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:قال تعالى  

وأخرجني مخرج صدق   رب أدخلني مدخل صدق  

                                       لدنك سلطان نصيرا واجعل لي من
                                                

)80:الإسراء(                                                                               

  



أ 

  :المقدمة

والتѧي تفѧرض تضѧاؤل   ،في ظل تعدّد أشكال المنافسѧة التѧي تشѧھدھا  الأسѧواق  الیѧوم

الحѧدود و الفواصѧل  الزمنیѧѧة و المكانیѧة، و تحѧوّل المجتمѧѧع الѧدولي إلѧى قریѧѧة صѧغیرة، فѧѧإن 

الرغبѧة فѧي البقѧاء و النمѧو تتطلѧب مѧن المنظمѧات أن تجیѧد التعامѧل مѧع تحѧدیات عدیѧѧدة و أن 

لى البحث عن مصادر لضمان التكیّف مѧع ھѧذه المتغیѧرات، و بالتѧالي الحفѧاظ تسعى جاھدة إ

  .على حصتھا السوقیة و وفاء زبائنھا

و على غرار ما أفرزتھ العولمѧة مѧن فلسѧفة الجѧودة  -لذلك یظھر جلیا أن المؤسسات 

ي فѧي حاجѧة إلѧى تبنѧّ  -و غیرھѧا ...الشاملــة، إعادة ھندسѧة العملیѧات و التطѧور التكنولѧوجي

فلسѧѧفة جدیѧѧدة تقѧѧوم علѧѧى تقѧѧدیم قیمѧѧة أعلѧѧى للمسѧѧتھلك بشѧѧكل یزیѧѧد عمѧѧا یقدمѧѧھ المنافسѧѧون فѧѧي 

السوق أي تحقیق میزة تنافسیة، وفي سبیل ذلك تحاول كѧل مؤسسѧة أن تكѧون أكثѧر إبتكاریѧة 

من غیرھا فیكون منتوجھا متمیزا عن غیره من  منتجات المنافسین، لذلك تحتاج إلѧى عمالѧة 

اول مِؤسسات أخرى أن تنافس من خلال خفض معدلات ھیكل التكلفة وھي ماھرة، بینما تح

  .  الأخرى في حاجة  إلى ید عاملة تمتاز بالمھارة

إذن، مھما كانت نتیجة المفاضلة بین إسѧتراتیجیتي التمییѧز و تخفѧیض التكلفѧة لتحقیѧق 

لاكھѧا للمѧوارد أفضلیة تنافسیة من خلال إنشاء القیمة، فإن المؤسسة لن تستند إلѧى مجѧرد امت

الطبیعیѧѧة والمالیѧѧة والتكنولوجیѧѧة فحسѧѧب، بѧѧل و بشѧѧكل أساسѧѧي علѧѧى وفرتھѧѧا علѧѧى  نوعیѧѧات 

  .من ھذه الموارد الاستفادةخاصة من الموارد البشریة التي تمتلك القدرة على تعظیم 

اعة لتفسیر صنكد على ھیكل الؤمن جھة أخرى نقول أنھ إذا كان التحلیل الخارجي ی

وراء تحقیق بعض المؤسسات لأرباح أكثر من غیرھا فإن البناء الھیكلي  ةالأسباب الكامن

ستراتیجي یرتكز العامل الوحید المؤثر على الأرباح، حیث أن التحلیل الإ ھو الصناعي لیس

البناء : على التشخیص الخارجي و الداخلي، ھذا الأخیر الذي یتعلق بثلاثة عوامل ھي

لھیكل التنظیمي ویبین أنماط الاتصالات والصلاحیات التنظیمي في المؤسسة الذي یعكس ا

ف على أنھا الثقافة التنظیمیة السائدة التي تعرّ  ،والعلاقات التنظیمیة السائدة في المؤسسة

مجموع المعتقدات و القواسم المشتركة بین أفراد المؤسسة، و الموارد المتاحة للمؤسسة، 



ب 

تعتبر من أھم ھذه الموارد التي تراھن علیھا  إنطلاقا من العامل الثالث نجد أن المھارات

المؤسسة، إذ أنھا تسعى للحصول على ید عاملة متمیزة، ثم تعمل على تطویرھا والمحافظة 

علیھا و توجیھ استخدامھا، مع توفیر الجو المناسب لتعظیم الاستفادة منھا، وما نجاح بعض 

الأصل غیر المادي و دوره الشركات العالمیة الیوم إلا نتیجة لوعیھا بأھمیة ھذا 

الإستراتیجي في منحھا التفوق على منافسیھا بما یمتاز بھ من خصائص تمثل في حد ذاتھا 

  . عوائق دخول أمام ھؤلاء المنافسین

 ةمѧѧا ھѧѧو دور المھѧѧارات فѧѧي تحقیѧѧق میѧѧز: شѧѧكالیة بحثنѧѧاعلѧѧى ضѧѧوء مѧѧا سѧѧبق تبѧѧرز إ

  تنافسیة للمؤسسة الصناعیة؟ 

  : ھا من خلال صیاغتھا في الأسئلة الفرعیة التالیةنحاول الإجابة عنو التي 

  ؟للمؤسسات ةو ما أھمیتھ بالنسب ؟ماذا یقصد بتسییر المھارات -

وما ھي العوامل الأخرى المساعدة علѧى  ؟مؤسسةز المیّ تق یإلى تحقھارات كیف تؤدي الم -

  ؟ذلك 

  :أھداف البحث
  :بحث إلىتھدف الدراسة بالإضافة إلى الإجابة على إشكالیة ال  

 .التعرف على خصائص المھارات و كیف تسیر في المؤسسات الوطنیة* 

محاولة معرفة كیفیة حفاظ المؤسسة على المھارات التي تمتلكھا، و ماھي الأسالیب * 

  .المتبعة  لتطویرھا

محاولة إبراز أھمیة اعتماد المؤسسة في توظیف الأفراد على المھارات وعلى الید * 

 .العاملة المؤھلة

التعرف على دور المھارات التي تمتلكھا المؤسسة الجزائریة في استقطاب أنماط التمییز * 

 .وتحقیق أفضلیة تنافسیة

اكتساب الأفراد لمھارات جدیدة كإحدى الشروط الأساسیة لتطبیق   ةإبراز ضرور* 

  . الأسالیب والتكنولوجیات الحدیثة في العملیة الإنتاجیة

  

  :أھمیة البحث



ج 

  :یة ھذا البحث فيتكمن أھم

 انسجاماالمھارات یجب أن یكون لھا دور أساسي في بلورة محیط المؤسسة بجعلھ أكثر  *

 )والظاھرة ،التي یجب تخریجھا الباطنیة( مع متطلبات المنافسة من خلال المعارف الداخلیة

    . الإستراتیجیة بالیقظة تتوفر التي إلى جانب المسایرة المستمرة للتقلبات المحیطیة

قیام المؤسسة بتحلیل المناصب یحقق لھا تخفیض في التكالیف من خلال توظیف الأفراد * 

 .على أساس مھاراتھم و حسب ما یقتضیھ المنصب

تغییر (المؤسسة بالمھارات إلى جانب سعیھا إلى رفع مستوى لیونتھا في العمل  اھتمام* 

 .ىیمكن أن یحقق لھا میزة تنافسیة طویلة المد )...المناصب

البعد الإستراتیجي للمھارات یفرض على المؤسسة إخضاعھا لتسییر محكم قصد * 

 . الإستفادة منھا بشكل جید

  .المھارات و المعارف تكون دائما سبب التجدید و الإبداعات التي تحققھا المؤسسة* 

  : دواعي اختیار الموضوع
كانت الأسباب  رهھذا الموضوع دون غی لاختیارمن بین أھم الأسباب التي دفعتنا 

  :التالیة

الرغبة في معرفة مدى اھتمام المؤسسات بموضوع المھارات والید العاملة المؤھلة في * 

توظیف أفرادھا ومحاولة إثارة عدة نقاط و تساؤلات یمكن أن تكون مواضیع لبحوث 

 .مستقبلیة

حتى  من الموضوعات التي لازالت في حاجة إلى المزید من البحث تموضوع المھارا* 

خاصة من قبل المؤسسات وبالتالي الاعتماد علیھا في توظیف الید  یمكن فھمھا بشكل أكبر

  .العاملة

 أسباب شخصیة تتعلق بالمیل للبحث في مجال الموارد البشریة والمھارات بشكل خاص  *

 .  علاقة الموضوع بتخصص تسییر المؤسسات الذي یتم ھذا البحث في إطاره *

  :حثھیكل البمنھجیة و



د 

الإشكالیة المطروحة اخترنا المنھج الوصفي التحلیلي  الذي یقوم على  لىللإجابة ع  

وصف وتشخیص موضوع البحث، وتحلیل البیانات التي تم جمعھا لإثبات النتائج خاصة 

  .ي مربعاالنسب المئویة وك :على أسلوبین إحصائیین اعتمادافیما یتعلق بالجانب التطبیقي 

فصلین نظریین وآخر تطبیقي، حیث تطرقنا في  ثلاثة فصول وقد قسّم البحث إلى

ومن خلال المبحث الأول إلى مفھوم "تسیر المھارات"الفصل الأول الذي جاء تحت عنوان 

  .كل من المعارف والمھارات، تطور مفھوم المھارات وخصائصھا، أنواعھا ومستویاتھا

مھارات ومجالاتھ في المطلب أما المبحث الثاني، فقد تعرضنا فیھ إلى مفھوم تسیر ال

الأول، ثم أسلوب التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات في المطلب الثاني، مراحل تسییر 

وأخیرا تسییر أنشطة الموارد البشریة على أساس المھارات  ،المھارات في المطلب الثالث

  .في المطلب الرابع

" میزة تنافسیة للمؤسسة مساھمة المھارات في تحقیق"الفصل الثاني جاء تحت عنوان

واشتمل على ثلاثة مباحث، تمثل الأول في مفاھیم أساسیة حول التنافسیة وتضمن ثلاثة 

وفي . مفھوم التنافسیة والمیزة التنافسیة، أنواعھا، الإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة: مطالب

  .المبحث الثاني تطرقنا إلى مطلبین حول مفھوم وطرق إنشاء القیمة

فقد خصصناه للتعریف  "دور المھارات في التمییز الإستراتیجي" مبحث الثالثأما ال

بالمھارات الإستراتیجیة في المطلب الأول، وتعرضنا إلى نموذج المھارات الإستراتیجیة في 

المطلب الثاني، ثم توضیح مساھمتھا في إنشاء القیمة من خلال تخفیض التكالیف أو تحقیق 

 - ، وتناولنا في المطلب الأخیر لھذا المبحث مساھمة عوامل أخرىالجودة في المطلب الثالث

في تحقیق أفضلیة تنافسیة للمؤسسة، وقد ركزنا على عاملي التحفیز  - إلى جانب المھارات

  .والاتصال

واستكمالا للجانب النظري للبحث، خصصنا الفصل الثالث للدراسة المیدانیة، وتضمن 

ول تعریف مختصر للمؤسسة محل الدراسة، ثم واقع ثلاثة مباحث، عرضنا في المبحث الأ

وتسییر أنشطة  ،تسییر المھارات فیھا بناءا على ما توفر لدینا من معلومات وتوضیحات

  ووضحنا في المبحث الثاني منھجیة الدراسة . الموارد البشریة على أساس المھارات

  .ة المستعملة، ثم عینة البحثالأدوات المعتمدة لجمع البیانات، الوسائل الإحصائی: المیدانیة



ه 

وفي المبحث الثالث والأخیر قمنا بتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة وتفسیرھا وفقا للأسئلة 

  .الاستبیانالفرعیة للإشكالیة، وعلى ضوء الأبعاد التي صممت على أساس أسئلة نموذجي 

حنا بعض في نھایة ھذا البحث حاولنا حصر أھم النتائج بإیجاز في الخاتمة واقتر

التوصیات خاصة فیما یتعلق بالمؤسسة محل الدراسة، كما أرفقنا بحثنا ھذا بمجموعة من 

  .الملاحق للإثبات والتوضیح

  :صعوبات البحث
  صعوبة الحصول على تفاصیل حول المناصب في المؤسسة حتى تعیینھا رغم تنوع

ننا من إنجاز بدقة، مما حال دون تمك أدوات جمع البیانات، بل وحتى عدد المناصب

بطاقات وصف المناصب، خاصة تلك التي تتطلب مھارات عالیة وتعیین أنواع التشغیل 

الخاص، لذلك تم الاعتماد في التحلیل على نتائج المقابلات والاستبیان وبعض المعلومات 

 .التي تم استنتاجھا من الزیارة المیدانیة أو وثائق المؤسسة

 ھم المؤسسات في إنتاج الكوابل لإجراء مقارنة على الحصص السوقیة لأ عدم الحصول

والمصالح التي تم الاتصال بھا أو  مع المؤسسة محل الدراسة، رغم تعدد واختلاف الھیئات

 غیر. یریة الصناعة للولایة، وھذا یدل على حدة المنافسة في القطاعدم: التوجھ إلیھا مثل

ولكن دون إعطاء  ،ى العكسلا یعني عدم تعاون أفراد المؤسسة معنا بل عل أن ھذا

   .معلومات مھمة في مجال تسییر المھارات وذلك لشدة المنافسة حول ھذا المورد
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   :دــتمھی
بدأت ثورة المعلومات مع دخول الحاسوب، و بدا واضحا أن التكنولوجیا المھیمنة في 

المعلومات،وأنّ ما یمیّز الأفراد وكذلك  روة ھيومات ھي الحاسوب،وأنّ قاعدة الثالمعل عصر

. المعلومات وتحویلھا إلى معارف والتي تشكّل المھارات استخدامقدرتھا على  والشّركات ھ

إذ أنّھا من أھم مصادر رأس  –متمثّلة في الأفراد  –الأخیرة التي تأخذ بعدا إستراتیجیا ھذه 

المال الفكري ممّا استوجب على المؤسسات الإھتمام بھا و تسییرھا بغیة تحقیق مزایا تنافسیة 

حدیدھا، تطویرھا على المستویین الفردي والجماعي، ت طویلة، وھذا التسییر یشمل إكتسابھا و

بھا، بل إنّ تسییر الموارد البشریة حالیا یرتكز بدرجة  عترافالإیتھا و الحفاظ علیھا، و تثب

  . كبیرة على تسییر المھارات

و لتوضیح كل ذلك خصّصنا ھذا الفصل للتّعریف بھذا المورد، الفرق بین المعارف 

المبحث من خلال  امستویاتھو اأنواعھ، اوخصائصھالمھارات والمھارات، ثم تطوّر مفھوم 

عریف بتسییر المھارات و مجالاتھ، ني فقد تطرّقنا من خلالھ إلى التأما المبحث الثا. الأول

التعریف بالتسییر التقدیري للتّشغیل و المھارات باعتباره مقاربة حدیثة في ھذا المجال، مراحل 

  .تسییر المھارات، و تسییر أنشطة وظیفة الموارد البشریة على أساس المھارات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ماھیة المھارات: المبحث الأول
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كثیرا ما استخدم مصطلحي المھارات و المعارف كمترادفین رغم الإختلاف الواضح بینھما، و 

لإزالة بعض الغموض حول ھذه النقطة و قبل التطرق إلى مفھوم المھارات ، خصائصھا، 

   .وم المعارفأنواعھا و مستویاتھا، نخصّص المطلب الأول من ھذا المبحث لمفھ
  المعارفمفھوم : المطلب الأول

معلومات منظّمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معیّنة، أي أنّھا معلومات "ھا تعرّف بأن  

لة، ومطبّقة أو قابلة للتطبیق ّ التكوین، الوقائع  والبحث العلمي : ولھا مصدرین. )1("مفھومة، محل

  .التجارب المعاشة و

 بدورھا (Les informations)لى المعلومات، وتتوقّف المعلومات فالمعارف إذن متوقّفة ع  

كلمات، أرقام، (، ھذه الأخیرة التي تعتبر بأشكالھا المتعدّدة )2( (Les données)على المعطیات 

المادّة الخام للمعارف، وبتصفیتھا و تصنیفھا تتكون المعلومات ثم تنتقى ...) صور، أصوات

ّة أكبر وقیمة أعلى لالمعارف والتي تطبّق في سیاق معین یعطي دالمعلومات وتنظّم لتتكوّن ا ل

  .لمستخدمھا

فیما یتعلق بأنواع المعارف فقد قدّمت تصنیفات عدیدة من قبل المختصّین أھمّھا   

  :حیث میّز بین نوعین من المعارف Nonakaتصنیف 

ن عنھا بمختلف أو معلنة، وھي المعارف التي یمكن الإعلا: (explicite)معارف ظاھرة / 1

قواعد أشكال التعبیر، منظّمة، قابلة للنّقل بین الأفراد، وتكون عادة موثّقة بالنسبة للمؤسسة في 

   )3(... تالانترنأو لوائح أو صفحات 

أو كامنة، وھي المعارف التي تظھر أثناء العمل، كونھا كامنة لدى : (Tacite) معارف باطنة/ 2

  .خرآراحة مما یجعلھا صعبة النّقل والتّحویل من فرد إلى الفرد ولا یتمّ الإعلان عنھا ص

المعارف الكامنة ھي ما یعرفھ الفرد ویكون قادرا على تجسیده في : "و بتعبیر آخر  

، )4("على شرحھ والإعلان عنھ تماما بشكل آخر غیر الفعل ، ولكنّھ غیر قادر)العمل(الفعل

  .ملاحظة السلوكمنھا ما یتم إنتقالھ بالاستعلام والمناقشة أو 

                                                
المملكة العربیة  الریاض،المریخ للنشر،  ، دار)الإستراتیجیة والوظائف والمشكلات(الإدارة الإلكترونیة نجم عبود نجم، )  1(

  .390.، ص2004السعودیة، 
(2) Thomas H.Davenport et Donald Marchand, de l'information à la connaissance, lesechos , 2004,                   
http://www.lesechos.fr 
(3) http://www.oboulo.com/result22.php?N=13514  

)1(  Amrit Tiwana, gestion des connaissances (applications CRM et e-business), éd: Campuspress, 2001, p. 47. 

http://www.lesechos.fr
http://www.oboulo.com/result22.php?N=13514
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المعارف الظاھرة إذن ھي ما یتم تحویلھ إلى قواعد في المؤسسة وبالتالي الاستفادة   

منھا، والمعارف الكامنة ھي ما یبقى في علاقات وسلوكیات وقیم وعقول الأفراد والتي تظلّ 

ما  لصالح المؤسسة مادام الأفراد یعملون فیھا وتخرج منھا وقد تعمل لغیر صالحھا إذا تعمل

طبیعي ومحتمل الوقوع  يءش - خروج الأفراد من المؤسسة  -غادروھا، وبما أن ذلك 

فإن المؤسسات تبحث عن كیفیة الإحتفاظ بالمعارف ...) التقاعد، التسریح، الإستقالة، الوفاة(

حتى في حالة مغادرة الأفراد لھا، وھذا من خلال عملیة تخریج المعارف الباطنة التي یمتلكھا 

حیث توصّل  ،"Capitalisation"سملة ألأفراد، وتعرف ھذه العملیة بالرھؤلاء ا

من خلال تصنیف  المعارف إلى ظاھرة وباطنة إلى حصر أربع Nonaka و  Takeuchi:الباحثان

كیفیات لتحویل ونقل المعارف بین الأفراد والتي أسّسا علیھا نظریتھما حول إنشاء المعارف 

  :)1(في المؤسسة، وھذه الكیفیات ھي

حیث یؤدّي  تحویل معارف ظاھرة من فرد إلى فرد آخر،: (Combinaison)مزج المعارف  - 1

مزج أو تنسیق المعارف الظاھرة ببعضھا البعض إلى إنشاء معارف جدیدة وھذه العملیة 

تقنیة تستخدم لحل مشكل "ھوو، )*((The Brainstorming):یرتكز علیھا مبدأ) المزج(

ة، حیث یقوم على العمل الجماعي إذ یسمح لكل فرد بإبداء مطروح على مستوى مجموع

، لیتم جمع ھذه الأفكار دون إستثناء أيّ منھا في مرحلة أولیة، تم الموضوعأي فكرة حول 

م في المرحلة الأخیرة تحلیل الأسباب والحلول تصنّف في المرحلة الثانیة، ثم یتتنسّق و

        .)2("الحل الأمثلختیار إحسب أھمّیتھا و) الأفكار(المقترحة 

تحویل المعارف الظاھرة إلى باطنة وتتجسّد ھذه الكیفیة  ھو: (Internalisation) الإدخال - 2

  .(L'apprentissage par l'action)خاصة في حالة التكوین العملي 

اطنة من عند صاحبھا لتشكیلھا تعني إخراج المعارف الب: (Externalisation)خریج الت - 3

  .التالي تحویلھا إلى ظاھرةھا وبوبث

                                                
(2) Myriam Ribière, et al, méthodes et outils pour la gestion des connaissances (une approche pluridisciplinaire du 
Knowledge management), 2éme édition, éd: Dunod, Paris, 2000-2001,  pp. 6,7.  
(3) Jeremy Roffe-Vidal et Christie Vanbremeersh, recruter, et motiver ses collaborateurs, 1ér édition, éditions 
Générales first, France, 2002,  pp.153,154. 

، ویختلف عن حلقات الجودة في كون ھذه الأخیرة تتطلب حضور خبراء "ف الفكريصعال"أو" عاصفة المخ"  یترجم بـ (*)
  مختصین 
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ھي إنتقال معارف باطنة من فرد إلى فرد آخر لتضاف إلى  : (Socialisation)عمیم الت - 4

وبفضل خبراء مختصّین بذلك  السلوك معارفھ الباطنة، وتتم ھذه الكیفیة بالتّقلید أو ملاحظة

   .في المؤسسة
   :ھذه الكیفیات والذي یضمّ  ،عارفلتسییر الم Nonaka-Takouchiح نموذج والشكل التالي یوضّ 

  
  لتسییر المعارف Nonaka-Takouchiنموذج ): 01(الشكل رقم

    الإدخال                  
  

  التعمیم    المعارف الباطنة       المعارف الظاهرة    المزج         

    
  التخریج                          

    .Myriam Ribière, et autre, op. cit, p.6 :المصدر             
   

الذي تمثّلت إضافتھ في إدماج البعدین  Nonaka-Barnardبعد ھذا النموذج، جاء نموذج        

حیث یرى أن ، Barnardالفردي والجماعي في النموذج السابق، والذي ساھم في وضعھ 

طبیعة  التّعامل مع المعارف الفردیة یختلف عن التعامل مع المعارف الجماعیة، ونتیجة لمزج

بالبعدین الفردي والجماعي تنشأ ثمانیة كیفیات لنقل وتحویل ) ظاھرة وباطنة(المعارف 

  :)1(المعارف بدلا من أربعة كما ھو الحال في النموذج السابق وھذه الكیفیات ھي

  .إنتقال المعارف الظاھرة من الفرد إلى الجماعة :(Extension)التوسّع  - 1

قل من الجماعة إلى تیحدث إمتلاك للمعارف الظاھرة عندما تن: (Appropriation) الإمتلاك - 2

  .الفرد

  .إنتقال المعارف الباطنة من الفرد إلى الجماعة: (Socialisation)التّعمیم  - 3

، وھو یعني إنتقال بالفردنةیمكن أن یترجم المصطلح أیضا : (Individualisation) التفرّد - 4

  .فرد فتصبح كامنة لدیھالمعارف الباطنة من الجماعة إلى ال

                                                
، السنة الأولى ماجستیر، تخصص تسییر المؤسسات محاضرات في تسییر المؤسسة ،)تسییر المعارف( رش،یعیسى ح )1( 

  .2003/2002ناعیة، قسم  التسییر، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، السنة الجامعیة الص
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عند إنتقال المعارف الفردیة الباطنة لتصبح ظاھرة لدى نفس الفرد : (Conscient)الوعي  - 5

  .أي تخریج المعارف الباطنة ولكن على مستوى نفس الفرد، فیصبح ھذا الأخیر واعیا بھا

المعارف  وھي الحالة العكسیة للكیفیة السابقة، حیث تحوّل: (Assimilation)الإدماج  - 6

  .الظاھرة إلى باطنة لدى نفس الفرد فیكون قد أدمجھا أوإستوعبھا

ل المعارف الجماعیة الباطنة إلى ظاھرة بالنسبة وھي حالة تحوّ : (Articulation)الإرتباط  - 7

  .للجماعة وتدعى أیضا ھذه الكیفیة بحالة التّمفصل

ل المعارف الجماعیة قة، حالة تحوّ وھي على عكس الحالة الساب: (Intériorisation)الإدخال  - 8

  .الظاھرة إلى باطنة على مستوى الجماعة أیضا

  :و نوضّح ھذه الكیفیات في الشكل التالي

  سملةأحلقة الر ): 02(شكل رقم

    ظاهرة معارف                
  إمتــلاك          
  تـــوسع          

  
  فردیة معارف                         معارف جماعیة 
  
  

  الفــردنة                 
  تعمیــم                  
                 
  باطنـة معارف                                         
  مرجع سابق ،محاضرات في تسییر المؤسسة ،)تسییر المعارف( رش،یعیسى ح :المصدر   

  
  
  
  

ّق بمصطلحي ما تجدر سملة ألرا: الإشارة إلیھ ھو الإختلاف بین وجھات النظر فیما یتعل

وتسییر المعارف، حیث یعتبرھما البعض مترادفین بینما یرى آخرون أن الرسملة نموذج أو 

صل
مف

ت
 

ال
دخ

إ
عي 

الو
 

اج
دم

إ
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سملة مرحلة من مراحل عملیة تسییر أ، ورأي ثالث یعتبر الر)1(مقاربة لتسییر المعارف

حصرھا و رأسملتھا،ثم بثھا، لیتم في  ،اكتشاف المعارف:حیث أن ھذه المراحل ھي المعارف

إذا كانت  من الرأي الأخیر یمكن القول أنھ انطلاقا .لإنشاء معارف جدیدة اغلالھالأخیر است

تسییر المعارف یمكن تعریف سملة ھي عملیة تخریج المعارف الباطنة وجعلھا ظاھرة فأالر

وجعلھا منتشرة  ؤسسةنشاط یبحث في وسائل وطرق تخریج المعارف الباطنة للمعلى أنھ 

طرق تحسین ونشر المعارف  یبحث في نفس الوقت في ومتقاسمة بین أفرادھا، وھو

بعد تشكیلھا (ھا سملتھا ثم بثأرف یتّم حصرھا وربعد إنشاء المعاإذ أنھ .ثم استغلالھا".الظاھرة

(Formalisation) م في الأخیر إستعمالھا ، لیت)كال واضحة قابلة للاستعمالأي وضعھا في أش

لعملیة، أو إضافتھا وإدماجھا ضمن معارفھم من قبل الأفراد في المؤسسة في ممارساتھم ا

أن تسییر المعارف  J.F Ballayحیث یرى  .(Création du savoir)وبالتّالي إنشاء معارف جدیدة 

مرتبطة بدرجة كبیرة بنشاط الفرد ولكنھا  -عموما –كون المعارف الباطنة : یوفّق بین وضعین

ّ أنھا أقل ارتباطا بالنشاط  صعبة النقل، أما المعارف الظاھرة فرغم أنھا سھلة التحویل إلا

  )2(مقارنة بالمعارف الباطنة

  :أما عن أشكال المعارف فھي ثلاثة

التي یمكن أن تكون علمیة،  تضمّ مجموع المعارف المكتسبة بالتّعلم، و: المعارف النظریة /1

  .)3(تقنیة، أو مھنیة

التّوازن الجید بین : ات وھيوتدعى أیضا الممارس :(Savoir-faire)المعارف العملیة / 2

تعلق الأمر بالتّخطیط أو  االمعارف والعمل، أي مجموع المعارف المجسّّ◌دة عملیا سواء

  .)4("الإتصال، التّصنیع، البیع أو غیرھا من المھام

ھي القدرة على  ف أیضا بمعارف التّحليوتعرّ  :(Savoir-étre)المعارف السلوكیة / 3

إستخدام المعارف النظریة والمعارف العملیة وتظھر في التّصرف وسط وضعیة مھنیة ب

  .)1("العلاقات بین الأفراد، وفي إنجاز المھام

                                                
(1) Barthelme-Trapp Francoie,Vincent Béatrice, Analyse comparée de  méthodes de gestion des connaissances 
pour  une approche managériale,www.stratégie-aims.com/quebec/web/actes/f-113-cd.pdf. 
(2) Jean Brilman, les meilleures pratiques de management, préface: Octave Gélinier, 3éme édition, éd: Organisation, 
Paris, 2001,  p. 387.  
(3) " Reconnaissances et  compétences"  http:// objectif-compétences.medef.fr, p.13. 
(4) Jean-Francois Ballay, Capitaliser et trensmettre les savoir-faire de l’entreprise, préface de: Alain Bonviala,Roger 
Ballay, 5 édition, éd: Eyrolles, Paris, 1997,  p. 16.  
. 

http://
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و كل شكل من ھذه الأشكال یضمّ معارف ظاھرة ومعارف باطنة، حیث أن المعارف   

النّظریة تتكوّن من تراكم مستمر للمعلومات، منھا ما ھو ظاھر ومنھا ما ھو باطن، 

طبیق لھذه المعارف مع اللجوء إلى نظام القیم وعناصر شخصیة أخرى، والممارسات ھي ت

، ونتیجة للشّكلین السابقین تأتي معارف اوبالتّالي منھا ما یكون ظاھرا ومنھا ما یكون باطن

  .االتّحلي وھي الشكل الثالث للمعارف وتظھر في السلوك ویكون أیضا جزء منھا باطن

  
  المھـــارات: المطلب الثاني

عدم إتّفاق الباحثین على مفھوم مشترك للمھارات إلا أنھ یمكن إستنتاج أنھا ترتبط  رغم  

دائما بوضعیات العمل، بحیث لا یمكن التحدث عن المھارات إلا في إطار عملي كما یمكن 

: في ثلاثة أبعاد وھي -على ضوء ما ورد في أغلب التّعاریف- حصر العناصر المشكلة لھا 

  .معارف التحليالمعارف، الممارسات، 

المھارة لا تعبّر عن حالة أو معرفة نمتلكھا ولكنّھا مجموع : "فإنّ   Le boterfحسب 

، ومعارف التّحلي (Savoir-faire)، الممارسة (Savoir)المعرفة  :ثلاثة أبعاد مترابطة وھي

(Savoir-étre) توافق وھذا ی. )2("وھذا التّرابط خاصّیة أساسیة من أجل إدارة وتطویر أي نظام

المھارة تستوجب التّنسیق بین ثلاثة مكونات "حیث یرى أن  Y.Lichtenbergerمع تعریف 

والتي  (Vouloir)وتترجم في الممارسات، والإرادة  (Pouvoir)، القدرة (Savoir)المعرفة :وھي

  .)3("تنتج عنھا المعارف السلوكیة أو التحلي

ربط وتنسیق للموارد، ھذه الأخیرة ن على أن المھارات ھي عبارة عن ایركّز التعریف  

 )على إختلاف تسمیتھا بین التعریف الأول والثاني(في ثلاثة  مكونات  اختصرتالتي 

وھو ما  المعارف، الممارسات والمعارف السلوكیة: و تعتبر الأبعاد الأساسیة للمھارات وھي 

  :نوضحھ من خلال الشكل التالي
  راتالأبعاد الأساسیة للمھا ):03(شكل رقم

  
  

                                                                                                                                                       
(1) Jean-Maurice Bruneau, Jean-François Pujos, Le management des connaissances dans l'entreprise ( ressources 
humaines et systémes d'information), Préface de Jean-Pierre Bouyssonnie, éd; Organisation, Paris, 1992, p. 29. 
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Fréderique Pigeyre, les notions de "compétences" dans les différentes 
disciplines, www.e-rh.org 
(3) Ibidem  

المعارف 
  النظریة

http://www.e-rh.org
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Thomas Durand, "Savoir , savoir-faire et savoir-être , repenser les compétences de l'entreprise  المصدر:   
  www.stratégie-aims.com / montread / Durand.pdf , p. 23. 

  
لأساسیة     للأبعاد ا تحدد المعارف النظریة و العملیة و السلوكیة على أساس عوامل فرعیة

   :الشكل التاليالأبعاد الجزئیة للمھارات وھو ما یوضحھ تعرف ب
  الأبعاد الأساسیة و الجزئیة للمھارات ):04(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ibidem رالمصد:  

: و من التعاریف التي إعتبرت المھارات عملیة مزج للموارد نذكر التعریف التالي

المعارف (لعوامل مختلفة  (Combinaison dynamique)سیق دینامیكي المھارات ھي تن"

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  العملیة

المعارف 
  النظریة

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  العملیة

  مالتحكّ 
  تقنیات

  التكنولوجیا

  السلوكات

  الھویة

  لإرادةا

  معرفة من

  معرفة ماذا  معرفة لماذا
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فھي تعبّر عن حالة تعبئة، ...) ، الممارسات، الخبرة)التطبیقات الجدیدة(النظریة، الإجراءات 

  .)1("تنسیق وتنفیذ لھذه الموارد

المھارة لا تقتصر فقط على المعارف بل تشمل أیضا المواقف : و بعبارة أخرى  

وعلى  الاستیعابقابلیّة التّكیف، رد الفعل، القدرة على العمل في مجموعة وعلى (ت والسلوكا

  .)2("والتي تسمح باستعمال ھذه المعارف بفاعلیة في الوضعیات المھنیة) صال أیضاالإت

أن المھارات لا تقتصر على مجموع العناصر المشكّلة  الأخیرین یتضح من التعریفین  

نسیق فیما بینھا من جھة، وبینھا وبین موارد المحیط من بئتھا والتكز أكثر على تعتلھا بل تر

  .جھة أخرى

التطبیق الفعّال "بینما یربط آخرون المھارات بالھدف، في ھذا السیاق تعتبر المھارات   

فالفرد الذي یمتلك مھارات . )3("دللمعارف المكتسبة في وضعیة معینة، في إطار ھدف محدّ 

صرف كّنھ من التّحكم في الوضعیة والتة في مجال معین مما یمیمتلك معارف خاصة ودقیق

  .بطریقة ملائمة حسب ما یقتضیھ تحقیق الھدف

) المنظّم(مجموع المعارف، القدرات على العمل، والسلوك المھیكل : "أیضا المھاراتو   

  .)4("وفقا لھدف ما في وضعیة معینة

مھارات مرتبطة بوضعیة ال(یوضح ھذا التعریف الأخیر بعض خصائص المھارات   

والتي سنتطرق إلیھا في مطلب لاحق،وأنّھا مدمجة في ) ھةمھنیة معینة، المھارات عملیة موجّ 

المھارات ھي :"عملیة محددة الھدف،وبتعبیر آخر یمكن ترجمة ھذا التعریف في التعبیر التالي

  .)5("لبات التنظیمالقدرة على الحل الفعّال للمشاكل في إطار منظّم أي بطریقة تستجیب لمتط

المھارات ترتبط " :و تركز تعاریف أخرى على الربط بین المھارات وخدمة الزبون   

أكثر فأكثر بقدرة الفرد على الإندماج وسط وضعیة معینة، ھذا الإندماج یظھر في التعبئة 

والأداء، فالعامل یجب أن یثبت قدرة على الإندماج والتنفیذ  في وضعیات مختلفة ومعقدة 

  .)6("خدمة الزبونل

                                                
(1) Luc Boyer, Noël Equibey, Organisation: théories et applications, 3éme tirage, éd: Organisation, Paris, 2001,        
p. 232. 
(2) ibidem 
(3) http://ntide.u-3mrs.fr/services/ntide02-03/thiérie m-5.htm 
(4) Jean-François Amadieu, Loïc Cadin, Compétence et organisation qualifiante, éd: Économica, Paris, 1996, p. 43. 
(5) Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, éd: Organisation, Paris, 2001, p. 53. 
(1) Farid Ben Hassel :"La nouvelle boite à outils des managers certifiés Adm.A : Du référentiel de connaissances en 
gestion à la veille stratégique au service d'une  mise à niveau réussie des entreprises algériennes de la grande région 

http://ntide.u-3mrs.fr/services/ntide02-03/thi
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الفرد في وضعیة  اندماجیربط ھذا التعریف بین المھارات والأداء، حیث أن درجة   

العمل تنعكس على مستوى أدائھ والذي یكون الھدف منھ خدمة الزبون، وھناك من الباحثین 

وذلك لإرتباطھا بوضعیات  (Savoir-faire)ف المھارات على أنھا معارف عملیة من یعرّ 

ولأن الممارسات قد تكون متضمنة لمعارف نظریة إذ أن  - ن أھم خصائص المھاراتم -العمل

 ّ والمھارة تظھر من خلال ما یمكن للفرد أن یطبقھ عملیا من  -م النظري یسبق التطبیقالتعل

  .)1("ممارسة عملیة صحیحة"ف المھارة بأنھامعارف ولیس من خلال ما یعرفھ، حیث تعرّ 

نظریة، (ارات فإنھا لا تخلو من الأشكال الثلاثة للمعارف و مھما تنوعت تعاریف المھ  

وإن لم یرد ذلك في كل التعاریف صراحة  -و ھو ما تبنیناه في ھذا البحث–) عملیة، سلوكیة

للتركیز أكثر على المعارف العملیة كما ذكرنا، بالإضافة إلى الأبعاد الشخصیة كالقدرات 

(Potentialité) الطاقات ،(Capacité) ستطاعات والإ(Aptitude)...  

