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الملخص:
في ظل التغیرات الجدیدة التي یعرفها العالم من عولمة ومنافسة بین المنظمات أصبح لابد على هذه 

القائم على مبادئ وتوجهات الفكر الإداري الجدید، وتبنيل لحل فیما یتعلق بنموذج التسییرالمنظمات أن تتوص
اللازم هااستعدادو الأحداث في سبق تهالسرعیعود هذه التغیراتفي ظل ن نجاح معظم المنظمات الكفاءات، إذ أ

أسلوب الإدارة علىاعتمادهاویكون ذلك من خلاللإحداث التغییر المناسب بتحدید خصوصیتها التي تمیزها،
.سمح لها بكسب مزایا تنافسیة مستدامة ومتجددةیذي بالكفاءات ال

تنبع أهمیة هذه الدراسة باعتبارها أحد المواضیع الحدیثة نسبیا والتي تلقى اهتماما متزایدا من قبل الباحثین، 
للبحث والتجدید، فهي بمثابة النظرة المعاصرة في تحقیق التنافسیة؛ فالبحث یسلط الضوءاإذ فتحت مجالا واسع

یلمس واقعیا كأسلوب لإدارة المنظمة ككل، لأنه على كیفیة بناء أسلوب إداري منهجي قائم على الكفاءات،
یتوقف على قدرة الفرد، المجموعات والبیئة التنظیمیة للمنظمة على الانسجام، الأمر الذي یجعلها تحتل مكانة 

كنموذج فهو یعتبرارة الموارد البشریة، والتنظیم؛محوریة ضمن نظام التسییر لارتباطها بمفاهیم الإستراتیجیة، إد
یمكن المنظمة من مواجهة تحدیات الانفتاح المتزاید على الأسواق العالمیة والاندماج في اقتصاد المعرفة إداري

من خلال الاستثمار والاستغلال الفعال للمورد البشري وطاقاته الكامنة، وإبراز المحددات التنظیمیة التي تساهم 
المطبقة في المنظمة عند انتهاجه.ریةفي إنجاح هذا الأسلوب، بالإضافة إلى تقدیم الأبعاد الإدا

ولاعتقادنا بأن ضعف الفعالیة التنظیمیة للمنظمات الجزائریة یعود إلى ضعف التسییر وعدم تطور الأسالیب 
لوجود العدید من العوائق الإداریة الإداریة المعتمدة فیها والتي مازالت تقلیدیة لا تتماشى مع التغیرات الراهنة

بأهمیة التركیز على منظماتنامدى وعي مسیريلتوضیح م إخضاع الموضوع للدراسة المیدانیةتوالتنظیمیة 
كثر القطاعات حیویة في الجزائر وهو قطاع لأ؛ ولهذا تم اختیارناحقیق التمیزلتفي التسییرالكفاءات

، أین ظهر بأنها فسةالذي یعرف تطورا مستمرا في ظل وجود المناقطاع الهاتف النقالالاتصالات، وبالتحدید
تعمل كل منها على تبني بعض السلوكات والأبعاد الإداریة والتنظیمیة التي تعتبر كملامح للحكم على تطبیقها 

في إطار لأسلوب الإدارة بالكفاءات، والتي انعكست إیجابا على تشكیلة منتجاتها وخدماتها المتنوعة والمتمیزة
والتمیز.سعیها لتحقیق التفوق

إدارة الكفاءات، الإدارة الإستراتیجیة،نظریة الموارد، المیزة التنافسیة، الكفاءةالكفاءات،مات المفتاحیة: الكل
.بالكفاءات،
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Résumé:
A l’ombre des récents changements que connait le monde ses dernières décennies dont la

mondialisation et la concurrence inter-organisations font partie, il s’avère inéluctable aux
organisations de trouver des solutions en matière de mode de management et d’adopter des principes
et orientations de la nouvelle pensée managériale basée sur les compétences, puisque la réussite de
la plupart des organisations au cœur de ces changements réside en son agilité à précéder les
événements et d’être prêtes à apporter le changement adéquat en définissant les spécificités qui les
caractérisent et ceci passe par l’adoption d’un système de management par les compétences lui
permettant d’acquérir des avantages concurrentiels, durables et renouvelables.

Cette étude traite d’un sujet récent qui suscite un intérêt croissant de la part des chercheurs car il
a ouvert un large champ à la recherche et au renouvellement vers une nouvelle vision dans la
concrétisation de la compétitivité, la présente recherche met la lumière sur la manière d’élaborer un
mode de management méthodologique s’appuyant sur les compétences, comme étant un mode de
management de l’organisation dans son ensemble. Ce mode se base sur la capacité de l’individu, des
groupes  et de l’environnement organisationnel de l’organisation elle-même a assurer une meilleure
cohésion, ce qui donne à ce mode de management une place axiale dans le système de gestion du
fait qu’il se rapporte aux concepts de stratégie, de gestion des ressources humaines et d’organisation.

Un tel mode est considéré comme étant un mode de management permettant à l’organisation de
faire face aux défis de l’ouverture croissante aux marchés internationaux et à l’intégration à
l’économie de la connaissance qui passe par l’investissement et l’exploitation efficiente de ressource
humaine, il permet de mettre exergue les déterminants organisationnels contribuant à la réussite de
ce mode ainsi que les axes de management établis dans l’organisation lors de sa mise en place.

Considérant que le manque d’efficacité des organisations algériennes est dû à la faiblesse de sa
gestion et à la stagnation des modes de gestion qui sont à l’heure actuelle encore traditionnels et non
adaptés aux changements courants du fait d’un certain nombre de contraintes administratives et
organisationnelles, nous avons opté à projecter notre recherche sur le terrain afin d’évaluer le
niveau de conscience des gestionnaires quant à l’importance de donner la priorité aux compétences
dans la gestion pour atteindre l’excellence.

Par conséquent, notre étude a porté sur le secteur des télécommunications en Algérie qui reste
l’un des plus dynamiques, particulièrement celui de la téléphonie mobile qui connait un essor
continu au milieu d’un climat concurrentiel où il s’avers que les opérateurs de téléphonie mobile
œuvrent à l’adoption de certaines attitudes managériale et organisationnelle donnant l’impression
qu’ils appliquent le mode de management par les compétences, ce qui s’est reflété positivement sur
ses différents produits et services dans leurs parcours vers l’excellence.

Mot clés : compétences, la théorie des ressources, compétence stratégique, avantage concurrentielle,
management des compétences, management par les compétences.
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Abstract:

Under the new changes in the world including the emergence of globalization and competition
among organizations, these organizations should find solutions to management and administration
model, and adopt the principles and directions of the new management thought based on
competencies, as most organizations success actually is due to anticipating events and ability to
make the appropriate change and determine the specificity that distinguish them, through adopting
management competencies style, which allows organization to gain sustainable and renewable
competitive advantages.

This study aims to review one of the important topics that received increased
attention from researchers, and provides a contemporary view of achieving competitive advantage.
The research highlights how to develop a systematic management style based on competencies, seen
as a realistic method for managing the organization as a whole, as it depends on the readiness of
individuals, groups and the organizational environment to accomplish harmony within the
organization, which makes it occupies a central place in the management system because of its
relationship with concepts of strategy, human resources management, and organization.
Competency-based management is considered as a management model that enable the organization
to meet the increasing global markets challenges, thus the integration into the knowledge-based
economy through investment and effective exploitation of the human resource and its potential,  and
to highlight the organizational determinants that contribute to the success of this method, and
determine organizational dimensions applied in the organization.
Considering that the weakness of organizational effectiveness within Algerian organizations is due
to poor management and the lack of development of used administrative methods, still traditional,
due to the existence of many administrative and organizational obstacles,  We performed an
empirical study to clarify the extent of Algerian organizations managers awareness to the
importance of competencies in management to achieve excellence; We selected the
telecommunications sector as one of the most dynamic sectors in Algeria, in particular the mobile
phone sector, which knows a continuous development besides competition, where we found that the
companies in the sector are adopting some administrative and organizational dimensions behaviors
that are features of the application of the Competency-based management, which reflected positively
on their products and services range, diverse and distinct variety in the context of the pursuit of
excellence.

Key words: competencies, strategic competencies, competencies management, Competency-based
management, the theory of resources, competitive advantage.





مقدمة

ب

مقدمة:
المسمى باقتصاد المعرفة والمعلومات تغیرات بیئة أعمال المنظمات الاقتصادیة في ظل العصر الجدیدتشهد

بدورها من عوامل متعددة أهمها یر المنافسة الحادة، الناتجةومتنوعة ومتزایدة، بفعل تأثوتحولات وتطورات سریعة
العالمي لمنظمات الأعمال، بالإضافة للتطور المتسارع في الانفتاح الاقتصادي والانتشارظاهرة العولمة وسیاسة

جعل المنظمات في موقف صعب للغایة، بحیث لا یكفي الأداء ما هذاتصالات؛ وثورة المعلومات والاالتكنولوجیا
تضمن لها البقاء والاستمرار.یرات مهما كانت إمكانیاتها لتحقیق مزایا تنافسیة العادي لمواجهة هذه التغ

وكنتیجة حتمیة انعكست هذه العوامل على المفاهیم الإداریة ونماذج وأدوات التحلیل الإستراتیجي من أجل 
التقلیدیة قادرة على مواكبة ، إذ لم تعد الأفكار والأسالیبللمیزة التنافسیة ومحدداتهاالكشف عن المصادر الحقیقیة

بذلك أبحاث الفكر الإداري للتركیز على إیجاد النموذج یر الذي یشهدها العالم، واتجهتوالتطو موجة التحدیث 
الملائم لمواجهة هذه الظروف، وانتقل من النموذج الواحد الأمثل إلى النموذج المرن الذي یستطیع استیعاب كل 

تستند إلى خلال تطویر رؤیة شاملة ومتكاملةمنم معها، ومحاولة إحداث التغییرمتغیرات المتسارعة والتوائال
متمیز إستراتیجي وتنافسيتساهم في تحقیق النجاح للمنظمات وتساعدها على بناء مركز ،دةفلسفة واضحة ومحد

الداخلیة للمنظمة، بدل بذلك الاتجاه الذي یركز على تثمین الموارد وتحسین الأداء؛ وبرزیضمن لها البقاء والنمو
التركیز على التحلیل الاقتصادي والصناعي للأسواق وحصر الاهتمام فقط على العوامل الخارجیة التي غالبا ما 

یملك الطاقات اإستراتیجیاموردباعتباره للمورد البشريیصعب التحكم فیها، إذ أعطى هذا الاتجاه أهمیة أكبر 
الذهنیة والقدرات الفكریة والإبداعیة والابتكاریة والمعرفة الكامنة، وعنصرا فعالا قادرا على المشاركة الإیجابیة من 
خلال ما یملكه من كفاءات، وبالتالي تخصص أصحاب هذا الاتجاه بتمییز أحد أهم الموارد وهي الكفاءات 

.خلق میزة تنافسیة ودعمهاوالتأكید بأنها السبیل الأكثر تأثیرا في
وعلى ضوء ذلك أصبحت الكفاءات كمحور من المحاور التي استرعت اهتمام عدد من الباحثین والكتاب 

كثر نجاعة للتصدي والمفكرین في مجال إدارة الموارد البشریة والفكر الإستراتیجي معا، الذین رأوا أنها السبیل الأ
ته ستثمار فیه بغیة تنمیة مهارااح، وبالتالي ضرورة الاهتمام بالمورد البشري والالنجلكونها مفاتیح الهذه التعقیدات

یز، اوكفاءاته لبناء مخزون كفاءات غني وثري تنطلق من خلاله المنظمة لبناء إستراتیجیاتها الهادفة لتحقیق التم
بانتهاج تصور منهجي تسییر النظام ر یومن هذا المنطلق رأى هؤلاء أنه من الضروري على المنظمة تغی

یستدعي الاستغلال والاستثمار العقلاني والسلیم للكفاءات التي تعتبر حجر الزاویة لإستراتیجیة المنظمة، ویكون 
ن مواكبة التغیرات، بمثابة أسلوب إداري یجعل المنظمة مبادرة وسباقة في محیطها التنافسي، مما یمكنها م

اء والنمو، وهذا النظام الجدید یدعى بأسلوب الإدارة بالكفاءات.الاستمراریة والبقنها منمكوبالتالي ی
ونظرا لإدراك هؤلاء الباحثین والمفكرین والمنظمات لأهمیة الكفاءات أصبح أسلوب الإدارة بالكفاءات من 

ي القویة لتحدیات القرن الحادورات، فهو یمثل نوعا من الاستجابةأحدث الأسالیب الإداریة المواكبة للتط
والعشرین؛ إذ یعد تطبیقه فرصة متمیزة للارتقاء بالأداء في المنظمة، والذي یكون من خلال الاستخدام الأمثل 

على، لذلك اهتم هؤلاء بوضع المبادئ والأسس التي تساعدلمتوفر والمتوقع الحامل للكفاءاتللمورد البشري ا
التي تعتمده.تسیریة تستهدف نجاح المنظمات نجاح تطبیق هذا الأسلوب الإداري، والتي تجعل منه كمنظومة
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وفي دراستنا هذه أولینا الاهتمام بهذا الأسلوب الإداري الجدید الذي یجعل الكفاءات محور تركیز المنظمات، 
ة ثاقبلكونها مصدر تمیزها في ظل التطورات المتسارعة لبیئة الأعمال المحیطة بها، أین تصبح تتسم بالرؤیة ال

تغیرات المستقبل، سواء كان ذلك على صعید بنائها الفكري والإستراتیجي، أو عند ممارساتها لمختلف لأبعاد وم
لات العمل؛ فهو لا یهتم بتطویر وتنمیة الكفاءات فقط وإنما هو شامل على كل المنظمة باعتباره االأنشطة ومج

ذا الأسلوب الإداري فعالیته من خلال إذ أظهر هیقة واعیة لمهمتها وإستراتیجیتها؛طریقة تفكیر وتسییر وبطر 
.نجاح المنظمات التي انتهجته واعتمدته لتحقیق أهدافها

ها النظام الاقتصادي الرأسمالي الذي یخاصة بعد تبن،عرف اقتصادها انفتاحاالجزائر كغیرها من دول العالمو 
یة تجاوز النقص الكبیر یه المنظمات الجزائر یدعم القطاع الخاص المحلي والأجنبي، ففي الوقت الذي تحاول ف

اراتها، ومشاكل الإنتاج والتمویل، بدأت المنظمات والمنتجات الأجنبیة تتهافت على سوقها كنتیجة في مجال إد
للسیاسات التي انتهجتها الجزائر في ظل العولمة لتفعیل انضمامها إلى المنظمة العالمیة للتجارة وفتح أسواقها 

لغایة؛ باعتباره كون قطاع الاتصالات وخصوصا خدمة الهاتف النقال یشهد تطورا سریعا لالخارجي. وبأمام العالم
عجلة النمو الاقتصادیة، علاوة على ذلك كل المؤشرات تبین أنهمن قطاعات البنى التحتیة الضروریة لتحریك

وأن حجم هذا السوق یزداد یوما بعد یتمتع بجاذبیة كبیرة للاستثمار، خاصةو أكثر القطاعات حیویة في الجزائر
؛ أردنا إسقاط الدراسة المنافسة بینهمبالرغم من تزاید حدة وصمود كل متعاملي القطاع وتطورهم ونموهمیوم،

لمعرفة واقع تطبیقها لأسلوب الإدارة بالكفاءات الذي یعتبر سبب ثبات أكثر المنظمات العالمیة في النظریة علیه
.ومصدر تمیزهالعالميمحیطها التنافسي ا

البحثأولا: إشكالیة
ما مدى مساهمة :تظهر معالم إشكالیة البحث، والتي یمكن صیاغتها كما یليإلى ما تقدمبالإشارةو 

؟تنافسیة للمنظمة الاقتصادیةایاز توجه ومدخل إداري جدید في بناء مأسلوب الإدارة بالكفاءات ك
:ئلة الفرعیة التالیةسالأضمن هذه الإشكالیةتندرجو 

تمیز للمنظمة؟ انتقل الفكر الإستراتیجي إلى اعتبار الكفاءات مصدرلماذا-1
مقاربة نظریة تعتبر الكفاءات مصدرا أساسیا للمیزة التنافسیة وجعلها ممكنة التطبیق؟یمكن بلورةهل-2
؟هاتلعب دورا استراتیجیا فیكن جعلهاوكیف یمكیف یمكن خلق الكفاءات التي تحقق التمیز للمنظمة؟-3
كز على كفاءاتها لتحقیق التمیز؟تتر ي الملامح التي تبین أن المنظمة ما ه-4
لا قادرا على تحقیق التمیز للمنظمة؟ایمكن بناء وجعل أسلوب الإدارة بالكفاءات فعهل-5
ات الهاتف النقال في الجزائر؟ في مؤسساءات لتحقیق میزة تنافسیة الإدارة بالكفما مدى اعتماد أسلوب -6

ثانیا: فرضیات البحث
سیتم التيالفرضیات،منتم صیاغة مجموعةالمطروحةالفرعیةالتساؤلاتو الإشكالیةمحاولة للإجابة عنك

، وهي كما یلي:صحتهاواختباردراستها
؛تتحكم في مواردها الأخرىلكونها مناستراتیجیا محوریا في المنظمة اتعتبر الكفاءات مورد-1
ضمن لها البقاءـــنافسیة تــزایا تــــلــدیــها مــنــي، فــهــذا یــعــني أنــكـــل منـــظمة تمــتــلك مــخــزون كــفــاءات ثـــري وغ-2
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والاستمرار في محیطها التنافسي؛
لتفعیل العاملین وتوجیههم لكسبةالبشریأسلوب الإدارة بالكفاءات هي مختلف ممارسات إدارة الموارد -3

الكفاءات اللازمة لتحقیق التمیز؛
من قبل مؤسسات الهاتف النقال بأسلوب الإدارة بالكفاءات؛كبیرهناك اهتمام-4
لأسلوب الإدارة بالكفاءات في توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مدى توفر العوامل التنظیمیة الملائمة-5

.الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةمؤسسات 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات -6

.الهاتف النقال في الجزائر
ثثالثا: أهمیة البح

تسلیط مزیدا من الاهتمام لبمثابة محاولة ریعتبفالبحث وبخصوص أهمیة البحث وقیمته العلمیة والعملیة،
بموضوع الإدارة بالكفاءات، باعتباره من أحدث الأسالیب الإداریة التي یجب أن تحظى بالاهتمام، وعلیه یمكن 

إبراز أهمیة البحث بشقیها النظري والمیداني في الجوانب التالیة:
والتطورات التكنولوجیة فعلى المنظمة أن تكون أكثر قدرة الإجراءاتبسبب العولمة والتحرر من الروتین أو- 

ا هذعلى المنافسة، أي تحقیق أحسن أداء حتى تتمكن من البقاء والاستمرار، ومن هذا المنطلق تكمن أهمیة
بشكل أسرع وأفضل من خلال كفاءاتها؛دفع المنظمات لأن تبنى یالبحث الذي

الموارد البشریة ووظائفها خصوصا، نظرا للتأثیر المتبادل بین أهدافها الأهمیة المتزایدة التي تلقاها إدارة - 
ووظائفها وأهداف ووظائف المنظمة، هذه الأهمیة المتزایدة تفرض على المنظمة وضعها في مركز اهتماماتها؛

لي، إذ إن الانتقال إلى اقتصاد قائم على المعارف یمثل تحدیا تواجهه المنظمات الاقتصادیة في الوقت الحا- 
یمكنها الاستعانة بكفاءاتها لمواجهة هذا التحدي وضمان مكانتها في السوق، وذلك یستدعي ضرورة تبني 
مسؤولیات جدیدة تتمثل في تنمیة مخزون كفاءاتها الذي یساعدها على تحسین وتطویر أدائها، وهو ما یؤهلها 

لتطویر وتحسین الأداء المستدام لها؛
ضمن حقل التسییر الإستراتیجي ومساهمة علمیة في بناء الإطار النظري إضافیایعتبر هذا البحث مرجعا - 

، وتحلیل مدى أهمیة هذا لإشكالیة دور أسلوب الإدارة بالكفاءات في بناء میزة تنافسیة مستدامة في المنظمة
قتصاد ة في الكفاءات في المنظمة المندمجلي حدیث لتثمین الدور الإستراتیجي اعتباره نموذج إدار الأسلوب ب

والاستثمار في الأصول الفكریة؛المعرفة التي ترغب في كسب مزایا تنافسیة من خلال التراكم المعرفي 
تنبع أهمیة هذه الدراسة باعتبارها أحد المواضیع الحدیثة نسبیا والتي تلقى اهتماما متزایدا من قبل الباحثین، إذ - 

النظرة المعاصرة في تحقیق التنافسیة؛فتحت مجالا واسع للبحث والتجدید، فهي بمثابة
وذلك باقتراح أسلوب الإدارة ،البحث الضوء على كیفیة بناء أسلوب إداري منهجي قائم على الكفاءاتیسلط- 

سییر الإستراتیجي یمكن المنظمة من مواجهة تحدیات الانفتاح المتزاید على الأسواقبالكفاءات كنموذج للت
ج في اقتــصاد الــمــعــرفة من خلال الاستثمار والاستغلال الفعال للمورد البشري وطاقاته الكامنة،العــالمــیة والانـــدما
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، بالإضافة إلى تقدیم الأبعاد الإداریة المطبقة عند انتهاجه؛ت التنظیمیة التي تساهم في إنجاحهوإبراز المحددا
الكتاب یغلب علیها الطابع النظري، بینما یجمع إن معظم الدراسات حول موضوع الكفاءات التي تناولها بعض - 

هذا البحث بین الجانب النظري لشرح كیفیة بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات لتحقیق مزایا تنافسیة والجانب المیداني 
المنظمات الجزائریة؛یهدف إلى معرفة مدى اعتماده من قبلالذي

مع منظمات ذات خبرة بما أن المنظمات دخلت مرحلة جدیدة من المواجهة المكشوفة والمنافسة غیر المتكافئة - 
فهذا یتطلب منها ،في التعامل مع التغیرات السریعة والمستمرة في كافة النواحي وخاصة في مجال المعرفة

ا وحمایة مواقعها التنافسیة؛الاستعانة بمواردها البشریة وكفاءاتها حتى یتسنى لها ضمان بقاءه
یمكن أن یساهم هذا البحث في تحسیس مسیري المنظمات الجزائریة بأهمیة انتهاج سبل كفیلة بتنمیة مخزون - 

یساعدها في التكیف مع التغیرات التي تحدث عادة فجوات بین الكفاءات المتوفرة وتلك المطلوبة وهذا كفاءاتها، 
تحسیسهم بأهمیة التركیز على الرأسمال البشري والفكري الممثل بالكفاءات بمعنىبغرض تحسین وتطویر الأداء، 

بغیة الوصول إلى التفوق التنافسي وامتلاك میزة تنافسیة مستدامة؛
إن إخضاع الموضوع للدراسة المیدانیة یعطیه مزیدا من الأهمیة، خاصة في ظل الظروف والمتغیرات - 

یـة والـسیاسیـة الـمـتـعـددة الـتي تشهـدها الـجزائـر، والـتي تستوجب تبنـي هذا الأسلوب الإداريالـتـكـنـولـوجیـة والاقـتـصـاد
الجدید المدرج في البحث لمواكبة هذه التغیرات.    

رابعا: أهداف البحث
ینتظر من هذا البحث تحقیق الأهداف التالیة:

م للمورد البشري الخاص بالمنظمة خاصة الكفاءات الإستراتیجیة التي  تشكل محاولة التأكید على الدور الحاس- 
أساس للمحافظة عل الربحیة والمیزة التنافسیة بشكل مستدام، وحث المنظمات على تنمیة وتطویر ر و مصد

باعتبارها عامل التفوق التنافسي؛مخزونها من الكفاءات
امات المعرفیة المقدمة من طرف العدید من الباحثین في مجال محاولة الإلمام والتعمق في دراسة بعض الإسه- 

الجدید في التحلیل الإستراتیجي الذي یربط تنمیة للاتجاهالإدارة الإستراتیجیة، واستعراض التراكم الفكري والمعرفي
المزایا التنافسیة للمنظمة الاقتصادیة بمواردها الداخلیة وكفاءاتها الإستراتیجیة، وهذا للوصول إلى قیمة مضافة 

رد البشریة والتحلیل الإستراتیجي؛فیما یخص المواضیع المتعلقة بالموا
بین مجال إدارة الموارد البشریة والفكر الإستراتیجي معا، بدراسة یة متكاملة تجمع ملمحاولة وضع مادة ع- 

مساهمة الكفاءات في تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة، والتي تسعى معظم الأطروحات النظریة والدراسات المیدانیة 
في وقتنا الراهن التأكید علیها ومحاولة تطبیقها على أرض الواقع؛

هم المتغیرات التي تؤثر في نجاح المنظمة من خلال ارتكازها على إیجاد مدخل علمي متكامل یحدد أ- 
مدخلا لى التحلیل الإستراتیجي باعتبارهعالكفاءات، ومحاولة المساهمة في صیاغة نموذج فكري حدیث مبني 

مادي أكید على أهمیة المورد البشري الحامل الممیزا لامتلاك المنظمة الاقتصادیة للمیزة التنافسیة، من خلال الت
ن كفاءاته؛لعمل على إدارة معارفه وتثمین مخزو لهذه الكفاءات وا

تقدیم دلیل علمي على أهمیة اعتماد المنظمات لأسلوب الإدارة بالكفاءات باعتباره منظومة تسییریة شاملة على- 
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كل نشاطاتها ومستویاتها؛
تعمیق ي البیئة التنافسیة، وذلك من خلال التعرف على مختلف الآلیات الجدیدة للتعامل مع التغیرات الجدیدة ف- 

ناء وتعزیز میزة تنافسیة للمنظمة؛الفهم بموضوع الإدارة بالكفاءات، وإلقاء الضوء على مستلزمات تطبیقه في ب
بعض في و حولهالواقعللالتباسمحاولة استجلاء الغموض وتوضیح الرؤى عن مفهوم الكفاءات، نظرا- 
تعریفه ومكونتهت، بالإضافة للغموض الواقع حول، كالمهارات والقدراولة حولهمصطلحات الشائعة والمتداال
ع الكفاءات ومستویاتها المتكاملة؛العلاقة الموجودة بین أنواو 
حیویة في لمستعملة من قبل أكبر القطاعات تحدید مدى التطبیق الفعلي لأهم وأحدث الأسالیب الإداریة ا- 

معرفة إذا كان سبب تطور هذا القطاع راجع أيالتحدید قطاع الهاتف النقال؛ت وبوهو قطاع الاتصالاالجزائر
ومعرفة مدى وعي المسیرین بأهمیة التركیز على الكفاءات لتحقیق التمیز.؛فقطجاذبیتهلأسلوب أم بسبب للتبنیه 
: أسباب إختیار الموضوعخامسا

:أهمها فينذكر ،الأسبابجملة منهناكهذا الموضوعلناكانت وراء اختیار 
ع أكثر في میدان المناجمنت بصفة عامة وإدارة الموارد التوسورغبتنا في نا في مجال تسییر المنظماتتخصص- 

؛ومعرفة سبب تفوقهاالبشریة بصفة خاصة، وحب الإطلاع على أحدث الأسالیب الإداریة في المنظمات العالمیة
الدراسات النظریة والتطبیقیة التي تناولت بالتحلیل والتأصیل إشكالیة بناء میزة تنافسیة من خلال مدخل قلة- 

الإدارة بالكفاءات، وهذا ما جعلنا نعتمد القیام بهذا البحث بغیة تشجیع هذا النوع من البحوث التي تعتبر خصبة،
ا من خطأ؛منح ما یدرها وتصحیختبار مدى صحتمقاربات نظریة تمكن باحثین آخرین اوإتاحة

زیادة الأهمیة الإستراتیجیة للموارد البشریة، خاصة مع التحولات الاقتصادیة التي یشهدها العالم والتوجهات - 
؛المنافسة والتفوق، ویحدد قدرتها علىفرص المنظمات في البقاء والنجاحالعالمیة الجدیدة، نظرا لكونه یحدد

یصعب تقلیدها من المنافسین وب إداري فعال یعتمد على الموارد الداخلیة للمنظمة التيازدیاد الحاجة إلى أسل- 
عتقد أن أنظار جمیع المنافسین، حیث نفي البیئة الخارجیة والتي تكون محل ةترقب الفرص الموجودعوض 

ندرتها وصعوبة تركیز هذا الأسلوب على ما تملكه المنظمة من كفاءات یعد مصدر لارتقائها بأدائها، نظرا ل
ددة مما یعني أنها مصدر دیمومة من المورد البشري فهذا یجعلها متجابعة قلیدها من المنافسین، وفي كونها نت

واستدامة للمیزة التنافسیة، وهو محل إشكال العدید من المنظمات التي تبحث عن تحقیق ذلك في ظل التعقید 
بهذا النوع من البحوث؛بالاهتمامالموجود في بیئتها، الأمر الذي شجعنا

التفوق هاوما حققته من نتائج مذهلة وتحقیقستغلال الكفاءاتتجارب المنظمات العالمیة الرائدة في مجال ا- 
؛شجعنا إلى تسلیط الضوء على هذا الموضوع لإظهار أهمیة الاهتمام به من قبل منظماتنا الجزائریة

وماتیة، وأن خاصة في زمن المعرفة والمعلاإستراتیجیاءات لكونها موردقناعتنا الشخصیة بالقیمة الممیزة للكفا- 
یصعب محاكاتها من الآخرین؛خبراتبما تتوفر من كفاءات و نجاح المنظمات مرهون

اعتقادنا بأن ضعف الفعالیة التنظیمیة للمنظمات الجزائریة یعود إلى ضعف التسییر وعدم تطور الأسالیب - 
وذلك مرتبط أساسا لوجود العدید من ،ها والتي مازالت تقلیدیة لا تتماشى مع التغیرات الراهنةالإداریة المعتمدة فی

موردودیة من خلال لبا إلى توجیه اهتمامها نحو زیادة الإنتاجیة ورفع الاالعوائق الإداریة والتنظیمیة التي تعود غ
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وخاصة البشريلموردقدرات الذهنیة والإبداعیة لللعدم قدرتها على الاستغلال الأمثل، و والمالیةالموارد المادیة
لمحور الأساسي لاستراتیجیات المنظمات العالمیة.االكفاءات التي أصبحت في الوقت الحاضر 

سادسا: منهج البحث
أما عن منهج البحث والأدوات المستخدمة یمكن إظهار ذلك وفق ما یلي:

كل موضوع؛ والتخصصات والهدف الذي یرمي إلیهتختلف مناهج البحث المتبعة باختلاف طبیعة المواضیع 
تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة بأسلوب الإدارة بالكفاءات علاقةفنظرا لطبیعة الموضوع وهدفه المتمثل في تحلیل 

منظمات الجزائریة، وبغیة اختبار صحة في البالإضافة إلى دراسة واقع ذلكوإبراز ملامح هذا الأسلوب،
یقومالذي)، le positivismeاعتمدنا على المنهج الموجبي(دالفرضیات التي بنیت على أساسها الدراسة، فق

زمنیة ومكانیة معینة، حیث أنظروفاختبار علاقات الأثر بین متغیراتها في إطار دراسة الظواهر الاجتماعیة و ب
.، لذا فنتائج الدراسة تكون دائما جزئیة ونسبیة ولیست مطلقةالظروفتلكرغیر بتغیتلك العلاقات قد تتأن

، فقد اشتمل مات ومقارنتها وتحلیلها وتفسیرهاعلى تجمیع الحقائق والمعلو یعتمدالبحثيالمنهجهذاوبما أن
الأسلوب الأول في المسح المكتبي الذي أسلوبین متكاملین من أسالیب جمع البیانات الأولیة والثانویة؛ إذ یتمثل 

مجموعة من الأدوات المتنوعة من كتب، مراجع، بحوث، الذي اعتمد على وفر للدراسة مصادر البیانات الثانویة،
سائل، أطروحات، ومواقع الإنترنیت، التي تناولت الموضوع على المستویین الدولي والمحلي، سواء ر دراسات، 

لیكون جزءا رئیسیا في الجانب ات الأجنبیة، أین تم اختیار أهم ما كتب عن الموضوع غلللغة العربیة أو بالبا
، الذي وفر البیانات الأولیة للدراسةالنظري من هذا البحث. أما الأسلوب الثاني فیتمثل في أسلوب دراسة الحالة

، التقاریر لوثائق الداخلیةكالملاحظة، المقابلة، اعتماد في هذا الأسلوب على مجموعة من الأدوات؛إذ تم الا
متعاملي الهاتف النقال التقاریر السنویة ل، و ل من سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیةالسنویة لك

ختلف ، وهذا لتحدید التطورات التي تعرض لها القطاع المدروس وم(جازي، موبیلیس، اوریدو)في الجزائر
لدلائل على وجود أو عدم وجود أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات ومحاولة جمع بعض االإحصائیات حوله

ت الوظائف الأساسیة لمنظمات المسیرین وإطارا، بالإضافة إلى الاستبیان للعینة المدروسة التي شملتالقطاع
لتحلیل وتمثیل البیانات المتحصل علیها.EXCELوSPSSتم الاستعانة بالبرامج الإحصائیة، أین القطاع

سابعا: حدود الدراسة
التحكم في إطار التحلیل المتعلق بطبیعة الموضوع، ووضع حدود للإشكالیة تتطلب منهجیة البحث العلمي إن

بهدف الاقتراب من الأهداف المسطرة والوصول إلى نتائج لهذا الموضوع، ومن أجل الفهم الصحیح للمسار 
والتطبیقي) قمنا بإنجاز هذه الدراسة ضمن الحدود والأبعاد التالیة:المقترح لتحلیل ودراسة بحثنا المزدوج (النظري 

اقتصر البحث على التحلیل الجزئي ولیس التحلیل الكلي، بمعنى أن الكفاءات ستعالج الحدود الموضوعیة: - 
ى على مستوى المنظمات ولیس على مستوى الدولة، إذ ركز على دراسة أثر تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات عل

تحقیق میزة تنافسیة في المنظمة وكیفیة بناءه لإحداث هذا الأثر، ولهذا الغرض تم الإحاطة بجوانب معرفیة ذات 
الصلة بالكفاءات الإستراتیجیة للمنظمة، مما یدل على أن تحلیل إشكالیة بحثنا واختبار فرضیاتها یتم ضمن 
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كما أن الموضوع تناول بعض العوامل التنظیمیة المدخل الإستراتیجي بشكل رئیسي ومتغیراتها الإستراتیجیة،
والأبعاد الإداریة المهمة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات، رغم إدراك الباحثة بوجود متغیرات أخرى، وذلك 

بهدف عدم تضخم وتشتت الموضوع.
جملة من المفاهیم التي بهدف الإجابة على الإشكالیة واختبار الفرضیات تم التطرق إلى الحدود المفاهمیة: -

تم تناولها ضمن هذا البحث، المتعلقة بمتغیرات الدراسة كالكفاءات الإستراتیجیة، المیزة التنافسیة، مستویات 
أسلوب الإدارة بالكفاءات وهي إدارة الكفاءات والإدارة بالكفاءات، الموارد الداخلیة للمنظمة، المعرفة، أنواع 

والإستراتیجیة).الكفاءات (الفردیة، الجماعیة 
توافقا مع خصوصیة الإطار المفاهیمي للإشكالیة ومتغیراتها فإن المنظمات المشار إلیها فيالحدود المكانیة:-

هي تلك المتواجدة في بیئة تنافسیة مفتوحة غیر احتكاریة تتمیز بتعدد المنافسین، بمعنى أن مجال لبحثهذا ا
موضوعیة لهذه المنظمات، وهذا ما ینطبق على القطاع الذي تم اختیاره التمایز التنافسي یتعلق بعوامل تنافسیة

تكون من ثلاث مؤسسات وهي موبیلیس لإسقاط الدراسة علیه وهو قطاع الهاتف النقال في الجزائر الذي ی
"Mobilis" جازي ،"Djezzy" (نجمة سابقا) وأوریدو "Ooredoo ،"لى سلطة الضبط للبرید بالإضافة إ

السلكیة واللاسلكیة باعتبارها الهیئة المكلفة بتنظیم ومراقبة هذا القطاع.والموصلات 
مثل مدة تنقلنا وتعاملنا مع مؤسسات القطاع المدروس وسلطة تدامت الدراسة المیدانیة، والتي الحدود الزمنیة: -

إلى غایة 2015فيجانأشهر، ابتداء من شهر ستة) مدة ARPTالضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة (
وهذا بغیة التحصل على مختلف المعلومات المتعلقة بسوق الهاتف النقال منذ تحررها ؛2015شهر جوان 

ومعلومات مرتبطة بكل متعامل فیه، 2014إلى غایة سنة 2000في سنة 2000-03للمنافسة من خلال قانون 
خلال نفس مدة التربص.توزیع الاستبیان على أفراد العینة المدروسة إلىبالإضافة

موبیلیس، جازي وأوریدواقتصرت الدراسة على عینة  من مسیري مؤسسات الهاتف النقال (الحدود البشریة:- 
.المنظمةطارات، مع التركیز على شاغلي الوظائف الأساسیة في ) والإ(نجمة سابقا)

ثامنا: صعوبات البحث
یواجه مجموعة من المصاعب، ومن بینها البحث محل الدراسة، كان ولا بد لكل عمل فردي، أكادیمي أن 

في:أهمهات عدیدة سواء في الجانب النظري أو التطبیقي، تتمثلحیث واجهتنا صعوبا
ندرة المراجع العربیة التي تناولت موضوع الكفاءات، وخاصة الكفاءات الإستراتیجیة، والمقاربات الجدیدة في - 

نوعا من الثراء في یان بالمراجع الأجنبیة التي تعرفا دفعنا للاستعانة في كثیر من الأحالإدارة الإستراتیجیة، مم
وهذا ما أوقعنا في مشكل الترجمة التي غالبا ما نقع في معضلة إیجاد الأفكار والمعاني والمرادفات هذا المجال،

یقة التي تقابلها باللغة العربیة؛الدق
یرتبط بمستوى إداري واحد فقط للمنظمة بل بجمیع مستویاتها، فضلا من لاوع بحد ذاته، حیثموضالطبیعة - 
لنا مهمة التحكم فیها؛یضم عدد كبیرا من المفاهیم المختلفة والمتداخلة فیما بینها، مما صعبأنه
صعوبة اختیار دراسة الحالة، إذ في كل مرة نقترح قطاع معین لإخضاعه للدراسة إلا وقوبل بعراقیل عدة، - 

صة أن طبیعة الموضوع یحتم تطبیقه في قطاع یعرف نوع من أهمها خصوصیة بیئة أعمال هذه القطاعات، وخا
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لكون الجزائر حدیثة في توجهها معظم القطاعات، المفتوحة وغیر الاحتكاریة، وهذا ما تفتقر إلیهنافسةالم
لاقتصاد السوق والخوصصة؛

بسبب عدم تبویبها وتنظیمها في التقاریر والوثائق الخاصة تعذر الحصول على بعض الإحصائیات الحدیثة - 
د والمواصلات السلكیة واللاسلكیة؛وسلطة الضبط للبریت المستقبلة لقطاع الهاتف النقالبذلك من قبل المؤسسا

بأهمیة البحث وعيالنتیجة تدني صعوبة الحصول على المعلومات الدقیقة اللازمة في الدراسة المیدانیة- 
ظ افض البحث بشكل تام، وذلك بحجة الحوعدم التعاون مع الباحثین إلا في حدود ضیقة لا تفي بأغرا،يالعلم
ر الوقت مة وبسیطة، أو بحجة عدم توفبالرغم من أنها معلومات عاتهماسریة المعلومات التي تخص مؤسسعلى 

هداف التي نرغبباستقبالنا، وغالبا ما یكون بسبب تخوفهم؛ مما جعلنا نستغني عن بعض الألبعض المسؤولین
في إظهارها من خلال هذا البحث؛

ن تعبئة الاستبیان، مما اضطرنا منظمات القطاع تماطل مالدراسة، وخاصة الإدارة العلیا لجزء من مجتمع- 
بضرورة الاستعجال في ذلك.هم، وتذكیر تجابة لتعبئتهالإقناع البعض للاسات یومیة ومتكررة القیام بزیار 

الدراسات السابقةتاسعا:
إذ ،والكفـاءات بشـكل خـاصإدارة المـوارد البشـریة بشـكل عـام بـالدراسـات المتعلقـةبعـضعلـىعالإطـلاتم قد ل

كمــا أن الدراســـات ، معظمهــا فــي مجــال الإدارة التربویــةوتركـــزت ،بضــآلتهاالمرتبطــة بالكفــاءاتالدراســاتتمیــزت
نـادرة علـى علاقتـه بتحقیـق میـزة تنافسـیة و أسـلوب الإدارة بالكفـاءاتالمحلیة (في الجزائر) التي بحثت فـي موضـوع

وســوف نقــوم باســتعراض بعـض أهــم الدراســات التــي بحثــت فـي هــذا الموضــوع علــى المســتویات الثلاثــة ؛حـد علمنــا
:المحلیة، العربیة والغربیة على النحو التالي

الدراسات المحلیة:-
أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیةسملالي یحضیه" دراسة•

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ،، أطروحة دكتوراه دولة في التسییر"للمؤسسة الاقتصادیة(مدخل الجودة والمعرفة)
قـــــام الباحـــــث بدراســـــة الإشـــــكالیة التالیـــــة:" هـــــل یمكـــــن للتســـــییر حیـــــث: 2003/2004التســـــییر، جامعـــــة الجزائـــــر،

الاستراتیجي للموارد البشـریة مـن خـلال تسـییر الكفـاءات وتنمیـة الكفـاءات وتسـییر المعرفـة وتسـییر الجـودة الشـاملة 
نافســـیة وفعالیـــة التســـییر إذ تناولـــت الدراســـة تحلیـــل المیـــزة التتصـــادیة؟أن تـــؤثر فـــي المیـــزة التنافســـیة للمؤسســـة الاق

ثـر التســییر أكـذا و مكــامن المیـزة التنافسـیة؛ربـات التـي حاولـت تفسـیراالمقالاسـتراتیجي، بالإضـافة إلـى تحلیـل أهــم 
ن المـوارد البشـریة أالاستراتیجي لرأس المال الفكري والكفاءات على المیزة التنافسیة. وقد توصلت هذه الدراسة إلـى 

ن تسـییر الجـودة الشـاملة یسـاهم فـي أر مصدرا أساسیا لامـتلاك المؤسسـة للمیـزة التنافسـیة، و والكفاءات الفردیة تعتب
المـــوارد البشـــریة وتنمیـــة الكفـــاءات الفردیـــة، ممـــا یـــؤدي إلـــى امـــتلاك المؤسســـة للمیـــزة التنافســـیة، وهـــذا تحســـین أداء 

باعتباره مدخلا للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة.
"حالة مؤسسة سوناطراك"إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةحسین یرقي"دراسة•

حاول الباحث في : 2007/2008جامعة الجزائرالعلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر،في دولةأطروحة دكتوراه
نمیة المورد البشري بالمؤسسة هذه الأطروحة الإجابة على الإشكالیة التالیة: "ما هي الإستراتیجیات الفعالة لت
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الاقتصادیة في ظل التغیرات الجدیدة ؟" التي من خلالها استهدف إیجاد مدخل علمي متكامل یحدد أهم المتغیرات 
؛ وتوصل إلى أن تنمیة الموارد البشریة تعتبر المؤسسة الاقتصادیةالتي تؤثر على تنمیة الموارد البشریة في 

تفادة الكاملة من الموارد البشریة، ذلك لأنها تقوم على التطویر والتحسین المستمر في الوسیلة الفعالة لتحقیق الاس
ءات ومتطلبات الوظائف في معارف ومهارات وقدرات الأفراد بالشكل الذي یضمن تضییق الفجوة بین الكفا

في الجانب توصل. و د المستمر لهاوبما ینسجم مع ضروریاتها ونشاطاتها، وبطریقة تسمح بالتجدیالمؤسسة
إلى أنه بالرغم من المكانة والموقع ،التطبیقي من خلال إسقاط كل ما هو نظري على مؤسسة سونطراك

الإستراتیجي الذي تحتله المؤسسة على المستوى الوطني، وبالرغم من الإمكانیات والطاقات البشریة التي تمتلكها 
ئف الأخرى لها، انة الإستراتیجیة اللائقة مقارنة مع الوظالا تحتل المكوظیفة إدارة الموارد البشریة فیها إلا أن

.بشریة كشریك استراتیجي فیهاوعلى هذا الأساس یرى ضرورة جعل إدارة الموارد ال
"،صغیرة والكبیرة في الجزائرــمؤسسات الــتنافسي المتمیز للــداء الكفاءات والأـتسییر الدراســة مسغوني مــنى"•

أرادت الباحثة من خلال هذه الدراسة الإجابة على :2013جامعة ورقلة،في علوم التسییر،علومدكتوراه
الإشكالیة التالیة " إلى أي مدى یساهم تسییر الكفاءات وتنمیة القدرات البشریة في تحقیق الأداء التنافسي المتمیز 

التنافسیة یكمن بدرجة أساسیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر؟" وتوصلت إلى أن مصدر المیزة
الكفاءات ذات القدرات والمهارات العالیة والمتمیزة؛ كما أظهرت ببجودة مخزون رأس المال البشري والفكري ممثلا 

أن نموذج تسییر الكفاءات یعتبر أهم وأحدث المداخل الإستراتیجیة لتثمین وتوظیف القدرات والمهارات والمعرفة 
، مما یجعلها وتحقیق الأداء التنافسي المتمیزیة بما یمكن المؤسسة من اكتساب میزة تنافسیة الكامنة للموارد البشر 

مدخل لبناء واستثمار الكفاءات الفردیة والجماعیة الضروریة لتحقیق میزة تنافسیة. أما عن نتائج الجانب التطبیقي 
، إذ یقر ا في تحقیق التمیز التنافسيودورهفي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وجدت أنها تعي أهمیة الكفاءات 

التعویضات التي تسمح بكسب وأنظمةأفراد العینة على أهمیة اعتماد مؤسساتهم سیاسات التدریب والتحفیز 
هذاالكفاءات، وكذا أهمیة اعتمادها على ذوي الكفاءات العالیة في تفعیل الخیارات الإستراتیجیة لها. وعلى

مع الكفاءات الفردیة كشركاء في المؤسسة بدل اعتبارهم كأجراء.ضرورة التعامللساس توصي الأ
الدراسات العربیة:-
دور سیاسات إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات "فاطمة علي محمد الربابعةدراسة•

جاءت الدراسة في خضم :2006،، دكتوراه في الإدارة العامة، القاهرة"العامة مع التطبیق على الجامعة الأردنیة
رد زیادة الاهتمام مؤخرا بتحقیق المیزة التنافسیة للجامعات التي تعیش في بیئة تنافسیة وذات صلة وطیدة بالموا

لتعرف على مدى ممارسة سیاسات إدارة الموارد البشریة (التخطیط، الاستقطاب البشریة وتنمیتها. وبذلك هدفت ل
وعات، التمكین، تقییم الأداء، التدریب، إدارة الجودة الشاملة، المقارنة المرجعیة) في والاختیار، المكفآت والمدف

الجامعة الأردنیة، وتأثیر هذه الممارسة في جوانب المیزة التنافسیة للجامعة بمحاورها (التعلیم، والبحث العلمي، 
من أوائل الدراسات التي تؤكد على دور وخدمة المجتمع، والإدارة الجامعیة). وتنبثق أهمیة هذه الدراسة من كونها

.مة في الأردنوأهمیة سیاسات إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات العا
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ج وسیاسات إدارة أثر الثورة التكنولوجیة المعاصرة على تقییم برام"محمد بن أحمد بن محمد الفزازيدراسة•
: 2009سوریا، دكتوراه في إدارة الأعمال،،لتربیة والتعلیم بسلطنة عمان"نموذج وزارة االموارد البشریة: 

عالجت هذه الدراسة مشكلة وجود هوة بین معدلات التطور التكنولوجي وبین معدل نمو وتطور الموارد البشریة، 
وة والعمل على مما شجع الباحث الوقوف على واقع أداء الموارد البشریة لمعرفة الأسباب التي أدت إلى هذه الفج

ردمها بما یحقق عملیة التوازن بینهما. ومن أجل ذلك أعد الباحث دراسة علمیة متخصصة تهدف لتقدیم البرامج 
والسیاسات المرتبطة بإدارة الموارد البشریة كالتدریب، التعلم التنظیمي وغیرها في المؤسسة، وتوصلت الدراسة إلى 

لخطط والبرامج والأسالیب والمناهج القائمة على الأسس العلمیة أن هناك قصور واضح في الوزارة من حیث ا
الحدیثة المتعارف علیها والمتوافقة مع المتغیرات الاقتصادیة والتحدیات العالمیة والتي یأتي في مقدمتها التطور 

لتعلیم بسلطنة التكنولوجي؛ واقترح بذلك بأنه علیها النظر إلى الأفراد كعنصر استراتیجي لنجاح وزارة التربیة وا
عمان، وتبنیها ثقافة إیجابیة تجاه عملیة تنمیة سیاسات إدارة الموارد البشریة وإیمانها بأهمیة العنصر البشري 

مواكبة الثورة التكنولوجیة المعاصرة، وهذا یكون أساسا لوضرورة تطویره وأن تنمیة الموارد البشریة مصدر فعلي 
الموارد البشریة والتحول إلى التوجه الإستراتیجي الواسع له، وبالتالي نظرها إلى بالابتعاد عن الدور التقلیدي لإدارة 

المورد البشري بأنه أفضل مورد وأساس الأداء الفعال، خاصة إذا كانت ممارسات إدارة الموارد البشریة موحدة 
ومتناسقة فیما بینها وفي نفس الوقت تتناسب مع حركة العولمة والتطور التكنولوجي.

دور الجدارات الإستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة لشركات "دراسة محمد خیر فرحات حسین قرباع•
هدفت الدراسة إلى التعرف :2013، جامعة عمان العربیة، الأردن، دكتوراه في الإدارة، صناعة الأدویة في الأردن

) الإستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة لشركات صناعة الأدویة في الأردن، وذلك الكفاءات(الجداراتدورعلى
، وتوصلت مدیر137والبالغ عددهم العلیا والوسطىالإدارةعلى عینة شملت مدیري الشركات محل الدراسة من 

تیجیة بأبعادها والمیزة الدراسة لعدد من النتائج أبرزها: وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الكفاءات الإسترا
التنافسیة في شركات صناعة الأدویة في الأردن بأبعادها، ووجود أثر ذي دلالة إحصائیة للكفاءات الإستراتیجیة 
بأبعادها على المیزة التنافسیة بأبعادها في هذه الشركات. وأوصت هذه الدراسة بضرورة زیادة اهتمام إدارة 

أن تبحث باستمرار عن أي كفاءات جدیدة تساهم في دعم تفوق أداءها.الشركات بالكفاءات الإستراتیجیة و 
الدراسات الأجنبیة:-

Management des compétences et:تحت عنوان" Sabrina LOUFRANI-FEDIDA"ةـــــــــدراس•
organisation par projets : Un mise en valeur de leur articulation, thèses de doctorat en
science de gestion, Université de NICE, France, 2006.

حكم في تأرادت الباحثة من خلال هذه الدراسة الإجابة على الإشكالیة التالیة: كیف یمكن للمؤسسات أن ت
یجاد العلاقة وسعت لإ؟ )organisation par projetsبالتنظیم الهیكلي حسب المشاریع( علاقة إدارة الكفاءات

في المؤسسات معاهماحاولت أن تبرز أهمیة كل منو ،التنظیم الهیكلي حسب المشاریعو بین إدارة الكفاءات
التي تسعى لتقدیم منتجات وخدمات مبتكرة، وتوضح أن نجاح المؤسساتمزایا تنافسیة، خاصة تلككسب ل

منهج لتعظیم التفاعل بین . وعملت الباحثة على توضیح كلاهما معا سیزیل عوائق كثیرة لها لتحقیق ذلك
، أظهرت أن كل المتغیرین لضمان استدامة المؤسسة. وفي سعیها لدراسة المتغیر الأول وهو إدارة الكفاءات
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، وبالتالي رأت ضرورة التركیز علیه أكثر مصدرها الفردالكفاءات باختلاف مستواها (فردي، جماعي، وتنظیمي)
اح التنظیم الهیكلي حسب المشاریع، وبالتالي تحریك هذین المتغیرین لن لنجاح إدارة الكفاءات التي تساهم في نج

ینجح إلا من خلال التركیز على الفرد الحامل المادي للكفاءات.
Gestion des compétences:عنوانتحت،AminaAMARICHERIFدراسة• dans les organisations

publique en Tunisie : Cas d’expérimentation, thèses de doctorat en sciences économiques et de
gestion , Université Jean Moulin, Lyon, France,2008

إلى أي مدى یمكن لتسییر الكفاءات أن یكونأرادت الباحثة من خلال الدراسة الإجابة على الإشكالیة التالیة: 
الدراسة أنترى الباحثةبل الممكنة للتحسین؟ إذ قابل للتطبیق في المنظمات العمومیة في تونس؟ وما هي الس

ضروري خاصة مع التحدیات التي تواجه الاقتصاد ت في المنظمات العمومیة التونسیةحول تسییر الكفاءا
التونسي الذي یتزامن مع انفتاح الأسواق وإزالة الحواجز الجمركیة، إذ أكدت أن على هذه المنظمات مهما اختلفت 

عمل من، ووجدت بأنه بالرغما علیها أن تعتمد أكثر على تطویر كفاءاتها لضمان استدامتهاأعمالها وأحجامه
أغلبها في ظل الاحتكار إلا أنه لا یمكن تجاهل التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة للمحیط التي تحتاج لقواعد 

ولهذا علیها التفكیر جدیا في شروط تطبیق تسییر الكفاءات في ظل محیط دینامیكي ومعقد، جدیدة للمنافسة،
ورأت أن السبیل في ذلك هو الاهتمام بتطویر ممارسات إدارة الموارد البشریة وجعلها أكثر تكیفا لضمان أداء هذه 

فیها، ووجدت ي تسییر الكفاءات، ولهذا عملت على التحقق واختبار مدى ملائمة الأدوات المستعملة فالمنظمات
یشكل جو ملائم وأسلوب إدارة الموارد البشریة البیروقراطیة لاللمنظمة العمومیةة یالثقافالخلفیة أنه في ظل 

.لتطبیق التسییر المرتكز على الكفاءات
L’instrumentalisation desتحت عنوان:Stéphane FAUVYدراسة• compétences

organisationnelle : Une analyse de l’identification et de l’évolution des compétences
stratégiques( Le cas de France télécom), thèses de doctorat en sciences de gestion, Université

d’Angers, France, 2009
صاغ الإشكالیة التالیة: كیف یمكن اهتمام الباحث بدراسة مشكلة تحدید الكفاءات الإستراتیجیة في إطار

؟ فهو عمل على تحدید العوامل التي تؤثر في تشكیل ها الإستراتیجیة التي تحدث لها التمیزكفاءاتللمنظمة تحدید
من خلال ، ویرى أن ذلك هي مهمة الإدارةلمحیطهاالكفاءات الإستراتیجیة للمنظمة في ظل التغیرات المستمرة 

" أن أهم عامل لإظهار France télécom"ووجد من خلال إسقاط دراسته على ،السیرورات التي تنتهجها
الكفاءات الإستراتیجیة وجعلها ممیزة هو التعلم التنظیمي، وهذا في إطار وضوح الرؤیة الإستراتیجیة، مع ملائمة 

في جمیع المستویات.اعتماد ممارسات إداریةو والثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي 
دراسة أسلوب الإدارة التي تناولت تلكالندرة الشدیدة لهامن خلالیلاحظ بعد استعراض الدراسات السابقة

بمستوییه المتمثلان في كل من إدارة الكفاءات والإدارة كأسلوب إداري شامل على كل المنظمةبالكفاءات
فكل واحدة اهتمت اللذان یتكاملان مع بعضهما لبناء كفاءات إستراتیجیة تحقق مزایا تنافسیة للمنظمة؛ ،بالكفاءات

فمنها من تحدثت عن إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة وضرورةفي إطار الإشكالیة المدروسة،بجانب معین
ذهبت لدراسة المستوى مننجد تكاملها مع إستراتیجیة المنظمة من أجل زیادة الاستثمار في الكفاءات البشریة؛ و 

ورأوا ضرورة ربط هذه ،القاعدي والمتمثل في إدارة(تسییر) الكفاءات التي تكون على مستوى إدارة الموارد البشریة
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وهناك ؛ارسات الموارد البشریة وجعلها تتمحور حول الكفاءاتالأخیرة مع إستراتیجیة المنظمة، واهتموا بتفعیل مم
عن العوامل التي كتفوا بالبحث، و بغض النظر عن الجهة المسؤولة عن ظهورهامن اهتم بالكفاءات الإستراتیجیة

رسم ملامح تشخیصو فهم من أجل،للدراسات السابقةحوصلةبمثابةوما یمیز دراستنا هو أنها تؤدي لبروزها.
سلوب الإدارة بالكفاءات الذي لا یكون في مستوى إدارة الموارد البشریة فحسب، وإنما شامل على كل المنظمة. لأ

البحثهیكلعاشرا:
ار صحة أجل اختبفبهدف ضبط إطار الدراسة والإجابة على الإشكالیة الرئیسیة والتساؤلات الفرعیة، ومن

لإسقاط الدراسة النظریة تطبیقیینفصلینو نظریةثلاث فصولخمس فصول، لى الفرضیات تم تقسیم البحث إ
وأهمیة وأهداف الفرضیات، ؛ تسبقهم مقدمة لإظهار الإشكالیةعلى مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر

الموضوع، وتلیهم خاتمة تحوي جمیع النتائج المتوصل إلیها في الجانبین النظري والتطبیقي.
معنون بـ "الإطار النظري والمفاهیمي للكفاءات في المنظمة" بمثابة إزالة اللبس على مفهوم الالفصل الأولیعد

ولنا في ، أین تنامدرجة ضمنهأربع مباحث، وذلك من خلالالكفاءات وتوضیح تطور وأسباب تزاید الاهتمام بها
من أسباب تطور " إلى كلالأبعادي مفهوم الكفاءات لمواجهة التغیرات المتعددة بحث الأول المعنون بـ" تناممال

مفهوم الكفاءات وتطور النظرة لإدارة الموارد البشریة وتنامي مفهوم الكفاءات؛ في حین خصص المبحث الثاني 
ت الفكر الإداري نظریامختلف المدارس و دراسة مفهوم الكفاءات في الفكر الإداري، وهذا لتوضیح مساهمة ونظرة ل

قمنا بجمع مختلف التعاریف وحددنا إذ،لثالث فكان كمحاولة لتحدید مفهومهاث ا؛ أما المبحلمفهوم الكفاءات
صعوبات تعریفها وخصائصها، وجاء المبحث الأخیر لیحدد أبعاد الكفاءة وتوضیح أهمیتها وإبراز أنواعها.

دامة"، فهدفه الذي أتى تحت عنوان "الكفاءات كمورد إستراتیجي لبناء میزة تنافسیة مستالفصل الثانيأما
كز علیه المنظمات في تحقیق میزة تنافسیة، ومن أجل ذلك قسمناه إلى تر ي تأساسإظهار أهمیة الكفاءات كمورد 

،محدداتها، أنواعها، اهمفاهیمي للمیزة التنافسیة، لتحدید مفهوماللإطار اأربع مباحث، تناولنا في المبحث الأول 
موارد المبحث الثاني لیبرز تحول الفكر الإستراتیجي نحو الوأتىادرها ومعاییر الحكم على جودتها؛مص

تفسیرهم لكیفیة تحقیق المنظمة لمیزة تنافسیة، وذلك من خلال عرض المقاربة المبنیة على الموارد والكفاءات عند
ثالث والتي كانت بمثابة الانطلاقة لكثیر من المقاربات التي حاولت تفسیر العلاقة المدروسة، وكان المبحث ال

، أما المبحث الرابع والأخیر استهدف تحلیل البعد سیةكمحاولة لتقدیم نموذج متكامل للكفاءات والمیزة التناف
.میزة تنافسیةالإستراتیجي للكفاءات لتحقیق 

أجل توضیح المعنون بـ "بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات في المنظمة" من الفصل الثالثفي حین خصص 
على الكفاءات كأسلوب إداري شامل على كل المنظمة، ومن أجل ذلك قسم الفصل إلى المعتمدملامح التسییر 

وتحدید الجدید كمنظومة تسییریة للمنظمة أربع مباحث، تناولنا من خلال المبحث الأول التعریف بهذا الأسلوب 
وخصصنا لتنظیمیة المؤثرة فیه، ات اددبحث الثاني حاولنا إبراز بعض المحمستویاته المختلفة والمتكاملة؛ وفي الم

الثالث للأبعاد الإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات، والتي تتمثل في بعض الإستراتیجیات التي المبحث 
یجب أن تطبق في المنظمة عند اعتماد هذا الأسلوب الإداري، وفي الأخیر أردنا من خلال المبحث الرابع عرض 

.بالكفاءاتءات لنجاح أسلوب الإدارةأسالیب إثراء مخزون الكفا
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فــي الجزائــر وملامــح تفاعلهــا معهــا قــالنالاتفهــالؤسســاتواقــع المنافســة بــین م"فــيالرابــعالفصــل تمثــل و 
الذي قسمناه لثلاث مباحـث؛ یـدرس الأول واقـع سـوق خدمـة الهـاتف النقـال والثابـت فـي بأسلوب الإدارة بالكفاءات"

الثــاني یتنــاول التعریــف بمؤسســات الهــاتف النقــال فــي الجزائــر والتــي تتمثــل فــي كــل مؤسســة أمــا المبحــث الجزائــر؛ 
واقـع "جازي"، مؤسسة"موبیلیس" ومؤسسة "أوریدو(نجمة سلبقا)"؛ في حین خصص المبحث الثالث والأخیر لدراسة

مـن خـلال مـا وكـان ذلـك؛في الجزائر للتصدي للمنافسةقالنالاتفهالؤسساتمأسلوب الإدارة بالكفاءات لاعتماد 
تحصلنا علیه من المقابلات وتحلیل الوثائق المتحصل علیها من الدراسة المیدانیة.

المرتبط بنتائج الاستبیان في" واقع الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال الخامسالفصل وتمثل 
وعلاقته بتحقیقها مزایا تنافسیة من وجهة نظر المسیرین والإطارات"، إذ بدأنا من خلال المبحث الأول بشرح 

ع الإدارة بالكفاءات في هذه الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتها؛ ثم قمنا في المبحث الثاني بتحلیل واق
أسلوب الإدارة تحلیل العلاقة بین لوختمنا الفصل بمبحث ثالث؛وسعیها لكسب مزایا تنافسیةالمؤسسات 

.حسب آراء المسیرین وإطارات الوظائف الأساسیة، وهذابالكفاءات وكسب مزایا تنافسیة
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:تمهید

ة في مجال إدارة المتسارعة في عالم منظمات الأعمال الیوم إلى ظهور توجهات إداریة جدیدأدت التطورات
الداخلیة والخارجیة، وأن المورد البشري، لكون هذه الأخیرة تعد من أكثر الإدارات تفاعلا مع بیئتها الموارد البشریة

هذا لما یملكه من معارف ،وتطورهاهابناءیمثل أعظم القوى المؤثرة في تحدید هویة المنظمة الحدیثة وأساس
إذ تغیرت النظرة إلیه من مجرد أیدي عاملة إلى اعتباره مصدر المعرفة والإبداع التي تمثل ومهارات وخبرات،

تطوري لهذه المنظمات.محور ارتكاز أي عمل 
صنعه وتحمله فلواء التغییر تتعد تعبأ بالعنصر البشري غیر المؤهل وغیر الكفء،فالمنظمات الحدیثة لم
في غیابها، وبهذا نجد أن الاتجاه السائد الیوم هو یمكن تحقیق أي تغییر ناجح وتجسده الكفاءات، إذ لا

من أبرز المواضیع التي یعدموضوع الكفاءةعلیه أصبحو الحقیقي والدائم؛الاستثمار فیها لأنها تعتبر الاستثمار 
جلبت اهتمام الكثیر من الباحثین في مجال الإدارة والاقتصاد، ویعود الدافع وراء دراسة هذا الموضوع والاهتمام 

النظر إلیها وهو ما ، هذا الاهتمام المتزاید یطرح تنوعلى دوره الفعال في تحقیق أهدافهابه من طرف المنظمات إ
یطرح إشكال تحدید مفهومها بدقة؛ وقصد إزالة الغموض الذي یحیط به سنحاول توضیحه من خلال التطرق إلى 

ما یلي:
؛تنامي مفهوم الكفاءات لمواجهة التغیرات المتعددة الأبعاد- 
؛تطور مفهوم الكفاءات في الفكر الإداري- 
؛محاولة تحدید مفهوم الكفاءات- 
.أهمیتها وأنواعها،، أبعادهااتالكفاءخصائص- 



الفصل الأول: الإطار النظري والمفاهیمي للكفاءات

3

المبحث الأول: تنامي مفهوم الكفاءات لمواجهة التغیرات المتعددة الأبعاد
، مما أدى إلى الحیاة، أهمها الجانب الاقتصاديجملة من التغیرات الجذریة في  جمیع نواحيیشهد العالم

تزاید ولهذا التغیرات المتسارعة والمتجددة، تحتم علیها تغطیتها لمواكبة كل تلكظهور احتیاجات جدیدة للمنظمات
الذي صاحبه تغیر مهام المدیریة التي تدیره من إدارة للأفراد إلى إدارة إستراتیجیة الاهتمام بالعنصر البشري

وة فكریة تنبع منه كفاءات تجعل لكونه قفي تحقیق أهدافهامات لدور الفردللمورد البشري، وهذا نظرا لتیقن المنظ
المنظمات قادرة على تحدي كل هذه التعقیدات؛ ولتوضیح أكثر نبرز المطالب التالیة:

أسباب تنامي مفهوم الكفاءات في المنظمة؛- 
تطور النظرة لإدارة الموارد البشریة وتنامي مفهوم الكفاءات.- 

المنظمةالمطلب الأول: أسباب تنامي مفهوم الكفاءات في 
على مختلف المنظمات في جمیع أنحاء العالم، وانعكست نتائجهالقد زخرت المرحلة الراهنة بتحدیات عدیدة، 

ذا ما أسهم في تغیر عالم ، وهوتیرة التغیر في شتى المیادینفأهم ما یمیز هذه المرحلة هو التسارع المذهل ل
الموارد البشریة خصوصا، وهو ما أوجد تحدیات جدیدة ینبغي إدارة و وأثرت في طبیعة الإدارة عموما،الأعمال

على إدارة الموارد البشریة أخذها في الحسبان، ویمكن حصر أهمها فیما یلي:
1أولا: تحدیات العولمة

بالمنظمات الاقتصادیة إلى دخولها في مواجهة مكشوفة، نظرا لسیاسة الانفتاح بین الدول أدت العولمة
التحكم یجب أن تتوفر فیها، والمتمثلة فيتوفیر مجموعة من المیزات التي یهالأسواق، وهذا ما فرض علوحریة ا

القدرة على استیعاب التكنولوجیا الحدیثة من أجهزة ومعدات وبرامج واستخدامها و وإدارة التنافس،في إدارة التعقید
جدیدة في أعمال ا معارف ومهارات واتجاهاتباكتسابهالمستمر على التعلمتهاقدر ویكون ذلك من خلال، 

.ختلفة التي تعج بها بیئة المنظمةالتناقضات والتعقیدات الملمختلف إیجاد توازنات بهدف الأفراد،
Robertوكل هذا لا یمكن أن یكون إلا بامتلاك المنظمة لمورد بشري متمیز، وفي هذا السیاق یؤكد "

Reich" في كتابه "L’économie mondialiséeإننا نعیش الیوم تحولا جذریا یهدف إلى " هذه الحتمیة بقوله " :
ولا منشئات هناك منتجات أو تكنولوجیا وطنیةإعادة تركیب شعوب واقتصادیات القرن القادم، بحیث لا یكون

جذرا عنصر وحید فقط سیبقى متالي لن یكون هناك اقتصاد وطني...وطنیة، ولا حتى صناعات وطنیة، وبالت
وبهذا 2كون رأسمال كل أمة عزیمة وكفاءات أفرادها".یو الأفراد المكونین للأمم، وسوف داخل الحدود القطریة وه

من رأسمال لم یعد التنافس محصورا على الموارد المادیة، وإنما تعدى ذلك إلى ما تملكه المنظمات والمجتمعات

البحث: تم استعمال كل من الفرد، العامل، الموظف كمرادفات في هذا
مؤسسة الثقافة الجامعیة  دعائم النجاح الأساسیة لمؤسسات الألفیة الثالثة، :تطویر الكفاءات وتنمیة الموارد البشریةالحبیب ثابتي، الجلالي بن عبو، :1

(بالتصرف)38- 20، ص: 2009مصر، 
:لشعوب والأفراد باستمرار وبسرعاتتطلع وتوجه اقتصادي، سیاسي، تكنولوجي، وحضاري، تذوب فیه الحدود بین الدول، وتتواصل فیه الأمم واالعولمة

قافات ) بینها في جمیع المجالات، كالاقتصاد والاستثمارات والسلع والخدمات والأفكار والمفاهیم والثinterdépendanceهائلة، وینشأ اعتماد متبادل (
.ة الأفراد والمجتمعاتوتؤثر على حیا،لفة أنتجتها ظروف العالم المعاصرذات أبعاد مخت،أن العولمة ظاهرة أو حركة معقدةوالأشخاص؛ معنى ذلك

2 : Robert Reich, traduit de l’anglais par Daniel Temam, L’économie mondialisée, Edition Donod, Paris, 1993, p : 13.
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یجب أن یكون على استقطاب الكفاءات وتنمیتها بما یمكن ، وبالتالي فإن محور التركیزفكري قادر على التمیز
وعلیه نقول أن أهم تحدي یواجه المنظمات الاقتصادیة في ظل العولمة 1المنظمات من التنافسیة والاستمراریة.

هو إیجاد وسائل تحریر وابتكار الكفاءات وكسب كامل التزامهم، لذا یتوقع زیادة شدة التنافسیة علیها.
ادة الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة ومقتضیات الابتكار المستمر ثانیا: زی

یشكل عنصر الابتكارات التكنولوجیة وقدرة المنظمات على استعمال التكنولوجیات الجدیدة والاستفادة منها 
لها، ولأن عاملا حاسما وفعالا للتنافسیة الجدیدة، إلا أن هذا المجال محفوف بالمخاطر بسبب السرعة المذهلة 

یعني ضرورة إسراع المنظمات فهذاخفیض زمن دورة حیاة المنتجتزاید معدلات الابتكار التكنولوجي یؤدي إلى ت
من خلال توجیه الاهتمام نحو عملیات تصمیم المنتجات وبكفاءة أعلى،، وذلك منتجات جدیدة للأسواقفي تقدیم 

2.للأفكار المقدمة من جانب أفرادهاسعي المنظمات إلى المحافظة على معدل حیاة أكبر و 

نیع ــوتصوبالتعمق في مفهوم التكنولوجیا یتضح أنها التطبیق الفعلي للمعارف أو التقنیات في مجال تصمیم
سبیل تطویر تقنیة فيعارف الـــرة استغلال المــــوتیلیه نجد المنظمات تسارع منـــــوع3؛دیم خدماتـــالمنتجات أو تق

من البحث عن الموارد البشریة المعرفیة لتعظیم امن خلال ابتكارات أفرادها، وهذا ما یتطلب مزیدوجیاالتكنول
وعلى هذا الأساس فإن الارتباط بین العلم الاستفادة منها، وخلق المناخ المناسب لها للابتكار والإبداع.

عا بصفة مستمرة، لكون التكنولوجیا تنطلق والتكنولوجیا وثیق جدا، بحیث یعتمد أحدهما على الآخر، ویتفاعلان م
من معارف ومبادئ علمیة، وفي نفس الوقت تسبق الممارسة أو التطبیق (التقنیة) الاكتشاف العلمي كما سبق 

وقد ترتبت على التطورات التكنولوجیة إحداث 4استعمال الأعشاب الطبیة العلوم الصیدلانیة بمدة زمنیة كبیرة.
من الأعمال وخلق أعمال جدیدة، واستبعاد مهمات أخرى، مما أدى إلى ظهور العدید من تغیر في محتوى العدید

المشاكل الخاصة بالأفراد في كثیر من المنظمات، وقد أدى هذا إلى التركیز على تدریب الأفراد لمقابلة متطلبات 
تغناء عن بعض الأنشطة العمل أو إعادة تدریبهم بما یتماشى ومتطلبات الأعمال الجدیدة، كما قد یتم الاس

5والعاملین، خاصة أصحاب المهارات البسیطة والأعمال الروتینیة.

ومؤهلاتها الخلاقة، وبهذا نقول أننا أصبحنا في زمن تقاس فیه قوة الدول والمنظمات بمقدرتها الابتكاریة
.للتحكم في كل التطورات والتغیراتللموارد البشریةمام الأكبر ــفیها الاهتىولــرحلة جدیدة یـــالم مـتحم العــــذا اقهــوب

6ثالثا: التغیرات التنظیمیة وتحولات أنظمة العمل

د أصبحـــظیمیة، وقــــكاسات مباشرة على البنیات التنــبالغة وانعاار ــقا آثـــرنا إلیها سابــان للعوامل التي أشــد كــلق

، مركز دراسات واستشارات الإدارة الاتجاهات الجدیدةارة الموارد البشریة: المفاهیم والمجالات و إد: عبد الوهاب سمیر محمد، لیلى مصطفى البرادعي، 1
.218، ص:2006العامة، القاهرة، 

.20، ص: 1998، ، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریةالمیزة التنافسیة في مجال الأعمال: خلیل نبیل مرسي، 2
.40ص: ، نفسهالمرجع السابق: الحبیب الثابتي, الجیلالي بن عبو، 3

4 :Lamya Temnati, La gestion des compétences au Maroc :Approche duale Perceptions -Pratiques-Déterminants,
Edition universitaire européennes, Allemagne, 2011, p : 14.

.104-103، ص ص: 1999، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، بدون بلد النشر، إدارة الموارد البشریةمحمد صلاح الدین عبد الباقي، :5
(بالتصرف)64-53: الحبیب ثابي, الجیلالي بن عبو، المرجع السابق نفسه، ص ص: 6
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تمرا، هذا الواقع الجدید جعل من التسییر الفعال للتغییر أحد الصعوبات التغیر نتیجة لذلك مسارا اعتیادیا ومس
الأساسیة التي تواجهها المنظمات، حیث أضحى التكیف السریع للمنظمات مع مستجدات المحیط مسألة مصیریة 

لى والعاملین عسیرینتعقد التغیرات وضعت كفاءات المكما أن سرعة و یتحدد على أساسها البقاء أو الزوال.
المحك، وغیرت كل القواعد التي حكمت أنظمة العمل والتسییر، وفرضت قواعد عمل جدیدة تتسم خصوصا 

التغیرات الفردیة كل من بالقابلیة للتكیف، المرونة، التفتح والاستقلالیة؛ ویمكن حصر نطاق هذه التحولات في 
وتحولات أنظمة العمل والتسییر.،ما اصطلح إلیه بالتطویر التنظیميوالتنظیمیة؛ وهو 

والتغیراتلباتــقــسم بالتــــط یتــواجد في محیــظمات تتــظیمیة فمعظم المنــردیة والتنــغیرات الفـــا عن التـأمـف
حالة الاستنفار یفرض علیها هو ما المستمرة، مما یعرضها باستمرار لإفرازات ومخاطر هذه التغیرات، و و ریعةــالس
فالمنظمات إما أن تغیر نفسها وتواكب المستجدات البیئیة أو أن تعرض نفسها للمخاطر ؛صوى بشكل دائمالق

، ویتعلق هذین النوعین من التغیرات بالفرد والمنظمة معاّ، حیث لا یمكن فصل ات الضغوطات الخارجیةوهجم
تباط بینهما اف، وأن التداخل والار أحدهما عن الآخر، باعتبار أن المنظمة هي مجموعة بشریة مهیكلة وذات أهد

خلال سیرورتها التحولیة تنتقل من البساطة إلى التعقید فالمنظمة؛تمییز أحدهما عن الآخروثیق لدرجة یصعب
المهارات؛ ومن هنا نتیجة توسع نشاطاتها، تداخل مسارات اتخاذ القرار، تطور أنظمة التسییر وتراكم المعارف و 

غم من تعدد بالر و .، إما إیجابیا أو سلبیاعفویاوالقدرات تتحول جمیعها إرادیا أولكفاءات ، القیم، افإن التقالید
تنمیة قدرة المنظمة على یتمثل الأول فيفي هدفین أساسیین، ایمكن حصرهإلا أنهأهداف التغییر المخطط

تغییر النماذج والأنماط السلوكیة للعاملین؛ الثاني یتمثل فيو ،رة التغیرات التي تحصل في المحیطالتكیف ومسای
فهذه العوامل فرضت على المنظمات منطقا جدیدا تتعامل وفقه مع الموارد البشریة من حیث التوظیف، التكوین، 
التحضیر..الخ، وأحدثت أنماط جدیدة من العلاقات المهنیة تسهل إلى حد كبیر حركیة العمالة، وانتقل مركز 

بما یمكن أن ، بل ما یحوزه من شهادات، أي أن النظرة إلى العامل لم تعد تقتصر على ءاتالكفاإلىالاهتمام 
تنجز بواسطة إمكانیاته.لتنظیمي المخطط عملیة بشریة محضةالتغییر افوعلیه ، للمنظمة حالیا ومستقبلیایقدم

ائل من المصطلحات الجدیدة نجد أن أدبیات علم الإدارة تعرف الكم الهوفیما یخص أنظمة العمل والتسییر
في هذا المجال، والتي تؤدي إلى تحولات جذریة في المنظمات، مما أدى لإعادة نظر هذه الأخیرة في الحدود

ها وأنماط بناءها الداخلي وهیاكلها التنظیمیة من جهة، وإعادة تصمیم وتشكیل أنظمة تسییر و التي تحدد طبیعتها 
وفرضت نفسها تدریجیا ،أنماط جدیدة للعمل وتسییر المنظمات على الساحةبرزت، وبهذا إدارتها من جهة ثانیة

لتحتل الیوم موقعا مهیمنا في الفكر الإداري والاستراتیجي، ویعود الفضل في بروز عدد كبیر من هذه الأنماط 
یازة أدواتها في حي تعتبر حالیا مطمح كل مسیر تي حققته المنظمات الیابانیة، والالنجاح الباهر الذوالنماذج إلى

إلا أنه لا یمكن ن مبدئیا العمل بالنماذج الجاهزةأن علماء وخبراء علم الإدارة یرفضو رغموالتمكن من تطبیقها
.التي كان أساسها المورد البشريمن قبل هذه المنظماتإنكار أهمیة وفعالیة الأسالیب الإداریة المبتكرة

أساسي في یمكن مواجهتها بعامل، والتيتتحدث في محیط المنظماولازالتفكل هذه التغیرات التي حدثت 
في تنظیم من خلال التغییرات التي أحدثتهامامها به، وبرز ذلكما زاد من اهتذاهو ،شريـورد البـموهو الظمةالمن

.ئةتمرة لضمان البقاء في هذه البیوتسییر هذا المورد، وهذا لمواكبة التغیرات والتحولات المس
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المطلب الثاني: تطور النظرة لإدارة الموارد البشریة وتنامي مفهوم الكفاءات
إن الاهتمام بتسییر الموارد البشریة لا یعتبر أمرا حدیثا، بل جاء نتیجة تحولات عمیقة واستجابة لضرورات 

من مجرد ید عاملة ملحة، فقد حدث هذا التحول عندما اضطر الفكر التنظیمي إلى تغییر نظرته إلى الفرد 
ینحصر دوره في التنفیذ الحرفي للتعلیمات إلى فاعل ذي قدرات وإمكانیات تتجاوز المقدرة العضلیة وتتخطاها إلى 

نحو تسییر إدارة الأفرادلات من استخدام مفهومالمقدرة الذهنیة والفكریة؛ وبهذا شهدت السنوات الأخیرة تحو 
الموارد البشریة، لیتم الانتقال مؤخرا إلى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، وهذا بعد أن شاعت مدى أهمیته 

:ما یليفي تحقیق الأداء الناجع للمنظمة، ویمكن إبراز هذا التحول وفق 
أولا: ظهور إدارة خاصة بالأفراد

یات مختلفة على وظیفة تسییر الموارد البشریة، بدءا بإدارة قبل الحرب العالمیة الثانیة تعاقبت تسم
المستخدمین، ثم إدارة العلاقات الصناعیة، وبعدها إدارة العلاقات الإنسانیة، وكانت كل الوظائف تهتم بإدارة 
جانب معین من شؤون الأفراد، وبالتالي الانتقال من تسمیة إلى أخرى یعني الانتقال من مجال تخصص إلى 

فبعد الحرب العالمیة الثانیة عرفت مصالح الأفراد 1إلى أن ظهرت إدارة الأفراد التي أخذت صفة الشمول.آخر،
2نموا وتطورا ملحوظا نتیجة النمو الذي عرفه الاقتصاد آنذاك، وقد تمیزت هذه المرحلة بما یلي:

3العامل له حقوق وعلیه التزامات؛تدل تسمیة إدارة الأفراد على سیطرة الرؤیة القانونیة للفرد في العمل، ف- 

دور إدارة الأفراد هو السهر على تطبیق تقسیم العمل والرقابة الشدیدة على أداء الأفراد؛- 
حتى تحقق العقلانیة في استعمال عامل العمل في المنظمة؛لوظائف الأخرىلوظیفة الأفراد وظیفة مساندة - 
ذه الإدارة؛زیادة قوة النقابات التي لها تأثیر على ه- 
تمحورت أنشطة إدارة الأفراد التي غاب عنها التنسیق في الاختیار والتوظیف والتدریب، تحدید الأجــور - 

ةـجــق الرضا، معالــلبیـة الحاجیـات لتحقیــــمـل وتـــوانیـن، محاولـة تحسیـن ظـروف العــویضات حسـب القــوالتعـ
الصراعات، الطرد والتسریح، تسییر عقود العمل، والمفاوضات مع النقابات وإبرام عقود الاتفاق؛ 

بالقوة العضلیة للإنسان، لذلك ركزت على الجوانب المادیة للعمل من أجور ومكافئات،إدارة الأفراداهتمت- 
للإنسان؛مكانة وبیئة العمل المادیة، والتدریب لزیادة المهارات المیكانیكیة 

یمثل الأفراد تكلفة من تكالیف الإنتاج، یجب العمل على تخفیضها، فهم أقل أهمیة من الوسائل التقنیة للإنتاج، - 
ولهذا تركز المنظمات على أعدادهم ولیس على أنواعهم.
ثانیا: التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة

بعینیات وبدایة سنوات الثمانینات، أین تمیزت هذه بتحول وظیفة الأفرادتنحصر هذه المرحلة من نهایة الس
نظرة والممارسة أیضا، لأن المفهوم التقلیديــدل على التغیر في الــتغیر في الاسم یــإلى وظیفة الموارد البشریة، فال

.157-155ص ص: الحبیب ثابي, الجیلالي بن عبو، المرجع أعلاه نفسه,:1
2 : Eric Godelier. ,La place de la fonction GRH au sein de la structure de l’entreprise : un dilemme entre
l’efficacité et la reconnaissance ?(Dans Ressource humaines :une gestion éclatée), édition Economica, Paris,1998,
pp :47-64
3 : Jean Luc Sharron, Sabine Separi, Organisation et gestion de l’entreprise, 2eme édition, édition Dunod, Paris, 2001,
p :227
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1الفرد مورد یجب تعظیمه.فراد یرى أنهم مصدر تكلفة یجب تخفیضها، بینما تسمیته بالمورد یدل على اعتبار للأ

جیا المتطورة في تنفیذ هذا واعتماد التكنولو ،هذه المرحلة عدة تغییرات مست طبیعة العمل ووسائلهحدثتأ
مع منافسة شدیدة بین المنظمات قوامها الإبداع والابتكار، لذلك من غیر المعقول أن ینحصر مفهوم الفرد العمل

في هذه الحالة في قوته العضلیة، بل یجب الاهتمام بعقله باعتباره مصدر للإبداع والتجدید، بالإضافة لذلك فإن 
ل الفعال غلاابقة جعل من الصعب تحقیق الاستالسغیاب الترابط والتكامل بین أنشطة إدارة الأفراد في المرحلة

الطابع ذاتوبفضل تأثیر مدخل النظم استطاعت إدارة الموارد البشریة تجاوز النظرة القدیمة للعنصر البشري،
المشتت لأنشطتها لصالح نظرة تؤكد الترابط والتفاعل بینها وحساسیتها للتغیرات التي تحدث في محیطها، وهذا ما 

بصفة البیروقراطیة والمركزیة تهاأنظمتتمیز، بعكس إدارة الأفراد التيذات طابع دینامیكيو فویة ومرنةعیجعلها
ها والتحكم ضیجب تعظیمه ولیس تكلفة یجب تخفیأصبح المورد البشري استثمارففي هذه المرحلة2.والمیكانیكیة

؛ كما تحمل المسؤولیات التنظیمیةو وتطویرهاكة في حل مشاكل المنظمة فیها، باعتباره عقل مفكر یمكنه المشار 
3.الإدارةو التقریب بین مصالح وأهداف العاملین تحاول

نه كیان مستقل لیس كما كان في إدارة أالبشریة أصبحت تهتم بالفرد على ن إدارة المواردأوبهذا یظهر ب
على تكییف المورد البشري وفق حاجیات الأفراد، إذ نجد أن المهمة الأساسیة لهذه الإدارة تنحصر في العمل 

المنظمة من الناحیة العددیة والنوعیة، أي من ناحیة التشغیل ومن ناحیة الكفاءات.
ثالثا: إدارة إستراتیجیة للموارد البشریة

ت لم یتوقف تطور إدارة الموارد البشریة في المنظمات عند مرحلة إدارة الموارد البشریة، ففي مرحلة الثمانینا
تعمق الانتقال بربط مصطلح الإستراتیجیة بمصطلح الموارد البشریة، وبهذا جاء نموذج التسییر الاستراتیجي 

لیكمل النموذج السابق؛ ومن الواضح أن البشر في هذا النموذج یمثلون مورد بالمعارف والقدرات البشریةللموارد
وولاءهم.التي یمتلكونها، وعلى المنظمة أن تضمن تعاونهم الطوعي 

المرور من –إن التحول من إدارة الموارد البشریة إلى إدارة إستراتیجیة لها هو تأكید وتعمیق للتحول الأول 
والإقرار بأنه بالإضافة إلى ضرورة التنسیق بین مختلف تطبیقات - إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة

الرئیسیة للمنظمة، بمعنى الموارد البشریة مع الاحتیاجات والأهداف وسیاسات الأفراد كان من الواجب تنسیق إدارة 
ستراتیجیاتها العامة في المنظمة، أي أن هذه الأخیرة یمكن أن تكون أكثر فعالیة إذا أدارت مواردها إآخر مع 

سبة البشریة بسیاسات وتطبیقات قادرة على تزوید المنظمات بالحجم المناسب للأفراد، مع السلوكیات المنا
فالتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یهدف إلى الحفاظ على كفاءة العاملین وتنمیة 4والكفاءات المطلوبة.

1 : Jean Marie Peretti, Ressources humaines, 4ème édition, édition Vuibert, Paris, 1994, p : 16.
2 : André Petit et AL, Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines, édition Gaëtan Morin, Québec,
1993, p : 19.

عمال الأفي منظمات إدارة الموارد البشریة من منطق إدارة القوة العضلیة إلى منطق الفكر والمعرفة: دراسة واقع إدارة الموارد البشریة: لیندة رقام، 3
.125-124ص ص:،2009جوان 24تواصل، العدد ، مجلة الالجزائریة

 :لال اعتماد استراتیجیات من خ،كفاءاتهاقدرات والمهارات البشریة و هو نظام یهدف إلى تحقیق الاستثمار الفعال للیر الاستراتیجي للموارد البشریة:التسی
قیق مزایا تنافسیة.تمكین المنظمة من تحالبشریة و لى تحسین أداء الموارد برامج تعمل عملائمة وتطبیق أنظمة وتنفیذ خطط و 

.16، ص:1995، مكتب غریب، القاهرة، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة: على السلمي، 4
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وبالنظر لكون حقل الموارد والكفاءات دائم التغیر ي ضوء التغیرات البیئیة السریعة،وتوظیف قدراتهم ومهاراتهم ف
ل التنبؤ بحدوثه والبحث عن الفرصب،بإدارة التغییر التنظیمينیة فقط والتوسع فإن الموارد البشریة لیست مع

ظل التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة تصبح إدارة الموارد ففيواقتراح الحلول الملائمة في إطار استراتیجي.
، إذ امرالبشریة مكون فاعل ومشارك نشط في حیاة المنظمة، فعلاقاتها عضویة وتفاعلیة ولیست تابعة منفذة للأو 

، وهذا ما یمكنها من بل تشمل مراحل إعدادها وصیاغتهاعلى مرحلة تنفیذ الإستراتیجیةتها لا تقتصر مشارك
وبهذا نجد التسییر الاستراتیجي 1كل ما یملكه من معارف وقدرات ومؤهلات ومهارات وكفاءات.الاستفادة من 

، بمعنى ت الذهنیة الكامنة وغیر المستغلةطاقات والقدرایهتم بتنمیة الموارد البشریة من أجل التأكید على مجمل ال
2تقوم أكثر على الموارد الداخلیة والكفاءات البشریة.أنها 

المهام نلاحظ أن إدارة الموارد البشریة تحولت من دور تقلیدي یتمثل في مجموعةسبقما ومن خلال
.نظمةلممع اعمل على تكامل الموارد البشریة یلعاملین إلى دور استراتیجيلالروتینیة الإجرائیة 

المبحث الثاني: تطور مفهوم الكفاءات في الفكر الإداري
القرن التاسع عشر إلى منذ انطلاقته الفعلیة في نهایةعبر مراحله المتلاحقةإن المتتبع لمسیرة الفكر الإداري

التصور الذي إلى یجد تطور موقع ومكانة الفرد في المنظمة، فتطورت النظرة إلیه من التصور الآلي وقتنا هذا
ات یغلب علیه الطابع العقلي والمعرفي وهذا في النظریات الحدیثة؛ ویمكننا أن نكتشف من خلال هذه التصور 

من خلال ما یلي:كیفیة تطورها بتطور نظریات المنظمات، وهذا و المتباینة نظرتهم للكفاءات
الكفاءات في ظل النظریات الكلاسیكیة؛- 
الكفاءات في ظل نظریة العلاقات الإنسانیة والمدخل السلوكي؛- 
تطور مفهوم الكفاءات في النظریات الحدیثة. - 

المطلب الأول: الكفاءات في ظل النظریات الكلاسیكیة
، العلماء ممن یرون الإنسان كآلة، والتي كرسها عدد منالنظریات على مجموعة من المسلماتترتكز هذه 

:فيالتي تتمثل ویمكن إبراز كیفیة تقدیرهم للكفاءة من خلال التطرق لنظریات هذا المدخل 
أولا: نظریة الإدارة العلمیة والكفاءات

ادئ الإدارةــعنون بـ "مبــه المــلمیة في كتابــل الإدارة العــ" مدخFrederick Taylorاقترح " فریدیریك تایلور
"، وقد استهدف من دراسته تحویل المصالح المتعارضة بین العاملین وأصحاب العمل إلى 1911العلمیة" "عام 

، وبهذا یظهر أنه كان ینظر للعنصر ة كل منهمازیادة إنتاجیمصالح مشتركة، وذلك عن طریق البحث عن كیفیة

.42، ص:2002، دار غریب، القاهرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة: علي السلمي، 1
(بالتصرف).99-94، ص ص: 01/2002، مجلة الباحث، الجزائر، عدد إدارة الموارد البشریةتیجیة و الإسترا: دانیال بوتي، ترجمة زهیة موساوي، 2
لفكر الإداري : ركزنا على مدى مساهمة نظریات المنظمات في مجال الكفاءات و لیس التأریخ لهذه النظریات، كما أنه تم إغفال الكثیر من النظریات في ا

وضوع الكفاءة في المنظمة.لأنها لم تساهم بشكل كبیر في م
 :مسؤولاأصبحمصانع العائلة سرعان ما إحدىدأ حیاته كعامل بسیط في ب.أمریكي سعى لتحسین الكفاءة الصناعیةمكانیكيمھندس فریدریك تایلور

.الإدارةبمثابة أب علم لیصبحةالمعاصر الإدارةلیكون من ابرز علماء الأبوابفتح له لعدد كبیر من العمال وهذا مااومشرف
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من دورها في تكمیل دور الآلة، وكان تسییره لا یتعدى عملیة تطویر الید البشري على أنه مجرد ید عاملة یك
ومن العاملة لتقوم بحركات اقتصادیة معدة ومدروسة مسبقا، وما على العاملین إلا التنفیذ الحرفي لهذه الحركات؛

صحاب العملقیق أقصى عائد ممكن لأعلى أنها تتضمن تح"تایلور" المهمة الأساسیة للمدیرهذا المنطلق حدد 
ویؤكد في هذا المجال على أهمیة مفهوم "تقسیم العمل ؛أقصى عائد للعاملین في نفس الوقتمع تحقیق 

تتحقق من خلال تقسیم العمل الواحد الأفرادعملافترض أن زیادة كفاءة والتخصص" كطریقة مثلى للعمل، إذ
1.إحداهاإلى مجموعة من الوظائف الفردیة التي یتخصص كل فرد في أداء 

2:عامة فقد حدد تایلور أربع مبادئ أساسیة للإدارة

؛ب طریقة لأداء الوظیفة بشكل فعالنسأدراسة الحركة والوقت بشكل علمي بهدف التوصل إلى - 
اختیار العاملین بأسلوب علمي دقیق لضمان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب؛ - 
تدریب العمال وفق الأسلوب العلمي بهدف إتقانهم للنشاط وتنمیة قدراتهم؛- 
، وذلك بالتوفیق بین رغبة العامل في زیادة أجره وبین رغبة صاحب العمل المالعو التعاون الحقیقي بین الإدارة - 

في تخفیض التكلفة من خلال زیادة إنتاجیة العامل.
لى أنها المعرفة الحقیقیة لما تریده من العنصر البشري أن یعمل، ثم الـتأكد ونجد أن "تایلور" یعرف الإدارة ع

كفاءة العامل مع مدى انضباطه یتضح أن تایلور" ربطمن قیامه بالعمل المطلوب بأفضل طریقة وأوفرها؛ وبهذا 
یر وإبراز قدراته ترك للفرد مجالا للتفكیلم وفه3بالطریقة المثلى لإنجاز عمله التي حددت من قبل المشرفین؛

ومهاراته في العمل، فضلا عن شعوره بالملل من إتباع أسالیب ثابتة لا یستطیع أن یحید عنها.
ثانیا: الكفاءات في ظل النظریة الإداریة

Henryولـرح "هنري فایـلمیة اقتــدخل الإدارة العـایلور" بأفكاره من خلال مـذي ظهر فیه "تـفي نفس الوقت ال

Fayol"آنذاك، فقسمم بالتنظیم الإداري لمعالجة أزمة القیادة التي استفحل أمرهاــمدخل مبادئ الإدارة، حیث اهت
ة لستة وظائف؛ وهي تقنیة (فنیة)، تجاریة، محاسبیة، مالیة، أمنیة وإداریة؛ واهتم بصفة أساسیة بالوظیفة نظمالم

یات الأساسیة لهم، والمتمثلة في:ین، وعلیه حدد العملالإداریة وذلك بوصف الممارسات الإداریة الناجحة للمدیر 
لیمیز بذلك مناسبة"capacité"لكل وظیفة قدرات"فایول"وقد حدد 4التخطیط، التنظیم، القیادة، التنسیق والمراقبة.

لقدرات ذه اــن هـم، وكل واحدة وغیرهابین القدرات التقنیة، القدرات التجاریة، القدرات المالیة، القدرات الإداریة
ركز على كفاءةــهیظهر أن؛ وبهذا دى المدیرــوفر لــة التارف، وهي واجبــات والمعــصفد على مجموعة من الــتعتم

5.لأنه من یتحكم في العاملین،المدیر بالدرجة الأولى

1 : Chantal Bussenault, Martine Pretet, Economie et gestion de l’entreprise, 2eme édition, Vuibert, 1998, p :24-25.
.22ص:، 2002الإسكندریة،الجدیدة،الجامعةدار،"البشریةالمواردإدارةفيالحدیثةالاتجاهات"الباقي،عبدالدینصلاح: 2
.41، ص:2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، أساسیات التنظیم والإدارةعبد السلام أبو قحف، :3
 ::وقد أخذ یرتقي في في شركة، مهندساً 1860لمناجم ثم تعین عام تخرج مهندساً ل،من عائلة بورجوازیة1841فرنسي الجنسیة ولد في عام هنري فایول

.1925مل، توفي في سنة حتى تقاعد عن العفي نفس الشركةل مدیرا وظ1918إلى مركز المدیر العام سنة سلم الوظائف حتى وصل 
.64-60, ص ص: 2004دار الرضا، سوریا، نظریة في الإدارة وممارساتها ووظائفها401دراسة لـ،الأعمالنظریات الإدارة و :  رعد حسن الصرن، 4
.26، ص: 2005، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، طالإدارةوالأسالیب فيتطور الفكرصبحي جبر العتیبي، :5
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1وتتمثل في:في العمل،حدد مجموعة من المبادئ التي یجب تطبیقها لضمان زیادة كفاءة أداء العاملینو 

؛تهلى كل فرد أداء وظیفة محددة بهدف زیادة كفاءیتو إذمل إلى مجموعة من الوظائف، تقسیم الع- 
ن السلطة بدون مسؤولیة تؤدي إلى عدم الانضباط، أما المسؤولیة بدون سلطة ، لأبالمسؤولیةارتباط السلطة- 

تؤدي إلى نقص الفعالیة؛
الأوامر، بمعنى تلقي العامل الأوامر من رئیس واحد أو مشرف واحد؛وحدة- 
؛لتحقیق هدف مشترك ومحدد وواضحىنى كل من في المنظمة یجب أن یسع، بمعوحدة التوجه- 
یعتبر وضع العقوبات أمرا ضروریا لضمان النظام في المنظمة والانضباط في السلوك؛ - 
امة؛ خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة الع- 
العدالة في المكافئة والتعویض؛- 
المركزیة، أي تركیز السلطة في اتخاذ القرار في المستوى الإداري الأعلى؛- 
تدرج السلطة من الأعلى إلى الأسفل على شكل هرم وظیفي؛- 
یفة؛لزیادة الكفاءة عند أداء الوظدیة في مكانها المناسب لهاوضع الموارد البشریة والماأيالترتیب، - 
هم ار ـــن اختیـــلال حســــك من خزین، ویكون ذلـــك بالاحتفاظ بالعاملین المتمیــفاءات الإداریة، وذلـــفاظ بالكــالاحت- 

حسن تدریبهم والعمل على صیانتهم؛العاملین و 
العمل؛تنمیة روح المبادرة، وذلك بتشجیع العاملین على إعطاء الأفكار الجدیدة التي تؤدي لتطویر - 
تنمیة روح الجماعة وروح الفریق بین العاملین.- 

في العمل، وذلك من خلال تركیزه " ركز على تحقیق الضبط والنظام یظهر من خلال هذه المبادئ أن "فایول
على المركزیة، وحدة الأوامر، العقوبات وتدرج السلطة من الأعلى إلى الأسفل، وهذا یتناقض مع بعض المبادئ 

بالرغم من ذلك لا ؛وإبراز كفاءاته في أداء عملهمیة روح المبادرة، لأن المبادئ الأولى تثبط إمكانات الفرد مثل تن
وتمیزها حسب الوظائف وحجم یمكن أن نخفي أن "فایول" حاز على فضل السبق في طرح مشكل الكفاءات

.رینالمدیبخاصة الاءات الإداریة ات، على الرغم من أنه ركز على الكفنظمالم
ثالثا: الكفاءات في النظریة البیروقراطیة

أول من استعمل هنجد أنإذ ،Max Weber ")1884-1920(یعود إنشاء هذا المدخل لـ"ماكس ویبر
أسس "ویبر"وضعقدل.ةمصطلح "كفاءة" بالنسبة للأفراد، وذلك عندما ربط المنصب بمدى كفاءة الفرد الفنی

ن ــلى مــد الأعـــق الحـــظمة لتحقیــلاقة بالمنــراف ذات العــافة الأطــعین الاعتبار مصلحة كــذ بــأخـــتعلمیة للإدارة
3في:وتتمثل هذه الأسس2والإنتاجیة، وسماها بالبیروقراطیة؛ةــالفعالیة الإداری

.51، ص: 2005، دار المسیرة للنشر، عمان، 2، طنظریة المنظمة: خلیل محمد محسن الشماع، كاضم حمود خضیر 1
:.السلطة: حق إصدار الأوامر وممارسة الضغوط لضمان طاعة العاملین
:ماكس ویبرMax Weber: وهو عالم اجتماع واقتصاد، وكعالم اجتماع كان على درایة واسعة بدور الفرد في المجتمع وتأثیر المجموعة علیه وأثره

.علیها، كما كان كعالم اقتصاد مهتما بالإنتاجیة وضرورة تحفیز العاملین، وهذا لزیادة الإنتاجیة والتقید بمواصفات الإنتاج
46-45، ص ص:لسابقالمرجع ا:رعد حسن الصرن، 2
.234-233، ص ص : 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، المدخل الحدیث في الإدارة العامة: ثابت عبد الرحمان إدریس، 3
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العمال في أداء  العمل؛التحدید الدقیق لأهداف وسیاسات وإجراءات العمل، وأنظمة وتعلیمات لیتقید بها- 
لا تحیز فیها لمن تنطبق علیه شروط الاستفادة منها، وعلى العامل التفریق بین دوره الرسمي في الخدمة عامة و - 

العمل وبین علاقاته ومصالحه الشخصیة التي لا یجب أن تؤثر في دوره الرسمي؛
بالنسبة للعامل؛تطبیق مبدأ تقسیم الأعمال لتشجیع التخصص وكذا لتبسیط العمل- 
تنمیط الأنشطة الخاصة بالعمل لتسهیل عملیة مراقبة وتقییم الأعمال؛- 
تدرج الوظائف في مستویات السلطة، حیث حرص على أن تكون السلطة في تحدید مسؤولیة العاملین واضحة - 

ومفهومة لدى الجمیع، وكذا یتم التقید بلوائح تنفیذ الأعمال؛
ن أي مؤثرات شخصیة،ــــامل، والابتعاد عــد اختیار العـــعند بهاـــرات للوظیفة والتقیـــلخبت وار المؤهلاـــتسخی- 

بمعنى الاعتماد على كفاءاتهم الفنیة ولیس على أساس المكانة الاجتماعیة أو الولاء لشخص أو مكان ما؛
عند الحاجة؛الاعتماد على التوثیق لضبط المعاملات، وهذا لسهولة الرجوع إلیها مستقبلا- 
؛همواجباتو همحقوقمع بیان وضع نظام العمل للعاملین في المنظمة، منذ اختیارهم إلى غایة تركهم للعمل - 
ات وهذا حمایة للعامل بقدر ما هي إجراء متزام بالقوانین والأنظمة والتعلیالسریة في كل ما یتعلق بالعمل، والال- 

لكي لا یسئ استخدام أو أداء عمله؛
.كزیة السلطة في اتخاذ القراراتمر - 

تحسین ادة مهارات الأفراد و قضیة التكوین، ودوره في زیلهاتفطندرجة الاهتمام و ونجد أن النظریة بینت 
أدائهم، وما یؤكد لنا هذا هي المتغیرات التنظیمیة التي بنى"ویبر" نموذجه المثالي وهي: التخصص، تقسیم العمل، 

الخبرة والشهادات الجامعیة كشروط لشغل منصب العمل وتحقیق التدرج الوظیفي، لكن كان ذلك الكفاءة المهنیة، 
وهذا ما سحب الصفة الإنسانیة وخاصة فیما یخص الترقیة التي تمر بشكل آلي لا یعتمد على ،بصفة مبالغة

المؤهلات والمهارات الخاصة بالعاملین.
سیكیة تنظر للعنصر البشري على أنه مجرد ید عاملة، یكمن من العرض السابق یتضح أن المداخل الكلا

ه تسییره لا یتعدى عملیة تطویع، و ادوره في تكمیل دور الآلة، فالعنصر البشري ككیان مادي ومعنوي كان غائب
قوم بحركات اقتصادیة معدة ومدروسة مسبقا من طرف الآخرین، فالمجال الإنتاجي لیس مجال اكتساب الخبرة یل

ف، بل فضاء لبیع قوة العمل، أما على المستوى التسییري فهذا العنصر كان بسیط بساطة النظر إلیه؛ والمعار 
بقدر الحاجات الكمیة للمنظمة، والسهر على احترام وتطبیق القوانین هبحیث كانت لا تخرج من مجرد استقطاب

1بدوره الإنتاجي.العنصرهذاوالرقابة المباشرة لمدى قیام

أو المشرف هوالمسیرهذا لأنها ترىكیة تعتمد كلیا على مبدأ التأهیلالقول أن المدرسة الكلاسیوخلاصة 
الذي یحدد أسلوب أمثل لأداء العمل، وما على العاملین إلا تعلمها والالتزام بها، إذ نجد أن كل نظریات هذا 

تحدد له، وبالتالي نجد أنها تعتبر أن المدخل تتفق على ضرورة تأهیل العامل بالقیام بعمله وفق الطریقة التي

، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي حول التنمیة البشریة العنصر البشري من منطق الید العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتیجي: محمد المهدي بن عیسى، 1
.56, ص: 2004وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 
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الالتزام بالأسلوب المحدد هو ما یؤدي إلى كفاءة العامل في أداء العمل، لأن ذلك یزید من الإنتاجیة، ولهذا 
تعرضت هذه المدرسة لانتقادات عدیدة، وخاصة في مجال تقسیم العمل، لأن ذلك یعتبر قتل لروح المبادرة 

تجدید والابتكار.والإبداع ولا یدعم روح ال
العلاقات الإنسانیة والمدخل السلوكيمدرسةالمطلب الثاني: الكفاءات في 

جاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدخل السلوكي كرد فعل على قصور المدرسة الكلاسیكیة في تناولها 
بهدف مساعدة یركز هذا المدخل على تحلیل سلوك الفرد والجماعاتإذوعدم الاهتمام به،للعنصر البشري

سلوك لیكون أكثر قدرة على تعدیله بما یحقق أهداف المنظمة.الهذافهمعلىالمدراء
أولا: الكفاءات في ظل مدرسة العلاقات الإنسانیة

إذ 1كة العلاقات الإنسانیة،بدایة حر )Elton Mayo")1927-1932تعتبر التجارب التي قام بها "إلتون مایو
.جدیدة للتفكیر في إدارة الأفرادوفتحت آفاقاالب الأفراد النفسیة والاجتماعیةالأنظار إلى مطتلفت

2لقد اعتمد "مایو" في دراسته على المبادئ التالیة:

العمل التي یؤدیها الفرد التي ن كمیة السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئیسیة المحددة للكفاءة الإنتاجیة، لأ- 
لا تحدد بقدرته الفسیولوجیة وإنما تبعا لطاقته الاجتماعیة؛تعبر عن كفاءته

القیادة الإداریة من الأمور الأساسیة المؤثرة في سلوك الأفراد وبالتالي تحدد كفاءتهم؛- 
وبینهم وبین رؤسائهم تساهم جمیعا في الاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بین العمال، - 

تطویر علاقات العمل، وهذا ما یؤثر على الإنتاجیة؛
الإدارة الدیمقراطیة هي الأسلوب الأمثل لتحقیق أهداف الإنتاجیة؛- 
إشعار العامل بأهمیته أمر ضروري لرفع الروح المعنویة له، مما یؤثر إیجابا على إنتاجه.- 

مایو" أبرز أهمیة العلاقات بین المشرفین والعمال، لما لها من تأثیر على رفع مردودیة وبهذا نجد أن "إلتون 
ویستثمر في العواطف، مما یؤدي إلى تحسین ق جوا ملائما للعلاقات الإنسانیةالعامل، وأن الإشراف الفعال یخل

كوینیة تتعلق بأسالیب أداء الأفراد، ووضح أن الإشراف یتطلب مهارات ویستدعي إخضاع المشرفین لدورات ت
3وطرق الإشراف، وبهذا نجد أن كفاءة العاملین مستمد من كفاءة المشرفین في إشرافهم علیهم.

الكفاءات في ظل المدخل السلوكيثانیا:
نظر هذا المدخل إلى الإنسان باعتباره أكثر تعقیدا من كونه إنسان اقتصادي كما افترضت المدرسة 

اجتماعي كما رأته العلاقات الإنسانیة، فهذا المدخل یركز على طبیعة العمل الذي یقوم به الكلاسیكیة، ومن كونه
الفرد، ومدى استغلال الفرد لإمكاناته وقدراته ومهاراته، حیث رأى السلوكیون أن هناك أسباب أخرى تدفع الفرد

ةــتم بمعرفــمدخل اهـــذا الــقول أن هــا یمكن الوبهذ،ات اجتماعیةـــشاء علاقـــمال وإنــسب الـــل بالإضافة إلى كــللعم
:فيهذا المدخل نظریاتأهمالطرق التي یمكن من خلالها التأثیر على أداء الفرد والتحكم في سلوكه، ونجد

1 : Jean-Luc Charron & Sabine Sépari,  op- cit, p28.
.91-90، ص ص:2002لجزائر، ، دیوان المطبوعات الجزائریة، ااقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب، :2
.72: رعد حسن الصرن، المرجع السابق، ص: 3
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I-:نظریة الحاجات لماسلو
ویقترن اسم ؛الذاتق أهداف مهمة، أهمها تحقیق كان "ماسلو" یرى أن الإنسان كائن ممیز یسعى لتحقی

" بنظریة سلم الحاجات التي ترى أن للعامل حاجات متعددة، فهو دائما یطلب المزید، إذ أنه ما Maslou"ماسلو 
إن یشبع حاجة حتى یطالب بغیرها، وتتشكل تلك الحاجات في شكل هرم قاعدته حاجاته الفیزیولوجیة كالأكل، ثم 

تماعیة، ثم الاحترام، فتحقیق الذات التي تأتي في قمة الهرم، وقسم تلیها الحاجة للأمن، ثم تأتي الحاجة الاج
1حاجات الاحترام إلى مجموعتین هما:

المجموعة الأولى تتضمن احترام الفرد لذاته وشخصیته، والتي یدخل في هذا الإطار الرغبة في الكفاءة - 
والإنجاز والتمكن والاستقلال والحریة؛

الثانیة تتضمن احترام الفرد من قبل الآخرین، ویدخل فیها كل من المكانة الاجتماعیة، الاعتراف المجموعة- 
والتقبل من قبل الآخرین، والمركز الاجتماعي.

المتمیز وقد توصلت هذه النظریة إلى أن الحاجة للإنجاز والاحترام تزداد بمرور السنین، كما ربط الأداء 
، وهكذا أرسى "ماسلو" دعائم توجهات جدیدة تولي اهتماما للفرد وقدراته الشخصیة، الفكریة الرواتببالترقیة وزیادة 

على حاجاته الاجتماعیة، وإنما على البناء التنظیمي، وتراهن لیس فقطمكانا مرموقا في التي لهاوالمهنیة
ى.وبالتالي تراهن على الاستثمار البشري بالدرجة الأول،حاجاته المعرفیة

II-2ریة الفلسفة الإداریة والكفاءات البشریةنظ

"، ولكل من yوxة "نظریبالتي سماها ، Douglas McGregorتعود هذه النظریة لـ "دوغلاس ماجریجور
"xو ""y ،یفترض المدیر الذي یتبنى نظریة "إذ" افتراضاتx وح المبادرة وتحمل " أن العامل كسول ویفتقد لر

" یحمل افتراضات مغایرة تماما، إذ  یرى في مرؤوسیه حب العمل yالمدیر الذي یتبنى نظریة "أماالمسؤولیة، 
وروح المبادرة والقدرات الخلاقة وحب التمیز.

ما یمیز نظریة "ماجریجور" أنها اعتبرت أن الفرد قد یتأثر بشكل تدریجي مع مرور الوقت بتوقعات الآخرین 
" یتصرفون بطرق فیها مستویات xوكیاته مع توقعاتهم، فالمدیر من أنصار نظریة "تجاهه، فتنسجم وتتوافق سل

عالیة من السیطرة والإشراف المباشر، بشكل لا یدع مرؤوسیهم مجالا من حریة التصرف أو الاستقلالیة في 
نهم، أما العمل، وهذا النوع من القادة یخلق موظفین سلبیین واعتمادیین، ولا یعملون إلا بحسب ما یطلب م

" فیتصرفون بطریقة أكثر دیمقراطیة ویمنحون مجالا أوسع للمشاركة وحریة yالمدیرین من أصحاب نظریة  "
التصرف، مما یفتح مجالا واسعا أمام مرؤوسیهم نحو الإبداع والتفوق وتحقیق الذات، والشعور بالقیمة الحقیقیة 

الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة انسجاما مع لقدراتهم ومواهبهم في العمل، ویتصرف الموظفون مع مرور
أن تحافظ على مستوى أداء عال للأفراد منیمكندارةاعتبرت أن الإتوقعات مدیرهم. وبهذا نجد أن هذه النظریة 

.104: الحبیب ثابتي، الجیلالي بن عبو، المرجع السابق، ص: 1
.286- 284: رعد حسن الصرن، المرجع السابق نفسه، ص ص: 2
:تأثر دوغلاس ماجریجورDouglas McGregorإضافة جدیدة لحركة العلاقات الإنسانیة من خلال كتاباته، بأفكار "ماسلو" ودراسات "هاوتون"، فقدم

"yوx، وفیه تحدث عن نظریته""the humain side of entreprise"وخاصة كتابه "الوجه الإنساني للمؤسسة
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أن تحافظ على مستوى أداء عال للأفراد من یمكندارةاعتبرت أن الإتوقعات مدیرهم. وبهذا نجد أن هذه النظریة 
.مداركهمخلال مساعدتهم وتخصیص الوقت اللازم لتنمیتهم وتوسیع 

III -لهیرزبرغ:نظریة العاملین
Frédériqueركزت أبحاث "هیرزبرغ  Herzberg ")1959( ،على موضوع الرضا أو عدم الرضا في العمل

حیث وجد أن هناك عوامل تؤدي إلى الرضا في العمل، وهي العوامل التي تشكل مضمون العمل، وأطلق علیها 
.اسم الدوافع، وعوامل أخرى تؤدي إلى عدم الرضا، وهي ترتبط ببیئة العمل، وأطلق علیها اسم العوامل الصحیة

النسبة له تتمثل في الحاجة للشعور بالإنجاز، الحاجة للشعور باعتراف الآخرین بأهمیة دور وأهم عوامل الدافعیة ب
الفرد في التنظیم، أهمیة العمل نفسه وكونه إبداعیا وفیه نوع من التحدي، الرغبة في تحمل المسؤولیة وتحكم 

بین "هیرزبرغ" أن وجود وقد .التطور والنمو الشخصيالشخص في وظیفته، إمكانیات التقدم في الوظیفة، و 
العوامل الدافعیة هو الذي یؤدي إلى تحسین الإنتاج، وتعطیهم فرصا للتطور الشخصي، مما یدفعهم لمزید من 

1العمل وإطلاق قدراتهم وكفاءاتهم.

IV-البالغة لآرجرسنظریة الشخصیة:
ظهر أعن الكفاءات بشكل واضح تماما، لكن )Chris Argry’s ")1957كریس آرجریس "لم یتحدث

، فهو یرى لتقلیدیة التي لا تنسجم مع الفرداهتمامه من خلال انتقاده للنظریات الكلاسیكیة والممارسات الإداریة ا
أن هذه التنظیمات لا تساعد على النمو والتطور الشخصي للعاملین، ولا یتیح لهم فرصا لتحقیق ذاتهم، ویقتل 

رجریس" عن آال وعدم تحمل المسؤولیة؛ وتحدث "هم، وینمي لدیهم مشاعر الاعتمادیة والاتكیلدروح الإبداع 
الطاقة النفسیة التي تشیر إلى الإمكانات الكبیرة الكامنة لدى الأفراد، والتي تعمل الإدارة على إیجاد الفرص 

ن الأفراد والتنظیم، وذلك بخلق جو المناسبة لإطلاقها، فالحل من وجهة نظره تكمن في إیجاد نوع من التكامل بی
2الانفتاح والثقة بین الإدارة والأفراد العاملین وتحسین المناخ التنظیمي.

قد شملت أهم المتغیرات ذات نجد أنهایة ومدخل العلاقات الإنسانیةوبالنظر إلى كل هذه النظریات السلوك
ب آرائهم، حسن الاختیار والتعیین وإتاحة فرص التدریعن كفتح المجال لهم للتعبیر ،العلاقة بالعنصر البشري
.نجاح یحققه المدیر راجع للأفرادوالتأكید على أن أيبهدف تحسین المهارات،

بالرغم من المساهمة الفاعلة لهذا المدخل في بناء نظریات المنظمات وتسییر الأفراد إلا أنها لم تلقى التطبیق 
لاهتمامها بالإنسان فقط وإغفالها جوانب هامة في بیئة العمل الداخلیة أو الخارجیة من كل المدیرین، نظرا 

والتفاعل والارتباط بین هذه الجوانب.

:المركز الاجتماعي، الوضع الوظیفي، العوامل الصحیة في سیاسة وإدارة المنظمة، نمط الإشراف، العلاقات بالمشرفین، ظروف العمل، الراتب، تتمثل
والحیاة الشخصیة

، ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم التحفیز ودوره في تفعیل أداء الأفراد في المنظمة: دراسة حالة الشركة الوطنیة للهندسة والبناءوهیبة مقدود، :1
.10، ص:2008الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر، جامعة بومرداس، 

.83-80: رعد حسن الصرع، المرجع السابق نفسه، ص ص: 2
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المطلب الثالث: تطور مفهوم الكفاءات في النظریات الحدیثة
حدثو ،لأداء عملهاءاته من خلال تأهیله كانت متفقة على أن الفرد یبرز كفأنها رأینا في المداخل السابقة 

یةنامكوإ ورت النظرة في اعتباره قوة فكریةأین تبل،مع تفتح المنظمة للمحیط الخارجيیه التغیر الحقیقي للنظر إل
الإداریة التي ساهمت على تأكید ذلك، ندرج أهمها فیما یلي:المداخلالاستثمار فیه؛ ولقد ظهرت العدید من 

النظممدخلأولا:
"، وتعتبر هذه النظریة المنظمة على أنها نظام، وترى هذا Von Bertalanffy"من قبلظمنمت نظریة الن

الأخیر على أنه مجموعة من الأنظمة الفرعیة أو الوظائف التي تتفاعل فیما بینها لتؤكد الأداء الفعال للنظام 
الأنظمة الموجودة في المنظمة، وهي وتنظر هذه النظریة لإدارة الموارد البشریة على أنها نظام من بین هذه ككل.

إذمخرجات،العملیات و المدخلات و الوهي كل منكذلك تتكون من أجزاء متفاعلة تؤثر في بعضها البعض،
أما ،تتمثل المدخلات في المدراء والعاملین بالإضافة إلى الموارد والإمكانیات الأخرى المادیة والمالیة والمعلومات

زهم ـــراد الملائمین وتحفیـــریة لتوفیر الأفـــالبششطة والمجهودات التي تقوم بها إدارة المواردالعملیات فهي كافة الأن
1البشریة التي تتمیز بالكفاءة.مواردـــلك الــــرجات فهي تــــطائهم، أما المخـــوصیانتهم لاستمرار ع

ة الجزئیة المحددة إلى النظرة الكلیة الشمولیة فهذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة العاملین للمنظمة من النظر 
والأهداف المشتركة، فبدلا من أن یهتم العامل أو المدیر بشؤون وظیفته المحددة أصبح الاهتمام نحو الأهداف 
العامة للمنظمة، من خلال رؤیة هذه الأخیرة ككل متكامل عن طریق وظائف مترابطة ومنسجمة مع بعضها 

النظریة مبادئ التعاون والتنسیق والعمل المشترك من خلال الفریق المتعاون والعامل البعض، كما كرست هذه 
2.تطوروالقدرة على المبادرة والإبداع والة الفاعلةوالقادر على المساهمالكفء

الموقفیةالنظریةثانیا:
قوم یتقرة في علاقتها ببیئتها، وبهذا أن المنظمة نظام مفتوح لا تخضع لقوانین ثابتة ومسهذا المدخلیرى

تعمیم أي مبدأ أو مفهوم من عدم وصي بیوفهرات الظرفیة التي تواجه المنظمة،على مبدأ التكیف مع التغی
حاولت هذه النظریة 3.كانمفاهیم الإدارة على كل المنظمات، وهذا یعني أنه لا توجد نظریة صالحة لكل زمان وم

إلى حفز العاملین وزیادة كفاءتهم في بین الوظیفة والمنظمة والنمط الإداري یؤدياكتشاف ما إذا كان التكیف
4على الأداء المتفوق.ذلكهیحفز و فاءة والشعور بالثقةالإحساس بالكذلكیضفي علیهإذ العمل، 

الجودة والتمیزمدخلثالثا:
الجودةوأخذت أهمیتها تتزاید بعد الثمانینات من القرن العشرین، وظهر مفهوم إدارة،بدأت حركة الجودة تتبلور

لمنظمة، وبهذا أهم ما یمیز نظریة النظم على سابقاتها من النظریات هو أنها أعطت مفهوما واضحا ودقیقا لإدارة الموارد البشریة كنظام مفتوح، وكذلك ا
تعتبر أول النظریات التي اعتبرت المنظمة نظام مفتوح.

1 : Laurent Belanger, "Gestion des ressources humaines – approche systémique", édition Gatan Morin, Québec, 2eme

édition, 1979, pp. 14 – 21
.96-94: رعد حسن الصرع، المرجع السابق نفسه، ص ص: 2
52، ص: 2004، 2سیرة للنشر والتوزیع، عمان، طم، دار الالإدارة مع التركیز على إدارة الأعمالمبادئ،خلیل محمد حسن الشماع: 3
.97: رعد حسن الصرع، المرجع السابق نفسه، ص: 4
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الشاملة الذي یهتم بتحسین الجودة في مختلف نواحي المنظمة بشكل دائم ومستمر في سبیل تقدیم الأفضل 
هتمام بمفهوم الجودة للزبائن، وهنا ظهرت أفكار تتعلق بسلسلة القیمة والتمیز في الأداء، مما أدى إلى تنامي الا

من عدة أبعاد، سواء جودة المنتجات والخدمات أو جودة أداء العاملین، ذلك لأن جودة أدائهم تعد من أهم 
، حیث أن أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة المخرجات والمتمثلة في المنتجاتالمدخلات التي تصب في جودة 

لال أدائه المتمیز ومبادرته وتحمل مسؤولیته دون الحاجة هو مشاركة العامل في تحسین تلك الجودة من خ
" یذهب إلى أن الجودة الشاملة مسؤولیة Edward Demingوبهذا نجد "لتعلیمات محددة تصف كل التفاصیل.

الجمیع، لذا یطالب العاملین بالمساهمة الفعالة في تحقیق النتائج المرجوة، لمعرفته أنه لن یحدث ذلك إلا 
اقاتهم وجهودهم لإبراز كفاءاتهم.   بإطلاقهم لط

مدخل رأسمال البشريرابعا:
الذي اعتبر ،)W.Schultz ")1961ظهرت نظریة رأسمال البشري أول مرة في أعمال الاقتصادي الأمریكي" 

وتطورت هذه الفكرة فیما بعد 1أن كفاءات ومعرفة الفرد شكل من أشكال الرأسمال الذي یمكن الاستثمار فیه،
Flamholtz، ومن ثم اقترح كل من ")Gary Becker ")1975بشكل واسع من قبل الاقتصادي الأمریكي "

2حصر رأسمال البشري في ثلاثة مكونات أساسیة وهي "الكفاءات، الخبرات، المعارف".)Lacey ")1981و

عرفت الفكرة حظا أوفر في مجال التسییر، حیث سمح هذا المدخل بالتفكیر في )1990(وابتداء من التسعینات 
عناصر غیر المادیة المتمثلة الالاقتصاد الجدید الذي لا یرتكز فقط على الآلات والتقنیات والأموال، وإنما على 

.ة ناجحةنظمرك الرئیسي في إطالة بقاء أي مفي المورد البشري الذي یعتبر المح
لمدخل یعتبر الأفراد المنشط لكل أنواع الأصول الموجودة في المنظمة، فهو یتفاعل معها بتوظیف هذا ا

الأفراد من یحملهما بیتشكلالرأسمال البشري؛ فهو یعتبر أنالتي یستطیع الفرد التحكم فیهاالمعارف والكفاءات
خلال حسن إدارته وتنمیته.على المنظمة أن تهتم بهذا الرأسمال من فوعلى هذا 3معارف وكفاءات؛

الإستراتیجيالتحلیلمدخل خامسا:
" حول Michel Crozierالتحلیل الاستراتیجي بفعل الأبحاث التي قام بها "میشال كروزیه مدخلظهر

الإدارات والمنظمات، وتعتبر الانتقادات الموجهة للنظریات التي تناولت الفرد والجماعة بمعزل عن إستراتیجیة 
" حیث اعتبر أن Crozier et Friedbergالتنظیم بمثابة نقطة الانطلاق لهذا المدخل بقیادة "كروزیه وفرید بارغ 

أو جماعة إستراتیجیة خاصة به، مختلفة، كما أن لكل فردسیر التنظیم یعتمد على استراتیجیات متعددة و 
ا المدخل یركز على توجیه أهداف الفرد هذف4وبالتفاعل یمكن الوصول إلى أهداف كل من التنظیم والأفراد.

لأن الأفراد لا یتقبلون أن یعاملوا كوسائل تشغل لتحقیق أهداف المنظمة، إنما لكل فرد أهدافه ،والمنظمة
ل ـــقین في كـــالیویذهب "كروزیه" إلى القول أن كل تنظیم خاضع بصفة مستمرة لعدم وطموحاته الخاصة به.

1 : Theodore W.Schultz, Ivestment in human capital, The American Economic Reviews, Vol 51, N :1, 1961, pp :1-17
جامعة الزیتونة ، المؤتمر الدولي السنوي العاشر في مجتمع المعرفة،صناعة الكفاءات الریادیةو الریادیة: الرأسمال البشري سماح صولح, مراد محبوب، :2

.، (بالتصرف)2010أفریل 29-26الأردنیة، 
.49-47، ص ص: 2002، دار الهدى للنشر والتوزیع والطباعة، عین ملیلة، الجزائر، تنمیة الموارد البشریة: علي غربي وآخرون, 3
.34، ص: 2002، دار مدني، الجزائر، علاقات العملالتنظیم و داس، : فاروق م4
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أكثر منابع دراته ومؤهلاته هو الذي یستحوذ علىـــثر في هذا المنطق بفضل قـــكم أكحــالذي یتـــالمیادین، ف
نه اعتبر مصدر السلطة في كفاءة الفرد أو الجماعة في العمل.أالسلطة، بمعنى 

ماته كشخص مستقل وفاعل في وسطهالنظر إلى الفرد بكل مقو المداخل دفعت إدارة الأعمال إلىكل هذه
ومقابل ذلك رض على الآخرین احترامه واحترام الالتزامات المبرمة معه،حد ما لمصیره، شخص یفوصانع إلى 

الأخذ وبهذا فلا یجب ؛وكفاءاته في خدمة المنظمةمستعدا للانخراط كفایة في المشروع، ووضع إبداعه یكون
الذي ؛داري من منطق الاستخدامالفكر الإوعلیه انتقل . هاإنما یجب التكامل فیما بینبأحد المداخل دون الأخرى

یسعى إلى وصف الإسهام الشامل الذي إلى منطق الكفاءة؛عن طریق ما یسمى بالتأهیلیركز على المنصب 
؛ وبهذا نجد أن مصطلح الكفاءة لم یجد طریقه إلا بعد بروز المداخل الحدیثة في البشري أفرادا أو جماعاتللمورد

.على أهمیته بالنسبة للمنظمةالفكر الإداري، التي ركزت كلها 
المبحث الثالث: محاولة تحدید مفهوم الكفاءات

تعریف شامل حتى الآن، نظرا لتشعب معناه إلى إلا أنه لم یتم التوصلتعددت التعاریف حول الكفاءة،
هلباحثین أنویتفق الكثیر من افمفهومها هي من الإشكالیات المرتبطة بالمورد البشري، وارتباطه بعدة أبعاد،
الكفاءة على كل مستوى من تعریفوعلیه سنتعرض إلى1ستواها(فردي، جماعي، تنظیمي)؛یختلف باختلاف م

، وعلیه نبرز المطالب التالیة:أهم ملامح هذا المفهومرسم صورة تقریبیة تبرز أجل
؛صعوبات تعریف الكفاءات وعلاقتها ببعض المفاهیم- 
؛على مستوى الفردتعریف الكفاءات- 
والمنظمة.على مستوى الجماعةتعریف الكفاءات- 

صعوبات تعریف الكفاءات وعلاقتها ببعض المفاهیمالمطلب الأول: 
وهذا ناتج عن غموض وتعقد هذا المصطلح، لكونه ناتج عن ،حول الكفاءاتعب تحدید تعریف واضح یص

تعریف صعوبات أهمیرتبط بعدة مفاهیم ذات علاقة به، وعلیه یجب أن نبرزنهأكما، الذي یمتاز بالتعقدالفرد
وكذا تحدید علاقته بهذه المفاهیم ذات الصلة به، وهذا وفق العناصر التالیة:،المصطلحهذا

أولا: صعوبات تعریف الكفاءات
ا، وذلك بالرغم من یصعب الوقوف على تعریف شامل متفق علیه لمفهوم الكفاءة من قبل المختصین جمیع

هي المبادرة التي قام ولعل أهم تلك المحاولات،ذا الشأنتعدد المحاولات الهادفة إلى تقریب وجهات النظر في ه
بحركة المؤسسات 1998والذي أعیدت تسمیته منذ CNPF""بها المجلس الوطني لأرباب العمل الفرنسیین

من جنسیات وقطاعات اقتصادیةاتلمنظمممثل 1500حوالي 1997الذي جمع عامMEDEFالفرنسیة
:، منهاصعوباتلعدة ذلكیرجع مختلفة، بهدف توسیع دائرة التشاور بشأن المفاهیم المتعلقة بهذا المدلول. و 

1 : Sabrina LOUFRANI-FEDIDA, Management des compétences et organisation par projets : Une mise en valeur de leur
articulation : analyse qualitative de quatre cas multisectoriels, thèse de doctorat en sciences de gestion, Université De
Nice-Sophia Antipolis,France, 2006, p :10
: CNPF : Conseil National Du Patronat français devenu MEDEF.
 : MEDEF : Mouvement des Entreprises de France.
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ي فامل معان كثیرة، الأمر الذي یترتب عنه غالبا التباسا دلالیا أو تباینلكفاءة مفهوم متعدد الدلالات، یحا- 
ن أفكریة"، ویضیف "حرباءن هذه الطبیعة بقوله إن مفهوم الكفاءة هوــع"Guy Le Boterf"رـــعب، وقدالمحتوى

1؛ید محتواه جعل منه تعبیرا شائعااستعماله منذ القدیم بدون أي محاولة لتحد

مما یؤدي حتمیا إلى اختلاف مضامینها، اج، التسویق...)تعدد مجالات تطبیق الكفاءات (الإدارة، الإنت- 
ریة، علوم وبالتالي درجة عالیة من التغایر، بالإضافة أنه ظهر في مختلف العلوم، كعلم النفس، الهندسة البش

2، الحقوق، الاقتصاد الجزئي، علوم الإدارة ...الخ؛التربیة، علم الاجتماع

تعدد المستویات التركیبیة للكفاءات(الفردیة، الجماعیة، التنظیمیة)، بالإضافة إلى تعدد أنواع الكفاءات، بحیث - 
وهذا التباین في یمكن التمییز بین الكفاءات العلمیة، الكفاءات التقنیة،الكفاءات الإنسانیة أو العلاقاتیة،

ارب التعریفي لمفهوم الكفاءة؛المستویات والنوعیات یعقد إلى حد كبیر مسألة التق
تعدد المشارب الفكریة والمقاربات النظریة لدى المؤلفین المهتمین بقضایا إدارة وتطویر الكفاءات، فقد أحصى - 
"Daniel Held:3"ستة مقاربات مختلفة

"؛savoirمقاربات تركز على المعارف النظریة أو العلمیة"•
"؛savoir faireتركز على المعارف العلمیة "مقاربات•
"؛savoir êtreمقاربات تركز على السلوكیات "•
مقاربات تدمج المعارف والممارسات والسلوكیات؛ •
"؛compétences cognitives"الفكریةمقاربات تركز على الكفاءات •
مقاربات تركز على النشاطات.•

اهیمهاثانیا: الفرق بین الكفاءة ومف
را ، فنظلتقلیص من هذا الالتباس والخلطلعدة مفاهیم یتطلب التحدید المسبق لإن التعامل مع مفهوم الكفاءة

لكل منها:الذا سوف نقدم تفسیر ،لمفاهیمابعضمعوالخلط وضانتابه نوع من الغمللاستعمالات العدیدة له
I-:الكفاءة والاحتراف

كفاءة؛م الأشخاص الأكثر أو الأقلالكفاءة غیر ملموس، ولكن الشيء الملموس حقیقة هفي الواقع إن مفهوم 
مع مدى القدرة على التحكم في الحالات المهنیة التي یمكن للفرد مواجهتها معها، إذ تتوافقكلمة احترافوعلیه 

ذا ــــظة، وبهــمل الملحوظ في اللحــلعقومها من خلال نوعیة اـــلكها والتي یــــیمتترتبط هذه القدرة بالكفاءات التي
4الفرد في قدراته أثناء عمله.كس مستوى تحكمــرافیة تعــــفالاحت

1: Guy LE BOTERF, Construire les compétences individuelles et collectives : Agir et réussir avec compétences, 1er

éditions, édition d’organisation, France, 2000 , p :14.
2 : Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique PIGEYER, Savoir et pouvoir : La compétence en questions, presse
universitaire de France , France, 1993, p : 20-40.

