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العنصر البشري في منظمات الأعمال من العناصر الذامة، إذ يعد المحرك الأساسي لجميع النشاطات  يعتبر
وأساس فاعليتها وخاصة إذا بسيز ىذا الدورد بدهاراتو ومعرفتو وقدرتو وقابليتو للتكيف مع طبيعة الأعمال التي 

 هايرعة التغيرات، الأمر الذي فرض علميكية وسيدارسها. ونظراً لكون بيئة الأعمال المحيطة بالدنظمة تتميز بالدينا
إعادة النظر بتركيبة الدوارد البشرية الدهارية والدعرفية وتطوير قدراتها الأدائية. حيث استدعى ىذا التطوير القيام ببعض 

بإدارة الدوارد  النشاطات كالتدريب والتعليم، واستقطاب كفاءات جديدة، بالإضافة إلى الأنشطة الأخرى الخاصة
 البشرية.

كما أن الدورد البشري ىو العنصر الرئيسي والمحوري في الدنظمات، والذي بدونو تفقد الدوارد الأخرى قيمتها 
بساماً. فالحصول على الدورد البشري وإعداده وبرفيزه والمحافظة عليو يعتبر نشاطاً ضرورياً لكي تستطيع الدنظمة 

 الوصول لغايتها.

سب ميزة تكت  و برق لكي نطل  عمل  الدنظمات على تطوير العنصر البشري وااررتقاء بوومن ىذا الد
 تنافسية في بيئة شديدة الدنافسة وذلك من خلال إضافة قيمة للزبائن وبرقي  التميز.  

لذا بدواجهة التهديدات إن التميز غاية إستراتيجية ار يتأتى للمنظمة إار من خلال تبني إستراتيجية تسمح 
والمحافظة على موقعها التنافسي وتطويره، لشا يؤدي إلى برقي  التفوق والنجاح، فالدنظمات الناجحة ىي الدنظمات 
الدتميزة بجودة منتجاتها، بإبداعاتها وابتكاراتها، وتستغل فرص التطور التكنولوجي الحاصل بالبيئة المحيطة بها، ولعل 

برق  ىذا الرىان للمنظمات ىو القيام بإدارة كفاءاتها البشرية القادرة على الإبداع وااربتكار  من أىم العناصر التي
 وبرقي  التميز.

 التالي: لرئيسيدكن حصرىا في طرح السؤال ا الدوضوع شكاليةإوبناءاً على ما سب  فإن 

 ؟ .ظمةنلمفي اما هو دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز 

 من خلال الأسئلة الفرعية التالية: رئيسوسنحاول الإجابة على ىذا السؤال ال

 لكفاءات ؟في إدارتها ل لزل الدراسة )كوندور( نظمةالدعتمدة من قبل الدما ىي الأنشطة  -

 ؟ما ىو دور إدارة الكفاءات في برقي  التميز في الجودة -

 ؟ااربداع ما ىو دور إدارة الكفاءات في برقي  التميز في  -

 الدعرفة؟ما ىو دور إدارة الكفاءات في برقي  التميز في  -
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 ؟التكنولوجياما ىو دور إدارة الكفاءات في برقي  التميز في  -

 :فرضيات الدراسة

 للإجابة على التساؤارت السابقة الذكر، تم اعتماد الفرضيات التالية:في ضوء موضوع الدراسة و 

 : الفرضية الرئيسية

 .نظمةالتميز في الد استراتيجية في برقي  دور الكفاءاتدارة لإ -

 الفرضيات الفرعية:

 ؛ تعتمد الدنظمة لزل الدراسة )كوندور( في إدارتها للكفاءات على أنشطة إدارة الدوارد البشرية -

 .في برقي  التميز في الجودة دور دارة الكفاءاتلإ -

 .في برقي  التميز في ااربداع دور دارة الكفاءاتلإ -

 .في برقي  التميز في الدعرفة دور دارة الكفاءاتلإ -

 .في برقي  التميز في التكنولوجيا دور دارة الكفاءاتلإ -

 لدراسة:نموذج ا

  اتها الأساسية،هلتحقي  أىدافها وتوجو  أبعادىاليوضح  (10)نموذج الدراسة الدوضح في الشكل رقم صمم 
نموذج يوضح علاقات ااررتباط والتأثير لإثبات أو نفي فرضيات الدراسة، بغرض الإجابة على الدشكلة كما أن ال
 الدعروضة.

 الدخطط الإجرائي للدراسة: (10) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 استراتيجية التميز إدارة الكفاءات

 توظيف الكفاءات-
 الكفاءات تعويض-

 تطوير الكفاءات-

 تقييم الكفاءات-

 التميز في الجودة-
 الابداع في التميز -
 التميز في المعرفة -

 التميز في التكنولوجيا-

 التابعالمتغير  المتغير المستقل
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 نموذج ما يأتي: ويتضح من ال

متغيرين رئيسين هما: الدتغير الدستقل )إدارة الكفاءات( والدتغير التابع )إستراتيجية التميز(، وأن كل  يشمل
متغير يشمل لرموعة من الدتغيرات الفرعية، إذ يتكون الدتغير الدستقل من أربعة متغيرات ىي )توظيف الكفاءات، 

تغير التابع فيتكون من أربعة متغيرات أيضاً ىي تعويض الكفاءات، تطوير الكفاءات، تقييم الكفاءات(. أما الد
 .(التميز في الجودة، التميز في ااربداع، التميز في الدعرفة، التميز في التكنولوجيا)

في لراارت التميز أو متغيرات استراتيجية لدتغير إدارة الكفاءات يفترض وجود تأثير مباشر لنموذج أن اكما 
، وذلك ما يشير اتيجية التميزفي متغير استر الكلية لدتغير إدارة الكفاءات  التأثير وبالتالي لضصل على علاقةالتميز 

 في النموذج.إليو السهم 

 أهمية الدراسة:

تنبع أهمية ىذه الدراسة من أهمية الدور الذي تقوم بو إدارة الكفاءات في الدنظمة. وىو دور إستراتيجي مهم،  -
قي  التميز؛ ويكتسب موضوع إدارة الكفاءات أهمية متزايدة إذ يسهم في تعظيم قيمة الدنظمة، ويسهم في بر

البشرية القادرة على العمل في بصيع  للمواردالدعرفة والدهارات والقدرات  تنميةيساعد على حيث اليوم 
المجاارت وإنتاج منتجات جديدة للمنظمة، ومن ثم توسيع حصتها السوقية من جهة، وتعظيم نقاط قوتها من 

 كسبها ميزة تنافسية بسيزىا عن غيرىا من الدنظمات؛جهة أخرى، وت

 فقط ليس الدنظمات تسعى عالية قيمة والتجربة الخبرة بالكفاءة، يتميز الذي البشري للعنصر أصبح -
 إمكاناتو من اارستفادة بشة ومن وااربتكارية الإبداعية قدراتو رفع بهدف تدريبو باستمرار إنماو  ارمتلاكو

 ترتقي وبفضلها والنماء الإنتاج عجلة قيادة من يدكنها الذي بالقدر واستغلالذا ووخبرات قدراتو  معارفو 
 التحوارت عليها التي فرضتها ديدةالش الدنافسة من بالرغم وىذا التميز وبرق  تستمر تتطور، ،نظماتالد

 الدعرفة. اقتصاد لضو التوجو خلال من العالم شهدىاي التي

انتباه الدنظمة إلى أهمية إدارة الكفاءات البشرية في بقائها ونموىا وبسيزىا  في لف    لدراسةا هتكمن أهمية ىذو  -
بصفة خاصة، وىذا بإبراز مدى ضرورة التأقلم والتكيف مع الظروف الحالية للبيئة الدتميزة بسرعة التغير 

 والديناميكية؛

 أهداف الدراسة:

 إدارة الكفاءات؛بالتطرق إلى لستلف الجوانب الدتعلقة  -
 مزايا تنافسية؛ ةالتعريف باستراتيجية التميز، وتوضيح المجاارت التي برق  للمنظم -
 أهمية إدارة الكفاءات ودوره في برقي  إستراتيجية التميز؛ إبراز -
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إبراز مدى اىتمام الدنظمة بإدارة كفاءاتها البشرية من خلال القيام ببعض الأنشطة الدساعدة على ذلك.  -
 ومدى مساهمتها في برقي  إستراتيجية التميز.

 د عليو في برقي  التميز.تشخيص واقع تطبي  الدؤسسة لزل الدراسة لإدارة الكفاءات كأساس تعتم -

 المنهج المستخدم:

نتبع الدنهج الوصفي التحليلي الذي بهدف الإجابة على الإشكالية الدقدمة واختبار الفرضيات الدقترحة 
يسمح بدراسة موضوع إدارة الكفاءات ودورىا في برقي  استراتيجية التميز. إذ يسمح لنا بوصف وبرليل كامل 

سيتم إتباع منهج دراسة الحالة، حيث نقوم جوانب ىذا الدوضوع بشقيو )استراتيجية التميز وإدارة الكفاءات(. كما 
بدراسة حالة الدؤسسة كوندور لصناعة الأجهزة الإلكترونية والإلكترو منزلية ببرج بوعريريج، من خلال تشخيص 

 بسيزىا.واقع إدارة الكفاءات بها، وتبيان تأثيره على 

 الدراسات السابقة: 

إن الدراسات التي عالج  موضوع إدارة الكفاءات قليلة وسنعتمد في معالجة موضوعنا ىذا على الدراسات 
 التالية:

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز دراسة عبد المحسن أبضد حاجي حسن:   -1
" رسالة ماجستير غير منشورة في المؤسسي "دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية

ف على أثر . ىدف  ىذه الدراسة إلى التعر 0212إدارة الأعمال، كلية اارعمال جامعة الشرق الأوسط، 
 لشارسات إدارة الدوارد البشرية في برقي  التميز الدؤسسي في شركة زين الكويتية للاتصاارت الخلوية.

فقرة لجمع الدعلومات الأولية من عينة  02ولتحقي  أىداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة شمل  
يانات واختبار الفرضيات باستخدام برنامج مفردة. وفي ضوء ذلك جرى بصع وبرليل الب 052الدراسة الدكونة من 

SPSS  وتم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية لتحقي  أىداف الدراسة، ومنها برليل اارلضدار البسيط
والدتعدد. وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضياتها توصل  الدراسة إلى وجود أثر ذي دارلة معنوية 

 وارد البشرية في برقي  التميز الدؤسسي.لدمارسات إدارة الد

 بعنوان: (Edralin, 2010)دراسة  -0

Human Resource Management Practices Drivers for Stimulating Corporate 

Entrepreneurship in Large Companies in the Philippines. 
 

ىدف  إلى برديد درجة حفز لشارسات إدارة الدوارد البشرية على برقي  الريادة بالإضافة إلى بيان أي 
وظائف إدارة الدوارد البشرية ىي الأكثر توجيهاً لريادة الدنظمة في كبرى الشركات في الفلبين. تكون  عينة الدراسة 



  مقدمة عامة

 

ه 
 

صل  الدراسة إلى أن الدنظمات عينة الدراسة منظمة كبيرة في الفلبين. وقد تو  11موظف يعملون في  300من 
تطب  العديد من لشارسات الدوارد البشرية ترتبط ىذه الدمارسات بوظائف إدارة الدوارد البشرية. وان كلًا من علاقات 
العاملين؛ والتدريب والتطوير؛ اارستقطاب واارختيار تساىم بشكل متساوٍ إلى حد ما في برقي  الريادة لعمل ىذه 

 ظمات.الدن
 :بعنوان (Vlachos, 2009)دراسة   -2

 The effects of human resource practices on firm growth . 

ىدف  إلى بيان مدى مساهمة لشارسات الدوارد البشرية في نمو الدنظمة. بالإضافة إلى بيان ااررتباط بين 
مدير موارد بشرية في شركات الأغذية  74لشارسات الدوارد البشرية وأداء الدنظمة. تكون  عينة الدراسة من 

برومانيا. وقد توصل  الدراسة إلى العديد من النتائج، كان أبرزىا: أن سياسة التعويضات ترتبط بشكل إيجابي 
بنمو الدبيعات، وان ىناك علاقة ارتباط غير ايجابية بين كافة لشارسات إدارة الدوارد البشرية بنمو الدنظمة باستثناء 

 ي.اارمن الوظيف

 :بعنوان (Siu Chow, 2008)دراسة  -0

 An Empirical Investigation of Coherent Human Resource Practices and High 

Performance Work Systems 

ىدف  إلى بيان فحص العلاقة بين لشارسات الدوارد البشرية واارداء العالي لأنظمة العمل. تكون  عينة 
فرداً من الدنظمات العاملة في ىونج كونج والتي لديها أنظمة لدمارسات الدوارد البشرية تدعم  002الدراسة من 

الأداء فيها. وقد توصل  الدراسة إلى وجود علاقة ذات دارلة إحصائية لدمارسات الدوارد البشرية وبين اارداء العالي 
 للمنظمات عينة الدراسة

 :تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دور إدارة الكفاءات في: دراسة أنيس كشاط -5
 .0222رسالة ماجستير غير منشورة في علوم التسـيير، كلية العلوم اارقتصادية وعلوم التسيير سطيف،

ىل يدكن لإدارة الكفاءات أن تكون وسيلة فعالة لتحسين الديزة من  الدراسة الإشكالية التالية "تض
قتصادية الجزائرية؟"، تناول  الدراسة موضوع الديزة التنافسية، مع التركيز على الدداخل التنافسية للمؤسسة اار

 الحديثة لتحقيقها، وأهمية إدارة الكفاءات ودورىا في برقي  الديزة التنافسية للمؤسسة اارقتصادية.

 :وىدف  ىذه الدراسة إلى
الإستراتيجي أو إدارة الدوارد البشرية،  التعرف على الدفهوم الواسع للكفاءات، سواء كان على الدستوى -

 وإبراز آثار إدارتها على مستوى الدؤسسة اارقتصادية؛
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 دراسة مفصلة لدنهجية خل  الديزة التنافسية من خلال إدارة الكفاءات والتحكم في الدهارات؛ -

واقع الدؤسسة الجزائرية فيما يخص تطبيقها لذذا البرنامج، ولزاولة اقتراح بعض التعديلات  تشخيص -
 والإضافات وف  منهج علمي لتطبيقو الديداني على مستوى ىذه الدؤسسة.

 وتوصل  إلى النتائج التالية:
الكفاءات  إدارة-على الجانب الفردي فقط  لزل الدراسةؤسسة الدتنحصر إدارة الكفاءات على مستوى  -

، في حين تبقى إدارة الكفاءات الجماعية وإدارة الكفاءات التنظيمية أمرا غير معروف، رغم الأهمية -الفردية
 الكبيرة لذما على الدستوى اارستراتيجي للمؤسسة.

ساىم مسار إدارة الكفاءات على مستوى الدؤسسة في برسين نوعية الدورد البشري بشكل معتبر، وفي الرفع  -
 طفيف لفعالية التسيير بها.وبشكل 

فاءات، ولغياب قناعة وإرادة لم برسن الدؤسسة من موقفها التنافسي، وىذا لغياب سياسة متكاملة لإدارة الك -
 ولين في الإدارة العليا للمؤسسة )المجمع( عن أهمية برامج إدارة الكفاءات. الدسؤ 

الذي مكننا من برديد الدركز التنافسي للمؤسسة.  إن عدم التحسن اللائ  لدؤشر رضا الزبائن ىو الدليل الوحيد -
إذ أن التحسن الطفيف على مستوى ىذا الدؤشر يؤكد على ضعف الدوقف التنافسي لذا رغم الجهود الدبذولة في 

 ىذا الإطار.

 الجانب الأكثر أهمية بالنسبة لدوارد الدؤسسة اارقتصادية؛ -بدا فيها الكفاءات-أضح  الدوارد الدعنوية  -

ب "إدارة الكفاءات" كل من: إدارة الكفاءات الفردية، إدارة الكفاءات الجماعية، وإدارة الكفاءات  يقصد -
 التنظيمية.

أثبت  التجارب أن النظرية الدرتكزة على الدوارد والكفاءات تعتبر من النظريات الرائدة في برليل مصادر برقي   -
موضوعية وبناءة تتصف  ةربة مدعمة بنظرة استراتيجيالديزة التنافسية، لذذا على الدؤسسات تبني ىذه الدقا

 بالديناميكية والقدرة على التأقلم مع الدتغيرات الدستقبلية.

أصبح  الدعارف والسلوكيات )الأخلاق، القيم...( الجوانب الأكثر أهمية في برديد كفاءة الفرد، وىو الشيء  -
 ؛-وىو ما يديز الدؤسسة الجزائرية–العلمية فقط الذي يعاكس النظرة التقليدية القائمة على أساس الشهادة 

ن عدد لزدود منها لو أ إذ ارزال مفهوم الكفاءات وإدارتها مشروعا فتيا لدى الدؤسسات اارقتصادية الجزائرية، -
 قناعة بأهميتها، وتستعملها كأداة واستراتيجية لتحسين أدائها وتعزيز موقفها التنافسي؛

التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية، وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية أثر دراسة سملالي يحضيو:  -6
 ، جامعة الجزائر؛0225)مدخل الجودة والدعرفة(، أطروحة دكتوراه، أفريل  للمؤسسة الاقتصادية
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إشكالية الدراسة إمكانية تأثير التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية  تناول 
  .كفاءات، وتسيير الدعرفة، وتسيير الجودة الشاملة، في الديزة التنافسية للمؤسسة اارقتصاديةال

 :وبسحورت أىداف الدراسة حول النقاط التالية

  لزاولة الدساهمة في صياغة نموذج فكري حديث مبني على التحليل الإستراتيجي للموارد الداخلية
ارمتلاك الدؤسسة اارقتصادية للميزة التنافسية، من خلال  متميزاً  والكفاءات الإستراتيجية باعتبارىا مدخلاً 

 التأكيد على أهمية الدوارد البشرية في برسين فرص برقي  ميزة تنافسية؛
  لزاولة اقتراح مقاربة نظرية تفترض أن برقي  الدؤسسة اارقتصادية لديزة تنافسية مرتبط بشكل رئيسي

 ية وتثمين كفاءاتها الفردية؛بالتسيير الإستراتيجي لدواردىا البشر 
 رأسمال الفكري كأحد أىم عوامل برقي  التفوق التنافسي.لالتأكيد على أهمية الدور الدتنامي ل 

 توصل  إلى النتائج التالية: و

 إزاء اارقتصادية ومستمراً للمؤسسة جيداً  نسبياً  تنافسياً  وضعاً  يعكس استراتيجياً، ىدفاً  التنافسية تعتبر الديزة -
 الديزة تلك استدامة كما أن والكفاءة، والدعرفة، الجودة، في التميز خلال من لتحقيقو تسعى حيث سيها،مناف

 اارستراتيجي لبيئة الدؤسسة الداخلية، والتنافسية، التشخيص ولصاعة اارستراتيجي، التسيير فعالية على تتوقف
إستراتيجية تنافسية برق  التوظيف واعتماد  جهة، من والمحتملة الدتاحة الفرص لدختلف بكفاءة واارستثمار

 .جهة أخرى الأمثل للموارد الداخلية، خاصة الدوارد الدعنوية الكامنة، وغير الدلموسة من
ن مصدراً  والكفاءات الداخلية تعتبر الدوارد -  ِ  ظل في التنافسية، الديزة برقي  من اارقتصادية الدؤسسة يدك 

 الذي الداخلية، الأمر الدوارد تلك بخصائص تتصف البشرية الدوارد وأن والتنافسية، الداخلية بيئتها ظروف
 من أوار الدؤسسة، بسكن  ما إذا التنافسية للميزة مصدراً  والكفاءات البشرية الدوارد تعتبر مقاربة يفرض وضع

 والدمتازة، العالية والدهارات القدرات ذات الكفاءات باستقطاب والفكري البشري الدال رأس من لسزونها تنمية
 الفكري الدال سرأ تسيير خلال من وبذنيدىا استراتيجياً  والكفاءات البشرية الدوارد تلك تسيير وثانيا

 .الشاملة الجودة وتسيير الدعرفة، وتسيير والكفاءات،
 ومصدر وااربتكار، الإبداع على قدرتها بسبب الدؤسسة، موارد ضمن استراتيجيا دروا البشرية للموارد أصبح -

 الدقاربة مرتكزات كأحد البشرية للموارد اارستراتيجي للتسيير يدكن كما اارقتصادية، للمؤسسة الدتميز الأداء
 على اارقتصادية الدؤسسة فرصة وبرسين القيمة خل  على الدوارد تلك قدرة زيادة في سابقا أن يساىم الدقترحة
 النتائج ضمن أثرىا سيتبين والتي التسيير، لذلك يثةالحد النماذج اعتمادىا خلال من التنافسية، الديزة امتلاك

 اللاحقة.
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 وبرسين الإبداعية، قدراتهم وزيادة الأفراد مهارات برسين في البشري الدال رأس في اارستثمار ودور أهمية -
 الفكري رأسمالذا في تكمن للمؤسسة الحقيقة القيمة وأن التنافسية، للميزة الدؤسسة وامتلاك الإنتاجية،
 الذي الأمر العالي الأداء برق  تطبيقات إلى وبرويلها فيها، الكامنة للمعرفة توظيفها وقدرة الفردية وكفاءاتها
 وتسيير الفكري الدال للرأس اارستراتيجي اارستراتيجي التسيير أن ندرك ومنو استراتيجياً، تسييره يتطلب

 اارقتصادية. للمؤسسة التنافسي الأداء وبرسين القيمة خل  في يساهمان الكفاءات
ولسزنة في الوسائل الدادية، أو كامنة في  حد أىم الدوارد اارستراتيجية غير الدلموسة، فهي إما صريحةأالدعرفة تعد  -

تسيير اارستراتيجي للموارد لكمدخل ل س مال فكري، كما تبين أن تسيير وتثمين الدعرفةأعقول الكفاءات كر 
 .للميزة التنافسية القيمة وامتلاك الدؤسسة اارقتصاديةالبشرية والكفاءات يساىم في خل  

 برسين فيها يتم بيئة إيجاد خلال من للعملاء قيمة بتقديم يلتزم تسييرياً  نظاماً  الشاملة الجودة يعد تسيير -
 العمل ودعم العميل بإرضاء اارلتزام مع وتوظيفها، وتنميتها، الكفاءات وقدرات لدهارات، مستمر وتطوير

 التحسين على يرتكز كما .تنافسية ميزة وامتلاك اارستراتيجية الدؤسسة أىداف برقي  وبالتالي الجماعي،
 ويساىم الفردية، والكفاءات البشرية الدوارد في لشثلا الداخلي والعميل الخارجي، العميل على والتركيز الدستمر

 على الدشجعة العمل بيئة وتوفير يا،ومعنو  ماديا وبرفيزىا وتدريبها، استقطابها، خلال من أدائها برسين في
 .السلطات وتفويض اارتصال وتنمية اارقتراحات تقديم من خلال والإبداع، الجودة

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

 ما يديز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة يدكن إيجازه بدا يلي:

 أجنبيةبعض الدول العربية )الكوي  والأردن( وأخرى : بس  الدراسات السابقة في من حيث بيئة الدراسة -
، والبعض الآخر ىنا في الجزائر. في حين تم تطبي  الدراسة الحالية في بيئة مؤسسة  )الصين، الفلبين، رومانيا(

 .كوندور بالجزائر

، حيث كان  تهدف إلى بيان تعددت ااربذاىات البحثية في الدراسات السابقة :من حيث هدف الدراسة -
في الدنظمات، في حين ىدف  أخرى إلى بيان واقع أنشطة ولشارسات إدارة الدوارد واقع الدوارد والكفاءات 

. بينما تتطلع الدراسة ودورىا في برقي  الديزة التنافسية أو التميز الدؤسسي البشرية في الدنظمات العامة والخاصة
دارة الكفاءات من خلال أنشطة إدارة الدوارد البشرية في برقي  استراتيجية التميز الحالية إلى التعرف على دور إ

والتي تم قياسها بدجاارت )الجودة، ااربداع، والدعرفة، والتكنولوجيا( في مؤسسة كوندور للصناعات الإلكترونية 
 والكهرومنزلية.

ة نظر إطارات يدكن اعتبار الدراسة الحالية دراسة وصفية وبرليلية لكونها تأخذ وجه :من حيث المنهج -
 .دارية في مؤسسة كوندورلستلف الدستويات الإ
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والتميز تعددت الدتغيرات الدعتمدة في لشارسات الدوارد البشرية  :من حيث المتغيرات والمقياس المستخدم -
في برديد متغيرات إدارة الكفاءات على أنشطة إدارة الدوارد  دعتمتفي الدنظمات، إار أن الدراسة الحالية 

والدتمثلة في )التوظيف، التقييم، التطوير، التعويض(، أما ما يتعل  بالتميز فقد تم اارعتماد على البشرية 
 .(الجودة، ااربداع، الدعرفة، التكنولوجيا): المجاارت التالية

دور إدارة  إلى ب موضوعنا كل على حدة، إار أنها لم تشرإن الدراسات السابقة قد تناول  بعض جوان
الكفاءات في برقي  إستراتيجية التميز، وىنا تكمن القيمة الدضافة التي نسعى إلى الوصول إليها وبرقيقها من 
خلال بحثنا، فالتغيير الدستمر الذي تشهده وتعيشو الدؤسسة اارقتصادية الجزائرية يحتم عليها ضرورة التكيف معو 

 ل بقائها واستمراريتها ونموىا وبالتالي الوصول إلى برقي  التميز.من خلال إدارة وتطوير كفاءاتها وىذا من أج

 هيكل الدراسة:

لتحقي  أىداف الدراسة والإجابة على إشكاليتها، وكذلك معرفة مدى صحة أو خطأ الفرضيات التي 
 انطلقنا منها، قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلى ثلاث فصول بدءا بالدقدمة ووصوارً إلى الخابسة العامة: 

 ثلاثةخلال  في منظمات الأعمال من إدارة الكفاءاتفي الفصل الأول إلى  يتم التطرقوفي ىذا الصدد 
، أبعاد ومستويات الكفاءة، لشيزاتهاو  الكفاءاتبتحديد مفهوم  ماىية الكفاءاتمباحث؛ يتناول الدبحث الأول 

 الكفاءات، من خلال برديد مفهوم إدارة لداىية إدارة الكفاءات وصيصبز تم. أما الدبحث الثاني الكفاءاتأنواع 
تم . وفيما يتعل  بالدبحث الثالث فقد الكفاءات الفردية والجماعيةتشخيص  إدارة الكفاءاتقاربات وبيان أىم م

من خلال أنشطة إدارة الدوارد البشرية والدتمثلة في التوظيف،  سيرورة إدارة الكفاءاتللحديث عن  بزصيصو
 .التقييم، التطوير، والتعويض

 ثلاثةإلى  وقسم، ت البشريةاستراتيجية التميز من خلال الدوارد والكفاءافيو  سنتناولأما الفصل الثاني ف
، اارستراتيجيةمن خلال التطرق إلى مفهوم  استراتيجية التنافس والديزة التنافسيةمباحث، يتضمن الدبحث الأول 
استراتيجية الدبحث الثاني في وسنتناول . تبيان مفهوم ومصادر الديزة التنافسيةاارستراتيجيات العامة للتنافس، 

. وفيما يخص الدبحث الثالث لزددات ىذه اارستراتيجية توضيحثم  سبل تنفيذىا اوأهميته ابإبراز مفهومه، التميز
 والدرتبطة بالجودة، ااربداع، الدعرفة، التكنولوجيا. برقي  التميزفي  للمجاارت الدساعدة تم بزصيصو

أسقطنا ىذه الدفاىيم  التميز بإدارة الكفاءات واستراتيجيةولتدعيم مفاىيمنا النظرية الددروسة  والخاصة 
أنشطة الدوارد البشرية في الدؤسسة الخاصة من خلال إدارة  اكيفية سيرورتهإدارة الكفاءات و ميدانيا لدعرفة واقع 

كفاءات في برقي  استراتيجية دور إدارة ال لإبراز، الفصل الثالث للدراسة الديدانية تم بزصيص، و على ىذا الجزائرية
منهج ولراارت الدراسة،  بإبرازالإطار الدنهجي للدراسة،  الأولفي الدبحث  سنتناول، حيث كوندور  ةبدؤسس التميز
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للتقديم العام لدؤسسة كوندور وبرليل وضعية الدوارد أدوات الدراسة، لرتمع وعينة الدراسة. وخصص الدبحث الثاني 
 .واختبار الفرضيات في الدبحث الثالث إلى برليل لزاور اارستبيان وسنتطرق. في الدؤسسة البشرية ولراارت التميز

 نتائج الدراسة واارقتراحات. سيتم عرضوفي الأخير 
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 الفصل الأول إدارة الكفاءات في منظمات الأعمال

 

 1

 

 الفصل الأول

 إدارة الكفاءات في منظمات الأعمال

التي يعتمد عليها لصاح الدنظمة في  الوظائفبسبب كونها من أىم  كبتَةتحتل إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات أهمية  
أىم ، ولا يخفى من أف الدورد البشري أصبح ىو نتاجللموارد البشرية الدستخدمة في الاستثماري فعاؿ اتأسيس برنامج 

 ستًاتيجية.لذي يحدد كفاءة أداء الدنظمة لتحقيق أىدافها الإاو  الدوارد

مرت بو من تجارب واقعية،  الشأهمية إدارة الدوارد البشرية تتجلى يوماً بعد يوـ كحقيقة لابد منها أماـ الدنظمات و  إف
الفشل  مصتَهف أية عملية تطوير نواحي ومكونات العمل في الدنظمة بشكل لا يشمل الدورد البشري فإف أحيث ثبت لذا 

منذ البداية، فالتنمية الحقيقية والتطوير ليس في تطوير الدباني أو الآلآت أو التقنيات الدتطورة، وإنما ىي بتطوير الدورد 
، لذا فإف معظم التوجهات الإدارية الحديثة ستثمارىا بشكل منتجاإدارة الدوارد الأخرى و مع در على التعامل البشري القا

أصحاب قد أكدت على توجيو الأهمية من قبل الدنظمات للموارد البشرية وإعتبارىا رأس الداؿ نادر الحصوؿ عليو وخاصة 
 .الكفاءات والخبرة والدهارة

، حيث أف الدنظمات الحديثة لم تعد تهتم بالدوارد الآف تعتٍ إدارة الخبرة والكفاءةية  أصبحت إف إدارة الدوارد البشر 
امل التغيتَ ، وذلك لأف الكفاءات وأصحاب الخبرة والدهارة ىم الذين يتحملوف مسؤولية عو ؤةالبشرية غتَ الدؤىلة وغتَ الكف

جة كبتَة إلى تَ من الدنظمات في العقود السابقة يرجع بدر ، لذا فإف السبب الرئيسي في فشل  الكثويعملوف على تحقيقها
ة ؤ ف كفو لغرض تأىيلها لتكللموارد البشرية  ىتماـ اللازـالا ؿو ت لم تاف الإدار أ، كما قلة أصحاب الخبرة والكفاءات

، فلقد خارج الدنظمةب الدهارات الجديدة من بالقدر الذي يدكنها من تطوير الدهارات الدوجودة الى جانب استقطا
نها السبب الرئيسي لتحقيق ، لأن الديزة التنافسية بتُ الدنظماتأصبحت الكفاءات في عصرنا الحاضر تدثل أعلى مستوى م

 .التفوؽ

 

 

 



 الفصل الأول إدارة الكفاءات في منظمات الأعمال

 

 2

 

 المبحث الأول: ماهية الكفاءات

 مفهوم ومميزات الكفاءةالمطلب الأول: 

 أولًا: مفهوم الكفاءة

من الدفاىيم متعددة الأوجو، اختلف من حيث التصور والمجالات الدطبقة والدقتًحة، وقد تطور   يعتبر مفهوـ الكفاءة
وحصر مفهوـ مشتًؾ لو إلا أنو يدكننا القوؿ أف ىذا الدفهوـ كثتَاً في العقدين الأختَين حيث أصبح من الصعب تحديد 

لي، وأغلب التعاريف رغم اختلافها فهي تشتًؾ يرتبط بوضعيات العمل فلا يدكننا التحدث عن الكفاءة إلا في إطار عم
-Savoir)الدعارؼ العملية ( Savoir)في مكوناتها أو الدوارد الدشكلة لذا والدتمثلة عموماً في الثلاثية الكلاسيكية: الدعارؼ 

faire)  الدعارؼ السلوكية(Savoir-être)  :وىذا ما توضحو التعاريف التالية 
( معبأة أو الكينونةنواع من الدعارؼ: معارؼ نظرية ومعارؼ عملية )خبرة( وبعد سلوكي )ىي: "لرموع ثلاثة أ ةالكفاء -

1بطريقة أحسن" الدهاـ الدوكلة إليوقابلة للتعبئة، يستخدمها الفرد لإلصاز 
. 

الدمارسة، "الكفاءات مزيج من الدعارؼ النظرية والدعارؼ العملية والخبرة : Le Medefعرفتها المجموعة الدهنية الفرنسية  -
 .2والوضعية الدهنية ىي الإطار الذي يسمح بملاحظتها والإعتًاؼ بها، وعلى الدؤسسة تقييمها وتطويرىا"

وىذا ما ذىب  الكفاءة تدارس بالإرتباط مع ىدؼ ينتظر الوصوؿ إليو أو ىي متعلقة بوضعية أو ىدؼ معطى مسبقاً  -
: "لرموعة من الدعارؼ والقدرات على التصرؼ ى أنهافي تعريفهما للكفاءة عل P. Gilbertو  M. Parlier إليو

 .3والسلوكيات الدهيكلة قصد تحقيق ىدؼ في حالة عمل معينة"

على أنها: "القدرة على تعبئة مزج وتنسيق الدوارد في إطار عملية لزددة بغرض بلوغ نتيجة لزددة  G.Boterfعرفها  -
 .4وتكوف معتًؼ بها وقابلة للتقييم كما يدكن أف تكوف فردية أو تراعية"

 يتضح من خلاؿ التعاريف السابقة أف الكفاءة ىي:

 لوكية )السلوكيات(؛لرموع الدعارؼ، الدعارؼ العملية )الدهارات(، الدعارؼ الس -

لا يكفي امتلاؾ ىذه الدعارؼ من طرؼ الأفراد فقط بل يجب التوفيق والتنسيق بينها وتعبئتها واستخدامها بغية  -
 القياـ بمهاـ لزددة؛

                                           
1-Jean-Marie Peretti: Dictionnaire de Ressources Humaines, 4

eme
 éd., Vuibert, 2005, P.63 

2-Alain Meignant: Ressources Humaines Déployer la Stratégie, ed. Liaison France, 2000, P. 110 
3
 -Le Boterf G: Construire les compétences individuelles et collective, ed. Organisation, 2000, p.45 

4
- Philippe Lorino: Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation , Paris, 2000, p.85  
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 أنها عملية تنطلق من كيفية اختيار الدوارد إلى غاية ضماف تحقيق الأىداؼ؛ -

وىو الخبرة والتي تتشكل بالدمارسة والتجربة ولا تحوؿ  كما تشمل على عنصر أساسي يساىم في تحقيق الأىداؼ -
 من منظمة إلى أخرى.

أما من الوجهة الإستًاتيجية فالكفاءات ىي: "لرموعة الدعارؼ العملية التي تضمن تديزاً تنافسياً في السوؽ، 
الي فإف الدنشأة التي لديها  فالكفاءة الأساسية تعزز الوضع التنافسي للمنشأة داخل تشكيلة الدنتجات أو الخدمات، وبالت

 .1كفاءات يعتٍ لذا ميزة تنافسية تدثل إحدى نقاط القوة التي تدعم بها قدرتها التنافسية

أي أف الدنظمة التي تدتلك كفاءات تكوف قادرة على امتلاؾ ميزات تنافسية تسمح لذا بتعزيز وضعها التنافسي 
 وتحقيق التميز.

 ثانياً: مميزات الكفاءة

بسهولة، ولذذا فإف التعرؼ على الكفاءات يحتاج  أف يحدد مفهوـ الكفاءةي تعريف مهما كانت دقتو لايدكن لأ
 :والتي لضددىا في الآتي إلى تحديد ومعرفة لشيزاتها

الكفاءة ذات غاية )ىادفة(: حيث أنو يتم تشغيل معارؼ لستلفة قصد تحقيق ىدؼ لزدد أو تنفيذ نشاط معتُ،  -
 ؛2استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملةفالشخص يكوف كفؤ إذا 

الوسائل الدستعملة و  الدمارسةالكفاءة مفهوـ لررد: فهي غتَ ملموسة وغتَ مرئية، ما يدكن ملاحظتو ىي الأنشطة  -
 ؛3، حيث أف تحديدىا يتم من خلاؿ تحليل الأنشطةىذه الأنشطة نتائجو 

 ؛4وإنما يكتسب ذلك من خلاؿ تدريب موجوالكفاءة مكتسبة: فالفرد لا يولد كفؤ لأداء نشاط معتُ  -

الكفاءة ذات تشكيل ديناميكي: أي أف تحصيلها يتم من خلاؿ تفاعل العناصر والدكونات الدختلفة لذا وضمن  -
 ؛5أبعادىا )الدعارؼ، الدعارؼ العملية، الدعارؼ السلوكية( عبر الزمن

                                           
-

1

200598
2

3

4
.

5

2007.96 
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لا يدكن تحقيقو إلا عبر مستويتُ من  الكفاءة تدكن الفرد من التحوؿ من وضعية عمل إلى أخرى، وىو ما -
الكفاءات، وهما مستوى الإبداع ومستوى الإسقاط فالفرد إذا كاف في مواجهة وضعية جديدة فهو مطالب بالإبداع 

اط باللجوء للقياس مع العلم أنو يوجد قأما إذا كانت مشابهة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجراء عمليات إس
 ؛1يكتفي العامل بالنقل فقطمستوى آخر ىو التقليد أين 

الكفاءات لا تكوف مفيدة للمنظمة إلا إذا كانت مدْركَة، لكوف إدراؾ الفرد لدا يدلكو يسمح بالحفاظ عليو وتطويره  -
 .2ومن ثم الإستفادة منو

 المطلب الثاني: أبعاد ومستويات الكفاءة.

 أولًا: أبعاد الكفاءة

ف الكفاءة ىي توليفة أأف ىناؾ إشارة صريحة وواضحة على  الدطلب الأوؿالكفاءة الدقدمة في نلاحظ من خلاؿ تعاريف 
 من ثلاث مكونات أساسية ىي: 

: تعرؼ الدعرفة على انها لرموعة من الدعلومات الدستوعبة والدهيكلة والددلرة في إطار مرجعي (Savoir)المعرفة  -1
 .3يسمح للمؤسسة بقيادة أنشطتها والعمل في إطار خاص

اعتبارىا لرموعة من الدعلومات المحصل عليها والتي تساعد على فهم أو الإحاطة بشيء أو لرموعة من كما يدكن 
رورية لدمارسة الوظيفة، مثل تقنيات المحاسبة، تقنيات الإنتاج، من الدعارؼ الدهنية القاعدية الض ، فهي لرموعة4الأشياء

 السكرتارية،...، وىي معلومات قابلة للنقل من شخص لآخر؛

نها مقدرة ذىنية أو عقلية مكتسبة أو طبيعية : وتسمى بالدهارات وتعرؼ على أ(Savoir faire) المعارف العملية -2
في الفرد، وتشتَ الدهارة إلى قدرة الفرد على التصرؼ بطريقة معينة للقياـ بالعمل الدطلوب منو، وتحدد الدهارات 

بتكار، والقدرة على التدريب،...الخ. وىي أحسن توازف بتُ الدطلوبة: القدرة على التحليل والتفكتَ والتكيف والإ
 .5الدعارؼ والعمل بمعتٌ لرموع الدعارؼ الضرورية لدباشرة العمل سواءً كاف إنتاجي أو غتَ ذلك

                                           
1

2005120
2-  
3- 177
4- 200425 
5- 26 
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بأنها "التوازف الجيد بتُ الدعرفة والتصرؼ، أي لرموع الدعارؼ التي تستخدـ عندما  « J. F. Ballay »كما عرفها 
التصرؼ... سواءً كاف ذلك لأجل الإنتاج، التصميم، التصليح، الاتصاؿ، البيع، التخطيط الإدارة والتوجيو  تكوف بصدد 

. وىي بذلك تتضمن جانباً علمياً وجانباً تجريبياً )الخبرة( تنتج عن 1كل ىذه الأنشطة تتطلب مهارات )معارؼ فنية(
 التجارب الدعاشة من قبل الفرد.

وتسمى السلوكات وكذلك الدعارؼ الذاتية وىي لرموعة الدواقف والدميزات  (Savoir être) المعارف السلوكية -3
الشخصية الدرتبطة بالدوظف والدطلوبة عند لشارسة النشاط الدعتٍ، فهي لرموعة الصفات الشخصية كالتًتيب، الدقة، 

حيث يكتسي ىذا النوع من الدعرفة طابعاً اجتماعياً رغم امتداد تأثتَه إلى جوانب أخرى وتظهر  2روح الدبادرة،...الخ
 .ع كل من لو علاقة بو أثناء العملفي الكيفية التي يتعامل بها الفرد مع زملاءه في العمل وم

 فالدعرفة السلوكية تظهر في العناصر الثلاثة الآتية: 
 ؛معرفة السلوؾ والتصرؼ السليمتُ -
 الدهارات التي يظهرىا الفرد في التعاوف مع الآخرين؛ -
 طريقة معالجة الدعلومات التي يتلقاىا الفرد والتي يستقبلها. -

تعد الأنواع الثلاثة السابقة أىم مكونات الكفاءة، ىذا وتجدر بنا الإشارة إلى التقسيم الذي قدمو كل من 
Nonaka  وTakauchi  :والذي مفاده أف الدعرفة نوعتُ هما 

: تتعلق بالدعلومات الدوجودة والدخزونة في أرشيف الدنظمة ومنها )الوثائق الدتعلقة بالسياسات المعرفة الصريحة -
 والإجرائات والدستندات(، وفي الغالب يدكن للأفراد داخل الدنظمة الوصوؿ إليها واستخدامها.

دراكية ومعرفة سلوكية، والتي لا إبما يكمن في نفس الفرد من معرفة فنية ومعرفة ىي التي تتعلق  :الضمنيةالمعرفة  -
ادا متميزين يدتلكوف معرفة يسهل تقاسمها مع الآخرين أو نقلها إليهم بسهولة. ومن ىنا يدكن القوؿ أف ىناؾ أفر 

ميزتها التنافسية إذا استطاعت أف تضم ، وتستطيع الدنظمة أف تزيد من فعاليتها وأف تحقق الأداء الدتميز وتعزز ضمنية
 .3من ىؤلاء الأفراد إلى طاقمها عندما تكوف الدعرفة الضمنية لذؤلاء الأفراد تتعلق بطبيعة أعماؿ الدنظمة أياً 

                                           
1 - Jean Brilman: Les Meilleurs Pratique de Management, édition D’oganisation, 6

éme
 ed, 2006, p.508. 

2- 
201109

3- 
101120094  
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 : 1على أهمية الدعرفة الضمنية لاعتبارات ىي Grundsteinولقد أكد 
 الدتميز الذي قد يحصل بتُ الأفراد؛ أف تبادؿ واقتساـ الدعرفة الضمنية يتم من خلاؿ التفاعل -
 أف تحويل الدعرفة الضمنية إلى الدعرفة الصريحة يساىم في توسيع حقل الدعرفة. -

ىذا النوع من الدعارؼ لو دور كبتَ في إنشاء الديزات التنافسية وبالتالي ضرورة العمل على الحصوؿ عليو، رسملتو 
 ونشره في الدنظمة.

 السابقة والتي تدثل أبعاد الكفاءة فهي تكوف مستويات متكاملة، بحيث إف الدرور  وفيما يخص أشكاؿ الدعارؼ
إلى مستوى أعلى لا يتحقق إلا بالتحكم في الدستوى الأدنى. بمعتٌ أف الوصوؿ إلى الدعرفة العملية، يفتًض التحكم في 

 والعملية  الدعرفة النظرية، وبلوغ الدعرفة السلوكية يتطلب التحكم في الدعرفة النظرية،

 : 2حظتتُ حوؿ مفهوـ الكفاءة وحوؿ الدعرفة ببعديها الفردي والجماعيملا Grundstein وقد أثار 

أما   Savoirفالكفاءة تعتٍ قدرة الأفراد على تجسيد الدعرفة  ،والكفاءة Savoir faireضرورة التفريق بتُ مفهوـ الدهارة  -
قيود لزددة، علاوة على أف الكفاءة تتجسد أثناء إلصاز الأعماؿ وتنفيذ فتكوف في الدنظمة ضمن  Savoir faireالدهارة 
 الدهاـ.

ترتكز مهارات الدنظمة على الدعرفة الفردية التي غالباً ما تكوف خفية أي أف الدعرفة الفردية من الصعب التعرؼ عليها،  -
ها بعداً تراعياً، وبالرغم من أنها لا فكثتَ ما تنتج من الدمارسة الجماعية )الدشتًكة( والدتخصصة الأمر الذي يكسب

 تظهر في لسطط الدنظمة إلا أنها تستعمل لتعظيم الأرباح.

 ثانياً: مستويات الكفاءة

 .3إف مفهوـ الكفاءة ناتج عن تراكم وتجميع العديد من العناصر وىي البيانات، الدعلومات، الدعارؼ، والخبرة

ا دوف أحكاـ أولية مسبقة. وتصبح غتَ الدتًابطة، يتم إبرازىا وتقديده: ىي لرموعة من الحقائق الدوضوعية البيانات -1
البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها، تنقيحها، تحليلها ووضعها في إطار واضح ومفهوـ للمتلقي. كما تعتبر مواد 

 ؛وحقائق خاـ أولية، ليست ذات قيمة بشكلها الأولي ىذا ما لم تتحوؿ إلى معلومات مفهومة ومفيدة

                                           
1-Michel Grundstein : Le Management Des Connaissances Dans L'entreprise Problématique, Axe de Progrès, 

Orientations, research report, mg conseil, juillet 2002, p.05. 
2
- Michel Grundstein, Ibidem.  

3
- J. Brilman: Les Meilleurs Pratique du Management, 3ème éd, 2001, p.382. 
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ىي في حقيقة الأمر عبارة عن بيانات تدنح صفة الدصداقية، ويتم تقديدها لغرض لزدد. فالدعلومات يتم  :المعلومات -2
تطورىا وترقى لدكانة الدعرفة عندما تستخدـ للقياـ أو لغرض الدقارنة، وتقييم نتائج مسبقة ولزددة، أو لغرض الاتصاؿ، 

 أو الدشاركة في حوار أو نقاش؛ 

الدعرفة على أنها ترترة الدعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة لزددة أو إيجاد شيء لزدد وىذه  Druckerرى ي :المعرفة -3
 . 1القدرة لا تكوف إلا عند البشر ذوي العقوؿ والدهارات الفكرية

زيادة عن  ىي تلك الدرجة العالية الدشكلة للكفاءة، وتنتج عن تلك الحالة الدميزة بالتحكم الذائل في الدعارؼ، :الخبرة -4
 .2مستوى مقبوؿ من الدعارؼ الفنية

 :كننا توضيح ذلك من الشكل التاليويد

 : مستويات الكفاءة20 رقم الشكل
 

 

 

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 

 المطلب الثالث: أنواع الكفاءات

التصنيف وفق ثلاث مستويات، اختلف الباحثوف في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثل في 
وىي الدستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية والدستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية، والدستوى التنظيمي ويوافق 
 الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض بالكفاءات الأساسية أو الإستًاتيجية والتي تدثل الديزة التنافسية وفق نظرية الدوارد.

  les compétences individuelles الكفاءات الفرديةأولا: 

يقصد بالكفاءة الفردية أخذ الدبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه الدشاكل والأحداث التي تواجهو ضمن الوضعيات 
 ، فهي القدرة على تعبئة الدعرفة اللازمة لدواجهة الحالات الدختلفة.3الدهنية

                                           
1
 - 
 

2-  SONELGAZ – 

2005200660
3
- Philipe Zarifian: le modèle de la competence, edition liaisons, paris, 2001, p.78.  

خبرة         ←        معارؼ       ←      معلومات       ←معطيات        
        Transcend              Assimiler                   Acter              



 الفصل الأول إدارة الكفاءات في منظمات الأعمال

 

 8

 

الأداء الدلاحظة، تتضمن الدعرفة الفردية، الدهارات، السلوكات، والقدرات  بعادموعة ألروىناؾ من يرى على أنها "
التنظيمية الدرتبطة ببعضها البعض من أجل الحصوؿ على أداء عالي وتزويد الدنظمة بميزة تنافسية مدعمة، كما تسمى 

توليفة من الدعارؼ والدعرفة العملية والخبرات  بأنها Medef (2002) الكفاءة الفردية أيضاً الكفاءة الدهنية، حيث يعبر عنها
والسلوكات الدزاولة في سياؽ لزدد، والتي يدكن ملاحظتها أثناء وضعية مهنية، والدنظمة التي تدتلكها ىي الدسؤولة عن 

 .1اكتشافها وتثبيتها وتطويرىا

الدمارسات الدتحكم فيها فإف الكفاءة الفردية ىي لرموع خاص مستقر ومهيكل من   Cécile Dejouxحسب 
 2والتحكم الدهتٍ والدعارؼ التي يكتسبها الأفراد بالتكوين والخبرة ... .

