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المــــوارد مــــن متنوعــــة مجموعــــة مــــن المؤسســــة ـــون ان: تت حيــــث ة، شــــر ومــــواد ملموســــة ــــ غ ومــــوارد ملموســــة مــــوارد ن بــــ

للقيمــة مولــدة ــ غ قــدرات ن؛ نــوع ــ ا اء ــ ا حســب القــدرات تنقســم المختلفــة، ا قــدرا ل شــ مــا ــو المــوارد ــذه ل ا اســتغلال

أ عـرف مـا ـ ة ـ خ اتـھ للقيمـة، مولـدة التفصـيلوقدرات الدراسـة ـذه حاولـت مـا ـذا و المؤسسـة، كفـاءات بمصـط يضـا

اتي س ص بال علق ما وخاصة اتي اس منظور من والتباس، ام وا غموض من يكتنفھ ما يان وت   . فيھ

ـــ ي مـــا ـــا م أ لعـــل النتـــائج، مـــن العديـــد ـــ ا الدراســـة ـــذه المصـــدر  : توصـــلت ـــو المؤسســـة بكفـــاءات ـــتمـــام سا

تنافسية؛ ة م ـة لتحقيق المحور المنتجـات خـلال مـن عمـال لوحـدات ـ سا المحـدد المؤسسة المؤسسـة،كفاءات ر تطـو

ا شاط والنمو التوسع ا ا يؤدي ا   .لكفاءا

المفتاحية لمات أساسية :ال كفاءة المؤسسة، قدرة ة،كفاءة، متم  .كفاءة

يف   .JEL: L22،D25تص

Abstract: 

The company contains differentres our cessuch as tangible resources, intangible resources, and humanre 

sources. Thus the capacities of acompany are the result of a combination of those differentre sources. 

 These capacities are divided into two main categories. The first category is the capacities with out  value,  and the 

second category is the capacities that are creating the value. This later also is so-called by the competencies. For 

that, this study tried to make some details and clarify the ambiguity about the competencies. 

Also, this study sought to discuss the strategic aspects of competencies, especially what is related to a 

strategic diagnosis of the company. The most important outcomes of this study are as follows: The competencies 

are the main source of the competitive advantageK،the competencies are the main determinant to create (the 

strategic business unit) SBU; the development of competencies is key to growth for the company. 

Keywords: Competency; Capacity; Core Competency; Distinctive Competency. 

Jel Classification Codes: L22; D25. 
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  : مقدمة. 1

تمـــــــام مـــــــن بـــــــالرغم يـــــــة الدراســـــــات ا ديثـــــــة جن ـــــــم أحـــــــدث مـــــــن باعتبـــــــاره ،الكفـــــــاءاتبموضـــــــوع ا ســـــــة وأ الرئ المـــــــداخل

للمؤسســـة، فقـــط الداخليـــة ئـــة الب س لـــ يص ـــ ا ل شــــاط ـــ للمؤسســـة اتيجية ســـ انـــة الم تحديـــد ـــ ا ـــا مي أ تمتــــد ،بـــل

ذلك يزال ورغم ية، إدراك لا العر الدراسات محدودا ميةالكفاءات ـلذلك أ الـنقص من عضا سد ل الدراسة اتھ جاءت

ـــم الم ـــ العل قـــل ا أدق،ـــذا ـــم ف ـــ ع المؤسســـة كفـــاءات يص ـــ ف المؤسســـات، اب ـــ لأ ـــ ح بـــل ن للبـــاحث فقـــط س لـــ

الدولـــة وتوجـــھ ــة ج مـــن المباشـــر ــ جن ثمار ســـ ـــ ع الوطنيــة الســـوق انفتـــاح مــع خاصـــة ا، لقـــدرا أقــوى ر وتطـــو للمؤسســة

ســــ أخــــرى نحــــو ــــة ج مــــن القطاعــــات بمختلــــف المؤسســــات شــــاء ا ــــ،يل م ســــا ن المنافســــة حــــدة تزايــــد ممــــا  ــــ المؤسســــات بــــ

ــــــا الســـــوق، تمتلك ـــــ ال والكفـــــاءات القـــــدرات ـــــ ع المنافســــــة ـــــ ا الســـــوقية صـــــة ا ـــــ ع المنافســــــة مـــــن انتقلـــــت المنافســـــة ـــــذه

ــ بالإضــافة ،المؤسســة ـــة أن إ ــ مازالــت الرؤ ة غ ـــ ــ حيــث مــن وا وخصــائص  التمي ات ومســـتو انــواع مختلــف ن ـــ بـــ الكفــاءة

لةالدراسة فإن ذاالمنطق ومن،المؤسسة بلور  مش  :يالرئ السؤالعن جابة  ت

الكفاءات؟ منظور من المؤسسة ف عر ا عل ينطوي ال اتيجية س ن المضام م أ تتمثل   .فيما

 :والرئ للسؤال مؤقتة إجابات تمثل وال التالية، الفرضيات وضعنا :الدراسةىفرضيات. 1.1

 قدرات؛ من تمتلكھ ما حسب الكفاءات منظور من المؤسسة  عرف

 ا؛ العمل ا يمك ال شاط ال مجالات تحديد م سا ا لكفاءا المؤسسة   ادراك

 اتيجية س لاختيار مة م خطوة الكفاءات ع   .التعرف

مية. 2.1 دافأ    :الدراسة وأ

ــ ميــة الدراســة تك ى  أ ــ ــا ك يصمواضــيع مــن موضــوعا عــا و ــ ،ال اتي المؤسســـة ســ كفــاءات دراســة ــو و

ـ المقـال ـذا مية أ ز ت نا ومن الموضوع، ذا حول شاملا يا عر مرجعا نجد قلما يـةالمحتـوى اثـراءحيث بالعر ـ  كمـاالعل

الدراســـــة ـــــذه ـــــا جـــــاءت و المؤسســـــة كفـــــاءات دراســـــة ميـــــة بأ الـــــو شـــــر التنافســـــيةل ة ـــــ للم ـــــ سا  ـــــذه تخـــــدم المصـــــدر

عمــــال ادارة مجــــال ــــ ن ن معلومــــات مــــن ــــم ــــل أنتقــــدم يمكــــن بمــــا الدراســــةالباحث ــــ و ــــا بي والفــــرق المؤسســــة كفــــاءات عــــن

