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 :مةمقد  
 للبرنامج طبقا إعدادها تم حيث الكفاءات،إدارة مقياس  في المحاضرات من سلسلة المطبوعة هذه تتضمن

خصص الثانية ماستر تالسنة و  المؤسسةماستر تخصص تسيير واقتصاد  الثانية السنة لطلبة الرسمي المقرر
 اقتصاديات العمل.

 نظري إطار بتكوين للطلبة يسمح بشكل للمقياس، مفصل عرض تقديم على المطبوعة هذه في حرصنا وقد
 وتقديم بالبرنامج الإلمام أجل ومن ،ابه المرتبطةمفاهيم ال وأهم إدارة الكفاءات موضوعدراسة  من مكنهمي  

 :التالي النحو على وذلك محاور ناثمالمطبوعة  المقررة تضمنت العلمية المادة كل
 الكفاءة، خصائصها، مميزاتها، أنواعهاتضمن المحور مفهوم  (مفهوم وأنواع الكفاءات)المحور الأول:  -

 .كل من أبعاد الكفاءات ومستوياتها وأهميتها بالإضافة إلى عرض
الإضافة ب الكفاءات ومستويات إدارة مفهومتناولنا فيه كل من  (الكفاءات ةإدار أهداف )المحور الثاني:  -

 .اءاتالكفإدارة مجالات و  اتمقاربإلى عرض  الكفاءات، بالإضافةمبادئ إدارة مراحل و  إلى التطرق إلى
الأهداف،  ،الأبعاد ،المفهومحيث من  الإداري التطويرتناولنا فيه  (أدوات إدارة الكفاءات)الثالث:  المحور

مفهوم بالإضافة إلى عرض  الأهداف، الخطوات، ،الأبعاد، المفهومحيث  وكذا الإدارة بالأهداف من
 .الأنواع، المراحل، الأهداف ،التدريب

رض مختلف بالإضافة إلى ع مفهوم تقييم الكفاءاتفيه كل من تناولنا  (تقييم الكفاءات) الرابع:المحور  -
 .أدوات تقييم الكفاءاتوفي الأخير تم التطرق إلى  مقاربات تقييم الكفاءات

ر التوقعي التسيي مفهومتناولنا فيه كل من ( لتسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتاالمحور الخامس: ) -
طرق إلى وفي الأخير تم الت للوظائف الإطار المفاهيميبالإضافة إلى التطرق إلى  ،والكفاءاتللوظائف 

 .للوظائف والكفاءاتالتسيير التوقعي  أهدافو  أهمية
رجعية المدونة الم تناولنا فيه كل من المحور السادس: )منهجية المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات( -

ير تم وفي الأخ والوظائفالمدونة الجزائرية للمهن ، للكفاءاتمرجعية ال ةالمدون، للوظائف والكفاءات
 .والوظائفالمدونة الجزائرية للمهن  التطرق إلى

الأطراف الأساسية ، الكفاءات موازنةمفهوم  تناولنا فيه كل من (الكفاءات موازنة) المحور السابع: -
 .الكفاءاتجراء موازنة إمراحل  بالإضافة إلى عرض، الفاعلة في موازنة الكفاءات

بات الخبرة مكتس تثمين مفهوم تناولنا فيه كل من (المهنيةمكتسبات الخبرة  تثمين)المحور الثامن:  -
 نظمةأنماذج بعض  بالإضافة إلى عرض ،المهنية الخبرة مكتسبات تثمين أهداف وأشكال، المهنية

 .العالمالاعتراف بالكفاءات في 
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 المحور الأول: مفهوم وأنواع الكفاءات
زم لتتميز بالديناميكية و سرعة التغيرات ، الأمر الذي  بها بيئة الأعمال المحيطةو  باعتبار أن المنظمة
يثاً أولاه الكفاءة ت عَد موضوعاً حدوما يتميز به من كفاءة و البشري  عنصرتركيبة الفي عليها إعادة النظر 

لدى أيّ  وذلك لما للمَورد البشريّ من أولويّة ،الباحثون أهمّية بالغة في ما يتعلَّق بتسيير الموارد البشريّة
م نظَّمة، حيث إنّه عنصر مهمّ في تحقيق أهدافها من خلال ما يمتلكه من خبرات، ومعارف، ومهارات، ومن 

م ؤسَّسات في الركن الأساسيّ الذي تعتمد  عليه ال تعتبر هذا الم نطلَق، فإنّ الكفاءة في تسيير الموارد البشريّة
من العناصر الهامة بإعتباره المحرك الأساسي  يعتبر البشري عنصرالو  ،يق أهدافها المنشودةسبيل تحق

ه للتكيف بمهاراته و معرفته و قدرته و قابليت عنصرلجميع النشاطات وأساس فعاليتها وخاصة إذا تميز هذا ال
 محيطةبيئة الأعمال الأن وبما تطوير قدراته الأدائية، ل قابليتهو  ومدى مع طبيعة الأعمال التي يمارسها

تقطاب القيام ببعض النشاطات كالتدريب و التعليم، و اس الأمرتتميز بالديناميكية و سرعة التغيرات استدعى 
حور ، وعليه ومن خلال هذا المكفاءات جديدة، بالإضافة إلى الأنشطة الأخرى الخاصة بإدارة الموارد البشرية

 ناصر المرتبطة بها.والعسيتم التطرق إلى مفهوم الكفاءة 
 أولًا: مفهوم الكفاءة

 :الكفاءة مصطلح أصل.1
 تربوية، مضامين في م2513 سنة استخدم حيث النفس، علم إلى " الكفاءة " مصطلح استخدام أصل يرجع
نما البيداغوجي المجال في المصطلح هذا استخدام ينحصر لم لكن  معرفية حقول إلى ذلك كل طال وا 
 مصطلح ترسخ وقد م2503 سنة التجاري القاموس في جاء الذي للكفاءة مفهوم أقدم أنو  ،استراتيجيةو 

 1.بها الأداء تحسين في ودوره المؤسسة في والتسيير كتب الإدارة في الكفاءة
بمعان  الأوربّية لاتيني أصل ذات لفظة فالكفاءة (compétence) ، اللغات في م2553 سنة ظهر قد و

 من م2523 سنة( سيلاند ماك)به  قام الذي العمل في أكثر المصطلح هذا استعمال تجسد قد و  مختلفة،
ــ ) المعنون كتابه خلال  تنمية إطار ( فيtesting for compétence rather than intelligenceبــ
 عدهاوب أمريكا في العشرين القرن من السبعينات خلال الكفاءة مفهوم استخدم للكفاءة ،كما الأمريكية الحركة

 الاهتمام ازداد المحيط تعقد وبزيادة العولمة ظهور عن ترتبت التي الشديدة للمنافسة نتيجة أوروبا في
 غير الملموسة الموارد فاعلية لقياس ومؤشر المؤسسات استراتيجية في أساسية و أصبحت بالكفاءات
 المقاولة و الشغل و العمل مجال في الكفاءة مصطلح ظهر و2التنافسية  الميزة تحقيق في عليها والاعتماد

 . متعددة أشكالا أخذ الكفاءات حول النقاش أن بمعنى التكوين و

                                                                 
جامعة  بشرية،المداخلة في الملتقى الوطني حول تسيير الموارد  الجزائرية،إشكالية نقل الكفاءات في المؤسسات  مخفي:يوسف بن شني، أمين  -1

 .31ص م، 1321 فيفري 11و 12 يومي بسكرة،محمد خيضر 
توزيع المنتجات تلمسان وشركة تسويق و  هاملي عبد القادر: وظيفة تقيم كفاءات الأفراد في المؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية -2

 .10-01م، ص 1322م/1323البترولية المتعددة نفطال تلمسان، مذكرة ماجستير، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 
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 .تعريف الكفاءة:2
 الباحثين باختلاف وذلك الصدد، هذا في التعاريف من العديد وردت فقد الكفاءة بتعريف يتعلق فيما أما

 للكفاءة " شومسكي " اللسانيات عالم قدمه الذي التعريف ذلك نذكر أقدمها فمن لهذا المجال، والدارسين
 القيم، التجارب، من تطوريا مزيجا تمثل حيث الكفاءة، أساس هي فالدراية ،" بلغته المؤلف دراية بأنها

دماج لتقييم إطارا بدورها تشكل التي والخبرات المعلومات،  هي الدراية إذن جديدة، ومعلومات تجارب وا 
 معرفة إلى وتنقسم الكفاءة، في جوهري كعنصر تدخل الأخيرة هذه المعرفة، لتشكيل المرجعية القاعدة
 تداولها يمكن صريحة ومعرفة لآخر، شخص من نقلها يصعب ،الشخصيةالتجارب  من تبنى ضمنية
 .الاتصالو  للإعلام الحديثة التكنولوجيات استخدام يوفرها التي المزايا بفضل الأفراد بين بسهولة

 : للكفاءةالتعريف اللغوي أ.
تعني الكفاءة لغة حالة يكون فيها الشيء م ساوياً لشيءٍ آخر، علماً بأنّ مفاهيمها تختلف باختلاف  -

مجالاتها، إلّا أنّ جميعها يتَّفق في التركيز على تحقيق أفضل النتائج بأقلّ التكاليف، والجهود؛ فالكفاءة 
 .سبيل المثال، نجد أنّ الكفاءة الإنتاجيّةالإنتاجيّة تختلف مع الكفاءة الفنّية مثلًا؛ فعلى 

 وكذلك النظير، هو فالكفء وهذا ما جاء في لسان العرب لابن منظور على أنّها: النظير، والم ساوي ،
  3المساوي.و  النظير تعني التي ،الكفاءة المصدر هو الكفء

أمّا في المعجم الوسيط، فقد وردت على أنّها كلمة م شتَقَّة من )كَفَأَ(، نقول: لَه  كَفَاءةٌ عِلْمِيَّة؛ٌ أي لديه ق دْرَةٌ  
 ةٍ. أَهْلِيَّ ، وم ؤَهِّلَاتٌ عِلْمِيَّةٌ، ونقول: يَتَمَتَّع  بِكَفَاءةٍ عَالِيَةٍ؛ أي بِق دْرَةٍ عَالِيَةٍ عَلَى العَمَلِ، وبِجَدَارَةٍ، وَ 

 التعريف الاصطلاحي:ب.
قد و  متعددة الأوجه من حيث التصور والمجالات المطبقة و المقترحة،المن المفاهيم يعتبر مفهوم الكفاءة 

صبح من الصعب تحديد و حصر مفهوم مشترك له إلا أنه يمكننا أتطور كثيرا في العقدين الأخيرين حيث 
القول أن هذا المفهوم يرتبط بوضعيات العمل فلا يمكننا التحدث عن الكفاءة إلا في إطار عملي، و أغلب 

 و الموارد المشكلة لها و المتمثلة عموما في الثلاثيةأالتعاريف رغم اختلافها فهي تشترك في مكوناتها 
   (savoir_etre) المعارف السلوكية  (savoir_faire)المعارف العملية  (savoir)*المعارف الكلاسيكية

 أمّا في ما يتعلَّق بمفهوم الكفاءة اصطلاحاً، فقد وردت عدّة تعريفات، نورد بعضها على النحو الآتي: 
 به المنوط الدور إطارفي  ما شخص من المنتظرة المهنية النشاطات إنجاز على القدرة " بأنها الكفاءة -
 السلوكية العملية، والمعارف المعارف النظرية، المعارف وتعني مجموع المجتمع، في أو المنظمة في

 4 .معين سياق في المستخدمة

                                                                 
 .155م، ص 1333، بيروت، 31 المجلد الجيل، دار ،العرب لسان منظور: بنا -3
 إدارة حول البحث مخبر إصدارات سلسلة ، "الوظائف وتوصيف العمل تحليل وأدوات مناهج تجديد :السلام عبد الله عبد بندي الحبيب، ثابتي -4

 .211ص  ،م1321الجزائر، معسكر، جامعة المحلية، والتنمية المحلية الجماعات



 
 

 6  
 

 تعبئة على القدرة بأنها (Le Boterf) وهو الكفاءات وتنمية إدارة ومستشاري اختصاصيي أحد ويعرفها -
 للتقييم، وقابلة بها معترفا وتكون محددة بلوغ نتيجة بغرض محددة عملية إطار في الموارد وتنسيق ومزج
 5 .جماعية أو فردية تكون أن يمكنها كما
فها ) - مجموعة سلوكيّات اجتماعيّة، ووجدانيّة، ومهارات نفسيّة، وحسّية،  ( على أنّهاlouis dinwaعرَّ

 6وحركيّة تسمح بممارسة دور ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعّال. 
فتها المجموعة المهنيّة الفرنسيّة ) - من المعارف النظريّة،  أو مزيج تركيبة على أنّها:(Le Medefعرَّ

حيث أن الوضعيّة المهنيّة هي الإطار الذي يسمح بملاحظتها والمعارف العمليّة، والخبرة الم مارَسة، 
  7والاعتراف بها وعلى المؤسَّسة تقييمها وتطويرها.

فتها -  مهنية وضعية القدرات في استخدام على أنّها( AFNOR) الصناعية للمعايير الفرنسية الجمعية عرَّ
 8. النشاط أو للوظيفة الأمثل الأداء إلى التوصل بغية
 ملية،الع، )النظريةالكفاءة هي القدرة على إنجاز المهام المحددة عن طريق المزج بين مختلف المعارف  -

 9الإجراءات والممارسات. الخبرة(،
فها -  )خبرة( عملية ومعرفة نظرية معارف :المعارف من أنواع ثلاث ها مجموعبأنّ  (J.M.Peretti) عرَّ

 10ن.أحس بطريقة مهامه لإنجاز الفرد يستخدمها للتعبئة، قابلة أو معبأة وبعد سلوكي)الكينونة(
 أولوية العمل، بمراعاة أداء عند والدراية والمهارات المعارف من مجموعة أنّها على الكفاءة عرفت كما -

 11ء. الأدا قياس إمكانية توفر مع الأهداف تطبيق
رفة تطبيق المع مفهوم الكفاءة يقصد به أنوهو مختص في المجال المهني   (Andri Getheth) ويشير -

و المعرفة الفعلية لتحقيق نشاط عملي كما يمكن ملاحظة الكفاءة بموضوعية انطلاقا من منصب العمل 
 12.المهني الأداءحيث يمكن تثبيتها من خلال 

                                                                 
 وحدة البشرية، مجلة الموارد لإدارة الحديثة ضمن الممارسات الجماعية الكفاءة إلى الفردية الكفاءة من توفيق: التحول برباش أنيس، كشاط -5

دارة تنمية في البحث  .033، ص2017 ديسمبر (،013-152، )الصفحات 31 العدد ،33 المجلد ،البشرية الموارد وا 
 ،33، العدد 31المجلد وآخرون: عمليات إدارة المعرفة ودورها في تنمية كفاءات الموارد البشرية، مجلة نور للدراسات الاقتصادية،  ماضي إلهام -6
 .222ص  م،1325جوان  (،211-233الصفحات )

7 - Alain Meignant: Ressources Humaines Déployer la Stratégie، ed. Liaison France, 2000 , p  223 . 
 . 112ص م،1335طبعة،  الجامعية، الثقافة مؤسسة البشرية، الموارد وتنمية الكفاءات تطوير :الجيلالي عبو بن الحبيب، ثابتي  -8

9 - Luc Boyer, Noél equilibey : organisation théorie et application, 2eme édition, paris, 2000, p 128. 
10  -Jean Marie Perreti: gestion des ressources humaines, 8 eme édition، librairie Vuibert, 2003, P150. 
11 -Yeran Yves Bnck, Le Management des Connaissances et des Compétences En Pratique, Edition  
D’organisation, France, 2003, P 107. 

 .205، ص م1333مفاهيم ونظريات، دار هومة للنشر والتوزيع، الجزائر ، الكفاءة الزهراء:بوكومة فاطمة  -12



 
 

 7  
 

 صياغات وجمع مختلفة أبعاد إدماج إلى خلاله من يسعى آخر تعريفا ( Philippe Zariffian) اقترح -
 13 متعددة:

 .تواجهه التي المهنية الوضعيات مختلف في للمسؤولية وتحمله للمبادرة الفرد اتخاذ هي الكفاءة -
 ازداد كلما قوة أكثر بشكل تحويلها يتم مكتسبة معارف على ترتكز للأوضاع، عملي ذكاء هي الكفاءة -

 .الأوضاع هذه تعقد
 التكفل وعلى الرهانات تقاسم على الوضعيات، نفس حول الفاعلين شبكة تجنيد على القدرة هي الكفاءة -

 .المشتركة المسؤولية بمجالات
 أداء جلأ من منصب تولي إلى الوظيفة يحتاج شاغل بها يقوم التي السلوك أنماط مجموعة هي الكفاءة -

 14بكفاءة. ووظائفه مهامه
 15الوظيفة. في العالي الأداء المرتبطة مع الصفة أو القدرة أو المهارة أو المعرفة هي الكفاءة -
يم( ق أو عملية، سلوكية، مواقف نظرية، مهارات مجموعة من الخصائص )معارف عن عبارة هي الكفاءة -

لأمثل االتي تميز صاحبها عن الآخرين ويمكن قياسها من خلال نوعية الأداء المقدم وطريقة الاستخدام 
 16.الآخرينللموارد المتاحة مقارنة بأداء 

 خصائص الكفاءة:.3
  17للكفاءة العديد من الخصائص التي تساهم في التعرُّف عليها، ومن هذه الخصائص ما يأتي: 

نجاز هدف م حدَّد، وذلك عن طريق غاية ذات الكفاءة - : حيث إنّ الكفاءة تهدف إلى تحقيق غاية م عيَّنة، وا 
 نشاط تنفيذ أو معين هدف تحقيق قصد المختلفة المعارف توظيف يتم حيثاستثمار المعارف المختلفة؛ 

 لتحقيق هذه الغاية بشكل كامل. معين
: وتعني هذه الخاصّية أنّ الكفاءة لا ت ولَد مع الإنسان، بل يكتسبها عن طريق التدريب مُكتسَبة الكفاءة -

ه.   الم وجَّ
                                                                 
13 -Philippe Zariffian: Objectif Compétences pour une nouvelle logique, édition Liaisons, Paris, France,2001, 
pp, 65-69. 
14 - Woodruffe, C:What Is Meant by a Competency?, (in:) Leadership & Organization Development Journal, 
Vol. 14, Iss 01,1993,p29. 
15 -Mirabile, R.J: Implementation planning: Key to successful competency strategies “Human Resource 
Professional”, Vol. 10, No 4, 1997, p21. 
16 - Spencer, L.M. Jr., Spencer, S.M: Competencies at work: Models for superior performance, John Wiley & 
Sons, New York, (1993), p04. 

ورقلة،  قاصدي مرباح جامعة ،ماجستير مذكرة والمتوسطة، الصغيرة بالمؤسسات البشرية الكفاءات تسيير في المسير دور :نذيرة بوسعد -17 
 .03ص  ،م1330، الجزائر



 
 

 8  
 

إذ إنّ الكفاءة التي لا يتمّ إدراكها لا يمكن أن ت حقِّق أيّ منفعة للم ؤسَّسة، كما أنّ إدراكها من قِبَل  مُدرَكة: -
 من يملكها يساعد على الحفاظ عليها، والاستفادة منها، وتطويرها. 

ناتها المختلفةذات تشغيل ديناميكي   - وعناصرها،  ،: ويعني ذلك أنّ تحصيلها يعتمد على التفاع ل ما بين م كوِّ
 ضمن أبعادها، كالمعارف السلوكيّة، والعمليّة، وغيرها خلال الزمن. 

نّما تتمّ ملاحظتها من خلال نتائج مفهوم مُجرَّد - : بمعنى أنه لا يمكن رؤيتها، ولا حتى لَمسها، وا 
 الأنشطة هي ملاحظته يمكن ما بل الأنشطة، وتحليلها، والوسائل الم ستخدَمة لتحقيق هذه النتائج،

 .الأنشطة هذه ونتائج المستعملة والوسائل الممارسة
حيث إنّ عدم استخدام الكفاءة ي ؤدّي إلى تقاد مها، وفي حال عدم السماح للأشخاص الذين  مُتقادمة: -

 ي شكّلون مصدراً لها بإظهارها، فإنّ هذا من شأنه أن ي ؤدّي إلى تَلاشيها.
 ومهاراتهم، كفاءتهم بإظهار لهم تسمح لم الأفراد، فإذا مصدرها لأن استخدامها عدم عند الكفاءات قادمتت

 18 .المنافسين لصالح التنافسي المنظمة موقع يتراجع ثم ومن ستضمحل والمهارات الكفاءات هذه فإن
 19يمكن تلخيص خصائص الكفاءات فيما يلي: 

 صعبة التقليد أو النقل. 
   التحسين في سلسلة القيمةلها القدرة على التكيف والتطور، وهي مصدر 
   الفرد لما يملكه يسمح بالحفاظ  راكإذا كانت واعية، لكون إد إلاالكفاءات غير مفيدة للمنظمة

 .ستفادة الدائمة منهالاوتطويره ومن ثم  عليه
 به. الكفاءات ليست النشاط لكن تسمح بالقيام 
   لكنها أحد مكوناته الأداءالكفاءات ليست. 
  لاستمرارهان تخضع للصيانة أي توفير الشروط الضرورية إن الكفاءات يجب أ. 
  خرينالآالكفاءات يجب أن تلقى اعترافا من طرف. 
   إن الجسر بين التشغيل والفرد هو الكفاءة 
  لاإيمكن تحقيقه  لاتمكن الكفاءة أيضا الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرى، وهو ما 

سقاط، فالفرد إذا كان في مواجهة الإبداع ومستوى لإامن الكفاءة؛ مستوى  خلال مستويينمن 
بداع أما إذا كانت مشابهة لوضعية ما فهو مطالب بإجراء عملية لإوضعية جديدة فهو مطالب با

إسقاط باللجوء إلى القياس، والمقارنة المرجعية محاكاة لحالة سابقة، فإذا كانت نفس الحالة لجأ 
 .لما يسمى بالتقليد

                                                                 
 للمنظمة مستدامة تنافسية ميزة لبناء استراتيجي ومدخل البشرية الموارد إدارة في جديد توجه الكفاءات وتسيير المعارف إدارة نسرين: المرهون -18

 .201 ص ،م1335 ،الجزائر الجزائر، جامعة ،ماجستير الاقتصادية، مذكرة
 ،خذري توفيق: تأثير الحوافز المادية على أداء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عين التوتة باتنة، أطروحة دكتوراه، تخصص علوم التسيير -19

 .21ص م، 1323/1325كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 الكفاءات:مميزات .4
 20:من بين ميزات الكفاءات ما يلي

  كبير من التخيل. والأصالة وبقدريتصف تفكير هؤلاء الأفراد )الكفاءات( بالجد 
 .لديهم القدرة على التمييز بين الثقة والنفس والغرور 
 .ينظرون إلى المشكلات على أنها تمثل نوعا من التحدي لقدراتهم ومصدر لإثبات ذاتهم 
 ر من الاستقلال في الرأي والتصرف فهم لا يكيفون آرائهم وتصرفاتهم طبقا لما يراه لديهم قدر كبي

 الآخرون.
  لديهم غريزة حب الاستطلاع حتى عندما يتقدم بهم السن فلديهم القدرة على التعرف على كل ما هو

نتاج وتقديم ما هو أفضل.  جديد وا 
 يادين ومعارف جديدة غير تخصصهم الحالي يتسمون بالمرونة وعدم الجمود، كما تمتد اهتماماتهم بم

 وهم يتميزون بالتفكير الاستراتيجي خاصة في الشركات عالية التقنية.
 .لديهم قدرة عالية على الإقدام والمخاطرة في البحث والتطوير والاختراع والابتكار 

 مستويات الكفاءة:.5
 من العناصر وهي: وتجميع العديدإن مفهوم الكفاءة ناتج عن تراكم 

 :البيانات.1.5
حيث تعبر عن مختلف الحقائق خلال فترة زمنية محددة  21 المعلومات لإنتاجالمادة الخام  هي البيانات

وتأخذ شكل كلمات، معاني لغوية، أرقام، رموز، وتعتبر البيانات مجموعة من الحقائق الموضوعية غير 
ها، وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيف ،أحكام أولية مسبقة وتقديمها دونالمترابطة يتم إبرازها 

يست ذات ل كما تعتبر مواد وحقائق خام أولية ومفهوم للمتلقيتنقيحها، تحليلها ووضعها في إطار واضح 
ومفيدة ومن بين خصائص البيانات الدقة أي قيمة بشكلها الأولي هذا ما لم تتحول إلى معلومات مفهومة 

تكون خالية من الأخطاء، شاملة دون تفصيل أو اختصار، واقعية، حديثة أي ينبغي أن تكون لابد أن 
 متجددة.

  المعلومات:.2.5
 لتحقيق هدف معين أو لاستعماليتم تقديمها المعالجة يدويا وآليا  بياناتالن م مجموعةهي المعلومات 

د أن بعفالمعلومات  ،الإنسان وزيادة معرفةتنمية  أو أو إيجاد شيء محدد، مـحدد لأغراض اتـخاذ القرارات
ومحددة سبقة م وتقييم نتائج لغرض المقارنة امهااستخديمكن  تـجميعها في شكل ذي معنىو  هاييتم تطور 

                                                                 
دارة الموارد  المنظمات،أهمية ودور الكفاءات البشرية داخل  نوال:بن أحمد إبراهيم، بويحياوي  -20  لعددا، اتٌ ودراس بحوثٌ -البشريةمجلة التنمية وا 

 .23الجزائر، ص  ،1 البليدة على، جامعة لونيسي 1325السادس، جوان
21 -Gilles Ballmise : Gestion des connaissances-Outils et applications du KM, VUIBERT, Paris, 2001, P12 
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ويمكن تقديم المعلومات في شكل كتابي، في شكل ، شلغرض الاتصال أو المشاركة في حوار أو نقا أو
 .صورة أو محادثة

 :المعرفة.3.5
إيجاد  ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة أوالقدرة على المعرفة على أنها (Drucker)يرى 
 22.والمهارات الفكريةمحدد وهذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول  شيء

اتهم وقدر  فرادالأتوظيف مهارات  لالمثل للمعلومات والبيانات من خالأ الاستثماريشار إلى المعرفة بأنها 
وأفكارهم في عالم يتعاظم فيه رصيد وكم المعلوم من المعرفة، وأن مختلف الهيئات والمنظمات لن تكون 

هم في الأللمعرفة، وأن من يقدم هذه المعرفة هم أصحاب رأس المال الحقيقي و  بامتلاكها إلاقوية وصامدة 
 والابتكار.نتاجية الإالمنظمة التي من خصائصها 

 .على أنها "معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة نظر إلى المعرفةوي
  23خارجية: داخلية، مصادر مصادر وهما أساسين قسمين إلى مصادرها في المعرفة تنقسمو 
  :الخارجية المصادر .أ

 العلاقة نوع على تتوقف والتي بالجامعة، المحيطة البيئة في تظهر التي المصادر هي الخارجية المصادر
 ومتابعة ت،االمؤتمر  في والمشاركة منهم، والاستفادة ءاالخبر  استقدام مثل الميدان، في الأخرى المؤسسات مع

 والسياسية الاقتصادية الاتجاهات ومراقبة المختلفة، والمصادر المكتبات في المنشورة والمواد المجلات
 .الأخرى والمؤسسات الجامعات إلى بالإضافة والتكنولوجية، والاجتماعية

 :الداخلية المصادر .ب
 والقضايا، الموضوعات مختلف في تراكمةالم بالجامعة العاملين راتخب في تتمثل التي هي الداخلية رالمصاد
 وفي وذاكرتهم، ومعتقداتهم تهمخبرا خلال من المعرفة صناع باعتبارهم الأساسي مكونها فرادالأ فيها ويعتبر
 الكثيرة منافعه له يكون قد الوقت نفس في ولكن نقله، الصعب من المعرفة من النوع هذا يكون الغالب
 .الجامعة لصالح

  الخبرة:.4.5
يمكن تعريف الخبرة بأنّها المعرفة أو المهارة التي يكتسبها الفرد من خلال قيامه بمهمة ما، أو رؤية شيء 

 .شعورهو  والذي يؤثر على كيفية إحساسهمعين، أو الإحساس به، كما تعرف بأنها الشيء الذي يحدث للفرد 
زيادة  ،هي تلك الدرجة العالية المشكلة للكفاءة، وتنتج عن تلك الحالة المميزة بالتحكم الهائل في المعارف أو

 عن مستوى مقبول من المعارف الفنية.

                                                                 
 .23-35م، ص1331الكبيسي صلاح الدين: إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسات،  -22
 .10-11م، ص1320، 2الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، ط ليث عبد الله القهيوي: استراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية، دار -23
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على أكمل و  وجيزوقت  ولكن فيما يجعل صاحبها يقوم بنفس العمل  شيءالخبرة هي اكتساب المهارة في 
 وجه.