في القدرات والدعارؼ يدكن القوؿ أف الكفاءة تدثل توليفة من الدوارد الباطنية والظاىرية التي يدتلكها الفرد وتتمثل 
ية التي يدكن أف تظهر أثناء العمل وعلى الدؤسسة التنقيب والاستطاعات والدعرفة العملية والسلوكات والقيم الاجتماع

واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا لأف للكفاءة جزء ظاىر )قدرات ظاىرة( وآخر لسفي )قدرات لسفية( 
 كما يوضحو الشكل التالي:  Icebergحيث يدثل الباحثوف ىذه الصفة بالجبل الجليدي 

 : تدثيػل الكفػاءة الفرديػة20 رقم لكالش
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Sources : Cécile Dejoux, op.cit, p.159 

                                           
1
- Roland Foucher, et autres, Répertoire de définitions: Notions de compétences individuelle et de compétence 

collective, document sur le site :  www.chaire-compétences uquam.ca/pages/documents pdf foucher patter sonnaji 

020304.pdf, Consulté le: 20/01/2012, pp. 5-10. 
2
- Celile Dejoux :  Les Compétences Au Cœur De L'entreprise, éditions D'organisation, Paris, 2001, p.141. 
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كفاءة معينة لأداء ف الدناصب التي يشغلونها تتطلب  إفمهما كاف مستوى الأفراد في الذيكل التنظيمي للمنظمة، ف
 : 1مهامهم بصورة تتحق معها أىدلف الدنظمة، وفيما يلي عرض الكفاءات التي ينبغي توفرىا في الأفراد

 ؛صعبةالدثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع الظروؼ الدتغتَة وال -

 قدرة التعلم والتحكم السريع في التقنيات العملية والتجارية؛ -

 ، وإدارة، وقيادة الدرؤوستُ بطريقة فعالة؛القدرة على اتخاذ القرار -

 توظيف الدواىب، وإرساء العلاقات الجيدة بينهم؛ -

 ايجاد جو ملائم لتطوير الدرؤوستُ، ومواجهة الدشاكل مع قدرة الخروج من الوضعيات الصعبة؛ -

 .العمل بمرونة وتحقيق التوازف بتُ العمل والحياة الخاصة -

الكفاءات الفردية بالإعتماد على معايتَ وأسس موضوعية ودقيقة في عملية ف تتوفر على أكما يدكن للمنظمة 
 التوظيف، بالإضافة إلى عملية التكوين التي تدنحها إياىم بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلونها.

  les compétences collectives الكفاءات الجماعيةثانياً: 

لرالات الاىتماـ الدتزايد للمنظمات فهي تنشأ من خلاؿ تعاوف وتآزر تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالًا وأحد 
الكفاءات الفردية، ويدكن تحديد وجود ىذه الكفاءات من خلاؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة 

تقاؿ الكفاءات مشتًكة بتُ تراعة العمل، وتوفتَ الدعلومات الدلائمة بينهم، وكذا التعاوف بتُ أعضاء الجماعة بهدؼ ان
ومعالجة الصراعات. وأختَاً مؤشر التعلم الجماعي، والتجارب من خلاؿ توفتَ وسائل ضرورية مثل تثمتُ التطبيقات 

. فالكفاءات الجماعية ىي من طبيعة تنسيقية ولا تتكوف فقط من لرموع الدهنية، والعودة إلى التجارب وتوظيف النتائج
 ديناميكية والتفاعل بتُ المجموعة.الكفاءات الفردية بل ترتكز على ال

 synergieالكفاءات الجماعية ىي: "نتيجة أو لزصل ينشأ انطلاقاً من التعاوف وأفضلية التجميع  le boterf حسب
الدوجودة بتُ الكفاءات الفردية وتتضمن الكفاءات الجماعية ترلة من الدعارؼ: معرفة تحضتَ عرض وتقدنً مشتًؾ، معرفة 

 .2التعاوف، معرفة أخذ أو تعلم الخبرة تراعياً" الاتصاؿ، معرفة

التي تنشأ عن طريق عمل وىي  savoir agir الكفاءات الجماعية على أنها: لرموع معارؼ التسيتَ كما يدكن اعتبار
ينشأ كفاءات جديدة ناتجة عن تنسيق تجميعي  ة لكل فرد من الأعضاء والذيعبارة عن مزج للموارد الداخلية والخارجي

                                           
1- 

2005138 139
2
- Roland Foucher, et autres, op.cit. p.19. 
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، وعلى مستوى ىذه 1وتنشأ الكفاءات الجماعية وتتكوف أثناء العمل الجماعي combinaison synergiqueللموارد 
 تتموضع على مستوى الدنظمات. الكفاءات لصد معايتَ وقيم ومعارؼ تراعية

 :2مر يتطلب توفر شروط يدكن تلخيصها فيما يليجود ىذه الكفاءات ونشأتها فإف الأأما بالنسبة لو 
هيل التعاوف بتُ الكفاءات من خلاؿ تطوير لغة مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ، وتحستُ وسائل العمل تس -

 الجماعي والعلاقات بتُ أفراد الذيكل التنظيمي، إضافة إلى المحافظة على التنوع في الكفاءات والدعرفة؛

 بوضع الذياكل الدلائمة؛بتُ لستلف الكفاءات  synergieنماط التنظيم التي تسهل التآزر أاختيار  -

 ضماف معالجة الحدود الفاصلة من خلاؿ السهر على إيجاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات؛ -

 إيجاد علاقات التضامن والمحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإيجاد التجانس بتُ أعضاء الجماعة؛ -

تطبيقات الدهنية وتثمتُ التكامل وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط تراعات العمل، وترسيم التجارب وال -
 وخصوصيات كل فرد، إضافة إلى تسهيل الدساهمات الفردية في تحستُ الأداء الجماعي.

 

 Stratégique les compétence  الكفاءات الإستراتيجيةثالثاً: 

إف مفهوـ الكفاءات يعتبر من الاشكاليات الدتعلقة بتسيتَ الدوارد البشرية، إذ يجب تحديد الكفاءات والقدرات التي 
يتمتع بها العاملوف ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، فالكفاءات لا تعد ذات طابع 

مع بيئتها التنافسية، حيث توجد مقاربة تنظر إلى الدنظمة من خلاؿ درجة استًاتيجي ما لم تساىم في تكيف الدنظمة 
، ولصاحها في ذلك يكوف 3فيما بينها ولزيطها، فالدنظمة تحاوؿ التأثتَ على لزيطها  L'interdépendanceالاعتمادية 

 مشروطاً بقدرتها على استغلاؿ وتنمية الدوارد الداخلية الأصيلة.

 :4فإف الكفاءات الأساسية للمنظمة تتكوف من أربع عناصر  Leonard -Bartonووفق 
 معارؼ ومهارات الدوظفتُ الدؤلفة من التًاث العملي والتكنولوجي للمنظمة؛ -

 الأنظمة التقنية والدعارؼ؛ -

 أنظمة التسيتَ وكذا اليقظة الإستًاتيجية؛ -

                                           
1
- Roland Foucher, et autres, op.cit. p.19. 

2
- Le Boterf G: L’ingénierie des Compétences, les éditions D’organisations, Paris, 2ème édition, 2000, pp.123-131. 

3-                   .   

            10  2004   207 
4- Marcel Coté, Marie-Claive Malo : La gestion stratégique : une approche fondamentale, Gaétan Morin, édition, 

Canada, 2002, p.102. 
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 القيم والدعايتَ التي بها ترسخ عملية إنشاء وتطوير الكفاءات الأساسية. -

ف الدنظمة تعتبر بمثابة لرموعة من الكفاءات الدتًاكمة عبر الزمن، والدتجذرة في بيئتها وتكنولوجياتها، وعملياتها إ
الروتينية، والعلاقات ما بتُ مواردىا البشرية، والذي يعتبر إيجاد توليفة مناسبة منها مصدراً للتميز التنافسي، حيث يدكن 

 :1من ثلاثة أنواع للموارد ىي قاً ة الكفاءات الإستًاتيجية انطلاتنمي

 ...(؛الدعدات، التكنولوجيا، الدباني، الدوارد الدادية ) -

 الدوارد البشرية )كفاءات الأفراد(؛ -

 ...(.لذيكلة، نظاـ التنسيق والرقابة، الدوارد التنظيمية )ا -

لكفاءات الفردية من خلاؿ آليات إف الكفاءات الإستًاتيجية تأتي من الطريقة التي يتم بها إيجاد تكامل ما بتُ ا
معينة، وإف إيجاد التوليفات الجديدة ما بتُ الدهارات الفردية والأصوؿ الخاصة والقواعد التنظيمية ىو الذي يؤدي  تنسيق

 إلى دعم الديزة التنافسية للمنظمة.

ظيم وتشغيل الدنظمة وفي ىذا يدكن القوؿ باف الكفاءة الإستًاتيجية ىي مكوف إنساني نافع ونادر، أدرج عميقاً في تن
الصدد فهو يتميز بصعوبة النقل والتقليد والتبديل والكفاءة الإستًاتيجية لا تفتًؽ عن الدنظمة التي تضعها في العمل، 

وىذا ما يجعل الدنظمات تتنافس بإيجاد وتطوير  2وقيمتها ليس لذا معتٌ إلا بالنسبة للمنظمات التي تستعملها وتطورىا
  دؼ الوصوؿ إؿ التميز وتحقيق ميزة تنافسية.الكفاءات به

 

 

 

 

 

                                           
1

140
2- Pierre- Xavier Meschi : Le concept de compétence en stratégie : Perspectives et limites, document sur le site :  

www.stratégie-aims.com/montread/meschi.pdf, consulté le : 25/12/2011, p.12. 

http://www.stratégie-aims.com/montread/meschi.pdf
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 المبحث الثاني: ماهية إدارة الكفاءات

يندرج موضوع إدارة الكفاءات ضمن مقاربة إدارة الدوارد البشرية وقد ارتبط ىذا الدوضوع بدرجة كبتَة بالتغتَات 
ئة ميزة مهمة فيما يخص بعض الدناصب الحاصلة عل مستوى البيئة التنافسية للمنظمة، ولقد أضفت سرعة تحولات البي

والدهاـ والتي تتمثل في عدـ ديدومة العديد من ىذه الدناصب والدهاـ وسرعة تطورىا، وبهدؼ تكيف الأفراد معها يتحتم 
عليهم الإتصاؼ بميزة تعدد الدهاـ من خلاؿ التكوين الدتواصل واكتساب الدعارؼ والدهارات الدتنوعة، كما يتطلب الأمر من 

 نظمات إدارة الكفاءات وتطويرىا بما يسمح ببقاء الدنظمة أولاً وتحقيق التميز ثانياً.الد

 المطلب الأول: مفهوم إدارة الكفاءات 

نها "لرموع الأنشطة الدخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى أتعرؼ إدارة الكفاءات على 
الأفراد، وكذا استعماؿ وتطوير الكفاءات الدوجودة أو الدستقطبة لضو الأحسن، بهدؼ تحقيق مهمة الدؤسسة وتحستُ أداء 

وليست أىدافاً في حد  حيث تدثل أنشطة تطوير الدسار، التكوين، التوظيف والاختيار وغتَىا وسيلة لتحستُ أداء الدنظمة
 ". وىو ما يوضحو الشكل التالي:1ذاتها بحيث يكوف ىناؾ تكامل عمودي وأفقي

 .التكامل الأفقي والعمودي لإدارة الكفاءات: 20 رقم الشكل
 
 

 

 

 

 

 

Le Management Des Compétences Dans  , CompétentsTous  : Lou Van Beirendonck: Sources

33..p ,, Edition de Boeck, Belgique, 2006L’entreprise 

                                           
1
- Lou Van Beirendonck : Tous Compétents , Le Management Des Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, 

Belgique, 2006, pp. 33-34. 

 إستراتيجية المنظمة

 الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

 رواتب إدارة الدسار توظيف واختيار تدريب تقييم الكفاءات تكوين

ل 
ام

تك ي
ود

عم
 

تكامل 

 أفقي
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يبحث في يدكن القوؿ أف تحقيق إدارة كفاءات ناجحة مرتبطة بتطبيق تكامل أفقي أكثر من العمودي حيث 
ا وكذا استًاتيجيتها إذ يجب أف تكوف ىذه التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة الدنظمة، نظرته

الكفاءات لستارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينة تساىم في تحقيق مهمة الدنظمة، أما في التكامل الأفقي فيتم البحث عن 
 تكيف لستلف أنشطة إدارة الدوارد البشرية فيما بينها والكفاءات ىنا تكوف وسيلة مثلى لذذا التكيف أي تصبح كل انشطة

 إدارة الدوارد البشرية تتمركز حوؿ الكفاءة وىو ما يوضحو الشكل التالي: 

 الكفاءات لزور تدركز أنشطة إدارة الدوارد البشرية: 20 رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

: Le Management Des Compétences Dans  Tous Compétents: Lou Van Beirendonck,  Sources

. p.34., Edition de Boeck, Belgique, 2006L’entreprise 

نها: "بعد خاص في إدارة الدوارد البشرية يبحث عن التوفيق بتُ تنافسية الدنظمة أكما عرفت إدارة الكفاءات على 
 .1"التوظيف لدى الدوارد البشرية وذلك بتعبئة وتدعيم قدرات العاملتُ لديهاوقابلية 

وعرفت كذلك على انها: "التأثتَ في معارؼ وكفاءات وسلوكيات الدورد البشري ليكوف أكثر قدرة على تحستُ عوائده 
 .2والتكيف مع التطورات الحاصلة في لزيط العمل"

 :3ات فيما يليوتتمثل الدراحل الأساسية لإدارة الكفاء

                                           
1-

200820
2- 

 

 رواتب

 ترقية ونقل

 تكوين وتدريب

 اتصال داخلي

 تقييم سنوي

 تقييم القدرات

 إدارة المعارف

 توظيف واختيار

 الكفاءات
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معرفة جيدة لذيكل الدوارد البشرية بالدنظمة من خلاؿ الدؤشرات الكمية كهرـ الأعمار، وتوزيع مستويات التكوين،  -
 ومستوى الاجور، ومقارنتها مع الدنافستُ، والدؤشرات النوعية لدواردىا من خلاؿ أنظمة التقييم؛

 فاءات ووضع قوائم للوظائف الدستهدفة؛توقع الاعماؿ الدستقبلية، وتحديد الاحتياجات من الك -

وضع لسططات التوظيف والتكوين والحركة بتُ الوظائف كأحد أىم أساليب إدارة الكفاءات وليس من السهل وضع  -
 ىذه الدخططات للاعتبارات التالية:

 اصطداـ سياسة التوظيف باولوية الحاجات في الددى القصتَ؛ 

  التسيتَ الجديدة التي تفتًض التكوين الجماعي والفردي للتقنيات صعوبة إيجاد التوازف بتُ اكتساب طرؽ
 الدستعملة ىذا من جهة ومن جهة ثانية التكوين للمستقبل الذي يقيد الدنظمة في الوظائف الجديدة مستقبلًا؛

 حياف خاصة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة حيث ركية بتُ الدناصب في كثتَ من الأصعوبة تنظيم لسطط الح
سبة للمنظمات الكبتَة فلا بد من وجود حوافز مهمة لذلك، على ضعيف، أما بالن Turne Overدؿ الدوراف مع

اعتبار أف ىذه الحركية تساىم كثتَاً في إيجاد روح الإبداع والابتكار وتقتل الجانب الروتيتٍ للمهاـ والوظائف 
فاءات، فهو يساىم في تحقيق أىداؼ تتعلق وضمن ىذا الإطار يلعب التكوين دوراً مهماً في عملية تطوير الك

 باكتساب الدعرفة كمورد لبناء كفاءات الأفراد وتجديد الدوارد والكفاءات.

 :1وتهدؼ إدارة الكفاءات إلى تحقيق الأىداؼ الرئيسية التالية
 تقدير أفضل للكفاءات الدلائمة للوظائف؛ -

 تحكم أفضل في نتائج التغتَات التكنولوجية والإقتصادية؛ -

 الجمع بتُ عوامل: الكفاءة، الدنظمة "الدؤىلة"، وتنمية كفاءات العاملتُ بشكل أفضل؛ -

 الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع؛ -

 ؛ Carrièresإدارة الدسارات الوظيفية بشكل أفضل  -

 تقليل الدخاطر والتكاليف الناترة عن الإختلالات؛ -

 اختيار وبرلرة لسططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل. -

إدارة الكفاءات تقضي على النظاـ التقليدي للتصنيفات الذي يقوـ على لزتوى الوظيفة )منصب العمل(، فهي بدلًا ف
من ذلك تقوـ على الدعارؼ والخصائص الدهنية )بما فيها السلوكية( الضرورية لشغل الدنصب، وتهتم بكفاءات الفرد تريعها 
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لتحقيق  عتٌ أنها جهد إداري ىادؼ إلى تثمتُ كفاءات الأفراد العاملتُسواءً كاف يستخدمها في منصبو الحالي أـ لا، بم
 أىداؼ الدنظمة.

 المطلب الثاني: مقاربات إدارة الكفاءات

لم يعد مضموف الكفاءات بمنظورىا الجديد ذات مدلوؿ بسيط، أي قدرة الدوارد البشرية على الإستجابة الفعالة 
ذات مفهوـ شامل ومركب فهي تتوقف على قدرة الفرد والمجموعات والبيئة والناجعة لدتطلبات الوظائف، بل أصبحت 

تزامن وانسجاـ لشا جعلها تتبوأ مكانة لزورية ضمن نظاـ الإدارة لكونها تربط بتُ نظيمية كلها مع بعضها البعض في الت
 فة عامة.الإدارة بص التدبتَ أوثلاث مفاىيم أساسية وىي: الإستًاتيجية، إدارة الدوارد البشرية، 

إف فهم علاقة الكفاءات بتلك الدفاىيم ساىم في الإنتقاؿ من إدارة الحافظة التكنولوجية إلى إدارة حافظة الكفاءات 
 والذي يقوـ على ثلاث مقاربات وىي: 

 المقاربة التسييريةأولًا: 

والجماعية الدتًاكمة عبر الزمن، وعلى تتمثل الكفاءات من وجهة نظر ىذه الدقاربة في لرمل الدعارؼ والخبرات الفردية 
قدرة استغلاؿ ىذه الدعارؼ والخبرات في وضعيات مهنية لستلفة فمن ىذا الدنطلق تصبح الكفاءة متكونة من رأسماؿ يشمل 

 .1الدعرفة والدهارة أو الدعرفة العملية وحسن التصرؼ

ة وقابلة للتعبئة والاستغلاؿ أماـ أي وضعية لابد أف تكوف ىذه الدكونات الثلاث للكفاءة جاىز وفق ىذه الدقاربة 
مهنية أو وضعية عمل لزتملة، وبالتالي فإف الكفاءات وفق ىذا الدنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات الدهنية للعامل 

 le pouvoir d’agirأثناء أدائو لدهامو، ورغم ىذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على الفعل

التي تكوف  vouloir d’agirأي توفتَ البيئة التنظيمية التي تدكن العنصر البشري من العمل بفاعلية، والرغبة على الفعل 
 .2وليدة القدرة التحفيزية للمنظمة

إف الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الدوارد البشرية )أفراد ولرموعات( بسبب امتلاكها للمعرفة 
 لخبرة، والإدارة التي تقع عليها مسؤولية توفتَ البيئة التنظيمية الدناسبة والدنظومة التحفيزية.  وا
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 المقاربة العملية ثانياً: 

الستَورة التنظيمية من منظور ىذه الدقاربة تكوف الكفاءات وليدة التفاعل الدستمر بتُ التدريب والتعلم الجماعي، 
بهذا الدنظور لا يدكن الحصوؿ عليها أو تقليدىا لأنها التفاعل الدتزامن بتُ ىذه العناصر وكذلك التكنولوجيا. فالكفاءات 

الثلاث وليس ظرفي أو مؤقت ووليدة كذلك قدرة الدؤسسة عل تعظيم التفاعل الإيجابي لذذه الدكونات بما يدنح لذا ميزة 
 .1تنافسية

ست مطلقة بل نسبية ومتغتَة، مثل قدرة المجموعة على فالقدرة حسب الدقاربة العملية ليست فردية بل تراعية، ولي
السيطرة والتحكم في التكنولوجيا الدتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل مع الستَورات التنظيمية الدطبقة من طرؼ 

ءة شيء عملي الدؤسسة، بهدؼ تحستُ الفعالية ومسايرة تغتَات البيئة الداخلية والبيئة التنافسية ومن ىنا تكوف الكفا
 .2ووليدة الدمارسة الديدانية والناجحة للمكونات الثلاث

 المقاربة الإستراتيجيةثالثاً: 

وفق ىذه الدقاربة تحقق الكفاءات للمنظمة الديزة التنافسية من خلاؿ إلصاز الدشاريع وتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية 
 :3ية والتنظيمية التيفالكفاءات بهذا الدعتٌ تكوف تلك القدرات الدعرفية والعمل

 يصعب تقليدىا من طرؼ الدنافستُ؛ -

 يصعب أو يستحيل تعويضها بواسطة آلية تكنولوجية جديدة؛ -

 يصعب أو يستحيل تعويضها بواسطة ابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى مشابهة. -

بحيث لا يدكن أف تكوف ىناؾ كفاءة  نلاحظ من ىذه الدقاربات أو الأبعاد الثلاثة للكفاءة أنو يوجد بها تدرج وتكامل
إستًاتيجية دوف البعد الأوؿ والثاني لذا وكذلك بالنسبة للكفاءة العملية لا يدكن أف تكوف بدوف البعد الأوؿ فإدارة الكفاءة 

 ومتابعتها يتطلب قدرة متعددة ومتكاملة.
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 المطلب الثالث: تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية

على الكفاءات الفردية والجماعية الدخزونة داخل الدؤسسة أو الكفاءات الدتجذرة في  بحثعلى التقوـ ىذه الدنهجية 
بالنظر إلى كونها تعمل على  اً استًاتيجي اً بشري ثقافة الدنظمة، والدرتبطة ىيكلياً بالتكنولوجيا النوعية والتي تشكل رأسمالاً 

 طط وتصورات لنشاطاتها ومنتجاتها وأساليب تنظيمية جديدة.تحستُ لصاعة وفاعلية الدنظمة، وإلصاز أىدافها ووضع خ

  البحث عن الكفاءات الفردية وتقييمهاأولًا: 

 :1يتم ذلك من خلاؿ

أثناء عمليات التوظيف،  ءً من طرؼ إدارة الدوارد البشرية بشكل مستمر سوا التقييم الدائم والمستمر للكفاءات -
التًقية، وإعادة ترتيب وتصنيف العاملتُ، أو عن طريق عملية التكوين التي تقوـ بها الدنظمة لصالحهم، وتتم ىذه 
العملية باستعماؿ الأدوات والتقنيات التسيتَية، منها الإختبارات الدتعددة التي تقيس الدلكات الدعرفية، والذىنية، 

تقييم، إذ تتم ىذه العمليات التقويدية الدهيكلة، والدنظمة في مستويات عديدة من طرؼ مهنيتُ والنفسية، وبطاقات ال
 متخصصتُ لقياس القدرات والدهارات والدؤىلات الفردية.

: حيث يتم تحديد الأفراد ذوي القدرات والدهارات النادرة مثل الخبراء الدتخصصتُ في الكشف عن الكفاءات النادرة -
قة والإستًاتيجية، بالإضافة إلى تحديد طرؽ تسيتَ الدعارؼ الكامنة في عقولذم وكيفية المحافظة عليها المجالات الدقي

 أو نقلها كرأس ماؿ معرفي يساىم في تحستُ ميزة الدنظمة التنافسية.ونشرىا 

قائمة لم بسبب أف البيئة التنظيمية ال :الكشف والتنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة من طرف الإدارة -
تسمح لذم من إبراز مواىبهم وإمكانياتهم وقدراتهم الأكيدة لاشتغالذم في وظائف تتطلب قدرات وكفاءات كبتَة لكن 

حقلا كبتَا من تشكل  للهيئات الإدارية الدخفية الكفاءات ىذه إف ، حالياً ثانوية بالنسبة للمنظمةفي نشاطات تعتبر
النجاعة في الأداء  أف تعمل على اكتشافها واستغلالذا لتحقيق نظمةيجب على الدالدوارد الداخلية والاستًاتيجية التي 

 .وتحسينها أو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

  :البحث عن الكفاءات الجماعية وتقييمهاثانياً: 

 بل ليست فردية أو مشخصة في أفراد فقط، نهافي عملية البحث عن الكفاءات الجماعية من فرضية أ نظمةتنطلق الد
مواردىا البشرية والتي  على يدكن أف تكوف لديها كفاءة نوعية وخاصة موزعة نظمةأف فرؽ ولرموعات العمل داخل الد
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الأفراد فيما بينهم والتي سمحت لذم  تشكلت بفعل تفاعل العديد من العوامل مثل البيئة التنظيمية، والتكنولوجيا، وخبرة
 : 1وليسوا كأفراد من حيثبامتلاؾ كفاءات نوعية وخاصة كفريق عمل 

 روح التعاوف والتساند والتكامل الدهتٍ بينهم؛ -
 القدرة على التنظيم والابتكار والتطوير وإدارة التغيتَ؛ -
 .علاقة الاتصاؿ العالية التي تساىم في انتقاؿ الدعلومات بنجاعة وفاعلية -

والمحافظة عليها  البحث عنها، نظمةعلى الدالات تتيح لفريق العمل القدرة والكفاءة العالية التي يجب لمجاىذه 
وضع خريطة بيانية  وتوظيفها بما يحقق أىدافها الاستًاتيجية. وبعد تحديد تلك الكفاءات الجماعية يجب على الدؤسسة

مؤشرات النجاعة  وتخصصها ولرالات عملها، بالإضافة إلى تحديد تظهر موطن تلك الكفاءات من حيث نشاطها،
حيث وسائل العمل  ا منتها، ومهاراته والسابق، والتعرؼ على طبيعة البيئة الدلائمة لتوظيف قدرافي أدائها الحالي
 وحوافز الأداء.

التي تتوفر  يختلف ىذا التشخيص عن سابقو كونو يهتم بتحديد الكفاءات :تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد -
النشاط عمل  ا الإنتاجية، فقد يكوف ىذاتهعملياإنتاجي معتُ ضمن سلسلة  عليها الدؤسسة ضمن نشاط صناعي أو

 تكوف عملية تسيتَ تقتٍ للممتلكات والتجهيزات. تسيتَي، أو أداء تشغيلي، أو

 بإلصاز نشاط رئيسي ضمن مسار نظمةدؼ ىذه العملية إلى تحديد الكفاءات الدتوفرة التي تسمح للمتهكما 
 :2التاليةكن أف تحصل عليها، وترتبط عملية التشخيص بالعوامل ا الإنتاجية، وتحديد القيم الدضافة التي يدتهنشاطا
 الدستوى التكنولوجي من حيث درجة تعقيده وموقع النشاط ضمن الستَورة الإنتاجية؛ 
 الدنافسة وأثرىا على جودة السعر والدنتج. نظماتندرة الكفاءات لدى الد 

 ا، صعوبة تقليدىاتهءات الرئيسة من حيث ندر كن ىذا التشخيص من تحديد الطابع الإستًاتيجي لتلك الكفايد
 والحصوؿ عليها، أو تعويضها وكيفية توزيعها عن طريق قياس الددة الزمنية اللازمة للحصوؿ عليها سواء عن طريق

 ا،تهوفي طبيعة تكنولوجيا نظمةالتكوين، أوالخبرة. بالإضافة إلى تحديد مدى تجذر كفاءات ىذا النشاط في ثقافة الد
 .تحديد دورة حياة الكفاءات من حيث ىي في مرحلة النمو، أو النضج، أو التدىوروأختَا 
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الدؤسسة من  كنية إلى تحديد الكفاءات التي تددؼ ىذه الدنهجته :التشخيص على أساس المشاريع الإستراتيجية -
 :1يلي إلصاز وتحقيق أىدافها الإستًاتيجية ويتم ىذا التحليل من خلاؿ ما

  الإستًاتيجي الوظيفي بالتعرؼ على تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الكامنة في الدوارد البشرية التحليل
خاصة تحديد الكفاءات البشرية ذات الدهارات، والقدرات، والدعارؼ، الأمر الذي يتطلب ضرورة  وبصفة

إدارة الحياة و تدريب، ال) الدوارد البشرية إدارةمن خلاؿ  وتنميتها إدارتهاخاص يتعلق ب وضع لسطط
 (؛…الوظيفية

  وتقدير قيمتها استًاتيجيا، المحققة للميزة التنافسية؛ إدارتهاتحديد الكفاءات الإستًاتيجية و 
 واستًاتيجيات الدنافستُ، وشروط الدوردين،زبائنيؤدي تحليل البيئة التنافسية إلى التعرؼ على احتياجات ال ، 

 الدتاحة، وحالة سوؽ الكفاءات من حيث العرض والطلب.وقيود الدمولتُ، ونوع التكنولوجيا 

من تحديد متغتَات البيئة التنافسية كالفرص الحالية، والتهديدات الدتوقعة،  نظمةكن الدإف ىذا التحليل يد
 تركز جهود تحليل نظمةالتنبؤ بمسارىا الدستقبلي، إف ارتكاز الديزة التنافسية على رأس الداؿ البشري يجعل الد وكذلك
 التنافسية على التأكد من وجود الكفاءات البشرية القادرة على تحقيق التميز التنافسي لذا، كما يؤدي تحديد بيئتها

 .الكفاءات الأساسية إلى التعرؼ على الدعرفة والإمكانيات الضرورية الدتاحة

 :ويدكن تصنيف تلك الكفاءات الاستًاتيجية وفق عوامل أهمها
 كالانتقاؿ إلى قطاع أو نشاط آخر؛نظمةاز الدشاريع الإستًاتيجية للمالكفاءات ذات قدرات إلص ، 
 تسهل عملية الاتصاؿ والتحفيز؛ نهاا على إلصاز الدشاريع الإستًاتيجية كو بهالكفاءات التي يؤثر غيا 

 من  الدكتسبةا الدعرفية، والتقنية، والتنظيمية تهميزة تنافسية بفضل قدر  نظمةالكفاءات النادرة التي حققت للم
 والتي مكنتها من التعرؼ على آليات التأطتَ، والتنظيم والتكنولوجيا الدتاحة؛ نظمةا داخل الدتهخلاؿ خبر 

  ًقو من الدنافستُاالكفاءات النادرة التي يصعب الحصوؿ عليها والتي تشكل حاجزا إستًاتيجيا لا يدكن اخت. 
 :تُ هماكما تواجو عملية تقييم تلك القدرات مشكلتتُ أساسيت

 ؛نظمةمشكلة تحقيق الدوضوعية في التقييم، فالإدارة العليا قد لا تدرؾ بدقة القدرات الدتميزة للم 
 الدنافسة. نظماتمشكلة تقييم القدرات النسبية مقارنة بالد 
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 المبحث الثالث: سيرورة إدارة الكفاءات

عتمد عليها لتحقيق كما تعتبر الركيزة الأساسية التي ت  ،تعتبر الدوارد والكفاءات البشرية أساس تنافسية وأداء الدنظمات
ف ىذه الدوارد والكفاءات ىي مصدر الإبداع والتطوير، وبالتالي فهي بحاجة إلى إدارة ومتابعة، وسنحاوؿ أىدافها، ذلك أ

فاءات، من خلاؿ ىذا الدبحث التطرؽ إلى ستَورة إدارة الكفاءات من خلاؿ أربعة عناصر ىي: )تخطيط واكتساب الك
 (.، تقييم الكفاءاتتطوير الكفاءات، أجور وحوافز الكفاءات

 الكفاءات توظيفالمطلب الأول: 

"لرموعة من القواعد والإرشادات الدوجهة لضماف أحسن تطابق لشكن بتُ  نوالتوظيف بأ J.P.CITEAM يعرؼ
وتتم عملية التوظيف في الدنظمة عبر  1الدؤىلات الشخصية للفرد )مهارات، قدرات، طموحات،...( ومتطلبات منصبو"

 ثلاث مراحل ىي تخطيط الدوارد والكفاءات البشرية، إستقطاب وتعتُ الكفاءات البشرية.

 تخطيط الكفاءات أولًا: 

يتمثل تخطيط الكفاءات في ذلك النشاط الذي يتم بموجبو تحديد احتياجات الدنظمة من الكفاءات البشرية في فتًة 
. فتخطيط الكفاءات البشرية يكوف من خلاؿ تقدير الإحتياجات الدستقبلية، ثم من حيث الكم والنوع زمنية مقبلة، وذلك

مقارنتها بالدوقف الحالي في الدنظمة، وتكوف نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاوؿ الدنظمة سدىا، وعادة ما يتم 
 التي تحتاج لذذا العدد.ترترة ىذه الفجوة على أساس العدد الدطلوب تعيينو والمجالات 

  :2فيما يلي وتكمن أهمية تخطيط الدوارد والكفاءات البشرية
يساعد الدنظمة على توقع احتياجاتها من الكفاءات البشرية من حيث العدد والنوع وبالتالي فهو يكشف  -

 للمنظمة ما إف كاف سيقابلها نقص أو زيادة في اليد العاملة؛
يعتبر وسيلة فعالة تساعد الدنظمات على مواجهة الدتغتَات التي تحدث في بيئتها تخطيط الكفاءات البشرية  -

الداخلية والخارجية، لأف ىذه الدتغتَات لذا تأثتَ في تغيتَ طبيعة العرض والطلب على الدوارد والكفاءات البشرية في سوؽ 
 العمل؛

 يها؛يساعد الدنظمة في إعداد الديزانية التقديرية للرواتب والأجور ف -
 يساعد الدنظمة في توزيع عبء العمل في الدنظمة بشكل متوازف على وحداتها الإدارية. -

                                           
1- J.P.Citeam: GRH, Principes Généraux et Cas Pratiques, Dalloz, 3

éme
 ed, France, 2000, p.77. 
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 :1ويدر تخطيط الكفاءات البشرية بأربعة مراحل وىي
التنبؤ باتجاىات لرموعة من العوامل الخارجية والداخلية الدؤثرة في تخطيط الكفاءات البشرية وتشمل الدتغتَات  -1

 الخارجية:

 نكماش، التضخم الإقتصادي،....(؛تجاىات الإقتصادية العامة )فتًات الرواج، الإالظروؼ والا -

 التطور التكنولوجي؛ -

 السكاف وخصائص القوى العاملة؛ -

 أفضليات العمل )ىناؾ وظائف تناسب الرجاؿ ووظائف تناسب النساء(؛ -

 القوانتُ والانظمة الحكومية )تنظيم ساعات العمل، تزاية العاملتُ،...(؛ -

 السياسات التي تتبعها الدولة في لراؿ التعليم والتوظيف والذجرة. -

 أما الدتغتَات الداخلية فتشمل مايلي:
 أىداؼ وخطط الدنظمة )توسيع النشاط أو العكس،....(؛ -

 التعديلات الدنتظر إدخالذا على الذيكل التنظيمي للمنظمة )إضافة بعض الأنشطة أو استبعاد البعض(؛ -

  تتبعها الدنظمة؛مبادئ التنظيم التي -

 كفاءة القوى العاملة الحالية والتغتَات الدتوقع حدوثها عليها؛ -

 معدؿ دوراف العمل؛ -

 التًقيات الدتوقعة؛ -

 إحالات التقاعد. -

 تقدير حجم ونوعية الطلب الدتوقع على الكفاءات البشرية مستقبلاً داخل الدنظمة ويكوف من خلاؿ: -2

 حصر عدد وأنواع الأعماؿ الدطلوبة؛ -

 تقدير حجم ونوعية الكفاءات البشرية اللازمة للأعماؿ الدطلوبة. -

 تحليل قوة العمل والدقارنة بتُ الحاجة والدتاح من الكفاءات البشرية. -3

 معالجة نتائج تخطيط الكفاءات. -4

إف نتائج التخطيط إما تشتَ إلى وجود حاجة للكفاءات البشرية إضافية أو أف ىناؾ فائضاً فيها، أو أف الكفاءات 
 متطلبات العمل في الدنظمة.الحالية يكفي 

 

                                           
1-3644 
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 الكفاءات استقطابثانياً: 

لتالية ىي ضماف ف الخطوة اإبعد تخطيط الكفاءات البشرية على مستوى الدنظمة وتحديد حاجتها منها كما وكيفاً، ف
 اكتساب الكفاءات والحصوؿ عليها بالعدد الدطلوب والدهارات الدطلوبة لضماف تحقيق أىداؼ الدنظمة.

ويعرؼ الإستقطاب بأنو "عملية تشتَ إلى ذلك الدشاط الذي ينطوي على ايجاد عدد من الدتقدمتُ الدؤىلتُ ليتم 
من بينهم لشغل وظائف"، فالإستقطاب ىو ذلك النشاط الذي من شأنو جذب وتوفتَ الأفراد العاملتُ  الأفضل اختيار

 الجيدين في الدنظمة لشغل الوظائف الشاغرة داخل الدنظمة، وذلك بالعدد والنوعية الدطلوبة وفي الوقت الدناسب.

 ويهدؼ استقطاب الكفاءات البشرية إلى مايلي:
 ؛1الدتقدمتُ الدلائمتُ لشغل الوظائف وبأقل تكلفة لشكنةتوفتَ لرموعة كافية من  -

العمل على تقليل عدد الدتقدمتُ من غتَ الدؤىلتُ لشغل الدناصب بالدنظمة لشا يخفض من تكاليف عملية  -
 ؛2الاختيار النهائي

ناسبتُ الدساهمة في تحقيق درجة عالية من استقرار الدوارد البشرية في الدنظمة من خلاؿ جذب الدرشحتُ الد -
 ؛3نظمةفي الد بقاءلوالاحتفاظ بأصحاب الكفاءات وتحفيزىم ل

تحقيق الدسؤولية الاجتماعية والقانونية والاخلاقية من خلاؿ الإلتزاـ بعملية البحث الصحيحة وتأمتُ حقوؽ  -
 ؛4الدتقدمتُ الدرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة

كفاءة عالية، لشا يخفض من تكاليف بعض العمليات    اتلشيزة وذ من الأفراد العمل على جذب لرموعة ملائمة -
 .5كالتدريب

إف سياسة استقطاب الدوارد والكفاءات البشرية للعمل تعتٍ تحديد الدصادر التي تحصل منها الدنظمة على العنصر 
لكي البشري، والعمل على استكشاؼ مصادر جديدة وتنميتها، وكذلك العمل على تقونً تلك الدصادر بصورة مستمرة 

 :6تتمكن من الحصوؿ على أفضل الدوارد والكفاءات البشرية في الوقت الدناسب، وىذه الدصادر ىي

                                           

3-     ،www.tahasoft.com/books/185.doc 
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وتتنوع ىذه الدصادر لتشمل التًقية، النقل والتحويل، الدوظفتُ السابقتُ، لسزوف الدهارات وقاعدة : المصادر الداخلية -
 نظمة.الدعلومات،...ويتجسد ذلك بالدوارد البشرية الدتاحة داخل الد

ىم ىذه الدصادر، مكاتب العمل الحكومية، وكالات التوظيف الخاصة، الإعلاف، الجامعات أ: ومن المصادر الخارجية -
 في الدنظمة، منظمات مهنية، ...والدعاىد والددارس، التًشيحات من قبل عاملتُ 

وقت الذي يدكن أف يحقق فيو ومهما يكن، فإف لكل من الدصدرين الداخلي والخارجي سلبياتو وإيجابياتو، ففي ال
الدصدر الداخلي استقراراً في الدوارد والكفاءات البشرية ورفع روحها الدعنوية، مثل اتباع سياسة التًقية وبما يشجع الولاء 

نو ينعكس سلبياً بعدـ دخوؿ ، فإالاستقطابداخلي ويخفض تكاليف التنظيمي والرضا الوظيفي ويحافظ على الاتصاؿ ال
 اد بمعارؼ ومعلومات جديدة يدكن أف تسهم في تطوير عمل الدنظمة.قيادات وأفر 

وتنعكس إيجابيات الدصدر الخارجي بالإستفادة من الخبرات الجديدة وإقامة علاقات تعاوف مع جهات متعددة 
الية نقل وإمكانية تغيتَ عادات قديدة وغتَ مناسبة في الدنظمة، وتتمثل سلبياتو بتحمل الدنظمة لتكاليف إضافية واحتم

عماؿ والتأثتَ السلبي في الروح الدعنوية للعاملتُ إشاعة الطرؽ القديدة في أداء الأ عادات غتَ مناسبة إلى داخل الدنظمة، أو
 الدوجودين.

إف عملية الإستقطاب تؤدي إلى توسيع دائرة الدتقدمتُ وإخضاعهم لعدد من الإختبارات والدقابلات والفحوص التي 
يتهم وقدراتهم الشخصية والدهنية والقيادية والتأكد من علاقتها بالأداء والسلوؾ والكفاءات الدطلوبة تساعد في كشف قابل

من الدتًشحتُ بغية التمكن من ترتيبهم تبعاً لدلاءمتهم لشغل الوظائف الشاغرة، ومن ثم اختيار أكفأىم أداءً وأنسبهم 
 بهم وتدكنهم من تفجتَ طاقاتهم واستثمار مهاراتهم وتنمية ذاتهم.تأىيلاً وأرشدىم سلوكاً وإحلالذم في الاماكن التي تناس

لًا لوضعو في الدنصب ىي تتحقق بمجرد اختيار الأذكى والأكثر تأإف أهمية اختيار وتعيتُ الدوارد والكفاءات البشرية لا
تي من الحاجة للبحث عن الأفضل لشغل ذلك الدنصب وليس الأفضل بالدعايتَ الدطلقة والمجردة، إذ ىي عملية الشاغر بل تأ

 كبر من الوظيفة.أمواءمة بتُ الوظيفة وكفاءات الدتقدمتُ، فلا تكوف الوظيفة أكبر من شاغلها ولا يكوف شاغلها 

، وعليو فإف الإستقطاب والإختيار الدخطط بأسلوب مبدعتُإف الدنظمات الناجحة والدبدعة ىي التي تدتلك أفراداً 
 علمي ىو أمر ىاـ بالنسبة للمنظمات وخاصةً الكبتَة منها لأنو بمقدار كفاءة العاملتُ بها تكوف كفاءتها. 
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 المطلب الثاني: تقييم الكفاءات

برى لإدارة الكفاءات لأنها يدثل تقييم الكفاءات مرحلة ىامة من مراحل إدارة الكفاءات وواحدة من العمليات الك
، وكذا منح الدكافئات والعلاوات... تسمح بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في الكفاءات بما يسمح بتطويرىا

 دوات الدستعملة في التقييم.وكذا الأوسنحاوؿ التعرؼ على بعض مقاربات تقييم الكفاءات، 

 أولًا: مقاربات تقييم الكفاءات

 :1تقييم الكفاءات فيما يليمقاربات  تتمثل أىم
وفق ىذه الدقاربة يكوف التقييم من خلاؿ الدعارؼ النظرية، وذلك بإجراء مقارنة بتُ الدعارؼ مقاربة المعارف:  -1

المحققة التي يدتلكها الفرد والوضعيات الدهنية التي يرتبط بها إلا أف ىذه الدقاربة غتَ مستخدمة بشكل واسع لإعطائها 
 للمعارؼ النظرية، والتي لا تدثل سوى أحد أبعاد ومكونات الكفاءة.أهمية كبتَة 

أثناء وفق ىذه الدقاربة يكوف التقييم على أساس الدلاحظة الدباشرة للأفراد  مقاربة المعارف العملية )المهارات(: -0
 .لتحديدىاها ف قدرات ومهارات الأفراد لا يدكن إفتًاضها مسبقاً ولذذا يجب ملاحظتأداء الدهاـ والأعماؿ، لأ

 ،: حسب ىذه الدقاربة يتم التقييم وفق معايتَ اجتماعية تستند على البعد السلوكي للفردمقاربة المعارف السلوكية -0
لذا فهي غتَ واضحة وغامضة ولشا يصعب عملية تقييم مساهمة الفرد ىو الفصل بتُ الدعارؼ السلوكية والدعارؼ 

موعة من الدوارد ووفق ىذه الدقاربة أداء الدنظمات مرتبط بالسلوكات الفردية العملية والتي ىي في الواقع توليفة من لر
 والجماعية الدطورة.

ف كل عمل ناتج عن استًاتيجية حل مسائل معينة أ: تنطلق فكرة ىذه الدقاربة من cognitive دراكيةالمقاربة الإ -0
إيجاد الدراحل اللازمة لحل الدسائل الدختلفة ومن وبالتالي فإف تقييم الكفاءات يرتكز على تحليل الدناىج الفكرية، أي 

 خلالذا تحديد الكفاءات الضرورية لوظيفة معينة.

 ثانياً: أدوات تقييم الكفاءات

توجد العديد من الأدوات لتقييم الكفاءات تركز لرملها على تحضتَ مرجعية معتمدة لذذه الكفاءات ومن ىذه 
 الادوات لصد ما يلي:

                                           
1- Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les Compétences, ed D’organisation, Paris, 1999,  pp.20- 23. 
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تجري مقابلة النشاط السنوية اليوـ في الدؤسسات الكبتَة والدتوسطة، وتتم بتُ الفرد مقابلة النشاط السنوية:  -1
والدسؤوؿ الدباشر عنو لتوضيح لزصلة السنة الدنصرمة، وتحليل وضعية وظيفة الشخص الذي تم تقييمو، وتحديد 

و أحياناً السداسية للعماؿ، وقد أة السنوية الأىداؼ الدهنية للسنة القادمة وىي تسمح للمستَ بوضع النقط
أصبحت ىذه الطريقة كلاسيكية، لذلك فإف الدنظمات الرائدة في لراؿ إدارة الكفاءات قد أدخلت الإعلاـ الآلي في 
استعماؿ الدقابلات السنوية للنشاط، لشا يسمح لذم بتكوين ارتباط مهم بتُ الدشاركة في التكوين وتطوير 

 .1الكفاءات

 بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق، وكذا تقدنً النصائح تُولئالدرافقة الديدانية تسمح للمس افقة الميدانية:المر  -2
لذم ومساعدتهم على التطوير، ويعتمد فيها على مرجعية كفاءات لزددة، وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل 

ظهر في أف حكم الدستَ قد يكوف غتَ سليم، إذا لم يكن التكوين، لكن ىناؾ بعض السلبيات للمرافقة الديدانية، ت
مكوناً من قبل على مثل ىذه التقنيات، كما أف سلوؾ الأفراد أو الدرؤوستُ يكوف غتَ عادي أثناء وجودىم بمرافقة 

 .2الدسئوؿ الدشرؼ على التقييم

ق للكفاءات فقد خلصنا فيما سبفبالنسبة  إف مرجعية الكفاءات مفهوـ مركب من مفهومتُ، مرجعية الكفاءات: -3
ما عن مفهوـ الدرجعية فهي مشتقة أ، العملية والسلوكية الدبينة في وضعية مهنية معينة، إلى أنها ترلة الدعارؼ النظرية

من كلمة مرجع والتي يقصد بها من الناحية اللغوية "لزل الرجوع" لذلك يدكن أف تعرؼ مرجعية الكفاءات بأنها ما 
 .3ديد الكفاءاتإليو في تح رجعن

وعند استخدامها في لراؿ إدارة الدوارد البشرية بشكل عاـ فتعتٍ: تلك الأداة أو الوثيقة الرسمية التي تسمح 
من إعطاء التًتيب السلمي للكفاءات الضرورية للتشغيل،  "تدكن بالكشف عن الكفاءات الدرغوبة وتكمن أهميتها في أنهها 

الدوارد البشرية، نقطة ارتكاز لدراسة التشغيل والدوارد البشرية للمنظمة بالإضافة إلى أنها الأداة كما تعتبر مفتاح نظاـ إدارة 
 القاعدية التي تدكن من تعديل الكفاءات تبعاً لدتطلبات سياسة التوظيف والتكوين والحركية الداخلية".

