اقتصادٌة)التعلٌم(ٌعد شكلب من أشكال رأس المال طالما أنه ٌحقق خدمة من

لوطنً بناءا على فرض أساسً مؤداه وجود زٌادة فً الدخل ا هذه مفاهٌمه "شولتز"قد بنى 

بة وضع إلى أنه بالرغم من صعو "شولتز".و ٌشٌر  ٌجة الاستثمار فً الموارد البشرينت
                                                           

1
 111، ص1221مرجع ل عقٌل جاسم عبد الله أبو رغٌف ، طارق أبو المحسن العكٌلً ، تخطٌط الموارد البشري ، الاسكندرٌة ،   
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،إلا أنه ٌوجد كثٌر من المؤشرات التً تشٌر إلى وجود جزء  مثل هذا الفرد موضع اختبا

من الزٌادة الدخل الوطنً ) المخرجات( بتلك الزٌادة فً الموارد المستخدمة فً تحقٌق  كبٌر

ج )المخرجات ( و مثل هذا الجزء ٌمكن تفسٌره من خلبل المفاهٌم الخاصة هذا النات

فً مجال الاستثمار  "شولتز"بالاستثمار فً الموارد البشرٌة و بالرغم من تركٌز دراسات 

من المفاهٌم المطبقة فً مجال التعلٌم ٌمكن تطبٌقها على المجالات  الكثٌر ،إلا أنالبشري

 "شولتز"خاصة فً مجال التدرٌب ففً مجال التعلٌم حدد  الأخرى من الاستثمار البشري

 نوعٌن من الموارد التً تدخل فً التعلٌم و هً : 

 . الإٌرادات الضابعة للفرد التً ٌمكن الحصول علٌها لو أنه لم ٌلتحق بالتعلٌم 

 إلى أن هٌكل الأجور  "شولتز"و أشار  ،الموارد اللبزمة لإتمام عملٌة التعلٌم ذاتها 

 المرتبات ٌمدد على الأجل لٌعد من خلبل الاستثمار فً التعلٌم و التدرٌب و الصحةو 

 و أٌضا البحث عن فرص عمل أٌضا . 

من  تشمل تلك الموارد كلبو ٌتطلب التعلٌم كعملٌة استثمارٌة تدفقا كبٌرا من الموارد و  

.التعلٌم و الموارد اللبزمة لتوفٌر المدارس فترة إٌرادات الطالب الضابعة أثناء  

تكلفة و الإٌرادات الضابعة الفمن الضروري دراسة كل من  "شولتز"جهة نظر وو من  

.الباحثٌن لهذه الإٌرادات الضابعةبالنسبة للطالب أثناء فترة التعلم و تجاهل   

عبارة عن تقدٌرات لقٌمة أما بالنسبة لتكلفة الخدمات التعلٌمٌة التً تقدمها المدرسة فهً 

، إلى جانب المصارٌف الجارٌة للمرتبات و ات المستخدمة فً المدرسة للتعلٌمالممتلك

نقطتٌن هامتٌن فً مجال  "شولتز"و قد أثار  ،الأجور و المواد  المستخدمة فً عملٌة التعلٌم

 الاستثمار فً التعلٌم هما : 

  تجاهل و إهمال دراسة رأس المال البشري  

 مل المعنوي أو النفسً المتعلق بمعاملة التعلٌم كاستثمار فً الإنسان.العا 
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إن أكبر خطأ أو قصور فً الطرٌقة التً تم التعامل بها مع رأس المال  "شولتز"و فً رأي 

فقد اعتقد البعض أن  فً التحلٌل الاقتصادي هً إلغاء رأس المال البشري من هذا التحلٌل.

و  الإنسانتكوٌن رأس المال من الأمور التً تقلل من شأن  اعتبار التعلٌم وسٌلة لخلق و

سٌته.إلى نف تسًء  

أن هؤلاء الباحثٌن قد بنوا اعتقاداتهم على أساس أن الغرض الأصلً  "شولتز"و فً رأي  

فالتعلٌم فً رأٌهم ٌنمً الأفراد لكً ٌصبحوا  ،للتعلٌم هو الغرض الثقافً و لٌس الاقتصادي 

مواطنٌن صالحٌن و مسؤولٌن من خلبل إعطابهم فرصة للحصول على فهم القٌم التً 

أن الاعتراف بالغرض الاقتصادي للتعلٌم لا ٌعنً انتقاء  "شولتز"و ٌرى  ،ٌؤمنون بها

أنواع التعلٌم التً الأهداف الثقافٌة فإن هناك بعض الغرض الثقافً له فإلى جانب تحقٌق 

و إن  ،ٌمكن أن تحسن من طاقات و قدرات الأفراد اللبزمة لأداء أعمالهم و إدارة شؤونهم

مثل هذا التحسن ٌمكن أن ٌترتب علٌه زٌادة فً الدخل الوطنً و خلبصة القول فإنه ٌمكن 

ً هذا أنه ، و ٌعندٌة نواتج مشتركة لعملٌة التعلٌماعتبار كل من الآثار الثقافٌة و الاقتصا

فإن الإسهامات الثقافٌة للتعلٌم تؤخذ كمعطٌات ٌبدأ بعدها تحدٌد ما إذا  "شولتز"وفقا لمدخل 

اك بعض المنافع الاقتصادٌة للتعلٌم و التً ٌمكن اعتبارها رأس مال ٌتم تحدٌده و نكانت ه

ز على أهمٌة المتعلقة بعملٌة التعلٌم ، رك الإٌراداتللتكلفة و  "شولتز"و فً تحلٌل  .تقرٌره 

 الإٌرادات الضابعة للطالب من منظورٌن : 

، و أن هذا العمل من بٌن سة و مذاكرة الطالب على أنها عملدرا_ إمكانٌة النظر إلى  

 الأشٌاء الأخرى ٌمكن أن ٌساعده على تنمٌة موارده البشرٌة.

ن مشاركا فً _افتراض أن الطالب لو لم ٌكن ملتحقا بالعملٌة التعلٌمٌة فإنه ٌمكن أن ٌكو

بناءا  علٌها القوى العاملة ، ٌحقق إنتاجا أو ٌؤدي خدمة ذات قٌمة اقتصادٌة و التً ٌحصل

لبستثمار لة ٌذا فإن هناك تكلفة فرصة بدٌلة للبلتحاق بالمدرسة ضرورعلى أجر و على ه

فً الموارد البشرٌة خاصة فً الدول النامٌة ، حٌث أن الموارد لدٌها قلٌل مع تعارض 

.الأولوٌات المختلفة لهذه الموارد و اللبزمة للبصطلبح الاقتصادي  
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ف فً مستوى و ٌمكن من خلبل مفاهٌم تلك النظرٌة تفسٌر عدد من الظواهر مثل : الاختلب 

 وو أٌضا تفسٌر النم ،و هجرة العمالة  و الزٌادة فً الإٌرادات المتحققة للفرد أجور الأفراد

.للدول النامٌة  البطًءللدول   

الأبحاث المكملة لنظرٌة رأس المال البشري . 2  

واحدا من أهم الباحثٌن الذٌن أدوا بإسهاماتهم و أبحاثهم إلى  "بٌكر": ٌعد  "بٌكر "إسهامات

تطوٌر نظرٌة رأس المال البشري ، فالكثٌر من الكتابات ظهرت فقط بعد نشر كتابه "رأس 

ز إلى دراسة الأنشطة المؤثرة فً التركٌ "بٌكر"، فقد حول 1964المال البشري "سنة 

حٌث بدا  ،الدخل المادي و غٌر المادي من خلبل زٌادة الموارد فً رأس المال البشري

الاهتمام بدراسة الأشكال المختلفة للبستثمار البشري من التعلٌم ، هجرة و رعاٌة صحٌة مع 

 تركٌز محور أبحاثه بصفة خاصة على التدرٌب.

لوحظ أن بعض الاستثمارات فً رأس المال البشري لٌس لها تأثٌر على الإٌرادات و  و قد

، و بالتالً تكون هذه الجهة أو الحكومة تكلفة هذا الاستثمارٌرجع هذا إلى تحمل المنظمة 

 التً تحصل على الإٌرادات و لٌس الفرد المستثمر فٌه.

"بٌكر" بٌن نوعٌن من التدرٌب هما : و فً محاولة لتحلٌل الجانب الاقتصادي للتدرٌب فرق   

، كما تناول دراسة العلبقة بٌن معدل دوران العمل و التدرٌب المتخصص و التدرٌب العام 

 تكلفة كل من نوعً التدرٌب السابقٌن.

فهو ذلك النوع من التدرٌب الذي ٌزٌد من إنتاجٌة الفرد الحدٌة فً للتدرٌب العام  بالنسبةأما 

له التدرٌب و كذلك فً أي منظمة أخرى قد ٌعمل بها و ٌعنً هذا أن  المنظمة التً تقدم

لمحتمل أن ن ٌفٌد منظمته بنفس المقدار الذي قد ٌفٌد به المنظمات الأخرى اأالفرد ٌمكنه 

.ٌعمل بها  

و تقدم المنظمة مثل هذا النوع من التدرٌب فً حالة عدم اضطرارها لتحمل تكلفته، فٌتحمل  

ة التدرٌب من خلبل منحه أجرا منخفضا عن المعدل العادي أثناء فترة الفرد المتدرب تكلف

التدرٌب و ٌمكن للمنظمة أن تحقق عابدا من تقدٌم هذا النوع من التدرٌب إذ زاد الإنتاج عن 
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، و لجذب ظ المنظمة على الأفراد المتدربٌنالأجر الممنوح له من المنظمة و لكً تحاف

الأجور السابدة فً  د أن ٌتماشى مستوى الأجور للمنظمة معالأفراد المهرة العمل بها، فلبب

 ، و ٌلبحظ أن تكلفة معدل دوران العمل لا ٌربط ارتباطا قوٌا بتكلفة التدرٌبسوق العمل

العام
1
.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 15جع سابق ، ص مذكرة ماجستٌر ل قوبع خٌرة ، تنمٌة الموارد البشري مدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة ، مر  
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 المبحث الثانً الاستثمار فً رأس المال الفكري 

ر المنطقً لدراسة إدارة شالمال الفكري نقطة الارتكاز الأساسٌة و المؤ سٌمثل موضوع رأ

و قد أٌدت ذلك الكثٌر من الدراسات و البحوث بوصفه الثروة  ،ارد البشرٌة الناجحةوالم

.الأكٌدة التً لا ٌمكن الاستغناء عنه لأٌة منظمة أعمال  

المطلب الأول : أهمٌة رأس المال الفكري    

ا ،من كونه أكثر الأموال قٌمة فً وقتنالمال الفكري فً منظمات الٌومأس تنبع أهمٌة ر 

، إذ أنه ٌمثل القوى الفكرٌة العلمٌة القادرة على إجراء الراهن و فً ظل اقتصاد المعرفة

دم فً أعمال التغٌرات و التعدٌلبت و التطبٌقات الأساسٌة على أبرز مفاتٌح التطور و التق

فالكثٌر من المؤسسات و خاصة الاستشارٌة و المهنٌة، المنظمات و المؤسسات  

و المتخصصة و المؤسسات الرقمٌة لٌس لها رأس مال مادي كبٌر و إنما رأس مالها  

، فرأس المال الفكري بالنسبة لها كالمعرفة ل فً أصولها المعرفٌة بشكل أساسًالحقٌقً ٌتمث

قدراتهم المستمرة فً تطوٌر تلك  زٌادة على ،لدى الموظفٌن و القدرة العقلٌة و الإبداع

.العملٌات للقٌمة التنافسٌة  

ر الاقتصاد المعاصر من المصادبفً تولٌد القٌمة و الثروة ٌنتقل  الثقلكما أن مركز 

المعرفً ...من  العمل ، و بعبارة أدق من عمل الأشٌاء إلىالطبٌعٌة إلى رأس المال الفكري

.لفكرٌةٌعٌة إلى استغلبل الأصول االموارد الطب  

به بات أمرا حتمٌا تفرضه طبٌعة التحدٌات العلمٌة و التطورات  الاهتماملذلك فإن 

 التكنولوجٌة السرٌعة و الضغوط التنافسٌة الجدٌدة .

ستوى متفوق على م المحافظةفالمنظمة التً تملك رأس المال الفكري تكون لها القدرة فً 

ً للمعلومات بما ٌؤدي إلى تعزٌز الأداء ،و تدعم الاستخدام العلمللمعرفة داخل المنظمة

المنظمً و القدرة المثلى على التكٌف و التأقلم مع بٌبة منافسة 
1
.  

                                                           
1
 ،جامعة الشلف  3111دٌسمبر  12،11الملتقى الدولً حول : رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال العربٌة فً الاقتصادٌات الحدٌثة ، ٌومً   
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فالقدرات الفكرٌة العالٌة أصبحت من أهم عوامل التمٌز التفوق التنافسً فً الاقتصاد 

لومات .فمنظمات الٌوم باتت تتنافس على أساس المعرفة و المعمبنً على المعرفةالعالمً ال

، فرأس المال الحقٌقً ك مصدرا جوهرٌا للمٌزة التنافسٌةو المهارات التً لدٌها لتمثل بذل

، فضلب عن كون قٌمتها السوقٌة ترتكز س المال الفكريالذي تملكه منظمات الأعمال هو رأ

لفكري بالنسبة على هذا المورد حٌث أنه توجد معاٌٌر أخرى تبٌن أهمٌة رأس المال ا

هً :عمال ولمنظمات الأ  

، و  فً استثمار العقول الموجودة لدٌهاإن المنظمات التً تهتم :تأسٌس المنظمات الذكٌة  _

ح فصا، من خلبل نظام قٌمً راق ٌعتمد الشفافٌة و الإكنولوجٌا المعلومات المتوفرة لهات

 المعلوماتً و ٌنبذ الهٌاكل و المراكز الوظٌفٌة لمبادئ أساسٌة له.

ٌوجد فً المنظمات الذكٌة هو تحدٌد مسؤولٌة و مهمات و تنوع خبرات و بذلك فإن كل ما 

 و تعدد مهارات الشخص الواحد.

: ٌعد الاستثمار فً رأس المال الفكري عملٌة ناجحة لأنها استثمارات و عوائد عالٌة _

 تحقق عوابد عالٌة تصل حد الخٌال فً بعض الأحٌان .

لاقتصاد المعرفً أصبح رأس المال الفكري فً ظل امورد استراتٌجً و سلاح تنافسً : _

موردا استراتٌجٌا ٌشكل قوة فاعلة لهذا الاقتصاد و المصدر الربٌسً  للثروة و الازدهار
1
.  

على رأس مالها تتبنى استراتٌجٌات مناسبة للمحافظة  و جدٌر بالذكر أن المنظمات التً لا 

ة : الآتٌ المشاكلرٌب معرضة إلى واحدة من  الفكري هً و لا  

_قد ٌؤثر رأس المال الفكري و تصبح القٌمة الحقٌقٌة لأفكاره و نتابجه لا تساوي شٌبا ، مما 

 ٌنتج عنه تدنً فً القٌمة السوقٌة للمنظمة.

، و ٌزداد الأمر خطورة لما الفكري و إلى منظمات أو دول أخرىرأس المال  ٌهاجر_قد 

التً ٌمكن أن تشكل تهدٌدا خطٌرا ٌمتلكه هؤلاء من معلومات عن منظماتهم السابقة 

  .للمنظمات التً احتضنتهم و نقاط قوة للمنظمات التً هاجروا إلٌها

                                                           
1
 111،111مرجع ل سعد علً العنزي ، أحمد علً صالح ، "إدارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكره ،ص   
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_قد ٌعرقل رأس المال الفكري خطط المنظمة و ٌصبحون أداة تعرٌف لها خاصة إذا انفقت 

المنظمة فً معرفة رغباتهم و حاجاتهم
1
.  

مال الفكري لالمطلب الثانً : نماذج قٌاس رأس ا  

، إذ ٌمكن من خلبلها جمع من أركان النجاح لعملٌة الإدارة د أدوات القٌاس ركنا أساسٌاتع

و تحدٌد أسالٌب التطوٌر البٌانات و المعلومات و استقصاء الأسباب و المعالجات 

أرضٌة الإدارة  اٌهٌ،ذلك لأن علبقة القٌاس بالإدارة علبقة متلبزمة فالقٌاس الملببمة

 الفاعلة.

 1994،2005اه ٌعرض بعض نماذج قٌاس رأس المال الفكري من سنة و الجدول أدن

قبل ذلك ٌجب تعرٌف النموذج الذي ٌعنً مجموعة العلبقات المنطقٌة التً قد تكون فً و

صورة كمٌة أو كٌفٌة و تجمع معا الملبمح الربٌسٌة للواقع الذي تهتم به، إذن و على أساس 

المفهوم من المحتمل وجود نماذج كمٌة أو وصفٌة 
2
.  

س رأس المال الفكري و التً تعتقد و انطلبقا مما تقدم نعرض نماذج مختارة من أدوات قٌا

 أنها تساعد المعنٌٌن على اكتساب مهارات فً المجالات التالٌة : 

  ._تقدٌر قٌمة رأس المال الفكري فً المنظمة

._إدارة رأس المال الفكري فً المنظمة  

  .تعلٌم رأس المال الفكري على الاستقامة فً علبقاتهم --

  .ة التً ترعى رأس المال الفكري_استكشاف الخصابص الممٌزة للمنظم

  ._تحدٌد مدى الاهتمام برأس المال الفكري فً المنظمة

 و فاعلٌته. الفكريرأس المال  أسهمتعرٌف _

                                                           
1
 11،ص3111مذكرة ماجستٌر ،صالح أحمد علً ، أنماط التفكٌر الاستراتٌجً و علبقتها بعوامل المحافظة على رأس الفكري ، جامعة العراق   

2
مرجع ل د سعد علً العنزي ، أحمد علً صالح ، إدارة رأسالمال الفكري فً منظمات الأعمال ، دار الٌازوري العملٌة للنشر و التوزٌع ،   

 315، ص3112ط ’ ، الأردن عمان 
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 تحاشً الأخطاء الممٌتة لرأس المال الفكري -

تشخٌص لدى توافر رأس المال الفكري فً المنظمة و عوامل المحافظة علٌها -
1

 

2005،إلى 1998نماذج قٌاس رأس المال الفكري من سنة  ( ،جدول 01الجدول رقم )  

 

صٌغهمؤشرات النموذج و  المحتوى الفكري  

 للنموذج

نوع 

 النموذج

  عنوان النموذج الكاتب السنة

 _معلومات عن السوق

 _معلومات عن المواد

 _معلومات عن الملكٌة الفردٌة

مجموعة من  اختٌار

المؤشرات المتعلقة 

برأس المال الفكري 

وتطبٌقها على 

مجموعة من الأفراد 

 لتحدٌد مستوى ذكابهم

ذكاء رأس المال  FITZ 1994 وصفً

 الفكري

1 

 _عدد براءات الاختراع

 _كلفة براءات الاختراع

 _عابد براءات الاختراع

حساب عامل 

التكنولوجٌا بالاعتماد 

براءات الاختراع التً 

طورت من قبل رأس 

 المال الفكً للشركة

 2 براءة الاختراع BONTIS 1996 وصفً

 _مساهمة الموجودات البشرٌة

 _نفقات الرواتب و الأجور

حساب الأثر الخفً 

عل الكلفة المرتبطة 

 بالموارد البشرٌة

كلفة محاسبة الموارد  JOHANSSON 1996 كمً

 البشرٌة

3 

 _رأس مال العلبقات

البشري_رأس المال   

 _رأس مال الإبداع

مراقبة التغٌر الذي 

ٌتحقق فً رأس المال 

الفكري بالاستناد إلى 

علبقة الارتباط بٌن 

التغٌرات تحصل فً 

رأس المال الفكري و 

 التً تحصل فً السوق

مؤشر رأس المال  ROSSE ET AL 1997 وصفً

 الفكري

4 

                                                           
1
 11، ص 3112مرجع ل د عادل حرحوش المفرجً ، أحمد علً صالح ، مجلة المال الفكري ، ط   
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_قٌمة رأس المال الفكري =القٌمة 

الدفترٌةالقٌمة –السوقٌة   

إن الفرق بٌن القٌمة 

السوقٌة و الدفتٌرٌة 

تمثل إسهامات رأس 

المال الفكري ، و تعد 

القٌمة السوقٌة القٌمة 

 الحقٌقٌة للشركة

 5 القٌمة السوقٌة الدفترٌة STEWART 1997 كمً

_القٌمة الجوهرٌة التٌتمثل الفاعلٌة 

 الداخلٌة للشركة

 _فاعلٌة دور الشركة

للشركة_الدور التنافسً   

تحدٌد القٌمة الشاملة 

الكلٌة من خلبل العلبقة 

بٌن قٌمة الشركة و 

رأس المال الفكري و 

 المقاٌٌس النقدٌة

 6 منهجٌة التقٌٌم الشامل MEPHERSON 1998 وصفً

القٌمة المستقبلٌة=قٌمة التدفقات 

قٌمة -المخصومة فً بداٌة المدة

 التدفقات المخصومة فً نهاٌة المدة

حساب التدفقات 

المخططة المخصومة 

فً بداٌة مدة زمنٌة و 

نهاٌتها،و إن الفرق 

بٌنهما ٌمثل القٌمة 

 المضافة لتلك المدة

 7 محاسبة التنبؤ بالمستقبل NASH 1998 كمً

إٌرادات رأس مال المعرفة 

=الإٌرادات الاعتٌادٌة /الإٌرادات 

 المتوقعة للمجودات الدفتٌرٌة

حساب إٌرادات رأس 

المعرفة مال  

رأس مال  إٌرادات LEV 1999 كمً

 المعرفة

8 

 _المهارات و المعرفة الضمنٌة

 _القٌم و المعاٌٌر الجماعٌة

 _التكنولوجٌا و المعلبفة الصرٌحة

_العملٌات الربٌسٌة و عملٌات 

 الإدارة

تقدٌر رأس المال 

الفكري بالاستناد إلى 

 المقدرات الجوهرٌة

 ,ANDRICSSEN 2000 وصفً

TIESSEN 

 9 تقدٌر القٌمة

دراسة تأثٌر الأحداث  _التدفقات النقدٌة المخططة

السابقة على الأنشطة 

 المخططة

 , ANDERSON 2000 كمً

MCLEAN 

 10 خلق القٌمة الكلٌة

 _رأس المال البشري

 _رأس المال الاجتماعً

 _رأس المال الهٌكلً

إن تكوٌن قٌمة السوق 

تأتً من تأثٌرات مالٌة 

إن التأثٌرات  و فكرٌة،و

الفكرٌة )رأس المال 

الفكري (هو اعتبار 

خارطة رأس المال  MCELROY 2001 وصفً

 الفكري

11 
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رأس المال الاجتماعً 

جزء رأس المال 

 الفكري

 _إدارة الملكٌة الفردٌة

 _الموجودات الفكرٌة

 _خلق رأس المال الفكري

 _إدارة خلق رأس المال الفكري

قٌمة رأس المال  _استخراج

 الفكري

 _إدارة قٌمة رأس المال الفكري

الاستراتٌجً CIإدارة   

إن المعرفة و المهارات 

و الخبرات هً 

الموجودات الأكثر 

 أهمٌة فً المنظمة

الجمعً ة الكندٌة  2002 وصفً

 للمحاسبٌن القانونٌٌن

 12 روابط المصفوفة

Pv=B1v(P1)+…+Bnv(Pn) 

قٌمة المحفظة vPحٌث   

المشارٌععدد  n 

 B1….Bnمتغٌرات القرار  
 

 القدرة الفكرٌة
 V(P1)…V(Pn)قٌمة  كل

 
 مشروع

إن الاعتماد على 

المؤشرات المالٌة فقط 

فً اختٌار المشارٌع 

أصبح غٌر ذي جدوى 

إن لم تقترن بالمؤشرات 

الفكرٌة لأن المعرفة 

قوة ، و ٌتطلب اعتماد 

هذا النموذج استخدام 

 الحاسوب

 13 البرمجة الخطٌة  2002 كمً

 _تكنولوجٌا المعلومات

 _عملٌة التحول

 _القٌم

 _الثقافة التنظٌمٌة

 _الخبرة الشخصٌة

 

تشمل بنٌة صانع 

المعرفة مجموعة من 

الخصابص و المهارات 

، و المهمات،التً تمكنه 

من جمع المعلومات و 

معالجتها بشكل 

ٌستخلص منها قٌمة 

تضٌف منفعة لأعمال 

 الشركة

 14 بنٌة صانع المعرفة AWAD,GHAZIRI 2004 وصفً
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IC=∑jm=1Cij*Qij∑im=1Qij 

 حٌث:

CIرأس المال الفكري =  

قٌم عناصر رأس المال الفكري 

=IiC  

عدد عناصر رأس المال الفكري 

=m  

وزن عناصر رأس المال الفكري 

=Q  

رأس المال الفكري 

ٌمثل مجموعة عناصر 

كل منها وزن معٌن ، و 

هذه العناصر هً 

،الهٌكلً  )البشري

 ،الإبداعً ،الزبابنً(

 15 القٌاس الموزون CHEN 2005 كمً

 

 و فً ضوء الجدول نستخلص ماٌلً :

و فً ضوء معطٌات الجدول نستخلص ماٌلً:   

._ أخذ المقاٌٌس اتجاهٌن )وصفً ،كمً (  

ٌة التً _استحواذ النماذج الوصفٌة على النسبة الأكبر بسبب خصابص المعرفة البشر

.من تم غٌر قابلة للقٌاس المباشر ، وتتصف بكونها غٌر مادٌة وغٌر ملموسة  

النماذج المطروحة الباحثٌن و مدٌري المنظمات بمراجعة افتراضها و تحلٌل  إلزام_

  .محتواها الفكري من أجل اختٌار النموذج الملببم

وصفً   YIRLECM، 2001نماذج حاسمة :   _ نموذج  3_هناك   

كمً   WAWA،IRWZCEC،2004_نموذج                                  

 كمً   IRRC،2005نموذج  -                               

 و ذلك ٌعود ل: 

  .ج حدٌثة فً أعمارها وواقعٌة قابلة للقٌاس_كونها نماذ             

  .معطٌات بٌبة الأعمال تلببم_ لأنها              

المصدر:سعد علً العنزي ،أحمد علً صالح ، إدارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال ، دار الٌازوري 

311،311،ص3112،عمان ،  
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_تنظر إلى أن رأس المال البشري هو الأساس فً تولٌد باقً رؤوس الأموال            
1
.  

