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تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال تفعيل آليات تنمية كفاءاتها 
 مرزوقي    عبد المؤمن    أ.                                                  نور الدين شنوفي   أ.د. 

مدرسة الدراسات العليا التجارية                                           مدرسة الدراسات العليا التجارية

نتيجة التطورات التي يشهدها العالم خاصة على الصعيد الاقتصادي، حيث يشهد نموا كبيرا للأسواق، مما   ملخص:
أدى إلى زيادة عدد المؤسسات التي تدخل حلبة المنافسة، التي لم تعد تقتصر على المحلي فقط، ولأن تطور الاقتصاديات 

 ضرف ةيلماععوكت نأ ةيداصتقلاا تاسسؤلما ىلنرثكأ  تحبصأ ،ةيسفانت امظنلماتهامدخو اتهاجتنم ريوطت لىإ ىعست تا 
 المنافسة محليا وعالميا. لتحقيق ميزة تنافسية  تمكنها من مواجهة التحديات، والقدرة على

ومن المداخل الرئيسية لتحقيق تنافسية قوية للمؤسسة هو تفعيل آليات تنمية الكفاءات البشرية، فهي تساهم في 
الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة مما يحسن مؤشرات الأداء كالربحية وتقليص التكاليف وتحسين الجودة، ومن ثم تقوم بخلق 

القيمة للمؤسسة مما يؤدي في الأخير إلى تحقيق التنافسية. 

 : التنافسية، ميزة تنافسية، آليات تنمية الكفاءات البشرية، المؤسسة الاقتصادية.الكلمات الدالة

 
   Résumé : A la suite des évolutions que connait le monde notamment sur le plan 

économique, où les marchés sont en plein essor, ce qui conduit à une augmentation du 
nombre d’entreprises qui entrent dans le circuit de la concurrence. Le développement des 
économies mondiales imposent aux institutions économiques d'être plus compétitifs, il est 
devenu indispensable que ces organisations cherchent à développer leurs produits et services 
pour atteindre un avantage concurrentiel, pour leur permettre de relever les défiset de 
concurrencer localement et mondialement. L'une des approches  principales pour parvenir à 
une forte compétitivité de l’entreprise c’est l’optimisation de ses moyens de développement 
de compétences, elles contribuent à l'utilisation optimale des ressources de l'organisation ce 
qui améliore les indicateurs de performance tels que la rentabilité, la réduction des coûts et 
l’amélioration de la qualité, et donc créent de la valeur pour l'organisation, qui à son tour 
conduit à l’atteinte de la compétitivité.   
Mots clés : la compétitivité, avantage concurrentiel, les compétences humaines, l’entreprise 
économique. 
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: مقدمة

 برتا كرمحو رهوج يرشبلا درولمافي ةيمنتل تمخلمجا فلالات، خاصة الاقتصادية منها، وباعتبار أن     
ساسأ ةيداصتقلاا ةسسؤلم هراهدزاو داصتقلاا روطت،هاءافك ةيمنتب ةبلاطم يهف تا البشرية وتحسين أداء 

أفرادها، لتحسين أدائها وتحقيق التميز في بيئة شديدة المنافسة. 

ليات عدة على غرار التكوين والتحفيز والاتصال والتوظيف آفهي تلجأ إلى استراتيجيات و
هاءافك ةيمنت لجأ نم يفيظولا ريودتلاتا. 

ولأن تطور الاقتصاديات العالمية فرض على المؤسسات الاقتصادية أن تكون أكثر تنافسية، 
الإبداع والابتكار العامل الأساسي لتحقيق تنافسية قوية، فالمؤسسة مطالبة بخلق البيئة  حيث أصبح

هاءافك ريوطتل ةزفلمحاو ةمئلالمتا الفردية وتعاضدها لتنتج كفاءات جماعية تتجسد في فرق العمل الجماعي 
المتناغمة فيما بينها المتسمة بالتنوع الذي يسمح لها بتبادل الخبرات والمعارف والمهارات المختلفة، والتي 

تؤدي إلى خلق سبق وقيمة للمؤسسة من خلال إبداعات وابتكارات جديدة تحقق للمؤسسة ميزة 
تنافسية مستدامة، تضمن لها البقاء في السوق. 

من خلال ما سبق تتثمل إشكالية دراستنا هذه في التساؤل التالي:  

كيف يمكن تفعيل آليات تنمية الكفاءات البشرية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة 
الاقتصادية؟ 

للإجابة عن التساؤل الرئيسي قمنا بتقسيم دراستنا إلى قسمين رئيسيين، الأول يتضمن مفهوم 
الكفاءات البشرية وكيفية تنميتها، والثاني يدرس الميزة التنافسية ودور الكفاءات البشرية في تحقيقها على 

مستوى المؤسسة الاقتصادية. 
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 الميزة التنافسية: -1

 في نشر وتطوير مفهوم Michael Porter   أسهتم كتابات أستاذ الإدارة الإستراتيجية بجامعة هارفد
الميزة التنافسية، باعتماده على تحديد تحليل الاستراتيجيات التنافسية. 

