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 يعني تصور وتشغيل مجموع الموارد -le Boterfحسب -الكفاءاتعتماد منطق ن اإ    

ير ة التفكإعاد ، وبالتالي فإنه يجبالكفاءاتالبشرية المتاحة للمؤسسة من منظور بناء وتطوير 

كية في متغيرات سياسة الموارد البشرية )توظيف، تكوين، إتصال، مكافآت، تقييم، حر

وظيفة لاهذه  لتوجه إنعكاسات كبيرة على أنشطةهذا اكان لوقد  ،وفق هذا المنطق الأفراد...(

 في المؤسسة:

ملة العا سمح للمؤسسة بتوفير اليدت: من أولى مهام وظيفة الموارد البشرية، التوظيف /1

ذه الضرورية لمختلف مناصب العمل الشاغرة، وفق شروط حددت مسبقا من خلال تحليل ه

كثر أ، حيث أصبح التركيز الكفاءاتالمناصب، هذه الشروط التي عدلّت على ضوء تسيير 

 على مستوى تأهيل الفرد، خبراته ومعارفه...

 مراحل و هي:وتتمثل عملية التوظيف في أربعة  

ن ملوب : هذا التحديد يشمل العدد المطتحديد إحتياجات المؤسسة من اليد العاملة -أ

سيير و يتم على أساس الت، الكفاءاتك الشروط المتعلقة بمستويات لالأفراد، و كذا

، نتاجالإ الذي يعكس تخطيط الموارد البشرية وفق مخطط الكفاءات التقديري للتشغيل و

 ات وصف المناصب.وعلى أساس بطاق

 : تتم هذه العملية من خلال مصدرين:البحث عن المترشحين -ب

 اتفاءك : يكون في حالة وجود أفراد في المؤسسة يمتلكون قدرات والتوظيف الداخلي 

ات انقضاء فتر م متطلبات المناصب الشاغرة، شريطة إنتهاء مهامهم أوئمعتبرة تلا

 تشغيلهم.

اخل د كفاءاتالوتتميز سياسة التوظيف الداخلي بتقليل التكاليف، كما أنها تحافظ على     

ن مالفرد  تقالالمؤسسة و بالتالي الإستفادة من خبراتها، و تمثل أيضا نوع من الترقية بان

 ه السابقة أو إكتسابه لأخرى.كفاءاتمنصب لآخر مما يسمح بتثبيت 

 در مصالى التوظيف الخارجي في حالة إستنفاذ التلجأ المؤسسة إ :التوظيف الخارجي

ارجية الخ جديدة غير متوفرة لديها، و أهم المصادر كفاءاتالداخلية أو الحاجة إلى 

ات للحصول على اليد العاملة: الإعلان عن طريق وكالات ومكاتب التوظيف، المنظم

 المهنية...

التي  ووبة فيهم الشروط المطل : يتم إنتقاء الأفراد الذين تتوفرإختيار المترشحين -جـ

دام استخخاصة... ب الكفاءاتتعتبر معايير للإختيار: كمستوى التعليم خبرات معينة، و 

رات الإختباالمقابلة، مجموعة أدوات: تحليل المعلومات الواردة في طلب التوظيف، 

 ا يتعلقيمة فو يتم غالبا الإعتماد على المرجعيات المحددة خاص ... الكتابية و الشفهية،

 .الكفاءاتب

: التعيين هو تقرير نتيجة المفاضلة بين المترشحين، ثم يتم الإدماج التعيين و الإدماج -د

وهو تقلدّ الفرد للمنصب الشاغر، و غالبا ما يتم تقييم هذا الفرد بعد فترة زمنية من 

 إدماجه، و قد يوجّه للتكوين حسب نتيجة التقييم أو يحول إلى منصب آخر.
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أساس  ، لذلك يمكن أن نقول أن التوظيف علىالكفاءاتد كل هذه المراحل على تعتم

لى عكّد هو عبارة عن جواز أو تأشيرة عبور للاندماج في فريق مهني، فهو يأ الكفاءات

 والتي تتقيد بالمعايير التالية: .الأساسية الكفاءاتتحديد بعض 

 ية.المهنية اليومن و تتضح من خلال حياتهم ويمتلكها المترشح كفاءات -

لبعيد صعبة التطوير، و هي بذلك تمثل فرص جيدة إذ تنبأ على المدى ا كفاءات -

  بنجاح المترشيحن.

