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  :تمھید 

و استخدام ذلك في مختلف , العالم تنامي كبیر لدور المعرفة و المعلومات  یشھد  

كما أصبح العنصر البشري , ذلك أن المعرفة أصبحت محرك الإنتاج و النمو ,المجالات 

حیث یقوم بأنشطة التطویر , ھو العنصر الحاسم في تطویر و تحسین الداء داخا المؤسسة 

ھذا الفصل سنتناول ماھیة الكفاءات البشریة كمبحث و في , عن طریق التكوین و غیرھا 

  .أول و الكفاءات في ظل التحدیات الراھنة كمبحث ثاني و أخیرا تسییر الكفاءات البشریة 
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  لكفاءات البشریة لالمفاھیمي  الإطار:  لثالفصل الثا

    ماھیة الكفاءات البشریة: المبحث الأول 

  مفھوم الكفاءات البشریة : المطلب الأول 

سواء مھنیة أو , الكفاءات استطاعات معروفة للقیام بعمل معین في ظل ظروف محددة   

  .بشریة أو اجتماعیة 

أنھا القدرة على التعبئة بتجمیع الموارد و تنسیقھا في , كما تعرف الكفاءات أیضا على   

  .لنتائج المحددة مسبقا إطار سیرورة عمل محددة من أجل تحقیق ا

  .ل في أنھا المھارة العملیة الآنیة و القصیرة ثو ھناك تعریف آخر للكفاءة یتم

و من خلال ھذه التعریفات تخلص إلى أن الكفاءات ھي تلك التولیفة من المعارف و  

المھارات و السلوكات التي یمتلكھا الفرد و المستعملة و المجسدة في المیدان من أجل 

  .تحقیق ھدف معین 

  خصائص الكفاءة البشریة: الثاني  المطلب

    : الكفاءة البشریة تتمیز بمجموعة من الصفات أھمھا  

  ذات غایة حیث یتم تشغیل معارف مختلفة قصد تحقیق ھدف محدد. 

  من خلال  ذلكو إنما یكتسب , ھي مكتسبة فالفرد لا یولد كفؤا لأداء نشاط معین

 .تكوین و تدریب موجھ 

   ذلك أن الأفراد إذا لم یسمح لھم بإظھار , تتقادم الكفاءات عند عدم استخدامھا

 .كفاءاتھم و مھاراتھم فان الكفاءات والمھارات ستضمحل 

  

 
                                                             

  - Daniel Pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement , 
édition management société(EMS),PARIS,1999,p 36. 
-Philippe Lorino , méthode et pratiques des performances. 3eme édition d'organisation 
,paris , 2003, p 67. 
  - Fanny Barbier, André Brunetiére , Manifeste pour le lien social, édition liaison , 
Paris,1993,p103. 

 - مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل , أثر برنامج تقلیص العمل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة ,ركبة بوسعد
  . 32ص , 2008/2007, جامعة باتنة , كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر , شھادة الماجستیر في علوم التسییر 
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  أھمیة الكفاءة البشریة : المطلب الثالث 

یشغل مفھوم الكفاءة حیزا ھاما في جمیع المستویات داخل المؤسسة سواء على   

المستوى الجماعي أو على مستوى إدارة الموارد البشریة و أخیرا  المستوى الفردي أو

  .على المستوى التنظیمي 

  : الكفاءات على المستوى الفردي :أولا  

و , تعزیز فرص الحصول على مكان في السوق العمل یتناسب و طموحات الفرد  - 

  .ھدا عن طریق امتلاكھ لكفاءة معینة على نحو جید 

تحسین وضعیتھم في المنظمة دون امتلاكھم لعنصر التأھیل و لا لا یمكن للأفراد  - 

  .یتأتى دون إعطاء الأھمیة لكفاءة 

  .ضرورة التكیف و التأقلم مع متغیرات البیئة و التنظیم  - 

إن الاعتماد على الكفاءات یترتب عنھ تمكین الأفراد من تحسین قدراتھم المھنیة   

و تحقیق , احتیاجات المؤسسة ھدا من جھة قصد تكریس مبدأ الاحترافیة مما یخدم 

  .طموحات العمال في الرقي و التطویر من جھة أخرى 

  :أھمیة الكفاءات على المستوى الجماعي : ثانیا 

  تلعب الكفاءة البشریة دورا ھاما في تنمیة العمل الجماعي من أجل تحقیق ھدف

 .المنظمة 

 لتعاون بین الأفراد إن العمل الناجح داخل المنظمة یقوم على أساس ا. 

