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 ـةـة عــامـقدممـ

لعل أهم ما يميز التغيرات والتحولات الكبرى التي يشهدها القرن الحادي والعشرون هو تشعب وانتشار 
على منها نتجت عن تيار العولمة، التي  العالم و بعض المفاهيم الاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي سادت
  . التنمية المستدامة ،سبيل المثال الاقتصاد المعرفي، الثورة التكنولوجية، العولمة المالية

ظهور فكرة التنمية  ولا يزال مستمرا إلى اليوم وفي الآونة الأخيرة كما أن التطور الذي شهده العالم        
       الاعتماد على الميزة النسبية  المستدامة، فرض على المؤسسات مواجهة العديد من التحديات، خاصة وأن

زة اليابانية، فهي المعج طلق عليهاوفرات الحجم لم تصمد أمام هذا التحدي، حيث أن تجربة اليابان أو ما ي و
لموارد الأولية ولكنها أغناها اقتصاديا، فاقتحمت الأسواق وأثبتت وجودها على المستوى في اأفقر البلدان 

 .البشرية واردالمفي ستثمار الاإنما تكمن في  القوة الاقتصادية لا تكمن في امتلاك الموارد والعالمي، وأثبتت أن 

نظرا لأهمية الموارد البشرية، وزيادة الاستثمارات الموجهة لتنميتها، لجأت الإدارة إلى توظيف مفاهيم         
الذي يعني اعتماد ، رة الإستراتيجيةمن أهم ما توصلت إليه، نجد مفهوم الإدا و جديدة في إدارا وأساليب

منهجية فكرية توجه عمليات وأنشطة إدارة الموارد البشرية بأسلوب منظم، يضمن التقاء أهداف المؤسسة مع 
رسالتها، بطريقة فعالة تسمح بتحقيق النتائج المرجوة، ذلك أن الدور التقليدي لإدارة المواد البشرية لم يعد 

على هذه الأخيرة، تسيير مواردها البشرية وفق  اًأصبح لزام داء المؤسسة الاقتصادية وكافيا لتحقيق التميز في أ
  .منظور استراتيجي

كما أن أهم ما أحدثته التحولات العالمية الجديدة من تأثير جذري في الفكر الإداري، هو الاهتمام        
، قدرة فكرية، مصدرا للمعلومات                موردا استراتيجيا، طاقة ذهنيةالمتنامي بالمورد البشري باعتباره 

عنصرا فاعلا وقادرا على المشاركة الإيجابية، فهو يبحث عن نة، المعرفة الكامو الاقتراحات، الابتكارات، 
لا بد من التركيز على أسلوب جديد يضمن تسير هذا المورد بالتالي بادرة والسعي للتطوير والإنجاز، الم

المورد ب الاهتمامفي ضرورة  دورها يتمثلالتي للكفاءات البشرية  الإستراتيجيةلإدارة ا هيإستراتيجيا، ألا و
المساهمة في تطوير الأداء المستدام  اعتباره شريكا في العمل لا أجير، و قدراته توظيفالبشري، استثمار و

الربح، الإنتاج، تخفيض التكاليف، العملاء، الموردين، (للمؤسسة الاقتصادية من خلال تحقيق بعد اقتصادي 
الصحة و السلامة المهنية، نظام تكوين العمال، الأمن الصناعي،(، البعد الاجتماعي )تحسين الوضعية التنافسية

معالجة (بيئيالبعد ال، )و الترفيهية ةتوفير النقل والسكن، التضامن، النشاطات الرياضي تحسين الرفاهية المادية،
الأمر الذي جعل  ،)المياه، رسكلة النفايات، الحد من تلوث الهواء، ترشيد استعمال الطاقة، نظام إدارة البيئة

 . ارد البشريةالإدارة تختلف بشكل جذري عن مفاهيم إدارة الأفراد أو إدارة المو هذهمفاهيم 

اقتصادية، بل  الطرف الرئيسي الذي تبنى عليه رهانات النجاح في أي مؤسسةيشكل العنصر البشري         
فقد  يا لضمان استمرار أداء المؤسساتالأمر الذي يجعل الاستثمار في المورد البشري ضرور ،في أي دولة كانت

حصل تغيير هام في نماذج وأدوات التحليل الاستراتيجي التي كانت مركزة على التحليل الاقتصادي والصناعي 
في الأسواق، لتتجه بعد ذلك إلى التركيز على التحليل الداخلي للمؤسسة، الموجه بشكل أساسي من مقاربة 



  
 

 ب 
 

 ـةـة عــامـقدممـ

بشكل خاص  موارد المؤسسة الداخلية و المؤسسة على الموارد التي تنطلق في تحديد عوامل التفوق من خلال
  .الكفاءات البشرية

بعد تحرير الاقتصاد الوطني وفتح مجال المنافسة  - إذن، بات يتحتم على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية         
م الاهتما –أمام المنتجات والمؤسسات الأجنبية، ومضي الجزائر قدما للانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة 

  .من تطوير أدائها المستدام هاكنالتي تمبالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية، 

  :صياغة الإشكالية تحديد و

واقع تطبيقها  للكفاءات البشرية و الإستراتيجيةانطلاقا مما سبق، رغبة منا في التعرف على مبادئ الإدارة 
عن كيفية استغلالها في تطوير وتحسين أدائها المستدام، يمكن صياغة  و  المؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي

  : إشكالية الدراسة على النحو التالي

تصنيع لمؤسسة تطوير الأداء المستدام  فيللكفاءات البشرية  الإستراتيجيةلإدارة ا ما هو دور        

  ؟ SANIAKاللواحق الصناعية و الصحية 

 : تندرج ضمن هذه الإشكالية الرئيسية الأسئلة الفرعية التالية  

؟ وهل تحتل بعد SANIAKما هو واقع الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية بمؤسسة  - 
 إستراتيجي؟

 ؟الاقتصاديكفاءات البشرية في تطوير الأداء الإدارة الإستراتيجية لل ما هو دور - 

 الاجتماعي؟الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء  ما هو دور - 

 ؟البشرية في تطوير الأداء البيئي الإدارة الإستراتيجية للكفاءات ما هو دور  - 

 :الفرضيات

من  التأكد نحاولو فرضيات فرعية  رئيسيةأعلاه قمنا بصياغة فرضية  بالإعتماد على الأسئلة الفرعية   
  .صحتها من خلال النتائج المتوقع الحصول عليها

  :الفرضية الرئيسية

  .SANIAKفي تطوير الأداء المستدام للمؤسسة  دور لإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةل •
  :من خلال هذه الفرضية الرئيسية يمكن الاعتماد على الفرضيات الفرعية التالية

  .بعد استراتيجي SANIAKالبشرية لمؤسسة  وارددارة الملإ تحتل الوظائف الأساسية - 
  .SANIAKللمؤسسة  في تطوير الأداء الاقتصاديدور الإستراتيجية للكفاءات البشرية  للإدارة - 
 .SANIAKللمؤسسة  لكفاءات البشرية دور في تطوير الأداء الاجتماعيلإدارة الإستراتيجية لل  - 

 .SANIAKللمؤسسة  الأداء البيئي في تطويردور لإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ل - 
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 ـةـة عــامـقدممـ

  :الموضوع راختيامبررات 

  :هذا الموضوع، أهمها اختياراك عدة مبررات ودوافع دعتنا إلى هن        
الموضوع يتماشى مع التحولات التي يشهدها العالم اليوم، خاصة الاهتمامات التي تشهدها التنمية  - 

 .المستدامة

 .الإدارة الإستراتيجية والتنمية المستدامة: تخصصكون الموضوع يخدم  - 

إذا ما قورن بغيره من الموارد، فعلى اعتبار أن العنصر البشري هو مورد مؤثر وحاكم في أداء المؤسسة،  -

لك ، لذةالحقيقي لأي مؤسسو الرغم من أن هذا المورد لا تظهر له قيمة مالية، إلا أنه يعتبر المورد الوحيد 

يئة البيئة ذا المورد وقامت بتدريبه وتطويره وتنمية قدراته، وعملت على  المدارس الإداريةاهتمت مختلف 

 .ليه بأفضل كفاءة ممكنةيؤدي الأعمال والأنشطة الموكلة إ له لكيالداخلية والخارجية 

 .ا الكفاءات البشريةتحديدخاصة بما يتعلق بالمورد البشري، الميول الشخصي لهذا الموضوع  - 

 .كون الموضوع خصب وقابل للإبداع في المستقبل - 

 .إثراء مكتبة الكلية بالمراجع، التي تخدم تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية والتنمية المستدامة -

لذا نسعى من خلال هذا الموضوع، إلى تقديم بعض الاقتراحات التي يمكنها المساهمة في التوجيه نحو      

جية للكفاءات البشرية في المؤسسات الجزائرية، لتحسين أدائها الاقتصادي تطبيق الإدارة الإستراتي

  .والاجتماعي والبيئي

  :أهمية البحث

الأداء  تستمد هذه الدراسة أهميتها من خلال الاهتمام المتزايد بالكفاءات البشرية من جهة، تحقيق        
بصفة عامة فإن أهمية هذا البحث تظهر في  و الأداء البيئي من جهة أخرى والأداء الاجتماعي و  صاديالاقت

  :العناصر التالية
الذي يستدعي الاهتمام بالكفاءات البشرية ة الجزائرية، الأمر الوضع الراهن الذي تمر به المؤسسة الاقتصادي - 

 .كمحدد أساسي لنجاحها، خاصة في الأجل الطويل

أساسي تفعيل الكفاءات البشرية، باعتبارها محدد بيمكن لهذا البحث أن يساهم في زيادة الاهتمام العلمي  - 

إدارة هذا المورد استراتيجيا لدعم إستراتيجية المؤسسة، علاوة  ذلك من خلالللأداء المستدام للمؤسسة، 

على إمكانية تدعيم الباحثين والمهتمين بمقاربة تحليل علاقة الكفاءات البشرية وتفعيلها وإدارا بتحسين أداء 

 .مؤسسةلالمستدام ل
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 ـةـة عــامـقدممـ

توعية الإدارة الجزائرية بأهمية التركيز على عنصر الكفاءات، الذي يعتبر مدخل استراتيجي في تنمية  - 

 .الموارد البشرية، كأداة جوهرية لتحقيق التفوق والتميز

المعرفية وأهم الأدبيات والدراسات المقدمة من طرف العديد من الباحثين، ضمن  الإسهاماتالتعرف على  - 

ملائمة للدراسة ومحاولة لضبط  والكفاءات البشرية، من أجل توفير قاعدة فكرية الإستراتيجيةة رحقلي الإدا

 .الشائعة الاستخدام في اال الاستراتيجيالمفاهيم 

الإدارة "كما تكمن أهمية هذا البحث، في كونه يعالج احد أهم المواضيع والمفاهيم الإدارية الحديثة وهي  - 

في محاولة منا، لبناء إطار نظري لأهمية هذه الأخيرة في تطوير وتحسين الأداء " للكفاءات البشرية الإستراتيجية

  .الاقتصادية المستدام للمؤسسة

  :أهداف البحث

  :الأهداف التي نرجو تحقيقها من خلال البحث فيما يلي تتلخص        
تأصيل منهجي منظم، لبعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف العديد  ومحاولة الفهم بعمق علمي  .1

 .المستدام وتحليل كل منهماداء للكفاءات البشرية، الأ الإستراتيجيةمن الباحثين، في مجال الإدارة 

إبراز أهمية الكفاءات البشرية ضمن أصول المؤسسة، مع تحديد مدى حاجتها إلى تبني مفهوم الإدارة  .2
 .الإستراتيجية

التي يجب أن تتوفر في الكفاءات البشرية في تطوير الأداء  الإستراتيجيةطبيعة الخصائص  توضيح .3
 .البيئي الاقتصادي والاجتماعي و

 . فاءات البشرية في تطوير الأداء الاقتصادي و الاجتماعي و البيئيأبراز دور الإدارة الإستراتيجية للك .4

 .SANIAKبمؤسسة  دارة الموارد البشريةلإ الأساسية ائفوظالمعرفة واقع  .5

 .الاقتصادي، الاجتماعي، البيئي الأداءالتعرف على أهم مؤشرات قياس  .6

نطمح في الأخير من خلال هذا البحث، إلى إضافة لبنة جديدة تضاف على مجموعة البحوث        
والدراسات المتعلقة بالموضوع، كما نأمل أن يكون خطوة لغيرنا من الباحثين والدارسين لإجراء مزيد من 

 .حول النقاط والمسائل التي لم نتعرض لها في بحثنا هذاالبحوث 

  :حدود الدراسة

راب من الموضوعية والوصول إلى استنتاجات منطقية، تقتضي منهجية البحث وضع حدود دف الاقت
لتحقيق و ، )يدانيةالم النظرية و(، من أجل التحكم في إطار التحليل المتعلق بطبيعة هذه الدراسة المزدوجة دراسةل

  :ذلك قمنا بإنجاز هذا البحث ضمن الحدود واالات التالية
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 ـةـة عــامـقدممـ

 :اال الزمني .1

خاصة تلك التغيرات التي الوقت الحالي، إن الاقتصاد العالمي يشهد تغيرات وتطورات عديدة في  
المؤسسات الاقتصادية تفكر في تقنيات وتجديدات تسمح لها  مما جعلشهدا فكرة التنمية المستدامة، 

خزون للمعرفة رية كمتعتمد في مجملها على الكفاءات البشو التي بالتكيف والتأقلم مع كل هذه المتغيرات، 
هذا ما يتوافق سياق البيئي،  الاجتماعي و هذا حتى تضمن تطوير أدائها الاقتصادي ووالكفاءة والخبرة، 

   .التحليل في بحثنا هذا مجاله الزمني

إلى  2005من جمع معطيات و معلومات تتعلق بالفترة الممتدة من سنة  يدانيةمكنتنا الدراسة المكما        
  . SANIAkلمؤسسة 2011غاية سنة 

 : اال النظري .2

ف لها علاقة بالكفاءات ن البحث يصنف ضمن البحوث النظرية، التي دف إلى اكتساب معارإ 
الإدارة التأكد من أن المقدمة واختبار الفرضيات،  ذلك من خلال الإجابة على الإشكاليةالبشرية، 

  .تحسين الأداء المستدام دور في تطوير ولكفاءات البشرية لها الإستراتيجية ل

 : اال المفاهيمي .3

الأداء هذا البحث مفاهيم عديدة كالإستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية، الأداء الاقتصادي، تناول         
، الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية، البشرية الأداء المستدام، الكفاءاتالاجتماعي، الأداء البيئي، 

ISO 9000 ،ISO 14000 ،ISO 18000 ... ،وذلك التي تم توظيفها بحسب مضمون ومتطلبات البحث
  .الإجابة على الإشكالية المطروحةبغية 

 :اال المكاني .4

      تراتيجية للكفاءات البشرية بتحسينإن الإجابة على الإشكالية المقدمة تتطلب ربط الإدارة الإس        
، الذي يسعى إلى هذا لاعتبارات البحث الميداني المستدام، بمؤسسة اقتصادية جزائرية،تطوير الأداء  و

دراسة  إجراءللجانب النظري، نؤكد من خلال  مكملاًيدان و تجسيد مقاربات البحث النظري في الم
يداني هذا الطرح المالاجتماعي،  الاقتصادي و بمؤسسة اقتصادية، تتعامل كثيرا بالجانب البيئي وميدانية 

الصناعة الجزائرية، مقارنة إلى باقي مؤسسات الدول  تشهدهيرجع إلى مستوى التطور والتقدم الذي 
  .مضافة للبحثعلمية الأخرى، وهذا دف التعمق والشمولية، وإعطاء قيمة 

 ةالمتواجد SANIAKفرع  BCRمجمع لذلك وقع اختيارنا على شركة تصنيع اللواحق الصحية والصناعية       
  .بمنطقة عين الكبيرة بولاية سطيف
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 ـةـة عــامـقدممـ

 :المنهج المستخدم

        واضحة لعناصر إشكاليتنا، و قصد الوصول إلى معرفة دقيقة و غية القيام بتحليل علمي ومنهجي، ب        
نهج صفي التحليلي، مالفرضيات المقترحة استخدمنا في هذه الدراسة المنهج الوأو نفي دف اختبار صحة  و

  .يعتبران من أكثر المناهج موافقة مع هذا الموضوع لأما دراسة حالة

المنهج الوصفي التحليلي، الذي يسمح بفهم العلاقة بين الكفاءات  اعتمدنا: الجانب النظري -1
 .البشرية والأداء المستدام

ضوع  من خلال الدراسة ، الذي يمكن من كشف المومنهج دراسة حالة اعتمدنا :الميدانيالجانب  -2
والبيانات والمعطيات  قالوثائ، إضافة إلى دراسة وتحليل مختلف SANIAKللمؤسسة  لمؤسسةالميدانية 
 .تفسير النتائج دف إثبات أو نفي الفرضياتو الفعلية، 

  : أدوات الدراسة ومصادر البيانات
  :تتمثل هذه الأدوات والمصادر فيما يلي  

 : الدراسة النظرية -1

 والأجنبيةالاعتماد على المسح المكتبي والغرض منه الوقوف على ما تناولته المراجع والمصادر العربية  تم
لى مواقع لات والدراسات السابقة بالإضافة إكذلك ا، القديم منها والجديد في هذا الموضوع

 .الإنترنت

 SANIAKمؤسسة  :الدراسة الميدانية -2

المسيرين مع الإطارات  الملاحظة لمشاهدة معاملة ،البيانات تفسيرتحليل و استخدمنا المقابلة دف 
  .الرسميةإلى وثائق المؤسسة  بالإضافةالأخرى والعمال، 

إن كل هذه الأدوات التي استعملت في هذه الدراسة، سوف نقوم بشرحها بالتفصيل وذلك ضمن        
 .يدانيةالإطار المنهجي للبحث المتعلق بالدراسة الم

  تقسيمات البحث

  :، فصلين نظريين و فصل تطبيقي كما يليلقد قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاث فصول    

  :الجانب النظري -1

، أما الفصل الثاني فجاء لإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةالإطار النظري ل جاء بعنوان الفصل الأول
  .الإستراتجية للكفاءات البشريةبعنوان الأداء المستدام وعلاقته بالإدارة 

  :الجانب الميداني -2

  .SANIAK جاء بعنوان الدراسة الميدانية لمؤسسة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية الفصل الثالث
  



  
 

 ز 
 

 ـةـة عــامـقدممـ

  الدراسات السابقة

لدوريات والكتب تم الإطلاع على العديد من ابالإضافة إلى العديد من الدراسات الموثوقة في الات و
  :نذكر منهاللكفاءات البشرية،  الإستراتيجيةالتي تمت ضمن حقل الإدارة الدراسات الجامعية 

   الدكتوراه أطروحات: أولا

مدخل الجودة : أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية

ية وعلوم من كلية العلوم الاقتصاديحضية سملالي  ةدكتوراه دولة في التسيير للباحث أطروحة، والمعرفة
هل يمكن للتسيير : بدراسة الإشكالية التالية ةالباحث ت، حيث قام2003/2004 التسيير، جامعة الجزائر

دة الشاملة في الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات، وتسيير المعرفة وتسيير الجو
وقد توصلت هذه الدراسة على نتائج عديدة، أهمها أن الميزة التنافسية  تحقيق وتطوير الميزة التنافسية؟

تعتبر هدفا استراتيجيا، تسعى المؤسسة على تحقيقه في ظل التسيير الاستراتيجي، وأن الموارد البشرية 
للميزة التنافسية، وأن تسيير الجودة الشاملة  والكفاءات الفردية تعتبر مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة

يساهم في تحسين أداء الموارد البشرية وتنمية الكفاءات الفردية، مما يؤدي إلى امتلاك المؤسسة للميزة 
هدف  ةكما أن الميزة التنافسي.التنافسية، وهذا باعتباره مدخلا للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

اعتمادها لنظام تسيير استراتيجي من خلال تفعيل مصادر ة إلى تحقيقه في ظل إستراتيجي تسعى المؤسس
  .جديدة ممثلة في الكفاءات، المعارف، الجودة

  رسائل الماجستير: ثانيا

دراسة حالة : للموارد البشرية وأهميتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإستراتيجيةالإدارة  .1

رسالة ماجستير للباحثة خنشلة،  – (SOFAMEC)المعدني  لأثاثوامؤسسة الصناعات الميكانيكية 
ظمات، جامعة خنشلة، إدارة المن ، تخصصحدة بوتينة من كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

كيف تستطيع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :بدراسة الإشكالية التالية، بحيث قامت 2009/2010
و اعتمدت الدراسة على عدة مساندة المؤسسات الاقتصادية للوصول والحفاظ على الميزة التنافسية؟ 

تساهم الإدارة  - إلى تحقيق الميزة التنافسية   ةفي ظل اقتصاد المعرف ةتسعى المؤسسة الاقتصادي -  :فرضيات 
 كما. البشرية بشكل رئيسي في زيادة قدرة المؤسسة على امتلاك ميزة تنافسية الإستراتجية للموارد

الباحثة على أن الموارد البشرية  كما توصلت ،الإحصائيوالمنهج  استخدمت المنهج الوصفي التحليلي
 و راتيجياتبالمؤسسات تمثل جوهر عمليات ونشاط المؤسسة وتشتد الحاجة إليها لرسم الخطط والإست

عالة التي تؤدي إلى نجاح المؤسسة، تلعب الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية دورا هاما القرارات الفاتخاذ 
في توفير المساعدة على تحقيق الاستقرار الدائم للمؤسسات، فهي تعمل على تطبيق كل السياسات و 



  
 

 ح 
 

 ـةـة عــامـقدممـ

هود  ناجحة فإن المؤسسة البرامج التي دف إلى جعل المؤسسة مكانا جذابا للعمل و عندما تكون هذه الج
  .تكون في مركز قوي يمكنه مواجهة متغيرات البيئة و قيودها

والتي تمثل  امتلاك موارد متميزة الحفاظ على استمرارية الميزة التنافسية، لا بد من وجود وكما أن      
صراع المؤسسات  كأحد الأسلحة الإستراتيجية فيالمؤسسة،  أصولالذي يعتبر أصل من المعارف والكفاءات، 

أما الجانب التطبيقي  .النمو، كونه المصدر الحقيقي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة من أجل البقاء و
تنتهج أسلوب الإدارة    SOFAMECة سفوصلت إلى عدم وجود برنامج خاص يدل على أن مؤس

 .الميزة التنافسيةالإستراتيجية للكفاءات البشرية، رغم وعيها بأهميتها و دورها في تحقيق 

، مذكرة ماجستير علوم التسيير، أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في الإدارة الإستراتيجية .2
، التي تناولت الموضوع من 2008/2009إدارة أعمال، للطالبة بن قارة أمينة، جامعة الجزائر، : تخصص

دارة الإستراتيجية في  تطبيق عناصر الإومات المساهمة فيكيف يمكن لنظام المعل: خلال الإشكالية التالية
تعتبر الإدارة الإستراتجية أحد أهم  - : واستندت الدراسة على عدة فرضيات إدارة الموارد البشرية؟ 

تساهم الإدارة الإستراتجية  –و أهدافها  ةالمداخل الإستراتيجية الحديثة التي تساهم في تحقيق رسالة المؤسس
يعتبر نظام  –للموارد البشرية في تحقيق أهدافها و كذا أهداف المؤسسة باعتبار أن العلاقة بينهما تكاملية 

كما دارة الموارد البشرية و الإدارة العليا، إالمعلومات الوسيلة الفعالة التي تسمح بالربط و التنسيق بين 
صياغة الأهداف : وقد خلصت الدراسة على النتائج التالية ،ليالوصفي التحلياستخدمت المنهج 

الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية من خلال تحليل عناصر القوة والضعف ومقارنتها بالفرص والتهديدات 
الحالية والمتوقعة في البيئة الخارجية، المعلومات أصبحت عنصرا أساسيا في إستراتيجية المؤسسة، لأنه محرك 

ها في محيط تنافسي صعب ومعقد، الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية اتجاه طويل المدى سي لتطويرأسا
ده البشرية، وهي عملية اتخاذ القرارات التي ريتم بموجبه إيجاد أنسب الخيارات للمؤسسة في تسيير موا

المؤسسة لتحقق أهداها  تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع بيئة الأعمال التي تنشط فيها
الإستراتيجية من خلال مواردها البشرية، كما تتطلب التنسيق و التكامل مع الإستراتيجية العامة 

  .للمؤسسة

دراسة حالة : تقييم مستوى استخدام التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدارات العمومية .3

، كلية العلوم الاقتصادية رعبد القاد من إعداد الطالب بن عيسى الشريف رسالة ماجستيرإدارة الجمارك، 
   : جاءت فرضيات الدراسة كما يلي، 2007/2008وعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 

وظيفة تسيير الموارد البشرية في الإدارات العمومية تخضع لما يمليه القانون الأساسي للوظيف العمومي،  - 
لا يمكن أن نلمس مظاهر التسيير الإستراتيجي  –كما أا وظيفة ممركزة على المستويات العليا فقط 

لا يوجد ربط بين  - يجيللموارد البشرية في إدارة الجمارك إلا من خلال نموذج التخطيط الإسترات
، الاستقراءتسيير الموارد البشرية في إدارة الجمارك، تم استخدام منهج  ةالإستراتيجية العامة و إستراتيجي
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، تعرف تأخرا الأخرىوقد وصلت الدراسة إلى أن إدارة الجمارك على غرار باقي الإدارات العمومية 
أا تعتمد  خاصة ورة عامة وإدارة الموارد البشرية داتبني الأدوات الحديثة في الإ ملحوظا في استخدام و

طيط الاستراتيجي للموارد البشرية، الغياب التام لمعظم هذه النماذج، كما أن نموذجا تقليديا وهو التخ
للموارد البشرية إلا نموذج واحد وهو  يإدارة الجمارك الجزائرية لا تستخدم في إطار التسيير الإستراتيج

  .يط الإستراتيجنموذج التخطي

توجه جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل استراتيجي لبناء : إدارة المعارف وتسيير الكفاءات .4

رسالة ماجستير ، -راسة حالة حمود بوعلام وشركاؤه د –ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة الاقتصادية 
للطالبة المرهون نسرين، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 

إلى أي مدى يمكن أن تساهم : التالية الإشكالية، تم تحليل عناصر هذا الموضوع من خلال 2008/2009
في بناء  لموارد البشرية ومدخل إستراتيجيكتوجه جديد في إدارة ا إدارة المعارف وتسيير الكفاءات كل من

نعتبر أولا أن وسيلة  - : حيث اعتمدت على الفرضيات التالية ؟مستدامة للمنظمة الاقتصاديةميزة تنافسية 
المنظمة الاقتصادية لميزة تنافسية أيا كان نوعها، وقد تكون مستدامة أو  امتلاكالتفوق التنافسي هي 

الموارد الداخلية التي حوزة المؤسسة الاقتصادية مصادر هامة لبناء الميزة التنافسية و هذا لخصائص  -. مؤقتة
الموارد البشرية، المعارف و الكفاءات موارد داخلية تعول عليها المنظمة لبناء ميزة تنافسية  -. تتصف ا
يعتبر العنصر :  أهم النتائج التاليةتم الوصول إلى، كما طاستعملت منهج الاستقراء والاستنباوقد ، مستدامة
التنافسية، إن تفعيل  الميزةلبناء  الإستراتيجيةهو أهم أصل من الأصول ) الكفاءات(الفكري  و  البشري

الاتصال، الموارد البشرية يساهم في استمرارية الميزة التنافسية من خلال المداخل الحديثة، المتمثلة في تفعيل 
  .تسيير الكفاءات المعارف،التمكين، إدارة 

دراسة حالة  –دارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دور إ .5

رسالة ماجستير للطالب أنيس كشاط، كلية العلوم  –بسطيف  SONELGAZمؤسسة سونلغاز 
تم استخدام المنهج ، 2006/2007الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة سطيف، 

إدارا مشروعا فتيا لدى  أهم ما جاء في هذه الدراسة هو أن مفهوم الكفاءات والتحليلي الوصفي، 
 إستراتيجية وة تستعملها كأداقناعة بأهميتها،  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وأن عدد محدود منها له

إدارة الكفاءات على مستوى المؤسسة في وتعزيز موقعها التنافسي، كما ساهم مسار  أدائهالتحسين 
. بشكل طفيف لفعالية التسيير بمؤسسة سونلغاز في الرفع وتحسين نوعية المورد البشري بشكل معتبر، 

كما أوصى ببعض الاقتراحات، مثل الاعتناء بالكفاءات على المستوى الكلي، بإنشاء هيئات وطنية لرصد 
 سن تشريعات تنشئ وتنظم عمليات تثمين مكتسبات الخبرة والتأهيلية،  ومتابعة التطورات المعرفية و

  .إصدار شهادات اعتراف بمستوى الكفاءات المحصلة
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المتمثل في الإدارة الدراسات، قد شملت على متغير واحد، الذي نحن بصدد دراسته  كل هذه إن
  .فقط الإستراتيجية للكفاءات البشرية و ربطه بالميزة التنافسة

الأداء بأبعاد  البشرية لكفاءات ل الإستراتجيةالإدارة ف دراستنا عن هذه الدراسات، في كيفية ربط تختل
  .، المتمثلة في البعد البيئي، البعد الاجتماعي والبعد الاقتصاديالمستدام

 ،و التعين الاستقطابإستراتجية استراتيجيا، من خلال  البشرية بمعنى آخر، كيف ندير هذه الكفاءات
، الأداء ادرة على تطوير الأداء الاقتصاديجعل هذه الكفاءات البشرية ق و التكوين، التحفيز، الحفاظ

، التي دف المؤسسة من خلالها إلى تحقيق الكفاءة الاقتصادية والعدالة الاجتماعية الأداء البيئي ،الاجتماعي
 .والحفاظ على البيئة
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  :تمهيد

لقد أوضحت معظم تجارب الأعمال أن المؤسسات الناجحة، هي تلك التي تستقطب أفراد ذوي          
أصبحا موضوع عصر المعرفة وعالم  "الإدارة الإستراتجية"و " الكفاءات"كفاءات لتطوير أدائها، فمصطلحا 

كما تعتبر الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية إحدى أهم الوظائف الإستراتيجية في .الأعمالو   المال
المؤسسات العصرية، ذلك راجع إلى الدور الذي تلعبه في تحقيق أهداف هذه المؤسسات و في تجسيد 

و مع التغيرات التي  يا مع تطور أنشطة المؤسسات و كبر حجمهالذلك تنامى هذا الدور تدريجإستراتيجياا، 
  .يشهدها العالم اليوم مثل ظاهرة التنمية المستدامة

بالإدارة  ية للكفاءات البشرية بدأًسوف نتطرق ضمن هذا الفصل إلى الإدارة الإستراتيجفي هذا الإطار        
الإطار  تطرق إلىالمفهوم و أهمية الإدارة الإستراتيجية،  إلىالتطرق الإستراتيجية و الكفاءات البشرية من خلال 

المفاهيمي للكفاءات البشرية من خلال مفهومها و ظهورها و أبعادها و مستوياا و أنواعها، هذا ضمن 
  .المبحث الأول

      المفهوم  أما في المبحث الثاني فسنتناول أساسيات الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية من خلال       
، ثم مراحل تكوين إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات و العناصر و الأبعاد و الأهمية و الأهداف

كيفية   بتقديم، علاقتها بالإستراتيجية العامة للمؤسسة و الإدارات الأخرى، أما في المبحث الثالث نقوم البشرية
 .و الجماعيةقييم الكفاءات البشرية الفردية تشخيص و ت

. في المبحث الرابع نعالج أهم الوظائف الإستراتيجية للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أخيراً،        
 :التاليةعليه يضم هذا الفصل المباحث و

  البشريةالإدارة الإستراتيجية والكفاءات  :الأولالمبحث 

  ةللكفاءات البشريأساسيات الإدارة الإستراتيجية  :الثانيالمبحث 

  تشخيص و تقييم الكفاءات البشرية  :الثالثالمبحث 

  الإستراتيجية للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  الوظائف :الرابعالمبحث 
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  لكفاءات البشريةواالإدارة الإستراتيجية  :الأولالمبحث 

 الاعتماد، حيث التحول نحو مجتمع المعرفة سياق فيو  حولات التي تعصف بمنظمات الأعمالفي ظل الت         
في المؤسسات المعاصرة من  بالكفاءات البشرية يتزايد الاهتمام، بدأ على الكفاءات و الموارد المعرفيةالمكثف 

بين  –و هو أمر منطقي  –، ومن ثم بدأ التزاوج مفهوم الإستراتيجية استخداممن جهة أخرى فقد شاع ، جهة
ح ، يصبى بلورة قيم وأساليب فكرية جديدةإدارة الكفاءات البشرية وبين مفاهيم الإستراتيجية التي تعمل عل

كدعامة "الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية "، من هنا برز مفهوم الفرد في ظلها هدفا في حد ذاته
  .  بتجسيد أهدافها على المدى الطويلت أساسية لخلق و تطوير الأداء المستدام الذي يسمح لهذه المؤسسا

ةالإدارة الإستراتيجي :الأولالمطلب   

تعريف الإستراتيجية: الفرع الأول  

 اقتصرو قد اليونانية الأصل و تعني فن القيادة " استراتيجوس"اشتقت كلمة إستراتيجية من كلمة         
 مفهوم الإستراتيجية منذ عدة قرون على العمليات الحربية، كما أنتقل بعد ذلك إلى مجال الأعمال في استخدام

ع في الولايات المتحدة الأمريكية و سرعان ما أنتقل ، حيث طبق بشكل واسالنصف الأخير من القرن العشرين
  .ومن ثم إلى بعض البلدان النامية ،إلى أوروبا

  : دة تعاريف منها وللإستراتيجية ع        

، دف تحقيق الشركة أو يله و اختياره من بين عدة مساراتتعبر عن مسار يتم تفض"الإستراتيجية  - 
هذه المنظمة أو تلك الشركة  ارتضتهتحقيق الاتجاه التي يتم من ثم ، أهدافهاة رسالتها و غايتها و المنظم

(1) ."لنفسها في المستقبل
 

صول إلى ، التي تمكن المؤسسة من الوخطة و مركز في السوق"على أا  الإستراتيجية  porterعرف    - 
 المدروس موعة من النشاطات المختلفة و الهادفة الاختيار، كما أا تعني الغايات التي تصبو إليها
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  (1) ".لزبائنها بالمقارنة مع المنافسينإلى تقديم تشكيلة من المنتجات أو الخدمات ذات قيمة متميزة 
تحديد لتوجه المؤسسة و مجال عملها على الأمد "الإستراتيجية على أا  )  Johnson 2005(و يعرف    - 

     السوق  احتياجاتالبعيد و الذي يسمح لها بتحقيق ميزة تمكنها من مواجهة التحديات البيئية و تلبية 
(2)".لال تشكيلة الموارد التي تمتلكهاو توقعات أصحاب المصالح من خ

 

، تتمثل بالقدرات العقلية للإدارات العليا مع إضفاء لمسة قوة غير ملموسة" فيرى أا Mintzbergأما  - 
(3)."من الخيال و الإيداع و التصور

 

عملية بحث مستمرة لا تقف عند حد أو مستوى معين و أا تركز على التفكير الذي "كما تعرف بأا  - 
(4)."من توظيف مهارام المختلفة لتحويل ذلك التفكير إلى سلوك فعلى في المؤسسة نيمكن المديري

 

كخلاصة للتعاريف السابقة، يمكن القول إن الإستراتيجية بمعناها العام هي بمثابة خطة شاملة و متكاملة         
لمصممة لتحقيق أهداف تتضمن مجموعة الأفكار و المفاهيم و الطرائق المتداخلة ذات الصلة بالمستقبل و ا

في التي تمتلكها،  Cors Competencies و القدرات الجوهرية  sourcesالموارد  إلى بالاستنادالمؤسسة و ذلك 
     .التي تتضمنها البيئة الخارجية المحيطة ا Threatsو التهديدات  Opportunitiesضوء الفرص 
  و أهميتها الإستراتيجية  الإدارةمفهوم  :الفرع الثاني

ا ، ذلك بما يسمح له تحدث في البيئة المحيطة بعملهاكي تستطيع المؤسسة التأقلم و التحكم بالمتغيرات التي        
يمثل منهجا ، كونه طبيق أسلوب الإدارة الإستراتيجية، فإن عليها اللجوء إلى تبالمحافظة على أدائها المستدام

  .وسائله بالقدرة على زيادة تطوير أدائها في المدى الطويل ملياته و، يتسم من خلال عفكريا يتميز بالحداثة
 ،المستقبلية للمؤسسةوضع الخطط "تعني Strickland and Tompsonفالإدارة الإستراتيجية كما يراها  -

 )5(."النمط الملائم من أجل تنفيذ الإستراتيجية اختيار، تحديد غاياا على المدى البعيد
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��6 ا����� � ���� وا
"(ز'��
��ه: �
، 2009، &، ���ن، ا�ردن، دار ا
  .19ص
(2)

   ،;
<)= >�3�

�  ،ا	���ا����� ا��'�دئ و ا�دواتا	دارة  :�$�# ا	دارة ا�"!�� ��$ ا�?�
ا
���� ا�و
�، ا
�Gه�ة، �D ،�EDآB ا
��Aات ا
  . 21، ص 2005
Hدارة، 

(3)
 Michel darbelet, laurent lzard, michel scaramuzza, l’essentiel sur le Management, 5

éme
 édition, BERTI 

édition, paris, 2006, p.38. 
(4)

  $�ID رؤ�� إ���ا�����: ��ارد ا�'(���إدارة ا� زا'$،��دل ،�ED ،ه�ة�G
  . 104، ص 2007، ا
���� ا�و
�، ا
(5)

�� و ا
"(ز'&، ���ه�/ و.�!��ت و -�,ت درا���: ، ا	دارة ا	���ا����� زآ�'�ء �D�L ا
$وري  ��
 �
���
، ���ن، ا�ردن، دار ا

�زوري ا
  .25، ص 2005



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

24 

كفل ، بما يتضعها المنظمة على المدى البعيد تلك الفعاليات و الخطط التي"على أا  Thomas  اويعرفه -
(1)". بين البيئة المحيط ا بطريقة فاعلة و كفؤة وتحقيق التلاؤم بين المنظمة و رسالتها 

 

القرارات المتعلقة بتخصيص و إدارة الموارد في المنظمة من خلال  اتخاذعملية " أاكما تعرف على  -
(2)".، الوصول إلى غاياا و أهدافها المنشودة ، بما يساعدها على تحقيق رسالتهاتحليل العوامل البيئية

 

غاياا وؤسسة العام المستقبلي للم الاتجاهرسم "الإدارة الإستراتيجية على أا فيعرف  Tombson أما -
النمط الإستراتيجي الملائم في ضوء متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية ثم  اختيار، على المدى البعيد

(3)".تنفيذ الإستراتيجية و تقويمها 
 

             وضع الأهدافقرارات،  اتخاذعبارة عن عملية " لك الإدارة الإستراتيجية بأاكذ وتعرف  -
القرارات  اتخاذو الإستراتيجيات و الخطط و البرامج الزمنية و التأكد من تنفيذها، كما تمثل أيضا 

المتعلقة بتخصيص و إدارة موارد المؤسسة من خلال تحليل العوامل البيئية بما يساعد المؤسسة على 
(4) ".تحقيق رسالتها و الوصول إلى غاياا المنشودة 

 

هي مجموعة الفعاليات  ةالإدارة الإستراتيجي"ريف إلا أا تصب في التعريف الأتي رغم تعدد التعا         
و نقاط  )الفرص و التهديدات(ديات البيئية ـعرفة و تحديد التحبم ذات العلاقة بالمؤسسة و التي تعنىالإدارية 
وفقا لرسالة قرارات ـال اتخاذسهيل عملية ـوضعها في مسار متكامل لت ، وليينـضعفها الداخقوا و
  ".و أهدافها  المؤسسة

  :المزايا التالية  لها يحقق من قبل المؤسسة أن تبني الإدارة الإستراتيجيةمن خلال التعاريف السابقة ف
 .فعالالموارد بشكل  استخدامتمكن المؤسسة من   -

الجديدة أو ت بالمعرفة كقوة إستراتيجية و ميزة تنافسية في خلق المنتجا للاهتمامتساهم في التوجه  -
 حليل عناصر القوةــ، زيادة إمكانية الإدارة بتميـتطوير أساليب العمل، تطوير معايير الأداء التنظي

(5).الفرص و التهديدات الضعف،و   
 

                                                           
(1)

  %�D ،$'زا $�ID ص ��دل ،Nذآ� ;�P &25.  
(2)

  ، P��
��5ة �$���34 ��$��2 ا��1ن ا��ا-� و : رة ا	���ا����� �!��ارد ا�'(���ا	دا %��ل �ID$ ا 6�1��� �
�، ا�"(��7ا��� �D�Q
، ا
$ار ا
  .92، ص 2006

(3)
  Jean- pierre Helfer, Michel Kalila, Jacques Orsoni, Mangement stratégie et organisation, 8

ème 
édition, 

Viubert édi1on, paris, Aout 2010, p.24. 
(4)

��'R ��$ ا
�Gدر  

�، %���D دارات ا�"��������ا���: �!��ارد ا�'(��� 4: ا	ا���9ام ا�����3 ا	 ، ���1/ ���3ى�< �
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�Pر ،
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2"
  .5، ص 2008ا
BQا�V، آ�
� ا
��(م ا�E"TUد'� و ��(م ا

(5)
   ،��
���، أه��� ا	دارة ا	���ا����� �!��ارد ا�'(��� 4: ��6�1 ا���5ة ا��$���34 �!�=��3 ا,>�;�د��3$ة �(=��W ��D�% ،�
"2%�D �
�Pر ،

 ،�

  .56، ص 2009آ�
� ا
��(م ا�E"TUد'� و ��(م =2
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إذ أثبتت الدراسات العلمية أن المؤسسات التي  الإستراتيجية،القرارات  اتخاذوضوح الرؤية المستقبلية و  -
 اتخاذ، لكن أيضا لقدرا على ليس فقط لأا تمتلك موارد ماليةة ناجحة تم بصياغة إستراتيجي

 (1)سية؛بتحولات البيئية التناف، قدرة التنبؤ قرارات فعالة بسبب دقة المعلومات

 اجهة المنافسة المحلية والدولية؛تساهم في زيادة قدرة المؤسسة على مو -

قرارات إستراتيجية مستقبلية  لاتخاذدارة الإستراتيجية في كوا منظومة متكاملة الإكما تتجلى أهمية  -
للتحديات التي تواجه  استجابتهاأفضل الخيارات المتاحة للمؤسسة، فضلا عن  انتقاءتتضمن 

  (2) .المؤسسات

  لكفاءات البشريةالإطار المفاهيمي ل :المطلب الثاني

  humaines   compétences البشرية الكفاءاتظهور مصطلح  :الأولالفرع 

مع  ا بعد وم، فيالأمريكي و الأوروبي الاقتصاديمصطلح الكفاءة في السبعينات ضمن الإطار ظهر         
، إفريقيا، الهند، تعرضت المؤسسات الأمريكية و الأوربية شرق أسيا –تطور الأسواق العالمية باليابان، جنوب 

حولت عليها إيجاد طرق جديدة للمحافظة و تقوية مزاياها التنافسية فإلى المنافسة الشديدة و كان لزاما 
الفردية و الجماعية بالكفاءات  اهتمتكما ،سبل عمل أكثر مرونة ، بإيجاد طرق ونحو العنصر البشري اهتمامها
  .عوامل نجاح واعتبرالعمل و فرق ا

    ففي بريطانيا، قامت السلطات المعنية بوضع سياسات تحث على رفع مستوى كفاءات الموارد البشرية         
 NVQ(National Vocationnel( إنشاء ما يسمى وكفاءة المسيرين على وجه الخصوص، بتشجيع التعلم و

Qualification    أما في . بمناصب العمل الالتحاقو هذا من أجل وضع معايير تحدد شروطU.S.A  فقد تم
وضع نظام وطني معياري مهمته و  National Skills Standards Board (NSSB )  1994 إنشاء سنة

إطار ءات و المعايير ضمن للقدرات و الكفاءات للقيام بالمهام و الوظائف، فالبريطانيون يربطون بين الكفا
  (3).تمون أكثر بأثر نوعية إدارة الكفاءات الفردية على الميزة التنافسيةالوظيفة، أما الأمريكان فيه

 

  
                                                           

(1)
   ،X
YI'  
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  .16، ص 2=2005
(2)
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23.  