 :4ولزيادة تبياف أهمية مرجعية الكفاءات أيضاً نذكر أىدافها

 راد من تقلد عدة مناصب في الدنظمة؛تدكتُ الأف -

                                           
1- 

 

3-  
4- 125. 
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 تطوير الكفاءات في ميادين متعددة؛ -

 تدكتُ الأفراد من الدساهمة في: -

 التحكم في الجودة بتوفتَ الدعارؼ في الدنتوج وحاجات الزبائن؛ 

 عمليات الصيانة الدرتبطة بتوفتَ الدعارؼ الدتعلقة بالعمليات الإنتاجية أي الدعارؼ التكنولوجية؛ 

 تدفقات التي يدكن أف تحدث تغيتَات على مستوى السلاسل الإنتاجية، بالإضافة إلى الفهم الجيد تسيتَ ال
 لإمدادات الإنتاج؛

 الاتصاؿ والدشاركة كونهما ضروريتاف لتشكيل فريق العمل الدستقل؛ 

 .توفتَ الدعلومات لتطوير كفاءات الأفراد 

تحت تصرؼ مستَي الدنظمة بشكل عاـ ومستَي  وتظهر مرجعية الكفاءات في شكلها العملي كقاعدة معطيات
 الدوارد البشرية، وتدثل في بطاقة تسمى ببطاقة مرجعية الكفاءات. وتتشكل من ثلاث أجزاء أساسية:

 .معلومات عن العمل )نوعيتو، تحديده،...( -

 معلومات متعلقة بالكفاءات )وصف الكفاءات الضرورية لإلصاز العمل حسب أبعادىا، مستوى التكوين -
 .الضروري، الخبرة الضرورية(

 معلومات عن الحركية )مدة البقاء الدرغوبة للعامل، أمثلة عن الدناصب، عوامل تطور العمل،...(. -

ف مرجعية الكفاءات لا تتكوف من بطاقة واحدة بل تتكوف من عدة بطاقات، إذ أف نؤكد على أمن الدهم 
 لكل عمل خاص بطاقة الكفاءات الخاصة بو.

نها العملية التي من خلالذا يقيم الفرد أو المجموعة من قبل العديد من الدقيمتُ الذين أتعرؼ ب التقييم: طريقة مركز -4
يستعملوف لرموع متكامل من التقنيات، المحاكاة، أو ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مهم من 

 التقنيات الدستعملة،...

 جل التقييم وإنما تسعى إلى بلوغ الأىداؼ التالية:إف الدنظمات لا تقوـ بعملية التقييم لأ
 تعزيز ثقة الدتعاملتُ والدساهمتُ في الكفاءات الفردية والجماعية للمنظمة، -

 ضماف التحستُ الدستمر للأداء الوظيفي للعماؿ من خلاؿ تنمية كفاءاتهم؛ -

 ع وحداتها.ضماف التحكم في إدارة الدوارد البشرية والكفاءات على مستوى الدنظمة بجمي -
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 المطلب الثالث: تطوير الكفاءات

يقصد بتطوير الكفاءات البشرية زيادة عملية الدعرفة والدهارات والقدرات للقوى البشرية القادرة على العمل في تريع 
لافراد، برفع دي إلى زيادة الدردودية الحالية والدستقبلية لتؤ المجالات ويدكن تعريفها بػ: "لرموعة النشاطات التعليمية التي 

 .1"لصاز الدهاـ الدوكلة إليهم، وذلك عن طريق تحستُ معارفهم، مهاراتهم واستعداداتهمقدراتهم الخاصة لإ

تطوير الكفاءات البشرية ىو عبارة عن لرموعة من النشاطات من أجل زيادة كفاءات أفرادىا وضماف حسن 
 .2لصاز الدهاـ على أكمل وجويدتلكها الأفراد وتنميتها لإالتي تكيفهم مع تغتَات المحيط وذلك باستغلاؿ الدوارد 

الحالي الدتسم بالتغيتَ الدستمر، أصبحت عملية تطوير الكفاءات تكتسي أهمية بالغة، وىذا من  الاقتصادفي ظل 
أجل السماح للكفاءات البشرية من التأقلم مع عوامل تطور المحيط الداخلي والخارجي للمنظمة، حيث أصبح تطوير 

فاءات من إمكانيات لاحتلاؿ وضعيات جديدة في الكفاءات البشرية وصيانتها يدثل أهمية استًاتيجية، نظراً لدا تقدمو الك
السوؽ وتحقيق التميز والتفوؽ. كما أنها أصبحت تدثل الخزينة الحقيقية لكل منظمة تعمل في لزيط ذي قوى كثيفة الدعرفة 

مثل في وبما أف حاملو الدعرفة في الدنظمة ىم عمالذا، فهذا يستدعي ضرورة صيانتها وتطوير ىذا الدورد الإستًاتيجي الدت
 والتدريب ومن بتُ ىذه الأساليب: لتحكمالكفاءات بأساليب حديثة ل

 التدريب  أولًا:

من الدتفق عليو أف للتدريب أهمية كبتَة في لراؿ إعداد الكفاءات البشرية العاملة وتأىيلها فالدنظمة التي تريد أف 
ك لا يدكن تحقيقو إلا من خلاؿ عمليات التدريب، ذلتتميز عن مثيلاتها عليها أف توفر الكفاءات البشرية الداىرة، وىنا 

داء الجيد وكفاءة الفرد ولأنو ينمي الدقدرة الذىنية، والجانب الدعرفي ويدكن من تشجيع أف التدريب ىو وسيلة لتحقيق الأ
 الإبداع وتنشيطو.

 

                                           
1-Shimon L.Dolon et autres : La Gestions des Ressources Humaines - Rendance en Jeux et Pratiques Actuelles-, 

3
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 édition, village mondial, Canada, 2002,  p.307. 
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الدهارات والقدرات يعرؼ التدريب بأنو عملية لسططة تقوـ باستخداـ أساليب وأدوات بهدؼ خلق، تحستُ وصقل 
لدى الأفراد، وتوسيع نطاؽ معرفتهم للأداء الكفء من خلاؿ التعلم لرفع مستوى كفاءتو وبالتالي كفاءة الدنظمة التي 

 .1يعمل فيها

 إكسابهم عن فضلا ،كفاءاتهم رفع على ويساعد الأفراد فاعلية من يزيد علميا مدخلا كونو من التدريب أهمية تأتي
 إلى بالإضافة لذا، سيؤىلوف التي الوظائف أو أدائهم في قدراتهم زيادة في يساىم حيث اللازمة، الوظيفية والدهاراتالدعلومات 

 وتنمية الجيدة الدعرفة وإكسابهم الأفضل، لضو والعاملتُ بالعمل علاقاتهم في واتجاىاتهم سلوكهم في ايجابية تغتَات إحداث
 .2مهاراتهم وصقل قدراتهم

عنصر من عناصر التكلفة التي يجب خفضها إلى أدنى حد لذا،  كونهالقد تحولت النظرة إلى الأفراد في الدؤسسات من  
من أصوؿ الدؤسسة التي يدكن الاستثمار فيها وزيادة قيمتها بالنسبة للمؤسسة، وقد أدى ىذا التحوؿ في  أصلكونها إلى  

من موارد الدؤسسة، فالدورد البشري بمكن أف يحقق ثروة أو إيرادات من خلاؿ الأفراد موردا  اعتبار النظرة إلى الأفراد إلى
 عاجزا أو ذو قدرات لزدودة تدنعو من إحداث التحوؿ والتغيتَ. الفرد يصبح فبدونها مهاراتو ومعرفتو،

 :3كما تتمثل أهمية التدريب في الجوانب التالية

 :: ويحقق لذا الفوائد التاليةأهمية التدريب للمنظمة -1
زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، حيث أف اكتساب العاملتُ الدهارات والدعارؼ اللازمة لأداء وظائفهم يساعدىم  -

 الدهاـ الدوكلة إليهم بكفاءة وتقليص الوقت الضائع والدوارد الدادية الدستخدمة في الإنتاج؛ في تنفيذ
 لتُ لضو العمل والدؤسسة؛يسهم التدريب في خلق الاتجاىات الايجابية لدى العام -
 يؤدي التدريب إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الإدارية؛ -
 .يساعد التدريب في تحديد الدعلومات وتحديثها بما يتوافق مع التغتَات الدختلفة في البيئة -

 :: ويحقق لذم الفوائد التاليةأهمية التدريب للعاملين -2
 يساعد في تحستُ فهمهم للمؤسسة وتوضيح أدوارىم فيها؛ -
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 يساعد في حل مشاكلهم في العمل؛ -
 يطور وينمي الدافعية لضو الأداء ويخلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملتُ؛ -
 .يساىم في تنمية القدرات الذاتية للإدارة والرفاىية لدى العاملتُ -

 :: ويحقق لذم الفوائد التاليةانيةأهمية التدريب في تطوير العلاقات الإنس -3
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد العاملتُ؛ -
 تدتتُ العلاقة وتوثيقها بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ لديها؛ -
 يساىم في تنمية وتطوير عملية التوجيو الذاتي لخدمة الدؤسسة، -
 ات الحاصلة في الدؤسسة.تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكيف مع التغتَ  -

أهميتها بالدمارسة، بل يجب أف يقتًف ىذا بالدمارسة ها و لا يقتصر التدريب على لررد تلقي الدعلومات مهما بلغت قيمتو 
لهم يستخدموف يجعمن تذة نستطيع أف نصف التدريب بأنو لزاولة لتغيتَ سلوؾ الأفراد ، و علية لأساليب الأداء الجديدةالف
بعونو قبل التدريب بعد التدريب عما كانوا يت م أي يجعلهم يسلكوف طريقا يختلفب لستلفة في أداء أعمالذأسالي وفطبقوي
 :العاملتُ على تشمل التغتَات في سلوؾو 

 ؛الدعلوماتتغيتَ الدعارؼ و  -
 ؛الاتجاىاتتغيتَ الدفاىيم والقيم و  -
 القدرات.تغيتَ الدهارات و  -

 :1عادةً بأربع مراحل متًابطة إف عمليات التدريب في الدنظمة تدر
: تتضمن ىذه الدرحلة تحديد ما ىو مطلوب من تغيتَات وتطورات ينبغي إيجادىا حتياجات التدريبيةتحديد الإ -1

مهاراتهم وسلوكياتهم لأجل رفع كفاءتهم وفقاً لدتطلبات أعمالذم، ومن ناحية أخرى يساعدىم في  لدى العاملتُ وفي
 عتًض أدائهم إف وجدت.التغلب على الدشكلات التي ت

: تتضمن ىذه الدرحلة تحديد الأىداؼ الكمية والنوعية والتًتيب الزمتٍ لذا على ضوء ما تحديد الأهداف التدريبية -2
ىداؼ تتضمن في الحقيقة ما الذي ينبغي تحقيقو من جوانب ات في الدرحلة الاولى، إف تلك الأتم تحديده من احتياج

ترتبط بأداء العاملتُ، تشمل ىذه الدرحلة أيضاً تحديد الأىداؼ الفرعية والتي ىي سلسلة النتائج التي تؤدي إلى 
 ولي.أو الأتحقيق الذدؼ الأساسي 
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للشروع بتنفيذىا فعلًا. إف التصميم يضم  : في ىذه الدرحلة يجري تصميم البرامج التدريبية تصميم البرامج التدريبية -3
 كل من لزتوى البرنامج التدريبي، اختيار الأساليب التدربية، الددربتُ، وتحديد مدة البرنامج ومكانو وجداوؿ تنفيذه.

 تضمن النجاح للبرامج وكل: بالنظر لأهمية البرامج التدربية عموماً للمنشأة فلا بد من آلية تقييم البرامج التدريبية -4
عملية تقييم كل برنامج للوقوؼ على مدى فاعليتو في تحقيق غاياتو والأىداؼ الدنشودة منو،  تم. وىكذا تمفرداتو

إف ذلك التقييم يضع إدارة الدوارد البشرية في الدنشأة على بينة من الالضرافات والدشاكل والصعوبات وكل ما من شأنو 
 ماف تلافيها وتجاوزىا بما يخدـ فاعلية البرنامج التدريبي.تحقيق أىداؼ البرنامج المحدد سابقاً لض إعاقة

: يدكن التدريب الدنظمة من تنمية معارؼ أفرادىا بواسطة نمط تدربي معتُ حيث يلاحظ ثلاث مستويات التدريب
 :1مستويات: التدريب الفردي، التدريب الجماعي والتدريب الخاص بالدنظمة وكلها عبارة عن تدريب تعلمي

 : ينتج عن التفاعل ما بتُ التطبيق والدعرفة لدى الفرد.أو التعلم الفرديالتدريب  -1

: ينتج عن التفاعل ما بتُ أفراد لرموعات صغتَة تسمح من تنمية الدهارات وتبادؿ التدريب أو التعلم الجماعي -2
 وبواسطة الآخرين. اً الدعلومات خلاؿ مرحلة التطبيق. على مستوى الجماعة الكل يتعلم مع

: فهو يعبر عن تحويل الكفاءات الفردية إلى كفاءات تراعية، بحيث أنو لا يجب فقط التدريب أو التعلم التنظيمي -3
 أف نتعلم ونراكم الدعلومات بل يجب أف تتفاعل ىذه الدعارؼ على مستوى كل الدنظمة.

قها على نشاطاتهم اليومية. إف التدريب يهدؼ إلى اكتساب الدعرفة وتطوير الدهارات وتعديل سلوؾ الأفراد، وتطبي
 :2ويجب الأخذ في الحسباف لغرض لصاح عملية التدريب عدة اعتبارات وأىم ىذه الاعتبارات ما يلي

 : وتظهر في لراؿ سرعة التعلم لدى الدتدربتُ وتقبلهم لأنواع معينة من التعليم والتدريب؛الفروقات الفردية -

مة ما بتُ الفرد والوظيفة وسد الفجوة بتُ متطلبات الوظيفة : تحقيق الدوائعلاقة التدريب بتحليل الوظائف -
 ؛شاغل الوظيفةومؤىلات 

 : تحفيز العاملتُ على الاشتًاؾ في الدورات والبرامج التدريبية؛الدافعية -

: أف لا يجري العرؼ القانوني على استبعاد أي مرشح من لرموعة من الدرشحتُ للاختبار الاعتبارات القانونية -
 ر إلى معرفة يدكن أف يتعلمها خلاؿ البرنامج التدريبي؛لكونو يفتق

 : تحفيز الدتدربتُ على الدنافسة وإبداء الرأي في الدواضيع الدطروحة للنقاش؛المشاركة الفعالة -

                                           
1
 - 

1011200916
2
 -   



 الفصل الأول إدارة الكفاءات في منظمات الأعمال

 

 31

 

: معايتَ اختيار لزددة تتضمن خبرتهم واطلاعهم ومعارفهم وكفاءتهم في إدارة البرامج اختيار المدربين وتدريبهم -
 التدريبية؛

 : تحديد نوع الدتدربتُ وفق الحاجة التدريبية ومستواىا؛اختيار المتدربين -

 : تنوع أساليب وطرائق التدريب؛أساليب التدريب -

 : متابعة مدى اىتماـ الدتدرب والتزامو بتطبيق البرنامج التدريبي.مبادئ التعلم -

 ة للتدريب التعلم كدعامثانياً: 

، وحتى يحقق التعلم ما ينبغي منو لابد من قيامو على أركاف أساسية دريبيعتبر التعلم حجر الزاوية في عملية الت
 :1تتمثل فيما يلي

تعليم الكفاءات البشرية كيفية التفكتَ في لستلف الدسائل الدتعلقة بالعمل بشكل صحيح، وذلك عن طريق دراسة  -
 إلى استنتاجات حولذا؛ وتحليل مكوناتها، وإيجاد العلاقة القائمة بينها وفهمها بشكلها الصحيح، ليصل

تعليم الكفاءات البشرية كيفية استخداـ قدراتها في عملية الإبداع، وكذا النموذج الذىتٍ الصحيح الذي يسمح لذا  -
 بتنظيم تخيلاتها وتصوراتها للتنبؤ بالشكل الصحيح؛

التفكتَ مع الآخرين،  تعليم الكفاءات البشرية الرؤية الدشتًكة للأمور، وكيفية العمل ضمن فريق العمل عن طريق -
 الاتصاؿ بهم، التعاوف معهم،...الخ؛

تعليم الكفاءات البشرية كيفية فهم الأشياء الجديدة، إدراؾ لزتواىا، عدـ الخوؼ منها، وكذا عدـ مقاومتها بل  -
 العمل على تحديها، ويكوف التعامل مع ىذه الدواقف حسب الظروؼ المحيطة؛

جديد ومتطور يحتاجونو في أعمالذم الحالية والدستقبلية، مع التًكيز على الأمور تعليم الكفاءات البشرية كل ما ىو  -
 ذات الصلة بمجالات أعمالذم؛

الكفاءات البشرية مهيأة نفسياً ومعنوياً، ولديها الاستعداد والقابلية لتعلم الأشياء الجديدة والحديثة كما أف تكوف  -
 الواقع العملي، أي أف لا تكوف لررد نظريات وفرضيات لا يدكن يجب أف تكوف الدادة التعليمية قابلة للتطبيق في

 للمتعلم أف ينقلها ويطبقها في الواقع؛

يتوجب لصاح برامج التعلم توفتَ الدنظمة للدعم الدادي والدعنوي، وكذا تهيئة الدناخ الدناسب وإتاحة الفرصة للمتعلمتُ  -
 ومساعدتهم على تطبيق ما تعلموه.
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 أجور وحوافز الكفاءاتالمطلب الرابع: 

تعتبر الحوافز بأنها أسلوب معتُ يهدؼ إلى زيادة كفاءات العاملتُ، لشا ينعكس إيجاباً على الكفاءة الإنتاجية لذم  
 .1ىداؼ العاملتُ فيهاأكماً ونوعاً، ويؤدي في النهاية إلى تحقيق أىداؼ الدؤسسة و 

على بذؿ الجهد للقياـ بالعمل الدطلوب عل أكمل وجو، وتعتبر الحوافز قوة لزركة خارجية تستخدـ لحث الإنساف 
ويجب أف تعبر الحوافز عن مدى مساهمتهم في تحقيق عائد الدنظمة وعلى الددير أف يختار الأسلوب الأنسب لتحفيز 

 وللحوافز صور عديدة منها: ،مراعاة مبدأ الفروؽ الفردية بينهم معموظفيو، 

 ؛كافآت والدنح الدالية، الدشاركة في الارباح(الحوافز الدادية )زيادة الأجر، الد -
 ؛الحوافز الدعنوية )الوظيفة الدناسبة، ضماف استقرار العمل، فرص التدريب والتعليم، التًقية( -
 الحوافز الواقعية )ظروؼ العمل الدريحة، ساعات العمل الدريحة، مكاف العمل الصحي(. -

لدى الكفاءات البشرية للتصريح بما يدتلكونو من أفكار إبداعية ومعرفة  ويبرز دور الحوافز ىنا في تحريك الدافعية 
كامنة التي تحمل حقلًا كبتَاً من الدوارد الداخلية والإستًاتيجية التي تحقق النجاعة في الأداء وتحسنو وتحقيق ميزة تنافسية 

 مستدامة.

 استراتيجيات تحفيز الكفاءات البشريةأولًا: 

إلى  الدنظمات، بحيث تسعى بشريةالأجر الدمنوح للكفاءات ال قيمةتحفيز الكفاءات إلى تحديد دؼ استًاتيجية ته
 :2أف تتصف حوافزىا بالعادلة وأف تكوف مرضية لجميع الكفاءات، وتصنف ىذه الاستًاتيجية إلى

 من البشرية الكفاءات تدتلكو ما تثمتُ يتم الاستًاتيجية ىذه ضمن: استراتيجية التحفيز على أساس المهارة -1
 ذات العميقة الدهارات، وىي الدهارات تلك تحديد في العلمي مستواىا يؤثر بحيث العمل، أداء في ومعرفة قدرات
 ضمن الأخرى بالأعماؿ الدرتبطة الأفقية، والدهارات حقلها، في خبتَة يجعلها بما للكفاءات التخصصي بالمجاؿ الصلة

 الحوافز دفع يتم وىنا ،والقيادة والتدريب كالتنسيق بوظائف القياـ قابلية عن تعبر التي العمودية والدهارات ،الدنظمة
 الدنظمة الاستًاتيجية ىذه وتساعد .الدنظمة في الخدمة طوؿ عن النظر بغض الفرد يدتلكها التي الدهارات أساس على

 .التنظيمية الدستويات من والتقليل الإبداعات على الحصوؿ في
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 والدوارد الداؿ ورأس التكنولوجيا ىي متغتَات لثلاثة دالة الإنتاجية تعدالأداء:  على أساساستراتيجية التحفيز  -2
 من بالرغم الثالث للمتغتَ إهماؿ مع والثاني الأوؿ الدتغتَين على التًكيز يتم نظماتالد من العديد وفي أنو لاإ البشرية،

 الأداء فإف الإنتاجية، في حاسم بشكل يؤثر لدهامها الكفاءات البشرية أداء أف إلى بالنظر الاستًاتيجية، أهميتو
 أو الجودة تحستُ في مساهماتهم خلاؿ ومن والكفاءات العاملتُ تدييز يدكن بموجبو الذي الأساس يعد الدعياري
 أو الدتميز الأداء أو العادي، فوؽ الأداء اعتبار يدكن بحيث خر،آ مالي مورد أي أو العمل وقت في وفر أو الكمية
 .العاملتُ للأفراد الدمنوحة تقديرالحوافز معايتَ أىم للعمل النهائي الناتج

لضو  إف التحفيز لا يستطيع وحده أف يدفع إلى الأداء الأفضل وإنما ينبغي أف يكوف لو القدرة، وىيكلية العمل دافعًا
إليها أداء العمل  والعمليات التي يضاؼ لمنظمةل مل إلى لرموعة الدوارد الدتاحةالتحفيز كوحدة متكاملة. وتشتَ ىيكلية الع

أنظمة عمل ثابتة  للوصوؿ إلى الدخرجات وكي تصل الإدارة إلى مستوى الأداء الأفضل ينبغي عليها أف تقوـ بإعداد
طرائق العمل الجيدة وخلق  يئة بيئة العمل من خلاؿ تقدنًتهوالأفراد العاملتُ، و  الدنظمةومتطابقة مع قدرات وإمكانيات 

1اته، والدشرفتُ وبضرور البشرية اعة لدى الدوارد والكفاءاتالقن
. 

 في ويعتمد نظاـ التحفيز الدستند إلى الأداء على ثلاثة افتًاضات رئيسة أولذما اختلاؼ الدوارد البشرية والكفاءات
من الأفراد أو  ، الذي يعتمد على أعلى درجة من الأداء الدقدـنظمةالأداء الكلي للم في طرؽ عملها ومقدار مساهمتها

للأداء  تقدنً الحوافز ، والقدرة على المحافظة وجذب الكفاءات ذات الأداء الجيد من خلاؿنظمةلرموعات العمل في الد
 .الدنظمةالأفضل وتحقيق العدالة بتُ العاملتُ في 

 ثانياً: أجور الكفاءات

كانت   الأجورمستقرة، كما أف  تتعلق بالوظيفة، ىذه الأختَة التي تكوف واضحة وخصوصا الأجورفيما سبق كانت 
الوقت، وعمليات التقييم كانت تنفذ بالنسبة لأىداؼ قابلة  مؤسسة على فكرة أف القدرات وتقدنً خدمات تتقدـ مع

العمل أكثر مرونة وظهرت  تغتَت وأصبحت صيغ الدنظماتالوظيفة، لكن ىيكلة  للقياس ومتعلقة بمجالات مسؤولية
أف ىناؾ تقسيم داخل  جديدة كالعمل عن بعد، الدهن الأفقية، العمل بالفريق أو الدشروع، وفي نهاية الأمر نلاحظ مفاىيم

بالإضافة إلى أف أعضاء الفريق يتابعوف الأىداؼ ويتقاسموف  المجموعة بتُ الوظائف من جهة، وبتُ الأفراد من جهة أخرى،

                                           
1
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أف ترتبط  تخضع للقياس بشكل يسمح لذم بوضع قدراتهم وكفاءاتهم في العمل، إذف من الطبيعي مساهمتهموليات و ؤ الدس
 .1ليس فقط بتقدنً خدمات، لكن أيضا بالكفاءات وتطورىا الأجور

مبدأ العدالة داخليا أكثر منو خارجيا، وأف تأخذ في عتُ  السياسة الأجرية الدتوازنة يجب أف تتأسس علىإف 
الفردية يدكن أف تلخص في:  الأجور وىناؾ عدة عوامل يدكن أف تؤثر علىالضريبية،  ر الاحتمالات والحدودالاعتبا

 .2نظمةالدور، القدرة على تقدنً خدمات من الفرد، كفاءات الفرد، سوؽ العمل، قيم وثقافة الد الوظيفة أو

 الأفراد، كما أف الشفافية عنصر أكثر منو من أجل نظمةىذه العوامل يجب أف تتكامل في نظاـ متوازف من أجل الد
بوضوح كيف تؤثر العوامل الدؤثرة على أجرىم النهائي، والتوازف  وكل الأجزاء الدعنية يجب أف تعرؼ الأجورمهم في نظاـ 

 نظمة.يجذب الأفراد ويكسب وفاءىم ويسمح بتحفيز سلوكهم الذي يساىم في لصاح الد الجيد بتُ ىذه العوامل
على العوامل السابقة  د انتشر مصطلح الرواتب على أساس الكفاءات وىو سياسة أجرية متوافقة ومؤسسةولق

 :الذكر، ويتوقع إرفاؽ الكفاءات في
 ؛الأجر القاعدي -
 ؛.(الإضافية..علاوة، تعويضات الأعماؿ الجزء الدتغتَ من الأجر )ال -
 ؛...(الديزات المحتملة )تأمينات، سيارة الوظيفة، -

 الخ.ت التطوير، ومرونة ظروؼ العمل، ... احتمالا -

 : 3على أساس الكفاءات لأجوروىناؾ بعض العوامل الضرورية من أجل تنفيذ ا
 ؛الإدارة يجب أف تكوف لديهم نظرة مشتًكة مقنعة بشأف ىيكلة النظاـ الجديد أعضاء -
 ؛احتًافيةقاعدة تأييد كافية، لكن أيضا الإطارات مسؤولتُ عن تطبيق النظاـ بطريقة  -
 ؛مواصفات كفاءات واضحة -
 الكفاءات؛ أنظمة متوافقة من أجل تقييم الكفاءات وسياسة واضحة من أجل تأطتَ وتطوير -
 ؛إمكانية تطوير الأفراد أفقيا في مهنتهم وليس فقط عموديا واكتشاؼ طرؽ لستلفة -
 ؛في العمل معتُ أجورفي وضع نظاـ  نظمةإرادة الد -
 .الكفاءات إدارةو  وجود نظاـ احتًافي للتقييم -

 

                                           
1
 -Cécile Dejoux, op.cit, p.129. 

2
-Ibid, p.144.  

3
-Lou Van Beirendonck, op.cit, p.147  
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 خلاصة الفصل: 

 ما ورد في ىذا الفصل يدكن إبراز أىم النقاط فيما يلي:من خلاؿ 

رأس الداؿ الدعرفي والبشري بعد أف كاف يرتكز على الدوارد غتَ الدلموسة من خلاؿ تنمية  الدنظماتأصبح التنافس بتُ  -
 الدوارد الدادية؛يعتمد على 

من الدفاىيم الحديثة والذي يرتكز على ثلاثة أبعاد ىي الدعارؼ، الدعارؼ العملية، الدعارؼ  الكفاءةيعتبر مفهوـ  -
، وتصنف إلى ثلاثة أنواع: الكفاءات الفردية، والكفاءات الجماعية، والكفاءات الاستًاتيجية أو الدميزة والتي السلوكية

 فق نظرية الدوارد؛تدثل الديزة التنافسية و 

 فهي الدوظفتُ، تعتٌ بكفاءات بحيث البشرية الدوارد إدارة لوظائف التطبيقات من لرموعةتعتبر إدارة الكفاءات  -

 من وىذا عليهم والمحافظة كفاءاتهم واستثمارىا وتطوير للمنظمة الكفاءات أصحاب الدوظفتُ جذب في تتمثل

 ؛والبعيد القريب الددى على الدنظمة أىداؼ تحقيق أجل

يتم تحديد الكفاءات بعمليات وأنشطة إدارة الكفاءات يدكن القوؿ أنو من خلاؿ تخطيط الكفاءات  أما فيما يخص -
الدطلوبة من أجل استقطابها وجذبها كما يدكن تقييمها من أجل معرفة جوانب القوة وجوانب الضعف فيها والعمل 

أيضاً، لشا يساىم في بناء على تطويرىا وتثمينها وجعلها أكثر تحفيزاً من خلاؿ حوافز وأجور مبنية على الكفاءات 
 لمنظمات.الديزة التنافسية وتحقيق التميز ل

 



 

 

 
 

 :انثانيانفصم 

استراتيجية انتميز من خلال  

 انكفاءات انبشرية
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 الفصل الثاني

 الكفاءات البشريةخلال استراتيجية التميز من 

 مقدمة الفصل:

تعيش  ديد من الباحثتُ بسبب أف ابؼنظمةالتميز من ابؼواضيع التي أثارت اىتماـ الع استًاتيجيةيعد موضوع 
أف بستلك  ة، لذلك كاف بهب على تلك ابؼنظمةبالتغتَ السريع والديناميكية مع وجود منافسة قويتتسم  ةاليوـ في بيئ

على البقاء والاستمرار في الأمد الطويل من خلاؿ ابغفاظ على ميزتها التنافسية، إذ أف خصائص بفيزة بذعلها قادرة 
الأفضلية على ابؼنافستُ في السوؽ. وىذا التفوؽ يأتي من ابؼيزة التنافسية تشتَ إلذ قدرة ابؼنظمة على برقيق التفوؽ و 

 خلاؿ تطوير المجالات والكفاءات ابؼميزة في ابؼنظمة.

 كفاءاتإف الكفاءات ابؼميزة تتطلب من الإدارة أف تركز على ما بهب أف تعملو بالشكل الأفضل وطابؼا أنها  
د صياغة وتطوير الإستًاتيجيات، وبذلك بيكن للمنظمة أف بفيزة أو نقاط قوة بفيزة فإنها بهب اف تأخذ في ابغسباف عن

تمثلة في ابعودة، الإبداع والابتكار، وامتلاؾ ابؼعرفة، وكذا امتلاؾ والتككم في تتميز بدجاؿ أو بؾموعة من المجالات ابؼ
بؼنظمة في االتكنولوجيا ابؼتطورة، وإف استًاتيجية التميز ىي إحدى الاستًاتيجيات العامة ابؼهمة التي تستثمر الكفاءات 

ف تشخص وتطور  ألكي برقق ابؼنظمة التميز والتفوؽ، لذا فعلى وظيفة الإدارة الإستًاتيجية على وجو التكديد 
ميزة تنافسية وبالتالر  لاكتساب بعهالاستًاتيجية التميز التي تت المجالات ابؼناسبةبؼنظمة من أجل تشخيص اكفاءات 

 برقيق التميز والتفوؽ في الصناعة.

ومن خلاؿ ما تقدـ فإف حصوؿ ابؼنظمة على ابؼوقع التنافسي من خلاؿ بناء ميزة تنافسية يعتمد على ما 
تًاتيجية التميز والذي بهعلها قادرة على المجاؿ أو البعد ابؼناسب لاسبستلكو ابؼنظمة من كفاءات بسكنها من برديد 

 إدامة ىذا التميز في ظل بيئة ديناميكية.

 على النكو التالر: جاءتثلاثة مباحث أساسية  إلذىذا الفصل  قسموقد 

 وؿ استًاتيجيات التنافس وابؼيزة التنافسية؛تناوؿ ابؼبكث الأ -

 ؛وخصص ابؼبكث الثاني لتكديد مفهوـ استًاتيجية التميز -

تكديد أىم المجالات لاستًاتيجية التميز والتي برقق للمنظمة التميز والتفوؽ لالثالث الذي  ابؼبكث وخصص -
 من خلاؿ الكفاءات البشرية.
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 المبحث الأول: استراتيجية التنافس والميزة التنافسية

للكفاءات ابؼتاحة والتي تتمتع بها بيكن بؼنظمات الاعماؿ برقيق التميز من خلاؿ الاستغلاؿ الأفضل 
سنتطرؽ في ىذا ابؼبكث إلذ مفهوـ ابؼنظمات والتي بسكنها من تصميم وبرقيق استًاتيجياتها التنافسية ومن ىنا 

 الإستًاتيجيات التنافسية، وابؼيزة التنافسية ومصادرىا.الإستًاتيجية، 

 مفهوم الإستراتيجية المطلب الأول: 

 تعريفهاأولًا: 

وىي  (Strategos)من الكلمة اليونانية  (Strategy)اً من ابعذور التاربىية اشتقت كلمة الإستًاتيجية انطلاق
وعلى ىذا النكو فهي ترتبط بابؼهاـ العسكرية لذا فقد ، (The art of Generalshipتعتٍ فن ابغرب أو فن ابعنراؿ )

 ."وتوجيهها نها "علم بزطيط العمليات العسكريةأبووفق ىذا ابؼنظور  Websterحسب قاموس الإستًاتيجية  ت  ف  ر  ع  

نها شملت العديد من العلوـ وابؼيادين ولد يعد استخدامها قاصراً أوقد تعددت استخدامات الإستًاتيجية حتى 
على ابغالات العسكرية بل بقده امتد اليوـ إلذ كافة العلوـ الاجتماعية، وفي حقل علم الإدارة لد يتفق الكثتَ من 

  .1جيةالإستًاتيمعتٌ الباحثتُ على تعريف شامل وبؿدد للاستًاتيجية، لذلك تعددت التعريفات التي تبتُ 

نها "إعداد الأىداؼ والغايات الأساسية طويلة الأجل، واختيار خطط أعلى  (Alfred Chandler) إذ عرفها
 .2"العمل وبزصيص ابؼوارد الضرورية لبلوغ ىذه الغايات

ف تتميز عن منافسيها، أعلى أنها "الطريق لأي منظمة براوؿ  ( Tampoe&Macmillan )وقد اتفق كل من 
 .3استخداـ الإستًاتيجية ابؼلائمة من أجل اشباع حاجات الزبائن"من خلاؿ 

نها "خطط وأنشطة ابؼنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من أعلى  (Thomas)كما يعرفها 
 .4التطابق بتُ رسالة ابؼنظمة وأىدافها، بتُ ىذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية"
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Macmillan & Tampoe : Strategic Management Process, Content And Implementation, Oxford University 

Press Inc, 2000, p.14. 
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على أنها "عملية خلق وضع متفرد للشركة، ذي قيمة لعملائها من خلاؿ تصميم  (Porter)في حتُ عرفها 
 .1بؾموعة أنشطة بـتلفة عما يؤديو ابؼنافسوف"

 يضاح أبعاده الأساسية والتي تتمثل في: إىذا ابؼفهوـ بهدؼ تفستَالباحثتُبعضحاوؿوقد
أنها قد تصبح غاية تعتبر الإستًاتيجية وسيلة لتكقيق غاية بؿددة، وىي رسالة ابؼنظمة في المجتمع، كما  -

تستخدـ في قياس الأداء للمستويات الإدارية؛
برقق الإستًاتيجية للمنظمة التفوؽ التنافسي وتضعها في مواضع فريدة بؼواجهة منافسيها؛ -
والتي تتسم بالكفاءة العالية بتُ عنصرين كما أف الإستًاتيجية تهدؼ إلذ خلق درجة من التطابق،  -

أساستُ وبنا:
إبهاد وبرقيق درجة من التطابق بتُ أىداؼ ابؼنظمة وبتُ غاياتها، حيث لا تتمكن ابؼنظمة من أف  - أ

؛برقيقها تعمل في ظل وجود حالة من التناقض بتُ الأىداؼ والغايات التي تعمل على
.إبهاد وبرقيق درجة من التطابق بتُ رسالة ابؼنظمة والبيئة التي تعمل فيها - ب

والاستًاتيجية تصف طرؽ برقيق ابؼنظمة لأىدافها مع الأخذ في الاعتبار التهديدات والفرص البيئية وابؼوارد 
يسة تؤثر بدرجة كبتَة على وىذا ابؼفهوـ إبما يشتمل على ثلاث عوامل رئوالامكانيات ابغالية بؽذه ابؼنظمة، 

 الاستًاتيجية وىي:
البيئة ابػارجية ومتغتَاتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية؛  -
ابؼوارد والإمكانيات الداخلية، خاصة فيما يتعلق بابؽيكل التنظيمي والقيادة والقوة والقيم؛ -
 زمتٍ بؿدد. الأىداؼ التي برددىا ابؼنظمة وتسعى لإبقازىا ضمن إطار -

ف تنافس في أوعليو فإف الاستًاتيجية وفقاً بؽذه ابؼعطيات فإنها توضح الكيفية التي بيكن من خلابؽا للمنظمة 
لا بد من إجراء التغيتَات الإستًاتيجية لكي تستمر ميداف الأعماؿ، وفي ظل عدـ توافر الثبات النسبي للبيئة، فإنو 

رة دائمة، وىذا يتطلب الفهم والدراسة والتكليل ابؼستمر للبيئة بؼنظمة والبيئة بصو عملية التطابق وابؼوائمة بتُ رسالة ا
 .2التي تعمل فيها ابؼنظمة

 مراحل إعداد استراتيجية تنافسيةثانياً: 

 :3ىيإف إعداد استًاتيجية تنافسية يعتمد بصورة عامة على عدة خطوات 
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، وىذه تبتُ وترتيبها بحسب مدى تهديدىا لوضع ابؼنظمةمعرفة القوى التنافسية ابؼوجودة في بيئة الاعماؿ  
 تركيبة الأعماؿ وجاذبيتها والقوى التنافسية ابؼوجودة فيها؛

 برديد الأىداؼ الإستًاتيجية بحيث يتم التًكيز عليها واستخداـ آلية لاستًاتيجيات ابؼنافسة فيها؛ 

ىذا وتوجد بطس قوى تنافسية في ، نافسةت وظروؼ ابؼبرديد استًاتيجية ابؼنافسة ابؼناسبة بحسب إمكانيا 
 بيئة الأعماؿ وىي كالآتي:

وىي ابؼنظمات التي بسارس نفس النشاط وتتعامل في نفس السوؽ. وتتميز حالة : المنافسون‌الحاليون .أ‌
بزفيض التكاليف وتقدنً مستويات أفضل من ابػدمة للزبائن، أي التًكيز على  بضرورةازدياد ابؼنافسة 
التككم في التكلفة والاختلاؼ مع التًكيز على أسواؽ معينة. وتتكدد حدة ابؼنافسة ثل استًاتيجيات م

 اعتماداً على عوامل بيكن تقدنً بعضها كما يلي: 

 ىيكلة ابؼنافسة، أي عدد ابؼنافستُ وتقارب أحجامهم؛ -

 ضعف معدؿ بمو السوؽ؛ -

 غياب التميز في ابؼنتجات؛ -

 الإبصالية للمنتجات؛وزف التكاليف الثابتة في التكلفة  -

وجود عوائق ابػروج كالأصوؿ ابؼتخصصة صعبة البيع، تكاليف خروج ثابتة مرتفعة، الارتباط العلائقي  -
 بتُ الأجزاء الاستًاتيجية، عوائق مفروضة من قبل السلطات العمومية ..الخ

 .الابداع التكنولوجي الذي يسمح بخفض الأسعار -

إذ منظمات بـتلفة إلذ القطاع الذي تعمل فيو ابؼنظمة،  ا دخوؿ: ويعتٍ ىذتهديد‌الدخول‌إلى‌النشاط .ب‌
مات القائمة بضاية حصتها في كلما صعب على ابؼنظكلما زاد عدد ابؼنظمات الداخلة إلذ صناعة ما  أنو  

بؽذا التهديد من قبل ابؼنظمات القائمة من خلاؿ طرؽ حيث يتم التصدي السوؽ، وبرقيق الأرباح، 
حواجز للدخوؿ بالنسبة للمنظمات ابعديدة كالتكنولوجيات، وابؼواد الأولية  وضعمعينة نذكر منها 

 الخ.، بزفيض في الأسعار، الإعلاف، ترقية ابؼبيعات، ...ابؼتميزة، صعوبة التمكن من قنوات التوزيع

‌البديلة .ج‌ ‌المنتجات ‌أو ‌الخدمات وىي توافر ابػدمات أو ابؼنتجات البديلة التي تلبي نفس  :تهديد
 الاحتياجات للخدمات وابؼنتجات الاصلية، والتي بسثل ضغطاً دائماً.

‌التفاوضية‌للزبائن .د‌ أجل  وذلك عندما تزداد قدرة الزبائن على الضغط على ابؼنظمات من :تهديد‌القوة
ف التي بدنتجات أفضل جودة وخدمة وىذا ما يساىم في رفع التكاليابؼساومة لتخفيض الأسعار، ابؼطالبة 

 نظمات في صناعة ما.تتكملو ابؼ
ويعتٍ ازدياد قدرة ابؼوردين عل الضغط على ابؼنظمة، من خلاؿ رفع : تهديد‌القوة‌التفاوضية‌للموردين .ه‌

ويرجع ىذا للعلاقة ابؼباشرة بتُ مدخلات الصناعة ومستوى ابؼدخلات، أو رفع تكاليف الصناعة، أسعار 
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ابؼساومة والتلاعب بالأسعار ومواعيد التسليم، ، فمن خلاؿ اتالتنافسية الذي بيكن أف تظهر بو ابؼنظم
 ودة وحتى ابغجم، بفا يؤثر بصفة جد كبتَة على مستويات الربحية للمنظمات.مستوى ابع

 التنافسية: الإستراتيجيات المطلب الثاني

ضل، إذ تعتبر الإستًاتيجيات التنافسية الأساس التي تستمد ابؼنظمة منها أىدافها وبرقق في ضوئها الأداء الأف
نها تعبر عن الإطار الذي بودد أىداؼ ابؼؤسسة في بؾاؿ برديد الأسعار والتكاليف، والتميز في السلع وابػدمات أ

 ابؼقدمة للزبوف للتمكن من مواجهة قوى ابؼنافسة، وبرقيق التميز بؽا.

من النشاطات بقصد لمجموعة بـتلفة مفهوـ الإستًاتيجية التنافسية على أنو "اختيار ابؼنظمة  (Porter)حدد 
والإستًاتيجية التنافسية بهذه الكيفية تتعلق بابؼوقف التنافسي الفريد الذي بزتاره ابؼنظمة  1تقدنً مزيج فريد من القيمة"

لدى دراستو  (Porter) ميز، وفي ىذا الإطار لنفسها لتقدنً قيمة إلذ زبائنها بزتلف عن القيمة التي يقدمها ابؼنافسوف
أف تعتمد عليها ركات صناعة السيارات بتُ عدد من الإستًاتيجيات التنافسية، التي بيكن شلواقع العديد من 

 :، وتتمثل فيابؼنظمات في سعيها للكصوؿ على ابؼيزة التنافسية وبرقيق التميز

  إستراتيجية قيادة التكلفةأولا: 

تقوـ ىذه الإستًاتيجية على أساس مفاده إف سعي ابؼنظمة لتقدنً سلع وخدمات بكلفة منخفضة، من خلاؿ 
خدمة نسبة كبتَة من إبصالر السوؽ، ومن شأنو أف يكسب ىذه ابؼنظمة ميزة تنافسية معبراً عنها بثلاث بؿاولتها 

 :2مؤشرات ىي

 إلذ ابغد الأدنى؛ح ابغصوؿ على الأرباح ودفع ابؼنافستُ لتخفيض ىامش الرب .أ‌

 بضاية ابؼنظمة من ضغوطات ابؼنافستُ لا سيما ابػاصة بالأسعار؛ .ب‌

الوقوؼ بوجو ابؼنتجات البديلة؛ إذ لا يفكر ابؼنافستُ بابؼنتجات البديلة ما دامت ابؼنتجات ابغالية تقدـ  .ج‌
 بأسعار منخفضة.

 : 3ويتوقف تنفيذ ىذه الإستًاتيجية على برقيق ابؼتطلبات التالية

 الدخوؿ باستثمارات رأبظالية كبتَة؛ -

 نتاجية ابؼؤسسة؛إرفع  من أجلعلى ابؼهارات وابػبرات  الاعتماد -
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 ابؼراقبة والإشراؼ المحكم والدقيق على التكاليف الثابتة وابؼتغتَة؛ -

 الرقابة الفعالة على العمالة؛ -

 لتوزيع؛تقليص النفقات ابؼتعلقة بالبكث والتطوير وابػدمات الإشهارية والتًويج وا -

 خوؿ بسياسة تسعتَ ىجومية؛الد -

 توفتَ عنصر ابعودة والنوعية في ابؼواد الأولية للإنتاج؛ -

 القدرة على برمل ابػسائر. -

عملية التخفيض ابؼنتظم "" ويتمثل في: بقد ما يسمى بػ "أثر التجربةومن بتُ أساليب بزفيض التكاليف 
وىذا  "بدقدار معتُ في كل مرة يتضاعف فيها معدؿ تراكم ابؼنتجاتلتكلفة الوحدة ابؼنتجة على مدار حياة ابؼنتوج، 

 :1الأسلوب يرتبط بعوامل أساسية أبنها

الوحدوي عن طريق  الإنتاج: ويقصد بها عملية خفض تكلفة )الوفورات الاقتصادية( اقتصاديات ابغجم -
حجم  والاستعانة بذلك في بزفيض التكاليف الثابتة بتوزيعها على  ؛الإنتاج بحجم كبتَ، وعلى نطاؽ واسع

 كبتَ من الوحدات ابؼنتجة، يرتبط ىذا العامل بإنتاجية العماؿ، والكمية ابؼنتجة.

زيادة إنتاجية العامل على مدار الوقت، نتيجة تكرار أدائو بؼهمة معينة وىذا ما  ويشتَ إلذ: التعلمأثر  -
 .نتاج، وفي بزفيض التكاليف الوحدوية لوسيساىم في زيادة حجم الإ

 ترتبط استًاتيجية قيادة التكلفة بدخاطر عديدة لعل أبنها:

 ابؼرتفعة؛ الاستثماريةالتكلفة  -

في خفض التكلفة من جانب ابؼنظمة إلذ إبناؿ بعض ابعوانب ذات الصلة بابؼنتج أو  ابؼغالاةقد تدفع  -
 ؛شروط استخدامو أو الأماف

 مزايا اقتصاديات ابغجم وتأثتَ التعلم وابػبرة بالشكل ابؼتوقع. صعوبة الانتفاع من -

 إستراتيجية التميزثانياً: 

تستطيع ابؼنظمة أف برقق لنفسها مركز تنافسي بفيز من خلاؿ إبهاد درجة عالية من التميز بؼنتجاتها عن تلك 
اً، وكذلك زيادة عدد الوحدات ابؼباعة، وبيكن بسيز ابؼنظمة من فرض السعر الذي تراه مناسبالتي يقدمها ابؼنافسوف، 

تتمثل الأولذ في بؿاولة ابؼنظمة وتنمية درجة عالية من ولاء ابؼستهلك لعلاماتها، وىناؾ وسيلتاف لتكقيق ىذا التميز: 
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بزفيض درجة ابؼخاطرة والتكلفة التي يتكملها ابؼستهلك عند شرائو للسلعة، أما الوسيلة الثانية فتتمثل في بؿاولة 
   .*نظمة برقيق مزايا فريدة في أداء ابؼنتج عن تلك التي توجد في منتجات ابؼنافستُابؼ

 استراتيجية التركيزثالثاً: 

تستند ىذه الإستًاتيجية على أساس اختيار بؾاؿ تنافسي بؿدود في داخل قطاع الصناعة بحيث يتم التًكيز 
ىذا ابعزء والعمل على استبعاد الآخرين من التأثتَ في في على جزء معتُ من السوؽ وتكثيف نشاط ابؼنظمة التسويق 

 حصة ابؼنظمة.

خدمة القطاع السوقي بطريقة أفضل، فكل موارد تتميز استًاتيجية التًكيز بكونها بذعل ابؼنظمة قادرة على 
من  وبؾهودات ابؼنظمة موجهة بػدمة ىذا القطاع وحده، فهي بذلك تستطيع أف تقدـ بؽذا القطاع خطاً متكاملاً 

لأي تغيتَ قد يطرأ  الاستجابة، وكذلك القدرة العالية على ابؼنتجات وتقدنً مستوى عاؿ من ابػدمات للمستهلك
 .1على حاجات ابؼستهلكتُ

كما تعتٍ ىذه الإستًاتيجية تقدنً سلعة أو خدمة تشبع حاجات قطاع معتُ من ابؼستهلكتُ أو بزدـ منطقة 
إلذ الإستفادة من ميزة تنافسية في السوؽ ابؼستهدؼ من خلاؿ تقدنً منتجات جغرافية بؿددة. وتسعى ابؼنظمة ىنا 

ذات أسعار أقل من ابؼنافستُ بسبب التًكيز على خفض التكلفة أو تقدنً منتجات متميزة في ابعودة أو ابؼواصفات، 
 أو خدمة الزبائن...الخ.