فراد  .كفاءات

داف تتمثل كما  :فيماي الدراسة أ

 الكفاءات؛ ع التعرف منظور من  المؤسسة

 المؤسسة؛ وكفاءات الفردية الكفاءات ن ب  التمي

 ا؛ ا ومستو الكفاءات أنواع ع  التعرف

 است وكيفية للكفاءات اتي س التنافسيةالتحليل المزايا بناء  .غلالھ

الدراسة. 3.1 ية   : من

الية عـــن للإجابــة ة وإثبـــات البحــث إشـــ نـــاة الفرضــيات ـــ ا مـــن المت المـــن ، عـــدم نــا ـــ ـــدف الــذي الوصـــفي، اخ  جمـــع إ

قــائق رة عــن والبيانــات ا ن أوموقــف ظــا قــائق ــذه تفســ  محاولــة مــع ، معــ ــا ا ــ للوصــول  وتحليل احــات إبــداء إ  شــأن ق

رة أو الموقـــــف ـــــ وذلـــــك الدراســـــة، موضـــــوع الظـــــا ع  العلاقـــــة ذات الســـــابقة والبحـــــوث والدراســـــات الكتـــــب مـــــن العديـــــد بالاعتمـــــاد

  .البحث بموضوع
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السابقة. 4.1  :الدراسات

مجلــــة ــــ شــــورة م ساســــية الكفــــاءات عنــــوان امــــال الادو با ن للبــــاحث عــــود دراســــة ــــ الموضــــوع ــــذا أثــــار مــــن أول

سنة للاعمال ماي1991ارفارد ا م نذكر الموضوع أثرت ال الدراسات من العديد توجد لكن ،: 

 عنـــــــوان  FirmResources, CoreCompetencies and SustainableCompetitiveAdvantage: Anدراســــــة

IntegrativeTheoretical Frameworkن ســنةLydiahWanjiruKabue& James M. Kilikaللبــاحث كمقــال 2017شــرت

البـاح وركز والموارد الكفاءات من مجموعة المؤسسة ان ن الباحث ا ف و الكفـاءاتحيث ن بـ الفـروق ـار اظ ـ ع ن ث

ة المتم والكفاءات   .(LydiahWanjiru& James M, 2016)ساسية

 عنـوان ?CoreCompetence, Distinctive Competence, and CompetitiveAdvantage: What Is the Difference: دراسـة

التحAnn Mooneyللباحثـة الدراسـة ـذه خــلال مـن الباحثـة حاولـت والكفــاءة، ساسـية الكفـاءة ن بـ الفــروق ابـراز ليليـة

التنافسية ة والم ة   .(Ann, 2007)المتم

 عنـوان ن~Development and dissemination of a corecompetencyframework":دراسـة  ,Julian N Trollorللبـاحث

Claire Eagleson, Janelle Weise, Roderick McKayالت الدراســة ـذه ــدفت الكفــاءات، تطـور كيفيــة شـرح ــ ا حليليـة

المؤسسة تطور ومنھ للمؤسسة  .(Trollor, Eagleson, Janelle, &Roderick, 2017) ساسية

الكفاءات.2 مدخل حول   :أساسيات

خصوصـــا اتي ســـ و عمومــا داري ـــ التفك مســـتوى ــ نوعيـــة نقلـــة الكفــاءات مـــدخل ــ المؤسســـة،عت عـــرف حيــثُ

ا بأ المدخل ذا وذلـك: "حسب ـا، وتنمي اتيجية سـ لـول ا بصـر ب سمح ال ساسية التنظيمية الكفاءات من مجموعة

اليـة ا ساسـية للكفـاءة ـ ق ستغلال أو جديد ميدان إ الكفاءة ـة(DEJOUX, 2001, s. 184)" بنقل الرؤ ـ غ ومنـھ ،

من ساسيةللمؤسسة الكفاءات من محفظة إ اتيجية اس وحدات   .مجموعة

الباحــــث ـــ ســـميةWernerfeltعت ال ــــذه أطلــــق مـــن والكفــــاءات(أول المــــوارد ـــ ع المرتكــــزة ــــة خــــلال)المقار مــــن وذلـــك ،

سنة اتيجية س دارة مجلة شر ن1984مقالُ داخل عمل ال المؤسسات تمايز أسباب فيھ شرح الصـناعة، ومـن فـس

نفســـــھ العـــــام ــــــ قـــــام دارةRumeltالباحــــــث) 1984( عـــــده حــــــول ملتقـــــى ــــــ المـــــوارد ـــــة نظر حــــــول ثانيـــــة بحثيـــــة ورقــــــة شـــــر ب

الباحــث بواســطة ــان ف مقــال ثالــث أمــا اتيجية، ــة1986ســنةBarneyســ نظر مجــال ــ الدراســات مــن العديــد توالــت ثــم ،

والكفـاءات، مـن(Jay B &Delwyn N, 2007, s. 16)المـوارد ـل أبحـاث ـ عت الكفـاءاتGary HamelوC. K Prahalad:و حـول

سنة ة ـة1991المحور ج مـن ـا مجال ـ المؤسسـات تفـوق لأسـباب ـا قو ا تفسـ أعطيـا حيـث التوقعـات ل فاقت نوعية نقلة ،

مستقل معر كحقل الكفاءات ة مقار انطلاق أخرى ة ج   .(Deroy & collectif, 2007, s. 74)ومن

ن سِيَ رئ ن اض اف ع مب الموارد مدخل أن إ شارة تجدر صفحةFrank T،2015(كما ،104:(  

سة − متجا غ ـل:الموارد ب خاصـة عناصـر ج ـ تم المـوارد ان اعتبـار ـ ع المـوارد، نفـس تملـك ان يمكـن لا المؤسسـات أن ع و

وفلسفة  خ والتار الثقافة ا؛مؤسسة، وغ   دارة

المؤسســات − ن بــ نتقــال صــعبة ــذا: المــوارد ل ن، المنافســ مــن ــا وحماي ــا موارد ــ ع المحافظــة ــ ع المؤسســات حــرص ــ ع و

فقط نائية است حالة و المدخل ذا حسب المؤسسات ن ب الموارد انتقال  . فإن
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الموارد − ع ندة المس ة ا :النظر تمتلك ال الموارد نوعية باختلاف ا بي فيما تختلف المؤسسات أن  ؛ترى

