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 مفهـوم تسييـر الكفاءات-1

مجموع الأنشطاة المخصصة لاستخدام وتطاوي  الأف اد والجماعات يع ف تسيـي  الكفاءات على أنه "
بطا يقة مثلى بهدف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين أداء الأف اد، بهدف استعمال وتطاوي  الكفاءات 

تمثل أنشطاة تطاوي  المسا ، التكوين، التوظيف والاختيا  الموجودة أو المستقطابة نحو الأحسن، حيث 
وغي ها وسيلة لتحسين أداء المؤسسة وليست أهدافا في حد ذاتها بحيث يكون هناك تكامل عمودي 

 ، كما يوضحه الشكل التالي:  1"وأفقي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
1 Lou Van Beirendonck, Tous compétents !: Le management des compétences dans l’entreprise, éd :de 

boeck, Belgique, 2006, pp 33-34. 

 (: التكامل الأفقي والعمودي لتسيير الكفاءات27الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Lou Van Beirendonck, op.cit, p33. 
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 :تسيير الكفاءات وأهداف أهمية-2

 :في  الكفاءات يسيتف اهدتتمثل أهمية وأ 
 حقيق تم كز لإدا ة الموا د البش ية حول الكفاءات أي تصبح الكفاءة محو  تسيي  عمليات إدا ة ت

 الموا د البش ية؛
  تحقيق تكامل بين عمليات لإدا ة الموا د البش ية المتم كزة حول الكفاءات ومهمة المؤسسة

 وتسيي ها الإست اتيجي؛
  تطاوي  الكفاءات بالأدوات المناسبة لكل كفاءة؛ 
 ييم قد ات ومعا ف الأف اد بالأدوات المناسبة بهدف تحديد الأساليب المناسبة لتطاوي  الكفاءات تق

 بالإضافة إلى تحديد  واتبها بما يتناسب مع هذه القد ات؛
  وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وفق وما يتناسب مع قد ات الأف اد من خلال عملية

 إعداد مواصفات الكفاءات وأدواتها؛
  تخطايط وتسيي  المسا  الوظيفي للأف اد على أساس الكفاءات من خلال عمليات التسيي  التوقعي

 GPECللوظائف والكفاءات 
 

 علاقته بإستراتيجية المؤسسة وبتسيير الموارد البشرية-3

)بين عمليات تسيي  الموا د  يمكن القول أن تحقيق تسيي  كفاءات ناجح م تبط بتطابيق تكامل أفقي
)بين عمليات تسيي  الموا د البش ية والكفاءات ومهمة  العموديالتكامل أكث  من  ية والكفاءات(البش  

، حيث نبحث في التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البش ية مع مهمة المؤسسة، نظ تها المؤسسة(
تساهم في ومطاو ة بطا يقة معينة  مؤسسةوكذا إست اتيجيتها، إذ يجب أن تكون هذه الكفاءات مختا ة و 

تحقيق مهمة المؤسسة، أما في التكامل الأفقي فنبحث عن تكيف مختلف أنشطاة تسيي  الموا د البش ية، 
فيما بينها والكفاءات هنا تكون وسيلة مثلى لهذا التكيف، أي تصبح كل أنشطاة تسيي  الموا د البش ية 

 تتم كز حول الكفاءة وهو ما يوضحه الشكـل التالي:
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  1تسيي  الكفاءات مصطالح نوعي يمكن تفصيله بـ: M.Ledrو  S.Michelيعتب  كل من 
 وصف الكفاءات الم بوطاة بالمناصب الحالية والمستقبلية؛ 
 تحليل الكفاءات التي بحوزة الأف اد؛ 
 مقا نة الكفاءات من أجل اتخاذ الق ا ؛ 
  . تحضي  الكفاءات الض و ية للتسيي 

 2أنه لكي تشتغل عملية تسيي  الكفاءات يجب أن:   Celile Dejouxكما ت ى 
  يكون الف د محفز بشكل كافي من أجل تطاوي  قد اته الفك ية التي تسمح له بتحقيق تعلم عملي

