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  خمسة أعمال للتميز في عالم متغير
  رحيم حسين. د :                                                                                              من إعداد

   الجزائر–  برج بوعريريج–لعناصر المركز الجامعي با                                                                                          
  : مقدمة-1

 فالمتعـاملون  . المؤسسة أصبحت أكثر شدة وتأثيرادافع فالقوى التي تت.   إن قيادة مؤسسة اليوم أشبه ما يكون بقيادة باخرة في يوم عاصف      
 وصـعبة   متـسارعة طرق الإنتاج   ، وبالتالي صعب الترقب، والتغيرات في المنتجات وفي         خطر من ذلك أن سلوكهم أضحى معقد      كثر، والأ 

نحو اعتماد استراتيجيات تعاون كالتحالف والانـدماج والمـشروعات         العالمية  ؤسسات  ولعل هذا ما يفسر توجه كثير من الم       . الترقب أيضا 
  .المشتركة

جيـات المعلومـات    تنامى اسـتخدام تكنولو   تطورت أنماط التسيير، و      وعلى مستوى التطوير التنظيمي، أي ما يخص إدارة المؤسسات،          
 ما بأفضل كيفيـة،   استغلالهمن المعطيات وقاعدة من المعارف يجب       ، والقائمة على قاعدة     1وحلت إدارة المعارف  والاتصال بشكل مذهل،    
  . التقليديةمحل إدارة الأفراد والعتاد

 لم يعد البقاء هدفا سهل المنال، ناهيك عـن          ،، التي كثرت فيه المتغيرات وتعقدت فيه عملية تسيير عدم التأكد             وفي ظل هذا المحيط الجديد    
  .الأرضى لمختلف الأطراف، وهذا هو مدلول التميز  فالبقاء لن يكون إلا للأجود أداء و.واكتساح أسواق جديدةتحقيق النمو 

 مفهوم نـسبي مـن      وهو ي،ها التنافس وضعتراتيجية تسعى المؤسسات من خلالها إلى تحقيق التفوق وتعزيز          غاية اس ) أو الامتياز (التميز  ف   
  :وجهين

  ؛)المكان( أنه متغير تبعا لبعدي الزمان و-1 
  . أن دلالته تنبثق من عملية مقارنة بالمنافسين-2 

لمقاييس المرجعية   نظام الإنتاج ل   إذ أن هذه الأخيرة تعبر عن مدى احترام       .    ولعل هاتين الخاصيتين تمثلان الحد الفاصل بين التميز والجودة        
ويمكن التعبير عن هذا    . من قبل المؤسسة نفسها، وإن كان وضع هذه المقاييس يراعى فيه متطلبات المستهلك وإمكانيات المؤسسة              عة  الموضو

الإنكار بأن الجودة   ومع ذلك لا    . إذا كانت الجودة شأن داخلي بالنسبة للمؤسسة، فإن التميز هو شأن خارجي بالنسبة إليها             : أيضا بالقول 
  . ئيسي للامتيازتعد المدخل الر

التميز ليس نظرية في علوم التسيير، بل هو محصلة مجموعة أعمال تقوم بها المنظمة تحقق من خلالها الرضا لمختلف الأطـراف داخليـا                         إن  
  .في تخصيص الموارد) حتى لا نقول الأمثلية(، والأفضلية )بالنسبة للمؤسسة(وخارجيا 

 رضـا   ، ثم إلى  ل هو وسيلة لتحقيق الرضا، ابتداء من رضا االله عز وجل، إلى رضا أصحاب المؤسسة                 والتميز أيضا ليس غاية في حد ذاته ب       
فقبل أن يكون التميز، باعتباره الأداء الأحسن، وسيلة لكسب الربح، فهو أداة لكسب احتـرام               .  ورضا المجتمع ككل   المتعاملين مع المؤسسة  

  .الغير ورضاهم
". نظام الامتياز" فيما بين عناصر  (interaction positive) وتفاعل إيجابي (synergie)إلا بوجود تعاضد    ولا يمكن بلوغ مستوى الامتياز 

بل وإن المنظمة ككل لن تستطيع      . فمهما كان عزم القائد وحزمه، ومهما كان حرصه وذكاؤه، لن يقوى على بلوغ ذلك المستوى بمفرده               
  .قيداذلك بمفردها في ظل محيط أضحى أكثر تغيرا وتع

إدارة المنظمـة وأفرادهـا، الدولـة بـسياساتها         :    ولذلك، فالأداء المتميز يجب أن ينظر إليه ككل متكامل، يشارك في تجسيده الجميـع             
  .هدفا وطنيا قبل أن يكون هدفا مؤسساتيا" الامتياز"، وهو ما يعني جعل ..ومؤسساتها، الهيئات ذات الطابع العلمي والمهني، 

 ذلك لا يعني إغفالنا لأدوار الأطراف الأخرى        ة المنظمة في تحقيق الامتياز، إلا أن       انصب اهتمامنا على دور إدار     إن، و الورقة   ونحن في هذه    
 خمسة أعمال أساسية يجب على إدارة المؤسسة السهر عليهـا وإيلائهـا العنايـة                سبيل ذلك، هناك، في تصورنا،     وفي. ولو بالإشارة إليها  