 يمكن تقييمها مع إمكانية الإستغلال المستمر لها. كفاءات -

 .الكفاءاتوبهذا يتحول هذا النشاط من توظيف الأفراد إلى توظيف 

 فرد ممات ال: يعرف على أنهّ " عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدراالتكوين /2

ية يساعد على أداء الوظيفة بطريقة أفضل"، وهو عملية مخططة في إطار الإستراتيج

 عدة أشكال: نظري أو تطبيقي، داخلي أو خارجي، قصير أو هو لالعامة للمؤسسة، 

، دواتطويل... ويتم بعدة أساليب تختلف حسب طبيعته و أهدافه مثل: المحاضرات و الن

 الأيام الدراسية، دراسة الحالات )التطبيق( ...

، وهذا اتالكفاءالسبيل لإكتساب و تطوير و تثبيت  الكفاءاتيمثل التكوين على أساس     

يكون  ذ قدإجديدة،  كفاءاتعني أن الناتج من التكوين لا يمثل بصفة دائمة بداية لإنشاء ي

 لمحاولة التثبيت.

 :يهدف التكوين بصفة عامة إلى: أهداف التكوين 

 رفعلمؤسسة وو قدرات الأفراد، و بالتالي تحسين أدائهم في ا كفاءاتتنمية معارف،  -      

 مستوى الإنتاجية.

دى لى المإيجاد طرق للتقليل من المخاطر و الإقتصاد في التكاليف خاصة عيمكّن من  -

 الطويل.

 رفع مستوى جودة المنتجات مما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسة. -

 كما يفترض تطوير قدرات الأفراد في خمسة ميادين أساسية وهي:

مة مساهي الإقتناع بطريقة حل المشاكل: تتركز القدرة هنا على النظرة النظامية أ -

 جميع العمال في تحسين الخدمة المقدمة.

 جديدة. كفاءاتإستعمال طرق جديدة: مما يسمح باكتساب  -

 دة.الجدي الكفاءاتتثبيت التي قد تسهل  السابقة الكفاءاتإستعمال التجارب و  -

 الإستعانة بتجارب وخبرات الآخرين. -

 لتعميم الإستفادة. الكفاءاتتحويل المعارف و  -
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، كما يهدف أيضا إلى تنمية القدرات الإبداعية للأفراد، من خلال إكتساب المعارف

عالية وإبداعية يمكن أن يمنحوها مزايا  لكفاءاتويمكّن المؤسسة من إكتشاف أفراد يمتلكون 

 .(Knowledges workers)تنافسية، و يسمى هؤلاء الأفراد بعمال المعارف 

ع و طابإنّ التكوين نشاط موجه للمستقبل و لا يقتصر على الحاضر، فهو كما ذكرنا ذ

ات تطلبإستراتيجي، ونتيجة للتطورات الخارجية وزيادة حدة المنافسة، و تغير أذواق وم

كوين تبنت المؤسسات نظرة جديدة للت -الكفاءاتوالإعتماد خاصة على منطق  –العملاء 

 )تكوين فظهر مفهوم الإستثمار في ال الكفاءاتتثبيت وحماية ترتكز على إنتاج، تطوير، 

ن و لتكويالمنتجة فعرفت جودة ا الكفاءاتالاستثمار التكويني(، فأصبح يحدد مستوى جودة 

، كوينالتي تمثل نتيجة دخول التكوين في منطق إقتصاد الخدمة، وتدعم تصور هندسة الت

 مال المنهجية لتصور وإنجاز أنظمةحيث تعرف هذه الأخيرة على أنها" مجموع الأع

 التكوين"

  حيث: الإحترافيةكما أنه عن طريق التكوين يمكن الوصول إلى مستوى 

اعتمادا على  –بإمكانية تسيير وضعية مهنية معقدة، فالتكوين  le boterf يعرّفها الإحترافية:

 لم يعد يستهدف التأهيل بل أصبح يستهدف الإحترافية.  - الكفاءاتمنطق 

نه ب، ولكنهّ ذلك الفرد الذي لا يكتفي بمعرفة كيفية العمل فحس على أ المحترفو يعرّف 

ق لدقيقادر على شرح سبب وكيفية العمل )لماذا وكيف؟(، إذ يجب عليه الفهم الجيد و ا

   .للوضعيات التي يتدخل فيها

 ثلاثة مستويات وهي: - Guy le boterfحسب -لإحترافيةلو 

 الفرد محترف مبتدأ أي بدأ صعود سلم الإحتراف.أي البداية:  -1

ي لذاتاالإحترافية المثبتة: أو المؤكدة و يتميز هذا المستوى بدرجة من التحكم  -2

 وإستقلال الرأي مما يسمح للفرد المعني بأخذ مبادرات ملائمة.

لكية الم الخبرة: وهي أعلى مستويات الإحترافية، فالخبير لا يقتصر على السيطرة و -3

اشيه جديدة بصورة عفوية من خلال تم كفاءات، بل يمكنه إنشاء لكفاءاتالتامة ل

 الذهني مع الوضعيات.