و كتعریف شامل نستنتج أن المھارات ھي مجموع المعارف والممارسات المكتسبة   

فة مع متطلبات وضعیة محددة ومكیّ ) معارف سلوكیة(بالتعلم والتكوین، والمعبئة في السلوك 

غیر أن ما یجب الإشارة إلیھ ھو أن المصطلح عرف  وھذا للوصول إلى أداء معین مسبقا

ھومھ تطورات عدیدة وأصبح حالیا ینفرد بخصائص معینة، وھو ما سنتعرف علیھ في مف

  .المطلب الموالي

  
  
  
  
  

  ر مفھوم المھارات و خصائصھا تطوّ : المطلب الثالث
  تطور مفھوم المھارات: أولا

مصطلح قدیم غیر  ،یتضح من التعاریف السابقة وغیرھا أن مصطلح المھارات كمعنى  

ّ حدیثا، ذلك أنّھ لم تكن ھناك دراسات معمّقة ومستمرة في ھذا أنّھ لم تظھر أھمی تھ البالغة إلا
                                                                                                                                                       
de Ziban", Séminaire de Dynamisation de la gestion des PME : innovation, Tic, formation, Université Mohamed 
Khider Biskra, département de gestion, 12-13 avril, 2004, p. 23. 
(2) Loïc Cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines (pratique et éléments de 
théorie), 2éme édition, éd: Dunod, Paris, 2002, p. 122. 
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ّ في الآونة الأخیرة، أین أصبح یمكن تحدید مفھوم للمھارات، وإن كان ذلك قد  المجال إلا

  .یختلف من باحث لآخر

ر ھذا المفھوم فلابد أن نشیر إلى أعمال تایلور خلال سنوات و إذا أردنا اختصار تطوّ   

تسریح عدد (لخمسینات، ثم في سنوات السبعینات ونتیجة الأزمة النفطیة التي انعكست نتائجھا ا

على إقتصادیات الدول، إكتسبت المھارات أھمیة ) كبیر من الأفراد ذوي الخبرات والمھارات

رغم الإختلاف بین المصطلحین حیث  )1(كبیرة وحلّ ھذا المصطلح محل المؤھّلات تدریجیا

...) المعارف، الممارسات، السلوك(لات تتعلق بكل ما یدخل ضمن الموارد المؤھّ : "أن

ینتج  ،  )2("ویحوزه الفرد سواءا بالتكوین أو بممارسة نشاطات وظیفیة مختلفة وإكتسابھ لخبرة

عن ذلك إعتراف إجتماعي لھ بإمكانیاتھ للقیام بعمل معین، في حین تعتبر التنظیمات النقابیة 

التي یمتلكھا الفرد من خلال التعلم أو التكوین أو  (La boite à outils)الأدوات علبة : "المؤھّلات

  .)3("ممارسة النشاطات، أما المھارات فتشیر إلى طریقة الاستخدام الواقعي لعلبة الأدوات ھذه

أكثر تطور مفھوم المھارات في سنوات الثمانینات حیث أنّ المتطلبات الجدیدة  ىّ و تجل  

التي میّزت الفترة إلى جانب التّعقید المتزاید ...) جودة، الإبداع، رد الفعل، الخدمةال(للتنافسیة 

للوضعیات المھنیة فرضت على المؤسسات البحث عن أشكال جدیدة لتنظیمات العمل تترك 

، والبحث أیضا عن موارد بشریة ماھرة، وتجاوزت وظیفة )4(مجال أكثر لمبادرات العمال

البحث (توظیف الأفراد إلى توظیف المھارات بما یحمل ذلك من معنى  الموارد البشریة مرحلة

  ).عن أفراد ذوي قدرات، تحدیدھا، توجیھھا، إستغلالھا ومحاولة تطویرھا

و في نھایة الثمانینات إقترن مصطلح المھارات بمجال التسییر، وھي الآن تشرف على   

فأخذت الوظیفة  )5(النصوص الموجودةالتطبیق الجدید لتسییر وظیفة الموارد البشریة وتحویل 

بعدا إستراتیجیا فرض على المسیر البحث عن كیفیات جدیدة لتسییرھا بشكل یسمح لھا بإنشاء 

  .قیمة للمؤسسة وھنا یأتي دور المھارات والذي سنتطرق إلیھ في الفصل اللاحق

  خصائص المھارات: ثانیا

                                                
(1) Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.12. 
(2) Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence, éd: Liaison, Paris, 2001, p. 09. 
(3) " Reconnaissances et  compétences" http:// objectif-compétences.medef.fr. 
(4) Guy le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.15. 
(1) Patrick Gilbert, Géraldine Schmidt, Evaluation des compétences et situations de gestion, éd: Economica, Paris, 
1998, p.15. 

http://
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ة حول ما یتعلق بمصطلح المھارات دمتنوعة وأفكار متعدّ  اآراء أثمرت جھود الباحثین  

  :أجمعت على أنّ لھذا المورد خصائص أساسیة أھمھا

أي أنّ مھارة الفرد لا تظھر بصفة مطلقة  ق بالفرد في وضعیة عملیة،المھارات خاصیة تتعل* 

  .، مما یجعلھا ظرفیة أوعملیة)1(ولكن من خلال الوضعیات العملیة 

  .)2(رغم بساطة مكوناتھ التي تنسّق بطریقة دینامیكیةعقید، رات یتمیّز بالتمفھوم المھا* 

  :كما یمكن أن نضیف خصائص أخرى والتي یمكن إستنتاجھا من التعاریف  

  .لا یمكن ملاحظتھا ولكن یمكن ملاحظة نتائجھا وآثارھا: المھارات مفھوم مجرد* 

 ).ب وبالممارسةتكتسب بالتعلم، التكوین، التجربة، التدری(المھارات تكتسب ولیست فطریة * 

لھا ومثبتة، و منظمة كل عملیةأن حیث  (Structuré)أو مھیكلة  (Organisé)المھارات منظمة * 

 .ولا تحتاج في كل مرة للبحث عن ترتیب لھا أو كیفیة القیام بھا ترتیب معین

، فإنھا موجھة أو )لیس لھا معنى إلا في إطار عملي( المھارات بالإضافة إلى كونھا عملیة * 

 .أي لھا ھدف (Finalisée)نھائیة 

نلاحظ أنھ یصعب في الغالب التمییز بین ھذه الخصائص فنجد خاصیة معینة تتضمن  و   

إلى  لمھاراتتصنف اوبالإضافة إلى الخصائص،  .خاصیة أو خصائص أخرى أو تكملھا

  . قاللاححسب مستویات معینة نتعرف علیھا في المطلب  و ترتبأنواع 

   

 

 

  أنواع المھارات و مستویاتھا: لرابعالمطلب ا
   أنواع المھارات: أولا

ھذه د المعاییر المتبعة حسب الباحثین، ومن أھم دت تصنیفات المھارات لتعدّ تعدّ 

  :نذكر تصنیفاتال

  :حسب المستوى التسییري تصنّف المھارات إلى ثلاثة أنواع* 

                                                
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit. 
(3) Jean-Luc Castro, Francis Guérin, Jaques Lauriol, Management stratégique et gestion des ressources humaines, le 
"modèle des 3C" en question, revue française de gestion, N°118, Mars-Avril-Mai 1998, p. 75.. 
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ي متكرر، حیث یكون الھدف ھة إلى نشاط روتینوھي الموجّ  :(Technique)مھارات تقنیة  -

  .)1(من النشاط محدد مسبقا و معرّف 

على أساسھ تظھر ھذه  یحدّد الھدف أثناء القیام بالعمل و :(Tactique)مھارات تكتیكیة  -

  .)2(المھارات

تتمیز بصعوبة تقلیدھا و تلعب دورا ھاما في تمیّز المؤسسة عن : مھارات إستراتیجیة -

  .غیرھا

  :المھارات إلىكما صنّف البعض * 

  ).یعرف بھا الفرد ( تظھر كثیرا وبصفة مباشرة أثناء قیام الفرد بالعمل  :ظاھریة -

  .لا تظھر إلا في حالات نادرة مما یصعّب تحدیدھا: )ضمنیة(باطنیة  -

، لا یمتلكھا إلا المتخصص في ھذا تتعلق بمجال محدد( متخصصة: وقد تكون المھارات* 

  ).أكثر من مجال واحد، یمتلكھا غالبیة الأفراد في المؤسسة تخصّ (  عامة، أو ) المجال

تكتسب بممارسة  سلوكیةتكتسب بالتعلیم والتكوین، أو  (cognitives) معرفیة: وتكون أیضا* 

  .)3(تنظیمیةأو  تكنولوجیةالنشاط، 

وھو أشھر  جماعیة،و مھارات  فردیةمھارات : ویمكن تصنیف المھارات إلى نوعین* 

  :تصنیف حیث

  .ھي مھارات یمتلكھا الفرد تضمّ مختلف أشكال المعارف :المھارات الفردیة -

  
تضم إلى جانب المھارات الفردیة، التفاعل الموجود بین ھذه المھارات،  :المھارات الجماعیة -

قدرة المؤسسة على ضمان أنسب جودة وأنسب سعر للزبون الداخلي " فھا البعض بأنھا ویعرّ 

  .)4(ز علیھا فعالیة المؤسسةأو الخارجي، و ترتك

تعتبر المھارات الجماعیة وسیلة متمیّزة لمواجھة التعقید، لذلك فھي محور التسییر 

فإن ھذه المھارات یجب أن تتطور و لا تبقى على مستوى  G.Koeningوحسب . بالمھارات

نھا غیر التطبیقات غیر الرسمیة، ویجب أن تقیّم، إذ أنھا قد تكون موجودة في المؤسسة و لك

                                                
(1) Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit. 
(2) Ibidem.  

)3(   http://www.e-rh.org.  
(1) Alain Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines, 3éme édition, éd: Liaisons,  Paris, 1995, 
 p. 40.  

http://www.e-rh.org.
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ر یضا بالمھارات التنظیمیة یجب توفیوحتى تتطور ھذه المھارات والتي تدعى أ. )1(محددة 

  :)2(خمسة شروط

على المؤسسة أن توفق من جھة بین مصالح أفرادھا وأھدافھا،  : وجود مصالح مشتركة - 1

: وبین أھداف ھؤلاء الأفراد من جھة أخرى، وھذا للوصول إلى وعي وتصور مشترك حول

  ...لجة المشاكل، أھمیة دراسة معینة، تحدید الأھدافمعا

یضمن عدم ضیاع التداخل و الترابط بین ): رسمي وغیر رسمي(وجود إتصال فعال  - 2

إتصال سریع، وجود إشارات ورموز مشتركة، كیفیة مختصرة لنقل ( المھارات الفردیة 

 ...).المعلومات

ا یبسّط العلاقات بین الأفراد و یسمح و ھذا نتیجة الشعور بالإنتماء مم: التعاون الفعال - 3

 .بظھور المھارات التنظیمیة، ودور المؤسسة ھنا ھو إختیار أسالیب تحفیز مناسبة و فعّالة

و بالتالي في : توضیح دور و أھمیة المھارات الفردیة في تحقیق كفاءة الجماعة - 4

 .عيالمھارات التنظیمیة، أي توضیح تأثیر مساھمة الأفراد في الأداء الجما

النظري ( المنظمة المؤھلة ھي التي تلجأ لمختلف أشكال التكوین : وجود تنظیم مؤھل - 5

و ذلك ...) والعملي، التكوین القصیر و الطویل المدى، الداخلي و الخارجي، أو المتخصص

 .لرفع مستوى تأھیل الأفراد و بالتالي رفع مھاراتھم بإخضاع ھذه المؤھلات للتطبیق

قول أنّ الثقافة التنظیمیة تلعب دورا كبیرا في تطویر المھارات بعبارة أخرى یمكن ال

المعارف، : " الفردیة والجماعیة و تحقیق الأھداف المسطرة، وتعرّف الثقافة التنظیمیة بأنھا

المعتقدات، الإتجاھات و العادات التي توجد داخل المؤسسة، و التي یمكن أن تؤثر في قدرة 

  .)3("وتحقیق الأداء الجید داخل المؤسسة  طالانضباو إرادة العاملین في 

  مستویات المھارات : ثانیا
  :)4(مستویات ةأن المھارات تحدد حسب ثلاث A.D'irbarneیرى 

                                                
(2) Daniel Pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement?, éd: Management, Paris, 1999, p.43.  
(3) Idem, pp. 42-43.  

، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر بشریةإستراتیجیة الموارد الأشوك تشاندا، شلبا كوبرا، ) 1(
  .87. ، ص 2002و التوزیع ، القاھرة ، 

(2) Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeryre, op. cit. 
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أو المحاكاة، وھي المھارات التي تسمح : (Compétences d'imitation)مھارات التقلید  - 1

یتم حسب  اأوتوماتیكیحیث یكون العمل للعامل بإنجاز النشاط بتقلید كیفیات العمل أو التكرار، ب

  .إجراءات خاصة معروفة

  .ھذا لا یستوجب معارف واسعة في ھذا المستوى یكتفي الفرد بإعادة الفعل، و  

تسمى أیضا مھارات التّحویل و: (Compétences de transposition)مھارات الإسقاط  - 2

قّعة ولكنھا تشبھ نوعا ما حسب ھذا المستوى فإن الفرد یواجھ وضعیات عملیة غیر متو

  .وضعیات سابقة أو معروفة فیقوم بعملیات الإسقاط باللجوء إلى القیاس

یواجھ الفرد مشاكل أو وضعیات جدیدة : (Compétences d'innovation)مھارات الإبداع  - 3

 الإسقاط بل یجب علیھ البحث عن حلول لم یعرفھا من قبل، في ھذه الحالة لا یمكنھ التّقلید أو

مناسبة لھذه التطورات أي علیھ أن یبدع، إستنادا إلى رصیده المعرفي ومؤھلاتھ حیث تسمح 

لھ بتحدید العناصر أو النقاط الأساسیة للوضعیة، وھذا المستوى من المھارات الذي تبحث عنھ 

  .المؤسسات لأنھ یسمح لھا بتحقیق مزایا تنافسیة طویلة المدى

و خصائصھا، أنواعھا و  ت من خلال مفھومھاماھیة المھارا تعرفنا على نبعد أ

مستویاتھا، نتطرق إلى تسییرھا و كیفیة تسییر أنشطة الموارد البشریة على أساسھا في 

  .المبحث الثاني

  
  
 

 

  تسییر المھارات : المبحث الثاني
تشكّل المھارات بالنسبة للمؤسسة أصلا غیر مادي وموردا نادرا، وعلى غرار الأصول 

خروج الأفراد من ( أیضا نتیجة حركیة الأفراد وھذا المورد قابل للزوال الأخرى، فإن 

ره خاصة أنھ أصبح ، مما یشكّل خسارة بالنسبة للمؤسسة، لذا وجب علیھا أن تسیّ )المؤسسة

یلعب دورا كبیرا في استراتیجیاتھا إذ یسمح لھا بالتأقلم مع تغیرات المحیط، ویعدّ تسییر 

  .نشغالات المسیرینالمھارات حالیا من أولى ا
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  مفھوم تسییر المھارات و مجالاتھ: المطلب الأول

  مفھوم تسییر المھارات :أولا 

تسییر المھارات ھو مقاربة حدیثة في تسییر الموارد البشریة تسمح للمؤسسة  

  .بالحصول على المھارات، تطویرھا، الحفاظ علیھا، والإستفادة منھا

یر الموارد البشریة یبحث عن تعیین الفرد خاص في تسی دبأنّھ بع ھفیمكن تعری

  .، وھو بذلك یوفّق بین ثلاثة أبعاد)1(المناسب، في الوقت المناسب، ولأجل الھدف المناسب

والذي یمثل رفض  ،ر للعلاقات بین الفرد، العمل، وتنظیم المؤسسةھ تطوّ وعرّف أیضا على أن

   )2(للنظام التایلوري لتنظیم العمل 

ییر المھارات یجمع بین حاضر المؤسسة ومستقبلھا، حیث أن ویرى البعض أن تس

إنتظار الأھداف یفرض من جھة تعبئة المھارات الحالیة، ومن جھة أخرى توفیر الإمكانیات 

السعي لاكتساب  ، وعلى المؤسسة إذا)3(طالبشریة الضروریة لمجابھة ضغط السوق والمحی

ف مع المحیط الیة، مما یتیح لھا فرصة التكیّ مھارات جدیدة بالإضافة إلى تطویر المھارات الح

الخارجي وسبق التغیرات، وبالتالي یمكن أن نقول بأن تسییر وظیفة الموارد البشریة یتوقف 

على مدى تسییر المھارات، وقد تباینت آراء وأفكار الباحثین حول تسییر المھارات في 

  ) 4(:إتجاھین

ر یلوظیفة تسی) Modernisation( ةى أنّھا عصرنتنظر إلى العملیة عل: وجھة نظر إجتماعیة -

  .الأفراد وتطور لھا

وفي الحقیقة فإن  .ر المھارات أساس للتمییز التنافسيتعتبر تسیی: وجھة نظر إستراتیجیة -

  .ھناك تكامل بین النظرتین

نستنتج أن تسییر المھارات یمكّن المؤسسة من الحفاظ على أھم مواردھا والتّحكم فیھ  

  .منھ في مواجھة المتطلبات الجدیدة إلى جانب مساھمتھ في تمیّزھا ادةوالاستف

                                                
(1) Manuel Zacklod, Michel Crundstem, management des connaissances, models d’entreprise et application, Hermès 
science LTD publications Europe, 2001, p.107.             
(2) Luc Boyer, Noël Equibey, Organisation théories et application, 3émé tirage, éditions d’Organisation, Paris , 2001, 
p. 247.   

)3(  Idem, p. 244.  
)4(  Alain Meignantt,  Ressources humaines ,  Déployer la stratégie, éd: Liaisons,  Paris, 2000, p. 117. 
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ھ الجدید لا یقتصر على تسییرالمھارات بل أیضا على التسییر ونشیر إلى أن ھذا التوجّ 

بالمھارات، وفق ھذا الأخیر فإن الموارد البشریة والمھارات التي تتضمنھا لا تعتبر موارد 

، لذا على المؤسسة )1(ویمثل الأفراد مصدر لإنشاء القیمةفحسب بل تمثّل ثروة للمؤسسة، 

  .وضع الثّقة في ھؤلاء الأفراد القادرین على اتخاذ قرارات مناسبة ومبادرات ملائمة

البحث عن موازنة خاصة للمؤسسة بین على أنھ التسییر بالمھارات  .koenig  G قد عرفو

  :من خلال الشكل التالي الاتجاھین، ونوضح الفرق بین ) 2(متطلبات الكفاءة والفعالیة
  العلاقة بین تسییر المھارات و التسییر بالمھارات): 05(شكل رقم 

  تسییر المھارات                           مستوى وسطي                  تسییر بالمھارات

  
  مؤھل نظیمتكافآت             م   وظیفیة        تحدید مجالات            تكییف المھارات           لیونة

  )مؤھلة مؤسسة(  المھارات          الحركة المھنیة               مع حاجات المؤسسة                       
  

  توظیف حسب                                   إكتشاف المھارات
  منطق المناصب

  
   المھارات ةتكوین مفتوح         صیانــ        على        تكوین

  التخصص                                           
  . Daniel Pemartin, op.cit, p. 116 :المصدر

، أین بدأت )منطق الكفاءة(فإن ھذا الشكل یمیز بین استراتیجیة البقاء  .koenig  Gحسب 

ل على ونتیجة ذالك تعم المؤسسة باعتماد منطق المھارات والتخلي على منطق المناصب

تكییف مھارات الأفراد مع أھداف العمل ویكون التكوین مستمرا ومتجھا نحو التخصص، 

  ، تخفیض )من حیث المھارات(تطبیق التوظیف على أساس تعریف متطلبات المناصب بدقة 

التوافقة مع عملیة إنشاء ) منطق الفعالیة(، و إستراتیجیة النمو الموجھة للمستقبل...العمالة

 القیمة

  المھارات  یریتسمجالات : اثانی
إن إستراتیجیة المؤسسة لا تتوقف على إستغلال الفرص الموجودة في المحیط فحسب، بل 

رة لدیھا قصد یجب تطویر المھارات الموجودة بھا أو العمل على إستقطابھا إن لم تكن متوفّ 

یھا من أولى إستغلالھا، من ھنا أصبح البحث عن إكتساب المھارات، تنمیتھا، والمحافظة عل

                                                
(1) Guy le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, op. cit,  pp. 205-206.   
(2) Daniel Pemartin, op. cit, p.51.  
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ر یوھذا یدل على أھمیة تسی، إنشغالات المؤسسات، باعتبار ھذا المورد من أھم مصادر القیمة

  : المھارات، ھذه الأھمیة التي نحاول توضیحھا من خلال مجموعة مجالات وھي

ي منطق المھارات في التوظیف تغیرت معاییر إختیار المؤسسة بتبنّ : إكتساب المھارات/ 1

ث أصبح أكثر شيء تسعى إلیھ ھو الحصول على أفراد قادرین على أخذ للأفراد، حی

مبادرات وقرارات في المستوى المطلوب، من أجل مواجھة الإحتمالات و الأحداث 

أي البحث على أفراد  ،... )الزبائن إنتظارات التقلبات في الأسواق، تنوع (العرضیة 

إبداع وتحضیر منتجات وخدمات علقة بقادرین على المساھمة في المشاریع والقرارات المت

رت في نوعیة الإختبارات التي لذلك نجد المؤسسات غیّ ،)1(، وبالتالي في إنشاء القیمةجدیدة

وھذا  من مجرد إختبارات نظریة عامة إلى عملیة و متخصصة المرشحونیخضع لھا 

الشروط  ستنتاجلاتحلیل المناصب  التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات و بالإعتماد

  . المطلوبة لشغلھا

إمتلاك المؤسسة لمجموعة مھارات، ولكن علیھا أن تعمل  الا یكفي أبد :تطویر المھارات/ 2

على تطویرھا لما لذلك من أثر إیجابي على ثقافتھا من خلال رفع المستوى المعرفي 

 .للأفراد فضلا عن إكتساب مھارات جدیدة

مواكبة أو مواجھة تقلبات المحیط، فإن تطویر فإذا كان التغییر یمثل أحیانا ضرورة ل

ر ین من تغی، فتنمیة المھارات تمكّ )2(المھارات یمكن إعتباره ضرورة لقیادة ھذا التغییر

تصمیم العملیات، وإتخاذ  و و توجیھھا نحو تحقیق الھدف، وبالتالي تغییر الأدوار الرؤیة

  .، و یعتبر التكوین أھم سبیل لذالكالقرارات المناسبة

ن یمكن وضعیات عملیة أیوسط جعلھا  بد منتطویر المھارات لا بعد :إستعمال المھارات/ 3

ال والإستفادة من ھذا یجب توفیر شروط الإستغلال الفعّ لھا أن تظھر وتتطور أكثر، وھنا 

  .من أھم ھذه الشروط)  المادي أو المعنوي(ویعتبر التحفیز )3(المورد

ة إلى ما سبق، فإنھ على المؤسسة الإعتراف بمھاراتھا بالإضاف :الإعتراف بالمھارات/ 4

، ویترجم ھذا غیرھا بلیكون ذلك محفزا لتطویرھا و السعي لإكتسا) الفردیة والجماعیة (

                                                
(1) Guy le boterf , construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.19.   
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Fréderique Pigeyre, op. cit. 
(1) ALain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op. cit, p.153.  
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الإعتراف في توزیع المسؤولیات و تفویض السلطات، الترقیة و المكافأة على أساس 

  ...التوظیف النوعي للموارد البشریة،لضمان ...المھارات

مفھوم تسییر المھارات نحاول في المطلب الثاني التطرق إلى أھم  تعرفنا على نو بعد أ

أسلوب لھذه المقاربة والذي یعرّف غالبا على أنھ أسلوب لتسییر الموارد البشریة، ذالك أنھ 

  .التسییر التقدیري للتشغیل و المھاراتیھتم بعدد الأفراد إلى جانب المھارات و ھو 

  
   )GPEC(التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات  :يالمطلب الثان

  مفھوم التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات : أولا
الداخل  كمعرف التسییر التقدیري للأفراد في الثمانینات، والذي كان یقوم على توقع ال

ات و الخارج من الأفراد ونتائج كل منھما على المؤسسة من جھة، وعلى دراسة تأثیر التوازن

واعتبر مؤشرا  اشتھرالكبرى على العمالة من جھة أخرى خاصة في القطاع العمومي، حیث 

 la gestion(، ثم تطور فظھر التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات )1(مھما في ھذا القطاع

prévisionnelle d’emploi et des compétences  (من أسالیب تسییر الموارد  اعتبر أسلوبالذي ا

یة في المؤسسات، یبحث عن تكییف حجم العمل مع التطورات المتوقعة في المؤسسة من البشر

ز على جانبي ، وھو بذلك یركّ )2(خلال تقدیر عدد الأفراد و المھارات المطلوبة في نفس الوقت

  . الكم و الكیف، وھذا التكییف یكون عن طریق التكوین وحركیة الأفراد

ي للتشغیل و المھارات ضروري لأخذ معاییر تسمح إذن یمكن إعتبار التسییر التقدیر

بتدارك مشاكل العمل المحتمل وقوعھا في المدى المتوسط، ویتمثل ھدفھ الأساسي في تقلیص 

  .الفرق بین المھارات المطلوبة و المتوفرة

ح من خلال الشكل ولإبراز آلیة عمل التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات، نوضّ 

  : ساسیة لھذا الأسلوب و التي تعتبر مفاھیم قاعدیة أو مرتكزاتالتالي العناصر الأ

  التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات): 06(شكل رقم 

                          

  

                                                
(2) Idem, p.119. 
(3) Luc Boyer, Noël Equibey, op.cit, p.244. 
 

  الإحتیاجات الحالیة  الإستراتیجیة
  من الموارد البشریة
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                                                     Aain Meignant, Ressourses humaines, Déployes la stratégie, op.cit, p. 121. المصدر:  

 

فة مع تمتلك المؤسسة موارد بشریة مكیّ : الموارد البشریة الحالیة و الإحتیاجات الحالیة -

حركیة (داخلي : إحتیاجاتھا الحالیة من حیث العدد و النوعیة، یتم الحصول علیھا من مصدرین

  ).سوق العمل(، وخارجي )الأفراد 

ر الموارد الحالیة وتغیرھا تطوّ  من خلال دراسة  عھایمكن توق :المستقبلیةالموارد البشریة  -

ھیكل الأعمار، ظروف العمل، مستوى المكافآت مقارنة  :حسب...) التقاعد، الإستقالة(

  .... بالمحیط

على ضوء أھداف الإستراتیجیة المسطرة تقوم  :من الموارد البشریة ةالإحتیاجات المستقبلی -

  .ط وتقدیر الموارد البشریة للمستقبلالمؤسسة بتخطی

وھي الفوارق بین الموارد المستقبلیة و الإحتیاجات المستقبلیة من حیث الكم  :الإنحرافات -

  .والكیف 

التوظیف : د إجراءات التسویة المناسبةبتحلیل الإنحرافات تحدّ  ):التسویة(سیاسات التعدیل  -

  ....ة أو نقل الأفراد الداخلي أو الخارجي، التكوین المستمر، ترقی

تتوفر  ،)المحددة في وقت سابق(ة من الموارد البشریة إذن على أساس الاحتیاجات الحالی

الحركیة (المؤسسة على عمالة محددة و نتیجة لمختلف التغیرات التي تطرأ على ھذه الأخیرة 

بلیة، من جھة ، یمكن لھا أن تتوقّع مواردھا البشریة المستق)داخل المؤسسة أو الخروج منھا

تبعة بتخطیط الإحتیاجات المستقبلیة من الید مأخرى تقوم المؤسسة على أساس الإستراتیجیة ال

  تقدیرالإحتیاجات المستقبلیة
  من الموارد البشریة

   نحرافاتالإ

  تقدیرالموارد المستقبلیة  

   : الإجراءات المطلوبة
  التكوین  -
 )النقل(حركیة الأفراد  -
  التوظیف -

  الموارد البشریة
  الحالیة
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ه الأخیرة والموارد المستقبلیة المتوقعة تحدد ذوبالمقارنة بین ھ ،)العدد والمھارات(العاملة 

التكوین، النقل، ( ةاللازمفي عدد الأفراد أو نوع المھارات لتتخذ الإجراءات  سواء الانحرافات

  ...). یفظالتو

  التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات المبدأ الأساسي لأسلوب: ثانیا
ز التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات بین منطق المناصب ومنطق المھارات، یمیّ 

التنظیم و التسییر في المؤسسة یكون حسب ھیكل تنظیمي أي حسب  بحیث یشیر الأول إلى أنّ 

 والاجتماعينموذج یعكس تنظیم تایلور المرتكز على التقسیم التقني  وھو سل المناصب،تسل

نھ من القیام بالنشاطات المتعلقة بالمھام التي للعمل، والفرد الشاغل للمنصب یمتلك مھارات تمكّ 

تدخل في إطار ھذا المنصب فحسب، وفي حالة إمتلاكھ لمھارات أخرى فإنھ لا یكون ھناك 

  .)1(إلا بتغییر المنصب) valorisation(ثبیتھا إمكانیة لت

أما إعتماد منطق المھارات فیعني تصور و تشغیل مجموع الموارد البشریة المتاحة 

تغیرات م، وبالتالي فإنھ یجب إعادة التفكیر في )2(للمؤسسة من منظور بناء وتطویر المھارات

  ...).حركیة الأفراد قییم،ت توظیف، تكوین، إتصال، مكافآت،(سیاسة الموارد البشریة 

  : المناصب والمھارات من خلال الجدول التالي يونحاول إبراز الفرق بین منطق

  الفرق بین منطق المناصب ومنطق المھارات): 01(جدول رقم 

 منطق المھارات منطق المناصب

التنظیم یكون حسب الھیكل التنظیمي  - 1

ج المناصب في المستویات وحسب تدرّ 

 .ةالتسییری

 .التنظیم حسب المھارات المتوفرة في المؤسسة -

ریة وظھور المؤسسة ییتقلیص المستویات التس - .د المستویات التسییریةتعدّ  - 2

 .الأفقیة

 تالفرد یمتلك مھارات للقیام بالنشاطا - 3

 .المتعلقة بمنصبة فقط

 .تفوق ما یتطلبھ منصبھ قد الفرد یمتلك مھارات -

 .سھولة حركیة الأفراد - .صعوبة حركیة الأفراد - 5

                                                
(1) Alain Meignant, ressources humaines, Déployer la stratégie, op.cit, p. 123  
(2) Guy le Boterf , construire les compétences individuelles et collectives, op. cit, p. 207.    
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متغیرات سیاسة الموارد البشریة تقوم  - 6

وشروطھا الشكلیة  على تصنیفات المناصب

 المكافأة، الترقیة، تفویض السلطات،: (مثل

 .....)التوظیف

متغیرات سیاسیة الموارد البشریة تقوم على  -

المھارات وتتمیز بوجود تماسك وتناسق أساس 

 .بینھا

المعارف  إسقاطعلى  كزالتكوین یر -

 على العمل المحدد في إطارالعملیة 

 المنصب

جودة  ظھور(التكوین یعتمد على الجودة  -

 .)التكوین

  .عداد الباحثةإ من :المصدر
 

 

  

  

 

 

 

 

على أساس المناصب ولكن  د لیسوفق منطق المھارات فإن التنظیم في المؤسسة یحدّ 

، حیث كل تشغیل خاص یضم )Emploi-type( على أساس مجموعة من التشغیل الخاص

وقد عرف ھذا . )1(متقاربة من حیث متطلبات المھاراتمجموعة مناصب لھا نھایة مشتركة و 

و الذي یرتكز علیھ التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات حسب ) التشغیل الخاص(المفھوم 

CEREQ ) اصب أو لوضعیات تجمیع للمن" :على أنھ) مركز الدراسات والأبحاث حول التأھیل

  )2("متقاربة یمكن أن یشغلھا نفس الفرد  العمل ذات خصائص

نستنتج إذن أن كل تشغیل خاص یضم مجموعة من المناصب التي تتطلب مھارات 

متقاربة بحیث یمكن للفرد أن یشغل أي منصب من ھذه المجموعة، فمھارات الفرد في 

                                                
(1) Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op.  cit , p. 125.   
(2) Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation  des compétences, 4 éme  édition , éditions d’Organisation, Paris, 2002,     
p. 29.     
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ل عامل مھم للقیام بعملھ وأحیانا كنھا تمثّ ول ،المؤسسة لا ترتبط بدقھ بمھمة معینة باستمرار

  .)employabilité()1(لقابلیة الشغل 

الأفراد في نفس التشغیل الخاص لا یمتلكون بالضرورة نفس المستوى من المھارات ولا  إنّ 

یتلقون نفس المكافآت، أما عن النسبة بین عدد التشغیل الخاص وعدد المناصب الأصلیة فھي 

یتم  .%10 إلى %1 من: رھا بعض الباحثین في المجالدیدھا، وقد قدّ من الأمور الصعب تح

جمع عدد معین من التشغیل الخاص المشتركة في بعض الخصائص في عائلة واحدة، وترتب 

  .العائلات في مستویات

  : )2(ھي و للتشغیل الخاص ثلاثة أنواع و

میة بالغة في المؤسسة لأنھ أو التشغیل المفتاح، یحتل أھ): emploi-clé(التشغیل الأساسي  - 1

، لذلك فھو و تحقیق الأھداف المنتظرة الإستراتیجیةلتطبیق یرتبط بالمھام والعملیات الحاسمة 

  .ز بقلة عدد المناصب التي یتضمنھا، وندرة المھارات التي یحتویھا في سوق العملیتمیّ 

(        ى من المھاراتأو التشغیل الھدف، یصف المحتو): emploi-cible( رئةاالدالتشغیل  - 2

، یكون على مستوى وحدة معینة في لمواجھة التطورات المستقبلیة) للمھام أو الأنشطة

  .المؤسسة

) كمیا و نوعیا(ھو تشغیل خاص یتغیر جذریا ): emploi-sensible(التشغیل الحساس  - 3

  .ھداف الإنتاجیةالأحسب التطورات التنظیمیة، التكنولوجیة، و

ر التقدیري للتشغیل و المھارات لا یمكن تطویره دون الرجوع إلى نضیف أن التسیی

  .الخاص الذي یسمح بجمع المناصب في المؤسسة لمفھوم التشغی

  أدوات التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات: ثالثا
  :تسمح ھذه الأدوات للتسییر التقدیري للتشغیل والمھارات بتحقیق أھدافھ، من أھمھا 

ھي تمثیل بیاني لتموضع كل تشغیل خاص، أین یظھر تقاطع للعائلة : خریطة التشغیل -

الإحترافیة و مستویات التأھیل المختلفة، وتبین المستویات المھنیة المختلفة للفرد في المؤسسة 

  .)1(ضمن مجموعة التشغیل الواحدة أو عبر مجموعات تشغیل مختلفة

                                                
(3) Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op. cit, p. 103  
(4) Christian Batal , La gestion des ressources humaines dans le secteur public , 2éme  tirage, éditons d’Organisation , 
Paris,  2000, p. 246.  



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -25-

في المؤسسة، تدخل  ر مھارات الأفرادھي عبارة عن تقییم دوري لتطو: میزانیة المھارات -

یسمح وفي إطار تحدید المسار المھني، ویعتمد علیھا في تحدید مخططات أو برامج التكوین، 

  .للفرد المعني فقط بالإطلاع على مضمونھا

  :)2(وتضم ثلاثة أجزاء متسلسلة.و تلعب میزانیة المھارات دورا كبیرا في ترقیة و نقل الأفراد

ھو عبارة عن تأكید تعیین العامل في المؤسسة،تحدید وتحلیل طبیعة : تمھیديجزء  -  

  .العمل الذي یقوم بھ، تقنیات وشروط وضع المیزانیة

یسمح بتحلیل معارف، مھارات، مختلف أشكال التكوین التي  ):يالتقصّ (جزء البحث  - 

  .فرد للتطور مھنیاتلقاھا الفرد و أھم محفزاتھ، ثم یبین فیھ الحالة المطلوبة و إمكانیات ال

معلومات الواردة في الجزء السابق، تحدید یضم تفصیل لل): الخلاصة(جزء ختامي  -

  .عوامل نجاح المشروع التكویني للفرد مع تقدیر محطاتھ الأساسیة

  

  

  

     

قوائم "  :ف على أنھاتعتبر أیضا أداة مھمة في التسییر بالمھارات تعرّ : مرجعیة المھارات -

یتم الرجوع إلیھا لتقییم  ،)1( "والضروریة لممارسة تشغیل معین) المكتوبة(حددة المھارات الم

ونوضح فیما یلي الشكل العام لمرجعیات المھارات على  .المھارات المتوفرة في المؤسسة

  :أساس التشغیل الخاص
  بطاقة مرجعیة المھارات): 07(شكل رقم

 وصف التشغیل الخاص
 :الرمز                         :                    التعیین
 :مستوىال:                                             العائلة
 :الأنشطة:                                             المھنة

                                                                                                                                                       
دور و أھمیة مرجعیة المھارات في تسییر الموارد البشریة، دراسة حالة مركز غاز البترول الممیع " إسماعیل حجازي،  (1)

- 2003جامعة محمد خیضر بسكرة،  التسییر،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ، مذكرة ماجستیر، قسم"- 071-بسكرة
  .  87. ،ص2004

(2) Jean-Marie Peretti, ressources humaines et gestion des personnes, 4e édition, éd: Vuibert, Paris, 2002, pp100,101. 
    
(1) Alaim Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie  op. cit p. 127. 
(2) Ibidem 
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 المھارات                                        
  :  الخبرة المھنیة المطلوبة

                     
 :مستوى التكوین المطلوب

 :المھارات المطلوبة
  :المعارف

 :المعارف العملیة
 معارف التحلي

 :الحركیة
  :مدة البقاء المرغوبة

 سنوات.………………………………و….…………………………:بین
 :أمثلة عن مناصب في التشغیل

 
 :عوامل تطور التشغیل الخاص

  
  :التشغیل الخاص السابق
  :بلي المرغوبالتشغیل الخاص المستق

  .Idem, p. 128 :المصدر
  

المعارف  ،المعارف( م على أساس الأبعاد الثلاثةھذا الشكل لمرجعیة المھارات مصمّ 

ما إذا كان المقصود ھو الوضعیة الحالیة أو تلك : 1)(ةویبین بالإضاف) معارف التحليو العملیة

 ھذا التشغیل  وعائلة رمزتعیین و -وصف التشغیل الخاص :من خلال المرغوبة في المستقبل

المھمة والنشاطات المتعلقة بھا، ویمكن  - كذلك مستوى ترتیب ھذه العائلة في شبكة التصنیفات

، وشروط التطبیق إلى )نوع الإجراءات والطرق المستخدمة(صات الوظیفیة تحدید التخصّ 

تأثیرات عوامل تطور التشغیل الخاص وھي العوامل التي یمكنھا إحداث  -جانب النشاطات

 .التشغیل المرغوب فیھ مستقبلا وھو الذي یسمح بتطویر المھنة -مھمة على ھذا التشغیل

  .ویمكن تصمیم مرجعیات المھارات على أساس المناصب أو المھام

الة تحدد على أساسھا الفجوة في المھارات إذن یمكن إعتبار مرجعیة المھارات وسیلة فعّ 

إعادة التأھیل، (مطلوب وبالتالي إتخاذ القرارات المناسبة  وموجود وما ھ وبین ما ھ

  .د ھذه المرجعیات حسب متطلبات العملوتحدّ ...) التكوین

د بھ ھذه د وجھات النظر حول الشكل الذي تحدّ جب الإشارة إلیھ ھو تعدّ یا وممّ  

: دم على أساس تحدیالمرجعیات فیما یتعلق بمحتوى المھارات حیث یرى البعض أنھا تصمّ 

                                                
. 
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 خر یعتمد علىآنموذجا    Claude Flückفیما إقترح  ،الممارسات ومعارف التحلي ،المعارف

 Sandra Michel بالإضافة إلى نموذج ،المھارات التقنیة، مھارات التكییف، التنظیمیة والعلائقیة

  . وغیرھا من النماذج ،)1( الذي یركز على المھارات المعرفیة Michel Ledruو

نظر الأولى فإن المھارات تحدد حسب مكوناتھا الشكلیة الأساسیة، أما فحسب وجھة ال

حسب مستخدمیھا، وتعتمد الأخیرة  تعتبر مفھومةالملاحظة لذلك  تالثانیة فتركز على السلوكا

لأنھ ) ذاتي ومعرفي جزأینحیث أن المھارات تنقسم إلى (على الجزء المعرفي للمھارات 

  .یمكن تعبئة الفرد لأجل حل مشكل ما الجزء القابل للتغییر ومن خلالھ

ومھما كان نموذج تصمیم مرجعیات المھارات فإنھ یجب أن یراعى فیھ تحقیق شرطین 

  )2( :أساسیین

ولكن تظھر من خلال نتائجھا  ،إن المھارات لا یمكن ملاحظتھا: أن تكون المرجعیات لینة -أ

وغیر  استنتاجیاو ااستدلالی اشاطلذلك فإن تقییمھا یعتبر ن ،المتعلقة بالوضعیات المھنیة

موضوعي بصفة مطلقة، مما یستوجب أن تكون المرجعیات لینة یمكن تغیرھا أو تعدیلھا بشكل 

  . الضرورة اقتضتدوري كلما 

، كما أن التقییم على ةأي تابعة لتغیرات العمل والإحتیاجات التنظیمی :أن تكون تطویریة -ب

  . المؤسسة مما یساعد على تطویرھا أساسھا یعكس فعلا واقع المھارات في

  :تتمثل في: مراحل إعداد مرجعیات المھارات -

وتجمیعھا في عدد من ) 3(تحدید الوظائف الأساسیة التي تكون المؤسسة في طور معالجتھا - أ

  . التشغیل الخاص

  .وذلك من خلال أھداف التقییم تحدید محتوى وحدات المھارات لكل تشغیل خاص -ب

یة إلى المھارات المھارات الثانویة المؤدّ (مھارات الثانویة في كل وحدة للمھارات تحدید ال - ج

  ).الأساسیة

  )4(مھارات الثانویة وتكون متسلسلة حسب درجة التعقیدالخاصة لكل  درجات تحدید -د

                                                
(1) Ibidem 
(2) Daniel Pemartin, op.cit, pp. 43-48. 
(1) Alain Mitrani, Murray M.Dalziel, Annick Bernard, Des compétences et des hommes, le management des 
ressources humaines en Europe, éd: Organisation, Paris, 1992, p. 32.   
(2) Daniel Pemartin op. cit. p. 85. 
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على ھذه الأداة یمكن تحلیل مقاربة التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات إلى  ادااعتم

  :)1(تأربعة عملیا

  .للمھارات اتتحضیر مرجعی - 1

 .حصر المھارات الموجودة في المؤسسة من خلال رسم بیاني - 2

 .تحدید الإنحراف و تقییمھ - 3

من خلال المتغیرات و الجوانب المتعلقة بسیاسة الموارد البشریة  :تصحیح الإنحراف - 4

 ...)توظیف، تكوین، تعبئة، إكتشاف القدرات و الكفاءات النادرة(

 

 

 

 

 

 

  
  مراحل تسییر المھارات ونتائجھ: الثالث المطلب

  مراحل تسییر المھارات : أولا
  :ر المھارات نحاول حصر العملیة في ثلاثة مراحل و ھيیللتعرف على كیفیة تسی    

   تحدید المھارات /1

ون مھام محددة بھدف الوصول إلى نتائج مرغوبة، تتكون وحدات العمل من أفراد یؤدّ 

ي مھامھا بفعالیة، فإن الأفراد المنتمین إلیھا یجب أن یمتلكوا مل أن تؤدّ فإذا كان على وحدة الع

المھارات الضروریة المطلوبة لأداء تلك المھام، وبالتالي على المؤسسة تحدید المھارات، وھنا 

في أغلب  الاتجاهیثار التساؤل حول النماذج التطبیقیة لتنظیم المھارات في المؤسسة لذلك كان 

تقسیم الأفراد على فرق مھنیة یحتلون مناصب تكون أحیانا متباینة، و لكن المؤسسات ھو 

وھي فكرة التسییر التقدیري (النقطة المشتركة ھي الإعتماد على مھارات متماثلة أو متقاربة 

 .، مع مراعاة بطاقات وصف المناصب)من خلال التشغیل الخاص للتشغیل والمھارات
                                                

(3) Jean-Francois Ballay, tous managers du savoir (la seule ressource qui prend de la valeur en la partageant), éd: 
Organisation, Paris, 2002, p. 29. 
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لمھارات في ثلاثة خطوات ر مرحلة تحدید ابعبارة أخرى نقول أنھ یمكن إختصا

 :والتي یمكن إعتبارھا مستویات لھذه المرحلة متتالیة،

من خلال ملاحظة الأفراد في الوضعیات ) الفردیة( یتم أولا تحدید المھارات المھنیة -

مة المقیّ ) الإرادة المھنیة (أي مجموع المعارف، الممارسات، والمعارف السلوكیة  عملیةال

لة لمختلف المھارات المھنیة لمستوى الفردي بھدف الحصول على بطاقة مفصّ على ا

  .)1(المتوفرة

، مع مراعاة التقارب أو )التشغیل الخاص(ثم یتم جمع ھذه المھارات في وضعیات محددة  -

  . )الجماعیة(المھارات التنظیمیة و بالتالي تحدید  التكامل بین ھذه المھارات

لھا علاقة مباشرة بالتوجھ ( ساسیة والتي تحقق التمیّز للمؤسسةیتم تحدید المھارات الأ -

   :والشكل التالي یوضح ھذه الخطوات ).الإستراتیجي للمؤسسة

  

  

  تحدید المھارات): 08(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
(1) Pierre – Xavier Meschi, "Le concept de compétence en stratégie", www.stratégie-aims.com / montread / 
meschi.pdf, p.14.  
  