  : ومترابطةالقصوى وبصورة مستمرة
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  ؛Veillerيقظة مستمرة  -1
 ؛Changerالتغيير من أجل التحسين  -2
 ؛Innover) أو التجديد(الإبداع  -3
 ؛Formerالتكوين والتدريب  -4
 ؛Organiserالتنظيم الجيد  -5

لذي نتوخى منـه    الخمسة هي التي سينصب عليها التحليل، وهي في الحقيقة تمثل المدخلات الأساسية للنظام ا             ) أو الأعمال (   وهذه المحاور   
  ".الامتياز"مخرج 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   في إطار المؤسسةأعمال التميز الخمسة: 1شكل 

  : يقظة مستمرة-2
   حيث إن التفوق أو التميز ليس أمر مطلق ولا مكسب دائم، وإنما هو وضع نسبي، فيتعين على إدارة المؤسسة السهر من أجل الحفـاظ                        

تلـك الأطـراف   إذا كان التميز إنما يترجم بالقدرة على إرضاء مختلف الأطراف، فلابد من رصد مستمر لاحتياجات ومتطلبـات            و. عليه
  . وهذا الرصد هو الذي يعبر عنه باليقظة.، والتي تتميز بالتغير والتجدد)خاصة منهم العمال والمستهلكين(

ختلف أبعاده، لاسيما منه ما يتعلق بالتكنولوجيا والمنتجـات المنافـسة والمرتبطـة، أي                 كما إن اليقظة تعني أيضا متابعة تغيرات المحيط بم        
 يمنح المؤسسة قدرة دائمة على اقتناص الفرص المتاحة واجتناب أثر           ماوهذا  . المنتجات البديلة والمكملة، وكذا ما يتعلق بالقوانين والسياسات       

 في عالم أضـحى أكثـر   (une excellence durable)ام الأمان من أجل ضمان تميز مستدام  فاليقظة إذا تعد بمثابة صم.التهديدات المحتملة
  .وأسرع تغيرا من ذي قبل

، والـتي    بكل أبعادهـا   ونقصد هنا اليقظة الاستراتيجية   ). بالنسبة للمؤسسة (   ولذلك فإن يقظة الإدارة إنما تنصب على الداخل والخارج          
  : تشمل
  ؛)المنافسين والموردين الزبائن و(ية اليقظة التجار -
 ؛)الآلات والتجهيزات وطرق الإنتاج(اليقظة التكنولوجية  -
 ؛)التغيرات الاجتماعية والثقافية لدى العمال أو في المحيط(اليقظة الاجتماعية  -
 ؛)ويتعلق الأمر بمراقبة مدى فاعلية الهيكل التنظيمي الموجود وبالتالي تطويره(اليقظة التنظيمية  -
  ).أي ما يتعلق بالمعلومات ( أو المعلوماتيةميةاليقظة الإعلا -

 يقظة
 مستمرة

متنظي  
 جيد

 

 التكوين
 والتأهيل

 الإبداع
 أو التجديد

 التغيير
 من أجل
 التحسين

 المؤسسة
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 في المؤسسة بمثابة النواة بالنسبة لنظام اليقظة، ذلك أنه هو الذي يزود لوحة قيادة المؤسـسة بالمعلومـات الجديـدة                     نظام المعلومات ويعد  
و في الواقـع نتيجـة لاسـتخدام أفـضل          فالتفوق ه . وتتجلى فعالية نظام اليقظة من خلال الاستخدام الذكي لتلك المعلومات         . والمفيدة

  . ذووا إمكانيات مماثلةمنافسينبالمقارنة مع ) أهمها المعلوماتوالتي من (للمدخلات 
 une vision)   غير أن اليقظة المرتبطة بالمدى المنظور وحدها لا تكفي، ما لم تتوفر الإدارة، أو بالأحرى القائد، على رؤيـة اسـتراتيجية   

stratégique) تي تعد بمثابة المكبر     ، وال(zoom)   ولن يتحقـق ذلـك     .  وتتمثل هذه الرؤية في التطلع الذكي نحو المستقبل        . لنظام اليقظة ككل
  .أيضا إلا بتوفر عنصر الذكاء الاقتصادي، والذي يعني أن تعرف قبل الآخرين

  : التغيير من أجل التحسين-3
، باعتبارهـا   والتغيير نشاط مستمر، وهو قرار تفرضه حركية المؤسسة       .  الوقت المناسب     يتيح نظام اليقظة الفعال إجراء التغيير المناسب في       

  .، بما تنطوي عليه من تعقيداتالمحيطتغيرات  ونظاما حركيا،
فعلى . لتغييرلية لإجراء ا  اع، فإن مهمتها بالغة الأهمية في اختيار المنهج الملائم والطريقة الأكثر ف            إدارة المؤسسة هي مركز القيادة        وحيث إن 

