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  التحدي الأساسي للتنافسية الجديدة :تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية 
  ثابتي الحبيب. أ:                                                                                          من إعداد

    الجزائر-معسكر –المركز الجامعي                                                                                         
كون هناك منتوجـات أو     تبحيث لن   ، لا جذريا يهدف إلى إعادة تركيب شعوب و اقتصادات القرن القادم            إننا نعيش اليوم تحوّ   " 

عنصر وحيد  ... اد وطني   و بالتالي لن يكون هناك أي اقتص      ، و لا منشآت وطنية و لا حتى صناعات وطنية          ، تكنولوجيات وطنية   
  و سوف تكون الأصول الأساسية أو رأسمال كـل أمـة          ، فقط سيبقى متجذرا داخل الحدود القطرية هو الأفراد المكونون للأمم           

   )i(   " و عزيمة مواطنيهاكفاءاتها

ضوء التوجّهات المتسارعة في    و على   ، في ظل التحوّلات الجذرية و المستجدات المتلاحقة التي تواجهها مؤسسات الألفية الثالثة             
خاصـة و أن المرحلـة      ، لابد لنا من وقفة مع الذات لمراجعة واقعنا و استشراف مستقبلنا            ، مجال تنمية المقدّرات العلمية و الإبتكارية       

  .الراهنة من تاريخ المجتمع البشري تنحو باتجاه الإعتماد المكثّف على المعارف و الكفاءات 
قد ارتبطوا إلى وقت قريب بالإمكانيات المادية و الثروات الطبيعية          ، و نمو الدول و رقيّها      ، سات و تفوّفها    فإذا كان نجاح المؤس   

و بمؤسسات إقتصادية تمكّنت من تحقيق      ، فإن تجارب راهنة تتعلق بدول حقّقت قفزات عملاقة في مجالي التصنيع و التنمية الإقتصادية               ، 
الأمر الذي ، كل ذلك بفضل إعتمادها ـ خصوصا ـ  على موارد ذات طبيعة غير مادية    ، يادية إنجازات كبيرة  و بلوغ مستويات ر

  .بفرض علينا الآن إعادة النظر في قناعاتنا و مراجعة حساباتنا 
ير كما غدا نموذج التسي   ، دعامتين أساسيتين للتنافسية الجديدة     ، بفضل ما تحقّق من إنجازات      ، لقد غدت المعارف و الكفاءات      

مما دفع العديد منها إلى  تركيـز جهودهـا و رصـد    ، بالكفاءات الأسلوب الأنجع ـ و بلا منازع ـ لإدارة المؤسسات الإقتصادية   
و بالتالي البقـاء و النمـو في قطاعـات    ، إمكانياتها في سبيل حيازة كفاءات أساسية متميّزة تضمن لها القدرة على المواجهة التنافسية          

  .النشاط 
روف و الملابسات الجديدة تدفعنا إلى التأكيد على ضرورة الإعتناء بالكفاءات كحل أمثل لمواجهة مختلف التحـديات                 هذه الظ 

لا سيما و أن الظروف الحالية المتّسمة بالسير الحثيث نحو الإندماج العالمي أو             ، و تجاوز المخاطر التي تتربّص  بها        ، التي تعترض المؤسسة    
هذه الظروف الـتي أفـرزت      ، ري في نظام عالمي جديد تمسك خيوطه و تحدّد فواعده قوى اقتصادية عظمى              بالأحرى الإنخراط القس  

و علـى   ، تفرض على المؤسسات عموما   ، قواعد لعبة تنافسية جديدة تمارس على صعيد كوني و لصالح الأقوياء و الأكفّاء بطبيعة الحال              
ن ترتقي بمستوياتها التأهيلية و تنمّي قدراتها الإبتكارية حتى يتسنّى لها ضـمان             أ، مؤسسات الدول في طور التحوّل نحو اقنصاد السوق         

  .بقائها و حماية مواقعها التنافسية 
أو ، و عليه يتحتّم علينا التساؤل عن عواقب المراهنة على تطوير الكفاءات و تنمية القدرات البشرية في سيرورة التحوّل المنشود                    

  لإرتقاء بمستويات الأداء على الصعيدين الفردي و التنظيمي ؟   مدى مساهمة ذلك في تحقيق ا
  راهنةات الحديفي مواجهة الت الأهمية المتنامية للكفاءات - 1

أهم ما يميز المرحلة الراهنة من تاريخ المجتمعات البشرية هو التسارع  المذهل لوتيرة التغيير في شتى المجالات و على جميع الأصعدة                
لا شـئ  : "  الشهيرة HERACLITE إلى تأكيد مقولة الفيلسوف ) Jean BRILMAN  )iiدفعت الأستاذ هذه الظاهرة ، 

  " .يدوم  سوى التغيير 
  
 La )   بالتحول البنيوي Peter DRUCKERقد عرفت نهاية القرن الماضي تقلبات عميقة و تحولات جذرية وصفها ف

Métamorphose )  )iii (  ،و انهيار الاقتصاديات الموجهة ، ة الشيوعية حيث كان لتراجع الايديولوجي ) على النمط السوفياتي  (
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إضافة  ، ( Pratiques Managériales )و تعميم  أفكار و برامج العودة إلى اقتصاد السوق و انتشار الممارسات الإدارية ،  
و على المنظومة الرأسمالية    ،  توجهات العالم كله     كان لها آثارا بالغة الأهمية على     ، إلى بروز دول صناعية جديدة في جنوب شرق آسيا          

إلى مرحلة جديـدة  ، بحيث تعيش هذه الأخيرة حالة تحوّل من مرحلة الرأسمالية الصناعية الممتدة منذ ظهور الثورة الصناعية        ، خصوصا  
  " .مجتمع المعرفة "  بما بعد الرأسمالية و يسميها آخرون بـ Druckerأسماها  