المعارف 
  النظریة

المعارف 
  العملیة 

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  النظریة

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  العملیة 

المعارف 
  النظریة

المعارف 
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  أ
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                                                                               Pierre –Xavier Meschi , op.cit. p. 14.   رلمصدا: 

 
   

المھام المرتبطة بتحقیق إستراتیجیة معینة تتراوح بین تلك التي تتطلب مھارات  إن     

 ، لذلك یمكّن)مھارات إبداعیة(أعلى  دة تتطلب مستوىومھام معقّ ) مھارات الإسقاط(بسیطة 

وفق  (Hiérarchisation des compétences)ترتیب ھذه المھارات ة من ھذا التحدید المؤسس

  :)1(أنواع من المستویات ثلاثة فتظھر الوصول إلیھا النتائج التي ترید الوضعیات،أي حسب

  .بدونھا لا یمكن بلوغ الأھداف الإستراتیجیة المسطرة: (essentielles)مھارات أساسیة * 

 .ةفي تنفیذ النشاطات الإستراتیجیتساعد : (utile)مھارات مفیدة * 

 .ل تنفیذ النشاطاتتسھّ : (complémentaire)مھارات مكملة * 

  تطویر المھارات / 2
إن المشكل الأساسي لا یكمن في تحدید المھارات و إن كان ذلك  بالغ الأھمیة، و لكن في   

ن یستمر إلا تطویرھا لخدمة المؤسسة أي المشروع الجماعي، ھذا الأخیر الذي لا یمكن أ

) الھیكل التنظیمي المناسب ( ، والتنظیمیة )الثقافة التنظیمیة(بتوفیر الشروط الإجتماعیة 

  .)2(ریة ییوالتس

ویترجم تطویر المھارات في التكوین، ھذا الأخیر الذي یعتبر وسیلة لتنمیة مھارات الأفراد 

الإضافة إلى كونھ من أھم ب ،)3(فھم مع مناصبھم ومع المحیط في المؤسسة وتقویة درجة تكیّ 

أنشطة وظیفة الموارد البشریة، و یعتبره البعض عنصر إنتاج و تثبیت المھارات وبالتالي فإنھ 

  .یحدد جودة ھذه المھارات

ن عمالھا على المؤسسة إذن أن تكوّ . فیجب تحدید المھارات و تثبیتھا، و تطویرھا خاصة

ا، و نذكر أن الأفراد رغم خضوعھم لنفس زھتمیّ  مما یحقّق حتى تحافظ و توسع مھاراتھم 

، )4(التكوین إلا أن مستویات مھاراتھم مختلفة و یظھر ھذا التباین من خلال وضعیات العمل

  .ال لمھاراتھالذلك لابد من التقییم المستمر حتى تضمن تسییر فعّ 

   المھارات تقییم/ 3

                                                
(1) « le management des compétences », www.interef.org  
  
(1) Alain Meignant,  Ressources humaines, déployer la stratégie, op.cit, p. 153. 
(2) Jean- René Edighoffer, Précis de gestion d’entreprise, éditions Nathan, France, 2001, p. 98. 
(3) Guy le boterf, Serge Barzucchetti, Francine Vincent,  Comment manager la qualité de la formation, 
éd:organisation, Paris, p. 108. 

http://www.interef.org
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ة مطلقة، ولھذا یكون من نظرا لصعوبة تثبیت المھارات فإنھ لیس من السھل تقییمھا بصف

المقارنات، في ھذا السیاق و إضافة إلى مرجعیات المھارات التي یتم التقییم  عتمادا الضروري

  )1(:على أساسھا في المؤسسات، فإن أكثر نوعین معروفین من المقارنات ھما

متابعة تطور المھارات عبر فترة من الزمن ومن ثمة تقییمھا، حیث : التحلیل التاریخي - أ

  .مكن في ھذه الحالة تسجیل ھذا التطور أو التغییر من خلال دورة حیاة المھاراتی

أو  :(Les normes sectorielles) مقارنة مھارات المؤسسة بالمعاییر المتعلقة بالقطاع -ب

مع مؤسسات أخرى وخاصة المنافسة، غیر أن صعوبة الحصول على معلومات خاصة 

ن المقارنة كذلك مع أحسن التطبیقات المعروفة حتى بالمنافسین یحول دون ذلك، كما یمك

تسییر ( وإن كانت في قطاعات صناعیة أخرى و الإستفادة من خبراتھا في المجال 

    .التقلید  (Banchmarcking)و تدعى بـ  استعمالا، وھي المقارنة الأكثر )المھارات

القرارات إما بتوجیھ  اتخاذو حتمیا لمعرفة مستوى المھارات في المؤسسة، او یأتي التقییم أمر

لمھارات جدیدة و  اكتسابھمالأفراد إلى التكوین في حالة نقص مھاراتھم، أو ترقیتھم في حالة 

  ...تصنیفھم ضمن أنواع التشغیل الخاص 

  نتائج تسییر المھارات : ثانیا
حیث تسعى المؤسسة إلى ...) شروطھ، تكلفتھ، آجالھ( إن محور التنافسیة ھو الزبون 

، وبالتالي تحقق رضا ووفاء وخدماتھا أفضلیة تنافسیة من خلال تمییز منتجاتھا ىلحصول علا

لما تحققھ لھا من تكیف مع التطورات لیونة الة إلى اللجوء إلى زبائنھا، لذلك فھي مضطرّ 

إعادة النظر في الذي یقتضي  بتسییر المھاراتالقویة والسریعة للمحیط، وھي لا تتجسد إلا 

ن على تعدد المستویات التسییریة -منطق المناصبوفقا ل -لكلاسیكي الذي یرتكزالتنظیم ا

یضمن  -وفق منطق المھارات-و البحث عن تنظیم جدید للعمل ، ...،التخصص في العمل

، فظھرت ونتیجة لتقلص المستویات التسییریة إتساع مھام المرؤوسین و تعدد مسؤولیاتھم

ھور مفھوم المؤسسة المتعلمة التي تعتمد على التعلم أدت إلى ظالتنظیمات الأفقیة التي 

و یقصد بھ ظھور معارفنمواقف  (team building)الجماعي وفرق العمل فینتج البناء الجماعي 

أو سلوكات جماعیة یمكن أن تأدي إلى ظھور مھارات تنظیمیة قد تكون إستراتیجیة، وتتبع 

                                                
(4) Gerry Johnson, Hevan Scholes, Strategique, op.cit, p. 178. 
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یع بحیث یتغیر العمل بتغیر المشروع المؤسسة المتعلمة غالبا أسلوب التسییر بالمشار

   .ممایتطلب لیونة عالیة

  التخصص المتعدد من النتائج المھمة أیضا لتسییر المھارات مفھومو      

 (La polyvalence) یمكن العامل من مواجھة وضعیات مھنیة مختلفة غیر متوقعة لتعدد  الذي

انب التسییر التقدیري للتشغیل تخصصاتھ الناتج عن تنقلھ من منصب لآخر، ویساھم إلى ج

وما یمكن ملاحظتھ ھو أن ھذه  ،)1(لیونة العمل ورفع تنافسیة المؤسسةوالمھارات في زیادة 

  .النتائج مرتبطة مع بعضھا البعض

  
  الموارد البشریة على أساس المھارات تسییر أنشطة: المطلب الرابع

ى أنشطة وظیفة الموارد البشریة كان للتوجھ إلى الإھتمام بالمھارات إنعكاسات كبیرة عل

  :اھ، نتعرف فیما یلي على أھموالتي تعكس مستوى التسییر بالمھارات في المؤسسة

 لمؤسسةلیعتبر التوظیف من أولى مھام وظیفة الموارد البشریة، إذ یسمح : التوظیف/ 1

قا بتوفیر الید العاملة الضروریة لمختلف مناصب العمل الشاغرة ، وفق شروط حددت مسب

من خلال تحلیل ھذه المناصب، ھذه الشروط التي عدّلت على ضوء تسییر المھارات، حیث 

 ...أصبح التركیز أكثر على مستوى تأھیل الفرد، خبراتھ ومعارفھ

  :ھي وتتمثل عملیة التوظیف في أربعة مراحل و 

من ھذا التحدید یشمل العدد المطلوب : تحدید إحتیاجات المؤسسة من الید العاملة - أ

الأفراد، و كذاك الشروط المتعلقة بمستویات المھارات و یتم على أساس التسییر التقدیري 

مخطط الإنتاج، وعلى أساس وفق  للتشغیل والمھارات الذي یعكس تخطیط الموارد البشریة

  .وصف المناصببطاقات 

  :تتم ھذه العملیة من خلال مصدرین: البحث عن المترشحین -ب

 المؤسسة یمتلكون قدرات ومھارات  يیكون في حالة وجود أفراد ف :التوظیف الداخلي

 فترات انقضاءمتطلبات المناصب الشاغرة ، شریطة إنتھاء مھامھم أو تلاءممعتبرة  

  .تشغیلھم

                                                
(1) Luc Boyer, Didier Burgaud,  Le marketing avancé, 2ème tirage, éditions d'organisation, France, 2000,  p. 297. 
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وتتمیز سیاسة التوظیف الداخلي بتقلیل التكالیف، كما أنھا تحافظ على المھارات داخل 

تھا، و تمثل أیضا نوع من الترقیة بانتقال الفرد من المؤسسة و بالتالي الإستفادة من خبرا

 .منصب لآخر مما یسمح بتثبیت مھاراتھ السابقة أو إكتسابھ لأخرى

 تلجأ المؤسسة إلى التوظیف الخارجي في حالة إستنفاذ المصادر  :التوظیف الخارجي

ارجیة الخ الداخلیة أو الحاجة إلى مھارات جدیدة غیر متوفرة لدیھا، و أھم المصادر

وكالات ومكاتب التوظیف، المنظمات  عن طریق الإعلان: للحصول على الید العاملة

 ...المھنیة

یتم إنتقاء الأفراد الذین تتوفر فیھم الشروط المطلوبة و التي تعتبر : إختیار المترشحین -جـ

 باستخدام مجموعة... كمستوى التعلیم خبرات معینة، و المھارات خاصة: معاییر للإختیار

 الشفھیةتحلیل المعلومات الواردة في طلب التوظیف، الإختبارات بنوعیھا الكتابیة و : أدوات

، و یتم غالبا الإعتماد على المرجعیات ...، المقابلة)تتمیز ھذه الأداة بتقییمھا الموضوعي ( 

  .المحددة خاصة فیما یتعلق بالمھارات

مفاضلة بین المترشحین، ثم یتم الإدماج التعیین ھو تقریر نتیجة ال: التعیین و الإدماج -د

ّد الفرد للمنصب الشاغر، و غالبا ما یتم تقییم ھذا الفرد بعد فترة زمنیة من إدماجھ،  وھو تقل

  .ھ للتكوین حسب نتیجة التقییم أو یحول إلى منصب آخرو قد یوجّ 

 تعتمد كل ھذه المراحل على المھارات، لذلك یمكن أن نقول أن التوظیف على أساس

د على المھارات ھو عبارة عن جواز أو تأشیرة عبور للاندماج في فریق مھني، فھو یأكّ 

والتي ) تقدر في الغالبیة بین ثلاثة و خمسة مستویات ( تحدید بعض المھارات الأساسیة 

  )1(:تتقید بالمعاییر التالیة

  .مھارات یمتلكھا المترشحین و تتضح من خلال حیاتھم المھنیة الیومیة -

ھارات صعبة التطویر عن طریق التكوین أو الخبرة المھنیة، و ھي بذلك تمثل م -

 .فرص جیدة إذ تنبأ على المدى البعید بنجاح المترشیحن

 .مھارات یمكن تقییمھا مع إمكانیة الإستغلال المستمر لھا -

 .وبھذا یتحول ھذا النشاط من توظیف الأفراد إلى توظیف المھارات

                                                
(1) Alain Mitrani, Murray M. Dalziel, Annick Bernard ,  op.cit, p. 30. 
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عملیة تستھدف إجراء تغییر دائم نسبیا في قدرات " ھ كوین على أنّ یعرف الت: التكوین/ 2

، وھو عملیة مخططة في إطار  )1(" الفرد مما یساعد على أداء الوظیفة بطریقة أفضل 

الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، و یخص الأفراد العاملین بالمؤسسة و المنتمین الجدد إلیھا 

ساس المھارات السبیل لإكتساب و تطویر و تثبیت على حد السواء، ویمثل التكوین على أ

المھارات، وھذا یعني أن الناتج من التكوین لا یمثل بصفة دائمة بدایة لإنشاء مھارات جدیدة، 

 .إذ قد یكون لمحاولة التثبیت

ویتم بعدة ... نظري أو تطبیقي، داخلي أو خارجي، قصیر أو طویل: و للتكوین عدة أشكال

المحاضرات و الندوات، الأیام الدراسیة، : بیعتھ و أھدافھ مثلأسالیب تختلف حسب ط

  ) ...التطبیق(دراسة الحالات 

  :یھدف التكوین بصفة عامة إلى :التكوینأھداف 

     أدائھم في المؤسسة ورفع  تحسینتنمیة معارف، مھارات و قدرات الأفراد، و بالتالي  -       

  .مستوى الإنتاجیة    

ق للتقلیل من المخاطر و الإقتصاد في التكالیف خاصة على المدى یمكّن من إیجاد طر -

 .الطویل

 .رفع مستوى جودة المنتجات مما یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة في المؤسسة -

  )2(:كما یفترض تطویر قدرات الأفراد في خمسة میادین أساسیة وھي

قتناع بمساھمة جمیع تتركز القدرة ھنا على النظرة النظامیة أي الإ: طریقة حل المشاكل -

  .العمال في تحسین الخدمة المقدمة

 .مما یسمح باكتساب مھارات جدیدة: إستعمال طرق جدیدة -

 .الجدیدة تثبیت المھاراتالتي قد تسھل  إستعمال التجارب و المھارات السابقة -

 .الإستعانة بتجارب وخبرات الآخرین  -

 .تحویل المعارف و المھارات لتعمیم الإستفادة -

                                                
  . 99. ، ص 2004ة النشر لجامعة قالمة ، ، مدیری 1945ماي  08، جامعة إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة، ) 2(
  .108 ،106 .ص صمرجع سابق، ، حمداوي وسیلة) 1(
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دف أیضا إلى تنمیة القدرات الإبداعیة للأفراد، من خلال إكتساب المعارف، كما یھ

الممارسات، ومعارف التحلي، فإذا كان البعد الأول و الثاني یعملان على تحسین الإنتاجیة فإن 

  )1(توفر المعارف السلوكیة یضمن الإستغلال السریع لمكاسب ھذه الإنتاجیة
متلكون مھارات عالیة وإبداعیة یمكن أن یمنحوھا ن المؤسسة من إكتشاف أفراد یویمكّ 

 .)2((Knowledges workers)مزایا تنافسیة، و یسمى ھؤلاء الأفراد بعمال المعارف 

التكوین نشاط موجھ للمستقبل و لا یقتصر على الحاضر، فھو كما ذكرنا ذو طابع  إنّ 

غیر أذواق ومتطلبات إستراتیجي، ونتیجة للتطورات الخارجیة وزیادة حدة المنافسة، و ت

تبنت المؤسسات نظرة جدیدة للتكوین  -والإعتماد خاصة على منطق المھارات –العملاء 

( ظھر مفھوم الإستثمار في التكوین ترتكز على إنتاج، تطویر، تثبیت وحمایة المھارات ف

 ، فأصبح یحدد مستوى جودة المھارات المنتجة فعرفت جودة التكوین و)الاستثمار التكویني

، )3(التي تمثل نتیجة دخول التكوین في منطق إقتصاد الخدمة، وتدعم تصور ھندسة التكوین

  "مجموع الأعمال المنھجیة لتصور وإنجاز أنظمة التكوین" حیث تعرف ھذه الأخیرة على أنھا

  

 le boterfفھا كما أنھ عن طریق التكوین یمكن الوصول إلى مستوى الإحترافیة التي یعرّ 

لم یعد  -اعتمادا على منطق المھارات –فالتكوین  ییر وضعیة مھنیة معقدة،بإمكانیة تس

ھ ذلك الفرد الذي لا ف المحترف على أنّ و یعرّ  .یستھدف التأھیل بل أصبح یستھدف الإحترافیة

، )لماذا وكیف؟(على شرح سبب وكیفیة العمل  یكتفي بمعرفة كیفیة العمل فحسب، ولكنھ قادر

  )  4(ید و الدقیق للوضعیات التي یتدخل فیھاإذ یجب علیھ الفھم الج

  )5(:و الإحترافیة لھا ثلاثة مستویات وھي

  .فنقول الفرد محترف مبتدأ أي بدأ صعود سلم الإحتراف: البدایة - 1

أو المؤكدة و یتمیز ھذا المستوى بدرجة من التحكم الذاتي وإستقلال : الإحترافیة المثبتة - 2

 .مبادرات ملائمةالرأي مما یسمح للفرد المعني بأخذ 

                                                
(2) www. innovence.Fr/rubrique15.htm 
(3) Luc Boyer, Didier Burgaud, op.cit , p. 297. 
(4) Guy le boterf, Ingénière et évolution des compétences, op, cit , p. 30. 
(1) Idem, pp. 106, 124. 
(2) Idem, p. 126. 
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وھي أعلى مستویات الإحترافیة، فالخبیر لا یقتصر على السیطرة و الملكیة : الخبرة - 3

التامة للمھارات، بل یمكنھ إنشاء مھارات جدیدة بصورة عفویة من خلال تماشیھ 

 .الذھني العقلي مع الوضعیات

  :ھمھاولمعرفة نتیجة التكوین لا بد من تقییمھ و ھذا یقتضي وضوح عدة نقاط أ

  ).المكونین، المشرفین على التكوین ( تحدید الفاعلین في التكوین  -

 .إختیار مستویات التقییم أو معاییره -

 .تحلیل النتائج بعد التكوین -

 .إستغلال النتائج في إتخاذ بعض القرارات -

  .ویسمح ھذا التقییم بتثبیت المھارات و بالتالي تحدید المكافآت    

مة مستمرة، و ضروریة لتسییر الموارد البشریة في یم عملیة منظّ یعتبر التقی :التقییم/ 3

  المؤسسة، تكمن فعالیتھا في إرتباطھا باستراتیجیة العمل و بأسلوب التسییر في المؤسسة، 

الحكم على مستوى ونوع المسؤولیة التي یمتلكھا الفرد خلال فترة زمنیة " كما یعرّف على أنھ 

 :ف ثلاثة أبعاد لتقییم المھارات وھيیظھر ھذا التعری.  )1("محددة 

  عند أي مستوى من المسؤولیة تستفید المؤسسة من الفرد؟: الجانب الكمي -

 .تقییم مختلف قدرات ومعارف الأفراد: الجانب النوعي -

 .تقییم المھارات لفترة زمنیة محددة: الزمني) الأفق(الجانب  -

نظامي التوظیف و التكوین، و تحدد على و التقییم ھو في الحقیقة توضیح لمدى فعالیة         

  .أساسھ سیاسة المكافآت

قبل الشروع في عملیة تقییم المھارات یجب توضیح و تحدید مجموعة : شروط تقییم المھارات

  )2(:من النقاط تعتبر شروط تحدد مدى فعالیة ھذا النظام أھمھا

 :التقییم بحیث) غایات(تحدید مجالات ونھایات  - 1

، الأداء، الخبرة )النظریة ، العملیة أو السلوكیة ( المھارات أو المعارف  :المجالات مثل*  

  .أي تحدید موضوع التقییم... في مجال ما،

حترافیة، تطویر المسار المھني، تطویر الإ إبراز: ماھي الغایة من ھذا التقییم ؟: الغایات* 

  .و الغایات في الغالبوترتبط ھذه المجالات  ...الحركة الداخلیة، تصمیم نظام المكافآت
                                                

(3) Loic Cadin, Francis Cruérin, la gestion des ressources humaines, éd: Dunod, Paris, 1999, p.112. 
(1) Guy le boterf, ingénierie et évaluation des compétences, op. cit,  p.457. 
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  .ترك مجال للإحتجاجات و الملاحظات المناسبة - 2

مع ترك مجال لتقدیر ) تتعلق بمجال التقییم ( لتقییم الأفراد  محددةي مقاربة تبنّ  - 3

 .المساھمة الفردیة في الأداء الجماعي

مثل : یتم التقییم على أساسھا) المعارف أو(تحدید مرجعیات للمھارات المطلوبة  - 4

حسب المھام أو التشغیل الخاص، مرجعیات حسب العملیات أو حسب  مرجعیات

  ...المشروع 

  ).توضیح بدقة نتیجة التقییم ( تحدید دقیق لما تم تقییمھ  - 5

  .أو المھارات) النظریة ، العملیة و السلوكیة ( مستوى التحكم في المعارف   -

 .مستوى التحكم في الوضعیات المھنیة  -

 ).داءالأ( مستوى تحقق النتائج   -

  .مصیاغة نتائج التقیی - 6

 :في المھارات مثللتسھیل التطویر إعداد بعض الأسالیب و الأدوات  - 7

  .توضیح الاختلافات بین المطلوب و الحقیقي   -

 ...تطور المھارات على مستوى المھمة، أوالقطاعل (cartographes)رسومات خرائطیة  -

 .إعادة تصمیم المھام أو العملیات الخاصة بمشروع ما  -

  :یھدف تقییم المھارات بشكل أساسي إلى: ھداف التقییمأ
معرفة مستوى المھارات في المؤسسة و تصمیم نظام المكافآت أو تعدیل في نظام   -

  .لتكوین

 .تقییم فعالیة نظام التوظیف  -

 .تحلیل الفجوات بین الأھداف المسطرة و النتائج المحققة  -

 .ل مستویات المھارات المتوفرةالمساھمة في تقدیر الأھداف المستقبلیة من خلا  -

 .تحفیز العاملین بالمؤسسة و ذلك من خلال تعریفھم بأدائھم الجید للعمل  -

 .تقدیر مدى فعالیة المرجعیات المعتمد علیھا للقیاس  -

 ).الترقیة، النقل( تسھیل اتخاذ القرارات المتعلقة بسیر المسار المھني   -

  )1(:تائج أو رھانات أساسیة وھيویمكن جمع ھذه الأھداف و غیرھا في ثلاثة ن

                                                
(1) Ibidem . 
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مما یضمن ثقة الزبائن و إستمراریة العمل للأفراد تحقیق : على المستوى الإجتماعي - 1

  .المساھمین في المھارات الفردیة و الجماعیة بالمؤسسة

 .ضمان التحسین المستمر للتطبیقات المھنیة: على المستوى المھني - 2

 على أساس ي تسییر الموارد البشریة ضمان قیادة جیدة ف: على المستوى التسییري - 3

 .مختلف الوحدات و العملیات، وعلى مستوى المؤسسة ككل ىالمھارات على مستو

أو تمثل معاییر التقییم وھي المھارات أو شكل من أشكال المعارف ا: مقاربات تقییم المھارات

، المعارف العملیة مقارنة، مقاربة المعارف النظریة: ھذه المقارباتمن أھم و مكونات المھارة

  :بحیث )1(...المقاربة المعرفیة، مقاربة المعارف السلوكیة

 تقوم على أساس مقارنة المعارف النظریة المحققة للفرد : مقاربة المعارف النظریة

والوضعیات المھنیة التي ترتبط بھا، ومدى إكتساب ھذه المعارف الذي یعكس حسب 

  ة التي یقوم بھا الفردھذه المقاربة درجة السیطرة على الوظیف

 التقییم یتم على أساس الممارسات وذلك من خلال مراقبة الفرد  :مقارنة المعارف العملیة

لأن قدرات الأفراد غیرمفترضة،بل یجب الملاحظة للتحقق،  أثناء الوضعیة المھنیة

 ة المشكلة بالنسبة لھذه المقاربة تكمن في إحتمال الخلط بین الأنشطة و المعارف العملی

 التقییم یعتمد على مستوى السلوكات الفردیة و الجماعیة : مقاربة المعارف السلوكیة

 .المتعلقة بأداء المؤسسة

إن المشكلة الأساسیة في المقاربات الثلاثة السابقة تكمن في صعوبة الفصل بین أنواع     

  .المعارف التي تمثل في مجموعھا المھارات

 اسیة ھي أن كل عمل ینتج عن إستراتیجیة لحل مسائل فكرتھا الأس: المقاربة المعرفیة

معنیة، و بالتالي فإن تقییم المھارات یرتكز على عملیات حل المشاكل المتعلقة 

 .بالنشاطات المھنیة و التي من خلالھا یمكن تحدید المھارات الضروریة

ة التي تعتمد لتجنب كل النقائص التي یمكن أن تنتج عن التقییم على أساس المقاربات السابق

فإنھ غالبا ما یتم التقییم على أساس  على الأبعاد الأساسیة للمھارات أو مكوناتھا،

  :المھارات دون تفصیل في مكوناتھا

                                                
(2) Valerie Marbach, évalueret rémunérer les compétences, 2éme tirage, éditions d’organisation, Paris, 2000, 
pp.16-22. 
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 یتم التقییم على أساس مرجعیات المھارات، سواءا تعلق : تقییم على أساس المھارات

 :العام لھذه المقاربة الأمر بالمھارات الفردیة أو الجماعیة، و نوضح فیما یلي الشكل

  تقییم مھارات الأفراد :)09(شكل رقم 

 5المھارة  4المھارة  3المھارة  2المھارة  1المھارة  الأفراد

1  

2  

3  

4  

5  

. 

  

  

.  

  

.  

. 

  

  

.  

  

.  

. 

  

  

.  

  

.  

. 

  

  

.  

  

.  

. 

  

  

.  

  

.  

. 
                           Cuy le boderf , ingénierie et évaluation des compétences, op.cit, p. 485. :المصدر  
 
 
 

  .تامة للمھارة ) ملكیة(سیطرة   

  .مھارة للسیطرة جزئیة 

 .عدم امتلاك المھارة 

یحدد في ھذا التقییم أسماء الأفراد في وحدة معینة أو تشغیل خاص، كما یمكن أن یتم التقییم 

كما ذكرنا في إعداد مرجعیات (فیتم  على أساس جماعات أو فرق مھنیة، أما ترتیب المھارات

،  (l'échelle légitimée)درجة التعقید، قاموس المھارات، السلم الشرعي  :حسب) المھارات 

أن ھذا التقییم بھذا الشكل لا یمكنھ تحدید الفروقات بدقة بین مستویات  غیر.والوضعیات المھنیة

سیطرة ( تویات الموضحة في الشكل من المسالمھارة لمجموعة أفراد، لذالك یمكن تجزئة كل 

 3، 2، 1(إلى مستویات فرعیة ) تامة للمھارة، سیطرة جزئیة، عدم امتلاك المھارة

  :كما یمكن إظھار نتیجة التقییم بیانیا مثل الشكل التالي...).،4،5،

  التمثیل البیاني لمستویات مھارات الأفراد): 10(شكل رقم 
  المھارات        
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  مستویات المھارات                                  

  من إعداد الباحثة: المصدر        

  ویمكن توضیح المستویات المرجعیة لكل المھارات في ھذا الشكل حتى تسھل المقارنة

صب من مجموع المنا مھنيیتكون المسار ال: المسار المھني على أساس المھارات/ 4

المرتبطة التي تخطط مسبقا، و یتم تعیین العامل فیھا تدریجیا، و التي تمتد طوال حیاتھ 

، و یعتبر المسار المھني نشاط )1(المھنیة، و تتأثر ھذه الوظائف باتجاھات الفرد وطموحاتھ

أساسي في تسییر الموارد البشریة و یشمل كافة المستویات الإداریة، و یتم الإعتماد علیھ 

  ...الة الترقیة أو تفویض السلطاتفي ح

من التحفیز یمكنھ بناء  ستفادتھابإكتساب الفرد لمھارات جدیدة من خلال التكوین، و      

 برتیعوللتعلم و العمل،  استعدادهمسار مھني خاص بھ یعتمد على قدراتھ و مھاراتھ و على 

مثل الخطوات الأساسیة ، وتتحترافيبدایة للمسار الإعلى أساس المھارات  مھنيالمسار ال

   :في لتطویره

المتعلقة مباشرة بتحقیق (تعیین مجموعة خبراء على معرفة تامة بالوظائف الأساسیة  - 1

، بحیث یمكنھم تحدید كیفیات التطور )تسھل تحقیق الأھداف(والثانویة ) الأھداف

  .الممكنة بین الوظائف وتحدید بدقة معاییر للأداء

إجراء مقابلات (صیة المطلوبة في ھذه الوظائف المھام والخصائص الشختحدید  - 2

، ثم تعیین تلك التي تساھم )متكررة مع نفس العینة من الأفراد خلال فترة زمنیة معینة

 .بصفة كبیرة في نجاح الوظائف الأساسیة وبالتالي في تحقیق الأھداف
                                                

  .113. وسیلة حمداوي ، مرجع سابق ، ص) 1(
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ر الأداء ئف الأساسیة والثانویة باستخدام معاییاید أحسن مستویات الأداء في الوظدتح - 3

 .المحددة سابقا

إجراء مقابلات معمقة مع الأفراد الذین یمكنھم تحقیق مستویات مرتفعة أو متوسطة من  - 4

لتي یشغلونھا بھدف معرفة كیفیات وسلوكات التأثیر في االأداء من خلال الوظائف 

 .الأداء

ت تطویر نموذج لمھارات الأفراد في الوظائف الأساسیة والثانویة بتحدید المھارا - 5

 .مع إظھار تلك التي تساھم أكثر في الأداء الاستثنائي) الأساسیة(الحاسمة 

تحلیل المسارات المھنیة في الوظائف الأساسیة والثانویة بالتنسیق مع النتائج المتوصل  - 6

 ).4والخطوة 2الخطوة(إلیھا 

 :على الخیارات التالیة الخطوة الأخیرة ھي وضع نظام للمسار المھني اعتمادا - 7

ومراجعتھا عن طریق ) المتعلقة بتحدید الھدف(كل المھام والمھارات الأساسیة جرد  -

  .الإعلام الآلي

  .تقییم مستویات الأداء المنتظرة والمھارات المطلوبة للتكیف مع الفرص الجدیدة للعمل -

  .تقییم الأفراد -

  .تطویر المسار المھني وبرنامج التكوین الملائم -

  یتم انتقال الأفراد من تشغیل لآخر حسب تطور مھاراتھموعلى أساس التشغیل الخاص 

المنصب، في الھیكل  درجةعتمد سیاسة المكافآت الكلاسیكیة على ت :الرواتب والمكافآت /5

    على أساس المھارات بمستوى ت في حین تتعلق المكافأ، )*( ...الفرد  أقدمیھالتنظیمي، 

مھارات التي تكون للممیزات  دن إیجاث عحتبلذلك ،الفرد لھذا المورد مما یزید تعقیدھا امتلاك

، كما أنھا تعزز وتطور قابلیة الشغل لدى الفرد في مكافآتالللمرجع في تحدید  اغطاء

  .)1(المؤسسة

یجب أن توازن بین البعدین الفردي و الجماعي و ذلك آت المكافالرواتب ووبشكل عام فإن 

  :من خلال

                                                
الإعتماد على (المضافة ، درجة تعقید العمل ، درجة التدخل الذاتي المطلوب المساھمة الإقتصادیة للعمل في القیمة : معاییر تصنیف المناصبأھم  *

  ...، درجة المسؤولیة المطلوبة، مستوى المھارات لتنفیذ العمل ، ندرة نوع العمل في سوق العمل ) الفرد
(1) http://www.e-rh.org 

http://www.e-rh.org
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 الرواتب لتشجیع المواقف الجماعیة و بالتالي تبادل  إعتماد الأداء الجماعي في تحدید

 المعارف

 تطویر المھارات الفردیة 

  :بحیث ثابتة، مكافأة متغیرةمكافأة  :جزئین المكافأة بصفة عامة تضم لذلك

، وعقد العمل، (la grill de classification) صنیفترتبط بالموقع في شبكة الت: مكافأة ثابتةال -

 .رات جدیدة، وھي بذلك تتعلق بالفردوكذلك باكتساب مھا

 30إلى  %10نسبة بین ) المكتب الدولي للعمل( BITتمثل حسب دراسات : مكافأة متغیرةال -

  ، )1(وھذا الجزء المتغیر یتعلق بوضعیات عدیدة من المكافآت الإجمالیة في الدول المتطورة،%

  

  : )2(وتضم بدورھا ثلاثة أنواع وھي

 .ق بالنتائج الإقتصادیة، المالیة المحققة على مستوى المؤسسةتتعل: منح المؤسسة  -أ

، )فریق عمل معین(تتعلق بالأداء الجماعي لوحدة في المؤسسة  :جماليمنح الأداء الإ -ب

 .وتلعب دور كبیر في التحفیز على التعاون والتنسیق بین المھارات الفردیة

ردیة، أو تحدید مدى مساھمة الفرد تتوقف على مدى تحقیق الأھداف الف: المنح الفردیة -ج

في نتیجة ما، وتحرص المؤسسة في تحدید ھذا النوع من المنح على تحقیق رضا كل 

 .العاملین حتى لا تكون حائز أمام إكتشاف المھارات و التعاون

 وضیحومن بین النماذج و التصنیفات لتحدید الرواتب و المكافآت على أساس المھارات ن

  :التاليالتصنیف 

  تصنیف المكافآت حسب المھارات): 11(شكل رقم 
  المھن        

 المستوى
 د جـ ب أ

4 
170  

 

180 190 215 

3 160  

 

170 180 190 

                                                
(2) Alain Meignant, Déployer la stratégie, Op.cit, P .3204. 
(2) Guy le boterf, ingénirie et évaluation des compétences, Op.cit, p.529. 
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2 150  

 

   

1 140  

 

   

     .loic cadin , Francis Guérin , op.cit,   p. 33 :المصدر

 

مرتبة تصاعدیا حسب  -مناصبو كذلك ال -) د،  جـ،  ب،  أ( ن المھ :حسب الشكل فإن

مستویات التحكّم في  4، 3، 2، 1 :و تمثل الأرقام ،المطلوبة لأدائھا المھاراتمستوى 

  . مكافأتھ ارتفعتالمھارات المطلوبة لأداء كل مھنة، بحیث كلما زادت مھارات الفرد 

  : وھذا التصنیف یضمن

  ) (les polyvalencesاد تشجیع إكتساب المھارات و إظھار الكفاءات المتعددة للأفر  -

 .تسھیل الحركیة و النقل بین مختلف الوحدات  -

  .زیادة إمكانیات الترقیة، و بالتالي تحفیز الأفراد  -

 ، حیث تتم الترقیة من مستوى إلى آخر،ویمثل نفس الشكل سیر نظام الترقیة حسب المھارات

  .  الموالي إلى المنصب الانتقالو بعد استیفاء كل المستویات في المنصب یتم 
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  خلاصة الفصل الأول 

تمثل المھارات أغلى أصول المؤسسة لما تنفرد بھ من خصائص عن بقیة الموارد، ھذا        

الأصل غیر المادي الذي یتضمّن أساسا أشكال المعارف، تأتي الحاجة إلى تسییره الفعّال على 

حدة المنافسة، المتطلبات النوعیة  :وجیھات العالمیة الجدیدةفي إطار الت -قدر كبیر من الأھمیـة

ویعدّ وعي المؤسسة بضرورة ذلك الخطوة الأولى في إنتھاج سیاسة تسییر  ،-...للعملاء 

المھارات، ویجسّد في تعدیل أنشطة وظیفة الموارد البشریة بما یضمن الحصول على أفراد 

تطویر ھذه القدرات من خلال الاستثمار في  ذوي قدرات خاصة حسب أسس ومعاییر دقیقة، ثم

التكوین، العمل على تخطیط نشاط المكافآت والترقیة بطرق موضوعیة مدروسة وإستغلالھا 

  والحفاظ علیھا

إن كل ھذه السیاسات  تسمح للمؤسسة بتحقیق نجاحھا، وأكثر من ذلك تمیّزھا       

تحقیق المؤسسة لمیزة تنافسیة  واستمرارھا، وسوف نتعرف في الفصل الموالي على آلیة

انطلاقا من المھارات التي تحوزھا، وما ھي السیاسات والإجراءات الأخرى الواجب توفّرھا 

  .لبلوغ ھذه الغایة
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   :دــتمھی

مѧع  ففي سوق خاضعة لضغوطات تنافسیة كبیرة، أصبح بقاء المؤسسة مرھونѧا بѧالتكیّ 

تصمیم وإدارة إستراتیجیات تتوافѧق  ىالتغیرات المحیطیة الجدیدة، وھذا یتوقف على قدرتھا عل

التѧي عرفتѧھ الأسѧواق العالمیѧة نتیجѧة  الانفتѧاحالأوضاع، إستراتیجیات تتماشى مѧع  ھوما تقتضی

ولمѧѧة، ھѧѧذه الأخیѧѧرة التѧѧي تفѧѧرض علѧѧى المؤسسѧѧة إنتѧѧاج سѧѧلع أو تقѧѧدیم خѧѧدمات فѧѧي مسѧѧتوى الع

الأسѧѧѧواق العالمیѧѧѧة ممѧѧѧا یسѧѧѧمح لھѧѧѧا بالحفѧѧѧاظ علѧѧѧى ربحیتھѧѧѧا علѧѧѧى المѧѧѧدى الطویѧѧѧل،  فأضѧѧѧحت 

علیھѧا البحѧث عѧن سѧلوك  اسѧتوجبالمؤسسات في حاجة إلى النمو فضلا عن مجرد البقاء ممѧا 

  .ت المیزة التنافسیة ھي السبیل لذلكیحقق لھا التفوق والسبق،  فكان

علѧѧى المؤسسѧѧة إذن أن تتبنѧѧّى ثقافѧѧة المیѧѧزة التنافسѧѧیة لكѧѧي تكѧѧون بمثابѧѧة الѧѧدافع لھѧѧا نحѧѧو 

ز، وبالتѧالي إنتѧاج سѧلع وخѧدمات تفѧوق فѧي قیمتھѧا تلѧك ق التمیѧّیѧإمتلاك قدرة على التنافس وتحق

  .التي ینتجھا المنافسون والحصول على رضا ووفاء الزبائن

تسییرھا، وكیف تسیر أنشطة  ،مفھوم المھارات إلىعد أن تطرقنا في الفصل السابق و ب

و الѧѧذي یشѧمل ثلاثѧѧة مباحѧѧث المѧوارد البشѧѧریة علѧى أسѧѧاس المھѧѧارات، نحѧاول فѧѧي ھѧذا الفصѧѧل 

ن فѧѧي المبحѧѧث الأول نبѧѧیّ  حیѧѧثعلѧѧى مسѧѧاھمة المھѧѧارات فѧѧي تحقیѧѧق تمیѧѧّز المؤسسѧѧة، التعѧѧرف 

ѧیة والمیѧѧن التنافسѧل مѧѧف كѧي تعریѧѧیة فѧѧواع التنافسѧم أنѧѧب الأول، ثѧلال المطلѧѧن خѧیة مѧѧزة التنافس

ولأن تحقیѧѧق المیѧѧѧزة . المطلѧѧب الثѧѧاني، وأخیѧѧرا الإسѧѧتراتیجیات التنافسѧѧѧیة فѧѧي المطلѧѧب الثالѧѧث

إنشѧاء  و طѧرق التنافسیة مرھون بإنشاء القیمة كما ذكرنا، نتعѧرض فѧي المبحѧث الثѧاني لمفھѧوم

الأخیر بعرض كیفیة تحقیق المیزة التنافسѧیة انطلاقѧا  القیمة من خلال مطلبین، ونخص المبحث

 .من مھارات الأفراد في المؤسسة
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 مفاھیم أساسیة حول تنافسیة المؤسسة : الأول المبحث
مجموعة كثیرة من المفاھیم التي  رتتغیّ لت و الواحد والعشرین تحوّ  القرن بدخول

المزاحمة في  ذي یقصد بھھذا المصطلح ال ،المنافسةكانت سائدة قبل ھذه الفترة ومن بینھا 

فوجدت  ،الحدیثة وھو التنافسیة الأوضاعتھ ضعلیھ مصطلح جدید فر طغىالأسواق 

والحفاظ على  ءبقالھا التضمن  جدیدةسلوك أو سیاسة  عنالمؤسسات نفسھا مضطرة للبحث 

التنافسیة  نحاول تعریف كل من المبحثومن خلال ھذا  .التنافسیةة فكانت المیز ،ربحیتھا

   .التنافسیة ةوالمیز

  
   و المیزة التنافسیة مفھوم التنافسیة: الأول المطلب

من أھم المواضیع التي تلاقي خلال الثمانینات  ظھرالذي التنافسیة  مصطلحیعدّ 

 مفھومال ھذا ویشیر ،الإستراتیجیةفي الدراسة و التحلیل من قبل الباحثین في مجال  ھتمامالإ

أو القطاع  النشاطمن الحفاظ على حصتھا السوقیة وزیادتھا في مجال  سسةمؤمكانیة إ"إلى 

للفاعلین  يالتنافسیة ھي نمط سلوك" :فإن Ricardo Petrella وحسب، )1("الذي تنتمي إلیھ

، ھؤلاء الفاعلین یمثلون المؤسسات، یبحثون عن وضعیات تنافسیةطار سوق إفي  الاقتصادیین

عن  یترتب، )2("اوي الفرص للجمیعتسالقواعد الثابتھ و  حترامإ ظلومیزات تنافسیة في 

 بتحقیقندعوه  ما زھا وھوالتنافسیة إذن تفوق بعض المؤسسات على باقي المنافسین و تمیّ 

  .تنافسیة ةمیز

التنافسیة ظھر لیكشف عن قدرة المؤسسات على إحتلال  ةأن مفھوم المیز إذن نقول

لتي استراتیجیات و تطبیق الإ صیاغة فيقدرة ال ھذهى لجتتو  ،ق سبو تحقیق ال الصدارةمواقع 

   .تنشط في نفس القطاع التيجعلھا في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى ت

، الفنیةوالموارد  للإمكانیاتالأمثل  الاستغلالخلال  مننافسیة تیزة م المؤسسة و تحقق

الذي یعود لھ الفضل في  - Porterحین یرى  في، )3(المتاحة لھا المادیة، المالیة والتنظیمیة

                                                
تنافسیة لمنظمة القرن الحادي  ةمیزالمدخل لتحقیق (ستراتیجیة للموارد البشریة دارة الإالإالدین محمد المرسي،  جمال )1(

  . .، ص2003الإسكندریة، ، الدار الجامعیة، والعشرین
(2) Aissa Hireche, Compétitivité: (l’autre facette ), Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 
économiques et mutations de l’environnement, Université  Mohamed Khider -Biskra-, Département de gestion,  29-
30 octobre 2002, p.132.  