سیتم التفصیل في ھذه الأنواع في العناصر الموالیة :.
3 : Daniel Held, La gestion des compétences, Paru dans : Revue économique et sociale, Septembre 1995, p :02,
4 : Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, tome 2, édition d’organisation, Paris,
1998, p :252.
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II-:الكفاءة والتأهیل
یعتبر التأهیل كصندوق أدوات اكتسبه فرد ما في المدرسة، أو عن طریق تكوین مهني، أو من خلال التجربة 

ن الكفاءة ما هي إ، فلمشكلة لهذا الصندوق، أي الأدواتالتأهیل مجموع العناصر االمهنیة والاجتماعیة، فإذا كان 
إلا طریقة استعمال لهذا الصندوق من قبل الفرد.

III -:الكفاءة والإمكانیة
یمكن للإمكانیة أن تعرف بـ" الاستعدادات والممیزات التي تدفع أي فرد ما للتفتح على المستقبل، والتي تتعهد 

كما تعتبر:1ولیات عالیة؛له بمسؤ 
كمجموع الكفاءات الملاحظة حقیقة من الفرد، والتي تطبق في وظیفته؛- 
كمجموع الكفاءات الموجودة، والتي لم تنفذ بعد في الوظیفة المعنیة؛- 
الاستعدادات الملاحظة عند أي فرد، والتي لم تجد الفرصة بعد لكي تتطور وتتحول هذه الاستعدادات إلى - 

ات مستعملة من طرف المؤسسة بعد إجراء تكوین. كفاء
IV -:الكفاءات والموارد

البشریةالموارد تشمل جمیع الموجودات التي تملكها المنظمة، والإمكانیات والمهارات المالیة، الطبیعیة،
الملموسة فية، إذ تتمثل الموارد وبهذا فهي تشمل مجموع الأصول الملموسة وغیر الملموسوالمعرفیة...الخ،

المصانع، التجهیزات، المواد الأولیة...الخ، أما الموارد غیر الملموسة تتمثل في سمعة المنظمة، ثقافتها،
3.الملموسةوبهذا یظهر أن الكفاءات هي مورد من موارد المنظمة غیر2الكفاءات، المعارف...الخ؛

V-:الكفاءة والقدرات
الأولى شمل من الكفاءات، حیث تعرفأمصطلح الكفاءات، إلا أن القدرات مصطلح القدرات یتداخل مع 

بأنـها كل ما یجعل الفـرد قـادرا على فعل شـيء ما ومؤهـلا للقـیام به أو إظهار سلـوك أو مجموعة سلوكیات
تتناسب مع وضعیة ما، أما الكفاءات فهي الكیفیة التي یستغل بها الفرد قدراته.

VI -4برة:والخالكفاءة

ساهم في إنتاجــدورها تــرة، والتي بــكل خبــقة تشــمال السابــراكم الأعــحصیل تــرفة، فتــن المعــوع مــي نــرة هــالخب
وتحقیق الكفاءات الحالیة والمستقبلیة، فهي عنصر أساسي في تفعیل الكفاءات. 

VII -:الكفاءات والمهارات
المهارات والكفاءات، فالمهارة ناتجة عن كل من الممارسة والخبرة، فالممارسة تؤدي إلى یتم الخلط كثیرا بین 

.الخبرة، وهذه الأخیرة تؤدي إلى بناء المهارات، أما الكفاءات فهي مزج بین هذه المهارات والمعارف والسلوكیات

1 : Jean François Amadieu et Jacque Rojot, Gestion des ressources humaines et relation professionnelles, éd Litec
Management, Paris,1996, p : 98.

.(بالتصرف)299، ص: 2007، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتجیة:منظور متكاملادریس، طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي :2
نظریة الموارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقیق الأداء المتمیز للمنظمات : زهیة موساري، خدیجة خالدي، 3

.176، ص:2005الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، ، المؤتمر العلمي الدولي حول والحكومات
، المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات ارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار الحرفي وتقییم الكفاءاتالاستثمصفوفة : إسماعیل حجازي، 4

.120- 119ص:، ص2005والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
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IX -:الكفاءة والأداء
"، فهذه الأخیرة هي efficience"" والفاعلیةefficacité"الجمع بین الفعالیة" یقصد بهperformanceالأداء"

الاستعمال الأمثل للموارد، أما الفعالیة یقصد بها مدى تحقیق الأهداف في ظل الوسائل المتاحة، وعلیه فالأداء 
مفهوم الكفاءة هي الاستعمال الأمثل للموارد المتاحة للوصول إلى الأهداف المسطرة. هناك من یخلط بین

بر عنصر من عناصر الفاعلیة، وهذا بالتداخل مع توالفاعلیة والتي تمثل أحد جوانب الأداء، حیث أن الكفاءة تع
مجموعة عناصر أخرى، كما هو موضح في الشكل التالي:

): عناصر الفاعلیة01الشكل رقم (

Source : Claire Beyou, Manager les compétences, édition liaisons, paris 2003, p : 38

یستوجب توفر عءة والأداء، ذلك أن الأداء الناجومنه یمكن القول أن هناك علاقة وطیدة بین مفهومي الكفا
ا مع لكفاءات من قبل الأفراد، هذا لا یعني أن الكفاءات تتناسب طردی، بمعنى الأداء هو نتیجة تطبیق كفاءات

ة أن توازن نظمهذا على الملیكون ضعیف، و ة كفاءات جیدة لأفرادها ولكن الأداءنظمالأداء فقد تتوفر لدى الم
.فاءاتالكمختلفبینبین الكفاءة وتوزیع الأدوار بطریقة جیدة، بالإضافة إلى وضع نظام للتحضیر والتنسیق 

على مستوى الفرد: تعریف الكفاءاتثانيالمطلب ال
فرد، ــبالمرتبطةن الكفاءةذلك لأ1" وفرة التعاریف المتعلقة بمفهوم الكفاءة الفردیة،Cécile Dejouxلاحظ "ی
،للكفاءاتمصدروى الفرد باعتبارهـرحها على مستـزون في شــجال یركــجد أن معظم الباحثین في هذا المــذا نـوبه

ویمكن توضیح أبرزها وفق ما یلي:
التعریف المعجميأولا:

لقد تناولت العدید من القوامیس اللغویة مصطلح الكفاءة، من أهمها:
فهي استعداد على قوة القیام ببعض الأفعال؛2."المساويأي الكفء هو النظیر أن ""لسان العرب" یورد

فالكفاءة هي مجموعة المعارف والقدرات والتصرفات التي تستخدم في "Larousse commercialeأما في"
3؛اتخاذ القرار حول كل ما یهم المهنة

قد ورد تعریفین للكفاءة، الأول نظري حیث اعتبرها:" مجموعة من المهارات، السلوكاتــفLe Rome"وفي "

1 : Cécile Dejoux, les compétences au cœur de l’entreprise, édition d’organisation paris, 2001, p :141.
.269، ص:2000، دار الجیل, بیروت، المجلد الخامس، لسان العرب: ابن منظور، 2

3 : Gilbert Patrick, La notion des compétences et ses usages en gestion de ressources humains, Actes de séminaire sur
le management et gestion des ressources humains stratégies, acteurs et pratique, Paris, direction générale de
l’enseignement scolaire, 11 juillet 2006.

:Le Rome :" میدان أو مجال وظیفي61والتي تنتمي إلى "" وظیفة أو مهنة 466هو قاموس یصف ".
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ثاني تطبیقي یبین صیغتین لها، الأولى التي تظهر في ممارسة مهنة أو عمل في وضعیة نشاط معطاة"، وال
تتمثل في بطاقة وصف المهن لتحدید احتیاجات الوظیفة لكفاءات معینة، أما الثانیة فتتمثل في عرض مجالات 

قاموس تركیزه على الهذاریفاوالممیز في تع1؛الحركة، وأكد أنها القدرة على حل المشاكل في ظروف معطاة
ذلك راجع لتخصص القاموس في تعریف الوظائف؛الوظیفة، و ءة المهنیة المرتبطة بالكفا
یعتبر الشخص الكفء على فعل شيء ما بطریقة صحیحة، و الكفاءة على أنها القدرة"Oxford"قاموسیعتبرو 

2ما بالشكل الصحیح.ءيبشهو الذي یمتلك القدرة، السلطة، المهارة، والمعرفة اللازمة للقیام 

الاصطلاحيثانیا: التعریف
یعتبر مصطلح الكفاءة من المصطلحات الحدیثة التي أدخلت إلى قاموس الإدارة، وبالتالي فإن مفهومها لازال 

تؤكد أغلب الدراسات على أن هذا المصطلح قد استخدم ث، حیلغالبیة العظمى من رجال الإدارةمستعصیا على ا
راسة من طرف العلماء والباحثین، ونتیجة لذلك ارتأینا أن نعرض بدایة في المیدان قبل أن یتم تناوله بالبحث والد

مفهوم الكفاءة من الناحیة العملیة والعلمیة.
I-:تعریف الكفاءة من الناحیة العملیة

طلحــار استعمال مصـــظمات في إطــقات المنــفاءة میدانیا من خلال ملاحظة تطبیــدید مفهوم الكــیمكن تح
كبیرا في الاستعمال أوفى معناه في حد ذاته، وأهم هذه التعاریف نجد:اوالتي تعرف تباینالكفاءة، 

على أنها استخدام القدرات "AFNOR"لقد عرفتها:AFNORتعریف الجمعیة الفرنسیة للمعاییر الصناعیة-1
التعریف یربط الكفاءة بالغایة من هذا3في وضعیة مهنیة بغیة التوصل إلى الأداء الأمثل للوظیفة أو النشاط.

استخدامها دون تحدید لمحتوى القدرات، وهذه العمومیة في طرح مفهوم الكفاءات تكسبها غموضا كبیرا.
على إثر اللقاءات التشاوریة لجماعات العمل المنعقد تحت :MEDEFتعریف حركة المؤسسات الفرنسیة -2

، تقرر اعتماد التعریف التالي: " الكفاءة 1997" سنة MEDEFیین "إشراف المجلس الوطني لأرباب العمل الفرنس
هي تركیبة من المعارف والمهارات والخبرة والسلوكات التي تمارس في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال 

ة تحدیدها وتقویمها وقبولها وتطویرها" نظمالقبول، ومن ثم فإنه یرجع للمالعمل المیداني، والذي یعطي لها صفة
عنصران أساسیان، الأول یتمثل في هذا التعریفیحمل 4الكفاءة هي " المهارة العملیة الصحیحة".وباختصار

یمكن یمتلكها العامل، والعنصر الثاني هو أنها عملیة، إذ لاالمهارة والذي یقصد به المعارف والخبرات التي
النشاط، بمعنى العلاقة العملیة بین الفرد والوضعیة المهنیة تحتل جوهر الكفاءة.اءأثناء أدملاحظتها إلا

شركة الطیران الفرنسیة "طومسون" في عام لباشر المدیر العام :"Thomsonتعریف شركة الطیران طومسون"-3
یسمح للمسئولین في استخدام أداة تخطیط جدیدة، أطلق علیها اسم المخطط الاستراتیجي للكفاءات الذي1996

لــــطلح بشكــصــذا المـــریف هــكفاءات، إذ لم یرد تعــار الــموارد في إطــعمل والــؤ وضمان مطابقة احتیاجات الــتنبــال

1 : Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique  Pigeyre, management des compétence : réalisation concept, analyses,
Dunod, Paris , 2ème éd, 2005, p :09.
2 : Oxford Advanced learner’s Dictionary, London, oxford universities, 1995, p : 232.
3 : Ceci le Dejoux, Les compétences au cœurs de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 2003, p :67.

، ص: 2005فیفري 07، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، العدد التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات: مدخل النظم: حسین رحیم، 4
182.
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1مباشر، لكن تم من خلال تحدید بعض المعارف التقنیة والإداریة والمیزات الشخصیة التي تمیز العامل الكفء.

ات میدانیا لمفهوم الكفاءة، وهي في الغالب یمثل وجهة نظر نظمالأمثلة توجهات واستعمالات المهذهتوضح 
كل منظمة، وهذا یعني صعوبة تحدید وضبط مفهومها بشكل واضح تماما، كما أن الممارسة وحدها لن تمكن من 

. هتحدید أبعادها بدقة، وهذا ما تحاول الدراسات توضیحه لإزالة الغموض حول
II–الكفاءة من الناحیة العلمیة:

لقد اهتمت مختلف میادین العلوم الاجتماعیة، علم النفس، علوم التربیة، العلوم الاقتصادیة، القانونیة، 
نجد في الثمانینات من القرن العشرین، و في..الخ بهذا المفهوم، وخاصة في الآونة الأخیرة وبالتحدید .والإداریة

أهمها: العدید من التعاریف للعدید من الباحثینوالاقتصاديالمجال الإداري 
، وأكد أن تعریف الكفاءة یتعدد 2"الكفاءة هي المهارة أو معرفة التصرف السلیم"Guy Le Beterf"یرى "- 

بحسب المنظمات وظروف العمل، وهذا ما وضحه من خلال الشكل التالي:
): تعدد تعاریف الكفاءة02الشكل رقم (

Source : Guy Le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives : la compétence n’est plus
ce qu’elle était, édition d’organisation, 3eme éd.2004,p :65.

3وهي:،تبعا للشكل یظهر بأن تعریف الكفاءة یتطور حسب درجة الانتقال بین القطبین

ة الضیقة؛ضعیوالتعلیمات، وهي الو حرفي للأوامر تنفیذ الروتین، البساطة،بة سمظروف العمل المتقطب•
ة بمواجهة المخاطر، التجدید، القیام بمبادرات، وهي الوضعیة المفتوحة. تمیز قطب ظروف العمل الم•

نظمات، فعندما یكون على هذا الأساس یكون تعریف الكفاءة متغیرا تابعا لظروف العمل وخصائص الم
بمعنى المعرفة العملیة فقط، ویتضح ذلك ،ل تعرف الكفاءة على أنها المهارةمؤشر الكفاءة قریب من القطب الأو 

من خلال التنفیذ الصارم للأوامر والتعلیمات، ومثل هذه التعاریف یتم تبنیها في بیئة تایلوریة؛ أما عندما یكون 
، اتقبل، أثناء وبعد الأزمني یمكن أن تعرف الكفاءة بأنها معرفة التصرفمؤشر الكفاءة قریب من القطب الثا

أداء العمل بانفتاح، وبهذا أين یتحمل المسؤولیة أ، أي أن یتحلى بروح المبادرة و أي المعرفة السلوكیة والتفاعلیة

1 : Jaques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Management des compétence : réalisation concept, analyses
op- cit, p : 09.

.سنركز على التعاریف الخاصة بالباحثین الإداریین والاقتصادیین تماشیا مع طبیعة الموضوع :
  :Guy Le BOTERF :تطویر الكفاءاتیر إمكانیاتهم المتعلقة بتسییر و تطو ر عالمي یساعد المنظمات لإدراج و بیخ.

2 : Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d’organisation, Paris, 3eme édition, 2001, p :84 .
3 : Guy Le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, 2004 , op-cit, pp : 53-54.
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أنها القدرة ىفمفهوم الكفاءة حسب رأي هذا الباحث متغیر حسب وضعیات العمل بین التأهیل التي تعرف عل
ة في وضعیة عمل معینة.نظمالقدرة بالتنسیق مع موارد الم، والكفاءات والتي تتمثل في تنفیذ هذهعلى الفعل

1حاول تحدید مفهوم الكفاءة، وجمع صیاغات متعددة:Philipe ZARIFIAN"" فیلیب زارفیان أما- 

؛هته لأوضاع مهنیة وظروف مختلفةعند مواجخذ الفرد بالمبادرة وتحمله للمسؤولیة أالكفاءة هي •
؛قوة كلما ازداد تعقد الأوضاعبشكل أكثر لوضاع، ترتكز على معارف مكتسبة تحو هي ذكاء عملي للأ•
.ركةالمسؤولیة المشتوتقاسم الرهانات والتكفل بهي القدرة على حشد شبكات الفاعلین حول نفس الأوضاع •

للرد علیه في التعریف الأول هو تركیزه على ربط الكفاءة بتصرفات الأفراد، وذلكأهم ما یمكن تسلیط الضوء
والتي تجعل العامل رهن لجملة من اللوائح التي لا یمكنه التحرك ،على النماذج الكلاسیكیة المعتمدة في التسییر

أوضاع مهنیة معقدة تتطلب أن بعیدا عنها، فجاء هذا النمط لیسمح للفرد بالمبادرة وتحمل المسؤولیة، فوجوده في 
أما التعریف الثاني ركز على ربط الكفاءة 2یكون بارعا في مواجهتها، بمعنى المبادرة للتعلم من الأوضاع.

بالمعارف المكتسبة التي تبرز أكثر عند تعقد أوضاع العمل؛ في حین ركز التعریف الثالث على أن الكفاءة 
" في هذه التعاریف تجاهل محتوى Zarifianیمكن القول أن "جماعیة.لیست فردیة فقط، وإنما یمكن أن تكون 

الكفاءات، وركز بشكل كبیر على إشكالیة العلاقة بین الفرد أو الجماعة بالمنظمة، كما ركز على أن الكفاءة 
تجعل من صاحبها كفؤا في مجال آخر.تمارس في سیاق محدد، إذ لا 

أن القدرات الأكادیمیة والشهادات لا تمكن من التقدیر الجید لأداء أوضحMcCleland"ونجد أن ماكلیلند "- 
3وهي:یر أحسن للأداء أثناء العملالعمل، وعدد بعض الأنماط من الكفاءات التي سمحت بتقد

المعرفة، والمتمثلة في المعلومات المتاحة للأفراد في میدان معین؛•
ناتجة عن الممارسة؛المؤهلات والخبرة، وتتمثل في المهارات ال•
إدراك الذات وتتعلق بالمواقف والقیم؛•
وهي الخصائص التي تقود إلى السلوك بطریقة معینة كالمثابرة، المرونة، المبادرة؛عبقریة،الصفات •
ات. عنها السلوكأمثلة في القوى الداخلیة التي تنشالدوافع، والمت•

ع الأفراد إلیها " بالكفاءات الضروریة لحاجة جمیDavid C McClelandوتوصف المعارف والمهارات حسب"
فإنها ، ویمكن لهذه الكفاءات أن تكتسب عن طریق التكوین والتطویر، أما بالنسبة لبقیة الأبعادلتحقیق الفعالیة

یز بین أصحاب الأداء المرتفع والأداء المتوسط.یتندرج ضمن الكفاءات التفاضلیة، حیث تسمح بالتم

 :Philipe ZARIFIAN"أستاذ علم الاجتماع في جامعة :Marne-la-vallée" بوستنومدیر أبحاث مدرسة"Ecole de Boston خصص العدید ،"
ت.  من مؤلفاته لتحدید وتعریف النمط الجدید لتسییر الموارد البشریة التي تم اعتمادها من طرف العدید من المؤسسات، وهو التسییر بالكفاءا

1 : Philipe Zarifian, Objectif compétence : pour une nouvelle logique ; édition liaison, Paris, 1999, p : 70.
2 : Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences, le cas de Manpower, Pearson réduction, Paris,
2006, p : 77.

 :David McCleland)في مجال علم النفس، اشتهر عمله في نظریة الحاجة للإنجاز، فنشر العدید من الأعمال في 1998-1917: باحث أمریكي (
الخمسینات والستینیاتفترة 

الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الإدماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات لكفاءات وتطویرها في المؤسسة،ارابح بن شایب، تسیر : براق محمد،3
.243، ص2004مارس، 10البشریة،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
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Danielكما عرفاها الباحثان"-  Held et Jean Marc Riss بأنها القدرة على انجاز النشاطات المهنیة المنتظرة "
العلمیة بمعنى آخر هي مجموع المعارف النظریة،نظمة، المنوط له في الممن شخص ما في إطار الدور

واعتبراها نشطة من أجل تحقیق النتائج؛ذ الأوالسلوكیة المستخدمة في سیاق معین، وهي بذلك القدرة على تنفی
1الذي تعتمد علیه المنظمات المتعلمة.)performance(جوهر الأداء الناجع

الكفاءة في موقع التقاء بین الأفراد وكفاءاتهم من جهة والهیاكل التنظیمیة والنشاطات هذا التعریف یضع
دماجها بالقدرة على الأداء.لإبین البعد الفردي والتنظیميالتمییزوبالتاليب انجازها من جهة ثانیة، الواج

,Wiheإن مفهوم الكفاءات وفق هذا المعنى قد أشار إلیه كل من "-  Parher, Minet الذین یرون أنها تكمن "
ذاتیة للنشاط (المعرفة، ...الخ) مع الأبعاد الموضوعیة للعمل(الاختیار، التدریبفي تلاقي الأبعاد ال

حیث تظهر أنها مفهوم تتركز حوله مجموعة من العناصر المشكلة للموارد البشریة في المنظمة، 2.الخ)؛.الخبرة.
ترتبط بین البعد التنظیمي(أسالیب التسییر) والبعد الذاتي للنشاط( الفرد).وبالتالي فهي

ركة أو القابلة للتحریك " أنها" تلك المعارف والسلوكیات والمهارات المتحJean Marie Perettiوجاء تعریف "- 
" على أنها"مجموع المعارف، القدرات Parlie et Gilbert"وفي نفس السیاق عرفاها3بغیة القیام بمهمة محددة.

4العملیة، السلوكیات الموجهة لتحقیق هدف معین في أنماط أو حالات معروفة معطاة.

وهذا وفق ما یلي:،(العامل والعمل)الكفاءةن أساسیین في تعریف بین مدخلیی)Sandberg")2000ونجد "- 
"Sandberg"):تعریف الكفاءة حسب 03الشكل رقم(

"Sandberg"تعریفن إعداد الطالبة بالاعتماد على : مالمصدر
لكه العامل من معارف ومهارات واتجاهات لازمة تمفطبقا لمدخل كفاءة العامل تتخذه الكفاءة في ضوء ما ی

، أما المدخل تمیز أداءهللأداء وظیفة معینة، بمعنى هي تعبیر عن الخصائص التي یمتلكها الفرد والتي  تؤدي 
، والتي یتم ترجمتها فیما بعد إلى خصائص وسمات وظیفةالالثاني فنقطة بدایته هي تحدید الأنشطة اللازمة لأداء 

فهذا التعریف یوضح ضرورة النظر إلى الكفاءة على 5ل الوظیفة (مهارات، معارف واتجاهات)؛شخصیة لشاغ
ضوء التفاعل بین الوظیفة وشاغلها.

1 Daniel Held, Jean Marc Riss, Le développement des compétences au service de l’organisation apprenante, paru
dans : Revue Employeur Suisse, N : 13, p :02
2 : Minet F, Parlier M, Witte S, La compétence Mythe, construction ou réalité ?, Edition l’harmattan, Paris, 1994,
p :23.
3 : Jean marie Peretti, Dictionnaire des ressources Humaines, Edition Vuibert, Paris, 1999, P : 58.
4 : Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, savoir et pouvoir : La compétence en question, op- cit, p :41

www.kotobarabia.com، متواجد على الموقع التالي: 439-438، ص:2003،إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتجي: عادل محمد زاید، 5
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" یعرف الكفاءة على أنها"مجموع المعارف والمهارات والاتجاهات Parry(1999)وفي هذا الصدد نجد"- 
1والتي ترتبط بالأداء الوظیفي".المتداخلة التي تؤثر بشكل كبیر على وظیفة الفرد، 

تخصمجموع المعرفة والمهارة والمتغیرات الشخصیة التيیشیر مفهوم الكفاءة ل)Claird ")1992"وحسب- 
السلوك الناجح في مجال معین، ویدعم ذلك بالشكل التالي:

): بنیة تمثیلیة للكفاءات04الشكل رقم(

جامعة،وإداریةاقتصادیة، أبحاثالكبرىوالمجالاتالمفاهیميالإطار:الكفاءاتسماح صولح، تسییر:كمال منصوري،المصدر
.50ص:،2010جوان،السابعالعددالتسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلوم، كلیةبسكرةخیضرمحمد

.هي متعلقة بوضعیة أو هدف محضر مسبقافالوصول إلیه،هدف ینتظربباط فالكفاءة تمارس بالارت
بل ونجد"عابدین" یعرفها كذلك على أنها قدرة مركبة لا تتضمن القدرة على المعرفة أو مهارة ما أو اتجاه ما،- 

2تكون مركبة بشكل یتضمن كل منها، وهذا ما یؤدي إلى أداء العمل.

لقیم، ومنهج التفكیر المطلوب لتنفیذ نشاط مهم لإنجاح حیاة الفرد كما عرفت على أنها"المعرفة والمهارات وا- 
3المهنیة والشخصیة، والقدرة على المواجهة والإحاطة بمستویات الإتقان الحالي.

نه یصعب وضع تعریف شامل للكفاءات، لأنها ترتبط بوضعیات العملأومن خلال كل ما سبق یظهر 
ت المهنیة التي یواجهها العامل أو الجماعات أثناء أدائهم لمهامهم، لذلك وتتأثر بمحیطه، أي تتطور بالوضعیا

4" إن كل منظمة علیها تحدید مفهومها للكفاءات بناءا على تطورات محیط العمل،Guy Le Beterf"یرى

یجعلها متشعبة.)وبعد استراتیجيبعد جماعي، بعد فردي(بالإضافة إلى كونها متعددة الأبعاد

الخصائص المتكررة في تعریف الكفاءة الفردیةثالثا:
:ما یليحها وفق نوض، یةیمكن الإقرار أن هناك مجموعة من الخصائص المتكررة في تعریف الكفاءة الفرد

.443: المرجع أعلاه نفسه ص: 1
.95، ص:2001مان ، دار الشروق للنشر والتوزیع، عالإدارة المدرسیة الحدیثة: محمد عبد القادر عابدین،2
الكفایات المهنیة لمدیري ومدیرات المدارس الثانویة العامة في الأردن وعلاقتها باستراتجیات إدارة الصراع التي یستخدمونها : لیلى عبد الحلیم قطیشات، 3

.25ص:2004عمان ، دكتوراه فلسفة تخصص إدارة بكلیة الدراسات التربویة العلیا في جامعة من جهة نظر المدیرین والمعلمین
4 : Guy LE BOTERF, construire les compétences individuelles et collectives,2004 , op.cit,  p :37.
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):  الخصائص المتكررة في تعریف الكفاءة الفردیة01الجدول رقم(
المؤلفینتبریرالالمواصفات المتكررة

مبدأ الخصوصیة
Principe de
spécificité

الكفاءة الفردیة ھي سمة خاصة بالفرد
Courpasson et Livian

(1991),Stroodants (1993), Northang
(1994) .

مبدأ العمل
Principe d’actionالكفاءة الفردیة تبنى في إطار العمل

Meignant (1990), Gilbert
 & Parlier (1992), LeBoterf (1994),

Malglaive )1994(
مبدأ الانتظام

Principe de
régularité

الكفاءة الفردیة تعني الانتظام والموثوقیة، إذ یجب تنفیذھا في وقتھا 
المناسب، والعمل على تجدیدھا بصفة دائمة.

De Montmollin (1991), Le Boterf

المبدأ الموقفي 
)(الموضعي

Principe de
Contingence

الفردیة تتوقف على حالة العمل، فالفرد لیس كفء بحد ذاتھ الكفاءة 
لكن من خلال وضع معین، في الواقع الأفراد الذین لدیھم معارف أو 
قدرات قد لا یعرفون كیفیة التعبئة في وضعیة عمل، وبالتالي 
فوضعیة العمل ھي التي تكشف الكفاءات الحقیقیة من طرف الأفراد.

De Montmollin (1984),
Gilbert & Thionville

)1990 ( , Le Boterf (1994),
Malglaive (1994), Zarifian

)2001(

المبدأ الفكري
Principe cognitif

تسند الكفاءة الفردیة على مجموعة من المعارف من خلال ..... 
المعرفة (المعرفة، المھارات، الخ).

Courpasson & Livian
)1991( ,Gilbert & Parlier

)1992 ( ,Donnadieu&
Denimal (1993), Nordhaug

(1994,1996), Durand
)2000(

مبدأ المزج
Principe

combinatoire

المھارات والقدرات، فكل الكفاءة الفردیة ھي مزیج من المعارف
منھا تأثر في الأخرى بصفة مستمرة ودینامیكیة، فھي تتحدد بطریقة 

المزج بینھا. 

Chomsky (1970), Leplat
)1991 ( , Aubret & al.

)1993 ( , Le Boterf (1994),
Lévy-Leboyer (1996)

مبدأ الدینامكیة 
والتراكمیة
Principe

dynamique
et cumulatif

البناء الدائم، فھي متجددة باستمرار، الكفاءة الفردیة ھي سیرورة
وباعتباره تجدید مستمر بمعنى فیھ مظھر تراكمي لأنھ لا ینبغي عند 

التجدید إھمال الكفاءات التي كانت من قبل. 

Chomsky (1970), leplat (1991),
Gilbert  &parlier (1992),

Donnadieu & Denival (1993),
Malglaive (1994), Durand (2000)

مبدأ الرؤیة والاعتراف
Principe de

visibilité
et de

reconnaissance

Gilbertیجب الاعتراف بالكفاءات من طرف الآخرین لكسب المصداقیة.   & Thionville (1990),
Merchiers & Pharo (1992), Aubert

& Al (1993), Le Boterf (1994),
Parlier (2000).

مبدأ النھایة
Principe de

finalité
الكفاءة الفردیة تمارس لتحقیق ھدف، فالكفاءة لا یتجزأ من الأداء

Gilbert & Thionville
)1990 ( , De Montmollin
)1991 ( , Leplat (1991),

Gilbert & Parlier (1992),
Le Boterf (1994)

Sabrina Loufrani-Fedida, op-cit:بالاعتماد علىالمصدر: : 23

تعریف الكفاءة على مستوى الجماعة والمنظمة:لثالمطلب الثا
یمكن تحدید مفهوم الكفاءة على مستوى الجماعة والمنظمة وفق ما یلي:

مفهوم الكفاءة على مستوى الجماعةأولا:
تحدید ینطلق أغلب الباحثین في تعریف الكفاءة من المستوى الفردي( تعریف الكفاءات الفردیة) من أجل

تعریف الكفاءات الجماعیة)، وبالرغم من قلة الأبحاث المرتبطة بتحدید مفهومهامفهومها على مستوى الجماعة (
1:فيز، تبر عموما من أربع زوایالهاینظروالجدل الناشئ حولهعلى هذا المستوى

وتجمیع الكفاءات)synergie(مرتبط بدینامیكیة الــجماعة، وهــذا من خلال تآزر ومـــهناك من یــرى أنها مفه- 

1 : Lamya Temnati, op-cit, p :21.
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شكل فعال؛الفردیة في إطار قواعد عمل جماعیة التي تسمح لمختلف الأفراد في المجموعة بالعمل ب
یري البعض من أنه مفهوم مرتبط بمنطق التغییر، التمهین وخلق المعارف الجدیدة من خلال العمل؛و - 
اعي؛جمالخبرات الموجودة في إطار تفكیر و معارفأنها مفهوم مرتبط بدینامیكیة تقاسم البونجد من یرى-
.الأفراد والتعاون المتبادل بینهمكما ینظر إلیها أنها مفهوم مرتبط بمنطق الاتصال والتبادل بین - 

مجردلیـــست إن الكثیر من الباحثین یخــتارون الزاویة الأولى في شــرح الكــــفاءة الجــماعیة، إذ یــــرون أنها
من طبیعة تنسیقیة، تكون من خلال تآزر وتعاون الكفاءات الفردیة وتنظیم الفریق ، فهيتجمیع للكفاءات الفردیة

؛ فهي قدرة تعرف د أهم منتجات العمل الجماعي بین أفراد الفریقوبالتالي فهي أح1؛للوصول للأهداف المرجوة
بحیث لا یمكن لأحد الأعضاء التعامل معها لوحده، إذ لا من خلال العمل الجماعي في تعاملها مع وضعیة ما،

لمسببة تصبح الكفاءة الفردیة مهمة إلا إذا تلاحمت مع كفاءات الأفراد الآخرین، فهذا الترابط هو من بین النقاط ا
دل والتفاعل الفعال بین الأفراد، وفعالیة العمل تباالمل الجماعي بحد ذاته هولظهور الكفاءات الجماعیة. إن الع

الجماعي یعرف من خلال إنشاء لكفاءات جماعیة.
یكفي ولا إلا إذا تداخلت مع كفاءات الآخرین،مهمة" فإن الكفاءة الفردیة لن تصبحLe Boterfفبالنسبة لـ"
یضیفو كفاءات الجماعیة.ضرورة وجود اعتماد متبادل بین الأفراد لبروز البل، الكفاءةهذهبناء فریق لبناء

"2000Amheradt et Al "أن الكفاءات الجماعیة هي مجموع معارف التسییر)Savoir-agir( التي تنشأ عن
كفاءات جدیدة ناتجة عن والذي یخلقه، فرد مند الداخلیة والخارجیة لكل وهي عبارة عن مزج للموار ،فریق عمل

كما نجد ،الجماعيوتتكون أثناء العمل، إذ تنشأ )Combinaison synergiqueتنسیق وتآزر الموارد(مزج تآزري
قدرة تنشأ من خلال البحث فهي2.اتنظممعاییر وقیم ومعارف جماعیة تتموضع على مستوى الماها على مستو 

خلق التآزر والتعاون والتواصلخلالمن،لتعبئة المثلى للكفاءات الفردیةعن الذكاء الجماعي الذي یكون نتیجة ا
، ویمكن توضیح ذلك وفق الشكل التالي:تحقیق هدف مشتركو للتعلم المستمروالسعيبین أفراد المجموعة

اعیةتمثیل للكفاءات الجم):05الشكل رقم(

Source : Sabrina Loufrani-Fedida, op-cit, p : 38.

كما تعتبر على أنها مجموع معارف تنشأ عن طریق فریق عمل، وهي عبارة عن مزج للموارد الداخلیة 
)تآزر( مواردــتجمیعي للسیق ـــن تنـــاتجة عــــدیدة نــاءات جـــفــخلق كــذي یــضاء، والــن الأعــرد مـــكل فـــخارجیة لــوال

.54-53: كمال منصوري، سماح صولح، المرجع السابق، ص ص: 1
2 : Jean-François Amadieu, Loic Cadin, Compétence et organisation qualifiante, Economica, Paris, 1996, p : 125.



الفصل الأول: الإطار النظري والمفاهیمي للكفاءات

28

"combinaison synergique.1"، وتنشأ وتتكون أثناء العمل الجماعي

2مات أن كفاءة فریق تكمن في:ظوفي هذا المجال یرى علم نفس العمل والمن

جل الانجاز الفعال لمهام الفریق؛أالأساسیة والمفاهیم الضروریة من مجموع المعارف - 
جل تنفیذ المهام المعینة للفریق؛أاللازمة والتصرفات الضروریة من سجل المهارات- 
مجموعة المواقف الخاصة المتخذة من قبل أفراد الفریق التي تحسن من أداء الفریق.- 

الكفاءة الجماعیة لیست مجرد معارف، مهارات وتصرفات فریق العمل، فهي لیست بهذه البساطة، غیر أن
ماعیة أكثر تعقید من تعریف الكفاءة الفردیة، وإن كان أغلب الباحثین یؤكدون على أنها فتعریف الكفاءة الج

؛ فیة الموجودة على المستوى الفرديتتشكل نتیجة الربط المتناسق وإضفاء قیمة على مجموع الكفاءات الوظی
تعتبر كنتیجة لاجتماع فأساس بناء الكفاءة الجماعیة هو العلاقة الموجودة بین مجموع أفرادها والتي یمكن أن

فالتلاحم الجید بین هذه 3؛ثلاث شروط، وتتمثل في معرفة كیفیة التعاون، القدرة على التعاون، الرغبة في التعاون
الشروط ستزید من حظوظ التعاون الفعال للوصول إلى الكفاءات الجماعیة.

وللحصول على الكفاءات الجماعیة یجب توفر الشروط التالیة:
تطویر لغة مشتركة بین الأعضاء الفاعلین، وتحسین لالاتصال الفعالتسهیل التعاون بین الكفاءات من خلال- 

؛المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفةو ، فرادالأعمل الجماعي والعلاقات بین وسائل ال
؛الملائمةاختیار أنماط التنظیم التي تسهل التآزر بین مختلف الكفاءات بوضع الهیاكل- 
؛إیجاد علاقات التضامن والمحافظة علیها، الأمر الذي یسمح بإیجاد التجانس بین أعضاء الجماعة- 
جماعات العمل، وترسیم التجارب والتطبیقات المهنیة وتثمین التكامل وخصوصیات كل فرد، للإدارةاجیعتش- 

.ماعيإضافة إلى تسهیل المساهمات الفردیة في تحسین الأداء الج

مفهوم الكفاءة على مستوى المنظمة:ثانیا
بأنها تتكون من خلال التنقیب في مجموعة الكفاءات المتراكمة عبر الكفاءة عند هذا المستوىیمكن اعتبار

نه أوبهذا یتضح 4والعلاقات مابین مواردها البشریة؛كنولوجیاتها وعملیاتها الروتینیةالزمن، والمتجذرة في بیئتها وت
المنظمة المادیة منها یمكن خلقها وتنمیتها من خلال تكامل الكفاءات الموجودة في المنظمة مع باقي موارد 

، لأنه بإیجاد التولیفة المناسبة من الكفاءات الفردیة والجماعیة والموارد المادیة والتنظیمیة من خلال والتنظیمیة
آلیات تنسیق معینة یؤدي لدعم المیزة التنافسیة.

1 : Charlles Bordèves,panisse Gye, Le management des connaissances au service de développement des
compétences, la lettre du CEDIP en ligne paris ,juin 2003,N :26,p :01. Disponible sur:
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/fichetech8_cle7a6e5f.pdf
2 : Dango Rimi Kouabenan, compétence collective au travail, Harmattan, paris, 2001,p :24.
3 : Guy le botref, construire les compétences individuelles et collectives, édition d’organisation, paris, 2éme édition,
2001, p :152.
4 : Marcel coté, Marrie Claire Malo, La gestion stratégique :une approche fondamentale, Gaëtan Morin édition,
Canada, 2002, p :100.
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Gعرفها"ی Malglaive")1990 -1992(تكامل كل من المعرفة التكنولوجیة أيالمعرفة التطبیقیة، بأنها
1والمعرفة المنهجیة والتي تسمح للإدارة بالعمل بفاعلیة في الحالات المعقدة وغیر المؤكدة.

تكامل ما بین الكفاءات وآلیات خلق من الطریقة التي یتم بها تأتيإن الكفاءات على مستوى المنظمة
مقارنتها مع توى الفردي أو الجماعي) و ـــاملون(على المســـها العــمتع بــالتي یتیجب تحدید الكفاءات إذ، التنسیق

.ةللمنظمتحقیق الأهداف الإستراتیجیةتلك التي یتطلبها
ن تحولات البیئة أمستوى محیطها، و ت التي تحدث على بمدى الاستجابة للتغیراویمكن القول بأنها ترتبط

یر مواردها یات الاقتصادیة مرونة عالیة في تسعدم استقرارها تفرض على المنظمدرجة تعقدها و التنافسیة و 
ات التي تتصف بالمرونة لأن المنظم،الجماعیةأوتطویر كفاءاتها الفردیة و قصد إعطائها حریة الإبداع،البشریة

2البشریة.فاءة في تخصیص مواردها المادیة و ذات كهي تنظیمات غالبا ما تكون 

بمفهوم الكفاءة على مستوى المنظمة وفق الجدول التالي:یمكن تحدید بعض الخصائص المرتبطةو
): الخصائص المتكررة في مفهوم الكفاءة على مستوى المنظمة02الجدول رقم(

المؤلفینتبریرالمواصفات المتكررة
مبدأ الخصوصیة
Principe de
spécificité

الكفاءات التنظیمیة ھي جزء لا یتجزأ من المؤسسة التي تضعھا محل 
تطبیق، وھي تابعة من ثقافتھا وتاریخھا، وبالتالي قیمتھا لا معنى لھا 

إلا في المؤسسة نفسھا التي ستقوم باستعمالھا وتطویرھا.

Nelson & Winter (1982),
Prahalad & Hamel (1990),

Arrégle (1995), Meschi (1997)

مبدأ العمل
Principe d’action

الكفاءات التنظیمیة لا یمكن أن تكون واضحة إلا إذا تم التحقق منھا من 
العمل، وھذا ما یسمح بظھور كفاءات محتملة فيخلال تطبیقھا
.  الأصولفالعمل یعكس الكفاءة ولیس اختیار أحد لكفاءات فعلیة.

Lorino & Tarendeau (1998),
Durand (2000), Lorino (2001)

مبدأ الانتظام
Principe de
régularité

بطریقة فعالة والعمل على تطویرھا؛تحتاج الكفاءة التنظیمیة لتطبیقھا 
فإن قیمتھا ھالاستخدامالتنظیمیة فإذا لم یتم الحفاظ على الكفاءات 

. وحمایتھاصیانتھاة تنخفض مع الوقت وتتآكل، وبھذا على المنظم

Prahalad & Hamel(1990), Amit
& schoemaker (1993), Doz

(1994)

Principeالمبدأ الموقفي
de Contingence

الكفاءة التنظیمیة تولي لمعالجة وضع موجود فقط، وبالتالي فھي تنشأ 
معین.بشكل متكرر عند وضع

Meschi (1997), Teece & Al
(1997)

الفكريمبدأ ال
Principe cognitif

الكفاءة التنظیمیة تستند على المعرفة والمھارات والسلوكات، وھذا ما 
یجعل المنظمة تأخذ بعین الاعتبار بیئتھا، وبھذا فالمعرفة تعتبر أحد 

المقومات الأساسیة لكفاءات المؤسسة. 
Sanchez & Heene (1997),

Durand (2000)

مبدأ المزج
Principe

combinatoire

ھي نتیجة لمخرج منسق وفعالیة مع مختلف الموارد (مادیة وغیر 
مادیة) للمؤسسة، بعبارة أخرى ھي لا تكمن فقط في الموارد المتاحة 

.وھي المعرفة، القدرات والسلوكات، وإنما ترتبط بتعبئة ھذه الموارد
Grant (1991), Black & Boal

(1994)

مبدأ الدینامكیة والتراكمیة
Principe dynamique

et cumulatif

یتم بناءھا بصفة تدریجیة، ویتم إثراءھا من خلال التعلم الجماعي، أي 
أن بناءھا وتطویرھا یستغرق وقتا، وھذا ما یعطي لھا صفة التراكمیة. 

Doz (1994), Hamel & Prahalad
(1995), Cohen & Al (1996),

Sanchez & Al (1996), Teece &
Al 97

مبدأ الرؤیة والاعتراف
Principe de

visibilité et de
reconnaissance

من قبل الآخرین لكي تتمتع بالمصداقیة، ینبغي أن تكون معترف بھا
وخاصة بالنسبة للمساھمین، وبصفة أساسیة بالنسبة للزبائن النھائیین 

أو الوسطاء الذین یھتمون من بوجود الكفاءات في المنظمة. 

Dierick & Cool (1998), Grant
(1991), Bogaert & Al (1994),

Hamel & Prahalad (1995)

مبدأ النھایة 
Principe de finalité

Hamelالكفاءة التنظیمیة لھا غرض إستراتیجي & Prahalad (1998),
Sanchez & Al (1996), Metais

(1997)

Sabrina Loufrani-Fedida, op-cit: بالاعتماد علىالمصدر: :61-62

 :G.Malglaive.هو باحث وعالم في هندسة التكوین :
1 : Jacques Aubert, Patrick Gilbert,  Frédérique Pigeyre, savoir et pouvoir : La compétence en question, op-cit, p :40.

،)والمعرفةالجودةمدخل( الاقتصادیة للمؤسسةالتنافسیةالمیزةالكفاءات علىوتنمیةالبشریةللمواردالاستراتیجيالتسییرأثر: یحضیة سملالي، 2
.127، ص: 2003/2004، جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة
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الأفراد والكفاءة على مستوى المنظمة تقوم علىأن الكفاءة على مستوىخلال هذه المبادئ یظهر منوبهذا 
، فبالرغم من أنه لا ینبغي الخلط لهما نفس المفهوم لكن یستخدمان في مستویات مختلفةوبالتالي ،نفس المبادئ

وعلیه یمكن .دون وجود كفاءة فردیة أو جماعیةبینهما إلا أنهما مرتبطان، إذ لا یمكن أن نجد كفاءة تنظیمیة 
منظمة لتعبئة الموارد هي قدرة الفرد أو جماعة عمل أو تعریف شامل للكفاءة بغض النظر عن مستواها:" إعطاء 

والمهارات والسلوكات لتنفیذ نشاط أو سیرورة عمل محدد".ارفوالجمع بین المع

أهمیتها وأنواعهاأبعادها،،اتالكفاءخصائصالمبحث الرابع:
ترمي كل المفاهیم المتعلقة بالكفاءات إلى ارتباط هذه الأخیرة بالمعرفة والمهارة والسلوك، إذ تنادي كلها إلى 
كونها تتشكل من خلال عملیات مزجها، فهي تعتبر بمثابة أبعاد لها؛ فارتباطها بها وتعدد تصنیفاتها وأنواعها هو 

إبراز أهمیتها في التسییر تعریف موحد، إلا أنها تتحد في ما یصعب التحدید الدقیق لمفهومها وعدم الوقوف على 
:ما یليوفق ذلك؛ ویمكن إبراز كل الحدیث

؛وأبعادهاخصائص الكفاءات- 
تصنیف الكفاءات.- 
أهمیة الكفاءات؛- 

وأبعادهاخصائص الكفاءاتالمطلب الأول: 
منظمات لیست مجرد إضافة بسیطة تلجأ إلیها التحدید مفهوم الكفاءة إلى أنها لتنالقد توصلنا في محاول

تجعلها مطلب من متطلبات ، إنما هي مفهوم واسع متعدد الأبعاد والخصائص التيلمواكبة التطورات الحاصلة
ما یلي:ها وفق خصائصو الكفاءة أبعادمــد أهیحدتنــیمكو ؛صاد المعرفةــالوصول إلى اقت

أولا: خصائص الكفاءات
التعاریف باختلاف مستواها على عدة خصائص، تتمثل أهمها فیما یلي:تتفق مختلف

عبارة عن عملیة، ذلك لأنها تنطوي على مجموعة تأهب أو استعداد للتصرف، إنماالكفاءة لیست مجرد میل،- 
من الوسائل والأدوات الخاصة بمعالجة المشاكل والحوادث العرضیة غیر المتوقعة والمستجدات التي لا یمكن 

تتعدى ذلك إلى بلاستبعادها، فالكفاءة لا تنحصر في الأداء المستهدف ولا في الموارد اللازمة لممارستها، 
ن ــبارة عـــعوعلى كل یمكننا ببساطة فهم كیف یمكن للكفاءة أن تكون1یات التي توجه الأداء؛الإجراءات والعمل

یقدم إمكانیة راحل هذه العملیةـــهم وتتبع مــا؟ " ففـــسؤال "كیف نبني كفاءة مالن الإجابة على ـــكنا مـــعملیة لو تم
اللازمة والمناسبة لتحقیقها؛الشروط والمتطلباتجمع 

ذا النظام ــدخلات هــمثل مـتـإذ ت2تصرفات؛ــمهارات والـــقوم بدمج المعارف والــلأنها تظامــبارة عن نـــلكفاءة عا- 

)26: ) ص 01: أنظر الجدول رقم
1 : Gilles Aymern Mobart Casas, le management des compétences : La lettre du CEDIP en ligne, paris,
janvier,1999,N :8, P :1. disponible sur:

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/FTechnique26_cle77e31b.pdf
.ویكون ذلك سواء على المستوى الفردي،الجماعي أوعلي مستوى المنظمة :

2 : Chenu Flavent, vers une définition opérationnelle de la notion de compétence, Revenu Education permanente,
paris, 2005, N °162, p :201.
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كل الموارد التي تساهم في بناء الكفاءة سواء كانت ملموسة أو غیر ملموسة، أما العملیات فهي تجنید هذه في
ى في الموارد وتنظیمها والتنسیق بینها، وفیما یخص المخرجات فهي النتائج التي تم التوصل إلیها والتي تتجل

وضع مهني معین؛الكفاءة تساهم في تحقیق أداء متمیز في فنوعیة وجودة الأداء،
1؛حقیق هدف محددتلالكفاءة ذات غایة، حیث أنه یتم تشغیل معارف ومهارات واستعدادات مختلفة- 

الكفاءة تنتج من فرد في وضعیة مهنیة معینة أو من فریق عمل، وتكون مستندة إلى نتیجة منتظرة؛- 
كما یمكن أن تغطي مجموعة من النشاطات الكفاءة ترتبط بالنشاط، إذ نجد أنها تربط بمهمة أو عمل محدد، - 

ه والأعمال، ولهذا فكفاءة العامل لا تتحدد من مسؤولیاته أو مستواه العلمي فقط، إنما تحدد انطلاقا من أعمال
2الكفاءة لیست النشاط وإنما ما ینتظر من النشاط؛فها، نونشاطاته والنتائج المرتبطة ع

وبالتالي 3؛أو المنظمة ككل،الجماعةعلى مستوى الفرد،سواء م للموارد،الكفاءة بناء ناتج عن التنسیق الملائ- 
؛اتواجد فیهتتيء كفاءات تتلاءم مع الظروف البنالفالقدرة على التنسیق هي كفاءة  في حد ذاتها

یمكن جمع كل هذه الخصائص في الشكل التالي:
): غایة الكفاءات06الشكل رقم(

بالاعتماد على الخصائص السابقة.:من إعداد الطالبةلمصدرا
بالإضافة إلى الخصائص السابقة یمكن إبراز مجموعة أخرى من الخصائص، تتمثل في:

من خلال ممارسته للنشاطات داء نشاط معین، وإنما یكتسب ذلكالكفاءة مكتسبة، فالفرد لا یولد كفء لأ- 
4والخبرة المكتسبة من تجاربه في العمل، إضافة للتدریب الموجه له؛

مستعملةــوسائل الــشطة الممارسة والـــا یمكن ملاحظته هي الأنــمــجرد، فهي غیر مرئیة، فـوم مــفاءة مفهــالك- 
5المحاسبي مثل براءات الاختراع؛ونتائج هذه الأنشطة، وبهذا نقول أنها لیست أصلا بالمعنى 

مح ـسـم یـإذا لـة، حیث أنها تتقادم عند عدم استعمالها، لان مصدرها الأفراد، فـیـمة، فهي ظرفـر دائـیـاءة غـكفـال- 
ویمكن6فادة منها؛ــمنظمة الاستــلى الــم یتعذر عــن ثــلاشى، ومــن هذه الأخیرة تتـــإهم ومهارتهم فــاءتـــار كفــلهم إظه

(بالتصرف).08: زهیة موساوي، خدیجة خاادي، المرجع السابق، ص:1
2 Delaunay M, connaissances et compétence ( on ligne) page visité le 16/08/2008 disponible sur : Http:// ac-
nantes.fr :8080/peda/disc/eps/idees/rev81.htmh
3 : Guy Le Boterf, Ingénieries et évaluation des compétences, op-cit, p : 116

(بالتصرف).09-08: زهیة موساوي، خدیجة خالدي، المرجع السابق نفسه، ص: 4
5 : Cecile Dejoux, Anne Diettick, Management par les compétences : le cas de Manpower, op- cit, p : 278.

مداخلة مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي الأول جامعة الجزائر حول مقارنة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة أداة لضمان نجاعة الأداء،: عبد الملیك مزهودة، 6
.14، ص:2003أهمیة الشفافیة و نجاعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي، جوان 
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إظهار ذلك وفق الشكل التالي:
): تقادم الكفاءات07الشكل رقم (

Source :J.Larregle, Analyse ressource based et identification des actifs stratégiques, revue
française de gestion, Mars-Avril-Mai, 1996, p30.

الشيء ور بتغیر ظروف العمل، ونفس خاصة به والتي تتغیر وتتطبإمكان كل فرد أن یملك ملف كفاءات - 
هي بالنسبة لفرق العمل؛ وبكون المنظمة تتكون من مجموعة من الأفراد، وبالتالي مجموعة من فرق العمل، فإنها

لي:، ویمكن إظهار ذلك وفق الشكل التاي تكتسب هذا المخزون من الكفاءاتالت
فریق العملأومخزون الكفاءات عند الفرد :)08الشكل رقم(

Source : Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, édition
d’organisation, tome1,1997,p :157

أبعاد الكفاءةثانیا:
بالمستوى الفردي والتنظیمي، حیث یلعب المستوى التنظیمي دور عند التعمق في تحلیل الكفاءة نجدها مرتبطة 

وبالتالي فإن مصدر كل أنواع الكفاءات هو الفرد، وبالتالي كل الباحثین المنسق للكفاءات على المستوى الفردي،
، حیث كفاءةن الدراسات في تحلیل كیفیة تشكل وتكو قد تعددت ال، ولیقومون بتحلیلها على مستوى الفرد

Brunoیرى" Sire:1" بأن مكونات الكفاءة تختلف على اختلاف الفكر التسییري بین أوروبا وأمریكا

فرنسا تتكون من:الفكر التسییري فيفالكفاءة في- 
وهي تمثل الكفاءة النظریة؛،المعرفة•
المهارة، وهي تمثل الكفاءة التطبیقیة؛•
معرفة الذات والتصرفات.تمثل الكینونة،السلوكات، وهي •
في حین أن الأدب الانغلوسكسوني یرى أن الكفاءات تتكون من:- 

1 : Bruno Sire, Clarification des compétences, journées d’étude sur la gestion des compétences entre concepts et
applications, l’Ecole Supérieure des Affaires de Grenoble (ESA), 08 juin 2000,  sur le  lien :
1n7iqsz6ob2ad.cloudf ront.net/document/pdf/533a91ed38cb6.pdf
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والطاقات التي تسمح بممارسة النشاط؛"Abélitesالاستعدادات" •
؛عبر عن مفهوم ذاتيتتي" الbehaviorsالتصرفات"•
میدان خاص؛" والتي تتمثل في المعارف التي یملكها شخص في knowledgeالمعرفة"•
" كالمثابرة، المبادرة والتألق؛personality variablesالمواصفات الشخصیة" •
وهي تتعلق بقوى داخلیة التي تبرر سلوكات وتصرفات الأفراد في العمل."Motiveالدافعیة"•

الفرنسیین في تحدید أبعاد الكفاءة ، فهي لا تقتصر ین الانغلوسكسونین أكثر توسعا مننلاحظ بأن الباحث
ن كان لا إ الأخیرة و بل تتعداها إلى مجموع القیم والدوافع، وهذه ،على الخصائص السلوكیة أو المعارف الوظیفیة

وعلى الرغم من هذا 1یمكن قیاسها أو ملاحظتها لكنها تحظى بنفس الأهمیة مقارنة بالخصائص الأخرى؛
ن بعض العلماء یرون بأن الكفاءة تتكون من نه لا یعد تعارضا، ذلك لأأحدید عناصر الكفاءة إلا لاف في تالاخت

نجد من یفضل ذكرها جمیعا لیحیطوا فیكتفون بذكر الأساسیة منها فقط، في حین ،عناصر أساسیة وأخرى فرعیة
بكل ماله علاقة بالكفاءة وبناءها.

لاث أبعاد أساسیةـــناك ثــاث لاستخلاص أن هــات وأبحــمع بین عدة دراســـالج"T.Durantطاع"ـــد استــــوق
:الشكل التاليویمكن إظهار ذلك وفق 2تتمثل في المعرفة، المهارة والاستعداد؛للكفاءات

): ترابط الأبعاد الثلاث للكفاءة09الشكل رقم(

représentations stratégiques in DRISSE:, La mise en discours desEléonore: MounoudSource
Le Management Stratégique en représentations, Ellipses édition, Paris, 2001, p : 217

ویمكنّ إبراز هذه الأبعاد فیما یلي:

I-المعرفة"Savoir":
ي، یسمح للمنظمة بتوجیه إطار مرجعالمعرفة تتعلق بمجموع المعلومات المنظمة، المستوعبة والمدمجة في 

، كما ترتبط أیضا بالمعطیات الخارجیة وإمكانیة تها من أجل تقدیم تفسیرات مختلفة، ویمكن تعبئنشاطاتها
استعمالها وتحویلها إلى معلومات مقبولة یمكن إدماجها بسهولة في النماذج الموجودة مسبقا، من أجل تطویر 

موجودة في ء كانت ضمنیةوالمعرفة؛ سواالهیكل وأسلوب الحصول علیها.لیس فقط محتوى النشاط ولكن أیضا
عقول الموظفین، أو صریحة موجودة في قواعد وبنـوك وخزانات المعرفة المتـواجدة على مستـوى المنظمات؛ فهي 

.13، ص: 1975، 1، مكتبة عین شمس، القاهرة، طإدارة الأفرادمحمد علي عبد الوهاب :1
.هناك من یسمي أبعاد الكفاءات بمكونات الكفاءات أو بموارد الكفاءات :

2 : Thomas Durand, Savoir, savoir faire et savoir être : Repenser les compétences de l’entreprise, sur le lien :
www.strategie-aims.com/...savoir-savoir-faire-et-savoir-etre.../download, date de consultation : 02 /11/ 2013
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اتلكفاءوبهذا فهي شرط أساسي ل1.تعد من أهـم مكونات الكفـاءة، حیث أنـه یوجد دائما معرفة وراء كل كفاءة
بكل أنواعها، وتتمثل المعرفة التي تتطلبها ممارسة كفاءة ما في:

تعتبر المعارف العامة من أهم الموارد غیر الملموسة التي ":Connaissances générales"معارف عامة-1
التعلیم یعتمد علیها الفرد في التصرف بكفاءة، فهي تلك المعارف المكتسبة، وبصورة عامة یكون ذلك عن طریق 

فالمعرفة العامة تتعلق بمعرفة المبادئ الكبرى 2...الخ.عن طریق التكوین) أو...المدرسي، الجامعيالرسمي(
والأساسیة لمجال معرفي ما، فهي جد مجدیة لإجراء التشخیصات التي تسمح للفرد بالفهم.

وهي نوعان::المعرفة الخاصة أو المتخصصة-2
حول والتطبیقیةتتطلب ممارسة أي مهنة جملة من المعارف النظریةالمتخصصة:المعرفة النظریة التطبیقیة-أ

هذه المهنة، فالكفاءة لا تتوقف على المعارف النظریة فقط، بل تستدعي فهم النظریة والقدرة على استخدام هذه 
المعارف یجعل المفاهیم، واستغلالها أحسن استغلال من خلال اعتمادها في ممارسة نشاط معین، فاكتساب هذه 

3العامل محترف في هذا المیدان.

إنها معارف تابعة لسیاق النشاط المهني، فهي مكتسبة أساسا من خلال معارف خاصة بالمحیط الوظیفي:- ب
المهني، ویمكن لها أن تتعلق بوحدة العمل، المصلحة، القسم أو المنظمة، الأمر الذي یسمح للفرد الخبرة والمسار

مثلا: قواعد الأمن في الورشة، تنظیم الشبكة التجاریة للمنظمة...الخ.التصرف بدقة، 
فیةــــحدید كیــح بتــــنوع یسمـــذا الــــه:"Connaissances Procédurales"رائیةـملیة أو الإجـعارف العــالم-3

فعلى خلاف المعارف العامة التي توجد بشكل مستقل عن النشاط الذي یمكن 4التصرف، أي تحدید كیفیة العمل؛
المراد انجازه، كالإجراءات المتعلقة بتصحیح أخطاء على المعارف العملیة تصف النشاطف،یقهأن یساهم في تحق

یر في تساهم بشكل كبفهي؛ ین، إجراءات تحسین المخزون...الخمستوى برنامج ما، طریقة إنشاء مخطط للتكو 
اكتساب المهارة إلي سنتناولها في العنصر الموالي.

II-المهارة"savoir faire":
قدرة على الانجاز بصفة ملموسة، وفق مسار أو أهداف محددة، وهذاــطبیق أو الـــرفة التـــر بمعــیتعلق الأم

لتفسیر المبررات في كیفیة نجاح حركة الید،ها، لكن لیست شرط ضروري ــارف ولا یلغیـــعد المعــعد لا یستبـالب
5:وتجمع المهارات ثلاث أبعادوهذا ما یجعل المهارة أكثر ضمنیة من المعارف، إذ یصعب نقلها؛ 

لكناسا من الخبرة المهنیة،ــهارات أســذه المــب هــتكتس":savoir faire opérationnelالمهارات العملیة "-1
العملیات الفعالة.، یسمح هذا النوع من المهارة للفرد بتنفیذ وإجراءمموضوع تعلبإمكانها أن تكون 

savoir faire"علاقتیةمهارات ال-2 relationnel:" هي مجموع القدرات المجدیة التي تسمح للفرد بمعرفة كیفیة
التصرف في سیاق عمل خاص، فهي مكتسبة لیس فقط عن طریق السیرورة المهنیة وإنما عن طریق احتكاك 

.26،ص:2006، دار المیسرة، عمان،المدخل إلى إدارة المعرفة: علي عبد الستار، عامر إبراهیم قندیلحي، 1
2 : Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, op-cit, p :50.
3 : Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les compétences, édition d’organisation, Paris, 2000, p : 96.
4 : Guy le botref, Ingénierie et évaluation des compétences, op-cit, p :52.
5 : Lamya Temnati, op- cit, p :44.
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أو مع ون سواء بین مختلف أفراد المنظمةالفرد مع المحیط بصفة عامة، ووظیفتها هي القدرة على خلق التعا
.ق، التفاوض مع مسئولیالعمل في فر ن هذه المهارات: إدارة حوار هاتفي مع زبون غاضب، ، وأمثلة عمحیطها

: هي عبارة عن "Savoir faire cognitifs"أو"Savoir raisonner"المهارة الذهنیة(التفكیر الجید) -3
..الخ، أو .رنة، العدكالوصف، المقامجموعة من العملیات الفكریة التي تهتم بتحقیق النشاطات البسیطة نسبیا، 

من إن هذا النوع .وغیرهااستنتاج النتائج، البرهان، الاستنتاج الاستقرائي،كتشكیل فرضیاتفي العملیات المعقدة
هذا النوع كمولدات، بمعنى أنها تساهم في إنتاج ویمثلخذ القرارات والاختراع.وألحل المشاكل المهارات ضروري

ر بالنسبة للنشاطات التي تعتمد على القدرات ثكأمطلوبة وهيوتولید معلومات جدیدة انطلاقا من معلومات أولیة، 
معطیات..الخ.تحلیل لاجتماع ما، أو استخلاص كإنجاز،الفعلیة أكثر من العضلیة

والتي یمكن التعبیر عنها في ،أهم الموارد غیر الملموسة المتوفرة لدى الأفرادوعلى العموم تعتبر المهارة من 
الغالب من خلال عبارة "أنت تكون قادرا على فعل شيء ما"، وتكتسب هذه المهارات في أماكن وأوقات مختلفة 

تصرفات ولیست فقط خلال المسار المهني، وكل المهارات التي یتم اكتسابها سیكون لها تأثیر بالغ على
الأشخاص وسلوكیاتهم، والتي تعتبر هي الأخرى من أبعاد أو عناصر الكفاءة.

III - الاستعداد"Savoir être":
في قدرة الفرد على تنفیذ المهام، وممارسة كفاءته بتفوق، فهي ترتبط بهویة وإرادة الفرد، یتمثل الاستعداد

وقت الراهن تكمن فعالیة وتشمل العناصر التي تندرج تحت سلوكه وتحفزه لتأدیة مهامه بأحسن ما یستطیع، ففي ال
جاهات ـــالاتطلب السیطرة علىن الكفاءة تت، لأات في نوعیة التصرفات والسلوكات الفردیة والجماعیةنظمالم

التحكم في رد،ــفـــجد روح المبادرة التي یتحلى بها الــمل، ومن بین هذه الخصائص نـــدان العـــالسلوكیة في می
1الصرامة...الخ.النفس،

مستوى ویمكن القول أن الكفاءة هي مزیج بین المعرفة، المهارة والاستعداد، وتختلف أهمیة كل كفاءة باختلاف
ترابط الأبعاد الثلاث للكفاءة وفق ما یلي:راظهویمكن إ.ساهمة كل من هذه الأبعاد الثلاثم
في تشكیل الكفاءات، فهذه الأخیرة ترتبط ینمفهومالإذ نلاحظ أنه هناك تداخل بین : المعارف والمهارات-

الممكن توظیفها، الفرد جزءا من معارفه، كما تشیر المهارات إلى المعرفة بالمهارات وبالطریقة التي یستخدم بها
یعبروا عنها بشكل من الأشكال؛هم ما لمأي قدرة الأفراد على تجسید المعرفة، وهذه الأخیرة هي مخزنة في عقول

غیر عداد لهافمن الضروري معرفة أن استعمال المهارات من طرف الأفراد من غیر است:المهارة والاستعداد- 
فعالة تماما، وكذلك بالنسبة للاستعداد دون مهارة؛

إذ یرتكز التجسید الحقیقي للمعارف في استعمال سلوكات ملائمة، والتي تبقى غیر :المعارف والاستعداد- 
الفرد یكونرورة النشاط، مثلا لا یمكن أن ـــراتجیات وسیــستم للإــن دون فهــني مــعارف، یعــن دون مــجدیة مــم

كفء مهما كان مستعدا لفعل ذلك. 

الدولي السابع حول الصناعة التأمینیة: الواقع العملي الملتقى،تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز  المیزة التنافسیة للمنتج التأمیني: أحمد مصنوعة، 1
.2012دیسمبر، 04- 03، الشلف،  تجارب الدولوآفاق التطویر،
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وبصفة عامة، یمكن القول أن المنظمات تسعى دائما إلى حصر المخزون من مكونات الكفاءات المختلفة 
إلى أعضاءه (مهارات، معارف واستعدادات) لكي تتمكن من تحقیق أهدافها، فعملیة تحدید المهارات والمعارف 

فعالة یؤدي إلى تمیز وكفاءة الأفراد في الأداء الوظیفي.واتجاهات الأفراد بطریقة

: تصنیف الكفاءاتالمطلب الثاني
باعتبار الكفاءات مرتبطة بالأفراد الذین یتمیزون بالتعقید، فإن تركیب وتكون الكفاءات من خلال الأبعاد 

، وهذا ما ساهم كبیریكون متجدد بشكل ؛ (الإستعدادات)المشكلة لها؛ والمتمثلة في المعرفة، المهارات، والتصرفات
.، ویمكن إبراز ذلك وفق ما یليفي تعدد التصنیفات المتعلقة بأنواع الكفاءات

أولا: تصنیف الكفاءات من حیث النوعیة المهینة
1:وهيوقع الفاعلین، مهمیتها حسب اختلاف " بوضع ثلاث أنواع للكفاءات، تتفاوت أRobert Katzقام "

I-:الكفاءات الفكریة أو التصوریة
والقدرة علىتشمل الكفاءة الفكریة القدرة على تصور المنظمة ككل من خلال تداخلات مختلف الوظائف،

ة بالمحیط الخارجي بكل عناصره السیاسیة، الاجتماعیة، الاقتصادیة...الخ، هذه التصورات منظمإدراك علاقات ال
فهم صیاغة التوجهات التنمویة للمنظمة وأهدافها الإستراتجیة على وجه تمنح الإطارات أسلوبا خاصا في

فات تتمثل بالخصوص مواصعلىالخصوص. وتفترض هذه القدرات حیازة الشخص أو مجموعة من الأشخاص
، ویتناسب هذا النوع رالأفكاتمكنهم من فهم واستیعاب، التيذهنیةالمؤهلات الووفرة المعارف و في سعة الخیال

الكفاءة مع المستوى الهرمي الأعلى.من
II-:الكفاءات الإنسانیة أو العلاقاتیة

وتسمى كذلك بالكفاءات الاجتماعیة، وتتمثل في قدرة الفرد على العمل بفعالیة باعتباره عضوا في مجموعة، 
، نظرائه، ومعاونیه، وتترجم القدرة على فهم ما یریده وبذلك فهي تتعلق بالجانب السلوكي للفرد وبعلاقاته بمسؤولیه

الآخرین، ویرى من خلال ذلك التعدیلات الواجب إدخالها على العلاقات الإنسانیة السلطویة والوظیفیة معا. إن 
.)الإدارة الوسطى(ولكن بكثرة على المستوى المتوسطهذا النوع من الكفاءة مطلوب في كل المستویات الهرمیة، 

III -الكفاءات التقنیة:
فيحكمـــرض الإلمام والتـــفهي تفت،راد للقیام بمهامهمــرد أو مجموعة أفــعداد الفــفاءات التقنیة في استـــمثل الكـــتت

إدارة ءة معارف خصوصیة، إذ تتضمن القدرة على الفهم والاستعمال الأمثل لمسار إجراء أو تقنیة معینة، مثل كفا
هذه الكفاءة نجدها مطلوبة أكثر في المستوى التنفیذي؛ي لمنتج معین كالسیاراتتصمیم الشكل الخارج، المعطیات

.من السلم الهرمي، وذلك لطبیعة الوظائف في هذا المستوى، خاصة في المنظمات الإنتاجیة

جه إلى الأنواع الثلاثظمة تحتاج لأداء مهامها على أحسن و ــل منـــظهر أن كــتصنیف سیــذا الــومن خلال ه

1 : John R. Schermehorn ,James G Hunt, Richard N.obson, Comportement humain et organisation française, édition
village mondial, France, 2éme édition, 2002, pp :15-16.

مع التحفظ لان ذلك یختلف من مؤسسة لأخرى ، باختلاف طبیعة النشاط والآلات والتكنولوجیا المستخدمة :
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طارات العلیا وقع  الفاعلین، بحیث تحتاج  الإمتجي لهمیتها حسب اختلاف المستوى التدر التي ذكرناها، تتفاوت أ
كبر من الكفاءات الفكریة بینما تزداد احتیاجات الإطارات الوسطى إلى الكفاءات العلاقاتیة، خلافا أإلى قدر 

حاجاتها للكفاءات التقنیة، كما هو مبین في الشكل أدناه.للإطارات الدنیا التي تشتد 
تصنیف الكفاءات من حیث النوعیة المهینة):10الشكل رقم(

، مركز البرامج الخاصة والتعلیم المستمر، جامعة الإمارات العربیة المتحدة، المهارات الإشرافیة والقیادیةربحي، لحسنالمصدر: ا
.21ص:الإمارات، بدون سنة النشر 

میتها للمهام المختلفةالز إثانیا:  تصنیف الكفاءات من حیث مدى 
في هذا الصدد نمیز بین نوعین من الكفاءات، وهي الخصوصیة أو المرتبطة بهدف معین، والثاني مشترك 

1ولازم لأداء مهام مختلفة، ویظهر ذلك كما یلي:

I-الكفاءات الخصوصیة:
تأدیةالكفاءات التقنیة اللازمة في إطار منصب عمل خصوصي، إذ لا یمكنالكفاءات الخصوصیة هي 

بالمكانة ط ارتباطا وثیقاـذا النوع مرتبــذه الكفاءات، مما یجعل هــوافر هـالمهام المنوطة إلیه في هذا المنصب إلا بت
التي یشغلها الفرد في المنظمة.)Statut(القانونیة

II-الكفاءات المشتركة:
في نجاز أنواع كثیرة من المهام، وهي كفاءات تطبقعملها الفرد لإـــتي یستــلك الــي تــركة هــفاءات المشتــالك

كل مناصب العمل، فعلى سبیل المثال یوجد عدد كبیر من المناصب التي تتطلب القدرة على التحریر برغم 
رغم من عدم ارتباطها بالموقع التدرجي للفرد إلا تفاوت مستویات التعقید باختلاف المناصب؛ وهذه الكفاءات بال

لكونها "compétences habilitantesأنها تمكن صاحبها من تحسین أداء عمله، كما أنها تعتبر كفاءات تأهیلیة"
نجاز مهامه، وتمنحه قاعدة لتحصیل معارف أخرى ، كما تدعم قدرته على التكیف مع إتساعد الفرد على 

في كندا" دلیلا للمهارات التي تتضمنها أوتاوا"التغیرات. فعلى سبیل المثال قدم مركز تنمیة الموارد البشریة بـ
لتحریر، الحساب، الاتصالالكفاءات المشتركة أو اللازمة، وتتمثل أهمها: قراءة النصوص، استعمال الوثائق، ا

.الجماعي، الإعلام الآلي، العملالقرارات وتنظیم العملشكلات واتخاذــتفكیر لمعالجة المــدرة على الــشفهي، القــال
ثالثا: تصنیف الكفاءات من حیث درجة الاحتیاج إلیها

تفرضه التطورات السریعة للمهن نتیجةهما یز بینیالكفاءات المتاحة والكفاءات اللازمة، والتمبیننمیز هنا 
2:لاحیة الكفاءة، الأمر الذي ینعكس على دورة المنتج ومدة صیرات المتسارعة في بیئة المنظمةالتغ

126-124الحبیب ثابتي، الجیلالي بن عبو: المرجع السابق، ص ص::1
2 : Valérie Marbach, op-cit ,p :131.
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I–:الكفاءات المتاحة
" وتقتضیها طبیعة العمل وحاجة المنظمة إلیها، tالكفاءات المتاحة هي تلك التي یحوزها الأفراد في الزمن"
وهي تتعلق بمدى الترابط بین مؤهلات الفرد ومتطلبات الوظیفة.

II -:الكفاءات اللازمة مستقبلا
یمكن القول أن الكفاءات المتاحة حالیا تتطلب الاهتمام بالفرد، بینما ینصب حصر الكفاءات اللازمة مستقبلا 

بلا، حسب ما تم من تغیر في المنظمة، على المنظمة نفسها، لأنها هي من تحدد الكفاءات التي تحتاجها مستق
فهذا ما یؤدي إلى إعادة النظر في الكفاءات المتوفرة ومدى ؛إحداث فروع جدیدة،كإدخال تكنولوجیا جدیدة

مطابقتها لمتطلبات التغیرات، إذ یمكن للمنظمة إبرازها من خلال برمجة عملیات التكوین، أو اللجوء إلى 
.ى مخزون الكفاءات للأفرادأن ننسالتوظیف الخارجي، بدون 

صنیف الكفاءات على أساس المستوى: تارابع
نمیز بین:بهذا،أو تنظیميلقد توصلنا فیما سبق أن الكفاءة یمكن أن تكون نتاج فردي أو جماعي

I-:الكفاءات الفردیة
هو الحامل المادي للكفاءة، فهو الذي ینتجها، یبینها، یستثمرها ویطورها، ولهذا ترجع الكفاءة إلى الفرد

طریقة تخصه لوحده، حیث لرسته لوظیفته ومهامه یلجأ غالبا فالعامل أثناء مما1الأفراد، فلا توجد كفاءة بدونهم.
غل كفاءاته لأداء عمله.یستغل طاقاته، إمكانیاته ومعارفه الشخصیة، وبهذا نقول أنه یست

تعبئة بحیث یقوم مل في وضعیة مهنیة معینة،یمكن القول أن الكفاءة الفردیة هي نتاج عاكما رأینا سابقاو 
.نجاز المهام المكلف بهالاغلها وتولیف الموارد التي یمتلكها كالمعارف القدرات، المهارات..الخ، ویست

والاستشاریین التفصیل في هذا النوع من الكفاءات في إطار ما یسمى بمرجعیة ویقترح بعض الباحثین 
من مجموعة من الكفاءات الفردیة اللازمة، وهي تختلفالكفاءات أو الكفاءات الفردیة الأصلیة، وتتمثل في تحدید

.لاحتیاجاتها لهاةمنظمة لأخرى، حسب تصور المنظم
II-:الكفاءات الجماعیة

فإنغة الجماعیة للنشاط التنظیميیونظرا للص،بحكم طبیعة المنظمة كمجموعة بشریة مهیكلة وذات أهداف
ج ـــن خلال دمــمالكفاءات الجماعیة، ببل أیضا، فقطةالفردیلكفاءاتابالاهتمامعدمتحدید الكفاءات یستدعي 

لتحسین الأداء بشكل فهاــــواهب وتوظیـــذه المـــــحریك هـــتمال تعاونیة لـــردیة في أنشطة وأعـــالقدرات والإمكانیات الف
إن الكفاءة الجماعیة هي إحدى أهم منتجات التفاعل الجماعي بین أفراد الفریق، والتي تتضمن جانبین، مستمر.

جانب باطني یتمثل في تشاطر المعارف، وجانب ظاهر یتمثل في العروض الجماعیة.

1 : Meschi Pierre Xavier, Le concept de compétence en stratégie: perspectives et limites, XXI conférence
internationale du Management stratégique,6_9 juin 2007, Monterial :AIMS,2007.

:"فمثلا نجد أنthe concilof abultandpremeatah learning روح الاجتماعي والمهني للفرد، وهي:" حدد إحدى عشر كفاءة أصلیة تدعم النجاح
"؛ روحsens de l’organisation"؛ روح التنظیم "créativité"؛ روح الإبداع "Ténacité" ؛ المثابرة والإصرار"Esprit d’initiativeالمبادرة "

Aptitude deمؤهلات القیادة"؛"control de soiالتحكم في الذات"؛"Esprit critiqueالنقد" commandes"القدرة على الإقناع "؛force de
persuasion" ؛ الثقة بالنفس"confiance en soiالعلاقات مابین الأفراد ""؛Relation interpersonnelle" ؛ الحساسیة"Sensibilité:المصدر) "

)129-128الحبیب ثابتي، الجیلالي بن عبو، المرجع السلبق، ص ص: 



الفصل الأول: الإطار النظري والمفاهیمي للكفاءات

39

III- الإستراتیجیة:الكفاءات
تلك ومقارنتها مع،هي إلا تحدید للكفاءات الفردیة والجماعیة الموجودة في المنظمةماالكفاءات الإستراتیجیة

التي یتطلبها تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة، وبهذا فالكفاءات لا تعد ذات طابع استراتیجي ما لم تساهم 
الكفاءة الإستراتیجیة هي مكون إنساني نادر، لأنها تترجم قدرة المنظمة ف1یة.في تكیف المنظمة مع بیئتها التنافس

على إیجاد تولیفة مناسبة للحصول على میزة تنافسیة.
أهمیة الكفاءات: لثالمطلب الثا

المستوى منظمة، بدءا بالمستوى الفردي إلىیحتل مفهوم الكفاءات حیزا هاما في جمیع المستویات داخل ال
الجماعي، فمستوى إدارة الموارد البشریة، وأخیرا على مستوى المنظمة ككل.

أولا: أهمیة الكفاءات على المستوى الفردي
تمیزوالمرزها الاقتصاد الجدید التي یفففي ظل التحدیات الجدیدة2تعتبر الكفاءات بمثابة الورقة الرابحة للفرد،

حت الكفاءة تمثل أهمیة كبرى بالنسبة للفرد للأسباب التالیة:بعدم التأكد وبیئة العمل المتغیرة أصب
ولاعتبارات اقتصادیة نظرا لمتطلبات المنافسة ،زیادة خطر فقدان الوظیفة أو المنصب سواء بالنقل أو بالتسریح- 

فاءاتذوي الكحت المنظمات تحتفظ فقط بللمنظمة والمتمثلة في تخفیض التكالیف المترتبة عن العاملین، إذ أصب
ننعة بالنسبة لها، لأــطالة مقــتبر كبها والتي تعـــن حاجاتــدة عـــمالة الزائــرح العــضافة وتســمة مـــق لها قیــالتي ستحق

3الاحتفاظ بها سیكون مكلف، ویمكن أن تلتهم القیمة المضافة التي یمكن أن تتحقق؛

یتناسب وق العملحال امتلاك الفرد كفاءة معینة فإن ذلك سیعزز من فرصة الحصول على مكان في سفي- 
4للشغل ورهانا فردیا قویا؛زاءة أو أكثر تمثل الیوم أحسن جوان حیازة كفطموحه، ذلك لأو 

5؛هانتیجة بث الثقة لامتلاكهم لث الهدوء والأمن النفسياحدإتساعد في - 

على أساس الأقدمیة كما كان في السابق، كنهم الاستفادة من تحسین وضعیتهملمنظمة لا یمالأفراد داخل ا- 
قدمیة تفقد صلاحیتها نتیجة تثمین الخبرة بالأإذ بدأ وإنما على أساس الكفاءات والنجاحات المحققة من طرفهم، 

وبهذا أصبح الأفراد 6؛سریع مع متغیرات البیئةلتطور أنظمة العمل وتلاشي الاستقرار وضرورة التكیف ال
7وإبراز كفاءاتهم لعلمهم بأنه الحل الوحید لتحسین وضعیاتهم في العمل؛ تسارعون لإظهار مهاراتهمی

ما یحفزن ذلك یقلص من حظوظ الأفراد في الحصول على عمل، وهذاإ" فDiplôme"أمام تضخم الشهادات- 

ت التنظیمیة (هناك من یفصل بین التسمیتین، بمعنى أن هناك من یعتبر الكفاءة الإستراتیجیة نوع والتنظیمیة نوع آخر). سنعود إلى : تدعى كذلك بالكفاءا
هذا النوع من الكفاءات بنوع من التفصیل في الفصل الثاني لأنها مصدر للمیزة التنافسیة.

، الملتقى  الدولي حول التنمیة البشریة في كعامل لتأهیل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفةالاستثمار البشري وإدارة الكفاءات : الهادي بقلقول، 1
.207، ، ص:2004مارس 09/10اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 

2 : Claude Levy Leboyer , la gestion des compétences, édition d’organisation, paris,1996,p :150.
.: محمد المهدي بن عیسى ، المرجع السابق3

4 : Guy Le boterf , l’ingénierie des compétences, op-cit, pp :25-26.
21، ص:1997، إصدارات یمیك، مصر تحویل التدریب: ماري برود، جون نیوستورم، ترجمة عبد الفتاح السید النعماني، 5

6 : Guy Le boterf, construire les compétences individuelles et collectives, 2004, op-cit, p :15.
7 : Ibid, pp :127_137
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على المكانة المطلوبة، فبالرغم من أهمیة المعرفة المحصلة الأفراد أكثر في تنمیة واستغلال كفاءاتهم للحصول 
عن طریق الدراسات الجامعیة فإنها غیر كافیة لأنها لا توحي للاحترافیة في العمل؛

فاني ــتخلق الكفاءات لدى حاملیها الاحترام والثقة من قبل الغیر؛ وخاصة من قبل المدراء؛ في حسن الأداء والت- 
یؤدي إلى الممنوحة، بمعنى أن هذا سیؤدي إلى منحهم الصلاحیات وتفویض السلطة لهم، مماقة ــقدر الثــفیه ب

تقاسم السلطات وتحمیل المسؤولیات بین العاملین والمدراء.

ثانیا: أهمیة الكفاءات على المستوى الجماعي للأفراد
ما یلي:، ویظهر ذلك وفق لهاة عنصرا أساسیا لتحسین سیر عمتمثل الكفاءة بالنسبة للجماعة في المنظم

1نزاعات والصراعات بین الأفراد دون اللجوء للسلطة أو المدیر؛ــــل بعض الـــالیة الكفاءات في حــساهم فعــت- 

تساعد على التفاهم الجید بین الأفراد وتزرع فیهم روح التعاون والتعارض الكفیل بتجنب جمیع هذه النزاعات، فهي
وذلك لخدمة أهداف المنظمة؛

تلعب الكفاءة دورا هاما في تنمیة العمل الجماعي في سبیل تحقیق أهداف المنظمة إذ تعتبر بمثابة أساس- 
2العمل في عصر المعرفة والمعلومات؛

أمام تعقد الأوضاع والحالات المهنیة وإدارتها كان ولابد ضبط سیرها وحركتها، وإمام الكم الهائل من - 
المعلومات المتدفقة على المنظمة من داخلها وخارجها أصبح من الضروري وضع حل للتمكن من فرز وتحلیل 

ك لن یتأتى إلا بالعمل الجماعي وصیاغة هذه المعلومات في شكل معلومات مفیدة تخدم أهداف المنظمة، وذل
للفرق حیث بدأت بعض المنظمات بتخصیص عمال لإدارة هذه المعلومات وصیاغتها، ولخدمة هذه العملیة لابد 
من إعطاء أهمیة بالغة لعنصر الكفاءات نظرا للدور الذي تقوم به في اختصار وتخفیض التكالیف وضمان 

السیر الحسن لظروف العمل؛
لناجح داخل المنظمة على أساس التعاون والتآزر بین الأفراد، وهي بذلك تضمن إقامة علاقات یقوم العمل ا- 

3التأثیر المتبادل بین الكفاءات التي تنتج عن هذا التعاون؛

نظرا للتطور السریع في المفاهیم والدراسات والنتائج فقد ظهرت بعض الحاجات الجدیدة للمنظمة، وذلك مما - 
جدید ومجتمع المعلومات، حیث أصبحت المنظمات تعتمد مثلا على نظام شبكة الكفاءاتفرضه الاقتصاد ال

4.یساهم كل فرد في إثراء هذه الشبكة، مما یسهل حل المشاكلأینالمكونة من مجموع الكفاءات الفردیة، 

ثالثا: أهمیة الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشریة
مبررات هذا الاهتمام:وى إدارة الموارد البشریة، ومن المدراء على مستتشكل الكفاءات محور اهتمام 

.21: ماري برود، جون نیوستورم، المرجع السابق نفسه، ص:1
.146، ص:2002ل، عالم الكتب، القاهرة، تكنولوجیا التعلیم في عصر المعلومات والاتصا: كمال عبد الحمید زیتون، 2
.207بوقلقول، المرجع السابق، ص:: الهادي3

4 : Guy Le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives,2004 , op-cit, pp : 145-146.
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الاتجاهات الجدیدة في إدارة الموارد البشریة إلى التركیز على كفاءة الفریق بدلا من التركیز على كفاءة تطور- 
الفرد الواحد لوحده، بالإضافة إلى تغیر الاتجاهات من الاعتماد على التخصص إلى مبدأ التعدد في الكفاءات في

التعدد؛وهذا ما یستوجب على هذه الإدارة ضمان هذا 1جمیع الوظائف،
اا یسهل لهممأداة لدفع الشعور بالانتماء، تسهل الكفاءات عمل إدارة الموارد البشریة، ذلك لأنها تعتبر بمثابة- 

بالإضافة إلى 2بینهم،لمنظمة، مما ینتج عنه انخفاض معدل التغیب وقلة الصراعات والنزاعاتلءولاالتدعیم 
لأهدافها؛هذه الإدارة من المواقف، وبالتالي تحقیقتقلیل حوادث العمل وتجنب الأخطاء في الكثیر 

جمیعلتكیف مع للأفراد اتهتم أكثر بتعلمبروز مفهوم الكفاءات في المنظمة یدفع إدارة الموارد البشریة - 
الظروف، وهذا لتهیئتهم لتفادي الاصطدام بالتغیرات البیئیة المتسارعة، خاصة في مجال التكنولوجیا؛

ه نلیة التخطیط لهذا المورد، ذلك لألى الكفاءات في المنظمة یسهل لإدارة الموارد البشریة من عمإن الاعتماد ع- 
3؛مخططات مستندة لهذا المدلولعلىعتمادلاابمنه،النقصفروضا علیها أن تسعى لسد مأصبح 

أنماط التوظیف وإدارة المورد البشري من مجرد عمال دائمین إلى توظیف أفراد ذوي كفاءات، قد یكونون تغیر- 
وهذا لضمان مستوى معین من الأداء، فالتحدیات الجدیدة فرضت 4.الخ؛..وسمیین أو حتى متعاقدیندائمین أو م

؛هامة من، وحسب احتیاجات المنظجدیدة متمثلة في البحث عن كفاءاتثقافة توظیف 
اعتماد إدارة الموارد البشریة على مفهوم الكفاءات یساعدها على تحلیل المناصب وتقییم المردودیة، وذلك من - 

خلال معرفة الثغرات التي یعانیها الأفراد وتحدید حجم النقص الذي یعانیه هؤلاء، مما یسمح بإعادة توزیع المهام
5تتلاءم مع كفاءتهم؛وحتى توجیه الأفراد نحو المناصب التي 

تساهم الكفاءات مساهمة فاعلة في إثراء المسار المهني للأفراد، فعملیة التوازن بین احتیاجات المنظمة - 
وغیرها؛النقلالترقیة، رسم برامجلوهو ما یسه6لكفاءات المطلوبة،لكفاءات یساعد على وضع مخططات الو 
ي تسهل من عملیة وضع نظام الأجور والمكافئات بما یضمن تساعد الكفاءات في تقییم الأفراد، وبالتال- 

الاحتفاظ بالأفراد الأكفاء وعدم انتقالهم إلى المنظمات المنافسة؛
بهم لوصول لبشكل مكثف لرفع قدراتهم، و للأفرادشریة تركز على الرعایة التدریبیةأصبحت إدارة الموارد الب- 

إلا بتفعیل قدرات هؤلاء.أتيیتؤمن بالتحسین المستمر الذي لن ن الإدارة الناجحة لأللمستوى المطلوب منهم، 
الشكل التالي:وفقة الموارد البشریة، وهذا وبهذا یظهر أن الكفاءات هي محور تمركز أنشطة إدار 

1 : Jean Brilman, Gelinier Octave, Les meilleures pratiques de management, édition d’organisation : Dans contexte
économique mondial, éditions d’Organisation, paris, 4éme éd, 2003, p : 370 .

.21: ماري برود، جون نیوستورم، المرجع السابق نفسه، ص، 2
3 : Shimon L Dolan et autre, La gestion des ressources humaines (tendance, enjeux, et pratiques actuelles), Edition
village mondial, Canada, 3éme Edition, 2002, p : 308.
4 : Jean Brilman, op-cit, p : 370.
5 : Jean Marie Peretti, Tous DRH, édition d’organisation, paris, 1996, p : 163.
6 : Shimon L.Dolan et  autre, op-cit, pp : 308-310.
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): الكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشریة11الشكل رقم(

Source: Lou-Van Beirendonck , Management des compétences : évaluer, développement et
gestion ,édition De Boeck, Bruxelles ,2004, p:30.

خلال ما سبق یظهر أن دخول مفهوم الكفاءات في المنظمة زاد من دور إدارة الموارد البشریة فیها، ومن
بالإضافة إلى تفاقم أهمیتها في تحقیق أهداف المنظمة ككل.

رابعا: أهمیة الكفاءات على مستوى المنظمة
تحققه من مزایا للمنظمة ، حیث توصلنا إلىي الإدارة المعاصرة لما ــفاءة من المفاهیم الهامة فـــر الكــتعتب

أعلى مستوى من النجاعة  في الأداء الكلي لها، ونبرز أهمیتها أكثر وفق ما یلي:
أصبح موضوع الكفاءات من الأولویات التي تقوم علیها الرؤیة الإستراتجیة للمنظمة، حیث أصبحت في الكثیر - 

الإدارة؛من الأحیان المحددة والمتحكمة في كل عملیات 
تعتبر الكفاءات بمثابة المنقذ الرئیسي للمنظمة في حالة مواجهتها لتحدیات الواقع الجدید الذي أوجدته ظروف - 

العولمة والتطورات التقنیة، حیث أصبحت المنظمات تعتمد على المعرفة عموما والكفاءة خصوصا، وأعطتها 
ع بالمنظمة هو ایا الابتكار والإبداع، والشيء الذي دفحریة أكثر للعمل دون التدخل المباشر للاستفادة من مز 

؛كفاءاتالن رأسمالها الحقیقي ومصدرها الأساسي في خلق القیمة یتمثل في أقناعتها المطلقة ب
معتبرة سواء عوائد أصبح الاستثمار في الموارد البشریة للمنظمة خاصة في مجال الكفاءات یدر بعوائد - 

رضا العملاء، ضمان الولاء والعلاقات الجیدة مع..الخ) أو عوائد غیر ملموسة (.جیدةأرباح، إنتاجیة ملموسة (
..الخ)، لذا فان المنظمة تولي اهتماما بالغا بالاستثمار في هذا المجال؛.العملاء

هي عبارة عن مفتاح تهدف لزیادة درجة تنافسیة المنظمة، فهي تزید من جودة منتجاتها وخدماتها مما یكسب - 
منظمة لمزایا تنافسیة؛ال

...الخ)، وموارد بیئیة قد تكونوارد شخصیة ( معارف، مهاراتــمن ماملین على مجموعةــر الأفراد العـــیتوف- 
متاحة لهم لكن جهل هؤلاء وعدم درایتهم وإدراكهم بكیفیة التوفیق والتحریك لهذه الموارد لن یعود على المنظمة 

مصلحتها أن تقوم بوضع عامل الكفاءة ضمن أولویاتها باعتباره السبیل الوحید أمامها بأدنى فائدة، لذا فمن 
لاستغلال موارد أفرادها عوض تعریضها للتلاشي والاختفاء مع مرور الوقت.

وفي الأخیر وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:

هذه النقطة محور اهتمام الطالبة لذا سیأتي بنوع من التفصیل في الفصول القادمة حول دور الكفاءات في تحقیق مزایا تنافسیة للمنظمة: تعتبر.
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الخلاصة:

ا الاهتمام الأكبر للموارد البشریة، والتي تنعكس على مدى القدرة على اقتحم العالم مرحلة جدیدة یولى فیه
في اههأهم تحدي یواج، ولهذا أصبحالتعلم والابتكار بصفة مستمرة والتحكم في التكنولوجیات المتطورة والمتغیرة

ا.تكار الكفاءات وكسب كامل التزامهظل العولمة هو إیجاد وسائل تحریر واب
إلى الفرد من مجرد ید عاملة ینحصر دوره في التنفیذ مإلى تغییر نظرتهالإداريالفكر ادرو اضطروبهذا 

. الحرفي للتعلیمات إلى فاعل ذي قدرات وإمكانیات تتجاوز المقدرة العضلیة وتتخطاها إلى المقدرة الذهنیة والفكریة
انتقل من منطق الاستخدام الذي یركز إذ فبتتبع مسیرة الفكر الإداري نجد تطور موقع ومكانة الفرد في المنظمة، 

، إلى منطق الكفاءة قاقات عن طریق ما یسمى بالتأهیلعلى المنصب وما یترتب عنه من التزامات واستح
استجابة لمقتضیات التحولات الراهنة، لأن هذا المنطق یسعى إلى وصف الإسهام الشامل للمورد البشري أفرادا 

الفرد قلب المنظمة؛ وبهذا نجد أن مصطلح الكفاءة لم یجد طریقه إلا بعد بروز كانوا أو جماعات، وهذا ما یضع 
، وهو ما یفسر كثرة على أهمیته بالنسبة للمنظمةالنظریات والمداخل الحدیثة في الفكر الإداري، التي ركزت كلها

حولها نظرا لتشعب معناه وتعددت بذلك التعاریف، ا المفهوم ودوره بالنسبة للمنظمةالأبحاث والدراسات لتحدید هذ
وارتباطه بعدة أبعاد، فمفهومها هي من الإشكالیات المرتبطة بالمورد البشري، ویتفق الكثیر من الباحثین أنه 

قدرة بأنها للكفاءة بغض النظر عن مستواهاتعریف یمكنو ؛یختلف باختلاف مستواها(فردي، جماعي، تنظیمي)
لتنفیذ نشاط أو سیرورة والمهارات والسلوكاترفاالموارد والجمع بین المعالفرد أو جماعة عمل أو منظمة لتعبئة 

التعمق في تحلیل الكفاءة نجدها مرتبطة بالمستوى الفردي والتنظیمي، حیث یلعب المستوى فب؛عمل محدد
.التنظیمي دور المنسق للكفاءات على المستوى الفردي، وبالتالي فإن مصدر كل أنواع الكفاءات هو الفرد

مفهوم الكفاءات یحتل حیزا هاما في جمیع المستویات داخل المنظمة، بدءا بالمستوى الفردي إلى المستوى ف
تعتبر بمثابة الورقة الرابحة للفرد؛ فهيالجماعي، فمستوى إدارة الموارد البشریة، وأخیرا على مستوى المنظمة ككل

تنمیة العمل الجماعيتعزیز و تلعب دورا هاما في و وأساس العمل في عصر المعرفة والمعلومات، في مجال عمله
بمثابة المنقذ الرئیسي تعتبر، وبالتالي فهيویزید من التعاون والتآزر بین الأفراد في سبیل تحقیق أهداف المنظمة

إذ تقدم مجالا العولمة والتطورات التقنیة، للمنظمة في حالة مواجهتها لتحدیات الواقع الجدید الذي أوجدته ظروف
ن رأسمالها الحقیقي أالمنظمة المطلقة بة قناعمنزادوكل ذلك للاستفادة من مزایا الابتكار والإبداع، واسعا 

یحقق ، مما جعلها تعتبره كمورد إستراتیجي كفاءاتما تحمله منيومصدرها الأساسي في خلق القیمة یتمثل ف
تفوق المستمر؛ وهذا ما سنراه في الفصل الموالي.لها التمیز وال
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تمهید:

ستراتیجیا تسعى لتحقیقها في ظل التحدیات التنافسیة الشدیدة إلاك المنظمة لمیزة تنافسیة هدفا یعتبر امت
لها ذلك في ظل تعقد بیئة للاقتصاد العالمي، وعلیه نجد أن نظرة الفكر الاستراتیجي حول الطرق التي تحقق 

أعمالها قد تحولت من تحلیل البیئة الخارجیة التي یصعب التحكم فیها إلى تحلیل البیئة الداخلیة، أي بالاعتماد 
على مواردها وخاصة المورد البشري.

ونظرا لكون هذا الأخیر حامل للكفاءات ومصدر للإبداع والتطویر والتجدید، فهذا یمكن المنظمة من 
لاستغلال الرشید لمختلف مواردها الأخرى وكسب مزایا تنافسیة، لهذا تغیر الفكر الاستراتیجي في كیفیة النظر ا

إلیه، وتغیرت بذلك النظرة للإدارة الخاصة به، سواء من حیث مهامها وموقعها في المنظمة، واعتبارها كمحور 
مهم وأساسي في إستراتیجیتها بغرض كسب مزایا تنافسیة. 

ولتوضیح هذا التحول یمكن إبراز المباحث التالیة:
الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسیة؛- 
تحول تركیز الفكر الإستراتیجي نحو الموارد والكفاءات؛- 
محاولة تقدیم نموذج متكامل للكفاءات والمیزة التنافسیة؛- 
التنافسیة.تحلیل البعد الإستراتیجي للكفاءات لتحقیق المیزة - 
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المبحث الأول: الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسیة 
؛ ویعود ذلك إلى مواكبة متطلبات حظى باهتمام واسعتسنوات الأخیرة المیزة التنافسیة خلال التأصبح

أصبح من الصعب على أیة ذلك، وفي ظل مختلف المجالاتالتطورات المتسارعة التي یشهدها العالم في
حصولها على میزة تنافسیة و لمواجهة المنافسة الحادة، مضطرة لامتلاك آلیاتبل منظمة أن تعیش بمعزل عنها، 

من خلال للمنظمة سنقدم المیزة التنافسیةنظرا لأهمیة و نمو.ا تضمن لها الاستمراریة والتعد بمثابة صمام أمان له
علیها، وهذا وفق ما یلي:هالفهم مدى إمكانیة حصولبطة بهاالمرتهذا المبحث كل المفاهیم

مفهوم المیزة التنافسیة؛- 
أنواع المزایا التنافسیة ومحدداتها؛- 
معاییر الحكم على جودتها.مصادر المیزة التنافسیة و - 

التنافسیةمفهوم المیزةالمطلب الأول:
ما یلي:كوهذا فهوم أشمل وهو التنافسیة، التعرف أولا على مللتعرف على مفهوم المیزة التنافسیة یجب 

أولا:  تعریف التنافسیة
تعرف على مستوى باختلاف مجال الحدیث فیها، ذلك لأنها ""compétitivitéیختلف مفهوم التنافسیة

؛ مةظمستوى المنعلى و مستوى القطاع، ،؛ حیث یمكن تعریفها على المستوى الوطنيالجزئيالاقتصاد الكلي و 
ا تكاملیة، لأن كل واحد یؤدي للآخر، ویمكن توضیح كل منها وفق ما یلي:كما أن العلاقة بینه

-I:تعریف التنافسیة على مستوى الدولة
مفهومها عبر الزمن حسب المجال الذي كان محل اهتمام الدول، فسیة الدول أكثر تعقیدا، إذ تغیرتعتبر تنا

القرن العشرین ارتبطت بجوانب التجارة الخارجیة، وفي الثمانینات ارتبطت بالسیاسة ففي السبعینیات من
الصناعیة، أما في التسعینیات من نفس القرن ارتبطت بالسیاسة التكنولوجیة، وفي بدایة القرن الحادي والعشرین 

یختلف حسب درجة هاكما أن تعریف1یشیر إلى قدرة الدول على رفع مستویات معیشة أفرادها وبشكل مستمر.
التطور في الاقتصاد، فتنافسیة الدول المتقدمة تعني قدرتها على الحفاظ على موقعها الریادي في الاقتصاد 
العالمي من خلال الإبداع والابتكار، أما تنافسیة الدول النامیة تتمثل في قدرتها على النمو والحصول على حصة 

هذه التعقیدات لمفهوم التنافسیة الدولیة، سنقدم أهم التعاریف وإزاء 2ا؛سوقیة في المجالات التي لدیها تمیز فیه
التي حاولت إزالة الغموض عن هذا المصطلح: 

تنافسق منتجات یمكن أنـلـلى خـدرة الدولة عــلى أنها تمثل قـع"كي للسیاسة التنافسیةـلس الأمریـالمج"یعرفها 

لتنافسیة مفهوم واحد، لكن هناك اختلاف بینها وبین المنافسة، إذ تعنى هذه الأخیرة بوصف هیاكل : یعتبر العدید من الباحثین على أن التنافسیة والقدرة ا
الأسواق وسلوك الأعمال في السوق، في حین تعنى التنافسیة بتقییم أداء المنظمات أو الدول في ظروف المنافسة المتاحة في هذه الأسواق. 

، حالة مصر، مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، مجلس الوزراء، القاهرة، متوفر على الموقغ:للتنافسیةدور الحكومة الداعمة : طارق نوبر، 1
http://www.arab-api.org/jodepoducts/delivery/wps0302.pdf

.24، ص:2007لتقریر الوطني الأول لتنافسیة الاقتصاد السوري، برنامج الأمم المتحدة و هیئة تخطیط الدولة، : المرصد الوطني للتنافسیة:ا2
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1في الأسواق العالمیة؛

ها على أنها قدرة تعرفتيال(OECD)" مة التنمیة والتعاون الاقتصادیةظمن"التعریف مع تعریفم هذاینسج
تي یمكن من خلالها إنتاج ضیف على أنها الدرجة التالدولیة، و وسیع حصتها في الأسواق المحلیة و الدولة على ت

فیه على المداخل الحقیقیة لشعبها الخدمات التي تواجه أذواق الأسواق الدولیة، في الوقت الذي تحافظ السلع و 
2والتوسع فیها على المدى الطویل.

بأنها قدرة البلد على تحقیق معدلات نمو مرتفعة ومستدیمة (WEF)المنتدى الاقتصادي العالميوعرفها
3في متوسط دخل الفرد، مقاسا بمتوسط نصیب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي الحقیقي.

یقصد بها قدرة الدولة على خلق المحیط المناسب للنشاط الاقتصادي، وبالتالي قدرة هایمكن القول أنوبهذا 
، الاحتفاظ بالكفاءات داخل الدولة وغیرها.رات الكلیة، كالتضخم، سعر الصرفتحكمها في المؤش

-II:تعریف التنافسیة على مستوى القطاع
خطیط الأردنیة التنافسیة على مستوى القطاع على أنها قدرة قطاع عرف الفریق الأردني التابع لوزارة الت

صناعي معین على تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیة، دون الاعتماد على الدعم والحمایة الحكومیة، 
وبالتالي هي تعبر عن تمیز الدولة في هذه الصناعة.

وهذا ،أن تكون قادرة على كسب تنافسیة في جمیع القطاعاتاأنه من الصعب جدا على دولة مویمكن القول
بسبب أن توزیع الموارد بین القطاعات غیر متكافئ، لأن النظرة الإستراتجیة لكل قطاع تختلف من دولة لأخرى، 

؛ فالقطاع یمثل مجال النشاط الذي تشترك فیه مجموعة ا التركیز أكثر على بعض القطاعاتوهذا ما یحتم علیه
4.النمو الاقتصاديمنظمات، ویكون ذات تنافسیة إذا كان یستطیع أن یحقق معدل أرباح یفوق معدلمن ال

-III:تعریف التنافسیة على مستوى المنظمة
فالتنافسیة على هذا المستوى هي التي تتحكم في ،قتصادباعتبار أن المنظمة هي المحرك الرئیسي للا

إن ؛ ویل هي انعكاس لتنافسیة المنظماتالتنافسیة على المستویین القطاعي والوطني، والنتائج على المدى الط
بالمستویات الأخرى، هذا لا یعني أنه لا ر وضوحا وأقل تعقیدا إذا ما قورنأكثامفهومیعتبر تنافسیة المنظمة 

في التعاریف المقدمة، إلا أننا سنقدم أهمها:یوجد تباین
وبناء مواقع،مة في تحقیق هدفها بالمحافظة على مواقعها التنافسیةظسیة المنظمة درجة نجاح المنتنافتعكس 

1 : Abdalllah Alauoi, la compétitivité internationale : Stratégies pour les entreprises française, France : hamattan,
2005, P: 41.
: OECD : Organisation for Economic Coopération and Développement.

جامعة محمد خیضر، بسكر، ،الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة وتحویلات المحیطمفهوم التنافسیة، : كمال رزیق، فارس مسدور، 2
.106، ص:2002الجزائر، 

 :WEF : Word Economic Forum.
صندوق النقد العربي، )القدرة التنافسیة للاقتصادیات العربیة في الأسواق العالمیة(المضامین منافسة في ظل العولمة: القضایا و ال: علي توفیق صادق، 3

.23ص: ،1999، أبو ظبي، 05معهد السیاسات الاقتصادیة، سلسلت بحوث ومناقشات، حلقات عمل، العدد 
علومفيالدكتوراهشھادةلنیلمقدمةأطروحة، .المتمیز للمؤسسات المتوسطة والصغیرة في الجزائرتسییر الكفاءات والأداء التنافسيمنى مسغوني، : 4

.131ص:،2013، الجزائر،ورقلة، مرباحقاصديجامعة، التسییر
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1الاهتمام بالابتكار وغیرها؛الحصة السوقیة، و زیادةبالإنتاج و وهذا لیل نسبة الخطأ،ـــمن خلال تق،نافسیة أعمقت

قدرة المنظمة على تحقیق نتائج تفوق المعدل الذي تحققه نظیراتها في نفس القطاع، فهي عنوتعبر كذلك 
لى الصراع من أجل الحصص السوقیة، فالمنظمة التنافسیة هي التي تستطیع أن تحقق أحسن عتعكس قدرتها 

2: النمو/الحصة السوقیة؛نتیجة من حیث الثنائیة 

رة المنظمة على الحفاظ وباستمرار وبطریقة طوعیة في سوق تنافسي ومتغیر بتحقیق معدل كما تتمثل في قد
3ربح على الأقل یساوي المعدل المطلوب لتمویل أهدافها.

ضمن قطاع أو دولة) تعني القدرة على مواجهة المنافسةیة كمفهوم متعدد الأبعاد(منظمة،بهذا فالتنافس
الأعمال بغرض احتلال تراتجیة فعالة لتوجیه النشاطات و تتجسد من خلال وضع إسوالتيالشروط الملائمة لها، 

تقوم على عاملین: الاستمراریة في المحیط من خلال الظروف التي تنشط فهي موقع تنافسي، ىأو المحافظة عل
.والتي تسمح لها بالتحرك في السوققدرات ذاتهاالظروف و الضمنها، والدینامكیة المرتبطة ب
ثانیا: تعریف المیزة التنافسیة

ورة هائلة على مستوىیعتبر مصطلح المیزة التنافسیة من أشهر المصطلحات الاقتصادیة التي صنعت ث
شغل تحدید مفهومها اهتمام الباحثین في إذ ة الإستراتجیة واقتصادیات الأعمال في العقود الأخیرة، علوم الإدار 

حیث تمثل العنصر الإستراتیجي الحرج الذي یقدم فرصة ،العشریننینات من القرن كلا المجالین منذ بدایة الثما
Chamberlin"المیزة التنافسیة إلىیرجع ظهورجوهریة للمنظمات في ظل التحدیات الراهنة. لكن یمكن ،"1939

Selzenick"إرجاعها إلى التالي لها حینما ور جاء التطكیزة التنافسیة بالمقدرة، وبعد ذلالذي ربط الم"1959
Hofe"وصفها كل من et Schendel" بأنها الموضع الفرید الذي تطوره المنظمة مقارنة بمنافسیها عن طریق

Day"اءــجذلكنمط نشر الموارد؛ وبعد ن الصیاغة ــماليــالتیل ـا الجـوصفـ، ف"Porter 1985"وبعدها" 19843
4، أي أنها التابع.هاالإستراتجیة ولیس شيء یستخدم ضمنهدف اعتبراهاالتنافسیة، حیث یزةـمیة للمـفاهیـالم

أنها تنشأ من القیمة التي تستطیع منظمة ما أن تخلقها لزبائنها، بحیث یمكن أن تأخذM.Porter""واعتبر 
5.بالزیادة في السعرشكل أسعار أقل من المنافسین بمنافع متساویة، أو بتقدیم منافع متفردة في المنتج تعوض 

.38ص:، 2002الأردن، 1، عدد 29، مجلة العلوم الإداریة، مجلد الجودة الشاملة و القدرة التنافسیة: محمد الطرارنة، 1
.لا یمكن للمنظمة أن تكون ذات تنافسیة إذا حققت نموا دون زیادة حصتها السوقیة والعكس كذلك :

2 : Jean Louis Mucchielli , la compétitivité : définition, indicateurs et déterminations, 2002, site :
teamuniv-paris1.fr/teamperso/mucchiel/competitivité.pdf

، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر، جامعة مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیة: فرحات غول، 3
.89-87، ص:2006الجزائر، 

 المنافسة :(concurrence) : هي حالة المزاحمة بین المنظمتین أو أكثر أو اقتصادیین أو أكثر من أجل كسب أكبر حصة سوقیة ممكنة، سواء أكان في
السوق المحلیة أو السوق العالمیة، وبالتالي فالمنافسة هي وصف لحالة السوق.   

، دراسة تطبیقیة في المصارف الأردنیة المدرجة في بورصة عمان، أثر نظم المعلومات الإستراتجیة في تحقیق التوفیق التنافسي: حسن علي الزعبي، 4
.2003ماي، 14-12المؤتمر العلمي الأول، اقتصادیات الأعمال في ظل عالم متغیر، جامعة العلوم التطبیقیة الأهلیة، عمان، 

 :Michel Porter وهو أول من وضع نظریة المیزة التنافسیة.1990التنافسیة": هو عالم اقتصادي إنجلیزي، من جامعة هارفارد، صاحب كتاب المیزة ،"
5 : Michel Porter, l’avantage concurrentiel: comment devancer ces concurrent et maintenir son avance, éd dunod,
Paris, 1999, P : 08.
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للعملاء، بشكلما تختص به المنظمة دون غیرها، بما یعطي قیمة مضافة ها م هذا تعریف آخر، وهو أنویدع
، یننافع أكثر من المنافسمأن تقدم مجموعة من المنه المنافسین، حیث تمكن المنظمة یزید أو یختلف عما یقدم

عرفت على أنها المهارة أو التقنیة أو المورد المتمیز الذي في نفس الاتجاه و 1؛أو أن تقدم نفس المنفعة بسعر أقل
2؛، لأنه یحقق لهم المزید من المنافع والقیمعملاء تزید عما یقدمه المنافسینیتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع لل

زیادة القیمة المدركة ها، و وتتمثل كذلك في قدرة المنظمة على جذب الزبائن وبناء المكانة الذهنیة لها أو لمنتجات
3تحقیق رضاهم.من قبلهم و 

أنهاإن هذه التعاریف تركز كلها على القیمة التي تخلقها المنظمة لعملائها مقارنة مع المنافسین، بمعنى 
من تكون إماتكون أكثر من المنافسین، و التيلمنفعة التي تقدمها لزبائنها و درجة ابة التنافسیة ربطت مفهوم المیز 

خلال تقدیم منتجات بسعر أقل من المنافسین أو بتقدیم منتج متمیز عن تلك التي تكون لدى نظیراتها.
الإنتاج، مجالاتمصنوعة تملكها المنظمة، تتفوق فیها فيختلفة و ف كذلك أنها إیجاد أوضاع تفوق موتعر 

على أنها مجال تتمتع فیه المنظمة بقدرة أعلى في نفس السیاقتعرفكما 4؛التسویق، التموین أو الكوادر البشریة
من منافسیها في استغلال الفرص الخارجیة أو الحد من التهدیدات، وتنبع المزایا التنافسیة من قدرة المنظمة على 

نتاج قیمة لإول استثمار لمجموعة من الأصو قدرة المنظمة عنها أنهاوعبر 5استغلال مواردها المادیة أو البشریة.
،الإنتاجي،التسویقيالمجالیها في منافسعنلاء تلبي احتیاجاتهم، فهي نقطة قوة تتسم بها المنظمة للعم

6كفاءاتها البشریة.مواردها و في أو ،التمویلي

تركز هذه المجموعة من التعاریف بالإضافة إلى خلق قیمة على المجالات التي یمكن أن تحقق فیها المنظمة 
البشریة.ثل لإمكاناتها المادیة و الإنتاجیة، التسویقیة، التمویل...الخ، من خلال الاستغلال الأممزایا تنافسیة، سواء

كلحص الدقیق لبیئة المنظمة، إذ تعتمد على نتائج تحلیلــافسیة تعرف من خلال الفــزة التنــد أن المیـونج
الزبائن بطریقة متمیزة عما یقدمه خدمات إلىالقدرة على إنتاج أو تقدیم فهي 7؛نقاط القوة والضعف الداخلیة

المنافسین، من خلال استغلال المنظمة لمصادر القوة لدیها لإضافة قیمة معینة لمنتجاتها بطریقة یعجز عن
وهناك تعاریف أخرى تؤكد أن التفوق یأتي من خلال تبني إستراتجیة، وبالتالي 8تنفیذها المنافسین الآخرین.

صادر المیزة التنافسیة، وهذا من خلال توضیح أن المیزة التنافسیة عبارة عن قدرة المنظمةبالتركیز على أحد م
الأفضل الاستغلالبحققتالتي ت، من المنافسینز أفضل على صیاغة وتطبیق الإستراتجیات التي تجعلها في مرك

.190، ص: 1999، 09حدة للإعلان، القاهرة، ط، المتالتسویق الفعال: الأساسیات و التطبیق: طلعت أسعد عبد الحمید، 1
.104، ص: 2001، دار غریب للنشر والطباعة، القاهرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة: على السلمي، 2
.192، ص: 2008، دار الیازوري، عمان، استراتجیات التسویق: تامر البكري، 3
.34- 33، ص: 2004: 1مجموعة النیل العربیة، مصر، ط، صناعة المزایا التنافسیة: محمد أحمد خیضر، 4
.55، ص:2002الدار الجامعیة، الإسكندریة، التفكیر الإستراتیجي و الإدارة الإستراتجیة، منهج تطبیقي: جمال الدین محمد المرسي وآخرون، 5
.02ص:مرجع سبق ذكره،: نبیل خلیل المرسي، 6
27، ص:1999، 1، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، طالإدارة الإستراتجیة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 7
، 2005مارس، 09و08، جامعة ورقلة، الحكوماتحول "الأداء المتمیز للمنظمات و مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي: خلیل أحمد محمد الحساني، 8

. 169ص: 
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1اتها التنافسیة.بها، والتي تمكنها من تصمیم وتطبیق إستراتجیالتي تتمتعللإمكانیات والموارد 

أن هناك تباین في تعریف المیزة التنافسیة، وهذا راجع لتباین وتعدد مصادرهامن خـــلال مـــا سبقهرــیظ
في القرن الحادي والعشرین ستركز على قدرات الإنسان، ولیس ه لكن حالیا تشیر معظم الدراسات أنوعناصرها، 

ها الأساسي المعلومات والمعرفة، ومعیارها الإنفاق على التطور والبحث في هبة الموارد الطبیعیة، وسیكون وقود
ستكون المیزة التنافسیة من صنع 21صرح أنه في القرن الذي العلمي والتدریب. ویؤكد ذلك "لیستر ثارو"

لكن هذا لا 2.یسیطر على هذه المزایا التنافسیة، وبالتالي فمن یستطیع تنظیم المقدرة العقلیة هو من سالإنسان
غیرها.وبناء الإستراتجیة و رد المادیةیعني أننا سنهمل الجوانب الأخرى والمتمثلة في الموا

مام بكل هذه الجوانب یمكن القول أن المیزة التنافسیة هي قدرة المنظمة على استغلال الفرص لومن أجل الإ
لذي یظهر من خلال تقدیم منتجات متمیزة عن أو الحد من التهدیدات، تمكنها من ضمان الاستمرار والنمو، وا

تلك المقدمة من النافسین، أو تقدیم نفس المنتجات بأسعار أقل وهذا عن طریق قدرتها على استغلال أمثل 
لمواردها المادیة والبشریة خاصة، في إطار إستراتیجیة معینة للتنافسیة.

المطلب الثاني:أنواع المزایا التنافسیة ومحدداتها
كن إبراز أنواع المزایا التنافسیة ومحدداتها وفق ما یلي:یم

أولا: أنواع المزایا التنافسیة
، والذي یعتمد تصنیفه على التمیز بتكالیف "M.Porter"إن أهم تصنیف للمزایا التنافسیة هو ما جاء به 

منخفضة أو من خلال تمیز منتجاتها عن منافسیها، وهذا ما سنوضحه فیما یلي:
-I:میزة التكلفة الأقل

عسویق منتج أقل تكلفة بالمقارنة مكلفة الأقل معناها أن المنظمة تعمل على تصمیم، تصنیع وتــیزة التـــم
وتعتبر عملیة خفض التكالیف من أهم المقومات لزیادة القدرة3، مما یؤدي إلى تحقیق عوائد أكبر.ینالمنافس

وعلیه، على4المنافسین.مقارنة بالأسعار ینتج عنه خفضهذا لأنههذه القدرة، التنافسیة للمنتج واستمرار وتعاظم
5عوامل تطور التكلفة، والتي تتمثل في ما یلي:المنظمة أن تحافظ علیها وضمان استمرارها بمراقبة على

توسع فيـأو الالمنتجات،یلة ـكـشـي تـوسع فـتـاللالـفها من خـكالیـفض تـنظمة أن تخـ: یمكن للممراقبة الحجم1-

.13، ص:2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، حقیق میزة تنافسیةالموارد البشریة مدخل لت: مصطفى محمود أبو بكر، 1
:الإستراتجیة على المستوى ، تحدث عن المصادر الجدیدة السبع للمیزة التنافسیة1995صاحب الكتاب المشهور "الصراع على القمة" عام لیستر ثارو

الحیویة، صناعات الموارد الجدیدة، الطیران المدني، الاتصالات، أجهزة االدقیقة، التكنولوجیلإلكترونیاتوالذي یعتقد أنها ستهیمن في هذه الفترة، وهي االدولي
لإنسان.اصنعمن الروبوت، والحاسبات الآلیة؛ مؤكدا أن كل هذه الصناعات كلها 

الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة في ظل ، المیزة التنافسیة من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد الرقمي: محمد العربي غزي، حسین بلعجوز، 2
05و 04الشلف، الاقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة، كلیة الحقوق و العلوم الإنسانیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، 

تیة یمتلك ناصیة القرن الحادي والعشرین، الحوار المتمدن، العدد ، نقلا عن: عبد الرحمان تیشوري، من یمتلك اقتصادیات المعلوما07، ص: 2007دیسمبر 
.(بالتصرف)13/10/2005: 1346

.84المرجع السابق، ص:،: نبیل خلیل مرسي3
.541، ص:2001، مركز واید سرفیس، القاهرة، تحدیات التغیرالإدارة و : سعید یس عامر، 4

5 : Michel Porter, op-cit, P : 129-136.
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ادةـــــعي وراء زیــى أن السـارة إلـــبغي الإشـنـدة، ویـدیـتاج جـــل إنـــائـازة وسـیــلنشاط التسویقي أو حتى حـواق أو اــالأس
حجم الإنتاج یجب أن یؤثر على الأنشطة الأخرى للمنظمة.

المنظمة بإنتاج منتج جدید فإنها تتعلم خطوات الإنتاج قبل إنتاجه، لكن التعلم لا ءدعند بمراقبة التعلم: 2-
یتوقف لأنه یكسب عمالها مهارات في اكتشاف أسباب عیوب المنتج كلما استمرت في إنتاجه، وبالتالي فهم 

لى تخفیض التكلفة، یتعلمون مع مرور الزمن، وبهذا نجد أن قدرة المنظمة على التعلم المبكر یؤدي إلى قدرتها ع
كما أن المنظمة التي لها قدرة على التعلم بسرعة ستصل إلى تكلفة أقل وأسرع من المنافسین. 

إذا تمكنت المنظمة من معرفة الروابط الموجودة والكامنة بین الأنشطة المنتجة للقیمة مراقبة الروابط:3-
عزز قدرتها التنافسیة.واستغلالها، فإن هذا یضمن التخفیض من التكلفة، وهو ما ی

أو نقل بهدف استغلال الإمكانات المشتركةیقصد بها تجمیع بعض الأنشطة المنتجة للقیمة، مراقبة الإلحاق:4-
الخبرة المكتسبة في تسییر نشاط منتج للقیمة إلى وحدات إستراتیجیة تمارس أنشطة مماثلة.

اء أو تغیر بعض الإجراءات التي تساهم إیجابا في یظهر في بعض الأحیان ضرورة إلغمراقبة الإجراءات:5-
، وبالتالي مراقبة الإجراءات تساهم على تخفیض التكالیف قبل حدوثها.هالتكالیف وهذا بعد تحلیلتخفیض ا

أو الترقب وانتظار مدة معینة لنشاطبمعنى المفاضلة بین كون المنظمة سباقة لدخول قطاع امراقبة الرزنامة: 6-
شكل متواصل، إلیه، فعادة ما تستفید المنظمات السباقة إلى بعض القطاعات من میزة التكلفة الأقل بقبل دخولها 

أما في بعض القطاعات الأخرى فإن الانتظار یكون أفضل، مثلا لكون التكنولوجیا ؛وذلك لتموقعها الجید
المستعملة سریعة التغیر، فینتظرون تكنولوجیا جدیدة لینافسوا بها.

له تأثیر فإنالتموضع یخص الأنشطة فیما بینها أو یخص العملاء والموردینسواء كان التموضع:مراقبة7-
من شأنها تقلیص ور، سهولة الوصول إلى الموردین وفعالیة الإمداد، والتيـمستوى الأجها:ندة عناصر معلى ع

وضع برامج بد مكثفة واهتمام متواصل، التكالیف، وبالتالي میزة التكلفة الأقل لا یكون تلقائیا، وإنما تنتجه جهو 
وخطط تساعدها على مراقبة التكالیف وتطورها عبر الزمن ومقارنتها مع المنافسین، وهذا لاتخاذ قرارات بشأنها.

-IIیز:  امیزة التم
یز بأنه القدرة التي تمتلكها المنظمة لبناء أو تقدیم عرض یختلف عن عرض المنافسین، مع ایعرف التم

وبهذا یمكن أن تتمیز المنظمة عن منافسیها عندما یكون 1یز لا یكون إلا إذا قبله السوق حقیقة.اأكید أن التمالت
م شيء فرید یتعدى العرض العادي، حتى ولو یتقدعندأو ئص فریدة تجعل الزبون یتعلق بهابإمكانها حیازة خصا

لا یعني تغاضیها عن التكلفة، فبالرغم من أنه لهاإن تحقیق المنظمة كان بسعر أعلى قلیلا من المنافسین.
ومن أجل حصول 2تكالیفها.في، إلا أنه یستدعي منها أن تكون رشیدةیز یستدعي إنفاق أكثر عادةالتحقیق التم

المنظمة على هذا النوع من المزایا یجب أن تتوفر على: 
قدرات تسویقیة عالیة؛و متطورة للمنتجاعیة وهندسة بدالمهارات التي تتجسد في النزعة الإالموارد و - 

1 : Gerard Garibaldi, L’analyse stratégique, éd d’organisation France, 3ème édition, 2002, p : 60.
.309، ص: 2008، دار المنهج للنشر و التوزیع، عمان، الإدارة الإستراتجیة: مدخل تكاملي: صالح عبد الرضا راشد، إحسان دهش جلاب، 2
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متطلبات تنظیمیة ترتكز على تنسیق وثیق بین الوظائف، جذب واستمالة الكفاءات للبقاء في المنظمة، وغیرها. - 
1عوامل التفرد، التي سنتناولها فیما یلي:بلتحقیق هذه المیزة یجب الاهتمام و 

یز، وبهذا على المنظمة أن تتفطن لعلاقة االتأثیر سلبا أو إیجابا على التمقد یؤدي الحجم الكبیر إلى الحجم: 1-
الحجم بتمیز منتجاتها.

فراد كفیل بأن یؤدي إلى تمیز متواصل. الأمن قبل امتلاكهتمإن التعلم الذي یم:التعل2-
قنوات وأالموردین، مثل مزایا التكلفة المنخفضة، یمكن للروابط الموجودة بین الأنشطة أو معالروابط: 3-

التوزیع المستغلة من قبل المنظمة أن تكون مصدر للتفرد.
یمكن أن تكون الإجراءات عاملا رئیسیا في تفرد منتجات المنظمة، وقد تتمثل هذه الإجراءات في الإجراءات: 4-

ككفاءة الخدمات كال،اختیار الأنشطة التي یجب أن یعتمد علیها، وكذلك الكیفیة التي تمارس بها، وتأخذ عدة أش
إجراءات خدمات ما بعد البیع.مثلانجدالمقدمة للزبائن

على المنظمة معرفة الوقت المناسب للدخول في النشاطات التي تؤدي لتحقیق مزایا تنافسیة.الرزنامة: 5-
اختیار الموضع الملائم لأنشطة المنظمة یساعدها على حیازة عوامل التفرد.التموضع: 6-
أو قد ینجم عامل الإنفراد عن الاستعمال المشترك لنشاط معین خالق للقیمة في مختلف الفروعالإلحاق:7-

الوحدات المكونة للمنظمة.
ثانیا: محددات المیزة التنافسیة:

:نطاق التنافسیة و تتحدد المیزة التنافسیة من خلال بعدین أساسیین هما حجم المیزة التنافس

I-لتنافسیة:حجم المیزة ا
تلك تحاول كل منظمة الحصول على میزة تنافسیة تستمر لمدة طویلة، لكن ذلك یتطلب منها جهودا أكبر من

المبذولة من قبل المنظمات المنافسة؛ ومثل ما هو الحال بالنسبة لدورة حیاة المنتجات، فإن المیزة التنافسیة دورة 
الشكل التالي:حیاة هي الأخرى؛ ویمكن توضیح ذلك من خلال 

): دورة حیاة المیزة التنافسیة12الشكل رقم (

.86، ص:1998المرجع السابق، ،: نبیل خلیل المرسيلمصدرا
ویمكن إیجاز هذه المراحل فیما یلي: 

تحتاجامت بإنشاء المیزة التنافسیة، لكونها ـــنسبة للمنظمة التي قـــد من أطول المراحل بالــتعمرحلة التقدیم: 1-

1 : Michel Porter, op-cit, P : 158-161.
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ومن هنا یمكن القول أن هذه المرحلة تتطلب استخدام 1؛الكثیر من التفكیر والاستعداد البشري، المالي والمادي
موارد المنظمة التي تتیح لها التفوق على المنافسین.

رف هنا تعرف المیزة التنافسیة نوعا من الاستقرار من حیث الانتشار، وتمثل مرحلة بدایة تعمرحلة التبني: 2-
المنافسین على المیزة التنافسیة ومدى تأثیرها على العملاء وعلى حصصهم السوقیة، فیحاولون تبني هذه المیزة أو 

وتكون الوفورات هنا أقصى ما یمكن.2الوصول إلى میزة تنافسیة أحسن منها؛
افسیة بالتراجع وتتجه وتسمى كذلك بمرحلة الركود، ففي هذه المرحلة یبدأ حجم المیزة التن: مرحلة التقلید3-

3.ا، وبالتالي تراجع أسبقیتهاتدریجیا إلى الركود، لكون المنافسین قاموا بتقلیدها ومحاولة التفوق علیه

إیجاد ن المیزة التنافسیة الحالیة وتطویرها بشكل سریع، أوــرورة تحسیـــي هنا مرحلة ضــتأتلة الضرورة:ــمرح4-
وهذا ما وإن لم تتمكن المنظمة من ذلك فإنها تفقد أسبقیتها في الحصول علیها،)، 2میزة جدیدة (میزة تنافسیة

4.یصعب لها التنافس مع المنافسین الذین سبقوها في ذلك

قادرة على التنافس.ها جعللضرورة متابعة دورة حیاتها بلعلى میزة تنافسیة،المنظمةلا یكفي حصولوعلیه

-IIنطاق التنافس:
ق مزایادى أتساع أنشطة وعملیات المنظمة الهادفة لتحقیــمدفــوق المستهـــافس أو الســطاق التنــبند ــیقص

على المدى الواسع یمكن أن یحقق وفورات مقارنة بالمنظمات المنافسة، ویمكن إیجادتنافسیة، فنطاق التنافس
5التنافسیة، نوردها فیما یلي:أربع أبعاد لنطاق التنافس، التي من شأنها التأثیر على المیزة 

یعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة والعملاء الذین یتم خدمتهم، وهنا یتم الاختیار نطاق القطاع السوقي: 1-
بین التركیز على جزء معین من السوق، أو خدمة كل السوق. 

أو خارجیا )،یعصنتالشطتها إما داخلیا (قرار یعبر عن أداء المنظمة لأنالنطاق الرأسي (التكامل الرأسي):2-
بالاعتماد على مصادر التورید المختلفة، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسین قد یحقق مزایا التكلفة 

ة في تغییر مصادر التورید.ممنظلتكامل درجة أقل من المرونة للالأقل أو التمیز، كما یتیح ا
یعكس النطاق الجغرافي عدد المناطق الجغرافیة التي تناسب المنظمة، ویسمح هذا لها النطاق الجغرافي:3-

أهمیة هذه ز، وتبر عدة مناطق جغرافیةبتحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة عبر
لف أنحاء العالم.المیزة بالنسبة للمنظمات التي تعمل على نطاق عالمي، إذ تقدم منتجاتها وخدماتها في مخت

یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها المنظمة، فوجود روابط بین نطاق الصناعة:4-
الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد یمكن استخدام نفس

التكنولوجیا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إلیها المنظمة. 