 :2وىناؾ بديلاف لتطبيق ىذه الإستًاتيجية بنا
في  ارر تيجية على خفض التكاليف مع الاستماتركز ابؼنظمة وفقاً بؽذهِ الاستً ة ابؼنخفضة: التًكيز على التكلف - أ

تيجية تنتج منتجات وخدمات اعماؿ التي تتبتٌ ىذهِ الاستً ف وحدات الأأمن السوؽ و  خدمة جزء صغتَ
 بزدمو ابؼنظمة. وتقدمها لزبائن يتميزوف بحساسيتهم بذاه السعر في ذلك ابعزء من السوؽ الذي غتَ مكلفة

عماؿ التي تنتج منتجات وحدات الأتيجية مع اتتناسب ىذهِ الاستً التًكيز مع التميز في السلعة أو ابػدمة:  - ب
عالية والتي تتناسب بساما مع ابغاجات ابػاصة لشربوة صغتَة من الزبائن وفي  و خدمات ذات صفات بفيزةأ

نو بيكن بيعها بأسعار إيتصف بكونو غتَ مرف ف ف الطلب على ىذهِ ابؼنتجاتالسوؽ، ولأ جزء بؿدد من
كبر أيا از ز ذات مـ التميأكلفة تتيجية التًكيز سواء استندت على بزفيض الاف تكوف استً أوبيكن  مرتفعة

 توافر الشروط الآتية: عند
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، أ أـ التًكيز على سوؽ ،زبائنىل يتم التًكيز على فئة من ال آلية لتكديد بؾاؿ التًكيز، وجود - ـ معتُن
 ؛1التًكيز على منطقة معيننة

 أسس وقواعد للمفاضلة بتُ خدمة العملاء أو الأسواؽ أو ابؼناطق من خلاؿ التًكيز على وجود -

التميُّز في مستوى  بزفيض التكاليف ومن ثَ ن التميُّز في مستوى الأسعار، أو التًكيز على ابعودة ومن ثَ
 مها ابؼنظمة؛دابػدمة التي تق

 فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات غتَ مشبعة أوالبكث عن  تتطلب -

 حاجات إضافية لا تستطيع ابؼنظمات ابغالية تلبيتها؛

 إلذ وضع موازنة ملائمة للإنفاؽ على البكث والتطوير لتكستُ ابعودة وترشيد التكاليف؛ ابغاجة -

ـ للم فاضلة بتُ اعتبارات ز  وجود - توسيع  يادة الربحية من جانب، واعتباراتأسس ومعايتَ ت ستخد 
 ابغصنة السوقية من جانب آخر؛

 توفتَ ابؼهارات وابػدمات اللازمة بػدمة ىذا القطاع؛  -

 بذننب القطاعات التي يعمل وي سيطر عليها ابؼنافسوف؛ -

ت التي مراقبة مستمرة بؼا بودث للبيئة التكنولوجية من تغتَُّ قد ي ؤثر في بزفيض ابغاجة لبعض ابؼنتجا -
 تقدنمها ابؼنظمة؛

 م تابعة النمو في القطاع السوقي ابؼستهدؼ، فهذا النمو السريع أو ابؼنخفض ي ؤثر على شهية ابؼنافستُ؛ -

وجود بؾموعات بـتلفة ومتمينزة من ابؼشتًين بفن بؽم حاجات بـتلفة أو يستخدموف ابؼنتج بطريقة  -
 بـتلفة؛

 .2وجود جاذبية في صناعة ما -

 :3بدخاطر عديدة لعل أبنها التًكيزترتبط استًاتيجية 
ات تطرأ على أذواؽ  - ات التكنولوجية، أو تغتَن احتماؿ اختفاء مفاجئ لشربوتها السوقية، إما بسبب التغتَن

ابؼستهلكتُ، فيصعب على ابؼؤسسة التي تتبع إستًاتيجية التًكيز التكونؿ إلذ أجزاء أخرى بػصوصية 
 )فتواجو ابؼؤسسة عوائق ابػروج(؛ مواردىا وإمكاناتها

ابغجم،  اقتصاداتأف يكوف القطاع ابؼستهدؼ ضيقا جدا، فلا تتمكن ابؼؤسسة من الاستفادة من  -
 فتصبح ىذه الإستًاتيجية مكلفة، خاصة إذا كانت تتطلب استثمارات كبتَة لتطوير وبرديث ابؼنتجات؛
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ابؼستهدؼ، أو أف ينجذب ابؼنافسوف  الاستًاتيجيبسكن ابؼؤسسات ابؼنافسة من برقيق بذزئة أدؽ في ابعزء  -
 الرئيسيوف في السوؽ لأنو ذو معدلات ربحية كبتَة؛

تنويع ابؼخاطر حيث تتعرض موارد وإمكانات ابؼنظمة للخطر عند تركيزىا على بؾاؿ  عدـ القدرة على -
 واحد ؛

تسعة أف تكيف أسلوبها قد يكوف من السهل جدا على شركة من الشركات القائدة للتكلفة في السوؽ ابؼ -
 لكي تتنافس بطريقة مباشرة.

 عموميات حول الميزة التنافسية: لثالمطلب الثا

تسعى ابؼنظمات إلذ التفوؽ والريادة في الصناعة التي تعمل فيها وىذا الأمر لا يتم ما لد برصل على ميزة 
 .بؼنافستُ تقليدىا أو ابغصوؿ على مثلهاالكفاءات التي بستلكها ابؼنظمة والتي يصعب على اتنافسية، والتي تتمثل 

 الميزة التنافسية خصائصأولًا: مفهوم و

إذ عرفت على أنها: "بؾاؿ تتمتع لقد ورد مفهوـ ابؼيزة التنافسية في الأدبيات ابؼتخصصة بالعديد من ابؼفاىيم، 
، وتنبع ابؼيزة التنافسية التهديداتفيو ابؼنظمة بقدرة أعلى من منافسيها في استغلاؿ الفرص ابػارجية أو ابغد من أثر 

من قدرة ابؼنظمة على استغلاؿ مواردىا ابؼادية أو البشرية، فقد تتعلق بابعودة أو التكنولوجيا أو القدرة على خفض 
شرية التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو الابتكار والتطوير أو وفرة ابؼوارد ابؼالية، أو بسيز الفكر الإداري، أو امتلاؾ موارد ب

 .1مؤىلة"

 لاستًاتيجيةاعها ويعرفها نبيل مرسي خليل على " أنها ميزة أو عنصر تفوؽ للمؤسسة يتم برقيقو في حالة إتب
 .2معينة للتنافس"

على أنها "تنشأ أساساً من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما أف بزلقها لزبائنها، بحيث  (Porter)كما يعرفها 
بيكن أف تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار منتجات ابؼنافستُ ذات ابؼنافع ابؼتكافئة، أو أف تأخذ شكل منافع 

 .3ابؼنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية فيو"متفردة في 

 

                                           
1

200255 
2

199637 
3

- Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 1999. P.08. 



الكفاءات البشريةاستراتيجية التميز من خلال   الفصل الثاني 

 

 45

 

نها: "تلك القدرة على أداء الأعماؿ بأسلوب معتُ أو بؾموعة من ابؼيزة التنافسية بأ (Philip Kotler)ويرى 
 .1مد القريب أو في ابؼستقبل"خرى عاجزة عن بؾاراتها في الأالأالأساليب التي بذعل ابؼنظمات 

وفعالية بشكل بهعلها ة أكثر كفاءة بفا سبق بيكن القوؿ بأف ابؼيزة التنافسية ىي أداء ابؼنظمة لأنشطتها بصور 
منفردة ومتميزة في خلق القيمة التي لا يستطيع بقية ابؼنافستُ برقيقها في أدائهم لأنشطتهم وبيكن أف برافظ عليها 

 إلذ عمليات ذات منهجية إدارية واضكة.ستندت ا بؼدة طويلة من الزمن إذا ما

 أف تتجسد بيكننورد خصائصها والتي لغرض منح ابؼيزة التنافسية ابؼفهوـ الواضح ومن خلاؿ ما تقدـ و 
 : 2بالآتي

أف تكوف مستمرة ومستدامة بدعتٌ أف برقق ابؼنظمة السبق على ابؼدى الطويل، وليس على ابؼدى القصتَ  -1
 فقط؛

وىذه الصفة تبعد إف ابؼيزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بابؼنافستُ أو مقارنتها في فتًات زمنية بـتلفة  -2
 فهم ابؼيزات في إطار مطلق صعب التكقيق؛ابؼنظمة عن 

أف تكوف متجددة وفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة وقدرات وموارد ابؼنظمة الداخلية من جهة  -3
 أخرى؛

أف تكوف مرنة بدعتٌ بيكن إحلاؿ ميزات تنافسية بأخرى بسهولة ويسر وفق اعتبارات التغتَات ابغاصلة في  -4
 وقدرات وكفاءات ابؼنظمة من جهة أخرى؛البيئة ابػارجية أو تطور موارد 

أف يتناسب استخداـ ىذه ابؼيزات التنافسية مع الأىداؼ والنتائج التي ترى ابؼنظمة برقيقها في ابؼديتُ  -5
 .القريب والبعيد

أفضل منهم، فهذا و اف كوف ابؼيزة التنافسية بذسد إمكانية ابؼنظمة بعمل أشياء بفاثلة للمنافستُ بطرؽ بـتلفة 
ف ابؼيزات التنافسية في ابؼنظمة تتكقق من خلاؿ إقناع الأسواؽ والزبائن وابؼنافستُ والأطراؼ الأخرى بأف أيعتٍ 

 خيارات ابؼنظمة ترتكز إلذ ميزات تتفرد فيها ولا يستطيع الآخروف بؾاراتها في ىذا التفرد أو تقليد ىذه ابؼيزات. 

 

 

                                           
1 - Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine Manceau, le marketing management ;11eme édition; Pearson 

éducation , paris. 2004 ,p265 . 
2
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 وانب استدامة الميزة التنافسيةثانياً: ج

ليس كافياً، إذ  أو تقليدىا يصعب على ابؼنافستُ ابغصوؿ على مثلهانظمة على ميزات تنافسية إف حصوؿ ابؼ
ميزاتها التنافسية وخسارتها تدربهياً، لذا ينبغي التأكيد على جوانب استدامة بهب على ابؼنظمة أف تتفادى اضمكلاؿ 

 : 1ابؼيزة التنافسية للشركة والتي بيكن إبهازىا بابؼواقف الآتية

التنافسية عن  ى ميزتهالف برافظ عأ : فهذا يضمن للشركة ديمومة‌التركيز‌على‌عوامل‌بناء‌الميزة‌التنافسية -1
لاستجابة او لإبداع او  ابعودةبالكفاءة  ميزة التنافسية التي تتمثلللربعة لأى العوامل الطريق تأكيدىا ابؼستمر ع

التي تنفرد بها وبرقق بؽا مستويات  ابؼميزة كفاءاتالتطوير  ف تعمل الشركة بشكل مستمر فيأي غزبوف كما ينبلل
  عمابؽا.أالعالية في  الأداء

 بؼعظم التنافسية مصدر ابؼيزة فإف لذا تَغالت ىو العالد في الوحيد الثابت إف :المستمر والتحسين ملالتع -2
 ميداف في ابؼستمرة بالإبداعات الذين يتصفوف السوؽ لقادة يدلالتق سرعة ىو ابغاضرة عماؿلأا منظمات
 التي ىي بل السوؽ في واقفة مازالت التي كلت ليست الناجكة نظماتف ابؼبأ Thomas ويذكر الصناعة،

كيف  ملوتتع فيها يلغالتش وإجراءات ياتهالعم برستُ فرصة عن البكث لتكاوؿ احةر من ال قسطاً  تأخذ
 .يدىالابؼنافستُ تق ىلع يصعب التي الفريدة ابؼوارد ىلع وبرصل ابؼميزة الكفاءات تولد اف تستطيع

‌ا -3 ‌المقارنةلأتعقب‌التطبيق ‌واستخدام  كفاءةى  لع صوؿلكل الطرائقفضل أحد أ: لعل فضل‌في‌الصناعة
في الصناعة  (ئدةار ي الشركة ال)أ ضل تطبيقلأفربعة عوامل بناء ابؼيزة التنافسية الأ ساسية ىو برديد مستوياتأ

ف براوؿ الشركة الوصوؿ إلذ نفس أي غتقدير ينب قلأذ في إيدىا لتق ك ابؼستويات وبؿاولةلوالتكيف مع ت
 .)أو الشركة الرائدة(فضل زبوف التي بوققها ذلك التطبيق الأللوالاستجابة  والإبداع ودةمستويات الكفاءة وابع

‌والتكاسللب‌عغلالت -4 ‌الخمول الأعماؿ  ساسية في انهيار معظم شركاتلأسباب الأحد اأف لأ: وذلك ى
الناجكة خلاؿ القرف ابؼاضي كاف التكاسل التنظيمي الذي بهعل ابؼنظمة القائدة في بؾاؿ معتُ تشعر بالمجد 

ف تلك ابؼنظمات ألأمور فيها، ونظراً للتغتَ السريع في البيئة في وعظمة الإبقاز فلا براوؿ تغيتَ بؾريات ا
تابعة دىا فجأة لتتكوؿ من منظمات قائدة إلذ منظمات الكسولة ستفقد ميزتها التنافسية بالتدريج وربدا تفق

لذا ينبغي على ابؼنظمات أف تكوف نشيطة وبراوؿ بذنب التكاسل عن  ىذا إف لد تغادر بيئة الأعماؿ نهائياً 
طريق بذديد نفسها واستقطاب القيادات والكفاءات ابعيدة ابؼؤمنة بالتفاعل مع التغيتَ وإعادة توزيع مراكز 

يها بتُ حتُ وآخر حسب متطلبات ابؼوقف الذي تعيشو ابؼنظمة وإحداث التغيتَات ابؼناسبة في ؤولية فابؼس
 ابؽياكل التنظيمية وأنظمة الرقابة فيها.

                                           
1-Thompson, Arthur A., and Strickland, A.J : Strategic Management, Concepts and Cases, 13th Ed., McGraw- 

Hill, New York, 2003, P.185. 
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 ثالثاً: مصادر الحصول على الميزة التنافسية

لد يظهر وجود تصنيف متفق عليو للمزايا التنافسية، حيث ما زاؿ ىذا الأمر بىضع لاجتهادات لد تتكامل ولد 
نموذج ال، ومن تلك المحاولات تصنيف ابؼيزة التنافسية على أساس ابؼوارد، وىو الاستًاتيجيبرظ بالاتفاؽ في الأدب 

ابؼيزة التنافسية على أساس القيمة التي برققها للزبائن والتي الذي يعتمد ابؼوارد كأساس للميزة التنافسية، كما تصنف 
، وفي ىذا التصنيف فإف مصدر ابؼيزة (Porter)تتمثل في التميز أو التكلفة ابؼنخفضة، وىذا التصنيف الذي قدمو 

 .1نشطة ابؼطلوبة لبناء القيمة للمستفيدين من خلاؿ ابؼنتج أو أحد الأنشطة ابؼرافقة لوالتنافسية الأ

ثلاث مصادر أساسية للميزة التنافسية  (Porter)حيث قدـ وتتكدد ابؼيزة التنافسية من خلاؿ طبيعة مصادرىا 
لمنظمة أف ل بيكن، والتي تهدؼ إلذ برقيق تكلفة إنتاج أقل بابؼقارنة مع ابؼنافستُ؛ التميز والتي وىي: قيادة التكلفة

بظات خاصة بابؼنتج وتقدنً تشكيلات بـتلفة من ابؼنتج؛ وأختَاً  بسيز منتجاتها عن ابؼنظمات ابؼنافسة من خلاؿ تقدنً
شباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من إبناء موقف تنافسي أفضل في السوؽ من خلاؿ  التًكيز والذي يهدؼ إلذ

 أو بالتًكيز على سوؽ جغرافي بؿدود أو التًكيز على استخدامات معينة للمنتج.دين يابؼستف

حيث تطبق في تصميم استًاتيجياتو التنافسية  (Porter)المحاور الرئيسة التي استند إليها وتعد ىذه ابؼصادر 
إلذ وجود مصادر ابؼيزة التنافسية من خلاؿ  (Grant)لدى منظمات الأعماؿ وفقاً للظروؼ المحيطة، بينما أشار 

ارد ابؼلموسة التي بستلكها ابؼنظمة، مثل الكفاءات ابؼميزة وتشمل ابؼهارات الفنية والإدارية، والوظيفية، وتتمثل بابؼو 
 .2شبكات التوزيع، والطاقة الإنتاجية والقوة التسويقية، والتكنولوجية
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 المبحث الثاني: استراتيجية التميز

تشخيصو  تسعى إلذ برقيقها، إضافة إلذ ما تم برديد ابؼنظمة لرسالتها، ووضع الأىداؼ الاستًاتيجية التي بعد
 تأتي مرحلة طرحمن عوامل البيئة ابػارجية والداخلية، وبرديد الفرص والتهديدات المحيطة ونقاط القوة والضعف، لذا 

 .1البدائل الاستًاتيجية ودراستها كخيارات تتمكن بعدىا من اختيار البديل الاستًاتيجي ابؼلائم

ستًاتيجية التميز، التي تتأتى من خلاؿ تقدنً منتوج أو وإف من البدائل الاستًاتيجية التي تطرح أماـ ابؼنظمة ا
معتُ فيها،  خدمة متميزة فريدة للمستهلك. وإف فرص خلق التميز أو التفرد بابؼنظمة لا تقتصر على وظيفة أو نشاط
غي أف تكوف بل قد يظهر في كل فعل تقوـ بو ابؼنظمة. إف ابؼنظمة التي تتبتٌ استًاتيجية التميز بابؼنتوج أو ابػدمة ينب

ذات قيمة عالية لدى الزبائن الذين لا  منتجاتها بفيزة وفريدة في الصناعة التي تعمل بها، في بعض الأبعاد التي قد تكوف
 الأولذ للشراء. فضليةبسثل الأسعار لديهم الأ

ليتضمن كل نو يذىب إلذ أبعد من ابػصائص ابؼادية وصفات ابػدمة أينبغي أف ينظر إلذ التميز أو التفرد على 
يء يتعلق بابؼنتوج أو ابػدمة ويؤثر بالقيمة المحتملة التي يستمدىا الزبوف من ابؼنتوج. كما أف ابؼنظمة التي تستخدـ ش

استًاتيجية التميز كمصدر بؼيزتها التنافسية، لا ينبغي أف تتجاىل أو تهمل الكلفة، ومن ثَ بهب أف برقق مركز تكلفة 
 . 2ب منها بزفيض التكاليف في كل النواحي التي لا تؤثر على التميز بابؼنتوجيتكافأ مع منافسيها بفا يتطل

 المطلب الأول: مفهوم استراتيجية التميز

 التميز ةأولًا: تعريف استراتيجي

الباحثتُ ويستخدمونو مؤشراً لقياس إمكانيات ابؼنظمة  ىتماـإيعتبر التميز من الظواىر الأساسية التي جذبت  
وقدرتها على البقاء والاستمرار. كما أف ابؼنظمات التي تعمل في بيئة ديناميكية بهب أف تتميز عن بقية ابؼنظمات 

ـ قيمة الفريدة بؼنتوج الشركة والتي تقد ابؼنافسة لتبقى. لذا فقد حدد البعض مفهوـ التميز بأنو "السمات وابػصائص
 .3للزبائن"

 .4أنها "بسيز العرض للمنظمة بابذاه تقدنً قيمة مضافة إلذ الزبائن" (Heizer & Render) وقد أضاؼ 

                                           
1- 211
2

20095354
3 - Hill, Terry: Operations Management: Strategic Context and Managerial Analysis, Macmillan Business: 

London, 2001, p.160. 
4-Heizer, Jay, and Barry Render : Operations Management, 8th ed., Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 200, p.36. 
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دمات الشركة التي تعرضها من خلاؿ خلق شيء عن طريق وتعرؼ بأنها "خلق الإختلاؼ في منتوجات أو خ
 1شيء فريد ومتميز للزبوف"العمليات الصناعية لتقدنً 

كذلك عرفت بأنها "امتلاؾ ابؼنظمة مدى واسع وواضح من ابؼنتجات أو ابػدمات ابؼتميزة وبدواصفات 
 .2أو أجزاء بـتلفة"وخصائص بـتلفة عن ابؼنافستُ والتي بيكن أف تقدـ في الأسواؽ ذات تقسيمات 

 .صفة أو أكثر من الصفات الرئيسة في ابؼنظمة والتي لا بيكن أف بهاريها ابؼنافسوف بسهولةاختيار أنها حيث 

و خدمة متميزة أ، بيكن القوؿ بأف استًاتيجية التميز ىي قدرة ابؼنظمة على تقدنً منتوج في ضوء ما تقدـ
وأية خدمة تعمل على وفي بؾالات متعددة كابعودة ابؼتميزة وطبيعة التكنولوجيا ابؼستخدمة،  عن ابؼنافستُومتفردة 

ومن زبوف بهدؼ برقيق ميزة تنافسية للمنظمة لا يستطيع ابؼنافسوف تقليدىا، بلورة صورة متميزة وإبهابية في ذىن ال
 أجل برقيق حجم مبيعات وأرباح أعلى من منافسيها.

 :أنواع استراتيجية التميز

تستطيع ابؼنظمة أف بزلق لنفسها مركزاً تنافسياً بفيزاً )ميزة تنافسية( من خلاؿ إبهاد درجة عالية من التميز 
، وكذلك بيكن التميز ابؼنظمة من فرض السعر الذي تراه مناسباً، وكذلك تلك التي يقدمها ابؼنافسوف بؼنتجاتها عن

 :3زيادة عدد الوحدات ابؼباعة، وتنمية درجة عالية من ولاء ابؼستهلك لعلاماتها، وىناؾ نوعتُ من التميز

خدمات ذات قيمة لدى العملاء تتمثل في قدرة ابؼنظمة على إنتاج منتجات أو تقدنً التميز‌نحو‌الأعلى:‌ 
بحيث تتفرد بها عن ابؼنافستُ، ىذا النوع من التميز بيكن أف يعتمد على الأداء، التكنولوجيا، الإبداع في شكل 

‌ابؼنتج، وبيكن أف يتكقق أيضا عن طريق ابعودة والطوؿ النسبي بؼدة الاستخداـ ...

يف مرتفعة نوعا ما؛ ويتم تغطيتها بفرض سعر بيع عند انتهاج ىذه الإستًاتيجية سوؼ تتكمل ابؼنظمة تكال
ويكوف عادة أعلى بكثتَ من السعر الذي يفرضو رائد التكلفة، أي سعر أعلى من متوسط  -سعر استثنائي  -مرتفع 

 السعر في الصناعة.

جل أىناؾ بعض ابؼؤسسات حققت بقاحا كبتَا بفضل ىذه الإستًاتيجية، والتي تقتًح من ‌:التميز‌نحو‌الأسفل 
سعر منخفض عرض منتج بقيمة أو نوعية أقل من ابؼنافستُ، نزع بعض ابػصائص، بزفيض أداء ابؼنتج...، وىي 

                                           
1- Lumpkin & Dess & Eisner, Strategic Management creating competitive advantages, 3th ed., McGraw-Hill 

Irwin, Companies, Inc., new York,,2007, p.168. 
2-22006 

3- M.Porter : L'avantage concurrentiel , Inter Edition، Paris، 1993. Pp. 27- 28.  
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موجهة للعملاء الذي يولوف أبنية كبتَة للسعر، بالرغم من معرفتهم بأف نوعية ابؼنتج أو ابػدمة بؿدودة ، فهم لا 
‌نوعية أعلى.  يستطيعوف أو لا يرغبوف في التوجو إلذ عروض أخرى بقيم أو

 1وبيكن التمييز أيضا بتُ:   

 ‌ ‌المادي: يكوف بالنسبة للسلع التي بيكن ملاحظة جودتها قبل الشراء، إذ يتم إنشاء صورة ذىنية التميز
‌مباشرة عن السلعة أو ابػدمة، مثل الزىور الطبيعية.

 ‌ بعد الاستهلاؾ، ولا يتم إنشاء  إلا التي لا بيكن ملاحظة جودتهايكوف بالنسبة للسلع التميز‌المعنوي:
صورة ذىنية مباشرة بل بهب إرساؿ إشارات متصلة بها إلذ العملاء بأشكاؿ متباينة للتمييز، على سبيل 
ابؼثاؿ بيثل شكل العبوة أداة قوية ملموسة لإرساؿ إشارات عن تسويق ابؼنتج، أما بالنسبة للخدمات تكتسب 

‌دمية وسلوؾ ابؼوظفتُ.صورتها الذىنية من خلاؿ التسهيلات ابػ

 التميز تحقيقالمطلب الثاني: طرق 

وبرقيق التفوؽ وذلك من خلاؿ ابتكار منتوج أو  ةيتجسد ابؽدؼ من استًاتيجية التميز برقيق ابؼزايا التنافسي
جة ف تنتهج استًاتيجية التميز لإشباع حاأخدمة ينظر إليها ابؼستهلكوف على أنها متميزة، إف ابؼنظمة القادرة على 

تستطيع بضاية ابؼنظمة نفسها من منافسيها بطريقة لا يستطيع ابؼستهلك وجذبو من أجل زيادة حجم ابؼبيعات ومن ثَ 
ابؼنافسوف برقيقها، بفا بهعل ابؼنظمة تفرض سعر عالر بؼنتجاتها )سعر يعتبر أعلى من متوسط السعر في الصناعة(. إف 

تفوؽ على ار عالية يسمح للمنظمة التي تعتمد ىذه الاستًاتيجية بالالقدرة على زيادة الإيرادات من خلاؿ فرض أسع
 .2منافسيها وبرقيق أرباح أعلى

ف استًاتيجية التميز الناجكة، بهب أف تستلزـ خلق قيمة مضافة أبينما يكوف من السهل بدا فيو الكفاية معرفة 
أو بطرؽ لا بيكن للمنافستُ بؿاكاتها، إلا أنو من الصعب في ابؼقابل، برديد كيفية إنشاء بظات فريدة للمشتًين، 

 : 3خلقها، بحيث يعتبرىا ابؼشتًوف ذات قيمة متميزة. وفي ىذا الإطار بيكن استخداـ أحد أربعة توجهات أساسية

تقلل من التكاليف العامة ابػاصة بابؼشتًي  يتمثل التوجو الأوؿ في دمج بظات ابؼنتج وبفيزات الاستخداـ، التي
من خلاؿ إىدار ابؼواد ابػاـ ابػاصة وبيكن أف تتم عملية جعل منتج ابؼنظمة أكثر اقتصادية . نظمةلاستخداـ منتج ابؼ
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بابؼشتًي )توفتَ مكونات تصغتَ ابغجم( أو تقليل متطلبات تكلفة بـزوف ابؼشتًي )من خلاؿ ضماف توفتَ عمليات 
 ...الخ.في الوقت المحدد(التسليم 

 .ويتمثل التوجو الثاني في دمج بفيزات ترفع من مستوى الأداء الذي بوصل عليو ابؼشتًي من ابؼنتج

بطرؽ غتَ تعزز من رضا ابؼشتًي عن ابؼنتج أو ابػدمة بينما يتمثل التوجو الثالث في دمج ابؼميزات التي 
 اقتصادية أو غتَ ملموسة.

ويتمثل التوجو الرابع في ابؼنافسة على أساس توافر الإمكانات لتقدنً قيمة للزبائن، من خلاؿ الإمكانات 
 التنافسية التي لا بيتلكها ابؼنافسوف او يستطيعوف تقليدىا.

 فإف التميز بيكن الوصوؿ إليو بأحد الطرؽ الآتية:وبصورة أكثر برديداً 

 ك؛تقدنً خدمات أو ضمانات بفيزة للمستهل -

 بزفيض تكاليف الإنتاج ومن ثَ بزفيض سعر ابؼنتوج في السوؽ؛ -

 التقليل من ابػدمات التي تقدـ للمستهلك في مقابل بزفيض سعر ابؼنتوج؛ -

 جعل عملية الصيانة للمنتوج أسهل وأقل تكرارا؛ً -

 تقليل ابغاجة ابػاصة بابؼستهلك إلذ بعض جوانب التدعيم الأخرى بغرض استخداـ ابؼنتوج؛ -

 بزفيض كبتَ في سعر ابؼنتوج ابعديد عند مبادلتو بدنتوج آخر قدنً؛ تقدنً -

 توفتَ درجة عالية من التكامل في ابؼنتوج عند استخدامو مع منتجات أخرى؛ -

 برستُ درجة الراحة في استخداـ ابؼنتوج أو جعل استخداـ ابؼنتوج أسهل؛ -

س تنميتو ليكوف منتوجاً متخصصاً يصلح تصميم ابؼنتوج بحيث بيكن أداء العديد من الوظائف، أو على العك -
 ؛للاستخداـ ابؼتخصص في بؾاؿ واحد

 جعل من ابؼمكن تفصيل ابؼنتوج وفقاً لرغبات وطلبات ابؼستهلك )ابؼرونة في انتاج أي شكل يطلبو ابؼستهلك(؛ -

 الاجتماعي.العمل على مقابلة بعض ابغاجات غتَ الاقتصادية مثل ابغاجة إلذ التفاخر، أو الراحة، أو ابؼركز  -

 عوامل من تعتبر والتي شطةلأنا من عدد قبرقي خلاؿ من ناجكة يزالتم إستًاتيجية إتباعكما بيكن 
 :1تتضمن والتي الإستًاتيجية بؽذه ساسيةالأ النجاح

 ؛ائيهبحيث تؤثر على أداء وجودة ابؼنتوج الن ـلية: شراء مواد خالأو جودة عالية للمواد ا -
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 تصميمات تقدنً إلذ يتؤد بحيث ابؼنتوج بذاه والتطوير البكث وداتبؾهأداء بفيز للتصميم: تكثيف  -
أقل،  زمن في جديدة جذ بما تقدنً، الإنتاج تشكيلة تنوع ،ابؼنتوج ـاستخدا زيادة، أفضل أداء صوخصائ
 إلذ السوؽ؛ جديدة منتوجات تقدنً فأبش يقياد مركزشغل وأختَاً 

دي إلذ برستُ ابعودة، ؤ بؾهودات عالية بكو عملية الانتاج بحيث تجودة عالية في الانتاج والتفتيش والرقابة:  -
 للمنتوج؛ ومعولية ابؼنتوج، والشكل ابػارجي

 ابؼطلوبة؛ وامرلأوا ابؼلفات لإعداد قدقي ـنظا وجود مع زمن أقصر في مللتسلي ـنظاتسليم جيد للمبيعات:  -

دي إلذ تقدنً ابؼساعدة الفنية ؤ ابؼستهلك التي تعلاقة جيدة مع ابؼستهلك: أنشطة التسويق وابؼبيعات وخدمة  -
، معلومات أكثر للمستهلك على كيفية استخداـ ابؼنتوج، للمستهلك، صيانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل
 والطلبات؛ للأوامرتقدنً شروط ائتمانية أفضل، وأختَاً التشغيل السريع 

، تصميم أداء فائق للغاية من الناحية عمليات تصنيع متميزة: التًكيز على عدـ وجود أي عيوب تصنيع -
 ابؽندسية، الصيانة، استخدامات مرنة للمنتوج، وأختَاً جودة ابؼنتوج.

 :1ابؼقومات التي يتطلبها اتباع استًاتيجية التميز وابؼتمثلة فيما يليإضافة بعض  وبيكن

  العاملة في نفس بؾاؿ النشاط؛إعطاء ابؼؤسسة أبنية لتكقيق عائد مرتفع يفوؽ ما برققو ابؼؤسسات الأخرى 

  تنمني ولاءىم للمنتج أو ، يتميز عملاء ابؼؤسسة بسمات شخصية وخصائص سلوكية وقدرات مالية ورؤية فنية
 وتقلل حساسيتهم ابذاه الأسعار والارتفاعات ابؼتواصلة فيها؛، العلامة التجارية

  نتج عن غتَه؛ ولا بابلفاض تكلفة إنتاجو عن ليس بالضرورة أف يرتبط التميز بدرجة أساسية بارتفاع جودة ابؼ
غتَه )مقارنة بعض أنواع السيارات ببعضها، مقارنة أنواع الساعات(، وإبما يرتبط ىذا التميز بدرجة أساسية 

وإف كاف ىذا لا يعتٍ إبناؿ ابعودة؛ أو أف ابؼؤسسة بيكن أف  بتصورات وإدراكات العملاء لتفرد منتج عن غتَه
 ابعودة؛ ابلفاضتجاتها رغم برقق التميز بؼن

 بؼتابعة احتياجات العميل ورغباتو وقياس  ؛تتطلب إستًاتيجية التميز توف ر قدرات فنية ومالية وإدارية لدى ابؼؤسسة
 والقياـ بعملية التكديث والتطوير ابؼستمر استجابة لتوقعات العميل؛، مستوى رضاه عن ابؼنتج

 متطورة والتي يتعذر على الآخرين و التي تعتمد على تقنيات معقدة  تناسب إستًاتيجية التفرد عادة ابؼنتجات
بفا يعمق استعداد العميل لدفع مبالغ مرتفعة نسبيا مقابل الاطمئناف إلذ جودة ابؼدخلات ؛ تقليدىا أو بؿاكاتها

 أو ابؼكونات التقنية للمنتج )سيارات، ساعات، أجهزة كهر ومنزلية، كمبيوتر...(؛
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 لتكقيق التمايز لا ترتبط بصيعها بجودة ابؼنتج، حيث بيكن أف تكوف الطبقة الاجتماعية أو  توجد مصادر متعددة
ابغالة النفسية للعميل وإحساسو بالأماف واختلافو عن  الشكل أو ابؼظهر ابػارجي، ،ابؼستوى الثقافي لفئة العملاء

أنو الشراء من منظمة أو ببؾرد الإعلاف ، شيوع أف ىذا ابؼنتج ابػاص بالشباب والفئة ابؼثقفة، وقد يكوف الآخرين
 صدر التميز؛ممشهور ىو  اسمشركة معينة بؽا 

  ابؼنظمة قدرة عالية على التطوير والتكديث؛ وأف يكوف لديها أنظمة فنية وإدارية قادرة على  امتلاؾتتطلب
متميز بصورة تفوؽ  ة بتقدنً ما ىو جديدر العملاء، بجانب قدرتها على ابؼباد لاحتياجاتالسريعة  الاستجابة

 توقعات العميل؛

  ابؼطلق لدى  الاستعدادلا يعتٍ  ،العميل للكصوؿ على ىذا ابؼنتج ابؼتفرد واستعدادالتميز  ةإستًاتيجيإف إتباع
التكلفة عند حدود معينة توفر  ضبط بفا يؤكد قدرة ابؼنظمة على ؛العميل لدفع أي سعر ي طلب في ىذا ابؼنتج

 ؛التميز يجيةلاستًاتمقومات ابغماية 

  ،ترتبط إستًاتيجية التميز بقدرة ابؼنظمة على تقدنً مستوى مرتفع من خدمات ما بعد البيع؛ من صيانة، إصلاح
 استبداؿ وتدريب وغتَىا؛

  تتطلب إستًاتيجية التميز أف يكوف لدى ابؼنظمة قدرة فنية وإدارية ومالية للتعامل مع قطاعات سوقية واسعة
 بالضرورة أف بزتلف مصادر التميز باختلاؼ ىذه الأسواؽ.متنوعة، وإف كاف ليس 

 استراتيجية التميز مزايا ومخاطرالمطلب الثالث: 

وابؼنظمة التي تتبتٌ ىذه الاستًاتيجية بستاز بقدرتها التنافسية العامة، تعد استًاتيجية التميز من الاستًاتيجيات 
 ابؼزاياوبوقق التميز على البقاء والاستمرار وخاصة تلك ابؼنظمات التي تعمل في ظل صناعة مضطربة أو متقلبة 

 : 1التالية
ولاء يعبر عن ال ا وإفبكو منتجاته كلهولاء لدى ابؼست قبىل ويز ابؼنتوج بومي ابؼنظمة إزاء ابؼتنافستُ لدرجة أنبس -

 ؛وميزة تنافسية بشينةبيثل قيمة  ووان صوالإخلا الالتزاـدرجة عالية من 
من  أو بدفع أسعار للمنتوج ابؼتميز أعلى من السعر ابغقيقي كلهواستعداد عند ابؼست رغبة بىلقبسيز ابؼنتج   -

 الأخرى؛أسعار ابؼنتجات ابؼتماثلة 
 ؛حواجز لدخوؿ منافستُ جدد أو البكث في الدخوؿ إلذ الصناعة قبسيز ابؼنتج بىل  -
 ؛خرينلآا ابؼنافستُ ةها من مواجها ابؼتميزة ابػاصة لتمكناراتهها ومتزداد ابؼنظمة قوة من أجل تطوير مؤىلاته  -
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كما   وليست اهكما يراىا وبوتاج  كلهابؼست ورغباتابؼنظمة منتجو اً متميز اً قادر ا على إشباع حاجات  تقدنً  -
 ؛تراىا ىي

 .كلها مع حاجات ابؼستهتعدد استخدامات ابؼنتوج وتوافق -
وينبغي على ابؼنظمة عند تبنيها استًاتيجية التميز أف تأخذ في ابغسباف ابؼشاكل التي قد تلكق بابؼنظمة جراء 

تطبيق ىذه الاستًاتيجية ما من أجل معابعتها، ومن أبرز ابؼشاكل التي قد تظهر جراء استخدامها ىذه الاستًاتيجية 
 :1يلي
 ؛تُلكهابؼست عيوف في التنافسية اميزته على ابغفاظ من الطويل مدالأ على ابؼنظمة قابلية -

مواصفات دقيقة  وذمتميزاً  منتجاً  ـا تقدهيز من قبل ابؼنظمات بهعلفي اتباع إستًاتيجية التم يالاستمرار والتماد -
ات ذالبديلة  ابؼنتجات إلذ أوبالتالر يلج كلها ابؼستهلا بوتاج ه ابؼواصفات قدذوى باىضوجداً وتكاليف 

 قل.لأسعار الأا

 ؛ولةهقدرة بعض ابؼنافستُ ابعدد على تقليد ابؼنتوج ابؼتميز بس -

 ك؛لهابؼست ؽو ذف مصدر التفرد للمنظمة ربدا يستبعد من خلاؿ التبدلات في الطلبات و أديد ابؼتميز حيث ته -

ا ابعانب من ذى لا يرى أف كلهيز بينما ابؼستالتم قأحد ملامح ابؼنتوج أو ابػدمة بػل بؿاولة ابؼنظمة التًكيز على -
 ؛اهالتي يتكمل أو التكاليفإلذ خفض ابؼخاطر  يابؼنتوج بيكن أف يؤد

في  صخصائ الإنتاج مع وجودتكاليف الشديد في  رتفاعلااقد يتًتب علية  ذييز والالتم قبؿاولة التماد في خل -
 عن وجودىا في مقابل سعر أدنى. يستغتٍأو قد  كلها ابؼستهبوتاج ابؼنتوج قد لا

ه ذى تغطية ا لا بيكنهلكتُ لكنهيز لعدد بؿدود من ابؼستالتم قالكثتَ بػل ءالشيتصرؼ بيكن للمنظمة أف  -
 ؛النفقات

 ابػارجية البيئةا بعوامل هو مقابلت ونقاط الضعف(نقاط القوة )في لعوامل البيئة الداخلية ابؼتمثلة  ئابػاط همالف -
 (.ديداتهوالت صالفر ) ػابؼتمثلة ب( بيئة الصناعة)ابػاصة 

 المبحث الثالث: مجالات التميز

، ىذه الأختَة تعتٍ أف تتمتع ابؼنظمة بديزات من ةبرقيق ابؼيزة التنافسي تسعى ابؼنظمات إلذ التميز من خلاؿ
، ومن ابؼنظمات الأخرى ابؼنافسة تقليدىا أو بؾاراتهاخلاؿ ما يتوافر فيها من موارد وقدرات ومهارات لا تستطيع 

الطبيعي أف تكوف ىذه ابؼيزة التنافسية مستدامة ويتم الوصوؿ إليها عن طريق مصادر متعددة، ويعتبر العنصر البشري 
وتطوير ثقافة  د الدافعية العالية لدى العاملتُ،درىا، فكيفية إدارة ابؼوارد والكفاءات البشرية في ابؼنظمة وإبهاأىم مصا

 .ابؼنظمة لتصبح مثتَة لدافعية الأفراد، ومشجعة للإبداع وروح الابتكار
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وابؼتمثلة في: ىم استًاتيجيات أو بؾالات التميز التي برقق للمنظمة ميزة تنافسية أفضل ويتناوؿ ىذا ابؼبكث لأ
 ابعودة، الابداع والابتكار، ابؼعرفة، التكنولوجيا.

 المطلب الأول: الجودة

كث كل ابؼؤسسات اليوـ عن برقيق مستوى جيد بؼنتجاتها بدا يتوافق ومتطلبات الزبائن وإمكاناتها، وما تب
 يضمن بؽا مركز تنافسي جيد وسعياً منها للنمو والاستمرارية، حيث تعد ابعودة أحد مفاتيح برقيق النجاح.

 أولًا: تعريف الجودة

"أداء العمل الصكيح بشكل صكيح من ابؼرة الأولذ، مع  عرؼ ابؼعهد الفيدرالر الأمريكي ابعودة على أنها
 .1اد على تقييم ابؼستفيد في معرفة مدى برستُ الاداء"الاعتم

كما تعرؼ على انها "بؾموعة الصفات وابػصائص للسلعة أو ابػدمة التي تؤدي إلذ قدرتها على برقيق 
 .2الرغبات"

 .3حاجات الفرد بالتًكيز على ابػصائص والسمات الكلية"وعرفت بأنها "قدرة ابؼنتج أو ابػدمة على إشباع 

 من خلاؿ التعاريف يتبتُ اف ابعودة ىي بؾموعة من الصفات بوملها ابؼنتج والتي بذعلو بوقق رضا الزبوف.

ابؼنافسة الأخرى عن طريق نظمات ز نفسها عن ابؼلإنتاجية تستخدـ مفهوـ ابعودة لغرض أف بسين نظمات اوابؼ
 .وأقسامها تبقى في أذىاف الزبائن نظمةعن ابؼ (Image)تكوين صورة واضكة 

 ثانياً: إدارة الجودة الشاملة

من أحدث ابؼفاىيم الإدارية التي تقوـ على بؾموعة من الأفكار وابؼبادئ التي  يعد مفهوـ إدارة ابعودة الشاملةو 
 . وفيما يل نورد بعض تعاريفها:يق أفضل أداء بفكنبيكن لأي إدارة أف تتبنناىا لتكق
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التفوؽ في الأداء لإسعاد ابؼستهلكتُ عن طريق عمل ابؼديرين وابؼوظفتُ "أنها  على Bharat wakhu فقد عرفها
مع بعضهم البعض من أجل برقيق أو تزويد ابؼستهلكتُ بجودة ذات قيمة من خلاؿ تأدية العمل الصكيح بالشكل 

  1." ابؼرة الأولذ وفي كل وقتالصكيح وفي 

بسثػل ابؼنهجيػة ابؼنظمػة لضمػاف سيػر النشاطػات التػي تػم "على أف إدارة ابعػودة الشاملػػة:  Crosbyأكد و 
ابؼشكلات من خلاؿ  التخطيط بؽػا مسبقا، حيػث أنػها الأسلوب الأمثػل الذي يساعػد على منػع وبذػنب حػػػػدوث

لسلوؾ الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء واستخداـ ابؼوارد ابؼادية والبشرية بكفاءة العمل على برفيز وتشجيع ا
 .2"وفعالية

بعػػػودة الشػػػاملة عػػػدنة معػػػافا بسثػػػل في بؾملهػػػا فلسػػػفة إداريػػػة مبنيػػػة علػػػى أسػػػاس رضػػػا الزبػػػوف الػػػذي يتضػػػمن اتضػػػم 
التصميم ابؼتقن للسلع وابػدمات والتأكد من أف ابؼنظمة تعمل علػى تقػدنً ىػذه السػلع وابػػدمات بشػكل مػتقن ودقيػق 

 :  كالآتي  دارة ابعودة الشاملةابؼداخل الرئيسة لإ وبيكن أىمدائماً بدا بوقق الرغبات وابؼتطلبات، 
 مدخل فكري جديد . -1
مدخل يبتُ أبنية الزبوف وبصيع العػاملتُ في التنظػيم والإدارة في كػل ابؼسػتويات عػن طريػق ابؼشػاركة ابعماعيػة في  -2

 ابؼنظمة التي ينتموف إليها.

 مدخل إداري يتطلب التزاـ الإدارة العليا . -3

 ابػطوة الأولذ . القياـ بالأداء في العمل بصورة صكيكة منذ -4

 مدخل يركز على التكستُ ابؼستمر . -5

 استخداـ فرؽ العمل من أجل ابؼشاركة التعاونية لإبقاز كافة العمليات الإنتاجية والإدارية . -6

 ثالثاً: أهداف إدارة الجودة الشاملة

مبادئها وىي:  أف إدارة ابعودة الشاملة تركز على ثلاثة أىداؼ رئيسية تعد من أىم  Heizer &  Rendreيعتبر
 . والتكستُ ابؼستمر رضا الزبوف، مشاركة العاملتُ،
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يشػعر الزبائػن الداخليػتُ وابػارجييػػن بالرضػػا عندمػػا تلػػبى توقعاتهػػم بشػػأف ابؼنػػػتوج أو ابػدمػػة أو  رضا‌الزبـون: 
مستػػػػوى رضاىم عن ابؼنتوج أو ابػدمة، إذ تتخطاىػػػا، ويستخػػدـ الزبائػػن ابؼصطلػػح العػػػاـ " ابعػػػودة " ليصفػػوا 

 1.وعندما يلبي ابؼنتوج ىذه الأبعاد يشعر الزبائن بالرضا بوتفظ الزبائن بأبعاد متعددة عن ابعودة في أذىانهم،

وينبغي أف يتضمن  تعتبر مشاركة العاملتُ أحد الأىداؼ ابؼهمة في إدارة ابعودة الشاملة، مشاركة‌العاملين: 
 كة عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية وتشجيع فرؽ العمل.برامج ابؼشار 

 ن في تطوير ثقافة خاصة لإدارة ابعودة الشاملة عن طريق مالتغيتَ الثقافي: أحد التكديات الرئيسية تك
ينبغي الإمساؾ بالأخطاء أو العيوب  مشاركة كل فرد في النظر إلذ ضبط ابعودة بأنها غاية بحد ذاتها،

دوف أف بسر إلذ الزبوف الداخلي أو ابػارجي*، يطلق على ىذه الفلسفة مصطلح  وتصكيكها عن ابؼصدر
 .ابعودة لدى ابؼصادر " "

 ،وأحد طرؽ برقيق مشاركة  فرؽ العمل: تعد مشاركة العاملتُ تكنيكا مهما في برستُ العمليات وابعودة
صغتَة من الأفراد لديها " والتي ىي عبارة عن بؾموعات  العاملتُ ىي عن طريق استخداـ " فرؽ العمل

وبوملوف أنفسهم مسؤولية  يصنعوف أىداؼ خاصة بهم ويعتمدوف مداخل معينة لتكقيقها، ىدؼ عاـ،
    .2 النجاح

‌المستمر:  حيث يتم برديد  ويقصد بو الرقابة ابؼستمرة لكل مراحل العمليات دوف توقف، التحسين
والتطلع باستمرار إلذ طرؽ أفضل لتقدنً ابؼنتوج بشكل  الأخطاء مسبقا ومعرفة أسبابها ومعابعتها قبل وقوعها

  3.يواكب تغتَات متطلبات الزبوف وابؼستهلك

اعتبرت ابعودة كعامل تفرقة بتُ عروض ابؼنظمات ابؼتنافسة، فتستند استًاتيجية التميز على مفهوـ إبداع 
ة من طرؼ ابؼنافستُ، وتكوف أبعاد ابؼنتجات وابػدمات التي تضمن أحسن إشباع لرغبات الزبائن من تلك ابؼعروض

ه الاستًاتيجية متمثلة في: الأداء، ابػصائص الثانوية، الطابع ابعمالر للمنتجات ابعودة ذات الأولوية في ىذ
 وابػدمات.

وتعد ابعودة عامل مهم في استًاتيجية التميز حيث تسمح للمؤسسة بضماف ولاء الزبوف عن طريق مطابقة 
 بدا يتلاءـ واحتياجاتو. ابؼنتجات وثبات جودتها
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عروض ابؼنافستُ، إف ابؼنظمة وضمن استًاتيجية التميز بررص كل ابغرص على أف يكوف عرضها بفيزاً عن 
فتقوـ بوضع تصميم بفيز بؼنتجاتها يسمح بؽا بالتموضع بتُ منتجات ابؼنافستُ ابؼتماثلة مع منتجاتها وابؼعروضة من 

وابػصائص وابؼميزات نظمة التي تتبتٌ ىذه الاستًاتيجية على أبعاد ابعودة ابؼتمثلة في الأداء طرفهم، كما ترتكز ابؼ
الثانوية للمنتجات تلبية لرغبات الزبائن وإشباع حاجاتهم، وتهتم كذلك بإضفاء البعد ابعمالر وتعمل على بسييز ابؼنتوج 

وتقوـ ابؼؤسسة حسب ىذه الاستًاتيجية بالبكث  ،من ناحية الشكل حتى يتم إدراكو وبسييزه من طرؼ ابؼستهلكتُ
تسمح بؽا برفع الأسعار عن منتجات ابؼنافستُ كنتيجة ابؼتواصل عن برستُ جودة منتجاتها وإبداع منتجات جديدة 

  لتمييز منتجاتها بفا يساىم في رفع ىوامش الربح، وضماف بسيز منتجاتها لكسب ولاء وثقة زبائنها.