 :والكفاءات الموارد قيمة قياس معايير.6
 الكفاءات تحديد هو والكفاءات الموارد وتصنيف تحليل من الاستراتيجي للتسيير الأساسي الهدف

 التسيير يبحث ذلك التنافسية، بعد الميزات للمؤسسة تحقق التي الكفاءات أي للمؤسسة، الاستراتيجية
 يمكن معايير عدة ويوجدلذلك،  معايير عدة باستخدام حدا على كفاءة كل أهمية قياس على الاستراتيجي
 هذه في تتوفر أن يجب التي الشروط أو خصائص خلال من التنافسية الميزة أهمية لقياس استخدامها
 24 :التالية العناصر في وتتلخص والموارد الكفاءات

 :القيمة 
 تجنبها أو السوق من الفرص بانتهاز لها تسمح للمؤسسة قيمة الكفاءات أو الموارد هذه تمثل أن يجب 

 قيمة المنتج رفع في وتساهم الأسواق من أكبر عدد إلى بالدخول للمؤسسة تسمح لأنها وهذا .التهديدات
 المنافسين. عند مما أعلى المورد هذا قيمة لان أو الزبون عند
 الندرة: 
 أمثل. كشرط واحد منافس أو المنافسين من قليل عدد إلا يملكها ولا نادرة تكون أن الموارد في يشترط 
 د:التقلي  
 فمن الصعب تقليد استخدامه، إعادة من المنافسين لمنع التقليد صعب أو قابل غير المورد يكون أن

 عوامل تنقل حركةأن و  عاليا أداء بتحقيق تسمح التي الموارد يعرفون لا المنافسين كان إذا الإنتاج سيرورات
 .حصرية ملكية أو حقوق ضمنية بمهارات مرتبطة خصوصية أصول وجود بسبب تامة غير الإنتاج
 الديمومة: 
 من حياة مدة الكفاءات أطول وتعتبر أطول، لمدة التنافسية ميزتها على بالمحافظة للمؤسسة تسمح أن أي 

 وترتبط تستمر أن فيه المشاركةللكفاءة  يسمح مما جديد بمورد استبداله يتم مورد يتقادم عندما لأنه الموارد،
 النشاط. ميدان في الجدد الدخلاء وتيرة التكنولوجي، الإبداع دورة مثل عوامل بعدة المورد ديمومة
 الاستبدال: 
 موردها. قيمة على المؤسسة تحافظ حتى بديل مورد هناك يكون أن يجب لا 
 التملك: 

المحورية،  لموارده وكفاءاتها المستقبلية القيمة تنجز حتى وهياكلها سيروراتها تنظم المؤسسة على يجب
 .استغلالها من الناتج الفائض وامتلاك الملكية حقوق إلى بالإضافة

                                                                 

 الفكري المال رأس حول الخامس الدولي المؤسسة الملتقى استراتيجية في البشرية والكفاءات للموارد الاستراتيجي عرايبي: البعد مداحالحاج  -24
 التسيير، جامعة وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كليةم، 1322ديسمبر  20/20الحديثة، يومي  الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال ومنظمات

 .2-5ص ، الجزائر، بالشلف بوعلي بن حسيبة
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  الكفاءة بعادثانياً: أ
 التنظيمي المستوى يلعب حيث ،والتنظيمي الفردي بالمستوى مرتبطة نجدها الكفاءة تحليل في التعمق عند
 كيفية تحليل في الدراسات تعددت فقد الفردي المستوى على أما الفردية، للكفاءات والمثمن المنسق دور

 عدة بين الجمع T.Durand استطاع وقد ،أبعاد عدة الفردية الكفاءة مفهوم ليأخذ الكفاءة وتكوين تشكل
 :التالي النحو على وهي للكفاءة أبعاد ثلاث هناك أن لاستخلاص وبحوث دراسات

 (:Savoir ou connaissance)النظرية  المعارف .1
مجموعة من المعلومات المستوعبة و المهيكلة و المدمجة تعرف المعرفة على أنها  :(savoir)المعرفة -

 في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة أنشطتها والعمل في 
والقيم  والأحكام والحقائق بالتجربة ممزوجةكما يمكن اعتبارها مجموعة من المعلومات  ،25إطار خاص

 جديدة أوضاع بخلق والمنظمات للأفراد يسمح فريد كتركيب البعض مع بعضها يعمل التيالمحصل عليها 

 تقديم أجل من تعبئتها ويمكن ،و تساعد على فهم أو الإحاطة بشيئ أو مجموعة من الأشياء التغيير وإدارة

عنها  الناجمة والخبرات والتجارب الممارسات خلال من ذهنية صور إلى منها وترجمة ،مختلفة تفسيرات

 من تجسيد غاية ما.

 (:Savoir faire)العملية  المعارف .2
قدرات خاصة تستعمل بصفة منتظمة من أجل تحقيق أهداف معينة وتتكون المهارات وتنمو  هي المهارات

 سيرورةرها و و وضمان تط الفعال، الأداء لضمان المؤسسات تحتاجها عن طريق التعلم والممارسة والتطبيق
 .26هاأهداف

  تنقسم إلى ما يلي: و  التنظيمية المستويات باختلاف المهارات أنواع وتختلف
نمية ت مجموعة من الأساليب والطرق ترتبط ببعضها البعض تعمل علىوالعقلية:  الفكرية المهارات -

 لمواقفلقدرات الفرد من حيث التركيز والانتباه والقدرة على التحليل والاستنباط والتفكير التحليلي الجيد 
 علاقة لها المهارة وهذه ،للمشاكل واتخاذ القرار السليم ثاقب بشكل والنظر ،لها الدقيق والتصور الصعبة،

عطاء حلول  ،صفة أدقب المشاكل تحديد على بالقدرة كبيرة  .لها عديدةوا 
 التعامل: مهارات -
 .المجموعة مستوى وعلى الشخصي، المستوى على خرينالأفراد الآ وتحفيز وفهم العمل على القدرة وهي 

 :الفنية المهارات -
 .المعروفة المجال وهيئات الإجراءات ،الأدوات استخدام على القدرة تعني الفنية المهارات 

                                                                 

، مرجع سابق البشرية، الموارد لإدارة الحديثة ضمن الممارسات الجماعية الكفاءة إلى الفردية الكفاءة من توفيق: التحول برباش ،أنيس كشاط -25 
 .032 ص

26 -  Jean-Claude Tarondeau , Christine Huttin : Dictionnaire de stratégie d'entreprise, librairie vuibert, 
(2eme édition), paris, 2006,p39. 
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 :(Savoir être)ة السلوكي المعارف .3
 بهوية ترتبط فهي تفوقإتقان و ب كفاءته وممارسة المهام، تنفيذ على الفرد قدرة فيالسلوكيات وتتمثل وتسمى 

 المواقف مجموع وهي الذاتية المعارف كذلك ، وتسمىيستطيع ما بأحسن مهامه لتأدية وتحفيزه الفرد واردة
 مجموعة فهي .النشاط ممارسة عند والمطلوبة العامل أو بالموظف الشخصية المرتبطة الشخصية ميزاتوالم

 في زملاءه مع الفرد تعامل كيفية وتظهر المبادرة وروح الدقة كالترتيب، ذاته بالشخص الخاصة الصفات
حيث يكتسي هذا النوع من المعرفة طابعا اجتماعيا رغم امتداد  العمل أثناء معه علاقة له من كل ومع العمل

من له  كل ومعيتعامل بها الفرد مع زملاءه في العمل ي الكيفية الت وتظهر فيتأثيره إلى جوانب أخرى 
 علاقة به أثناء العمل.

 27فالمعرفة السلوكية تظهر في العناصر الثلاثة الآتية:
  والتصرف السليمينمعرفة السلوك  
 مهارات التي يظهرها الفرد في التعاون مع الآخرين ال 
  معرفة معالجة المعلومات التي يتلقاها الفرد والتي يستقبلها 

 :التالية الأبعاد منها نخص أبعاد عدة على السلوكية المعرفة تقوم كما
 الأخلاق(. عليها تقوم )التي القيم 
 الأفراد(يؤمن بها  التي المعتقدات )المبادئ 
 نفسه(. عن الفرد يعطيها التي )الصورة المواقف 
 (هوبيئت الفرد بين تربط التي والعلاقات العمل السلوكيات )أساليب 

 باختلاف كفاءة كل أهمية وتختلف والسلوكيات، المهارة المعرفة، بين مزيج هي الكفاءةيمكن القول إن  وعليه
 .الأبعاد هذه من كل مساهمة مستوى

 وتوضيح أبعاد الكفاءة في الشكل التالي:ومن خلال ما سبق يمكن تلخيص 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
 118 .والنشر، القاهرة، ص للطباعة الغريب الإنساني، دار السلوك السلمي: إدارة علي -27
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 الأبعاد الثلاثة للكفاءة :11رقمالشكل 

 
نتاج الكفاءات في المؤسسات العمومية الجزائرية، رسالة دكتوراه المصدر:  سلامة أمينة: إشكالية تسيير وا 

يدي الجيلالي اليابس ستخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 .11م، ص 1321-م1320بلعباس، الجزائر، 

 ومن خلال ما سبق يمكن تلخيص مكونات ومتطلبات الكفاءة في الشكل التالي:
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: مكونات ومتطلبات الكفاءة12الشكل رقم 

 
ة للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة دراس الاستراتيجيالتسيير  :عمار درويش، التاج مزيان: المصدر

، العدد 0، مجلة الاستراتيجية والتنمية ،المجلد  ( S.CI.B.Sبني صاف )  –حالة مؤسسة إنتاج الإسمنت 
 .01، جامعة مستغانم، الجزائر، ص 30

  الكفاءات وأهمية أنواعثالثاً: 
 .أنواع الكفاءات:1
 العلماء اعتمد ولقد للكفاءة كثيرة تقسيمات وجود في كبير وبشكل ساهم الكفاءة وصفات خصائص تعدد إن
 :منها نذكر ومعايير أسس عدة على الكفاءة تصنيف في

 :تصنيف الكفاءات حسب الدور.1.1
 الاستراتيجية: الكفاءة.1.1.1
 والتكنولوجيات المهارات من توليفة هي 1994 (Hamel( و )Prahaladإلى ) بالنسبة الاستراتيجية الكفاءة
 إلى الاستراتيجية الكفاءة تصور ويشير النهائي، للمنتج المضافة القيمة في تفسيرية بطريقة تساهم التي

 28 .المنظمة ضمن جماعي تعلم شكل في فهم الموارد في مضروبة المنظمة قدرات
 كفاءتها معرفة من المنظمة خلالها من تتمكن فروض ثلاثة (Hamel( و )Prahalad)من كل يقدم

 :الاستراتيجية
 المنتج في هامة مساهمة تخلق أن يجب الكفاءة -
 المنافسين قبل من التقليد صعبة تكون أن يجب الكفاءة -

                                                                 

 مجلة نظري، بنموذج مساهمة-الجزائر – بسكرة بــــــ أوماش( GMSud) للجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة في الكفاءات تسيير سماح: صولح -28 
 .230ص  م،1321 (،221-55الصفحات ) ،32، العدد 31المجلد  التجارية، والعلوم والتسيير الاقتصادية العلوم
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  .جديدة أسواق دخول من تمكن الكفاءة -
 29عناصر هي: أربع من تتكون للمؤسسة الأساسية الكفاءات فإن م2551 ( Barton –Leonardووفقاً )
 للمؤسسة والتكنولوجي العملي التراث من المؤلفة الموظفين ومهارات معارف. 
 والمعارف التقنية الأنظمة. 
 الاستراتيجية اليقظة وكذا التسيير أنظمة. 
 الأساسية الكفاءات وتطوير خلق عملية نرسخ بها التي والمعايير القيم. 

المنظمة،  وتشغيل تنظيم في عميقا إدراج ونادر، نافع إنساني مكون هي الاستراتيجية الكفاءةإن  القول ويمكن
 التي المنظمة عن تفرق لا الاستراتيجية والكفاءة ،والتبديل والنقل التقليد بصعوبة يتميز فهو الصدد هذا وفي

 .وتطورها تستعملها التي للمنظمة بالنسبة إلا معنى لها ليس وقيمتها العمل، في تضعها
 الكفاءات المحورية:.2.1.1

الكفاءات المحورية تعرف على أنها مجموعة من المهارات وألمس المعرفة المتكاملة الموجودة لدى فريق 
 30العمل أو مجموعة العمل التي تنتج القدرة على تنفيذ العمليات في المنظمة ضمن المعايير الدولية القياسية.

ن المؤسسة من تقديم قيمة خاصة الكفاءات المحورية عبارة عن حزمة من المهارات والتقنيات التي تمك
نما تساهم في القدرة التنافسية لمجموعة من المنتجات أو  للزبائن، والكفاءات المحورية ليست منتج معين وا 

 31الخدمات.
 32مميزات الكفاءات المحورية:  -

 والخدمات المنتجات فهي وثمارها الشجرة فروع أما ،المنافسة جذور هي المحورية الكفاءات. 
  معينة زمنية مدة وتستغرق تراكمية لمتع عملية عن عبارة هي المحورية الكفاءات بناء عملية. 
  المحورية الكفاءة مجال في والتفوق الرياضة لتحقيق ضروريا العليا الإدارة وتأييد متدعي يعد. 
  للعميل منافع تقديم أو خلق على محورية كفاءة ببناء المنظمة التزام يعتمد. 
  ككل المنظمات بين بل ،فقط المنتجات على تقتصر لا المحورية الكفاءات خلال من المنافسة. 
  فشل أو نجاح على تأثيرها من أكثر ،ما منظمة فشل أو نجاح على المحورية الكفاءات تؤثر 

 .معين منتج

                                                                 

دارية، العدد  اقتصادية مجلة أبحاثالكبرى،  والمجالات المفاهيمي الإطار :الكفاءات سماح: تسيير منصوري كمال، صولح -29 ، )الصفحات 32وا 
 .10م، ص 1323(، جوان 03-55
 كمال: أثر بناء الكفاءات المحورية في تحسين أداء المؤسسات دراسة حالة مؤسسة الإسمنت ببسكرة، مجلة أبحاث أمينة، منصوري جودي -30

دارية، اقتصادية  .033م، ص 1323 ديسمبر (،021-151)الصفحات  ،30، العدد 21المجلد  وا 
 .033نفس المرجع، ص -31
(، جوان 20-05)الصفحات  ،20، العدد 33المجلد المنظمة، مجلة المعارف،  داخل المعرفة تفعيل وأساليب المحورية الكفاءات: يحياوي سمير -32

 .10م، ص 1320
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 :33يلي فيما المحورية الكفاءات أهمية وتتمثل
 خلاله من الذي الأساس وتعتبر والتميّز الأداء لتقييم مهما مصدرا المحورية الكفاءات تعتبر 

 .الطويل المدى على الآخرين من أقوى بصورة التنافسية بميزتها الاحتفاظ المنظمة تستطيع
 آدائها على يضفي بما وقبلياتها قدراتها وترابط استراتيجياتها تطوير على القدرة المنظمة توفر 

 .البيئية للتغيرات السريعة والاستجابة المحتملة الأسواق إلى الدخول في سمة تعد تنافسية ميزة
 أنها كما لها سوقي موقع أفضل للمنظمة الفكرية النشاطات خلال من المحورية الكفاءات تبني 

 .عليه تحافظ
  :الأساسيةالكفاءات .3.1.1

وارد قيمة موهي الكفاءات التي تتوفر لدى المنظمة دون غيرها من المنافسين وتعتبر الكفاءات الأساسية 
داخل المؤسسة لما لها من أهمية في إعطاء المؤسسة الميزة التنافسية وتكتسب هذه الكفاءات عن طريق 

 .أساليب مختلفة كالتدريب والتكوين
 تصنيف الكفاءات حسب الهيكل التنظيمي:.2.1

 التنظيمية:  الكفاءات.1.2.1
الكفاءات التنظيمية هي تلك الكفاءات الناتجة عن تفاعل وتداخل الموارد المادية والبشرية المتاحة لدى 

 مستوى على تحدث التي يراتللتغ الاستجابة دىمب للمؤسسة التنظيمية كفاءاتال ترتبطالمؤسسة بحيث 
 الاقتصاديةة ؤسسالم على ضتفر  هااستقرار  موعد تعقدها ودرجة التنافسية البيئةحيث أن تحولات  ،محيطها
ة الجماعي أو الفردية كفاءاتها وتطوير الإبداع حرية إعطائها قصد البشرية هاواردم تسيير في عالية مرونة

مادية ال هاموارد تخصيص في كفاءة ذات نتكو  ما غالبا تنظيمات هي رونةمبال تتصف التيلأن المؤسسات 
 .34البشريةو 

 تصنيف الكفاءات حسب الحجم:.3.1
 :الفردية الكفاءات.1.3.1
 فعالومزج  ربط طريق عن عمل وضعيات في ومطبقة بالشخص مرتبطة كفاءات الفردية هي الكفاءات
 .التصرف حسن المهارات، ،للمعارف

 والقدرات السلوكيات ،المهارات، المعرفة تتضمن حيث الملاحظة الأداء بعادأ مجموعةوتعرف على أنها 
، مدعمة تنافسية بميزة المؤسسة تزويد و عالي أداء على الحصول جلأ من ببعضها المرتبطة التنظيمية

 الفردية الكفاءة أن القول يمكن و المقبولة العملية مهارات على وتدل المهنية بالكفاءة أيضا تسمى فهي

                                                                 
نوال: دور الكفاءات المحورية في تفعيل ممارسات الإدارة الخضراء دراسة حالة إسمنت تبسة، مجلة العلوم الاجتماعية  مسعي وهيبة، بوعلاق -33

 .221م، ص 1312جوان (، 203-221)الصفحات  ،32، العدد 20والإنسانية، المجلد 
 ماجستير،مذكرة  للتجارة، العليا المدرسة الجزائر، حالة دراسةالمتوسطة، و  الصغيرة المؤسسات في المقاولاتية الكفاءات واقع :فاروق بادة - 34

 .03صم، 1321/1325الجزائر،  المدرسة العليا للتجارة، ،المؤسسة وأداء استراتيجي تسيير تخصص
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 والاستطلاعات والمعارف القدرات في تتمثل و الفرد يمتلكها التي والظاهرة الباطنية الموارد من توليفة تمثل
 استخدام على القدرة عن تعبر فهي العمل أثناء تظهر أن يمكن التي الاجتماعية القيم و السلوكيات و

 النتائج وتحقيق معينة مهنية وضعيات في التحكم اجل من معا المكتسبة العملية المعارف و الدرايات
 35ة.المنتظر 
 الممكن من تجعل التي للعامل، راتوالقد راتوالمها المعرفة من مزيج هي الفردية الكفاءةإن  القول ويمكن
 المعارف من العامل حازه ما كل تمثل الفردية الكفاءة أن أي ،متوقع أداء مستوى تحقيق معين سياق وفي

 إنجاز على القدرة تمنحه والتي والمهنية، الشخصيةرات الخب من أو التدريب، طريق عن سواء والمؤهلات،
 36ه.إلي الموكلة المهام

 الكفاءات الجماعية:.2.3.1
 والتآزر التعاون ونتيجة الفريق أفراد بين الجماعي التفاعل منتجات أهم إحدى هي الجماعية الكفاءات
 الجو والحركية والتفاعل بين المجموعةبالإضافة إلى  المهنية المجموعة وتنظيم الفردية الكفاءات بين الموجود

 الأهداف المرجوة.على تحقيق  تسهل أو تسمح التي
لم تعالمعارف، معرفة الاتصال، معرفة التعاون، معرفة أخذ أو  بين وصل حلقة تمثل الجماعية الكفاءات إن

 الجماعية الكفاءة تمثل أخرى وبعبارة المجموعة أفراد يملكها التي والاستعدادات القدرات جماعيا الخبرة
 37.جماعي أثر من المتزايدة الفردية للكفاءات حصيلة

عمل وهي عبارة عن مزج للموارد  عن فريقن الكفاءات الجماعية هي مجموع معارف التسيير التي تنشأ إ
موارد تجميعي لل عن تنسيقالداخلية والخارجية لكل فرد من الأعضاء والذي يخلق كفاءات جديدة ناتجة 

قيم ذه الكفاءات معايير و وتنشأ الكفاءات الجماعية وتتكون أثناء العمل الجماعي، كما نجد على مستوى ه
 ومعارف جماعية تتموضع على مستوى المؤسسات.

  38شروط خلق كفاءات جماعية:

 لين.أعضاء الفاع بين مشتركةتطوير لغة  لالالكفاءات من خ ينتسهيل التعاون ب 
   والمعارف.الكفاءات في على التنوع  المحافظةو  الجماعيالعمل  سائلو  تحسينتطوير و 
   تسهل التعاضد والتآزر التياختيار أمناط التنظيم. 

                                                                 
 حول السابع الدولي الملتقى ضمن مقدمة بحثية ورقة التأميني، للمنتج التنافسية الميزة لتعزيز كمدخل البشرية الكفاءات تنمية :أحمد مصنوعة -35

 .13 ص ،الجزائر الشلف، بوعلي، بن حسيبة جامعة ،2012 ديسمبر 0و0 الدول، تجارب التطوير، وأفاق العملي الواقع ،التأمينيةالصناعة 
المؤسسات  وتسيير اقتصاد الجزائرية، رسالة دكتوراه تخصص المؤسسة حالة دراسة الابتكار مرافقة في الكفاءات مساهمة الهدى: نور الدين بن -36

 .15م، ص1325/1313بلعباس،  سيدي ليابس جيلالي التسيير، جامعة وعلوم والتجارية ،الاقتصادية العلوم كلية
37 - Dimitri Weiss : sous dir de Ressources humaines, 2ème édition, Ed. Organisation, Paris, 2003, P : 408. 

 لعاصمة،اتأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية في شركة ميدي ترام بالجزائر  عبيدات:عبد المالك ججيق، سارة  -38
 .201م، ص 1320(، 203-212)الصفحات  ،31، العدد 30المجلد  الجزائرية،مجلة أداء المؤسسات 
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   المجموعةأعضاء  بينوالتكامل  التجانس تحقيقجل أمن  والمحافظة عليها علاقات تضامنخلق. 
   تحفيز جماعات العمل  
   ن الكفاءات الفرديةيهنية وتثمممارسات الالملة التجارب و مراس. 

  39فما يلي: ات الجماعية، فيمكن تصنيفها خلق وتطوير الكفاء فيتحكمة المأما العوامل 
 وتتمثل في:: شخاصبالأعوامل متعلقة 

 لكفاءات ا يساهم في زيادة فرص تطويرالكفاءات الفردية فتعبئة رأسمال  الفردية:الكفاءات  سمالرأ
  .الجماعية

 هاوتطوير حد أهم شروط خلق الكفاءات الجماعية أالعامل العاطفي  يعتبر العاطفية: التفاعلات. 
  اءات ي تسمح بتطوير الكفالت والإجراءات الجماعية: إن العادات، الروتينيات الرسمية غيرقات لاالع

 الرسمية.ر ياليومية غ لاتالتفاع لالتكوينها من خ الجماعية يتم
 .القدرة على التعاون والرغبة في التعاون 

 :تتمثل في تنظيمية:عوامل 

  يجادعلى كفاءات فردية متنوعة  التركيز عمل:تكوين فرق أو جماعات يما ترابط وتناسق وتناغم ف وا 
 مناسب.أسلوب إدارة  اختيار لالبينهم من خ

  كوين ت خلق دينامكية جماعية عن طريق فية تساهم ميعتماد على هياكل رسالا: الرسميةت لاالتفاع
 جديدة.بظهور كفاءات جماعية  مجموعات بشرية تسمح

   وظيف، الت لالتطوير الكفاءات الجماعية من خ يالبشرية دور ف الموارد لإدارة البشرية: المواردإدارة
، تطوير الكفاءات الجماعية من الجماعيداء لأعتبار الاا ينأجور يأخذ بع نظام، العاملينتقييم أداء 

 .ستمرةمعمليات التكوين ال لالخ

 :د الكفاءات الجماعية نذكر منهاالكفاءات الجماعية تحدد بمجموعة من المؤشرات تحدد أبعاو 
 :القوية بين أعضاء المجموعة التفاعلاتتشكل  التفاعل.  
 يربط كل فرد بشبكة التعاون القائمة داخل فريق العملالتضامن :. 
 :تحدد القدرة التأهيلية للجماعة وتركز على نوعية التنظيم السائد التعلم. 
 مشترك للنشاط أو العمل: تشير إلى وجود تمثل الصورة العملية للجماعة.  
 هناك  حتى يكون الأفراد: الثقافة المتوفرة في المؤسسة يجب أن تخدم كل الرموز واللغة المشتركة

 .على معارف ومهارات وسلوكيات الأفرادتوافق بين المهارات ويحوز 

                                                                 
 لعاصمةاتأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية في شركة ميدي ترام بالجزائر  عبيدات:عبد المالك ججيق، سارة  -39

 .200-201ص  ،السابق مرجع
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 40ويوجد تقسيم آخر للكفاءات يتمثل في: 
 النوعية: أو الخاصة الكفاءة.3.3.1

 من محدد بنوع ترتبط لأنها خاصة وهي محدد، وجداني أو مهاري أو معرفي بمجال مرتبطة كفاءة وهي 
 يفرض معين مجال في قسم كل اختصاص أن حيث المؤسسة، داخل الأقسام إطار في تندرج التي المهام
 .إليهم الموكل العمل بنوع مرتبطة خاصة بكفاءات التحلي الموظفين على

 المستعرضة: أو الممتدة الكفاءة.4.3.1
كانت المجالات والوضعيات  كلما إذ جديدة، سياقات داخل وتوظيفها تطبيقها مجال يمتد التي وهي 

 والسياقات التي توظف وتطبق فيها نفس الكفاءات واسعة ومختلفة عن المجال والوضعية الأصلية كلما
 ومنهجية عقلية خطوات أيضا تمثل المستعرضة أو الممتدة والكفاءات كبيرة، الكفاءة هذه امتداد درجة كانت

 إنشاء عملية خلال وتوظيفها تحصيلها يستهدف والتي المعلوماتية، الموارد مختلف بين مشتركة إجرائية
 .المأمولة والمهارات المعرفة

 :الكفاءات حسب النوعية المهنيةتصنيف .4.1
داء مهامها، تتفاوت أهميتها حسب المستوى التدريجي تحتاج كل منظمة إلى ثالث أنواع من الكفاءات لأ

 حتياجاتاالعليا إلى قدر أكبر من الكفاءات الفكرية، بينما تزداد  الإطاراتلتموقع الفاعلين، بحيث تحتاج 
فاءات تشتد حاجتها إلى الكالتي  للإطارات، خالفا الإنسانيةقاتية أو لاالوسطى إلى الكفاءات الع الإطارات
 41 : التصنيفأول المبادرين بهذا  (Katz. L Robert)يعتبر و التقنية، 
 :الكفاءات الفكرية أو التصورية.1.4.1

قات لاالقدرة على إدراك عو مختلف الوظائف،  تداخلات خلالتشمل القدرة على تصور المؤسسة ككل من 
  .عناصرهالمؤسسة بالمحيط الخارجي بكل 

 : الإنسانيةقاتية أو لاالكفاءات الع.2.4.1
ب عضوا في مجموعة، وبذلك فهي تتعلق بالجان باعتبارهتتمثل في قدرة المسؤول على العمل بفعالية، 

 .بمسؤوليه، نظرائه، ومعاونيه وبعلاقاتهالسلوكي للفرد، 
  الكفاءات التقنية:.3.4.1
والتحكم في معارف خصوصية تندرج ضمن نطاق التخصص، وبعبارة أكثر وضوحا، تتضمن  الإلمامتفترض 

صة تترجم واقعيا في المعارف المتخص لمسار، إجراء، أو تقنية معينة، والاستعمال الأمثلالقدرة على الفهم 
 .عمل خصوصي لإنجاز اللازمةالتي تمكن الفرد من أداء العمليات 

                                                                 
)الصفحات  العلوم الإنسانية، صيدال، مجلةّ بمجمع الوظيفي المسار تخطيط استراتيجية لتعزيز كمدخل البشرية الكفاءات ميةتنبوراس فايزة:  -40

  .003م، ص 1321سبتمبر ،(000-015
 الثقافة مؤسسة الثالثة، الألفية لمؤسسات الأساسية النجاح دعائم :البشرية الموارد وتنمية الكفاءات تطوير :عبو بن الجيلاليالحبيب، ثابتي  -41 

 .211-210ص ،م1335 مصر،، الجامعية
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  رؤيتها للمهام المختلفةتصنيف الكفاءات حسب .5.1
 في هذا التصنيف نوعان هما:نميز 

 :الخصوصيةالكفاءات .1.5.1
ه لهذا يتسنى مع لافي إطار عمل خصوصي، بشكل  اللازمةالكفاءات الخصوصية هي الكفاءات التقنية 

وثيقا  اطاارتببتوافر هذه الكفاءات، مما يجعل هذا النوع مرتبطا  إلاالمنصب من إنجاز المهام المنوطة به 
  42أو الوظيفة. بالمكانة القانونية التي يشغلها الفرد في المنظمة

 :ت المشتركةءاالكفا.2.5.1
كما أنها تعتبر  ،مناصب العملكل أنواع كثيرة من المهام اليومية والمهنية، تطبق في  لإنجازيستعملها الفرد 

  :كفاءات تأهيلية كونها
 .تساعد الفرد على انجاز مهامه المهنية ونشاطات يومية أخرى مختلفة عن مهمته -
 .معارف أخرى تمنح الفرد قاعدة ومرتكزات لتحصيل -
 .تدعيم قدرة الفرد على التكيف مع المتغيرات -
  والمستقبلية: الآنيةحتياج الإتصنيف الكفاءات حسب درجة .1.6

 43: نميز بين نوعين من الكفاءات كما يلي
  :(المتاحة)الكفاءات المكتسبة .1.6.1

ونوعية المنتوج أو  طبيعة العمل وتقتضيها t في الزمن الأفرادهي تلك التي يحوزها  الكفاءات المكتسبة
  .الفرد ومتطلبات الوظيفة مؤهلاتالخدمة الحاليين، وتتعلق بمدى الترابط بين 

 : مستقبلا اللازمةكفاءات ال.2.6.1
لهيكل أو في تصميم ا الإنتاجي تغير في مسارات لأ مستقبلا هي الكفاءات المخصصة اللازمةكفاءات ال

 والكفاءات المتوفرة لدى الفاعلين ومدى مطابقتها لمتطلبات المؤهلاتالتنظيمي إلى ضرورة إعادة النظر في 
 .التغيير

 أهمية الكفاءات:.2
 :تكمن أهمية الكفاءات على المستويات التالية

 ظل ففي للفرد، الرابحة الورقة بمثابة الكفاءة عنصر يعتبر :الفردي المستوى على الكفاءات أهمية.1.2
 التغير المتسارعة العمل وبيئة التأكد وعدم بالصعوبة يتميز الذي الجديد العالم يفرزها التي الجديدة التحديات
 44التالية:  للأسباب للفرد بالنسبة كبرى أهمية تشكل الكفاءة أصبحت

                                                                 
 .235م، ص1313، 2عبد العزيز: الموارد البشرية بين الكفاءة والفاعلية، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر والتوزيع، ط زواتي -42
 .202-203البشرية، مرجع سابق، ص الموارد وتنمية الكفاءات تطوير عبو: بن الجيلالي ثابتي الحبيب، -43
الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة حالة، مذكرة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة الجزائر، أبو القاسم حمدي: تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم  -44

 .02م، ص 1330/1330كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر،
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 توجب التي المنافسة لمتطلبات نظرا بالتسريح أو بالنقل سواء المنصب أو الوظيفة فقدان خطر زيادة -
 .ذلك
 في مكان على الحصول فرصة من سيعزز ذلك فإن جيد نحو على معينة كفاءة الفرد امتلاك حال في -

 .طموحه مع يتناسب العمل سوق
 طريق عن المحصلة والشهادات المعرفة أهمية من وبالرغم (inflation des diplômes) تضخم أمام -

 من يقلص الأول شقين له السبب هذا فإن تنافسية ميزة بأنها تحقق توحي لا فإنها الجامعية الدراسات
 للحصول كفاءاتهم واستغلال تنمية نحو أكثر الأفراد يحفز والثاني عمل، على الحصول في الأفراد حظوظ
 .المطلوبة المكانة على
 التأهيل لعنصر بامتلاكهم إلا وضعيتهم، تحسين يمكنهم لا الأفراد فإن المؤسسة داخل وفي -
(Qualification )كبرى أهمية الكفاءة عنصر بإعطاء إلا يتأتى لا الأخير وهذا.  

