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  مݏݵص: 
"نڤاوس  واقع تطبيق خصائص الكفاءات اݍݨوɸرʈة بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرʈةتقييم إڲɸ ʄذه الدراسة  ɸدفت

"، عن طرʈق المܦݳ الميداɲي للظاɸرة عڴʄ مستوى وحدة إنتاج المشروȋات اݍݵاصة بالمؤسسة خلال الثلاȜي الثالث من مص؄فات
  ، وذلك اعتمادا عڴʄ مقارȋة كيفية لدراسة وتحليل الظاɸرة ع؄ف استخدام أسلوب المقابلات الفردية. 2016سنة 

ɲسۗܣ ࢭʏ تطبيق ءات اݍݨوɸرʈة Ȋشɢل عام، مع وجود تفاوت وقد خلصت الدراسة ࢭʏ כخ؈ف إڲʄ قوة تطبيق مفɺوم الكفا
  داخل المؤسسة. ىخصائصɺا ɠل عڴʄ حد

  كفاءات جوɸرʈة، Ȗعلم جماڤʏ، صعوȋة التقليد، خلق القيمة للزȋون، الليونة. الɢلمات المفتاحية:
  .JEL: J24 ، L66تصɴيف 

Abstract:  
 This study aimed to assess the reality of application of the core competencies characteristics in the 
organization economic Algerian "N'gaous conserves", through field survey of the phenomenon at the level of the 
soft drink production unit of the institution during the third quarter of 2016, we have been based on qualitative 
approach for the study and analysis of the phenomenon by using the individual interviews.  
Keywords: Core competencies, collective learning, difficulty imitation, creation value for the customer, flexibility. 
Jel Classification Codes: J24, L66. 
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  . مقدمة: 1
شɺد الفكر טس؅فاتيڋʏ ࢭʏ حدود منتصف الثمانʋنات ولادة مقارȋة جديدة تحمل ࢭʏ طياٮڈا صيغة متناسقة تحقق 
التفاعل ب؈ن التحليل الداخڴʏ واݍݵارڊʏ، من خلال البحث عن التم؈ق ࢭʏ مواردɸا الداخلية دون إغفال اݝݰيط اݍݵارڊʏ لɺا Ȗعرف 

ما انتقدت من قبل جملة من الباحث؈ن لتفܦݳ اݝݨال بذلك لظɺور مقارȋة أخرى ࢭʏ  "بمقارȋة الموارد". ɸذه כخ؈فة الۘܣ سرعان
مطلع الȘسعينات تتقاطع مع سابقْڈا ࢭʏ ترك؈قɸما عڴʄ التحليل الداخڴʏ للمؤسسة، وȖعت؄ف أن اݝݰدد כقوى لرȋحية المؤسسة، 

ر أٰڈا Ȗشɢل لب المقارȋة، بما يدفع المؤسسة نحو البحث إنما يكمن ࢭʏ أɸمية إدماج البعد الديناميɢي للكفاءة اݍݨوɸرʈة عڴʄ اعتبا
  الدائم عن טستغلال כمثل لɺا. 

" الصدى כول ࢭʏ ظɺور مقارȋة الكفاءات اݍݨوɸرʈة واعت؄فوɸا كفاءات ذات Hamel & Prahaladوقد ɠان للباحث؈ن "
ʄلة من الزمن لبنا٬ڈا، وتقوم عڴʈڈا تتطلب ف؅فة طو طرʈقة مّڈمة أساسɺا المزج الفعال ب؈ن مختلف  طبيعة خاصة تɴبع من ɠوٰ

 ʏم ࢭɸساȖا وɸقة الۘܣ يصعب تقليدʈا، بالطرɸائٔڈا تفوق ما قد يصل إليه منافسوȋا توليد قيمة لزɺسۚܢ لȘموارد المؤسسة، حۘܢ ي
    يڴʏ:ومن ɸنا تكمن לشɢالية العامة للبحث فيما طرح منتجات جديدة تȘيح إمɢانية دخول أسواق واسعة ومتنوعة. 

  ما ɸو واقع تطبيق خصائص الكفاءات اݍݨوɸرʈة  بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرʈة؟
  :ة، وלجابة فرضيات البحثʈة بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرʈرɸواقع تطبيق خصائص الكفاءات اݍݨو ʄ٭ڈدف التعرف عڴ

 عڴʄ إشɢالية البحث انطلقنا من الفرضيات التالية:
  ة؛ يوجد مستوى مرتفع لطولʈة بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرʈرɸدورة حياة الكفاءات اݍݨو 
 ة؛ʈبالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائر ʏيوجد مستوى مرتفع للتعلم اݍݨماڤ 
  ة؛ʈة التقليد بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرȋيوجد مستوى مرتفع لصعو 
 ة؛ʈون بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائرȋيوجد مستوى مرتفع ݍݵلق القيمة للز 
  ة.يوʈجد مستوى مرتفع لليونة بالمؤسسة טقتصادية اݍݨزائر 
  :مية البحثɸخصوصا، إذ أ ʏسي؈ف טس؅فاتيڋȘميدان إدارة כعمال عموما وال ʏمة ࢭɺذا الموضوع من الدراسات المɸ عدʇ

ݝݵتص؈ن مثل: يقدم صورة عن Ȋعض المفاɸيم اݍݰديثة الۘܣ لاتزال محل بحث ودراسة وتأخذ اɸتمام العديد من الباحث؈ن وا
 ʏة تفيد الباحث؈ن ࢭʈذه المتغ؈فة، لتعت؄ف الدراسة بذلك أرضية فكرɺم أعمق لɺف ʄة ومحاولة التوصل إڲʈرɸالكفاءات اݍݨو
إجراء دراسات جديدة من خلال טطلاع عڴʄ نتائج الدراسة اݍݰالية وما توصلت إليه من اق؅فاحات، وإمɢانية تطبيق دراسات 

  مشا٭ڈة عڴʄ عينات أخرى.
  :منݤݮ البحث) ʏالية المطروحة واختبار ܵݰة الفرضيات اعتمدنا المنݤݨ؈ن טستكشاࢭɢلمعاݍݨة לشExploration المتعلق (

باستكشاف واستɴباط المفاɸيم وכسس النظرʈة للدراسة، من خلال التعرف عڴʄ مفɺوم الكفاءات اݍݨوɸرʈة داخل 
) المتعلق TestلدراسȘنا، بالإضافة إڲʄ استخدام المنݤݮ טختباري (المؤسسة وكذا خصائصɺا الۘܣ Ȗشɢل اݍݰقل כسا؟ۜܣ 

 باختبار مدى ܵݰة فرضيات الدراسة وتفس؈ف النتائج المتحصل علٕڈا.
  :مستوى مؤسسة "نڤاوس مص؄فات" أدوات البحث ʄباتنة قمنا باستخدام المقابلة نصف –للقيام بالدراسة الميدانية عڴ

ات جمع البيانات، مع טستعانة بالملاحظة ɠأداة تكميلية تفيدنا ࢭʏ تفس؈ف نتائج الدراسة، أين المɺيɢلة ɠأداة أساسية من أدو 
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 ʄحده، بمعدل نصف ساعة عڴ ʄل عڴɠ اتّڈمɢمستوى م ʄا لوجه مع مختلف إطارات المؤسسة، عڴɺت المقابلة وجʈأجر
اء خاصة مدير לنتاج، اݍݨودة، التموʈن، כك؆ف لɢل إطار نȘيجة لضغوطات العمل المفروضة علٕڈم، وعڴʄ رأسɺم المدر 

