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Abstract:  

The purpose of this study is to highlight the role of management and 
competences developing in improving the performance of institution which 
are the basis of its success today, as the institution seeks today to train a 
develop its competences and to maintain them. And in order to know the 
actuality of the role of management and competences developing in 
improving the role of the institution, we have conducted a field study in air 
Algeria company; In fact, the company suffered damages due to the high 
costs of maintenance. 

  
Competences, management and competences developing, 
Improving the performance, Air Algérie. 

:words Key  

  

                                                

  3جامعة الجزائر -  ﴾ب﴿ ةمحاضر  ةأستاذ *
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Abstract:  

Le but de cette étude est de mettre en évidence le rôle de la gestion et du 
développement des compétences dans l’amélioration de la performance 
d’une entreprise qui sont à la base de son succès aujourd’hui, alors que 
l’entreprise cherche aujourd’hui à développer et maintenir ses 
compétences. Et afin de connaître l’actualité du rôle de la gestion et du 
développement des compétences dans l'amélioration de la performance de 
l'entreprise, nous avons mené une étude sur Air Algérie. En fait, la société a 
subi des dommages en raison des coûts élevés de la maintenance. 

  
Compétences, management et développement des 
compétences, Amélioration de la performance, Air Algérie. 

:clés Mots  

   :ملخص

 حیث المؤسسة أداء تحسین في الكفاءات وتطو�ر تسییر دور إبراز إلى الدراسة هذه تهدف
 وتطو�ر تكو�ن إلى �الدوام الیوم المؤسسة وتسعى المؤسسة نجاح أساس الكفاءات أص�حت
 تحسین في الكفاءات وتطو�ر تسییر دور واقع معرفة أجل ومن علیها، والمحافظة �فاءاتها

 هذه عانت حیث ،الجزائر�ة الجو�ة الخطو� ةمؤسس� میدان�ة دراسة أجر�نا المؤسسة أداء
 .الص�انة تكالیف ارتفاع نتیجة أضراراً  الأخیرة

  
، الخطو� الجو�ة الأداء تحسین الكفاءات، وتطو�ر تسییر الكفاءات،  :المفتاح�ة الكلمات

  .الجزائر�ة
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   :المقال مخطط

  مقدمة 
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  تعر�ف تسییر وتطو�ر الكفاءات) 1-1   
  تعر�ف تحسین الأداء) 2-1   

  المؤسسة أداء وتحسین الكفاءات وتطو�ر تسییر )2 
  أهم�ة تسییر وتطو�ر الكفاءات) 1-2   
  أهم�ة تسییر وتطو�ر الكفاءات بتحسین أداء المؤسسة) 2-2   

  )الص�انة قسم خلال من( جزائر�ةال الجو�ة الخطو� شر�ة أداء تحسین )3 
  شر�ةال في الص�انة قسم أهم�ة )1-3   
  شر�ةال أداء وتحسین الكفاءات تطو�ر تسییر دور )2-3   
  خاتمة 
  
  
  

  :مقدمة  

ــات أحــــد الكفــــاءات وتطــــو�ر تســــییر أصــــ�ح  المــــوارد لإدارة والحدیثــــة المهمــــة الاتجاهــ
ـــة عـــدت يفهـــ ال�شـــر�ة ـــة متطـــورة مرحل  علـــى �فـــرض الـــذ� الأمـــر المؤسســـة، أداء لتحســـین وفعال

ـــا علــــى والعمــــل لكفاءاتهــــا الأمثــــل الاســــتغلال تحســــن أن المؤسســــات ـــة تنمیتهـ ــا والمحافظـ  علیهــ
 الخطو� شر�ة سعت وقد .الأداء في التمیز إلى والوصول أهدافها تحقی� من لتتم�ن �استمرار
 وتحســـین مشـــاكلها لمواجهــة -النقـــل مجـــال فــي الجزائر�ـــة المؤسســـات ��ق�ــة– الجزائر�ـــة الجو�ــة
ـــى أدائهـــا ـــة� �فاءاتهـــا وتطـــو�ر إدارة إل  لصـــ�انة قســـم أنشـــأت حیـــث بهـــا التقن�ـــة الصـــ�انة مدیر�

 الحــرص مــع وتصــل�حها أعطالهــا واكتشــاف وصــ�انتها الطــائرات أنــواع جم�ــع لفحــص الطــائرات
  .والسلامة الجودة معاییر أعلى على

  
 وتطو�ر تسییر دور هو ما :السؤال في �حثال إش�ال�ة نطرح تمهید، من یب� ما ذ�ر وعلى

  المؤسسة؟ أداء تحسین في الكفاءات
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  :مدخل لتطو�ر الكفاءات وتحسین الأداء )1  

 في مهم عنصر أنه حیث مؤسسة، أ� لد� أولو�ة ذو �شر�  مورد الكفاءات تعد
 إدارة في الكفاءات فإن المنطل�، هذا ومن ممیزات من �متلكه ما خلال من أهدافها تحقی�

 المنشودة، أهدافها تحقی� سبیل في المؤسسة عل�ه تعتمد الذ� الأساسي الر�ن ال�شر�ة مواردال
 اقنطلااو .1المرجوة الأهداف تحقی� أجل من الأقل الوسائل وتستخدم الطرق  أقصر تسلك لكي
 فقد ،الكفاءات إدارة نظم على مباشر بشكل مؤسسةال داخل المعرفة وتحقیق توزیع أن من

 أسلوب مباشر بشكل أثرتو تسییرھا، میدان في تحولات عدة الجزائر في اتالمؤسس عرفت
  .2الماضیة التسییر مراحل عبر

  
  