 بما خاصة هاما دورا الجماعي المستوى على الكفاءة تلعب :الجماعي مستوى على الكفاءات أهمية.2.2
 هذا على فيها أهمية للكفاءة تكون أن يمكن كما ،اتهلنشاطا الحسن للمؤسسة والسير التسيير بفعالية تعلق

 من خلال ما يلي: المستوى
 للمدير، أو للسلطة اللجوء دون الأفراد بين اعاتنز وال الصراعات بعض حل في الكفاءة هذه فعالية تساهم -

 هذه جميع بتجنب الكفيل والتعاضد التعاون روح فيهم وتزرع الأفراد بين الجيد التفاهم على تساعد فهي
 .المؤسسة أهداف لخدمة وذلك اعاتنز ال
 أساس على يقوم المؤسسة داخل الناجح فالعمل فقط، واحد بفرد ترتبط لا الكفاءة فإن معلوم هو كما -

 الكفاءات بين ما المتبادل التأثير علاقات الاعتمادية إقامة بذلك تضمن وهي الأفراد بين والتعاضد التعاون
 .لوحده الفرد يحققها التي تلك من بكثير أحسن نتائج النهاية في عنها تنتج التي المتكاملة

 هذه وتعتبر أهداف المؤسسة تحقيق سبيل في الجماعي العمل تنمية في هاما دورا البشرية الكفاءة تلعب -
 التعامل ضرورة الأخير هذا يتطلب إذ والمعلومات المعرفة عصر في للعمل الفيصل العامل بمثابة الكفاءات
 .والمصداقية السرعة لضمان الأفراد بين ما بالشبكات

دارتها المهنية والحالات الأوضاع تعقد أمام -  الجودة، بضمان وذلك وحركتها سيرها ضبط من ولابد كان ،وا 
 من المؤسسة على والبيانات المعلومات من المتدفق الهائل الكم وأمام ،الخ... البيئة، الإنتاجية، الأمن،
 شكل في المعلومات هذه وصياغة وتحليل فرز من للتمكن حل وضع الضروري من أصبح وخارجها داخل

 بعض بدأت حيث للفرق الجماعي بالعمل إلا يتأتى لن وذلك المؤسسة، أهداف تخدم مفيدة معلومات
 من لابد .العملية هذه ولخدمة وصياغتها، المعلومات هذه بإدارة خاصين عمال بتخصيص المؤسسات

 وتخفيض اختصار في به تقوم الذي للدور نظرا أنواعها وبكل خاصة الكفاءة لعنصر بالغة أهمية إعطاء
 .العمل لظروف الحسن والسير العمل نجاعة وضمان التكاليف
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 وذلك للمنظمة الجديدة الحاجات بعض ظهرت فقد والنتائج والدراسات المفاهيم في السريع للتطور نظرا -
 الكفاءات شبكة نظام تعتمد المؤسسات بعض أصبحت حيث المعلومات ومجتمع الجديد الاقتصاد فرضه مما

 المشاكل حل يسهل مما الشبكة هذه إثراء في يساهم فرد كل حيث الفردية الكفاءات مجموع من المكونة
 .التنظيم أو بالإنتاج المتعلقة

 إدارة مستوى على الكفاءة أهمية تتلخص: البشرية الموارد إدارة مستوى على الكفاءات أهمية.3.2
 45:التالية النقاط في البشرية الموارد

 .هامين بعنصرين الاهتمام نحو البشرية الموارد إدارة في الجديدة الاتجاهات طورت -
 .الفريق كفاءة على التركيز إلى الواحد الفرد كفاءة على التركيز من الانتقال -
  (Poly Compétences)المتعددة  الكفاءات مبدأ إلى التخصص على الاعتماد من الاتجاهات تغير -
  .الوظائف جميع في
دارة التوظيف أنماط تغير -  يكونوا قد ذوي كفاءات أفراد توظيف إلى دائمين عمال مجرد من الأفراد وا 

 الخ. .... أو شركاء متقاعدين حتى أو موسميين أو دائمين
 وليس الكفاءة على تهاإدار  في ترتكز أصبحت حيث البشرية الموارد إدارة في هامة مكانة الكفاءة احتلت -

 واستقطاب توظيف ثقافة الإدارة هذه على والسوقية العالمية التحديات فرضت حيث المنصب، أو الفرد على
 .الأفراد بدل كفاءات عن البحث ثقافة في تتمثل جديدة

 إعداد العطل، الأجور، مثل أعمالها وتنظيم تحرير في الأحيان من كثير في البشرية الموارد إدارة تعتمد -
 التوظيف حتى الجديدة، التكنولوجيا على قائمة أصبحت أعمالها كل الخ،... المهني، المسار الترقية، تقارير
 سد لغرض للكفاءات كبرى أهمية إعطاء البشرية الموارد إدارة على فرض مما الانترنت عبر يتم أصبح
 .للعمل والمتزايد الدائم الاحتياج ذلك
التقنيات  مع التعامل إلى البشرية الموارد إدارة تحتاج الجديد الاقتصاد تحديات مواجهة سبيل في -

 المعلومات تقنيات استخدام وتعميق بنشر إلا ذلك يتأتى ولن مراحلها جميع في سابقا ذكرنا كما المعلوماتية
 يتصف بالسرعة والتدريس للتعليم منظم وتطوير استحداث طريق عن والوظائف المجالات مختلف في

 .والكفاءات بالمعلومات والمتجدد الدائم التزويد فرص وتوفير والديناميكية
 التي الاعتبارات في هاما عنصرا الأفراد كفاءات تحتل :المنظمة مستوى على الكفاءات أهمية.4.2

 كفاءات خلال من الكلي الأداء في النجاعة من أعلى مستوى بتحقيق هال تسمح والتي المؤسسة تصنفها
 :46هاما حيزا تحتل الأخيرة فهذه أفرادها

                                                                 

 .05سابق، ص أبو القاسم حمدي: تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة حالة، مرجع  -45 
دارة إداري قانون تخصص ماجستير، الجزائر، مذكرة في العمومية الوظيفة عصرنة في ودورها الكفاءات لحسن: إدارة مولاي فرحات بن -46   وا 

 .52-53م، ص1322/1321باتنة، الجزائر،  لخضر الحاج الحقوق، جامعة السياسية قسم والعلوم الحقوق عامة، كلية
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 الرؤية عليها تقوم التي الأولويات من الكفاءات تنمية عملية أصبحت الاستراتيجية وضع مجال في -
 .الإدارة عمليات كل في والمتحكمة المحددة هي الأحيان من كثير في أصبحت حيث للمؤسسة، الاستراتيجية

 :التالية الموارد بين فمن يراه كما للمؤسسة والاستراتيجية الأساسية الموارد أهم حدأ الأفراد كفاءات تشكل -
 .والتنظيمي والبشري المادي المال رأس
 في أساسي رعنص هي الأفراد كفاءات بأن(   G.Hamel, C.K Prahalad) من كل إليه ذهب ما -

 تميزها والتي المؤسسة تكسبها التي التنافسية الميزة دعم الأهمية هذه تنعكس حيث المؤسسة استراتيجية
 .المنافسين باقي على
 الأخيرة هذه اعتبرت حيث الأفراد كفاءات خاصة المؤسسة في للكفاءات المستمر التحديد في التفكير -

 .المنافسين وبين بينها الفرق لإحداث الانطلاق نقطة بمثابة
 الذي الجديد الواقع للتحديات مواجهتها حالة في للمؤسسة الرئيسي المنقذ بمثابة الأفراد كفاءات تعتبر -

 والكفاءة عموما المعرفة على تعتمد المؤسسة أصبحت حيث التقنية، والتطورات العولمة ظروف أوجدته
 والشيء والإبداع، الابتكار مزايا من للاستفادة المباشر التدخل دون للعمل أكبر حرية وأعطتها خصوصا

 القيمة خلاق في الأساسي ومصدرها الحقيق مالها رأس بأن المطلقة قناعتها هو لذلك بالمؤسسة دفع الذي
 .كفاءة في يتمثل

 سواء معتبرة، بعوائد يدر الكفاءات مجال في خاصة للمنظمة الإنسانية الموارد في الاستثمار أصبح -
 والعلاقات الولاء ضمان العملاء، رضا)  ملموسة غير عوائد أو (الخ...جيد، إنتاجية ،)أرباح ملموسة عوائد
 السباق وان خاصة المجال هذا في بالاستثمار بالغا اهتماما تولي المؤسسة فإن لذا ،(العملاء مع الجيدة
 .النقطة هذه حول يتمحور المنافسين وبين بينها
 تكون قد بيئية وموارد (الخ...مهارات معارف،) شخصية موارد مجموعة على العاملين الأفراد يتوفر -

دراكهم درايتهم وعدم هؤلاء جهل لكن لهم، متاحة  على يعود لن الموارد لهذه والتحريك التوفيق بكيفية وا 
 باعتباره تهاأولويا ضمن الكفاءة عامل بوضع تقوم أن المؤسسة مصلحة فمن لذا فائدة، بأدنى المؤسسة
 وكما اً إذ الوقت، مرور مع والاختفاء للتلاشي تعرضها عوض أفرادها موارد لاستغلال أمامها الوحيد السبيل

 الكتاب عليه يطلق ما وذلك تختفي فسوف مستمرة بصورة وتنمى تستغل لم إذا الموارد هذه أن معلوم هو
 .الميتة الكفاءة اسم
 من تزيد تعاضدية من عليها يترتب وما الجماعية بالقدرات أكثر ترتبط أصبحت المؤسسات كفاءة إن -

 في تكمن لا المؤسسة وقوة سابق، مراحل في سائدا كان كما والهياكل، بالوسائل فقط ترتبط ولا فعاليتها،
 التواصل على قدرته وخصوصا ،رييوالتسي الفني وكادرها البشرية مواردها في تتجسد بل ،تهاوتجهيزا وسائلها
 .عمل فريق ضمن والعمل
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 الكفاءات ةإدار أهداف  المحور الثاني:
ضمن مقاربة إدارة الموارد البشرية وقد ارتبط هذا الموضوع بدرجة كبيرة  طويموضوع إدارة الكفاءات ينن إ

همة فيما مؤسسة مما تلازم على إعطاء ميزة تنافسية البيئة التنافسية للم عن التغير في حاصلةبالتغيرات ال
عدم ديمومة العديد من هذه المناصب والمهام وسرعة تطورها  مما استدعييخص بعض المناصب والمهام 

ل من خلال التكوين المتواصالعديد من المكتسبات  في مما يلزم إعادة النظر معها، بهدف تكيف الأفراد
واكتساب المعارف و المهارات المتنوعة كما يتطلب الأمر من المنظمات إدارة الكفاءات و تطويرها بما 

 نيا.ثا زة تنافسيةميأولا و تحقيق  نظمة وديمومتها ومحافظتها على الريادة الم استمراريةيسمح ب
 إدارة الكفاءاتومستويات مفهوم أولًا: 

 :إدارة الموارد البشرية مفهوم.1
 :إدارة الموارد البشريةقبل التطرق إلى تعريف إدارة الكفاءات لابد من التعرف على مفهوم 

ولا الكفاءات فل ،خدماتية أو إنتاجيةكل مؤسسة  وأساسية فيهي عبارة عن ثروة حقيقية  البشرية:الموارد  -
 47البشرية. الموارد إنتاجالمال النقدي والعيني هو من  رأسن إف أخرىومن ناحية  الإنتاجيةلما تحققت العملية 

تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها ذلك الجانب من العملية الإدارية المتضمن لعدد من الوظائف والأنشطة  -
يجابية بما يحقق مصلحة المنظمة ومصلحة البشري بطر  التي تمارس بغرض إدارة العنصر يقة فعالة وا 
 48المنظمة باستراتيجياتوظائف وأنشطة إدارة الموارد البشرية مباشرة  العاملين ومصلحة المجتمع وترتبط

الخاصة لبشرية ا المواردوقيادة ورقابة  ينوتعي والإدارة واختيارعملية تنطوي على التحليل على أنها  تعرف -
ملية ي هذه العل، وبالتاالرضاوبدرجة معينة من  المنشودة الأهداف تحقيقهدف ضمان ب، الأعمالظمة نمب

 49المحددة.  الأهدافضوء في منها،  المناسبالبشرية، واختيار  المواردبتخطيط  تهتم

 :وتطورهاالاهتمام بإدارة الموارد البشرية  ىالعوامل التي ساعدت علالأسباب و .1.1

ذلك عوامل عديدة حتمت الاهتمام بإدارة  وظهرت بعدلقد نشأت إدارة الموارد البشرية في مطلع هذا القرن   
براز دورهاالموارد البشرية    ،في أي منظمة سواء أكانت تعمل في مجال الإنتاج أم في مجال الخدمات وا 

 50العوامل:  وأهم هذه

                                                                 
 .20م، ص1320نزار عوني اللبدي: إدارة الموارد البشرية وتنميتها، دار الدجلة، عمان،  -47
 .01ص م،2555، الكويت ،1ط ،للطباعة والنشر السلاسلذات  البشرية،إدارة الموارد  :هاشمزكي محمود  - 48
 .23وظائف المنظمات، دار الأهلية للنشر والتوزيع، ص  :هيثم علي حجازي وشوقي ناجي جواد - 49
 العليا،ات أكاديمية الدراس طرابلس،، مهامها( مسؤوليتها، تنظيمها، )أهميتها،الموارد البشرية  الفارسي:سليمان  بوسنينة،الصديق منصور  - 50

 .11ص  م،1330
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 أن يمكنو رة تعتبر الفرد سلعة يبيع قوة عمله في سوق العمل تغير نظرة الإدارة للفرد فبعد أن كانت الإدا -
الدراسات و تغيرت هذه النظرية نتيجة للأبحاث  والمعدات،قوانين ثابتة كالآلات  وتشغيله وفقاستخدامه 

دارة تعامل لذا فقد بدأت الإ ،وتعظيم الثروة الإنتاجية وخلق القيمةإليه كأهم العوامل في زيادة  وأصبح ينظر
ويبذل  ميول،وعواطف و  ويملك قيمابخصائص شخصية مميزة  وشعوره يتمتعالفرد العامل كانسان له كيانه 

 القرار.اتخاذ  والمشاركة فيإذا ما وضع في موقع المسئولية  جهده
حديثة ل و الأساليب الالتطور العالمي و التطور التكنولوجي في مجال اختراع الآلات و استخراج الوسائ -

في تكنولوجيا الإنتاج الذي حتم استخدام قوى عاملة ذات مهارة و كفاءة عالية تستطيع استخدام تلك الآلات 
سبات الهائلة التي حققها التقدم العلمي مثل غزو الفضاء و تشغيل الحا فالإنجازاتو الأساليب بفعالية كبيرة , 

بحار لم يكن بالإمكان أن يعم خيرها البشرية لولا مهارة و موهبة الالكترونية و جني خيرات الأرض و ال
و من المفيد ذكره في هذا المجال أن هناك العديد من الدول التي  ،الإنسان في كيفية  و إتقان استخدامها 

 .حققت تقدما فنياً و اقتصادياً عالياً بسبب حسن إدارتها لمواردها البشرية
قق تقدماً يذكر أن تح ولم تستطعالتي تتوافر فيها الثروات الطبيعية الضخمة  بالمقابل العديد من الدول -

 البشرية.لسوء استخدامها لمواردها 
حيث أن قياس أداء كل فرد أو كمية العمل الواجب تنفيذها خلال مدة زمنية  والتخصص فيه،قياس العمل  -

لى حدمعينة ساهم  الأداء  محددات على لأداء وفي التعرفاكبير في تطوير سياسات الأفراد في مجال  وا 
لعمل كما أن المشكلات التي افرزها تقسيم ا العمل،لتحقيق الرغبة في  أكبر واستخدامها بفاعليةالمعنوية 

ديدة عاتق إدارة الأفراد مسئوليات ج على والسام والملل تلقىفيه كالرتابة في الأداء  وتعميق التخصص
 والتقدير الذاتي. وتحقيق الذات بالإنجازجة الشعور حا والمعالجة كإرضاءتقتضي الحل 

لمتعلقة التشريعات ا وخاصة تلك وحماية العاملينالمنظمة للعمل  والقوانين الحكوميةصدور التشريعات  -
 .وغيرها والخدمات وظروف العمل والاستخدام وساعات العملبالأجور 

نادت بضرورة إنقاذ الإنسان من البؤس  والمعتقدات التي وانتشار الأفكارإعلان مبادئ حقوق الإنسان  -
 يتعرض لها نتيجة استغلاله في المجتمعات الصناعية.  والشقاء التي

عاية والإجازات والخدمات والر الإدارة في تحديد حقوق العاملين في الدخول  علىتأثير النقابات العمالية  -
 .ذلك والشيخوخة وما شابهالعجز  والحماية من الصحية

 :مهام إدارة الموارد البشرية.2.1
 51ا: إدارة الموارد البشرية إلى القيام بجملة من المهام من أهمه تطلعت

                                                                 
 .25م، ص 1330ار المحمدية العامة، الجزائر، دادي عدون ناصر: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، د -51
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على اكتشاف واجتذاب القدرات والخبرات بين القادرين على العمل والراغبين فيه، مع العناية  العمل -
 .المناسبة لهم الأعمالباختيارهم وتعيين المناسبين منهم في 

 .المجزي للموارد البشرية الاستثمارمن أجل تحقيق أعلى درجات  الملائمةتوفير ظروف العمل  -
بهدف تشجيع العاملين على تحقيق تقدمهم ورفع  اللازمةتوفير الرعاية الضرورية والخدمات العمالية  -

  الإنتاجية.مستوى كفاءتهم 
 .العمال منظمة وجاهزة تحت الطلب بسجلات الاحتفاظ -
  .قيام بالبحوث المفيدة في شؤون العمال للنهوض بهم فنيا ومعنويا مع فتح مجال الترقية أمامهمال -
 راءهمأوتوفير المعطيات والمعلومات المفيدة ووسائل اتصال تمكن العمال من إيصال  بالاتصال الاهتمام -

ي الواقع ف الأعمالهذه  وتعتبر والحديثة،وهي أعمال تتطلبها شروط عمل المؤسسات الكبرى  وانشغالاتهم
 .عامة في المؤسسة الإدارةمساهمة في دعم 

ا مجال وكذ الأجوربجهود أخرى في مجال المفاوضة الجماعية وتسيير  والأعمالوتكتمل هذه المجهودات  -
 .الاجتماعيةالخدمات 

 :الكفاءات إدارة .تعريف2
 على قدرة أكثر ليكون البشري المورد وسلوكات المهارات بين التوليفة خلق بأنه الكفاءات تسيير يعرف -

 والمعارف المهارات تقييم في يستخدم نظام بأنه يعرف كما ،المتطورة البيئة مع والتكيف عوائده، تحسين
 ما على ويركز التوظيف، وبرنامج والتعويض التدريب، وتقديم الفجوات، واكتشاف المؤسسة، داخل والأداء
 والتعرف الكفاءات إدارة إلى البشرية الموارد إدارة من الانتقال تم بحيث مرحلة كل خلال المؤسسة تحتاجه
 مختلف بتكييف مرتبط ناجح كفاءات تسيير وتحقيق تطويرها، على والعمل والضعف القوة نقاط أهم على

 52.التكيف لهذا مثالي ومركز وسيلة تكون هنا والكفاءات بينها فيما البشرية، الموارد تسيير أنشطة
 التي الفكري، المال رأس إدارة ممارسات كافة بين وتكامل تطوير عملية هاتعرف إدارة الكفاءات على أنّ  -
 قدرات تمتلك التي البشرية، العناصر وجذب لاستقطاب أفضل ضمان أجل من المنظمة داخل تبنيها يتم

 للمحافظة سعيًا العناصر، هذه قدرات توظيف ثم ومن ما، منظمة داخل للعمل متميزة ومعارف ومهارات
 53.الآخرين على خلالهم من والتأثير المنظمة، داخل الأداء كفاءة رفعبهدف  عليها

لأنها تراعي بعض الوظائف الفرعية لإدارة  البشرية الموارد إدارة مرتبطة أو متطورة منإدارة الكفاءات  -
  التدريب، والأداء، الكفاءات تقييم المهني، المسار إدارة التوظيف، الاستقطاب، تضم الموارد البشرية التي

                                                                 
 Les cahiers duتلمسان، مجلة ) لولاية المحلية بالإدارة وواقعها الكفاءات إدارة السلام، سحنوني محمد: إشكالية بندي عبد الله عبد -52

MECAS،)  212-215م. ص 1321ديسمبر ، (250-212)الصفحات ، 32 العدد ،22المجلد. 
 إدارةص خالد، رسالة ماجستير، تخص الملك التنظيمي بجامعة التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة الشهراني: دور حزام الله عبد نورة -53 

شراف  .20م، ص1322، السعودية العربية المملكة خالد، الملك ، جامعةتربوي وا 
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  54.وتقييم ردود الفعل على الأداء للمنظمة الجماعية الكفاءات تنمية إلى عموما وتهدف
 الكفاءات تطويروالمستخدمة ل الموجهة والمخصصةها مجموع الأنشطة على أنّ  تعرف إدارة الكفاءات -

حيث تمثل أنشطة ، 55أهداف المؤسسة وتحقيق الأفراد أداء من أجل تحسين مثلى، بطريقة الجماعيةو  الفردية
تطوير المسار التكوين والتوظيف وغيرها وسيلة لتحسين الأداء المنظمة وليست أهدافا في حد ذاتها بحيث 

 .كون هناك تكامل عمودي وأفقي 
يث يحث دي حيمكن القول إن تحقيق إدارة كفاءات ناجحة مرتبطة بتطبيق التكامل الأفقي أكثر من العمو 

ذ يجب أن إ استراتيجيتهانظرتها وكذا و  في التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة المنظمة
تكون هذه الكفاءات مختارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينة تساهم في تحقيق مهمة المنظمة أما في التكامل 

ن وسيلة البشرية فيما بينها والكفاءات هنا تكو  مختلف أنشطة إدارة المواردلالأفقي فيتم البحث عن التكيف 
 الكفاءة.ي تصبح كل أنشطة هذه الإدارة البشرية تتمركز حول أمثلى لهذا التكيف 

كما عرفت إدارة الكفاءات على أنها بعد خاص في إدارة الموارد البشرية يحث عن توثيق بين تنافسية 
 لك بتهيئة وتدعيم قدرات العاملين لديها.المنظمة وقابلية التوظيف لدى الموارد البشرية وذ

وعرفت كذلك على أنها التأثير في المعارف والكفاءات والسلوكيات للمورد البشري ليكون أكثر قدرة على 
 تحسين عوائده والتكيف مع التطورات الحاصلة في محيط العمل.