الي و بالت فاءاتالكويسمح هذا التقييم بتثبيت نتيجته،  فة نتيجة التكوين لا بد من تقييمولمعر

 تحديد المكافآت.

ة في لبشريلتسيير الموارد ا: يعتبر التقييم عملية منظّمة مستمرة، و ضرورية التقييم /3

ؤسسة، الم المؤسسة، تكمن فعاليتها في إرتباطها باستراتيجية العمل و بأسلوب التسيير في

ترة ل فكما يعرّف على أنه " الحكم على مستوى ونوع المسؤولية التي يمتلكها الفرد خلا

 وهي: الكفاءاتيظهر هذا التعريف ثلاثة أبعاد لتقييم . زمنية محددة "

 ؟ : عند أي مستوى من المسؤولية تستفيد المؤسسة من الفردانب الكميالج -

 : تقييم مختلف قدرات ومعارف الأفراد.الجانب النوعي -

 لفترة زمنية محددة. الكفاءات: تقييم الجانب )الأفق( الزمني -
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 ديد يجب توضيح و تح الكفاءات: قبل الشروع في عملية تقييم كفاءاتشروط تقييم ال

 :مجموعة من النقاط تعتبر شروط تحدد مدى فعالية هذا النظام أهمها

 تحديد مجالات ونهايات )غايات( التقييم بحيث: -1

داء، ، الأأو المعارف ) النظرية ، العملية أو السلوكية ( الكفاءات*  المجالات مثل: 

 الخبرة في مجال ما،... أي تحديد موضوع التقييم.

ار المهني، الإحترافية، تطوير المس هي الغاية من هذا التقييم ؟: إبراز الغايات: ما* 

غايات في وترتبط هذه المجالات و ال تطوير الحركة الداخلية، تصميم نظام المكافآت...

 الغالب.

 ترك مجال للإحتجاجات و الملاحظات المناسبة. -2

ء ي الأداية فقدير المساهمة الفردتبنيّ مقاربة محددة لتقييم الأفراد مع ترك مجال لت -3

 الجماعي.

ل : مثالمطلوبة )أو المعارف( يتم التقييم على أساسها لكفاءاتتحديد مرجعيات ل -4

مرجعيات حسب المهام أو التشغيل الخاص، مرجعيات حسب العمليات أو حسب 

 المشروع ...

 :تحديد دقيق لما تم تقييمه ) توضيح بدقة نتيجة التقييم( -5

 .اتالكفاءمستوى التحكم في المعارف ) النظرية ، العملية و السلوكية ( أو   -

 مستوى التحكم في الوضعيات المهنية.  -

 مستوى تحقق النتائج ) الأداء(.  -

 صياغة نتائج التقييم. -6

 بشكل أساسي إلى الكفاءاتيهدف تقييم : الكفاءات تقييم أهداف: 

ظام نفي المؤسسة و تصميم نظام المكافآت أو تعديل في  الكفاءاتمعرفة مستوى   -

 لتكوين.ا

 تقييم فعالية نظام التوظيف.  -

 تحليل الفجوات بين الأهداف المسطرة و النتائج المحققة.  -

 فرة.المتو الكفاءاتالمساهمة في تقدير الأهداف المستقبلية من خلال مستويات   -

 تحفيز العاملين بالمؤسسة و ذلك من خلال تعريفهم بأدائهم الجيد للعمل.  -

 تقدير مدى فعالية المرجعيات المعتمد عليها للقياس.  -

 .تسهيل اتخاذ القرارات المتعلقة بسير المسار المهني ) الترقية، النقل(  -

  معارف شكال الأو شكل من أ الكفاءات :: تمثل معايير التقييم وهيكفاءاتمقاربات تقييم ال

ارف نة المعمقاربة المعارف النظرية، مقارومن أهم هذه المقاربات:  الكفاءاتأو مكونات 

 بحيث: مقاربة المعارف السلوكية، المقاربة المعرفية...، العملية

د ة للفر: تقوم على أساس مقارنة المعارف النظرية المحققمقاربة المعارف النظرية  -

 .هنية التي ترتبط بها، ومدى إكتساب هذه المعارفوالوضعيات الم
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راقبة مالتقييم يتم على أساس الممارسات وذلك من خلال  مقارنة المعارف العملية:  -

  .ظة للتحققبل يجب الملاح مفترضة لأن قدرات الأفراد غير الفرد أثناء الوضعية المهنية

 لجماعيةاالسلوكات الفردية و : التقييم يعتمد على مستوى مقاربة المعارف السلوكية  -

 المتعلقة بأداء المؤسسة.