  :مجالات التغيير التي شملتها هذه التحولات في النقاط التالية و يمكن حصر أهم 
و من نظام الحماية  و الاقتصاد الموجه        ،     من المحلية إلى الإقليمية و العالمية         – على الصعيد العالمي     –الانتقال بالاقتصاد      

  إلى تحرير الإقتصاد و اعتماد آليات السوق  ؛  
  ديثة لا سيما تكنولوجيا الإعلام و الاتصال ؛      التطور السريع للتكنولوجيات الح 
 .و أخيرا تطور أنظمة العمل و مستلزماتها على المستويين الفردي و التنظيمي  

  لات الإقتصادية الراهنةتحديات العولمة و التحوّ - 1 – 1
ة من دول العالم باتجاه نظـام اقتـصاد         التغيّرات الاقتصادية و الاجتماعية المتسارعة و المتمثلة خصوصا في تحوّل مجموعة كبير           

 و تنامي ظاهرة العولمة الإقتصادية بـالموازاة مـع          - بكل ما يستلزمه ذلك من تحرير للتجارة الخارجية و الأسعار و المنافسة              -السوق  
خذت من مظلـة الـسياسة      التي طالما اتّ  ، تضع المؤسسات الإقتصادية في الدول النامية       ، تكثّف عمليات التكتّل الإقتصادي الإقليمي      

قواعد صنعها الأقوياء   ، تضعها على محك صعب و أمام مواجهة شرسة تحكمهما قواعد جديدة للعبة التنافسية              ، الحمائية ملاذا آمنا لها     
  .حسب مقاساتهم و لتكريس هيمنتهم و تفوقهم 

الإنخراط في سيرورة العولمة الإقتصادية يجعلنا نجزم أن    و إن استقراءنا  للإنعكاسات المترتبة عن انتهاج سياسة الإنفتاح الليبرالي و             
الضحية الأساسية لهذه التحولات هي المؤسسة الإقتصادية التي دخلت مرحلة من المواجهة المكشوفة و المنافسة غير المتكافئة مع منشآت                   

و أن عدد الشركات الدولية قد تزايـد بـشكل          لا سيما   ، عملاقة ذات خبرة و انتشار كبيرين يعطيانها تفوقا و امتيازا منقطعي النظير           
   . )iv( فرع موزع على معظم دول العالم 170.000 شركة تمتلك أكثر من 40.000مذهل إذ بلغ في منتصف التسعينات 

لقد أحدثت سياسات   : " و في هذا السياق نقرأ في دراسة المجلس الوطني الإقتصادي و الإجتماعي المخصصة لإشكالية العولمة                
و خلقت في أغلب الحالات وضعيات تنافسية صـعبة التحمـل بالنـسبة             ، ديل الهيكلي توجها نحو انفتاح غير منضبط للأسواق         التع

   .)v(" للمؤسسات و الإقتصادات المحلية 
  :ي و تخلص هذه الدراسة إلى تعداد أهم الإنعكاسات المترتبة عن السياسات التجارية المنتهجة في إطار برامج التعديل الهيكل

 .تفكيك التعاريف الجمركية مما ترتب عنه مباشرة تسليم الإقتصادات الوطنية بدون أي شكل من أشكال الحماية  .1
مما انجرّ عنه اختلالات هامـة و مخـاطر         ، تقويض و تفكيك دائرة نشاط المتعامل العمومي بسبب التحرير غير المنضبط             .2

 .جسيمة على الإنتاجات المحلية 
المواد  ، La Fripe حيث انهالت الرثاث Zones de Déchargesالمحلية إلى مناطق تفريغ  تحويل الإقتصادات  .3

 .و كل أنواع المواد المستعملة ، المواد الكيماوية المضرة، الغذائية الفاسدة
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   التطورات التكنولوجية و مقتضيات الإبتكار المستمر- 2 – 1
 -بل يشكّـل   ،  الأسواق و الإقتصادات أمام تدفق المبادلات و الإستثمارات          لا يقتصر مجال اللعبة التنافسية الجديدة على فتح       

عاملا ،  عنصر الإبتكارات التكنولوجية و قدرة المؤسسات على استعمال التكنولوجيات الجديدة و الإستفادة منها               –إلى جانب ذلك    
و ،  بالمخاطر و المحاذير التي يصعب تصورها أو الإحاطة بها           غير أنه مجال محفوف كثيرا    ، حاسما و فعالا لا يقل أهمية عن باقي العوامل          

و حجم التأثيرات التي تترتب عنها على المجتمعات عموما         ، ذلك بسبب السرعة المذهلة لظهور و أفول المبتكرات التكنولوجية الجديدة           
  .و على المؤسسات الإقتصادية خصوصا 

  Josephو يـرى  ، لإقتصادي منذ بـزوغ فجـر الثـورة الـصناعية     شكّـلت التكنولوجيا و الإبتكار دعامتي النمو ا
SCHUMPETER  و أن العـبء الأكـبر مـن هـذه      ،الصناعات   أن التكنولوجيا هي العامل الحاسم لنمو الإقتصاد و تطور

 إنجـاز  بل يرى أن كل الإبتكارات تقريبـا مـن   ، Les Entrepreneursالإبتكارات تحمّلته و تتحمّله المؤسسات و المنظمون 
   . )vi( المنظمين 

و قد شهدت المائة و الخمسون سنة الماضية حالات غير متوازنة من السعي الدؤوب للمؤسسات وراء استغلال المعارف التقنية                   
  حتى غدت الميزة      )vii( ثم تسارعت وتيرة ذلك في السنوات الأخيرة بفعل اشتداد حدّة المنافسة بين المؤسسات              ، في سبيل خلق الثروة     

      و سرعة الإنتقـال  Le Progrès Technologiques" التطور التكنولوجي " الأساسية لمحيط الثورة الصناعية الثالثة هي 
  .من الإختراع إلى الإبتكار 