  حیث , إن فعالیة الكفاءات تساھم في حل بعض النزاعات دون اللجوء إلى المدیرین

 .تساعد على التفاھم و التفاعل الجید بین الأفراد 

  جعل بعض ,التطور السریع في المفاھیم و الدراسات الذي فرضھ الاقتصاد الجدید

, لمكون من مجموع الكفاءات الفردیةالمؤسسات تولي أھمیة لنظام شبكة الكفاءات ا

 .حیث كل فرد یساھم الشبكة مما یسھل حل المشاكل المتعلقة بالإنتاج أو التنظیم 

                                                             
 -  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في , دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة , رحیل آسیا

 .22ص, 2011/2010,معة بومرداس جا, علوم التسییر
 - مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل  تنمیة كفاءات الأفراد و دورھا في دعم المیزة التنافسیة, أبو القاسم حمدي

  . 47-48ص ,  2004/2003,جامعة الجزائر, شھادة الماجستیر في علوم التسییر 
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  : أھمیة الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشریة : ثالثا 

  :یمكن إبراز أھمیة الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشریة فیما یلي 

  إن إدارة الموارد البشریة أصبحت تركز إدارتھا على الكفاءة و لیس على النصب ,

الموارد  إدارةوھذا نتیجة التحدیات التي تشھدھا المؤسسات و التي انعكست على 

  .البشریة كانتشار ثقافة البحث على الكفاءات بدل الأفراد 

تتمثل أھمیة الكفاءات على مستوى  :أھمیة الكفاءات على مستوى المؤسسة : رابعا 

  :المؤسسة فیما یلي 

  أصبحت المنظمات تعتمد على الكفاءة حیث تعتبر المنفذ الرئیسي من أجل مواجھة

التحدیات التي أوجبتھا ظروف العولمة و التطورات التقنیة و ھذا عن طریق إعطاء 

 .حریة اكبر للاستفادة من إبداعھ , العامل 

  .و أنواعھا  بعاد الكفاءةأ: المطلب الرابع 

:یوجد ثلاث أبعاد الكفاءة و ھي على النحو التالي  :أبعاد الكفاءة : أولا 
 

   

مجموعة معلومات منظمة یسمح للمؤسسة بتوجیھ نشاطاتھا كما ترتبط  :المعرفة - 1

المعرفة أیضا بالمعطیات الخارجیة من اجل تطویر لیس محتوى النشاط فقط باع أیضا 

  . الھیكل و أسلوب الحصول علیھا 

  .القدرة على التنفیذ و العمل بشكل ملموس  :المھارة  – 2

فھي ترتبط بإدارة الفرد و ھویتھ و , سة كفاءاتھ قدرة الفرد على ممار :الاستعداد  – 3

  .تحفزه لتأدیة مھامھ بأحسن وجھ 

وتختلف أھمیة كل كفاءة , الكفاءة إذن ھي مزیج بین المعرفة و المھارة و الاستعداد 

  .باختلاف مستوى مساھمة كل من ھذه البعاد الثلاثة 

  

  

                                                             
 -  - 24ص , مرجع سابق ,  رحیل آسیا .  
 - مداخلة مقدمة ,  البعد الاستراتیجي للموارد و الكفاءات البشریة في إستراتیجیة المؤسسة, بي الحاج یمداح عرا

, في ظل الاقتصادیات الحدیثة , في الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري و منظمات الأعمال العربیة 
  .04ص, 2006,جامعة الشلف 
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  :أنواع الكفاءات : ثانیا 

یقصد بھا أخذ المبادرة و تأكید الفرد مسؤولیتھ اتجاه الأحداث  :الكفاءات الفردیة  1-

وبالتالي فھي حلقة وصل بین , و المشاكل التي تواجھھ ضمن الوضعیات المھنیة 

 .ممیزات الفرد و المھارات المحصل علیھا من أجل الأداء الحسن لمھام مھنیة محددة 

الموجود بین الكفاءات الفردیة و ھي نتاج التعاون و التآزر  :الكفاءات الجماعیة 2- 

و یتم تحدید ھذه الكفاءات من خلال مؤشرات كاللغة , التي تسھل تحقیق النتائج 

المشتركة بین جماعة العمل و توفیر المعلومات و كذا التعاون بین أعضاء الجماعة 

بھدف انتقال الكفاءات و حل الصراعات و أخیرا مؤشر التعلم الجماعي والتجارب من 

و من أجل الحصول على ھذه , ل توفیر وسائل ضروریة و توظیف النتائج خلا

 :الكفاءات لابد من توفر شروط أھمھا 

  اختیار أنماط التنظیم التي تسھل التعاون بین مختلف الكفاءات. 

  إیجاد علاقات التضامن مما یسمح بتجانس أعضاء الجماعة. 

  الجماعي تسھیل المساھمة الفردیة في تحسین الأداء. 