التنافسٌة المٌزة المطلب الثالث : دور رأس المال الفكري فً تحقٌق   

اكز بحوث قابمة مع التطور الحاصل فً بٌبة الأعمال ، فقد أصبحت المنظمات الحدٌثة مر

لٌة، سرعة ، الجودة العاالإنتاج. إن المزاٌا التنافسٌة المعروفة مثل كلفة على أساس المعرفة

، و التً ٌمكن تحقٌقها من خلبل قٌام لاستجابة للتغٌرات و التكٌف معها، االتسلٌم و المرونة

التعلٌم المشترك لاسٌما  ظمات ببناء مقدرات جوهرٌة مستندة إلى قدرة المنظمة فًالمن

دمة و ختنسٌق المهارات الإنتاجٌة و التنظٌمٌة و كذلك تحسٌن و تكامل تقنٌات الإنتاج المست

لمؤسسة أضٌفت إلٌها فً الوقت الحاضر مزاٌا تنافسٌة جدٌدة قابمة على أساس قدرة ا

.حاضرالمعرفٌة فً الوقت ال  

المال  إن الاتجاه الحدٌث فً الإنفاق و الاستثمار فً البحث و التطوٌر و تشكٌل رأس

فإنها تهدف من خلبل ذلك زٌادة قدرتها فً خلق إبداع تكنولوجً معرفً فً المنظمات ال

عام مستند إلى معرفة واسعة و قادرة على تقدٌم  و دعم و إبداع لعدد كبٌر من المنتجات و 

،و ٌمثل هذا الأمر  فً ظل هذه المظلة المعرفٌة العامةتً ٌمكن أن تطور ال ،الخدمات

الخروج عن قواعد العمل السابقة و التً تتمثل فً إنفاق استثمار متقطع، لغرض تحسٌن و 

تطوٌر منتجات منفردة فً أحسن الأحوال بعض من المنتجات كسلسلة مترابطة و هكذا فإنه 

رعة الزوال و التزاٌد ً و المتمثلة فً عدم تجسٌد و سٌبدو أن خصابص رأس المال المعرف

و إذا كانت المٌزات التنافسٌة فً الإطار القدٌم ٌمكن أن تستنتج و تقلد من  بالاستعمال

 .الآخرٌن أو أن تختفً أو تزول سرٌعا بحكم وجود منافسٌن أقوٌاء متابعٌن لعمل المنظمة 

و رأس المال المعرفً ٌمكن أن تخرج من إطار  فإن المٌزات التنافسٌة المستندة إلى المعرفة

هذه الإشكالٌة بحكم كون المعرفة التً تستند إلٌها تمثل خصابص استراتٌجٌة للمنظمة لا 

ٌمكن تقلٌدها بسهولة من قبل الآخرٌن
2

.  

                                                           
1
 311مرجع سابق ل سعد علً العنزي ، أحمد علً صالح ، إدارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمال ، ص  

2
 313،ص1،ط3111مرجع ل محمد عواد الزٌادات ، "اتجاهات معاصرة فً إدارة المعرفة "، دار الصفاء للنشر ،عمان،  
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المورد كً ٌصبح استراتٌجٌا ٌجب أن تتوفر فٌه  إلى أن الإستراتٌجٌةرة او تشٌر أدبٌات الإد

منها : خصابص معٌنة  

  ._أن ٌكون المورد ثمٌنا

  ._أن ٌتسم بالندرة

  ._لا ٌمكن تقلٌده بسهولة

  ._لاٌمكن إحلبل بدٌل محله

أس المال الفكري رمحاولة مطابقتها على المورد أو  و و عند النظر إلى هذه الخصابص

 ٌمكن القول أن قٌمة و ثمن المورد البشري ٌتجلى فً أن المعرفة ستؤدي إلى تحسٌن فً

 العملٌات و المنتجات.

و تكون المعرفة نادرة فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملٌن و معرفتهم 

لأنها مبنٌة على الخبرات الذاتٌة السابقة لنفس المنظمة  ،التطبٌقٌة فإنها ستكون نادرة 

  .الأخرى

بها و لها بصماتها و بالنسبة لخاصٌة صعوبة التقلٌد فإن المعرفة فً أي منظمة هً خاصة 

الممٌزة و التً لا تكتسب إلا عبر فترة زمنٌة و مشاركة جمٌع العاملٌن و تقاسم خبراتهم 

مات الأخرى أما فٌما ٌخص الإحلبل فهو أمر مرتبط ظلذلك فهً مختلفة عن سابر المن

حلبله اؤب بٌن العاملٌن الذي لا ٌمكن نسخه و ٌمكن إتدبالقدرة الممٌزة للمجامٌع ، و حالة ال

محل المعرفة السابقة
1
.  

 

 

 

                                                           
1
 311،ص3111طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجً ،"قراءات فً الفكر الإداري المعاصر"،الٌازوري للنشر،عمان الأردن،  
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قٌاس عائد الاستثمار فً رأس المال البشري  :المبحث الثالث  

انطلبقا من الأهمٌة المتزاٌدة لتنمٌة الموارد البشرٌة باعتبارها استثمار مردودات متعددة 

الأبعاد تنعكس الفابدة سواء على مستوى الفرد و المجتمع ،و استنادا إلى ما تمخضت عنه 

دراسة الاستثمار فً رأس المال البشري و تثمٌنها،والاستفادة منها باعتبارها تشكل مٌزة 

ت طرق قٌاس غٌر قابلة للتقلٌد على الأقل على المدى القصٌر، ومن هنا برزتنافسٌة 

  الاستثمار فً رأس المال البشري و التً سنتطرق لها فً المطالب الموالٌة.

 المطلب الأول : إمكانٌة قٌاس أنشطة الموارد البشرٌة 

، إلا أنها لاقت ظرٌةالن نظرٌة الاستثمار البشري من الناحٌة بالرغم من قبول مفاهٌم و أفكار

كثٌرا من الجدل و النقاش من ناحٌة إمكانٌة تطبٌقها بصورة فعلٌة على الموارد البشرٌة فً 

مجال العمل، فبٌنما أٌد البعض إمكانٌة معاملة الأفراد العاملٌن كأصول بالرغم من عدم 

بادئ عارض البعض الآخر هذه الفكرة لتعارضها مع الم الأصول، امتلبك المنظمة لهذه

فمن وجهة النظر المحاسبٌة ٌمثل العنصر الخاص بالعاملٌن فً قابمة  ،التقلٌدٌة للمحاسبة

الأرباح و الخسابر فً صورة الأجور و النفقات الأخرى الموجهة للعاملٌن كنفقات قصٌرة 

، بٌنما ٌتطلب وجهة النظر الحدٌثة وفقا لمفاهٌم االأجل، ٌجب تخفٌضها إلى أدنى حد له

 الاستثمار البشري ظهور الأفراد كأصول فً المٌزانٌة.نظرٌة 

و قد أدى ظهور بضع التغٌرات فً بٌبة العمل الخارجٌة إلى إضعاف الاتجاه المعارض 

 للفكرة اعتبار الموارد البشرٌة أصولا ٌمكن الاستثمار فٌها.

ز التكلفة و بالقطاع الإنتاجً، تحول الاهتمام من التركٌ فبزٌادة نمو قطاع الخدمات مقارنة

عابد رأس المال. التكالٌف إلى زٌادة التركٌز علىمحاسبة   

على رأس المال، أكبر عابد تهتم المنظمات الآن بالتعرف على المجالات التً تحقق 

د اللبزمة لهذه المجالات و بزٌادة الاتجاه إلى التخطٌط الاستراتٌجً فً رتخصٌص الموا

، ه أحد أهداف التخطٌط الاستراتٌجًباعتبار لبستثمارلالسبعٌنٌات زاد التركٌز على العابد   
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، و كل عمل فً المنظمة على الإدارة بمعاملة كل منتج، و كل سوقو بالتالً فقد زاد اهتمام 

، تحدد م تشكٌلة و مزٌج متنوع من الأصولاعتبار أن كل منها ٌمثل جزءا من محفظة تض

ل منها عند تخطٌط و فرصة البدٌلة لكالبعض لتحدٌد ال ببعضهاأوزانها النسبٌة مقارنة 

.تخصٌص الموارد  

و من هنا زاد إدراك المنظمات و تفهمها لإمكانٌة معاملة مواردها البشرٌة كأصول ٌمكن 

تحدٌد و قٌاس أنشطتها قٌاسا كمٌا، و ٌرى البعض أن جمٌع جوانب إدارة الموارد البشرٌة 

،عٌٌن، التدرٌب، معدل الدورانالت ،ٌاسها مثل قٌاس سٌاسات التعوٌضات، الأجورٌمكن ق  

و من تم ٌجب تقٌٌم أنشطة الموارد البشرٌة على أسس اقتصادٌة خاصة فً ظل ظروف 

   .تكلفة التشغٌل لأفراد و تكلفة الطاقة و المواد الخام، و أٌضاازٌادة و ارتفاع تكلفة 

، خاصة إذا عمل للمنظمة لضٌاع الموارد المالٌة و ٌعد التدرٌب من أكثر المجالات احتمالا

.اته المكتسبة من خلبل التدرٌبرالفرد فً مجال عمل لا ٌتناسب مع مهاراته و قد  

ق إدارة تكما تعتبر السٌطرة على تكلفة دوران العمل من أولى المسؤولٌات الواقعة على عا 

 الأفراد لزٌادة فعالٌة الاستثمار فً الموارد البشرٌة.

تعلقة بالاستثمار فً مجال التدرٌب ٌمكن قٌاسها ومن أمثلتهانب الماو هناك عدد من الجو
1
 :  

 ل تطبٌق تحلٌل المنفعة و التكلفة_ تقٌٌم فعالٌة البرامج و السٌاسات التدرٌبٌة من خلب1

.ستثمار فً تحقٌق الأهداف المطلوبةكمعٌار للحكم على مدى جدوى و منفعة الا  

للتكالٌف و المنافع و ٌتضمن استخدام هذا التحلٌل تحدٌدا و قٌاسا
2

 

،فإلى ذه التكلفة وفقا لمعاٌٌر تقسٌمها_قٌاس تكلفة التدرٌب : قد اختلفت بنود و عناصر ه2

،ٌمكن تقسٌم تكلفة التدرٌب إلى : التكلفة المباشرة و غٌر المباشرةجانب   

  تكلفة ثابتة أو متغٌرة 

                                                           
1
 12،13و تنمٌة الموارد البشرٌة " ص  مرجع سابق  ل د. راوٌة حسن ،"مدخل استراتٌجً  

2
 111،ص3111مرجع ل د. محمد اسماعٌل بلبل ، "إدارة الموارد البشرٌة" الأزرطٌة،  
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 لنسبة ارٌبٌة ذاتها. و بتكلفة إعداد برامج التدرٌب و مستلزماتها و تكلفة العملٌة التد

،فإن التكلفة الثابتة تتمثل فً تلك العناصر التً لا قسٌم التكلفة إلى ثابتة و متغٌرةإلى ت

و أمثلة هذه التكلفة  ت التدرٌب أو البرامج المستخدمة أو وق المتدربٌنتتغٌر بتغٌر عدد 

ة التً تتغٌر وفقا تكلفة المعدات و الآلات المستخدمة،أما التكلفة المتغٌرة فهً التكلف

ومن أمثلة هذا النوع الخسابر المقدرة فً  ،للتغٌٌر فً عدد المتدربٌن ووقت البرامج 

 مقدار الإنتاج نتٌجة الأشغال بالتدرٌب.

أما بالنسبة لتقسٌم تكلفة التدرٌب تسبق العملٌة التدرٌبٌة و تكلفة العملٌة التدرٌبٌة نفسها فهً 

 تتضمن عدد من البنود و هً :

،و قت ل الوقت المستغرق فً تحلٌل العملتكلفة إعداد و تخطٌط البرامج التدرٌبٌة مث _ 

.تصمٌم البرامج  

.إعداد و إنتاج المادة التدرٌبٌة _تكلفة  

_تكلفة المعدات المستخدمة للتدرٌب العملً مثل الآلات و المعدات المستخدمة لأغراض 

.التدرٌب فقط  

 _تكلفة الوقت المستغرق فً التدرٌب سواء كانت وقت المتدرب أو المدرب.

و الموارد المستخدمة فً التدرٌب للآلاتاو الناتجة من استهلبك  الإنتاج_الخسارة فً 
1
.  

الجوانب المتعلقة بالاستثمار البشري  منخروهو جانب آ_قٌاس تكلفة معدل دوران العمل :3

و المؤثرة على تكلفة الاستثمار فً التدرٌب،و قد قسمت تكلفة معدل دوران العمل إلى عدد 

 من العناصر و هً : 

  تكلفة الانفصال عن العمل : و من أمثلتها تكلفة المقابلة الشخصٌة للفرد تارك العمل

 ، و تقدٌر مستحقاته المالٌة.

                                                           
1
 112مذكرة ماجستٌر ، قوبع خٌرة ، تنمٌة الموارد البشرٌة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة ،مرجع سابق ،ص  
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  و بما ل الفرد تارك العملالإحلبل : و تتمثل فً تكلفة إحلبل فرد جدٌد محتكلفة،

و التكلفة الإدارٌة اللبزمة للتعٌٌن و تكلفة الوظٌفة  ٌتضمن من تكلفة الإعلبن عن

 الاختبارات.

 لتكلفة المباشرة )تكلفة تكلفة التدرٌب : و هً تدرٌب الفرد الجدٌد و المتضمنة ل

تبة عن انخفاض ر( و التكلفة الغٌر المباشرة )التكلفة المتالمواد الخام  البرامج و

العامل الجدٌد أثناء فترة التدرٌب و تكلفة التشغٌل و الصٌانة المترتبة على  إنتاجٌة

 مل الجدٌد فً استخدام المواد والمعدات(.اعدم كفاءة الع

رٌة إلى بعض و قد ٌرجع عدم التوسع فً قٌاس تكلفة و منفعة الاستثمار فً الموارد البش

 الأسباب و منها :

  و طرق القٌاس اللبزمة.فً إدارة الموارد البشرٌة بكٌفٌة  المسبولٌنعدم معرفة 

  بإمكانٌة قٌاس أنشطة الموارد البشرٌة كمٌا . الاقتناععدم 

 عدم رغبة بعض المدراء فً قٌاس ما ٌقومون به من أنشطة. 

 عدم توافر القدرات و الخبرات اللبزمة لذلك. الرغبة فً تطبٌق رسابل القٌاس من 

و لقٌاس عابد الاستثمار فً رأس المال البشري، فلببد أن ٌتم على ثلبث مستوٌات 

ٌوضحها الشكل التالً
1
  :  

 

   

  

 

 

  

                                                           
1
 111البشرٌة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة"،مرجع سابق،ص  مذكرة ماجستٌرل قوبع خٌرة ،"تنمٌة الموارد  

 الاستثمار فً رأس المال البشري

 مستوى  المنظمة

 مستوى وحدات العمل

الموارد البشرٌةإدارة   مستوى أنشطة  

( مستوى الاستثمار فً رأس المال البشري40الشكل رقم )  
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الضوء على العلبقة بٌن رأس المال البشري و  ً.القٌاس على مستوى المنظمة : بحٌث نلق1

 أهداف و استراتٌجٌات المنظمة ككل.

و نوع و درجة  الإنتاجٌة.القٌاس على مستوى وحدات العمل : لتحدٌد مستوى الجودة و 2

 التغٌٌر المطلوبة فً تلك الوحدات.

أنشطة إدارة الموارد البشرٌة لمعرفة تأثٌر تلك الأنشطة على رأس .القٌاس على مستوى 3

به و تطوٌره. الاحتفاظالمال البشري و مدى قدرتها على   

 المطلب الثانً : إمكانٌة قٌاس الاستثمار على مستوى المنظمة 

إن كل موارد المنظمة توجه إلى خدمة غاٌة و هدف المنظمة ، و من ضمن هذه الموارد 

 رأس المال البشري .

إن المقٌاس التقلٌدي هو العابد الفردي لكنه مقتصر فً إلقاء الضوء على تأثٌر الجهد 

، و هو ما تطلب وجود مقاٌٌس كمٌة على ٌظهر النتابج و لا ٌظهر المسبباتالبشري لأنه 

للمنظمة الإستراتٌجٌةستوى التنفٌذي لقٌاس تأثٌر رأس المال البشري على الأهداف الم
1
.  

 ومن أهم هذه المقاٌٌس ماٌلً:

و هو تعدٌل للمقٌاس التقلٌدي  العابد الفردي، فً  :.عامل العابد على رأس المال البشري 1

غٌر القاسم ت "بعض الوقت"بٌنما فً ظل نظام التعٌٌن  "طول الوقت"ظل نظام التعٌٌن 

و ( ETR)"العمل طول الوقت"المشترك فً المعادلة من العاملٌن طول الوقت إلى مرادف 

بالتالً توقف حساب العاملٌن بالعد بالرأس بما ٌوازي العمل طول الوقت لتصبح المعادلة 

ETRالعابد/  

(RREW.القٌمة الاقتصادٌة المضافة للعنصر البشري )2  
                                                           

1
 111،ل قوبع خٌرة ، "تنمٌة الموارد البشرٌة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسة"،مرجع سابق ،صمذكرة ماجستٌر ل  
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ن الاعتماد على استخدم هذا المقٌاس لمعرفة القٌمة المضافة للعنصر البشري بدلا م و قد

، و ٌظهر قدرة الإدارة على تحقٌق قٌمة مضافة.التقارٌر المالٌة  

(RIIE.عامل تكلفة رأس المال البشري )3  

لفة لمالٌة للعمال و العمالة العارضة،تك، و المزاٌا اكون هذه التكلفة من تكلفة الأجورو تت

  .،تكلفة دوران العملالغٌاب

(RIEW.القٌمة المضافة لرأس المال البشري )4  

رأس المال البشري على مستوى العملٌات  فًالمطلب الثالث : قٌاس عوائد الاستثمار

، و تتكون تصمٌمها للوصول إلى نتٌجة محددة هً سلسلة من الخطوات التً تمالعملٌة 

 تسبب مشاكل معقدة أن ، و التً ٌمكنخل وحدات العملى داالمنظمة من العملٌات التً تؤد

لٌل حتالقٌمة الاقتصادٌة المضافة، و ال ، و لهذا ٌجب أن ٌتم تقٌٌمها باستخدام مقٌاسللئدارة

ٌة ٌؤدي إلى معرفة مصدر أي مشكلة،و إحداث التغٌٌر المتواصل للقٌمة المضافة للعمل

، و بالتالً ٌمكن التأكد من د، و الإنتاجٌةثر على التطوٌر فً الخدمة، الجو،مما ٌؤالمناسب

عابد الاستثمار فً رأس المال البشري و الشكل الموالً ٌوضح كٌفٌة قٌاس الاستثمار فً 

  .رأس المال البشري على مستوى العملٌات

( مصفوفة قٌاس عوابد الاستثمار فً رأس المال البشري على مستوى 02جدول )     

 العملٌات 
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معاٌٌر الحكم على  الخدمة الجودة الإنتاجٌة

القٌمة المضافة أسس 

 التقٌٌم

 التكلفة / تكلفة ضمان الجودة تكلفة الوحدة

وقت الوصول إلى 

 السوق

_الوقت العادي  /

 للبستجابة

_الوقت العادي 

 للئصلبح

 الوقت

 الكمٌة عدد الخدمات / عدد الطلبات

معدل الفاقد أعطال  /

 البرمجة

 الأخطاء /

 رد الفعل رضا العمٌل / /

260المصدر : اتحاد الخبراء و الاستشارٌون الدولٌون  ، مرجع سابق ،ص       
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:  خاتمة الفصل  

، أصبح النشاط الاقتصادي ٌتطلب قوة عاملة تكتسب معرفة فً ظل العولمة و شدة المنافسة

ٌجة للتطور البشري و علمٌة و تقنٌة عالٌة، لذلك ٌمثل التطور الصناعً و الاقتصادي نت

.رأس المال الفكري   

إن المزاٌا التنافسٌة المعروفة مثل كلفة الإنتاج الواطبة و الجودة العالٌة و سرعة التسلٌم و 

المرونة و الاستجابة للتغٌرات و التكٌف معها ، و التً ٌمكن تحقٌقها من خلبل قٌام 

المنظمات ببناء مقدرات جوهرٌة مستندة إلى قدرة المنظمة فً التعلٌم المشترك لاسٌما 

ارات الإنتاجٌة و التنظٌمٌة ،و كذلك تحسٌن و تكامل تقنٌات الإنتاج المستخدمة تنسٌق المه

،و أضٌفت إلٌها فً الوقت الحاضر مزاٌا تنافسٌة جدٌدة قابمة على أساس قدرة المؤسسة 

المعرفٌة ، فالإبداع و تقدٌم منتجات تشكل سلسلة متعاقبة لتطوٌر تكنولوجً متكامل 

المال  رأسكما أن ٌمكن للمنظمة قٌاس عابد الاستثمار فً  أصبحت ٌسمى بخزان المعرفة ،

 البشري و ٌتم ذلك على مستوى المنظمة ، العملٌات و إدارة الموارد البشرٌة.

   

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
الكفاءات كمصدر للميزة 

 التنافسية 
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 مقدمة الفصل الثالث :

فرضت التطورات المتسارعة فً مجال التكنولوجٌا و الاقتصاد على المنظمات تطوٌر    

مٌزتها التنافسٌة لتمكنها من تحدي القوى الموجودة فً السوق، و هذا ما أدى إلى ظهور 

نموذج حدٌث ٌعرف المإسسة على أنها نظام ٌجمع و ٌوفق بٌن الموارد و الكفاءات و التً 

 فً تحقٌق مٌزتها التنافسٌة و تطوٌرها.تلعب الدور الأساسً 

كما أصبح الاندماج فً الاقتصاد الجدٌد ٌقتضً من المإسسات الاقتصادٌة إلى تثمٌن   

و رصد المعرفة الظاهرة والكامنة لدى كفاءاتها كمورد  مواردها الداخلٌة و البشرٌة خصوصا،

 لتنافسٌة .استراتٌجً ٌضمن لها مٌزة تنافسٌة مستدامة فً ظل محٌط شدٌد ا

و بغٌة تفسٌر أكثر لهذا المنظور سنحاول التطرق فً هذا الفصل إلى مفهوم المٌزة    

التنافسٌة، محدداتها، مصادرها و كذا أهم المقاربات الحدٌثة مفسرة لمصادرها ،كما سنحاول 

 إبراز مساهمة الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة و كٌفٌة المحافظة على هذه المٌزة.
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 : الإطار المفاهٌمً للمٌزة التنافسٌة  المبحث الأول

ٌعد مصطلح المٌزة التنافسٌة من أكثر المصطلحات تداولا،لاسٌما مع ما أفرزته العولمة من 

و أن  اشتداد المنافسة، مما جعل المإسسات فً أمس الحاجة إلى أسس و أسالٌب جدٌدة،خاصة

التنافس لم ٌعد ٌقتصر على حرٌة الدخول و الخروج إلى السوق،و إنما العمل على البقاء فً 

الواجهة،لذلك لابد من تحقٌق تمٌز تنافسً لٌس فقط من أجل تحقٌق النجاح،و إنما بهدف تحقٌق 

 التفوق الدائم. 

 : تعرٌف المٌزة التنافسٌة  10المطلب 

المٌزة التنافسٌة بؤنها تنشؤ بمجرد توصل المإسسة إلى اكتشاف طرق  (M.PORTER)ٌعرف 

جدٌدة أكثر فعالٌة من تلك المستعملة من قبل المنافسٌن،حٌث ٌكون بمقدورها تجدٌد هذا 

 الاكتشاف مٌدانٌا،بمعنى آخر بمجرد إحداث عملٌة الإبداع بمفهومه الواسع

ة تعنً إٌجاد مٌزة متفردة بها المإسسة بؤن المٌزة التنافسٌ (HEIZER AND RENDE)و ٌوضح 

على المنافسٌن، أي أن المٌزة التنافسٌة تجعل المإسسة فرٌدة و متمٌزة على المنافسٌن 

 الآخرٌن.

بؤن المإسسات تسعى إلى التفوق فً بٌئة أعمالها من  MACMILLAN AND TANPOو ٌإكد  -

المٌزة التنافسٌة بؤنها الوسٌلة التً  خلبل امتلبكها المٌزة التنافسٌة و الحفاظ علٌها، و ٌعرف

 تتمكن المإسسة من خلبلها الفوز فً منافستها على الآخرٌن .

إلى أن المٌزة التنافسٌة هً مٌزة المإسسة فً منظور السوق المنتج الذي  ( LIU )كما أشار 

ٌجلب أكثر من مركز تنافسً للمإسسة، و ٌعنً ذلك بؤن المٌزة التنافسٌة تعنً حصول 

إسسة على مركز تنافسً متقدم فً السوق.الم
1

 

و تعرف المٌزة التنافسٌة أٌضا على أنها "مٌزة أو عنصر تفوق للمإسسة ٌتم تحقٌقه فً حالة 

 اتباعه لإستراتٌجٌة معٌنة للتنافس ".

                                                           
1

الجزائر،بعنوان"الإبداع كمدخل لاكتساب مٌزة تنافسٌة مستدامة فً منظمات مداخلة لمنصور الزٌن،أستاذ محاضر جامعة سعد دحلب،البلٌدة ،-

 41/22/2242تارٌخ eco.asu.edu.jo/ecofaculty /wp-content /…/24.docالأعمال 
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و الجدول التالً ٌبرز أهم التعارٌف التً تناولها الباحثون من خلبل وجهات نظر مختلفة و     

 على جانب معٌن كما ٌلً : عبر التركٌز

 

 ( وجهات النظر المختلفة للمٌزة التنافسٌة 10الجدول رقم ) 

 التوجه أو التركٌز التعرٌف الباحث

HOFFER  هً المجالات التً تتفوق بها

 المإسسة على منافسٌها

 الأنشطة

 

FAHEY 

 

أي شًء ٌمٌز المإسسة أو 

منتجاتها بشكل إٌجابً عن 

الزبون منافسٌها من وجهة نظر 

 النهائً .