يأخذ مفهوم الميزة التنافسية حيزا هاما من الدراسات في مجال الإدارة الإستراتيجية، ويأخذ تعريفات 
1Fمختلفة ومن أهمها:

1 

 أن الميزة التنافسية هي: "عبارة عن قدرة المؤسسة على تقديم سلعة أو خدمة Michael Porterيرى
2Fعم قاوسلأا في هيرظن نع زيمتم جتنمو لقأ ةقفن تا ظافتحلاا ةيناكمإ هبذه القدرة"

2 

 أن "الميزة التنافسية تتأتى بمقدرة المنمظة على خلق قيمة لعملائها، التي Michael Porterيذكر  
تأخذ صيغة أسعار أقل من منافسيها، كذلك الخدمات المقدمة، وتكون الميزة التنافسية وفق ثلاثة 

3Fإستراتيجيات (الإستراتيجية التنافسية) هي: قيادة التكلفة، التمييز والتركيز"

3. 

، "دهزيم ةمظنلما تا التنافسية أين تخلق أنشطتها في الصناعة أو الأسواق قيمة )Barney) 2002أما
 إلى الربط بين Barneyذهبواقتصادية، وتكون بعض المنمظات المنافسة عاملة في الأنشطة نفسها". 

 بذكره "المنمظة تحصل أداء أكثر من المعتاد عندما يتولد لديها قيمة أكثر ستدلالميزة التنافسية والأداء، ي
من المعتاد جراء توظيف مواردها، وهذا ما يعبر عنه بكفاءة الموارد، فالفرق الإيجابي بين القيمة الحالية 

والمتوقعة يعرف بالإيراد الاقتصادي". 

من خلال التعاريف السابقة الميزة التنافسية هي تحقيق التفوق والتميز عن المنافسين بإتباع عوامل وأنماط 
معينة والتي تعتبر محصلة لها في بيئة متغيرة. 

وتعرف التنافسية على أ�ا " القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية ونمو 
واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد". إذ أن درجات التنافسية تختلف وفق ظروف السوق، نوع النشاط 

الاقتصادي، درجة كثافة واتساع السوق، نوع التحالفات، التكتلات الاقتصادية، وحدود تدخل الدولة 
. 4F4"في الحياة الاقتصادية
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   خصائص الميزة التنافسية.-1-1

   خصائص المزايا التنافسية يجب أن تفهم في إطار منظور شمولي وصحيح ومستمر، لذلك يمكن تجسيد 
5Fهذه الخصائص بالآتي

5 :

تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المنمظة السبق على المدى الطويل، وليس على المدى .1
 القصير فقط.

تتسم الميزات التنافسية بالنسبية مقارنة بالمنافسين في فترات زمنية مختلفة وهذه الصفة تبعد المنمظة عن .2
 فهم الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق.

أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد المنمظة الداخلية من جهة .3
 أخرى.

 أن تكون مرنة بمعنى أنه يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولة وفق اعتبارات التغيرات الحاصلة .4
 في البيئة الخارجية وتطور موارد وقدرات المنمظة من جهة أخرى.

 أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي ترى المنمظة تحقيقها في .5
المديين القصير والبعيد. 

لذا تسعى المنمظة للحفاظ على مزاياها التنافسية على الأقل في الأجل المتوسط وتعمل على حمايتها، 
6Fوهذا ما يفرض عليها الاهتمام بالعناصر الآتية:

6 

 عوائق التقليد: تتحقق للمنمظات المالكة لمزايا تنافسية أرباحا اقل من المعدل المتوسط للقطاع، ما .1
هزيم ةفرعم لىإ ينسفانلما يعس لعتا التنافسية وأن يحاولوا تقليدها، وقد يصلون في �اية الأمر إلى 

ياغ قياصرحتف ،مته هزيم ةيرارمتسا ىلع ةمظنلماتا التنافسية إضافة إلى بناء مركز تنافسي في السوق، 
 فضلا عن السمعة الطيبة لدى العملاء، ويمكن للمنافسين تقليد:

    ــ موارد المنمظة: بالاهتمام بالموارد المعنوية كالعلامة، الاسم التجاري الذي يقترن بالجودة.
: وهي محصلة تفاعل عدد من الأفراد والخبرات داخل بيئة تنظيمية خاصة تعمل وفق     ــ الكفاءات

 هاكامح لياتلابو اهليلتحو اهمهف بعصي بيلاسأو قرتا.
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: التزام المنمظة بطريقة خاصة في إنجاز وتنفيذ أعمالها وأنشطتها يجعل الاستجابة إلى المنافسة   المرونة.2
 النشطة أمرا صعبا.

 حركية الصناعة: المنمظات الناشطة في محيط حركي تميل دائما إلى الاستحواذ على معدلات عالية .3
من تجديد المنتج، وحركية الصناعة تجعل مزايا المنمظات محلا للاختبار على مدار الساعة كما تجعل 

 فقدا�ا أمرا واردا.