. ففي ɸذه اݍݨلسات الۘܣ Ȗعد قص؈فة نوعا ما أدڲʄ مقابلة 12التجارة، الموارد الȎشرʈة ومدير المالية واݝݰاسبة بمعدل يقارب 
ɠل المبحوثون بآرا٬ڈم وتصوراٮڈم حول واقع خصائص الكفاءات اݍݨوɸرʈة بالمؤسسة، وذلك من منطلق اݍݵ؄فة والتجرȋة 

 حسب طبيعة عمله.
حيث قام الباحثان بإجراء المقابلات مع مختلف לطارات Ȋشɢل ܧݵظۜܣ ومباشر تحسبا لضمان الفɺم الܶݰيح للمعلومة 
وكذا ضبط المستجيب بأȊعاد ومتغ؈فات الدراسة، وذلك عن طرʈق العديد من الزʈارات الميدانية، حۘܢ تمكنا من جمع المعلومات 

 لمتغ؈ف المدروس واختبار فرضيات الدراسة.اللازمة لȘܨݵيص واقع ا
 :مجموع לطارات العاملة بمؤسسة نظرا ݝݰدودية وصغر ݯݨم مجتمع  مجتمع وعينة البحث ʏالمتمثل ࢭ ،ʏالبحث اݍݰاڲ
بما فٕڈم المدراء، رؤساء כقسام ورؤساء المصاݍݳ، قمنا بمܦݳ شامل لɢامل مفرداته والبالغ  -باتنة–نڤاوس مص؄فات" "

) إطار، ليأخذ بذلك ɠل من مفɺوم اݝݨتمع والعينة ࢭʏ دراسȘنا معۚܢ موحد، حيث ʇعود سȎب اختيار לطارات 26عددɸم(
ڈم اݝݨتمع الذي يحقق أغراض الدراسة والشرʈحة الوحيدة الۘܣ لدٱڈا المعرفة المطلوȋة بموضوع دراسȘنا وȖستطيع  فقط لɢوٰ

سؤول؈ن بصورة مباشرة أو غ؈ف مباشرة عڴʄ مساعدة לدارة العليا ࢭʏ صياغة تقديم المعلومة الۘܣ تخدمنا باعتبارɸم الم
  טس؅فاتيجيات المناسبة.

  לطار النظري للبحث  .
  . مفɺوم الكفاءات اݍݨوɸرʈة1. 2

 ȊThe coreعنوان: " 1990سنة   .Hamel G. & Prahalad C. Kلقد ورد مفɺوم الكفاءات اݍݨوɸرʈة لأول مرة ࢭʏ مقال للباحث؈ن 
competence of the corporation" سيق  ةالذي عرفا فيه الكفاءɴللمؤسسة فيما يتعلق بالت ʏة بأٰڈا: "التعلم اݍݨماڤʈرɸاݍݨو

فالكفاءات اݍݨوɸرʈة ٭ڈذا المفɺوم تقوم بتجميع  .1"ب؈ن مختلف مɺارات לنتاج وإدماج مختلف כنماط من التكنولوجيا
الكفاءات والتقنيات المتم؈قة الۘܣ تمكن المؤسسة من تقديم قيمة خاصة للزȋائن، Ȗسمح بالتم؈ق عن المنافس؈ن وتكسّڈا صفة 

  .2المرونة
ن خ؄فات ومɺارات، تم؈ق "مجموع الموارد الم؅فاكمة م الكفاءات اݍݨوɸرʈة بأٰڈا: Meredith & Shaferومن ɸذا المنطلق ʇعرف 

المؤسسة عن المنافس؈ن والۘܣ تزود بالقواعد وכساسيات لتطوʈر منتجات وخدمات جديدة Ȗشɢل عامل أسا؟ۜܣ ࢭʏ تحديد 
. ʇعاݍݮ ɸذا المنظور الكفاءات اݍݨوɸرʈة عڴʄ أٰڈا توليفة متناسقة مɢونة من المɺارات 3منافسة المؤسسة عڴʄ المدى البعيد"

بأٰڈا: "تلك כɲشطة الم؅فابطة والعمليات الۘܣ  Johnson & al؈ف ملموسة ذات تأث؈ف تنافؠۜܣ طوʈل כجل. وʈرى واݍݵ؄فات كموارد غ
يتم من خلالɺا ɲشر وتوزʉع الموارد لتحقيق م؈قة تنافسية للمؤسسة، والۘܣ تولد وȖعزز القدرة لمواجɺة عوامل النجاح اݍݰرجة 

وذلك بالاعتماد بصفة جوɸرʈة عڴʄ مɺارات . 4ن وȋطرق يصعب تقليدɸا"ݝݨموعة زȋائن خاصة Ȋشɢل أفضل من المنافس؈
ومعارف الموظف؈ن المؤلفة من ال؅فاث العمڴʏ والتكنولوڊʏ للمؤسسة، مع مراعاة مختلف المعاي؈ف المرتبطة ب؅فسيخ عملية خلق 

  وتطوʈر الكفاءات اݍݨوɸرʈة.
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Succès de l’entreprise = f (Compétence principale 1, Compétence principale 2, Compétence 
principale 3...) 

قدرات خاصة تمتلكɺا المؤسسة تقوم عڴʄ التɴسيق טستȞناǿي وȋنظرة شمولية يمكن التعب؈ف عن الكفاءات اݍݨوɸرʈة بأٰڈا  
ب؈ن مختلف الكفاءات לنتاجية، כنظمة التقنية والمعارف العملية بما يوفر القاعدة כساسية لتحقيق قيمة مضافة تكسب 

سية مستدامة وفرʈدة. المؤسسة القدرة عڴʄ التنافس بطرʈقة يصعب عڴʄ المنافس؈ن تقليدɸا، وتقودɸا نحو تحقيق م؈قة تناف
 5ومن ɸنا يمكن ترجمة العلاقة ب؈ن الكفاءات اݍݨوɸرʈة ونجاح المؤسسة وفق المعادلة التالية:

  
 
فɢلما تحكمت المؤسسة ࢭʏ كفاءاٮڈا اݍݨوɸرʈة ɠلما أمكٔڈا تقديم قيمة مم؈قة للزȋائن Ȗساɸم فيما Ȋعد ࢭʏ تحقيق تموقع 

الۘܣ تتمتع بكفاءة جوɸرʈة تظɺر أساسا ࢭʏ قدرٮڈا عڴʄ إنتاج الرقائق  Sonyتنافؠۜܣ اس؅فاتيڋʏ. كما ɸو اݍݰال بالɴسبة لشركة 
לلك؅فونية المصغرة وכجɺزة المنمنمة ذات القدرة عڴʄ إضافة قيمة للزȋون، تتجسد ࢭʏ إمɢانية حمل المنتوج Ȋسɺولة، والتنقل به 

بكفاءات جوɸرʈة ࢭCanon  ʏآخر تتمتع شركة وعڴʄ صعيد . 6من مɢان إڲʄ آخر مع טحتفاظ به داخل ملاȊسه أو ࢭʏ حقيبة يده
مجال الميɢانيكيات الدقيقة، البصرʈات وלلك؅فونيات الصغ؈فة مكنْڈا من טنتقال من إنتاج الɢام؈فات الصغ؈فة إڲʄ منافس قوي 