مختلف ب تطوير والحفاظ على الكفاءات إلىالتي تهدف  من الأعمال عبارة عن حزمةإدارة الكفاءات هي  -
الشركة  أهدافيق جل تحقأ وهذا من تنافسيتهاالتحفيز اللازم لرفع  مع ضمان الضرورية تصنيفاتها وأنواعها

 لأنشطةاودمج جميع الموارد البشرية و  توحيد إلىتهدف  إداريةفهي وظيفة  ،ضمن بيئة تنظيمية صحية
 التنظيمية. الأهدافيق القائمة على الكفاءات التي تدعم تحق

 منها: من أهم الأنشطة المنوطة بإدارة الكفاءات نذكر 
 الاستراتيجية.معرفة مدى ملائمة الكفاءات التنظيمية للأهداف  التعرف على  
 والمتاحة.تحديد الكفاءات اللازمة  من التمكن 
  الحالية.معالجة أوجه القصور والكفاءات 
  معرفة مدى مطابقة الكفاءات المتاحة لاحتياجات الأداء العالي 

فإدارة الكفاءات تقضي على النظام التقليدي للتصنيفات الذي يقوم على محتوى الوظيفة )منصب العمل( 
فهي بدلا من ذلك تقوم على المعارف والخصائص المهنية )بما فيها السلوكية( الضرورية لشغل المنصب 

                                                                 
54 - Teresa Kupczyk, Marzena Stor: Competency Management theory, research & business practice, Helis House 
Publishing, Wrocław, 2017, p29. 
55 -Louvan beirendouck: tous compétants: le management des compétants dans l’entreprise, édition bock, 
Belgique , 2006, p33.34. 
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كان يستخدمها في منصبها الحالي أم لا، تعني أنها جهد إداري هادف  سوءاالفرد جميعا وتهتم بكفاءات 
 .إلى تثمين كفاءات الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المنظمة

دة تلعب دورا كبيرا في اختيار القا إذاستثنائية  أهميةالكفاءات تكسب في عصرنا الحالي  إدارة أنكما 
من خلال  ميتهاأهذوي الكفاءات العالية في كافة المستويات التنظيمية فيمكن تحديد  والمديرين والموظفين

 اتها:قرار مداخل في اتخاذ  أربعةتستند على  أنهابحيث ، القرارات التي تقوم باتخاذها داخل المنظمة
 .الكفاءة في قراراتالمدخل يركز على العدالة  الالتزام: وهذاجل أ الكفاءة منالتركيز على  -
 ماع تركز الموهبة على العمل كما يعمل المنافسين بغض النظرالتكيف: جل أالتركيز على الكفاءة من  -

 المنظمة.تحصل عليه 
 العاملين.ن بي ودون التفرقةي اتخاذ قرارات الكفاءة بشكل عادي المساواة: أجل أ الكفاءة منالتركيز على  -
لذي يجمع ا الكفاءة بالشكلاتخاذ القرارات  الاستراتيجي: وهذا يعنيجل الانجاز أالتركيز على الكفاءة من  -

  بين التأثير التنظيمي والنجاح الاستراتيجي 
 56كالأتي:الكفاءات  إدارة أهميةكما يمكن تلخيص  

د مع الموار  في تعاملاتهاالموضوعات التي تهتم بها المنظمة  أهمالكفاءات واحدة من  إدارةتعد  -
 وولاء العاملين.الالتزام  علىوتؤثر البشرية 

 المؤسسة.مصادر الميزة التنافسية التي تتمتع بها  أهمتعد واحدة من  -
 حقيقها تسعى لت والاقتصادية التي الاستراتيجية الأهداف العديد من في تحقيقتساعد المنظمة  -
لاستمرار واالبقاء  علىوقدرتها عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر على نجاح نمو المنظمة  أهممن  تعد -
 العمل. في

 :الكفاءات إدارة .أهداف1.2
ة الكفاءات لديها غاي إدارةتحقيقها من خلال تبني  إلىالتي تسعى المنظمات  الأهدافهناك مجموعة من 

تتجلى غايتها في خلق نسبة مئوية معينة من الكفاءات الذين يتمتعون  بإمكانيات عالية لشغل  ، و هدف
أما هدفها فيركز على خلق بيئة ثقافية دائمة تساعد الأفراد ذوي المهارات العالية  ،الأعلى مستوىالوظائف 

ام وبناء بناء ثقافة تساعد على توليد الالتز  إلىعلى النمو و التعلم و التطوير بشكل مستمر كما أنها تهدف 
التي  خدام عملية التوزيع و التطويرالمقدرات و الكفاءات الضرورية لامتلاك الموهبة المتكاملة و ذلك باست

 57 تحقيقها وهي : إلىالكفاءات  إدارةالمنظمات والتي تسعى  أهدافمع  تتلاءم
 المنظمة.داخل  الأداء المتفوق للعملذوي  الأفراداستقطاب واختيار  -
   .ذوي المؤهلات العالية ووضعهم في المواقع الرئيسية للمنظمة الأفرادتحديد وتطوير  -
 الفعلي. الأفراد أداءعلى  والتعليم والتعويض اعتمادابرامج التدريب  إعداد -

                                                                 

 .05، 01حسين وليد حسين عباس: مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية، ص  الزبيدي،غني دحام تناي -56 
 .03-05ص  المرجع،نفس  -57 
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المطلوبة لتحديد احتياجات المنظمة من العاملين لتلبية متطلبات خطة العمل  استراتيجية إعداد -
 .الحالية والمستقبلية

 والمتوفرة.اللازمة لقياس المقدرات المطلوبة  الإجراءاتوضع  -
   .على الاحتياجات الفردية للعاملين التي تعتمداللازمة للتطوير  مليات والأدواتالعمن  خلق مدى -
 للنجاح.الحاسمين  والاحتفاظ بالأفرادتحديد طرق الحصول  -
 المنظمة.تأسيس المداخل المناسبة للتعامل مع متطلبات  -
 الأداء لىإقياس تأثير استراتيجيات المنظمة لضمان امتلاكها سياسة التوظيف اللازمة للوصول  -

 وفي المستقبل. الآنالعالي 
 الكفاءات تحقيقها نذكر منها ما يلي: إدارةالتي تسعى  الأهداف بين كذلك أهمومن 
 بها مساعدة المنظمة في الحصول على الكفاءات اللازمة لتنفيذ العمليات الخاصة.  
 تحديد برامج التدريب والتطوير اللازمة لتنمية مهارات ومقدرات العاملين. 
  الحفاظ على المواهب النادرة داخل المنظمة أساليبتحديد. 
  لتنفيذ استراتيجية المنظمة.تقديم الدعم الكافي 
 استقطابو  ذبلج مناسبة علمية أسس وذلك عن طريق وضع الملائمة للوظائف تقدير أفضل للكفاءات 

 .البشرية الكفاءات
  مع  مما يسمح للمؤسسة من التكيف تحكم أفضل في التغييرات التكنولوجية والاقتصاديةالتمكن من

 محيطها الخارجي والداخلي وضبط احتياجاتها اللازمة.
  تنمية كفاءات العاملين بشكل أفضل.تحديد وتقويم و 
 .الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع 
 ت الوظيفية بشكل أفضل.إدارة المسارا 
 البشرية. الكفاءات تقليل المخاطر والتكاليف الناجمة عن استقطاب 
 داري اختيار وبرمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل  والمساهمة في إبراز نموذج تنظيمي وا 

 جديد. 
 :مستويات إدارة الكفاءات.3

نظرا لتعدد التسميات المتعلقة بالجانب العملي للكفاءة )تسيير/ إدارة الكفاءات أو بالكفاءات، منطق 
الكفاءة، نموذج الكفاءة( وبعد سنوات من الممارسات والتأليف في مجال الكفاءات تم تحديد  منهجالكفاءة، 

 58:مستويات لإدارة الكفاءات ثلاث

                                                                 
58 - Dupuiche, Rabasse F : Gestion des compétences et Knowledge Management, Editions Liaisons, Paris, 
2002.p140. 
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 :  (La gestion des compétences)الكفاءاتالمستوى الأول: تسيير .1.3
 يمثل هذا المستوى المرحلة الأولى من سيرورة شاملة خاصة بالكفاءات وهو مستوى وصفي إذ يسمح بإعداد 

وعة الكفاءات الضرورية لضمان حسن سير عملها، تقود جملمرجعية للمهن والوظائف، المناصب ومرجعية 
حديد يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في ت ،في المهن والوظائفالموارد البشرية بمساعدة خبراء  هذه العملي

مجموع الكفاءات المطلوبة لوظائف المنظمة من جهة، ومن جهة أخرى في تحديد مجموع الكفاءات التي 
لى أفضل مطابقة بين الاحتياجات )وظائف المنظمة( إتمتلكها المنظمة من أجل الوصول وفي أجل محدد 

 (.الأفراد) والموارد
  :(Le management des compétences) المستوى الثاني: إدارة الكفاءات.2.3

يتعلق هذا المستوى بالتنفيذ العملي لتسيير الكفاءات المحددة في المستوى الأول فهو يهدف إلى تطوير 
لى تحسين أداءهم الجماعي، لقد تقلص دور وظيفة الموارد الب رية أمام شالكفاءات الفنية للموارد البشرية، وا 

تفوق التنفيذيين الذين أصبحوا يمثلون الأطراف الفاعلة المفتاحية لمنهج الكفاءة، والذي يتطلب تنفيذه مشاركة 
 .عدد أكبر من الأطراف الفاعلة

 (Le management par les compétences)المستوى الثالث الإدارة بالكفاءات: .3.3
يهدف هذا المستوى إلى تطوير "الذكاء الجماعي" للمنظمة، ويتعلق بوضع الكفاءة في قلب القضايا 

لمنظمة اكما يتعلق بإدارة الكفاءات المفتاحية الضرورية لحسن سير أعمال  ،الأساسية للمنظمة الاستراتيجية
بشرية الدة من إدارة الموارد المستوى يضع الإدارة العامة في الصدارة بحيث أن هذه الأخيرة وبمساع فهذا
 .، وتقوم بالاختبارات التي تلتزم المنظمة على الأجل الطويلالاستراتيجيةالكفاءات  تحدد
المسميات  هذه المستويات عن درجة إدماج مفهوم الكفاءة في القيادة التنظيمية، حيث هناك من يضيف تعبر
 ة:التالي
الآثار  دم هذا المصطلح عندما نريد الإشارة إلىيستخ :(compétence Logique) منطق الكفاءة -

 .الناتجة عن استعمال مفهوم الكفاءة على كل من التنظيم، الإدارة، وتسيير الموارد البشرية
 .البشرية يستعمل خصوصا في إطار تسيير الموارد(: compétence Démarche) منهج الكفاءة -
 الكفاءاتمبادئ إدارة اً: مراحل و نيثا
 الكفاءاتمبادئ إدارة .1

 :59تقوم إدارة الكفاءات على عدد من المبادئ منها
مصطلح "ذكاء الكفاءة" على مدى اقتران المواهب والكفاءات  الأعماليطلق خبراء إدارة  :زنجاالإ  -

 متميزا، وأن تتبع الكفاءة من حسن استخدام  لاشخص يقدم عم إلىالموهوب  وترتبط صفة بالإنجازات

                                                                 
  .20-22م، ص1321، القاهرة، مصر،2المنظمة، دار المجموعة العربية للتدريب والنشر، ط محمود عبد الفتاح رضوان: إدارة المواهب في -59



 
 

 32  
 

 .القدرات في ظل قيادة متميزة وتسيير فعال وحسن توظيفالمهارات 
لتي ا والأساليبيجب أن تتعامل المنظمة مع الكفاءة كثقافة تقوم على تبني عدد من المبادئ  ة:الثقاف -

تهيئ الظروف والمناخ المناسب لظهور ونمو الموهبة، وتعتبر القدرات والمواهب لدى الكفاءات من أهم 
 مو المنظمةلن اللازمةالعوامل 

نما وا   المواهب تعد أساليب التعيين تقوم على الصفة العاطفية لظهور واكتشاف لم :والتعيين الاختيار -
لكوادر الفعالة السليم ل الاختيارتمكنهم من  ومهاراتهم التيخبراتهم  خلالتحتاج إلى خبراء متخصصين، من 

 التحديات. ومواجهة القادرة على انجاز المهمات
اءات، تعمل على تدريب الكف استراتيجيةإلى  وذوي الكفاءاتالموهوبين  الأشخاصيحتاج دائما  :التدريب -

وصقل مواهبهم بالخبرة والممارسة في ضوء التخطيط والتقييم، وهذا يقع على عاتق وظيفة إدارة الموارد 
  .البشرية

 المعاني ولاو كبيرة في توصيل الرسائل  ةومهارة اتصاليالكفاءات إلى قيادات ذات خبرة  تحتاج الاتصال: -
بمزيد  يةوالمواقف الاتصالبالحكمة في التعامل مع الظروف  الاتصافننسى التغذية العكسية، كما يتطلب 

  .المرونةمن 
يجب أن تتوفر لدى المسؤولين عن إدارة الكفاءات المسؤولية في التقييم استنادا  التقييم:المسؤولية في  -

تحيز والالتقييم غير الموضوعي  لأنية من أجل منحهم طاقة أكثر، واستعادة نشاطهم، لمعايير موضوع
 .والإبداع الانجازيساعد على  لافي القضاء على الكفاءة و  يتسببان

، حيث يجب العمل على مساعدة والذكاءهناك ارتباط وثيق بين الكفاءة  :الذكاء العاطفي والاجتماعي  -
يتميز به القادة ليمكنهم من التعامل مع الكفاءات  وهذا الذكاء، الاجتماعيالكفاءات على تنشيط ذكائهم 

 .بشكل فعال
عرضة  الأكثرعادة ما تكون الكفاءات سببا في الصراعات التي تحدث في المنظمة، فهم : إدارة الصراع -

اتصافهم بمهارات ومواهب، وهذا الصراع يحتاج إلى  خلالاملين من للوقوع في الصراعات مع بعض الع
 .في التعامل معه الإدارةحكمة 

                    .مراحل إدارة الكفاءات:2
 فيما يلي:  دارة الكفاءاتلإوتتمثل المراحل الأساسية 

  :جيدة لهيكل الموارد البشرية بالمنظمةالمعرفة .ال1.2
 لأجور ا وتوزيع مستويات التكوين ومستوى الأعمارمؤشرات الكمية كهرم الاعتماد على المن خلال ويتم ذلك 

 من أجل وضع سجل خاص دها من خلال أنظمة التقييمر ومقارنتها مع المنافسين والمؤشرات النوعية لموا
  بالكفاءات داخل المؤسسة.
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 للعمل: توقع الأعمال المستقبلية.2.2
ضع قوائم وتحديد الاحتياجات من الكفاءات وو الاستراتيجية المستقبلية للمؤسسة  يتم من خلاله تحديد النظرة

 التي بترجمة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية المسطرة. للوظائف المستهدفة
 : وضع مخططات التوظيف.3.2

والتكوين والحركة بين الوظائف كأحد أهم أساليب إدارة  وفق هذه المرحلة يتم وضع مخططات التوظيف
 الكفاءات وليس من السهل وضع هذه المخططات للاعتبارات التالية:  

 اصطدام سياسة التوظيف لأولوية الحاجة للمدى القصير. -
نيات قصعوبة إيجاد التوازن بين اكتساب طرق التسيير الجديدة التي تفرض التكوين الجماعي والفردي للت -

 المستعملة هذا من جهة ومن جهة ثانية التكوين للمستقبل الذي يقيد المنظمة في الوظائف الجديدة مستقبلا.
صعوبة تنظيم مخطط الحركية بين المناصب في الكثير من الأحيان خاصة في المؤسسات الصغيرة  -

ك بد لوجود حوافز مهمة لذلوالمتوسطة حيث من معدل الدوران ضعيف أما بالنسبة للمنظمات الكبيرة فلا
على اعتبار أن هذه الحركية تساهم كثيرا في إيجاد روح الإبداع والابتكار ونقتل الجانب الروتيني للمهام 
والوظائف وضمن هذا الإطار يلعب التكوين دورا مهما في عملية تطوير الكفاءات فهو يساهم في تحقيق 

 اءة الأفراد وتجديد الموارد والكفاءات.أهداف تتعلق باكتساب المعرفة كمورد لبناء كف
 الكفاءات إدارة مجالاتو اتمقارب اً:ثالث

 :إدارة الكفاءات اتمقارب.1
 60مقاربات هي:ثلاث  توجد إدارة الكفاءات اتمقارب من بين

  (approche gestionnaire) :التسييريةالمقاربة .1.1
تتكون من شقين فالشق الأول يشمل المكونات الثلاثة للكفاءات التي  الكفاءات من منظور هذه المقاربة أن

 والمتمثلة في: الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن والخبراتمجمل المعارف هي وليدة 
 (.savoir) من المعرفةرأسمال   -
 (. faire-savoir) والمعرفة العملية  -
 . (être-savoirك )معارف التحلي أو السلو  -

 لفة.مختفي وضعيات مهنية  الخبراتعلى استغلال هذه المعارف و  قدرةلثاني يتمثل في الوالشق ا
أي وضعية  مجاهزة وقابلة للتعبئة والاستغلال أماة لابد أن تكون هذه المكونات الثلاث وفقا لهذه المقاربة

لوضعيات ورة وملازمة لهذا المنظور تعد أداة متطل امهنية أو وضعية عمل محتملة فبالتالي فإن الكفاءات وفق
 ،المهنية للعمل أثناء أدائه لمهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة على الفعل

                                                                 

 .10ص  مرجع سابق، ،الكبرى والمجالات يالمفاهيم الإطار :الكفاءات تسيير سماح: صولحمنصوري كمال،  -60 
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أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل بفاعلية والرغبة على العمل التي تكون 
 وليدة القدرة التحفيزية للمنظمة.

 :(approche opérationnelle)المقاربة العملية .2.1
 :مستمر بين ثلاث مكونات أساسية وهيالدائم و التفاعل الهذه المقاربة تكون الكفاءات وليدة  خلالمن 

ل الايجابي وقدرة المؤسسة على تعظيم التفاع السيرورة التنظيمية، التدريب الجماعي أو التمهين  ،التكنولوجيا
ن الميز ، و بينهما الكفاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعل دائم ومستمر بين تلك بة التنافسية المتعلقة ا 

ر لأنها التفاعل المتزامن بين هذه العناص ،بهذا المنظور لا يمكن الحصول عليها أو تقليدهاو  ،المكونات
فالقدرة حسب هذه المقاربة ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية  ،الثلاثة ليس ظرفي أو مؤقت

ومتغيرة، مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم في التكنولوجيا المتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل 
يئة الداخلية بمع السيرورات التنظيمية المطبقة من طرف المؤسسة بهدف تحسين الفعالية ومسايرة تغيرات ال

 .التنافسية
 (:Approche stratégique) الاستراتيجيةالمقاربة .3.1
 وبةعصعن طريق القدرات المعرفية والعملية والتنظيمية التي تتميز ب الكفاءاتيتم تحديد هذه المقاربة ل اوفق

نظيمي جديد ت إلى عدم إمكانية تعويضها بنمط تكنولوجي أو عن طريق ابتكار تقليدها من طرف المنافسين
ية للمنظمة تحقق الكفاءات الميزة التنافسأو بواسطة كفاءات أخرى مشابه لها، وبفضل المقاربة الاستراتيجية 

  الاستراتيجية المسطرة.تحقيق الأهداف صولا إلى من خلال إنجاز المشاريع و 
 .متطلبات إدارة الكفاءات:2

 بعض على تتوفر أن من لابد التنفيذ حيز عملياتها ووضع البشرية مواردها إدارة من المؤسسة تتمكن حتى
 :61أهمها ونذكر أهدافها تحقيق في تساعدها التي المتطلبات

 الكفاءات إدارة عملية في الموظفين شراكإ.2.1
  وذلك وتطورها المؤسسة تميز في يساهم معينة مهنية وضعية في جماعة أو فرد نتاج الكفاءة اعتبار إن
 الكفاءات هذه حاملي هم الموظفين باعتبار الكفاءات، إدارة على تركز التي البشرية الموارد سياسة خلال من

 الموظف يصبح الكفاءات هذه فبفضل الكفاءات إدارة سياسة وتنفيذ وتنظيم إعداد في خاصة جوهري فدوره
 العمال على البشرية الموارد إدارة عملية فترتكز الكفاءات، إدارة مفتاح هي فكفاءته الأساسي المفتاح هو
 المرنة راطيةالديمق والقيادة المرنالمؤسسة من خلال الاتصال الداخلي  إدارة و تنظيم في يشاركون ينذال

 أمام المجال بفتح وهذا منصبهم من ابعد تمتد وفعالة جديدة مشاركة العمال من وينتظر للمؤسسة والفعالة
 راتالتغي مع خاصة الطارئة الحالات في الصائبة قراراتال اتخاذ على الموظفة قدرة وعلى والابتكار الإبداع
 .المؤسسة راريةاستم بهدف الشديدة والمنافسة لخارجيةاو  الداخلية البيئة

                                                                 

نتاج الكفاءات في المؤسسات العمومية، أطروحة دكتوراه،  سلامة أمينة: إشكالية تسيير -61  جامعة الجيلالي اليابس سيدي تخصص إدارة أعمال، وا 
 .52-35ص ،م1320-1321بلعباس، الجزائر ،
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 .إدماج إدارة الكفاءات في استراتيجية المؤسسة:2.2
 للمؤسسة الكلي اتيجير الاست التخطيط بعمليات مرتبطة تكون عندما كبيرة فعالية الكفاءات لإدارة تصبح
 ليصبح البشرية الموارد ميدان دقة يتجاوز فهو المنظمة، مستويات كل فيه تتفاعل متكامل نظام باعتباره

 في بحةار  ورقة الكفء البشري المورد باعتبار استعمالها أحسنت إذا المؤسسة يد في بحةار  استراتيجية ورقة
 منحها في يساهم الكفاءات إدارة على الإدارة راففإش وتميزها تطورها في الرئيسي السبب فهو المؤسسة يد

 وتصرفات توجهات خلال من عليها يعبر التي للمؤسسة الاستراتيجية الأهداف ضمن ويصبح تيجياااستر  بعدا
 .المختلفة بوظائفها قيامها أثناء البشرية الموارد إدارة

 :للمؤسسة والخارجية الداخلية البيئة عوامل .تجنيد3.2
 العملية هذه سير حسن أجل من والخارجية الداخلية العوامل كل تجنيد إلى الكفاءات إدارة عملية تحتاج
 التطبيقات كل عن عبارة جهة من فهي للمؤسسة، الرئيسي الهدف يعتبر الذي والتميز التطور تحقيق وبهدف
 وبترقيتهم بتكوينهمرا ومرو  رواتب منحهم إلى توظيفهم منذ المنظمة في رادالأف مسار بتسيير المتعلقة
 هدفها إلى المؤسسة وصول في كبير بشكل تؤثر التي والتنظيمية التكنولوجية تاالتغير  افقهار ت كما وتقييمهم

 فيصبح بالمستقبل المؤسسة تحتاجها لما ومقارنتها والمطلوبة اللازمة الكفاءات ماهية معرفة خلال من وهذا
 الترقية، التوظيف، الأجور، يتعلق، ما بكل بوضوح البشرية الموارد تسيير عمليات توجيه الممكن من

  ن.والتكوي
 :المنظمة توجهات مع تتلاءم التي المقاربة .اختيار4.2
 أن يجب لذا ،لها بالنسبة الكفاءة وماهية مفهوم مع تتماشى التي المقاربة على تعتمد أن مؤسسة كل على

 المنظمة مستويات كل طرف من عليه متفق المؤسسة في المعتمد يتم الأساس هذا وعلى الكفاءة مفهوم ونكي
 .المؤسسة لتلك الكفاءات إدارة نموذج بناء

( تم الوصول إلى أنه يوجد ستة أنواع من المقاربات التي يعتمد عليها sandra Michel) من خلال دراسات
بة السلوكيات، مقاربة النشاطات، مقار في تسيير الكفاءات وهي: مقاربة معرفية، مقاربة المهارة، مقاربة 

   التصرفات، مقاربة القدرات.
 الكفاءات: إدارةمجالات .3

حد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل التحديات التي تطرحها البيئة الراهنة أ عتبرالكفاءات ت أنبما 
تعميق  لىإخلال التقييمات الدورية كما هو بحاجة  ومتابعة منتسيير  إلىن المورد الاستراتيجي بحاجة إف

ره من المجالات غي والتعلم إلىمن خلال عمليات التطوير اعتمادا على التكوين  وصقل مهاراته وتقوية معارفه
  منها:الكبرى لتسيير الكفاءات 

  الكفاءات:مواصفات  إعداد.1.3
من  ةالمطلوبو المرغوبة فيها تعد المرحلة الأولى لإدارة الكفاءات ومن خلالها يتم تحديد وتوضيح الكفاءات 

يث تحليل الكفاءات حبو عائلة من الوظائف و هذا ما نسميه أداءات الوظيفية الأ أحسنجل الحصول على أ
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يم الدائم و المستمر يتم التقي فضلهابتطويرها و تحفيزها و و في الواقع نقطة مرجعية لتقيم الكفاءات  تعتبر
 عادةإعمليات التوظيف و الترقية و  أثناءالموارد البشرية بشكل مستمر سواء  إدارةللكفاءات من طرف 

عن طريق عملية التكوين التي تقوم بها المؤسسة لصالحهم وتتم هذه العملية  أوترتيب و تصنيف العاملين 
 يرية منها الاختبارات المتعددة التي تقيس الملكات المعرفية والذهنية وو التقنيات التسي الأدوات باستعمال

تتم هذه العملية التقويمية المهيكلة والمنظمة في مستويات عديدة من طرف  إذالتقييم  النفسية وبطاقات
 .والمهارات و المؤهلات الفردية مهنيين متخصصين لقياس القدرات

 62 التالية: جالنتائ يعطي أن يجب الكفاءات فتحليل
 .الهامة الكفاءات عن عامة لمحة -
 الكفاءة حسب السلوكية المؤشرات وصف -
توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العمل ومن بين هذه الطرق و  

  منها:
 :الملاحظة الميدانيةطريقة  -

، والتعرف عملهمل أو تأديتهمقيامهم  أثناءالمراقبة المباشرة للعاملين عملية المعاينة و تتم فقا لهذه الطريقة و 
 عن كتب وعن قرب نوعية الأداء المقدم مع تسجيل الملاحظات المتعلقة بالأداء.

 الاستبيان:طريقة قوائم  -
 مجموعة وضع بواسطة هذه الطريقة تمتو المقدمة  الإجابات وتحليل لمجموعوهي عبارة عن عملية دراسة 

 دراستهاعملية  تمبعدها ت العاملون، الأفراد عليها يجيب ثم المختلفة، بأعمالهم الأفراد بأداء بطتتر  الأسئلة من
 .ككل المؤسسة مستوى على وتحليلها

 طريقة المقابلة: -
 عن طريق: وتتم
 .المنظمة في المتوفرة الأعمال تشمل التي الأعمال من عينة اختيار -
 مجموعة أو الوظيفة في خبرتهم حول المجموعات أو الأفراد من متنوعة لشريحة أسئلة الأفراد وتقدم مقابلة -
حساسهم الوظائف تطوير حول توقعاتهم الخاصة، الوظائف من  وغيرها فيه المرغوب المستقبلي السلوكي وا 
 .بها يعملون التي الكفاءات إدارة نشاط في يشاركون أنهم تشعرهم التي الأسئلة من
 وبين بينها الفروق عن والكشف فيها، المرغوب السلوكيات لمعرفة الإدارة أعضاء مع مقابلات إجراء -

 .الحالية السلوكيات
 التحليل واستخلاص المعلومات الهامة. -

                                                                 
 والتنمية الادارة س، مجلة أهرا سوق فرع الجزائر اتصالات شركة في المؤسسي الأداء تحسين في الكفاءات ادارة مهدي، وآخرون: أثر جابر -62

 .211م. ص 1312(، جوان 253-205، )الصفحات 32، العدد 23والدراسات، المجلد  للبحوث

 



 
 

 37  
 

 بطاقة الكفاءة المهنية  -
 يمكن أن توضح الكفاءات المهنية من خلال ما يلي:

 المعارف النظرية. -
 المعارف العملية. -
 .الفردي المستوى على والمقدمة المهنية الإرادة -

 .بحيث يتم تسليط الضوء على الكفاءات المهنية الفردية من أجل إعداد بطاقة الكفاءة المهنية
مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات لأنه يمكن القائمين على تعد مرحلة التقييم تقييم الكفاءات: .2.3

ستعمل التي ت الأدواتومن ، الكفاءات المتاحة بالمؤسسة والقوة فيهذه العملية من معرفة جوانب الضعف 
  ه العملية نذكر:في هذ

 .مقابلة النشاط السنوية -
 المرافقة الميدانية. -
  .مرجعية الكفاءات -

وبغية المحافظة على مكانتها على جميع  مؤسسةوأهداف كل مجالات  إن تعددءات: الكفاتطوير .3.3
 الأبرزيم الركن التدريب والتعل عتبروي (العاملين) كفاءاتها عملية تطوير الأصعدة يلزم عليها إعادة النظر في

ها من العاملين بحيث تأخذ الكفاءات معنا والمعرفة لدىذلك يسهم بتراكم الخبرة  أنحيث في هذه العملية، 
 الخارجية ولذاو مع الظروف والتحولات الحاصلة في البيئة الداخلية  لها بالتكيفسمح مما ي التطور المستمر

 في هذا الميدان نجد: الأساليب المستعملة يجب تطوير الكفاءات ومن
  الكفاءات.التكوين المرتكز على 
 لى الكفاءاتالتدريب بالمرافقة المرتكز ع.  

يعرف التحفيز على أنه مجموعة من القوى التي تحرك الأفراد لأن يتصرفوا بطرق  الكفاءات:تحفيز .4.3
 63أو باتجاهات معينة وهذه القوى تحرك سلوك الأفراد نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة. 