.85المرجع أعلاه نفسه، ص: ،نبیل خلیل المرسي:1
.98، ص:2009،  الجزائر، فیفري 12، مجلة دراسات اقتصادیة، العدد المیزة التنافسیة لربح معركة تنافسیةفرحات غول، :2
.85: نبیل خلیل المرسي، المرجع أعلاه نفسه، ص: 3
.85: المرجع أعلاه نفسه، ص: 4
.88-86أعلاه نفسه، ص ص:: المرجع 5
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معاییر الحكم على جودتهالثالث: مصادر المیزة التنافسیة و المطلب ا
تختلف مصادر المیزة التنافسیة، مما قد یخلق التفاوت والتباین بینها من حیث درجة جودتها، التي یتم الحكم 

بمعاییر معینة، ویمكن إبراز كل ذلك في العناصر التالیة:  علیها 
أولا: مصادر المیزة التنافسیة:

التي تمتلكها المنظمة، ذلك أن هذه الأخیرة لا تعتمد على مصدر واحد، وإنما تتعدد مصادر المیزة التنافسیة
:التالیةیز بین المصادر یالتم، ویمكن یهازة علالحیامجموعة متكاملة من العوامل لضمانتعتمد على 

-Iالتفكیر الإستراتیجي كوسیلة لبناء المیزة التنافسیة:
للاستفادة من أسلوب یقود المنظمةفهو، یعتبر التفكیر الإستراتیجي من أهم متطلبات الإدارة الإستراتجیة

یسهم في تحقیق معاصرانمطا فكریالإستراتیجي في كونه تبرز أهمیة التفكیر ا1الفرص ومواجهة التحدیات.
تعزز قدرة المنظمة ومیزاتها المواءمة بین إمكانات المنظمة وواقع المنافسة ومستقبل المنظمة، فهو یعد أداة

ر نقول أن التفكیر الإستراتیجي یشیوبهذا2.الاستعداد الذي یشكل وثبة النجاحالتنافسیة، من خلال تهیئة قدرا من 
إلى توافر القدرات والمهارات الضروریة للقیام بالتنبؤات المستقبلیة، مع إمكانیة صیاغة الإستراتجیات واتخاذ 

3القرارات المتكیفة مع حیاة المنظمة لكسب معظم المواقف التنافسیة في ظل مواردها المحدودة.

افسیة الملائمة من قبل المنظمة من أجل تحقیقــسمح بوضع واختیار الإستراتیجیة التنــتفكیر الإستراتیجي یــفال
یعتبر بمثابة اقتناص للفرص، ویجعل راتیجي لتفكیر الإستا.ةمزایا تنافسیة لمواجهة المنافسالأسبقیة والحیازة على

،المنظمة أكثر حیطة وحذر للتهدیدات التي یمكن أن تتعرض لها، وهذا ما یجعلها أكثر دقة في إستراتیجیاتها
.ةكبیر بدرجةخلق الملائمة بین أنشطة المنظمة والتكیف مع البیئةتتمكن الإستراتیجیة من فمن خلاله 

-II:الإطار الوطني
یتیح الإطار الوطني الجید للمنظمات قدرة الحیازة على میزة أو مزایا تنافسیة، لذلك نجد منظمات بعض 

منظمات في دول أخرى، وهذا نتیجة لامتلاك تلك الدول على الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض ال
عوامل الإنتاج الضروریة للصناعة والمتمثلة في الموارد البشریة، المعرفیة، المالیة والبنیة التحتیة، لأن امتلاك 

روز إطار وطني محفز ومدعم لبهذه العوامل یلعب دورا مهما في الحیازة على مزایا تنافسیة قویة؛ ومن نتائجه

" هناك من یصف مصادر المیزة التنافسیة إلى مصادر داخلیة وأخرى خارجیة، منهم :Jean Jacques Lamb حیث یعتبرون المصادر الداخلیة موارد ،"
ب وضعیة المنضمة في السوق، بالإضافة المنظمة، وبالتالي إلى مدخل الموارد، أما المصادر الخارجیة فتتمثل في إستراتجیات التنافسیة والتي ستكون حس

لعوامل أخرى خارجیة مثل الإطار الوطني.
 :هي عملیة خلق هادفة تهتم بالحاضر والمستقبل في أن واحد، یتضمن التفكیر الإستراتیجي، إدارة التغییر، وإدارة ثقافة المنظمة، إدارةالإدارة الإستراتجیة :

ارد وغیرها.البیئة، إدارة المعرفة، إدارة المو 
.29، ص:2005، دار الیازوري، عمان، حالات دراسیةالإدارة الإستراتجیة: مفاهیم وعملیات و : زكریا الدوري، 1
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، بحوثمات الأعمال: قرارات و انعكاساته على نجاح منظالفكر الإستراتیجي و زكریا الدوري، أحمد علي صالح، :2

.27، ص:2009، عمان
.246، ص:2004، مركز الخلیج للأبحاث، دبي، البعد الإستراتیجي للمعرفة: سلمان رشید سلمان، 3
 :وبأقل جهد مبذولناسب مالوقت الأجل تحقیق الأهداف المسطرة فيهي مجموعة السیاسات والأسالیب والخطط والمناهج المتبعة من :الإستراتیجیة.
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ویتمثل دور 1تنافسیة یمكن تدویلها.مزایا تنافسیة للصناعات الوطنیة، وبهذا یصبح هذا الإطار منشئ لمزایا
الدولة في مساعدة الإطار الوطني على التطور من خلال القوانین والتشریعات، بالإضافة إلى اعتماد نظام وطني 

یدة، وبالتالي على الدولة أن تلعب دور منظم ومحفز.محكم للإبداع قصد تشجیع الكفاءات لتولید الأفكار الجد

-III:مدخل الموارد لبناء میزة تنافسیة
فعالا، تسییراوتسییرهاالضروریة،فرها على مجموعة من الموارد مزایا تنافسیة للمنظمة یتطلب تو إن تحقیق

2نوعین:كن تصنیف موارد المنظمة إلىـلها؛ ویمة ـراتیجیة التنافسیــیر نجاح الإستــشكل كبــن بـمـضـك یـلأن ذل

وتشمل كل من الموارد الأولیة، معدات الإنتاج والموارد المالیة:الموارد الملموسة: -1
لمنظمة أن تحسن اختیار إن المواد الأولیة لها تأثیر بالغ على جودة المنتجات، لذلك على االمواد الأولیة: -1-1

جودتها.رها و التفاوض على أسعاموردیها و 
التي تحقق القیمة المضافة الناتجة عن تحویل الموارد الأولیة ي من أهم أصول المنظمةهمعدات الإنتاج: -1-2

.فترةر الإنتاج بفعالیة لأطول إلى منتجات، لذلك على المنظمة ضمان سلامتها وتشغیلها وصیانتها بهدف استمرا
ق، وفق قنوات جدیدة للتوزیع، المالیة بخلق منتجات جدیدة وطرحها في السو : تسمح الموارد الموارد المالیة-1-3
لي وتحافظ علیه بهدف تعزیز موقعها التنافسي على المدى البعید.اعلى المنظمة أن تحقق التوازن المالذ
یمكن للمنظمة كسب میزة أو مزایا من خلالهمن بین أهم الموارد، لأنیعتبر الموارد غیر الملموسة: -2

تنافسیة؛ ویمكن إظهار الموارد غیر الملموسة فیما یلي:
تشیر الجودة في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة توقعات المستهلك أو تزید عنها، من أجل الجودة:  -2-1

إذ یتم تحقیق ،هیعد العامل المحرك الوحید لسلوك، ذلك أن السعر لمتهمافسیة وكسب ثقــصول على مزایا تنــالح
المتمیز.بامتلاك المورد البشريو التحسین المستمر بالجودة 

یعتبر العامل التكنولوجي من أهم العوامل القادرة على إنشاء المیزة التنافسیة، وعلیه على التكنولوجیا: -2-2
موضع الأسبقیة على منافسیها؛ فالتكنولوجیا تؤثر على المنظمة اختیار التكنولوجیا المناسبة التي تجعلها في

جودة منتجات المنظمة، كما تمكن من تخفیض التكالیف المتعلقة بالإنتاج.
أساسیا للمزایا التنافسیة، ذلك لأنه أصبح التمیز في الوقت الراهن یتوقف اتعتبر المعرفة مصدر المعرفة: -2-3

غذي القدرات الإبداعیة ر الفعال لمعارفها، لأن هذه الأخیرة هي التي تعلى قدرة المنظمة على امتلاك والتسیی
تشمل مختلف منتجات الفكر الإنساني من تقنیات، نظریات، مفاهیم وغیرها.هيالاختراع؛ وبهذا فتزید من و 
عالیة، أهم عامل في نجاح المنظمة هو امتلاكها لموارد بشریة متمیزة ذات كفاءات إنالموارد البشریة: -2-4

فهي تعتبر مصدر للإبداع والابتكار، ومصدر حقیقي لتعظیم القیمة وتحویل التحدیات إلى قدرات تنافسیة قویة
في السوق.اهو من یقوم بمزج موارد المنظمة بطریقة تجعلها تستمر وتنمو و ،لأنه یعتبر العقل المفكر للمنظمة

المواردتسییرحولالثانيالوطنيالملتقى،دور التخطیط الفعال للموارد البشریة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة، صالح بلاسكة،مزیانيالدیننور:1

.10، ص: 2013فیفري28- 27،الجزائریةبالمؤسساتالعملمناصبعلىالحفاظومخططالبشریةللمواردالتقدیريالتسییر:البشریة
.( بالتصرف)08، ص:2006، 1ط،عمان، دار الصفاء للنشر والتوزیع،إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سلیمان الدراكدة، :2
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ثانیا: معایر الحكم على جودة المیزة التنافسیة:
1یمكن تحدید نوعیة ومدى جودة المیزة التنافسیة من خلال ثلاثة معاییر أساسیة، هي:

I-مصدر المیزة التنافسیة:
ین هما:تیمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق هذا المعیار تبعا لدرج

تعتمد على إستراتیجیة التكلفة الأقل، حیث یسهل نسبیا تقلیدها ومحاكاتها مزایا تنافسیة من درجة منخفضة:-1
من قبل المنافسین.

وتتمثل في المستوي التكنولوجي، تمیز المنتج، الصورة الحسنة للعلامة طبقا مزایا تنافسیة من درجة مرتفعة: -2
غیرها من ن المعرفة المتخصصة و ء، حصیلة مللمجهودات التسویقیة المتراكمة أو علاقات وطیدة مع العملا

الموارد غیر الملموسة.
یظهر من خلال ما سبق أن النوع الأول عادة ما یكون مصدرها موارد المنظمة الملموسة، أما النوع الثاني 
فیكون مصدرها الموارد غیر الملموسة، التي یكون مرجعها الرئیسي المورد البشري؛ وتجدر الإشارة إلى أن المزایا 

لتنافسیة الناجمة عن التكلفة أقل قابلیة للاستمرار والتواصل عن تلك المترتبة عن تمیز المنتجات أو الخدمات. ا

II-:تعدد مصادر المیزة التنافسیة التي تمتلكها المنظمة
إن اعتماد المنظمة على مصدر وحید لتحقیق المیزة التنافسیة یسهل على المنافسین الحصول أو التغلب

نافسین تقلیدها نظرا لتعقد طریقة تشكیلها، لأنها تشكلتمــصعب على الــزة یــوارد المیــدد مــالة تعــا في حــلیها، أمــع
بمزج معین لموارد ومصادر مختلفة خاصة بالمنظمة.

III -:درجة التحسین والتجدید المستمر في المیزة التنافسیة
ن بمحاكاة المیزة على المنظمات أن تسعى إلى خلق مزایا جدیدة وبشكل أسرع، وذلك قبل قیام المنافسی

لیة من خلال إدراك اها أن تبدع مزایا تنافسیة جدیدة، وتقوم بتنمیة وتطویر المزایا التنافسیة الحعلیلذاالحالیة لها، 
في التكنولوجیا،بتكار تحسینات وتطورات مستمرة فيل جدیدة أفضل للمنافسة، وذلك بواسطة اشاف سبأو اكت

، والتي لن تتم إلا باستخدام البحث والتطویر وتنمیة وغیرهاأسالیب التسویق، في أسالیب العملیات الإنتاجیة
القدرات الإبداعیة للأفراد وزیادة كفاءاتهم.

رة ، حالة دراسیة لبنك الإسكان للتجاالتعیین في تحقیق المیزة التنافسیةدورة تطبیق معاییر الاستقطاب و : أحمد عریقات، ناصر جردات، محمود العتیبي، 1
.55، ص: 2010، 20والتمویل الأردني، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانیة، المجلد العاشر، العدد: 
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في الفكر الإستراتیجيالمبحث الثاني: دور الكفاءات في تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة
في تطور الفكر الإستراتیجي، وهذا في تقة ساهمأضفت التغیرات الحاصلة في بیئة المنظمات تحولات عمی

كیفیات اكتساب المزایا التنافسیة؛ فبعد أن شهدت فترة الستینات من القرن العشرین تركیزا كبیرا على العوامل 
، وهذا هاانینات بالموارد الداخلیة لالاهتمام مع نهایة سنوات الثمأ، بدیة وسیطرة لمقاربة هیكل الصناعةالخارج

ذج ووسائل التحلیل الإستراتیجي، التي تعتبر نقطة انعطاف تاریخیة في نماظهور مقاربة الموارد والكفاءات ب
؛لكفاءاتة اوخاصاعتمادها على مواردها الداخلیة بهو الحالیةخاصة بعد أن أثبتت الدراسات أن نجاح منظمات 

ویمكن إبراز أهمیة الموارد والكفاءات في تحقیق میزة تنافسیة في الفكر الاستراتیجي فیما یلي:
المقاربة المبنیة على الموارد وتحول تحلیل الفكر الإستراتیجي؛- 
تطور المقاربة المبنیة عل الموارد. - 

الإستراتیجيتحول تحلیل الفكر المطلب الأول: نظریة الموارد و 
" بدءا بمقاربة هیكل الصناعة لـعرف الفكر الإستراتیجي تطورا ملحوظا في كیفیات اكتساب المیزة التنافسیة،

M.Porter"عندما ،مؤثرة في تحقیق المیزة التنافسیةمن أهم المقاربات التي حاولت تفسیر العوامل الالتي تعد
في المحیط لتقوم بردة الفعل بقصد التأقلم والتكیف، لكن مع كانت المنظمة مجبرة على انتظار ما سیحدث

التطورات المتسارعة التي عرفها المحیط والتي جعلته أكثر دینامیكیة وأشد خطورة وتعقیدا أصبح بقاء المنظمة 
لى منظور المؤسس علاإلىجيیستراتالامنافسیها، وبهذا انتقل الفكر مرهونا بتحدید خصوصیتها التي تمیزها عن

الموارد، ولإبراز هذا المنظور الجدید سندرج العناصر التالیة:
أولا: الأصول النظریة للمقاربة المبنیة على الموارد.

، ولكن ظهورها أتى كردة فعل تعود أصول المقاربة المبنیة على الموارد لكل من قانون المنافذ ونظریة الریع
إظهار ذلك وفق ما یلي:ویمكن؛ للفكر الاستراتیجيذج الكلاسیكیةلانتقادات الكثیرة حول النمال

-Iنظریة الریع:المنافسة و قانون
1المقاربة المرتكزة على الموارد من:أصولتستمد

، في قانون 1803عام Say""تعود أصول مقاربة الموارد لأعمال:"Say"قتصادي:للاقانون المنافذ -1
وأكد أن قیمة ة شرائیة توفر له سوقا أو منفذا،كل منتج جدید یخلق بذاته قو المنافذ، الذي یرى من خلاله أن 

قیمة المنفعة التي السلع في السوق توضع على أساس تقاطع قیمة الطلب وقیمة التكلفة، فقیمة الطلب تعادل 
ا المنتج في إنتاجن راغبین فیها عند الشراء، أما قیمة العرض (البیع) تعادل التكلفة التي یتحملهییكون المستهلك

ها لإنتاج هذا المنتج تكون مساویة لقیمة المنتج، وبالتالي سعة المنافذ أوــموارد التي یتم استعمالــسلعة، أي أن الــال

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة أثر النمو الاقتصادي على عدالة توزیع الدخل في الجزائر مقارنة بالدول العربیةسید أحمد كبداني، :1
( بالتصرف).35: ، ص2013تلمسان، 

Jean Baptiste Say من أبرز أنصار المذهب الحر في القرن التاسع عشر، من الذین تمیزت أفكارهم بالتحدید والتحلیل العمیق للظواهر الاقتصادیة.: :
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1بمعنى أنها تقاس بالموارد المستعملة في الإنتاج.،الأسواق تقاس بتكالیف الإنتاج أصلا

دراسة "ریكاردو" حول افتراض أن امتلاك موارد نادرة یؤدي إلى كانت: نظریة الریع "لدافید ریكاردو"-2
تحصیل عوائد مفیدة للمنظمة.

فهذه الأعمال الاقتصادیة ذات صلة بالربح والمنافسة، تفرض من زاویة اقتصادیة اهتمام المنظمة بمواردها 
تمادها على الموارد النادرة فیها.الخاصة، أي أنها لا تولي أهمیة بالغة للصناعة وخصائصها الهیكلیة بقدر اع

-IIأعمال"Edith Penrose":2

من سباقة إلى اعتبار المنظمة مجموعة "Penrose"كانت "Ricardo"و"Say"أعمال بالإضافة إلى 
La"بعنوان،1959سنة نشرتهوالبشریة، وهذا في كتابالمادیةالموارد théorie de la croissance de la

ferme" والتي تخول أن الیقین الوحید الذي یمكن تأكیده هو أن الربح لیس الهدف الوحید لتطویر المنظمة، وأن ،
میزت نمو هذه الأخیرة یرتبط بإرادة مجموعة من الأفراد الذین یمكنهم إیجاد طریقة تمكنهم من تحقیق ذلك.

"E.Penrose"بین المواردات التي تجنیها نتیجة استخدام تلك الموارد، التي تحوزها المنظمة وبین الخدم
مختلفة بحسب وأكدت أن تغایر تلك الخدمات هو منشأ اختلاف المنظمات؛ بمعنى نفس الشخص یمنح خدمات

كفاءة الأفراد المستخدمین له، ونفس الشخص قد یحقق خدمات مختلفة، وتتطور كفاءاته بصفة مختلفة حسب 
إلى القول أنه توجد بین النوعین من الموارد (الأفراد "Penrose"من هنا تستخلص و الوسائل المادیة المتوفرة له.

ظمات لا ــل منهما، وأن المنـــظمة من كـــجنیها المنـــات التي تــدمــلى الخــر عـــؤثـــلیة تـــفاعـة تــــوالموارد المادیة) علاق
بنفس القدر.الإمكانیات المتوفرة من خلال التفاعلاتلهاـــغل كــتش

-IIIالإستراتجیة الكلاسیكیة:المقاربة
إن الصیاغات الأولى لإستراتجیة المنظمة كنموذج فكري وعملي قد تم عرضه واقتراحه في الستینیات، من 

، ذلك لأنه یمثل إطارا تحلیلیا ضمن عملیة "SWOT"، كما یسمى كذلك بنموذج LCAG""خلال نموذج
التخطیط الاستراتیجي لتحلیل نقاط القوة والضعف في المنظمة، والفرص والتهدیدات الموجودة في المحیط 

(Strenghts weakness, Opportunity, Threat)، فهو ینص على أن المشكل الرئیسي للإستراتجیة هي درجة
والظروف الداخلیة من نقاط قوة تعزز المنظمة ونقاط ضعف تحد من حركاتها،الملائمة والتوفیق بین العوامل

فبالرغم من أنهم اهتموا3.للمنظمة وتهدیدات علیها مواجهتهابیئة الخارجیة وما تفرزه من فرص متاحة ــوامل الــوع

.150ص:،1997، دار العالم الثالث، القاهرة، كینزتاریخ الفكر الاقتصادي منذ،ترجمة حلیم طوسون،یرجیل دوستا،میشیل بوو:1
" :دافید ریكاردوDavid Ricardo" من رواد المدرسة الكلاسیكیة، وھو أول من اھتم بموضوع التنافسیة دون تسمیتھا، وأبحاثھ في مجال التجارة الدولیة

والتي حسب اعتقاده لا تتحقق إلا من خلال التحكم في التكالیفوالتبادل بین مختلف الشعوب والأمم قادتھ لاستخدام المیزة المقارنة 
:   نقلا عن:صالحبیب ثابتي، الجیلالي بن عبو، المرجع السابق، :2

- Edith Penrose, the théory of the grouth firm, Oxford university, 1959, p75-78
اعتبرت :Edith Penroseنها كل ما یولد تدفقا للخدمات، أو كل ما من شأنه یخلق خدماتالموارد بأ.
:ة "هارفارد" (الذي سمي بالأحرف الأولى لمؤسسیه الأربع من جامعLearned, Christensen, Andrews et Guth(

لصناعة السیارات، TOYOTAلبناء استراتیجیات التسویق، حالة تطبیقیة على شركة SWOTالمیزة التنافسیة باعتماد تحلیل ثامر البكري، :3
، ص 2010نوفمبر 10-09الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 

.12-11ص:
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بكل من العوامل الداخلیة والخارجیة، إلا أنهم ركزوا على العوامل الخارجیة.
أضاف تطورات جدیدة، فهو من الرواد )M.Porter")1982-1986"وتماشیا مع هذا النموذج نجد

الاقتصادیین الذین قدموا مقاربات نظریة لتفسیر العوامل المؤثرة في تحقیق المیزة التنافسیة، من خلال نموذجه 
یحدد مردودیة منظمة ما ضمن الذي یؤكد من خلاله على أن العامل الأول الذي،المعروف بهیكل الصناعة

قطاع معین یتمثل في جاذبیة هذا القطاع التي یصنعها تجاذب قوى المنافسة بداخله، وأن العامل الثاني هو 
بتفاعلهما یتم تحدید الاختیارات رنة بمنافسیها ضمن هذا القطاع، و الوضعیة التنافسیة النسبیة لمنظمة ما مقا

اهتم بتفسیر العوامل المؤثرة لتحقیق المیزة التنافسیة من خلال "Porter"فـ 1ل.الإستراتیجیة الممكنة في المستقب
ترقب المحیط الخارجي للمنظمة، ووضح أن على المنظمة القیام بردة الفعل بقصد التأقلم والتكیف مع هذه 

لموارد البشریة وما تقییم موضوعي للقدرات والإمكانیات الحقیقیة للمنظمة، من بینها اوهذا من خلال المتغیرات، 
وكفاءات، وبالتالي تكییف الموارد حسب ما یحصل من تغیرات خارج المنظمة، فهو یرى أن تحتویه من مهارات

المنظمات التي تنتمي إلى نفس القطاع أو لنفس المجموعة الإستراتجیة لها موارد متماثلة، لأنها منظمات 
المقاربة، إلا أنها واجهت العدید من الانتقادات بسبب عجزها متجانسة فیما بینها من حیث طبیعتها. ورغم أهمیة

عن تفسیر العدید من النجاحات التي حققتها بعض المنظمات في ظروف اعتبرت غیر ملائمة هیكلیا.
لیل الإستراتیجي، الإستراتیجي الكلاسیكي العوامل الخارجیة مكانة الصدارة في التحالفكریوليبصفة عامة

تها على التكیف مع الضغوطات الخارجیة وتقلبات المحیط، ظمة وتفوقها مرهون بمدى قدر المنجاحنویعتبر أن
ومع التطورات الكبرى والمتسارعة التي عرفها ینبغي فعله لمواجهة هذه العوامل.وبالتالي فهم دائما یبحثون عما 

بقاء المنظمة أصبح مرهونا بالسرعة في القرن العشرین، جعلت هذه الدراسات أقل ملائمة، لأنأواخرالمحیط في 
حداث التغییر المناسب. وبهذایة، إلى جانب الاستعداد اللازم لإسبق الأحداث والمعرفة المسبقة للتطورات المستقبل

. المقاربة الكلاسیكیةأتت نظریة الموارد لتغطیة النقص التي كانت تعاني منه
ثانیا: المقاربة المرتكزة على الموارد

، فتبنى تعریفا لماهیة  1984أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنیة على الموارد سنة "Werneflt"یعد 
الموارد، وأعتبرها كل ما یمكن أن یسهم في نقاط القوة أو الضعف في المنظمة، حیث قسمها إلى موارد ملموسة 

یقصد بها التكالیف التي تواجه المنظمات الذي إلى تصور حواجز تموقع الموارد، أشارو وأخرى غیر ملموسة؛ 
كما وضح أنه یمكن تخفیض تلك التكالیف من خلال خبرة المنظمة في استعمال2عند اكتسابه لموارد جدیدة.

في سبیل الحصول على التنوع یجب على المنظمة أن تؤلفأنه ، أي د جذابةر مورد، حیث تصبح تلك المواذلك ال
3إلى الأسواق ومنتجات جدیدة اعتمادا على عنصر التكلفة.بین موارد تضمن لها الدخول 

26، ص:3،2011، دكتوراه في علوم التسییر،جامعة الجزائرفي تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریةدور الرأسمال الهیكليحباینة محمد، :1
2 : Henry Mintzberg et all, Safari en pays stratégie : l’exploration des grands courants de la pensée stratégie,
Village mondial, Paris, 2005, P :281.

، أطروحة دكتوراه في علوم إدارة الأعمال، جامعة بغداد، أثر أنشطة المنظمة في إسناد أبعاد التنافس، عبد الهادي آلفیحان المعموري: إیثار 3
07ص:،1999العراق،
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Barney (1986-1991)" ،"Cool"أعمالوتمثلت فيالأولى،عنلا تقل أهمیةدراساتهذه الدراسةتبعت

.هؤلاء المؤسسیین لنظریة الموارد، حیث یمثل"Grant 1991"و"1989
فا أكثر دقة لموارد المنظمة، یقدم تعر و ،"Werneflt"مؤكدا لما جاء به"Barney"ظهر1986ففي سنة 

الأصول أو القدرات أو الطاقات، الإجراءات التنظیمیة، المعلومات، المعارف والمهاراتعرفها على أنها مجموعو 
ها أن تزید من، والتي تمكنها من إعداد وتنفیذ إستراتجیات تنافسیة من شأنالمنظمةوتسیطر علیهاالتي تتحكم

1:والتي صنفها في ثلاث أقسامنجاعتها؛

...الخ؛كنولوجیاالرأسمال المادي، الذي یحتوي على الإنشاءات والتجهیزات، الت- 
...الخ؛لخبرة، الذكاء، المعرفة، التعلیمالرأسمال البشري، ویظم التكوین، ا- 
.الخ.التنظیمي، العلاقات التنظیمیة..الرأسمال التنظیمي، ویشمل الهیكل- 

بعد أن كانت النتائج في قلب التفكیر الإستراتیجي.ضع البعد الداخلي أي الموارد الداخلیة للمنظمةیوهف
نجد ، القطاع الصناعي وقابلیتها للتنقلالموارد الإستراتجیة للمنظمات النشطة في نفس الكلاسیكیة تفرض تجانس

2:افسیة مستدامة، وتتمثلان فيفرضیتین بدیلتین تسمحان إلى حد كبیر بكسب میزة تن" وضع Barney"أن

التباین النسبي للموارد، إذ یفترض أن المنظمات التابعة لنفس الصناعة یمكن أن تكون لها موارد إستراتجیة - 
ارد تابعة لنفس القطاع، متباینة، أي یمكن للموارد أن تتمایز نسبیا من منظمة لأخرى، حتى ولو كانت هذه المو 

الموارد المالیة، المعارف التكنولوجیة، وغیرها ما هي إلا متغیرات قابلة للتمیز والتباین من منظمة لأخرى؛فلذا
حركة الموارد، بمعنى أن حركیة الموارد مابین المنظمات غیر مطلقة وفق هذه المقاربة، فالتباین في ة ینسب- 

لوجود عوامل تحد من قدرتها على الحركة بشكل كامل، فإذا كان بالإمكان نقل تكنولوجیا الموارد قد یكون مستدام 
من منظمة لأخرى فإن براءات الاختراع قد تحول دون ذلك.

فیذهاـنـتستدامة عند ـافسیة مـنـزة تـیـلى مـل عـصـحـن أن تـكـمـة یـمـظـنـمـوضح أن ال"Barneyول أن "ـقنــذا ــوبه
اقترح شروط یجب توفرها في الموارد من و لم یتم استعمالها قبلا من طرف المنافسین.تیجیة تخلق قیمة و لإسترا

3أجل أن تصبح مصدر للمیزة التنافسیة المستدامة، أي أنها موارد إستراتجیة للمنظمة؛ وهي:

مكن استخدامها في استغلالـتي یـوة الـقاط القـباره أحد نـتـظمة، باعـنـمـمة للـیـق قـلـي خـورد فـمـم الـاهـسـب أن یـجـی- 
الفرص المتاحة أو استبعاد التهدیدات المحتملة في البیئة الخارجة؛

أو المحتملین للمنظمة؛الحالیینیجب أن یكون المورد نادرا، فریدا عن تلك التي یمتلكه المنافسین- 
من قبل المنظمات المنافسة التي لا تمتلكه؛یجب أن لا یكون المورد قابلا للتقلید بشكل كامل وبسهولة- 
عدم إمكانیة استبداله بمورد مماثل له ضمن إطار الإستراتجیة المعتمدة من قبل المنظمة.- 

التي یمكن أن تكون مصدرا؛ر مادیةــانت مادیة أو غیــواء كــس؛لیة من المواردـــركز على أقــموارد تفنظریة ال

، 2003للتنمیة الإداریة، مصر، ، المنظمة العربیة رأس المال الفكري: طرق قیاس وأسالیب المحافظة علیهعادل أحمد حرشوش، أحمد علي صالح، :1
128ص:

.172زهیة موساوي، خدیجة خالدي، مرجع سبق ذكره، ص::2
3 : Jean Claude Tarondeau, Le management des savoirs, Presses Universitaires de France, Paris, 2002, p : 64-65.
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وهي التي تحمل الصفات المذكورة، مع عدم تجاهل الموارد الأخرى، لأنها على الأقل تسمحللمیزة التنافسیة، 
وقد أظهر كل ذلك في الشكل التالي:؛نظمة بالبقاء أو بالأداء العاديللم

"Barney): منهجیة مقاربة الموارد لـ"31الشكل رقم(

Source : Barney J, Ferm Ressources and Sustained Compétitive Avantage, Journal of
Management, N : 17, 1991, P : 112.

لم تكتفي مقاربة الموارد بالاهتمام بالموارد الحالیة فقط، بل تعداه إلى الاهتمام بتطویر قاعدة موارد المنظمة 
، وهذا ما وضحه تجدید وزیادة مخزون المنظمة من المواردذا من خلال تبني أسلوب استبدال و مستقبلا، وه

")1991(Grant"من خلال تقدیمه شكلا یوضح باختصار نموذج لمقاربة الموارد؛ انطلاقا من تعریف الموارد

التالي:ختیار الفرص الأكثر ملائمة لقدرات المنظمة؛ وهذا كما هو موضح في الشكلوصولا لا
".Grant"حسبلمقاربة الموارد): نموذج 41الشكل رقم (

Source: Armand Dayan et autre, Manuel de gestion, Volume2, Ed ellipses, France,1999, p:346

1ویمكن شرح هذا النموذج كما یلي:

وجب علیها الإحاطة بجمیعــدافها فإنه یتـــظمة لأهــل تحقیق المنـــمن أجـــفالتحدید الدقیق لموارد المنظمة،- 
تكنولوجیة، ودرجة مساهمتها في ها إلى: مادیة، بشریة، تنظیمیة و وتقسیمها بحسب طبیعتمواردها، وتصنیفها 

تحدید نقاط القوة والضعف و فیر نظم معلومات جیدة في المنظمةتو وعلیه یتطلب الأمر؛ة المنظمةتعظیم ربحی
وذلك لاستغلال أمثل لها.للموارد

رح كل منـتـد أقــولق،تنافسيــمحیط الــي إطار الــواردها فــقسیم مــعلى المنظمة القیام بتمة،ــمنظــدرات الــم قـتقیی- 

" الموارد حسب :Grant)"1991 الموارد المالیة، البشریة (ممثلة في الكفاءات)، مادیة (الموقع الإنتاجي، الآلات والتجهیزات ): تشكل الموارد في كل من
مع تركیزه على الموارد غیر الملموسة.(Réputation)والمخزون...) و تكنولوجیة (مهارات، براءات الاختراع...) والسمعة

.45، ص: المرجع السابقنبیل خلیل المرسي، : 1
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"Bool 1994"،"Barney 1989"1989"وI.Drerix et Cod"خمس اختبارات تسمح بأخذ صورة عن القیمة
1الإستراتجیة للموارد:

؛یةـلـبـقـــتـســـموالحالیة ال؛كان المورد یسمح باستغلال فرصذا الاختبار الأول یتمثل في اختبار الملائمة، بحیث إ•
خاصیة الملائمة؛ یهـر فـوفـتـه یـول أنـقـن أن نـكـمـــة یـالـحـذه الـــي هـــة، فـیـلـبـقـتـسـة أو مـیـالـدات حـدیـهـه تـنـر مـــجـنـوی
وارد النادرة والمحدودة لدى أغلبالذي یفصل بین الموارد العادیة عن الم،الاختبار الثاني هو اختبار الندرة•

المنافسین، فكلما كانت الموارد نادرة كلما تم اعتبارها ذات قیمة إستراتجیة؛
الاختبار الثالث یتم فیه فصل الموارد التي یسهل تقلیدها عن تلك التي یصعب تقلیدها، ومن ثم یتعلق الأمر •

یة المستدامة للمیزة التنافسیة المحصلة من الموارد؛ بتحدید الخاص
بنوعیتها، فالموارد ذات الطبیعة الخاصة هي تلك التي یصعب ع یتعلق بقابلیة تحویل الموارد و الاختبار الراب•

مها في ظروف مغایرة أو تحویلها إلى منظمة أخرى؛ااستخد
ان المورد غیر قابل للتحویل، فإن له قابلیة للإحلال، لكن الاختبار الخامس یتمثل في قابلیة الإحلال، فإذا ك•

التنافسیة، وبالتالي كلما كان المورد غیر قابل تهعنه یكون مصدرا لمیز یمكن للمنافسین أن یجدوا موردا بدیلا
للإحلال بمورد بدیل كلما كان ذات قیمة إستراتجیة أكثر.

ویمكن توضیح كل هذا في الشكل التالي:
للموارد ): اختبارات تقییم الإستراتجیة15رقم (الشكل 

Source :Dominique Puthod, Catherina Thevenard, la théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les
ressources : Une illustration avec le group Salomon, Irege, Université de Savoir, France, 1998, P: 05.

الهدف من هذه الاختبارات هو التأكد من كون الموارد ملائمة، نادرة، غیر قابلة للتقلید والتحویل إن
والإحلال، من أجل أن تكون ذات قیمة إستراتجیة عالیة، وذلك بهدف بناء میزة تنافسیة مستدامة.

تبارها إستراتجیة أو حیث اعیتم تصنیف موارد المنظمة منتقییم مدى إمكانیة تحقیق الموارد والقدرات للربح: -
من خلال درجة مساهمتها في تعظیم ربحیة المنظمة على المدى الطویل، وبالتالي فإن عملیة التقییم ،غیر ذلك

؛ أنها إستراتجیة من عوائد وأرباحیجب أن تستهدف معرفة ما یمكن أن تحققه هذه الموارد التي تم تصنیفها على

.54، ص:مرجع سبق ذكرهضیة، سملالي یح:1
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لمتحققة موارد تعتمد على عاملین، الأول یتعلق بمدى تواصل المیزة التنافسیة على اعتبار أن العوائد اتصنف و 
وعلى طریقة ها ة على تحقیق العوائد المكتسبة منالتي تحققها هذه الموارد، أما الثاني فیتمثل في مقدرة المنظم

لأصول التي شاركت في تولیدها.لتخصیصها 
لإستراتجیة في ضوء الفرص الأكثر ملائمة لموارد المنظمة، علما یتم اختبار ااختبار الإستراتجیة الملائمة: -

ها.اأن الإستراتجیة التي یتم صیاغتها تتوقف على الخصائص التي ذكرن
ا تهتم بخلق موارد لا تكتفي نظریة الموارد بالاهتمام بالموارد الحالیة، ولكنهتطویر وتحسین حافظة الموارد:-

وتنمیة المیزة التنافسیة وزیادة الفرص المستقبلیة.لمنظمة منهاللمحافظة على مخزون امستقبلیة
"Werneflt (1984)"،"Grant (1991)"،"Collis (1991)"مرتكزة على الموارد باتفاق كل منفالمقاربة ال

ا بینها یكمنتنظر للمنظمة على أنها محفظة من الموارد المختلفة، واختلاف المنظمات فیم"Berney (1991)"و
عها المتكامل وتوظیفها یكون أساس النجاح.یبتجملها، وبالتالي فإن الاستعمال الذكي هافي طریقة المزج بین

المطلب الثاني: تطور المقاربة المبنیة على الموارد
شكلت المقاربة المبنیة على الموارد مادة خصبة في الفكر الإستراتیجي، مما أدى إلى استقطاب العدید من 

التي اهتمت بموارد المنظمة المادیة أو غیر المادیة، مركزینت لهم رؤیة مكملة لنظریة المواردین الذین كانالباحث
ریة الموارد تعرف تطورا متسارعا من أخذت نظ؛ وبالتزامن مع مدلول الكفاءات.على أهمیة الموارد غیر المادیة

ها فیما یلي:یمكن توضیحخلال ظهور عدة مقاربات،
أولا: مقاربة الكفاءات الأساسیة 

یة التسعینیات بدأت فكرة الكفاءات التنظیمیة تكتسي أهمیة أكبر، ولم یعرف نموذج الموارد والكفاءات امع بد
Hamel et prahallad"نجاحه الحقیقي من قبل الممارسین إلا من خلال أبحاث  حول الكفاءات "(1990)

والتقنیات المترابطة فیما بینهاالكفاءاتللدلالة على مجموع"Core compétence"الأساسیة معبرین عنها بـ 
the core" بعنوان1990للأعمال عام هارفاردوالتي تكتسي طابعا نظامیا، وذلك في مقال نشر في مجلة مدرسة 

competence of the corporation" ، نافسیة، في التهذا للتأكید على أهمیة الأصول المعنویة كقاعدة للمیزةو
1یتعلق باختیار وتطبیق الإستراتجیة.ة الموارد على أهمیة جمیع الموارد فیمابلذي ركزت فیه مقار الوقت ا

م الجماعي یة) والتي عرفها على أنها "التعلعلى الكفاءات الأساسیة (المحور "Hamel et Prahallad"ركز
ت" واعتبرا أن الإنتاج وإدماج أنواع متعددة من التكنولوجیاللمنظمة، الذي یتناول خصوصا كیفیة تنسیق مهارات 

تنافسیة بحد ذاتها، ویضیفان أنها "مجموع المعارف والتكنولوجیات التي تسمح للمنظمة هذه الكفاءات هي میزة 
3علیها أن تتوافر على الخصائص التالیة:من أجل أن تعتبر كمیزة تنافسیةف2بتوفیر قیمة خاصة للعملاء".

لیه هيــحصول عــدفعهم للــیزبائن و ــدى الــج منظمة ممیزا لــمنتا یجعل ــعنى مــزبائن، بمــقیمة للــشاء الــصدر إنــم- 

، حالة المؤسسات قطاع الهاتف النقال بالجزائر، أطروحة المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة بین مواردها الداخلیة وبیئتها الخارجیةأحمد بلالي، :1
95، ص:2007/2008دكتوراه في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 

2 : Jacques Bojin , Jean-Marc Schoettl, Les outils de la stratégie, Edition d’organisation, Paris, 2005, P.55 .
3 : Ibid , p :58
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القیمة الناتجة عن الكفاءات الأساسیة؛
لا مثیل لها في السوق؛بمعنىالمنافسین،مختلفة عن تلك المقدمة من أيأن تتوفر لدى المنظمة دون غیرها، - 
أن تكون مرنة، بمعنى إمكانیة استعمالها في منتجات غیر التي یتم إنتاجها في الوقت الحاضر، أي إمكانیة- 

دخول إلى أسواق مختلفة.
یمیز ثلاث مجالات یمكن أن تتمحور فیها الكفاءات الأساسیة وهي:"Hamel(1994)"وبهذا نجد أن 

، التنفیذ، احترام المواقیت)، سیرورة الوصول إلى الأسواق (إدارة عملیات الإنتاج (الجودة والمرونة، التكلفة الأقل
العلامة التجاریة، التسویق والبیع، التوزیع، والخدمات اللوجستیة) والمساهمة الوظیفیة الخاصة للمنتج (قدرة 

التي فروقات لأن ال،المنظمة لتمییز منتجاتها من خلال وظیفة معینة)؛ وأكد أن المجال الأخیر یعتبر أكثر أهمیة
. وجیاقد یتم تجاوزهما سواء من خلال التحالفات أو نقل التكنولخرینبین المنظمات في المجالین الأقد تكون 

تشكل منطقا للتعامل مع السوق، وهذا ما تلخصه المصفوفة التالیة:ت الأساسیة بناءا على ما سبق فإن الكفاءا
التعامل مع السوق وفقا للكفاءات الأساسیة المتوفرة للمنظمة):16الشكل رقم(

Source : Jacques Bojin ; Jean-Marc Schoettl, op-cit, p : 60

سواق الحالیة أو الجدیدة، ذلك أنیظهر الشكل أعلاه الكشف عن استغلال الكفاءات الموجودة في الأ
ظمة تحدیدــفاءات الأساسیة، وعلیه یجب على المنــلاك الكـخلال امتاستهداف وضعیة تنافسیة في السوق یتم من 

واختیار الكفاءات الإستراتجیة باعتبارها مصدر للمیزة التنافسیة.
ومقاربة الكفاءات الأساسیة ركزت على قدرة الكفاءات على تغذیة أعمال وإستراتجیة المنظمة للوصول بها 

قدرتها على إدارة وخلق من خلالالمنظمة على ذلك لا تقوم إلا ذلك بأن قدرةلتحقیق المیزة التنافسیة، وفسروا
الموارد، وهي كذلك تساعد على توفیر منهجیة نظامیة یفكر فیها القائمون على إنشاء الإستراتجیة لخلق مرونة

1سلوك.ورؤیة واضحة للمستقبل، نظرا لاستنادها على المتغیرات الثلاث: المعرفة، المهارة والفیها

اـرهـكــتـتي ابـاءات الــجار الكفــرة أشـفكنـدت مـمـتــكفاءات التي اسـاب الـطــرة أقـكــرح فـن خلال طـمذلـكار ـسـوف
"Marc Giget"" أغصان بأوراقهمن جذور وجذوع و یعتبر المنظمة كشجرة تتكونهذا الأخیر الذي "، 1983عام

رة عن مزیج من اوثماره، إذ یمثل الجذور بالكفاءات الأساسیة التي توفر الغذاء والإعانة والاستقرار، لأنها عب

1 : Thierry Isckia, De la ressource-Based View à la Krowledge-Based View, Quelle vision de l’entreprise pour
Krowledge Management, P: 14, http://cemantic.itsudparis.en/pdf/iskia-kvb-rvb, vu 14/04/2010 a 10h30.
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أما الجذع 1؛تعتبر كتنظیم للعمل وتوزیع للقیمة، وهذا ما یمیز منظمة عن أخرىفهي الخبرات والمعارف وغیرها، 
فكرة إعداد شجرة الكفاءات من نتاج والأسواق. وتنبعهي القدرة على التنفیذ، في حین تمثل الأغصان خطوط الإ

لا ینبغي "Marc Giget":الحرص على بقاء المنظمة بالرغم مما قد یعترضها من صعوبات، وكما یقول
للمنظمة أن تموت بموت منتجاتها، فمرض أحد الأغصان لا یجبرنا على قطع الجذع بل تلجأ إلى إعادة بعث 

2طات جدیدة تتناسب مع شفرتها الجینیة.نسغ الكفاءات باتجاه نشا

لها نفس فكرة أشجار الكفاءات إلا أنها تشكل نمطا "Hamel et Prahallad"ففكرة أقطاب الكفاءات لـ:
النمو الداخلي على النمو الخارجيتحلیلیا متمیزا عن تجزئة قطاعات النشاط الإستراتیجي، لاسیما وأنها تشجع 

ت عناصر لدیدة للمنظمة، واعتبرا أن الكفاءات لا یمكن اعتبارها أساسیة إلا إذا شكوتساهم في خلق نظرة ج
أساسیة للنجاح في قطاعات النشاط القدیمة أو الجدیدة، الواجب تعدیلها أو إنشائها بواسطة الابتكار، وبالتالي إذا 

3؛تحقیق تموقع تنافسي إستراتیجيثم ، ومن یمكنها تقدیم قیمة)الأساسیة(تها المحوریةاتحكمت المنظمة في كفاء

تعبر على التعلم الجماعي في كیفیة تنسیق مختلف الكفاءات ودمج عدة تیارات تكنولوجیة.ها وركزا على أن
ثانیا: مقاربة القدرات الدینامكیة

د فیه مقاربة في التسعینات كتمدید لنظریة الموارد والكفاءات الأساسیة، ففي الوقت الذي تزایالهذهظهرت
منهاالاعتراف بدور الموارد والكفاءات، عرفت نفس الفترة وعي متزاید بأهمیة قدرات المنظمة في استخدام الحالیة

4الجدیدة).(الحالیة و صمیم طرق جدیدة لاستخدام النوعینلجدیدة، وكذلك تلهاإنشاءو 

في الوقت المناسب، الابتكار بطریقة ونظرا للاضطرابات القویة للعدید من الصناعات، فالقدرة على التكیف 
على التأقلمالقدرات، هذههات المنظمة هي النقاط الحیویة لسریعة، والقدرات التسییریة لتنسیق وإعادة تنظیم كفاءا

د والكفاءات، ر وعلیه فالقدرة التنافسیة لا تتوقف فقط على مجموعة من المواكیة.التكیف تتمثل في قدراتها الدینامو 
"Teece et all 1997وفي هذا المجال نجد؛لى قدرتها على دمجها وتعبئتهاأیضا عولكن  " ركزوا على تطویر

تحلیل الملامح الرئیسیة للقدرات الدینامكیة للمنظمات لخلق واستخدام الموارد والكفاءات، إذ عرفوا القدرة الدینامكیة 
لمحیط، لالتغیر السریعالداخلیة والخارجیة للتعامل مععلى أنها قدرة المنظمة على دمج وبناء وتكوین الكفاءات 

فهم لم یقتصروا على التحلیل الداخلي للمنظمة بل أكدوا على ضرورة أخذ المحیط الخارجي بعین الاعتبار.
(Managériaux)نظریة تكمن المیزة التنافسیة للمنظمة في سیروراتها التنظیمیة والتسییریة هذه الفبالنسبة ل

، تحویل) والتي تعتمد على مواقفها الحالیة في الموارد )reconfiguration(سیق، إدماج،إعادة تنظیم، تشكیل (تن
ونوع المسار المتبع الذي یمیز المنظمة. وبهذا فالقدرات الدینامیكیة ترجع للروتینیات التنظیمیة، وبالخصوص 

فإن الاعتماد على المسار الذي تم إنشاءه من خلال الروتینیات الدینامیكیة التي اكتسبتها المنظمة. وبالتالي 

1 : Jacques Bonnet, Jean Mars Schoetl, les outils de la stratégie édition d’organisation, Paris, 2006, P: 41.
94-93ب ثابتي، الجیلالي بن عبو، المرجع السابق، ص ص: الحبی:2
، 94، ص: المرجع أعلاه:3

4 : Gulsun Altintas, Une approche critique du cadre théorique basé sur les capacités dynamiques, groupe de
recherche sur les capacités organisationnelles, ACFAS, 2009, p : 36.
 : Teece, Shuenet et Pisano, 1997
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الروتینیات الحالیة للمنظمة یؤدي إلى تطویر أنواع جدیدة من الروتینیات والموارد، وخاصة وأنه یجعل من 
الصعب على المنظمات الأخرى تحقیق نفس الأصول الإستراتجیة.

ة هي الآلیات التي تسمح بتعلم المنظمة، كما أن القدرات الدینامكی"Teece et all 1997"كل منفیضیف
تسمح بتراكم الموارد والكفاءات الجدیدة على مستواها؛ فالقدرة على إعادة تجمیع الموارد بطریقة دینامكیة لا یحدث 

ر وإنما العمل على المدى فالقدرات الدینامكیة لیست عملیة تأثی،خلال دینامكیة المنظمة في التعلمإلا من
أن القدرات الدینامكیة هي الروتینیات التنظیمیة "Eisenhardt et Martin 2000"وفي نفس السیاق یرىالطویل.

وبهذا فمنهج الموارد والكفاءات من خلال،حقق المنظمات صورة جدیدة للمواردوالإستراتجیة التي من خلالها ت
تحدید وتطویر بلها تقوم المنظمات نظریة هو الأخذ بعین الاعتبار القدرات الدینامكیة التي من خلاالهذه

واستخدام الموارد والكفاءات وتحلیل الطریقة التي تؤثر على هذه القدرات من أجل تحقیق میزة تنافسیة، وتحقیق 
نظریة تكمن في الطریقة التي تجعل الكفاءاتها؛ فجوهر مواردها و واستخدامفوائد اقتصادیة من خلال رقابة 

الكفاءات، وبالتالي تجعلها تفهم وتمیز بین الموارد والكفاءات والقدرات، الموارد و نظمة تحسن التنسیق بینالم
.قدرات)(الكفاءات)، وطریقة قیامها به (ال(موارد) ومعرفة ما تقوم بهلي التفریق بین ما تملكه المنظمةوبالتا

ثالثا: المقاربة المرتكزة على المعرفة
Grant"كل من "Knowlege based view (KBV)"على المعرفةالمرتكزة في صیاغة المقاربة ساهم

1996" ،"Spander 1996وKogwt". ترى بأن جوهر الإستراتجیة یتمثل أساسا في البحث عن خلق التي
هذه ف1؛ر الحاسم للمــعارفالدو ركز على توالسوق؛ وذنفموارد بدل ممارسة القیمة التي تسمح باستخدام جید لل

، وترى أن المعرفة هي المورد موارد المنظمةالمقاربة تندرج في نفس إطار سابقاتها، بحیث تتفق معها في تباین 
2.الإستراتیجي الأكثر أهمیة للمنظمة

لفكریة، وتحدیدا الأصول أن بناء المزایا التنافسیة وإدامتها تعتمد بالأساس على الموجودات اشاعلقد
بدأ الباحثون ن المعارف وتوظیفهادة وتیرة تكو اشتداد المنافسة وزیادة التطورات التكنولوجیة وزیافمع ؛المعرفیة

ن إ.اد المعرفي محل الاقتصاد الصناعيیؤكدون على توجه المجتمعات نحو الأنشطة الذهنیة لیحل الاقتص
ة إلى أنها تتمیز بالتراكمیة، ویصعب تقلیدها، وبالإضافرور الزمنفذ بمنتلا خصائص المعرفة توحي إلى أنها 

حول كیفیة لقیمة في المنظمة، فتمحور بذلك الاهتماملكمصدر وهذا ما جلب اهتمام المنظرین لها واعتبارها 
ة والتعلم التنظیمي من أهممن خلق میزة تنافسیة، ولهذا تعتبر إدارة المعرفها، وكیفیة تمكینهاوتوظیفهاإنشاء

فإدارة المعرفة تتمحور حول جمع، تنظیم ومشاركة مام من خلال هذه المقاربة.المواضیع التي حظیت بالاهت
كري، المعارف بین الأفراد لتحقیق الأهداف التنظیمیة، وهدفها هو إدارة الأصول التنظیمیة، مثل رأس المال الف

1 : Isabelle Bourdon et Maryline Bourdil : Récompenses et Gestion des connaissances : des liens complexes, la Revue
des services de gestion, N °: 226-227, Montpellier, France, 2007, P : 05.
2 : Rolland Nicolas, L’apprentissage organisationnel et compétences Managériales dans les alliances stratégiques :
une approches par le management des connaissances, p:05 disponible sur:
http://web.hec.ca/airepme/image/file/2000/14 .pdf,
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عمل بها الأفراد لأفضل أداء یعتمد على الكیفیة التي یالمنظمةتحقیقو 1.الخ؛معارف، مهارات المستخدمین..
ما هو إلا تتابع فم التنظیميأما التعل2لتكوین وتولید وتوظیف المعارف، التي تعتبر المكون الرئیسي للكفاءات.

ما أي3طبقة من قبل الأفراد في وظیفة محددة.مالأعمال والخبرات المؤدیة إلى تطویر الممارسات والمعارف ال
عملیة فهي ، الاستفادة منها في إنجاز الأعمالمخزون معرفي، و كرب وخبرات مكتسبة والاحتفاظ بها إلا تجاوه

م التنظیمي یتضمن وعي باكتساب معارف وطرق تفكیر جدیدة.أن التعل، وبهذا نقولتعلیم وتعلم في نفس الوقت
مجالات الأداء الإستراتیجي، دـــفوق في أحـــالتلىعظمة ــــدرة المنــــن في قمكافسیة یـــیزة التنـــیق المحقــإن ت

ببناء وتطویر وتنظیم معارفها، وتتطور قدرة التعلم تعلم المستمر التي تقوم من خلالهویعتمد بشكل أساسي على ال
باستمرار من التجارب التنظیمیة، أین تترجم المعرفة إلى ممارسات تساهم في تحقیق أداء أفضل. 

محاولة تقدیم نموذج متكامل للكفاءات والمیزة التنافسیةالمبحث الثالث:
سد، وحاولوا في نفس الوقت كمادة أولیة لكثیر من المفكرینالكفاءاتاعتبرت نماذج ومقاربات الموارد و 

نت الثغرات وإزالة الغموض المحیط بها لشرح العلاقة بین الكفاءات والمیزة التنافسیة للمنظمة، والتي تظهر أنها كا
. فبالرغم من أن المرجع الأصلي لكل أنواع )الكفاءات الإستراتجیة(الكفاءات بمستواها الكليتربط هذه الأخیرة ب

ذا نجد ذكر بطریقة مباشرة صلة هذا الأخیر بتحقیق میزة تنافسیة، وبهتت هو المورد البشري إلا أنها لم الكفاءا
مقاربة لسد النقائص التي كانت تعتریها، من أهمهارباتمن حدود هذه المقاتانطلقتيالكثیر من الأبحاث ال

؛ وبعدها سنقوم بعرض وتبني الإستراتجیةاث تیار إدارة الموارد البشریة، وأبحالمنافسة على أساس الكفاءات
نموذج متكامل لتوضیح العلاقة بین الكفاءات والمیزة التنافسیة، وهذا وفق العناصر التالیة:

بروز مقاربة المنافسة على أساس الكفاءات؛ الكفاءات و موارد و ود مقاربات الحد- 
مقاربات تیار إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة؛- 
المیزة التنافسیة.ج لتوضیح العلاقة بین الكفاءات و نموذتبني- 

لى أساس الكفاءاتعلب الأول: حدود مقاربة الموارد والكفاءات وبروز مقاربة المنافسة المط
ض عستراتیجي، إلا أنها كان یشوبها ببالرغم من الأهمیة المتنامیة لمقاربة الموارد والكفاءات في التحلیل الإ

الحدودالضعف في تفسیر بعض الظواهر، وبهذا نجد أن الكثیر من الباحثین حاولوا انطلاقا من هذهالغموض و 
؛مقاربة الموارد البشریةافسة على أساس الكفاءات وبة المنمقار أهمهمامنلها،وتصحیحیةبناء مقاربات مكملة

توضیح كل ذلك سنقدم هذه الحدود التي تحیط بالمقاربات الأولى، ثم نقدم ما جاء به الباحثین المذكورین.لو 
أولا: حدود مقاربة الموارد والكفاءات

ستراتیجي؛الإطور الفكرـتراتجیة وتـلإسوارد والكفاءات في مجال الإدارة اـقاربة المـبالرغم من المساهمة الهامة لم

1 :  Zenona Ona Atkočiūnienė et all, Knowladge management : learning organization, Vayna/ management, M.Nr,
2006, P: 60. https://www.esec.vu.lt/straipsniai/index.../elearning/.../...
2 : Carol Gorelick, op-cit, P : 07.

" أستعمل أول مرة من قبل :Sckon et Argnrs في كتابهما "1978" في سنة ،Organisation learning".
: 02ة، المجلد، العدد : لیث على الحكیم وآخرون، دور أدوات التعلیم التنظیمي في تحقیق الأداء الجامعي المتمیز، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادی3

2009
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كنظریة كاملة تكنها لمـافیة؛ إلا أنـمیة الكـب في التحلیل الإستراتیجي لم تكن تحظى بالأهـوانـلى جـفت عـن كشـأی
1قائمة بذاتها، كما عرفت عدة قیود وطروحات ما تزال محل تساءل، وتتمثل فیما یلي:

..) أحد الكفاءات (موارد، كفاءات، قدرات.التي ركزت علیها مقاربات الموارد و تعتبر مشاكل تعریف المفاهیم - 
، "Nanda 1996"أهم القیود، فهي تعاني من الخلط واستخدام المصطلحات بطریقة تبادلیة، وهذا ما تحدث عنه 

عرفت الإستراتجیة، كماأنها المواردعلىإذ بین أن المقاربة عرفت الموارد كأصول للمنظمة، وأصول المنظمة
Porter 1991"،"Lastro et all"القدرات على أنها الكفاءات، والكفاءات على أنها القدرات؛ فنجد أن كل من 

1998"،"Prien et Butler 2001"كفاءات غالبا ما وغیرهم بینوا أن المقترحات التي أتت بها مقاربات الموارد وال
من أجل أن تكون أي نظریة صالحة یجب أن تكون لدیها قاعدة صلبة وتعاریف الدقة، ذلك لأنه تفتقر للصرامة و 

واضحة لكي تكون متسقة؛
صعوبات في التحقیق التجریبي للنماذج التي أتت في هذه المقاربات، فالمشاكل الناتجة عن تعریف المفاهیم - 

غیر كاملة، لأنها غلبا ما تكون المستخدمة فیها كلها مفاهیم نظریة بحتة غامضة میدانیا، فهي غیر عملیة و 
ضمنیة، فریدة، جماعیة، متفاعلة وتكاملیة مع عناصر أخرى، وهو ما یصعب تحدید الكفاءات الإستراتجیة، مما 

یشكل حواجز أمام التطبیقات التجریبیة؛ 
أنها لم الفرضیة الأساسیة لهذا النموذج هي عدم تجانس المنظمات الذي ینتج عنه اختلاف في الأداء، إلا - 

تفسر أسباب هذا الاختلاف بین المنظمات، ولا حتى أسباب الاختلاف في الأداء؛ 
ق مجال تنافسي تنادي المقاربات أن القلیل من المنظمات تحسن استغلال كفاءاتها الإستراتجیة، في سبیل خل- 

؛من المجال التنافسيقصىع المنظمة تمییز نفسها (إیجاد مواردها المتمیزة) فستهمش وتجدید، فإن لم تستط
الكفاءات أنها كلها تركز على الكفاءة الإستراتجیة، بمعنى أنها اهتمت بالكفاءات لقد رأینا في مقاربات الموارد و - 

بمستواها الكلي، بالرغم من أن المرجع الأصلي للكفاءة بمختلف مستویاتها هو الفرد، أي المورد البشري؛ فهي لم 
كبیرة بالمستوى الجزئي للكفاءة في تفسیر علاقة هذا الأخیر بالمیزة التنافسیة، وهذا ما زاد تركز ولم تولي أهمیة 

وصعب من التعرف علیها.ذي كان یشب الكفاءات الإستراتجیةمن الغموض ال
2ثانیا: مقاربة المنافسة على أساس الكفاءات

Sanchez et Heene"من أهمهم من الباحثینمجموعةقام "Sanchez et All 1996"و"1996-1997

، وهي نظریة المنافسة )في نفس الوقت(مقاربة نظریة وتطبیقیةباقتراح مقاربة تتمیز بأنها أكثر قابلیة للتطبیق
.سد هذا النقصفي، وبهذا بحثواعند تطبیقاتهاالكفاءات، حیث اعتبروا أن مقاربة الموارد ناقصة أساسعلى

موارد، الكفاءات،ــطلحات، كالــطویر بعض المصــبت"Sanchez et All 1996"ام ــالقصور قولمعالجة أوجه 

وبالتصرف):بالاعتماد على (:1
.176زهیة موساوي، خدیجة خالدي، المرجع السابق، ص:- 

- Laurent Renard  et all, Présentation critique de l’approche basée sur les ressources, Document de travail, groupe de
recherche sur les capacités organisationnelles, ACFAS, 2007, p : 19-20
- Cecile Dejoux, Les Compétences au Cœur de l’entreprise, op-cit, P: 202.

Dunod, Paris, 2007, P. 173.itionédition, Ed, 3èmeStratégie d’externalisation,JérômeBarthélemy-
2 : Sabrina Loufrani-Fedida, op-cit, p : 60- 63
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دها قدمواــبعذه المفاهیم، و ــوجود بین هـــالمالقدرات وغیرها، وجعلها أكثر وضوحا، بالإضافة إلى تبیین الارتباط
بالمقاربة الجدیدة فیما یلي:طــرتبفاهیم الأساسیة التي تــمثل المـــوتتالعناصر المكونة لنظریتهم.

): المصطلحات الأساسیة لنظریة المنافسة على أساس الكفاءات03الجدول رقم (

التعریفالمفاھیم

.ھي كل الأشیاء الملموسة وغیر الملموسة التي تستعملھا المنظمة في عملیات الابتكار و/ أو تسویق المنتجاتالأصول

ھي نماذج لاستخدام الأصول لابتكار، إنتاج، و/أو تسویق المنتجات، فھي أصول غیر ملموسة خاصة وھمیة لأنھا تحدد القدرات
كیفیة استخدام المنظمة للموجودات الملموسة ومواردھا غیر الملموسة الأخرى. 

السوق، وتشمل القدرات التي تكون ھي الأصول المتاحة والمفیدة للمنظمة للكشف والاستجابة للعرض والتھدیدات فيالموارد
بدورھا متاحة و مفیدة.

ھي قدرة المنظمة على التنسیق الدائم عند استخدام أصولھا من أجل تحقیق أھدفھا، فمن أجل أن تكون الكفاءة تنظیمیة الكفاءة
یجب أن یتم استخدام موارد المنظمة بشكل منظم ومنسق تبین الاستخدام وحالة الإنجاز. 

یتطلب في بیئة دینامیكیة متغیرة باستمرار التكیف المستمر للأصول مع ظروف البیئة.الكفاءاتصیانة

بناء الكفاءات

ھي عملة تسمح للمنظمة بتغییر وتجدید المخزون الحالي للأصول والقدرات لمساعدة المنظمة على تحقیق أھدافھا، 
جدیدة قابلة للتطبیق في المستقبل لتحقیق الأھداف المسطرة.وبالتالي فبناء الكفاءات یتمیز بخلق خیارات إستراتجیة

المعرفة الفردیة یتم تعریفھا بوضعھا كمجموعة من المعتقدات الفردیة حول العلاقات السببیة بین الظواھر المختلفة؛ المعرفة
منظمة.والمعرفة التنظیمیة ثم تعریفھا على أنھا مجموعة من المعتقدات السببیة المشتركة داخل ال

Source : Ibid, pp : 61-62

تسمح بدمج الأبعاد " للعناصر المكونة لنظریتهم، والتيSanchez et Heene 1996"في الخطوة الثانیة أشار
تتمثل في:المعرفیة للمنظمات وبیئاتهم، و الدینامكیة والمنهجیة و 

الخارجیة وعملیاتها الداخلیة، الطبیعة الدینامكیة للبیئةتأخذ هذه المقاربة بعین الاعتبار قدرة المنظمة للرد على - 
الجماعات، بین بین الأفراد و في أربع مستویات:بهذا درسوا التفاعلات بین دینامكیة الصناعة والمنظماتو 

، وأخیرا بین المنظمات التي تتعاون و/أو تتنافس فیما بینها؛اوزبائنهةن، بین المنظموالموردیةالمنظم
تـنـسیـقها تمـتي یـطة، والـرابـملموسة المتـر الـیـملموسة وغـول الـن الأصـون مـكـتـوح، یـتـظام مفـنـنظمة كـمـالر ـبـتـتع- 

واستخدامها من قبل المسیرین، من خلال منطق استراتیجي لتحقیق مجموعة من الأهداف، فهي نظم مفتوحة 
الاستخدام الأمثل للكفاءات، وشرح الاستخدام المتزاید للشبكات بناء و لتدفق الموارد من بیئتها للأنها تعتمد على

والتحالفات في الأسواق الدینامكیة؛
العدید منتعطي المقاربة أهمیة كبیرة لخلق المعارف، لأنها تعتبر كمادة أولیة لكفاءات المنظمة، فهي وضعت- 

تطبیقها في و ة، فهي نظرت إلى المعرفةت المنظمالعلاقات الأساسیة بین الأصول المعرفیة، الأنشطة وكفاءا
العمل والتمهین هي أساس كفاءات المنظمة؛

أنظمة تتنافس على الاستخدام الأمثل لكفاءاتهاكتعتبرولي للمنظمة، فالمنظمات الطابع الشمالمقاربةتعكس- 
ض فر ما یوالكفاءات)، وهتوسیع كفاءاتها الحالیة (بناء وخلقل لتفادة من الكفاءات) والبحث عن سبالحالیة (الاس

.متطلبات المحیطتجاوب معللخلال عملیة تنمیة الكفاءاتمن تها ج الموارد البشریة في إستراتجیضرورة دم
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لا ترتبطلأنهاوبهذا فهذه النظریة تركز عل طریقة البحث التي تأخذ الكفاءة الإستراتجیة بمفهومها الشامل، 
الفردیة تتكون من مجموع الصفات الفردیة المرتبطة بمجموعة من النشاطات بالمورد البشري فقط، فالكفاءات 

ترتبط بفرد واحد، فالفعل الناجح داخل المنظمة یقوم على آلیات لاالخاصة، لكن الكفاءة كقدرة على العمل
دة عوامل ، وتؤدي إلى خلق عدل (الاعتمادیة) ما بین الكفاءاتالتعاون، وتتضمن إقامة علاقات التأثیر المتبا

التي تعطي نتیجة أحسن من تلك المحققة من طرف عمل الفرد، ونقصد بذلك الكفاءات (Synergique)التعاضد 
نظیمي، الفردي، الجماعي، الت(الجماعیة؛ وبهذا فهي تنادي بدمج تحلیل المستویات المختلفة في المنظمة

. ات الإدارة الإستراتجیةاسعا لتحقیق التكامل في مقارب، وبالتالي فهذه النظریة تقدم إطارا مفاهیمیا و )الإستراتیجي
وبهذا حاولت إعطاء تفسیر لكیفیة الحصول على الكفاءات الإستراتجیة، وتعترف بدور المورد البشري كأساس 

التنظیمي المرتبطان ارتباطا وثیقا بالأفراد والجماعات.علمر الفعال لإدارة المعرفة والتلها، ذلك لاعترافها بالدو 
المطلب الثاني: مقاربات تیار إدارة الموارد البشریة الإستراتجیة

Compétitive"في كتابه " Jeffery Pfeffer"على رأسهم لإدارة و لنا الكثیر من علماء ایؤكد Advantage

Thraugh People 1994"لمورد لوهذا بالتوجه ،أن هناك تحولا في مصادر المیزة التنافسیة خلال العقود الأخیرة
الكفاءات لتفسیر بفالانتقال إلى المورد البشري الممثل 1؛ق میزة تنافسیة مستدامةبطریقة تحقتهالبشري وإدار 

"خذوا كل ما أملك، :"D. Carnegie"حصول المنظمة على میزة تنافسیة مستمدة من مقولة الصناعي الشهیر 
ویمكن إبراز أهم أفكار تیار إدارة الموارد البشریة 2ید".أموالي، آلاتي، ولكن أتركوا لي رجالي فمعهم سأبدأ من جد

والمتمثلة في كل من مقاربة الموارد البشریة ومقاربة ممارسات إدارة الموارد البشریة فیما یلي:

3أولا: مقاربة الموارد البشریة

أهمها مقاربة الموارد البشریة من لمقاربة المرتكزة على الموارد، و استمدت الكثیر من المقاربات أفكارها من ا
؛ فبالنسبة لهؤلاء الباحثین استخدموا المفاهیم النظریة لمقاربة "Wrigt, Mc Mahan et Mc Williams 1994"لـ

الصفات أن ركزت على فهي الموارد من أجل توضیح أن الموارد البشریة هي مصدر للمیزة التنافسیة المستدامة. 
:أيالبشري، الموارد التي تحقق میزة تنافسیة تنطبق أساسا على الموردعلى"Barney 1991"التي ذكرها 

، لأنه كلما كانوا أكثر كفاءةالأكفاءعلى المنظمة أن تقوم بالبحث عن الأفراد فمساهمة المورد في خلق القیمة، - 
ري قیما ومتمیزا؛للكفاءات بقدر ما یكون رصیدها من رأس المال البشها بقدر امتلاكفكلما كان أداءهم أفضل،

مكونات سوقبتبطیر وهذا مستدامة، ــتنافسیة الـــمیزة الــللاادرا من أجل أن یكون مصدر ــمورد نــیجب أن یكون ال- 
اكتساب الكفاءات النادرة زاد من حظوظها في كسب میزة تنافسیة مستدامة؛المنظمةالعمل، فكلما استطاعت

ما بینها من خلال عملیات التآزر والتفاعلـرابطة فیـــبشریة متـــموارد الــالــلید، فــقــلتــل لــابــر قـیــورد غــمــكون الــأن ی- 

.223، ص: 2،2009طبیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، یحي سلیم ملحم، التمكین كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العر : 1
2 : Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources Humaines, bibliothèque Ressources Humaines, 1er édition,
1999, P:09.
3 : Jacques Grisé et All, Les ressources humaines en tant que source d’avantage concurrentiel durable, document de
travail de laboratoire de recherche en science de l’administration, N :° 97-13, Faculté des Sciences de l’Administration,
Université Laval, Montréal, Québec, France, 1997, P: 03-05. (بالتصرف)
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والانسجام فیما بینهم؛ فنتیجة للعمل الجماعي وتآزر الجماعات یصعب تحدید مساهمة كل فرد على حدا في 
دا أو مجموعة أفراد من المنظمة، فإن هذا تحقیق الأهداف، وبالتالي حتى ولو قامت المنظمات المنافسة بجذب فر 

لعلاقات الا یعني أنها قادرة على تحصیل نفس القیمة التي تحصل علیه المنظمة منهم، كما أن صعوبة تكرار 
الاجتماعیة بخصائصها الجوهریة بسبب التعقید الاجتماعي للعلاقات وطبیعة ثقافة المنظمة ومعاییر أداءها التي 

بیئة مغایرة هي التي تؤدي لتراكم القیمة التي ینشئها المورد البشري للمنظمة؛لا یمكن تجدیدها في
المورد البشري من بین الموارد النادرة التي لا یمكن تعویضها هؤلاء لا یمكن للمورد البشري استبداله، فحسب- 
إلا أن مهارات الأفراد الزمنتجات والأسواق للمنظمة عبر المنو تر التقنیاتحویلها، ذلك لأنه بالرغم من تغیو 

ومعارفها قابلة للاستعمال لتشكیلة واسعة من التقنیات، والتدریب المتواصل یجنبه من التقادم.
عرفوا المورد البشري كمخزون لرأس المال "Wright, Mc Mahan et Mc williams 1994"فكل من

ق علاقات العمل لكل من المسیرین منظمة عن طریالبشري، الممثل من خلال الكفاءات، والتي تتحكم فیها ال
ات الأفراد ( المعارف، قدموا نموذجا للمیزة التنافسیة المستدامة، مركزین على كفاءو ؛والعاملین على حد سواء

المهارات) المشكلون للمنظمة؛ وأكدوا أن الخصائص الفردیة لا توفر قیمة للمنظمة إلا إذا تم استخدامها القدرات و 
، ویمكن إظهار هذا النموذج من خلال الشكل التالي:ل سلوكیات محددة جیدا (التعبئة)من خلا

): نموذج المیزة التنافسیة المستدامة للموارد البشریة17الشكل رقم (

Source : Jacques Grisé et all, op-cit, p :05

النموذج یفترض أن الموارد البشریة هي مصدر للمیزة التنافسیة إذا ما تم تسییرها والإشراف علیها هذاإن
بشكل فعال. فممارسة إدارة الموارد البشریة هي الأنشطة التنظیمیة التي تمكن من التسییر الفعال لمخزون رأس 

أهداف المنظمة، وبالتالي فهذه المال البشري (الكفاءات)، الذي یضمن أن هذا الأخیر یستخدم لتحقیق 
طویره وتقییمه، إذ یمكن الممارسات ما هي إلا وسائل تمكن من تشكیل رأس المال البشري (مخزون الكفاءات) وت

تیار ــــواخ؛ مثل الاختیار والتقییم والتدریب والتعویضات، لجذب وتحدیدعدة ممارساتالمسیرین استخدامللقادة و 
تدعم أهداف لتشجیع العاملین للتصرف بطریقةخدمــــارسات تستــفاء؛ فهذه الممــلین الأكـــبالعامفاظ ــــوتطویر والاحت

سنعود لشرحها فیما بعد :



الفصل الثاني: الكفاءات كمورد إستراتیجي لبناء میزة تنافسیة مستدامة                                                         

72

بتعبئة الموارد البشریة. وبالتالي فنموذجهم یؤكد على أن كفاءات الأفراد (مخزون رأس قصد بهوهذا ما ی،المنظمة
توى الجزئي للكفاءات (مخزون رأس المال مال البشري) هي مصدر المیزة التنافسیة؛ وبهذا فهم ربطوا المس

البشري الممثل في كفاءات الأفراد والجماعات) بالمیزة التنافسیة على عكس مقاربات الموارد والكفاءات التي 
ربطت هذه الأخیرة بالكفاءات الإستراتجیة للمنظمة، أي بالمستوى الكلي للكفاءات.

,Wright"عند التدقیق فیما أتى به كل من  Mc Mahan et Mc Williams"قاط، نجد أنهم قاموا باس
مبادئ مقاربة الموارد على الموارد البشریة، لكن لم یبذلوا جهدا لتفسیر هذه العلاقة؛ أي علاقة المورد البشري 

اكتفوا بتقدیم عرض ملخص لهذه الظاهرة، بلوكیفیة الحصول علیها، ل بالكفاءات مع المیزة التنافسیةالممث
أن المورد البشري أساس المیزة التنافسیة.وتوضیح

1ثانیا: مقاربة ممارسات إدارة الموارد البشریة للحصول على میزة تنافسیة

فكرة أن المورد البشري یمكن أن یخلق میزة تنافسیة لیست جدیدة، مع ذلك الكثیر من الباحثین یعتمدون على 
رأس المال البشري) ة بدلا من مخزون الكفاءات نفسه (بشریالمنظور المتركز على ممارسات إدارة الموارد ال

Huselid 1995"،"Mac Duffie"نجد أن كل منو لدراسة هذه الظاهرة؛  1995"،"Pefeffer 1994"،"Schuler

et Mc Milan 1984"و"Ulrich 1991"مصدر للمیزة التنافسیة المستدامة.على أنهاممارسات هذه الینظرون ل
على أنها ن ممارسات إدارة الموارد البشریةعرفو ی"Pefeffer"و"Schuler et Mc Millan"فمثلا نجد 

ممارسات الوتتمثل البشري(الكفاءات) في المنظمة.الوظائف والأنشطة الضروریة للتسییر الفعال لمخزون الموارد
، اتلاجتماعیة، التقییم، التعویضار)، التنشئة ای(التعیین، الاختوظیفالضروریة في: تخطیط الموارد البشریة، الت

وجیا ــلیدیة كالتكنولـــلوسائل التقح أن اـــوض"J. pefeffer 1995"جد أن ـــكما نالتدریب والتطویر وعلاقات العمل.
مال المالي ووفورات الحجم هي أقل فعالیة من ذي قبل لتحقیق المیزة التنافسیة الرأسالسوق، الحصول علىو 

بعض للمنظمة؛ فبالنسبة له الموارد البشریة لیست مجرد تكلفة یجب تخفیضها، فإذا تم القیام بالمستدامة 
د ثلاث عشر ممارسة في یحدبت"J. pefefferقام ".ظمة تجعله مصدر للمیزة التنافسیةممارسات من قبل المنال

ل مواردها البشریة والمتمثلة في: إطار الموارد البشریة تمیز المنظمات التي تحقق میزة تنافسیة مستدامة من خلا
راكإشاح المنظمة، تبادل المعلومات، الأمن الوظیفي، التوظیف الانتقائي، الأجور المرتفعة، نظام اقتسام أرب

تكوین، الإثراء الوظیفي، المشاركة في ملكیة المنظمة، تقلیص الفجواتالالعاملین، فرق عمل مستقلة في العمل، 
العدالة وتشجیع للترقیة الداخلیة.بین الأجور، المساواة،

نجد أنـبشریة، فـموارد الـتراتیجي للـدور الإسـو تحلیل الـشریة هـبـوارد الـمـراتیجي لإدارة الـتـار الإسـتیـرض الـغـف
"Wright, Mc Mahan et Mc Williams 1994" یعتبر أنه فقط الكفاءات؛ أي مخزون رأس المال البشري؛

مصدر للمیزة التنافسیة، إذ اعتبروا أن ممارسات إدارة الموارد البشریة قابلة للتقلید وبالتالي فإن هي التي تعتبر
"Lado et wilson 1994"مصدر المیزة التنافسیة تكمن في نوعیة رأسمال البشري. من ناحیة أخرى نجد 

شریة لها میزة صعوبة التقلید؛ فبالنسبة یعتبران؛ بسبب الغموض الناتج عن تأثیر التآزر؛ ممارسات إدارة الموارد الب

1 : Jacques Grisé et All, op- cit , p : 03-05
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ممارسات إدارة الموارد البشریة هي مصدر محتمل للمیزة الموائمة بین الإستراتجیة و "Huselid 1995"لـ 
رأس المال البشري وممارسات الموارد البشریة ة بیناولات التیار أتت لتوضیح العلاقكل محفوبهذا . التنافسیة

من خلال وضع ل البشري كمصدر للمیزة التنافسیةفي العامجددللمنظمة، فهي تدعم الاهتمام المتوالأداء الناجح 
1بین الأصول الإستراتجیة.منهذا المورد

المیزة التنافسیةلتوضیح العلاقات بین الكفاءات و المطلب الثالث: تبني نموذج
یختلف أراء الباحثین حول المصدر الحقیقي للمیزة التنافسیة، هل تكمن في مخزون رأس قكما رأینا في الساب

ونحن في هذا الصدد سنحاول .هال مختلف ممارساتالمال البشري (الكفاءات) أو في مساهمات المنظمة من خلا
ر إدارة الموارد ، وسوف ننطلق من مقاربات تیاةویات الكفاءة في شرح هذه العلاقتقدیم نموذج یدمج كل مست

مقاربة ممارسات إدارة الموارد البشریة، كل من مقاربة الموارد البشریة و البشریة الإستراتجیة. فبالرغم من تناقض
،إلا أننا نعتقد أنهما مكملتان لشرح المصدر الحقیقي للمیزة التنافسیة، وبالتالي فالجمع بینهما سیفسر ذلك أكثر

معا، بمعنى أن المیزة التنافسیة تتحقق من خلال مساهمة الموارد البشریة من خلال الفكرتین وبهذا سننطلق بتبني
المختلفة، والممارسات الإداریة للمنظمة التي تهدف إلى الاستفادة القصوى من هذه الموارد.كفاءاتها

رأس ونمصدر المیزة التنافسیة تتمثل في مخز "Wright, Mc Mahan et Mc Williams"فبالنسبة لـ
الجماعات ع ذلك نلاحظ أن كفاءات الأفراد و القدرة على تعبئة الموارد البشریة، ومالمال البشري(الكفاءات) و 

(مخزون رأس المال البشري) للمنظمة یجب أن تتنوع مع الوقت، وهذا یظهر من خلال التقاعد، المغادرة 
وحتى تغیر معارف الأفراد في المنظمة ، )"Remaniement"الطوعیة، التعدیل للموظفین (إعادة هیكلة الأفراد 

یمكن أن یؤثر عل هذا المحزون. فوفقا لذلك، فمن أجل استدامة المیزة التنافسیة یجب ضمان نوع من الاستقرار 
في جزء من مخزون الكفاءات، وهذا لن یكون إلا من خلال استخدام ممارسات إدارة فعالة من أجل تجدید هذا 

مرة لا ـــفة مستــوبصتحدیث هذا المخزونا فبدون تدخل المنظمة في تجدید و ه، وبهذالمخزون والمحافظة علی
تقوم بتنسیق هذه الوقت، كما أن المنظمةمروریزة التنافسیة وخاصة معــــكون مصدرا للمــــیمكن لهذا الأخیر أن ی

2الكفاءات مع موارد المنظمة الأخرى والتي تتفاعل لتحقیق أهدافها.

ن أنـبالرغم مـقلید والاستبدال، فـیر قابلة للتـادرة، غـبشریة نـوارد الـمارسات إدارة المـضمن أن مـمكن أن نـیكما 
"Wright et All 1994" لاستفادة من مخزون الكفاءات، وأنها سهلة استنساخها لیرون أنها كوسیلة فقط

هناك طرق مختلفة لتنفیذ الممارسات الإداریة المتعلقة بمخزون رأسمال البشري، والتي تجعل إلا أن(تقلیدها)، 
الآثار والنتائج المتوقعة مختلفة تماما، اعتمادا على المنهج الذي یتبعه مسیري المنظمة، كما أن تمیز المورد 

تلفة على مخزون الكفاءات. وبهذا البشري بالتعقید یسمح أن نفس الممارسات الإداریة یمكن أن تعطي نتائج مخ
فالنموذج المتبني یبین أن كل من الأفراد والمنظمة لهم دور في تحقیق میزة تنافسیة مستدامة على حد سواء، 

1 : Jean-Philippe Bootz, Eric Schenk, Michel Sonntag, Gestion stratégique des compétences en PME : les
enseignements d’une recherche-action, XXII Conférence Internationale de Management Stratégique, Clermont-
Ferrand, 10-12 juin 2013.
2 : Jacques Grisé et All, op –cit, p :07
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1وبالتالي فالمیزة التنافسیة یمكن اعتبارها كتابع لمتغیرین هما الأفراد (الكفاءات) والمنظمة (ممارسات إداریة).

فق الشكل التالي:                  ویمكن توضیح ذلك و 
): نموذج متكامل لدور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة18الشكل رقم (

Source : J Grise et All 1997, op-cit ,p : 08

یظهر من الشكل أن الدعم التنظیمي (أو المساهمة التنظیمیة) لیست عنصرا ثالثا وإنما یجب أن یكون جزءا 
یتجزأ من التعبئة والكفاءات، و بهذا فالدعم التنظیمي هو البعد التنظیمي للتعبئة وكفاءات الأفراد والجماعات لا 

ى الترابط القائم بین الكفاءات د علنالمیزة التنافسیة المستدامة تستدا فردیا كذلك. فالشكل یظهر أنالذین لدیهم بع
دیة والمساهمة التنظیمیة، هذه الأخیرة التي تعبر على ما تفعله ساهمة الفر مالهمابعدینكل منهمالو التعبئة؛و 

تعتمد ، فهيأجل تحقیق نتائج جیدةالمنظمة من أجل زیادة فعالیة أفرادها وتنسیق كفاءاتهم بمواردها الأخرى من
2ما یلي:ویمكن شرح كل متغیرات النموذج المتبنى فیلمنظمة.لعلى الممارسات الفعالة لإدارة الموارد البشریة 

أولا: الكفاءات
حسب رأینا فدور الممارسات الإداریة هو في تسییر مخزون الكفاءات الفردیة منها والجماعیة، وبالتالي 

الاختیار وبرامج التدریب التي تعتبر كأمثلة لهذه الممارسات، والتي تؤثر القوى العاملة، عملیة التوظیف و تخطیط
المنظمة، وبهذا فهذه الممارسات تمثل مساهمة تنظیمیة لاقتناء وتطویر كفاءاتعلى رأسمال الكفاءات في 

وىـمل، مستـالعفي م، الخبرة ـمثل في التعلیـفاءات تتـسبة للمساهمات الفردیة في الكـها؛ أما بالنـواعـنظمة بكل أنـالم
یع بمساهمته الخاصة إثراء مخزون الفرد لا یستطفالبراعة، شهادات التأهیل من قبل المنظمات الخارجیة وغیرها. 

الكفاءات في المنظمة من خلال تعلیمه، خبراته، مستوى البراعة وغیرها، وبالتالي فمستوى الكفاءات في المنظمة
معا.تكون من خلال المساهمات الفردیة والمساهمة التنظیمیة

في تقاطع أبعاد الأهداف (المهمةتكمن"Minet, Parlier et Witte 1994"فمفهوم الكفاءة حسب ما قاله 
La tache) وبهذا جودة فیه) للنشاطالأبعاد الذاتیة (الموضوع ومعارفه والخبرات المو ) وشروط الحصول علیها) و .

البعد التنظیمي (الممارسات الإداریة) والتي تعتبر مسؤولة عن تفسیر جزءیمكن ربط بعد الهدف من النشاط في

1 : Ibid,
2 : Jacques Grisé et All, op -cit, P : 08-10
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لمساهمة المواد البشریة یمكن ربط البعد الذاتي من النشاط باعتبارها جزء مهم في من الكفاءة؛ وبالمقابل بالنسبة 
كفاءة الموارد البشریة في المنظمة.  

من نالمساهمة التنظیمیة؛ التي تكو لان فيـــون من عنصرین، یتمثــــول أن مفهوم الكفاءة یتكــــوعموما، نق
، وعملیات التنسیق هدف لتطویر نوعیة مخزون الكفاءاتالیة الممارسات الإداریة للموارد البشریة التي تخلال فع

الأفرادةتؤثر على كفاءو رتبط بالمنظمة المساهمة الفردیة التي لا توالموارد الأخرى للمنظمة؛ و بین هذه الأخیرة
همة المورد البشري في رأسمال كفاءات المنظمة.ه الفكریة...الخ)، وهذا یمثل مساتنه في السابق، قدرای(تكو 

ثانیا: التعبئة
رئیسیا في تحدید ابنفس الطریقة التي تؤثر بها الممارسات الإداریة على مخزون الكفاءات، فإنها تلعب دور 

العاملین ره على أنها الاهتمام الذي یظهالتعبئة" Morin et All 1994"یعرفممارسات لتعبئة الموارد البشریة.
من قبلهم لتحقیق الأهداف المسطرة؛ هذا التعریف یقتصر على في عملهم ومنظمتهم من خلال الجهد المبذول

Gallanbert"ومن أجل الإلمام بهذا المفهوم نضیف تعریف الجانب الفردي لمفهوم التعبئة. الذي بین "1987
ة لتطویر الكفاءات والمتمثلة في جهود القادة خذ بعین الاعتبار الجهود التي تبذلها المنظمتؤ أنه یجب أن 

والمسییرین في توفیر الحوافز لتحریك الموارد البشریة، فالمنظمة تقوم بإنشاء والحفاظ على العدید من البرامج، 
تقوم مثل جمیع الجهود التيتالواسع فبمعناها 1بالنسبة لهم.تمثل لهم مصدر التعبئة والعاملین یختارون تلك التي

.تالمنظمة والأفراد لتعظیم قدرات مخزون الكفاءابها
محیط ن هذه الأخیرة تعمل فيففي عصر المعرفة من الضروري الاعتراف بدور الفرد في المنظمة، ذلك لأ

تمكنها من التغیرات السریعة في جمیع المجالات، وبهذا فعلیها وضع وتطبیق آلیات تمیزه المنافسة الحادة و متقلب 
لن یكون إلا بمساهمة جمیع العاملین في وهذال إمكانیاتها بعقلانیة وفعالیة، استغلاتغیرات المحیط و تسییر 

المنظمة. وحتى یتحقق هذا یجب رسم صورة واضحة للمستقبل، والذي یمكن من خلاله تعبئة وتطویر الكفاءات 
التعبئة كشرط ضروري لتطویر القدرات وتشجیع المبادرات الفردیة والجماعیة. فالعدید من المنظمات تعتبر عملیة

جماعات لیجدوا مكانتهم الحقیقیة في الفراد و للأالتسهیل یجب "Spitezki 1995"فحسب2الفردیة والجماعیة.
، وهكذا فإن هاطاقاتهم لخلق إضافات فیالمنظمة، وهذا ما یسهل تنمیتهم في العمل وتشجیعهم على استغلال

رد البشریة یساعد المنظمة على أن تصبح أكثر تنافسیة؛ ولكن الإشكال الرئیسي هو ممارسات الإدارة لتعبئة الموا
ومن أجل التنسیق المنظمة،ت الموارد البشریة فيالعثور على إستراتجیة توفق بین ممارسات الإدارة واحتیاجا

؛تنفیذ الممارساتتصمیم و تولي أهمیة كبرى في فعلى الإستراتجیة أن ضمان تعبئة الموارد البشریةولالجید بینهما
"،ستكون محدودة إن لم یتم تعبئته أثناء تنفیذه لعملهفرد یة الفعال: ""Huselid et Dejaney 1996"فكما ذكر 

1 : Frédéric Boulianne, Etude exploratoire du lien entre la mobilisation des ressources humaines et la compétitivité
des organisations, Mémoire pour l'obtention du grade de maître ès sciences, Université Laval, avril 1998, p :26,
www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ31692.pdf (08/01/2013)

، متوفر على الموقع:231ص: ،، مخبر بحث: المغرب الكبیر، الاقتصاد و المجتمعإدارة الموارد البشریة و دورها في خلق میزة تنافسیة: فهیمة بدیسي،2
rooad.net/uploads/news/eatsam.pdf
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1وبالتالي فالعامل الأكثر تأثیرا في علاقة الموارد البشریة بتنافسیة المنظمة هي في درجة تعبئة العاملین.

تعبئة الموارد البشریة یمكن فصلها إلى عنصرین: المساهمة التنظیمیة ومساهمة الأفراد، وبهذا نقول أن مفهوم 
فالمنظمة توفر مختلف العوامل (ممارسات إدارة الموارد البشریة التي تهدف للتعبئة) للعامل من أجل تعبئته نحو 

لتعویضات، ممارسات التطویر تحقیق الأهداف التنظیمیة؛ وبالتالي فإن نظام تقاسم الأرباح وجهود ممارسات ا
وتعبئة الموارد البشریة؛ هذا یعني أن كداریة التي تؤثر في تحریالإفي ...الخ هي من أمثلة الممارساتالوظی

لاستخدام الفعال للكفاءات من خلال السلوك أو ما یعرف تعبئة لیة تمثل في المساهمة التنظیمیة الممارسات الإدار 
؛ وفي الوقت نفسه سیتم تحدید مساهمة كل فرد أو )Grisé 1997, Treblay et All 1996(الموارد البشریة 

جماعة عمل من خلال تحدید سلوكیات الأفراد الواضحة المعالم. ذلك لأن العامل هو الذي یختار ویقرر حول 
التي مهدرك تلك التي تحفزه وتحركه للعمل حسب تفكیره وتوقعاته وقیالعوامل التي تعبئه حقا، لأن كل فرد ی

، وبالتالي (مثل الشعور بالمسؤولیة، مناخ علاقات العمل، الإحساس بالأمن الوضیفي...)تختلف من فرد لأخر
2خر.أن تكون قیمة بالنسبة لفرد معین وغیر ذلك بالنسبة لآفممارسات إدارة الموارد البشریة یمكن

فمثلا نجد أن البشریة،في كیفیة تعبئة مواردها الناجحةالمنظمات ویمكن تقدیم بعض الأمثلة عن واقع 
Hewlet"شركة مثل "Crew Members"المنظمة بطاقمموظفیهاتسميالمنظمات بعض Packard"

ؤثر یلتدل على أن هؤلاء الأفراد لیسوا مستخدمین، الأمر الذي "Assosiates" "Walll-Mart"شركة و "HP"أو
كما نجد أن كل 3م بالمنظمة مما یزید من نشاطهم ورغبتهم في إبراز كفاءاتهم؛بشكل مباشر في انتماءهم وعلاقته

ذا ــوهذلك لكل المستویات الوظیفیة، ملیك الموظفین بها بعض الأسهم، و " قامتا بتUPS"و"Pfizer Incمن "
منحت للتكنولوجیا بأمریكا بعد أن" Lacentركة "ــامت به شــا قــذا مــركة، وهـوظفین للشـیق ولاء المــادة تعمـــزیــل

4مائة سهم كهدیة لكل موظف.

تضارب نبذ الصراعات و یري أساسه یإن التغیرات الحاصلة في وقتنا هذا تحث على اعتماد منهج تس
المصالح، وهذا لن یكن إلا من خلال عملیات التعبئة التي ترمي لتقاسم المخاطر، لأن الهدف واحد وهو البقاء، 

جهة أخرى تعتبرمن من جهة، و والاستمرار مع التمیز، والتي تكون كذلك بمثابة أداة تطویر للأفراد التطور 
الكفاءات والقدرات في موقع عملها. ومن أجل فالتعبئة هي العامل الذي یكشف؛خدمة المنظمة ومشروعهاك

عمل داخل المنظمة وطبیعة ، فطرق تنظیم الن تكیف من حیث التنظیم والهیاكلنجاح التعبئة على المنظمة أ
من شأنها أن تنجح اتصال مفتوح القنواتبعضها البعض وكذا نظام العلاقات التي تربط الإدارات والأقسام مع 

هذا النموذج یأخذ بمبادئ مقاربة الموارد، ولكن یأخذ بعین الاعتبار ضرورة دمج الأبعاد 5سیاسة التعبئة الشاملة.
مساهمة الكفاءات في خلق میزة تنافسیة مستدامة. فظهر أن كل من عملیة التعبئة التنظیمیة والفردیة في تحلیل 

1 : Huselid M.A and J.T.Delaney, the impact of Human Resource Management practices on perceptions of
organisation performance, Academy of Management and journal, N :° 04, 1996, P : 951.

22-21:pcit,-ianne, opFrédéric Boul:2

.219-218المرجع السابق، ص:، 2009: یحي سلیم ملحم،3
.183-182، ص: 2009، مطبعة العشري، مصر، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةمحمد جاد الرب، سید:4
.233-231: فهیمة بدیسي، المرجع السابق، ص ص: 5
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والكفاءات لها جذور تنظیمیة وأخرى فردیة في تحلیل كیفیة الحصول على میزة تنافسیة من خلال الموارد البشریة 
جمیع، فالأداء دیمومتها هي مصلحة مزدوجة من قبل الوبهذا نقول أن نجاح المنظمة و من منظور الكفاءات.

الناجع للمنظمة یظهر من خلال إنشاء میزة تنافسیة مستدامة عن طریق الرأس المال البشري المؤهل، وهذا من 
1خلال مجموعة من ممارسات الموارد البشریة.

المبحث الرابع: تحلیل البعد الإستراتیجي للكفاءات لتحقیق المیزة التنافسیة
زاد الاهتمام بها في مجال الإدارة تراتیجي للمنظمة تحقق لها مزایا تنافسیة، لذا تعتبر الكفاءات كأداة رفع اس

(المناجمنت)، إذ أصبحت محور وركیزة أساسیة لإستراتیجیة المنظمة الساعیة لأن تكون سباقة لصقل الفرص 
ود منها، ولتوضیح كیف انطلاقا من بیئتها الداخلیة، ولهذا تغیرت النظرة لها ودرجة الاهتمام بها لكي تحقق المنش

یجب أن ینظر للكفاءات في المنظمة لتحقیق ذلك ندرج المطالب التالیة:
؛ركائز تحقیق میزة تنافسیة عن طریق الكفاءات-
كیفیة تحول المورد البشري الممثل بالكفاءات لأصل إستراتیجي.   -

ات المطلب الأول: ركائز تحقیق میزة تنافسیة عن طریق الكفاء
لفهم الجید لكیفیة ترابط مختلف أنواع الكفاءات فیما لتحقیق میزة تنافسیة یعود تبین من المبحث السابق أن 

یتحقق إلا من خلال استعمال الذي لنلیة لمخزون أو محفظة الكفاءات، بینها لتشكیل نوعیة ذات جودة عا
؛خزون مستخدما لكسب مزایا تنافسیةون هذا المأسالیب لتسییره والتي تعتبر كنشاطات تنظیمیة تضمن بأن یك

كان ذات جودة عالیة ما لم یسیر لوساهم في خلق القیمة حتى و یأن انهالكفاءات لا یمكفمخزون ولهذا
یمكن توضیح كل ذلك وفق ما یلي:جیا؛ و یستراتإ

2أولا: ترابط المستوى الجزئي والكلي للكفاءات

افسیة،ـنـق میزة تـیـتحقـامة لـزة هـــركیواع الكفاءات فیما بینهاــلف أنــمخترابط ــوة تــلقظمةـمنـعاب الـــبر استیـتــیع
ففي الواقع من غیر المعقول دراسة كفاءات المنظمة دون التوقف على كفاءات أفرادها، فمثلا لا یمكن تطبیق 

كفاءات المنظمة لیست عملیة وضع تولیفة تكنولوجیا في منظمة ما دون تدخل الأفراد، لكن من جهة أخرى فإن 
هناموسة التي تأخذ بعین الاعتبار؛ و غیر الملاك مجموعة من الموارد الملموسة و هنفراد فقط، لأنمن كفاءات الأ

مرتبطة بالمنصب أو بالفرد فقطست یاءات التنظیمیة لـفـكـران أن الـتبـیع"Wright et Tarondeau 1995"نجد 
المنظمة.موارد أخرى داخلعلات بین الأفراد، التكنولوجیا و التفاإنما هي نتیجةو 

في التوفیق بین الرؤیا الفردیة والكلیةالإستراتیجیة تكمن قة بین إدارة الموارد البشریة و د أن العلاـنعتقو 
لبشریة في الموارد اهذا لن یتم إلا بإدماج إدارة رابط والتكامل بینهما و بعبارة أخرى فإنه یجب التللكفاءات، و 

ث للكفاءات مترابطة فیما بینها ركز على أن المستویات الثلا"Nordhaug 1996"نجد أن إستراتیجیة المنظمة. و 
ي:تالهذا ما یظهره الشكل البط، و إثراء هذا التراوهذا من خلال تفاعلها باستمرار و 

1 : Jean-Philippe Bootz, Eric Schenk, Michel Sonntag, op-cit,

2(بالتصرف)  : Sabrina Loufrani-Fedida, op- cit, p : 67-73
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): ترابط المستویات الثلاث للكفاءات19الشكل رقم (

Copenhagen Business School,in organizationcompétencesCollectiveO,ordhaugN:Source
.: 2111996, pFalkenberg,,Press.

هذا الشكل یمثل الترابط الذي یكون بین المستویات الثلاث لتحویل الكفاءة إذ یظهر أن: 
التي تستخدم من قبل الأفراد في وضعیة عمل؛اءات الفردیة تتكون من المعارف والمهارات والقدراتالكف- 
) للفریق؛Code génétiqueالقدرات و الشفرة الوراثیة (الكفاءات الجماعیة من المعارف و تتكون- 
القدرات والشفرة الوراثیة للمنظمة.الكفاءات التنظیمیة من المعارف و تعرف - 

دة في المنظمة منذ القیود الموجو من الفرص و اثیة للمنظمة كمجموعة الشفرة الور "Nordhaug"یعرف و 
وهي تقابل قدرات المنظمة، فعادة ما تشیر إلى الثقافة التنظیمیة،تبقى مستقلة عن تطور المعارف و التيبدایتها و 

ركزولكن یالمباشرة بین المستویات الثلاثالتأثیرات علىفقطركزلا ی" Nordhaug"فـالمهارات بالنسبة للأفراد.
یمكن أن التيو ات الفردیة للكفاءات الجماعیة، التحویل من الكفاءفهي ظاهرة التجمیع و وفقا له فعلى تسلسلها، 
صفة مستمرة لإثراء هذا كون بیهذاكفاءات تنظیمیة، و إلى ها في وقت لاحق من خلال تراكمها تتحول كل من

.عضها البعضنها كلها مرتبطة بببالتالي لا یمكن أن نعتمد على أحد المستویات فقط لأالتحول، و 
ثانیا: جودة مخزون الكفاءات

بحیث تكونأساسیة، عني احتوائه على كفاءات جوهریة و أن یكون مخزون الكفاءات ذات جودة عالیة ی
ب الحصول علیها من قبل كفاءات یصعمخزونیكون لدیها هذا یعني أن ملائمة لطبیعة العمل وظروفه، و 

إثراءه عدم التركیز فقط بغیة المحافظة على هذا المخزون ومحاولة تطویره و یجب على المنظمة بالتالي الآخرین و 
مل تحفزــفیر بیئة عذلك بتو ــكل یتعلق الأمر ــها، بــافسین عن دفعمنــتي یعجز الــا بالحوافز المادیة الـــراءهــعلى إغ

1الكامنة.دید لتفجیر قدراته وتوظیف معارفهالتجعلى الإبداع و 

ثالثا: الطابع الإستراتیجي لمخزون الكفاءات
النظملمنظمة انتقاءیتوجب على الإدارة العلیا للكفاءات بالطابع الإستراتیجي، إذیجب أن یتمیز تسییر مخزون ا

، الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في التسییر الاستراتیجي لرأس المال الفكري والكفاءات لتحسین الاداء التنافسيأمین مخفي، نور الدین مدوري، :1
(بالتصرف)05، ص:2011دیسمبر 14-13لاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف،منظمات الاعمال العربیة في ا
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ارف ا تحوزه تلك الكفاءات من قدرات ومعاعتماد أنجع الإستراتیجیات التي من خلالها یمكن تثمین مالتسییریة و 
اعتماد أنظمة و التحول من النظم التقلیدیةهذا ما یستدعي ضرورةمجسدة كرأسمال بشري إستراتیجي، و مهارات و 

1.یة لمنظمةتسییریة تعد فیها الموارد البشریة أصولا إستراتیج

المطلب الثاني: كیفیة تحول المورد البشري الممثل بالكفاءات لأصل إستراتیجي
من أجل إبراز كفاءات هي أن تسیر إستراتیجیا، و تحقیق میزة تنافسیة مستدامة من خلال الركائز من بین 

العلاقة لم ارة مخزون الكفاءات في المنظمة والإستراتیجیة؛ إن هذهكیفیة حدوث ذلك یجب توضیح العلاقة بین إد
هذا رد البشریة والإستراتیجیة، و انت توضح في علاقة أكثر اتساعا وهي بین إدارة المواتعالج بصفة مباشرة، لكن ك

لكن قبل توضیح كیف یجب أن تكون .صفة یتمیز بها المورد البشريراجع لكون الكفاءة بمختلف مستویاتها
صلة إدارة المواد البشریة مع الإستراتیجیة علینا ذكر أنواع الترابط الموجود بینهما المستعمل من قبل المنظمات.

إستراتیجیة المنظمةبشریة و إدارة الموارد الأولا: أنواع الارتباط بین
:ما یليوفق هار ظهنواد البشریة مع إستراتیجیة المنظمة، ـــكیفیة ارتباط إدارة المـــاك عدة أنواع لــهن

): أنواع الارتباط بین إدارة الموارد البشریة و إستراتیجیة المنظمة20الشكل رقم (

، الدار الجامعیة، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي، بالاعتماد على:من إعداد الطالب المصدر: 
103، ص: 2003القاهرة، 

یمكن توضیح كل ذلك وفق ما یلي:و 
I-:الارتباط من أعلى إلى أسفل

ستراتیجیة إلى إدارة المواردإن النهج التقلیدي في إدارة الموارد البشریة هي من أعلى إلى أسفل، أي من الإ
بئة الكفاءات في الوقت تعظیفة الموارد البشریة هو تحدید وتطویر و البشریة، في هذا السیاق التحدي الرئیسي لو 

فهذا النموذج بسیط في تصمیمه، فنقطة البدایة هي صیاغة 2التي تتماشى مع الخیارات الإستراتیجیة.المناسب و 
إذ یتم وفقها جعل إدارة الموارد البشریة تعد إستراتیجیتها ،الإستراتیجیة التنافسیةللمنظمة و مة االإستراتجیة الع

بهذا تعتبرلعامة، و بشكل یضمن أن الكفاءات المطلوبة متوفرة في الوقت المناسب خلال تنفیذ هذه الإستراتیجیة ا
نجدل صیاغة هذا الارتباط او ــحوأهم منجیة. ــراتیــستلإاذ ــفیــل تنـــهیســتلط ـقــم فــإدارة الموارد البشریة عنصر مدع

، (بالتصرف)06-05المرجع أعلاه نفسه، ص::1
2 : Jean-Philippe Bootz, Eric Schenk, Michel Sonntag, op-cit, p : 04
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"Shuler et Jackson 1987" ،"Beseyre et Horts 1987"،"Banberger et Meshoulan 2000".1

II-:الارتباط من أسفل إلى أعلى
وهنا الإستراتیجیة طها على المورد البشري، هذا الارتباط یشیر إلى ما جاءت به نظریة الموارد التي تم إسقا

وة التي ـــاط القـــنقبهذا یعتمد قبل وضع الإستراتیجیة تحدید خلال كفاءات الموارد البشریة، و تتحدد منتتأثر و 
2مركزة على الكفاءات.تكونكون استباقیة و ـــریة ستـــوارد البشــــلمعلیه فإدارة ااء الإستراتیجیة، و ـــاس لبنــتكون أسس

III- :الارتباط ذو اتجاهین
في هذا الارتباط تبدأ الإدارة العلیا في تحدید إستراتیجیاتها، ثم تتولى إدارة الموارد البشریة تحدید الاحتیاجات 
من العمالة لتنفیذ تلك الإستراتیجیات، ثم یلي ذلك إعادة الخطط بعد إقرارها لإدارة الموارد البشریة لوضع برامج 

محاولة تدعیم نظمها علیا معلومات عن موردها البشري و كما تقدم إدارة الموارد البشریة للإدارة الالعمل التنفیذیة؛
لي فالتفاعل بینهما یكون مرحلي بالتابناء الإستراتیجیة المستقبلیة، و من أجل أن تؤخذ بعین الاعتبار لتعدیل أو 

یمكن إظهار ذلك وفق الشكل التالي:ومتتابع، و 
الإستراتیجیةهین بین إدارة الموارد البشریة و ارتباط ذو اتجا):21الشكل رقم (

Source(بالتصرف) : Martine Le Boulaire, Didier Retour, op-cit , p :07

IV- :الارتباط المتكامل
اـاطـبـق ارتـحقـة، وهو یـریـشـبـوارد الـمـإدارة الیا و ـلـعـن الإدارة الـیـار بـن الانصهـوع مـدث نـحــاط یـبـذا الارتــفي ه

أن العلاقة تتكون من"Guirinet et Wils 2006"یعتقد 3متعدد الأوجه یستند إلى التفاعل المستمر.دینامیكیا و 
إذ تعمل على بناء نقاط ستكون مرتكزة على الكفاءات،لموارد البشریة ستكون استباقیة و سیرورة مزدوجة، فإدارة ا

فهي تقابل سیرورة الاستثمار في المورد البشري، وهذا من 4قوة ستكون أساس الاستراتیجیات التي سیتم بناءها؛
في نفس الوقت  فإن الإستراتیجیة تتكون من قرارات قصیرة المیزة التنافسیة في المنظمة، و أجل ضمان استمراریة

من أجل إحداث هذا الانصهار بینهما یجب أن تنتقل وظیفة إدارة فعال. و ن أجل ضمان تنفیذها بشكلالأجل م
الموارد البشریة إلى الإدارة الإستراتیجیة لها. 

1 : Martine Le Boulaire, Didier Retour, Gestion des compétences, stratégie et performance de l’entreprise : quel est
le rôle de la fonction RH ? document de travail , Didier Retour : CERAG et Institut d’administration des Entreprises de
Grenoble, Université, Pierre Mendés, France, p : 05, disponible sur : didier.retour@iae-grenable.fr

100، المرجع السابق نفسھ، ص:الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي،:2
100المرجع أعلاه نفسه، ص: :3

4 : Martine Le Boulaire, Didier Retour op- cit.
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ثانیا: الحاجة إلى تكامل إدارة الموارد البشریة مع إستراتیجیة المنظمة لتحقیق میزة تنافسیة
ذا ــهحصر في العمل على تكییفــكان مضمونه ین1990ري قبل ـــة لتسییر المورد البشــإن المهمة الأساسی

1الكفاءات؛احیةـــنمن ل و ـــغیـــتشالمن ناحیة يوعیة، أـــددیة والنـــیة العظمة من الناحــــق حاجات المنــــــورد وفــالم

ملحة للربط ن هناك حاجة ، لكن مع اشتداد المنافسة كشف الباحثین أهماقیق بیندولم یكن هناك ربط واضح و 
2مجرد سیاسة في خدمة إستراتیجیة المنظمة.المورد البشري إدارة ملهما بعد أن كانت اتكبینهما و 

من خلال المیزة التنافسیةلإستراتیجي الذي یجب أن تلتزم به إدارة الموارد البشریة كمدخل لتدعیم اإن العمل 
رد ثیرا متآزرا لمختلف الأنشطة. إن علاقة تكامل إدارة المواكفاءاتها یتمثل في أن تبتكر نظاما لممارسات تخلق تأ

یكون ذلك على أساس و لیس بعدیا كما في السابق،قبلیا في قرار الإستراتیجي، و البشریة البشري یتدخل فعلیا و 
3.تصور إستراتیجي یقوم على أساس نوعیة الكفاءات التي تتوفر علیها المنظمة

حقل التسییر الإستراتیجي، لم تعد إدارة الموارد البشریة انبثاقو تطور في التوجهات الإستراتیجیة ففي ظل ال
یها یترتب النظر إل، و أصبحت جزءا من إستراتجیة المنظمةالتخصصیة الاستشاریة فقط، بلهي تلك الإدارة

لها، كما تعتبر جزءا من نشاطات ة ، فهي تتجه أكثر فأكثر لتصبح في قلب القرارات الإستراتجیكشریك إستراتیجي
یم الإستراتجیة وظائف مدیري الإدارات التنفیذیة في نفس الوقت؛ فعلى إدارة الموارد البشریة أن تشارك في تصمو 

هذا من خلال من الإدارة العلیا في المنظمة، و بهذا یجب أن تكون جزءا و ،العامة للمنظمة وتحقیق التكامل معها
في مجلس الإدارة أكثر من كونه حضورا شرفیا، فعلى هذا المدیر البشریة الذي یكون حضورهدیر إدارة الموارد م

ة تلك التأثیر في القرارات الإستراتجیة، خاصخلال توفره على قدرة المساهمة و هذا منمِؤثرا، و أن یكون شریكا 
اب للمدیر لكل الوظائف الأخرى بالإضافة إلى وجود نو 4تنمیة مخزون الكفاءات فیه؛المتعلقة بالمورد البشري و 

5للمنظمة كالتسویق، الإنتاج، المالیة...الخ.

سیاسات الموارد جیة تعمل على صیاغة إستراتیجیة و وفقا لهذا الاتجاه فإن إدارة الموارد البشریة الإسترات
خرى الأكل الوظائفهذا للإلمام بالهیكل التنظیمي، و بالتوافق مع إستراتجیة المنظمة وإستراتیجیاتالبشریة 

سكان، سوق ها تحدیات البیئة من منافسة، قوانین، ضالفرص التي تفر استغلالو للمنظمة، بالإضافة للتكامل 
ذلك وفق الشكل التالي:توضیحالعمل ...الخ؛ و یمكن 

.61محمد المهدي بن عیسى، مرجع سبق ذكره، ص::1
285، ص: 1990، مجلة جامعة الملك سعود للعلوم الاداریة، التدقیق الاستراتیجي لإدارة القوى الاستراتیجیةزهیر الصباغ، عبد العزیز أبو نیعة، :2
67- 66محمد المهدي بن عیسى، المرجع السابق نفسه، ص ص: :3
233فهیمة بدیسي، المرجع السابق، ص::4
15، ص: 1997عایدة سید خطاب، الادارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مكتبة عین الشمس، القاهرة، :5
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): التكامل الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة22الشكل رقم (

.03:، ص1997، دار أهران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن الإدارة: أصول وأسس ومفاهیمعمر وصفي عقیلي، المصدر:

فالشكل یبین تكامل إدارة الموارد البشریة مع الإستراتیجیة العامة للمنظمة، كما یسلط الضوء على الترابط بین 
؛من أجل زیادة فعالیتهاهاالبشریة مع النظم الأخرى لجمیع أنظمة المنظمة، وبالتالي ضرورة مواءمة إدارة الموارد

زیادة المستمر یسمح بمواجهة تحدیات البیئة الخارجیة، وذلك باستغلال الفرص لالمنسق و تآزرالو هذا التكامل 
على ةقادر ا دینامیكیة هذا لن یكون إلا بوضع إستراتجیة الموارد البشریة التي تتمیز بأنهفعالیة مواردها البشریة، و 

بشكل منهجي یستند إلى ته من خلال إدار یكون كما1المستقبلیة في الوقت المناسب.مواجهة التحدیات الحالیة و 
شرحوا "Ichniowski et all 1997"سیاسات المورد البشري مع بعضها البعض، فنجد تنسیق وتآزر ممارسات و 

عند ة بطریقة منسقة فالتأثیر على الأداء یكون أكبر أنه عندما یتم الجمع بین عدة ممارسات إدارة الموارد البشری
ممارسات لا تكون فعالة الهذهعلى أن"Grugulis 2000"في نفس السیاق یؤكد استخدام كل واحدة على حدا؛ و 

2.مزج بینها في شكل مجموعة متسقةإنما یجب العزل عن بعضها البعض، و مإن استعملت ب

عن فسیة مستدامة لا یجب أن ینحصر دور إدارة الموارد البشریة في البحث من أجل تحقیق میزة تنا،بهذاو 
أن تتجه إلى ضمان اكتساب تراكم وحمایة مخزون الكفاءات المتوسط، بل یجب التكیف فقط في المدى القصیر و 

في المنظمةالمعرفة التي یكتسبها الأفراد داخل ذلك أن الخبرة و 3التجدید الإستراتیجي؛لإبداع و لكمصدر محرك 
4التسییریة هي ما یجعل كفاءاتهم تحقق میزة تنافسیة مستدامة لها.علاقتهم ببیئتها التنظیمیة والتكنولوجیة و 

ریة یلعب دورا رئیسیا في تأقلم وتعبئة المورد البشري،بشـوارد الـمـق لإدارة الـیـسـنـتـالل و ـامـكـتـات الـزمـیـانـكـیـإن م
من جهة ثانیة تساهم في سیرورة لتأدیة المهام المنوطة إلیهم، و القدرات المطلوبةاءات و ي إطلاق الكفبالتالو 

بالتالي فإن المستقبلیة؛ و اس الإستراتیجیاتستكون أسبناء كفاءاتالاستثمار في المورد البشري، أین تعمل على 

1 : Jean-Philippe Bootz, Eric Schenk, Michel Sonntag, op-cit, p : 06-07
2 : Abdelwahab Aït Razouk, Mohamed Bayad, Gestion stratégique des ressources humaines : Une analyse
longitudinale, Revue internationale sur le travail et la société,vol :05,N2, 2007, p : 06

حول رأس المال الفكري خامس ، الملتقى الدولي الالبعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في إستراتیجیة المؤسسة، الحاج مداح عرایبي:3
16ومنظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف، ص: 

74محمد المهدي بن عیسى، المرجع السابق، ص : :4
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اذاة القرارات الإستراتیجیة طویلةإستراتیجیة الموارد البشریة تتكون في نفس الوقت من قرارات قصیرة الأجل لمح
1قدرات الموارد البشریة بالمنظمة.الأجل المرتبطة بالاستثمار في 

نقاط قوة في المستقبل فعلى المنظمة القیام علىمخزون الكفاءاتیتوفروبهذا نقول أنه من أجل أن 
یمكن إظهار ذلك وفق الشكل التالي:الإستراتیجي لحافظة الكفاءات، و بسیرورات الاستثمار فیه من خلال التسییر
): التسییر الإستراتیجي لمخزون الكفاءات23الشكل رقم (

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات السابقةالمصدر:

یرها إستراتیجیا، ویكون إن سعي المنظمة إثراء محفظة كفاءاتها لتحقیق التمیز المستمر فعلیها أن تقوم بتسی
ذلك أساسا من خلال التوجه الإستراتیجي للموارد البشریة، وذلك في إطار انتهاج أسلوب إداري قائم ومرتكز على 

الكفاءات. 

وفي الأخیر وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:

1 : Martine Le Boulaire, Didier Retour, op- cit.
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الخلاصة:

الأخیرة یحظى باهتمام واسع النشاط على الصعید العالمي؛ أصبح موضوع المیزة التنافسیة خلال السنوات 
منظمة مضطرة لامتلاك جد كل، ولهذا نویعود ذلك إلى مواكبة متطلبات التطورات المتسارعة التي یشهدها العالم

عد بمثابة یتنافسیة ایا ز حصولها على مذلك لأنحادة، منافسة هذه التطورات وما أفرزته منلمواجهةآلیات
.ا تضمن لها الاستمراریة والریادةأمان لهصمام

بدءا بالفكر عرف الفكر الإستراتیجي تطورا ملحوظا في كیفیات اكتساب المیزة التنافسیة،وفي هذا الشأن 
مؤثرة في تحقیق المیزة التي حاولت تفسیر العوامل المقاربة هیكل الصناعة ، وعلى رأسهاالإستراتیجي الكلاسیكي

دما كانت المنظمة مجبرة على انتظار ما سیحدث في المحیط لتقوم بردة الفعل بقصد التأقلم والتكیف، عنالتنافسیة
وتعقیدا أصبح بقاء لكن مع التطورات المتسارعة التي عرفها المحیط والتي جعلته أكثر دینامیكیة وأشد خطورة 

بتحدید حداث التغییر المناسبلإمرهونا بالسرعة في سبق الأحداث إلى جانب الاستعداد اللازم المنظمة
إذ ،المقاربة الكلاسیكیةي كانت تعاني منهذت نظریة الموارد لتغطیة النقص الأتوبهذا،ي تمیزهاخصوصیتها الت

یقة واختلاف المنظمات فیما بینها یكمن في طر أنها محفظة من الموارد المختلفةللمنظمة علىهذه النظریةتنظر
من ، مقارباتبروز عدةمادة خصبة في الفكر الإستراتیجي، مما أدى إلى كلتش. إن هذه النظریة المزج بینها

مصدر للمیزة هيالحامل للكفاءاترد البشريتوضیح أن المو الذي حاولریةتیار إدارة الموارد البشأهمها
یمیة والفردیة في تحلیل مساهمة ضرورة دمج الأبعاد التنظأيإذا تم تسییرها بشكل إستراتیجي،، خاصةالتنافسیة
.تنافسیةایات في خلق مز الكفاءا

محور ذلك لأنها تعتبرلمنظمة تحقق لها مزایا تنافسیة،الكفاءات تعتبر كأداة رفع استراتیجي لوبهذا أصبحت 
ولهذا لیة،وركیزة أساسیة لإستراتیجیة المنظمة الساعیة لأن تكون سباقة لصقل الفرص انطلاقا من بیئتها الداخ

ا تحوزه تلك الكفاءات من اعتماد أنجع الإستراتیجیات التي من خلالها یمكن تثمین ملمنظمة انتقاء و ایتوجب على 
هذا ما یستدعي ضرورة التحول من النظم التقلیدیة مجسدة كرأسمال بشري إستراتیجي، و مهارات قدرات ومعارف و 

نظمة تسییریة تعد فیها الموارد البشریة أصولا إستراتیجیة تمكن اعتماد أكانت تسیر بها الموارد البشریة و التي 
لا یجب أن ینحصر دور إدارة الموارد ، بمعنى أنهالمنظمة من تحسین قدرتها على امتلاك میزة تنافسیة باستمرار

أن تتجه إلى ضمان اكتساب تراكم المتوسط، بل یجب عن التكیف فقط في المدى القصیر و البشریة في البحث 
المعرفة التي یكتسبها ذلك أن الخبرة و التجدید الإستراتیجي؛لإبداع و لوحمایة مخزون الكفاءات كمصدر محرك 

التسییریة هي ما یجعل كفاءاتهم تحقق میزة التنظیمیة والتكنولوجیة و مم ببیئتهتهافي علاقالأفراد داخل المنظمة
.تنافسیة مستدامة لها

، ویكون كأسلوب خلق تأثیرا متآزرا لمختلف الأنشطةیأن تبتكر نظاما المنظمةوبالتالي یمكن القول أن على 
، في السابقكانلیس بعدیا كمافي قرار الإستراتیجي، و وبعدیایتدخل فعلیا وقبلیاإداري شامل في المنظمة

وهذا ما سنتطرق ، یكون ذلك على أساس تصور إستراتیجي یقوم على نوعیة الكفاءات التي تتوفر علیها المنظمةو 
إلیه في الفصل الموالي.
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تمهید:

بغرض مسایرة التطورات والتغیرات المتعاقبة والمتسارعة الحاصلة في بیئة عمل المنظمات التي تتسم بكثیر 
بنموذج التسییر والإدارة، من التعقید وعدم التأكد، أصبح لابد على هذه المنظمات أن تتوصل لحل فیما یتعلق 

وهو مبادئ وتوجهات الفكر الإداري الجدید القائم على مبدأ الكفاءة كمنهج للتسییر ونموج للتنظیم والإدارة،وتبني
.الإداریةأوجه نشاطات المنظمةمنهج یدرج في كلأسلوب الإدارة بالكفاءات الذي یعتبر

نحو أسلوب منظم یحقق هوفعالیاتتطورة توجه عملیاتهكریة مالإدارة بالكفاءات لمنهجیة فأسلوبحتاجی
في بناءها وتطبیقها له لتحقیق الهدف الرئیسي له وهو تحقیق من أجلها، إذ تختلف المنظماتداف التي أتىالأه

ك فیها الجوهریة والرئیسیة له التي تشتر التمیز لارتباطه بالفرد الذي یتمیز بالتعقید، إلا أنه یوجد بعض الملامح
الاستغناء عنها؛ ولهذا سنحاول من خلال إذ لا یمكن لأي منظمة تعتمده،كل المنظمات التي تسعى لاعتماده

هذا الفصل رسم صورة شاملة لكیفیة بناءه وتطبیقه في المنظمات الساعیة لتحقیق التمیز، بدءا بالتعرف أكثر 
ه وهي الثقافة المحددات التنظیمیة المؤثرة فیم على هذا الأسلوب الإداري الشامل، ثم سنعمل على إبراز أه

التنظیمیة، نمط القیادة المعتمد، الاتصال والهیكل التنظیمي؛ وبعدها نقوم بإبراز أهم الإستراتیجیات التي یجب 
تبنیها من قبل المنظمة لنجاح هذا الأسلوب، وأهمها إستراتیجیة التعلم التنظیمي،إدارة الإبداع، إدارة المعرفة 

یجیات؛ وبعدها سندرج تطویر مخزون الكفاءات في المنظمة، وذلك بتوضیح أهم الممارسات رها من الإستراتوغی
التي یجب أن تركز علیها كل منظمة ساعیة لتبني هذا الأسلوب الإداري المتكامل؛ ویكون ذلك من خلال 

المباحث التالیة: 
؛أسلوب الإدارة بالكفاءات كمنظومة تسییریة للمنظمة- 
؛المحددات التنظیمیة المؤثرة في أسلوب الإدارة بالكفاءات- 
؛الإستراتیجیات المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات- 
أسالیب إثراء مخزون الكفاءات لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات.- 
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أسلوب الإدارة بالكفاءات كمنظومة تسییریة للمنظمة المبحث الأول:
التغیرات المعقدة في محیط المنظمة تحول هذه الأخیرة للاعتماد أكثر على موردها البشري الحامل فرضت

للكفاءات، وهذا ما دفعها لانتهاج أسلوب إداري مرتكز على الكفاءات یعمل على تحقیق غایتها، ولإظهار هذا 
التحول لهذا الأسلوب الإداري ندرج المطالب التالیة:

؛لمنظومة تسییریةتحول الكفاءات- 
.مستویات أسلوب الإدارة بالكفاءات- 

لمنظومة تسییریةل: تحول الكفاءاتالمطلب الأو
تتسم بكثیر التيتبغرض مسایرة التطورات والتغیرات المتعاقبة والمتسارعة الحاصلة في بیئة عمل المنظما

الإدارة، لحل فیما یتعلق بنموذج التسییر و من التعقید وعدم التأكد، أصبح لابد على هذه المنظمات أن تتوصل 
الجدید القائم على أساس الكفاءة.واعتناق مبادئ وتوجهات الفكر الإداري

هتمام بالكفاءة كمنظومة تسییریةأولا: الا
إیجاد الإجابة لكیفیة الربط عملیا بین الإستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة إلا بعد عنعاجزةالمنظمة بقیت 

وقبلیا، ولیس بعدیا كما كان في دخل في القرار الإستراتیجي فعلیا التا بح لهاسموالزیادة الاهتمام بالكفاءات 
م على أساس نوعیة الكفاءات التي إلا بعد الانتقال إلى تصور إستراتیجي یقو عملیاالسابق، أي أن هذا لم یحدث

والمتجذرة في بیئتها من الكفاءات المتراكمة عبر الزمنالتي تعتبر كمجموعة ؛فالمنظمة1.ها المنظمةتتوفر علی
أصبحت من خلال هذا المنهج التسییري تبحث في الروتینیة والعلاقات بین الأفراد؛وتكنولوجیاتها وعملیاتها 

الشكل التالي:وفقیمكن إظهار ذلكو 2ق لها میزة تنافسیة،قحستالتي على التولیفة المناسبةمحفظة كفاءاتها

Source : Martine Le Boulaire, op-ci, p : 06.