 

 المكانة الذهبٌة

 

ROPPAPORT 

 

 

قدرة المإسسة على تقلٌص كلفتها 

الأولٌة و تحقٌق فوائد أعلى من 

خلبل السعر مقارنة بالمنافسٌن و 

 تحقٌق قٌمة أكبر للزبون

 

 الكلفة

EVANS 

 

القابلٌة على تقدٌم قٌمة متفوقة 

 للزبون

 قٌمة الزبون

MACMALL AND 

TAMPPO 

هً الوسٌلة التً ٌمكن المإسسة 

من تحقٌق التفوق فً مٌدان 

 منافسٌها مع الآخرٌن

 

 المنافسة
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المصدر: د.نوري منٌر مداخلة بعنوان: إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقٌق المٌزة 

 التنافسٌة مرجع سبق ذكره. 

 

 : أبعاد تحقٌق المٌزة التنافسٌة و محدداتها  10المطلب 

 * أبعاد تحقٌق المٌزة التنافسٌة :

تتحقق المٌزة التنافسٌة من خلبل الاستغلبل الأفضل للئمكانٌات الفنٌة و المادٌة و المالٌة و 

التنظٌمٌة و المعلوماتٌة بالإضافة إلى القدرات و الكفاءات و غٌرها من الإمكانٌات التً تتمتع 

راتٌجٌتها التنافسٌة، و ٌرتبط تحقٌق المٌزة بها المنظمة و التً تمكنها من تصمٌم و تطبٌق است

 التنافسٌة ببعدٌن أساسٌٌن هما: القٌمة المدركة لدى العمٌل و قدرة المنظمة على تحقٌق التمٌز .

 البعد الأول: القٌمة المدركة لدى العمٌل  -

ع و ٌمكن للمنظمات استغلبل إمكانٌتها المختلفة فً تحسٌن القٌمة الً ٌدركها العمٌل للسل   

الخدمات التً تقدمها تلك المنظمات مما ٌساهم فً بناء المٌزة التنافسٌة لها و فشل أي منظمة 

 فً استغلبل إمكانٌتها المتمٌزة و قد ٌكلفها الكثٌر .

 البعد الثانً: التمٌز  -

تحقٌق المٌزة التنافسٌة أٌضا من خلبل عرض سلعة أو خدمة لا ٌستطٌع المنافسون  ٌمكن

بسهولة تقلٌدها أو نسخة منها هناك عدة مصادر للوصول إلى التمٌز من أهمها الموارد 

د المعلوماتٌةالمالٌة و الموارد البشرٌة و الإمكانٌات التنظٌمٌة والموار

1

                                                           
1

 42/41،ص2242مرجع ل مصطفى محمود أبو بكر، "الموارد البشرٌة،مدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة"، الدار الجامعٌة للئسكندرٌة،الطبعة



نافسية الفصل الثالث                                                     الكفاءات كمصدر للميزة الت  
 

 
75 

 * محددات المٌزة التنافسٌة:

 إن المٌزة التنافسٌة للمنظمة تتحدد انطلبقا من بعدٌن أساسٌٌن : 

 البعد الأول: حجم المٌزة التنافسٌة  (0

 حٌث تمر المٌزة التنافسٌة بنفس دورة حٌاة المنتوج و المتمثلة فً : 

  و هً مرحلة تعد من المراحل الطوٌلة بالنسبة للمنظمة المنشئة للمٌزة التنافسٌة :مرحلة التقدٌم

 على أساس أنها تحتاج الكثٌر من التفكٌر و الاستعداد البشري، و كذا المادي و المالً.

و مع مرور الوقت تعرف المٌزة التنافسٌة انتشارا أكثر فؤكثر و ٌعود ذلك إلى القبول الذي  

 عدد متزاٌد من الزبائن . تحضى به من قبل

  : ًو فٌها تعرف المٌزة استقرارا نسبٌا من حٌث الانتشار باعتبار أن المنافسٌن مرحلة التبن

 بدإوا ٌرتكزون علٌها.

  :و أهم ما ٌمٌزها تراجع حجم المٌزة، التً تتجه تدرٌجٌا نحو الركود لكون مرحلة التقلٌد

 بالتالً تراجع أسبقٌتها علٌهم.المنافسٌن قاموا بتقلٌد مٌزة المنظمة و 

 : تؤتً هنا ضرورة تحسٌن المٌزة الحالٌة و تطوٌرها بشكل سرٌع أو إنشاء مرحلة الضرورة

مٌزة جدٌدة تختلف تماما عن أسس المٌزة الحالٌة. و إذا لم تتمكن المإسسة من التحسٌن أو 

ن الصعوبة العودة إلى الحصول على مٌزة جدٌدة فإنها تفتقد أسبقٌتها تماما و عندما ٌكون م

 التنافس من جدٌد.

هذا و لا ٌمكن أن تحوز المإسسة على مٌزة تنافسٌة إلى الأبد، و بالتالً هً مطالبة بتتبع  

دورة حٌاة المٌزة، و تعرف فً ذلك الوقت الزمن المناسب لإجراء التحسٌن و التطوٌر أو 

جعل أمر مراجعتها شٌئا عادٌا ٌدخل إنشاء مٌزة جدٌدة، فللمٌزة التنافسٌة طبٌعة دٌنامٌكٌة ٌ

 ضمن البحث عن التحسن المستمر لنشاط المإسسة .

 البعد الثانً: نطاق التنافس  (0

ٌعبر هذا البعد عن مدى اتساع نشاطات المنظمة و أعمالها بغٌة تحقٌق مزاٌا تنافسٌة ،و ٌتشكل 

 هذا النطاق من خلبل العناصر التالٌة : 
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 : ًنوع مخرجات المنظمة، و كذا تنوع الزبائن الذٌن ٌتم خدمتهم ٌعكس مدى ت القطاع السوق

 و هنا ٌتم الاختٌار ما بٌن التركٌز على قطاع معٌن من السوق أو خدمة كل السوق.

 : ًٌشٌر إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتها سواء كانت داخلٌة أو خارجٌة درجة التكامل الأمام

 س قد ٌحقق مزاٌا التكلفة الأقل و التمٌز .،فالتكامل الأمامً المرتفع مقارنة بالمناف

  : ًٌمثل عدد من المناطق الجغرافٌة و الدول التً تنافس فٌها المنظمة، و ٌسمح البعد الجغراف

هذا البعد من بناء مزاٌا تنافسٌة عبر تقدٌم نوعٌة واحدة من الأنشطة و الوظائف عن طرٌق 

مٌزة بالنسبة للمنظمات التً تعمل على نطاق عدة مناطق جغرافٌة مختلفة، و تبرز أهمٌة هذه ال

 عالمً حٌث تقدم منتجاتها أو خدماتها فً كل أنحاء العالم .

 : ٌعبر عن مدى الترابط بٌن القطاعات التً تعمل فً ظلها المنظمة، فوجود قطاع النشاط

روابط بٌن الأنشطة   المختلفة عبر عدة صناعات من شؤنه خلق فرص لتحقٌق مٌزة تنافسٌة 

عدٌدة
1
.  فقد ٌمكن استخدام نفس التسهٌلبت أو التكنولوجٌا أو الأفراد و الخبرات عبر  

الصناعات المختلفة التً تنتمً إلٌها المنظمة، حٌث أن هذه الأخٌرة تسعى إلى البحث عن 

المٌزة التنافسٌة التً تلبئم و تنسجم مع مٌدان نشاطها لتحاول بعد ذلك وضع معاٌٌر و ضوابط 

دٌنامٌكٌة لقٌاس درجة صواب المٌزة المعتمدة و التعرف على الإطار و الحدود التً تتصف بال

 تنظمها حتى تحقٌق النتائج المتوخاة.

قد صنف العوامل المحددة للمٌزة التنافسٌة فً   « PORTER  »و نشٌر فً هذا الإطار إلى أن 

 نشاط معٌن إلى أربعة مجموعات هً : 

 توافرها .ظروف عوامل الإنتاج و مدى  -

 ظروف الطلب من حٌث حجمه و أهمٌة و تؤثٌراته و أنماطه . -

 وضعٌة الصناعات المرتبطة و المساندة لذلك النشاط . -

 الوضع  الإستراتٌجً و التنافسً للمنظمة من حٌث وجود البٌئة المعززة للقدرة التنافسٌة . -

 

 
                                                           

1
 4554ً،442مرجع ل نبٌل مرسً خلٌل، "المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال"،دار الاسكندرٌة،مصر-



نافسية الفصل الثالث                                                     الكفاءات كمصدر للميزة الت  
 

 
77 

 : أنواع المٌزة التنافسٌة و مصادرها  10المطلب 

 

 * أنواع المٌزة التنافسٌة : 

 هناك نوعٌن رئٌسٌٌن منا المٌزة التنافسٌة هما التكلفة الأقل، و تماٌز أو تمٌز المنتج .

  : معناها قدرة المإسسة على تصمٌم، تصنٌع و تسوٌق منتج بؤقل تكلفة بالمقارنة التكلفة الأقل

د أكبر، و لتحقٌق هذه المٌزة مع المإسسات المنافسة و بما ٌإدي فً النهاٌة إلى تحقٌق عوائ

فإنه لابد من فهم الأنشطة الحرجة فً حلقة أو سلسلة القٌمة للمإسسة و التً تعد مصدرا هاما 

 لمٌزة التكلفة .

 : معناه قدرة المإسسة على تقدٌم منتج متمٌز و فرٌد و له قٌمة مرتفعة من وجهة  تمٌز المنتج

خدمات ما بعد البٌع ( لذا ٌصبح من  –منتج خصائص خاصة لل –نظر المستهلك ) جودة أعلى 

الضروري فهم المصادر المحتملة لتمٌٌز المنتج من خلبل أنشطة حلقة القٌمة و توظٌف قدرات 

و كفاءات المإسسة لتحقٌق جوانب التمٌز
1
. 

 كما ٌمكن تقسٌم المٌزة التنافسٌة إلى نوعٌن أساسٌٌن هما :

  : إعطاء المإسسة قٌمة مضافة للمشتري من خلبل جودة و هذا عند المٌزة التنافسٌة الخارجٌة

المنتج أو تخفٌض تكلفة المنتج أو الرفع من الاستخدام فهً تمتلك المإسسة " قوة السوق " و 

 الوصول إلى ذلك ٌتم بتطبٌق استراتٌجٌة التمٌٌز كؤساس التنافس .

 : فً تكالٌف التصنٌع، و تركز على أفضلٌة المإسسة فً التحكم  المٌزة التنافسٌة الداخلٌة

الإدارة، تسٌٌر المنتج و التً تعطٌنا قٌمة بسعر أقل من المنافسٌن، تنتج هذه المٌزة من خلبل 

الإنتاجٌة الأحسن و ما ٌنجر عنه من مردودٌة أفضل و أحسن مقاومة فً خفض سعر البٌع 

فسٌة الداخلٌة الموضوع من طرف المنافس، الاستراتٌجٌة المتبناة فً تحقٌق هذه المٌزة التنا

 هً استراتٌجٌة السٌطرة على التكلفة و المتآتٌة من مهارات التنظٌمٌة و التكنولوجٌة 

للمإسسة 
2
. 

                                                           
1

 41مرجع سابق،مرسٌخلٌل،"المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال"ص-
2

 41،ص2242/2244الكمٌة،الطبعةمذكرة ماجستٌر،لعرجنسٌمة،"إدارة سلسلة الإمداد فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة باستخدام الأسالٌب -
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 * مصادر المٌزة التنافسٌة :

 تتعدد مصادر المٌزة التنافسٌة للمإسسة و نذكر منها ما ٌلً :

 : تنافسً على المستوى إن الانحدار المتزاٌد فً عدد المإسسات و الذي صاحبه انفجار الإبداع

الوطنً و العالمً. أدى إلى تصاعد اهتمام المإسسات بالإبداع و التركٌز علٌه درجة اعتباره 

الأدنى من الأسبقٌات التنافسٌة إلى جانب التكلفة و الجودة و أصبحت القدرة على الإبداع 

 مصدرا متجددا للمٌزة التنافسٌة .

 : نتاج أو فً إدارة الخدمات مٌزة تنافسٌة أكثر أهمٌة ٌعتبر الوقت سواء فً إدارة الإ الزمن

مما كان علٌه فً السابق،فالوصول إلى الزبون أسرع من المنافسٌن ٌمثل مٌزة تنافسٌة، و هنا 

 نشٌر إلى أهمٌة الزمن فً تحقٌق مٌزة تنافسٌة كالتالً : 

 ٌاة المنتج .تخفٌض زمن تقدٌم المنتجات الجدٌدة إلى الأسواق من خلبل اختصار دورة ح -

 تخفٌض زمن دورة التصنٌع للمنتجات . -

 تخفٌض زمن الدورة للزبون ) الفترة الفاصلة بٌن طلب المنتج و التسلٌم ( . -

 الالتزام بجداول الجودة لتسلٌم المكونات الداخلة فً عملٌة التصنٌع . -

  : و دراسات فرد إذا كانت المعرفة هً حصٌلة أو رصٌد خبرة و معلومات و تجارب المعرفة

أو مجموعة من الأفراد فً وقت محدد فإننا نعٌش حتما حالة " انفجار المعرفة " حٌث 

أصبحت هذه الأخٌرة المورد الأكثر أهمٌة فً خلق المٌزة التنافسٌة، و منه فإن المإسسات 

الناجحة هً التً تخلق بشكل مسبق المعرفة الجدٌدة و تجسدها من خلبل تكنولوجٌا و أسالٌب 

سلع و خدمات جدٌدة  و
1
. 

 و هناك مجموعة مصادر أخرى نخص بالذكر :

المصادر الداخلٌة : و المرتبطة بموارد المإسسة الملموسة و الغٌر ملموسة مثل العوامل  -

 الأساسٌة للئنتاج، الطاقة، و الموارد الأولٌة، قنوات التوزٌع، الموجودات ...إلخ 

نظم الإدارٌة المستخدمة و المطورة، أسالٌب التنظٌم كذلك قد تؤتً المٌزة التنافسٌة من ال

 الإداري، طرق التحفٌز، مردودات البحث و التطوٌر و الإبداع و المعرفة .

                                                           
1

-eco.asu.edu.jo/ecofaculty /wpمداخلة د.نورٌمنٌر،"إدارة العلبقة مع الزبائن كؤداة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمات الأعمال، -
content /…/32.doc 41/22/2242تارٌخ 
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المصادر الخارجٌة : و هً كثٌرة و متعددة و تتشكل من متغٌرات البٌئة الخارجٌة و تغٌرها  -

ة، و تستفٌد منها كظروف مما ٌإدي إلى إٌجاد فرص و ممٌزات ٌمكن أن تستغلها المإسس

 العرض و الطلب على المواد الأولٌة، المالٌة، الموارد البشرٌة المإهلة و غٌرها .

 ٌمكن للمإسسة أن تبنً مٌزة تنافسٌة من خلبل خٌاراتها الاستراتٌجٌة و العلبقة مع الآخرٌن. -

 : المقاربات الحدٌثة المفسرة لمصادر المٌزة التنافسٌة  المبحث الثانً

فٌما ٌتعلق بالتحلٌل الاستراتٌجً للمإسسة  M.PORTER 1890مكنت المساهمة القٌمة التً قدمها    

الخاص بالجانب الخارجً ببناء نظرٌة مهٌكلةلتموقع المإسسة مقارنة بمنافسٌها و مختلف القوى 

ً ٌمكن التً تإثر علٌها و التً سمحت بتحدٌد قواعد اللعبة التنافسٌة و كذا الاستراتٌجٌات الت

للمإسسة اعتمادها ) الاستراتٌجٌات التنافسٌة ( بعدها قام بتقدٌم مساهمة أخرى ممٌزة قائمة على 

( و التً تعتبر المٌزة التنافسٌة للمإسسة محصلة  1895أساس القٌمة المضافة ) سلسلة القٌمة ( ) 

قوم بها المإسسة و لعملٌة خلق القٌمة المضافة التً تنشؤ من اتساع نشاطات أساسٌة و داعمة .ت

المتعلقة بتصمٌم إنتاج و تسوٌق منتجاتها حٌث أن كل نشاط بإمكانه المساهمة فً ذلك سواء على 

 مستوى تدنٌة التكالٌف أو التمٌٌز .

و رغم اهمٌة المقاربة الهٌكلٌة إلا أنها واجهت العدٌد من الانتقادات بسبب عجزها عن تفسٌر العدٌد 

المإسسة فً ظروف اعتبرت غٌر ملبئمة هٌكلٌا و التً كشف عنها تطور من النجاحات التً حققتها 

الفكر الاستراتٌجً من جهة و التغٌرات البٌئٌة من جهة أخرى و التً مهدت لظهور مدخل الموارد 

الذي جاء لٌكشف عن أهمٌة الموارد الخاصة بالمإسسة و خاصة منها الاستراتٌجٌة  و الكفاءات 

 ى تنافسٌة المإسسة .ذات التؤثٌر المباشر عل

 : المقاربة المبنٌة على الموارد    10المطلب 

خلبل سنوات الثمانٌنٌات شهدت نظرٌة الموارد تطورا معتبرا لتغطٌة النقص الذي تتركه    

فً التحلٌل، أسس لظهور مقاربة جدٌدة  M.PORTERالنظرٌة  الهٌكلٌة، فالجمود الذي مٌز نظرٌة 

دٌنامٌكٌة تنطلق من التحلٌل الداخلً للمإسسة، رغم جذورها تتحدد الاستراتٌجٌة بالتوفٌق بٌن 

الموارد من جهة و المحٌط الخارجً من المنافسة الموسعة التً تضم مإسسات تحاول أن تستمد 
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ى حٌث ٌتبلور المدخل الحدٌث فً هً الأخرى تفوقها من مواردها و من تموقعها من جهة أخر

 نظرٌة الموارد التً تطورت فٌما بعد و تحولت نحو التركٌز على الكفاءات .

 أصل مقاربة الموارد : (0

   « SAY  -  1803 » « DAVID RICARDO -  1817 »ٌعود أصل هذه المقاربة إلى أعمال كل من 

قانونالمنافذ المشهور بؤن من خلبل SAYحٌث ٌرى     « SHEMPUTER -  1934 »و أعمال  

الإنتاج ٌإدي منطقٌا إلى خلق الطلب على المنتجات كون عملٌة تشكٌل المنتج تفتح فً نفس اللحظة 

فً نظرٌة الربع التً تفرض   DAVID RICARDO منفذا على منتجات أخرى، فً حٌث تتمثل أعمال

ة فوائدأن اهتلبك مورد أو عدة موارد نادرة ٌمكن أن ٌعود على مالكه بعد
1

، و الملبحظ من خلبل ما 

سبق أنه بالرغم من كون مقارنة الموارد الحدٌثة من حٌث شكلها الحالً إلا أنها ترجع إلى نظرٌات 

 اقتصادٌة قدٌمة ذات علبقة بالربح و المنافسة .

حٌث كان ظهور المقاربة المبنٌة على الموارد كإجابة لإشكالٌة كٌفٌة تمكن المإسسة من ضمان 

 EDITH »النجاعة و الفعالٌة فً أدائها و قدرتها على كسب مٌزة تنافسٌة مستدامة و تعتبر 

PENROSE - 1956 »   من المنظرٌن الذٌن أصلوا فً كتاباتهم لفكرة أن سلوك و نجاعة المإسسة

تفسٌره من خلبل مواردها الخاصة فالمإسسة حسب رأٌها ٌجب أن تفهم على  أنها إطار أو  ٌمكن

نموذج تسٌٌري لجمٌع الموارد المنتجة و ذات الترابط و التنسٌق متعدد الاستعمالات بحٌث تكون 

فإن نمو المإسسة ٌتم بثلبث مظاهر لتسٌٌرها EDITH PENROSEخاضعة للقرار التسٌٌري و حسب 

 هً : 

قدرة إدارتها على معرفة طلب السوق الذي ٌوفر فرص توافقٌة مع الخدمات التً ٌمكن أن تقدمها  -

 الموارد المتوفرة .

قدرة الإدارة على مزج الموارد المتوفرة مع الموارد الجدٌدة من أجل أو تصبح أكثر تنافسٌة فً  -

 سوق جغرافً جدٌد أو فً منتج جدٌد .

طر الملبزم لمساعً استعمال تولٌفات جدٌدة من الموارد للوصول إلى مٌل الإدارة إلى تقبل الخ -

 إرضاء الطلبات الجدٌدة .

                                                           
1

،و دورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة من منظور المقاربة المرتكزة سملبلٌٌحضٌة،بلبلٌؤحمد،"الأهمٌة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة و الكفاءات-

على الموارد"،مداخلة ضمن ملتقى دولً حول التنمٌة البشرٌة و فرص الاندماج قً اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرٌة،جامعة 

 2221/مارس25/42ورقلة،
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لقد بدأت هذه المقاربة فً الانتشار مع مرور الوقت حٌث أصبحت تلقى الاهتمام المتزاٌد خاصة    

ى الذي ٌعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنٌة عل  «WERNER FELT - 1984 » مع أعمال 

كما تبنى تعرٌفا لماهٌة الموارد حٌث قسمها إلى موارد ملموسة و أخرى غٌر  1894الموارد سنة 

ملموسة و ترجم مفهوم حواجز التموضع إلى أن الموارد هً السبب فً ذلك عن طرٌق عنصر 

 التكلفة الذي تواجهه المإسسات عند اكتساب مورد جدٌد، إذ نجدها عالٌة مقارنة بالمإسسات الرائدة

إلى مجموعة خصائص الموارد التً WERNER FELTفً خلق و استعمال الموارد ،كما أضاف 

تخلق المٌزة التنافسٌة خاصٌة أخرى تتمثل فً إمكانٌة تناقص تكلفة استعمال الموارد موازاة 

باكتساب المإسسة للخبرة جراء هذا الاستعمال المتكرر، كما أن الموارد الحساسة لتؤثٌرات منحنى 

ة ٌمكن أن تخلق حواجز التموضع فً الموارد و هذا ما نسمٌه موارد جذابة ) لأنها تقود إلى الخبر

 أرباح عالٌة ( .

تتبع هذه الدراسة دراسات أخرى لا تقل أهمٌة، و تصب فً خدمة  و تفعٌل مقاربة الموارد و    

  « GRAWT -  1991 »  « COOL -1989 »  « BARNEY  - 1986/1991 »   تمثلت فً أعمال

حٌث ٌمثل كل هإلاء المإسسٌن لنظرٌة الموارد التً اعتبرت فٌما بعد مدرسة قائمة بذاتها خلبل 

 فترة التسعٌنٌات لتتشكل بذلك ملبمح نظرٌة جدٌدة و موسعة فً مجال الاستراتٌجٌة .

موارد المإسسة على أنها كل الأصول، القدرات، العملٌات التنظٌمٌة، BARNEYحٌث عرف 

ت و المعارف ...الخ المراقبة من المإسسة و التً تسمح لها بتصور و وضع المعلوما

الاستراتٌجٌات التً تحسن من تشغٌلها و فعالٌتها، و قد قسم موارد المإسسة إلى ثلبث مجموعات 

هً: موارد الرأسمال المادي موارد الرأسمال البشري و أخٌرا مورد الرأسمال التنظٌمً و قد اقترح 

BARNEY شروط ٌجب توافرها فً الموارد من أجل أن تصبح مصدر للمٌزة التنافسٌة و هً أربعة

 أن تكون ذات قٌمة ،أن تكون نادرة، أن تكون غٌر قابلة للتقلٌد، و أن تكون غٌرقابلة للئحلبل .

 فرضٌات و مبادئ نظرٌة الموارد : (0

 أهم الفرضٌات و المبادئ التً تقوم علٌها نظرٌة الموارد ما ٌلً :

 المقاربة المبنٌة على الموارد مبنٌة على فرضٌتٌن : * فرضٌات نظرٌة الموارد : 

ٌفترض هذا النموذج أن المإسسات التابعة لنفس الصناعة، ٌمكن أن  التباٌن النسبً للموارد :-   

تكون لها موارد استراتٌجٌة متباٌنة، أي بعبارة أخرى ٌمكن للموارد أن تتمٌز نسبٌا من مإسسة 
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حتى و إن كانت هذه الموارد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة و علٌه فإن الموارد المالٌة  لأخرى

المعارف التكنولوجٌة، شهرة المإسسة ...الخ ما هً إلا متغٌرات قابلة للتمٌز و التباٌن من مإسسة 

 لأخرى .

المقاربة أنها  إن حركٌة الموارد ما بٌن المإسسات ٌفترض وفقا لهذه نسبٌة حركٌة الموارد :-   

لٌست مطلقة و هو ما ٌعنً أن التباٌن فً الموارد قد ٌكون مستداما لوجود عوامل تحد من قدرتها 

على الحركة بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان مثلب أن نقوم بنقل التكنولوجٌا من مإسسة لأخرى فإن 

 براءات الاختراع  قد تحول دون سهولة ذلك .

 تتمثل المبادئ الأساسٌة لنظرٌة الموارد فً :  * مبادئ نظرٌة الموارد :

تصور المإسسة على أنها محفظة من الموارد المالٌة، التقنٌة، البشرٌة ...الخ. وفً نفس الوقت  -   

 محفظة من المنتجات و القطاعات الاستراتٌجٌة المركزة على سوق معٌنة .

لسوق العالمٌة، كما لا تضمن لها وفرة ضعف موارد المإسسة لا ٌمنعها من تحقٌق التفوق فً ا -   

 الموارد تحقٌق النجاح الأكٌد .

الاختلبف من مإسسة إلى أخرى ٌكمن فً طرٌقة المزج بٌن مواردها، ما ٌنتج عنه فروقات  -   

محسوسة فً كٌفٌة اقتحامها للؤسواق و تموقعها، و فً النواتج التً تستخلصها من نفس الكمٌات 

 المتاحة من الموارد .