الكفــاءات − ــ ع ندة المســ ــة كيفيــة  :النظر لاخــتلاف ــا بي فيمــا تختلــف المؤسســات أن القــدرة تــرى ــ أي للمــوارد، ا اســتغلال

ا ذا حد الموارد س ول الموارد استغلال   . ع

ال ــــات النظر حســــبَ عــــام ل الداخليــــةشـــ ئــــة والب ارجيــــة ا ئـــة الب مــــن ــــل ل دالــــة ـــو المؤسســــة نجــــاح فــــإن كلاســـيكية

ـــ ال ساســـية بالكفــاءات يـــرتبط المؤسســة نجـــاح أن ى ــ ف والكفـــاءات المـــوارد مــدخل أمـــا ن، تــ البي ن بـــ التفاعــل ـــ إ بالإضــافة

المؤسسـات ن بـ داء ـ الفـرق ب سـ من ا وحد ف المؤسسة، ا ساسـية،تمتلك ـا لكفاءا دالـة ـو المؤسسـة نجـاح أن أي

(Lou Van, 2004, s. 15):  

  
ــ ك ال محــور ــ ا ــ غي يتطلــب داء تمــايز تفســ ــ للمؤسســة الداخليــة النظــرة ــ إ ارجيــة ا النظــرة مــن نتقــال إن

مــا وذلــك العمــلاء، احتياجــات خدمــة منظــور مــن عــادة المؤسســة لرســالة نظــر يُ حيــث عميــل، ال ــ ع تقليــديا تركــز اتيجية فالإســ

ــــاأ موارد فت اســـت اتيجيات إســـ ـــ تب ــــ إ بالمؤسســـات ة ـــ كث حـــالات ـــ بنــــاء.دى ـــ المـــوارد ـــ ع ــــ ك ال نتـــائج مـــن ــاـن ـــذلك و

معينــــة منتجــــات ســــوق خدمــــة ــــ ع ــــ ك ال س ولــــ حقــــا، تقديمــــھ ســــتطيع مــــا ــــ إ المؤسســــة بــــاه ان توجيــــھ إعــــادة اتيجية، ســـ

(Sadler, 2004, s. 165). 

ا.3 المؤسسةالمواصفات لكفاءات ة   :لنظر

الكفاءات.1.3 وم التا :مف الكفاءة ف عر   :يمكن

 ــــا بأ المتحــــدة المملكـــــة ــــ نيــــة الم لات للمـــــؤ الــــوط المجلــــس ــــا الفنيـــــة: "عرف ــــارات والم ــــم والف المعرفـــــة تطبيــــق ــــ ع القـــــدرة

العمل ة المطلو المعاي وفق فعال لأداء ة   ).16صفحة،Lou Van،2004" (والفكر

 ــا بأ الكفــاءة المدرســة(للمعــارف) تــراكم(تجمــع: "عــرف ــ تتعلمــھ مــا والدرايــة)أي التجــارب(، ومــن عملــك ــ تتعلمــھ مــا ــ و

جتماعية ياة ا ارات)اليومية والم والدراية(، المعرفة تطبيق ع القدرة   .(Européenne, 2003))" و

أن تج ســــت الســــابقة فــــات التعر ــــمــــن معينــــة: الكفــــاءة غايــــة تحقيــــق أجــــل مــــن المــــوارد اســــتغلال ــــ ع ــــ، القــــدرة وتتم

التالية صائص با   (Anne, 2008, s. 11): الكفاءة

ائيـة − ـ غ إنجــاز:الكفـاءة سـيمكن أنـھ ــ ع بـل المنجـزة، مـة الم مــع ـ ت ت لا معينـة، مـة م إنجــاز ـ ع المؤسسـة أو الفـرد قــدرة

ل ة المشا ام الم   ا؛جميع

سبھ − مك كـفء :الكفاءة يصـبح أن فـرد أو مؤسسـة سـواء اـن لأي يمكـن مـن،بمع الكفـاءة ـ ع صـول ا يـتم للفـرد فمـثلا

ذاتـــھ العمــل عليمــات خــلال ومـــن العمــل، ــان م أو المدرســـة ــ الــتعلم ـــ،خــلال التعب يمكــن لا للفــرد محـــددة ــارات م عــض و

مكن و مة، الم أداء أثناء ر تظ ا لك ا الضمنية؛ع ارات بالم س و ، جتما التفاعل آلية خلال من ا سا  إك

م − نموذج العمل؛:الكفاءة لإنجاز عة ومتتا منتظمة خطوات ع معينة، غاية لتحقيق متفاعلة عناصر  فالكفاءة

ا − اضية أ المنجز:اف الفع العمل من عليھ وُستدل ره، مظا فقط نلاحظ أن يمكن مجرد، وم مف   . الكفاءة

  

Succès de l'entreprise = F(Organisation interne de l'entreprise, Environnement)  { ات النظر حسب

 {الكلاسيكية

Succès de l'entreprise= F(Compétence principale1, Compétence principale2, Compétence principale3…) 

الموارد} مدخل  {حسب
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ل الكفاءة: 1ش  خصائص

 
Source: Jonathan, W., & Ruth, W. (2002).Developing Managerial Competence. London: Routledge. s. 27.  

الــــذي المــــدير ــــ عناصــــر لــــثلاث تفاعــــل ل الشــــ ـــ إضــــافةيو ــــارات وم معــــارف مجموعــــة ــــم، يملــــك الف ــــ ومتطلبــــاتإ

خــلال مــن العمــل وشــاغل العمــل ن بــ ط تــر ــ ال والكفــاءة دوار، و شــطة ــام، الم ــ تتمثــل ــ ال حســبالعمــل داء تقيــيم

مرجعية العمل،معاي أداء معاي مع ناسب ت قة بطر موارده إستغل اذا كفاءة ذا المدير يصبح   .ومنھ

الكفاءة. 2.3 ات   :مستو

اتللكفاءة مستو التنظيمية: ثلاث الكفاءة ماعية، ا الكفاءة الفردية،   .الكفاءة

الفرديـة − ـاو :الكفـاءة بأ الفرديـة الكفــاءة ــات: عـرف تجا شـمل ـ ال للــتعلم قابلـة السـلوكيات مـن ج القيــام(مــز ـ الرغبـة

ــارات) بـھ القيــام(والم والمعرفــة)كيفيـة تفعــل(، العمليـة)مـاذا ات ــ وا ـت(، مث أجــل)الــتعلم مــن ص ـ ل طبيعيــة ــب وموا ،

ن مع سياق وا دف ل فعال نحو ع صفحةLou Van،2004(إنجاز ،16.( 

موقـف أو دور أو وظيفـة ـ متفـوق أداء تحقيـق مـن ص ـ ال تمكن ال ات الم من  ,Jean-Marie, René)مجموعة

& Nicolas, 2009).  