-2003 ندریة،، الإسكالجامعیةالدار  ،)التنافسیة ةمدخل تحقیق المیز( إدارة الموارد البشریة  ،أبو بكر محمودمصطفى  )1(
  .  14.، ص2004
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طرق  اكتشافتنافسیة بمجرد وصولھا إلى  ةمیزأن المؤسسة تمتلك  - ظھور ورواج المصطلح 

من قبل المنافسین، أو بمجرد إحداث المؤسسة لعملیھ  المستعملةجدیدة أكثر فعالیة مقارنة بتلك 

   )1(یزیبداع في التمدور الإ علىإبداع وھو بذلك یؤكد 

الأسواق  اقتحامالنسبیة في كون ھذه الأخیرة تعني  ةالتنافسیة عن المیز ةلمیزا تختلفو

وعلى  ،)في حالة منافسة عالمیة(الدولة طرف ن من اعلى الدعم والحمایة المقدم بالاعتماد

في  رغبةنتاج غیر مرتفعة الجودة إوخاصة على عوامل  ،تفاقیات التجاریةو الإ البروتوكولات

 علىبجودة المنتوج أي لا تركز كثیرا وبالتالي فھي لا تھتم  ،)ة العرضتكلف(خفض التكلفة 

) الطلبجانب (التنافسیة على تلبیة حاجة المستھلك  ةلمیزاجانب الطلب، في حین تركز 

عادة  تعتمد ةفتراعي جودة المنتوج إلى جانب السعر ولذلك فإن المؤسسة لتحقیق ھذه المیز

  . )2(تاح مرتفعة الجودةإنعلى عوامل 

ستراتیجیة التي تتبعھا المؤسسة كانت الإ ، و مھماالتنافسیة كثیرة ةالمیز مظاھر إن

ھذه المظاھر وھي في الحقیقة نتائج  بعضحدى أو إنھا تؤدي إلى تحقیق إف ةالمیز ھذهلتحقیق 

ومنھا ، )Porterن حسب یالأساسیت ستراتجیتینالإوھما ( ضةفنخجودة المستمرة أو التكلفة المال

الموردین وباقي مع أسلوب الانتاج، العلاقات القویة  تحسینقت الأمثل، رضا الزبون، الو

  ... المؤسسة  الآخذة في طرافالأ

  
  
  
  
  

  أنواع التنافسیة : الثاني المطلب
تفاق على تصنیف واحد واضح، و البحث حول ھذه التنافسیة لم یتم الإ لتصنیف بالنسبة

  : ق إلى تصنیفیننتطر ت فردیة،اجتھادلإ یخضعالنقطة 

                                                
الملتقى الدولي حول التنمیة ، "دور التسییر الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقیق المیزه التنافسیة"، الشیخالداوي  )2(

  .259.ص ،2004مارس  10-09جامعة ورقلة،  ،البشریة الكفاءاتقتصاد المعرفة و إرض الاندماج في غالبشریة ب
(3) http:// www.maFhoum.com/ press2 / comp 76.htm  

http://
http://www.maFhoum.com/


 زة التنافسیة للمؤسسةمساھمة المھارات في تحقیق المی                                   الثانيالفصل 

 50

القطاع، أو  ،المؤسسة :یختلف مفھوم التنافسیة وفقا لمستوى التحلیل: التحلیل مستوىحسب  /1

  : ز ثلاثة أنواع من التنافسیةالدولة، وعلى ھذا الأساس نمیّ 

 وفيیة جیدة، سعر مناسب، عوننتاج سلع وخدمات بإوھي القدرة على : المؤسسة تنافسیة *

  یعني تلبیة حاجات المستھلك بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من الوقت المناسب وھذا 

ستمرارھا، كما إتنافسیة ھو ضمان بقائھا و ةیزلم المؤسسة تلاكمإ، و)1(الآخرین المنافسین

  .)2(قتصادي للمؤسسةالإ الأداءتعكس  ھاأن

من ھذا المنظور صنفت ة، التنافسیة لا یعكس الربحیة بصفة مطلق المیزة ومفھوم

   )3(:وھي أنواع أربعة إلى المؤسسات

   .تتمتع بتنافسیة كبیرة وأداء جید): Brillante(لامعة  مؤسسة - 1

تتمیز بوفرة العوامل التنافسیة ولكن لم تتمكن بعد ): potentiele( كامنةذات طاقات  مؤسسة - 2

  .أداء مالي إلىمن ترجمتھا 

  .ةعوامل تنافسیة ضعیفتتمیز بأداء مالي جید و): Dilemme( ترددفي وضعیة  مؤسسة - 3

عبارة أخرى ھي مؤسسة ب، وینداء مالي ضعیفأتتمیز بتنافسیة و: ة للزوالھمتج مؤسسة - 4

  .تنافسیةغیر 

 ومثل في قدرة القطاع على المنافسة في الأسواق المحلیة و العالمیة تت: القطاع تنافسیة *

 الأسواقا كانت المنافسة في اعة إذصنتحقیق النجاح المستمر مما یحقق تمیز الدولة في ھذه ال

یشملھا  التين القطاع یتمتع بقدره تنافسیة إذا كانت المؤسسات أالعالمیة، كما یمكن القول أیضا 

  .قادرة على التنافس في الأسواق المحلیة و العالمیة

 إختیاراتنتاج السلع والخدمات التي تجابي إالقدرة على "ف على أنھا تعرّ : الدولة تنافسیة *

ومستمر على  مرتفعللمواطنین مستوى معیشي  ضمنواق الدولیة، وفي نفس الوقت تالأس

 الدولةفإن تنافسیة ) OCDE(قتصادي منظمة التنمیة و التعاون الإ وحسب ،)4(مدى الطویلال

                                                
محمѧد ، جامعѧة المحѧیطالمؤسسѧات الاقتصѧادیة وتحѧولات  تنافسѧیةالملتقѧى الѧدولي حѧول  ،"مفھѧوم التنافسѧیة" ،رزیѧقكمѧال  )1(

   .105.ص،  2002أكتوبر  30-29ر، قسم علوم التسیی  كلیة الحقوق و العلوم الإقتصادیة، خیضر بسكرة،
(2) Elie Cohen, Dictionnaire de gestion (dictionnaires, Approches), éditions Casbah, Alger, 1998, p.67. 

مؤسسѧѧة صѧѧناعة الكوابѧѧل بسѧѧكرة و مركѧѧب الملѧѧح :دراسѧѧة حالѧѧة  ،ھمیتѧѧھ فѧѧي تنافسѧѧیة المؤسسѧѧةأالتكѧѧوین و"سѧѧناء،  راتیѧѧبج )3(
ص  ، ص2004بسѧѧكرة، محمѧѧد خیضѧر، جامعѧة  ر،قسѧم التسѧѧیی والعلѧوم الاقتصѧѧادیة، الحقѧѧوقكلیѧة  ،، رسѧالة ماجسѧѧتیر"لوطایѧة

.51،52.   
، مجلѧة علمیѧة یةننسѧاالإو الاجتماعیѧةمجلѧة العلѧوم  ،" التنافسѧیة ةویر المیѧزطѧمرتكزات ت" وقویدري محمد، سعیديوصاف  )1(

 .119.ص ،2004، جانفي 9در عن جامعة باتنة، العدد صسداسیة ت
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 نتاجالإو الدولة على تعبئة و توظیف عوامل ) القطاعات(قدرة الشركات و الصناعات  ":ھي

  .)1("بشكل متواصل 

 قطاعلعلاقة بین ھذه الأنواع الثلاثة للتنافسیة ھي علاقة تكامل فلا یمكن الوصول إلى ا إن

  .الدوليز على الصعید ود ھذا القطاع إلى التمیّ قتنافسي دون مؤسسات ذات قدرة تنافسیة ت

  )2(:حسب ھذا المعیار إلى نوعین التنافسیة فتصنّ  :المجال حسب/ 2
 معیدفعھ المشتري مقابل ما تقدمھ لھ المؤسسة مقارنة نخفاض ما إعكس ت: سعریة تنافسیة *

على  المؤسسةإذن قدرة  ھيف ،ا باقتناء المنتوجھمنافسیھا لذات المنفعة التي یسعى إلى تحقیق

  .تحقیق منتوج بسعر أدنى من أسعار المنافسین

 نتیجةالمنافسون  ھتتحقق من خلال تمییز المنتوج مقارنة مع ما یقدم :غیر سعریة تنافسیة *

  )...ستعمال ستلام ، تخفیض تكالیف الإسرعھ الإ ( لخصائصھ

  
  ستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة الإ: الثالث المطلب

 متفوقةالمزایا التنافسیة تتحقق لدى المؤسسات القادرة على خلق قیمة  أن Porter یرى

تمییز  أوتكلفة لخلق ھذه القیمة تتجسد في خفض معدلات ال ةمقارنة بالمنافسین وأن الطریق

لفعل  استعدادھم بالتاليي بالمستھلكین إلى أن یولونھ مزیدا من القیمة والمنتوج بطریقة تؤدّ 

  : ینتسیاإستراتیجیتین أس الشراء، إذن فالاستراتیجیات التنافسیة تتحدد في

نشاط من الأنشطة  كل تقوم على أساس تحلیل تكالیف: تخفیض التكالیف ستراتیجیةإ /1

نتعرف على الأنشطة المنتجة للقیمة من خلال تحلیل سلسلة القیمة في المبحث ( للقیمةالمنتجة 

تلف العوامل المؤدیة إلى تطور التكالیف قصد تحدید خبالإضافة إلى تحدید م ،)الموالي

فتخفیض التكالیف یؤدي إلى تخفیض الأسعار مما یحفز المستھلكین على  التخفیض مكانیاتإ

على  طلاعالإ - تصال مع الزبائن و الموردین الإ لمن خلا -لمؤسسة كما تحاول ا الشراء،

مصادرھم  مختلفم المنافسین مما یسمح لھا بتحلیل یبعض المعلومات المتعلقة بسلاسل ق

  .)3(لتخفیض التكالیف و بالتالي إجراء مقارنة بینھا و بینھم

                                                
    .120نفس المرجع، ص  )2(
،  "الجزائریة للمؤسسات التنافسیة ةدرقمدخل لتعزیز الكالاستراتیجیات الحدیثة للتغییر "نصیب،  عیاري، رجم آمال )3(

كلیة الحقوق والعلوم  المحیط، جامعة محمد خیضر بسكرة ، وتحولات الاقتصادیةالملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات 
  .14.ص، 2002أكتوبر  30-29 قسم علوم التسییر، الاقتصادیة،

(1) Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Inter édition, Paris,  1986 p .127 . 
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 تھاامنتجراتیجیة على تمییز ستتعتمد المؤسسة في تبني ھذه الإ :المنتوج زیتمی ستراتیجیةإ /2

أو ( المنتوج وتمییز، اقتنائھإبھ في ویرغّ  اھتمام الزبون بھإمما یزید من  نعن منتجات المنافسی

دیمومة  طول فترة حیاة المنتوج، ،)design( التصمیم:مثل یكون باستخدام خصائصھ )الخدمة

درجة الأمان عند  (fiabilité )غال استمراریة الاشت ،الاستعمال، سھولة ) la durabilité( المنتوج

منح فترة ضمان، تقدیم إرشادات و نصائح حول ، التسلیم في الوقت، ستخدام المنتوجإ

 ون لدفعكبیرة من الزبائن مستعدّ  ةنسب فنجدو التي تدخل ضمن عنصر الجودة، ... المنتوج

لمؤسسة و في ھذه مما یحقق الربح ل الجودةكبیرة مقابل الحصول على منتجات مرتفعة مبالغ 

  .الحالة تمثل الجودة عائق أمام المنافسین

ر دأفضل مص تمثل وفي تحدید العلاقة بین الجودة ورضا الزبون یرى البعض بأن الجودة 

  .)1(وفاء الزبائن ومن ثمة نمو المؤسسة وھي الوسیلة الأساسیة لمواجھة المنافسین لتحقیق

قد یمكنھا من تحقیق میزة تنافسیة من  لتوفیق بینھمااي المؤسسة لإحدى الإستراتیجیتین أو تبنّ 

  .    خلال إنشاء القیمة، و ھذا ما سنتعرف علیھ في المبحث الموالي

  

  مفھوم وطرق إنشاء القیمة: المبحث الثاني
یرتبط مفھوم المیزة التنافسیة بقدرة المؤسسة على التنافس والتي تتعلق بدورھا بالفعالیة   

یرة التѧي تتحѧدد فѧي ضѧوء قѧدرة المؤسسѧة علѧى تزویѧد المسѧتھلك بمنتجѧات التنظیمیة، ھذه الأخ

وخدمات تفوق في كفاءتھا وفعالیتھا ما یقدمھ المنافسون مما یكسبھا قیمة لدى الزبون تفوق قѧیم 

فمѧاذا یقصѧد . المنتجات البدیلة مما یضѧمن وفѧاءه، وأكثѧر مѧن ذلѧك كسѧب زبѧائن جѧدد للمؤسسѧة

  ك؟بإنشاء القیمة؟ وكیف یتم ذل

  

  مفھوم إنشاء القیمة: المطلب الأول
سعیا للحصول على مزایا تنافسѧیة، تحѧاول المؤسسѧات مѧن خѧلال مѧا تنتجѧھ إنشѧاء قیمѧة   

للزبѧѧون، ولأن مصѧѧطلح الزبѧѧون لا یقتصѧѧر علѧѧى المسѧѧتھلك النھѧѧائي للمنتѧѧوج أو المسѧѧتفید مѧѧن 

                                                
(2) Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, 11éme édition, Pearson éditions,  Paris, 2003 p.89. 
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، نحѧѧاول قبѧѧل )1(الخدمѧة بѧѧل یشѧѧمل كѧل الأطѧѧراف المتعاملѧѧة مѧع المؤسسѧѧة مѧѧن داخلھѧا وخارجھѧѧا

  :التطرق إلى تعریف إنشاء القیمة، التعرف على ھذه الأطراف ونوضحھا في الشكل التالي

  الأطراف الآخذة في المؤسسة): 12(شكل رقم 

  المستهلكین          
  المحیــط                                           الموردین                    
                                                         

                                              
  المؤسسة                                              

  
                                                              

                  سیرینمال                                           المالكین            
    

  المستخدمین          
  

              humaine font la L'entreprise de la valeur (quand les ressourcesy, rJean Fav).بتصرف من الباحثة:(المصدر
09..Paris, 2001, p rganisation,Od' éditions ),différence   

یѧدعمون المؤسسѧة مالیѧا ... لمساھمین، الشѧركاء، المؤسسѧینكا :(Les propriétaires)المالكین  -

ѧوال  الضمان بقائھا وتطورھا، وینتظرون في المقابل أرباحѧط للأمѧیر والمتوسѧدى القصѧي المѧف

  .المستثمرة، وأیضا في المدى الطویل

مѧѧن واجѧѧبھم الإھتمѧѧام بتحدیѧѧد الرؤیѧѧة، الأھѧѧداف الإسѧѧتراتیجیة،  :(Les dirigeants)المسѧѧیرین  -

، وھѧم ... الزبائن والمنافسین، التكنولوجیا، القѧوانین والقواعѧد: یة السوق الحالیة والمستقبلیةوبن

  .یطمحون إلى تحقیق مردودیة في المدى المتوسط والطویل

  
  
  
یموّلѧѧون المؤسسѧѧة وأحیانѧѧا یحѧѧددون معھѧѧا المعѧѧاییر الخاصѧѧة  :(Les fournisseurs)المѧѧوردون  -

  .مةبجودة المنتجات والخدمات المقد

                                                
مدخلك لتحقیق میزة تنافسیة (ء ومھارات البیع دلیل فن خدمة العملاجمال الدین محمد مرسي ومصطفى محمود أبو بكر،   )1(

  .13.، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ص)في بیئة الأعمال المعاصرة
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وھم كل الإطارات، الأعوان والعمال في المؤسسѧة الѧذین تسѧعى  :(Les salariés)المستخدمین -

لتطویر مھاراتھم من أجل تحقیق الأھداف الإستراتیجیة وتمنحھم المكافآت وتѧوفر لھѧم ظѧروف 

  .العمل الجیدة

مѧن الخѧدمات  یقصد بھم المستھلكون لمنتجات المؤسسة أو المسѧتفیدون :(Les clients)الزبائن -

  .المقدمة

إن كѧѧل العناصѧѧر السѧѧابقة تتواجѧѧد فѧѧي المحѧѧیط، غیѧѧر أن المقصѧѧود l’environement): (المحѧѧیط -

المؤسسѧѧات الأخѧѧرى، مختلѧѧف  :بѧѧالمحیط الѧѧوارد فѧѧي الشѧѧكل كأحѧѧد الأطѧѧراف الآخѧѧذة یتمثѧѧل فѧѧي

القѧوانین  الأنظمѧة و(الھیئات و الجماعات، بعض القوانین والأنظمة العرفیة للمجتمع، الحكومة 

  .ما یضمن بقاء المؤسسة...،)التي تحدد الإطار القانوني لنشاط المؤسسة

إن فكرة الأطراف الآخذة تسعى لتحدید و تحلیѧل كѧل الفѧاعلین الѧذین یمكѧنھم إحѧداث أي   

تأثیر على المؤسسة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة، في وقت ما، سواءا كان ذلك على المستوى 

إذن أن تѧدرك بأنھѧا عبѧارة عѧن علѧى المؤسسѧة  )1(أو السیاسي أو غیره الاقتصادي، الاجتماعي

مجموعة من الأطراف مѧن الѧداخل ومѧن الخѧارج وأن ھѧؤلاء الأطѧراف یحѧددون نجاحھѧا علѧى 

: غیѧر أن ھѧذه الحقیقѧة تطѧرح التسѧاؤل التѧالي ،)2(المدى الطویل كونھا في تفاعѧل مسѧتمر معھѧم

  لمن تنشأ القیمة؟

الأطѧѧراف (ین حѧѧول لمѧѧن تُنشѧѧأ المؤسسѧѧة القیمѧѧة مѧѧن بѧѧین شѧѧركائھا تباینѧѧت آراء البѧѧاحث  

علѧى  -P.Desbrieresو G.Charreauxحسѧب مѧا أوضѧحھ –، حیث قامت النظرة التقلیدیة )الآخذة

) فѧي ھѧذه الحالѧة تѧم إعتبѧار المѧالكین ھѧم المسѧاھمین(كل الشركاء باستثناء المسѧاھمین  فكرة أنّ 

فѧإن المسѧاھمین ھѧم الشѧریك الوحیѧد الѧذي تنشѧأ لѧھ القیمѧة فѧي مكافآتھم تعѧادل تكѧالیفھم وبالتѧالي 

  .)3(المؤسسة، والھدف من إنشاء ھذه القیمة ھو تعظیم ثروة المساھمین

و لقد إنتقدت ھذه النظرة كثیرا لأن تخصیص المساھمین بالقیمة المنشأة یؤدي إلى عѧدم   

فضت بعد ظھور فكرة القیمة رضا باقي الشركاء مما یعیق المؤسسة في سعیھا إلى النمو، ثم ر

   H.W.Stuartمѧѧѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧѧѧل  (Valeur partenariale)المشѧѧѧѧѧѧѧتركة أو الشѧѧѧѧѧѧѧراكة فѧѧѧѧѧѧѧي القیمѧѧѧѧѧѧѧة 

                                                
(1) Jean-François Ballay, tous managers du savoir (la seule ressource qui prend de la valeur en la partageant), op.cit, 
p.264.                                                       
(2) Claude Yves Bernard, Le management par la qualité total (l'expérience en efficacité et efficience opérationnelles),  
7éme édition, éd: Afnor, 2000, p.157.                                                       
(3) Michel Gervais, Contrôle de gestion, éd: Économica,  Paris, 2000, pp.261,162.    
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ھѧي  )زبѧون/ مѧورد(عتبرا أن القیمѧة المنشѧأة فѧي إطѧار العلاقѧة الذین إ   A.M.Brandenburgerو

لمѧورد وتكلفѧة فرصѧة ا) أقصى سعر بإمكѧان المسѧتھلك دفعѧھ(الفارق بین تكلفة الفرصة للعمیل 

  .)1( )أدنى سعر یطلبھ المورد من المؤسسة(

تبعѧѧا لمѧѧا  –نسѧѧتنتج إذن أن المؤسسѧѧة تنشѧѧأ القیمѧѧة لكѧѧل الأطѧѧراف، غیѧѧر أنѧѧھ قѧѧد یحѧѧدث   

أن یكون التركیز على طرف أكثر من غیره حسب دور ھѧذا الطѧرف  -یقتضیھ الھدف المسطر

ѧة الشѧى بقیѧة علѧورة مطلقѧیطر في تحقیق الھدف، ولا یوجد طرف یھیمن بصѧا یسѧركاء، فأحیان

لأنھѧم یمثلѧون الطѧرف المسѧؤول ) تنشѧأ القیمѧة للمسѧاھمین(المساھمون على عملیة إنشاء القیمѧة 

عن رأس مال المؤسسة، وأحیانا یكون التأثیر من طرف المسѧتخدمین لقѧدرتھم علѧى التنقѧل فѧي 

فѧي ھѧذا  ،سوق العمل، وعلى المؤسسة معرفة من یمارس أكبر ضѧغط فѧي عملیѧة إنشѧاء القیمѧة

مѧن العوامѧل المحѧددة ) النѧاتج عѧن الشѧراكة فѧي القیمѧة(السیاق یعتبر البعض أن إتفاق الشركاء 

، فھي تبحث عن إنشاء قیمѧة مشѧتركة بیѧنھم مѧن خѧلال )2(لإستمراریة المیزة التنافسیة للمؤسسة

  .محاولة التنسیق بین أھدافھم المختلفة

یمѧѧة، فھѧѧو الطالѧѧب للمنتѧѧوج  أو الخدمѧѧة ھѧѧو السѧѧبب النھѧѧائي لإنشѧѧاء الق و لأن المسѧѧتھلك  

والمستعمل والمقیم لھا، فإن المؤسسة تقوم بإنشاء القیمة لھ أكثر من غیره والأطѧراف الأخѧرى 

  .وبالتالي نصطلح على أن الزبون یعني المستھلك.)3(یمثلون الوسیلة لإنشائھا

الدراسات وخاصة  و إذا أردنا تعریف القیمة المنشأة للزبون لابد أن نشیر إلى أن بعض  

الأولى في ھذا المجѧال ربطѧت بѧین القیمѧة والسѧعر المѧدفوع لإقتنѧاء المنتѧوج أو الحصѧول علѧى 

أن القیمة المنشأة من قبل المؤسسѧة تقѧاس بالسѧعر الѧذي یفتѧرض أن  Porterالخدمة، حیث یرى 

  .)4(یدفعھ الزبون لشراء ھذا المنتوج أو الحصول على الخدمة

  ѧبعض مقѧب الѧى و تمثل حسѧة علѧات الإجتماعیѧل أو الجماعѧون العمیѧذي یكѧد الѧدار العائ

وتوسѧّع المفھѧوم فیمѧا بعѧد لیأخѧذ بعѧین الإعتبѧار . )5(إستعداد للتضحیة بھ مقابل الإنتفاع بالخدمѧة

  .معاییر أخرى

                                                
(1) Ibidem. 
(2) Elie Cohen. op.cit, p.67. 
(3) Walid ben Ahmed, Bernard Yannou, Polysémie du terme valeur ou conflit d'intérêts une analyse à travers les 
disciplines, cahier d'études et de recherches, Paris, 2001, p.31. 
(4) Michael Porter, la concurrence selon Porter, Traduction par Michel Le Seac'h, éditions Village Mondial, Paris, 
1999, p.85. 
(1) Philippe Lorino, Methode et pratique de la performance, le pilotage pour les processus et les competences, 2éme 
édition, éditions d'Organisation, Paris, 2001, p.20. 
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إرتبط تحقیق رضا الزبون في السابق بمستوى الجودة التقنیة للمنتوج، حالیا أصبح یأخذ   

) الآجѧѧال، خѧѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧѧع(ییر أخѧѧرى بإضѧѧافة وإدمѧѧاج جѧѧودة الخدمѧѧة بعѧѧین الإعتبѧѧار معѧѧا

، )1( )جودة الإستقبال: مثلا(وكذلك معاییر ذاتیة مرتبطة بالتجربة المعاشة للزبون مع المؤسسة 

ولأن رضѧѧا الزبѧѧون مѧѧرتبط بالقیمѧѧة المنشѧѧأة، نسѧѧتنتج أن ھѧѧذا المفھѧѧوم قѧѧد تجѧѧاوز تلѧѧك العلاقѧѧة 

ھѧذا المفھѧوم أعقѧد مѧن : شѧمل معѧاییر أخѧرى، بتعبیѧر آخѧر یمكѧن القѧول أنالتقلیدیة مع السعر لی

بѧالمنتوج  الاقتنѧاعمجرد مقارنة جودة المنتوج أو الخدمة بالسعر، بѧل یتضѧمن بالإضѧافة، مѧدى 

وبصѧѧفة عامѧѧة فѧѧإن .)2(أو الخدمѧة ومѧѧدى الإعتمѧѧاد علیѧھ مѧѧن قبѧѧل الزبون،وخѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧع

 -: )3(لتي یمكن الحصول علیھا على أساس أربعة جوانѧب و ھѧيالزبون یقیم السلع والخدمات ا

  التكلفة التي یرغب دائما في أن تكون منخفضة

  الجودة التي یرغب في أن تكون مرتفعة -

 .فترة الحصول على المنتوج أو الخدمة یجب أن تتوافق مع إنتظاراتھ -

    .     الإبداع في المنتوج أي أن یتم تجدیده أو اكتشاف منتجات أخرى -

  
  طرق إنشاء القیمة: المطلب الثاني

تعتبر القیمة المنشأة قاعدة تثبت بھا المؤسسѧة وجودھѧا وتمثѧل عنصѧرا جوھریѧا لتحقیѧق   

النمѧѧو والسѧѧبق، وبعѧѧد أن تعرفنѧѧا علѧѧى ھѧѧذا المفھѧѧوم فѧѧي المطلѧѧب الأول، نخصѧѧص ھѧѧذا المطلѧѧب 

  .للحدیث عن طرق إنشاء القیمة

من خلال سلسلة القیم، أو نموذج الموارد  Porterذج نمو: یتم إنشاء القیمة وفقا لنموذجین  

  :والمھارات، نشرح فیما یلي النموذجین

  
  المقاربة الكلاسیكیة: أولا

لإنشѧاء القیمѧة، یقѧوم ھѧذا النمѧوذج الѧذي إقترحѧھ الباحѧث فѧي  Porterوتتمثل في نموذج  

شѧاء القیمѧة مѧن طѧرف بدایة الثمانینات على تحلیل مصادر المیزة التنافسѧیة وبالتѧالي مصѧادر إن

                                                
(2) Alain Meignant, ressources humaines, déployer la stratégie, op.cit, pp. 34,35. 

  .14.مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ) 2(
(4) Octave Jokung-Nguéna et autre, introduction du management de la valeur, édition Dunod, Paris, 2001, p. 16. 
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المؤسسة من خلال وسیلة جدیدة تدعى سلسلة القیمة تعكس الدور الѧذي تلعبѧھ مختلѧف وظѧائف 

  .المؤسسة في عملیة إنشاء القیمة من خلال إستراتیجیة خفض التكالیف أو التمییز

حسب سلسلة القیمة تعتبر المؤسسة سلسلة مѧن الأنشѧطة الرامیѧة إلѧى تحویѧل المѧدخلات   

ѧѧى مخرجѧѧیة إلѧѧطة أساسѧѧة، أنشѧѧاء القیمѧѧي إنشѧѧاھمتھا فѧѧة مسѧѧب درجѧѧوعین حسѧѧى نѧѧم إلѧѧات وتنقس

  :وأنشطة داعمة كما ھو موضح في الشكل التالي

  سلسلة القیم): 13(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   .Octave Jokung-Nguéna et autre, op.cit, p.64    :المصدر

       
ھي الأنشطة التي تؤدي مباشرة إلѧى إنتѧاج مѧادي للمنتѧوج أو تقѧدیم  :الأنشطة الأساسیة -

الإمѧداد الѧداخلي، الإنتѧاج، الإمѧداد الخѧارجي، التسѧویق : خدمات ما بعѧد البیѧع وتتضѧمن 

  .والبیع وخدمات مابعد البیع

: ھي الأنشطة التي تساھم في الأداء الجید للأنشѧطة الأساسѧیة وتضѧم :الأنشطة الداعمة -

 .قاعدیة للمؤسسة، تسییر الموارد البشریة، التطویر التكنولوجي والتموینالمنشآت ال

نستنتج أن أنشطة المؤسسة بغض النظر عن كونھا أساسیة أو داعمة یقصѧد منھѧا إنشѧاء     

، وھѧذه القیمѧة تعكѧس فѧي )1(العناصر القاعدیة للمیزة التنافسیة -Porterحسب –قیمة، فھي تمثل 

جھѧѧة نظѧѧر شѧѧركائھا بعبѧѧارة أخѧѧرى یمكѧѧن القѧѧول بѧѧأن كѧѧل نشѧѧاط لѧѧھ الحقیقѧѧة قیمѧѧة المنظمѧѧة مѧѧن و

                                                
(1) Michael Porter, L'avantage concurrentiel, op.cit, p.55. 

 المنشآت القاعدیة للمؤسسة
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مساھمتھ الخاصة في ھذه العملیة غیر أن التكامل بین جمیع الأنشطة ھو الذي یؤدي إلى إنشѧاء 

  .القیمة

إسѧѧتلام المѧѧواد الأولیѧѧة، تخزینھѧѧا، تصѧѧنیفھا، (فالإنتѧاج مѧѧثلا یعتمѧѧد علѧѧى الإمѧѧداد الѧѧداخلي   

  )…الإعلان والترویج، اختیار مناطق التوزیع(التسویقي  ویؤثر في النشاط). مراقبتھا

غیѧѧر أن إنشѧѧاء القیمѧѧة یقتضѧѧي أیضѧѧا التنسѧѧیق بѧѧین سلسѧѧلة قѧѧیم المؤسسѧѧة وسلاسѧѧل القѧѧیم   

الخاصѧѧة بѧѧالموردین، والمѧѧوزعین وكѧѧذلك الزبѧѧائن وھѧѧو مѧѧا یطلѧѧق علیѧѧھ نظѧѧام القѧѧیم، وإذا كѧѧان 

سѧة یمثѧل التنسѧیق الѧداخلي فѧإن نظѧام القѧیم التكامل والتوفیق بین الأنشطة في سلسلة القیم للمؤس

والشѧكل التѧالي . )1(یمثل التنسیق الخارجي ولكل دوره في تحقیق میزة تنافسѧیة دائمѧة للمؤسسѧة

  :یوضح نموذج نظام القیم

  نظام القیم  :)14(شكل رقم 
  

    الموردین  المؤسسة  الموزعین    الزبائن  
  

                                       ,p 54. , 6198 ion, Paris,Inter édit , L'avantage concurrentielMichael Porter :المصدر
رغѧѧم إیجابیѧѧات ھѧѧذا النمѧѧوذج إلا أنѧѧھ یعѧѧاب علیѧѧھ صѧѧعوبة تطبیقѧѧھ فѧѧي تحلیѧѧل تنافسѧѧیة   

لصعوبة تحدیѧد وتحلیѧل النشѧاطات، ...) الفنادق، البنوك، مؤسسات التأمین(ة یالمؤسسات الخدم

تجاھل الموارد غیر المادیة للمؤسسة، وتجاوزا لھذه الصعوبات وغیرھا إتجھ التحلیѧل یكما أنھ 

الإستراتیجي نحو تأكید أھمیة ودور الموارد الداخلیة للمؤسسة فѧي عملیѧة إنشѧاء مزایѧا تنافسѧیة 

  .طویلة من خلال المقاربة المبنیة على الموارد والمھارات

التѧي تتبعھѧا  (Juste à temps)ھو أنظمة الإنتѧاج و لعل أحسن مثال عن تطبیق نظام القیم   

  .وتشتھر بھا أكبر المؤسسات الیابانیة

إن القیمة التي تعرضھا المؤسسة أو تقدمھا للزبون مѧن خѧلال منتجاتھѧا وخѧدماتھا غالبѧا   

  :ما تختلف عن تلك التي یدركھا الزبون بحیث

یتھا، وإنتظارات لم تلبѧّى تتكون القیمة المدركة من طرف الزبون من إنتظارات تمت تلب -

  .بشكل جید، وإنتظارات لم یتم تلبیتھا مطلقا

                                                
(2) Detrie Jean-Pierre, strategor (politique génerale de 'entreprise), éd : Dunod, Paris, 2003, p.50. 
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تشѧمل القیمѧة المقدمѧة مѧن طѧرف المؤسسѧة إنتظѧارات تمѧت تلبیتھѧا، خѧدمات فیھѧا نقѧѧص  -

(Prestation défectueuses) وء (، قیمة لم یتم إدراكھا من طرف الزبونѧدم أو سѧنتیجة ع

  ).لأنھا لا تقدّم أي قیمة للزبون( (Prestation inutiles)، وخدمات دون فائدة )تمییزھا

  :و نوضح الفرق بین القیمتین في الشكل التالي  

  الفرق بین القیمة المدركة من طرف الزبون والقیمة المقدمة  ):15( شكل رقم
  من طرف المؤسسة

  

  

خدمات دون 

  فائدة

قیمة غیر 

  مدركة

نقص في 

  الخدمات

إنتظارات تمت 

  تلبیتھا

لم ) اتحاج(إنتظارات 

  تتم تلبیتھا

  

  
  conomica, Paris, 2000, p.237.É édition, éd: éme7 ,le de gestionôContr ,Michel Gervais: المصدر

    

تحاول المؤسسة رفع القیمة فѧي نظѧر الزبѧون عѧن طریѧق تقلѧیص الفѧارق بѧین القیمتѧین بالشѧكل 

  :)1(التالي

  .إلغاء الخدمات التي لا تمثل قیمة بالنسبة للزبون -

إیجѧѧاد أسѧѧلوب یمكѧѧّن (التعریѧѧف بالقیمѧѧة غیѧѧر المدركѧѧة والعمѧѧل علѧѧى إیصѧѧالھا إلѧѧى الزبѧѧون  -

 ).المؤسسة من التأثیر في سلوك الزبون

 .تخفیض النقص في الخدمات المقدمة عن طریق تحسین الجودة -

 .الإھتمام بالإنتظارات التي لم یتم تلبیتھا من طرف المنافسین -

  لموارد والمھارات المقاربة المبنیة على ا: ثانیا
، تبنѧѧѧت رؤیѧѧѧة Wernerfeltظھѧѧѧرت ھѧѧѧذه المقاربѧѧѧة فѧѧѧي سѧѧѧنوات الثمانینѧѧѧات مѧѧѧع أعمѧѧѧال 

مجموعѧة :"، حیѧث تنظѧر إلѧى المؤسسѧة علѧى أنھѧا Porterإستراتیجیة مختلفة تمامѧا عѧن نمѧوذج 

                                                
(1)  Michel Gervais, contrôle de gestion,  pp.237,238. 

 كةالقیمة المدر

  القیمة المقدمة من طرف المؤسسة
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موارد مادیة وغیر مادیة أو كحافظة للمھارات المتمیѧزة التѧي تسѧاھم بشѧكل أساسѧي فѧي تحقیѧق 

  .)1("ت وتمییزھاالمنتجا

حسب ھذا النموذج، فإن تطور المؤسسة لا یرتبط بمحیطھا الخѧارجي فحسѧب وتحقیقھѧا   

، بѧѧل وأیضѧѧا نتیجѧѧة )سѧѧوق/منتѧѧوج(لمیѧѧزة تنافسѧѧیة لѧѧیس بالضѧѧرورة نتیجѧѧة إختیارھѧѧا للثنائیѧѧة 

لإمتلاكھا لمجموعة موارد ومھارات متمیزة، بتعبیر آخر یمكن القول بأنھ عندما یكون المحѧیط 

متقلب فإن المھارات والموارد تشѧكل القاعѧدة أو الأسѧاس الأكثѧر إسѧتقرارا لتحدیѧد ھویѧة أو  جد

  .)2(وجود المؤسسة

مѧثلا مѧن خѧلال  (Penröse-1959)و تعود جذور ھذه النظریة إلى سنوات سابقة، فقد بین   

سѧة أبحاثھ تباین المؤسسات بخصوص إمتلاكھا للمѧوارد والمھѧارات، لѧذلك یمكѧن إعتبѧار المؤس

ثѧم تبلѧورت أفكارھѧا أكثѧر . )3(مجموعة موارد تعمل على رفع أدائھا وتقود تمیزھѧا عѧن غیرھѧا

  .وغیرھم من الباحثین Prahaledو Hamel, Collis, Barneyمع أعمال 

مما سبق نستنتج أن الفكرة الأساسѧیة لھѧذه المقاربѧة تكمѧن فѧي إمѧتلاك المؤسسѧة لمѧوارد   

ق أمام المنافسین حیث لا یمكنھم تقلیѧدھا أو مواجھتھѧا ومѧن ومھارات متمیزة تكون بمثابة عوائ

  .ثم یمكن إستمرار المیزة التنافسیة

  :)Prahaled)4و Hamelمن أھم المبادئ الأساسیة لھذه المقاربة حسب   

قلة الموارد في المؤسسة لیس مانعا بالضرورة لأن تنفرد في السوق كمѧا أن وفѧرة المѧوارد  -1

  .لأكیدلا یضمن لھا النجاح ا

وفѧي نفѧس الوقѧت كحافظѧة ...) تقنیѧة، مالیѧة، بشѧریة(یمكن إعتبار المؤسسة كحافظة موارد  -2

  .منتوجات أو أجزاء إستراتیجیة مركزة على سوق معینة

إختلاف وتباین المؤسسات فیمѧا بینھѧا لا یتعلѧق فقѧط بدرجѧة إختѧراق الأسѧواق، ولكѧن أیضѧا  -3

  .من الموارد بكیفیة مزج الكمیات والنوعیات المتاحة

                                                
(1) Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck université, Bruxelles, 1995, p.53. 
(2) Melbouci Leïla, "du management vers le "e"-management:ou se situent les PME/PMI algériennes?, 

management towars the "e"-management: where are the Algérian PME/PMI located?", séminaire de 
dynamisation de la géstion des PME: innovation, Tic, formation, Université Mohamed Khider Biskra, 
département de géstion, 12-13 avril, 2004, p. . 

(3) Frédéric Leroy, Les stratégies de l'entreprise, édition Dunod, Paris, 2001, p.54. 
(4) Gary Hamel, C.K Prahalad, La conquête de future, éditions Dunod, Paris, 1999, pp.166-199. 
 