 محددات الميزة التنافسية وأبعادها: -1-2
.   محددات الميزة التنافسية-1-2-1

7F   تتحدد الميزة التنافسية للمنمظة من خلال بعدين هما:

 حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس.7

 إذا أمكن المنمظة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في مواجهة حجم الميزة التنافسية:
المنمظات الأخرى تحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية، ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات 
الجديدة فان لها دورة حياة.فتبدأ بمرحلة التقديم أو النمو السريع، ثم يعقبها التبني عن المنمظات المنافسة، 
هاكاحبم ىرخلأا تامظنلما مايق ةلاح في دوكرلا ةلحرم تا وتقليدها ومحاولة التفوق عليها، وأخيرا تظهر 
مرحلة الضرورة، والتي تبدأ المنمظة في تحسين الميزة الحالية أو البحث عن ميزة أخرى تمكنها من إضفاء 

 قيمة تمكنها من التميز عن المنافسين.

 يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المنمظة بغرض نطاق التنافس أو السوق المستهدف:
تحقيق مزايا تنافسية فنطاق النشاط على مدى واسع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن المنمظات 
المنافسة، كاستخدام منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو مناطق مختلفة، ومن جانب آخر 

يمكن للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز على قطاع سوق معين وخدمة بأقل تكلفة أو 
8Fتقديم منتج مميز له

8 .

 أبعاد الميزة التنافسية. -2-2-2

تعددت الدراسات حول أبعاد الميزة التنافسية منها التي اتفقت على أبعاد معينة ومنها ما زادت 
 وحسب بعد التكلفة، أبعاد الميزة التنافسية للمنمظة وفق )Stevenson) 2007عنها، لذا حدد 
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Evans) 2007 تخفض المنمظة التكاليف بالاستخدام الكفء للطاقة الإنتاجية المتاحة والتحسين (
 Stack فأوضح بعد الجودة:المستمر لجودة المنتجات والإبداع في تصميمها وإتقان العمليات، أما 

and al. ) 2004(بمخرجات المنمظة وبالتالي االجودة تعد أهم بعد للميزة التنافسية لارتباطه  أن 
 إلى تعلق المرونة )Krajewski et Ritzman) 2005يشير وبعد المرونة: الارتباط مع المستهلك، 

 كما يوضح .بعمليات المنمظة التي تمكنها من الاستجابة السريعة لاحتياجات الزبائن بكفاءة
Stevenson) 2007( ه دصقي ةنورلما نأببا قدرة المنمظة على الاستجابة السريعة للتغيرات كالمتعلقة

 ذكر كل من بعد التسليم:بخصائص تصميم المنتج أو التغيرات المتعلقة بحجم طلبات الزبون، و
Krajewski et Ritzman ،هناك ثلاث أسبقيات لبعد التسليم تتعامل بالوقت هي: سرعة التسليم 

9Fالتسليم بالوقت المحدد، وسرعة التطوير

9 .

10F بعدين للميزة التنافسية هما: القيمة المدركة لدى العميل والتمييز   ويوجد

10 .

: تتثمل في إدراك العملاء لما تحققه المؤسسة مقارنة بالمنافسين، وتوصلهم القيمة المدركة لدى العميل
إلى أن القيم التي يحصلو�ا بتعاملهم مع المنمظة أكثر من التي يقدمها المنافسون الآخرون، لذا تسعى 
هاناكمإو اهدراوم فظوتو لغشت نلا ةسسؤلمتا المتنوعة وتصبها في تحسين القيمة المدركة من طرف 

 العملاء.
  يتحقق التمييز بأربعة مصادر:التمييز:

 الموارد المالية: وهي امتلاك المؤسسة لطرق وأساليب وشروط تتسم بالتميز عن منافسيها. -
الموارد المادية: يتحقق التميز بامتلاك أدوات وتجهيزات وآلات وتقنيات تكون ذات جودة عالية وسعر  -

 منخفض، فباستغلال هذه الموارد المادية ينتج منتج أو خدمة �ائية متميزة.
الموارد البشرية: يمثل العنصر الجوهري في خلق التميز للمؤسسة والذي يتثمل في الكفاءات التي لها  -

 العلاقة المباشرة مع الموارد الأخرى.
الموارد التنظيمية: وتتثمل في قدرة المنمظة على إدارة أنمظتها البشرية، التسويقية بفعالية لمواجهة وسد  -

 حاجات عملائها.
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الكفاءات البشرية، آليات تنميتها ودورها في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة:  -2
 مفهوم الكفاءات: -2-1

لقد توسعت دلالات مفهوم الكفاءة تدريجيا، حيث أنه في وقت مضى كان للكفاءة معنى 
قانوني محض، يوضح سلطة شخص أو تنظيم حيث: 

  الكفاءة: سلطة محمكة، سلطة موظف أو سلطة ضابط. •
كفؤ: من له الحق في معرفة موضوع ما أو سبب معين ... إلخ. (يجب أن يعقد الزواج بحضور ضابط  •

11Fكفؤ)مدني 

11. 