ابعودة في تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة من خلاؿ دراسات بعض الباحثتُ، ونذكر  ىذا وبيكن إثبات أبنية
التي أثبتت أف أفضل ابؼنظمات تهتم بالزبوف أكثر من  T.Peters, R. Watermanمنها دراسات كل من 

أو برديد ات تركز على ابعودة، ابػدمة مابؼنظ من ىذه 90%أو  80 %التكنولوجيا أو التكاليف، حيث أف نسبة 
موقع في السوؽ، ومن أىم وسائل تعزيز قدرتها التنافسية في بؾاؿ ابعودة، نذكر بعض الأمثلة من نتائج ىذه 

 :1الدراسات

التي تنتج قطع غيار ذات جودة بفاثلة للمنتوجات ابؼتواجدة  Caterpillartractor مؤسسةتقدنً  -
 العالد، مع التًكيز على الزبوف وابؼوزع؛ساعة في كل أبكاء  48بالسوؽ، ابؼنتوج برت الضماف خلاؿ 

شعار "ابعودة، ابػدمة، النظافة والسعر"، بعذب الزبائن  :Mc Donald’Sمؤسسة استعماؿ  -
وابؼستهلكتُ، فابؼلاحظ أف ابعودة ىي أوؿ كلمة في شعارىا، لاعتقادىا بأف الزبائن وابؼستهلكتُ يقيموف 

 منتجاتها وخدماتها ابؼقدمة في مطاعمها بناءً على ذلك؛
ي خاص لاستقباؿ شكاوى لصنع مواد التجميل، رقم ىاتف Procter et Gambleوضع مؤسسة  -

الزبائن واقتًاحاتهم، فهي تعتبر ابعودة كهدؼ أساسي وأف شكاوى الزبائن تنتقل مباشرة إلذ رئيس مصلكة 
 .ؤسسةالإنتاج والذي يتخذ القرار بسرعة بعد استشارة بقية مصالح ابؼ

بعودة بواسطة عدة وسائل  نلاحظ إذف كيف أف ابؼؤسسة تلجأ لتعزيز قدرتها التنافسية وبرقق التميز من خلاؿ ا
كالشعارات التي تشمل مصطلح ابعودة، وضع رقم ىاتفي خاص وبؾاني بؼعرفة شكاوى واقتًاحات الزبائن 

 وابؼستهلكتُ، تقدنً ابؼنتوج برت الضماف لفتًة معقولة...إلخ، وغتَىا من الأساليب.

                                           
1-t. Peters et r. Waterman :Le prix de l'excellence – les secrets des meilleurs entreprises, Ed. Inter Edition, Paris, 

1983, PP.183-193. 
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أرباحها وذلك إنطلاقاً من عدة موارد  وتستمد ابعودة أبنيتها في برقيق التميز للمنظمة، بدسابنتها في زيادة
تتمثل في الكفاءات، المحفزات وابؼرونة التي تساىم وتشجع على ابؼراقبة الذاتية بعودة السلع والعمليات، وبالتالر ضماف 

( والإنتاج بكمية قليلة، والتي تساىم في بزفيض تكاليف  J.A.Tالتكستُ ابؼستمر من خلاؿ عدة آليات مثل نظاـ )
لأخطاء، واليد العاملة، التخزين وبالتالر بزفيض التكاليف الكلية وبرقيق جودة عالية، ومن ثَ النمو وزيادة كل من ا

 الأرباح انطلاقاً من ذلك.

 المطلب الثاني: الابداع 

فالابتكار  بطاف ومتكاملافامفهوماف متً  نهماأعلى  الابداعو ثار اىتماىم الابتكار أيتفق معظم الكتاب الذين 
فكار حتُ يتصل الابداع بتفعيل ىذه الأ العلمي في فكار وتطويرىا لذا فهو يتصل بحركة التطوربتوليد الأيهتم 

 فهو اذف يرتبط وبشكل مباشر بالتطور التكنولوجي وقد قدـ بعاداً مادية على ىيئة منتجات وبذلكأعطاءىا إو 
(Coutler et Robbins)  ًفكار ابؼبتكرة وتقدبيها على وعرفا الابداع بأنو تبتٍ الأبداع للعلاقة بتُ الابتكار والا بموذجا

في توجيو  ازتف ابؼنظمات ابؼبدعة ىي التي بسأ، و ادىا اسلوباً جديداً في العمليات، او اعتموخدمات نافعة شكل سلع
 .بكو بـرجات ناجكة ابتكاراتها

ف أب (Nonaka & Kenney) د حددماـ ابؼنظمة فضاءات فسيكة لا مقاومة فيها وقأف الابتكار يفتح إف وعليو
ابؼتفاعل مع حالات الابتكار الفعاؿ وفي  دارةسة الشاملة يتم من خلاؿ تعامل الإالنجاح في مواجهة برديات ابؼناف

ف الثبات في إمنتجات تشبع حاجة المجتمع فضلًا عن ذلك ف معابعة ابؼعلومات ابعديدة وابؼستجدة وتقدبيها على ىيئة
ساليب أتيجيات جديدة مبتكرة ومنتجات جديدة فضلًا عن استً الذ إف يستند أ ابؼنافستُ بهبالسوؽ والتفوؽ على 

 .1جديدة تصنيعية وتسويقية

ز بستا، والازدىار والريادة لذ تهيئة فرص التًقيإفالابتكار والابداع يعداف قوة في مواجهة برديات البيئة يفضي 
الابتكار والابداع  ارر فاستم .تأثتَىا في البيئة وتوجهها بؼصلكتها من خلاؿبهما ابؼنظمات الواعدة التي تقود البيئة 

 .بؼتطلبات التغيتَ ت تنافسية من خلاؿ الاستجابةاز بوقق للمنظمة مي
تنافسية برقق ميزات كثر عناصر قوة ابؼنظمة قدرة على خلق أمن ىنا يبدو واضكاً بأف الابتكار والابداع ىو 

نو باستطاعة ابؼنظمة المحافظة على أ التنافسية غتَ ابؼيزاتالسوؽ فمع مضي الزمن تتقارب  للمنظمة ىيمنة وريادة في
 :2وصفو بأنو تها التنافسية من خلاؿ الابتكار والابداع والذي بيكنار قد

 ؛بوقق بقاح ابؼنظمة في التنافس على ابؼستوى العابؼي -
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 ؛التنافس للمنظمة استًاتيجيةيعزز  -

 ميزاتبرقيقو  من خلاؿ باستمرارت على الابداع الذ مواقف جديدة ار القدينتقل بابؼنظمات ذات  -
 .تنافسية بؽا

ف الابتكار بيثل حالة إبهاد وتوليد أفكار جديدة إ، فابؼطروحة والتفاستَ الواردة بؽذين التعبتَين الآراءومها تكن 
فادة من ىذه الأفكار الابداع فهو يتجو إلذ الإا، أما و/أو تطويرىا، فهو إذف شديد الاتصاؿ بابؼعرفة والعلم وتطوربن
ومن ىنا يظهر بأف الابتكار والابداع يقوداف ابؼنظمة وبرويلها إلذ فعل وتطبيقات ذات فائدة، على ىيئة منتجات، 

ابؼنظمات بأقساـ البكث والتطوير، واستقطاب الكفاءات لذ الانتقاؿ إلذ حالة جديدة وىذا ىو السبب في اىتماـ إ
على تطويرىا ورفع مستوى ابؼهارات لديها بدا يعزز قدرتها الابتكارية وفتح نوافذ عل ابعامعات وابؼراكز العلمية  والعمل

والبكثية للإفادة من الكفاءات ابؼتوافرة فيها في برقيق أىداؼ ابؼنظمات في بؾاؿ الابتكار والابداع بدا بهعلها قادرة 
 البيئة غتَ ابؼستقرة ذلك أنو ينشط دورة حياتها ويعيد إليها حيويتها. على مواجهة التكديات والظروؼ وابؼواقف في

منتجات جديدة لد  ف تقدـأدركت قبل غتَىا واستطاعت أ، ىي تلك ابؼنظمة التي ةفابؼنظمة الفاعلة النشط
ا في ىدافهأابؼنافسة وابؼنافستُ وبرقق  يألفها السوؽ من قبل وىي بذلك ستسود السوؽ وتهيمن عليو مبتعدة عن

فضل وسائل أنها أمنها ب إدراكاً ، ابؼتاحة، وابؼستمرة لديها تار ف تبنت الابتكاأالتوسع ابؼكاني والتفوؽ السوقي بعد 
 .البقاء

الوقوؼ بدواجهة  يتضح دور الابتكار والابداع في دعم ابؼنظمات ذات الامكانات المحدودة وبذنبهاومن ىنا 
دورة حياة  زاويةالابتكار والابداع من  لذإ. ويبدو للناظر سواقهاأنشاطاتها و يقة في بؾالات ابؼنظمات العملاقة والعر 

دورة حياتها وذلك بنقلها من مرحلة النضوج والابكدار الذ  ، بأف الابتكار والابداع يتجهاف بابؼنظمة بكو بذديدابؼنظمة
 و.مرحلة ولادة جديدة فنم

 )امتلاك المعرفة( المطلب الثالث: المعرفة

داة الاخرى فهو الأ تنافسية مقارنة بابؼوارد ميزاتكثر موارد ابؼنظمة قدرة على برقيق أيعد العنصر البشري 
ضافة نوعية لقيمة إ برقيق منبيكن  بظاؿ الفكريأر الرئيسة التي برقق ابؼنظمة بواسطتها النجاح والتقدـ والبقاء فال

ا مضافاً رً ف تعد عنصألامتلاكو ابؼعرفة والتي من ابؼمكن  ة وذلكنتاجيملية الإخرى والداخلة في العنتاج الأعناصر الإ
ا حابظاً في برقيق قيمة مضافة فهو العنصر الذي يقوـ رً تلكها ابؼنظمة تعد عنصبس ف ابؼعرفة التيأنتاج إذ لذ عناصر الإإ

 بقاء ابؼنظمة في البيئة السريعةلذ إالذي يعتمد الابتكار والابداع اللذاف يؤدياف  والاستًاتيجيابػلاؽ  بعملية التطوير
ضافية  وىذا ما بهعل إ مكانية تؤدي الذ خلق ثروةإلذ منح موارد ابؼنظمة إالتغتَ وذلك من خلاؿ القياـ بدا يؤدي 

بدا بهعلها قادرة على برقيق قيم  قدراتواستثمار  بظاؿ الفكري وتعزيزه وحسنأر ستقطاب الإابؼنظمات بعامة تسعى الذ 
سكيقة بتأكيدىا على التميز وصقل ابؼوىبة في كل  ةمنافسيها ىو  نها بذعل بينها وبتُأضلًا عن مضافة جديدة ف
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، وذلك و تقنيات جديدةألاقة لتطوير سلع مكانات خإذوي  بأفرادابؼنظمة  برضي فأ، وىنا لابد من توياتابؼس
 .ابؼنظماتصعب التكديات التي تواجو أىذه من وتعد ازة تفكرية بف بهدؼ بناء قاعدة
وف القدرة وبيتلك وسعأ وابؼهاراتبيتلكوف خزيناً من ابؼعارؼ  أفرادلذ إاجة بح ىيمنظمات اليوـ  أفوىذا يعتٍ 

ابؼنظمة بناء  مر يتطلب منىذا الأ فإمر الذي يضمن بؽم النجاح في ابؼستقبل المجهوؿ. ، الأعلى الابتكار والابداع
 .ابغقيقية وقدراتهاوالارتقاء بدستوى امكاناتها  الذي يضمن بؽا النجاحسلوب نها الاأ، إذ موجوداتها الفكرية

 : 1تصنيفها الذ نوعتُ بيكن وجديداً  عنصراً ف ابؼعرفة تعد أعليو من ابؼمكن القوؿ بو 
ابؼعبر عنها كميا، وقابلة للنقل و رموز،  : وىي ابؼعرفة الربظية، القياسية، ابؼوجودة على شكلأولا:‌المعرفة‌الصريحة

 الفكرية المحمية قانونا براءات الاختًاع، حقوؽ النشر، الأسرار التجارية، التصميمات والتعليم. والتي تتمثل في ابؼلكية
وخططها ومصفوفات تقييم  الصناعية. كما بيكن أف بقدىا بؾسدة في منتجات الشركة وخدماتها، إجراءات العمل،

 .أعمابؽا إلذ غتَ ذلك
‌المعرفة‌الضمنية أف نقوؿ " فهي ابؼعرفة غتَ الربظية،  نعرؼ أكثر بفا نستطيع" تتجسد من خلاؿ العبارة:: ثانيا:

غتَ القابلة للنقل والتعليم، والتي توجد بقوة في عمل الأفراد والفرؽ  الذاتية، وابؼعبر عنها بالطرؽ النوعية وابغدسية
بأف ىذه ابؼعرفة  ىذا النوع من ابؼعرفة ىي التي تعطي خصوصية الشركة، ويشتَ كل من نوناكا وتاكوشي داخل الشركة

 الريادي في الإبداع، وإنشاء ابؼعرفة ابعديدة. موجودة في الروح الإنسانية بصفة رمزية، كما يأكداف على دورىا
ابؼنظمة الذ برقيق  نوعياً وىذا ما يقود ةمتميز البشري ابؼتطور على بكو كهذا ينتج سلعاً وخدمات  فالرأبظاؿ

 ابؼنظمة وبقاءىا. استمراربقاحاً مضطرداً وبالتالر 
لذ فعل إابؼعرفة  بما ىو برويل ىذهإف امتلاؾ ابؼعرفة ليس ىو العنصر ابؼهم وابغيوي و ألذ إولابد من التنبيو 

ف التزود أ، كما اوبذديد ابؼنظمة ذاته بػدماتمنها في العمليات الانتاجية وفي السلع وا للإفادةتطبيقي واستخدامها 
التزود بالقابلية على الابتكار والتجديد والتكليل ونقل  ىم من ذلك ىوالتقنية وابؼعلومات لا يكفي فالأ بابؼعرفة

، وذلك من نشطة ضعف القيمةأها ابؼنظمة بكو ن وتوجيو ابؼعارؼ التي بستلك خرينعرفة وابؼعلومات والتفاعل مع الآابؼ
كيد عل أفعاؿ ولعلو من ابؼناسب ىنا التأفي ابؼوجودات الفكرية وبرويل معارفها الذ بفارسات و  خلاؿ تعظيم الاستثمار

ف أالذي يقتضي ب مر، الأالتي بستلكها وصيانتها وتطويرىا دامة نوعية ابؼعرفةإيتطلب  ةابؼنظمالمحافظة على بقاح  فأ
لذ إ، بفا يؤدي لذ العملإابعدد الداخلتُ حديثاً والعاملتُ  كوف ابؼعرفة وابػبرةبتُ الذين بيتل مباشراً يكوف ىناؾ تفاعلًا 

ف ىذه العملية أليو إشارة  تكوين معرفة جديدة وبفا بهب الإلذإوبدا يؤدي  جديدة مهاراتكسابهم إو  قدراتهمرفع 
قدرات الكفاءات ف رفع إعليو فو تميزة، لذ نتائج مإالفردية وابؼعرفة تقود  ابؼهاراتتوليفة من  ف ينتج عنهاأبيكن 

 لذ خلق قيمة مضافة للمنظمة.إ، وبالتالر يؤدي لذ تعظيم موجودات ابؼنظمةإيؤدي  في ابؼنظمةالبشرية 
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 المطلب الرابع: التكنولوجيا

سواؽ لاسيما في الدوؿ ابؼتقدمة، وناتج ىذا بسبب تبلورت معالد شدة ابؼنافسة في الأالاختَة  الآونةفي 
التنافسي في  ستًاتيجية لتعزيز ابؼوقعحد ابؼوارد الإأذ تعد التكنولوجيا إالتكنولوجيا ابؼستخدمة ابؼتغتَة باستمرار، 

ذ تم تعريف إرباح. لذ تعظيم الأإسبقيات التنافسية التي تؤدي داء ابؼتميز في ضمن الأالشركات من خلاؿ الأ
ف أنتاج السلع وابػدمات. و إستخدامها في إجراءات بيكن إساليب و أدوات و أنها بؾموعة عمليات و أالتكنولوجيا على 

ي تغتَ يطرأ عليها أالتكسينات و  لإجراءمثل وذلك ستثمار الأمن الفوائد والتي تؤكد بضرورة الإللتكنولوجيا بؾموعة 
 .منظمةية اذا ما تم تطبيقو في إ، وىذا داء العملياتأثرىا الواضح في تطوير أبشكل سريع و 

و الطرائػق فضػلاً عػن ابؼعػارؼ وابػػبرات اللازمػة أساليب دوات والأيات والأف التكنولوجيا ىي بؾموعة من العملإ
نها التكنولوجيػا نفسػها أو ابػدمات، وىي بهذا ابؼفهوـ بزتلف عن مفهوـ التقانة التي يفهمها البعض بأابؼنتجات  لإنتاج

هــي‌منتوتــات‌‌التقانػػةن أ( ب  Dilworth) وردأذ إف ذلػػك غػػتَ صػػكيح، ألا إف للتقانػػة والتكنولوجيػػا ابؼفهػػوـ نفسػػو أأي 
نهػا أذ إشمػل مػن مفهػوـ التقانػة أف التكنولوجيػا أ. مػن خػلاؿ ىػذا ابؼفهػوـ يتضػح التكنولوتيا‌من‌طرائـق‌ووسـائل‌انتـاج
 بذمع ما بتُ ابعوانب ابؼادية وابؼعنوية.

 :1يلي على أساس عدة أوجو منها ما يتم تصنيف التكنولوجيا‌:التكنولوجياأنواع 
 : بقد ىناؾ:على‌أساس‌درتة‌التحكم -1

وابؼسػػلم بػػو أف درجػػة  التكنولوجيػا الأساسػػية: وىػػي تكنولوجيػػا مشػػاعة تقريبػػاً، وبستلكهػا ابؼؤسسػػات الصػػناعية -
 جداً. بتَةالتككم فيها ك

الأوؿ، حيػث بستلكهػا مؤسسػة واحػدة أو عػدد بؿػدود مػن ابؼؤسسػات تكنولوجيا التميز: وىي عكػس النػوع  -
 الصناعية، وىي التكنولوجيا التي تتميز بها عن بقية منافسيها ابؼباشرين.

 : وىناؾ:على‌أساس‌موضوعها -2

 تكنولوجيا ابؼنتوج: وىي التكنولوجيا المحتواة في ابؼنتوج النهائي وابؼكونة لو. -

 لك ابؼستخدمة في عمليات الصنع وعمليات التًكيب وابؼراقبة.تكنولوجيا أسلوب الانتاج: وىي ت -

 تكنولوجيا التسيتَ: وىي ابؼستخدمة في معابعة مشاكل التصميم والتنظيم، كتسيتَ تدفقات ابؼوارد. -

تكنولوجيػػػػا ابؼعلومػػػػات: وىػػػػي الػػػػتي تسػػػػتخدـ في معابعػػػػة ابؼعلومػػػػات وابؼعطيػػػػات والاتصػػػػاؿ، تتزايػػػػد أبنيتهػػػػا  -
ور الػػػذي تلعبػػػو في جػػػزء مػػػن عمليػػػات التسػػػيتَ، الػػػذي يعتمػػػد علػػػى بصػػػع ومعابعػػػة وبػػػث باسػػػتمرار نظػػػراً للػػػد

 ابؼعلومات.
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 :  على‌أساس‌محل‌استخدامها -3

تكنولوجيػػا مسػػتخدمة داخػػل ابؼؤسسػػة: وتكػػوف درجػػة الػػتككم فيهػػا ذات مسػػتوى عػػاؿ مػػن الكفػػاءة وابػػػبرة  -
 وبفضلها تكوف ابؼؤسسة مستقلة عن المحيط ابػارجي فيما بىصها.

تكنولوجيػػا مسػػتخدمة خػػارج ابؼؤسسػػػة: وعػػدـ تػػوفر ىػػذه التكنولوجيػػػا داخػػل ابؼؤسسػػة لأسػػباب أو لأخػػػرى  -
 .من موردي أو مقدمي تراخيص استغلابؽا يابػارجبهعلها ترتبط بالتبعية لمحيطها 

 :على‌أساس‌كثافة‌رأس‌المال -4

نتػاج، بفػا الازمة لوحدة من الإ ابؼاؿالتكنولوجيا ابؼكثفة للعمل: وىي تلك التي تؤدي إلذ بزفيض نسبة رأس  -
فضػل تطبيقهػا في الػدوؿ ذات الكثافػة ييتطلب زيادة في عدد وحدات العمل اللازمة لإنتاج تلك الوحػدة، و 

 في ابؼوارد ورؤوس الأمواؿ.السكانية والفقتَة 

نتػػاج مقابػػل وحػػدة مػػن الإ لإنتػػاجالتكنولوجيػػا ابؼكثفػػة لػػرؤوس الأمػػواؿ: وىػػي الػػتي تزيػػد مػػن رأس ابؼػػاؿ الػػلازـ  -
 بزفيض وحدة عمل، وىي تناسب في الغالب الدوؿ التي تتوفر على رؤوس أمواؿ كبتَة.

، لػػذلك فإنهػػا تبقػػى التكنولوجيػػا المحايػػدة: ىػػي تكنولوجيػػا يتغػػتَ فيهػػا معامػػل رأس ابؼػػاؿ والعمػػل بنسػػبة واحػػدة -
 على ابؼعامل في أغلب الأحياف بنسبة واحدة.

ي تغػػتَ يطػػرأ أالتكسػػينات و  لإجػػراءمثػػل وذلػػك والػػتي تؤكػػد بضػػرورة الاسػػتثمار الأ ائػػد الكبػػتَةف للتكنولوجيػػا الفو إ
ىػػم ىػػذه الفوائػػد الػػتي بسثػػل بوصػػفها مزايػػا تنافسػػية أداء العمليػػات، ومػػن أثرىػػا الواضػػح في تطػػوير أعليهػػا بشػػكل سػػريع و 

 حققتها العديد من الشركات العابؼية ومنها:
 ؛تقليل تكاليف العمل ابؼباشرة .1
 ؛زيادة ابؼبيعات .2
 ؛برستُ ابعودة .3
 ؛السرعة في اوقات تسليم ابؼنتوج من خلاؿ تقليل التشغيل والوقت ابؼتأخر .4
 ابغماية وغتَىا. لأدواتبرستُ الظروؼ البيئية وذلك من خلاؿ تقليل ابغاجة  .5

 بنية التكنولوجيا ابؼتقدمة من خلاؿ العوامل الاتية:أوتبرز 

 نافسة الدولية.بداع التكنولوجي ومستوى ابؼالإ -
 لذ منتوجات على وفق طلبات الزبائن ذات ابؼرونة العالية.إنتاج الواسع للمنتجات النمطية الانتقاؿ من الإ -
نتػػاج تسػػتجيب للمتغػػتَات الػػتي إالضػػغوط التسػػويقية الػػتي تسػػتلزـ تقلػػيص دورة حيػػاة ابؼنتػػوج بفػػا تطلػػب نظػػم  -

 بردث في السوؽ.

 .كثر صعوبة وتعقيداً أ بالإنتاجتزايد ابؼنتجات ابؼعقدة التي برتاج الذ تكنولوجيا التي بذعل ابؼشاكل ابؼرتبطة  -
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نها ابؼورد الاستًاتيجي الذي يسهم في برقيق ابؼزايا التنافسية من خلاؿ أذ إللتكنولوجيا دوراً حيوياً في الشركة، 
رة داإلذ جانب البتٌ التكتية للشركة و إحدى النشاطات ابؼساعدة إمفهوـ سلسلة القيمة التي تعد تطوير التكنولوجيا 

ساسية داء النشاطات الأأ ساسية للشركة والتي تساعدىا فيأمدادات التي تعد مدخلات ابؼوارد ابؼالية والبشرية والإ
 .خدمة وأمنتوج  بإنتاجابؼتمثلة 

ة التي تهتم بتطوير خطة حدى الاستًاتيجيات الوظيفيإبنية استًاتيجية العمليات التي تعد أمن ىنا تتجلى 
 واردفضل للموارد ابؼادية والبشرية وبرقيق درجة من التوافق ما بتُ ىذه ابؼالأ الاستغلاؿمد لتكديد كيفية طويلة الأ

 .منظمةمد للوالاستًاتيجيات الكلية طويلة الأ
ف تكػػوف أالاسػػتًاتيجيات التنافسػػية ينبغػػي  كإحػػدىمػػد الطويػػل وعػػدىا  ض الانتفػػاع مػػن التكنولوجيػػا في الأولغػػر 

كػػػل منهػػػا في الظػػػروؼ البيئيػػػة العامػػػة   تػػػأثتَىنػػػاؾ موائمػػػة بػػػتُ ابػيػػػارات الاسػػػتًاتيجية والتكنولوجيػػػا وذلػػػك مػػػن خػػػلاؿ 
حػداث حػالات إثػراً ملكوظػاً في أالاقتصادية، والاجتماعية، والثقافية، والسياسية مػؤثراً في البيئيػة التكنولوجيػة الػتي برتػل 

بضلػػػة والمجهػػػزين، وابؼػػػالكتُ، و  التغػػػتَ والتطػػػور علػػػى صػػػعيد بيئػػػة ابؼهمػػػة العملياتيػػػة للشػػػركة الػػػتي تضػػػم الزبػػػائن، وابؼنافسػػػتُ،
عػػػادة النظػػػر إف عناصػػػر التغػػػتَ التكنولػػػوجي تلػػػزـ الشػػػركات علػػػى أسػػػهم، وابغكومػػػة، وابعماعػػػات الضػػػاغطة. حيػػػث الأ

 .ستًاتيجيةنتاجية، وبـتلف خياراتها الإسبقياتها، وطرائق عملياتها الإأغراضها، و أو  بأىدافها
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 خلاصة الفصل: 

ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية وبرقيق التميز أصبح ىدفاً  بيكن القوؿ بأفتأسيساً على ما ورد في ىذا الفصل 
الزبائن  رغباتتتسم بالتغتَ السريع ولغرض تلبية مشروعاً تسعى بصيع ابؼنظمات لتكقيقو، لأنها تعيش اليوـ في بيئات 

صوؿ على موقع تنافسي ابغطلباتهم ابؼتغتَة فضلًا عن ابؼنافسة الشديدة بتُ ابؼنظمات بفا يتطلب منها ومواجهة 
حتى تستطيع برقيق ذلك، إلا في السوؽ ومن أجل برقيق ذلك سيبقى عليها القياـ ببناء ميزة تنافسية  وبرقيق التفوؽ

لاستًاتيجية تنافسية  جيدبرديد واستخداـ من خلاؿ  إلا أف برقيق التميز والتفوؽ ليس بالأمر السهل واليستَ ولا يتم
  وإدارتها بشكل ناجح.

التميز والتفوؽ تعتبر استًاتيجية التميز إحدى ىذه الاستًاتيجيات التنافسية والتي برقق من خلابؽا ابؼنظمات 
وتتمثل ىذه الاستًاتيجية في تقدنً منتوج أو خدمة متميزة عن ابؼنافستُ في قطاع الصناعة ومن خلاؿ بؾالات متعددة  

، حيث أف ىذا ابؼنتوج أو ابػدمة نولوجيا ابؼتطورة، الابداع والابتكاركابعودة، امتلاؾ ابؼعرفة، امتلاؾ والتككم في التك
لا يستطيع ابؼنافسوف تعمل على بلورة صورة إبهابية ومتميزة في ذىن الزبوف بهدؼ برقيق ميزة تنافسية للمنظمة 

 تقليدىا، من أجل زيادة حجم ابؼبيعات وأرباح أعلى من ابؼنافستُ.



 

 

 

 
 :لثثاالفصل ال

تقييم إدارة الكفاءات في مؤسسة  

 -Condor -عنتر تراد 
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 :الفصل الثالث

 تقييم دور إدارة الكفاءات في مؤسسة كوندور 

 مقدمة الفصل:

، هما في الدؤسسة الخاصة الجزائريةللتعرؼ أكثر على واقع إدارة الكفاءات واستًاتيجية التميز والعلاقة بين
سنقوـ في ىذا الفصل بعرض الدراسة الديدانية لألعية ودور إدارة الكفاءات في برقيق استًاتيجية التميز بدؤسسة  

برج بوعريريج، وىذا لتدعيم الدفاىيم النظرية الددروسة في الجانب بكوندور للصناعات الإلكتًونية والإلكتًومنزلية 
ت والإستيياف لجمع الدعلومات اللازمة واتتيار الفرييات النظري، حيث اعتمدنا في ىذا الفصل على الدقابلا

 وبرقيق أىداؼ الدراسة.

 ومن ىنا سوؼ نتناوؿ في ىذا الفصل الدياحث التالية:

 الديحث الأوؿ: الإطار الدنهجي للدراسة؛ 

 الديحث الثاني: تقديم عاـ لدؤسسة كوندور؛ 

 ات.برليل نتائج الدراسة واتتيار الفرييعرض الديحث الثالث:  
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 ث الأول: الإطار المنهجي للدراسةالمبح

نتناوؿ في ىذا الديحث عرياً لكيفية تصميم الدراسة الديدانية، ويتضمن برديد الدنهج العلمي الذي يتم 
اعتماده في إلصاز ىذه الدراسة، وعليو فإف غاية ىذا الديحث تركز على ىذا الجانب، حيث يتضمن أسلوب، منهج 

الدراسة، وأدوات جمع الييانات إلى جانب الأساليب الإحصائية الدستخدمة، وأتتَاً لرتمع وعينة ولرالات 
 .الدراسة

 المطلب الأول: منهج ومجالات الدراسة

 أولًا: منهج الدراسة

اعتمدت الدراسة الحالية الدنهج الوصفي من منطلق أف ىذا الدنهج يتناوؿ الدمارسات والظواىر كما ىي 
الواقع بالإيافة إلى أنو يتجاوز جمع الييانات ووصف الظواىر إلى برليل واشتقاؽ الاستنتاجات ذات على أرض 

الدلالة بالنسية للمشكلة التي يعالجها الياحث، فإنو من أكثر الدناىج العلمية ملائمة لدثل ىذا النوع من 
 الدراسات.

نسب والدلائم لذذه وىو الألأنو طريقة من طرؽ اليحث العلمي  دراسة الحالةنهج مكما تم استخداـ 
 .الدراسة

 ثانياً: مجالات الدراسة

وىو المجاؿ الدتعلق بالعناصر الدمثلة لوحدات العينة، ويعبر عن المجتمع الذي نريد معرفتو وتكوين المجال البشري: 
 ارية في الدؤسسة لزل الدراسة.فكرة عنو، ويتكوف من الإطارات الذين يشغلوف لستلف الوظائف الإد

الصناعات الإلكتًونية  : بست الدراسة الديدانية على مستوى مؤسسة كوندور الدتخصصة في لراؿالمجال المكاني
منزلية بالدنطقة الصناعية "برج بوعريريج" وىذا لدعرفة وبرديد دور إدارة الكفاءات والدوارد اليشرية في برقيق والإلكتًو 

يز في الدؤسسة تاصةً وأف الدؤسسة تولي ألعية كيتَة لدواردىا وكفاءاتها اليشرية، وإدارتها بكفاءة استًاتيجية التم
 إلى ذلك فإف الدؤسسة تنشط في المجاؿوفعالية، كوف ىذه الدوارد والكفاءات أىم مصدر لتحقيق التميز إيافة 

 الإلكتًوني الذي يتميز بالدنافسة الشديدة.

اسة تستلزـ فتًة زمنية لإجرائها تتحدد حسب طييعة الدويوع وقدرة الياحث على جمع : إف أي در المجال الزمني
الدعلومات اللازمة عنو، وىذا للإجابة على تساؤلات الدراسة وبرقيق أىدافها، وفي ىذا الإطار تم أتذ الدوافقة على 

الشهر، إلى غاية شهر جواف  بالدؤسسة وكانت الانطلاقة الفعلية في نفس 2102القياـ بهذه الدراسة في فيفري 
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اللازمة للإجابة على تساؤلات الدراسة وبرقيق  اليياناتوكانت ىذه الددة كافية للتعرؼ على الدؤسسة وجمع  2102
 أىدافها.

 : أجريت الدراسة بالدؤسسة بهدؼ التعرؼ على العناصر التالية:المجال الموضوعي

 كفاءاتها ومواردىا اليشرية؛لستلف الأنشطة الدعتمدة في الدؤسسة لإدارة   

 ؛برديد لرالات التميز في الدؤسسة 

 دور إدارة الدوارد والكفاءات اليشرية في برقيق التميز في الدؤسسة. 

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات

 استخدـ الياحث مصدرين أساسيتُ للحصوؿ على الييانات ذات العلاقة بالدراسة الحالية لعا:

 ويةأولًا: مصادر ثان

تم اعتمادىا في معالجة الإطار النظري للدراسة وتتمثل في: الكتب والدراجع العربية والأجنيية ذات العلاقة، 
الدوريات والدقالات العلمية، الأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت مويوع الدراسة، اليحث والدطالعة في مواقع 

 الأنتًنت الدختلفة.

 ثانياً: مصادر أولية 

 معالجة الجوانب التحليلية لدويوع اليحث تم اتتيار الأدوات التالية:لغرض 

: تعتبر الإستمارة الأداة الأساسية التي تم الاعتماد عليها في جمع الييانات حوؿ مويوع الإستمارة )الإستبيان( .أ 
لحصوؿ الدراسة، حيث تسمح بطرح أسئلة معدة سلفاً من قيل الياحث على الأفراد بطريقة كيفية من أجل ا

 على بيانات بزدـ أساساً دراسة الدويوع وفقاً لدا جاء في إشكالية الدويوع وفرييات الدراسة.

وقد مرت عملية صياغة وتطوير الإستمارة بعدة مراحل حتى وصلت إلى شكلها النهائي الذي تم اعتماده 
 واستخدامو لتحقيق أىداؼ الدراسة:

 الإستمارة وفقاً للخطوات التالية:: في ىذه الدرحلة تم إعداد المرحلة الأولى

 تم الإطلاع على الأدبيات والدراسات ذات العلاقة الدياشرة بدويوع الدراسة؛ 

 صياغة الإستمارة بدا يتوافق والإشكالية وفرييات اليحث، وتقسيمها إلى لزاور وفقرات؛ 

 والويوح في طرح الأسئلة. ةمراعاة اليساط 
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بشكل أولي على الأستاذ الدشرؼ، ثم على لجنة لزكمتُ من الأساتذة  تم عرض الإستمارةالمرحلة الثانية: 
الدتخصصتُ في جامعتي سطيف وأـ اليواقي، واليالغ عددىم خمسة أساتذة، وذلك للتأكد من دقة وصحة فقرات 
ا الإستمارة، وفي يوء آرائهم وبدراجعة الأستاذ الدشرؼ قاـ الياحث بحذؼ وتعديل العيارات وإعادة صياغة بعضه

الآتر لتصيح أكثر فهماً وبرقيقاً لأىداؼ الدراسة، وقد أصيحت الإستمارة في شكلها النهائي بروي ثلاث 
 أقساـ:

 م الخصائص الشخصية والوظيفية )الجنس، السن، الدؤىل العلمي، عدد سنوات الخبرة(؛: ويضالقسم الاول

ة أنشطة وتم بزصيص لرموعة من الفقرات تتعلق : يتعلق بأنشطة إدارة الكفاءات وقد تم اتتيار أربعالقسم الثاني
تتعلق بنشاط تقييم  (x09-x20)تتعلق بنشاط توظيف الكفاءات، والفقرات  (x01-x08) بكل نشاط، فالفقرات من

فهي تتعلق بنشاط  (x27-x34)تتعلق بنشاط تطوير الكفاءات، أما الفقرات  (x21-x26) الكفاءات، والفقرات
 تعويض الكفاءات.

: يتعلق بدجالات التميز، وقد تم اتتيار أربع لرالات وتم بزصيص لرموعة من الفقرات لكل لراؿ، الثالثالقسم 
 (x47-x54) ، والفقراتالابتكارتتعلق بدجاؿ  (x42-x46)تتعلق بدجاؿ الجودة، والفقرات  (x35-x41)فالفقرات 

 بدجاؿ التكنولوجيا.تتعلق ( x55-x60)تتعلق بدجاؿ الدعرفة، وفي الأتتَ الفقرات 

 الثلاثي: Likert ىذا وقد تم اعتماد مقياس

 ؛(03)موافق: بسنح لذا ثلاث درجات  

 ؛(02)بدوف إجابة: بسنح لذا درجتاف  

 .(01)غتَ موافق: بسنح لذا درجة واحدة  

 علماً أنو تم أتذ طييعة كل سؤاؿ عند التحليل واستخلاص النتائج النهائية.
 (02)الحسابية لإجابات عينة الدراسة على أساس الدتوسط الدعياري أو الفريي كما تم تقييم الدتوسطات 

 والمحسوب بالطريق التالية:
 عدد أبعاد الدقياس\لرموع أوزاف أبعاد الدقياس = الدتوسط الدعياري
                  = 3+2+0 \ 3 

                     = 12 

 متوسط درجة الدوافقة أقل من الدتوسط الدعياري فإف درجة الدوافقة يعيفة إذا كاف
 أما إذا كاف متوسط درجة الدوافقة أكبر من الدتوسط الدعياري فتعتبر درجة الدوافقة كيتَة وجيدة.
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 الإختبارات الخاصة بالإستمارة

 صدق الأداة:  

  :وىي عملية التأكد من أف الفقرات التي برتويها الإستمارة تؤدي إلى جمع الييانات الصدق الظاهري
، ومن ثم تم عريها على لى لرموعة من الأساتذة الدختصتُبدقة ولتحقيق ذلك تم عرض الاستمارة ع

والتعرؼ على مدى فهم العيارات والكلمات  لرموعة من إطارات الدؤسسة لزل الدراسة وذلك للتأكد
 الدستخدمة ودرجة ويوحها وسهولتها.

  :ويقصد بو مدى تعيتَ فقرات الإستمارة عن أبعاد الدراسة، وأف كل بعد لشثل بشكل صدق المحتوى
لرموعة من الأسئلة تعكسو فعلياً، وقد تم التأكد من ذلك تلاؿ مراحل إعداد الإستمارة كما ذكرنا 

 سالفاً.

يقيس ويعتٍ استقرار النتائج التي تم الحصوؿ عليها باستخداـ )أداة القياس( عدة مرات، فهو ثبات الأداة:  
 Cronbach، وقد تم احتساب ذلك من تلاؿ معامل الاتساؽ الداتلي كرونياخ ألفا )الاتساؽ الداتلي

Alpha وباستخداـ برنامج )spssالتالي:  ، تم التوصل إلى النتائج الديينة في الجدوؿ 

 (: نتائج )كرونياخ ألفا( لدتغتَات الدراسة02) رقم دوؿالج

 قيمة ألفا عدد الفقرات عناصر الإستمارة الرقم
 14543 18 توظيف الكفاءات 0
 14966 02 تقييم الكفاءات 2
 14841 16 تطوير الكفاءات 3
 14844 18 تعويض الكفاءات 4

 53940 43 محور إدارة الكفاءات 5
 14820 17 الجودة 6
 14557 15 الابداع والابتكار 7
 14847 18 الدعرفة 8
 14461 16 التكنولوجيا 9

 0..53 62 محور استراتيجية التميز 01
 53904 25 الإستمارة 00

 spssعلى لسرجات  اعتماداً : المصدر

ولؽكن اعتيارىا نسية  0.953لجميع أسئلة الإستمارة لرتمعة قد بلغ:  ويشتَ الجدوؿ أعلاه أف معامل 
 عالية وجيدة.
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 : إجراءات توزيع الإستمارة 

بعد التأكد من صدؽ وثيات أداة الدراسة )الإستمارة( لقياس الأىداؼ التي ويعت من أجلها تم توزيعها 
 استمارة. (178)من قيل الياحث على عينة الدراسة وبلغ عدد الاستمارات الدوزعة 

وقد ىدؼ الياحث من إجراء عملية التوزيع بنفسو إلى يماف إيصاؿ الإستمارة إلى الأشخاص الذين لذم 
علاقة مياشرة بالدويوع وكذلك لتوييح ألعية الدراسة وأبعادىا وشرح فقرات الإستمارة والإجابة على أية 

 أعد لأغراض اليحث العلمي فقط.ف ىذا اليحث قد أاستفسارات حوؿ أسئلة الإستمارة والتأكيد لأفراد العينة 
استمارة أي بنسية إعادة  (035)بعد مدة قاـ الياحث بجمع الاستمارات من الدؤسسة حيث تم استًجاع 

وىي نسية مقيولة ويعتمد عليها في إجراء الدراسة الديدانية وبعد فرزىا تيتُ أنها صالحة كلها  (75.84%)بلغت 
 للتحليل الإحصائي.

عيارة عن حوار، أو لزادثة أو مناقشة موجهة بتُ الياحث عادة من  ميالدقابلة في اليحث العلالمقابلة:  .ب 
جهة وشخص أو أشخاص آترين من جهة أترى وذلك بغرض التوصل إلى معلومات تعكس حقائق أو 

حيث اعتمدنا على  مواقف لزددة، لػتاج الياحث للتوصل إليها والحصوؿ عليها في يوء أىداؼ بحثو.
 .كوندور مع مسؤوؿ الدوارد اليشرية ومسؤوؿ نظاـ إدارة الجودة  سةابلة كوسيلة لجمع الييانات في مؤسالدق

يلجأ الياحث عادة إلى الدلاحظة في حالة رفض الدستجييتُ التعاوف معو، حيث تعد أحد وسائل : الملاحظة .ج 
صوؿ على الكثتَ من الييانات جمع الدعلومات الدتصلة بسلوؾ الفرد العقلي وابذاىاتو ومواقفو، وتسمح بالح

 1التي لا لؽكن جمعها باستخداـ الطرؽ الأترى لجمع الدعلومات، وىناؾ أسلوباف للملاحظة ولعا:
: عندما يلعب الياحث دور الدلاحظ الدشارؾ، فإنو يدتل الدنظمة كعضو من فرؽ الملاحظ المشارك 

 العمل؛

وف أف يصيح جزءا من نظم أو فرؽ العمل : حيث يقوـ الياحث بالدلاحظة دالملاحظ غير المشارك 
 بالدنظمة. 

كوندور بغرض تفحص   ةوبهذا الصدد اعتمدنا على أسلوب الدلاحظ غتَ الدشارؾ أثناء زيارتنا الاستطلاعية لدؤسس
 .مويوع الدراسةالجوانب الديحوثة عن قرب، ومعرفة سلوؾ الأفراد ابذاه 

 

                                           
1- 6002

953920 
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 المطلب الثالث: مجتمع وعينة الدراسة

ودورىا في برقيق استًاتيجية التميز من تلاؿ  تتركز ىذه الدراسة على مويوع إدارة الكفاءامجتمع الدراسة: 
دراسة حالة مؤسسة كوندور، ويتمثل لرتمع الدراسة في جميع إطارات الدؤسسة، ويرجع تركيزنا على الإطارات 

 لطييعة الدويوع التي تقتضي ذلك.

رتأى الياحث أف تكوف عينة الدراسة عيارة عن إالددروس يتمثل في إطارات الدؤسسة ف المجتمع أ: بدا عينة الدراسة
إطار موزعتُ على لستلف إدارات الدؤسسة  078مسح شامل لجميع مفردات لرتمع الدراسة واليالغ عددىم 

 ووحداتها الإنتاجية. 

 المطلب الرابع: الأساليب الإحصائية المستخدمة

عشرالتاسعةالنسخة spssالإحصائي برنامجعلىويوع التحليل الإحصائيتمَّ الاعتماد في معالجة م
الإحصائية التالية: بالأدواتوبرليل الييانات؛ حيث تم الاستعانةلتحديد ابذاىات الدستجييتُ للدراسة

 والتكرارات؛الدئويةالنسبباستخداـالدراسةعينةليياناتالوصفيالتحليل .

متوسط إجابات الديحوثتُ حوؿ بنود ولزاور الاستيياف ومقارنتها بالدتوسط الدعياري  الوسط الحسابي لدعرفة .
وابزاذ القرار بشأف مستوى إدارة الكفاءات  مستوى التغتَات في إجابات أفراد عينة الدراسة وىذا لتحديد

؛وكذا استًاتيجية التميز
؛الحسابي وسطهاعنالإجاباتلقيمالدطلقالتشتتدرجةلقياسالدعياريالالضراؼ .
يستخدـ لدقارنة ، الحسابيوسطهاعنالإجاباتلقيمالنسبيالتشتتدرجةلقياسالاتتلاؼمعامل .

وذلك للاتتلاؼ الوايح في الوسط الحسابي لمجموعتتُ من حيث القيمة فصغر التشتت بتُ لرموعتتُ 
وىو النسية الدئوية بتُ الالضراؼ  ،بره في المجموعة الثانيةالوسط الحسابي في المجموعة الأولى في مقابل ك

الدعياري والوسط الحسابي وبالتالي لا يعتمد على وحدات الدتغتَ الأصلي وبالتالي لؽكن استخدامو 
=) الالضراؼ  معامل الاتتلاؼ :لمجموعتتُ لستلفتتُ في الوحدات، ولػسب من الصيغة الريايية الآتية

 ؛ 011 (الحسابيوسط تالد÷ الدعياري 
إدارة الكفاءات واستًاتيجية التميز في استخداـ اتتيار لظوذج الالضدار اليسيط لدراسة العلاقة بتُ  .

 ؛والقياـ بعملية التحليل الدؤسسة لزل الدراسة
، وقياس مدى صدؽ فروض استخدـ ىذا الاتتيار لدعرفة معنوية معاملات الارتياط اليسيط :t اتتيار .6

 ؛التأكد من مدى وجود دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حوؿ الاستييافالدراسة، من أجل 

 إتتيار كاي تربيع. .7
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 المبحث الثاني: التقديم العام للمؤسسة

بالإيافة إلى الأفاؽ التعريف بالدؤسسة ومبررات اتتيارىا إلى  يحثسوؼ نستعرض من تلاؿ ىذا الد
لزيطها، برليل ويعية الدوارد اليشرية بالدؤسسة، وكذا برليل لرالات التميز برليل ىدافها، أالدستقيلية لذذه الدؤسسة و 

 .بالدؤسسة

 تعريف بالمؤسسة ومبررات اختيارهاالمطلب الأول: ال

 أولًا: أسباب اختيار المؤسسة

تم اتتيارنا لدؤسسة كوندور للصناعات الالكتًونية والأجهزة الكهرومنزلية لتطييق مويوع دراستنا بناء على 
 عدة عوامل بسيزىا وبسيز لزيطها الصناعي فكاف من ألعها:

انتماء الدؤسسة إلى قطاع تاص وما تتمتع بو من استقلالية ومرونة في قراراتها التي تتماشى مع واقعها الراىن  -
 ؛إيافة إلى ألعية المجاؿ التي تنشط فيو

 ؛سهولة إجراء الدراسات الديدانية في ىذه الدؤسسة  -

 ؛ىارفار وكوسيكا بفرنسا( ع جامعات وطنية وأجنيية )جامعة برج بوعريريج وجامعتي:تعاقد الدؤسسة م -

حتى تتمكن من الدتوؿ إلى ، 2118وكذا طيعة  ،2000طيعة  9110حصوؿ الدؤسسة على شهادة الإيزو  -
 ؛04110إيافة إلى سعيها للحصوؿ على شهػادة الإيػػزو  الأسواؽ العالدية ومواجهػػة انفتػػاح الأسػػواؽ،

سنويا وزارة الصناعة  هاالدرتية الأولى لجائزة الجودة في القطاع الصناعي، الذي تقدمعلى حصوؿ الدؤسسة  -
 ومعهد التقييس والقياس.

 ثانياً: بطاقة فنية للمؤسسة

للصناعات الإلكتًونية ىي مؤسسة ذات مسؤولية لزدودة تنتمي إلى  Condorمؤسسة "عنتً تراد" 
ي مؤسسة تاصة تنشط وفق أحكاـ القانوف التجاري، برصلت على السجل التجاري في لرموعة بن حمادي وى

 .2113وبدأت فعلاً النشاط في شهر فيفري  2112أفريل 

 42665منها  2ـ81014تقع الدؤسسة في الدنطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج على مساحة إجمالية تقدر بػ 
مغطاة، يتمثل نشاطها في صناعة الأجهزة الإلكتًونية والكهرومنزلية يقدر رأسمالذا الاجتماعي بػ:  2ـ

ا القاعدية والدتمثلة أساساً في تركيب وتصنيع الدنتجات اتهدج، وىي تعمل على ترقية نشاط 11,2445141114111
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2111أفريل  12خ في الدؤر  2111/74الكهرومنزلية وىذا بدوجب قوانتُ الدرسوـ الوزاري رقم 
، المحدد للصناعة 1

CKDوالانتاج من تلاؿ الاستفادة من النظم الجمركية بالجزائر في إطار التًكيب وىي: 
2

SKDو 
3. 