أهمية إشراك العاملين في مختلف مجالات الخيارات الاستراتيجية للمؤسسة، وهو ما يعد في حد ذاته مكونا أساسيا مـن مكونـات فلـسفة                       
  .الإدارة، إلا أن مسؤولية هذه الأخيرة في وضع إطار التغيير ووجهته تتحملها وحدها، باعتبارها  مركز القرار

مبررات خارجية   و..) تغير الإدارة، توسع، تنويع، تصفية جزئية،       (مبررات داخلية   : ير في المؤسسة مزدوجة المصدر       ومع إن مبررات التغي   
، وهو ما يعني أن عملية التغيير تتجاذبها قوى داخلية وأخرى خارجية، إلا أن هذه الأخيرة أضـحت هـي                    )والتي تفرضها تغيرات المحيط   (

  . إنها هي التي تكون، في أغلب الأحيان، السبب في إيجاد المبررات الداخلية للتغييرالأكثر إلحاحا والأوسع نطاقا، بل 
  :   وإذا ما اقتصرنا على الأسباب الاقتصادية الخارجية للتغيير، ذات البعد العالمي، فيمكن ذكر الأسباب الآتية

  نحو توحيد الأسواق؛ العولمة الاقتصادية، والتي نتج عنها تسارع في التاريخ والجغرافيا واتجاه -
الاتحـاد الأوروبي،   (والاندماج بالنسبة للمؤسسات، ونحو التكتلات بالنسبة للدول        ) المجموعات، الشركات القابضة  ( الاتجاه نحو التركيز     -

 ، وهو ما يدل على طفو استراتيجيات التعاون على حساب استراتيجيات المواجهة؛...)الأسيان، 
  ، وهو ما يتجلى في رقمية التجهزات والآلات؛رع التطور التكنولوجي المتسا-
 ثورة المعلومات، وهو ما يتجلى في التطور الهائل في مجال تكنولوجيات الإعلام والاتصال، حتى وصف عصرنا هذا بحضارة المعلومـات،                     -

  ؛)التجارة الإلكترونية( وتغير في نمط التبادل )الأنظمة المساعدة في اتخاذ القرار والأنظمة الخبيرة(وهذا ما نتج عنه تطور في أنظمة المعلومات 
   اقتصاد قائم على المعارف والكفاءات، وهو ما يدل على تحول في مدلول الميزة التنافسية؛-
  ٍٍٍ. التغيرات القانونية والاجتماعية والسياسية-

تعديل : مستوى التصدي لمقتضيات التكيف، وهي       إن عولمة الأسواق وتزايد اضطرابات المحيط المتسارعة تفرض على المسير أن يكون في              
وهذا يعني أن المؤسسة في تحول مستمر، وهو ما يجعل اللااستقرار           . 2الموارد التي يفرضها التغيير، تسيير الانتقال، والتحكم في التنوع والتعقيد         

  .يير نحو الأحسن عقيدة تحكم سلوكهاوما على إدارة المؤسسة إلا انتهاج المرونة في تخطيطها، وان تجعل من التغ هو القاعدة،
فكثيرا ما تكون المقاومة ضد التغيير عنيفـة،        .  تشاء وفي أي اتجاه تريد     ا إدارة المؤسسة كيفما   تديرهت هينة حتى     التغيير ليس   عملية    غير أن 

وهذه الأخيرة تكون أحيانا أكـبر      . اعيةهذه المقاومة قد تكون فردية كما قد تكون جم         و. فتدفع بالتالي الرياح بما لا تشتهي سفينة الإدارة       
  .خطورة على تنفيذ مشروع التغيير نفسه

فعلى سـبيل   .    إن تطبع الفرد، أو الجماعة، على موقف ما، أو على أنماط معينة من السلوك، يجعل منها قناعة راسخة ولو كانت خاطئة                    
 الشمس، وليس العكس كما كان سائدا، قوبلا بالسخط والرفض،          ملاحظتهما بأن الأرض تدور حول     Galilée و   Copernicالمثال لما قدم    

غير أن صحة ملاحظتـهما     . على الرغم من أنهما لم يقدما اختراعا جديدا، ولكنهما قدما قراءة جديدة لمعطيات أو ظاهرة كانت موجودة                
  . فرضت على الناس قبولها ولو بعد حين
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  : فإن لها أسباب كثيرة كانت أو جماعية،دية فر،بغض النظر عن شكل المقاومة ضد التغيير و   
  غموض الهدف من التغيير يثبط العزائم؛ - 
 ضعف الحوافز يحبط الهمم؛ - 
 ضعف الثقة بين الإدارة، أو الذين يقودون التغيير، والعاملين في المنظمة؛ - 
 ضعف نظام الاتصال يضفي الشكوك ولا يساعد على إيصال الهدف ولا الطريقة على الوجه السليم؛ - 
 تضارب صارخ بين أهداف التغيير وأهداف العاملين أو قيمهم؛ - 
 احتمال أن يؤدي التغيير إلى تهديد بعض العاملين في مناصبهم أو مداخيلهم؛ - 
 .  تزايد الشكوك حول احتمال نجاح مشروع التغيير، خاصة إذا سبقته مشروعات تغيير فاشلة من قبل - 