 تحسٌن الإنتاجٌة كنسبة بٌن المخرجات و المدخلبت .  -   

الاستعمال الذكً للموارد بتجمٌعها و إشراكها المتكامل و توظٌفها، مركزة على هدف  -   

استراتٌجً أساسً و الاقتصاد فٌها حٌث ما ٌكون ممكنا، و تسرٌع استرجاعها بتقلٌص الآجال بٌن 

التوظٌف و تحقٌق العوائد
1
 . 

 منهجٌة نظرٌة الموارد :  (0

إن الخطوات العملٌة لتجسٌد نظرٌة الموارد تختلف عن المقاربة الاقتصادٌة الهٌكلٌة، ففً إطار    

هذه الأخٌرة تبدأ المإسسات تحلٌلها الاستراتٌجً باختٌار الأسواق الهدف، و من تم تبحث عن 

عكس العملٌة، حٌث ٌبدأ مسئولوا المإسسة الموارد اللبزمة لتجسٌد ذلك، أما بالنسبة لنظرٌة الموارد ت

                                                           
1

التحلٌل الاستراتٌجً للمنظمات:الكفاءات كعامل لتحقٌق الأداء مرجع ل موساوي زهٌة،خالدٌخدٌجة،"نظرٌة الموارد و التجدٌد فً -

 432ص2221مارس24/25المتمٌز"،مداخلة ضمن المإتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز للمنظمات،جامعة ورقلة،
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بتحدٌد الموارد ثم ٌقررون على أي الأسواق ٌمكن استغلبلها لتحقٌق أرباح دائمة
1
. و فً هذا  

 الإطار نمٌز خمس خطوات أساسٌة لتجسٌد نظرٌة الموارد تتمثل فً : 

 تحدٌد و تصنٌف موارد المإسسة فً ضوء نقاط القوة و الضعف . (1

 و التقٌٌم الجٌد لقدرات المإسسة . التحدٌد الدقٌق (2

تقٌٌم مدى إمكانٌة تحقٌق هذه الموارد و القدرات للربح مستقبلب إذا تم استخدامها مدة طوٌلة من قبل  (3

المإسسة، و تعتمد العوائد المتحققة من موارد و قدرات المإسسة على عاملٌن هما مدى تواصل 

و على المقدرة المإسسة على تحقٌق العوائد المكتسبة  المٌزة التنافسٌة التً تستطٌع المإسسة انجازها

 من مواردها و قدرتها .

اختٌار الاستراتٌجٌة الخاصة باستثمار و استغلبل هذه الموارد و القدرات فً ضوء الفرص  (4

الخارجٌة المتوقعة، و ٌتم اختٌار الاستراتٌجٌة وفقا لخصائص الموارد و الكفاءات الأكثر أهمٌة 

درجة استمرارها، صعوبة تقلٌدها، عدم إمكانٌة تحوٌلها، مع صعوبة تنمٌتها ذاتٌا  للمإسسة من حٌث

 من قبل المنافسٌن .

 تحدٌد فجوات الموارد و توضٌح كٌف ٌمكن تقلٌص نقاط الضعف و تنمٌة الموارد، (5

و ٌتحقق ذلك من خلبل إحلبل و تجدٌد الاستثمارات للمحافظة على مخزون المإسسة من الموارد،  

دف توسٌع المٌزة التنافسٌة و زٌادة مجموعة الفرص الاستراتٌجٌةو ٌه
2
 . 

 و الشكل التالً ٌوضح هذه الخطوات :

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 431مرجع سابق،موساوٌزهٌة،خالدٌخدٌجة،"نظرٌة الموارد و التجدٌد فً التحلٌل الاستراتٌجً للمنظمات"،ص-
2

 441/444ص2221مرجع ل مإٌد سعٌد السلم،"أساسٌات الإدارة الاستراتٌجٌة"،دار وائل للنشر،عمان،-
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 ( الخطوات الأساسٌة لتجسٌد نظرٌة الموارد 10الشكل )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2005عمان ‘ أساسٌات الإدارة الاستراتٌجٌة دار وائل للنشر ‘ : مإٌد سعٌد سالم  المصدر* 

 119ص 

 

* التجديد الدقيق و تصنيف موارد المؤسسة 
في ضوء نقاط القوة و الضعف بالمقاربة مع 
المؤسسة المنافسة و تحديد الفرص لتحقيق 

 .الاستغلال الأفضل للموارد 

* اختيار الاستراتيجية التي تحقق الاستغلال 
لموارد المؤسسة و قدراتها في ضوء الأفضل 

 الفرص الموجودة في البيئة الخارجية .
 
 
 

 الميزة التنافسية 

 القدرات

 الموارد

* تحديد قدرات المؤسسات الأشياء التي 
تستطيع انجازها بشكل جيد أو بفعالية أكبر 

 من المنافسين .

* تقييم إمكانية تحقيق الموارد و القدرات 
 للربح المستقبلي : 

مدى إمكانية تحقيقها لميزة تنافسية  -
 مستدامة .

 مدى ملاءمة العوائد . -

 الاستراتيجية 

 
 

 تحديد فجوة
 الموارد التي
 تحتاج إلى
 استعاضة
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 : المقاربة المبنٌة على الكفاءات  21المطلب 

جاءت مقاربة الكفاءات كامتداد لمقاربة الموارد حٌث اعتبر مإسسوها أن مقاربة الموارد غٌر 

من حٌث تطبٌقاتها التجرٌبٌة ذلك أنها مإسسة على التصورات ) الموارد ، المٌزة  كافٌة

التنافسٌة المستدامة ، الكفاءة الأساسٌة ( كتصورات بحتة و تجرٌبٌة، بالإضافة إلى قلة الأدوات 

الاستراتٌجٌة فً مواجهة تعقد وسرعة التغٌرات التنافسٌة التً ٌجب على المإسسات مواجهتها 

رض هذه المقاربة المإسسة كنظام مفتوح داخل السوق لها علبقة متبادلة غٌر مباشرة حٌث تفت

 فً تدفق الموارد المختلفة من المإسسات المنافسة و دخولها إلى السوق .

 اللذان استعملب عبارة  HAMEL AND PRAHLAD - 1990 »ٌتزعم هذه المقاربة كل من    

« CORE  COMPETENCE » وعة من الكفاءات و التقنٌات المترابطة فٌما للدلالة على مجم

بٌنها، و التً تكتسً طابعا نظامٌا و ذلك فً مقال نشر فً مجلة مدرسة هارفد للؤعمال عدد 

 بعنوان     1880جوان  –ماي 

THE CORE COMPETENCE OF THE CORPORATION »«  الأمر الذي أدى إلى انتشار  و

-1881-1880سنوات  HAMEL AND PRAHLAD »«هذه المقاربة هً المقالات المتتابعة

1883-1884 

المرتكزة على الكفاءات إلى ما ورد فً و تعود الأسباب الوجٌهة التً دعت إلى ظهور المقاربة  

 و لعل أهمها ما ٌلً :  «HEENE , HAMEL - 1994 »كتاب 

فاءات على تغذٌة أعمال و استراتٌجٌة المإسسة للوصول بها لتحقٌق المٌزة، و قدرة الك -

فسروا ذلك بؤن قدرة المإسسة على ذلك لا تقوم إلا قدرتها على إدارة و خلق الموارد و هو 

 الشًء الذي توفره الكفاءة .  

إنشاء الكفاءات تساعد على توفٌر منهجٌة نظامٌة ٌفكر بها المدراء و القائمون على  -

الاستراتٌجٌة لخلق مرونة استراتٌجٌة و رإٌة واضحة للمستقبل، نظرا لاستنادها على 

 المتغٌرات الثلبث : المعرفة ، المهارة ، السلوك ، و لقد قام 
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« THOMES , HEENE , SANCHER  - 1996»   بوضع تعرٌف الكفاءات بؤنها قابلٌة و

استعداد المإسسة للتنسٌق الدائم لكٌفٌة استعمال أصولها ) كل شًء ملموس و غٌر ملموس 

 تستطٌع استعماله فً خلق ، إنتاج ، و بٌع منتجاتها فً السوق ( لتحقٌق أهدافها .

التحرٌك لكل من المعارف و بما أن الكفاءات كما عرفناها سابقا هً القدرة على التولٌف و    

، المهارات ، و السلوكات فإن الاعتماد على اكتساب كفاءات نظرٌة لا ٌكفً لوحده، بل ٌجب 

على القائمٌن على المإسسة ) المدراء ( القٌام بعملٌة تنسٌق بكٌفٌة فاعلة للموارد و القدرات 

اد تصورٌة جدٌدة لتحقٌق كفاءات متمٌزة، حٌث أضاف التصور الاستراتٌجً للكفاءات أبع

تؤخذ فً الحسبان المظاهر الداخلٌة المعقدة فً الموارد، القدرات، العملٌات التنظٌمٌة، 

التصورات التسٌٌرٌة، و العلبقات الاجتماعٌة الداخلٌة داخل المإسسة فٌما بٌنها،
1
مما جعلها  

رد المإسسة و تظهر كنقطة محورٌة فً بناء المٌزة التنافسٌة ذلك أن المٌزة لا تكمن فً موا

 إنما القدرة على مزج هذه الموارد و خلق توفٌقات جدٌدة. 

وباختلبف أنواع الكفاءات التً نجدها فً المإسسة و لتحقٌق مٌزة تنافسٌة، تعتبر الكفاءات    

التنظٌمٌة و نتٌجة تجسدها من خلبل شبكة علبقات ضمنٌة ما بٌن الموارد، و ٌستعصً على 

لعامل المحقق للتمٌز، حٌث أنه فً بداٌة التسعٌنات بدأت فكرة الكفاءات المنافسٌن تقلٌدها هً ا

التنظٌمٌة تكتسً أهمٌة أكبر نتٌجة أنها أدمجت مفاهٌم الموارد و القدرات الدٌنامٌكٌة و التً 

 طورت خلبل فترة الثمانٌنٌات، و بذلك أعطت هذه المقاربة أبعاد أخرى إضافة للموارد 

 ل الطرق التنظٌمٌة والطرق الإدارٌة ...الخ و القدرات المٌدانٌة مث

 ثلبثة خصائص تمٌز الكفاءات الأساسٌة هً :   «HAMEL - 1994 »* و قد ذكر        

 الكفاءات التً تسمح للمإسسة بالتقرب أكثر من الزبائن . -

ة الكفاءات التً تسمح للمإسسة أن تكون أكثر مرونة، و القادرة على القٌام بالأعمال بسرع -

 أكبر و بطرٌقة أفضل مقارنة بالمنافسٌن .

كفاءات المإسسة التً تمنح المنتج أو الخدمة الخصائص الفرٌدة و المتمٌزة  -
2
. 

                                                           
1

 422مرجع سابق،قوبعخٌرة،"تنمٌة الموارد البشرٌةمدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة"،ص-
2

 53بٌئتها الخارجٌة"،مرجع سابق،ص مذكرة ماجستٌر،أحمدبلبلً،"المٌزة التنافسٌة للمإسساتالاقتصادٌةبٌن مواردها الخاصة و-
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بٌن ثلبثة مجالات كبرى ٌمكن أن تتجلى الكفاءات الأساسٌة   «HAMEL - 1994 »*  كما مٌز 

 على مستواها هً: 

هنا ٌمكن أن تتبلور على مستوى مختلف  : فالكفاءات الأساسٌةمجال الدخول إلى السوق  (1

المجالات الفرعٌة المرتبطة بدخول المإسسة للؤسواق، و ٌندرج ضمن هذا الإطار مختلف 

 العملٌات التسوٌقٌة من مبٌعات، توزٌع، و إدارة العلبمات ...الخ 

أي مختلف العملٌات المتعلقة بالعملٌة الإنتاجٌة من جودة فً          مجال المسار الإنتاجً : (2

 التصامٌم، مرونة فً العملٌات، و سرعة فً التنفٌذ، و احترام لآجال الانجاز و التسلٌم. 

: كلما كانت المساهمة الوظٌفٌة للمنتج على درجة عالٌة من  مجال المساهمة الوظٌفٌة للمنتج (3

تمٌز المنتج و تفوقهالكفاءة كلما سمح ذلك ب
1
 . 

له أهمٌة بالغة لأن الفروقات التً قد تكون ما بٌن « HAMEL »  هذا المجال الثالث حسب    

المإسسات فً المجالٌن السابقٌن قد ٌتم تجاوزهما سواء من خلبل التحالفات أو نقل التكنولوجٌا 

ت الثلبثة حتى لا تفقد التمٌز و من هنا كان و لابد من مراعاة التوازن فٌما ٌتعلق بهذه المجالا

 الحاصل فً مجال الكفاءة بفعل عدم كفاٌته فً مجالات أخرى .

 من خلبل ما سبق ٌمكن القول أن امتلبك القدرة على التولٌف و التحرٌك للكفاءات وحده    

لا ٌكفً خاصة فً ظل المحٌط المتغٌر الذي تعٌشه المإسسة ) العولمة ،التكنولوجٌا...( الأمر 

ذي ٌتطلب تكٌٌفا ثابتا للموارد و القدرات الحالٌة مع التغٌرات فً شروط المحٌط، من خلبل ال

تطوٌر الكفاءات و هو الشًء الذي تهدف إلٌه البرامج التكوٌنٌة قصد التزامن مع متطلبات 

المحٌط المتغٌرة باستمرار، بالإضافة إلى أن الكفاءات التنظٌمٌة لا ترتبط فقط بالموارد 

، فالكفاءات تتكون من خلبل مجموعة الصفات الفردٌة المرتبطة بمجموعة من البشرٌة

النشاطات الخاصة، كما أن الكفاءات كقدرة على العمل بطرٌقة فعالة لا ترتبط بفرد 

واحد،فالفعل الناجح داخل المإسسة ٌقوم على آلٌات للتعاون تضمن إقامة الاعتمادٌة ) علبقة 

لكفاءات المتكاملة و تإدي إلى خلق عدة عوامل للتعاضد التؤثٌر المتبادل ( ما بٌن ا

« SYNERGIE» . التً تعطً نتٌجة أحسن من تلك المحققة من طرف عامل لوحده 
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 , THOMES , HEENE »و نقصد بذلك كله الكفاءات الجماعٌة و هو ما ذهب إلٌه كل من 

SANCHER  »
1
. 

 : المقاربة الدٌنامٌكٌة  10المطلب 

مقاربة القدرات الدٌنامٌكٌة شرح كٌف ٌمكن للمإسسات تطوٌر المٌزة التنافسٌة و  تحاول

المحافظة علٌها فً بٌئة دائمة التغٌٌر، حٌث جاءت هذه المقاربة لتغطٌة النقص الذي تركته 

 نظرٌة الموارد بسبب تجاهل هذه الأخٌرة للعوامل المحٌطة بالموارد التً تملكها المإسسة، 

العمل كقوة عازلة بٌن موارد المإسسة و تغٌٌر بٌئة الأعمال، و منه الحفاظ  و هذا من خلبل

على استمرارٌة المٌزة التنافسٌة للمإسسة
2
 . 

أن مقاربة القدرات الدٌنامٌكٌة  «SHUEN , TEECE , PISANO- 1997 »و ٌرى كل من    

تٌجً و ذلك بالتركٌز جاءت لوضع إطار لدمج الاختلبفات الفكرٌة التقلٌدٌة فً المجال الاسترا

على أنواع من القدرات التً تسمح للمإسسة بالحصول على مٌزة تنافسٌة فً ظل إنتاج 

معرض لتغٌرات تكنولوجٌة سرٌعة 
3

. فنظرٌة القدرات الدٌنامٌكٌة ترى أن جوهر 

الاستراتٌجٌة ٌتمثل أساسا فً البحث عن خلق الثروة التً تسمح بالاستخدام الجٌد للموارد بدل 

ٌفرقون بٌن مدلول الموارد و  « SHUEN , TEECE , PISANO »ارسة نفوذ السوق، إذ نجد مم

القدرات، و ٌإكدون على أهمٌة تملك الكفاءات و الخبرة و التعلم  تراكم الأصول التنظٌمٌة أو 

غٌر المادٌة، و ذلك فً إطار البحث الذي ٌتعلق أساسا بإعادة تولٌد وبناء المٌزة التنافسٌة فٌظل 

أنظمة التغٌٌر السرٌع و المستمر
4
إن هذه النظرٌة تندرج فً نفس إطار سابقتها بحٌث تتفق  .

مع منظور نظرٌة الموارد فً تباٌن الموارد و البحث عن مصادر المٌزة التنافسٌة، إلا أنها 

تركز على الموارد غٌر الملموسة، كما أنها تسعى إلى تفسٌر مدى إمكانٌة مإسسات معٌنة 

، و الإبداعات التكنولوجٌة فً أن تخلق و تتملك تتعرض لتقلبات سرٌعة بفعل القوى التنافسٌة

 الثروة .

                                                           
1

 54مذكرة ماجستٌر،أحمدبلبلً،"المٌزة التنافسٌة للمإسسات الاقتصادٌة بٌن مواردها الخاصة و بٌئتها الخارجٌة"،مرجع سابق،ص-

 
2

 théories used in isresearchdynamiccapitalité ,http:/www.istheory.yoku .ca/dynamicالموقع الالكترونً:-
capabilitées.htm 24/22/2242تارٌخ 

3
 david.teece une approche intégrée de perspectives théoriques allant de la théorie des couts deالموقع الالكترونً:-

transactionaux capacité sdynamiques ,http:/caroline-moth.org/site%web%20de%20caroline/pdf%teece.2007 
4
 -55ستٌر،أحمدبلبلً،"المٌزة التنافسٌة للمإسساتالاقتصادٌةبٌن مواردها الخاصة و بٌئتها الخارجٌة"،مرجع سابق،صمذكرة ماج 
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إن هذا التوجه ٌعكس بؤن المٌزة التنافسٌة إنما تنشؤ من عملٌات ممٌزة مصاغة من موارد    

المإسسة من جهة، لكن فً ظل تطور السبل ) المفروضة أو المختارة ( التً تسٌر علٌها 

 ٌزة ٌرتبط ب : المإسسة، و هذا ما ٌعنً بؤن تواصل هذه الم

 التطور الكمً و النوعً للطلب على المنتجات التً تقدمها المإسسة للسوق . -

السهولة التً من خلبلها تستطٌع المإسسة أن تناقش و تحسم على مستوى أعلى، فٌما هً  -

 قادرة عل فعله .

 مدى مقدرة تقلٌد المنافسٌن . -

 الأثر الذي ٌكون للتغٌرات السرٌعة إن هذه العناصر فً جملتها تعكس من جهة مدى    

و المتواصل على تنافسٌة المإسسة، و من جهة أخرى ما ٌمكن أن ٌلعبه تجنٌد مواردها 

الخاصة و تحدٌد قدراتها الدٌنامٌكٌة و التً تتجسد فً مجموعة من الاستراتٌجٌات و آلٌات 

تقدٌم قٌمة مضافة فً العمل المستخدمة من قبل المإسسة و التً تمٌزها عن غٌرها عن طرٌق 

 الأسواق المتغٌرة إزاء مختلف التحدٌات .

 »  «1995 -و تتجسد هذه القدرات الدٌنامٌكٌة للمإسسة خصوصا فً غٌر المعرفة حسب   

SAUCLIEZ و كان أصل هذا التجسٌد أعمال« ARROW- 1962»  الذي اعتبر الاهتمام بالتعلم

  »رى أكثر تفصٌلب،و هو ما ظهر فً مقال فً حد ذاته مصدر للربح، كما ظهرت دراسة أخ

GRAUT - 1996»  و الذي أعاد ملبءمة خصائص النظرٌة الكلبسٌكٌة للموارد بحٌث ركز

أكثر على أنواع المعرفة الظاهرة و الضمنٌة، و أكد بؤن المإسسة التً تحكم فً معالجة و 

تحلٌل المعلومات و المعارف هً التً تتمكن من اكتساب المٌزة التنافسٌة المستدامة و ذهب 

قدرات الدٌنامٌكٌة بٌن المنافسٌن تعتمد بدرجة كبرى على طبٌعة إلى درجة اختٌار التباٌن فً ال

المعلومات المكتسبة من طرف الأفراد عملٌة الاندماج هذه الأخٌرة داخل المإسسة و من تم 

 التركٌز على الفرد كعنصر فاعل فً خلق، اكتساب، و توظٌف المعلومات فً آن واحد .

تكون مخزنة فً وسائل مادٌة مثل الأرشٌف  و ٌقصد بالمعرفة الصرٌحة المعرفة التً   

المعطٌات الإجراءات المخططات النماذج ...كما تعرف بالمعرفة المعلنة لأنها الشائعة و 
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الرائدة بٌن الأفراد و المعروف مستودعها و المتاح الوصول إلٌها لكل من ٌعلم عنها و ٌرغب 

 الحصول علٌها .

رة أو المهارات الفردٌة و الجماعٌة التً نجدها  فً أما المعرفة الضمنٌة تمثل فً المها   

القدرات أو الكفاءات و تعرف أٌضا بالمعرفة الكامنة لأنها مخزنة فً عقول أصحابها ما لم 

 ٌعبروا عنها بشكل من الأشكال و من تم فهً غٌر معلومة أو متاحة للآخرٌن .

نشاطات إبداعٌة ذات بعدٌن فٌعبر و المعرفة كؤحد أهم القدرات الدٌنامٌكٌة للمإسسة تستند ل

الإبداع الجدري من جهة أساس اكتساب المإسسة للحس الملموس و الداخلً و الذي ٌساعدها 

فً خلق قٌمة ممٌزة و من جهة أخرى ٌعتبر هادم للكفاءات و عامل مغٌر للبستعدادات و 

تدامة و كتكامل لغرض معرفة و تحدٌد العوامل التً تساعد على خلق المٌزة التنافسٌة المس

بٌن مفاهٌم  «AMIT ET SCLIOEMAKAS -1993 »للمقاربة السابقة الخاصة بالموارد لقد جمع 

الموارد و القدرات الدٌنامٌكٌة و تجسد ذلك فً عدة مصطلحات منها : الاصول الاستراتٌجٌة و 

تكون نادرة ذلك لتمٌز مجموعة من القدرات و الموارد التً من الصعب تبدٌلها تقلٌدها و التً 

ملبئمة وخاصة و أمام التحدٌات الموجودة فً السوق المنافسة تحتاج المإسسة بؤن تقوم 

بالتنسٌق بٌن الوحدات الخلبقة للمعارف و أن تتقمص دور المإسسة الموزعة للمعارف و 

 المعلومات .
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 : :مساهمة الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة الثالثالمبحث 

محاولات تفسٌر المٌزة التنافسٌة للكثٌر من المإسسات بٌنت ان مصدرها لا ٌرتبط فقط  إن

، بل و بقدرة المإسسات على استغلبل فً مواجهة ظروف البٌئة الخارجٌة بالتموقع الجٌد

حد عناصرها الأساسٌة و التً تعتبر مصدرا هاما لتحقٌق أمواردها الداخلٌة التً تعد الكفاءات 

و القدرات التً تمتلكها  ، و هذا بالتكامل معمجموعة من المواردافسٌة للمإسسةنالمٌزة الت

 ، و هو ما ذهبت إلٌه العدٌد من الدراسات الحدٌثة.المإسسة

 ، القدرات و الكفاءات لتحصٌل المٌزة التنافسٌة:الأول :التفاعل بٌن المواردالمطلب 

 :المتمثلة فًٌمكن للكفاءات تحقٌق المٌزة التنافسٌة بتكاملها مع مجموعة من العناصر و 

قبل التطرق إلى كٌفٌة مساهمة الكفاءات فً تحقٌق المٌزة صطلحات:التمٌٌز بٌن الم1.1

 سنحاول التمٌٌز بٌن مجموعة من المصطلحات: ،التنافسٌة

 :المصانع، التجهٌزات( و غٌر  الرأسمالٌةتشمل كافة الأصول الملموسة )المعدات الموارد ،

الملموسة )كالمعارف،الكفاءات و سمعة المإسسة( للمإسسة، و المتحكم فٌها من قبلها بشكل 

و خدمة لتنافسٌتها. ،تنفٌذإستراتجٌتها تحقٌقا للكفاءة و الفعالٌةٌمكنها من الاعتماد علٌها فً 
1

 

 :و تتمثل فً  الإنتاجً للبستخداموضعها قٌدا هً مهارة المإسسة فً تنسٌق مواردها والقدرات

ي فً الطرٌقة التً تعتمدها المإسسة على صعٌد اتخاذ أ، للمإسسةتلك الأنظمة المعتادة 

القرارات و إدارة عملٌها الداخلٌة من أجل تحقٌق الأهداف. 
2

 

 رٌدة تسمح للمإسسة بتنسٌق و استغلبل الموارد.ف داخلٌة و تحتوي القدرات على خصائص

  :المهارات و السلوكاتالتً ٌمتلكها الفرد و المستعملة  ،هً تلك التولٌفة من المعارفالكفاءات

إلا من خلبل إلحاقها بوظٌفة أو  فً المٌدان بغٌة تحقٌق هدف معٌن و لا ٌمكن تعرٌف الكفاءات

فعله لكه المإسسة أما الكفاءة فهً ما تعرفت، فالمورد ما تمطنشا
3
.