 :الكفاءات تطو�رو  تسییر عر�فت )1-1  

 إلا تتطور أن لها �م�ن لا و�ع�ارة فرد�ة، خصوص�ة تكون  ذاتها حد في الكفاءات
  :منھا مختلفة، بأشكال الكفاءات رفتعو .3السلو��ةو  والذهن�ة الف�ر�ة راتالقد وحضور بوجود

 ؛4"أحسن �ش�ل عمله أداء من تم�نه التي الفرد �متلكها التي تاوالمهار  المعارف مجموع" -
 .5الفرد طرف من الم�تس�ة المعارف مجموعة -

 فهي عمله، أداء من الفرد تم�ن التي والمهارات المعارف من تر�ی�ة اتالكفاء أن ،القول �م�ن
 أش�ال عدة كفاءاتلل وأ�ضا ،المیداني العمل خلال من ملاحظتها وتتم ل�العم مرت�طة إذا

   .والسلو��ات الق�م المهارة، المعرفة،
  

   :6في الكفاءات خصائص ذ�ر �م�ن
 ؛المنصب على ول�س الفرد على مرتكز هامفهوم -
 ؛المهني الوس� في بها الاعتراف یتم -
 ؛�النشا� �الق�ام تسمح ولكنها النشا� ل�ست -
 ؛م�وناته أحد ولكن داءالأ ل�ست -

                                                
 بالمعارف ویقصد والسلوكیة، العملیة النظریة، المعرفة )savoirs( والخاصة العامة المعارف مجموعة 

 یكتسبھا التي خبراتال فھي )savoir-faire( العملیة المعارف أما والتعلیم، بالتكوین الفرد طرف من المكتسبة
 أثناء وسلوكیاتھم الأفراد استعدادات وھي )savoir-être( السلوكیة أو التحلي ومعارف بالعمل، قیامھ عند الفرد
  .العمل
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   .لاستمرارها الضرور�ة الشرو� توفیر أ� للتطو�ر، تخضع أن یجب -
   :7الثلاث الأنواع يف یتمثل أبرزها أن إلا ،اتللكفاء تصنیف وضع في ال�احثون  اختلف

 والتي محدد س�اق في والقدرات والمهارات المعارف من مز�ج هي :الفرد�ة الكفاءات .1
 موجودة میزة الفرد�ة فالكفاءة ،"والمتحق� المتوقع الأداء مستو�  إلى الوصول من تسمح
 أن �ما الآخر�ن، عن أفضل و�ش�ل ممیز �ش�ل عمله أداء على القدرة له تكون  �الفرد
 تظهر فرد�ة مؤهلات وهي معینة مهن�ة وضع�ة في �ستعملها للفرد الممیزة القدرات هذه
 ؛�الواقع الفعلي نشاطه أو هعمل خلال من تلاح� فهي لعمله أداءه خلال من

 عدم حالات نتیجة 1990 منذ الجماع�ة �الكفاءات الاهتمام تطور :الجماع�ة الكفاءات .2
 في ��من الحل أن على المؤسسة وارتقت المؤسسة، یواجه الذ� المستمر والتغییر التأكد
 تفعیل أجل من المشار�ع إدارة أسالیب بتجدید العمل فرق  ضمن القدرات وتطو�ر ال�حث

 لتطو�ر أهم�ة إعطاء مع محدد إجراء حول المشاكل لمواجهة للمجموعة الفرد�ة الكفاءات
 الفرد�ة الكفاءات وتفاعل تناس� عن ناتجة الجماع�ة الكفاءات وتعتبر �ما الممارسات،

 لل�حث معین إجراء حول عمل فرق  ضمن الأفراد تعاون  عن ناتجة فهي لها الم�ونة
 عمل فرق  ضمن الأفراد ومشار�ة تعز�ز المؤسسة على رذج�و  ،8حلول عن جماع�ا
 ؛الثقافة هذه ونشر

 إیجاد بها یتم التي الطر�قة من الإستراتیج�ة الكفاءات تأتي :الإستراتیج�ة الكفاءاتو  .3
 الفرد�ة المهارات بین ما الجدیدة التول�فة إیجاد وإن الفرد�ة، الكفاءات بین ما تكامل

 ،للمؤسسة التنافس�ة المیزة دعم إلى یؤد� الذ� هو التنظ�م�ة والقواعد الخاصة والأصول
 أر�عة من تتكون و  التنافس�ة، بیئتها مع المؤسسة بتكیف الإستراتیج�ة الكفاءات ساهموت

   :وهي عناصر
 ؛للمؤسسة والتكنولوجي العملي التراث من المؤلفة الموظفین ومهارات معارف 
 ؛والمعارف التقن�ة الأنظمة 
 ؛الإستراتیج�ة ال�قظة و�ذا یرالتسی أنظمة  
  الأساس�ة الكفاءات وتطو�ر إنشاء عمل�ة ترسخ بها التي والمعاییر الق�مو.   

  
 لتسییر مر�ز�ة �وسیلة الكفاءات استغلال إلى یهدف فهو ،الكفاءات تسییر یخص ف�ما أما

 اءالاستغن من س�م�نها للكفاءات المؤسسة تسییر �المؤسسة، الف�ر�  المال رأس وتطو�ر
 س�منح �ما المعتادة، ال�شر�ة الموارد إدارة لوظ�فة الوظائف وصف عمل�ة عن سر�ع و�ش�ل

                                                
 Compétences individuelles. 
 Compétences collectives. 
 Compétences Stratégiques. 
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 علیها مرت التي والأحداث المستمرة للتغییرات أفضل ومتا�عة أكبر مرونة الكفاءات تسیر
 وتسییر التكیف لهذا المثلى الوسیلة ستكون  �المؤسسة فالكفاءات السنوات خلال المؤسسة
   9:على تكزیر  الكفاءات

 وظائف أو �مهام للق�ام والضرور�ة المطلو�ة الكفاءات قائمة وهي :الكفاءات مرجع�ة .1
 ؛معین عمل منصب