وبطبيعـة  . تغير في كفاءة المؤسسة بتكلفة التغيير، وهو ما يمكن الاصطلاح عليه بالرفع التغييري               ويعتمد قياس منافع التغيير على مقارنة ال      
ونحن ندرك جيدا مصاعب قياس التكاليف والمنافع الناتجـة عـن           . الحال يتم استخراج عدة رافعات بقدر المجالات التي مستها عملية التغيير          

، إلا أننا كلما تمكنا من تكميم المدخلات والمخرجات كلما اقتربنا من رافعات             )تماعية مثلا تكاليف اج (التغيير، إذ أن بعضها يكون معنويا       
  .(des leviers de changement réels)تغييرية حقيقية 

 وحتى يتم بلوغ الهـدف وتدنيـة        .   وعليه، فإن بلوغ مستوى التميز والحفاظ عليه يقتضي إجراء تغييرات عميقة وذات طابع استراتيجي             
 وأتعلـق بـالإجراءات     مشروع تغيير، سـواء      فلاشك في أن كل    .خاطر ينبغي أن تسبق كل عملية تغيير دراسة جدوى مشروع التغيير          الم

  .، هو مشروع تجديدي بالهيكلةأو بالمنتجات
  ):أو الإبداع( التجديد -4

 ذلك أن التجديد هو النـشاط       . منه تحقيق التميز    محرك نظام التحسين، الذي يتوخى      القلب النابض للمؤسسة المعاصرة، وهو     هو   التجديد  
ولا يكفي ترقب تغيرات المحيط حتى نقوم بالتجديد، بل ينبغي استباقها من خـلال              . الذي يهدف إلى التحول من وضع ما إلى وضع أحسن         

 فهذه الأخيرة تخصص مبـالغ      .يزةتطوير ملكة التنبؤ لدى الإدارة، وهو ما يعني فرض قبول التجديد على المحيط، وهي سمة المؤسسات المتم                
 أما المؤسسات التي تكتفي بالتكيف، وإن كان ذلك أيضا يقتضي التجديد، فإنها تبقى تحت ظل استراتيجيات                 .هامة للدراسات الاستشرافية  

  .التبعية
لهذا النشاط الحساس بالنـسبة     ولئن كانت مهمة التجديد تقع أساسا على عاتق المؤسسة، فإن على الدولة أيضا واجب توفير مناخ ملائم    

 ولذلك ما فتئت الدول التي تنشد الرقي والتفوق من إرساء سياسات وطنية خاصـة               .للمؤسسات، وبالتالي بالنسبة للاقتصاد الوطني ككل     
  .بالبحث والتطوير، وترصد من أجل ذلك موازنات ضخمة

ظام متكامل للبحث والتطوير، أو ما يطلق عليه بالنظام الـوطني            وحده غير كاف ما لم يوجد هناك ن        تخصيص موازنات للتجديد     غير أن   
نظـام  "، في (OCDE, 1994)، والذي يتمثل، حسب تعريف منظمة التعاون الاقتـصادي  ( un système national d’innovation)للتجديد 

 يهدف إلى الإنتاج العلمي والتكنولوجي على       والجامعات والمنظمات الحكومية  ) صغيرة أو كبيرة  (تفاعلي ما بين المؤسسات الخاصة والعامة       
التفاعل ما بين هذه الوحدات قد يأخذ طابعا فنيا أو تجاريا أو قانونيا أو اجتماعيا أو ماليا، ولكن هدفـه هـو تطـوير       و. المستوى الوطني 

  ".وحماية وتمويل وتنظيم أنشطة جديدة في مجال العلم والتكنولوجيا
 ،تدلنا الإحصائيات على أن الدول الصناعية، كالولايات المتحدة الأمريكية واليابان ودول الاتحـاد الأوروبي              في مجال الإنفاق العمومي      و

وجدير بالإشارة أن الإنفـاق علـى مجـال تكنولوجيـا المعلومـات             . تنفق مبالغ ضخمة في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي        
 ـ  مبلغ) 2000في سنة   (د تم تخصيص     فلق . أصبح يحتل مكان الصدارة    (TIC) والاتصال  مليار يورو بالنسبة لأمريكا     93,3  إجمالي يقدر ب

   .(TIC) فقط لمجال ) المكونة للاتحاد سابقا دولة15( مليار أورو بالنسبة لأروبا 29,2 مليار أورو بالنسبة لليابان و48,8و
فلو أخـذنا المبـالغ     .  الصناعية  البلدان تطوير هو المسيطر في   حث وال    ومن ناحية أخرى، يجب أيضا التنبيه إلى أن الإنفاق الخاص على الب           

  .3 مليار أورو في البلدان المذكورة على الترتيب23 مليار أورو و40 مليار أورو و82,5يمثل  لوجدنا أن الإنفاق الخاص لفة الذكرالسا
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لون يشتكون من ضعف موازنات البحث والتطوير في بلدهم،            ولو أخذنا على سبيل المثال المؤسسات الفرنسية، ولو أن الفرنسيين ما يزا           
من رقم أعمالهـا مـن المنتجـات        % 10من رقم أعمالها لنشاط التجديد، وتحقق نحو        % 6فنجد أن هذه المؤسسات تخصص في المتوسط        