(3)
 Lou van Beiendonck, Management des compétences, paris, 2004, p.16. 
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 مفهوم الكفاءات البشرية :الثانيالفرع 

له سنة  استخدامو يرجع أول (1)...و تعني يتأقلم مع  copétensإن أصل كلمة الكفاءة يوناني             
عدد من البحوث الإدارية التي ال، ثم بدأ في البروز شيأ فشيأ في النفس وفي مضامين تربويةال علن في مج 1920

 . تأقلم الكفاءات هدفا أساسيا لوظيفة الموارد البشرية اعتبرت

التعريف الذي قدمه ريف التي تناولت موضوع الكفاءات، ذلك إن أولى التعا             
 بالاعتمادهي القدرة على تنفيذ عمل أو نشاط ما، : "عرفها كما يلي إذ ، )R.M.GRANT ,1991"(جرانت"

   (2)".على موارد المؤسسة
القدرة على التحرك و العمل في محيط مهني " :الكفاءة على أا  Boye & Ropertلقد عرف كل من           

بين مهارات متحكم فيها، قدرات فردية كامنة و تنظيم العمل الذي  Convergenceمعطى، وتتمثل في المقاربة 
         (3)."بتنظيم العمل ارتباطهايمنح شرعية ممارسة معرفة معينة، هي خاصية مرتبطة بالفرد أكثر من 

 Marc Romainville )professeur au département Education et Technologie deتعريف          

l’université de Namur (Belgique)  ( " االكفاءة هي وظيفة متكاملة المهارات و المعارف الحياتية، من شأ
  (4)".أن تحل المشاكل و من خلالها يمكن أن نقيم عدة مشاريع متكاملة

  إن الكفاءة تتحدد من خلال توافقها و تركيزها على العمل المقدم "   Cazal & Dietrtrichتعريف       
           (5)".من طرف العامل 

بين الموارد بغية أو القابلية للتوليف  الاستعداد: "يعني مفهوم الكفاءة   Tarondeau & lorino حسب       
   (6)."تلف الأنشطة أو العمليات المحددةأداء مخ
 (7) ".و القدرات و المعارف، وتحقيق شرط الفعالية الفردية مجموعة المهارات"الكفاءة هي        

      

                                                           
(1) Guy le Boterf, de la compétence : Essai sur un attracteur étrange, les éditions d ‘organisation, 2

ème 
 édition, 

paris, 2004, p.94.  
، sonelgazدور إدارة ا����ءات 4: ��7�3 ا���5ة ا��$���34 �!�=��3 ا,>�;�د�� ا��5ا���E، درا�� -��� �=��C!D�� �3ز أ�
\ آ��ط،  (2)

،�
"2%�D �
�Pر ،R
�P ،إدارة أ���ل  ،R
�P ��D�% ،�

2"
  .29، ص2006آ�
� ا
�(م ا�E"TUد'� و��(م ا
(3)

��5(�
� آ�'��   ،�A�W)� ح�"^
��و�: ا�H��I -�ل ����3 ا��!�1@ ادوره� F :4$�ء ا���5ة ا��$���34، ا����ءات و �D:  ���3$اW�� ��$ ا

2005�Y/  11/  13 -12، ا��"��4 ا��آ�5ة ا�����ة و ا����ي ا��$�34: �!�=��3ت ا,>�;�د��: ا��=��3تW $�ID ��D�% ،.  

(4)
 Alain HOUCHOT, Florence Robine, les livrets de compétences : nouveaux outils pour l’évaluation des 

acquis, inspection générale de l’éduca1on na1onale, 2007, hiver, vol, 26, n° : 048, p.9. 
(5)

 Isabelle Bourdon, GESTION DES CONNAISSANCES : DE NOUVELLES COMPETENCES ATTENDUES, congrès 
l’AGRH – le travail au cour de la GRH, 16 et 17 novembre 2006, reims, p.4. 
(6)

 Jean Simonet, le développent des compétences managériales, française, paris, Juin2008, n°19, 

p.45.  
(7)

 C .champagne, C .Davesne, A.Geronimi, Gestion et développement des ressources humaines, 3
ème

 édition, 

Edition hacheBe, paris, 2010, p.94.  
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، القدرة على الكفاءة يتكون من مجموع المعارف إن مفهوم: ")Gilert & Parlier  )1992تعريف          
الفرد كما أن الكفاءة هي السمة الأساسية لهذا للعمل المرغوب فيه،  ةالعمل، السلوكيات، الموجهة و المنظم

(1)".ولها علاقة سببية بمعيار الأداء الفعال له العامل
 

عمل، التي توجه في جميع الكفاءة هي مجموعة المهارات و الدراية في ال"  Jean-Yves Buckتعريف            
  (2)". تحقيق الأهداف المسطرةفي   ةلاستجابالحالات 

 أجل من معينة شروط ظل في ملائمة بصورة التصرف على الفرد قدرة بأا" marou عرفها وقد         

   (3)."ةخصوصي أهداف تحقيق
 مواجهته يجب تحديا تشكل و وظيفته لأهداف الفرد تحقيق عملية"الكفاءة على أا  أن كما تعرف       

  (4) ".كفاءته يثبت أن أجل من عليه والتغلب
 ما وكل المؤسسة نشاط في يساهم من كلمن خلال هذه التعارف يمكننا أن نستنتج أن الكفاءة هي         

 أنه على المؤسسة في فرد كل إلى النظر يمكن الأساس هذا ، وعلىلمؤسسةفعال ل أداء لخلق وتحريكه تعبئته يمكن

 في وتجربته خبرته بلغت ومهما العلمي مستواه كان مهما فالعامل للكفاءة، بالنسبة يختلف الأمر لكن مورد،
 أن ذلك مستمرة، وبصورة للتقييم إخضاعهمن خلال  كفاءته تثبت حتى الأكثر على مؤهلا يبقى أنه إلا العمل

 المستمر التعلم، الممارسة، التكوين طريق عن إلا عليها الديمومة طابع إضفاء يمكن لا الفرد في مؤقتة صفة الكفاءة

 .والمتواصل

  ةمميزات الكفاءات البشري :الثالثالفرع 
  :يلي من جملة الخصائص التي تتميز ا الكفاءات ما  

 (5).إليهاالكفاءة تخص الفرد قبل أن تخص المؤسسة التي ينتمي  -

الفرد بمهمته و وظيفته و ترافق تجنيد و تعبئة و توليف بعض الموارد  احتكاكتنتج الكفاءة من خلال  -
 (6) .في العمل، تكون مستندة إلى نتيجة منظورة

                                                           
(1)  Philippe Aube, ACTUALISATION DU PROFIL DE COMPÉTENCES DES CADRES AU COLLÉGIAL AU QUÉBEC : 

Le cas des directeurs des ressources humaines, thèse pour le doctorat, sciences de gestion, université Laval, 

2007, p.9. 
(2)

 Jean-Yves Buck, Le Management de Connaissances et des compétences en pratique, 2 
ème

 édition, édition 
d’organisa1on,  paris, 2003, p.107.    

(3 >� &T)D `
��"�aا  =bا: http://spiral.univ-lyon1.fr/files_m/M152/Files/196622_2014.pdf. c'2011/ 70/08 : �"�ر 
 ���2
  .�19:30�� ا

(4)  $�� L
��
��1ر�F 	.�اد ��3ه��" BDه(دة ا ��$'���N< 7ع درا�� -ا	���ا���: ا���رق .!@ Nا� E5ا���F،� �3و�Zأ ،Nإدارة  دآ"(را
��، أ���ل، =�� �

2"
��،آ�
� ا
��(م ا�E"TUد'� و��(م ا=�� ��D�% ، 2006131، ص.  

(5)
 Amina Barkatoolah, valider les  acquis et les compétences en entreprise, INSEP consulting édition, paris, 

2000, p.29. 
(6)

 http// : www.free webtown.com /seminaire/ sem 1/ meHeh – pdf. vue le : 08/08/2011, H : 17 :43 



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

28 

 .الكفاءة تنظم المعارف و المهارات و هي دالة لهدف و غاية معينة -

 .عمل إلى أخرى وضعيةأي يمكن أن تتحول من  :لتحويلالكفاءة قابلة  -

قيق هدف معين أو تنفيذ حيث أن يتم تشغيل معارف مختلفة قصد تح :)هادفة(الكفاءة ذات غاية  -
 .تأدية هذا النشاط بصفة كاملة استطاع، فالشخص يكون كفؤا إذا نشاط معين

فهي مفهوم مجرد، غير مرئية،  يمكن ملاحظة الأنشطة الممارسة و الوسائل  :الكفاءة غير ملموسة -
(1).الأنشطةستعملة و نتائج هذه الم

 

(2).فالفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين، أنما يكتسبه من خلال تدريب موجه: مكتسبة الكفاءة -
 

و التي يمكن شرحا في الشكل  .رفترات تعلم و الفعالية ثم التدهوتتخللها  :تتميز الكفاءة بدورة حياة -
 :التالي 

  

   

 
 

 

. 

  

 

 اكتسابهإلى أن يتحكم جيدا في عمله ومع  يأًفش ئلى للعمل يبدأ الفرد بالتعلم شيوالشهور الأفمع       
للخبرات و المعارف يصل إلى مستوى الفعالية فيصبح خبيرا، ويمكن أن تتدهور كفاءته إذا كف الفرد عن 

 . وأكتسب لمن معه في مجال عمله استعمالها

  الكفاءات البشرية  مستويات أبعاد وو  أنواع :الثالثالمطلب  

  أنواع الكفاءات البشرية  : الأولالفرع 

                                                           
(1)

  .46آ��ط أ�
\، �P &%�D; ذآ�N، ص   
(2)

  Jean- Guy Millet, La Compétences : guide de formation, édition d’organisation, paris, 2006, p.187.  

  دورة حياة الكفاءة:  01شكل 

>DB
�?(ر ا
 ا�3$�ات ا

 ا������3ت

�
�W 

�#I"D 

 �D"$ئ

, ingénierie de la formation , Développer Les Compétences par uneAndré Guittet : Source
collection formation permanente, 2ème édition, paris, 1998, p.15. 
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في تقسيم أنواع الكفاءات البشرية، في هذا الإطار سنحاول لقد تعددت واختلفت معظم وجل المراجع         
 ، كفاءات تنظيمية،)جماعية فردية و(كفاءات حسب المستوى  :التاليعلى النحو  عدة تقسيمات تقديم

وجهة نحو المالكفاءات القاعدية، كفاءات عالية الأداء، الكفاءات ستراتيجية، الكفاءات المحورية، الإكفاءات ال
  .المستقبل

  فاءات الفردية والكفاءات الجماعيةالك:أولا 

 الكفاءات الفرديةلمهمته يتطلب كفاءة بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة، حيث تتوفر  إن أداء الفرد        
 ضافة إلى عملية التكوين التي تمنح إليهمعلى أسس و معايير موضوعية و دقيقة في عملية التوظيف، بالإ اعتمادا

    (1).  المؤسسة بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلوامن قبل 
الأخر  بعضهارة، التحفيز، القيم و القدرات، أما المعرفة، الم: البعض يقسم الكفاءات الفردية إلىف        

  . دة، القدرةراالمعرفة، الإ: فيقسمها إلى ثلاث عناصر
الكفاءات و Hard Skills الكفاءات التقنية: مع بداية الثمانينات كان هناك تقسيم أخر للكفاءات الفردية      

(2).بالإضافة إلى الطموحات المهنية للفرد Soft Skillsالسلوكية 
 

 

 

 

 

 

   

  

 

                                                           
(1)

 Khelassi Réda, Management ressources Humaines: Avec 32 applica5ons, houma édi1on, Alger, 2010, p.26.  
(2)

� إ���ا���: �'$�ء ��5ة ���34�$ ���3ا�� : ا����ءاتإدارة ا��"�رف و ����3 ا
��ه(ن ��2'<،    �������P QP 4: إدارة ا���ارد ا�'(��� و 

�!�$��2 ا,>�;�د��"2%�D �
�Pإدارة أ���ل،�، ر ،  ،�VاBQ

�، %���D ا
2"
  .131، ص2008ا
BQا�V، آ�
� ا
��(م ا�E"TUد'� و��(م ا

  القدرات  القيم  التحفيز  المهارات  المعارف

  القدرة  الإرادة  المعرفة

  الكفاءات السلوكية  الطموحات المهنية  الكفاءات التقنية

الكفاءات الفردية:  02شكل  

Source : Lou Van Beirendonck, Management des compétences, paris,2004, p.20.  
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فالمعارف و المهارات تدخل تحت مسمى المعرفة التي تتحول بفعل التحفيز إلى إرادة و في ظل        
  أما الكفاءات التقنية فهي مجمل المعارف و المهارات.القدرات الفردية تتحول الإرادة إلى قدرة و فعلو القيم

و الفرق بينها المتعلقة بشخصية العامل ، أما الكفاءات السلوكية فهي معرفة الذات التي تتعلق بعمليات التسيير
  :الجدول التالي موضح في

  ا����ءات ا��1$�� و ا����ءات ا�3!�آ��:  �P01ول 

, INSEP les  acquis et les compétences en entreprisevalider Amina Barkatoolah,  :Source
consulting édition, paris, 2000, p.31.  

بينما تعتبر الكفاءات الجماعية محصلة التعاون و التآزر بين الكفاءات الفردية و التفاعل مع التكنولوجيا         
 الاتصال: اءات من خلال جملة من المؤشرات ، يمكن تحديد هذه الكف(1)و الموارد الأخرى الموجودة بالمؤسسة

   المعلومات و المعارف، التعاون  انتقالتوفير ، هذه الكفاءاتبين  خطاب مشتركالفعال الذي يسمح بوجود 
  (2).و التآزر لحل المشاكل، تحقيق الأهداف، التعلم من الخبرات و التطبيقات المهنية و توظيف النتائج

 الوسط في القبول إضفاء يتم و المقبولة، العملية المهارات على تدل الفردية الكفاءةيمكننا القول أن  ،إذن       
 المؤسسة قوة تحدد التي فهي الجماعية الكفاءة أما .المهنية كالتجارب تقنية و فنية أساليب عدة خلال من المهني

،المؤسسات تنافسية مجال في ضعفها أو
 (3)

 الأكثراختيار المورد  خلال من يكون لمؤسسةا فعالية مصدر أما 
  .كفاءة

                                                           
(1)

  Guy le Boterf, op.cit, p.129. 
(2)

 Bernard Merck, Pierr-Ericsutter, gestion des compétences: la grand illusion, [En line], 1 
er 

 édition, éditions 

de Boeck université, paris, 2009,Disponible sur hBp ://www.deboeck.com,consulté le 07 /08/2011, p.251.      
(3)

 Françoise Kerlan, Guide pour GPEC : gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 3 
ème

 édition, 

édi1on d’organisa1on, paris, 2007, p.213.   

  الكفاءات السلوكية  الكفاءات التقنية

 قدرات تقنية متعددة - 

 الحاسوبالقدرة على استعمال برامج  - 

 القدرة التحليل و الحكم - 

 القدرة على التنظيم - 

 القدرة على إدارة مجموعة العمل - 

 القدرة على إتخاذ القرار - 

  

 الحساسية اتجاه الآخرين - 

 الإقناع - 

 الروح الخلاقة و روح الإبداع - 

 المرونة - 

 التأثير  - 

  التحكم في الأعصاب عند القلق و التوتر - 

  الكفاءات التقنية و الكفاءات السلوكية:  01جدول 
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  Compétences Stratégiquesالكفاءات الإستراتيجية : ثانيا 

تساهم هذه الكفاءات بشكل  أساسي في تحقيق إستراتيجية المؤسسة و تتعلق بكل الفاعلين ا، تتشكل        
الأصول الخاصة و القواعد من خلال آليات التنسيق بين الكفاءات الفردية و التوليف بين المهارات الفردية، 

يمكن تنمية الكفاءات  و .ف و المهامامة ضرورية لكل الوظائفالأمر يتعلق بكفاءات سلوكية ع (1).التنظيمية
  (2):من الموارد من ثلاثة أنواع  انطلاقاالإستراتيجية 

 ؛)الخ...المعدات، التكنولوجيا، المباني،( الموارد المادية  -

 ؛)الخ...رات، المعرفة، الطاقات الكامنة، القدرات، المها( الموارد البشرية  -

 .)الخ...التنسيق، الرقابةام الهيكلة، نظ( الموارد التنظيمية  -

كما تعتبر الكفاءات الإستراتيجية أحد أهم الموارد الإستراتيجية الداخلية للمؤسسة، بحيث تدخل في جميع        
تحليل حالة (اتيجية لإدارة الموارد البشرية العمليات والوظائف الإدارية، تحديد ثقافة المؤسسة، تحدد الخطة الإستر

   (3)).للوظائف عمل جماعي -إستراتيجي للأعمالتفكير  -المستهلك

، التي تعتمد  )المهارات الحياتية ( تنشأ من خلال التحفيز و الشخصية الفردية  الإستراتجيةالكفاءات ن إ      
  (4).على قدرة التحليل و تقييم الحالات و تطوير وتنمية  القرارات المستقبلية، إدارة المشاكل المعقدة

من خلال  الفرد تتكون كفاءة  لأن ،إن الكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة لا ترتبط فقط بالموارد البشرية      
المرتبطة بمجموعة من النشاطات الخاصة، في حين أن ) المعرفة، المهارة، السلوك(مجموع الصفات الفردية 

ح داخل المؤسسة يقوم على الفعل الناج الكفاءة كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد، ذلك أن
التي تضمن إقامة علاقات التأثير المتبادل ما بين الكفاءات المتكاملة بحيث تأدي إلى خلق عوامل ، كما التعاون

                                                           
(1)

 Anne Dietrich, Le Management Des Compétences, 2
ème

 édition, Edition Aurélie Fararana, paris, 2010, p.133.  
(2) ;�P  &%�D ،X
YI'  
0�P   ص ،N140ذآ�.   

(3)
 Jean Cornelis, Nouveaux guide pratique de gestion: modèle stimulant l’entreprise apprenante via la 

collaboration entre le département gestion ressources humaines et la lignes des appartements marketing, 

[En line], publibook, édi1on, paris, 2009, Disponible sur books.google.com,consulté le 09 /08/2011, p.179. 
(4)

 Dominique Annel, L’e – Learning: une solution pour votre entreprise, édition CCISA, Belgique, 2009, p.56. 
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ومنه يتحقق الرهان . محققة نتيجة أكبر من نتيجة كل فرد يعمل بمفرده) les facteurs de synerges( للتعاضد
(1).في الاستعمال الجيد موع كفاءات الأفراد الاقتصاديةات الذي تواجهه المؤسس

 

إذن يمكننا القول أن الكفاءات الإستراتيجية تأتي من الطريقة التي يتم ا خلق تكامل ما بين الكفاءات      
  .آلية تنسيق معينة، مما يؤكد على أا تعد بالضرورة كفاءات جماعيةالفردية من خلال 

       حسب المستوى و الكفاءات المتعلقة بالوظيفة الكفاءات: ثالثا

أما  أو المستوى الوظيفي،بالجماعة  compétences de niveau  ترتبط الكفاءات حسب المستوى        
الكفاءات المتعلقة بالوظيفة أو المهمة فهي كل الكفاءات الضرورية للسير الحسن للوظيفة أو المهمة مثل إدارة 

  (2).المراقبةمشروع، التفتيش، 

  compétences de Base الكفاءات القاعدية و الكفاءات عالية الأداء: رابعا

ما يجب على الفرد معرفته قبل و بعد إلتحاقه بمنصب عمله أو القيام بمهمة ل تمثل الكفاءات القاعدية ك         
 compétences de haute performanceلكفاءات عالية الأداء ا، أما ....معينة كالقراءة والكتابة و الحساب

لنتائج، لذا فهي تلك الكفاءات التي تحل المشاكل المعقدة و تتأقلم مع متغيرات العمل، إا كفاءات موجهة نحو ا
 .المُوجهة لهم مسؤوليات كبيرةنجدها عند الأفراد 

(3)
 

  compétences de organisationnelles الكفاءات التنظيمية و كفاءات التسيير: خامسا

Compétences Managériales  

فقد أكدت  للمتغيرات التي تحدث على مستوى المحيط، الاستجابةترتبط الكفاءات التنظيمية بمدى        
 مسمية، أما التنظيرلستقر حيث المركزية واتنشط بمحيط م التي م المؤسساتلائالميكانيكي ي ملتجربة أن التنظيا

تعمل في محيط غير مستقر و معقد و متميز بالمرونة و اللامركزيةم تلك التي ئلاالعضوي في.  

                                                           
(1)

   
����P 4: ا>�;�د ا��"��4،?�دي �(T�G(ل، ا�Dا��=��3 و ا �� ��Tه��
�  ا
��"�G ا,����Iر ا�'(�ي و إدارة ا����ءات آ"���"
ا
$و
  3(ل ا
 ،�'���
��'� و>�ص ا�D$�Uج >  ا�E"Tد ا
���>� وا
#^�ءات ا�
  .207، ص�D2004رس  10 -ورT��ا�E"TUد'�، %���D  آ�
� ا
GI(ق وا
��(ما

(2)
 Lou van Beiendonck, Tous Compétences!: le management des compétences dans l’entreprise, édition de 

Boeck université, paris, 2006, p.28. 
(3)

 Yves Emery, Français Gonin, Gérer les ressources humaines: des théories aux outils- concept intégré par 
processus comptable avec les normes qualité, 3 

ème
 édition, paris, 2009, p.213.   
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من خلال التفاعل المستمر تنشأ ن الكفاءات التنظيمية أ بدراسة علمية مفادهاNonka قام  1994 في سنة       
 ماعةللمعارف الضمنية و الصريحة، بحيث يتصور أن دينامكية المعارف تبدأ من مستوى الفرد ثم  مستوى الج

نوع   اختلافإن جميع المؤسسات تختلف على بعضها البعض من خلال . (1)وتنتهي في المستوى التنظيمي
  (2)).مستوى التنظيم - مستوى الجماعة -مستوى الفرد( المؤسسة المعارف الموجودة لدى الفرد في 

   :التاليويمكن شرحا من خلال هذا الشكل 

  الكفاءات التنظيمية دوامة خلق: 03شكل 

 

  

  

  

  

Source: Yves Emery, Français Gonin, Gérer les ressources humaines : des théories aux 
outils- concept intégré par processus comptable avec les normes qualité, 3 ème édition, paris, 
2009, p.213. 

مرونة  الاقتصاديةلى المؤسسة تحتم ع استقرارهاإن تحولات و تغيرات البيئة و درجة تعقدها و عدم          
عالية في تسيير مواردها البشرية قصد إعطائها حرية الإبداع، من هنا برز دور كفاءات التسيير في تحقيق ذلك 

          .تحقيقهالمبتغى التي تسعى إلى 

كفاءات من خلال تحليله للكفاءات وجد أن مجموعة كبيرة من المسيرين تتصف بخمسة  lominger قام        
  : و المتمثلة في الجدول التالي Robert Eichngerالتي قدمها  ةفقط من بين العشرة كفاءات التسييري يةيرتسي

  

                                                           
(1)

 Gilles E.st-Amant, Laurent Renard, Développement des capacités ou compétences organisationnelles: Quels 
liens avec les compétences individuelles, canada, N°14,2006, p.5. 
(2)

 Philippe Raimbourg, Management stratégiques, [En line], Bréal, 2009, Books.google.com, consulté le 

08/08/2011, p.26.   

  الكفاءات الفردية 

 compétences individuelles  
  

  الكفاءات الجماعية
compétences du groupe 

 
 
 

compétences  organisationnelles 

  

 الكفاءات التنظيمية

 
compétences  organisationnelles 
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  R .eichinger: لـ  التسييركفاءات : 02جدول 

  

  

  

  

 .    

  

  

توجه جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل : إدارة المعارف و تسيير الكفاءاتالمرهون نسرين،  :المصدر

الجزائر، كلية العلوم  ، إدارة أعمال،، رسالة ماجستيرالاقتصاديةإستراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة 
  .133، ص2008الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

  compétences orienté vers le futureالكفاءات الموجه نحو المستقبل  :سادسا

ضمن التغيير و متابعة كل ما هو جديد في  اندماجهافي  الاقتصاديةيكمن البعد الإستراتيجي للمؤسسة       
لهذا البعد يسمح بتصنيف  الاعتبارإطار الحركة و الديناميكية، هذا يجعلها مرنة على الدوام، إن الأخذ بعين 

  (1):هذه الكفاءات إلى صنفين 

على التأثيرات  الانفتاحوتعين الكفاءات التي تتضمن التغيير بداخلها كالتأقلم مع الوضع،  استقطاب -
 .الداخلية و الخارجية

 .من وضعية معينة، يتم تسجيل و تحديد كل الكفاءات الحساسة لتطوير و تغيير بيئة العمل انطلاقا -

فعندما يتصف الفرد بالمرونة و الديناميكية يمكن  ،الموجهة نحو المستقبل المرونةمن أهم مميزات الكفاءات        
من طرح الأسئلة الوجيهة  ىشرط أن تكون له القدرة على التعلم المستمر الذي يتأتله التأقلم مع المتغيرات ب

  .و التواصل، التفتح للأفكار الاتصال الإبداع، ،الانتماء، ورح المسؤولية، بالاستقلالية الاتصاف. أثناء العمل

                                                           
.134 - 133ا
��ه(ن ��P &%�D ،>'�2; ذآ�N، ص ص،    (1)

  

الكفاءات الأكثر   )%95( نعم   الكفاءات 

  ضعفا

 التفكير .1

 موجه نحو النتائج .2

 العمل الجماعي .3

 الإبداع .4

 القيادة .5

 الزبون موجه نحو .6

 إدارة الأشخاص .7

 الاندماج .8

 القدرة على التواصل والاتصال .9

  كفاءات وظيفية .10

X 
X 

 
 

 
x 
 
 
x 

 
x 

  
  

X 
X 
X 

 
x  
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 يةرالكفاءات المحو: سابعا 
∗∗∗∗ compétences de base(essentielles – fondamentales)   

لتميزها ببعد إستراتيجي، إلى الكفاءات المحورية على أا أساسية    Prahalad & Hamelينظر كل من       
دائما في شبكة من العلاقات بين مختلف إلى أن الكفاءة الأساسية تدخل  & J.blck  K.Boalيشير كل من

vision systémique. (1)موارد المؤسسة ضمن رؤية نظامية 
 

 الفائق للأداء ومحققه للقيمة مولدة إستراتيجية عناصر تمثل التي العوامل تلك فهي المحورية، الكفاءات     

  (2) .المنشأة أو المنظمة مستوى على
، تسمح للمؤسسة من تشكيل و إنتاج و توزيع رية هي نتيجة لمزج مجموعة كفاءاتن الكفاءات المحوإ       

(3).من التحكم الجيد في عوامل النجاح، تسمح لها على مستويات مختلفةمنتجات وخدمات متنوعة للزبائن و 
 

من خلال تنمية، توصيل و تبادل المعلومات و المعرفة بين أعضاء المؤسسة  المحورية الكفاءات يتم خلق        
ا من ، يمكن أن تعتمد المؤسسة على مجموعة من الأساليب بغرض تحديد و زيادة مخزوأي رأس المال البشري

  (4): يلي من جملة خصائص هذه الكفاءات ما. وإدامة الميزة التنافسيةالكفاءات المحورية بغية المحافظة 

 كن أن يلتمسها الزبون في المنتج؛تساهم في تحقيق قيمة مضافة يم -

 تتيح الوصول إلى أسواق متعددة؛ -

 بقاء المؤسسة يعتمد على بقائها؛ -

 .صعبة التقليد و المحاكاة -

د المعارف من جهة و لتطوير وتجدي هذه وفر مجموعة من الظروف لتنميةعلى المؤسسة أن ت كما يجب         
   :الظروفبين هذه هذه الكفاءات من جهة أخرى، من 

E –Learning.(5)تفعيل نظام التعلم الإلكتروني  -
 

 تكوين المسيرين؛ -

 تبادل المعارف؛ -

 .تتبادل المعلومات -

                                                           
∗
  7��ED >D �'ر)I�
�� �"�%�� ا
#^�ءات ا�T $G
  �'B
�Q�aاCour comptences  )Prahalad et Hamel( ءات�^#
�� �?"
�2= >#�' ،


2
V�
  .�ا
��آB'�، ا
(1)


�، �P &%�D; ذآ�N، ص  YI'  
0�P48.  
(2)

  
�	��ت، أ�G8 $�3 ��5(ر، ���ء ا��
 �
  .2، >��ا'�، ص2006#^�ءات ا
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(3)

 G. Johonson,H.Scholes, stratégique, 2
ème 

Edi1on, Pearson Educa1on, 2003, p.204.
 

(4)
 Claire Bayou, le management par compétences clés, Revue RH & M, avril 2009, N°09, p.49. 

(5)
 Philippe Zarifiane, Compétences et stratégies d’entreprise : les démarches compétences à l’épreuve de la 

stratégie de grandes entreprise, Edi1on Liaison, paris, 2005, p.191. 
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بفرص العمل التي قرار يتعلق  باتخاذالكفاءات المحورية تشكل الخطوة الأولى بالنسبة إلى أي مؤسسة،           
قادرة على التأقلم و التطور، عنصر يرتكز على المعرفة  ذات طابع مرن في المدى الطويل، فهي.اغتنامهايتعين 

  (1) .أكثر مما يرتكز على الموارد

          ا مجموعة المحكفاءات ال مكننا القول أنيورية لا يمكن العمل دون وجودها، وهي ما تعرف على أ
موسة، ذات الخصوصية في طبيعتها، من المهارات الخارقة، النابعة من أصول المنظمة بما فيها الملموسة و غير المل

، التي تشكل الفردية هي نتيجة التفاعل والتداخل بين الكفاءاتقية للعميل، القادرة على تقديم قيمة مضافة حقي
  .الاستمراريةو  التي تعمل بدورها على التحسين والتطوير والبقاءالكفاءات الجماعية، 

  الكفاءات البشرية أبعاد ومستويات :الثاني الفرع

  أبعاد الكفاءة البشرية: أولا

بحيث كل باحث  لقد أختلف العديد من الكتاب و الباحثين في إعطاء أبعاد موحدة للكفاءة البشرية،        
 تقديم هذه الأبعاديتسنى لنا  حتىو .تم الوصول إليهاي التيوالنتائج  يعطي هذه الأبعاد من خلال الدراسات

  .مختصرة وشاملة لهذه الأبعاد بإعطاء صورةسوف نقوم 

نوع من ن العمال داخل المؤسسة لهم كو،أن للكفاءة ثلاث أبعاد رئيسية  Philippe Perrnoudيؤكد       
تمثل هذه الأبعاد كما .فقط على مؤهلام الشخصية الاعتماديمكن  ، بحيث لاالاجتماعيالترابط و التفاعل 

  (3) :يلي 

   dimension collective البعد الجماعي -

    dimension individuel    الفرديالبعد  -

      dimension sociale           الاجتماعيالبعد  -

   (2) :إلىالكفاءة هناك من يقسم أبعاد  

  .نفسها هي الكفاءة المرتبطة بالوظيفة المؤداة :الكفاءة العملية -
  .الوحدة هي الكفاءة المرتبطة بالعلاقات و بقية :الوظيفية الكفاءة -
  .الأفراد هي الكفاءة المرتبطة بالتصرفات و الاتصال و تسيير: العلاقات كفاءة -

                                                           

$ة، 6��3، ��دور ا����ءات ا����ر�� 4: ��.�/ ا���5ة ا��$���34، ر���� ��B'�< ��3Pة ��'1، (1)��
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2"
 .38، ص 2005ا
(3)

 Emmanuelle Walkowiak, La nature individuelle, collective et sociale des compétences, 2005, N°134, Article 
disponible en ligne à l'adresse: http://www.cairn.info/revue-reseaux-2005-6-page-157.htm, pp,167-169. 
(2)

 Philippe Perrnoud, Compétences et contenus, 1er 
édition, Edition de Boock université, paris, 2008, p.39.  
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  .المستعملة و الطرق بالإجراءاتهي الكفاءة المرتبطة  :الهيكلية الكفاءة -
  .تالعادا ، المبادئ،ترتبط بالمواقف داخل المؤسسة :الثقافية الكفاءة -
 .هي الكفاءة المرتبطة بوظيفة التسيير: التسلسلية الكفاءة -

 
  (1) :أبعاد الكفاءة البشرية إلى ثلاثة أبعاد   Lau- van Beiendonckكما يقسم 

  .المعارف، القيم، الدافعية  يتكون من: البعد الأول -
  .يتكون من المهارات  :الثانيالبعد  -
 .يتكون من المعرفة، الرغبة، القدرة  :الثالثالبعد  -

 
، أبعادأن الكفاءة تتطلب ثلاثة : (Pestalozi, 1970)" بستالوزي" في دراسة أسبق في هذا الإطار قال      

  ).savoir-être( الممارسة ،) savoir-faire(، المواقف )  savoir(المعرفة  :(2)هي

 :الشكل التالي يمكن توضيحها في  

  
 

  
  
  
  
  
  

   
  

دور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز أنيس كشاط، : المصدر

sonelgaz،61العوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، صكلية  إدارة أعمال، سطيف، ، رسالة ماجستير.  

                                                           
(1)

   ،��

� ا
�(ارد درا�� -��� ا�����3 ا�;$�.: �!(�ق: أ�P ا����ءة و أ?�V .!@ ا�داء 4: ا��=��3 �3(دي 3
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(2)
 T.Durand, L’alchimie de la compétence, Dossier des compétences: de la théorie au terrain, Revue 

Française de ges1on, N° 128, 2000, p.95. 

  

 

الأبعاد الثلاثة للكفاءة البشرية:  04شكل   
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 والمرتبة المهيكلة المعلومات مجموعة في تتمثل )الدراية( المعرفةأن  القول الشكل يمكننامن خلال هذا         
 فهي لممارسةاأما  .خاص إطار في وممارساا نشاطاا بتوجيه للمؤسسة تسمح مرجعي، إطار في والمتكاملة

 تنفي لا الممارسة إن. مسبقا محددة وسيرورات أهداف خلال من مقبول بشكل ما شيء تنفيذ على القدرة
 .ما تقنية تنفيذ أو يدوية مهارة تنفيذ من للتمكن بالغة أهمية ذات تكون لا قد لكن الإطار، هذا في المعرفة أهمية
 �Dتشكل حيث سبقها، عما أهمية تقل لا التي الأجزاء من وتعتبر... والإرادة، والهوية السلوك هوف المواقفأ 

إن كل من هذه الأبعاد الثلاثة تمثل الأصل  .كفاءا ثم ومن ما، مؤسسة أو فرد قدرات تحديد في هاما جزءا
  .الحقيقي للكفاءة البشرية

  الكفاءة البشرية ستوياتم:ثانيا 

على مستوى ( منها ما تتعلق بالمسير، الاقتصاديةفي المؤسسة توجد عدة مستويات للكفاءة البشرية         
لتي سوف نذكرها و الأخرى تتعلق بالموظف أو العامل، البعض الأخر تتعلق ما في أن واحد و ا) الإدارة العليا

  :  على النحو التالي
  .معرفة أيةلا يملك  :0 المستوى
  .أساسيةيملك معارف  :1المستوى 
  .يملك معارف حول التصرفات :2المستوى 
 يملك عدة معارف عملية حول وحدات الكفاءات، التحكم في الوضعيات و رد فعل ملائم لكل  :3 المستوى

  .وضعية حسب التجربة
  .الجديدة مع الوضعيات التأقلمالقدرة على التحكم في الوضعيات المعقدة و    :4 المستوى
  .التقنيات مجموعة منالتحكم في وضعيات جد معقدة و حل التراعات باستعمال   :5المستوى 
  .المفاجئة المواجهة و التحكم في كل الوضعيات حتى الوضعيات  :6المستوى 
به وطنيا  و اقتراح طرق و استراتيجيات وهو معترف الإبداعالتحكم المثالي في المستوى السابق و   :7المستوى 

  .و عالميا
  .المعطيات، المعلومات، المعرفة، الخبرة: مستويات الكفاءة البشرية إلى J.Brilmanكما يقسم          

 وهي. الخارجي محيطنا من تأتينا التي المعلومات تلك بالمعطيات نقصد حيث ):البيانات( المعطيات -
 أجهزة طريق عن مباشرة أولية مصادر من عليها الحصول يمكن المعلومات، من مرتبة غير أجزاء
  .للمنظمة بالنسبة خارجية أو داخلية ثانوية مصادر من أو الأفراد أو القياس

 تعرف كما. ا دراية على ونحن لنا، بالنسبة كبيرة بأهمية تحضا التي المعطيات تلك هي :المعلومات -
  .معين معنى لإعطائها البيانات وترتيب إدماج عن ينتج ما أا على
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 إطار إلى والمحولة والمدروسة الخارجي، المحيط من عليها تحصلنا التي المعطيات تلك عن تنتج: المعرفة -
 واحد آن في تشمل قيمة، وذات مقبولة معلومة فهي كذلك المؤسسة، داخل للاستعمال قابل

 المعلومات تفسير و جمعو  بفرز، يقوم شخص وجود تتطلب هي و. المعلومات و الوقائع البيانات،
 معلومات مجموعة في متحكم الشخص أن تعني هي و مهيكلة، مفاهيم مجموعة عن عبارة فالمعرفة
   .ومترابطة منسقة بطريقة

 الهائل بالتحكم المتميزة الحالة تلك عن تنتج التي و للكفاءة، المشكلة العالية الدرجة تلك هي :الخبرة -
 (1).الفنية الدراية من مقبول مستوى عن زيادة المعارف، في

تتولد لنا معارف وأخيرا تصبح  ،من خلال هذه المعلومة نا معلومة وكون لإن تراكم هذه المعطيات ت       
  :يمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل التاليكما  . لدينا خبرة

  
  
  
  

   

  
  

  
Source T.Durand, L’alchimie de la compétence, Dossier des compétences : de la théorie au 
terrain, Revue Française de gestion, N° 128, 2000, p.93. 

  
  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أساسيات :الثانيالمبحث 

  ماهية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية :الأولالمطلب 

للكفاءات البشرية منهجية فكرية متطورة، توجه عمليات الإدارة و فعاليتها تمثل الإدارة الإستراتيجية        
بأسلوب منظم سعيا لتحقيق الأهداف و الغايات التي قامت المؤسسة من أجلها، يتطلب تطبيق منهجية الإدارة 

فهوم الإستراتيجية للموارد البشرية نظام متكامل يضم عناصر مختلفة، من خلال هذا المبحث سنتطرق إلى م
 .وعناصر و أهمية و أهداف الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية

  

                                                           
(1)

 J. Brilman, La meilleure pratique du management, 3
ème

 édi1on, 2001, p.382. 