ترتبط بمدى الاستجابة للتغیرات التي تحدث على مستوى  :الكفاءات التنظیمیة  1-

و لقد أكدت الدراسات بوجود تنظیم میكانیكي یلائم المؤسسات العاملة في , محیطھا 

وجود رسمیة الإجراءات و القواعد , إذ نجد مركزیة في اتخاذ القرار , محیط مستقر 

یلائم المؤسسات الموجودة في محیط غیر مستقر یتمیز كما یوجد تنظیم عضوي 

  .بالمرونة و اللامركزیة 

  :بعاد التالیة وتعرف الكفاءة التنظیمیة من خلال الأ

وھي عبارة عن مخزن یساعد على جمع المعلومات و ترتیبھا و  :قاعدة المعرفة   -  أ

 .البحث فیھا و الانتفاع منھا 

                                                             
  -  الاستراتیجي للموارد البشریة و تنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسةأثر التسییر , سملالي یحضیة  ,

ص ,  2002, جامعة الجزائر , كلیة العلوم الاقتصادیة , تخصص تسییر , أطروحة دكتوراه دولة بالعلوم الاقتصادیة 
139 . 

 -  زھیر نعیم الصیاغ , د الحمید موسى محمد عب: ترجمة ,  الإدارة الإستراتیجیة, دافید ھنجر , توماس و ھلین .
   .234/233ص , 1990سنة , الریاض , معھد الإدارة العامة 



 لكفاءات البشریة لالإطار المفاھیمي :                                               الفصل الثالث 
 

42 
 

 

تكمن أھمیتھ في تحدید العلاقات ما بین الوحدات العملیة و  :إطار المعرفة   - ب

 .و السیاسات المحددة لھا ...) تقسیم المھام , تحدید السلطة ( المعرفیة 

ھي التفاعلات التي تكون مابین الوحدات الفردیة عن طریق  :دینامیكیة المعرفة   -  ج

إنشاء كفاءات تبادل المعلومات بین الأعضاء المؤسسة و ینتج عن ھذه الحركیة 

 .دینامیكیة 

أن الكفاءات لیس لھا معنى إذا لم تتمیز بالمرنة التي , من خلال ما سبق یمكن القول   

تسمح لھا بالاستجابة لمختلف التغیرات التي تحدث على مستوى المحیط خاصة في ظل 

  .التحولات السریعة التي یشھدھا العالم 

  یات الراھنة دتحالكفاءات في ظل ال: المبحث الثاني 

  الكفاءات و بعض المصطلحات المعاصرة : المطلب الأول 

 :علاقة الكفاءات بتكنولوجیا المعلومات  1-

أصبحت المنظمات الیوم مطالبة بمسایرة التطورات الحاصلة في تكنولوجیا 

   :و ذلك عن طریق تطویر كفاءاتھا استجابة للتحدیات و أبرزھا , المعلومات 

  التنافسي بالحدة و الذي یتطلب أفراد ذوي كفاءات عالیة للتأقلم معھ یتصف الوسط. 

   و الذي یتطلب من الموظفین توفرھم , اللجوء إلى العمل عن بعد في بعض الحالات

 .على الكفاءات الضروریة لمزاولة ھذه الأعمال 

  :و من بین عوامل تأثیر تكنولوجیا المعلومات على الكفاءة ما یلي 

طرق جدیدة في التكوین لتطویر الكفاءات و التي من بینھا اللجوء الى  استخدام - 

  .الجامعات و المراكز التدریبیة الافتراضیة 

و العمل على تأھیل و تدریب الأفراد المكلفون بفرز , استخدام مناصب خاصة  - 

  .المعلومات و تحلیلھا 

  

  

 

                                                             
 -  18-19ص ,  نفس المرجع, رحیل آسیا . 
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  :علاقة كفاءة الأفراد بالأداء   - 2   

و , بین الفعالیة و الفاعلیة المتعلقة بالإدارة الجیدة للوسائل و القدرات الأداء ھو الجمع 

  .كفاءة الأفراد ما ھي إلا عامل محفز و مساعد لتلك العملیة 

  : آلیة تنمیة الكفاءات : المطلب الثاني 

تطویر الأفراد لتحسین  إلىھو مجموعة الأنشطة تھدف  :مفھوم تنمیة الكفاءات : أولا 

حیث , فتحقیق التنمیة الناجحة للكفاءات مرتبط بتطبیق تكامل أفقي و عمودي , أدائھم 

أما التكامل الأفقي , یسمح التكامل العمودي بانسجام الكفاءات الفردیة مع مھمة المؤسسة 

ا تصبح و الكفاءات ھن, فیتیح بتكیف مختلف أنشطة تسییر الموارد البشریة فیما بینھا 

 :التالي  المخططمركز أنشطة تسییر الموارد البشریة و ھو ما یوضحھ 

 :یمثل الكفاءة مركز أنشطة تسییر الموارد) 03( مالشكل رق

 

  

  

 

  

  

  

مجلة الأبحاث " الإطار المفاھیمي و المجالات الكبرى :"تسییر الكفاءات : سماح صولح , كمال منصوري : المصدر 

  . 55ص ,  2010جوان , جامعة بسكرة ,  07العدد , الاقتصادیة و إداریة 

  