وانتقل بعدها إلى مجال الإدارة وتنوعت تعاريفه بتنوع المؤلفات، ومن بين التعاريف الصادرة حول 
 مفهوم الكفاءات نذكر ما يلي:

  بأ�ا "مج ةيمتنلما ةيدرفلا صئاصلخا نم ةعولالات مختلفة مثلBoyatzis عرفها
الإستعدادات، البواعث، السمات الشخصية، القدرات، الصورة الذاتية ودورها الإجتماعي أو أ�ا 

12Fمجموعة من المعارف المكتسبة"

12. 

13Fالكفاءات على أ�ا:Jean Marie Peritti كما عرف 

"تلك المعارف والسلوكيات  13
والمهارات المتحركة أو القابلة للتحريك بغية القيام بمهمة محددة". 

14F الكفاءة على أ�ا:Jean louis mullerوعرف 

" القدرة على حل المشكلات في سياق 14
 .مهني محدد. الكفاءة هي وعد بالأداء، فهي أداء افتراضي"

 حيث تتميز الكفاءات بما يلي:خصائص الكفاءات:  -2-2
ذات غاية: يكون الشخص كفؤا عند إنجازه لوظيفة أو تشكيلة واسعة من الوظائف، فهي  -

 معارف عملية أو وظيفية مستعملة من أجل تحقيق هدف معين.
الكفاءات مكتسبة: نصبح أكفاء باكتسابنا للكفاءة عن طريق التعليم في المدرسة، أو في  -

 مكان العمل، عن طريق توجيهات أو بالفعل (السلوك) في حد ذاته.
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بعض الكفاءات الخاصة بالفرد لا يستطيع التعبير عنها إلا في حالة تعبئتها وتنفيذه لوظيفة  -
 معينة، فهنا نتحدث عن "الكفاءات الضمنية".

الكفاءات عبارة عن مجموعة مهيكلة: فهي منمظة إلى وحدات متناسقة، حسب المراتب  -
 والعلاقات.

للكفاءات خاصية الإفتراضية: فالكفاءة مفهوم فكري (عقلاني)، لا نستطيع إلا ملاحظة  -
15Fمظاهره ولا نستطيع إستنتاجه إلا في حالة البدء الفعلي لتنفيذ النشاط

15. 
 الكفاءات محطات �ائية لمرحلة معينة، فهي تكون محصلة لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معينة. -
 الكفاءات شاملة ومدمجة، فهي تشمل المعارف والمهارات والإتجاهات وتدمجها فيما بينها. -
16Fتتأثر الكفاءات بميل الفرد الطبيعي ودوافعه -

16. 
 تحتل الكفاءات مكانة الأهداف وذلك من خلال المناهج والسياسات التي تتبناها المؤسسة. -
للكفاءة ثلاثة أبعاد ومكونات رئيسية تتثمل في المعارف والمهارات أبعاد الكفاءة:  -2-3

والإتجاهات. 
 تقسم المعارف حسب التمييز الكلاسيكي لعلم النفس :Les connaissancesالمعارف  .1

") التي تسمح بوصف الوسائل والآلات والأشياء Savoir queالمعرفي إلى معارف صريحة ("معرفة أن 
")، معرفة كيفية إستعمالات النظم Savoir commentالأخرى. والمعارف الإجرائية ("معرفة كيف 

والقواعد التي تسمح بالحصول على بعض النتائج، ويتميز هذين القسمين بالوضوح التام، بمعنى أن الفرد 
17Fقادر على التعبير عن معارفه التي يتوجب عليه تعبئتها من أجل القيام بمهامه

17. 
ه دصقيبا قدرة شاغل الوظيفة على أداء الحركات المكتسبة أو :Savoir faireالمهارات  .2

الآلية، والتي قد تتضمن حركات يدوية أو شفهية أو عقلية، وقد تتضمن تلك المهارات قدرة شاغل 
الوظيفة على السيطرة على البيانات أو الأفراد أو الأشياء، كالقدرة على إدارة إجتماع والتكحم في 

 مجريات اللقاء، أو التكحم في تشغيل آلة إنتاجية.
 :Savoir-êtreالإتجاهات  .3
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يعرف علي السلمي الإتجاهات على أ�ا: "تنظيم متناسق من المفاهيم، والمعتقدات، والعادات 
18Fوالدوافع بالنسبة لشيء محدد"

18. 

السلوكية، وتكون الاتجاهات ت وتمثل الاتجاهات نظاما متطورا للمعتقدات والمشاعر والميولا
دائما تجاه شيء محدد أو موضوع، وتمثل تفاعلا وتشابكا بين العناصر الثلاثة التالية: 

 العنصر الفكري أو العقيدة. -
 المشاعر. -
19Fالميل للسلوك -

19. 