جماعات على الوعلى هذا الأساس لم یعد مضمون الكفاءة ذات مدلول بسیط یعني فقط قدرة الأفراد و 
شامل ومركب تتوقف على قدرة كل منمفهوم لمتطلبات العمل، بل أصبحت ذاتالاستجابة الفعالة والناجعة 

الأفراد، المجموعات والبیئة التنظیمیة مع بعضها البعض بالتزامن والانسجام، وبهذا أصبحت لها مكانة محوریة
.تفي عالم التسییر والمنظمة لكونها تربط بین الإستراتیجیة وإدارة الموارد البشریة والمناجمن

(بالتصرف) 67-66ص ص:، المرجع السابق: محمد المهدي بن عیسى، 1
207ذكره، ص: بقسمرجع: الهادي بوقلقول،2
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المكانة المحوریة للكفاءات في الإدارة:)25الشكل رقم(

من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر: 
Michel Joras, Le bilan de compétence PUF(publication universitaire française) , Paris, 1995,p : 17

والـمناجمنت داخل الـمنظمة، واعـتبرت إدارة هذا الـمفهـوم راتـیـجیة ربطت بین الـمورد البشـري، الإسـتكـفـاءةفـال
1منظمة، فبالنسبة لـ:الالجدید بمثابة إدارة شاملة على كل 

كفاءاتها المنظمة ببل أصبح مدى اهتمام ،ستراتیجیة هي التي تحدد سیاستهاالإإدارة الموارد البشریة لم تعد- 
؛...الخترقیة، التكوین، الأجورالاستقطاب، الالإستراتیجیة هي التي تحدد سیاسة 

"G.MILAN"فالإستراتیجیة الجدیدة كما یراها ؛تتحكم في الإستراتیجیةالتيأصبحت حافظة الكفاءات هي- 

یمنح المنظمة المكانة التنافسیة، منهاإیجاد التولیفة المناسبة و تتمثل في مجمل الكفاءات والقدرات التنظیمیة، 
الكفاءات أصبحت هي التي تحدد وتتحكم في كل العملیات التسییریة والتنظیمیة؛وبهذا فحافظة

محصورة في مستوى هرمي معین، بل أصبحت عملیة شاملة ومنتشرة بقدر لم تعد كعملیة ضیقة لمناجمنتا- 
ة. یتحكم فیه مستوى الكفاءات الموجودة في المنظمسلوبوهذا الأالمنظمة، فيانتشار الموارد البشریة 

یر التكامل یشإذ2تـــطلب تــكاملا عمودیا وآخر أفقي،ذلك یفي نــفس الســیــاق أن "Luc.Van"ویضیــف 
یشیر أما التكامل العمودي فهو ،فیما بینها وتمركزها حول الكفاءاتشریةبالواردمالدارةتكیف أنشطة إإلى الأفقي 
أن الكفاءات هي المحور الذي تدور حوله جمیع أيالمنظمة،إستراتیجیةو ورؤیة ف الكفاءات مع مهمةإلى تكی

:ویمكن توضیح ذلك وفق الشكل التاليأشطة التسییر في المنظمة،
التكامل العمودي والأفقي لأسلوب الإدارة بالكفاءات):26الشكل رقم(

source : Lou Van Beirendonck, Tous compétents: management des compétences dans l’entreprise,
édition De Boeck, Bruxelles, 2006, p: 33

67: محمد المهدي بن عیسى، المرجع أعلاه نفسه ص: 1
2 : Lou. Van Beirendonck, Tous compétents: management des compétences dans l’entreprise, op-cit, p : 33-34
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الكفاءات لمیزة تنافسیة فعلى المنظمة أن تهتم بإدارة مخزون كفاءاتها بشكل كلي ومتكامل، أن تؤديمن أجل
أن عنى إذ یجب علیها أن تمزج وتنسق هذه الكفاءات مع الوسائل المادیة والتنظیمیة الموجودة في المنظمة، بم

.الإستراتیجیةدارة الموارد البشریة، التنظیم و جهود كل من إمن خلالها هي نتیجة تضافرالإدارة
ثانیا: مفهوم المنظومة التسییریة للكفاءات

أفكار ومبادئ وتوجهات الفكر الإداري الجدید القائم على مبدأ الكفاءة تبنيیحتم السوق على المنظمات 
، فهو منهج یدرج في كل أوجه نشاطاتها الإداریة، ذلك لأن استقرار والإدارةج للتنظیمذكمنهج للتسییر ونمو 

ولا یسمح ،لعملاطها بالإستراتیجیة وتنظیم االاهتمام بالكفاءة على مستوى إدارة الموارد البشریة فقط یضعف ارتب
لكه العاملین من قدرات ومهارات.تباستخراج أقصى ما یم

وهكذا أصبح الأمر یتطلب من المنظمات اعتمادها على التسییر بمبدأ الكفاءات كمنظومة تسییریة تتدخل في 
داخلیا أو للكفاءات الفردیة والجماعیة المخزونةأن تقوم بمنهجیة التشخیص هذا یحتم علیها وب،كل مستویاتها

جعل هذا إن1.س مال بشري إستراتیجيالمتجذرة من ثقافتها والمرتبطة هیكلیا بالتكنولوجیا النوعیة التي تشكل رأ
لكفاءات، والمتمثلة في المستوى امستویات بكل الأسلوب الجدید كمنظومة تسییریة ناتج عن اهتمامه 

كما یأخذ بعین والمنظمة، على مستوى الفردأي ، "Macro"، والكلي"Miso"، الجماعي"Micro"زئيالج
تحلیلیأخذ بعین الاعتبار موارد المنظمة واحتیاجاتها التي تكون حسبكما، المستقبلالاعتبار الحاضر و 

، ویمكن إظهار كل ذلك وفق الشكل التالي:وتنظیمها المعمول به ،طموحها الإستراتیجيمشروعها،
أهمیة جعل الكفاءات كمنظومة تسییریة شاملة في المنظمة):27الشكل رقم(

: من إعداد الطالبة المصدر
Objectif"الإدارة بالكفاءات أول مرة في الأیام الدولیة حول أهداف الكفاءات أسلوبلقد تم التحدث عن

compétences"ي نظمتها حركة المؤسسات الفرنسیةالت"MEDEF" بـ:1998في سنة"Deauville" وعرف ،
تنمیة لتطورها على مستوى سوقهاختیاراتاالمنظمة "أسلوب التسییر الذي من خلاله تخضع خلالها على أنه
عتقاد السائد بأن العمل الكفء فقط یسمح ، ویستند بذلك على الاولات المؤثرة في تنظیمهاحعمالها وإلى الت

كمنظومة تسییریة هو مجموعة الكفاءاتالإدارة بوعلیه نقول أن أسلوب 2بإرضاء دائم لرغبات الزبائن المختلفة.
فهو عملیة3.مهمة المنظمةحقیقتللى ـــریقة مثـــراد والجماعات بطــــطویر الأفـــخدام وتـــمخصصة لاستـــة الشطــالأن

17رجع السابق، ص: : أمین مخفي، نور الدین مدوري، الم1
2 : Antoine Masson, Michel Parlier, Agir sur les démarches compétences, Edition de l’ANACT, Lyon, 2004, P : 10
3 : Lou Van Beirendonck, Tous compétents: management des compétences dans l’entreprise, op-cit, p : 33-34
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تفاعلیة تتضمن ثلاث نهایات:
ها وتكیفا مع البیئة ارة الموارد البشریة خدمة لإستراتیجیاتالاهتمام بمنطق الكفاءات كإجراء تسییري تتخذه إد- 

لأهدافها؛االمحیطة وتحقیق
؛المهارات الفردیة والجماعیة وتثمینها بمنظمة العملتطویر المعارف و - 
البحث المستمر للمنظمة لتعظیم الاستفادة من كفاءاتها والوصول من خلالها لتحقیق مزایا تنافسیة.- 

الأول یظهر مستویین، ربة إجمالیة للتنظیم، ینظم على وعلى هذا الأساس فإن هذا الأسلوب یشیر لمقا
مستوى التطور، ویكون من خلال التآزر بین الفرد، التنظیم والمنظمة، والثاني یظهر مستوى التحسین من خلال 

ي احتیاجات بلات والممارسات الإداریة التي تلیإدارة الموارد البشریة، فهو مجموعة من العمممارساتالتنسیق في
المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا وخدمة للأهداف المتوسطة وطویلة الأجل، وكذا تضمین الأفراد في 
سیرورة التعلم استجابة لتوقعات واحتیاجات المنظمة. وهذا یعني أن الأسلوب مرتبط بتطبیق التكامل الأفقي 

، نظرتها وكذا إستراتیجیتهایث یسمح التكامل العمودي بتكییف الكفاءات مع مهمة المنظمةوالعمودي للكفاءات، ح
1تتمحور حول الكفاءة.أما الأفقي فیسمح بتكییف مختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما بینها وجعلها 

بالكفاءاتثالثا: منهج أسلوب الإدارة
یضعف ارتباطها بالإستراتجیة وتنظیم البشریةفي مجال تسییر المواردبالكفاءاتالإدارةمنهج استقرارإن 

المنظمة، كما أنه لعمل و العاملین بالنظر إلى الأهداف المرجوة من ایمتلكهأفضل ما یسمح باستخراج العمل، ولا
الموارد لم یتم تطبیق هذا المنهج في إدارة لا یمكن للعاملین أن یكونوا جزءا مؤثرا في إستراتیجیات المنظمة ما 

البشریة، وبهذا نقول أنه لا توجد هناك مقاربة مستقلة بذاتها للكفاءة، إنما یتم من تحلیل مشروع المنظمة، 
على تنظیمها المعمول به، وبالتالي یلمس واقعیا كأسلوب لإدارة المنظمة ككل، لأنه یتوقفو طموحها الإستراتیجي

في البیئة التنظیمیة للمنظمة على الانسجام، الأمر الذي یجعلها تحتل مكانة محوریة و المجموعات،قدرة الفرد
الموارد البشریة، والتنظیم، فالفهم العمیق لهذه العلاقة یوحي لوجود ثلاث الإستراتیجیة، إدارةاطها بالتسییر لارتب

2شرح هذه المستویات فیما یلي:نلهذا الأسلوب. ةلیالتحقیق فعومتناسقةمستویات تعمل بصفة متزامنة ومتكاملة

إذ تركز على بمفهومها الحدیث؛ الكفاءات، والمهمة تابعة لإدارة الموارد البشریة إدارةالمستوى الأول یتمثل في - 
التعیین، تحلیل ة، عملیات الاستقطاب، الاختیار و دراسة العملیات التسییریة المرتبطة بخطط الموارد البشری

تناول وعلاقته بالأجهزة الأخرى للمنظمة، وتشریةبالواردمالدارةإجهازتنظیم ائف وتقییمها، بالإضافة لدراسة الوظ
تعتبر كإدارة غیر منعزلة عن الإستراتیجیة؛فهي3؛كذلك تنمیة الموارد البشریة

الكفاءات؛ فهو یساعد على تنفیذ عملیات المستوى الأول، أین یتم تحمیلالمستوى الثاني یتمثل في مناجمنت- 

(بالتصرف)08سبق ذكره، ص::أحمد مصنوعة، مرجع1
2 : Annick Cohen, Annette Soulier, Manager par les compétences, Edition liaison collection Entreprise et carrière,
Cegos, Paris, 2004, p :21-22

، أطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائرحالة مؤسسة سونطراك،: إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة: حسین یرقي، 3
. 28-24، ص ص: 2007الجزائر، 
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یتأثر فرعي مفتوح یؤثر و كنظامشریةبالواردمالدارةوبهذا یتم اعتبار إؤولیة تطویر الكفاءات لكل مسیر، مس
للمنظمة؛ة الفرعیة الأخرىبالأنشط

یكون الاهتمام بالكفاءات وهنا ، لأسلوبلالأعلى مستوىالوهوكفاءاتبالالإدارةفي المستوى الثالث یتمثل - 
.نظمةوالتوجهات الإستراتیجیة للمشریةبالواردمدارة الأین یتم الربط بین جهود إ، الموجودةلاالمطلوبة 

مخزون الـكفاءات الإدارة بـالـكفاءات یـشـیر إلى مـقـاربة إجـمالیة للـتنـظیم ویـساعد تطویر وإثراءوبـهـذا فـأسـلـوب
على تزامن، بحیث لا یمكن أن نعتمد مالالمستویات الثلاث تعمل بالتكامل مزایا تنافسیة، فهذه وخلق من خلاله

لمستویات الأخرى.أحد المستویات دون القیام ونجاح ا
بناء وتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءاتشروط:رابعا

ـــة التنظیمیة التي تسمـــح لهذایحــتاج بنـــاء وتطبیق أســـلوب الإ دارة بالكـــفاءات في المنظمة إلى تـــوفیر البیئ
1الأسلوب بالنجاح، والمتمثلة في جملة من الشروط الواجب توفرها، نبرز أهمها فیما یلي:

الهیكل كالثقافة التنظیمیة، بالمنظمة؛ثر في أي أسلوب إداريالتي تؤ تحلیل بعض المحددات التنظیمیة-
یتطلب تفكیر ، وهذاسلوبیجب أن تكون ملائمة لتطبیق هذا الأإذ؛القیادةنمط الاتصالات ونمط التنظیمي، 

؛إحداث التغییرتطویر و ال، الانفتاحیرتكز علىانتقالي
، سلوبالأالتنظیمیة، لأنه بدون دعمهم لن ینجح اتالحصول على دعم العاملین في كل المستویالبحث و - 

؛ كما تعمل على زرع روح ن ومحبین لعملهمیمنغمسلجعلهم الوظیفياستغراقهمتعمل على ذلكل ومن أج
یزید من كل ذلك2، لأن هذا یعتبر شكل من أشكال التنسیق في مجال العمل؛الجماعاتالتعاون بین الأفراد و 

؛المنظمةیق تمیز تحقالكفاءات الذي یسمح بن و یسمح بإثراء مخز اتهم، مماإبراز كفاء
بتحدید كل المفاهیم وذلك یجب أن تكون الأهداف المقترحة واضحة، إذ هیكلة أسلوب الإدارة بالكفاءات، - 

الأفراد في المنظمة لهذا الأسلوب، وبالتالي تقبلهم واعترافهم به، الاستیعاب وفهموالمبادئ التي تسمح بتسهیل 
؛العملیات وغیرها، رزنامةبالإضافة إلى تحدید كل الطرق، الأدوات

بالرغم من عدم إهمالها للكفاءات الأخرى مزایا تنافسیة،ستحق لهالكفاءات الأساسیة التي اوضع في المقدمة - 
، ویكون ذلك ر المستمر للمحیط وتعقدهع التغیالتي قد تكون ككفاءات إستراتیجیة في وقت لاحق، وخاصة م

؛بتحدید الوظائف الحیویة(الأساسیة)أساسا
سواء كانت مادیة، مالیة أو تنظیمیة؛توفیر الموارد اللازمة لتطبیق هذا الأسلوب التسییري- 

التسییر بالكفاءات ودورها في في إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائریة، دراسة میدانیة مع : من إعداد الطالبة، بالاعتماد على: عذراء بن شارف،1
، ص ص: 2009، مذكرة تندرج ضمن متطلبات الحصول على شهادة ماجستیر في علم المكتبات، قسنطینة، ة سونطراكاختصاصي المعلومات بمؤسس

269-270
.سندرج المحددات التنظیمیة التي تؤثر في أسلوب التسییر بالكفاءات بنوع من التفاصیل لاحقا :
:الوظیفة التي یمارسها ویستشعر أهمیتها، ولهذا فالأمر هنا مرتبط بالنواحي العقلیة والعاطفیة مثل الدرجة التي یندمج فیها الفرد مع ی:الاستغراق الوظیفي

.یعد واحداً من أهم المداخل المستخدمة لتنمیة وتحسین جودة حیاة العمل، إذالارتباط النفسي بین الفرد ووظیفتهبمعنىمعا،
.231، ص: 2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، مفاهیم معاصرةالسلوك التنظیمي، :خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون، 2
 :هي تلك التي لها أثر حیوي على النشاطات الجاریة أو على الأهداف الإستراتیجیة في المنظمة. الوظائف الأساسیة
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هووتلبیة ما عادة تعریف وتحدید كیفیة توفیر المنتجات والخدمات المشتركة التي تساعد المنظمة في إالرؤیة - 
لعلیا وجمیع مستویات قبل الإدارة ار المستقبل المرغوب، الذي یتم إدراكه منو صتمطلوب منها، إذ تعكس قدرة 

هذه الأخیرة أن تدیر وتكیف ة یمكنتطویر الرؤیة المشتركة في المنظموبالتالي یمكن القول أن قابلیة1المنظمة؛
نفسها مما یجعلها قادرة على تجدید ،ة المتغیرةئیا یتناغم مع حركة التغییر في البنشاطاتها بمإستراتیجیتها و 

اء هیاكل أهدافها الإستراتیجیة وأدوارها وممارساتها ، من خلال إمكانیة إعادة بناء متفوقوتحقیق مستوى أد
بین یبقى ثابتا وما ینبغي أن یتغیر و ما ینبغي أنالاستیعاب لفعلها المحقق والمتوقع، وتفهم الاختلاف بینو 

ا لنوع البیئة التي تطمح نطباعا وإدراكوبهذا فالرؤیة تعطي ا2؛التحدیات التي تتغیر وفلسفة المنظمة التي لا تتغیر
المرغوبة.النهایاتلاستفادة منها في إطار خصوصیة الوسائل التي یتم استخدامها لتحقیق المنظمة ا

مستویات أسلوب الإدارة بالكفاءات المطلب الثاني:
تسییر لة فتاحترتبط مختلف العملیات المفعندما، الإدارة بالكفاءاتیة التمییز بین إدارة الكفاءات و إنه من الأهم

بالمقابل إذا ما تم الاندماج على المستوى الإستراتیجي للمنظمة إننا نتكلم عن إدارة الكفاءات، و فالموارد البشریة
فإن الأمر یتعلق بالإدارة بالكفاءات، ویمكن توضیح ذلك فیما یلي: 

المستوى القاعدي لأسلوب الإدارة بالكفاءاتأولا: 
یعمل على ذ یمثل كمرحلة بناء لهبالكفاءات، إةر داالقاعدي في أسلوب الإالكفاءات المستوى إدارةعتبرت

یلي:، ویمكن توضیح هذا المستوى وفق ماهتوفیر وبناء مخزون الكفاءات في المنظمة، وبهذا فهو الأساس ل
I-الكفاءات:تعریف إدارة

یلي:الكفاءات فیمایمكن توضیح مفهوم إدارة
مجموعة من تطبیقات إدارة الموارد البشریة التي تركز على استقطاب وتطویر وتحویل إدارة الكفاءات هي

3؛الكفاءات في المنظمة من أجل تنمیة أداء الموارد البشریة

قة مثلى یمجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطویر الأفراد والجماعات بطر االكفاءات بأنهوتعرف إدارة
4؛بهدف تحقیق مهمة المنظمة وتحسین أداء الأفراد

ا تهتم بالكفاءات في العمل ي لأسلوب الإدارة بالكفاءات، لأنهلیاتمتمثل المستوى العرها الباحثین أنهابویعت
5؛الجماعاتعلى مستوى الأفراد و 

ریقة واعیة ومنهجیةــبشریة بطـــشاطات الموارد الــكیر وإدارة مختــلف نــقة تفـــوتعـــرف إدارة الكــــفاءات بأنها طری

، دار وائل للنشر ارة الأداء وبطاقة التقییم المتوازنإدارة الأداء الإستراتیجي: أساسیات إدوائل محمد صبحي إدریس، الغالبي طاهر محسن منصور، :1
.74، ص:2009والتوزیع، عمان، 

(بالتصرف)231: خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون، المرجع السابق نفسه، ص:2
3 : Robert Le Duff, Encyclopédie du Gestion et de management, édition Dalloz, Paris, 1999, P : 899

الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة في رفع كفاءة إدارة الموارد البشریة من منظور تسییر الكفاءات،، نحو : حمزة غربي، إبراهیم عاشوري4
.06الجزائر: مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المنظمات، بسكرة، ص:

، دكتوراه فلسفة تخصص إدارة، على عناصر بناء الجدارات الجوهریة في الشركات الصناعیة الأردنیةأثر الإستراتیجیات التكنولوجیا : أحمد حسن العزام، 5
.2007الأردن،جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا،
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1؛تصبح حقیقة إذا اتبعت بالتنفیذ،طبقا لمهمة وإستراتیجیة المنظمة

دف تقلیص الفروق بین الاحتیاجاتـهـانسة بـجـتـل مـمـط عـطـابعة خـتـذ ومـیـفـنـتم،ـیـمـصـلى أنها تـرف عـا تعـمـك
2؛م، تبعا لخطتها الإستراتیجیةالحجظمة بشكل مسبق من حیث الكفاءات و والموارد البشریة للمن

تخطیط تنظیم وتوجیه ورقابة كفاءات الموارد البشریة في المنظمة بما یضمن تحقیق التوافق اعرف على أنهوت
3؛هایق الأداء المتمیز لهم ولبصفة مستمرة في تحقاأفرادهكفاءاتتنمیة مع الكفاءات المطلوبة و 

معارف ومهارات وسلوكیات الموارد البشریة لتكون أكثر قدرة على تحسین عوائده والتكیف التأثیر في اكما أنه
فهذا التأثیر یحسن من قدرات العامل لكي یعرف كیف یتأقلم مع الظروف 4؛مع التطورات الحاصلة في المحیط

المتغیرة والغامضة لمحیط العمل ویعمل بطریقة مرنة وهذا بالانتقال من التخصص البسیط إلى التخصص 
بمقدوره أن یواجه مختلف الوضعیات؛المتعدد لیكون 

دیم التدریبـــة والأداء داخــــل المنــــظمة، واكتـــشاف الثغــــرات وتقتعـــرف كــــذلك بأنها تقییـــم المـــهارات والمعرف
5؛والتعویض وبرامج التوظیف، ویرتكز على الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة للمنظمة

عبر عن تعبئة طة ومتناسقة لتطویر الكفاءات، فهي تالكفاءات نظام مكون من مجموعة معالم مترابإدارةمثل وت
یف وتجنید كل الموارد البشریة في إطار حالات ووضعیات خاصة التي یقتضي الأمر فیها من العامل وتوظ

6؛القیام بنشاط محدد ونتائج محددة وحتمیة

إجراء هيفجهد إداري هادف لتحقیق أهداف المنظمة،خلال ما سبق یمكن القول أن إدارة الكفاءاتومن
وهذا من خلال ،تكیف مع البیئة المحیطة بهاالو البشریة خدمة لإستراتیجیة المنظمةموارد التسییري تتخذه إدارة 

.التنسیق والاعتماد على طرق وتقنیات وأسالیب تسییر یكون محورها الكفاءات
II-الكفاءاتأهمیة إدارة:

الكفاءات في النقاط التالیة:ةر یمكن إبراز أهمیة إدا
القیم قوم بإدارة مجموعة من المعاییر و جدید یساهم في إبراز نموذج تنظیم یإداريأسلوب المساهمة في إبراز- 

أساسیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات، فهو الذي یعتبر كقاعدة والأفكار، ویقوم على الجودة في خدمة الزبائن، إذ 
یربط بین إدارة الموارد البشریة والإستراتیجیات من الناحیة العملیة؛

الكفاءات تسمح من الانتقال من إدارة الموارد البشریة إلى إدارة كفاءات الموارد البشریة، وهذا ما یسمحإن إدارة - 

1 : Benoit Gasser, Thierry Colin, la Gestion des Compétences : un infléchissement limité de la relation salariale,
p:02, disponible sur : http://www.travail.gouv.fr/publications/revue-travailetemploit/pdf

، الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات: المعرفة الركیزة التنافسیةتسییر الكفاءات ودورها في بناء المیزة : عبد الفتاح بوخمخم، كربمة شبونیة، 2
116، ص: 2005نوفمبر 13إلى 11من الجزائر،الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصادیة، جامعة بسكرة،

ورقلة، مجلة الباحث،حاسي مسعود،ؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سوناطراكأهمیة الكفاءات البشریة في تطبیق الجودة الشاملة بالم: رشید مناصریة، 3
194، ص: 2012، 11العدد 

4 : Sylvie ST-Onge et autres, relever les défis de gestion des ressource humaine, Gaëtan Morin, Canada, 2001, P : 256.
الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات: المعرفة الركیزة الجدیدة إدارة المواهب،تسییر الكفاءات و سة تحلیلیة بین درا: وسیلة واعر، أمال بن سالم، 5

.02، ص: 2005نوفمبر 13إلى 12والتجدید التنافسي والاقتصادیات، بسكرة، من 
6 : Dimitri Weiss et  autres, Ressource Humaine, Edition d’Organisation, Paris, 3eme édition, 2005 p : 388.

) 42) في الفصل الأول، ص: 11:أنظر الشكل رقم .
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1؛وتقویتهاإدارة نقاط قوة الأفرادمن إدارة نقاط الضعف ومعالجتها إلى للمنظمة الانتقال

للمنظمة، فهو یعكس أفضل حاجات الشخصیة للعامل والحاجة الاقتصادیةالتعمل على الربط والتوفیق بین - 
قف اوذلك بتوزیع العاملین على المناصب التي تتو ،ممكن بین الكفاءات الضروریة للمنظمة والموارد البشریةتلاؤم

2؛كفاءاتهیسمح له بإطلاق وإبرازمع طموحاتهم، فهو ینقل المنظمة من منطق توفیر المناصب إلى منطق 

استقطاب الكفاءات یة وأسالیب مناسبة ومتینة لجذب و إدار وممارساتضع أسس علمیةو و تعمل على إیجاد- 
دارة المسارات الوظیفیة لوظائف والحفاظ علیها وتطویرها وإ البشریة وتقدیر أفضل المهارات والكفاءات اللازمة ل

3؛ة كما ونوعانظمي احتیاجات المببشكل یل

القیم بین الأفراد وجعــلهم أكثر تماسكا، وهو ما یســـاهم في بناء مفــهومإدارة الكــفاءات تخلق ثقـــافة ارتباط قــــویة - 
وهو ما یقلل معدل التغیب والصراعات ویساهم في سد الثغرات والنقائص التي 4؛التي تزید من ولائهم للمنظمة

5تتم ملاحظتها في مخطط الأداء حاضرا ومستقبل؛

مل تحو ادة قدرتهم على تعددیة الوظائف مستویات من أجل زیعد على تطویر كفاءات العمال في كل الاست- 
لأفراد، التي تدفعهم دة ل، وهذا ما یعرف بمصطلح الكفاءات المتعدلتولي مناصب مستقبلیةهیئهم یو، فهةالمسؤولی

6؛لتعلم والتكیف مع كل الحالات وجمیع الظروفل

وهذا من خلال تثمین الموارد 7،واستغلالهاغیر الظاهرة میة في اكتشاف الكفاءات إدارة الكفاءات لها أه- 
ملین مساحة حرة للعمل لإطلاق قدراتهم؛ االبشریة وخلق القیم والمعارف التي تدعم التعلم التنظیمي، ومنح الع

ریق إدارة الكفاءات تزید من استفادة المنظمة من مزایا التنوع البشري والتعدد الثقافي بین الأفراد، وهذا عن ط- 
8من خلال هذا التنوع.إیجاد نوع من التعاون والتوافق بینهم، وهو ما یجلب تنوع الكفاءات وتعددها

III -:متطلبات إدارة الكفاءات
الطرق، التقنیات والوسائل الضروریة والمستخدمة من طرف فاءات من الناحیة العملیة لمجموعتشیر إدارة الك

9مسیري الموارد البشریة لدعم جهاز الإدارة ككل، ولهذا فإدارة الكفاءات تتطلب شروط أهمها:

ثر فعالیة عندما تكون مرتبطةإدماج إدارة الكفاءات في إستراتیجیة المنظمة، إذ تكون إدارة الكفاءات أك- 
ورقة رابحة لإستراتیجیة المنظمة وأداة دینامیكیة للتغییر الذي یحدث فیها، ، فهيالإستراتیجيبعملیات التخطیط 

.135: رشید مناصرة، المرجع السابق نفسه، ص: 1
(بالتصرف)    ، المرجع سبق ذكره: بن عیسى محمد المهدي، 2
.116: عبد الفتاح بوخمخم، كربمة شبونیة ، المرجع السابق، ص: 3
، مداخلة في الملتقى تسییر الكفاءات باستخدام لوحة القیادة الإستراتیجیة، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بني صافشلال، درویش عمار، : عائشة4

(بالتصرف) 2012فیفري 22-21الجزائر،الوطني حول تسییر الموارد البشریة، تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات، جامعة بسكرة،
. 21اري برود جون نیوستورم، ترجمة عبد الفتاح السید النعماني، مرجع سبق ذكره، ص: : م5
، (بالتصرف). 22، ص: 2010، ورقة بحثیة، الكفاءات الوظیفیة: أحمد السید كردي، 6

7 : Allain Meigmant, Déployer la Stratégie, édition laissons, Paris, 2000, P : 179 (بالتصرف),
.22حمد السید الكردي، المرجع السابق نفسه، ص: : أ8
(بالتصرف).278-275عذراء بن شارف، المرجع السابق، ص :9
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والمتمم للمناجمنت الكلي للمنظمة، ویمكن التأكد من درجة الإدماج مثلا من خلال مكانة الجزء المهم لأنها تعتبر 
وكذا ،ة الأهمیة التي تولیها المنظمة لهافي الهیكل التنظیمي الداخلي للمنظمة وذلك لمعرفشریةبالواردمالدارةإ

، فالإستراتیجیة لتي یفرضها المحیطالكفاءات حسب ما یملیه السوق والتحدیات امن خلال رسم سیاسات إدارة
1؛ءاتإدارة الموارد البشریة من خلال إدارة الكفاالتي تضعها المنظمة هي قید تنفیذ

توقع الأعمال المستقبلیة، إذ یفترض أن تكون النظرة الإستراتیجیة للمنظمة واضحة تسمح بترجمة توجهاتها إلى- 
2؛لیكون التوظیف أكثر فعالیةوضع قوائم للوظائف المستهدفةمن الكفاءات الإستراتیجیة، و احتیاجاتها 

، وبهذا عتبارهم حاملي الكفاءاتوا أفراد أو جماعات باسواء كانلین في عملیة إدارة الكفاءاتلعامإشراك ا- 
اتخاذ بالعمل المحدد لهم نحو فضاء أوسع من خلال المبادرة و العملینتظر منهم مشاركة أبعد من منصب 

3؛كفاءاتهمتطویر من وهو ما یزید بدل من مسایرة التعلیمات فقط وإعطاء الاستقلالیة في العمل،القرارات 

غالبا ما ترافق المنظمةلكفاءات، فإدارة اإلیها تحتاجبیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة التيعوامل التجنید كل - 
تكییف المنظمة مع بهذا ، و ستجابة إلى تحولات محیطهاالاتغیرات تكنولوجیة وتنظیمیة تستدعي من مسیریها

،مع هذه التغیراتموائمة الموارد البشریةمحیطها، وهذا من خلال ضبط الموارد الداخلیة فیما بینها والعمل على
؛مع هذه التحولاتیتلاءمما توجیه عملیات إدارة الموارد البشریة بمنمكنللت
رات الكمیة كهرم الأعمار، ن ذلك من خلال الاعتماد على المؤشویكو ارد البشریة،هیكل المو بالجیدة المعرفة- 

نظام كرات النوعیة مع المنافسین، ومن خلال المؤشومقارنة ذلك،الأجور...الختوزیع مستویات التكوین، مستوى 
4؛التقییم، موازنة الكفاءات، نظام المقابلات

بطة ار تویكون ذلك بطریقة تكون عناصر نظام إدارة الموارد البشریة مإدارة الكفاءات،رسم وتبسیط نموذج- 
شكل یجب إعدادو ، حددةالتطویر یجب أن تتلاءم مع الأهداف المدة، فعملیات البحث و حومو متناسقةومتلاحمة، 

لمنصب أو للأدوار الخاصة التي تسمح بربط الأفراد الأكفاء بمجموع المهام والمسؤولیات لالكفاءات الملائمة 
.لتكوین، الحركیة بین الوظائف وغیرهاضع المخططات المتعلقة بالتوظیف، او بویكون ذلك أساسا المناسبة لهم؛

IV-إدارة الكفاءات:مراحل
أو مزیج متناسق من الممارسات الإداریة ى إدارة الكفاءات، مستعملة جزءة تتبنإن أغلب المنظمات الناجح

تعتمد على نفس الأسالیب لاالتي تجعلها فعالة وتعطي إضافة لها، لكن یمكن أن نجزم على أن هذه المنظمات
التي تســـعى إلیه التي ستحقق لها الهدفةوالأدوات وبدرجات متساویة، فكل منظمة تجتهد في إیجاد تلك التولیف

المراحل التي تـمـر بها إدارةمــتحـــدید أهمنذا لا یمنــعــظم البــــاحثین أن هــــكن أكــــد معـ، للهان وراء اعتــــمادها ـم

26-24:أحمد السید الكردي، المرجع السابق نفسه، ص: 1
، مرجع سبق ذكره.رابح بن الشایب: محمد براق، 2

3 : Malika Ouarghi, La Gestion par la compétence, une pratique managériale : envoi d’émergence au sein de
l’entreprise française, du discoure aux pratiques, XVI ème conférence inter managériale de management stratégique,
AIMS, Montréal, 6-9 Juin 2007.

. 260: منى مسغوني، المرجع السابق، ص: 4
 .النموذج هو محاكاة أو تحدید للواقع الذي یسمح برسم وتبسیط الإدراك الحسي لهذا الواقع أخذا بكل ممیزاته الأساسیة :
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1الكفاءات في المنظمة، والتي تتكون من ثلاث مراحل، وهي:

تطبیق عملیات إدارة الكفاءات في المنظمات أولا وقبل كل إن التوجه نحو:)التحضیریة(المرحلة التمهیدیة -1
إدارة الرغم من أن لها تأثیر مباشر وواضح على سیاسات وإستراتیجیاترار استراتیجي، فبشيء عبارة عن ق

ل المنظمة ككل، لهذا یتعین على هذه الأخیرة أن تباشر عملیة إدارة الكفاءات الموارد البشریة إلا أن تأثیرها یشم
إدارة الكفاءات، وهذا التي یتسم بها استخدام منهج وأن تمهد وتعد لها وذلك من خلال تقییم الأوضاع والظروف 

، دید الأهداف التي یرجى تحقیقهاالمحتملة، كما تعمل على تححدید نقاط الضعف والتنبؤ بالمقاومة من أجل ت
ح لكل من العاملین والشركاء والنقابیین كیفیة التوجه لهذا المنهج الجدید، وكل هذا یتطلب بالإضافة إلى التوضی

قیق لمراحل وأهداف استخدامه.یتم من خلاله التحدید الدوعمیقمسبقتفكیر
التحضیر الجید لتبني إدارة الكفاءات في سیاسات الإدارة الإستراتیجیة بعدالكفاءات:د عملیات إدارة إعدا-2

بوضع وهنا تجتهد كل منظمة،تشرع هذه الأخیرة في وضع قواعد وآلیات هذه العملیةللموارد البشریة للمنظمة
،للأهداف المسطرةالأدوات التي تسمح لها بالوصولمن خلال مجموعة من الأسالیب و ،مجموعة من العملیات

والتي تكون كلها متمحورة حول الكفاءات.
وبعد لإدارة الكفاءات،المنظمة والأفرادبعد تحضیر الأرضیة الملائمة وتهیئة إدماج عملیات إدارة الكفاءات:-3

ذه یتم ربط هي نظام إدارة الموارد البشریة، حیثیتم إدراج مختلف هذه التطبیقات فها تحدید مختلف عملیات
العملیات والتنسیق بینها بشكل یعطي للمنظمة خصوصیة في استعمال إدارة الكفاءات عن غیرها من المنظمات.

لـــكن مـــع ،وبهذا نقـــول أن إدارة الكفاءات تعتـــمد على المبادئ الأســـاسیة لإدارة المــــوارد البشــــریة الإستراتیجیة
.الرقابة العرضیة للعمل وغیرهاو تنسیق بین العاملینو أكثر مرونة إذ تتمیز بأنها، التــركیز عــلى الكفــاءات

دارة بالكفاءاتالمستوى الأعلى لأسلوب الإثانیا:
:ما یلينبرزتحلیل هذا المستوىو المستوى الأعلى لأسلوب الإدارة بالكفاءات، تتمثل الإدارة بالكفاءات

I-:تعریف الإدارة بالكفاءات
ظیم ــالإدارة بالكفاءات هو المستوى الثالث من مستویات أسلوب الإدارة بالكفاءات، والذي تتولاه مستویات التن

لا یتجزأ اجزءالكفاءةتمثلظمة، التي ــجیات المنـــداد سیاسات وإستراتیــقها مهمة إعــالعلیا، والتي یلقى على عات
فهي لیست مقتصرة على الكفاءات المطلوبة بل یـتولي لتلك التي لها قیــمة ، ها بعدا استراتیجیامنها، وهذا ما یمنح

2؛یتم استغلالها بقدر ما فیها من قیمةسوقیة اقتصادیة(الكـــفاءات الإستراتیجیة) التي لم

ق لها الكفاءات الإستراتیجیة التي ستحقللتعرف علىتعود الإدارة بالكفاءات إلى البعد الإستراتیجي للمنظمة، 
3؛الكفاءات في المنظمةأنواعالتمیز، وهذا بترابط كل

.308-307، 281- 279:عذراء بن شارف، المرجع السابق، ص ص، ص ص: 1
2 : Lamya Temnati, op-cit, p :72
3 : Entrer dans une démarche compétence ?" Objectif compétences, Des pratique européennes innovantes, 2002,
MEDEF, P : 09, disponible sur : www.solangebriet-conseil.fr/.../Dossier-3-Entrer-dans-une-démarche-compétence,
vu(13/05/2012)
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من العملیة التي من خلالها تقوم المنظمة باستغلال القدرات والمهارات التي تحوزهافالإدارة بالكفاءات هي
.تساعد المنظمة في تحقیق أهدافهاعلى كفاءات فردیة، جماعیة، تنظیمیة،أجل الحصول 

II- الإدارة بالكفاءات:متطلبات
نیة قیادة المنظمة في محیط ، وبالتالي إمكابالكفاءات هو ضمان تمیز المنظمةإن الهدف الرئیسي للإدارة

:، وتتمثل أهمها فينجاحها في ذلكلرهاب شروط ینبغي توفیتطلوهذا؛ متغیر
علیها تقوماءات تحتاج لأرضیة صلبة، فالإدارة بالكفمعاالمستویات الثلاثة لأسلوب الإدارة بالكفاءاتعمل - 

على الكفاءات الفردیة والجماعیة الموجودة في المنظمةالتنقیب ، فبفضلها یتم والتي یوفرها له المستوى الأول
ن المستویات أ؛ بمعنىیحتاج للمستوى الأعلىالذيونفس الشيء بالنسبة للمستوى الأول1؛والعمل على تطویرها

ل دینامیكي بین قضي في الحقیقة بضمان تفاعبهذا نقول أن الإدارة بالكفاءات یو ، مرتبطة بشكل تبادلي
.(الدورة الإستراتیجیة الطویلة والقصیرة)یذ) وبین إیقاعات التخطیط المستویات المختلفة (الإستراتیجیة والتنف

مجمل الكفاءات قا تعتبرستراتیجیة كما رأینا ساب، فالإالأفراداتالاعتماد على إستراتیجیة المنظمة وإمكان- 
یجاد التولیفة المناسبة بینما هي ما یمنح المنظمة مكانة تنافسیة، الفردیة والجماعیة والقدرات التنظیمیة، لذلك فإ

عملیات التكوین وتنمیة الكفاءات والمعارف وتسییرها، خلالتولي الأولویة للمورد البشري منوبهذا فهذه النظرة
2؛ستراتیجیة أصبحت هي التي تحدد وتتحكم في كل العملیات التسییریة والتنظیمیةلأن حافظة الكفاءات الإ

ة في المستوى الثالث هي الكفاءات توفیر وتطویر الكفاءات الإستراتیجیة والحفاظ علیها، فالكفاءات المستخدم- 
أن تعمل على توفیر هذهالإستراتیجیة التي تعطي للمنظمة المیزة والمكانة التنافسیة، ولهذا فعلى المنظمة 

؛إلیهها بما یضمن لها تحقیق التمیز الذي تسعىواطنها وتطویر الكفاءات واكتشاف م
تــلاءم الأهـــداف الإستراتیجیة للمنــظمة مع الكـــــفاءات المختارة ككفاءات محــوریة تـــقیم على أســاس عـــوامل- 

شر المعلومات التي تساعد علىأساسیة لنجاح وتحقیق هذه الأهداف، ویكون ذلك من خلال تشاطر ونمفتاحیة
تـحـلیل خـارجـي وداخـلي فـعال یـسهل مـن تحـدید الـكفاءات الإستـراتیجیة الضروریة التي یجـب أن تمتـلكها المنظمة

والتي یجب أن تقوم باستثمارها لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة.
III-:مراحل الإدارة بالكفاءات

تحتاج الإدارة بالكفاءات لمنهجیة فكریة متطورة توجه عملیاتها وفعالیاتها نحو أسلوب منظم یحقق الأهداف 
ــختلف المنـــظمات عند قیــــامها بالإدارة بالكـــفاءات، لــــكن یمـــكن تحدیـــد أهم المراحل التي أتت من أجلها، إذ تـ

: رة بالكفاءات الاستغناء عنها فیما یليیة التي لا یمكن لأي منظمة تعتمد الإداالجوهر 
لأهدافها مع الأخذ بعین طرق تحقیق المنظمةالإستراتیجیة تحدد في إدراج الكفاءة في إستراتیجیة المنظمة:-1

بصفة عامة والمورد البشري ، إذ تعتبر الموارد الفرص بالبیئة والموارد والإمكانات الحالیة لهاالاعتبار التهدیدات و 
التي تحقق لها میزة تنافسیة وخاصة إذا تم إعطائها مكانة إستراتیجیة، وهذا من خلال بصفة خاصة قوة المنظمة 

الكفاءات التي یجب أن یكون لها توجه إستراتیجي تحقق التمیز وتساهم في تولید القیم.

1 : Annick Cohen, Annette Soulier, op-cit, p
65: بن عیسى محمد المهدي،  المرجع السابق، ص: 2
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إن الكفاءات الإستراتیجیة هي التي تسمح للمنظمة بالتطورمیز في المنظمة:تحدید الكفاءات التي تحقق الت-2
في بیئـة شدیدة الـتنـافـس والتعـقیـد، لكن لیست كـل تـلك الـموجودة في الـمنظمة هـي كـفاءات إستراتیـجیة؛ فهي نـتـاج

بة التحریك والإقتداء ع، مما یجعلها صهاوظائفهابشري مفید ونادر وصعب التقلید مدرجة بعمق في تنظیم
اءات الجماعیة في مختلف الوظائف الأفراد، أو الكفضمن كفاءاتهاویمكن للمنظمة أن تجدوالاستبدال.

وبهذا فهي تحدد تلك المیادین الكبرى للكفاءات،ظیمیة، وعلیه تعمل على تحدیدالمستویات، أو الكفاءات التنو 
، كما تنقب على تلك التي غیابها لهاالإستراتیجیةالتي لها القدرة على المساهمة بصورة فعلیة في إنجاز المشاریع 

الكفاءات الموجودةللكشف عنوالخارجیةیئة الداخلیةمسح للبویكون ذلك من خلال عملیة ،على إنجازهایؤثر
ت لیست بالعنصر لأن الكفاءاواكبتها؛بكل التغیرات ومقدرة المنظمة على التنبؤسا ب، ویرتبط ذلك أساوالمستقبلیة

.لا معنى له في المستقبلما یعتبر الیوم ذات قیمة قد یصبح ، فالثابت
قق للمنظمة میزة تنافسیة فبعد أن یتم تحدید الكفاءات الإستراتیجیة التي ستحمرحلة التنفیذ والمتابعة:-3

،هالاستفادة الكلیة منلإیجاد الحلول المناسبة و برازها وحمایتهالإوضع السیاسات اللازمة تم سیعلیها، والتعرف 
ولن یتحقق ذلك بفعالیة إلا بالرجوع والاعتماد على إدارة الكفاءات التي تعمل على تفعیل سیاسة الأجور 

.بالكفاءات المتكامل والمتناسقمهنیة، وكل هذا وفق أسلوب الإدارةلمسارات الوایات التكوین، سوالمرتبات، سیا
المبحث الثاني: المحددات التنظیمیة المؤثرة في أسلوب الإدارة بالكفاءات

خاصة بها تمیزها عن باقي المنظمات، مؤثرة بذلك على هیكلها التنظیمي لدى كل منظمة ثقافة تنظیمیة 
یلزم توافرها بشكل فعال تنظیمیةمقومات و عواملوأسالیب الاتصال بها ونمط القیادة المعتمد، وتمثل بمجملها

ذلك كما یلي:، ویمكن إبراز في ظل بیئة معقدة ومتغیرةلتحقیق أهداف المنظمةأي أسلوب إداريلنجاح
نمط القیادة في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات؛و الثقافة التنظیمیة أهمیة - 
أسلوب الإدارة بالكفاءات.فعالیةفيدالمعتمالهیكل التنظیمي ونمط الاتصالدور - 

الثقافة التنظیمیة نمط القیادة في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءاتأهمیةالمطلب الأول:
یلي:تأثیر كل من الثقافة التنظیمیة ونمط القیادة على أسلوب الإدارة بالكفاءات وفق ماإظهاریمكن 

الكفاءاتبأسلوب الإدارةفي نجاحالتنظیمیةأولا: دور الثقافة
یلي:  وفق ماوهذادور الثقافة التنظیمیة في نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات یجب إبراز مفهومها، لإبراز

I-میة للمنظمة:یظنتعریف الثقافة الت
:، وتتمثل أهمها فيتتعدد التعاریف المتعلقة بالثقافة التنظیمیة

1؛التي تحكم سلوك أفرادهاوالاتجاهات على أنــهـا مجموعة من المعاني المشتركة التي تشمل القیمتعرف

صر ممیز وهو القیم التي تسیر إلى الاتجاهات والمعتقدات والأفكار في مؤسسة : مهما تنوعت تعاریف الثقافة التنظیمیة فإن جمیع التعاریف تشترك بعن
التفاعل المستمرة معینة، لذلك فهي تعتبر المفهوم الأساسي لتصرفات الأفراد وسلوكهم في المنظمات، وتصل هذه القیم إلیهم من خلال العلاقات الاجتماعیة و 

ا تتوقع من أعضاءها تبنیها لتنعكس على سلوكیاتهم.   بینهم، فعندما تتبنى المنظمة قیما معینة فإنه
.70، ص 1998الدوحة،، دار الثقافة،دراسات في أصول الثقافة: عامر خضر الكبیسي، 1
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كما تعتبر بأنها مجموعة من الافتراضات والاعتقادات والقیم والقواعد والمعاییر التي یشترك فیها أفراد المنظمة
فیها، فهي لا تشاهد لكنها حاضرة ومتواجدة في كـل مكانفهي بمثـابة البیئة الإنـسانیة التي یـؤدي الـموظف عــمله

1تؤثر فیه؛و تحیط بكل شيء في المنظمةفهي كالهواء

المشــكلاتوتعني بأنها تقـــاسم الافتراضات الأساسیة التي تعلمتـــها المنظمة أثناء تعــاملها مع البیئـــة وحل
ن الأفراد الذي یشیر لتحقیق الانسجام والتوافق بیتكامل الداخليللتكیف الخارجي مع المتغیرات البیئیة وال

2؛، وبالتالي هي وسیلة ضبط للعاملین وتعلیمهم كیفیة حل مشكلاتهموالجماعات داخل المنظمة

وفــي ضوء مـــا سبق یمــكن القــول أن الثقافة التنظیمیة منـــظومة مــن القیــم والأفــكار والمعاییر والممــارسات
التماسك والتكامل والتوافق بین أعضاء ي تعكس درجة وتتطور عبر الزمن، والتمنظمةها الاالمتكاملة التي تتبن

تهم وقدراتهم، وبالتالي تؤثر على أداء المنظمة وقراراتها.وتتحكم في خبراة وتؤثر في سلوكهمالمنظم
II-الثقافة التنظیمیة كمقوم أساسي لأسلوب الإدارة بالكفاءات:

نمو وتطویر المنظمة، وهي من العوامل ضمان یعد الاهتمام بالثقافة التنظیمیة أمر حتمي من أجل 
أن P. Drukerیقولوفي هذا الشأن؛الكفاءاتبالإدارةأسلوببما في ذلك 3أسلوب إداري،أي الضروریة لنجاح 

المتخلفة هو وجود إدارة متطورة في الأولى وإدارة سیئة في الثانیة، مما یعكس مكانة و الفرق بین الدول المتقدمة 
مجموعة وأهمیة الثقافة التنظیمیة، فالإدارة بأي شكل كانت لیست مجرد نظم وفق قوانین، وإنما عملیة ترتبط بها

من المبادئ والسلوكیات والمفاهیم الأخلاقیة التي ینبغي تعدیلها استنادا إلى القیم والتقالید والمعتقدات والاتجاهات 
ب یرتبط بالثقافة التنظیمیة، فنجاح هذا الأسلو ولهذا4هي ثقافة أكثر منها جمع لتقنیات.فالمثل العلیا السائدة، و 

، قائم ونظم الاتصالات والمعلوماتالهیكل التنظیمي الو ،لوب القیادةعلى أسنظرا لانعكاسها تؤثر فیه لأنها 
6.یمكن التصدي لكل أنواع المشكلات التي تعترضهاهامن خلالف5؛التنظیمیةاتوبالتالي تؤثر على الإستراتیجی

في تحدید درجة امهمعتبر عاملایتؤكد على أن وجود ثقافة تنظیمیة ممیزةنظیمیة ونجد أدبیات الثقافة الت
وتزید من شعورا بالهویة التنظیمیة وتحقق الاستقرار التنظیمي لهمهملأنها تمنح،التطابق بین الأفراد والمنظمة

، فقبول تم بها الأشیاءالتي توتمدهم بالرؤیة الواضحة للطریقةنظمة، وتسهل بناء الالتزام لدیهمللمتنمیة ولائهم 
لوجود نظام ة آلیة منطقیوبهذا فهي توفر7؛وجود موائمة قویة بین الأفراد والمنظمةیعني لهاالعاملین معظم

إلى یـــؤديرات والكفاءاتــتراكم الخبوبــالمقابــل، 8.ق الفجوة بین معتقدات الأفراد وأفعالهماجتماعي ثابت، وتضی

. 328-327، ص: 2004، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي: سلوك الأفراد والجماعات في مؤسسات الأعمال: حسن حریم، 1
240، ص:2011، 11، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العددممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة: دراسة میدانیة بولایة سطیف: سمراء دومي، 2
113، ص: 2005، الأهلیة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، إدارة المعرفة : مدخل تطبیقي: سلطان كرمللي، ترجمة هیثم حجازي، 3
، غزةمحافظات-دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة،دراسة تطبیقیة على وزارة التعلیم العاليفاروق مصباح العاجز، : إیهاب4

.09، ص: 2011غزة، ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة،
، جامعة الزیتونة الأردنیة، المؤتمر إدارة المعرفة وأثرها في تحفیز اتخاذ القرار الاستراتیجيانتظار أحمد جاسم الشمري، : معتز سلمان عبد الرزاق الدوري،5

.168، ص: 2004،العلمي السنوي الرابع حول إدارة المعرفة في العالم العربي، عمان
6 : Oliver Meire, Management interculturel, Dunod, Paris 2004, p : 17.

.228، ص: 2000عمان،، دار وائل للطباعة والنشر،نظریة المنظمة والتنظیمالقریوتي، محمد قاسم :7
.25، ص: 2006، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر: جمال الدین محمد المرسي، 8
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فكل فرد ینتقي منها ما یزید في قدرته على، ومتنوعةلمكونة لها بصورة كبیرةزاید السمات الثقافیة والعناصر اــت
سلوكفالثقافة التنظیمیة هي بمثابة الإطار الفكري والمرجعي لالمنظمة.التكیف والتوافق مع الظروف التي تواجه 

.قیم ومعتقدات ترغب المنظمة ترسیخها في أذهانهم لصالح العملالعاملین، لأنها تركز على 
ونتیجة لذلك ،على سلوك الأفرادضمنیةیؤدي إلى نوع من الرقابة الالمنظمة یة فيقو تنظیمیةإن وجود ثقافة 

یر السلوك الضروري تثتغرس فیهم الاتجاهات وتسفهي 1؛ئل الهیكلیة الرقابیة في المنظمةتقل الحاجة إلى الوسا
، بحیـــث اها العلیبأهدافموحات الأفراد داخل المنظمة أنها تعمل على دمج غایات وطبمعنى2لنجاح المنظمة،

عطي وجود یكما3.سائدةمن أهداف ضمن منظومة القیم الیكون تحقیــق الفرد لذاته من خلال ما تحققه المنظمة
، وهذا انطلاقا من القیم یة خاصة تمیزها عن باقي المنظماتة المنظمة خصوصیة وهو ثقافة تنظیمیة قویة ومرن

المنظمات في فراد الأوالتي تسمح لهم بالتمیز والاختلاف عن باقي ینعاملالثقافیة المشتركة بین الوالعناصر 
العاملین الملائمین وخاصة الطموحین، لأن اجتذابا في تعتبر عاملا هامذلككل لى إفضأ4؛الأخرى

5العاملین المبدعین.تستهويالمنظمات التي تبني قیم الابتكار والتفوق 

بأكمله والتي لها الأثر التنظیمالقول أن الثقافة التنظیمیة من المتغیرات التي تحكم كیفیة عمل أداء ویمكن
.بما یخدم مصلحة المنظمةالأساس في تحقیق الإبداع وإطلاق كفاءات الأفرادفهي،والعاملین معاعلیه یرالكب

في نجاح الإدارة بأسلوب الكفاءات:ودورهنمط القیادةثانیا:
ندرج ما یلي:ذلك ، ولمعرفة الإدارة بالكفاءاتتلعب القیادة دورا كبیرا لنجاح أسلوب 

I-:تعریف القیادة
تعرف القیادة على أنها عملیة التأثیر على أنشطة الأفراد والجماعات من أجل تحریكهم إرادیا تجاه هدف

الأهمیة في التأثیر على العاملین، لاسیما نحومشترك في إطار ظروف موقف معین؛ فهي تلعب دورا بالغ 
6؛رة ملحة تفرض نفسها على المنظمةالإبداع الذي أصبح ضرو 

وعرفها "سیكلر هدسون" بأنها التأثیر في الأفراد وتنشیطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقیق أهداف 
ؤوسین یوجـه إلیهم نشاط الـقائد المؤثر بالإضافة إلىالتنـظیم الإداري، بمعنى وجود قـائـد یمـارس نـشاطا مؤثـرا ومر 

7تعاون مع المرؤوسین؛التوفر هدف تنظیمي یسعى القائد تحقیقه عن طریق 

عرفها على أنها قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو مجموعة أشخاص وتوجیههم من أجل"Likert"أما 

.340، ص: 2004: حسین حریم، المرجع السابق، 1
.122، ص: 2004، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، ةإدارة الموارد البشریوطي، : سعاد برن2
، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، المملكة من أین یبدئ التغییر في ثقافة المنظمة: إبتسام عبد الرحمن حلواني، 3

العربیة السعودیة.
4 : Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 2004, P : 16.

.54، ص: 1998الجزء الرابع،الدوحة،، الشرق للنشر والطباعة والتوزیع، دارالتطویر التنظیمي وقضایا معاصرة: عامر خضر الكبیسي، 5
، المجلة العربیة لضمان جودة ملة فیهفي تطبیق الجودة الشادور القیادة الإداریة في مستشفي جامعة العلوم التكنولوجیا: عبد اللطیف مصلح عایض، 6
. 105، 102، ص: 2013، 6، لمجلد 11الیمن، العدد علیم الجامعي،الت
368، ص: 1،2009ط، عمان،، دار المسیرة للنشر والتوزیعالتطور التنظیمي والإداري: بلال خلف السكارنة، 7
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1الكفاءة في سبیل تحقیق الأهداف الموضوعة؛كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من

على أنها القوة التي تتدفق بین القادة والأفراد بطریقة مهمة یترتب علیها توجیه طاقات الأفراد وتعرف كذلك
2محافظة علیها.والةبأسلوب متناسق ومتناغم باتجاه الأهداف المحدد

II-:نمط القیادة في أسلوب الإدارة بالكفاءات
التي تسهم بصورة فعالة في المنظمة، إذ تعمل على الاستقرار ةتعتبر القیادة أحد العوامل الإستراتیجی

واستمراریة الجهاز الإداري، فهي تستوعب وظائف هذا الأخیر وتقود تفاعلها مع بعضها بما یضمن تماسكه 
3اف المرجوة.والتنسیق بین مهامه ومنع الصراعات التي تشب بینها بما یثبت الأهد

إن للقیادة دورا مهما في مواجهة التحدیات وإحداث التنمیة المستدامة في منظمات الأعمال، إذ لها إمكانیة 
في تقدیم الدعم من أجل تبني أسالیب إداریة حدیثة ومعاصرة في المناجمنت، مثل تبني أسلوب الإدارة 

یة وقلبها النابض ومفتاحها لكونها تقوم بدور أساسي في كافة فالقیادة هي جوهر العملیة الإدار 4بالكفاءات؛
حلقة وصل بین العاملین تعتبر الفعالة فالقیادة5؛أكثر فعالیةتجعل من الأسلوب المتبع للإدارةجوانبها، إذ 

عملیة تمثل یم والإستراتیجیات والسیاسات، و وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلیة وتنصهر داخلها كافة المفاه
6.السیطرة على مشكلات العمل وحلها، ومواكبة التغیرات وتوظیفها لخدمة المنظمةالإیجابیة و یم القوىتدع

فهي تجمع بین مهام التنفیذ ومهام التخطیط والتوجیه، بمعنى أنها ،نظماتالقیادة ضروریة في كل المإن 
ركا في التنفیذ ومسؤولا عنه، ااء مخططا وموجها ومشتصبح عقل الإدارة وعینها، عقل یرسم تفاصیل الحركة والأد

فهي ذات تأثیر دینامكي في تفاعل الأفراد والمنظمات، 7وعین تراقب من أجل اكتشاف العیوب وتصویب المسار؛
لكونها المحرك للجهود ،لمرغوبةتحقیق الأهداف اسلوك العاملین نحوأهمیة في توجیه إذ لهاوالمنظمات، 

لیست مجرد علاقة بین شخص هاذلك لأن8لإنجاز؛قات لتحقیق أفضل مستویات اشد وتوجیه الطاوحوتنسیقها 
ن عادات وتقالید وقیم معینة تنعكس تكو تختلفة في المنظمة، فمن خلالهاوآخر، وإنما یمتد تأثیرها إلى الأنظمة الم

توقعات الأصلیة، فالقیادة الفعالة تحث العاملین على تخطي ال9في السلوك الفردي والجماعي داخل المنظمة.

-23، مالیزیا،حول الدعوة والإدارة الإسلامیة، المؤتمر الدوليوالتغییر بمنظمات الأعمالالقیادة الإداریة : عقیل أبو بكر غلیون، محمد یوسف خالد، 1
. 02ص: ، 24/11/2010

.112-111، ص ص: 2010، 11دراسات تربویة، العدد القیادة الإداریة ودورها في تأصیل روابط العلاقات العامة،: شهرزاد محمد شهاب، 2
39، ص: 1999، 01، العدد:19، المجلة العربیة للإدارة، مجلد طویر الإداري ودور القیادات الإداریة في تحقیق فعالیاتهفلسفة الت: الطیب حسن أیشر، 3

39
، (بالتصرف).30، ص: المرجع السابق: یحي سلیم ملحم، 4
.119، ص: 2001ة والنشر، الریاض،، دار العلوم للطباعالقیادة الإداریة: التحول نحو نموذج القیادة العالميسالم سعید القحطاني، :5
. 02، ص: 2002، الریاض، مهارات القیادة وصفات القائد: أحمد بن عبد المحسن العساف ، 6
. 113-112: شهرزاد عمر شهاب، المرجع السابق، ص ص: 7
والتأمین، مجلة المحاسبة والإدارةالعاملین في الجامعة الأردنیة،أثر الأنماط القیادة على الإبداع التنظیمي، دراسة میدانیة على المدراء : محمد المحاسنة، 8

.295، ص: 2006، 67والتأمین، جامعة القاهرة، العدد
.105-104: عبد اللطیف مصلح عایض ، المرجع السابق، ص: 9
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جاد ظروف ـهي تعمل على إیـبروز الأفكار الجدیدة، فـق المناخ الملائم لـالقیم الخلاقة وخلبـالتحلي وهذا بمناشدتهم
ل جیـدة مع مـع

1.مستمربشكللإطلاق كفاءاتهم الموظفینتنمیة مهارات 

وة، إذـرجـمـوتـــوحید جهودهم من أجـل تحقـیـق الأهـداف الیههم ـوجـیز المـرؤوسین وتـیادة الفـــعالة لتحفـتــؤدي الق
لكي تضمن المنظمة بمعنى أنه 2؛تحقیقهاتعمل على توضیح الأهداف للمرؤوسین والمحافظة عل التوازن في

یجب أن توفر للعاملین قیادة لتحقیق أهدافها وضمان استمرارها الحد الأدنى المطلوب من الجهود البشریة اللازمة 
من أجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة ،تستطیع حفظهم والحصول على تعاونهم،لیمة وحكیمةس

فنمط القیادة هو أحد أهم المتغیرات التنظیمیة المؤثرة على إبداع العاملین وإطلاق كفاءاتهم، وینبع ذلك 3إلیهم.
.منوحة لهاتهم من خلال السلطات الرسمیة الملوك، لأنه یؤثر في سلهملقدرات الإبداعیة من أثر القائد على ا

ملة، فالقیادة الفعالة تنتج تغیر المنظمة هي نظم عمل متكاإدارةمتخذ في لسلوب االأویمكن القول أن القیادة و 
.منظمةالمفید للمنظمات مما یسمح للإدارة المتخذة التحكم في التعقیدات وفي بیئة عمل 

أسلوب الإدارة بالكفاءاتفعالیة الهیكل التنظیمي ونمط الاتصال في المطلب الثاني: دور
أي أسلوب إداري نظرا لتأثیرها كل من الهیكل التنظیمي ونمط الاتصال من المقومات الأساسیة لنجاح یعتبر

؛ ویمكن إظهار أهمیة كل منها وفق ما یلي:  سلوك المورد البشري في المنظمةعلى
في تفعیل أسلوب الإدارة بالكفاءات التنظیميلهیكل : دور اأولا

:ندرج تعریفه أولا وذلك وفق ما یليدور الهیكل التنظیمي في تفعیل أسلوب الإدارة بالكفاءاتبرازلإ
I-:تعریف الهیكل التنظیمي للمنظمة

إلیه على أنه تصمیم هناك وجهات نظر مختلفة بشأن الهیكل التنظیمي، إذ نجد أن المدرسة التقلیدیة تنظر 
، في الأقسامة بین الوحدات و جامد یعكس الشكل الرسمي للعلاقات والمستویات وخطوط الاتصال والحدود الفاصل

بناء یتكون من تنظیم رسمي وتنظیم غیر رسمي، ثم هواعتبرترسة السلوكیة انتقدت هذا المفهومحین نجد أن المد
نظام یتكون من أنظمة فرعیة متكاملة تتفاعل كنظریة النظم فاعتبر طور مفهومه في المدرسة الحدیثة من خلال 

وعموما یمكن إبراز أهم التعاریف للهیكل التنظیمي فیما یلي:4؛خارجیةومع البیئة الفیما بینها 
بأنه مجموعة من الوسائل الموظفة لتقسیم العمل إلى مهام ممیزة، ولضمان "Henry Mintzberg"یعرفها 

5؛الضروري بین تلك المهامالتنسیق 

6؛تتم من خلالها إدارة المنظمةالتيبأنه الآلیة الرسمیة"Stonar"ویعرفه 

المجلة العربیة للعلوم الإداریة، جامعة ة،السلوك القیادي التحویلي وسلوك المواطنة التنظیمیة في الأجهزة الحكومیة السعودی: العامر أحمد بن سالم، 1
.22، ص: 2002، 01، العدد 09الكویت، المجلد 

.265:  محمد المحاسنة، المرجع السابق، ص: 2
.164، ص: 1995، 1طالأردن،،، دار الفكر للنشر والتوزیعأساسیات في الإدارة: كامل المغربي وآخرون، 3
.48، ص: 2010سطیف، ، شهادة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة،ي على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأثر التنظیم الإدار : صباح شاوي، 4

5 : Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, traduit par Pierre Romelaer, édition d’organisation,
Paris, 1982, P : 18.

. 433، ص: 1،1995طعمان،، المركز العربي للخدمات الجامعیة،، تحلیل السلوك التنظیميموسى المدهون ، إبراهیم الجزراوي: 6
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1؛أنشطة المنظمة وتنظیمها وتنسیقهاتقسیمالطریقة التي یتم بهاهیعتبر "Freedman"أما 

البناء الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة، حیث یوضح التقسیمات والتنظیمات والوحدات كما یقصد به
الـفـرعیـة التي تـؤدي مـختـلف الأعمال والأنـشطة اللازمة لـتحقـیق أهـدافها، كـذلك یحدد طبیعة العلاقـة بین أقـسامها

2؛ات بین مختلف المستویات الإداریةموتحدید طرق المعلو وطبیعة الصلاحیات والمسؤولیات للعاملین فیها

، قسیمها الإداريتها، مجال عملها، صاتأنه الشكل العام للمنظمة الذي یحدد اسمها، شكلها، اختصاویعرف 
3؛، وبین الإدارات المختلفة وارتباطها الإداريهمطبیعة العلاقات الوظیفیة بینالأفراد في المنظمة و وتخصصات

ویشیر هذا المفهوم للتحلیل الهرمي للسلطة لغایات ،بأنه ترتیب للعلاقات المتبادلة بین أجزاء التنظیمویعرف 
4؛تحقیق الأهداف بفاعلیة

وفي تعریف أخر یقصد به بأنه الجماعات والإدارات والأقسام التي یعمل بها الأفراد والعلاقات التي تنظم 
5؛بطریق تعاونیة منسقة لیصلوا إلى هدف محددأعمالهم

والأقسام الداخلیة المختلفة للمنظمة، فمن خلاله تحدد خطوط السلطة ویعرف أنه إطار یحدد الإدارات 
6ة.تي تعمل معا على تحقیق أهداف المنظموكذلك الوحدات الإداریة المختلفة البین الوظائف،بهااسینوا

II-نظیمي:التأبعاد الهیكل
وتتمثل ،ةنظمهنالك مجموعة من الأسس البنائیة التي تجعل الهیكل التنظیمي یأخذ الشكل الذي ترغب فیه الم

وبالتالي تعتبر بمثابة أبعاد له، ویمكن توضیحها فیما لي:،المركزیةفي درجات التعقید، الرسمیة و هاأهم
،الأفقي، والتقسیم الرأسيبطریقة التقسیم والتخصصتقاس درجة التعقید للهیكل التنظیمي: درجة التعقید-1

7.یتسم بالاتساع والتنوعكلما كان نشاط المنظمة تكون كبیرةبمعنى أن درجة التعقید 

والإجراءات یشیر هذا البعد لدرجة اعتماد المنظمة على القوانین والقواعد والتعلیمات والقراراتدرجة الرسمیة:-2
فهي آلیة لربط سلوك الأفراد لجعلها أكثر التزاما، لكن 8وأفعاله وتصرفاته أثناء العمل؛التي تضبط سلوك الفرد 

9.طاقاتهم الإبداعیةللعاملین بها من تفجیریؤدي إلى نتائج عكسیة، لأنها لا تمنح الفرصة یهاالإفراط ف

للهیكل التنظیمي في هي عبارة عن درجة سلطة اتخاذ القرارات في المستویات العلیادرجة المركزیة: -3
فإن الدنیاالمستویاتالمنظمة، فإذا كانت أغلب السلطة والقوة تتركز في الإدارة العلیا والتصرف دون مشاركة

. 2، ص: 2002،، دار وائل للنشر، الأردنالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: محمود سلمان العمیان، 1
. 192، ص:2004، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، اتیجیة: إدارة جدیدة في عالم متغیرر الإدارة الإست: عبد العزیز صالح ابن حتبور ، 2
296، ص: 1،2005ط، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،یمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةالسلوك التنظ: فاروق عبده فلیة، محمد عبد المجید السید ، 3
.16، ص: 1،1994ط، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان،الحدیثة: المفاهیم والعملیاتالإدارة .عبد البارئ درة وآخرون، 4
.03ص:ب س ن،، مكتبة الشعب، الجزائر،نظریة التنظیم:عمار بوحوش، 5
مجلةالإداریةالكفاءةعلىوأثرهغزةقطاعفيالفلسطینیةللوزاراتالتنظیمیةالهیاكلتطور،اللوحشعبانعبدنبیل، الفراالسلامعبدمحمدماجد: 6

468، ص: 2007،الثانيالعددعشر،الخامسالمجلدغزة،،الإسلامیةالجامعة
. 179-176، ص ص: 2006، 3طعمان،، دار الجامعة،تصمیم المنظمة، الهیكل التنظیمي وإجراءات العمل العمل: حسین حریم ، 7
17، ص: 1،2006طعمان،، دار الحامد للنشر والتوزیع،عملیات الإداریة ووظائف المنظمةالحدیُة، النظریات والمبادئ الإدارة: حسن حریم، 8
أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، جامعة .الفعالیة التنظیمیة: تحدید المحتوى والقیاس باستعمال لأسلوب لوحة القیادة: عبد الوهاب سویسي، 9

130-129، ص ص: 2004الجزائر، 
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حق اتخاذ القرار في المستویات الإداریة ولامركزیة فهي تعني توزیع السلطة أأما ال1؛درجة المركزیة تكون عالیة
وتزید من تنمي المهاراتإذ2الهرم التنظیمي؛العبء على قمةفهي تقلل الضغط و ،الإداریة العلیا والدنیا معا

بتفویض فدرجة المركزیة مرتبطة .لدیهم وتحفزهم على العملكفاءات الأفراد لأنها تنشط المبادرة والإبداع 
كانت أمیل للامركزیة.كلما ملین من قدراتاما لدى العبمتفائلة كانت للإدارة العلیا رؤیا ، بمعنى أيالصلاحیات

III -الكفاءات:سلوب الإدارة بلأالملائمالهیكل التنظیمي
أنها ذات درجة ب، فهي تتمیز یتسم بتعدد المستویات الإداریةفي النظریات التقلیدیة كان الهیكل التنظیمي

تعتمد على القواعد تتسم بالرسمیة و أنهاإذ تركز على أن السلطة هي من أعلى إلى أسفل، كما مركزیة عالیة، 
واستجابتهامنظمة والإجراءات والأوامر والتطبیق الحرفي لكل منها من قبل العاملین، وهذا ما یحد من مرونة ال

یؤدي إلى ، كمایؤدي إلى بطء تدفق المعلومات وبالتالي بطء اتخاذ القراراتذلك، لأنمتغیرات البیئة المحیطةل
تهم في المساهمة في اتخاذ القرار وإحساسهم بوالابتكار، لأنه یتجاهل قدرات وطاقات الأفراد ورغقتل روح المبادرة
بشكل یجعل المنظمة هاها إلى تطویر بمرونة أدى و انفتاحالكن تحول المنظمات لأنظمة أكثر3بأهمیة كفاءاتهم.

واستخدام تكنولوجیا متطورة. المنظمة قادرة على الاستجابة الفاعلة لمتطلبات السوق
یتوقف على ظروف كل لأنهمثلى للهیكل التنظیمي، واحدة إن الفكر الحدیث یركز على عدم وجود طریقة 

للعنصر البشري؛ وتتمثل ملامح الهیكل الایجابیةبالإضافة لنظرتها منظمة ونمط الإدارة والقیم التي تؤمن بها،
ات إداریة أقل وكثرة فرق العمل بأنها ذات مستویدارة بأسلوب الكفاءات على الإالتنظیمي في منظمات التي تعتمد

الهیاكل عاد عنبتبمعنى الا؛تصال فعالةلوجود أنظمة ابالإضافة،المستمرستخدام فرق التطویر والتحسین وا
ض السلطة للمستویات فویواللامركزیة وتتجاه نحو الهیاكل العضویة التي تتمیز بالمرونةالآلیة والاالتنظیمیة

ویمكن توضیح كل ذلك وفق الشكل التالي: قصرها، أي أنها مسطحة؛ب، والتي تتسم الدنیا
أنواع الهیاكل التنظیمیة):28الشكل رقم(

السابقةالمعلوماتمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

.77، ص:2004الإسكندریة،، الدار الجامعیة،التنظیم: الدلیل العملي لتنظیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة: أحمد ماهر، 1
.501، ص: 1994، دار الفرقان، عمان، الإدارة الحدیثة: مصطفى شاویش، 2
.7-6، ص: 2004، كلیة الإدارة، جامعة القاهرة، زة الحكومیة العربیةترشید الهیاكل التنظیمیة في الأجه: عبد الحمید أبو ناعم، 3
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یعني انتقالها مسطحةإلى هیاكل تنظیمیة حیویة و الطویلةت من الهیاكل التنظیمیة الآلیة و إن انتقال المنظما
كلما كانت الهیاكل ف1.للتركیز على العملیات ولیس على الوظائف، وهذا ما یقلل من مستویات الهیكل التنظیمي

فهي 2؛لإبداع والتكیف مع الحالاتتكون مشجعة لالتنظیمیة مرنة ومستوعبة للظروف ومتفهمة للمواقف فإنها  
هذا لأن تضافر وتوحید الجهود بین الأفراد یساعد جام والتوافق في تنفیذ الأعمال، نوع من الانسوسیلة لتحقیق

، ویساعد المنظمة على تحقیق تالازدواجیة والتضارب في الاختصاصاتحقیق الأهداف بعیدا عن و العملعلى
. موبالتالي إطلاق كفاءاتهمینمي وخبراتهقدرات وإمكانیات الأفراد و من الاستفادة

ثانیا: دور الاتصالات التنظیمیة في تفعیل أسلوب الإدارة بالكفاءات
ندرج معناها وهذا وفق ما یلي:توضیح أهمیة الاتصالات التنظیمیة في أسلوب الإدارة بالكفاءاتقبل 

I-:تعریف الاتصال التنظیمي
والمشاعر توحیدا للفكر واتفاقا لمفاهیم المعلومات والآراءوتبادل وتفهمعلى أنه عملیة نقلالاتصالعرفی

3؛لتحقیق أهداف معینة

وهو ،أما بالنسبة للاتصال في الإدارة هي عملیة نقل وتبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة داخلها وخارجها
إذ یعتبروالتماسك، ظیم، فهو یحقق الارتباط وسیلة لتبادل الأفكار والاتجاهات والرغبات والآراء بین أعضاء التن

4؛حداث التغییر في السلوك البشريعملیة هامة لإ

وتوصیل واستخدام البیانات اللازموالترتیبات والوسائل التي تكفل إنتاج كما یقصد به مجموعة من الطرق 
؛صحیحة التوقیتتوافرها للإدارة لتصبح في موقف یمكنها من اتخاذ قرارات سلیمة الاتجاه،

عملیة إداریة واجتماعیة ونفسیة داخل المنظمة تساهم في نقل وتحویل الآراء والأفكار عبر القنوات فهو
.الرسمیة مستهدفة خلق التماسك بین وحدات ومكونات البناء التنظیمي للمنظمة وتحقیق أهدافها

II-:دور الاتصال الفعال في أسلوب الإدارة بالكفاءات
هه داخل المنظمات بالدم الذي یجري في عروق ییعد الاتصال بمثابة العصب الرئیسي للمنظمة، ویمكن تشب

إذ لا یمكن ؛الإنسان ویحمل الغذاء لكافة أجزاء الجسم، إذ یحافظ على تدفق وانسیاب العمل داخل المنظمات
والتي لا یمكن أن تصل في الوقت سلیما دون الاعتماد على المعلوماتعمل إداري أن ینجز إنجازا لأي

5.ل اتصال إداري ناجحالمناسب والشخص المناسب إلا في ظالمناسب والقدر

، تحقیق التماسك بین أجزاء المنظمةونجد أن الأكادیمیون یعتبرونه بمثابة الصمغ الاجتماعي الذي یستخدم ل
بحیث أصبحت ،ظم دور نظم الاتصالاتاأدى لتع، وهذالأي تنظیمفهو أساس العملیات الإداریة ومتطلب حتمي

(بالتصرف)342، ص: 2007عمان،، دار وائل للنشر والتوزیع،الإدارة والأعمال، طاهر منصور الغالبي، يمحسن العامر : صالح مهدي1
. 27: عامر الكبیسي، المرجع السابق، ص: 2
.  22، ص: 2003القاهرة،، دار الفجر للنشر والتوزیع،نظریاته، ووسائلهالاتصال، مفاهیمه،: فضیل دلیو، 3
.22، ص: 2003عمان،، دار المسیرة للنشر والتوزیع،الإدارة التربویة، محمد العجمي: حسان حسن، 4
206-169ص ص: ،69،1995عدد عمان،سلطنة، مجلة الإداري،الاستماع الفعال وتأثیره على الاتصالات التنظیمیة، : جمال الدین الخازندار5

(بالتصرف).  
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مجرد مجموعة من الأفراد یعملون المنظمةتصبح هذه افبدونه،للمحیطشرطا أساسیا لمواكبة التطورات الهائلة
الأهداف الشخصیة على حساب إلى تحقیقوتمیل أجزاءها ،لأداء مهام مستقلةمنفصلین عن بعضهم البعض

إلى الدور لمشكلات الإداریة بل یمتد الدور الإرشادي والوقائي لیقتصر فقط علىفهو لا1؛أهدافها العامة
للإبداع مشجعةالعلاجي من خلال مكافحة الانحرافات السلوكیة والفساد الإداري وترسیخ القیم لتهیئة بیئة 

نظرا لما له احیویانصر عمله؛ فهو یعتبر عویزید من تفهمه لسمح بزیادة حجم المعرفة لدى الفردیلأنهوالابتكار،
من تحدید مواقفهم لأفرادویمكن اوالرضا الوظیفي،الالتزام و لأداء، الإبداع،ابینه وبینیةمن علاقة طرد

2.الفرد یبقى في موقف غیر مستقر حین یجهل المطلوب منهف؛والتزاماتهم نحو العمل

بالكفاءاتأسلوب الإدارةالمطبقة فيالإستراتیجیاتالمبحث الثالث: 
وتحقق التكامل والتنسیق بین مختلف مستویاته فعلى المنظمة أن تتبنى لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات

إداریة وملامح لتطبیق المنظمة لهذا أبعادمجموعة من الإستراتیجیات الإداریة الحدیثة؛ التي تعتبر بمثابة
راتیجیة التعلم التنظیمي وإدارة المعرفة وتنتهج إدارة الإبداع الأسلوب الإداري الجدید؛ وتتمثل أهمها في تبني إست

:ویمكن إظهار ذلك وفق ما یلي؛ ات مهمة لفعالیتهوالتمكین الإداري والتسویق الداخلي كسیرور 
إستراتیجیة التعلم التنظیمي وإدارة الإبداع؛- 
إدارة المعرفة وبعض السیرورات المهمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات.- 

التعلم التنظیمي وإدارة الإبداعستراتیجیةإالمطلب الأول:
برز كل منظمة تحاول تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات على التعلم التنظیمي وإدارة الإبداع، لأن ذلك یتعتمد

هذه الأهمیة في العناصر الموالیة. كفاءات مهمة لها؛ ویمكن إظهار
التنظیميم تبني إستراتیجیة التعلأولا: 

وفق ما یلي:في المنظمة)Apprentissage Organisationnel(سیرورة التعلم التنظیميأهمیة نبرز
I-م التنظیمي:تعریف التعل

التــعلم التنظیمي هي تتــابع الأعمال والخبــرات المؤدیة إلى تطویر الممارسات والمعارف المطبقة من قبل
3محددة؛الأفراد في وظیفة تسییریة

یتم من خلالها تعدیل سلوك العاملین في المنظمة وإكسابهم المهارات التي العملیة التيیعرف على أنهو 
4، وكیفیة التعامل معها وصولا إلى غایة أكبر؛نمیة وعیهم بالمشكلات التي تواجههاتمكنهم من الأداء الفعال وت

.223ص:،2001، الدر الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الأعمال: حسن راویة، 1
. 244- 243: ، ص ص2004، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: سلطان حریم، السلوك التنظیمي: 2
، دكتوراه دولة في علوم ، دراسة حالة، قطاع المطاحن الجزائرمساهمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الإستراتیجي: عبد الملیك بن مزهردة، 3

,Garcia M, La criation de connaissances dans l’entreprise, direction et gestion، نقلا عن: 141، ص: 2007التسییر، الجزائر، 
N :188, Mars-Juin, p : 72

ة لمجلاتنظیمي والجودة الشاملة،تطویر الأداء في مؤسسات التعلیم العالي في ضوء مدخل التعلیم ال: شریف عبد المعطي العربي، أحمد حسن القشلان، 4
.95، ص:2009، 02، المجلد 03العددصنعاء،العربیة لظمان جودة التعلیم الجامعي،
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نظمة من خلالها تحسین قدراتها الكلیة، وتفعیل علاقتها مع وعبر عنها على أنها العملیة التي تسعى الم
وتعبئة العاملین فیها لیكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب،التكیف مع ظروفها ومتغیراتها الداخلیة والخارجیةو بیئتها

وعلاجهافهي بمثابة الوعي المتنامي للمنظمة بالمشكلات التنظیمیة1المعرفة وتوظیفها لأغراض التطویر والتمیز؛
2؛من قبل الأفراد العاملین بها، بمعنى قــدرتها على استخدام القـدرة الذهنیة لكافة أعضائها

في ذاكرة هاورصد المعلومات الناجمة عن،بهار خبرات وتجارب المنظمة والأفراد كذلك عملیة استثماویعني 
3؛ثم مراجعتها من حین لأخر للاستفادة منها في حل المشكلات التي تواجهها،المنظمة

المتبادل بما یجعل أعضاء رد والمنظمة من خلال التأثیر والارتباطـاعل بین الفـق من التفـهو عملیة تنبثو 
الأصول المعرفیة وهذا من خلال استعمال؛المنظمة یتعلمون معا بشكل یزید من كفاءاتهم الفردیة والجماعیة

مون معا؛یتعلم الأفراد كیف یتعلفجوهرها هو أن 4؛تعلیم وتعلم في الوقت نفسهوتطویرها، فهي عملیة 
بین ییف المنظمة، وبعد إدراكي تكسلوكي یعكس تغیر سلوك الأفراد و تكون من بعدین، بعدیالتنظیمي التعلمف

لا یتوقف عند المساهمة والحمایة للأفضلیة التنافسیة فحسب ، إذاكتساب معارف أو طرق تفكیر جدیدةالوعي ب
5؛وتفسیر سلوك المنظماتبل یتعدى إلى وصف أشكال التغییر التنظیمي

قدرة المنظمة على كسب التبصر والفهم العمیق من خلال الخبرة والتجربة والملاحظة والتحلیل كما أنه یعتبر
6.والفشلوالرغبة في فحص كل من تجارب النجاح 

لتقلیدیة، وهي المنظمات لت محل المنظمات احتحولت المنظمات لنمط جدید التعلم التنظیميفمن خلال
هذهاریة في التعامل مع قدرات العامل وكفاءاته، إذ تتمیزر الخبرة الإدویعود هذا التحول لتطو ،المتعلمة

7المنظمة.لتطویرسهامالإتفتحة للعامل وقدراته في مالمنظمات بنظریتها ال

II-بالكفاءات:  یق أسلوب الإدارةالتعلم التنظیمي في بناء وتطبمساهمة
الأسرع یز، إذ یرشدها إلى الطریق یر مفهوم التعلم التنظیمي أهمیة كبرى للمنظمات الساعیة لتحقیق التمیث

یعد بمثابةإذ هنیة للموارد البشریة بها، والطاقة الذطلاق، وهي ثروة الفكر لاستثمار وتفعیل أهم ثرواتها على الإ

.90، ص: 2005المكتب الجامعي، الإسكندریة، ،إدارة المعرفة وتطویر المنظمات: عامر خضیر الكبیسي، 1
.101، ص: 1،2005ط، عمان،للنشر والتوزیع، الأهلیة إدارة المعرفة: مدخل نظري: هیثم علي حجازي، 2
. 271، ص:1992، أكادیمیة نایف العربیة: مركز البحوث والدراسات، الریاض، المدخل الإبداعي لحل المشكلات: عبد الرحمن أحمد هیجان، 3
. 125، ص: 2007، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة المعرفة، المفاهیم النظم والتقنیات: یاسین سعد غالب، 4
141المرجع السابق، ص: ،مساهمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الإستراتیجي: عبد الملیك بن مزهودة،5
، 31كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، العدد ، مجلةتأثیر ثقافة التمكین والقیادة التحویلیة على المنظمة المتعلمة: محمد فضى الكساسیة وآخرون، 6

.  173، ص: 2012بغداد، 
:تلك المعرفة أساس على باستمراربتغییر سلوكها ونقل المعرفة الجدیدة التي تقوم وإیجادباكتسابتلك المنظمات التي تقوم بشكل مسبق : المنظمة المتعلمة

الثاقبة .النظرة المستقبلیة أساسالجدیدة وعلى 
.265، ص: 2004، مؤسسة الوراق، الأردن، إدارة المعرفة والإستراتیجیات والعملیات: نجم عبود نجم، 7
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على اكتشاف فرص التعلم وإدارة قدرة المنظمةلما زادتـداع، فكـلإبفاءات واـبالكل ـمـذي یربط العــــر الــالجس
1البشري بالظهور.ملامح الكفاءات والإبداع ا زادتعملیاته كلم

فــالــتعلـم الــتنــظیمي هــو بــمثــابة الاستــثـــمار في الموارد البشریة في جمیـــع الــمستویات الإداریـــة بأقـــصى طاقة
فیه للمنظمة التي تعد بمثابة مستودع یخزنإن التعلم التنظیمي یأتي وینطلق من الذاكرة التنظیمیة2.ممكنة

م ستودع فإنه یدل على فعالیة التعلفكلما كانت ذات فعالیة في استخدام هذا الم،الخبرات والكفاءاتالمعرفة و 
من وتلقیحهامراجعتها و من خلال استعمال محتواهاالتنظیمي، بمعنى أن هذا الأخیر یثري الذاكرة التنظیمیة

ویمكن إظهار ذلك وفق الشكل التالي:،تطویر الموجودات الإستراتیجیةى لإوهذا الأمر یؤدي 3حین لأخر؛
: دور التعلم التنظیمي في اكتساب المنظمة لكفاءات إستراتیجي)29الشكل رقم(

Source : Anne  Le Bars, Innovation sans recherche : les compétences pour innover dans les PME de
l’agro-alimentaire, thèse doctorat en économie Appliqué, Université Pierre Mendès, France, 2001, p : 102.

ي الخاص بالمنظمة والعمل على فر عالتعلم التنظیمي مشاركة جمیع العاملین في المخزون المإستراتیجیةحتمت
جال اتخاذ فهو یحول معرفة الأفراد وكفاءاتهم إلى قاعدة تنظیمیة للكفاءات والمعارف النافعة في م، أكثرتعزیزه 

القرارات، ذلك لأن ضمان استمراریة عملیات التعلم وتطویر كفاءات العاملین والتطویر الذاتي المتواصل للمنظمة 
للمنظمة الحصول على الكفاءات الإستراتیجیة التي ترغب في الحصول علیها لتحقیق أهدافها، وبالتالي یحقق 
یح أكثر ندرج الشكل التالي:ضولتو 4؛راتیجیة المنتظرة والمتاحةمن الفجوات الموجودة بین الكفاءات الإستالتقلیل 

): إثراء التعلم التنظیمي لمخزون الكفاءات30الشكل رقم(

، ملتقى دولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في دور التعلم التنظیمي في تحسین الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال: وفاء رایس، 1
.  178، ص: 2011دیسمبر 13/14حدیثة، جامعة الشلف، الجزائر، لاقتصادیات الا
الأردن،، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،دور عملیات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة: صلاح عبد القادر أحمد النعیمي، باسم فیصل نایف،2

.178، ص: 2012، 31، العدد 05المجلد 
:جة للمعرفة التنظیمیةلعامستمر والممكن من التخزین التآلیة التنظیمیة:الذاكرة.
، 46، المجلد 02دوریة الإدارة العامة، العدد التعلم التنظیمي وتقویم الأداء في خدمة مراكز مراجعي المؤسسات العامة،: طارق حسن محمد أمین، 3

(بالتصرف).247-246، ص: 2006السعودیة، 
، المجلة مستوى تطبیق المنظمة المتعلمة ومعوقاتها كما یراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنیة في محافظة اربدالرفاعي وآخرون، : محمد نایف4

.127، ص: 2013، 09، المجلد 01العدد الأردن،الأردنیة في إدارة الأعمال،
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source : Daniel Held, Jean Marc Riss, Le développement des compétences au service de
l’organisation apprenante, op-cit, p : 03 .

یظهر من الشكل أن التعلم التنظیمي یساعد ویؤدي لتنمیة وتعزیز مخزون الكفاءات، وهذا ما یسمح 
بالحصول على الكفاءات الجوهریة في المنظمة وبلورتها بالقدر الذي یؤدي لتقلیص الفجوة بین الكفاءات الموجود

والحصول على میزة تنافسیة.ها المنظمة، وهذا یؤدي بدوره لتحقیق التمیز تي ترغبوتلك ال
ئة المناخ المناسب لاستثمار طاقات البشر من أجل وتنمیة فرص التعلم التنظیمي یؤدي إلى تهیتعمیق إن 

أي تهیئة مواقعلتي یحققونها، مع مستویات الأداء الأفضل اقفاتحسین أدائهم والحصول على منافع ومزایا تتو 
من خلال خلق جو اجتماعي لكن هذا المناخ لن یكون مهیأ بالقدر الكافي إلا1؛العمل لتكون حقولا خصبة للتعلم

الفكریة المتناسقة وتبادلها وینمي الرؤى المشتركة والنماذج ر التفاعل بین هؤلاء الأفرادسالعمل، الذي ییفي
ادة التوجه نحو المنظمات وزی3مرنة؛شاركیة یعني تحول الهرمیة البیروقراطیة التقلیدیة نحو قیادة توهذا2؛بینهم

، بالإضافة إلى التوجه نحو اللامركزیة وتفویض الصلاحیات.المسطحة
مكما یمكن التعلم التنظیمي جمیع العاملین من فهم وإدراك القیم والأفكار التي تجعل التنظیم فاعلا، وتمكنه

والداعمة والمشجعة مبنیة على الرؤیة المشتركة، وهذا في إطار ثقافة تنظیمیة معل بدرجة عالیة مع بیئتهامن التف
تستخدم في أوساط العمال وهي "كایزنفمثلا نجد في الیابان كلمة؛مل والتعلم الجماعي والتطویر المستمرللع

Kaizen"ل التي تمكنهم من التحسین، إذ ن الیابانیین دائما یتطلعون للسبوتعني حرفیا التحسین المستمر، لأ
وبهذا 4؛یقتدون بها وشعار كل واحد فیهم، وهذا ما یؤثر على طریقة تفكیرهم وتؤثر في قراراتهمأصبحت كثقافة 

م الأفراد والجماعات، ویستثمر لعوائق الهیكلیة والتنظیمیة لتعلامل باستمرار على إزالةعنقول أن التعلم التنظیمي ی
5المنظمة.في بناء قیادة وثقافة تساعد الأفراد على إیجاد أهدافهم وأهداف

.17- 16: وفاء رایس ، المرجع السابق، ص: 1
.17جع السابق، ص: : وفاء رایس، المر 2
.126: محمد نایف محمد الرفاعي وآخرون، المرجع السابق، ص: 3
، مجلة التعلم التنظیمي ودوره في تحقیق التحسین المستمر في منظمات الأعمال، دراسة میدانیة على شركات التأمین في الأردنسكارنة، : بلال خلف ال4

.133، ص: 2014، 40العدد: العراق،كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة،
نمیة المستدامة،دراسة میدانیة لشركات تكنولوجیا أساسیات بناء المنظمة المتعلمة ودورها في تحقیق الت: جهاد صیاح بن هاني حسن نجیب الرواش، 5

365، ص:2014ؤتمر العلمي المشترك، العدد الخاص بالمبغداد،مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعیة،المعلومات في الأردن،
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إن التعلم التنظیمي یعد المنظمة لتكون قابلة للتكیف مع المتغیرات الحاصلة في البیئة المحیطة بها بالسرعة 
سالیب ادة النظر في وظائفها والبحث عن أالمناسبة، ذلك لأن هذه التغیرات والتعقیدات فرضت على المنظمة إع

لتجارب ر في الاستثماالعملیات كتمكین الأفراد، اا، والقیام بمجموعة من ستجابة السریعة لهحدیثة للتعلم للا
، وإدارة واستخدام المعرفة التقنیة وغیرها، فهو بمثابة القدرة على فهم ما یدور والخبرات السابقة لمواجهة المستقبل

فبغض النظر على إثرائه لمخزون الكفاءات المطلوب في الوقت المناسب؛حول المنظمة وإحداث التغییر
اقتناص الفرص التي یفرضها التغیر المستمر كذلكولافهو یح،من خلال البیئة الداخلیةالموجودة في المنظمة 

في الوقت المناسب؛ فهو لا یعمل على إثراء وتجدید مخزون الكفاءات فحسب وإنما یحاول للمحیط الخارجي 
معظم المنظمات تنتهج سیاسات تسریح العمال إن لم یظهروا الأداء المطلوب منه، المحافظة علیه، ذلك لأن 

كتسبتها على مر السنین، لكن التعلم التنظیمي ینمي كفاءات هؤلاء ا قد یسبب فقدانها لكفاءات مهمة اوهذا م
وا غیر أكفاء مما یجعلهم بعد أن كان، الأفراد وإبرازها ویعطي لهم فرص لتطویر وتحسین مهارتهم وقدراتهم

بالظاهر ذوي كفاءات قد تكون جد مهمة للمنظمة؛ ویمكن إبراز هذه الأهمیة للتعلم التنظیمي في تنشیط أسلوب 
الإدارة بالكفاءات وفق الشكل التالي:

دور التعلم التنظیمي في تنشیط أسلوب الإدارة بالكفاءات:)31(الشكل رقم

Source : Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, Management : stratégie et organisation, 4eme

éd, Librairie Vuiber, Septembre, 2002, P : 391.

إدارة الإبداعتبني إستراتیجیة ثانیا:
قدراتهم إطلاق، وهذا لتشجیع العاملین الإبداعبالكفاءات سیاسة إدارة الإدارةهج كل منظمة تعمل بأسلوب تنت

ذلك وفق ما یلي:إظهارویمكن تمكنها من التمیز،التي

I-:تعریف إدارة الإبداع
كما یلي:تعریف إدارة الإبداعیمكن إظهار

قیمة ملحوظة للفرد أو الجماعة أو على أنه العملیة التي یتم فیها خلق شيء ما جدید لهیعرف الإبداع
أنه تقدیم فكرة جدیدة غیر موجودة بمعنى1؛كانت بساطته، فائدته وتأثیراتهاكل شيء جدید مهمفهو1؛المنظمة

.26، ص: 2001مصر،سلسلة بمیك،طریقة إبداعیة لحل المشكلات الإداریة،100: جیمس هینخر، 1
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ویعد كذلك مقدرة 2الأفكار بشكل متطور؛هذه سابقا أو إحداث تغییرات وتحسینات على الأفكار السابقة وتقدیم 
وتطور تنــمىینتج عنها فكرة أو عمل جـــدید، والتي یمــكن أنعقلیة تظهر على مستوى العامل أو الجماعة 

3قدرات العاملین والجماعات والمنظمات؛حسب

عنــدما یستخدم مصطلح الإبـــداع مـــقرونا بمصـــطلح الإدارة فإنـــــها تعرف على أنـــها عــــبارة عــــــن مجموعة 
لــتي تهــدف إلى تحفیز الأفــراد علىالأنــشطة والأســالــیب التي یتخذها القــادة لتشــكـیل الأنظمة وصــیــاغة الخــطط ا
4تقدیم الأفكار الإبداعیة وإخراجها بشكل منتجات أو خدمات تكنولوجیا جدیدة؛

مجموعة الإجراءات والعملیات والسلوكیات التي تؤدي إلى تحسین المناخ العام في اعتبر أنهإدارة الإبداع تف
أكثر سلوبأالقرارات بتخاذحفیز العاملین على حل المشكلات واالمنظمة وتفعیل الأداء الإبداعي من خلال ت

5؛إبداعا وبطریقة غیر مألوفة في التفكیر

6؛تطویر بیئة العمل وبیئة المنظمةمفهوم في قدرة المنظمة والقائمین علیها على تغییر و هذا الكما یتجلى 

وموظفین، وكذلك بیئة ریة وأفراد التنظیم من مسیرینالإداعتبر كمنظومة تكاملیة تشترك فیها المنظمة فهي ت
عل لتوجیه المنظمة للتطویر حتى تحقق أهدافها.اإذ تعتبر الإدارة العنصر الفالمنظمة

II-:مساهمة إدارة الإبداع في تفعیل أسلوب الإدارة بالكفاءات
مطلب إجباري لأي منظمة في ظل المنافسة الشرسة وكذا دینامیكیة بیئیة الأعمال وما إن إدارة الإبداع

نه یدعم قوتها في تمیزها عن المنظمات الأخرى والمحافظة على استمراریتها في تحمله من فرص وتهدیدات، لأ
.الإدارة الحدیثو بیئة تنافسیة، فهي سمة من سمات المنظمات 

لأنه لا ،ذلكلالتنظیمي المناسبمن طرف المنظمة یجعلها تهیئ المناخیة الإبداعهذا الاستیعاب لأهمنإ
المشجعة للإبداع المنظمةا تعززمفعادة7.الظروف المحیطة بالفرد في عملهبل بتوفر كلیحدث بشكل عفوي

، وإتاحة الفرص وغموضهاالتوجه نحو المبادأة، التجربة والمغامرة في تبني الأفكار على اختلافها وغرابتها بیئة
ها ودعمها من نیة الحقیقیة لتولید الأفكار وتبعنى تبني مناخ یجعل المنظمة الحاضنأمام العاملین لتجربتها، بم

الإبداع في القطاع الحكومي الجزائري، دراسة میدانیة حول صفات ومعوقات ومحفزات الإبداع بالمنظمة الصناعیة : هواري معراج، خلیل عبد الرزاق، 1
. 68، ص: 2006، 06العدد السطیف،مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،غردایة،ب
، أبحاث اقتصادیة وإداریة، العوامل المؤثرة على الإبداع كمدخل ریادي في الاقتصاد المعرفة ، دراسة مقارنة بین الجزائر والأردن: علي فلاح الزغبي، 2

. 165ر، بسكرة، ص: ، جامعة محمد خیض2011، دیسمبر 10العدد 
، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة: نحو أداء متمیز في الثقافة المؤسسیة والإبداع الإداري في المؤسسة التربویة الأردنیة: إبراهیم أحمد عواد أبو جامع، 3

.19، ص: 2009نوفمبر 04- 01القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، 
.25، ص: 2005، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة الإبداع التنظیميي، : رفعت عبد الحكیم الفاعور 4
، ، دراسة میدانیة على العاملین في مؤسسات الاتصالات الخلویة في لبنانأثر تطبیق عناصر الإبداع الإداري في التطویر التنظیمي: عاطف عوض، 5

.  208ص: 2013، العدد الثالث،29المجلد دمشق،،والقانونیةمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة 
.109، ص: 1،2010طالأردن،، دار الفكر للنشر والتوزیع،القیادة الإداریة وإدارة الابتكار: علاء محمد السید قندیل، 6
:استخدمنا مصطلح الابتكار كمرادف لمصطلح الإبداع في البحث.عادة م
(بالتصرف).   210السابق، ص: : عاطف عوض، المرجع7
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وما یساعد على ذلك منح العاملین الصلاحیات وشعورهم 1أجل تحویلها لمنتجات أو خدمات أو عملیات جدیدة؛
للتعامل مع ةیزیدها خبر المنظمةالإبداع ضمن إستراتیجیاتإن وضع 2.أداء عملهمبحریة التصرف في

، كما تعمل على إقامة بیئة منسقة ونظام إمداد لإجراء الأبحاث جدیدةخلق كفاءات بذلك لأنه یسمح ،الأخطاء
كیر سیاسة ترسیخ الإبداع في ثقافتها یجعل التفلالمنظمة ءلجو ف3والتطویر وإنتاج حلول ومخرجات إبداعیة؛

4؛بأنفسهمالمنضبط والمنظم والمخطط جزءا من النظام الیومي داخل المنظمة، وكل ذلك یزید من ثقة الأفراد

ویصبح الإبداع بذلك أسلوب من أسالیب الحیاة والعمل، والطریقة الذي توظف من خلاله المنظمة وتستفید من
تثمار مستقبلي ومصدر مهم للمعرفة في المنظمة التياءاتها، بمعنى أنه بمثابة اســمعرفي ومخزون كفـــمخزونها ال

تتشكل من خلالها مختلف الكفاءات.
وبهذا یمكن القول أن تبني المنظمة للإدارة الإبداعیة یجعلها تعي أهمیة وحتمیة التطور والتغییر والقدرة 

والتغلب على ،للموارد المتاحةوالاستخدام الأمثل ،على تحقیق الأهداف والنتائج المحققة لرسالة المنظمةالمتمیزة
من خلال توفیر مقومات إدارة الإبداع بالتجمیع المنظم ،مختلف التهدیدات ونقاط الضعف بأسالیب متطورة

5.لمنظمةالكفاءات المتاحة لجمل الطاقات والقدرات و مل

المهمة في لأسلوب الإدارة بالكفاءات وبعض السیروراتالمطلب الثاني: إدارة المعرفة
كتبنیها لمفهوم إدارة انتهاج بعض السیرورات المهمة،یتطلبالكفاءات في المنظمة بدارة الإإن نجاح أسلوب 

إبراز ذلك وفق ما یلي:؛ ویمكن مكین الوظیفي، والتسویق الداخليالتالمعرفة، 
ة بالكفاءاتم أساسي لأسلوب الإدار إدارة المعرفة كمقو أولا:

لاف لكن تختلف فیما بینها حول درجة الاستفادة منها، وهذا ناتج عن اختأغلب المنظمات تمتلك المعرفة
، ویمكن إظهار ذلك فیما یلي:ع الفرق فیما بینهاأسلوب إدارتها لها، وهو ما یصن

I-   :تعریف إدارة المعرفة
إدارة المعرفة فیما یلي:نبرز أهم تعاریف

تعتبر إدارة المعرفة أنها استنباط الطرائق لتكوین معرفة المنظمة وتحدیدها والحصول علیها وتوزیعها على
6؛الأفراد الباحثین عنها

. (بالتصرف) 198، ص: 2003، دار وائل للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الابتكار: مفاهیم والخصائص والتجارب الحدیثة: نجم عبود نجم، 1
العلوم دراساتفي السلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة، أثر التمكین الإداري: محمد ذیب المبیضین، محمد أحمد الطراونة، 2

.492- 490، ص: 2011، 02، العدد 38المجلد الجامعة الأردنیة،الإداریة،
.139، ص: 2008، ، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرةالإبداع الإداري في القرن الواحد والعشرین: برافین جوبتا، ترجمة أحمد المغربي، 3
(بالتصرف).  126-125، ص: 2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، إدارة الإبداع والابتكار: سلیم بطرس جلدة، زید منیر عبوي4
المنظمة العربیة للإدارة،ت الحكومیة والخاصة،ندورة الإدارة الإبداعیة للبرامج والأنشطة في المؤسساتواجه الإدارة الإبداعیة،التحدیات التي: سید عید، 5

.    11، ص: 2008فبرایر 21- 17القاهرة، 
، 04، مجلة كلیة الإدارة والاقتصادیة، العدد إدارة المعرفة ودورها في بناء المجتمع المعرفي وتحقیق التنمیة البشریة المستدامةم حسین نعمة، : نغ6

.08، ص: 2001
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،ات التي یشترك في صیاغتها وإدارتها المستفیدون من المنظمةالعملیات والأدوات والسلوكوتعرف أنها
1؛طویلة الأمد والتكیفالد المنافسة صللوصول إلى أفضل التطبیقات بقوخزن وتوزیع المعرفةلاكتساب 

من أجل توجیه نشاطات المنظمة للحصول على المعرفة وخزنها ،میة متكاملةظیكما تعرف أنها عملیة تن
2المنظمة؛تحقیق أهداف والجماعات، بهدف شاركتها وتطویرها واستخدامها من قبل الأفرادمو 

كما أنها عبارة عن وظیـــفة تسییریة تبـــحث عن وسائل وطـــرق تخزین معــــارف المنظمة وجعــــلها مشتـــركة
3؛تحقیق میزة تنافسیةتحسین ونشر المعارف الظاهرة بهدف على ومتقاسمة بین أفرادها، وتبحث 

فهم وإدراك علاقات العمل وطرق الإدارة التي تجعل منوعبر عنها آخرون أنها فن أو علم تجمیع البیانات و 
4الممكن استخدام المعلومات المتاحة والمعرفة المقیدة؛

والأصول المرتبطة برأس المال الفكري المعرفةومراقبة وتنسیق وتولیدوتعرف على أنها تخطیط وتنظیم
5التنافسیة؛المزایام معه إنجاز أكبر قدرة ممكن من تبشكل ی،والتنظیمیةلیات والقدرات والإمكانات الفردیةوالعم

ویمكن القول أن إدارة المعرفة هي ذلك الجهد المنظم والواعي المستمر للمنظمة بغرض تولید، تنظیم وخزن 
كل كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة بنشاطاتها، وجعلها جاهزة للتداول بین أفرادها ووحداتها في الوقت والش

المناسب والسهولة الممكنة للاستفادة منها بغیة تحسین التعلم والأداء في المنظمات. 
II- نجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات:دور إدارة المعرفة في

تعد المنظمة في جوهرها كائن تعیش على المعرفة، تنشأ في إطارها وتتزود من مصادرها المختلفة، وتتطور 
ونظرا للدینامیكیة الكبیرة للمعرفة جعل من إدارتها أمر ضروري للتحكم 6دید والمتطور منها؛وتنموا باستخدام الج

البعد الأساسي لمختلف أنواع الكفاءات في المنظمة، وعلیه تعتبر إدارة المعرفة إحدى فیها والاستفادة منها، لأنها 
7ستراتیجیة.لإعها وتطبیقها وتحقیق أهدافها اتوزی،فةتولید المعر من للمنظمة ضالتطورات الفكریة المعاصرة التي ت

وحسب التعاریف المختلفة لإدارة المعرفة یظهر أنها تعتبر إحدى المكونات الجوهریة لنجاح المنظمات 
واتجاهإذ تحدد نمط ،صیاغة وتطویر رؤیة طویلة الأمدتها على المساهمة فيمن خلال قدر ،وضمان بقاءها

تساعد المنظمة على امتلاك رؤیة دقیقة فهي 8تتشكل وتصاغ في إطار منظور معرفي معین؛ستراتیجیة التي الإ

.42، ص: 2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، إدارة المعرفةالكبیسي، : صلاح الدین 1
دور إدارة المعرفة في إعادة هندسة العملیات الإداریة للتحول من المد المادي إلى المد المعلوماتي: دراسة : هاشم فوزي العبادي، على رزاق العابدي، 2

.  142ص: ،2009، 11، العدد03العراق، المجلد للعلوم الإقتصادي والإداریة،، الغزي تطبیقیة في معمل إطارات بابل
3: Philip Baumart, Organisation déconcertées : la Gestion Stratégique de la  connaissance, Masson, 1996.

، مجلة البحوث التربیة النوعیة، ليامن الإدارة المعرفیة في مؤسسات التعلیم العإدارة رأس المال الفكري وقیاسیة وتنمیته كزء: الهلالي الشربیني الهلالي، 4
. 14، ص: 2011، یولیو 22العددمصر،النوعیة، جامعة المنصورة،

إدارة المعرفة في ، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع حول العلاقة بین أستخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء: أحمد یوسف أبو فارة ، 5
.08ص: ،2010أوت 30- 26العالم العربي، جامعة الزیتونة، الأردن،

.206، المرجع السابق، ص: 2002، وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةإدارة التمیز: نماذج: على السلمي، 6
17- 15ول عولمة الإدارة في عصر المعرفة، لبنان،مر العلمي ح، المؤتإدارة المعرفة كتوجه إداري حدیث للمنظمات في العصر العولمة: مبارك بوعشة، 7

، (بالتصرف).  10-04، ص ص : 2012دیسمبر 
، (بالتصرف).281، ص: 1،2009ط،، عمانلم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عاإدارة المعرفة: نعیم إبراهیم الظاهر، 8
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وفهم واضح من واقع خبراتها ومركز نشاطاتها ومعارفها للتخطیط الإستراتیجي الفعال وزیادة المرونة ورفع مستوى 
2وبات الناتجة عن التغییر.الصعتغلب علىأن تبمعنى أنها تساهم في بناء منظمة یقظة قادرة بنجاح1؛ذكائها

وعــلى هذا الأســاس یظهر أن إدارة المعرفة تأخـــذ حیــزا كبیرا لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات، لأنها تشكل
فهي من 3؛صنع وتنمیة الكفاءات الفردیة والجماعیة والتنظیمیة وإبراز الكفاءات الإستراتیجیةعاملا حاسما في

مستقبلیة وإیجاد قیمة جدیدة الن الموارد الفكریة بهدف تحدید قدرات المنظمة وحاجاتهامالتي تعظم الإستراتیجیات 
هذه تحفظالتيذاكرة المنظمة كم المعرفي وبناءا، وذلك من خلال إسهامها في تطور المعرفة وإیجاد التر لها

،كثر مرونة واستجابة للتغیرات المفاجئةا یجعلها أوهذ4الاستخدام الواعي لها؛تعمل على و ،المعارف المتراكمة
المورد الوحید الذي لا المعرفةتعتبر5ویجعلها تسعى لإحداث التغییر والتطویر لتحقیق النجاح الإستراتیجي.

تولید أفكار فياستخدامهیتناقص بالاستخدام بل بالعكس یسهمیخضع لقانون تناقص الغلة، فهو یتراكم ولا 
لیة تمكن المنظمة من إعادة تركیب الأفكار والخبرات آ، ذلك لأنها تعتبر كخلال إدارتهجدیدة وبتكلفة أقل من

6.كرة التعلم التنظیمي لدى الأفرادكمة وترسخ فالمترا

مهارات وكفاءات العاملین، وترسیخ وتقویة ثقافة الوتسعى إدارة المعرفة لتفعیل إمكانات المنظمة لتطویر 
فهي 7؛والممارسات والعمل بروح الفریقالإیجابي بینهم وتشجیعهم على المشاركة في الخبراتالتعاون والتفاعل 

رأس المال البشري، لأنها تسهل وتوجه مهام الأفراد بدلا اتتسمح بالوصول لأكبر مردودیة متوقعة على استثمار 
.من مراقبتهم والسیطرة علیهم

التمكین الإداريتبني إستراتیجیة ثانیا:
.ة التمكین في تحقیق ذلك یجب تحدید مفهومهقبل إبراز أهمی

I-:تعریف التمكین الإداري
، فهو نتیجة تطورات بدأ مفهوم التمكین المعاصر یتبلور في الفكر الإداري بعد التسعینات من القرن العشرین

:ف التالیةالتعاریالإداري من خلال ویمكن إبراز مفهوم التمكین،تراكمیة في الفكر الإداري
الكامنة والقدرة لدى الفرد، وإتاحة الفرصة لتقدیم أفضل ما عنده، وذلك ىعلى أنه خطة لإطلاق القو یعرف 

من خلال التعرف على العوامل التي تزید شعوره بالقوة والتأثیر والمشاركة باتخاذ ،الذاتیةبفاعلیتههبتدعیم إحساس

.408ص:،مرجع سابق، :عاطف محمود عوض1
، 03، العدد 10المجلد العراق،، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة،رأس المال الفكري وإدارة المعرفة: العلاقة والأثرالرضا عطیة، : لطیف عبد 2

.155، ص: 2008
البشریة فرص الاندماج في اقتصاد ، الملتقى الدولي حول التنمیة إدارة الموارد البشریة ونشر المعارف في خدمة الكفاءات والمهارات: صالح مفتاح، 3

. (بالتصرف).  20، ص: 2004مارس 10-09جامعة ورقلة، الجزائر،المعرفة والكفاءات البشریة،
/ (بالتصرف).211، المرجع السابق نفسه، ص: 2002، وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةإدارة التمیز: نماذج: علي السلمي، 4
(بالتصرف). 154المرجع السابق، ص: : هالة عبد القادر صبري، 5
277، 276، 27، 02، ص:2006، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردنالمدخل غلى إدارة المعرفة، إبراهیم قندیجلي، العمري غسان، عبد الستار العلي:6
، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر، لاقتصادي الجدیدل المحیط اصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظالإدارة الفعالة للمعرفة م: فرید كورتل، 7

، (بالتصرف).289، ص 2007، ماي 12العدد بسكرة،



بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات في المنظمة                                                 : الثالثالفصل 

115

فهو لا یعني إعطاء الفرد القوة بل یعني إتاحة الفرصة له لتقدیم أفضل ما عنده ؛جالقرارات والمسؤولیة عن النتائ
1من خبرات وكفاءات ومعلومات، والتي تؤدي إلى التفوق والإبداع في العمل؛

من أجل إشباع المتطلبات الأساسیة ،أنه القدرة على التصرف لتحسین الأنشطة والعملیاتعلىویعرف
2؛ات التنظیمایبهدف تحقیق قیم وغ،للعملاء في مختلف المجالات

3؛عن العاملین في المنظمات الأخرىدرة والمرونة التي تمیزهملین القعد مقدرة جوهریة تمنح العاوی

كـذلك كـتهـیئة الـظروف الـتي یـمـارس الأفـراد مـن خـلالـها كـفـاءاتهم وقدراتهم في عملهم، مما یقوي روحویـعتبر
4؛المبادرة والإصرار على أداء مهام ذات معنى

تشجیعهم على كــمــا یعد التــمكین إستــراتیجیة إداریة، تــستخــدم لــحث الـعاملین والمشرفین والــمسیرین والــمدراء و 
عن طریق إعطائهم الصلاحیات ومنحهم الحریة في ،على أحسن ما یرامراتهم في العمل استخدام مهارتهم وخب

وتزویدهم بالموارد الممكنة لتحقیق أهداف المنظمة وغایاتها، وبالتالي هي رسم خطة للأفراد الذین یراد ،التصرف
5؛أفق زمني بعید المدىتمكینهم لتحقیق القیمة المضافة للعمل في إطار

والإصرار أنه تهیئة الظروف التي یمارس الأفراد من خلالها كفاءاتهم وقدراتهم مما یزید من روح المبادرةكما 
6؛على أداء مهام ذات معنى

الفرد الفرصة لتقدیم أفضل ما یمتلكه من قدرات وخبرات كامنة وبهذا فهي تعني أنها عملیة منهجیة تعطي
لدیه والذي یؤدي إلى الإبداع والتفوق في المنظمة.

II-:التمكین الإداري كإستراتیجیة في خدمة أسلوب الإدارة بالكفاءات
رة بالكفاءات، فهو یعتبر التمكین أحد الأسس التي تقوم على تطبیق أسلوب الإدارة المفتوحة مثل أسلوب الإدا

مدخل فعال للتطویر الإداري المستمر والمتواصل؛ فهو یعمل على التنسیق بین مختلف العملیات والوظائف في 
.تحقیق التكامل بین هذه المستویاتمختلف مستویات أسلوب الإدارة بالكفاءات، بالإضافة لكونه یساهم في 

ق یق وتحقیز الثقة للعاملین وتعمیتعز للتمكین الإداري فبیئة منظمات الأعمال المعاصرة تعتمد على ا
لكفاءات في اإطلاق علىیزیدفهو،الاستخدام الأمثل لمهاراتهم وقدراتهم ورعایة اختیاراتهم وقابلیاتهم وإبداعاتهم

یجعل الكل یعمل سویا لوضع أو تحدید أهداف هو، فسواء كانوا عاملین أو مشرفین،كل المستویات التنظیمیة

، مجلة جامعة دمشق للعلوم أثر المناخ التنظیمي في تمكین العاملین، دراسة میدانیة على الفنادق التصنیف خمس نجوم في دمشق، : تیسیر زاهر1
،264، ص: 2012، 02، العدد 28مجلد مشق،دالاقتصادیة والقانونیة،

، مجلة جامعة ؛ أثر إستراتیجیة تمكین العاملین في تنمیة رأس المال الفكري، دراسة میدانیة على الشركة العامة للإلكترونات: عبد السلام مسعود هندر2
. 50، ص: 2012، 1، العدد 11المجلد العراق،سبها للعلوم الإنسانیة،

، مجلة العلوم الإداریة والاقتصادیة، رأس المال الاجتماعي التنظیمي، مدخل في اقتصادیات الثقة،  مؤید یوسف نعمة الساعديالدوري ،مطلك: زكریا 3
.17، ص:2003، 03، العدد: 09المجلد ، بغداد،جامعة بغداد

. 06، ص: 2006داریة، القاهرة، ، المنظمة العربیة للتنمیة الإالتمكین كمفهوم إداري معاصر: یحى سلیم ملحم، 4
، دراسة تحلیلیة لعینة من العاملین في بعض أثر إستراتیجیة التمكین في تنشیط رأس المال الفكري: عباس حسین جواد، عبد السلام على حسین، 5

. 14-13، ص: 01العدد العراق،المصارف العراقیة الخاصة، مجلة أهل البیت،
مستوى ممارسة التمكین الإداري في الشركات الصناعیة الكبرى وعلاقته بتجسید الأهداف الإستراتیجیة لوزارة ب المبیضین، : أحمد علي صالح، محمد دی6

.79، ص: 2011، جوان 09یة وإداریة، جامعة محمد خضیرة، بسكرة، العدد ث اقتصادا، بحث میداني، أبحالبیئة الأردنیة
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زاء المواقف والتصرف إع القرارفي الاشتراك في عملیة صنات الإداریة كافةتسمح للمستویأيواضحة، 
وبهذا یظهر أن التمكین یتم عندما تشارك المستویات العلیا في الهیكل 1.ب المخاطرواستغلال الفرص وتجن

ع التنــظیم العضوي المشجهذا یؤدي للتغلب على البیروقراطیة وبروز مظاهرو ؛ظیمي المستویات الدنیاالتن
2.وتعزیز السلوك الإبداعي لدى العاملین في المنظمة،الفرق والإدارة الذاتیةسلوبلأ

هدف إلى تحریر الطاقات الكامنة لدى الأفراد وإشراكهم في عملیة بناء المنظمة، باعتبارتفالتمكین إستراتیجیة 
أن نجاح هذه الأخیرة تعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع رؤیة المنظمة وأهدافها البعیدة، ویساعد توجیه تفكیر 

كما یمكنهم من التصرف في المواقف الصعبة وتحمل المسؤولیة من أجل،العاملین إلى التفكیر الإبداعي
للعاملین، أي یصبح الأفـــرادیـــزید من الاستـغراق الوظیفيإن التــمكین الإداري3الــوصول إلــى الـــنتــائج المرغوبة.

4أكثر قدرة على إطلاق لصالح المنظمة.یجعلهم سیاق الأعمال، و لوإدراكایاعأكثر و 

بمعنى ؛تناغم إیجابي بین مختلف الممارسات الإداریةالتي تخلق یعتبر أهم الإستراتیجیات هوبهذا یظهر أن
ق التكامل العمودي بین المستویات الإداریة المختلفة، یتحقو قي للعملیات والممارسات الإداریة؛الأفتحقیق التنسیق 

. ا یزید من إمكانیة إبراز كفاءات الأفراد في المنظمةمم،الدنیامن خلال عملها على تشارك المستویات العلیا مع 
طبیق إستراتیجیة التسویق الداخليتا:ثثال

هذا الأسلوب الإداري الحدیث.في زیادة فعالیةاهمتهالتسویق الداخلي، ومن ثم مسلإبراز ذلك ندرج تعریف
I-:تعریف التسویق الداخلي

لـقد نشأ التســویق الداخلي في ســـوق الخــدمات منذ الخمسینات بواسطة مدربي الجودة الیابانیة، والغایة 
عل كل العاملین یشـــاركون في الخدمـــات، وبعدها توســع استعمـــاله في كـــل أنواعالأســاسیة التي حملها هي جــ

5المنظمات سواء خدمیة أو إنتاجیة.

ة داخل المنظمة تسوق قدراتها وإمكانیاتها داه أن كل وحدة تنظیمیة أو جماعؤ مفمفهوم التسویق الداخلي 
على أن أفضل الأفراد الممكن توظیفهم والمحافظة علیهم فهو ینص1؛للوحدات الأخرى داخل نفس المنظمة

.12السابق، ص: : عباس حسین جواد، المرجع1
،الغزي للعلوم الاقتصادیة دراسة تطبیقیة في الشركة العامة للإسمنت الجنوبیة، اعتماد التمكین المنظمي لتحقیق إستراتیجیة التمایز، محمد تایه: صفاء2

.164، ص: 22، العدد 8السنة: جامعة الكوفة، العراق،والإداریة،
، المؤتمر العالمي الدولي السابع حول تداعیات الأزمة الاقتصادیة العالمیة إدارة الأزمات في منظمات الأعمالدور التمكین في: أحمد یوسف عریفات، 3

.   07،09على منظمات الأعمال، جامعة الزرقاء، الأردن، ص: 
ي تحقیق أهداف المنظمة وقیمتها، وهو یعتبر من الوظیفي یعني التزام واتصال الموظف بالوظیفة والمنظمة، فهو الاتجاه الإیجابي للعاملین ف:الإستغراق

العاطفة لأفراد لغرسممارسات العملیة التي تؤدي لنجاح التمكین الإداري وبالتالي نجاح أسلوب الإدارة الحدیثة، لأنه ممارسة تزید القدرة على التأثیر في ا
الرشاقة التنظیمیة: مدخل إستراتیجي في عملیة تعزیز الإستقرار الوظیفي عبدي، الذاتیة فیهم من أجل تحقیق النجاح والتفوق [ المصدر: علي رزاق جیاد ال

، (بالتصرف)].                   159، ص: 24، العدد 08الغزي للعلوم الاقتصادیة والإداریة، السنة للعاملین،
، مجلة دوریة نصف رها في تحقیق الأداء العالي لمنظمات الأعمالإستراتیجیات تعزیز الاستقرار الوظیفي ودو : هاشم فوزي العبادي، ولاء جودت الجاف، 4

.  82-80، ص: 2012، 09العراق، العدد دارة والاقتصاد،سنویة تصدر عن كلیة الإ
ریة في أثر إجراءات التسویق الداخلي في أداء العاملین: دراسة میدانیة في عینة من المصارف التجا: سلیمان صادق درمان، حسان ثابت جاسم، 5

.50، ص: 2007، 29، المجلد 85، العدد محافظة نینوي، تنمیة الرافدین
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وبالتالي یعتبر أن العاملین في المنظمة كزبائن یتم دراسة 2؛یقومون بأداء أدوارهم بأقصى طاقاتهم الممكنة
لزبون الخارجي وتحقیق اعلىمما یؤدي لتقدیم أداء متمیز یعود،حاجاتهم ورغباتهم وتلبیتها لتحقیق رضاهم

والنظر للوظائف التي یقومون بها أنها منتجات زبائن داخل المنظمةیعرف أنه النظر للعاملین أنهم و رضاه.
3؛والعمل على تقدیم هذه المنتجات بشكل یرضي الزبائن الداخلیین من أجل تحقیق أهداف المنظمة،داخلیة

II-ت: إستراتیجیة التسویق الداخلي كتطبیق أساسي لأسلوب الإدارة بالكفاءا
لنجاح أسلوب الإدارة بـالكـفـاءات تـعـمـل الـمـنظمة عـلى تـطبـیـق الـتـسـویـق الـداخلي، فهو توجه إستراتیجي یهدف

یر بیئة عمل ملائمة تهیئ للعاملین راحةـوفـلال تـن خـمة، مـظـمنـداف الـلـتقـلیـص الـفـجـوة بـیـن أهـداف الـعـاملین وأه
.ویة تجعلهم یعملون لصالح المنظمةمادیة، نفسیة ومعن

ب سبب تحسین مستوى أداء الأفراد والجماعات، وسبتبر متطلبا أساسیا للمنظمة، لأنهفالتسویق الداخلي یع
لأنه یعزز أداء العاملین ویعمل على تنمیة مهاراتهم وقدراتهم لكي یكونوا قادرین رئیسي لبروز الكفاءات الجوهریة، 

ط، بل تضع اهتماماتها لا تهتم بالزبون النهائي فقهفالمنظمة من خلالا لدیهم فردیا وجماعیا.على تقدیم أفضل م
العاملف4من حریة التصرف والرضا.مزیداام بتوفیر مناخ ملائم سیؤدي لمنحهم ، فهو یحتم علیها القیبالعاملین

تماماته على وظیفته التي تعتبر عمله وجهده لإرضاء الذي فوقه في التنظیم، بل یركز كل اهلا یكرسیصبح
منتج للتسویق الداخلي، ویحاول إنجاز عمله بنجاح، ویطلق كل كفاءاته لتزوید الحوافز التي یمكن أن یحصل 

بمعنى أن التسویق الداخلي یجعل المنظمة تنظر لوظائف الأفراد وأنشطتهم كمنتجات داخلیة یجب 5علیها؛
التأكد أن كل العاملین في المستویات التنظیمیة على؛ فهو یعملورغباتهمرها بما یتفق وحاجاتهم تصمیمها وتطوی

سیق ویجعل كل العاملین على استعداد للتبادل والتنـیفهمون النشاط الرئیسي للمنظمة والأنشطة المختلفة بداخلها،
6.خارجيیل التنظیمیة من أجل التوجه لخدمة العمبینهم سواء كانوا أفرادا أو جماعات أو في إطار وحدات

على تحقیق توافق وتكامل إدارة الموارد البشریة مع ستراتیجیة التسویق الداخلي یساعدها انتهاج المنظمة لإإن
، بالإضافة إلى تنسیق مختلف الممارسات الإداریة فیما بینها، وهذا یدل على أنه من بین اتیجیتها العامةإستر 

وترابط مستویات أسلوب الإدارة بالكفاءات في المنظمة.الأسالیب الفعالة لتكامل

أسالیب إثراء مخزون الكفاءات لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءاتالمبحث الرابع:

.46، ص: 2005مصر،جامعة الأزهر،للجنة العلمیة الدائمة لإدارة الأعمال،بحث مرجعياتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة،سعید شعبان حامد،:1
.30، ص: 1للنشر، الأردن، ط، دار حامد التسویق المصرفي: تیسیر العجارمة، 2
.105، المرجع السابق، ص: 2009، لمنظمة العربیة للتنمیة الإداریةالتمكین كمفهوم إداري معاصر، ا: یحي سلیم ملحم، 3
.53: سلیمان صادق درمان، حسان ثابت جاسم، المرجع السابق ، ص: 4
الأردن،، ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،ناعیة في الأردنتطبیق التسویق الداخلي في الشركات الص: سلوى محمود مطاحن، 5

.21-20، ص: 2009/2010
، مقدم إلى اللجنة العلمیة الدائمة لإدارة الأعمال، بحث مرجعي عن اتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریةسعید،شعبان حامد: سعید شعبان حامد،6

http://www.hrdiscussion.com/hr80730.htmlة الموقع:. 51، 47، 46-45، ص ص، ص ص: ،2005مصر،،جامعة الأزهر



بناء أسلوب الإدارة بالكفاءات في المنظمة                                                 : الثالثالفصل 

118

لتخطیط الجید لهذا ممارساتها المستمرة ل، ویكون ذلك من خلالهاتحاول المنظمة دائما إثراء مخزون كفاءات
التي تسد من هذا والممارسات المخزون والذي یظهر مواطن النقص فیه، وهو ما یسمح لها بوضع الاستراتیجیات 

؛ ویمكن إبراز كل ذلك من خلال المطالب التالیة:النقص ومحاولة إثرائه 
؛التخطیط التقدیري للكفاءات لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات- 
.زون الكفاءات في المنظمةممارسات إثراء مخ- 

ت لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءاتالمطلب الأول: التخطیط التقدیري للكفاءا
سواء في ،تبذل العدید من المنظمات جهودا كبیرة من أجل تخطیط الجوانب الكمیة والنوعیة للكفاءات

، ولأنه مرتبط بالمستقبلبالكفاءات)؛اتیجي (الإدارة(إدارة الكفاءات) أو في المستوى الإستر المستوى القاعدي
بتقدیر فجوة الكفاءات التي تحاول المنظمة سدها ي، إذ یسعى التخطیط التقدیر منهاهاما اشكل جزئفالتقدیر ی

GPEC(.1(في ذلك التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة لها، وتستعمل المنظمة 

للوظائف والكفاءاتريدیالتقأولا: تعریف التسییر
إن فكرة التسییر التقدیري للوظائف لم تبرز دفعة واحدة، إذ ظهر في الستینیات وتطور تدریجیا لیصبح بمثابة

یلي: المفهوم وفق مایمكن إبراز هذا منظمة التحكم في المستقبل، و الوسیلة الأساسیة التي تمكن ال
والكفاءات أنه مسعى لهندسة الموارد البشریة، الذي یقوم على تصور تطبیق یعرف التسییر التقدیري للوظائف

ومراقبة مجموعة من السیاسات والتطبیقات الهادفة لتخفیض بصفة توقعیة الــفــارق الموجود بین حاجات المنـظمة
2؛ومواردها البشریة المتوفرة، سواء على المستوى الكمي أو الكیفي

احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا خلال الفترة المستقبلیة مع تحدید ویعرف أنه تقدیر
3؛الوظائف التي یشغلونها والكفاءات المطلوب توفیرها في من یشغلها

عملیة البحث عن الطرق اللازمة لتكییف الموارد البشریة الحالیة للمنظمة مع إستراتیجیاتها أنوعرف
4؛وأهدافها المستقبلیة

ویعني أنه العملیة التي بمقتضاها تسعى المنظمة تحقیق التوافق المستمر والدائم بین الكفاءات الأفراد
5؛للتطورات التي تطرأ علیها من حین لأخروالوظائف التي یشغلونها، مسایرة

جراءات التي تهتم بتطویر كفاءات الأفراد ومهاراتهم تماشیا ومتطلبات الوظائف في الإكما تعني مجموعة
6؛المنظمة استجابة لإستراتیجیاتها المستقبلیة

gestion prévisionnelle des emplois et des compétencesLa:
1 : Charles Henri, Vers une gestion stratégique des Ressource Humaines, édition d’organisation, Paris, 1988, p : 81.
2 : Dimitri Weiss, Gestion des ressources humaine, édition d’Organisation, Paris, 2005, p : 08.

: التسییر الوطني الثاني حول تسییر الموارد البشریةالتسییر التقدیري للموارد البشریة في المؤسسات السیاحیة، الملتقى ماضي ، حنان برجم ، : بلقاسم3
.   03، ص:28/02/2013-27جامعة بسكرة، ؤسسات الجزائریة،التقدیري للموارد البشریة ومخطط الحفاظ على مناصب العمل بالم

4 : Luc Boyer, Noél Equilibey , Organisation : Théorie et application , édition d’organisation , 2eme édition, Paris,
2000, P ; 58.
5 : Jean Pierre et autre, Gestion des ressources humaines, édition Armand Colin, 3eme édition, Dalloz, 2000, P : 58.
6 : Françoise Kerlan, Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétence, 2eme édition, édition
d’organisation, Paris, 2005, P :16.
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د ومراقبة السیاسات والممارسات مسعى یهتم بإعداالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات هو ویمكن القول أن 
بمعنى تقلیص ،كما ونوعاالتي تهدف إلى تقلیص الفوارق بین احتیاجات المنظمة ومواردها الحالیة والمستقبلیة 

لتوضیح أكثر ندرج الشكل التالي:. و فجوات الكفاءات لتصبح متطابقة مع الأهداف الإستراتیجیة
ظائف والكفاءات في تقلیص فجوة الكفاءاتدور التسییر التقدیري للو ):32الشكل رقم(

Source : Loïc Cadin et autre, gestion des Ressources Humaines, Tome 3, Dunod, Paris, 2007, P :
154.

وبهذا یتضح أن التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات یعتمد على تقییم الموارد الحالیة والمستقبلیة، لغرض
قتراح إجراءات التعدیل اللازم التي تكون حسب إستراتیجیة وهذا لغرض ا،وتحدید الفجوة بینهماتحلیل الفارق 

بالكفاءات المطلوبة، نبمعنى أن المنظمة تطور إستراتیجیتها بالتوازي مع خلق أشخاص نوعین یتمیزو المنظمة،
الجماعیة ومنهالفردیة و فاءات ة لهم، وكل هذا یساهم في الحصول على الكبوتحاول وضعهم في الوظائف المناس

1.الكفاءات الإستراتیجیةالحصول على

ثانیا: فعالیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في المنظمة
تحكم في المستقبل، وذلك یعتبر التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات وسیلة مهمة تمكن المنظمة من ال

على معلومات داخلیة تخص إمكانیاتها وطموحاتها، اوذلك بناء،مستجداتكل ما یحمله مستقبلها من بالتوقع ب
یوفر رؤیة مستقبلیة واضحة حول الإستراتیجیة الكلیة للمنظمةوفه2؛ومعلومات خارجیة تتعلق بمحیطها الخارجي

حدد وبصفة أنه یوهذا یعني 3؛ى سد فجوات الكفاءات في المنظمةعلملیعإذوإدارة الموارد البشریة والمحیط،
التي ترغب من خلالها التحكم ،عا لسد فجوات كفاءات المنظمةنو كما و مستمرة احتیاجات المنظمة من العاملین

یح ذلك وفق الشكل التالي:ضویمكن تو لمستقبلیة،والوصول لتحقیق الإستراتیجیة ا
فعالیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في المنظمة: )33الشكل رقم(

1 : Estelle Mercier et Geraldine Scheidt, Gestion des Ressource Humaine, La source d’or, France, 2004, P : 228-229.
.(بالتصرف)

جامعة ت للبحوث والدراسات،مجلة الوحاشریة وتنمیتها في المؤسسة،أهمیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في إدارة الموارد الب: عمر شریف، 2
190-189: ،ص، ص2009، 07العدد غردایة، الجزائر،

3 : Gstelle Mercier, Geraldine Scheidt, op-cit, P : 228-229.
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:من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالمصدر: 
.244، ص: 2003، الدار الجامعیة، مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریةروایة حسن، - 

- Noël Lechat, La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, Brochure fédérale, N :
01, Fédération  CGT des Société d’étude, Paris, 2002 P : 43

یتحلى به كل أفراد المنظمة، إذ لا یشترط يوالكفاءات عبارة عن نمط تخمیني للوظائف ر التقدیر إن التسیی
بمعنى أنه عملیة فكیر في المستقبل،ة وثقافة التخمین والتدر ما یقتضي المشاركوتنفیذه بقهالرسمیة في إعداد

مل التحكم في الكفاءات كما ونوعا، حاضرا ومستقبلا، فهو الوسیلة الأساسیة لتحقیق التكالضمان ةستشرافیا
أكبر في اكما أنه یلعب دور ،مختلف الإدارات الأخرى وخاصة إدارة الموارد البشریةوالاندماج بین الإستراتیجیة و 

.1تحقیق الفعالیة التنظیمیةو التوفیق بین مختلف أهداف المنظمة،

ثالثا: اعتماد وتطبیق التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات
في الشكل التالي:نبرزها،یعتبر التسییر التقدیري للكفاءات كسیرورة تتشكل من مجموعة من المراحل

: سیرورة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات في المنظمة)34الشكل رقم(

 وتفادي ما یحمله من مخاطر.: الإستشراف، یعني التطلع للمستقبل والتفكیر في سبل مواجهته باستغلال ما یتیحه من فرص
.نقصد بالفعالیة التنظیمیة تقدیم منتج أو خدمة بنوعیة جیدة وبتكلفة أقل، مع تحقیق رضا الأطراف ذات العلاقة أو الصلة بالمنظمة :
.190عمر شریف، المرجع السابق، ص: :1
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اد على:من إعداد الطالبة بالاعتمالمصدر: 
- Noêl Lechat, La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, op-cit, p : 21.
- Joëlle Pellosse Benoit Saïdi, la gestion prévisionnelle, des effectifs, des des emplois et des compétences,
CIG, disponible sur : http://www.cig929394.fr/archives/diagnostics/GPEEC.pdf, p : 14, date de consultation :
10/12/2013

1الخطوات التالیة:ملللوظائف والكفاءات تشريدیر التقالشكل أن سیرورة التسیییظهر من

یجب الإشارة أنه على المنظمة قصد معرفة احتیاجاتها تشخیص وتقییم الموارد المتاحة من الكفاءات:-1
المستقبلیة علیها أن تكون على درایة بكل الوظائف الموجودة بها والكفاءات الحالیة من حیث الكم والنوع، ویمكن 

إظهار ذلك كما یلي:
منظمة ضروري جدا لكونه یزودها بمعلومات عن الوظائف في أيإن تحلیل تحلیل الوظائف في المنظمة: -1-1

الـوظـائـف والـكـفـاءات الـمـستـقبـلیـة، وتتطلب هذه الخطوة توصیفها من خلال إبراز محتوى العمل نفسه، مثل المهام
خرى، والحصول علىوعـلاقـاتـها بالأعمـال الأصاصهاـواختوظـروف الـعـمل والـمسـؤولـیات، بـهـدف تـحدیـد أبـعادها 

والشروط والمؤهلات والكفاءات المطلوبة لأدائها.،معلومات عن واجباتها والظروف المحیطة بها
أي منظمة ناجحة تحتاج إلى تحلیل وتشخیص كفاءاتها قصد تحدید تشخیص وتقییم الكفاءات الحالیة:-1-2

كما یلي: ذلك سواء كانت فردیة، جماعیة، إستراتیجیة، ویمكن توضیح كفاءاتاحتیاجاتها من هذه ال
تقوم المنظمة بالبحث عن الكفاءات الفردیة المتوفرة بها، أي البحث عن تشخیص وتقییم الكفاءات الفردیة:-أ

م والمستمر لها ، ذلك من خلال التقییم الدائوالتي تشكل رأس مال إستراتیجيلفردیة المتجذرة في ثقافتهاالكفاءات ا
م تحدید الأفراد إذ یت،كبطاقات التقییمفي كل المناسبات التسییریة، بالاعتماد على مجموعة من الأدوات التسییریة 

، الملتقى الوطني حول ة الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةمساهمة التسییر التقدیري لمناصب وكفاءات في تنمی: عبد القادر كحول، 1
(بالتصرف).10، ص: 28/02/2013-27جامعة بسكرة،ى مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة،البشریة، ت ت م ب ومخطط الحفاظ علتسییر الموارد 
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كما یتم تحدید في مجالات دقیقة وإستراتیجیة بالنسبة للمنظمة، رات وإمكانیات عالیة ونادرة یمتلكون قدالذین 
1.دورهم الإنتاجي أو الإستراتیجيمكانهم ومجالات تخصصهم وخبراتهم و 

عمل تتوفر على كفاءات فرق أو مجموعات یوجد داخل المنظمةتشخیص وتقییم الكفاءات الجماعیة:- ب
ة التنظیمیة، وإیمانا منها بأهمیتها تعمل على خبر مع الموارد الأخرى كالتكنولوجیا والهااكتسبتها بتفاعلنوعیة

من حیث مكانها داخلها هاطناتعمل على تحدید مو و ؛وتستغلها في أداء مشاریعهاعلیهاةحافظالمو التعرف
عة التي جا، بالإضافة إلى تحدید مؤشرات الناومجالاتههاتخصصا، ومن خلال تحدید نوعیة والنشاط التابع له
2وغیرها.، وأسباب هذا التطورریخي لنجاحاتهاأي تحدید التسلسل التاحصلت علیها، 

ویكون ذلك من خلال تحدید الكفاءات التي تتوفر ص وتقییم الكفاءات المتوفرة في نشاط محدود: تشخی- ت
، وتحدید القیم المضافة التي یمكن أن تحصل علیها من معین، ضمن سیرورة عملهاالمنظمة في نشاط علیها 

من حیث ندرتها، صعوبة تقلیدها، وصعوبة افیتم تحدید الطابع الإستراتیجي لهحسن استغلال هذه الكفاءات،
3.ة والطور الحیاتي التي وصلت إلیهعراقتها وتجذرها في ثقافة المنظم، ویتم تحدید مدى الحصول علیها

یتم تحدید الكفاءات التي تساهم في تحقیق وإنجاز الأهداف تشخیص وتقییم الكفاءات الإستراتیجیة: - ث
ة من الكفاءات الفردیة، أن تكون كفاءة أو مجموععلى إبرازها وحمایتها والتي یمكن الإستراتیجیة حالیا، والعمل 

كون مرتبط بالقطاع الذي تنتمي إلیه المنظمة.تمتوفرة في نشاط محدد أو الجماعیة
والمتجــذرة بعد المعرفة الجیدة لموارد المنظمة من الكفاءات الموجودة التقدیر التوقعي للكفاءات المستقبلیة:-2

یعني تحدید فیها، تعمل على تحــدید تقدیر احتیاجاتها المستقبــلیة منها والتي ستحقق لها أهدافها المستقبلیة، مما
مواردها المستقبلیة من الكفاءات التي ستضیف لها قیمة، ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:

التي تحتاجها المنظمة بالاعتماد على حجم الشغل یتم تقدیر الموارد البشریة تقدیر احتیاجات المنظمة: -2-1
ستقبل، الذي یتطلبه تحقیق وتنفیذ الإستراتیجیة، والذي على أساسه یتم تحدید كمیة وعدد الوظائف اللازمة في الم

.لیتم بعد ذلك التوقع مستقبلاةع الموجودائهذه الخطوة تنطلق من الوق؛ونوعیتها
یتم في هذه المرحلة مقارنة احتیاجات المنظمة من المواردرض المستقبلي:تشخیص الانحراف وتقدیر الع-2-2

وهنا نلمس أن ،ذا لغرض تشخیص مشكل عدم التوافق بینهماوه،ها في المستقبلیكون متاح لالبشریة مع ما س
، الكفاءاتالمستقبلیة من هناك علاقة قویة بین التخطیط الإستراتیجي للمنظمة ككل وبین تقدیرها للاحتیاجات 

ذلك لأن نوع الأهداف والغایات المحددة من طرف المنظمة وأسلوب تحقیقها هو ما یحدد نوع الوظائف المطلوبة 
وبهذا تقوم المنظمة بمتابعة التغیرات التي4الواجب الحصول علیها؛نوع وكم الموارد البشریةوالتي تحدد بدورها 

ــشــریة خلال الــفترة التي یجري عـــلیها التـــقدیر، وهذا من أجل معرفة مدىمن الـــمحتمل أن تـــطرأ على مــواردها الب

. 72-70: بن عیسى محمد المهدي، المرجع السابق، ص ص:1
(بالتصرف).72جع أعلاه نفسه، ص::المر 2
.72: المرجع أعلاه نفسه، ص:3
،.86، ص: 2005، 2، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط إدارة الموارد البشریة: خالد عبد الرحیم الهیتي، 4
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قـــدرتها عــلى تــلبیة احتــیاجاتها الــمستقبــلیة من مــواردها الــبشریة الــحالیة وتحدید الــنقص في مواردها البشریة 
لبشریةشریة الحالیة وتحدید النقص في مواردها اقدرتها على تلبیة احتیاجاتها المستقبلیة من مواردها البلتنفیذ

یاجاتها من داخلها.عن الوفاء باحتهاعجز كما تترقب سوق العمل للجوء إلیه عند لتنفیذ إستراتیجیتها، 
مما یمكنها من اتخاذ ،بعد تحلیل الفارق یظهر للمنظمة أسبابهتحلیل الفارق واقتراح الإجراءات التعدیلیة: -2-3
ما داخلیا من خلال التكوین، ویكون تعدیله إ،اتهاالتي تكون حسب إمكاندة للوصول لحالة التوازنراءات عدیإج

؛ إذ یتم التعاقد الباطنيأو من خلال مؤقتا، ن خلال التوظیف سواء كان دائما أم...الخ، أو خارجیا مالترقیة
ي المتوقع، ومن ثم یمكنها العرض الداخلطلب) معالة احتیاجات المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة (مقارن

لات االحلها وهذه المقارنة تعطي ،أم أنها ستتوجه إلى العرض الخارجي المتوقعهذا الأخیر مدى كفایة أن معرفة
إجراءات تعدیلیة على المدى القصیر، المتوسط والطویل:منهاوالتي تتطلب كل المواليحة في الشكلوضالم

الات المختلفة الناتجة من عملیة تحلیل الفارق: الح)35الشكل رقم (

Sources: Jean Marie Peretti, Gestion des Resources Humaines, édition Vuibert, 5eme édition,
Paris, 1998, p: 16.