                                                             
 -  مداخلة مقدمة في ,  تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمیني, مصنوعة احمد

 . 2012دیسمبر  3-4, جامعة الشلف , عة التأمینیة الملتقى الدولي حول الصنا

 الكفاءات

 توظیف و اختیار 

 تسییر المعارف

 القدرات تقییم

 اتصال داخلي ترقیة و نقل

 مكافأة و تحفیز

 تكوین و تدریب
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  :مجالات تنمیة الكفاءات : ثانیا 

أھم طرق تحلیل الكفاءات و جمع المعلومات نجد  :إعداد مواصفات الكفاءات  - 

  ..المقابلات , الملاحظة 

یسمح تطویر الكفاءات بالتأقلم مع التغیرات التي تحصل داخل  :تطویر الكفاءات  - 

 .المنظمة أو خارجھا 

تشكل التعویضات و المكافآت متغیرا مھما ضمن السیاسات التي  :تحفیز الكفاءات  - 

فالتعویضات تشكل دافع رئیسي لانضمام , ا من انعكاسات تتبناھا المنظمة لما لھ

 .الأفراد إلى المؤسسات و المحفز الأھم لتحقیق أدائھم 

یمكن تقییم الأداء من معرفة نقاط القوة و الضعف في الكفاءات  :تقییم الكفاءات  - 

) معالجة(المتاحة للمنظمة مما یتیح لھا باتخاذ الإجراءات اللازمة في الوقت المناسب 

 .الخلل إن وجد 

  : أھداف تنمیة كفاءات الأفراد : المطلب الثالث 

 .تحسین أداء الأفراد  - 

 .مستقبلة للأفراد تطویر و تنمیة المرودیة الآنیة و ال - 

 .معرفة الكفاءات الخفیة و محاولة استقلالھا  - 

 .تھیئة الأفراد لتولي مناصب مستقبلیة تتطلب كفاءات متعددة  - 

 .تقلیل حوادث العمل و تجنب الأخطاء المكلفة  - 

 .دفع الأفراد إلى التعلم و التأقلم مع كل الحالات  - 

د فان عملیة تنمیة الموارد إذا وجدت في المؤسسة تنوع ثقافي تنوع بین الأفرا - 

 إیجادالبشریة تھدف الاستفادة من مزایا ھذا التنوع و التعدد الثقافي عن طریق 

 .تعاون و توافق بین الأفراد 

 .تحفیز الأفراد و توفیر الدوافع الذاتیة للعمل  - 

استغلال و تنمیة (التقرب أكثر من العمل بإقامة علاقات فوق العادیة معھ  - 

  .)المھارات
                                                             

 -  58ص, مرجع سابق ذكره , أبو القاسم حمیدي  . 
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  ماھیة تسییر الكفاءات البشریة: بحث الثالث الم

فالمعرفة , یشھد العالم تنامي كبیر لدور المعرفة و المعلومات و استخدام ذلك في المیادین  

أصبحت محرك الإنتاج و النمو الاقتصادي كما أصبح العنصر البشري ھو العنصر 

شطة تطویر الفرد عن حیث یقوم بأن, الحاسم في تطویر و تحسین الأداء داخل المؤسسة 

التوظیف و غیرھا و ضمن ھذا المبحث نوضح المفاھیم الخاصة بتسییر , طریق التكوین 

  .و أھدافھا واه المراحل الأساسیة لتسییر الكفاءات و كذا مجالات تسییرھا , الكفاءات 

  مفھوم تسییر الكفاءات البشریة و أھدافھا :المطلب الأول 

  :مفھوم تسییر الكفاءات البشریة : أولا 

عبارة عن مجموعة من تطبیقات تسییر الموارد " لقد عرف أنھ  :التعریف الأول   

البشریة التي تركز أساسا على استقطاب و تطویر و تحویل الكفاءات في المؤسسة من 

  " .أجل أداء العاملین 

ات وسلوكیات المورد البشریة لیكون التأثیر في معارف وكفاء" انھ  :التعریف الثاني   

  ".أكثر قدرة على تحسین عوائده والتكیف مع التطورات الحاصلة في محیط العمل 

مجموع الأنشطة لاستخدام و : " یعرف تسییر الكفاءات على أنھ  :التعریف الثالث   

تطویر الأفراد و الجماعات بطریقة مثلى بھدف تحقیق مھمة المؤسسة و تحسین أداء 

  " .الأفراد 

من ھنا یمكننا إعطاء مفھوم شامل لتسییر الكفاءات و ھي تلك الأنشطة و الجھود التي    

تھتم بتوفیر الكفاءات و المحافظة علیھا و تنمیتھا و توفیر كل الظروف المناسبة لھا للعمل 

و المحفزات الضروریة لبقائھا و دفعھا نحو بذل أقصى جھد ممكن بشكل یدعم تنافسیة 

  .المؤسسة 

                                                             
 -  بوجمل احمد"performance de resources humaines "  , مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول

, كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ,  التنمیة البشریة و فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة
  . 02ص ,  2004, جامعة ورقلة 

 -  رھا في أحداث التغییر >التطویر التنظیمي و الاستثمار في الكفاءات و دو, علاوي عبد الفتاح , رحیم حسین
  .حة بدون صف,  2006, الجزائر , مداخلة مقدمة للمنتدى الوطني الثالث للمؤسسة ,  الایجابي للمؤسسات

 -  26ص , مرجع سبق ذكره , رحیل آسیا .  
 -  42ص , مرجع سبق ذكره , زكیة بوسعد .  
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   1:إذن تسییر الكفاءات یشمل ما یلي 

 .تحولا من مفھوم الوظیفة و المھام إلى مفھوم الكفاءة  - 

مجموعة من العملیات و الممارسات الإداریة التي تلبي احتیاجات المنظمة من  - 

 .خدمة للأھداف متوسطة و طویلة الأجل , الموارد البشریة كما و نوعا 

. نقل و الحفاظ على الكفاءات , ل المساعدة على تجدید إیجاد الأسالیب و الوسائ - 

فتسییر الكفاءات یقضي على النظام التقلیدي للتصنیفات الذي یقوم على محتوى 

فھي تقوم بدلا من ذلك على المعارف و الخصائص ) منصب عمل ( الوظیفة 

 و تھتم لكفاءة الفرد, الضروریة لشغل المنصب ) بما فیھا السلوكیة(المھنیة 

بمعنى أنھا جھد إداري , جمیعھا سواء كان یستخدمھا في منصبھ الحالي أم لا 

  . ھادف إلى تثمین كفاءات الأفراد العاملین لتحقیق أھداف المنظمة 

  :ھناك بعض الأھداف و تتمثل في ما یلي  :أھداف تسییر الكفاءات البشریة : ثانیا 

البشریة التي تسمح بتحقیق وضع أسس علمیة مناسبة لجذب و استقطاب الكفاءات  - 

 .أھداف المؤسسة 

و حتى المستقطبة التي تسمح , تحدید احتیاجات المؤسسة الحالیة من الید العاملة  - 

 . بتجسید استراتیجیھا 

و التأكد من أن الكفاءات تتناسب , ترقیة و تحقیق أفضل توزیع للكفاءات البشریة  - 

 .مع الوظائف المسندة إلیھا 

و بتحدید أنسب نظام , أداء الكفاءات بغرض قیادتھا نحو الأفضل التمكن من تقییم  - 

 .للتحفیز 

فیحس , خلق ثقافة ارتباط قویة بین أفراد المؤسسة مما یؤدي إلى زیادة ولائھم  - 

 .العامل بالانتماء 

زیادة فرص الإبداع و الابتكار في المؤسسة مما یسمح بتخفیض التكالیف الخاصة  - 

 . بجلب الكفاءات من الخارج
                                                             

  . الصفحةنفس , المرجع السابق , زكیة بوسعد - 1
 -  مذكرة ضمن ,  دور المسیر في تسییر الكفاءات البشریة بالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة ,نذیرة بوزید

  . 71ص,  2011/2012, جامعة ورقلة , متطلبات نیل شھادة الماستر في علوم التسییر 
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  المراحل الأساسیة لتسییر الكفاءات البشریة : المطلب الثاني 

لأھداف المرغوبة من الكفاءات لابد لھا من تخطیط و "من أجل الوصول إلى تحقیق ا 

تنظیم و تقییم أي لابد لھا من تسییرھا و تتمثل مراحل الكفاءات في العناصر التالیة و 

  : الموضحة في الشكل 

  .مراحل الكفاءات ) : 04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمیة , اقتصاد المعرفة مفاھیم و اتجاھات , بوزیان عثمان : المصدر 

, جامعة ورقلة , كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة ,  الكفاءات البشریةالبشریة و فرص الاندماج في اقتصا المعرفة و 

  . 249ص ,  2004

ثم مقارنتھا بالوقت , و تكون من خلال تقدیر الاحتیاجات المستقبلیة : تخطیط الكفاءات  1-

و تكون نتیجة وجود فجوة في الكفاءات و التي تحول المؤسسة , الحالي في المؤسسة 

و ذلك من خلال وصف المناصب التي تكشف عن مختلف المعارف و المعارف , سدھا 

   .التسییر التوقیعي للتشغیل الكفاءات  وتستعمل المؤسسة,العملیة و السلوكات اللازمة لھا 

یتضمن اكتساب الكفاءات كل من استقطاب أفراد جدد أو ینتمون  :اكتساب الكفاءات  2-

  .إلى نفس المنظمة أو استشاریة أو التعاون مع منظمات أخرى 

                                                             
 - 43-44ص , مرجع سابق , زكیة بوسعد .  
  