 Lesالانتاجيـات   ، Les Energiesفبينما اعتمدت المرحلتان الأولى و الثانية للثـورة الـصناعية علـى الطاقـات     
Productivitésوس الأموال   و رؤLes Capitaux ،    تميّزت المرحلة الثالثة بالإعتناء المكثف بالجودة و الذكاء ممـا جعـل

  .الصناعات الحالية محضنا لتراكم المعارف أكثر منها مجالا لتراكم رأس المال المادي 
قات المؤسسة العصرية بـشركائها     و يندرج تطور التكنولوجيا الجديدة للإعلام و الإتصال في سيرورة التحول النوعي الهام لعلا             

  . ) viii( و هي تحولات تتميز بمتطلبات كبيرة في مجال النوعية و التفاعل و الإبتكار ، و بمحيطها عموما ، الخارجيين 
لا ، و في ظل هذا الوضع الذي تقاس فيه قوة الدول و المنظمات و درجات تفوقها بمقدراتها الإبتكارية و مؤهلاتهـا الخلاّقـة                       

 حصرت فيها عوامل الإنتاج و      – تمتد منذ ظهور علم الإقتصاد       –فقد انقضت مرحلة من التاريخ      ، كاتها و ثرواتها المالية و المادية       بممتل
في ...  ليقتحم العالم مرحلة جديدة يولى فيها الإهتمام الأكبر للموارد المعرفيـة            ، خلق الثروة في الموارد الطبيعية و البشرية و الرأسمالية          

هي القدرة على التعلم و الإبتكار      ، و حتى بين الدول     ، أضحت الدعامة الأساسية للمنافسة بين المؤسسات       ... هذا الوضع الجديد    ظل  
  .بصفة مستمرة 

المنافسة "  لطرح إشكالية 2003 / 2002تقريرها للعام ONUDI لذلك خصصت منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية 
  ) . ix( " لم بواسطة الإبتكار و التع

   التغيّرات التنظيمية و تحولات أنظمة العمل- 3 – 1
هذا الواقع الجديد جعل من التسيير الفعال للتغيير أحد الصعوبات الأساسية التي تواجهها المنظمات حيث أضـحى التكيّـف                   

كما أن سـرعة و تعقّـد الـتغيرات         ، ) x( السريع للمنظمة مع مستجدات المحيط مسألة مصيرية يتحدد على أساسها البقاء أو الزوال              
و غيّرت كل المعطيات و القواعد التي حكمت أنظمة العمل و التسيير ردحا غير              ، وضعت كفاءات المديرين و المستخدمين على المحك        

  .التفتح و الإستقلالية ، المرونة ، و فرضت قواعد عمل جديدة تتسم خصوصا بالقابلية للتكيّف ، قصير من الزمن 
لاسيما ( فإننا نلاحظ اليوم ميلا عارما للمؤسسات       ، جة للسرعة المذهلة التي يعرفها التطور التكنولوجي في شتى المجالات           و نتي 

نحو الإستخدام المكثف للتكنولوجيات المتطورة في مجالي التصنيع و التجميـع           ) اليابان و أوربا  ، كندا  ، في الولايات المتحدة الأمريكية     
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أقربها تصورا هو تلاشي الحدود الفاصلة بين الياقـات         ، لهذا الميل من تأثير على طبيعة العمل و على التركيبة العمّالية            و لا يخفى ما     ... 
و زوال بعض المهارات  التقنية القاعديـة أو الأساسـية لـصالح     ، Cols Blancs et Cols bleusالبيض و الياقات الزرق 

  .المهارات الفكرية و الإدارية 
 من المجتمع الصناعي إلى المجتمع المعلوماتي تسبّب في الإنفجار المعرفي الذي يعيشه العالم المعاصر بحيث يتضاعف عدد                  تقالالانإنّ  

مما يفرض علـى    ،  ) xi(  عنوان جديد من الكتب      1000و يصدر يوميا في العالم      ،  سنة   15النشريات و المقالات العلمية مرتين كل       
و الإستثمار بشكل أكبر في الموارد غير المادية التي أضحت تساهم بشكل أكثر             ، وارد المعرفية و المعلوماتية     المنظمات الإهتمام أكثر بالم   

  .فعالية من الموارد التقليدية في خلق القيمة المضافة 
كما ، و على هذا الأساس اشتدت حاجة المنظمات إلى مستخدمين ذوي مؤهلات علمية لإنجاز عمل يزداد تعقيدا أكثر فأكثر                   

  : أن انتشار و اتساع نطاق المعارف يضع المسيرين و الإطارات أمام تحديات جسام 
  اكتشاف و نشر المعرفة المتوفرة في المنظمة -
 اكتساب و خلق معارف جديدة -
 .)  xii( تحويل المعرفة إلى منتوجات و خدمات نافعة  -

إلخ ، التحفيـز ، التكوين، ارد البشرية من حيث التوظيف    هذه العوامل فرضت على المنظمات منطقا جديدا تتعمال وفقه مع المو          
و انتقل مركز الإهتمام من التأهيل الوظيفي إلى        ، و أحدثت أنماطا جديدة من العلاقات المهنية تسهل إلى حد كبير حركية العمالة              ، ...