1ویمكن شرح الحالات الموضحة في الشكل وفق ما یلي:

؛ونوعييالأولى تدل على أن المنظمة لدیها نقص كمالحالة- 
الحالة الثانیة تدل على أن المنظمة لدیها العدد الكافي للعاملین لكن هناك نقص نوعي للكفاءات، مما یستدعي - 

ل بدیلة للرفع من نوعیة الكفاءات؛اتخاذ إجراءات للرفع من قدراتهم ومهاراتهم أو إیجاد حلو 
؛یتهم و/أو استبدالهمفي العاملین وعجز في الكفاءات، وهذا ما یتطلب تنمئضر على وجود فاالثة تعبالحالة الث- 
الحالة الرابعة تعبر على أن كل العاملین لدیهم كفاءات، لكن عددهم لا یكفي متطلبات المنظمة، مما یستدعي- 

المتطلبات؛منها العمل على جذب عاملین جدد مناسبین لسد هذه
یة خاصة في ظل التطوراتلأي تعدیل، لكن تبقى نظر لا تحتاجلخامسة فهي مثلى لأنهاأما الحالة ا- 

فاءات عالیة لدى المنظمات الأخرى؛عرفها الوقت الحالي، وخاصة في ظل وجود كیالمتسارعة التي 
المنظمة؛ات، وهذا ما یزید تكالیف جمیعها ذوي كفاءو الحالة السادسة تعبر على وجود فائض في العمالة، - 

 واستقطابها وفي الحالات التي ترى فیها أن تلك : تلجأ المنظمة إلى التعاقد الباطني في الحالات التي یتعذر علیها الحصول على الكفاءات المطلوبة
الكفاءات أساسیة بصفة مؤقتة فقط.

1 : Jean Marie Peretti, Gestion des ressources humaine, 1998, op-ct, P:16(بالتصرف)
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ملة أكبر مما هو متوفر لدیها من العاملین الأكفاء، وهذا قد امتطلباتها من الید العالة السابعةالحه فيونجد أن- 
فاءاتهم؛دائما في إیجاد بیئة عمل تسمح لهم بإطلاق كهؤلاء العاملین الأكفاء الذین یرغبون یؤثر سلبا على

ءات العاملین مع متطلبات وظائفهم؛ة، أي عدم توافق كفاسابقالعیة الحالة الثامنة تقریبا نفس الوضو - 
الحالة التاسعة تجمع بین مخاطر الحالة السادسة والثامنة وتتطلب نفس الإجراءات التعدیلیة.أما- 

والكفاءات على مشروع عمل المنظمة وسیاسة واضحة المعالم للوظائف قدیريتالسییرتالتستند عملیة و 
توقع المتطلبات موارد البشریة والتي تندرج في قالب إستراتیجیة المنظمة، والتي تهدف إلى مواجهة و لمناجمنت ال

یة في مستویات فهو یسمح بخلق نوعا من الدینامیك1؛للتطورات البیئیةالبیئیة، وبالتالي ضبط الكفاءات وفقا
التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات یعتبر إحدى الأدوات الحدیثة التي یستخدمها بالكفاءات. فأسلوب الإدارة

بعد ترجمة الإستراتیجیات والأهداف المستقبلیة للمنظمة بما لغرض التحكم في المستقبل،لكفاءاتباالإدارةأسلوب 
لأهداف المسطرة، وهذا ما یقابلها من وظائف أساسیة وكفاءات جوهریة، مما یؤدي لتقلیص فجوات الكفاءات مع ا

.على الاندماج العمودي والأفقيویساعد، الكفاءاتالإدارة بیدل على أنها أداة مهمة لتكامل مستویات أسلوب 
ممارسات إثراء مخزون الكفاءات في المنظمةالمطلب الثاني:

، في مخزون كفاءاتهالها مواطن الضعفالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات یظهر المنظمة بقیامبعد
، وتكمن هذه الممارسات في رسات التي تعتمدها بشكل مستمر لإثرائهوبهذا تتمكن من معالجتها ببعض المما

أنشطة إدارة الموارد البشریة والتي یجب أن تكون كلها مرتكزة على الكفاءات، ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:   
أولا: الحصول على الكفاءات

تحدید احتیاجات المنظمة من الكفاءات من خلال التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، وبمجردبمجرد
بشریة ذوي مهارات وقدرات التعرف علیها، تبدأ إجراءات توفیرها، وذلك بتفعیل عملیة الحصول على الموارد ال

متداد الطبیعي ي تعتبر الارض الحصول على هذه الكفاءات المطلوبة من خلال عملیة التوظیف، التمعینة بغ
للمنظمة.ص في الاحتیاجات الكمیة والنوعیة من الموارد البشریة للتعبیر عن النق

ویقصد بالتوظیف مجموعة من الطرق التي تهدف لجذب الكفاءات النادرة واللازمة لشغل وظیفة شاغرة في 
ن أن عملیة التوظیف تتكامل بإنجاز مجموعة منالمنظمة، واختیار أفضلهم لتلبیة متطلباتها؛ إن هذا التعریف یبی

الـعملـیـات، والـمتمـثـلـة فـي الاسـتـقـطاب، الاخـتـیار والـتعـییـن، مـن أجـل الـحـصـول عـلـى الـكـفـاءات الـمنـاسـبة للوظیفة
ویمكن إبراز هذه العملیات فیما یلي:؛لتحقیق الأداء المتمیز منهم

I-ى الكفاءات:الاستقطاب المرتكز عل
حلقة وصل بین تخطیط ى أفراد ترغب المنظمة ضمهم لها؛ فهي یعتبر الاستقطاب مرحلة أولیة للحصول عل

البحث المنظم عن ذوي الكفاءات لشغل الوظائف في إذ تعبر على أنها2الموارد البشریة وعملیة الاختیار لها؛

لملتقى الوطني الثاني الة التأمین سلامة الجزائر، دراسة حالة وكاالأسالیب الكمیة كأداة التسییر التقدیري للكفاءات والوظائف، علال مقدم، سهام عزي، :1
.4، ص:27/2013-28یفري ف، جامعة بسكرة،الجزائریةةالحفاظ على مناصب العمل بالمؤسسومخطط ارد البشریة: التسییر التقدیري م بحول تسییر المو 

.263المرجع السابق، ص: ، 2003، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین محمد المرسي، 2
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ناسب مالوقت والمكان الو وخبرات محددة وتشجیعهم للتقدم للعمل فیها بالعدد المنظمة ممن یشكلون مهارات
تنافس تفهو ذات أهمیة كبیرة خاصة وأن المنظمات أصبحت 1وذلك لتلبیة احتیاجات الوظیفة.،أفضلهملانتقاء

هاائصوخص، وتحدید طبیعة هذه الأخیرةلشغل الوظائف الشاغرةفي البحث والحصول على الأفراد الأكفاء
وشروط شغلها وخصائص طالبي هذه الوظائف، ومصادر الاستقطاب؛ وهذه الأخیرة تنقسم إلى مصدرین:

عندما تجد أن یتم اللجوء لها هي تلك المصادر المتاحة داخل المنظمة، إذ:للاستقطابالمصادر الداخلیة-1
فهو یتیح الفرص للأفراد بالترقیة 2؛افیةحمل ما تحتاج إلیه، وخاصة في حالة الوظائف الاستشر مخزون كفاءاتها ی

أو التنقل لوظائف أخرى، وأهم ما یمیز هذا المصدر أن شاغل الوظیفة یكون على درایة وعلم بطیعة أعمال 
هم للبقاء في والاستقطاب والتدریب، ویزید من دوافعل من تكالیف الإعداده ویقلالمنظمة وثقافتها مما یسهل تكیف

الأكثر ضمانا للمنظمة لحصولها على هوالمصدرإن هذا.لفرص الترقیةا ممكنة انتظار المنظمة أطول فترة 
قدراتهم، بمعنى أنه یسمح ولمهاراتهم و ذوي الكفاءات، لأنه یكون لدیها معلومات مفصلة عن العاملین لدیها

بها للمنافسین.یمنع تسر وهذا ما 3؛المستودع المتاح لدیها من كفاءاتهامنباستفادتها
هي تلك المصادر التي یتیحها سوق العمل الذي یعتبر منظمة تنظیمیة اقتصادیة تتفاعل المصادر الخارجیة:-2

فیها قوى العرض (أفراد یبحثون عن عمل)، وقوى الطلب (منظمات تبحث عن أفراد)، تؤثر فیه عوامل عدیدة 
ظمة إلى هذا المصدر في الحالات التي ترغبتلجأ المن4؛الاجتماعي، الثقافي والاقتصاديكالنظام الدیموغرافي، 

استقطاب كفاءات ممیزة غیر متوفرة ضمن مخزون كفاءاتها الحالیة، أو قصد الاستفادة من الكفاءات با فیه
ب بعض كفاءات المنظمات لجذة بكفاءات جدیدة، أو في حالة رغبتهاالمتوفرة في سوق العمل لإطعام المنظم

قیق التعاون المشترك بموجب عقود بهدف تحكما یمكن أن تكون من خلال التحالفات بین المنظمات 5؛المنافسة
6.ها الداخلیة من خلال حصولها على أفراد متمیزینبتطویر كفاءات، هذا الأسلوب یسمح للمنظمةمجال معینفي 

II-الاختیار والتعیین:
ظمة، عن طریق إجراءات تضمن وضع الشخصـنـمـرد والـفـن الـیـبیق الموائمة ـتحقـلة لـیـإن الاختیار هي وس

المناسب في المكان المناسب، أي وضع الفرد المناسب في الوظیفة التي تتناسب مع مؤهلاته وكفاءاته؛ فبعد
ن لدى المنظمة أعداد من المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة، لتبدأ اء من استقطاب وجذب المرشحین، یكو الانته

وذلك 7؛الحقیقیة لهؤلاءقدرات بهدف الانتقاء الجید وكشف عن الهاالأفراد المتقدمین لشغلبینالمفاضلةلیة عم

-24تطویر الثقافي، دمشق، ، المؤتمر الوطني للبحث العلمي والواقع ومتطلبات تنمیة الموارد البشریة للبحث العلمي وإدارتها: یاسین المصري وآخرون، 1
.2006أیار26

2 : Pascal Laurent, François Bouard, op-cit, P : 309.
، (بالتصرف).166، ص: 2005، 3ط، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،رة الموارد البشریة، إدارة الأفرادإدا: مصطفى نجیب شاویش، 3
، كلیة العلوم الاقتصادیة ، علوم الاقتصادیةدكتوراه في العلوم ،التخطیط طویل الأمد للقوى العاملة على مستوى المؤسسة كنظام: نصر الدین عشوي، 4

، (بالتصرف)169ص: 2005/2006جامعة الجزائر، والعلوم التجاریة،التسییر 
، (بالتصرف)61، ص: 1996، دار الشروق، الأردن، الموارد البشریةإدارةویش، ا: مصطفى نجیب ش 5

183، ص: 2006، 1ط، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان،إدارة الإستراتیجیة: المفاهیم والحالات العملیة:أرثر أیة، تومسون أیه ستریكلاند، 6
81-80، ص: 1،2000طعمان،، دار صفاء للنشر والتوزیع،، إدارة الموارد البشریةأبو شیخة نادر : 7
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لاستبعادملیة بالمقابلة المبدئیة، وهذا تبدأ هذه الع1.راتهم وقدراتهم مع متطلبات العملضمان توافق كفاءاتهم وخبل
ارات تتیح بع باختبتوصیف الوظائف المراد شغلها، وتتوفر فیهم الشروط التي وردت فيالأفراد الذین لا تت

أما التعیین 2.للمنظمة فرصة الانتقاء الجید للمترشحین، وذلك للتعرف على خصائص وسمات كل واحد فیهم
كین وإدماج الأفراد الجدد في العمل وتوجیههم وإرشادهم مفهي الخطوة الأخیرة من عملیة التوظیف، والتي تعني ت

تأقلمهم لتحقیقالتي لها علاقة بوظائفهم، وهذا بالثقافة التنظیمیة للمنظمة ومختلف الوحداتوتعریفهم 
حدد من خلالها كفاءاتهم ومدى قدرتهم على شغل هذه توغالبا ما یخضع هؤلاء لفترة تجریبیة 3؛واندماجهم

اتیجي، ذلك لأنها استثمار مستقبلي ار والتعیین لها بعد إستر إن عملیة الاختی4الوظائف قبل قرار التعیین النهائي.
الة تنسجم مع رسسى أساس الكفاءات التيتمت علمستقبلي سیحقق الفاعلیة في أداء المنظمة، خاصة إذا 

المستقبلیة وتتكیف وتتعایش بسرعة مع بیئة وواقع المنظمة الحالي والمستقبلي.المنظمة وثقافتها وإستراتیجیتها
ثانیا: تنمیة وتطویر الكفاءات

ذات معنى وقیمة إلا لكن عادة لا تكون،عامل البشريأصبحت الكفاءات حلقة وصل بین الإستراتیجیة وال
5.لخارجي للمنظمةمع عوامل المحیط الداخلي أو اهاتأقلمبمن خلال تطویرها المستمر، وهذا من أجل 

I-:مفهوم وأهمیة تطویر وتنمیة الكفاءات
ا نجد أنها ذات أهمیة ولهذ6یعتبر تطویر وتنمیة الكفاءات في المنظمة محركا للتغییر أو استجابة له،

تلال وضعیات جدیدة في السوق، كما أصبحت بمثابة حنظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانیات لاإستراتیجیة
المعارف.فیر وكثینظمة تعمل في محیط قوي كثیر التغمستودع لكل م

ارف والقدرات للمنظمة بهدف تأقلمها إن تطویر الكفاءات وتنمیتها هو جهد استثماري یرتكز على زیادة المع
بمعنى أنها مجموعة من الأنشطة المخصصة لاستخدام7؛حیط ومبادرتها في إحداث تغیراتهمع عوامل الم

ن أداءهم، إذ یتم وضع أنشطة كل منوتطویر الأفراد والجماعات بطریقة مثلى بهدف تحقیق مهمة المنظمة وتثمی
8.التكوین، المسار الوظیفي، الأجور والحوافز وغیرها على أساس الكفاءة، وهذا لتحسین أدائها

منظمة یحتاج الأو عملتكمن أهمیة تنمیة وتطویر الكفاءات في كون أن كل عمل یقوم به الفرد أو جماعة
هناك تقادم للمعارف والمهارات وبالتالي تقادم للكفاءات، وخاصة وأن كل لكي لا یكون ،لتجدید وتنشیط متواصل

تقصر نتیجة للتغیرات المتسارعة وتزید في القصر أكثرالتيكفاءة ومهما كان نوعها لها دورة حیاة خاصة بها
جعل مخزونإن لم یتم تطویرها، بمعنى أن الرهان الأساسي للمنظمة لیس في امتلاكها للكفاءات فقط وإنما في 

.82: أبو شیخة نادر، المرجع أعلاه، ص: 1
.21-18، ص: 2003، الدار الجامعیة، مصر، الاختبارات واستخداماتها في إدارة الموارد البشریة: أحمد ماهر، 2
، (وبالتصرف). 171، ص: 2003، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، مصر، إدارة الموارد البشریة: محمد سعید أنور سلطان، 3
، (بالتصرف).193، ص: 2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة، مدخل تطبیقي معاصر: صلاح الدین محمد عبد الباقي، 4

5 : Bruno Dufour, Yves Reale, La DRH Stratège : Le Nouveau mix Stratégique des Ressources Humaine, édition
d’organisation, Paris, 2006, p : 107.
6 : Alain Meignant, op-cit, p : 38.
7 : Lamya Temnati, op-cit, p :85.

Lou Van Beirendank, op-cit, p : 34:8
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1.ا ویساهم في إضافة قیمة للمنظمةمتجددكفاءاتها

فاءاتها وإطلاقها بما یخدم إثراء كوتنمیة الكفاءات یساعد المنظمة علىومن خلال كل هذا نستنتج أن تطویر 
نحو الأداء ، وتوفیرها في الوقت الملائم، مع المحافظة على طاقات وقدرات الأفراد وتعزیز دافعیتهامصلحتها

نموها، مع الأخذ بعین الاعتبار تحقیق انسجام واتفاق الأفراد مع المنظمة كشرط أساسي ب التي تضمن الیبالأس
المنظمة والأفراد العاملین فیها؛ إذ من الكفاءات، مما یعني أن هذا الأخیر من مسؤولیة كل مخزونلنجاح تطویر

بذل المجهودات وتوظیف كل ما لدیهم من معارف ومهارات وقدرات فيبط مساهمة الأفراد بإرادتهم وقدراتهم تتر 
تفعیل أسالیب تنمیة وتطویر الكفاءات والاستعمال الفعال لها؛لتحسین أدائهم، في حین نجد أنه على المنظمة

إذ یسمح التكامل العمودي بتكییف الكفاءات وتنمیتها مع ،تكامل أفقي وعموديویكون ذلك من خلال تحقیق 
2التكامل الأفقي یسمح بتكیف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما بینها وربطها بالكفاءات.ونجدمهمة المنظمة، 

II-:أسالیب تطویر وتنمیة الكفاءات
تتمثل أهم أسالیب تطویر وتنمیة الكفاءات فیما یلي: 

یسمح تخطیط الكفاءات بإكتشاف مواطن الخلل والنقص في الكفاءات، مما یستلزم العمل على :التدریب-1
كما أن الوظائف نفسها معرضة للتغییر، وحتى الأفراد لا یقومون بعمل واحد فقط، بل تطویرها وتنمیتها بالتدریب،

المحیط تستوجب التدریب للتحكم لمسارهم الوظیفي، ونجد أن التغیرات الحاصلة فياینتقلون بین عدة وظائف وفق
3؛الأهداف الإستراتیجیة لهامات، أین أصبحت تربطه بالغایات و أحد أهم ركائز المنظالتدریب؛ وعلیه أصبح فیها

یع مهارات وخبرات ومعارف العاملین نو أحد المحاور الإستراتیجیة الرئیسیة لتدعیم وتأصبح یعتبرإذ3؛لها
وسلوكیاتهم.

موجه إما لرفع مستوى مهارات ومعارف وخبرات الأفراد، أو تعدیل ،مخططإن التدریب هو نشاط منظم و 
كما یعتبر مجموعة من النشاطات المصممة تهدف لتغییر 4؛إیجابي في میولهم وتصرفاتهم أو سلوكیاتهم

، وذلك لتطویر قدرات الموارداتجاهات أو معارف أو مهارات سلوكیة لبلوغ أداء فعال في نشاط أو مجال معین
وفـي تعـاریف أخرى نجد أنه نـشاط یهـتـم5ریة وتـحقیـق احـتیاجات الـمنظمة الحالیة والمستقـبلیة من الـكفاءات؛ـالـبش

6بتنمیة الأداء الفردي والجماعي ورفع مستوى فعالیة الأداء التنظیمي.

، (بالتصرف).118، ص: 2006، دار الفاروق للنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الموارد البشریةكشواي، : یاري 1
، المجلة الأردنیة في إدارة إستراتیجیة التدریب ولأثرها على الجدارات السلوكیة للعاملین في المصارف التجاریة السعودیة:عبد االله بن عطیة الزهراني، 2

(بالتصرف).715، ص: 2012، 04، العدد 08لد المجالأردن،الأعمال،
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة متطلبات فعالیة التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة لخلق میزة تنافسیة: حنان بن عوالي، 3

13ص ة، الجزائر،جامعة ورقلالتنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة،
 .التدریب لا ینتج الكفاءات مباشرة، وإنما ینمي أحد أبعادها التي تعاني من نقص وهذا لتشكیلها وإمكانیة بروزها :
. 236، ص: 2002، 1، دار النهضة العربیة، لبنان، طإدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي: إبراهیم حسن بلوط، 4
. 57، ص: 1،2008ط، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة،إدارة العملیة التدریب بین النظریة والتطبیقیة: مدحت أبو النصر، 5
،1ط، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر،دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 6

. 142، ص: 2007
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تهدف لتطویر أداء كل من یعمل في المنظمة بشكل مستمر،وبهذا یظهر أن التدریب یعتبر كعملیة إستراتیجیة 
تسعى لتشكیل بنیة تحتیة من الكفاءات التي تحتاجها المنظمة في الحاضر والمستقبل للرفع من فعالیتها التنظیمیة 
باستمرار والتأقلم مع التغیرات التي تحدث في البیئة، والذي ینعكس على نشاط المنظمة في المدى القصیر 

كإستراتیجیة جزئیة تتكامل وتتوافق مع إستراتیجیة المنظمة ككل، وتمثل كمفتاح فالتدریب یعتبر1ید؛والبع
2.ككلالموارد البشریة لتحقیق احتیاجاتها إستراتیجي ضمن إستراتیجیة إدارة 

نب بمعنى تج، لتخفیض حوادث العمللمسؤولیة في العمل، مما یؤدي بایزید من إدراك العاملین إن التدریب 
بالإضافة والمساهمة في التحسین المستمر، وهو ما یزید من ثقة العاملین بأنفسهم، الأخطاء وتقلیص العیوب

ل مسؤولیات أكبر، وتعطي لهم فرص الترقي وشغل مناصب قیادیة؛خبرات تؤهلهم إلى الارتقاء لتحملاكتسابهم
،الجماعيالعمل وتزویدهم بمهارات تمكنهم من العمل ضرورة تدریب فرق یرى للتدریب كما أن التوجه المعاصر

3سلوكیات تؤدي لتماسك الفریق والتفكیر مع الآخرین.لهم، بالإضافة لتعلیمومهارات التفاعل والتعاون

الأداء، أو لحاجة من خلال ظهور قصور معین في ،تبدأ عملیة التدریب بعد تحدید الاحتیاجات التدریبیة
لمواضیع تحدید اعین مستهدف، والتي من خلالها یتم تحدید البرامج التدریبیة التي تتضمن المنظمة لأداء م

لتوفیر المستلزمات التدریبیة وتتابعها الزمني أحدثهاوانتقاء،والأسالیب المناسبة لها،اب علیهالمطلوب التدر 
ولضمان الاستفادة من نتائج التدریب وجعلها كإستراتیجیة ؛ذلك تنفیذ وتقییم البرامج التدریبیةلیتم بعد ،والمكاني

متغیرة ومتجددة و ون كعملیة مستمرة تكیجب أن إستراتیجیة المنظمةفعالة في أسلوب الإدارة بالكفاءات وتخدم
شامل لجمیع العاملین في المنظمة رض ملاحقة التغیرات التي تحدث في بیئة العمل؛ كما یجب أن یكون بغ

4.یاجات المنظمة في الأجل القصیر والطویلوتلبي احت

تقوم المنظمة بتخطیط وتسییر المسارات الوظیفیة للعاملین بغرض تطویر وتنمیة كفاءاتها، المسار الوظیفي:-2
فهو عملیة یتم من خلالها زیادة وعي وإدراك الأفراد بمیولهم الوظیفي وقیمهم ونقاط قوتهم وضعفهم، من خلال ما

.ةالوظیفیصر فة من معلومات حول التوفره المنظم
إن المسار الوظیفي هو مجموعة من الوظائف المتتالیة التي یشغلها الفرد على امتداد عمره الوظیفي، والتي

المسلك الذي یوضح مجموعة فهو5في الأجل الطویل؛فهو یمثل تطویر العاملینتتأثر باتجاهاته وطموحاته، 
لال عمره الوظیفي في المنظمة. أو تنقله لأعمال أخرى خلال ترقیتهالوظائف التي یتدرج فیها العامل من خ

.438-437، ص ص: 2004، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریة المعاصرة، بعد إستراتیجي: عمر وصفي عقیلي، 1
(بالتصرف).. 335- 334، 331، ص، ص ص: 2009، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریة: بعد إستراتیجيعمر وصفي عقیلي، :2
.446- 445، ص ص: ، المرجع السابق2004وصفي عقیلى،: عمرو 3
 :التعلیم الإلكتروني: من أحدث أنواع التدریب نجدE-LearningوCoaching إذ نقصد بـ ،E-Learning بتقدیم تكوین للأفراد باستعمال :

في التكوین دون تنقلهم إلى مراكز خاصة، وهو ما یسمح بالتعلم بشكل سریع وبأقل تكلفة، التكنولوجیا الحدیثة كالانترنیت والانترانت، تتاح للأفراد الراغبین
Mingasson Michel, Le Guide du E-Learningلـ:(یمكن الرجوع : Organisation apprenante, édition d’organisation, Paris 2002(
وسیلة لتحلیل منهجیة أداء المهام للإلمام بمختلف ممارساتها، فهو بمثابة متابعة فردیة تسعى لتطویر القدرات والطاقات وتغییر Coaching، كما نقصد بـ

السلوكیات. 
. 113-109، ص ص: المرجع السابق: حسین یرقي، 4
.14: حنان بن عوالي، المرجع السابق، ص: 5
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یعطي المسار الوظیفي للعامل تنوعا في المهام التي یشغلها، وهذا یكسبه مهارات متعددة ومختلفة، ویسمح له
كفاءاته، وكل ذلك یمكنه من التنمیة المستمرة لاستعداداته ومواجهة بإیجاد العمل الذي یستطیع إطلاق

وسیلة مهمة للمحافظة على الكفاءات وبقاءها في المنظمة، لأنه یزید شعور الأفراد بالانتماء، كما أنه1؛التحدیات
لكفاءات ویساعدهم على تنمیة وتوجیه میولهم المهني ومهاراتهم، مما یسمح بملأ وظائف المنظمة بأفضل ا

فوضع المسارات الوظیفیة بطریقة فعالة یسمح بتوافق 2وبالسرعة المطلوبة، ویزید من إطلاق كفاءاتهم في العمل؛
احتیاجات المنظمة وإمكانیات الأفراد، ذلك لأن إعطاء فرص لنموهم یعتبر مصدرا لرفع معنویاتهم، وبالتالي 

3.في المنظمةالتزامایصبحون أكثر 

یمكن القول أن التخطیط الجید للمسار الوظیفي وربطها بالكفاءات یضمن توفیر الكفاءات الممیزة وعموما
ب المنظمة تقادمها، ویكون ذلك من خلال الترقیة أو النقل:ویجنتقبلا بصفة مستمرة، مس
والمسؤولیات نقل العامل من وظیفة إلى وظیفة أخرى، تتضمن زیادة في الواجبات تعني الترقیة:-2-1

زیادة فعالیة الترقیة فإنه یجب على ول4والصلاحیات، وزیادة في الكفاءات، مما یستدعي زیادة في مزایا العمل؛
المنظمة ربطها بالكفاءات والأداء، بمعنى أن العامل النشیط الذي یتمیز بالدینامیكیة والمبادرة والقیام بعمله على 

ولهذا یجب خلق ثقافة تجعل الأفراد یتقبلون ویعون أهمیة ة، ر بالترقیمن الصفات هو الأجداأفضل وجه وغیره
من أجل ، وهو ما یجعلهم یتنافسون فیما بینهم للوصول للكفاءات التي تقدم للمنظمة قیمة إضافیةربطها بكفاءاتهم

لترك العمل والتوجهعدم إعطائهم مبررا وهذا الأسلوب في الترقیة یسمح بالمحافظة على الأفراد الأكفاء، و ترقیهم؛
، كما أنه محفز لذوي الكفاءات الخارجیة للعمل بالمنظمة.منافسةالجهات لل
یستهدف من ،له في المسؤولیات والمركزإلى عمل آخر مساويهو انتقال العامل من عملنقل العاملین:-2-2

ابهدف وضع العاملین في مناصب مناسبة لقدراتهم وإمكانیاتهم، وهو مورائه معالجة بعض ضروریات العمل
وكشف ختصاصات الأفرادستهدف منه التنویع من ای، كما موبالتالي إمكانیة إطلاق كفاءاتهمیزید من رضاه

یمكن أن لا تظهر في مجال عمل معین وتظهر في مجال آخر.ه، ذلك لأنهمكفاءات

III -:أنظمة التعویضات
عتبر نظام التعویضات من الوسائل الفعالة لتطویر وتنمیة كفاءات العاملین، وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة؛ی

منذ دخوله إلى ،امتیازات مالیة أخرىأساسي و رعلیه الفرد العامل من أجالتعویضات هي كل ما یحصلف
على شكل راتب تقاعدي، فهي عبارة عن حوافز مالیة مقابل تقدیم مستوى بهاغایة انتهاء علاقتهى لإظمة المن

بط بالوظیفة، أصبحت تربط بالكفاءات وتطورها، تعالي من الأداء في عمله. بعد أن كانت أنظمة التعویضات تر 
وهذا الأمر أصبح كمسلمة أساسیة للمنظمات التي 5خاصة مع تغیر صیغ العمل التي أصبحت أكثر مرونة؛

1 : Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaines, Nathan, Paris, 1998, P : 65
.209، ص: 2003، 1دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة الموارد البشریة: مدخل إستراتیجي،: سهیلة محمد عباس، 2
- 378المرجع السابق، ص ص: ،21یة  لمنظمة القرن مدخل لتحقیق میزة تنافس:بشريالمورد للالإدارة الإستراتیجیة : جمال الدین محمد المرسي، 3

379.
.63- 50، ص: 185: محمد قاسم القریوتي، ص: 4

5 : Celile Dejoux, Les compétences Cours de l’entreprise, 2001, op-cit, p : 129.
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ة ویحاولون اكتساب كفاءات جدیدة ذلك لأن الأفراد یقومون بإطلاق كفاءاتهم الكامن،مل في ظل المنافسةتع
یصبحوبالتالي1؛والتي یمكن أن تتغیر كلما زادت كفاءاتهم في العمللمرونة تسییر الأجور والتعویضات، یجةتن

من یتحملون مسؤولیة تسییر أجورهم ومكافأتهم.العاملین أنفسهم
ساهم التفاعل بین الفرد والمنظمة، فهو یإن اعتماد المنظمة على هذا الأسلوب في أنظمة التعویضات یحقق 

جذب الأفراد ذوي الكفاءات من خارج المنظمة، كما یعتبر أحد یطاقاتهم الإبداعیة، و نمیةفي إطلاق كفاءاتهم وت
نجد أنها تتوقف على قدرة بالرجوع لأصل كفاءة الفردف2.أهم الأسالیب لتأمین التزام العاملین بأهداف المنظمة

وقدرات، أما الرغبة في العمل ومعارفلكه من مهاراتتهذا الأخیر للعمل ورغبته فیه، إذ تتمثل القدرة على ما یم
التي تدفع سلوكه في الاتجاه الذي یحقق أهداف المنظمة، وخاصة الحوافز المالیة التي تتمثل فتمثلها الحوافز

ي الأجر والمكافآت، وبهذا على المنظمة ربط الأجر ومختلف العلاوات بالكفاءة، أي ربطها بالجهد الذي یقدمه ف
ویكون ذلك بتحدید الأجر القاعدي على أساس الكفاءات التي تتطلبها الوظیفة، لیتم تطوره حسب أداء ،للمنظمة

هناك من یرى أن هذا ونجد أن3؛والجماعیة معاالكفاءات الفردیة أیضا بتربط المكافآت وكفاءات الفرد، كما
الأسلوب یسبب رفع تكالیف الأجور في المنظمة لأن الأفراد یتشجعون لإطلاق كفاءاتهم في العمل، إلا أن ذلك 

ستثمار لأن له مقابل. یعتبر زیادة في التكالیف، وإنما الا 
وكذلك وضوحها ومدى تكییفها مع الكفاءات إن نجاح هذا الأسلوب یأتي من نجاح عملیة تقییم الكفاءات،

4.الأساسیة التي تتطلبها المنظمة

وفي الأخیر وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:

1 : Jean Marrie Peretti et Patrice Roussel, op- cit, p : 106.
، ص: 1996، 1، دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، طالتخطیط الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة: مفاهیم ونظریات وحالات تطبیقیة: أحمد النظامین، 2

143 .
 :ه بالشكل الذي یشبع رغباته : هي الإمكانات المتاحة في البیئة المحیطة بالفرد، والتي تستخدم لتحریك المزید من دوافعه نحو سلوك معین وأداتالحوافز

وتوقعاته، وبالتالي هي العوامل التي تهدف لإثارة القوى الكامنة في الفرد، والتي تحدد نمط السلوك أو التصرف المطلوب.
3 : Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d’organisation, Paris, 4eme édition, 2002, p : 529.
4 : Lou Van Beirendanck, Management des compétences, op-cit, 2004, p : 111.
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:الخلاصة
أفكار ومبادئ وتوجهات الفكر الإداري الجدید القائم على مبدأ الكفاءة تمادیحتم السوق على المنظمات اع

اعتمادها على التسییر بمبدأ الكفاءات نهاأصبح الأمر یتطلب مإذ؛للتسییر ونموج للتنظیم والإدارةكمنهج 
. ، وهوما یدعى بأسلوب الإدارة بالكفاءاتتسییریة تتدخل في كل مستویاتهاكمنظومة

عات اجموالالفردكل منیتوقف على قدرةیشیر لمقاربة إجمالیة للتنظیمهذا الأسلوبالأساس فإنوعلى هذا 
هما الإدارة بالكفاءات وإدارة ویینینظم على مستفهو أسلوب إداري ؛على الانسجاموالبیئة التنظیمیة للمنظمة

لفرد، التنظیم والمنظمة، والثاني یظهر یكون من خلال التآزر بین االذي الأول یظهر مستوى التطورف، الكفاءات
مستوى التحسین من خلال التنسیق في إدارة الموارد البشریة، فهو مجموعة من العملیات والممارسات الإداریة 

وهذا ؛للأهداف المتوسطة وطویلة الأجلالتي تلبي احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا وخدمة
بتكییف كذلكیسمحو تكییف الكفاءات مع مهمة المنظمة نظرتها وكذا إستراتیجیتها، یعني أن الأسلوب یسمح ب

یقضي سلوبهذا الأوبهذا نقول أن.بینها وجعلها تتمحور حول الكفاءةمختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما 
وبین إیقاعات التخطیط في الحقیقة بضمان تفاعل دینامیكي بین المستویات المختلفة (الإستراتیجیة والتنفیذ)

.(الدورة الإستراتیجیة الطویلة والقصیرة) للاستجابة إلى رغبات الزبائن والشركاء بصفة عامة
والعمل على بناء مخزون كفاءات سلوب في المنظمة إلى توفیر البیئة التنظیمیةهذا الأیحتاج بناء وتطبیق و 

بعض المحددات . تعكس البیئة التنظیمیةلمنظمة معا فیهاهمة كل من الفرد واثري ومتجدد، وهو ما یقابل مس
یصعب تطبیقه دون توافرها بشكل جید؛ كالثقافة التنظیمیة، الهیكل و تؤثر في أي أسلوب إداريالتنظیمیة التي

تحققالتي الإداریة الحدیثةوتعكس كذلك تبنیها بعض الإستراتیجیاتمي، نمط الاتصالات ونمط القیادة؛ التنظی
ظمة ملامح لتطبیق المنك، فإن وجدت ستعتبركسیرورات مهمة لفعالیتهوتعتبرمستویاتهالتكامل والتنسیق بین له

إدارة ،إدارة المعرفة، إستراتیجیة التعلم التنظیميكل من بني وتتمثل أهمها في ت؛لهذا الأسلوب الإداري الجدید
دائماأن تعملالمنظمةص بناء مخزون الكفاءات، فعلى . وفیما یخالتسویق الداخلي، التمكین الإداري، الإبداع

إثراء مخزون كفاءاتها، ویكون ذلك من خلال ممارساتها المستمرة للتخطیط الجید لهذا المخزون والذي على
یظهر مواطن النقص فیه، وهو ما یسمح لها بوضع الاستراتیجیات والممارسات التي تسد من هذا النقص 

یعتبر التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات إحدىإذ ،ل لهدفها من تطبیق هذا الأسلوبصو ومحاولة إثرائه للو 
ات الكفاءات مع الأهداف لتقلیص فجو وهذا،الأدوات الحدیثة التي یستخدمها أسلوب الإدارة بالكفاءاتأهم

، وتكمن هالمتواصل لللإثراءببعض الممارسات التي تعتمدها بشكل مستمر اوبهذا تتمكن من معالجتهالمسطرة،
، والتي الترقیةو هذه الممارسات في أنشطة إدارة الموارد البشریة من استقطاب وتطویر المورد البشري كالتدریب 

، وبهذا تتمكن من الحصول المتجدد للكفاءات التي ستحقق لها التمیز.یجب أن تكون مرتكزة على الكفاءات
الذي سمح لها بكسب مزایا عتمادها لأسلوب الإدارة بالكفاءاتد لایعو وبهذا نجد أن نجاح معظم المنظمات

وعلیه تسعي منظمات القرن الحادي والعشرین في تبني هذا الأسلوب الذي یختلف من ، تنافسیة مستدامة ومتجددة
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قویة، منظمة لأخرى لأنه عبارة عن عملیات المزج بین مساهمات الأفراد والبیئة التنظیمیة لها في إطار ثقافة 
وهو ما یجعل هذا الأسلوب متمیزا ویحقق لها التفوق.
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تمهید:
المتسارعة للاقتصاد مصدر تمیز المنظمات المعاصرة في ظل التطوراتاتالكفاءبأسلوب الإدارةعتبری

والتي ،في أسواقهاالمنافسةوحدة التي تتسم بكثیر من التعقید وعدم التأكدبیئة أعمال هذه المنظماتالعالمي و 
یحتم علیها العمل على حصولها على میزة تنافسیة تعد بمثابة و تهاآلیات لمواجههالامتلاكتستدعي الضرورة 

.النجاعة  في الأداء الكلي لهامستویاتإلى أعلى هاوصلویا تضمن لها الاستمراریة صمام أمان له
بما زائریة لمثل هذا الأسلوب الإداريللمنظمات الجحاجة ماسةعلى ضوء ذلك فإنه یمكن القول أن هناك و 

ومحاولات الدولة الجزائریة الاقتصاديالانفتاحخاصة مع ،العالميالاقتصادأن السوق الجزائري جزء من 
أصبح لابد أین ،من خلال سعیها للدخول في المنظمة العالمیة للتجارةالمستمرة للاندماج في الاقتصاد العالمي

وبما أن . ةالصمود في وجه المنافسة المتزایدحتى تستطیع الحاصلةعلى منظماتها مواكبة التغیرات العالمیة 
وبالأخص سوق الهاتف ؛یعتبر من أبرز القطاعات التي عرفت تطورا ونموا سریعا في الجزائرقطاع الاتصالات
یتنافسون ("جازي"، "موبیلیس"، و"أوریدو(نجمة سابقا)")لینوالذي یتكون من ثلاث متعامللمنافسةالنقال بعد فتحه

الإداري سلوبعلاقة هذا التطور والنجاح لسوق الهاتف النقال بهذا الأسعینا لإظهار؛ فیما بینهم للوصول للریادة
وكذا؛ أي من خلال تحلیل مختلف الإحصائیات والمؤشرات المرتبطة بهذا السوقالعمليهاواقعمن خلال وهذا

من مختلف البیانات التي تمكنا من الحصول علیها من خلال المقابلات والزیارات المختلفة للمتعاملین الثلاث 
التالیة:وسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة. ومن أجل إظهار ذلك تم إدراج المباحث

؛واقع سوق خدمة الهاتف النقال والثابت في الجزائر- 
؛التعریف بمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر- 
.للتصدي للمنافسةفي الجزائر*أسلوب الإدارة بالكفاءات لـ م ه ناعتماد واقع - 

: مؤسسات الهاتف النقال؛ سیتم عادة الاعتماد على هذا الترمیز في البحث م ه ن: *
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سوق خدمة الهاتف النقال والثابت في الجزائرواقعالمبحث الأول:
، وبالأخص سوق في الجزائرتطورا ونموا سریعاتیعتبر قطاع الاتصالات من أبرز القطاعات التي عرف

الات ما جذب متعاملین عالمیین في مجال الاتصوهو،الهاتف النقال بعد فتحه للمنافسة من قبل السلطات العلیا
نستعرض المطالب التالیة:القطاع، وللتعرف على واقع هذا للاستثمار في هذا المجال

في الجزائر؛تنامي خدمة الهاتف النقال والثابت- 
.المنافسة في قطاع الهاتف النقال في الجزائر- 

المطلب الأول: تنامي خدمة الهاتف النقال والثابت في الجزائر
سواء من حیث نوعیة الخدمات المقدمة أو من حیث ،ثابت تطورات عمیقةعرف قطاع الهاتف النقال وال

ه، ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:  التزاید السریع لعدد الزبائن وتطور الاستهلاك فی
1999في الجزائر من الاستقلال إلى سنةالهاتف النقال والثابت أولا: قطاع 

یعاني قطاع الاتصالات منذ الستینات من مشاكل عدیدة، فمنذ الاستقلال واجه هذا القطاع عوائق عدیدة، 
عان القطاع ، كما1935و1931من بینها قدم التجهیزات والتكنولوجیا التي یرجع تاریخ إنشاء معظمها لسنوات 

،1962ائریین إذ لم یتم تكوین أي تقني جزائري قبل انعدام الخبرة لدى العاملین الجز و هجرة التقنیین الفرنسیینمن
وعلى هذا الأساس سعت الدولة الجزائریة منذ استقلالها لانتهاج خطط تنمویة لتحسین هذا القطاع، حتى تتمكن 

) شهد بعض الإنجازات المتمثلة في 1969-1976خطط الثلاثي (ممن مواجهة الحاجات المستعجلة، ونجد أن ال
خط لكل مائة 0,68بـ: 1969الكثافة الهاتفیة سنة اكز التحویل والتراسل، وبهذا قدرتلهاتفیة ومر إقامة المراكز ا

لانخفاض راجع لهجرة الفرنسیین بعدخط لكل مائة ساكن، وهذا ا1,01بـ: 1961ساكن، بعد أن كانت في سنة 
جدیدة من خلال المخططین الاستقلال، الذین كانوا یشكلون أغلبیة المشتركین. ودعم القطاع بإصلاحات 

إصلاح الشبكة والعمل على تطویرها، لاهتمامها بتكوین فهداستي الذ)1977-1974(و)1973-1970(التنمویین
إن خط لكل مائة ساكن.1,4ید عاملة مؤهلة من حیث الكم والنوع، وهذه الجهود رفعت من الكثافة الهاتفیة إلى 

الجزائریة تعمل على تنمیته بشكل مستمر، وهذا ما قامت به من خلال أهمیة القطاع جعل من الحكومة 
من تجنید الموارد المالیة والمادیة والبشریة ، فمن خلالها زادت)1989-1985و1984-1980(التنمویةاتخططمال

ن في خط لكل مائة ساك2,9لتحسین نوعیة الخدمات المقدمة وتوسیعها، وهذا ما زاد من الكثافة الهاتفیة إلى 
التنمویینطلب اشتراك، ونتیجة للمخططین604251یقدر بـ: وطلب مشترك، 732721أي 1989نهایة 

الهاتف بغض النظر لعدد مشتركي1995خط لكل مائة ساكن في 4,16الأخیرین ارتفعت الكثافة الهاتفیة إلى
Radio Téléphone mobile)من نوع1994النقال الذي أدخل أول مرة في سنة  : NMT/NOKIA

Analogique) 1.مشترك في هذا الهاتف18000أكثر من 2000، أیــن تــم إحــصاء في نهایة سنة

ویمكن إظهار هذه النتائج في الجدول التالي:

مات عن مختلف بالاستناد على الوثائق الداخلیة لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة الخاصة بوزارة البرید والاتصال، التي تحمل معلو :1
المخططات التنمویة للهاتف في الجزائر وكذا تطور هذا الأخیر.  
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) 1999و1961): تطور عدد مشتركي الهاتف الثابت في الجزائر بین(04الجدول رقم(
19611969197919891999السنة

10845689143259477732721156599مشتركي الهاتف الثابتعدد 
1,010,681,42,95,35%الكثافة الهاتفیة 

65133370118000604251731377طلبات الاشتراك المعلقة
أطروحة دكتوراه في ، أسالیب ونماذج التنبؤ بالطلب على خدمات الاتصالات السلكیة واللاسلكیة في الجزائرلیلى خواني، المصدر:

من سلطة الضبطتدعیم وتأكید المعلوماتب،219- 218ص ص:،2010/2011العلوم الاقتصادیة، تخصص تخطیط، تلمسان،
الاقتصاد والمنافسة.مدیریة من خلال مقابلة مع إطار منت السلكیة واللاسلكیةللبرید والمواصلا

لك من لقطاع إلا أنه غیر مشبع، ویظهر ذلجزائریة لتطویر ایظهر من الجدول أنه بالرغم من مساعي الدولة ا
عرض القطاع ى مواجهة الطلب المتزاید، وبهذا عدم قدرة القطاع عللبات الاشتراك المعلقة بسبب خلال ط

.عد ثلاثون سنة من الاحتكارللإصلاح، وهذا بهدف فتح الأبواب أمام المشتركین الخواص ب
2015إلى 2000ثانیا: قطاع الاتصالات في الجزائر من 

ت؛ واهتمت بالتكنولوجیا الحدیثةتعتبر الجزائر من الدول التي انضمت إلى حركة تحریر قطاع الاتصالا
واتبعت مختلف مراحل تطورها؛ فهذا القطاع لم یكن ولید الصدفة، بل جاء حصیلة جهود ناتجة عن جملة من 

والالتحاق بالتقدم ،قطاع البرید وتكنولوجیات الإعلام والاتصال بهدف تطویره وعصرنتهالإصلاحات عرفها
والسیر على الدرب الذي سارت فت تقدما وازدهارا في هذا المجالالحاصل في مختلف الدول الأخرى التي عر 

وتبدأ (GSM)النقالبإطلاق تقنیة جدیدة للهاتف 1999علیه. وعلى هذا الأساس باشرت الدولة الجزائریة منذ 
- 03بسن قانون جدید وهو قانون رقم وقامت بعد ذلك1صالات اللاسلكیة في الجزائر،الانطلاقة الفعلیة للاتبذلك 

، الذي حدد القواعد المتعلقة بالبرید 2000أوت 05، الموافق لـ: 1421جمادى الأول للعام 05المؤرخ في 2000
3ویمكن حصر أهم أسباب إنشاء هذه الإصلاحات فیما یلي:2.والمواصلات في الجزائر والفصل بینهما

التحتیة، ومن بینها الاتصالات لمسایرة الركب الحضاري؛ اهتمام الدولة بتطویر البنى-
النمو الذي یشهده الاقتصاد الجزائري والاقتصاد العالمي وبروز معاییر جدیدة للسوق والعولمة التي تتطلب - 

الداخلیة والخارجیة من الباب الواسع؛الدخول للمنافسة 
تدارك أهمیة قطاع الاتصالات الذي یعتبر مكملا للقطاعات الأخرى، والسعي لتدارك التأخیر فیه والتقلیل من- 

الفجوة الرقمیة التي تفصل الجزائر عن البلدان المتقدمة؛

1 : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel 2002, décembre 2003, p : 18
13/10/2014، شوهد یوم: www.algerietelecom.dz: الموقع الرسمي لاتصالات الجزائر: 2
على:بالاعتماد (وبالتصرف):3

، أطروحة الاقتصادیة بین مواردها الخاصة وبیئتها الخارجیة، دراسة حالة قطاع الهاتف النقال في الجزائرالمیزة التنافسیة للمؤسسة بلالي، أحمد-
.152، ص:2007دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 

ة الهاتف النقال في متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة: حالة قطاع خدمتأثیرالهاشمي بن واضح، -
.171، ص:2013/2014، جامعة فرحات عباس، السطیف، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، )2008/2011الجزائر(

یة، ، أبحاث اقتصادیة وإدار الخیارات الإستراتیجیة لمواجهة المنافسة: حالة مؤسسة الجزائریة للاتصالات"موبلیس"عبد الوهاب بن بریكة، نجوى حبة، -
.07، ص:2007العدد الثاني، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 
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القطاع وضعف التغطیة الهاتفیة، وهذا فتح باب أمام الاستثمار الأجنبي نظرا لقلة الاستثمارات المادیة في- 
لمواكبة التطور التكنولوجي المغري الذي عرفه الهاتف النقال خاصة؛

وتفاوضها للشراكة مع الإتحاد الأوروبي، ووقوعها 1سعي الجزائر إلى الانضمام إلى المنظمة العالمیة للتجارة،- 
طلب منها تطویر تكنولوجیات الإعلام والاتصال، الذي "BM"" والبنك الدوليFMIتحت صندوق النقد الدولي "

أي ما یعادل2000ملیون دولار من الناتج الإجمالي الخام، حسب إحصائیات سنة 478لأنها لا تمثل سوى 
في الدول المتقدمة.%08إلى %04مقابلمن الناتج الإجمالي الخام،0,8%

، والذي نتج عنه تقدیم 2000وبهذا فالإصلاحات أنهت احتكار الدولة على هذا القطاع، الذي دام لغایة سنة 
مستقلة إداریا ضبطتطبیقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطةخدمات سیئة وبطیئة، والذي انعكس سلبیا على القطاع؛ و 

یة الشبكة وحمایة المستهلك، إذ تتكفل بالنشاطات ومالیا عن الوزارة، وهي عبارة عن سلطة ضابطة وضامنة لنوع
وبالتالي میلاد مؤسسة 2؛والمتمثلة في "اتصالات الجزائر"لیة البریدیة، وتتكفل بالاتصالاتالبریدیة والخدمات الما

الذي یحتوي على 3ملیار دج، والمتمثلة في مجمع اتصالات الجزائر،50ذات أسهم برأس مال اجتماعي یقدر بـ: 
من الهاتف الثابت، النقال والفروع المتعلقة بالأنترنیت.كل 

تشجیع الاستثمار الأجنبي في هذا المجال، وكذا فتح السوق "2000-03"قا لقانون یوحاولت الجزائر تطب
منذ ، (ARPT)عت سلطة الضبط للبرید والمواصلاتالجزائریة للهاتف النقال على وجه الخصوص، إذ س

م فتح المجال لإقامة مناخ تنافسي في القطاع، سواء في الهاتف النقال، الثابت والأنترنیت، أین 2000نشأتها سنة 
" DJEZZY" ""جازيتحت اسم(OTA)لاوراسكوم اتصالات الجزائرGSMمنحت أول رخصة أشغال شبكة 

ملیون 737قدرت بـ: ، من خلال مناقصة 11/07/2001التابعة للشركة المصریة اوراسكوم تیلیكوم، وذلك في 
تصالات الجزائر فاقت كل ونجد أن اوراسكوم ا؛15/02/2002دولار أمریكي، إذ تم الاستغلال الفعلي للشبكة في

من السوق في الهاتف النقال في نهایة نفس السنة، ویعود ذلك للاستثمارات %70باستحواذها على التوقعات
ملیون دولار أمریكي، بغض النظر عن الدفعة الأولى التي بدأت 550الضخمة التي وضعتها، حیث استثمرت 

بها لحصولها على الرخصة، بالإضافة للطلب المتزاید على الهاتف النقال وعدم قدرة الجزائریة للاتصالات على 
للزبائن "OTA"الاستجابة له بسبب ضیق شبكتها واستثماراتها، زد إلى ذلك التسهیلات التي وضعتها 

تم "OTA"واستجابة لهذه المتغیرات والمنافسة القویة من 4؛تیجیات المختلفة التي اعتمدتها في عملهاوالاسترا
الجزائریة للاتصالات موبیلیس هو فصل نشاط الهاتف النقال عن الجزائریة للاتصالات في فرع خاص به، و 

1 : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel , 2002, op-cit, p : 15
:مسئولها، ومن مهامها الحرص على ضبط نشاط القطاع هي مؤسسة مستقلة، ورئیس الدولة یعین: السلكیة واللاسلكیةسلطة الضبط للبرید والمواصلات

.القوانین التي قد یطبقها عملاء شبكات القطاع لتعریف الخدمات التي تزود الجمهور بها وغیرها من المهاموالتنافس الفعال، وتحدد
13/10/2014شوهد:، www.algerietelecom.dz/ar/?p:presentation: الموقع الرسمي لاتصالات الجزائر: 2
13/10/2014، شوهد:http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=cadre_juridiqueالموقع الرسمي لاتصالات الجزائر: :3

 : ARPT : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications.
 : OTA :Orascom Telecom Algérie.
4 : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel, 2001, p :45.
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(ATM/Mobilis) طنیة تیلیكوم" على وفي نفس السنة حصلت الشركة الكویتیة "الو 2003.1أوت 08في
بدأت نشاطها و ملیون دولار أمریكي، 421، مقابل 2003دیسمبر 02في (WTA/Nedjma)الرخصة الثالثة 

سنوات، مستعملة 3ملیار دولار أمریكي خلال 1. أین استثمرت بتغطیتها لثلاث مدن2004التجاري في أكتوبر
Nedjma".2"أحدث التقنیات، إذ بدأت بتسویق خدمتها تحت اسم نجمة 

إلى2003(خلال سنوات %900مرت المؤسسات الثلاث بالتطور، وتطور بذلك القطاع بكامله بنسبة است
في ظل احترام دقیق لمبدأ الشفافیة، 2005وبهذا یكون سوق الاتصالات قد عرف انفتاحا كلیا في عام 3،)2006

، 2005عزز بدخول متعامل ثاني خلال سنةبقواعد محترمة ومنافسة نزیهة وشریفة؛ فحتى سوق الهاتف الثابت
Consortium Algérien des"أسهمذاتعبارة عن شركةهو و  Télécommunications"(CAT) ذات ،

Consortium Télécom"ینیكین المصرینة من الشر الاسم التجاري (لكم)، وهي عبارة عن شركة مكو  Égypt."

فبالرغم من 4ملیون دولار أمریكي،65ومجمع اوراسكوم تیلیكوم، إذ بلغت قیمة التصریح الذي حصلت علیه بـ 
2008إلا أنها لم تنجح في ذلك، وأعلنت إفلاسها في نوفمبر سنة في هذا السوقتوقع الشركة خلق منافسة 

فالجزائر هیئت محیطا قانونیا ومؤسساتیا محفزا لروح المنافسة ومساعدا على تحسین الاستفادة من بالقاهرة.
إستراتیجیة )2013-2009(، إذ انتهجت الجزائر خلال فترة ت لاسیما استعمال الهاتف النقالخدمات الاتصالا

5تكنولوجیا الإعلام والاتصال.، وهذا لتعزیز أداء الاقتصاد وتشجیع ونشر استخدام2013الجزائر الإلكترونیة

،  ، عرف سوق الهاتف النقال تطورا غیر مسبوق2013دیسمبر 02في "3G"وبإطلاق الجیل الثالث 
لتنظیم أنفسهم للانتشار عبر التراب الوطني، وفقا لدفتر وساهم ذلك إلى دفع المتعاملین الثلاث للهاتف النقال

للبلاد على مدى سبع سنوات، هذا الدفتر یقضي بحضور 48یات الـ شروط یتضمن التغطیة التدریجیة للولا
إطلاق هذه التكنولوجیا الجدیدة، بینما في متعامل واحد على الأقل في كل ولایة خلال السنوات الأولي من

الضبط للبرید ة، وأكدت سلط%80على كل متعامل تغطیة كافة الولایات وبلوغ نسبة السنتین الأخیرتین ف
والمواصلات أن هذا أسهم في زیادة رقم أعمال المتعاملین، ومؤهل لتسجیل زیادة أكبر في السنوات اللاحقة. 
وحسب أرقام سلطة الضبط للبرید والمواصلات فإن تكنولوجیا الجیل الثالث في الجزائر تتوفر بعد سنة من 

6.زع على المتعاملین الثلاثملیون مشترك، تو 8,23) على 2014إطلاقها (نهایة سنة 

لجأت الجزائر لتدارك التأخر في مجال استعمال تكنولوجیا الإعلام والاتصال، "3G"وإلى جانب الجیل الثالث
التي توصف بالبطیئة من حیث تنصیبها، فقامت في "ADSL"من خلال استعمال تكنولوجیا أكثر انتشارا من 

ضمان انتشاره عبر مختلف مناطق الوطن التي لاسلكي للهاتف الثابت بغیةرابع البإطلاق الجیل ال2014فریل أ

1 : Mobilis le journal, N° 01, p : 07
2 : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel, 2004, p : 74

07/11/2014شوهد في:،www.mobilis.dzالموقع:موجود على :3
4 : Autorité de régulation de la poste et des télécommunications, Rapport Annuel, Décembre 2005, p : 47.

.مقابلة مع إطار من مدیریة المنافسة والاقتصاد في سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة:5
: ،الذین أقبلوا على شراء مختلف أنواع الهواتف الذكیة واللوحات الإلكترونیة على حساب الحواسب أحدث ذلك تغیرا جذریا في عادات مستعملي الانترنیت

للربط بشبكة الانترنیت.
www.aps.dz/.../13273-ت-لن-التجهیزات- الرابع-الجیلالموقع: لتجهیزات لن تحدث تغییرات كبیرة،ا:الجیل الرابعوكالة الأنباء الجزائریة ،: 6
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صالات الجزائر، إذ ـــاتف الثابت اتــالهأوكلت هذه التكنولوجیا لمتعامل و ، "ADSL"لا یغطیها الجیل الثالث و
ملیونــي ربط بالتدفق الســـریع في أفاق لكي للهاتف الثابت ضمانــل الرابع اللاســروع انتشار الجیــیترقب مش

2.ولیس تعـــویضي"3G"وهو حـــل تكمیلي لـ1؛2016

:وفق ما یلي2014حتى 2000قطاع في الفترة الممتدة بین الویمكن توضیح تطور عدد متعاملي
تطور عدد متعاملي سوق الهاتف النقال في الجزائر):05الجدول رقم(

20022005200920132014السنة
1002011010الهاتف الثابت

GSM0203030303الهاتف النقال 
3G0000303خدمات الجیل الثالث
4G000001خدمات الجیل الرابع 

من خلال مقابلة مع 2014، وتكملة بیانات 2013إلى غایة 2002من "ARPTبالاعتماد على التقاریر السنویة لـ ":المصدر
إطار من مدیریة المنافسة والاقتصاد

تاریخي وبهذا یمكن القول أن قطاع الاتصالات حالیا یعرف وجود ثلاث متعاملین في الهاتف النقال ومتعامل
واحد في الهاتف الثابت، بالرغم من رغبة العدید من المتعاملین الأجانب لدخول السوق الجزائریة، إذ نجد أزید من 

، من أهمها شركة اتصالات الإمارات وشركة "أورانج الفرنسیة"، فالوزارة عرضا لشركات اتصالات عالمیة30
اتف النقال، لكن حسب تصریح وزیرة البرید وتكنولوجیا لیست لها نیة في الوقت الحالي لمنح رخصة رابعة لله

الحكومة قررت فتح سوق الهاتف الثابت بأن2014سبتمبر 09الإعلام والاتصال"فاطمة الزهراء دردوري" في 
3.ذلكوفرنسیة قد أعلنت عن رغبتها المسبقة فيفنلندیةكوریة، أمریكیة، شركاتللخواص قریبا، علما أن 

طور قطاع الاتصالات في الجزائرتقییم تثالثا:
تطورا مستمرا 2000-03قانون ذ تحریر القطاع  من خلال سجل سوق الهاتف النقال والثابت في الجزائر من

تطور لمتعاملین في هذا السوق و ایظهر ذلك أساسا من خلال تطور عدد المشتركینو ،من سنة لأخرى
ولتوضیح أكثر نبرز العناصر التالیة:،ونتائجهالمكالمات، بالإضافة إلى رقم أعمال القطاع 

-I:تطور عدد مشتركي قطاع الاتصالات في الجزائر
عرف قطاع الاتصالات تسجیل نموا متزایدا ومستمرا، سواء في سوق خدمت الهاتف النقال أو الثابت، ویمكن

الهاتف الكثافة الهاتفیة في الجزائر فيإبراز هذا النمو من خلال تزاید عدد المشتركین في كلا منهما وتزاید 
ذلك من خلال الجدول أدناه.إظهارویمكن ،الثابت

، موجود على الموقع:: الجیل الثالث من الهاتف النقال یفجر مبیعات الهواتف الذكیة في الجزائر2014نباء الجزائریة، : وكالة الأ1
www.aps.dz/.../10986-2014--الھاتف-من-الثالث- ...الجیل

02/03/2015شوهد یوم www.3galgerien.com/?p=10981"، موجود على الموقع:3G: إحصائیات الجیل الثالث في الجزائر"2
: .قمنا بنشر أهم المحطات التي عرفت تطورا في عدد المتعاملین في الهاتف النقال
elmihwar.com/ar/index.php/mobile/.../8588.html، الموقع: الحكومة ترفض الترخیص للمستثمرین الأجانب في قطاع الاتصالات: 3
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تطور عدد مشتركي قطاع الاتصالات في الجزائر :)06الجدول رقم (
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، ومرصد سوق الهاتف النقال في الجزائر2013، وخاصة تقریر 2013إلى 2002التقاریر السنویة من علىبالاعتمادالمصدر:
.الاقتصاد والمنافسةمدیریةإطار فيكانت من خلال مقابلة مع2014بیانات و ،ARPTلـ 2013إلى 2005من

EXCELباستخدام )06الجدول رقم(بیاناتبالاعتماد على: المصدر

تعتبر أولیة لسلطة الضبط للبرید والمواصلات، أي قبل التدقیق 2014: أكد لنا إطار من مدیریة الاقتصاد والمنافسة أن الإحصائیات المرتبطة بسنة *
تحدید النهائي لها، وسبب التأخر یعود لانقسام سوق الهاتف النقال لسوق النهائي لها من قبلها، الذي یكون من خلال اجتماعها مع المتعاملین الثلاث لل

.   2014، وهذا ما أخر إصدار التقریر السنوي لسنة 3Gوسوق الجیل الثالث GSMالهاتف النقال 
ثابت لا یمكن نسبه إلى الأفراد بل ینسب عادة : تقاس الكثافة الهاتفیة بعدد المشتركین في كل سنة مقارنة بعدد السكان في نفس السنة، وبما أن الهاتف ال**

لسلطة الضبط للبرید للعائلات فهذا یصعب من حساب الكثافة الهاتفیة له، لكن لمعرفة الكثافة الهاتفیة للهاتف الثابت والإجمالي ارجع إلى التقاریر السنویة
والمواصلات السلكیة اللاسلكیة. 
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46,396ملیون مشترك إلى 1,847ارتفاع العدد الإجمالي للمشتركین من من الجدول والشكل أعلاه یظهر

في نفس الفترةعدد مشتركي الهاتف الثابت قد ارتفعإذ نجد أن ،)2014-2000(سنة 15خلال ملیون مشترك
ملیون مشترك إلى 0,086، أما الهاتف النقال فقد ارتفع من ملیون مشترك3,096ملیون مشترك إلى 1,761من 

الحركیة ولةسهلینا راجع إلى نظام البطاقات مسبقة الدفع الذي حبذه المشتركهذو ،ملیون مشترك43,3
فبالنسبة للهاتف الثابت كان ینمو بخطى بطیئة نظرا لغیاب المنافسة بالرغم من دخول ؛وانخفاض الاستهلاك

لم یكن ینموا 2003أما سوق الهاتف النقال نلاحظ أنه حتى سنة ، (لكم)سنوات وهو3ي دام لـ مستثمر أجنب
وانطلاقا من سنة نظرا لعدم وجود المنافسة وتواجد مؤسسة اتصالات الجزائر لوحدها في السوق،،بشكل سریع

متعاملین في القطاع.وجود ثلاثلالرخص مما أدىیع من سنة لأخرى، وهذا بعد منحكان النمو سر 2004

II- 2014-2000(تطور مكلمات الهاتف النقال والثابت خلال الفترة(:
، إذ 2013سنةإلى غایة2000سنةسنة، ابتداء منمشتركي الهاتف النقال لكل مكالمات " ARPT"أحصت

اسها یأظهرت الإحصائیات أن تزاید عدد مشتركي الهاتف النقال والثابت صاحبه تزاید في المكالمات التي تم ق
، سواء في الهاتف النقال أو الثابت، ویمكن إظهار ذلك وفق الجدول التالي:بالدقیقة

الوحدة: ملیار دقیقة)2014و2000(ما بینخلال الفترةفي الجزائر): تطور مكلمات الهاتف النقال والثابت07جدول رقم (
200220032004200520062007200820092010201120122013السنوات

ف 
ھات

ال
ت

ثاب
ال

المكالمات 
من داخل 

الشبكة
11.79114.7395.5916.0093.8422.7722.0581.7041.3771.2291.1321.238

المكالمات 
0.3620.4761.5421.0050.7560.8490.5610.8631.2431.1972.0622.301الداخلة 

المكالمات 
0.4571.5232.7514.4763.4972.2911.9411.2981.1010.9970.9190.808الخارجة 

12.61116.7389.88411.4908.0955.9124.2603.8653.7213.4234.1134.345الإجمالي

ف 
ھات

ال
ال

لنق

المكالمات 
من نفس 

الشبكة
0.1350.3741.9464.59110.29913.98021.47738.76148.81961.75364.22261.140

المكالمات 
0.391.5461.0535.6193.0097.4848.0948.4278.3689.911.45812.278الداخلة

المكالمات 
0.245074364.2852.0356.4144.8406.2446.7397.42210.02410.80312.838الخارجة

0.772.3577.28412.24519.72126.30435.81553.92764.61081.67786.48386.256الإجمالي

لي
جما

الإ

المكالمات 
من نفس 

الشبكة
11.92715.1147.53710.614.27716.43923.53540.46550.19662.8265.81462,378

المكالمات 
0.6070.9132.5953.0343.7658.0838.3209.2906.61111.09713.53314,579الداخلة 

المكالمات 
0.8473.0677.0369.6919.7747.0607.7868.0388.52311.02112.35913,646الخارجة

13.38019.09517.16823.32527.81731.58039.6457.79368.33185.191.7090.601الإجمالي

2013- 2002من سنة "ARPT": التقاریر السنویة من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالمصدر:
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EXCEL) باستخدام 07معالجة بیانات الجدول رقم(المصدر:

في حجم المكالمات فیه،یظهر من الجدول أن تطور عدد الزبائن في الهاتف النقال صاحبه تطور مستمر
كن بالمقابل نجد أنه كلما زادت حجم المكالمات في الهاتف النقال قل حجمها في الثابت، مما یفسر أن الزبائن ل

للاستفادة من خدمات الانترنیت.على الثابتیحتفظ الزبائنوعادة ما ، ف النقالأكثر استهلاكا للهات
III - 2013و2002(تطور رقم أعمال قطاع الهاتف النقال والثابت في الفترة ما بین(:

صة في الهاتف عرف قطاع خدمة الهاتف النقال والثابت في الجزائر نموا من ناحیة رقم الأعمال وهذا خا
:، ویظهر ذلك وفق ما یليعدد المكالماتالنقال الذي نتج أساسا من زیادة عدد المشتركین و 

الوحدة: ملیار دج)2013-2001تطور رقم أعمال سوق الهاتف النقال والثابت في الجزائر بین الفترة(:)08الجدول رقم (

2001200220032004200520062007200820092010201120122013السنة

21295678103,681,864,662,1586165,87072,8الثابت

3,3143576119,4160,5191,7214,8222,1222,9246274,5299,8النقال

24,34391154223,4242,3256,3277,0280,1283,9299,8344,5362,6المجموع

."ARPT"لـ، 2013إلى 2002من في الجزائرومرصد سوق الهاتف النقالالتقاریر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر

EXCEL) باستخدام 08معالجة بیانات الجدول رقم(المصدر: 
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تطور ونمو ل، ویعود هذا النمو عمال القطاع قد عرف نموا مستمرانلاحظ من الشكل والجدول أعلاه أن رقم أ
نجد أن رقم أعمال القطاع مكون و .والثابتالهاتف النقالتيخدمالزیادة عدد المكالمات في كل من عدد الزبائن و 

)، وهذا مؤشر على 2013إلى 2006أساسا من رقم أعمال الهاتف النقال، وخاصة في السنوات الخیرة (من 
299,8إلى 2013ملیار دج لیصل في سنة3,3بـ: 2001بدأ برقم أعمال بسیط في سنة إذ حیویته وجاذبیته،

بـ: 2005ملیار دج لیستمر في النمو لغایة21بـ: 2001أ في سنةس الهاتف الثابت الذي بدملیار دج، على عك
، ثم یبدأ بنمو خطي بسیط 2009ملیار دج في سنة 58ملیار دج، لیبدأ في التراجع التدریجي لیصل إلى 103,6

الثابت.بلاستعمال المكثف للهاتف النقال مقارنة لوهذا راجع ،ملیار دج72,8إلى 2013لیصل في سنة 
IV-تطور استثمارات الهاتف النقال:

،جعل من متعاملي هذا القطاع یستثمرون مبالغ كبیرةالهاتف النقال في الجزائر وحداثتهإن أهمیة قطاع
زادت 2011سنة التي حدثت في القطاع، فمثلا نجد أنه فيلاستثمارات الأحداث وعادة ما صاحبت هذه ا

473,60أي ما یعادل ،2010مقارنة بسنة %5,13نقال إذ ارتفعت بنسبة الاستثمارات الصافیة لقطاع الهاتف ال

إذ وجه المتعاملین جزءا كبیرا منها للمعدات 2010ملیار دج في سنة 450,740مقابل 2011ملیار دج في سنة 
، 2013سنة ونفس الشيء حدث فيوالتجهیزات التقنیة لغرض توسیع الشبكة وتحسین الخدمة المقدمة من قبلهم،

د حومحاولة تعمیمه من قبل كل وا(3G)كانت المبالغ المستثمرة من قبل المتعاملین كبیرة نتیجة تبنیهم لنظام أین
وعلى العموم كانت المبالغ المستثمرة من قبل المتعاملین ،ملیار دج580منهم في كل البلاد، وهذا بمبلغ یقدر بـ: 

) وهذا 2013إلى 2010(من سنة تزایدةمخیرة لأربع سنوات الأوخاصة في ا،الثلاث في سوق الهاتف النقال
من خلال المحافظة وتحسین موقعها التنافسيإضافیة و یةمتعامل بالظفر بحصص سوقنتیجة محاولة كل

1.التجدید المستمر ومواكبة كل التطورات التي تحدث في القطاع

V-:أجزاء سوق الهاتف النقال في الجزائر
وسوق الدفع المؤجل، ونجد أن أعداد ئر، إلى كل من سوق الدفع المسبقینقسم سوق الهاتف النقال في الجزا

المشتركین متفاوتة في السوقین، ویمكن توضیح تفاوت الزبائن بین السوقین في الجدول التالي:
الوحدة: ملیون مشتركال في الجزائر): تطور سوق الدفع المسبق والمؤجل للهاتف النق09الجدول رقم (

200220032004200520062007200820092010201120122013السنة

بق
مس

 ال
فع

عدد الزبائن الد
0,3151 ,1614,51513,22420,38126,73725,84231,10130,91533,5234,9135,94

69,9781,0692,4796,8097,0693,0195,695,0294,3194,1193,0490,04)  %النسبة (

جل
مؤ

 ال
فع

0,1350,2640,3670,4370,6060,8251,1891,6281,8652,0982,6133,57عدد الزبائن الد

30,0318,947,533,202,942,994,44,985,695,896,969,05)%النسبة(

ARPTلـ 2013إلى 2002بالاعتماد على مختلف التقاریر السنویة من : من إعداد الطالبة المصدر

لبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.: معلومات مقدمة من طرف سلطة الضبط ل1
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تطورا مستمرا لعدد الزبائن، إلا أن ایظهر من الجدول أن كلا من سوق الدفع المسبق والدفع المؤجل عرف
سوق الدفع المسبق یمثل أكبر نسبة منذ بدایة نشاط سوق الهاتف النقال في الجزائر، إذ نجد أن نسبة عدد

في السوق %09,05ملیون مشترك، مقابل 35,94أي ما یعادل %90,95بـ: 2013المشتركین فیه قدر في سنة 
فبالرغم من العروض المغریة في سوق الدفع المؤجل، فالزبائن ملیون مشترك.3,75الثاني، أي ما یعادل 

فئة الضئیلة یفضلون الشكل الحر الذي یتمتع به الدفع المسبق، مما یسمح لهم بمراقبة أفضل لمیزانیتهم، أما ال
.اتثلون عموما زبائن محترفین أو منظمفهم یمالدفع المسبق) ب(مقارنة لزبائن الدفع المؤجل

: المنافسة في قطاع الهاتف النقال في الجزائرالمطلب الثاني
منذ إن البیانات السابقة حول خدمة الهاتف النقال في الجزائر تبین التطور السریع الذي عرفه هذا السوق

إلى مرحلة ، الذي فسح المجال لانتقال القطاع من مرحلة الاحتكار2000-03فتحه للمنافسة من خلال قانون 
ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:حددها قواعد سلیمة، المنافسة التي ت

قال في الجزائرالمنافسة في قطاع خدمة الهاتف النتطور أولا:
مر یظهر من خلال تــطور قطاع الاتصالات في الــجزائر وبالخصوص ســـوق الهاتف النقال أن هذا الأخیر

1بثلاث مراحل وهي:2014إلى 2000في الفترة الممتدة مابین 

I-15/02/2002-1994(مرحلة الاحتكار المطلق(:
من قبل المتعامل التاریخي للبرید والمواصلات، وذلك قبل الإصلاحات، فهو هاتف النقال مسیطر كان سوق ال

دفع من خلال الیة احتیاجات فئة الدخول المرتفعةكان في مرحلة الاحتكار، أین كان نشاطه منحصرا في تغط
، 1999مشترك فقط في سنة18000مشترك، ارتفع إلى 4961بـ: 1996المؤجل، إذ قدر عدد المشتركین سنة 

، وبالخصوص عند دخول أول متعامل أجنبي "اوراسكوم 2000-03وبعد الإصلاحات الهیكلیة من خلال قانون
لیكون ذلك مؤشرا لنهایة احتكار الدولة 15/02/2002والذي بدأ في استغلالها في "،(OTA)اتصالات الجزائر

على استغلال شبكة الهاتف النقال.

II-25/08/2004-15/02/2002(مرحلة الاحتكار الثنائي(:
هذه في ، وبهذا نجد أن 15/02/2002من طرف "جازي" فيGSMتم الاستغلال الفعلي لأول مرة لشبكة 
، واتصالات الجزائر، إذ استطاعت "جازي" خلال السنة الأولى من الفترة تواجد متعاملین هما اوراسكوم تیلیكوم

ظهر المتعامل الوطني 03/08/2003منه، وفي %70دخولها أن تكون رائدة في السوق باستحواذها عل أكثر من 
وهذا حتى كفرع من المتعامل التاریخي "اتصالات الجزائر"، "Mobilis""اتصالات الجزائر للنقال" تحت اسم 

، 20/12/2003وتحضیرا لدخول متعامل جدید "نجمة" الذي منحت له الرخصة في منافسة،یتمكن من مواجهة ال
ما ر، إلا أنها لم تتمكن من اللحاق بلكن بالرغم من فصل الهاتف النقال في فرع مستقل من قبل اتصالات الجزائ

:إظهار ذلك وفق ما یليوصلت إلیه "جازي"، ویمكن

(بالتصرف)178-177الهاشمي بن واضح، المرجع السابق، ص ص: :1
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تطور عددالمشتركین في الهاتف النقال بعد دخول " جازي" إلى السوق الجزائري):10الجدول رقم(
2003دیسمبر 200231دیسمبر 200231جانفي السنة

95000135204167662اتصالات الجزائر
003158011279265اوراسكوم تیلیكوم الجزائر

Source : Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel,
décembre 2003, p : 80.

III-) إلى یومنا هذا)-25/08/2004مرحلة منافسة القلة:
وفقا لأهدافالأولى لاوراسكوم تیلیكوم، والثانیة لاتصالات الجزائر على سبیل التسویة ةبعد منح الرخص

، الذي قام باستغلال الشبكة تحت20/12/2003الإصلاحات، منحت رخصة ثالثة للمتعامل الكویتي في 
إیجاد و ، وبهذا أصبح التنافس قائما على تحسین جودة التغطیة وخدمات الشبكة25/08/2004اسم"نجمة" في

مختلف الطرق لتمییز العروض، خاصة بدخول المتعامل الأخیر بأسعار جد مدروسة.
) نلاحظ أن عدد المشتركین في خدمة الهاتف النقال في الجزائر ارتفع 08وبناء على معطیات الجدول رقم (

مشترك 450000، وهي فترة الاحتكار المطلق لاتصالات الجزائر لیصل إلى 2000مشترك في سنة 86000من 
زادت المنافسة بین المتعاملین ، تزامنا مع دخول المتعامل الخاص اوراسكوم للاتصالات، بحیث 2002سنة 

لیصل إلى 2004لكسب اكبر عدد ممكن من المشتركین، لیتطور عدد المشتركین لخدمة الهاتف النقال في نهایة 
2014دخول المتعامل الثالث والممثل في الوطنیة للاتصالات، لیصل في سنة معملیون مشترك تزامنا4,882

ال تقنیات جدیدة وإدخالمنافسة وتطور الخدمة المقدمة من طرف المتعاملینملیون مشترك، نظرا لزیادة 43,3إلى
.3Gعبر الهاتف النقال من خلال تقنیة كخدمة الانترنیت 

والسلوكات الإستراتیجیة لهاثانیا: المجموعات الإستراتیجیة في قطاع الهاتف النقال في الجزائر
بالرغم أن القطاع یحكمه منافسة القلة، وهم عبارة عن ثلاث متعاملین فقط، إلا أن رتبهم تتراوح مابین الریادة 

1والتحدي، ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:

-Iجازي الشركة الرائدة في القطاع:
لها، إذ أسمتها سلطة منذ دخو نالت اوراسكوم اتصالات الجزائر "جازي" لقب قائد صناعة الهاتف النقال

الضبط للبرید والمواصلات كمسیطر على خدمات هذه الصناعة بالجزائر، فبالرغم من تفاوت الحصص السوقیة 
من شهر لأخر، ومن سنة لأخرى، إلا أنها بقیت دائما محافظة على نفس الترتیب، وهذا التفاوت كان في 

من السوق وبعدها %70دخولها حصولها على السنوات الأولى من دخولها بفارق كبیر وصل بعد سنة من
، خاصة وأن الشركة الأم "اوراسكوم مشتركینلكن بقیت دائما في الصدارة من حیث عدد الأصبح بتفاوت بسیط،

تیلیكوم" عملت في عدة أسواق دولیة في مجال الاتصالات، مما أكسبها خبرة معتبرة، بالإضافة إلى كونها 

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتیجیات الملامح التنظیمیة والإستراتیجیات التنافسیة لمتعاملي صناعة الهاتف النقال الجزائري: سعاد قوفي، 1
والتدعیم ( بالتصرف11-09، ص ص:10/11/2010و09للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة الشلف، المنافسة 

)من مواقع الانترنیت للمتعاملین الثلاث
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كل ذلك جعلها تكتسب مرتبة خصة الأولى في الجزائر وأسبقیتها في كسب الزبائن، المتعامل الذي حصل على الر 
وتحافظ علیها في مجال الهاتف النقال.الرائد

II-موبیلیس الشركة المتحدیة:
كانت موبیلیس تنتمي إلى مجمع اتصالات الجزائر الذي كان محتكرا لسوق الهاتف النقال إلى غایة سنة 

أصبح مجمع اتصالات الجزائر في المركز الثاني في هذا السوق، وبهدف مجابهة أین، "OTA"دخول المتعامل 
سم "موبیلیس"، إذ یعتبر أول قرار المنافسة أتى قرار فصل الفرع المكلف بالهاتف النقال عن المجمع تحت ا

التركیز إستراتیجي اعتمدته الجزائریة للاتصالات استجابة للمنافسة، حیث حققت لها هذه الإستراتیجیة القدرة على
بشكل أفضل، وجعلها تستغل وتستفید من مواردها المالیة والبشریة والتحكم الجید في على نشاطها والتحكم فیه

.خلال سنة واحدةملیون مشترك05إلى 2004سنةلها تنتقل من حوالي ملیون مشترك فيوهذا ما جع،هیاكلها
بمعنى أن درجة الصراع لموبیلیس عدة أعمال لتخفیض الفارق الكبیر الذي كان بینها وبین "جازي"عملت الشركة ب

كانت كبیرة جدا، في كونها متحدیة للقائد في الصناعة الخلویة في الجزائر.    

III -أوریدو (نجمة سابقا) الشركة المتحدیة:
ا التي دخلت بها، رائعا في الصناعة الجزائریة، وهذا بفضل التكنولوجیاحققت "أوریدو" (نجمة سابقا) إنجاز 

إدراكا من الشركة ووعیها و والتغطیة السریعة لأكبر المدن في ظرف قصیر. ة البث والإرسالجودالتي أدت إلى 
ري لم یشبع بعد، ونظرا لطموحها ورغبتها بالبقاء والاستمرار فهي تسعى دائما لتحقیق أكبر قدر بأن السوق الجزائ

لصناعة الجزائریة اختارت فمنذ دخولها لممكن من الزبائن، من خلال توفیر حاجاتهم ومتطلباتهم الدائمة.
رة، الانترنیت، تحمیل الألعاب كالرسائل المصو نف نفسها الرائدة في خدمات متعددةإستراتیجیة التمیز، وهي تص

والنغمات وغیرها، فبالرغم من أن الحصة السوقیة "لأوریدو (لنجمة سابقا)" تصنف في المرتبة الثالثة بعد منافسیها 
ي الحصة السوقیة، الذي یشهد تزایدا مستمرا بدون تذبذب فالوحید"جازي وموبیلیس" إلا أنها في المقابل المتعامل

ع، بل تتعدى ذلك إلى التحدي باتخاذ إستراتیجیات هجومیة على منافسیها اعد من إستراتیجیة الدفبفإستراتیجیتها أ
بطرح منتجات جدیدة، إلى جانب عروضها الترقویة وأسعارها التنافسیة، بالإضافة إلى ذلك تسعى إلى تطویر 

ي لتحریك الأفكار الأكثر إبداعا كفاءاتها اعتمادا على تنمیة مجال مواردها البشریة، بانتهاجها لبرنامج إبداع
لعامل من تقدیم فكرته عن طریق استمارة عبر الإنترنیت للجمیع بالتفكیر الجماعي، ویمكن اوعبقریة، وهذا یفسح 

تكون الفكرة المبدعة مقابل تحفیز معتبر.و تعرض على هیئة متخصصة للإبداع، 
لجزائرفي اناعة في قطاع خدمة الهاتف النقالجاذبیة الصثالثا:

یفسر الكثیر من الباحثین التطور السریع لقطاع الخدمة الهاتف النقال في الجزائر بجاذبیة هذا القطاع، 
، ویمكن توضیح ذلك وفق الشكل التالي:لخامسة لجاذبیة الصناعة "لبورتر"وفسروا ذلك بالقوى ا
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الجزائرجاذبیة الصناعة في قطاع خدمة الهاتف النقال في ):39الشكل رقم(

02:، صالمرجع السابق نفسهسعاد قوفي، المصدر: 
یمكن شرح القوى الخمس بجاذبیة الصناعة لقطاع الهاتف النقال في الجزائر وفق ما یلي:

I-:تهدید الوافدین الجدد للصناعة
فحالیا لیس هناك نیة 1؛في الجزائر مرهون بقرار الحكومةقطاع الهاتف النقال ــلین لـإن دخول منافسین محتم

الدولة الجزائریة وتیرة نموه عال وتزاید عدد سكان سوق یتمیز بأن البكون من قبلها، ولكنفي منح رخصة جدیدة
من المنظمات كبیر) فإن عددARPTفبمجرد اتخاذ الحكومة الممثلة بسلطة اضبط(،ت جدیدةكلها تغري منظما

التي قدمت عروضها للحصول على الرخصة الثالثة تلك بأنهابها بؤ مكن التنویالتي سترغب بالانضمام للسوق،
2رابعة.الرخصة الطرح عندإذ من المحتمل دخولهم ، "WAT"للهاتف النقال، والتي فازت بها 

ةلفات التأهیل المسبق للرخصة الثالث):القائمة الاسمیة للمؤسسات المودعة لم11الجدول رقم(
البلدالمؤسسةالترتیب

الكویتالوطنیة للاتصالات1
2turkcelتركیا
3MTNجنوب إفریقیا
4Invest Roldingلبنان
5orangeفرنسا
6Telefonica mobilesإسبانیا
المغرباتصالات الجزائر7
8MSI cellularھولندا
9Invnstment Deutcheألمانیا
10MTC télécomالكویت

Source : Autorité de régulation de la poste et des télécommunications, Rapport Annuel, 2003, p : 42

256: الهاشمي بن واضح، المرجع السابق، ص: 1
05: سعاد قوفي، المرجع السابق، ص: 2
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تقتصر على تلك المذكورة في القائمة بل یتعدى إلى كل لدخول للقطاع لااالمحتملة إن المنظمات
1.في العالم للهاتف النقال أو منظمات أخرى ترغب في الدخول لهذه الصناعةالمتعاملین 

II-:القوة التفاوضیة للمجهزین
تغطیة، حیث سعى كل منهمفي القطاع على التجهیزات اللازمة لضمان جودة الیعتمد المتعاملین المتواجدین

هذا القطاع في هزيویتمثل مجمن الوصول لأفضل خدمة لزبائنهم. حتى یتمكنواتوسیع حجم استثماراتهم إلى 
، والمجهزین SIEMENS، الألمانيERICSONالسویدي،ALCATELالجزائر في كل من المجهز الفرنسي

ZTE ،TECHNOLOGIE: الصینیین LTD ،HUAWEIإذ یقوم هؤلاء بتجهیز شبكة ؛GSMوتجهیز مختلف ،
ومراكز BSCومحطات المراقبة BTSبالمحطات القاعدیة للإرسال 3Gالتقنیات المتعلقة بالجیل الثالث

ن على وقوة المجهزیمنتجات محوریة لمتعاملي القطاع؛نهؤلاء المجهزو ؛ إذ تشكل منتجاتMSCالاتصال 
2المساومة لا یشكل أي خطر على المتعاملین نتیجة اعتبارهم كشركاء، بحكم نقلهم لمعارفهم وكفاءاتهم وخبراتهم.

III -:القوة التفاوضیة للمشتركین
تهم، إذ أصبح كل منهم یسعى للحفاظ على اومركز إستراتیجین محور اهتمام المتعاملین الثلاثیعتبر الزبو 

فهذا لا یشكل ،خر؛ ونظرا لكون المنتجات متقاربة فیما بینها في الجودة مع سهولة التحول من متعامل لآزبائنهم
نتیجة وهذا،ا في أسعار الخدماتملحوظك انخفاضافمنذ تجدید القطاع نلاحظ هناقوة تفاوضیة لدى المشترین،

نتیجة لشبه انعدام البدائل.هوضعف هذه الأخیرة و لظروف المنافسة ولیس نتیجة لقوة المشترین على المساومة، 

IV - لالالإحتهدید حالات        :
: ما یليویمكن إظهار هذه البدائل فی،ر علیهتأثقدوالخدمات لبدائلیخضع الهاتف النقال كغیره من المنتجات 

حالات الإحلال للهاتف النقال في الجزائر):12الجدول رقم(
المتعاملون مستوى المنافسةالبدائل
VSATاوراسكوم تیلیكوم الجزائر- منافسة

اتصالات الجزائر- 
GMPSالثریا ساتلیت الجزائر - منافسة

الفرنسیة للاتصالات -
اتصالات الجزائر- 

اتصالات الجزائر- وبعدھا احتكار فردياحتكار ثنائي الھاتف الثابت
CATالرابطةالجزائریة للاتصالات - 

03، ص:2005، جویلیة01، رقم للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیةالنشرة الفصلیة لسلطة الضبط: المصدر

257مرجع أعلاه، ص ص: الهاشمي بن واضح، ال:1
 :وفق ما یلي:258-257: یمكن التعریف بالمجهزین نقلا عن الهاشمي بن واضح، المرجع السابق، ص ص ،

-ALCATEL دولة، یتعامل أساسا مع جازي؛130: یقدم الحلول الخاصة بطرق الاتصال، یتواجد في أكثر من
-ERICSON : الجزائر، یتعامل في مجال نقل تكنولوجیاهو المورد الأكثر انتشارا فيGSM ،UMTS،GPRS دولة، یجهز 140، وذلك في أكثر من

؛لكل من "موبلیس" و"نجمة سابقا"
 -SIEMENS :؛"ل من "جازي" و"أوریدویتعامل في شبكات الهاتف النقال، إذ یعمل في مجال تنصیب المحطات القاعدیة، یتعامل مع ك
-HUAWEIالعالم للشبكات الحدیثة لتكنولوجیا الاتصالات، ینحصر تعاملھا مع "موبیلیس" الذي یمدھا بالمنتجات والخدمات والحلول : أكبر مورد في

الملائمة لحاجاتھا.
06-05: سعاد قوفي، المرجع السابق نفسه، ص ص:2
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كان سوق الهاتف الثابت تحت احتكار الدولة إلى غایة فتح خدمات الاتصالات الثابتة على الهاتف الثابت:-1
وفتح سوق تأسست مؤسسة اتصالات الجزائرو ستقلالیة قطاع البرید والمواصلاتتم اأین2000المنافسة سنة 

مه بنسبة افي استخدأین عرف نموا2003إلا أنها لم تعطي أي نتیجة ملموسة حتى سنة ،الاتصالات للمنافسة
2005وفي سنة ،خط430000بـ: WLL، وذلك بإدخال الهاتف الثابت اللاسلكي2004و2003بین 47,8%

عبارة عن الشركة ذات الاسم التجاري "لكم" وهو عزز سوق الهاتف الثابت بدخول ثاني متعامل للهاتف الثابت، 
المكونة من الشریكین Consortium algérien des télécommunication (CAT)شركة ذات أسهمالتي تعتبر
ه الرخصة الأولى في الهاتف ومجمع اوراسكوم تیلیكوم؛ إذ تعتبر هذ"Consortium télécom Egypt"المصریین

لهذه ويلتكنولوجیا متطورة وترویجها القبالرغم من استخدام هذه الشركةللقطاع الخاص في الجزائر.الثابت
ألف زبون، ولم تتمكن من تنفیذ التزامها بشأن التغطیة الوطنیة 20الخدمات إلا أنها لم تنجح باستقطاب أزید من 

فبالرغم من أن الهاتف الثابت یقدم نفس خدمات الهاتف النقال، إلا أنه لا یشكل 1المنصوص في إطارها العملي.
الطلب على الهاتف النقال مقارنة بالهاتف الثابت (أنظر الجدول رقم أي تهدید له، وهذا ما تظهره نتائج تزاید 

وریدو فس في صناعة خدمة الهاتف النقال "أأي قبل دخول ثالث منا2004فقبل سنة ،))38) والشكل رقم (08(
كان المستهلك الجزائري یفضل الهاتف الثابت؛ بسبب السعر المنخفض المناسب لمتوسط دخل "(نجمة سابقا)

الذي كان لذوي الدخول المرتفعة؛ لكن بعد هذه السنة تفوق لنقالم الجزائریین، على عكس خدمة الهاتف امعظ
النقال عن الثابت بسبب انخفاض سعر شراء الخطوط في النقال ونتیجة لتطور الأنماط الاستهلاكیة للمستهلك 

الطلب في كل منهما دون أن یؤثر لم زاداالانفتاح على الع، فبالتطورات التكنولوجیة التي حصلتالجزائري بسبب 
نقال عشرات المرات أكثر من الثابت.حدهما على الثاني، لكن كان تزاید الطلب على الأ

، تعمل على محطة "VSAT"ت السلكیة واللاسلكیة عبر شبكاتصلاهي شبكات للمواالاتصال عبر الساتل:-2
فتح هذا المجال ، وتخضع لنظام الرخص.الأقمار الصناعیة، تتولى ضبط الربط اللاسلكي مع "HUB"أرضیة 

، ویتمثل المتعاملون في "دیفونا الجزائر" التابعة لموناكو تیلیكوم تستحوذ على 2004على المنافسة منذ سنة 
من السوق، واتصالات الجزائر %17التي تستحوذ على "OTA"وراسكوم تیلیكوم الجزائر من السوق، أ25%

"AT"من السوق، إذ یتعامل المتعامل الأول والثاني خاصة مع الاحترافیین، أغلبهم %58تحوذ على التي تس
2هذا المنتج الذي یقدم نفس خدمة الهاتف النقال لا یشكل أي تهدید له.والشركات الأجنبیة والوطنیة، لكنالبنوك

لمات بتغطیة محلیة، انظام مكهو عبارة عن : (GMPCS)م للمكلمات الشخصیة على النقال االساتل الع-3
إقلیمیة ودولیة، ترتكز على أقمار متحركة أو ثابتة المدار، یمكن أن یقدم خدمات عدیدة على غرار الاتصالات 

العارضون في هذا المجال كل كخدمات الفاكس، الرسائل ونقل المعطیات وهو یخضع لنظام الرخص، إذ یتمثل
، "FTMSCA"الناقلة عبر الساتل للاتصالات السلكیة واللاسلكیةمن اتصالات الجزائر والشركة الفرنسیة

3.بالإضافة لثریا للاتصالات السلكیة واللاسلكیة عبر الساتل الإماراتیة

معلومات مقدمة من سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.: بالاعتماد على1
.257: الهاشمي بن واضح، المرجع أعلاه، ص ص: 2

3 : Autorité de régulation de la poste et des télécommunications, Rapport Annuel, 2005, p :124
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تعني هذه التقنیة إجراء المكلمات الهاتفیة عن طریق الإنترنیت، فهذا المنتج عرف المهاتفة عبر الإنترنیت:-4
فبالنسبة للمرحلة الأولى یمكن القول ."3G"، والمرحلة الثانیة بعد دخول "3G"بل بدء مرحلتین، المرحلة الأولى ق

، فبالرغم من قدرة هذا المنتج على تقدیم نفس "AT"أن خدمات الإنترنیت تحت احتكار اتصالات الجزائر 
الثانیة، أصبحت الخدمة إلا أنه كذلك لم یكن یشكل تهدیدا على خدمات الهاتف النقال؛ أما بالنسبة للمرحلة

خدمات الإنترنیت تقنیة ضمن اختصاصات مؤسسات الهاتف النقال، وبهذا یمكن القول أن هذه الأخیرة هي التي 
في المستقبل ولیس العكس."AT"ات الإنترنیت العادي التي تقدمهایمكن أن تشكل تهدیدا على خدم
ضغطا حقیقیا لخدمات الهاتف النقال، وهذا ما ربعة المذكورة سابقا لا تشكل وعموما حالات الإحلال الأ

.البدائل المذكورةین في هذه الأخیرة مقارنة بعدد مشتركيیظهره التزاید المستمر والكبیر لعدد المشترك
V-الصناعة:فيالتنافس

خطوط مرحلة التشبع في مجال لإن طبیعة المنافسة في الصناعة هي منافسة القلة، فالقطاع لم یصل بعد 
الهاتف النقال، نظرا لكون الخدمات المقدمة مازالت في تطور مستمر بإدخال تقنیات تكنولوجیا متجددة دوریة 

إذ تحتل جازي المرتبة الأولى من ،بصفة مستمرة، إلا أن هذا لا یعني عدم وجود منافسة بین المتعاملین الثلاث
وفي هذا الشأن نجد أن 1ا شركة أوریدو (نجمة سابقا)؛حیث عدد المشتركین، وموبیلیس المرتبة الثانیة، وتلیه

استشاریین عرب، وجدوا أن الجزائر تحتل ها مجموعة بمن خلال دراسة قام"Arab Advisors Group"هیئة 
.2006المرتبة الثالثة بعد كل من الأردن وفلسطین من حیث درجة المنافسة في قطاع الهاتف النقال في سنة 

، فبدخولها بدأت 2004أن المنافسة في الصناعة بدأت أكثر مع دخول اوریدو (نجمة سابقا) في ویمكن القول 
وإصدار ،%50ورسوم المكالمات %70سببا في تخفیض أسعار الخطوط بـوكانت ،المراوغات بین المتعاملین 

بمجاراة ، وذلكدود الفعل متتابعةالتأثیرات فیما بینهم كانت ولا زالت متبادلة ور لكن 2؛%80المكالمات الدولیة بـ: 
ت أوریدو (نجمة سابقا) في بدایة العروض الترقویة، إذ عرضأو ، سواء بالنسبة للقرارات السعریةبعضهم البعض

5800دج، مما اضطر موبیلیس تخفیض أسعارها من 2900نشاطها خطوط الدفع المسبق بسعر شرائح یقدر بـ: 

بصفة قائماأما فیما یخص الدفع المؤجل فكان التنافس3؛دج2900دج وخفضتها جازي لـ: 2800دج إلى 
، وذلك من خلال انتهاج عدة سیاسات، مع مختلف المستهلكینةناسبالأسعار، ومحاولة وضعها متأساسیة على

تلیها في ذلك موبیلیس، ل(نجمة سابقا)التي قامت بها اوریدواس الثانیة بعد الدقیقة الأولى كالتسعیرة على أس
4.من السیاسات الأخرىوغیرهامشتركیها؛خط التي كانت محل سثین ثانیة واكتفت جازي بالتسعیرة كل ثلا

بمردودیة لم یشهد حروب تنافسیة مدمرة ومضرة القطاعبالرغم من المنافسة إلا أنهوبهذا یمكن القول أن
طبیعته الذي یتناسب ومقتضیات العصر. في الجزائر و نتیجة لحداثته الصناعة، وهذا

 لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة، بالرجوع للموقع:: اطلع على التقاریر السنویة والنشرات الفصلیةwww.arpt.dz
: مقابلة مع إطار من مدیریة الاقتصاد والمنافسة لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة. 1
08سعاد قوفي، المرجع السابق، ص: :2
: من خلال مقابلة مع إطار من مدیریة المنافسة والاقتصاد لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة. 3
: معلومات مستنتجة من خلال تقدیم مختلف العروض والخدمات الخاصة بالمتعاملین الثلاث.4
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التعریف بمؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالمبحث الثاني:
یتكون سوق الهاتف النقال في الجزائر من ثلاث متعاملین یتنافسون فیما بینهم للوصول للریادة، إذ یتمثل 

؛ وللتعرف أكثر على كل واحد منهم سابقا)"موبیلیس"، و"أوریدو(نجمة هؤلاء المتعاملین في كل من "جازي"، "
أكثر ندرج المطالب التالیة:

؛تقدیم شركة اواسكوم اتصالات الجزائر "جازي"- 
؛"موبیلیس"اتصالات الجزائر للهاتف النقال تقدیم شركة - 
.تقدیم شركة أوریدو الجزائر- 

ائر "جازي"صالات الجز شركة اواسكوم اتتقدیم :ب الأولالمطل
تحتل اوراسكوم اتصالات الجزائر"جازي" مكانة هامة في الاقتصاد الوطني عامة، وقطاع الهاتف النقال 
خاصة، لكونها من أهم القوى الاقتصادیة في الجزائر، ویمكن إبراز هذا القطب الاقتصادي في العناصر الموالیة.

زائرتعریف مؤسسة اوراسكوم اتصالات الجأولا:
أنشئت اوراسكوم تیلیكوم القابضة اوراسكوم تیلیكوم المصریة.شركةاوراسكوم اتصالات الجزائر هي فرع من

"Orascom Telecom Holding OTH" وتشكل كتلة متكاملة تنشط في عدة مجالات،1998في مصر سنة
في بلدان الشرق الأوسط ثم إفریقیا ، ثم تابعت توسعهابدأت في هذا المجال في مصر، في مجال الاتصالات

1.اكستان والعراق، وحتى في أوروباوب

إن استثمار اوراسكوم في الجزائر بدأ بتوقیع اتفاقیة الاستثمار، والذي تم بناءا على فتح سوق المواصلات 
واللاسلكیة في ت السلكیة السلكیة واللاسلكیة للمنافسة، وتكون بذلك أول متعامل خاص في مجال المواصلا

من رقم %45الشركة المصریة نموا وتطورا منذ دخولها إلى السوق الجزائریة، إذ تعتبر بذلكعرفتالجزائر و 
للهاتف الثانیة على الرخصة2001" في جویلیةOTHتحصلت "OTA."2"الها ناتجة عن فرعها في الجزائر أعم

وهذا بعد المنافسة الشدیدة لكبریات الشركات OTA،"3ائر "لفتح فرعها اوراسكوم تیلیكوم الجز النقال في الجزائر
تیلیكوم من خلال مناقصة دولیة أعلنت علیها وراسكوم، إذ فازت شركة أالأجنبیة الأخرى في مجال الاتصالات

:"OTH": لأسهم، تتواجد بقوة في بورصات القیم في كل من القاهرة، الإسكندریة، لندن، من ا%56.90ترجع ملكیتها إلى عائلة "ساویریس" المصریة بـ
نترنیت، وتنشط في عدة مجالات، منها البناء، الأشغال العمومیة، صناعة الاسمنت، الفندقة، الإذاعة والتلفزیون، والاتصالات، فضلا عن خدمات الا

في مصر، "Mobinil"أسواق بتسمیات مختلفة وهي: 7فيلاتصالات، كانت تعمل الفضائیات والصیانة لتشكل بذلك كتلة متكاملة في مجال ا
"Mobiling" ،في باكستان والأردن وسوریا"Banglalink" ،في بنغلادیش"Telecel" ،في زیمبابوي"Tunisiana " ،في تونس"Djezzy "في الجزائر ،
"Iraqna في العراق، وتموضعت بصفتها رائدة في عالم "GSMعلى مستوى هذه الأسواق.
-: عد إلى كل من المواقع التالیة:      1 http://www.otalgerie.com/propos/historique.asp,consultée le :22/O3/2015

- www.arabstrategies.org, consultée le :13/03/2015
- http://www.orascomtelecom.com/subsidiaries/details.aspx?]d=101, consultée le: 22/03/2015

2 : http://www.wikipidie.com/orascomtelecom.htm, consultée le :13/03/2015
، 2001أوت 05صادر في ، ال43، الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، العدد 2001جویلیة 31المؤرخ في 2019-01المرسوم التنفیذي رقم: : 3

.06ص: 
::شركة "من أهم هذه الشركاتOrange télécom" الفرنسیة، وشركة "Portugal Télécom Mobiles" البرتغالیة، وشركة "Telephonica

Mobiles"الاسبانیة.
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وتحصلت علیها ، (BNP Paris Bas)الحكومة الجزائریة، واشرف علیها البنك الدولي، ومولها البنك الفرنسي 
"OTA " 1ملیون دولار.737بقیمة

41رأسمالها،خاضعة للقانون الجزائري"SPAشركة مساهمة ""OTAإن مؤسسة " 566 820 دج، ومقرها 000
نوفمبر 07" في Djezzyالتجاري بـ "جازي اسمهاي الجزائر العاصمة، وأعلنت عن الاجتماعي بالدار البیضاء ف

تم استلهام العلامة التجاریة التابعة لشركة أوراسكوم تیلیكوم في الجزائر، إذ GSMمن أجل تمثیل شبكة 2001
فیفري 15وبدأت في استغلال السوق في 2"الجزائر" إضافة إلى صفة "الجزاء" والتي تعني "المكافأة"؛من اسم

در ق2002عمل المؤسسة في سنة نطلاقوباأشهر فقط بعد حصولها على الرخصة.07أي بعد ، 2002
ملیون دولار 737ملیار دولار، حیث یتضمن هذا الرقم سعر الرخصة الذي یعادل 1.9الاستثمار الشامل لها بـ 
وبعدها أصبحت 3من الأسهم؛%53" السوق الجزائریة بـ OTHدخلت "شبكات التغطیة.وقیمة العتاد المتعلق ب

قام المستثمر المصري "نجیب ساویریس" ببیع أسهم . ثممساهمین آخرینإلى جانب عدة %49.6تشكل نسبتها
، أین تبلغ حصتها في جازي 2010" لشركة "جلوبال تیلیكوم" التابعة "لفیمیكوم" الروسیة عام OTAشركة "

وتحاول الحكومة الجزائریة منذ تلك الفترة تأمیم "جازي" وشرائها من الشركة الروسیة، وذلك من خلال 96.4%
%51ى غایة الآن، إذ قامت شركة مصریة متخصصة في عملیات تقییم الشركات، وحددت مفاوضات مستمرة إل

ملیار دولار مع شركة 2.6ملیار دولار أمریكي، أین تم الاتفاق على 2.539من أسهم الوحدة الجزائریة "جازي" بـ 
كانت من الأسهم %3.4و، %45.6، مع احتفاظ هذه الأخیرة على الروسیةاوبتموم تیلیكوم القابضة /فیمیلكوم

"، تدعى بـ OTAوبهذا أصبحت اوراسكوم اتصالات الجزائر "4مع احتفاظ فیمبلكوم بالإدارة.ومازالت لسیفیتال، 
5التجاري "جازي".الاسمحاملة لنفس " والOTAاوبتیموم تیلیكوم الجزائر "

ولایة 48فبمجرد انطلاقها رسمت "جازي" أولویاتها الإستراتیجیة في تطویر شبكتها بتكنولوجیا عالیة وتغطیة 
ددهم في سنةـعلـیث وصـن، حـ؛ وتـصـدرت الـریـادة مـنـذ دخـولـها مـن حیـث عـدد الـمشتركی2003قـبـل نـهـایـة أوت 

6.من السوق كله%41.27مشترك، وهو ما یعادلملیون 18.87إلى2014

"جازي"شركةأهم محطات تطور ثانیا:
عرفت شركة " جازي " تطورات متتابعة منذ بــدأ نشــاطها في ســوق الـــهاتف النـــقال في الجزائر، وتتمــثل أهم

1 : www.otalegerie.com consultée le : 22/03/2015
2 : http://www.otalgerie.com/propos/historique.asp , consultée le: 22/03/2015

: وثائق داخلیة خاصة بمؤسسة اوراسكوم تیلیكوم الجزائر.3
 اوراسكوم تیلیكوم القابضة كل من:: یتمثل هؤلاء المساهمین فيSAE)(اوراتال)،%49.6بحصة(LTD)موقا القابضة )،%31.6بحصة(LTD)

)7.91 %بحصة(African InfrastructureAigو)، %3.19بحصة(SPAسیفیتال )،%8.24بحصة(
: فیمیلكوم/أوبتیموم تیلیكوم القابضةSAE مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة" تعتبر أحد متعاملي الهاتف النقال والتكنولوجیات الجدیدة الأكثر أهمیة في"

ملیون زبون 212بلد مع أكثر من 22ـأسیا وإفریقیا، بعد اندماجها مع "ویند تیلیكوم" أصبحت تعتبر سادس أكبر مشغل للهاتف النقال في العالم، فبوجوده في 
من أوبتیموم تیلیكوم، أهم الدول التي تتواجد فیها هي: روسیا، إیطالیا، أوكرانیا، كازاخستان، %51.7)، هذه الصفة جعلت فیبیلكوم تملك 2012(في سبتمبر 

أوزباكستان، الجزائر، بنغلادیش، زیمبابوي، كندا، جمهوریة إفریقیا الوسطى...إلخ  
4 : www.alaraby.co.uk/…/aa626df7-eb95-4265-a9a2-91f

www.djezzy.comالشؤون القانونیة موجودة على الموقع: :5
: الإحصاء الأولي لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.6
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1تطورها فیما یلي:محطات

تحصلت على الرخصة الأولى في الهاتف النقال في الجزائر في شهر أوت ثم أطلقت في :2001في سنة -
نوفمبر علامة "جازي" وتم الإعلان عن فرع أوراسكوم تیلیكوم الجزائر "جازي" من خلال ندوة للصحافة 07

فتتاح أول نقطة بیع بقصر المعارض؛دیسمبر تم ا28الجزائریة والدولیة، أما في 
فیفري 15، وفتح أول مركز مكالمات بالجزائر وذلك في GSMتم تشغیل شبكة الاتصال : 2002في سنة -

كان 2002" للخواص وقطاع الأعمال، وفي أوت Poste Payesوقدمت خلال هذا الشهر خدمات الدفع البعدي "
جزائر، وفي " تحت علامة "جازي كارت" والتي كانت الأولي من نوعها في الLa vieبدایة بیع بطاقات "عیش 

كونه بدون فاتورة وبدون التزامات؛على العرض ل%70أشهر كان إقبال المشتركین بنسبة 08أقل من 
ر تم ولایة، وفي سبتمب48ألف مشترك وتغطیة 900وصل عدد المشتركین في أوت إلى : 2003في سنة -

ي نوفمبر من نفس السنة تم ، وفمشترك"، ووصولها لأول ملیون Djezzy Classic"الترویج لعروض الدفع المؤجل
ل الاتصالات بین الجزائر وأوروبا؛، وتفعی"وعنابة، الجزائر رسايام"" الذي یربط بین Med Cableمشروع "إنشاء 

نقطة 300موزع، و70مركز للخدمات،23ملیون مشترك،1.5فیفري تم الوصول إلى 2004:15سنة في-
بأحسن متعامل في شمال إفریقیا، وحصلت في أفریل على رخصة موظف، وفي مارس لقبت1500بیع، مع 

"Vast أول مرة تقنیةهاوإطلاقوتم مشترك، ملیون 2لـبدءها" ووصلت في جویلیة بعد عامین من"GPRS ؛ وفي"
ملیون مشترك؛3" وبلغ عدد مشتركیها في دیسمبر OTA"ألو اسمأوت قدمت عرض جدید تحت 

وإطلاق ، SOSملیون مشترك، كما أنشأت في جوان خدمة قرض 4أحصت في مارس :2005ي سنة ف-
ملیون مشترك مع حصة سوقیة في نهایة 06سبتمبر إلى 30، ووصلت في امتیازخدمة فلیكسي للتعبئة وخدمة

؛%66.7وصلت إلى 2005
ملیون مشترك، وفي ماي 08عرفت تطور سریع في عدد الزبائن، إذ بلغ عددهم في مارس : 2006في سنة -

ومنحتها وزارة التشغیل والتضامن ،" في جوان من نفس السنةRanati"ملیون مشترك، كما تم إنشاء خدمة 09
"بلاك بیري: انقل مكتبك بنفسك" في دمةل بالجزائر، وإطلاق خوطني وسام أحسن موظف في سوق العمال

ملیار دولار؛2بـ، واستثمارات ملیار دولار أمریكي1.5قدر بـ رقم أعمال خیاليبا باهر انجاحأكتوبر، وحققت 
ملیون مشترك؛13دیسمبر أحصتوفيون مشترك، ملی12بلغ عدد المشتركین في سبتمبر :2007في سنة -
عرضت منتج جدید"جازي میلینیوم" في أفریل، وقامت بعرض منتج جدید في أواخر ماي وهو:2008في سنة -

؛ملیون مشترك14بلغ عدد مشتركیها في شهر ماي "جازي كلاسیك"، كما
156على رقم أعمال تملیون مشترك، وحاز 15إلى صل عدد مشتركیها في دیسمبر : و2010في سنة -

من مجموع رقم أعمال قطاع الاتصالات في الجزائر، وقامت خلال هذه السنة %46ملیار دینار أي ما یعادل 
عامل في مختلف المجالات؛1200بأكبر عملیة توظیف ب 

عروضها وخدماتها.صر جمیع التطورات، وإنما أهمها وأهم : لم یتم ح
وثائق داخلیة لمؤسسة "جازي"؛- : بالاعتماد على : 1

www.otalegerie.com  ،www.djezzy.com:المواقع الرسمیة للمؤسسة-
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صرح المدیر التجاري في شهر أفریل خلال اجتماع بشركة جازي أن المؤسسة قد وصلت :2011في سنة -
من حصة السوق مع %57ي هذه الفترة أي ما یعادل ملیون مشترك رغم العراقیل التي تعرضت لها ف15.5إلى 

ملیون مشترك؛16جویلیة وصل عدد زبائنها 31آلاف موظف، وفي 4000أكثر من 
؛إذ دعمت إستراتیجیتها التسویقیةملیون مشترك،18وصل عدد مشتركیها تقریبا : 2012في سنة -
مع ملیون مشترك، وذلك لتخبطها في مشاكل قانونیة 17.5انخفض عدد الزبائن إلى :2013في سنة -

للشركة الروسیة، كما تمیزت هذه السنة بانطلاقها في خدمات الجیل الثالث بعد انتقال ملكیتها الحكومة الجزائریة 
بالرغم من أنها لم تتحصل على نفس فرص المتعاملین الآخرین في هذا المجال من قبل سلطة الضبط للبرید 

السلكیة واللاسلكیة.   والمواصلات 
، تیاجات زبائنها في جازي البطاقةلبي مختلف اح" التي یClubجانفي خدمة "15قدمت في : 2014في سنة -

خدمة الجیل الثالث لأول مرة في كل من الجزائر العاصمة، وهران، قسنطینة، ورقلة، جویلیة أطلقت05وفي 
10ولایة، وأطلقت في 19دیسمبر) وصلت لتغطیة 15أشهر من انطلاقه (6، سكیكدة، بشار، وبعد يالواد

" والذي یضم خدمات مدي الحیاة.ALLO" الذي یحل محل "Goدیسمبر منتجها الجدید "
مارس مكنت زبائنها 29"، وفي Djezzy Goodجانفي بعرض منتج جدید "13قامت في : 2015في سنة -

فیفري 15من شراء هواتف نقالة من اختیارهم وتدفع جازي نصف ثمنه من رصید نقاط الزبون "امتیاز"، وفي 
" بخدمات Good"، وجازي "Goشعارها الجدید: "جازي مرحبا بالغد"، وفي جوان دعمت عرضي جازي "أطلقت

.3Gدماتیة بخولا25مارس16في فیة تلبي رغبات الزبائن، كما غطتإضا
10بعدة أعمال خیریة وترویجیة في نفس الوقت، فمثلا قامت بتشیید كل هذه الانجازات قامتبالإضافة إلى

عیادة صحیة متنقلة لفائدة 12زوایا بولایة أدرار، وساهمت في ترقیة بعضها إلى مراكز دینیة، كما تبرعت بـ 
.وغیرهابالإضافة لرعایتها لعدة تظاهرات علمیة، ریاضیة، دینیة، ساكنین في المناطق النائیة، مالمحرومین وال

وبهذا یظهر أن "جازي" شهدت تطورات مستمرة منذ بدءها، فكل سنة كانت لها انجازات جدیدة، وذلك سواء 
كانت عروض أو خدمات مبتكرة، مما سمح لها بكسب مستمر للزبائن. 

"جازي"الهیكل التنظیمي لشركةثالثا: 
لـ"جازي" من المدیریة العامة التي یدیرها المدیر العام، والتي تتفرع إلى ستة مدیریاتیتكون الهیكل التنظیمي

1ما یلي:ح ذلك وفقویمكن توضی،أساسیة وأربع أقسام مرتبطة مباشرة مع المدیر العام

ن مختلف المدیریات؛ات بالتنسیق بیهو المسؤول الأول بالشركة، ومصدر القرار المدیر العام،- 
في مساعدة المدیر العام على إصدار القرارات ومده بكل النصائح تتمثل مهمتهم الأساسیة و ،المستشارون-

لضمان السیر الحسن للعمل المحقق؛اللازمة والتوجیهات
في كل من:ستة مدیریات، تتمثل- 

)الهیكل التنظیمي لمؤسسة "جازي): 01: أنظر الملحق رقم"
ئق داخلیة مأخوذة من التقاریر السنویة لمؤسسة "جازي": وثا1
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تعمل على ضمان القدرة على استعمال شبكة جازي، وضمان التغطیة الجیدة للسوق، كما ،المدیریة التقنیة•
الحصول تساعد على التنبؤ بزیادة احتیاجاتها لمعدات جدیدة والتنبؤ بارتفاع استعمال الشبكة، وذلك في إطار

ائن من خلال التطویر المستمر لها؛الدائم على شبكة موثوق فیها من الزب
تهتم بتنظیم وتنفیذ كل ما یتعلق بوسائل ومعدات تكنولوجیا المعلومات التي ،ولوجیا المعلوماتمدیریة تكن•

تیر الخاص بزبائن المؤسسة وطبعها؛، كما تتكفل بإدارة نظام الفواإلیها كل مدیریة وكل مصلحة داخلهاتحتاج
لمخطط الإستراتیجي للمؤسسة على على تقییم ومراجعة اتعمل،مدیریة إستراتیجیة المؤسسة وتطویر الأعمال•

لأنشطتها، وتتكون هذه المدیریة من والتطور المستقبلي المستقبلیةوالمتوسط، تركز على النظرةالمدى الطویل 
؛ات، ومصلحة إدارة الجودةمصلحة التخطیط الإستراتیجي وتطور الأعمال، مصلحة الدعم ومراجعة المشروع

والتوازن المالي، مالیة، الوسائل المالیة المستعملةتتعلق هذه المدیریة بالقرارات والعملیات ال،المدیریة المالیة•
وتتكون من مصلحة الخزینة، ومصلحة اللوجستیة التجاریة والتقنیة، ومصلحة المیزانیة، التخطیط وإعداد التقاریر 

مشتریات ومصلحة المالیة والتحلیل؛ة الوالتوقعات، بالإضافة إلى مصلحالحاليالتي تعمل على تحلیل الوضع 
إلى أربع مصالح رئیسیة وهي: مصلحة العلاقات الحكومیة، مصلحة الشؤون القانونیة تنقسمالتيقسم الإدارة•

المرافق، ومصلحة الموارد البشریة؛والمؤسسة، مصلحة 
والترویج لها وبیعها وتوزیعها في وضع، تصمیم، تنفیذ منتج أو خدمةهایتمثل دور التيالمدیریة التجاریة•

للأسواق المستهدفة، إذ تتكون هذه المدیریة من أربع مصالح أساسیة وهي: التسویق، الاتصال، المبیعات المباشرة 
وغیر المباشرة ومصلحة خدمة الزبائن، ومصلحة الأعمال التجاریة، التخطیط والتسییر.

رة مع المدیر العام، وهي قسم المشتریات، قسم وسائل ربع أقسام مرتبطة مباشة على أكما تحتوي الشرك- 
الإعلام، قسم العلاقات المهمة، قسم التنظیم والترابط البیني.

في الموارد البشریة متصل مباشرة مع المدیر وأكد لنا إطار من مصلحة الموارد البشریة أنه یوجد مستشار 
أساس الموارد البشریة الموجودة فیها، مما یجعل هذه المصلحة العام، كما أن المؤسسة تبني استراتیجیاتها على 

عادة مرتبطة بالمستوى الاستراتیجي، وأكد أن جمیع المدیریات لها اتصال مباشر بالمدیریة العامة، كما أنه یوجد 
م اتصال متبادل بین المدیریات والوحدات فیما بینها، وبهذا یكون قد أكد لنا على وجود هیكل تنظیمي ونظا

1.أهداف المؤسسةانیخدممعلومات

ة "جازي"أهداف شركرابعا: 
" فـي أن تـكـون الـمتعامـل المفضل لدى الجزائریین، والرائدة باستمرار في السوق، ولتحقیق OTAتـتـمثـل رؤیـة "

، روح الاندماجالنزاهة،، التمهین، المبادرة،هي الالتزام، العمل الجماعي، الشفافیةذلك حددت مجموعة من القیم و 
م التي ترمى كلها لتكریس الجودة وترسیخ االقیادة والإبداع، والتي تساهم في تحقیق مجموعة من الأهداف والمه

3إذ تتمثل مهامها وأهدافها فیما یلي:2م منتجات رائدة ومتمیزة في السوق؛العلامة وتقدی

.11/02/2015: مقابلة مع إطار من مصلحة الموارد البشریة، كانت بتاریخ:1
.2013: مأخوذة من التقریر السنوي لمؤسسة "جازي" لسنة 2
: المرجع أعلاه نفسه.3
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تنافسیة؛تجات بجودة عالیة وأسعار توفیر أفضل المن- 
؛التكنولوجیاعرض بنى تحتیة تواكب تطور - 
مصدر الإبداع والتجدید؛أفضل محیط عمل لموظفیها، لتیقنها بأنه توفیر- 
اته الداخلیة وفقا لسیاسة الجودة؛ن المستمر لعملیالتحسی- 
التكیف مع حاجات ورغبات الزبائن؛- 
لإبداع وخاصة الإبداع التكنولوجي؛ا- 
جودة والتغطیة والمحافظة على ذلك؛من حیث الGSMشبكة تقدیم أفضل - 
كرائدة لسوق الهاتف النقال في الجزائر والأفضل لدى المستهلكین.تعزیز موقعها- 

ة "جازي"خدمات وعروض شركخامسا: 
اعها، سواء ة "جازي" مع حاجات ورغبات الزبائن بمختلف أنو الخدمات والعروض التي تقدمها شركتتماشى 

ات، فهي تقدم مزیجا واسعا من المنتجات، وتوفر لهم الاختیار في مختلف الخدمات وتمتعهم انوا أفراد أو منظمك
1ویمكن إبراز خدمات وعروض "جازي" فیما یلي:بمختلف الخصائص التي یتنافس علیها المتعاملان الآخرین.

I-ة "جازي":خدمات شرك
تتمثل أهم خدمات "جازي" فیما یلي:

؛MMSالرسائل المصورة و الرسائل القصیرة- 
إلى حین انتهاء الأولى؛ووضعها في حالة انتظارستقبال مكالمة ثانیة إمكانیة ا، أيالمكالماتازدواجیة- 
؛وإخفائهإظهار الرقم - 
مشتركي جازي كلاسیك أو میلینیوم؛من رصید، أوالبیعاطمن شریحة نقلتعبئة الرصید،Flexyخدمة- 
دولة 128لزبون والاحتفاظ به من خلال الرقم لتعطي حق استعمال نفس ، إذRoamingخدمة رومینغ - 

دج؛30أجنبیة، وذلك بمقابل مبلغ قدره 
المقدمةبقیمة الرصید المستهلك، إذ كلما زاد الاستهلاك زادت عدد النقاطترتبطالتيImtiazخدمة امتیاز - 

؛نوع الهدایا المقدمةتحدد لتصل إلى قیم معینة ثم 
هاتفهم مقابل مبلغ مالي؛لتمییز ، إذ یتم منح الزبائن لنغمات معینة تستخدمRanatiخدمة - 
نیت لربط زبائنه بالعالم الخارجي؛إذ عمل "جازي" على إدخال خدمة الانتر ،(GPRS)خدمة الانترنیت - 
في جهاز واحد، إذ یمكن للزبون متابعة اتف والبریدوالهالانترنیتتقنیة تجمع بینبلاك بیري التي تعتبرخدمة- 

ل من أي مكان دون التقید بالمكتب؛سیر العم
الات الاستعجالیة حین نفاذ رصید للح2005قها "جازي" في جوان وهي خدمة ثمینة أطل،SOSقرضخدمة - 

دج إلى50ا بین ــمكالمات یقدر مـــح هذه الخدمة للحصول على رصید من الــكالمات، حیث تسمــمن المالـمشترك

"جازي"؛مختلف التقاریر السنویة لمؤسسة -: تم الاعتماد على: 1
www.otalegerie.com  ،www.djezzy.comبالرجوع للمواقع الخاصة بالمؤسسة: -
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دج؛10خر، ولا تكلف هذه العملیة إلا دج، وهذا من أي هاتف نقال آ100
 -Djezzy chat، الوطني من خلال الرسائل الصوتیة؛تسمح هذه الخدمة بتكوین صدقات عبر الترابو
مجانیة في حال نفاذ الرصید؛المات تمكن من إرسال رسائل قصیرة ومنح دقائق مكال،Tranquiloخدمة - 
؛...لكتروني، معلومات الفاتورةوهي متعددة مثل الفاتورة المفصلة، الاقتطاع البنكي الاخدمة الفاتورة،- 
؛زبائن إلى الخارجالسفر وخدمة التجوال في حال خدمة المكالمات الدولیة- 
تقدم لعروض ، إذالمرتبطة بتسهیل تسییر أعمالهملزبائنها من المؤسسات ورجال الأعمالخدمات متنوعة- 

"جازي المؤسسة" خدمات إضافیة تدعم وتعزز أعمالهم تتمثل أهمها في:
•GSM FAXص خارج مؤسسته، من الهاتف النقال؛تسمح باستقبال وإرسال فاكس ولو كان الشخ، التي
•"GSM DATAالمشترك بغیة تبادل المعطیات؛الدخول في شبكة مؤسسة بل تسمح باستعما" التي
•"Djezzy Mobile Officeقدم للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة والأفراد الذین یجدون صعوبة في " التي ت

طوط هاتفیة ثابتة، فاكس وانترنیت؛الحصول على خ
•"Access Mobilترنیت رجال الأعمال من مراجعة رسائلهم الإلكترونیة والاتصال بموقع الانتمكن" التي

لأي هاتف نقال؛الداخلي للمؤسسة حتى وإن كانوا في تنقل، وتسمح بإرسال واستقبال رسائل قصیرة 
القصیرة عبر جهاز كمبیوتر الزبون؛تسمح بإرسال واستقبال عدد كبیر من الرسائل " MERSALخدمة "•
ل وتحمیل ملفات ضخمة، عقد ، إرسااملة متعلقة بالانترنیتمحفظة خدمات كتقدم للزبون" التيVSATخدمة "•

الخ؛…"E-Learningمؤتمرات بالفیدیو، تقدیم دروس وتكوین الموظفین عن بعد "
عبارة عن تقنیة تجمع بین الانترنیت، الهاتف والبرید في جهاز واحد، ویمكن من متابعة العمل بلاك بیري، وهي •

.هذا المنتجخدماتها من خلال التي تدعمجال صناعة أجهزة الهواتف النقالةمن أي مكان. فجازي دخلت م
بخدمة الجیل الثالث، وسعیها في تغطیة شاملة للبلد ولایة25حالیا ، إذ تغطي3G"خدمات الجیل الثالث "-

Djezzy" في "3Gوتتمثل عروض "، 2014بهذه الخدمة الجدیدة التي انطلقت في أواخر سنة  Speed " التي
،"شهرDjezzy Speed" یوم،Djezzy Speed، ""ساعةDjezzy Speed"ثلاث أنواع وهيتحتوي على 

" للتواصل بالشبكات الاجتماعیة (فیسبوك توتیر، ووات ساب) فقط ومدة العرضAMIGOبالإضافة إلى عرض"
Control 1200".1" و"Line 1200هذا العرض صالح لكل الاشتراكات باستثناء جازي "،حسب الاختیار

II-:"عروض شركة "جازي
:جازي المؤسسةو جازي الأفراد ، صنف عروض شركة "جازي" إلىت

)عروض جازي الأفراد 1- Djezzy Particulier غة الدفعــمقدمة للأفراد، سواء بصیــعروض الــل في الــتتمث:(

:" 3الجیل الثالثG:"" :هو الاسم التجاري لـUMTSلمي للاتصالات المتنقلة، تؤدي هذه التكنولوجیا المتنقلة إلى تحسین كبیر ا" الذي یعني النظام الع
384كیلوبایت/ثانیة و9.6التي تتراوح ما بین 2Gمیغابایت/ثانیة وهي أكثر بكثیر عن 42لسرعة نقل المعطیات التي یمكن أن تصل نظریا إلى 

http://www.3g.dz/ar/la-3g-cest-quoi:للمزید من المعلومات عد إلىكیلوبایت/ثانیة.
:قالمة، تتمثل الولایات المغطاة من قبل جازي في كل من: الجزائر العاصمة، وهران، قسنطینة، ورقلة، الواد، سكیكدة، بشار، تلمسان، عین تیموشنت ،

جایة، البویرة، باتنة.سعیدة، عین الدفلة، میلة، تیارت، المدیة، ب
1 : www.djezzy.com/particuliers/offre-3g
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فیما یلي:أهمهاوتتمثل،معاأو الاثنینالمسبق أو المؤجل
لأفراد فیما یلي:عروض الدفع المسبق الموجهة لعروض الدفع المسبق: تتمثل 1--1
La"لجازي تحت شعار عیشهو أول عرض مسبق الدفع:Djezzy carteعرض -أ vie".