واع صل بين أنإن المشكلة الأساسية في المقاربات الثلاثة السابقة تكمن في صعوبة الف    

 .الكفاءاتالمعارف التي تمثل في مجموعها 

ئل حل مسا: فكرتها الأساسية هي أن كل عمل ينتج عن إستراتيجية لالمقاربة المعرفية  -

نشاطات قة باليرتكز على عمليات حل المشاكل المتعل الكفاءاتمعنية، و بالتالي فإن تقييم 

 المهنية و التي من خلالها يمكن تحديد المهارات الضرورية.

ي سابقة التالمقاربات اللتجنب كل النقائص التي يمكن أن تنتج عن التقييم على أساس    

 لى أساسعقييم أو مكوناتها، فإنه غالبا ما يتم الت كفاءاتلتعتمد على الأبعاد الأساسية ل

 دون تفصيل في مكوناتها: الكفاءات

تعلق  ، سواءاالكفاءات: يتم التقييم على أساس مرجعيات كفاءاتتقييم على أساس ال  -

 .الفردية أو الجماعية الكفاءاتالأمر ب

ا امل فيهتم تعيين الع التييتكون المسار المهني من مجموع المناصب المسار المهني:  /4

سيير تفي  تدريجيا، والتي تمتد طوال حياته المهنية، و يعتبر المسار المهني نشاط أساسي

و ألترقية االة الموارد البشرية و يشمل كافة المستويات الإدارية، و يتم الإعتماد عليه في ح

 لطات...تفويض الس

 اء مسارنه بنجديدة من خلال التكوين، و استفادته من التحفيز يمك لكفاءاتبإكتساب الفرد 

 .و على استعداده للتعلم و العمل كفاءاتهمهني خاص به يعتمد على قدراته و 

ل لتشغيا وبتينيبداية للمسار الإحترافي،  الكفاءاتويعتبر المسار المهني على أساس 

 .همكفاءاتيتم انتقال الأفراد من تشغيل لآخر حسب تطور حيث الخاص 

يكل ي اله: تعتمد سياسة المكافآت الكلاسيكية على درجة المنصب، فالرواتب والمكافآت /5

تلاك ام ىبمستو الكفاءاتفي حين تتعلق المكافأت على أساس  ،التنظيمي، أقدميه الفرد ...

ون تي تكال كفاءاتتبحث عن إيجاد مميزات لللذلك  الفرد لهذا المورد مما يزيد تعقيدها،

ي رد فغطاءا للمرجع في تحديد المكافآت، كما أنها تعزز وتطور قابلية الشغل لدى الف

 المؤسسة. 

 وماعي وبشكل عام فإن الرواتب والمكافآت يجب أن توازن بين البعدين الفردي و الج

 ذلك من خلال:

  بادل تالي تلتشجيع المواقف الجماعية و بالإعتماد الأداء الجماعي في تحديد الرواتب

 .المعارف

 الفردية لكفاءاتتطوير ا. 
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 نتائج تسيير الكفاءات:

 ،اتهاوخدمتسعى المؤسسة إلى الحصول على أفضلية تنافسية من خلال تمييز منتجاتها 

ا لهحققه ما تلوبالتالي تحقق رضا ووفاء زبائنها، لذلك فهي مضطرّة إلى اللجوء إلى الليونة 

الذي  اراتمن تكيف مع التطورات القوية والسريعة للمحيط، وهي لا تتجسد إلا بتسيير المه

عدد ى تعل -بوفقا لمنطق المناص -يقتضي إعادة النظر في التنظيم الكلاسيكي الذي يرتكز

طق ق منوف-التخصص في العمل،...، و البحث عن تنظيم جديد للعمل  ،المستويات التسييرية

ويات يضمن إتساع مهام المرؤوسين و تعدد مسؤولياتهم ونتيجة لتقلص المست -المهارات

لتي مة االتسييرية، ظهرت التنظيمات الأفقية التي أدت إلى ظهور مفهوم المؤسسة المتعل

 ومن .يجيةظهور مهارات تنظيمية قد تكون إستراتو ،تعتمد على التعلم الجماعي وفرق العمل

مل من الذي يمكن العا  المتعدد المهارات مفهوم التخصصالنتائج المهمة أيضا لتسيير 

نصب مواجهة وضعيات مهنية مختلفة غير متوقعة لتعدد تخصصاته الناتج عن تنقله من م

ورفع  لعملالآخر، ويساهم إلى جانب التسيير التقديري للتشغيل والمهارات في زيادة ليونة 

 ض.نتائج مرتبطة مع بعضها البعوما يمكن ملاحظته هو أن هذه ال .تنافسية المؤسسة


	كما يهدف أيضا إلى تنمية القدرات الإبداعية للأفراد، من خلال إكتساب المعارف، ويمكّن المؤسسة من إكتشاف أفراد يمتلكون لكفاءات عالية وإبداعية يمكن أن يمنحوها مزايا تنافسية، و يسمى هؤلاء الأفراد بعمال المعارف (Knowledges workers).