لم تعد تقتصر على ما بحوزته من شهادات و          )  إطارا كان أو منفذا   ( أي أن النظرة إلى العامل      ، تقييم الكفاءات و المؤهلات الإبداعية      
  .و من هنا أضحى التكوين استثمارا هاما في مجال التطوير التنظيمي ، و انما بما يمكن أن يقدم للمؤسسة حالا و مستقبلا ، مؤهلات 

التعلـيم و    :  "   لموضوع  2003  للمؤتمر الدولي للعمل لعام       91لذلك ارتأى المكتب الدولي للعمل تخصيص تقرير الدورة         
  .و هو ما يعبّر عن نقلة نوعية في تصور العمل و العمالة في الوقت الراهن ،  " التدريب من أجل العمل في مجتمع المعارف

ليحتـل  ، بعد تغييب طويل عن نطاق البحوث التنظيمية  و الاستراتيجية           ، في خضم التحولات السالف ذكرها  برز الإنسان         
إذ بفـضل الأفـراد   ، القلب من ظواهر تراكم و تثمين الموارد غير المادية      " و ليتموقع في    ،  التطوير التنظيمي    مكان الصدارة في حركة   

  .)  xiii( " و بإغفال الإمكانيات البشرية تعجز المنظمة عن ابتكار أساليب جديدة للعمل ، تحقق المنظمات الأداءات المطلوبة 
مقبولة على نطاق   ، الآن، الحاجة إلى تأكيد مكانة و دور الموارد البشرية أصبحت           "و يلاحظ المفكر المغربي المهدي المنجرة أن      

  .)  xiv( " إلى سياسات فعالة و مناسبة ] في مجتمعاتنا المتخلفة[إلا أنها لم تترجم ، واسع 
   من المحيط التنافسي إلى الموارد و الكفاءات الأساسية:الإستراتيجيالتحليل  – 2

عن حدوث تحوّلات جذرية في الكـثير مـن التـصوّرات و            ، لمختلفة التي أسلفنا الحديث عنها فيما سبق        تمخّضت التغيّرات ا  
مجال التحليل الإستراتيجي الذي عرف خلال فترة نصف القرن الماضية          ، و من ضمن المجالات التي تعرضت لهذه الإهتزازات         ، المفاهيم  

قا من المناهج المرتكزة على تحليل المحيط التنافسي إلى المناهج المرتكزة على مـوارد و               انطلا، ظهور عشرات النماذج و المناهج التحليلية       
  .كفاءات المؤسسة 

   تطوّر الفكر الإستراتيجي– 1 – 2
لا سيما جـراء الـصدمة      ، ارتبط ظهور النماذج الأولى للإدارة الاستراتيجية بالتحولات الجذرية التي عرفها الاقتصاد الرأسمالي           

 xv   (( Les Trente( "الثلاثين الراغـدة " التي كانت إيذانا بانقضاء فترة  ( Le 1er Choc Pétrolier ) الأولىالبترولية
Glorieuses ) و دخول عالم الأعمال مرحلة جديدة تتسم بالتقلبات المتتالية و العميقة   )xvi(  ،   و بالإنتقال إلى منطق مغاير كلية

  نقلا عن أحد كبـار رجـال   ( L. Pariat & R. Jacob )ذ على حد تعبير الأستاذين إ، للمنطق الذي ظل سائدا قبل ذلك 
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إلى منطق آخـر يمكـن تـسميته          ديكتاتورية العرض  على المنظمات أن تتعلم كيف تتطور من منطق أعمال يركز على          : " الأعمال  
   ) .xvii "(بديمقراطية الطلب

  :اهات أساسية و ينبع التفكير الإستراتيجي في الأصل من ثلاثة اتج
  نموذجا   LCAGو يمكن اعتبار    ،   و ركز تحاليله على المنشأة        HARVARDتطوّر في جامعة    ، الأول ذو طابع عام      ) 1

  علـى  ( Learned, Christensen, Andrews & Guth): و قد انصب اهتمـام واضـعيه    ، رائدا في هذا المضمار 
التوجهات الاستراتيجية  ) توصيف( كخطوة أولى نحو تحديد     ، المخاطر خارجيا   و الفرص و    ، تشخيص عناصر القوة و الضعف داخليا     

و من هنا   ، و ذلك على اعتبار أن الاستراتيجية هي عملية توفيق أو مطابقة بين الامكانيات الداخلية و الضغوطات الخارجية                  ، اللازمة  
   .SWOT   ( Strength / Weakness – Opportunity / Threat )أخذ هذا النموذج تسمية 

و قـد تبلـور في   ، الاتجاه الثاني  ينطلق من دراسات الاقتصاد الصناعي و يركز بالأساس على قطاعات النشاط الصناعية            ) 2
 الذي صاغ نظرية القوى التنافسية الخمس جاعلا من المحيط التنافـسي مركـز   Michael PORTERمطلع الثمانينات على يد 

) 4( ، قوة الزبـائن ) 3( ، قوة الموردين) 2( ، المنافسة الحالية ) 1(و يتلخص هذا النموذج في تحليل              ، اهتمام التحليل الاستراتيجي  
  .و البحث عن أنجع السبل لمواجهتها و إقامة الحواجز اللازمة أمام دخول منافسين جدد  ...  المنتوجات البديلة) 5( ، المنافسة المحتملة

مكان الـصدارة في التحليـل   ) المحيط  ( Facteurs exogènesتولية العوامل الخارجية و يتفق الاتجاهان السالفان على 
 )و اعتبار نجاح المؤسسة أو تفوقها رهين بمدى قدرتها على التكيف مع الضغوطات الخارجيـة و تقلبـات المحـيط    ، الاستراتيجي 

Strategic Fit )  ، ما الذي ينبغي علينا فعلـه ؟  : " نئذ هو و على هذا الأساس فإن السؤال الجوهري الذي يطرح حي "Que 
doit-t-on faire ? .   