��"��Nتا  

�"�رف  '�ة 

��ت�!"� 

مستويات الكفاءة البشرية:  05شكل   
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  مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: الفرع الأول

ديم الأهم منها على بتق، لذلك سوف نقوم ة الإستراتيجية للكفاءات البشريةلقد تعددت تعاريف الإدار       
  :النحو التالي

ربط إدارة الكفاءات البشرية بالأهداف الإستراتيجية دف "تعتبر الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  :أولا
 (1)".وانب الإبداع و المرونة بالمنظمةتحسين مستويات الأداء و تنمية الثقافة التنظيمية بما يعزز ج

منهجية فكرية متطورة، توجه عمليات الإدارة و فعاليتها " دارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية تمثل الإ :ثانيا
 (2)".قامت المؤسسة من أجلهابأسلوب منظم سعيا لتحقيق الأهداف التي 

العملية المخططة لحشد طاقات و أنشطة الكفاءات البشرية هي "الإستراتيجية للكفاءات البشرية الإدارة  :ثالثا
  (3)".ؤسسة في تحقيق أهدافها الرئيسيةبغرض مساعدة الم

دد على مجموعة القرارات الإدارية و الإجراءات التي تحهي "الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  :رابعا
  (4)".المدى البعيد أداء الشركة

 الاستثمارنظام متكامل يهدف إلى تحقيق هي عبارة عن "الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  :خامسا
تعمل  ، و سياسات وبرامج مناسبةإستراتيجيات ملائمة  اعتمادالفعال للقدرات و المهارات البشرية، من خلال 

  (5) ".كل الطاقات و الإمكانات التي تتوفر لدى الأفراد العاملين بالمؤسسة استغلالعلى 
مدخل لصنع القرارات الإستراتيجية الخاصة بالعاملين على "البشرية الإستراتيجية للكفاءات الإدارة :  سادسا

كافة المستويات التنظيمية، بحيث يتم توجيهه في ظل الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة و إستراتيجياا التنافسية، 
لبشرية و العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال مواردها ا الاتجاهدارة عن كما تعبر تلك الإ

   (6)".كفاءا 
عبارة عن سلوك للعقل يعبر عن طريقة معينة للقيام بالأشياء، "الإستراتيجية للكفاءات البشرية الإدارة : سابعا

  :كما يبين الشكل التالي (7)."شكل إستراتيجيات الموارد البشريةيمكن ملاحظة ذلك في 
  

                                                           
(1)

 Dessler, G, Human resource Management, 8
th 

Edition, U.S.A: Pren1ce Hall, 2000, p.21.
 

 (2)
 Jean Charles Mathé, Analyse et Management stratégique, Edi1on L’harmaBan, paris, 2010, p.35. 

(5)
 Barnard Martory, Daniel Grazer, Gestion des ressources humaines: pilotages Social et  performances, 4

éme 

Edi1on, paris, 2001, p.253.  
(4)

 John Bratton, Strategic human resource management, [En line], Disponible sur http:// www . 

Palgrave .com/business/ braBonandgold/docs/bgcha02.pdf, vue le : 18/08/2011, H : 15 :45, p.45.   
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من خلال هذه التعاريف يمكننا القول أن الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بأا مدخل أو إطار         
في ضوء  –لصنع القرارات الإستراتيجية بشأن العاملين في المؤسسة، على كافة المستويات التنظيمية 

فه تعبير  و الحفاظ عليه، بمعنى أخر و ذلك بغرض يئة أداء مستدام للمؤسسة –الإستراتيجية العامة للمؤسسة 
العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال كفاءاا البشرية و التي تسهم بجودا في تنفيذ  الاتجاهعن 
  .ةسللمؤسالإستراتيجية  ةالخط

  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أهداف: الفرع الثاني

إلى تزويد المؤسسة بكفاءات بشرية فعالة، كما يوجد  الإستراتيجية للكفاءات البشريةالإدارة دف        
أيضا، هي أهداف المؤسسة  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية الباحثين على أن أهداف بعضبين  اتفاق

فلكي تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها، يجب عليها أولا الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف 
ما يرى البعض نبي. القصوى من جهودهم، الحفاظ على إستمراريتهم في العمل بالمؤسسة الاستفادةالوظائف، 

  :   ثلاث مستوياتمقسمة إلى الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةأهداف  نخر أالآ

عن طريق المحافظة على التوازن بين الأعمال و شاغلها، أي التوازن  :اتمعالأهداف على مستوى  •
(1).يمكنها التقدم للحصول على هذه الفرص لتيا البشريةبين الفرص المتاحة و الطاقات 

 

يصبحون مؤهلين عن طريق إتاحة فرص التقدم للعاملين، عندما : الأهداف على مستوى العاملين •
 .لذلك

                                                           
(1)

 Marie France Waxin, Christoph Barmeyer, Gestion des ressources humaines : problématiques- stratégies et 
pratiques, LIAISONS Edi1on, 2008, p.171. 

نموذج تخطيطي للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية:  06شكل   
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 .الكفاءات البشرية عن طريق تحديد مواصفات الأعمالباستغلال  :المؤسسةمستوى الأهداف على  •

  : النقاط التالية في دارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةلإلفي ضوء ما سبق ذكره، يمكن تحديد الأهداف الرئيسية 

 المطلوبة وفي الوقت المناسب؛صفات المناسبة، بالمواتوفير الكفاءات البشرية  -

 ؛يئة ظروف عمل مناسبة -

 لين على التعاون و زيادة الإنتاج؛تحفيز العام -

 ة بالعمل و المشكلات الشخصية لهم؛حل مشكلات العاملين الخاص -

 لمهني و الوظيفي السليم للعاملين،تحقيق المسار ا -

 تنميتها و تطويرها،صيانة الكفاءات البشرية،  -

  (1).لولاء المؤسسي لدى العاملين، تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي لديهمبناء و تدعيم ا -

  أهمية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية: الفرع الثالث

إدارة  باعتبارهاكإحدى وظائف المؤسسة بأهمية كبيرة  ،الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةمتع تت          
(2)لأهم أصول المؤسسة

فأهميتها  ،ق الغايات و الأهداف المرجوةقالذي يحكما تعتبر الكفاءات البشرية العنصر ، 
 باعتبارهاالمؤسسة و فعاليتها في أداء مهامها و أنشطتها،  بقية وظائفتكمن في دورها المؤثر في رفع كفاءة 

  .محصلة ائية لكفاءة وفعالية المؤسسة

و تعيين الكفاءات المتميزة و المؤهلة  اختيارو  استقطابإن تحقيق فعالية المؤسسة يرتكز على حسن        
و تطويرها ووضع نظام ا و صيانتها  الاهتمامالمدربة، ثم التخطيط لها بعناية و بذل جهد في المحافظة عليها، 

على درجة عالية من لترقية و ني القرارات الموضوعية ل، تبو المرتبات و الحوافز عادل للمكافآت
  .الوضوحو   الشفافية

طبيعة عملها،  حسب من منظمة إلى أخرى، الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية كما تتباين أهمية        
 ل الدولة في مجال أعمالها، وجود النقابات ـالجغرافي، مدى تدخ انتشارهاعدد العاملين فيها، حجم نشاطها، 

   (3). و مدى قوا، إستراتيجية المؤسسة المستقبلية   

  

                                                           
(1)
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�، ا
2"

�، إدارة أ���ل، آ�
� ا
��(م ا�E"TUد'� و��(م ا"2%�D �
�P7، ص2009ر.  
(2)

 K .Aswathppa, human resourse and personnel management, the Mc graw hill, 5 
th

 edi1on newdelhi, 2005, 

p.137. 
(3)

   ،>23 $�ID �'و �$��� ا���ارد ا�'(���راو ]�N9�� :إ���ا��� � �� ،�
�D�Q
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  تكوين إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةمراحل  :الثانيالمطلب 

إستراتيجية مناسبة للإدارة الإستراتيجية للكفاءات  ة يفترض أن توضع مؤسسلغرض وضع إستراتيجية لل     
رسالة المؤسسة،  الاعتبارفي المؤسسة و التي تؤخذ بعين  ةالإستراتيجيات الوظيفيإحدى  باعتبارهاالبشرية، 

بعيد المدى، الميزة التنافسية، جميع الموارد البشرية، الالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، التخطيط الإستراتيجي 
 ).SWOT( التكامل مع إستراتيجيات الإدارات الأخرى، تأثير البيئة

بقيام المسؤولين بدراسة و تحليل "الإستراتيجية للموارد البشرية  تكوين إستراتيجية الإدارة تنطلق عملية     
نشأت من أجلها المؤسسة، متطلبات تحقيق رسالة المؤسسة، التي تمثل الغاية الكلية بعيدة الأجل، هذه الغاية التي أُ

  :    لتي تمر بالمراحل التالية ا و(1) ". قيقها من قبل جميع العاملين فيهاالتي يجب تح

  دراسة و تحديد متطلبات رسالة المؤسسة :الأولالفرع 

التي تعتبر نقطة  -البشرية كفاءاتإن القاعدة الأساسية في تكوين إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية لل      
البشرية لمتطلبات تحقيق رسالة للكفاءات هي الدراسة المستفيضة من قبل مدير الإدارة الإستراتيجية  – انطلاق

تمثل سبب وجود  فهي المؤسسة، لأا تحدد الإطار العام الذي توضع ضمنه إستراتيجيات جميع الإدارات،
توضح الرؤية كما المؤسسة وبقائها، فهي المحدد الأول و العام لجميع النشاطات و الأعمال التي تتم بالمؤسسة، 

بمضمون رسالة  و البشرية أن تلم بعمقلكفاءات الإدارة الإستراتيجية لالمستقبلية لها، لذلك يستوجب على 
  (2).المؤسسة

  وتطوير إستراتيجيتها لبيئةية لتحليلالدراسة ال :الثانيالفرع 

  الدراسة التحليلية للبيئة: أولا

  :أساسينهذه الدراسة تتكون من قسمين       

  تحليل البيئة الداخلية -1

للمؤسسة و القيام بتحليلها، ذلك دف تحديد نقاط القوة و الضعف في شاملة للبيئة الداخلية  دراسة          
ديد تحالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية من  المؤسسة، لتتمكن  داخلإمكانيات الموارد البشرية العاملة فعلاً

                                                           
(1)

��2
�ا�����3 ا	���ا���: �^�4ادا
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2�� ا
�ا���، ا
�$د، QD�� ا
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إنجاز إستراتيجية المؤسسة العامة و تحقيق  ، متطلبات، غايات،احتياجاتمدى قدرة هذه الكفاءات على تلبية 
  (1) .رسالتها المستقبلية

  لخارجيةتحليل البيئة ا -2

الإدارة الإستراتيجية للكفاءات  تساعد –تحليلها من خلال للبيئة الخارجية للمؤسسة  دراسة شاملةهي          
المتاحة  الاستثماريةذلك دف معرفة الفرص  –البشرية بدور في ذلك من خلال منظومة العمل داخل المؤسسة 

لكي تكتمل كذلك  ها مستقبلا،فرص، التي يمكن للمؤسسة أن تستغلعن معرفة طبيعة هذه ال للمؤسسة، فضلا
و غيرها  الاستثماريةمنظومة الدراسة و تحقيق الغرض منها لا بد من معرفة المخاطر التي تكتنف هذه الفرص 

    (2) .لتجنبها أو تخفيف أثارها للحد الأدنى اله الاستعدادتي توجب على المؤسسة من المخاطر الخارجية، ال

تتمكن المؤسسة من تحديد ما إذا ا على نتائج الدراسة الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية و تحليلها، بناءً        
جلية في حال ما إذا  ، حيث تظهر الفجوة بصورةبالكفاءات البشريةإستراتيجية خاصة  فجوةهناك كانت 

كانت إمكانات و قدرات و مهارات الكفاءات البشرية الحالية الموجودة في المؤسسة أقل بكثير من مما هو 
مطلوب لإنجاز الإستراتيجية العامة للمؤسسة و التحديد الواضح لهذه الفجوة يمكن الإدارة الإستراتيجية 

يم مستمد من قاعدة موثقة و دقيقة، من ثم اس معلوماتي سلللكفاءات البشرية من بناء إستراتيجياا على أس
  .  الأمثل للفرص المتاحة، تجنب المخاطر و التهديدات المحيطة ا الاستغلالتتمكن هذه الإدارة من 

نستخلص بأن دور الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية يرتكز حول  لمرحلةحسب هذين الشقين من ا       
و متطلبات الأفاق المستقبلية من  الاستثماريةالفرص  استغلالمعرفة المهارات البشرية المطلوبة، من أجل 

 على استطاعتهاالكفاءات البشرية، كما أا تستطيع أن تعرف إمكانيات الكفاءات البشرية الحالية و مدى 
  .تحقيق الأهداف المسطرة

  إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةتطوير : ثانيا 

تقوم جميع إداراا بما ، إستراتيجيتها العامة و في ضوء تنفيذها، فإنه تم إعداد تحليل بيئة المؤسسة ا علىبناءً       
  .إستراتيجيتهافيها الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بوضع 

تقوم إستراتيجية إدارة الكفاءات البشرية  : كانت إستراتيجية المؤسسة إستراتيجية توسعإذا  فمثلا، .1
لمواجهة أعباء و متطلبات الحجم الكبير أعداد كبيرة من الكفاءات البشرية  استقطابعلى أساس 

     إعداد الكثير من البرامج التعلم ثم و التوظيف،  الاختيارعملية من ثم توسيع ، للعمل في المستقبل
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و التدريب والتنمية، زيادة نشاط حماية العاملين من المخاطر و المحافظة على سلامتهم، القيام بإعداد 
 .في المؤسسة الاستمراروتصميم برامج للتعويضات و الحوافز لترغيب العاملين في البقاء و 

تبني إستراتيجيتها في هذه الحالة على  :ويع المنتجاتإذا كانت إستراتيجية المؤسسة إستراتيجية تنو .2
أساس تخطيط حاجة المؤسسة لكفاءات بشرية متنوعة، هذا يتطلب منها القيام بإعداد و تصميم برامج 

و توظيف وتدريب متنوعة، فضلا عن برامج حماية وسلامة العاملين  اختيارمتنوعة، برامج  استقطاب
 .تنوعةالممن مخاطر و إصابات العمل 

      على أساس إستراتيجية  اإذن تقوم الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ببناء وتطوير إستراتيجيا
  .المسطرة الحالية و المستقبلية المؤسسة المتبعة و وفقا للأهداف

  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ةإنجاز و تقييم فعالية إستراتيجي :الثالثالفرع 

  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةإنجاز إستراتيجية : أولا

إلى الكثير من المرونة، فالمؤسسة  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةإستراتيجية  إنجازتحتاج عملية 
تتعامل عل و أن تتفا لإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةتتأثر بالمتغيرات البيئية الداخلية و الخارجية، يمكن ل

  )1(:التاليين سلوبينالأأو لا تستجيب مع متغيرات البيئة الخارجية بأحد  وتستجيب

الإدارة الإستراتيجية للكفاءات إذ تتعامل :  )الوقاية(المسبقة  الاستجابةأو أسلوب التعامل  - 
 .وعهقبل وق) الحدث ( مع المتغير الخارجي  البشرية

وقوعه ومن  انتظاربعد وقوعه، أي ) الحدث( إذ تتعامل مع المتغير الخارجي :فعلالأسلوب ردة  - 
(2). الاستجابةثم تأتي 

 

مما لا شك فيه أن أسلوب التعامل المسبق مع الحدث أفضل في كثير من الأحوال من أسلوب ردة         
القرار المناسب لمواجهة هذا  اتخاذفي هذه الحالة من  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية فعل، إذ تتمكنال

القرار،  لاتخاذلا يترك لها مجالا و لا وقتا كافيا  الحدث بعد دراسة مستفيضة، في حين إن أسلوب ردة الفعل
أن تتعامل معه  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةلأن القرار يأتي بعد وقوع الحدث و الحدث يفرض على 

  .طبقا للأمر الواقع

  

  
                                                           

��77
� إ��اه
� ا
	�ه�، �P &%�D; ذآ�N، ص )1(.   
(2)

   ، �
G�  ^8ة��� و�b�"إ���ا���:: إدارة ا���ارد ا�'(��� ا�� �"F،����
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 الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ةتقييم فعالية إستراتيجي: نياثا

 الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةعملية متابعة و تقييم إستراتيجية بالذي يقوم  المعيار الأساسي
نتائج تنفيذها هو مدى إسهامها في تحقيق فعالية الأداء التنظيمي، نظرا للعلاقة المباشرة بين نجاح تنفيذ هذه و

الإستراتيجية و مستوى الأداء التنظيمي من جهة وبين الأداء التنظيمي و تحقيق أهداف إستراتيجية المؤسسة 
ني أداء تنظيمي بشري على يع جية للكفاءات البشريةالإدارة الإستراتيالكلية من جهة ثانية، فنجاح إستراتيجية 

أن الأداء التنظيمي هو المسؤول  اعتبارالذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة و إستراتيجياا، على  المستوى
        في المؤسسة  اندماجهافي العمل، تحقيق  الكفاءات البشريةلدى من خلال خلق رضا . عن هذا التحقيق

  .لهاها و ولائ

  :ريةإستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشالشكل الموالي يبين كيفية بناء و إعداد         

  

 

 

  

  

    

  

       

        

   

الموقع  - الإستراتيجية  -المفهوم: عباس حسين جواد، تطوير إدارة الموارد البشرية  نجم عبد االله الغزاوي،: المصدر

  .151ص ، 2011، عمان، الأردن، دار اليزاوى العلمية لنشر و التوزيع، التنظيمي

  

  

إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية لبناءنموذج :  07شكل   
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  عناصر الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أبعاد و :المطلب الثالث

إن الأخذ بمفهوم الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية يؤدي إلى تحريك قضايا الكفاءات البشرية إلى          
نقطة مركزية و حيوية في الإستراتيجية العامة للمؤسسة، ذلك من خلال وضع إطار إستراتيجي للكفاءات 

  :البشرية في ضوء الإجابة على التساؤلات التالية
 أين نحن الآن؟ - 

 أين نريد أن نصل؟ - 

 كيف يمكننا الوصول إلى ما نريد؟ - 

ما هي التخصصات و المهارات اللازمة لإدارة المؤسسة و الحفاظ عليها في المستقبل بما يمكننا من تلبية  - 
 الأهداف الإستراتيجية للأعمال؟

  أبعاد الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية :الأولالفرع 

  :الإستراتيجية للأدوار و مهام الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية فيما يلي الأبعاد إيجاز  نايمكن
الذي تحتاجه المؤسسة، ذلك من خلال المؤهلة تأهيلا علميا معاصرا،  تأمين الكفاءات البشرية المناسبة و .1

اركة الفعالة إستراتيجية واضحة و محددة تتكامل و تتوافق مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة، بمعنى المش
 .رؤيتها، غايتها لرسالتها، ؤسسةفي تحقيق الم

وهي تقوم بإعداد إستراتيجياا و تحديد دورها داخل  –على الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  .2
الحديثة و المتطورة التي انتشرت أو المتوقع  الاتجاهاتأن تتماشى هذه الإستراتيجية مع  -المؤسسة
نتاجية، التسويقية، الإدارية، الإ: الداخلية عالميا في المدى المنظور، في جميع االات انتشارها
 .الات البيئة الخارجيةا كذلك ،...القانونية

ينبغي للمؤسسة، أن توفر العناصر البشرية المؤهلة و الكفؤة و المتخصصة و المحترفة للعمل في الإدارة  .3
   المتوقعة  ا، المنوطو الأعمال  سنى لهذه الإدارة القيام بمهامهاحتى يتالإستراتيجية للكفاءات البشرية، 

   .توقعة منهاالمغير  و

الحديثة  الاتجاهاتالقيام بتحديث البرامج و السياسات المتعلقة بالكفاءات البشرية وجعلها متوافقة مع  .4
المتعلقة بالكفاءات البشرية، هذه البرامج وتلك السياسات الحديثة من شأا زيادة الإنتاجية و الفعالية 

 .ازدهارها الجودة مما يؤدي إلى نجاح المؤسسة وو

من خلال التكامل و التنسيق و التعاون مع الإدارات الأخرى داخل المؤسسة، لكي تضمن نجاح  العمل .5
الإدارات  فمسؤولية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية مسؤولية تشترك فيها جميعإستراتيجيتها، 

هما الإدارتان المنوط ما وضع إستراتيجية الدارة الوسطى،   خاصة الإدارة المباشرة عن طريق مديرها،
 .الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية موضع التنفيذ على أرض الواقع العملي
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جعله قوة لكن  لن تتمكن الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية من توفير العنصر البشري المؤهل،  .6
        و الولاء، يعمل بكل طاقاته  بالانتماء، و يدين لها عمل حقيقية و فعالة و مفيدة داخل المؤسسة

دى، تشتمل على رؤية إلا من خلال خطة إستراتيجية طويلة الم –و إمكانياته لرفع أداء المؤسسة 
و سياسات  -لتطبيق العملي، بعيدة عن الفلسفات النظريةلواضحة، رسالة محددة، أهداف واقعية قابلة 

و برامج في مجال التحفيز المعنوي و المادي لهذا المورد البشري، فضلا عن يئة و توفير بيئة عمل مناسبة 
(1)  .ابتكاراتهإبداعاته و  استخراجتمكن هذا المورد أو العنصر البشري من 

 

 

 عناصر الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  :لثانياالفرع 

  (2):ضوءفي  للكفاءات البشريةيتم تناول عناصر الإدارة الإستراتيجية    
 لمؤسسة و بنظام الكفاءات البشرية؛دراسة العوامل البيئية المحيطة با .1

 عامة للمؤسسة و يعمل على تحقيقها؛يدعم الأهداف ال وضع أهداف نظام الكفاءات البشرية بما .2

 فيذ الإستراتيجية العامة للمؤسسة؛وضع الإستراتيجية الخاصة بالكفاءات البشرية و التي تدعم تن .3

و التي تحقق تنفيذ  وضع الخطط الوظيفية و السياسات و البرامج الزمنية الخاصة بنظام الكفاءات البشرية .4
 الإستراتيجية؛

 ا، رضتراتيجية الكفاءات البشرية و الخطط و السياسات الخاصة ا و مستوى الخدمةتقييم إس .5
 .المستفيدين منها

  :خلال الشكل التالي من يمكن توضيح عناصر الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةو هذا، 
  
  
  
  
 

 

 

  

                                                           
(1)

��36
� إ��اه
� ا
	�ه�، �P &%�D; ذآ�N، ص .   
(2)

 B.Matotary D.Grazeti, gestion des ressources humaines pilotages sociale et performances, Dunod, paris, 
4

ème
 édi1on, 2001, p.89.    
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  للمؤسسة البشرية و الإستراتيجية العامةالإدارة الإستراتيجية للكفاءات  :الرابعالمطلب 

الكفاءات البشرية أهم الموارد المسؤولة عن تحقيق أهداف المؤسسة، فإنه لابد من أن تتكامل  باعتبار        
إستراتيجية إدارة الكفاءات البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة، من خلال هذا المطلب سنتطرق أولا إلى  

) إدارة الموارد البشرية( الفرق بين الإدارة التقليديةو  جي للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشريةالدور الإستراتي
علاقة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية و أخيرا إلى   والإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية

  .بالإستراتيجية العامة للمؤسسة و الإدارات الأخرى

  

في ظل التغيرات الاقتصادية و العالمية الحالية مع دراسة حالات تطبيقية : إدارة الموارد البشريةمعين أمين السيد،  :المصدر  

  . 49، ص2011، الطبعة الأولى ،لبعض البلدان العربية
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  الدور الإستراتيجي للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية :ولالأالفرع 

المؤسسات المختلفة لأهمية و فعالية إدارة و تخطيط الكفاءات البشرية،  إدراكلقد زاد في الآونة الأخيرة  
كأهم عامل مؤثر على نجاح الأعمال، سواء على المستوى الفردي أو على مستوى المؤسسة أو على المستوى 

إلى أن الكفاءات البشرية تلعب دورا هاما في زيادة فعالية  Hittالقومي ككل، حيث توصل  الاقتصاد
جزءا مؤثرا في رأسمال  اعتبارهاالمؤسسات ومن هنا يجب أن تتحول النظرة إلى العمالة من مجرد كوا تكلفة إلى 

مع الموارد الأخرى لتحقيق الأهداف  ، الذي يتكامل)الفكري(عليه رأس المال البشري يطلق  المؤسسة وهو ما
  (1).المخططة للمؤسسة

إن الدور التقليدي لوظيفة الكفاءات البشرية لم يعد كافيا لتحقيق التميز التنافسي للمؤسسة، أصبح لزاما 
لأداء المتميز، حيث تتوقف ذات طابع إستراتيجي، مصدر ل الكفاءات البشريةتلك  اعتبارعلى هذه الأخيرة 

عليها عملية تحويل المدخلات المادية داخل المؤسسة إلى سلع و خدمات، لهذا يجب أن تكون تلك الموارد 
لوظيفة الكفاءات البشرية على السابق  ، فقد كان ينظر فيالتزامالبشرية أكثر مهارة وكفاءة  وقدرة و معرفة و 

تم بتسيير العمليات اليومية الخاصة بالعاملين كشؤون التوظيف أو إعداد أا جزء من الوظائف التنفيذية التي 
دورا  الكفاءات البشريةبعض البرامج التدريبية أو تسوية الأجور، ضمن تحولات البيئة التنافسية أصبح لوظيفة 

  (2) :عن دورها التقليدي في جوانب منهاإستراتيجيا يختلف 

 ؛أو ظروف البيئة المحيطة مع متغيرات تحقيق تكيف نظام الكفاءات البشرية -

 ات البشرية و إستراتيجية المؤسسة؛تحقيق تكامل بين إستراتيجيات الكفاء -

 ؛ةسلطتها ومكانتها التنظيميمن و الرفع  الكفاءات البشريةزيادة دور  -

 القرارات الإستراتيجية؛ اتخاذقيادة التغيير التنظيمي و المشاركة في  -

 .القرارات اتخاذبالأجل الطويل في بالجوانب المتعلقة  الاهتمام -

  

                                                           
(1)

 Hitt, M.A et al., Direct and Moderating Effect of human capital on strategy and performancein professional 
Service Firms: A Resource-Based Perspective, Academy of Management Journal, vol.44,N°01,2005, pp.13 -28. 

(2)

� أ�P &%�D ،$�3; ذآ�N، ص   �P $�ID30.  
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لعامة للمؤسسة و الإدارات علاقة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بالإستراتيجية ا :الثانيالفرع 

  الأخرى

الكفاءات البشرية أهم الموارد المسؤولة عن تحقيق أهداف المؤسسة، فإنه لابد من أن تتكامل  باعتبار      
لأا جزءا لا يتجزأ عنها و تقع في المستوى  إستراتيجية الكفاءات البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة،

المستوى الثاني تتخذ فيه القرارات  أمابتحديد الخيار الإستراتيجي العام، القرار المتعلق  اتخاذمن هرم  الأول
فيها، أما المستوى الثالث فتتخذ فيه  الاستثمارالمتعلقة بوحدات الأعمال، تحديد نشاطاا الرئيسية، مجالات 

) إلخ...التسويق الإنتاج، المشتريات، المبيعات،(وظائف و ممارسات وحدات الأعمال القرارات المتعلقة بتحديد 
   (1).ا إستراتيجية المؤسسةالتي يكون مجموعه

يتضح لنا أن وظائف و ممارسات وأعمال الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  ما سبق،من خلال         
العامة على ، وعادة ما يتم إعداد الإستراتيجية جيات الإدارات أو الأقسام الأخرىتعمل كلها في خدمة إستراتي

مع مشاركة الأطراف ذات العلاقة بكل مرحلة من مراحل إعداد الإستراتيجية، هو ما مستوى الإدارة العليا 
يجب أن تكون متواجدة في كل المراحل، لكن بمداخل  للكفاءات البشريةيعني أن وظيفة الإدارة الإستراتيجية 

لإدارة الإستراتيجية الدور الإستراتيجي الذي تمنحه الإدارة العليا ل اختلافالمؤسسات و  لاختلافنظرا مختلفة 
 « strategic integration» التكامل الإستراتيجيمع مفهوم الترابط أو  الاتجاهيتوافق هذا ، للكفاءات البشرية

  .المؤسسة و إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ةالذي يؤكد على وجود ترابط بين إستراتيجي 

  الترابط الإداري : أولا

و عملية  للكفاءات البشريةالإدارة الإستراتيجية  بين وظيفة الارتباطأقل مستويات  يمثل هذا المستوى       
على الأنشطة اليومية،   للكفاءات البشريةالإدارة الإستراتيجية وظيفة  اهتمامالإدارة الإستراتيجية، حيث يرتكز 

فمسؤول الكفاءات البشرية ليس له الوقت أو الفرصة للنظر في القضايا الإستراتيجية للكفاءات البشرية، كذلك 
للكفاءات الإدارة الإستراتيجية فإن وظيفة التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة تتم بعيدا عن أعين أو مساهم 

                                                           
(1)

) ا
�(T& ��� ا�U"��` ( ، إ���ا����� ا���ارد ا�'(���  و دوره� 4: إ��Dز إ���ا����� ا��=��3  
ower.net/forum/t13772.htmlwww.up  0عZaا c'16: 36، 27/08/2011:=�ر .  
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ارة الإستراتيجية، سواء في مرحلة الإعداد أو مرحلة التنفيذ، بينما ترتكز تماما عن مكونات عملية الإد  البشرية
  (1).المؤسسة الرئيسية باحتياجاتحول الأنشطة الإدارية غير ذات الصلة  اهتماماته

   )الواحد اتجاه ذو ارتباط(تكيف  ارتباط: ثانيا 

ثم  ،تقوم وحدة إعداد الخطة الإستراتيجية بتطوير أو إعداد الخطة الارتباطهذا المستوى من  في ظل       
المسؤولة عن إدارة الكفاءات البشرية، فبمجرد إدراك المؤسسة لإمكانية تأثير سياسات الكفاءات إبلاغها للجهة 

 الترابط البشرية على الإستراتيجية المختارة فإن المدخل التكيفي يصبح هو حلقة الوصل الأساسية و يمكن لهذا
ن لها ردود أفعال مرنة  وأو العلاقة أن تتطور، في هذا اال فإن الإدارة الإستراتيجية الكفاءات البشرية تك

 .رسات التي تتخذها الإدارة العلياوسرعة تكيف كبيرة مع هذه السياسات و البرامج و المما

    اتجاهينذو  الارتباط: ثالثا 

من الممكن في هذه الحالة أن تبدأ الإدارة العليا في تحديد إستراتيجياا، ثم تتولى الإدارة الإستراتيجية          
من العمالة لتنفيذ تلك الإستراتيجيات، ثم يلي ذلك إعداد الخطط بعد  الاحتياجاتللكفاءات البشرية  تحديد 

 اتجاهينذي  اعتمادالعمل التنفيذية، هذا يعني وجود إقرار الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية  لوضع برامج 
  . بين وظيفة التخطيط الإستراتيجي و وظيفة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية

  المتكامل الارتباط: رابعا

يمثل أعلى مستويات الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في إعداد الخطط الإستراتيجية، يتميز         
 ارتباطبين الإدارة العليا و الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية، إذن هو يحقق  الانصهاربحدوث نوع من 

  .عل المرحلي أو المتتابعديناميكيا ومتعدد الأوجه، يستند إلى التفاعل المستمر بدلا من التفا

الإدارة الإستراتيجية للكفاءات  وإستراتيجية المؤسسة بين  الارتباطيعرض الشكل التالي مستويات         
  :البشرية

  

  
                                                           

(1)
  ، "
?
3
� ا�

$ ��$ ا�W ���)'إدارة ا���ارد ا� ،���
 nVدار وا ،�
  .157، ص2003، ا
���� ا�و
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المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الواحد : الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية جمال محمد المرسي،: المصدر

  .103 ص، 2006، ، الدار الجامعيةو العشرين

الأخرى فهي تتبين من خلال الطبيعية  تأما علاقة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بالإدارا        
التنفيذية لعمل هذه الإدارات من خلال تقديم  الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية خدماا للإدارات 

منها تحليل العمل، وصف و تصنيف و تقييم الوظائف، المساعدة في صنع أسس  الأخرى في مجالات كثيرة
حتى تكتسب مثل هذه القرارات الصفة  .د الرواتب و الأجور و مزايا العملو التعيين، الترقية، تحديالاختيار 

الإلزامية اللازمة، يتطلب الأمر أن تكون العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية و قمة الجهاز 
لاحيات أن ص ،كماالوحدات الأخرى أمر يثير أحيانا حساسية لدى مديريالإداري علاقة وثيقة مستمرة، هو 

(1).وأا تقلص من صلاحيات مديري الوحداتالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أكبر مما يجب  يمدير
 

  تشخيص و تقييم الكفاءات البشرية  :ثالثالالمبحث 

و نماذج الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية مدخلا إستراتيجيا هاما،  وتقييم مدخل تشخيص يعتبر        
  .ءات الفردية و الجماعيةتقييم كل من الكفا سنتطرق في هذا المبحث إلى تشخيص ولذا 

  

                                                           
(1)

   ، =)'�G
�� و ا
"(ز'&، ، ا
���� ا�و
�، ���ن، ا�ردن، دار واnV ا��5�P 4: إدارة ا���ارد ا�'(���P�T $�ID� ا�
 -34، ص ص،2011
35.  

لالمتكام الارتباط       ذو الاتجاهين       الارتباط      واحد     اتجاهذو  الارتباط             يالإدار الارتباط  

مستويات الترابط بين الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية و إستراتيجية المؤسسة :09شكل 

� ر>/  �d08 :ا������	ا��1ار ا `$b :  

 �
Q
إP"�ا=
�2Pv�
 ا

 �
Q
إP"�ا=
�2Pv�
 ا

 �
Q
إP"�ا=
�2Pv�
 ا

 

�
Q
 إP"�ا=
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Q
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ب.ك.إ.إ  
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  الفردية و الجماعية الكفاءاتتشخيص  :الأولالمطلب 

الموجودة داخل ) جماعيةفردية أو (و البحث على الكفاءات البشرية  تم عملية التشخيص على التنقيب       
تسهم إلى حد  و بالتالي، التي تقوم بتحقيق أهدافها و تطبيق خطط نشاطاا و منتجاا، الاقتصاديةالمؤسسة 

   .الاقتصاديةكبير في تحسين نجاعة و فعالية المؤسسة 

  البحث عن الكفاءات الفردية :الأولالفرع 

  الكشف عن الكفاءات النادرة: أولا 

في االات الدقيقة،  النادرة مثل الخبراء المتخصصينيتم تحديد الأفراد ذوي القدرات و المهارات         
والإستراتيجية بالنسبة للمؤسسة، تحديد طرق مكانتهم ومجالات تخصصهم، خبرم و دورهم الإنتاجي أو 
الإستراتيجي بالإضافة إلى طرق تسيير المعارف الكامنة في عقولهم و كيفية المحافظة عليها و نشرها أو نقلها 

  (1).هم في تحسين الأداء المستدام للمؤسسةكرأس مال يسا

  عروفة من طرف الإدارةالمغير فاءات الفردية و التنقيب عن الكالكشف : ثانيا

حيال  مو قدرا موإمكانيا مالظروف التنظيمية من إبراز مواهبهلهم  هناك من الأفراد من لم تسمح         
هذه الكفاءات  استغلالو  اكتشافالمؤسسة، من ثم فعلى الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية العمل على 

  .الحفاظ عليهاو المختلفة و تطويرها 

  البحث عن الكفاءات الجماعية  :الفرع الثاني 

      الجماعية التي تبحث عنها المؤسسة، هي وليدة تفاعل البيئة التنظيمية و التكنولوجية الكفاءات إن         
و صقل كفاءات نوعية، خاصة و أم يشكلون فريقا للعمل و ليس  بامتلاكو خبرة الأفراد و التي تسمح لهم 

لعالية التي يجب على المؤسسة من هنا ندرك أن تلك االات تتيح لفريق العمل القدرة و الكفاءة ا. مجرد أفراد
  (2).و المحافظة عليها و توظيفها بما يحقق أهدافها الإستراتيجية  البحث عنها

                                                           
(1)

�$N!6 ا��� ا�"��!� إ�@ ا��أ���ل ا	���ا���:�< �
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��"�G ا
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ا�"$;� ا�'(�ي �
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3(ل ا
، ��Tور ��D�% ،�'د�E"TUم ا)��
��'�، آ�
� ا
GI(ق و ا�
  .71، ص �D2004رس  10 ا�D$�Uج >  ا�E"Tد ا
���>� و ا
#^�ءات ا

(2)
 Daniel Pemartin, la Compétences au cœur de la GRH, Edi1on EMS, paris, 2008, p.276.   
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بعد تحديد تلك الكفاءات الجماعية يجب على المؤسسة وضع خريطة بيانية تظهر موطن تلك الكفاءات         
مؤشرات النجاعة في أدائها الحالي و السابق، من حيث نشاطها، تخصصها، مجالات عملها، بالإضافة إلى تحديد 

  .التعرف على طبيعة البيئة الملائمة لتوظيف قدراا، و مهاراا من حيث وسائل العمل و حوافز الأداء

  تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد : أولا

، كونه يهتم و يركز على تحديد الكفاءات التي اإن عملية التشخيص في هذه الحالة تختلف عن سابقه        
تتوفر عليها المؤسسة ضمن نشاط صناعي أو إنتاجي معين ضمن سلسلة عملياا الإنتاجية، فقد يكون هذا 

   (1).، أو أداء تشغيلي، أو تكون عملية تسيير تقني للممتلكات و التجهيزاتتسييريةالنشاط عملية 

لى تحديد الكفاءات المتوفرة التي تسمح للمؤسسة بإنجاز نشاط رئيسي ضمن كما دف هذه العملية إ        
ترتبط عملية التشخيص بالعوامل  كمامسار نشاطاا الإنتاجية، تحديد القيم المضافة التي يمكن أن تحصل عليها، 

  (2):هيالتالية 

 ؛العامةالمستوى التكنولوجي من حيث درجة تعقيده و موقع النشاط ضمن السيرورة  -

 .سعر المنتجوندرة الكفاءات لدى المؤسسات وأثرها على جودة مدى  -

  التشخيص على أساس المشاريع الإستراتيجية: ثانيا 

التي تمكن المؤسسة من إنجاز و تحقيق أهدافها الجماعية هذه المنهجية إلى تحديد الكفاءات  دف        
  :يلي الإستراتيجية ويتم هذا التحليل من خلال ما

 تحديد قيمتها إستراتيجيا؛ ، تسيرها،الكفاءات الإستراتيجيةد تحدي -

 ل البيئة التنافسية؛تحلي -

الكفاءات الكامنة في لتحليل الإستراتيجي الوظيفي بالتعرف على تحديد نقاط القوة و الضعف ا - 
الأمر كذلك بصفة خاصة تحديد الكفاءات البشرية ذات المهارات، القدرات، المعارف،  و البشرية

ة الإستراتيجية و تنميتها من طرف الإدار االذي يتطلب ضرورة وضع مخطط خاص يتعلق بتسييره
  .للكفاءات البشرية

                                                           
(1)

�72< �
�ID �2$ ا
�?$ي، �P &%�D; ذآ�N، ص  .  
(2)


�P &%�D ،X; ذآ�N، ص  YI'  
0�P144.  
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  الفردية و الجماعية الكفاءات تقييم :الثانيالمطلب 

  تقييم الكفاءات الفردية :الأولالفرع 

  ةتقييم الكفاءات والمهارات التسييري: أولا 

  . إن تقييم هذه الكفاءات يتعلق أساسا بالإطارات العليا و كذا أعضاء الجمعية العامة للإدارة        

  فردية المتعلقة بالمهام الأساسيةتقييم الكفاءات ال: ثانيا 

هي مجموعة النشاطات الفكرية و الجسدية التي تتأثر بشكل كبير على  Tâche clésإن المهام الأساسية         
  (1).تقوية مصدر أو مصادر النجاح بالمؤسسة

إن عملية التقييم تبدأ بوضع قائمة تشمل جميع المهام الأساسية من قبل فريق عمل على رأسهم مسؤول         
المسؤولين على تنفيذ هذه المهام، حيث تتباين  لأفراديقوم هذا الفريق فيما بعد بتحديد كل ا، الكفاءات البشرية

أو كفاءات ذات  Compétences par DAS  كفاءات الأفراد، فنجد كفاءات خاصة بمجال إستراتيجي معين
الكفاءات العادية   Compétences Transversales-  الكفاءات العرضية: وهي ) عملي(بعد وظيفي 

Compétences Banales (2).الاستمرارمن أجل البقاء و  داخل المؤسسةالأفراد  كلفي ، التي يجب أن تتوفر  

 compétencesأما الكفاءات التي تخلق التباين بين المؤسسات فهي الكفاءات المميزة          

Différenciatrices، الناشئة( كما نجد الكفاءات الظاهرة( compétences Emergentes   و التي تتطور شيئا
 يمكن أن نبين كيفية تقييم الكفاءات الفردية التي تمتلكها المؤسسةو  .فشيئا لتصبح كفاءات مميزة في المستقبل

  :التاليمن خلال الجدول 

  

  

  

                                                           
(1)

 Faycel Benchemem, Géraldine Galindo, Gestion des Ressources Humaines, 2
ème  

Édition, extenso édition, 
paris, p p.136 -137.

 

(2)
 Michel Vial, Quelles Compétences pour former et évaluer des Compétences professionnelles ?, journée 

CETIEC, lyon, 14 mars 2006, pp. 5 - 6.   
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  Source : Tugrul Atmer, roland Calori, Diagnostique et décision stratégiques, DUNOD, 
paris, 1993, p.290.  

يتضح لنا أن عملية تقييم الكفاءات الفردية تبدأ بتحديد نقاط القوة والضعف  الجدولمن خلال هذا         
دية في مجال بالنسبة للمؤسسة ومن ثم لكفاءاا الفردية، فبقاءها مرهون بتوافر عدد كاف من الكفاءات العا

  .البقاء

  تقييم الكفاءات الجماعية :لثانياالفرع 

  .الاقتصاديةمن أجل توسيع دائرة التحليل، نقوم بتقييم جملة الكفاءات الفردية التي تتوفر عليها المؤسسة         

  متجانسةلوحدة عمل  تقييم الكفاءات الجماعية: أولا

ي للتحليل النظام V.Zardet & H.savallنستعرض في هذا اال مصفوفة الكفاءات التي قدمها كل من         
حيث تتكون هذه المصفوفة من أسطر و أعمدة، تمثل الأسطر كل أفراد للكفاءات ضمن وحدة عمل متجانسة، 

  :الوحدة المدروسة، أما الأعمدة فتمثل العمل المحقق في الوحدة حيث ينقسم كل عمود إلى خانتين

  

  

  نوع الكفاءة           

  

  درجة الكفاءة

  وخاصةعادية 

بمجال 

  DASإستراتيجي

عادية ذات بعد 

  وظيفي

مميزة خاصة بمجال 

  نشاط إستراتيجي

  مميزة ذات بعد وظيفي

  
افية

ك
  

  مصادر الأداء 
  تتعلق بمعايير النشاط و الصناعة

 
 
 
 

  مصدر  للتميز المشترك               مصدر التميز في مجال
  النشاط الإستراتيجي 

  
افية

ير ك
غ

  

  مصدر عدم                        مصدر عدم 
  فعالية الوظيفة                         فعالية مجال

  النشاط الإستراتيجي 
  

  

  مصدر للميزة غير                       مصدر لميزة 
  غير مستغلة  المستغلة في مجال 
  في الوظيفة  النشاط الإستراتيجي 

تقييم الكفاءات الفردية: 04لجدو  
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��Gء�"
 �QDل ا

��A

Bة �
� ا
�p"2�� �QDل ا�
 �QDل ا



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

58 

 المحتوى الحالي لمناصب العمل؛ -

 .ب العملــمناصور ـتط -

Source : Tugrul Atmer, roland Calori, Diagnostique et décision stratégiques, DUNOD, 
paris, 1993, p.292.  