                                                           
1

 52مذكرة ماجستٌر،أحمدبلبلً،"المٌزة التنافسٌة للمإسسات الاقتصادٌة بٌن مواردها الخاصة و بٌئتها الخارجٌة"،مرجع سابق،ص-
2

جونز"، الإدارة الإستراتٌجٌة:مدخل متكامل، ترجمة رفاعً محمد رفاعً و محمد سٌد علً المتعال، دار المرٌخ  مرجع ل "تشرلز، جاربت

 242ص  2222للنشر، الرٌاض 
3

 432اتٌجً للمنظمات ،مرجع سبق ذكره ،ص مداخلة ل "موساوي زهٌة ، خالدي خدٌجة"،نظرٌة الموارد و التجدٌد فً التحلٌل الإستر
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 لتكامل بٌن الموارد، القدرات و الكفاءات لتحصٌل المٌزة التنافسٌة:أوجه ا1.2

لأداء أفضل على مختلف  ٌمكن اعتبار الموارد بجمٌع أنواعها مدخلبت تحتاجها المإسسة

ات ،حٌث تحتاج هذه الموارد إلى رإٌة شاملة و دقٌقة من إدارة المإسسة لبناء مٌزالمستوٌات

الأمر الذي  ،لا ٌوصلها دائما إلى ما ترٌدهإلا أن استخدام الموارد المتاحة للمإسسة  ،تنافسٌة

و طرق محددة لبناء قٌمة حقٌقٌة لهذه الموارد فً بٌئتها  آلٌاتضرورة إلى استخدام  ٌإدي إلى

،أي قادر على تحقٌق المٌزة التنافسٌة و لمورد البشري استراتٌجٌا للمإسسةالتنافسٌة، و ٌعتبر ا

 الخصائص الأربعة التالٌة: إذا امتلكالمحافظة علٌها، 

 حد نقاط أٌساهم المورد فً خلق القٌمة للمإسسة باعتباره  أنٌجب  :المساهمة فً خلق القٌمة

الفرص المتاحة أو استبعاد التهدٌدات المحتملة فً  لالقوة التً ٌمكن استخدامها فً استغلب

 البٌئة التنافسٌة.

 تقتضً هذه الخاصٌة بؤن لا ٌكون المورد متاحا للعدٌد من المنافسٌن فً الندرة و التفرد:

 الصناعة،أن ٌكون متفردا و متمٌزا،بحٌث لا ٌكون شائعا فً خصائص هو ممٌزاته. 

 ٌجب أن ٌكون كذلك غٌر قابل للتقلٌد بشمل :حتى ٌكون المورد استراتٌجٌاللتقلٌدعدم القابلٌة ،

 أن ٌعمل على عرقلة هذا التقلٌد. من شؤنهتام، حٌث تهتم المإسسة بكل ما 

 الإستراتٌجٌة إطار:ٌقصد به عدم إمكانٌة استبداله بمورد مماثل له فً بلٌة للتبدٌلاعدم الق

المعتمدة من قبل المإسسة ،حٌث تقل القٌمة الإستراتٌجٌة للموارد إذا كان ٌمكن للمنافس 

 حلبلً.إالحصول على نفس التمٌز باستخدام مورد 

من أبرز هذه ومدارس على الأهمٌة الإستراتٌجٌة للموارد غٌر الملموسة الأكدت الكثٌر من  وقد

 ،ها ٌصعب عملٌة تحدٌدها و تقٌٌمهافالإبهام و الغموض الذي ٌلف الموارد:الكفاءات،

 .و بالتالً ٌتوفر فٌها الشرط المتمثل فً عدم التقلٌد الذي ٌمثل جوهر و لب المٌزة التنافسٌة

ر منظور، كلما على أنه " كلما كان المورد غٌ Godfrey& Hill 1995كما ٌإكد كل من 

 ، و بالتالً المٌزة التنافسٌة المبنٌة علٌه تكون دائمة.زادت صعوبة تقلٌده

، قد تملك إدي إلى إٌجاد الكفاءات المتمٌزةو لا بد من التفرٌق بٌن الموارد و القدرات التً ت

ل ا لم تملك المإسسة القدرة على استغلبذإ ردة ذات القٌمة العالٌة لكنالمإسسة الموارد المتف
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 لق و ترسٌخ عنصر الكفاءة المتمٌزة، فقد تخفق جهودها فً ختلك الموارد المتفردة بفعالٌة

جل إرساء الكفاءة أكما لا تحتاج المإسسة إلى الموارد المتفردة ذات الجودة العالٌة من ،

، و ٌمكن أن نستخلص أن آخرونلا ٌملكها منافسون  تستحوذ على قدراتالمتمٌزة طالما أنها 

 الكفاءات المتمٌزة تتطلب إما:

  هذا المورد. لاستغلبلمورد متفرد  ذو قٌمة عالٌة بالإضافة إلى القدرات الخاصة الضرورٌة 

  الموارد العامة )العادٌة( إدارةأو قدرة خاصة على.

ذات القٌمة  ،و تكون الكفاءات المتمٌزة للمإسسة أقوى عندما ٌتوفر لها الموارد المتفردة

الموارد.لإضافة إلى القدرات الخاصة لإدارة تلك االعالٌة ب
1

 

و ٌمكن القول على أنه ٌجب على المإسسة السعً إلى اكتساب كفاءات متمٌزة و التً من  

،من خلبل الموارد بتهٌئة الظروف الملبئمة لنشوئها المٌزة التنافسٌة و ذلك تمنحها شؤنها أن

 المتفردة)أي التً لا تملكها مإسسات أخرى(، و استغلبل القدرات الخاصة و التً تتمثل فً

على تنسٌق مواردها ووضعها قٌد الاستخدام الانتاجً و تشمل هذه القدرات قدرة المإسسة 

إدارة عملٌاتها الداخلٌة من أجل تحقٌق  فً اتخاذ القراراتالطرٌقة التً تعتمدها المإسسة 

، كل هذا ٌسمح للمإسسة بالوصول إلى التمٌز الإضافة إلى قٌم وسلوكات المإسسةب ،الأهداف

 ، و منه تحقٌق أرباح عالٌة .عنها خلق القٌمةعن المإسسات الأخرى و التً سٌنتج 

 مة:ٌأساس لربحٌة المؤسسة و خلق الق:الكفاءات  0المطلب 

 كلما امتلكت،تعد الكفاءات ذات أهمٌة كبٌرة باعتبارها تشكل أصلب للمٌزة التنافسٌة المستدامة

المإسسة القدرة على السٌطرة علٌها و مراقبتها،فالبحث عن المٌزة التنافسٌة فً كفاءات 

دور الموارد الداخلٌة خاصة غٌر الملموسة  إدراككز على تالمإسسة ٌعد توجها استراتٌجٌا ٌر

 القٌمة و تحقٌق الربحٌة.فً خلق 

 

  

                                                           
1

 242ز، جاربت جونز"، الإدارة الإستراتٌجٌة:مدخلمتكامل،مرجع سبق ذكره،ص مرجع ل "تشرل
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 الكفاءات أساس لربحٌة المؤسسة:

باح تفوق الموارد رتحقٌق معدلات ربحٌة مرتفعة من خلبل تحقٌق أتتحدد طاقة المإسسة على 

عوامل ، و بمعنى أدق تحقٌق معدلات أرباح تفوق تكلفة رأسمال المستثمر،وفق الالمستخدمة

 التالٌة:

 ا المؤسسة:همدى جاذبٌة الصناعة التً تعمل ب 

ٌقصد بهذا العامل، البٌئة الخارجٌة للمإسسة، و على وجه التحدٌد بٌئة الصناعة، حٌث تعد أحد 

جاذبٌةالصناعة تعكس قوة العوامل المحددة للبختلبفات فً الربحٌة بٌن المإسسات، فإذا كانت 

السوق و العوامل الهٌكلٌة من خلبل ذلك، فإن هذه العوامل لٌست سوى محصلة لتؤثٌر الموارد 

الكفاءات، فحواجز الدخول للسوق مثلب تعتمد على لك ذبالصناعة بما فً للمإسسات المختلفة 

 براءات الاختراع، وأثر الخبرة و اقتصادٌات الحجم و غٌرها من الموارد التً تحوزها هذه

 المإسسات و ٌتعذر على الداخلٌن المحتملٌن مواجهتها.

ه من ربح احتكاري، تستمد جذورها من موارد حٌث أن قوة جاذبٌة السوق و ما ٌمكن أن تقدم

 المإسسة و التً تعد الكفاءات أحد عناصرها الأساسٌة، و التً ٌصعب علٌها 

قبل المنافسٌن و فً ضوء هذه المنافسة بإمكانٌة تفسٌر ربحٌة أو تقلٌدها بتكالٌف مناسبة من 

ها بدرجة أكبر أو شمولٌة المإسسة بدرجة أقل من منظور العوائد الاحتكارٌة، كما ٌمكن تفسٌر

أوسع من خلبل العوائد على الموارد، حٌث تتحقق مٌزة تنافسٌة أكبر من التكالٌف الحقٌقٌة 

لتلك الموارد.
1

 

 : مدى قدرة المؤسسة على تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

التنافسٌة المحدد الأول لربحٌة المإسسة و لٌس البٌئة الخارجٌة، حٌث تإكد  تعتبر المٌزة

فرضٌة هذا العامل على تركٌز المإسسات على المفاضلة بٌن مزاٌا التكلفة الأقل، وبٌن مزاٌا 

التمٌز بٌن منتجاتها، و أخٌرا مزاٌا التركٌز على قطاع سوقً معٌن من خلبل تقدٌم ذو جودة 

لكً تحقق المإسسة مٌزة تكالفٌة فقد ٌتطلب الأمر أن  :، فعلى سبٌل المثالعالٌة بتكلفة أقل

                                                           
1
 12و  25 ، صسبق ذكره ، مرجعالإدارة الإستراتٌجٌة ، أساسٌاتمرجع ل "مإٌد سعٌد سالم" 
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تمتلك المإسسة مصانع على درجة عالٌة من الكفاءة بخصوص اقتصادٌات الحجم، التفوق 

 التكنولوجً، أو الحصول على عمالة رخٌصة.......

بشؤن العلبمة،  و بالمثل لكً تحقق مٌزة التمٌز فً الجودة ٌتطلب الأمر وجود سمعة جٌدة

زها المإسسة بناءا على أوجهود بٌعٌة مكثفة لتقدٌم الخدمات، و منه فإن المٌزة التً تحو

عتماد الإالممٌزة أو كامتلبك التكنولوجٌا  استراتٌجٌة التنافس مبنٌة على المواد الاستراتٌجٌة 

جانبً المٌزة بحٌث تحقق التكلفة  على أو غٌرها، من شؤنها أن تنعكسالممٌزة على الكفاءات 

معدل الربحٌة الذي ٌزٌد على الأقل، أو تمٌز المنتج، أو الجانبٌن معا و ٌتحقق مع ذلك 

 المدى الطوٌل.فً المستوى التنافسً 

فً حٌن تتناقص المٌزة التنافسٌة و الأرباح المرتبطة بها من خلبل استهلبك و استنفاذ الموارد 

بدرجة كبٌرة كما تعتمد سرعة تضاإل المٌزة التنافسٌة مٌزة التنافسٌة و الكفاءات المحققة لل

ئص الموارد و الكفاءات، و ٌمكن القول أنه توجد أربعة خصائص تعد بمثابة على خصا

 المحددات الهامة لمدى تواصل المٌزة التنافسٌة و هً:

o  الاستمرارٌة .خاصٌة 

o المإسسة. إستراتٌجٌةالتقلٌد أو استنساخ 

o تحوٌل الموارد. إمكانٌة 

o ها و كفاءتها.التطور الذاتً للمإسسة من موارد تحقٌق إمكانٌة 

فٌها سوى محصلة نه لا ٌرىإو ٌمكن القول أن مدخل الموارد و إن اهتم بالعوامل الهٌكلٌة، ف

التنافسٌة باعتبارها أساس  كفاءات، التً تعتبر ركٌزة أساسٌة للئستراتٌجٌةللمواردمن ضمنها ال

الربحٌة و التنافسٌة.
1

 

 كفاءات فً خلق القٌمة:مساهمة ال 

قبل المستهلك  الخدمة من" القٌمة على أنها التقٌٌم العام لأهمٌة المنتج و  Teithamlٌعرف "

 .ٌتحصل علٌهمما  هو ذلك على أساس ما ٌدرك

                                                           
1

ضمن ملتقى حول التنمٌة البشرٌة،  مداخة ل"داوي الشٌخ"، دور التسٌٌر الفعالو كفاءات المإسسة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة،مداخلة

 221، ص 25/22/2221جامعة ورقلة،
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هً مفتاح النجاح للمإسسة، و ذلك من خلبل البحث  إضافة قٌمة للسلعة أو الخدمة تعتبرو

لتحقٌق  الدائم و المستمر عن طرق جدٌدة لإضافة قٌمة مادٌة و معنوٌة فً المنتج أو الخدمة

أفراد المإسسة من عد خلق القٌمة مسإولٌة جمٌع تو  ،رضا الأطراف ذات الصلة مع المإسسة

 ......  مسٌر، معلوماتً، رئٌس الموارد البشرٌة

نافع مس النفنافع أكثر من المنافسٌن أو تقدم محٌث ٌمكن أن تقدم المإسسة مجموعة من ال

 ً و زٌادة حصتها السوقٌة، و هذابسعر أقل، و ذلك بهدف تعزٌز مركزها التنافس

 :الأسالٌب التالٌة أحد على بالاعتماد 

 :سلسلة القٌمة 

" أهم الطرق التً ٌمكن من خلبلها تحدٌد الأنشطة M .Porterتعدسلسلة القٌمة التً أنشاها "

على التكلفة و على القٌمة، إذ الأكثر أهمٌة فً إستراتٌجٌة المإسسة و التً تسمح بفهم تؤثٌرها 

تتمكن المإسسة من خلق القٌمة من خلبل ممارسة هذه الأنشطة الهامة بطرٌقة أفضل أو بتكلفة 

و تعظٌم القٌمة المحققة. إنتاجنشطة القادرة على أقل من المنافسٌن مع اختٌار مجموعة الأ
1

 

 لفًضحٌث ٌتم تركٌز جهود المإسسة على الصمود فً وجه المنافسٌن بفضل تحكم أف

نشاطاتها الأساسٌة و فعالٌة أعلى فً تسٌٌر العلبقات التً تربط بٌن أنشطتها، و ٌتم ترجمة 

كالٌف أو من خلبل تحسٌن أداء القٌمة التً تقدمها المإسسة للعمٌل إما من خلبل تخفٌض الت

المنتجات و الخدمات التً تلبً من خلبلها الطلب المستقبلً لعملبئها كما ٌجب على هذه 

 أن تطور الكفاءات المرتبطة بهذه الأنشطة لتحقٌق الرٌادة و التمٌز. المإسسة

 :تحلٌل الموارد و الكفاءات 

تعتبر الموارد أصول خاصة بالمإسسة تساهم فً خلق القٌمة، حٌث ٌجب أن تكون الموارد و 

الكفاءات صعبة التقلٌد من قبل المإسسات المنافسة للحفاظ على خلق القٌمة بدون تغٌر 

 ة.الوضعٌ

                                                           
1
 222-221مرجع ل "تشرلز، جاربت جونز"، الإدارة الإستراتٌجٌة:مدخلمتكامل،مرجع سبق ذكره،ص، 
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فإذا ما استطاع المنافسون تقلٌد عمل المإسسة بطرٌقة سرٌعة، فإن قدرة هذه الأخٌرة على 

خلق قٌمة لعملبئها ستضمحل و تتلبشى و ٌمكن التمٌٌز بٌن ثلبث طرق أساسٌة للحٌلولة دون 

 ذلك، و هً:

 ٌتمثل فً ذلك الغموض أو الالتباس الذي ٌجعل من الصعب على المنافسٌنالسبب المبهم : .أ 

ا كان هذا المورد أو ذاك وراء المٌزة التنافسٌة، مما ٌشكل حاجز أمام الفهم و ذمعرفة ما إ

للسبب  ٌتٌنصا" بؤن هناك خReed & De Fillipد، و ٌإكد كل من "بالتالً أمام التقلٌ

 المبهم:

 التراكم الضمنً للمهارات الناتج عن التعلم على أداء الأشٌاء و فً هذا الإطار  أي:الضمنٌة

 أساس المعارف و الكفاءات و التً هً  د الضمنٌة هًبؤن الموار "Tarondeauٌرى "

 لٌست قابلة للتحوٌل بالتمٌز ضمن لغة مفهومة للغٌر.

 ٌة.التعقٌد أو التشابك الناتج عن العلبقات المتداخلة و الروتٌن 

ٌصعبعلى المنافسٌن استدراك التؤخٌر بٌنها و بٌن المإسسة التً تملك أصولا الترابط الزمنً: .ب 

كنهم الحصول على نفس النتائج باختصار وقت استغرقت سنوات كثٌرة فً بنائها، إذ لا ٌم

لدى الأفراد داخل  تعززو أحسن مثال على ذلك الكفاءات التً تستغرق وقتا لتتكون و الإنجاز،

 المإسسة.

حافظة على مواردها و كفاءاتها فإنها ستتناقص مالبفإذا لم تقم المإسسة المحافظةالدائمة: .ج 

لإستراتٌجٌة، افعالتها و أثرها فً تحقٌق القٌمة، و بالتالً إن لم تقم المإسسة بصٌانة أصولها 

ن مركزها سٌتراجع فً السوق بالمقارنة مع منافسٌها.إف
1

 

ن الكفاءات أصبحت تلعب دورا مهما فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ؤٌمكن القول ب و منه

لهذه المٌزة للمإسسات، الأمر الذي ٌفرض على هذه الأخٌرة العمل من أجل تحقٌق استمرارٌة 

 لى الكفاءات.عفً ظل اعتمادها 

 

 

                                                           
1

 422مرجع سبق ذّكره ، صرسالة دكتورة ل"أحمد بلبلً"،المٌزة التنافسٌة للمإسسات الاقتصادٌة بٌن مواردها الخاصة و بٌئتها الخارجٌة، 
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 العوامل المحددة لاستمرارٌة المٌزة التنافسٌة:: 0المطلب 

لكن لابد من تحقٌق تواصل أو كل المإسسات،المٌزة التنافسٌة شًء ضروري ل كتسابٌعتبرا

أصبح ٌعتمد  ةو خاصة وأن تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستمر استمرارٌة لهذه المٌزة التنافسٌة،

على كل من الموارد و الكفاءات التً بحوزة المإسسة، و بالتالً فإن الفكرة الأساسٌة تكمن فً 

 أمامالتً تعمل بمثابة عوائق أو حواجز   الصحٌحة حسن اختٌار المإسسة للموارد و الكفاءات

لفترة  التنافسٌةٌمكن استمرار المٌزة المنافسٌن، حٌث لا ٌمكنهم تقلٌدها أو مواجهتها و من تم 

، العوائد المرتبطة بها المٌزة التنافسٌة و تتضاءلحٌث أنه فً الأجل الطوٌل ،طوٌلة من الزمن

ستنفاذ الموارد التً تتصف بالتمٌز عن المنافسٌن و كذا الكفاءات و اأمن خلبل استهلبك 

 المحققة للمٌزة التنافسٌة.

 :ل المٌزة التنافسٌة بالعوامل التالٌةإكن تضاٌمو 

 خاصٌة الاستمرارٌة: .أ 

تتوقفإمكانٌة استمرارٌة و استدامة المٌزة التنافسٌة بدرجة أساسٌة على معدل استهلبك أو تقادم 

الموارد و الكفاءات، إذ تإدي معدلات التغٌٌر التكنولوجً إلى تقصٌر المدى الزمنً لمعظم 

تتعرض سمعة و الموارد التكنولوجٌة من جهة، و من جهة أخرى المعدات الرأسمالٌة 

المإسسة إلى النفاذ بشكل بطًء نسبٌا،  كما ٌمكن الحفاظ على تلك الأصول ضمن معدلها 

.الطبٌعً من خلبل الإنفاق الاستثماري
1

 

ٌجابٌة فً المدى القصٌر قد ٌإدي بها إلى التهاون فً الاستثمار فً إئج فتحقٌق المإسسة نتا

ه الأخٌرة، و من ثمة ٌتراجع موقع المإسسة تقادم هذالموارد و الكفاءات، و الذي ٌإدى إلى 

 لح المتنافسٌن.االتنافسً لص

 إمكانٌة التقلٌد: .ب 

على مدى سرعة المإسسات -عبر الزمن-فً مواصلة مٌزتها التنافسٌةمكانٌة المإسسة إ تعتمد

فكلما كانت المٌزة التنافسٌة لمورد معٌن فً المإسسة الناجحة  ،المنافسة فً تقلٌد ذلك المورد

ن على تقلٌده، و منه تقلٌد المٌزة التنافسٌة الخاصة ونافسٌجابٌة أقدم المإٌحمل فً طٌاته نتائج 
                                                           

1
 222ص مرجع ل"نبٌل خلٌل مرسً"، الإدارة الإستراتٌجٌة:تكوٌن و تنفٌذ استراتٌجٌات التنافس،مرجع سبق ذكره، 



لميزة التنافسية الفصل الثالث                                                     الكفاءات كمصدر ل  
 

 
99 

ما إذا استطاعت المإسسة المنافسة  ةو هذا فً حالبالمإسسة )و بالتالً تقلٌص استمرارٌتها(، 

و فهمت العلبقة الخاصة بالموارد و الكفاءات المعززة لنجاح  الحصول على المعلومات

 و كلما صعبت عملٌة التقلٌد عجز المنافسون عن التقلٌد.الناجحة إستراتٌجٌة المإسسة 

 عوائق تقلٌد الكفاءات: 

 لى مشكلتٌن هما:عحتى تنجح المإسسة المنافسة فً عملٌة التقلٌد لا بد أن تتغلب 

 ذلك و مصادر المٌزة التنافسٌةو التً تسمح للمإسسة بالتعرف على طبٌعة  :مشكلة المعلومات،

الناتجة عن الكفاءة أو قدرة فائقة، و التً تعكس أحد متغٌرات الأداء ٌمكن  أن المٌزة التنافسٌة

 نجازها عدة كفاءات.إبسهولة مقارنة بالمٌزة التنافسٌة التً ٌساهم فً تحدٌدها وفهمها 

  بمعنى كٌف ٌمكن للمنافس الحصول على الموارد الإستراتٌجٌةمشكلة نقل : 

و الكفاءات الضرورٌة لتقلٌد إستراتٌجٌة المإسسة الناجحة، ذلك أن الكفاءات التً تتطلب نمطا 

بٌن عدد من الموارد المتنوعة تصبح أكثر صعوبة فً فهمها مقارنة معقدا من التنسٌق 

بغٌرها.
1

 

 حماٌة الكفاءات من التقلٌد: 

مد على إحاطة الكفاءات التً تلا بد أن تعمن أجل أن تستمر المإسسة فً تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

ه الضبابٌة السبب المبهم، و الذي ذتولد المٌزة التنافسٌة بنوع من الإبهام، حٌث ٌطلق على ه

ٌقصد به الغموض الذي ٌكثف العلبقة بٌن السبب و النتٌجة، مما ٌجعل عملٌة التقلٌد هذه 

وارد و الكفاءات من طرف المنافسٌن صعبة، الأمر الذي ٌإدي إلى صعوبة تقلٌد المٌزة الم

التنافسٌة المحققة من قبل المإسسة.
2

 

تعتمدها المإسسات فً عملٌة حماٌة كفاءاتها من التقلٌد، بحٌث ما توجد مجموعة من العوامل 

لى تشكٌل ما ٌطلق إتإدي فإنها تجعل الكفاءات أكثر غموضا و صعبة التقلٌد، و إذا توفرت 

 علٌه بالضبابٌة على المٌزة التنافسٌة و من أهم هذه العوامل:

 صعوبة التحول. -
                                                           

1
  14مرجع ل "مإٌد سعٌد سالم"، أساسٌات الإدارة الإستراتٌجٌة، مرجع سبق ذكره، ص 

2
فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة،مداخلة ضمن ملتقى حول التنمٌة البشرٌة،  مداخة ل"داوي الشٌخ"، دور التسٌٌر الفعالو كفاءات المإسسة

 222مرجع سبق ذكره، ص
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 الضمنٌة، أي لا تكون الكفاءات واضحة. -

 عدم إمكانٌة التعبٌر عنها. -

 ٌمكن تعلٌمها.لا -

 استحالة ملبحظتها أثناء العمل. -

 تكون مركبة، أي معقدة و لٌست بسٌطة. -

لٌست عنصرا مستقلب.عنصر من النظام، أي  تعتبر -
1

 

إن الطبٌعة المتباٌنة للموارد البشرٌة من خلبل اختلبف مستوٌاتها و قدراتها هً التً تسمح 

مثلب بقدر ما نجد المستخدمٌن ذوي كفاءات بقدر ما ٌكون أداإهم جٌدا، و بخلق قٌمة متباٌنة، ف

بالتالً ٌزداد ما ٌضٌفونه من قٌمة للمنتج أو الخدمة و بالتالً كلما كانت المإسسة تملك 

مال البشري و ال ذوي قدرات و مهارات عالٌة بقدر ما ٌكون رصٌدها من الرأسمستخدمٌن 

 الفكري قٌما و ممٌزا.

 التحوٌل: إمكانٌة .ج 

فإن بمجرد تحدٌد المإسسة المنافسة لمصادر الأداء المتمٌز للمإسسة صاحبة المٌزة التنافسٌة، 

ضرورٌة لتحقٌق نفس على الموارد و القدرات الالحصول عملٌة التقلٌد من جانبها تتطلب 

 المصدر الأول للحصول على المدخلبت من الموارد و القدرات، هً  المٌزة، و تعد الأسواق

فإن استطاعت مإسسة ما الحصول على الموارد المطلوبة للمإسسة بشروط مماثلة للموارد 

الناجحة، ففً هذه الحالة سوف تكون دورة حٌاة  للمإسسة المطلوبة لتقلٌد المٌزة التنافسٌة

خر ٌمكن القول بؤن احتمال عدم آ، و من جانب  اللمإسسة الناجحة أقصر عمرالمٌزة التنافسٌة 

كون تحوٌل الكفاءات ٌكون أكبر بالنسبة للمإسسة القائمة بالتقلٌد، و قد ٌعود ذلك إلى إمكانٌة 

مجموعات متفاعلة من الموارد.الكفاءات تحتاج إلى 
2

 

 

 تطوٌر و تجدٌد الكفاءات: .د 

                                                           
1

ة، مداخة ل"داوي الشٌخ"، دور التسٌٌر الفعالو كفاءات المإسسة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة،مداخلة ضمن ملتقى حول التنمٌة البشرٌ

 223مرجع سبق ذكره، ص
2
 13ٌل خلٌل مرسً"، الإدارة الإستراتٌجٌة:تكوٌن و تنفٌذ استراتٌجٌات التنافس،،ص "نبسابقمرجع  
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علٌها ضمان تدفق الكفاءات  عٌنحتى ٌتسنى للمإسسة تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامة فإنه ٌت

 المتمٌزة بشكل دائم و العمل على تجدٌدها و تطوٌرها و زٌادتها من خلبل:

ٌؤخذ هذا الخٌار عدة أشكال، حٌث ٌمكن أن ٌتم بصورة : تطوٌر و تجدٌد الكفاءات داخلٌا -

ت، كما تلقائٌة عبر النشاطات الٌومٌة و الروتٌنٌة، و الذي و ٌعد عنصرا أساسٌا لتفضٌل الكفاءا

و الٌقظة الإستراتٌجٌة الهادفة ٌمكن أن ٌتم بصورة مبٌنة و صرٌحة من خلبل عملٌة التكوٌن 

 إلى اكتشاف العلبقات الموجودة بٌن الكفاءات و سٌرورة هذه العلبقات عبر الزمن .