والاتجاه هو عبارة عن وجهة نظر يكو�ا الفرد في محاولته للتأقلم مع البيئة المحيطة به، ووجهة النظر هذه 
20Fهي التي تحدد السلوك الذي سيتبعه الفرد بغض النظر إن كانت سلبية أو إيجابية

20 .

إذن فالاتجاهات لا يمكن ملاحظتها بل يمكن استنتاجها من خلال ملاحظة السلوك. 

وللاتجاهات وظائف عديدة تتثمل في: 

 وظيفة التأقلم. -
 وظيفة الدفاع عن النفس: فالاتجاهات تترجم دفاع الفرد عن مصالحه وأمانيه. -
 وظيفة التعبير عن القيم والمثل. -
21Fوظيفة المعرفة: فهي تساعد الفرد على تنظيم إدراكه للأمور وترتيب معلوماته في المواضيع المختلفة -

21. 

 ضمان ترسيخ إتجاهات إيجابية لدى أفرادها، مع الأخذ في الحسبان المؤسسةفالواجب على 
صعوبة تحويلها وتغيير سلوكات الأفراد. 

22Fفعلى سبيل المثال:

الصورة التي يعطيها الزبائن في المؤسسة تعكس الخصائص العلائقية للعمال  22
الذين هم على اتصال مباشر مع هؤلاء الزبائن، ففي الوقت الذي تشهد فيه البيئة الخارجية للمؤسسة 

هردق نمضت نأ ةسسؤلما ىلع بجوتي ةديدش ةسفانمو تايرغتا التنافسية، وذلك لا يتحقق بجودة 
المنتوجات فقط ولكن في كيفية عرضها وبيعها لها، عن طريق حدوث تفاعل في الأداء الجماعي بين 



 02العدد                              58        ر                      ـيمجلة المناج

أعضاء الفريق الواحد، وفي نوعية العلاقات التي تربطهم، فوجوب الفعالية الجماعية يستلزم التعاون بين 
الأفراد وليس أداء كل فرد لمهامه فقط. 

 

  أنواع الكفاءات: -2-4
 الكفاءات الفردية: -‌أ

تمثل الكفاءات الفردية "إدماج وتنسيق للمهارات والمعارف والخصائص الفردية، حيث تمكن 
الأهمية للمنمظة في تسيير "مخزون" هاءافتا الفردية الحالية والمتوقعة، بعبارة أخرى إن كانت هذه 

23Fالكفاءات تمثل ورقة رابحة للفرد فهي نفس الشيء بالنسبة للمنمظة".

23 

الكفاءات الجماعية:   -‌ب

تعرف بأ�ا "مجموعة الكفاءات الناتجة عن طريق التقاء مجموعة من الكفاءات الفردية المحصلة 
24Fمن طرف العمال، العمليات التنظيمية والمهارات المحصلة عن طريق المنمظة".

بشرط أن يكون هذا  24
  وليس مجرد متجيع.Synergie وتآزر Coopérationالالتقاء عبارة عن تعاون 

25Fونعبر عن هذه العلاقة بالمعادلة التالية:

25 

الكفاءة الجماعية = الكفاءات الفردية + التعاون. 

 La coopération.+ La compétence Collective = Les compétences individuelles 

 :)التنظيمية(الكفاءات الإستراتيجية  -‌ت

تعرف الكفاءة الإستراتيجية على أ�ا "إنجاز بشري نافع، نادر وعائم مغروس في تنظيم وتشغيل 
المنمظة لذلك فهي صعبة الحركة، النقل و الإحلال كما لا تنفصل عن المنمظة التي تستخدمها، أي أن 

26Fقيمتها لا تظهر إلا في المنمظة التي تستعملها وتطورها"،

وتعتبر الكفاءات الإستراتيجية أو التنظيمية 26
كفاءات جماعية، ولكن ليست كل الكفاءات الجماعية إستراتيجية، ولكي يتحقق ذلك يجب أن تتوفر 

27Fعلى المعايير التالية:

27 
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 معيار التنافسية. -
 معيار الندرة والخصوصية. -
معيار الإستراتيجية.  -

آليات تنمية الكفاءات البشرية:   -2-5

هاءافك ةيمنتل امئاد ةسسؤلما ىعستا عن طريق وسائل وطرق مختلفة ، وتتم تنمية الكفاءات 
البشرية بإكساب الأفراد مختلف المعارف والمهارات والاتجاهات اللازمة لتحقيق أداء متميز، ومن السبل 

هاءافك ةيمنتل ةسسؤلما اهيلإ أجلت تيلتا ما يلي: 

 La Mobilité الحركية (التنقل بين الوظائف)  

 تساهم الحركية والتي يطلق عليها أيضا التدوير الوظيفي أو التنقل بين الوظائف بشكل كبير 
في تنمية الكفاءات ، فعن طريقها يتكمن الفرد من ممارسة وظائف وعلاقات جديدة وبالتالي اكتساب 

28Fكفاءات جديدة، وتنقسم الحركية إلى ثلاث أقسام وهي:

28 

تتثمل في التقدم التدريجي للأفراد في الهرم التنظيمي، فهي ترادف التقدم، الحركية العمودية:  -‌أ
 وتتحقق عن طريق الترقية، التوظيف وتمثين الكفاءات المكتسبة.