، هذا ق الدفع لجازي، تحت شعار "ألو ولا والو"بهو ثاني عرض مسإن هذا العرض":OTAعرض ألو "-ب
."Flexy" أو التعبئة عن طرق خدمة "Alloه من خلال تعبئة بطاقة "استهلاكبالتحكم في العرض یسمح للزبون

، "GOODشعاره "العرض اللي یخلیك ،هو عرض جدید لجازي، دون فاتورة ودون اشتراك:GOODجازي - ج
GOOD ،SMSسهرة، یومك GOOD ،GOOD، كلش ةر قصGOOD: وتصنف إلى GOOD،GOOD1.بیناتنا

هو عرض جدید للأفراد، دون التزام وبدون فاتورة مع مكافآت مدى الحیاة على كل عملیات : GOعرض -د
Ahderیارات تتناسب واحتیاجات الزبائن، ونجد فیهالتعبئة بالإضافة إلى خ Go ،+ GoAhder ،Texto Go.

لمسبق الدفع اة بیني على صنف واحد من العروض المختلطتحتوي جاز العروض المزدوجة للأفراد:-1-2
، وتعرض تشكیلة متنوعة لهاة"، وهي من المنتجات الجدیدDjezzy controlهي "جازي كونترول والمؤجل، و 

)1000control،2000control3000، وcontrol حیث تكون هناك فاتورة شهریة ثابتة، وعند نفاذ الرصید ،(
."Flexyیمكن التزود ببطاقات التعبئة لجازي أو استعمال خدمة "

عند ظهرتوالتي ،تقدم جازي عروض متنوعة للأفراد في الدفع المؤجلعروض الدفع المؤجل للأفراد:-1-3
الفاتورة المفصلة مقابل ك، وتتضمن كل خدمات الدفع المسبق إضافة لخدمات أخرى 2002دخولها مباشرة سنة 

لمات والحصول ادج شهریا، التسدید بمقر الإقامة من أي نقطة بیع أو وكالة تجاریة، انخفاض أسعار المك200
ل نوع من العروض، والتي تتمثل في:"، بالإضافة إلى خدمات أخرى مرتبطة بك0770"على أرقام مفضلة لـ

یكون بها اشتراك شهري زائد هي خدمة ذات دفع جزافي مؤجل بدفع الزبون فاتورة كل شهر، جازي كلاسیك: -أ
صناف من عدة أویتكون الإضافیة التي قام بها طوال الشهر فوق رصید الدقائق المقدم له شهریا، ستهلاكات الا

وغیرها.العرض الاقتصادي، العرض المریح، العرض الممتازحسب الاشتراكات الشهریة:
ف الخدمات السابقة بالإضافة إلى على مختل، یحتوي مؤجلهي خدمة ذات دفع جزافي:جازي میلینیوم- ب

؛دج4000ومیلینیوم، دج1000الاشتراك الشهري وهي میلینیومصنفین حسب لهغیر محدودة،مجانیة مكالمات
" وهو عرض مجانيDjezzy tout est possibleأطلقت "جازي" عرض متمیز وهو ":عروض أخرى للأفراد-ج

ویوفر رسائل ، له نفس مزایا الاتصال العادي)اقین (صم، بكم والمكفوفینعفراد المموجه للأمع رصید أولي،
.المكفوفینصم، ورسائل صوتیة للأفراد قصیرة مجانیة مكتوبة للأفراد ال

یلي:وفق ماها ، نستعرضالمؤسساتتقدم "جازي" عروض خاصة بجازي المؤسسة:عروض -2
2-1 -Djezzy Business: هذا العرض موجه لرجال الأعمال، تدفع كل شهر فاتورة تتمثل في اشتراك شهري

.یقدم هذا العرض عدة خدمات مجانیةلكل خطوط المستفیدین، و 
2-2 -Djezzy Business Control :الصغیرة وكل من یرغب بالاتصال بحریة وفيموجه خاصة للمؤسسات

1 : www.djezzy.com/ar
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مزایا الاشتراك الشهري وحریة الدفع المسبق، وعادة ما یستعمل للتحكم نفس الوقت إدارة میزانیته، إذ یجمع بین 
."Djezzy Busnessوتسییر میزانیة الموظفین في مجال الاتصالات وتقدم نفس خدمات "

2-3Djezzy Business Control Plus ،قلاشتراكات شهریة ومصاریف دخول بأسعار أیقدم هذا العرض :-
یقدم نفس خدمات وهو وهذا لتلبیة رغبات المؤسسات الكبیرة، وكذا لجان الخدمات الاجتماعیة والنقابات، 

خط.100العروض السابقة لجازي المؤسسة، لكن الاختلاف في التعریفة وعدد الخطوط التي تكون لأكثر من 
2-4-Flotte:بمؤسساتهم، ویسمح بالاستفادة من التخفیضات على اتصال دائمالزبائنیسمح العرض بقاء

.العروض السابقةله نفس مزایا وعلى أسعار الدخول وحقوق الاشتراك كلما زاد عدد الخطوط المقتناة، 
2-5 -Djezzy Business Infinity : عرض موجه أساسا للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي تبحث عن

الرسائل والانترنیت، وتكون مقابل اشتراك شهري بعدة صیغ.تحكم أفضل في میزانیة المكالمات، 
یظهر أن شركة "جازي" لدیها عروض وخدمات متنوعة، وهذا في إطار إستراتیجیتها للتنویع والتجدید المستمر 
لجذب الزبائن، إذ نلتمس من خلالها وجود أفكار إبداعیة فیها، مما سمح لنا بالحكم على وجود كفاءات سمحت 

بتقدیم مثل هذه المنتجات والخدمات.لها

"موبیلیس"تقدیم شركة إتصالات الجزائر للهاتف النقال المطلب الثاني:
لاتصالات على المنافسة، فهي تعتبر من المؤسسات ق اسو "موبیلیس" جاء كنتیجة لانفتاح إن ظهور مؤسسة

وللتعرف ق أصبحت فیه المنافسة جد متمیزة؛ سو و في سوق ذات تكنولوجیا جد متطورةالوطنیة القلیلة التي تنشط
على هذه المؤسسة ندرج النقاط التالیة:

أولا: تعریف مؤسسة "موبیلیس":
تعتبــر "موبیلیس" شــركة ذات أســهم ذات طابــع اتصالي تفــرعت عــن الجــزائریة للاتصالات في شهر أوت

2003 لتصبح مؤسسة مستقلة في تسییرها ووظائفها، إذ تتمتع باستقلالیة تامة في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة ،
الخاصة بها دون العودة إلى الشركة الأم، كما تتمتع بهیكل تنظیمي مستقل عن اتصالات الجزائر منذ جانفي 

الجزائر بعد أن كان في المحمدیة بعاصمة،، ویتواجد مقرها الاجتماعي في باب الزوار بالجزائر ال2004
100العاصمة؛ اتخذت المؤسسة شكلها القانوني فأصبحت شركة ذات أسهم برأسمال  000 دج مقسمة إلى 000

100سهم بقیمة 1000 1دج للسهم الواحد.000

ه الخدمة منذ "موبیلیس" المتعامل التاریخي في سوق الهاتف النقال في الجزائر، لكونها أول محول لهذتعتبر
أن كانت محتواة في الشركة الأم، فهي تمثل المؤسسة الجزائریة الوحیدة التي تنشط في هذا المجال، فهي مملوكة 

2006وعمدت لفتح رأسمالها في مستندي،الفي السوق 2005بالكامل للجزائریة للاتصالات، ودخلت منذ أكتوبر 

باشرت المؤسسة أعمالها بوسائل مادیة 2توسیع استثماراتها.من أصولها، وهذا بهدف زیادة و %30للتنازل عن 

 بتاریخ 02-18، وكذا المرسوم التنفیذي رقم 18/01/2003الاستثنائیة بتاریخ بعد انعقاد الجمعیة العامة 2003أوت 03: اتخذ قرار تأسیسها في
. 2004، و لم تعتمد في ارض الواقع إلا في جانفي (GSM)الذي أعطى الموافقة على منح رخصة استغلال الشبكة العامة للاتصالات26/05/2002

1 : Mobilis le journal N° 1, 2006, p 07.
07، ص: 03ة، العدد: موبیلیس الجرید2
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ألف مشترك عن هذه الأخیرة، وتعرض على زبائنها تشكیلة 150وبشریة كانت تابعة لاتصالات الجزائر، وورثت 
، وما زاد ذلك المات في أحسن الظروفل كل المكواسعة من الخدمات وتغطیة شاملة ذات جودة وضمان وصو 

بإبرام ؛ وحرصا على ذلك لجأتللزبائنالدائمبالإصغاء"أینما كنتم"، هذا الشعار الذي یعتبر تعهدا ارها الجدیدشع
عقود شراكة مع كبریات الشركات العالمیة  في عالم الاتصالات من أجل جلب التكنولوجیات الحدیثة، وأهم هذه 

ك بهدف الرقي "، وذل(HAUAWI, ZTE)"، "هواوي، زاد تي أو الصینیةEricssonالشركات: "إریكسون السویدیة 
ها قادرة على تحمل الذروة وبدون تعطلات والاحتكاك بالتكنولوجیا الحدیثة وتدریب العاملین بمستوى الشبكة وجعل

علیها، وهذا لمواجهة العدد المتزاید من الزبائن والتطورات الحاصلة في الطلب. وفي هذا الصدد نجد أن شبكة 
محطة قاعدیة في 2000، و(MSC)بعد أن كانت تضم مركزین تحویلیینسریع جدا ف"موبیلیس" تطورت بشكل 

2005.1ولایة في نهایة 48مركزا تحویلیا تغطي 20ومحطة قاعدیة 3000أصبحت تحصي ،2005بدایة 

أهم محطات تطور مؤسسة "موبیلیس"ثانیا:
2یلي:، تكمن أهمها فيوكثیرة سمحت لها بالنمر تطورات زائجصالات الها عن اتقلالعرفت"موبیلیس" مـنذ است

فبالرغم من ذلك قامت بعدة إنجازات ،نیات محدودةة بتنصیب هیاكلها بوسائل وإمكا: بدأت المؤسس2004سنة - 
عن عرضها مسبق الدفع "موبیلیس تعلنفیفري أ03أصبح لها هیكل تنظیمي مستقل في جانفي، وفي مهمة، إذ
تم إنشاء أول إدارة یلبي حاجات الزبائن، أما في شهر جویلیةفتحت أول مركز خدمات ماي 23؛ وفي البطاقة"
مكتب بریدي، 3200فیر منتجاتها قي برید الجزائر لتو معبشراكةدیسمبر07، وقامت في لها بالعاصمةمركزیة 

40في الجزائر، لتدخل في المجموعة المكونة من (UMTS)أول شبكة تجریبیةدیسمبر 15كما أطلقت في 

تعلن دیسمبر تعلن عن بلوغها الملیون مشترك و 27وفيممن یتحكمون في هذه التكنولوجیا؛متعامل في العالم
؛نقطة بیع لها5000عن اعتماد 

مـجـال تـطـویـر شـبـكـتـها الداخلیة: قـامـت خـلال هـذه الـسنـة بـتـوظـیـف الـعـدیـد مـن الاسـتـثـمـارات فـي 2005نة ـس- 
(أو اتفاقیة جدیدة للخدمة خارج الوطن18محطة وإبرام 1940" إلى BTSومعدلات التغطیة برفع عدد محطات "

MMSخدمتيت ضعفیفري و 16)، بالإضافة إلى عدة إنجازات، إذ نجد أنها في خدمة التجوالبما یطلق علیه 

یس الدفع موبیل"خدمة جدیدة وهي تضعو مارس20تحت تصرف الزبون، وفي Mobi+اسمتحت GPRSو
منتج تضعأفریل و 12الخدمة الجدیدة موبیلایت، وفي تقترحمارس ا28، أما في "عن بعد الخاصة بالشركات

؛ملیون مشترك4عن تحقیق سبتمبر07؛ وأعلنت في Mobiposteجدید بالشراكة مع برید الجزائر 
وهذا نتیجة %71.16أحسن معدل تغطیة وطنیة بـ : خلال هذه السنة حققت"موبیلیس"2006في سنة -

فة إلى عدة محطة، بالإضا3424التي وصلت إلى (BTS)وضع محطات التغطیة القاعدیةالاستمرار في 

1 : Mobilis le journal, N°01 à05
www.mobilis.dzالموقع الرسمي لمؤسسة "موبلیس": -: بالاعتماد على كل من: 2

التقاریر السنویة الداخلیة لمؤسسة "موبلیس"            -
- Mobils le journal, N ° 01 à10, 2005 à 2012

SystemUniversel Mobile Télécommunication:UMTS:
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خدمة جدیدة في السوق تحت اسم قوسطو، وإطلاق خدمة الدفع أفریل 01خدمات وعروض، إذ تم إطلاق في 
جوان تم إطلاق خدمة موبیكونكت؛ 17إطلاق خدمة بلاك بیري، وفي أفریل20)، كما تم في 0661المؤجل (

عن تجاوزها لسبعة ملایین مشترك؛نفس السنة تقترح عرض موبیكونترول، وتعلن في دیسمبرأكتوبر من وفي 
المنافسة، إذ رفعت من نسبة تغطیتها نشاطاتها وحملاتها الترویجیة بعد احتدام: تمیزت بتكثیف 2007سنة -

، لیتم إعلانها من (BTS)محطة 4301بفضل زیادة عدد المحطات القاعدیة للتغطیة التي بلغت %96.70إلى 
ل في الوطن، كأحسن شبكة للهاتف النقا(ARPT)د والمواصلات السلكیة واللاسلكیةطرف سلطة الضبط للبری
بالإضافة إلى إطلاق خدمة ،خلال المفتاح الجدید موبیكونیكت لموبیلیسالانترنیت من كما قامت بإطلاق خدمة

"Blac Berry مكتبة معك"؛"شعار" تحت
باسمالإعلان عن منتج جدید للدفع المسبق والمؤجل و الحملات الاشهاریة ت منف: كث2008سنة -
"premiumوكالة تجاریة، 16إلىالتوزیعیةلت توسیع شبكتها وسیع تشكیلة الدفع المؤجل، كما سج"، مع ت

الالتزام، بالرغم من ذلك فقد شهدت هذه السنة تراجع عدد مشتركیها بسبب (BTS)محطة 4800بالإضافة إلى 
؛ید هویة الشرائح المجهولة" من طرف المؤسسة فیما یخص تحدARPTوالتطبیق الصارم لشروط "

أهم ما یمیز هذه السنة هو زیادة استثمارات المؤسسة وتكثیف حملاتها الإشهاریة والترویجیة، :2009سنة -
سسة الخاصة بمشتركي الدفع المسبق؛بالإضافة إلى بدایة تراجع حصة المؤ 

"، وهي عبارة عن شبكات تقوم بتنظیم Adhocقامت بإطلاق خدمة الشبكات المتحركة ": 2010في سنة -
تعتمد على أي هیكلة أو إدارة من أجل الاتصال فیما بین العقد والأجهزة التي تنتمي إلى هذه نفسها ذاتیا ولا

تصل إلى المستقبل الشبكات، تكون ذات مجال إرسال محدود ومعطیات ترسل عن طریق أجهزة أخرى قبل أن
ملایین؛9وفي هذه السنة وصل عدد مشتركیها إلى أكثر من في نفس الشبكة؛

كشف الحساب البریدي الجاري عن علىتم إطلاق خدمة رصیدي، وهي خدمة الإطلاع:2011في سنة -
الخاص بالمؤسسات، وعرض "موبي كوربوریت لموبیلیس"، كما تم إطلاق العرض الجدید لـ SMSطریق 

"Premium Topوخلال ؛"رض غیر المحدود نحو جمیع الشبكاتتكلم بلا حدود مع الع"له الشعار" الذي أعطي
ملایین مشترك؛10هذه السنة حققت أكثر من 

ملیون زبون، وقامت خلال هذه السنة باستثمارات 10وصل عدد الزبائن إلى أزید من :2012في سنة -
ضخمة بهدف التحسین المستمر لنوعیة شبكتها والتحضیر لخدمات الجیل الثالث؛

مشترك، وبدأت خدماتها في الجیل الثالث، إذ كانت ملیون12.5إلى حواليوصل عدد الزائن:2013في سنة -
المتعامل الأول من حیث الانتشار؛

ت حققبفضل خدمات الجیل الثالث الذي ملیون مشترك 14.5وصل عدد الزبائن لأكثر من :  2014في سنة -
ملیون مشترك؛3.6أكثر من من خلاله

سیة، لكونها عملت على المتابعة المستمرة للسیر ویظهر من خلال كل ذلك أن المؤسسة جاءت بنتائج قیا
تسییر عرف كیف یوفق بین ومدروسة وكذام من تبنیها إستراتیجیة متطلعة الحسن لها ولإمكانیاتها، وهذا ناج

يإتحاد الــكفــاءات الــممكنة وتــقــییم احترافهم في ســاحة العمــلیات، الذي یظهر أسـاسا من خلال التجدید المستمر ف
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خدماتها وتقدیم عروض بصفة مستمرة.
مؤسسة موبیلیسأهدافثالثا: 

حور تحقیقها، وبالنظر لكون الزبون مل"موبیلیس"إلیها مؤسسة ك العدید من الأهداف المسطرة التي تسعىهنا
إذ یعتبر هدفها الرئیسي هو ،فإنها تسعى لاعتماد خدمات جدیدة ذات جودة عالیةنشاطها وأعمالها واهتماماتها

وخاصة وأنها تعمل في وسط شدید التنافس من قبل متعاملین أجنبیین، ولهذا الغرض ،كسب ثقة الزبون الجزائري
1في:هدف الرئیسي، ویمكن إبراز أهمهافهي تضع مجموعة من الأهداف من أجل تحقیق هذا ال

فهي تلتزم بوضع شبكتها بشكل یغطي كل التراب الوطني ،الرقي بمستوى الشبكة لتمكنها من السیطرة السوقیة- 
لنقل مكلماتهم؛الزبائن، بمعنى توفیر أحس الظروفویلبي رغبات 

إیجابیة عنها؛وانطباعاتتحسین صورتها أمام عملائها وتكوین سمعة طیبة - 
رائدة في السوق، وهذا من خلال زیادة حصتها السوقیة من أجل أن تكونالزیادة من عدد مشتركیها وتوسیع- 

في السوق؛عمالها وتحقیق الدوام والاستمراررقم أها ونمو حجم مبیعات
والتحسین ها والعمل عل جعلها أكثر تنافسیةتالتحسین المستمر لمنتجاتها وتكنولوجیاتها، وتوسیع تشكیل- 

؛وهذا عن طریق الإبداع المستمرالمستمر في نوعیة الخدمة
في مجال وسائل الإعلام المتعددة؛لسعي لأن تكون الرائدةا- 
بالاحتكاك بالتكنولوجیا الحدیثة؛انتهاج سیاسة تسویقیة مدعمةتطویر شبكتها التجاریة و - 
تطویر واستعمال اتصال فعال، ترقیة الابتكار والإبداع أكثر؛- 
د البشریة؛یما یخص استغلال الموار تطبیق أحدث القواعد والاستراتیجیات ف- 
لاقتصادیة باعتبارها مؤسسة وطنیة؛المساهمة في التنمیة ا- 
".UMTSالجیل الثالث "تعمیم خدمة استعمال- 

ولتحقیق هذه الأهداف تلتزم المؤسسة بالتحسین المستمر لمنتجاتها وخدماتها وتكنولوجیاتها، وتقدیم عروض 
المستمر من خلال استعمال الیقظة والذكاء الاستراتیجي، كما تعمل سهلة وواضحة لزبائنها، والعمل على التجدید 

على الوفاء والالتزام بالتعهدات، والإجابة على احتجاجات الزبائن في أقصى وقت ممكن، ولهذا فهي تفتح أبوابها 
نها.كل یوم من الساعة الثامنة صباحا إلى الساعة التاسعة مساءا على مستوى كل الوكالات التجاریة لزبائ

"موبیلیس"لمؤسسةرابعا: الهیكل التنظیمي 
مؤسسة موبیلیس مهیكلة وفق معاییر عالمیة للمناجمنت، وتعمل باستمرار على بناء هیكل تنظیمي مرن 

وانتقال المعلومات بكل سهولة، یساعد على إحداث التنسیق بین كافة وظائف المؤسسة ویسهل عملیة الاتصال
وفق نجد  أنها قامت بتحدیث هیكلها التنظیمي عدة مرات لیصل إلى شكله الأخیروبتتبع تطور المؤسسة

فق الإستراتیجیة المنتهجة للسیطرة على تنظیمي عضوي دینامیكي یتغیر و إذ تتبنى هیكلالمتطلبات الجدیدة، 

www.mobilis.dzالموقع الرسمي لمؤسسة "موبلیس":- بالاعتماد على: :1

التقاریر السنویة لمؤسسة "موبلیس.-
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، وهو محاط "PDGیترأسه الرئیس المدیر العام "محضونجد أن المؤسسة تدار من طرف فریق جزائري أسواقها.
ون بسبع مدراء في مختلف المدیریات، وثمانیة مدراء جهویین، كما تتكون من ثلاثة أقسام ودیوان (قسم الشؤ 

كما ؛المدیر العامت) وهي كلها متصلة مباشرة معالشبكة والخدماو الداخلیة، قسم السوق العمومیة، قسم التقنیات
أعضاء كلهم ینحدرون من أفاق مهنیة مختلفة مهمتهم 9جهزت المؤسسة بمجلس إدارة حدیث مكون من 

2یمكن إبراز كل ذلك وفق ما یلي:1.المصادقة على القرارات الإستراتیجیة للمدیریة

؛تهتم بتوجیه وتنسیق ومراقبة جمیع أنشطة المؤسسة وتقدیم الاستشاراتالتيالمدیریة العامة- 
؛التي تضمن الاستغلال الأمثل لهمووضع السیاساتلعاملیناتهتم بشؤون التيمدیریة الموارد البشریة- 
النشاط المحاسبي والمالي للمؤسسة؛مكلفة بمتابعة وتنظیم المدیریة المالیة والمحاسبة- 
؛ات والسیاسات الاتصالیة وتطویرهاتقوم ببناء الإستراتیجیمدیریة العلامة والاتصال التي- 
تتمثل مهمتها الأساسیة في توفیر مختلف المعلومات التي تحتاجها المؤسسة وكذا مدیریة نظام المعلومات التي- 

لأنظمة المعلوماتیة الكفیلة بذلك؛تطویر ا
؛من خلال دراسة وتقییم المشاریع المقترحة الرابحةتهتم بكل ما یتعلق بعقد الصفقاتمدیریة الصفقات التي- 
08تم إنشاء ، إذجل ضمان تصمیم خدماتها عبر أنحاء الوطنمن أالمدیریات الجهویة التي تم وضعها- 

مدیریات جهویة: الوسط، ورقلة، سطیف، قسنطینة، عنابة، الشلف، وهران، بشار.
géoجدیدة، فمثلا نجد أداةفالمؤسسة تحاول دائما تحدیث هیكلها وذلك بإدراج عدة أدوات  marketing التي

لبیانات، الیقظة والاستشراف، التدقیق التي تسمح بمعالجة قواعد ارافیةركز على أنظمة المعلومات الجغتت
على الأقسام العملیة التالیة:ل مشتجانب المدیریات المذكورة إلى و ر الموارد البشریة.یالجودة، وتطو و 
عام دیریة خدمة المشتركین، یهتم بشكل ، ومضم كل من مدیریة التسویق، التوزیعیالعمومیة الذيقسم السوق- 
القیام بدراسة السوق وغیرها؛بع حركة المبیعات وأنشطة الترویج و بتت
ومدیریة التنمیة، یهتم بوضع شبكةضم مدیریة الهندسة وتطویر الشبكةیقـسـم تـقـنـیـات الـشـبـكة والـخدمـات الذي- 
لتصمیم وتنفیذ العروض الترویجیة؛یریة التسویقتقدیم الدعم التقني لمدلهاتف النقال وصیانتها و ا
لشؤون یشمل كل من مدیریة الشؤون العامة ومدیریة المراقبة النوعیة، یهتم بتسییر اقسم الشؤون الداخلیة الذي- 

؛لرفع من جودة العروضوالمراقبة الدوریة لجودة عروضها لتصحیح الانحرافات واالعامة للمؤسسة
.ریات على اتخاذ القراراتعلى مجموعة من المستشارین یقومون بمساعدة المدییحتويالدیوان الذي- 

الأنشطة الأساسیة والأنشطة وهماوحسب نتائج المقابلات تبین أن أنشطة المؤسسة مقسمة إلى نوعین
ئل اللازمة في كل من أنظمة الإمداد التي تسعى لتزوید المؤسسة بالوساالداعمة، إذ تتمثل الأنشطة الأساسیة

لأداء نشاطها الإداري والتقني، وكذا أنشطة قسم تقنیات وهندسة وتطویر الشبكة، وأنشطة مراقبة الجودة، 

)الهیكل التنظیمي لمؤسسة "موبیلیس".02: أنظر الملحق رقم :(
21/02/2015: مقابلة مع إطار من مدیریة الموارد البشریة، كانت بتاریخ 1
لمؤسسة "موبیلیس": وثائق داخلیة 2
:.تم التركیز عند توزیع الاستبیان على مسیري وإطارات الأنشطة الأساسیة التي تم التعرف علیها من خلال المقابلات مع بعض الإطارات
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ع والتوزیع، وأنشطة خدمات المشتركین التي تتضمن الإصغاء یبالإضافة إلى أنشطة الإعلان والإشهار، نقاط الب
كل من العمیل؛ في حین تتمثل الأنشطة الداعمة فيرضاوخدمات وإرشادات لكسب للزبائن، وإصلاح الأخطاء 

أنشطة الإدارة العامة والجوانب المالیة والمحاسبیة والقانونیة، وأنشطة إدارة الموارد البشریة، وأنشطة إدارة نظم 
المعلومات لتسهیل نقل المعلومات بین الوظائف وإحداث تنسیق بینها.

خامسا: خدمات وعروض مؤسسة موبیلیس
1وتتمثل أهمها في ما یلي:، العروضو الخدماتتقدم مؤسسة موبیلیس مجموعة كبیرة من

I-:خدمات مؤسسة موبیلیس
ؤجل نذكر أهمها في:متوفر المؤسسة خدمات عدیدة ضمن عروض الدفع المسبق وال

عندما یرغب الزبون بإبقاء رقمه سرا عبر كل مكالمة؛"Numéro masquéالرقم المخفي "- 
مجال التغطیة؛في حالة إغلاق الهاتف أو كونه خارج تجنب ضیاع أیة مكالمةتم ا یهبفضلفالرسائل الصوتیة - 
؛لیا للهاتفكان الهاتف مغلق أو خارج مجال التغطیة فإن الرسائل تصل آحتى ولوو ،الرسائل القصیرة- 
؛"MMSل المتعددة الوسائط "خدمة الرسائ- 
المات الواردة إلى البرید الصوتي؛الذي یسمح بتحویل كل المك"Renvoi d’appelتحویل المكالمات "- 
یتمكن من معرفة تفاصیل مكالماتهم؛وهي متعلقة بزبائن الدفع المؤجل حتى فاتورة مفصلة،- 
موبیلیس؛مراجعة الفاتورة على الإنترنیت، وهذه الخدمة حصریة عند- 
؛ثلاثة أشخاصة على الأقل لتسمح بربط المكالم" التيConférence"خدمة - 
؛مختلف النغماتالواب على الهاتف النقال، وهي خدمة مقترحة من قبل المتعامل كتحمیلبوابة - 
لخارج الجزائر؛سفر الزبونالمكالمات نحو الخارج والتجوال في حالة- 
؛MMSصول إلى الانترنیت، بعث الرسائل و وهذا لإمكانیة ال""GPRSحزم الرادیو الإجمالیةخدمة- 
شاشة الهاتف أو تحمیل أفلام فیه؛تسمح بمشاهدة التلفزیون على" التيUTMSشبكة "- 
اتفه أثناء المكالمة؛وهي تقنیة تسمح للزبون بمشاهدة من یتصل به على شاشة هالهاتف المرئي،- 
 -"Streaming Continus " شبكة "على مستعملة لبث التدفق المستمر للصورة والصوت عبر الهاتفUTMS؛"
دج؛5000دج إلى 40تسمح بتعبئة الرصید بمبالغ مختلفة من خدمت "ارسلي" التي- 
نصیة قصیرة في حالت نفاذ الرصید؛تسمح بإرسال رسائلخدمة "كلمني" التي- 
ى الحساب البریدي الجاري للمشترك؛سمح بالتعبئة الإلكترونیة للرصید اعتمادا علت" التيراسیمو"مةخد- 
باختیار رنة انتظار المتصلین به؛تسمح للمشترك" التينغمتي"خدمة - 
دج من المشترك موبیلیس إلى أخر؛100دج إلى 40تسمح بتحویل مبالغ " التيسلكني"خدمة - 

www.mobilis.dzالموقع الرسمي لمؤسسة "موبیلیس": -: بالاعتماد على كل من: 1

التقاریر السنویة لمؤسسة "موبیلیس"-
- Mobilis le journal, N 01à10

:GPRS)Global Pauets Radio Sem( : ویعتبر نسخة مطورة منGSMر.هذا الأخیوالمتحصل علیها من عملیات التجدید لبرامج
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؛لهامراجعة الوثائق المضافة و كترونیةمن تلقي وإرسال الرسائل الالللتمكنلدفع البعدي لحساب البلابیري - 
من طرف سلطة الضبط للبرید الأولىفي المرتبة ةمصنّفموبیلیس ف،3Gخدمات الجیل الثالث بالنسبة ل- 
، وهذا ما سمح م تشكیلة متنوعة من الخدمات فیهولایة، وتقد48تغطي حالیا ، المواصلات السلكیة و اللاسلكیةو 

وهذه التشكیلة .من السوق%44یفوق ، أي ما3Gملیون في ما یخص 3.6من بأزیدبكسب عدد من الزبائن 
.أفرادا كانوا أو مؤسساتسواء للدفع المسبق أو المؤجلدرج ضمن العروض المقدمة من قبل المؤسسةتن

II-:عروض موبیلیس
:المؤسسات، وتتمثل فيتتعدد عروض موبیلیس بین عروض الدفع المسبق والمؤجل والمختلط، للأفراد أو 

وهم الأفراد فیما یلي:تتمثل أهم عروض "موبیلیس" الموجهة للجمهور العریضعروض الأفراد: -1
الخدمات التي یمكن في هذا النوع من العروض یقوم الزبون بدفع قیمةعروض الدفع المسبق:- 1-1

شتركین، ، وهو یعتبر أكثر العروض جاذبیة للمتعبئة أو خدمات التعبئةالاستفادة منها مسبقا، عن طریق بطاقات
من الحصة الإجمالیة للمشتركین، وذلك من خلال العروض التالیة:%90مثل ما یفوق إذ ی

وتقدم ، على خط هاتفي دون أي اشتراكمح بالحصولهو أول عرض مسبق للمؤسسة، یسالبطاقة: موبیلیس-أ
كل الشبكات، بالإضافة وهو ذات تسعیرة موحدة نحوغیر محدودة، وصلاحیته، من خلاله عدة خدمات

لامتیازات حسب الرصید المتوفر.
نحو أرقام مفضلة 3اختیارمع ، دم تسعیرات منخفضةیقلشباب، لموجه بالدرجة الأولى ":Gostoقوسطو"- ب

وله عدة خدمات.غیر محدودة، ، صلاحیةممیزةراسعأالخارج بورقم واحد نحوموبیلیسشبكة
شعار هذا العرض هو" عرض لمیزانیة منخفضة "، إذ یعتبر أول عرض یقدم بتسعیرة منخفضة،موبیلایت : -ج

.GSMالاستفادة من كل الخدمات المتوفرة في شبكة إمكانیةمع 
مجانیة SMSلمشتركین من إجراء مكالمات وإرسال رسائل قصیرة مكن اهو عرض جدید یعرض باطل: -د

دج، ومدة صلاحیة 500سا، وذلك بعد كل تعبئة تزید عن 24سا/24شبكة موبیلیس وغیر محدودة نحو
.على خدمات متنوعةلاحتوائه، بالإضافة أیام7العرض

هو أول عرض موجه خصیصا للطلبة، یمكنهم من البقاء في اتصال دائم مع الجامعة، فهذاعرض توفیق:-ه
راك وامتیازات على تعبئة الرصید.العرض یتماشى مع إمكانیاتهم ویقدم عدة هدایا مجانیة لقاء الاشت

جزافي، هولة، من خلال اشتراكبالدخول إلى شبكة الانترنیت بكل سیسمح هذا العرض عرض موبیكونكت:- و
.جهاز الكمبیوتر النقال أو الثابتعن طریق موجه لكل الزبائن(مؤسسات أو أفراد)، یتم الاستفادة منه 

، وتتمیز هذه العروضONE ،TWO ،THREEویحتوي هذا العرض ثلاث عروض وهي عرض الخضرة:-ي
مع مباریات الفریق الوطني لكرة القدم .ید تز خدمات مجانیة، التي بتقدیم 

من بین هذه العروض:):الاشتراكعروض الدفع المؤجل (- 1-2
هو أول عرض اشتراك للمؤسسة إذ تكون الفوترة كل شهرین بدون : (Résidentiel)عرض الاشتراك العادي -أ

ویضم الكثیر من الخدمات.تنافسیة للمكالمات المحلیة والدولیة، ، والأسعار تسبیق
العروض الأكثر إیجابیة للمؤسسة، یتمیز بتسعیرات جد تنافسیة، ولهیعتبر من: (Forfait)العرض الجزافي- ب
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ل العروض تدفع الفاتورة كل شهرین،وفي ك)،سا16سا و12سا،8سا، 6سا، 4سا، 2سا، 1(عدة عروض
إذ یسمح لهم ،فهو عرض بسیط وشفاف موجه للمؤسسات وللجمهور؛عدة خدماتیقدم العرض الجزافي و 
.، من خلال منح خطوط مجانیةیة اتصالاتهملتحكم في میزانبا
خطوط لتحقیق 10قصد الاشتراك ابتداء من :(Flotte pour professionnels)عرض الأسطول -ج

انخفاض التكالیف، یتضمن هذا العرض العدید من المزایا كقابلیة التعبئة مسبقة الدفع، كما تنخفض أسعار 
خدمات هذا العرض كلما زاد عدد الخطوط المستغلة من طرف المؤسسة.

وتتمثل أهمها في::العروض المختلطة- 1-3
وثمرة الشراكة بین موبیلیس وبرید الجزائر، وق الجزائریةیعتبر الأول في السوهو عرض إبداعيموبیبوسط: -أ

، الصفراء الخضراءوهي: صیغمن هذا العرض ثلاث ویتض،وهو مخصص حصریا لزبائن الحسابات البریدیة
المختارة من الحساب البریدي في آخر كل شهر، وتعبئة الرصید یقتطع المبلغ حسب الصیغة، حیثالحمراءو 

.بطاقات التعبئة المتوفرةول یوم من كل شهر، وفي حالة نفاذ الرصید یمكن تعبئته بأحد للمشترك في أالشهري
یجمع بین المزایا التي یقدمها الاشتراك والدفع المسبق، مما یسمح بمراقبة تكالیف عرض موبیكونترول:- ب

دج) ویتم تسدید 8000، 5000، 3000، 2000، 1200صیغ (5الاتصال والتحكم فیها، وتم تقدیم هذا العرض بـ 
، كما یمكن الاستفادة من خدمات إمكانیة تعبئة الرصید عند نفاذهالفاتورة الشهریة حسب الصیغة المختارة مع

.ستفادة من تسعیرات تفاضلیةعرض موبیبوسط، بالإضافة إلى الا
هري وتعبئة الرصید في تسمح هذه الشریحة الاستمتاع بالانترنیت ذات التدفق العالي، باشتراك شداري نات: -ج

الذي یمكن تعبئته.و على مفتاح الانترنیت مجاناحالة النفاذ، یتم الحصول مع هذا العرض
روض والخدمات التي حاولت من خلالها وضع وبهذا یظهر أن لمؤسسة موبیلیس تشكیلة متنوعة من الع

لمسات إبداعیة للتمیز عن المنافسین وجذب رغبات الزبائن. 
تتمثل أهمها في :وض الخاصة بالمؤسسات:العر -2
بمزایا متعددة هو عرض موجه للتجار والحرفیین وأصحاب المهن الخاصة): M’henniعرض مهني(- 2-1

؛)800،1500وله صیغتین(، وخدمات متنوعة
مزایا متعددة وخدمات متنوعة سواء في ض یحملانهذان العر :"Privilège"و" select" عرض- 2-2

یة لكل الشبكات وأسعار جد منخفضة؛، كالمكالمات المجانالمكالمات أو في خدمات الجیل الثالث
: هذا العرض یستجیب لكل احتیاجات المؤسسات فیما یخص الاتصالات، عرض موبي كوربوریت- 2-3

) لها مزایا1000،2200،4000ویحتوي على ثلاث أصناف(ویسمح بالتحكم الجید في میزانیة اتصالات الزبائن، 
؛متعاملین07سا بین24سا/24وخدمات متنوعة كالمكالمات المجانیة 

یسمح بإجراء مكالمات مجانیة بین مجموعة من المتعاملین بصفة غیر محدودة عروض المجموعة: - 2-4
أفراد، بالإضافة لعدة خدمات ومزایا؛ 07تصل إلى 

"موبیلیس"، إذ یسمح هذا العرض لعمال معاتفاقیاتموجهة للمؤسسات التي تجمعها عروض الرعایة: - 2-5
.هم بالاستفادة من امتیازات حصریةهذه المؤسسات وذوی
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لدیها تشكیلة متنوعة من المنتجات والخدمات، وهو ما یفسر عملها على التجدید المستمر المؤسسةیظهر أن 
كفاءات تعمل على تقدیم ما یرضي زبائنها وتجذب زبائن جدد.الذي یدل على وجود 

تقدیم شركة أوریدو الجزائرالمطلب الثالث:
مما أدى للسوق الجزائري،الهاتف النقال انتعاشا كبیرا منذ دخول مؤسسة "أوریدو(نجمة سابقا)"قطاععرف 

المؤسسة ندرج العناصر الموالیة.هذه وللتعرف أكثر على لزیادة المنافسة بین متعاملي القطاع،
تعریف شركة "أوریدوا اجزائر"أولا:

تعتبر شركة "أوریدوا الجزائر" (نجمة سابقا) ثالث متعامل في سوق الهاتف النقال في الجزائر، إذ أصبحت 
Unitedبتمویل من طرف "(WT)مؤسسة قید العمل من قبل الشركة الوطنیة لاتصالات الهاتف النقال الكویتیة 

Golf Bank من خلال عرضها الذي وصل إلى 2003دیسمبر 02"، بعد حصولها على رخصة الاستغلال في ،
، 2004أوت 25" في دأت تسویق خدماتها تحت اسم "نجمةسنة، إذ ب15ملیون دولار أمریكي، بعقد لمدة 421

1راقة، الجزائر العاصمة.دج، ومقرها الاجتماعي هي في أولاد فایت، الش43067455185برأسمال بلغ

"، ولهذا QTEL"كیوتل بیع أغلب أسهمها للشركة القطریةبقامت الوطنیة للاتصالات 2007في سنة 
2013فیفري 25" في QTELأصبحت هذه الأخیرة مالكة لعدد كبیر من فروع الوطنیة ومن بینها "نجمة"، قامت "

"، وعملت على تعمیمها على كامل فروعها من بینها فرعها في الجزائر تحت Ooredooیر اسمها لعلامة "یبتغ
، إذ جاءت العلامة من الكلمة العربیة "أورید" التي تسعى 2013نوفمبر 21العلامة التجاریة "نجمة"، لیتم ذلك في 

2الشركة من خلالها إثبات حرصها على تلبیة آمال وتطلعات عملائها حول العالم.

إلى 2013الملكیة الحالیة لنجمة تابعة للشركة القطریةمن خلال سیطرتها التي وصلت في سنة أصبحت 
" بصفة مباشرة ومن خلال الوطنیة على Ooredooمن الأسهم في الوطنیة للاتصالات، واستحواذ "92.1%

3.%74.4هي یجعل حصة "أوریدوا" الفعلیة في "أوریدوا الجزائر أو نجمة سابقا" من نجمة، وهو ما80%

"الجزائر (نجمة Ooredoo"، إذ أنهت "Ooredoo"في مجموعةع نمواتعتبر الجزائر من بین الأسواق الأسر 
ولایة، أي قبل الأجل المحدد في دفتر الشروط بأربع سنوات، مما مكنها من 48تغطیة 2005سابقا) مع نهایة 

 الشركة الوطنیة لاتصالات الهاتف النقال: تعتبر(WT) وكانت تمثل أكبر 1997أكتوبر 10شركة كویتیة، تأسست بموجب مرسوم أمیري بتاریخ ،
ملیار دولار، وقد عرفت نمو كبیرا في الشرق الأوسط ودول شمال إفریقیا.  10الشركات الخاصة بالكویت، برأسمال 

جمة سابقا)": وثائق داخلیة لمؤسسة "أوریدو(ن1
 :ة إن شركة"أوریدو القطریة" هي شركة اتصالات عالمیة، مرخصة من قبل المجلس الأعلى للتكنولوجیات والمعلومات والاتصالات في قطر، فهي شرك

المصممة لتلبیة العملاء من عملاقة وطموحة توفر خدمات الاتصالات المتنقلة واتصالات الخط الثابت والبرودباند للانترنیت والخدمات المدارة للشركات 
المالدیف الأفراد والشركات من مختلف الأسواق التي تعمل فیها في مختلف الدول مثل: قطر، الكویت، سلطنة عمان، الجزائر، تونس، العراق، فلسطین، 

الاتصالات إلى شركة اتصالات عالمیة تخدم وإندونیسیا. فالشركة حققت نموا هائلا خلال السنوات الأخیرة، فقد تحولت من سوق واحدة في قطر في مجال 
ملیار ریال قطري وأرباح صافیة 33ملیون عمیل، ووصلت إراداتها 107م 2014قاعدة عریضة من المشتركین والعملاء الدولیین، تجاوز عددهم في سنة 

أكبر شركة اتصالات في 20موظف في مختلف فروعها؛ تكمن رؤیتها في أن تكون من بین 16000ملیار ریال قطري، وعدد عمال یزید عن 2.1تقدر بـ: 
وشمال إفریقیا وجنوب شرق أسیا.العالم، ولازالت تتوسع في السوق الأوسط

www.ooredoo.comبالرجوع إلى الموقع الرسمي لـ"أوریدو" الأم: :2
:17/03/2015، متوفر على الموقع التالي الذي شوهد یوم 67، ص: 2012قریر السنوي لأوریدو الأم، : الت3

www.ooredoo.com/ar/section/investor-relations/financials-and-reports
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الجزائریة، كما كرمت من سلطة الضبط للبرید والمواصلات استحواذ میدالیة فن الاتصال التي تقدمها الدولة 
"ARPT (نجمة سابقا)عیة، وبهذا تكون "أوریدوا" على الجهود التي قامت بها في وقت قصیر مع مراعاة النو"

1أول متعامل یكرم من قبل السلطات العلیا، وهذا للوفاء بالوعود وتقدیم الأحسن.

رصت على تقدیمها تشكیلة من المنتجات غیر المسبوقة في الجزائر، إذ تتمیز ن شركة "أوریدوا الجزائر" حإ
" السمعیة Operateur Multimédia"المتعددةخدماتها بالتنوع والتمیز، بحیث تعكس علاماتها متعامل الوسائط

كن متاحة من والبصریة، وعلى هذا الأساس لاقت خدماتها رواجا كبیرا بفضل إدخال التقنیات الحدیثة التي لم ت
بخدمات الدفع المسبق والدفع المؤجل في آن واحد.تعاملین، حیث تكون مزیجها الخدماتي منذ بدءهاقبل باقي الم

طات تطور شركة "أوریدوا الجزائر"أهم محثانیا: 
2فیما یلي:أوریدوا الجزائر" (نجمة سابقا)، تطورتتمثل أهم محطات

؛ملیون دولار421على رخصة الاستثمار بـ 2003دیسمبر 02تحصلت في :2003في سنة - 
25، وفي سنوات03لـالتقنیات المتقدمة فيملیون دولار كاستثمارات1ماي 11سخرت في : 2004في سنة -

أیام 5بعلامة "نجمة" الذي صاحب فتح أول وكالة تجاریة بدیدوش مراد، وفي غضون أوت بدأت تسوق خدماتها
سبتمبر لتغطیة المدن 02بدأت بالتوسع الخارجي؛ إذ وصلت في و ، من السوق%5.89فقط استحوذت نجمة على

ولایات ووصلت في نهایة السنة 07أكتوبر غطت 19الشمالیة الكبرى (العاصمة، وهران، قسنطینة، عنابة)، وفي 
مشترك في الشبكة؛000 287مراكز بث، مما جعلها تحقق 03محطة ربط و380من تنصیب 

تم في ولایة وبدأت في توسیع تشكیلة منتجاتها، إذ 14جانفي لتغطیة 03اتسعت الشبكة في :2005في سنة -
جانفي تقرر إنشاء مركز 20، وفي "4× 250"طرح بطاقات التعبئة و جانفي طرحها لشریحة "نجمة ستار" 05

إذ غطت الانتشار أكثرمن السوق واستمرت في %6.25إحصاء تمفیفري05في و بالجزائر، هالتطویر إطارات
أوت إلى أول ملیون مشترك 06ولایة، ووصلت بذلك في 28تغطیة تمأفریل 30ولایة، وفي 21مارس 30في 

150إلى أشهر وصل عدد زبائنها3لها، وخلال أقل من  ولایة 48تغطیة تمدیسمبر23في مشترك، و 000
دیسمبر بشراء 14قامت في و محطة ربط مع تنویع خدماتها،1200من خلال ،من السكان%65بنسبة تغطیة 

رخصة جدیدة للجیل الثالث من طرف الوزارة بهدف تقدیم أحسن الخدمات لزبائنها، بالإضافة إلى توفیرها لخدمة 
دیسمبر؛28في le chat internetوطرحت تقنیة الدردشة بواسطة النقال ،دیسمبر25الرومینغ لكل زبائنها في 

200فیفري بطاقة تعبئة بقیمة 06سعت الشركة لتنویع خدماتها وعروضها، إذ طرحت في :2006في سنة -

مارس بتوسیع وتنویع 13كما قامت في ،دج200بتخفیض شریحة ستار إلى خلال نفس الشهردج، وقامت
55Nedjemaوهي "مارس شریحة جدیدة 29بطاقات التعبئة وطرحت في  laوطرحت خدمة ،""E-mail"

ت وألعاب؛ماي وهو موقع ترفیهي یحمل رنا08في " Zhooأفریل، وتم إطلاقها لموقع "26لزبائنها في 
عرفت المؤسسة محطة مهمة في حیاتها وهي بیع أغلب أسهم الشركة الأم "الوطنیة الكویتیة":2007في سنة -

: معلومات مقدمة من مدیریة الاقتصاد والمنافسة لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة. 1
؛2014إلى 2012، والتقاریر السنویة لـ "أوریدو الأم" من 2007إلى 2005التقاریر السنویة لـ" لكیوتل" من -: بالاعتماد على كل من: 2

وثائق داخلیة لمؤسسة "أوریدو الجزائر".- 
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ووصلت،من الأسهم%51" بـ QTELوبهذا انتقلت ملكیة "نجمة" إلى الشركة القطریة"،" القطریةQTELلكیوتل "
، وتحصلت "نجمة" السكانمن %87سوق، وتجاوزت تغطیتهامن ال%16.27مشترك أي ما یعادلملیون4.487لـ

Africa Telecomخلال السنة على لقب "شركة الاتصالات الأولى في شمال إفریقیا" من طرف " People"1؛

".Pack internet"خدمةأوت، وأطلقت في سبتمبر 24ملیون مشترك في 5تحقق: 2008في سنة -
ات التي تقدمها لزبائنها، ة الخدمجودالسنة بتطویر شبكتها وهذا بهدف قامت خلال هذه:2009في سنة -

في، وهو ما سمح بتحقیق ن" في جاFreeنجمة بالإضافة إلى زیادة عروضها المتنوعة والخدمات الممیزة مثل "
؛مدیرها كأحسن "مناجیر" في الجزائرزبون، وعینملیون08أكثر من 

خدمة ، مثلتابعت في هذه السنة مسیرتها في تطویر شبكتها وتنویع خدماتها وعروضها:2010في سنة -
بالتواصل الاجتماعي والدردشة التي تسمح " Nedjma.net"" مدى الحیاة للمؤسسات وخدمة"نجمة بروكونترول

300أكثر من بشبكة قویة وذلكوامتلكت2،" لتحویل الأموالStormilyعلى شبكتها، بالإضافة لإطلاق خدمة "

نقطة بیع؛5000فضاء لخدماتها واستحواذها على 250موقع للتغطیة، وأكثر من 
Ternetباقة الانترنیت "هم، كبمستویات رضاون زبون مع الارتقاء ملی09اذ علىتم الاستحو :2011في سنة -

N التي تتبع خدمة الانترنیت غیر المحدودة، وذلك تمهیدا لخدمات الجیل الثالث، كما أطلقت بین ماي وسبتمبر "
، والتنبیه للمكالمات التي لم تتم الإجابة عنها، وخدمة "فیلتر" للحد من Chatخدمة التعبئة العكسیة، نجمة نت 

"؛Nedjma + Option 2000مزعجة، وإطلاق "المكالمات ال
تم إطلاق حملة إعلامیة واسعة بالتزامن مع الذكرى الخمسین للاستقلال تحت شعار "مازال : 2012في سنة -

؛" وذلك في نهایة العام1500One، وتم إطلاق عدة خدمات وعروض مثل عرض "واقفین"
نوفمبر تغییر علامة "نجمة" إلى علامة 21، إذ تم في لهاتعتبر هذه السنة نقطة تحول كبیرة : 2013في سنة -

لدى الزبائن وفرضها في السوق، كما العلامة الجدیدة، وتم شن حملة إعلامیة قویة لترسیخ الشركة الأم "أوریدوا"
كل عنصر أساسي في الشبكة أو استبداله، وأطلقت الشركة في شهر دیسمبر أول شبكة في الجزائر تم تحدیث 

ا في الجیل الثالثخدماتهأطلقت"، فخلال ساعات من تسلیمها موافقة الهیئات التنظیمیة 3Gالثالث "للجیل
14" في 3Gفي الجزائر، وهذا بعد أن حصلت على شهادة الاستغلال لـ "رىلملایین العملاء في عشر مدن كب

3؛ملیون مشترك9.5أكتوبر من ذلك العام ووصل عدد زبائنها إلى 

قامت بتقدیم تشكیلة متنوعة من الخدمات خاصة في الجیل الثالث، وهو ما سمح لها بتحقیق :2014في سنة -
ملیون مشترك أي بزیادة 12.2حصتها إلىمنوهو ما رفع، "3G"ملیون مشترك خلال عام واحد فقط في 3.5
؛%20زیادة عدد عمالها بـ "3G"ة مع إطلاقى الخدمة قامت مزامنتكون في مستو ول، ملیون مشترك2.7

ملیون13.2قدمت العدید من الخدمات الجدیدة وهو ما حقق لها زیادة عدة زبائنها إلى : 2015في سنة -
من عدد زبائنها خلال النصف الأول من السنة.%21.2مشترك بزیادة بلغت 

. 41، ص: 2007: التقریر السنوي لنجمة، 1
.57، ص: 2010: التقریر السنوي لنجمة سنة 2
.21، ص: 2013: التقریر السنوي لـ"أوریدو الأم"، سنة 3
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تنظیمي لشركة "لأوریدوا الجزائر"الهیكل الثالثا: 
تتكون من: ،إذیق لتوزیع المهامدقتعمل شركة "أوریدوا الجزائر" على هیكل تنظیمي

تي تفرض وتسن القوانین، والمسؤولة عن تطورات الشركة؛الإدارة العلیا الفيالإدارة العامة المتمثلة- 
الشؤون والتنظیم من مصلحة، وتتكونشاكل الإداریة والشؤون القانونیةلتي تتعلق بكافة المالمدیریة العامة ا- 

التي تهتم بالشؤون الداخلیة للشركة والتنظیم الداخلي والخارجي لها وكل ما یتعلق بالإدارة، مصلحة الأمن التي 
مال واحتیاجاتهم وتوظیف العاملین؛تتكفل بالأمن داخل الشركة، ومصلحة الموارد البشریة التي تتعلق بالع

لتسویق والاتصال، مصلحة المبیعات؛المعاملات التجاریة، وتتكون من مصلحة ابالمدیریة التجاریة التي تتكفل - 
، التي تقوم بتمویل المشاریع وترویج الاستثمارات، وتتكون من مصلحة الرعایة والتمویل، المدیریة المالیة- 

مصلحة الاستراتیجیات؛
المشروعات المتعلقة بالاستثمار في الشركة، وتتكون من مصلحة تكنولوجیا مدیریة المشروعات الخاصة بكل - 

الشبكة، مصلحة نظام المعلومات، مصلحة خدمة الزبائن.
وتهدف الشركة من خلال هذا الهیكل التنظیمي تعمیم خدمات الاتصال والمعلومات وفق أحدث التقنیات، 

ة، وبناء موارد بشریة ذات كفاءة عالیة، وهذا كله من أجل التحسین لزیادة الانتشار ورفع الكفاءة التشغیلیة للشبك
والاستمرار في نجاحها.الكمي والنوعي للشركة والارتقاء بها 

رابعا: أهداف مؤسسة "أوریدو الجزائر(نجمة سابقا)" 
فیما یلي:تتمثل أهم ما تسعى إلیه مؤسسة "أوریدو الجزائر(نجمة سابقا)"

؛، وخاصة بالنسبة للجیل الثالثتشهدهاالتيالمنافسةظلفيالسوقفيرائدةتكونأنعلىتسعى- 
؛الخدمةنوعیةفيالمستمرالتحسین- 
؛التجاریةالسیاسةفيأكثرالإبداع- 
ها أكثر؛خدماتلتحسینالحدیثةالتكنولوجیامنالاستفادة- 

سابقا)"خامسا: خدمات وعروض مؤسسة "أوریدو الجزائر(نجمة 
حصول هذه المؤسسة على رخصة الدخول لقطاع الهاتف النقال في الجزائر وهي تسعى دوما لتقدیم منذ

Operateurمنتجات وخدمات جدیدة تتسم بالتنوع والتمیز، خاصة وأنها تعتبر أول متعامل للوسائط "

Multimédiaتشكیلة منوعة للأفراد والمؤسسات، نبرزها فیما یلي:"، إذ نجد أنها تقدم

I- أوریدو الجزائر(نجمة سابقا)"خدمات مؤسسة":
1تتمثل أهم خدمات مؤسسة "أوریدو الجزائر(نجمة سابقا)" فیما یلي:

؛بهیتصلالذيالشخصللزبون معرفةیمكنحیثالمتصل،رقمإظهار- 

) أوریدو الجزائر"تنظیمي لمؤسسة ): الهیكل ال03: أنظر الماحق رقم"
"؛أوریدو"التقاریر الخاصة بمؤسسة -بالاعتماد على: :1

http://www.ooredoo.dz/particuliers" مؤسسة "أوریدوموقع -
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؛آخربشخصالزبون اتصالهإظهاره عند الرقم وعدمإخفاء- 
ه؛هاتفإقفالحالفيالتغطیة أومجالخارجكان الزبونإذاالمكالمات تحویلمنتمكن، الصوتیةالرسالة- 
؛تالوقنفسفيالمزدوج الذي یمكن استقبال مكالمتینالاتصال- 
؛مكالمةأيضیاععدملضمانوهذا) ثابتأونقال(صفتهكانتمهماآخرهاتفلالاتصالتحویل- 
؛الوقتنفسفيمعهموالتكلمأشخاصبخمسةالاتصالتمكن من التيالمحاضرةمكالمات- 
؛""Romningوخدمة رومنینغ الدولیة المكالمات- 
؛MMSوالرسائل المصورSMSالقصیرةالرسائل- 
؛آخرفاكسهاتفأينحوالزبونهاتفبواسطةفاكسرساللإالفاكس- 
 -DATA ر؛آخزبونإلىالحجممتوسطةمعلوماتإرسالمنزبون المكنتالتي
؛الهاتفورقمالخاصةالشریحةنوعمعرفةخدمة- 
المؤسسة؛شرائحمختلفبینالرصیدتحویلمنتمكن،ستورمليخدمة- 
الزبون للرنة التي تمیز مكالماته؛رنیني لاختیارخدمة- 
في حال عدم وجود رصید للزبون؛عاودليخدمة- 
هذا المجال، فهي توفر هذه الخدمة لكل أنواع العروض سباقة في مؤسسة الإذ تعتبرخدمات الجیل الثالث،- 

وهذا ما حقق لها تفوق في هذا السوق الجزئي الجدید.،التي تقدمها وبتسعیرات منخفضة في متناول كل زبائنها

II-سابقا)"عروض مؤسسة "أوریدو( نجمة:
1في مجموعة متنوعة مقدمة للأفراد والمؤسسات:مؤسسة "أوریدو( نجمة سابقا)"تتمثل أهم عروض

فیما یلي:سواء في الدفع المسبق أو المؤجلأهمهانبرز للأفراد: "أوریدو( نجمة سابقا)"عروض-1
:تتمثل أهمها فيعروض الدفع المسبق: - 1-1
05، تتمتع بعدة مزایا كإمكانیة اختیار السوقفيةمؤسسالطرحتهاخدمةأول":Nedjma Star"عرض-أ

من تعریفة المكالمات،%50تخفیضمنالاستفادةیتمحیث،مفضلة من جمیع الشبكات بما فیها رقم دولي
لعدة خدمات أخرى.والحصول على رصید إضافي حسب المكالمات التي قام بها الزبون، بالإضافة

نظرا للمزایا الكثیرة له أحسن العروض الممیزة لدى الزبائن، من العرضیعتبر:"plusNedjma"عرض- ب
دقائق، وغیرها.05كالرصید المجاني عند التعبئة لكل الشبكات، المكالمة المجانیة الیومیة لمدة 

مع أول عرض في السوق یحسب المكالمات بالثانیةهوو ، 0555أرقامه بـ:تبدأ:"Nedjma la 55"عرض-ج
، بالإضافة لعدة مزایا وخدمات أخرى ممیزة.یوم الجمعةالرسائل المصورةو الانترنیت و مجانیة المكالمات 

5دج یتم الاستفادة من 1000جاء من المیزة التي یتمتع بها وهي عند تعبئة اسم العرض:La 1000العرض-د

متنوعة أخرى وخدمات مرفقة.لعدة مزایابالإضافةساعات مجانیة نحو "أوریدو"، 
، إذ یتمیز بالاستفادة من رصید"Nedjma Starهو عرض مستحدث لعرض": "La star Halaعرض"-ه

: بالاعتماد على المراجع أعلاها نفسها.1
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متنوعة أخرى وخدمات مرفقة.بالإضافة لعدة مزایا،دج فأكثر500دج كل شهر عند تعبئة 500مجاني قدره 
Ouvert، إذ أدخلت عرضها الممیز"مؤسسةلیعتبر هذا المجال جدید بالنسبة لعروض الدفع المؤجل: - 1-2

Forfait،"بصیغ مختلفةباشتراك شهريوهو)One1500 ،2200One،4000One( بالإضافة لعدة مزایا ،
تختلف حسب تلك الصیغ، وخدمات متنوعة مرفقة.

:فيتتمثلالعروض المزدوجة: - 1-3
)، لها عدة مزایا3500، 2500، 1500، 900(ونجد فیها أربع صیغ:"Nedjma abonnementعرض "-أ

الرسائل المصورة في یوم الجمعة، مع التسعیرة بالثانیة وإمكانیة التعبئة ببطاقات و الانترنیت و كمجانیة المكالمات 
التعبئة عند نفاذ الرصید، بالإضافة لعدة خدمات ومزایا أخرى.

، One1500،2200One(بصیغ مختلفةهو عرض باشتراك شهري: "Forfait Contrôlé"عرض - ب

4000One( ،بالإضافة لعدة مزایا وخدمات مقدمة.، یمكن التعبئة عند نفاذ الرصید المقدم مع الاشتراك
تتمثل أهمها في:: الموجهة للمؤسسات"أوریدو( نجمة سابقا)"العروض-2
، هذا العرض بنفس مزایا العرض الموجه للأفراد: "Abonnement Nedjma Entreprise"عرض -2-1

)، بالإضافة لعدة مزایا وخدمات مقدمة في هذا 0555أرقام ممیزة(و حسب احتیاجات المؤسسةنفسهابأربع صیغ
العرض كوضع سقف محدد للاتصالات مسبقا لترشید الاستهلاك، إذ یحسب هذا الأخیر بالثانیة.

للزبون بالبقاء على اتصال دائم مع معاونیه، وكذا هذا العرضیسمح:"Les forfaits groupe"عرض- 2-2
مختلف بطاقات التعبئة، كما أن المبلغ غیر المستهلك یحول للشهر ة الخط بتهم وإمكانیة تعبئتحدید مبالغ اتصالا

الموالي، بالإضافة لعدة خدمات ومزایا أخرى مرفقة معه.
تتمتع بقدر وافر من العروض الممیزة لاستنادها المكثف مؤسسة "أوریدو( نجمة سابقا)"وبهذا یمكن القول أن 

، فبالتمعن في مختلف عروضها تغطیة كل الفئاتنذ بدءها في السوق الجزائري، و على التكنولوجیات المتطورة م
هو ما یعكس توفرها على كفاءات سمحت ببروزها.وخدماتها نجد أنها تحمل إبداعات جعلتها ممیزة لزبائنها، و 

للمنافسةللتصديالإدارة بالكفاءات لـ م ه ن في الجزائر أسلوب واقع اعتمادالمبحث الثالث:
، سنتطرق في هذا المبحث للتعرف على مدى بعد أن تبین لنا أن القطاع یتمتع بوجود نوع من المنافسة

تبنیها لأسلوب الإدارة بالكفاءات، اعتماد كل مؤسسة في الإستراتیجیة التنافسیة لها على بعض الأبعاد التي تبین 
ولكن قبل ذلك سنبرز تطور حصص المتعاملین الثلاث ونحدد مختلف الإستراتیجیات المعتمدة لتحقیق 

تي تعكس سعیها في التمیز، وذلك وفق ما یلي:  الإستراتیجیة التنافسیة ال
تطور حصص متعاملي الهاتف النقال في الجزائر؛- 
؛السلوكات الإستراتیجیة لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر لتحقیق التمیز- 
.الملامح التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر- 

تطور حصص متعاملي الهاتف النقال في الجزائرمطلب الأول:ال
عرفت حصص متعاملي الهاتف النقال في الجزائر تطورات مستمرة بعد فتح السوق للمنافسة، بعد أن كان 

محتكرا من قبل اتصالات الجزائر، ویمكن إظهار حصص كل متعامل وفق الجدول التالي:
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)2014-2000متعاملي الهاتف النقال في الجزائر خلال الفترة(): تطور حصص 13الجدول رقم(

حصص 
المتعاملین

العدد نجمةمشتركي جازيمشتركي موبیلیسمشتركي 
الولوجمعدل الإجمالي %حصةالعدد ال%حصةالالعدد %حصة العدد ال

200086000100%-----%0.28
2001100000%100-----%0.32
2002135204%30315040%70---%1.5
2003167662%11.581279265%88.4---%4.67
20041176485%24.103418367%70.01287562%5.894882414%16.26
20054907960%35.937276834%53.271476561%10.8113661355%41.50
20067476104%35.6010530826%50.152991024%14.2420997954%63.6
20079692762%35.1713382253%48.554487706%16.2827562721%81.5
20087703689%28.514108857%52.195218926%19.3127031472%79.04
200910079500%30.8014617642%44.668032682%24.5432729824%91.68
20109446774%28.8215087393%46.038245998%25.1632780165%90.30
201110515914%29.521659233%46.598504779%23.8835615926%96.52
201210622884%28.3117845669%47.559059150%24.1437527703%99.28
201312451373%31.1317574249%44.479491423%24.0236517045%102.11
201414692620%32.1318872000%41.2712163000%26.645727620%115.1

التقاریر السنویة لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة اللاسلكیة؛-: بالاعتماد علىالمصدر: 
لساطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.2014الإحصاء الأولي لسنة -

)13" بالاعتماد على بیانات الجدول رقم(EXCELباستخدام "المصدر:
كانت یظهر من الجدول والشكل أعلاه أن "موبیلیس" (التي كانت محتواة في شركة اتصالات الجزائر) 

محتكرة لهذه الصناعة قبل انفتاحها للمستثمرین الأجانب، وبالتالي كانت تستحوذ على كل السوق، هذا الأخیر 
الذي كان متمیز بضعفه ووجود عدد قلیل من المشتركین، لكن بالرغم من كونها كانت السباقة، وبمجرد انفتاح 

خیرة كیف تجد لنفسها موقعا في السوق، إذ ، عرفت هذه الأ"جازي"الصناعة على المستثمرین ودخول مؤسسة
، وهو ما یدل على السهولة التي رة التي حصلت علیها بمجرد دخولهایظهر من بیانات الجدول الحصة الكبی
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وجدتها"جازي" في اقتحام سوق الهاتف النقال في الجزائر، أین استطاعت أن تجذب عددا لا بأس به من 
ي تقدیم خدمة الدفع المسبق للمستهلك الجزائري الذي كان متعطشا لهذا المشتركین، وذلك راجع لأسبقیتها ف

المجال من جهة، وغیاب الجهد التسویقي والخطاب الاتصالي لمؤسسة "موبیلیس" من جهة أخرى، بالإضافة 
ق من السو %70لجودة شبكتها وإستراتیجیاتها التسویقیة والترویجیة المكثفة، وهو ما سمح لها بالاستحواذ على 

مشترك للجزائریة للاتصالات، فشركة "جازي" 135204مشترك لها مقابل 315040بكل سهولة، والتي تقابل 
كانت تنمو بمعدلات كبیرة مقارنة بمنافسها اتصالات الجزائر بالرغم من تفطن هذه الأخیرة بفصل خدمة الهاتف 

سوق الهاتف النقال بدخول ثالث متعامل زاد انتعاش2004النقال بفرع مستقل تحت اسم "موبیلیس". ومنذ سنة 
"أوریدوا الجزائر" تحت اسم "نجمة" الذي كان لدخوله وقع ایجابي جدا لتطویر هذه السوق، فبعد أن كانت الكثافة 

بعد سنة من دخوله، %41.50ثم إلى %16.26لترتفع أكثر بدخوله إلى %1.5انتقلت إلى %0.32الهاتفیة 
، یعمل على تحقیق اكبر حصة ممكنةح كل متعاملبوهكذا بدأ السوق یعرف نوعا من المنافسة، إلى أن أص

خاصة أن هذا السوق في بدایة تطوره غیر مشبع بعد وفتي، وبهذا سعى المتعاملین على تطویر حصصهم 
.مستعملین سیاسات وإستراتیجیات متنوعة

دول أن شركة "جازي" تقود سوق الهاتف النقال منذ دخولها بنسب متفاوتة، ویمكن إرجاع ذلك وتبین نتائج الج
،لكونها المستثمر الأول في هذا السوق، لكن مع اشتداد المنافسة بین المتعاملین بدأت نسبتها من السوق تتناقص

لأخرى لتستقر بین نسبة من السوق بدأت نسبة سیطرتها تتناقص من سنة %88.4فبعد أن كانت تسیطر على 
وصولها لحصة سوقیة تقدر بحوالي )، وذلك ب2014إلى غایة 2005سنوات كاملة (من 10خلال %41و53%

في عدد المشتركین من سنة إلى أخرى.امستمر ا تطور ، إذ عرفت 2014مشترك في سنة 18872000
في حین نجد أن شركة "موبیلیس"؛ بعد استقلالها بفرع مستقل لها عن اتصالات الجزائر؛ بدأت تتدارك تأخرها 
من خلال اهتمامها بالتسویق، وبدأت بالسیاسة الترویجیة التي كانت غائبة قبلا، والاتصال بجمهورها محاولة 

، وهذا ما جعلها محافظة دائما على خدماتهاعملها على تنویع وتجوید إقناعه وجذب وكسب ثقته، بالإضافة إلى 
؛ إذ نجد أنها منذ استقلالها بفرع مستقل وهي في تطور مستمر إلى المرتبة الثانیة في عدد المشتركین في السوق

شهدت تراجعا كبیر في نمو حصتها السوقیة، وهذا باعتبارها أكثر متضرر من قرار سلطة ، أین2008غایة 
) الخاص بتوقیف الشرائح المجهولة الهویة، لتعاود بعد ذلك تحقیق نسب ARPTت (الضبط للبرید والمواصلا

، ثم تواصل نموها بمعدلات متفاوتة وضعیفة مابین سنة 2009إلى غایة سنة 2008معتبرة من النمو من سنة 
هذا ، و 2015إلى غایة سنة 2012، ثم تواصل تطورها بمعدلات أكبر مابین سنة 2012إلى غایة سنة 2009

فبالرغم من أنها تحاول من خلال إستراتیجیتها قیادة السوق "، 3Gنظرا لنجاحها الكبیر في خدمة الجیل الثالث "
إلا أن شركة "جازي" بدورها استطاعت أن تحافظ على مركزها القیادي.

في عدد المشتركین، "أوریدو الجزائر"(نجمة سابقا)، فبالرغم من أنها تحتل منذ دخولها المرتبة الثالثةأما عن
إلا أنها المتعامل الأول من حیث معدلات النمو، فهو الوحید الذي كان ینمو بشكل مستمر ولم یعرف تراجعا في 

، إذ تمكن من خلال إستراتیجیاته صصها السوقیة متزایدة بشكل مستمرنسب التطور؛ بالإضافة إلى كون ح
مشترك في سنة 12163000في سنة دخوله للسوق إلى مشترك 287562المختلفة من زیادة عدد مشتركیه من
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، فهو كان یتقدم ملیون مشترك حسب ما صرح به13.1إلى 2015أشهر من سنة 09، وارتفعت خلال 2014
على عكس كل من "جازي" و"موبیلیس" اللتان .أو تدهوراتراجعامنذ دخوله للسوق بخطى ثابتة دون أن یعرف

5، ثم بدأ هذا المعدل بالاستقرار في 2008تطورا منذ بدأها إلى غایة سنة عرفإذ؛شهدتا تذبذبات في النمو

3.5أین حققت "3G")، لیعود التطور بعد ذلك بدرجة كبیرة مع انطلاقها في2013وسنة 2009سنوات (مابین 

رك في سنة ملیون مشت12.2وهذا ما سمح لها برفع عدد مشتركیها إلى حوالي 1،هذه الخدماتملیون مشترك في 
2ملیون مشترك في ظرف سنة واحدة.2.7أي زیادة 2014

إن هذا النمو المستمر للمتعاملین الثلاث یعبر عن مدى قوة الإستراتیجیات التنافسیة والسیاسات التسویقیة 
سنة 2013المطبقة من قبلهم، وهذا ما جعل سوق الهاتف النقال في الجزائر یتجه إلى التوازن، خاصة بعد سنة 

التي تتفوق فیها كل من "موبیلیس" و"أوریدوا الجزائر" على "جازي"، مما أدى إلى ارتفاع ،"3Gالبدء في خدمات "
حصصهما خلال الفترة الأخیرة، لتصبح حصص السوق بین المتعاملین الثلاث متقاربة نوعا ما، بعد أن كان 

، أین أصبحت"جازي" تسیطر على حصة سوقیة فيعلى باقي المتعاملین"جازي"الفارق كبیرا تتفوق من خلاله
18.872أي لـ "أوریدوا الجزائر"،%26.6لـ "موبیلیس" و%32.13مقابل %41.27" تقدر بـ GSM +3Gمجال "

ملیون مشترك لـ "أوریدوا".12.163ملیون مشترك لـ "موبیلیس"، و14.692ملیون مشترك "لجازي"،
"، إذ 3G" ومجال "GSMانقسم السوق إلى مجالین، مجال الهاتف النقال "2013ویمكن القول أن منذ سنة 

، ثم %29متبوع بـ "موبیلیس" بـ %47.9" مازال "جازي" یحتل المرتبة الأولى بحصة GSMنجد أن في مجال "
لیس" ملیون مشترك لـ "موبی10.815ملیون مشترك لـ "جازي"، 17.887أي ما یقابل %23.1"أوریدوا الجزائر" بـ 

"موبیلیس" هذا المجال "السوق الجزئي" " تصدر3Gملیون مشترك لـ "أوریدوا الجزائر"؛ لكن في مجال "8.556و
3.639، وهي ما یوافق عدد مشتركین %12"جازي" بنسبة ، ثم %43.8"أوریدوا الجزائر" بـ تتبعه ،%44.2بحصة 

3مشترك لـ "جازي".985000ملیون مشترك لـ "أوریدوا"، و3.607ملیون مشترك ـلـ "موبیلیس"، 

وعلى العموم نقول أن هذا التطور لحصص السوق لكل المتعاملین راجع للمنافسة الشدیدة بینهم، وعملهم 
وبالتالي تبنیهم لإستراتیجیة التمیز لتحقیق النمو والاستمرار.    ،والتجویدعلى تحقیق التفوق من خلال التنویع 

لتحقیق التمیزالسلوكات الإستراتیجیة لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر المطلب الثاني:
یشهد قطاع الهاتف النقال في الجزائر نموا مستمرا، نظرا لوفرة الطلب على العروض المقدمة من مختلف 

تصف بالتطور والتغیر المستمر فإن الخیارات القطاع ین في السوق، وبكون طبیعة المتعاملین الناشطی
الإستراتیجیة متعددة ومتنوعة من طرف مؤسسات القطاع، ویمكن إظهارها وفق العناصر التالیة:

ات الإستراتیجیة لمؤسسة "جازي" لتحقیق التمیزالسلوكأولا:
، وتــقدم دائما قیمة لدى الجزائریینوالمفضلة الرائدةتتركز رؤیة "جازي" على أن تكون شركة الاتصالات

تها، محیط انحو الزبون، جودة خدم، وتصــبوا أن تكون مرجع لباقي المؤسسات فیما یخص توجههالهممعیــنة 

21، ص:2014لـ" اوریدو الأم" ، سنة: التقریر السنوي1
: معلومات من الإحصاء الأولي لسلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.2
: المرجع أعلاه نفسه.3
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إلى اعتماد إستراتیجیة التمیز، إذ كانت في فهي عملت منذ بدأها عملها واندماجها المثالي في السوق الجزائري. 
، فكانت سباقة في مجال الدفع عرض العدید من المنتجات والخدماتهذا السوق، من خلال فترة بدأها مبادرة في 

على منه، وبهذا استحوذت%70أین تشكل فئة الشباب ،ینلجزائریلالمسبق الذي یتلاءم مع المستوى المعیشي 
" قبل انفصالها والتي كانت توجه منتجاتها لذوي الدخول المرتفعة من موبلیسذوي الدخول المحدودة على عكس "

خلال الدفع المؤجل، فـ "جازي" منذ بدئها انتهجت سیاسة تسهیل إمكانیات الاشتراك بالشراء المباشر. 
كذا ومن أجل تحقیق إستراتیجیة التمیز تعمل باستمرار على اقتراح أسعار ملائمة تبعا للفئات المستهدفة، و 

وذلك من خلال إستراتیجیة التنویع التي انتهجتها منذ انطلاقها، إذ ،عرض تشكیلة من خدمات ومنتجات متنوعة 
من خلقها إلى غایة وصولها إلى المستهلك، ولهذا فقد انتهجت ابتداءاتخذت من جودة الخدمة كهدف أساسي لها 

قنیة والتجاریة، فبمجرد انطلاقها رسمت أولویاتها سیاسة الإتقان في نشاطاتها المختلفة وتحسین خدماتها الت
إذ حددت التغطیة، 2003ولایة قبل نهایة أوت 48الإستراتیجیة في تطویر شبكتها بتكنولوجیا عالیة وتغطیة 

تحلیل وركزت كذلك على الاستماع المستمر للزبون من أجل2004.1في نهایة سنة شروطهاالشاملة في دفتر
؛ وللتحكم أكثر في منتجاتها وخدماتها والتجدید المستمر اعتمدت سیاسة التجزئة ة طلباتهاحتیاجاته ومعالج

المحافظة على مركزها الریادي.وبالتاليكل أسواقها فيتتمكن من التحكم ل
إن حفاظ "جازي" على المرتبة الأولى في السوق راجع لإستراتیجیتها التي تهدف إلى الحفاظ على مركزها 

ي وتقویته وترسیخ علامتها لدى مشتركیها ومحاولة إدارة العلاقة معهم، إذ تعمل بصفة مستمرة على تنویع التنافس
خبرة الشركة الأم الأولى "أوراسكوم تیلیكوم ار ممیزة، إذ اكتسبت هذا التمیز من أسعوضع و وخدماتها منتجاتها 

وم أوبتیموم تیلیموم" الروسیة حالیا، اللتان نشطتا في خبرة الشركة الأم الثانیة "فیبلكولدینغ" في الفترة الأولى و ه
ائر عدة أسواق عالمیة في مجال الاتصالات، فبفضل هذه الخبرة تمكنت من قیادة سوق الهاتف النقال في الجز 

وعادة ما دعمت استراتیجیاتها المختلفة باستراتیجیات دفاعیة، هذا في إطار الیقظة بالرغم من المنافسة الشدیدة؛
تكون لدیها استراتیجیات هجومیة سواء من حیث أسعارها أو من حیث في الغالبستراتیجیة فقط، ذلك لأنها الإ

راجع أن نجاحها "إذ أكد المدیر العام السابق لـ "جازي" "حسان قبانيات والعروض المختلفة التي تقدمها؛المنتج
، المواطنین، وفعالیة خدمات ما بعد البیعإلى تقدیمها لأسعار ممیزة وعروض وخدمات تتوافق مع احتیاجات

، العروضتقدیم لتها اوهذا كله ناتج عن اعتمادها على الإبداع في سیاس.بالإضافة إلى فعالیة وجودة شبكها
كما تعمل على وضع إستراتیجیة حقیقیة لزبائن؛جعلها أكثر قربا من ا، مماواهتمامها بكل الشرائح حتى المعاقین

وفیر العروض ة لها وتطویر شبكة توزیع واسعة ومنتظمة من نقاط بیع ووكالات بهدف تللعلامة التجاری
مركز خدمات موزعة في كامل التراب الوطني، عادة ما 88إذ وصل عدد مراكزها حالیا والخدمات في كل مكان؛

افة السكانیة، وهذا وهذا حسب الكث؛وكالة14نجد أكثر من وكالة في كل ولایة؛ فمثلا نجد في الجزائر العاصمة 
تقدیم أفضل استقبال، ولهذا فهي ، وتعمل كذلك علىفي إطار إستراتیجیتها لإیصال الخدمات مباشرة إلى الزبائن

؛    11/02/2015مقابلة مع إطار من مصلحة التخطیط الاستراتیجي وتطویر الأعمال، وذلك في: -: بالاعتماد على:  1

- Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, Rapport Annuel, 2003, P : 10.
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ألف نقطة بیع 15من عمالها في مصلحة المبیعات وخدمة الزبائن، بالإضافة إلى أكثر من %55تجند أكثر من 
إستراتیجیات تحقق لها الحفاظ على حصتها السوقیة، وذلك من لىعفي الآونة الأخیرة اعتمدت و غیر مباشرة؛

1بهدف إرضائهم وتحقیق ولائهم.هاخلال الاهتمام بقوتها البیعیة وتقدیم العروض، وبناء علاقات مع زبائن

زون ثري من وجود مخبالتالي تمادها على كفاءات ممیزة، و یعني اعالإستراتیجیات إن نجاحها في كل تلك
.فظة علیهم، وكذا التحكم في تسییر زبائنها والمحات لها بالتجدید المستمرسمحفاءات التي الك

" لتحقیق التمیزموبیلیس"السلوكات الإستراتیجیة لمؤسسة ثانیا:
اعتمدت الجزائریة للاتصالات استجابة للمنافسة خیار استراتیجي مهم وهو إخراج "موبیلیس" في فرع مستقل، 

وتوجیه كافة مواردها وكفاءاتها بشكل أفضل اتجاه هذا ،القدرة على التركیز في الهاتف النقاللهاوهذا ما حقق 
05إلى 2004حدة، إذ انتقلت من ملیون في سنة ، وهذا ما جعلها تحقق إنجازا كبیرا في ظرف سنة واالسوق

وبعد ذلك قامت بتطویر الجانب التقني لها من أجل 2.%500، أیة زیادة بنسبة 2005ملایین مشترك في سنة 
ملیون 14,6التمیز، وهذا ما مكنها من اكتساب ما یفوق تقدیم عروض وخدمات متمیزة، متخذة بذلك إستراتیجیة 

، 2004مقارنة بسنة %850من السوق، بالتالي حققت تطور یقارب %32كثر من أي أ2014مشترك سنة 
-Mobi"، خدمة "+Mobiتحت اسم "GPS/MMSحیث اقترحت عدة خدمات كخدمتي الانترنیت عبر الهاتف 

Poste"3، وكذلك مع انطلاق خدمات "الذي یعتبر منتج  فرید تمیزت بهG قامت بتقدیم خدمات متمیزة في هذا "
" الذي یسمح باختیار رقم أو رقمین من شبكة Forfait 0661المجال، كما تمیزت أیضا بعرضها الخاص"

وغیرها من العروض والخدمات، بالإضافة إلى ،"موبیلیس" حسب الدفع الجزافي المتعاقد علیه بالاتصال المجاني
نها من احتلال المرتبة الأولى في أنها تعمل على تحسین الخدمة المقدمة للمؤسسات والتوسع فیها، وهو ما مك

المنتجات التي تعتبرها هذه وكل ذلك یبین اعتمادها على كفاءات سمحت لها بتحقیق 3صیغة الدفع المؤجل؛
متمیزة في السوق، كما اعتمدت على إستراتیجیة التنویع لإنجاح إستراتیجیة التمیز، وذلك من خلال توسیعها 

.بالتنویع والتجدیدسمح لها على توفرها لمخزون كفاءات مهملكلتشكیلة منتجاتها، وذلك یدل كذ
وذلك لتحقیق الإستراتیجیة التنافسیة- النمو والتنویع والتعاون–من الإستراتیجیات افالمؤسسة اتبعت مزیج

،بتوسیعها لتشكیلة منتجاتها وتعاونها مع برید الجزائر؛ وبسعیها لتحسین شبكتها وعروضها وتخفیض أسعارها
وسعیها الدائم لكسب أكبر عدد ممكن من المشتركین وإرضائهم، وفي إطار التقرب من الزبائن انتهجت 
إستراتیجیة تسویقیة محكمة عن طریق خدمة الرصید والمراقبة، وذلك بدراسة كل اقتراحات وانتقادات زبائنها 

، معتبرة أن كل من الجودة، إلیهاطمحونالمتعلقة بجودة الخدمات المستقبلیة ومعرفة مختلف الحاجات التي ی
.حصتها السوقیةالعروض الترقویة والابتكار هي المبادئ الأساسیة لتفوقها، وكل ذلك بهدف توسیع 

في إطار إتباعها لإستراتیجیة النمو ركزت المؤسسة على الجوانب التجاریة، وذلك بمشاركتها في مختلف ف
محطات الفضائیة والعدید من المسابقات التي تجري عبر القنوات والالتظاهرات الوطنیة من معارض، مهرجانات،

: بالاعتماد على وثائق داخلیة لمؤسسة "جازي"1
08، ص:2005، 01: موبیلیس الجریدة، العدد2
: بالاعتماد على التقاریر السنویة لمؤسسة "موبیلیس".3
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وذلك بتعاقدها مع العدید من المتعاملین الأجانب من ،كما اعتمدت على استراتیجیات الشراكة والتعاونوغیرها؛
تعمال " أو خدمة الجوال التي تسمح لمشتركیها الاستفادة من اسRomingلتقدیم خدمة "،دولة حول العالم140

شبكات شركات المحمول التي تم التعاقد معها في حالة عدم وجود شبكتها باستعمال نفس أرقام اشتراكهم لدیها، 
بالإضافة إلى العدید من خدمات "، Mobi-Posteبالإضافة إلى تعاونها مع برید الجزائر لطرح منتجها المتمیز"
لنقال. ومن أجل مواجهة المنافسة الشرسة اعتمدت كإمكانیة معرفة رصید الحساب البریدي من خلال الهاتف ا

منذ بدایة نشاطها إلى المؤسسة على إستراتیجیة السیطرة عن طریق التكالیف، وذلك بتخفیض أسعار عروضها
، فبالرغم من تقارب أسعار المتعاملین إلا أن المؤسسة ترى أن السیطرة على التكالیف تبقى مطلوبة یومنا هذا

لجدیدة والتطور المستمر لمنتجاتها الحالیة، ذلك لأن أي تغیر أو تطویر یستلزم ضبط التكالیف بدخول المنتجات ا
3G."1"نطلاق استغلال خدماتوالتحكم فیها بصورة أحسن من المنافسین، خاصة مع الانفتاح التام للسوق وا

وتشیر وثائق المؤسسة وتصریحات مسؤولیها إلى أن كل الاستراتیجیات المعتمدة تسعى لتحقیق الإستراتیجیة 
التي تتمحور حول إرضاء العمیل بشكل أساسي وكذا تحسین الأداء والقدرة على المنافسة، وفي هذا ،العامة

واقتراح خدمات ملائمة وجیات متطورةالشأن صرح المدیر العام للمؤسسة بأن هذا یتركز أساسا على تكنول
المؤسسة تتبنى خیار التمیز الذي مما یعني أن 2لاحتیاجات الزبائن ضمن شبكة ذات جودة وانتشار عالیین؛

یظهر من خلال أهدافها وإنجازاتها والتزاماتها. 
اتیجیات المتكاملة والمزج إذا فمع اشتداد المنافسة في سوق الهاتف النقال اتبعت المؤسسة العدید من الإستر 

لكفاءات ممیزة إن نجاح كل إستراتیجیة یعني توفرها بینها بهدف البقاء والنمو في السوق، وبطبیعة الحال ف
سمحت لها بتقدیم تشكیلة من المنتجات والخدمات الممیزة التي لاقت رضا الزبائن. 

یق التمیزلتحقثالثا: السلوكیات الإستراتیجیة لشركة "أوریدو الجزائر"
اعتبرت شركة "أوریدو الجزائر" (نجمة سابقا) التمیز خیارا إستراتیجیا حاسما جدا منذ انطلاقها، وهذا ما ظهر 
من خلال رسالتها التي تدعوا للریادة والتمیز في مجال الهاتف النقال متعدد الوسائط، إذ یتمثل هدفها المحوري 

تیجیة هجومیة زة تنافسیة مستدامة، والتي یعتبرها المدیر العام إسترامن خلال إستراتیجیة التمیز هو تحقیق می
في المجال التكنولوجي، ولتحقیق ذلك كانت متیقظة منذ بدایتها. تعكس صلابتها

فنظرا لكونها المتعامل الثالث والأخیر في سوق الهاتف النقال الجزائري جعلها تعمل على تحقیق ذلك 
بالتدریج لأن دخولها كان بعد ترسیخ علامتي المنافسین لدى الزبائن وتحكم المنافسین أكثر في المعلومات 

دایتها على تكتیكات دفاعیة اتجاه المنافسین، المتعلقة بالسوق الجزائري في هذا المجال؛ هذا ما جعلها تعتمد في ب
، وهي الفترة التي صاحبت مرحلة الإنشاء 2004إلى غایة نهایة 2004أوت 25وهذا من فترة بدأها في 

والتوسیع، أین كان اهتمامها منصبا في التوسع السریع لمجال التغطیة ونقاط البیع.
منذ انـــطـــلاقها جعــلها تعمـــل عــلى إثــراء منتــجاتها وخــدماتها وتمیزها مقارنةفاخـــتیار الـــمؤسسة لـــقرار الـــتمیز 

مرجع أعلاه نفسه.: ال1
2 : Mobilis le journal, N :01, P : 07.
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بالمنافسین من جهة، ومن جهة أخرى انتهاج سیاسة تنافسیة حول الأسعار، بالإضافة لأسبقیتها في تقدیم 
ین تعتبر أول من أدخل التكنولوجیات المتطورة مثل الخدمات المتعددة الوسائط، أو خدمات الجیل الثالث (أ

)، ولعل ما یؤكد هذا كله تصریح المدیر العام السابق 2013خدمات الجیل الثالث في السوق الجزائریة في سنة 
"سنمیز أنفسنا بإطلاق خدمات متقدمة مثل لمنتجاتها:ها" بقوله عند إطلاقRêne Patoireلهذه المؤسسة "

أسعار قادرة على المنافسة"؛ إذ عرف سوق الهاتف النقال الجزائري و الانترنیت المحمول وإرسال الرسائل المصورة 
نوعا من المنافسة بعد انضمام "أوریدوا الجزائر" لها، وهذا نظرا للأسعار المغریة التي جعلت من المنافسین 

رغم من لباجد أنه وبالتالي ن1یحتاطون لهذه السیاسة من قبل "أوریدوا"، وهو ما جعل السوق أكثر نشاطا وحیویة.
السوق إلا أنها هي من أحیته من خلال إستراتیجیاتها الهجومیة سواء من حیث أنها كانت آخر من یدخل هذا

التنویع في المنتجات أو من حیث الأسعار. ودعمت ذلك من خلال سیاسات وحملات إعلانیة وترویجیة واسعة 
یدان (نحبها ونحب اللي یحبها)، وكذاالتي كانت تصمم بطریقة تسرع من ترسیخها لدى الجمهور، كحملة ز 

شعارها ( مـازال واقـفـین ) وغیـرها، الـتي تـبین كـلها أن الـمؤسـسة كـانـت ذكیة فـي طـریقـة تـقـربها للجمهور الجزائـري
. تم استغلالها أحسن استغلالما یدل على وجود كفاءات ممیزة وهو 

لتحقیق تواصل أكثر مع عملاءها في جمیع أرجاء الجزائر، وقامت المؤسسة بوضع سیاسات توزیع مكثفة
من خلال شبكة مكاتب مبیعات تنتشر في كافة أقالیم البلاد، حیث بات بمقدورها توزیع منتجاتها وخدماتها في 

مقرا منتشرا في مدن وقرى الجزائر بأسرها، إذ تغطي شبكة التوزیع أربع مناطق في البلاد (الوسط، 400أكثر من 
05موزعا شریكا، إضافة إلى 2000منفذا شریكا و50000جنوب، الشرق والغرب) بفضل جهود ما یزید عن ال

وعززت إستراتیجیة تمیزها أكثر من خلال الاهتمام بجودة شبكتها في الهاتف 2وكلاء توزیع محلیین إقلیمیین.
أسابیع فقط؛ كما 10محطة تقویة لخدمات الجیل الثالث خلال 2200أین قامت بتنفیذ أكثر من " 3Gو"النقال 

وذلك من خلال تعاونها مع وزارة الصناعة لمساعدتها على ،دعمت تمیزها من خلال تبني إستراتیجیات التعاون
3.لزبائنهاتحفیز النمو بین الشركات الصغیرة والمتوسطة، وكذا تعاونها مع البنوك لتقدیم بعض الخدمات

،مسعاها الرئیسي هو تنفیذ إستراتیجیة التمیز من خلال العدید من الإستراتیجیاتالمؤسسةهذا نجد أن ول
سواء الهجومیة من خلال عرضها للخدمات والعروض الفردیة وتقدیم أسعار جد تنافسیة، أو دفاعیة في سبیل 

على سیاسات وإستراتیجیات تكتیكیة، الیقظة الإستراتیجیة والتي اعتمدتها بین الحین والأخر، معتمدة في ذلك
كإستراتیجیة التنویع، الجودة وسیاسات التوزیع والترویج الفعالة.

ویمكن القول أنها عرفت كیف تستغل كفاءاتها لنجاح مختلف استراتیجیاتها التي تخدم كلها إستراتیجیة التمیز، 
عدد معتبر من الزبائن.وهو ما انعكس على خدماتها ومنتجاتها التي سمحت بكسب ولاء 

: مقابلة مع إطار من مدیریة المنافسة والاقتصاد في سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة اللاسلكیة.1
24/02/2015،  شوهد في:http://www.ooredoo.com/ar: موجود على الموقع التالي:2
21/02/2015: مقابلة مع إطار في مصلحة نظم المعلومات لمؤسسة"أوریدو الجزائر"، تمت في: 3
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في الجزائرفي مؤسسات الهاتف النقالالإدارة بالكفاءات الملامح التنظیمیة لأسلوب: لثالمطلب الثا
تسعى كل مؤسسة في قطاع الهاتف النقال في الجزائر إلى كسب مزایا تنافسیة تحقق لها البقاء والنمو في 

تسمح لها بكسب كفاءات لمؤسسات القطاعالتنظیمیةالمحیط التنافسي، ونسلط الضوء على بعض السلوكیات
. رة بالكفاءات، ویجعلنا ندرك وجود بوادر لأسلوب الإداقادرة على تحقیق التمیز لها

الملامح التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسة "جازي"أولا:
تحرص "جازي" على العمل الجماعي الذي حددته من بین قیمها، إذ تشجع العمل بطریقة موحدة ومترابطة 

وهذا ما یوفره الهیكل التنظیمي لها، الذي بني بشكل یمكن مختلف المستویات 1ومتناسقة، وروح الفریق والتعاون؛
بالتواصل فیما بینها وتقاسم المعلومات بین كل المستویات وبشكل واضح؛ كما تعمل على التواصل المستمر مع 

یلها، ولهذا زبائنها وهذا بهدف جمع معلومات كافیة تمكنها من التحسین المستمر من خلال آراء زبائنها وتحل
عمدت على تجزئة أسواقها للتحكم أكثر في المعلومات والاستفادة منها أكبر قدر ممكن، وبالتالي الحصول على 
مخزون معلومات ثري واستغلاله أحسن استغلال، إذ نجد أن للمؤسسة مدیریة تعمل على تنظیم هذه المعلومات 

لتي تتصل بمختلف المدیریات والمستویات لضمان ذلك.مدیریة تكنولوجیا المعلومات اوهيوتضمن استغلالها، 
ومن جهة أخرى وضعت قیم أخرى للعاملین وتتمثل في قیم الإبداع، والاندماج وروح القیادة واحترام الغیر، 
التي تعتبر ملائمة لبروز كفاءات، كما تعمل على دعم إستراتیجیة التعلم التنظیمي بصفة مستمرة الذي یظهر 

(التعلم التنظیمي)خلال مجموعة من القیم التي حددتها من بینها التمهین والمبادرة؛ فبالنسبة للتمهینأساسا من 
، وهي تدعوا  الواجهةنجد المؤسسة تؤمن بالحاجة الملحة لتسییره، وهذا بغیة التكیف مع التغییر والبقاء على

هي تدعو أن تكون المبادرة موافقة لأعمالها أفرادها أن یتعلموا حتى من أخطاءهم؛ وفي ما یخص قیم المبادرة ف
لحل المشاكل وتجاوز العقبات، ودعمت هذه القیم بقیمة أخرى تتمثل في الالتزام والنزاهة في العمل، وهذا 

لإستراتیجیة داء وظائفهم بكل فعالیة. فانتهاجها لتحسیس الأفراد لدیها بالمسؤولیة في مجال عملهم وتمكینهم لأ
سة الإبداع والابتكار لدیها، التي تعتبر من بین أولویاتها، ویظهر ذلك من خلال مختلف التعلم یدعم سیا

العروض والخدمات والمنتجات التي تقدمها التي یلتمس فیها الزبون لمسات إبداعیة تلبي رغباته، ومن أجل ذلك 
ین المبدعین والذین تجاوزوا فهي تقوم كل سنة بتكریم موظفیها الذین یتجاوزون الأهداف المسطرة وتكریم العامل

2نشاطهم، وكذا هؤلاء الذین یتمتعون بروح الفریق والوفاء لقیم المؤسسة.

وبهدف استمرار خلق الأفكار الإبداعیة والابتكار أكثر نجد أن المؤسسة تعمل على تعزیز دائم لخطة 
2009أفریل 16مكتبة لموظفیها في التدریب، وفي هذا المجال تعمل على تنویع برامج التدریب، إذ قامت بفتح

بهدف إثراء مواردها البشریة، كما انتهجت في نفس السنة كجزء من التدریب تكنولوجیات جدیدة، منها التعلم 
لتوفیر وإدارة التعلم عن بعد لموظفیها دون عناء تنقلهم؛ فإستراتیجیة التدریب داخل (E-Learning)الإلكتروني 

مهارات مواردها البشریة، إذ تؤكد أن التدریب أحد الأدوات التي تقوم بتطویر میزاتها المؤسسة تهدف إلى تنمیة
التنافسیة، ذلك لأن تطویر قدرات العاملین في العمل یهدف إلى مواكبة التكنولوجیات الجدیدة وتجسید طموحهم 

1 : www.djezzy.com/djezzy-groupe/visions-missions-et -valeurs/
2 : www.djezzy.com/djezzy-groupe/list-events/page/2Rmyyear.
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منذ تأسیسها إلى غایة وأحصت المؤسسة 1فیما یتمثل في تحقیق جودة المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن.
فبرامج التدریب والتكوین عند "جازي" متكاملة تعمل على تحسین 2ملیون ساعة تدریبیة لعمالها،2حوالي 2014

، فهذه البرامج موجهة لكل لهاالقدرات المكتسبة وتمكین العاملین من المساهمة بجدیة في التوجهات الإستراتیجیة 
مكانیاتهم وتحثهم على الاستفادة منها، باعتمادها على أدوات تتماشى مع الموظفین إذ یمكنهم من استغلال إ

والتعلیم برامج لتبادل المعارف،ووضعمتطلباتهم وطموحاتهم، مثل حصول العاملین على شهادات إضافیة، 
3الإلكتروني، بالإضافة إلى تكوین تقني متعدد ووجود مركز تقییم القدرات.

أن ورد البشري، وهذا ما أكده المدیر العام السابق لـ "جازي" وهو "حسان قباني"جازي تولي تركیزها للمف
المؤسسة اعتمدت على الید العاملة المحلیة للوصول إلى ما وصلت إلیه، وأرجع على أن تقدیم خدمات نوعیة 

لموهوبین یشكلون وقناعتها بأن الموظفین افنظرا لتیقنها 4دون أي اضطرابات كان بفضل المهندسین الجزائریین.
المفتاح لنجاحها نجد أنها تعمل باستمرار على تنمیة وتطویر المواهب، وتضعهم في قلب إستراتیجیة التنمیة 
الشاملة، ولهذا فهي دائمة البحث عن أشخاص مؤهلین ومتحمسین، وبالمقابل توفر لهم بیئة عمل بأفضل 

تدریبیة لصقل مهاراتهم بشكل مستمر، بالإضافة إلى المعاییر وتقدم لهم فرص تطویر السیرة المهنیة ودورات 
أكبر عملیة 2010تقوم بالاستقطاب بصفة مستمرة، إذ شهدت سنة وفي مجال التوظیف نجدها 5رواتب مغریة؛

فهي 6عامل؛3900أزید من2009عامل جدید، بعد أن كان عددهم في سنة 1200توظیف قامت بها وهي 
استطاعت الاحتفاظ بمواهبها ودعمها بمواهب جدیدة، ووضعت ثقتها في المهارات والمواهب الجزائریة، كما 

ر في العودة إلى البلاد عملت على حث الكثیر من المدراء التنفیذیین والمواهب الجزائریة المستقرة بالخارج بالتفكی
كات مع ستة جامعات تقع في كل من الجزائر العاصمة، مع وضع مهني ملائم، كما بادرت بعقد شراللعمل فیها، 

وهران، قسنطینة لتقدیم الدعم الأكادیمي من جهة، وكذا إبرام عقود لتوظیف الطلاب المتفوقین والقیام بمتابعتهم 
8فسیاسة التشغیل المعتمدة لدیها هي التوظیف على أساس الكفاءة والجدارة.7وتدریبهم في فترة تكوینهم الجامعي؛

8والجدارة.

"جازي" على إثراء مخزون كفاءاتها من خلال عملیات التدریب التي تتوافق ومتطلبات العصر تعملوبهذا 
توفیر بیئة عمل مناسبة لها الحصول على أفضل الكفاءات، و الجدید، وكذا عملیات التوظیف التي تهدف من خلا

وجود فروع في إدارة الموارد البشریة لكسب كفاءات ومهارات بشریة بصفة مستمرة، ویظهر ذلك جلیا من خلال 
والمتصلة مباشرة بالمدیریة العامة التي تعمل لكسب موارد بشریة نوعیة، وتتمثل في فرع إدارة المواهب، وفرع 
مصادر المواهب، إذ یعمل الفرع الأول على تحسین مستوى مهارات الموظفین وتوجیههم نحو ثقافة المؤسسة من 

1 : www.djezzy.com/ar/ البشریة- الموارد- أحداث
11/02/2015: مقابلة مع إطار من مدیریة الموارد البشریة لمؤسسة "جازي"، التي كانت في: 2

3 : www.djezzy.com/djezzy-groupe/note-politique-de-devlopement
.2284، العدد 2008افریل 24: تصریح مقتبس من منتدى الشروق لحوار أجراه "حسان قباني" المدیر العام السابق لـ "جازي" في 4

5 : www.djezzy.com/djezzy-groupe/note-politiqe-des-ressources-humaines
: بالاعتماد على التقاریر السنویة لـ"جازي".6

7 : www.djezzy.com/ar/ البشریة- الموارد- أحداث
8 : www.djezzy.com/ar/ العمل-فرص-خلق- جازي
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یر على القدرات التقنیة الأساسیة والتدریبیة لدیهم، وذلك من خلال الدورات التدریبیة، خلال نقل المعارف والتأث
التدریب عن بعد، وتوفیر مكتبات في كل المدیریات الجهویة، في حین یعمل فرع مصادر المواهب على الكشف 

في الوقت وجلب وتوظیف أفضل المهارات حسب معارفهم وقدراتهم على التكیف مع ثقافة المؤسسة وذلك
1المناسب، بالإضافة إلى فروع متعددة أخرى تعمل كلها على توفیر البیئة المناسبة للعمل.

في مؤسسة "موبیلیس"الإدارة بالكفاءاتالملامح التنظیمیة لأسلوبثانیا: 
جهود كل المستویات التنظیمیة إلى كسب كفاءات تحقق لها التمیز، وذلك من بتضافر"موبیلیس"تعمل 
ولهذا نجد أنها تعمل على تبني هیاكل تنظیمیة ووظیفیة مرنة سمح ببروزها؛ئة الظروف الملائمة التي تخلال تهی
Géoوأدوات جدیدة (بوظائف marketingتطویر الموارد ، الیقظة والتطلع للمستقبل، الاتصال، التدقیق والجودة ،
تسمح بإحداث التعاون والتنسیق بین كافة الوظائف وتسهیل انتقال المعلومات بین مختلف الوظائف التيالبشریة)

، إذ لهاثل والمدیریات، ومن أجل ذلك قامت باستخدام إدارة متخصصة في نظم المعلومات تضمن الاستغلال الأم
قامت بتجزئة زبائنها ذلكوبهدف یا هاما یمكنها من بناء كفاءات، ستراتیجا إردتعتبر المعلومة في المؤسسة مو 

كانوا مؤسسات، مهنیین، أو مشتركین عادیین، وكذا تنظیمهم حسب سواءوتنظیم المعلومات وفق كل جزء 
كل المعلومات حول لها بامتلاك قاعدة بیانات غنیة ب، وهذا ما یسمح)الدفع المسبق والمؤجل(المنتجات المختلفة 

، ل المشتركین، بحیث یتم تحدیثها بشكل دوري مع إجراء مختلف التحالیل الإحصائیة لحساب مختلف المؤشراتك
مما یسمح لها بالتعرف على حاجات الزبائن في الوقت المحدد، ومن ثم الاستجابة الفوریة لها بعد جمع هذه 

لعامة عن إلى المدیریة اإرسالهاي یتم المعلومات من طرف الوكالات التجاریة أو من المدیریات الجهویة والت
ومعرفة طریق البرید الإلكتروني، الهاتف، الفاكس وغیرها، وذلك لدراستها وتحلیلها واتخاذ الإجراءات اللازمة،

مكامن الخلل والتقصیر وتتبع ولاء العملاء، وفي نفس الإطار تعمل على إقامة دراسات واستبیانات العینات من 
كأداة لتصحیح المسار من عدمه، وبالتالي تحدید معدلات الرضاي لمعرفة جوانب الرضاعملائها بشكل دور 

، كما ة التغطیة والإنقطاعات المتكررةوكل ذلك یسهل لها معالجة مشاكل جود،ویقظة اتجاه تحركات المنافسین
والشكاوي جمع كل الملاحظاتوتسعى من خلالها"الیقظة"تسمى2006في سنة قامت بطرح خدمة جدیدة

صدرا جد مهم یعطي م، وهذاف الزبائن عن نوع الخدمة والانتقاداتوكذا النقائص المعبر عنها من طر 
،إدراك حاجات العملاء ورغباتهم غیر المشبعة والمشاكل المطروحة وحتى اقتراحاتهممنللمعلومات التي تمكنها 

ووعیا منها بأهمیة المعلومات فهي ،تحسین خدماتها وتقدیم خدمات وعروض جدیدةالتي من خلالها تتمكن من
في بیئتها الداخلیة كل التغیرات الإیجابیة والسلبیة التي تحدثحیث تقوم برصد وتتبع،مفهوم الیقظةتتبنى

ا التنموي . ومن خلال مخططهوالاتصالاتاعتمادها على تكنولوجیا المعلوماتوالخارجیة، وذلك من خلال
ملیار دولار 2من السوق تم تخصیص %45) الذي ترمي من وراءه الاستحواذ على نسبة 2016-2012بین(

2."، وهذا الإجراء یعتبر كعملیة حاسمة في الإستراتیجیة التنمویةIBMلعصرنة النظام المعلوماتي مع شركة "

: وثائق داخلیة مقدمة من مصلحة الموارد البشریة.1
www.djazaress.com: بالاعتماد على : وثائق داخلیة خاصة بمؤسسة "موبیلیس"؛ و2
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وهذا لمقارنة أداءها بأداة المنافسین والعمل علىكما تستعمل المؤسسة تقنیة القیاس المرجعي (القیاس المقارن)
قها للحصول على وأفكار جدیدة وتطبیاستیعابها (ولیس تقلیدها) في خلق طرقومحاولة هموتجاربهمدراسة أفكار 

إلى المستوى التعلیمي، حیث على مؤشر الخبرة المهنیة كمعیار آخر للتوظیف إضافةكما تعتمد المیزة التنافسیة؛
تدریب العاملین ضروري كما تعتبر أن ،حائزین على المستوى الجامعيمن عمالها %70ن أكثر من نجد أ

ء تربصات، وذلك بهدف أو إجرابهالإطلاق كفاءاتهم، ولهذا تعمل على تدریب وتكوین العاملین في مراكز خاصة 
استباق التغییر، ومن أهم مجالات الارتقاء من خلال الترقیة أو النقل ومحاولة و هم مع الوظائفتأقلمتطویرهم و 

كما تعمل على تقدیم ،دفة المؤسسة بالنسبة للأفراد الجدالتكوین تتمثل في التسییر، تكنولوجیا الاتصالات وثقا
زء مهم من میزانیتها لهذا الجانب؛ولهذا فهي تخصص ج،الرواتب والعلاوات والترقیات على أساس الكفاءات

تتمثل في عملیة 2006المورد البشري عمدت إتباع خطة عمل ابتداء من سنة ومن أجل زیادة الاستفادة من
تصمیم وتنفیذ إستراتیجیات التسییر الحدیث للموارد البشریة والكفاءات، وهذا لضمان الفهم المناسب للمبادئ 

تنسجم مع ، وجعل إستراتیجیة تسییر الموارد البشریة والكفاءاتة لتسییر وتنمیة القدرات البشریةالتوجیهی
إرساء ثقافة جدیدة للتسییر تنشیط مدیریة الموارد البشریة و بإعادة2007الإستراتیجیات العامة؛ كما قامت في سنة 

وفي هذا الإطار قامت بتشكیل فریق ؛(تحقیق الفعالیة، تسییر الكفاءات، عصرنة آلیات تسییر وظائف المؤسسة)
مهمته جمع النقائص وتحدید الاحتیاجات ،ب دراسات أجنبيعمل مختلط مكون من مجموعة من إطاراتها ومكت

1.ریة كفؤة وبآلیات تسییر حدیثةدعم المدیریات والأقسام بموارد بشزمة للاال

، فهي 2003كما یعد الإبداع المستمر أحد أهم الأهداف التي تتبناها المؤسسة في إستراتیجیاتها منذ سنة 
خر التكنولوجیات وتكییف الشبكة والخدمات مع حاجات طریق الاعتماد على آق الإبداع عن دائما تسعى لتحقی

وبالرغم من أنها ت التي یعرفها سوق الهاتف النقال؛الزبائن، وهذا بهدف القدرة على التأقلم السریع مع التطورا
حظ أنها لم تخصص إلا أننا نلار من بین الأسس التي تقوم علیها إستراتیجیاتهاتعتبر عملیة الإبداع والابتكا

وتحدید المنتجات ذلك متابعةرغم أهمیتها البالغة، إذ اكتفت بإسناد مهمةتقلة بذاتها للبحث والتطویروظیفة مس
وهذا خلافا إلى ما تقتضیه طبیعة القطاع الذي یشهد منافسة ،والعروض أو أسالیب الإدارة إلى وظائف متعددة

لعروض والخدمات الابتكار؛ حیث ألصقت مهمة تطویر الإبداع و تتطلب مزیدا من الاهتمام بجانب ا،حادة
مهمة تطویر ركتم المعلومات، كما تولید الأفكار الإبداعیة بإدارة نظبوظیفة التسویق، في حین أسندت مهمة ت

في مجال الإبداع دفاعیة، فغالبا ما تكون كرد قنیة؛ وغالبا ما تكون إستراتیجیتها الجوانب التقنیة إلى الإدارة الت
ل ی، ویعتبر هذا الإجراء مقبولا إذا كان من قبالتي تقوم بها المؤسسات المنافسةلتحسینات والإبداعات لفعل 

مبادرات المنافسین فينتظارالات بصفة مباشرة ودائمة الیقظة التنافسیة، لكن یعتبر خطأ إستراتیجیا إذا اعتمد
سیؤدي إلى تسرب الزبائن وانسیابهم لأن ذلكإذا كانت ردة فعلها تستغرق وقتاخاصة،فعل دفاعیةلتقوم بردة

من خلال رصد والإبداعوراء إغراءات المنافسین. وبالرغم من كل هذا فهي تسعى دائما لدعم عملیة الابتكار

؛21/02/2015لمؤسسة "موبیلیس"، تمت في مقابلة مع إطار من مدیریة الموارد البشریة -: بالاعتماد على: 1
 -www.mptic.gov.dz :15/04/2015، شوهد في
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ال من أجل اكتساب مهارات بالإضافة إلى تدریب العمالتطورات في مجال الهاتف النقال، ومواكبة جمیع 
ومعارف جدیدة تساعدهم على التحكم الجید في التغیرات الحاصلة في أسالیب العمل.

(نجمة سابقا)"ة "أوریدوا الجزائرثالثا: الملامح التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسس
ا تجسید هذمیع المستویات، وتعمل علىعلى ج"أوریدوا الجزائر" لـ ز الخیار الإستراتیجي الحاسم یشكل التمی

ر البیئة التنظیمیة الملائمة لتحقیق التمیز.یكزة على الموارد البشریة وتوفتر الخیار من خلال فلسفة إداریة م
امج إدارة المواهب، مع الاهتمام وضع إستراتیجیات وبر بالتزامن مع الشركة الأم2012ة باشرت منذ فالمؤسس

كات مع عدد من أفضل المؤسسات لإثراء اوتطویر القادة والمواهب، إذ أبرمت العدید من الشر أفضل الممارسات ب
ممارساتها في مجال إدارة المواهب، مستفیدة من أحدث الأبحاث وتوفیر برامج تدریب وتطویر مبتكرة وفعالة 

، وبعیدة المدى لتحقیق النجاح للعاملین. فالإدارة الفعالة والمبتكرة للمواهب هي عنصرا أساسیا في خطة "أوریدو"
دیها بالشكل الذي العاملة لالیدوذلك في ضوء التغیرات التي تحدث في قطاع الاتصالات وضرورة تكییف 

رد البشریةاالموظفین الجدد مع تطویر المو تبذل جهودا كبیرة لاستقطاب فهيدادها للمستقبل؛ ولهذا ستعیضمن ا
، وتزویدها بخبرات من خلال تنفیذ برنامج تدریبي متطور وشامل لضمان موهوبینتعتبرهم التي الموجودة لدیها

، ءات الضروریة لتلبیة احتیاجات هذا السوق الحیويلكفاها لبناءأفضل فریق عمل، وذلك من خلالن لهاأن یكو 
ألف25000إلى 2010ولهذا فهي تخصص سنویا عشرات الآلاف من الساعات التكوینیة، إذ وصلت في سنة 

"، بمعنى أن التكوین مرتبط مع 3Gساعة نظرا لتكنولوجیات "50000وصلت إلى 2013، وفي ساعة
التكنولوجیات الجدیدة للتحكم فیها، وكل ذلك بهدف تدعیم سیاسات الإبداع والابتكار والتجدید المستمر التي تمثل 

تحریك الأفكار الأكثر عبقریة، وهذاذلك لمحور تركیز رسالتها التي تنادي إلى العمل ببرنامج تسییر إبداعي، و 
لتفكیر الجماعي، إذ یتمكن العامل من تقدیم فكرته عن طریق استمارة عبر الانترنیت، لمجالایفسح للجمیع

تعرض على هیئة متخصصة للإبداع تمنح لصاحب الفكرة الإبداعیة المقبولة مقابل مالي معتبر، وكل ذلك 
التي انعكست إیجابا على منتجاتها المتمیزة ،كة على سیاسة الإبداع والابتكاریوضح مدى اهتمام واعتماد الشر 

الضوئیة في وأسبقیتها في تقدیم الكثیر من التكنولوجیات مثل خدمات "الجیل الثالث"، وطرح شبكة الألیاف
بعد من ة أن یذهب أ" أنه حاول منذ البدایبالنسبة للمتعامل "اوریدواللانتباهإن الملفت .مختلف أنحاء العاصمة

، في الجزائر(GPRS/EDGE)الوسائط ، ویعرف نفسه أنه أول متعامل للهاتف النقال متعددةالخدمات التقلیدی
من ،البحث لعمالهاو وقد قامت في مجال التطویر بناء مركز خاص للتطویر معتمدة في ذلك على مجهزیها؛

أجل تقدیم أخر التطورات لهم والمستجدات في عالم الاتصال، التكنولوجیا، إدارة الأعمال، عملیات البیع والشراء 
1بالإضافة إلى التربص قصیر المدى.

ن من أجل تحقیق "اوریدوا الجزائر" مؤسسة مواطنة، دینامكیة ومبتكرة، ترجع نجاحها لموظفیها الذین یعملو إن
العملاء، إذ تستند على قیم قویة وممیزة، وتستخدم ممارسات الإدارة الحدیثة والتشاركیة، هو رضاهدف واحد، و 

؛16/02/2015مقابلة مع إطار من مصلحة الموارد البشریة لمؤسسة"أوریدو"، تمت في -: بالاعتماد على: 1
التقاریر السنویة لمؤسسة "أوریدو الجزائر".  - 
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ما فمل ممتعة وتعویضات تنافسیة عالیة.بمعنى الجمیع لدیه فرصة لإظهار المبادرة، وتعمل على تحقیق بیئة ع
في ذلك على فئة الشباب ذوي معتمدة ،التركیز على أفرادها بصفة عامةأن یكونقویة هي عزمهایجعلها 

الشهادات والكفاءات، وكذا توفیر التكوین والدعم اللازم لتنمیتهم، ولذلك فهي توفر محیط عمل إیجابي یسمح 
میة في ترقیة موظفیها حسب مؤهلاتهوكفاءاته فهي تدعو للشفافه بقدراتطویر كل فرد فیها، ونتیجة لإیمانهابت

1عمل تتمیز بروح التعاون، الطموح، وروح الفریق.، وتحرص على توفیر بیئةموقدراته

بناءا على ما سبق، یظهر أن كل مؤسسات القطاع تسعى لتحقیق التفوق والتمیز، ولهذا تعمل كل منها على 
تبني بعض السلوكات والأبعاد الإداریة والتنظیمیة التي تساعد على إبراز كفاءاتها التي تنعكس أساسا تشكیلة 

خدماتها المتنوعة والمتمیزة. منتجاتها و 

وفي الأخیر وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:

1 : careers.ooredoo.dz/ooredoo/page.aspx?businessunited=668
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:الخلاصة
، منذ تحریره النقالفي سوق الهاتف خاصة نموا متزایدا ومستمرا من سنة لأخرى، تقطاع الاتصالاسجل

ویظهر ذلك أساسا من خلال تطور عدد المشتركین للمتعاملین في هذا السوق ،2000-03من خلال قانون 
ؤشرات إیجابیة للحكم على وجود وتطور المكالمات، بالإضافة إلى رقم أعمال القطاع ونتائجه، التي تعتبر كم

."جازي"، "موبیلیس"، و"أوریدو(نجمة سابقا)"المتمثلین في كل منمنافسة بین المتعاملین الثلاث
، نظرا لكون طاع لم یصل بعد إلى مرحلة التشبعهي منافسة القلة، فالقالقطاعإن طبیعة المنافسة في 

متجددة دوریة بصفة مستمرة، إلا أن هذا لا ةور مستمر بإدخال تقنیات تكنولوجیالخدمات المقدمة مازالت في تط
مرتبة الأولى من حیث عدد المشتركین، إذ تحتل جازي ال،یعني عدم وجود منافسة بین المتعاملین الثلاث

)؛ ویمكن القول أن هذه المنافسة بدأت أكثر مع المرتبة الثانیة، وتلیها شركة أوریدو (نجمة سابقافيوموبیلیس
كل بذلكأصبحو ، فبدخولها بدأت المراوغات بین المتعاملین الثلاث،2004دخول اوریدو (نجمة سابقا) في 

كبر حصة ممكنة، ومن أجل ذلك عمل كل واحد منهم على تنویع الخدمات أعلى تحقیق یحرصمتعامل 
وتسریع الانتشار أكثر للوصول إلى الزبائن بهدف جذبهم، وتجوید نوعیة الخدمات المقدمة لعملائهموالمنتجات

خاصة أن هذا السوق في بدایة تطوره غیر مشبع بعد وفتي، وبهذا سعى المتعاملین على تطویر حصصهم 
التي تدعم كلها إستراتیجیة التمیز لتحقیق النمو والاستمرار.لین سیاسات وإستراتیجیات متنوعةمستعم

وكل تلك الإستراتیجیات لا یمكن أن تتحقق وتنجح إلا من خلال اعتمادها على كفاءات ممیزة، ووجود 
وكذا التحكم في تسییر اتهامخزون ثري من مختلف الكفاءات التي تسمح لها بالتجدید المستمر لمنتجاتها وخدم

وفي هذا الشأن أظهرت الدراسة ؛وذلك في إطار تبني أسلوب الإدارة بالكفاءات،زبائنها والمحافظة علیهم
بالرغم - المیدانیة أن هناك ملامح لاعتماد هؤلاء المتعاملین لبعض الإستراتیجیات التي تؤكد اهتمامهم بالأسلوب

وذلك من خلال التشجیع المستمركإدارة الإبداع - وات المستعملة في ذلكمن اختلاف الطرق والمناهج والأد
من خلال محاولة كل واحد منهم الاستفادة المثلى للمعلومات في إطار إدارة المعرفةوكذا ،بداعیةالإفكار للأ

ذلك في إطار وكل وغیرهاوكذا بتركیزهم على التعلم التنظیمي،بناءهم لنظم اتصال تسهل إثراء مخزون المعارف
بالإضافة ؛وخلق جو ملائم لأداء العملولة كل منهم تبني هیكل تنظیمي مرن یسمح بانتقال فعال للمعلوماتامح

انعكس على منتجاتهم وخدماتهم المتنوعة وكل ذلك؛سیاسات الموارد البشریة التي ترتكز على الكفاءاتإلى 
مما سمح استطاعوا استغلالها أحسن استغلال كفاءات ممیزةلتظهر امتلاكهمالتيو والجذابة التي یتمیزون بها

.السوقالمستمر فيبالنمولهم 
تسعى لتحقیق التفوق والتمیز، ولهذا تعمل كل الهاتف النقال في الجزائرأن كل مؤسسات مما سبقیظهر

تعتبر كملامح للحكم على تطبیقها لأسلوب منها على تبني بعض السلوكات والأبعاد الإداریة والتنظیمیة التي
.تشكیلة منتجاتها وخدماتها المتنوعة والمتمیزةعلىت إیجابانعكسوالتي االإدارة بالكفاءات،
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تمهید:
المنافسة لقطاع الهاتف النقال درجةالتعرف علىفي الفصل السابقتحلیل الواقع العمليحاولنا من خلال

بعد أن ظهر بصفة مبدئیة وجود منافسة ،والكشف عن ملامح اعتمادها لأسلوب الإدارة بالكفاءات،في الجزائر
، معتمدین في ذلك على كل من المقابلات، الوثائق الداخلیة لقطاع ووجود ملامح تبنیها للأسلوببین متعاملي ا

.وبعض الإحصائیات المتحصل علیها حول القطاع
لاقة تحقیق للكشف عن ع، وهذاوراء الوصول إلى الأهداف المرجوة من هذا البحثناومن أجل سعی

تسمح بكشف أخرىتطلب استخدام أدوات وتقنیات ،لمزایا تنافسیة بهذا الأسلوب الإداريمؤسسات الهاتف النقال
وعلى ضوء ذلك سیتم من . الدراسة المیدانیةأفضل أداة لاستكمالالاستبیانوجدنا أنو ؛ذلكالقناع الذي یحجب 

الذي وجه أساسا لمسیري للدراسة المیدانیة باستخدام الاستبیانخلال هذا الفصل عرض الإجراءات المنهجیة 
، وهذا بما یتیح لنا من عرض وتحلیل نتائج استجابات وإطارات الوظائف الأساسیة لمؤسسات القطاع المدروس

المتوسطات الحسابیة ، النسب المئویةتم استخدام التكرارات، سیتحقیق ذلك في سبیل و ؛ عبارات الاستبیان
رافات المعیاریة، وذلك للتعرف على آراء أفراد عینة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة من العبارات والانح

وكذا ؛في مؤسسات القطاعالمنافسة واعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءاتالتي یتم من خلالها التعرف على واقع 
الإلمامسلوب بكسبها لمزایا تنافسیة. وبهدف مدى ارتباط هذا الأاستخدام الارتباط ومعامل التحدید للكشف عن 

بكل هذه الجوانب للتأكید على ما تم التوصل إلیه في الفصل السابق تم إدراج المباحث التالیة:
؛الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة وإجراءاتها- 
وسعیها لكسب مزایا تنافسیة من وجهة نظر المسیرین وإطارات الوظائف واقع الإدارة بالكفاءات في م ه ن-

؛الأساسیة
المسیرین وإطارات حسب آراء أسلوب الإدارة بالكفاءات وكسب مزایا تنافسیة لـ م ه نتحلیل العلاقة بین - 

.الوظائف الأساسیة
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وإجراءاتهاجي للدراسة المیدانیة الإطار المنهالمبحث الأول: 
ئمة لتحقیق أن الأداة الأكثر ملاعة الوصفیة للدراسة، نجدالطبیطبیعة البیانات التي یراد جمعها و علىابناء

ورة، المعلومات الأساسیة المرتبطة بالموضوع كبیانات منشبعض"الاستبیان"، وذلك لعدم توفرأهداف الدراسة هي
ات المیدانیة، ت أو الزیار المعلومات عن طریق الأدوات الأخرى كالمقابلاإضافة إلى صعوبة الحصول على كل 

من أجل توجیهه للعینة الثباتو لمیة في البناء وتقدیرات الصدقتصمیم الاستبیان وإخضاعه للأسس العوعلیه تم 
:وفق ما یليالمختارة من المجتمع المقصود بالبحث، ویمكن توضیح ذلك

؛بناء وتصمیم الاستبیان- 
؛المیدانیةتطبیق ومعالجة الدراسة إجراءات- 
.المدروسةوصف الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینة- 

المطلب الأول: بناء وتصمیم الاستبیان
یساعدان على تقلیل الأخطاء في الإجابة إلى أقل قدر ن التصمیم الجید والصیاغة المناسبة للاستبیان إ
قطاع الهاتف مؤسساتلقیاس مدى اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات فير استبیان صمم، وعلیه تم تطویممكن

المسیرین وإطارات الوظائف من وجهة نظر وعلاقة ذلك بتحقیقها لمزایا تنافسیة، وهذاالنقال في الجزائر
نبرز كل ذلك وفق العناصر الموالیة.، بعد مروره بعدة خطوات، الأساسیة

خطوات بناء وتصمیم الاستبیانأولا:
كما یلي:ل بناء وتصمیم أداة الدراسة یمكن إبراز مختلف مراح

یة المسح المكتبي على وذلك من خلال القیام بعمل؛دبیات الدراسة ذات العلاقةلأالقیام بمراجعة مستفیضة- 
من الأفكار التي تم الحصول علیها من قمنا بتكوین مجموعةكذا استنادا إلى الدراسة النظریة؛و ،تةمراحل متفاو 

یة، رسائل جامعیة في مجال الدراسة ملك الأدبیات، كتب، بحوث، دراسات عالقراءة المتأنیة لما أتیح لنا من تل
فقرات أداة الدراسة؛یة لصیاغة مجموعةحالیة، إذ تعتبر تلك الأفكار بداال
، قمنا بصیاغة وإعداد أداة الدراسة ن واضحة ومفهومةتي حاولنا أن تكو من الفقرات، البعد صیاغة مجموعة - 

لومات؛من أجل استخدامها في جمع البیانات والمعباللغتین العربیة والفرنسیةفي صورتها الأولیة
؛ناتار مدى ملائمتها لجمع البیامن أجل اختبالمشرفالأستاذة الاستبیان علىعرضت استمار - 
المشرف؛الأستاذ تم تعدیل الاستبیان بشكل أولي حسب ما یراه - 
د حول تعدیل وحذف ما یلزم؛عرضت بعدها على مجموعة من المحكمین، الذین قاموا بتقدیم النصح والإرشا- 
وهذا لإزالة كل لبس أو ،تم تعدیل استمارة الاستبیان بعد الأخذ بجمیع الملاحظات التي تفضل بها المحكمین- 

، وبهذا تحدد الاستبیان في ثلاث أجزاء كما یلي:المدروسةلقیاس الظاهرة خل بمصداقیتها وجدواهاغموض ی
یتضمن معلومات شخصیة عن أفراد العینة، المتمثلة في الجنس، العمر، الخبرة، المستوى الجزء الأول: •

؛الإداري، عدد الدورات التدریبیة
علىملتالتي تشكفاءات، وب الإدارة بالعلى أسلمدى اعـتماد م ه نمتعلقة بـضمن البیانات الـیتاني: الجزء الث•
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تتمثل في مدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة، سة، وهذا الجزء یتضمن أربع محاور رئیسیة،المتغیرات المستقلة للدرا
لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات، الإداریةمدى توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات، الأبعاد

ة؛كل محور یتضمن محاور جزئیمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، و كفاءاتمخزون وتطویر 
تنافسیة والتي بدورها ایاز تساب مباكات المتعلقة بمدى اهتمام مؤسسات القطاعنیتضمن البیاالجزء الثالث: •
.على ثلاث محاورتثلم
وذلك ،أولیةةمیدانیختباریةإالدراسة، تم إجراء دراسة بعد التأكید من وجود درجة من المصداقیة لاستمارة- 

، فردا من المسیرین والإطارات)20(والبالغ عددهمإلى عینة الدراسة، بتوزیعها على عینة من الأفراد الذین ینتمون 
لتحقیق أهداف الدراسة؛الاستمارةوكانت النتائج مشجعة، مما یدل على توافر حد مقبول من التنسیق والتوافق في 

الذي یتكون من خمس نقاط تتدرج تنازلیا و ،لتحدید أوزان الفقرات)Likert(تم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي - 
التالي:حیث تأخذ درجات هذا المقیاس النحودرجة الموافقة على عبارات الاستبیان، بلقیاس

): أوزان الفقرات حسب مقیاس لیكرت14الجدول رقم(
غ موافق تماماغیر موافقمحایدموافقموافق تماماالتصنیف

54321قاطنال
.23، ص: 1،2008طدار وائل للنشر، عمان،،SPSS، التحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوظ جودةالمصدر:

، وهذا یسهل التعامل مع الإجابات رقمیا. وبهذا یظهر أن طبیعة 5و1وبذلك فإن درجة كل عبارة تتراوح بین
الاستبیان المستعمل هو الاستبیان المغلق، بحیث یقوم المستجوبین بالرد على الأسئلة بوضع إشارة أمام الإجابة 

أراء أخرى لم یتضمنها في فقراته؛خر الاستبیان مجال لتقدیم آها، مع ترك في ونریدالتي ی
مرفقة بتعلیمات توضیحیة حول كیفیة ،تم طباعة الاستمارة وإخراجها بصورة تلاءم مستوى أفراد عینة الدراسة- 

))،  وعلى هذا النحو أصبحت استمارة الاستبیان في صورتها النهائیة قابلة 4الاستجابة (أنظر الملحق رقم (
للتوزیع، إذ تم الاعتماد على التوزیع المباشر لأفراد العینة، عن طریق المقابلات، بالإضافة إلى الاعتماد على 

Google"التوزیع عن طریق البرید الإلكتروني بعد أن قمنا بوضع نسخة إلكترونیة (عن طریق  Drive".(

:ثانیا: تقدیر صدق الاستبیان
ما یلي:ذلك وفقوقد تم التحقق من 1یعني صدق الاستبیان التأكد من أن هذا الأخیر یقیس ما أعد لقیاسه؛

I- للاستبیانالصدق الظاهري:

تألفت من ، على مجموعة من المحكمینفقد تم عرضهقیاس ما وضع لهللتأكد من صدق الاستبیان في
) أساتذة ممن یشهد لهم الكفاءة والدرایة في مجال البحث العلمي والإشراف على الدراسات، بعد أن تم 08(

، إذ طلبنا منهم إبداء أرائهم حول مدى وضوح الصیاغة اللغویة للعبارات ي البدایة على الأستاذ المشرفعرضها ف
وضوح الفكرة من كل عبارة، بالإضافة إلى اقتراح كل ما ومدى انتماء كل عبارة للمحور الذي ینتمي إلیه، ومدى

على وتركزت توجیهاتهم للمبحوثین.لبیانات العامة، وكذلك إبداء أرائهم فیما یتعلق بایرونه ضروریا من تعدیل

.429، ص:1998، الریاض، مكتبة العبیكان، العلوم السلوكیةالمدخل إلى البحث في : صالح حمد العساف، 1
.یدعى الصدق الظاهري للاستبیان كذلك صدق المحتوى، أو صدق المحكمین :
:) أسماء المحكمین الذین قاموا مشكورین بتحكیم أداة الدراسة.5ویوضح الملحق رقم (
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العبارات من عددبتقلیص ونصح بعضهمرة، نت تحتوي على بعض العبارات المتكر حیث كا،هطولو هشكلانتقاد 
إلى أكثر من عبارة لكونها مركبة، هانصحوا بتقسیم بعضو إلى محاور أخرى،بعضها محاور وإضافة بعض ال

واقتراحاتهم، وتم التعدیل في هموبعد ذلك تم القیام بدراسة كل ملاحظات.منهالبعض لخطاء لغویة لأبالإضافة إلى
وإجراء التعدیلات اعتبار الأخذ بملاحظاتهمم ضوء الآراء المقدمة حتى تم بناء الأداة في صورتها النهائیة، إذ ت

وصفت له.مان الأداة صالحة لقیاسالظاهري وصدق المحتوى للأداة، وأالمشار إلیها بمثابة الصدق
II- دراسة لاالصدق البنائي لأداة:

عبارات المكونة قیاس مستوى التناسق الداخلي للذا الجزء هداة ، تم في لأبعد التأكد من الصدق الظاهري ل
في المتغیر المستقل؛ المشكل من الأبعاد التالیة : توفر الكفاءات متغیرات الدراسة والمتمثلة لكل بعد من أبعاد 

، وتطویر الأسلوبتوفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات، الأبعاد التنظیمیة لتطبیق ،الإستراتیجیة
ة المزایا التنافسیة، بع الممثل بدوره من ظروف المنافسة والاستجابة لها، نوعیمخزون الكفاءات؛ والمتغیر التا

حیث مستوى الدلالة المحسوب أقل من ،Personمعامل ارتباط كأبعاد معبرة له، وذلك باستعمالهاومصادر 
: الطبیعي،یتبع التوزیعأین تبین أن نموذج الدراسة،، بأخذ الفرضیة البدیلة0,05مستوى الدلالة المعتمد

) : طبیعة توزیع العینة التجریبیة15الجدول رقم (
الدلالةطبیعة توزیع العینة
0,886التوزیع الطبیعي

SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

:ه من خلال معامل الارتباط بیرسونوعلیه، یتم قیاس درجة صدق الاتساق بین كل عبارة والبعد الذي تنتمي إلی
قیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد توفر الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات قطاع الهاتف النقال:-1

والدرجة الكلیة لهالأول للمتغیر المستقلبعدالالارتباط بین كل عبارة من عبارات تمعاملا):16جدول رقم (ال
رقم 
العبارة

مستوى الدلالة للارتباطPersonمعامل 
Sigالمحسوب 

رقم 
العبارة

مستوى الدلالة للارتباطPersonمعامل 
Sigالمحسوب 

010,719**0,000090,444*0,050
020,846**0,000100,507*0,023
030,897**0,000110,488*0,029
040,840**0,000120,616**0,004
050,758**0,00013*0,4330,039
060,744**0,000140,497*0,026
070,782**0,000150,558*0,011
080,539*0,014

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ، 0.05عند مستوى دلالة حصائیا * الارتباط دال إ

SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموعیتضح أن)16(خلال الجدول رقممن 
موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى یة في مؤسسات قطاع الهاتف النقالعبارات بعد توفر الكفاءات الإستراتیج

، وبین )13(لدى العبارة رقمفي حدها الأدنى 0,433، كما تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و0.05معنویة 
، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.)03(في حدها الأعلى لدى العبارة رقم 0,897

)طلب تحكیم الاستبیان): 6: أنظر إلى الملحق رقم.
) نوع التوزیع حسب نتائج ): 7: أنظر الملحق رقمSPSS
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قیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات :-2
لمتغیر المستقل مع الدرجة الكلیة لهالثاني لبعد العبارات منالارتباط بین كل عبارةتمعاملا:)17جدول رقم (ال

رقم 
العبارة

Personمعامل 
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

Personمعامل رقم العبارة
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

160,844**0,000260,789**0,000
170,904**0,000270,856**0,000
180,777**0,000280,922**0,000
190,859**0,000290,826**0,000
200,639**0,002300,715**0,000
21*0,5120,017310,814**0,000
220,520*0,019320,719**0,000
230,630**0,003330,797**0,000
24**0,7230,000340,846**0,000
250,881**0,000350,898**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ، 0.05عند مستوى دلالة حصائیا ل إ* الارتباط دا

SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموع یتضح أن)17(من خلال الجدول رقم
توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى عبارات بعد

0,922)، وبین21في حدها الأدنى لدى العبارة رقم (0,512، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و0.05معنویة

)، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.28ي حدها الأعلى لدى العبارة رقم(ف
الأبعاد الإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات :قیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد-3

المستقل مع الدرجة الكلیة لهلمتغیر الثالث لبعد الالارتباط بین كل عبارة من عبارات ت) : معاملا18جدول رقم (ال
رقم 
العبارة

Personمعامل 
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

Personمعامل رقم العبارة
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

360,868**0,000440,862**0,000
370,695**0,001450,845**0,000
380,589**0,006460,881**0,000
390,603**0,005470,703**0,001
400,826**0,000480,831**0,000
410,496*0,026490,585**0,007
420,881**0,000500,531*0,016
430,715**0,000510,734**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ، 0.05عند مستوى دلالة حصائیا ل إ* الارتباط دا

SPSSات العینة التجریبیة اعتمادا على: تحلیل بیانالمصدر

جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموع یتضح أن)18(م من خلال الجدول رق
موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى معنویة الأبعاد الإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءاتعبارات بعد

في 0,881)، وبین 41في حدها الأدنى لدى العبارة رقم (0,496، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و0.05
)، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.46حدها الأعلى لدى العبارة رقم(

ي:الجدول التالیمكن إظهار ذلك وفق :تطویر مخزون الكفاءاتقیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد-4
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لمتغیر المستقل مع الدرجة الكلیة لهالرابع لبعد الالارتباط بین كل عبارة من عبارات ت: معاملا)19جدول رقم (ال
ةالمحسوبPersonSigمعامل رقم العبارةةالمحسوبPersonSigمعامل رقم العبارة

520,694**0,001670,845**0,000
530,812**0,000680,809**0,000
540,860**0,000690,906**0,000
550,737**0,000700,948**0,000
560,550*0,012710,941**0,000
570,888**0,00072*0,5030,016
580,866**0,000730,596**0,006
590,688**0,001740,832**0,000
600,760**0,000750,869**0,000
610,829**0,000760,643**0,002
620,814**0,000770,786**0,000
630,812**0,000780,882**0,000
640,760**0,000790,886**0,000
650,818**0,00080*0,5240,014
660,753**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا الارتباط دال إ** ،0.05عند مستوى دلالة حصائیا ال إ* الارتباط د
SPSSات العینة التجریبیة اعتمادا على: تحلیل بیانالمصدر

جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموع عبارات یتضح أنمن خلال الجدول
لدى 0,503، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و0.05موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى معنویة بعدال

)، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.70لدى العبارة رقم (0,948و)، 72العبارة رقم (
:ظروف المنافسة ومدى استجابة مؤسسات القطاع لهاقیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد-5

الأول للمتغیر التابع مع الدرجة الكلیة لهبعد الالارتباط بین كل عبارة من عبارات ت): معاملا20جدول رقم (ال
رقم 

العبارة
Personمعامل 

للارتباط
مستوى الدلالة المحسوب 

Sig
Personمعامل رقم العبارة

للارتباط
مستوى الدلالة 

Sigالمحسوب 
81*5120,410,0840,710**0,000
820,835**0,000850,811**0,000
830,904**0,000860,821**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ، 0.05عند مستوى دلالة حصائیا ل إ* الارتباط دا
SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

یتضح أن جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموع )20(من خلال الجدول رقم 
عبارات بعد ظروف المنافسة ومدى استجابة مؤسسات القطاع لها موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى معنویة 

في 0,904)، وبین 81(في حدها الأدنى لدى العبارة رقم 0,512، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و0.05
)، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.83(حدها الأعلى لدى العبارة رقم

قیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد نوعیة المزایا التنافسیة لمؤسسات الهاتف النقال:-6
الدرجة الكلیة لهلمتغیر التابع معالثاني لبعد الالارتباط بین كل عبارة من عبارات ت: معاملا)21جدول رقم (ال

رقم 
العبارة

Personمعامل 
للارتباط

مستوى الدلالة المحسوب 
Sig

Personمعامل رقم العبارة
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

870,873**0,000900,861**0,000
880,694**0,001910,913**0,000
890,858**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا إ** الارتباط دال 
SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموعیتضح أن)21(من خلال الجدول رقم 
0.05ویة ــند مستوى معنــموجبة ودالة إحصائیا عنقالــمزایا التنافسیة لمؤسسات الهاتف الــنوعیة البارات بعدـــع
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في حدها 0,913)، وبین 88في حدها الأدنى لدى العبارة رقم (0,694، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و
)، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.91الأعلى لدى العبارة رقم (

مصادر المیزة التنافسیة لمؤسسات الهاتف النقال:قیاس صدق الاتساق لدى عبارات بعد-7
الثالث من المتغیر التابع مع الدرجة الكلیة لهبعد الالارتباط بین كل عبارة من عبارات ت) : معاملا22جدول رقم (لا

رقم 
العبارة

Personمعامل 
للارتباط

مستوى الدلالة المحسوب 
Sig

Personمعامل رقم العبارة
للارتباط

مستوى الدلالة 
Sigالمحسوب 

920,847**0,000940,813**0,000
930,874**0,000950,817**0,000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSS: تحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر

یتضح أن جمیع معاملات الارتباط بین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة لمجموع )22(من خلال الجدول رقم 
0.05عبارات بعد مصادر المیزة التنافسیة لمؤسسات الهاتف النقال موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى معنویة 

في حدها 0,874، وبین )94(في حدها الأدنى لدى العبارة رقم 0,813، حیث تراوحت درجة الارتباط بین 0.01و
، وهذا یشیر إلى اتساق داخلي بین عبارات هذا البعد.)93(الأعلى لدى العبارة رقم 

ویتضح من نتائج اختبار الصدق أن الاستبیان صادق في قیاس ما وضع لقیاسه، مما یؤهله لیكون أداة 
قیاس مناسبة وفاعلة لهذه الدراسة.