الســـلوكيا أن نـــا التأكيـــد جــدر الكفـــاءة؛و أســـاس ـــ ـــ ال المؤسســـة لثقافـــة تختلـــف قـــد بالكفـــاءة المرتبطـــة المناســـبة ت

للتصـرف اطئـة وا يحة ـ ال الطرق حول المنظمة فراد ن ب كة المش المعلنة غ للمعتقدات المؤسسة ثقافة ش حيث

)DAVID DوWilliam J،2004صـــفحة داخــل،)20، وتنمــو شــأ ت المؤسســات خــرىفثقافــات أو(الثقافــات وطنيـــة عائليــة،

المــدارس مـن ـ وح نيــة والم جتماعيـة وأيضـا ات،)إقليميـة ــ خ مـن أيضـا ســتمد لأنـھ ـا نوع مــن ـدة فر تبقـى ــا لك ـا، ج ـ وتم

ساسية ا وأعمال   .(Olivier & Dominique, 2008, s. 60)المؤسسة

ھ يو كما الفردية الكفاءة وم مف تطور التاوقد ل   :الش

  

  

  

  

  العمل

 الأدوار الأنشطة المھام

 المدیر

 المعرفة الفھم المھارة

 الكفاءة

 الأداء المعاییر
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ل الفردية: 2ش الكفاءات وم مف   تطور

  
Source:Lou Van, B. (2004). Management des Compétences. Bruxelles: Edition de Boeck Université. s.20. 

الكفــاءة ــ إ ينظــرون البــاحثون ـاـن حيــث تطــور؛ قــد الفرديــة الكفــاءة ــوم مف ــ إ النظــر أن نلاحــظ الســابق ل الشــ مــن

أســـاس ـــ ع مـــنالفرديـــة ج مـــز ـــا رادة: أ و المعرفــــة مـــن ج مـــز ليصـــبح ـــوم المف تطـــور ثـــم لات، والمـــؤ القـــيم ميـــولات، ـــارات، الم

الكفــاءات ن ــ و نيــة، الم بالكفــاءات أيضــا ســ ــ ال الفنيــة الكفــاءات ن بــ ــ يم ســيط ــوم مف يم المفــا أحــدث ومــن والقــدرة،

الفرديـــة.الســـلوكية الكفـــاءات أن تج ســـت أن يمكـــن فنيـــةومنـــھ وكفـــاءات ســـلوكية كفـــاءات مـــن ـــون بالكفـــاءات؛تت يتعلـــق فيمـــا

المثـال يل سـ ـ ع ـون ت أن فـيمكن دراكية أو ن: الفنية قـوان معرفـة أو ماليـة، انيـة م قـراءة أو وورد، ملـف انجـاز ـ ع القـدرة

خصوصا فتتمثل السلوكية الكفاءات أما ا؛ وغ اجتماعية عات شر لالقدرات : و المشـا حـل ـ إ الميـل القـدرةجتماعيـة،

ـــــا وغ والتوجيـــــھ القيـــــادة ـــــ التـــــا،ع الفرديـــــةو الكفـــــاءات اعتبـــــار الفنيـــــة يمكـــــن صـــــائص ا ذات التصـــــرفات مـــــن كسلســـــلة

المؤسسة داف أ تحقيق م سا ال صفحةLou Van،2004(والسلوكية ،21.( 

ماعية- ا الكو:الكفاءة مـن متناغم ج ـقمز الفر لأعضـاء الفرديـة  .Charles H & Ralph F, 2015, s)المنظمـاتـفـاءات

الفرديـــة، (11 الكفـــاءات مـــن العديـــد ن بـــ عاضـــد و عـــاون مة، مســـا يجـــة ن ماعيـــة ا الكفـــاءات للكفـــاءة،عـــد يمكـــن لا حيـــث

وتفاعـــل مـــزج مـــن ل شـــ ت ـــ ف ـــاص، ا ـــا بناؤ جماعيـــة كفـــاءة ـــل ل وأيضـــا واحـــدة، فرديـــة بكفـــاءة يـــة مب ـــون ت أن ماعيـــة ا

الفرديــة الكفــاءات مــن الفرديــة(le BOTERF, 2002, s. 154)مجموعــة الكفــاءات مجمــوع ســت ل ماعيــة ا فالكفــاءة ،(Le 

Boterf, 2008, s. 96)ومثــال اجــل: ذلــك، مــن مــدرب ــ ا يحتــاج ذلــك ومــع العــالم ــ لاع أفضــل مــن ــون يت القــدم كــرة ــق فر

م بيـــ فيمـــا ســيق مـــن،الت لابـــد ــا لأفراد الفرديـــة الكفـــاءة ــ إ فإضـــافة المؤسســـة، ــ العمـــل جماعـــات ــ ع ينطبـــق مـــر ونفــس

جماعية كفاءة لبناء م بي سيق الت ماعيـة،توفر ا الكفـاءة ـ يم مـا ـذا سـوقو ـ مثلـھ يوجـد ولا بالمؤسسـة، خـاص بنـاء ـ ف

  .العمل

ماعيـة ا عـدة:الكفـاءة ـا فـراد، ل مسـتوى ـ ع فقــط ـا وم مف ينحصـر ولا ات ومسـتو كمــا مجـالات ذلـك مـن ـ لأك يمتـد بـل

ل الش مو   :3و

ل ماعية: 3ش ا الكفاءة ن   مضام

  
Source:  le BOTERF, G. (2002). ingénierie et évolution des compétences (éd. 4e). Paris: Editions d'Organisation. s. 117. 