وهنا ينمي الفرد كفاءاته عن طريق شغله لوظائف ومهام عليا وبالتالي إكتساب كفاءة أعلى، 
لأنه وعلى سبيل المثال إذا إنتقل مدير التكوين في المؤسسة ما إلى مدير المواد البشرية فهذا يعني أنه 

سيكون مسؤولا عن إدارات أخرى كالتوظيف وتسيير المسار المهني...إلخ، مما يجعل قدراته على الإتصال 
والقيادة والتخطيط والتنسيق تنمو أكثر فأكثر. 

تعرف بأ�ا تغير الوظيفة في نفس المستوى التنظيمي، وهي تكون إما عن طريق الحركية الأفقية:  -‌ب
النقل أو التكليف أو الدوران من وظيفة لأخرى، وتعتبر وسيلة لتنمية الكفاءات الإدارية من منظور أ�ا 

 تسمح للفرد باكتساب معارف ومهارات وقدرات وعلاقات جديدة غير التي كان يملكها.
 وهي إنتقال الفرد من وظيفة لأخرى ومن منطقة إلى أخرى أو من بلد إلى الحركية الجغرافية: -‌ت

آخر خاصة في المؤسسات التي تنشط على الصعيدين الوطني والدولي، فهذا يسمح للفرد باكتساب 
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كفاءات أخرى نظرا لتغيير مناخ وأسلوب العمل وتغيير العلاقات والثقافات، كالتكحم في اللغات 
 الأجنبية بسبب العمل في البلدان الأجنبية.

 يعرف التقييم بأنه"القيام بحكم شامل وموضوعي على إنجاز الموظف لمهامه في تقييم الوظائف: -2
29Fمدة زمنية محددة في المؤسسة بالرجوع إلى مواصفات واضحة ومعايير محددة"

فالموظف مطالب بمطابقة  29
المواصفات المطلوبة في الوظيفة، وهذا باب من أبواب تنمية الكفاءات، لأن الفرد مطالب أن يسد 

 الفجوة التي بين كفاءاته ومواصفات وظيفته أو الوظيفة التي سيثملها.
 تلجأ المؤسسة في الغالب إلى خيارين أساسين ، الأول يمكن في تنمية كفاءات الأفراد التوظيف: -3

الحاليين لاكتساب الكفاءات المطلوبة، والثاني هو القيام بعملية التوظيف من خارج المؤسسة لأفراد ذوي 
كفاءات جيدة، وهذا ينتج عنه حرمان الأفراد الحاليين من فرص الترقية مما يؤدي إلى تحفيزهم لإبراز 

 هاءافتم وتنميتها ذاتيا.
 حيث تعرف بأ�ا: " الإستراتيجيات والتراكيب التي تعظم الموارد الفكرية إدارة المعرفة: -4

والمعلوماتية، من خلال قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجيا، تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة وإعادة متجيع 
ه ةفرعلمابدف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الضرورية والتعاون استخداموإعادة 

30Fفي عمل المعرفة لزيادة الابتكار واتخاذ القرار"

30 
ويمكن القول أن إدارة المعرفة تساهم بشكل كبير في تنمية الكفاءات الإدارية في المؤسسة، وذلك لأ�ا 

31Fتدف إلى ما يلي:

31 
 تطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتلكها المؤسسة، وتعزيز هذه الموارد وحمايتها. -
 تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد. -
 تحديد المعرفة والخبرة المطلوبتين لتنفيذ مهام العمل،  وإتاحة مستلزمات المعرفة أمام الجميع. -
  المعرفة بشكل أكثر فعالية.استخدامتغيير وإعادة هيكلة المشروع من أجل  -
 أفضل ما استخدام المعرفة للتأكد من أنه يتم استخدامحماية المعرفة التي تمتلكها المؤسسة، ومراقبة  -

 تمتلكه المؤسسة من المعرفة.
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وينقسم إلى تحفيز داخلي أو باطني وتحفيز خارجي، ويتثمل التحفيز الباطني في قيام التحفيز:   -5
 مقابل، والتحفيز الخارجي هو قيام الفرد بمهامه بمؤثرات خارجية ومن انتظارالفرد بمهامه برضاه، بدون 
 عناصر التحفيز الخارجي:

 كتقنية لتنمية الكفاءات، فهو عامل يساهم في تأهيل الموظفين، فهم اعتبارهاالمكافآت التي يمكن  -
  من الترقية.والاستفادةيقومون بمجهودات لتكوين أنفسهم ذاتيا للحمافظة على مناصبهم 

ظروف العمل: فالأفراد حساسين للظروف التي يعملون فيها، فالأفراد المحفزين يسعون إلى تحقيق  -
 الأهداف الموكلة لهم حتى وإن كانوا مرضى أو حصل لهم حادث عمل.