للأفراد  ةالإدار التي تقدمها  الإنسانيةهاما من عناصر فعالية نظم العلاقات يعد أسلوب التحفيز عنصرا 
ق مع رغبات وافتت قدمةنوعية الحوافز الم لابد أن تكون ومن ثم ،معينأو تقديم أداء عمل  أداءعلى تحفيزهم ل

نبالنسبة لهم  أهميتهاو  الأفراد يسهم في  لإدارةاالحوافز التي تقدمها لهم  الأفراد وبينالتوافق بين رغبات  وا 
 نتائج. من  لإدارةا إليهك الحوافز وبالتالي مدى رغبتهم في تحقيق ما تصبوا للت ادالأفر تحديد مدى استجابة 

                                                                 
ة لاقتصاد المجلة المغاربي المؤسسات،براهمي آسية وآخرون: آليات تطوير الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية دلائل من دراسة ميدانية لعينة من  -63

 .225م. ص 1325 سبتمبر(، 210-221صفحات ، )ال31، العدد 30المجلد  والمناجمنت،
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 المحور الثالث: أدوات إدارة الكفاءات 
 التخطيط بعمليات مرتبطة تكون عندمافي نجاح المنظمة وخاصة  كبيرة فعالية الكفاءات دارةلإ تصبحأ

 ورقة يعد فهو المنظمة، مستويات كل فيه تتفاعل متكامل نظام باعتباره للمؤسسة الكلي اتيجير الاست
مما  وتميزها تطورها في الرئيسي السبب رهاباعتبا استعمالها أحسنت إذا المؤسسة يد في بحةار  استراتيجية

يستدعي الاعتماد على مجموعة من الأدوات المتمثلة في التطوير الإداري، الإدارة بالأهداف والبرامج 
 الاستراتيجية الأهداف ضمنيو  تيجياااستر  بعدا منحهاتكوين المورد البشري الذي ي يف ساهمت التدريبية التي

  .للمؤسسة

 الإداري التطويرأولًا: 
 .تعريف التطوير الإداري:1
 داخل والسلوكية الفكرية النشاطات طبيعة في إيجابية تغيرات إحداث ي على أنهالإدار  التطويريعرف  -

 64المتاحة. الإمكانات من المثلى الاستفادة وكيفية الإداري الجهاز
التطوير الإداري هو عبارة عن المجهودات المخصصة خصيصا لتحقيق تغيرات أساسية في نظام الإدارة  -

العامة خلال عملية تطورية شاملة أو على الأقل خلال إجراءات لتحسن واحد أو أكثر من مكوناته الأساسية 
 65.والإجراءاتة مثل الافراد والهياكل التنظيمي

 أدائهم تحسين على تساعدهم التي والمعلومات بالمهارات الإداريين تزويد عمليةيعني التطوير الإداري  -
 66ة.الإداري المشاكل مواجهة في كفايتهم مستوى ورفع العمل في
جهد مخطط ومدروس يهدف إلى تطوير وتحسين الأداء في الأجهزة الحكومية عن التطوير الإداري  -

طريق التأثير في قيم العاملين وتطوير مهاراتهم وتغير أنماط سلوكهم وذلك لتحسين قدرات التنظيم على 
 67اتخاذ القرارات وحل المشكلات وخلق علاقات متوازنة بينه وبين البيئة عن طريق استخدام العلوم السلوكية.

 المنظمة منها تتكون التي العناصر جميع أو بعض في تغيرات إحداث إلى يهدف نشاط الإداري التطوير -
 جلأ من وذلك خارجها أو بداخلها تحدث والتي فيها المؤثرة والأحداث التغيرات بعض مواجهة أجل من

 ويتم والخارجية، الداخلية البيئية المتغيرات مع والتكيف نفسها وتطوير المشكلات حل على قدرتها تحسين
 يتماشى بما مع الاثنين أو البشري أو المادي المجال في المناسب التغيير إدخال طريق عن الأمر هذا

 68ث. الحاد البيئي التغير مع ويتوافق
                                                                 

 .02م، ص1323، عمان ،2 للنشر والتوزيع، ط أسامه دار الإداري، التطوير استراتيجيات :ثروت مشهور -64
 .15م، ص 1320، عمان، 1السكارنه بلال خلف: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط -65
 .02م، ص1323، عمان ،2للنشر والتوزيع، ط أسامه دار الإداري، التطوير استراتيجيات :ثروت مشهور -66
 .51م، سوريا، ص1323مصطفى يوسف الكافي: الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيق، دار ومؤسسة رسلان للنشر والتوزيع،  -67
 والإلكترونية الكهربائية العامة للصناعات الشركة في ميدانية دراسة :الإداري التطوير في الشاملة الجودة إدارة إسماعيل: تأثير غسان معاذ -68

 .00م، ص1312 ،(10-02)الصفحات  ،32العدد ،30المجلد  الإدارية، والعلوم للاقتصاد العالمية الأكاديمية بغداد، المجلة
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 التي المشكلات وعلاج العمل في الأساليب العلمية إتباع خلال من الإدارة أداء في المستمر التحسين
 الإدارية القدرات ودعم تظهر
 المشاكل لحل ونظامها وسلوكها الإدارة أداء في المستمر والتحسين التغيير التي تتطلب الإدارية العملية

 .في العمل العلمية والأساليب الطرق إتباع خلال من وذلك المرسومة أهدافها وتحقيق التي تواجهها

 .خطة طويل الأجلعملية مستمرة وتعتمد على التطوير الإداري من التعريفات السابقة نستنتج أن 
 .مجهود تعاوني للإداريين ، ويعتبريساعد على حل المشاكل وتجديد الممارسات وأنه

 :الإداري التطوير أهداف.2
 :يلي مافي الإداري، التطوير أهدافتتمثل 

 :على مستوى الفرد 
 :ويتم فيها العمل على 

 في القيام بالمهام. للفرد روح الدافعية والحماس الشخصيزيادة و العلمي  التفكير تنمية -
 والمشاركة.الرضا والتحفيز وتغيير القيم توطين   -
 .ي خطة تطوير عن طريق مسؤولياته وصلاحياتهأالمعارف والمهارات وجعل الفرد هو غاية  تنمية -
 لدى الأفراد والقدرات والمهارات القيم نميةت -

  المنظمةعلى مستوى:  
  :وفيها يتم

 تواجهها. التي للمشاكل علاجها في المنظمة أساليب تطوير -

 المنظمة.الاهتمام بنوعية الحياة داخل  -
 .هداف المنظمةأتحديث التقنيات والقيم والمعايير لتحقيق  -
 .والبقاء والنموالمحافظة عل الاستمرارية  -
 .التنظيمية والهياكل المعلومات ونظم والتقويم التخطيط تطوير -
 .الإدارية الأهداف تطوير -
 .والتعليمات والقوانين الأنظمة تطور -
 تطوير الجهاز الرقابي على جميع المستويات. -

 لى مستوى الجماعة:ع 
 :وفيها يتم زيادة 
 المنظمة.عضاء الجماعة داخل أزيادة مستوى الثقة والاسناد بين   -
 المنظمة. أفراد بين والتفاعل والاحترام الثقة زيادة -

 والتنفيذ.دوار التخطيط أزيادة مسؤولية الجماعة في  -
  .الجماعة باستخدام كافة المعلومات ذات العلاقة اثناء اتخاذ القرار لأعضاءالسماح   -
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 .الإنسانية العلاقات تطوير -
 خارجيتكيف المستوى  لىع:  

 ويعني:
 زيادة الانفتاح والاتصالات الجانبية والعمل نحو التكيف للبيئة  -
 .الاتصال وسائل تطوير -
الخارجي عن طريق تكرار واعادة تحويل واكتشاف النفس  مع المحيط زيادة قدرة المنظمة نحو التكيف -

هداف البشرية وتقديم تكنلوجيا جديدة للمنظمة مع احداث التغيير عن طريق التخطيط المسبق لتحديد الأ
 .للمنظمةالمستقبلية 
  ويعني  :الداخلي على مستوى الانسجام 

 الجماعة.زيادة المستوى الذاتي لمسؤولية الفرد ولمسؤولية  -
والتركيب التنظيمي، والسياسات وتعزيز الانسجام بين  الفرد،داث تغيرا في اتجاهات وقيم وسلوك حإ -

 .التركيب التنظيمي والعمليات التخطيطية
 ذاتهاتطوير قدرة المنظمة لتجديد  -
 69أبعاد التطوير الإداري:.3

 :التنظيمي التعلم.1.3
 الاعتقاد ساد حيث الجديدة، والأفكار المعارف لتعكس سلوكها وتعديل المعرفة ونقل واكتساب خلق هو 

 التنافسية قدرتها لزيادة أساسيا شرطا يعد منافسيها من أفضل بصورة التعلم على المنظمة أي قدرة بأن
 .البيئية للتغيرات والاستجابة

  ة:بالمشارك الإدارة.2.3
 عمليات في المؤسسة في للعاملين والملموسة النظامية المشاركة على يقوم الذي الإداري النمط ذلك هي

 .ومشكلاتها ومهامها المنظمة بسياسات المتعلقة القرارات صنع
 :الإداري التطوير مسئولية.4

 مستشار على تعتمد أن أو بالتطوير بنفسها الإدارة تقوم أن إما وهي التطوير بعملية للقيام طرق عدةتوجد 
 ومدى ،التطوير في دورها تحدد أن هنا المنظمة وعلى ،الوقت نفس في الطريقتين على الاعتماد أو خارجي
 .التطوير هذا في ودوره الخارجي المستشار تدخل

 :المنظمة داخل التطوير سلطة له من -
 70:وهي بدائل، ثلاثة وهناك التطوير سلطة له من بتحديد المنظمة في العليا الإدارة تقوم: العليا الإدارة -

                                                                 
بغداد،  والإلكترونية الكهربائية للصناعات العامة الشركة في ميدانية دراسة :الإداري التطوير في الشاملة الجودة إدارة تأثير: إسماعيل غسان معاذ -69

 .00، ص، مرجع سابقالإدارية والعلوم للاقتصاد العالمية الأكاديمية المجلة
 .251م، ص 1335، 2ط خلف: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،بلال  السكارنه -70 
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 أن تستأثر الإدارة العليا وحدها سلطة التطوير  -
 أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في التطوير -
 أن تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى. -

 .أن تستأثر الإدارة العليا وحدها سلطة التطوير:1.4
 الخاصة العمليات والإجراءات كلفهم يقمون ب العليا الإدارة في المديرون تبقى سلطة التحكم بيد وهنا

 .بذلك المتعلقة القرارات كل ويصدرون ،التطوير عمليات وينظمون يخططون الذين همو  ،التطوير بعملية
 تتمثل القرارات الادارة العليا في تحديد التقديرات والتطورات التالية:و 
 التطوير والتجديد على مستوى الفرد: -

جراءات مختلفة على سبيل الذكر خلا من وذلك الأفراد في التطوير يكون  إجراءات اعتماد أساليب وا 
  إليه. الوصول المطلوب التطوير إلى يؤدي مما آخر مكان عامل إحلال أو التدريب أو النقل

 التطوير والتجنيد على مستوى المؤسسة والهيكل التنظيمي: -
 أنظمة وفي التنظيم هياكلالإدارية والتي تشمل أنظمة التخطيط و كافة المستويات  في رالتطوي يكون

جراءات  .والترتيب الداخلي والهياكل الوظيفية العمل وا 
 التطوير والتجديد في ممارسات الجماعات: -

 للتطوير للوصول العمل وجماعات والإدارات الأقسام تشكيل إعادة خلال من وذلك الجماعات في يكون
عادة تشكيل اللجان والجماعات. ويتمالإدارة  ترغبه الذي  ذلك عن طريق المقابلات وا 

 .أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في التطوير:2.4
 المدخل هذا ويعتمد التطوير، عملية في والعاملين التنظيمية المستويات باقي بإشراك هنا العليا الإدارةتقوم 
 .للمشاركة وأهلية كفاءة ذات التنظيمية والمستويات العاملين أن افتراض على
 :التاليين الأسلوبين أحد طريق عن العاملين مشاركة وتتم
 الجماعي القرار اتخاذ: 
 العليا الإدارة تقوم ذلك بعد ثم ،الحلول بدائل وتحديد ودراستها المشاكل بتشخيص هنا العليا الإدارة تقوم 

 .مشاكلهم ويحل يناسبهم الذي البديل واختيار البدائل هذه بدراسة الأدنى المستويات إلى توجيهات بإعطاء
 ي:الجماع المشاكل حل  

 يمتد بل أنسبها واختيار البدائل بدراسة فقط يقومون لا العاملين لأن وذلك ،وأعمق أقوى الأسلوب وهذا
 .مناسبة بدائل إلى والتوصل المعلومات وجمع المشكلة دراسة إلى ذلك
 تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى:أن  .3.4
 الأدنى التنظيمية لمستوياتل بإعطائها والتغيير التطوير مهام صلاحيات بتفويض هنا العليا الإدارة تقوم

 لمشاكلا تحديدب المستويات هذهأن تقوم  وعلى المناسبة، رالتطوي مجالات لتحديد المنظمة في والعاملين
 .المناسب الحل واختيار الحلولوالبدائل و  الاقتراحاتم من ثم تقديو 



 
 

 42  
 

 :الإداري التطوير مقومات.5
 : 71للآتي وفقاً  الإداري التطوير مقومات تصنيف ويمكن
 الإداري التطوير عملية في الصادقة والرغبة القناعة توافر: 
لديها مقومات  قوية سلطة وجود من خلال التطوير عملية في الصادقة والرغبة القناعة من التوافر هذا ينطوي
 التطوير خطط ربطمما يسهل عملية  المبنية على أسس علمية وشفافية وعادلة، الإداري والإصلاح التغير

 معنية جهة كل لدور الدقيق والتحديد الإداري بالتطوير العاملين واقتناع للدولة، القومية بالخطط والإصلاح
 المستويات. كل على التنفيذعملية  وجبوي بالتطوير
 الإداري للتطوير السليم التخطيط: 

 .بشرية أو مادية كانت سواء المتاحة والإمكانيات الأهداف بين الانسجام بين طريق عن وذلك
 بالبيئة الإداري التطوير ارتباط: 

 بيئته مع التعامل طريق عن وذلك للإنسان الكامنة الطاقات تفجير هي الإداري التطوير خطوات أولى إن
 .البيئة هذه في السائدة والاتجاهات والعادات بالقيم وتأثره فيها نشأ التي

 الإداري التطوير عملية في الاستمرارية: 
 .مسبقا المناسبة الحلول ووضع العوائق أو التحديات بعض مواجهة افتراض من لابد بمعنى
 الإداري التطوير عملية في الشمولية: 
 .الجزئية لا الكلية الحلول تقديم ومحاولة المنظمات على إلى جميع الجوانب الشمولية النظرة

 :الإداري رلتطوي.التقنيات المعاصرة ل6
  :72منهاالإداري نذكر  لتطويرل من بين التقنيات المعاصرة

 .التعلم التنظيمي -
 .تمكين العاملين -
 إعادة هندسة العملية -
 سلوك المواطنة التنظيمية -
 إعادة اختراع العولمة -
 التحويليةالقيادات  -
 إدارة الجودة الشاملة -
 الحكومية الإلكترونية -
 الحوكمة -

                                                                 
ارة دعبد الله بن سعيد آل دحوان: دور إدارة التطوير الإداري في تطبيق الإدارة الإلكترونية، مذكرة ماجستير، تخصص الإدارة العامة، كلية إ -71

 .23-22صم، 1333الأعمال المملكة العربية السعودية، الرياض، 
 .21، ص، مرجع سابقمصطفى يوسف الكافي: الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيق -72
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 الخصخصة -
 ثانياً: الإدارة بالأهداف

 .تعريف الإدارة بالأهداف1
 للمنظمة العامة الأهداف بتحديد معاً  والمرؤوس الرئيس من كل بموجبها يقوم طريقة هيالإدارة بالأهداف  -

 في كموجهات المقاييس تلك واستخدام متوقعة نتائج شكل في المسؤولية مجالات فيها وتحديد يعملون التي
 73.الوحدات تلك أعضاء من عضو كل إسهام وفي وتشغيلها الوحدات تحريك

العملية التي يتم فيها تحديد الأهـداف ووضـع الأولويـات وتصميم بنية  على أنها تعرف الإدارة بالأهداف -
 74ة.الإدارة من أجل أهداف محددة للمنظم

وضع خطة واضحة تحدد الهدف العام وتطبيقها، بحيث تشرك كل عامل بالأهداف دارة الإيقصد بتطبيق  -
 قلال ماوالإ الأداءبالتدريب لرفع مستوى  الاهتمامالمهارات، و  والنهوض بمستوىفي وضع هذه الخطة، 

 .ةالذاتيأمكن من الرقابة الخارجية على العامل أثناء التنفيذ وذلك تشجيعا للرقابة 
 75 من خلال المفاهيم السابقة نخلص إلى تحديد أهم خصائص الإدارة بالأهداف، وهي:

 لى تحديدع والمرؤوسينوالاتفاق بين الرئيس  التشاور والمشاركةعلى أساس مبدأ بالأهداف  تقوم الإدارة -
ود الأهداف وج وفي حالةالهدف العام للمؤسسة،  شكللت البعض مع بعضها الأهداف الجزئية التي تتكامل

الحالة تكون موجودة في مختلف وهذه  امالمتعارضة فإن من مهام الإدارة بالأهداف تحقيق الانسجام بينه
  .المؤسسات الحالية

 .عليها المتفق بالمهام والمعنوية للقيام المادية توفير الظروفوتعاون الرؤساء في  التزام -
 رحليةوالإجراءات المعلى وضع خطط  والمرؤوسينعلى مبدأ التعاون بين الرؤساء  بالأهداف الإدارةتقوم  -

 .تظهرالتي قد  وتقوم الانحرافات الأداءوتقييم  معايير لقياسووضع  الأهدافلتنفيذ 
 .والفرص الهائلة المزاياع التكنولوجيا الجديدة وتوظفها للحصول على يتنو  -
  .بأول لاوالعمل على تصحيحها أو  الأخطاءالقدرة على اكتشاف  -
تاحة الفرص لتشجيع  -   المبادرة.تنمية القدرة الذهنية على التخطيط الواقعي لدى الجميع وا 
 والمرؤوسين.التنسيقية بين الرؤساء  وتطوير القدراتتنمية  -
 العاملين.لجميع  المشتركة والمحاسبة المسؤوليةتقوم على  -

                                                                 
 مجلة بوعريرج، بالمسيلة وبرج الرياضية مدراء المركبات لدى الإداري بالإبداع وعلاقتها الوقت لإدارة كأسلوب بالأهداف : الإدارةرابح برباخ -73

 .235الجزائر، صالبواقي،  أم مهيدي بن العربي م، جامعة1323 جانفي 21 ،(213-232)الصفحات  ،32العدد  ،23المجلد  ،يالتحد
74 - Drucker Petere: Toward the next Economics and other essays, 1981, p95. 

 .05م، ص1331 ،الطبعة الاولى ،الأردن ،زيد منير العبوي: الادارة بالأهداف، دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع -75
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  والمناسب.ت للمستوى الاداري الادنى تفويض سلطة اتخاذ القرارا -
عملية  لخلا من المستقبليةمن مواجهة التحديات  المنشآتتمكين المنشأة و داخل  المعلوماتتطوير نظام  -

 .الأهدافيق يرها العلمي على تحقثوتأ الأموربتطورات المستمر والاحتكاك  المنشأةالتفاعل بين العاملين في 
 76.أبعاد الإدارة بالأهداف:2
 أسلوب: أو كطريقة بالأهداف الإدارة -

 بتحديد والمرؤوس الرئيس من كل يقوم حيث الإدارية، الفلسفة تحقيق في المعتمد الأسلوب على تركز
 .الأداء ومعايير المسؤولية ومجالات الأهداف

 ونتائج: كأهداف بالأهداف الإدارة -
 لهذا المحققة البرامج وضع على بل والنتائج، الأهداف على يقتصر لا إداري منهج هي بالأهداف الإدارة

 .النتائج هذه قياس بواسطتها يتم التي الكيفية وعلى الهدف،
 :إدارية كفلسفة بالأهداف الإدارة -
 وهي المؤسسات في الإداري والسلوك الإدارية الوظيفة ممارسة عن وتصورا فلسفة بالأهداف الإدارة تطرح 

 فيه، تقع التي والمتغيرات للمؤثرات وتستجيب بالمستقبل، التنبؤ على ترتكز الإدارة في ايجابية طريقة تعكس
 .ككل والمؤسسة الفرد لأداء المتواصل والتحسين التغيير على قائمة فلسفة تمثل كما
  :ديناميكي كنظام بالأهداف الإدارة -

 وبين للكفاءة، كأساس أهدافها تحقيق في المؤسسات حاجة بين يوفق ديناميكي نظام هي بالأهداف الإدارة
 دون تحول التي العراقيل وتشخيص ومهاراتهم، قدراتهم تنمية في والمشاركة التحفيز إلى المدراء حاجة

 .عليها والتغلب الأهداف تحقيق 
 خطوات الإدارة بالأهداف .3

المستويات الإدارية، لأن أهداف  وبمشاركة مختلفيتم تحديد خطوات الإدارة بالأهداف بشكل متسلسل 
 الخطوات التالية: وتتم وفق، وأشرناالمنظمة ماهي إلا محصلة لمجموع الأهداف المختلفة كما سبق 

 والمرؤوسين:الإدارة بالمشاركة بين الرؤساء  أهدافتحديد  -
تحديد أهداف المنظمة من بين مقترحات الأهداف المجمعة من مختلف الأطراف،  في هذه المرحلةيتم 

 والضعف لديها.القوة  وضمن نقاطفي البيئة الخارجية  والتحديات المتاحةالفرص  وفي إطار

                                                                 
 مدراء من عينة آراء الاقتصادية دراسة المؤسسات وأنشطة وظائف أداء على بالأهداف الإدارة أسلوب سفيان وآخرون: أثر صلواتشي هشام -76

-235)الصفحات  ،10العدد  ،21 المجلدالجزائرية، مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد،  الوسط ولايات في والمجبنات الملبنات
 .111صم، 1322ديسمبر  ،(215
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 والمسؤوليات:السلطات  توزيع -
حليل تا ثم إعادة وغيرهتحليل أهداف المنظمة إلى أهداف فرعية حسب مجالات النشاط: محاسبة، إنتاج، 

 .أهداف مجالات النشاط إلى أهداف أكثر تفصيلا
 :المنظمةأهداف من لكل هدف تحديد مؤشرات الأداء  -

ومقاييس ايير على مع الإدارة العليا بالتعاون مع الإدارة التنفيذية يتم الاتفاقيتم تحديد المؤشرات من طرف 
 .الأداء لتقييم

 :القوى الدافعة والقوى المعوقة للأداء تحديد -
لتنظيمية الوحدات ا والمرؤوسين فيبين الرؤساء  ولقاءات دوريةوضع برامج مراجعات  في هذه المرحلةيتم 

 وأدائهم.في المنظمة كما تكون هذه الخطط مرتبطة بسلوك العاملين 
 التنفيذي:في المستوى  الأهدافإعداد  -

 .رسم خطط عمل تفصيلية تتكفل بتحقيق مختلف الأهداف في هذه المرحلةيتم 
 المرؤوسين:الإشراف والمتابعة من قبل الرؤساء على عمل  -

 من الأهداف المحددة وتنظيمه انطلاقاتنفيذ ما تم التخطيط له  في هذه المرحلةيتم 
 :للأداء وتقييم النتائج الدوريةالمراجعة  -

 المنظمة.لتحقيق أهداف  والتعديلات اللازمةإجراء التصحيحات  في هذه المرحلةيتم 

 بالأهداف:الإدارة  .أهداف4
 77 :بالأهداف فيما يليالإدارة  تتمثل أهداف

 .الربط بين أداء الفرد وأهدافه وأهداف المنظمة -
 .رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة -
 .نظم مقبولة للأجور والحوافز على أساس موضوعي المساهمة في تحديد -
 .والرقابة الفعالة التنسيقالمساهمة في تحقيق  - 
 الدورية.المراجعة  طريققياس الأداء والحكم بشكل مستمر وموضوعي عن  - 

 ثالثاً: التدريب
  تعريف التدريب.1
 التي والمهارات المعلومات من بمجموعة لأفراد تزويد إلى يهدف مخطط نشاط هنّ أ على التدريب عرفي -

 78 .العمل في العامة الأفراد إنتاج معدلات زيادة إلى تؤدي

                                                                 
 .235م، ص1321المفهوم والممارسة، دار الحامد للنشر، عمان،  – الإداريةصالح عبد الهادي: الرقابة  حسين أحمد الطراونة، توفيق -77
 .15م، ص1323 ،0الأردن، ط للنشر، وائل والتطبيق، دار النظرية بين الاداري التدريب :باغي الفتاح عبد محمد -78
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التدريب هو مجموعة الوسائل التي تسمح بإعادة تأهيل الأفراد لأن يكونوا في حالة من الاستعداد والتأهب  -
  79التي يعملون بهابشكل دائم ومتقدم من أجل أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية في إطار المؤسسة 

 وتطوير تنميته، أو العمل أداء مهارة تكسبه التي والمعارف بالمعلومات الموظف تزويد إلى الهادفة الجهود
 ذات أعمال لأداء يعده أو الحالي عمله أداء في كفاءته من يزيد بما وخبرات ومعارف مهارات من لديه ما

 .80القريب المستقبل في أعلى مستوى
 نأ نيمك التي ئفالوظا في موي مسبقا المحددة التصرفات نم متتابعة مجموعة ملتع يةلعمالتدريب هو  -

تمكين الافراد من الإلمام و  المعرفة، هو تطبيق والتدريب ،" عادة بشكل دقيق وأنشطتها مكوناتها تحدد
 81المبرمج.ن السلوك م ةلسلس ملتع إذا هوو  ،هموكللس والمرشدة ةهالموج راءاتوالإج بالقواعد والوعي

 .الأسباب الداعية إلى التدريب:2
 وزيادة الإنتاج نوعية تحسينمما ينجر عنه  ،عملهم لأداء السليمة والصحيحة كيفيةال العاملين تعريف -

  كميته.
 بكيفية العاملين تدريب من خلال ذلكالمحتملة أثناء تأدية المهام، ويتأتى  العمل ومخاطرحوادث  تقليل -

 وكيفية الخطرة، المواد مع التعامل كيفية وكذلك خطرها، وتجنب معها، التعامل وكيفية الآلات، تشغيل
 .وتخزينها نقلها،و  حملها،

 على أكبر اقتصادي بمردود يعود ،الإنتاج كمية يرفع الذي التدريب إن حيث وذلك من النفقاتترشيد  -
 .العاملين لدى الإنتاجية الكفاءة ترفع لأنها نفسه؛ التدريب تكلفة من المؤسسة

 في المؤسسة ورغبة بجدية يشعر الموظف أو العامل إن حيث ،العاملين سلوكيات ومعنويات تحسين -
 معنوياته، رفعو  أدائه، تحسين في سبباً  يكون فهذا منها؛ وعائلته هو يعيش التي بالمهنة علاقتهوتقوية  تطويره
 .الإنتاجية وكفاءته

 فإن مثلى وبطريقة وجه أكمل على بعمله يقوم كيف يعلم عندما العامل لأن تكاليف الإنجاز، تقليل -
 .عليه والإشراف الرقابة، مستوى من يقلل ذلك

 :التدريب وأهمية أهداف.3
 التدريب أهداف.1.3
 قدراتهم استخدام الرغبة في تنمية أيضا ولكن للأفراد، والمهارات الخبرات توفير فقط ليس التدريب هدف إن

 :التالية الأهداف تحقيق في يمكن بلورتها التدريب رسالة إن القول يمكن كله ذلك ومن أفضل، بدرجة
 وسد وسرعة بفاعلية العمل أداء ضمانلالمختلفة  والأساليب والمهارات بالمعلومات المتدربين تزويد -

 .للعاملين الفعلي الأداء وبين الرؤساء يحددها التي الأداء معايير بين توجد التي الثغرات
                                                                 

 .25م، ص 1331مية، مصر، أكر رضا: برنامج تدريب المدربين، دار التوزيع والنشر الإسلا -79
 .030م، ص1333 الكويت، الثانية، السلاسل، الطبعة ذات مطبوعات البشرية، الموارد إدارة هاشم، محمود زكي -80
 . 307ص ، 1998الجزائر، المحمدية، دار المؤسسة، عدوف: اقتصاد دادي ناصر -81
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 .وقدراتهم مهاراتهم وتطوير تحسين -
 والحلول الأداء لا مركزية وتحقيق السلطة، تفويض في عليه الاعتماد يمكن مؤهل ثان صف خلق -

 .أخرى مواقع إلى تنتقل أو تتقاعد التي العليا القيادات محل
 .إيجابي بشكل واتجاههم سلوكهم تغيير محاولة -
 مجال في هو جديد ما كل على يقف لكي أمامه الفرصة إتاحة طريق عن للفرد الإنتاجية الكفاءة رفع -

 العمل. وأساليب فنون في تطور من عليه ويترتب والتقني، العلمي التطور
 .العمل أداء في برغبته مرهونة إنتاجه زيادة أن باعتبار عمله، في الفرد ترغيب -
 المشروع بأهداف خلال توعيته من ونوعا كما إنتاجه وتحسين كفاءته لزيادة الفرد لدى الذاتي الدافع توفير -

 .الأهداف تلك تحقيق في مساهمته ومدى عمله وبأهمية وسياساته
 أدائه في العمل ومهاراتهم بأبعاد إلهامهم نتيجة بالمشروع العاملة القوى لأفراد المعنوية الروح رفع -

 .به واهتمامهم
 .مستوى الوظيفية الأعلى للمناصب للترقي تؤهله بمقومات وتسليحه الفرد وقدرات مهارات زيادة -
 بالمنظمة، المهمة من الأصول أصل بمثابة هم المدربين فالأفراد ومرونته، المشروع استقرار على العمل -

 تغيير، من حدث مهما الاستمرار على قدرة المنظمة يعني الاستقرار ومرونته، استقراره ضمان على يعملون
  .العمل كمية على تطرأ التي التغيرات مع والتكيف على التلاؤم المنظمة قدرة فتعني المرونة أما
 التدريب خلال فمن حالة الفائض، في وخاصة العمالة لهيكل والعددي النوعي التوازن إحداث في الإسهام -

 .العجز فيه يسد آخر لتخصص الفائض تأهيل يمكن التحويلي
 إلى يؤدي مما مع الجمهور، التعامل أساليب وتحسين الخدمية المنظمات في الخدمة أداء زمن تقليل -

 في صورتها ويحسن التنافسي، مركزها المنظمة، ويدعم تقدمها التي الخدمات عن العملاء رضا درجة رفع
 .الناس أذهان
 أهمية التدريب.2.3

 :وتتمثل هذه الأهمية فيأ/ أهمية التدريب بالنسبة للمؤسسة: 
الإنتاجية والأداء التنظيمي، إذ يساعد التدريب على زيادة مهارات وكفاءات العاملين وهذا ما زيادة  -

 .ينعكس على الإنتاجية ويساهم في رفعها وكذا المساهمة في الاستقرار التنظيمي
 .ربط أهداف العاملين بأهداف المؤسسة -
غيرات من خلال مواكبتها للتطورات والتيساهم التدريب في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي وذلك  -

 .البيئية الخارجية سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو تكنولوجية
ثراء المعلومات التي تحتاجها المؤسسة لصياغة أهدافها وتنفيذ سياستها -  .يساهم التدريب في تجديد وا 
 .يساعد في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية نحو المؤسسة -
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ي التدريب إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة وبناء قاعدة فعالة للاتصالات والاستثمارات يؤد -
 الداخلية.