. 
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  .یؤدي إلى زیادة الحصص المنتجة) الاستغلال الذكي(الاستغلال الأمثل للموارد  -4

إن مدخل الموارد و المھارات لا یھتم بتنمیة الموارد الحالیة فقط، بل أیضا بتنمیة قاعدة   

مѧѧوارد المؤسسѧѧة مسѧѧتقبلا ویѧѧتم ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال إحѧѧلال وتجدیѧѧد الإسѧѧتثمارات للمحافظѧѧة علѧѧى 

المؤسسة من الموارد وبھدف إستمراریة المیزة التنافسیة المرتكزة على ھѧذه المѧوارد،  مخزون

وبالتالي تبني توجھ إستراتیجي بشأن الموارد والمھارات التي قد تشكل أساس میزة تنافسیة في 

  .)1(المستقبل ولیس في الحاضر فقط

    

 -اد ھذا المصطلح وإتساع مجالھ قبل التطرق إلى مفھوم الموارد یجب الإشارة إلى أن تعدّد أبع

ّد صعوبة لѧدى البѧاحثین فѧي تحدیѧده وفѧي  -حیث كل ما یساھم في تمیز المؤسسة یعد موردا  ول

  .الإتفاق على مفھوم موحد للمصطلح

فѧѧإن المѧѧوارد، ھѧѧي مجمѧѧوع الأصѧѧول، قѧѧدرات المؤسسѧѧة، العملیѧѧات  Berneyبالنسѧѧبة لѧѧـ   

مѧѧѧن قبѧѧѧل المؤسسѧѧѧة وتسѧѧѧمح لھѧѧѧا بإعѧѧѧداد وتنفیѧѧѧذ  التنظیمیѧѧѧة، المعѧѧѧارف والممارسѧѧѧات، المراقبѧѧѧة

بѧین ثلاثѧة أنѧواع مѧن  Berneyوقѧد میѧّز . )2("إستراتیجیات تنافسیة تحسѧّن مѧن فعالیتھѧا وكفاءتھѧا

مѧѧوارد "بѧѧأن  Wernerfeltفѧѧي حѧѧین إعتبѧѧر . مادیѧѧة، تنظیمیѧѧة وبشѧѧریة: المѧѧوارد فѧѧي المؤسسѧѧة

  المادیة المرتبطة بأنشطة  المؤسسة في لحظة معینة ھي مجموع الأصول المادیة، وغیر

  .)3("المؤسسة خلال فترة طویلة نسبیا

  :من خلال ھذا التعریف الأخیر یمكن تصنیف موارد المؤسسة إلى نوعین  

  ...)رأس المال Kتجھیزات الإنتاج، المباني، المعدات(مثل : موارد مادیة  -

ة العلامѧة، مھѧارات صѧور(ھي موارد غیر مرئیة مما یصѧعّب جمعھѧا مثѧل: موارد غیر مالیة -

، والتي لھا الدور الأساسي في تحقیѧق ...)العمال، براءة الاختراع، وفاء الزبائن، ثقافة المنظمة

  تمیّز المؤسسة

في إطѧار إسѧتخدام مѧدخل المѧوارد والمھѧارات لتحقیѧق میѧزة تنافسѧیة فѧإن إسѧتمرار ھѧذه    

ارد ومھѧارات المؤسسѧة الأخیرة أو تضاؤلھا وزوالھѧا یعتمѧد بدرجѧة كبیѧرة علѧى خصѧائص مѧو

  :)1(التي یجب أن تتمیز بـ
                                                

  . 51.، ص1996، الدار الجامعیة، بیروت، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، (1) 
(2) Marc Ingham, op.cit, p.37. 
(3) Hervé Laroche et Jean-pierre Nioche, repenser  la stratégie (fondements et perspectives), éditions Vuibert, Paris, 
1998, p.170. 
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بإمكانھ أن یزید في قیمة المنتѧوج فѧي نظѧر الزبѧون حیѧث یسѧمح ) أو المھارة(المورد : القیمة -

إستخدام ھذا المورد بإستغلال الفرص وتقلیص المخاطر نتیجة لیونتھ إذ أن القیمة تكمن حسب 

Hamel وPrahalad تطویر أنواع مختلفة من المنتجات في لیونة المورد وقدرتھ على.  

المورد یجب أن یكون نادرا ویصعب على المنافسین الحصول علیھ نظرا لكونھ غیر  :الندرة -

مما یجعل ھذا المورد محتكرا مѧن طѧرف مؤسسѧة واحѧدة أو عѧدد ) شھرة العلامة: مثل(متوفر 

  .من المؤسسات

تقلیѧد ھѧذه المѧوارد أو المھѧارات نظѧرا یصعب علѧى المؤسسѧات المنافسѧة : عدم قابلیة التقلید -

، والخاصѧیة الضѧمنیة ...)ثقافѧة المنظمѧة، شѧھرة العلامѧة(للمیزات الدقیقة بالنسبة للمѧوارد مثѧل 

  .للمھارات حیث لا یمكن مثلا تقلید ممارسات الأفراد في العملیات الإنتاجیة

. د قیمتѧھ وخصائصѧھالمورد لا یمكن تعویضھ بѧآخر حیѧث أن لكѧل مѧور: عدم قابلیة الإحلال -

وإضافة إلى ھذه الممیزات یرى البعض أن الموارد التي تقوم على أساسھا ھѧذه المقاربѧة یجѧب 

  :أن تتمیز أیضا بـ

  ترتبط ھذه الخاصیة بأخرى سابقة وھي الندرة، إذ أن ندرة الموارد  :عدم قابلیة الحركة -

ركتھѧا، وقѧد یكѧون ذلѧك أیضѧا وعدم توفرھا في متناول المنافسین یصعّب الحصѧول علیھѧا أو ح

  .)2(بسبب ارتفاع أسعار الحصول علیھا

یعتمد إستمرار المیزة التنافسیة لمدة أطول على معدل إستنفاذ الموارد أو تقادم : قابلیة الدوام -

  بعضھا بما في ذلك المھارات بسبب تزاید معدلات التغیر التكنولوجي مثلا مما یؤدي 

اع بمعظѧم ھѧذه المѧوارد والمھѧارات، لѧذلك یѧرى الѧبعض أن ھѧذه إلى قصر المدى الزمني للإنتف

  .)3(مستمرة-نسبیا–على أساسھا المیزة التنافسیة یجب أن تكون  الموارد والمھارات التي تبنى

كلما توفرت ھذه الخصائص في موارد ومھارات المؤسسة أدت إلى تحقیѧق میѧزة تنافسѧیة مѧن  

ویة أو ضعیفة حسب عدد وقوة ھذه الخصائص في حد خلال إنشاء القیمة وتكون ھذه الأخیرة ق

  :ذاتھا وھو ما یوضحھ الشكل التالي الذي ركزنا فیھ على أربعة خصائص

  العلاقة بین خصائص مھارات وموارد المؤسسة وإنشاء القیمة): 16(شكل رقم 

                                                                                                                                                       
(1) Bertrand Quélin et Jean Luc Arrégle, Le management stratégique des compétences, éditions Ellipses, Paris, 
2000, pp.59,60. 
(2) Frédéric Leroy, op.cit, pp.154,155. 

  .47،48.نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص  (1)
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  قویة             

  قعدم قابلیة الإحلال        محق                       
    

  غیر محقق      عدم قابلیة التقلید        محقق                       
  

  غیر محقق             الندرة            محقق                                 
                                                          

  غیر محقق           القیمة       خصائص مهارات                                         
  غیر محقق             وموارد المؤسسة                                                   

  ضعیفة 
 ,ion taillistr: la théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les resseurcesDominique Puthod  ):تصرفب(المصدر   

 , p.5.aimes.com/montreal/puthod.pdf-, www.straégiemonaroup salgavec le   
  

وحتѧѧى تضѧѧمن المؤسسѧѧة بѧѧأن مواردھѧѧا ومھاراتھѧѧا فѧѧي المسѧѧتقبل تمكّنھѧѧا مѧѧن تحقیѧѧق میزایѧѧا 

  )1(: تنافسیة لھا ، یجب أن تتحقق الشروط التالیة 

بھا المؤسسة دون غیرھا وتركز وھي ھذه الموارد التي تنفرد : حمایة  الموارد المحتكرة - 1

، لذلك یجب حمایتھا من كل محاولات النسخ أو التقلید من قبل  اعلیھا في بناء إستراتیجیاتھ

  .المنافسین لتظل ھذه الموارد محتكرة من قبل المؤسسة ومصدر لمزایاھا التنافسیة

تنسѧیق بѧین تظھر مھارات المؤسسة مѧن خѧلال ال: التوفیق و التنسیق بین مختلف الموارد  - 2

مختلف الموارد ، ففي حالة المنتجات الجدیدة مثلا یظھر دور المھارات من خلال  الإدماج 

و الربط ھنا یقصѧد بѧھ القѧدرة علѧى ...) الإنتاج ، البحث و التطویر( و الربط بین الوظائف 

 .التنسیق الفعال و السریع وھو الذي یحدد النجاح و بالتالي التمیّز

یقصѧѧد بھѧѧا إعѧѧادة تحدیѧѧد الأنشѧѧطة فѧѧي المؤسسѧѧة : (reengineering)یѧѧات إعѧѧادة تصѧѧمیم العمل - 3

التسѧاؤل ھنѧا . لأجل التحسین الجید لأدائھا، وھذه العملیة یعتبرھѧا الѧبعض نѧوع مѧن التغییѧر

یكون حول تكییف الطریقة التي توجد بھا الموارد و المھѧارات فѧي المؤسسѧة مѧع متطلبѧات 

 .الإستراتیجیة الجدیدة

                                                
(2)  Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, pp.486,487. 

القیمة المحققة للمؤسسة
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إضافة إلى العناصر السابقة، یجب على المؤسسة الإستفادة من خبراتھا : راتإستغلال الخب - 4

 .و تجاربھا السابقة في تخطیط إستراتیجیتھا المستقبلیة

  :والشكل التالي یوضح ھذه المتطلبات 
   إنشاء المزایا المستقبلیة): 17(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  
      Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p.486       :المصدر    

إضѧافة إلѧى تصѧنیف مѧوارد المؤسسѧة إلѧى مادیѧѧة وغیѧر مادیѧة ، فقѧد میѧز البѧاحثون بѧѧین 

  )1(:ثلاثة أنواع من الموارد غیر المادیة وھي 

ھѧي مѧوارد غیѧر مادیѧة موجѧودة ومحققѧة داخѧل ): Composantes internes( مكونѧات داخلیѧة   -

لمؤسسѧѧة، أسѧѧالیب وإجѧѧراءات التوظیѧѧف الخاصѧѧة بѧѧراءة الإختѧѧراع، ثقافѧѧة ا: المؤسسѧѧة مثѧѧل

  ...  بالمؤسسة 

موارد غیر مادیة محققة خارج المؤسسة مثѧل ): composantes éxternes( مكونات خارجیة  -

  ...العلامة، صورة المؤسسة ، العلاقات مع الزبائن والموردین ، وفاء الزبائن: 

 .یقصد بھا مھارات الأفراد في المؤسسة: المھارات -

ظ من خلال ھدا التصنیف أنھ لا یمكѧن الفصѧل بѧین ھѧذه المجموعѧات مѧن جھѧة، مѧن جھѧة نلاح

مصѧدر  –التي ھي في الأساس مѧن المѧوارد غیѧر المادیѧة الداخلیѧة  –أخرى تمثل المھارات 

القѧدرة : "إنشاء المركبات الداخلیة الأخرى والخارجیة، إذ عرّفت في ھذا السѧیاق علѧى أنھѧا

، وھѧي الفكѧرة  )2("تنوعѧة لإنشѧاء أصѧول مادیѧة وغیѧر مادیѧةعلى التصرف في وضѧعیات م

، والتѧي وظھور مفھѧوم المھѧارات الإسѧتراتیجیة الأساسیة التي قامت علیھا نظریة المھارات

  . سنتطرق إلیھا في المبحث الموالي
                                                

(1) Karl Eril Sveiby, Knowledge Management, la nouvelle richesse des entrprises, éditions Maxime, Paris, 2000, pp. 
34,35.  
(1) Idem , P32. 

  التنسیق
حمایѧѧѧѧة المѧѧѧѧوارد  بین الموارد

 المحتكرة

  إستغلال 
 الخبرات

إعادة تصمیم 
 العملیات

الموارد 
والمھارات 
 المستقبلیة
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  ز الإستراتیجي ییلتمادور المھارات في : المبحث الثالث

د والمھارات، عرفت النظریѧة المبنیѧة علѧى المعѧارف في نفس الإطار النظري لمقاربة الموار  

ّم إ، والتѧي  Kogut, Zaner, Conner, Prahalad:بفضѧل مجموعѧة بѧاحثین مѧنھم عتبѧرت أن الѧѧتعل

  )les connaissances accumuleés(والمعارف المتراكمѧة ) l’apprentissage collectif(الجماعي 

ثѧѧم ظھѧѧرت نظریѧѧة  ،)1(ء مزایѧѧا تنافسѧѧیة طویلѧѧة یبѧѧرّران تفѧѧوّق المؤسسѧѧة، إذ یسѧѧمحان لھѧѧا بإنشѧѧا

المھارات، التي تبنت توجّھا إسѧتراتیجیا جدیѧدا مفѧاده أن الركیѧزة الأساسѧیة لبنѧاء مزایѧا تنافسѧیة 

  .الإستراتیجیة تھي المھارات التي تتوفر علیھا المؤسسة، خاصة المھارا

  المھارات الإستراتیجیة : المطلب الأول
ساسѧیة، أو المھѧارات المتمیѧزة، وھѧي فѧي الحقیقѧة تمثѧّل مھѧارات تدعى أیضا بالمھѧارات الأ

تنظیمیة، فإذا كانت ھذه الأخیرة عبارة عѧن تنسѧیق وربѧط بѧین مجمѧوع المھѧارات المھنیѧة التѧي 

  .)2(تمثّل المستوى الفردي، فإن المھارات الإستراتیجیة تتحدد من خلال المھارات التنظیمیّة

د، و رزیج من المعѧارف، المھѧارات الفردیѧة، ومختلѧف المѧوام" على أنھا Boterf  leعرّفھا 

  )3("بین المھارات الفردیة  (la synergie) اتتنتج عن التنسیق وتجمیع الأفضلی

  كما عرّفت أیضا على أنھا المورد الإستراتیجي الذي یسمح للمؤسسة بإنشاء المعارف 

  .)4(اییرو الخبرات في الأنظمة التقنیة و التسییریة، القیم و المع

إدماج لمعارف متخصصة من أجѧل إنجѧاز مھمѧّة إنتاجیѧة، حیѧث :" في حین یعتبرھا البعض

الإنجاز المتكرر لھذه المھام یرتبط بطریقة مباشѧرة أو غیѧر مباشѧرة بالقѧدرة علѧى إنشѧاء القیمѧة 

، وھѧذا التعریѧف الأخیѧر یركѧز علѧى نتѧائج و آثѧار إسѧتخدام )5(" بتحویل العوامѧل إلѧى منتجѧات 

  .مھارات الإستراتیجیةال

                                                
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit, p.5. 
(3)  Pierre-X avier Meschi,  op.cit, P.10.  
(4) Guy le boterf , construire les conpétences individuelles  et collectives , op.cit , p.154. 
(1)  Abdelkader Gritli, op.cit, p.103.   
(2) Stephane A. Tywoniak , "le modèle des ressources et des compétences: un nouveau paradigme pour le 
management sartégique" , www.stratégie -aims.com/ montreal / tywoniak.pdf, p.6. 
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إذن لا یمكن التحدّث عن المھارات الأساسیة على مستوى الفرد حیث أنھا تتعلق بمجموعѧة 

بѧین  Quelinأو فریق عمل، ولأنّھا تقوم على الإدمѧاج و التنسѧیق للمعѧارف و المѧوارد فقѧد میѧّز 

  )1(:ثلاثة مستویات من الإدماج ھي

ات المرتبطة مباشرة بالأنشطة العملیة العادیة یضمّ المھار: (élémentaire)مستوى أولي  -

  ...).عملیات الإنتاج(للمؤسسة 

( یضمّ مھارات متخصصة مجمّعة في وظائف معینة : (intermédiaire)مستوى وسطي  -

 ...).التسویق، الإنتاج

یضم المھارات التي تѧؤثّر علѧى المؤسسѧة ككѧل و لا تخѧص : (supérieur)مستوى أعلى  -

ملیѧѧة مѧѧا وھѧѧو المسѧѧتوى الѧѧذي تظھѧѧر فیѧѧھ المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة وظیفѧѧة محѧѧدّدة أو ع

 ).عملیات إتخاذ القرار(

ѧѧѧي تقѧѧѧѧѧوم علیھѧѧѧѧѧا المزایѧѧѧѧѧا التنافسѧѧѧѧѧیة تمثѧѧѧѧѧّل عوامѧѧѧѧѧل أساسѧѧѧѧѧیة للنجѧѧѧѧѧاح  ѧѧل التѧѧѧѧѧولأن العوام  

(des facteurss clés de succés) ѧѧّي ، فإنѧѧل أساسѧѧتراتیجیة عامѧѧارات الإسѧѧار المھѧѧن إعتبѧѧھ یمك

الخصѧѧѧائص الإسѧѧѧتراتیجیة، التكنولوجیѧѧѧة، "، حیѧѧѧث تعѧѧѧرف ھѧѧѧذه العوامѧѧѧل علѧѧѧى أنّھѧѧѧا )2(للنجѧѧѧاح

  )3(والتنظیمیة التي تكون ضروریة للمؤسسة لتتمیّز في القطاع و تحقّق الأداء المرغوب، 

  

  

القیمة المضافة، جودة المنتجات، أثر : وقد إقترح الباحثون جملة من ھذه العوامل  منھا 

  ...المؤسسة، جودة الید العاملةمنحنیات الخبرة، صورة 

  :خصائص المھارات الإستراتیحیة
  )4(:ى تكون المھارات إستراتیجیة یجب أن تتمیّز بثلاثة خصائص وھيتوح

بھا المؤسسة دون غیرھا، وتكون صعبة التّقلید مما یجعل صفة إحتكارھا من قبل  أن تتمیز  - 1

عى لتحقیѧѧق میѧѧزة تنافسѧѧیة ھѧѧي حیث أن المھمѧѧة الأولѧѧى للمؤسسѧѧة التѧѧي تسѧѧ،المؤسسѧѧة دائمѧѧة

  .والتي تعتبر المھارات أھمھا أوالحیازة للموارد النادرة)5( (préemption)السبق في الشراء 

                                                
(3) Idem, pp.6,7. 
(4) Abdelkader Gritli , op.cit , p.103. 
(5) Idem, p.106. 
(1) Thomas Durand , op.cit, p. 26.  
(2) Stephane A. Tywoniak, op.cit, p.23. 
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 ).من خلال المنتجات و الخدمات المقدمة(تمنح قیمة كبیرة للزبائن   - 2

تغѧذّي مختلѧف عѧѧروض المؤسسѧة فѧѧي الأسѧواق أي تمتѧѧاز بالمرونѧة فѧѧلا تقتصѧر مسѧѧاھمتھا   - 3

 .نتجات الحالیة، بل یمكن أن تساھم في تمییز المنتجات الجدیدة أیضاعلى الم

 اأسѧѧباب إعتبѧѧار المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة أساسC.K.Prahalad ѧѧو  G.Hamelوقѧѧد حصѧѧر  

  )1(:للصراع التنافسي في نقطتین أساسیتین

سسة المھارات الأساسیة لا تخصّ منتوج محدّد أو خاص، بل تقوّي الوضعیة التنافسیة للمؤ -1

  ).وھي الخاصیة الثالثة التي سبق ذكرھا( في كل تشكیلات المنتجات و الخدمات 

  .المھارات الأساسیة لھا فترة حیاة تفوق دورة حیاة أي منتوج -2

وحتّى تضمن المؤسسة الإستفادة من قیمة ھذا المورد لفترة أطول یجѧب إتّبѧاع خطѧوات    

  )2(:یة تطویر للمھارات الإستراتیجیة وھيمحددة والتي یمكن إعتبارھا في نفس الوقت عمل

تحدید المھارات الإستراتیجیة الموجودة في المؤسّسة، من خلال تحدید لكل المھارات  - 1

  ). كما وضحنا ذلك في  مراحل تسییر المھارات في الفصل الأول(الموجودة في المؤسسة 

الفردیة والموارد  وضع برنامج للحصول على مھارات إستراتیجیة من خلال المھارات - 2

ّم الجماعي، الإھتمام أكثر بالتكو( لمتوفّرة للمؤسّسة  ، وبالتّحویل من ...)ن،یالإعتماد على التعل

من أجل تعزیز ) إذا كان نشاطھا في أكثر من قطاع( قطاع إلى آخر في نفس المؤسّسة 

 (Banchmarking interne )التقلید الداخلي بفي السوق مستقبلا، و تسمّى ھذه التقنیة وضعیّتھا 

لأن التقلید یتمّ من فرع إلى فرع، أو من قطاع إلى قطاع في نفس المؤسسة، أمّا إذا كان  من 

 Banchmarking) فتدعى العملیة بالتقلید العام ) تعتبر رائدة في المجال(مؤسسة أخرى 

générique) )3(.  

  ...وتوفیر ظروف عمل مناسبة حفیز،الإستراتیجیة الجدیدة، من خلال التتنمیة المھارات  -3

سة من أجل الحصول علѧى أحسѧن توفیѧق المؤستبسیط وعرض المھارات الأساسیة في كل  -4

  .بینھا وبین المنتوج النھائي

  .حمایة ھذه المھارات المتمیزة من المنافسین -5

                                                
(3) Gary Hamel, C.K. Prahalad, la conquête du futur, éditions Dunod , France, 1999, p.214. 
(4) Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika , Jacques Orsoni , Management (stratégie et organisation), 3ème édition,  
éd: Vuibert, Paris, 2000, p.91. 
(1) Luc Boyer, Didier Burgaud, op.cit , p.80. 
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، یةلإستراتیجوصیانة المھارات ا تطویرو  لاكتساببغیاب برنامج طویل المدى أنھ إذن نستنتج 

الѧدّافع و السѧبب ورد یمثѧل المѧ االمؤسسѧة لا تضѧمن لنفسѧھا التفѧوّق الѧدائم، حیѧث أنّ ھѧذفان 

  . الفعّال في تطویر المنتجات المستقبلیة و التمیّز عن المنافسین

  :المجالات الكبرى للمھارات الاستراتیجیة
  )1(:یجیة وھيبین ثلاثة مجالات كبرى للمھارات الإسترات  G. Hamelو C.K.Prahalad میّز

  ....)التسویق، التوزیع، المبیعات، تسییر العلامات: ( مجال یتعلق بمدخل السوق - 1

...) سرعة التنفیذ، إحتѧرام الآجѧال، تحقیѧق اللیونѧة، تحقیѧق الجѧودة: ( العملیة الإنتاجیة - 2

 .أي على مستوى المؤسسة

حѧدد، و لѧھ ھѧذا المجѧال الأخیѧر یخѧص منتѧوج م: المساھمة الوظیفیة الممیّزة للمنتوج - 3

أھمیة متزایدة لأنѧھ یحѧدد المعیѧار الأساسѧي عنѧد صѧیاغة المؤسسѧة لإسѧتراتیجیتھا، ممѧا 

یمكّنھا من تقѧدیم منتجѧات ذات قیمѧة تزیѧد عمѧّا یقدّمѧھ المنافسѧون، وقѧد أوضѧح الباحثѧان 

الشѧكل العѧام للعلاقѧѧة بѧین المھѧارات الإسѧѧتراتیجیة وتحقیѧق تمیѧّز المؤسسѧѧة، حسѧب ھѧѧذا 

فإن المھارات الإستراتیجیة تمثّل القاعѧدة أي الجѧزء ) أخذه شكل شجرة الذي ی( الشكل 

  نتعرف على ذلك لاحقا .المغذّي للمؤسسة و المانحة للمزایا التنافسیة

  
  
  

  نموذج المھارات الإستراتیجیة : المطلب الثاني
یعتبر تحدید المھارات الأساسیة مھمّ على صعیدین إذ یسمح من جھة بضمان التّوفیق 

قدرات المؤسسة و تطور السوق، و بتحدید و قیاس مدى مساھمة ھذه المھارات في بناء  بین

المتبعة ھي تخفیض ھیكل التكالیف،  ةفرص جدیدة من جھة أخرى، سواءا كانت الإستراتیجی

حاول الباحثون دراسة الإنعكاس الإستراتیجي و قد أو تحقیق جودة المنتجات والخدمات، 

 :رھا على الأسواق فكانت المصفوفة التالیةللمھارات من خلال تأثی

  مصفوفة المھارات الإستراتیجیة والأسواق ): 18(شكل رقم 
  الأسواق       

  دةــجدی                       یةــحال               
                                                

(2) Gérard Koenig, de nouvelles théories pour gérer l’entreprise du Xxie siecel, éd: Économica, Paris, 1999, p.228. یةــحال  
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 تطویر) ج

 

 )الإحكام( تدعیم) أ

 

 إبداع) د

 

 السبق) ب

-compétences, management et nouvelles missions de l’encadrement » http://objectif »   :المصѧدر        

compétences.medef.fr, p.21                                              

فѧѧي للمؤسسѧѧات توضѧѧّح ھѧѧذه المصѧѧفوفة إمكانیѧѧات إسѧѧتغلال المھѧѧارات الحالیѧѧة أو الجدیѧѧدة 

 :بحیث. عة وضعیات أ، ب، ج، دالأسواق الموجودة أو المستقبلیة، و بالتالي تنتج أرب

عѧن إمكانیѧة تحسѧین وضѧعیتھا فѧي   ات التѧي تبحѧثالمؤسسѧتتموضع في ھذه الخانة : التدعیم -أ

  .)الإحكام(تراتیجیة الحالیة سالإ ھا لمھاراتالأمثل  بالاستغلال الأسواق الحالیة،

یة الجدیѧدة المھѧارات الإسѧتراتیج عѧنفѧي ھѧذه الوضѧعیة تبحث المؤسسѧة : )التفوق(السبق  -ب

وكمثѧѧال عѧѧن ذلѧѧك . التѧي تكѧѧون ضѧѧروریة لحمایѧѧة و توسѧѧیع حضѧѧورھا فѧي الأسѧѧواق الحالیѧѧة

  :والموضحة في الشكل التالي  Sonyنتعرف على إستراتیجیة السبق التي تبنتھا شركة 

  

  

  

  اعتمادا على المھارات الإستراتیجیة Sonyإستراتیجیة السبق لشركة ): 19(شكل رقم 
  الأرباح                                                                                      
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 1975        1975              1981                 الزمن       
  .Richard D’aveni, Hypércompétition, Tra: Michél Garène, éd: Vuibert, Paris, 1995, p. 109: المصدر    

  : من خلال الشكل              
  منتوج جدید: 1

  أرباح مرتفعة: 2

  تراجع الأرباح: 3

إستراتیجیة السبق و التقدم، وذلك من خلال الإبداع بإستخدام موادھا النѧادرة  Sonyتبنت شركة 

جھѧاز رادیѧو جیبѧي فѧي الوقѧت الѧذي والتي تتمثل في المھارات، بحیث عرضت فѧي البدایѧة 

كانѧѧت بѧѧاقي الشѧѧركات تعتمѧѧد علѧѧى شѧѧكل الحقیبѧѧة فѧѧي نفѧѧس النѧѧوع مѧѧن المنتѧѧوج، وبعѧѧد تعѧѧدد 

بتطویر أبحاثھا فتنخفض أرباحھا وبعد مدة  محاولات التقلید من قبل المنافسین تقوم الشركة

 اسѧتثماراتھاتطرح في السوق منتوجا أكثر إبداعا لترتفѧع أرباحھѧا مѧن جدیѧد و تغطѧي بѧذلك 

: واسѧѧѧتطاعت الشѧѧѧركة إذن التفѧѧѧوق علѧѧѧى بѧѧѧاقي المؤسسѧѧѧات مثѧѧѧل. فѧѧѧي البحѧѧѧث والتطѧѧѧویر

Matsushiba ة  اعتماداѧة، ودقѧاعلى مھاراتھا الإستراتیجیة من جھѧة  اختیارھѧت والدارئѧللوق

  .المناسبین لعرض نتیجة إبداعاتھا من جھة أخرى

قا إنتاج منتجات أو عرض خدمات جدیدة، إنطلا ات في ھذه الحالةتحاول المؤسس: التطویر -ج

  .التي تتوفر علیھا، و بالتالي إیجاد أسواق جدیدة الإستراتیجیةمن المھارات 

 ات التѧي تبحѧث عѧن المھѧارات الإسѧتراتیجیة الجدیѧدةالمؤسسѧضѧم ھѧذه الوضѧعیة ت: الإبداع -د

   .التي تكون ضروریة للمشاركة في الأسواق الأكثر أھمیة في المستقبل

اف منتوج غیر موجود اعتمادا على المѧوارد النѧادرة ویعرّف الإبداع على أنھ عبارة عن اكتش

  : ومصادره ھي. للمؤسسة مثل المھارات الإستراتیجیة

التѧي تسѧمح بمعرفѧة تطلعѧات المسѧتھلكین و  (feed-back)مѧن خѧلال التغذیѧة المرتѧدة : السوق* 

  .منتجات المنافسین

1 
1 

1 
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مѧن الاكتشѧافات التѧي  البحث والتطویر داخل المؤسسة أو من المحیط حیث تستفید المؤسسة* 

  .تحدث خارجھا

مѧن المھѧارات، حیѧث أن  لاحتیاجاتھѧایمكّن ھذا التحلیل المؤسسѧة مѧن التخطѧیط الإسѧتراتیجي  

المھѧѧارات  مѧѧاھي فѧѧي المؤسسѧѧة، و) المكتسѧѧبة(كѧѧل وضѧѧعیة تبѧѧین مѧѧاھي المھѧѧارات الموجѧѧودة 

 .     الضروریة للتموقع في الأجزاء المرغوبة في السوق

لاقة بѧین ھѧذه المھѧارات ومختلѧف الأنشѧطة فѧي المؤسسѧة إقتѧرح الباحثѧان و لدراسة الع 

Prahalad , Hamel  روعѧѧا الفѧѧة، أمѧرة المؤسسѧѧذه الأخیѧل ھѧѧّجرة، تمثѧѧكل شѧذ شѧѧا یأخѧنموذج

الأساسیة فتمثّل المنتجات الأساسیة، بینما تمثّل الفروع الصغیرة الوحѧدات، والأوراق تمثѧّل 

ي تعكس صورة المؤسسѧة فѧي أذھѧانھم، فالأصѧل الѧذي یمثѧل المنتجات المباعة للزبائن و الت

والشѧѧكل التѧѧѧالي یوضѧѧح ھѧѧѧذا الجѧѧزء المغѧѧذي إذن للمؤسسѧѧѧة ھѧѧو المھѧѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة، 

  :النموذج

  
  

  
  

  
  
  
  
  
  

  المھارات الإستراتیجیة كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة): 20(شكل رقم 
  المنتجات النھائیة

  

  

  

  

  

  

  

  
1 

  
2 
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 ) أوالفرع(وحدة 
1 

  
4 

  
5 

  
6 

)  أوالفرع(وحدة   
2 

 

  
7 

  
8 

  
9 

) أوالفرع(وحدة   
3 

 

  
10 

  
11 

  
12 

) أوالفرع(وحدة   
4 

 

 1المنتوج الأساسي 
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  édition ,  ème, 3 management stratégie et organisation Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, -Jean:المصدر

Vuibert, Paris, 2000, p.89                                                   .  

وذج فإنھ یجب إعادة التفكیر في الإستراتیجیة، لیس من خلال وحدات العمل أو وفق ھذا النم

التقسیم التنظیمي، ولكن من خلال تثمین المھارات التنظیمیة المرتبطة بوحدات الأعمال و 

تعكس المنتجات النھائیة صورة التنسیق فیما بینھا، وھو الأمر الذي حقق نجاحا باھرا، و

  :یمكن تصمیم النموذج بالشكل التاليلذلك  لمحیط بشكل عامالمؤسسة لدى زبائنھا وا

  
  

  العلاقة بین المھارات الإستراتیجیة و صورة المؤسسة ): 21(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  علامة المؤسسة

المدیریات 

  والأقسام

  المنتجات

  المھارة
1 

 2المنتوج الأساسي 

  المھارة
3 

  المھارة
4 

  المھارة
2 
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  p.268. op.cit ,Gary Hamel , C.K prahalad ,  : المصدر         

  

المختصّة في  MOTOROLAھذا النموذج ندرج مثال الشركة الأمریكیة  ولإبراز أھمیة

كترونیك حیث قامت خلال الثمانیات بإجراء تغیرات تنظیمیة لمواجھة المنافسة الإلمجال 

ّق رغبتھا  وتقسیمھا الیابانیة الشدیدة، بواسطة إعادة تحدید طبیعة نشاطاتھا حسب ما یحق

على -ومن خلالھا الإستراتیجیة–د المھارات التنظیمیة ، وأعادت تحدی)الریادة(المستقبلیة 

أساس النشاطات الحالیة والمستقبلیة، وتقسیم ھذه المھارات في أربع مجموعات تضم كل 

أو  ، التحویل، والترمیز)التوسّع(التركیب، المعاینة الإلكترونیة  :نشاطات المؤسسة وھي

  :لتالي، وھو ما یوضحھ الشكل ا)تحویل إلى رموز(تشفیر ال

  
  
  
  
  

  MOTOROLAدور المھارات في تحقیق التمیز في شركة ): 22(شكل رقم 
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  المدیریة العامة

 معاینة إلكترونیة

  1المھارة   2المھارة   3المھارة 
  المھارات الأساسیة
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    Pierre - Xavier , Meschi, " le concept de compétence en stratégie" www.stratégie-     المصدر:                    
aims.com/montread/meschi.pdf, p18. 

   

حقѧѧѧق التنسѧѧѧیق بѧѧѧین المھѧѧѧارات المتѧѧѧوفرة والاعتمѧѧѧاد علѧѧѧى المھѧѧѧارات الإسѧѧѧتراتیجیة        

و للتوضیح أكثر نبین فѧي المطلѧب المѧوالي دور المھѧارات .للشركة التفوق على بعض منافسیھا

شѧѧاء القیمѧѧة والѧѧذي یمثѧѧل ترجمѧѧة للمصѧѧفوفة فѧѧي تحقیѧѧق ھѧѧذا التمیѧѧز مѧѧن خѧѧلال مسѧѧاھمتھا فѧѧي إن

     .السابقة

  مساھمة المھارات الإستراتیجیة في إنشاء القیمة : لثالمطلب الثا
یقوم نموذج سلاسل القیمة بورتر على أساس تقسیم وظائف المؤسسة إلى أساسیة منتجѧة 

ة مھѧѧارات للقیمѧѧة ومسѧѧاعدة، بینمѧѧا یقتضѧѧي منطѧѧق المھѧѧارات تصѧѧوّر المؤسسѧѧة علѧѧى أنّھѧѧا سلسѧѧل

إلѧѧى المسѧѧتوى الإسѧѧتراتیجي، و علیѧѧھ فѧѧان كѧѧل  -مجتمعѧѧة  -مرتبطѧѧة لا یمكѧѧن فصѧѧلھا ترتقѧѧي 

  .المھارات المتواجدة بالمؤسسة یمكنھا أن تشارك في إنشاء القیمة و بالتالي تحقیق التمیّز

نحدد ماھي الوظائف التي تضیف قیمة أكبر للمنتوج، نحدد إنطلاقا من سلسلة القیمة 

وذلك بعد ...  الشراء، المخزون، الإنتاج،: ارات الإستراتیجیة في ھذه الوظائف مثلماھي المھ

بحیث تضمن ھذه الوظائف السیر العادي   (Seuil de compétence)تحدید عتبة المھارات 

للمؤسسة میزة  للمؤسسة، وأخیرا ماھي المصادر التي من خلالھا یمكن لھذه المھارات أن تمنح

فإن المؤسسة وعلى أساس ھذه المھارات یمكن أن تتبنى إستراتیجیة معینة  تنافسیة، وبالتالي

  .لتحقیق میزة تنافسیة قد تكون تخفیض التكالیف أو تمییز المنتوج أ الخدمة

  : المھارات الإستراتیجیة و تخفیض التكلفة: أولا

ضѧѧروریة تتѧѧرجم تخفѧѧیض التكلفѧѧة فѧѧي الكفѧѧاءة، و تعѧѧرّف الكفѧѧاءة علѧѧى أنھѧѧا مسѧѧتوى المѧѧوارد ال

، ومنѧھ فمѧن المھѧمّ )1(للحصول على قیمѧة معینѧة، و تحѧدّد بواسѧطة سلسѧلة مѧن عوامѧل التكѧالیف

من خѧلال تحدیѧد عتبѧة المھѧارات فѧي (تحدید كل المھارات التي تساھم في كل من ھذه العوامل 

یف و بالتسییر المتجدّد لعوامل التكلفة یمكѧن تخفѧیض تكѧال، )كل الوظائف المتعلقة بھذه العوامل

 :المؤسسѧѧѧة وبالتѧѧѧّالي تحقیѧѧѧق كفاءتھѧѧѧا، ومنѧѧѧھ تحقیѧѧѧق میѧѧѧزة تنافسѧѧѧیة، ومѧѧѧن أھѧѧѧم ھѧѧѧذه العوامѧѧѧل

                                                
(1) Jerry Johnson , Hevan scholes , op.cit, P .191. 

  التحویل
  الترمیز
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تكالیف التّمѧوین، التجدیѧد فѧي المنتجѧات أوالإجѧراءات والخبѧرة والموضѧحة  إقتصادیات الحجم،

  :في الشكل التالي

 عوامل تحدید الكفاءة: )23(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p. 197 :المصدر

 
 اقتصادیات الحجم (L’économies d’échelle) : یضѧى تخفѧؤدي إلѧم تѧالوفرة الناتجة من الحج

التكѧѧالیف وبالتѧѧالي الѧѧتحكم فیھѧѧا خاصѧѧة تكѧѧالیف التوزیѧѧع أو النشѧѧر فѧѧي الأسѧѧواق التجاریѧѧة، 

علѧѧى التعبئѧѧة مѧѧن أجѧѧل  القѧѧدرة: المھѧѧارات الأساسѧѧیة المتعلقѧѧة بھѧѧذا العامѧѧل العامѧѧل تتمثѧѧل فѧѧي

حتѧѧى نضѧمن حجѧم المبیعѧѧات (الاسѧتثمارات الضѧخمة، المھѧارات المتعلقѧѧة بѧالإعلان الواسѧع 

، القѧѧدرة علѧѧى تطѧѧویر وحمایѧѧة شѧѧبكة عامѧѧة للشѧѧراكة )الѧѧذي یضѧѧمن الѧѧوفرة فѧѧي التكѧѧالیف

  ...   والتوزیع

 تكالیف التموین: ѧیة علѧلیة تنافسѧق أفضѧي تحقیѧة فѧات التجاریѧدرتھا تعتمد بعض المؤسسѧى ق

التѧي تضѧمن لھѧا قѧدرة علѧى  على تسییر مشتریاتھا من خلال علاقاتھѧا القویѧة مѧع المѧوردین

التفاوض أكثر للحصول على أحسن سѧعر خاصѧة إذا كانѧت تقѧوم بشѧراء كمیѧات كبیѧرة مѧن 

ومѧن ثمѧة أسѧعار البیѧع، كمѧا أن تѧوفر  المواد الأولیة، وبالتالي یمكن لھѧا أن تخفѧض تكالیفھѧا

یѧؤدي إلѧى تخفѧیض ) بسѧبب ھѧذه العلاقѧة مѧع المѧوردین(لیة فѧي الوقѧت المناسѧب المواد الأو

المھѧѧارات الأساسѧѧیة ھنѧѧا تتعلѧѧق بالقѧѧدرة علѧѧى . تكѧѧالیف التخѧѧزین ومنھѧѧا التكѧѧالیف الإجمالیѧѧة

 ...التفاوض، تسییر المخزون 

  قتصادیات الحجما  الخبرة

التجدید في المنتجات   تكالیف التموین
  أو الإجراءات

  تحقیق 
  الكفاءة
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 د  :التجدید في المنتجات أو الإجراءاتѧة الیѧحیث تعتمد بعض المؤسسات على تطویر إنتاجی

، توسѧیع اسѧتعمال رأس المѧال المتѧداول )الإستغلال الأمثل(لعاملة، مردودیة المواد الأولیة ا

 .أو إعادة صیاغة بعض الإجراءات بما یضمن التجدید في المنتجات أو الخدمات

 رةѧѧزة : الخبѧѧروري لمیѧѧدر ضѧѧر مصѧѧابقة، تعتبѧѧرات السѧѧن الخبѧѧتفادة مѧѧي الإسѧѧالیف، وتعنѧѧالتك

لصѧѧناعة السѧѧیارات أحسѧѧن مثѧѧال علѧѧى ذلѧѧك، وكѧѧذلك المؤسسѧѧات وتعتبѧѧر الشѧѧركات الیابانیѧѧة 

المتخصصة في مجال الإعلام الآلي والتجارة الإلكترونیة حیث تكون وتیرة التطور سریعة 

فتنخفض التكѧالیف مѧع النمѧو القѧوي للمنتجѧات أو الخѧدمات بسѧبب أثѧر الخبѧرات والتجѧارب 

     .السابقة

فѧي تخفѧیض التكѧالیف مѧن خѧلال تأثیرھѧا  ةیجیبالإضافة إلى مساھمة المھارات الإسѧترات

فھا كثیرا،  ّ ّص حاجة المؤسسة إلى التغییر في كل وضع جدید مما یكل على ھذه العوامل فإنّھا تقل

  .بالمرونة كما ذكرنا لامتیازھا

  :وتحقیق الجودة ةالمھارات الإستراتیجی: ثانیا
القیمة التي یمكن الحصول الجودة تترجم في الفعالیة، و تعرّف الفعالیة بأنھا مستوى 

 وترتبط الفعالیة بمھارات المؤسسة المستخدمة  .)1(علیھا من خلال مستوى معیّن من الموارد 

 

أي أن المؤسسѧѧة تبحѧѧث عѧѧن مѧѧن أجѧѧل أن تتوافѧѧق منتوجاتھѧѧا وخѧѧدماتھا مѧѧع إنتظѧѧارات الزبѧѧائن، 

ئص منتѧѧوج التطѧѧابق بѧѧین خصѧѧا: المھѧѧارات الأساسѧѧیة التѧѧي تضѧѧمن تحقیѧѧق الفعالیѧѧة مѧѧن خѧѧلال

المؤسسة مع تلك التي ینتظرھا الزبون، التوافق بین مستوى الخدمات المقدمة أو المقترحѧة مѧع 

الموضحة و مع إنتظارات الزبون، والتي یعبر عنھا بمصادر الفعالیة ومعاییر لتقییمھا،المنتوج 

   :في الشكل التالي

  تقییم الفعالیة): 24(شكل رقم 
 

 

 الزبون                       

 

                                                
(1) Idem, p.196. 