 اكتساب الكفاءات

 استخدام و تقییم

 تنمیة الكفاءات

 تخطیط الكفاءات
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و یعرف التعلم على أنھ , و التي تشیر إلى كل عملیة تؤدي إلى تعلم  :تنمیة الكفاءات  3-

المعرفة العملیة , المعرفة : لعملیات التي تؤدي إلى تغییر واحد أو أكثر من الأبعاد التالیة ا

  .السلوكات , 

وھي المرحلة التي تستخدم و توظف فیھا الكفاءات  :استخدام وتقییم الكفاءات  4 -

حیث یتم من خلالھا جني ثمار جھود التدرب و اكتساب المھارات و , المحصل علیھا 

كما تفید ھذه المرحلة في الإجابة عن ما ھي المنفعة التي تحققت من الجھود ,  التعلم

و التي تؤدي إلى التقییم الكفاءات المستخدمة و یتم ذلك بتقییم النشاطات و المھام , التدریبیة

بتحدید و إظھار نقص المھارات في مناصب معینة و الأشخاص معنیین و الذي , المنجزة 

  .وبذلك تكمل دورة حیاة تسییر الكفاءات .لة تخطیط الكفاءات من شأنھ توجیھ مرح

  مقاربات تسییر الكفاءات البشریة: المطلب الثالث 

أي قدرة الموارد البشریة , لم یعد مضمون الكفاءات بمنظورھا الجدید ذات مدلول بسیط   

بل أصبحت ذات مفھوم شامل و , على الاستجابة الفعالة و الناجحة لمتطلبات الوظائف 

الأمر , و البیئة التنظیمیة للمؤسسة , فھي تتوقف على قدرة الفرد و المجموعات , مركب 

مكانة محوریة ضمن نظام التسییر لارتباطھا بمفاھیم إستراتیجیة و الذي یجعلھا تحتل 

حیث أن فھم علاقات الكفاءات بتلك المفاھیم تساھم في الانتقال , تسییر الموارد البشریة 

  :من تسییر الحافظة التكنولوجیة إلى تسییر حافظة الكفاءات وفق مقاربات ھي 

  

  :المقاربة التسییریة  1-

أو الخبرات , ت من وجھة نظر المقاربة التسییریة في مجمل المعارف تتمثل الكفاءا  

و على قدرة استغلال تلك المعارف و الخبرات , الفردیة و الجماعیة المتراكمة عبر الزمن 

فمن المنطلق تصبح الكفاءات متكونة من رأس مال , في ظل ظروف مھنیة و مختلفة 

  .السلوكیات  أو حسن التصرف و, المھارة , یشمل المعرفة 

                                                             
 -  56-57ص , مرجع سبق ذكره , سماح صولح , كمال منصوري .  
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إن المقاربة التسییریة تفترض جاھزیة الكفاءات للتعبئة والاستغلال بدرجة عالیة أمام أي   

و بالتالي فان الكفاءات وفق ھذا المنظور تعد أداة متطورة و , وضعیة وظیفیة محتملة 

ة أو و رغم ھذا تبقى الكفاءات غائب, ملازمة للوضعیات المھنیة للعامل أثناء أداء لمھامھ 

أي توفیر البیئة التنظیمیة التي تمكن العنصر , ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على فعل 

و الرغبة على الفعل و التي تكون ولیدة القدرة التحفیزیة , البشري من عمل بفاعلیة 

  إن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد مسؤولیة كل فرد من الموارد البشریة , للمؤسسة 

والإدارة التي تقع علیھا مسؤولیة ‘ بسبب امتلاكھا للمعرفة و الخبرة ) وعاتأفراد و مجم(

  .توفیر البیئة التنظیمیة المناسبة و المنظومة التحفیزیة 

من منظور المقاربة العملیة تكون الكفاءات ولیدة التفاعل المستمر  :المقاربة العملیة  2-

و التكنولوجیا فبالتفاعل الایجابي  و قدرة المؤسسة التنظیمیة, بین التدریب الجماعي 

و , تتحقق لدینا كفاءات ذات تمیز فالقدرة حسب ھذه المقاربة لیست فردیة بل جماعیة 

  .لیست مطلقة بل نسبیة 

و التنظیمیة , و تتحدد فیھا القدرات المعرفیة و العملیة  :المقاربة الإستراتیجیة  3-

و تعویضھا بنمط تكنولوجي جدید أو ابتكار المتسمة بصعوبة تقلیدیة من طرف المنافسین أ

  .تنظیمیة حدیثة أو بكفاءة أخرى مشابھة 

علیھا أن تكون قادرة على استقطاب الكفاءات و , و منھ لتحقق أھدافھا المسطرة    

و كذا ضمان التبادل و التعاون بین المسیرین و , توظیفھا و تنمیتھا و الحفاظ علیھا 

من اثر أفضلیة تجمیعھا  ومن ثم بناء المھارات الجماعیة التي تعتبر العاملین بھا للاستفادة 