 ؛الفرد لكل �النس�ة والمتقنة الم�تس�ة والمهارات الكفاءات تلك وهي :الكفاءات حصیلة .2
  التدر�ب دورات �ل خلال من المطورة الكفاءات قائمة وهي :التعل�م�ة المصادرو  .3
 یوضح حیث ودقی� فعال المعلومة تسییر یجعل الكفاءات تسییر في الثلاثة الأ�عاد ذهه

 تحدید وأ�ضاً  بها المرت�طة المهام أو الوظائف لممارسة المطلو�ة والقدرات والمهارات المعارف
 من �متلكه ما بین الفجوة تحدید لیتم فرد �ل �متلكها والتي الم�تس�ة الكفاءات من والتحق�
 وط�عا وتحسین تطو�ر إلى �حتاج وهل عمله لمنصب المطلو�ة �الكفاءات مقارنة �فاءات

   .بها و�حتف� الملاحظات هذه �ل تدون 
  
  

 :الأداء تحسین تعر�ف )1-2  

 المؤسسـات في ومتزایدة �الغة أهم�ة تكتسي التي المواض�ع أهم من الأداء �عتبر
 تحسین دورو  منطل� من وهذا الأعمال، ةبیئ في متمیزة م�انة من �ه تحظى لمـا الاقتصـاد�ة

 الأهداف تحقی� في نجاحه مد� على والح�م المتاحة، المـوارد �استخدام الكفاءة تحقی�ل الأداء
 إلا الأداء، تناولت التي والأ�حاث الدراسات �ثرة من الرغم علىو  .أخر�  جهة من لمخططة

   :ءلأداا تعار�ف ومن .10هل واحد مفهوم إلى التوصل �صعب أنه
 ؛11"الأهداف تحقی� على القدرة" -
 رضا بین التوازن  بتحقی� وال�قاء، الاستمرار�ة على المؤسسة قدرة أنه على الأداء" -

  .Peter Drucker( 12 ف�عر ت( "والعمال المساهمین
 تحقی� سبیل في المبذولة الجهود وحجم القدرة مد� في یتجسد الأداء أن القول ،بذلك �م�ن

 ال�قاء في المتمثل الأصل المؤسسة هدف و��قى ،مس�قاً  حددةوالم المرجوة الأهداف
 المساهمین بنظر للأداء المقبولة المستو�ات إلى الوصول خلال من یتحق� والاستمرار،

   .والعمال
 

                                                
 لیزیةالإنج للكلمة اللغویة الترجمة ھو الأداء Performance الأھداف بلوغ كیفیة أو العمل إنجاز" تعني التي.  
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 عناصر مع تفاعلها ضوء في المؤسسة أعمال لنتائج المتكاملة المنظومة المؤسسة أداء �عتبر
   :13المؤسسة أداء ملو�ش والخارج�ة الداخل�ة بیئتها

 ؛وقسم إدارة �ل داخل الأفراد أداء -
 ؛مؤسسةلل العامة الس�اسات إطار في الإدارات أداء -
 ؛والثقاف�ة والاجتماع�ة الاقتصاد�ة البیئة إطار في المؤسسة أداء -
 إلــى �الإضــافة التنظ�م�ــة الوحــدات وأداء الفــرد� الأداء مــن لكــل محصــلة المؤسســة أداءو  -

 علیها، والثقاف�ة والاقتصاد�ة جتماع�ةالا البیئة تأثیرات
 

  :14وهي مهمة دعائم 6 خلال من تحسینه یتم �المؤسسة الأفراد أداء
  الوصول؟ نر�د وأین نعمل؟ لماذا :واضحة مهمة .1
 عملي؟ من المتوقعة النتائج هي ما :محددة أهداف .2
 �عملي؟ أقوم ��ف�ة :المطلو�ة الكفاءات .3
 لك؟لذ الحاجة حالة �ساعدني من :الدعم .4
 �العمل؟ نجحت هل :الع�س�ة التغذ�ة .5
   أر�حه؟ الذ� ما :التشج�عاتو  .6
 
 ه��لها ضمن تنظ�م�ة وحدة أ� آو عام �ش�ل المؤسسة یتضمن فهو ،أداء تقی�م یخص ف�ماو 

 �ق�اس تسمح التي الأداء مؤشرات من مجموعة خلال من التقی�م عمل�ة تتم �حیث التنظ�مي
 تفید للأداء عدیدة مستو�ات هناكو  ،للأداء محددة و�اتمست ضوء في الفعلي الانجاز مستو� 
   :�15الآتي وهي تحق�قه تم الذ� الأداء مستو�  على للتعرف

 من ،وذلكالأخر�  �المؤسسات مقارنة أدائها في المؤسسة تفوق  �عني :الاستثنائي الأداء -
 )ر� ف� مال رأس( التقلید سهلة غیر �شر�ة ناجحة،و�فاءات لاستثمارات امتلاكها خلال
 ؛المالي وضعها ازدهار و�ذلك

 و�ذلك عالي، تحفیز ذات و�فاءات لإطارات المؤسسة �امتلاك ��ون  :ال�ارز لأداءا -
 المال�ة، مواردها في نقص تعاني لا المؤسسة أ� مزدهر، للمؤسسة المالي الوضع

 النشا� في والتوسع ستثماراتالا رة�بی عمل عقود على المؤسسة حصول إلى �الإضافة
 أن أ�وفعال�ة، ��فاءة مهامها تأد�ة من ذلك س�م�نها مؤهلة �شر�ة لطاقات تلاكهاو�ام

 ؛المنافسة �المؤسسات مقارنة �ارز المؤسسة أداء المؤسسة
 الدلائل وتوفر �فوه لإطارات المؤسسة �امتلاك المستو�  اذه یتحق� :جدا الجید الأداء -