سيق الكفاءات( الت

ماعية   )ا

 العمل ضمن فریق

 المشاریع القطاعیة

 المشاریع المشتركة

 العمل ضمن شبكة اعمال

 الممارسات المشتركة

 المؤھلات القیم التحفیز المھارات النظریة المعرفة

 القدرة الإرادة المعرفة

 السلوكیة الكفاءات الفنیة الكفاءات
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مجموعـة شـمل أن يمكـن أيضـا أو فـراد، مـن مجموعـة مـن ـون تت قـد ماعيـة ا الكفـاءة أن ل الشـ خـلال من يت

تحتـاج فالمؤسسـات عمـال، ات شـب أو كة المشـ ع المشـار مثـل معا؛ للعمل م تجمع ال المجالات مختلف ع المؤسسات من

التحالف نجاح م سا جماعية كفاءة ن و لت ا بي فيما سيق ت  .إ

التنظيمية − ا :الكفاءة أ ع التنظيمية الكفاءة المـوارد" عرف مـزج ـ ع المؤسسـة أجـلقـدرة مـن ـا، م سـتفادة و الموجـودة

مضــافة قيمـة وتوليــد ـا أعمال صـفحةAnne،2008" (سـ مــن)3، كميـة ــ ع لا المؤسسـة كفــاءة أن ن البـاحث عـض ؤكــد و ،

فعالـة بكيفيـة المـوارد ـذه مـزج معرفـة ـ فالكفـاءة  .Laurence, Frédéric, Bernard, Pierre, & Durand, 2013, s)المـوارد،

97).  

عـن التنظيميـةأمـا بالكفــاءات الفرديـة الكفـاءات ــ: علاقــة الوا مـن للمنظمــة ساسـية والكفـاءات الفرديــة الكفـاءات

وثيقــــة علاقــــات مــــا بي الفرديــــة: أن الكفــــاءات ســــيق وت امــــل ت خــــلال مــــن ــــ و بالدرجــــة التنظيميــــة الكفــــاءات بنــــاء يــــتم حيــــث

المؤسســـة ـــ خـــرى المـــوارد مختلـــف مـــع ـــا إدارة.ومزج ـــ للمنظمـــة ميـــة ي تـــأ نـــا ـــا"ومـــن الفرديـــة،" مخزو الكفـــاءات مـــن

ن والمحتمل ن الي ا   .(Claude, 2009, s. 132)سواء

العوامـل من اتي اس ج مز التنظيمية فالكفاءات ـ: كذلك ـ ال التنظيميـة والعوامـل الفرديـة، ـارات المعـدات،الم

ـــــا ل ي و المؤسســـــة مكـــــ،وثقافـــــة الكفـــــاءاتو أن ـــــ ع ـــــذا و اليـــــة؛ ا والتكنولوجيـــــة قتصـــــادية الظـــــروف ـــــا إل يضـــــاف أن ن

ــــ ســــية رئ جوانــــب ثلاثــــة ن بــــ القــــوي التماســــك ــــ ع عتمــــاد يمكــــن عنــــدما فعاليــــة ــــ أك ــــون ت ســــوف الكفــــاءات: التنظيميــــة

المؤسسة وثقافة التقنية والمعرفة صفحةClaude،2009(الفردية، ،133.(  

المؤسسةأ. 3.3 كفاءات   :نواع

مـن يف التصـ نـا اخ وقـد يف؛ التصـ معـاي بـاختلاف تختلـف ـ وال المؤسسـة، لكفـاءات يفات التصـ مـن العديـد يوجد

لشموليتھ المؤسسة عمليات أصناف، ،منظور ع أر إ المؤسسة كفاءات تصنف  ,Jean-Pierre, Michel, & Jacques)بحيث

2008, s. 118):  

 ــــة) القــــدرات(الكفــــاءات كعمليــــات  :دار يح ــــ ال ســــي ال ــــ ع للقــــدرة المؤسســــة امــــتلاك ــــ ع و بــــالإدارة، تقليــــديا تــــرتبط

ا وغ للعمل فراد وتحف المعلومات إدارة المراقبة،  .التنظيم،

 الوظيفيـــــة ـــــذا  :الكفــــاءات ـــــون و ا، شـــــاط ممارســـــة ـــــ ع المؤسســـــة قـــــدرة ـــــ و نـــــة، الم بكفـــــاءات أيضـــــا ســـــ مـــــنو النـــــوع

ـا وغ ر والتطــو والبحـث نتـاج ـ ع القــدرة ـا، وظائف ن ـ و المؤسسـة مصــا داخـل مـدمجا إدارة،الكفـاءات أيضــا شـمل و

ذلــــك ــــ إ ومــــا ، ــــ التق والــــدعم ية، اللوجســــ ــــدمات وا ــــع والتوز ق ســــو وال والمبيعــــات ــــة التجار العلامــــة ر تلــــك-وتطــــو ــــل و

وضع ع ساعد ال االكفاءات عملا من ة مقر ع  .(Per & David, 2001, s. 217)المؤسسة

 العرضــــــية ن):Transversalité(الكفـــــاءات بــــــ أو الوظــــــائف ن بــــــ كة مشــــــ ــــــون ت ــــــا و ل ــــــا ف الــــــتحكم صــــــعب كفــــــاءات ــــــ و

كفـاءات نوعـان ـ و ن، للآخـر ب تذ سوف ا فإ المؤسسة ا ف تتحكم لم إذا وكذلك خفية ا أ ا خصائص ومن المؤسسات،

وا العمـــلاء؛ وخدمـــة ـــودة ا ســـي جديـــدة، منتجـــات ر تطـــو ـــ ع القـــدرة مثـــل المؤسســـة، داخـــل كفـــاءاتعرضـــية ي الثـــا لنـــوع

مثــل المؤسســـات، ن بــ وإدارة :عرضــية الوقـــت، وإدارة ــودة، ا ايضـــا شــمل و ن، بـــالموزع ــا وعلاق بـــالموردين المؤسســة علاقـــة

وجـود مـع أو بمرونـة، ـ أك سـرعة أشـياء تفعـل أن للمؤسسـة سـمح ـ وال الكفـاءات مـن ـا، وغ المناسـب الوقـت المخزون

الموث من عالية ندرجة بالمنافس مقارنة صفحةDavid،2001وPer(وقية ،217(. 