المإسسات بموجب عقود  ٌقصد بها تلك الاتفاقٌات التً تبرم مابٌن التحالفات الإستراتٌجٌة: -

تعامل تستهدف استحداث آلٌات للتعاون و التنسٌق على مستوى الموارد و الكفاءات، و ٌمكن 

الخبرات و  الاختراع، تبادلأن تؤخذ أشكالا مختلفة كالاتفاقٌات المتعلقة بالتراخٌص و براءات 

قل أق جدٌدةبتكالٌف و الذي ٌسمح لها بدخول أسوا ...،العملٌات المشتركة نجازإالكفاءات و 

توزٌع المخاطر الناجمة عنتطوٌر تكنولوجٌات جدٌدة. تدنٌة وتخفٌض و
1

 

 كفاءات:ذكً للال الاستغلال .ه 

إن تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامة ٌتطلب إلى جانب ما ٌتم ذكره الاستغلبل الذكً للكفاءات 

 طارإالتً تملكها المإسسة، حٌث ٌجب على المإسسة القٌام بتقدٌم نوعً الكفاءات و هذا فً 

"خمسة Boal&I.Drerix,codJ.Barnery&، حٌث اقترح كل من "ٌطةحالبٌئة التنافسٌة الم

متسلسلة تسمح بؤخذ صورة عن القٌمة الإستراتٌجٌة و هً:اختبارات 
2

 

ٌتم ضمنه التؤكد من مدى ملبئمة الكفاءات مع إستراتٌجٌة المإسسة، و مدى  الأول:الاختبار

بمعنى هل ٌمكن للكفاءات المتاحة أن تساهم  ،قدرتها على التكٌف مع البٌئة التنافسٌة المحٌطة

ب المإسسة المخاطر و ٌفً استغلبل الفرص الحالٌة و المستقبلٌة ؟ و هل باستطاعتها تجن

 التهدٌدات الحالٌة و المستقبلة ؟

                                                           
1
Dominique Puthod, Catherine Thévenard, La Théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les 

ressources :uneillustaration avec le groupe Salamon, http:/WWW.STRATEGIE-aims-.COM/montreal/putho-t pdf 
2
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ٌتعلق بالندرة حٌث ٌتم فصل الكفاءات العادٌة عن الكفاءات النادرة و المحدودة  الاختبار الثانً:

لدى أغلب المنافسٌن و بالتالً كلما كانت الكفاءات نادرة كلما تم اعتبارها ذات قٌمة 

 .إستراتٌجٌة

عن تلك التً ٌكون  ضمن هذا الاختبار ٌتم فصل الكفاءات التً ٌسهل تقلٌدهاالاختبار الثالث: 

للمٌزة التنافسٌة المحصلة بواسطة شاقا، ومن تم ٌتعلق الأمر بتحدٌد الخاصٌة المستدامة  ٌدهاتقل

الكفاءات و على هذا الأساس كلما كانت الكفاءات غٌر محسوسة، كلما كانت الكفاءات ضمنٌة 

 و صعبة التقلٌد.

بمدى قابلٌة تحوٌل الكفاءات، إذ أن الكفاءات ذات الطبٌعة الخاصة هً  ٌهتمالاختبار الرابع:

تلك التً ٌصعب استخدامها فً ظروف مغاٌرة أو تحوٌلها إلى مإسسة أخرى، و من هنا فإن 

الكفاءات الفردٌة المجندة فً المإسسة لا تعتبر مستحوذ علٌها بصفة فعلٌة بسبب إمكانٌة 

الكفاءات الجماعٌة التً شكلت بفاعل العدٌد من العوامل  تعرضها لدرجة تحوٌل عالٌة، عكس

 مثل البٌئة التنظٌمٌة، التكنولوجٌا و روح التعاون و التكامل المهنً و العمل الجماعً.

الهدف من هذا الاختبار الكشف عن تلك الكفاءات التً ٌصعب استبدالها  :مساخالاختبار ال

تجٌة المتبناة، و فصلها عن تلك الكفاءات سهلة بكفاءات مشابهة، تعوضها على مستوى الإسترا

التبدٌل، حٌث أنه إذا كانت الكفاءات غٌر قابلة للتحوٌل أو التقلٌد فإنه ٌصعب على المنافس 

 لمٌزة التنافسٌة.لإٌجاد كفاءة بدٌلة تكون مصدر 

لما ٌمكن القول أن الكفاءات تزداد أهمٌتها باعتبارها مصدر المٌزة التنافسٌة المستدامة ك

امتلكت المإسسة القدرة على السٌطرة علٌها ومراقبتها، فالبحث عن مٌزة تنافسٌة فً كفاءات 

على إدراك دور هذه الكفاءات فً خلق القٌمة و تحقٌق  كزٌعد توجها استراتٌجٌا ٌرالمإسسة 

  الربحٌة.
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 :خلاصة الفصل الثالث

قصد به تحقٌق قٌمة مضافة ٌالتعرف فً هذا الفصل على مفهوم المٌزة التنافسٌة و الذي  تم

بفضل الإستراتٌجٌة التً تتبناها المإسسة، و الذي ٌعكس تفوقها النسبً مقارنة بمنافسٌها فً 

 فترة زمنٌة معٌنة، و الذي ٌكسبها مٌزة التكلفة الأقل أو مٌزة التمٌز.

و حتى تضمن الكفاءات المحافظة على هذه المٌزة التنافسٌة بشكل مستدام ٌجب أن تستجٌب 

لجملة من الشروط التً تضمن فعالٌتها و تجدٌدها و تدفقها المستمر.
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 مقدمة الفصل التطبٌقً

لقد حاولنا فً الفصول النظرٌة من هذا البحث تقدٌم الإطار النظري له،و الذي مكننا من 

التً زادت أهمٌتها فً  تحدٌد مفهوم الكفاءات التً تعتبر كؤحد أهم العوامل الؽٌر ملموسة،و

ظل التحولات الراهنة التً كانت لها انعكاسات على المإسسات التً أصبحت مواجهة 

مكشوفة، الأمر الذي فرض على هذه الأخٌرة البحث عن مٌزة تنافسٌة قصد تحقٌق التفوق 

 على منافسٌها، وهذا بالاعتماد على مجموعة من المصادر المتكاملة،و التً تعتبر الكفاءات

 أحد أهم هذه المصادر.

أم من خلال هذا الفصل فسنحاول إبراز أثر الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة لمإسسة 

CERTAF من خلال تقدٌم عام لها،و كدا أهم الموارد التً تملكها،لنختم فً هذا الفصل،

 فً هذه المإسسة و دورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة.بالتطرق إلى واقع الكفاءات 
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 CERTAFالمبحث الأول : تقدٌم عام للمؤسسة الوطنٌة لصناعة الخزف

أصبحت المإسسات تولً أهمٌة كبٌرة للكفاءات، و هذا فً ظل التوجٌهات الجدٌدة التً 

تركز على الاعتماد على الموارد الداخلٌة للمإسسة و لقد وقع اختٌارنا على المإسسة 

راسة، سعٌا منا للتعرؾ على واقع الكفاءات فً الوطنٌة لصناعة الخزؾ،لتكون مٌدانا للد

المإسسة و مدى مساهمتها فً تحقٌق الأهداؾ المسطرة، و هذا عن طرٌق جمع البٌانات و 

المعلومات المختلفة لجمع و تحلٌل المعطٌات، حٌث سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق 

 إلى منهجٌة دراسة الحالة بالإضافة إلى التعرٌؾ بالمإسسة.

 المطلب الأول: المنهجٌة المتبعة فً دراسة حالة المؤسسة.

ٌفرض تحلٌل نتائج الدراسة المٌدانٌة و الحصول على معلومات معبرة، قد وجب بداٌة 

 توضٌح المنهجٌة المتبعة فً هذه الدراسة، حٌث تم الاعتماد على الخطوات التالٌة: 

 :  مجال و حدود الدراسة .1

 ر حدود زمنٌة ومكانٌة معٌنة ٌتم التطرق إلٌها فٌماٌلً: لقد تمت هذه الدراسة فً إطا

: ٌتمثل المجال المكانً الذي وقع علٌه الاختٌار للدراسة  المجال المكانً 1.1

والتً ٌقع  ،FATRECالمٌدانٌة فً المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ 

 مقرها بمؽنٌة طرٌق سبدو. 

،حٌث 2016أفرٌل لسنة : تؽطً هذه الدراسة الشهر الحالً   المجال الزمنً 1.2

 تم الحصول على معلومات و بٌانات  متعلقة بموضوع البحث فً هذه الفترة.

 .أدوات الدراسة )تقنٌات جمع و تحلٌل معطٌات الدراسة (: 2

اقتضت طبٌعة موضوع البحث و المتعلق بالكفاءات و دورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة 

 ب منا اللجوء إلى أدوات الدراسة التالٌة: الاعتماد على دراسة حالة،و الذي استوج

  وثائق المإسسة 

    المقابلة 
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 الاستبٌان 

 الملاحظة 

: تتمثل فً مجموع السجلات التً تساعد فً استخلاص المعلومات       وثائق المإسسة 1.2

 المراد الحصول علٌها و كذلك المنشورات المتعلقة بنشاط المإسسة .

: تعد المقابلة من الوسائل الهامة لجمع البٌانات و المعلومات فً دراسة  ةلالمقاب2.2

 الأفراد و السلوك الإنسانً و تعرؾ أنها :

"المحادثة فً حدود ؼرض البحث، تستهدؾ جمع الحقائق للاستفادة منها فً التوجٌه و 

التشخٌص و العلاج "
1

ادثة أو ،حٌث أن المقابلة فً البحث العلمً عبارة عن حوار أو مح

مناقشة موجهة ، تكون بٌن الباحث عادة من جهة ،و من جهة أخرى شخص أو مجموعة 

من الأشخاص و ذلك بؽرض التوصل إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقؾ محددة 

ٌحتاج الباحث التوصل إلٌها فً ضوء أهداؾ بحثه، فهً عبارة عن مجموعة من الأسئلة 

لب التعقٌب علٌها ، و قد ٌكون محتوى هذه الأسئلة و الاستفسارات و الإٌضاحات التً ٌط

حقائق أو سلوكات أو معتقدات أو اتجاهات، و ٌعتبر الحصول على الحقائق سهلا نسبٌا 

مقارنة بالحصول على المعتقدات و الاتجاهات، إذ تتؤثر هذه الأخٌرة بطبٌعة الأسئلة و 

 الكلمات التً تضاع بها و تصنؾ المقابلة إلى: 

هً نوع من أنواع المقابلات تكون مبنٌة بناءا محكما مسبقا، المقابلة المغلقة: .أ 

حٌث تكون أسئلتها محددة سلفا و مقننة الإجابات،فهً تشبه أسئلة الاستبٌان و 

تكون عملٌة تصنٌؾ البٌانات فٌها و تحلٌلها إحصائٌا أسهل بكثٌر من أنواع 

 المقابلات الأخرى 

 تً ٌقوم الباحث بطرح أسئلة ؼٌر محددة الإجابة، أي: هً الالمقابلة المفتوحة .ب 

 أسئلة تستدعً إجابة مفتوحة.

                                                           
1
 55،ص1998مرجع  لمهدي حسن زوٌلؾ،تحسٌن الطراونة ،"منهجٌة البحث العلمً"،دار الفكر للطباعة و النشر و التوزٌع،الأردن ، 
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هً التً تكون الأسئلة فٌها مزٌجا بٌن النوعٌن  المفتوحة :-المقابلة المغلقة .ج 

السابقٌن، و هً أكثر المقابلات شٌوعا، و تجمع بٌن مٌزات النوعٌن السابقٌن من 

ها و تحلٌلها إحصائٌاحٌث ؼزارة المعلومات و إمكانٌة تصنٌف
2
. 

د عن طرٌق د: أداة لجمع البٌانات المتعلِّقة بموضوع بحث محالاستبٌان 3.2

تعبئتها من قبل المستجٌب، وٌستخدم لجمع المعلومات بشؤن معتقدات  استمارةٌجري

ورؼبات المستجٌبٌن، ولجمع حقائق هم على علمٍ بها؛ ولهذا ٌستخدم بشكلٍ رئٌس فً 

ة ٌَ مجال الدراسات التً تهدؾ إلى استكشاؾ حقائق عن الممارسات الحال

الذٌن ٌرؼب الباحث فً  واستطلاعات الرأي العام ومٌول الأفراد، وإذا كان الأفرادُ 

نه من الوصول ن الحصول على بٌانات بشؤنهم فً أماكن متباعدة فإ أداة الاستبٌان تمكِّ

 .إلٌهم جمٌعاً بوقت محدود وبتكالٌؾ معقولة

ة، وذلك ٌومن الملاحظ أنَّ أداة الاستبٌان منتشرة فً الدراسات الابتكار ٌَّ ة والتطبٌق

 :لأسباب منها

رها مصادر فللحصول على معلومات وحقائق جدٌدة لا توأنَّها أفضل طرٌقة (1

 3.أخرى

 .ة واسعةٌز بالسهولة والسرعة فً توزٌعها بالبرٌد على مساحة جؽرافٌأنَّها تتم( 2

 .ر الوقت والتكالٌؾفِ ها تونَ أ( 3

ٌَّة معلومات ٌرٌدهانَ أ( 4 ٌَّة الإدلاء بؤ  .ها تعطً للمستجٌب حر

 :أنواع الاستبٌان

                                       : إجاباته المتوقِّفة على طبٌعة أسئلة الاستبٌان ثلاثةُ أنواع هً للاستبٌان بحسب

ن فٌها المستجٌبون إجاباتهم، :الاستبٌان المفتوح- وفٌه فراؼاتٌ ٌتركها الباحثُ لٌدوِّ

ٌَّز بؤنَّه أداة لجمع حقائق وبٌانات ومعلومات كثٌرة ؼٌر متوفِّ  رة فً وهذا النوع ٌتم

ع  مصادر أخرى، ولكنَّ الباحث ٌجد صعوبة فً تلخٌص وتنمٌط وتصنٌؾ النتائج؛لتنوُّ

                                                           
2
مرجع للشرٌؾ عبد الله محمد ، "مناهج البحث العلمً ، دلٌل الطالب فً كتابه الأبحاث العلمٌة و الرسائل ،مإسسة الثقافة  

 129،130،ص2008،الاسكندرٌة،
3
 ine.com/showthread.php?t=20752http://montada.echoroukonlالموقع الإلكترونً : 

http://montada.echoroukonline.com/showthread.php?t=20752
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الإجابات، وٌجد إرهاقاً فً تحلٌلها وٌبذل وقتاً طوٌلاُ لذلك، كما أنَّ كثٌراً من 

المستجٌبٌن قد ٌؽفلون عن ذكر بعض الحقائق فً إجاباتهم بسبب أنَّ أحداً لم ٌذكِّرهم 

 .ؼبتهم بإعطائهابها ولٌس لعدم ر

وفٌه الإجابات تكون بنعم أو بلا، أو بوضع علامة صحٍّ أوخطؤ، :الاستبٌان المقفول -

دة، وفً مثل هذا النوع ٌنصح الباحثون  أو تكون باختٌار إجابة واحدةمنإجابات متعدِّ

أن تكونَ هناك إجابةٌ أخرى مثل: ؼٌر ذلك، أو لا أعرؾ، ولٌحافظ الباحثُ على 

ٌَّة  ٌجب علٌه أن ٌصوغ عبارات هذا النوع من الاستبٌان بكلِّ دقَّة وعناٌة الموضوع

ٌَّز هذا النوع من  بحٌث لا تتطلَّب الإجاباتُ تحفُّظات أو تحتمل استثناءات، وٌتم

ٌَّة ٌسهل  الاستبٌانات بسهولة تصنٌؾ الإجابات ووضعها فً قوائم أو جداول إحصائ

من مٌزاته أنَّه ٌحفز المستجٌبَ على على الباحث تلخٌصها وتصنٌفها وتحلٌلها، و

لسهولة الإجابة علٌها وعدم احتٌاجها إلى وقتٍ طوٌل أو جهدٍ شاق أو  الاستبٌانتعبئة 

فً هذا  الاستبٌاناتتفكٌرٍ عمٌق بالمقارنة مع النوع السابق، ولهذا تكون نسبة إعادة 

 .النوع أكثر من نسبة إعادتها فً النوع المفتوح

ٌحتوي هذا النوع على أسئلة النوعٌن السابقٌن، ولذلك :المقفول -توحالاستبٌان المف -

فهو أكثرُ الأنواع شٌوعاً، ففً كثٌر من الدراساتِ ٌجد الباحثُ ضرورةً أن تحتوي 

استبانته على أسئلة مفتوحة الإجابات وأخرى مقفلة الإجابات، ومن مزاٌا هذا النوع 

 .وأن ٌستفٌد من مٌزاتهما أنَّه ٌحاول تجنُّب عٌوب النوعٌن السابقٌن

مؽلقة و هذا مجموعة من –و نظرا لطبٌعة الموضوع تم اختٌار المقابلة المفتوحة    

المبحوثٌن الذٌن لهم علاقة بالموضوع،من خلال طرح استفسارات و طلب إٌضاحات 

مقفول نظرا لدقتها، و صحة  -متعلقة بالظاهرة المدروسة،كذلك تم اختٌار الاستبٌان المفتوح

 بٌاناتها ،و كذا لشٌوعه. 
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 المطلب الثانً : لمحة تارٌخٌة عن المؤسسة ،أهدافها و نشاطاتها.

.لمحة تارٌخٌة عن المؤسسة:                                                              1

قبل التطرق إلى واقع الكفاءات فً المإسسة محل الدراسة لابد أولا التعرؾ على 

هذه المإسسة، من خلال لمحة تارٌخٌة عن إنشائها، بداٌتها، أهدافها بالإضافة إلى 

 مختلؾ النشاطات التً تقوم بها و ٌظهر كل ذلك فٌما ٌلً: 

 لمحة تارٌخٌة للمؤسسة : 

دج  1.006.600.000.00الأسهم ذات رأس مال قدرهمإسسة الخزؾ المنزلً هً شركة ب

بؽرب البلاد باختصار )م.خ.م.غ( شركة بالأسهم مقرها الاجتماعً بمؽنٌة طرٌق ندرومة 

495.ص ب   

إسبانٌا و  AOGAGARDمن طرؾ شركتٌن أجنبٌتٌن هما دراقادوس 1978أنشؤت سنة 

عامل بالتناوب  1200 ب 1982الٌابان شرعت فً الإنتاج مع بداٌة سنة   IMSDIMمٌتسوي

(8X2.كان نشاطها صناعة الأوانً الفخارٌة )  

دخلت المإسسة فً استثمار جدٌد و هو إنتاج الخزؾ الصٌنً  1990فً سنة 

(eniaPecroP بكمٌة )بعد ذلك و  1997طن سنوٌا استمر نشاطها حتى سنة  2000

عامل بعدها تم تؽٌٌر تسمٌة المإسسة من مإسسة الخزؾ  770لأسباب اقتصادٌة تم تسرٌح 

المنزلً بؽرب البلاد إلى مإسسة الخزؾ المنزلً لتافنة شركة بالأسهم بالتلخٌص سٌرتاؾ 

(FAOSGCمقرها الاجتماعً المنطقة الصناعٌة)  ًطرٌق سبدو و حولت إلى البنك الخارج

(AAE.مع الحفاظ على جمٌع نشاطاتها )  

تم إدماج منتوج جدٌد و المتمثل فً صناعة القرمٌد و الأجر المشكل فً عدة 2002فً سنة 

من منتجاتها %80أنواع و شتى الأحجام و الذي ٌؽطً أكثر من 
4
.  

 

 

 

                                                           
4

 مؤخوذ من وثائق المإسسة   
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:.أهداف المؤسسة2  

عة من أهداؾ التً تصب فً مجملها لتحقٌق المستوٌات تسعى المإسسة إلى تحقٌق مجمو

المطلوبة من الجودة لكسب رضا الزبون، و هً تعمل فً إطار تحقٌق هذه العملٌات، و 

 ٌمكن توضٌح أهداؾ المإسسة فٌما ٌلً: 

 الزبائن و كسب ثقتهم.  إرضاء 

 .رفع سمعة الشركة إلى أعلى المستوٌات 

  التقٌٌم و التصحٌح و الاستفادة من التجارب.المبادرة، الوقاٌة، المراقبة، و 

 .التنظٌم و التخصٌص من أجل التلبٌة السدٌدة للحاجات 

 .تحسٌن ،تكوٌن و تحفٌز الأفراد 

 .محاولة خلق مناصب شؽل جدٌدة 

 .السعً إلى توسٌع نشاط المإسسة 

 .المبادرة فً استثمارات جدٌدة 

ع من حصتها السوقٌة و محاولة و تتطلع المإسسة انطلاقا من هذه الأهداؾ إلى الرف

وصولها إلى أسواق دولٌة،كما تعمل على ترقٌة سمعة الشركة عن طرٌق إرضاء الزبائن، 

و ضمان المستوٌات الملائمة من الجودة المطلوبة
5
. 

 المطلب الثالث : الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة

ا بالقدرات المادٌة تتكون المإسسة من مجموعة من المدٌرٌات الفرعٌة ،تتمتع كل واحدة منه

و الإدارٌة اللازمة لتلبٌة و مواجهة احتٌاجات زبائنها المختلفة أو تتمثل أهم هذه الوحدات 

 فً :

هً مكلفة بتحدٌد سٌاسة لتسٌٌر الموارد البشرٌة و العتاد و ذلك  المدٌرٌة العامة: .1

للوصول إلى الأهداؾ المسطرة و ٌكون من خلال تحقٌق تصمٌمات الإنتاج و 

 تسوٌق المنتوج و الحفاظ على عتاد المإسسة وممتلكاتها.

                                                           
5
 مقابلة شخصٌة مع مسإول الموارد البشرٌة 
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: دورها فً المإسسة هو وضع سٌاسة توفٌر الٌد العاملة مدٌرٌة الإدارة العامة .2

لة و اللازمة التً تحتاج إلٌها المإسسة لسٌر العمل و تنمٌته وذلك حسب المإه

 مخططات و برامج.

كما تسهر على تطبٌق قانون العمل و التوظٌؾ،خلق جو سلٌم فً          

 المإسسة،بالمراقبة،متابعة العمال،العمل،الأجور و التكوٌن.

فٌها معالجة و تنفٌذ و  عملها مهم فً المإسسة،ٌتممدٌرٌة المحاسبة و المالٌة :  .3

تسجٌل جمٌع العملٌات التً تقوم بها المإسسة ٌومٌا و سنوٌا من شراء و بٌع و 

تخزٌن و تسدٌد الدٌون،و المستحقات الواجبة على المإسسة كما ٌتم فٌها تحلٌل 

الوضعٌات المالٌة للزبائن و الموردٌن و تحضٌرالمٌزانٌات المتعلقة بالنشاط 

و تحدٌد النتٌجة للسنة المالٌة و المعاملات مع البنوك كما تسٌر الاقتصادي للمإسسة 

 جمٌع ممتلكات المإسسة،لهذا تستعمل تقنٌة المحاسبة)المحاسبة العامة(.

دوره مراقبة تسٌٌر المإسسة و ذلك لتحسٌن التخطٌط  مدقق الحسابات: .4

 الاقتصادي،تقنٌات المراقبة.

تسٌٌر مخزون قطع الؽٌار،دراسة  مهمتها الرئٌسٌةمدٌرٌة التموٌن و التنمٌة: .5

الطلبٌات المطلوبة من طرؾ المنتج،تضمن توفٌر المواد الأولٌة و كل الحاجٌات 

اللازمة للإنتاج من مشترٌات و لوازم و معدات صناعٌة،دراسة المشارٌع الجدٌدة 

 لتحسٌن عتاد الإنتاج.

زفٌة، القرمٌد،  مهمتها الأساسٌة )صناعة الأوانً الخ مدٌرٌة الإنتاج و التقنٌة: .6

ورشات  09الأجر  ...إلخ(زٌادة على ذلك تسهر على نوعٌة الإنتاج و الكمٌة تنقسم 

 و هً كالتالً:
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 هٌكل تنظٌمً لورشات الإنتاج

 
 

 
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ورشة تحضٌر العجٌن

Atelier pate 

 ورشة الزخرفة
Atelier décoration sur 

émail 

 ورشة الزخرفة تحت المٌنا
Atelier décoration sous 

émail 

 ورشة تحضٌر القوالب
Atelier moule 

الفناجٌن ورشة  تشكٌل  
Calibarage tasses 

 ورشة السكب فً القوالب

Atelier  coulée 

 ورشة المراقبة الأخٌرة
Atelier inspection 

 ورشة التؽلٌؾ و التوزٌع
Atelier emballage et 

expédition 

 ورشة طهً الخزؾ
Atelier cuisson biscuit 

 طهً المٌنا
Cuisson émail 

ورشة تشكٌل 
 الصحون
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عملٌات الإنتاج فً الورشات :كٌفٌة الحصول على الإنتاج الكامل و المراحل التً 
 ٌمر بها إلى أن ٌصٌر جاهزا للتسوٌق و هً : 

 préparation de la pateالعجٌن        تحضٌر .أ 

المواد الأولٌة تكسرو ترفع إلى الؽربال ثم تخزن و بعد تقدٌر الكمٌة ووزنها ترسل نحو 

المطحنة ،حٌث تسحق و بعدها تخلط بالماء،ثم توضع فً صهارٌج خاصة،و بعد ذلك 

بمجفؾ تإخذ لتصفى من الحجارة بعدها تشكل على شكل أسطوانات،ثم تجفؾ من الماء 

 خاص ثم تشكل فً آلة خاصة.

 e’émcreتحضٌر الطلاء الخزفً    .ب 

 ( ٌستعمل للطلً.e’émcreهو عبارة عن خلٌط مركب من عدة مواد اسمه المٌنا)

 barbotineتحضٌر الخلٌط للسكبج.