  .Xeroxلشركة 
  اݍݵصاص المم؈قة للكفاءات اݍݨوɸرʈة.  2.2

شɢل الباحثان  ،حاولة ضبط اݍݵصائص المم؈قة للكفاءات اݍݨوɸرʈة) المتضمن لأɸم آراء الباحث؈ن ࢭʏ م01حسب اݍݨدول (
Hamel & Prahalad  ،م ب؈ن לضافة والنقصانɺيد من تبع ʄانا سباق؈ن لاق؅فاح خمس خصائص عدلت عڴɢذه المبادرات فɸ ʄأوڲ

  ɠل حسب اجْڈاده لي؅فاوح عددɸا من خاصʋت؈ن إڲʄ ست خصائص. 
  اݍݨوɸرʈة): خصائص الكفاءات 01اݍݨدول (

  اݍݵصائص  السنة  الباحث؈ن  الرقم
  

01  
  

Hamel & Prahalad  
  

1990   
  تم؈ق المؤسسة عن المنافس؈ن          غ؈ف فردية        دورة حياة أك؄ف من جميع المنتجات

  المرونة لتضمن انتقالا أسɺل إڲʄ כسواق اݍݨديدة         خلاقة للقيمة ࢭʏ أع؈ن الزȋون 
  

02  
  

Sckoemaker 
  

1992  
  

   ʏثمارات                                 تطور بطئ بالتعلم اݍݨماڤȘسبة للاسɴغ؈ف مرنة بال 
 أفضلية تنافسية للزȋائن                               صعبة النقل والتحوʈل           

  أفضليات التعاضد مع قدرات أخرى  اسȘثمار لا يمكن الرجوع فيه      
  

03  
  

Qinn & Hilmer  
  

1994  
    مرنة وطوʈلة المدى                               مجموعة من القدرات والمعارف 

     د   محدودة من حيث العد                           القدرة عڴʄ التكيف والتطور        
  ࢭʏ المؤسسة  مالمصدر الوحيد للتحس؈ن ࢭʏ سلسلة القي            

04  Francis Vidal  1999    ائن     محرك للمؤسسةȋعلاقات دقيقة مع الز ʏتمنح الوسائل للاس؅فاتيجية        ࢭ  
05  Fahy 2000         ساخɴة التقليد أو טستȋون                               صعوȋخلق القيمة للز  
06  Cardy & Gandz  2007     لة المدىʈة التقلي       طوȋالمنافس؈ن تمثل   د   صعو ʄالتفوق عڴ ʏطاقة المؤسسة ࢭ  
  الموارد والقدرات المكملة       الثبات             التفوق         التفرد         ال؅فاكمية     2014 أكرم الياسري وآخرون   07
  المرونة טس؅فاتيجية         ي        رأس المال الȎشر               التعلم التنظي׿ܣ       2015  صادق جبار ɠاظم وآخرون  08

  : من إعداد الباحث؈ن بالاعتماد عڴʄ أدبيات الدراسة.المصدر
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باعتبارɸا  Hamel & Prahaladانطلاقا من اݍݨدول السابق يتفق الباحثان مع اݍݵصائص الۘܣ حددɸا ɠل من  
كخصائص أساسية، تȘسم بالȎساطة وشيوع טستخدام عن باࢮʏ اݍݵصائص כخرى حسب آراء مختلف الباحث؈ن، الۘܣ لا Ȗعد 
 ʏطول دورة اݍݰياة، ناتجة عن التعلم اݍݨماڤ :ʏسوى خصائص فرعية قد ترد بصيغة تفصيلية لݏݵصائص כساسية المتمثلة ࢭ

بل المنافس؈ن، تخلق قيمة خاصة للزȋون، بالإضافة إڲʄ أٰڈا لينة تضمن دخول المؤسسة داخل المؤسسة، صعوȋة تقليدɸا من ق
  إڲʄ أسواق جديدة.

 طول دورة اݍݰياة .1.2.2
 ʏشرع ࢭȖ أن ʄور، ثم النمو فالنܸݮ إڲɺالسوق بدءا بالظ ʏع؄ف عن المدة الۘܣ تبقى فٕڈا ࢭȖ كما أن للمنتجات دورة حياة

. كذلك الكفاءات تتمتع بدورة حياة Ȗسمح بتقدير التغ؈فات اݝݰتملة عڴʄ مستوى ɸذه التدɸور والضعف وتخرج من السوق 
כخ؈فة طيلة اݝݨال الزمۚܣ الذي تقضيه بالمؤسسة، ع؄ف ثلاث مراحل أساسية أولɺا טسȘثمار وثانٕڈا تحقيق عوائد טسȘثمار 

  وصولا إڲʄ مرحلة ٰڈاية الدورة.
ɸرʈة الۘܣ تمر ۂʏ بدورɸا بثلاث مراحل تختلف عن سابقْڈا ࢭʏ ضرورة إدراج عامل ذات כمر ينطبق عڴʄ الكفاءات اݍݨو 

 ʏا ࢭɸلتحديد المواصفات الواجب توفر ʏاࢭɢسيق ب؈ن مختلف الكفاءات طيلة مراحل دورة اݍݰياة، مع مراعاة الوقت الɴالت
ڈا כساس الذي تبۚܢ عليه ɠل  כعمال اللاحقة من توف؈ف الكفاءات الضرورʈة الكفاءات اݍݨوɸرʈة عڴʄ مستوى المرحلة כوڲɠ ،ʄوٰ

  . 7ستمرار ࢭʏ السوق لنجاح المؤسسة ࢭʏ التواجد أو ל  وكيفية التɴسيق بئڈا والۘܣ Ȗشɢل כساس
2.2.2. ʏالتعلم اݍݨماڤ  

من أجل أن يɢون التعلم مسؤولية اݍݨميع والمصدر الذي لا ينضب لݏݵ؄فة الم؅فاكمة والتوليد المعرࢭʏ المتجدد والم؈قة 
 ʏية، تلعب دورا خلاقا ࢭȋباعتباره عملية اس؅فاتيجية تداؤ ʏمية الك؄فى للتعلم اݍݨماڤɸכ ʄالتنافسية، يجدر بنا التأكيد عڴ

ات وتحوʈلɺا Ȋشɢل إبداڤʏ إڲʄ كفاءات جوɸرʈة تقود المؤسسة باتجاه التفوق واكȘساب المزايا اسȘيعاب المعرفة، المɺارات واݍݵ؄ف 
   .8التنافسية المستدامة

  صعوȋة التقليد  .3.2.2
  Ȗعد عملية تقليد الكفاءات اݍݨوɸرʈة للمؤسسة أمرا ࢭʏ غاية الصعوȋة والتعقيد ȊسȎب ارتباطɺا بالشروط التالية: 

ناتج عن ، 9): وʈقصد ٭ڈا أن تمتلك المؤسسة موردا متعلق بظرف تارʈڏʏ نادرDépendante historique( التارʈخية التبعية أولا:
  خاصة وأن تجارب النجاح أو الفشل تختلف من مؤسسة لأخرى؛  ، 10مسار حياٮڈا كجزء لا يتجزأ من قاعدٮڈا المعرفية