        ا خلال مساره المهني، إن هذه المصفوفة ت طور مستوى كل فرد بالنسبة للأعمال و النشاطات التي قام
(1) :يليأربعة مستويات كما  هذه المصفوفة حدد لناكما ت  

 .Ο لدى الفرد معرفة نظرية جيدة و تطبيق عملي مستمر وفعال، رمزه :المستوى الأول  - 

، أو لديه معرفة محدودة مع تطبيق ؤقتلدى الفرد معرفة نظرية جيدة و تطبيق عملي م :المستوى الثاني  - 
 .Φ عملي مستمر، رمزه

 .Θعلى معارف نظرية، رمزه  ليس للفرد أي تطبيق عملي مع توفره :المستوى الثالث  - 

 .θ ليس للفرد معارف نظرية أو أية تطبيقات عملية، رمزه: المستوى الرابع  - 

ة، لأا تسمح الكفاءات الفردي تقييممصفوفة من  استعمالاًأكثر  تعد هذه المصفوفة استخدامإن         
فعندما نقرأ المصفوفة أفقيا نستطيع التعرف على درجة تباين مهام فرد واحد،  .غير المستغلةبتحديد الكفاءات 

أما قراءا عموديا فتسمح بتقييم العلاقة بين الكفاءات المتاحة و الكفاءات الواجب توفرها للقيام بالعمل ضمن 
  . هذه الوحدة

 

                                                           
(1)

 T. Atamer, R. Calori, op. Cit, p.292. 

  الأعمال المحققة              

  كفاءات كل فرد
  �العمل المحقق   ...............  -1-العمل المحقق 

        تطور منصب العمل  المحتوى الحالي لمنصب العمل  

  1 الفرد

  2الفرد 

    -  

    -  

  �الفرد 

          

الجماعية تقييم الكفاءات: 05لجدو  



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

59 

  البشريةة الإستراتيجية للكفاءات للإدار لإستراتيجيةا الوظائف :الرابعالمبحث 

الحديثة للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية لا بد و أن تعكس  والإستراتيجية إن الوظائف الأساسية        
المكانة الحالية لهذه الإدارة في المؤسسات المعاصرة، كما لابد و أن تعكس سلة الأهداف التي تطرقنا إليها في 

الأهداف، يجعل من وظائف هذه الإدارة في المستوى الذي يؤهلها من المبحث الثاني، هذا التزاوج بين المكانة و 
تكون الوظائف ممارسة هذا الدور، أياً كانت طبيعة المؤسسات و أياً كان حجمها أو إمكانياا، فلا بد وأن 

للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية تنعكس طبيعيا على الأهداف العامة للمؤسسة،  والإستراتيجية الأساسية
  .كي تستطيع أداء دور متميز في تحقيق فعالية الكفاءات البشرية

للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية قمنا بتقسيم  و الإستراتيجية من أجل توضيح الوظائف الأساسية       
    وظيفة الأجورإستراتيجية و التعيين، ثم  الاختيارإستراتيجية و الاستقطابوظيفة  إستراتيجية هذه الوظائف إلى

  .  التحفيزإستراتيجية وظيفة الحفاظ، أخيراً وظيفة إستراتيجية التدريب، و التطوير ظيفة إستراتيجية وو الرواتب، 

  يينو التع الاختيارو  الاستقطاب إستراتيجية وظيفة :الأول المطلب

  الاستقطابإستراتيجية  :الأولالفرع 

  الاستقطابمفهوم  :أولا

صطلح إلى عملية البحث عن الكفاءات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في سوق العمل و التي هذا الميشير         
تخطيط الموارد البشرية في ظل متطلبات إستراتيجية المؤسسة المستقبلية، تأخذ هذه العملية  تم تحديدها من خلال

  :بحيث يحققان الغاية للكفاءات البشرية منها اتجاهين

و البحث يعبر عن حاجة المؤسسة للكفاءات البشرية من مواصفات معينة  الاستقطاب :الأول الاتجاه - 
ات الموضوعية الصادقة لها بشكل يخلق لها الرغبة و القناعة للتقدم في سوق العمل و تقديم المحفز عنها 

 . وطلب التوظيف في المؤسسة

 الاستقطابالأول بحيث تحدث عملية  الاتجاهالذي يجب أن يلتقي مع  الاتجاهوهو  :الثاني الاتجاه - 
(1).بالقناعة و الرغبة لدى الكفاءات البشرية المستهدفة و العمل لدى المؤسسة

 

                                                           
(1)


�، ���ن، ا�ردن، دار ا
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  : تعريف الاستقطاب على أنهيمكن 

  (1)".هي عملية البحث عن الأفراد و ذلك لشغل المناصب الشاغرة" التعريف الأول

، في تي تحتاجها المؤسسة في سوق العملعملية البحث عن الموارد البشرية ال هو الاستقطاب" التعريف الثاني
            النوعيات توفيرها بأكبر عدد ممكن، و بظل متطلبات إستراتيجية المؤسسة المستقبلية، ثم العمل على 

المناسبة التي يتم  بتصميم البرامج الإستقطابية الاستقطابيتم تحقيق ذلك عن طريق قيام و المواصفات المطلوبة، 
للتقدم خلالها خلق الرغبة و الدافعية لدى الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل، تحفيزها ودعوا 

   (2) "اقتناعيها عن رغبة و دوطلب التوظيف ل

مرشحين محتملين للوظائف الشاغرة الحالية أو المتوقعة في المؤسسة، أي  اكتشافأنه عملية " التعريف الثالث
   (3)".الوصل بين من يبحثون عن وظائف ومن يعرضون وظائف على أنه نشاط يقوم

أن الاستقطاب هو النشاط التنظيمي المصمم بغرض التأثير في عدد من خلال هذه التعاريف يمكننا القول        
الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف، نوعيات الأفراد المتقدمين لشغل تلك الوظائف، احتمالات قبول الأفراد 

  .الملائمين للوظيفة لعروض المنظمة لشغلها

  الاستقطابعملية  افو أهد أهمية: ثانيا 

    كالاختيارللكفاءات البشرية،  ةمن خلال علاقته مع وظائف الإدارة الإستراتيجي الاستقطابتبرز أهمية        
في جذب عدد وفير من الكفاءات البشرية التي تحتاجها المؤسسة،  الاستقطابو التعيين، فعندما ينجح 

تمكنها من متعددة،  انتقاءو التعيين بدائل  الاختيارنه وفر لعملية وفق المطلوب، معنى ذلك أ عالية، و بمواصفات
  .أفضلها انتقاء المفاضلة بينها بسهولة و

  :يلي من خلال ما الاستقطابكما تبرز أهمية دور        

شرية توسيع نشاط المؤسسة المستقبلي بحيث قد يستدعي هذا التوسع حاجة المؤسسة للكفاءات الب - 
 أجل تغطيته؛إضافية جديدة من 

                                                           
(1)

�$ر'�، دار ا
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(2)
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بعض المهارات البشرية التي تعمل حاليا في المؤسسة بسبب عدم الحاجة إليها و إحلال  استبدال - 
 .مهارات جديدة في سوق العمل مكاا مما قد يرفع من مستوى فعالية أداء المؤسسة مستقبلا

    الأفضل منها انتقاءلجذب مهارات بشرية مطلوبة عالية إلى تسهيل مهمة  الاستقطابتؤدي عملية  - 
  .و تأهيله و تدريبه بسهولة و بتكلفة أقل بعد تعيينه في المؤسسة

فهي تتمثل في جذب و ترغيب أكبر عدد ممكن من الكفاءات البشرية المؤهلة  الاستقطابأما أهداف        
تخدم نشاطها  ومواصفات محددة لعمل بأقل تكلفة ممكنة، وفق نوعيةالتي تحتاجها المؤسسة، المتاحة في سوق ا

على الكفاءات  الاستقطابأفضل المستقطبين، ولا يقتصر  انتقاءالمستقبلي، بحيث تمكن الوفرة المستقطبة من 
البشرية الخارجية، إنما يشمل كذلك الكفاءات البشرية التي تعمل حاليا داخل المؤسسة، فالتحفيز لا يشمل 

أجل المحافظة عليها و عدم تسرا للمؤسسات  الجديد منها فحسب بل يشمل القديم و الجديد، ذلك من
 .الأخرى

  مصادر الحصول على الكفاءات البشرية: ثالثا 

الجهة التي تتوفر فيها حاجة المؤسسة من الكفاءات "صول على الكفاءات البشرية بأنه مصدر الح يعرف       
(1) ".البشرية التي يمكن الحصول منها على الحاجة 

 

لذلك نجد البشرية العاملة، الطاقات ؤسسة  من الحصول على لما نمكمن تعدد المصادر التي تعلى الرغم         
 الاستقطابيمكن تصنيف مصادر بحيث  صادر الرئيسية،يركزون على الم الاختصاصيينأغلب الباحثين و  أن
  :إلى

 :المصادر الداخلية - 1

في  استمرارهاالمتوقع  ؤسسة بكافة أنواعها و تخصصاا، ا الكفاءات البشرية التي تعمل حاليا بالم يقصد     
فئام و المتوقع إحالتهم على  اختلافخلال الفترة الزمنية التي يخطط لها، بالتالي فكل العاملين وعلى  العمل

  :و تتمثل المصادر الداخلية في .إلخ لا يعتبرون مصدرا داخليا...أو فصلهم  استقالتهمالتقاعد أو 

                                                           
(1)

 Marie France Waxin, Christoph Barmeyer, Gestion des ressources humaines internationales : 
problématiques- stratégies et pratiques, Edi1on LIASONS, 2008, p.181.  
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        تغيير الموقع الوظيفي من مكان لأخر يحتاج إلى هذه الخبرة الوظيفية ذلك عن طريق و: الانتقال  -
 .و يستعمل غالبا هذا المصدر عندما لا تتوفر هذه الخبرات في المصادر الخارجية

فهناك زيادة في المستوى الوظيفي  ،هي عملية رفع موظف من مستوى إلى مستوى أعلى منه :الترقية  -
 ).بالاختيارو ترقية   ترقية بالأقدمية( الأخرى، نميز نوعين من الترقية  الامتيازاتو الدرجة المالية و 

 : الخارجيةالمصادر  - 2

المصادر الخارجية سوق العمل لكافة المؤسسات و قد ينحصر هذا السوق محليا لبعضها، قد يمتد  تشكل        
أما أهم المصادر المستخدمة . إلى أسواق ما وراء الحدود بحثا عن المواهب من الموارد البشرية للبعض الأخر

  :المؤسسةالكفاءات البشرية من خارج  لاستقطاب

يتم ذلك في وسائل الإعلام من جرائد، مجلات و تلفزيون، حيث توضح فيها ما هو  :الإعلان  -
 .مطلوب من الفرد الراغب في العمل

 خدمات من طالب و عارض العمل، لذلك نجد هي عبارة عن مؤسسات تقدم :وكلات التوظيف  -
(1) ).الاستشاريةالمنظمات  –الخاصة  –وكلات توظيف حكومية ( ثلاث أنواع 

 

 زمة لفئة من الأفراد قد تكون مننعني ا عملية إكساب و تزويد المهارات اللا :الترشيحات  -
  .الجامعة و المدارس و المعاهد العليا و النقابات العمالية والمنظمة العسكرية

  :ومنهاوتتم في أن واحد  :الخارجيةالمصادر الداخلية و  - 3

تتصل المؤسسة بالعاملين و ذلك بإبلاغهم في رغبتها في شغل بعض  :أبناء و أقارب العاملين -
الوظائف، بذالك يرشح العاملون المعارف أو الأقارب و دف المؤسسة من كل هذا إلى زيادة 

  (2)  .و حفظ تكاليف التوظيف الانتماءمشاعر الرضا و 

  الاختيارإستراتيجية : الفرع الثاني

الأفضل  اختيارأو  بانتقاء، تقوم المصلحة المختصة المؤسسة و تقدم الفرد إلى الاستقطاببعد اية عملية         
  . على عدة معايير و إجراءات استناداالمتقدمين 

  
                                                           

(1)
  .264، ص2003، ا
�Gه�ة، رؤ�� إ���ا�����: إدارة ا���ارد ا�'(�����دل �ID$ زا'$،   

(2)
�43< ��"� ��$ ا
���3ن، �P &%�D; ذآ�N، ص  .  
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  الاختيارمفهوم عملية : أولا

التي تطبقه  الاختيارأفضل المرشحين للوظيفة و ذلك وفقا لمعايير  انتقاءعملية "هي  الاختيارإذن عملية         
  (1)." المؤسسة

تكوين قوة عمل قادرة على  الأفراد و توظيفهم أهم خطوة في اختيارتعتبر عملية "كما يعرف على أنه       
الأعمال و عدد شاغليها، بعد تحليل تلك الوظائف و معرفة عدد الوظائف والأداء، فبعد حصر أنواع و 

الأفراد الذين تتوفر فيهم المواصفات المناسبة لتلك  اختيارهي قة وط أدائها تبدأ المرحلة اللاحمتطلباا و شرو
    (2)" الشخص المناسب في المكان المناسبالمتطلبات و الشروط، بما يتفق مع ميولهم و رغبام بما يضمن و ضع 

طلبات التوظيف  باستلامعلى مجموعة من الخطوات لتشكل سلسلة مترابطة تبدأ  الاختبارتشمل عملية         
لكافة المؤسسات  التزامابالرغم من أهمية هذه الخطوات إلا أا لا تشكل نموذجا أو . قرار التعين باتخاذوتنتهي 

ن طريق وسائل متعددة إضافة إلى بعض الخطوات ع الاختيارقرارات  باتخاذكثيرة  و بالتالي تقوم مؤسسات
أهمية بعض الوظائف خاصة في وظائف المستويات العليا  ، ذلك حسب الاختيارالمتعارف عليها في عملية 

  .وبعض الوظائف ذات الطبيعة الخاصة

  الاختيارخطوات عملية : ثانيا 

  : بعدة خطوات و هي  الاختيارتمر عملية 

هي الخطوة الأولى، حيث تقوم المؤسسة بالإعلان عن مختلف وسائل الإعلام  :الإعلان عن الوظائف -1
إلى الكفاءات  بالإضافة الوظيفة، شروط شاغل الوظيفة، اسم: حيث يتضمن الإعلان العناصر التالية

الأقصى لقبول طلبات  ةدالمتحديد الأجل و الحوافز المادية و المعنوية،  اللازمة لشغل منصب العمل،
 .المستخدم للمفاضلة بين المتقدمين الانتقاء، نظام الالتحاق

الرغبة المبدئية في الحصول على الوظيفة بحيث يعطى  هذه العملية تعكس :ملئ طلبات لتوظيف -2
مستوى : ت البيانات التالية، يجب أن تتوفر في الطلباعن التوظيف علومات الكاملة الخاصة به للمسؤولينالم

 .و الهويات الاهتماماتبرة، الحالة الجسمانية، التعليم، بيانات شخصية، الخ
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النشرات و الات لوصف نوع  استعمال :ذلكمن أهم الوسائل التي تساعد على  :المتقدمينإعلام  -3
 .العمل، التلفزيون، الإذاعة

القدرات المتخصصة، التفكير الإبتكاري،  اختيار: يتم ذلك عن طريق :جمع البيانات عن الأفراد -4
 .الديني الاتجاه، الاجتماعية، المشاركة الاجتماعيالتفكير المنطقي، الذكاء 

هي المصدر الهام للحصول على المعلومات حيث تساعد على تشخيص كافة  :المقابلة الشخصية -5
   .الجسمية و السلوكية للمتقدينالجوانب العريضة، 

 .من لا تنطبق عليهم شروط الوظيفة استبعادهي عملية : التصفية العامة -6

التي تركز على المتطلبات التي  الاختياراتتتضمن هذه الخطوة إجراء مزيد من : الانتقائيةالتصفية  -7
 .تربط مباشرة نوعية الوظيفة المرشح لها الفرد

 .هل لدى المتقدم مرض أو إعاقة تمنعه من العمل: الكشف الطبي -8

ت للكفاءافي هذه الحالة يتطلب من المؤسسة و القائمين على الإدارة الإستراتيجية  : قرار التعيين اتخاذ -9
 .قرار التعيين بخصوص العضو المتقدم لشغل الوظيفة المنوطة به اتخاذ البشرية

عضو هي المرحلة الأخيرة التي تقوم ا المؤسسة و يصبح فيها المتقدم  :العمل استلامإعلام المعنيين و  -10
   .فيها

  إستراتيجية التعيين :الثالثالفرع 

  تعريف التعيين :أولا

هي عملية تمكين الفرد في الوظيفة المناسبة، التي توفر للفرد مشاعر الرضا نظرا "يعرف التعيين على أنه        
  ".لتوافقها مع قدراته و إمكانياته

و التطوير في الإجراءات من خلال مراجعة الطلبات بناءا عن  الاختيارعملية "ا يعرف بأنه مك       
  (1)".الشخصية الاختياراتالمعرفية و  الاختبارات

  تحقيق مبدأ الشخص المناسب في الوضع المناسب، هو عقد بين المؤسسة و الفرد "نه يعرف أيضا على أو        

  
                                                           

(1)
��Qر،   

�، اPa# ا	دارة ا	���ا����� �!��ارد ا�'(���،>�'$ ا�D�Q
  .141، ص2007�$ر'�، دار ا
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  (1)". شروطهن مشرط إخلاء بولا يمكن فسخه إلا 

  شروط التعيين :ثانيا

يتعين لدى الفرد المتقدم للعمل أن تتوفر فيه مجموعة من  ،السالف ذكرها الاختيارزيادة على شروط        
 –شروط حسن السيرة و السمعة  –شروط الجنسية : الشروط التي تطبق في الكثير من المؤسسات و هي 

الخدمة  اجتياز –اللياقة الصحية  –عدم سبق الفصل من الخدمة  - شرط عدم سبق الحكم عليه بعقوبة جنائية
  .التي تعقدها الجهة الاختبارات اجتياز – الاستثنائيةالعسكرية لبعض الوظائف 

  إستراتيجية الأجور : المطلب الثاني

تطبق  كل الخطوات التي سبق تفصيلها سابقا، هجتيازلإا أصبح الفرد عاملا في المؤسسة و ذلك مبعد        
    ، لذلك سوف نطرق في هذا المطلب حول مفهوم الأجور جية أخرى و هي إستراتيجية الأجورعليه إستراتي

  .و الرواتب، أنظمة دفع الأجور، أهمية و أهداف الأجور

  مفهوم الأجور : ع الأولالفر

  (2)".للعمل مقابل الوظيفة التي يشغلهاالمبلغ المالي الذي يعطى "يعرف الأجر بأنه  - 
مل للعامل، عقد العمل، هو مجموعة الأموال و المزايا التي يقدمها رب الع  تحت"كما يعرف على أنه  - 

(3)".مقابل خدمة يؤديها له
 

وقد يعمل الموظف في  .لموظف في مقابل عملهلمبلغ من المال يدفع الأجر هو "كما يعرف على أنه  - 
 (4)".القطاع العام يقدم له مزيد من الأمن الوظيفيلكن في  . العامالقطاع القطاع الخاص أو 

 
 قدمه الذي المؤدي العمل مقابل للعامل يدفع الذي المالي المقابلإذن يمكننا تعريف الأجر على أنه           
 ما لقاء للعامل العمل صاحب يقدمها التي العينية و النقدية ، المالية العناصر كافة يشملكما  العمل، لصاحب

  :يلي من أهم  المفاهيم المرتبطة بالأجر ما .أهداف و نتائج من له يحققه وما وقت و جهد من الأخير هذا يقدمه
 

                                                           
(1)

2
< ا
^nY، ه�5� >(زي ا
���دي،   I

� ا
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�، إدارة ا���ارد ا�'(���، 
�� و ا
"(ز'&، ��
  . 217، ص���2006ن، ا�ردن، دار ا
(راق 

(2)
�54< ��"� ��$ ا
���3ن، �P &%�D; ذآ�N، ص  .  

(3)
 http://www.dictionnaire-juridique.com/definition/salaire.php vue le: 05/10/2011, h:13:30 

(4)
 Les Pension dans les pays de l’OCDE : Panorama des systèmes de retraites, 2009, p.172.  
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 .هو ما يحصل عليه العامل، و يصرفه شهريا في الغالب :المرتب - 

 .هو ما يحصل عليه العامل، و يصرفه يوميا أو أسبوعيا :الأجر - 

 .اقتطاعاتهو ما يستحقه الفرد من أجر كمقابل للوظيفة، قبل خصم أي  :الأجرإجمالي  - 

 .و تتمثل في الضرائب و التأمينات المختلفة الاقتطاعاتهو عبارة عن أجر بعد  :صافي الأجر - 

 .ة و العمل المكلف به الفردهو المقابل النقدي لقيمة الوظيف :الأجر النقدي - 

هو مقابل غير مادي يظهر في شكل خدمات تقدمها المؤسسة للفرد مثل الرعاية الطبية،  :الأجر العيني - 
  .إلخ...السكن

 
  أهمية وأهداف إستراتيجية الأجور : فرع الثانيال

  .للأجور أهمية و أهداف بالغة سواء على الفرد أو على المؤسسة
   أهمية الأجور: أولا

  ى مستوى الفردعل -1

للمعيشة أو أساسية  احتياجاتالمختلفة للفرد، سواء كانت  الاحتياجاتسيلة إشباع عليعتبر و      
الوسيلة المناسبة للشعور بالتقدير من قبل المؤسسة التي تعمل ا، أو كوسيلة  باعتبارهلشعوره بالأمان، أو 
  .لذاته احترامهيقيس ا تقديره و 

  المؤسسةعلى مستوى  -2

 .هو وسيلة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل ا - 

 .الأجر هو  وسيلة المؤسسة للإبقاء على أفضل الكفاءات العملة حاليا ا - 

 .الأجر وسيلة لإشاعة العدالة بين العاملين - 

  .الأجورإستراتيجية  فوائد : ثانيا

   (1):تتمثل فيما يلي 

 ؛عروض مالية مغريةالعمالة المناسبة ب استقطاب - 

 من ناحية العمل؛ ةإيجابي اتجاهاتالمساهمة في توفير  - 

 ب، تقليل معدلات حالات ترك العمل؛و الغيا يالرضا الوظيفي لأبعاد الشكاو - 

 مستويات الأداء و مستويات الأجور؛الربط بين  - 

 .أحكام الرقابة على تكاليف الأداء من خلال تحديد مستويات الأجور وفقا للمستويات التنظيمية - 

  
 

                                                           
(1)

  .�ID212 - 221$ �3>� ا
�QIزي، �P &%�D; ذآ�N، ص   
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 الأجور إستراتيجية أنظمة: الفرع الثالث

  (1) :همايستخدمان نظامان أساسيان من أجل تحديد أنظمة الأجور و الرواتب 
   يتم بمقتضاه دفع الأجر من وحدة زمنية معينة يقضيها الفرد العامل في عملة،: نظام الأجر الزمني :أولا

وذلك لبساطته و يستعمل في الحالات التي يصعب فيها ربط الإنتاج بالأداء  الاستعمالو هو كثير 
فيها بالجودة أكثر من  الاهتمامالأعمال الإدارية، الأعمال الإدارية التي يكون : كوحدات كمية مثل 

 .الكمية

وهناك عدة طرق . يتوقف هذا النظام على الإنتاجية :الفردينظام الأجر بالإنتاج أو الإنتاج  :ثانيا
  .الجماعيتحديد الأجر على أساس الإنتاج الفردي و الإنتاج  منهاالأجر  لاحتساب

 
 بالدرجة الفردية النجاعة الاعتبار بعين يأخذ ،أجري نظام على لحالةا هذه في الأجورإستراتيجية  تقوم       
 الفردية النتائج على تعتمد لا التقييم آليات فإن وعليه الجماعية الأهداف إنجاز في المساهمة وكذا الأولى

 في ةبالأقدمي الاعتبار بعين يأخذ لأجريا النظام أن بما .الجماعي العمل على الفرد تأقلم مدى على بل ،فحسب
و مستوى  الجماعة إزاء والسلوك الفردية فالنجاعة إذن ،لمؤسستهم الأفراد وفاء درجة تجسد لكوا المؤسسة

  (2).الوفاء للمؤسسة هي الركائز الأساسية التي تقوم عليها هذه الإستراتيجية

  كأحد مداخل تنمية و تطوير العنصر البشري إستراتيجية التدريب :الثالثالمطلب 

علاقام دوارهم و يقيمون هم يؤدون أي، طالما كان الأفراد في وظائفإن التدريب نشاطا مستمر لا ينته        
لا يعني جمود التدريب أو تكراره  الاستمرارعلى أن هذا تولون مسؤولية تحقيق نتائج معينة، مع الآخرين و ي

بسبب التطورات التي تستجد في مجال  .على نمط تقليدي، إنما يتميز التدريب بأنه نشاط متجدد و متغير
التي تحدث في المؤسسة، في أهدافها أو أنشطتها أو المعدات و الآلات أو الطرق أو الأساليب، وحسب التغيرات 

وضع  –وجود أهداف محددة : عدة مقومات كثيرة هي لذلك فإن التدريب يتطلب .الإمكانيات المتوفرة لديها
وضع  - وضع البرامج التدريبية الملائمة -توفير الإمكانيات البشرية والفنية و المادية - سياسات و قواعد واضحة

  .نتائج التدريبمعايير لقياس 

  

  

                                                           
(1)

   ،�
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  و التطوير دريبالت ماهية: الفرع الأول

  تعريف التدريب: أولا 

  : عاريف الخاصة بالتدريب إلا أا تشير إلى معاني محددةبالرغم من تنوع المفاهيم و الت     

في تحسين  اصة و التي تساهمتزويد الأفراد بالمهارات المحددة و بالمعارف الخ"فالتدريب يهتم أساس بـ         
  (1)".لأخطاء في مجال أعمالهم ووظائفهمالأداء، أو أنه يساعد الأفراد نحو تصحيح ا

نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات و المهارات "كما يعرف التدريب على أنه        
  (2)".ادة معدلات أداء الأفراد في عملهالتي تؤدي إلى زي

عملية فنية متكاملة دف في اية الأمر إلى تحقيق "يب الكفاءات البشرية في الأساس ملية تدركما تعتبر ع      
  (3)".و خفض التكاليف و تعظيم الأرباح نتائج عملية فيما يتعلق برفع الإنتاجية

للعمال تساعد على إعطاء فكرة جديدة و فعالة عملية نظامية ومخططة "يعرف التدريب أيضا على أنه         
 (4)".لمسطرة من قبل المؤسسةو تحسن القدرة على الأداء و تحقيق الأهداف ا

معارف جديدة وتنمية مواهبهم  اكتسابتلقين الأفراد مهارات فنية دف إلى "كما يعرف على أنه       
  (5)".لتمكنهم من النهوض بأعباء وظائفهم الحالية على نحو أكثر فعالية

       المعارف  اكتسابخلال هذه التعاريف السابقة يمكننا تعريف التدريب على أنه عملية هدفها من        
الصالحة للعمل و للسلطة، الأنماط  الاتجاهات، تحصيل المعلومات التي تنقصه، فردو الخبرات التي يحتاج إليها ال

يه الشروط المطلوبة لإتقان ، بحث تتحقق فو المهارات الملائمة من أجل رفع مستوى الكفاءة في الأداء السلوكية
  .المستغرق في التكلفة و في الجهود المبذولة و في الوقت الاقتصادالعمل، ظهور فعاليته، 

  Développent تعريف التطوير :ثانيا

 اهودات التي تقوم ا المؤسسة نحو تزويد العاملين ا بالقدرات التي تحتاج إليها المؤسسة"هو عبارة عن
  ."مستقبلا

   جميع المستويات، بمعارف معينة في الجهد المخطط و المنظم له لتزويد الكفاءات البشرية "كما يعرف على أنه 
  (6)". بناء إيجابيبشكل  اتجاهااو تحسين مهاراا وقدراا و تغيير سلوكياا و 

                                                           
(1)
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  .257، ص2008، دار ا
(4)

 AFNOR, Management des ressources humaines et des compétences, 2
ème

 édi1on, Francis, 2003, p.247.   
(5)

 Alain Meignant, Manger la formation, 7
ème

 édi1on, Edi1on LIAISONS, 2006, p.133. 
(6)


� ا
��Eغ،   �� �
�@ �2D:: إدارة ا���ارد ا�'(�����$ ا
��ري إ��اه
� درة، زه$�ا
���� ا�و
�، ���ن، ، 4: ا��1ن ا���دي و ا�"(��7 
�� و ا
"(ز'&، ��
 nV299، ص2008ا�ردن، دار وا.  



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

69 

   :التطوير هيوبالتالي يمكن القول بأن أهم الفروق بين التدريب و 
 ي يمكن أي يؤديها الموظف مستقبلا؛التدريب يؤثر على الوظيفة الحالية للموظف، أ  -

ى جماعات العمل أو المؤسسة إن نطاق التدريب ينصب على الموظفين كأفراد، بينما ينصب التطوير عل  -
 ككل؛

فيكون التدريب يكون معنيا بحل أخطاء و معوقات الأداء الفعلي للوظيفة وحل مشكلاا، أما التطوير  -
 ؛الاستعمالاتأي أنه متعدد تنوعة لقوة العمل معنيا بالمهارات الم

الحالية للمؤسسة أي في الأجل القصير، أما التطوير فهو  بالاحتياجات للاهتمامكما أن التدريب يتجه  -
 المؤسسة طويلة الأجل؛ باحتياجاتيهتم 

العاملين، بينما يكون الهدف من التطوير إن الهدف من التدريب هو التحسين السريع و الواضح في أداء  -
  .المؤسسة بصفة عامة هو تحقيق الإثراء الوظيفي للكفاءات البشرية في

  التطويروخطوات إعداد إستراتيجية التدريب و و أهمية  أهداف: الفرع الثاني

التدريب و التطوير لها أهداف و أهمية تتميز ا عن غيرها من إستراتيجية إن خطوات إعداد          
  . الاستراتيجيات الأخرى

البشرية أهداف إستراتيجية تدريب وتطوير الكفاءات: أولا    

 هذه تعتبر حيث وضوح و بدقة التدريبية أهدافها بتحديد التدريبي للبرنامج إعدادها عند المنظمة تقوم         
  .الفجوات النتائج واكتشاف تقييم أساسه على يقوم الذي المرجع و تنفيذه، بعد النشاط مقياس الأخيرة

 أن إلا الإدارية، و الإنتاجية الظروف اختلافو  لأخرى منظمة من التدريبية الأهداف اختلاف رغم        
 صياغة في خصائص عدة مراعاة ويتعين. ؤسسةم أية في الاعتبار بعين أخذها من بد لا رئيسية أهداف هناك
  :البشرية تحقيق الغايات التاليةو تطور الكفاءات  تكوين إستراتيجية أهداف أهم من  الأهداف، تلك
         و تحديد مواصفات  البشريةالكفاءات تقدير احتياجات المنظمة من ضع الأسس السلمية لو - 

العناصر البشرية المطلوبة من رسم طرق و أساليب البحث عن . عنايةو خصائص الأفراد المطلوبين ب
لية أو الإقليمية أو المصادر الأكثر احتمالا سواء من داخل المنظمة أو من خارجها في السوق العمل المح

  العالمية؛
تنمية وسائل و معايير فحص المتقدمين العمل و المفاضلة تسهم لاختيار أكثر العناصر توافقا مع  - 

  ؛الاجتماعيةال و الوظائف الشاغرة و ظروف التشغيل المادية و احتياجات المنظمة و متطلبات الأعم



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

70 

البشرية المتاحة بطريقة مثلى بإنشاء المهام المناسبة إلى الأفراد أو اموعات  لكفاءاتضمان تشغيل ا - 
  و رعايتهم و توجهام الشخصية؛بما يوافق خصائصهم المهنية و العلمية 

البشرية بالعمل المستمر على جعل مكان العمل و متطلبات و عوائده ضمان المحافظة على الموارد  - 
  .عات الأفراد و خصائصهم المتطورةمتناسبة مع تطل

البشرية إستراتيجية تدريب وتطوير الكفاءاتأهمية : ثانيا  

:ةيمكن التركيز على أهمية التدريب في النقاط المحددة التالي  

وقات الأداء نقص المهارات لدى الأفراد و علاج مع يهدف التدريب و التطوير إلى علاج حالات - 
 المختلفة في المؤسسة؛

 نه يؤدي إلى التخلص من الأخطاء؛يساهم التدريب و التطوير في تخفيض تكلفة الإنتاج، لأ - 

في أفضل و أهم ما تمتلك المؤسسة وهم  استثمارايستمد التدريب و التطوير أهميتهما أيضا من كوما   - 
 إلى رأس المال الهيكلي و العملاء؛الأفراد العاملين ا، اللذين يمثلون ثلث رأسمالها بالإضافة 

 ت الغياب و الحوادث ودوران العمل؛معدلا انخفاضالبرامج الفعالة للتدريب تؤدي إلى   - 

يعتبر التدريب و التطوير أداة إستراتيجية في يد الإدارة الإستراتيجية تستخدمها عند إجراء التغيير  - 
(1)؛المتقدمة وغيرها االتكنولوجيالتنظيمي و إدخال 

 

و تعلم مهارات جديدة في مختلف  اكتسابالتدريب والتطوير يساعدان الأفراد العاملين على بناء و  - 
(2)؛مجالات عملهم

 

التدريب و التطوير على تحسين المناخ العام للعمل في المؤسسة وتمكين أفراد التنظيم من الإلمام يعمل  - 
بالجديد في مجالات عملهم وتزويدهم بالخبرات المختلفة، في ضوء هذا التصور فإنه يجب تصنيف أهداف 

في  )وأخرى لحل المشكلات –إبتكارية  - أهداف تدريبية روتينية( التدريب إلى ثلاث مجموعات أساسية
(3).النشاطات التي تم تخطيطها و المواد المتاحة التي تم تحديدها اختياروقت إقرار و 

 

 

                                                           
(1)

 Guy Le Boterf, Construire Les compétences  individuelles et collectives : les réponses à 90 ques5ons, 3
ème 

édi1on, Edi1on d’organisa1on, 2006, p.505. 
(2)
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 دريب و التطويرالت إعداد إستراتيجيةخطوات  :اثالث

إلى أهمية وأهداف إستراتيجية التدريب و التطوير المعروضة سابقا، نستعرض الآن الخطوات التي  استنادا       
    (1):التي يمكن تجميعها في المراحل التالية  التطورية تمر ا العملية التدريبية و

تتعلق هذه المرحلة بتوفير كافة المعلومات عن مختلف عناصر نظام التدريب  :جمع وتحليل البيانات -1
            الأهداف - التنظيم الإداري(: لمؤسسة، تتمثل هذه المعلومات فيسواء كانت داخل أو خارج ا

 ).النظم و الإجراءات - الإمكانيات المادية - ممارسة الوظائف –تطوير النشاط  - و السياسات

ببعدين التدريبية و التطويرية  الاحتياجاتيتعلق مفهوم : التدريبية والتطويرية   ياجاتالاحتتحديد  -2
متجددة ومستمرة، فهي تعبر عن الأفراد  الاحتياجات، الحاضر و المستقبل و تعتبر هذه زمنيين

التدريب عن  احتياجاتالمطلوب تدريبهم و تطويرهم لمواجهة أي موقف يحتمل حدوثه، ويتم تحديد 
 ).تحليل الفرد - تحليل العمل - تحليل التنظيم(ق طري

وتحديد  موضوعات تدريبية يعني ترجمة الأهداف إلى: تصميم البرامج التدريبية و التطويرية -3
بواسطة المتدربين في توصيل موضوعات التدريب و التطوير إلى  استخدامهالأسلوب الذي سيتم 

تحديد ( ، تشمل هذه المرحلة عمليات أهمها جنامالمتدربين، أيضا وضع نظام لتطبيق و متابعة البر
 - أسلوب التدريب اختيار -وضع المنهج التدريبي -تحديد نوع المهارات - أهداف البرنامج التدريبي

 )2().تحديد فترة التدريب و التطوير

   هي تعبر عن مرحلة إدارة البرنامج التدريبي، في إطار العام  :تنفيذ البرنامج التدريبي و التطويري -4
طلب الأمر ضرورة و الإجراءات التنفيذية للبرامج التدريب و التطوير، أهم الجوانب التنفيذية التي ت

 -تجهيز المطبوعات - تنسيق التتابع الزمني للموضوعات التدريبية - توقيت البرنامج(الإعداد لها هي
تعتبر هذه المرحلة مهمة و خطيرة في نفس الوقت، فهي  ).بالمدربين الاتصال - دربينبالمت الاتصال

  (3).المسؤولة عن نجاح أو فشل العملية التدريبية و التطويرية

و التطوير، ذلك ضماناً هو أخر مرحلة من مراحل التدريب : تقييم البرنامج التدريبي و التطويري  -5
التدريب والتطوير، فهما نشاطان رئيسيان، مستمران، بنبغي أن لتحقيق الفعالية المستهدفة من 

 .يحضيان بعناية خاصة

                                                           
(1)

  .163-164ص،  آ��P &%�D ،���� nD; ذآ�N، ص  
)2(

   ،�Z�A
�� و ا
"(ز'&، إ���ا����� ا���ر�f ا��"�ل>�'B ا��
 �D�Pا�ردن،���ن، دار أ ،�
  .15، ص2010، ا
���� ا�و
(3)

�100< ��"� ��$ ا
���3ن، �P &%�D; ذآ�N، ص   .  
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6-  

  
 

  
  
  

    
  
 

 .من إعداد الطالب: المصدر

        تعتبر الخيرات الإستراتيجية لتدريب وتطوير الكفاءات البشرية هامة للغاية من أجل يئة رؤساء         
و مرؤوسين فاعلين وأكفاء ومن أجل التدريب و التطوير في الجودة و التكلفة و المنتجات الجديدة و القدرات 

         شك من تلك قصيرة الأجل، لأا ترى إن النظرة طويلة الأجل أفضل ولا. التنافسية و التغيرات البيئية
     تبني الخيرات الإستراتيجية لتدريبو تتحسب لما يلوح في الأفق من فرص أو تحديات، لذلك فلا مناص من 

  .و تطوير الكفاءات البشرية

  كفاءات البشريةللالفعال   تحفيزالإستراتيجية  :المطلب الرابع

أن استفاد العامل من تعويضات سابقة الأجر يستفيد مرة أخرى من تعويضات مالية و معنوية بعد         
  تسمى بالحوافز، الغاية من وضع هذه الإستراتيجية هو حث العمال وخلق الدافعية لديهم للعمل بجد و نشاط 

 . و بمستوى عالٍ من الفعالية

 

 

 

 

  

خطوات إعداد إستراتيجية   

 التدريب

 ��!��P` و�

 ا�'���Dت

���� ا,-����Pت �
ا���ر�'��             

�����Nو ا�� 

 #��;��/ ا�'�ا
ا���ر�'��             

�����Nو ا�� 

D�'ا� c��$� #��
ا���ر�':             

 و ا�����Nي

 #��D�'��1/ ا��
ا���ر�':             

 و ا�����Nي 

اد إستراتيجية التدريب و التطويرخطوات إعد: 10شكل   

2 

3 
4 

5 

1 
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  التحفيز الفعال وأنواع  تعريف: الفرع الأول 

  تعريف التحفيز الفعال: أولا 

التي يتحصل عليها الفرد في المؤسسة كنتيجة لتميزه في الأداء  المنحتلك "يمكن تعريف الحوافز على أا       
  (1)  "عن الآخرين

قوة محركة خارجية تحث الفرد على القيام بسلوك معين لتحقيق هدف معين "كما يعرف على أنه       
 ."المتميزالشكل المطلوب و ب

العملية التي بمقتضاها تقوم المؤسسة باستثارة و توجيه سلوك الأفراد نحو "التحفيز على أنه  ماهر يعرف        
 ، الدافع)الشعور بالنقصان(الحاجة : التحفيز من ثلاث عناصر أساسية هيتحقيق أداء متميز، تتكون عملية 

(2)". )وسيلة إشباع( الحافز  ،)حالة داخلية(
  

على القيام بأفعال وسلوك مرغوب فيه من قبل  يدفع الفردهو فعل يحرض و ينشط و "الحوافز  Andersيعرف 
 (3)".الإدارة

، ثم ة تحديد الأهداف التي تصبو إليهامن خلال هذه التعاريف الثلاثة يمكننا فهم أنه يجب على المؤسس        
مختلف الحوافز التي تثير و توجه سلوك هؤلاء الأفراد نحو ، ثم تقوم بعد ذلك بعرض فرادربطها بحاجات الأ

  .إشباع حاجام، تحقيق أهداف المؤسسة في نفس الوقت

  أنواع إستراتيجية التحفيز الفعال: ثانيا 

يمكن  الإستراتيجية للكفاءات البشرية ومتاحة أمام الإدارةأنواع عديدة من الحوافز مطروحة  هناك         
، فهناك من يصنف الحوافز إلى حوافز لمقابلة دوافعهم و إشباع حاجامنها لتقديم المناسب منها الاختيار من بي

و جماعية،  رديةو هناك من يصنفها إلى حوافز ف وسلبية ةإيجابيو مالية ومادية و هناك من يصنفها حوافز  معنوية
نستنتج منه إستراتيجيتين هامتين نركز على التصنيف الأخير، لأنه أشمل و هذه التصنيفات سوف من خلال 

   :للتحفيز الفعال
                                                           

(1)
�61< ��"� ��$ ا
���3ن، �P &%�D; ذآ�N، ص  .  