 :العاملين للأفراد بالنسبة التدريب أهمية /ب
 :فيها للعاملين بالنسبة كبيرة أهمية فله وبالتالي المؤسسة مستوى على أهمية للتدريب أن بما
 واستيعابللمنظمة  فهمهم تحسين وبالتالي الأفراد وقدرات كفاءات وتطوير تحسين على يساعد - 

 .فيها دورهم
 العمل. في مشاكلهم وحل قرارا تهم تحسين في الأفراد يساعد -
 .الأفراد بين الاتصال مهارات تطوير في التدريب يساهم -
 .أدائهم تطوير على العمال تحفيز في يساعد إذ للأداء، الدافعية يطور -
 .والتطوير للترقية الفرص لهم ويوفر الأفراد لدى الضعف نقاط من بالتقليل التدريب يسمح -
 داخل العاملين لدى المعنوية الروح ورفع درجة العمل حوادث معدل بتخفيض التدريب يسمح -

 المنظمة.
 الإنسانية: العلاقات تطوير في التدريب أهمية /ج
 بالمشروعات العاملين الأفراد بين الإنسانية العلاقات تطوير خلال من هنا التدريب أهمية تظهر 

 :في الأهمية هذه تهم وتبرزمستويا كانت مهما الصغيرة
 .العاملين والأفراد الإدارة بين العلاقة توطيد -
 .المؤسسة في الحاصلة المتغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانية تطوير -
 العاملين الأفراد بين الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير في يساهم -

 :التدريب أنواع.4
 :82يلي فيما توضيحها يمكن العمالة تدريب من عديدة أنواع توجد
 الأهداف حيث من التدريب 
 التدريب من حيث التوقيت 
 التدريب من حيث المكان والموقع 

  :الأهداف حيث من التدريب.1.4
  مع يمكنه من التكيف بما والخلاق المبدع التفكير على الفرد قدرة زيادة أي :المعلوماتتزويد  -     
 عليها. والتغلب المشكلات، ومواجهة له،عم

                                                                 

مكانية اليابانية التجربة ضوء المهارية في القدرة تنمية إعادة في التحويلي التدريب دور :المطرودي بن عبد العزيز محمد بنت نورة -82   الاستفادة وا 
 بتصرف. 052،051م، ص 1313 مارس ،(021-035)الصفحات  ،12العدد التربوية السعودية، المجلة العربية في المملكة منها
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 هاكساب طريق عن الفرد أداء مستوى رفع طريق عن وذلك: المهارات لتنمية تدريب -
 .مستمرة بصورة اهتطوير  أو ،لهعم ميدان في المستحدثة يةلوالعم المعرفية، تار مهاال

 ،هميتهوأ ،لهعم لقيمة تقديره نحو فردلل يمةلالس اتهالاتجا تنمية: السلوكي التدريب أو اتجاهات تكوين
 .ليهع والمترتبة ،هب ةلالمتص الاجتماعية والآثار
 العمل البهيتط التي اتمهمال لممارسة جيداً  اعداداً  الفرد اعداد طريق عن وذلك للترقية: التدريب -

 .ةاللازم والاتجاهات ت،را اهوالم ،المعلومات هبإكساب الجديد
 .التدريب من حيث التوقيت2.4

 ينقسم التدريب من حيث التوقيت إلى ما يلي:
 :بالعمل الالتحاق قبل التدريب.1.2.4

هم إلي توكل سوف التي بالأعمال قياملل ملهيهوتأ يم،لس نحو ىلع وكياً لوس مياً لع رادفالأ إعداد إلى دفهوي
 التعريفي ي،هالتوجي الإعدادي، التدريب (المسميات من عدد النوع ذاه ىلع قلويط ،بوظائفهم مهالتحاق عند

 بمجالات ةلالمتص راتاهوالمه تخصص مجال في الاساسية يماهبالمف المتدرب بتزويد هدافهأ إيجاز ويمكن)
 لهعم مجال ونحو عام بشكل الوظيفة نحو هلدي الايجابية اتهالاتجا وتنمية هال إعداده يتم الذي العمل
 .خاص بشكل

 تبين التي والتوجيهات للتعليمات الجديد الموظف تلقى أساساً  تعني التي التلمذة المهنيةأو ما يسمى بفكرة 
 السلوك وآداب العمل لأداء أسلوب وأفضل والحقوق والواجبات، الخطأ من الصواب لهويبين العمل  أسلوب

 :منها نذكر مختلفة التدريب وسائل من النوع ولهذا الوظيفية،
 الإلمام إلى يحتاج التي الوظائف لشتى مختلفة لرؤية المتدرب فيها فيتعرض وظائف عدة بين الانتقال -
 .بها
 مكتب جوار أو إلى مباشرة رئيسه مكتب جوار إلى الجديد الموظف مكتب يوضع حيث ،المجاور المكتب -

 .وتصرفاته سلوكه فيلاحظ بتدريبه يقوم سوف الذي القديم زميله
 أو أو مدربيهم رؤسائهم بأعمال بالقيام الزملاء بتكليف التدريب يمكن حيث الغائبين، وظائف شغل -

 .الصعوبات مواجهة في حالة الأول المسئول إلى الرجوع مع غيابهم أثناء محدودة لفترة القدامى زملائهم
 الأسئلة طريق طرح عن الجديد الموظف يدرب أن القديم الزميل أو للرئيس يمكن حيث الأسئلة توجيه -
 .المواقف بعض في فعله يمكن عما آخر إلى حين من
 ويحاول أفراد آخرين، وأداء لخبرات المتدرب تعرض طريق عن وذلك اللجان، أعمال في المشاركة -

 .مقنع منطقي بأسلوب نظره وجهة عرض المتدرب
 أفضل وتوجيهات حول تعليمات تشمل الجدد الموظفين على تعليمات توزع حيث والنشرات، الوثائق -

 الترقي، وفرص ووظائف المنظمة الوظيفية والسلوكيات والمسئوليات والواجبات العمل لأداء الأساليب
 .وظيفته الجديدة في متخصصة معلومات جانب إلى الأداء تحسين وكيفية
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 العمل: أثناء التدريب.2.2.4
 طبيعة الوظائف في تحدث التي المتغيرات مع يتفق بما وتطويرهم العاملين تنمية إلى التدريب هذا ويهدف

 .83لهم الوظيفي المسار خطة مع يتفق وبما ،أساليبها أو

 لديهم التي كانت المهارات تحسين أو جديدة مهارات تعلم خلال من العمال ةإنتاجية زياد على أساس يقوم
لا معينة تكلفة الإنتاجية تتطلب زيادة فإن الحال وبطبيعة الوظيفة، في انخراطهم أثناء وذلك مسبقاً   كان وا 
 .حدود بلا التدريب على الطلب
 وقت إذا استغلوا المتدربين يقدمه أن الممكن من كان الذي الإنتاج في للتدريب المبدئية التكلفة وتتمثل
 طبيعة على جزئي التدريب بشكل فترة وطول التدريب على ينفق ما مقدار ويتوقف الإنتاج، في التدريب
 :منيا عديدة لأسباب المنظمة في الفئات لجميع ضرورياً  راً أم الخدمة أثناء في التدريب ويعد، التدريب عملية
 .العمل وظائف تجدد  -
 .مستمر بشكل إجراءاته تجدد  -
 .متطورة حديثة تقنيات استخدام  -
 .التدريب من حيث المكان والموقع: 3.4

 يلي:ينقسم التدريب من حيث المكان والموقع إلى ما 
 .تدريب داخلي )داخل المنظمة(:1.3.4
 هنا ومن رقابتها، وتحت الإدارة وفق تخطيط يتم التدريب أن وهي أساسية داخلي بميزة التدريب يتميز
 بتوظيف المنظمة تقوم أن يمكن كما للمنظمة، العامة من الخطة يتجزأ لا جزءاً  التدريبية العملية تصبح

 نفقات إضافية التدريب على يترتب ولا التدريب، أهداف لتحقيق لديها المتوفرة البشرية، والمادية الامكانات
 .المدربين ومكافآت القاعات استئجار نفقات مثل
 84 :منها مختلفة وأشكالا صورا النوع هذا يأخذ وقد
 ر: المباش الرئيس طريق عن التدريب -

 ظروفه وفي العمل مكان نفس في يتم فإنه النوع هذا في التدريب بموجب للعمال رئيسا أو مشرفا كان سواء
 .المباشرين رؤسائه إشراف وتحت الرسمي العمل وقت وخلال الواقعية

 م:القدي العامل طريق عن التدريب -
 فنية معلومات ولديهم العمل في طويلة خبرة لديهم ممن القدامى العاملين أحد التدريب عملية يتولى هنا 

 تقليد طريق عن المتدربين يفيد وهذا الإيضاح، الوصف، الشرح، على القدرة لديهم توفر جانب إلى كبيرة
 ه.من الخبرة واكتساب المدرب

                                                                 

 .01م، ص 1335عبد الفتاح الصيرفي: التدريب الاداري )المدربون والمتدربون وأساليب التدريب(، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان،  - 83 
 .251 ص م،1330 الإسكندرية، للنشر، الجامعية الدار البشرية، الموارد سلطان: إدارة أنور سعيد محمد -84
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 خارجيال بالتدريب يقصد خارجه(: أو البلد داخل المتخصصة التدريب مراكز في (خارجي .تدريب2.3.4

جراءات استعدادات للتدريب يكون أن  مستقل قسم في إما العمل، خارج في أماكن يدور حيث وشهادات وا 
 أو الجامعات أو التدريب مراكز أو الإدارة معاهد متخصصة مثل جهات في خارجها أو نفسها للمنشأة تابع

 الدراسية، الحلقات المحاضرات، منها متنوعة وسائل من التدريب النوع ولهذا المتخصصة المكاتب
 .الميدانية الزيارات الأدوار، تمثيل الحالة، دراسة المفتوح، الجامعية، الحوار المناقشات المؤتمرات،

 85يمكن صياغة المؤشرات الداعية للتدريب في النقاط التالية: .المؤشرات الداعية للتدريب:5
 اتساع أعمال المنظمة -
 تغيير في المنظمة -
 موظفون جدد -
 مشاكل إنتاجية أو سلوكية -

 لها تخصص وتطوير الكفاءات البشرية والتي تنمية دعائم أحد التدريبية العملية تمثل .مراحل التدريب:6
إلا  ذلك تحقيق يمكن ولا عالية، بكفاءة المرجوة الأهداف لتحقيق والمال والوقت من الجهد الكثير المنظمات

  والتي تتمثل فيما يلي: متتابعةالو  منطقيةال مجموعة من المراحل والخطواتب
 : مراحل التدريب13الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 من إعداد الباحثالمصدر: 

                                                                 
 .15، مصر، ص 1التدريبية )تخطيط وتنفيذ وتقويم البرامج التدريبية(، المجموعة العربية للتدريب والنشر، طمدحت أبو الناصر: مراحل الملية  -85

 الاحتياجات تحديدمرحلة 
التدريبية

 التدريب تصميم مرحلة

 التدريب تنفيذ مرحلة

 التدريبية البرامج تقييم مرحلة

 مراحل التدريب
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 :التدريبية الاحتياجات تحديد.1.6
 الفرد والمتعلقة في إحداثهاتي من الواجب ال والتطورات التغيرات مجموعةتعرف الاحتياجات التدريبية بأنها 

 أو التي يشغلها الوظيفة مهام لأداء مناسباً  لجعله وسلوكه وأدائه وخبراته واتجاهاته ومهاراته بمعلوماته
ومواجهة أي موقف يمكن أن يحدث في العمل ويتطل بتحديد هذه الاحتياجات التعرف  لشغلها، المرشح

على الافراد المطلوب تدريبهم ومعرفة مستوى ونوع التدريب المناسب لكل فرد لأنه إذا كانت لدينا فكرة على 
 هذه على ءاوبنا ،86العمال الذين هم بحاجة إلى التدريب فيكون من السهل تحديد نوع التدريب الخاص بهم

 تحسين نحو المنشأة وتطلعات الوظائف أداء لمتطلبات وفقاً  التدريب من الغرض تحديد يتم الاحتياجات
 تعيين أو جديدة وظائف إحداث أو الأنشطة في التوسع القائمة، ومواجهة العمل مشكلات وعلاج الأداء

 والأساسية الأولى الخطوة التدريبية الاحتياجات تحديد عملية وتعد من الأهداف، ذلك وغير جدد، موظفين
 والفئة التدريب أهداف تبين حيث اللاحقة المراحل جميع في وتؤثر العملية التدريبية منها تنطلق التي

الأداء  بين الفرق التدريبية الاحتياجات وتحدد التدريبية، للبرامج الجيد التخطيط على منه وتساعد المستهدفة
 تكون بحيث دقيق بشكل الاحتياجات هذه تحديد المرحلة هذه نجاح ويتطلب المستهدف والأداء الحالي
 :وأهمها الموضوعية والمؤشرات الأسس ضوء منها على للغرض ملبية

 الآلات واستغلال الإنتاج، وجودة المواد وتكلفة والربحية الإنتاجية للمنشأة معدلات التنظيمي الأداء مؤشرات
وتوصيف  التنظيمي الهيكل تحليل ونتائج للمنشأة المرتقبة المستقبلية والخطط التوزيع وغيرها، وتكلفة

 .الوظيفي المسار تخطيط ومؤشرات العاملين، أداء ومؤشرات الوظائف
 تدريب للارتقاء إلى بحاجة الذين الأفراد علي بناءاً  الأفراد مستوى على التدريبية الاحتياجات تحدد وقد

 .والاختبار والملاحظة الكفاءة تقارير طريق عن وتقاس أدائهم، بمستوي
 ومن بين طرق تحديد الاحتياجات التدريبية نذكر منها:

: يهدف تحليل التنظيم إلى تحديد اين سيتم تركيز التدريب في المنظمة أو الإدارة أو القسم تحليل المنظمة -
 87الذي يعاني الحاجة إلى التدريب، ويضمن دراسة المنظمة ككل من حيث: 

 اف المنظمة ومواردها وأساليب العمل بها.أهد -
 تحليل الهيكل التنظيمي وسياسات المنظمة والقوانين والأنظمة والتعليمات الخاصة المتعلقة بالتدريب. -
 دراسة وتحليل القوى العاملة  -
 تحليل مؤشرات العمل. -
 تحليل المناخ التنظيمي.  -

                                                                 
 .235م، ص 1331الزيادي رمضان عادل: إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين الشمس، القاهرة،  -86
 .32م، ص 1313يا، عصام حيدر: التدريب والتطوير، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سور  -87
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من تحديد التدريب الذي يتناسب وطبيعة الأعمال والمهام يمكن هذا التحليل تحليل العمل )الوظيفة(:  -
 الجوانب بدراسة الخطوة هذه التي يؤديها العاملون وتحديد المعارف والمهارات المطلوبة لإنجازها، وتهتم

 88التالية: 
لتغيرات ا معدلات الأداء، النتائج مجالات، الوظيفةأهداف  الوظيفة،مواصفات شاغل  ،التوصيف الوظيفي -

 أو التعديلات التي تطرأ على هذه العناصر 
فيها يتم تحديد العاملين  التدريبية الاحتياجات تعتبر هذه العملية من أدق عمليات تحديدتحليل الفرد:  -

 89التالية:  الجوانب من الأفراد بدراسة الخطوة هذه الذين يحتاجون إلى تنمية قدراتهم وتطويرها، وتهتم
 .يشغلونها التي وخبرتهم والوظائف وتخصصهم مؤهلاتهم حسب رد ا الأف فيقسملوظيفية: ا المواصفات -
القدرات  مثل الصفات الشخصية، وبعض والسن الجنس حسب الأفراد ويصنف الشخصية: الخصائص -

 عمله تجاه الشخص يحملها التي والاتجاهات والأفكار والدوافع الطموح ومقدار والتدريب للتعلم والاستعداد
 .اتقانه في ورغبته للعمل حبه ومدى والعاملين،

 ومستويات أدائه حيث معدلات من الوظيفة في العامل سلوك على التركيز هنا ويكون :السلوكية الجوانب -
 .والمرؤوسين والزملاء مع الرؤساء علاقاته ونوع الآخرين، مع تفاعله ومدى وانجازاته تحصيله

وتحديد  تدريبية موضوعات إلى الأهداف ترجمة يعني الذي التدريب برنامج تصميم :تصميم التدريب.2.6
 يتم كما إلى المتدربين التدريب موضوعات توصيل في المدربين بواسطة استخدامه سيتم الذي الأسلوب

 .وبشرية مادية وسائل من الدعم وسائل تحديد
 وتحديد برامج تدريبية، في ووضعها التدريبية الاحتياجات على بناء التدريب محتوى تحديد على ويشتمل
 الجداول ووضع المدربين، ومستويات وتخصصات نوعيات وتحديد التدريب، بها سيتم الذي التدريب أساليب
 ..البرامج هذه تقييم أسس وتحديد التدريب، ميزانية لتنفيذه، وتحديد المناسبة والأماكن التدريبية للبرامج الزمنية

لحاق البرامج عن الإعلان فيها يتم :التدريب تنفيذ.3.6 خطارهم بها المرشحين وا  أماكن  وتهيئة بمواعيدها وا 
 اللازمة الاختبارات إجراء ثم ،فيها وانتظامهم لها المتدربين بحضور البرامج عقد ثم التدريب، ومساعدات

 المتدربين تفاعل ومدى البرنامج المنطقي لموضوعات التسلسل مراعاة ويجب تدريبي، برنامج كل نهاية في
 المعلومات لتوصيل التدريب أساليب وكفاية المدربين من قبل إليهم والتطبيقات المعلومات نقل وحسن معها

 .للتدريب الوقت المخصص وملاءمة والتطبيقات
 المناسبةوالقاعات  المكان وتوفير إعداد من لابد منه المطلوبة النتائج وتحقيق التدريبي النشاط ولتنفيذ
 على يعتمد جلوس المتدربين وطريقة وحجمها التدريب قاعة تصميم إن حيث تدريبي، نشاط كل لطبيعة

  الأجهزة وتنوع ودرجة وعملية المشاركة، الموضوع، وطبيعة المتدربين، عدد :أهمها من اعتبارات عدة
                                                                 

وعلاقتها  التدريبية الاحتياجات تحديد في الحديثة الاستشاري )الاتجاهات التدريبية الملتقى الاحتياجات تحديد وطرق عبد الوهاب ياسر: أسس -88
 .20-21(، ص 22-2)الصفحات  م،2008مصر،  الإدارية، للعلوم السادات بالمنظمات(، أكاديمية الوظيفي بالمسار

 .252 ، ص2552بيروت،  والنشر، الجامعية للدراسات المؤسسة التنظيمي، الأداء وكفاءة البشرية الموارد دارةإ :بربر كامل -89
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 .الوظيفية وتوفر المواصفات الوظيفية، والمستويات المستخدمة، والمساعدات
 التي للأهداف التدريبية البرامج تحقيق مدى قياس إلى المرحلة هذه وتهدفالتدريبية:  البرامج تقييم.4.6

ويمكن  اللاحقة، الأنشطة في لعلاجها جزئياتها في القصور نواحي على أجلها، والتعرف من صممت
 90ا يلي: الإشارة لأهم مراحل تقييم البرامج التدريبية فيم

يمه، التدريبي، تنظيمه وتصمرنامج الب فالعناصر التالية أهدال وتشم :قبل التدريبمرحلة التقويم  -
 .احتياجات المتدرب، ومعلوماته، وسلوكه

تنظيمه، و  رنامج التدريبي،الب فالعناصر التالية أهدا لوتشم :التدريبي رنامجمرحلة التقويم أثناء الب -
وسير عملية التدريب، والنتائج المتتالية التي يحققها، وردود أفعال المتدربين تجاه التدريب، والمعلومات، 

 .والسلوك
التدريبي،  امجرنوتضم تقويم العناصر التالية أهداف الب :التدريبي رنامجمرحلة التقويم بعد انتهاء الب -

 .لوظائفهم ودتهمع، وسلوكهم، والنتائج المبدئية في أدائهم عند تهماونتائجه، وردود أفعال المتدربين، ومعلوم
 .يفيالتدريبي، والتغير في السلوك الوظ البرنامجوتتضمن بمدى الإفادة من : مرحلة التقويم أثناء العمل -
 91: من بين أهم نماذج تقييم التدريب نذكر منها.نماذج تقييم التدريب: 7

يعد هذا النموذج المرجعية الأساسية لغيره من نماذج التقييم (: kirkpatrick.نموذج كيرك باتريك )1.7
 وفيه تم تقسيم مجالات تقييم البرامج التدريبية إلى أربع فئات:

إن أفضل تعريف لرد الفعل طبقا لكيرك هو إلى أي حد استحسن المتدربون  (:Reactionرد الفعل) -
 البرنامج التدريبي الذي شاركوا فيه.

 المشاركين ومهارات واتجاهات معارف في تتمثل التي المتغيرات قياس يتم حيث (:learningلتعلم)ا -
 المشاركين في البرامج التدريبي. التي تم فهمها واستيعابها من قبل

 وطريقة المتدرب المشارك سلوك التي طرأت على التغيرات قياس يتم حيث :(behaviour)السلوك -
 .وظيفته لمهام آدائه

 هذا ويحتاج المنظمة وخطط أهداف تحقيق في البرنامج وأثر نتائج قياس يتم : حيث(Results)النتائج -
 المستويات هذه عن البيانات والمعلومات تجميع إلى النموذج

اعتمد باركر طريقة أخرى في تقييم التدريب تقوم على تصنيف أنواع التقييم  (Parker)نموذج باركر.2.7
 :بتقسيم ودراسة المعلومات إلى أربع مجموعات المجمعة، إذ قامطبقاً للمعلومات 

                                                                 
جلد مبحري صابر، خرموش منى: تقييم البرامج التدريبية في المنظمة كمدخل لقياس فعالية التدريب في ضوء وسائل التقييم، مجلة سوسيولوجيا، ال -90
 .22، ص1312(، جوان31-22)من الصفحة  ،32، العـــدد: 31
 ، بتصرف.230-223عصام حيدر: التدريب والتطوير، مرجع سابق، ص  -91
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وفيه يتم قياس مدى تقدم الفرد في العمل، وتحديد مساهمة البرنامج  :(job performance) أداء العمل -
التدريبي في تطور الأداء، حيث تتم ملاحظة ناتج العمل، ونوعيته، والتوقيت وتوفير النفقات، بالإضافة إلى 

 .رات القابلة للمراقبة في السلوك بموقع العمل والتي تشير إلى حدوث تحسن في الأداءالتغي
يتم قياس أثر البرنامج التدريبي على مجموعة معينة  : وفيه(Group performance) أداء المجموعة -

ن كان يصعب قياس ذلك نظراً لتأثير عوامل ج يدة دأو التأثير المحتمل للبرنامج على المؤسسة ككل. وا 
 أخرى على أداء الأفراد غير البرنامج التدريبي

ويتم فيه قياس مدى رضا المشاركين في التدريب عن  :((Participant Satisfaction رضا المشارك -
  .نالمحتوى، أساليب التدريب، والإمكانات التدريبية، والتسهيلات والمكا مثل:البرنامج التدريبي بكل جوانبه 

ويقرر هذا النوع من التقويم نوعية الحقائق والأساليب  :(knowledge gained) المكتسبةالمعلومات  -
أو المهارات التي اكتسبها المدربون. وهنا يكون من الأفضل إجراء الاختبارات القبلية والبعدية لقياس كم 

 ا.ونوع المعارف والمعلومات التي تم اكتسابه
 (:CIRO.نموذج كيرو)3.7

: ويتضمن الحصول على معلومات حول الوضع العملي (Evaluation Context) تقويم السياق -
 )البيئة المحيطة( واستخدامها لتعزيز النواحي التدريبية المطلوبة.

ويتكون من الحصول على معلومات عن موارد التدريب  (Input Evaluationتقويم المدخلات ) -
 ة من المدخلات.الممكنة واستخدامها لاختيار بين البدائل المتاح

ويشمل الحصول على معلومات حول مخرجات البرامج  (:Evaluation Reactionتقويم رد الفعل ) -
 واستخدامها في تطوير البرامج المستقبلية.