يه بالضبابية أو ל٭ڈام أي الغموض الذي يكتنف العلاقة ب؈ن السȎب ): وʈطلق علL’ambiguïté causale( السبۗܣ الغموض ثانيا:
  ؛11(موارد المؤسسة) والنȘيجة (الم؈قة التنافسية اݝݰققة)

العلاقات داخل المؤسسة (ثقافة المؤسسة، ولاء الموردين،  ): ʇعكس ȖشابكaleComplexité soci( טجتماڤʏ التعقيد ثالثا:
  العمال، الزȋائن...) مما يقظۜܣ احتمال تقليدɸا من قبل المنافس؈ن. 
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  خلق القيمة للزȋون  .4.2.2
ڈا تɴبع من قلب المؤسسة المتمثل ࢭʏ مجمل  تتعدد مصادر المؤسسة ࢭʏ خلق القيمة للزȋائن رغم أن جذورɸا واحدة ɠوٰ

الɢامنة داخلɺا، خاصة تلك القادرة عڴʄ المزج الفعال ݝݵتلف عوامل לنتاج بطرʈقة استȞنائية تحقق التم؈ق טنفرادي الكفاءات 
للمؤسسة ضمن القطاع. أي أن ما يجعل منتوج المؤسسة مم؈قا لدى الزȋائن وʈدفعɺم لݏݰصول عليه ۂʏ القيمة الناتجة عن 

   مة لɺذه כخ؈فة ࢭʏ تحقيق القيمة المدركة لدى زȋائن المنتوج الٔڈاǿي.الكفاءات اݍݨوɸرʈة من خلال المساɸمة الɺا
  الليونة .5.2.2

تجدر לشارة إڲʄ أن مفɺوم ليونة الكفاءات اݍݨوɸرʈة يختلف عن مفɺوم الليونة بمعناɸا العام ɠون أن כوڲʄ ترتبط 
استعمالɺا ࢭʏ منتجات عديدة غ؈ف الۘܣ يتم إنتاجɺا ࢭʏ بجوانب عديدة ذات أɸمية جوɸرʈة بالɴسبة للمؤسسة، فتȘيح لɺا إمɢانية 

الوقت اݍݰاضر، بما يمكٔڈا من دخول أسواق واسعة ومتنوعة، فࢼܣ ٮڈدف إڲʄ إɲشاء شبɢات جديدة من الزȋائن تضمن تدفق 
سسة، بما منتجات جديدة إڲʄ أسواق متنوعة، من خلال اس؅فاتيجية جديدة يتقاسم مسؤولية تنفيذɸا جل الكفاءات داخل المؤ 

  .12يؤدي ࢭʏ الٔڈاية إڲʄ زʈادة النمو طوʈل כجل للمؤسسات الكفيل بتوليد المزايا التنافسية الدائمة
  לطار التطبيقي للبحث .3

"، تب؈ن نڤاوسانطلاقا من المفاɸيم النظرʈة المتعلقة بالكفاءات اݍݨوɸرʈة، وكذا نتائج المقابلات الܨݵصية بمؤسسة "
تبق Ȋعيدة عن ɸذا טتجاه، إذ أعطت المورد الȎشري عناية فائقة من خلال العمل عڴʄ استقطاب  لنا أن ɸذه כخ؈فة لم

الكفاءات الȎشرʈة المؤɸلة، واݍݰرص عڴʄ تنميْڈا وتطوʈرɸا ࢭʏ إطار العمل اݍݨماڤʏ وغرس روح الفرʈق، Ȋغية تحقيق منتجات 
تجارʈة، لȘشɢل بذلك حاجزا أمام ɠل منافس يرغب تقليد ذات جودة عالية ترعۜܣ الزȋون وتولد لديه ولاء لɺذه العلامة ال

  منتجاٮڈا، ࢭʏ سȎيل التحس؈ن المستمر وطرح منتجات جديدة تضمن توسيع نطاق أعمالɺا ومعاملاٮڈا.
  طول دورة اݍݰياة .1.3

يمة " المرتبة כوڲʄ من حيث כɸمية، فɺو أساس ɠل ɲشاط أو عمل، إذ لا قنڤاوسيحتل المورد الȎشري بمؤسسة "
للتجɺ؈قات المتطورة والتكنولوجيا اݍݰديثة ما لم تتوفر كفاءات Ȋشرʈة تحسن استخدامɺا، لذا فقد باتت مديرʈة الموارد الȎشرʈة 

  13بالمؤسسة Ȗسɺر عڴʄ الȘسي؈ف الفعال ݝݵتلف مواردɸا الȎشرʈة من خلال المɺام الموɠلة إلٕڈا والۘܣ نذكر مٔڈا:
 : السɺر عڴȖ ʄسي؈ف اݍݰياة المɺنية للعامل ومتاȊعة الس؈ف اݍݰسن للتنظيم الداخڴʏ للمؤسسة؛أولا

 : التɴسيق اݝݰكم ب؈ن مختلف المصاݍݳ والفروع التاȊعة لɺا، ࢭʏ سȎيل טستعمال العقلاɲي للمورد الȎشري؛ثانيا
 بالمؤسسة؛: حماية حقوق العمال منذ توقيع عقد العمل إڲʄ غاية ٰڈاية علاقْڈم ثالثا
 : اݍݰرص عڴʄ ضمان تɢوʈن المورد الȎشري نظرʈا وتطبيقيا، ٭ڈدف زʈادة كفاءته المɺنية.راȊعا

 ʄندة بذلك إڲȘمس ،ʏتݤݮ سياسة التوظيف اݍݵارڊɴة أن المؤسسة تʈشرȎذات السياق تؤكد مديرة الموارد ال ʏوࢭ
، أين تنطلق عملية التوظيف من وجود مناصب شاغرة الكفاءات العلمية لطالب العمل الۘܣ تتوافق والمنصب الوظيفي الشاغر

يتم טعلان عٔڈا من قبل المسؤول المباشر، وذلك بوضع طلب عمل للمنصب الشاغر ليقدم Ȋعدɸا إڲʄ مديرʈة الموارد الȎشرʈة 
قة اختيار مرفوقا بمواصفات المنصب، حيث تݏݨأ ɸذه المديرʈة إڲʄ طلبات التوظيف المقدمة للمؤسسة، ليتم ࢭʏ مرحلة لاح

כفراد الذين تتوفر فٕڈم الشروط المناسبة لشغل المنصب، وȌعد ذلك يتم استدعاؤɸم ɸاتفيا للمؤسسة لإجراء مقابلة شفوʈة 
، ليتم كمرحلة 14واجتياز اختبار كتاȌي، وعڴʄ أساس ɸذين כخ؈فين يتحدد عدد الموظف؈ن اݍݨدد حسب عدد المناصب الشاغرة
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ؤول المباشر الذي يتوڲʄ مɺمة إعلام الموظف اݍݨديد بɢل ما يخص المؤسسة، المنصب وכعمال أخ؈فة تقديم الناݦݰ؈ن للمس
الموɠلة إليه، مع טل؅قام بتدرʈبه عڴʄ طبيعة العمل. أما ࢭʏ حالة عدم تطابق الكفاءات العلمية لمقدمي طلبات التوظيف 

إڲʄ לعلان ࢭʏ اݍݨرائد أو التلفاز، وɸذا ࢭʏ حالات نادرة، لأن للمؤسسة مع المواصفات المطلوȋة لشغل الوظيفة، فإن المؤسسة تݏݨأ 
  عدد طلبات التوظيف المقدمة للمؤسسة يفوق ࢭʏ أغلب כحيان عدد المناصب الشاغرة.