 ؛جید مالي بوضع التمتع مع المستقبل�ة
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 في الضعف ونقا� القوة نقا� بین توازن  وجود هو المؤسسة أداء �میز ما :الجید الأداء -
 لوضع المؤسسة امتلاك إلى �الإضافة والكوادر، ز�ائنال وقاعدة والخدمات المنتجات

 ؛جدا الجید الأداء عن الجید الأداء �میز ما وهو مستقر غیر مالي
 اقل المؤسسة أداء أ� المعدل دون  المؤسسة أداء أن المستو�  اذه یبین :المعتدل الأداء -

 في القوة نقا� على الضعف نقا� تتغلب عندما دلك و��ون  المرغوب، المستو�  من
 أ�ضا تعاني المؤسسة أن �ما ال�شر�ة والكوادر ز�ائنال وقاعدة والخدمات المنتجات
 ؛والنمو ال�قاء لضمان وذلك نشاطها لتمو�ل اللازمة واردالأ على الحصول في صعو�ة

 المال�ة، الجوانب في خطیرة لمشاكل المؤسسة مواجهة هو �میزه ما :الضعیف الأداء -
 أو متدني أداء �أنه القول �م�ن ،المؤهلین الأفراد استقطاب في صعو�ات وجود و�ذلك

 في القوة نقا� على الضعف نقا� تتغلب الأداء من المستو�  اذه ففي ��ثیر، المعدل دون 
 ؛المؤسسة

 وجود و�ذلك الأفراد �فاءة لعدم نتیجة ،تماماً  ء�ف غیر أداء �عتبر :المتأزم لأداءاو  -
 اذه أن �ما الفعلي، الانجاز و�ین له التخط�� تم ما بین فجوة وجود أو الانحرافات

   .المؤسسة عمل مجالات جم�ع في مشاكل �سبب قد الوضع
 

 التي فالأهدا بتحقی� الأداء مستو�ات أفضل إلى لوصولل الیوم مؤسسة �ل تهدف و�هذا،
 العالم دول �میز ما أهم أص�ح حیث وفعال�ة، ��فاءة یتمیز انجاز بدرجة أجلها من أنشئت

 الماد� البناء في �بیراً  نجاحاً  الدول تلك حققت حیث مؤسسات، دول أنها ماد�اً  المتقدمة
 إنتاج من المؤسسات تلك تم�نت أین والخدم�ة الإنتاج�ة مؤسساتها لأداء التحسین �فضل
 تخدمها، التي والأسواق المجتمعات طموحات إلى �استمرار ترقى وخدمات منتجات وتقد�م

   .وتقن�اً  وعلم�اً  اقتصاد�اً  الدول تلك وازدهار تقدم في �فعال�ة بذلك وساهمت
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  :المؤسسة أداء وتحسین الكفاءات وتطو�ر تسییر )2  

 المعارف لمراجعة حاولةم �عد الذ� الأساسي الهدف هي الكفاءات إدارة تطبی� إن  
 �م�ن وما ،للكفاءات السلبي التسییر آثار توض�حلو  ،تسییر الكفاءات بنظام المتعلقة النظر�ة

   .16ؤسسةالم خسائر وز�ادة المف�رة للعقول هروب من یولده أن
 
  

  :الكفاءات وتطو�ر تسییر أهم�ة )2-1  

 وذلك الكفاءات سییرت إلى الأفراد تسییر من ال�شر�ة الموارد وظ�فة منط� تغیر
 أحد تمثل الكفاءات أص�حت حیث المؤسسة في ال�شر�  المورد ودور ه��ل في لتغیر نتیجة

 المورد هذا فإن العولمة، تطرحها التي التحد�ات ظل في للمؤسسة التنافس�ة المیزة مصادر
 إلى �حاجة هو �ما الدور�ة، التقی�مات خلال من ومتا�عة، تسییر إلى �حاجة الإستراتیجي،

 التكو�ن على اعتمادا التطو�ر، عمل�ات خلال من مهاراته، وصقل معارفه وتقو�ة تعمی�
 مفتاح ال�شر�  المورد �فاءة تكون  سوف والعشر�ن، الواحد القرن  اقتصاد فيو . والتعلم والتدر�ب
 الفرد�ة الكفاءات بناء مهمة تتولى سوف ال�شر�ة الموارد وإدارة .ةمؤسسلل الممیزة الكفاءة

 هذه تحو�ل في ال�شر�ة الموارد إدارة دور ��من وهنا ،مستدامة ق�مة لتحقی� اللازمة الجماع�ةو 
  .17تنافس�ة أكثر المؤسسة وتجعل أفضل أداء تحقی� في تساهم ممارسات إلى الكفاءات

 
 حیز وضعه عند الكفاءات لتسییر الأولى المراحل من واحدة الكفاءات مواصفات إعداد �مثل

 على الحصول أجل من )المطلو�ة( فیها المرغوب الكفاءات توض�ح على تقوم حیث التطبی�،
 حول المعلومات وجمع الكفـاءات لتحلیـل عدیدة طرق  توجد �ما الوظ�ف�ة، الأداءات أحسن

 نظـرة �عطي أن یجب الكفاءات تحلیل المستعملة، الطر�قة تكن ومهما. العمل ومجال الوظ�فة
   .18الكفاءة خلال من السلوك لمؤشرات وصفو  المهمةو  الأساس�ة للكفـاءات شاملة

 
 بتكثیف ال�شر�ة الموارد إستراتیج�ة �أهم�ة العنا�ة الكفاءات بتطو�ر المؤسسة اهتمام �عني