  التي كانت سباقة إلى اعتبار المؤسسة مجموعة مـن   Edith T. PENROSEالاتجاه الثالث يجد جذوره في أشغال  ) 3
: ة على الأقـل للعوامـل الخارجيـة         القدرة على دفع النمو بصفة مساوي     " العالم الداخلي "و هي تخول هذا     ، الموارد المادية و البشرية   

  . متطلبات الزبائن أو الضغط التنافسي 
، ) xviii( ابتداء بين الموارد التي تحوزها المؤسسة و بين الخدمات التي تجنيها نتيجة استخدام تلك الموارد  E. Penroseميّزت 

ورد المستخدم يمنح خدمات مختلفـة بحـسب        بمعنى أن نفس الم   ، و أكدت على أن تغاير تلك الخدمات هو منشأ اختلاف المؤسسات            
و نفس الشخص قد يحقق خدمات مختلفة و تتطور كفاءاته بصفة مختلفة حسب الوسائل المادية المتوفرة                ، كفاءة الأفراد المستخدمين له     

علاقة تفاعلية تؤثر   ، ادية  الأفراد و الموارد الم   : توجد بين النوعين من الموارد      : "   إلى القول     Penroseو من هنا تخلص      ، )xix(لديه  
و أن المنشآت لا تستغل كلها الامكانيات المتوفرة من خلال هذه التفاعلات بنفس             ، " على الخدمات التي تجنيها المؤسسة من كل منها       

   ) .xx(القدر 
 هامـة في مـسار      هذه الانطلاقة مهدت الطريق لمجموعة من الباحثين ركزوا اهتمامهم على الموارد و أحدثوا بذلك نقلة نوعية               

  . مع الطروحات التقليديةبالقطيعة الابستمولوجيةالتفكير الاستراتيجي يمكن التعبير عنها 
   بروز  نموذج الكفاءات– 2 – 2

حيـث  ( مع مطلع الثمانينات أخذت نظرية الموارد تعرف تطورا متسارعا و ذلك بالتزامن و الارتباط مع مدلول الكفـاءات                 
  ) ) . xxi (1980أول استعمال له عام " لأساسيةالكفاءات ا"عرف مفهوم 

  :و تتمثل أهم الاسهامات المندرجة في هذا الاطار في النظريات التالية 
 ) Management par les ressources / ressources-based viewنظريـة الادارة بـالموارد    

RBV ) :  يعود الفضل في صياغتها إلىWernerfelt  ) 1984 (  وBarney) 1986. ( 
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 , Grant  ساهم في صياغتها كل مـن   :  Knowledge-based view ( KBV )نظرية إدارة المعرفة  
Spender & Kogut .  

 - Théories des compétences fondamentales / Competenceنظرية الكفاءات الأساسية  
based  competition ( CBC )   :       من وضـع البـاحثين           C.K. Prahalad & G. 

Hamel ) 1990. (  
اشـترك في   : Théories des compétences dynamiques ( CD )نظرية القدرات الديناميكيـة   

  ).D.J.Teece , F. PISANO & A. Shuen  ) 1997وضعها كل من 
اج الفكـري و   أن نظرية الكفاءات تمثل ذروة النتSanchez & Heene ى في متابعتهما لمسيرة الفكر الإستراتيجي يرو 

  . حوصلة للنظريات و النماذج التي توالت على امتداد مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية
  :التاليةو يمكننا تلخيص أهم المبادئ و الفرضيات التي ترتكز عليها نظريات الموارد في النقاط 

 ـ، لتحقيق النمـو و تـبني اسـتراتيجيات جديـدة           ، الموارد التي تحتاجها المنظمات      - سم بالتغـاير و التبـاين      تت
Hétérogénéité )       و عليـه يمكـن     ، و هذه الخاصية تبقى ثابتة عبر الزمن        ، ) أي أنها خصوصية لكل مؤسسة

  .متغايرة و ثابتة ، القول أن اختلاف المؤسسات مرده إلى حيازتها لموارد مختلفة 
 و  ،انفصالاوارد تتفاعل فيما بينها اتصالا و       حركية الموارد داخل المؤسسة تنمي ظاهرة التغاير على أساس أن هذه الم            -

  .مواردهاهذه المسارات المستمرة تضمن للمؤسسة أصالة و تميزا في تشكيل حقيبة 
   تقترح على المسيرين التفكير ابتداء و الكفاءات  إلى القول بأن نظريات الموارد J.B. Barneyعلى ضوء ما تقدم يخلص 

في تحديد الكفاءات التنظيمية التي تحوزها المؤسسة بغية تمييز الكفاءات الاستراتيجية أي تلك             ) المنافسين  أي قبل تحليل استراتيجيات     (  
  .التي تسمح بتحقيق مزايا تنافسية دائمة 

 Queفعلـه ؟  ) أو في مقـدورنا  (  ما الذي يمكننـا  :هوطار هذا الإو السؤال الأساسي الذي يطرحه مسيّرو المؤسسة في 
sommes nous capables de faire ?  ،  إجـراء عمليـة تـساؤل و    المقاربةأي قبل تحليل المحيط التنافسي تقترح هذه 

  .المنظمةاستكشاف لقدرات 
و هو سؤال يختلف جوهريا عن السؤال الكلاسيكي بحيث ينتقل محور الاهتمام من البحث عن أساليب مواجهة الـضغوطات                   

  .مكانيات الداخلية الخارجية إلى كيفيات التجنيد الأمثل للإ
   تطوير الكفاءات كأداة لأنسنة و تطوير المنظمات– 3

أصبحت المراهنة على الكفاءات لحيازة القدرات التنافسية اللازمة و بلوغ  مستويات عالية من الأداء قناعة راسخة لدى معظم                   
بالرغم من وجود عدد من المتشككين ممن يرون في حركة تطوير الكفاءات مجرد             ، المهتمين بتطوير المنظمات من أكادميين و ممارسين        

  .  لن تفتأ أن تتراجع  بعد حين كغيرها من الصيحات Effet de modeر بالصيحات الجديدة تأثّ
بيد أن مثل هذا التشكيك لا يشكل أي وزن معتبر و يفتقد لأدنى مصداقية أمام الحقائق التي فرضها واقع الأعمال و التجارب                      

  .الناجحة التي ارتقت بهذه القناعة إلى مستوى البديهيات 
   على الصعيد الفردي– 1 – 3
م ما تمخّض عن بروز نموذج الكفاءات على المستوى البشري تكريس ديناميكية مهنية جديدة تتميّز بالخروج مـن منطـق                    أه