وتدعيما لما سبق فإن تɢوʈن الموارد الȎشرʈة ʇعد ضرورة حتمية تفرضɺا البʋئة اݍݰالية للمؤسسات، حيث التطورات 
" טɸتمام بتɢوʈن مواردɸا الȎشرʈة واعتباره سلاحا ذو حدين نڤاوسمية المȘسارعة، مما فرض عڴʄ مؤسسة "التكنولوجية والعل

ɠونه ɲشاطا اسȘثمارʈا يدر أرȋاحا طوʈلة כمد من جɺة، وʈمكٔڈا من تدارك ومسايرة مختلف التطورات اݍݰاصلة من جɺة أخرى، 
ذي ʇعاɲي من منافسة حادة ب؈ن المؤسسات، حيث ينقسم التɢوʈن لاسيما قطاع المشروȋات الذي تɴشط فيه المؤسسة وال

:ʄ15بالمؤسسة إڲ  
: وʈتم داخل المؤسسة وʈأخذ شɢل؈ن أساسي؈ن، يتمثل כول ࢭʏ قيام المسؤول المباشر عن العمل لتɢوʈن الداخڴʏ: اأولا

لۘܣ يتع؈ن علٕڈم القيام ٭ڈا، أما الشɢل بتɢوʈن موظفيه خاصة اݍݨدد مٔڈم فيما يتعلق بقوان؈ن العمل داخل المؤسسة وכعمال ا
الثاɲي فيظɺر ࢭʏ جلب خ؄فاء من مؤسسات خاصة بناء عڴʄ طلب مقدم من ɸذه المؤسسات للقيام بتɢوʈن الموظف؈ن داخل 

  المؤسسة وعقد ملتقيات؛
التدرʈب والتعليم لمدة : وʈمارس خارج المؤسسة أين يتم تɢوʈن الموظف؈ن عن طرʈق إرسالɺم إڲʄ مراكز لتɢوʈن اݍݵارڊʏ: اثانيا

  ) يتضمن أمثلة توضيحية عن ɸذا النوع من التɢوʈن.02يوم وشɺر. واݍݨدول ( 15ت؅فاوح ب؈ن 
  ): أمثلة عن التكوʈن اݍݵارڊ02ʏاݍݨدول رقم (

  اسم التكوʈن  المديرʈات  الرقم
  علاقة رئʋس الفرقة Ȋعماله، متطلبات اݍݰصول عڴʄ شɺادة לيزو   مديرʈة לنتاج  01
  Ȗسي؈ف اݝݵزون  مديرʈة לمداد  02
  ال؄فمجيات  مديرʈة الصيانة  03
  اݝݰاسبة وفق النظام اݍݨديد  مديرʈة المالية واݝݰاسبة  04
  טتصالات  مديرʈة الموارد الȎشرʈة  05

  .؈ن: من إعداد الباحثالمصدر
" مخططا تɢوɴʈيا يضم احتياجات ɠل مصݏݰة حسب ففي ɠل سنة تضع مديرʈة الموارد الȎشرʈة بمؤسسة "نڤاوس  

، ليتم Ȋعدɸا مقارنة ɸذه טحتياجات مع الم؈قانية المتاحة للتɢوʈن، وɴʈتج عن ذلك تحديد مسؤولɺاالتصرʈح المقدم من قبل 
لمباشر عڴʄ المصاݍݳ المستفيدة، مع تحديد تارʈخ، مɢان ومدة التɢوʈن. أما כܧݵاص المعني؈ن بالتɢوʈن فيحددɸم المسؤول ا

  اعتبار أن ɸو من لديه المعرفة الɢافية بموظفيه. 
المؤسسة عڴʄ تجسيد مفɺوم التدوʈر الوظيفي لتضمن بذلك تراكم المعارف العملية لدى موظفٕڈا من  تحرصكما 

ة تنقل Ȋعض خلال טنتقال من وظيفة إڲʄ أخرى، כمر الذي أكدته مديرة الموارد الȎشرʈة بالمؤسسة بذكرɸا لأمثلة عن حرك
:ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ   الموظف؈ن خلال ف؅فة ɲشاطɺم بالمؤسسة، كما ɸو موܷ
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  ): أمثلة عن التدوʈر الوظيفي03اݍݨدول رقم (
  مسار التدوʈر الوظيفي  الرقم

  الموارد الȎشرʈة -اݝݰاسبة العامة  -לنتاج   01
  التموʈن –التجارة  –اݝݵ؄ف  –التجارة   02
  المالية –الȘسي؈ف  مراقبة  03
  الموارد الȎشرʈة –التجارة  –לنتاج   04

  : مديرʈة الموارد الȎشرʈة. المصدر

وࢭʏ כخ؈ف يمكن القول أن مؤسسة "نڤاوس" تمتلك كفاءات Ȋشرʈة مؤɸلة، ينقصɺا التɢوʈن כجنۗܣ الذي يكسّڈا 
تمكٔڈا من تحقيق الرʈادة العالمية، خاصة وأن منتجات المؤسسة عرفت انȘشارا واسعا ࢭʏ ךونة כخ؈فة  عاليةمɺارات إضافية 

  مس العديد من الدول כجنȎية. 
2.3. ʏالتعلم اݍݨماڤ:  

 نظرا لكفاية مدة الدراسة بالمؤسسة المبحوثة، تمكنا من تحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة ٭ڈا، والۘܣ يمكن وصفɺا
عڴʄ رȋط عناصر المؤسسة ببعضɺا البعض، من خلال الȘشارك ࢭʏ مجموعة متجاɲسة من القيم  Ȗعملبالثقافة القوʈة الۘܣ 

والمعتقدات الۘܣ تحكم سلوك כفراد داخلɺا، وȖساعدɸا عڴʄ توجيه طاقاٮڈا نحو تصرفات منتجة، وɸذا ما يتجسد بȘبۚܣ طرق 
بروح الفرʈق لتحقيق أɸداف المؤسسة، مما ʇساعد ɸذه כخ؈فة عڴʄ زʈادة حصْڈا تفك؈ف مش؅فكة Ȗعكس ثقافة التعاون والعمل 

السوقية وتحس؈ن وضعيْڈا التنافسية، خاصة ࢭʏ ظل التغ؈فات الديناميكية والتطورات التكنولوجية الۘܣ تفرض عڴʄ المؤسسات 
  التغ؈فات. تبۚܣ أساليب وطرق جديدة تضمن טنتقال من واقع إڲʄ واقع أفضل يتماءۜܢ مع ɸذه 

وɸوما أكدته مديرة الموارد الȎشرʈة حينما أقرت بأن نظام العمل داخل المؤسسة ʇغلب عليه الطاȊع טجتماڤʏ، مما 
ʇسمح بتحقيق التجاɲس ب؈ن وظائف المؤسسة ورȋط مختلف المديرʈات ببعضɺا البعض، مرجعة بذلك السȎب الرئʋؠۜܣ للȘسي؈ف 

المؤسسة، ɠأɸم دور تقوم به مديرʈة الموارد الȎشرʈة الۘܣ تضع رأس المال الȎشري ࢭʏ أوڲʄ الفعال للموارد الȎشرʈة داخل 
اɸتماماٮڈا، باعتباره أساس ɠل التحولات وȖسڥʄ جاɸدة للاستغلال الكفء والعقلاɲي للمورد الȎشري، الɺادف إڲʄ انخراط جميع 