والتي ىي مسجلة في الديواف الوطتٍ لحماية الدؤلفات كل منتجات الدؤسسة تصدر بالعلامة               
 Condor، والرمز الذي يوجد أماـ كلمة كافية من أي تزوير أو تقليدوالابتكارات، بدا يضمن للمؤسسة حماية  

يشتَ إلى طائر من أكبر الطيور في العالم والذي يعيش في جياؿ الأنديز بأمريكا اللاتينية حيث يصل برليقو إلى 
 أعلا طيقات الجو.

 ي:تنتمي مؤسسة كوندور إلى لرمع بن حمادي الذي لػتوي على خمسة مؤسسات انتاجية وى
 ؛لإنتاج الآجر والدواد الحمراء ARGILORمؤسسة  -0
  ؛لإنتاج القمح الصلب ومشتقاتو GERBIORمؤسسة  -2

  ؛لإنتاج الأكياس اليلاستيكية POLYBENمؤسسة  -3

 ؛لإنتاج اليلاط ومواد اليناء GEMACمؤسسة  -4

 لإنتاج الأجهزة الإلكتًونية والكهرومنزلية. CONDORمؤسسة  -5

 الوحدات التالية:تتشكل مؤسسة كوندور من 
 مركب الثلاجات؛ -

  مركب الدكيفات؛ -

 وحدة إنتاج اليلاستيك؛ -

 ؛وحدة اليوليستتَاف -
  ؛LCDوالتلفاز من نوع  وحدة إنتاج جهاز الاستقياؿ الرقمي وغتَ الرقمي -

 ؛( ...إلخVCDقارئ الأقراص الدضغوطة  وحدة إنتاج الدواد الييضاء )الغسالات، آلة طيخ، -
 .وحدة إنتاج التلفاز  -

فهي تقوـ باستتَاد بعض الدنتجات التامة الصنع  بالإيافة إلى كونها مؤسسة ذات طابع صناعي وبذاري،
وتتموف الدؤسسة بالدواد الأولية  الددفئة، طاولة التلفاز، لرفف الشعر، جهاز الراديو، من الصتُ لإعادة بيعها مثل:

 .، اليابافألدانيا البرازيل، إيطاليا،، كوريا الصتُ، من طرؼ مورديها بالخارج ومن بينهم:

                                           
1
 .05/00/6000بتاريخ  93الجريدة الرسمية: العدد  - 

2
 -C.K.D Completely Knocked Down فقط كحقوق جمركية. %5 أي إعادة تركيب المنتوج بالكامل ،مما يسمح للمؤسسة بدفع 

3
 -S.K.D Semi Knocked Down  65إعادة تركيب نصف المنتوج بالجزائر، مما يسمح للمؤسسة بدفع حقوق جمركية في حدود %. 



 الفصل الثالث -Condor–تقييم إدارة الكفاءات في مؤسسة عنتر تراد 

 

 75

 

 مقر بلدية سطيف، فروع في العديد من الولايات الجزائرية ألعها: بلدية العلمة لولاية سطيف، للمؤسسة
 ،حيث تقوـ بتوزيع ىذه الدنتوجات عليهاولاية وىراف، ولاية ورقلة بيلدية حاسي مسعود،  ولاية الجزائر العاصمة،

  .الأردف وبعض الدوؿ الأجنييةترى عبر التًاب الوطتٍ وكذا بعض الدوؿ العربية منها إلى ولايات أ بالإيافة
AFAQ AFNORمن طرؼ  2111طيعة  (ISO 9001) برصلت الدؤسسة على شهادة

والخاصة بنظاـ  1
 ISO)وىذا بالإيافة إلى شهادة ، 27/13/2117في  Système de Management de Qualitéتسيتَ النوعية 

وتعمل على التحستُ  (ISO 14001) وىي تسعى جاىزة للحصوؿ على شهادة 20/17/2101في  2118( 9001
لخاصة ا (ISO 26000)وكذا اعتماد شهادة  الدستمر في منتجاتها حتى تصيح ذات جودة عالدية معتًؼ بها.

والتي تنص على التزاـ  بالدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مع الدعهد الجزائري للتقييس الدمثل للوكالة السويدية 
كوندور باحتًاـ الدعايتَ العالدية لضو العماؿ من حيث الراتب والنظافة وطب العمل والييئة وقوانتُ العمل واستغلاؿ 

 الطاقة.

 ثالثاً: تنظيم مؤسسة كوندور

 على لرموعة من الوظائف تتفاعل فيما بينها لأجل برقيق أىداؼؤسسة كوندور يرتكز الذيكل التنظيمي لد
 ؤسسة:يويح الذيكل التنظيمي للم (16رقم )، والشكل ؤسسةالد

 يضم الذيكل التنظيمي للمؤسسة كوندور ثلاث مستويات:

تتكوف من الددير العاـ والأمانة العامة ونائب الدػدير العػاـ ونائػب الدػدير العػاـ الدكلػف بتسػيتَ  المديرية العامة: .أ 
 :أعماؿ الجودة ، تتمثل مهاـ الدديرية العامة في

 برقيق برامج الإنتاج الدسطرة من طرؼ الدؤسسة  -

 برقيق تسويق الإنتاج في إطار سياسات وإجراءات مسطرة من طرؼ الدؤسسة  -

 يماف الستَ الحسن للمؤسسة  -

 تطوير آليات الدتل للأعماؿ  -

 برقيق الستَ العاـ للأملاؾ والأشخاص والأعماؿ طيقا للأنظمة والقوانتُ  -

 ، وبرسم في الأمور الدعقدة .تقرير الأولويات العامة  -

 .تطييق حق الدسؤوؿ على العماؿ في الدؤسسة  -

  
 

                                           
1

AFAQ-AFNOR (AFAQ)(AFNOR)
ISO9001ISO 14001
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 :المديريات والمصالح الوظيفية .ب 

 تسيتَ كل العماؿ بػ :مديرية الموارد البشرية:  .0
 توظيف العماؿ حسب طليات ىياكل الدؤسسة  -

 معالجة الشؤوف القانونية للعماؿ  -

 تنسيق أعماؿ الوسائل العامة  -

 لذياكل الخارجية التابعة للعمل والشؤوف العامة .التنسيق مع ا -
وىػػػي الدسػػػؤولة عػػػن إمػػػداد الدصػػػاز الأتػػػرى بػػػالتجهيزات الدكتييػػػة اللازمػػػة، السػػػيارات،  :Logistiqueمصللللحة العتلللاد  .2

 شاحنات النقل، الينزين...الخ
وتتمثل مهمتها في متابعة العمليػات المحاسػيية، وتسػجيلها يومػا بعػد يػوـ كمػا تقػوـ بتحليػل  مصلحة المحاسبة والمالية: .3

 النتائج المحصل عليها تلاؿ السنة، ودراسة الفروقات، وبرديد أسياب وقوع الالضرافات.
حسػػب قػػرارات  ىػػذه الدصػػلحة لػػديها الدسػػؤولية في القيػػاـ بتغيػػتَات بػػأجهزة الأمػػن أو التسػػيتَ: مصلللحة الأمللل والو ايللة .4

 :الدؤسسة ، وتقوـ بػ
 تنشيط وتسيتَ البرنامج العاـ للأمن والوقاية من الأتطار التي تهدد الدؤسسة. -

 تسيتَ الوسائل لدكافحة الحرائق أو أي تطر ما .  -

 تنظيم الحراسة والسهر على أمن الدمتلكات والأجهزة وعماؿ الوحدات  -
 :ل مهامها فيتتمث :المديرية التقنية .5

 فظة على الحالة الجيدة لوسائل الإنتاج .المحا -  

 القياـ ببرنامج الصيانة الوقائية والسهر على تطييقها . - 

 تنظيم ومراقية مكتب الدراسات. - 

 السهر على التوفتَ الدائم لقطع الغيار . - 
 :تتمثل مهامها في مصلحة البيع: .6

 الاستماع إلى الزبوف  -
 ئن القدماء والحصوؿ على زبائن جدد .تطوير عمليات الييع للحفاظ على الزبا -
 تفقد عمليات الييع وطلييات الزبائن والتكفل بتوفتَىا . -
 دراسة السوؽ وإدارة لسزونو . -
 الإمداد والتكفل بالنقل . -

 تتمثل مهاـ ىذه الدصلحة في:  مصلحة المشتريات: .7
 التنسيق مع الدموؿ لتنظيم الطلييات ، ومتابعتها في مراكز العيور . -
 معالجة الطلييات ابذاه الينك ، الإمضاء على الدوافقة من طرؼ الينك . -
 فرز ملفات الشراء . -

 :تتمثل مهامها في مديرية خدمات ما بعد البيع: .8
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 توفتَ تدمات ما بعد الييع للزبائن في إطار الضماف  -
 علومات حوؿ لستلف الأعطاب في الدنتوج .جمع الد-
 توجيو عملية الإنتاج لتحستُ الدنتوج . -
 بعد الييع . إدارة ومتابعة مراكز تدمات ما -

 :تتمثل مهامها فيما يلي: مديرية التسويق .9
 دراسة وجذب كل ما يتعلق بدعلومات السوؽ  -
 القياـ بحملات الإشهار في كافة وسائل الإعلاـ  -
 الدعارض الوطنية والدولية تنظيم  -
 تنظيم الدسابقات وتسيتَ موقع الانتًنت  -
 تدعيم فرؽ كرة القدـ والنشاطات الثقافية والاجتماعية. -

 

 :وحدات الإنتاج .ج 

 تركيب الدكيفات الذوائية بكل أنواعها.  تقوـ ىذه الوحدة بػ: :وحدة المكيفات والمواد البيضاء

 تركيب الثلاجات. تقوـ ىذه الوحدة بػ: :وحدة الثلاجات

إنتاج اليطاقات الإلكتًونية الدستعملة في تركيب أجهزة  تقوـ ىذه الوحدة بػ: وحدة جهاز الاستقبال الر مي:
 تركيب أجهزة الاستقياؿ الرقمي.، و الاستقياؿ الرقمي
تركيب ، و الدستعملة في تركيب جهاز التلفازإنتاج اليطاقات الإلكتًونية  تقوـ ىذه الوحدة بػ:  وحدة التلفاز:
 أجهزة التلفاز .

ستعملة في تركيب جهاز التلفاز صنع كل الدنتجات اليلاستيكية الد تقوـ ىذه الوحدة بػ: :البلاستيك وحدة
 الدكيفات الذوائية.والثلاجات و 

: بالإيافة إلى، الدكيفات الذوائيةصناديق التغليف لوحدتي التلفاز و صنع تقوـ ىذه الوحدة بػ:  :وحدة البوليستران
تليية احتياجات مصلحة الييع.و  لوصوؿ الدؤسسة إلى الجودة الاحتياطاتتطييق كل 
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 (: الذيكل التنظيمي لدؤسسة كوندور06) ر م الشكل

 على وثائق الدؤسسة اعتمادا: المصدر
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 : تحليل نشاط المؤسسةرابعاً

ونتيجتها الصافية، وبرديد الحصة سنتطرؽ من تلاؿ ىذه النقطة لتطور انطلاقاً من تطور رقم أعمالذا 
 السوقية للمؤسسة وذلك على يوء الدعطيات الدتوفرة لدينا كما يلي:

ألف  211ما يفوؽ أي  الف وحدة سنويا، 351مليوف و 0حوالي  تنتج مؤسسة كوندور: إنتاج المؤسسة .أ 
ألف مبرد بالإيافة إلى صناعات أترى كأجهزة  051 ألف تلفزة، 311 ألف مستقيل رقمي، 311 ثلاجة،

 كاليطاقات الأـ"."الإعلاـ الآلي وصناعات دقيقة 

 : عرؼ رقم أعماؿ الدؤسسة تطوراً كيتَاً، وىذا ما يويحو الجدوؿ التالي:تطور ر م الأعمال .ب 

 تطور رقم الأعماؿ لدؤسسة كوندور: (03) ر م جدولال
 %التطور  نسبة ر م الأعمال السنة
6550 4 925 034 833,00 - 

655. 6 555 448 477,97 33,10 

6559 12 093 402 844,56 84,47 

6505 17 584 270 175,61 45,40 

6500 21 102 690 149,05 20,00 

  على الدعلومات الدقدمة من مديرية المحاسية والدالية اً عتمادا: المصدر

تيتُ الدؤشرات الدويحة في الجدوؿ السابق الزيادة الدستمرة والكيتَة في رقم الأعماؿ المحقق سنوياً، حيث 
ومرد ذلك إلى لرموعة من  2101مقارنة مع سنة % 21بنسية لظو بلغت   2100مليار دج نهاية سنة  20تعدى 

 العوامل لصملها فيما يلي : 
قيل الدؤسسة للتعريف بدنتجاتها والدعرض التي تستعملها كقناة لتوزيع  القياـ بالحملات الإعلانية الدكثفة من -

 منتجاتها؛ ووجود نقاط الييع عبر كامل ولايات الوطن؛
 برستُ نوعية الدنتجات باستعماؿ تكنولوجيا حديثة في الإنتاج ومراقية النوعية؛ -

 ملائمة منتجات كوندور من حيث السعر لاحتياجات السوؽ؛ -

نتجاتها بإيافة أصناؼ جديدة في الإنتاج، بفعل مسالعة مركز اليحث والتطوير من جهة تنويع كوندور لد -
 والشراكة من جهة أترى.

 إف الدؤسسة استطاعت تليية نسية كيتَة من احتياجات السوؽ الوطنية لشا جعلها تتوجو للسوؽ العالدية.
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: تعتبر النتيجة الصافية من الدؤشرات الذامة لدراسة الويعية الدالية لأي مؤسسة، حيث تطور النتيجة الصافية .ج 
تعبر عن لرموع ما حققتو الدؤسسة من نتائج استغلاؿ مرتيطة بنشاطها مضافاً إليها النتيجة تارج الاستغلاؿ 

الضرائب، وتتعلق نتيجة والنابذة عن النشاطات الاستثنائية للمؤسسة وغتَ الدرتيطة بنشاطها مطروحاً منها 
الاستغلاؿ مياشرة بالتكاليف التي تتحملها الدؤسسة، ومدى قدرتها على التحكم في ىذه التكاليف وتدنيتها 

إلى غاية سنة  2117مقابل تعظيم النتيجة، ولؽثل الجدوؿ التالي النتيجة الصافية لدؤسسة كوندور انطلاقاً من 
2100: 

 .2100 إلى سنة 2117 الصافية لدؤسسة كوندور من سنةالنتيجة : (04) ر م الجدول

 النتيجة الصافية السنة
6550 27 343 329,00 

655. 147 063 445,00 

6559 254 314 611,07 

6505 573 616 219,11 

6500 441 042 145,25 

 .على الدعلومات الدقدمة من مديرية المحاسية والدالية اعتمادا: المصدر

 2118و 2117من تلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف النتيجة الصافية لدؤسسة كوندور عرفت ارتفاعاً كيتَاً بتُ سنتي 
وىذا راجع إلى سياسة الدؤسسة في توسيع نشاطها من إنتاج منتجات جديدة، وتواصل بعدىا ارتفاعها الدستمر 

مل الدؤسسة تكاليف إيافية بسيب عدة لتعرؼ النتيجة الصافية بعدىا الطفايا لزسوساً نتيجة بر 2101حتى سنة 
 .2100تغيتَات حصلت في سنة 

: إف حساب حصة الشركة في السوؽ لكل منتج يتطلب معرفة إجمالي مييعات السوؽ تطور الحصة السو ية .د 
من الدنتج، وىذا ما لا لؽكن الوصوؿ إليو في ظل غياب معطيات حقيقية حوؿ السوؽ الجزائرية، وما يكتنفها 

وتعدد العلامات التجارية الدعروية فيو، مع انعداـ جهة معينة تهتم بجمع ىذه الدعطيات من جهة، من غموض 
وعدـ التصريح بالدييعات الحقيقية للمستوردين وباقي الشركات الدنتجة عن طريق الإنتاج أو التًكيب من جهة 

 أترى.

ساسية بناءاً على تبرتها في الديداف، وليس غتَ أف مؤسسة كوندور تقدر حصتها في السوؽ الجزائرية لدنتجاتها الأ
 على أسس حسابية علمية دقيقة ووايحة كما يويحو الجدوؿ التالي:
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 الحصة السوقية لدؤسسة كوندور: (05) ر م الجدول

 6500 6505 6559 .655 6550 السنة
الحصة السو ية 

% 
- - 31 35 41 

 التسويق.على الدعلومات الدقدمة من مديرية  اعتمادا :المصدر

من تلاؿ ملاحظة الجدوؿ السابق، لصد أف مؤسسة كوندور تستحوذ على حصص سوقية معتبرة، الشيء 
 الذي يؤىلها بأف تكوف قائدة في السوؽ.

 خامساً: تحليل محيط المؤسسة

تقع مؤسسة كوندور في لزيط اقتصادي يتميز بحدة الدنافسة وظهور عدة منافستُ لستلفتُ، ولذلك فهي 
 تواجو عدة تهديدات لؽكن التطرؽ إليها وفق لظوذج بورتر للقوى التنافسية: 

 : تواجو الدؤسسة منافسة حادة في لراؿ الإلكتًونيات وأىم الدنافستُ الذين تواجههمالمنافسون المباشرون .أ 
 ,FRIGOR, SAMSUNG, COBRA, ENIE, ASTON, ENIEM, LG, CRISTORالدؤسسة ىم:

MAXTOR, IRIS  وبالتالي فقد ابزذت الدؤسسة إجراءات صارمة لدواجهة ىذه الدنافسة، وذلك باتياعها ،
سياسة بزفيض الأسعار والدتوؿ بدنتجات ذات جودة عالية، إيافة إلى دتولذا في لراؿ نشاط جذاب جعلها 

فوؽ على منافسيها وىو لراؿ إنتاج اليطاقات الإلكتًونية، وتوسعها في لراؿ الثلاجات بإنشاء وحدة جديدة تت
 لإنتاجها.

: تتعامل الدؤسسة مع العديد من الدوردين الأجانب، إما عن طريق التًاتيص، أو عن طريق الموردون .ب 
 كوريا الجنوبية، تركيا. الدنتجات وأىم مورديها ىم: الصتُ، ألدانيا، إيطاليا، الياباف،  

: ىناؾ نوعاف من الزبائن تتعامل معهم الدؤسسة من الداتل وىم الدؤسسات أو الأشخاص الذين الزبائل .ج 
 يكونوف زبائن، وىم إما: دةً اتتعامل معهم الدؤسسة من داتل الوطن، وع

 : وىو زبوف تاص يشتًي كمية معتبرة من الدنتجات.زبون كبير -

 وحدة من الدنتج. 51ين يشتًوف من الدؤسسة أكثر من : وىم الذبائعو الجملة -

ومن الخارج تتعامل الدؤسسة مع لرموعة من الدوؿ منهم الأردف، البرتغاؿ، إسيانيا، مالي، النيجر، كما تقوـ 
 بخدمات ما بعد الييع وإعطاء برفيزات لزبائنها من أجل كسب ثقتهم وولائهم.
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تقدـ تشكيلة منتجات لستلفة عن منتجات الدؤسس، وىي  كل مؤسسة من الدؤسساتالمنتجات البديلة:  .د 
تعتبر منتجات بديلة لدنتجات الدؤسسة، لكنها لا تشكل تطراً على الدؤسسة نظراً لكسب الدؤسسة ميزة 

 سعرية.

 السوؽ دتوؿ في الراغية الشركات في يتمثلوف كوندور لشركة الجدد الدنافستُ : إفالداخلون المحتملون  .ه 

 شكل في استتَادىا أو الجزائر في الدنتجات تركيب تلاؿ من والكهرومنزلية الإلكتًونية للصناعاتالجزائرية 

 في والكهرومنزلية الإلكتًونية الأجهزة في التجارية العلامات من العديد تواجد وما الصنع، منتجات تامة
 المجاؿ. ىذا في للدتوؿ حواجز وجود عدـ على دليل إلا السوؽ الجزائرية

 المطلب الثاني: تحليل وضعية الموارد البشرية في مؤسسة كوندور

تعتبر الإمكانيات اليشرية العنصر الأساسي لأي نشاط أو عمل، إذ لا معتٌ للتجهيزات الدتطورة    
والتكنولوجيا الحديثة دوف وجود أفراد يستخدمونها بشكل فعاؿ وكفء، فالعامل سواء كاف مديرا، مستَا أو منفذا 

ىم مورد في الدؤسسة، لذذا أصيح الشغل الشاغل للمؤسسات استقطاب أفضل العناصر اليشرية، ثم العمل فهو أ
 لدرتفع، وإف مؤسسة كوندور لم تيقعلى تنميتها والمحافظة عليها مع حفزىا للعمل بكفاءة وفعالية لتحقيق الأداء ا

ي من تلاؿ العمل على زيادة الكفاءات في بعيدة عن ىذا الابذاه، حيث أتذت تولي عناية فائقة للعنصر اليشر 
 الدؤسسة وتنميتها وتطويرىا. 

 أولًا: هيكل المستخدمين في مؤسسة كوندور

 تحليل تطوير عدد المستخدميل بمؤسسة كوندور .أ 

ييتُ الجدوؿ التالي و يشغل الدؤسسة طاقة بشرية يرتفع عددىا باستمرار بساشيا مع تطوير حجم النشاط، 
 عاملتُ في كوندور.تطور عدد ال ويظهر

 تطور عدد الدستخدمتُ بدؤسسة كوندور: (06) ر مالجدول 
 2100 2101 2119 2118 2117 السنة

 .00 079 058 025 80 إطارات
 433 427 384 317 202 أعواف بركم

 6695 0484 0279 0002 878 منفذوف
 6.06 2191 0820 0544 0070 المجموع

 الدوارد اليشريةعلى الدعلومات الدقدمة من مديرية  اعتمادا: المصدر
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شهدت الدؤسسة تطورات كيتَة في السنوات الأتتَة وكاف ذلك نتيجة سياسة عامة تشمل تطوير القدرات 
الإنتاجية من حيث الكمية والنوعية وىو ما أدى إلى انتهاج سياسة جديدة في لراؿ التوظيف، إذ أصيحت 

ات العلمية الدؤىلة، حيث نلاحظ من الجدوؿ تزايد عدد الدستخدمتُ على اتتلاؼ الدؤسسة تعتمد على الكفاء
إلى  0070من  2100إلى  2117تصنيفهم الدهتٍ في مؤسسة كوندور من سنة لأترى، حيث قفز العدد من سنة 

 ويرجع ذلك للأسياب التالية:% 041403، أي زيادة بنسية 2802
، لشا تطلب توظيف موزعتُ وباعة لإنشاء شيكة توزيع تغطي الوطتٍعبر كامل التًاب  فروع جديدةفتح  -

 التًاب الوطتٍ؛   

 جديدة؛ومصاز وما نتج عنو من تشكيل مديريات  مؤسسة كوندورإعادة ىيكلة  -

 .إنشاء وحدة إنتاجية جديدة لتصنيع الثلاجات -
 :6500لسنة  هيكل المستخدميل وفقاً للتصنيف المهني والجنس  .ب 

 2100 ىيكل الدستخدمتُ حسب التصنيف الدهتٍ والجنس لسنة (:07) ر مالجدول 

 المجموع إناث ذكور منفذوف أعواف بركم إطارات السنة
 705 05 700 624 60 21 مركب الثلاجات
 477 02 475 405 53 19 مركب المكيفات
 210 03 207 169 36 05 وحدة البوليستيران
 104 02 102 77 19 08 وحدة البلاستيك

 240 40 200 204 25 11 وحدة أجهزة الاستقبال الر مي
 193 69 124 167 20 06 وحدة أجهزة التلفاز

 149 01 148 135 10 04 وحدة المنتجات البيضاء
 734 63 671 509 121 104 الإدارة العامة
 2812 185 2627 2290 344 178 المجموع

 الدوارد اليشرية.على الدعلومات الدقدمة من مديرية  اعتمادا: المصدر
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 :6500هيكل المستخدميل حسب السل لسنة  .ج 

 2100 ىيكل الدستخدمتُ حسب السن والجنس لسنة(: 08) ر م الجدول

 المجموع إناث ذكور السنة
 300 20 456 سنة 60 أ ل مل

[60 - 45 [ 713 64 020 
[45 - 40 [ 590 55 232 
[40 - 35 [ 392 21 306 
[35 - 30 [ 239 00 605 
[30 - 05 [ 98 18 052 
[05 - 00 [ 78 13 .0 
[00 - 25 [ 49 13 06 

[25 - 20 [ 07 11 00 

 53 11 14 20 أكثر مل

 6.06 0.0 6260 المجموع

 الدوارد اليشرية.على الدعلومات الدقدمة من مديرية  اعتمادا: المصدر

 الموارد البشريةثانياً: مكانة ودور مديرية 

برتل إدارة الدوارد اليشرية في الدؤسسة لزل الدراسة مكانة جد معتبرة ولذا دور فعاؿ في عملية تسيتَ الدوارد 
 اليشرية وىذا ما سوؼ نلاحظو من تلاؿ مهاـ الدديرية ومدير الدوارد اليشرية:

للمشاريع الكبرى للمجمع فيما يتعلق  وظيفة مدير الدوارد اليشرية تتمحور حوؿ الاستشارة، الخبرة، والتطوير -
 بالدوارد اليشرية؛

 يماف الاستعماؿ العقلاني للأفراد؛ -

 تصور سياسة التوظيف والتكوين؛ -

 التطوير والحفاظ على الدورد اليشري في الدؤسسة؛ -

 ويع معايتَ وإجراءات تسيتَ الدوارد اليشرية؛ -

 تصور وويع سياسة الأجور؛ -

 قانونية والقاعدية؛السهر على تطييق التًتييات ال -

 حفظ الدناخ الاجتماعي من تلاؿ عقود دائمة مع الشريك الاجتماعي؛ -

 تنسيق كل الدراسات وكذلك السهر على برقيق الفعالية في تسيتَ الدوارد اليشرية؛ -

 السهر على احتًاـ الإجراءات والتًتييات الدويوعة في إطار التقييس. -
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 ي المؤسسةثالثاً: أنشطة إدارة الموارد البشرية ف

 لدديرية الدوارد اليشرية بالدؤسسة وظائف عديدة تعتمد عليها في برقيق أىدافها وىي:
: إف سياسة مؤسسة كوندور في لراؿ التوظيف ىي تسهيل العمل وإلغاد جو توظيف الكفاءات البشرية .أ 

ملائم للتمكن من العمل يمن ظروؼ حسنة لكل العاملتُ الدوجودين في الدؤسسة كما أف سياسة الدؤسسة 
تعتمد على التوظيف الخارجي، مع استخداـ التوظيف الداتلي في بعض الأحياف وتتمثل الدراحل الأساسية 

 التوظيف فيما يلي )أنظر الدلحق(: لعملية 

 وتتكوف من:المرحلة الاولى:  -

 ،يكوف ىناؾ مناصب  نقل أو ترقية أو توسع في النشاط في حالة وجود استقالة أو نهاية مدة العقد
جديدة شاغرة يعلن عنها الدسؤوؿ الدياشر حيث يقوـ بويع طلب عمل للمنصب الشاغر، ىذا الطلب 

وؿ الدياشر، بعد ذلك يرسل ىذا الطلب إلى مديرية الدوارد اليشرية مع كل يتم دراستو من قيل الدسئ
 الدعلومات الخاصة بو مثل مواصفات الدنصب، مدة العمل، مستوى التكوين الأساسي،...

  بعد الشروع في التوظيف من طرؼ الدكلف بالتوظيف يتم التأكد من صلاحية الطلب والدخطط السنوي
 ا تعريف الدنصب أو الوظيفة وىو ما يسمح بتحديد احتياجات التوظيف.للتوظيف )الديزانية(، وكذ

  التنقيب والاستكشاؼ ويتم من تلاؿ اللجوء إلى الدتًشحتُ الداتليتُ على أساس )وجود نظاـ
وجود لسطط للمهنةً، نظاـ التقييم  ملفات الدوظفتُ والدبرلرة آليا، معلومات حوؿ الدنصب، اللجوء إلى

)الطليات الدقدمة للمؤسسة للتوظيف حيث برتفظ  أو متًشحتُ تارجيتُ عن طريقللعماؿ سابقاً(، 
 بالطليات لحتُ الحاجة إليها، مكاتب التوظيف، الإعلاف في الجرائد(.

  تتم التصفية، بعد ذلك يتلقى  ثم لشغل الوظيفة اتتيار الدتًشحتُ على أساس الدواصفات الدطلوبةيتم
 القيوؿ يتم استدعاء الدتًشحتُ. الدتًشحوف الجواب بالرفض أو القيوؿ وفي حالة 

في ىذه الدرحلة يتم تقديم استيياف إلى الدتًشحتُ تتعرؼ الدؤسسة من تلالو على نوع المرحلة الثانية:  -
حيث يتم إعلاـ الدتًشح بكل ما لؼص الدؤسسة والدنصب  الدقابلةالشخصية التي ستعمل معهم، بالإيافة إلى 

  .فكارهوتصائصو وىي فرصة للمرشح للإقناع بأ

بعد الدرور بكل الدراحل السابقة يتم تقديم الدتًشحتُ إلى الدسؤوؿ الدياشر، وبهذا يتم تعيتُ المرحلة الأخيرة:  -
الدتًشح ويتم إدتالو إلى العمل، وتدرييو، وتوفتَ الظروؼ الدلائمة للعمل كما يتم تعريفو بدنتجات الدؤسسة أو 

كذا الأمور التي تهم العامل مياشرة كالنقل والإطعاـ ...الخ، الوحدة التي سيعمل بها ومكانتها ونشاطها و 
 ..الخ..بعدىا يتم تعيتُ الأعماؿ التي يقوـ بها 
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 توظيف عملية في علمية طرؽ تستعمل ،مؤسسة كوندور أف نلاحظ أف لؽكن سيق كل ما تلاؿ من

 ومهاراتهم قدراتهم من الاستفادة بغية الدهنية والكفاءات الدهارات أفضل على الحصوؿ جلأ من ىذاو  اليشرية الدوارد

 والسعي لضو التميز. اهأىداف برقيق جلأ من

تهدؼ مؤسسة كوندور من تلاؿ عملية تقييم الكفاءات إلى إحداث التناسب : تقييم الكفاءات البشرية  .ب 
ف الدوظف لؽتلك أبتُ كفاءات الدوظفتُ ومتطليات الدناصب التي يشغلونها، حيث تسمح بالتأكد من 

مل وجو، وبرقق ىذه العملية للمؤسسة والدوظف الفوائد كأكفاءات اللازمة والدطلوبة لإبساـ وظيفتو على ال
 التالية:

 جرد الكفاءات الدتوفرة لدى الدؤسسة وبرديد الاحتياجات منها سواءً الحالية أو الدستقيلية؛ -

 التعرؼ على الفوارؽ بتُ الكفاءات الدتوفرة والدطلوبة؛ -

 للتطوير يهدؼ إلى دمج الكفاءات الجديدة ومعالجة الفوارؽ؛إعداد برنامج  -

 برستُ الأداء الفردي لشا يؤثر على أداء الدؤسسة ككل؛ -

 برديد نقاط القوة ونقاط الضعف الدوجودة في كفاءات الأفراد؛ -

 الدشاركة في عملية التقييم من تلاؿ مراحل يقوـ بها الأفراد بأنفسهم؛ -

 ة وبرفيزه لدضاعفة الجهود.دمج الأفراد في أىداؼ الدؤسس -

تقوـ مؤسسة كوندور بتقييم الكفاءات بالاعتماد على بطاقات التقييم التي برتوي على الكفاءات الدطلوبة 
 لتولي لستلف الدهاـ والدسؤوليات الدتعلقة بدناصب العمل يتم عريها في جدوؿ وبسنح لرموعة من النقاط.

تقييم بدشاركة الدوظفتُ وبسنح علامة لكل موظف، وبعد جمع النتائج ولوف الدياشروف بدلأ بطاقات اليقوـ الدسؤ 
 الدتحصل عليها بردد الفوارؽ بتُ الكفاءات الدتوفرة والكفاءات الدطلوبة، وىناؾ نوعتُ من الفوارؽ:

 .فارؽ سلبي: يتم معالجتو عن طريق برامج التكوين أو الرسكلة 

  أو تفوؽ الكفاءات الدطلوبة لأداء الوظيفة التي فارؽ إلغابي: وىو يعتٍ أف كفاءات الفرد توافق
 يشغلها.

ومنو لؽكن القوؿ أف الدؤسسة تقوـ بدراسة وبرليل الفوارؽ لتحديد احتياجات موظفيها من التكوين ومن ثم 
 إعداد برامج التكوين اللازمة لتطوير كفاءاتهم بهدؼ الرفع من أداء الدؤسسة ككل.

طوير وتأىيل الدوارد اليشرية في أي مؤسسة يرورة حتمية تفريها الييئة يعتبر ت :تطوير الكفاءات البشرية .ج 
الحالية للمؤسسات، حيث التطورات التكنولوجية والعلمية الدتسارعة لشا يفرض تكوين وتنمية الدوارد اليشرية 

ماما لتدارؾ ومسايرة ىذه التطورات، لذلك يعتبر التكوين بحق استثماراً لغب على الدؤسسة أف تعطيو اىت
 بالغا.
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لؽكن القوؿ أف مؤسسة كوندور قد أولت اىتماماً كيتَاً وملحوظاً ببرامج التكوين، وىي تهدؼ من ذلك للرفع 
من مستويات أداء موظفيها عن طريق برستُ كفاءاتهم الدختلفة، حيث تتيع الدؤسسة في ىذا المجاؿ نوعتُ من 

 التكوين:
وـ الدؤسسة بجلب تبراء لتكوين الدوظفتُ وعقد ملتقيات، : ويتم داتل الدؤسسة حيث تقالتكويل المحلي -

 وكذلك تقوـ بإرساؿ الدوظفتُ للتعلم والتكوين بدراكز التدريب والتعليم تارج الدؤسسة.

: وتقوـ الدؤسسة بإرساؿ الدوظفتُ لديها للتكوين في بلداف اجنيية إثر عقود شراكة بتُ التكويل الخارجي -
 الدؤسسة ومؤسسات أجنيية.

 تاتتيار نوع وطييعة التكوين حسب احتياجات التكوين لدى الأفراد ولؽكن القوؿ أف ىذه الاحتياجا يتم
 تنيع من أربع مصادر رئيسة:

 احتياجات نابذة عن عملية التقييم؛ -

ىداؼ التي ترسمها وبرددىا الإدارة العامة، حيث يتطلب برقيق ىذه الأىداؼ احتياجات نابذة من الأ -
كفاءات، لشا يؤدي إلى ظهور حاجة لويع برامج للتكوين تساعد على توفتَ تلك توفر لرموعة من ال

 الكفاءات قصد برقيق الذدؼ العاـ؛

و وحدة أىداؼ الفرعية لكل مصلحة أف بلوغ الأاحتياجات تطالب بها الدصاز والوحدات: حيث  -
 يتطلب توفر الكفاءات الدطلوبة والدناسية لتحقيقها بكفاءة؛

ف الدؤسسة تعيش وسط لزيط يفرض عليها لرموعة أبظروؼ ولزيط الدؤسسة: حيث  احتياجات مرتيطة -
من التهديدات والتي تؤدي إلى ظهور احتياجات لتكوين الدوظفتُ والرفع من كفاءاتهم على مواجهة 

 ؛لستلف التغتَات والتطورات

لأداء الوظائف على احتياجات فردية مرتيطة بدناصب العمل: ويتم التكوين بهدؼ رفع كفاءة الدوظفتُ  -
 أكمل وجو. 

بعد أف تقوـ الدؤسسة بتحديد احتياجاتها من التكوين تنطلق في إعداد لسطط للتكوين الذي يتم ويعو كل 
ولة عن ذلك وىذا بهدؼ برستُ كفاءات ؤ سنة، والذي يضم قائمة الأشخاص الدعنيتُ بالتكوين والذيئات الدس

 يجية للمؤسسة.  الأفراد وعلها تتماشى والأىداؼ الإستًات
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 2100و 2101 عدد الافراد الدستفيدين من التكوين لسنتي(: 09) ر م الجدول
 2100 2101 السنة

 547 276 التكوين تارج الدؤسسة
 81 - التكوين داتل الدؤسسة

 %22429 %03421 النسية %

 14 13 ملتقيات

 الدوارد اليشريةعلى الدعلومات الدقدمة من مديرية  اعتمادا: المصدر

،  2101نلاحظ من الجدوؿ السابق أف عدد الدتدربتُ قد برسن بشكل ملحوظ، فقد بلغ عدد الدتدربتُ في 
في  %22429من إجمالي عدد العماؿ بالدؤسسة ، وقد ارتفعت ىذه النسية إلى  % 03421متدرب أي ما نسيتو  276
 سسة بعملية تكوين مواردىا اليشرية.وىذا مؤشر جيد للاىتماـ الكيتَ من قيل الدؤ  2100سنة 

 تعويض الكفاءات البشرية:  .د 

تستخدـ مؤسسة كوندور في إطار برفيز كفاءاتها اليشرية نظاماً للحوافز بذمع من تلالو بتُ الحوافز الدادية 
راد الذين والدعنوية، فيما لؼص الحوافز الدادية لؽكن أف نذكر منحة الدردودية الجماعية والفردية، وىي تاصة بالأف

ييذلوف جهداً تاصاً أثناء قيامهم بالأعماؿ الدوكلة إليهم، بالإيافة إلى منحة الأقدمية، كما تقدـ لذم العديد من 
 ..الخ..الخدمات الاجتماعية كالإطعاـ والنقل وتوفتَ الخدمات الصحية، عطل تاصة مدفوعة الأجر 

ييذلذا الأفراد والدخاطر التي يتعريوف لذا، حيث كما تستخدـ نظاـ للأجور يتناسب مع المجهودات التي 
 تتناسب الأجور مع أداء العامل، تصنيفو الدهتٍ، وإنتاجيتو.

 المطلب الثالث: تحليل مجالات التميز في مؤسسة كوندور 

لأىم المجالات التي تساىم في برقيق التميز لدؤسسة كوندور وذلك من تلاؿ نتناوؿ من تلاؿ ىذا الدطلب 
 التالية:النقاط 

 أولًا: التميز في الجودة

 سياسة الجودة في مؤسسة كوندور: - أ
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 : تعتبر سياسة الجودة في كوندور الدافع الرئيسي لتحقيق طموحاتها الدستقيلية، إذ تعتمد على المحاور التالية
  ؛ةإيافة إلى الدتطليات القانونية والتنظيمي ،تليية حاجات الزبائن -
  ؛توسيع شيكة التوزيع من أجل تدعيم مكانتها في السوؽ الوطنية -

 ؛لتصديرىا  لضو السوؽ الأوربية «CE»تتويج بعض منتجاتها بعلامة  -

 ؛تصدير منتجاتها لضو السوؽ العربية في إطار التيادؿ الحر -

 ؛العمل على التًقية الدائمة لأنظمة الدؤسسة -

 ؛التحستُ الدستمر لنظاـ الدؤسسة -

 ؛تدعيم الاستثمارات بأحسن التجهيزات لرفع قدرة الإنتاج -

 ؛العمل على تنويع الدنتوج -

 ؛رفع رقم الأعماؿ -

 .العمل على بزفيض استهلاؾ الطاقة الكهربائية -

حيث يسهر مسؤوؿ إدارة الجودة بالدؤسسة على متابعة التطييق الصارـ من قيل كافة الإطارات والعماؿ 
 .الدهاـ الدخولة لو من قيل الإدارةلسياسة الجودة من تلاؿ 

 مبادئ إدارة الجودة في مؤسسة كوندور: - ب

أىم أربعة ميادئ لإدارة الجودة  التحستُ الدستمر والعمل الجماعي، الرؤيا القيادية، ،يعتبر الاىتماـ بالزبوف
 لكل نشاطاتها. وىذا ما تطيقو مؤسسة كوندور الشاملة،

حيث تسعى لتليية حاجاتو ورغياتو وذلك من  ر الزبوف لزور اىتماـ،تضع مؤسسة كوندو الاهتمام بالزبون:  -
 وتدمات ما بعد الييع. تنويع الدنتجات، تلاؿ: جمع الييانات الدتعلقة بالزبوف من تلاؿ بحوث التسويق،

 تم من جهة بتطوراتتقوـ مديرية التسويق بدؤسسة كوندور باليحوث التسويقية التي تهق: سويبحوث الت 
ما يقدـ لو من منتجات ع ن جهة أترى بالدستهلك وحاجاتو ومدى إشياعو ورياه،وم السوؽ،

وىذا عن طريق توزيع استمارات تهدؼ إلى معرفة رأي الدستهلك حوؿ منتجات الدؤسسة  وتدمات،
 .وتدمات ما بعد الييع بغرض برستُ الدؤسسة لجودة ونوعية منتجاتها وتدماتها

 تسهر إدارة كوندور على طرح تشكيلة منتجات متنوعة من شأنها أف تلبي حاجيات تنويع المنتجات :
ومتطليات زبائنها بانتقاء التكنولوجيا الأفضل من حيث الأداء، والأوثق من بتُ الحلوؿ الدطروحة، وتتمثل 

 تشكيلة منتجاتها في:  

o الشاشة الدسطحة  وجهاز التلفاز بنوعتُ: التلفاز ذ«Full HD , LCD » والتلفاز ذات الشاشة ،
 سم (. 74سم،  55سم،  37بجميع الأحجاـ ) CRTالعادية 
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o .)الدكيف الذوائي بعدة أشكاؿ )الدكيف الذوائي الخاص بالسقف، الخاص بالجدار، والأريي 

o  الدنتجات الييضاء: متمثلة في الثلاجاتRMC  و لتً 311أحادي الياب بسعةRDC  ثنائي الياب بسعة
بلونتُ الفضي الرمادي والأبيض( آلات الغسيل،  «PDC»، حيث يقدـ منتوج لتً 511 لتً، 381

 آلات الطيخ.

o .جهاز الاستقياؿ الرقمي: حيث تعتبر مؤسسة كوندور رائدة في ىذا المجاؿ وتقدـ عدة أنواع فيو 

o  حيث تنتج تشكيلة متنوعة  ،2119الإعلاـ الآلي: دتلت مؤسسة كوندور لراؿ الإعلاـ الآتي في سنة
 وبدقاييس أوروبية.

 :وفي ىذا  منتجات مؤسسة كوندور برتاج إلى الضماف والخدمات ما بعد الييع، خدمات ما بعد البيع
ولذذا الغرض تصصت شيكة من الوكلاء الدعتمدين  تعطي الدؤسسة يمانا للمستثمرين لددة سنتتُ،

وىذا ما لا تتوفر عليو أي شركة منافسة في الوقت  ،وكيل يغطوف كامل التًاب الوطتٍ 025تتكوف من 
ىذا وتقوـ مصلحة تدمات ما بعد الييع  ولا لؽكن برقيقو على الددى القصتَ إف رغب في ذلك، الراىن،

ييتُ نسية الأجهزة الدعابة  اوفي كل شهر تقدـ تقرير  بالسهر على استماع شكاوي واحتجاجات الزبائن،
 . ع منذ اليدء في تصنيع الدنتوجإلى إجمالي الإنتاج الديا 

 : 1من أجل بذسيد سياسة الجودة في الدؤسسة يتعهد الددير العاـ بػالرؤيا القيادية:  -

السهر على الاستغلاؿ الجيد للموارد اليشرية والإمكانيات الدادية من أجل برقيق كل الأىداؼ التي  -
 كوندور"؛ من تلاؿ إتياع سياسة عنتً تراد "نصيوا إليها 

 التقييم الدستمر لدى فعالية ىذه السياسة وتطييقها على أرض الواقع؛  -

 برديد أسعار تنافسية؛  -

 احتًاـ مواعيد الاستلاـ؛  -

 يماف تطوير نظاـ تسيتَ الجودة الدعموؿ بو في مؤسستنا قصد الوصوؿ إلى الامتياز.  -

نشيط الدؤسسة في ظل اقتصاد أف ت» أما نائب الددير العاـ يصرح في حوار أجراه مع لرلة كوندور على: 
السوؽ، وبرضتَىا مسيقا لدنافسة قادمة وكذا برستُ أدائها اقتصاديا وإنتاجيا، عوامل لم تكن أبدا في تدمة 

. وفقا للأىداؼ الدسطرة  الدؤسسة ويعنا لسطط تطوير، وعلينا من جهة  ولاستًاتيجيةالدستهلك مثلما ىي اليوـ
ة، ومن جهة أترى الحرص على أف يتم ىذا التطوير في الابذاه المحدد ولا لؽكن التأكيد على الإستًاتيجية الدنتهج

أف يتحقق ذلك إلا من تلاؿ تسيتَ نشيط يأتذ بعتُ الاعتيار دقائق الأمور، والتعديلات والديادرات والتهيئة 
الدستمػػرة في الأوقػات  الأساسية ولذذا ينيغي أف ندعم برفيز فرقنا ومساعدينا، الذين لا بد أف لظدىػػم بالدساندة

                                           
1
 أنظر الدلحق رقم  - 
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الحرجػة، تقع علينا مهمة تسيتَ فريق متحوؿ ومتناـ، كما أننا لظلك اليوـ كل الوسائل لنستَ في ابذاه الحكم الراشػػػد 
1«لتطوير الكفاءة، والأداء اليشري، لدواجهة الدنافسة بكل قوة 

 

م عملها، وىذا ما صرح بو السيد بذعل مؤسسة كوندور العمل الجماعي إحدى ميادئ وقي :العمل الجماعي -
المحيط الاجتماعي داتل كوندور نقي، وىو ما يفسر الطراط الجميع في برقيق »نائب الددير العاـ حيث يقوؿ: 

أىداؼ الدؤسسة، إنو تسيتَ الدوارد اليشرية، بالنسية لنا لضن في كوندور رأس الداؿ اليشري ىو أساس كل 
يفة الدوارد اليشرية صلاحيات وىامش بررؾ يغطي العديد من الديادين، التحولات، ولتحقيق ذلك أعطينا لوظ

ولغعلها تتدتل في كل مراحل حياة الأجتَ: تسيتَ الدسار الدهتٍ، التكوين، تقييم الأداء، تسيتَ النزاعات، 
الطراط  ، فالاىتماـ بالدوارد اليشرية أدى إلى2«الدشاورات، برفيز وإشراؾ الدستخدمتُ، الاتصاؿ وظروؼ العمل

 جميع العماؿ في فرؽ عملهم لتحقيق أىداؼ الدؤسسة.

 ،تسعى مؤسسة كوندور إلى التحستُ الدستمر لدختلف عملياتها بهدؼ إرياء زبائنها :التحسيل المستمر -
وقد قامت بدجموعة من  بهدؼ إشياعو، على رأس أولوياتهاحيث أف إدارة الدؤسسة تضع متطليات الزبوف 

 .السنوات الأتتَة تهدؼ من تلالذا إلى برستُ أداءىاالتعديلات تلاؿ 

 :أدوات إدارة الجودة الشاملة المستعملة في كوندور - .ج 
وىي: كشف الإدارة، مراجعة  ISO 9001 تستعمل مؤسسة كوندور أدوات إدارة نظاـ الجودة لتطييق معايتَ

مؤشرات برقيق الأىداؼ، مراقية العمليات،  الجودة الداتلية، تقييم ريا الزبوف، الإجراءات الوقائية والتصحيحية،
 .مراقية الدنتوج

لذي يضم لسطط ا MRP(Méthode De Résolution Problème)أما أدوات إدارة الجودة الشاملة فيستعمل 
 السيب والأثر، والعصف الذىتٍ.