  .4من المنتجات التكنولوجية المطورة% 13التجديدية ونحو 
. تبر فيها نشاط البحث والتطوير جد حاسم، وهي مؤسسة صيدال للـصناعية الـصيدلانية                وللمقارنة نأخذ مؤسسة جزائرية واحدة، يع     

لبحث والتطوير، وهي نـسبة     نشاط ا من رقم الأعمال ل   % 1,5 تم تخصيص نسبة     2002-2001فحسب المخطط الاستراتيجي للمجمع     
  .5من رقم أعمالها السنوي% 8الإنفاق في هذا المجال في المؤسسات الصيدلانية العالمية والمقدر بنسبة متواضعة جدا بالمقارنة مع متوسط 

،  يكاد يكون المصدر الوحيد بالنسبة للبلدان العربية        في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي       ما يزال الإنفاق العمومي    ،  وعلى العموم  
 التوجه له مبرراته الموضوعية، وأبرزها ضعف المؤسسات، إلا أنه ينبغي إعادة النظر في هذا التوجه حـتى                   ولو أن هذا   .مع ما يعرفه من تدني    

  .، والتي من أبرزها انسحاب الدولة من الساحة الاقتصاديةتتحمل المؤسسات مسؤولياتها تجاه متطلبات العولمة
مـا  للبحث العلمي   وى مؤسساتنا، نقترح أن تتضمن السياسة الوطنية           وبالنظر إلى ضعف الإمكانيات الخاصة بالبحث والتطوير على مست        

  :يلي
  رأس المال المخاطر، ومنح تفضيلات خاصة بالنسبة لتلك التي تمول المشروعات البحثية والتجديدية؛تشجيع إنشاء شركات - 
ما يندرج في إطار دعم المؤسسات      تشجيع إنشاء المؤسسات المجددة وحاضنات الأعمال التكنولوجية وتقديم دعم متميز لها، وهو              - 

  الصغيرة والمتوسطة؛ 
  القروض الخاصة بنشاط البحث والتطوير؛إنشاء صندوق وطني لضمان - 
 شروعات المشتركة في مجال البحث والتطوير؛ الم إنشاءدعم - 
 ؛ في مجال التجديدمؤسسات البحث العلمي و الصناعيةتفعيل العلاقة ما بين المؤسسات - 
 لمختلف البـاحثين، ومحـضنا لمخـابر     في مجال البحث الأساسي، لتكون منهلا (Les pôles d’excellence)زإنشاء أقطاب امتيا - 

 ؛البحث
 معتبرة للمتميزين    وتعويضات ، فضلا عن منح امتيازات    ، على غرار ما هو موجود في كثير من الدول         إنشاء جائزة وطنية للامتياز    - 

  .المبدعين
ة في مجال البحث والتطوير، والتي ينبغي أن هيئة عليا مهمة التنسيق فيما بين مكوناتها، وتتابع أعمالهـا                  هكذا تتكون لدينا شبكة متكامل       و

خاصة (وتذلل عقباتها، سواء  كانت تابعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي، أو تابعة لمجلس أعلى للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي                    
  والتطـوير التكنولـوجي     ويجدر التذكير هنا بأهمية الوكالة الوطنية لتثمين نتائج البحث العلمـي           ).اتوأن أعضاء الشبكة متعددة الوصاي    

(ANVREDET)6، والتي ينبغي ترقية دورها وتثمين دورها هي نفسها في الجزائر.  
ل وحتى الدول، الكـبرى تنتـهج       إذا كانت المؤسسات، ب   ف. ونود في هذا الصدد أيضا التأكيد على ضرورة وأهمية استراتيجيات التعاون             

التي  دولنا، و  مؤسساتنا استراتيجيات تعاون في مجال البحث والتطوير، والتي من أبرزها المشروعات المشتركة، فإنه من باب أولى أن تقوم به                 
  .جلي في هذا المجالعجز يبدو فيها ال

، فإن الاسـتثمار في المـورد       كفاءات التي تتوفر عليهما المؤسسة     التجديد يعتمد على منظومة المعارف وعلى مخزون ال        وباعتبار أن نشاط     
 بالنسبة لكل مؤسسة ترغب في البقاء، ناهيك عـن تلـك الـتي            ، من خلال التكوين والتأهيل المستمرين، أصبح أولوية الأولويات        البشري

  .تستهدف التميز
  : التكوين والتأهيل-5

 ومعـارف    في مجال التسيير   تجديد معارفها  على إدارة المؤسسة      باستمرار تصاد الجديد، تفرض  ، التي استوجبها الاق   (KM)    الإدارة بالمعارف 
 بل   داخل الوطن أو خارجه،    شهورا،أسابيع أو   و التكوين المقصود هنا ليس فحسب ذلك الذي يستدعي          .  في مجال العمليات   عمالها وفنييها 
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 حلقـات عمـل داخـل       شكل مؤتمرات وأيام دراسية، أو في شكل       في    في بضعة أيام، سواء في شكل ورشات عمل، أو         ذي يجرى حتى ال 
  .رها خبراء داخليين أو خارجيينيالمؤسسة يد