(2)

�،  ،إدارة ا���ارد ا�'(����Dه� أ$�3،   �D�Q
�$ر'�، �ED، ا
$ار ا#Pa238، ص2006ا.  

(3)
 Anders Agmo, Functional and Dysfunctional sexual Behavior: synthesis of neuroscience and comparative 

psychology, First edi1on, Great Britain, 2007, p.152. 
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  نميز فيها : الحوافز الفردية : أولا 

 ؛)مبلغ مالي لمن يتميز في أدائه(المكافأة المالية  - 

 .)مبلغ مالي يدفع للفرد إضافة إلى أجره الأساسي(الأجر الإضافي   - 

  نميز كذلك فيها  :الحوافز الجماعية : ثانيا

    وية محددة مسبقا تقطعها المؤسسة من أرباحها المحققة في اية السنة نسبة مئ( المشاركة في الأرباح - 
 ؛)و توزع على العاملين

 ؛)يحققه العاملون في تكلفة الإنتاجهي نسبة مئوية من الوفرة المالية الذي (المشاركة في وفر التكاليف  - 

هم وتحقيق لهم مزيدا من تستثمر لصالحهي أرباح تحتجز باسم العمال و ( المشاركة في الأرباح المؤجلة - 
  ).الأرباح

  :نميز فئتين من إستراتيجية التحفيز الفعالكما   

ضمن هذه الإستراتيجية يتم تثمين ما تمتلكه  :على أساس المهارة )الأجر( إستراتيجية التحفيز الفعال -
  تحديد تلك المهارات،الكفاءات من قدرات و معرفة في أداء العمل، بحيث يؤثر مستواها العلمي في 

ي للكفاءات له بما يجعلها خبيرة في حقلها، المهارات العميقة ذات الصلة باال التخصالمهارات " هي
الأفقية، المرتبطة بالأعمال الأخرى ضمن المؤسسة، المهارات العمودية التي تعبر عن قابلية القيام بوظائف 

الحوافز على أساس المهارات التي  يمتلكها الفرد بغض النظر كالتنسيق و التدريب و القيادة، هنا يتم دفع 
تساعد هذه الإستراتيجية المؤسسة في الحصول على الإبداعات و التقليل . عن طول الخدمة في المؤسسة

 .من المستويات التنظيمية

إن أداء الكفاءات البشرية لمهامها يؤثر بشكل حاسم في : التحفيز الفعال على أساس الأداء إستراتيجية  -
الإنتاجية، فإن الأداء المعياري يعد الأساس الذي يمكن بموجبه تمييز الكفاءات، من خلال مساهمتهم في 

الأداء فوق  اعتبارتحسين الجودة أو الكمية أو وفر في وقت العمل أو أي مورد مالي أخر، بحيث يمكن 
 .أهم المعايير تقديراً للحوافز الممنوحة للأفراد العاملين )الناتج النهائي للعمل - تميزالأداء الم ( العادي
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  تراتيجية التحفيز إس و تصميم  خصائص: الفرع الثاني

  خصائص إستراتيجية الحوافز  :أولا

   (1) :بمجموعة من الخصائص نلخصها فيما يلي  إستراتيجية التحفيزتتميز        

 ق نظاما عاملا و موضوعيا للتحفيز؛الإستراتيجية للكفاءات البشرية الفعالة هي التي تطبالإدارة  - 

على الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية الجيدة هي التي تحدد بوضوح السلوك اللازم للحصول  - 
 لحوافز، و تقدم الحوافز في حينها؛ا

ص و التميز في الأداء زيد من الجهد و الإخلالتشجيع العاملين لم ةضرورة وجود نظام للحوافز الإيجابي - 
 والابتكار؛

       ضرورة وجود نظام للحوافز السلبية لتحقيق التوازن في عملية التحفيز، لضمان جدية العاملين   - 
 تالي تطبيق مبدأ الثواب و العقاب؛و محافظة الإدارة على هيبتها، بال

لا بد أن يتحقق إستراتيجية الحوافز و الإرضاء عائدا أكبر أو مساويا بالمقارنة بما تتكلفه المؤسسة  - 
 نظير دفع الحوافز؛

ينبغي أن تعمل إستراتيجية الحوافز و الإرضاء على ربط الفرد بالمؤسسة التي تعمل ا وتفاعله معها  - 
  .عن طريق ربط الحافز بالأداء الجيد

  راتيجية الحوافز تصميم إست :ثانيا

  (2): مجموعة من الخطواتعملية تصميم إستراتيجية الحوافز  تحتاج

  ؛وضع الأهداف المراد تحقيقها حاضرا أو مستقبلا: رؤية هدفية  -1

ذلك لتكوين فكرة واضحة و سليمة عن نشاطات العمل و الجوانب  :دراسة مكونات الأداء -2
معرفة العلاقات فيما بينها و المواصفات المطلوبة في  يجب، كما الثابتة فيها و الجوانب المتغيرة منها

  ديد كيفية القياس الفعلي للأداء؛كل فرد عامل حتى ينسق مع النشاطات و عليه تح

                                                           
(1)

   ،�E�

�، ا,���ه�ت ا��"��bة: ا���ارد ا�'(����ID `3$D$ أ�( ا���

n ا�
، ص ص، 2007، ا
���� ا�و
�، ا
�Gه�ة، �QD ،�ED(�� ا
339- 340.  

(2)
  .�Q3 �<�3 $�ID186زي، �P &%�D; ذآ�N، ص  
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لتي سينفق منها على الحوافز المقررة لهذا العام على كافة أشكالها، قد تحديد المبالغ ا :الحافزةالموازنة  -3
المبلغ الثابت المحدد سلفا أو الموازنة المرنة و التي تنسق مع ما يتحقق من  تستخدم الموازنة الثابتة ذات

 رباح؛أ

ل ديد نوعية الحوافز، تحديد دور كتحديد وقت تقديم الحوافز، تحتتمثل في  : ةالتحفيزيالإجراءات  -4
 أخيرا تحديد شكل تقديم مسؤول عن التقييم و كيفية إجراء التقييم، تحديد مواعيد الاجتماعات،

 .الحوافز

  إستراتيجية الحوافز  أهداف :الثالثالفرع 

  (1): تتمثل فيما يليإن لإستراتيجية الحوافز عدة أهداف        

قق الأهداف نتاجية في كل مواقع العمل بما تحالمساعدة في دفع العاملين إلى زيادة الإنتاج و تحسين الإ - 
 المخططة؛

 و تحسين المركز التنافسي للمؤسسة؛المساعدة في دفع العاملين إلى تنمية المبيعات، تأكيد القدرة التنافسية  - 

 المواد الخام؛ استخدامالمساعدة في دفع العاملين إلى ضبط التكاليف و ترشيد  - 

 تعين على تخفيض الوقت؛ - 

 صحاا؛لمؤسسة و تحسين العوائد لأتساعد في تحقيق الأرباح المتزايدة ل - 

   الكفاءات البشريةعلى  الحفاظإستراتيجية  :الخامسالمطلب 

ة الإستراتيجية للإدارالوظيفة الأخيرة من الوظائف الأساسية الإستراتيجية للحفاظ  الوظيفةتمثل        
      الهدف من هذه الوظيفة هو ممارسة مجموعة من الأنشطة التي تساعد على الحفاظ  للكفاءات البشرية، ؛ بحيث

 .لديهم الانتماءو صيانة الكفاءات البشرية المتميزين و تنمية الولاء و 

 

 

 

                                                           
(1)

   ،7
  . 331، ص2004ا�و
�، دار D�3$،  �، ا
���إدارة ا���ارد ا�'(����ID$ 08ح >�



  

 

 الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للكــفاءات البشرية:                         الفصل الأول

77 

  تعريف إستراتيجية الحفاظ : الفرع الأول

 المؤسسة ا تقوم التي والتدابير الإجراءات مجموعة" بأا البشرية الكفاءاتإستراتيجية الحفاظ   تعرف       

 الوقوفخلال  ذلكمن  لها، والولاء العمل حب روح غرس طريق عن البشرية مواردها على المحافظة أجل من

 (1) ."العمل عن الغياب معدلات ارتفاع، العمل دوران معدل ارتفاع ظاهرتي على

داخل المؤسسة، حتى يعلم العاملون ماذا  للاتصالاتلبرامج ملائمة  تبني المؤسسة"كما تعرف على أا        
وجهات نظر العاملين للجهات  ، نقلأو الضغوط و الملل الوظيفي الإحباطيدور حولهم و ذلك للحد من أثار 

  (2)".ةولالمسؤ

  الكفاءات البشرية الحفاظ على  أهداف إستراتيجية : الفرع الثاني

  : يمكن تلخيص هذه الأهداف فيما يلي 

 رغبة في العمل و الولاء التنظيمي؛تنظيمية تشجع الغرس ثقافة  - 

 توفير بيئة عمل أمنة وصحية؛ - 

 على ممتلكات المؤسسة؛ المحافظة على العاملين من الإصابات و - 

 ؤسسة بين أوساط اتمع الخارجي؛كسب سمعة الم - 

 ، بوضع الإرشادات في مواقع العمل؛التثقيف و التدريب العمالي - 

 ل العمل ويقلل من الآثار النفسية؛أماكن العمل و المعدات بشكل يسهإعادة تصميم الوظائف و  - 

 ؛توفير الوسائل السلامة العمالية الضرورية للعامل، مثل القبعات و القفزات و النظارات و غيرها - 

 الاعتبارالمشاركة في مراجعة مواصفات المواد و اللوازم التي يتم شراؤها للتأكيد من أا تأخذ بعين  - 
  .المحتملة و سبل معالجتهاالمخاطر 

  

  

                                                           
(1)

 Françoise kerlan, Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2
ème

 édition, 

Edition d’organisa1on, Paris, 2004, p.127. 
(2)

  .36%��ل ا
$'< �ID$ ا
���P &%�D ، P; ذآ�N، ص   
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  :خلاصة الفصل

  :إلىالإستراتيجية للكفاءات البشرية نخلص  على الإدارة إجراء التحليلفي اية هذا الفصل و بعد        

بالمعرفة كقوة إستراتيجية و في خلق المنتجات الجديدة  للاهتمامالإدارة الإستراتيجية تساهم في التوجه         
         الفرص  الضعف،زيادة إمكانية الإدارة بتحليل عناصر القوة و  الأداء،تطوير  العمل،أو تطوير أساليب 

  . و التهديدات

أن الكفاءات موارد داخلية ذات علاقة إستراتيجية مع المعرفة بسبب خصائصها و مميزاا الكامنة،  كما       
إا مجموع المعارف و المهارات و القدرات التي يتم تجنيدها لأداء مختلف الأنشطة و العمليات، كما تتعدد 

   .فيه الكفاءات حسب الخصائص و المكونات التي تحويها و بالمستوى الذي تتواجد

هي أهم أنواع الكفاءات على الإطلاق لأا تشكل في ) ذات البعد الإستراتيجي( المحورية إن الكفاءات        
سية و جوهرية لا تتواجد و لتوفرها على خصائص أسا. الاستمرارمجملها قاعدة لقدرات المؤسسة على البقاء و 

  .ا الاهتمامو لذا يجب الحفاظ عليها ، في غيرها من المؤسسات

كما يمكننا القول أن الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بأا مدخل أو إطار لصنع القرارات        
ذلك بغرض يئة أداء مستدام ة، على كافة المستويات التنظيمية، الإستراتيجية بشأن العاملين في المؤسس

العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من  تجاهالاللمؤسسة و الحفاظ عليه، بمعنى أخر فهي تعبير عن 
  .الإستراتيجية للمؤسسة ةخلال كفاءاا البشرية و التي تسهم بجودا في تنفيذ الخط

  للكفاءات البشرية تقوم الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بتشخيص من التحليل الداخلي  انطلاقا        
و تقييم كفاءاا الفردية و الجماعية من خلال البحث و التنقيب المستمر للتعرف على نقاط الضعف و القوة 

الكفاءات، ثم تقوم بإدارة هذه الكفاءات إستراتيجيا تبعا لأهدافها  استغلالبالمؤسسة و الناتجة عن عدم 
  .المتوسطة وطويلة الأجل

ستراتيجية للكفاءات البشرية يعتمد بشكل كبير على الإستراتيجية الإدارة الإإن تكوين إستراتيجية         
       .و لا يمكن فصلهما عن بعضهما البعض العامة للمؤسسة
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للإدارة الإستراتيجية للكفاءات  الإستراتيجية الوظائف الأساسية ويرتكز على  المؤسسة إن تحقيق فعالية        
       المتميزة البشرية   تعيين الكفاءات الو  الاختيارو  الاستقطابو التي تتمثل أساس في إستراتيجية  البشرية

    الأفراد العاملين على بناء إستراتيجية الأجور ، ثم إستراتيجية التدريب و التطوير  التي تساعد و المؤهلة ، ثم 
ثم إستراتيجية الحوافز بوضع نظام عادل  .همو تعلم مهارات جديدة في مختلف مجالات عمل اكتسابو 
تبني القرارات و ، ا و صيانتها الاهتمام إستراتيجية الحفاظ من خلالكافآت و المرتبات و الحوافز، ثم للم

  .، وتطبيق برامج السلامة و الصحة المهنيةالموضوعية للترقية و على درجة عالية من الشفافية و الوضوح

يعتمد  في ظل هذه التغيرات و التحولات التي تمس العالم اليوم، مؤسسةأي  واستمراركما أن بقاء         
بشكل كبير على الدور الفعال الذي تلعبه الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء المستدام 

  .فصل المواليو ذلك من خلال ما سوف نقدمه في ال. ها و بقائ استمرارهاوضمان  الاقتصاديةللمؤسسة 
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:تمهيد  

ن طريق خلق قيمة تعتبر المؤسسة الاقتصادية أحد أهم الأطراف الفاعلة في تحقيق التنمية الاقتصادية ع      

لكن بات واضحا أن الأنشطة التي تقوم ا من  ،اءة الإستخدامية للموارد المتاحةو ذلك من خلال الكفمضافة 

مشاكل بيئية و إحداث ضرر أجل خلق القيمة المضافة ينتج عنها أثار خارجية كثيرا ما كانت تتسبب في 

ة الاقتصادية  على المدى هناك حاجة ماسة إلى أسلوب جديد يضمن استمرارية التنمي ظهرتلذلك  ،للمجتمع

  .القيود الاجتماعية و البيئيةا بعين الاعتبار خذًأالبعيد 

أداء مستدام للمؤسسة الاقتصادية عمدت هذه الأخيرة إلى التركيز على العنصر البشري من أجل تحقيق       

في الحفاظ على هذا الكفء، ذلك من خلال الدور الفعال الذي تلعبه الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية 

   .ية اتمع و البيئةالعنصر البشري و المساهمة في حما

عناصر هذا الفصل قمنا بتقسيمه إلى أربعة مباحث، حيث جاء المبحث الأول بمفاهيم عامة  بغية تحقيق      

 - المفهوم(، أساسيات الأداء )المبادئ - عادالأب - المفهوم(داء بدءاً بالتنمية المستدامة حول التنمية المستدامة و الأ

، أما المبحث )الخطوات - الأهداف - المفهوم(، ثم قياس و تقييم الأداء )فاءةو الكعلاقة الأداء بالإستراتيجية 

، أما المبحث الثالث جاء جاء بأساسيات حول الأداء المستدام من خلال المفهوم و الأبعاد و الأنواعالثاني 

  ).لبيئيا - الاجتماعي - معايير تتعلق بالأداء الاقتصادي(قياس الأداء المستدام ) مؤشرات(عاييربم

في تطوير الأداء المستدام، من ساهمة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية بم جاء، المبحث الرابع أخيراً      

، صيانة الكفاءات البشرية من خلال المواصفات الدولية ISO9000خلال تدريب الكفاءات البشرية وفق معيار 

OHSAS18000 تدريب الكفاءات البشرية وفق معيار ،ISO14000.  

:تلخيص مباحث هذا الفصل على النحو التالييمكننا         

 .مفاهيم عامة حول التنمية المستدامة والأداء :المبحث الأول •

 .أساسيات حول الأداء المستدام: المبحث الثاني •

 .قياس الأداء المستدام) مؤشرات( معايير : المبحث الثالث •

  .مساهمة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء المستدام :المبحث الرابع •
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  حول التنمية المستدامة و الأداء مفاهيم عامة: المبحث الأول

التنمية المستدامة: لمطلب الأولا  

وجهة  إن مفهوم التنمية المستدامة واسع التداول فلم يعد المشكل غياب التعاريف بل في تعددها و        

التنمية التي "و " لتنمية التي لا تتعارض مع البيئةا"و " ية المتجددة و القابلة للاستمراربالتنم"فقد عرفت  نظرها

، غير أن هذه التعاريف تفتقد للعمق النظري و التحليلي، لذا سنركز "عقلية لاائية الموارد الطبيعيةتضع اية ل

   .على التعاريف التي تتسم بالمرجعية

  مفهوم التنمية المستدامة: الأول فرعال

التنمية التي تلبي احتياجات الحاضر دون " التنمية المستدامة بأا Gro Harlem Brundtlandعرفت        

  (1)".ال القادمة على تلبية احتياجااالإخلال بقدرة الأجي

التنمية التي تأخذ "عرف التنمية المستدامة بأا  1980أما تعريف الإتحاد العالمي للحفاظ على الطبيعة سنة        

 (2)".بار البيئة و الاقتصاد و اتمعفي الاعت

لإضرار باحتياجات أجيال توفير احتياجات الجيل الحالي دون ا"رف التنمية المستدامة على أا كما تع       

  (3).ياة تعتمد بشكل أساسي على نوعية البيئةو يشير هذا التعريف إلى أن النمو المستقبلي و نوعية الح" المستقبل

تعبير عن التنمية التي تتصف بالاستقرار و تمتلك عوامل الاستمرار و التواصل، هي "كما تم تعريفها بأا        

ليست واحدة من تلك الأنماط التنموية التي درج العلماء على إبرازها مثل التنمية الاقتصادية، التنمية الاجتماعية 

تنهض بالموارد البشرية لثقافية، بل هي تشمل هذه الأنماط كافة، فهي تنمية تنهض بالأرض و مواردها، كما وا

  (4) ".ادمة في التمتع بالموارد الأرضية، فهي تنمية تأخذ بعين الاعتبار البعد الزمني و حق الأجيال القو تقوم ا

                                                           
(1)

 Corinne Gendeon, Le développement durable comme compromis, Québec, 2006, p.166. 
(2)

 Ibid. 
(3)   ،��	
  .1978، %�$	�  #	" آ� � ��رف، ���� ا�	����، ا�����، ������
� ا
	���ك����� ا���
� ا����	�� ������ و ا��

��� ا
�����  .�زاد ��" ا��+	�ن ا�(��)،  (4)	
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	�������: ا�
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البشرية في إطار  /عملية موازنة للوفاء بالاحتياجات الإنسانية 

  (1)".الاحتياجات في الحاضر و المستقبل

تلك التي تم "عرف التنمية المستدامة بأا 

المتصل الذي يضمن إتاحة نفس الفرص التنموية الحالية للأجيال القادمة و ذلك بضمان ثبات 

حاجيات  إشباعمن خلال التعاريف السابقة الذكر نستنتج أن التنمية المستدامة تم و ترتكز على 

العقلاني للموارد المتاحة، ضمان حقوق الأجيال المستقبلية و تحقيق الفعالية 

لية تغيير ـبالعنصر البشري، عم الاهتمام

امل بين هذه و متواصلة على المستوى الاقتصادي و الاجتماعي و البيئي، التي تتطلب التوافق و التك

نمية من خلال هذه المطالب الثلاثة يمكن أن نوضح مفهوم الت

  .73، ص2000القاهرة، ، الأولى، ترجمة اء شاهين، الطبعة 

�ث و أوراق ��� ا������ ا����� ا���دس ��دارة ا������ ��
  .159، ص$��2007�ان ا�%$��� ا��#�"� و ا�%$��� ا���%.ا �، -�م ا�#�+ *�(�ر"�  )� ا������، ا��$'�� ا������ �&%$��� ا��#�"�،  �ي 

(2) Jean-paul Marechal, Bétrice Ouenault, Le 
universitaire de revues, Rennes, 2005, p.63

���7� 

ا*%����� 

           تحقيق التنمية المستدامة من خلال إلتقاء العناصر الثلاثة الرئيسية التي تشمل و جهات نظر الأيكلوجيين

و الاقتصاديين و علماء الاجتماع
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عملية موازنة للوفاء بالاحتياجات الإنسانية "ف أخر تعتبر التنمية المستدامة 

الاحتياجات في الحاضر و المستقبلحماية البيئة الطبيعية و من أجل توفير 

عرف التنمية المستدامة بأا كما  أما البنك الدولي فيعتبر نمط الاستدامة هو رأس المال،

المتصل الذي يضمن إتاحة نفس الفرص التنموية الحالية للأجيال القادمة و ذلك بضمان ثبات بتحقيق التكافؤ 

  (2)". مل أو زيادته المستمرة عبر الزمن

من خلال التعاريف السابقة الذكر نستنتج أن التنمية المستدامة تم و ترتكز على 

العقلاني للموارد المتاحة، ضمان حقوق الأجيال المستقبلية و تحقيق الفعالية  الأجيال الحالية و مع الاستغلال

الاهتمامفاظ على البيئة، ـالاقتصادية، العدالة، الإنصاف الاجتماعي، الح

و متواصلة على المستوى الاقتصادي و الاجتماعي و البيئي، التي تتطلب التوافق و التك

من خلال هذه المطالب الثلاثة يمكن أن نوضح مفهوم الت .المطالب التي تعتبر الركائز الأساسية للاستدامة

  : المستدامة حسب الشكل التالي

، ترجمة اء شاهين، الطبعة مبادئ التنمية المستدامةدوجلاس موسشيت، .ف 

                                        

 ،89��� ا����� و ا������ ا�����ا	�،	���� 
��ب ا
	� ا������ �7دة �&8  ��ث و أوراق ��� ا������ ا����� ا���دس ��دارة ا������  ��
�ان ا�%$��� ا��#�"� و ا�%$��� ا���%.ا �، -�م ا�#�+ *�(�ر"�  )� ا������، ا��$'�� ا������ �&%$��� ا��#�"�،  �ي $��

Le développent durable : une perspective pour le 21
. 

 :�;�%&� �&��<
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تحقيق التنمية المستدامة من خلال إلتقاء العناصر الثلاثة الرئيسية التي تشمل و جهات نظر الأيكلوجيين:  11شكل 

 و الاقتصاديين و علماء الاجتماع

الفصل الثاني

ف أخر تعتبر التنمية المستدامة في تعري        

حماية البيئة الطبيعية و من أجل توفير 

أما البنك الدولي فيعتبر نمط الاستدامة هو رأس المال،        

بتحقيق التكافؤ 

مل أو زيادته المستمرة عبر الزمنرأس المال الشا

من خلال التعاريف السابقة الذكر نستنتج أن التنمية المستدامة تم و ترتكز على        

الأجيال الحالية و مع الاستغلال

الاقتصادية، العدالة، الإنصاف الاجتماعي، الح

و متواصلة على المستوى الاقتصادي و الاجتماعي و البيئي، التي تتطلب التوافق و التك شاملة

المطالب التي تعتبر الركائز الأساسية للاستدامة

المستدامة حسب الشكل التالي

  

 

 

 

 

 

 

 :المصدر

                                                           
(1)   ،89��7دة �&8  

�ان ا�%$��� ا��#�"� و ا�%$��� ا���%.ا �، -�م ا�#�+ *�(�ر"�  )� ا������، ا��$'�� ا������ �&%$��� ا��#�"�،  �ي $��
21ème scièle, press 

شكل 
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  : كما يمكن  استنتاج  ثلاثة أهداف  أساسية للتنمية المستدامة كما يلي       

 : الأهداف الأيكلوجية •

   ؛البيئيةوحدة النظام  - 

  تحمل النظام البيئي؛قدرة  - 

  التنوع البيولوجي؛ - 

 .القضايا العالمية - 

 :الأهداف الاقتصادية •

  النمو؛ - 

  المساواة؛ - 

 الكفاءة؛ - 

 .الاستغلال الرشيد للموارد الطبيعيةتحقيق  - 

 الأهداف الاجتماعية  •

   التمكين؛  - 

  المشاركة؛ - 

  الحراك الاجتماعي؛ - 

 .التماسك الاجتماعي - 

  أبعاد التنمية المستدامة: الثانيالفرع 

مرتبطة فيما بينها، كما أن التركيز عليها من شأنه أن يحرز  تنمية المستدامة أبعاداً متعددة ويمثل مفهوم ال       

      و هي الأبعاد الاقتصادية أبعاد متفاعلة و متداخلةعدة تقدم في تحقيق التنمية المستدامة، يمكن الإشارة إلى 

  .و التكنولوجية و الاجتماعية و البيئية و السياسية

  الاقتصاديالبعد : أولا

، تتجلى هذه الأبعاد من خلال الحاجات و المتطلبات المادية للإنسان عن طريق الإنتاج و الاستهلاك       

  :حيث تختلف بين البلدان المتقدمة و النامية و يمكن حصرها فيما يلي
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 هلاك الفردي من الموارد الطبيعية؛حصة الاست - 

 دان المتقدمة من التلوث ومعالجته؛مسؤولية البل - 

 بعية البلدان النامية؛تقليص ت - 

 .المساواة في توزيع الموارد - 

  الاجتماعيد البع: ثانيا

وعند العناية ذه . يحتاج الإنسان إلى العمل و الغذاء و التعليم و الطاقة و الرعاية و الماء و الصحة       

أفراد اتمع من أداء احترام حقوق الإنسان، تمكين جميع أيضا أن يكفل  الدوليالاحتياجات، يجب على اتمع 

كذلك تحقيق العدالة في تحقيق التوزيع، إيصال الخدمات الاجتماعية والمساواة، .دورهم في تقرير مستقبلهم

  .المحاسبة السياسية

  البعد البيئي: ثالثا

لها على أساس مستديم و التنبؤ لما  الأمثلعلى الموارد الطبيعية و الاستخدام  الحفاظيتمثل البعد البيئي في        

  (1) :قد يحدث للنظم البيئية من جراء التنمية، كما يمكن إجمال الأبعاد البيئية في ما يلي

 .تدمر الغطاء النباتي و المصائد، استعمال المبيدات الحشرية، إتلاف التربة - 

 ؛صيانة المياه - 

 تقليص ملاجئ الأنواع البيولوجية؛ - 

 الاحتباس الحراري؛وث و التل حماية المناخ من - 

 للموارد المتجددة و الغير متجددة؛تجنب الاستتراف الزائد  - 

  . الاستخدام الكفء  والعقلاني و الرشيد للطاقة - 

  : الشكل التالي يوضح أبعاد التنمية المستدامة

  

  

                                                           
(1)

��. �&8 وردم،     ����!����� ا������ ا�����ا	�: ا�$��# ��" ��، ���ن، اAردن، ا����B اAو�8، اAه&�� �&$#� و ا�%�ز"<، 	���� ا�$���� 
   .189، ص2003
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Source : N.Nedjadi,K.Khabbache, La 
L’agenda 21 : concept-priorités et 

international du 07 au 08 avril, université Ferhat Abbas

للتنمية المستدامة، بحيث لا يمكن تجسيد الأبعاد الأساسية 

للتنمية المستدامة دون البعد المحوري الذي لم يحض بالأهمية في التحليل التكاملي  للتنمية المستدامة، الذي يؤدي 

الراشد وإدارة الحياة السياسية، إدارة تضمن الشفافية و المشاركة 

فهو  .القرارات و تنامي الثقة و المصداقية وتوالي السيادة و الاستقلالية للمجتمع بأجياله المتلاحقة

 .الثقافي، البيئي تجسيد معايير الاستدامة على مستوى البعد الاقتصادي، الاجتماعي و

العالمية للأمم  مبادئ أساسية و التي تضمنتها الاتفاقية

أعمال ما تقوم به من  بادئ في كلبحث تلتزم المؤسسات الموقعة على هذه الاتفاقية على مراعاة هذه الم

   :  يح هذه المبادئ في الجدول التالي

(1)
 Observation de responsabilité sociétale de l’entreprise, 

afnor, 2008, pp. 40-41. 

ا��&��!
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: N.Nedjadi,K.Khabbache, La Problématique Du Développement Durable A Travers 
et perspectives, recuell de communication du colloque 

université Ferhat Abbas, Sétif, 2008, p.28. 

للتنمية المستدامة، بحيث لا يمكن تجسيد الأبعاد الأساسية هو البعد السياسي  هناك من يضيف بعد أخر و

للتنمية المستدامة دون البعد المحوري الذي لم يحض بالأهمية في التحليل التكاملي  للتنمية المستدامة، الذي يؤدي 

الراشد وإدارة الحياة السياسية، إدارة تضمن الشفافية و المشاركة إلى تحقيق التنمية المستدامة التي تجسد الحكم 

القرارات و تنامي الثقة و المصداقية وتوالي السيادة و الاستقلالية للمجتمع بأجياله المتلاحقة

تجسيد معايير الاستدامة على مستوى البعد الاقتصادي، الاجتماعي و

مبادئ التنمية المستدامة

مبادئ أساسية و التي تضمنتها الاتفاقية ةإيجاز مبادئ التنمية المستدامة في عشر

بحث تلتزم المؤسسات الموقعة على هذه الاتفاقية على مراعاة هذه الم

يح هذه المبادئ في الجدول التاليوض، ن(1) الإنسان، العمل، البيئة التي تعمل فيه

                                        

Observation de responsabilité sociétale de l’entreprise, développement durable et entreprise

 ����Bا�

ا��&��!ا�*�(�د

+�,	 

 -.�*
/�$�� 

أبعاد التنمية المستدامة: 12شكل   

الفصل الثاني

 

Durable A Travers 
, recuell de communication du colloque 

هناك من يضيف بعد أخر و       

للتنمية المستدامة دون البعد المحوري الذي لم يحض بالأهمية في التحليل التكاملي  للتنمية المستدامة، الذي يؤدي 

إلى تحقيق التنمية المستدامة التي تجسد الحكم 

القرارات و تنامي الثقة و المصداقية وتوالي السيادة و الاستقلالية للمجتمع بأجياله المتلاحقة في اتخاذ

تجسيد معايير الاستدامة على مستوى البعد الاقتصادي، الاجتماعي و في  يساهم

مبادئ التنمية المستدامة: الثالثلفرع ا  

إيجاز مبادئ التنمية المستدامة في عشر اننيمك        

بحث تلتزم المؤسسات الموقعة على هذه الاتفاقية على مراعاة هذه الم ،المتحدة

الإنسان، العمل، البيئة التي تعمل فيه اتجاه حقوق

 

                                                           

développement durable et entreprise,3 
ème

 édition, 
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  أساسيات حول الأداء: المطلب الثاني

يعد الأداء مفهوم جوهريا و هاماً بالنسبة للمؤسسة بشكل عام، كما يكاد أن يمثل الظاهرة الشمولية        

مل فروع وحقول المعرفة الإدارية، لذلك اهتم العديد من الباحثين بمختلف اتجاهام الفكرية من خلال 

  .الية معقدة يجب الاهتمام ادراستهم بالأداء، من ثمة فإن ضبط مفهومه يبقى ضرورة ملحة و إشك

  مفهوم الأداء: الفرع الأول

  :مفاهيمالأداء مصطلح متعدد الأبعاد و مركب من عدة         

   " و الذي اشتق بدوره من الفرنسية "to perform" لغوياً مصطلح الأداء مستمد من اللغة الإنجليزية        

performer" م  و. (1)عملالذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية  ولقد اهتم العديد من الباحثين من خلال دراسا

  .للأداءوم محدد إلى إجماع حول مفه وابمفهوم الأداء إلا انه لم يتوصل

                                                           
(1)

 Ecosip, Dialogue autour de la performance en entreprise, Edi(on Harma*an, paris, 2005, p.18. 

حماية حقوق الإنسان المعلنة في كافة دول  احتراميتعين على المؤسسات تأييد و 
 .العالم

  المبدأ الأول
 حقوق الإنسان

 المبدأ الثاني .التأكد من عدم التورط في أعمال تنطوي على مخالفة لمبادئ حقوق الإنسان

  المبدأ الثالث .تؤيد المؤسسات حرية المشاركة و تعترف اعترافا فعليا بحق المساومة الجماعية
 

 العمل
 
 

 المبدأ الرابع .القضاء على كافة أشكال الإلزام و الإجبار على العمل

 المبدأ الخامس .لعمالة الأطفال الفعليالإلغاء 

 المبدأ السادس .القضاء على التميز في الوظائف و المهن

  المبدأ السابع .التعامل مع التحديات البيئية
 

 البيئة
 

 المبدأ الثامن .بالمسؤولية البيئيةتبني المبادرات التي تنمي الشعور 

 المبدأ التاسع .تطوير التكنولوجيا الصديقة للبيئة

 محاربة الفساد المبدأ العاشر .محاربة جميع أشكال الفساد مثل الرشوة و الابتزاز

أهم مبادئ التنمية المستدامة:   06جدول  

 المصدر: تلخيص الطالب بالاعتماد على محاضرات الدكتور بن فرحات ساعد، مقياس: حوكمة الشركات.
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 انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية و البشرية و استغلالها بالصورة التي"يعرف الأداء بأنه         

        ، يركز هذا المفهوم للأداء على السبيل التي توصل المؤسسة إلى غاياا(1)"تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

الصيغ التي تستعملها وتعتمد عليها في استغلال الموارد المتاحة، مدى نجاح  و أهدافها، المتمثلة في الطرق و

  .المؤسسة فيه

يمكن اف التنظيمية، مهما كانت طبيعة و تنوع هذه الأخيرة، هذا التحقيق تحقيق الأهد"نه ويعرف على أ       

  (2)).عمل(اسع للعملية التي تؤدي للنتائج ، أو بمفهومه الو)النتائج(أن يفهم في اتجاهه المباشر

و البقاء محققة التوازن بين رضا  الاستمراريةقدرة المؤسسة على "فيعرف الأداء بأنه  Drucke..Pاأم       

الأداء " أن حيث يعتبرانRobbins  &  Wierseman و يتفق معه في هذا التعريف كل من "المساهمين و العمال

  (3)".ة على تحقيق أهدافها طويلة الأجلبكونه قدرة المؤسس

" بحيث يعرف الأداء على أنهؤسسة، قرن الأداء بإستراتيجية الممن يJ.Castelnau  من الباحثين كذلك      

 (4)".ت و خدمات موافقة لرغبات الزبائنالتفوق الإستراتيجي و المتمثل في عرض المؤسسة لمنتجا

من خلال سرد تعاريف الأداء يمكن أن نستنتج أنه مهما اختلفت الألفاظ و الاتجاهات لإعطاء مفهوم        

على اختلاف  –واحد، بحيث اتفق معظم الباحثين  محدد لمصطلح الأداء، فهي في الواقع تصب في اتجاه

يمثل نشاط شمولي مستمر، يعكس نجاح المؤسسة مصطلح الأداء هو مرادف للنجاح، كما  على أن  - اتجاهام

وفقا لمتطلبات  وس و معايير محددة تضعها المؤسسة ستمراريتها و قدرا على التكيف مع البيئة وفق أساو 

  . نشاطها

  الأداء و الإستراتيجية: الثانيالفرع 

لكن قبل الخوض في تباين بكل ما يساهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية،  مرتبطاإن مفهوم الأداء        

التي بينت العلاقة بين الإستراتيجية و بين  Chandlerالعلاقة بين الإستراتيجية و الأداء، لابد من ذكر أعمال 

في البحث عن العلاقة بين هيكلة  Porterحيث هذه الأخيرة كانت نقطة انطلاق أعمال  القطاع الصناعي،

                                                           
  .231، ص2000، ���ن، دار وا�J �&$#� و ا�%�ز"<، ا�دارة ا���1ا0�&��ا����$�،  HIح E��F �.اي  (1)

(2)
 Anne Marie fericeli, Brino sire, performance et ressources humaines, 2 éme 

édi(on Economica, paris, 2002, 

p20. 
(3)

 Druvker Perter, L’avenir du management selon Durcker, édi(on Village mondial, paris, 2000, p73. 
(4)

 Castelnau Jacques et autres, Le pilotage stratégique, édi(on d’organisa(on, paris, 2001, p68.  
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فأبحاثه تسعى إلى إيجاد  .القطاع الصناعي و الإستراتيجيات العامة للتنافس مستعملا تقنيات علم الاقتصاد

قع المؤسسة في مو) نسبيا(د ومستمر لها، بحيث يمكن معرفة تفسيرا لنجاح بعض المؤسسات في تحقيق أداء جي

و نقول أن المؤسسة ذات أداء فعال، . البيئة التنافسية من خلال مقارنة أداء المؤسسة في السوق بأداء منافسيها

كما نجد الكثير من الباحثين قد اهتموا بدراسة . المسطرة لها في إستراتيجياا الأهدافإذا تمكنت من تحقيق 

أن المؤسسات المتخصصة في ميدان معين هي التي تكون لها أكبر الذي وجد  Rumeltهذه العلاقة، من بينهم 

أن الاختلاف في بناء بفهذا أدى إلى التفكير حصة في السوق، من بين المؤسسات المتواجدة في القطاع السوقي، 

الإستراتيجيات التنافسية هو السبب الرئيسي الذي يؤدي إلى الاختلاف في أداء المؤسسات، بالتالي 

يجية هي شرط أساسي لتحقيق الأداء حيث كلما كانت المؤسسة تكرس موارد إستراتيجية هامة كلما فالإسترات

 .كانت احتمالات تحقيق أداء فعال

  Compétence et Performanceالأداء و الكفاءة: الثالفرع الث

، ...الآجالالمهنية حيث يتم قياسه من خلال التكلفة، النوعية،  للتطبيقاتالأداء هو النتيجة المنظورة         

ا هذا مو. و التقني و بيئة العمل الاجتماعيمع النظام  التطبيقاتكما أنه نتيجة لتفاعل الكفاءة التي تمت ا هذه 

  : يمثله  الشكل التالي

         

 

  

 

 

 

 

 

  

توجه جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل إستراتيجي لبناء : إدارة المعارف و تسيير الكفاءاتالمرهون نسرين، : المصدر
الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  ، إدارة أعمال،، رسالة ماجستيرميزة تنافسية مستدامة للمنظمة الاقتصادية

  .127ص، 2008جامعة الجزائر، 

من الكفاءة إلى الأداء:   13شكل   

 

 ا
داء

 ا��56ءة

ا��58�7ا  .��� ا�$�- 
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:كما يمكن إنشاء جدول للمقارنة بين الأداء و الكفاءة كما يلي  

 

Source : Durand R, L.Arrègle, Management stratégique des compétences : Ressources et 
performance, paris, Ellipses, pp.83-125. 

من خلال هذا الجدول يتبين لنا أن مصطلح الأداء موجه نحو الأداء الأمثل، من خلال القيام بالأعمال        

على الوجه الصحيح، كما أنه توجيه قصير الأجل ويقوم على تقييم الأداء فقط و لأن استثمارات المؤسسة 

  ن تعلم هؤلاء يكون من خلال التجارب ذات الهيكل الميكانيكي ضئيلة في مجال تكوين الكفاءات البشرية، فإ

  .و الخبرات فقط

البشرية، التي يعمل على تطويرها على المدى الطويل و يقوم  فاءة فهي المصدر الأساسي للقدراتأما الك     

  .الاستثمار في التكوينالنظام بالحث على تقييم و تطوير الكفاءات، التعلم المستمر، 

مؤسسة اقتصادية فرنسية، أكدت النتائج أن نسبة فشل أو نجاح أداء  3000في دراسة أجريت على       

حسن اختيار المؤسسة يعود بالدرجة الأولى إلى كفاءة العنصر البشري التي تمتلكه هذه المؤسسات و 

  (1).الإستراتيجية التي تتماشى مع هذه الكفاءات البشرية

 

                                                           
(1)

 Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique, Frédérique Pigeyre, Management des compétences : réalisation 

– concepts- analyses, Dunod édi(on, paris, 2002, p.76. 