  .16اڤɠ ʏأحد مبادئ وقيم العمل داخل المؤسسةالعمال ࢭʏ فرق عملɺم لتحقيق أɸداف المؤسسة، معت؄فة العمل اݍݨم
وʈجد ɸذا البعد (التعلم اݍݨماڤʏ) تطبيقا واسعا عڴʄ مستوى مصݏݰة إنتاج المشروȋات، ɸذه כخ؈فة الۘܣ تضم أرȌع 
ورشات، لɢل ورشة رئʋس خاص ٭ڈا يندرج تحته رؤساء فرق يختلف عددɸم باختلاف ورشة טنتماء، وɠل رئʋس فرقة مسؤول 

ݳ ࢭʏ الشɢلعڴʄ نو    .)01( ع؈ن من العمال عادي؈ن ومسؤول؈ن عڴʄ ךلات، كما ɸو موܷ
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  ): توزʉع العمال ࡩʏ مصݏݰة المشروȋات01الشɢل رقم (

  
  : مديرʈة לنتاج.المصدر

يتܸݳ من الشɢل السابق استقلالية الورشات כرȌع عن Ȋعضɺا البعض، ࢭʏ ح؈ن ي؅فجم ذات الشɢل العمل بروح الفرʈق 
فرق عمل، ɠل فرقة مɢونة  9داخل ɠل ورشة إنتاج، فعڴʄ مستوى الورشة כوڲʄ مثلا اݝݵتصة بإنتاج القارورات الزجاجية نجد 

مختلف الفرق المɢونة لنفس الورشة، مما ينعكس إيجابا عڴʄ مستوى כداء من مجموعة من العمال يتقاسمون כعمال مع 
ݳ ࢭʏ اݍݨدول    .أدناهالمنجز، كما ɸو موܷ

  2015إڲʄ  2012): تطور إنتاج المشروȋات من سنة 04اݍݨدول رقم (
  الوحدة: طن                                                                       

  السنوات  نوع المشروب
2012  2013  2014  2015  

  40000  39000  33691 21290  القارورات الزجاجية
  48000  35000  18638  13212  العلب الكرتونية
Les canettes /  13701  20000  29000  

  85000  38000  /  /  القارورات البلاسȘيكية

  مديرʈة לنتاج.المصدر: 
السڥʏ نحو إدخال Ȗعديلات مستقبلية عڴɸ ʄيɢلɺا التنظي׿ܣ ٭ڈدف توف؈ف ومن ɸذا المنطلق يتوجب عڴʄ مؤسسة "نڤاوس" 

اݝݰيط טجتماڤʏ כمثل القادر عڴȖ ʄܨݨيع التعلم اݍݨماڤʏ داخل وȋ؈ن فرق العمل، ࢭʏ سȎيل الرفع من المبيعات وتحقيق أك؄ف 
  ɲسبة من رقم כعمال.
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  صعوȋة التقليد .3.3
أن صعوȋة التقليد تɴتج من ثلاثة مصادر أساسية تتمثل ࢭʏ التبعية التارʈخية، كما سبق وأن أشرنا ࢭʏ اݍݨانب النظري 

 .انطلاقا من ɸذه المصادر الثلاثة الغموض السبۗܣ والتعقيد טجتماڤʏ، نقوم بتحليل صعوȋة تقليد منتجات "نڤاوس"
  التبعية التارʈخية 1.3.3.

سنة، مما أكسّڈا خ؄فة عالية ࢭʏ مجال לجراءات לدارʈة لقد ظلت مؤسسة "نڤاوس" تاȊعة للدولة قرابة سبعة وعشرʈن 
وساعدɸا ࢭʏ ضبط معاملاٮڈا לدارʈة حسب ما صرح به مدير לنتاج بالمؤسسة، عڴʄ اعتبار أن المؤسسات العامة وعڴʄ وجه 

عڴʄ خلاف المؤسسات  التحديد اݍݨزائرʈة مٔڈا ترتكز بɴسبة كب؈فة عڴʄ التنظيم לداري أك؆ف من طبيعة العمل ࢭʏ حد ذاته،
، وɸذا ما اعت؄ف كنقطة قوة بالɴسبة للمؤسسة حينما 17اݍݵاصة الۘܣ Ȗسڥʄ ࢭʏ المقام כول إڲȖ ʄعظيم כرȋاح لأقظۜܢ حد ممكن

انتقلت من الملكية العامة إڲʄ اݍݵاصة، فمزجت ب؈ن التنظيم לداري وتحقيق כرȋاح انطلاقا من جودة المنتجات، ɸذا بالإضافة 
لف الشراɠات الۘܣ قامت ٭ڈا المؤسسة مع دول أجنȎية بخصوص تɢوʈن عمالɺا ࢭʏ عɺد الدولة، ومع Ȋعض المعاɸد إڲʄ مخت

والمؤسسات اݍݨزائرʈة اݍݵاصة لنفس السȎب منذ خوصصْڈا، وكذا علاقات المؤسسة مع مختلف כطراف الۘܣ تتعامل معɺا، 
ع المؤسسة الذي انتقل من مؤسسة ذات مسؤولية محدودة ثم شركة الموقع اݍݨغراࢭʏ والبɴية التحتية الۘܣ تم؈قɸا، وحۘܢ نو 

مساɸمة Ȋشرʈك؈ن فثلاثة شرɠاء لتبقى Ȋعدɸا بنفس טسم لكن بمالك وحيد. ناɸيك عن مختلف النجاحات وݍݰظات الفشل 
قليد منتجاٮڈا لمن الۘܣ عاشْڈا المؤسسة طيلة ف؅فة ɲشاطɺا، ɠلɺا ظروف ومراحل شɢلت مسار حياة المؤسسة وجعلت من العس؈ف ت

  رغب ࢭʏ ذلك. 
  الغموض السبۗܣ 2.3.3.

لم تكن وليد  نڤاوس"من خلال المقابلات الܨݵصية والملاحظات الميدانية، ɲستɴتج أن المɢانة الۘܣ حققْڈا منتجات "
اء، أين تتم الصدفة، وإنما ۂʏ نȘيجة لتبۚܣ طرق وأساليب خاصة ࢭʏ مزج عناصر إنتاجɺا الملموسة وغ؈ف الملموسة عڴʄ حد سو 

כوڲʄ عڴʄ مستوى اݝݵ؄ف اݍݵاص بالمؤسسة والمسؤول عن تحض؈ف تركيبة المنتوج، כمر الذي دفعɺا إڲʄ منع ɠافة الم؅فبص؈ن ٭ڈا 
من الدخول إليه، مما شɢل حاجزا أمام الباحث؈ن ࢭʏ الكشف عن الطرʈقة السرʈة المستخدمة من قبل المؤسسة، فعڴʄ حد Ȗعب؈ف 

: "لو نزود أي مؤسسة بنفس المɢونات الداخلة ࢭʏ تركيب منتوجنا وننقل نفس فرʈق العمل لذات المؤسسة لن مدير اݍݨودة قائلا
تتمكن من الوصول إڲʄ نفس النȘيجة، لأن مؤسسȘنا تتمتع بطرʈقة خاصة تقوم عڴʄ مبدأ التɴسيق اݝݰكم ب؈ن مختلف 

، كما تضع المؤسسة مبدأ التحس؈ن المستمر 18ن قبل الزȋون"عناصرɸا، مما ʇسمح بظɺور المنتوج بالشɢل المطلوب والمرغوب م
  ضمن أɸدافɺا تفاديا لإمɢانية تقليدɸا. 