و لا يزال مسيطرا في كثير مـن  ،  الذي سيطر على علاقات العمل إلى وقت قريب La logique de qualificationالتأهيل 
  .نهاية الثمانينات و بداية التسعينات من القرن الماضي و استبداله بمنطق الكفاءات ابتداء من ، المناطق 
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و التي تحدد قيمتـه كعامـل أو   ، مجموع المعارف التقنية و المؤهلات المهنية و الفكرية للعامل أو التقني     "و يقصد بالتأهيل المهني     
  .مهنة أو منصب معين ، في إطار وظيفة  ) xxii( " كتقني

تكوين أساسي ـ مستوى المنصب ـ تـثمين الخـبرة     ] : " المرتكزة على منطق التأهيل [ العلاقة التقليدية الخطية " إن هذه 
لأن تطور أنظمة العمل و تلاشي الإستقرار و الثبات الذين حكمـا مناصـب              ، )  xxiii( " بدأت تفقد صلاحيتها تدريجيا     " بالأقدمية  

  . مع التغيرات البيئية و التنظيمية فرضا تصورات جديدة مبنية على ضرورة التكيّف السريع و المستمر، العمل 
و قد ترتّب عن اعتماد منطق الكفاءات و تمكين الأفراد من تطوير كفاءاتهم و تحسين قدراتهم المهنية  تكريس مبدأ الإحترافيـة                      

Professionnalisme  و تنامي القابلية للإستخدام  L'Employabilité     و قابليـة الحـراك في سـوق العمـل  La 
Mobilité  و تقاسم السلطاتEmpowerment.   
إذ بعد أن كانت المؤسـسة هـي وحـدها          ، ر في الصيغة الجديدة لتخطيط و إدارة المسارات المهنية الفردية           ل أبرز تطوّ  و يتمثّ 

 المسارات  مخططات" أصبح هذا التوجيه عملا مشتركا و مخططا سلفا في إطار ما يعرف الآن بـ               ، المخوّلة بتوجيه الحياة المهنية للعامل      
الهدف من هذه المخططات هو الإستجابة لاحتياجات المنظمة من جهة و تحقيق الطموحـات   ، Plans de Carrières" المهنية 

  .الرقي و تحقيق الذات من جهة أخرى ، الشخصية للعمال في التطوير 
   على الصعيد التنظيمي– 2 – 3

إنـه  : "  بقوله Hubert Landierيصفه ،  أنماط علاقاتية جديدة إنّ اعتماد نموذج تنظيمي جديد يتميّز بروح جديدة و
و تكون المؤسسة   ، و يسعى لأن يكون أكثر مرونة و أكثر إبداعية          ، نموذج يهدف إلى تحقيق النجاعة و يجعل من الجودة انشغالا دائما            

و لا  ، نحصار صورتها في هيكلها التـدرجي       و تخرج من نطاق ا    ، بموجبه بحاجة أكثر إلى ذكاء كل مستخدميها لا إلى سواعدهم فقط            
إنه نموذج يدعو إلى مشاركة كل واحد فعليا في مشروع مشترك يرتكز            ، يبقى تدرجها متمثلا فقط في إصدار الأوامر و مراقبة تنفيذها           

   . )xxiv( " التشاور و التعبيرالحر، على ضرورة التواصل 
واجهة التقلبات البيئية  و ترتّب عن ذلك ظهور أشـكال تنظيميـة متعـددة               و عليه أضحت المرونة التنظيمية الوسيلة المثلى لم       

  .تجاوزت الطرح التنظيمي التقليدي لترقى إلى مستوى التحديات الراهنة  
 الـذي يركّـز     SOWTإن الربط بين القدرة التنافسية و كفاءة المؤسسة ليست فكرة جديدة بل تعود جذورها إلى نموذج                 

و كذلك الأمر بالنسبة للمصفوفات الإستراتيجية التي تركّـز         ، لى تحليل عناصر القوة و الضعف في المؤسسة         التشخيص الإستراتيجي ع  
المعروفة باسـم  ،  مثلا Mc Kinseyفمصفوفة  ، Facteurs – Clés de succèsبدورها على العوامل الأساسية للنجاح 

خارجة عن نطاق تحكّم ( يّز بين العوامل الخارجية للنجاح تم ، Matrice Atouts – Attraits المغريات –مصفوفة المؤهلات 
، قـوة البيـع     ، الحصة من الـسوق     : و تتمثل هذه العوامل الأخيرة في       ، )يفترض تحكّم المؤسسة فيها   (و العوامل الداخلية    ) المؤسسة  
الجـودة و الكفـاءة     ، سعة الأنواع   ،  المؤسسة   صورة، الموارد المالية   ، التوزيع  ، الإنتاج  ، خدمة الزبائن البحث و التطوير      ، التسويق  
و تمنح لكل عامل علامـة      ، إلخ  ... التموقع  ، الإنتاجية  ، و يمكن بطبيعة الحال إضافة عوامل أخرى مثل كفاءة المستخدمين           ، الإدارية  
  ).ن سيّء جدا إلى جيّد جدام (5 و 1تتراوح بين ،  بالنظر إلى أهميته في القدرة التنافسية للمؤسسة Une Pondérationتقييمية 

و عليه فـإن    ، نادرة و دائمة    ، غير قابلة للإستبدال    ، صعبة التقليد   ، إن المزية التنافسية تتحقق بتوظيف موارد و كفاءات ثمينة          
ا يتطلب تحديـد    و هو م   ، )  xxv( الصياغة الصريحة أو الضمنية لاستراتيجية المنشآت ينبغي أن تتجه نحو الإستغلال الأمثل لهذه الموارد               

فعلى المنـشأة   ، ما دامت الموارد غير مستغلة كلية في العمليات الموجودة           " Penroseفعلى حد قول    ، أحسن و أنجع الإستعمالات     
 أسواق فعالة مرتبط حتميا بالموارد المتاحة لـدى  –انتقاء أزواج منتوجات "  و أن  )xxvi( " البحث عن طريقة لاستغلالها بصفة كاملة    