  :إنتظارات الزبائن
  خصائص المنتوج(نفعیة المنتجات( 
 خدمات 
 حساسیة السعر 
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   المؤسسة                                 
  .Gerry Johnson, Hevan scholes, op.cit, p. 196: المصدر                          

 بین خصائص منتوج المؤسسة مع تلك التي ینتظرھا الزبون، مع الإشارة إلى : التطابق

ئص، حیث أن الزبون لا یتردد في دفѧع السعر الذي یجب أن یكون بمستوى ھذه الخصا

المھارات الأساسیة ھنѧا تتعلѧق بالعملیѧة . سعر مرتفع إذا كان المنتوج یتمیز بجودة عالیة

 تسییر الجودة، والإبداع  تطویر المنتجات المقدم،: لإنتاجیةا

 

 

 

 ة  التوافقѧدمات المقدمѧون بین مستوى الخѧارات الزبѧع إنتظѧوج مѧع المنتѧة مѧأو المقترح

، المھѧѧارات التѧѧي تعتبѧѧر ...التسѧѧلیم، تصѧѧلیح المنتѧѧوج، إرشѧѧادات حѧѧول الإسѧѧتعمال :مثѧѧل

 .إستراتیجیة في ھذه الحالة ویجب أن تركز علیھا المؤسسة ھي المتعلقة بخدمة الزبون

  یف  قبل مع الزبائنالاتصالѧة یضѧون والمؤسسѧین الزبѧة بѧراء أي العلاقѧة الشѧد عملیѧبع

    .الإشھار ینعكس إیجابیا على صورتھا أو علامتھا قیمة للمؤسسة لأنھ یعتبر نوع من

علѧѧى الإھتمѧѧام بالمھѧѧارات فѧѧي المؤسسѧѧات فعلѧѧى سѧѧبیل المثѧѧال  (ISO)حثѧѧّت معѧѧاییر الجѧѧودة  كمѧѧا

  )1(: نذكر

                                                
(1) Alain Meignant , ressources humaines, déployer la strategie,op.cit , pp.108,109. 

  :عوامل إنشاء القیمة
 خصائص المنتوج 
 مستوى الخدمة 
 الإتصال 

 وافقــالت
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  ارѧѧدار 9000معیѧѧى : 2000 إصѧѧات علѧѧدرة المؤسسѧѧى قѧѧرا علѧѧز كثیѧѧّار یركѧѧذا المعیѧѧھ

 یمكѧѧѧن التقѧѧѧّدم باسѧѧѧتمرار دون الإسѧѧѧتجابة لإنتظѧѧѧارات زبائنھѧѧѧا و إحتیاجѧѧѧاتھم ، حیѧѧѧث لا

  ) .الأطراف الآخذة( الإھتمام بكل شركائھا 

  ة ( الجدید  9001معیارѧق ):  9003، 9002، 9001الذي  عوّض المعاییر القدیمѧ ّ یتعل

 .بتوضیح أھمیة الأفراد في نجاح المؤسسة أكثر من الإصدار السابق 

  ارѧѧѧث : 9004معیѧѧѧودة حیѧѧѧام الجѧѧѧة لنظѧѧѧوط الموجّھѧѧѧدّد الخطѧѧѧذه حѧѧѧباع ھѧѧѧر أن إشѧѧѧإعتب

الإحتیاجѧѧات والإنتظѧѧارات مѧѧن أھѧѧم مسѧѧؤولیات الإدارة العامѧѧة للمؤسسѧѧة، فركѧѧّز علѧѧى 

، فمѧѧثلا یوضѧѧح فѧѧي ...المعѧѧارف ، المھѧѧارات و تطویرھѧѧا ، التّحفیѧѧز ، الرضѧѧا الѧѧوظیفي 

أن التنظیم في المؤسسѧة "  المھارات، التكوین، التأھیل و التحسین" الجزء المعنون بـ 

 :تمل على إجراءات یومیة تتعلق بـ یجب أن یش

  تحدید دقیق للأفراد ، الإمكانیات( معالجة التكوین قیاسا مع الإحتیاجات المحددة.(...  

 تحدید الإحتیاجات من المھارات و التكوین.  

 تقییم فعالیة التكوین في أوقات محددة.  

  تѧѧѧدوین(تثبیѧѧѧالتكوین ) تѧѧѧة بѧѧѧة المتعلقѧѧѧجیلات الملائمѧѧѧظ التسѧѧѧي وحفѧѧѧي و الأساسѧѧѧالمھن

  .والمھارات و الخبرات

مѧѧن حیѧѧث الكѧѧم ( كمѧѧا نѧѧصّ ھѧѧذا المعیѧѧار علѧѧى ضѧѧرورة التحسѧѧین علѧѧى مسѧѧتوى العمالѧѧة 

  :على مستوى كل وظیفة بما یتلاءم مع) والكیف 

 الخضوع لسیاسة و متطلبات نظام تسییر الجودة.  

 ق الجودةالتأثیر الحقیقي و الفعّال لمختلف النشاطات المھنیة على تحقی.  

 زیادة الأداء الفردي.  

 تحقیق النتائج المتوقّعة قیاسا مع الإجراءات الخاصة.  

ّن ) بصѧفتھ مѧن أھѧم أسѧالیب إكتسѧاب المھѧارات( نستنتج إذن أن المھارات، والتكѧوین  یحѧتلا

أھمیة بالغة في نظام تسییر الجودة المحدّد بالمعاییر العلمیة، و ھذا مؤشّر قويّ لمدى  تأثیر 

  .للمؤسسة فعالیةذا المورد في تحقیق ھ
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من خلال (على قوة المھارات الإستراتیجیة من كل ما سبق أنھ على المؤسسة الإعتماد نستنتج 

لبناء مزایا تنافسیة طویلة، غیر أن ) الخصائص الموضحة في نظریة الموارد والمھارات

  .المنشأة للمؤسسة المشكل الأساسي یكمن في تقییم ھذه المساھمة لمھارات في القیمة

 Tobin  (Coefficient q de tobin)في ھذا الصدد ظھرت عدة محاولات منھا طریقة معامل 

التي تعتبر أن قیمة الموارد غیر المادیة ھي نسبة القیمة الحالیة الصافیة لإیرادات المنتوجات 

  :إلى استثمارات المؤسسة لإنشاء أو تطویر ھذه الموارد أي) بسعر السوق(

 :القیمة المحاسبیة، وتساوي/یمة الاقتصادیةالق






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  :بحیث

E  :ھي الفرق بین ربح ھذه الموارد وتكلفتھا  

C  : تكلفة الموارد  

T  :نسبة نمو الموارد  

n  : حتى یتساوى الربح وتكلفة الموارد ) عدد السنوات(المدة (E=0)  

 

 

 

  :عامة على المؤسسة بصفة

التي تتوفر علیھا، ثم خصائصѧھا وتعیѧین تلѧك المتعلقѧة مباشѧرة  جرد كل الموارد -

  بتحقیق الأھداف

التركیѧѧز علѧѧى المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة التѧѧي تبحѧѧث عѧѧن التѧѧوازن فѧѧي المجѧѧالات  -

 .الثلاثة المذكورة سابقا

بالإضѧافة إلѧى إختیѧار الفتѧرات المناسѧبة لعѧرض . الإستفادة من خبرات الآخѧرین -

 .المنتوجات أو الخدمات

ي إطار بناء المزایا التنافسیة على أساس المھارات، یرى البعض أن المھمة الأولѧى للمؤسسѧة ف

ھي السبق فѧي حیѧازة المѧوارد النѧادرة، فѧي حѧین یركѧز آخѧرون علѧى الإنتѧاج الѧذاتي للمھѧارات 
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(Autoproduction) إنشاء مھارات إستراتیجیة جدیدة إنطلاقا من تلك ال أي محاولة المؤسسةѧي ت

 Knoweledges) علیھѧѧا بالإعتمѧѧاد خاصѧѧة علѧѧى الأفѧѧراد الѧѧذین یمتلكѧѧون مھѧѧارات عالیѧѧةتتѧѧوفر 

workers)    
 

  مساھمة العوامل الأخرى في تحقیق المیزة التنافسیة : المطلب الرابع
ّ  امتلاكرغم أن  المؤسسة لمھارات إبداعیة یعتبѧر أمѧرا ضѧروریا لحیѧازة میѧزة تنافسѧیة، إلا

تسھّل إنشاء القیمة ومن أھمھا التّحفیز تساھم و وفّر عوامل أخرىأن ذلك غیر كاف، بل یجب ت

  . الاتصال والقیادةو 

  التحفیــــز : أولا 
وتتمثѧّل أھѧم  تعرّف الحوافز على أنھا مثیرات تحرك السѧلوك و تسѧاعد علѧى توجیѧھ الأداء،

  :فيبصفة عامة أنواع الحوافز المستخدمة في تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات 

الأجور، المكافآت والمنح المادیة، الحصص من الأرباح والمزایا : مثل: الحوافز المادیة -1

  ...     العینیة 

الوظیفѧѧة المناسѧѧبة، ضѧѧمان الاسѧѧتقرار فѧѧي العمѧѧل، مѧѧنح فѧѧرص : مثѧѧل: الحѧѧوافز المعنویѧѧة -2

ّم،    لمھارات،توفیر نظام عادل للترقیة والمكافآت وھذا یكون باعتماد منطق االتكوین و التعل

  

، تѧرك مجѧال للأفѧراد للإبѧداع والمشѧاركة فѧي إتخѧاذ علاقѧات عمѧل جیѧدةفویض السلطات، ت

  ...  بعض القرارات

ھѧѧي حѧѧوافز تعمѧѧل علѧѧى المحافظѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى الأداء و تمنعѧѧھ مѧѧن : الحѧѧوافز الوقائیѧѧة -3

یحѧة، مكѧان ظѧروف العمѧل المر: التدھور، غیر أنّھا لا تؤدّي بذاتھا إلى تحسѧین الأداء و أھمھѧا

، إذا أخѧذنا ظѧروف ...العمل الصحّي، تѧوفر إمكانیѧات العمѧل المادیѧة، سѧاعات العمѧل المناسѧبة 

أن لھا تأثیر كبیر في جعل المھѧارات  نقولیمكن أن  -وموازاة مع موضوع بحثنا-العمل كمثال 

رة وتعتبر من أھѧم المحفѧزات وتѧنعكس بدرجѧة كبیѧ تتوافق مع الوضعیات المھنیة في المؤسسة،

عل الحالة النفسیة للفرد والتي تتضح من خѧلال قیامѧھ بالنشѧاطات الموكلѧة إلیѧھ،ففي حالѧة كѧون 

  .ھذه الظروف جیدة وملائمة تبرز مھارات الأفراد والجماعات
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إذن بصفة عامة یعتبر التحفیز عامل مھم فѧي إبѧراز المھѧارات الفردیѧة والجماعیѧة، بحیѧث  

أثنѧاء تلقیѧھ التكѧوین لتسѧھیل إكتسѧابھ للمعѧارف ) ومعنویѧةمادیѧة (أن الفرد بحاجة إلѧى محفѧزات 

فѧѧي الوضѧѧعیات المھنیѧѧة أیѧѧن یѧѧتم  النظریѧѧة، العملیѧѧة وحتѧѧى السѧѧلوكیة، وبعѧѧد التكѧѧوین خاصѧѧة أي

إستغلال ھذه المھارات، ومن الجوانب المھمة في التحفیز التركیز على بعث روح التعاون بѧین 

والتѧي قѧد تكѧون إسѧتراتیجیة تمكѧن  ھارات تنظیمیةالأفراد وتبادل المعارف مما یسمح بظھور م

المؤسسة من إنشاء القیمة ونتیجة التحفیز تظھر علѧى مسѧتوى الأداء الفѧري والأداء الجمѧاعي، 

  :حسب ما یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  دور تحفیز المھارات في تحسین الأداء) : 25(شكل رقم 
  
  

  

  

  

  

          

  

  

  

النشاطات 

  المحققة

  معارف عملیة  معارف التحلي

  التحفیز

  المعارف النظریة
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  المكتسبات من التكوین  جال المھاراتم        مجال الأداء
 , p. , comment manger la qualité de l’informationincent, Vrancine Farzucchetti , Bergé SCuy le boderf: المصدر 

108                                                                               
  والقیادة لسیاسة الاتصا: ثانیا

الاتصال یعنѧي الحركѧة المسѧتمرة والمتمیѧزة التѧي تضѧمن الإنسѧیاب وتѧدفق المعلومѧات، 

الرموز والبیانѧات مѧن فѧرد لآخѧر أو بѧین مجموعѧة، مѧن أجѧل إتخѧاذ قѧرارات  الأوامر، الأفكار،

  .سلیمة وفعّالة

وعملیة  الاتصال السلیمة ھي التي تقوم بѧأداء دور حیѧوي ومѧؤثّر فѧي تحسѧین معѧّدلات الأداء  

  : ویتحقق ذلك من خلال

  .التنسیق بین المھام والوحدات المختلفة -

 .تحدید المشاكل وطرق علاجھا -

 .توجیھ العاملین وإرشادھم وإصدار الأوامر والتعلیمات -

 .الأفراد وتنمیة وتشجیع روح المبادرة والإبداع لدیھم تمحاولة التأثیر على اتجاھات وسلوكا -

 .ت بغیة بعث روح المشاركة في اتخاذ القراراتتحمیل الأفراد المسؤولیا -

 .تنمیة الشعور بانتماء الأفراد إلى المؤسسة من خلال تحفیزھم وتشجیعھم على العمل أكثر -

كمѧѧѧا یعتمѧѧѧد المسѧѧѧیر وبدرجѧѧѧة كبیѧѧѧرة علѧѧѧى تبѧѧѧادل المعѧѧѧارف بѧѧѧین الأفѧѧѧراد ممѧѧѧا یسѧѧѧمح بتطѧѧѧویر 

الأداء وھنѧا یظھѧر دور القیѧادة، مھارات جدیѧدة، ممѧا یسѧاعد فѧي تحسѧین  واكتشافمھاراتھــم، 

إلى أنماط و أسالیب سѧلوكیة تنمѧّي روح ) العمال( بحیث یجب أن یوجھ القائد أفراد المجموعة 

  .التعاون بینھم

  :إن القیادة الجیدة ھي التي تنسق بین ثلاثة أمور وھي

مثѧѧل تحدیѧѧد خطѧѧة للعمѧѧل وتوزیѧѧع المھѧѧام والمسѧѧؤولیات علѧѧى الأفѧѧراد، : متطلبѧѧات العمѧѧل  - 1

  ..المراقبة والتقییم

الأفѧѧراد، السѧѧماح بمشѧѧاركة الأفѧѧراد فѧѧي حѧѧل  تالإصѧѧغاء إلѧѧى إنشѧѧغالا: متطلبѧѧات الأفѧѧراد  - 2

،الإعتمѧاد علѧى ... بعض المشاكل المتعلقة بالعمل، الاعتراف للأفراد بخبراتھم وحسن أدائھѧم

 .تكوین الأفراد

التعѧاون، تѧأمین  المحافظة على الإنضباط وسط المجموعة، بѧث روح: متطلبات الجماعة  - 3

 .....الاتصال بین الأفراد، التكوین الجماعي للأفراد 
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   :الثاني خلاصة الفصل
یعتمد تحقیѧق تفѧوّق المؤسسѧة علѧى تحلیѧل الوضѧعیة التنافسѧیة علѧى مسѧتوى قطاعھѧا مѧن      

الأنشѧطة جھة، وتحلیل أنشطتھا التي ترتبط بشكل سلسلة القیمة من جھة أخرى، ومن أھѧم ھѧذه 

الموارد البشریة لما تتمیز بھ من مھارات، وبإدراك المؤسسات لقیمة ھذا المѧورد الإسѧتراتیجي 

ظھرت نظریة الموارد والمھارات التي تكمѧّل التوجѧھ  -للنجاح ةإذ یعتبر من العوامل الأساسی -

ل للمھѧارات الكلاسیكي بشأن تحقیق المیزة التنافسیة، غیر أن ذلك لا یتوقف على التسѧییر الفعѧا

فحسب، بѧل یتعلѧق أیضѧا بتѧوفر المنѧاخ المناسѧب لإسѧتغلال ھѧذه المھѧارات والمتمثѧل أساسѧا فѧي 

تصمیم سیاسة تحفیزیة الأفراد، تعدیل شبكات الاتصال بѧین الأفѧراد وأسѧالیب القیѧادة، وتحسѧین 

 .مما یضمن أداء جید في المؤسسة وبالتالي تحقیق التمیّز ...ظروف العمل  بصفة عامة 
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  :تمھیـــد
بعد أن حاولنا في الفصول السابقة التعرف على أھم المفѧاھیم والأبعѧاد النظریѧة المتعلقѧة   

لمعالجѧѧة الإشѧѧكالیة المطروحѧѧة، نحѧѧاول فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل توضѧѧیح  واسѧѧتكمالابموضѧѧوع البحѧѧث، 

مسѧѧتویاتھم التسѧییریة وتحقیѧѧق  اخѧتلافآلیѧات العلاقѧѧة بѧین مھѧѧارات الأفѧراد فѧѧي المؤسسѧة علѧѧى 

الكوابѧѧل لبسѧѧكرة  اتعلѧѧى مؤسسѧѧة صѧѧناع الاختیѧѧاریѧѧز والتفѧѧوق لھѧѧذه المؤسسѧѧة، وقѧѧد وقѧѧع التم

)EN.I.CA.B( ، امѧالموقع الھѧا بѧدفة،بل لعلمنѧة الصѧن نتیجѧم یكѧار لѧذا الاختیѧوفي الحقیقة فإن ھ

الذي تحتلھ ھذه المؤسسة في السوق الوطنیة فѧي مجѧال نشѧاطھا نظѧرا لجѧودة منتوجاتھѧا، لѧدلك 

كیѧف تسѧیّر وكیѧف تسѧیّر أنشѧطة المѧوارد : ھذا الفصѧل إبѧراز واقѧع المھѧارات حاولنا من خلال

البشریة على أساسѧھا، ومѧا ھѧو دورھѧا فѧي تحقیѧق الجѧودة لمنتجѧات المؤسسѧة مѧن خѧلال ثلاثѧة 

نشѧѧأتھا، نشѧѧѧاطھا، : یѧѧف بھѧѧѧارنتطѧѧرق فѧѧѧي المبحѧѧث الأول إلѧѧى تقѧѧѧدیم المؤسسѧѧة والتع. مباحѧѧث

تسѧییر المھѧارات فѧي المطلѧب الثѧاني، مسѧاھمة المھѧارات  في المطلب الأول، ثم واقع وتنظیمھا

في المبحث الثاني نبین الإطѧار المنھجѧي . في تسییر أنشطة الموارد البشریة في المطلب الثالث

فѧي الوسائل الإحصائیة  ،للبحث من خلال التعرّف على أدوات جمع البیانات في المطلب الأول

ونعѧرض فѧي المبحѧث الثالѧث تحلیѧل نتѧائج . ب الأخیѧرالمطلب الثاني، ثم عینة البحث في المطل

الاستبیان في المطلب الأول ثم تفسیرھا في المطلب الثاني، كما نحاول تقییم ما تم التوصل إلیھ 

مѧѧن نتѧѧائج لھѧѧذه الدراسѧѧة المیدانیѧѧة، لѧѧنخلص فѧѧي الأخیѧѧر إلѧѧى اسѧѧتنتاج مسѧѧاھمة المھѧѧارات فѧѧي 

  .میزھا كما نحاول تقدیم بعض الإقتراحاتالمؤسسة في تحقیق جودة منتوجاتھا وبالتالي ت
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    ) EN.I.CA.B( مؤسسةواقع تسییر المھارات في :المبحث الأول
ودوره فѧي تحقیѧق  ) EN.I.CA.B( واقع تسییر المھارات فѧي مؤسسѧةعلى تعرف قبل ال  

الجودة، نتطرق أولا وبایجاز إلѧى التعریѧف بالمؤسسѧة، ھیكلھѧا التنظیمѧي، ونشѧاطھا مѧن خѧلال 

  .، و نشاطھافي ھذا المبحث على نشأة المؤسسة، وحداتھا التنظیمیة. لب الأولالمط

    ، ھیكلھا التنظیمي، ونشاطھا) EN.I.CA.B(التعریف بمؤسسة : المطلب الأول
  التعریف بالمؤسسة: أولا

غطѧاء ب )1980-1984(الكوابѧل بموجѧب المخطѧط الربѧاعي الأول ات نشأت وحدة بسكرة لصناع

حیѧث تفرّعѧت عѧن المؤسسѧة الوطنیѧة لصѧناعة الكوابѧل بѧالجزائر ملیѧون دج،  1520مالي قدره 

وحѧѧدة جسѧѧر قسѧѧنطینة بالقبѧѧة  إلѧѧى جانѧѧب  1983/01/01المѧѧؤرخ فѧѧي  83/20بمقتضѧѧى المرسѧѧوم 

تختص في صناعة الأسلاك والكوابل الكھربائیة المعزولة ذات الضغط المنخفض والمتوسѧط، (

تخѧتص فѧي صѧناعة (وحѧدة واد السѧمار بѧالحراش و) یاطѧن سѧنو 26000وتبلغ طاقتھا الإنتاجیة 

ѧѧѧѧدر بѧѧѧѧة تقѧѧѧѧة إنتاجیѧѧѧѧة، بطاقѧѧѧѧوط الھاتفیѧѧѧѧلاك والخیѧѧѧنویا 55000 ـالأسѧѧѧѧن سѧѧѧѧن ). طѧѧѧѧداءا مѧѧѧѧوابت

  ).فیما یتعلق باتخاذ القرارات التسییریة(أصبحت ھذه الوحدة مستقلة بذاتھا   1998/01/01

ѧدر مسѧـ تقع الوحدة في المنطقة الصناعیة، غرب المدینة، تقѧار 42احتھا بѧتص ، ھكتѧتخ

تعتبر من أھم الوحدات على المستوى الѧوطني حیѧث تغطѧي منتوجاتھѧا ، والكوابلات في صناع

نسبة كبیرة من السوق الوطنیة، وكذلك على المسѧتوى الإفریقѧي، وتبلѧغ طاقѧة الإنتѧاج التعاقدیѧة 

  .طن سنویا 28606للوحدة 

  الھیكل التنظیمي للمؤسسة: ثانیا
مѧѧن سѧѧنة  ابتѧѧداءواتتبѧѧع أسѧѧلوب الѧѧدوائر قبѧѧل إعѧѧادة ھیكلѧѧة المؤسسѧѧة الأم، الوحѧѧدة كانѧѧت   

أجریت على الھیكل التنظیمѧي عѧدة تغیѧرات، وأصѧبحت الوحѧدة تتبѧع أسѧلوب المѧدیریات  1998

إما بإضافة وظائف جدیدة أو إجراء تعدیلات أو التخلي علѧى : وأعید النظر في تنظیم الوظائف

  :بالشكل التاليوأصبح الھیكل التنظیمي  .البعض
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  الھیكل التنظیمي لمؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة): 26(شكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  وثائق المؤسسة: المصدر

  

مساعد الرئیس 
 المكلف بالشؤون

رئیس مشروع 
 المعلوماتیة

الرئیس  مساعد
 المكلف بالمراقبم 

مساعد الرئیس 
 بالإشھاد المكلف

 المدیریة التقنیة
 

دائرة إنتاج  
 الكوابل

 دائرة الصیانة 
 

دائرة إنتاج  
 الملحقات

 

مدیریة المالیة 
 والمحاسبة

 

دائرة المالیة  
 والمیزانیة

 

دائرة المحاسبة  
 العامة

 

المدیریة التقنیة 
 التجاریة

یر دائرة تسی 
 المنتوج النھائي

 

  لمستخدمین ادائرة 
 والتكوین

 

 مدیریة الشراء 
 

مدیریة الموارد 
 الوسائلو البشریة

 

 دائرة  الشراء 
 

 دائرة التسویق 
 

دائرة التكنولوجیا 
 وضمان النوعیة

 

 المدیریة العامة
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  :من -حسب ما یوضحھ الشكل– ) EN.I.CA.B( مؤسسةتكون الھیكل التنظیمي ل

علѧѧى مختلѧѧف المѧѧدیریات الفرعیѧѧة والمتابعѧѧة والتنسѧѧیق بѧѧین  تقѧѧوم بالإشѧѧراف: المدیریѧѧة العامѧѧة

  :ستشاریة مكونة منإمختلف مھامھا وذلك بمساعدة مجموعة 

یھѧѧتم بمعالجѧѧة وحѧѧل النزاعѧѧات الداخلیѧѧة بѧѧین العمѧѧال  :مكلѧѧف بالشѧѧؤون القانونیѧѧة والنزاعѧѧات -

  .والإدارة، والخارجیة بین المؤسسة والموردین أو العملاء

یھتم باستقبال التقاریر الشھریة للمؤسسة  ):رئیس مشروع المعلوماتیة(الآلي مكلف بالإعلام  -

  .بالنسبة لمختلف النشاطات

  .الخاصة بالصادر والواردیقوم بمراقبة الحسابات والمبالغ  :مكلف بمراقبة الحسابات -

  .مھمتھ المصادقة على المنتوج للمحافظة على جودتھ: مكلف بالإشھاد -

  :فرعیة یریة العامة خمسة مدیریاتوتندرج تحت المد 

تعتبѧر مѧѧن أھѧم المѧدیریات فѧي المؤسسѧѧة، مھمتھѧا الرئیسѧیة تسѧییر عملیѧѧة : المدیریѧة التقنیѧة/ 1

  :الإنتاج وتضم أربعة دوائر ھي

تعتبѧر مѧن أكبѧر الѧدوائر فѧي المؤسسѧة تشѧرف علѧى تخطѧیط وتسѧییر  :دائرة إنتѧاج الكوابѧل *

منѧѧذ دخѧѧول المѧѧادة الأولیѧѧة إلѧѧى غایѧѧة تعبئѧѧة الكوابѧѧل فѧѧي العملیѧѧة الإنتاجیѧѧة بمختلѧѧف مراحلھѧѧا 

مصѧلحة ، PRCمصѧلحة العѧزل ، مصلحة تخطیط الإنتѧاج:وھي البكرات، وتضم خمسة مصالح

  .PVCمصلحة التجمیع والتغلیف ، PVCمصلحة العزل والتغلیف ، القلد والظفر

نیكیѧѧة ووسѧѧائل النقѧѧل تھѧѧتم بعملیѧѧات صѧѧیانة وسѧѧائل الإنتѧѧاج، والآلات المیكا :دائѧѧرة الصѧѧیانة *

الصѧیانة ، الصѧیانة المیكانیكیѧة:والتكییف وتأمین الطاقة الكھربائیة وتشرف علѧى أربعѧة مصѧالح

  .مصلحة المناھج والمراقبة التنظیمیة، صیانة عتاد النقل والتكییف، الكھربائیة

فѧѧي مھمتھѧѧا تمѧѧوین المؤسسѧѧة بالطاقѧѧة الكھربائیѧѧة وتجدیѧѧد المیѧѧاه : دائѧѧرة إنتѧѧاج الملحقѧѧات *

سѧترداد او PVCالورشات، وتزوید المؤسسة بالخشب لإنتاج البكرات، كما تقوم بإنتاج حبیبات 

، PVCمصѧѧلحة إنتѧاج حبیبѧѧات :النفایѧات مѧن مختلѧѧف الورشѧات، وتضѧѧم المصѧالح الثلاثѧѧة التالیѧة

  .مصلحة المنافع، مصلحة إنتاج البكرات والاسترجاع

اقبѧѧة المنتѧѧوج التѧѧام الصѧѧنع وتحدیѧѧد مѧѧدى تھѧѧتم بمر: دائѧѧرة التكنولوجیѧѧا وضѧѧمان النوعیѧѧة *

مطابقتھ للمواصفات والمقاییس المعمول بھا، مراقبة الجودة، ومراقبة المواد المشتراة من داخل 
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كما تسѧند لھѧذه الѧدائرة مھمѧة البحѧث والتطѧویر، وتشѧرف محددة،  وفقا لمعاییر ھوخارجالوطن 

  .مصلحة التجارب، ابرمصلحة المخ، مصلحة التكنولوجیا :على المصالح التالیة

تھѧѧتم بتسѧѧجیل العملیѧѧات المالیѧѧة والمحاسѧѧبة لإعطѧѧاء صѧѧورة  :مدیریѧѧة المالیѧѧة والمحاسѧѧبة/ 2

  : واضحة عن الوضع المالي للمؤسسة، وتضم دائریتین

تھѧѧѧتم بتخطѧѧѧیط المیزانیѧѧѧة المالیѧѧѧة للمؤسسѧѧѧة، والتسѧѧѧییر المѧѧѧالي للمѧѧѧدخلات  :دائѧѧѧرة المالیѧѧѧة *

  .مصلحة المیزانیة، مصلحة المالیة :والمخرجات، وتتكون من مصلحتین

و تضѧѧم ، تھѧѧتم بمتابعѧѧة المصѧѧاریف مѧѧن المѧѧدخلات والمخرجѧѧات :دائѧѧرة المحاسѧѧبة العامѧѧة *

  .مصلحة المحاسبة التحلیلیة، مصلحة المحاسبة العامة :مصلحتین

تھѧتم بتنسѧیق ومراقبѧة كѧل النشѧاطات المتعلقѧة بѧالتوزیع النھѧائي  :المدیریة التقنیة التجاریѧة/ 3

  :للمنتوج، تتكون من دائرتین

تشرف على تھیئة الكابѧل، وإضѧافة اللمسѧات الأخیѧرة قصѧد  :دائرة تسییر المنتوج النھائي *

  .مصلحة تسییر إنتاج الملحقات، مصلحة تسییر الكوابل :تسویقھ، وتضم مصلحتین

  .التسویق، والبیع :خلال مصلحتيمن تقوم بتوزیع المنتوج النھائي  :التسویق دائرة *

ریات، وتضѧم بѧدورھا ثѧلاث تمھمتھا مراقبѧة كѧل النشѧاطات المتعلقѧة بالمشѧ: مدیریة الشراء/ 4

مصلحة تسییر مخزون ، مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار، مصلحة التموین والعبور :مصالح

  .المواد الأولیة

تأھیѧل  تھتم بتنظیم عمل الدوائر والمصالح والتأكѧد مѧن: مدیریة الموارد البشریة والوسائل/ 5

مѧѧن خѧѧلال  العѧاملین، تѧѧأمین ظѧѧروف العمѧل الملائمѧѧة، تѧѧأمین وسѧائل النقѧѧل والتجھیѧѧزات، وتضѧم

التكѧѧѧѧوین والخѧѧѧѧدمات ، تسѧѧѧѧییر المسѧѧѧѧتخدمین :المصѧѧѧѧالح التالیѧѧѧѧةدائѧѧѧѧرة المسѧѧѧѧتخدمین والتكѧѧѧѧوین 

  .والوسائل العامة الوقایة والأمن، الاجتماعیة

  :تاجیةنشاط المؤسسة ومراحل العملیة الإن: المطلب الثالث
: بمختلѧف أنواعھѧا یتمثل نشѧاط المؤسسѧة فѧي صѧناعة الكوابѧل الكھربائیѧة  :نشاط المؤسسة /1

فѧѧي  - نѧوع 300نѧوع منھѧѧا  440یصѧل عѧددھا إلѧѧى  ،منزلیѧة وصѧѧناعیة مغزولѧة وغیѧر معزولѧѧة،

تقسѧѧم كѧل ھѧѧذه الأنѧواع ضѧѧمن . )1( )تѧѧرد فѧي أغلѧѧب الطلبیѧات(یѧتم إنتاجھѧѧا باسѧتمرار  -المتوسѧط

                                                
  .رئیس مصلحة التكوین )1(
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بѧل وامجموعة تضم كوابل مشتركة في بعѧض الخصѧائص، وتسѧمى عѧائلات الكمجموعات كل 

  :عائلات وھي )06(ویبلغ عددھا 

فѧولط، تصѧنع مѧن مѧادة  750و 250ضѧغطھا بѧین  اوحرتѧی: (Domestiques)كوابل منزلیة  - 1

  .نوع 129شمل ھذه المجموعة حوالي ت، وPVCالنحاس والعزل یكون بمادة 

فѧولط، وتصѧنع مѧن  1000إلѧى  600تѧراوح ضѧغطھا بѧین ی: (Industriels)كوابل صناعیة  - 2

  .نوع 70، وتشمل المجموعة  PRCأو  PVCبمادتي  وتعزلمادتي النحاس والألمنیوم، 

إلѧѧѧى  1000یتѧѧراوح ضѧѧغطھا مѧѧن : )Moyens tensions(كوابѧѧل ذات الضѧѧغط المتوسѧѧط  - 3

  .نوع 70وتشمل حوالي  PRCفولط، تصنع من النحاس والألمنیوم، وتعزل بمادة  30000

: تصنع من الألمنیѧوم وخلѧیط مѧن ،تسمى أیضا كوابل التوزیعو: (Aériens)كوابل ھوائیة  - 4

  ).AGSبـ  لھ یرمز(الألمنیوم، المغنزیوم والسلسیوم 

  .فولط 30000یفوق ضغطھا : كوابل ذات الضغط العالي - 5

  (Almelec)كوابل المولاك  - 6

  . بالإضافة إلى أنواع أخرى لا تشملھا ھذه العائلات

  :تقوم المؤسسة بإنتاجكما 

  .القبةوحدة إلى ا البكرات الخشبیة للف الكوابل، وتصدر جزء منھ -

، وھمѧѧا عبѧѧارة عѧѧن حبیبѧѧات یѧѧتم تغلیѧѧف الكوابѧѧل بھѧѧا والاخѧѧتلاف بѧѧین PRCو PVCمѧѧادتي  -

علѧى  PRCھي حبیبات لتغلیف الكوابل المنزلیѧة، بینمѧا تحتѧوي  PVCالنوعین یكمن في أن 

الكوابل التي تخضѧع لضѧغوطات (في بعض الكوابل الصناعیة مواد كیماویة خاصة وتكون 

  ).خارجیة مرتفعة

  :مراحل العملیة الإنتاجیة: ثانیا
  :بالمراحل الآتیة الكوابلتمر عملیة إنتاج * 

ھѧѧي عبѧارة عѧѧن تقلѧیص سѧѧمك النحѧاس أو الألمنیѧѧوم مѧن قطѧѧره الأصѧلي إلѧѧى : مرحلѧة القلѧد - 1

ة بورشѧة القلѧد ، وتعتبѧر ھѧذه المرحلѧة طریق آلات متخصصة متواجد نالقطر المطلوب ع

  :لكابل وھيل سمك المطلوبالب أھم مراحل الإنتاج وتتم وفق ثلاثة نماذج حس

  مم 08مم ــــ  1,20یتراوح سمكھ بین : سلك خشن -

  مم 1,20مم ــــ 0,33یتراوح سمكھ بین : سلك متوسط -
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  مم 0,33مم ـــــ  0,15یتراوح سمكھ بین : سلك رقیق -

  ).بعد تقلیص سمكھا(ھي تجمیع عدد معین من الأسلاك  :مرحلة الظفر - 2

  ).PRCأو  PVC( ھي عملیة تغلیف الأسلاك بمادة عازلة : مرحلة العزل - 3

  .ھي عملیة ظفر الأسلاك المعزولة مع بعضھا البعض  :مرحلة التجمیع - 4

علѧѧى الكابѧѧل ) نحѧѧاس أو الألمنیѧѧوملمѧѧن ا(تلفیѧѧف شѧѧریط واقѧѧي ): التѧѧذریع(مرحلѧѧة التسѧѧلیح  - 5

  .الخارجیة خاصة بالنسبة للكوابل الصناعیة ھ من الضغوطلحمایت

وبانتھѧاء ھѧذه ) الشریط الѧواقي(ھي آخر عملیة وتتمثل في تغلیف التذریع : مرحلة التغلیف - 6

  .المرحلة یكون الكابل تام الصنع

نتھاء عملیة إنتاج الكوابل وقبل تسѧویقھا تخضѧع للمراقبѧة وتكѧون ھѧذه الأخیѧرة فѧي أغلبھѧا إبعد 

ما یسمح باكتشاف العطب مھما كان نوعھ، حیث تحوز المؤسسة على وسѧائل تكنولوجیѧة آلیة م

ھѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى . جѧد متطѧѧورة فѧѧي ھѧذا المجѧѧال تمكنھѧѧا مѧن تحدیѧѧد مكѧѧان ونѧوع العطѧѧب بدقѧѧة

  .)1(المراقبة العینیة وكل ھذا یدخل في إطار الصیانة ومراقبة الجودة

ترد إلى المؤسسة علѧى شѧكل مسѧحوق یѧتم إدخالѧھ إلѧى فإن ھذه المادة  (PVC)بالنسبة لإنتاح * 

  .المستعملة في التغلیف )PVC(إلى حبیبات  بعد عدة مراحلتحول لی )CM(مراكز الخلط 

فѧѧي ورشѧѧة خاصѧѧة، باتبѧѧاع نفѧѧس  البكѧѧرات الخشѧѧبیةبإنتѧѧاج  -كمѧѧا ذكرنѧѧا–كمѧѧا تقѧѧوم المؤسسѧѧة * 

  .الطرق الحالیة المستعملة في النجارة الصناعیة

ھذه المنتجات تحتاج المؤسسة إلѧى مѧواد أولیѧة تتحصѧل علѧى الѧبعض منھѧا  و لصنع كل  

نعѧدامھا أو لإ(من داخل الوطن بینما تستورد أغلبھا من الخارج نظرا لعѧدم توفرھѧا فѧي الѧوطن 

وأھѧم ). نظѧرا لنѧدرتھا(رتفѧاع تكѧالیف الحصѧول علیھѧا مѧن الѧوطن لا ، أو)بعد استخراجھالعدم 

  ... )PRC,PVC(فائف النحاس، سلك الألمنیوم، المواد العازلة سلك ول: ھذه المواد الأولیة

الطاقѧة ( طѧن سѧنویا مѧن الكوابѧل 28606المؤسسة كان من المقرر أن تنѧتج  إنشاءعندما   

، وقد حققت ھذا المستوى، وكانت تتبع أسѧلوب الإنتѧاج المسѧتمر طبقѧا لسیاسѧة الدولѧة )التعاقدیة

تكѧѧالیف التخѧزین، وكسѧѧاد المنتѧوج، ممѧѧا إرتفѧاع لخسائѧـر ضѧѧخمة نتیجѧة ھا عرضѧѧ ذلѧكغیѧر أن 

ویبلѧѧغ متوسѧѧط . )2(إلѧѧى تغییѧѧره فأصѧѧبحت تعتمѧѧد علѧѧى أسѧѧلوب الإنتѧѧاج حسѧѧب الطلѧѧب اضѧѧطرھا

                                                
  .التكوین فرعرئیس  )1(
  .التكوین والخدمات الاجتماعیةس مصلحة رئی )2(
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 18000إلѧى  أحیانѧا الإنتاج الفعلѧي للمؤسسѧة یصѧل غیرأنطن سنویا،  15000الإنتاج المطلوب 

ویعѧود  ،)أھѧم العمѧلاء( إلѧى بعѧض عملائھѧا) طѧن 3000(طن سنویا بحیث تصرف ھذا الفارق 

ѧѧن أرباحѧر مѧѧزء كبیѧال  ھجѧѧى العمѧل(إلѧѧروف العمѧین ظѧѧآت، تحسѧة )...المكافѧѧة الإنتاجیѧوالطاق ،

  :أما عن سیر الطلبیات فیتم كالتالي. للمؤسسة في الحقیقة تفوق ھذا المستوى

 و حѧول نѧوع والاتفѧاقبعد أن تتلقى مصلحة التسویق الطلبیة یتم التفاوض بین الطرفین     

الخاصѧة بالسѧنة (المنتوج، الوقѧت المطلѧوب، وخاصѧة السѧعر، ثѧم یѧتم جمѧع كѧل الطلبیѧات  كمیة

حالѧة (وعلى أساسھا یتم إعѧداد خطѧة الإنتѧاج مѧع الأخѧذ بعѧین الاعتبѧار كѧل المتغیѧرات ) القادمة

سمیة التي قد ترد في أي وقت، توفر المواد الأولیة، مووسائل الإنتاج، الطلبیات المستعجلة أو ال

وبالتنسیق بین كل المصالح والوحدات تقوم مصلحة تخطیط الإنتѧاج بتحدیѧد ثم  ،)...العاملةالید 

طلبیѧѧات إدراج الإلغѧѧاء بعѧѧض الطلبیѧѧات، (، وبعѧѧد التعѧѧدیل )فتѧѧرة العطلѧѧة ىتلغѧѧ(وتیѧѧرة الإنتѧѧاج 