 ثانياً: التميز في التكنولوجيا

 Morinوحسب معيار  لا تتوفر لدى الدؤسسات الدنافسة، إف الوسائل الدستعملة من طرؼ مؤسسة كوندور
 ،S.M.T (Surface Mounting  Technology )فإف مؤسسة كوندور بستلك تكنولوجيا بسيزية عن طريق مشروع 

والذي ىو عيارة عن استثمار جديد يتمثل في تط إنتاجي للطيقات الإلكتًونية الدقيقة جدا وأصلو من الولايات 
تاصة بطاقات  الأمريكية ويعمل بو إنساف آلي يستطيع عمل أي بطاقة إلكتًونية مهما كاف حجمها،الدتحدة 

جهاز الاستقياؿ الرقمي واليطاقات الرقمية للهاتف النقاؿ وأجهزة الإعلاـ الآلي وجهاز التلفاز ذو العرض اليلوري 
ة إلكتًونية دقيقة في الساعة وبدقة قطع 514111ويركب ىذا الخط  LCD (Liquid cristal Display)  السائل 
وتقوـ مؤسسة كوندور بإبراـ العقود مع الدؤسسات الدنتجة للأجهزة الإلكتًونية قصد تزويدىا باليطاقات  متناىية،

                                           
1
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وىو ما  دولار، 21حيث تصل سعر اليطاقة الواحدة إلى  الإلكتًونية التي تستوردىا من الخارج وبالعملة الصعية،
 ور ميزة تنافسية عالية في المجاؿ الإلكتًوني وبقاء منافسيها برت تيعيتها.لػقق لدؤسسة كوند

أما لراؿ إنتاج الدواد الييضاء والدتمثلة في الدكيفات  ىذا بالنسية للتكنولوجيا الدستخدمة في المجاؿ الإلكتًوني،
 ةمعتمدة على صناع 2117فيفري  04الذوائية والثلاجات  أقامت الدؤسسة مصنع جديد لصناعة الثلاجات يوـ 

حيث كانت الدؤسسة تستورد ىذا الإطار  اده والقياـ بعملية طلائو،تَ الإطار الخارجي للثلاجة لزليا بدلا من است
وتوجهت مؤسسة كوندور لضو عالم الإعلاـ الآلي  وىو ما يقلص تيعية مؤسسة كوندور للموردين، من الخارج،

قية مع ميكروسوفت بهدؼ حماية الدستهلك من عملية حيث وقعت اتفا وعلى رأسو الحاسوب  الشخصي،
وحسب السيد مسؤوؿ وحدة الإعلاـ الآلي بكوندور فإف ىذه الشراكة  وتقديم  شرعية أكبر للمنتوج، قرصنةال

وقد قامت مؤسسة كوندور بدراسة وافية للمشروع وسطرت  اقتصاديا واجتماعيا. برمل بعدا تكنولوجيا،
ومن الدتوقع أف تصل  %25وتيلغ نسية اندماج كوندور في تصنيع الدنتوج  لتصنيع والييع،إستًاتيجية تهتم بعملية ا

المحموؿ،  لنظر إلى الإمكانيات التي تتوفر عليها المجموعة وستتنوع أجهزة كوندور بتُ الحاسوب الدكتبي،با 51%
  .ؾوالنت بو 

في  ERP ( Entreprise Ressources Planning) وفيما لؼص نظاـ الدعلومات بدأت الدؤسسة في مشروع
.الذي ساعد عماؿ الدؤسسة على التحكم أكثر في وظائفهم 2118فيفري 

 ثالثاً: التميز في الابتكار

العقلاني للأفكار الجديدة باستعماؿ الوسائل التكنولوجية وغتَىا، من  الاستخداـيعرؼ الابتكار على أنو "
 أجل تقديم سلع وتدمات أو طرؽ جديدة لإنتاجها بحيث تشكل سر لصاح الدؤسسة"

يعتبر الابتكار أحد أىم مقومات برقيق التميز للمؤسسات، وقد عملت الدؤسسة انطلاقاً من اقتناعها 
لدعم الابتكار، حيث صرح الددير العاـ لدؤسسة كوندور أف مؤسستو تراىن على بألعية ىذا العنصر بويع سياسة 

وىو ما  ”في وسطها عبر إزالة التخوفات والحواجز مهما كانت ةالديدع الكفاءاتبرويل التكنولوجيا وإقحاـ ”
 يتيتُ كذلك من النقاط التالية:

 إنشاء إدارة جديدة تتعلق بوظيفة اليحث والتطوير؛ -

كوندور: "الحياة   مؤسسة شعاركوندور من الدؤسسات التي تهتم وتشجع الابتكار ويعتبر   تعتبر مؤسسة -
تولي ألعية قصوى للتكوين واليحث، حيث توفد بانتظاـ مهندستُ  ولدا كاف ىذا شعارىا فإنهاابتكار" 

" الأمريكية جزائريتُ إلى أمريكا وكوريا الجنوبية، وفقا لاتفاؽ الشراكة الذي لغمعها مع "إينفارسل
 ؛س" الصينية، الدتخصصتاف في تكنولوجيا الإلكتًونيكنو"ىايسا

 إبراـ علاقات شراكة مع عدة جامعات وطنية ودولية )جامعة برج بوعريريج، جامعات فرنسية(؛ -
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  ؤسسةالرئيس الددير العاـ لدحيث أعلن تشجيع الدواىب الجزائرية وبذسيد ابتكاراتهم في الديداف وتسويقها،  -
ر، على ىامش افتتاح وحدة تصنيع الحاسوب واللوحة الأـ كوندور، بإعلانو تيتٍ اتتًاع الياحث كوندو 

تسرب الغاز في لمانع  ، ويعتبر ىذا الجهازالجزائري عيد الغاني شكار الثعالبي لجهاز اكتشاؼ تسربات الغاز
لعاصمة الأرجنتينية بييونس الذي سيق وأف عريو الياحث في الدؤبسر العالدي للغاز في او الييوت والشيكات 

كما حصل الابتكار على اعتًاؼ كل من الشركة الجزائرية · أيرس، وبرصل على حقوؽ الدلكية الصناعية
ميدالية وحصل على ميدالية الدعهد الوطتٍ الجزائري للملكية  الياحثلتسيتَ شيكة نقل الغاز التي منحت 

واحتضنت لرموعة بن حمادي ىذا الاتتًاع عبر توفتَ  . ييناالصناعية والجائزة الكبرى في الصالوف الدولي بف
على أف مؤسسة كوندور كل الإمكانيات للياحث الجزائري لدساعدتو في تطوير عتاده الابتكاري، وبررض 

 ·موافقة صاحب الاتتًاع  بعدتصنيعو  وسيتم % 011يكوف الجهاز مضمونا 

والإبداع ببرج بوعريريج، حيث أف ىذا الدركز يندرج في افتتاح مؤسسة كوندور لأوؿ مركز لدعم التكنولوجيا  -
أوؿ مؤسسة صناعية برتضن مركزا وطنيا جزائريا ’’ كندور’’إطار تشجيع اليحث والدواىب، وتعتبر مؤسسة 

 .والوادي الشلفبللملكية الصناعية بعد مركز جامعة حسيية بن بوعلي 
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 الدراسةالمبحث الثالث: تحليل نتائج 

الدعتمدة، وتم استخداـ  اىذا الديحث إلى عرض نتائج آراء عينة الدراسة حوؿ متغتَاته نهدؼ من تلاؿ
الحسابية لتقدير الدستويات، والإلضرافات الدعيارية، واستعماؿ  طاتستو جداوؿ التوزيع التكراري والنسب الدئوية، والد

 :كما يأتيالنماذج الإحصائية من أجل اتتيار الفرييات، وقد تم عرض النتائج عبر ثلاث لزاور رئيسة،  
 عرض وبرليل نتائج الدراسة؛ 

 اتتيار فرييات الدراسة؛ 

 الدراسة. استنتاجات 

 اسةالمطلب الأول: عرض وتحليل نتائج الدر

 الخصائص الشخصية والوظيفيةعرض وتحليل نتائج محور : أولًا

ييتُ الجدوؿ الدوالي عرض الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة وفق متغتَات الجنس، السن، الدؤىل 
 العلمي، وعدد سنوات الخبرة.

 عينة الدراسة تصائص: (10)الجدول ر م 

 .spss: اعتماداً على لسرجات المصدر

 النسبة المئوية % التكرار  الشخصية والوظيفية خصائصال

 الجنس -0-
 8542 005 ذكر
 0448 21 أنثى

 %055 040 المجموع

 السل -6-

 2347 32 29أقل من أو يساوي 
 6744 90 39إلى  31من 
 647 19 49إلى  41من 

 242 13 51من أو يساوي  أكثر
 %055 040 المجموع

 المؤهل العلمي -4-
 11 11 مستوى ثانوي

 011 035 جامعيمستوى 
 %055 040 المجموع

 عدد سنوات الخبرة -3-
 5448 74 سنوات 15أقل من 

 3845 52 سنوات 01إلى  15من 
 647 19 سنوات 01أكثر من 

 %055 040 المجموع
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لشا يشتَ إلى لزدودية ، %(0448)من أفراد العينة ذكور والياقي إناث بنسية  %(8542)ييتُ الجدوؿ أعلاه أف 
تولي الدرأة للمناصب الإدارية دوف الدناصب  دور الدرأة في تولي الدناصب في مؤسسة كوندور، ولعل أىم سيب ىو

 .بعد مقر الدؤسسة عن السكاف الأترى التي تتطلب كثافة العمالة وكذا

فئة أقل من  %(2347)سنة فأقل أي بنسية  39سية كيتَة من العينة تتوزع أعمارىم من كما يتيتُ أيضاً أف ن
سنة، وبسثل ىذه النسية أعلى نسية يمن ىذا الاستقصاء، وىذا ما  39إلى  31 فئة من %(6744)سنة، وبنسية  29

للاستثمار في الرأسماؿ ، بسيب سياسة التوظيف الدوجهة يدؿ على أف أغليية فئة أفراد العينة ىم من فئة الشياب
 .الشاب وصقل معارفو بخبرة الإطارات الدسرحة من القطاع العاـ.

وىذا يدؿ  %(011)بنسية أما فيما لؼص الدؤىل العلمي فنجد أف كل أفراد العينة لػملوف شهادات جامعية 
جميع أفراد  على اف مؤسسة كوندور بررص على استقطاب أفراد ذوي كفاءات ومؤىلات علمية، ولعل سيب كوف

من تلاؿ استقطاب الكفاءات الدتعلمة القادرة على  إطاراتهاالعينة جامعيوف يعود إلى توجو الدؤسسة لضو تطوير 
استيعاب التطورات العالدية في بيئة الدؤسسة، تاصة إذا ما علمنا أف أفراد العينة ىم إطارات الدؤسسة، بدعتٌ آتر 

يف الفئة الدتعلمة من ترلغي الجامعات لتسهيل تنمية معارفهم العملية فيما ىذا يرجع لتوجو إدارة الدؤسسة إلى توظ
 بعد.

 %(5448)أما بالنسية لعدد سنوات الخبرة أو مدة الخدمة الإجمالية في الدؤسسة فيلغت أكبر نسية ما تعادؿ 
ات فهي نسية سنو  01-15سنوات، أما الأفراد الذين تنحصر مدة عطائهم في الدؤسسة بتُ  15تقل تدمتهم عن 

 .%(647) سنوات 01عملهم في الدؤسسة في فتًة بذاوزت  ا، في حتُ بلغت نسية الأفراد الذين زاولو %(3845)أقل 

ذكورة، من أغليها  تتكوفإذف من تلاؿ برليل الخصائص الشخصية والوظيفية لصد أف الفئة الدعنية باليحث 
 سنوات. 01شياب، متعلم ذو تبرات تقل عن 

 وتحليل نتائج محور أنشطة إدارة الكفاءات : عرضثانياً

تظهر الجداوؿ أسفل التوزيع التكراري، الوسط الحسابي، الالضراؼ الدعياري، ومعامل الاتتلاؼ حوؿ 
أنشطة إدارة الكفاءات الدتمثلة بأنشطة التوظيف، التقييم، والتطوير، وأتتَاً نشاط التعويض، إذ مثلت الفقرات 

(x34-x1) قة بقياس أنشطة إدارة الكفاءات، ولقد حققت أنشطة إدارة الكفاءات وسطاً عاماً مقداره الأسئلة الدتعل
وىذه النتيجة تيدو طييعية، كونها تعكس واقع الاىتماـ  (12)، وىو أكبر من الوسط الدعياري بقليل واليالغ (2436)

يدؿ على بذانس إجابات أفراد الدعتدؿ لدؤسسة كوندور في أنشطة إدارة الكفاءات وبتشتت معقوؿ في الإجابة 
على التوالي، وتؤشر النتائج  %(09483(،)1446)العينة حولذا، إذ بلغ الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ العامتُ 

أف مؤسسة كوندور تعتمد أنشطة إدارة الكفاءات بشكل معتدؿ وإف كانت تعكس ميلًا أكبر لضو أنشطة 
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على التوالي، وكانت النتائج حوؿ الأنشطة   (2453) (،2439)سابي العاـ لذما التوظيف والتطوير إذ بلغ الدتوسط الح
 كالآتي:

 : توظيف الكفاءات ومستوى أهميته في مؤسسة كوندور .أ 

 برليل فقرات لزور توظيف الكفاءات(: 11) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X1-  3643 49 0049 06 5049 71 بعملية الاستقطاب في الدؤسسة من ذوي الكفاءة.القائموف 

X2- .2347 32 2549 35 5144 68 القائموف بعملية الاستقطاب في الدؤسسة من ذوي الخبرة 

X3-  ،تهتم الدؤسسة بدواصفات الوظيفة )الدؤىل العلمي، الخبرة
 التدريب، ...( عند شغل الوظائف الشاغرة.

006 8549 01 744 19 647 

X4-  تسعى الدؤسسة لاستقطاب الكفاءات من الدوارد اليشرية التي
 بستلك الدؤىلات العلمية.

021 8849 17 542 18 549 

X5-  تعتمد الدؤسسة على أساليب برفيزية لاستقطاب الكفاءات
 الجيدة من سوؽ العمل.

86 6347 37 2744 02 849 

X6-  برفيزية لاستقطاب الكفاءات تعتمد الدؤسسة على أساليب
 الجيدة من الدنظمات الدنافسة.

74 5448 40 3144 21 0448 

X7-  تعتمد الدؤسسة على الدصادر الداتلية )النقل والتًقية( لسد
 احتياجاتها من الكفاءات اليشرية.

57 4242 01 744 68 5144 

X8-  تعتمد الدؤسسة على الدصادر الخارجية بشكل كيتَ )مؤسسات
 أفضل الكفاءات. تعليمية، مكاتب العمل،...( لاستقطاب

79 6744 04 0144 42 3040 

 
 المحور .X1 X6 X4 X3 X0 X2 X0 X رقم السؤاؿ

 6349 2427 0492 2441 2455 2483 2479 2427 2406 الدتوسط الحسابي

 5340 1490 1496 1473 1465 1450 1454 1482 1492 الالضراؼ الدعياري

 معامل الاتتلاؼ
% 43411 36406 09464 08419 25468 31462 51401 41418 00309 

التًتيب حسب 
  6 8 4 3 1 2 5 7 الألعية

 spss بالاعتماد على لسرجات: المصدر
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القائموف  (x01)الدوافقة، حيث بلغت نسية الدوافقة على الفقرة بالجدوؿ أف أغليية الإجابات كانت  يويح
القائموف بعملية الاستقطاب في  (x02)، والفقرة 51.9%بعملية الاستقطاب في الدؤسسة من ذوي الكفاءة 

تهتم الدؤسسة  (x03) ةالفقر في حتُ أف ، 50.4%الدؤسسة من ذوي الخبرة حصلت على نسية موافقة بلغت 
نسية الدوافقة عليها  بلغت الوظيفة )الدؤىل العلمي، الخبرة، التدريب، ...( عند شغل الوظائف الشاغرةبدواصفات 

الدؤسسة لاستقطاب الكفاءات من الدوارد اليشرية التي  يسعبالخاصة ( x04، وفيما يتعلق بالفقرة )85.9%بتُ 
د الدؤسسة على أساليب اعتمبا( والدتعلقة x05، أما الفقرة )88.9%بستلك الدؤىلات العلمية بلغت نسية الدوافقة 

 (x06) ة، في حتُ أف الفقر 63.7%برفيزية لاستقطاب الكفاءات الجيدة من سوؽ العمل فيلغت نسية الدوافقة 
بلغت نسية  د الدؤسسة على أساليب برفيزية لاستقطاب الكفاءات الجيدة من الدنظمات الدنافسةاعتمبا ةالدتعلق

تعتمد الدؤسسة على الدصادر الداتلية )النقل والتًقية( لسد احتياجاتها ( x07، أما الفقرة )54.8%ا مالدوافقة عليه
، 50.4%وكانت نسية عدـ الدوافقة أكبر حيث بلغت  42.2%حصلت على نسية موافقة  من الكفاءات اليشرية
ت تعليمية، مكاتب تعتمد الدؤسسة على الدصادر الخارجية بشكل كيتَ )مؤسسا( x08أما الفقرة الأتتَة )

 .67.4%فكانت نسية الدوافقة  العمل،...( لاستقطاب أفضل الكفاءات

 (12)وسط الدعياري اليالغ توىو أعلى من الد (2439)وسطاً حسابياً عاماً بلغ متحقق ىذا النشاط وقد 
على التوالي، ولعا منخفضاف يعكساف درجة انسجاـ  %(05479) (،1437)وبالضراؼ معياري عاـ ومعامل اتتلاؼ 

، (x8-x1جيدة في إجابات أفراد العينة. أما على مستوى الفقرات فقد قيس نشاط توظيف الكفاءات بالفقرات )
( )تسعى الدؤسسة لاستقطاب الكفاءات x4وسط الحسابي بتُ أعلى قيمة حققتها الفقرة )توتراوحت حولذا قيم الد

، وكاف الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ لذا (2483)شرية التي بستلك الدؤىلات العلمية( بلغت من الدوارد الي
تعتمد الدؤسسة على الدصادر ( )x7وسط حسابي حققتها الفقرة )متعلى التوالي وبتُ أقل قيمة  %(08419) (،1450)

وبتشتت في الاجابات إذ بلغ  (0492)ت ( بلغاحتياجاتها من الكفاءات اليشرية الداتلية )النقل والتًقية( لسد
 :وبناءا على ذلك لؽكن ملاحظةعلى التوالي.  %(51401(، )1496)الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ 

لنشاط التوظيف واستقطاب الكفاءات وىذا ما بذلى في السياسة العامة للمؤسسة  كيتَةأف الدؤسسة تولي ألعية   
 والخاصة بدواردىا اليشرية؛

على نشاط التوظيف في إدارة الكفاءات اليشرية من تلاؿ اىتمامها بتحليل مواصفات  ةتعتمد الدؤسس 
الوظيفة، إذ تأتذ في الحسياف متطليات الوظيفة والتي من تلالذا تضع الدواصفات الواجب توافرىا في شاغل 

 الوظيفة؛

ستوى لذلك تعمد إلى استقطاب الدؤسسة حريصة كل الحرص على أف تكوف أعمالذا ومنجزاتها عالية الد 
عماؿ بشكل لشيز، لذلك فإف الدؤسسة تعهد إلى لرموعة من لخبرات الدختلفة من أجل إلصاز الأالكفاءات وا

 جل حسن اتتيار العاملتُ من ذوي الكفاءات والخبرات العالية؛رات أصحاب الخبرات والكفاءات من أالإطا
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ستقطاب الكفاءات الجيدة من سوؽ العمل وكذا من الدؤسسات تعتمد الدؤسسة على الأساليب التحفيزية لا 
الدنافسة، وفي ىذا الشأف بسنح الدؤسسة أجوراً جيدة للكفاءات الدستقطية وتوفر لذم كل الظروؼ الدناسية للعمل 

 الجيد؛

تعتمد الدؤسسة وبشكل كيتَ على سياسة التوظيف الخارجي من تلاؿ اعتمادىا على مكاتب العمل وكذا  
 معات؛الجا

وىذا ما يدؿ على  من شيكة العلاقات الاجتماعيةلجوء بعض الإطارات الدستَة في الدؤسسة إلى التوظيف  
 والدتعلقتتُ بدصادر الاستقطاب.  (x7-x8وجود نسية معتبرة من أفراد العينة غتَ موافقتُ على الفقرتتُ )

 
 :الكفاءات ومستوى أهميته في مؤسسة كوندور قييمت  .ب 

 الكفاءات قييمبرليل فقرات لزور ت(: 12) ر مالجدول 

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X9-  تهدؼ الدؤسسة من تلاؿ عملية التقييم إلى معرفة نقاط قوة الكفاءات
 23.7 32 8.9 12 67.4 91 اليشرية.

X10- يعف  تهدؼ الدؤسسة من تلاؿ عملية التقييم إلى معرفة نقاط
 9.6 13 13.3 18 77.0 104 الكفاءات اليشرية.

X11- .26.7 36 8.1 11 65.2 88 تتم عملية تقييم للمعارؼ لدعرفة الاحتياجات الحالية 
X12- .26.7 36 8.1 11 65.2 88 تتم عملية تقييم للمهارات لدعرفة الاحتياجات الحالية 
X13-  26.7 36 8.9 12 64.4 87 الحالية.تتم عملية تقييم للقدرات لدعرفة الاحتياجات 
X14- .26.7 36 9.6 13 63.7 86 تتم عملية تقييم للمعارؼ لدعرفة الاحتياجات الدستقيلية 
X15- .26.7 36 10.4 14 63.0 85 تتم عملية تقييم للمهارات لدعرفة الاحتياجات الدستقيلية 
X16-  26.7 36 10.4 14 63.0 85 الدستقيلية.تتم عملية تقييم للقدرات لدعرفة الاحتياجات 
X17-  يقدـ نظاـ التقييم الدتيع في الدؤسسة معلومات للعاملتُ أنفسهم عن

 مستوى أدائهم.
68 50.4 35 25.9 32 23.7 

X18-  تتم الاستفادة من نتائج التقييم في بزطيط سياسة الدؤسسة للموارد
 اليشرية.

99 73.3 17 12.6 19 14.1 

X19-  29.6 40 13.3 18 57.0 77 عملية التقييم بالشفافية.تتميز 
X20- .25.9 35 16.3 22 57.8 78 تتميز عملية التقييم بالعدالة 
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 المحور X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 X20 ر م السؤال

المتوسط 
 2.40 2.32 2.27 2.59 2.27 2.36 2.36 2.37 2.38 2.39 2.39 2.67 2.44 الحسابي

الانحراف 
 0.71 0.86 0.89 0.72 0.82 0.87 0.87 0.87 0.88 0.88 0.88 0.64 0.85 المعياري

 معامل الاختلاف
% 34.91 24.11 36.86 36.86 36.97 37.08 37.20 37.20 36.16 28.03 39.33 37.11 29.93 

الترتيب حسب 
  9 12 2 4 11 10 8 7 6 5 1 3 الأهمية

 spss على لسرجات اعتمادا: المصدر

، حيث فقرات لزور تقييم الكفاءات اليشريةعلى  الجدوؿ أف أغليية الإجابات كانت على الدوافقة يويح
تهدؼ الدؤسسة من تلاؿ عملية التقييم إلى معرفة نقاط قوة الكفاءات ( x09بلغت نسية الدوافقة على الفقرة )

 فاءات اليشريةتهدؼ الدؤسسة من تلاؿ عملية التقييم إلى معرفة نقاط يعف الك( x10، والفقرة )67.4% اليشرية
والتي تؤكد بأف ىناؾ تقييم للمعارؼ  (x11-x16) اتالفقر في حتُ أف ، 77%حصلت على نسية موافقة بلغت 

 63%بهدؼ برديد الاحتياجات الحالية والدستقيلية تراوحت نسية الدوافقة عليها بتُ  توالدهارات والقدرا
التقييم الدتيع في الدؤسسة معلومات للعاملتُ أنفسهم  نظاـ يمقدبتالخاصة ( x17، وفيما يتعلق بالفقرة )65.2%و

منها نتائج التقييم تتم الاستفادة  بأف( والدتعلقة x18، أما الفقرة )50.4%بلغت نسية الدوافقة  عن مستوى أدائهم
( x19- x20) تتُ، في حتُ أف الفقر 73.3%فيلغت نسية الدوافقة  بزطيط سياسة الدؤسسة للموارد اليشرية في
 57.8%و  57%ا مبلغت نسية الدوافقة عليه وبالعدالة بالشفافيةفي الدؤسسة تتميز عملية التقييم  كوفب تتُعلقالدت

 .على التوالي

وسط توىو أعلى من الد (2441)وسطاً حسابياً عاماً بلغ قد حقق متىذا النشاط  كما يتيتُ من الجدوؿ أف
على التوالي، ولعا تعكساف درجة  %(29493(، )1470)وبالضراؼ معياري عاـ ومعامل اتتلاؼ  (12)الدعياري واليالغ 

انسجاـ جيدة في إجابات أفراد العينة والاىتماـ الكيتَ من قيل إدارة الدؤسسة بالعملية، وقد قيس ىذا النشاط 
وسط الدعياري اليالغ تارنة مع الدالحسابية لذا مق متوسطات(، والدلاحظ ىو الارتفاع النسبي للx20-x9بالفقرات )

ف الدؤسسة تهدؼ من تلاؿ عملية التقييم أ(والتي تؤكد على x10وسط حسابي ىو للفقرة )مت، إذ أف أعلى (12)
وىو مرتفع جداً وكاف الالضراؼ الدعياري ( 2467)وسط الحسابي تإلى معرفة نقاط يعف الكفاءات، إذ بلغ الد

 ( والدتمثلةx19الحسابية فهو للفقرة ) تاطستو على التوالي، أما أقل الد  %(24400(، )1466)ومعامل الاتتلاؼ لذا 
وكاف الالضراؼ  (2427)وسط الحسابي لذا تفي تأكيد عينة الدراسة على أف عملية التقييم تتميز بالشفافية، إذ بلغ الد
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لا تتميز بساماً بالشفافية فهي ويعكس ىذا أف عملية التقييم  %(39433)، (1489)الدعياري ومعامل الاتتلاؼ لذا 
 وسط الدعياري.توسط الحسابي قريب من الدتنسيية نظراً لكوف الد

أف الإدارة تولي ألعية كيتَة لعملية التقييم من أجل معرفة نقاط قوة ونقاط يعف كفاءاتها  وعليو لؽكن القوؿ
اليشرية، كما تقوـ بتحديد الاحتياجات الحالية والدستقيلية من الدعارؼ والدهارات والقدرات، وتطلع العاملتُ في 

ارة الدؤسسة من نتائج التقييم في بزطيط الدؤسسة عن نتائج التقييم من أجل معرفة مستوى أدائهم، كما وتستفيد إد
 سياسات الدوارد اليشرية تاصة التدريب والتكوين.

 :الكفاءات ومستوى أهميته في مؤسسة كوندور تطوير .ج 

 الكفاءات طويربرليل فقرات لزور ت: (13) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X21-  24.4 33 5.2 07 70.4 95 تكوين مستمر للكفاءات العاملة في الدؤسسة.يوجد 
X22- .23.7 32 6.7 09 69.6 94 تيذؿ الدؤسسة جهداً كافياً في لراؿ تطوير الكفاءات اليشرية 
X23- .6.7 09 5.2 07 88.1 119 تقوـ الدؤسسة بتكوين الدوارد اليشرية بغرض زيادة معارفهم الدتعلقة بوظائفهم 
X24- .5.9 08 7.4 10 86.7 117 تقوـ الدؤسسة بتكوين الدوارد اليشرية بهدؼ تطوير مهاراتهم الوظيفية 
X25- .39.3 53 5.2 07 55.6 75 تتوفر في الدؤسسة بيئة لزفزة على التعلم 
X26- ( تستخدـ الدنظمة تقنيات حديثة )كدراسة الحالة، الحاسوب، فرؽ العمل…
 .العاملتُ كوينلت

97 71.9 06 4.4 32 23.7 

 
 المحور X21 X26 X24 X23 X20 X22 رقم السؤاؿ

 2.53 2.48 2.16 2.81 2.81 2.46 2.46 الدتوسط الحسابي
 0.58 0.85 0.96 0.52 0.53 0.85 0.86 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 35.04 34.67 19.03 18.68 44.62 34.43 23.11 

التًتيب حسب 
  3 6 1 2 4 5 الألعية

 spssعلى لسرجات  اعتمادا: المصدر

يتضح لنا من تلاؿ الجدوؿ أف أغليية الإجابات كانت على الدوافقة، حيث بلغت نسية الدوافقة على الفقرة 
(x21 يوجد تكوين مستمر للكفاءات العاملة في الدؤسسة )%70.4( والفقرة ،x22 تيذؿ الدؤسسة جهداً كافياً في )
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( تقوـ الدؤسسة بتكوين x23، والفقرة )69.6%لراؿ تطوير الكفاءات اليشرية حصلت على نسية موافقة بلغت 
الدؤسسة  بقياـالخاصة ( x24، وفيما يتعلق بالفقرة )88.1%الدوارد اليشرية بغرض زيادة معارفهم الدتعلقة بوظائفهم 

توفر ب( والدتعلقة x25، أما الفقرة )86.7%بتكوين الدوارد اليشرية بهدؼ تطوير مهاراتهم الوظيفية بلغت نسية الدوافقة 
( الدتعلقة x26) الأتتَة ، في حتُ أف الفقرة55.6%فيلغت نسية الدوافقة في الدؤسسة بيئة لزفزة على التعلم 

بلغت نسية  لتكوين العاملتُ…( ة الحالة، الحاسوب، فرؽ العملـ الدنظمة تقنيات حديثة )كدراساستخدبا
 .71.9%الدوافقة عليها 

( x26-x21الجدوؿ الارتفاع النسبي للأوساط الحسابية للفقرات التي قيس بها ىذا النشاط )من يتُ تيكما 
والتي تؤكد على أف الدؤسسة  (x24وسط حسابي ىو للفقرة )مت، إذ أف أعلى (12)مقارنة مع الوسط الدعياري اليالغ 

 (2480)وسط الحسابي تتهدؼ من تلاؿ عملية تكوين الدوارد اليشرية إلى تطوير مهاراتهم الوظيفية، إذ بلغ الد
وسط حسابي فقد حققتها متعلى التوالي، أما أقل قيمة  (08468(، )14525)وبالضراؼ معياري ومعامل اتتلاؼ 

ينة الدراسة على أنو تتوفر في الدؤسسة بيئة لزفزة على التعلم وىذا من اجل ( والدتمثلة في تأكيد عx25الفقرة )
، (2406)الحصوؿ على الخبرة الدناسية، وبالتالي تؤدي ىذه الخبرة إلى التطوير لضو الأفضل، إذ بلغ الوسط الحسابي 

الإدارة العليا في على التوالي، ويعكس ىذا أف توفتَ  %(44462(، )1496)وبالضراؼ معياري ومعامل اتتلاؼ 
وسط تالدؤسسة لكامل الشروط وتهيئة الظروؼ الدلائمة من أجل التعلم ليس بالدستوى الدطلوب نظراً لكوف الد

وبالضراؼ معياري ومعامل  (2.53)وسط الحسابي العاـ لذذا النشاط توسط الدعياري وقد بلغ الدتالحسابي قريب من الد
، وذلك يعكس الألعية الكيتَة التي توليها إدارة الدؤسسة لنشاط التطوير على التوالي %(23418(، )1458)اتتلاؼ 

وبذلذا لمجهودات كيتَة من أجل تكوين مواردىا اليشرية بهدؼ زيادة معارفهم وتطوير مهاراتهم، مستخدمة في ذلك 
وطن من أجل جميع الوسائل والتقنيات الحديثة. ولشا يلاحظ أف إدارة الدؤسسة تقوـ بجلب تبراء من تارج ال

تكوين الأفراد العاملتُ بها، كما وتقوـ أيضا بإرساؿ بعثات إلى دوؿ أجنيية من أجل التكوين بها وىذا في إطار 
 عقود شراكة.

ة نظر عينة الدراسة كاف وبشكل عاـ يتيتُ أف مستوى ألعية تطوير الكفاءات في مؤسسة كوندور من وجه
مزايا تنافسية بسكنها من اقتحاـ الأسواؽ الدولية من بابها الواسع من ، ىذا لأف الدؤسسة تطمح أف تكتسب مرتفعاً 

 تلاؿ تنمية وتطوير مواردىا اليشرية.
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 :الكفاءات ومستوى أهميته في مؤسسة كوندور تعويض .د 

 الكفاءات عويضبرليل فقرات لزور ت: (14) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X27-  ىناؾ اىتماـ من قيل القائمتُ بالتحفيز في الدؤسسة لتحليل دافعية الأفراد
 45.9 62 9.6 13 44.4 60 لضو العمل.

X28- .32.6 44 10.4 14 57.0 77 تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدادي 
X29- .31.9 43 7.4 10 60.7 82 تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدعنوي 
X30- .13.3 18 30.4 41 56.3 76 تهتم الدؤسسة بتحديث نظاـ الأجور استجابة لدتطليات الييئة التنافسية 
X31- .26.7 36 29.6 40 43.7 59 تهتم الدؤسسة بتحديث نظاـ الدكافآت استجابة لدتطليات الييئة التنافسية 
X32-  الدكافآت التي يستحقها تعتمد الدؤسسة على نتائج التقييم، لغرض برديد

 العاملوف الدتميزوف.
77 57.0 12 8.9 46 34.1 

X33- .ُ46.7 63 11.9 16 41.5 56 ترتيط سياسة الأجور في الدؤسسة بدستوى كفاءة العاملت 
X34- .ُ43.7 59 13.3 18 43.0 58 ترتيط سياسة الحوافز في الدؤسسة بدستوى كفاءة العاملت 

 
 المحور X27 X68 X29 X30 X31 X32 X33 X34 رقم السؤاؿ

 2.1611 1.99 1.95 2.23 2.17 2.43 2.29 2.24 1.99 الدتوسط الحسابي
 0.6197 0.934 0.941 0.930 0.824 0.718 0.921 0.918 0.954 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 47.93 40.98 10.21 29.54 37.97 41.70 48.25 46.93 28.67 

التًتيب حسب 
  6 8 5 2 1 3 4 7 الألعية

 spss على لسرجات اعتمادا :المصدر

، حيث تعويض الكفاءات رفقرات لزو  يتضح لنا من تلاؿ الجدوؿ أف أغليية الإجابات كانت على الدوافقة
ىناؾ اىتماـ من قيل القائمتُ بالتحفيز في الدؤسسة لتحليل دافعية الأفراد ( x27بلغت نسية الدوافقة على الفقرة )

 تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدادي( x28، والفقرة )45.9% وكانت نسية عدـ الدوافقة 44.4%لضو العمل 
، 60.7%تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدعنوي ( x29، والفقرة )57%حصلت على نسية موافقة بلغت 

 الدؤسسة بتحديث نظاـ الأجور استجابة لدتطليات الييئة التنافسية الخاصة باىتماـ( x30وفيما يتعلق بالفقرة )
الدؤسسة بتحديث نظاـ الدكافآت استجابة  باىتماـ( والدتعلقة x31، أما الفقرة )56.3%بلغت نسية الدوافقة 

ؤسسة على الد باعتماد( الدتعلقة x32، في حتُ أف الفقرة )43.7%فيلغت نسية الدوافقة  لدتطليات الييئة التنافسية
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أما نسية  57%بلغت نسية الدوافقة عليها  نتائج التقييم، لغرض برديد الدكافآت التي يستحقها العاملوف الدتميزوف
ط سياسة الأجور في ارتياوالتي بزص  (x33، وكانت نسية الدوافقة على الفقرة )46.7%عدـ الدوافقة فيلغت 

ط سياسة ارتيا( والتي بزص x34الدوافقة على الفقرة الأتتَة )، أما نسية 41.5% الدؤسسة بدستوى كفاءة العاملتُ
 .43.7%في حتُ بلغت نسية عدـ الدوافقة  43%فيلغت  الحوافز في الدؤسسة بدستوى كفاءة العاملتُ

وتشتت معقوؿ إذ كاف  (2406) وسط الدعياري بلغتفوؽ الدفهو لذذا النشاط  العاـ الحسابي أما الدتوسط
على التوالي بدا يظهر مستوى فوؽ الدتوسط  %(28476(، )1460)الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ العامتُ لو 

( والتي x30( فقد حققت الفقرة )x34-x27لدى إدارة الدؤسسة للاىتماـ بنشاط التعويض، وعلى صعيد الفقرات )
وسط حسابي بلغ متالأجور استجابة لدتطليات الييئة التنافسية أعلى تؤكد على اف الدؤسسة تهتم بتحديث نظاـ 

وسط مت، وأقل (29454)ومعامل الاتتلاؼ  (1470)، بتشتت في الاجابات إذ بلغ الالضراؼ الدعياري حولذا (2443)
تشتت في ب (0495)( )ترتيط سياسة الاجور في الدؤسسة بدستوى كفاءة العاملتُ( إذ بلغ x33حسابي حققتو الفقرة )

على التوالي، وقد لاحظ الياحث: أنو  %(48425)، (1494)الاجابات إذ بلغ الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ 
م لضو العمل لشا يسهم في أداء وعلى الرغم من ألعية التحفيز كوف أف فيو تشجيعاً للعاملتُ وفيو إثارة لدافعيته

ف سياسة الأجور في الدؤسسة لا ترتيط أكثتَاً بو، بالإيافة إلى   ف الدؤسسة لا تهتمأعماؿ بشكل مناسب إلاَّ الأ
بدستوى كفاءة العاملتُ بل ترتيط بالدنصب والأقدمية، كذلك فإف الدؤسسة تقوـ بتحديث نظاـ الأجور وىذا 

 استجابة لدتطليات الييئة التنافسية.

 مجالات التميز: عرض وتحليل نتائج محور ثالثاً 

وسط الحسابي، والالضراؼ الدعياري، ومعامل الاتتلاؼ حوؿ تالتوزيع التكراري، والد المحورجداوؿ ىذا تظهر 
لرالات التميز في مؤسسة كوندور الدتمثلة في الجودة، الإبداع والإبتكار، والدعرفة وأتتَاً امتلاؾ التكنولوجيا، إذ 

عاماً  حسابياً  وسطاً مت حققت ىذه المجالاتإذ ، لرالات التميزالأسئلة الدتعلقة بقياس  (x60-x35مثلت الفقرات )
، كونها تعكس واقع جيدةوىذه النتيجة تيدو  (02)وسط الدعياري واليالغ ت، وىو أكبر من الد(2.61)مقداره 

وبتشتت معقوؿ في الإجابة يدؿ على بذانس إجابات أفراد  لرالات التميزلدؤسسة كوندور في  الكيتَالاىتماـ 
على التوالي، وتؤشر النتائج  (12.98%(،)0.33)الالضراؼ الدعياري ومعامل الاتتلاؼ العامتُ العينة حولذا، إذ بلغ 

وإف كانت تعكس ميلًا أكبر  كيتَ سعياً منها لتحقيق التميزبشكل   على ىذه المجالاتأف مؤسسة كوندور تعتمد 
 لرالات التميز كالآتي:، وكانت النتائج حوؿ الجودة والتكنولوجيالضو 
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 التميز في الجودة: - أ

 التميز في الجودةبرليل فقرات لزور : (15) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X35- للتميز جودة الدنتجات  على أساسها وايحة بردد واصفاتم ؤسسةلدى الد
 3.0 04 5.9 08 91.1 123 في السوؽ.

X36-  على الاستجابة لتطلعات زبائنها في السوؽ من تلاؿ تقديم تركز الدؤسسة
 5.2 07 5.2 07 89.6 121 منتجات ذات جودة متميزة.

X37-  تسعى الدؤسسة لتحستُ جودة منتجاتها بناءً على برليل مواصفات الانتاج
 للمنافستُ.

100 74.1 16 11.9 19 14.1 

X38- 3.7 05 7.4 10 88.9 120 منتجاتها. تستخدـ الدؤسسة أدوات متعددة للتحكم في جودة 
X39- .3.7 05 6.7 09 89.6 121 تستخدـ الدؤسسة أدوات متعددة في برديد الإنتاج الدعيب ومعالجتو 
X40-  تقوـ الدؤسسة بنشر مفاىيم الجودة بتُ العاملتُ لجعلهم كعناصر فاعلة في

 عملية التحستُ الدستمر للجودة.
115 85.2 10 7.4 10 7.4 

X41- 3.0 04 8.9 12 88.1 119 ؤسسة.تعد الجودة بدثابة ميزة تنافسية في الد 
 

 المحور X35 X36 X47 X38 X39 X40 X41 رقم السؤاؿ
 2.80 2.85 2.78 2.86 2.85 2.60 2.84 2.88 الدتوسط الحسابي
 0.35 0.43 0.56 0.44 0.44 0.72 0.48 0.40 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 14.09 17.14 27.88 15.75 15.48 20.46 15.15 12.65 

التًتيب حسب 
  2 6 3 4 7 5 1 الألعية

 spss على لسرجات اعتمادا: المصدر

، حيث بلغت يتضح لنا من تلاؿ الجدوؿ أف كل الإجابات كانت على الدوافقة بالنسية لكل الفقرات
بردد على أساسها جودة الدنتجات للتميز في لدى الدؤسسة مواصفات وايحة ( x35نسية الدوافقة على الفقرة )

تركز الدؤسسة على الاستجابة لتطلعات زبائنها في السوؽ من تلاؿ تقديم ( x36والفقرة )، 91.1% السوؽ
تسعى الدؤسسة لتحستُ جودة منتجاتها بناءً على برليل ( x37، والفقرة )89.6% منتجات ذات جودة متميزة
دوات متعددة لأـ الدؤسسة استخد( الخاصة باx38بالفقرة )، وفيما يتعلق 74.1% مواصفات الانتاج للمنافستُ
دوات لأـ الدؤسسة استخدوالدتعلقة با (x39)، أما الفقرة 88.9%بلغت نسية الدوافقة  للتحكم في جودة منتجاتها

 الدتعلقة قياـ (x40)، في حتُ أف الفقرة 89.6%فيلغت نسية الدوافقة  متعددة في برديد الإنتاج الدعيب ومعالجتو
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بلغت نسية  الدؤسسة بنشر مفاىيم الجودة بتُ العاملتُ لجعلهم كعناصر فاعلة في عملية التحستُ الدستمر للجودة
والتي بزص اعتيار الجودة بدثابة ميزة تنافسية  (x41)، وكانت نسية الدوافقة على الفقرة الأتتَة 85.2%الدوافقة عليها 
ييتُ أف ىناؾ إدراؾ جيد لألعية الجودة في برقيق التميز في الدؤسسة  مؤشر جيد ، وىذا 88.1%في الدؤسسة 

 كوندور.

 (02)وىو أعلى بكثتَ من الدتوسط الدعياري اليالغ  (2.80)أما الدتوسط الحسابي العاـ لذذا المجاؿ فقد بلغ 
ولعا منخفضاف يعكساف  (12.65%)ومعامل اتتلاؼ  (0.35)وبالضراؼ معياري  )أي أف درجة الدوافقة كيتَة(

درجة انسجاـ جيدة في إجابات أفراد العينة، أما على مستوى الفقرات فقد تراوحت حولذا قيم الدتوسط الحسابي 
ومعامل الاتتلاؼ  (0.406)وكانت قيمة الالضراؼ الدعياري  (2.88%)بلغت  (x35)بتُ أعلى قيمة حققتها الفقرة 

وبتشتت في الإجابات حيث بلغ ( 2.60)بلغت   (x37)حققتها الفقرة وبتُ أقل قيمة متوسط حسابي ( %14.09)
 .(27.88%)ومعامل الإتتلاؼ  (0.725) الالضراؼ الدعياري

وعليو فإف الجودة تعتبر كميزة تنافسية للمؤسسة، تيتٍ عليها استًاتيجيتها للاستجابة لتطلعات الزبوف في 
 الجودة.ظل برصلها على شهادة الإيزو وإرسائها لنظاـ 
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 :التميز في الإبتكار - ب

 داعالتميز في الاببرليل فقرات لزور : (16) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X42-  تعمل الدؤسسة دائماً على بذديد الدنتجات القائمة لتحستُ جودتها مقارنة
 4.4 06 4.4 06 91.1 123 بالدؤسسات الدنافسة.

X43-  تعد منتجات الدؤسسة من الدنتجات الدتميزة في السوؽ من حيث التجديد
 4.4 06 5.2 07 90.4 122 الدستمر. 

X44- .تتمتع الكفاءات اليشرية في الدؤسسة برؤية إبداعية في العمل 
68 50.4 19 14.1 48 35.

6 
X45- .تعمل الدؤسسة على تشجيع الأفكار الابداعية 

79 58.5 19 14.1 37 27.

4 
X46- .8.1 11 9.6 13 82.2 111 يساىم الإبداع في اكتساب الدؤسسة ميزة تنافسية 

 
 المحور X42 X43 X44 X45 X46 رقم السؤاؿ

 2.58 2.74 2.31 2.15 2.86 2.87 الدتوسط الحسابي
 0.41 0.59 0.87 0.91 0.46 0.45 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 15.81 16.08 42.69 37.92 21.82 16.05 

التًتيب حسب 
  3 4 5 2 1 الألعية

 spss على لسرجات اعتمادا: المصدر

كل الإجابات كانت على الدوافقة بالنسية لكل الفقرات، حيث بلغت نسية الدوافقة   تظهر نتائج الجدوؿ أف
 جودتها مقارنة بالدؤسسات الدنافسةتعمل الدؤسسة دائماً على بذديد الدنتجات القائمة لتحستُ ( x42على الفقرة )

 تعد منتجات الدؤسسة من الدنتجات الدتميزة في السوؽ من حيث التجديد الدستمر( x43والفقرة )، %91.1
وكانت نسية عدـ  50.4% تتمتع الكفاءات اليشرية في الدؤسسة برؤية إبداعية في العمل( x44، والفقرة )%90.4
الدؤسسة تشجيع ب( الخاصة x45، وفيما يتعلق بالفقرة )يعة الوظائف الدمارسةويرجع ذلك إلى طي 35.6%الدوافقة 

( والتي بزص اعتيار x46وكانت نسية الدوافقة على الفقرة الأتتَة )، 58.5%بلغت نسية الدوافقة  لأفكار الابداعيةل
في الإبداع ، وىذا مؤشر جيد ييتُ أف ىناؾ إدراؾ جيد لألعية 82.2%بدثابة ميزة تنافسية في الدؤسسة الإبداع 

 برقيق التميز في الدؤسسة كوندور.
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)أي أف  (02)وىو أعلى من الدتوسط الدعياري اليالغ  (2.58)أما الدتوسط الحسابي العاـ لذذا المجاؿ فقد بلغ 
ولعا منخفضاف يعكساف درجة  (16.05%)ومعامل اتتلاؼ  (0.41)درجة الدوافقة كيتَة( وبالضراؼ معياري 

انسجاـ جيدة في إجابات أفراد العينة، أما على مستوى الفقرات فقد تراوحت حولذا قيم الدتوسط الحسابي بتُ 
ومعامل الاتتلاؼ  (0.454)وكانت قيمة الالضراؼ الدعياري  (2.87%)( بلغت x42أعلى قيمة حققتها الفقرة )

وبتشتت في الإجابات حيث بلغ  (2.15)بلغت   (x44حققتها الفقرة )وبتُ أقل قيمة متوسط حسابي  (%15.81)
 .(42.69%)ومعامل الإتتلاؼ  (0.91)الالضراؼ الدعياري 

وبناءً على ذلك فإف الدؤسسة لديها سياسة وايحة لتجديد منتجاتها وبرفيز أفرادىا على الإبداع من تلاؿ 
 تنافسية في الابداع مقارنة بدنافسيها في السوؽ.توفتَ الييئة الدناسية لذلك، بغية برقيق ميزة 
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 التميز في المعرفة: .ج 

 التميز في الدعرفةبرليل فقرات لزور : (17) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X47-  تساعد الإدارة العاملتُ على اكتساب الدعرفة من تلاؿ تشكيل فرؽ
 41.5 56 26.7 36 31.9 43 متخصصة.عمل 

X48- .37.8 51 17.8 24 44.4 60 تقوـ الدؤسسة بتحويل الدعارؼ الضمنية للأفراد إلى معارؼ موثوقة 
X49- .37.8 51 14.1 19 48.1 65 تقوـ الدؤسسة بتحويل الخبرات الضمنية للأفراد إلى معارؼ موثوقة 
X50-  الدوجودة في الدؤسسة بتوفتَ الدعلومات تسهم الأجهزة والبرلريات الدتطورة

 للعاملتُ بدقة وفي الوقت الدناسب.
100 74.1 13 9.6 22 16.3 

X51-  ُتسهم البرلريات الدتطورة الدوجودة في الدؤسسة بتوفتَ الدعلومات للعاملت
 بدقة وفي الوقت الدناسب.

100 74.1 11 8.1 24 17.8 

X52-  القادرة على حل الدشاكل الدرتيطة بستلك الدؤسسة الكفاءات اليشرية
 بأعمالذم.

89 65.9 14 10.4 32 23.7 

X53-  لدى الدؤسسة معرفة عالية بالتكنولوجيا ودورىا في برستُ أعمالذا
 ونشاطاتها.