 انطالاقا من الحالات التي تصادفه في حياته المهنية؛ 
 .)أن تمتلك المؤسسة تجميع ل أسمال الكفاءات )التي تعلم نفسها بنفسها 

اءات طا يقة تفكي  وتسيي  لا يتجزآن لمختلف نشاطاات الموا د البش ية بطا يقة واعية ومنهجية تسيي  الكف
ست اتيجية المؤسسة، كما أنه يصبح حقيقـة فقط إذا اتبع بالتنفيـذ، ولا تعتب  مؤسسة أنها  طابقا لمهمة وا 

تكوينه من جهة وبين ت قيته تطابق تسيي  الكفاءات إلا إذا كان يوجد  بط بين نتائج التقييم الدو ية للف د و 
، حيث نبحث في تسيي  الكفاءات عن الم ونة والقد ة على التأقلم وتطاوي  قابلية الشغل 3من جهة أخ ى 

(L’employabilité) 4لدى الأف اد. 

                                                 
1  Celile Dejoux, Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences, disponible sur : 

www.stratégie-aims.com/lille/com 1802.pdf, consulté le (02/02/2010), p 05.     
2 Idem. 
3  Benoit Grasser, Thierry Colin, La gestion des compétences : un infléchissement limité de la relation 

salariale, disponible sur, http://www.travail.gouv.fr/publications/revue-travail-et-emploit/pdf/93-1940.pdf, 

consulté le (02/02/2007), p 02. 

4 Bruno Dufour, Yves Réale, Le DRH stratège : le nouveau mix stratégique des ressources humaines, éd 

d’organisation, Paris, 2006, p107. 

 محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية(: الكفاءات 28الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Lou Van Beirendonck, op.cit, p 34. 
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 مقاربـات تسيير الكفاءات-4

وا د البش ية ذات مدلول بسيط، أي قد ة المو د أو الم -بمنظو ها الجديد –لم يعد مضمون الكفاءات  
على الاستجابة الفعالة والناجعة لمتطالبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل وم كب، فهي تتوقف 
على قد ة الف د والمجموعات، والبيئة التنظيمية للمؤسسة على الانسجام، الأم  الذي جعلها تحتل مكانة 

يي  الموا د البش ية، حيث فهم علاقة محو ية ضمن نظام التسيي  لا تباطاها بمفاهيم الإست اتيجية وتس
الكفاءات بتلك المفاهيم تساهم في الانتقال من تسيي  الحافظة التكنولوجية إلى تسيي  حافظة الكفاءات 

    1وفق مقا بات هي:

  المقاربة التسييرية للكفاءات : أولا
ات الف دية والجماعية في مجمل المعا ف والخب   تتمثل الكفاءات من وجهة نظ  المقا بـة التسيي ية 

المت اكمة عب  الزمن، وعلى قد ة استغلال تلك المعا ف والخب ات في ظل ظ وف مهنية مختلفة، فمن هذا 
والمها ة أو المع فة العملية  (Le savoir)المنطالق تصبح الكفاءات متكونة من  أسمال، يشمل المع فة 

(Le savoir-faire)  وحسن التص ف(savoir-être).   

المقا بة التسيي ية تفت ض أن تكون جاهزية الكفاءات للتعبئة والاستغلال عالية أمام أي وضعية وظيفية  إن
محتملة، وبالتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظو  تعد أداة متطاو ة وملازمة للوضعيات المهنية للعامل 

 Le)ن مق ونة بالقد ة على الفعل أثناء أدائه لمهامه، و غم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تك

pouvoir d’agir)  أي توفي  البيئة التنظيمية التي تمكن العنص  البش ي من العمل بفاعلية، وال غبة على
، التي تكون وليدة القد ة التحفيزية للمؤسسة، إن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد Vouloir d’agirالفعل 

 اد ومجوعات( بسبب امتلاكها للمع فة والخب ة، والإدا ة التي تقع عليها مسؤولية كل من الموا د البش ية )أف
 مسؤولية توفي  البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية.  