لتوازن   االمزايا الاجتماعية: وهي جد مهمة من أجل تحفيز الأفراد، فالمنمظات التي تسعى لتحقيق -
 هاءافك ةيمنتل كرحمكتا.استعمالهابين الحياة المهنية والعائلية والتي تستطيع 

التكوين بأنه ''مجموعة من الأفعال، الوسائل، الطرق والدعائم  lakhdarsekiouيعرف التكوين:  -6
ثتح  لاّمعلا هاتجإ ،متهاكولس ،مهفراعم ينستح ىلعاهاردقو متهتم الذهنية اللازمة لتحقيق أهداف 

32Fالمنمظة؛ الشخصية والاجتماعية، مع عدم إهمال الانجاز الملائم لوظائفهم الحالية والمستقبلية''.

32 
 التكوين له مراحل تتثمل في:

تحديد الاحتياجات التكوينية:   -‌أ

تنشأ الحاجة إلى التكوين بسبب تغييرات طرأت في المنمظة، استقطاب عمال جدد، إدخال 
تكنولوجيا حديثة نتيجة لتقييم برامج التكوين السابقة.....الخ 

وتعرف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية على أ�ا : "مجموع التغيرات والتطورات المطلوب 
إحداثها في معلومات ومهارات واتجاهات وسلوك العاملين للتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل  

33Fأو الإنتاج أو تعرقل تحديد الأهداف الإستراتيجية للمنمظة".

33 

يمكن تلخيص أهم الطرق لتحديد الاحتياجات التكوينية إلى ثلاثة طرق رئيسية ومتكاملة وهي: 

تحليل التنظيم أو المنمظة.  −

تحليل العمل أو الوظيفة.  −
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تحليل الفرد.  −

 التكوينية يتم عن طريق التحليل الدقيق لهذه العناصر، فتحليل للاحتياجاتإن التحديد الدقيق 
التنظيم يساعد المنمظة في تحديد المواقع أي الإدارات والأقسام والمصالح الواجب تكوين أفرادها، وتحليل 

العمل(الوظيفة) يساعد المنمظة في تحديد محتوى ونوع التكوين، أمّا تحليل الفرد يأتي تمكلة لتحليل 
 .التنظيم والوظيفة ليحدد الأفراد الواجب تكوينهم

 :تصميم البرنامج التكويني -‌ب

يرتبط تصميم البرنامج التكويني بتحديد الشكل النهائي للبرنامج، أي تحديد المواد التكوينية، وأساليبها، 
هادعاسمتا، والشروط الواجب توافرها في المتكونين، واختيار المكونين المناسبين، واختيار المكان 

المناسب، وأيضا الزمان الملائم، وأخيرا تصوير الموازنة التقديرية. 

 وفيما يلي عرض لمختلف النقاط الواجب على مصمم البرنامج التكويني أخذها بعين الإعتبار:

تحديد أهداف ومحتوى البرنامج التكويني.  -1
 إختيار الطرق والأساليب التكوينية. -2
  تحديد زمان ومكان التكوين. -3

اختيار المكوِّنين والمتكونين.  -4

  وضع الميزانية التقديرية للتكوين. -5

يتوجب على مدير التكوين أو المعني بتنفيذه أن يضمن مطابقة التنفيذ : تنفيذ البرنامج التكويني -‌ت
 مع ما هو مخطط مسبقا، أي ضمان ما يلي:

مطابقة الجدول الزمني مع التوقيت الموضوع في خطة التكوين.  −

جاهزية وملاءمة مكان التكوين.  −

جاهزية وملاءمة المساعدات والأساليب التكوينية.  −
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حضور المكونين والمتكونين المعنيين.  −

مطابقة المحتوى والموضوعات المدرّسة مع ما هو مخطط.  −

سيرورة البرنامج نحو الأهداف المخطط لها.  −

المتابعة اليومية لسير البرنامج.  −

تقييم البرنامج التكويني:  -‌ث

34F"التقييم مرحلة جوهرية في عملية التكوين"

35F، لذا يجب أن يحقق تقييم التكوين ما يلي34

35 :

معايير إحصائيه لتقييم فعالية التكوين.  −

التحقق من مدى نجاح التكوين في التطوير والتعديل.  −

المساهمة في إكتشاف الأداء المبدع للأفراد وتنميته.  −

وضع نماذج تكوينية للتفكير الصحيح تجاه المشكلات.   −

ويفهم مما سبق أن يتضمن التكوين وضع المعايير للأداء الفعال في ضوء مقياس أداء المتكون 
الفعلي وما هو متوقع منه مقارنة بالمعايير العالية الأداء. 

:" هدف التقييم هو التأكد من أن التكوين Daniel Feisthamel و PiérreMassotحسب
36Fسمح بتحقيق أهداف المنمظة وكذا أهداف جهاز التكوين، بعبارة أخرى أن التكوين كان فعالا".