 �استمرار وتحدیثها المتاحة المهارات صقل بهدف داخل�ة وتكو�ن�ة تدر�ب�ة أنشطة وتخص�ص
 بین ومن أفضل، أو منافسیها ستو� م و�نفس �استمرار مستحدثة المؤسسة تص�ح و�ذلك

  :19یلي ما الكفاءات تطو�ر أسالیب
 سلو�ات إكساب إلى یهدف التكو�ن من النوع هذا :الكفاءات على المرتكز التكو�ن -

 على المرتكزة والإدارة والمرونة المشاكل وتحلیل المقابلة تقن�ات على �عتمد وقد خاصة،
 على قادر�ن ومشار�ین م�ونین قبل من التكو�ن من النوع هذا �ستعمل �ما الفرد،
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 واجبهم معاونین مجموعة من المشار�ین هؤلاء مجموعة تتكون  حیث الكفاءات، ملاحظة
 هو واجبهم معاونین مجموعة من تتكون  أو ،)القرار قدرة( مثلا الكفاءة، نفس تطو�ر هو

 �طور الآخر وال�عض القرار قدرة تطو�ر ال�عض �حاول فمثلا مختلفة، نقا� تطو�ر
 ؛المرونة

 النصائح �قدم �خبیر �ظهر �ان المدرب قد�ما :الكفاءات على المرتكز �المرافقة التدر�ب -
 لإیجاد الأفراد و�حفز �شجع المساعدة، و�ذا والتعل�مات الدروس �قدم والاقتراحات،

 أما التعلم، عمل�ة في الأفراد و�رافقون  أسئلة �طرح المدر�ون  �قوم �ذلك �أنفسهم، الحلول
 للكفاءات الداخل�ة العلاقات فهم و�حاولون  السلو��ات �لاحظون  فهم الكفاءات مدر�و

 ؛التعلم على وتحفیزهم
 ال�شر�ة الكفاءات لد� الدافع�ة تحر�ك في الكفاءات رواتب دور یبرز :الكفاءات رواتب -

 داخل�ةال الموارد من �بیراً  حقلاً  تحمل التي �امنة ومعرفة إبداع�ة أف�ار من �متلكونه �ما
 ؛للمؤسسة تنافس�ة میزة وتحقی� وتحسنه الأداء في النجاعة تحق� التي والإستراتیج�ة

 القول �م�ن الكفاءات تسییر �مجالات �سمى ما أو الكفاءات تسییر مراحل عرض �عدو  -
 �م�ن �ما وجذبها استقطابها اجل من المطلو�ة الكفاءات تحدید خلالها من یتم هأن

 وتثمینها تطو�رها على والعمل فیها الضعف وجوانب القوة جوانب معرفة أجل من تقی�مها
 مرونة في �ساهم مما الكفاءات، على مبینة ورواتب حوافز خلال من تحفیزاً  أكثر وجعلها
  .بها تمر التي التغییرات مع المؤسسة وتأقلم

 
  

 :المؤسسة أداء بتحسین الكفاءات وتطو�ر تسییر أهم�ة )2-2  

 العلاقـة أن بوضـوح Boston Consulting Group (BCG) لــ الدراسـة أظهـرت
 علـى ترتكز لتيا المؤسسات حققت حیث جداً  قو�  المؤسسة وأداء للكفاءات الجید التسییر بین

 :20:التال�ة النتائج أدائها لتحسین �فاءاتها وتطو�ر تسییر
 ــرادات ز�ـــادة ـــاح الإیــ ــرة 2,2 والأر� ــرة 1,5و مــ ــرع مـ  تت�ــــع لا التـــي المؤسســــات مـــن أســ

  الكفاءات لتسییر س�اسة
 البیئ�ة المتغیرات مع للتأقلم قدرة وأفضل الجیدة النتائج �استمرار ضمان 
  فــرص �فضــل المهــارات �أفضــل وتحــتف� تجــذب قو�ــة �ة�شــر  مــوارد تر�ی�ــة امــتلاكو 

  .المؤسسة وثقافة التدر�ب المهني، المسار التطو�ر،

 الكفاءات مواصفات بإعداد ال�شر�ة الموارد إدارة لوظ�فة الكفاءات تسییر نجاح یرتكز
ــدعم التــــي الأساســــ�ة ــتراتیج�ة تــ ــة إســ ـــا وتضــــمن المؤسســ ــل تحقیــــ� لهـ ـــائج أفضــ  وضــــع مــــع النتـ
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 مــن �ــل بإشــراك المؤسســة ســتراتیج�ةإ مــع العلاقــة ذات الكفــاءات وتطــو�ر لتعر�ــف ســتراتیج�ةإ
 والجوهر�ـة الأساسـ�ة الكفـاءات هـذه لإشـراك والـدافع المحفـز س��ون  فالمسیر والمسیر�ن، الإدارة
  ـ21المؤسسة لصالح واستثمارها استغلالها بهدف �امل �ش�ل

  
 هــذه مــع فتأقلمهــا �فاءاتهــا، تطــو�ر ؤسســةالم علــى بــد لا البیئ�ــة المتغیــرات مواجهــة أجــل مــن

 المؤسسة بتطو�ر وعل�ه الطرق، و�أفضل الجید الأداء �ضمان إلا ��ون  لن المستمرة التغییرات
 أدائهـــا تحســـن و�ـــذلك المطلـــوب والأداء الحـــالي الأداء بـــین الفجـــوة ســـتقلص بتـــدر�بها لكفاءاتهـــا

  :22یلي ما المؤسسة أداء وتحسین إدارة دعائم أن المؤ�د من فانه لذلك ضافةإ و  .وتنافسیتها
 ؛المهارات أو الكفاءات أفضل توظیف -
 ؛التدر�ب من الاستثمار تقی�م -
   أداء أفضل على دائم �ش�ل المحافظة اجل من الحساسة أو ساس�ةالأ الكفاءات استدامة -
  .للمؤسسة ستراتیج�ةلإا الكفاءات وق�ادة تشخ�صو  -