ثالثا: ثبات الاستبیان
قوة قیس الاتساق الداخلي لألفا كرونباخ؛ فهو یالاستبیان تم استعمال طریقة معامللقیاس مدى ثبات 

اسة مرة والتحقق من صلاحیة الاستبیان كأداة للدر الارتباط والتماسك بین فقرات كل محور مع بعضها البعض
اسیة بخصوص القیم )، وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قی1و0بین (متهـراوح قیـتت،أخرى أو في ظروف مغایرة

1.والعلوم الإنسانیةبالإدارة) معقولة في البحوث المتعلقة α<0.6المناسبة لـ"ألفا" لكن من الناحیة التطبیقیة یعد (

ق مفردة) والتي سب20وللوقوف على ثبات الاستبیان تم استخدام العینة العشوائیة الاستطلاعیة ذات الحجم (
تي: الجدول الآمبینة فيوكانت النتائج ،واستخدمناها في قیاس الصدق

)Cronbach: قیاس ثبات محاور أداة الدراسة (معامل ألفا )23جدول رقم (ال
Cronbachألفا عدد العباراتمحاور الاستمارة

150,757توفر الكفاءات الإستراتیجیة
200,762الإدارة بالكفاءاتتوفر المناخ المناسب لتطویر أسلوب

160,765بالكفاءاتالأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإدارة 
290,761تطویر مخزون الكفاءات

800,986معامل الثبات للمتغیر المستقل ككل
060,791ظروف المنافسة والاستجابة لھا

050,815نوعیة المزایا التنافسیة
040,825مصادر المیزة التنافسیة
150,943التابعمعامل الثبات للمتغیر 

950,986معامل الثبات العام
SPSSتحلیل بیانات العینة التجریبیة اعتمادا على  المصدر : 

عالیةجمیعهاثبات قیملىقد حصلت علدراسة امتغیراتأبعادجمیع معاملاتأن)23(ل یتضح من الجدو

.297،298:ص،ص،المرجع السابقمحفوظ جودة، -یمكن الرجوع على سبیل المثال لا الحصر إلى:1

؛124- 122، ص ص 2009دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ، أسالیب البحث العلمي، منظور تطبیقي،  فایز جمعة النجار وآخرون-
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بیان، وكذلك معامل الثبات العام، مما یشیر الاستا ما یطابق ثبات عبارات ، وهذCronbachجدا لـ ألفا ةمقبولو 
.ثابتة بدرجة جیدة جداأن أداة القیاس، أيإلى إمكانیة ثبات النتائج التي یمكن أن تسفر عنها عند تطبیقها

الدراسة المیدانیة ومعالجةإجراءات تطبیقالمطلب الثاني:
بغرض جمع ،توزیع على عینة المجتمع المدروسأصبح الاستبیان قابل للبعد المرور بكل تلك الخطوات

؛البیانات اللازمة والمعالجة الإحصائیة لمتغیرات الدراسة التي أصبحت بارزة في الاستبیان في شكله النهائي
ویمكن إبراز ذلك وفق ما یلي:

الصورة النهائیة لاستمارة الاستبیان: أولا
:راسةتعبر عن المتغیرات المختلفة للدالنهائیة تشتمل ثلاث أجزاءأصبحت استمارة الاستبیان في صورتها 

I - ات الدراسة:متغیر
:المبینة في نموذج الدراسة الذي یظهر في الشكل التاليالمتغیراتتحمل استمارة الاستبیان 

): نموذج الدراسة41الشكل رقم(

یظهر من نموذج الدراسة المتغیرات التالیة:
عن أسلوب الإدارة بالكفاءات، الذي ینقسم إلى المتغیرات الجزئیة التالیة:یعبرالمتغیر المستقل:- 1
مؤسسات قطاع الهاتف النقال، الذي ینقسم توفر الكفاءات الإستراتیجیة في یتمثل فيالمتغیر الجزئي الأول- 

ة الكفاءات المتوفرة فیها؛إلى أهمیة المورد البشري، اهتمامها بالكفاءات الإستراتیجیة، ونوعی
یقابل البیئة التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات، الذي یتكون بدوره من:الذيثاني المتغیر الجزئي ال- 
بأبعاده الفرعیة؛اتف النقالـؤسسات الهـاءات في مـفـالكـوب الإدارة بـتـوفـر الـمنـاخ الـمناسب لـتطبیـق أسـل•
؛بأبعاده الفرعیةالإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقالالأبعاد •
.بأبعاده الفرعیةفي مؤسسات قطاع الهاتف النقالتطویر مخزون الكفاءات•
الذي حدد في الأبعاد التالیة:یتمثل المتغیر التابع في المیزة التنافسیة: المتغیر التابع- 2
؛لهاالذي یعبر عن ظروف المنافسة ومدى استجابة مؤسسات الهاتف النقالجزئي الأولالمتغیر ال- 
؛الهاتف النقالالممثل بنوعیة المزایا التنافسیة في مؤسساتثاني المتغیر الجزئي ال- 
مصادر المیزة التنافسیة.المحدد لثالث المتغیر الجزئي ال- 
.المدروسةالداعمة الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینةتشمل المتغیرات : المتغیرات الداعمة- 3

 التحلیل بها.ب: المتغیرات الداعمة لم نظهرها في نموذج الدراسة، فبالرغم من أهمیتها لكن حدود الدراسة وفرضیاتها لم تسمح لنا
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II -:الشكل النهائي للاستبیان
تتمثل فیما یلي:،في صورته النهائیة بثلاث أجزاءالسابقةالمتغیراتالاستبیان الحامل لكلظهر

؛الإداري، الدورات التدریبیةالجنس، العمر، الخبرة، المستوى ك، المعلومات الشخصیةیتضمن و الجزء الأول،-
مل تماد المؤسسة على أسلوب الإدارة بالكفاءات، والتي تشیتضمن البیانات المتعلقة بمدى اعو الجزء الثاني،-

یتضمن محاور جزئیة، وهذا وفق ما یلي:منها رئیسیة، كل ویتضمن أربع محاورالمتغیرات المستقلة للدراسة، 
في الصورة النهائیة لمحاور وأبعاد المتغیر المستقلهاومواقع): عدد العبارات 24الجدول رقم (

موقع العبارةعدد العباراتالمعایر الجزئیةالمحور الرئیسي

مدى توفر الكفاءات 
الإستراتیجیة

04- 401المورد البشري في المنظمةأھمیة
09-55اھتمام المنظمة بالكفاءات الإستراتیجیة

13- 610الكفاءات المتوفرة في المنظمةتوعیة
عبارة15العدد الكلي

مدى توفر المناخ 
المناسب لتطبیق 
أسلوب الإدارة 

بالكفاءات

17- 414الثقافة التنظیمیة
23- 618الھیكل التنظیمي

29- 624نمط القیادة
33- 430الاتصال

عبارة20العدد الكلي

الأبعاد الإداریة 
المطبقة في الإدارة 

بالكفاءات

37- 434إستراتیجیة التعلم التنظیمي 
41- 438إستراتیجیة إدارة المعرفة

46- 542إستراتیجیة الإبداع
50- 447إستراتیجیة التمكین الإداري

عبارة16العدد الكلي

تطویر مخزون 
الكفاءات

55- 551التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات
61- 656الاستقطاب

66- 562التدریب
70- 467المسار الوظیفي

75- 571نظام التعویضات
79- 476العمل الجماعي

عبارة29العدد الكلي
عبارة80العدد الإجمالي

من إعداد الطالبة بالاعتماد على استمارة الاستبیانالمصدر: 

وفق ما یلي:وتظهر،تنافسیةیتضمن البیانات المتعلقة بمدى اهتمام المؤسسة باكتساب میزة الذيالجزء الثالث -
في الصورة النهائیة لمحاور وأبعاد المتغیر التابعومواقعها): عدد العبارات 25الجدول رقم (

موقع العبارةعدد العباراتالمحاور الرئیسیة
85- 680استجابة المنظمةظروف المنافسة ومدى 

90- 586نوعیة المزایا التنافسیة للمنظمة
94- 491مصادر المیزة التنافسیة

15العدد الإجمالي
من إعداد الطالبة بالاعتماد على استمارة الاستبیانالمصدر: 

الاستبیان بصورة استمارة)، وتشكلت بذلك 15+82) عبارة (95وبهذا یبلغ العدد الإجمالي لعبارات الاستبیان (
واضحة قابلة للتوزیع على أفراد العینة بغرض الوصول للأهداف التي وضعت لأجلها. 

مجتمع وعینة الدراسةثانیا:
بغرض دراسة موضوع البحث في واقع المنظمات الجزائریة، كان لا بد من اختیار مجتمع الدراسة الذي یمكن

.الموضوعمن خلاله اختیار عینة لدراسة 
I- :مجتمع الدراسة

یعرف مجتمع الدراسة بأنه مجموعة العناصر أو الأفراد التي ینصب علیهم الاهتمام في دراسة معینة، بمعنى



وعلاقته بتحقیقها مزایا تنافسیة من وجهة نظر المسیرین والإطارات     قالنالاتفهالؤسسات: واقع الإدارة بالكفاءات في مالخامسالفصل 

195

أردنا أن یكون مجتمع دراستنا هو قطاع وفي بحثنا هذا1خر هو جمیع العناصر التي تتعلق بها مشكلة البحث.آ
)، وبغرض الوصول لأهداف البحث أخذنا ه الثلاث (موبیلیس، جازي وأوریدوعاملیالهاتف النقال في الجزائر بمت

في كل مؤسسة التي تتمثل في الوظائف الأساسیةإطاراتن و مسیریالمجتمع جزئي للمجتمع الكلي، ویتمثل في 
تقنیات وهندسة كل من أنظمة الإمداد لتزوید المؤسسات بالوسائل اللازمة لأداء نشاطها الإداري والتقني، أنشطة

خدمات افة إلى أنشطة الإعلان والإشهار، البیع والتوزیع و وتطویر الشبكة، أنشطة مراقبة الجودة، بالإض
.المشتركین التي تتضمن الإصغاء للزبائن وإصلاح الأخطاء

II-:عینة الدراسة
حددة، وحتى تكون هذهتعرف العینة بأنها مجموعة المفردات المسحوبة من مجتمع إحصائي حسب معاییر م
عشوائیة، بمعنى أن كل العینة ممثلة للمجتمع المدروس تمثیلا صادقا، فإنه یشترط أن تكون مسحوبة بطریقة 

التي تم اختیارها وتتكون عینة الدراسة2مفردات المجتمع احتمال أن تكون ضمن مفردات العینة.مفردة من 
قال في الجزائر (موبیلیس، المؤسسات الثلاث لقطاع الهاتف الن) فرد بین مسیر وإطار في 160عشوائیا من (

جازي وأوریدوا )، والمتواجدة في الإدارات المركزیة خاصة، وبعض الفروع المتواجدة في الوسط الشمالي للجزائر
یلي:وفق ما ) استبیان؛ ویمكن إبراز ذلك140لكل من تلك المؤسسات، لیتم استرجاع (

ع الاستبیانات على مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائرتوزی): 26الجدول رقم(
الاستبیانات المسترجعةالاستبیانات الموزعةالمؤسسة

%النسبةعددال%النسبةعددال
Mobilis"50%31,2539%78موبیلیس "

Djezzy"60%37,556%93,33جازي "
Ooredoo"50%31,2545%90أوریدوا "

87,5%140%160100الاستبیاناتمجموع 
: من إعداد الطالبة بالاعتماد على عدد الاستبیانات المسترجعة والموزعةالمصدر

لجة الإحصائیة لبیانات الاستبیانأسالیب المعاا:ثالث
وأصبحت جاهزة للتطبیق، بعد توزیعها واسترجاعها من أفراد لدراسة في صورتها النهائیةبعد أن وضعت أداة ا

العینة، وبغرض تحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم تجمیعها، فقد تم استخدام العدید من الأسالیب 
Staistical Package for(الإحصائیة باستخدام الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  the Social Science( ، رمز یو

ویمكن إظهار كیفیة تفریغ بیانات الاستبیان والأسالیب الإحصائیة المستعملة كما یلي:،)SPSS(له بـ 
I-:تفریغ الاستجابات
محور أبعاد خاصة به؛بتقسیم الاستبیان إلى محاور، ولكلقمنا - 
في التدرج الخماسي (موافقتمت عملیة التفریغ وفق المعاییر المحددة في أداة الدراسة، حیث أعطي لكل فقرة - 

، ص 2006، دار المریخ للنشر،الریاض، طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثیة: أوما سیكاران، ترجمة إسماعیل علي بسیوني، 1
. 380- 379ص:
.لم نتمكن من تحدید حجم المجتمع بالأرقام، لعدم تمكننا من الحصول على المعلومات الكافیة لذلك :
.07، ص: 2003، الریاض، ب د ن، الإحصاء في العلوم الإداریة: عمر خلاق، أحمد السالم، 2
:ذه الأخیرة نظرا لصعوبة تحدید حجم مجتمع الدراسة المكون من مسیري وإطارات الوظائف الأساسیة لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر؛ التي أرجعتها ه

لدراسة. في كونها سریة وعدم توفر مثل هذه المعطیات؛ فقد قمنا بتوزیع أكبر قدر ممكن من الاستبیانات للحصول على عینة معبرة وتفي بغرض ا
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على الترتیب؛)5،1،2،3،4(، غیر موافق تماما) درجة تقابلهاتماما، موافق، محاید، غیر موافق
2، "غیر موافق تمامالـ"1تم ترمیز وإدخال البیانات إلى الحاسب الآلي، حسب مقیاس لیكرت الخماسي (- 

(الحدود مقیاس لیكرت الخماسيد طول قطع)؛ ولتحدی"موافق تمامالـ"5، "موافقلـ"4، "محایدلـ"3، "یر موافقلـ"غ
المقیاس ) تم تقسیمه على عدد قطع4=1-5الدنیا) المستخدم في محاور الدراسة، تم حساب المدى (و العلیا 

القیمة إلى أقل قیمة في یتم إضافة هذهذلك)، بعد0.8= 4/5(القطعةالخمسة للحصول على طول 
إذ اعتبرنا المتوسطات ونسبها هي الحد ،الأولى وهكذاللقطعةوذلك لتحدید الحد الأعلى )،(وهي واحدالمقیاس

الفاصل بین مستوى الاستجابات في استمارات الاستبیان، وكذلك لمتوسط الاستجابة للعبارة أو البعد أو الدرجة 
:القطعوالجدول التالي یوضح أطوال 1ر؛الكلیة للمحو 

القطع لكل مستوى من مستویات الاستجابةأطوال):27الجدول رقم(
التقدیر للتعلیقالتقدیر في الاستبیان)%النسبة (المتوسط الحسابيالرقم

درجة منخفضة جداغیر موافق بشدة36- 11-1.820
درجة منخفضةغیر موافق52- 2.636- 21.8
درجة متوسطةمحاید68- 3.452- 32.6
درجة كبیرةموافق84- 4.268- 43.4
درجة كبیرة جداموافق تماما100- 584- 54.2

25-23، ص ص:المرجع السابق، محفوظ جودةبالاعتماد على المصدر: 
II-الدراسة:ات عینةإجابتحلیل الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في

استخدمنا كل من الإحصاء الوصفي والتحلیلي، وذلك لإعطاء وصف شامل لردود أفراد العینة على فقرات
اختبار فرضیات الدراسة، ومن أجل ذلك استعنا بكل من الأدوات التالیة:و الاستبیان

محاور الاستبیان؛عباراتاتجاههمولتحدید استجاباتالعینةأفرادلوصف خصائص التكرارات والنسب المئویة- 
متغیرات الدراسة، وذلك من خلال مفردات العینة نحوعة المركزیة والتشتت لوصف استجاباتس النز ییامق- 

یة التي تفید في ترتیب العبارات من حیث درجة الاستجابة حسب أعلى متوسط؛ حساب المتوسطات الحسای
عبارة من عبارات متغیرات فراد عینة الدراسة لكل والانحرافات المعیاریة للتعرف على مدى اختلاف استجابات أ

انخفض تشتتها بین المقیاس، كما و الآراءكلما تركزت ا اقتربت قیمته إلى الصفر، فكلمومحاور الدراسةالدراسة
تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي؛ید قي ترتیب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح أقلیف
لمعرفة درجة الارتباط بین عبارات الاستبیان والمحور الذي تنتمي (Person)رسونط بیاستعمال معامل الارتبا- 

أسلوب متغیراتمعرفة قوة واتجاه العلاقة بینین الدرجة الكلیة للاستبیان، وكذاإلیه كل عبارة من عباراتها، وب
یق میزة تنافسیة للمؤسسات القطاع؛وتحقوبین هذا الأخیرالإدارة بالكفاءات

معامل التحدید لمعرفة درجة التأثیر بین المتغیرات الجزئیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات، وبین هذا الأخیر - 
وتحقیق مزایا تنافسیة في قطاع الهاتف النقال حسب أراء العینة. 

رابعا: فرضیات الدراسة المیدانیة
سابقا في مقدمة البحث، إذ تم تجزئتهاتم صیاغتهاةرئیسیاتفرضیثلاثأساسالدراسة المیدانیة علىتقوم

لفرضیات جزئیة للوصول إلى تحلیل جید لفقرات الاستبیان، وهذا وفق ما یلي:

25-23المرجع السابق، ص ص:، : بالاعتماد على محفوظ جودة1
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؛هناك اهتمام من قبل مؤسسات الهاتف النقال بأسلوب الإدارة بالكفاءات: لأولىالفرضیة الرئیسة ا-
لأسلوب بین مدى توفر العوامل التنظیمیة الملائمةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة :ثانیةالفرضیة الرئیسة ال-

وتنقسم هذه الفرضیة ؛الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة
للفرضیات الفرعیة التالیة:

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توفر المناخ التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات •
؛الهاتف النقال في الجزائر ومدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة

ومدى توفرتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توفر بعض الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات •
؛مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر فيالكفاءات الإستراتیجیة

على تطویر مخزون في الجزائرمؤسسات الهاتف النقالعملتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مدى•
.الكفاءات الإستراتیجیةها علىومدى توفر الكفاءات

بین اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق مزایا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ة:ثالثالفرضیة الرئیسة ال-
:وتنقسم هذه الفرضیة للفرضیات الفرعیة التالیة.تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین توفر مخزون الكفاءات الإستراتجیة وتحقیق مزایا تنافسیة في •
؛قال في الجزائرمؤسسات الهاتف الن

وب الإدارةـفر العوامل الـتنظـیمیة الـملائمة لـتطبیـق أسـلو ـن تـیـیة بـائـصـة إحـة ذات دلالـویـردیة قـلاقة طـناك عــه•
.وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائربالكفاءات

عینةالمطلب الثالث: وصف الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد ال
عامة یمكن وصف خصائص بالاعتماد على نتائج القسم الأول من الاستبیان الذي یحتوي على المعلومات ال

، المؤهل العلمي، الخبرة، ینة من حیث: الجنس، السنلأفراد هذه العوالوظیفیةبوصف البیانات الشخصیةالعینة،
عدد الدورات ،المستوى الإداري،عدد الوظائف التي تم شغلها في المؤسسة،عدد السنوات في الوظیفة الحالیة

كل جدول شكل العینة، ویقابلالتي سیتم عرضها في جداول تبین التوزیع التكراري والنسبي لأفراد ؛التدریبیة
وفقا للنسب المئویة لكل متغیر.البیاني توزیعها یوضح بالتمثیل

سة حسب متغیر الجنستوزیع أفراد عینة الدرالا:أو
وفق الجدول والشكل التالي:الجنسسة وفقا لمتغیرأفراد عینة الدرایمكن عرض توزیع 

): توزیع أفراد العینة حسب الجنس42الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب الجنس:)28الجدول رقم(

"EXCELاعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام "من إعداد الطالبة:المصدر
من مجموع أفراد العینة، في حین بلغ%55,7بنسبة فرد78یوضح الجدول والشكل أعلاه أن عدد الذكور 
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الدراسة، إذ تعكس النتائج تقارب أعداد كل من الإناث من المجموع الكلي لعینة 44.3 %بنسبة 62عدد الإناث 
في تولي المناصب الأساسیة والذكور، وهذا یدل على تكافئ الفرص بینهما من حیث إعطاء الصلاحیات

في الإطارات العلیا والمسیرین. باعتبار الفئة المدروسة تتمثلوالحساسة والقیادیة
السنغیر متتوزیع أفراد عینة الدراسة حسبثانیا:

أفراد عینة الدراسة حسب السن في أربع فئات كما هي موضحة في الجدول والشكل التالي:یتوزع
): توزیع أفراد العینة حسب الفئة العمریة43الشكل رقم(السنحسبعینةالزیع أفراد ): تو 29الجدول رقم(

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

أعمارهم في) تقع%76,44=%59,3+%17,14یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن أغلبیة عینة الدراسة (
41سنة، بینما یشكل الأفراد الذین تقع أعمارهم بین 40أي أن أعمارهم أقل من ،الفئات العمریة الأولى والثانیة

لذلك یمكن القول أنّ ،8.57%سنة نسبة50، ویشكل الأفراد الذین تزید أعمارهم عن%15سنة 50سنة حتى 
، أكثر أفراد العینة هم من فئة الشباب، الذین یتمتعون بالحیویة والنشاط ورغبة في إظهار كامل قدراتهم وطاقاتهم

تركز على ، وبالتالي كما یتضح أن هذه المؤسسات تعطي الفرص لفئة الشباب لتولي المناصب الحساسة لها
.توظیفالكفاءات قبل الأخذ بعامل الخبرة في ال

توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي:ثالثا
:النتائج المتوصل إلیها بخصوص توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلميوالشكل أدناهیلخص الجدول 

): توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي44الشكل رقم(): توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي30الجدول رقم (

من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المصدر: 
EXCELوالمعالجة باستخدام 

لقد قمنا في هذه الدراسة بتقسیم مفردات العینة حسب مستوى تعلیمهم إلى أربعة مجموعات، كما هي 
موضحة في الجدول أعلاه، ویلاحظ أن كل أفراد العینة من حملة الشهادات الجامعیة، حیث حصلت فئة 

، وهذا راجع إلى %37,1، وحصلت فئة ذوي الدراسات العلیا على نسبة %62,9المستوى الجامعي على نسبة 
حرص مؤسسات الهاتف النقال على ذوي المؤهلات العلمیة التي تتطلبها مقتضیات مختلف أنشطتها التي ترتكز 

على التكنولوجیات المتطورة، كما وأننا مع عینة تمثل فئة المسیرین والإطارات العلیا. 
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سنوات الخبرةمتغیرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسبرابعا: 
یلي:حسب عدد سنوات الخبرة كمالقد توزع أفراد عینة الدراسة 

): توزیع أفراد العینة حسب الخبرة45الشكل رقم(الخبرة): توزیع أفراد العینة حسب31(الجدول رقم 

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

10و05یبین الجدول تواجد قدرا من الخبرة لدى عینة الدراسة، إذ أن أغلبیة أفراد العینة تتراوح خبرتهم مابین 

سنة بنسبة 15و11وتلیها الفئة التي تتراوح خبرتهم ما بین ،فرد69والتي تقابل %49,3سنوات وذلك بنسبة 
؛ %10,71بنسبةهذا فرد و 15سنة بـ 15فرد، لتأتي بعدها الفئة التي تتجاوز خبرتها 46والتي تمثل 32,9%

سنة، ویتوافق كذلك مع 40و30وهذا ما یتوافق مع أعمار فئة أفراد عینة الدراسة التي تنحصر أغلبیتها ما بین 
سنة منذ بدءها، إذ 15، أي أقل من 2003عمر مؤسسات الهاتف النقال التي بدأت نشاطها انطلاقا من سنة 

في حال كانت توظف حدیثي خریجي الجامعات الذین لم تكن ون هذه الخبرة مكتسبة داخل م ه نیمكن أن تك
لدیهم الخبرة بعد في مجال العمل.

عدد السنوات في الوظیفة الحالیةمتغیرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسبخامسا:
سنوات  في الوظیفة الحالیة ما یلي:أظهرت نتائج عینة الدراسة بخصوص عدد ال

توزیع أفراد العینة حسب عدد):46الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب عدد): 32الجدول رقم(
السنوات في الوظیفة الحالیةالسنوات في الوظیفة الحالیة

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

سیاسة انتهاج م ه نهذا للتعرف على مدى أردنا من خلال هذه المتغیرة معرفة درجة الدوران الداخلي، و 
سنوات 05من الجدول أعلاه أن عدد الأفراد الذین یتواجدون  في وظائفهم منذ یظهرالنقل والترقیة لموظفیها، إذ 

، وأغلبهم من الأفراد الجدد في هذه المؤسسات، أما عدد الأفراد الذین %47.1فرد التي تقابل نسبة 66فأقل هو 
، وهذا یدل على بطئ %52.9فرد وهو ما یعادل نسبة 74سنوات هو 05یتواجدون في وظائفهم لمدة تفوق 

الدوران الداخلي في هذه المؤسسات.  
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عدد الوظائف التي تم شغلها في المؤسسةمتغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسبسادسا: 
حاولنا أن نتعرف على عدد الوظائف التي تم شغلها من قبل راد العینةللتدقیق أكثر حول الدوران الداخلي لأف

أفراد عینة الدراسة في مؤسستهم، وهذا من خلال الجدول والشكل الموالي:
توزیع أفراد العینة حسب عدد):47الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب عدد): 33الجدول رقم(

الوظائف التي تم شغلها في المؤسسةالوظائف التي تم شغلها في المؤسسة

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

جدول والشكل أعلاه نتائج الجدول الذي سبقهما، إذ بلغ عدد الأفراد الذین شغلوا وظیفة واحدة فيالتؤكد نتائج
05نسبة عدد الأفراد الذین یتواجدون  في وظائفهم منذ ، وهي متقاربة مع%45فرد أي ما یعادل 63مؤسستهم 

شغلوا %55فرد أي ما یعادل 77سنوات فأقل الذي یمثل أغلبهم موظفین جدد في مؤسستهم، في حین نجد أن 
بالرغم من بطئه لدى بعض أفراد العینة.ى وجود الدوران الداخلي في م ه نأكثر من وظیفة، وهذا ما یدل عل

د الوظائف التي تم شغلها من قبل أفراد العینة الذین كانت لدیهم الفرصة في النقل أو الترقیة (شغل ولمعرفة عد- 
:في الجدول التاليةمبینأكثر من وظیفة) طلبنا التأكید على عددها، وكانت النتائج

أفراد العینة حسبتوزیع ): 48الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب ): 34الجدول رقم(
تعداد الوظائف تعداد الوظائف 

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

یظهر الجـدول أعــلاه أن الأفــراد الذین تم نقــلهم أو ترقـیـتهم أغــلبهم شغـلـوا وظیفتین أو ثلاث وظائف بنسبة
فرد شغــلوا أكــثر من وظیفة، أما77فرد من مجموع 32و31على التوالي، أي ما یقابل %41,56و 40,26%

، في حین كان عدد الأفراد الذین %14,28فرد بنسبة 11عدد أفراد العینة الذین شغلوا أربع وظائف فكان عددهم 
، مما یؤكد أن الدوران الداخلي في هذه %03,9أفراد فقط بنسبة 03شغلوا خمس وظائف فما فوق فكان عددهم 

مؤسسات عقلاني.ال
:ما یليحول ذلك فیهمناتج عن النقل أو الترقیة أو كلاهما معا ندرج إجاباتتعدد الوظائفإن كانوللتعرف- 
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توزیع أفراد العینة حسب سبب): 49الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب سبب): 35الجدول رقم(
تعدد الوظائف التي تم شغلها في المؤسسةتعدد الوظائف التي تم شغلها في المؤسسة

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

تظهر نتائج الجدول أعلاه أن أغلب الأفراد الذین شغلوا أكثر من وظیفة كان سببها حصولهم على ترقیات، إذ 
فرد 77، أما الأفراد الذین تم نقلهم كانوا فردین فقط من %71,43، أي ما یعادل 77فرد من أصل55كان عددهم 

.  %25,97فرد استفادوا من النقل والترقیة معا بنسبة 20و، %02,6تحصلوا على أكثر من وظیفة وهو ما یمثل 
المستوى الإداريمتغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسبسابعا: 

یلي:كمالقد توزع أفراد عینة الدراسة  حسب المستوى الإداري
الإداريالعینة حسب المستوىتوزیع أفراد ):50الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب المستوى الإداري): 36الجدول رقم(

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

من مختلف المستویات الإداریة، إذ تكونت العینة بعض مسیري وإطارات علیا في م ه نلقد تم الاتصال مع 
فرد من 45، و%27,86فرد من الإدارة الوسطى بنسبة 39، و%40أيفرد من مستوى الإدارة العلیا 56من 

.ستهدف فئة المسیرین بالدرجة الأولىتوهذا وفقا لمقتضیات الدراسة التي، %32,14الإدارة التنفیذیة بنسبة 
الدورات التدریبیةعدد متغیر توزیع أفراد عینة الدراسة حسبثامنا: 

بیة لأفراد عینة الدراسة ما یلي:أظهرت نتائج عینة الدراسة بخصوص عدد الدورات التدری
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توزیع أفراد العینة حسب عدد مرات): 51الشكل رقم(توزیع أفراد العینة حسب عدد مرات): 37الجدول رقم(
الاستفادة من الدورات التدریبیةالاستفادة من الدورات التدریبیة

EXCELمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة والمعالجة باستخدام المصدر: 

فرد 63یظهر من الجدول والشكل أعلاه أن معظم أفراد العینة المدروسة استفادت من دورات تدریبیة، إذ أن 
) استفاد من %35فرد (49دورات تدریبیة، و06إلى 04من مجموع أفراد العینة استفادوا من %45أي ما یقابل 

دورات تدریبیة، وكان عدد الأفراد الذین07) من أكثر من %17.9فرد(25دورات، في حین استفاد 03إلى 01
).%2.1أفراد فقط(03لم یستفیدوا من ذلك 

كسب مزایا تنافسیة من وجهة نظر     لوسعیها ه نالإدارة بالكفاءات في مأسلوبواقعالمبحث الثاني: 
الوظائف الأساسیةالمسیرین وإطارات

هذا المبحث على واقع اعتماد الإدارة بالكفاءات من قبل مؤسسات الهاتف النقال في سیتم التعرف من خلال
وهذا من خلال آراء أفراد العینة المدروسة المتمثلة في المسیرین الجزائر وواقع سعیها لكسب مزایا تنافسیة، 

وفي سبیل تحقیق ذلك تم استخدام التكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحرافات والإطارات،
المعیاریة، وذلك للتعرف على استجابات أفراد عینة الدراسة نحو درجة الموافقة على مجموعة من العبارات 

لمرتبطة بأسلوب الإدارة بالكفاءات والمیزة التنافسیة المبینة في الاستبیان.ا

من وجهة نظر المسیرین والإطارات في مؤسسات الهاتف النقالواقع الإدارة بالكفاءاتالمطلب الأول: 
المسیرین لوصف مدى اعتماد مؤسسات الهاتف النقال على أسلوب الإدارة بالكفاءات؛ من خلال آراء بعض 

فیها؛ لجأنا إلى استخدام التكرارات والنسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، للوظائف الأساسیةوالإطارات
والانحرافات المعیاریة على مختلف الأبعاد المعبرة علیه( توفر الكفاءات الإستراتیجیة، توفر المناخ الملائم لتطبیق 

طویر مخزون الكفاءات)، ویمكن إظهار ذلك وفق الجداول الموالیة.هذا الأسلوب، توفر الأبعاد التنظیمیة له، ت
أولا: النتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة المدروسة حول مدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن

، المتمثل في مدى توفر الكفاءات حسب آراء أفراد العینة المدروسةتظهر النتائج الإحصائیة للبعد الأول 
ما یلي: الهاتف النقال في الجزائر بأبعاده الجزئیة، وفقالإستراتیجیة في مؤسسات

I-في م ه ن:أهمیة المورد البشريمدى لآراء أفراد العینة المدروسة لالنتائج الإحصائیة
المورد تظهر النتائج الإحصائیة لعبارات المحور الأول حسب آراء أفراد العینة، المتمثل في مدى أهمیة 

الجدول التالي:في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وفقالبشري
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في م ه ن في الجزائرأهمیة المورد البشري): تقییم مدى38الجدول رقم(
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كبیرة 3 1.22 68,6 3.43 07.1 10 20.7 29 14.3 20 37.9 53 20 28
تعتبر المؤسسة 
الموارد البشریة 

المورد الأكثر أھمیة
1

كبیرة 1 1.16 72,2 3.61 05 07 18.6 26 8.6 12 46.4 65 21.4 30

تؤمن المؤسسة بأن 
الأفراد ھم مصدر 

القوة لإحداث التغییر 
الإیجابي

2

كبیرة 4 1.11 68,2 3.41 06.4 09 15.7 22 22.9 32 40 56 15 21

ھناك وعي من 
طرف المؤسسة 
بضرورة تفعیل 

المورد البشري في 
إستراتیجیتھا 

3

كبیرة 2 1.10 69,8 3.49 06.4 09 12.9 18 21.4 30 43.6 61 15.7 22

إستراتیجیة الموارد 
البشریة منبثقة 
ومتكاملة مع 

إستراتیجیة المؤسسة 
العامة

4

كبیرة -- 1,15 69,7 3,48 م ه نبعد مدى أھمیة المورد البشري في 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

مؤسسات الهاتف النقال في أظهرت نتائج هذا البعد الجزئي الأول المتمثل في مدى أهمیة المورد البشري في
ة؛ حیث بلغ المتوسط الحسابيأي أن الدرجة كبیر ،وجود إجماع في إجابات أفراد العینة المدروسة حولهالجزائر
فكل نتائج عبارات البعد كانت ،1,15قدر بـ متوسطوانحراف معیاري%69,7درجة أي بنسبة 3,48العام له

تهم تؤمن بأن الأفراد مصدر القوة وتعتبر أن ابدرجة كبیرة، مما یدل على أن أفراد العینة یجمعون على أن مؤسس
النسبة لها، ویقرون أن إستراتیجیة الموارد البشریة منبثقة ومتكاملة مع الإستراتیجیة الموارد البشریة الأكثر أهمیة ب

.العامة للمؤسسة، وأن مؤسساتهم واعیة بضرورة تفعیل هذا المورد في إستراتیجیتها
-IIفي م ه نبالكفاءات الإستراتیجیةهتمامالالمدىلآراء أفراد العینة المدروسةالنتائج الإحصائیة:

اهتمام المؤسسة بالكفاءات الإستراتیجیة، المتمثل في مدىالثانيتظهر النتائج الإحصائیة لعبارات المحور 
الجدول التالي:في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وفق

:ترتیب العبارات المندرجة تحت كل محور جزئي ترتیبا تنازلیا( من الأكبر إلى الأصغر) حسب متوسط درجة الموافقة على وجودها في مؤسسات یتم
.ي، الذي یبین الأقل تشتتالهاتف النقال، وفي حال تساوي المتوسطات نختار أقل انحراف معیار 
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في م ه ن في الجزائراهتمام المؤسسة بالكفاءات الإستراتیجیة ): تقییم مدى39الجدول رقم(
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كبیرة 2 1.11 72,2 3.61 06.4 09 12.1 17 12.9 18 50.7 71 17.9 25
تعمل المؤسسة على 

اكتساب كفاءات 
متمیزة

5

كبیرة 1 0.91 74,2 3.71 02.1 03 11.4 16 12.9 18 60.7 85 12.9 18

تعي المؤسسة أن 
حصولھا على 
كفاءات أساسیة 
یجعلھا أكثر قوة

6

كبیرة 3 1.02 71 3.55 03.6 05 16.4 23 13.6 19 54.3 76 12.1 17

تعمل المؤسسة على 
كسب كفاءات في 
مختلف المستویات 

الإداریة 

7

متوسطة 4 1.03 67,6 3.38 02.9 04 21.4 30 20.7 29 44.3 62 10.7 15

یتم تحدید الأھداف 
الإستراتیجیة على 
أساس الكفاءات 
الموجودة في 

المؤسسة

8

متوسطة 5 1.05 66,6 3.33 06.4 09 14.3 20 28.6 40 40.7 57 10 14

عند وضع 
الإستراتیجیة المناسبة 

للمؤسسة تعطى 
الأولویة لتحدید 

الكفاءات الأساسیة 

9

كبیرة - 1,02 70,3 3,52 بالكفاءات الإستراتیجیةاھتمام م ه نبعد مدى 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

مؤسسات الهاتف النقال في اهتماممدى"كانت درجة موافقة أفراد العینة على البعد الجزئي الثاني المتمثل في
انحراف و %70,3درجة أي بنسبة 3,52كبیرة؛ حیث بلغ المتوسط الحسابي"بالكفاءات الإستراتیجیةالجزائر
. ویظهر أن أفراد العینة یجمعون على أن مؤسستهم تعي أن حصولها على كفاءات 1,02قدر بـ متوسطمعیاري

أساسیة یجعلها أكثر قوة ولهذا تعمل على اكتساب كفاءات ممیزة لها ومن مختلف المستویات الإداریة؛ في حین 
لأهداف الإستراتیجیة على أساس الكفاءات الموجودة لدیها، وحول إعطاءها نجد تباین آراء العینة حول تحدید ا

الأولویة للكفاءات الأساسیة عند وضع إستراتیجیاتها، ولكن عند التمعن في قراءة الجدول نجد أن مجموع 
من مجموع أكبر بكثیر 9ورقم 8التكرارات المتعلقة بالإجابة على "موافق تماما" و"موافق"في كل من العبارة رقم

)، كما أن التكرارات 7734 ،7129التكرارات المتعلقة بالإجابة على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق تماما"(
التي كانت بتكرارات كثیرة هو ما أحدث نوع من التوازن في آراء العینة حول المتعلقة بالإجابة على "محاید"

؛ ولهذا یمكن القول أن هناك اتفاق أفراد م درجة متوسطالعبارتین مما جعل النتائج تظهر متوسطة بأعلى قی
العینة حول مدى اهتمام م ه ن بالكفاءات الإستراتیجیة في جمیع عبارات البعد الجزئي. 

-IIIفي م ه نة الكفاءات المتوفرةجودحول لآراء أفراد العینة المدروسةالنتائج الإحصائیة:
في مؤسسات الهاتف ة الكفاءات المتوفرةالمحور الثالث، المتمثل في جودتظهر النتائج الإحصائیة لعبارات 

الجدول التالي:النقال في الجزائر وفق

: من عدم الإجابة(تخوف)اتھرباأحیانوالدقیقة حولھا،عدم الفھم الجید للعبارات أو عدم معرفتھم للإجابةللاحظنا أن الإجابات المحایدة كانت نتیجة
:,]68-52المئویة التي تقع في المجال [[ والنسبة 3,4- 2,6نحكم على الدرجة متوسطة على المتوسط الحسابي الذي یقع في المجال]
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في م ه ن في الجزائرة الكفاءات المتوفرة): تقییم جود40الجدول رقم(
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كبیرة 3 0.99 69,6 3.48 02.9 04 17.1 24 20 28 49.3 69 10.7 15
علیھا  الكفاءات ترتكز 

المؤسسة تسمح بالاستجابة 
السریعة للتغیرات

10

كبیرة 4 0.97 68,6 3.43 02.9 04 17.9 25 21.4 30 49.3 69 08.6 12
الكفاءات ترتكز علیھا  

المؤسسة یمتلكھا عدد قلیل من 
المؤسسات

11

كبیرة 2 0.93 70 3.50 01.4 02 16.4 23 22.9 32 49.3 69 10 14
ترتكز علیھاالتيالكفاءات

المؤسسة صعبة النقل 
والحركة

12

كبیرة 5 1.01 68,6 3.43 03.6 05 17.9 25 20.7 29 47.9 67 10 14
ترتكز علیھا  التي الكفاءات

المؤسسة لا یمكن تعویضھا 
بسھولة

13

كبیرة 1 0.95 77 3.85 0.7 01 11.4 16 15 21 47.9 67 25 35
یوجد في المؤسسة أفراد ذوى 

یعتمد علیھا في كفاءات
المؤسسة

14

متوسطة 6 1.19 62,8 3.14 14.3 20 12.1 17 27.9 39 36.4 51 09.3 13
یمتلك العاملون الذین یتولون 
الوظائف الأساسیة الكفاءات 

التي تعتمد علیھا المؤسسة
15

كبیرة - 1,01 69,4 3,47 بعد جودة الكفاءات المتوفرة في المؤسسة
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

حیث بدرجة كبیرة؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرة الكفاءات المتوفرةالمتمثل في جودالبعد هذاجاء
یجمعون على أن مؤسستهم تقر ویظهر أن أفراد العینة ؛%69,4درجة أي بنسبة 3,47بلغ المتوسط الحسابي

تسمح بالاستجابة ، صعبة النقل والحركةترتكز علیها التيالكفاءات، وأنأفراد ذوى كفاءات یعتمد علیهایوجد أنه
؛ في حین نجد تباین آراء العینة لا یمكن تعویضها بسهولةو یمتلكها عدد قلیل من المؤسسات، السریعة للتغیرات
یمتلك العاملون الذین یتولون الوظائف الأساسیة الكفاءات التي تعتمد علیها "تنص علىوالتي15حول العبارة رقم 

"، ولكن عند التمعن في قراءة النتائج المتعلقة بالعبارة نجد أن مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على المؤسسة
على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق "موافق تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة

فرد)، وهو ما 39)، كما أن التكرارات المتعلقة بالإجابة على "محاید" التي كانت بتكرارات كثیرة(6437تماما"(
یم درجـة مـتـوسـط؛ ولهذا مـما جعل الـنـتائج تـظهـر مـتوسـطـة بأعـلى قـحولها، أحدث نوع من التوازن في آراء العینة 

في جمیع فقرات عبارات البعد. ساتهم في مؤسة الكفاءات المتوفرةجودأفراد العینة حوله هناك اتفاققول أنن
-IVالإستراتیجیة في م ه ن من وجهة نظر المسیرین والإطاراتمدى توفر الكفاءات لالعامتقییمال:

البُعد الرئیسي المتمثل فيالمندرجة)، فإنه یمكن ترتیب العناصر 38،39،40بالنظر إلى الجداول السابقة معا (
في الجدول التالي:وفق آراء العینة م ه نمدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة في في

): تقییم عام لمدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن في الجزائر41الجدول رقم(
الدرجة الترتیب  الانحراف المعیاري النسبة   المتوسط الحسابي الجزئیة للبعدالمحاور
كبیرة 2 1,15 69,7 3,48 مدى أھمیة المورد البشري في المؤسسة
كبیرة 1 1,02 70,3 3,52 مدىاھتمام المؤسسة بالكفاءات الإستراتیجیة
كبیرة 3 1,01 69,4 3,47 مدى نوعیة الكفاءات المتوفرة في المؤسسة
كبیرة - 1,06 69,8 3,49 متوسط البعد العام

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر (أهمیة المورد بالنظر إلى الأبعاد الجزئیة لبُعد
ي مؤسسات الهاتف النقال) نجد أنها متقاربة البشري، الاهتمام بالكفاءات الإستراتیجیة، ونوعیة الكفاءات المتوفرة ف

وبانحراف معیاري بلغ % 69,8درجة أي بنسبة 3,49وفق مقیاس التدرج الخماسي، حیث بلغ المتوسط العام للبعد 
وهذا ما یدل على اتفاق أغلب أفراد ، ووفقا لهذه النتائج فإن درجة الموافقة على هذا البعد كان بدرجة كبیرة،1,06

، ویلیه %70,3أي بنسبة 3,52له. إذ ظهر المحور الجزئي الثاني في الترتیب الأول بمتوسط حسابي العینة حو 
ویأتي في الأخیر المحور الجزئي الثالث %، 69,7وهو ما یعادل 3,48المحور الجزئي الأول بمتوسط حسابي

ظهر في كل المحاور ؛ أما الانحراف المعیاري%69,4أي بنسبة3,47في الترتیب الثالث بمتوسط حسابي
راء. الآأنه بالرغم من أن درجة الموافقة كبیرة إلا أنه یوجد نوع من التشتت في أيالجزئیة قریب من الواحد، 

ومن خلال ما سبق یمكن القول أن هناك إقرار على وجود مخزون كفاءات في مؤسسات الهاتف النقال، 
التنظیمیة الملائمة لنجاح هذا العواملووجود وعي حول أهمیة هذا المخزون، لكن ذلك لا یكفي إن لم تتوفر 

المخزون لأداء ما وجد لأجله، وهذا ما ستظهره النتائج الموالیة. 
المناخ المناسب لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن لآراء أفراد العینة لتوفرالنتائج الإحصائیةثانیا: 

نتائج آراء أفراد العینة حول البعد الثاني المتمثل في مدى توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة تظهر
لمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري وفق ما یلي:، من خلال التكرارات والنسب المئویة، اكل أبعادهبالكفاءات ب

-Iلآراء أفراد العینة لوجود ثقافة تنظیمیة ملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءاتالنتائج الإحصائیة:
:الجدول التاليوفقالإحصائیة لعبارات المحور الأول من البعد الثاني تظهر النتائج 

في م ه نالثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات): تقییم مدى وجود 42الجدول رقم(
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متوسطة 4 1.14 65,2 3.26 08.6 12 20 28 18.6 26 42.9 60 10 14
تستند رؤیة ورسالة المؤسسة 
على قیم العاملین ومقدار ما 

لدیھم من كفاءات
16

متوسطة 2 1.13 66,4 3.32 7.1 10 20.7 29 15.7 22 45.7 64 10.7 15
تشجع التقالید والممارسات 
في المؤسسة العاملین على 
تطویر كفاءاتھم ومھارتھم

17

كبیرة 1 1.08 68,2 3.41 5.7 8 17.9 25 17.9 25 47.1 66 11.4 16
تعمل المؤسسة على نشر 

ثقافة المبادرة الفردیة 
والجماعیة للعاملین 

18

متوسطة 3 1.04 65,8 3.29 5 7 22.9 32 16.4 23 49.3 69 6.4 9
تعمل المؤسسة على ترسیخ 
ثقافة الابتكار والتجدید لدى 

العاملین
19

متوسطة 1,10 66,4 3,32 الملائمة بعد الثقافة التنظیمیة
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

في مدى وجود الثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات المتمثلجاء البعد الجزئي الأول
، وهو ما یدل على أن %66,4درجة أي بنسبة 3,32بمتوسط حسابي في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

والذي 1,10یقدر بـ أي وجود تباین في إجابات أفراد العینة المدروسة حوله، وبانحراف معیاريالدرجة متوسطة،
على أن 18ویظهر أن أغلب أفراد العینة یجمعون من خلال العبارة رقم یعبر عن تشتت آراء أفراد العینة.
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أي 3,41التي ظهرت بمتوسط حسابي على نشر ثقافة المبادرة الفردیة والجماعیة للعاملینتعمل مؤسستهم
آراء العینة حول باقي عبارات البعد الجزئي التي ؛ في حین نجد تباین 1,08انحراف معیاري قدر بـ و %68,2بنسبة

ظهرت بدرجة متوسطة. ولكن عند التمعن في قراءة النتائج المتعلقة حول جمیع العبارات ذات الدرجة المتوسطة 
نجد أن مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على "موافق تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة 

جابة على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق تماما"، كما أن التكرارات المتعلقة بالإجابة على "محاید" التي بالإ
كانت بتكرارات كثیرة في كل تلك العبارات، وهو ما أحدث نوع من التوازن في آراء العینة حول تلك العبارات مما 

وجودن القول أن هناك اتفاق أفراد العینة حولجعل النتائج تظهر متوسطة بأعلى قیم درجة متوسط؛ ولهذا یمك
.الثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرنوع من

-IIلآراء أفراد العینة المدروسة لوجود هیكل تنظیمي ملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءاتالنتائج الإحصائیة
الجدول التالي:وفقالثاني من البعد الثاني تظهر النتائج الإحصائیة لعبارات المحور 

في م ه ن): تقییم مدى وجود هیكل تنظیمي ملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات43الجدول رقم(
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متوسطة 5 1.07 62,6 3.13 7.1 10 24.3 34 23.6 33 38.6 54 6.4 9 یتسم الھیكل التنظیمي 
للمؤسسة بالمرونة 20

متوسطة 6 1.09 62,2 3.11 9.3 13 19.3 27 29.3 41 35 49 7.1 10

الھیكل التنظیمي الحالي 
للمؤسسة یتمیز بقلة 
المستویات الإداریة 

الموجودة فیھ

21

كبیرة 1 1.06 69,2 3.46 5.7 8 15.7 22 15.7 22 52.1 73 10.7 15
تعید المؤسسة تنظیم نفسھا 

بما یتناسب مع یشكل مستمر 
التغیرات

22

متوسطة 4 1.13 64 3.20 8.6 12 20 28 24.3 34 37.1 52 10 14

ھناك وضوح العلاقة بین 
المستویات الإداریة الأفقیة  

والمستویات الإداریة 
العمودیة

23

متوسطة 2 0.95 66,4 3.32 0.7 1 22.1 31 30.7 43 36.4 51 10 14 الاختصاصات بین الوحدات 
التنظیمیة غیر متداخلة  24

متوسطة 3 1.14 66,2 3.31 6.4 9 22.1 31 18.6 26 40 56 12.9 18
یوجد تكامل وتنسیق مستمر 

بین مختلف المستویات 
والوحدات الإداریة

25

متوسطة - 1,07 65,1 3,25 الملائمالھیكل التنظیميبعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

مدى وجود هیكل تنظیمي ملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في "المتمثل في جاء البعد الجزئي الثاني
یقدر بـ وانحراف معیاري%65,1درجة أي بنسبة 3,25" بمتوسط حسابي مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

ویظهر أن أغلب أفراد العینة بمعنى وجود تباین في إجابات أفراد العینة حوله.، أي أن الدرجة متوسطة1,07
، شكل مستمر بما یتناسب مع التغیراتبتنظیم نفسها تعید أن مؤسستهم على22یجمعون من خلال العبارة رقم 

؛ في حین نجد تباین 1,06انحراف معیاري قدر بـ و %69,2درجة أي بنسبة 3,46التي ظهرت بمتوسط حسابي
آراء العینة حول باقي عبارات البعد الجزئي التي ظهرت بدرجة متوسطة. ولكن عند التمعن في قراءة النتائج 

"موافق المتعلقة حول جمیع العبارات ذات الدرجة المتوسطة نجد أن مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على 
تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق تماما"، 
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كما أن التكرارات المتعلقة بالإجابة على "محاید" كانت بتكرارات كثیرة في كل تلك العبارات، وهو ما أحدث نوع 
ت مما جعل النتائج تظهر متوسطة بأعلى قیم درجات المتوسط؛ ولهذا من التوازن في آراء العینة حول تلك العبارا

حول فقرات تلك العبارات، مما یمكن الحكم على اتفاقهم ةیمكن القول أن أغلب أفراد العینة لدیهم نظرة إیجابی
.وجود هیكل تنظیمي ملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرحول
-IIIالنتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة لوجود نمط قیادي ملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن:

الجدول التالي:وفقمحور الثالث من البعد الثانيـارات الـبـعـة لـیـصائـائج الإحـنتـتظهر ال
في م ه نالإدارة بالكفاءات): تقییم مدى وجود نمط قیادي ملائم لتطبیق أسلوب 44الجدول رقم(
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متوسطة 4 1.05 67,2 3.36 5 7 19.3 27 20 28 46.4 65 9.3 13 تقوم القیادة على تعزیز 
ثقافة التمیز في المؤسسة 26

كبیرة 1 1.09 69,2 3.46 6.4 9 15.7 22 15 21 50.7 71 12.1 17 یبادر القائد بتفویض 
بعض صلاحیاتھ للعاملین 27

كبیرة 3 1.15 68 3.40 6.4 9 21.4 30 11.4 16 47.1 66 13.6 19
یحرص القائد على 
التنسیق بین جھود 

العاملین
28

كبیرة 2 1.12 68,2 3.41 5 7 21.4 30 15.7 22 43.6 61 14.3 20
المنافسة بین یشجع القائد

العاملین بھدف التوصل 
لأفكار جدیدة

29

متوسطة 5 1.19 64,8 3.24 10.7 15 20 28 12.9 18 47.1 66 9.3 13
یتیح القائد في العمل حریة 

التعبیر عن الآراء 
والاقتراحات

30

متوسطة 6 1.21 63,2 3.16 12.1 17 20 28 18.6 26 38.6 54 10.7 15

یعمل القائد على تقدیر 
جھود العاملین وإنجازاتھم 

وإشعارھم بأھمیة 
وظائفھم في المؤسسة

31

متوسطة 1,13 66,8 3,34 النمط القیادي الملائم بعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

أسلوب الإدارة بالكفاءات في نمط قیادي محفز لنجاحالمتمثل في مدى وجود الجزئي الثالثجاء البعد
وانحراف معیاري یقدر بـ %66,8درجة أي بنسبة 3,34بمتوسط حسابي مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر 

حوله؛ ویظهر أن أغلب أفراد ، وهو ما یدل على أن الدرجة متوسطة أي وجود انقسام آراء أفراد العینة1,13
القائدعلى الترتیب(حسب درجة الموافقة علیها) على أن28، 29، 27العینة یجمعون من خلال العبارات رقم 

نهمیشجع المنافسة بی، و على التنسیق بین جهود العاملینیحرص ،عض صلاحیاته للعاملینیبادر بتفویض ب
، التي ظهرت 31، 30، 26؛ في حین نجد تباین آراء العینة حول باقي العبارات رقم بهدف التوصل لأفكار جدیدة

متعلقة بالإجابة على "موافق بدرجة متوسطة؛ وبالتمعن في قراءة النتائج المتعلقة بها نجد أن مجموع التكرارات ال
تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق تماما"، 
بغض النظر على التكرارات المتعلقة بإجابة "محاید"  التي كانت بتكرارات معتبرة في كل تلك العبارات والتي 

راء العینة حول تلك العبارات مما جعل النتائج تظهر متوسطة بأعلى قیم درجات أحدث نوع من التوازن في آ
حول فقرات تلك العبارات، مما یمكن الحكمةالمتوسط؛ ولهذا یمكن القول أن أغلب أفراد العینة لدیهم نظرة إیجابی
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العبارات، مما یمكن الحكم حول فقرات تلكةالمتوسط؛ ولهذا یمكن القول أن أغلب أفراد العینة لدیهم نظرة إیجابی
.في الجزائرسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه نأنمط قیادي محفز لنجاحوجود على اتفاق أغلبهم حول

-IVالنتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة لوجود اتصالات ملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن:
الجدول التالي:وفقمن البعد الثانيرابعالمحور الیة لعبارات ـنتائج الإحصائـظهر الـت

في م ه ن): تقییم مدى وجود اتصالات ملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات45الجدول رقم(
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كبیرة 2 1.12 68,2 3.41 6.4 9 16.4 23 21.4 30 40.7 57 15 21

تؤمن المؤسسة بأن الاتصال 
بین الأفراد ھو شيء جوھري 

على وحیوي لحصولھم 
المعلومات ودعم التعلم

32

كبیرة 1 1.14 70 3.50 5 7 19.3 27 14.3 20 43.6 61 17.9 25 توجد قنوات اتصال فعالة بین 
الإدارة والعمال 33

كبیرة 3 1.18 68,2 3.41 5.7 8 22.9 32 12.9 18 41.4 58 17.1 24
نظم الاتصالات في المؤسسة 

توفر المعلومات في الوقت 
للعاملینالمناسب 

34

كبیرة 4 1.21 68 3.40 8.6 12 17.9 25 15 21 40 56 18.6 26
قنوات الاتصال في المؤسسة 
مفتوحة في جمیع الاتجاھات 

(صاعدة، نازلة، أفقیة)
35

كبیرة - 1,16 68,6 3,43 فعالةالتصالات الابعد وجود 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
وهو ،1,16وانحراف معیاري یقدر بـ %68,6درجة أي بنسبة 3,43بمتوسط حسابي ثالثجاء البعد الجزئي ال

فكل نتائج عبارات البعد كانت بدرجة أفراد العینة؛تفاق في آراءآراءأي وجود اكبیرة ما یدل على أن الدرجة 
لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات ةملائموجود اتصالاتأفراد العینة یجمعون علىأغلبكبیرة، مما یدل على أن

مفتوحة وهيد قنوات اتصال فعالة بین الإدارة والعمالو وجعلى، ویقرون في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر
بأن الاتصال بین الأفراد هو شيء جوهري تؤمنمؤسستهم )، وأن(صاعدة، نازلة، أفقیةفي جمیع الاتجاهات

.توفر المعلومات في الوقت المناسبنظم اتصالات، وأنه لدیهاوحیوي لحصولهم على المعلومات ودعم التعلم
-Vالجزائرفي م ه ن في لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات توفر المناخ المناسب م لالتقییم العا:

الثاني في الجدول التالي:فإنه یمكن ترتیب العناصر المندرجة في البُعدبالنظر إلى الجداول السابقة معا
): تقییم مدى توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن46الجدول رقم(

الدرجة الترتیب الانحراف المعیاري النسبة   المتوسط الحسابي المحاور الجزئیة للبعد
متوسطة 3 1,10 66,4 3,32 الثقافة التنظیمیة
متوسطة 4 1,07 65,1 3,255 الھیكل التنظیمي 
متوسطة 2 1,13 66,8 3,34 نمط القیادة
كبیرة 1 1,16 68,6 3,43 الاتصال

متوسطة - 1,11 66,8 3,34 متوسط البعد العام
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

ه ن سلوب الإدارة بالكفاءات في مالمناخ المناسب لتطبیق أبالنظر إلى متوسطات الأبعاد الجزئیة لبُعد
(الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، نمط القیادة، والاتصال) نجد أنها متقاربة وفق مقیاس التدرج الخماسي، 

ووفقا لهذه النتائج فإن ؛1,11وبانحراف معیاري بلغ %66,8درجة أي بنسبة 3,34حیث بلغ المتوسط العام للبعد 
حور الجزئي الرابع في الترتیب الأول بمتوسط حسابي إذ ظهر المالموافقة على هذا البعد كان بدرجة متوسطة؛
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، ویأتي بعده %66,8وهو ما یعادل 3,34، ویلیه المحور الجزئي الثالث بمتوسط حسابي%68,6أي بنسبة 3,43
، ثم المحور الثاني في الأخیر%66,4أي بنسبة3,32المحور الجزئي الأول في الترتیب الثالث بمتوسط حسابي

، 1؛ أما الانحراف المعیاري ظهر في كل المحاور الجزئیة أكبر من %65,1وهو ما یعادل 3,25بمتوسط حسابي
وهو ما یبین وجود نوع من التشتت في آراء أفراد العینة. وبالرجوع إلى ما توصلنا إلیه من خلال الملاحظة 

المئویة التي تظهر الدقیقة حول مجموع التكرارات لمختلف الدرجات من جهة، والمتوسطات الحسابیة والنسب
قریبة جدا للدرجة "كبیرة"، فهذا یدفعنا للقول أن أغلب أفراد العینة المدروسة یقرون بوجود نوع من المناخ 

؛ ویمكن تفسیر النظرة السلبیة لبعض أفراد م ه نالتنظیمي الذي یناسب تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في
حولها.   هممما أدى لوجود عدم رضا بعض،صر المذكورةالعینة حوله بوجود بعض النقائص حول العنا

الأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه نثالثا: النتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة لتوفر
تظهر النتائج الإحصائیة للبعد الثالث، المتمثل في مدى توفر بعض الأبعاد التنظیمیة في مؤسسات الهاتف 

النقال في الجزائر بمحاوره الجزئیة، وفق ما یلي:
-Iالنتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة حول تبني إستراتیجیة التعلم التنظیمي في م ه ن في الجزائر:

الجدول التالي:وفقالإحصائیة لعبارات المحور الأول من البعد الثالث تظهر النتائج 
في الجزائرفي م ه نني إستراتیجیة التعلم التنظیميتب): تقییم مدى 47الجدول رقم(
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متوسطة 3 1.24 64,2 3.21 12.9 18 18.6 26 14.3 20 42.9 60 11.4 16
ترسخ المؤسسة روح التعلم 
لدى الأفراد وإتاحة الفرص 

لتطویر كفاءاتھم
36

متوسطة 2 1.11 64,8 3.24 7.1 10 20 28 25.7 36 35.7 50 11.4 16
یحتل التعلم المستمر وتدعیم 
رؤیة المؤسسة المتعلمة قمة 

الأولویات في المؤسسة 
37

متوسطة 4 1.15 59,2 2.96 13.6 19 20.7 29 27.9 39 31.4 44 6.4 9
توفر المؤسسة مجال للمحاولة 
والخطأ، فالأفراد یتعلمون من 
الفشل كما یتعلمون من النجاح 

38

متوسطة 1 1.12 66,6 3.33 6.4 9 22.1 31 14.3 20 46.4 65 10.7 15 توفر المؤسسة البیئة المفتوحة 
المثیرة للتعلم 39

متوسطة - 1,15 63,7 3,18 إستراتیجیة التعلم التنظیميتبني م ه ن علىبعد 

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
المتمثل في مدى توفر إستراتیجیة التعلم التنظیمي في مؤسسات الهاتف النقال في الجزئي الأولظهر البعد

، وكل ذلك یدل على أن 1,15یقدر بـ وانحراف معیاري%63,7درجة أي بنسبة 3,18بمتوسط حسابي الجزائر
ة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة لنتائج الفكل ؛أي وجود تباین في آراء أفراد العینةالدرجة متوسطة،

ولكن من خلال نفس التحلیل السابق یمكن اعتبار أن أغلبهم،حولهأفراد العینة وجود انقسام آراءأي تظهر
أن هناك وجود لإستراتیجیة التعلم التنظیمي في مؤسساتهم.رونوی

-IIالمعرفة في م ه ن في الجزائرلآراء أفراد العینة حول تبني إستراتیجیة إدارة النتائج الإحصائیة:
:وفق ما یليمن البعد الثالثالثانيتظهر النتائج الإحصائیة لعبارات المحور 
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في الجزائر): تقییم مدى توفر إستراتیجیة إدارة المعرفة في م ه ن48الجدول رقم(
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متوسطة 2 1.16 65,6 3.28 7.1 10 21.4 30 22.1 31 35 49 14.3 20

الكثیر من تكرس المؤسسة 
الوقت والجھد من أجل 

تطویر وتجدید المعرفة لدى 
العاملین

40

متوسطة 1 1.08 67,2 3.36 6.4 9 18.6 26 17.1 24 48.6 68 9.3 13

تملك المؤسسة مخزون 
معرفي یمكن الإطلاع علیھ 

بسھولة ویسر من قبل 
العاملین

41

متوسطة 3 1.13 63,4 3.17 6.4 9 27.1 38 20 28 35.7 50 10.7 15
ھناك استغلال جید 

للمعارف الموجودة في 
المؤسسة

42

متوسطة 1,12 65,4 3,27 إستراتیجیة إدارة المعرفةتبني م ه نبعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

درجة 3,27بمتوسط درجة حسابي م ه نإستراتیجیة إدارة المعرفة فيالمتمثل في مدى توفر جاء هذا البعد
نتائج الفكل ، وهذا یدل على وجود تباین في آراء أفراد العینة حوله. 1,12وانحراف معیاري %65,4أي بنسبة 
ولكن من خلال ،حولهأفراد العینة وجود انقسام آراءأي تظهرة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة ل

أن هناك وجود لإستراتیجیة لإدارة المعرفة في مؤسساتهم.رونینفس التحلیل السابق یمكن اعتبار أن أغلبهم
-IIIلآراء أفراد العینة حول تبني إستراتیجیة الإبداع في م ه ن في الجزائرالنتائج الإحصائیة:

الجدول التالي:وفقمن البعد الثالثالإحصائیة لعبارات المحور الثالثتظهر النتائج 
): تقییم مدى انتهاج إستراتیجیة الإبداع في م ه ن49الجدول رقم(
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كبیرة 1 1.07 69,6 3.48 3.6 5 18.6 26 20 28 42.1 59 15.7 22
یحتل الإبداع والابتكار 

مركزا قویا في إستراتیجیة 
المؤسسة

43

كبیرة 2 1.09 68,8 3.44 4.3 6 19.3 27 20 28 41.4 58 15 21
توفر المؤسسة المناخ 

المناسب للإبداع والتفكیر 
في طرق عمل جدیدة

44

متوسطة 4 1.20 65,2 3.26 6.4 9 27.1 38 16.4 23 34.3 48 15.7 22

تعمل المؤسسة على تنمیة 
واستثمار القدرات 

الإبداعیة للعاملین وتوفیر 
فرص لتجریب أفكارھم

45

متوسطة 3 1.16 65,2 3.26 5 7 27.9 39 17.1 24 35.7 50 14.3 20
تشجع المؤسسة المقترحات 
من أفرادھا وتستقبلھا ولا 

تضع القیود علیھا
46

متوسطة 5 1.19 64,2 3.21 8.6 12 23.6 33 19.3 27 35.7 50 12.9 18
أوجدت المؤسسة نظام 
مكافآت فعال لتشجیع 

الابتكار والإبداع
47

متوسطة - 1,14 66,6 3,33 ستراتیجیة الإبداعلإتبني م ه نبعد
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

، بمعنى أن 1,14وانحراف معیاري %،66,6درجة أي بنسبة 3,33ظهر البعد الجزئي الثالث بمتوسط حسابي 
الدرجة متوسطة، أي تباین آراء أفراد العینة حوله؛ ویظهر أن أغلب أفراد العینة یجمعون من خلال العبارتین رقم 

اتیحتل مركزا قویا في إستراتیجیالإبداع والابتكارعلى الترتیب( حسب درجة الموافقة علیها) على أن44و43
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، فكلا العبارتین ظهرت بدرجة والتفكیر في طرق عمل جدیدةذلكالمناسب لالمناخ توفره ن، وأن هذه الأخیرة م
، التي ظهرت بدرجة متوسطة، والتي 47، 45، 46كبیرة؛ في حین نجد تباین آراء العینة حول باقي العبارات رقم 

ن قبلها تعبر كلها على مدى تطبیق هذه الإستراتیجیة على أرض الواقع، ولهذا یمكن القول أن هناك اهتمام م
لهذه الإستراتیجیة لكن یبقى هناك نقائص في تطبیقها على أرض الواقع؛ وبالتمعن في قراءة النتائج المتعلقة بها 
نجد أن مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على "موافق تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة 

وافق تماما"، بغض النظر على التكرارات المتعلقة بإجابة "محاید" التي بالإجابة على درجة "غیر موافق" و"غیر م
ظهرت بتكرارات معتبرة في كل تلك العبارات والتي أحدثت نوع من التوازن في آراء العینة حول تلك العبارات مما 

لدیهم نظرة جعل النتائج تظهر متوسطة بأعلى قیم درجات المتوسط؛ ولهذا یمكن القول أن أغلب أفراد العینة 
مؤسسات الهاتف النقال في اعتمادحول فقرات تلك العبارات، مما یمكن الحكم على اتفاق أغلبهم حولةإیجابی

إستراتیجیة الإبداع بالرغم من وجود نقائص في التطبیق(حسب آراء أفراد العینة).الجزائر
-IVتمكین الإداري في م ه ن في الجزائرلآراء أفراد العینة حول تبني إستراتیجیة الالنتائج الإحصائیة:

الجدول التالي:وفقللبعد الثالثالرابعتظهر النتائج الإحصائیة لعبارات المحور 
): تقییم مدى انتهاج إستراتیجیة التمكین الإداري في م ه ن50الجدول رقم(
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كبیرة 1 1.01 70,8 3.54 4.3 6 15 21 14.3 20 55.7 78 10.7 15

المؤسسة للعاملین تعطي 
قدرا كافیا من السلطة التي 

تمكنھم من أداء عملھم 
بالطریقة المناسبة

48

متوسطة 3 1.17 60,8 3.04 10.7 15 26.4 37 19.3 27 35.7 50 7.9 11
یتمكن العامل في المؤسسة 
من التعبیر عن مقترحاتھ 

وأفكاره بثقة عالیة
49

متوسطة 4 1.11 58,2 2.91 12.1 17 27.1 38 22.1 31 35 49 3.6 5
یؤدي العاملون مھامھم بعیدا 
عن الالتزام الحرفي للقواعد 

والإجراءات
50

متوسطة 2 1.16 65,2 3.26 6.4 9 26.4 37 14.3 20 40.7 57 12.1 17
تفوض المؤسسة الصلاحیات 
للعاملین للتصرف عند وجود 

مشكلة ما
51

متوسطة - 1,11 63.8 3.19 في م ه نإستراتیجیة التمكین الإداريبعد انتھاج 

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
3,19بمتوسط حسابي م ه نفيالتمكین الإداريإستراتیجیةانتهاجالمتمثل في مدىجاء هذا البعد الجزئي

، وهو ما یبین وجود اختلاف آراء أفراد العینة حوله؛ 1,11یقدر بـ معیاريوانحراف %63,7درجة أي بنسبة 
تعطي للعاملین قدرا كافیا من على أن مؤسساتهم48ویظهر أن أغلب أفراد العینة یجمعون من خلال العبارة رقم 

اقي العبارات ؛ في حین نجد تباین آراء العینة حول بالسلطة التي تمكنهم من أداء عملهم بالطریقة المناسبة
على الترتیب(حسب درجة الموافقة علیها) والتي ظهرت بدرجة متوسطة؛ ونفس50، 49، 51الممثلة بالأرقام 

الشيء نجد أن هناك عراقیل في تطبیقها لهذه الإستراتیجیة؛ ولهذا یمكن القول أن أغلب أفراد العینة لدیهم نظرة
لإستراتیجیة التمكین مع وجود نقائص في تطبیقها(حسب آراء أفراد العینة).م ه نحول تبنيةإیجابی
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-Vفي م ه ن في الجزائرم العام لمدى توفر الأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات التقیی:
بأبعاده الجزئیة:الثیتناول الجدول الآتي نتائج آراء أفراد العینة المدروسة حول البعد الث

): تقییم مدى توفر الأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن في الجزائر51ول رقم(الجد
الدرجة الترتیب الانحراف المعیاري النسبة   المتوسط الحسابي المحاور الجزئیة للبعد
متوسطة 4 1,15 63,7 3,18 مدى إستراتیجیة التعلم التنظیمي
متوسطة 2 1,12 65,4 3,27 مدىإستراتیجیة إدارة المعرفة
متوسطة 1 1,14 66,6 3,33 مدى إستراتیجیة الإبداع
متوسطة 3 1,11 63,8 3,19 مدى إستراتیجیة التمكین الإداري
متوسطة - 1,13 64,85 3,24 متوسط البعد العام

)47،48،50،49(من إعداد الطالبة اعتمادا على معطیات الجداول رقمالمصدر:
نجد أنها ندارة بالكفاءات في م هالأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإبالنظر إلى متوسطات الأبعاد الجزئیة لبُعد

وبانحراف %64,85درجة أي بنسبة 3,24متقاربة وفق مقیاس التدرج الخماسي، إذ بلغ المتوسط العام للبعد 
إذ ظهر المحور الجزئي ذا البعد كان بدرجة متوسطة؛. ووفقا لهذه النتائج فإن الموافقة على ه1,13معیاري بلغ 

وهو ما 3,27یه المحور الجزئي الثاني بمتوسط ، ویل%66,6أي بنسبة 3,33الثالث في الترتیب الأول بمتوسط 
، ثم %63,8أي بنسبة3,19، ویأتي بعده المحور الجزئي الرابع في الترتیب الثالث بمتوسط حسابي%65,4یعادل 

الانحراف المعیاري في كل وظهر؛ %63,7وهو ما یعادل 3,18بمتوسط حسابيفي الأخیرالمحور الأول
، وهو ما یبین وجود نوع من التشتت في آراء أفراد العینة. وكما رأینا سابقا عند تحلیل 1المحاور الجزئیة أكبر من

كل بعد جزئي على حدا أن هناك تبني لكل تلك الأبعاد لكن هناك نوع من النقص في التطبیق والتنفیذ. 
الجزائرلآراء أفراد العینة حول تطویر مخزون الكفاءات في م ه ن في رابعا: النتائج الإحصائیة

ن عرض النتائج الإحصائیة للبعد الرابع بأبعاده الجزئیة وفق ما یلي:یمك
-Iفي الجزائرفي م ه نتالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءاعتمادلاالنتائج الإحصائیة:

الجدول التالي:وفقمن البعد الرابع ات المحور الأوللعبار تظهر النتائج الإحصائیة لآراء أفراد العینة
في م ه ن في الجزائرالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءاتاعتمادمدى): تقییم52الجدول رقم(
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متوسطة 5 1.15 63,6 3.18 10 14 20 28 20 28 40.7 57 9.4 13 تتناسب تخصصات العاملین مع 
طبیعة ومھام وواجبات وظائفھم 52

متوسطة 1 1.11 67,2 3.36 6.4 9 18.6 26 19.3 27 43.6 61 12.1 17

تعمل المؤسسة على وضع 
تنبؤات بالاحتیاجات المستقبلیة 

الكمیة والنوعیة لمواردھا 
البشریة 

53

متوسطة 2 0.98 65,8 3.29 5 7 16.4 23 30 42 42.1 59 6.4 9
تحدد المؤسسة احتیاجاتھا من 
الكفاءات من خلال الفارق بین 
ما ھو متاح وما ھو مطلوب  

54

متوسطة 4 1.05 64,8 3.24 6.4 9 19.3 27 25.7 36 47 57 7.9 11
تقوم المؤسسة یجرد مستمر 

لمخزون كفاءاتھا لتحدید الفجوة 
في الكفاءات ومعالجتھا

55

متوسطة 3 1.11 65,4 3.27 7.1 10 20 28 22.1 31 40 56 10.7 15

بعد قیام المؤسسة بتحدید فجوة 
الكفاءات تعمل على وضع 
إستراتیجیة واضحة لتوفیر 

الاحتیاجات التي تسد من ھذه 
الفجوة

56

متوسطة - 1,08 65,4 3,27 في م ه نبعد اعتماد التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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في مؤسسات الهاتف النقال في التسییر التقدیري للوظائف والكفاءاتاعتمادمدىفيالمتمثل ظهر هذا البعد
، بمعنى أن الدرجة متوسطة، أي 1,08وانحراف معیاري ،%65,4درجة أي بنسبة 3,27بمتوسط حسابي الجزائر

وجود أي تظهرة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة لنتائج الفكل أن هناك تباین آراء أفراد العینة حوله. 
ت المرتبطة ولكن من خلال نفس التحلیل السابق المتعلق بمقارنة مجموع التكرارا،حولهأفراد العینة انقسام آراء

والدرجات الضعیفة من جهة، والمرتبط بالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة القریبة من الدرجة بالدرجات الكبیرة
اعتمادأن هناك درجة من رونیمن جهة أخرى یمكن اعتبار أن أغلبهم%68سبة ون3,4الكبیرة التي تبدأ بـ 

.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات
-II في م ه نالكفاءاتالمرتكز على الاستقطابلمدى انتهاجلآراء أفراد العینةالنتائج الإحصائیة:

الجدول التالي:وفقمن البعد الرابعالإحصائیة لعبارات المحور الجزئي الثانيج تظهر النتائ
بالكفاءات في م ه نالاستقطاب): تقییم مدى انتهاج53الجدول رقم(
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متوسطة 3 1.22 64,2 3.21 9.3 13 23.6 33 19.3 27 32.9 46 15 21

یتم تحدید سیاسات 
الاستقطاب بعد التعرف 
على احتیاجات المؤسسة 

من الكفاءات 

57

متوسطة 4 1.26 63,8 3.19 10.7 15 23.6 33 17.9 25 31.4 44 16.4 23
یكون الاستقطاب في 
المؤسسة على أساس 

الكفاءات 
58

متوسطة 6 1.27 63,4 3.17 10.7 15 26.4 37 12.1 17 36.4 51 14.3 20
تحقق سیاسات التوظیف 
في المؤسسة توفیر أفضل 
الكفاءات لشغل الوظائف  

59

متوسطة 5 1.13 63,6 3.18 7.9 11 24.3 34 18.6 26 40.7 57 8.6 12

تحدد المنظمة مصادر 
الحصول على الكفاءات 

الأكثر مناسبة لشغل 
الوظائف سواء من 
مصادر داخلیة أو 

خارجیة 

60

متوسطة 2 1.18 64,8 3.24 9.3 13 22.1 31 15 21 42.9 60 10.7 15
تولي المنظمة أھمیة كبیرة 

لجذب واستقطاب 
الكفاءات من المنافسین

61

متوسطة 1 1.17 67,4 3.37 8.6 12 17.9 25 14.3 20 46.4 65 12.9 10

تلجأ المؤسسة إلى 
التوظیف الخارجي 

لإضافة مھارات وخبرات 
تدعم وتحدث التغییر 

المطلوب  

62

متوسطة - 1,20 64,5 3,23 م ه نالكفاءات في المرتكز على انتھاج الاستقطاببعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

الجزائرفي مؤسسات الهاتف النقال في بالكفاءاتالاستقطابالمتمثل في مدى انتهاجظهر هذا البعد
، بمعنى أن الدرجة متوسطة، أي تباین 1,20وانحراف معیاري ،%64,5درجة أي بنسبة 3,23بمتوسط حسابي 

أفراد وجود انقسام آراءبمعنىة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة لنتائج الفكل آراء أفراد العینة حوله.
حوله؛ ولكن من خلال نفس التحلیل السابق المتعلق بمقارنة مجموع التكرارات المرتبطة بالدرجات الكبیرة  العینة 

والدرجات الضعیفة من جهة، والمرتبط بالمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة التي تظهر كلها قریبة من الدرجة 
أن هناك بوادر رونیمكن اعتبار أن أغلبهممن جهة أخرى، ی%68ونسبة 3,4الكبیرة التي تبدأ بمتوسط حسابي 
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مع وجود بعض المعوقات التي صرح بها بعض أفراد العینة من خلال في مؤسساتهم للاستقطاب بالكفاءات 
السؤال المفتوح الذي كان في آخر الاستبیان لإضافة النقاط التي لم ترد في الاستبیان المغلق.

-IIIفي م ه نالكفاءاتالمرتكز على تدریباللمدى انتهاجینةلآراء أفراد العالنتائج الإحصائیة:
الجدول التالي:وفقمن البعد الرابعج الإحصائیة لعبارات المحور الجزئي الثالثتظهر النتائ

بالكفاءات في م ه نبتدریال): تقییم مدى انتهاج54الجدول رقم(
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متوسطة 4 1.18 66,4 3.32 6.4 9 24.3 34 15.7 22 37.9 53 15.7 22

یتم تحدید البرامج التدریبیة في 
المؤسسة بعد التعرف على 

احتیاجات المؤسسة من 
الكفاءات 

63

كبیرة 1 1.10 69,4 3.47 5 7 19.3 27 12.9 18 49.3 69 13.6 19
تسعى المؤسسة من خلال 
التدریب استخراج الطاقات 

الكامنة لدى الموظفین 
64

متوسطة 5 1.13 66,2 3.31 6.4 9 20.7 29 20.7 29 39.3 55 12.9 18

البرامج التدریبیة تغطي نقصا 
حقیقیا في المھارات المطلوب 
اكتسابھا للوصول للكفاءات 
المطلوبة من المؤسسة في 

الوقت المناسب  

65

متوسطة 3 1.16 67 3.35 9.3 13 15 21 20 28 42.9 60 12.9 18

تعتبر المؤسسة تدریب 
البشریة كاستثمار مواردھا 

إستراتیجي لھا ولیست مجرد 
تكلفة

66

متوسطة 2 1.24 67,8 3.39 10.7 15 15 21 17.1 24 39.3 55 17.9 25
تساھم البرامج التدریبیة 
للمؤسسة في رفع الأداء 

الفردي والجماعي
67

متوسطة - 1,16 67,4 3,37 م ه نفي المرتكز على الكفاءاتبعد التدریب
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

، بمعنى أن الدرجة1,16وانحراف معیاري ،%67,4درجة أي بنسبة 3,37ظهر هذا البعد بمتوسط حسابي 
على 64یظهر أن أغلب أفراد العینة یجمعون من خلال العبارة رقم متوسطة، أي تباین آراء أفراد العینة حوله؛ إذ

، ولهذا ظهرت بدرجة كبیرة؛ في تسعى من خلال التدریب استخراج الطاقات الكامنة لدى الموظفینتهممؤسسأن
على الترتیب(حسب درجة الموافقة علیها)65، 63، 66، 67حین نجد تباین آراء العینة حول باقي العبارات رقم 

أنها ظهرت بدرجة متوسطة، مما  یعبر على أنه بالرغم من محاولات ربط التدریب بالكفاءات إلا أن بعض أفراد 
العینة یرون وجود بعض النقائص مما جعلهم یجیبون بعدم موافقتهم علیها؛ وبالتمعن في قراءة النتائج المتعلقة 

ق تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات بها نجد أن مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة على "مواف
المتعلقة بالإجابة على درجة "غیر موافق" و"غیر موافق تماما"، بغض النظر على التكرارات المتعلقة بإجابة 
"محاید" التي ظهرت بتكرارات معتبرة في كل تلك العبارات والتي أحدثت نوع من التوازن في آراء العینة حول تلك 

اتفاق أغلبهم حول وجود بوادربمعنى، متوسطة بأعلى قیم درجات المتوسطات مما جعل النتائج تظهر العبار 
، بالرغم من وجود نقائص(حسب آراء أفراد العینة).في الجزائرفي م ه نبالكفاءاتلتدریبامنهجنتهاجا

-IVفي م ه نالكفاءاتة حول تسییر المسار الوظیفي المرتكز على النتائج الإحصائی:
الجدول التالي:وفقمن البعد الرابع ، ج الإحصائیة لعبارات المحور الجزئي الرابعتظهر النتائ
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): تقییم للمسار التنظیمي المرتكز على الكفاءات في م ه ن55الجدول رقم(

الدرجة

ب
رتی

الت

ري
عیا

الم
ف 

حرا
لان

ا

ة  
سب

الن

بي
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال

درجة الموافقة

العبارة

ان
تبی

لاس
ي ا

ة ف
ار

لعب
م ا

رق

غیر موافق 
تماما غیر موافق محاید موافق موافق تماما

ة 
سب

الن
%

دد
الع ة 
سب

الن
%

دد
الع ة 
سب

الن
%

دد
الع ة 
سب

الن
%

دد
الع ة 
سب

الن
%

دد
الع

متوسطة 4 1.28 58,6 2.93 17.1 24 22.9 32 22.1 31 25.7 36 12.1 17
الشخص المناسب یتم احترام مبدأ 

في المكان المناسب عند الترقیة 
أو نقل الأفراد لمناصب جدیدة

68

متوسطة 3 1.33 60,6 3.03 17 25 20 28 16.4 23 32.9 46 12.9 18 تتم الترقیة على أساس الكفاءة 
والاستحقاق  69

متوسطة 2 1.25 61,2 3.06 16.4 23 16.4 23 21.4 30 35.7 50 10 14
الترقیة المعتمدة تؤدي سیاسة 

على توفیر جو المنافسة في 
العمل بین العاملین

70

متوسطة 1 1.21 62 3.10 12.9 18 20 28 22.1 31 34.3 48 10.7 15
تسعى المؤسسة من خلال عملیة 

النقل كشف كفاءات الأفراد 
الكامنة

71

متوسطة - 1,27 60,6 3,03 المرتكز على الكفاءات في م ه نبعد المسار الوظیفي
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

، بمعنى أن الدرجة 1,27، وانحراف معیاري %60,6درجة أي بنسبة 3,03ظهر هذا البعد بمتوسط حسابي 
بمعنىة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة لنتائج الفكل ؛ متوسطة، أي تباین آراء أفراد العینة حوله

حوله؛ ولكن من خلال نفس التحلیل السابق المتعلق بمقارنة مجموع التكرارات أفراد العینة وجود انقسام آراء
رقیة أن هناك بوادر لارتباط الترونیالمرتبطة بالدرجات الكبیرة  والدرجات الضعیفة یمكن اعتبار أن أغلبهم

مع وجود بعض المعوقات التي صرح بها بعض أفراد العینة من خلال السؤال في م ه ن والنقل بالكفاءات 
المفتوح الذي كان في آخر الاستبیان والتي تمثلت في بعض مظاهر البیروقراطیة التي یلتمسها أفراد العینة بالرغم 

ثة.من اجتهاد هذه المؤسسات بانتهاج الأسالیب الإداریة الحدی
-Vفي م ه نالكفاءاتلآراء أفراد العینة لنظام التعویضات المرتكز على ةالنتائج الإحصائی:

الجدول التالي:وفقالخامس من البعد الرابع ج الإحصائیة لعبارات المحور الجزئي تظهر النتائ
): تقییم نظام التعویضات المرتكز على الكفاءات في م ه ن56الجدول رقم(
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متوسطة 1 1.19 62,6 3.13 10.7 15 22.9 32 20 28 35.7 50 10.7 15
تعتمد المؤسسة عند منح 

مختلف التعویضات على مبدأ 
الكفاءة والاستحقاق

72

متوسطة 2 1.14 61,8 3.09 10 14 22.9 32 22.9 32 36.4 51 7.9 11 تكافئ المؤسسة الأداء المتمیز 
سواء كان فردیا أو جماعیا 73

متوسطة 5 1.31 54,2 2.71 25 35 21.4 30 17.9 25 28.6 40 7.1 10

الأجر الذي یتقاضاه العامل 
في المؤسسة أعلى مقارنة 

بالمنافسین والكثیر من 
المؤسسات الأخرى

74

متوسطة 3 1.18 58 2.90 13.6 19 27.1 38 22.1 31 30 42 7.1 10
نظام التعویضات في المؤسسة 

یعمل على الاحتفاظ بذوي 
الكفاءات

75

متوسطة 4 1.22 57,2 2.86 15 21 28.6 40 2.7 29 27.1 38 8.6 12

نظام التعویضات في المؤسسة 
یجذب ذوي الكفاءات من 
المنافسین والمؤسسات 

الأخرى

76

متوسطة - 1,21 58,8 2,94 في م ه نبعد نظام التعویضات المرتكز على الكفاءات
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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، بمعنى أن الدرجة 1,21، وانحراف معیاري %58,8درجة أي بنسبة 2,94ظهر هذا البعد بمتوسط حسابي 
النظر لترتیبها نجد أنبو أي تباین آراء أفراد العینة حوله؛ إذ ظهرت كل عبارات البعد بدرجة متوسطة، متوسطة، 
قعند منح مختلف التعویضات على مبدأ الكفاءة والاستحقاتهممؤسسدمااعتمدى علىعبرالتي ت72العبارة رقم 

تكافئى أن مؤسستهمتي تنص علال73، وتأتي بعدها العبارة رقمدرجة3,13بمتوسط حسابي في الترتیب الأول
، وفي الترتیب الثالث درجة3,09الأداء المتمیز سواء كان فردیا أو جماعیا في الترتیب الثاني، بمتوسط حسابي 

یعمل على الاحتفاظ بذوي الكفاءات حیث تهمیضات في مؤسسنظام التعو التي تنص على75العبارة رقمنجد
والخامس أتى لمقارنة  نظام التعویضات في م ه ، أما الترتیب الرابعدرجة2,90بلغ متوسط درجة الموافقة علیها 

على الترتیب على العبارتین 2,71و2,86ن مع ذلك الخاص بالمؤسسات الأخرى بمتوسطات متوسطة قدرت بـ
،؛ لهذا یمكن القول أن إقرار أفراد العینة حول محاولة م ه ن ربط نظام التعویضات بالكفاءات كان 74و76رقم

رضاهم على هذا النظام الذي كان كذلك بدرجة متوسطة؛ ویمكن إرجاع هذا التباین بدرجة متوسطة أعلى من
كون أفراد العینة أغلبهم من فئة الشباب، إذ في هذه المرحلة من العمر یحاول الأفراد بناء وضعهم 

) وخاصة في كونهم ذات مستوى تعلیمي مرتفع.  ..الاجتماعي(زواج، شراء بیت وسیارة
-VIفي م ه ن:لآراء أفراد العینة حول العمل الجماعيةصائیالنتائج الإح

الجدول التالي:وفقفي العمل الجماعي المتمثل السادس،ج الإحصائیة لعبارات المحور الجزئي تظهر النتائ
): تقییم العمل الجماعي في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر57الجدول رقم(
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متوسطة 1 1.13 67,6 3.38 5.7 8 20 28 19.3 27 40 56 15 21

تھتم المؤسسة بأسلوب 
العمل الجماعي لأنھا 
تبرز كفاءات جماعیة 

مھمة للمؤسسة

77

متوسطة 2 1.12 63,8 3.19 7.1 10 23.6 33 22.1 31 7.1 52 10 14
تعرض المؤسسة قضایا 
العمل للمشاركة والنقاش 

الجماعي 
78

متوسطة 3 1.15 63 3.15 7.1 10 25.7 36 24.3 34 30.7 43 12.1 17
ھناك تناسق قوي للوحدة 
الإداریة أو الجماعة التي 

تنتمي إلیھا
79

متوسطة 4 1.28 62,6 3.13 15 21 19.3 27 14.3 20 40 56 11.4 16 تخصص المؤسسة 
علاوات للإنجاز الجماعي  80

متوسطة - 1,17 64,2 3,21 بعد العمل الجماعي

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
، بمعنى أن الدرجة 1,17، وانحراف معیاري %64,2درجة أي بنسبة 3,21ظهر هذا البعد بمتوسط حسابي 

بمعنىة، متوسطكانت بدرجة عبارات البعد الظاهریة لنتائج الفكل أي تباین آراء أفراد العینة حوله،متوسطة، 
حوله، وحسب ما جاء في السؤال المفتوح في آخر الاستبیان أن هناك مواقف أفراد العینة وجود انقسام آراء

ومجالات معینة تعتمد فیها م ه ن على العمل الجماعي ومواقف ومجلات معینة أخرى لا یكون فیها عمل 
مجموع التكرارات المرتبطة بالدرجات الكبیرة  والدرجات الضعیفة جماعي. وبنفس التحلیل السابق المتعلق بمقارنة

أن هناك بوادر لتشجیع العمل الجماعي بالرغم من النقائص المرتبطة بالتطبیق.  رونییمكن اعتبار أن أغلبهم
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-VIIآراء أفراد العینةحسبفي م ه نم العام لواقع تطویر مخزون الكفاءات التقیی:
الآتي نتائج آراء أفراد العینة المدروسة حول البعد الرابع المتمثل في تطویر مخزون الكفاءاتیتناول الجدول

:وفق ما یليفي مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر بأبعاده الجزئیة
): تقییم عام لبعد تطویر مخزون الكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر58الجدول رقم(

الدرجة الترتیب الانحراف 
المعیاري النسبة   المتوسط 

الحسابي المحاور الجزئیة للبعد

متوسطة 2 1,08 65,4 3,27 مدى التسییر التقدیري للوظائف والكفاءاتمتوسط 
متوسطة 3 1,20 64,5 3,23 الاستقطاب في المؤسسةمتوسط مدى
متوسطة 1 1,16 67,4 3,37 متوسط مدى التدریب في المؤسسة
متوسطة 5 1,27 60,6 3,03 متوسط مدى المسار الوظیفي
متوسطة 6 1,21 58,8 2,94 متوسط مدى نظام التعویضات
متوسطة 4 1,17 64,2 3,12 متوسط مدى العمل الجماعي
متوسطة - 1,18 63,63 3,18 البعد العام

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
تسییر التقدیري للوظائف ل(تطویر مخزون الكفاءات في م ه نبالنظر إلى متوسطات الأبعاد الجزئیة لبُعد

نجد أنها متقاربة وفق ،)العمل الجماعيالتعویضاتنظام ،المسار الوظیفي،التدریب،الاستقطابوالكفاءات، 
وبانحراف معیاري بلغ %63,63درجة أي بنسبة 3,18مقیاس التدرج الخماسي حیث بلغ المتوسط العام للبعد 

إذ ظهر المحور الجزئي الثالث في . ووفقا لهذه النتائج فإن الموافقة على هذا البعد كان بدرجة متوسطة؛1,18
، ویلیه المحور الجزئي الأول والمتعلق بمتوسط %67,4نسبة أي ب3,37الترتیب الأول بمتوسط حسابي 

بمتوسط ، ویأتي بعده المحور الجزئي الثاني وهو في الترتیب الثالث %65,4وهو ما یعادل 3,27حسابي
وهو ما یعادل 3,21بمتوسط حسابي، ثم یلیه المحور السادس في المرتبة الرابعة%64,5نسبةوب3,23حسابي

ثم یلیه ،%60,6وهو ما یعادل 3,03بمتوسط حسابيیأتي المحور الرابع في الترتیب الخامس، وبعده 64,2%
، ؛ أما الانحراف المعیاري %58,8وهو ما یعادل 2,94بمتوسط حسابيالمحور الخامس في المرتبة السادسة

د العینة.  وبهذا نقول ، وهو ما یبین وجود نوع من التشتت في آراء أفرا1ظهر في كل المحاور الجزئیة أكبر من 
أن هناك بعض النقائص التي تشوب محاولات  م ه ن في تطویر مخزون كفاءاتها. 

حسب آراء أفراد العینةفي م ه ن في الجزائرم العام لواقع أسلوب الإدارة بالكفاءات التقییخامسا: 
في مؤسسات ب الإدارة بالكفاءاتلمدروسة حول واقع أسلو یتناول الجدول الآتي نتائج آراء أفراد العینة ا

:لنقال في الجزائر بأبعاده المختلفة وفق ما یليالهاتف ا
): تقییم عام لواقع أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر59الجدول رقم(

الدرجة الترتیب الانحراف المعیاري النسبة   المتوسط الحسابي الأبعاد
كبیرة 1 1,06 69,8 3,49 توفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن

متوسطة 2 1,11 66,8 3,34 توفر مناخ تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن
متوسطة 3 1,13 64,85 3,24 توفرالأبعاد التنظیمیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن
متوسطة 4 1,18 63,63 3,18 نتطویر مخزون الكفاءات في م ه 

- - 1,12 66,27 3,31 أسلوب الإدارة بالكفاءات في م ه ن
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

بالنظر إلى متوسطات الأبعاد المعبرة عن مدى وجود أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في 
توفر الكفاءات الإستراتیجیة، توفر مناخ تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات، توفر الأبعاد التنظیمیة لأسلوب (الجزائر
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نجد أنها متقاربة وفق مقیاس التدرج الخماسي، حیث بلغ المتوسط ،)الإدارة بالكفاءات، تطویر مخزون الكفاءات
. ووفقا لهذه النتائج 1,12وبانحراف معیاري بلغ %66,27درجة أي بنسبة 3,31العام لأسلوب الإدارة بالكفاءات 

فإن الموافقة على هذا البعد كان بدرجة متوسطة؛ إذ تظهر نتائج  البعد الأول المتعلق بمدى توفر الكفاءات 
الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقال بدرجة كبیرة، بمعنى وجود إجماع على توفر الكفاءات فیها ووجود وعي 

ر البیئة التنظیمیة الملائمة لها من ي حین نجد الأبعاد المرتبطة بتوفى أهمیتها لتحقیق أهدافها؛ فمن طرفها عل
تمناخ وأبعاد تنظیمیة بالإضافة إلى التعبئة الفعالة لها بمختلف الأنظمة مثل الاستقطاب والتدریب والتعویضا

مخزون لا بأس به من الكفاءات مع وجود وغیرها كلها بدرجات متوسطة؛ أي أن أفراد العینة یقرون على وجود 
بعض النقائص في تطبیق الأسلوب(البیئة التنظیمیة). وعند التمعن في الجداول التكراریة نجد أنه غالبا ما تكون 
مجموع التكرارات المتعلقة بـالإجابة على"موافق تماما" و"موافق" أكبر بكثیر من مجموع التكرارات المتعلقة بالإجابة 

موافق تماما" و"غیر موافق"، ومع وجود تكرارات لا بأس بها لإجابة "محاید"، فهذا ساهم في تخفیض على "غیر
أي أكبر من 3,25المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة التي غالبا ما كانت في معظم فقرات الاستبیان أكبر من 

]، وهذا ما یجعلنا 68-52جال المئوي]]أو الم3,4-2,6أي في أعلى قیم درجة متوسط الذي یعبر عن المجال]65%
على موافقة معظم أفراد العینة على وجود ملامح لأسلوب الإدارة بالكفاءات، بالرغم من وجود نقائص. نقر 

باكتساب مزایا تنافسیة من وجهة نظر في الجزائرنقالمؤسسات الهاتف الاهتمامواقعالمطلب الثاني: 
المسیرین والإطارات

ى اهتمام مؤسسات الهاتف النقال باكتساب مزایا تنافسیة؛ من خلال آراء أفراد العینة المدروسة؛ لمعرفة مد
لجأنا إلى استخدام التكرارات والنسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة، وذلك على مختلف 

الأبعاد المعبرة علیه، ویمكن إظهار ذلك وفق الجداول الموالیة.
لهاات الهاتف النقالظروف المنافسة ومدى استجابة مؤسسلآراء أفراد العینة لالنتائج الإحصائیةأولا:

التالي: وفق الجدوللهاه نمظروف المنافسة ومدى استجابة تظهر النتائج الإحصائیة لبعد 
لهاات الهاتف النقالظروف المنافسة ومدى استجابة مؤسس): تقییم 60الجدول رقم(
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كبیرة 1 0.88 82,6 4.13 2.1 3 3.6 5 9.3 13 48.6 68 36.4 51 یتصف سوق التنافس للقطاع 
بالمنافسة القویة 81

كبیرة 2 0.99 73,8 3.69 0.7 1 16.4 23 15.7 22 47.1 66 20 28 تمتاز المؤسسة بسرعة الاستجابة 
لطلبات السوق  82

كبیرة 6 1.03 69,6 3.48 1.4 2 20.7 29 22.1 31 40 56 15.7 22 یكون رد فعل المؤسسة سریع 
ومناسب على المنافسین 83

كبیرة 3 1.00 72,4 3.62 2.1 3 14.3 20 20.7 23 45 63 17.9 25
تقوم المؤسسة بدراسة نقاط القوة 

والضعف لدى المنافسین لاستغلال 
الفرص وتحقیق التفوق

84

كبیرة 4 1.05 71,8 3.59 2.9 4 16.4 23 17.1 24 45.7 64 17.9 25 تتمیز المؤسسة بالمبادأة  في توفیر 
خدمات ممیزة وجدیدة  85

كبیرة 5 1.02 70,8 3.54 3.6 5 13.6 19 23.6 33 43.6 61 15.7 22
تسعى المؤسسة للوصول لأسواق 
جدیدة یصعب الوصول إلیھا من 

قبل منافسین
86

كبیرة 0,99 73,5 3,67 المؤسسة لھاظروف المنافسة ومدى استجابة بعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
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، أي، بمعنى أن الدرجة كبیرة0,99وانحراف معیاري ،%73,5درجة أي بنسبة 3,67ظهر بمتوسط حسابي 
فكل نتائج عبارات البعد كانت بدرجة كبیرة، مما یدل على أن أفراد العینة ،وجود إجماع في إجابات أفراد العینة

بسرعة الاستجابة لطلبات تمتازتهمامؤسس، وأنیتصف بالمنافسة القویةلقطاعفي االتنافس یجمعون على أن
.بدراسة نقاط القوة والضعف لدى المنافسین لاستغلال الفرص وتحقیق التفوقتقوم، وبكونهاالسوق
قالنالاتفهالؤسساتلنوعیة المزایا التنافسیة في ملآراء أفراد العینةالنتائج الإحصائیةثانیا:

: ما یليوفق"نوعیة المزایا التنافسیة في مؤسسات الهاتف النقالوهو"تظهر النتائج الإحصائیة للبعد الثاني، 
في الجزائرات الهاتف النقالمؤسسلنوعیة المزایا التنافسیة في): تقییم61الجدول رقم(
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كبیرة 4 0.96 71,8 3.59 2.9 4 12.1 17 21.4 30 50 70 13.6 19 تسعى المؤسسة لتحقیق 
مزایا تنافسیة دائمة   87

كبیرة 5 1.03 69,2 3.46 3.6 5 16.4 23 23.6 33 43.6 61 12.9 18
تتوفر المؤسسة على 
مزایا تنافسیة یصعب 

تقلیدھا واستنساخھا من 
المنافسینقبل 

88

كبیرة 3 1.02 72,2 3.61 3.6 5 13.6 19 16.4 23 50.7 71 15.7 22
تمتاز المؤسسة بعرض 
منتجات وتقدیم خدمات 
متنوعة وفق ما یرضي 

الزبون

89

كبیرة 2 1.01 73,2 3.66 2.1 3 14.3 20 17.9 25 46.4 65 19.3 27
المزایا التنافسیة التي 
تملكھا المؤسسة تسمح 
لھا بكسب زبائن جدد 
ونمو حصتھا السوقیة 

90

كبیرة 1 1.02 74,2 3.71 2.1 3 14.3 20 15 21 47.9 67 20.7 29
نوعیة المزایا التنافسیة 
التي تملكھا المؤسسة 

تساعدھا للمحافظة على 
زبائنھا الحالیین

91

كبیرة 1,01 72,1 3,61 نوعیة المزایا التنافسیة للمؤسسة  بعد 

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
، بمعنى أن الدرجة 1,01، وانحراف معیاري %72,1درجة أي بنسبة 3,61بمتوسط حسابي البعد ظهر هذا 

فكل نتائج عبارات البعد كانت بدرجة كبیرة، مما یدل على أن ،عینةأفراد الكبیرة، أي وجود إجماع في إجابات 
تساعدها للمحافظة على زبائنها تهمالمزایا التنافسیة التي تملكها مؤسسنوعیة أفراد العینة یجمعون على أن

بعرض منتجات وتقدیم خدمات متنوعة تمتازإذ،تسمح لها بكسب زبائن جدد ونمو حصتها السوقیةو ینالحالی
، مما یعني أنها تمتلك مزایا تنافسیة تجعلها لتحقیق مزایا تنافسیة دائمةتسعى، وأنهاوفق ما یرضي الزبون

محافظة على وضعها التنافسي. 
:التنافسیة في م ه نایامز لمصادر احول تنوع لآراء أفراد العینةالنتائج الإحصائیةثالثا: 

قالنالاتفهالؤسساتممصادر المیزة التنافسیة في تنوع، المتمثل فيلثر النتائج الإحصائیة للبعد الثاتظه
التالي: وفق الجدول
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في الجزائرات الهاتف النقالمؤسسمصادر المیزة التنافسیة فيتنوع ): تقییم62الجدول رقم(
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كبیرة 1 0.98 72,6 3.63 1.4 2 15 21 20 28 46.4 65 17.1 24
تسعى المؤسسة لتحقیق میزة 

تنافسیة من خلال خفض التكالیف 
بھدف خفض الأسعار

92

كبیرة 3 1.06 70,6 3.53 3.6 5 17.9 25 16.4 23 46.4 65 15.7 22
سعي المؤسسة لتخفیض التكالیف لا 

یعني المساس بجودة المنتجات 
والخدمات المقدمة

93

كبیرة 4 1.04 69,2 3.46 4.3 6 17.1 24 18.6 26 47.9 67 12.1 17 تقدم المؤسسة منتجات وخدمات 
بمواصفات عالیة مقارنة بالمنافسین 94

كبیرة 2 1.07 71,6 3.58 5.7 8 10 14 22.1 31 44.3 62 17.9 25
تحافظ المؤسسة على ولاء زبائنھا 
من خلال التحسین المستمر لجودة 

منتجاتھا وخدماتھا 
95

كبیرة 1,08 71 3,55 مصادر المیزة التنافسیةتنوع بعد 
.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:

، بمعنى أن الدرجة 1,08، وانحراف معیاري %71درجة أي بنسبة 3,55بمتوسط حسابي البعدظهر هذا 
فكل نتائج عبارات البعد كانت بدرجة كبیرة، مما یدل على أن ،ود إجماع في إجابات أفراد العینةكبیرة، أي وج

وفي نفس الوقت ل خفض التكالیف تسعى لتحقیق میزة تنافسیة من خلاتهممؤسسأفراد العینة یجمعون على أن
منتجات وخدمات بمواصفات عالیة مقارنة تقدموهذا ما یجعلها ،التحسین المستمر لجودة منتجاتها وخدماتها

، مما یعني أنها تعمل على تنویع مصادر الحصول على المزایا التنافسیة.سینبالمناف
حسب آراء أفراد العینةتنافسیةایاز باكتساب مؤسسات الهاتف النقالاهتمام مم العام لواقع التقییرابعا: 

في الجزائر باكتساب مزایا تنافسیة اهتمام م ه نحول واقع ول الآتي نتائج آراء أفراد العینة یتناول الجد
:بأبعاده المختلفة وفق ما یلي

باكتساب میزة تنافسیةؤسسات الهاتف النقال في الجزائراهتمام م): تقییم عام لواقع 63الجدول رقم(
الدرجة الترتیب الانحراف المعیاري النسبة   المتوسط الحسابي الأبعاد
كبیرة 1 0,99 73,5 3,67 ظروف المنافسة ومدى الاستجابة لھا
كبیرة 2 1,01 72,1 3,61 نوعیة المزایا التنافسیة  
كبیرة 3 1,08 71 3,55 تنوع مصادر المیزة التنافسیة
كبیرة - 1,03 72,2 3,61 البعد العام

.SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر:
،لهابةستجاالاظروف المنافسة ومدى (تنافسیةایاز باكتساب منهعاد اهتمام م ببالنظر إلى متوسطات أ

حیث بلغ ،ربة وفق مقیاس التدرج الخماسينجد أنها متقامصادر المیزة التنافسیة)تنوع،مزایا التنافسیةنوعیة ال
ة ووفقا لهذه النتائج فإن الموافق،1,03وبانحراف معیاري بلغ %72,2درجة أي بنسبة 3,61المتوسط العام للبعد 

أي بنسبة 3,67في الترتیب الأول بمتوسط حسابي ولالأبعدإذ ظهر ال؛ كبیرةعلى هذا البعد كان بدرجة 
في الترتیب لثالثالبعدویأتي بعده ا،%72,1وهو ما یعادل 3,61بمتوسط حسابيثانيالجزء ، ویلیه ال73,5%
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ولهذا أغلب أفراد في آراء أفراد العینة.نوع من التقارب، وهو ما یبین %71نسبةب3,61متوسط حسابي بثالثال
العینة تقر على أن مؤسستهم تعمل على كسب مزایا تنافسیة مما جعل القطاع یعرف منافسة شدیدة.

حسب آراء أفراد أسلوب الإدارة بالكفاءات وكسب مزایا تنافسیة لـ م ه نالمبحث الثالث: تحلیل العلاقة بین
العینة المدروسة

لمعرفة، وذلكPerson""استخدام معامل الارتباط البسیط بقمناالمیدانیةراسةالدفرضیاتاختباربغرض
حیث أن هذا المعامل هو مقیاس لعلاقة خطیة بین متغیرین، ،)اسة(المستقلة والتابعةمتغیرات الدر ة بینالعلاق

أو الموجب(الصحیحالواحدإلىاقتربكلماأنهحیث، وتشیر إشارة المعامل لاتجاه العلاقة، 1و1-یتراوح بین 
، بمعنى أن القیمة المطلقة الكبیرة تدل على وجود علاقة قویة طردیة كانت أمأقوىالعلاقةكانتكلماالسالب)
:التالیةالفرضیات الإحصائیةاختبارسیتمالحالةھذهوفي1عكسیة.

؛الدراسةمتغیراتمنمتغیرینبینإحصائیةدلالةذاتعلاقةتوجدلا:H0الفرضیة الصفریة - 
.الدراسةمتغیراتمنمتغیرینبینإحصائیةدلالةذاتعلاقةتوجد:1Hلبدیلةالفرضیة ا- 

الدلالةمستوىمنأكبرSig.(P-value)كانتإذا یمكنلافإنهSPSS)برنامجنتائجحسب(0.05
إذاأماالدراسة،من متغیراترینتغیمبینإحصائیةدلالةذاتعلاقةتوجدلاوبالتاليالصفریةالفرضیةرفض
الدلالةمستوىمنأقلSig.(P-value)كانت البدیلةالفرضیةوقبولالصفریةرفض الفرضیةفیتم0.05
معالجةعلىالدراسةتقوم2.الدراسةمن متغیراترینتغیمبین إحصائیةدلالةذاتعلاقةتوجدبأنهالقائلة

البدیلة التي تم تبنیها، وهذا وفق ما یلي:فرضیاتال
الكفاءات الإستراتیجیة؛تحلیل العلاقة بین العوامل التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر - 
تحلیل العلاقة بین أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق میزة تنافسیة. - 

المطلب الأول: تحلیل العلاقة بین العوامل التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات 
ستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقالالإ

امل التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة بغرض تحلیل العلاقة بین العو 
"توجد في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر حسب آراء العینة المدروسة، نقوم باختبار الفرضیة الرئیسیة التالیة:

ارة بالكفاءات في مؤسسات لأسلوب الإدعلاقة ذات دلالة إحصائیة بین مدى توفر العوامل التنظیمیة الملائمة
جابات النتائج التالیة:لإل؛ إذ أظهر التحلیل الإحصائيالهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة"

ملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة): الارتباط بین العوامل التنظیمیة ال64(الجدول رقم
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العوامل التنظیمیة 

0.8160.6660.000**الملائمة لأسلوب الإدارة  بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة
0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ

SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

تم الاعتماد على معامل الارتباط بیرسون بعد التأكد من أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي كما رأینا سابقا :.
. 255: محفوظ جودة، المرجع السابق، ص:1
.47: المرجع أعلاه نفسه، ص: 2
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)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.816(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01(ي أقل من) وه000.0(تساويالاحتمالیة(مستوى الدلالة)

توفیر العوامل التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة عند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
قامت هذه كلماأنه إلىموجبة العلاقة، إذ تشیر هذه الم ه نفيبالكفاءات ومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة 

المؤسسات بتوفیر تلك العوامل؛ من مناخ تنظیمي وإستراتیجیات مدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات بالإضافة 
أي،)0.666(بل(R2)التحدیدمعاملأما،لتطویر مخزون الكفاءات؛ كلما أدى ذلك لإثراء مخزون كفاءاتها أكثر

من التغیرات في مخزون الكفاءات ناتج عن التغیر في مستوى هذه العوامل في هذه 01من )0.666قیمته(ماأن
وفیر العوامل التنظیمیة التي تسمح ببروز كفاءات لتالمؤسساتهذهسعيإلىذلكى یعز وقدالمؤسسات؛

والتي تنص إلى ،وبذلك تم إثبات الفرضیة الإحصائیة أعلاهإستراتیجیة التي بدورها تسمح بتحقیق مزایا تنافسیة،
هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین وجود مجموعة من العوامل التنظیمیة الملائمة لأسلوب أن

الإدارة بالكفاءات بأبعادها المختلفة وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر.
ذه الفرضیة إلى ثلاث فرضیات فرعیة كما یلي:وللتحقق أكثر من هذه العلاقة نقوم بتجزئة ه

أولا:العلاقة بین المناخ التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات 
الهاتف النقال في الجزائر حسب آراء أفراد العینة المدروسة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توفر المناخ "العلاقة قمنا بصیاغة الفرضیة التالیة: لدراسة هذه
التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر ومدى توفر الكفاءات 

النتائج التالیة:لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیانأظهر التحلیل الإحصائي"؛ و الإستراتیجیة
ءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالارتباط بین توفر المناخ التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفا):65الجدول رقم(

نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین توفر المناخ 
بالكفاءات وتوفر الكفاءات الملائم لأسلوب الإدارة 

الإستراتیجیة في م ه ن
**0.8170.6670.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

توفر المناخ التنظیمي بینوقویةإحصائیة موجبةوجود علاقة ذات دلالة الإحصائيالتحلیلنتائجتكدأ
مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، فيالملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات ومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة 

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.817(التي تساويقیمة معامل الارتباطوظهر ذلك من خلال
قامت كلماإلى أنه موجبة العلاقةإذ تشیر هذه ال)، 0.01() وهي أقل من000.0() تساويالاحتمالیة(مستوى الدلالة

هذه المؤسسات بتوفیر المناخ الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات؛ من ثقافة تنظیمیة، هیكل تنظیمي، نمط قیادة، 
ماأنأي)،0.667(بلغ(R2)التحدیدمعاملأما،اتصالات ملائمة؛ كلما أدى ذلك لإثراء مخزون كفاءاتها أكثر

؛ التحسین في هذا المناخمن التغیر في مخزون الكفاءات في هذه المؤسسات ناتج من1) من أصل0.667(تهقیم
هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أنتم إثبات الفرضیةوبذلك 

.في م ه نبالكفاءات  بأبعاده المختلفة وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةتوفر المناخ الملائم لأسلوب الإدارة
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ولمعرفة عوامل المناخ التنظیمي الأكثر ارتباطا بتحقیق كفاءات إستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقال في 
الجزائر حسب آراء أفراد العینة المدروسة ندرج النتائج الإحصائیة الخاصة بكل واحدة منها:

فاءات الإستراتیجیة): الارتباط بین أبعاد المناخ التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الك66جدول رقم(ال
نتائج التحلیل الإحصائيالعلاقة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 
0.8000.6410.000**العلاقة بین الثقافة التنظیمیة الملائمة وتوفر الكفاءات
0.6160.3790.000**العلاقة بین الھیكل التنظیمي الملائم وتوفر الكفاءات

0.7370.5420.000**العلاقة بین نمط القیادة وتوفر الكفاءات
0.6560.4300.000**العلاقة بین الاتصالات الملائمة وتوفر الكفاءات

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

یظهر من الجدول أن كل أبعاد المناخ التنظیمي ذات علاقة قویة بینها وبین توفر الكفاءات الإستراتیجیة في 
النقال في الجزائر حسب آراء أفراد العینة المدروسة، وهذا كما یلي:مؤسسات الهاتف 

مالیةــالاحتقیمةــالوأن) 0.800(راتیجیة یساويــكفاءات الإستــوفر التنظیمیة وتــثقافة الــالبینباطـالارتمعامل-
إحصائیة بین توفر الثقافة د علاقة ذات دلالة و وجأي)،0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(تساوي

؛التنظیمیة الملائمة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة
الاحتمالیة القیمةوأن) 0.616(وفر الكفاءات الإستراتیجیة یساويوتهیكل التنظیميالبینالارتباطمعامل-

توفر د علاقة ذات دلالة إحصائیة بینو وجوهذا یعني)، 0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(تساوي
؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالتنظیمي الملائمهیكلال
مالیة تساويـالاحتقیمةـالوأن) 0.737(ساويـراتیجیة یـاءات الإستـكفـوفر الـوتنمـط الـقیادةنـیـباطـبـالارتعاملـم-
نمط توفر د علاقة ذات دلالة إحصائیة بینو وج)، وهذا یعني0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(

؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالقیادة
الاحتمالیة القیمةوأن) 0.656(وفر الكفاءات الإستراتیجیة یساويوتتصالات الملائمةالابینالارتباطمعامل-

صائیة بین توفر د علاقة ذات دلالة إحو وج)، وهذا یعني0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(تساوي
.الملائمة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةتصالاتالا

كفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة ثانیا: العلاقة بین وجود بعض الإستراتیجیات الملائمة لأسلوب الإدارة بال
في مؤسسات الهاتف النقال حسب آراء أفراد العینة

وجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توفر بعض ت"العلاقة قمنا بصیاغة الفرضیة التالیة:لدراسة هذه
ومدى توفر الكفاءات الجزائرمؤسسات الهاتف النقال في الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات في

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:الإستراتیجیة"؛ وأظهرت نتائج التحلیل الإحصائي
): الارتباط بین توفر بعض الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة 67الجدول رقم(

ج التحلیل الإحصائينتائالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین توفر 
الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات 

وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن
**0.7550.5700.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 
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)، كما أن 1%) عند مستوى (0.755(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01) وهي أقل من (000.0الدلالة) تساوي (القیمة الاحتمالیة (مستوى 

توفر الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب عند هذا المستوى بینوقویةوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة
كلماإلى أنه موجبة العلاقة، إذ تشیر هذه الم ه نفيالإدارة بالكفاءات ومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة 

قامت هذه المؤسسات بتطبیق هذه الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات؛ كإستراتیجیة التعلم 
التنظیمي، إستراتیجیة إدارة المعرفة، إستراتیجیة الإبداع، وإستراتیجیة التمكین الإداري؛ كلما أدى ذلك لإثراء 

من التغیر في 1) من أصل0.570(ةقیمأنأي)،0.570(بلغ(R2)دیالتحدمعاملأما،مخزون كفاءاتها أكثر
تم إثبات الفرضیةلهذه الإستراتیجیات؛ وبذلك هاالزیادة في انتهاجمخزون الكفاءات في هذه المؤسسات ناتج عن

الإستراتیجیات توفر دلالة إحصائیة بین هناك علاقة طردیة قویة ذات الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أن
.مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرفيالمدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة

ولمعرفة الارتباط بین هذه الإستراتیجیات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة كل على حدا حسب آراء أفراد العینة 
ل واحدة منها وفق ما یلي:المدروسة ندرج النتائج الإحصائیة الخاصة بك

الكفاءات الإستراتیجیة): الارتباط بین مختلف الإستراتیجیات الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات وتوفر68الجدول رقم(

العلاقة
نتائج التحلیل الإحصائي

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 
0.6910.4770.000**إستراتیجیة التعلم التنظیمي وتوفر الكفاءاتبینالعلاقة 

0.6470.4180.000**إستراتیجیة إدارة المعرفة وتوفر الكفاءاتبینالعلاقة 

0.7160.5130.000**إستراتیجیة الإبداع وتوفر الكفاءاتبینالعلاقة 

0.5080.2580.000**إستراتیجیة التمكین الإداري وتوفر الكفاءاتبینالعلاقة 
0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ

SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 
یظهر من الجدول أن كل أبعاد المناخ التنظیمي ذات علاقة قویة بینها وبین توفر الكفاءات الإستراتیجیة في

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر حسب آراء أفراد العینة المدروسة، وهذا كما یلي:
القیمةوأن،)0.691(ة یساويتیجیوتوفر الكفاءات الإستران تبني إستراتیجیة التعلم التنظیمي بیالارتباطمعامل-

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بینأنهبمعنى)، 0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(الاحتمالیة تساوي
؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالتنظیميبني إستراتیجیة التعلمت
القیمةوأن) 0.647(وفر الكفاءات الإستراتیجیة یساويوتن تبني إستراتیجیة إدارة المعرفة بیالارتباطمعامل-

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة أنه)، وهذا یعني0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(الاحتمالیة تساوي
؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةبني إستراتیجیة إدارة المعرفةتبین
القیمةوأن) 0.716(وفر الكفاءات الإستراتیجیة یساويوتتبني إستراتیجیة الإبداع بینالارتباطمعامل-

بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة)، وهذا یعني0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(الاحتمالیة تساوي
؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةبني إستراتیجیة الإبداع ت
القیمةوأن) 0.508(وفر الكفاءات الإستراتیجیة یساويوتتبني إستراتیجیة التمكین الإداريبینالارتباطمعامل-
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صائیة بین د علاقة ذات دلالة إحو وجوهذا یعني)، 0.01(الدلالةمستويمنأقلوهي) 000.0(الاحتمالیة تساوي
.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةبني إستراتیجیة التمكین الإداريت

ثالثا: العلاقة بین العمل على تطویر مخزون الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف 
العینة المدروسةالنقال حسب آراء أفراد 

مدى تطویر مخزون توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین "العلاقة قمنا بصیاغة الفرضیة التالیة:لدراسة هذه
ومدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة"؛ وأظهرت نتائج التحلیل مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالكفاءات في

الاستبیان ما یلي: الإحصائي لإجابات أفراد العینة على فقرات
): الارتباط بین تطویر مخزون الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن69الجدول رقم(

نتائج التحلیل الاحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الإرتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تطویر مخزون 
0.7520.5660.000**وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه نالكفاءات 
0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ

SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 
)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.752(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت

)، مما یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي
مؤسسات فيومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة تطویر مخزون الكفاءاتعند هذا المستوى بینوقویةموجبة

قامت هذه المؤسسات بتطویر مخزون كلماإلى أنه موجبة العلاقةالهاتف النقال في الجزائر، إذ تشیر هذه ال
كفاءاتها؛ من خلال عملیات التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، الاستقطاب، التكوین المسار الوظیفي، نظام 

شجیع العمل الجماعي؛ كلما أدى ذلك لإثراء مخزون التعویضات المرتكزة كلها على الكفاءات، بالإضافة لت
) من التغیرات في مخزون الكفاءات 0.566(قیمتهماأنأي)0.566(بلغ(R2)التحدیدمعاملأما،كفاءاتها أكثر

الإحصائیة تم إثبات الفرضیةناتج عن التغیر في مستوى تطویر مخزون الكفاءات في هذه المؤسسات؛ وبذلك 
تطویر مخزون الكفاءات بأبعاده هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین إلى أنأعلاه والتي تنص

.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالمختلفة وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة
، وهذا وفق ما یلي:ها الجزئیةأبعادلعلاقة أكثر نقوم بتجزئتها حسب ومن أجل توضیح هذه ا

I- التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالعلاقة بین:
ناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة ه"فرضیة الفرعیة التالیة: الفرضیة الجزئیة اللدراسة هذه العلاقة افترضنا

مؤسسات فيالاعتماد على التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةإحصائیة بین 
لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:". وأظهرت نتائج التحلیل الإحصائيالهاتف النقال في الجزائر

): الارتباط بین اعتماد التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن70الجدول رقم(
نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد التسییر التقدیري 

0.6600.4350.000**للوظائف والكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن
0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ

SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 
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أن القیمة )، كما 1%() عند مستوى0.660(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة الدراسة یرىأن مجتمع )، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي

ومستوى اعتماد التسییر التقدیري للوظائف والكفاءاتعند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
) من 0.435(قیمتهماأنأي)0.435(بلغ(R2)التحدیدمعاملأما،م ه نفيتوفر الكفاءات الإستراتیجیة 

تم التغیرات في مخزون الكفاءات ناتج عن التغیر في مستوى تطبیق التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات؛ وبذلك 
الاعتماد هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین الإحصائیة أعلاه والتي تنص على أنإثبات الفرضیة

.في م ه نن الكفاءات الإستراتیجیة على التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات إثراء مخزو 
II-الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالاستقطاب المرتكز على العلاقة بین:

ة ــهناك علاقة طردیة قویة ذات دلال"فرضیة الفرعیة التالیة: الفرضیة الجزئیة اللدراسة هذه العلاقة افترضنا
الاستـــقـطاب الـمرتـكز على الكــفاءات وتـــوفر الـكفاءات الإسـتـراتیـجیة في م ه ن فيالاعتـماد عـلى إحصائیة بین

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:وأظهرت نتائج التحلیل الإحصائي".الجزائر
الإستراتیجیة في م ه نالكفاءات وتوفر الكفاءات): الارتباط بین اعتماد الاستقطاب المرتكز على 71الجدول رقم(

نتائج التحلیل الاحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الإرتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد 
الكفاءات وتوفر الكفاءات الاستقطاب المرتكز على 

الإستراتیجیة في م ه ن
**0.6690.4480.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

الاعتماد على الاستقطاب بینوقویةوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبةالإحصائيالتحلیلنتائجتكدأ
قیمة معامل إذ بلغت،مؤسسات الهاتف النقالفيالمرتكز على الكفاءات ومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة 

) وهي أقل 000.0(الدلالة) تساوي(مستوى)، كما أن القیمة الاحتمالیة1%() عند مستوى0.669(رتباطالا
اعتمدت هذه المؤسسات على الاستقطاب بالكفاءات كلما أدى ذلك لتوفیر كفاءات كلمابمعنى أنه ،)0.01(من

التغیر في مستوى اعتماد الاستقطاب المرتكز على أنأي)0.448(بلغ(R2)التحدیدمعاملأماإستراتیجیة أكثر، 
تم إثبات ) من التغیرات في مخزون الكفاءات الإستراتیجیة؛ وبذلك 0.448(قیمتهمایؤدي إلى إحداثالكفاءات
اعتماد هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین الإحصائیة أعلاه والتي تنص على أنالفرضیة

.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالاستقطاب المرتكز على الكفاءات وإثراء مخزون الكفاءات الإستراتیجیة 
III -الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالتكوین المرتكز على العلاقة بین:

اعتماد التكوین المرتكز هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین أن "لدراسة هذه العلاقة افترضنا
ما یلي:الإحصائيوأظهرت نتائج التحلیل ".م ه نعلى الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في

): الارتباط بین اعتماد التكوین المرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن72الجدول رقم(
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط
التكوین توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد 

0.6420.4120.000**المرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن
0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ

SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 
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)، كما أن القیمة 1%) عند مستوى (0.642(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01(أقل من) وهي000.0(لاحتمالیة (مستوى الدلالة) تساويا

الاعتماد على التكوین المرتكز على الكفاءات ومستوى عند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
اعتمدت على التكوین المرتكز على الكفاءات كلما أدى ذلك كلماأنه أي،م ه نفيتوفر الكفاءات الإستراتیجیة 

) من التغیرات في 0.412(قیمتهما أنأي)0.412(بلغ(R2)التحدیدمعاملأمالتوفیر كفاءات إستراتیجیة أكثر، 
تم التغیر في مستوى اعتماد التكوین المرتكز على الكفاءات؛ وبذلك مخزون الكفاءات الإستراتیجیة ناتج عن

اعتماد هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین الإحصائیة أعلاه والتي تنص على أنإثبات الفرضیة
.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرجیة الإستراتیالتكوین المرتكز على الكفاءات وإثراء مخزون الكفاءات

IV-الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةتسییر المسار الوظیفي المرتكز على العلاقة بین:
تسییر هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین "التالیة:الفرضیةلدراسة هذه العلاقة افترضنا
".مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة فيالمسار الوظیفي المرتكز على 

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:وأظهرت نتائج التحلیل الإحصائي ما یلي
الإستراتیجیة في م ه نالمرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات ): الارتباط بین اعتماد تسییر المسار الوظیفي 73الجدول رقم(

نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تسییر 
المسار الوظیفي المرتكز على الكفاءات وتوفر 

الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن
**0.6880.4740.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.688(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
)، مما یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 0.01() وهي أقل من000.0(الدلالة) تساويلاحتمالیة (مستوى ا

تسییر المسار الوظیفي المرتكز على الكفاءات ومستوى توفر الكفاءات عند هذا المستوى بینوقویةموجبة
على تسییر اعتمدت هذه المؤسساتكلمابمعنى أنه ،مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرفيالإستراتیجیة 

(R2)التحدیدمعاملأماالمسار الوظیفي المرتكز على الكفاءات كلما أدى ذلك لتوفیر كفاءات إستراتیجیة أكثر؛ 
التغیر في ) من التغیرات في مخزون الكفاءات الإستراتیجیة ناتج عن0.474(قیمتهماأنأي)0.474(بلغ

الإحصائیة أعلاه والتي تم إثبات الفرضیةمستوى اعتماد تسییر المسار الوظیفي المرتكز على الكفاءات؛ وبذلك 
اعتماد تسییر المسار الوظیفي المرتكز على هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین تنص على أن

.سات الهاتف النقال في الجزائرفي مؤسالكفاءات وإثراء مخزون الكفاءات الإستراتیجیة 
V-الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةنظام التعویضات المرتكز على العلاقة بین:

وجود نظام هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین"التالیة:الفرضیةلدراسة هذه العلاقة افترضنا
وأظهرت".مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالإستراتیجیة فيتعویضات مرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات 

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:نتائج التحلیل الإحصائي
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): الارتباط بین وجود نظام تعویضات مرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن74الجدول رقم(
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین وجود 

نظام تعویضات مرتكز على الكفاءات وتوفر الكفاءات 
الإستراتیجیة في م ه ن

**0.6370.4060.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.637(ة معامل الارتباط تساويأن قیمالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة الدراسة یرىأن مجتمع )، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(لاحتمالیة (مستوى الدلالة) تساويا

نظام التعویضات المرتكز على الكفاءات ومستوى توفر عند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
اعتمدت هذه المؤسسات على كلمابمعنى أنه ،مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرفيالكفاءات الإستراتیجیة 

(R2)التحدیدمعاملأمادى ذلك لتوفیر كفاءات إستراتیجیة أكثر؛ نظام تعویضات مرتكز على الكفاءات كلما أ
التغیر في ) من التغیرات في مخزون الكفاءات الإستراتیجیة ناتج عن0.406(قیمتهماأنأي)0.406(بلغ

الإحصائیة أعلاه والتي تنصتم إثبات الفرضیةمستوى اعتماد نظام تعویضات مرتكز على الكفاءات؛ وبذلك 
اعتماد نظام التعویضات المرتكز على الكفاءات وإثراء هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین على أن

.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرمخزون الكفاءات الإستراتیجیة 
VI-وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةالعلاقة بین العمل الجماعي:

ذات دلالة إحصائیة بین العمل ردیة قویةهناك علاقة ط"التالیة:الفرضیة لدراسة هذه العلاقة افترضنا
وأظهرت نتائج التحلیل ".مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالجماعي وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:الإحصائي
الجماعي وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن): الارتباط بین العمل 75الجدول رقم(

نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العمل 
5960.3550.000 .0**الجماعي وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في م ه ن

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

العمل عند هذا المستوى بینوقویةوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبةالإحصائيالتحلیلنتائجتكدأ
قیمة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، وذلك من خلالفيالجماعي ومستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة 

لاحتمالیة (مستوى الدلالة) )، كما أن القیمة ا1%() عند مستوى0.596(الذي یساويمعامل الارتباط 
في هذه المؤسسات كلما أدى ذلك كان هناك عمل جماعي كلمابمعنى أنه ،)0.01() وهي أقل من000.0(تساوي

) من التغیرات في 0.355(قیمتهماأنأي)0.355(بلغ(R2)التحدیدمعاملأمالتوفیر كفاءات إستراتیجیة أكثر؛ 
تم إثبات الفرضیةالتغیر في مستوى اعتماد العمل الجماعي؛ وبذلك مخزون الكفاءات الإستراتیجیة ناتج عن

اعتماد العمل الجماعيهناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین على أنالإحصائیة أعلاه والتي تنص
.في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائروإثراء مخزون الكفاءات الإستراتیجیة 
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وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال : تحلیل العلاقة بین أسلوب الإدارة بالكفاءات المطلب الثاني
الجزائر حسب آراء العینة المدروسةفي 

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر على أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیقها بغرض تحلیل العلاقة بین اعتماد
"توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد أسلوب لمزایا تنافسیة نقوم باختبار الفرضیة الرئیسیة التالیة: 

؛إذ أظهر التحلیل الإحصائيتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر"الإدارة بالكفاءات و 
لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:

): الارتباط بین اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة في م ه ن في الجزائر76الجدول رقم(
تحلیل الإحصائينتائج الالفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)معامل الارتباط 
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین اعتماد 
0.6810.4640.000أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة 

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
SPSSمن إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستبیانات الموزعة المعالجة باستخدام المصدر: 

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.681(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة الدراسة یرىأن مجتمع )، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(ويالاحتمالیة (مستوى الدلالة) تسا

تنافسیة ایا ز بالكفاءات وتحقیق ماعتماد أسلوب الإدارةعند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
زاد اعتماد هذا الأسلوب كلماإلى أنه موجبة العلاقةمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، إذ تشیر هذه الفي

ماأنأي)0.464(بلغقد(R2)التحدیدمعاملأما،ا تنافسیة أكثرالإداري من قبلها كلما حققت مزای

) من التغیرات في المزایا التنافسیة ناتج عن التغیر في مستوى اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات في 0.464(قیمته
إلى أن هناك علاقة ذات دلالة الإحصائیة أعلاه والتي تنصوبذلك یتم إثبات الفرضیةهذه المؤسسات؛

إحصائیة بین اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة.
ویتفرع عن الفرضیة الرئیسة الأولى الفرضیات الجزئیة التالیة:
تف النقال وتحقیقها لمزایا تنافسیةأولا: العلاقة بین وتوفر الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الها

هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین توفر : "العلاقة قمنا بصیاغة الفرضیة التالیةلدراسة هذه
إذ أظهر التحلیل "؛مخزون الكفاءات الإستراتجیة وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:لإجابات الإحصائي
): الارتباط بین توفر مخزون الكفاءات الإستراتجیة وتحقیق مزایا تنافسیة في م ه ن في الجزائر77الجدول رقم(

نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة(R2)معامل التحدید(R)معامل الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین مدى 
0.6030.3640.000توفر الكفاءات الإستراتیجیة وتحقیق میزة تنافسیة 

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة1%() عند مستوى 0.603(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
)، مما یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 0.01() وهي أقل من000.0(لاحتمالیة (مستوى الدلالة) تساويا

مؤسسات الهاتف تنافسیة فيمدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة وتحقیق میزة عند هذا المستوى بینوقویةموجبة
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زادت الكفاءات الإستراتیجیة فیها كلما حققت مزایا كلماإلى أنه موجبة العلاقةالنقال في الجزائر، إذ تشیر هذه ال
) من التغیرات في المیزة التنافسیة 0.364(قیمتهماأنأي)0.364(بلغقد(R2)التحدیدمعاملأما،تنافسیة أكثر

وبذلك یتم إثبات الفرضیةمستوى توفر الكفاءات الإستراتیجیة في هذه المؤسسات؛ناتج عن التغیر في 
الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة في 

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر بأبعادها المختلفة وتحقیقها لمزایا تنافسیة.
مثل مختلف الأبعاد المتعلقــة بمدى تــوفر الكفاءات الإستراتیجیة ( وجود مخزون كفاءات ثري) في كل منوتت

أهمیة المورد البشري، الاهتمام بالكفاءات الإستراتیجیة، ونوعیة الكفاءات المتوفرة؛ ولهذا یمكن تجزئة هذه 
العلاقة بینها وبین تحقیق مزایا تنافسیة في الفرضیة الجزئیة لفرضیات أخرى حسب هذه الأبعاد، وهذا لتأكید 

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، وذلك وفق ما یلي:
I-أهمیة المورد البشري وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالعلاقة بین:

هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة ": فرضیة الفرعیة التالیةالفرضیة الجزئیة لللدراسة هذه العلاقة افترضنا
إذ أظهر "وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرأهمیة المورد البشري إحصائیة بین 

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:التحلیل الإحصائي
مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتحقیق مزایا تنافسیة ): الارتباط بین أهمیة المورد البشري في78الجدول رقم(

نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة(R2)معامل التحدید(R)معامل الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین أھمیة 
0.4890.2390.000المورد البشري في م ه ن  وتحقیق مزایا تنافسیة 

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

أن القیمة )، كما1%() عند مستوى0.489(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0((مستوى الدلالة) تساويالاحتمالیة

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر أهمیة المورد البشري فيذات دلالة إحصائیة موجبة عند هذا المستوى بین
كلما حققت مزایا زادت أهمیة المورد البشري فیهاكلماإلى أنه موجبة العلاقةوتحقیق میزة تنافسیة، إذ تشیر هذه ال

) من التغیرات في المیزة التنافسیة 0.239(قیمتهماأنأي)0.239(بلغ(R2)یدالتحدمعاملأما،تنافسیة أكثر
الإحصائیة أعلاه وبذلك یتم إثبات الفرضیةناتج عن التغیر في مستوى أهمیة المورد البشري في هذه المؤسسات؛

إلى أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أهمیة المورد البشري في مؤسسات الهاتف النقال في والتي تنص
الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة.