وإرسال نسخ منھ إلى المصالح المعنیة النھائیتتم المصادقة على البرنامج الإنتاجي  ...)المتأخرة

  .تعد ھي الأخرى برامجھا، ثم تشرع في الإنتاج مع بدایة السنةل

  
  تسییر المھارات في المؤسسة واقع: المطلب الثاني

  
عاملا یتوزعون علѧى أكثѧر مѧن  986یبلغ عدد عمال مؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة 

ویصѧѧنفون حسѧѧب تنظѧѧیم المؤسسѧѧة إلѧѧى خمسѧѧة أصѧѧناف وھѧѧي الإطѧѧارات المسѧѧیرة  *منصѧѧبا420

  ات السامیة، الإطارات،أعوان التحكم،أعوان التنفیذ، كما ھو موضح في الجدول التاليالإطار

                       

  

  

  

  أصناف عمال المؤسسة): 02(جدول رقم 

 عدد العمال الصنف
 06 الإطارات المسیرة
 12 الإطارات السامیة

                                                
نظرا للوضعیة التنافسیة للمؤسسة، ولأن أغلب المناصب المستحدثة تتعلق بسیاسة تسییر المھارات فإنھ لا یمكن ااحصول على عدد   * 

  المناصب 
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 55 الإطارات
 249 أعوان التحكم
 664 أعوان التنفیذ
 986 المجموع

  عتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الباحثة باالا: المصدر                    

وتتعلق ھذه المعطیات بالفترة التي أجریت فیھا الدراسة،إذ أن عدد العمال في المؤسسѧة 

تبعا لاحتیاجاتھا ففѧي حالѧة زیѧادة وتنѧوع الطلبیѧات مѧثلا تلجѧا إلѧى  -أو النقصان ةبالزیاد -یتغیر 

  .مؤقتة قصد توفیر المنتجات المطلوبة في الوقت المناسبالعقود البالأفراد ذوي  ةالاستعان

شѧرعت المؤسسѧة فѧي وضѧع سیاسѧة خاصѧة بجѧودة المنتѧوج مѧن  1999إبتداءا من سѧنة

خѧلال تطبیѧق مجموعѧة مѧن المنѧѧاھج والطѧرق التѧي تصѧل بھѧا إلѧѧى الѧتحكم فѧي نوعیѧة المنتѧѧوج، 

في  9001،ثم إیزو2001سنة  9002 وإشھاد الإیزوبالفعل توصلت إلى الحصول على علامة 

ومѧѧن أھѧѧم ھѧѧذه المنѧѧاھج والطѧѧرق تلѧѧك المتعلقѧѧة بتسѧѧییر  ،))1( :مملحѧѧق رقѧѧ(  2003نѧѧوفمبر 

)) 2: (الملحق رقѧم(المھارات ھذه الأخیرة التي تعتبر من متطلبات الحصول على ھذه الشھادة 

  .وذلك من خلال التكوین

قامѧѧت المؤسسѧѧة بعѧѧدة إجѧѧراءات وإتبѧѧاع برنѧѧامج  )تسѧѧییر المھѧѧارات(فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال  

الإجѧѧراءات المتعلقѧѧة بتجسѧѧید ( 2002منѧѧذ سѧѧنة  یمكѧѧن تجسѧѧیده عملیѧѧا )) 3:(الملحѧѧق رقѧѧم(موثѧق

وھѧѧو برنѧѧامج قابѧѧل  )1()2002سѧѧنة  لѧѧم یѧѧتم التوثیѧѧق إلا متبعѧѧة غیѧѧر أنѧѧھتسѧѧییر المھѧѧارات كانѧѧت 

اكتساب : رنامج على محورا أساسي ھویركز ھذا الب، یضمن لیونة العمل للتغییر أو التعدیل بما

ولتحقیѧѧق ھѧѧذه الغایѧѧة، یѧѧنص . المھѧѧارات، تحدیѧѧدھا، تطویرھѧѧا والمحافظѧѧة علیھѧѧا بصѧѧفة مسѧѧتمرة

بلات التѧѧي االمقѧѧ خѧѧلال تعѧѧرف علѧѧى أھمھѧѧا مѧѧنوملاحظѧѧات، والتѧѧي تѧѧم ال مجموعѧѧة إجѧѧراءات

ѧّؤولین والاطѧن المسѧأجریناھا مع عدد مѧذي یسѧدر الѧائق بالقѧض الوثѧى بعѧانون لاع علѧھ قѧمح ب

  :المؤسسة وھي

للعامل بالسѧیطرة علѧى الوضѧعیة المھنیѧة  حف المھارات في المؤسسة على أنھا ما یسمتعرّ      

والمعѧارف السѧلوكیة ) المعѧارف العملیѧة(الممارسات )الأكادیمیة( وتترجم في المعارف النظریة

    .)Pouvoir(التي یعبر عنھا بالإرادة 

                                                
  .المستخدمین والتكوین دائرةرئیس   (1)
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المھѧѧارات فѧѧان المؤسسѧѧة تولیѧѧھ أھمیѧѧة بالغѧѧة ویѧѧتم تقیѧѧیم  لاكتسѧѧابل لأن التكѧѧوین ھѧѧو السѧѧبی    

  :برنامج التكوین وفق المراحل التالیة

الھیاكѧѧل  ومѧѧع بدایѧѧة الثلاثѧѧي الأخیѧѧر مѧѧن كѧѧل سѧѧنة یقѧѧوم مسѧѧؤول: جمѧѧع الإحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة* 

المѧوارد لسنة المقبلة لیѧتم جمعھѧا علѧى مسѧتوى مدیریѧة لبتحدید احتیاجات مستخدمیھم التكوینیة 

ویحتѧوي إضѧافة إلѧى  ةلسѧنة القادمѧلجل وضع مشروع برنѧامج التكѧوین أالبشریة والوسائل من 

إدخѧѧال تكنولوجیѧѧات : حتیاجѧѧات اسѧѧتثنائیة والتѧѧي تكѧѧون فѧѧي حالѧѧةإالمخططѧѧة  تكѧѧل الاحتیاجѧѧا

  .إنتاج أنواع خاصة من الكوابلأو  وتجھیزات جدیدة

ات التكوینیة، یتم دراسѧتھا علѧى مسѧتوى دائѧرة بعد جمع كل الاحتیاج: إعداد برنامج التكوین* 

على أسѧاس الإحتیاجѧات المقبولѧة ویعѧرض التكویني یتم إعداد البرنامج  ،المستخدمین والتكوین

یعرض المشروع الجدید  )التغییر( على المدیر العام للمصادقة علیھ أو التغییر، وفي ھذه الحالة

  .على مدیري الھیاكل لدراستھ ثم المصادقة

توي البرنامج التكویني على عدد الأفراد المرشحین للتكѧوین، أسѧباب التكѧوین ومѧن خلالھѧا ویح

  .، الإطار الزماني والمكاني والتكالیف)التركیز على المھارات خاصة( الأھداف المنتظرة

بعد المصادقة على البرنامج النھائي، یشرع في تنفیذه ویتѧابع :برنامج التكوین ةإنجاز ومتابع* 

مصلحة التكوین، وفي حالة عدم تلبیة كل الاحتیاجات التكوینیة للسنة الحالیة ترفق مѧع  من قبل

  .البرنامج التكویني للسنة المقبلة

  :یم التكوین والذي یتم على عدة مستویاتیتأتى مرحلة تق جبعد تنفیذ البرنام: تقییم التكوین* 

 ةمباشѧرإنتھѧاء التكѧوین یلѧي  :)chaud evaluation à( )مباشر تقییم( تقییم فوري  -

نظمѧة المكونѧة والمشѧرف مال(یقوم الفرد المسѧتفید مѧن التكѧوین بتقیѧیم الجھѧة المكونѧةحیث 

من خلال وثیقة محررة لھѧذا الغѧرض تحتѧوي علѧى مѧدى موافقѧة موضѧوع ) على التكوین

التكوین المقدم للموضوع المقرر، الإمكانیѧات والأسѧالیب المسѧخرة لھѧذا التكѧوین مѧن قبѧل 

ھة المكونة، تقییم مستوى المشرف على التكوین من حیث معارفھ ومعلوماتѧھ، أسѧالیبھ الج

   ...ودرجة تحكمھ في موضوع التكوین

مѧدى مѧن قبѧل المسѧؤول المباشѧر لوھѧو تقیѧیم  ):froid evaluation à(  تقییم بعѧدي -

 بحیѧѧѧث المѧѧѧدة الفاصѧѧѧلة بѧѧѧین نھایѧѧѧة التكѧѧѧوین ،للمھѧѧѧاراتمѧѧѧن التكѧѧѧوین إكتسѧѧѧاب المسѧѧѧتفید 

یوما بالنسبة لعون تنفیѧذ، وشѧھرا بالنسѧبة لعѧون تحكѧم أو  15تتجاوز  وإجراءات التقییم لا
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فѧي  تأھیلѧھلإعѧادة  ، وفي حالة كون النتیجة سѧلبیة یخضѧع المسѧتفید لتكѧوین مكمѧل أوإطار

  :الفرد المكون للمھارات الشكل التالي اكتسابوثیقة فحص  وتأخذالمنصب، 

  .المھارات من التكوینالفرد ن مدى اكتساب وثیقة التحقق م): 27(شكل رقم

  :المستفید من التكوین
  ................................اللقب.....          :......................الإسم

  .............................:....................................التكوین المتبع
  ...................................إلى        ..  :..........................من

   .................................................:.............المؤسسة المكونة
 .........................................:................المشرف على التكوین

  لا        نعم          لا ؟          اھل ترى أن التكوین المتبع كان فع -1
  ..................................:...................................توضیحات

................................................................................  
  تكوین مكمل من أجل المنصب؟ل الخضوعھل تفكر في  -2

  .....................................................................:توضیحات
................................................................................  

معѧارف ال الممارسات، ،المعارف(المھارات الجدیدة المكتسبة  تحدیدھل یمكنك  -3
  لا                            نعم                            ؟     ) السلوكیة

  ...........................................................................ماھي
................................................................................ 

  .. /../....:في                                                            
  :        الإمضاء                                                            
                                                                  ................. 

  وثائق المؤسسة :المصدر

یخѧص المعلومѧات  نلاحظ من خلال الشكل أن الوثیقѧة تحتѧوي علѧى ثلاثѧة أجѧزاء،  الأول

وفترتѧھ، المؤسسѧѧة ) مجѧال التكѧѧوین(المتعلقѧة بالمسѧتفید مѧѧن التكѧوین، نѧѧوع التكѧوین المتبѧѧع 

 استبیاننة والمشرف المباشر على عملیة التكوین، أما الجزء الثاني فھو عبارة على المكوّ 

، ثѧم إمضѧاء  ةالفرد من ھѧذا التكѧوین، مѧاھي المھѧارات المكتسѧب استفادةقصیر حول مدى 

  .المستفید من الجزء الأخیر

یمѧلأ  ،...یشѧمل ھѧذا التكѧوین الملتقیѧات النѧدوات الأیѧام الدراسѧیة: ظرينتقییم التكوین ال -

الموضѧوع أھѧم المѧداخلات، : المستفید وثیقة خاصة یقیم من خلالھا ھذا التكوین من حیѧث
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المؤسسѧة مѧن رجة الإستفادة من التكوین، أھم الأفكار التي وردت والتي یمكѧن أن تخѧدم د

  ...ملاحظاتھ العامة،وحیث الجودة وتحسین الأداء 

وھو عبѧارة عѧن تقیѧیم للمسѧتفید مѧن دورات تكوینیѧة : تحویل ونقل المعلومات المكتسبة  

یكون إطار ویختلف ھѧذا التقیѧیم عѧن سѧابقھ فѧي  أنѧھ عبѧارة عѧن تقیѧیم   قصیرة المدى، وعادة ما

وضѧѧوع التكѧѧوین عѧѧن طریѧѧق الاتصѧѧال وتبѧѧادل الحѧѧوار للمعѧѧارف المكتسѧѧبة للأفѧѧراد المعنیѧѧین بم

  :نویجب أن تتوضح من خلال الإتصال نقطتین أساسیتی

  .تقییم درجة إھتمام المشاركین بتدخلات المستفید من التكوین /1

  .رضا المشاركین وإقتراحاتھم في إثراء الموضوع /2

م إكتسابھا، تعمل المؤسسة بعد تسجیل وتثبیت المھارات التي ت :المحافظة على المھارات   

على الحفاظ على ھѧذا المѧورد والحѧرص علѧى عѧدم ضѧیاعھ، ولتضѧمن ذلѧك تعتمѧد كثیѧرا علѧى 

  :بحیث ،)وتعتبرھما المؤسسة معیارین( الغیاب والتكرار :مؤشرین

عودتھ یخضع بعد في حالة غیاب العامل لسبب ما دون العطل الرسمیة فإنھ في : الغیاب -

  .مھاراتھ تثبیتاذا إستدعى الأمر ذلك حرصا على عدم  أھیلھتللتقییم ثم إعادة 

یحѧѧرص المسѧѧؤول علѧѧى تكѧѧرار مرؤوسѧѧیھ لعملیѧѧة مѧѧا حتѧѧى یѧѧتمكن مѧѧن إتقѧѧان : التكѧѧرار -

  .)للتقویمتقییم (بعد كل محاولة  یقوم بتقییمھبحیث  ،العمل

فѧي المؤسسѧة الشѧكل ) المѧذكورین ؤشѧرینعلѧى أسѧاس الم( وتأخذ وثیقة صѧیانة المھѧارات

  :التالي

                 
  المھارات ظوثیقة حف): 28(شكل رقم



  الفصل الثالث                                         دراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة

 - - 98 - -

  .................................................................. :مصلحة
  ................................................................... :ورشة
  ..................................................................... :مھنة

  المھارات معاییر الحفظ
 التكرار الغیاب

  ...................  
...................  
...................  
...................  

...................   
  الاسم  الوظیفة المصادقة

 تحریر   
  تدقیق   
 موافقة   

  وثائق المؤسسة :المصدر

ذه الوثیقة المھارات التي تم إكتسابھا بعد تكرار العملیة لعدة مرات والتي تم سجل في ھت

، ویخصѧѧص الجѧѧزء الأخیѧѧر مѧѧن الوثیقѧѧة لتحدیѧѧد الفѧѧرد لسѧѧبب الغیابѧѧات تأھیѧѧل بإعѧѧادةتثبیتھѧѧا 

  .التحریر، التدقیق لھذه الوثیقة، والمصادقة علیھا: المسؤولین عن

لمناصب والѧذي یѧتم بالإعتمѧاد علѧى بطاقѧات وصѧف یمثل تغییر ا): تغییر المناصب(النقل      

ومѧن مسѧؤولیة إلѧى  ،لأخѧرىمѧن مھمѧة  انتقالھلمھارات الفرد من خلال وتثبیت م یناصب تقیمال

مسؤولیة  شرط أن تكون ھذه المھѧام متقاربѧة مѧن حیѧث متطلبѧات المھѧارات، والھѧدف مѧن ھѧذا 

  :التقییم ھو

  .المنصبعدة تقییم قدرات الفرد على شغل  -

  ).التكوین لم یتلقاه الفرد أو تكوین مكمل لما تلقاه ( تحدید توقعات التكوین -

  ).المحافظة على مھاراتھ بشغل مناصب عدیدة متقاربة( تثبیت مھارات الفرد -

  :الشكل التالي في المؤسسة وتأخذ وثیقة تغییر المناصب

  
  تغییر المنصبتقییم المھارات من خلال وثیقة  :)29(شكل رقم 

  :د الذي تم نقلھالفر

  ....................:.....اللقب   ..... ......:...........الإسم             
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  ..............):......................................السابق(الھیكل الاصلي 

  ..............:................................................منصب العمل

  ...............):.....................................الجدید(بل الھیكل المستق

 ...............:................................................منصب العمل

  ................................................................ :المـــقیم

 .............................................................. :منصب العمل

  :التقییم

  لا یمتلك مھارات             1

  تكوین مكمل في حاجة إلى             2

  یمتلك مھارات محدودة حسب المنصب                3

  یمتلك مھارات عالیة تؤھلھ للإشراف على غیره              4

                                       ........:...............التوضیحات

  :...../...../......في                ...................................

.             .........: ........الإمضاء  .             ..................................
  من وثائق المؤسسة        

( ثة أقسام، یخصص الأول للتعریف بالفرد، المنصب السѧابق، تحتوي ھذه الوثیقة إذن على ثلا

و المنصѧѧب الجدیѧѧد ،القسѧѧم الثѧѧاني یسѧѧجل فیѧѧھ إسѧѧم الفѧѧرد ...) دائѧѧرة مصѧѧلحة ورشѧѧة مدیریѧѧة 

المشرف على التقییم ویحدد منصѧبھ، وفѧي القسѧم الثالѧث تسѧجل نتیجѧة التقیѧیم وھѧي عبѧارة عѧن 

إضѧافة  توضѧیحات أخѧرى للمسѧؤول المقѧیم تحدید نتیجة معینة من بین مجموعѧة مقترحѧة، مѧع 

  .وكذلك إمضاؤه

بانتقѧѧال الفѧѧرد مѧѧن منصѧѧب : )polycompétences(المھѧѧارات المتعѧѧددة اعتمѧѧاد تحدیѧѧد      

كتسب مھارات جدیدة فضلا عѧن المحافظѧة عѧن مھاراتѧھ السѧابقة، ویسѧمح ھѧذا الإجѧراء لآخر ی

فѧѧي المناصѧѧب ) مسѧѧتوى التنظیمѧѧيمѧѧن نفѧѧس ال(بتقلѧѧیص الفروقѧѧات فѧѧي المھѧѧارات بѧѧین الأفѧѧراد 

  :المتقاربة من حیث متطلبات المھارات مما یؤدي إلى

  .إمكانیة تعویض فرد مكان آخر نتیجة الغیاب، وبالتالي ضمان عدم تأخیر العملیات -

 .تدعیم بعض المھام حسب الاحتیاجات التكنولوجیة -

  :تباع الخطوات التالیةوحتى یتحقق تعدد مھارات الأفراد في المؤسسة على المسؤولین إ
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  ).بالاعتماد على الوثیقة السابقة(تقییم مھارات الأفراد الواقعیین تحت مسؤولیاتھم  -

  . تحدید عدد الأفراد الذین یحتاجون للتكوین لاكتساب مھارات جدیدة -

  .تحلیل مختلف الإحتیاجات التكوینیة وإثباتھا -

ѧѧى أسѧѧتم علѧѧѧراد یѧѧددة للأفѧѧѧارات المتعѧѧد المھѧѧر وتحدیѧѧѧث تعتبѧѧبقا حیѧѧѧددة مسѧѧات محѧѧѧاس مرجعی

، كمѧا بینѧا )GPEC(مرجعیات المھارات أداة أساسیة في التسییر التنفیذي للتشѧغیل والمھѧارات 

یتم تحدیدھا على أساس المھام لا علѧى أسѧاس EN.I.CA.B  في الجزء النظري، وفي مؤسسة

  :اسیة،وتصمم بالشكل التاليالمھارات لا یتم تحلیلھا إلى أبعادھا الأس أن التشغیل الخاص، كما

  جدول المھارات :)30(شكل رقم 
  :معاییر التقییم:...........              المقیم:.........                        مصلحة
  ضعیف -متوسط -جید:..........        الإمضاء:..........                         ورشة
  :..........                                المھنة

  .من وثائق المؤسسة :المصدر
  

وترتب المھارات فѧي ھѧذه المرجعیѧات تنازلیѧا حسѧب درجѧة التعقیѧد، وتحѧدد فѧي خمسѧة 

 leویات المھارات في المرجعیات حسب وھو الشكل العام في تحدید مست(مستویات على الأقل 

boterf  (رѧѧؤول المباشѧѧل المسѧѧن قبѧѧین  ،مѧѧة بѧѧمح بالمقارنѧѧلة وتسѧѧة مفصѧѧذه الطریقѧѧم أن ھѧѧورغ

مجموعة من الأفراد في نفس المھنة إلا أنھ یعاب علیھѧا عѧدم الموضѧوعیة نتیجѧة التقیѧیم الѧذاتي 

عوبة تثبیت المھارات فѧي للمسؤول المباشر، وكذلك صعوبة تحدید مستوى المھارات نظرا لص

یѧتم جمѧع ھѧذه . حد ذاتھا من جھة ونوعیة المعاییر التي یتم التقییم على أساسھا من جھة أخѧرى

، وھѧѧذا )مصѧѧلحة المسѧѧتخدمین ( المرجعیѧѧات علѧѧى مسѧѧتوى مدیریѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة والوسѧѧائل

 المھـــارات 
 الأفراد 01المھارة 02المھارة 03المھارة 04ارةالمھ 05المھارة 
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مѧѧن عمѧѧال %77إذ أن  ،أي بالعملیѧѧات الإنتاجیѧѧة خاصѧѧة )1(الإجѧѧراء یتعلѧѧق بالوظѧѧائف الأساسѧѧیة

  :على سبیل المثال نذكر .المؤسسة یعملون بصفة مباشرة أو غیر مباشرة في الإنتاج

یѧتم تقیѧیم  H5التابعة لدائرة إنتاج الكوابѧل فѧي الورشѧة  PRCعلى مستوى مصلحة العزل بـ  -

، التركیز في بدایة )التدقیق(التحضیر والمراجعة : على أساس) قائد الفریق(مھارات المسؤول 

  . عمل، تدوین البیانات، التحكم في التجھیزات وفي طرق المراقبة، مستوى الصیانةال

- ѧѧدمات الاجتماعیѧѧوین والخѧѧلحة التكѧѧة لمصѧѧة التابعѧѧدمات الإجتماعیѧѧرع الخѧѧي فѧѧیم ةفѧѧتم تقیѧѧی ،

تسѧѧییر أمѧѧور الضѧѧمان الاجتمѧѧاعي والتقاعѧѧد، الإعѧѧلام الآلѧѧي، : مھѧѧارات المشѧѧرف علѧѧى أسѧѧاس

  . ظیمالإحصاء، الإتصال والتن

  :أن نذكربالإضافة إلى ما سبق * 

في المؤسسة على أساس نتائج تقییم المھارات مع الأخѧذ بعѧین الإعتبѧار یتم  :تفویض السلطة -

الأقدمیة، بحیث یكون إختیار المسؤول للفرد الذي سیفوض لھ السلطة من بین مرؤوسѧیھ مبنѧي 

  .برتھ المھنیةخ مدى إحساسھ بالمسؤولیة، درجة أدائھ لمھامھ،: على أساس

  .یكون في حالات قلیلة جدا وفي بعض المھام فقطعموما وتفویض السلطات في المؤسسة 

إطѧѧار الإبѧѧداع وحسѧѧب مѧѧا تحصѧѧلنا علیѧѧھ مѧѧن معلومѧѧات فѧѧي ھѧѧذا فѧѧي : الإبѧѧداع فѧѧي المؤسسѧѧة -

بإنتاج نوع جدید خاص من الكوابل  -وعلى أساس نتائج تقییم المھارات–المجال تقوم المؤسسة 

بطاقة كبیرة جدا وسمك رفیع، وھذا النوع غیر متوفر في السوق الوطنیة حالیѧا لѧذلك قѧد یتمیز 

ونظѧرا  ،یسجل للمؤسسة السبق في ھذا النوع إذا تم إنجازه في الوقت المناسب أي قبѧل غیرھѧا

لعدم إتمام ھذا الإنجاز إلى غایة إجراء ھذه الدراسة فإنھ لا یمكن حساب مساھمة المھارات فیھ 

التكѧوین كقیمѧة محاسѧبیة وعلѧى القیمѧة السѧوقیة یمكن أن نعتمѧد علѧى قیمѧة الإسѧتثمار فѧي والتي 

     .المذكورة سابقا Tobinكقیمة إقتصادیة وھذا بناءا على طریقة معامل 

  
  الموارد البشریة في المؤسسة  تسییر أنشطةمساھمة المھارات في : لثالمطلب الثا

    المѧوارد البشѧریة فѧي مؤسسѧة وظیفѧة غیرات یص متخإعتمادا على ماسبق ذكره یمكن تل

EN.I.CA.B)( في النقاط التالیة:  

  :تسعى المؤسسة للحصول على الید العاملة من مصدریین : التوظیف/ 1
                                                

  رئیس مصلحة التكوین و المستخدمین  (1)
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عن طریق الترقیة سوءا من منصب إلى آخر، أو من رتبة إلى أخرى في : التوظیف الداخلي -أ

مجموعѧة رتѧب مصѧنفة حسѧب درجѧة  حیث أن كل منصѧب فѧي المؤسسѧة یضѧم نفس المنصب،

 المھѧاراتتقیѧیم وتعتبر الترقیة أسلوب للتحفیز، وتѧتم حسѧب نتѧائج . الأنشطةالتحكم في المھام و

مѧѧع مراعѧѧاة وصѧѧف المناصѧѧب ،ھѧѧذه الوثیقѧѧة التѧѧي تحѧѧدد فیھѧѧا متطلبѧѧات المنصѧѧب  السѧابقة الѧѧذكر

الѧدائم (نصѧب مشѧاغلو الوكѧذلك  المھѧام، ومѧن خلالھѧا المھѧارات،) الشھادات والخبرة المھنیѧة (

  .كل منھم ،وتاریخ تعیینھ مھام، )،النائب الثاني  الأول،النائب 

حیѧث أنھѧا قابلѧة )B,C A,…( الإصѧدار: یخصص الجزء الأخیر من الوثیقѧة للتغیѧرات

للتعѧѧدیل، تѧѧاریخ التعѧѧدیل، عѧѧدد الصѧѧفحات فѧѧي الوصѧѧف، الھѧѧدف مѧѧن التغییѧѧر والمصѧѧادقة علیѧѧھ، 

ف المشѧاركین فѧѧي التحریѧر والتѧѧدقیق والموافقѧة علѧѧى الوثیقѧة بھѧѧذا بالاضѧافة إلѧѧى أسѧماء ووظѧѧائ

  .الشكل والمصادقة علیھا

ار المترشѧѧحین علѧѧى أسѧѧاس الشѧѧروط المطلوبѧѧة وبعѧѧد دراسѧѧة یѧѧیѧѧتم إخت :الوظیѧѧف الخѧѧارجي: ب

 تجریبیѧѧةالملفѧѧات الخاصѧѧة بھѧѧم یخضѧѧع الأفѧѧراد الѧѧذین تѧѧم قبѧѧولھم لإختبѧѧارات شѧѧفاھیة، ثѧѧم لفتѧѧرة 

  :بحیث بصنتختلف حسب الم

  .أشھر 9أشھر إلى  6من : نسبة للإطاراتلبا

  .أشھر 6أشھر إلى  4من : التحكم لأعوانبالنسبة 

  .            من شھر إلى شھریین: التنفیذ لأعوانبالنسبة 

  :الشكل التالي وصف المنصب وتأخذ وثیقة

  وصف المنصب): 31(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تعییـن المنصب
              :               متطلبات المنصب :.....................التصنیف

                       ...................*
...................*  

                                                          ...................*
  :شاغلو المنصب

  الاسم واللقب الوظیفة تاریخ التوظیف
  
  

  
  

  
  

  العاملا
  الدائم

  
  

  
  

  
  

  النائب
  الأول

  
  

  
  

  
  

  النائب
  الثاني

  :التغیرات
 الأصدار التاریخ الصفحة ھدف التغییر المصادقة
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  مؤسسةوثائق ال: المصدر        

وتوجیھѧھ للتكѧوین أو  وبعد ھذه الفترة یتخذ المسؤول المباشر القرار بتعیین الفرد في المنصب،

  . لمنصب آخر أو الرفض

یقوم العامل الجدید بجولة تدریبیة یتعرف من خلالھا عن قرب على مجال نشاط 

قبل المسؤولین،  ، مما یسھل علیھ القیام بمھامھ، ویقیم بعد ھذه الجولة من...المؤسسة ھیاكلھا

  .الذي یقیمھ مشرف الإشھاد) الجدید(الإجراء المدیر العام  ایستثنى من ھذ
  .ونشیر إلى أنھ نظرا لعدم حاجة المؤسسة لعمالھ إضافیة فإنھا تركز أكثر على التوظیف الداخلي 

جѧات یتم إعداد برنامج التكوین وفقا للخطوات السابقة، بحیث بعد جمع كل الإحتیا :التكوین /2

( التكوینیة ودراستھا والمصادقة علیھا، یتم إعداد البرنامج السنوي للتكوین ویشمل كل الأنواع 

كمѧا ... ) التكوین العملي أو النظري، القصѧیر أو الطویѧل ، التكѧوین داخѧل المؤسسѧة وخارجھѧا

  .تحدید التكالیف البرنامجیشمل ھذا 

ا تستحوذ على خبرات متمیѧزة فѧي وتركز المؤسسة على التكوین داخل المؤسسة بما أنھ

وھѧѧو مѧѧا صѧѧادفناه أثنѧѧاء قیامنѧѧا بѧѧإجراء ھѧѧذه الدراسѧѧة وتأكѧѧده كѧѧذلك نتѧѧائج   )1(مجѧѧالات نشѧѧاطاتھا

الاستمارة، رغم أن المؤسسة سابقا كانت تعتمد كثیرا على التكوین خارج الوطن، إذ نجد معظم 

ا فѧي ألمانیѧا ولعلѧھ السѧبب وراء ، تلقѧوا تكوینѧ)نإطارات، أعوان تحكم، وحتѧى التنفیѧذیی(عمالھا 

حیازة المؤسسة لخبرات متمیزة، ولكن نظرا لارتفاع تكالیف ھذا النوع من التكوین فإنھ تراجع 

                                                
  .التكوینمسؤول فرع    (1)
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لت المؤسسѧة كثیرا، وتم تعویضھ بالاستفادة من ھذه الخبرات بالتكوین داخل المؤسسѧة كمѧا عѧدّ 

  ةالمطلوب في شروط التوظیف فیھا یتعلق بالمستویات الأكادیمیة

والتكوین في المؤسسة لا یقتصر فقط على التكوین العملي والنظري حسب متطلبات الجودة بل 

  یتعدى إلى التكوین على القواعد الصحیة والأمن في العمل

التѧѧي تѧѧتم وفقѧѧا لنتѧѧائج  -)avancement(تعتمѧѧد المؤسسѧѧة علѧѧى الترقیѧѧة بالѧѧدرجات : الترقیѧѧة /3

، أما الترقیة مѧن منصѧب لآخѧر فتكѧون یات معینةبحیث كل منصب یضم مستو -تقییم المھارات

  .في حالة وجود مناصب شاغرة

إضافة إلى تسجیل حضѧور وغیѧاب العامѧل فѧإن نشѧاط المسѧار المھنѧي فѧي : المسار المھني/ 4

مختلف التكوینات التي تلقاھا العامل ونتائجھا، وأراء الجھات المكونة، : المؤسسة یتضمن أیضا

لكھا الفرد و التي یتم اكتسابھا أول بأول حتى یتم الرجوع إلى الملѧف تسجیل المھارات التي یمت

  . مسار الفرد تقییمرقیة أو تفي حالة ال

تمѧѧنح علѧѧى ( الفردیѧةالمѧѧنح بعѧض الأجѧѧر القاعѧѧدي، تتمثѧل عمومѧѧا فѧي  :الرواتѧب والمكافѧѧآت/ 5

 المѧѧردود والجماعیѧѧة مثѧѧل منحѧѧة ) أسѧѧاس الأداء الفѧѧردي وبѧѧالرجوع إلѧѧى نتѧѧائج تقیѧѧیم المھѧѧارات

  ... الجماعي المتعلقة بتحقیق الأھداف الجماعیة

واقѧع تسѧییر  لاسѧتنتاج -خاصѧة –الاعتماد في ھذا المبحث على وثائق المؤسسة والمقѧابلات تم 

المھѧѧارات فѧѧي المؤسسѧѧة وتسѧѧییر أنشѧѧطة المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى أساسѧѧھا، وقبѧѧل تحلیѧѧل النتѧѧائج 

ѧى عینѧرف علѧر نتعѧا وتفسیرھا في المبحث الأخیѧتعملة فیمѧائیة المسѧائل الإحصѧث والوسѧة البح

  .في المبحث الموالي مع الإشارة إلى أدوات جمع البیانات المعتمدة نبالاستبیایتعلق 

  الإطار المنھجي للبحث : المبحث الثاني
  أدوات جمع البیانات: المطلب الأول

ة عن واقع والتي من شأنھا إعطاء صورة عام ،ةمن أجل الحصول على البیانات اللازم

  : المھارات في المؤسسة محل الدراسة، اعتمدنا على كل من

تѧѧم التعѧѧرف مѧن خلالھѧѧا علѧѧى مختلѧѧف الورشѧات التѧѧي لѧѧوحظ أنھѧѧا تتمیѧѧز :  الزیѧارة المیدانیѧѧة-1

، وتتواجѧѧد بشѧѧكل ...)إضѧѧافة آلات أخѧѧرى(بمسѧѧاحات واسѧѧعة تسѧѧمح بتوسѧѧیع الطاقѧѧة الإنتاجیѧѧة 

تحتѧѧوي ھѧѧذه الوراشѧѧات علѧѧى آلات تخضѧѧع لصѧѧیانة متسلسѧѧل یتماشѧѧى مѧѧع سѧѧیر خѧѧط الإنتѧѧاج ، 

  .مستمرة
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تمریѧر بكما تم الإطلاع على المراقبة الآلیة لتي تخضع لھا مختلѧف أنѧواع الكوابѧل ، بحیѧث 

تحدث إشارة معینة عندما یكون ھناك أي عطب ، كما تحتوي المؤسسѧة علѧى  لةالآالكابل على 

بل، وھو المخبر الوحید علѧى المسѧتوى الѧوطني مخبر جد متطور تتم فیھ المراقبة النھائیة للكوا

تم إنتاجھѧѧا فѧѧي یѧѧفѧѧي ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المنتجѧѧات لѧѧذلك كانѧѧت المؤسسѧѧة تسѧѧتقبل كѧѧل الكوابѧѧل التѧѧي 

  .لفحصھا استیرادھامؤسسات أخرى أو یتم 

أما عن المراقبة العینیة فقد لاحظنا أن كل كابل یتم إنتاجѧھ یلѧف علѧى البكѧرة ویرفѧق بوثیقѧة 

والمشѧرف المباشѧر، تѧاریخ ) المسѧؤول عѧن الآلѧة(  جلإنتاام المسؤول عن عملیة یسجل فیھا اس

  .سھل تحدید المسؤولیات وتوجیھ بعض الأفراد إلى التكوینیبدایة ونھایة الإنجاز، حتى 

 ملاحظة سلوك العمال ومدى تعاونھم مѧع بعضѧھم الѧبعضمن مكنتنا الزیارة المیدانیة أیضا 

  .مراقبة عملھم عن قربو

تعتبر المقابلة من أھم أدوات جمع البیانات لذلك إعتمدناھا للحصول على بعض : المقابلة  - 2

المعلومات خاصة تلك التي لا یمكѧن التوصѧل إلیھѧا عѧن طریѧق الاسѧتمارة كونھѧا لیسѧت عامѧة، 

لح أو اوطرح مجموعѧة تسѧاؤلات حѧول نشѧاط المصѧالمسیرین فقمنا بإجراء مقابلات مع بعض 

: وضعیة ظروف العمل، وخاصة واقع المھارات في المؤسسةتحت إشرافھم، وائر التي تقع الد

اكتسѧѧبھا، تطویرھѧѧا، مكافآتھѧѧا وتقییمھѧѧا، الإجѧѧراءات المتبعѧѧة للحفѧѧاظ علѧѧى ھѧѧذه المھѧѧارات فѧѧي 

، مساعي المؤسسة للإبقѧاء علѧى شѧھادة سینوؤرمبالؤساء المؤسسة، كیفیات التحفیز، علاقة الر

  . مقابلة مع بعض المرؤوسین، كما قمنا بإجراء ....الإیزو

 المتعلقة بسیاسة تسѧییر المھѧارات تم الإطلاع على بعض وثائق المؤسسة :وثائق المؤسسة -3

  .بحسب ما یسمح بھ القانون الداخلي

اعتمѧدنا كѧذلك علѧى  ووثѧائق المؤسسѧة المقابلѧة ،بالإضافة إلѧى الزیѧارة المیدانیѧة: الاستمارة -4

اولѧة منѧا للإلمѧѧام أكثѧر بكѧل جوانѧѧب الموضѧوع، فقمنѧا بتصѧѧمیم الاسѧتمارة فѧي جمѧع البیانѧѧات مح

  استمارة موجھة للرؤساء و أخرى للمرؤوسین  نموذجین،

  :بعدینتمحورت حول  ))05: (الملحق رقم( سؤالا 24تضمنت الأولى 

  تسییر مھارات المسیرین : البعد الأول

  تأثیر مھارات المسیرین في تحقیق تمیز المؤسسة: البعد الثاني
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 )) 06: (الملحѧѧق رقѧѧم( سѧѧؤالا 23أمѧѧا الاسѧѧتمارة الموجھѧѧة للمرؤوسѧѧین فقѧѧد احتѧѧوت علѧѧى 

  :ینعلى بعدھي الأخرى  موزعة

  تسییر مھارات المرؤوسین : البعد الأول

  تأثیر مھارات المرؤوسین في تحقیق تمیز المؤسسة: البعد الثاني

  وقد تم تحدید ھذه الأبعاد على أساس الإشكالیة المنطلق منھا

  الوسائل الإحصائیة المستعملة: الثاني لمطلبا
عن طریق  EN.I.CA.Bلتحلیل البیانات التي تم جمعھا في ھذه الدراسة المیدانیة لمؤسسة 

  :الاستبیان خاصة، تم إستخدام وسیلتین إحصائیتین وھما

لمعرفة نسب الأفراد الذین اختاروا كل بدیل من بدائل كل سؤال في : النسب المئویة - 1

  انالاستبی

لمعرفة الدلالة الإحصائیة للنتائج المتحصل علیھا، انطلاقا من ): 2X(إختبار كاي مربع  - 2

 :الفرضیتین التالیتین

H0 : وجود اتجاھات مختلفة للأفراد في المؤسسة، ولیس الإختلافات بین التكرارات تدل على

  )النتائج المتحصل علیھا لیس لھا دلالة إحصائیة(إتجاه واحد 

H1 :النتائج ( ات الناتجة تدل على وجود اتجاه معین للأفراد غالب في المؤسسةالاختلاف

  )المتحصل علیھا لھا دلالة إحصائیة

) Xt( :كاي مربع وذلك بالمقارنة بین) 2X(الفرضیتین نقوم باختباروحتى نقبل إحدى 

  :حیث) Xc(و

)Xt :(ع ، إنطلاقا بـ كاي مرب یمثل القیمة النظریة، وتحدد من الجدول الإحصائي الخاص

عدد البدائل  nحیث تمثل  )n-1(ودرجات حریة مساویة لـ 5من مستوى الدلالة الذي نقبلھ بـ 

  .في كل سؤال

)Xc :(یمثل القیمة المحسوبة، وذلك وفقا للعلاقة التالیة:    

                                                        Xc =    أن حیث:  (F0-Fe)2∑ 

Fe   
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F0 :  المتحصل علیھا(لفعلیة التكرارات ا(  

Fe :  عدد الاختیارات/مجموع التكرارات: تمثل(المتوقعة  التكرارات(  

  :نھإف) Xc(و) Xt(: ند مقارنتنا بینع

لھا لیس وبالتالي فإن النتائج المتحصل علیھا ، H0ونقبل  H1 نرفض  Xc Xt<: إذا كان -

تكرارات تدل على وجود ال، وأن الاختلافات بین )كانت نتیجة الصدفة(دلالة إحصائیة 

  .اتجاھات مختلفة للأفراد في المؤسسة

 ، وبالتالي فإن النتائج المتحصل علیھا لھا دلالةH1 ونقبل H0 نرفض Xt >  Xc:إذا كان -

 الاتجاھات، وأن ھناك اتجاه غالب للأفراد في المؤسسة من %95بثقة قدرھا  إحصائیة

  .الأخرى
  

  عینة البحث: الثالث المطلب
وضѧѧوع البحѧѧث حѧѧول معرفѧѧة مѧѧدى تѧѧأثیر مھѧѧارات المسѧѧیرین والمرؤوسѧѧین یتمحѧѧور م  

المتѧوفرة فѧѧي المؤسسѧة فѧѧي تحقیѧق جѧѧودة منتوجاتھѧا، ولѧѧذلك اخترنѧا عینѧѧة مكونѧة مѧѧن مسѧѧتویین 

  :ن بحیثون، المرؤوسوالمسیر: وظفیین ھما

 تشمل فئة المسیرین، الإطارات المسیرة، الإطارات السامیة، الإطارات، بینما تشمل فئة  

  :أما بالنسبة التي تمثلھا ھذه العینة فھي ).أعوان التحكم وأعوان التنفیذ(المرؤوسین 

  اعون 73: أي)  55+  12+  06( كل فئة المسیرین  -

العینѧة  تمثѧلمѧع مراعѧاة أن  اعونѧ 91أي ) 664+249(من مجموع المرؤوسѧین  %10نسبة  -

ذلѧѧك بمسѧѧاعدة رئѧѧیس فѧѧرع و) مراعѧѧاة تنویѧѧع المناصѧѧب( مختلفѧѧة ومناصѧѧبمتنوعѧѧة  وحѧѧدات