   . )xxvii( " ة و بالخدمات الإنتاجية المتوفرة لديها المنشأ
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و أن ظهور نشاطات جديـدة يـتم        ، و على هذا الأساس يمكن القول أن نمو و تطور المنشأة مرتبطان طبيعيا بنشاطها الأصلي              
   . )xxix(  بالقاعدة التكنولوجية Penroseأو ما تسميه ،  )xxviii( أي حول نواة من النشاطات، بشكل تمركزي
تقوم المؤسسة بتنميتها حتى تبلغ بها مستوى عـال         ، اءة الإستراتيجية أو قطاع التفوق هي مؤهل أو قدرة قابلة للتحديد          إنّ الكف 

  .من التحكم مقارنة بباقي قدراتها و مقارنة بمنافسيها
، سسة مزية تنافسية هامة     و  تشكّل التنمية الإدارية لمؤهلات استراتيجية في قطاع أو أكثر قوة و حيوية الإستراتيجية و تمنح المؤ                 

و كذلك الأمر بالنسبة للمؤهلات الأصلية للمؤسسة إذا ما استغلت بصورة صحيحة و تمّ تطويرها بشكل مستمر فإنها تخلـق مزيـة                      
  .إذ تشكل عامل تلبية فعلية لرغبات الزبائن و تحدّ كثيرا من محاولات التقليد و المحاكاة من طرف المنافسين ، تنافسية دائمة 

  
إن التحديد و التسيير الإستراتيجي للكفاءات الأساسية يتطلب من المسيرين توجيه موارد و مجهودات المؤسسة نحو قطاعـات                  

مما يعيق المنافسين عن المناورة المماثلة لا سيما إذا كانت قطاعات تفوقهم            ، منتقاة بغية إضافة أقصى قيمة للمنتوجات و الخدمات المعنية        
  ) xxx(مختلفة

  : أمثلة عن الكفاءات الأساسية لعدد من المؤسسات 1990 سنة Hamel & Prahaladرد و قد أو
  المنتوج المركزي  الكفاءة الأساسية  المؤسسة

Canon 
  الميكانيك و البصريات الدقيقة

  الإلكترونيك الجزئية
  محرك طابعة لايزر

Casio 
  Microprocesseurتصميم ، التصغير

    رضأنظمة الع، التجهيزات العلمية 

NEC 
  أشباه الموصلات، المواصلات 

  و الأنظمة المعلوماتية الكبيرة
  

Sony  القدرة على التصغيرMiniaturisation   

3M 
 ,Substratsالرفد و اللصاق ، الأسس 

Revêtements et Adhésifs 
  

Vickens تحويل السوائل و مراقبة التدفقات    
Honda   المحركات  

Matsushita   داتمحركات المبر  
  و التكييف الهوائي

Philips   أقراص لايزر  
Source : G. Koenig ,  P. " De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du XXIème  siècle" p. 232 

و بالإضافة إلى ما سبق بإمكان المؤسسة إذا ما أحصت كل مجالات تطبيق كفاءاتها الأساسية أن تنطلق في غزو فتحات جديدة                     
Nouveaux créneaux التي تلتقي مع نشاطها الأصلي في إمكانية تطبيق كفاءاتهـا  ... الإجراءات ، المنتوجات ،  من الأسواق

  .الأساسية 
  :و بالإمكان إحصاء عدد من المزايا الناجمة عن تطوير الكفاءات في النقاط التالية 

مما ، الخبرة و المهارة    ، يدة للعمل ترتكز على المعرفة      تبرز أهمية الكفاءات كمورد إنتاجي أساسي بفعل ظهور أشكال جد          •
و هـو   ، بل تعتمد أكثر فأكثر على الموارد غير المادية         ، جعل إنتاجية العمل لا ترتبط فقط بالإستثمار المادي و قوة العمل            

 .ما يحوّل المعرفة و الكفاءة إلى موارد استراتيجية للإنتاجية 
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أصبح لزاما علـى المؤسـسة ـ لـضمان     ، يع التغيرات و كثير الغموض و اللاتأكد سر، في ظل محيط شديد التقلبات  •
 Laبله استباق الفعل  ، La réactivité) الإرتدادية ( الإستمرار و النجاح ـ حيازة القدرة على رد الفعل السريع  

proactivité  ،  و لبلوغ ذلك ينبغي التعويل أولا و قبل كل شئ على الكفاءات و المعارف. 
 يحتاج المسيّرون إلى درجة عالية من المهـارات في تحليـل و             ،قبلفي سياق يتسم بتضخم معلوماتي لم يعرف له مثيلا من            •

 .معالجة المعطيات لاتخاذ القرارات السليمة و الصائبة
 ـتمكّن سياسة تطوير الكفاءات و إدارة المعارف من خلق ثقافة تنظيمية جديدة تتّسم بالرغبة في التعلم                  •  تقاسـم   ،ستمرالم

 .المعلومات و المعارف و التعاون و التنسيق بتلقائية فيما بين الأفراد المنتمين للمنظمة أو المنتمين على الأقل لنفس المجموعة 
  

  خاتمة
تـضي  إلى أن المبادرة بمشروع تطوير الكفاءات التنظيمية و تنمية المهارات الفردية يق           ، في ختام هذه المداخلة     ، و تجدر الإشارة    

تمكّن المشروع من تحقيق أهدافه و الوصول إلى        التي  عقلانية  الناهج  المساليب و   عدد من الأ  توافر جملة من الشروط الموضوعية و انتهاج        
  .مبتغاه 