 نية الم أو الفردية المؤسسة : الكفاءات داخل فراد عض تتوفر ال ات وا ارات والم المعارف مجموع عن عبارة   .و
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المؤسسة.4 لكفاءات اتي س   :التحليل

القـــدرات تحديـــد اتي ســـ التحليـــل ـــداف أ ن بـــ للمؤسســـةمـــن اتيجية ـــا،ســـ ن لم ونـــة الم المؤسســـة كفـــاءات ـــ و

ة ــ المتم والكفــاءات ساســية الكفــاءات ن بــ ــ ساســية،ونم الكفــاءات حــول يم مفــا ــ ا العنصــر ــذا خــلال تطرق ســ لــذلك

للمؤسسة اتيجية اس تنافسية قدرات م بإعتبار ة المتم   .والكفاءات

  :ساسيةالكفاءات.1.4

منقام شـكيلC.K Prahalad& G Hamelل ـ م سا المؤسسة داخل الكفاءات عض وجود إ فيھ توصلا ببحث،

تنافسـية ة ـ بالكفـاءات،م سـ ــا  و كفاءا تحديـد مـن تمكنـت إذا تنافسـية، ة ــ م مـن المؤسسـة سـتفيد أن مكـن و ساســية،

ي،ساسية كما ا ف عر يمكن   :وال

وو " ــد فر اتتجميــع ــ وخ وتكنولوجيـــا ــارات م مـــن التقليــد، وصــعبة ـــون الت بطيئــة أو،حيـــد، المنتجـــات قيمــة ـــ م ســا

التنافســية ة ــ الم ــ م ســ وُ ـدمات، التقنيــات(Jacques & Jean-Marc, 2006, s. 39)" ا مــن ج مــز ــ ساســية ؛الكفــاءات

نتاج ارات وم   .(Gerhard & Tom, 2012, s. 113)الفردية

منانق" لـدى ـا مثل عـن ا وخـدما ـا منتجا ـ بتمي للمؤسسـة سمح ا، نوع من دة فر قوة ـاط أع قيمـة وإضـفاء ا، فسـ

أقــــــل للعمـــــلاء لفـــــة ت و قيمـــــة ذات وخــــــدمات منتجـــــات تقـــــديم الكفــــــاءات،أي مـــــن تتحقـــــق أن يمكــــــن التنافســـــية ة ـــــ الم أن كمـــــا

  .(Frank T, 2015, s. 100)" ساسية

ساســـية نحــــوالكفـــاءات المنظمـــة شـــطة أ ـــ تتجســـد ـــ وال للـــتعلم القابلـــة الســـلوكيات شـــمل ماعيـــة ا الكفـــاءة ـــ

التنافسية ئة الب ة ومواج داف   .(Charles H & Ralph F, 2015, s. 12)تحقيق

يتجســد الــذي للمنظمــة، مــا ا الـتعلم ــ ساســية فالكفــاءات الــتعلم؛ منظـور مــن أيضــا الكفــاءات ــف عر مكـن و

التقنيـات مــن متعـددة تيــارات ودمــج المتنوعـة نتــاج ـارات م ســيق ت ــ،(Michael & Zack, 2008, s. 45)بكيفيـة ع فيجــب

ــة، النا ـــ وغ ـــة النا ع المشــار مـــن الـــتعلم الضـــرورةالمؤسســة وعنـــد الموجــودة، الكفـــاءات ن لتحســـ ة ــ ا ـــذه واســـتخدام

جديدة كفاءات ر صفحةJoe،2006(تطو ل،)5، بالش مو و كما الكفاءة، لة عرف ما ذا   .2و

ل الكفاءة :4ش   لة

  
Source: Joe, T. (2006). FROM KNOWLEDGE MANAGEMENT TO STRATEGIC COMPETENCE: Measuring Technological, Market and 

Organisational Innovation (éd. 2e). Singapore: Imperial College Press. s. 7. 

ل الش ساسـية4من الكفـاءة مـن تبـدأ للـتعلم، مسـتمرة عمليـة خـلال مـن وتتطـور ون تت ساسية الكفاءة أن يت

ـــــا تجار مــــن ســــتفادة المؤسســــة ومحاولــــة جديــــدة، عمــــل تقنيــــات ـــــ ع المؤسســــة تعرف ســــ التجــــارب خــــلال مــــن ثــــم اليــــة، ا

كذا و ساسية ا كفاءا ر تطو ا   .ستؤدي

الكفاعجلة
 ءة

تحدید الكفاءات 
 الأساسیة

تعلم من خلال 
مراجعة نظامیة 

ترجمتھا في  للتجارب
عملیات جدیدة أو 

 منتجات



ا ل   عادل
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ــ عر يمكننــا ســبق ــاوممــا بأ ساســية الكفــاءات مت: "ف وقيــادة ومعــارف ات ــ خ مــن ج وتوليــدمــز العمــل لتنظــيم طــورة

ــاالقيمــة غ عــن المؤسســة ــ يم مــا ــ ــ، "و ن الفــاعل ــل ــود ج تظــافر يتطلــب للمؤسســة، ساســية الكفــاءات بنــاء أن كمــا

العثـو (Jean-Jacques, 2009, s. 182)المؤسسـة يمكـن تنافسـية ة فـالم خــلال؛ ومـن للمؤسسـة؛ ساسـية الكفـاءات ـ ـا عل ر

مصط ر ظ الفكرة، ذه ر ة: تطو المتم   .الكفاءات

ة.2.4 المتم بالكفاءة ساسية الكفاءة   :علاقة

القــرب ــ ع عتمــد ــا وتم عمــال ونمــو نجــاح فــإن ساســية، بالكفــاءات ــا وعلاق ة ــ المتم الكفــاءات يخــص فيمــا أمــا

شـــاطمــن ال ر تطـــو ـــا خلال مـــن يـــتم ، ـــ أك أو أساســـية كفـــاءة امـــتلاك ـــو ـــ التم ـــذا مصـــدر م، احتياجـــا ـــم وف ـــذه"،العمـــلاء

ة ـ المتم بالكفـاءات سـ و معـا ـا تجميع يـتم المنافسـة، شـدة عـن عيداً المؤسسة شاط تم ال ساسية  Peter)" الكفاءات

& Sue, 2003, s. 21) .الكفـاءات التنافسـيةفتحديـد اتيجية سـ بنـاء ـ حاسـم أمـر ة ـ المؤسسـة،المتم إمـتلاك ـ ع وللتعـرف

التا السؤال طرح يتم ة، المتم الكفـاءات : للكفاءات ـو السـؤال ـذا عـن جابـة ـا؟ غ مـن أفضـل المؤسسـة جعـل الـذي مـا

ة صفحةTom،2012وGerhard(المتم ي)113، كما ا ف عر يمكن وال ،:  