 الهدف   لم يكن  إنمندرجة ضمن هدف المؤسسة المتمثل في رفع كفاءة الأداء على الأقل،            تكون أهداف التكوين    بطبيعة الحال يجب أن         و
  .ون أهداف العملية التكوينية واضحةهو تحقيق التفوق والتميز، كما يجب أن تك

 تكوين كافية تتماشى والأهداف المطلوب تحقيقها، إلا أن ذلك لن يضمن بلوغ تلك الأهداف ما لم تتم متابعـة                     رصد موازنة  مع إن  و   
الجديد ومقارنـة   ياس الأداء   إلا من خلال ق   نجاح   ولن نلمس ال   . موضوعي العملية بعناية تامة، لتتوج العملية في نهاية كل فترة تكوين بتقويم          

  .اختبار المهارات الجديدة قد يتطلب فترة من الزمنالوضع الجديد بالوضع السابق، ولو كان 
   ويجدر التذكير هنا أن التكوين ليس قضية المؤسسة وحدها، فمنظومة التعليم والتكوين الوطنية هي المنتجة للكفاءات والوعاء للتكـوين                   

 هنا أيضا إلى الدور الذي يجب أن تلعبه السياسة الوطنية في هذا المجال، خاصة في ظل التوجه العام لطلبة مـا بعـد                        ولابد أن نشير  . المستمر
 العجز في مخرجات الفروع العلمية والتكنولوجية كمـا         ، وهو ما يجعل الصناعة في مأزق بسبب       الإنسانية و العلوم الاجتماعية و   الثانوي نح 

  .سرعة وجدية الواقع تحديا خطيرا يجب الاعتناء به بكل فيوهذا الأمر يمثل . ونوعا
،    وفضلا عن الخلل في توزيع المتكونين، فإن طلبة العلوم والتكنولوجيا يشتكون من نقص المواد والتجهيزات اللازمة في دراستهم وتجاربهم                  

، فضلا عن رغد العيش والاحترام اللائق الذي        والباحثون في هذه التخصصات يهجرون أوطانهم إلى حيث يجدون إمكانيات البحث متوفرة           
  .يجدونهما في تلك الأماكن

 وكذا نـسبة    بية البلدان الأور   بعض الثانوي في ا بعد   لم  العلمي والتقني     وسوف نشير في هذا الصدد إلى بعض نسب المتخرجين من التعليم          
  :ةالأوربي، والتي تعتبر نفسها في الحقيقة تعاني من نفس المشكل المتوسط

  
  النسبة المئوية  البلد
  31  فرنسا
  48  ألمانيا

  37  بريطانيا
  47  السويد
  58  فنلندا

  37  المتوسط الأوروبي
 Commission Européenne Eurostat 2000: المصدر    

  
أكير موازنة  (لعالي والبحث العلمي       إن التوجه الجديد نحو ترقية التعليم الجامعي في بلدنا، والموازنة المعتبرة نسبيا المخصصة لقطاع التعليم ا                

وعدد المتخرجين من دون إجراء تشخيص دقيـق        سياسة الكم   ب غير أنه لا ينبغي الانخداع    . هي بشرى جيدة  ،  )2005في قانون المالية لسنة     
  .للوضعية من حيث توزيع المتخرجين حسب الفروع، ومن حيث تحصيلهم العلمي واستعداداتهم المهنية

كما يجد أيضا أن كثيرا من الدول، سـواء مـن           .  التعليم نوعيةى الأبحاث المنجزة في مجال الامتياز يجد أن جلها مركز على               إن المطلع عل  
والغرض منها بطبيعة الحال هو إبراز      . خلال بعض هيئاتها أو أحد المراكز أو الجمعيات المتواجدة فيها، ترصد جوائز معتبرة للأبحاث المتميزة              

  . ثقافة الامتياز في تلك المجتمعاتالكفاءات وتكريس
 شـبكة في مختلـف   21 تـضم   سنة، والتي 15 المتواجدة منذ    وعلى سبيل المثال نشير في هذا الصدد إلى شبكات مراكز الامتياز في كندا               

تائجـه إلى مزايـا      من خلال تحويل ن    ،وهي شبكات ذات طابع غير ربحي، تهدف إلى تعزيز البحث العلمي وتثمينه           . مجالات البحث العلمي  
  .7الصناعة والحكومة وبعض المنظماتما بين الجامعات وحقيقية  شراكة إرساءمنهجها في ذلك هو اجتماعية واقتصادية، و
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  : التنظيم الجيد-6
بـصورة  فرسم الأهـداف    . ولا يمكن توقع ثمرة جيدة لأي عمل في غياب تنظيم محكم          .    التنظيم هو الوظيفة التقليدية الأساسية للإدارة     