II-أهمیة المورد البشري وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالعلاقة بین:
اهتمام هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین ":التالیةالفرضیة الجزئیةلدراسة هذه العلاقة افترضنا

إذ أظهر التحلیل الإحصائيلمزایا تنافسیة"؛هاوتحقیقبالكفاءات الإستراتیجیة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر
قرات الاستبیان النتائج التالیة:لإجابات أفراد العینة على ف
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): الارتباط بین اهتمام مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر بالكفاءات الإستراتیجیة وتحقیقها لمزایا تنافسیة 79الجدول رقم(
نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة(R2)معامل التحدید(R)معامل الارتباط 
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین اھتمام م ه 
0.5460.2980.000ن بالكفاءات الإستراتیجیة  وتحقیقھا لمزایا تنافسیة 

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.546(ل الارتباط تساويأن قیمة معامالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
)، مما یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 0.01() وهي أقل من000.0(لاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساويا

في الجزائر بالكفاءات الإستراتیجیة وتحقیقها لمزایا تنافسیة، إذ تشیر اهتمام م ه نموجبة عند هذا المستوى بین
معاملأما،زاد اهتمامها بهذا النوع من الكفاءات كلما حققت مزایا تنافسیة أكثركلماإلى أنه موجبة العلاقةهذه ال
ناتج عن التغیر في مستوى ) من التغیرات في المیزة التنافسیة 0.298(قیمتهماأنأي)،0.298(بلغ(R2)دالتحدی

الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أن وبذلك یتم إثبات الفرضیةاهتمام هذه المؤسسات بالكفاءات الإستراتیجیة؛
بالكفاءات الإستراتیجیة وتحقیقها لمزایا تنافسیة.ذات دلالة إحصائیة بین اهتمام م ه نهناك علاقة 

III -مؤسسات الهاتف النقال:وتحقیق مزایا تنافسیة فيالمتوفرةنوعیة الكفاءات العلاقة بین
هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین ":التالیةالفرضیة الجزئیة لدراسة هذه العلاقة افترضنا
لــــمزایاـــهاوتحقیقجیة بالكفــــاءات الإســتراتیزائرــقال في الجــاتف النــؤسسات الهــــمنــوعیة الكفــاءات الــمتوفرة في 

لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:تنافسیة"؛ إذ أظهر التحلیل الإحصائي
): الارتباط بین نوعیة الكفاءات المتوفرة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة 80الجدول رقم(

الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة
(Sig)مستوى الدلالة(R2)معامل التحدید(R)معامل الارتباط 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین نوعیة 
الكفاءات المتوفرة في مؤسسات الھاتف النقال في 

الجزائر وتحقیقھا لمزایا تنافسیة
0.5360 .2870.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
.تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.536(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي

وتحقیقها لمزایا تنافسیة، إذ وعیة الكفاءات المتوفرة في م ه ننذات دلالة إحصائیة موجبة عند هذا المستوى بین
أما،افسیة أكثركانت توفرت فیها كفاءات إستراتیجیة كلما حققت مزایا تنكلماإلى أنه موجبة العلاقةتشیر هذه ال

) من التغیرات في المیزة التنافسیة ناتج عن نوعیة 0.287(قیمتهماأنأي)0.287(بلغ(R2)دالتحدیمعامل
الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أن هناك وبذلك یتم إثبات الفرضیةالكفاءات الموجودة في هذه المؤسسات؛

في الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة.الموجودة في م ه نوعیة الكفاءات علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ن
یظهر من هذا التحلیل أن توفر الأبعاد الجزئیة لمدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة معا؛ وهي أهمیة المورد

تحقیق البشري، الاهتمام بالكفاءات الإستراتیجیة، ونوعیة الكفاءات الموجودة؛ یقوي  العلاقة الطردیة بینها وبین 
میزة تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال، إذ تظهر معاملات الارتباط  الخاصة بتحلیل الأبعاد الجزئیة أصغر 
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0.603و0.6030.489،0.6030.546(من معامل الارتباط الخاص بتحلیل الفرضیة الجزئیة الأولى

یتوفر في مؤسسات الهاتف النقال مخزون كفاءات ثري یسمح بتحقیق مزایا تنافسیة. ، ولهذا نقول أنه)0.536
في الجزائرفي م ه نتوفر العوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءاتأولا: العلاقة بین

وتحقیقها لمزایا تنافسیة
فر هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین تو : "العلاقة قمنا بصیاغة الفرضیة التالیةلدراسة هذه

وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال فيالعوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات
لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان ما یلي:وأظهر التحلیل الإحصائي"؛الجزائر

الكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیةرتباط بین توفر العوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة ب): الا 81الجدول رقم(
نتائج التحلیل الإحصائيالفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة(R2)معامل التحدید(R)معامل الارتباط 
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین توفر 
العوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة 

بالكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة 
0.6770.4580.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

مدى عند هذا المستوى بینوقویةوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبةالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
مؤسسات الهاتف النقال وتحقیق میزة تنافسیة فيالبیئة التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات توفر 

)، كما أن القیمة الاحتمالیة (مستوى الدلالة) 1%() عند مستوى0.677(تباطفي الجزائر، أین بلغ معامل الار 
عملت هذه كلماإلى أنه موجبة العلاقة، إذ تشیر هذه ال)، مما یعني 0.01() وهي أقل من000.0(تساوي

أما،المؤسسات على توفیر العوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق هذا الأسلوب كلما حققت مزایا تنافسیة أكثر
) من التغیرات في المیزة التنافسیة ناتج عن سعي هذه 0.364(قیمتهماأنأي)0.364(بلغ(R2)التحدیدمعامل

الإحصائیة أعلاه وبذلك یتم إثبات الفرضیةالمؤسسات على توفیر العوامل الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات؛
العوامل التنظیمیة الملائمة لتطبیق أسلوب الإدارة والتي تنص إلى أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

بالكفاءات بأبعادها المختلفة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة.
وتتمثل مختلف الأبعاد المتعلقة بالعوامل التنظیمیة الملائمة بهذا الأسلوب في كل من المناخ التنظیمي 

الإدارة بالكفاءات، الإستراتیجیات المدعمة لنجاحه، وتطویر مخزون الكفاءات؛ ولهذا یمكن الملائم لتطبیق أسلوب
تجزئة هذه الفرضیة الجزئیة لفرضیات أخرى حسب هذه الأبعاد، وهذا لتأكید العلاقة بینها وبین تحقیق مزایا 

تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، وذلك وفق ما یلي:
I-وتحقیق مزایا تنافسیة:توفر المناخ التنظیمي الملائم لأسلوب الإدارة بالكفاءاتینالعلاقة ب

لاقة طردیة قویة ذات دلالةـاك عـهن: "تالیةـفرعیة الـفرضیة الالـفرضیة الجزئیة للـرضناـتـعلاقة افـذه الـدراسة هـل
وتحقیق مزایا بالكفاءات بأبعاده المختلفةفر المناخ التنظیمي الملائم لتطبیق أسلوب الإدارةإحصائیة بین تو 

الاستبیان النتائج التالیة:لإجابات أفراد العینة على فقراتوأظهر التحلیل الإحصائي"؛تنافسیة في م ه ن
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ق مزایا تنافسیة): الارتباط بین توفر المناخ التنظیمي الملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقی82الجدول رقم(
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین توفر مناخ تطبیق 

0.6270.3930.000أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق میزة تنافسیة

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.627(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة یرىأن مجتمع الدراسة )، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي

توفر المناخ الملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات عند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
حققت توفر المناخ الملائم كلماكلماإلى أنه موجبة العلاقة، إذ تشیر هذه الم ه نوتحقیق میزة تنافسیة في

) من التغیرات في المیزة 0.393(قیمتهماأنأي)0.393(بلغقد(R2)التحدیدمعاملأما،مزایا تنافسیة أكثر
وبذلك یتم إثبات التنافسیة ناتج عن التغیر في مستوى توفیر المناخ الملائم لهذا الأسلوب في هذه المؤسسات؛

المناخ فر هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین تو الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أنالفرضیة
.في الجزائرتنافسیة في م ه نوتحقیق مزایاالتنظیمي الملائم لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات بأبعاده المختلفة

II-وتحقیق مزایا تنافسیة:الأبعاد الإداریة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءاتالعلاقة بین
هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة : "فرضیة الفرعیة التالیةالفرضیة الجزئیة لللدراسة هذه العلاقة افترضنا

وتحقیق مزایا تنافسیة الأبعاد الإداریة المطبقة لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات (بأبعادها المختلفة)إحصائیة بین 
الیة:لإجابات أفراد العینة النتائج التوأظهر التحلیل الإحصائي"؛في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

الكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة): الارتباط بین توفر الأبعاد الإداریة المطبقة لنجاح أسلوب الإدارة ب83الجدول رقم(
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط
الإداریة توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین الأبعاد 

المطبقة لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق میزة 
تنافسیة في م ه ن

0.6140.3770.000

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.614(رتباط تساويقیمة معامل الاأن الإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
)، مما یعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي

وتحقیق توفر الأبعاد الإستراتیجیات المطبقة لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات عند هذا المستوى بینوقویةموجبة
طبقت هذه كلماإلى أنه موجبة العلاقةمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، إذ تشیر هذه المیزة تنافسیة في

)0.377(بلغ(R2)التحدیدمعاملأما،المؤسسات الإستراتیجیات المدعمة للأسلوب كلما حققت مزایا تنافسیة أكثر
الإستراتیجیات التنافسیة ناتج عن التغیر في مستوى تطبیق) من التغیرات في المیزة 0.377(قیمتهماأنأي

هناك الإحصائیة أعلاه والتي تنص إلى أنوبذلك یتم إثبات الفرضیةالمدعمة لهذا الأسلوب في هذه المؤسسات؛
ه فر الإستراتیجیات المطبقة لنجاح أسلوب الإدارة بالكفاءات بأبعادعلاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین تو 

.وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرالمختلفة
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III -وتحقیق مزایا تنافسیة:تطویر مخزون الكفاءاتالعمل علىالعلاقة بین
هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین : "التالیةالفرضیة الجزئیة لدراسة هذه العلاقة افترضنا

وأظهر "؛وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائرتطویر مخزون الكفاءات بأبعاده المختلفة 
لإجابات أفراد العینة على فقرات الاستبیان النتائج التالیة:التحلیل الإحصائي

): الارتباط بین تطویر مخزون الكفاءات وتحقیق مزایا تنافسیة في م ه ن84الجدول رقم(
الإحصائينتائج التحلیل الفرضیة

(Sig)مستوى الدلالة (R2)معامل التحدید (R)الارتباط
توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تطویر مخزون 

0.6630.4390.000الكفاءات وتحقیق میزة تنافسیة في م ه ن

0.01عند مستوى دلالة حصائیا ** الارتباط دال إ
تبعا لمعطیات الدارسةSPSS: من إعداد الطالبة حسب مخرجات برنامج الـ المصدر

)، كما أن القیمة 1%() عند مستوى0.663(أن قیمة معامل الارتباط تساويالإحصائيالتحلیلنتائجأظهرت
وجود علاقة أن مجتمع الدراسة یرى)، مما یعني0.01() وهي أقل من000.0(الاحتمالیة(مستوى الدلالة) تساوي

وتحقیق میزة تنافسیة فيتطویر مخزون الكفاءاتعند هذا المستوى بینوقویةذات دلالة إحصائیة موجبة
قامت هذه المؤسسات بتطویر كلماإلى أنه موجبة العلاقةمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، إذ تشیر هذه ال

ظائف والكفاءات، الاستقطاب، التكوین المسار مخزون كفاءاتها؛ من خلال عملیات التسییر التقدیري للو 
الوظیفي، نظام التعویضات المرتكزة كلها على الكفاءات، بالإضافة لتشجیع العمل الجماعي؛ كلما حققت مزایا 

) من التغیرات في المیزة التنافسیة ناتج 0.493(قیمتهماأنأي)0.493(بلغ(R2)التحدیدمعاملأما،تنافسیة أكثر
الإحصائیة أعلاه وبذلك یتم إثبات الفرضیةفي مستوى تطویر مخزون الكفاءات في هذه المؤسسات؛عن التغیر

تطویر مخزون الكفاءات بأبعاده المختلفة هناك علاقة طردیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین والتي تنص إلى أن
.وتحقیق مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

هر أن توفر الأبعاد الجزئیة للعوامل التنظیمیة معا یقوي العلاقة الطردیة بینها وبین تحقیق میزة وبهذا یظ
تنافسیة لمؤسسات الهاتف النقال، إذ تظهر معاملات الارتباط الخاصة بالأبعاد الجزئیة؛ المتمثلة في كل من 

في علاقتها ، وتطویر مخزون الكفاءاتمناخ أسلوب الإدارة بالكفاءات، الإستراتیجیات المدعمة لهذا الأسلوب 
0.6770.627،0.677مع تحقیق مزایا تنافسیة؛ أصغر من معامل الارتباط الخاص بالفرضیة الجزئیة الثانیة (

0.614،0.677و0.663(
ویظهر من تحلیل الفرضیات الجزئیة أن توفر الأبعاد الجزئیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات معا؛ وهي مخزون 
الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف النقال وتوفر العوامل التنظیمیة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات؛ 

مؤسسات الهاتف النقال، إذ تظهر معاملات یقوي  العلاقة الطردیة بینها وبین تحقیق میزة تنافسیة من طرف
0.681الخاصة بتحلیل الفرضیات الجزئیة أصغر من معامل الارتباط الخاص بتحلیل الفرضیة الرئیسیة(الارتباط

0.6030.681و0.677(ولهذا نقول أن في مؤسسات الهاتف النقال تتوفر العوامل التنظیمیة التي تسمح ،
لمخزون كفاءاتها الثري بتحقیق مزایا تنافسیة. 

وفي الأخیر وختاما لهذا الفصل یمكن الخروج بالخلاصة التالیة:
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الخلاصة:
تناول هذا الفصل نتائج الدراسة المیدانیة والمتعلقة بواقع الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في 

وذلك مسیرین وإطارات الوظائف الأساسیة،العینة منیا تنافسیة من وجهة نظرالجزائر وعلاقته بتحقیقها لمزا
والثبات.الذي تم تصمیمه وفق الأسس العلمیة في البناء وتقدیرات الصدق بالاعتماد على الاستبیان

بعاد المعبرة وباستخدام التكرارات والنسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة على مختلف الأ
أفراد العینة یقرون بوجود ملامح لهذا تم التوصل إلى أنفقدأسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسساتهمعن

بیئة تنظیمیة بتوفریقر معظمهمو ،ووجود وعي حول أهمیتهعلى وجود مخزون كفاءاتیتفقون، فهم الأسلوب
ویمكن تفسیر النظرة السلبیة لبعض أفراد العینة ،هذا الأسلوبالتي تدعم نجاحملائمة من مناخ وأبعاد تنظیمیة

تحوله بوجود بعض النقائص حول العناصر المذكورة، مما أدى لوجود عدم رضا بعض المسیرین والإطارا
أن أفراد العینة یقرون على وجود مخزون لا بأس به من الكفاءات مع وجود بعض النقائص في حولها، بمعنى
على أن مؤسستهم تعمل كما تم التوصل إلى أن أفراد العینة المدروسة یتفقون.ب(البیئة التنظیمیة)تطبیق الأسلو 

بسرعة الاستجابة لطلبات تمتازها على كسب مزایا تنافسیة مما جعل القطاع یعرف منافسة شدیدة، إذ یجمعون أن
تسمح لها بكسب زبائن و ینالحالیلى زبائنها تساعدها للمحافظة عالمزایا التنافسیة التي تملكها نوعیة ، وأن السوق

تسعى، وأنهابعرض منتجات وتقدیم خدمات متنوعة وفق ما یرضي الزبونتمتاز، إذجدد ونمو حصتها السوقیة
، مما یعني أنها تمتلك مزایا تنافسیة تجعلها محافظة على وضعها التنافسي.لتحقیق مزایا تنافسیة دائمة

( الثقافة مناسب وتم التوصل إلى أن أفراد العینة یتفقون أن توفر البیئة التنظیمیة الملائمة من مناخ 
تبنیها لبعض الإستراتیجیات التنظیمیة( التعلم التنظیمي، إدارة و التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، القیادة، والاتصال)

ا على هعملها على تطویر مخزون كفاءاتها من خلال اعتمادوكذا ،المعرفة، إدارة الإبداع، والتمكین الإداري)
مجموعة من الممارسات( التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، الاستقطاب والتدریب والترقیة وغیرها المرتكزة 

هكلها على الكفاءات) هو ما یمكن مؤسساتهم من الحصول على الكفاءات الإستراتیجیة؛ إذ تم التوصل إلى أن
بین كل هذه المتغیرات بأبعادها الجزئیة مع توفر مثل هذا النوع المتمیز من لاقة ذات دلالة إحصائیةعتوجد

الكفاءات.
بینوقویةوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبةلآراء العینة المدروسةالإحصائيالتحلیلنتائجتكدأكما 

مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، إذ تشیر هذه تنافسیة فيایا ز بالكفاءات وتحقیق ماعتماد أسلوب الإدارة
أن ، وتبین زاد اعتماد هذا الأسلوب الإداري من قبلها كلما حققت مزایا تنافسیة أكثركلماإلى أنه موجبة العلاقةال

د من المخزون مجتمعة سیزیون كفاءات وتوفر البیئة التنظیمیة الملائمة مع العمل على تطویر ذلكز وجود مخ
.جدیدةلمزایا تنافسیةتحقیق مؤسساتهم
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الخاتمة:
إن نجاح معظم المنظمات في ظل العصر الجدید المسمى باقتصاد المعرفة والمعلومات یعود لسرعتها في 

من خلال هذاتمیزها، و استعدادها اللازم لإحداث التغییر المناسب بتحدید خصوصیتها التي و سبق الأحداث 
في عد التعمقوبأسلوب الإدارة بالكفاءات الذي یسمح لها بكسب مزایا تنافسیة مستدامة ومتجددة.على اعتمادها

ومختلفللبحثاملخصالتي تحويو الخاتمةفي هاتم التوصل إلیالنقاط التيهم لأسنتطرقهذا البحث دراسة
بالتوصیات وأخیرا آفاق البحث.باختبار الفرضیات ثم، متبوعاالنتائج المتوصل إلیها

أولا: الملخص
أفكار ومبادئ وتوجهات الفكر الإداري الجدید القائم على مبدأ الكفاءة تبنيیحتم السوق على المنظمات 

.كمنهج للتسییر ونموج للتنظیم والإدارة، وبرز بذلك أسلوب الإدارة المرتكز على الكفاءات
، إذ اختلفت النظرة حولها وحول قدرات الأفراد في وأتى هذا الأسلوب نتیجة لتزاید الاهتمام بمفهوم الكفاءات

العدید من ة للمحیط الخارجي وظهورتفتح المنظمإلى منطق الكفاءة الذي أتى مع التأهیلالعمل، فمن منطق 
إدارة الأعمال إلى  النظر إلى الفرد بكل مقوماته دفعتو المفاهیم الإداریة الحدیثة التي ساهمت على تأكید ذلك؛ 

یفرض على الآخرین احترامه واحترام الالتزامات في وسطه وصانع إلى حد ما لمصیره و كشخص مستقل وفاعل 
ه وكفاءاته في خدمة اتالمبرمة معه، ومقابل ذلك یكون مستعدا للانخراط كفایة في المشروع، ووضع إبداع

الكفاءة لم یجد طریقه إلا بعد بروز النظریات والمداخل الحدیثة في الفكر الإداري، مفهوموبهذا نجد أن .المنظمة
بالرغم ،فمفهومها هي من الإشكالیات المرتبطة بالمورد البشري؛كلها على أهمیته بالنسبة للمنظمةالتي ركزت 

في فقط یقتصر مدلول بسیط والكفاءة ذلم یعد مضمون إذ ،)من اختلاف مستویاتها(فردي، جماعي، تنظیمي
شامل ومركب مفهومذاتالناجعة لمتطلبات العمل، بل أصبحقدرة الأفراد والجماعات على الاستجابة الفعالة و 

وبهذا بعضها البعض بالتزامن والانسجام،عات والبیئة التنظیمیة معاجمتوقف على قدرة كل من الأفراد، الت
.عالم التسییر والمنظمةمحوریة في له مكانة أصبح
ظلمن المفاهیم الهامة في الإدارة المعاصرة، لكونها تعتبر بمثابة المنقذ الرئیسي للمنظمة في تعد الكفاءة ف

، وكل ذلك  زاد من قناعة المنظمة بأن رأسمالها ظروف العولمة والتطورات التقنیةالواقع الجدید الذي أوجدته 
في خلق القیمة یتمثل في ما تحمله من كفاءات، مما جعلها تعتبره كمورد إستراتیجي الحقیقي ومصدرها الأساسي 

تنظر للمنظمة على أنها محفظة من ، وخاصة بعد بروز نظریة الموارد التي یحقق لها التمیز والتفوق المستمر
هذه النظریة التي ها، الموارد المختلفة، وترى أن اختلاف المنظمات فیما بینها یكمن في طریقة المزج بین موارد

عدة مقاربات وتوجه التركیز أكثر على الموارد غیر ، وظهرت بذلك مادة خصبة في الفكر الإستراتیجيشكلت
مصدر للمیزة التنافسیة.كللكفاءاتةالحاملالمادیة، ثم التخصص أكثر والتركیز على الموارد البشریة 

تیجي للمنظمة تحقق لها مزایا تنافسیة، ذلك لأنها تعتبر محور وبهذا أصبحت الكفاءات تعتبر كأداة رفع استرا
وهكذا أصبح ، فرص انطلاقا من بیئتها الداخلیةالساعیة لأن تكون سباقة لصقل الركیزة أساسیة لإستراتیجیتهاو 

، الأمر یتطلب من المنظمات اعتمادها على التسییر بمبدأ الكفاءات كمنظومة تسییریة تتدخل في كل مستویاتها
إدارة هماینظم على مستویین یشیر لمقاربة إجمالیة للتنظیما یدعى بأسلوب الإدارة بالكفاءات الذي وهو م
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الكفاءات والإدارة بالكفاءات؛ إذ یعتبر الأول كمرحلة بناء له یعمل على توفیر وبناء مخزون الكفاءات في 
امتلاكها للكفاءات المتمیزة وزیادة وتثمین الرأس المنظمة، أما الثاني یهدف إلى ضمان تمیز المنظمة من خلال 

واعتباره موردا منتجا للقیم، وبالتالي إمكانیة قیادة المنظمة في لذي یسمح لها بخلق مزایا تنافسیةالمال البشري ا
وعلیه نقول أن ؛ل تبادليیعتبران مكملان لبعضهما ومرتبطان بشكین فكلا المستویمحیط متغیر غیر ثابت؛ 

(الإستراتیجیة والتنفیذ) وبین المستویاتالإدارة بالكفاءات یقضي في الحقیقة بضمان تفاعل دینامیكي بین أسلوب 
إیقاعات التخطیط (الدورة الإستراتیجیة الطویلة والقصیرة) للاستجابة إلى رغبات الزبائن والشركاء بصفة عامة.

الملائمة لهملامح للبیئة التنظیمیةیمكن تحدید ، لكنذا الأسلوبتختلف المنظمات عند بناءها وتطبیقها له
یساهم في إثراء لیلزم توافرها بشكل فعالالتيمن خلال بعض المحددات التنظیمیة والإستراتیجیات الإداریة 

إذ تتمثل ؛وبالتالي تحقیق التفوق لهامخزون الكفاءات في المنظمة ویزید من مساهمته في تقدیم مزایا تنافسیة لها
أهم هذه المحددات التنظیمیة في كل من الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، نمط الاتصالات ونمط القیادة؛ 

في تبني كل من تحقق له التكامل والتنسیق بین مستویاتهسالإستراتیجیات الإداریة الحدیثة التي وتتمثل أهم
تعتبر ، التي يرة الإبداع، التمكین الإداري، التسویق الداخلإستراتیجیة التعلم التنظیمي، إدارة المعرفة، إدا

خصبة توفیر المنظمة للبیئة التنظیمیة الملائمة یعتبر بمثابة توفیر أرضیةفات مهمة لفعالیة الأسلوب. كسیرور 
.ةلوقت المناسب لكسب مزایا تنافسیبالتالي بروز كفاءات إستراتیجیة وتوظیفها في او لإثراء مخزون الكفاءات 

ببعض الممارسات لإظهار مواطن النقص فیه تدعم ذلكتطویر هذا المخزونو التخطیط الجیدبهدفو 
الإداریة التي تسد من هذا النقص ومحاولة إثرائه للوصول لهدفها من تطبیق هذا الأسلوب الإداري، إذ یعتبر 
التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات إحدى أهم الأدوات الحدیثة التي یستخدمها أسلوب الإدارة بالكفاءات لغرض 

ات مع الأهداف المسطرة، ذلك لأنه یظهر للمنظمة مواطن الضعف تقلیص فجوات الكفاءو التحكم في المستقبل 
التي تعتمدها بشكل مستمر للإثراء الأخرىفي مخزون كفاءاتها، وبهذا تتمكن من معالجته ببعض الممارسات

المتواصل له، وتكمن هذه الممارسات في أنشطة إدارة الموارد البشریة من استقطاب وتطویر المورد البشري 
ب والترقیة وغیرها، والتي یجب أن تكون كلها مرتكزة على الكفاءات، وبهذا تتمكن المنظمة من الحصول كالتدری

المتجدد للكفاءات التي ستحقق لها التمیز.
ومن أجل تحدید مدى التطبیق الفعلي لأهم وأحدث الأسالیب الإداریة المستعملة من قبل المنظمات الجزائریة 

ر القطاعات حیویة في الجزائر وهو قطاع الاتصالات وبالتحدید قطاع الهاتف النقالأكثالدراسة علىإسقاطتم 
معرفة مدى وعي مسیریه وذلك  بهدف؛ ( موبیلیس، جازي، وأوریدو(نجمة سابقا))الذي یتكون من ثلاث متعاملین
.حقیق التمیزلتفي التسییربأهمیة التركیز على الكفاءات

من و الثلاثالمعلومات المقدمة من المتعاملینكذا و تفحصنا لمختلف الوثائق والبیانات توصلنا من خلال
ا تطور یعرفسوق الهاتف النقال في الجزائرأن)ARPT(سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة

وهذا ما ظهر من خلال التزاید السریع لعدد الزبائن وتطور ،2000-03منذ فتحه للمنافسة من خلال قانون اسریع
على تنویع الخدمات والمنتجات وتجوید نوعیة الخدمات المقدمة لعملائهم متعامل كل یعمل إذ ،فیهالاستهلاك

على تطویر حصصهم هدف جذبهم، وبهذا سعى المتعاملین وتسریع الانتشار أكثر للوصول إلى الزبائن ب
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أظهرت ، و ات وإستراتیجیات متنوعة التي تدعم كلها إستراتیجیة التمیز لتحقیق النمو والاستمرارمستعملین سیاس
الدراسة أن هناك ملامح لاعتماد هؤلاء المتعاملین لبعض الإستراتیجیات التي تؤكد اهتمامهم بأسلوب الإدارة 

لبناء هل إثراء مخزون المعارف، إدارة المعرفة في إطار بناءهم لنظم اتصال تسكإدارة الإبداعبالكفاءات
وكل ذلك في إطار محاولة كل منهم تبني هیكل تنظیمي ،، وكذا بتركیزهم على التعلم التنظیمي وغیرهاالكفاءات

مرن یسمح بانتقال فعال للمعلومات وخلق جو ملائم لأداء العمل؛ بالإضافة إلى سیاسات الموارد البشریة التي 
والتي تظهر ،نعكس على منتجاتهم وخدماتهم المتنوعة والجذابة التي یتمیزون بهایوهو ماترتكز على الكفاءات؛ 

مما سمح لهم بالنمو المستمر في السوق.،امتلاكهم لكفاءات ممیزة استطاعوا استغلالها أحسن استغلال
بتحقیق تهب الإدارة بالكفاءات ومدى علاقومن أجل استكمال الدراسة المیدانیة لمعرفة واقع وجود أسلو 

مسیري الذي وجه أساسا لعینة من ،مؤسسات القطاع لمزایا تنافسیة وجدنا أن الاستبیان هو أفضل أداة لذلك
إجاباتهم ما تم التوصل إلیه في السابق، أي أن أغلب أفراد نتائج تحلیلت، أین أكدوإطارات الوظائف الأساسیة

بتوفیر البیئة التنظیمیة التي هااهتمامواكما أكد، العینة یقرون باعتماد هذه المؤسسات لأسلوب الإدارة بالكفاءات
قائص؛ ، وأنها تعتمد على سیاسات تزید من إثراءه بالرغم من وجود بعض النتساعد على تطویر مخزون كفاءاتها

بالنمو والاستمرار في السوق.لهاأن ذلك هو سبب تحقیقها لمزایا تنافسیة سمحت بینتكما 
ثانیا: نتائج الدراسة

والتطبیقیة انسجاما مع أهداف وتساؤلات البحث والفرضیات، فقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج النظریة
التي یمكن تلخیص أهمها على النحو التالي:

تتمثل أهم النتائج التي توصلنا إلیها في الجانب النظري فیما یلي:: النظرينتائج الجانب - 1
انتقل الفكر الإداري من منطق الاستخدام الذي یركز على المنصب وما یترتب عنه من التزامات واستحقاقات -

هنة، لأن هذا المنطق یسعى عن طریق ما یسمى بالتأهیل، إلى منطق الكفاءة استجابة لمقتضیات التحولات الرا
إلى وصف الإسهام الشامل للمورد البشري وهذا ما یضع الفرد قلب المنظمة؛

والمهارات الكفاءة الفردیة بأنها مزیج من المعارفالفرد؛ إذ تعرفوصدر الكفاءة باختلاف مستویاتها هإن م- 
العمل لتحقیق هدف؛ وتعرف الكفاءة الجماعیة والقدرات المتفاعلة فیما بینها بصفة مستمرة ودینامیكیة، في إطار

خلال خلق التآزر والتعاون بین أفراد منبأنها قدرة تنشأ من خلال البحث عن الذكاء الجماعي الذي یكون
أما الكفاءة على المستوى التنظیمي تتكون من خلال ؛للتعلم المستمر وتحقیق هدف مشتركوالسعي ،المجموعة

فاءات المتراكمة والمتجذرة في بیئتها وتكنولوجیاتها والعلاقات مابین مواردها البشریة، إذ التنقیب في مجموعة الك
یمكن خلقها من خلال تكامل الكفاءات الموجودة في المنظمة مع باقي موارد المنظمة المادیة منها والتنظیمیة؛ 

لمختلفة واختلاف المنظمات فیما شكلت نظریة الموارد؛ التي تنظر للمنظمة على أنها محفظة من الموارد ا- 
بینها یكمن في طریقة المزج بینها؛ مادة خصبة في الفكر الإستراتیجي، مما أدى إلى بروز عدة مقاربات، من 
أهمها تیار إدارة الموارد البشریة الذي حاول توضیح أن المورد البشري الحامل للكفاءات هي مصدر للمیزة 

؛بشكل إستراتیجية إذا تم تسییرها التنافسیة، خاص
التنظیمیة معاومركب تتوقف على قدرة كل من الأفراد، المجموعات والبیئةمفهوم شاملذات ةالكفاءأصبحت- 
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إیجاد التولیفة المناسبة من ذلك لأن المناجمنت،بالتزامن والانسجام، وبهذا أصبحت لها مكانة محوریة في عالم 
من خلال آلیات تنسیق معینة هي التي ستؤدي لتحقیق التمیز؛الكفاءات والموارد المادیة والتنظیمیة 

یجب أن یتمیز تسییر مخزون الكفاءات بالطابع الإستراتیجي، إذ یتوجب على الإدارة العلیا للمنظمة انتقاء - 
النظم التسییریة واعتماد أنجع الإستراتیجیات التي من خلالها یمكن تثمین تلك الكفاءات من قدرات ومعارف 

تمكن المنظمة من تحسین قدرتها على امتلاك میزة تنافسیة باستمرار؛مجسدة كرأسمال بشري إستراتیجي ارات ومه
أي یتطلب من المنظمات اعتمادها على التسییر بمبدأ الكفاءات كمنظومة تسییریة تتدخل في كل مستویاتها،- 

كما یأخذ بعین الاعتبار الحاضر وهو ما یسمح ببقائها وضمان أداء تنافسي،على مستوى الفرد والمنظمة،
والمستقبل، بمعنى أن هذا الأسلوب الإداري یأخذ بعین الاعتبار موارد المنظمة واحتیاجاتها التي تكون حسب 

تحلیل مشروعها، طموحها الإستراتیجي، وتنظیمها المعمول به؛
لمقاربة إجمالیة للتنظیم ینظم في مستویین، الأول یظهر مستوى التطور ویكون أسلوب الإدارة بالكفاءات یشیر - 

من خلال التآزر بین الفرد، التنظیم والمنظمة، والثاني یظهر مستوى التحسین من خلال التنسیق في إدارة الموارد 
المتوسطة وطویلة لبي احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا وخدمة للأهدافیوهذا ما،البشریة

الأجل، وكذا تضمین الأفراد في سیرورة التعلم استجابة لتوقعات واحتیاجات المنظمة؛
تعتبر إدارة الكفاءات المستوى الأول والقاعدي في أسلوب الإدارة بالكفاءات، إذ یمثل كمرحلة بناء له یعمل - 

تتخذه إدارة الموارد البشریة خدمة لإستراتیجیة إجراء تسییري، فهوعلى توفیر وبناء مخزون الكفاءات في المنظمة
ن بین العاملیالمستمرتنسیقالعمل علىویبالمرونة هذا المستوىتمیزی، والتكیف مع البیئة المحیطة بهاالمنظمة

والرقابة العرضیة للعمل وغیرها؛
الرئیسي هو ضمان تمیز المنظمة هتعتبر الإدارة بالكفاءات المستوى الأعلى في أسلوب الإدارة بالكفاءات، هدف- 

من خلال امتلاكها للكفاءات المتمیزة وزیادة وتثمین الرأس المال البشري الذي یسمح لها بخلق مزایا تنافسیة، 
؛واعتباره مورد منتج للقیم، وبالتالي إمكانیة قیادة المنظمة في محیط متغیر غیر ثابت

لإدارة بالكفاءات اللذان یسیران ویطوران كفاءات المنظمة، فالإدارة تعتمد المنظمة على كل من إدارة الكفاءات وا- 
یتم التعرف على الكفاءات یوفرها له المستوى الأول، فبفضلهبالكفاءات تحتاج لأرضیة صلبة تقوم علیها والتي 

ج بدوره ونفس الشيء بالنسبة للمستوى الأول یحتاالموجودة في المنظمة والعمل على تطویرها والتنقیب عنها؛
بشكل تبادليللمستوى الأعلى الذي یوفر له الإمكانیات والبیئة التنظیمیة الملائمة، بمعنى أنها مرتبطة فیما بینها

؛ن خلق القیمةاضملهاتفاعل دینامیكي بینو 
أسلوب منظم یحقق یحتاج أسلوب الإدارة بالكفاءات لمنهجیة فكریة متطورة توجه عملیاتها وفعالیاتها نحو - 

وكذا ، فمن أجل نجاحه في المنظمة یتطلب توفر مخزون كفاءات ثري ومتجددمن أجلها،الأهداف التي أتى
وجود عوامل ومقومات تنظیمیة تسمح بالاستفادة القصوى لهذا المخزون؛

المحدداتتوفیر البیئة التنظیمیة التي تعكس بعضلیحتاج بناء وتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في المنظمة - 
التنظیمیة كالثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، نمط الاتصالات ونمط القیادة؛ وتعكس كذلك تبنیها بعض 

فعالیته،ــرورات مهمة لــه وتعتبر كسیــتنسیق بین مستویاتــتكامل والــق له الــالإستراتیجیات الإداریة الحدیثة التي تحق
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؛إدارة الإبداع، التمكین الإداريكل من إستراتیجیة التعلم التنظیمي، إدارة المعرفة، هاوتتمثل أهمها في تبنی
لأنه ما یعتبر متمیزا الیوم ،هإثراءمواصلة على متمیز في المنظمة لا یعني أن لا تعمل كفاءاتمخزون وجود - 

بالبحث والتجدید المستمر له، لهذا فعلیهاو قد یصبح عادیا في الغد، خاصة مع التغیر الشدید لمحیط المنظمة،
؛ إذزون والذي یظهر مواطن النقص فیهیكون ذلك من خلال ممارساتها المستمرة للتخطیط الجید لهذا المخو 

یؤدي لتقلیص لأنه،ذلكلالمستخدمة یعتبر التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات إحدى أهم الأدوات الحدیثة 
بعض الممارسات التي تعتمدها بشكل مستمر للإثراء المتواصل من خلال ات الكفاءات مع الأهداف المسطرةفجو 

له، وتكمن هذه الممارسات في أنشطة إدارة الموارد البشریة من استقطاب وتطویر المورد البشري كالتدریب 
.للكفاءاتد تمكن من الحصول المتجدللهذا لها مرتكزة على الكفاءات، و والترقیة وغیرها، والتي یجب أن تكون ك

تتمثل أهم النتائج التي توصلنا إلیها في الجانب التطبیقي فیما یلي:نتائج الجانب التطبیقي: - 2
،وهو في تطور مستمر2000-03منذ تحریر قطاع الهاتف النقال في الجزائر للمنافسة من خلال قانون - 

ال القطاع ونتائجه، التي تعتبر سواء من حیث عدد المشتركین أو تطور المكالمات، أو من حیث رقم أعم
؛)"جازي"، "موبیلیس"، و"أوریدو(نجمة سابقا)"(كمؤشرات إیجابیة للحكم على وجود منافسة بین المتعاملین الثلاث 

بدأت المراوغات بین المتعاملین الثلاث، وأصبح بذلك كل واحد 2004مع دخول اوریدو (نجمة سابقا) في - 
وتحقیق التفوق من خلال التنویع في المنتجات والخدمات وتجوید نوعیتها نةیعمل على تحقیق أكبر حصة ممك

؛تبنیهم لإستراتیجیة التمیز لتحقیق النمو والاستمرارو وتسریع الانتشار أكثر للوصول إلى الزبائن بهدف جذبهم، 
جازي یحتل ظل" الذي GSMإلى مجالین، مجال الهاتف النقال"2013انقسم سوق الهاتف النقال في سنة - 

" الذي تصدرته موبیلیس متبوعا بأوریدو ثم 3Gالمرتبة الأولى متبوعا بموبیلیس ثم أوریدو، ومجال الجیل الثالث"
قویة بین المتعاملین تتركهم في تأهب واستعداد دائم؛الأن المنافسة جازي، مما یبین 

ن الإستراتیجیات الناجحة، إذ لا یمكن أن وعة میعتمد المتعاملین الثلاث لتحقیق إستراتیجیة التمیز على مجم- 
تتحقق وتنجح إلا من خلال اعتمادها على كفاءات ممیزة، وهذا یدل على توفر لدى كل متعامل مخزون ثري من 

وكذا التحكم في تسییر زبائنها والمحافظة ،سمح لها بإمكانیة التجدید المستمر لمنتجاتها وخدماتها،الكفاءات
هناك ملامح لاعتمادهم لبعض الإستراتیجیات التي تؤكد اهتمامهم بأسلوب الإدارة بالكفاءات، كإدارة أيعلیهم، 

الإبداع ، إدارة المعرفة في إطار بناءهم لنظم اتصال تسهل إثراء مخزون المعارف، وكذا بتركیزهم على التعلم 
ال للمعلومات وخلق جو ملائم لأداء هیكل تنظیمي مرن یسمح بانتقال فعوجودبوكل ذلك ،التنظیمي وغیرها

العمل؛ بالإضافة إلى سیاسات الموارد البشریة التي ترتكز على الكفاءات؛ وكل ذلك انعكس على منتجاتهم 
وخدماتهم المتنوعة والجذابة والتي تظهر امتلاكهم لكفاءات ممیزة استطاعوا استغلالها أحسن استغلال؛

على في م ه ن ة المتمثلة في مسیري وإطارات الوظائف الأساسیة هناك إجماع من طرف العینة المدروس- 
(البیئة التنظیمیة)، بمعنى:وجود مخزون لا بأس به من الكفاءات مع وجود بعض النقائص في تطبیق الأسلوب

، فأغلبهم یجمعون ووجود وعي حول أهمیتهعلى وجود مخزون كفاءاتمن طرف العینة المدروسة هناك إقرار• 
كفاءات التي ــوأن ال،الإستراتیجیةلدیها اهتمام بالكفاءاتوأن، تؤمن بأن الأفراد مصدر القوةأن مؤسساتهمعلى

دد قلیل من المؤسسات ولاـــعلكهاــغیرات، یمتــسریعة للتـــابة الــتسمح بالاستجحركةــنقل والـــــلیها صعبة الــكز عــرتــت
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یمكن تعویضها بسهولة؛
هناك إقرار من طرف العینة المدروسة على توفر البیئة التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات من مناخ •

بالإضافة إلى التعبئة الفعالة لها بمختلف الأنظمة مثل الاستقطاب والتدریب والتعویضات ،تنظیمیةواستراتیجیات
؛ نقائص في بناء وتطبیق الأسلوبوغیرها لكن بدرجات متوسطة، مما یدل على وجود بعض ال

أغلب أفراد العینة یقرون على أن نوعیة المزایا التنافسیة التي تملكها مؤسستهم تساعدها للمحافظة على - 
زبائنها الحالیین وتسمح لها بكسب زبائن جدد ونمو حصتها السوقیة ،إذ تمتاز بعرض منتجات وتقدیم خدمات 

وأنها تسعى لتحقیق مزایا تنافسیة دائمة، مما یعني أنها تمتلك مزایا تنافسیة متنوعة وفق ما یرضي الزبون، 
تجعلها محافظة على وضعها التنافسي؛

على أنه توجد علاقة بین مجموعة من العوامل التنظیمیة الملائمة تحلیل نتائج الاستبیان تم التأكید من خلال - 
بمعنى توفیرها للمناخ لكفاءات الإستراتیجیة،ها لوتوفر م ه ناءات بأبعادها المختلفة فيلأسلوب الإدارة بالكف

نكسب م ه، واتصالات بشكل ملائم یساهم في ، هیكل تنظیميمن ثقافة تنظیمیة، نمط القیادةالتنظیمي 
وأنه كلما قامت هذه المؤسسات بتطبیق الإستراتیجیات المدعمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات لكفاءات إستراتیجیة؛

تراتیجیة التعلم التنظیمي، إستراتیجیة إدارة المعرفة، إستراتیجیة الإبداع، وإستراتیجیة التمكین الإداري كلما أدى كإس
من خلال عملیات التسییر التقدیري ؛ه كلما قامت بتطویر مخزون كفاءاتهاكما أن؛ذلك كسبها لكفاءات إستراتیجیة

للوظائف والكفاءات، الاستقطاب، التكوین المسار الوظیفي، نظام التعویضات المرتكزة كلها على الكفاءات، 
لكفاءات إستراتیجیة؛ اكتسابهالمخزون ویزید من للإثراء هذاأدىكلما؛بالإضافة لتشجیع العمل الجماعي

اعتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات في على أنه توجد علاقة بینتائج الاستبیانتحلیل نتم التأكید من خلال - 
إلى أن:إجاباتهممن خلال مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر وتحقیقها لمزایا تنافسیة، إذ توصلنا

یتوفر في مؤسسات الهاتف النقال مخزون كفاءات ثري یسمح بتحقیق مزایا تنافسیة؛•
مؤسسات الهاتف النقال؛تنافسیة فيایاز یحقق مالأسلوبتوفر البیئة التنظیمیة الملائمة لتطبیق • 
كلما قامت هذه المؤسسات بتطویر مخزون كفاءاتها؛ من خلال عملیات التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، • 

لى الكفاءات، بالإضافة لتشجیع العمل الاستقطاب، التكوین المسار الوظیفي، نظام التعویضات المرتكزة كلها ع
الجماعي؛ كلما حققت مزایا تنافسیة أكثر؛

توفر الأبعاد الجزئیة لأسلوب الإدارة بالكفاءات معا؛ وهي مخزون الكفاءات الإستراتیجیة في مؤسسات الهاتف • 
ردیة بینها وبین تحقیق میزة النقال وتوفر العوامل التنظیمیة لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات؛ یقوي  العلاقة الط

.تنافسیة من طرف مؤسسات الهاتف النقال
ثالثا: اختبار الفرضیات

، وذلك كالتالي:مقدمةالیمكن أن نختبر الفرضیات التي تم اقتراحها فيبناء على النتائج المتوصل إلیها
المنظمة وبالتالي اعتماد أسلوب إداري تعتبر الكفاءات موردا استراتیجیا محوریا في اختبار الفرضیة الأولى:-

توصلنا من خلال الفصل الأول والثاني في .قائم علیها یعتبر أكبر التحدیات التي تواجهها في الوقت الحالي
الفكر الإداري إلى منطق الكفاءة الذي یضع تقلــراهنة انــتحولات الــضیات الــجابة لمقتــه استـالجانب النظري أن
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قلب المنظمة، إذ أصبحت لها مكانة محوریة في عالم التسییر والمنظمة ذلك لأن بإیجاد التولیفة الفرد في 
ستؤدي لتحقیق التمیز، المناسبة من الكفاءات والموارد المادیة والتنظیمیة من خلال آلیات تنسیق معینة هي التي

ارد الأخرى ومزجها بطریقة تسمح بتحقیق المورد الذي تتمكن من خلاله المنظمة تحریك المو ولهذا فالكفاءات هو
مزایا تنافسیة، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة أعلاه.

اختبار الفرضیة الثانیة: كل منظمة تمتلك مخزون كفاءات ثري وغني، فهذا یعني أنها لدیها مزایا تنافسیة -
في الجانب النظريي والثالثتوصلنا من خلال الفصل الثانتضمن لها البقاء والاستمرار في محیطها التنافسي؛

إلى ضرورة دمج الأبعاد التنظیمیة والفردیة في تحلیل مساهمة الكفاءات في خلق مزایا تنافسیة، حیث یلعب 
المستوى التنظیمي دور المنسق للكفاءات على المستوى الفردي؛ بمعنى ضرورة تسییر مخزون الكفاءات التي 

رق من خلاله، إذ لا یكفي امتلاكها لمخزون كفاءات ثري ومتنوع بل تمتلكه المنظمة لكي تتمكن من صناعة الف
، وهذا ما یتحتم علیها انتقاء النظم التسییریة واعتماد أنجع الإستراتیجیات من أجل تثمین ما تحوزه من كفاءات

ینفي صحة الفرضیة أعلاه.
إدارة الموارد البشري لتفعیل العاملین اختبار الفرضیة الثالثة: أسلوب الإدارة بالكفاءات هي مختلف ممارسات -

توصلنا من خلال الفصل الثالث في الجانب النظري أن وتوجیههم لكسب الكفاءات اللازمة لتحقیق التمیز؛
من أجل أسلوب الإدارة بالكفاءات یتدخل في كل مستویات المنظمة، إذ یجعل الكفاءات في تكامل أفقي وعمودي

امل الأفقي بتكییف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما بینها وجعلها تتمحور حول ، حیث یسمح التكتحقیق التمیز
الكفاءات، أما التكامل العمودي لها یسمح بتكییف هذه الأخیرة مع مهمة المنظمة وإستراتیجیتها؛ فهو یتكون من 

إدارة الموارد البشریة مستویین أساسیین یتمثلان في كل من إدارة الكفاءات؛ الذي یعتبر إجراء تسییري تتخذه 
خدمة لإستراتیجیة المنظمة؛ والإدارة بالكفاءات لضمان تمیز المنظمة وإمكانیة قیادتها في محیط متغیر غیر 

قط وإنما یعتبر كمنظومة تسییریة ممارسات إدارة الموارد البشریة فنحصر على یثابت؛ بمعنى أن هذا الأسلوب لا 
ي صحة الفرضیة أعلاه. شاملة على كل المنظمة، وهذا ما ینف

تبین إذ؛هناك اهتمام من قبل مؤسسات الهاتف النقال بأسلوب الإدارة بالكفاءاتاختبار الفرضیة الرابعة:-
الجانب التطبیقي أن مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر تهتم بأسلوب الإدارة بالكفاءات، وظهر ذلك من خلال 

للواقع الفعلي لهذه ناوإطارات الوظائف الأساسیة أو من خلال تحلیلسواء من الاستبیان الذي وجه للمسیرین
المؤسسات، بالرغم من بعض النقائص في تطبیق هذا الأسلوب، وهذا ما یؤكد صحة الفرضیة أعلاه. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مدى توفر العوامل التنظیمیة الملائمةاختبار الفرضیة الخامسة:-
ظهر من خلال الجانب إذ؛ الإدارة بالكفاءات في م ه ن في الجزائر وتوفر الكفاءات الإستراتیجیةلأسلوب 

وجد علاقة بین مجموعة من العوامل التنظیمیة الملائمة لأسلوب الإدارة بالكفاءات بأبعادها یهالتطبیقي أن
ي بشكل ملائم ى توفیرها لمناخ تنظیمالمختلفة في مؤسسات الهاتف النقال وتوفرها للكفاءات الإستراتیجیة، بمعن

لكفاءات إستراتیجیة؛ وأنه كلما قامت هذه المؤسسات بتطبیق الإستراتیجیات المدعمة یساهم في كسب م ه ن
لأسلوب الإدارة بالكفاءات كإستراتیجیة التعلم التنظیمي، إستراتیجیة إدارة المعرفة، إستراتیجیة الإبداع، وإستراتیجیة 

ي كلما أدى ذلك كسبها لكفاءات إستراتیجیة؛ كما أنه كلما قامت بتطویر مخزون كفاءاتها من التمكین الإدار 
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خلال عملیات التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، الاستقطاب، التكوین المسار الوظیفي، نظام التعویضات 
هذا للمخزون ویزید من اكتسابهاالمرتكزة كلها على الكفاءات، بالإضافة لتشجیع العمل الجماعي كلما أدى لإثراء 

ببروز لتوفیر بیئة تنظیمیة تسمح حاولات مستمرة من قبل هذه المؤسساتأن هناك مأيلكفاءات إستراتیجیة؛ 
یؤكد صحة الفرضیة أعلاه وفرضیاتها الجزئیة.الكفاءات وتوظیفها، وهذا ما

عتماد أسلوب الإدارة بالكفاءات وتحقیق اختبار الفرضیة السادسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ا-
ظهر من خلال الجانب التطبیقي أن اعتماد أسلوب إذ؛ مزایا تنافسیة في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر

وفر في م ه نه یتإذ أظهرت النتائج أن؛الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال یحقق لها مزایا تنافسیة
مخزون كفاءات ثري یسمح بتحقیق مزایا تنافسیة، وأن توفیرها لبیئة تنظیمیة ملائمة لتطبیق هذا الأسلوب یزید 
من كسبها لمزایا تنافسیة، وكلما قامت بتطویر مخزون كفاءاتها من خلال عملیات التسییر التقدیري للوظائف 

یضات المرتكزة كلها على الكفاءات، بالإضافة والكفاءات، الاستقطاب، التكوین المسار الوظیفي، نظام التعو 
یؤكد صحة الفرضیة أعلاه وفرضیاتها الجزئیة.وهذا مالتشجیع العمل الجماعي؛ كلما حققت مزایا تنافسیة أكثر؛

والاقتراحاترابعا: التوصیات 
ظل یق مزایا تنافسیة فيودوره في تحقالدعوة إلى زیادة اهتمام المنظمات الجزائریة بأسلوب الإدارة بالكفاءات- 

تجاوز النقص الكبیر في ولفت انتباهها إلى ضرورة التوجه إلى هذا الأسلوب لما یمكن ، التطورات التكنولوجیة
مجال إداراتها، خاصة مع انفتاح أسواقها أمام العالم الخارجي الذي یحتوي على منظمات قویة یصعب منافستها؛   

الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر إلا أن هناك نقص بالرغم من وجود ملامح لأسلوب - 
د ستثیر الأفراتةتنظیمیبیئة أن تعمل على توفیر یها ، وعلیه علبیئتها التنظیمیةفي تطبیقه وتفعیله من خلال

ة ارتكازه على المستمر نتیجوتغیرهللعمل وتعمل على إطلاق كفاءاتهم أكثر، خاصة وأن القطاع یتمیز بتطوره
وبالتالي زیادة دعم لإستراتیجیة الإبداع وإدارة المعرفة وجعل التعلم التنظیمي من أولویات اهتمامها، التكنولوجیا،

وهذا للتمكن من استباقها الوصول لمزایا تنافسیة؛
استثمار حقیقي لابد من العمل الحثیث الحامل للكفاءاتالمورد البشريالمنظمات الجزائریةاعتبارضرورة - 

ذلك لأن التهاون في ذلك سیؤدي لتقادم وتنمیته وتطویره لتحقیق أهدافها وتحسین أدائها،والمتواصل لحسن إدارته
مواردها البشریةعلىهافي ممارساتهاإعادة نظر وعلیه یجبمخزون كفاءاتها وبالتالي تراجع میزتها التنافسیة؛

حقیقي وتقدیر الانحراف مابین الموارد الحالیة والموارد القابلة للتعبئة والموارد المستقبلیةخلال تشخیصمن
سیاسات الاستقطاب المرغوبة، من خلال تحدید نقاط القوة ونقاط الضعف للكفاءات المتوفرة، من أجل تحدید

وهذا من أجل ،كیزا على الكفاءاتتدریب، تسییر المسار الوظیفي، ونظام التعویضات وغیرها، وجعلها أكثر تر الو 
زیادة إرضاء عاملیها وبالتالي إثراء مخزون كفاءاتها أكثر، خاصة بعد أن لاحظنا عدم رضا أفراد العینة عنها 

وخاصة نظام التعویضات؛
الاهتمام، و وخلق أقسام خاصة بالذكاء الاستراتیجي والبحث والتطویرإدخال تعدیلات على الهیاكل التنظیمیة- 

؛من خلق الأفكار التي تؤدي للإبداع والتطویروإعطاء المزید من الحریة للأفراد وهذا للزیادةبها بشكل جدي،
أسلوبــرین خاصة بــعاملین عامة والمسیــالعمل على عقد دورات تكوینیة أو ورشات عمل تهدف إلى تعریف ال- 
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التمیز تحقیقإنجاحه والذي ینعكس علىالشخصي بالإضافة إلى دور الإدارة فيالإدارة بالكفاءات ودورهم
للعامل والمنظمة معا؛لأهداف المرجوةوبالتالي الوصول ل

سعي المنظمات الجزائریة إلى بناء قیادات إداریة قادرة على العمل بفاعلیة في ظل عالم یحكمه اقتصاد - 
ك رؤیة ثاقبة وتمتلك عقلیة وذهنیة مرنة قادرة على تحدید المعرفة المطلوبةالمعرفة؛ وهذه القیادة ینبغي أن تمتل

؛فاءات المطلوبةتحدید كیفیة تبنیها وتخطیطها وتنظیمها وتوجیهها والرقابة علیها، بهدف بناء الكو ومصادرها، 
لدیه مهاراتعامللإعداد والتعلم التنظیميلتفكیر الابتكاريبإدارة المعرفة وامؤسسات القطاعاهتمامزیادة - 
والابتكار والتجدید، ل المخاطرةمز، وتحیلإنجاز والسعي للتملهالرغبة فیوإثارةمتراكِمة، قدرات إبداعیة معرفیةو 

ر، ودعم أسالیب وبرامج تفعیل مشاركات الأفراد في البحث عن مشاكل العمل، وحفزهم وتقبل واستیعاب التغیی
قتراح والابتكار، وتشجیع الجماعات الحماسیة، باعتبارها مداخل الابتكار الحدیث التي والمبادأة بالاعلى المبادرة

.مستوى أداء هذه المؤسساتتؤدي لإثراء مخزون الكفاءات وتفعیله لرفع
خامسا: آفاق البحث
لتحقیق مزایا تنافسیة للمنظمة: دراسة حالة إداري جدیدالمعنونة بـ" الإدارة بالكفاءات كتوجه إن هذه الدراسة

في حدود الإشكالیة المطروحة وحسب قد حاولت معالجة هذا الموضوعمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر"
والمعطیات المتوفرة والتي أمكن الحصول علیها، ومنه لا یمكن اعتبار هذه الدراسة قد أحاطت بكل المعلومات

یرتبط بكل من الأبعاد و هذا الأسلوب الإداري شامل على كل المنظمةخاصة وأنده،جوانب الموضوع بكل أبعا
( الثقافة التنظیمیة، نمط القیادة، الاتصال، والتنظیمیة( مهارات، قدرات، معارف، العمل الجماعي وغیرها)الفردیة

ة، التعلم التنظیمي وغیرها؛ الهیكل التنظیمي؛ وتطبیق مجموعة من الإستراتیجیة كإدارة الإبداع، إدارة المعرف
)، إذ یمكن لكل هذه المتغیرات الجزئیة أن بكل أنواعهاوممارسات إدارة الموارد البشریة المرتكزة على الكفاءات

خاصة إذا تم ربطها بالكفاءات الإستراتیجیة وإسقاطها على المنظمات الجزائریة التي ،تكون بحوثا مثیرة للدراسة
ا من المواضیع التي یمكن أن تشكل مواضیع دح عداقتر اولكن هذا لا یمنع من؛تعاني من مشاكل متعددة

:تحتاج للبحثمستقبلیة
؛یةفي المنظمات الجزائر تكوین الكفاءات الإستراتیجیةلفي تسهیل عملیة انتقال المعارف الثقافة التنظیمیةدور - 
؛الجزائریةالكفاءات الإستراتیجیة في المنظماتدور القیادة في إثراء - 
یة؛لوب الإدارة بالكفاءات في المنظمات الجزائر أثر الهیكل التنظیمي في تفعیل أس- 
الإستراتیجیة؛إثراء المنظمة بالكفاءاتوعلاقة ذلك بودوره في تفعیل إستراتیجیة الإبداعالتعلم التنظیمي- 
؛الجزائر: دراسة مقارنةواقع أسلوب الإدارة بالكفاءات في مؤسسات الهاتف النقال في - 
.تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في المؤسسات العمومیة: حالة المؤسسات العمومیة الإستشفائیة في الجزائر- 

وأخیرا وفي نهایة هذا البحث ما یسعنا إلا وأن نقول أن هذا العمل هو اجتهاد بشري وجهد إنساني یلازمه 
النقص ویحتاج للتصویب، فإن أصبت فمن فضل االله وحده، وإن أخطأت فمن نفسي، وحسبي أنني اجتهدت، هذا 

واالله الموفق وهو المستعان.  
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.2007ماي،، بسكرة12العدد العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر،

دوریة الإدارة التعلم التنظیمي وتقویم الأداء في خدمة مراكز مراجعي المؤسسات العامة،محمد أمین طارق حسن،-43
.2006، السعودیة،02العدد ،46العامة، المجلد 

جزائري، دراسة میدانیة حول صفات ومعوقاتـي الـومـكـحـاع الـطـقـي الـداع فـالإبخلیل، ، عبد الرزاقهواريمعراج-44
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.2006جامعة سطیف، ،6مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد ومحفزات الإبداع بالمنظمة الصناعیة بغردایة،

أهمیة الكفاءات البشریة في تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك مناصریة رشید، -45
.2012،، ورقلة11، مجلة الباحث، العدد حاسي مسعود

وإداریة،اقتصادیة، أبحاثالكبرىوالمجالاتالمفاهیميالإطار:الكفاءاتصولح سماح، تسییرمنصوري كمال،-46
.2010جوان،السابعالعددالتسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلوم، كلیةبسكرةخیضرمحمدجامعة

مجلة إدارة المعرفة ودورها في بناء المجتمع المعرفي وتحقیق التنمیة البشریة المستدامة،م حسین، غنعبید نعمة-47
.04،2001كلیة الإدارة والاقتصادیة، العدد 

إستراتیجیة تمكین العاملین في تنمیة رأس المال الفكري، دراسة میدانیة على أثر ،عبد السلام مسعودهندر-48
.2012لیبیا،،1، العدد 11، مجلة جامعة سبها للعلوم الإنسانیة، المجلد الشركة العامة للإلكترونات

IV -والمؤتمراتالملتقیات:
، المؤتمر الدولي في المؤسسة التربویة الأردنیةالثقافة المؤسسیة والإبداع الإداريإبراهیم أحمد عواد،أبو جامع-1

.2009، نوفمبر04-01للتنمیة الإداریة: نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، 

لمؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع حول ا، العلاقة بین أستخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءأبو فارة أحمد یوسف، -2
.2004أبریل28-26، المعرفة في العالم العربي، جامعة الزیتونة، الأردنإدارة 

ملتقى ترشید الهیاكل التنظیمیة في ، ترشید الهیاكل التنظیمیة في الأجهزة الحكومیة العربیةأبو ناعم عبد الحمید،-3
.2004یونیو،20/22كلیة الإدارة، جامعة القاهرة،الأجهزة الحكومیة العربیة، 

لبناء استراتیجیات التسویق، حالة تطبیقیة على شركة SWOTالمیزة التنافسیة باعتماد تحلیل لبكري ثامر، ا-4
TOYOTA ،الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة لصناعة السیارات

.2010نوفمبر 10-09خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 
جامعة ،مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي حول "الأداء المتمیز للمنظمات والحكوماتالحساني خلیل أحمد محمد، -5

.2005مارس، 09و08ورقلة، 
إدارة المعرفة وأثرها في تحفیز اتخاذ القرار الشمري انتظار أحمد جاسم، الدوري معتز سلمان عبد الرزاق،-6

.2004، الرابع حول إدارة المعرفة في العالم العربي،عمانونة الأردنیة، المؤتمر العلمي، جامعة الزیتالاستراتیجي

، دراسة تطبیقیة في المصارف أثر نظم المعلومات الإستراتجیة في تحقیق التوفیق التنافسيالزعبي حسن علي، -7
في ظل عالم متغیر، جامعة العلوم الأردنیة المدرجة في بورصة عمان، المؤتمر العلمي الأول، اقتصادیات الأعمال 

.2003ماي،14- 12التطبیقیة الأهلیة، عمان، 

واقع ومتطلبات تنمیة الموارد البشریة للبحث العلمي عي محمد وآخرون، ر حاتم، المرعي میاسین، رقوزقالمصري-8
.2006أیار،26- 24، المؤتمر الوطني للبحث العلمي والتطویر الثقافي، دمشق، وإدارتها

الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الكفاءات وتطویرها في المؤسسة،براق محمد، بن شایب رابح، تسیر -9
.10/03/2004كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ورقلة،الإدماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة،

، الملتقى الدولي الرابع موارد البشریة لخلق میزة تنافسیةمتطلبات فعالیة التسییر الإستراتیجي للبن عوالي حنان، -10
الشلفجامعة،دول العربیةـطاع المحروقات في الـــالإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قحول المنافسة و
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.2010نوفمبر 9-8
لملتقى ا،الرأسمال الاستراتیجيالعنصر البشري من منطق الید العاملة إلى منطق بن عیسى محمد المهدي، -11

.2004/ 10/03-09،الدولي حول التنمیة البشریة وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة،ورقلة

الثالث ، الملتقى الدوليدورها في بناء المیزة التنافسیةتسییر الكفاءات و، مةیكر ، شبونیةبوخمخم عبد الفتاح-12
.13/11/2005-11سات: المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصادیة، بسكرة، حول تسییر المؤس

، المؤتمر العلمي حول عولمة إدارة المعرفة كتوجه إداري حدیث للمنظمات في العصر العولمةمبارك، بوعشة-13
.2012دیسمبر17-15،الإدارة في عصر المعرفة، لبنان

، الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهیل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفةالهادي، بوقلقول-14
.2004مارس09/10الملتقى  الدولي حول التنمیة البشریة في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 

، المؤتمر الدولي المسار الحرفي وتقییم الكفاءاتالاستثمارات ببوسطن كأداة لمتابعة حجازي إسماعیل مصفوفة -15
.2005مارس 08/09، جامعة ورقلة،حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة

نحو أداء:، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةالتغییر في ثقافة المنظمةأمن أین یبدحلواني إبتسام عبد الرحمن، -16
.1430ذو القعدة 16-13، المملكة العربیة السعودیةمعهد الإدارة العامة،متمیز في القطاع الحكومي،

حول الخامسدوليالملتقى ال، دور التعلم التنظیمي في تحسین الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالوفاء، رایس-17
.2011دیسمبر 13/14، الشلف، یثةالحدرأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات 

الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة وتحویلات مفهوم التنافسیة، رزیق كمال، مسدور فارس، -18
.2002أكتوبر29/30المحیط، جامعة محمد خیضر، بسكر، الجزائر،

، الملتقى لمتعاملي صناعة الهاتف النقال الجزائريالملامح التنظیمیة والإستراتیجیات التنافسیة سعاد قوفي، -19
الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتیجیات المنافسة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 

.2010نوفمبر 10و09جامعة الشلف، 

تراتیجیة، دراسة حالة مؤسسة تسییر الكفاءات باستخدام لوحة القیادة الإس، درویش عمار، شلال عائشة-20
، الملتقى الوطني حول تسییر الموارد البشریة، تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات، الإسمنت بني صاف

.2012فیفري22-21جامعة بسكرة، 

السنوي المؤتمر الدولي ،الریادیة: الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات الریادیة،محبوب مراد،صولح سماح-21
.2010أفریل29-26، جامعة الزیتونة الأردنیة،العاشر في مجتمع المعرفة

، المؤتمر العلمي الدولي السابع حول دور التمكین في إدارة الأزمات في منظمات الأعمالأحمد یوسف، عریفات-22
.2011نوفمبر10/11،تداعیات الأزمة الاقتصادیة العالمیة على منظمات الأعمال، جامعة الزرقاء، الأردن

، المؤتمر الدولي حول الدعوة القیادة الإداریة والتغییر بمنظمات الأعمالعقیل أبو بكر غلیون، محمد یوسف خالد، -23
.2010نوفمبر 24-23مالیزیا، جامعة العلوم الإسلامیة بوالإدارة الإسلامیة، 

الإدارة الإبداعیة للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومیة ندورةتواجه الإدارة الإبداعیة،التحدیات التيسید، عید-24
.2008فبرایر21-17القاهرة، ، والخاصة، المنظمة العربیة للإدارة 

الملتقى الوطني ، نحو رفع كفاءة إدارة الموارد البشریة من منظور تسییر الكفاءات،عاشوري إبراهیم، غربي حمزة-25
.23/022012-22، بسكرةر المهارات في تنافسیة المنظمات،الأول حول تسییر الموارد البشریة: مساهمة تسیی
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، الملتقى الدولي المیزة التنافسیة من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد الرقميغزي محمد العربي، حسین بلعجوز، -26
للبلدان العربیة، كلیة الحقوق لرقمي و مساهمتها في تكوین المزایا التنافسیةحول اقتصاد المعرفة في ظل الاقتصاد ا

.2007دیسمبر 04/05العلوم الإنسانیة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، و 
مساهمة التسییر التقدیري لمناصب وكفاءات في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات عبد القادر، كحول-27

ى مناصب العمل بالمؤسسات لمخطط الحفاظ ع: ، الملتقى الوطني حول تسییر الموارد البشریةالجزائریةالاقتصادیة 
.2013فیفري 28-27جامعة محمد خیضر، بسكرة،الجزائریة،

الملتقى الوطني الثاني التسییر التقدیري للموارد البشریة في المؤسسات السیاحیة، ماضي بلقاسم، برجم حنان، -28
یر الموارد البشریة: التسییر التقدیري للموارد البشریة ومخطط الحفاظ على مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة، حول تسی

.2013فیفري 28-27جامعة بسكرة 

، التسییر الاستراتیجي لرأس المال الفكري والكفاءات لتحسین الاداء التنافسيمخفي أمین، مدوري نور الدین، -29
14-13الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الاعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف،

.2011دیسمبر 
، الملتقى الدولي البعد الاستراتیجي للموارد والكفاءات البشریة في استراتیجیة المؤسسةمداح عرایبي الحاج، -30

.مات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلفالخامس حول رأس المال الفكري ومنظ
لمؤتمر العلمي الدولي امقارنة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة أداة لضمان نجاعة الأداء،مزهودة عبد الملیك، -31

ماي 31امعة الجزائر،جالأول جامعة الجزائر حول أهمیة الشفافیة ونجاعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي،
.2003جوان02إلى 

، دور التخطیط الفعال للموارد البشریة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسةصالح بلاسكة، الدین،مزیاني نور-32
العمل مناصبعلىالحفاظومخططالبشریةللمواردالتقدیريالبشریة:التسییرالمواردتسییرحولالثانيالوطنيالملتقى

.2013فیفري28-27الجزائریة،بالمؤسسات
،الملتقى الدولي السابع تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز  المیزة التنافسیة للمنتج التأمینيمصنوعة أحمد، -33

.2012دیسمبر04-03حول الصناعة التأمینیة: الواقع العملي وآفاق التطویر، تجارب الدول، الشلف، 

، الملتقى الدولي حول التنمیة إدارة الموارد البشریة ونشر المعارف في خدمة الكفاءات والمهاراتصالح، مفتاح-34
.2004مارس10-09جامعة ورقلة،البشریة فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة،

ائف، دراسة حالة وكالة التأمین الأسالیب الكمیة كأداة التسییر التقدیري للكفاءات والوظسهام، علال، عزيمقدم-35
، الملتقى الوطني الثاني حول تسییر الموارد البشریة: التسییر التقدیري للموارد البشریة ومخطط الحفاظ على سلامة الجزائر

.27/02/2013-28جامعة محمد خیضر، بسكرة،مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة،

وارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات: الكفاءات كعامل نظریة المموساري زهیة، خدیجة خالدي، -36
جامعة المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، ، لتحقیق الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات

.2005ورقلة،

الملتقى الدولي الثالث حول المواهب،دراسة تحلیلیة بین تسییر الكفاءات وإدارة أمال، واعر وسیلة، بن سالم-37
.2005نوفمبر12/13تسییر المؤسسات: المعرفة الركیزة الجدیدة والتجدید التنافسي والاقتصادیات، بسكرة، 
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V-الإلكترونیة:راجعالم
بحث: المغرب الكبیر، الاقتصاد ، مخبردورها في خلق میزة تنافسیةإدارة الموارد البشریة و بدیسي فهیمة،-1
rooad.net/uploads/news/eatsam.pdf، متوفر على الموقع:231ص: ،المجتمعو 
، مقدم إلى اللجنة العلمیة الدائمة بحث مرجعي عن اتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریةسعید،شعبان حامد-2

http://www.hrdiscussion.com/hr80730.html، الموقع:2005،لإدارة الأعمال، جامعة الأزهر
www.kotobarabia.com:2003،إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتجیةعادل محمد زاید، -3
اتخاذ القرار، مجلس الوزراء، ، حالة مصر، مركز المعلومات ودعم دور الحكومة الداعمة للتنافسیةنوبر طارق، -4

api.org/jodepoducts/delivery/wps0302.pdf-http://www.arabالموقع: القاهرة،
www.3galgerien.com/?p=10981موجود على الموقع:"،3Gإحصائیات الجیل الثالث في الجزائر"-5
:الموقع،الجیل الثالث من الهاتف النقال یفجر مبیعات الهواتف الذكیة في الجزائر: 2014الأنباء الجزائریة، وكالة-6
www.aps.dz/.../10986-2014-الهاتف-من- الثالث- لجیلل

، الموقع:التجهیزات لن تحدث تغییرات كبیرةالجیل الرابع: وكالة الأنباء الجزائریة،-7
www.aps.dz/.../13273-ت- لن-التجهیزات-الرابع- الجیل

، موجود على الموقع: الحكومة ترفض الترخیص للمستثمرین الأجانب في قطاع الاتصالات-8
elmihwar.com/ar/index.php/mobile/.../8588.htm

www.algerietelecom.dz: الموقع الرسمي لاتصالات الجزائر-9

- tionwww.algerietelecom.dz/ar/?p:presenta:للموقع الرسمي لاتصالات الجزائرالمواقع الفرعیة -10
-http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=cadre_juridique

www.otalegerie.com،www.djezzy.com:المواقع الرسمیة للمؤسسة جازي-11

www.mobilis.dz": الموقع الرسمي لمؤسسة "موبلیس-12

www.ooredoo.com:الموقع الرسمي لأوریدو-13
، متوفر على الموقع التالي:2012التقریر السنوي لأوریدو الأم،-14

reports-and-relations/financials-www.ooredoo.com/ar/section/investor
-http://www.ooredoo.dz/particuliers/services" : الجزائرمؤسسة "أوریدومواقع -15

- http://www.ooredoo.dz/particuliers/offres
- www.djezzy.com/djezzy-groupe/visions-missions-et -valeurs/
- www.djezzy.com/djezzy-groupe/list-events/page/2Rmyyear
 -www.djezzy.com/ar/أحداث- الموارد-البشریة

- www.djezzy.com/djezzy-groupe/note-politique-de-devlopement
-www.djezzy.com/djezzy-groupe/note-politiqe-des-ressources-humaines
-www.djezzy.com/ar/جازي- خلق-فرص-العمل

www.mptic.gov.dz:الموقع-16
8careers.ooredoo.dz/ooredoo/page.aspx?businessunited=66:الموقع-17

www.arabstrategies.org: الموقع-18
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http://www.wikipidie.com/orascomtelecom.htm:الموقع-19

http://www.otalgerie.com/propos/historique.asp:الموقع-20

a9a2-4265-eb95-www.alaraby.co.uk/…/aa626df7-19:الموقع-21

VI -:مراجع أخرى
، برنامج الأمم المتحدة وهیئة تخطیط التقریر الوطني الأول لتنافسیة الاقتصاد السوريالمرصد الوطني للتنافسیة:-1
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: الاستبیان)04الملحق رقم(
جامعة محمد بوقرة بومرداس

كلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر
التسییرقسم علوم 

الاستبیان

سیدي الفاضل /سیدتي الفاضلة
السلام علیكم ورحمة االله وبركاته،

نضع بین أیدیكم هذا الاستبیان بغرض جمع المعلومات التي تساهم في إتمام الجزء التطبیقي من دراسة 
اءات كإستراتیجیة لتحقیق "إدارة الكفجامعیة، استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه في علوم التسییر

، إذ یهدف هذا الاستبیان المیزة التنافسیة في المنظمة، دراسة حالة شركات قطاع الهاتف النقال في الجزائر"
التعرف على مدى اعتماد هذا الأسلوب الإداري لتحقیق مزایا تنافسیة في شركات الهاتف النقال في الجزائر، 

یمة حول فقراته المختلفة، لما لدیكم من تجربة وممارسة عملیة تتعلق وذلك من خلال أرائكم ومقترحاتكم الق
بموضوع الدراسة.  

لذا یرجى من سیادتكم التكرم والتفضل علینا بالإجابة على فقرات الاستبیان لنتمكن من إجراء التحلیل العلمي 
ة فقط وتعامل بالسریة التامة، المطلوب، مع التأكید أن المعلومات التي ستدلون بها ستستخدم لأغراض الدراس
شاكرین لكم حسن تعاونكم في إثراء هذا العمل، ولكم خالص التقدیر والاحترام.  

:ملاحظة
) أمام الإجابة التي ترونها مناسبة وشكرا.Xتتم الإجابة من خلال وضع علامة (

الباحثة
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عامةالقسم الأول: المعلومات ال
الغرض من هذا الجزء هو معرفة بعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة الخاصة بشخصكم، فالرجاء سیدتي 

سیدي الفاضل تقدیم المعلومات العامة التالیة:/الفاضلة

ذكر:                                     أنثى:  الجنس:-1

سنة:40–31سنة:                          30–20الفئة العمریة:- 2
سنة:50أكثر من سنة:                       50–41

ثانوي: أقل من ثانوي:المؤهل العلمي:  - 3
جامعي:                             دراسات علیا: 

وات:سن10إلى 5سنوات:                           من 5أقل من عدد سنوات الخبرة:  - 4
سنة:15سنة:                               أكثر من 15إلى 11من 

سنوات:  5أقل من عدد السنوات في الوظیفة الحالیة:  - 5
سنوات:5أكثر من 

واحدة:وظیفة عدد الوظائف التي شغلتموها في المؤسسة: - 6
أكثر من وظیفة:         

:كم عددها–إذا كانت الإجابة على أكثر من وظیفة -
النقل:فهل كان ذلك بسبب:

:  الترقیة
الاثنین:

الإدارة العلیا:            الإدارة الوسطى:           الإدارة التنفیذیة:المستوى الإداري: - 7

: 3إلى 1بدون دورات:                    من عدد الدورات التدریبیة: - 8
فأكثر: 7:                         6إلى 4من 
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البیانات المتعلقة بمدى اعتماد المؤسسة على أسلوب الإدارة بالكفاءات: القسم الثاني
تقیس هذه الفقرات معرفة مدى اعتماد مؤسستكم على أسلوب الإدارة بالكفاءات، وذلك من خلال المحاور 

التالیة:
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المحور الأول: مدى توفر الكفاءات الإستراتیجیة( الأساسیة) في المؤسسة

I-البشري في المؤسسةأھمیة المورد

تعتبر المؤسسة الموارد البشریة الأكثر أھمیة لمواجھة المنافسة01

القوة لإحداث التغییر الإیجابيتؤمن المؤسسة بأن الأفراد ھم مصدر 02

ھناك وعي من طرف المؤسسة بضرورة تفعیل المورد البشري في إستراتیجیتھا لتحقیق مزایا 03
تنافسیة

إستراتیجیة الموارد البشریة منبثقة ومتكاملة مع إستراتیجیة المؤسسة العامة04

II-بالكفاءات الإستراتیجیةاھتمام المؤسسة

تعمل المؤسسة على اكتساب كفاءات تسمح لھا بتحقیق التمیز05

تعي المؤسسة أن حصولھا على كفاءات أساسیة یجعلھا أكثر تنافسیة06

تعمل المؤسسة على كسب كفاءات في مختلف المستویات الإداریة لتدعیم وكسب مزایا تنافسیة07

على أساس الكفاءات الموجودة في المؤسسةیتم تحدید الأھداف الإستراتیجیة08

عند وضع الإستراتیجیة المناسبة للمؤسسة تعطى الأولویة لتحدید الكفاءات الأساسیة 09

III-نوعیة الكفاءات المتوفرة في المؤسسة

المؤسسة: علیھا إستراتیجیةترتكزالكفاءات التي 10
تسمح بالاستجابة السریعة للتغیرات الحاصلة في البیئة-
یمتلكھا عدد قلیل من المؤسسات الأخرى-
صعبة النقل والحركة إلى المؤسسات الأخرى-
لا یمكن تعویضھا بكفاءات أخرى بسھولة -

یحققون درجة من التمیزیوجد في المؤسسة أفراد ذوى كفاءات 11

یمتلك العاملون الذین یتولون الوظائف الأساسیة في المؤسسة الكفاءات التي تسمح لھا بتحقیق 12
التمیز

الكفاءات الموجودة في المؤسسة ترتبط بشكل وثیق مع إستراتیجیات الأعمال وحاجات السوق13

مدى توفر المناخ المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءاتالمحور الثاني:

I-الثقافة التنظیمیة

تستند رؤیة ورسالة المؤسسة على قیم العاملین ومقدار ما لدیھم من كفاءات14

تشجع التقالید والممارسات في المؤسسة العاملین على تطویر كفاءاتھم ومھارتھم15

تعمل المؤسسة على نشر ثقافة المبادرة الفردیة والجماعیة للعاملین 16

تعمل المؤسسة على ترسیخ ثقافة الابتكار والتجدید لدى العاملین17

II-الھیكل التنظیمي
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یتسم الھیكل التنظیمي للمؤسسة بالمرونة18

المستویات الإداریة الموجودة فیھالھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یتمیز بقلة 19

تعید المؤسسة تنظیم نفسھا یشكل مستمر بما یتناسب مع التغیرات20

المستویات الإداریة العمودیةوھناك وضوح العلاقة بین المستویات الإداریة الأفقیة  21

الاختصاصات بین الوحدات التنظیمیة غیر متداخلة 22

تكامل وتنسیق مستمر بین مختلف المستویات والوحدات الإداریةیوجد23

III-نمط القیادة

تقوم القیادة على تعزیز ثقافة التمیز في المؤسسة24

یبادر القائد بتفویض بعض صلاحیاتھ للعاملین25

یحرص القائد على التنسیق بین جھود العاملین26

المنافسة بین العاملین بھدف التوصل لأفكار جدیدةیشجع القائد  27

یتیح القائد في العمل حریة التعبیر عن الآراء والاقتراحات28

یعمل القائد على تقدیر جھود العاملین وإنجازاتھم وإشعارھم بأھمیة وظائفھم في المؤسسة29

IV-الاتصال

حصولھم على المعلومات الأفراد ھو شيء جوھري وحیوي لتؤمن المؤسسة بأن الاتصال بین 30
دعم التعلمو

توجد قنوات اتصال فعالة بین الإدارة والعمال31

نظم الاتصالات في المؤسسة توفر المعلومات في الوقت المناسب للعاملین32

نازلة، أفقیة)قنوات الاتصال في المؤسسة مفتوحة في جمیع الاتجاھات (صاعدة، 33

الأبعاد الإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات في المؤسسةالمحور الثالث: 

I-إستراتیجیة التعلم التنظیمي

ترسخ المؤسسة روح التعلم لدى الأفراد وإتاحة الفرص لتطویر كفاءاتھم34

یحتل التعلم المستمر وتدعیم رؤیة المؤسسة المتعلمة قمة الأولویات في المؤسسة 35

لنجاحتوفر المؤسسة مجال للمحاولة والخطأ، فالأفراد یتعلمون من الفشل كما یتعلمون من ا36

توفر المؤسسة البیئة المفتوحة المثیرة للتعلم37

II-إستراتیجیة إدارة المعرفة

دید المعرفة لدى العاملینجتكرس المؤسسة الكثیر من الوقت والجھد من أجل تطویر وت38

تملك المؤسسة مخزون معرفي یمكن الإطلاع علیھ بسھولة ویسر من قبل العاملین39

ھناك استغلال جید للمعارف الموجودة في المؤسسة40

من المخزون المعرفي لھا لتطویر كفاءاتھمتحفز المؤسسة الأفراد الاستفادة 41

III-الإبداعإستراتیجیة

یحتل الإبداع والابتكار مركزا قویا في إستراتیجیة المؤسسة   42

توفر المؤسسة المناخ المناسب للإبداع والتفكیر في طرق عمل جدیدة 43
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تعمل المؤسسة على تنمیة واستثمار القدرات الإبداعیة للعاملین وتوفیر فرص لتجریب أفكارھم 44

ولا تضع القیود علیھاستقبلھاالمؤسسة المقترحات من أفرادھا وتشجعت45

أوجدت المؤسسة نظام مكافآت فعال لتشجیع الابتكار والإبداع    46

IV -الإداريإستراتیجیة التمكین

تعطي المؤسسة للعاملین قدرا كافیا من السلطة التي تمكنھم من أداء عملھم بالطریقة المناسبة47

یتمكن العامل في المؤسسة من التعبیر عن مقترحاتھ وأفكاره بثقة عالیة 48

ن مھامھم بعیدا عن الالتزام الحرفي للقواعد والإجراءات  ویؤدي العامل49

تفوض المؤسسة الصلاحیات للعاملین للتصرف عند وجود مشكلة ما50

تطویر مخزون الكفاءات في المؤسسةالمحور الرابع: 

-Iالتسییر التقديري للوظائف والكفاءات

تتناسب تخصصات العاملین مع طبیعة ومھام وواجبات وظائفھم51

تعمل المؤسسة على وضع تنبؤات بالاحتیاجات المستقبلیة الكمیة والنوعیة لمواردھا البشریة 52

تحدد المؤسسة احتیاجاتھا من الكفاءات من خلال الفارق بین ما ھو متاح وما ھو مطلوب  53

ومعالجتھاتقوم المؤسسة یجرد مستمر لمخزون كفاءاتھا لتحدید الفجوة في الكفاءات 54

بعد قیام المؤسسة بتحدید فجوة الكفاءات تعمل على وضع إستراتیجیة واضحة لتوفیر الاحتیاجات 55
التي تسد من ھذه الفجوة

II-الاستقطاب في المؤسسة

یتم تحدید سیاسات الاستقطاب بعد التعرف على احتیاجات المؤسسة من الكفاءات 56

یكون الاستقطاب في المؤسسة على أساس الكفاءات 57

تحقق سیاسات التوظیف في المؤسسة توفیر أفضل الكفاءات لشغل الوظائف  58

تحدد المنظمة مصادر الحصول على الكفاءات الأكثر مناسبة لشغل الوظائف سواء من مصادر 59
داخلیة أو خارجیة 

كبیرة لجذب واستقطاب الكفاءات من المنافسینتولي المنظمة أھمیة 60

تلجأ المؤسسة إلى التوظیف الخارجي لإضافة مھارات وخبرات تدعم وتحدث التغییر المطلوب  61

III-التدريب في المؤسسة

یتم تحدید البرامج التدریبیة في المؤسسة بعد التعرف على احتیاجات المؤسسة من الكفاءات 62

تسعى المؤسسة من خلال التدریب استخراج الطاقات الكامنة لدى الموظفین 63

البرامج التدریبیة تغطي نقصا حقیقیا في المھارات المطلوب اكتسابھا للوصول للكفاءات المطلوبة 64
من المؤسسة في الوقت المناسب  

إستراتیجي لھا ولیست مجرد تكلفةتعتبر المؤسسة تدریب مواردھا البشریة كاستثمار 65

تساھم البرامج التدریبیة للمؤسسة في رفع الأداء الفردي والجماعي66

-IVلوظیفيالمسار ا

یتم احترام مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب عند الترقیة أو نقل الأفراد لمناصب جدیدة67

تتم الترقیة على أساس الكفاءة والاستحقاق 68

تؤدي سیاسة الترقیة المعتمدة على توفیر جو المنافسة في العمل بین العاملین69

تسعى المؤسسة من خلال عملیة النقل كشف كفاءات الأفراد الكامنة70
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V -نظام التعويضات

تعتمد المؤسسة عند منح مختلف التعویضات على مبدأ الكفاءة والاستحقاق 71

تكافئ المؤسسة الأداء المتمیز سواء كان فردیا أو جماعیا 72

الأجر الذي یتقاضاه العامل في المؤسسة أعلى مقارنة بالمنافسین والكثیر من المؤسسات الأخرى  73

نظام التعویضات في المؤسسة یعمل على الاحتفاظ بذوي الكفاءات 74

نظام التعویضات في المؤسسة یجذب ذوي الكفاءات من المنافسین والمؤسسات الأخرى75

-VIالعمل الجماعي

تھتم المؤسسة بأسلوب العمل الجماعي لأنھا تبرز كفاءات جماعیة مھمة للمؤسسة76

تعرض المؤسسة قضایا العمل للمشاركة والنقاش الجماعي 77

ھناك تناسق قوي للوحدة الإداریة أو الجماعة التي تنتمي إلیھا78

تخصص المؤسسة علاوات للإنجاز الجماعي 79

البیانات المتعلقة بمدى اهتمام المؤسسة باكتساب میزة تنافسیةالقسم الثالث:
تقیس هذه الفقرات مدى اهتمام المؤسسة باكتساب مزایا تنافسیة دائمة ذات مواصفات تظهر أن مصدرها 

الكفاءات الموجودة في المؤسسة، والتي تعتبر كمتغیر تابع، وهذا وفق المحور التالي:

مواالعبارات 
فق

اما
فقتم

موا
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فق
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ظروف المنافسة ومدى استجابة المؤسسة لھاالمحور الأول:

یتصف سوق التنافس للقطاع بالمنافسة القویة80

تمتاز المؤسسة بسرعة الاستجابة لطلبات السوق 81

یكون رد فعل المؤسسة سریع ومناسب على المنافسین82

لاستغلال الفرص وتحقیق التفوقتقوم المؤسسة بدراسة نقاط القوة والضعف لدى المنافسین 83

تتمیز المؤسسة بالمبادأة  في توفیر خدمات ممیزة وجدیدة 84

تسعى المؤسسة للوصول لأسواق جدیدة یصعب الوصول إلیھا من قبل منافسین85

المحور الثاني: نوعیة المزایا التنافسیة للمؤسسة

تسعى المؤسسة لتحقیق مزایا تنافسیة دائمة  86

تتوفر المؤسسة على مزایا تنافسیة یصعب تقلیدھا واستنساخھا من قبل المنافسین87

تمتاز المؤسسة بعرض منتجات وتقدیم خدمات متنوعة وفق ما یرضي الزبون88

المزایا التنافسیة التي تملكھا المؤسسة تسمح لھا بكسب زبائن جدد ونمو حصتھا السوقیة 89

نوعیة المزایا التنافسیة التي تملكھا المؤسسة تساعدھا للمحافظة على زبائنھا الحالیین90
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: مصادر المیزة التنافسیةالمحور الثالث

خلال خفض التكالیف بھدف خفض الأسعارتسعى المؤسسة لتحقیق میزة تنافسیة من91

سعي المؤسسة لتخفیض التكالیف لا یعني المساس بجودة المنتجات والخدمات المقدمة92

تقدم المؤسسة منتجات وخدمات بمواصفات عالیة مقارنة بالمنافسین93

تحافظ المؤسسة على ولاء زبائنھا من خلال التحسین المستمر لجودة منتجاتھا وخدماتھا 94

الرجاء، إن كانت لدیكم إضافات تودون التكرم بها، فیرجى منكم إدراجها في هذا القسم المخصص لذلك:

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................
..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

..................................................................................................................................

شكرا على تعاونكم
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): تابع04الملحق (
Université M’hammed BOUGARA – Boumerdès

Faculté des Sciences économiques ; commerciales et des sciences de
Gestion

Département des sciences de Gestion

Questionnaire

Chère Madame, cher monsieur ;

Nous mettons entre vos mains ce questionnaire afin de collectionner
nombre d’informations utiles à la finalisation de la partie pratique d’une
étude universitaire relative à l’obtention d’un Doctorat en sciences de
gestion, intitulée « Le management des compétences, une stratégie pour
la compétitivité au sein de l’organisation, le cas  des entreprises de
secteur de la téléphonie mobile en Algérie ».

Ce questionnaire tend à découvrir le degré de recours à ce type de
management visant à atteindre des niveaux de compétitivité de téléphonie
mobile en Algérie. Ceci passe à travers vos avis et suggestions sur la
teneur des différents chapitres de l’étude notamment grâce à votre
expérience et pratique sur le terrain.

Ainsi, nous vous invitons à répondre aux différentes questions du
questionnaire pour nous permettre à réaliser l’analyse scientifique
voulue.

Tout en sachant que les informations fournies serviront uniquement
pour l’étude et seront secrètement préservées, nous vous remercions de
votre collaboration et pour l’enrichissement de ce travail.

Recevez notre parfaite considération.

NOTE : répondez en cochant la case appropriée.

La chercheuse
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Cette partie a pour objectif de connaitre certains changements sur les plans
personnel et professionnel vous concernant.

Merci, chère madame, cher monsieur, de donner les informations générales ci-
après :

1. Sexe : masculin féminin

2. Catégorie d’âge :           20 – 30 ans                         31 – 40 ans
41 – 50 ans plus de 50 ans

3. Niveau d’instruction :   moins du secondaire secondaire
Universitaire études supérieures

4. Expérience :                moins de 5 ans de 5 à 10 ans
de 11 à 15 ans plus de 15 ans

5. Expérience dans l’actuelle fonction : moins de 5 ans
Plus de 5 ans

6. Fonctions occupées dans l’entreprise : Une seule fonction
Plus d’une fonction

- En cas de réponse par plus d’une fonction : combien
Ceci est dû :au transport

à la promotion
aux deux

7. Niveau de direction :
direction supérieure direction intermédiaire direction exécutive

8. Nombre de cycles de formation : aucune 1 à 3

4 à 6 7 et plus

Section I : Informations générales
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Section II: Les Données relatives à l'ampleur de la dépendance de l'entreprise
sur la méthode d’administration grâce aux compétences

Ces paragraphes permettent de mesurer l’ampleur de la dépendance de votre entreprise sur la
méthode d’administration grâce aux compétences, à travers les volets suivants :

Expressions
T

otalem
ent

d’accord

D
’accord

N
eutre

Pas d’accord

Pas d’accord
du tout

Le premier axe: la disponibilité de compétences stratégiques (Principales) dans l'entreprise
I- Importance des ressources humaines dans l'Entreprise

01- L’Entreprise considère les ressources humaines l’élément le plus important pour faire face
à la concurrence

02- L’Entreprise a foi que les individus sont la source de puissance pour apporter des

changements positifs
03- Il existe une prise de conscience de la par de L’Entreprise sur la nécessité d'activer les
ressources humaines dans sa stratégie pour obtenir des avantages compétitifs
04- La Stratégie de ressources humaines est issue et intégrée avec la stratégie de L’Entreprise

II- l’Intérêt de l’Entreprise pour les ressources humaines
05- L’Entreprise travaille à acquérir des compétences qui lui permettent d’atteindre
l’excellence.

06- L’Entreprise est consciente qu’avoir des compétences principales font qu’elle soit plus
compétitive
07- L’Entreprise œuvre a acquérir les compétences dans tous les niveaux administratifs afin
de renforcer et obtenir des avantages compétitives
08- Les objectifs stratégiques sont fixés sur la base des compétences existantes dans
l’entreprise.
09- lors de l’établissement de la stratégie convenable de l’entreprise, la priorité est donnée à
la détermination des compétences principales

III- Qualité des compétences disponibles dans l’Entreprise
10- les compétences sur lesquelles se base la stratégie de l’entreprise :
- permettent la réaction rapide aux changements parus dans le milieu ;
- possédées par peu d’autres entreprises ;
- difficile de les muter vers d’autres entreprises ;
- ne peuvent pas être remplacées facilement par d’autres compétences
11- il existe dans l’entreprise des gens qui par leurs compétences créent une certaine
exception.
12- les employés qui occupent des postes principaux (postes clés) possèdent les compétences
qui permettent à l’entreprise de réaliser l’exception.

Deuxième axe : l’Etendue de la disponibilité d’un climat favorable à l’application de style de
gestion par les compétences
I- Culture organisationnelle

14- la vision et la mission de l’Entreprise se base sur les valeurs des employés et le degré de
leurs compétences
15- Encourage les traditions et les pratiques dans l’entreprise pour les employés afin
développer leurs compétences et leurs savoir faire
16- l’Entreprise  œuvre à répandre la culture de l’initiative individuelle et collective des
employés
17- l’Entreprise œuvre à la concrétisation de la culture de l’innovation et de la rénovation
chez les employés

II- structure organisationnelle
18- le structure organisationnelle de l’Entreprise est souple
19- le structure organisationnelle actuelle de l’entreprise est caractérisé par le manque de
niveaux administratifs
20- l’entreprise s’auto-organise continuellement selon les changements
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21- il existe une relation évidente entre les niveaux administratifs horizontaux et les niveaux
administratifs verticaux
22- les spécialités entre les unités ne s’interfèrent pas
23- il existe une complémentarité et une collaboration continuelle entre les différents niveaux
et les unités administratifs

III- type de leadership
24- Le leadership est basée sur le renforcement de la culture d’excellence au sein de
l’Entreprise
25- le leader prend l’initiative  de déléguer certaines de ses attributions aux employés
26- le leader veuille à la coordination entre les efforts des employés
27- le leader encourage la compétition entre les employés pour obtenir de nouvelles idées
28- le leader accorde une liberté d’expression concernant les avis et les propositions au
travail.
29- le leader œuvre à la valorisation des efforts des employés et de leurs réalisations, il les
met au courant de leur importance dans l’entreprise

IV- Communication
30-l’entreprise a foi que la communication entre individus est une chose principale et vital à
recevoir l’information et renforcer l’apprentissage
31- Il existe des canaux de communication efficaces entre l’administration et les employés
32- les systèmes d’information dans l’entreprise fournit les informations au moment
convenable aux employés
33- les canaux de communication au sein de l’entreprise sont ouvertes à tous les niveaux
(amont-aval-horizontal)

Troisième axe : Dimensions administratives utilisées dans la méthode de management par les
compétences dans l'organisation

I- Stratégie de l’apprentissage organisationnel
34- l’Entreprise concrétise l’esprit d’apprentissage chez les individus et offre la chance aux
développements de leurs capacités
35- l’apprentissage continuel ainsi que le renforcement de la vision de l’entreprise
constituent la priorité absolue de l’entreprise
36- l’entreprise offre  la chance à l’essai et à l’erreur, les individus apprennent par l’échec
comme leurs apprentissages par la réussite
37- l’Entreprise fournit un milieu ouvert efficace à l’apprentissage

II- Stratégie de la management de la Connaissance
38- l’Entreprise consacre plus de temps et d’efforts pour le développement et la mise à jour de
la connaissance chez les employés
39- l’Entreprise possède un stock  de connaissance facilement accessible par les employés
40- il existe une bonne exploitation des connaissances dans l’entreprise

III- Stratégie de la management de l’innovation
42- l’innovation et la création constituent un point fort dans la stratégie de l’entreprise
43- l’Entreprise offre un climat convenable à l’innovation et à la réflexion sur de nouvelles
méthodes de travail
44- l’Entreprise œuvre au développement et à l’investissement dans les capacités innovantes
des employés et offrir la chance à leur expérimentation
45- l’Entreprise encourage les propositions de ses individus et les reçoit et ne les restreint pas
46- l’Entreprise à mis en place un système de récompense efficace pour encourager
l’innovation et la création

IV- Stratégie de l’impowerment administratif
47- l’Entreprise offre aux employés un certain degré de responsabilité leur permettant
d’effectuer leurs taches d’une manière convenable
48- l’employé a la possibilité d’exprimer son avis dans l’entreprise en une confiance totale
49- les employés  effectuent leurs taches loin de l’engagement strict des règles et des
procédures.
50- l’entreprise délègue des pouvoirs aux employés afin d’agir en cas de problème

Quatrième axe : Développement de la réserve des compétences dans l’entreprise
I- La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

51- les spécialités des employés correspondent à la nature et les missions de leurs postes
d’emploi
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52- l’entreprise œuvre  à mettre des prévisions sur les besoins future des ses ressources
humaines quantitativement et qualitativement
53-l’entreprise détermine ses besoins en compétences par la différence entre ce qui est
disponible et ce qui est demandé
54- l’entreprise procède à l’inventaire continu de sa réserve en compétences afin de
déterminer la lacune dans les compétences et y remédier
55- après avoir déterminé la lacune ; l’entreprise procède à la mise en place d’une stratégie
claire afin d’assurer ses besoins pour remédier à cette lacune

II- le recrutement  dans l’Entreprise
56- les politiques de recrutement sont déterminées après avoir pris connaissance des besoins
de l’entreprise en compétences
57- le recrutement dans l’entreprise est basée sur les compétences
58- les politiques de recrutement dans l’entreprise concrétisent l’offre des meilleures
compétences pour occuper les postes d’emplois
59- l’organisation détermine  les sources d’obtient des compétences les plus convenables à
occuper les postes d’emploi quelles soient ses sources internes ou externes
60- l’organisation donne une grande importance à l’attractivité des compétences parmi les
concurrents
61- l’entreprise procède au recrutement externe afin de rajouter un savoir faire et une
expérience, renforçant et actualise le changement espéré

III- La Formation au sein de l’Entreprise
62- les programmes de formation dans l’entreprise sont déterminés après avoir pris
connaissance des besoins de l’entreprise en compétences
63- à travers la formation, l’entreprise aspire à faire ressortir les énergies latentes chez ses
employés
64- les programmes de formation comble un manque réel nécessaire à acquérir affin
d’atteindre les compétences nécessaires à l’entreprise au moment opportun
65- l’Entreprise considère que former ses ressources humaines comme étant un
investissement stratégique et non un simple coût
66- les programmes de formation de l’entreprise participent à l’augmentation du rendement
individuel et collectif.

IV- Développement  de carrière
67- l’entreprise respecte le principe de la personne convenable au poste convenable lors de la
promotion ou la mutation des individus vers de nouveaux postes
68- la promotion est effectuée sur la base des compétences et du mérite
69- il résulte de la politique de la promotion mise en place, un climat de compétitivité entre
les employés
70- l’entreprise tente, par la mutation, à la mise en lumière du potentiel des compétences des
individus

V- Système des indemnités
71- lors de la remise des différentes primes, l’entreprise se base sur le principe de la
compétence et du mérite
72- l’entreprise récompense la performance exceptionnelle quelle soit individuelle ou
collective
73- le salaire perçu par l’employé de l’entreprise est plus élevé comparé aux concurrents et à
plusieurs autres entreprises
74- le système des indemnités dans l’entreprise aspire à la conservation des compétents.
75- le système des indemnités dans l’entreprise attire les compétents parmi les concurrents et
des autres entreprises

VI- Travail Collectif
76- l’Entreprise s’occupe du style du travail collectif car il met en évidence les compétences
collectives importantes à l’entreprise
77- l’Entreprise expose les questions du travail à la participation et à la discussion collective
78- il existe une forte coordination pour l’unité administrative ou au groupe faisant partie
79- l’entreprise consacre des primes pour les réalisations collectives.
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Section III: Les Données relatives à l'ampleur de l’intérêt de l’entreprise à
acquérir des avantages concurrentiel

Ces paragraphes permettent de mesurer l’ampleur de l’intérêt  de l’entreprise à acquérir des
avantages concurrentiel permanentes, avec des critères dont la source sont les compétences
existantes dans l’entreprise et qui sont considérées comme étant une variante, selon le volet suivant:

Expressions
T

otalem
ent

d’accord

D
’accord

N
eutre

Pas d’accord

Pas d’accord
du tout

Le premier axe: les conditions de la concurrence et le degré de réceptivité de l’entreprise
80- le marché de la compétitivité est caractérisé par une forte compétition
81- l’entreprise se caractérise par la rapidité de réceptivité à la demande du marché
82- la réaction de l’entreprise est convenable et rapide aux concurrents

83- l'entreprise procède à l'étude des points forts et points faibles chez les concurrents afin
d'exploiter les chances et
réaliser l'excellence

84- l'Entreprise est caractérisée par la capacité de proactive à fournir de nouveaux  services
exceptionnels
85- l'Entreprise aspire à atteindre de nouveaux marchés difficile d'accès aux concurrents

Deuxième axe: Qualité des avantages concurrentiels de l'entreprise
86- l'Entreprise aspire la réalisation des avantages concurrentiels permanents

87- l'entreprise possède des avantages concurrentiels difficilement imitables par les
concurrents
88- l'entreprise se singularise par l'offre de ces produits et la prestation de plusieurs services
à la satisfaction du client
89- les avantages concurrentiels de l'entreprise lui permettent de gagner d'autres clients et le
développement de sa part du marché
90- la qualité des avantages concurrentiels de l'entreprise lui permet de conserver ces clients
actuels

Troisième axe: Sources d’avantage concurrentiel
91- l'entreprise tend à réaliser un avantage concurrentiel par la diminution des coûts pour
diminuer les prix
92- l'entreprise ont tendant à diminuer les coûts, n'entend pas toucher la qualité des produits
et les services fournis
93- l'entreprise fournit des produits et des services avec des qualités supérieurs en
comparaison à ses concurrents
94- l'entreprise maintient la fidélité de ses clients par l'amélioration continue de la qualité de
leurs produits et services
Si vous possédez d'autres renseignements complémentaires, veuillez les insérer dans la case ci-
dessous:
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………

Merci pour votre coopération
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: قائمة بأسماء الأساتذة محكمي الاستبیان05)قم (ملحق ر ال

مكان العملاسم و لقب المحكمالرقم
جامعة بومرداسد. عبد الوهاب بوفجي01
جامعة بومرداسإدریسد. تواتي 02
جامعة بومرداسد. بوزیدة حمید03
جامعة بومرداسد. دبیش أحمد04
جامعة بومرداسد. بعداش بوبكر05
جامعة بومرداسعبد الحفیظد. صبوعة06
جامعة بومرداسأ. میطالي لیلى07
جامعة بومرداسد. علیان نذیر08
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: طلب تحكیم الاستبیان)6الملحق رقم (
جامعة محمد بوقرة بومرداس

التسییركلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة وعلوم 
قسم علوم التسییر

الموضوع: طلب تحكیم استبانة

الأستاذ(ة) الفاضل(ة): ..................................... 
تحیة طیبة وبعد

"إدارة الكفاءات لدراسة آمل بأن یسمح وقتكم وأن أحظى بموافقتكم قبول تحكیم الاستبانة المرفقة والمعدة 
، دراسة تطبیقیة على مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر"–كإستراتیجیة لتحقیق المیزة التنافسیة في المنظمة 

لهذه المؤسسات، (Postes Clés)وهذا من وجهة نظر المدراء والمسیرین والعاملین في الوظائف الأساسیة 
في علوم التسییر، تخصص تسییر المنظمات.وذلك استكمالا للحصول على درجة دكتوراه 

وأحیطكم علما أن مشكلة الدراسة تتمثل في "ما مدى اعتماد الإدارة بالكفاءات لتحقیق میزة تنافسیة في 
مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر؟"، التي یمكن توضیحها في الشكل التالي:

وفي الأخیر أشكر لكم سلفا كرم الاستجابة وروح المبادرة...
وتقبلوا مني جزیل الشكر والامتنان وفائق الاحترام...

ة:       الطالب
وهیبة مقدود  

أسلوب الإدارة بالكفاءات
الأساسیة في توفر الكفاءات مدى•

المؤسسة
مدى تطبیق أسلوب الإدارة •

بالكفاءات في المؤسسة:
توفر المناخ المناسب لھذا - 

الأسلوب 
الأبعاد الإداریة للأسلوب -
تطویر مخزون الكفاءات-

تحقیق میزة تنافسیة

المتغیر التابع

المتغیر المستقل
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القسم الأول: المعلومات العامة
ذكر:                                     أنثى:  الجنس:-1

سنة:40–31سنة:                          30–20الفئة العمریة:- 2
سنة:50سنة:                        أكثر من 50–41

ثانوي: أقل من ثانوي:المؤهل العلمي:  - 3
جامعي:                             دراسات علیا: 

سنوات:10إلى 5سنوات:                           من 5أقل من عدد سنوات الخبرة:  - 4
سنة:15سنة:                               أكثر من 15إلى 11من 

سنوات:  5أقل من عدد السنوات في الوظیفة الحالیة:  - 5
سنوات:5أكثر من 

وظیفة واحدة:عدد الوظائف التي شغلتموها في المؤسسة: - 6
أكثر من وظیفة:         

:كم عددها–إذا كانت الإجابة على أكثر من وظیفة -
النقل:فهل كان ذلك بسبب:

الترقیة:  
الاثنین:

الإدارة العلیا:            الإدارة الوسطى:           الإدارة التنفیذیة:المستوى الإداري: - 7

: 3إلى 1ن دورات:                    من بدو عدد الدورات التدریبیة: - 8
فأكثر: 7:                         6إلى 4من 
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القسم الثاني: محاور متغیرات الدراسة
بالكفاءات، وذلك تقیس هذه الفقرات معرفة مدى اعتماد المؤسسة على أسلوب الإدارة أولا: أسلوب الإدارة بالكفاءات: 

من خلال التعرف على مدى وجود كفاءات إستراتیجیة (أساسیة) ومظاهر تطبیقه في المؤسسة، والتي تعتبر كمتغیرات 
مستقلة تؤثر على تحقیق المؤسسة للمیزة التنافسیة، وهذا وفق المحاور التالیة:

العبارات

الانتماء 
للمجال

وضوح 
الفكرة

الصیاغة
اللغویة

الملاحظات والتعدیلات

مي
تنت

مي
تنت

لا 

حة 
ض

وا

حة
ض

 وا
غیر

بة 
اس

من

سبة
منا

ر 
غی

محور الكفاءات الإستراتیجیة

I -
رد 

مو
 ال

میة
أھ

ي 
شر

الب

تعتبر المؤسسة الموارد البشریة الأكثر أھمیة لمواجھة المنافسة

التغییر الإیجابيتؤمن المؤسسة بأن الأفراد ھم مصدر القوة لإحداث 
ھناك وعي من طرف المؤسسة بضرورة تفعیل المورد البشري في إستراتیجیتھا 

لتحقیق مزایا تنافسیة
إستراتیجیة الموارد البشریة منبثقة ومتكاملة مع إستراتیجیة المؤسسة العامة

II  -
ة 

سس
مؤ

 ال
مام

ھت
ا

یة
یج

رات
ست

الإ
ت 

ءا
كفا

بال

تعمل المؤسسة على اكتساب كفاءات تسمح لھا بتحقیق التمیز

تعي المؤسسة أن حصولھا على كفاءات أساسیة ھو ما یجعلھا أكثر تنافسیة
تعمل المؤسسة على كسب كفاءات في مختلف المستویات الإداریة لتدعیم وكسب 

مزایا تنافسیة
الإستراتیجیة على أساس الكفاءات الموجودة في المؤسسةیتم تحدید الأھداف 

تعطى الأولویة عند وضع الإستراتیجیة المناسبة لتحدید الكفاءات الأساسیة 
للمؤسسة

III  -
رة 

وف
لمت

ت ا
ءا

كفا
 ال

عیة
نو

الكفاءات التي تمتلكھا المؤسسة: 
تسمح بالاستجابة السریعة للتغیرات الحاصلة في البیئة-
یمتلكھا عدد قلیل من المؤسسات الأخرى-
صعبة النقل والحركة إلى المؤسسات الأخرى-
لا یمكن تعویضھا بكفاءات أخرى بسھولة -

یوجد في المؤسسة أفراد ذوى كفاءات یحققون درجة من التمیز
یمتلك العاملون الذین یتولون الوظائف الأساسیة في المؤسسة الكفاءات التي 

تسمح لھا بتحقیق التمیز
الكفاءات الموجودة في المؤسسة ترتبط بشكل وثیق مع إستراتیجیات الأعمال 

وحاجات السوق
محور تطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءات في المؤسسة

I-المناسب لتطبیق أسلوب الإدارة بالكفاءاتمدى توفر المناخ

1 -
یة

ظیم
لتن

ة ا
قاف

الث

تستند رؤیة ورسالة المؤسسة على قیم العاملین ومقدار ما لدیھم من كفاءات

تشجع التقالید والممارسات في المؤسسة العاملین على تطویر كفاءاتھم ومھارتھم

تعمل المؤسسة على نشر ثقافة المبادرة الفردیة والجماعیة للعاملین 

تعمل المؤسسة على ترسیخ ثقافة الابتكار والتجدید لدى العاملین

2 -
ل 

ھیك
ال

مي
ظی

لتن
یتسم الھیكل التنظیمي للمؤسسة بالمرونةا

المستویات الإداریة الموجودة فیھالھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یتمیز بقلة 

تعید المؤسسة تنظیم نفسھا یشكل مستمر بما یتناسب مع التغیرات
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ھناك وضوح العلاقة بین:
المستویات الإداریة الأفقیة - 
المستویات الإداریة العمودیة- 

الاختصاصات بین الوحدات التنظیمیة غیر متداخلة 

یوجد تكامل وتنسیق مستمر بین مختلف المستویات والوحدات الإداریة

3 -
ادة

لقی
ط ا

نم

تقوم القیادة على تعزیز ثقافة التمیز في المؤسسة

یبادر القائد بتفویض بعض صلاحیاتھ للعاملین

یحرص القائد على التنسیق بین جھود العاملین

القائد  المنافسة بین العاملین بھدف التوصل لأفكار جدیدةیشجع 

یتیح القائد في العمل حریة التعبیر عن الآراء والاقتراحات
یعمل القائد على تقدیر جھود العاملین وإنجازاتھم وإشعارھم بأھمیة وظائفھم في 

المؤسسة

4 -
ال

ص
لات

ا

بین الأفراد ھو شيء جوھري وحیوي لدعم التعلمتؤمن المؤسسة بأن الاتصال 

توجد قنوات اتصال فعالة بین الإدارة والعمال

نظم الاتصالات في المؤسسة توفر المعلومات في الوقت المناسب للعاملین
قنوات الاتصال في المؤسسة مفتوحة في جمیع الاتجاھات (صاعدة، نازلة، 

أفقیة)

II-الأبعاد الإداریة المطبقة في أسلوب الإدارة بالكفاءات في المؤسسة

1 -
لم 

لتع
ة ا

جی
اتی

تر
إس

مي
ظی

لتن
ا

ترسخ المؤسسة روح التعلم لدى الأفراد وإتاحة الفرص لتطویر كفاءاتھم

یحتل التعلم المستمر وتدعیم رؤیة المؤسسة المتعلمة قمة الأولویات في المؤسسة 

توفر المؤسسة مجال للمحاولة والخطأ، فالأفراد یتعلمون من الفشل كما یتعلمون 
من الخطأ 

توفر المؤسسة البیئة المفتوحة المثیرة للتعلم

2 -
فة

عر
الم

رة 
إدا

یة 
یج

رات
ست

إ

تكرس المؤسسة الكثیر من الوقت والجھد من أجل تطویر وتحدید المعرفة لدى 
العاملین

تملك المؤسسة مخزون معرفي یمكن الإطلاع علیھ بسھولة ویسر من قبل 
العاملین

ھناك استغلال جید للمعارف الموجودة في المؤسسة

تحفز المؤسسة الأفراد الاستفادة من المخزون المعرفي لھا لتطویر كفاءاتھم
3 -

اع
لإبد

ة ا
جی

اتی
تر

إس

یحتل الإبداع والابتكار مركزا قویا في إستراتیجیة المؤسسة   

توفر المؤسسة المناخ المناسب للإبداع والتفكیر في طرق عمل جدیدة 

تعمل المؤسسة على تنمیة واستثمار القدرات الإبداعیة للعاملین وتوفیر فرص 
لتجریب أفكارھم 

المقترحات من أفرادھا وتشجعھا ولا تضع القیود علیھاتتقبل المؤسسة 

أوجدت المؤسسة نظام مكافآت فعال لتشجیع الابتكار والإبداع    

4 -
ن 

مكی
الت

یة 
یج

رات
ست

إ
ري

لإدا
ا

تعطي المؤسسة للعاملین قدرا كافیا من السلطة التي تمكنھم من أداء عملھم 
بالطریقة المناسبة

یتمكن العامل في المؤسسة من التعبیر عن مقترحاتھ وأفكاره بثقة عالیة 

یؤدي العاملین مھامھم بعیدا عن الالتزام الحرفي للقواعد والإجراءات  

تفوض المؤسسة الصلاحیات للعاملین للتصرف عند وجود مشكلة ما
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III-تطویر مخزون الكفاءات في المؤسسة

ف 
ظائ

للو
ي 

یر
تقد

 ال
یر

سی
الت

ات
اء

كف
وال

تتناسب تخصصات العاملین مع طبیعة ومھام وواجبات وظائفھم
تعمل المؤسسة على وضع تنبؤات بالاحتیاجات المستقبلیة الكمیة والنوعیة 

لمواردھا البشریة 
تحدد المؤسسة احتیاجاتھا من الكفاءات من خلال الفارق بین ما ھو متاح وما ھو 

مطلوب  
تقوم المؤسسة یجرد مستمر لمخزون كفاءاتھا لتحدید الفجوة في الكفاءات 

ومعالجتھا
بعد قیام المؤسسة بتحدید فجوة الكفاءات تعمل على وضع إستراتیجیة واضحة 

الاحتیاجات التي تسد من ھذه الفجوةلتوفیر 

2 -
سة

ؤس
الم

ي 
ب ف

طا
ستق

الا

یتم تحدید سیاسات الاستقطاب بعد التعرف على احتیاجات المؤسسة من الكفاءات 

یكون الاستقطاب في المؤسسة على أساس الكفاءات 

تحقق سیاسات التوظیف في المؤسسة توفیر أفضل الكفاءات لشغل الوظائف  
تحدد المنظمة مصادر الحصول على الكفاءات الأكثر مناسبة لشغل الوظائف 

سواء من مصادر داخلیة أو خارجیة 
تولي المنظمة أھمیة كبیرة لجذب واستقطاب الكفاءات من المنافسین

تلجأ المؤسسة إلى التوظیف الخارجي لإضافة مھارات وخبرات تدعم وتحدث 
التغییر المطلوب  

3 -
سة

ؤس
الم

ي 
ب ف

ری
لتد

ا

یتم تحدید البرامج التدریبیة في المؤسسة بعد التعرف على احتیاجات المؤسسة من 
الكفاءات 

تسعى المؤسسة من خلال التدریب استخراج الطاقات الكامنة لدى الموظفین 
البرامج التدریبیة تغطي نقصا حقیقیا في المھارات المطلوب اكتسابھا للوصول 

للكفاءات المطلوبة من المؤسسة في الوقت المناسب  
إستراتیجي لھا ولیست مجرد تعتبر المؤسسة تدریب مواردھا البشریة كاستثمار 

تكلفة
تساھم البرامج التدریبیة للمؤسسة في رفع الأداء الفردي والجماعي 

4 -
مي

ظی
لتن

ر ا
سا

الم

یتم احترام مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب عند الترقیة أو نقل الأفراد 
لمناصب جدیدة

تتم الترقیة على أساس الكفاءة والاستحقاق 

تؤدي سیاسة الترقیة المعتمدة على توفیر جو المنافسة في العمل بین العاملین

تسعى المؤسسة من خلال عملیة النقل كشف كفاءات الأفراد الكامنة

5 -
ات

ض
وی

لتع
م ا

ظا
ن

تعتمد المؤسسة عند منح مختلف التعویضات على مبدأ الكفاءة والاستحقاق 

تكافئ المؤسسة الأداء المتمیز سواء كان فردیا أو جماعیا 
الأجر الذي یتقاضاه العامل في المؤسسة أعلى مقارنة بالمنافسین والكثیر من 

المؤسسات الأخرى  
نظام التعویضات في المؤسسة یعمل على الاحتفاظ بذوي الكفاءات 

نظام التعویضات في المؤسسة یجذب ذوي الكفاءات من المنافسین والمؤسسات 
الأخرى 

6 -
ل 

عم
ال

عي
جما

ال

تھتم المؤسسة بأسلوب العمل الجماعي لأنھا تبرز كفاءات جماعیة مھمة للمؤسسة

تعرض المؤسسة قضایا العمل للمشاركة والنقاش الجماعي 

ھناك تناسق قوي للوحدة الإداریة أو الجماعة التي تنتمي إلیھا

تخصص المؤسسة علاوات للإنجاز الجماعي 
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تقیس هذه الفقرات مدى اهتمام المؤسسة باكتساب مزایا تنافسیة دائمة ذات مواصفات تظهر ثانیا: المیزة التنافسیة:
أن مصدرها الكفاءات الموجودة في المؤسسة، والتي تعتبر كمتغیر تابع، وهذا وفق المحور التالي:

العبارات 
الانتماء 
للمجال

وضوح 
الفكرة

الصیاغة 
اللغویة

الملاحظات والتعدیلات

مي
تنت

مي
تنت

لا 

ة 
ضح

وا

حة
ض

 وا
یر

غ

ة 
سب

منا

بة
اس

 من
یر

غ

محور المیزة التنافسیة

I -
ى 

مد
 و

سة
ناف

الم
ف 

رو
ظ

ھا
ة ل

سس
مؤ

 ال
ابة

تج
اس

یتصف سوق التنافس للقطاع بالمنافسة القویة

تمتاز المؤسسة بسرعة الاستجابة للتغیرات (لطلبات السوق) 

المؤسسة سریع ومناسب على المنافسینیكون رد فعل 
تقوم المؤسسة بدراسة نقاط القوة والضعف لدى المنافسین لتحقیق الفرص 

والتفوق
تتمیز المؤسسة بالمبادأة  في توفیر خدمات ممیزة وجدیدة 

تسعى المؤسسة للوصول لأسواق جدیدة یصعب الوصول إلیھا من قبل منافسین

II  -
ة 

سی
ناف

الت
یا 

مزا
 ال

عیة
نو

سة
ؤس

للم

تسعى المؤسسة لتحقیق مزایا تنافسیة دائمة  
تتوفر المؤسسة على مزایا تنافسیة یصعب تقلیدھا واستنساخھا من قبل 

المنافسین
تمتاز المؤسسة بعرض منتجات وتقدیم خدمات متنوعة وفق ما یرضي الزبون

المزایا التنافسیة التي تملكھا المؤسسة تسمح لھا بكسب زبائن جدد ونمو الحصة 
السوقیة لھا

نوعیة المزایا التنافسیة التي تملكھا المؤسسة تعمل على المحافظة على زبائنھا 
الحالیین

III  -
زة 

لمی
ر ا

صاد
م

یة
فس

تنا
ال

خفض التكالیف بھدف خفض تسعى المؤسسة لتحقیق میزة تنافسیة من خلال
الأسعار

ترى المؤسسة أن تخفیض التكالیف لا علاقة لھا بجودة المنتجات والخدمات 
المقدمة

تقدم المؤسسة منتجات وخدمات بمواصفات عالیة مقارنة بالمنافسین
تحتفظ المؤسسة على ولاء زبائنھا من خلال التحسین المستمر لجودة منتجاتھا 

وخدماتھا 

): نوع التوزیع07الملحق رقم (
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عند ظهور الخط في وسط المربع معناه أن التوزیع طبیعي

عندما تظهر النقاط ملتفة حول الخط المائل فإننا مع التوزیع الطبیعي
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