المنــــتج بتقــــديم للمنظمــــة ســــمح ــــ ال ســــية الرئ ة العمليــــات ــــ م ــــ إ تــــؤدي ــــ وال ا، منافســــ مــــن أفضــــل ــــا لعملا خدمــــة

مستدامة ا،تنافسية الصعب ومن ا، نوع من دة فر العمليات ذه أن   .(Meir, 2010, s. 192)ون

ة ـــ المتم والكفـــاءات :الكفـــاءات رجـــة ا النجـــاح عوامـــل توافـــق تنافســـيةـــ ة ـــ م للشـــركة ســـيوفر مـــا ـــذا و ساســـية،

  .(JOHN & JOE, 2002, s. 46)محتملة

ن المنافس مع مقارنة فضلية ا لد المؤسسة أن ع ة المتم الكفـاءات،الكفاءة مـن ج مـز مـن ة ـ المتم الكفـاءة شـأ وت

تنافسية ة م تحقيق مة المسا   ).12صفحة،Ralph F،2015وCharles H(ساسية

للمؤسســة وأفضــلية تنافســية ة ــ م حققــت أساســية كفــاءة ــ ة ــ المتم الكفــاءة أن ن بــ ي الســابقة ف التعــار خــلال مــن

التنظيميـة والثقافـات ن، للمـوظف عاليـة ـارات م خلال من شأ ت ة المتم الكفاءات أن ايد م اف إع ناك لكن ا، منافس ع

والنظم دارة وطرق ة   .(Charles, 2003, s. 203)المتم

ة.3.4 المتم الكفاءة   :خصائص

ساســية الكفـاءات تحــدد قـد المؤسســة ـا خلال مــن إختبـارات ثلاثــة نـاك أن ــ إ ـالاد را و امــل ــ. شـ مو ــو كمـا

ل   .5بالش

ل ة:5ش المتم الكفاءة   خصائص

  
Source: TONY, M. (2007). PRINCIPLES OF STRATEGIC MANAGEMENT (éd. 3e). New Jersey: Ashgate Publishing. s. 434. 

  

إختبار للكفاءة 
 المتمیزة

 قیمة للمستھلك؟

 للتوسیع؟قابلة 

 تفرد تنافسي؟
الكفاءات المتمیزة 

 المحددة
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لي الشــ ــر ــ5ظ و ة، ــ متم كفــاءة لتصــبح ساســية الكفــاءة ــ ــا توافر الواجــب الــثلاث صــائص ،TONY،2007(ا

  .)434صفحة

  ول للعملاء: ختبار   قيمة

العمــلاء متطلبـــات ــ تل منتجــات تقــديم ـــ م ســا ساســية لمنتجـــات،الكفــاءات المدركــة القيمــة انــت لمـــا أنــھ حيــث

ساسية الكفاءة مية أ زادت ن المنافس منتجات قيمة من أك   .المؤسسة

ــــ المثـــــال فع يل عالميـــــة: ســـــ ســـــمعة ا لـــــد لمانيـــــة ـــــالمنتجـــــات أع أســـــعار لـــــدفع إســـــتعداد ـــــ ع النـــــاس والمتانـــــة، بــــالقوة

م حاجـــا تلبيــة ـــ ع ا قــدر ـــ ثقــة ـــا نحو م لــد ـــ ال ـــق،للمنتجــات الطر ــ ع بـــاردة شــتاء ليلـــة قضــاء ـــ ع الصــ لديـــھ فمــن

ع ا!  السر موثوق غ لسيارة اقتناءه ب   .س

 ي الثا تناف: ختبار   تفرد

ون ت أن ب ـاو نوع مـن ـدة فر ات ـ م فتـوفر ا؛ تقليـد ن المنافسـ ـ ع صـعب و تنافسيا، متفردة ساسية الكفاءات

ن المنافسـ يقدمـھ ممـا أفضـل عـروض العمـلاء لرغبـات سـتجابة من المؤسسة ستمكن للمنتج، ساسية مـا،للكفاءات عـادة

ال ـذا ساسـية، التكنولوجيـات أو متعددة ارات م دمج من تج ـدت الفر ـا ع طا ـا عط مـا ـو امـل ،Jean-MarcوJacques(ت

صفحة2006 ،63.(  

 الثالث التوسيع: ختبار   قابلية

ديـدة" ا المنتجـات أســواق ـ إ للـدخول سـاس ل شـ ــ ال النـواة ـ ساسـية ل،"الكفـاءة شــ ساسـية فالكفـاءات

د ا والتكنولوجيــات ديــدة ا للممارســات ســيا رئ و مصــدرا جديــدةيــدة، وعمليــات ديــدة، ا شاشــات، المنتجــات انتــاج فكفــاءة

أيضــا) بلازمــا(مســطحة الرقميــة الفيــديو ات ـاـم و التلفــاز ــزة وأج المحمــول، الكمبيــوتر ــزة أج أســواق ــ إ الوصــول انيــة إم ــيح ت

)JacquesوJean-Marc،2006صفحة ،63.(  

المنتجات.4.4 إ ساسية الكفاءات ةمن   :المحور

المحور  المنتجــــات ســـميھ مــــا ــــو ائيـــة، ال والمنتجــــات ساســــية الكفـــاءات ن بــــ الموجــــود تجســــيدالـــرابط تمثــــل ـــ وال ــــة؛

لواحد ساسية مادي الكفاءات من أك صفحةZack،2008وMichael(أو ـ،)50، ـة المحور ساسـية فالمنتجات اللبنـات

ــاء إ ائيــة ــ ال المنتجــات بــالغ(BASCHAB & Jon PIOT, 2005, s. 434)صــنع أمــر ــة المحور المنتجــات فتحديــد التــا و ،

اليف الت من والتقليل انية للم وكفء فعال ع توز م سا و ف   .مية،

نمــوذج ــور ظ ـ ــة المحور المنتجــات ـوم مف تطــور م ســا الكفــاءات"لقـد رة المؤ ،"ـ ـ عت رةالــذيَ ــ المتنوعــة سســة

ــا ف ســية الرئ غصــان و ــذع ا يمثــل ة؛ ــ عمــال: كب وحــدات ــ صــغر والفــروع ساســية، ـــار،المنتجــات ز و وراق أمــا