96 71.1 13 9.6 26 19.3 

X54- .3.0 04 5.9 08 91.1 123 تساىم الدعرفة في اكتساب ميزة تنافسية للمؤسسة 
 

 المحور X47 X48 X49 X50 X01 X52 X53 X54 رقم السؤاؿ
 2.37 2.88 2.52 2.42 2.56 2.58 2.10 2.07 1.90 الدتوسط الحسابي
 0.55 0.40 0.80 0.85 0.77 0.75 0.92 0.90 0.85 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 44.94 43.86 44.04 29.37 30.42 35.16 31.74 14.09 23.36 

التًتيب حسب 
  1 4 5 3 2 7 6 8 الألعية

 spss على لسرجات اعتمادا: المصدر

 الإجابات كانت على الدوافقة، حيث بلغت نسية الدوافقة على الفقرة أغلييةيتضح لنا من تلاؿ الجدوؿ أف 

(x47)  وكانت  31.9% تساعد الإدارة العاملتُ على اكتساب الدعرفة من تلاؿ تشكيل فرؽ عمل متخصصة
 ، والفقرةوقد يرجع ذلك إلى طييعة العمل في الدؤسسة حيث أف ىناؾ تقسيم للمهاـ 41.5%نسية عدـ الدوافقة 

(x48) حصلت على نسية موافقة بلغت تقوـ الدؤسسة بتحويل الدعارؼ الضمنية للأفراد إلى معارؼ موثوقة 
وفيما يتعلق ، 48.1%فراد إلى معارؼ موثوقة تقوـ الدؤسسة بتحويل الخبرات الضمنية للأ (x49) ، والفقرة%44.4
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الأجهزة والبرلريات الدتطورة الدوجودة في الدؤسسة بتوفتَ الدعلومات للعاملتُ بدقة وفي  ةلعاسبدالخاصة  (x50) بالفقرة
في  بدسالعة البرلريات الدتطورة الدوجودةوالدتعلقة  (x51) ، أما الفقرة74.1%بلغت نسية الدوافقة  الوقت الدناسب

 ، في حتُ أف الفقرة74.1%فيلغت نسية الدوافقة  الدؤسسة بتوفتَ الدعلومات للعاملتُ بدقة وفي الوقت الدناسب

(x52)  بلغت نسية الدوافقة  لكفاءات اليشرية القادرة على حل الدشاكل الدرتيطة بأعمالذملالدؤسسة  بامتلاؾالدتعلقة
عرفة عالية بالتكنولوجيا لدالدؤسسة  امتلاؾوالتي بزص   (x53)، وكانت نسية الدوافقة على الفقرة 65.9%عليها 

( والتي بزص اعتيار x54نسية الدوافقة على الفقرة الأتتَة ) أما، 71.1%ودورىا في برستُ أعمالذا ونشاطاتها 
برقيق التميز في ستوى ألعية الدعرفة في وىي نسية جيدة تدؿ م 91.1%ة ميزة تنافسية في الدؤسسة بدثاب الدعرفة

 .الدؤسسة

)أي أف  (12)( وىو أعلى من الدتوسط الدعياري اليالغ 2.37أما الدتوسط الحسابي العاـ لذذا المجاؿ فقد بلغ )
( ولعا منخفضاف يعكساف درجة 23.36%( ومعامل اتتلاؼ )0.55درجة الدوافقة كيتَة( وبالضراؼ معياري )

إجابات أفراد العينة، أما على مستوى الفقرات فقد تراوحت حولذا قيم الدتوسط الحسابي بتُ  فيمعتبرة انسجاـ 
( ومعامل الاتتلاؼ 0.40( وكانت قيمة الالضراؼ الدعياري )2.88%( بلغت )x54أعلى قيمة حققتها الفقرة )

 الإجابات حيث ( وبتشتت في1.90(  بلغت )x47( وبتُ أقل قيمة متوسط حسابي حققتها الفقرة )%14.09)
 (.44.94%( ومعامل الإتتلاؼ )0.85بلغ الالضراؼ الدعياري )

وبناء على ىذه الدعطيات لؽكن القوؿ أف الدؤسسة تسعى لتطييق إدارة الدعرفة، من أجل الحفاظ على 
تلاؾ ميزة الدعارؼ والخبرات وتوثيقها، وتوفتَ الدناخ الدناسب المحفز على التعلم، بدا يسمح بتطوير كفاءاتها وام

 الدعرفة.
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 التميز في التكنولوجيا: .د 

 التميز في التكنولوجيابرليل فقرات لزور : (18) ر م الجدول

 الفقرة
 مقياس الإجابة

 غير موافق بدون إجابة موافق
 % ت % ت % ت

X55- .ُ0.7 01 23.0 31 76.3 103 بروز الدؤسسة على آلات وتكنولوجيا متميزة مقارنة بالدنافست 
X56- 2.2 03 5.2 07 92.6 125 التكنولوجي. تساير الدؤسسة التطورات الحاصلة في المحيط 
X57- 31.1 42 8.9 12 60.0 81 التكنولوجيا. الكفاءات اليشرية في الدؤسسة قادرة على التحكم في 
X58-  التقنيات الدستخدمة في الانتاج لدى الدؤسسة متطورة جداً مقارنة

 بالدنافستُ.
118 87.4 09 6.7 08 5.9 

X59-  بستلك الدؤسسة تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ الدتطورة تتحكم من تلالذا
 في معالجة مشاكل التنظيم والتسيتَ.

107 79.3 08 5.9 20 14.8 

X60- .3.0 04 5.9 08 91.1 123 تشكل التكنولوجيا التي بستلكها الدؤسسة ميزة تنافسية 
 

 المحور X55 X56 X57 X58 X59 X20 رقم السؤاؿ
 2.71 2.88 2.64 2.81 2.29 2.90 2.76 الدتوسط الحسابي
 0.31 0.40 0.72 0.52 0.91 0.36 0.44 الالضراؼ الدعياري
 معامل الاتتلاؼ

% 16.23 12.55 39.86 18.54 27.57 14.09 11.42 

التًتيب حسب 
  2 5 4 6 1 3 الألعية

 spss على لسرجات اعتمادا: المصدر

يتضح لنا من تلاؿ الجدوؿ أف كل الإجابات كانت على الدوافقة بالنسية لكل الفقرات، حيث بلغت 
 ، والفقرة76.3% بروز الدؤسسة على آلات وتكنولوجيا متميزة مقارنة بالدنافستُ (x55) نسية الدوافقة على الفقرة

(x56) والفقرة، 92.6% تساير الدؤسسة التطورات الحاصلة في المحيط التكنولوجي (x57)  الكفاءات اليشرية في
التقنيات الدستخدمة في باف الخاصة  (x58) ، وفيما يتعلق بالفقرة60% الدؤسسة قادرة على التحكم في التكنولوجيا

والدتعلقة  (x59) ، أما الفقرة87.4%بلغت نسية الدوافقة الانتاج لدى الدؤسسة متطورة جداً مقارنة بالدنافستُ 
 الدؤسسة تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ الدتطورة تتحكم من تلالذا في معالجة مشاكل التنظيم والتسيتَ بامتلاؾ

بدثابة  التكنولوجياوالتي بزص اعتيار   (x60) ، وكانت نسية الدوافقة على الفقرة الأتتَة79.3%فيلغت نسية الدوافقة 
في برقيق التميز  التكنولوجياىناؾ إدراؾ جيد لألعية وىذا مؤشر جيد ييتُ أف ، 91.1%ميزة تنافسية في الدؤسسة 

 .في الدؤسسة كوندور
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( 12( وىو أعلى بكثتَ من الدتوسط الدعياري اليالغ )2.71أما الدتوسط الحسابي العاـ لذذا المجاؿ فقد بلغ )
يعكساف  ( ولعا منخفضاف11.42%( ومعامل اتتلاؼ )0.310)أي أف درجة الدوافقة كيتَة( وبالضراؼ معياري )

درجة انسجاـ جيدة في إجابات أفراد العينة، أما على مستوى الفقرات فقد تراوحت حولذا قيم الدتوسط الحسابي 
( ومعامل الاتتلاؼ 0.364( وكانت قيمة الالضراؼ الدعياري )2.90( بلغت )x56بتُ أعلى قيمة حققتها الفقرة )

( وبتشتت في الإجابات حيث بلغ 2.29(  بلغت )x57( وبتُ أقل قيمة متوسط حسابي حققتها الفقرة )12.55)
 (.39.86%( ومعامل الإتتلاؼ )0.913الالضراؼ الدعياري )

وبناءا على ذلك فإف مؤسسة كوندور بستلك تكنولوجيا متميزة مقارنة بالدنافستُ، سواءً تكنولوجيا الانتاج أو 
ما يسمح لذا بامتلاؾ ميزة التميز في لراؿ  التسيتَ، كما تسعى لتطوير معارؼ كفاءتها للتحكم في ذلك، وىذا

 التكنولوجيا.

 المطلب الثاني: إختبار الفرضيات

 أولًا: إختبار الفرضية الأولى

 تعتمد المؤسسة محل الدراسة )كوندور( في إدارتها للكفاءات على أنشطة إدارة الموارد البشرية
 إدارتها للكفاءات على أنشطة إدارة الدوارد اليشريةلددى اعتماد مؤسسة كوندور في  2نتائج كا: (19) ر م جدولال

 أنشطة إدارة الكفاءات الر م
 6كا

 درجة الحرية مستوى الدلالة المجدولة 6كا المحسوبة

 04 0.000 234685 127.556 توظيف الكفاءات 0

 23 0.000 354072 416.289 تقييم الكفاءات 2

 02 0.000 204125 390.681 تطوير الكفاءات 3

 04 0.000 234685 179.333 تعويض الكفاءات 4

 35 0.000 044258 254.600 إدارة الكفاءات 

 spss بالاعتماد على لسرجات: المصدر

نلاحظ من تلاؿ جداوؿ برليل نتائج المحور الأوؿ والخاصة بأنشطة إدارة الكفاءات أف الدتوسط الحسابي 
، كما أف نتائج اتتيار 1446، وبالضراؼ معياري بلغ 12اليالغ  عياريالدأكبر من الدتوسط ىو و  2436بلغ العاـ كاف مرتفع 

 لمحاور الدتعلقة بأنشطة إدارة الكفاءاتل المحسوبة 2حيث أف قيمة كا ،( ≥ 1415)كاي تربيع كلها دالة معنوياً عند 
كوندور تعتمد في إدارتها مؤسسة  والتي تنص على أف  يؤكد صحة الفريية الأولى وىذا ماالمجدولة أكبر من كلها 

 .للكفاءات على أنشطة إدارة الموارد البشرية
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 في برقيق التميز في الجودة دور دارة الكفاءاتلإ: لثانية: إختبار الفرضية اثانياً

 (. ≥ 1415الجودة عند )د أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الفريية الصفرية: لا يوج

 لدور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الجودة لدؤسسة كوندوراتتيار برليل الالضدار اليسيط  : نتائج(20) ر م جدولال

 R البيان
 الارتباط

(R
2
) 

معامل 
 التحديد

B معامل الانحدار T 
 المحسوبة

Sig  
مستوى 
 الدلالة

 14302 14559 التميز في الجودة
 14111 034761 04818 الثابت

 14111 74773 14423 الكفاءاتإدارة 
 SPSS : اعتمادا على لسرجات برنامجالمصدر

. إذ أظهرت نتائج إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الجودة لدؤسسة كوندور تَأثت أعلاهيويح الجدوؿ 
إذ  ،كوندورلإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الجودة لدؤسسة  التحليل الإحصائي وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية 

Rأما معامل التحديد  ( ≥ 1415عند مستوى ) R (14559)بلغ معامل الارتياط 
، أي أف ما (14302فقد بلغ )  2

في التميز في الجودة لدؤسسة كوندور ناتج عن التغتَ في الاىتماـ بإدارة ( من التغتَات %3042أو ) (14302قيمتو )
إدارة ) قيمة الدتغتَ الدستقلفي  التغتَ. وىذا يعتٍ أف B (14423)درجة التأثتَ الكفاءات، كما بلغت قيمة 

. ويؤكد معنوية ىذا التأثتَ (التميز في الجودةفي الدتغتَ التابع ) (14423)تغتَ بدقدار  يقابلوبوحدة واحدة  (الكفاءات
( 1411، حيث بلغ مستوى الدعنوية )( ≥ 1415)( وىي دالة عند مستوى 74773المحسوبة والتي بلغت ) Tقيمة 

ما يؤكد صحة قيوؿ الفريية، وعليو ترفض الفريية . وىذا (1415مستوى الدعنوية )الدلالة( الدعتمد )وىو أقل من 
الصفرية وتقيل الفريية اليديلة التي تنص على: وجود أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في 

 الجودة.

 الابداع.في برقيق التميز في  دور دارة الكفاءاتلإ: لثةلثا: إختبار الفرضية اثالثاً

 (. ≥ 1415عند )د أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الابداع الفريية الصفرية: لا يوج

 اتتيار برليل الالضدار اليسيط لدور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الابداع لدؤسسة كوندور : نتائج(21) ر م جدولال

 R البيان
 الارتباط

(R
2
) 

معامل 
 التحديد

B معامل الانحدار t 
 المحسوبة

Sig  
مستوى 
 الدلالة

 14450 14670 التميز في الابداع 
 14111 84619 04081 الثابت

 14111 014443 14594 إدارة الكفاءات
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 SPSS : اعتمادا على لسرجات برنامجالمصدر

دور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الابداع والابتكار لدؤسسة كوندور. إذ  أعلاهيويح الجدوؿ 
أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الابداع 

Rمعامل التحديد  ( أما ≥ 1415عند مستوى ) R (14670)والابتكار لدؤسسة كوندور، إذ بلغ معامل الارتياط 
2  

لدؤسسة   الابداع والابتكار( من التغتَات في التميز في %4540( أو )14450(، أي أف ما قيمتو )14450فقد بلغ )
وىذا يعتٍ أف B (14594 .)كوندور ناتج عن التغتَ في الاىتماـ بإدارة الكفاءات، كما بلغت قيمة درجة التأثتَ 

التميز في الدتغتَ التابع ) (1.594)تغتَ بدقدار  يقابلوبوحدة واحدة  (إدارة الكفاءات) قيمة الدتغتَ الدستقلفي  التغتَ
( وىي دالة عند مستوى 014443المحسوبة والتي بلغت ) Tويؤكد معنوية ىذا التأثتَ قيمة . (الابداع والابتكارفي 

(1415 ≤ )( وىو 1411، حيث بلغ مستوى الدعنوية )( الدعتمد )وىذا ما (1415أقل من مستوى الدعنوية )الدلالة .
يؤكد صحة قيوؿ الفريية، وعليو ترفض الفريية الصفرية وتقيل الفريية اليديلة التي تنص على: وجود أثر ذو 

 .الابداعدلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في 

 في برقيق التميز في الدعرفةدور ات دارة الكفاءلإ: لرابعة: إختبار الفرضية ارابعاً

 (. ≥ 1415عند ) الدعرفةد أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الفريية الصفرية: لا يوج

 

 اتتيار برليل الالضدار اليسيط لدور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الدعرفة لدؤسسة كوندور : نتائج(22) ر م جدولال

 R البيان
 الارتباط

(R
2
) 

معامل 
 التحديد

B معامل الانحدار t 
 المحسوبة

Sig  
مستوى 
 الدلالة

 14568 14753 التميز في الدعرفة
 14111 04645 14268 الثابت

 14111 034203 14892 إدارة الكفاءات
 SPSS : اعتمادا على لسرجات برنامجالمصدر

دور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في الدعرفة لدؤسسة كوندور. إذ أظهرت نتائج  أعلاهيويح الجدوؿ 
التحليل الإحصائي وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الدعرفة لدؤسسة كوندور، إذ 

R( أما معامل التحديد  ≥ 1415عند مستوى ) R (14753)بلغ معامل الارتياط 
(، أي أف ما 14568قد بلغ )ف  2

لدؤسسة كوندور ناتج عن التغتَ في الاىتماـ بإدارة  الدعرفة( من التغتَات في التميز في %5648( أو )14568قيمتو )
إدارة ) قيمة الدتغتَ الدستقلفي  التغتَوىذا يعتٍ أف B (14892 .)الكفاءات، كما بلغت قيمة درجة التأثتَ 

ويؤكد معنوية ىذا التأثتَ  .(الدعرفةالتميز في في الدتغتَ التابع ) (14892)تغتَ بدقدار  يقابلوبوحدة واحدة  (الكفاءات
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( 1411، حيث بلغ مستوى الدعنوية )( ≥ 1415)( وىي دالة عند مستوى 034203المحسوبة والتي بلغت ) Tقيمة 
. وىذا ما يؤكد صحة قيوؿ الفريية، وعليو ترفض الفريية (1415وىو أقل من مستوى الدعنوية )الدلالة( الدعتمد )

الصفرية وتقيل الفريية اليديلة التي تنص على: وجود أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في 
 .الدعرفة

 التكنولوجيافي برقيق التميز في دور دارة الكفاءات لإ: لخامسة: إختبار الفرضية اخامساً

 التكنولوجيا عند      د أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الصفرية: لا يوجالفريية 
(1415 ≤ .) 

 اتتيار برليل الالضدار اليسيط لدور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في التكنولوجيا لدؤسسة كوندور : نتائج(23) ر م جدولال

 R البيان
 الارتباط

(R
2
) 

معامل 
 التحديد

B معامل الانحدار t 
 المحسوبة

Sig  
مستوى 
 الدلالة

 14262 14500 التميز في التكنولوجيا
 14111 064033 04905 الثابت

 14111 64864 14338 التعويض
 SPSS : اعتمادا على لسرجات برنامجالمصدر

دور إدارة الكفاءات في برقيق التميز في التكنولوجيا لدؤسسة كوندور. إذ أظهرت  أعلاهيويح الجدوؿ 
لدؤسسة  التكنولوجيانتائج التحليل الإحصائي وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في 

R( أما معامل التحديد  ≥ 1415عند مستوى ) R (14500)كوندور، إذ بلغ معامل الارتياط 
فقد بلغ   2

لدؤسسة كوندور ناتج عن  التكنولوجيا( من التغتَات في التميز في %2642( أو )14262(، أي أف ما قيمتو )14262)
قيمة الدتغتَ في  التغتَوىذا يعتٍ أف B (14338 .)التغتَ في الاىتماـ بإدارة الكفاءات، كما بلغت قيمة درجة التأثتَ 

 .(التكنولوجياالتميز في في الدتغتَ التابع ) (14338)تغتَ بدقدار  يقابلوبوحدة واحدة  (إدارة الكفاءات) الدستقل
، حيث بلغ ( ≥ 1415)( وىي دالة عند مستوى 64864المحسوبة والتي بلغت ) Tويؤكد معنوية ىذا التأثتَ قيمة 

. وىذا ما يؤكد صحة قيوؿ (1415( وىو أقل من مستوى الدعنوية )الدلالة( الدعتمد )1411مستوى الدعنوية )
الفريية، وعليو ترفض الفريية الصفرية وتقيل الفريية اليديلة التي تنص على: وجود أثر ذو دلالة معنوية لإدارة 

 .التكنولوجياالكفاءات في برقيق التميز في 

 اسةلزل الدر  في برقيق التميز في الدؤسسةدور دارة الكفاءات لإ: لرئيسة: إختبار الفرضية اسادساً

 (1415 ≤ 4)عند د أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز الفريية الصفرية: لا يوج
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 اتتيار برليل الالضدار اليسيط لدور إدارة الكفاءات في برقيق التميز لدؤسسة كوندور : نتائج(24) ر م جدولال

 R البيان
 الارتباط

(R
2
) 

معامل 
 التحديد

B معامل الانحدار t 
 المحسوبة

Sig  
مستوى 
 الدلالة

 14643 14812 إستًاتيجية التميز
 14111 034695 04238 الثابت

 14111 054493 14580 إدارة الكفاءات
 SPSS : اعتمادا على لسرجات برنامجالمصدر

دور إدارة الكفاءات في برقيق التميز لدؤسسة كوندور. إذ أظهرت نتائج التحليل  أعلاهيويح الجدوؿ 
الإحصائي وجود تأثتَ ذو دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز لدؤسسة كوندور، إذ بلغ معامل 

R( أما معامل التحديد  ≥ 1415عند مستوى ) R (14812)الارتياط 
ما قيمتو (، أي أف 14643فقد بلغ )  2

( من التغتَات في التميز لدؤسسة كوندور ناتج عن التغتَ في الاىتماـ بإدارة الكفاءات، كما %6443( أو )14643)
بوحدة واحدة  (إدارة الكفاءات) قيمة الدتغتَ الدستقلفي  التغتَوىذا يعتٍ أف B (14580 .)بلغت قيمة درجة التأثتَ 

المحسوبة والتي  Tمعنوية ىذا التأثتَ قيمة ويؤكد  .(التميزاستًاتيجية في الدتغتَ التابع ) (1.580)تغتَ بدقدار  يقابلو
( وىو أقل من مستوى 1411، حيث بلغ مستوى الدعنوية )( ≥ 1415)( وىي دالة عند مستوى 054493بلغت )

. وىذا ما يؤكد صحة قيوؿ الفريية، وعليو ترفض الفريية الصفرية وتقيل (1415الدعنوية )الدلالة( الدعتمد )
 على: وجود أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز. الفريية اليديلة التي تنص

 الدراسة استنتاجاتالمطلب الثالث: 

 المتعلقة بوصف المتغيرات الاستنتاجاتأولًا: 

 مرتفعاً.كاف مستوى ألعية توظيف الكفاءات في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة  -0

 مستوى ألعية تقييم الكفاءات في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة مرتفعاً. تيتُ أف -2

 أظهرت النتائج أف مستوى ألعية تطوير الكفاءات في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة مرتفعاً. -3

 مستوى ألعية تعويض الكفاءات في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة مرتفعاً. تيتُ أف -4

مرتفع أظهرت النتائج أف مستوى ألعية التميز في الجودة في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة  -5
 . جداً 

 .اً تيتُ أف مستوى ألعية التميز في الابداع في مؤسسة كوندور من وجهة نظر عينة الدراسة مرتفع -6

في مؤسسة كوندور من  التكنولوجيا ، وكذا ألعية التميز فيأظهرت النتائج أف مستوى ألعية التميز في الدعرفة -7
 .تُمرتفع كانا  وجهة نظر عينة الدراسة
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 المتعلقة بفرضيات الدراسة الاستنتاجاتثانياً: 

 تعتمد مؤسسة كوندور في إدارتها للكفاءات على أنشطة إدارة الدوارد اليشرية. -0

 .( ≥ 1415)عند مستوى  وجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الجودة -2

 .(≥ 1415)عند مستوى وجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الابداع  -3

 .( ≥ 1415)عند مستوى  وجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الدعرفة -4

 .( ≥ 1415)عند مستوى  التكنولوجياوجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في  -5

 .( ≥ 1415)عند مستوى  وجود أثر ذي دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز -6

 العامة للدراسة ستنتاجاتالاثالثاً: 

تطرقنا فيو إلى حالة مؤسسة كوندور للصناعات الإلكتًونية لقد سمح لنا عرض الجانب التطييقي لليحث والذي 
 والإلكتًومنزلية من استخلاص النتائج التالية:

ىناؾ اقتناع من طرؼ الإدارة العليا لدؤسسة كوندور بألعية الاستثمار في الرأسماؿ اليشري لأنو أساس لصاحها   
 كونو مصدر الإبداع الابتكار والجودة،

تي يعتبرونها أساس لصاح ة المن نقص التكوين وعدـ فعالية السياسة التكويني الدؤسسةيشتكي إطارات  
 الدؤسسة؛

ألعها برقيق أعلى مستويات الجودة من أجل كسب ريا ىداؼ، الدؤسسة إلى برقيق لرموعة من الأ تسعى 
الزبائن، كما تتطلع إلى الرفع من حصتها السوقية وغزو الأسواؽ الدولية، وتعمل على ترقية سمعة الدؤسسة 

 لدى زبائنها من تلاؿ برستُ جودة منتجاتها.

 نولوجي وتطييق معايتَ الإيزو لتحقيق جودة العمليات.تركز مؤسسة كوندور على التطور التك 

استًاتيجية الدؤسسة حيث تقوـ بدجموعة أصيح لدفهوـ الكفاءات والدوارد اليشرية مكانة جيدة وأساسية في   
وبرديد  من الإجراءات  والتي تهدؼ من تلالذا إلى تقييم كفاءات أفرادىا للتعرؼ على مستوى أداءىم 

 ين قصد تطوير مهاراتهم في العمل بدا يتناسب وأىداؼ الدؤسسة؛حاجياتهم من التكو 

تولي الدؤسسة عناية تاصة للموظفتُ الذي يؤثروف بصفة مياشرة على جودة منتجاتها، حيث يشغل ىؤلاء  
 مناصب أساسية في الدؤسسة.
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 الاقتراحات: 

ات الدسرحة من القطاع العاـ، من الجيد الاستثمار في الرأسماؿ اليشري واستقطاب الشياب الجامعي والكفاء 
كوندور أتذ الاتتصاص بعتُ الاعتيار، فأي موظف جديد لغب أف يندمج في   ةلكن ينيغي على مؤسس

 الدكاف الدناسب لاتتصاصو ومعارفو حتى يتمكن من تقديم الأفضل للمؤسسة؛

أساس  الجيد التكوين كوندور إعادة النظر في السياسة التكوينية لدواردىا اليشرية لأف  ينيغي على مؤسسة 
 في العمل وبرقيق الأىداؼ؛ نجاحال

يرورة الاستفادة من الدعارؼ التطييقية الخارجية التي لؽتلكها الخبراء والدختصوف في لراؿ إدارة الأعماؿ،  
 ؛والأتذ بتجاربهم الديدانية

 إبداع زيادة إلي دييؤ العمل على تهيئة الدناخ التنظيمي الديتٍ على روح الفريق والعمل الجماعي والذي  

 .العاملتُ وكفاءة

على الدؤسسة الاتذ بالدفهوـ الواسع لإدارة الكفاءات بإنشاء برنامج إدارة الكفاءات لزدث ومنظم وميتٍ  
 على معايتَ علمية ومويوعية؛

العمل على تأىيل القوى العاملة بالدؤسسة وتدرييها أكثر فأكثر لتتلاءـ مع التكنولوجيا الدتطورة، كما على  
إدارة الدوارد اليشرية أف تستثمر جيداً في ىذه القدرات والكفاءات بفعالية من تلاؿ العمل على تنميتها 

 وتطويرىا من أجل برقيق الأداء الدتميز؛ 

 بشرية موارد إدارة لضو بها والتوجو اليشرية، الدوارد لوظيفة والإجراءات الدمارسات في النظر إعادة يرورة  

 .اواستًاتيجيته الدنظمة وظائف يمن ألعيتها يعكس لشا ،ةإستًاتيجي
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 :خلاصة الفصل

استًاتيجية  وبتُ في الدؤسسة لقد حاولنا في ىذا الفصل الديداني معرفة العلاقة الدوجودة بتُ إدارة الكفاءات
والتي تساىم في  أنشطة إدارة الدوارد اليشرية تلاؿ إدارة الكفاءات منالدؤسسة تقوـ ب، حيث تيتُ لنا أف التميز

 امتلاؾ والتحكم في التكنولوجيا. في الجودة، وفي الابداع والابتكار، وفي امتلاؾ الدعرفة، وفيبرقيق التميز والتفوؽ 

أداة كما تناوؿ ىذا الفصل وصفاً لدنهج الدراسة، والدؤسسة لزل الدراسة وكذا عينة الدراسة، بالإيافة إلى 
الدراسة الدستخدمة وطرؽ إعدادىا، وصدقها وثياتها، مع برديد الاجراءات التي قاـ بها الياحث في تقنتُ أدوات 

في برليلو لنتائج الدراسة واتتيار الفرييات. دىا الياحث الدراسة وتطييقها، وأتتَاً الدعالجات الإحصائية التي اعتم
 وقد تيتُ لنا أف لإدارة الكفاءات دور في برقيق استًاتيجية التميز.
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 عامة خاتمةال

أن  نظمةيز للملقد تبين من خلال دراسة موضوع إدارة الكفاءات ودورىا في تحقيق استراتيجية التم
، إذ ىي الدصدر الأساسي للتميز والريادة، ومن يملكها يملك الكفاءات قد أصبحت بعداً ىاماً في عالم اليوم

كون   عد وظيفة مهمة وأساسية وضرورة ملحةتوالكفاءات البشرية للمنظمات الدوارد  إدارةالسيطرة والقوة، كما أن 
ة نظمإدارة الدمر مرتبطا بمدى فعالية بح الأصيرتبط بالكفاءات التي تحوزىا الدنظمات، ومنو فقد أأن تحقيق التميز 

إدارة فعالة لكفاءاتها، كلما مكنتها من تحقيق مزايا تنافسية  نظمة، فكلما كانت للمالكفاءات في إدارة ىذه
 والصمود في وجو الدنافسة.

إن التغيرات التي يعرفها لزيط الدؤسسة كشفت عن متغيرات اقتصادية ىامة مست لستلف الدستويات، 
، نتيجة يعد الركيزة الأساسية في الدؤسسة والداعم الوحيد لاستراتيجياتها خاصة تلك الدتعلقة بالدورد البشري الذي

لذذه التغيرات فقد اتجهت الدؤسسات إلى تبني منطق جديد لتسيير ىذا الدورد والاستفادة القصوى من معارفو 
اءات، ومن أبرز ومهاراتو، ووفقاً لذذا الدنطق فقد أصبحت كل أنشطة إدارة الدوارد البشرية تقوم على أساس الكف

وعلى الرغم من أهمية ىذه العملية بالنسبة للمنظمة وظيف، التقييم، التطوير والتعويض، ىذه الانشطة عملية الت
وكانت مقتنعة  عملية إدارتها وتسييرىاوالعاملين فيها إلا أنها لن تحقق أىدافها الدرجوة إلا إذا تبنت الإدارة العليا 

 عليها وعملة على تجسيدىا.ترتبة بمزاياىا والنتائج الد

إن تحقيق التميز والتفوق للمنظمات يعتمد بشكل أساسي على الكفاءات الدميزة التي تملكها وبمدى فعالية 
تحقيق لرالات تنافس أوسع إدارة الدنظمة للكفاءات إدارة فعالة كلما تمكنت من تسييرىا وإدارتها، إذ كلما كانت 

 وكيفية تسييرىا. الكفاءةفأصبح لزاماً على وظيفة الدوارد البشرية التوجو بمقاربة تعتمد بالأساس على  وربحية أكثر،

كما أن تحقيق التميز مرتبط إلى حد بعيد بانتهاج الدنظمة وتبنيها لاستراتيجيات تنافس تساعدىا على 
معينة سمح لذا بالتميز بمجالات فاءات لشيزة تبناءاً على ما تمتلكو من موارد وكتحقيق الدزايا التنافسية والريادة، 

 ، الدعرفة، التكنولوجيا.تتمثل في الجودة الابتكار والابداع

والتي جرت على مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج وبالخصوص الجانب العملي منها من خلال ىذه الدراسة 
مع نظيرتها من في بعض الجوانب تتقارب فقد تم التوصل إلى نتائج  وبعد التحليل الاحصائي لإجابات أفراد العينة

 يلي: تطرقنا إليها في الدراسات السابقة في الدقدمة. ومن بين أىم ىذه النتائج ماالبحوث العلمية التي 

 أن لإدارة الكفاءات دور في تحقيق استراتيجية التميز في الدؤسسة لزل الدراسة؛ -
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في الدؤسسة لزل الدراسة من تحقيق التميز  البشريةتساىم إدارة الكفاءات من خلال أنشطة إدارة الدوارد  -
 .في المجالات المحددة في ىذه الدراسة والدتمثلة في: الجودة الابداع والابتكار، الدعرفة، التكنولوجيا

وضوع تبين لنا مدى اتساعو وتشعبو، وواجهتنا اشكاليات أخرى في الختام، ومن خلال دراستنا لذذا الد
 لدراسات وبحوث مستقبلية وىي: يمكن أن نعتبرىا آفاق

 دور الإدارة بالكفاءات في تحسين أداء الدؤسسة؛ -

قيق الديزة التنافسية في ظل الدداخل الحديثة لإدارة حتطوير الكفاءات البشرية كخيار استراتيجي لت -
 الكفاءات؛

 إدارة الكفاءات كعامل أساسي في إلصاح التغيير في الدؤسسة؛ -

 تطبيق منهج إدارة الكفاءات في الدؤسسات الجزائرية؛ واقع -

 تحسين كفاءة إدارة الدوارد البشرية من منظور إدارة الكفاءات؛ -

 دور تطوير الكفاءات في تحقيق التميز الدؤسسي؛ -

 دور تقييم الكفاءات في تحسين أداء الدوارد البشرية؛ -
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 : الاستبيان(13)الممحق رقم 

 

 جامعة سطيف
ية كلية العلوم الاقتصادية  .التسييرعلوم و والتجار
 

دور إدارة ال كفاءات في تحقيق »السادة والسيدات العاملين بالمؤسسة؛ في إطار التحضير لمذكرة ماجستير بعنوان: 

ية في بناء  ، تم انجاز هذا الاستبيان بهدف فهم وتوضيح أهمية«استراتيجية التميز ودور إدارة ال كفاءات والموارد البشر

 وتحقيق استراتيجية التميز في منظمات الأعمال.

لذا نرجو منكم ملأ هذه الاستمارة بدقة وموضوعية علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث 

 العلمي.

 يوجه هذا الاستبيان إلى إطارات المؤسسة. -

 

 

 

 لى تعاونكم سلفا  مع خالص الشكر ع
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 .أمام الإجابة الصحيحة√ ضع إشارة  -

 

 :البيانات الوصفية العامة -1

 :الجنس 3-3

 

 ذكر -
 أنثى -
 

 :السن 3-2

 

 99أقل من أو يساوي  -
 سنة 09إلى  03من  -

 سنة 09إلى  03من  -
 سنة 03أكثر من أو تساوي  -

 

 :المؤهل العلمي 3-1

 

 مستوى ثانوي -
 مستوى جامعي -

 .........شهادات أخرى: ................. -
 

 

 :عدد سنوات الخبرة 3-1

 

 سنوات 30أقل من  -
 سنوات 13إلى  30من  -
 سنوات 13أكثر من  -

1 

2 

1 

2 

3 

4 

1 

2 

1 

2 

3 
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 :أنشطة إدارة ال كفاءات -9

 غير موافق محايد موافق العبارة

ات
فاء

الك
ف 

وظي
ت

 

 3 2 1 القائمون بعملية الاستقطاب في الدؤسسة من ذوي الكفاءة. -1
 3 2 1 الخبرة.القائمون بعملية الاستقطاب في الدؤسسة من ذوي  -9
تهتم الدؤسسة بمواصفات الوظيفة )الدؤهل العلمي، الخبرة،  -0

 3 2 1 التدريب، ...( عند شغل الوظائف الشاغرة.

تسعى الدؤسسة لاستقطاب الكفاءات من الدوارد البشرية التي  -0
 3 2 1 تدتلك الدؤهلات العلمية.

تعتمد الدؤسسة على أساليب تحفيزية لاستقطاب الكفاءات  -0
 3 2 1 لجيدة من سوق العمل.ا

تعتمد الدؤسسة على أساليب تحفيزية لاستقطاب الكفاءات  -6
 3 2 1 الجيدة من الدنظمات الدنافسة.

تعتمد الدؤسسة على الدصادر الداخلية )النقل والترقية( لسد  -7
 3 2 1 احتياجاتها من الكفاءات البشرية.

)مؤسسات  تعتمد الدؤسسة على الدصادر الخارجية بشكل كبير -8
 3 2 1 تعليمية، مكاتب العمل، ...( لاستقطاب أفضل الكفاءات.

 

 غير موافق محايد موافق العبارة

ات
فاء

الك
يم 

تقي
 

تهدف الدؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة نقاط قوة  -9
 3 2 1 الكفاءات البشرية.

تهدف الدؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة نقاط  -13
 3 2 1 البشرية. ضعف الكفاءات

 3 2 1 تتم عملية تقييم للمعارف لدعرفة الاحتياجات الحالية. -11
 3 2 1 تتم عملية تقييم للمهارات لدعرفة الاحتياجات الحالية. -19
 3 2 1 تتم عملية تقييم للقدرات لدعرفة الاحتياجات الحالية. -10
 3 2 1 تتم عملية تقييم للمعارف لدعرفة الاحتياجات الدستقبلية. -10
 3 2 1 تتم عملية تقييم للمهارات لدعرفة الاحتياجات الدستقبلية. -10
 3 2 1 تتم عملية تقييم للقدرات لدعرفة الاحتياجات الدستقبلية. -16
يقدم نظام التقييم الدتبع في الدؤسسة معلومات للعاملين  -17

 3 2 1 أنفسهم عن مستوى أدائهم.

ة الدؤسسة تتم الاستفادة من نتائج التقييم في تخطيط سياس -18
 3 2 1 للموارد البشرية. 

 3 2 1 تتميز عملية التقييم بالشفافية. -19
 3 2 1 تتميز عملية التقييم بالعدالة. -93
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 محايد موافق العبارة
غير 
 موافق

ات
فاء

الك
وير 

تط
 

 3 2 1 يوجد تكوين مستمر للكفاءات العاملة في الدؤسسة. -91
 3 2 1 كفاءات البشرية.تبذل الدؤسسة جهداً كافياً في لرال تطوير ال -99
تقوم الدؤسسة بتكوين الدوارد البشرية بغرض زيادة معارفهم الدتعلقة  -90

 3 2 1 بوظائفهم.

 3 2 1 تقوم الدؤسسة بتكوين الدوارد البشرية بهدف تطوير مهاراتهم الوظيفية. -90
 3 2 1 تتوفر في الدؤسسة بيئة لزفزة على التعلم. -90
)كدراسة الحالة، الحاسوب، فرق تستخدم الدنظمة تقنيات حديثة  -96

 3 2 1 .العاملين كوينلت…( العمل

 

غير  محايد موافق العبارة
 موافق

ات
فاء

الك
ض 

عوي
ت

 

هناك اهتمام من قبل القائمين بالتحفيز في الدؤسسة لتحليل دافعية الأفراد نحو  -97
 3 2 1 العمل.

 3 2 1 تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدادي. -98
 3 2 1 سسة على أساليب التحفيز الدعنوي.تعتمد الدؤ  -99
 3 2 1 تهتم الدؤسسة بتحديث نظام الأجور استجابة لدتطلبات البيئة التنافسية. -03
 3 2 1 تهتم الدؤسسة بتحديث نظام الدكافآت استجابة لدتطلبات البيئة التنافسية. -01
ا تعتمد الدؤسسة على نتائج التقييم، لغرض تحديد الدكافآت التي يستحقه -09

 3 2 1 العاملون الدتميزون.

 3 2 1 ترتبط سياسة الأجور في الدؤسسة بمستوى كفاءة العاملين. -00
 3 2 1 ترتبط سياسة الحوافز في الدؤسسة بمستوى كفاءة العاملين. -00
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ية -3  مجالات التميز من خلال ال كفاءات والموارد البشر
 التميز في الجودة  - أ

 محايد موافق العبارة
غير 

 وافقم

ودة
الج

 

للتميز جودة الدنتجات  على أساسها واضحة تحدد واصفاتم ؤسسةلدى الد -00
 3 2 1 في السوق.

تركز الدؤسسة على الاستجابة لتطلعات زبائنها في السوق من خلال تقديم  -06
 3 2 1 منتجات ذات جودة متميزة.

ج تسعى الدؤسسة لتحسين جودة منتجاتها بناءً على تحليل مواصفات الانتا  -07
 3 2 1 للمنافسين.

 3 2 1 تستخدم الدؤسسة أدوات متعددة للتحكم في جودة منتجاتها. -08
 3 2 1 تستخدم الدؤسسة أدوات متعددة في تحديد الإنتاج الدعيب ومعالجته. -09
تقوم الدؤسسة بنشر مفاهيم الجودة بين العاملين لجعلهم كعناصر فاعلة في  -03

 3 2 1 عملية التحسين الدستمر للجودة.

 3 2 1 ؤسسة.تعد الجودة بمثابة ميزة تنافسية في الد -01
 

 التميز في الابداع  - ب

 محايد موافق العبارة
غير 
 موافق

اع 
لابد

ا
 

تعمل الدؤسسة دائماً على تجديد الدنتجات القائمة لتحسين جودتها مقارنة  -09
 3 2 1 بالدؤسسات الدنافسة.

من حيث التجديد  تعد منتجات الدؤسسة من الدنتجات الدتميزة في السوق -00
 3 2 1 الدستمر.  

 3 2 1 تتمتع الكفاءات البشرية في الدؤسسة برؤية إبداعية في العمل. -00
 3 2 1 تعمل الدؤسسة على تشجيع الأفكار الابداعية. -00
 3 2 1 يساهم الإبداع في اكتساب الدؤسسة ميزة تنافسية. -06
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 التميز في المعرفة .ج 

غير  موافق العبارة
 موافق

 محايد

رفة
لمع

ا
 

تساعد الإدارة العاملين على اكتساب الدعرفة من خلال تشكيل فرق  -07
 3 2 1 عمل متخصصة.

 3 2 1 تقوم الدؤسسة بتحويل الدعارف الضمنية للأفراد إلى معارف موثوقة. -08
 3 2 1 تقوم الدؤسسة بتحويل الخبرات الضمنية للأفراد إلى معارف موثوقة. -09
ات الدتطورة الدوجودة في الدؤسسة بتوفير الدعلومات تسهم الأجهزة والبرلري -03

 3 2 1 للعاملين بدقة وفي الوقت الدناسب.

تسهم البرلريات الدتطورة الدوجودة في الدؤسسة بتوفير الدعلومات للعاملين  -01
 3 2 1 بدقة وفي الوقت الدناسب.

تدتلك الدؤسسة الكفاءات البشرية القادرة على حل الدشاكل الدرتبطة  -09
 3 2 1 أعمالذم.ب

لدى الدؤسسة معرفة عالية بالتكنولوجيا ودورها في تحسين أعمالذا  -00
 3 2 1 ونشاطاتها.

 
 التميز في التكنولوجيا .د 

 محايد موافق العبارة
غير 
 موافق

جيا
ولو

تكن
ال

 

 3 2 1 تحوز الدؤسسة على آلات وتكنولوجيا متميزة مقارنة بالدنافسين. -00
 3 2 1 التكنولوجي. صلة في المحيطتساير الدؤسسة التطورات الحا -00
 3 2 1 التكنولوجيا. الكفاءات البشرية في الدؤسسة قادرة على التحكم في -06
التقنيات الدستخدمة في الانتاج لدى الدؤسسة متطورة جداً مقارنة  -07

 3 2 1 بالدنافسين.

تدتلك الدؤسسة تكنولوجيا الإعلام والاتصال الدتطورة تتحكم من خلالذا  -08
 3 2 1 لجة مشاكل التنظيم والتسيير.في معا

 3 2 1 تشكل التكنولوجيا التي تدتلكها الدؤسسة ميزة تنافسية. -09
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قائمة الأساتذة المحكمين :(12)رقم  الممحق  

 الجامعة اسم الأستاذ 
 جامعة سطيف بروش زين الدين :الدكتور الأستاذ 13

 جامعة سطيف سعد بن فرحات الأستاذ: 12

 جامعة سطيف بورغدة حسين تاذ:الأس 11

أم البواقيجامعة  شرقي خليل الأستاذ: 11  

 

  (11)رقم  الممحق

Echelle: Toutes les Variables 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 135 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 135 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,953 ,952 60 
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Statistiques d'item 

 Moyenne Ecart-type N 

A1 2,16 ,929 135 

A2 2,27 ,821 135 

A3 2,79 ,548 135 

A4 2,83 ,512 135 

A5 2,55 ,655 135 

A6 2,40 ,735 135 

A7 1,92 ,962 135 

A8 2,27 ,910 135 

E1 2,44 ,852 135 

E2 2,67 ,644 135 

E3 2,39 ,881 135 

E4 2,39 ,881 135 

E5 2,38 ,880 135 

E6 2,37 ,879 135 

E7 2,36 ,878 135 

E8 2,36 ,878 135 

E9 2,27 ,821 135 

E10 2,59 ,726 135 

E11 2,27 ,893 135 

E12 2,32 ,861 135 

D1 2,46 ,862 135 

D2 2,46 ,853 135 

D3 2,81 ,535 135 

D4 2,81 ,525 135 

D5 2,16 ,964 135 

D6 2,48 ,854 135 

R1 1,99 ,954 135 

R2 2,24 ,918 135 

R3 2,29 ,921 135 

R4 2,43 ,718 135 

R5 2,17 ,824 135 

R6 2,23 ,930 135 

R7 1,95 ,941 135 

R8 1,99 ,934 135 

Q1 2,88 ,406 135 
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Q2 2,84 ,487 135 

Q3 2,60 ,725 135 

Q4 2,85 ,449 135 

Q5 2,86 ,443 135 

Q6 2,78 ,569 135 

Q7 2,85 ,432 135 

I1 2,87 ,454 135 

I2 2,86 ,460 135 

I3 2,15 ,918 135 

I4 2,31 ,876 135 

I5 2,74 ,598 135 

C1 1,90 ,854 135 

C2 2,07 ,908 135 

C3 2,10 ,925 135 

C4 2,58 ,758 135 

C5 2,56 ,779 135 

C6 2,42 ,851 135 

C7 2,52 ,800 135 

C8 2,88 ,406 135 

T1 2,76 ,448 135 

T2 2,90 ,364 135 

T3 2,29 ,913 135 

T4 2,81 ,521 135 

T5 2,64 ,728 135 

T6 2,88 ,406 135 

 

 

Statistiques d'item 

 Moyenne Ecart-type N 

Recrutement 2,3981 ,37877 135 

Evaluation 2,4006 ,71870 135 

Developpement 2,5309 ,58491 135 

Rémunération 2,1611 ,61973 135 

Qualité 2,8095 ,35554 135 

Inovation 2,5852 ,41511 135 

Connaissance 2,3796 ,55596 135 

Technologie 2,7148 ,31005 135 

Mcompétence 2,3667 ,46943 135 

Sdiffrenciation 2,6123 ,33978 135 
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 فهرس الجداول

 الصفحة العنوان الرقم

 70 نتائج )كرونباخ ألفا( لمتغيرات الدراسة 01

 79 كوندورتطور رقم الأعمال لمؤسسة   02

 80 .7022إلى سنة  7007النتيجة الصافية لمؤسسة كوندور من سنة  03

 82 الحصة السوقية لمؤسسة كوندور 04

 87 تطور عدد المستخدمين بمؤسسة كوندور 05

 83 7022هيكل المستخدمين حسب التصنيف المهني والجنس لسنة  06

 84 7022هيكل المستخدمين حسب السن والجنس لسنة  07

 88 7022و 7020عدد الافراد المستفيدين من التكوين لسنتي  08

 99 خصائص عينة الدراسة 09

 202 تحليل فقرات محور توظيف الكفاءات 10

 203 تحليل فقرات محور تقييم الكفاءات 11

 205 تحليل فقرات محور تطوير الكفاءات 12

 207 تحليل فقرات محور تعويض الكفاءات 13

 209 فقرات محور التميز في الجودة تحليل 14

 222 تحليل فقرات محور التميز في الابداع  15

 223 تحليل فقرات محور التميز في المعرفة 16

 225 تحليل فقرات محور التميز في التكنولوجيا 17

 226 الموارد البشريةلمدى اعتماد مؤسسة كوندور في إدارتها للكفاءات على أنشطة إدارة  7نتائج كا 18

 227 نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لدور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز في الجودة لمؤسسة كوندور 19

 227 نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لدور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز في الابداع لمؤسسة كوندور 20

 228 الانحدار البسيط لدور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز في المعرفة لمؤسسة كوندورنتائج اختبار تحليل  21

 229 نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لدور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز في التكنولوجيا لمؤسسة كوندور 22

 270 التميز لمؤسسة كوندور نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لدور إدارة الكفاءات في تحقيق 23
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 فهرس الأشكال

 الصفحة العنوان الرقم

 ب المخطط الإجرائي للدراسة 01
 7 مستويات الكفاءة 02

 8 تمثيـل الكفـاءة الفرديـة 03

 27 التكامل الأفقي والعمودي لإدارة الكفاءات 04

 23 تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية الكفاءات محور 05

 78 الهيكل التنظيمي لمؤسسة كوندور 06
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 .0.0 ≤  

 .0.0 ≤  

 .0.0 ≤  

 .0.0 ≤ 

 .0.0 ≤  

 

Résumé : 

Cette étude vise à identifier le rôle de la gestion des compétences dans la 

réalisation de la stratégie différenciation, à l’entreprise Condor des industries 

électroniques et électroménagères. 

Pour atteindre l'objectif d'étude, la confection d’un questionnaire s’est effectué, ce 

dernier comprenne 60 paragraphes, afin de recueillir les informations nécessaires 

préliminaires sur l'échantillon d'étude, qui est composé de 153 unités. À la lumière de 

cela la collecte, l'analyse des données et le test des hypothèses sont exécutées par 

l’utilisation de programme SPSS ainsi que des méthodes statistiques connues, telles que 

la régression linéaire simple. Après un processus d'analyse des données et l’étude des 

hypothèses on a trouvé un certain nombre de résultats: 

- l’entreprise Condor base sur les activités des ressources humaines dans la 

gestion de ses compétences.  

- Il y a un impact  significatif sur la gestion des compétences pour assurer 

l’excellence dans la qualité à un niveau de ( ≤ .0.0). 

- Il y a un impact  significatif sur la gestion des compétences pour assurer 

l’excellence dans l’innovation et la création à un niveau de ( ≤ .0.0).  

- Il y a un impact  significatif sur la gestion des compétences pour assurer 

l’excellence dans la connaissance à un niveau de ( ≤ .0.0). 

- Il y a un impact  significatif sur la gestion des compétences pour assurer 

l’excellence dans la technologie à un niveau de ( ≤ .0.0). 

- Il y a un impact  significatif sur la gestion des compétences pour assurer 

l’excellence à un niveau de ( ≤ .0.0). 

 

 