36 

 

- تنمية الكفاءات البشرية لتحقيق الميزة التنافسية: 2-6

هاءافك ةيمنت وه ةسسؤملل ةمادتسم ةيسفانت ةزيم قيقتح لىإ ليبسلتا، فهي مطالبة بخلق جو محفز لتفريخ 
الكفاءات الفردية، بتفعيل ومزج آليات تنمية الكفاءات المتثملة في التكوين والتعويض على أساس 

الكفاءة والتدوير الوظيفي وتبني نظام اتصال فعال وغيرها. لتتحصل المؤسسة على ما يسمى بالكفاءة 
 الجماعية والتي بتوفر الشروط اللازمة تعطي لنا ما يسمى بالكفاءة الإستراتيجية.
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الكفاءات الإستراتيجية، التنظيمية، الجوهرية أو ما لديها من اصطلاحات أخرى هي كفاءات 
جماعية، وهي لا تتحقق كما قلنا إلا بتعاضد وتعاون الكفاءات الفردية فيما بينها، التي تنقسم بدورها 
هلاامعتسإ بسح ىرخأ لاكشأ وأ ةيقئلاع ،ةيرادإ ،ةيروصت ،ةينقت ،ةيكولس تاءافك لىتا من طرف 

الأفراد والمؤسسة. وكل واحدة من هذه الكفاءات تتكون من معارف ومهارات وإتجاهات. 

صحيح أن كل الكفاءات الإستراتيجية تعتبر جماعية، ولكن هل كل الكفاءات الجماعية تعتبر 
 أن "كل الكفاءات الجماعية ليست إستراتيجية للمؤسسة، لكن Cécile Dejouxإستراتيجية؟ تقول

تساهم في بروز الكفاءات الإستراتيجية، عن طريق تطوير الفرق وتوزيع الموارد وبتعبئة الإدارة العملية 
0F.والوظيفية"

1 

ولتوضيح ما سبق أكثر، نقدم الشكل التالي الذي يبسط ويشرح كيفية التحول من الكفاءات 
الفردية إلى الكفاءات الجماعية فالكفاءات الإستراتيجية، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية مستدامة 

 للمؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- Cécile De Joux et Anne Dietrich, Management par les compétences, Ed Pearson 
Education, France, 2005, P110. 
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: كيفية تشكل وتحول الكفاءات وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة (1)الشكل رقم
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 تعـــــــــــــاون    و    تعـــــــــــــــاضد

 كفـــــاءات فرديـــــــــة

تطوير الفرق وتوزيع  تعبئة الإدارة كفاءة جماعية
 الموارد

 )التنظيمية(الكفاءة الإستراتيجية 
 ــ معيار الإستراتيجية

 ــ معيار الندرة والخصوصية
 ــ معيار التنافسية

 
 

 معدلات أداء عالية
 ميزة تنافسية مستدامة
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: خلاصة

 المورد لاعتبارهاهاءافك ىلع ةسسؤلما نهارتا البشرية من أجل تحقيق أهدافها المختلفة، نظرا 
الرئيسي الذي بمقدوره تحقيق هذه الأهداف، ومن النقاط الأساسية التي تجعل الكفاءات البشرية عاملا 

رئيسيا مهما نذكر ما يلي: 
المؤسسات بحاجة إلى إبتكارات وجودة شاملة توفر لها ميزة تنافسية، وهو ما تمتلكه الكفاءات  -

 البشرية.
تعتبر المؤسسة كمجموعة من الكفاءات المتراكمة عبر الزمن، والمتجدرة في بنيتها، وتكنولوجيتها،  -

هايلمعتا الروتينية، والعلاقات ما بين الأفراد والتي يعتبر إيجاد توليفة مناسبة منها مصدرا من مصادر 
 النجاح. مج ديلجا لامعتسلااو قيسنتلا وه تاسسؤلما ههجاوت يذلا ناهرللموع الكفاءات الفردية.

تساهم الكفاءات البشرية في الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة مما يحسن مؤشرات الأداء كالربحية  -
وتقليص التكاليف وتحسين الجودة، ومن ثم تقوم بخلق القيمة للمؤسسة مما يؤدي في الأخير إلى تحقيق 

 التنافسية.
يتوجب على المؤسسة الساعية لتحقيق معدلات  أداء تنظيمية عالية وميزة تنافسية مستدامة أن  -

هاءافك ةيمنت تايلا ليعفتب لاإ ققحتت لا تيلاو ،ةيجيتاترسا تاءافك ةيمنت لىا لصتا الفردية، أي 
بتأسيس نظام استقطاب لكفاءات مبدعة ومتميزة، وتبني نظام حوافز عادل، قائم على تعويض الأداء 
المتميز وتحفيز المبدعين في المؤسسة وحمايتهم. ونظام تكوين يقوم على ترسيخ التفكير الابداعي والتعلم 
المستمر في ثقافة المؤسسة، وكذا خلق نظام اتصال فعال وتوفير مناخ تنظيمي محفز يساعد على التفاعل 

 والتعاون والتعاضد بين الكفاءات الفردية لخلق القيمة للمؤسسة.
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