 الأداء الكفاءة

 تطوير الكفاءات البشرية - 
 توجه طويل المدى - 
 استثمار هام في التكوين - 
 التصور العضوي للمؤسسة - 
 التعلم المستمر قبل و بعد - 
النظام يحث على تقييم الأداء و تطوير  - 

 الكفاءات البشرية

 الأداء الأمثل - 
 توجه قصير المدى - 
 استثمار ضئيل في التكوين - 
 للمؤسسة )الميكانيكي(الآليالتصور  - 
 التعلم من التجارب - 
 النظام يحث على تقييم الأداء - 

الأداء و الكفاءة:  07جدول  
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  الأداءوتقييم قياس : المطلب الثالث

التسميات بشأن قياس الأداء، لكن من الناحية الموضوعية لا تخرج عن كوا وسيلة قياس اختلفت         

  .الأداء الكلي للمؤسسة

  تعريف و أهمية قياس الأداء: لأولالفرع ا

  الأداء من قبل الإقتصادين و الباحثين و هذا لاختلاف وجهات النظر، قياسأعطيت تعاريف عديدة ل       

  :م بذكر البعض منهالذلك سوف نقو

تلك المرحلة الأساسية من مراحل "هو قياس الأداء أن المقصود من  Gluekو  Jauchيرى كل من        

يلبي  والإستراتيجي ينفذ بصورة صحيحة  عمليات الإدارة، التي يحاول فيها المديرون أن يفترضوا بأن الخيار

  (1)".أهداف المؤسسة 

عملية مرشدة للنشطات، لتقدير ما إذا كانت الوحدات المستقلة قد حصلت على "عرف بأنه كما ي       

و القصد من هذه العملية هو التوصل إلى الحكم على درجة  (2)".نتفعت ا في سبيل تحقيق أهدافهامواردها و ا

  .كفاءة و فعالية المؤسسة ككل و لكافة جوانب النشاط و العلاقات المختلفة

عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع و أشمل هو الرقابة، فإذا "إلى قياس الأداء بأنه كما ينظر         

كانت الرقابة هي مجموعة الأنشطة التي تمارسها المستويات الإدارية المختلفة في وحدة اقتصادية معينة للتأكد من 

     ت و مؤشرات المعلومات الرقابية توافق الأداء المحقق مع الأداء المخطط، فإن قياس الأداء هو استقرار دلالا

  (3)".و اتخاذ القرارات التصحيحية

بناءاً على هذه التعاريف يمكننا استخلاص أن قياس الأداء هو عملية وضع مجموعة مؤشرات ومعايير         

دف تقليص الفعلي و مقارنته بالأهداف المرجوة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة،  الأداءتقيس مستوى 

هذا ما يكسب هذه على المدى الطويل،  الاستمراربينها، حتى تتمكن المؤسسة من البقاء و  الانحرافاتفجوة 

مكن حصرها  في الجوانب الأساسية التاليةالعملية أهمية بالغة ي:  

الرقابة يوفر نظام قياس الأداء معلومات لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لأغراض التخطيط و  - 

 ستندة على حقائق علمية و موضوعية؛و اتخاذ القرارات الم

                                                           
(1)

  .233ص، 2000ا����B اAو�8، دار وا�J �&$#�، ، اAردن���ن،  ا�دارة ا���1ا0�&��،ا����$� �.اي HK E�Fح،   
  .233ا���*< L�MN، ص  (2)
  .87، ص2005ا��R��R، دار ا�#�وق �&$#� و ا�%�ز"<، ، ���ن، اAردن، ا����B إدارة ا���ارد ا��:�P�QN 8MB( �9 ا�#�وش،  (3)
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و ذلك عن طريق  في مسيرا نحو الأفضل أو الأسوأ يظهر قياس الأداء التطور الذي حققته المؤسسة  - 

 لتنفيذ الفعلي للأداء في المؤسسة؛نتائج ا

 بيئة التي تعمل فيها؛ضمن إدارة التعكس عملية قياس الأداء المركز الإستراتيجي للمؤسسات   - 

تعكس عملية قياس الأداء درجة المواءمة و الانسجام بين الأهداف و الإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها   - 

 .وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة

  تقييم الأداء هدافوأمفهوم : الفرع الثاني

يراد بتقويم الأداء قياس أنشطة المؤسسة الاقتصادية بالاستناد على النتائج التي حققتها و إلى معرفة        

تراح الحلول اللازمة للتغلب على تلك أسباب النتائج السلبية دف التي أدت إلى النتائج أعلاه و ق الأسباب

  .الوصول إلى أداء جيد في المستقبل

لتحديد مستوى العلاقة التي كما ينظر إلى تقويم الأداء كونه جميع المعلومات و الدراسات التي ترمي         

من قبل المؤسسة مع دراسة تطور العلاقة المذكورة خلال فترات  استخدامهاتربط بين الموارد المتاحة و كفاءة 

بالاستناد إلى ات بين المستهدف و المحقق من الأهداف زمنية متتابعة أو فترة زمنية محددة عن طريق إجراء المقارن

  (1).و معايير معينة مقاييس

دف قياس النتائج المحققة و مقارنتها  ؤسسةيعرف أيضا بأنه الأداة التي تستخدم للتعرف على نشاط الم        

ت الكفيلة لتجاوز تلك بالأهداف المرسومة بغية الوقوف على الانحرافات و تشخيص مسبباا مع اتخاذ الخطوا

  .الانحرافات

  :ونخلص مما تقدم أن تقويم الأداء يعني        

من إدارة  الاقتصاديةمجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة و كفاءة المؤسسة         

  فترة زمنية محددة ، خلال البيئي، الاجتماعينشاطها في مختلف جوانبه الإداري، الإنتاجي، التقني، التسويقي، 

  .كفاءة أدائها في المدى الطويل و بيان مدى قدرا في تطوير

  :التاليةالأهداف  الأداءكما تستهدف عملية تقييم 

الكشف عن مواصلة الخلل و الضعف في نشاط المؤسسة الاقتصادية و إجراء تحليل شامل لها و بيان  - 

 .تصحيحهامسبباا وذلك دف وضع الحلول اللازمة لها و 

                                                           
(1)   ،�S�Tا� .�Q ،��ات ا=*�(�د�9 .����1ام ا���> ا����� �داء ?� ا�
، ���2010ن، اAردن، دار ا��$�هU �&$#� و ا�%�ز"<،  0@�9# ا
  .31ص
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الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائدا أكبر بتكاليف أقل بنوعية  - 

 .جيدة

تصحيح الموازنات التخطيطية ووضع مؤشراا في المسار الصحيح بما يوازن بين الطموح والإمكانيات  - 

 (1).التقديرات غير الواقعيةالمتاحة حيث تشكل نتائج تقويم الأداء عن المزاجية و 

تعكس عملية تقييم الأداء درجة التوافق و الانسجام بين الأهداف و الإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها  - 

 (2).علاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة

 خطوات تقييم الأداء: الفرع الثالث

  :الأتيتقويم الأداء بمراحل عدة نجملها كتمر عملية        

 ؛)ككل المؤسسة(االات الخاصة بتقييم الأداء تحديد  -1

 ؛تحديد معايير الأداء -2

 قياس الأداء الفعلي؛ -3

 قارنة الأداء الفعلي مع المعايير؛م -4

 تناسق مع المعايير التي تم وضعها؛عدم القيام بأي نشاط في حالة كون الأداء غير متطابق أو م -5

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة كون الأداء غير متطابق أو متناسق مع المعايير التي تم وضعها -6

 

  

  

  .من إعداد الطالب: لمصدرا  

عملية تقييم الأداء هي عملية مستمرة و منتظمة بالنسبة لإنجاز  من خلال هذا الشكل نستطيع القول أن        

هدف تقييم الأداء ميته و تطويره في المستقبل، كما يالمؤسسة في البيئة التي تعمل فيها، بالإضافة إلى توقعات تن

  .بشكل عام إلى تحسين مستوى أداء المؤسسة ككل

                                                           
(1)

   ،�V�- ����: إدارة ا���ارد ا��:��N �9در أ�F. أ������ اAو�8، ���ن، اAردن، دار �MIء �&$#� و ا�%�ز"<، ، ا�Bإ��ر ��Bي و  �=ت 
  .333، ص2010

(2)
 Sekiou, Blondin et autres, Gestion des Ressources Humaines, 2ème

 édi(on, paris, 2008, p.307.  

�.".  Z�Qت �
 �;�] اAداء

 �7��Iو .".��
  ��"�� اAداء

	@�ر�� ا
داء  >��س اAداء
 ا�$5�� 	! ا��9�$��

ا��0ذ ا��Cاءات 
��م (ا��(8�8�� 
F.�G0(  

��م ا��0ذ ا��Cاءات 
)F.�G0( ا��(8�8��   

 

خطوات عملية التقييم: 14شكل   
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  أساسيات حول الأداء المستدام :المبحث الثاني

ا الاقتصادية لتشمل بيئتها التي بالجوانب الاجتماعية يتعدى مسؤوليتهإن اهتمام المؤسسات الاقتصادية         

 أصبح هناك) النتائج الاقتصادية للمؤسسةو إلى جانب التقارير المالية التقليدية التي تعكس (تعيش فيها كما أنه 

تعده المؤسسات و الذي يعكس النشاطات و المساهمات التي قامت ا في سبيل  "تقرير حول الأداء المستدام" 

 مؤسسة مواطنة"خدمة اتمع و حماية البيئة، من شأن هذا الاهتمام أن يجعل المؤسسة ترتقي لتصبح 

Entreprise citoyenne" اا و مخرجاتمع مصدر مدخلاتم بتطوير و تنمية ا .  

  مفهوم الأداء المستدام: الأولالمطلب 

من أجل تطوير استعمال إستراتيجيات ظهر مفهوم الأداء المستدام في العديد من الكتابات الإدارية لقد         

و كيفية التنمية المستدامة من طرف المؤسسات الاقتصادية وتقديم تقارير حول مسؤوليتها اتجاه عمالها و بيئتها 

  .الحصول على أرباحها

أبعاد  ي ويدمجتجميع للنتائج الاقتصادية، الاجتماعية، البيئية، كما يراع"ء المستدام على أنه الأدا يعرف        

  (1)".التنمية المستدامة

إلى أداء المؤسسة الكلي الذي قد يتضمن سياسات و برامج و قرارات المستدام  كما يشير الأداء        

 (2).الأعمال التي تخلق نتائج اجتماعية و بيئية و اقتصادية

و هو " الاجتماعي و البيئيء الاقتصادي، تجميع كل من الأدا"يعرف الأداء المستدام على أنه  كما        

التفاعلات  لأن الإشكالية التي تواجهها المؤسسات هي كيفية قياس .مفهوم متعدد الأبعاد يصعب قياسه تقنيا

 (3).بين مختلف الأداء المذكور سابقاً

                                                           
(1)

�� : ا������ ا�����ا	�، ا��68# ?� ا
داء ا�:�	- �����1K ا=*�(�د�9 ?� ا�&7اI �? �J- �9�80ت ���"P ��. ا����Fن  ��L ع�G* ��� 
       ا�Q[ء اAول،  $#�رات  ��V ا�����9ت أداء و?$���� ا���I �? ��B- ا������ ا�����ا	�،: ا=P��1 .��&7ا�J، أ.�8ث ا����@� ا��و��  �ل

����K 11- 10و ا9Z%�ا����Qت اZ>%)�د"� �K ا�Q[ا�J، *� �� ا����&�، N2009571، ص.   
(2)

 William Baue, sustainability reporting auditing, 2004, 

p.02,h*p://www.socialfunds.com/news/ar(cle.cgi/1443.html consulté le: 01/10/2011. 
(3)

 Angèle Dohou, Nicolas Berland, Mesurer les performances globale des entreprises, intervention a institut 

d’administra(on des entreprise, Guillaume VII le troubadour, France, pp. 3-12. 
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ذي إن الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية هو ذلك الأداء الذي يراعي في طياته العنصر البشري، ال        

يعتبر الركيزة الأساسية في تحقيق هذا الأداء، كما لا يمكن تحقيق عناصر الأداء المستدام المتمثلة في أبعاد التنمية 

 (1).هي للفردتالمستدامة  التي تبدأ بالفرد و تن

يقلل ذلك الأداء الذي يخلق قيمة مضافة للمؤسسة و "الأداء المستدام بأنه  Olivier Dubigeonيعرف         

 (2).من الآثار السلبية لها، سواء تعلق الأمر بالجانب الاقتصادي أو بالجانب الاجتماعي أو الجانب البيئي

، بحيث يراعي من خلال سردنا لهذه التعاريف يمكننا القول أن الأداء المستدام هو هدف متعدد الأبعاد        

 -العلاقة مع الموردين و العملاء -الإنتاج -تخفيض التكاليف –الجودة  –تحقيق الأرباح (الجانب الاقتصادي 

تحسين ظروف  -حقوق الإنسان احترام( الاجتماعي، الجانب )رقم الأعمال -تواجد المؤسسة في السوق

نظام - الموارد استترافالتقليل من  - التقليل من التلوث( ، الجانب البيئي)الة الاجتماعيةالعد -الصحة - العمل

  .)سلامة المنتج ISO14000ئة إدارة البي

  

    

  

  

  

  

  

Source : Reynaud E, Jounée Aims, Développement Durable et entreprise : vers une relation 
symbiotique, Atelier développement durable, ESSCA angers, 2003, pp.16-17. 

من خلال هذا الشكل يعتبر الأداء المستدام مفهوما يبحث على إحداث تكامل و ترابط وتناسق للأداء          

 .دماج أو التكامل متجانس بين الأبعاد الاقتصادية و الاجتماعية و البيئيةبطريقة شاملة، هذا الإ

                                                           
(1)

 Jill Miller, Claire Mcartney, Sustainable Organisation Performance: what really makes the difference?, 

Interim report January 2010, p.12. 
(2)

 Olivier Dubigeon, Mettre en pratique le développement durable : quels processus pour l’entreprise 

responsable ?, 2
ème

 édi(on, Edi(on village mondial, paris, p.103. 
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  الجزئية والكلية أبعاد الأداء المستدام: المطلب الثاني

ستدامة الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية كنموذج للإذج العناصر الثلاثة الهامة >لقد ظهر حديثا نمو         

ل فائق يساعد المؤسسات الاقتصادية على تفسير الأداء المستدام، كما أن كل بعد من أبعاد استدامة الأداء يمث

  :إذن تتمثل أبعاد الأداء المستدام الجزئية و الكلية في  .تحديا هاماً بالفعل للإدارة المؤسسة
  ؛حالة البشر .1

  ؛حالة العمل .2

  .الحالة الخضراء .3

  :التالي تم عرضها في الشكلو التي سوف ي ).الاستدامة الثلاثية(حالة الأداء المستدام  .4

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لتفعيل دور منظمات الأعمال في توازن دمج أبعاد الأداء المستدام في بطاقة الأداء الم، عبد الحليم نادية راضي: المصدر

 .21ص ،2005 ،الأزهرجامعة  مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، العدد الثاني،، التنمية المستدامة
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Performance      économique 

Performance 

économique 

Performance 

sociale 

Performance                    economique 
Performance                Economique 

دمج  أبعاد الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية، كما الذي ي   Elkingtonفي ظل المدخل المقترح من        

  :يسمح لها بالتفكير في عمل روابط كل بعدين من أبعاد الأداء المستدام كما يلي

البيئي مع البعد الاقتصادي، بحيث يتناول كيفية مساهمة البعد  و: Business Caseحالة العمل  .1

 )أبعاد جزئية.(دامة البيئية و الاجتماعيةيسمح للمؤسسات بوضع إستراتيجياا داخل الاست

يتناول مساهمة البعد الاقتصادي مع البعد البيئي و البعد الاجتماعي،  :Human Caseحالة البشر  .2

أبعاد ( لاجتماعية على الاستدامة البيئيية وامن ثم تبحث المؤسسات عن كيفية تأثير الاستدامة الاقتصاد

 .)جزئية

المستدام من زاوية كيفية خدمته للبيئة، من ثم تبحث  لأداءنظر ي :Green Caseالحالة الخضراء  .3

 على الاستدامة البيئيةو الاجتماعية  الاقتصاديةالمؤسسات الاقتصادية عن الكيفية التي تؤثر ا الاستدامة 

 .)أبعاد جزئية(

في هذه الحالة لابد من دمج أبعاد  :Sustainable Performance Caseحالة الأداء المستدام  .4

الأداء المستدام بعضاً لبعض، التي تساعد المؤسسة على بناء إستراتيجيات و عمليات تتناسب تماما مع 

مفهوم التنمية المستدامة، حيث تشمل مجالات للاستدامة الاقتصادية و الاجتماعية والبيئية للمؤسسة 

أطراف أخرى كما يبنه الشكل  جمدي ن الأداء المستدام أ   Jean Supizetكما يؤكد . الاقتصادية

  :التالي

          

  

  

  

   

   

    

 أبعاد الأداء المستدام: 17شكل

��� ا����$�

 ا
ه�اف ا�$�	�

L’intérêt 

général 

source : Jean Supizet, le management de la performance durable : selon les modèles 
et principes fondamentaux de l’excellence, Edition d’organisation, 2010, p.75.   
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دور الإداريين في فهم  عود إلىين تحقيق الأداء المستدام  للمؤسسة لنا أ يتضح من خلال هذا الشكل         

الذي تم ذكرهم في ( و بلوغ التوازن في النظام الإيكولوجي المتكون من الأطراف ذات المصلحة بعادهذه الأ

  . كما أن الأداء المستدام يضمن تقارب مصالح هذه الأطراف مع الأهداف العامة لهذا الأداء ،)الشكل

  أنواع الأداء المستدام: ب الثالثطلالم

 من خلال تحليلنا لمفاهيم و أبعاد و مبادئ التنمية المستدامة، بعد ذكرنا  لمفهوم و أبعاد الأداء المستدام        

للمؤسسة الاقتصادية التي تم ذكرها سابقا، يمكننا أن نستنتج أن للأداء المستدام ثلاث أنواع أساسية تتمثل في 

  .الأداء الاقتصادي، الأداء الاجتماعي، الأداء البيئي

 الأداء الاقتصادي: الفرع الأول

المؤسسة إلى تحقيقه، لكن تحقيق التي دف  لأداء الاقتصاديالربح العمود الأساسي والجوهري  ل ثليم        

التنافسية، السوق، الجودة، ( الظروف الاقتصادية، هذا الربح أو العائد في ظل ظهور التشريعات و القوانين

المسؤولية الاجتماعية، المسؤولية البيئية، تحتم على المؤسسة  ،)إلخ...، الموردين، الزبائن، المساهمينالتكاليف

   .إعادة النظر في إستراتيجياا و سياساا و برامجها المتعلقة بكيفية تحقيق هذا الربح

لك الأداء الذي يمكنها من تحقيق أكبر ربح ممكن و بأقل تكلفة، ن الأداء الاقتصادي للمؤسسة هو ذإذ        

، علاقة جيدة مع وتحديد الوضعية التنافسية في السوق ، بالإضافة إلى تحسين المركز التنافسيأعلى جودة

  . ذات المصلحة المتمثلة في الموردين، المساهمين، المستهلكينالأطراف الأساسية 

        الاقتصاديوجز لأهم عناصر الأداء فيما يلي سوف نقوم بشرح م:  

المشروع الخدمي أو التجاري  من لتجارياالأرباح هي عبارة عن مقدار المكسب ف :تحقيق أكبر ربح - 

ويختلف مفهوم الربح للمشروعات السابقة، فيكون الربح في المشروعات التجارية عادة . أو الصناعي

الفرق بين الدخل والتكاليف في المشروعات  بينيكون كما  .والنفقاتالإيرادات  هو الفرق بين

، فإذا كان موجبا يكون )اريفالإيرادات والمص الفرق بين و(على العموم مفهوم الربح هو  ،الصناعية

 .هناك ربح وإذا كان سالبا تكون هناك خسارة
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عن التكاليف المستهدفة باختلاف نوعية وطبيعة تختلف الفائدة الناتجة : طبيعة العلاقة مع الموردين -

علاقة المشروعات بمورديها، فكلما اتسمت العلاقة بينهما بتعاون أكبر كلما كانت الفائدة الناتجة عن 

التكاليف المستهدفة أكبر في إيجاد السبل لتخفيض التكاليف، فبوجود هذا التعاون الكبير تتم اللقاءات 

لموردين لإيجاد الحلول المبتكرة التي من شأا زيادة الأداء الوظيفي والجودة المتكررة بين المصممين وا

  (1) .العالية والتخفيض في التكاليف

بعد أن يتم تحديد مواطن حدوث الارتفاع في التكاليف  :تعديل وتخفيض التكاليف وتصميم المنتج -

نة للتخلص من ذلك الارتفاع، ومقدار ذلك الارتفاع، يبدأ فريق التكلفة بدراسة جميع السبل الممك

أو الاقتراب منها قدر الإمكان، عن طريق تحديد تكلفة مستهدفة ) المسموح ا(بالتالي للتكاليف

عن طريق استخدام بعض النظم المعاونة لنظام  و التكلفة المستهدفة والمسموح ا تكون وسطاً بين

   نظام هندسة القيمة  وتصميم دالة الجودة والتكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف كنظام اختبار 

    (2). و نظام التطوير المستمر

لا بد على المؤسسة معرفة مدى نضج و إدراك العملاء بالمنتجات  :تحديد طبيعة العلاقة مع العملاء -

التي تطرحها المشروعات وقدرم على عقد المقارنة بين مختلف هذه المنتجات من حيث السعر 

تجبر تلك المشروعات على تكثيف مجهوداا في تحليل طلبات كما صائص الوظيفية، والجودة والخ

  (3).هؤلاء العملاء والسعي الدائم لتحقيقها

تتم عملية دراسة السوق للمنتج الجديد أو المطور دف التعرف على ظروف السوق  :دراسة السوق •

الوصول إلى نوعية المنتج الذي يمكن  مليتالبيع فيه وظروف العرض والطلب،  الذي سوف يتم

  . سيتم الإنتاج والبيع في حدودهاالاستثمار فيه وخصائصه وأسعاره وتكلفته المستهدفة التي

 التكنولوجيا استخدام معدلات في التغيرات وتشمل :الحديثة لزيادة الإنتاجية التكنولوجيااستعمال  •

 (4).الإنتاجية على تأثير لها لهاك والآلات، والمعدات والأجهزة والتقنيات العمليات فيها بما

  

                                                           
(1)

د"�، ا�����Tن ء، ا����B اAو�8، ا��"�ض، ا���&�T ا������ ا����ا�,��9 وا�(�رة وا
دا: ، �1$� ا�:�آ��7اه�م داو��$_، ��*�� و��. -��دة  
  .140، ص�2003&$#� و ا�%�ز"<، 

(2)
 Hervé Defalvand, Fondement de Microéconomie : les choix individuels, 1

er
 édition, édition  université, 

Bruxelles, 2008, p.160.  
(3)

 Jean-François, Sandrine Badu, Management des commerciales : gestion de la relation commerciale, BREAL 

édi(on, paris, 2004, p.16. 
(4)

 Nicolas Bouzou, Les Mécanismes Du Marché : éliment de microéconomie, BREAL édi(on, paris, 2006, p.51. 
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  Performance sociale الأداء الاجتماعي: الفرع الثاني

يحتل مفهوم الأداء الاجتماعي في العصر الحديث اهتماما بارزا ومتزايداً على كافة الأصعدة، حيث أخذ        

العلمية، إضافة إلى التشريعات القانونية لمعظم دول حيزاً واسعاً من فكر الباحثين و المنظمات المهنية و الهيئات 

    الواحد  قرننذ أوائل العشرينيات من الالعالم المتقدم و الدول النامية، كما وردت أهمية الأداء الاجتماعي م

أن مسؤولية كل مؤسسة تتحدد بالدرجة الأولى بأدائها الاجتماعي و ما ) Sheldon(حين وضع  و العشرون

منافع للمجتمع، كما أنه المعيار الأول لتطويرها و استمراريتها، ثم توالت الأفكار بضرورة إلزام تقدمه من 

المؤسسات الاقتصادية مراعية الجوانب الاجتماعية و الإسهام بشكل فعال في تحسين مختلف مناحي الحياة في 

  (1).وحيد مختلف مجتمعاا و التخلي عن فلسفة تعظيم الربحية الفردية كهدف أساسي و

و الأمن  نظام الصحةعلى المستوى الجزئي يكمن في  لأداء الاجتماعيامفهوم سبق، فإن  بالإضافة إلى ما       

و يهدف  في المؤسسة الذي يشترط تحديد العوامل التي تأثر على العمال و كل شخص يتواجد في مكان العمل

  (2) :إلى تحقيق الأهداف التالية

القضاء و الحد إلى أقصى قدر ممكن من المخاطر على العمال و الإطراف الأخرى التي يمكن أن   -

 ة و الأمن من جراء نشطات المؤسسة؛تتعرض إلى مخاطر متعلقة بالصح

 ؛تطبيق وتحديث نظام تسيير الصحة و الأمن  -

 في مجال الصحة و الأمن في العمل؛ ضمان تطابق النظام مع سياسة المؤسسة  -

 .البحث على التطابق للأطراف الأخرى -

إن هذه المتطلبات تخضع موعة من العوامل مثل سياسة المؤسسة في مجال الصحة و الأمن، طبيعة        

عة المخاطر و درجة تعقيد العمليات، لتنفيذ نظام الصحة و الأمن في العمل على المؤسسة أن تعد ينشاطها، طب

ح الأهداف العامة المتعلقة بالصحة ي، كما يجب توضالإدارة العليارفا ا من طرف سياستها اتجاه هذا اال معت

ائها الاجتماعي في الصحة و الأمن، هذه السياسة يجب أن جل تحسين أدالأمن و الالتزامات المتخذة من أ و

 :تأخذ في الاعتبار النقاط التالية

                                                           
(1)

   ،�Nرس آ�"] ا����F�)��1ت ا�K��� �����C=داء ا
�6  –���� دور ا��$��	�ت ا���1�8�� ?� *��س و 0@��# ا��	 �? ��@��G0 �1درا
�ا*(� ��."�ت ا������، *� �� H�Kد���M، آ&�� ا��&�م اcدار"� : ا������ ا��&�� ا��ا�<، ا��"�دة و ا�c.اع، - ا���9�8  �K ل���Aت ا��Qا9%�ا��

  .05، ص16/03/2005-15وا������، 
(2)

 Jean- François Verdier,Philippe Vivien, construire la performance sociale dant l’entreprise, IDRH édition, 

paris, Mai 2010, p15. 
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 ؛يتم إعدادها على مستوى طبيعة و مدى المخاطر المتعلقة بالصحة و الأمن على مستوى المؤسسة - 

  ؛لتحسن المستمرتتضمن ا – 

التزامات أخرى تتضمن الالتزام بالتطابق مع التشريعات الجاري العمل ا فيما يتعلق بالصحة و الأمن و  - 

  .على مستوى المؤسسة

  : تماعي على المستوى الكلي يكمن فيجأما مفهوم الأداء الا       

ن طريق إشراك الناس في جاح الأداء الاجتماعي المستدام عهذا من الركائز الجوهرية لن :مشاركة الناس  -

 في تنفيذها من جهة أخرى؛ تخطيط وصنع القرارات من جهة ثم المساهمة

 فئات اتمع؛ فرص عمل ملائمة لكلمن تعليم رعاية صحية و  :ضمان الحاجات الأساسية -

الحالي و المستقبلي من جهة  بين أفراد الجيل الحالي من جهة ثم بين أفراد الجيل :تحقيق العدالة الاجتماعية -

 أخرى؛

ذلك عن طريق مناصب عمل لكافة أفراد اتمع سواء خرجي جامعات  :القضاء على البطالة والفقر -

  .على شهادات جامعية صلينحاوتكوين مهني، أو أفراد غير 

  Performance Environnementale البيئيالأداء :الثالثالفرع  

تطلب بشكل أو بأخر على ضرورة التزام المؤسسات  ومن أن القوانين و التشريعات تنص أعلى الرغم         

اتجاه البيئة التي تعمل فيها، فقد تأخر الاهتمام من جانب مختلف المؤسسات بالأداء البيئي، لأن إدارة المؤسسات 

المؤسسات على تبني  عملتلذلك في الوقت الراهن  .لم يكن لديها الإحساس الكافي للإطلاع بمسؤوليتها البيئية

   (1).البيئي، الذي ينصرف بالوفاء بالالتزامات البيئية التي تحددها القوانين و الأنظمة و السياسات البيئية الأداء

النتائج التي تتحصل "، حيث يعرف بأنه ISO -1431يستخدم مفهوم الأداء البيئي في إطار المعيار كما         

  (2)".ؤسسة من خلال تعاملها مع البيئةعليها إدارة الم

                                                           
(1)

   ،��Vا� �  .���B  ،286 ��7-�، دون N �$9#�، ص	:�آ- 	$��Lة ?� ا���اC$�ا��;� ا���. أLg �h.  ،.�F أ�
�لا=*�(�د�9دور إدارة ا����� ?� �80�� ا
داء ا����� �����1K  .ا��R� �&Sن ��R� E�Fن،  (2)F ءة : ، ا��&%;8 ا�.و���MTا�%$��� ا���%.ا � و ا�

�رات  ��V ا�#�اآ� و ا��R%9Zر �K ا�����9ت ا�)��iة 2008/ أ�K"�/ 08 -07اV%9Z.ا �� �&��ارد ا��%��F، ا�Q[ء اAول، #$  ،j�B9 ،   
  .526، ص�i 2008ر��،   -و ا��%��K �B9 ا��kMء اZرو



 

 

  و علاقته بالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية الأداء المـــــستــدام:      الفصل الثاني

102 

النتائج القابلة للقياس لنظام إدارة البيئة في منظمة ذات الارتباط بالتحكم في الجوانب "كما يعرف على أنه 

  (1)".ة عن الأهداف و السياسات البيئيةالبيئية و الناتج

      كل تصرفات المؤسسة تجاه البيئة بغض النظر عن قابليتها أو عدم قابليتها للقياس "كما يشمل الأداء البيئي

اء سوو بغض النظر أيضا عن تأثيرها عليها أو عدمه، أي أن الأداء البيئي هو كل تأثير للمؤسسة على البيئة 

  (3) :يحقق المزايا التاليةللمؤسسة الاقتصادية  إذن الأداء البيئي(2) ".كان ذلك ايجابيا أو سلبياً

 لموارد الطبيعية اللازمة للإنتاج؛حماية ا  - 

 ؛تكنولوجيا خضراء و أنظفاستعمال   - 

 ظاهرة الاحتباس الحراري و التلوث؛حماية المناخ من   - 

 الابتكار البيئي الأخضر؛  - 

 ل عملايتها التصنيعية؛فيض انبعاث الغازات الملوثة خلاتخ  - 

 إعادة رسكلة الفضلات؛  - 

  ؛بيئيةصديقة لل بيع منتجات و خدمات  - 

 (4) .تكاليف المواد و الطاقة و الخدمات و اليد العاملة و رأس المالتخفيض   - 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 Paul lanoie, Performance environnementale et économique de l’entreprise, écoles d’économie de toulouse, 

septembre 2009, p.10.    
(2)

 Piet Bauer, Environmental performance: A Global Perspective on Commercial Real Estate, Maastricht 

University, 2010, p.32. 
(3)

 Marco A.Janssen Wander Jager, Stimulating diffusion green products: Co- evolution between firms and 

consumers, Journal of evolutionary economics, USA, 2002, p283. 
(4)

 Johon Schubert, Sustainability: A Key to tripple bottom line reporting, Group of 100 incorporated australia, 

2003, p.16. 

Performance durable 

 ا
داء ا�����ام

PERFORMANCE 

ECONOMIQUE 

 ا
داء ا=*�(�دي

PERFORMANCE 

ENVIRONNEMENTALE 

 ا
داء ا�����
 

PERFORMANCE SOCIALE 

��ا���C=داء ا
  

أنواع الأداء المستدام: 18شكل   

SOURCE   : Dexia Sofaxis, Manuel de management de la performance Durable, paris, 2OO9, p.5. 

NORME ISO 14001 NORME ISO9001 

NORME ISO 18001 



 

 

  و علاقته بالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية الأداء المـــــستــدام:      الفصل الثاني

103 

قياس الأداء المستدام) مؤشرات(معايير : المبحث الثالث  

عديدة كما إن الأخذ ذا المعيار أو  لاعتباراتإن وضع المعايير التي تخص قياس الأداء المستدام يخضع         

دل حالة السوق، تغير القوانين ذاك يخضع لأسبقيات قد تختلف مع تبدل ظروف الإنتاج، تغيير التكنولوجيا، تب

  .وغير ذلك من الأمور التي تمس مصلحة المؤسسة أو مصلحة اتمع

و إبراز أهم معايير  سنحاول من خلال هذا المبحث إلى كيفية قياس الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية        

من  المتمثلة في معايير قياس على مستوى المؤسسةقياس الأداء الاقتصادي، الاجتماعي، البيئي، ) مؤشرات(

م انظ( ISO9000 ، معيار)والصحة المهنية المتعلق بسلامة(ISO18000 تكوين العمال، الأمن الصناعي، معيار

توفير فرص عمل، توفير السكن و النقل، الرعاية الصحية، ( اتمعلمؤسسة اتجاه امساهمات  ،)بالجودة إدارة

  ).بالبيئة نظام إدارة(  ISO14000 ، معيارالبيئة ،مساعدات أخرى مثل التضامن

  )(ISOالأيزو معايير : المطلب الأول

ازدياد شدة المنافسة، : بمجموعة من الظروف الصعبة والمعقدة والتي نذكر من أهمها الحاليالعصر  تميز

التعدد القوانين و التشريعات التي تفرض على المؤسسات إعادة النظر في مسؤولياا الاجتماعية و البيئية، 

، ال بالإضافة إلى السعـردة والآجوالتنوع المتزايد للمنتجات وبروز احتياجات جديدة للزبائن تتعلق بالجو

الزبائن، وفي نفس  إلى الاهتمام والتركيز على جودة المنتجات لغرض إرضاءلمؤسسات باالشيء الذي أدى 

 نظام ظهرت منظمات محلية ودولية مهمتها تتمثل في لذلك، الاهتمام بالعنصر البشري و حماية البيئةالوقت 

والتي من أشهرها المنظمة العالميـة ونظام إدارة البيئة ونظام إدارة السلامة و الصحة المهنية  إدارة الجودة

  ". الإيزو"للمعاييـر 

  )المؤشر( مفهوم المعيار: ع الأولالفر

المعيار كمفهوم عام كونه أية وسيلة للقياس يمكن الاستعانة ا في اتخاذ قرار حكم موضوعي يعرف         

معينة، قد يتخذ المعيار أشكالاً مختلفة فقد يكون قاعدة قانونية أو سياسية أو اجتماعية و قد يكون على حالة 

عبارة أو جملة قياسية أو قاعدة رياضية تأخذ شكل نسبي أو معدلات تغذى بمعلومات إحصائية من واقع 

  (1).المشروع و المؤسسة و الوحدة الاقتصادية

                                                           
(1)

  .�Q 57. ا��S�T،  �*< �9: ذآ�l، ص  
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  التقييس مفهوم :رع الثانيالف

أو المعايرة بأنه الأسلوب الذي يحقق وضع المواصفات القياسية التي تحدد بموجبها  التقييسيمكن تعريف         

، ذلك من أجل الخصائص الفنية و الإدارية كوحدات القياس و المصطلحات الفنية و الرموز و طرق الاختيار

مع و البيئة، كما يعتمد التقييس على الأسس تحقيق المنفعة للمنتجين مع مراعاة متطلبات المستهلكين وات

  :ثلاث أسس أساسية في المتمثلة .العلمية و الخبرة التقنية

 اجات الأفراد و اتمع و البيئة؛اختصار عدد النماذج الزائدة دون الإخلال بح :التبسيط -

 وعة المتطلبات التي نبغي تحقيقها؛هو البيان الموجز م: التوصيف -

 .واصفتين أو أكثر في مواصفة واحدةيقصد به توحيد م :التوحيد -

 الإيزو شهادة على الحصول مراحل: الفرع الثالث

 :الموالي الشكل في بتسلسل الإيزو شهادة على الحصول مراحل تلخيص يمكن        
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 دراسة

 لوثائق المستلمةا

 رأي

 ا��$'��

 ثلاث أسابيع

  أسبوعين

 أسبوعين 

08 أيام    

 تنفيذ المراجعة 

 عدم استلام الوثائق

منح  قرار لجنة غير مقبول 

 الشهادات

 طلب الحصول على الشهادة

مرفق بشروط  عرض تجاري

 قيام المنظمة بإعادة الوثائق

 إرسال برنامج المراجعة

 مراجعـة الشهـادة

 إرسال التقرير للمنظمـة

 رد المنظمة على الانحرافات

 مراجعة تكميلية

 الحصول على الشهـادة

 مراجعـة المتابعـة

 التجـديـد

  رفض

 عدم تنفيذ المراجعـة

source : Séminaire CFCIA, La certification de systèmes ISO 9000 ,Alger, 20 octobre 
2002, p.12. 

 ISOمراحل الحصول على شهادة : 19شكل 
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قياس الأداء الاقتصادي )مؤشرات( معايير: المطلب الثاني  

 ،الإنتاجالأداء الاقتصادي في القيمة الاقتصادية المباشرة المنشأة و الموزعة، تتمثل أهم معايير قياس         

رقم الأعمال، الأرباح، ، التكاليف التشغيلية، ISO9000)من خلال حصول المؤسسة على معيار( الجودة

 العملاء، السعر، ، بالإضافة إلى حضور وتواجد المؤسسة في السوق، العلاقة مع الموردين،الخدمات، الاستثمار

داء الاقتصادي على مستوى المؤسسة الذي وبما أننا نركز على الأ. غير المباشرةالاقتصادية المباشرة و الآثار

و التي تعتبر الأب لأنظمة ضمان الجودة في إرضاء الزبون من خلال التركيز على الجودة لأول يكمن هدفه ا

لنقوم بدراستها من حيث المفهوم و الأهمية و الأهداف وتحليل كيفية تطبيق هذه المواصفة على المؤسسة 

  . الاقتصادية

  ISO9000مفهوم معيار : الفرع الأول

سلسلة من المواصفات المكتوبة التي أصدرا المنظمة العالمية "على أنه ISO9000يعرف معيار         

و التي تحدد وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توفرها في نظام إدارة الجودة  1987سنة  )ISO( للمواصفات

       حاجات  ، تتوافق مع)سلع و خدمات(نتجاا الذي يتعين أن تصممه و تتبناه المؤسسة للتأكيد من أن م

  (1) ."و رغبات و توقعات الزبائن و المستهلكين

توصيف لسلوك إنساني يشترط إتباع طرق محددة في الإدارة و الإنتاج، مراعاة "ا يعرف أيضا أنه مك        

    (2)".على درجة جودة محددة مسبقاً الإنتاجو التصرفات لتؤكد أن  الإنتاجطرق  تتطلبهاشروط 

كان  أياًمجموعة مواصفات إدارية تنصب جميعاً حول منظومة الجودة بالمؤسسة، "ه ويعرف على أن        

  (3)".العميل احتياجاتنوعها أو حجمها، كما دف إلى تكامل مكونات المنتج بصورة تساعد على تلبية 

  (4)".ة بوسائل تساعد على تحسين الجودةنشاط مرتبط بتوجيه و مراقبة منظم"ويعرف أيضا على أنه         

                                                           
(1)

9�ي،   �          ، ���ن، اAردن، ا����B اAو�8، ا��راق �&$#�ISOو  TQMإدارة ا�&�دة ا�:�	�� ��F. ��. ا�$�� ا��J�B، و9$�ن آ�n] ا��
  .113، ص2003و ا�%�ز"<، 

(2)  .��  . 31، ا�;�ه�ة، ���g اAو�8، دار ا��Hم �&$#� و ا�%�ز"<، صوISO9000 d0�@��G0ا����c إ�� ���g F9ا��#�،  أ ��FE.ر  
، ور>� ����R  ;. � إ�8 إدارة ا�&�دة ا�:�	�� آ+1��ب ��F�@8 ��0?��� ا����1Kت ا�(e��ة وا�����G1 ?� ا��ول ا�$�.�����ش >�".ر،  (3)

�لF ه�� ا����9: ا��&%;8 ا�.و��o� ت��&B%  و ا>%)�د"�ت -��ل ����، *� �� ����F إ�K";���ت ا�)��iة وا��%��K �B9 ا�.ول ا������،  ��V ا��
،�Jا]Qا� ،j&#��� �&��� E�17/18  �"�K2006أ.  