.3.3.3 ʏالتعقيد טجتماڤ  
ترتبط مؤسسة "نڤاوس" Ȋشبكة من العلاقات مع مختلف כطراف الۘܣ تتعامل معɺا داخليا وخارجيا، إذ يتجسد البعد   

ائدة داخل المؤسسة، الۘܣ ترȋط مختلف العامل؈ن وفق نظم العمل اݍݨماڤʏ كما سبق وأن الداخڴʏ ࢭʏ نوع الثقافة التنظيمية الس
أشرنا إڲʄ ذلك. أما عڴʄ المستوى اݍݵارڊʏ فقد لعبت شɺرة علامة "نڤاوس" دورا كب؈فا ࢭʏ ولاء الزȋائن لɺا، عڴʄ عكس علاقة 

ما نحو المورد صاحب السعر כقل، باعتبار أن سعر ، أين تتجه المؤسسة دو 19المؤسسة بموردٱڈا الۘܣ تحكمɺا المصݏݰة العامة
  التورʈد ما ɸو إلا تɢلفة يتحملɺا الزȋون الٔڈاǿي.
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وȋالتاڲʏ فعڴʄ الرغم من حدة المنافسة الۘܣ ʇشɺدɸا قطاع المشروȋات، ȊسȎب اɲعدام حواجز تمنع دخول منافس؈ن جدد 
المتم؈قة عڴʄ طول مسارɸا التارʈڏʏ، وتفردɸا بطرʈقة خاصة ࢭʏ مزج " تمكنت بفعل تراكم معارفɺا نڤاوسللقطاع، إلا أن مؤسسة "

عناصر إنتاجɺا وكذا ولاء الزȋائن لɺا، من Ȗشكيل حواجز تحمٕڈا من تقليد منافسٕڈا وȖساعدɸا عڴʄ تحس؈ن وتنوʉع منتجاٮڈا 
.ʄون بالدرجة כوڲȋ٭ڈدف إرضاء الز  

  خلق القيمة للزȋون: 4.3.3.
ن محور اɸتمامɺا، حيث Ȗسڥʄ لتلبية احتياجاته ورغباته بطرʈقة أفضل من منافسٕڈا، وذلك تضع مؤسسة "نڤاوس" الزȋو 

من خلال العمل عڴʄ توسيع Ȗشكيلة منتجاٮڈا، والقيام ببحوث السوق لاختبار درجة تطابق جودة منتجاٮڈا مع توقعات الزȋون 
  ومدى رضاه عن المنتوج المقدم، حيث يظɺر ɸذا البعد من خلال:

  المم؈قة للمنتوجالقيمة  
إن مؤسسة "نڤاوس" كغ؈فɸا من المؤسسات טقتصادية الɺادفة نحو تمي؈ق منتجاٮڈا، فقد عملت عڴʄ خلق خصائص فرʈدة 
ࢭʏ منتجاٮڈا تختلف عن تلك المتضمنة ࢭʏ منتجات المنافس؈ن وتقديمɺا Ȋسعر مقبول مع مراعاة شرط الوضوح، الذي غالبا ما 

ڈا تتصف بȎساطة טستخدام، عڴʄ خلاف المنتجات التكنولوجية مثلا الۘܣ قد لا يɢون يتحقق ࢭʏ المنتجات טسْڈلا كية ɠوٰ
التمي؈ق فٕڈا واܷݰا فيؤدي إڲʄ سوء استخدامɺا أو استخدامɺا بطرʈقة خاطئة. وʈمكن تݏݵيص القيمة المم؈قة لمنتجات المؤسسة 

  20ࢭʏ النقاط التالية:
 وتخدم ܵݰة الزȋون؛تقديم منتجات طبيعية، غنية بالفيتامينات   . أ

 تفرد المنتجات بجودة عالية؛  . ب
 تنوع المنتجات من حيث الشɢل، اݍݱݨم، الذوق واللون؛  . ت
 توفر المنتجات Ȋشɢل مستمر ࢭʏ السوق؛  . ث
  ملاءمة سعر البيع مع القدرة الشرائية للزȋون.  . ج
  ونȋالقيمة المدركة من قبل الز  

" ف؇فى أن טقبال الكب؈ف للزȋائن عڴʄ منتجات المؤسسة رغم السعر باعتبار أن الباحث؈ن من ب؈ن مسْڈلɢي منتجات "نڤاوس
الذي يراه البعض مرتفعا نوعا ما مقارنة بمنتجات المنافس؈ن، إن دل عڴʄ ءۜܣء فإنما يدل عڴʄ رضا الزȋون، ɸذا כخ؈ف الذي غالبا 

" إܿݨاب العديد من الزوار نڤاوس"استقطاب منتجات ما يقʋس مستوى رضاه عن المنتوج بمستوى جودته. כمر الذي ي؄فر 
بالمعرض العال׿ܣ للأغذية بدȌي، حينما رأوا بأن مشروȋات "نقاوس" لɺا طعم فرʈد يمزج ب؈ن طعم العص؈ف والسكر وȋنفس الوقت 

  . 21مشروب غازي، وʉشّڈون شرب ɸذه المشروȋات Ȋشرب الطبيعة بحد ذاٮڈا
Ȗس׿ܢ بدفاتر טق؅فاحات عڴʄ مستوى وكلا٬ڈا وموزعٕڈا المعتمدين وسعيا من المؤسسة لإرضاء زȋائٔڈا قامت بوضع دفاتر 

Ȗعۚܢ بȘܦݨيل ɠل ما يتعلق بحالة اݍݵدمات، المنتجات وإمɢانيات التحس؈ن، وكذا إعداد اسȘبانات لعينات من زȋائٔڈا Ȋشɢل دوري 
  .22لتحديد جوانب الرضا من عدمه ومتاȊعة تطور معدل الولاء للمؤسسة
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ول أن مؤسسة "نڤاوس" لا تزال Ȗسڥʄ نحو تحس؈ن منتجاٮڈا عن طرʈق استحداث برنامج يمكٔڈا من وࢭʏ כخ؈ف يمكن الق
  متاȊعة مبيعاٮڈا ࢭɠ ʏل بقعة من بقاع الوطن، ضمانا لإدراك جودة منتجاٮڈا من قبل الزȋون الٔڈاǿي.