  .أساس التفوق و التمیز 

  مجالات تسییر الكفاءات البشریة: المطلب الرابع 

فان الكفاءات بحاجة إلى تسییر و متابعة , في ظل التحدیات التي تطرحھا العولمة   

اعتمادا , من خلال عملیات التطویر  التقییمات الدوریة كما ھي بحاجة إلى تقویة و صقل

                                                             
 -  72ص , مرجع سبق ذكره , نذیرة بوزید .  
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إلى غیره من المجالات الكبرى لتسییر الكفاءات , على التكوین و التدریب و التعلم 

   :البشریة التي نحن بصدد تناولھا من خلال أربعة عناصر ھي 

  .إعداد مواصفات الكفاءات البشریة  - ) 1    

  .تقییم الكفاءات البشریة  -)2    

  . الكفاءات البشریة  تطویر -)3    

  . رواتب الكفاءات البشریة  -)4    

  :إعداد مواصفات الكفاءات البشریة  -) 1

یمثل إعداد المواصفات الكفاءات واحدة من المراحل الأولى لتسییر الكفاءات عند      

حیث تقوم على توضیح الكفاءات المرغوب فیھا من اجل الحصول , وضعھ حیز التطبیق 

سواء على مستوى واحد من الوظیفة أو مجموعة من , على أحسن الأداءات الوظیفیة 

  .الكفاءات  و ھذا ما نسمیھ تحلیل, الوظائف 

یمثل تقییم الكفاءات مرحلة ھامة من مراحل تسییر الكفاءات و : تقییم الكفاءات -)2    

أحد مجالات تسییر الكفاءات لأنھ یوضح جوانب الضعف و القوة في الكفاءات و یكون 

من أجل تطویر تقنیات التسییر بالمؤسسة من خلال الموارد البشریة المتواجدة  التقییم

  . قییم و جداول الكفاءات الجماعیة بمركز الت

  :و ھناك بعض الأدوات المستعملة لتقییم الكفاءات نذكرھا 

و ھي , حیث یجري في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة  :مقابلة النشاط السنویة * 

تسمح بوضع النقطة السنویة أو السداسیة للعمال و قد أصبحت ھذه الطریقة كلاسیكیة لذلك 

سات الرائدة في مجال تسییر الكفاءات إدخال الإعلام الآلي في استعمال فانھ على المؤس

المقابلات السنویة للنشاط مما یسمح لھم بتكوین ارتباط مھم بین المشاركة في التكوین و 

  .    تطویر الكفاءات 

و تسمح للمسئولین بالتقییم الدوري لكفاءة أعضاء الفریق و تقدم لھم  :المرافقة المیدانیة *

ویعتمد فیھا على مرجعیة كفاءات محددة و تسمح ,لنصائح و مساعدتھم على التطویر ا

                                                             
 -  58ص , مرجع سبق ذكره , سماح صولح , كمال منصوري .  
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و ھناك بعض السلبیات للمرافقة تظھر في أن , بفحص التطورات المحققة بفضل التكوین 

  .إذا لم یكن مكونا من قبل , حكم المسیر قد یكون غیر سلیم 

إن مرجعیة الكفاءات تأخذ مكانة مھمة في التقدم الایجابي و تعد  :مرجعیة الكفاءات *

مصدر یوضح مجموع الكفاءات المفیدة للمنظمات في الحاضر و المستقبل لاستكمال و 

و بمعنى آخر مرجعیة الكفاءات ھي الوسیلة المطلوبة من أجل أخذ في , تنمیة المستوى 

قدرات من أجل معرفة و تحلیل الكفاءات عین الاعتبار الكفاءات الضروریة و المنح و ال

بصفة أخرى ھو الملجأ یشمل الكفاءات المطلوبة لأجل , النھائیة للمؤسسة و تسییرھا 

  .إدارة الأعمال و الكفاءات الضروریة بمزاولة ھذه الأعمال بشكل جید 

عملیة و تعبر عن المنھجیة المستعملة في التقییم حیث تعرف بأنھا ال:طریقة مركز التقییم *

التي من خلالھا یقیم الفرد أو المجموعة من قبل العدید من المقیمین الذین یستعملون 

و , المحاكاة أو ملاحظة السلوكیات كقاعدة للتقییم : مجموع متكامل من التقنیات مثل 

و یحسب تقییم التباعدات من خلال العلاقة , صیانة جزء مھم من التقنیات المستعملة 

  .الكفاءات الحقیقیة + الكفاءات المكتسبة = التباعد  تقییم: التالیة 

  1: تطویر الكفاءات - )3

تأخذ الكفاءات معناھا من التطور المستمر و علیھ یجب تطویر الكفاءات من أجل السماح   

لھا بالتأقلم مع عوامل تطور المحیط الداخلي أو الخارجي للمؤسسة أو المشاركة في 

رات المحیط المتسارعة تستدعي تطویر و تنمیة الموارد أحداث تغیراتھ و دون شك تغی

حیث أصبح تطویر و صیانة الكفاءات خصوصا الأساسیة یمثل , البشریة و كفاءاتھا 

نظرا لما تقدمھ الكفاءات من إمكانیة لاحتلال وضعیات جدیدة في , أھمیة إستراتیجیة 

كما أنھا أصبحت تمثل الخزینة  ,السوق باعتبار الكفاءات الأساسیة تمثل المیزة التنافسیة 