(4)
 Daniel Duret, Maurice Pillet, Qualité en Produc;on de l’ISO9000 à Six Sigma, 3 

ème
 édition, Edition 

d’organisation, paris, France, 2005, p.43.  
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عبارة عن نظام لإدارة الجودة تتبناه المؤسسة من  ISO9000يمكننا القول من خلال التعاريف السابقة أن         

على يركز بالشمولية و العالمية، كما ل تلبية رغبات الزبائن و المستهلكين، يشمل على معايير تتصف جأ

  .و الخدمات التقنية الإدارةالعمليات الداخلية لا سيما التصنيع و البيع و 

  ISO9000أهمية معيار : الفرع الثاني

في القرن الواحد لاقتصادي اداء الأ مطلباً تجاريا و شرطاً أساسيا لتحسن ISO9000 لقد أصبحت شهادة        

بعد حصولنا على شهادة المطابقة ارتفعت أرباحنا : "قائلا )Prit. Ltd(و العشرين، كما علق أحد مدراء شركة 

ا تسير الأشياء في المسار الغير موأصبحنا ننتج السلع بصورة كفؤة و أكفأ من السابق بكثير، وعند الإجمالية

  ".لحدوث ثانية، متعلمين من أخطائناو منعه من ا )Point-Pit( الصحيح، يكون بإمكاننا معرفة الخطأ

  :في المزايا التالية ISO9000إذن تتمثل أهمية معيار 

واصفات و بالتالي غير المطابقة للمقليل نسبة المنتجات التالفة أو ذلك نتيجة لت تحقيق زيادة في الأرباح،  - 

  زيادة المبيعات؛

 طيبة عن المؤسسة في بيئة الأعمال؛تكوين سمعة   - 

 التحسين المستمر لجودة المنتجات؛ التطوير و  - 

  رشادي للإجراءات و المعطيات الإدارية و الفنية وتطوير مجموعة من الوثائق التي تمثل الدليل الإ توفير  - 

 ق أداء جميع العمليات بصورة أفضل؛و المساهمة في تحقي

تحقيق الكفاءة المطلوبة و تقليل تكاليف الإنتاج من خلال تقليل العيوب و المسترجعات الأمر الذي   - 

 اهم في خفض أسعار منتجات المؤسسة؛يس

 ؛، العملاءالزبائنين الموظفين و الاتصالات الخارجية مع بالداخلي  الاتصال مستوىتحسين   - 

 ل المراجعة و التقييم الذاتي؛تمكين المؤسسة من القيام ذاتياً بعم  - 

تحفيز الأفراد العاملين بالمؤسسة و رفع الروح المعنوية لديهم و تشجيعهم على المساهمة في عمليات   - 

التدقيق الدوري الداخلي للنظام المطبق و بالتالي الوصول إلى أفضل مستوى يحافظ على الشهادة 

مل التقليدي غير اً عن العبأم يعملون من خلال نظام موثق بعيد اطمئنامالممنوحة لهم، فضلاً عن 

 العلمي؛

  .بالمراجعة و التقييم المستمر ISO9000ثبات الجودة وتطويرها بسبب اهتمام معيار   -



 

 

  و علاقته بالإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية الأداء المـــــستــدام:      الفصل الثاني

108 

  بالأداء الاقتصادي ISO9000معيار  أهداف علاقة: الفرع الثالث

ضمن أدائها الاقتصادي هو تحقيق أقصى ربح بأدنى تكلفة، لذلك من الضروري ن هدف المؤسسة إ        

هذا الربح بجودة السلعة أو المنتج، بحيث يكون السعر بمتناول القدرة الشرائية للمستهلك من جهة و ربط ربط 

المؤسسة أو  دة هو إرضاء الزبون سواء كان داخلكما أن الهدف الرئيسي للجو .الجودة بحاجات اتمع

  .خارجها

  جة حقيقة وليس لأغراض دعائية فقطحا ISO9000: أولا

إن قرار مؤسسة أو شركة ما أن تصبح مميزة و تتمتع بتطبيق معايير الجودة هي عملية تراكمية و تحتاج         

تطبيقه بفترة زمنية قصيرة، لذا لا بد من الحرص على  روتينيا أو قرار يمكن هو ليس شيئاإلى جهد متواصل ف

تصب جميع العمليات المختلفة في المؤسسة لصالح  البناء السليم لقواعد المؤسسة و أُسسها و طبيعة علاقتها وأن

  .الهدف العام المميز

  الإنتاجيةبالمنتوج و   ISO9000علاقة : ثانيا

  علاقته بالإنتاجية  -1

أما فيما يتعلق بالإنتاجية، فهي أمر يهم المصنع وحده وليس الزبون، بالحصول على منتج جديد و بسعر         

ذا الصدد  ديمونغ يقول. أن يحسن الإنتاجية أيضاًمنخفض غير أن المصنع، بتحسينه للجودة في مؤسسته يمكنه 

  ".المؤسسة إذا تحسنت الجودة لديها ترتفع الإنتاجية في"

  علاقته بالمنتوج -2

فيتضمن العمليات التي دف أساسا إلى حماية المستهلك لذلك تدرج ضمن الأداء  لمنتوجأما مجال ا     

قياس عمليات مجال المنتوج أمر إجباري على المؤسسة وذلك ما تتطلبه القوانين في شأن الاقتصادي، فيعتبر 

ر أمان بالرقابة على المواصفات القياسية لجودة المنتوج و اختباحماية المستهلك، أهم هذه العمليات ما يتعلق 

 :كالتالية المؤسسة في توفير حماية المستهلك استخدامه و يمكن قياس مساهم
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تنشأ هذه الالتزامات من خلال التزام المؤسسة بالمواصفات القياسية للجودة و شروط أمان  :المساهمة الموجبة

له إلى التزام المؤسسة بالمواصفات القياسية، يمكن قياسها من خلال ما تتحم الاستخدام، تجدر الإشارة هنا

  .المؤسسة من تكلفة لتجنب الضرر

لتحقيق المواصفات القياسية أما إذا تحملت المؤسسة مبالغ كما تمثل إجمالي المبالغ التي تتحملها المؤسسة         

فات القياسية فتدرج ضمن مجال الأداء الاقتصادي إضافية مساهمة منها لتحقيق مواصفات أفضل من المواص

   الاختياري، الذي يمكن قياسها من خلال تكلفة أجهزة و معدات الرقابة على الجودة و اختيار أمان المنتوج 

 .تكاليف التي يكون الدافع من تحملها توفير حماية للمستهلكالو مصاريف تشغيلها و غير ذلك من 

سسة للمواصفات القياسية للجودة و شروط أمان المساهمات نتيجة عدم تنفيذ المؤ تنشأ هذه :المساهمة السالبة

و تنفيذها بصورة جزئية مما يؤدي إلى عدم قدرة المنتوج على إشباع احتياجات المستهلك أو إصابة المنتوج 

صعب قياس المساهمات المستهلك بضرر لعدم أمن المنتوج، بما أن الإشباع يقاس بما يحققه من منفعة فإنه ي

 . السالبة في صورة نقدية

 : على وجود أداء اقتصادي في هذا االء دلالة كما يمكن للمعلومات التالية إعطا        

 ؛أمان الاستخدام العملاء من مستوى الجودة و عدم عدد شكاوى -

 شروط الأمان؛ا لمستويات الجودة و كمية البضاعة المسترجعة من العملاء بسبب عدم تطابقه - 

 و مستويات الجودة و شروط الأمان؛ الوقت المستغرق لعملية إصلاح المنتوج ليتماشى - 

 .عدد الحوادث التي نشأت من جراء استخدام المنتوج - 

المتعلقة بالجودة التي تقوم المؤسسة بتحسينها  ISO9000يمكننا القول أن حصول المؤسسة على شهادة         

جهة نتيجة لخفض العيوب و الهدر و يحسن الإنتاجية لديها من جهة أخرى، نتيجة لها سيخفض التكلفة من 

الوطني ككل لأنه عبارة عن  للاقتصادوبالتالي تحسين القيمة المضافة للمؤسسة ومنه . لتحسين العمليات فيها

داء الاقتصادي معيار هام و أساسي لقياس الأ ISO9000إذن يعتبر معيار  .مجموع القيم المضافة لكل المؤسسات

  .المستدام للمؤسسة الاقتصادية

فهناك معايير اقتصادية أخرى يمكن الاعتماد عليها لقياس البعد الاقتصادي  إلى هذا المعيار بالإضافة        

  :للمؤسسة
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 رقم الأعمال؛ - 
 التكاليف؛ - 
 ؛تنافسية المؤسسة في السوق - 
 ؛الإنتاج - 
 ؛التشكيلة السلعية - 
 الأرباح؛  - 
 ؛الموردينالعلاقة مع  - 
 .العلاقة مع العملاء  - 

   قياس الأداء الاجتماعي) راتمؤش( ييرامع: لثالمطلب الثا

العمليات التي ينطوي عليها مجال الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية في المساهمات التي تدور سم تت        

هذه المساهمات تقع على جميع أفراد بمعنى أخر أن بشقيها الإجباري و الاختياري،  المسؤولية الاجتماعيةحول 

اتمع و الأفراد العاملين في المؤسسة، لذلك من أجل قياس هذا الأداء الاجتماعي لا بد من التمييز بين 

بالعاملين داخل المؤسسة وذلك من خلال معيار  الأولىاموعة  مجموعتين من المؤشرات، بحيث تتعلق

ISO18000 و إلى  ، تكوين وتدريب العمالالمهنية في المؤسسة) الأمن(و السلامة  شير إلى  نظام الصحةالذي ي

بمدى فتتعلق  موعة الثانيةأما ا. ثر على العمال و كل شخص يتواجد في مكان عملهالشروط والعوامل التي تؤ

 مساهمة المؤسسة في حل المشاكل الاجتماعية بطريقة مباشرة من خلال قيامها بعمليات اجتماعية معينة

       كالتوظيف عمالة زائدة، توظيف المعوقين، المساهمة في تحسين الرفاهية المادية للعاملين، توفير وسائل نقل

وفير مراكز الطفولة        و المواصلات، توفير وسائل و إمكانات وخدمات الرعاية الصحية لسكان المنطقة، ت

   . وف يتم ذكرها لاحقاًوغيرها من الأمور الاجتماعية الأخرى التي س و المسنين

  )مؤشرات اموعة الأولى( ISO18000 معيار وعناصر مفهوم : الفرع الأول

  ISO18000مفهوم معيار : أولا

 المؤسسة تمكن التي المتطلبات يحدد النظام الذي"بأنه  ISO18000يعرف نظام الصحة و السلامة المهنية         

 التحكم المؤسسة تضمن خلاله من  إدارية أداة ويعتبر. العمل مكان في حوادث وقوع خطر على السيطرة من
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 للقياس التأسيسية الإجراءات وبرامج أهداف وضع المخاطر، إدارة سياسة بانتهاج الالتزام :التالية العناصر في

  (1) ."والتحقق القانونية الإجراءات تدقيق إنشاء حوادث، وقوع لمنع تدابير تنفيذ والرصد،

مسؤوليات وواجبات الإدارة  تقع عليها الإدارة التي"سلامة والصحة المهنية على أا كما تعرف إدارة ال        

و التوجيه و التخطيط و التنفيذ و المتابعة لكل ما يتعلق بالأمن و السلامة المهنية ووضع القواعد والتعليمات 

        إستراتيجية سواء في برامج التدريب أو التثقيف الفنية لضمان سلامة العاملين والممتلكات ووضع برامج

 إلىالعاملين و مستوى وضع السلامة المهنية للوصول  أداءكن من خلالها الارتقاء بالمستوى يم التيو الوعي 

  ".عايير الجودة في السلامة المهنيةالم

  ISO18000نظام  تسيير عناصر: ثانيا

إن تسيير نظام الصحة و الأمن في المؤسسة هو جزء من نظام التسيير الشامل الذي يهتم بتسيير المخاطر       

    اتـالمسؤوليو  في العمل و يتضمن أنشطة التخطيط المرتبطة بنشاطات المؤسسة التي تتعلق بالصحة و الأمن

الضرورية لتطوير و تنفيذ و متابعة و تحديث سياسة المؤسسة فيما يتعلق و الإجراءات و العمليات و الوسائل  

  :بالصحة و الأمن في العمل، كما يتطلب تحقيق مجموعة من العناصر نوضحها في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

(1)
 Stéphane andre, évaluation de la performance non financière des entreprises: apport des méthodes 

multicritères d’aide a la décision, thèse école doctorale décision, informatique, mathématiques, organisation, 

Université paris ix dauphine , 1992, p.40. 

التحسين 
المستمر سياسة 

و  الصحة 

الأمن

التخطيط

التنفيذ

و  التفتيش

التصحيح

التوجيه

 الأمن في العمل عناصر نظام تسيير الصحة و: 20شكل 

Source : Moody Certification France, Formation Auditeur Certifie OHSAS 180001, paris, 2006, p.10. 
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من خلال هذا الشكل يمكننا القول أن تنفيذ نظام الصحة و السلامة المهنية على المؤسسة أن تعد        

سياستها اتجاه هذا اال معترفاً ا من طرف إدارا على أعلى مستوى و يجب أن توضح الأهداف العامة 

تحسين الأداء في الصحة و الأمن، هذه السياسة  المتعلقة بالصحة و السلامة المهنية و الالتزامات المتخذة من أجل

الالتزام بالتحسين المستمر، تكون في متناول الأطراف المهتمة، الالتزام بالتطابق مع  الاعتباريجب أن تأخذ في 

التشريعات الجاري العمل فيما يتعلق بالصحة و الأمن، كما يجب أن تخضع للمراجعة الدورية للتأكد من بقائها 

  .مناسبة للمؤسسة

   ISO18000معيار أهميةأهداف و  :الفرع الثاني

   (1) :المطبق في المؤسسة إلى الأهداف التالية ISO18000معيار و أهمية هدف تتمثل أ         

القضاء و الحد إلى أقصى قدر ممكن من المخاطر على العمال و الأطراف الأخرى التي يمكن أن تتعرض  - 

 المهنية من جراء نشاطات المؤسسة؛إلى مخاطر متعلقة بالصحة و السلامة 

 والسلامة المهنية؛ ام تسيير الصحةتطبيق وتحديث نظ - 

 في مجال الصحة و الأمن في العمل؛ ضمان تطابق النظام مع سياسة المؤسسة - 

 .لمخاطر و محصنة من مصادر المخاطرتحقيق بيئة أمنة للعمل خالية من ا - 

  (2):يمكن قياس بيئة العمل الآمنة و الخالية من المخاطر بالعلاقة التالية

 = معدل تكرار الإصابة
  عدد  الإصابات∗�������

عددالعمال ∗ساعات العمل اليومية∗أيام العمل
   

  .توضح هذه النسبة عدد تكرار الإصابات في كل مليون ساعة عمل

=معدل شدة الإصابة 
  مجموع أيام الانقطاع عن العمل∗����

عددالعمال ∗ساعات العمل اليومية∗أيام العمل
  

 .ساعة عمل ألفتوضح هذه النسبة الأيام المفقودة في كل 

 ق اللوحات الإرشادية و المنشورات؛نشر الوعي و التثقيف في الأمن و السلامة المهنية عن طري - 

                                                           
(1)

 
)
 Jean – Pierre Taieb, Les tableaux de bord de gestion sociale : développez les nouveaux outils  de 

performance sociale, 4
ème

 édi(on, Dunad, paris, 2004, p.42. 
(2)

  .194ذآ�l، ص ��. ���س �.وي،  �*< �9:  
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 زات الوقاية الشخصية أثناء العمل؛التأكد من التزام العاملين بارتداء تجهي - 

 ؛ISO18000معيارإجراء تقييم ذاتي و إعداد تصريح ذاتي بالمطابقة مع محتويات  - 

  الأبحاث سواء المحلية أو الإقليمية أو العالمية المختصة في السلامة المهنية لمواكبة تطورها ومتابعة تقارير   - 

 .الهو بدورها تقوم بتحديث و تطوير عما

  )معايير اموعة الثانية(ير تتعلق بالمسؤولية الاجتماعية معاي: الفرع الثالث

يمكننا تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة على أا التزام المؤسسات تجاه اتمع و ذلك بأخذ بعين        

يكون ب عليها طابع الاهتمام باتمع بشرط أن الاعتبار التوقعات طويلة المدى و اسدة بصورة عديدة يغل

  .صوص عليها قانونياًو متجاوزاً للالتزامات المن) طوعياً(هذا التوجه إرادياً 

ا تقديرها نكنيم لتي ترتبط مباشرة بالمؤسسة،ثير هذه العمليات على الفئات الاجتماعية اأغالباً ما يقع ت        

  :من خلال النقاط التالية

من خلال توظيف عمالة زائدة حيث يترتب عليها تحمل المؤسسة  :المساهمة في امتصاص البطالة: أولا

  .و الأمر الذي يجعل هذه التكاليف بمثابة إعانة اجتماعية تساهم ا المؤسسةلتكاليف مقدرة بإنتاجية العمالة 

أكدت دراسات بأن الموظفين الجدد الحالين يطرحون عليهم أسئلة عن بعض القضايا المتعلقة بالتنمية  كما

 (1).ربحيةالغير على المشاركة في بعض النشاطات  المستدامة في مقابلات التوظيف، وإجبارهم

 اللجوء إلى توظيف هؤلاء إلىالمؤسسة  يدفعغالباً ما تقل إنتاجية العمال العاديين مما : توظيف المعوقين: ثانيا

قبول توظيفهم و يمكن قياس هذا عادة مما تتحمل المؤسسة تكاليف إضافية نتيجة  .المعوقين لرفع الإنتاجية

 (2):الأداء الاجتماعي في هذا اال من خلال العلاقة التالية

X=y(���

�
) 

  :حيث

X : توظيف المعوقينالتكاليف التي تتحملها المؤسسة من جراء مساهمتها في.  

                                                           
(1)

 Mongomery .D.B, Ranus C.A, Corporate social responsibility reputation effects on MBA job choice, SGS of 

business  research paper n° 1805, Stanford, 2003, p.23. 
(2)

��. ���س �.وي،  �*< �9: ذآ�l، ص   178.  
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Y :إجمالي الأجور التي تحصل عليها المعوقين.  

a :ينيإنتاجية العاملين العاد.  

b  :إنتاجية العاملين المعوقين.  

خلال العلاقة السابقة يمكن تخصيص ما يحصل عليه المعوقين بين ما يعتبر مقابل جهد له بعد من         

  .تتحملها المؤسسة وفاء لأدائها الاجتماعياقتصادي و ما يعتبر مقابل مساهمة اجتماعية 

تعتبر قيمة المبالغ التي تتحملها المؤسسة مقابل توفير مساكن للعاملين أحد  :وفير السكن للعاملينت: ثالثا

المؤشرات التي تقيس الأداء الاجتماعي في هذا اال، كما قد تفوق المنافع التي يتحصل عليها العمال هذه 

 .وضع أساس يعكس هذه المنافعالقيمة لذا يستحسن 

هذه المساهمات بمقدار ما تتحمله المؤسسة من تكاليف لتسيير  يمكن قياس: مالتوفير وسائل نقل للع :رابعا

 .وسائل النقل، أو على أساس ما يتحقق للعاملين من منافع نتيجة استفادم ذه الخدمة

            مثل إجراء دورات رياضية في كرة القدم :توفير النشاطات الثقافية الترفيهية و الرياضية :خامسا

  .إلخ...و الشطرنج

 .إلخ...مساعدة عائلات العمال  مثل رعاية الطفولة، التضامن،: مساعدات أخرى: سادسا

 الأداء البيئي قياس) اتمؤشر(معايير : المطلب الثالث

يد من قبل العديد من الجهات ذات اتحظى المشكلات البيئية في السنوات الأخيرة باهتمام عالمي متز        

ترتب عنها من تلوث بيئي، إلا أن  بدأت منذ الثورة الصناعية و ماالتي الصلة، فبالرغم من أن المشكلات البيئية 

الاهتمام الحقيقي جاء متأخراً بعد أن دقت منظمة الأمم المتحدة ناقوس الخطر ونبهت بالمخاطر التي يتعرض لها 

  .طلب التدخل الجاد على نطاق عالمييت لات التلوث المتسارعة و التي يتطلب حداًكوكب الأرض جراء معد

لعل أهم معيار يمكننا من خلاله قياس الأداء البيئي هو وجود نظام الإدارة البيئية في المؤسسة، المتمثل في         

ياسية تحدد المتطلبات لوضع المتعلق بحماية البيئة، كما أن هذه المواصفات الق ISO14000مواصفات أو معيار 
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  وتطوير و تنفيذ أنظمة إدارة البيئة و المحافظة عليها بحيث دف إلى التأكد من أا متطابقة مع السياسة البيئية

  .و أهدافها المقررة

 تجنب أهمها الطبيعية البيئة نوعية على تؤثر التي العمليات من مجموعة على مجال الأداء البيئي ينطويكما       

 في والمساهمة والتربة المياه تلوث من تقلل بطريقة المخلفات من والتخلص الضوضاء و الهواء تلوث مسببات

 . للبيئة الجمالي المظهر تحسين

  ISO14000 مفهوم معيار: الفرع الأول

المؤسسة من مجموعة من التعليمات و الأنشطة التي تمكن "على أنه  ISO14000يعرف نظام إدارة البيئة        

  ".تخفيض المؤثرات البيئية و زيادة كفاءا التشغيلية

    نظام فرعي من النظام الإداري للمؤسسة تحدد ويكل من خلاله المسؤوليات "كما يعرف على أنه        

  ".و السلوكيات و التدفقات و المعايير لتحقيق السياسة البيئية

   إيجاد "فتعرفه على أنه  Intrnational Chamber Of Commerce  تعريف غرفة التجارة الدوليةأما         

الشاملة التي تضمن عدم وجود آثار بيئية ضارة لمنتجات المؤسسة وذلك عبر جميع  الآليةو تصميم نوع من 

  ".المراحل بدءاً بالتخطيط و التصميم ووصولاً إلى المنتج التام

تحقيق  جميع الأفرادتنظيم في إطار المؤسسة يلتزم من خلاله " على أا عرفهافت الموسوعة الألمانية أما        

  (1)".أهداف المؤسسة لحماية البيئة

إلا مجموعة  ما هو) نظام إدارة البيئة( ISO14000يمكننا القول بأن معيار يف بناءاً على ما تقدم من تعار        

العناصر  استنتاجكما يمكننا  .ديةالأداء البيئي للمؤسسة الاقتصا لتحسين وقياسمن الأنشطة الإدارية التي تسعى 

  :التالية

اذ التدابير الوقائية           الحفاظ على البيئة مثل الإجراءات التقنية التي تقلل من المؤثرات البيئية و اتخ - 

  و العلاجية؛

  اتخاذ الإجراءات المناسبة بيئيا؛مثل  السياسة البيئية للمؤسسة - 

                                                           
(1)

  ،lن،  �*< �9: ذآ���R� E�F ن��R523ص�.  
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  ة و المياه القذرة و تلوث التربة؛ائج المؤثرات البيئية مثل الإنبعاثات بأشكالها المختلفقياس نت - 

  ؛م تجاوز حدود التلوث المسموح بهعدب ةتعلقذلك باحترام القوانين الماحترام و إتباع السلطات المختصة  - 

 .البيئيةدعم السلوك البيئي للأطراف ذات المصلحة بتحمل المسؤولية اتجاه المعايير  - 

 ISO14000معيار مبادئ و أهداف  :الفرع الثاني

 كبيرة، خاصةتقع على عاتق المؤسسات الاقتصادية، مهما كان نوع النشاط الذي تمارسه، مسؤوليات         

وتأتي هذه  .بالحفاظ على البيئة و المشاركة الفعالة في الحد و التغلب على المشكلات البيئيةالأمر فيما يتعلق 

فمن ضمن  .المسؤولية خاصة وأا تعتبر من المتسببين الرئيسيين في التلوث البيئي الناتج على نشاطاا الإنتاجية

توجد ثلاثة تتعلق بالحفاظ   Globale Compactالمبادئ العشرة التي أقرا الأمم المتحدة في إطار الميثاق العالمي 

  :على البيئة

  عناية وجدية مع المشكلات البيئية؛المؤسسات بالتعامل بأن تلتزم :  7البند

  خ الوعي و المسؤولية تجاه البيئة؛أن تبادر في ترسي:  8البند

  .ضارة بالبيئةالغير تطوير ونشر التكنولوجيا وأن تشجع وتحفز :  9البند

  (1) :تصادية في النقاط التاليةلذلك يمكننا ذكر فوائد وأهمية نظام إدارة البيئة التي تجنيها المؤسسة الاق        

إن استخدام التخطيط يجنب المؤسسة الكثير من المفاجئات غير السارة و يساعد  :يحسن الأداء البيئي - 

  المتاحة و الإيجاد المسبق للحلول؛على التنبؤ بالمشكلات البيئية المتوقعة ويحفز على اقتناص الفرص 

إن تخفيض تكلفة الطاقة أو الاستغناء على بعض المواد الكيميائية غير  :يدعم و يرفع من التنافسية - 

الضرورية يؤدي إلى الزيادة الفعلية في الأرباح و التي يمكن استغلالها في العمليات التوسعية أو التوزيع 

كما يمكن أن تساعد المؤسسة الدخول في بعض الأسواق . على حملة الأسهم أو لتحفيز العاملين

فهناك العديد من منتجي السيارات الذين يفرضون على مورديهم من قطاع الغيار الالتزام  .المحددة

 ؛ISO14000بالمعايير البيئية العالمية و الحصول على 

                                                           
(1)

 Anthony rosa, Karen Dechet,  Guide pratique du développement durable : un savoir- faire à l’usage de tout, 
AFNOR , France,2005, p.89.   
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يمكن أن يوفر للمؤسسة العديد من البدائل لتحسين الأداء، فهو إن نظام إدارة البيئة  :يوفر الأموال - 

ومنع التلوث و الحفاظ على الموارد و توفير الأموال، فعلى سبيل يساعدها على التخلص من النفايات 

     المثال يؤدي التحول إلى استعمال تكنولوجيات نظيفة إلى تحسين الأداء البيئي و تخفيض التكاليف

 سينات البيئية ضمن استراتيجياا؛زيادة الأرباح و إدخال التح و

للمؤسسة ليست له انعكاسات داخلية فحسب بل تمتد  إن تحسين الأداء البيئي :يحسن صورة المؤسسة  - 

فنجد مثلا وضع برامج مشتركة بين المؤسسات و العديد من الهيئات  .انعكاساا خارج المؤسسة

الحكومية و المدنية دف تحقيق تحسين ملموس للبيئة في التجمعات السكانية المختلفة مما يؤدي إلى 

 ترقية و تحسين نوعية الحياة فيها؛

خلال استعمال تكنولوجيات متطورة ونظيفة و صديقة  من :الاستهلاك العقلاني للموارد الطبيعية - 

  للطاقة و الموارد الطبيعية؛غير العقلاني تساعد على التقليل من الاستهلاك للبيئة 

 تعتبر مواضيع مثل البيئة من المواضيع التي :يحافظ على الأفراد الحاليين و يشجع على توظيف المزيد -

تستحوذ على اهتمامات الأفراد العاملين، بحيث ترتفع الروح المعنوية و يزداد الرضا و الاعتزاز بالعمل، 

 ؛مما يؤدي إلى المحافظة عليهم و توظيف المزيد عند الحاجة

نظام إدارة البيئة يساعد المؤسسة على اتخاذ  إن: يضمن التسيير الأفضل للالتزامات القانونية البيئية  - 

الإجراءات و التدابير الكفيلة بتطبيق الالتزامات البيئية القانونية و هو ما يضمن لها على المدى كل 

أما على المدى البعيد فيساعد  .القصير عدم الوقوع في التجاوزات و ما يترتب عنها من مضاعفات

تجيب للإجراءات لتي تسالمؤسسة على اتخاذ القرارات المناسبة المتعلقة بتوقيت و حجم الاستثمارات ا

 المستقبلية؛

الحفاظ على  أجلمن  من خلال ما يسمى بالمنتج الأخضر: وخدمااالفائدة الملحقة بمنتجات الشركة  -

 ؛المستهلك

تجنب مسببات تلوث الهواء و الضوضاء و التخلص من المخلفات بطريقة تقلل من : التقليل من التلوث - 

 للبيئة؛تلوث المياه و التربة و المساهمة في تحسين المظهر الجمالي 

 ؛والعالمية المحلية البيئية المعايير مع يتوافق حتى :لأنظفا الإنتاج تحقيق - 

 .المستدامة والتنمية الشاملة الجودة إدارة مبدأ تطبيق - 
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  : في النقاط التالية ISO14000معيار تتمثل أهم مبادئكما         

  ة أن تعرف و تحدد الخطة البيئية؛دارة العامة للمؤسسيجب على الإ :السياسة البيئية - 

  لمؤسسة؛لو الأهداف  البيئية و المتطلبات القانونية يجب تحديد المظاهر :التخطيط - 

يجب تحديد الهيكل التنظيمي و تحديد المسؤولية، التدريب، الوعي، الجدارة، الاتصالات، توثيق  :التنفيذ - 

  .البيئة، التحكم في الوثائق، التحكم في العمليات، الاستعدادات و الاستجابة للطوارئ إدارةنظام 

 .أخيراً لا بد من عملية المراقبة و التقويم و العمل الوقائي و التصحيحي :التقييمالمراجعة و  - 

   

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

 

، الطبعة دراسة علمية و تطبيقية: نظام إدارة الجودة الشاملة و المواصفات العالميةفتحي احمد يحي العالم، : المصدر

  .181 ، ص2010الأردن، دار اليزاوي لنشر و التوزيع،  العربية عمان، 

  )السياسة العامة( الالتزام 

  الاستثمار في نظام إدارة البيئة

  لتخطيطا

كيفية الحصول على أو  -
تطوير الكفاءات الضرورية 

لتطبيق أنظمة التحكم 
  .الموجودة في الخطة البيئية

  والتقييم المراجعة

التقدم و النجاح نحو تطبيق  -
أنظمة إدارة الجودة و إدارة 
البيئة و نحو إنجاز أهداف 

  .الأعمال المطلوبة

  التنفيذ

تطوير استعمال الكفاءات  -
و المعدات اللازمة لانجاز 

          برنامج محدد المعالم 
  .و الاستمرارية في ذلك

  ISO14000المبادئ الأساسية لنظام إدارة البيئة : 21شكل 
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لإنجاز  يغطي العمليات المدعمة ISO14000نفهم أن مبادئ نظام إدارة البيئة من خلال هذا الشكل         

 مفهوم، فهي بالفعالية البيئيةيسمى  ماكما يعتبر أداة تساعد المؤسسة إلى إنجاز ، البيئي التحسين المستمر للأداء

كما  الإنبعاثات، تخفيض مع والطاقة الموارد من الأمثل المستوى باستخراج الاقتصاديةت المؤسسا يدفع تسييري

 المؤسسة نشاطات كل على تطبيقها يمكن المستدامة، بالتنمية الاقتصادية المؤسسات بربط البيئية الفعالية توصف

 أقل خلال من القيمة إنتاج مؤداه تسييري منطق عن تعبر هي المنتوج، وتوزيع وصنع وتنمية تسويق من

  .استهلاك

 فإن للتلوث القياسية المستويات المؤسسة تحقق عندماكما يمكن قياس الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية         

 أما ،القانونية البيئية بالمسؤولية التزامه مقابل إجبارية بيئية مساهمة يعتبر ذلك تحقيق سبيل في أعباء من تتحمله ما

 في طوعية، بيئية مساهمة يعتبر إضافية أعباء من تتحمله مان فإ منها أفضل لمستويات المؤسسة تحقيق حالة في

 وتدعى فعلية تكاليف من المؤسسة تتحمله ما أساس على مباشرة بطريقة المساهمات هذه قياس يتم الحالتين كلا

  .القياسية المستويات تحقيق في المؤسسة فشل حالة في فتكون السالبة المساهمات أما الموجبة، بالمساهمات

  ي بالأداء الاقتصادي و الاجتماعيالبيئ علاقة الأداء: الفرع الثالث

      تضعه المؤسسة توضح فيه أدائها الاقتصادي، الاجتماعي، البيئي قريرالعلاقة من خلال تتكمن هذه       
 كحد القانون يتطلبها التي القياسية المستويات يتضمن و للمؤسسة البيئية المساهمات قياس نتائجالذي يعكس (

 تقييمها، يسمح بما وضوحا وأكثر بيئية دلالة تضفي معلومات يعطي يجعلهمما  ،البيئية الأهداف لتحقيق أدنى
 بغض اابمسؤولي المؤسسة وفاء مدى على للتعرف اهتمامها يتركز التي الحكومة للأجهزة معلومات يوفر كما
  (1).)ذلك سبيل في مبالغ من تحمله عما النظر

 الأداء مبرزا الأداء المستدام  تقرير يتناول أن يجب المالي الأداء نشاط تقرير ا يتناول التي الطريقة بنفس        
     الاجتماعي الأداء ،) الخ... النقل وسائل تأثير خضراء، شراء سياسة المنتجات، حياة اية التلوث،( البيئي

 الأداء ،)الخ...الإنسان، حقوق الأطفال، عمل اجتماعيا، ولةمسؤ شراء سياسة أمن، يز،يالتم عدم أجور،(
 بإنشاء خاصة الذكر السابقة عناصرال توضيح إلى التقرير يهدف ،)الخ... الفساد الاستثمار، سياسة( الاقتصادي

  .واقتصادية واجتماعية بيئية )مؤشرات(معاير
لذلك لا بد من أن نشير إلى وجود علاقة تكاملية بين الأداء البيئي و الأداء الاقتصادي و الأداء         

  .للمؤسسة أداء مستدام إذ أختل نوع من أنواع الأداء المذكورين سابقاًالاجتماعي، كما أنه لا يمكن القول أن 

                                                           
(1)

��:�وع ��. ���س �.وى،   � ������C=و��� اKات ا������ و ا�����f+ا�� ��ا��Q �� ا�Q.".ة �&$#�، ،  )�، اT9c$.ر"�، دار ا����1�8 
  .221، ص2000
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 في المؤسسة الذي يترجم ISO14000 وجود نظام إدارة البيئة إنمن خلال ما تم ذكره في هذا المطلب ف        
 الأخير يمكننا عرضفي . يعتبر أداة لقياس الأداء البيئي ، كماهمتها في الحفاظ على البيئةمسا نواياها و ويعكس

  :الجدول التالي قيالمذكرين سابقاً  ISOجراء حصول المؤسسة على معايير  معايير قياس الأداء المستدام أهم 
  
  

  الاقتصادي مجال قياس الأداء

  

 البيــــــــــــــان المقــــــدار
 الجودة • 

 .ISO9000على معيارحصول المؤسسة  •

 :جودة المنتوج •

 .من خلال عدد شكاوي العملاء من مستوى الجودة  -

 .الجودةوجود  كمية المنتجات المسترجعة لعدم   -

 .عدد ساعات إصلاح المنتوج ليتماشى مع مستويات الجودة  -

 :أمان المنتوج •

 .عدد الحوادث الناتجة عن استخدام المنتوج -

 .غير الآمن عن المنتوج عدد شكاوى العملاء من الاستخدام - 

 .عدد ساعات إصلاح المنتوج لتحقيق الاستخدام الآمن له - 

 رقم الأعمال •

 التكاليف •

 الإنتاج •

 التشكيلة السلعية •

 العلاقة مع العملاء •

 العلاقة مع الموردين •

 الأرباح •

 الوضعية التنافسية في السوق •

 
 

عرض أهم مجالات قياس الأداء المستدام:   08جدول  
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  مجال قياس الأداء الاجتماعي
  )اموعة الأولى(مجال الكفاءات البشرية 

  مجال المساهمات العامة  - أ

  المــــــقدار البيــــــــــــــان
 : التدريب •

 .عدد الكفاءات البشرية المستفيدين من برامج التدريب  -1
 . نسبت الكفاءات البشرية المستفيدين من التدريب لإجمالي العمال في المؤسسة  -2
 .عدد الكفاءات البشرية الذين تم ترقيتهم بعد التدريب  -3
 .غير العاملين بالمؤسسةعدد المستفيدين من التدريب   -4

 :الأمن الصناعي •
 .معدل تكرار الإصابة بالمؤسسة -1
 .معدل شدة الإصابة بالمؤسسة -2
 .نسبة التعرض لإصابات العمل  في المؤسسة -3
 .عدد العمال المصابين بإصابات العمل -4
 .عدد  حالات الوفاة بسبب إصابات العمل -5
 .نتيجة إصابات العملعدد حالات العجز الكلي  -6
 .عدد حالات العجز الجزئي نتيجة إصابات العمل -7
 .عدد ساعات إصلاح المنتوج لتحقيق الاستخدام الآمن له -8

  

  

  

  المــــــــقدار البيــــــــــــــان

 : توفير فرص العمل •
 .عدد العاملين بالمؤسسة -1
 .نسبة العمال من الذكور -2
 .من الإناثنسبة العمال  -3
 .العمال الزائدة عن احتياجات المؤسسة عدد -4
 .عدد المعوقين بالمؤسسة -5
 .نسبة المعوقين لإجمالي العمال بالمؤسسة -6

 :الرفاهية المادية للعمال •
 .متوسط الأجر في المؤسسة -1
 .نسبة الزيادة و النقص في متوسط الأجر عن متوسط الأجر في المؤسسة -2
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 :خدمات السكن •
 .السكنيةعدد الوحدات  -1
 .عدد الأسر المستفيدة -2
 .عدد أفراد الأسر المستفيدة -3

 :خدمات المواصلات •
 .عدد السيارات المتخصصة لنقل العمال -1

 .عدد المستفيدين من خدمة النقل -2
 .نسبة المستفيدين من خدمة النقل لإجمالي عدد العمال -3

 .الخدمات الصحية •
 .عدد الأسر المتاحة بالمركز الصحي  -1
 .عدد الأطباء العاملين بالمركز الصحي  -2
 .عدد المستفيدين من الخدمات الصحية  -3
 . متوسط عدد المرضى المترددين للمركز الصحي  -4

 .رعاية مجموعات خاصة •

 .عدد المستفيدين من الخدمات الترفيهية  -1
 .عدد الأسر المستفيدة بخدمة مركز رعاية الطفولة -2
 

 
 : المسببة لتلوث الهواءالعناصر  •

 .أول أكسيد الكربون  -1
 .ثاني أكسيد الكربون  -2
 .الضوضاء -3
  .عناصر أخرى  -4

 : العناصر المسببة لتلوث المياه •
 .درجة الحرارة -1
 .الأكسيجين الحيوي  -2
  ........عناصر أخرى  -3

  :العناصر المسببة لتلوث التربة
  أملاح ذاتية -1
  الكربوتيدات -2
  عناصر أخرى -3
  

 المصدر: من إعداد الطالب.

 مجال الأداء البيئي
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من خلال هذا الجدول يتضح لنا أنه يمكن  قياس الأداء المستدام وذلك من خلال قياس مجال المساهمات       
، بحيث يتم تحديد في الأداء الاقتصادي، مجال المساهمات في الأداء البيئي، مجال المساهمات في الأداء الاجتماعي

كذلك معرفة مقدار هذه المساهمة، أما الأداء البيئي فيتم تحديد  نوع البيان في الأداء الاقتصادي والاجتماعي،
نوع البيان ثم معرفة مستويات المساهمة القياسية و مستويات المساهمة الفعلية، بعدها يتم إجراء الفرق بين 

  .المستويات القياسية و المستويات الفعلية بغرض معرفة مدى وجود إنحرفات أو عدم وجودها
 ، ISO9000ح هذا الجدول بمعرفة هل أن حصول المؤسسة على شهادات المطابقة كما يسم      

ISO18000 ،ISO14000  هي مبادرة حسنة من المؤسسة، أو أن حصولها على مثل هذه الشهادات لغرض
  .ربحي فقط

 القياسية لمستوياتل المؤسسة تحققكما يمكن قياس الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية من خلال         
 التزامه مقابل إجبارية واجتماعية بيئية مساهمة يعتبر ذلك تحقيق سبيل في أعباء من تتحمله ما فإن للتلوث

 من تتحمله ما فإن منها أفضل لمستويات المؤسسة تحقيق حالة في أما ،القانونية والاجتماعية البيئية بالمسؤولية
 مباشرة بطريقة المساهمات هذه قياس يتم الحالتين كلا في طوعية، واجتماعية بيئية مساهمة يعتبر إضافية أعباء
 في فتكون السالبة المساهمات أما الموجبة، بالمساهمات وتدعى فعلية تكاليف من المؤسسة تتحمله ما أساس على
   .القياسية المستويات تحقيق في المؤسسة فشل حالة

  
للكفاءات البشرية في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة مساهمة الإدارة الإستراتيجية : المبحث الرابع 

  الاقتصادية
الإدارة الإستراتيجية للكفاءات أصبح العنصر البشري مؤخرا أهم مورد من بين موارد المنظمة، كما أن         
أدائها  تطويرأصبحت تمثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، هذا لأن تحقيق المنظمة لأهدافها وعلى رأسهم  البشرية

ولبلوغ هذه . و الحفاظ على البيئة مرتبط بشكل كبير برفع إنتاجية وتحسين أداء الأفراد العاملين االمستدام 
وكذا خلق المناخ ب هذه الكفاءات على تنمية قدرات ومهارات ومواه العمل لمؤسسةيتطلب من إدارة ا الغاية

  .القيام بالتغيير في خصائصهم، قدرام، مهارام وثقافتهموالجو الملائمين للإبداع البشري، هذا ما يستدعي 

  مساهمة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء الاقتصادي :المطلب الأول

  المتعلق بالجودة ISO9000تدريب الكفاءات البشرية وفق نظام : الفرع الأول

كل معيار خاص بنوع ،9003الإيزو ، 9002، الإيزو 9001تتمثل معايير الجودة في كل من الإيزو 
التصميم، : فهو موجه للمنظمات التي تقوم بكل الوظائف التالية 9001معين من المنظمات، فبالنسبة للإيزو 

هو نموذج لتأكيد الجودة في  9002والإيزو . التطوير، الإنتاج، التركيب وكل الخدمات المرفقة للمنتوج
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فهو خاص بالمنظمات التي  9003أما الإيزو . الإنتاج ، التركيب والخدمات المرفقة فقطالمنظمات التي تقوم ب
  .تقوم بالمراقبة والاختبار النهائي

بينما المعايير الأخرى فتتضمن نفس الشروط  يحتوي على عشرون شرطاً 9001لهذا نجد معيار الإيزو        
غير موجودة و 9001بالوظائف التي يشملها معيار إيزو ولكن ليست جميعها، إذ تنقص منها الشروط المتعلقة 

: لهاحسب الطبعة الأولى  9001، فيما يلي شروط المواصفة إيزو 9003وإيزو  9002في معياري إيزو 
      التحكم في الوثائق والمعطيات -التحكم في التصميم -مراجعة العقود - نظام الجودة - مسؤولية الإدارة

مراقبة  - المراقبة والاختبار -التحكم في العمليات - تعريف المنتجات وتتبعها - نتجاترقابة الم - المشتريات - 
     المناولة، التخزين، التعبئة، التسليم - العمليات التصحيحية - مراقبة المنتجات غير المطابقة -معدات القياس

  .الإحصائية التقنيات - الخدمات المرفقة - التدريب -المراجعة الداخلية -التحكم في السجلات - 
وظيفة الإدارة هتم بوظائف وأنشطة مختلفة بما فيها ي 9001يتضح من هذه الشروط أن معيار إيزو 

، غير أن هذه الأخيرة معنية إلا بشرط واحد وهو الشرط الثامن عشر والمتمثل الإستراتيجية للكفاءات البشرية
  (1):في التدريب وينص هذا الشرط على ما يلي

أساسياً في نجاح وفعالية تطبيق نظام الجودة هو توافر العنصر البشري الكفء المدرب على إن عنصراً "

الإدارة لديها نظام أن  تنفيذ متطلبات النظام وبذلك فإن هذا الشرط يحدد أهمية توافر الدليل القاطع على

اللازمة للوفاء بتلك واضح ومطبق فعلاً لتحديد الاحتياجات التدريبية وتخطيط وتنفيذ الأنشطة والبرامج 
الأفراد كل  يشمل التدريب المقصودلسجلات التي تؤكد هذه المعلومات، الاحتياجات ويتحتم وجود ا

  ."ين لهم تأثير في مستوى الجودةعلى كافة المستويات الذ
يجب أن يكون العمال الذين يشغلون مناصب ذات تأثير على جودة المنتوج ذوي كفاءات  كما      

  .ومؤهلات مكتسبة من خلال التكوين الأساسي والمهني، المعرفة الأدائية ومن الخبرة
  :ـكما تلتزم الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية ب

 (2)  

  ناصب ذات تأثير على جودة المنتوج؛م تحديد المؤهلات اللازمة للعمال الذين يشغلون -

  ى نشاطات أخرى لتلبية الاحتياجات؛القيام بالتدريبات اللازمة أو الاعتماد عل - 
  تقييم فعالية نشاطات المنظمة؛ - 
  .املين يعرفون طريقة أداء أعمالهمالتأكد من أن كل الع - 

  :    المتعلق بالجودة في الشكل التالي ISO 9000يمكننا توضيح عملية تدريب الكفاءات البشرية وفق معيار 
        

  
                                                           

(1)
  .�155&� ا��� �،  �*< �9: ذآ�l، ص  

(2)
، 2010، ا����B اAو�8، ���ن، اAردن، دار د*&� �&$#� و ا�%�ز"<، ISO19011 :2002: أ���B ا�&�دة F�*�0إ�����9 إ��اه�] ا�;[از،   

  .90ص
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من خلال هذا الشكل فإن إجراءات متابعة العمليات التدريبية المتعلقة بالجودة تبدأ أولاً بتحديد نقاط        

الضعف لدى الكفاءات البشرية الموجودة داخل المؤسسة، ثم يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بما يتناسب مع 

 لموارد و وضع خطة التطبيق، رابعاً تقييم نتائجأهداف الجودة، ثالثاً تصميم نظام التدريب من خلال تحديد ا

  .التدريب ويكون من خلال تقييم الآثار و النتائج الفورية للتدريب، مقارنة ما تم تدريبه و ما تم التخطيط له

  ق قيمة اقتصادية مستدامة للمؤسسةخل: الفرع الثاني

  :ة اقتصادية مستدامة من خلال ما يلييمكن للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية أن تخلق قيم       

توفير إطارات متخصصة في هذا اال و بالضبط الكفاءات البشرية المؤهلة في مجال  :العلاقة مع الزبائن .1

(1).التسويق
 

  

 

                                                           
(1)

 Olivia VERGER et Autres, La prise en compte de la RSE dans les relations avec les fournisseurs des pays en 

développement : Problématique, Pratique et Axe de Progrès, IMS publica(ons, France, 2004, p.18. 