  المقاربة العملية  : ثانيا
من منظو  المقا بـة العملية تكون الكفـاءات وليدة التفاعـل المستم  بين التد يب الجمـاعي، والسي و ة 

لتنظيمية والتكنولوجيا، وقـد ة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي، حيث أن الميـزة التنافسـية المتعلقة ا
بالكفـاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعـل دائـم ومستم  بين تلك المكـونات؛ فالقد ة حسب المقا بة العملية 

ل قد ة المجموعة على السيطا ة والتحكم في ليست ف دية بل جماعية، وليست مطالقة بل نسبية ومتغي ة، مث
التنظيمية المطابقة من طا ف  التكنولوجيا المتاحة، وكذا القد ة على التأقلم والتفاعل مع السي و ات

 المؤسسة، بهدف تحسين الفعالية ومساي ة تغي ات البيئة الداخلية والبيئة التنافسية. 
                                                 

 .142، 141ص  سملالي يحضيه، م جع سابق، ص 1 
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  المقاربة الإستراتيجية  : ثالثا
الإست اتيجية  تحقق الكفاءات للمؤسسة الميزة التنافسية والأداء المتميز من خلال إنجاز  وفق المقا بة

المشا يع وتحقيق الأهداف الإست اتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القد ات المع فية، والعملية، والتنظيمية 
أو تعويضها بابتكا  المتسمة بصعوبة تقليدها من طا ف المنافسين، أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد، 

 طا ق تنظيمية حديثة أو كفاءات أخ ى مشابهة.  

 

 من منطق تسيير المناصب إلى منطق تسيير الكفاءات-5

ا تكزت الد اسات منذ وقت طاويل حول العلاقـات العمودية والسلمية بين مناصـب العمل، ضمن 
في الإدا ة  Taylorها المؤسسات، حيث كان تصو  منصب العمل ي تكز على الأساسيات التي وضع

في المبادئ العامة للإدا ة العامة والصناعة كد اسة علمية توضح أن التقسيم  Fayolالعلمية للمؤسسات، و
 ؛والتخصيص في المهام يؤدي إلى ازدياد المناصب المتخصصة والسلمية في التنظيم التايلو ي 

لكل ف د من العمال في المؤسسة  مكون على فك ة أنفإن التنظيم المؤسس على المنصب "وبالتالي 
منصب محدد ومميز بمواصفات ومسؤوليات وبمستوى سلمي خاص، كما أن جميع أنشطاة تسيي  الموا د 
البش ية من الأنظمة التقليدية لل اتب، التكوين، تسيي  المهنة والتوظيف، كلها مبنية على تصو  المنصب، 

ا لشغل هذا أو ذاك المنصب، كما يوجه مسؤولو حيث يحدد توظيف المنصب المواصفات الواجب توف ه
 .1الموا د البش ية ب امج التكوين وفق ذلك أيضا "

دليلا للفعالية في سياق اقتصادي واجتماعي خاص، وهو ض و ي  التنظيم المؤسس على المنصبقدم  لقد
ة التعلم ومستوى للمؤسسات من أجل تنظيم إنتاج موافق لحاجات السوق المختلفة قليلا مع يد عاملة قليل

التنظيم بعض صعوبات التأقلم، بالنظ  إلى هذا ضعيف من الحياة، ومع ذلك تطاو  هذا السياق وواجه 
ات الاجتماعية للعمال، وقد ف ض كل من الم ونة محيط الاقتصادي للمؤسسة والطاموحالتطاو  الم افق لل

تغي ات الاقتصادية والاجتماعية، مما وتعدد الوظائف نفسيهما كهدفين تنظيميين في المؤسسات لمواجهة ال
حول مجاميع مت ابطاة  اوجب اكتشاف تنظيمات جديدة للعمال بمستويات سلمية أكث  قص ا وأكث  ت كيز 

سلمية، ا و وأقل تخصص اوأكث  تعقيد اكل منصب مع ف على قاعدة أكث  اتساعيصبح وبالتالي  ،الأنشطاة
ث اء العمل للعمال  .مما يسمح بتخفيف العمل بالنسبة للف يق المسي  وتنويع وا 