من أجل صناعة الأوانً المقعرة بسكب المادة فً قوالب من الجبس خاصة بهذه الأوانً 

 المختلفة.

 mouleصناعة القوالب     .ج 

 فً هذه الورشة تصنع القوالب بالجبس على أشكال و أحجام مختلفة،هناك نوعان:

 قالب فرعً -قالب رئٌسً                          -

  Calibrageالتشكٌل بالمعاٌٌر  .د 

فً هذه الورشة تشكل الأوانً بآلة أوتوماتٌكٌة ،ٌوضع العجٌن فً القالب الفرعً ،ثو 

ً الرأس الذي ٌدور فً الآلة ثم بعد ذلك ٌوضع فً مجفؾ خاص ثم ٌرسل بناقل نضعه ف

 كهربائً إلى الفرن للطهً الأول.

 Couléeالتشكٌل بالسكب   .ه 

 هناك طرٌقتٌن:

 خاص للكإوس و الفناجٌنالسكب فً قالب جامد : 
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 و هو ٌخص الأوانً المجوفة،الأؼطٌة و عدة قطع صؽٌرة،الخلٌطالسكب بالتبخٌر: 

ٌسكب فً القوالب الفرعٌة ثم تصرؾ بعد كل حٌن للتجفٌؾ،ثم ترسل إلى الفرن 

 لطهٌها بمساعدة ناقل كهربائً.  

 :الطهً و مراقبة السلع المشكلة .و 

بعد  السلع المشكلة بمعاٌٌر مختلفة توضع فً عربات مقاومة للحرارة و تدفع إلى الفرن،و

 الطهً تخرج من الفرن و تعزل ٌدوٌا لانتقاء السلع الجٌدة فقط.

 : التزٌٌن بالطلاء .ز 

 و هونوعان :

 : طرٌق آلة طبع الزخرفة على السلع ثم ٌتم نقلها نحو ورشة  عنالتزٌٌن بالطباعة

 الطلاء الزخرفً.

 لى :عن طرٌق آلة تقوم برش ألوان مختلفة على السلع ثم ٌتم نقلها،إالتزٌٌن بالرش

 ورشة الطلاء الخزفً.

 الطلاء الخزفً: .ح 

السلع النصؾ المصنعة تنقل ٌدوٌا إلى هذه الورشة،حٌث تطلى أوتوماتٌكٌا فً آلة 

 خاصة)الصحون و الكإوس(،أما الفناجٌن و السلع الأخرى ٌمكن طلاإها ٌدوٌا.

 الطهً و مراقبة السلع الطهاة: .ط 

رارة و تدفع إلى الفرن، و بعد ذلك السلع التً ٌتم طلاإها توضع فً عربات مقاومة للح

تخرج و ٌتم عزل الصالحة منها، أما السلع المزخرفة بالطباعة و بالرش تبعت إلى ورشة 

 التوزٌع و التؽلٌؾ.

 التزٌٌن على الطلاء الخزفً: .ي 

بعد ذلك توضع  تستقبل السلع المزٌنة و ترسل إلى الفرن لطهً الطلاء بعربة خاصة،و

 على كل سلعة مادة لاصقة )صورة مطبوعة(،و توضع فً كل واحدة فتل ذهبٌة.

 

 الطهً و عزل السلع المزٌنة: .ك 
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السلع المزٌنة بصورة مطبوعة توضع فً عربات خاصة و تدفع إلى الفرن لطهً هذه 

 ثم بعد إخراجها ٌتم عزلها ٌدوٌا إرسالها نحو ورشة التوزٌع و التؽلٌؾ.‘الطباعة

 ورشة التوزٌع و التؽلٌؾ: .ل 

فً هذه الورشة ٌتم تؽلٌؾ السلع تامة الصنع ووضعها فً صنادٌق كارتونٌة ثم إرسالها 

 إلى المخزن لبٌعها.

 مدٌرٌة التسوٌق   :.7  

هً المكلفة بضمان إستراتٌجٌة لتسٌٌر سوق الانتاج استقبال و مقابلة الزبائن،تقٌٌم ثمن 

ق لمعرفة متطلبات الزبائن ،توزٌع المنتوج و الإشهار كما المنتوج، ومن مهامها دراسة السو

 تقوم بنشاط البٌع بصفة دائمة و متكررة لبٌع منتجاتها.

 فتتمثل مراحل صنعها فً  للمنتجات الحمراءأما بالنسبة 

 .مرحلة تحضٌر العجٌن1

 .مرحلة صناعة القوالب و سكب الخلٌط2

 .مرحلة التشكٌل 3

 سلع المشكلة..مرحلة الطهً و مراقبة ال4

 .مرحلة التؽلٌؾ و التوزٌع.5

 و هً تتم فً نفس ورشات صناعة الأوانً بعد إجراء بعض التؽٌٌرات و التعدٌلات علٌها.

 المبحث الثانً : موارد المؤسسة الوطنٌة لصناعة الخزف المنزلً 

أدنى بهذه الأخٌرة إلى  إن الموارد الداخلٌة تعتبر من أبرز مإشرات نجاح المإسسات،الأمر

إعطاء أهمٌة كبٌرة لامتلاكها خاصة الموارد الاستراتٌجٌة التً تمٌزها عن باقً المإسسات 

أما بالنسبة لموارد المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً فسنحاول توضٌحه من خلال 

 هذا المبحث.

 المطلب الأول:الموارد المادٌة

 ،معدات الإنتاجٌندرج فً إطارها المواد الأولٌة
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المواد الأولٌة:لا تتنوع المواد الأولٌة للمإسسة و ذلك لأن نشاطها لا ٌحتاج إلى مادة  .1

أولٌة أساسٌة و هً التربة الحمراء الموجودة فً مدٌنة "تونان"و التً لا تبعد كثٌرا 

 عن مقر المإسسة.

ت معدات معدات الانتاج:تتوفرالمإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً ، على آلا .2

استراتٌجٌة معظمها قدٌمة و مهتلكة، لكن تستؽل فً عملٌاتها الإنتاجٌة مما ٌساهم فً 

 رفع وتٌرة أشؽالها.

و فٌما ٌلً الجدول ٌوضح مختلؾ الآلات و المعدات التً تملكها المإسسة الوطنٌة 

 لصناعة الخزؾ المنزلً.

 :الموارد المالٌة للمإسسة المطلب الثانً

لمالٌة للمإسسة التدفق النقدي لدى المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ تعكس الموارد ا

المنزلً و التً تسمح بتحدٌد قدرتها على الاستثمار،إمكانٌة التموٌل...،هناك عدة مإشرات 

 لتحدٌد هذا التدفق  من بٌنها ما ٌلً:

ها،و :تعتمد المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً لتموٌل استثماراتمصادر التموٌل.1

كذا نشاطاتها على مصادرها الذاتٌة، أو على المصادر الخارجٌة أو الجمع بٌنهما الشكل 

الذي ٌسمح لها بالمحافظة على التوازن المالً و هو شرط أساسً ٌمكن المإسسة من 

الحصول على القروض بتكالٌؾ منخفضة،و شروط محددة. و سنتعرؾ على هذه المصادر 

 فٌماٌلً:

 :تلجؤ المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً إلى التموٌل الذاتً المصادر الذاتٌة

 لتموٌل احتٌاجاتها من المواد المتوفرة محلٌا و هً بذلك تحقق عدة مزاٌا منها:

 الحصول على المواد فً فترة وجٌزة  -

 تفادي القروض ذات الفائدة الكبٌرة. -

 ة منمجموع الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً على  تتوفرالمإسسة:معدات الإنتاج.2

و ذلك من أجل رفع وتٌرة أشؽالها و محاولة الآلات التً تضعها تحت تصرؾ العمال،

 الزٌادة فً قٌمة منتجاتها.
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 المبحث الثالث: عرض نتائج الاستبٌان.

المحدودة، لأسئلة،و، تم فٌها الاعتماد على ااؼة الأسئلة بطرٌقة سهلة و بسٌطةقمنا بصٌ  

للحصول على نتائج واضحة،تسهل لنا الدراسة محل  حصر الإٌجابٌاتذلك من أجل و

 البحث.

 535الذٌن ٌقدر عددهم ب  من مجموع العمال%5و قد قمنا باختٌار عٌنة عشوائٌة بنسبة  

.عامل  

 :الجنس  .1

 الجنس العدد النسبة المئوٌة

81% 

 11% 

 

21 

55 

 ذكر

 أنثى

155% 26  

 المجموع
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 من إعداد الطالبٌن

 

من خلال الاستمارات الموزعة على عمال المإسسة،و بعد حساب النسب المئوٌة ٌلاحظ أن 

 تهتمو هذا راجع لطبٌعة وظٌفة المإسسة التً  %19تفوق نسبة الإناث  %81نسبة الذكور 

جهدا كبٌرا و ل(،و الذي ٌتطلب عمو دراسة المشارٌع و متابعتها مٌدانٌا )ورشات البتخطٌط 

ما ٌوضحه الملحق  تنقلات مستمرة ،و هذه الوظٌفة تكون أسهل للذكور منها للإناث و هذا

(الذي ٌبٌن عدد العمال و توزعهم فً المإسسة.1رقم )  

 :العمر .2

 الأعمار  العدد النسب المئوٌة 

سنة25أقل من  / /  

55% سنة35-25من 13   

38% سنة45-35من 15   

12% سنة45أكثر من  53     

 المجموع 26 155%

81% 

19% 

0% 
0% 

 الجنس
 .الإناث .الذكور
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الطالبٌنمن إعداد   

-20من خلال النتائج المتحصل علٌها ،ٌتضح ارتفاع فً فئة الأعمار التً تتراوح ما بٌن 

هذا  و هذا ما ٌدل على اهتمام المإسسة بتوظٌؾ الفئات الشابة،و %50سنة و التً تقدر 30

بحكم طبٌعة نشاطها ،الذي ٌعتمد على فعالٌة و حٌوٌة الطاقات الشابة ،المحركة بشكل كبٌر 

سنة نسبتها  40-30العمل،و هذا استثمار بحد ذاته،أما الفئة التً تتراوح مابٌن لدٌنامٌكٌة 

.%12سنة تقدر بنسبة قلٌل  40فً حٌن نلاحظ أن فئة أكثر من  %38المئوٌة   

 مستوى التعلٌم: .3

النسبة المئوٌة    لمستوى التعلٌمً العدد 

/ 

/ 

23% 

38% 

39% 

 /  

/ 

6 

15 

15 

 دون المستوى 

 ابتدائً

 متوسط

 ثانوي 

 جامعً

 المجموع 26 155%

0% 

50% 

38% 

12% 

 العمر

 سنة40أكثر من سنة40-30من سنة30-20من
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الطالبٌنمن اعداد   

العلمً للعمال،حٌث نسبة المتحصلٌن على شهادات جامعٌة ل ٌهتؤهذا الجدول ٌبرز نتٌجة ال  

، أما التعلٌم المتوسط فتقدر %38تقدر بنسبة  لتعلٌم الثانويانسبة فً حٌن ، %,39تمثل 

مستوى،و هذا ،كما نلاحظ انعدام العمال ذوي المستوى الابتدائً و دون ال% 23نسبته

معتبر عموما،و نستنتج أن المإسسة تهتم بالمإهلات العلمٌة و الشهادات المتحصل علٌها 

 للأشخاص المتقدمٌن للوظٌفة.

 

 

 

 

 

 

 

23% 

38% 

39% 

0% 

 مستوى التعلٌم

 جامعً  ثانوي  متوسط



الفصل الرابع                           دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الخزف           

CERTAF 
 

 
122 

 المهنة : .4

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

،و %50عدد لابؤس به من أفراد العٌنة ٌشؽلون وظائؾ ؼٌر إدارٌة بالمإسسة، و نسبتهم 

لدٌهم مناصب علٌا فً المإسسة كإطارات  %12نسبة تشكل إطارات التحكم و  38%

سب تتناسق مع ( ٌبٌن توزٌع العمال فً المناصب حٌث أن هذه الن1سامٌة، و الملحق رقم)

 طبٌعة نشاط المإسسة.

 

 المهنة العدد النسبة المئوٌة

38% 

55% 

12% 

 

15 

13 

3 

 

منفذ-  

إطار تحكم-  

إطار سامً-  

 

 المجموع 26 100%

38% 

50% 

38% 

12% 

 المهنة

 .إطار سامً  إطار تحكم  منفذ 
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 الأقدمٌة : .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

حدٌثً التوظٌؾ )أقل من ؼلبٌة عمال المإسسة أ نأ ناجوبة المقدمة استنتجلأخلال امن 

،و هذه النسبةتنحصر كما سبق فً العمال المإقتٌن و حدٌثً العهد %46سنوات(بنسبة 3

ما % 21سنة و المقدرة ب  20النسبة الأقل هً الأكثر من  بالتوظٌؾ فً المإسسة،أما

تقم بإعادة العمال ل 1997ٌجعلنا نستنتج أن المإسسة بعدما قانت بإعادة الافتتاح سنة 

46% 

27% 

15% 

12% 

 الأقدمٌة 

 .سنة20أكثر  سنة20إلى10من سنوات10إلى3من سنوات3أقل من 

 الأقدمٌة العدد النسبة المئوٌة

46%  

27%  

15%  

12%  

12 

07 

04 

03 

سنوات3أقل من -  

سنوات10إلى 3من-  

سنة20إلى10إمن-  

سنة20أكثر من -  
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المسرحٌن،و اكتفت بتوظٌؾ عمال جدد مع إرجاع بعض الإطارات التً لا ٌمكن الاستؽناء 

 ستؽناء عن الكفاءات.عنها،ما ٌجعلنا نلاحظ أن المإسسة لا تستطٌع الا

 

 الحصول على تكوٌن من طرف المؤسسة: .6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

 

39% 

60% 

1% 0% 

 الحصول على تكوٌن من طرف المؤسسة

 .أحٌانا لا .نعم

 الحصول على التكوٌن العدد النسبة المئوٌة 

33%  

53%  

04%  

15 

15 

51 

 

نعم-  

لا-  

أحٌانا-  
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أهمٌة كبٌرة بالنسبة للمإسسة و ٌلاحظ من  بصفة عامة ٌمكن القول أن التكوٌن لاٌشكل

،إلا أن النسبة  %38الجدول أعلاه أن نسبة العاملٌن الذٌن حصلوا على تكوٌن تقدر نسبتهم 

على تكوٌن فً مشوارهم لم تتح لهم الفرصة لٌحصلوا % 58الأكبر و التً تقدر ب 

 المهنً.

اص فً سوق العمل الذٌن ٌرجع ذلك إلى نقص المإسسة بتكوٌن عمالها إلى وفرة الأشخ

تحتاجهم المإسسة لممارسة نشاطها، كما أن وظائفها تتمٌز بالثبات النسبً و ؼالبا ما تعتمد 

 على التكوٌن.

فعلى سبٌل المثال نجد أن نسبة كبٌرة من المنفذٌن الذٌن ٌعملون المإسسة لاٌملكون أي 

ل و لمهنة عن طرٌق التواصشهادة مهنٌة رؼم مهارتهم و احترافهم فً العمل،و قد اكتسب ا

 الاحتكاك بزملائه فً العمل. 

 :6ذا كانت الإجابة بنعم على السؤال إ)التكوٌن داخل المؤسسة .7

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 التكوٌن داخل المؤسسة العدد النسبة المئوٌة 

100%  

/ 

15 

/ 

 

 

نعم-  

لا-  
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 الطالبٌنمن إعداد 

 

أقروا بحصولهم على تكوٌن  %100علٌها نلاحظ أن نسبة من خلال النسب التً تحصلنا 

داخل المإسسة هذا ما ٌعنً أن المإسسة لا تهتم بتكوٌن كفاءاتها بوضع برامج تكوٌن 

خارجٌة،حتى تدفع بكفاءاتها إلى اكتساب مهارات جدٌدة،أما بالنسبة للتكوٌن داخل المإسسة 

فهو عبارة عن تدرٌب من حظة،فهو عبارة عن اكتساب مهارات بمزاولة العمل و الملا

 طرؾ العمال ذوي الخبرة و الأقدمٌة فً المإسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

100% 

0% 0% 0% 

 التكوٌن داخل المؤسسة 

 لا نعم 
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 التكوٌن المتحصل علٌه:نوعٌة  .8

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

 

فً المإسسة هو متوسط عموما ٌمثل عدد الأفراد الذٌن ٌإكدون أن التكوٌن المتحصل علٌه 

لا ٌرون أن التكوٌن فً %8ٌرون أن التكوٌن ذو مستوى عالً،و %15، بٌنما  %42

(،حٌث نستنتج أن المإسسة لا تضع برامج 7المستوى هذا ما ٌإكده نتٌجة السإال رقم )

ؽلاتها فهً تكتفً بما تكتسب من مهارات.تكوٌن و نلاحظ أنه لٌس من انش  

 

23% 

12% 

65% 

0% 

 نوعٌة التكوٌن المتحصل علٌه

 .نوعا ما  لا نعم

 التكوٌن داخل المؤسسة العدد النسبة المئوٌة 

15%  

3%  

42% 

4 

2 

11 

 

نعم-  

لا-  

نوعا ما -  

 المجموع 26 155%
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 الأجر: .9

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبٌنمن إعداد 

 

 

 

 

0% 0% 

19% 

81% 

 الأجر

 لا نعم

 الأجر الكافً العدد النسبة المئوٌة

11%  

31%  

 

5 

21 

 

 

نعم-  

لا-  
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لا ٌرون الأجر المتحصل علٌه أنه ٌحقق % 81النسبة الأكبر من العمال و التً تقدر ب 

القول أن هناك تقصٌر من طرؾ المإسسة من جانب أنظمة الأجور  رضاهم الوظٌفً،ٌمكن

و الحوافز،حٌث ٌمكن أن تإثر سلبا على المإسسة خاصة فٌما ٌتعلق باحتمال فقدانها 

 لكفاءاتها،إذما وجدوا فً مإسسات أخرى.

و فً الوقت الذي بتعٌٌن علٌها أن تحرص على تنافسٌة الأجور و الحوافز التً تقدمها من 

نسبة للعمال الذٌن ٌعتبرون الأجر الكافً و مارسة مهامهم على أحسن وجه.أما بالأجل م

فهم على أؼلب حال الإطارات و هذا ما ٌدفعنا إلى أن نقول أن 19%التً تقدر نسبتهم ب

 المإسسة لا تهتم بكفاءاتها و لا  تحفزها مادٌا.

 

ورٌة تحت الإجابة على السؤال الذي ٌدور حول وضع المؤسسة للوسائل الضر .15

 تصرف المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

الوسائل الضرورٌة التً  العدد النسبة المئوٌة

تضعها المؤسسة تحت 

 تصرف العمال. 

65%  

35%  

 

17 

59 

 

 

نعم-  

لا-  
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 الطالبٌنمن اعداد 

 

لانجاز حسب النتائج أعلاه تتمثل نسبة العمال الذٌن تضع المإسسة الوسائل الضرورٌة 

من أجل تحسٌن سٌر الانتاج و الاستؽلال  %65المهام تحت تصرؾ العمال و تتمثل فً 

الجٌد للوقت و الجهد،فالعامل ٌتضاءل جهده و ٌتناقص مع مرور الوقت نتٌجة التعب و 

من من الملاحظ أنها %35الملل و عدم التحفٌز،أما النسبة التً أجابت ب"لا" تتمثل فً  

فر لها المإسسة الوسائل الضرورٌة لانجازمهامها حٌث أنه حتى لو كان نسبة معتبرة لم تو

و تسهل علٌه مهمته فإنه  مهارات و لم ٌجد الوسائل الضرورٌة التً تساعده و ،ٌمتلك الفرد

و عند زٌارتنا المٌدانٌة للمإسسة وجدنا أن الآلات الموضوعة لاٌستطٌع تفرٌػ كل طاقاته.

عمال هم من ٌقومون بالأعمال الشاقة.تحت تصرؾ العمال مهترئة و ال  

  

65% 

35% 

0% 
0% 

 الوسائل التً تضعها المؤسسة تحت تصرف العمال 

 لا نعم
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 الإجابة على السؤال ما إذا كانت المؤسسة تضع تحت تصرف العمال شبكة داخلٌة: .11

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبٌنمن إعداد 

 

54% 

46% 

0% 
0% 

 شبكة الاتصال الداخلٌة فً المؤسسة 

 .لا نعم

 العد النسبة المئوٌة

 د

صال داخلٌة وجود شبكة ات

. للمإسسة  

54%  

46%  

 

14 

12 

 

 

نعم-  

لا-  

 

%100  المجموع 26 



الفصل الرابع                           دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الخزف           

CERTAF 
 

 
132 

ى توفر شبكة داخلٌة من العمال ٌإكدون عل 54%ن إالمتحصل علٌها ف حسب النسب

تصال بٌن العمال و اختصار الوقت و كذلك فً المإسسة و ذلك من أجل تسهٌل ا للاتصال

و التً تعتبر نسبة لا بؤس بها % 46سرعة فً اٌصال المعلومات اللازمة، إلا أن نسبة ال

شبكة اتصال داخلٌة هذا ما ٌعٌق عملٌة تدفق أكدوا أن المإسسة لا تضع تحت تصرفهم 

 انس و التنسٌق بٌن مختلؾ الوظائؾالمعلومات و كذلك ٌنقص من التج

 

 :الإجابة على السؤال حول أخذ المؤسسة لانشغالات العمال بعٌن الاعتبار .12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

62% 
15% 

23% 

0% 

 أخذ المؤسسة الانشغالات العمال بعٌن الاعتبار 

 أحٌانا .لا نعم

الأخد بعٌن الإعتبار  العدد النسبة المئوٌة

انشغالات العمال من طرف 

 المؤسسة

62%  

15% 

23% 

16 

4 

6 

نعم-  

لا-  

 أحٌانا-
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 الطالبٌنمن إعداد 

من العمال ٌرون أن المإسسة تؤخذ انشؽلاتهم %62من خلال هذه النسب المئوٌة نلاحظ أن 

،و النسبة المتبقٌة منهم ٌرون أن من أفراد العٌنة أجابوا بلا 15%بعٌن الاعتبار،فً حٌن 

 بعٌن الاعتبار فً بعض الأحٌان. المإسسة تؤخذ انشؽلاتهم

حٌث أن المإسسة تولً اتمامها بعمالها و انشؽالاتهم و لا تعتبرهم فقط كوسٌلة انتاج و ربح 

فهً تبتعد عن الفكر التاٌلوري الذي ٌعتبر العامل كآلة لإنجاز المهام، دون الأخذ بعٌن 

 الاعتبار انشؽلاته.

 :المشاركة فً اتخاذ القرارات داخل المؤسسة .13

 

 

 

 

 

 

 

 

 

27% 

38% 

35% 

0% 

 المشاركة فً اتخاذ القرارات

 أحٌانا .لا .نعم

المشاركة فً اتخاذ  العدد النسبة المئوٌة

 القرارات

27%  

38% 

35% 

07 

10 

09 

نعم-  

لا-  

 أحٌانا-
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 الطالبٌنإعداد من 

برأٌهم فً ٌؤخذ المإسسة تلا % 38أن أؼلبٌة أفراد العٌنة بنسبة ٌتضح من خلال الجدول 

هم محل مشاورة و أخذ رأٌهم  % 27ت من أجل تخطٌط و تحسٌن أوضاعهااتخاذ القرارا

 من مجموع عمال المإسسة.% 35فً بعض القرارات و التً ٌبلػ 

 

  فهل تعتبر أساسٌة أم ثانوٌة.بعد الإجابة بنعم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المشاركة فً اتخاذ  العدد النسبة المئوٌة

 القرارات تعتبر

57%  

43% 

 

 

04 

03 

 

 

أساسٌة-  

ثانوٌة-  
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 الطالبٌنمن إعداد 

الاعتبار من مجموع العمال الذٌن أجابوا بنعم على أن المإسسة تؤخذ بعٌن %57ٌرى 

ٌعتبرونها ثانوٌة، هذا ما ٌدل % 43مشاركة العمال فً اتخاذ القرارات بصفة أساسٌة بٌنما 

المشاركة فً اتخاذ القرار من أجل على أن المإسسة لازالت تحاول أن تدمج عمالها فً 

 الوصول إلى الأفضل.

 الإجابة على سإال إمكانٌة وصول العمال إلى رئٌس القسم لتقدٌم الاقتراحات: .14

 

 

 

 

 

 

 

 

 

57% 

43% 

0% 0% 

 وظٌفة اتختذ القرارات تعتبرها المؤسسة

 ثانوٌة .أساسٌة

إمكانٌة وصول العمال إلى  العدد النسبة المئوٌة

 المدٌر

77%  

33% 

/ 

20 

06 

/ 

 

 

أمر سهل-  

معقد-  

 ؼٌرممكن-
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 .الطالبٌنمن اعداد 

 

نرى أن أؼلب أفراد العٌنة صبت آراإهم أن الوصول إلى رئٌس القسم أو المدٌر أمر سهل، 

هذا ما ٌدل على عدم سٌادة الفكر البٌروقراطً.77و تتمثل نسبتهم فً   

من العمال ترى أن الوصول إلى رئٌس القسم و المدٌر أمر معقد.  23إلا أن نسبة   

 حول ترك المؤسسة حرٌة المبادرة للعمال  الإجابة على السؤال .15

 

 

 

 

 

 

  

0% 0% 

57% 

43% 

 إمكانٌة الوصول إلى الرئٌس لتقدٌم الاقتراحات

 ثانوٌة .أساسٌة

 حرٌة المبادرة العدد النسبة المئوٌة

65%  

35% 

 

17 

09 

نعم-  

لا-  
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 الطالبٌنمن اعداد 

من العمال تترك لهم حرٌة %65نلاحظ من خلال النسب المتحصل علٌها أن 

 المبادرة فً العمال داخل المإسسة.ردوا أنها لا توجد حرٌة  35%المبادرة فً حٌن 

فالمإسسة تحاول أن تترك لهم حرٌة المبادرة و تبتعد عن تقٌد عمالها و كبح 

 حرٌاتهم فً إطار العمل .