  . الليونة:5.3.3
ات، أن الطموح اݍݰاڲʏ للمؤسسة يتمركز حول أكدت جميع المقابلات الܨݵصية الۘܣ قام ٭ڈا الباحث؈ن مع Ȋعض לطار 

تدعيما للتوجه اݍݨديد للسياسة اݍݨزائرʈة المتمثلة ࢭʏ سياسة اݍݰɢومة، الۘܣ أخذت  توسيع نطاق التصدير قدر לمɢان،
خاصة وأن المؤسسة تحصلت عڴʄ لوحة شرفية من ناحية  منعرجا جديدا يتجه نحو Ȗܨݨيع التصدير خارج قطاع اݝݰروقات،

  .23سسات כك؆ف تصديرا ࢭʏ اݍݨزائر بمجال المشروȋات، حسب ما أدڲʄ به مدير المالية واݝݰاسبة بالمؤسسةالمؤ 
وࢭɸ ʏذا الصدد عملت المؤسسة عڴʄ قدم وساق سعيا نحو تنوʉع منتجاٮڈا، إذ تمكنت من تحقيق نجاح معت؄ف عڴʄ حد Ȗعب؈ف 

ʄ وجه التحديد سواء من حيث الشɢل، اݍݱݨم أو الذوق كما لاحظنا مدير לنتاج، يظɺر أساسا ࢭʏ تنوʉع Ȗشكيلة مشروȋاٮڈا عڴ
ذلك سابق، مما أɸلɺا إڲʄ ولوج أسواق جديدة. فبعدما ɠان تصدير منتجات المؤسسة يقتصر فقط عڴʄ فرɲسا، كندا، انجل؅فا 

ذ باݍݰسبان دولۘܣ دȌي نحو توɲس، مع כخ نڤاوس"ولأول مرة تصدير منتوجات " 2015فقد تم خلال الثلاȜي כخ؈ف من سنة 
، ɸذا وȖسڥʄ المؤسسة 24والɢوت ديفوار وحۘܢ الولايات المتحدة כمرʈكية، الراغبة ࢭʏ است؈فاد منتجات المؤسسة ࢭʏ כمد القص؈ف

ɸا ࢭʏ اكȘساح أسواق إڲʄ إدخال منتوج السكر والزʈت ضمن قطاع ɲشاطɺا ࢭʏ سȎيل توسيع Ȗشكيلة منتجاٮڈا، כمر الذي ʇساعد
  خرى. دولية أ

  . تحليل النتائج:4
انطلاقا من التحليل النظري لأɸم المفاɸيم المتعلقة بالكفاءات اݍݨوɸرʈة وخصائصɺا اݝݵتلفة، يمكن التنوʈه إڲʄ أن 
الكفاءات اݍݨوɸرʈة Ȗعت؄ف مفɺوم واسع ومعقد نظرا لتعدد כȊعاد الداخلة ࢭʏ تɢوʈنه، وكذا اختلاف وجɺات نظر الباحث؈ن ࢭɸ ʏذا 

إلا أن جلɺا يرȋطه كمفɺوم بمفɺومي المعرفة ورأس المال الفكري للمؤسسة، عڴʄ الرغم من وجود مفاɸيم أخرى لɺا اݝݨال، 
علاقة أيضا بالكفاءة اݍݨوɸرʈة ɠالزȋون مثلا، ثم تطرقنا إڲʄ اݍݵصائص المم؈قة للكفاءات اݍݨوɸرʈة، بناء عڴʄ آراء مجموعة من 

ʋسية وأخرى ثانوʈة أو تكميلية، إذ وقف الباحث؈ن ࢭɸ ʏذا اݝݨال عڴʄ خمس الباحث؈ن ࢭʏ اݝݨال تراوحت ب؈ن خصائص رئ
خصائص أساسية Ȗعود إڲʄ مؤسؠۜܣ ɸذا المفɺوم والمتمثلة ࢭʏ: طول دورة اݍݰياة، التعلم اݍݨماڤʏ، صعوȋة التقليد، خلق القيمة 

  للزȋون والليونة، واعتبارɸا כȊعاد المعتمدة ࢭʏ الدراسة اݍݰالية.
  نڤاوس" توصلنا إڲʄ النتائج التالية:"راسة عڴʄ مؤسسة وȋتطبيق الد

  ون المرتبةȋة بالمؤسسة، أين تحتل خاصية خلق القيمة للزʈرɸمستوى تطبيق خصائص الكفاءات اݍݨو ʏوجود تفاوت ࢭ
 כوڲʄ بمستوى مرتفع؛ 

 عد مكسبا للمؤسسة وداʇ ون الذيȋون من خلال ولاء الزȋر ارتفاع مستوى خلق القيمة للزɺا، يظɸفعا اس؅فاتيجيا نحو تم؈ق
 عن طرʈق التحس؈ن المستمر والتجديد القادر عڴʄ كسب ولاء زȋائن جدد؛ 

  سمحȖ ار منتجات أفضل وتحقيق م؈قة تنافسيةɢابت ʄا، نظرا لمدى قدرٮڈا عڴɸة تقليدȋتتم؈ق موارد وكفاءات المؤسسة بصعو
 ؛للمؤسسة بالتصدي للمنافس؈ن اݍݰالي؈ن واݝݰتمل؈ن

 ʄغلب عڴʇ  ئة الكفيلʋتحقيق التكيف الدائم مع الب ʏا ݯݨر כساس ࢭɸع الليونة من خلال اعتبارȊكفاءات المؤسسة طا
  بتقليل درجة اݝݵاطرة وطرح منتجات متم؈قة تلۗܣ أذواق المسْڈلك؈ن، وȖساير مختلف التغ؈فات اݍݰاصلة ࢭʏ السوق؛
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 ن فرق الʈوɢشكيل وتȖ ʄإڲ ʏعود ارتفاع مستوى التعلم اݍݨماڤʇ عدȖار اݍݵلاقة، وɢتوليد כف ʏما ࢭɺعمل الۘܣ تلعب دورا م
أساس نجاح ودعم القدرات טبتɢارʈة للمؤسسات، ذلك أن اختلاف وتباين خ؄فات כفراد ضمن الفرʈق الواحد ʇعطي 

 فرصة أك؄ف للابتɢار؛
 اعتبار أٰڈا ʄا، عڴɸرʈالمؤسسة نحو تطو ʏسڥȊ ةʈرɸالورقة  يرتبط طول دورة حياة الكفاءات اݍݨو ʏالوقت اݍݰاڲ ʏل ࢭɢشȖ

وࢭʏ ضوء النتائج المتحصل علٕڈا يمكن الرابحة للمؤسسة الۘܣ تجعلɺا ࢭʏ موقع تنافؠۜܣ يمكٔڈا من تحقيق التمايز والرʈادة. 
  تقديم טق؅فاحات التالية:

 ل כفقي، لݏݰد من ك؆فة المستɢيɺلته بما يتوافق والɢيɸ ل التنظي׿ܣ للمؤسسة وإعادةɢيɺر الʈعيق تطوȖ ة الۘܣʈات לدارʈو
 اɲسياب المعلومات وטتصالات داخل المؤسسة؛

  ʏم ࢭɸساȖمستوى المؤسسة تضمن تحس؈ن جودة المنتجات، و ʄر عڴʈشاء مصݏݰة خاصة بالبحث والتطوɲضرورة إ
 التخفيف من حدة المنافسة ࢭʏ القطاع؛

 شكيلة المص؄فاتȖ توسيع ʄسم بالضيق نوعا ما، وذلك من خلال تقديم منتجات  التأكيد عڴȘاݍݵاصة بالمؤسسة، الۘܣ ت
 جديدة Ȗساعد المؤسسة ࢭʏ الوصول إڲʄ أسواق جديدة؛

  مجال الكفاءات ʏية ࢭȎʈدورات تدر ʏم ࢭɺق دمجʈارات العامل؈ن بالمؤسسة، عن طرɺر معارف وقدرات ومʈتطو ʄالعمل عڴ
 . الاݍݨوɸرʈة وɠل ما ɸو جديد ࢭɸ ʏذا اݝݨ
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