 لأدائهـا فعـال عنصر �عد المؤسسة أهداف تحقی� في اومشار�ته الكفاءات تسییر فإن ،�التالي
 بیئة في ستراتیج�ةالإ الناح�ة من الأهم�ة غا�ة في الكفاءات فتسییر ذلك إلى �الإضافة الجید،

 .بها والاحتفا� المواهب أفضل جذب �صعب حیث للغا�ة تنافس�ة جد
 

 ومن جهة، من لمؤسسةا لوظائف المطلو�ة الكفاءات جم�ع جدولة إلى الكفاءات تسییر �سعى
 والمــوارد، الحاجـات بـین التـوازن  إلـى الوصـول قصــد الأفـراد لـد� المتـوفرة الكفـاءات أخـر�  جهـة

 متطـــورة وتعـــد المختلفـــة، المهن�ـــة الظـــروف ظـــل فـــي والمهـــارات المعـــارف تلـــك هـــي فالكفـــاءات
 لتفاعـــلا ولیـــدة الكفـــاءات تكـــون  �مـــا مهامـــه، أداء أثنـــاء للعامـــل المهن�ـــة للوضـــع�ات وملازمـــة
 أن �م�ـن لا الأداء تمیز وإن التكنولوج�ا، التنظ�م�ة، والسیرورة الجماعي التدر�ب بین المستمر
 جماع�ــة الكفــاءة أن ،المؤ�ــد نومــ. العناصــر هــذه جم�ــع بــین مســتمر دائــم بتفاعــل إلا یتحقــ�
 صـــدق المط�قــة التنظ�م�ـــة الســیرورات مـــع والتفاعــل التــأقلم علـــى القــدرة تترجمهـــا فرد�ــة ول�ســت
   .التغیرات مختلف مسایرة
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   :)الص�انة قسم خلال من( الجزائر�ة الجو�ة الخطو� شر�ة أداء تحسین )3  

مؤسسة عموم�ة اقتصاد�ة ذات طا�ع تجار� شر�ة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة "تعتبر 
ها مع �الشخص�ة المعنو�ة والاستقلال�ة المل�ة لها سمعة تجار�ة في علاقت شر�ةوتتمتع هذه ال

أكثر من  شر�ةلتنقل امل�ار دینار جزائر� و  43، �قدر رأس مالها بـ "المتعاملین
أول وأقدم الشر�ة تعد و  .طن من الحمولة المنقولة سنو�ا 20.000مسافر و 35.000.000

الجزائر، وتعتبر الر�یزة الأساس�ة ومدعم رئ�سي للاقتصاد الوطني، للنقل الجو� في  اتمؤسس
مند بدا�ة الخبرة الواسعة في میدان الملاحة الجو�ة من خلال تواجدها ر�ة الشاكتسبت ولقد 

رائدة تجمع بین التجر�ة والتح�م مما زاد  مؤسسةفي المیدان جعلت منها سنوات الاستقلال 
تحسین أداء شر�ة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة من خلال وفي هذا الجزء، ن�حث في . الوثوق بها

   .23قسم الص�انة
  
  

  :الشر�ة في الص�انة قسم أهم�ة )3-1  

بهدف  إنشاءهسیتم من خلال الآتي التر�یز �الدراسة على قسم الص�انة الذ� تم 
   .الخطو� الجو�ة الجزائر�ة شر�ةتحسین أداء 

  
تسییر �ل ما یتعل� �الص�انة لأسطول وعتاد الشر�ة و ي تنظ�م ة فقسم الص�ان متمثل أهم مهات

   :المدیر�تین التالیتین و�ضم
 لازمة للوسائللتوفیر شرو� الأمن او عتاد الشر�ة ومراق�ة تهتم �محافظة  :المدیر�ة التقن�ة .1

 ؛المعدة للاستغلال
 الق�ام و�ذلكمختلف أقسام الشر�ة �التجهیزات الضرور�ة  بإمدادتقوم : الإمدادمدیر�ة و  .2

  .�مختلف الترم�مات التي تخص الشر�ة
  

�العمل�ات المتعلقة �مراجعة وفحص وتصل�ح �انة وتهتم �قسم الص مدیر�ة الص�انة التقن�ةتقع 
   :وهي ن من الص�انةینوع، بمعدات الأسطول

هي مختلف عمل�ات الص�انة التي تقوم بها المدیر�ة : )الوقائ�ة(لص�انة المبرمجة ا .1
أو  السقو� خطورة وتفاد�للمحافظة على سلامة الطائرة قصد استغلالها في حالة جیدة 

ننسى الص�انة عن طر�� الفحص المرئي الروتیني الذ� �قوم �ه أعضاء ، دون أن العطل
 ؛طاقم الطائرة قبل الإقلاع والمتمثل في الفحص، المعاینة والمراق�ة
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على مستو�  عطبتقوم بها المدیر�ة م�اشرة �عد ملاحظة أ� : مبرمجةالالص�انة غیر و  .2
الص�انة الغیر مبرمجة في تتمثل عمل�ات ، عناصر الطائرة، حیث تقوم �معالجته م�اشرة

   .إصلاح الأعطاب وإعداد برامج للقضاء على الخلل
  

   :جاهدة إلى تحقی� الأهداف الآت�ة مدیر�ة الص�انة التقن�ة�ما وتسعى 
وهو مطلب قانوني وتجار� الهدف منه هو المحافظة على سلامة وأمن : الأمن -

 ؛المسافر�ن
للفوائد الاقتصاد�ة الكبیرة  نظراً  �بیراً  ماراً �مثل الأسطول الجو� لأ� بلد استث: الجاهز�ة -