  :(Hamblin) هامبلين نموذج.4.7
 :وهي للتقويم مستويات خمسة النموذج هذا يحدد

 ويحاول ما، وقت مرور بعد أو فورا بعده أو التدريبي الحدث أثناء ويجرى (:Reaction) الفعل ردود -
  .العوامل من سلسلة نحو المتدربين فعل ردود تسجيل

المعارف  في حصل الذي التطور ويقيس أو بعده البرنامج قبل اجراءه ويمكن :(learning) التعلم -
 .والمهارات والمواقف

البرنامج  نتيجة الوظيفي الأداء في تغيير منما طرأ  تحديد وهو (:Job Behavior) الوظيفي السلوك -
 .بعده أو البرنامج قبل التدريبي ويتم

 التي المؤسسة على التدريبي الحدث أثر مقدار تجديد وهو (:performance levelء )مستوى الأدا -
 .المتدرب فيها يعمل

 إدرار على المؤسسة قدرة على التدريبي البرنامج تأثر مدى أي إلى (:Final valueة )النهائي القيمة -
 .معا الأمرين على أو بقائها على تأثيره الربح أو
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 المحور الرابع: تقييم الكفاءات
لما لها من تأثير في قرارات المؤسسة، فعلى أساس هذا الأخير يتم  هامةتعتبر عملية تقييم الكفاءات خطوة 

التغيرات  في ظلوخاصة  اتخاذ القرارات المتعلقة بالمورد البشري، ومنها قرار عملية تحسين أداء العاملين
التّي يشهدها العالم اليوم، أصبحت المؤسسات تسعى لتحقيق التميز الذي يمكنها من الصمود في وجه 

سة من خلال توجيه بوصلة اهتمامها بالموجودات الملموسة والمتمثلة أساسا في الكفاءات لتعاظم دورها المناف
ها لذلك حظيت عملية تقييم الكفاءات باهتمام كبير باعتبار  ة،في خلق القيمة في ظل مرحلة اقتصاد المعرف

  الطريقة الأمثل للوقوف على نقاط قوة وضعف المنظمة.
 م الكفاءاتأولًا: مفهوم تقيي

 .تعريف تقييم الكفاءات1
 بارة عن جملة من العناصر التي ترتبط مع المفاهيم بأنّه عمصطلح تقييم الكفاءات ( foutrier)عرف ي   -

 هو يعتبرفالمختلفة للكفاءة أو المتصلة باستراتيجيات تسيير الموارد البشرية التي تتبناها المؤسسة ولهذا 
 92الكفاءات: تقييم 

 هم أثناءوتصرفات وملاحظة سلوكهمالعاملين لعملهم  وتحليل أداءيشير مفهوم تقييم الأداء إلى دراسة  -
م في القيام بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على ومستوى كفاء تهعلى مدى نجاحهم  وذلك للحكمالعمل 

 93. أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى وتحمله لمسؤولياتفي المستقبل  للفرد والتقدمإمكانيات النمو 
يعرف تقييم الكفاءات على أنّه العملية التي يتم من خلالها تقييم مختلف القدرات الموضوعة في وضعيات  -

والتصرفات  تالعمل والمتمثلة في المعارف الممنهجة أو التقنية، المعارف العلمية، الخبرات ومختلف السلوكيا
 94.للفرد أثناء أداء العمل

الحصول على دليل على الأداء بواحدة أو عدد من الوسائل  ه عمليةي نظر إلى تقييم الكفاءة عمومًا على أنّ  -
صدار الأحكام على أساس تلك الأدلة حول كفاءة الفرد للوفاء ببعض المعايير المحددة.  95وا 

في وضعية  الموضوعة يعرف تقييم الكفاءات على أنه تقييم القدرات، الخبرات، المعارف وممارسات الفرد -
 عمل لتحقيق الهدف انطلاقا من معايير محددة وهذه العملية تسمح بالتعرف على الكفاءة المتعددة التي 

                                                                 

 بوثلجة حسين: تحديد مناهج توصيف الوظائف وتقييم الكفاءات في الوظيفة العمومية من منطق التأهيل الى منطق الكفاءات، أطروحة دكتوراه، -92
 .223م، ص 1325-1323امعة معسكر، الجزائر، تخصص إدارة الأفراد والمنظمات، ج

-251)الصفحات ، 21 الباحث، العددنوري محمد: أنظمة تقييم الأداء كأداة لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، مجلة  -93
 .133م، ص 1320 (، أفريل122
امعة محمد تسيير المنظمات، ج تخصص بالمؤسسة الجزائرية، رسالة دكتوراه،هيشر سميرة: دور تقييم المهارات في تتمين الموارد البشرية -ـ94

  .223، ص م1321-1320 الجزائر، خيضر، بسكرة،
95- Anthony Watson: Strategies for the Assessment of Competence, The Vocational Aspect of Education, 
Volume 46, No. 2, 1994, p156. 
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 96. هيمتلكها الفرد وتحديد قيمته في المؤسسة بالنسبة لغرض الترقية، المكافأة، والعلاوات نظير مهارات
  .تقييم النتائج والأداء -
  .تحليل الطريقة التي يحدد فيها الفرد مكانته في مقر عمله -
  .تقدير الطريقة التي يحصل بها الأجير على النتائج وتحقيق الأداء -
 .العامل وتقديره لإمكانياتتقييم  -

عملية التقييم تعتبر من أحسن الوسائل التي تكشف عن الكفاءات والقدرات ، وتسمح بتقييم العامل في منصب 
ه وليس تقييمه كشخص، ويهدف التقييم الى تنمية القدرات الفردية  وترجمة الحاجات الى وقائع ملموسة عمل

مع اعطاء ديناميكية جديدة للكفاءات ومنه فالتقييم من أهم الوسائل التنمية البشرية يخضع لقواعد عملية 
ى تحديد ي فهو " عملية نسقية تقوم علموضوعية تقوم أساسا على تقييم الأداء وتقييم الطاقات الكامنة وبالتال

الأهداف وعلى مدى تحقيقها ، والتقييم هو بمثابة أرضية ليس فقط لتسيير الموارد البشرية وانما لتنميتها من 
 97 منطلق أنه مصدر لجرد حاجات التكوين وقاعدة لتسيير المسار المهني واعتماد سياسة الترقية .

 98 :وهي الخصائص عضبب تتميز الكفاءات تقييم عملية نإ
 (Complexity) التعقيد -
 (Authenticity) الأصالة -
 (Cognitive complexityالمعرفي ) التعقيد -
 (Meaningfulnessالمغزى ) -
 (Fairness)العدالة  أو الإنصاف -
 (Transparency) الشفافية -
 (Directness) المباشرة -
 (Reproducibility of decisions) القرارات استنساخ  -
 (Comparability) المقارنة -
 (Costsالتكاليف ) -

                                                                 

، )الصفحة 32، العدد 30نوال: أثر تقييم الكفاءات في الأداء المتميز للمؤسسة، مجلة الدراسات التجارية والاقتصادية المعاصرة، المجلد  شنافي -96
 .231(، ص 232-225

 .30ص  م،1323 الجزائر، والتوزيع، للنشر طليلة دار وأدوات، البشرية دعائم الموارد تنمية مسلم: محمد -97
 الاستشفائية- بالمؤسسة ميدانية دراسة ة الصحي جودة الخدمات تحسين في ودورها البشرية الكفاءات عبيد: تقييم زكريا قطاف، فريد عبد القادر -98

 .50(، ص 232-52)الصفحات  م،1313جوان  ،31، العدد 22الاقتصادي، المجلد  بالأغواط، مجلة دراسات العدد العمومية



 
 

 58  
 

 99من بين شروط تقييم الكفاءات نذكر منها:  م الكفاءات:يشروط تقي.2
 : ويتم في هذا العنصر تحديد ما يلي:التقييممجالات وغايات  .تحديد1.2

 ييم.التقأي تحديد موضوع  الخبرةالأداء،  السلوكية(المهارات أو المعارف )النظرية العملية أو  :المجالات -
  والمكافآت.نظام الأجور  الوظيفي،أي الغاية والهدف من التقييم تطوير المسار  :الغايات -

 مقاربة محددة لتقييم الأفراد  .تبني2.2
 المناسبة. المجال للاحتجاجات والملاحظات .ترك3.2
 مرجعيات :مثل أساسها على التقييم يتم التي أو المعارف المطلوبة اراتالمه مرجعيات .تحديد4.2
 .الخ... المشروع حسب أو العمليات حسب مرجعيات الخاص، التشغيل أو المهام حسب
 :من خلال: بدقة نتيجة التقييم .تحديد5.2

 مستوى التحكم في المعارف أو المهارات  -                      
 مستوى التحكم في الوضعيات المهنية  -                      
 مستوى تحقق النتائج. -                      

 نتائج التحكيم .صياغة6.2
 :مثل المهارات في التطوير لتسهيل والأدوات الأساليب بعض .إعداد7.2

.وب والحقيقيالمطل بين الاختلافات توضيح -
المهمة مستوى على المهارات ئطية لتطويرار خ رسومات -

 .ما بمشروع الخاصة العمليات أو المهام تصميم إعادة -
 أهداف تقييم الكفاءات .3

 100 :إلى أساسي بشكل الكفاءات تقييم يهدف
 الجودة متطلبات مع تتوافق التي الخدمات بتأدية تسمح المستخدمة اراتالمه أن من التأكد -
 والكفاءات.للوظائف  التوقعي التسيير استخدام مواكبة  -
 التكوين نظام في تعديل أو المكافئات نظام وتصميم المؤسسة في راتالمها مستوى معرفة -
التوظيف نظام فعالية تقييم -

.المحققة والنتائج المسطرة الأهداف بين الفجوات تحليل -
رات المتوفرةالمها مستويات خلال من المستقبلية الأهداف تقدير في المساهمة -

 .للعمل الجيد بأدائهم تعريفهم خلال من وذلك بالمؤسسة العاملين تحفيز -
 القياس. في عليها المعتمد المرجعيات فعالية مدى تقدير -

                                                                 

-الجافة  للمناطق والتقني العلمي البحث مركز حالة ت في تتمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسةهيشر سميرة: دور تقييم المهارا -99
 .220-220، ص م1320/1321بسكرة، رسالة دكتوراه، تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، -البرناوي عمر
 .221، 220نفس المرجع السابق، ص  -100
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تسهيل اتخاذ القرارات المتعلقة بسير المسار المهني )الترقية، النقل(  -

.نقابي أو مهنينزاع  أي من الفرد موقف تحديد -
به. القائمين لجميع بالنسبة التقييم قواعد توحيد -

 .العمل فرق بناء -
 ن تقييم الكفاءات يسعى الى تحقسق التحديات أو الرهانات على المستويات التالية :إوبصفة عامة ف  
 على المستوى الاجتماعي : -

 تحقيق استمرارية العمل للأفراد مما يضمن ثقة الزبائن والمساهمين في الكفاءات الفردية والجماعية بالمؤسسة 
 على المستوى المهني : -

 ضمان التحسين المستمر للتطبيقات المهنية 
 : على المستوى التسييري -
ضمان قيادة جيدة في تسيير الموارد البشرية على أـساس الكفاءات على مختلف الوحدات والعمليات وعلى  

 .مستوى المؤسسة ككل
 مقاربات تقييم الكفاءات ثانياً: 

 101نذكر منها:   مقاربات تقييم الكفاءاتمن بين 
 : النظريةمقاربة المعارف .1

تقييم من خلال المعارف النظرية وذلك باجراء مقارنة بين المعارف المحققة التي الوفقا لهذه المقاربة يكون 
عطائها لا أن هذه المقاربة غير مستخدمة بشكل واسع لإإيمتلكها الفرد والوضعيات المهنية التي يرتبط بها 

 .حدى أبعاد الكفاءة إلا إأهمية كبيرة للمعارف النظرية والتي لا تعد 
 : لعلميةمقاربة المعارف ا.2

هذه المقاربة عكس سابقتها حيث يقوم التقييم في هذه المقاربة على الملاحظة المباشرة للأفراد في وضعيات 
  .العمل لأن قدرات الأفراد ليس مفترضة مسبقا ولهذا يجب ملاحظتها لمعرفتها

 : مقاربة المعارف السلوكية.3
تعد هذه المقاربة غامضة وغير واضحة لأنها تفتح المجال لمعايير اجتماعية باعتمادها على بعد سلوكي بحت 
 باعتقادها أن أداء المنظمة أساسه السلوكات الفردية والجماعية المطورة وتجدر الاشارة أن الفصل بين المعارف 

 .همة الفرد هي نتيجة توليفة من الموارد مجندةالسلوكية والمعارف العملية لا يسهل اطلاقا عملية تقييم مسا
 الإدراكية: .المقاربة4
 تقييم فإن وبالتالي معينة مسائل حل استراتيجية عن ناتج عمل كل أن من ةالمقارب هذه فكرة قلتنط 

  خلالها ومن المختلفة المسائل لحل اللازمة المراحل إيجاد أي الفكرية، المناهج تحليل على يرتكز الكفاءات

                                                                 
  .52، 53، ص مرجع سابق، الكبرى والمجالات المفاهيمي الإطار ت:الكفاءا تسيير: صولح سماح منصوري، كمال-101
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 .معين لتشغيل الضرورية الكفاءات تحدد
 : ()الميزات الشخصيةالمواهب مقاربة .5

الميزات الشخصية مثل الموهبة مظهر يندر التماسه لتوظيف الكفاءات والميزات الشخصية هي مجموعة 
مقاربة الأكثر منها معارف وكذلك معارف وراثية أكثر منها مكتسبة، وتظهر هذه  عناصر التدخل أو التسيير

  :للمهنثلاثة أنواع  (Boterf Le Guy) خصوصا في بعض أنواع النشاط ويقترح
 ....(المهن التي تسيطر فيها الكفاءة )مهندس -                         
 ...(المهن التي تسيطر فيها الموهبة )ممثل، شاعر -                         
 صحفي...(ختلطة )المهن الم -                         

وهذه المقاربة لم تلقى تطبيقا واسعا رغم أن الميزات الشخصية والكفاءات يمكن أن تلاحظ في وضعيات 
العمل، إلا أن الأولى تتميز بأنها تمكن الفرد من كسر حدود التشغيل، وبالتالي فهي تعرف من خلال الفوارق 

 .بالمطابقةالإيجابية المحققة، في حين أن الكفاءات تعرف 
 أدوات تقييم الكفاءات ثالثاً: 

 (:Entretien annuel d'activitéالسنوية )مقابلة النشاط .1
داء بأنها " نموذج معين من المعاملة تحدث بين شخصين أحدهما المقوم )الرئيس تعرف مقابلة تقييم الأ

ي حول المناقشة وتبادل الرأالمباشر( والثاني الشخص الخاضع لعملية التقييم وهو المرؤوس وذلك بهدف 
نقاط الضعف في ـأدائه ووضع الحلول الوسائل لعلاجها وتدعيم نقاط القوة لديه للاستفادة منها بشكل أكثر  
وتحسين الأداء مستقبلا " ،والمقابلة هي "المفاعلة بين طرفين يسمى الطرف الاول المقابل )صاحب العمل 

كما تمثل المقابلة " فرصة التعبير بكل حرية وتحديد عمل   102(" ( والطرف الثاني المقابل )طالب الوظيفة
تجواب  هذه الطريقة هو الاس أالمقيم خلال السنة واعداد أسئلة ملازمة للتكوين وتوجيه سيرة حياته "  مبد

ويقوم على دراسة السلوك وردود الفعل الذي يطبق في المقابلة ويعتمد نجاح المقابلة " على خبرة المقابل 
  103جراء المقابلة و أمانته في تأدية عمله "إهارته في وم

 بوضع للمسير تسمح وهي والمتوسطة، الكبيرة المؤسسات في اليوم السنوية النشاط مقابلة تطبيق يجري
 المؤسسات نإف لذلك كلاسيكية، الطريقة هذه أصبحت ولقد للعمال، السداسية أحيانا أو السنوية النقطة
 مما للنشاط، السنوية المقابلات استعمال في الآلي الإعلام أدخلت قد الكفاءات تسيير مجال في الرائدة
 .الكفاءات وتطوير التكوين في المشاركة بين مهم ارتباط بتكوين لهم يسمح
 :التقييم مقابلة عملية نجاح شروط.1.1

 .المقيم أو المقيم سواء الطرفين لكلا للعمل ومساعد ملائم محيط خلق العمل على -

                                                                 

 .55ص  م،1321، 1 ط ،الأردن ،للنشر والتوزيع أسامة دار ،الأفراد أداء وتقييم التدريب اتجاهات: عيشي بن عمار -102
 .212صفحة م، 1332مصر، والنشر، للطباعة الوفاء دار ،"البشرية الموارد إدارة" ،حجازي حافظ محمد -103
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 .يعيقها ما كل تفادي مع للمقابلة كافيال وقتال تخصيص -
 وامتيازاته  محتواه استحضار مع التقييم مقابلة في الشروع -
 والمردود الجودة تحسين إلى والسعي للمقابلة الرئيسي الهدف عن الانحراف تجنب على الحرص -

 .للمساعدين المهني
 .والثناء المديح عبارات في الجيد التحكم -
 .التفاهم وسوء النزاعات لفض جيدة طريقة شيء كل قبل التخصيص -
 .عمله حول رأيه عن التعبير في الحريةالمجال في  إعطاء -
دراك فهم ضمان قبل عدم انهاء المقابلة - دراك وفهم يقوله أن المقيم يريد ما كل وا  تقوله  أن تريد ما كل وا 

 المساعد.من طرف 
 :التقييم مقابلة أخطاء.2.1 
 104 :يلي ما منها نذكر تحدث التي الأخطاء من 

 لوجه، وجها المساعدين أو المساعد مواجهة على الجرأة المقيم يفقد قد :(الاستفهام) الاستجواب خطأ -
 تتحول المقابلة الى استجواب مساعديه وبهذاكأحسن طريقة تجنبا لمجابهة  السريعة المقابلة إلى إضافة
 .المقيم جانب من قصيرة أجوبة إلى يحتاج

 كالمشاكل المساعد بعمل علاقة لها ليس ومواضيع أفكار المقيم يستحضر قد النافعة: غير العادات خطأ -
 .الخ...المدرسي الدخول العائلية،

 العودة بدون المساعد طرف من المرفوع العمل مشاكل تحليل على المقيم يركز المشاكل: حل خطأ -
 .التقييم لمقابلة الحقيقي الهدف إلى
 يعتقد الطرفان  بحيث ،ومسؤوله المقيم بين شقاق أو خلاف هناك كان إذا ويظهر الأصم: الحوار خطأ -
 غير اتفاق أو مع تسوية والنجاح التفاوض الإدراك، إمكانية يعيد مما فعالة غير عقيمة متبادلة سلسلة في

 .واقعيا ممكن
 سلوكه تقييم أو الآخرين زملائه مع المقيم ( لمقارنة-حكمه )+أو  ينشأ المقيم :المقارن التقييم خطأ -
 .النزاعات لتجنب فعالة غير السلوكيات تجنب يجب ولهذا أخطائه، تبرير هدف إطار في آخر شخص مع
 :التاليتين الحالتين بين التمييز يمكن الإطار هذا في

 .الآخرين زملائه مع المقيم بمقارنة السلبي أو الإيجابي حكمه ينشأ المقيم :الأولى الحالة
 .أخطاءه تبرير هدف إطار في آخر شخص مع سلوكه يقيم الذي هو المقيم :الثانية الحالة

 للنزاعات. مصدر تكون والتي فعالة الغير السلوكات وتجنب حظر المقيم جانب من المهم من فإنه لذا

                                                                 

 وتوزيع تسويق وشركة – بتلمسان الجهوية المديرية سونلغاز حالتي مؤسسة المؤسسة دراسة في الأفراد كفاءات تقييم هاملي عبد القادر: وظيفة -104
  .230، 230تلمسان، مرجع سابق، ص  نفطال المتعددة البترولية المنتجات
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 .المقابلة أثناء الأجور سؤال استحضار الأجر: مقابلة خطأ -
  :التقييم مقابلة سير مراحل.3.1

 :105التالية المراحل نتبع المقابلة عملية لإنجاح
 يلي: ويهتم بما للمقابلة الإعداد -
 .المقابلات وأماكن بمواعيد مقابلتهم سيتم الذين الأفراد بلاغ من التأكد -
  .المقابل لإجراء والمريح المناسب المكان اختيار -
 .التحيز وتدنية الموضوعية للسيطرة يؤدي بما للمقابلين والمعنوية النفسية التهيئة -
 : يلي كما وتتم : المقابلة افتتاح -
 في معه والحديث باسمك وتعريفه وعمله باسمه التعريف ومطمئن مريح جو في الموظف وضع -

 .به المحيط والمناخ الجو يأنس حتى عامة أحاديث
 سيقدمها التي المعلومات دور له وبين لذلك الموظف فهم من وتأكد المقابلة من الغرض بوضوح صف -

 .والمنظمة العاملين من لكل وأهميتها
خلاصك اهتمامك واظهر معهم لطيفا وكن الموظفين شجع -   .يقول لما وا 
 : يلي ما تحقيق على بالتركيز نجاحها ويتم : المقابلة إدارة -
 الوقت مرور بحسب التسلسل فيها ملما طبيعة بصورة الوظيفة واجبات عن للحديث الموظف ساعدأ -

 .العمل لأداء اللازم
 التحدث بمهارات مستعينا البيانات من كم أفضل على للحصول وتنظيمها المقابلة حيوية على حافظأ -

 .المعروفة
  .أسئلة من عليه يطرح عما والإجابة للتفكير الكافي بالوقت للموظف السماح -
 بنعم أو لا  عليها الإجابة يمكن التي الأسئلة تجنب -
  .العامة الأسئلة تجنب -
  .للموظف والمفهومة السهلة اللغة استخدم -
  .الموظف منها يستفيد التي الفوائد وبين اللازم من أكثر منعزلا أو متحفظا تكن لا -
 المقابلة.ومتناسقا مع أهمية  مستقرا تكون أن حاول -
 .يقدمها أن للموظف يمكن والتي الوظيفة عن إليها تحتاج التي المعلومات كل على تحصل أن حاول -
 : التقييم مقابلة إنهاء -
 ونبرات والحركات التعبيرات أو تلقيها التي ن المقابلة تقترب من نهايتها من خلال بعض الأسئلةأأظهر  -

                                                                 

 والتوزيع، للنشر العصرية المكتبة المعاصرة، المنظمات في البشرية الموارد لتنمية الذكية الإدارة دليل المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد -105
 .02،03ص  م،1333مصر،
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 .الصوت 
 جميع ملخصك شمل هل الموظف سألأو  الموظف، أبداها التي والموضوعات المعلومات أهم لخصت -
 .المقابلة شملته ما
  .مستقبلا أبداها التي الآراء من الاستفادة يتم كيف للموظف بينأ -
نصاته تعاونه حسن على للموظف والامتنان الشكر تقديم مع طيبة بتحية المقابلة اختم -   .وحديثه وا 

  المقابلة: فوائد.4.1
 :يلي كما المقابلة فوائد أهم تتلخص

 سبل ومناقشة فيها الضعف أوجه وشرح بيان مع للعمل أدائه طريقة عن واضحة فكرة للمرؤوس تعطي -
 .تحسينها

 يفهم منهما كل وتجعل العمل، أثناء ومرؤوسيهم الرؤساء بين تنشأ قد التي الخلاف أوجه لإزالة وسيلة -
 .ومرؤوسيه الرئيس بين طيبة لعلاقات أسس إرساء إلى يؤدي مما أفضل، بشكل الآخر

 .ومطالبه العمل أهداف وشرح المطلوب، الأداء مستوى توضيح للرئيس تسمح -
 .اقتناع دون المقيم حكم يتقبل الموظف تجعل لا -
 لديهم الشك يزيل أنه إذ الأداء تقييم في ثقتهم من يزيد معهم ومناقشتها للعاملين النتائج إعلان إن -

 .السرية تخلقه الذي عدالته حول
 رغبة لديه حينئذ عند تتولد منخفضة، العمل في كفاءته أن ومعرفته أداءه حقيقة على الفرد اطلاع عند -

 .تأديته عليه عبء وأنه إليه، بحاجة ليس أنه يعتقد كان الذي التدريب بفائدة ويقتنع أدائه، لتحسين كبيرة
 ما ومرؤوسيه( وهذا الرئيس) أدائه قيم ومن المقيم بين مناقشة موضع ستكون النتائج لأن العدالة توافر -

 .تقييمه في وعدالة جدية أكثر الأول يجعل
 .عمله نتائج على العامل واطلاع للعامل، الماضي الأداء استعراض -
 .المستقبلي الأداء تحسين طرق في العامل مناقشة -

 التقنية والإطارات العمال على وتنطبق المؤسسة حياة أثناء أو التوظيف عند تستعمل التقييم مقابلة طريقة
 .العليا والإطارات

  (:L'accompagnement Terrain) المرافقة الميدانية.2
أعضاء الفريق وكذا تقديم لهم  لكفاءات الدوري بالتقييم ولينؤ للمس تسمح هذه الطريقة المرافقة الميدانية

 التطورات بفحص وتسمح محددة، كفاءات مرجعية ا علىفيه التطوير، ويعتمد ومساعدتهم علىالنصائح 
 يكون قد المسير حكم أن في تظهر الميدانية، للمرافقة السلبيات بعض هناك لكن التكوين، بفضل المحققة

  يكون المرؤوسين أو الأفراد سلوك أن كما التقنيات، هذه مثل على قبل من مكونا يكن لم إذا سليم، غير
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 106م.لتقييمه وضع الذي مسئولهم بمرافقة وجودهم أثناء عادي غير
  (:Référentiel De Compétences) الكفاءات مرجعية.3

 عموما وتنجز مهني، فرع في العمل نماذج لكل الضرورية الكفاءات بجرد تسمح أداة الكفاءات وهي مرجعية
 جودة، بشرية، اردمو  المهن )التجارية، لمختلف قائمة بإعداد المكلفين العمل حركية عن ؤولينسالم قبل من

 لمزاولة الضرورية الكفاءات إبراز وأخيرا منها لكل الأساسية العمل نماذج تحديد ثم ( ،...تطوير  إنتاج،
 الكفاءات لمستويات بالنسبة فرد كل بتموضع تسمح الكفاءات مرجعية فإن وبالتالي جيد، بشكل الأعمال هذه

 .107معين عمل )المطلوبة( لكل الضرورية
 :(Assessment Centre) التقييم مركز طريقة.4

 وفي المستقبل، في للأداء الكامنة الإدراكية القدرات  لتعيين أساسا" تصمم طريقة التقييم وهي مركز طريقة
 1من  لمدة التقييم مراكز إلى المختلفة الأقسام من التنفيذيين المرشحين المديرين إحضار يتم الطريقة هذه
 تعهد فقد ، وتصنيفها" المهام تلك أداء على الأحكام تجميع بعدها ليتم المهام نفس بأداء وتكلفهم أيام 0 -
 المناقشات مثل الواجبات أو المهام بعض بمحاكاة القيام مهمة الأفراد إلى التقييم مراكز نظام خلال من

 العمل، وصراعات الضغوط مواجهة واتخاذ القرارات، المشكلات حل الأدوار، تمثيل قائد، بدون الجماعية
 108. المحتملة الإدارية الأفراد سلوك تحليل يتولى المقيمون ذلك وبعد

 يقيم الفرد أو الجماعة من قبلوتعرف طريقة مركز التقييم على أنها العملية أو الإجراء الذي من خلاله 
 السلوكيات ملاحظة المحاكاة،، عدد من الادوات منها الاختبارات يستعملون العديد من المقيمين الذين

 109المقابلات.  للتقييم، كقاعدة
 يتم وبعدها التقييم لمعايير مسبق تعريف أساس على وتقوم للإطارات الكامنة الطاقات بتقييم الطريقة تتعلق
 ومدى منصبه لتغيير الفرد قابلية مدى عن الحكم وتعطي المحادثة أو كالاختبار للتقييم خاصة تقنيات إتباع

العمال في ظروف مشابهة  لسلوك المباشرة الملاحظة على وتعتمد لذلك، الضرورية للقدرات امتلاكه
 بالمحاكاة.بالظروف الحقيقية للعمل وهذا 

 :التقييم مركز طريقة.استخدامات 1.4
 للشهادات الحامل للشباب الكامنة والطاقات الجهود واكتشاف التوظيف أجل من تستعمل البداية في كانت
 البشرية، الموارد بتسيير المتعلقة القرارات اتخاذ عليها يسهل للمؤسسة أساسية دعامة اليوم يمثل أصبح ولكن
 :التالي السياق في التقييم مركز خدميست أصبح ولهذا

                                                                 

 .53م، ص 1323فيلون مراد: القيادة التحويلية ودورها في تطوير مهارات الموظفين، مركز الكتاب الأكاديمي،  -106
 .53المرجع السابق، ص  نفس -107
 .12، مرجع سبق ذكره، ص الأفراد أداء وتقييم التدريب اتجاهاتعمار بن عيشي:  -108
زعرور نعيمة وآخرون: متطلبات تطبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة التمور  -109

 .53(، ص 32-12م، )الصفحات 1322 ،31، العدد 31المجلد  قتصادية المعمقة،والمنتوجات الزراعية والغذائية طولقة، مجلة الدراسات الا
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 بينهم، التميز يصعب وعندما العمل سوق في مرتفعا المترشحين عدد كان إذا خاصة يستعمل :التوظيف-أ
 .التدريب بنفس قاموا الذين أو مثلا، الجامعة نفس من للمتخرجين خاصة ويوجه

 بمسؤولية جديدة وظيفة في الشخص نجاح درجة لتقييم فعالة جد طريقة هو التقييم مركز د:الأفرا حركية- ب
 الكفاءات يمتلك المترشح هل بمعرفة للمؤسسة الطريقة وتسمح قبل، من عليها يحصل لم والتي عالية

 .المنصب المتطلبات حسب لا أم اللازمة
 تمكنهم قدرات ويملكون الشهادة على المتحصلين الأفراد وتخص ة:العالي الكامنة الطاقات اكتساب- ج
 .مستقبلا المؤسسة في مسيرين يصبحوا أن من

 .التدريب أثناء الأفراد احتياجات لتحديد الملائمة الطريقة يقدم التقييم مركز :التكوين احتياجات تعريف-د
 مراكز التقييم :مراحل تقييم الكفاءات في .2.4

  تتم طريقة تقييم الكفاءات في مراكز التقييم عبر عدة خطوات منها مايلي :
في هذه المرحلة يتم  تحديد الأهداف المرجوة والتي تساعد في فهمك أكثر للعمل المطلوب  تحديد الهدف : -

ار التقييم من أجل الاختييكون أن ما إانجازه وانطلاقا من الأهداف الموضوعة يتم تحديد موضوع التقييم ف
 .والتعيين أو التقييم من أجل الترقية أو التقييم من أجل تحديد الاحتياجات التكوينية والتطوير

ويعد التحليل المنهجي الدقيق للعمل من قبل الباحثين في مراكز التقييم ضروريا والقدرات  :تحليل العمل -
التي بموجبها يتم تقييم المشاركيين بالشكل لتأمين مصداقية المطلوبة لأداء العمل الفعال وتحديد المعايير 

المركز، فمن خلال تحليل العمل بالامكان تحديد الخصائص والمهارات والميزات المطلوبة ويساعد تحليل 
العمل في اختيار وتصميم الأنشطة والتمارين وكذلك بوضع عينات العمل على نحو كاف والسماح بملاحظة 