 الإجابة على السؤال الذي ٌدور حول ما إذا شغل العمال عدة مناصب فً المؤسسة .16

 

 

 

 

 

 

 

 

0% 0% 

65% 

36% 

 حرٌة المبادرة فً المؤسسة للعمال 

 .لا نعم

  العدد النسبة المئوٌة

65%  

35% 

 

17 

59 

نعم-  

لا-  
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الطالبٌنمن إعداد   

من الأفراد أما نسبة الأفراد الذٌن 65أؼلب أفراد العٌنة شؽلوا مناصب سابقة و تمثل نسبتهم 

،هذا ما ٌجعلنا نستنتج أن المإسسة تتجه نحو محاولة تؽٌٌر 35لم ٌشؽلوا مناصب سابقة 

 نمط عمل الأفراد عن طرٌق الترقٌة

 

الإجابة على السؤال الذي ٌدور حول قٌام المسؤول بالإعتراف عند  .17

 قٌام العامل بعمل جٌد:

 

 

 

 

 

 

 

0% 0% 

65% 

35% 

 شغل العمال لعدة مناصب فً المؤسسة 

 لا .نعم

  العدد النسبة المئوٌة

61%  

31% 

 

18 

58 

نعم-  

لا-  
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 الطالبٌنمن إعداد 

 

من أفراد العٌنة ٌحصلون على اعتراؾ من طرؾ  %69تبٌن من خلال الدراسة أن 

بعمل جٌد و هذا ما ٌحفزهم على العمل أكثر،أي أن المإسسة تتبع المسإولٌن عند قٌامهم 

منهم لا ٌحضون %31،بٌنما و تدعم العلاقات الانسانٌة فً المإسسة  التحفٌز المعنوي

ما ٌجعلهم ؼٌر محفزٌن و  عند قٌامهم بعمل جٌد،و هذه النسبة لا ٌستهان بها باعتراؾ

 معنوٌا.

 

 : الإجابة على السؤال ما إن كانت المؤسسة تضع الثقة فً العمال .18

 

 

 

 

 

 

 

0% 0% 

69% 

31% 

 اعتراف المسؤول بالعامل عند قٌامه بعمل جٌد

 لا نعم 

  العدد النسبة المئوٌة

33%  

12% 

 

23 

53 

نعم-  

لا-  
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الطالبٌنمن إعداد   

 

 

منهم ٌرون أن المإسسة تضع فٌهم الثقة من أجل  %88حسب النسب المتوصل إلٌها فإن 

فً  و ارتفاع روح الانتماء للمإسسة، انجاز المهام،و هذا ما ٌزٌدهم ثقة بالنفس و اطمئنان

هم تبٌن أن المإسسة تحملهم فتصرٌحات %12التً تمثل  هً ضئٌلة وحٌن النسبة المتبقٌة و

 الثقة.

  

0% 0% 

88% 

12% 

 وضع المؤسسة الثقة فً العمال 

 .لا نعم
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 :العمال إلى المسؤولٌنالإجابة على السؤال عن إمكانٌة وصول  .19

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

بع عشر،و هو أنه ٌمكن النا التنائج المتحصل علٌها ما توصلنا إلٌه فً السإال الر تإكد

 الوصول إلى المدٌر أو رئٌس القسم من طرؾ عمال المإسسة.

 

 الإجابة على السإال حول شعور العمال بالإطمئنان فً مكان العمل: .20

0% 0% 

85% 

15% 

 إمكانٌة وصول العمال إلى المسؤولٌن

 .لا نعم

  العدد النسبة المئوٌة

35%  

15% 

 

22 

54 

نعم-  

لا-  
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الطالبٌنمن إعداد   

 

 

 

،و هذا ما ٌولد راحة نفسٌة %77أؼلب أفراد العٌنة ٌشعرون بالاطمئنان فً العمل بنسبة 

نستنتج أن أؼلب عناصر هذه الفئة من المدمجٌن فً الوظٌفة،و أصحاب المناصب التً لا ،و

الؽٌر مدمجٌن أو ذوي المناصب  الباقٌن من العمال %23تسودها النزاعات،أما 

0% 0% 

77% 

23% 

 شعور العمال بالإطمئنان فً العمل

 لا .نعم

  العدد النسبة المئوٌة 

77%  

23% 

 

20 

06 

 

نعم -  

لا -  
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الحساسة،فلا ٌشعرون بالراحة و بالتالً لا ٌكونون محفزٌن معنوٌا،و هذا ما ٌكبح الكفاءات 

 و ٌكبتها.

  سإال حول جودة منتوج المإسسة :الإجابة على ال .21

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

 

0% 

8% 

84% 

8% 

 جودة منتوج المؤسسة 

 متدنٌة متوسطة عالٌة 

  العدد النسبة المئوٌة 

08%  

84% 

08% 

02 

22 

02 

 

عالٌة -  

متوسطة-  

متدنٌة-  
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ٌرون أن منتوج %84بنسبة  من خلال الجدول أعلاه نستنتج أن أؼلبٌة العمال  

هو فً تحسن مستمر،كما أنهم مستقبلا ٌستطٌعون الوصول  مإسستهم ذو جودة متوسطة،و

 ٌرون أنه منتوج عالً و مثلهم ٌرون أنه متدنً.% 8إلى الجودة العالٌة،بٌنما 

 الإجابة على السإال حول ما سبب إذا كانت الجودة متوسطة أو عالٌة  : .22

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الطالبٌنمن إعداد   

8% 
8% 

84% 

0% 

 السبب الذي ٌجعل الجودة عالٌة أو متوسطة

 .مجهود الإثنٌن معا مجهود الإطارات مجهود العمال 

  العدد النسبة المئوٌة 

08%  

08% 

84% 

02 

02 

84 

 

مجهود  العمال -  

مجهود الإطارات -  

معا مجهودالاثنٌن-  
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نلاحظ من خلال النسب المتوصل إلٌها فإن معظم أفراد العٌنة ،أشاروا إلى أن جودة 

، و %84المنتوج راجع إلى تظافر مجهودات العمال و الإطارات،حٌث  تقدر نسبتهم ب 

،أشاروا إلى أن المجهود الفردي لكل من العمال و الإطارات على %08القلٌل منهم بنسبة 

 ع بالمإسسة إلى تحصٌل هذه الجودة.حدى هو ما ٌدف

 

 

الإجابة على السإال الذي حول نمط العمل الذي ٌتطلبه منصب العامل  .23

 فً المإسسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

23% 

77% 

0% 
0% 

 نمط العمل الذي ٌتطلبه منصب العامل  

 المجهود الجماعً  المجهود الشخصً.

  العدد النسبة المئوٌة 

23%  

77% 

06 

20 

المجهود الشخصً  -  

المجهود الجماعً -  
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الطالبٌنمن إعداد   

 

تبٌن نسب الجدول أن أؼلبٌة أفراد العٌنة ٌفضلون العمل الجماعً و ٌحبذونه،و هذا ما تدل 

من مجموع العٌنة، و قد تختلؾ أسباب هذا التفضٌل بٌن هإلاء الأفراد  77%علٌه نسبة 

حٌث ٌرى البعض منهم أن العمل الجماعً ٌساهم فً تبادل الآراء و الأفكار و المعلومات 

مما ٌساعد على تطوٌر المهارات،و بالتالً التقلٌل من الأخطاء و ضمان الجودة و الدقة و 

 السرعة فً الإنجاز.

لتعاون فً العمل ٌعطً مردود أفضل فً وقت أقل،و البعض الآخر ٌرى أن العمل كما أن ا

التخصصات فً المإسسة.ضرورة تفرضها طبٌعة العمل و التكامل بٌن مختلؾ  الجماعً  

و هذا التً اعتبرت أنها تفضل العمل الفردي فقد كانت ضئٌلة  %23ا بقٌة أفراد العٌنة أم

.قدر كبٌر من التركٌز الذي قد لا ٌتوفرطبٌعة عملها ٌتطلب راجع إلى أن   

 

 الإجابة حول السإال الخاص بفرص الترقٌة: .24

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  العدد النسبة المئوٌة 

69%  

31% 

 

18 

08 

 

نعم  -  

لا -  
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الطالبٌنمن إعداد   

 

الذٌن لم ، أما الأشخاص %69ٌمثل عدد أفراد العٌنة الذٌن تمت ترقٌتهم فً المإسسة بنسبة 

و من المفترض أن هذه النسبة راجعة إلى العمال حدٌثً  %31تتم ترقٌتهم تقدر نسبتهم 

العهد فً المإسسة،حٌث ٌلاحظ أن المإسسة تتٌح لعمالها الفرصة و المجال لوصول 

 مناصب اكثر تخصصا.

 

 

 الإجابة على السإال الخاص حول معرفة العمال لمنافسٌن المإسسة: .25

 

 

 

 

 

 

 

 

69% 

31% 

0% 
0% 

 الترقٌة

 لا .نعم

  العدد النسبة المئوٌة 

61%  

39% 

 

16 

09 

 

نعم  -  

لا -  
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الطالبٌنمن إعداد   

 

لٌس لدٌهم علم  %39من أفراد العٌنة ٌعلمون بمنافسً مإسستهم بٌنما % 61نلاحظ أن 

لٌس لدٌها نسبة معتبرة تدل على أن المإسسة  %39بالمإسسات المنافسة لهم،و تظل نسبة 

وجود منافسٌن و مواصفات المنتوج المنافس حتى تكرس مجهودات معلومات كاملة عن 

 كفاءاتها للقدرة على المنافسة و المواظبة على استمرارٌتها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

61% 

39% 

0% 
0% 

 معرفة العمال لمنافسً مؤسستهم

 لا نعم
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الإجابة حول السإال الخاص بمعرفة العمال لحصة مإسستهم فً  .26

 السوق:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبٌنمن إعداد 

 

15% 

85% 

0% 
0% 

 معرفة العمال بحصة مؤسستهم فً السوق

 .لا نعم

  العدد النسبة المئوٌة 

15%  

85% 

 

04 

22 

 

نعم  -  

لا -  
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منهم فلا ٌعلمون %85أما %15ٌمثل أفراد العٌنة الذٌن ٌعلمون بحصتهم فً السوق 

 بنسبتهم فً السوق.

، %50ممن ٌرى أن نسبة المإسسة فً السوق تتعدى  %75و بعد الإجابة بنعم هناك 

و هذا ما ٌقودنا إلى القول أن  50و 20ممن ٌرى أن الحصة تتراوح ما بٌن  25%و 

حصتها فً المإسسة لا تقوم بدارسة السوق و متطلباته،و كذلك لاتسعى لمعرفة تطور

 السوق أي أنها تنتج دون دراسة مسبقة و دقٌقة للسوق.

 

 

 الإجابة على السإال حول معرفة العمال لزبائن المإسسسة .27

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  العدد النسبة المئوٌة 
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79% 
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نعم  -  
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 الطالبٌنمن إعداد 

لا %75أما %19عدد أفراد العٌنة الذٌن ٌعلمون بالزبائن المتعاملٌن معهم ٌقدر ب  

أن المإسسة لا تعتبر المحٌط كامل أساسً ٌإثر على  ٌعلمون بالزبائن المتعامل معهم،أي

مكانتها فً السوق و لا تقوم بدراسته حتى تتعرؾ على متطلبات الزبائن و أدواتهم و كذلك 

 الكمٌة التً تجب أن تنتجها

 

 الإجابة على السإال الذي ٌدور حول الإشهار .28

 

 

 

 

 

 

 

 

21% 

79% 

0% 
0% 

 معرفة العمال لزبائن مؤسستهم

 لا نعم

  العدد النسبة المئوٌة 

88%  

12% 
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نعم  -  

لا -  
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الطالبٌنمن إعداد   

،ٌرون أن %88من خلال الأجوبة المقدمة من طرؾ عمال المإسسة،نجد أن أؼلبٌتهم 

فلا ٌرون أي عملٌة إشهار أساسا. %12المإسسة تقوم بالإشهار على منتجاتها،أما   

 حول طرٌقة الإشهار اتً تتبعها  28الثانً من السإال  الإجابة على الشطر

 المإسسة:

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

88% 

12% 

0% 
0% 

 وسائل الإشهار التً تستعملها المؤسسة 

 لا نعم 

  العدد النسبة المئوٌة

50%  

/ 

15% 

35% 

13 

/ 

04 

09 

 

التلفزة  -  

المذٌاع -  

الجرائد-  

وسائل أخرى-  

 المجموع 26 100%
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الطالبٌنمن إعداد   

التً تإكد بؤن التلفاز من وسائل الإشهار المستعمل من طرؾ  %50بالرؼم من الأؼلبٌة

من العمال الذٌن % 15المإسسة فً جمٌع إشهارات منتوجاتهاو باقً النسب تتوزع بٌن 

،إلا أنه عند تقربنا من بعض أكدوا على وجود وسائل أخرى%35اختروا الجرائد،و

و بعض  عمل فقط الجرائد،العناصر فً المإسسة فنذت ذلك و أكدت على أن المإسسة تست

 الوسائل الأخرى،و ٌرجع هذا الاختلال فً النسب إلى ؼٌاب ثقافة ملئ الاستمارة.

 

 

 

 

 

 

 

50% 

15% 

35% 

0% 

 وسائل الإشهار التً تستعملها المؤسسة

 وسائل أخرى الجرائد التلفاز
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 خاتمة الفصل:

توصلنا إلى أن المإسسة تقوم جاهدة على محاولة  فً المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ،

إلا أنها واجهت و  و اتساع سوق المنافسة، بقائها فً السوق رؼم محدودٌة إمكانٌاتها،

إلا أن ؼٌاب الإمكانٌات لم ٌتح لها  تصدت إلى هذه الضؽوط فهً تملك كفاءات لا بؤس بها،

 الفرصة إلى إبرازكل مهاراتها.

و نلاحظ من خلال الإستبٌان الذي قدمناه إلى المإسسة أن معظم عمال المإسسة  عبارة عن 

عظم الوقت المجهود العضلً،و ذكور،و ذلك لطبٌعة نشاط المإسسة الذي ٌتطلب فً م

المإسسة ذات شرٌحة عمال معضمها شابة تسود فٌما بٌنهم علاقات جٌدة  و كذلك بٌن 

مرإوسٌهم و المدراء ،هذا ما ٌقودنا إلى القول أن المإسسة تولً اهتماما بعمالها و تترك 

ت و تترك لهم لهم المساحة للمبادرة،و كذلك للإبداء بالآراء و المشاركة فً اتخاذ القرارا

 الإمكانٌة و الفرص للترقٌة و الوصول إلى المناصب العلٌا.

و كذلك ؼٌاب شبكة الاتصالات ما ٌلاحظ كذلك أن المإسسة  لا تهتم بوضع برامج تكوٌن 

الداخلٌة،فً حٌن لم تصل المإسسة بعد إلى سٌاسة التحفٌز المادي لكفاءاتها كل هذا ٌنعكس 

لاتوفر المإسسة للعمال الامكانٌات اللازمة من أجل  سلبا على هإلاء الكفاءات حٌث

الوصول إلى مٌزة تنافسٌة تمكنها من توسٌع نشاطها و استحوتذها أكثر على السوق و كسب 

 زبائن جدد.

كما توصلنا إلى أن المإسسة لا تعطً أهمٌة بالؽة لوظٌفة التسوٌق، و التروٌج للمنتوج التً 

الاقتصادي الشدٌد التنافسٌة.تعتبر من ضرورٌات هذا العصر   

نستخلص مما سبقؤن المإسسة تكتفً حالٌا بما تمتلك ىمن إمكانٌات و كفاءات ساعدتها على 

الإستمرار فً الوسط الاقتصادي،و مكنتها من امتلاك حصة فً السوق لابؤس بها و التً 

ً صمدت ٌمكن توسٌعها أكثر فؤكثر لأنها تعد من المإسسات الوطنٌة القلٌلة جدا الت

وواجعت عدة أزمات،ما دفعها إلى تؽٌٌر طبٌعة نشاطها و محاولة التؤقلم مع الوضع 

الانسحاب منالسوق.الاقتصادي الذي فرض علٌها سابقا   
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لبقاء فً السوق تعتبر المإسسة الوطنٌة لصناعة الخزؾ المنزلً  كقدوة بعد نجاح محاولة ا

اع التنافسً،و تقوم المإسسة جاهدة إلى لؽٌرها من المإسسات التً فشلت فً مواجهة الصر

رسم مستقبل أحسن و ذلك من خلال المباشرة فً الاستثمارات و مشاطات جدٌدة إضافة 

 إلى ما تقوم به حالٌا،و نؤمل أن ٌدفع بها نحو الأحسن.



 
 

 

 

 

 الخاتمــة العامـــة

 

 

 
 

 

 

 



 الخاتمة العامة                                                        
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 خاتمة عامة:

فً ظل اشتداد المنافسة و تحرٌر التجارة العالمٌة خاصة  مؤسساتأصبح اهتمام ال

فً إطار العولمة و تكنولوجٌا المعلومات ٌركز على إٌجاد الطرق التً من شأنها 

السرٌعة و المتلاحقة فً أن تخلق لها مٌزة تنافسٌة مستدامة، حٌث أن التغٌرات 

طرح علٌها العدٌد من التحدٌات خصوصا فً ظل البٌئة التنافسٌة للمؤسسة 

غٌر التحول إلى ما ٌعرف باقتصاد المعرفة الذي ٌقوم على تثمٌن الموارد 

 الملموسة .

حٌث كشف تطور الفكر الإستراتٌجً خاصة فً الآونة الأخٌرة، و فً ظل 

تنافسٌتها، الأمر الذي أوجب مختلف التغٌرات الحاصلة فً بٌئة المؤسسة و قوة 

بحث عنه داخل المؤسسة و من خلال مواردها الخاصة و كفاءاتها، إن هذه ال

تم التأسٌس لها من خلال المقاربة المبنٌة على الموارد و التً تمخضت النظرة 

عنها عدة مقاربات كان من أهمها تلك التً تتعلق بالكفاءات الأساسٌة، حٌث أن 

الفكري و حوصلة  هناك من ٌرى أن نظرٌة الكفاءات تمثل ذروة الإنتاج

 للإستراتٌجٌة.

و فً ظل اشتداد المنافسة وجدت المؤسسات الجزائرٌة نفسها فً وضع حرج بعد 

هذا التحدي تخلً الدولة عن حماٌة الصناعة المحلٌة، و من هنا و لكسب رهان 

فإنه لٌس أمام المؤسسات الجزائرٌة حتى تضمن استمرارٌتها و بقائها فً ظل 

إستراتٌجٌة واضحة المعالم و محددة ة أن تعتمد على محٌط عالً التنافسٌ

در على الأهداف، تنطلق أولا من تثمٌن كفاءاتها باعتبارها المورد الرئٌسً القا

تولٌف الموارد الأخرى فً سبٌل تحقٌق تموقع استراتٌجً و اندماج حقٌقً فً 

نها ناتجة ، و تحٌق مٌزة تنافسٌة ٌصعب على المنافسٌن تقلٌدها، لأاقتصاد المعرفة

 عن كفاءات إستراتٌجٌة متجدرة على ثقافة المؤسسة. 
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و  إن الأهمٌة الإستراتٌجٌة للكفاءات البشرٌة فً خلق القٌمة بالخصائص

و هذا باعتبار الكفاءات موارد  الممٌزات الواجب توفرها فً الموارد الإستراتٌجٌة

تطوٌر الكفاءات و  فً ترقٌة و الاستثمارملموسة، و إنما أٌضا من خلال فعالٌة 

ما ٌحققه هذا الاستثمار من اندماج اٌجابً و ما ٌترتب عنه من تموقع ٌساهم 

 بشمل مستمر فً تحسٌن قدرات المؤسسة التنافسٌة.

 نتائج الجانب التطبيقي: .1

لقد سمح لنا عرض الجانب التطبٌقً للبحث،و الذي تطرقنا فٌه إلى حالة مؤسسة 

CERTAF ص من النتائج التالٌة:لصناعة الخزف من استخلا 

  تعتمد أغلب نشاطات المؤسسة على طاقتها البشرٌة،كذلك و معدات الانتاج

 التً تمتلكها.

 تصب مجملها ،التً تسعى المؤسسة إلى تحقٌق مجموعة من الأهداف

لتحقٌق المستوٌات المطلوبة من الانتاج،و تتطلع المؤسسة انطلاقا من هذه 

الأهداف إلى توسٌع نشاطها و خلق نشاطات أخرى من أجل رفع حصتها 

 بات الزبائن.لالسوقٌة و ترقٌة سمعة الشركة عن طرٌق إرضاء متط

 ود و غٌاب المعدات و الوسائل الانتاجٌة الحدٌثة ٌؤثر سلبا على مرد

 الخزف المنزلً،و لاٌتٌح إبراز ما ٌملكونه من مهارات.

  إلى استثمارات جدٌدة من أحل توسٌع نشاطها و ذلك بإنتاج تتطلع المؤسسة

منتوج جدٌد)الآجور(مع مواصلة النتاج الحالً من أجل الوصول إلى 

 أسواق جدٌدة و الاستمرارٌة فً المحٌط التنافسً.

 ٌة بتقدٌم منتوج متمٌزأو بتكلفة أقل فقط، و لا تحقق المؤسسة مٌزة تنافس

إنما ٌتعدى الأمر ضرورة الاستغلال الأمثل لمواردها)الملموسة،غٌر 

 الملموسة،و الكفاءات(و التً تمكنها من تطبٌق استراتٌجٌتها التنافسٌة.
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نستنتج أن انطلاقا من الدراسة المٌدانٌة نستنتج بأن المؤسسة الوطنٌة 

للإنتاج،حٌث أن  ,ةملك المعدات و الوسائل اللازمالمؤسسة الوطنٌة لا ت

معظم الآلات قدٌمة و مهتلكة الأمر الذي ٌعٌق الوصول إلى أسواق أوسع 

 .ن أكثرئو زبا

 مقترحات:

 بناءا على النتائج السابقة ٌمكن أن نقدم الإقتراحات و التوصٌات التالٌة:

 ة المحٌط الذي كثر بدراسعلى المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة الاهتمام أ

 تنشط فٌه، و ذلك من أجل معرفة كٌفٌة التكٌف ة التأقلم معه.

  ٌنبغً العمل على توفٌر نظام فعال للمعلومات داخل المؤسسة الاقتصادٌة

من المصادر الداخلٌة للمٌزة  الجزائرٌة،باعتبار أن المعلومات تعتبر

 التنافسٌة.

  ًتملكها المؤسسة من خلال العمل على الاستثمار فً الموارد البشرٌة الت

أنشطة التكوٌن و التدرٌب،و ذلك من أجل زٌادة رصٌدها المعرفً،حٌث أن 

 المعرفة أصبحت من أهم المصادر المٌزة التنافسٌة للمؤسسة.

  ضرورة إدراج وظٌفة البحث و التطوٌر،كوظٌفة محورٌة فً هٌكل

 كنولوجً.المؤسسة الاقتصادٌة لمواكبة التطور ة التجدٌد و الإبداع الت

 .العمل على توفٌر المناخ الملائم للعمال و تعزٌز روح الفرٌق 

  الاهتمام أكثر بالكفاءات الجماعٌة التً تتشكل بتفاعل العدٌد من العوامل

مثل البٌئة التنظٌمٌة،التكنولوجٌة ،روح التعاون و التكامل المهنً و العمل 

 الجماعً...،و التً ٌصعب تفسٌرها أو نقلها.
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 ملخص

ػانجُا فً بحثُا يىضىع )دوز انكفاءاث فً تحمٍك يٍزة تُافسٍت نهًؤسست( حٍث لًُا 

بئػطاء َظسة جدٌدة  نهدوز انري ٌمىو به انًىزد انبشسي ألا وهى اندوز الاستساتٍجً انري 

أػطى اهتًايا كبٍسا نه يٍ لبم انًؤسساث، كىَه ٌؼتبس كأصم يٍ أصىنها وهى يىزد لا 

ػُه ولأَه ٌساهى ػهى تًٍُت انًٍزة انتُافسٍت ذنك إذ تى الاهتًاو به أكثس يٍ  ًٌكٍ الاستغُاء

خلال أسانٍب وطسق حدٌثت كانتكىٌٍ، انتأهٍم، انتًهٍٍ  حتى تكىٌ انُتٍجت إٌجابٍت َستطٍغ 

 تطبٍمها

Résumé  

Nous avons abordé dans notre sujet de recherche (compétences de rôle 

pour obtenir un avantage concurrentiel pour l'institution) où nous 

devons donner un nouveau look au rôle de la ressource humaine, à 

savoir le rôle stratégique qui a donné une grande attention à lui par les 

institutions, étant considéré comme un actif de ses actifs, un 

fournisseur ne peut pas faire sans elle et parce qu'elle contribue le 

développement de l'avantage concurrentiel, car il a été plus d'intérêt à 

travers des techniques et des méthodes Kaltkoan, la formation, 

l'apprentissage jusqu'à ce que le résultat est positif, nous pouvons 

appliquer modernes 

Abstract  

We addressed in our research subject (role competencies to achieve a 

competitive advantage for the institution) where we have to give a 

new look to the role of the human resource, namely the strategic role 

which gave considerable attention to him by the institutions, being 

considered as an asset of its assets, a supplier can not do without it and 

because it contributes the development of competitive advantage, as it 

has been more interest in it through modern techniques and methods 

Kaltkoan, training, apprenticeship until the result is positive, we can 

apply 