و بما أن حاملوا المعرفة , الحقیقیة لكل مؤسسة تعمل في محیط ذي قوى كثیفة المعرفة 

فان ھذا یستدعي ضرورة صیاغة و تطویر ھذا . الأساسیون في المؤسسات ھم عمالھم 

                                                             
1

  . 59ص , مرجع سبق ذكره , سماح صولح , كمال منصوري  - - 
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و , دریب المورد الاستراتیجي المتمثل في الكفاءات بأسالیب حدیثة للتحكم و التكوین و الت

  :من بین ھذه الأسالیب نذكر 

ھذا النوع من التكوین یھدف إلى اكتساب سلوكات  :التین المرتكز على الكفاءات   -  أ

خاصة و قد یعتمد على تقنیات المقابلة وتحلیل المشاكل و المرونة و الادارة 

 .المرتكزة على الفرد 

ان یظھر كخبیر یقدم قدیما المدرب ك :التدریب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات   - ب

یشجع و یحفز , یقدم الدروس و التعلیمات و كذا المساعدة , النصائح و الاقتراحات 

كذلك یقوم المدربون بطرح أسئلة و یرافقون , الأفراد لإیجاد الحلول بأنفسھم 

أما مدربوا الكفاءات فھم یلاحظون السلوكیات و یحاولون فھم , الأفراد في التعلم 

  .خلیة للكفاءات و تحفیزھم على التعلم العلاقات الدا

  :  رواتب الكفاءات   - 4 

تمثل رواتب الكفاءات  ملجأ المؤسسات لشرح و تطویر الأفراد بتسییر الكفاءات و ھذا    

ما یصنعھ المسیرین لجمع الكفاءات و تطویره لأجل سد احتیاجات المؤسسة الحالیة و 

                .المستقبلیة 

و , إن الرواتب كانت مبنیة على فكرة أن القدرات و تقدیم الخدمات تتقدم مع الوقت     

لكن صیغ العمل بالمؤسسات , عملیات التقییم كانت متعلقة بمجالات مسؤولیة الوظیفة 

صارت أكثر مرونة و بذلك انبثقت مفاھیم جدیدة كالعمل في الفریق و العمل عن بعد 

لفریق یتابعون الأھداف و یتقاسمون المسؤولیات و أعمالھم بالإضافة إلى أن أعضاء ا

  .تخضع للقیاس بشكل یوضح كفاءاتھم و قدراتھم في العمل 

  : و یمكن تلخیص بعض العوامل المؤثرة على رواتب العمال في التالي    

لقد قیم و ثقافة المؤسسة و , سوق العمل , القدرة على تقدیم الخدمات من الفرد , الوظیفة   

انتشر مصطلح الرواتب على أساس الكفاءات و ھو سیاسة أجریة متوافقة و مؤسسة على 

  :حیث یتوقع إرفاق الكفاءات فیما یلي , العوامل السابقة 

                                                             
 -  63ص, مرجع سبق ذكره ,جمال صولح , جمال منصوري .  
 -  76ص , مرجع سبق ذكره , نذیرة بوزید .  
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  .الأجر القاعدي  - 

  .الجزء المتغیر من الجر مثل العلاقات و التعویضات  - 

  .المیزات المحتملة مثل التأمینات  - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل  خلاصة
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و كذا إلى أھمیتھا في مواجھة , تطرقنا من ھذا الفصل إلى مفھوم الكفاءات البشریة     

أھدافھا و , مختلف التحدیات الراھنة وصولا إلى تسییر الكفاءات البشریة من مفاھیم 

مجالاتھا الكبرى و علیھ نستخلص أن المؤسسات تعیش تحولات عمیقة بسبب ما یجري 

و ھو الأمر الذي یفرض ضرورة الیقظة , كوناتھ على جمیع المستویات في محیطھا بكل م

و تعتبر الكفاءات بأنواعھا عوامل النجاح الأساسیة , من أجل المحافظة على مكانتھا 

للمؤسسة لذا یجب علیھا العمل على جذب و بناء الأشخاص المتمیزین و المبدعین و ذلك 

الجدیدة بطریقة ملائمة مھما یكن مصدرھا  بتنمیة الخبرات و تسھیل انتشار الكفاءات

  . باعتبارھا الثروة الأساسیة و الرصید الحقیقي الكفیل بتعزیز التنافسیة 

    