بعقلانية وتوجيه الجهود بذكاء وصيانة العلاقات بين مختلف أعضاء النظام بعناية هي سمات التنظيم الجيـد، وهـي                  الموارد   صيصسليمة وتخ 
  .الكفيلة بتحقيق التحسين المنشود

ه الرؤية حتى في هيكلة المؤسسة، إذ أن        ويمكن قراءة هذ  . رؤية استراتيجية للإدارة  ن التنظيم الجيد الرامي إلى التميز ينبغي أن يعكس             كما إ 
  .هذه الأخيرة لا تعكس فحسب نمط التنظيم، بل يمكن أن نستشف منها أيضا حتى الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

وأن المعرفة أضحت تمثل رأس مال المؤسسات الناجحـة،         ذلك أن   .    ومن الجدير بالذكر أن الإدارة الحديثة تحولت إلى نمط إدارة المعارف          
من المعارف، وهو ما يجسد مفهـوم       ) مثل صناعة الكمبيوتر  % 70وتصل أحيانا إلى    (تكلفة المنتجات أصبحت تتشكل في أكثر من النصف         

   .اقتصاد المعرفة
 ـ.  مـدلولا جديـدا    عارف، وهو ما أعطى لمفهوم التنظيم     هكذا فقد انتقلت وظيفة الإدارة إلى مرحلة جديدة وهي الإدارة بالم              و ا ولعلن

  :نستطيع التمييز بين ثلاثة مراحل في تطور الإدارة كما يوضح الشكل التالي
  
  

  التطور                                                                                  
      

  
  
  
  
  
  

  الزمن                       
  التطور النوعي للإدارة: 2شكل 

التنمية المستدامة، إلا أن دور المعرفـة في        يات المرتبطة بتسيير المعارف إشكالية تراكم المعرفة في المجال الصناعي و             ولئن سيطرت على الأدب   
فمجتمع المعلومات يفرض علينا رفع تحديات أخرى خـارج         . الحقيقة لا يتوقف عند التجديد التكنولوجي أو عند عصرنة سير المؤسسات          

 وهذه الرؤية الموسعة تنطبق أيضا على مدلول التميـز الـذي       .8 إعطاء رؤية أوسع لمدلول تسيير المعارف      ، وهو ما يعني   السوق-نطاق المنتج 
، أي أنها تتعلق بأي سلوك إنساني، سواء في المجال           في مجال الصناعة، رغم أن التميز هو حالة تنطبق على كافة مناحي الحياة             أيضايكاد يحصر   

  .و في المجال السياسي أو في المجال العلميالاقتصادي أو في المجال الاجتماعي أ
ذلك أن مخزون المعارف يفقد قيمته      .  يجرنا إلى الحديث عن المهارات، باعتبارها تطبيق عملي لها          في مجال الأعمال      إن الحديث عن المعارف   

والمهارة تعني القدرة على تحقيق مـزج       . سييرإذا لم تكتسب من ورائه مهارات في المزج بين المدخلات، سواء في مجال الإنتاج أو في مجال الت                 
  .أفضل فيما بين الموارد المتاحة من أجل بلوغ نتيجة محددة سلفا وقابلة للتقويم لاحقا

، 9ولذلك نتحدث هنا عن مرجعية المهارات     .    وعملية التقويم، كقاعدة للتغذية الرجعية، ينبغي أن تتم على أساس مرجعية رفيعة المستوى            
  .والمرجعية تعني مجموعة من المؤشرات المعيارية التي نرجع إليها في تقويم أعمالنا. رورية في أية مؤسسة تطمح إلى بلوغ الامتيازالتي تعد ض

  

مرحلة الإدارة
  بالخبرة

مرحلة الإدارة 
  بالمشاركة

الإدارةمرحلة
  بالمعارف
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 الرؤية
 الاستراتيجية

  :الذكاء الاقتصادي
 محرك اليقظة والتغيير

تخطيط، توجيه، تنسيق، رقابة:التنظيم الجيد

..الجودة، التكنولوجيا، :المهنة والمعارف والمهارات  

  :خاتمة -7
 ـ        دمها    إن التميز في مجال الأعمال ليس هبة سماوية تمنح للبعض ويحرم منها البعض الآخر، وإنما هو نتيجة تضحية بالجهد والوقت والمال يق

  .  الذين يطمحون إلى النجاح وإلى تحقيق الرضا لأنفسهم وللآخرينأولئك
هامة جدا، إلا أننا نعتقد أن العوامل الذاتية، سـواء منـها الشخـصية أو    ) أي التميز(مع إن العوامل الموضوعية في بلوغ ذاك الهدف             و

   . م مواءمة ظروف المحيط كثيرا ما تعبر عن تبرير للفشلفالتذرع بعد. الأكثر حسما لتحقيق النجاح، هي بالمؤسسةالمتعلقة 
  : في المخطط التالي المتميز الأداءعناصريمكن تلخيص    
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  
  