سواء  ایجاب�اً  التي تعود على الشر�ة، ولضمان الأر�اح یجب استغلال الأسطول استغلالاً 
من ناح�ة سلامته أو حسن تسییره، مع تقد�م خدمات جیدة للز�ائن والابتعاد عن التأخر 

في المداخیل و�ذلك فقدان ثقة  في الإقلاع أو إلغاء الرحلات لما قد ینتج عل�ه خسارة
 ؛الز�ون 

لضمان سلامة وأمن الطائرة ولتحقی� الأهداف المسطرة یجب على : السلامة الجو�ةو  -
   .للطائرة وعتادها المدیر�ة أن لا تغفل عن الص�انة المستمرة والفعالة

  
عطال ل مختلف الأتقار�ر ومعلومات حو شر�ة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة �وفر قسم الص�انة لو 

، وما یترتب من تدابیر إت�اعهاالص�انة الواجب  استراتیج�اتبها، وأ�ضا  و�م�ن حتى التنبؤ
للحد و�ش�ل �بیر من حوادث الطائرات، �ما �ساهم قسم الص�انة بز�ادة عدد ساعات تشغیل 

تشغ�لاً  شر�ةأحد أهم معاییر الأداء حیث �ضمن لل شر�ةالطائرات، وعل�ه فقسم الص�انة �ال
من الاستمرار وال�قاء  شر�ةلطائراتها و�حد بنحو �بیر من حوادث الطیران، ما �م�ن ال آمناً 

   .��سب ثقة الز�ائن
  
  

  :الشر�ة أداء وتحسین الكفاءات تطو�ر تسییر دور )3-2  

عمول من خلال النقا� التال�ة سنتطرق لمراحل وخطوات تسییر وتطو�ر الكفاءات الم
مــن شــر�ة الخطــو� الجو�ــة الجزائر�ــة از النجــاح الــذ� حققتــه بــر بهــا عــادة �قســم الصــ�انة، ثــم إ
  .هاتحسین أداءخلال ذلك وخصوصا و�هدف 

  
ت�حث مدیر�ة الص�انة التقن�ة على أفراد ذو� �فاءات �ما تولي أهم�ة �الغة للمؤهل العلمي 

مدیر�ة الص�انة �أهم شر� للتوظیف، فهي توفر عدد من العاملین ذو� الخبرات العال�ة �
   .تقن�ةال
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لد�ه معلومات ، المستو� الجامعي أو ما �عادله :ر مسیرشرو� الالتحاق �منصب إطامن 
 5تجر�ة لا تقل عن ، و لد�ه مؤهلات علم�ة في المجال، تقن�ة وتنظ�م�ة في مجال عمله

 :موظف التنفیذ ومراقب الص�انة شرو� الالتحاق �منصب منو  .سنوات في میدان التسییر
أن یخضع ، �فاءة ومهارة عال�ة حول المنتوج، دقی�ن خاص تقني و تكو�و  تكو�ن قاعد�

   .لمنصب عمله أن ��ون مؤهلاً ، و لبرامج تدر�ب�ة م�ثفة نظر�ة وتطب�ق�ة
  

�عمل عمال ص�انة الطائرات على طائرات تجار�ة أو خاصة، منفذًا في ذلك عددًا من المهام 
ص�انة واستكشاف المش�لات ومعالجتها والعمل�ات التي تتطلب مهارة عال�ة، ومنها الفحص وال

والفك والتر�یب والتجهیز والاخت�ار والتصل�ح، والالتزام الدائم بلوائح الصناعة وإرشادات 
المؤسسات المصنعة للطائرات وقطع الغ�ار من السمات العالم�ة الأساس�ة لد� فني ص�انة 

   .الطائرات المتمیز
  
إلى تنفیذ جمله من المهام وفقا للقواعد الجزائر�ة  شر�ة الخطو� الجو�ةسعى عمال الص�انة ��

من جهة والوثائ� المرفقة من جهة أخر� في إطار الس�اسات الموضوعة من طرف م�تب 
   .الدراسات والهندسة

  
یجر� مسا�قة ) التكو�ن القاعد�(�ل فرد �المدیر�ة �عد التحق� من الكفاءات المطلو�ة لتوظ�فه 

ار القدرات وان تم قبوله یت�ع دورات تدر�ب�ة تمتد من سنة إلى نظر�ة إضافة لمقابلة لاخت�
�ما وتوفر ) نظر� وتطب�قي(سنتین �عدها یوجه لتكو�ن خاص مضمونه حول تأهیل الطائرات 

، شر�ةالمدیر�ة دورات تدر�ب�ة مضمونها التكو�ن التنظ�مي وهي دروس نظر�ة حول تنظ�م ال
التأهیل �ل سنتین،  إعادةب المز�د من الخبرة یتم تنظ�م وثائ� العمل والعمال، وقصد اكتسا

   .�ما تقوم المدیر�ة بتقی�م �فاءات الأفراد العاملین بها قصد الترق�ة في الرت�ة
  

تولي المدیر�ة أهم�ة �الغة لتطو�ر �فاءاتها بتقد�م دورات تدر�ب�ة م�ثفة �ما وتسعى جاهدة 
وم بتقی�م ناتج دوراتها التدر�ب�ة قصد معرفة بذلك لتحفیز والمحافظة على �فاءاتها ال�شر�ة وتق

الاحت�اجات المستقبلة من الكفاءات وم�افئتهم من خلال الترق�ة خاصة، �ما وتشجع العمل 
  . الجماعي من خلال تكثیف فرق العمل وتنسی� العمل بینهم
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ـــة تحســـین أداء قســـم الصـــ�انة اســـتطاع  ـــة شـــر�ة الخطـــو� الجو�ـــة الجز نظـــراً للجهـــود المبذول ائر�
  :وتحقی� عدة نجاحات و�ذ�ر منها الآتي