Monitoring 

training 

4- Providing for training 

 توفير الموارد و تطبيق الخطط التدريبية

 البشرية المواصفات الدولية الخاصة بجودة تدريب الكفاءات: 22شكل 

1- Defining Training need 

2- Design and plan training 3- Design and plan 
training 

التخطيط 

وتصميم برامج 

 التدريب

تقييم النتائج 

 بعد التدريب

 Input/ المدخلات   Output/ المخرجات

 Input/ المدخلات   Output/ المخرجات

  .284نجم عبد االله العزاوي، عباس حسين جواد، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 تحديد فجوة الأداء

 تحديد احتياجات التدريب
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توفير كفاءات بشرية قادرة على مواكبة التطورات التكنولوجية، القدرة على التحكم  :التكنولوجيا .2

(1).فيها، صيانتها
 

ترتكز على نسيج من علاقات الثقة  ):الأطراف ذات المصلحة الأساسيين(العلاقات مع المساهمين  .3

، )تكون معرفة ومحددة على أساس الحوار(والتي تتحقق مع الوقت من خلال إشراك العمال في الأرباح 

لومات، بالإضافة إلى تلك التي تعكس عدم الفهم وسوء التفاهم مع الأحداث المتكررة لغموض المع

(2).فالعلاقات مع المساهم تبنى بوضوح فتكون إما نقطة قوة أو ضعف أساسية
 

المؤسسة تخفض من التعقيد وتكاليف الشراء وتزيد من جودة  :تحسين الجودة وتقليل تكاليف الموردين .4

(3)هي تفضل الموردين الذين يحترمون حقوق الإنسان والأطفاللأن الموردين أكثر أمنا،  التمرينات
 

سلوك أخلاقي، ئن من خلال منتجات سليمة وآمنة، يتم جذب المستهلكين والزبا :جذب الأعمال .5

من خلال الاستماع للمتطلبات الجديدة، المؤسسة لمؤسسة تربح ثقة ووفاء زبائنها، بالإضافة إلى أن ا

تحضللدخول إلى أسواق جديدة، تتمثل في تلك التي تدمج الاستدامة والأخلاقيات، من خلال زبائن  ر

 .أو قطاعات جديدة غير مستغلة من قبل المنافسين مثل سوق المنظمات غير الحكومية

6. فيما يخص سياسة )2006(حيث ذكرت اللجنة الأوربية : اخلق مناصب العمل الأكثر ابتكار ،

كار يحتاج لأن يكون منظما بطريقة لا تكتفي بدعم قبول التغيير وإنما تتعداه إلى إعطاء الابت:"الابتكار

(4)".فرص لإدارة الموارد البشرية والتي تؤدي إلى إنتاجية عالية
 

 مساهمة الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء الاجتماعي: المطلب الثاني

التدريب و التحفيز للمحافظة على ثيثة في وضع إجراءات الاختيار، تبذل الجهود الحأن بد لأي إدارة لا      

الكفاءات البشرية فيها، من أن تتنبه إلى مسألة صيانة الكفاءات البشرية و تأمين ظروف الأمان و السلامة العامة 

، أما  بد أن يهتم به كإنساننتاجي و لاالسبب الأول أن الإنسان يبقى محور العمل الإ .لها فيه لسببين رئيسيين

السبب الثاني فهو أن الاهتمام بصحة العامل ينعكس إيجاباً على زيادة إنتاجيته و تقليل النفقات التي تتكبدها 

                                                           
(1)

 Dominique HERON, L’entreprise et le pilier économique du développement durable, EpE publications, 

France, pp. 12-13. 
(2)

 Monnet, M. Les parties prenantes d’un contexte de développement durable. Journée de Développement 

Durable, AIMS, IAE Aix-en-Provence, 2005, pp. 2-15. 
(3) - Olivia Verger et Autres, op.cit, p.28. 
(4)

 study by European Commission 2005, Working together for growth and jobs, A new star for Lisbon Strategy, 

Brussel.  
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المؤسسة في حال مرضه و الإنفاق على علاجه و جراء تغيبه عن العمل، ما يتبع ذلك من تعطيل للآلات ومن 

  .ختلفة للحوادثنفقات التحقيق في الملابسات الم

   OHSAS18000صيانة الكفاءات البشرية من خلال تطبيق المواصفات الدولية: الفرع الأول

مجموعة من الإجراءات التي تؤدي لتوفير الحماية المهنية للعاملين و الحد من خطر  OHSASتعتبر مواصفة      

م التقليل من حدوثها، كما توفر الجو المهني السليالمعدات و الآلات على العمال و محاولة منع وقوع الحوادث أو 

  .الذي يساعد العاملين على العمل

  : (1)دف الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية من خلال هذه المواصفة إلى إذن   

تقليل الخطر إذ لم تتم إزالته، توفير  ،إزالة الخطر من منطقة العمل من خلال:حماية العمال من المخاطر .1

 .المعدات الوقائية الشخصية

 .لإضاءة و الرطوبة و درجة الحرارةمن حيث ا توفير الجو المهني المناسب .2

 .لأمن و الصحة و السلامة في العملبشأن تنفيذ ا الاعتماد على القواعد و الإرشادات و التعليمات .3

 .والارتقاء ا إلى المعايير الموضوعية من قبل الإدارة العمل بأسس الأمن و الصحة و السلامة و الجودة .4

بحيث يتم رفع مستوى وعي العاملين عن طريق حضور برامج تدريبية، وضع : التثقيف و التدريب العمالي .5

 .في مواقع العملالإرشادات و الإشارات 

لنظارات للعاملين في للعامل كتوفير القبعات و القفازات و اتوفير وسائل السلامة العمالية الضرورية  .6

 .الصناعات المعدنية وغيرها من تلك التي يتعرض فيها العامل لأضرار مباشرة إذا ما افتقر إلى تلك الوسائل

وعدم الاقتصار على التقارير الدورية التي القيام بجولات التفتيش الميدانية من قبل الإدارة على بيئة العمل  .7

احد موظفي الإدارة، مابين فترة و أخرى، بجولات على أقسام و إدارات فقيام المدير أو .يقدمها مفتشو العمل

 .ولة عن السلامة العمالية بمهامهاسسة يزيد من اهتمام الأقسام المسؤالمؤ

بشكل يسهل العمل و يقلل من الآثار النفسية السيئة إعادة تصميم الوظائف و أماكن العمل و المعدات  .8

 .على العامل

  
                                                           

(1)
 Waddock, S, Graves, S.B. The corporate social performance – financial performance link. Stratégic 

Management Journal, 1997, pp. 303-319. 
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يساعد في ب مع عدد العاملين و طبيعة عمل المؤسسة، لأن وجود ذلك يتناسقع العمل في موا تعيين طبيب .9

 .معالجة الحالات الطارئة

 .السلامة المهنية لمواكبة تطورهابسواء المحلية أو الإقليمية أو العالمية المختصة الأبحاث متابعة التقارير و  .10

 .المواصلاتتوفير النقل و  .11

 .الصحيةالخدمات توفير الإسكان و  .12

 .توفير فرص عمل متكافئة لأفراد اتمع .13

 .تبات تحقق لهم مستوى معيشي مناسبمنح العاملين أجور ومر .14

 .قبول وتوظيف الأفراد المعوقين .15

 .و الخيرية التي تساعد على الحد من المشاكل الاجتماعية العلمية والثقافيةتدعيم المؤسسات  .16

  الإستراتيجية للكفاءات البشرية في تطوير الأداء البيئيمساهمة الإدارة  : المطلب الثالث

من خلال التجارب العملية التي دف إلى تحسين الأداء البيئي في مواقع الإنتاج، تبين أن إدماج العمال        

أو على  يلعب دورا أساسيا في نجاح هذه السياسات، في المقابل فإن تحسين الأداء البيئي لنشاط مصلحة ما،

يكون من خلال الأخذ بعين الاعتبار الآثار البيئية ضمن ممارسات التسيير الاعتيادية  مستوى البيئة الخارجية

الموارد  الإستراتيجية العمال ذه المبادئ، كما يمكن لإدارة ، تدريب و تحسيس...)مثلا الطباعة على الوجهين(

  .وحماية البيئة من التلوث الموارد استهلاك الطاقة وتبذيرمن تقليل الالبشرية أن تساهم في 

  المتعلق بحماية البيئة ISO14000تدريب الكفاءات البشرية وفق نظام : الفرع الأول

ة الإستراتيجية للكفاءات البشرية وبالتنسيق مع بعد التطرق على أهم المفاهيم ذات الصلة بوظائف الإدار       

تعمل و بفعالية إلى تحسين الأداء البيئي للمؤسسة، كما أن هذه  الإدارة البيئية المتواجدة على مستوى المؤسسة

  .الوظائف تتميز ببعض الخصوصيات ذات الصلة بالجوانب البيئية

بصفة عامة تتضمن أهم وظائف الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية التي يشار إليها في هذا اال ما    

  :∗ PDCA (Plan-Do-Check-Act(يسمى 

                                                           
∗
    �%�&T� �M&%Vءت ا�%�*�� ا���*Do  وAct  �M&%Vا�� E� �k8  < ا��-��%" �T� rو ذ� �"]�&QNcا �i&ا� �K 8$ا��� sMN نH��" ��)N7] أ����

���E ا���N�R و ا��ا���BV&�.  
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  ؛)Plan(ط التخطي - 

  ؛)Do(التنفيذ  - 

  ؛)Check(الرقابة  - 

  .)Act(التطوير  - 

كما هو معروف فإن هذا الترتيب هو نفسه المستمد من الخطوات الأربعة المستخدمة في إطار الرقابة على       

من هنا جاءت . طريقة الرقابة الإحصائية على الجودة ، الذي يعتبر مؤسسShewhartالجودة كما طورها 

 :تسمية الدائرة المبينة في الشكل التالي

 

 

 

 

 

  

إن استخدام هذه الدائرة كأداة لتوضيح هذه الوظائف أو الخطوات يحمل في مضمونه صفة التغير المستمر        

  (1):وفي ما يلي توضيح مختصر لمضمون هذه الوظائف. و غير المحدود القائم على منهجية حل المشكلات

فالتخطيط يعني في هذا السياق تحديد الأهداف و العمليات التي تمكن المؤسسة من تنفيذ  :التخطيط .1

، ينبغي على ISO14000وفي هذا الإطار يتم الانطلاق من المنظمة العالمية للتقيس . السياسات البيئية

عتمد التي تالتخطيط البيئي أن يكون شاملا لجميع أنشطة المؤسسة التموينية، الإنتاجية و التسويقية 

 .بشكل كبير على هذه الكفاءات

في تنفيذ العمليات و السياسات البيئية و العمليات التدريبية، كما هو تتمثل التي  هي الوظيفة :التنفيذ .2

 .مخطط لها، بحيث تشمل جميع أنشطة المؤسسة

                                                           
(1)

  .sMN526- 527 ا���*<، ص ص،  

التنمية المستدامة و الكفاءة : ، الملتقى الدولي حولدور إدارة البيئة في تحسين الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصاديةمداخلة عثمان حسن عثمان، : المصدر

، سطيف، منشورات مخبر الشراكة و الاستثمار في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الفضاء 2008/ أفريل/ 08 - 07الأول،  الجزء للموارد المتاحة،الاستخدامية 

   .526، ص2008مغاربي،   -الارو

  Shewhartدائرة  :23شكل

Plan Act 

Do Check 
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هي وظيفة تتمثل في مراقبة ومتابعة العمليات في ما يتعلق بالإجراءات القانونية و المتطلبات  :الرقابة .3

 التشغيلية و أهداف السياسات البيئية مع العمل على تقييم الأداء البيئي، أي تقييم مدى النجاح الذي

تتم الرقابة من خلال ما وفي هذا الإطار . حققته الإجراءات و التدابير البيئية المتخذة من قبل المؤسسة

 .controllingكنظام فرعي من نظام الرقابة الشامل  eco-controllingيسمى بالرقابة البيئية 

هذه الوظيفة تستدعي، إذ تطلب الأمر القيام بتصحيح و تقويم العمليات، حيث يتضمن  :التطوير .4

  .ين فعاليتهاالتحسين المستمر للعمليات، أي العمل الدائم لتأم ISO14000المعيار 

:إن هذه الوظائف تمكن الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية من           

و العلاقات القائمة في  تحديد مواطن الخلل من خلال العرض الواضح و الشفاف للعمليات المختلفة - 

ما بينها، فعلى سبيل المثال يمكن من خلال القياس الشهري للكفاءة في استخدام الطاقة التعرف على 

 عمليات المرتبطة باستخدام الطاقة؛نقاط الضعف في بعض ال

التي يؤثر فيها سلوك العاملين بشكل مباشر على  دعم عمليات التحسين المستمرة في مجالات العمل - 

 جم الاستهلاكات و الإنبعاثات المختلفة، حيث تشكل هذه المؤثرات الحافز لتنفيذ الأهداف البيئية ح

 و لتحسين و تطوير الأداء البيئي؛

، بحيث تعتمد  Efficacité Energétiqueتعريف الكفاءات البشرية بالاستخدام الفعال للطاقة - 

ستخدمة أكثر من اعتمادها على تغيير السلوك سياسة الاستخدام الفعال للطاقة على تطوير التقنية الم

 (1) ؛الفردي والذي يلعب من جهته دورا بارزا في سياسة خفض الطاقة

عادة ما تعتبر الفضلات كمعيار، حيث تعالج في  بحيث  لى تدوير الحلقات الإنتاجيةعتدريب العمال  - 

بين مختلف التعايش ما  و ستعمالتقترح خلق شبكات الا اية العملية الإنتاجية، البيئة الصناعية

  ضلات نشاط معين كموارد لنشاط آخر؛ذلك لغرض اعتبار فالأعوان الاقتصاديين، 

يجب إعادة النظر في المنتجات والخدمات خلال كامل دورة حياا، لغرض : الحد من انبعاث المفرط - 

 لإنتاجية واستعمالاا التقليدية؛الحد من التبذير الناتج عن العملية ا

البحث عن تعظيم استعمال الموارد، مع : تدوير الحلقات الاقتصاديةتكوين و تدريب العمال على  - 

لغرض تمديد دورة حياة المنتج والسماح (، الأفضل )مع تقليل الموارد الطبيعية غير المتجددة(إنتاج أكثر 

                                                           
(1)

 http://fr.wikipedia.org/wiki/EfficacitéEnergétique.challenge. date 02/01/2011. 
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تم كون قد ويمكن أن ت ، كما أن المنتجات تقدم خدمة تستهلك من قبل شخص)بإعادة استعماله

  (1)؛إصلاحها، أعيد تدويرها لشخص آخر إعادة استعمالها أو أعيد

يجب التحسين من فعالية الأجهزة المستهلكة : إزالة الكربون من الطاقةتدريب العمال على كيفية  - 

سيد للطاقة الأحفورية، في المقابل يجب على هذه الأخيرة أن تعوض تدريجيا بأخرى تخفض غاز ثاني أك

 لكل وحدة طاقة منتجة؛الكربون 

 الطاقةفي االات الصناعية وعند توليد  :الاستخدام الفعال للطاقة في الصناعةتدريب العمال على  - 

الاستفادة منه في التدفئة أو في النشاط المنبعثة يمكن  الطاقة الحراريةفإن الهدر المتمثل في  الوقودمن 

من الطاقة  %30الاستخدام التقليدي للطاقة والموجود حالياً في المصانع يستخدم فقط ، الصناعي

الطاقة والحرارة في عملية الإنتاج ترفع فاعلية الطاقة  ولكن استخدام تقنيات دمج. بشكل فعال

، بخارمن الطاقة المستخدمة في المصانع الأمريكية تتحول إلى  %45أكثر من ، %90المستخدمة إلى 

واستخدام  البخاربواسطة عزل  %20بمقدار  اقةالطيمكن لهذه المصانع أن تنقص استهلاكها من 

 (2). الضغط الناتج عنه في عملية التصنيع

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                           
(1)

 INTERFACE Etudes, Efficacité Energétique : Les emplois de demain, ADEME Publica(ons, France, 2009, p.16. 
(2)

  LEUTGÖB K. & THOMAS.S, Template Na;onal Energy Efficiency Ac;on Plan 2007, ECONOTEC Publications, 

Belgeum, 2007. pp. 39-49. 
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 :خلاصة الفصل

جديـدة جـاءت لتحـد مـن     من خلال هذا الفصل تبين لنا أن  فكرة التنمية المستدامة كأيديولوجية       

غير العقلاني للموارد الناتج من تحقيق الأرباح من قبل المؤسسات الاقتصادية، بالإضافة إلى حمايـة  الاستغلال 

  .ذلك من خلال تطبيق أهم المبادئ التي تم الاتفاق عليها من قبل المنظمات العالمية. اتمع و الحفاظ على البيئة

ث يرتبط البعـد  يدام للمؤسسة الاقتصادية  يتطابق مع مفهوم التنمية المستدامة، بحإن مفهوم الأداء المست      

الاقتصادي لها من المفهوم الكلي إلى المفهوم الجزئي و المتمثل في الأداء الاقتصادي، أما البعد الاجتماعي يرتبط 

  .بالأداء الاجتماعي، البعد البيئي يرتبط بالأداء البيئي

العلاقة مع العمـلاء   –الحصة السوقية  -الإنتاج -رقم الأعمال -المتعلق بالجودة ISO9000( تعتبر معايير      

  -المتعلـق بالسـلامة و الصـحة المهنيـة     ISO18000معيار(، )التشكيلة السلعية –التكاليف  - و الموردين

رضى العمال من خلال الأجور  -المساهمات العامة المتعلقة باموعة الأولى من تكوين العمال، الأمن الصناعي

تـوفير   -توظيف المعـوقين  -المساهمات العامة المتعلقة باموعة الثانية  مثل القضاء على البطالة -و المكافئات

التضامن، الرعايـة الصـحية، رعايـة     -النشاطات الثقافية و الترفيهية و الرياضية  -لعمالالسكن و النقل ل

     معالجـة الميـاه    -القضاء على الغـازات  -تسيير النفايات -المتعلق بحماية البيئة ISO14000معيار (، )الطفولة

 ـ  )  ترشيد استعمال الطاقة -و الأوحال تدام المتمثـل في الأداء  أهم معايير أو مؤشـرات قيـاس الأداء المس

  .الاقتصادي، الأداء الاجتماعي، الأداء البيئي

لأداء المسـتدام من خلال        تعمل الإدارة الإستراتيجية للكفـاءات البشرية في تطوير و تحسين ا       

مؤسسة، ، خلق قيمة اقتصادية مستدامة لل)الأداء الاقتصادي(ISO9000 تكوين الكفاءات البشرية وفق معيار 

، بالإضافة )الأداء الاجتماعي( OHSAS18000صيانة الكفاءات البشرية من خلال تطبيق المواصفات الدولية 

إلى المساهمات العامة التي تؤديها المؤسسة اتجاه العمال و اتمع، تدريب الكفاءات البشرية وفق معيار 

ISO14000 )الأداء البيئي .(   
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(1)

، ترجمة بوزیدي صحراوي و آخرون، الجزائر، دار القصبة تدریبات عملیة: الإنسانیة منھجیة البحث العلمي في العلوم موریس أنجرس،  
  .204، ص2004للنشر، 
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31  SANIAK 20052011 

2005  657995554 .032563155.23 65965552.55 657995554.03 

2006  718048852.7335630.24  62545482.13  718048852.73 
2007  632107954.15  1025630.24 49615438 .55 632107954.15 
2008  742881744.60  260630.24 1186154382.13 742881744.60 
2009  834582956.95  292363.76 142818951.76 834582956.95 
2010 860207952.73  125630.24 248615482.13 860207952.73 
2011  988318410.28 2517177.60 283042335.97 988318410.28 

  

        

SANIAK 2005- 2011: 25شكل 
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14 SANIAK  2005- 2011 

  

% 

2005  1395968365.22- - 

2006  1203235126.652005 /2006 13.8 - 

2007  1501287877.32  2006/2007 24.77  

2008  1320131313.50  2007 /2008 12.06 - 

2009  1401810288.71  2008/2009 6.18  

2010 1142018887.21  2009/2010 18.53 - 

2011  1193397191.60 2010/2011 4.49  

                          07

2006201013.8 %12.06 %18.13  

200720092011

ISO14000 2008

                                                             
 100%  
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SANIAK2005 – 2011 

15 SANIAK   2005 - 2011  

2005  657995554.03 1395968365.22 737972811,19  

2006  718048852.73 1203235126.65 485186273,92  

2007  632107954.15 1501287877.32   869179923,17  

2008  742881744.60 1320131313.50   577249568,90  

2009  834582956.95 1401810288.71   567227331,76  

2010 860207952.73 1142018887.21   281810934,48  

2011  988318410.28 1193397191.60  205078781,32 
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19SANIAK

SANIAK

27SANIAK

63%  

27% 

المنطقة الأولى

المنطقة الثانیة

المنطقة الثالثة

المنطقة الرابعة

المنطقة الخامسة

المنطقة السادسة

المنطقة السابعة

المنطقة الثامنة

273739   

647226   

45458   

1558   

21296   

12168   

-   

29357   

1 030802  TOTAL 

4% 2% 1 % 27% 3% 

 

63% 

كلودج: الوحدة  
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20SANIAK2011

83

83

     Source : SANIAK, Ressources humaines N °11Décembre 2011, p.03.  

52010 

08

 21SANIAK2011 

 Source : SANIAK, Ressources humaines N°11Décembre 2011, p.03.    

27.66%

                                                             
  تم حساب ھذه النسبة من خلال قسمة عدد العمال المستفیدین من التكوین إلى إجمالي العمال في المؤسسة.  
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23:  2005- 2011

2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  

-  66  86 82  65  81  50  430 

-  50  61  46  60  07  42  266 

-  16  29  21  19  21  42  148 

-  402  382  502  389  502  464  2641 

-  - - - - - - - 

-  - 03 - - - - 03 

%- 0.41 0.40 0.31 0.42 0.31  0.30 0.29 

 

712006201161.86 %
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242011

SANIAK20112-3

 
1000000×11

894720  
12.29  

2011 12.29

12

 
�������×��

894720  
42.47

201142.47  

47

 

 ����×���

894720  
 0.47

                                                             
   یعبر عن عدد الحوادث المسجلة سنویا خلال ملیون ساعة عمل فعلیة، بحیث كلما اقترب  ):عادیة، التي أدت إلى العجز(معدل تكرار الإصابة

  .یاسة المؤسسة اتجاه الوقایة من حوادث العملھذا المعدل من الصفر كلما تحسنت س
  ساعة عمل فعلیة، بحیث یجب  1000بعبر عن عدد الأیام الضائعة بسبب التوقف عن العمل نتیجة الإصابة المھنیة خلال  :معدل شدة الإصابة

  .و كل قیمة خارج ھذا المجال تنذر بالخطر 1و  0بین القیمتین  أن یكون محصوراً

466   

50   

 894720         

11  

38  

-  

422  

42 

 123024  



 

 

SANIAK

175 

20110.47 

1000

00,5

 
����×��

894720  
0.046 

20110.047 

1000

00,5

 
50

���    
10.73% 

       

SANIAK

201111

ISO18000

ISO18000



 

 

SANIAK

176 

SANIAK

SANIAK2005 - 2011(

25 SANIAK 2008- 2011 

2005  -  -  -  -  

2006  -  -  -  -  

2007  -  -  -  -  

2008  53  140  272  465  

2009  65  127  283  475  

2010  64  105  316  485    
2011  57  109  300  466  
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���   
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% 99. 36
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���������
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  عمال تنفیذ -عمال تحكم -إطارات(لمبلغ جمیع المنح المقدمة للعمال في المؤسسة یمثل ھذا ا.(  
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2005 - 201109

 31 :SANIAK2005- 2011  

       

31SANIAK  2005 – 2011  

  

  

  

)2005 - 2011(  ،  :2006 ،2008 ،2010 ،2011 : 

29.35 % ،1.10 % ،42.18 % ،26.19 % 
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34SANIAK 2005- 2011

      

  

32SANIAK  2005 - 2011

 1020-2011 20072008 – 2010 
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2006- 2009 – 20112.12 ،

5,18 ،8,95
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)2006 – 2011

 

ISO14001

1. 

 

 

35SANIAK2005-2011

 2005  2006  2007  2009  2010 2011 
 (1)  - - - 608.9 0 80.7 

 - - - 198.18 174 201 

  - - - 2.17 4.86 3.91 

- - - 809.25 178.86 285.61 

20102009

79%2011

201060.11%

                                                             
  .الشبھان عبارة عن مادة أولیة تدخل في العملیة الإنتاجیة، یتكون من مادة النحاس و الزنك  (1)
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198 

إلحاح،  و يد و مهم لا يزال يطرح نفسه بشدةجد، الذي قادنا إلى دراسة موضوع في اية هذا البحث        

للكفاءات خاصة في منظمات الدول النامية و العربية و الجزائر خاصة، ألا و هو موضوع الإدارة الإستراتيجية 

وبعد   تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية كتوجه جديد في إدارة الموارد البشرية،  البشرية و دورها في

خلصنا إلى النتائج  SANIAK تصنيع اللواحق الصناعية والصحيةتسليط ما جاء في الجانب النظري على مؤسسة 

  :التاليةالميدانية 

وظيفة الاستقطاب و الاختيار و التعين، وظيفة التكوين، وظيفة الأجر و المكافئات، (تعتبر الوظائف  .1

وظائف تقليدية و روتينية تقوم ا أي مؤسسة أخرى،  SANIAKالتي تقوم ا مؤسسة ) وظيفة الحفاظ

 .مؤسسةكما أا تفتقد للبعد الإستراتيجي خاصة إذا ما قورنت بالأهداف الإستراتيجية لل

أثناء القيام بعملية تشخيص و تقييم الكفاءات البشرية طرق علمية في ذلك، إذ   SANIAKتنتهج مؤسسة  .2

خلصنا أن أنواع الكفاءات الموجودة في المؤسسة هي الكفاءات العادية، كفاءات تقنية، كفاءات 

 SANIAKمؤسسة  سلوكية، كفاءات إستراتيجية، كفاءات محورية، و بعد تحديد هذه الكفاءات تقوم

  : بتقسيمها إلى ثلاث مجموعات كالتالي

 الإطارات: كفاءات اموعة الأولى -

 عمال تحكم: كفاءات اموعة الثانية -

 عمال تنفيذ: كفاءات اموعة الثالثة -

الأداء (ل جميع مجالات الأداء المستدام إن نشاط المؤسسة محل الدراسة له آثار اجتماعية و بيئية، بحيث شم .3

حصول المؤسسة على شمل على  اال الاقتصادي حيث أن، )الاقتصادي، الأداء الاجتماعي، الأداء البيئي

إذ  عمليات التكوين التي تتم على مستوى المعهد العالي لتسيير بعنابة،   ،ISO9001شهادة المطابقة للجودة 

تخفيض التكاليف،  تكوين العمال على ،2005المؤسسة على الشهادة الجزائرية للجودة لسنة  تلحص

           ، تحسين العلاقة مع العملاء)السوق المحلية(للمؤسسة  مركز التنافسيالريادة المشهودة للبالإضافة 

 .توسيع التشكيلة السلعية و الموردين، زيادة الإنتاج،

المتعلقة بالعمال داخل العامة مجال المساهمات فقد شمل على  SANIAK للمؤسسة أما اال الاجتماعي

العمل بأسس المعايير العالمية ( ، من تكوين العمال، الأمن الصناعي)تماعي الداخليالأداء الاج(سسة المؤ

تقليل توفير الجو المهني الناسب، توفير وسائل الحماية، ، )ISO18001المتعلقة بالسلامة والصحة المهنية 

 تحسن الرفاهية المادية، تابعة الإصابات المتعلقة بالعمالإسعاف لم، توفير طبيب و سيارة المخاطر المهنية
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توظيف المعوقين، فشمل على ) الأداء الاجتماعي الخارجي( أما المساهمات العامة المتعلقة باتمع ،للعمال

     ، توفير النشاطات الترفيهية توفير النقل و السكن، )المساهمة في تخفيض البطالة( توظيف عمالة زائدة

 ).، العجز، الوفاةعيد الفطر، قفة رمضان(و الرياضية، التضامن، مساعدات اجتماعية أخرى 

 تحقق فوائد عديدة للمجتمع كتقديم السلع الصحية، المحافظة لمفهوم التنمية المستدامة ةتبني المؤسسكما أن 
المساهمين،  العلاقات الجيدة معالخ، وللمؤسسة أيضا من خلال خلق ....على البيئة، زيادة ولاء العاملين

  .الخ.....المستهلكين، العمال
من خلال حصول المؤسسة على شهادة المطابقة  المساهمات البيئية البيئي فقد شملت على الا أما  

الرسومات البيئية ( ، تكاليف حماية البيئة بشقيها الإجباري)نظام إدارة البيئة( ISO14001لحماية البيئة 

      تسيير النفايات، معالجة المياه ، بالإضافة إلى )تحسين المظهر الجمالي للبيئة(و الطوعي ) تلويث المحيطنتيجة 

 .و الموارد )غاز، كهرباء، ماء( و الأوحال، ترشيد استعمال الطاقة

      بالسلامة علق تبحيث الأول يضمن هيكلها التنظيمي، فرعين أساسين بوضع  SANIAKقامت مؤسسة  .4

 .)الاهتمام بالبيئة(الإدارة البيئية بو الثاني يتعلق  )الأمن الصناعي( الصحة المهنيةو 

وظيفة الاستقطاب و الاختيار و التعين، وظيفة التكوين، وظيفة الأجر و المكافئات، (تعتبر الوظائف  .5

أخرى،  وظائف تقليدية و روتينية تقوم ا أي مؤسسة SANIAKالتي تقوم ا مؤسسة ) وظيفة الحفاظ

 .كما أا تفتقد للبعد الإستراتيجي خاصة إذا ما قورنت بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

  :نتائج اختبار الفرضيات

لقد انطلقنا في هذا البحث من مجموعة من الفرضيات، على أساسها وضعنا منهجا لدراسة و تحليل          

على المؤسسة  لأخير نتيجة اختبار هذه الفرضياتمختلف عناصر الموضوع، لذلك من الضروري أن نقدم في ا

  : التي قمنا ا الميدانيةمن خلال نتائج الدراسة النظرية و  محل الدراسة

البشرية لمؤسسة  وارددارة الملإ تحتل الوظائف الأساسية"تنص هذه الفرضية على أن : الأولى الفرعية الفرضية

SANIAK بعد استراتيجي."  

لأا لا تعي دارة الموارد البشرية لإ الإستراتيجية وظائفلل تعطي أهمية كبيرة�   SANIAK إن مؤسسة         

إذن هي لا تحتل كما أا لا تشارك في تحديد أهدافها الإستراتيجية، بأهمية إدارة الكفاءات البشرية إستراتيجا، 
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الوظائف التي تقوم ا إدارة الموارد البشرية  موقعا قياديا و لا تلعب دور إستراتيجيا بالمؤسسة، ، بالتالي فإن 

  .الأولىالفرضية  عدم صحة ، و هذا ما يثبتوروتينية وظائف تقليدية

للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية دور في " :تنص هذه الفرضية على ما يلي: الثانية الفرعية الفرضية

  ". SANIAKلمؤسسة  تطوير الأداء الاقتصادي

من خلال عرضنا للفصل الثاني من الجانب النظري خاصة الجزء المتعلق بمساهمة الإدارة الإستراتيجية         

لشهادة المطابقة  SANIAKمؤسسة امتلاك  خلال ذلك منو للكفاءات البشرية في تطوير الأداء الاقتصادي، 

سوف يزيد من تكوين العمال على هذا النظام بالإضافة إلى ، )نظام إدارة الجودة( ISO9001لمواصفات الجودة 

، كما يتم تدريب العمال على يخفض من التكاليف و بالتالي سوف يعزز من مركزها التنافسي جودة المنتوج،

التي تم ذكرها، لهذه الجوانب  SANIAK مؤسسةرغم مراعاة  و لكن كيفية التعامل مع العملاء و الموردين،

بالتالي هذه ترة الدراسة و بالتالي فإن المؤسسة لم تحقيق البعد الاقتصادي خسائر خلال ففالمؤسسة تحقق 

  .غير محققة الفرضية 

للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية دور في تطوير " تنص هذه الفرضية على أن :الثةالث الفرعية الفرضية

  ." SANIAKالأداء الاجتماعي لمؤسسة 

سسة المتعلقة المساهمات التي تقوم ا المؤمن خلال النتائج الميدانية التي تم الوصل إليها خاصة المتعلقة ب        

الأداء الاجتماعي (التي تتعلق باموعة الثانية  العامة و المساهمات) لأداء الاجتماعي الداخليا(باموعة الأولى 

، تحسين المؤسسة بتكوين العمال على عملية الأمن الصناعي، حيث تقوم  إدارة الموارد البشرية ب)الخارجي

و السكن، توفير علاوات والمكافئات، توفير النقل من خلال تحسين الأجور و تقديم ال الرفاهية المادية للعمال

و توظيف المعوقين،  مل في اتمع توفير فرص الع، الإطعام ااني، الترفيهيةالرياضية و  الثقافية و النشاطات

 -عيد الفطر - الاستشفاء( الرعاية الصحية، التضامن مع العائلات المعوزة، تنظيم المساعدات الاجتماعية

  .ثالثةتحقق الفرضية ال، هذا ما يبين )الوفاة -العجز

تطوير  للإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية دور في"تنص هذه الفرضية على أن  :الرابعة الفرعية الفرضية

  ". SANIAK الأداء البيئي للمؤسسة

حصول المؤسسة على  بالاعتماد على الدراسة النظرية و النتائج المتحصل عليها في الجانب الميداني، فإن        

، تكوين و تدريب العمال على كيفية حماية البيئة وفق هذا ISO14001البيئية  نظام إدارةشهادة المطابقة لل
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و الأوحال، تدريب العمال على كيفية ترشيد استعمال  معالجة المياه  طريقةالمعيار، كيفية تسيير النفايات، 

و المواد الخطرة، وضع برامج استثمارية لاسترجاع المياه  الطاقة، وضع الإرشادات في الأماكن و الوسائل

ئية التي تقدمها المؤسسة، إذن هذا يثبت التكاليف البيو  المتلوثة و منع انطلاق الغازات في الهواء، الرسومات 

 .الرابعةالفرعية  الفرضية صحة

  :التوصيات و الاقتراحات

و التي يمكن أن تستفيد منها المؤسسات الجزائرية ا على النتائج المتوصل إليها نقدم بعض التوصيات بناءً          

  :بصفة خاصة SANIAKعامة و مؤسسة صناعة اللواحق الصناعية و الصحية 

نشر ثقافة توظيف واستقطاب جديدة في المؤسسات الجزائرية تتمثل في ثقافة البحث عن كفاءات بدل  .1

الأفراد، مع ضرورة القضاء على المظاهر السلبية في التعامل مع الكفاءات كالإقصاء، التهميش، 

 .إلخ، من خلال بعث روح جديدة تؤمن بالكفاءات البشرية...اللامساواة

 .إعادة النظر في البرامج والسياسات المتعلقة بتخفيض التكاليف .2

وضع عملية تطوير الكفاءات البشرية من الأولويات التي تقوم عليها الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة، من  .3

فية، مبدأ الاحتراخلال تمكين أفراد المؤسسة من تطوير كفاءام و تحسين قدرام المهنية قصد تكريس 

للاستخدام، قابلية الحراك في سوق العمل، تقاسم السلطات و منه الاستجابة لاحتياجات  القابليةتنامي 

 .المؤسسة من جهة، تحقيق الطموحات الشخصية للعمال في التطوير، الرقي، تحقيق الذات من جهة أخرى

تهاج و اعتماد إعادة النظر في السياسات و الاستراتجيات المعتمدة من طرف المؤسسات الجزائرية، بان .4

استراتيجيات جديدة تعكس الوعي التام بالمستجدات و تحديات بيئة الأعمال المحلية و الدولية، من خلال 

الاهتمام برأس المال الفكري ممثل في نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفية، التنظيمية، الإبداعية و الإبتكارية 

 .المؤسسة من إنتاج الأفكار الجديدةالتي تمكن 

      ضرورة الاستثمار في الموارد البشرية و المعارف و الكفاءات بالنسبة للجزائر، خاصة مع قرب واندثار  .5

         ، الأمر الذي يدعو إلى إعادة النظر في توازن الموارد2025و زوال الموارد البترولية حسب التوقعات سنة 

 .و أهمية المورد البشري الكفؤ و الاستراتيجي في المؤسسات الجزائرية

 البيئة الجوانب بأهمية وتوعيتها الاقتصادية المؤسسات تخص دورية وملتقيات منتديات تنظيم على الحث  .6

 الجامعات وتشجيع عمليا وتطبيقها بتنفيذها المؤسسات تتعهد وبنود قرارات والاجتماعية واستصدار
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 التنمية في أهمية من االات لهذه لما الاجتماعي والاستثمار البيئة في مجال التخصصات تنويع على الجزائرية

   .المستدامة

 معايير وفق والاجتماعية البيئية للاعتبارات الاقتصادية لمؤسساتنا التسييرية الإستراتيجية تنميط ضرورة  .7

و تقييم الأداء الاقتصادي،  قياس من يمكننا محاسبي إحصائي أسلوب في والتفكير أو وطنية إقليمية أو دولية

 .الاجتماعي، البيئي

  :أفاق البحث

عدة مواضيع يمكن أن تشكل دراسات مستقبلية في إدارة الموارد  أثار انتباهنا و نحن نختم هذا البحث       

  : البشرية منها

 .الموارد البشرية و تنميتها أهمية التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات في إدارة .1

بإدارة الموارد البشرية و واقع تطبيقها في ظل رهانات التنمية  TQMعلاقة إدارة الجودة الشاملة  .2

 .المستدامة

 .واقع إعادة هندسة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية .3

 .دور الكفاءات البشرية في تطبيق مبادئ التنمية المستدامة .4
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  :ملخص

تحقيق الأداء الاقتصادي الذي  اختلاف طبيعة نشاطها على تسعى المؤسسات الاقتصادية على       

التلوث (السلبية علي البيئة  الآثارنه تحدث خلال نشاطها مجموعة من أ إلا  ،تعظيم أرباحها إلييهدف 

على  و  )الأمن ،صحة، نقل، سكن، تكوين(العمال داخل المؤسسة  وعلى) استتراف الموارد الطبيعية

 الأداء(المستدام  الأداءن الحديث ع إلي أدي وهو ما )عقلاني لليد العاملةالغير  لالاستغلا(اتمع 

دارة الإستراتيجية للكفاءات و مساهمة الإعلاوة على الأداء الاقتصادي ) البيئي والأداءالاجتماعي 

ف الإستراتيجية لهذه الإدارة خاصة وظيفة التكوين، بالإضافة إلى البشرية في تطويره من خلال الوظائ

و نظام إدارة البيئة  ISO9001حصولها على المعايير القياسية العالمية المتعلقة بنظام إدارة الجودة 

ISO14001  حة المهنية ـنظام السلامة والصوISO18001  هامة ) معايير(التي تعتبر مؤشرات

  .ة هذه الأخيرة في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصاديةو تقييم مساهم اسـلقي

المؤسسة الاقتصادية، الإدارة الإستراتيجية للكفاءات البشرية، الأداء المستدام، المعايير  :الكلمات الدالة

  .القياسية العالمية

Résumé : 

             Les entreprises économiques de différentes natures d’activité, tentent de 
réaliser la performance économique afin d’optimiser ses profits, Mais, cette activité 
provoque souvent des impacts négatifs sur l’environnement (la pollution et la 
gaspillage des ressources naturelles), et aussi sur les travailleurs (la santé, la 
sécurité, la formation, l’hébergement et le transport). Elle a des impacts sur la société 
(l’exploitation irrationnelle de main d’œuvre). Ce qui aboutie à la discussion sur 
performance durable (la performance sociale et la performance environnementale) 
ailleurs la performance économique el contribution de management stratégique des 
compétences humaines pour le développer à travers les fonctions stratégiques a cette 
management, notamment l’activité de la fonction de la formation et l’accès aux 
normes internationales de la gestion de qualité ISO9001, le système de gestion de 
environnement ISO14001, le system de santé et de sécurité au travail ISO18001, Ces 
normes sont considérées comme des normes (indicateurs) pour évaluer et mesurer la 
contribution de cette dernière dans l’amélioration le performance durable de 
l’entreprise économique.        

Mots clés : entreprise économique, management stratégique des compétences 
humaines, performance durable, ISO.     
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