ث اء العمل  للمؤسسة، فإنه حتمي لها أن  وتحقيق التمـيز في الأداءومن أجل تقليص المستويات السلمية وا 
  Freiche حيث يشي الذي تمثل فيه الكفاءة العنص  الم كزي،  ت تكز على تنظيم م ن ومتعدد الوظائف

                                                 
1 Ibid., p 05. 
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ث اء المناصب  غم أن استق ا ها أو مدة حياتها غي  لإأصبحت التصو  الجديد المطابق قد أن الكفاءة إلى 
والذي أصبح محو  نموذج جديد لتسيي  وتنظيم  أكيدة، وهذا ما يدعى التنظيم المؤسس على الكفاءة

ب إلى الف د، أي من تسيي  جامد وبالتالي تحول المحو  الم كزي من المنص ؛الموا د البش ية للمؤسسات
حيث التنظيم المؤسس على المنصب هو توليفة من  ،للمناصب وللتصنيفات إلى تسيي  تقاطاعي للكفاءات

انطالاقا من توليفة من الكفاءات و العديد من الوظائف المتخصصة التي نجد فيها نظاميا نفس الكفاءة، 
 ل التالي:ـمن الشك حيتض ا ماوهذ 1؛النوعية المشت كة نحصل على منتوج أو خدمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لشج ة، حيث " مثلا التنظيـم المؤسس على الكفـاءة بتنظيم ا Hamel & Prahaladولقد شبه كل من 
يمثل فيها الجذع والف وع الأساسية المنتوجات القاعدية والف وع الصغي ة الوحدات، أما  المؤسسة بشج ة

منتوجات المباعة للزبائن، أما الجذو  التي تعطاي الغذاء بالدعم والاستق ا  الأو اق والأزها  والفواكه هي ال
 . 2"الكفاءة الإستراتيجية" أي الكفاءة القاعديةفهي تمثل "

من جهة أخ ى فإن منطاق تسيي  الكفاءات يسمح للمؤسسات بالعمل اعتمادا على مجموعة عالية من 
مقا نة بين منطاق تسيي  المناصب ومنطاق تسيي   ظه وتمتعددة الكفاءات والوظائف،  موا د البش يةال

 الجدول التالي: فيالكفاءات 

 

 

                                                 
1 Pierre- Xavier MESCHI, Ibid., p6.  
2 Ibid., p7.  

 (: المقاربات الوظيفية والكفاءة25الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Pierre – Xavier MESCHI, op.cit, p 07 
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 (: مقارنة بين تسيير المناصب وتسيير الكفاءات70جدول رقم)
 تسيير الكفاءات تسيير المناصب

 ي تكز على المهام.-
 المؤهلات: التي يستوجبها المنصب.-
 وصف مفصل للمهام.-
 معا ف، معا ف عملية.-
 GRHصب: محو  كل مظاه  تسيي  الموا د البش ية المن-

 والتنظيم التايلو ي والتنظيم البي وق اطاي.
 تعيين دائم لمهام الف د اعتمادا على السلمية )السلم التنظيمي(.-
 اختيا  الأف اد انطالاقا من المنصب.-
 المكافأة تقوم على تقييم المنصب مع مناصب م جعية.-
 صول إلى د جات معينة من الإنتاج.تقييم الف د على أساس الو -

 ي تكز على الف د إجمالا.-
 مؤهلات يمكن تحويلها من منصب إلى أخ .-
 وصف للف د وللكفاءات الواجب تطاوي ها.-
 معا ف، معا ف عملية، معا ف سلوكية.-
وما بعد التنظيم  GRHالكفاءة: محو  كل مظاه  -

 التايلو ي والبي وق اطاي.
 خل ف ق العمل.تعيين مؤقت للمهام دا-
 اختيا  أف اد قاد ين على اكتساب كفاءات.-
 المكافأة تقوم على أساس تقييم كفاءات الأف اد.-
تقييم الف د على أساس التحسين المستم  في الإنتاجية -

 والكفاءات.
Source : Jamal CHEKIB, le paradigme de la gestion des compétences : application au cas tunisien, revue de 

l'Economie & de Management : «management des savoirs et développement des compétences », N03, Tlemcen, 

Mars 2004. 