  هرم عناصر التميز : 3    شكل                                 
 فإن سلامة هـذه الرؤيـة       زم وأهداف استراتيجية واضحة،    بما تنطوي عليه من عزم وح      فإذا كانت الرؤية الاستراتيجية تعلو قمة الهرم،         

وذلك في إطار من التنظـيم المحكـم واليقظـة          وتجسيدها لن يتحققان إلا في ظل سلامة اختيار المهنة وجودة المعارف والمهارات المعتمدة،              
  .المستمرة

 وأن تجري على نفسها تشخيصا      ة اللامبالاة بثقافة الانضباط،    واستبدال ثقاف  مراجعة ثقافتها التسييرية الحالية،   على مؤسساتنا      وهكذا، فإن   
التي تفصلها عن المؤسسات العالمية، وكذا التهديـدات الوشـيكة عليهـا،            ) أو بالأحرى الهوة  (استراتيجيا حتى تستكشف نقاط الضعف      

 ثم إن عليهـا     .الأساسية للرؤية الاستراتيجية  وهذه هي الخطوة الأولى و    . وتستغل، بالمقابل، نقاط القوة ومجالات الفرص الممكنة بكل ذكاء        
موازنات، ولكن علـى أسـاس      " استهلاك"أيضا الاهتمام أكثر فأكثر، وبكل جدية، بمجالات البحث والتطوير والتكوين، ليس على قبيل              

  . لهذه المجالاتالمالية هاتخصيص هادف ومدروس لموارد
رصـد  سة الوطنية للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي، بذل المزيد من الجهـود و           إن على الدولة، من خلال السيا     ف    ومن ناحية أخرى،  

ذلك أنه لا سـبيل     . "نجوما"المزيد من الموارد المالية حتى تجعل من الامتياز ثقافة مجتمع، وأن تجعل من الباحثين المبدعين والمتميزين روادا أو                   
لنهج الحالي القائم على ثقافة الغناء والرقص وما يقع في شاكلتهما، وهـي ثقافـة               وهذا يعني بكل وضوح أن ا     . لرقي مجتمع إلا سبيل العلم    

يؤدي إلى تكريس التخلف والتبعية فحسب، بل ويـؤدي إلى إفـراغ            المجتمعات العربية عموما، وإبراز أراذل القوم وإظهارهم كنجوم، لن          



                        قسم علوم التسييرالاقتصادية                          كلية الحقوق والعلوم                                                 جامعة ورقلة 

20020055 مارس  مارس 0909--0088  الأداء المتمـــيز للمـنظـمـــات و الحـــكومــات الأداء المتمـــيز للمـنظـمـــات و الحـــكومــات ول ول ــــــــدولي حدولي حــــــــالالالمـــــؤتمر العلـمـــي المـــــؤتمر العلـمـــي   
 

 258

 فالعبرة فيمـا    .، أو بدفعهم للفرار إلى أوطان أخرى يجدون فيها مبتغاهم         المجتمع من عقوله، سواء من خلال الإماتة البطيئة للعلماء والباحثين         
  .يتم فعله، وليس فيما يحمل من شعارات أو يصدر من تشريعات

  
  
  
  
  

                                                           
1 Knowledge management, ou la gestion des savoirs et des connaissances, est basée sur une base de données et une base de 
connaissances qu’il faut exploiter parfaitement.  
2  S. Urban, management international, Éd. Litec, 1993, pp21-26 
3  Comparaison de la recherche dans les TIC dans les grands pays industriels, rapport final, 08 Avril 2002, 
 in : www.csti.pm.gouv.fr  
4 Dans un article intitulé «Mesures prioritaires pour une accélération du mouvement de l’innovaation en France», publié sur 
le site web : www.medef-aube.fr, en citant la source suivante : Assemblée Nationale « Encourager l’innovation en France 
»/2000 n°2364). 

واط،  دراسة حالة مجمع صيدال، جامعة الأغ–بن مويزة مسعود، الإبداع التكنولوجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية : عن مذكرة ماجستير 5
  .173، ص2004-2005

 بمرسوم وزاري، وهي 03/05/1998تأسست في  هي هيئة عمومية (ANVREDET) الوطنية لتثمين نتائج البحث العلمي والتطوير التكنولوجيالوكالة  6
م المؤسسات وعالم البحث العلمي، وقد كان الغرض الأساسي من إنشائها هو إرساء جسر ما بين عال. تقع تحت وصاية وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

وفضلا عن تثمين نتائج البحث العلمي، . وبالتالي ربط البحث العلمي على مستوى الجامعات ومراكز البحث بنشاط التطوير والتجديد على مستوى المؤسسات
  .، لاسيما منها الصغيرة والمتوسطةتسعى الوكالة لتقديم الدعم والمرافقة للمؤسسات المجددة

  www.nce.gc.ca: كن الباحث المهتم الإطلاع على تفاصيل أكثر حول هذه الشبكات، من حيث مكوناتها وأهدافها وبرنامجها، في موقعها على الإنترنتيم 7
8 Christian Harbulot , L’autre versant du knowledge management, Article publié en juin 2000 dans La Revue de l’Ecole 
Nationale Supérieure des Arts et Métiers.  
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