  :بعد تحدید العینة قمنا بتوزیعھا على الفئات المعنیة وكانت الإجابات كالتالي .التكوین

، مѧѧن مجمѧѧوع المسѧѧیرین %60إجابѧѧة وھѧѧو مѧѧا یعѧѧادل  44: بالنسѧѧبة للمسѧѧیرین تحصѧѧلنا علѧѧى

  :بینوھذا یعود لسب )من الإجابات المنتظرة %78(إجابة  71: تحصلنا على رؤوسین فقدلمأماا

  .تزامنت فترة إجراء الدراسة مع غیاب عدد من عمال المؤسسة/ 1

ویعتبѧر مѧن الأمѧور ) بالنسبة للمرؤوسین(رفض بعض الأفراد الإجابة لأن الموضوع معقد / 2

  ).بالنسبة للمسیرین(الخاصة بالمؤسسة ویصعب الاطلاع على تفاصیلھ 
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  ،)44+71(فردا  115وبالتالي فإن عدد المستجوبین ھو   

  :ونبین فیما یلي بعض المواصفات الرئیسیة لأفراد عینة البحث بناءا على نتائج الاستمارتین

  :بالنسبة للرؤساء -

  )بالنسبة للرؤساء(خصائص عینة البحث ): 03(جدول رقم

  الأقدمیــــة  الســـــن
  )%(النسبة   التكرار  سنوات الأقدمیة  )%(النسبة   التكرار  فئات السن

  سنة فأقل 40
  45إلى  41من
  50إلى  46من
  55إلى  51من

0  
5  

28  
11  

0  
11.36  
63.64  

25  

  سنوات فأقل10
  15إلى  11من 
  20إلى  16من 
  25إلى  21من 

7  
24  
12  

1  

15.91  
54.55  
27.27  
2.27  

  %100  44  المجموع  %100  44  المجموع
  من اعداد الباحثة: المصدر
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  ؟ھل تشعر بالاستقرار في عملك  -23
  درجة شعور المرؤوسین بالاستقرار في العمل): 64(جدول رقم 
Xc  )%(النسبة   التكرار  الاختیارات

 Xt  

  كثیرا
  إلى حد ما

  أبدا

65  
06  

0  

91.55  
08.45  

0  

  
109.07  

  
5.99  

  100  71  المجموع
  من إعداد الباحثة: المصدر

، وقد جاءت ھذه الدلالة لصالح البدیل 0.05مستوى دلالة دالة عند  Xیشیر الجدول إلى أن 

من المرؤوسین یشعرون بالاستقرار في عملھم بالمؤسسة لدرجة  %91.55الأول، حیث أن 

  .فقط یشعرون بنوع من الاستقرار %08.45كبیرة، و

  تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة :المطلب الثاني 
: حصائي لأسئلة نموذجي الاستبیان، و إنطلاقا مѧن بعѧديإعتمادا على نتائج التحلیل الإ         

  :تسییر مھارات الرؤساء، و تسییر مھارات المرؤوسین نستنتج عدة ملاحظات أساسیة

یتم توظیف الأفراد في المؤسسة على أساس شھادات علمیة أو مھنیѧة، و علѧى أسѧاس 

، و ذلѧك بعѧد تحدیѧد )06(، و الجدول رقѧم )05(خبراتھم كذلك، و ھو ما یوضحھ الجدول رقم 

  .احتیاجاتھا من  الید العاملة

یؤیѧѧد أفѧѧѧراد العینѧѧѧة مѧѧن رؤسѧѧѧاء و مرؤوسѧѧѧین بصѧѧѧفة مطلقѧѧة فكѧѧѧرة تغیѧѧѧر المناصѧѧѧب            

، حیث یؤكدون من جھة على قدراتھم على شغل مناصب أخرى بالمؤسسة )11،42:الجدولین(

، )08(حسѧب الجѧدول ) للمسѧیرینبالنسѧبة (بحكم أن مناصبھا غیر معقѧدة )  07،38:الجدولین(

، و )39(حسѧب الجѧدول ) بالنسبة للمرؤوسین(كما أنھم یمتلكون مھارات و خبرات كافیة لذلك 

، مما یساعد ) 09،40:الجدولین(على إمكانیة قیام أفراد آخرین بانجاز مھامھم من جھة أخرى 

المحطѧات فѧѧي ، و ھѧѧي مѧن أھѧѧم )Polycompetences(علѧى تطѧѧویر، تثبیѧت وتعѧѧدد مھѧاراتھم 

سیاسة تسییر المھارات التي تنتجھا المؤسسѧة و ھѧذا فѧي الحقیقѧة یѧدل علѧى درجѧة الѧوعي التѧي 

یتحلى بھا الأفراد و رغبتھم في الاستفادة و تجسید أسالیب التسییر الحدیثةن ورغم ذلك فقد أكد 

كѧѧѧل أفѧѧѧراد العینѧѧѧة مѧѧѧن رؤسѧѧѧاء ومرؤوسѧѧѧین علѧѧѧى عѧѧѧد م شѧѧѧغلھم لمناصѧѧѧب سѧѧѧابقة بالمؤسسѧѧѧة 

  :، وھذا یمكن أن نرجعھ إلى سببین)09،36:جدولینال(
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  .عدم التركیز والإھتمام بالإجابة من قبل بعض المستجوبین -

عدم اعتماد فكرة تغییر المنصب بدرجة كبیرة في المؤسسة، حیث أثبتت بعض المقابلات مع  -

  . سنوات10المرؤوسین على أنھم لم یشغلو مناصب أخرى رغم أن أقدمیتھم تتجاوز ال

و سعیا من المؤسسة لتطویر مھارات أفرادھا فإنھا تعتمد بدرجѧة كبیѧرة علѧى التكѧوین           

) 43(و)12(خضوعھم للتكوین حسب ما یوضحھ الجѧدولین ) 71+44(إذ أكد كل أفراد العینة 

، و تѧم ) 44(و)13(و إن كان ھѧذا التكѧوین حسѧب أغلبیѧة الأفѧراد حѧدث مѧرة واحѧدة الجѧدولین 

ѧل المؤسسѧدولین داخѧـ ) 45(و)14(ة الجѧمح لѧد سѧاب   % 59.15، و قѧین باكتسѧن المرؤوسѧم

مѧنھم ممѧا أدى إلѧى تحسѧین  % 40.85معارف و مھارات جدیدة، فضلا عѧن  تطѧویر معѧارف 

  )).46(الجدول( حیث أن تكوینھم كان میدانیا)) 47(الجدول (أدائھم 

مھارات أفرادھا فإنھ یتم مراقبة و و لأن التقییم یسمح للمؤسسة بالتعرف على مستوى           

من المسیرین  %88.64تقییم المسیرین لمرؤوسیھم بصفة دوریة حسب ما أكده 

من المسیرین  %90.91، ویأكد))48(الجدول(من المرؤوسین  %52.11و   ))15(الجدول(

استنادا إلى نتیجة التقییم ، و))21(الجدول(على رضاھم بدرجة كبیرة على أداء مرؤوسیھم 

قوم بعض المسیرین بتفویض سلطاتھم إلى بعض الأفراد، حیث یراعى في إختیار الفرد ی

المناسب حسب مستوى مھاراتھم و خبراتھم إلى جانب أقدمیتھم  بالمؤسسة و ھو ما یوضحھ 

  )32(الجدول رقم 

ل أما بالنسبة لنوع المكافآت التي یفضلھا الأفراد فإنھا تتمثل في منح شھادات شرفیة أو الحصو

من  % 50على امتیازات معینة كاعتراف من المؤسسة بمھاراتھم و خبراتھم بالنسبة لـ 

منھم الترقیة، و یھتم البقیة منھم بالأجر المرتفع، أما  % 34.10المسیرین،  في حین یفضل 

منھم  %62.35بالنسبة للمرؤوسین فإن الزیادة في الأجر تمثل أفضل مكافأة مرغوبة بالنسبة لـ 

و قد تكون ھذه المكافآت كردود أفعال للإدارة العلیا على ).%21.18حسب (قیة ثم التر

إذ قد تؤدي ھذه ) 52،19:الجدولین(إقتراحات بعض الأفراد لأفكار جدیدة تخدم المؤسسة 

، و قد أكد أغلب ...الأفكار إلى إبداع ما، سواءا في نوعیة المنتوج أو طریقة الانتاج أو 

و یرى ). 51(،)18: (ى إقتراحاتھم لأفكار جدیدة حسب الجدولینالمسیرین والمرؤوسین عل

من الرؤساء أن أعمالھم متجددة نوعا ما من حیث المھارات المطلوبة، أما بالنسبة   56.82%

منھم أنھم %  74.43منھم یعتبرون أعمالھم أعمالا روتینیة ویرى  % 49.30للمرؤوسین فإن 
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أما الترقیة فھي تتم على أساس الأقدمیة والمھارات . یمتلكون مھارات تناسب مھام مناصبھم

  .الفردیة وھو ما تؤكده نتائج المقابلات التي أجریناھا مع بعض المسیرین

إنطلاقا من بعدي تѧأثیر مھѧارات المسѧیرین فѧي تحقیѧق تمیѧز المؤسسѧة،  تѧأثیر مھѧارات         

یمكѧن حصѧر الأسѧباب التѧي  المرؤوسین في تحقیق تمیز المؤسسة، وحسب نتائج الجداول  فإنھ

التحفیѧز، : تؤدي إلى تمیز المؤسسة إلى جانѧب تسѧییر المھѧارات فѧي ثلاثѧة نقѧاط أساسѧیة و ھѧي

من المسیرین فإن أكثر ما یحفز العمال على العمѧل أكثѧر  % 29.54الاتصال والقیادة، حسب  

ن فѧإن أھѧم ، وحسѧب المرؤوسѧی))29(الجѧدول(ھو الإعتراف بمھاراتھم و حسѧن أدائھѧم للمھѧام 

، فѧي حѧین لا ) %39.44(ثѧم الأجѧر المرتفѧع ) %42.25(حافز لھم ھو تحسین ظروف العمѧل

ومѧن . مѧنھم %7.04یمثل الاعتراف بمھارات الأفراد و حسن أدائھم لمھامھم محفѧزا سѧوى لѧـ 

أھѧѧم الإجѧѧراءات التѧѧي یتبعھѧѧا المسѧѧیرون فѧѧي إطѧѧار تحفیѧѧز العمѧѧال فѧѧي المؤسسѧѧة تفѧѧویض بعѧѧض 

ѧѧلطاتھم لمرؤوسѧѧدول(یھم سѧѧار ))27(الجѧѧتم اختیѧѧاراتھم ویѧѧراف بمھѧѧرار وإعتѧѧر إقѧѧذي یعتبѧѧوال ،

مѧن  %35.21، ویشѧارك ))28(الجѧدول(الفرد المناسب على أساس أقدمیتھ ومسѧتوى مھاراتѧھ 

فѧѧي  % 64.79فѧي أغلѧѧب الحѧالات و  % 35.21المرؤوسѧین فѧѧي تحدیѧد أھѧѧداف العمѧل، مѧѧنھم 

الإجѧѧراءات الخاصѧѧة بمشѧѧاكل العمѧѧل دون بعѧѧض الأحیѧѧان، فضѧѧلا عѧѧن مشѧѧاركتھم فѧѧي اتخѧѧاذ 

، و یتخѧذ الإجѧراء ھنѧا مѧن قبѧل ...الرجوع إلى الرئیس المباشر مثل تعطل آلѧة أو ظھѧور نѧزاع

، أو بمشѧѧѧѧѧاركة الѧѧѧѧѧرئیس )مѧѧѧѧѧن المرؤوسѧѧѧѧѧین % 56.33حسѧѧѧѧѧب (المѧѧѧѧѧرؤوس بشѧѧѧѧѧكل فѧѧѧѧѧردي 

ب  حسѧ(أو بإشراك الزملاء في العمل و مما یجعѧل القѧرار جماعیѧا ) % 28.17حسب (المباشر

مѧѧѧن المسѧѧѧیرین یشѧѧѧاركون فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات فѧѧѧي  %79.55، كمѧѧѧا أن )مѧѧѧنھم%  17.19

تكتیكیѧѧѧѧѧѧѧة غالبѧѧѧѧѧѧѧا أو تسѧѧѧѧѧѧѧییریة أو : وتكѧѧѧѧѧѧѧون ھѧѧѧѧѧѧѧذه القѧѧѧѧѧѧѧرارات)) 23(الجѧѧѧѧѧѧѧدول (المؤسسѧѧѧѧѧѧѧة

فѧѧѧي اجتماعѧѧѧات الإدارة  %) 79.45(ویشѧѧѧارك أغلѧѧѧب المسѧѧѧیرین )) 24(الجѧѧѧدول (إسѧѧѧتراتیجیة

تلفت حسب رغبѧات الأفѧراد فѧإن للتحفیѧز دور مھѧم إذن مھما كانت المحفزات ومھما اخ. العامة

في إبѧراز المھѧارات وتطویرھѧا واسѧتغلالھا لصѧالح المؤسسѧة، كمѧا أن لتحسѧین ظѧروف العمѧل 

  .دور كبیر أیضا في ذلك

و تولي المؤسسة أھمیة كبیرة للاتصال بین الأفراد على إختلاف مستویاتھم التسییریة بین 

حیث یؤكد المسیرین بصفة مطلقةعلى منحھم )) 49)(16(:الجدولین(المسیرین و المرؤوسین 

  : جدول(الفرص لمرؤوسیھم للتعبیر عن آرائھم حول أي موضوع یھم المؤسسة 
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منھم على إشراك مرؤوسیھم  % 50من المرؤوسین ذلك، ویؤكد  % 40.85و یؤكد )) 17(

) 22(ول رقم في معالجة بعض المشاكل في نطاق إشرافھم أو بین المسیرین حیث یبین الجد

ذلك بصفة دائمة، أو بین المرؤوسین الذین یؤكدون أنھم  یتبادلون المعارف فیھا بینھم في 

من المرؤوسین  %25.35أغلب الأحیان مما یؤدي إلى ظھور المھارات الجماعیة، كماأن 

أما بالنسبة للمسیرین  فمنھم . یشاركون في اتخاذ بعض القرارات في المؤسسة في الغالب

یؤكدون على إشراك مرؤوسیھم في معالجة بعض المشاكل في نطاق إشرافھم ومنھم  50%

یفضلون حل   %18.18یؤكدون على ستشارة زملائھم في المستوى التسییري و % 31.82

، و یشارك جل المسیرین في اتخاذ )26(المشاكل بشكل فردي حسب ما یوضحھ الجدول رقم 

نستنتج . ارات إستراتیجیة أو تسییریة، أو عملیة خاصةالقرارات في المؤسسة و تكون ھذه القر

إذن أن ھناك اتصال بین الأفراد في المؤسسة یسمح بالتعاون و تبادل المعارف، فإذا كان 

المسیرون یشجعون المرؤوسین على العمل الجماعي و تبادل  المعارف كاتصال غیر رسمي، 

أو بعض التعلیمات الصادرة من الإدارة فإنھم یعلمونھم بالمعلومات الخاصة بنشاط المؤسسة 

من المرؤوسین الذین شملتھم العینة  %77.23كشكل من أشكال الاتصال الرسمي، حیث یؤكد 

على أن المعلومات ترد إلیھم عن طریق الرؤساء المباشرین إضافة إلى الإعلانات 

ى العمل ویعمل المسیرین على تشجیع مرؤوسیھم عل. والمنشورات المعتمدة من المؤسسة

مما یسمح ) 20،50:الجدولین(، وعلى الإبداع خاصة))25(الجدول(الجماعي وتبادل المعارف 

، ویتمثل رد فعل الإدارة في ھذه الحالة في منح امتیازات ))51(الجدول(بظھور أفكار جدیدة 

، ویتفق كل المرؤوسین . رأو مكافآت والاعتراف بمھارات الأفراد أو ترقیتھم لتحفیزھم أكث

ول أن الجو السائد في المؤسسة یتمیز بالحوار و تبادل الآراء و الأفكار، و كل ما سبق ذكره ح

  .أدى إلى شعورھم بالاستقرار في العمل في ھذه المؤسسة

نسѧѧتنتج أن مؤسسѧѧة صѧѧناعات الكوابѧѧل لبسѧѧكرة علѧѧى درجѧѧة معتبѧѧرة مѧѧن الѧѧوعي بأھمیѧѧة تسѧѧییر 

فراد و بالتѧالي تحقیѧق التمیѧز المؤسسѧة، و لأن المھارات، لما لذلك من أثر على تحسین أداء الأ

تسѧییر ھѧѧذا المѧورد یѧѧرتبط بأبعѧѧاد أخѧرى فѧѧإن المؤسسѧѧة تعتمѧد بشѧѧكل كبیѧѧر علѧى نظѧѧام تحفیѧѧزي 

للعمѧѧال، وعلѧѧى تفعیѧѧل الاتصѧѧال، وحسѧѧن قیѧѧادة الأفѧѧراد حتѧѧى تحѧѧق لھѧѧم الاسѧѧتقرار، و بالتѧѧالي 

ة أفرادھا یتمتعون بخبرات معتبرة المحافظة على المھارات التي تحوز علیھا خاصة و أن أغلبی

مѧن السѧوق % 70مما یساھم في تقویѧة وضѧعیتھا التنافسѧیة إذ تغطѧي منتجѧات المؤسسѧة حѧوالي
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الوطنیة ، ورغم عدم تمكننا من الحصول على نسب حصص مؤسسات أخرى في نفس القطاع 

  .لإجراء مقارنات فقد أكدت لنا مدیریة الصناعة للولایة ھذه النسبة

: مؤسسѧة عѧѧن منافسѧیھا بتعѧѧدد أنѧواع الكوابѧѧل التѧي تنتجھѧѧا ومѧن أھѧѧم ھѧؤلاء المنافسѧѧینوتتمیѧز ال

بسѧѧطیف غیѧѧر أنھѧѧا لا تنѧѧتج جمیѧѧع الأنѧѧواع التѧѧي تخѧѧتص فیھѧѧا  SOFAFEالمؤسسѧѧة الخاصѧѧة 

EN.I.CA.B  ىѧافة إلѧوین إضѧافس قѧر منѧذلك لا تعتبѧة، لѧل العائلیѧى الكوابѧإذ تركز خاصة عل

قѧط فѧي صѧناعة الكوابѧل المعزولѧة ذات الضѧغط المѧنخفض وحدة القبة وھѧي الأخѧرى تخѧتص ف

من كѧل مѧا سѧبق . والمتوسط، بینما یعد المستوردون حالیا من أقوى المنافسین بالنسبة للمؤسسة

  :یمكن لنا أن نسجل بعض الملاحظات والتي تعكس عدم التجسید الفعلي لمنطق المھارات

ناصѧب لا یعتمѧد فیھѧا علѧى المھѧارات تنظیم المؤسسѧة غیѧر أفقѧین كمѧا أن بطاقѧات وصѧف الم -

، أمѧѧا تغییѧѧر المناصѧѧب فقѧѧد أكѧѧدت نتѧѧائج )علѧѧى أیѧѧاي المھѧѧارات فغیѧѧاب التوظیѧѧ(بدرجѧѧة كبیѧѧرة

  الاستمارة عدم شغل أغلب الأفراد لمناصب أخرى في المؤسسة منذ تواجدھم بھا

الأفراد لم یقتصر نشاط التكوین على التكوین القصیر داخل المؤسسة، مع العلم أن العدید من  -

یستفیدوا من أي تكوین مند مدة معتبرة رغم حاجتھم لذلك وھذا حسب نتѧائج الاسѧتبیان وبعѧض 

غیѧر دقیقѧѧة ) جیѧد، متوسѧѧط، ضѧعیف(المقѧابلات، كمѧا أن معѧѧاییر التقیѧیم المعتمѧدة فѧѧي المؤسسѧة 

فѧѧي مسѧѧتویات المھѧѧارات، وبالتѧѧالي علѧѧى المؤسسѧѧة  تویصѧѧعب علѧѧى أساسѧѧھا تحدیѧѧد الفروقѧѧا

  .بدقة أو تغییرھا تفصیلھا

اعتبار جدول المھارات كمرجعیة للمھارات رغم الاخѧتلاف بѧین المصѧطلحین إذ أن الجѧدول  -

نحѧدد مѧن (بینمѧا المرجعیѧة تحتѧوي عѧدد محѧدد) في ھذه الحالة كل المھارات(یضم كل العناصر

قیّم على بدرجة كبیرة ون ةبین كل المھارات المتوفرة تلك التي ترتبط بالنشاط الأساسي للمؤسس

  )أساسھا مھارات الأفراد أو الجماعات

غیاب التخطیط الاستراتیجي الدقیق في المؤسسة، حیث لم نتحصѧل علѧى توضѧیح دقیѧق فیمѧا  -

یتعلق بالمدى الزمني التقدیري لإتمام إنجاز النوع الجدید من الكوابل الذي وضحناه فѧي جانѧب 

  ...الإبداع

  :لذلك نقترح على المؤسسة

ة بطاقات وصف المناصب على أساس المھارات المطلوبة لتضمن فعلا توظیف إعادة صیاغ -

  ...المھارات والتجدید في معاییر التقییم واعتماد الاستثمار في التكوین
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الجماعیة مѧن خѧلال تشѧجیع الأفѧراد أكثѧر علѧى تبѧادل المعѧارف وتصѧمیم  تبالمھارا مالاھتما -

یѧة والعمѧل علѧى حیѧازة المعѧارف العملیѧة خاصѧة أنظمة تقییم للمھѧارات الفردیѧة وكѧذلك الجماع

  .وأن المؤسسة تتحصل من وقت لآخر على تكنولوجیات حدیثة

  :تحدید المھارات الإستراتیجیة التي تتعلق بنشاط المؤسسة بصفة مباشرة وذلك من خلال -

  متابعة الأفراد في العمل من أجل الحصول على بطاقة تفصیلیة للمھارات المھنیة* 

وتجمیѧѧѧع المھѧѧѧارات المھنیѧѧѧة المتماثلѧѧѧة أو المتكاملѧѧѧة فѧѧѧي شѧѧѧكل وحѧѧѧدات للمھѧѧѧارات  ترتیѧѧѧب* 

لضѧمان تغییѧر المناصѧب وبالتѧالي تعѧدد مھѧارات الأفѧراد ) أنѧواع التشѧغیل الخѧاص(التنظیمیة 

مѧع التركیѧز علѧى التحفیѧز، تشѧجیع الإتصѧال وتبѧادل المعѧارف لتحقیѧق . وتحقیق لیونة العمѧل

  (Synergie)إدماج المھارات الفردیة 

تحدیѧѧد المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة مѧѧن بѧѧین المھѧѧارات التنظیمیѧѧة والتركیѧѧز علیھѧѧا فѧѧي صѧѧیاغة * 

  وھذا یتحقق بتبني منطق المھارات. الإستراتیجیة

كما نشیر في الأخیر إلى مساھمة المؤسسة لتوفیر بعض التخصصات في مجال نشاطھا والتѧي 

خبرات متمیزة دفعھا إلى تقدیم اقتراح للوزارة تعتبر نادرة في سوق العمل، حیث أن احتواءھا ل

. عامѧل متخصѧص فѧي إنتѧاج الكوابѧل، وقائѧد جسѧر متحѧرك ورافعѧة: المعنیة بإدراج تخصصي

منصبا للتمھین ویخضع المتمھنѧون لتكѧوین  20وفي ھذا الإطار قررت المؤسسة تحدید حوالي 

ینتظѧر تجسѧیده مسѧتقبلا فѧي نظري تحت إشراف إطاراتھا الحالیة، ویѧدخل ھѧذا الاقتѧراح الѧذي 

  . إطار توفیر المھارات في المستقبل
  :الفصل الثالث خلاصة

بسكرة لمؤسسة صناعات الكوابل ل الإنتاجیةالجوانب المتعلقة بنشاط والعملیات بعد عرض أھم 

(EN.I.CA.B)  بѧھا حسѧى أساسѧوخاصة بواقع المھارات وتسییر أنشطة الموارد البشریة عل

على وعي كامل بأھمیة المھارات فѧي  معلومات یمكن أن نستنتج أن المؤسسةما توفر لدینا من 

وحسب ما نص علیھ –لذلك انتھجت برنامجا خاصا  تحقیق التفوق نظرا للخبرات التي تحتویھا

، غیѧر أنھѧا مѧا تѧزال فѧي طѧور تجسѧیده لتسѧییر مھاراتھѧا –قانون الحصول على شѧھادة الإیѧزو 

، ومع ذلك نسجل مساھمة ما وتسییرھا مع ھذا المنطق الحدیثواقعیا من خلال تكییف تنظیمھا 

الѧذي تعتمѧد  التحفیѧز: تم تحقیقھ في إطار ھذه السیاسة لحد الآن إلى جانب عوامل أخرى أھمھا

وقیѧادة مسѧیریھا فѧي تحقیѧق الجѧودة ومѧن خلالھѧا مكانѧة  الاتصѧالعلیھ المؤسسة بدرجة كبیѧرة، 
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للمحافظѧة  و. لقطاع علѧى المسѧتوى الѧوطني و الإفریقѧيھامة في الوسط التنافسي الذي یعرفھ ا

التقدم تستمر المؤسسة في السیر قدما وفق منطѧق المھѧارات بكѧل أبعѧاده لتѧتمكن  ھذه المكانة أو

 استمرارلضمان  من الوصول فعلا إلى مرحلة التسییر بالمھارات التي تعكس إستراتیجیة النمو

    .تمیزھا لوقت أطول

   



  فھرس المحتویات
 أ مقدمة 

 تسییر المھارات: الفصل الأول
  2  :تمھید

 3  ماھیة المھارات : المبحث الأول

 3  المعارف مفھوم : المطلب الأول

 08  المھارات مفھوم : المطلب الثاني

 12   خصائصھاتطور مفھوم المھارات و: المطلب الثالث

  12  تطور مفھوم المھارات: أولا

  13  المھاراتخصائص : ثانیا

 14  المھارات  مستویاتأنواع و: المطلب الرابع

  14  أنواع المھارات: أولا

  16  مستویات المھارات: ثانیا

 17  تسییر المھارات : المبحث الثاني

 17  مفھوم تسییر المھارات ومجالاتھ : المطلب الأول

 17  مفھوم تسییر المھارات : أولا

 19  مجالات تسییر المھارات: ثانیا

 20  التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات : المطلب الثاني

 20  التقدیري للتشغیل و المھاراتالتسییر مفھوم : أولا

 22  التقدیري للتشغیل و المھاراتالمبدأ الأساسي لأسلوب التسییر : ثانیا

 25  التقدیري للتشغیل و المھارات التسییر أدوات : ثالثا

 29  سییر المھارات و نتائجھمراحل ت: المطلب الثالث

 29  مراحل تسییر المھارات: أولا

  29  تحدید المھارات - 1

  30  تطویر المھارات - 2



  31  تقییم المھارات - 3

 32  نتائج تسییر المھارات:  اثانی

 32  تسییر أنشطة الموارد البشریة على أساس المھارات : المطلب الرابع

  33  التوظیف - 1

  34  التكوین - 2

  36  التقییم - 3

  41  المسار المھني - 4

  42  الرواتب والمكافآت - 5

  45  خلاصة الفصل الأول 

 المھارات و تحقیق میزه تنافسیة للمؤسسة: الفصل الثاني
  47  تمھید

 48  مفاھیم أساسیة حول تنافسیة المؤسسة  : المبحث الأول

 48  مفھوم التنافسیة : المطلب الأول

 49  تنافسیة أنواع ال: المطلب الثاني

  50  حسب مستوى التحلیل/ 1

  51  حسب المجال/ 2

 51  الإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة  : المطلب الثالث

  51  إستراتیجیة تخفیض التكالیف/ 1

  52  إستراتیجیة تمییز المنتوج/ 2

 53  مفھوم وطرق إنشاء القیمة : المبحث الثاني

 53  مفھوم إنشاء القیمة  : المطلب الأول

 56  طرق إنشاء القیمة : المطلب الثاني

 57  المقاربة الكلاسیكیة: أولا

 60  المقاربة المبنیة على الموارد و المھارات: ثانیا

 65  التمییز الاستراتیجي دور المھارات في : المبحث الثالث



 65  الإستراتیجیةالمھارات : المطلب الأول

  67  خصائص المھارات الإستراتیجیة -

  68  لات الكبرى للمھارات الإستراتیجیةالمجا -

 69  نموذج المھارات الإستراتیجیة: المطلب الثاني

 74  مساھمة المھارات الإستراتیجیة في إنشاء القیمة: المطلب الثالث

 75  المھارات الإستراتیجیة و تخفیض التكلفة: أولا

 76  المھارات الإستراتیجیة وتحقیق الجودة: ثانیا

 80  مساھمة عوامل أخرى في تحقیق المیزة التنافسیة : المطلب الرابع

 80  التحفیز: أولا

 82  والقیادة الاتصالسیاسة : ثانیا

  84  خلاصة الفصل الثاني 

 دراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة: الفصل الثالث

  86  :تمھید

 B.EN.I.CA   87واقع تسییر المھارات في مؤسسة : المبحث الأول

 87  ،ھیكلھا التنظیمي ونشاطھا B.EN.I.CAالتعریف بمؤسسة : وللأمطلب اال

  87  التعریف بالمؤسسة: أولا

  87  ھیكل التنظیميال: ثانیا

  90  نشاط المؤسسة ومراحل العملیة الإنتاجیة: ثالث

  90  نشاط المؤسسة/ 1

  91  مراحل العملیة الإنتاجیة/ 2

 93  المؤسسة واقع تسییر المھارات في: المطلب الثاني

  102  مساھمة المھارات في تسییر أنشطة الموارد البشریة في المؤسسة : المطلب الثالث

 105  الإطار المنھجي للبحث: المبحث الثاني

 105  أدوات جمع البیانات: المطلب الأول

  105  الزیارة المیدانیة/ 1



 105  المقابلة/ 2

 106  وثائق المؤسسة/ 3

  106  الاستمارة/ 4

 106  الوسائل الإحصائیة المستعملة: مطلب الثانيال

  108  عینة البحث: المطلب الثالث

 110  تحلیل و تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة: المبحث الثالث

 110  نتائج الدراسة المیدانیةتحلیل : المطلب الأول

  110  )المسیرین(تحلیل نتائج استمارة الرؤساء : أولا

  123  مارة المرؤوسینتحلیل نتائج است: ثانیا

 135  الدراسة المیدانیة تفسیر نتائج: المطلب الثاني

  141  خلاصة الفصل الثالث

 142  الخاتمة 

 146  الملاحق

 178  قائمة الأشكال 

  179  قائمة الجداول

  181  قائمة الملاحق

  183  قائمة المراجع

  

  

  

  

  



  استمارة موجھة للرؤساء
  
  
  
  

  
  

 على أي أساس تم توظیفك بالمؤسسة ؟  )2
  شھادة علمیة 
  شھادة مھنیة 
      خبرة في مجال معین 

  .................................................................................................: غیر ذلك     
  سسة قبل ھذا المنصب ؟ھل شغلت مناصب أخرى بالمؤ) 2

       لا                                                نعم    
  إذا كان نعم ، ماھي ھذه المناصب؟ -

  ھل یمكنك أن تشغل مناصب أخرى بالمؤسسة ؟ )3
  نعم                                               لا        
   : جعإذا كان جوابك نعم، فھل ھذا را -    

  لأنك تملك مھارات وخبرة كافیة لذلك ؟  
  لأنك تعرف مھامھا جیدا  
  لأن مھامھا بسیطة بإمكان أغلب المسیرین بالمؤسسة القیام بھا  

  ھل یمكن لأفراد آخرین بالمؤسسة شغل منصبك ؟ )4
  نعم                                               لا           

  الموجود في منصبك ؟ما مدى التنوع ) 5    
 عمل یتطلب مھارات خاصة 
  عمل روتیني 
  عمل متجدد إلى حد ما  

  ھل توافق على فكرة تغییر المنصب ؟) 6   
  نعم                                               لا         

  ھل سبق أن تلقیت تكوینا أثناء أداء مھامك بالمؤسسة ؟ )7  
  لا                                         نعم               

  : إذا كان نعم  -
  كم مرة خضعت للتكوین؟  . أ

  مرة واحدة                             أكثر من مرة          
  أین تلقیت التكوین ؟. ب     

  في المؤسسة 
    في مركز تكوین خاص 
  خارج الوطن 

  ؟ ھل تقوم بمراقبة وتقییم مرؤوسیك )8    
  نا                  نادرا       ادوریا                    أح      

  ھل تناقش مرؤوسیك في آدائھم لمھامھم ؟ )9    
  نعم                                               لا           

  ھل تمنح الفرصة لمرؤوسیك للتعبیر عن آرائھم حول موضوع یھم المؤسسة ؟) 10    
  نعم                                               لا          

  ھل سبق لك ان اقترحت فكرة جدیدة ؟) 11   

  ....................: .........الرمز                                     .........: .......................ااسم المنصب
  : .......................مكان العمل                                      .........: ..............................ارتبة 

  ........: .....................السن                                       .........:.............................الأقدمیة 
  :.............................المستوى الدراسي

 مؤقت                                     دائم                                  : الوضعیة 



  نعم                                               لا          
  إذا كان بنعم، كیف كان رد فعل الإدارة العلیا ؟   

 ترقیتك 
  مكافأتك 
 نحك امتیاز ما الاعتراف بمھاراتك وم 
  غیر ذلك : ............................................... 

  ھل تشجع مرؤوسیك على الإبداع ؟) 12  
       أحیانا                غالبا         دائما                 

  ھل أنت راضي على مستوى آداء مرؤوسیك لمھامھم ؟ )13  
     نوعا ما                 أبدا     كثیرا                    

  ھل تتبادل المعارف مع زملائك في العمل ؟) 14  
  غالبا                أحیانا           دائما                    

  ھل تشارك في اتخاذ قرارات المؤسسة ؟) 15  
  غالبا                 أحیانا          دائما                    

  ھل تشجع مرؤوسیك على العمل الجماعي وتبادل المعارف فیما بینھم ؟) 16  
  دائما                  غالبا                  أحیانا         

  ؟التي تشرف علیھا ...) المصلحة، الدائرة، الإدارة(كیف تعالج مشاكل العمل على مستوى ) 17
  بشكل فردي    
 ستوى ألتسییريباستشارة زملائك في الم  
 بإشراك مرؤوسیك  
 بتفویض أحد أو بعض مرؤوسیك بذلك  

  ؟ھل تفوض سلطتك لأحد مرؤوسیك للقیام بمھام ما بدلا عنك) 18
غالبا                          أحیانا                    نادرا                 أبدا          
:اختیارك لمن ستفوض السلطة یتم على أساس -    

  الأقدمیة  
 مستوى المھارات والخبرة  

: .................................................................غیر ذلك     
  ؟حسب خبرتك بالمؤسسة ما ھو أكثر شيء یحفز العمال ویدفعھم للعمل أكثر) 19

  الأجر المرتفع  
   الحصول على علاوات من وقت لآخر  
  اراتھم وحسن أدائھم للمھامالاعتراف بخبراتھم ومھ  
  تحسین ظروف العمل  

  ؟ما نوع المكافأة التي تفضلھا) 20
  زیادة في الأجر  
  الترقیة  
  من المؤسسة بخبرتك ومھاراتك فمنحك شھادة شرفیة أو امتیاز كاعترا  
  غیر ذلك.............................................................. :  

: ي اجتماعات الإدارة العامة بصفةھل تشارك ف) 21  
متدخل                                   ملاحظ        

على أي أساس تمنح الترقیة في مؤسستكم) 22  
  الأقدمیة  
  المھارات الفردیة  
  غیر ذلك............................................................... :  

ي المؤسسة بعد التوجھ إلى تسیر المھاراتھل تم استحداث مناصب ف) 23  
نعم                                                   لا        



.............................................................................. :ما ھي  
ام المؤسسة بھاحسب خبرتك بالمؤسسة، ھل أنت راضي على مستوى تسییر المھارات واھتم) 24  

 كثیرا                              نوعا ما                                      أبدا
أین یكمن النقص  -     

   
   
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  مرؤوسیناستمارة موجھة لل
  
  
  
  

  
  

 على أي أساس تم توظیفك بالمؤسسة ؟  )1
  شھادة علمیة 
  شھادة مھنیة 
      خبرة في مجال معین 

  .................................................................................................: غیر ذلك     
  مؤسسة قبل ھذا المنصب ؟ھل شغلت مناصب أخرى بال) 2

  نعم                                               لا          
  ھي ھذه المناصب؟ إذا كان نعم، ما -

 ؟ھل ترى بأنك تملك مھارات وقدرات تناسب منصبك الحالي  )3
  نعم                                               لا          

  اصب أخرى بالمؤسسة ؟ھل یمكنك أن تشغل من )4
  نعم                                               لا         
   : إذا كان جوابك نعم، فھل ھذا راجع -    

  لأنك تملك مھارات وخبرة كافیة لذلك ؟  
  لأنك تعرف مھامھا جیدا  
  لأن مھامھا بسیطة بإمكان أغلب المسیرین بالمؤسسة القیام بھا  

  اد آخرین بالمؤسسة شغل منصبك ؟ھل یمكن لأفر )5
  نعم                                               لا          

  ما مدى التنوع الموجود في منصبك ؟ )6
 عمل یتطلب مھارات خاصة 
  عمل روتیني 
  عمل متجدد إلى حد ما  

  ھل توافق على فكرة تغییر المنصب ؟) 7   
  لا                                نعم                          

  ھل سبق أن تلقیت تكوینا أثناء أداء مھامك بالمؤسسة ؟ )8  
  نعم                                               لا         

  : إذا كان نعم  -
  كم مرة خضعت للتكوین؟  . أ

  مرة واحدة                             أكثر من مرة          
  أین تلقیت التكوین ؟. ب     

  في المؤسسة 
    في مركز تكوین خاص 
  خارج الوطن 

      
  

؟ما ھو شكل التكوین الذي تلقیتھ .جـ   
 ملتقى  
 ندوة قصیرة  

  ............................: .الرمز                                     .........: .......................ااسم المنصب
  : .......................مكان العمل                                      .........: ..............................ارتبة 

  ................: .............السن                                       .........:.............................الأقدمیة 
  :.............................المستوى الدراسي

 دائم                                                                      مؤقت : الوضعیة 



 تكوین میداني  
:بعد التكوین ھل ترى بأنك) 9  

 اكتسبت معارف ومھارات جدیدة  
 طورت معارفك وبالتالي تحسن أداؤك لمھامك  

      ؟ للمراقبة والتقییم من قبل رئیسك المباشر  ھل تخضع) 10
نعم                                                   لا             
؟ھل تناقش رئیسك المباشر في أدائك لمھامك) 11  

     دوریا                        أحیانا                             نادرا         
؟منحك رئیسك فرصة للتعبیر عن رأیك حول موضوع یھم المؤسسة ھل ی) 12  

نعم                                                   لا               
؟ھل سبق لك أن اقترحت فكرة جدیدة أو قمت بمبادرة ما) 13  
لا نعم                                                              
إذا كان نعم، كیف كان رد فعل الإدارة العلیا  -       

  ترقیتك 
  مكافأتك 
  عتراف بمھاراتك أو شكركالا 
 غیر ذلك...................................................... : 

؟لإبداعیةواھل في المؤسسة تشجیع لأصحاب الأفكار الجدیدة ) 14  
دائما                     أبدا                    أحیانا          

؟ھل تتبادل المعارف مع زملائك في العمل) 15  
دائما                     أبدا                    أحیانا         
ھل یشجعك رئیسك على ذلك -     
لا                         نعم                                       

؟ھل تشارك في تحدید أھداف العمل) 16  
  غالبا                          أحیانا                    أبدا          

  ؟ھل تشارك في اتخاذ الإجراءات الخاصة بمشاكل العمل) 17
  نعم                                                لا          

  إذا كان نعم، فھل  -
 خذ الاجراءات بشكل فردي تت 
  تشارك رئیسك المباشر 
  زملائك في العمل لیكون القرار جماعیا تستشیر 

  ھل أنت على علم بالتطورات التي تجري على مستوى المؤسسة ؟ )18
  نعم                                              لا      

  سسة والنتائج المحققة ؟كیف توفر لكم الإدارة المعلومات حول نشاط المؤ) 19
  عن طریق الإعلانات والمنشورات 
  عن طریق الرؤساء المباشرین  

  ھل یمكنك تحدید ما یمیز جو العمل في مؤسستكم أكثر ؟ )20  
  الحوار وتبادل الآراء 
  القیام بالأعمال دون حوار و تبادل الآراء 

  ما ھو أكثر شيء یحفزك على العمل ؟ )21  
  الأجر المرتفع 
 لحصول على علاواة من وقت لآخر ا 
  الاعتراف بخبراتھم بمھاراتھم  وحسن آدائھم للعمل 
  تحسین ظروف العمل  

  إذا أرادت المؤسسة مكافئتك ، فھل تفضل ؟  ) 22   



  زیادة في الأجر 
  ترقیتك 
  منحك شھادة شرفیة أو منحك امتیاز كاعترف من المؤسسة بخبرتك ومھاراتك 
  غیر ذلك :................................................................................. 

  ھل تشعر بالاستقرار في عملك ؟ ) 23   
  كثیرا 
 إلى حد ما 
  أبدا  
  

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                 
  