الم�ون شر�ة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة یتكفل قسم الص�انة بإصلاح وص�انة �ل أسطول  -
ودعم ) نقل النف�(طائرة، إضافة إلى طائرات الطاسیلي للطیران وایراكسبر�س  56من 

 ؛حما�ة المدن�ة
لأجنب�ة ولقد حق� نجاحاً ملحوظاً في ا اتطائر العدید من الصل�ح نجح قسم الص�انة في ت -

 في TS-LBD ATR 72-500من نوع  تا�عة للخطو� الجو�ة التونس�ةتصل�ح طائرة 
تقنیي ص�انة الطائرات  �فاءة، هذا النجاح دلیل على یوماً  18مدة ظرف ق�اسي دام 

لهذا ئر�ة شر�ة الخطو� الجو�ة الجزاوالإم�ان�ات الكبیرة والمتطورة التي وفرتها  الجزائر�ین
 �ة؛من تحقی� م�اسب من العملة الصعالشر�ة م�ن القسم، وهذا النجاح 

متلك قسم الص�انة الحائز على رخصة مدیر�ة الطیران المدني والاتحاد الأورو�ي حظیرة � -
طائرة وموقع إصلاح المحر�ات وموقع تجر�ة المحر�ات  12هامة �قدرة است�عاب 

 ؛العتاد الالكتروني المصلحة وورشات موجهة خصوصا لتصل�ح
 ، موجهةإفر�ق�اقاعدة ص�انة الطائرات �شر�ة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة تعتبر الأولى  -

 ؛لاستقطاب أسواق إقل�م�ة وافر�ق�ة
تمتلك قاعدة ص�انة الطائرات تقنیین ذات �فاءة عال�ة وهي �فاءات محل�ة بذلت شر�ة  -

لاء العمال في مجال ص�انة الخطو� الجو�ة الجزائر�ة مجهودات �بیرة لتطو�ر هؤ 
الطائرات والمحر�ات، من خلال تكو�ن خاص ��ون على طائرات من نوع 

Airbus,،Boeing, ATR  وعلى المحر�ات مع مؤسسات أجنب�ة متفوقة في هذا المجال
إلى  3وتمتد مدة تكو�ن التقنیین من  Honeywell ،General Electric ،CFMمثل 

 .للعمل على طائرةؤهل سنوات قبل أن ��ون الفرد م 5
والبلد، فقسم الص�انة  شر�ةلص�انة الطائرات مصدراً للثروة ل�فاءات الشر�ة لص�ح أو  -

�الشر�ة �متلك الإطارات والتقنیین والوسائل والتكنولوج�ا الضرور�ة وفقاً لمتطل�ات العصر 
فهي تمتلك إم�ان�ات ضخمة على غرار �اقي المؤسسات العالم�ة، و�تطو�ر ص�انة 

ولن تضطر الشر�ة للجوء   100لطائرات �الشر�ة ستكون ص�انة الطائرات محل�ة ا
لمؤسسات أجنب�ة ما سیؤد� إلى تخف�ض �بیر لتكالیف التصل�ح والص�انة، إضافة أنها 
ستكون قاعدة الص�انة للطائرات �الشر�ة مصدر للعملة الصع�ة �ص�انة وتصل�ح طائرات 

  .مؤسسات أجنب�ة
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  :مةخات  

 وفي - الدراسة مؤسسة فیها �ما– مؤسسة أ� لد� أولو�ة ذو �شر�  مورد اءاتالكف
 المعارف من تر�ی�ة الكفاءة تعتبرو  .المنشودة المؤسسة أهداف تحقی�ل ال�شر�ة الموارد إدارة

 من عال�ة مستو�ات تحقی� في ل�ستخدمها �متلكها عمله، أداء من الفرد تم�ن التي والمهارات
 في الناجح السلوك تخص التي والسلو��ة العمل�ة النظر�ة، المعرفة أنها ا�م العمل، في الأداء
 .العمل أداء أثناء إلا تظهر لا فهي معین مجال

  
  :ال�حث نتائج من

 ما تمتلكها التي والكفاءات القدرات وحصر معرفة من المؤسسة الكفاءات تسییر س�م�ن -
 ؛اللازمة والتدابیر الخط� عوض أجل من ضعفها ونقا� قوتها نقا� معرفة على �ساعدها

 موضوع الجزائر�ة الجو�ة الخطو� شر�ة ف�ه �ما– مؤسسة ��ل الص�انة قسم �عتمد -
 بیئتها؛ تطرحها التي التحد�ات ظل في للقوة �مصدر الكفاءات على - الدراسة

 مواصفات إعداد أجل ومن الكفاءات تسییر إطار في للمؤسسة الص�انة قسم �سعى -
 الأداءات أفضل على الحصول أجل من المرغو�ة الكفاءات ض�حلتو  جاهدة الكفاءات
 تمییز و�مصدر للتوظیف شر� �أهم العلمي للمؤهل �الغة أهم�ة تولي حیث الوظ�ف�ة

 ؛الكفاءات ذو�  الأفراد
 التي الكفاءات وتطو�ر تقی�م على زیر�الت من لابد ،الص�انة �قسم الكفاءات لتسییر -

 بتطو�ر مهاراتال وصقل معارفه وتقو�ة وتعمی� در�ب�ةالت التقی�مات خلال من تمتلكها
 ؛التكنولوج�ة �التطورات والاهتمام متكررة تكو�ن�ة دورات وإجراء التدر�ب عمل�ات

 ص�انة قاعدة نجاحب یرت�� عام، �ش�ل الطیران، شر�ات أداء سینتحل الكفاءات تطو�رو  -
 .الر�اب مةسلا وضمان الجو�  الطیران أخطار درجة أقصى تدن�ةل الطائرات
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