ائيـــة ال المنتجـــات ـــ ف ساســـية،والفواكــھ الكفـــاءات ـــو ف ســـتقرار و القـــوت، الغـــذاء، يـــوفر الـــذي ـــذر ا فـــإن،ونظـــام وعليـــھ

قـوة رةتقيـيم ــ قـوة ـ ع كـم ا قــة طر نفـس ـو و قاصـر، تقيــيم ـو ائيـة ال م منتجـا ــ فقـط النظـر خـلال مــن ن المنافسـ

ا أوراق فقط منظـور(MINTZBERG, Lampel, &Ahlstrand, 1998, s. 217)بالنظر من المنافس قوة ع كم ا أن بمع ؛

ـــ أوراق مـــن رة ـــ ال قـــوة بتقيـــيم نقـــوم أننـــا كمـــا الكفـــاءاتمنتجاتـــھ مســـتوى مـــن ن المنافســـ تقيـــيم يـــتم أن حـــرى بـــل فقـــط، ا

ل بالش مو و كما ساسية، م ومنتجا ا و يمتل ال   .7ساسية
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ل المؤسسة: 7الش ساسية الكفاءات   دور

  
Source: METAIS, E. (2004). Stratégie et ressources de l'entreprise: théorie et pratique. Paris: Edition Economica. s. 50. 

ل نلاحــــظ الشـــــ ــــع7مــــن أر تملـــــك لمؤسســــة ن) 4(تمثيــــل منتجـــــ ن ــــو ت ــــ الكفـــــاءات ــــذه مت ســــا أساســـــية، كفــــاءات

عشــر اثنــا إنتــاج مــن المؤسســـة تمكنــت ن المركــز ن المنتجــ ــذين ل والعناصـــر جــزاء عــض بإضــافة حيــث ن، منتجـــا) 12(مركــز

ع أر إ يتوزعون اتيجية) 4(ائيا إس أعمال   .وحدات

ــــ  التفك فــــإن ـــ ــــةوأخ التجار العلامــــة مة مســــا ن بــــ ــــ التمي ــــ ع القــــدرة المؤسســــة يمــــنح ــــة المحور المنتجــــات خــــلال مــــن

فــإن ي، ــا ال المنــتج ســوق ــار ازد ــ ع يــتم ــة التجار العلامــة قيمــة قيــاس ـاـن فــإذا التفــوق؛ ــ ليــة التحو الصــناعات مة ومســا

المحو  ــــا منتجا قــــدرة ــــ ع يــــتم ليــــة التحو الصــــناعة كفــــاءة ــــةقيــــاس ــــ،ر ع الســــيطرة فــــإن أخــــرى، ــــة ج ومــــن ــــة؛ ج مــــن ــــذا

أســــواق ــــ التـــام بــــالتحكم للمؤسســــة ســـمح ساســــية المنتجـــات ــــ ــــيمن الم المركـــز لأن ميــــة، بــــالغ أمـــر ساســــية المنتجـــات

ائية ال صفحةZack،2008وMichael(المنتجات ،50.(  
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الدراســة ـــذا خــلال ــمــن المؤسســـة كفــاءات أن ـــ إ ســـتفادة" :توصــلنا و الموجــودة، المـــوارد مــزج ــ ع المؤسســـة قــدرة

ن لك للمس قيمة اضفاء ا كفـاءات،"م ن نـوع ـ إ تنقسـم ة ـ خ ـذه اتيجية، إسـ وكفـاءات عاديـة كفاءات تضم ا أ كما

المؤسســـة قيمـــة ـــ مباشـــرة م ســـا ـــ ال ـــ و ر أساســية، جـــو أيضـــا ـــ ـــاو ن للمؤسســـةم اتيجية ســـ التجزئـــة أســـاس ـــ و ،

اتيجية ســــ عمــــال وحــــدات شــــاء التنافســــية،وا ة ــــ الم ا أساســــ ــــ ع ــــ ب تُ ــــ ال ــــ و ة، ــــ متم مصــــادروكفــــاءات تمثــــل ــــا و ،

للمؤسسة   .التفوق

لنـاوأيضـا ن تبــ سـبق ــأنممــا ــا ر جو يتمثـل ــ وال للمؤسسـة، اتي ســ يص ـ ال حــول سـائدة انــت ـ ال ــار الأف

ـ يكمـن التفـوق مفتـاح ندتأن اسـ واقعيـة، ك ـار ف لأن قاصـرة؛ ـار أف ـ ارجيـة، ا ـا ئ ب مـع المؤسسـة تـأقلم ـمـدى

للمؤسســـــــة اتي ســــــ ا مــــــوار  يصــــــ مــــــن المؤسســـــــات اتــــــھ تمتلكـــــــھ مــــــا ــــــ وكفـــــــاءاتإ ــــــو،د المـــــــواردمــــــاو بمــــــدخل عـــــــرف

  .والكفاءات

ا ل المتوصل النتائج م   :أ

 تتمثل للكفاءة، ات مستو ثلاث المؤسسة؛: ناك وكفاءات جماعية، كفاءات فردية،   كفاءات

 ا؛ ائ لز قيمة لتحقيق ا موارد استغلال ع المؤسسة قدرة المؤسسة   كفاءة

 المحدد المؤسسة اتيجية؛كفاءات س عمال وحدات شاء لا   سا

 ا؛ شاط والنمو التوسع ا ا يؤدي ا لكفاءا المؤسسة ر  تطو

 تنافسية ة م لتحقيق سا المصدر و المؤسسة بكفاءات   .تمام

ماي ح فنق احات ق   :أما

  أك مجال ونھ والكفاءات الموارد مدخل لاثراء ن الباحث المؤسسات؛ندعو ر لتطو وفعالية   واقعية

 موارد؛ دراسة بمجال تمام إ ن شار س وكذا المؤسسات إدارة نة لم ن والممارس المؤسسات اب أ  ندعو

 ا؛ شاط التناف التفوق وتحقيق المؤسسات ر تطو فاعليتھ ت أث ونھ المؤسسة،   وكفاءات

  الموجو المؤسسة بكفاءات دقيق جرد ا؛وضع ر تطو انية وام كفاءة ل استغلال انية ام ومعرفة  دة

 داف تكييف  المؤسسة؛ كفاءات مع يتوافق بما المؤسسة أ

 ر المرجعية المقارنة استخدام  .المؤسسة كفاءات لتطو
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