ف تطوير كفاءاتها و تنمية قدرات مواردها البشرية و الإرتقاء بالتالي إلى مصا           و حتّى يتسنّى للمؤسسة الجزائرية المبادرة ب      ، هذا  
يتوجّب على كافة الهيئات المعنية المساهمة في اتخاذ عدد من التدابير الهادفة إلى ترقية النشاط التكـويني و رفـع                    ، المؤسسات الناجحة   

  : نجمل أهمها فيما يلي ، المؤهلات المهنية و القدرات الإبتكارية للأفراد 
بل يتعيّن إقحام جهات عديـدة في       ، ؤسسة الإقتصادية بمفردها    إن تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية ليست مهمة الم         . 1

، هذا المضمار لا سيما قطاع التربية و التكوين الذي يقع على عاتقه عبء رفع نوعية خدمات التعليم العام و التقني و التكوين المهـني         
  .في إطار منظومة وطنية عصرية تساهم في توفير كفاءات عالية و قدرات خلاّقة 

 الذي  فظيعالتهميش  بدل ال ،  من المفروض أن يحتل التعليم التقني و التكوين المهني مكانة هامة في المنظومة التربوية الوطنية                 و. 2
و بعث سياسة تكـوين     ،   و هو ما يستدعي العمل على رد الإعتبار للتعليم التقني في المستويين الثانوي و الجامعي                 ، يعانيه هذا المجال  
  .اعي المطابقة بين الإحتياجات الفعلية لعالم الشغل و التخصصات المهنية المفتوحة مهني رشيدة تر

عرفـت خلالهـا    )  xxxi( يعود تاريخ اعتماد أول و آخر طريقة وطنية لتصنيف مناصب العمل  إلى أزيد من عشرين سنة                  . 3
يقة و مراجعة المعايير المعتمدة فيها بغية الإرتقاء بها إلى   مما يقتضي إعادة النظر في هذه الطر      ، الجزائر تحولات عميقة مسّت جميع المجالات       

  .مستوى المنطق التسييري الجديد الذي لا ينفك عن الخيار الإقتصادي الإستراتيجي للبلاد و المتمثل في تبني نظام السوق 
و ، طورات المعرفية و التأهيلية     يقتضي الإعتناء بالكفاءات على المستوى الكلي أيضا إنشاء هيئات وطنية لرصد و متابعة الت             . 4

كما هو شأن العديد من الدول التي استحدثت هيئات في شـكل            ، إيجاد السبل الكفيلة باحتضانها و تنفيذها في المؤسسات الإقتصادية          
  .مراصد للكفاءات 

م عمليات   تنشئ و تنظّ   ينبغي سن تشريعات  ، و حتى ترقى الممارسات إلى مستوى إكساب الفرد المعارف و الخبرات المهنية             . 5
  .تثمين مكتسبات الخبرة المهنية و إصدار شهادات إعتراف بمستوى الكفاءات المحصّلة 

أما على مستوى المؤسسات فإن أولوية الأولويات تتمثل في ضرورة القضاء على المظاهر السلبية في التعامل مع الكفاءات ـ  . 6
  . بعث روح جديدة تؤمن بالكفاءات و تقدّر الأكفّاء إلخ ـ  و... اللامساواة ، التهميش ، الإقصاء 

و توسيع نطاق استخدام الوسـائل      ، و بالإضافة إلى ذلك يتطلب تطوير الكفاءات الفردية إصلاح نظام التكوين بالمؤسسة             . 7
  .كن و فتح المجال أمام الأفراد لتحصيل المعارف و المهارات الجديدة على أوسع نطاق مم، التكنولوجية الحديثة 
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لكي تتمكن ـ بفضل  ، تشجيع المؤسسات الجزائرية على إقامة جسور تواصل مع المؤسسات الأجنبية بشتى أنواع التقارب . 8
 تدريجيا إلى مستويات عالمية  بالتالي ـ من نقل الكفاءات و المعارف و الإرتقاءو عبر الإندماج في سلاسل القيم الدولية  هذا الإحتكاك 

  .راقية 
ا على المؤسسات أن تكرّس ثقافة التقاسم بين أفرادها و أن تبعث فيهم روح التبادل الحر للمعلومات و المعـارف و                     و أخير . 9

  .و إيجاد الحوافز و المغريات اللازمة لذلك ، الكفاءات و أن تشجّعهم على ذلك بواسطة خلق أنظمة تدريب و رعاية ملائمة 
  المراجع

  . ص154 ، 2002تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام ) : المكتب الإقليمي للدول العربية (  برنامج الأمم التحدة الإنمائي -
،   نحو إقامة مجتمـع المعرفـة         -  2003تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام      :   برنامج الأمم التحدة الإنمائي و الصندوق العربي للإنماء الإقتصادي و الإجتماعي             -     

  . ص202
  .ص 33 ، 2003صندوق النقد الدولي ،  تحديات النمو و العولمة في الشرق الأوسط و شمال افريقيا :جورج توفيق العبد و حميد رضا داودي  -
سـات  إصدارات مركـز البحـوث و الدرا      ، )قراءة في برنامج الحكومة الجزائري      ( أوهام و تكاليف الإنفتاح الليبرالي و العولمة القسرية         :  صالح صالحي    -

  . ص89 ، 1998، البصيرة  دار الخلدونية -الإنسانية
  . ص257 ، 2000، مصر ، مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك  ،  فن الإدارة بالأفكار–حرب الإبداع :  كريستوف فريدريك فون برادن -

  . ص182، 1992 ،دمشق/ دار الفكر الجزائر  ، مشكلة الأفكار في العالم الإسلامي:  مالك بن نبي -      
   .2003جنيف ،  لمؤتملا العمل الدولي 91تقرير مقدّم للدورة  ، التعليم و التدريب من أجل العمل في مجتمع النعارف:  مكتب العمل الدولي -      

  . ص 463 ، 1991، شركة الشهاب الجزائر ، مستقبل الماضي و ماضي المستقبل . الحرب الحضارية الأولى :  المهدي المنجرة -
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