 

يعني أن الف د يوضع  ،انطالاقا من الجدول نجد أن تسيي  المناصب هو منطاق إحلال الأف اد بالمناصب
ام أو العمليات، هذا المنصب يحد من محتواه ومسا ه بإطاا  المنصب وتوكل إليه مجموعة من المه

 عكس منطاق الكفاءات ،التي تتشكل أثناء العمل في ف يقبعاد العلائقية والتنظيمية الإحت افي ومن الأ
 )داخل المنصب، داخل الخدمات(. (mobilité)هو منطاق ح كية  والذي

نما يتطالب تحسيس كل الأطا اف المعنية وأخي ا فإن اعتماد منطاق تسيي  الكفاءات لا يتحقق من نفسه  وا 
لتفادي المقاومة ولضمان نجاح هذا المسا ، ولا يخفى علينا أن الإنتقال من تسيي  المناصب إلى تسيي  

إلا أنه يمكن تحديد ثلاث  ،اجتماعية وثقافيةواجهه ع اقيل ذات طابيعة تنظيمية، نفسية، الكفاءات ست
 1اول في ما يلي إعطااء فك ة عن كل منها:ونح مجموعات معنية بتسيي  الكفاءات

ن ظهو  نموذج تسيي  الكفاءات ا تبط بالمحيط التنافسي : إاستراتيجيات المؤسسات التي تبرر وجوده-
في هذا السياق ظه ت مقا بات إست اتيجية  إلخ،الجودة،...و الجديد الذي  كز على الإبداع، الم ونة، 
دائم للكفاءات المميزة وهو ما أب ز العلاقة بين الإست اتيجية  جديدة تلح على المؤسسات من أجل إنتاج

 ؛وتسيي  الموا د البش ية بشكل عام وتسيي  الكفاءات بشكل خاص

                                                 

1 Thierry COLIN, Benoît GRASSER, La gestion des compétences : vraie innovation ou trompe-l'oeil?, 

disponible sur: http://www.ptolemee.com/dares/Textes27fev/Colin.pdf,  consulté le (02/02/2011), p 04. 

http://www.ptolemee.com/dares/Textes27fev/Colin.pdf,
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من جهة أخ ى تسيي  : تطور أشكال تنظيم العمل والتي يسجل ضمنها هذا النوع من التسيير -
 اك الأف اد وا عطاائهم المزيد من الكفاءات يستدعي أشكال جديدة من تنظيم العمل، وي كز على إش

 الإستقلالية ويبحث عن تعبئة أكث  لهم، ولام كزية لكل منهم انطالاقا من مفاهيم جديدة للعمل والمهام؛
أيضا يجب الإهتمام بتطاوي  : تطوير التشغيل والعمالة الذي سيعمل تسيير الكفاءات على تحويله -

تسيي  الكفاءات نظ ا للدو  الفاعل لهذا النوع من التسيي  التشغيل والعمالة داخل المؤسسات التي تما س 
 في إعادة تشكيل وتقوية اليد العاملة. 

 تسيي  الكفاءات في الشكل التالي:ويمكن توضيح المجموعات المعنية ب
 

 

 
 

 

 

 

 

 

   : مجالات تسيير الكفاءات-6

 في:  Celile Dejouxحسب الباحثة  تتمثل مجالات تسيي  الكفاءات

 الكفاءاتد مواصفات إعدا 

  تقييم الكفاءات 

 تطاوي  الكفاءات 

 واتب الكفاءات  

 القادمة اتالمحاض   يلكل مجال من هذه المجالات أدوات خاصة به نتناولها ف

 (: المجموعات المعنية بتسيير الكفاءات26الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

Source:  Thierry COLIN, Benoît GRASSER,op.cit, p04. 
 

 تنظيم العمل

است اتيجيات 
 المؤسسات

تطاو  التشغيل 
 ةلاوالعم

 تسيير الكفاءات