 110 .المعايير
 111وهنا يتم تحديد الكفاءات المراد تقييمها والتي منها :ديد الأبعاد الضرورية للتقييم : تح -
الوعي بما يحدث وبما يجب معرفته : وتعبر هذه القدرة على مدى سعة أفق الشخص وادراكه ووعيه لما  -

يدور حوله  وتتطلب هذه القدرة أن يكون الشخص ملم بكافة المتغيرات من حوله وكذا قادر على متابعة أنشطة 
 .وتحركات المنافسين 

عن فدرة الفرد على تقديم حلول جديدة وابتكار أفكار القدرة على التصرف وابتكار حلول المشاكل وتعبر  -
 .اقتراحات تساعد على حل المشكلات وتقديم

الثقة في النفس بالوصول الى الهدف : وتعبر عن القدرة على تقدير الفرد وايمانه بقدراته الذاتية وتوصيل  -
  .تلك الفكرة الى الآخرين

                                                                 

بوثلجة حسين: تحديد مناهج توصيف الوظائف وتقييم الكفاءات في الوظيفة العمومية من منطق التأهيل الى منطق الكفاءات، مرجع سابق،  -110
 .225ص 
زعرور نعيمة وآخرون: متطلبات تطبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة التمور  -111

 .50، ص مرجع سابقوالمنتوجات الزراعية والغذائية طولقة، 
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 كانية تعاون الفرد مع الآخرين في تأدية العمل التعاون مع الآخرين : وتتضمن هذه القدرة ام -
 الرغبة الجادة في التفهم الواضح للأمور : وتعبر هذه القدرة من رغبة الفرد واصراره في فهم الأمور بوضوح  -
وهنا يتم تحديد التمارين أو الأساليب التي سوف يتم استعمالها في هذه  :تحديد التمارين المراد استعمالها -

 .الطريقة ويجب أن تظهر هذه التمارين السلوكات المطلوبة 
وفي هذه المرحلة يتم تحديد الاجراءات التي سوف تتم وفقها هذه الطريقة وتتمثل  تحديد اجراءات العمل : -

وكيات ،تصنيف السلوك ، اعداد ملخص للملاحظات ، اجتماع هذه الخطوات في : الملاحظة وتسجيل السل
المقيمين ، واعداد التقرير النهائي للتقييم ،وسوف نتناول هذه الخطوات بالتفصيل في مرحلة تنفيذ برنامج طريقة 

  .التقييم مراكز
يم المستخدم لتقيان اختيار المقيم يعتمد الى حد ما على اختيار الأسلوب  اختيار وتدريب المقيمين : -

المشاركين ، فاذا كان الأسلوب أو التمرين المستخدم متطور فمن الواضح أن يحتاج المقيم الى درجة معينة 
من الكفاءة لاستخدامه وبالتالي لا بد من اختيار مقيمين يتوافقون مع لأساليب المستعملة كذلك يجب اختيار  

ن أن لا تكون لهم علاقة مباشرة بالمشاركين وهذا يعطي المقيمين من مجموعة عارفة بالعمل ولكن من أحس
للمركز بعض المصداقية الجادة ، وقبل بداية العملية يجب أن تقدم دورة تدريبية وجلسات مبسطة للمقيمين على 

لى التدريب ويحتاج المقيمين ا، الأقل لمدة يومين وهذ لضمان معرفتهم لأهداف المركز وتدريباته وجميع ملفاته
 112يلي : كل مرحلة من مراحل التقييم  فهم بحاجة الى معرفة ماعلى 

 هدف المركز  -
 الأبعاد ذات العلاقة  -
 تحديد السلوك لكل بعد  -
 أمثلة عن السلوكيات التي تعكس التقييمات خلال كل بعد  -
 كيف تكون علاقة تمرين محدد بالجوانب المهمة للعمل المهني  -
 كيفية تقدير السلوك المفروض  -
 كيفية دمج المعلومات في التقييم النهائي  -
 كيفية اعطاع التغذية العكسية السرية و الملائمة للمترشح -
لمرحلة يقوم المقيمين بتنفيذ البرامج فيتم وضع المترشحين في وضعيات اختبار افي هذه  :تنفيذ البرامج  -

 113 ويقومون بتقييمه من خلال الخطوات التالية :ويقومون بتقييمهم من خلال اختبار 

                                                                 

زعرور نعيمة وآخرون: متطلبات تطبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة التمور  -112
 .50، ص مرجع سابقوالمنتوجات الزراعية والغذائية طولقة، 

اد قة مراكز التقييم، مجلة ملفات الأبحاث في الاقتصهيشر سميرة، موفق سهام: مدى جاهزية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتطبيق طري -113
 .151-150(، ص 125-113م، )الصفحات 1322 سبتمبر ،32، العدد 35المجلد  والتسيير،



 
 

 67  
 

فمن خلال هذه الخطوة يقوم المقيمين بملاحظة سلوك كل مشارك أثناء وضعيات الملاحظة وتسجيل السلوك:  -
الاختيار  وتسجيله في كل مرة بحيث يقوم المقيم بمراقبة وملاحظة السلوك ومن ثم تسجيل كل تصرفات 

   .تابع لهوسلوكيات وأقوال المترشح ال
وفي هذه الخطوة يقوم المقيم بتحديد نوع السلوك الذي يقوم به المشارك أو المترشح وعلاقته تصنيف السلوك:  -

بالقدرات والمهارات المراد قياسها بحيث يقوم المقيم بتسجيل سلوك المترشح طبقا لأبعاد السلوكية الخاصة 
ذا كان ( إ+)بوضع اشارة  بالمهارات التي سيتم قياسها ولتسهيل  عملية الملاحظة والتسجيل ينبغي أن يقوم

  .ذا كان سلوكا سلبيا( إ–)وعلامة  السلوك ايجابيا ،
يقوم كل مقيم في نهاية كل تمرين أو اختيار  باعداد ملخص لملاحظاته  :عداد ملخص عن الملاحظاتإ -

كل ل التي قام بتسجيلها عن كل مترشح ويقوم كذلك بتحديد علامات لسلوك الايجابي وعلامات السلوك السلبي
 .من أبعاد القدرات والمهارات التي تم قياسها 

يجتمع المقيميين بعد انتهاء البرنامج لعرض تقديراتهم عن  كل مشارك ، ثم الاتفاق  اجتماع المقيمين : -
 عن التقرير النهائي للمهارات التي تم قياسها لكل مشارك 

  عداد التقرير النهائي للتقييم :إ -
التقرير معدا على أساس دلائل سلوكية وليس على الحكم الششخصي للمقيمن  وبشكل عام يجب أن يكون

 ويتكون التقرير  النهائي من الأجزاء التالية :
 وصف عام لجوانب شخصية المشارك  -
 وصف نقاط القوة التي يتمتع بها المشارك  -
 ب التي يجبوصف نقاط الضعف مع تحديد الأسلوب الذي يفضل استخدامه لكل جانب من الجوان -

 .تطورها
 ت خاصة بالمسار الوظيفي المحتمل عداد اقتراحات وتوصياإ -
 التغذية العكسية: -
وفي هذه المرحلة يتم إعطاء المترشحين تغذية عكسية عن نتائج التقييم بحيث يمكنهم التعرف على نقاط  

 114قوتهم وكذا الجوانب التي يحتاجون إلى تحسينها وكفية تحسينها.
  .متطلبات تطبيق طريقة مركز التقييم:3.4

 115للقيام بتطبيق طريقة مركز التقييم لابد من توفر جملة من الشروط منها: 
سلة ، المقابلة ،المناقشة الجماعية يجب استعمال أساليب متعددة في هذه الطريقة للقيام بعملية التقييم منها: -

 .القصة غير مكتملة، أسلوب المحاكاة، تمثيل الأدوار، اختبارات شخصية، القرارات

                                                                 
 .151هيشر سميرة، موفق سهام: مدى جاهزية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتطبيق طريقة مراكز التقييم، مرجع سابق، ص  -114
 .155نفس المرجع، ص  -115
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يجب استعمال عدة مقيميين ويجب إخصاع هؤلاء المقييمين إلى تدريبات قبل مشاركتهم في التقييم لهذه  -
 الطريقة.

 تدريب المقييمين على أدوات التمارين المستعملة.  -
 السهر على ان يستفاد المقييمين من عملية التكوين التي يخصعون لها. -
 ج الأخصائين النفسنين في فريق المقييمين. دم -
 الشرح المسبق للمترشحين أو المشاركين ماهي المهارات المراد قياسها خلال مراكز التقييم.  -
السهر على أن كل مرشح يلاحظ من قبل مختلف المقيمين على الأقل مقييمين إثنين حتى يتجنب الوقوع  -

 في الأخطاء.  
 : التقييم مركز طريقة وعيوب مزايا.4.4

 :التقييم مركز طريقة مزايا-ا
 .الكفاءات قياس أداءل ةموضوعيال تعد من الطرق  -
 مكنوي الأفراد لدى والضعف القوة نواحي مؤكدة عنقيمة و  معلومات توفرتعتبر من بين الطرق التي  - 

  العمل بها في تطوير الكفاءات.
 .والعاملين المديرين لدى بالقابلية تميزا تعد من بين الطرق - 

 :التقييم مركز طريقة عيوب – ب
 صعوبة العمل بهذه الطريقة وسبب ذلك راجع لارتفاع تكاليفها.   -
 .العليا بالإطارات فقط وتتعلق المؤسسة حياة وأثناء التوظيف عند تستعمل التقييم مركز طريقة  -
 .المختلفة الإدارية المستويات جميع في استخدامها صعوبة - 

 :361°العكسي الرجوع حلقة طريقة.5
 :العكسي الرجوع حلقة طريقة .تعريف1.5

 استخدام عدة من تمكن طريقة أنها من العكسي الرجوع حلقة بواسطة الكفاءات أداء تقييم فكرة تنطلق 
 يجعلها توفر مما المهتمين، من العلاقة ذوي وبواسطة جهة، من متعددة أزمنة وفي واحد، آن في طرق

 116نجاعتها. في يساهم مما العاملين عن ومحينة دائمة معلومات
 إلى تؤدي التي الأفعال تحديد على تساعد الشمالية، أمريكا في ظهرت العكسية التغذية بطريقة وتسمى
 المؤسسة في وتطبيقها المميزة، سلوكهم لتعزيز وسيلة وتعتبر المستويات، مختلف في العمال كفاءات تنمية
 بعدها وتجمع خاصة استمارة بواسطة زملائه من مجموعة طرف من يقيم فالعامل بالشفافية، تتصف التي

                                                                 
 .01، مرجع سابق، ص -باتنة -التوتة عين اسمنت شركة حالة الكفاءات دراسة أداء على المادية الحوافز توفيق: تأثير خذري -116
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 أو سنة كل العملية وتتمالأعلى،  للمسؤول ذلك بعد النتائج لتقدم والضعف، القوة نقاط لتحدد وتحلل النتائج
 .الاستمارات تحملها التي الأولية المعلومات استبدال مع سنتين

  :تهدف الطريقة الى
  .وهذا يشعرهم بالأهمية والاعتبار الأداء،اشراك العاملين في عمليات تقييم  -
 الأطراف مع التسييرية الإدارية كفاءاته حول الخاص تقييمه بين بالمقارنة للمقيم تسمح الطريقة هذه -

 لزبائن.وابحيث يتوسع ليشمل المجهزون  وغيرهم،زملائه والتابعين والرؤساء المباشرين  الأخرى من
 :العكسي الرجوع حلقة طريقة فوائد.2.5
 .والمدراء المسيرين تنمية تطوير ضمان أجل من فعالة جد وسيلة للمؤسسة بالنسبة تمثل -
 .الجديدة القيم مع شخص كل مطابقة درجة إلى الإشارة مع الجديدة المؤسسة ثقافة تقوية في يساهم -
 التقييم في مختلفين أشخاص عدة لمشاركة نظرا كبيرة مصداقية لها -
 مختلف من الأشخاص كل من الطلب مع المؤسسة داخل في تساهمي تسيير تأسيس عملية يسهل -

 .بالمسؤولين خاص فعل رد إعطاء على الفئات
 العكسي:  الرجوع حلقة طريقة استخدام مستويات.3.5 

 117 :هما الفعل رد تأسيس أجل من الممكن للاستعمال مستويين يوجد
 : الفردي المستوى -
 .جيد بشكل محددة كفاءات عدة حول واحد إطار وتطوير تقييم إطار في ويستخدم 

 من ومستعملة خصوصية أو شخصية تكون أن يجب التقييم من عليها المحصل النتائج د:الأفرا تطوير -
 .بعد فيما أكثر وتحسين أحسن فهم أجل من الفرد طرف

 من السلطة طرف من استعمالها يمكن خصوصية أو شخصية ليست الفعل رد فنتائج :الفرديات تقييم -
 .المقيم الفرد عمل إدارة أو تسيير أو المكافآت أو الرواتب حساب أجل
  :الجماعيالمستوى -

هدف معين من أجل تقييم سلوكياتهم حول عدة كفاءات  إطارالطريقة ويقصد بها استعمال عدة مدراء في 
جلية وواضحة محددة تحسين كفاءاتهم التسييرية من أجل ضمان تطوير ادارة المؤسسة وتقوية ثقافتها حول 

 آن وفي جماعية بكيفية يتحقق أو يتم الفعل رد فاستعمال السبب ولهذا قيمها، وحول الأساسية الكفاءات
 .المدراء من مجموعة معالجة عند واحد
 118 :الطريقة استعمال حالات.54.
 .مكافأته أو بمهنته مرتبط قرار اتخاذ أجل من الواحد للإطار الإدارية الكفاءات تقييم على ترتكز -

                                                                 
 وتوزيع تسويق وشركة  –بتلمسان الجهوية المديرية سونلغاز حالتي مؤسسة المؤسسة دراسة في الأفراد كفاءات تقييم هاملي عبد القادر: وظيفة -117

 .213تلمسان، مرجع سابق، ص  نفطال المتعددة البترولية المنتجات

 .203سابق، ص ال مرجعنفس ال -118
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  .الوقت نفس في الإطارات من مجموعة تقييم على ترتكز -
  .واحد لإطار المهني التطوير إلى تتجه -
  .الإطارات من معين لعدد التسييرية الكفاءات تطوير إلى تتجه -

 :العكسي الفعل رد طريقة تطبيق مراحل.5.5
 :التالية بالمراحل وتمر 

 علاقته وفي خاصة سلوكيات على مصداقية وذو صحيح استجواب بإنشاء ويتم : الاستجواب تحضير -
 .المؤسسة أفراد بمشاركة بالمؤسسة الامتياز ذات القيم مع
  العكسي الفعل رد حلقة بداية أو انطلاق -

 :يلي بما وتمر
  .للمقيمين الطريقة وعمل أهداف تقييم -
  .المهني التطور في الطريقة بأهمية المقيمين تحسيس -
  .الملائمة الإجابة عن والبحث للنوعية بتقييمات القيام على المقيمين تكوين -
  .الخاص بتقييمهم القيام المقيمين من والطلب الفعل رد استجواب تقديم -
  .الاستجواب لملء مقيمهم باختيار للمقيمين السماح -
 مقيميين،الويقصد بها توزيع الاستجوابات وأغلفة الاجابات على  الاستبيانات: ومعالجة التقييمات إجراء -

 .ينقلون اجاباتهم مباشرة الى مستشار خارجي يصبح مسؤولا على مجموعة النتائج لهذه المؤسسة وهؤلاء
 اتخاذ هدف إطار في الإدارة طرف من الفعل رد نتائج تستعمل :يلي ما بين ونميز: النتائج استغلال -
  .المهنة تحضير أو المكافأة قرار
  .فعال تطوير مخطط وضع مع المقيم أداء تحسين نحو تتجه
 للتطوير الخاص مخططه بتحضير المقيم الإطار يلزم النتائج على والحصول التقييم من الانتهاء وبعد

 التطوير وأهداف للتقييم الأساسية النقاط فقط لمسؤوليه يقدم أن يمكنه والمقيم الحالي، مسؤوله مع ومناقشته
 التطوير مخطط وتغيير ومناقشة الحصول وقبل العكسي، الفعل رد حلقة نتائج عن الكشف دون من

 البداية في ملزم فالإطار وبالتالي مسؤول، الطرفين كلا يكون كعقد )مخطط( أين باعتباره ملزم المسؤول
 الضرورية بالموارد بتموينه ملزم فالمسؤول ذلك على علاوة المخطط في المدرجة الأنشطة هذه بتنفيذ

 ومتابعته فرصال بإعطائه
 :(Miller) هرم منظور من الكفاءة تقييم .طريقة6

 119يلي:  كما مختلفة طبقات أربعة من الكفاءة مكون لتقييم هرم  " Miller "اقترح
 

                                                                 
 الاستشفائية -بالمؤسسة ميدانية دراسة ة الصحي جودة الخدمات تحسين في ودورها البشرية الكفاءات عبيد: تقييم زكريا قطاف، فريد عبد القادر -119

 .51(، ص232-52الأغواط، )الصفحات  جامعة ،1313جوان  ،31، العدد 22الاقتصادي، المجلد  دراسات العدد- بالأغواط العمومية
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 الكفاءة تقييم نموج: 04الشكل رقم 

 

 
 جودة الخدمات تحسين في ودورها البشرية الكفاءات عبيد: تقييم زكريا قطاف، فريد عبد القادر المصدر:
الاقتصادي، المجلد  دراسات العدد- بالأغواط العمومية الاستشفائية- بالمؤسسة ميدانية دراسة ة الصحي

 .51ص (،232-52الأغواط، )الصفحات  جامعة ،1313جوان  ،31، العدد 22

 هرم شكل على 2553عام  في الكفاءة تقييم نموج قدم " Miller " بأن يتبين السابق الشكل خلال من
 كيفية معرفة مع التالية الواقعية، والطبقة المعرفة مع السفلى الطبقة تتعامل طبقات بحيث أربعة من مكون
 الواقعية المعرفة تقييم بحيث يتم على التوالي، "كيف يعرف"و "يعرف" تدعى والتي المعرفة، هذا تطبيق

 تتطلب بينما الحاسوبية، أو الشفوية أو خلال اختبارات المعرفة المكتوبة  من الغالب في "يعرف" للمستوى
 ما وعادة كفاءة،والوجدانية لل المعرفية للمكونات الحركي النفسي إتقان على ملموساً  دلي العليا المستويات

 .الأداء منتجات تقييم أو المباشرة للأداء حظة الملا باستخدام تقييمها يتم
 الكفاءة، مكونات طرق لقياس ثلاثة توجد  :" OLGA "منظور من البشرية الكفاءة مكونات تقييم طريقة
 120 :في تتمثل

 سيولوجيةوالنفسية والف الفيزيولوجية المؤشرات قياس على ترتكز والتي: التقليدية القياس إجراءات -
  والنفسية. المعرفية الاختبارات: الاختبار تقنيات -
 .الموضوعب المتعلقة للمسائل النهائي والترتيب الفحص كيفية تقييم في تتمثل الخبراء: تقييم -

                                                                 
 .55نفس المرجع السابق، ص  -120
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 لتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: اخامسالمحور ال
 يلة بذلكمناهج الكفتباع أحسن الا بات لزاما والكفاءات اللازمة لهاالوظائف جل تحقيق التوافق بين أمن 

يف عتمد على محورين أساسيين هما تحليل وتوصي بصفتهالتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات ويعد 
الذي تستهدف المؤسسة من خلال تطبيقه التحكم في مختلف  أحد المناهج الوظائف والكفاءات البشرية

حقيق التوافق تمن أجل  بطريقة توقعية المقابلة لها دث على مستوى الوظائف والكفاءاتالتطورات التي تح
 . بين الوظائف والكفاءات التي تخدم أهداف المؤسسة

 التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات مفهوم أولًا:
 جذور التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات.1

 121التالية:من خلال هذا العنصر يمكن تميز المراحل 
 م:1661.فترة التسيير التقديري للأفراد 1.1

لكافي ا للأفراد، وكان الهدف منه تعديل الفارق الكمي قديريالتسيير التبظهر ما يسمى  خلال هذه الفترة
ل (، مما جعلمنظمةبمعنى )إيجاد العدد الكافي من العمال في ا على مستوى المور البشرى داخل المنظمة،

 عرف الذي النموذج هذا على يعاب من حيث الكم، ومام بالتطور الاجتماعي هتالوقت تالمؤسسة في ذلك 
 المحيط تطورات تهمل والتي عليها يقوم التي هي المبادئ البشرية، الموارد إدارة في تطبيقه في ما نوعا فشلا

همالها للنظام التشريعات كذلك مختلف العمل سوق منافسة، تكنولوجي، تطور)  اخليالد يالاجتماع وا 
 (.النقابات

 م:1671.فترة التسيير التقديري للمسار الوظيفي 2.1
 سيير الأفراد ت خلافا للمرحلة السابقة يسعى التسيير التنبئي للمسار الوظيفي إلى تغطية وتلبية اهتمامات

لفردي ام ويطلق على هذا المستوى اسم التخطيط ته، كذلك كفاءاورغباتهم المستقبلية، وتحديد احتياجاتهم
مستوى ثان للتسيير التنبئي يتمثل  هناك،في حين ( M.LECARDEZ)يشير إلى ذلك  للمسار الوظيفي كما

 .ةوالمصالح المنظمالأفراد  في التخطيط التنظيمي ويتعلق بالتلبية أو الإشباع المشترك لحاجات
نه الطرق أظيفي على حيث يعرف التسيير التنبئي للمسار الو  هذه المرحلة ( إلىL.MALLET)تطرق كذلك

، ظفين معرفينموعة مو مج المهنية المناسبة لأفراد أو وتخطيط المساراتوالمناهج المختلفة التي تسعى لتحديد 
 .  المجالوبعد الأزمة البترولية الأولى توقفت الأبحاث في هذا 

 م:1691 للوظائف قديريتال التسيير مرحلة.3.1
 حيث زاد الاهتمام في هذه المرحلة بالمسائل الكيفية وتطور طلبات كافيا،  يعد لم للأفراد التنبئي التسيير إن

                                                                 
 الموارد تسيير كميزة، رسالة دكتوراه، تخصص الفكري المال رأس على المحافظة للوظائف والكفاءات في التقديري التسيير زهية: دور موساوي -121

 ، بتصرف.20-23م، ص 1325-م1321تلمسان، البشرية، جامعة 
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 ،المؤسسة من العمل، وتطور الإنتاج والسوق والتكنولوجيا، ومحاولة إدخال تغيرات في محتوى الوظائف
 سمح للمؤسسةت تسيير كطريقة للوظائف التنبئي التسيير تعتبر وزارية مراسيم عدة عنه صدور مما لزم
( والمهن ظائفمحتويات الو )تحليل  خلال من المحيط متغيرات وتكيفها مع نشاطها، وتجديد كفاءاتها بتنمية
 .والمشتركة للأفراد الفردية الكامنة وتقويم الطاقات المؤهلات، لتطور
 م:1661 للكفاءات التقديري التسيير .مرحلة4.1

سياسات ئف والكفاءات، وهو يهتم بإعداد ومراقبة الومع بداية التسعينات ظهر نموذج التسيير التوقعي للوظا
التي دف إلى تقليص وبصورة قبلية الفارق بين احتياجات المؤسسة المستقبلية ومواردها المتاحة )الكفاءات 

 والوظائف( وهذا على المستوى الكمي والنوعي.  
 ويمكن تلخيص ما سبق في الجدول الموالي:  

 الزمني للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات(: التسلسل 11الجدول رقم )
 الوسائل الاهتمام  الأهداف  التسمية  المرحلة
 الستينات
 

 الديمغرافي النمو الكمي الفارق تعديل التسيير التقديري للأفراد
 العمال وخروج دخول

الاستخدام 
 الكامل

التسيير التقديري للمسار  السبعينات
 المهني

   بالتحويلات التنبؤ
 على مستوى تحدث التي

  المهني المسار

 الخبرة الأقدمية،
 العاملين انشغالات -

 وطموحاتهم

مخطط المسار 
 المهني 
 للأفراد

التسيير التقديري  الثمانينات
 للمناصب

  انسجام الفرد مدى
 المنظمة مع

  النوعية المسائل -
تطور طلبات  -

 العمل المنظمة من
الإنتاج  تطور -

 والسوق 
  في تغيرات إدخال -

 الوظائف محتوى

 المهن دفتر
 الوظائف بطاقة

 التسيير التقديري للوظائف  التسعينات
 والكفاءات

 الموائمة تحقيق
 الوظائف بين

 والكفاءات

تقليص الفارق بين 
الاحتياجات الكمية 
والنوعية من الموارد 

البشرية وما هو متاح 
 لدى المنظمة

 الكفاءة المرجعية

ــيير التقديري للموارد البشـــرية في الوظيفية العمومية أزمة قانون لســـود المصدددر:  فاروق، علي عبد الله: التسـ
 .200م، ص 1323، ديسمبر 32(، العدد 210-202أم أزمة تطبيق، مجلة المدبر، )الصفحات 
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   :التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات .تعريف2
كما  وعة من التعاريفجمسوف نستعرض م ءاتللوظائف والكفاضبط مفهوم التسيير التوقعي  من أجل
 يلي:  

( بأنه العملية التي بمقتضاها تسعى المؤسسة إلى تحقيق التوافق المستمر والدائم بين Cîteauيعرفه ) -
 .  122ا، مسايرة بذلك التطورات التي تطرأ عليها من حين لآخرنهكفاءة عمالها والوظائف التي يشغلو 

على الجانب الاستراتيجي في تعريفه للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  ( فقد ركزFrançoiseأما ) -
حين قال بأنه يحمل شقين الأول يخص الوظائف والثاني يخص الكفاءات، فالتسيير التوقعي للوظائف 
والكفاءات حسبه يعني مجموعة الطرق والأساليب التي تم بمتابعة التطورات التي تحدث على مستوى 

استجابة لاستراتيجيتها المستقبلية، أما التسيير التوقعي للكفاءات فيشير إلى مجموعة  وظائف المؤسسة
الإجراءات التي تم بتطوير كفاءة الأفراد تماشيا ومتطلبات الوظائف في المؤسسة، وهنا ربط مفهوم التسيير 

  123التوقعي للوظائف والكفاءات بالتوجهات الاستراتيجية للمؤسسة. 
الناحية  من سواء البشرية الموارد تمس التي التطورات وتنبؤ باستباق يقوم   أسلوبيعرف على أنه  -

 المعنيين والموظفين الوظائف الحالية تحليل على ويعتمد) أعداد (الكمية الناحية من أو) الكفاءات (النوعية
 كفاءات إلى الحاجة الحسبان في يأخذ بالوظائف والموظفين، المتعلقة التطورات وتحليل الوظائف بهذه

 الوقت في المؤسسة تمتلك أن إلى يهدف جديدة عمل أساليب إدخال عندالتكيف  سوء من والوقاية جديدة
 .124الأداء في اللازمة والسلوكيات الخبرات المناسب المعارف،

( التسيير التوقعي هو هندسة للموارد البشرية التي تقوم على تصور تطبيق Dimitri Weissوحسب ) -
ومراقبة مجموعة من السياسات والتطبيقات الهادفة إلى تخفيض وبصورة توقعية الفارق الموجود بين حاجات 

وهذا التوجه يدخل ضمن  النوعي،المؤسسة ومواردها البشرية المتاحة، سواء على المستوى الكمي أو 
 125. المؤسسة اتيجيةاستر 
 عملية البحث عن الطرق  على أنه( التسيير التوقعي Luc boyen- noël Equilibey) كما عرف -

                                                                 
122- Jean pierre Cîteau et autres : la gestion des ressources humaines, 3eme tirage, édition Armand colin, 
Dalloz, 2000, p58. 

موبيليس، مجلة  الجزائر اتصالات مؤسسة حالة والكفاءات دراسة للوظائف التوقعي التسيير منظور من التسويقي قداش وآخرون: الأداء سمية -123 
 .055م، ص 1312(، 022-053، )الصفحات 32، العدد: 20الدراسات الاقتصادية والمالية، المجلد 

تقوى: أهمية مرجعية الكفاءات كأداة للتسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في المؤسسة دراسة حالة مركب سيدار الحجار عنابة، مجلة  قمادي -124
 .133م، ص 1323(، ديسمبر 125-255)الصفحات ، 30، العدد 35لبحث في تنمية الموارد البشرية، المجلد وحدة ا

125- Dimitri Weiss, gestion des ressources humaines, 3eme tirages, édition d’organisation, paris, 2001, p388.  
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 126وأهدافها المستقبلية. استراتيجيتهااللازمة لتكييف الموارد البشرية الحالية للمؤسسة مع 
 وسيلة إلى تترجم تسييرية وسيلة أو أداة بمثابة هو على أنه التسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتيعرف  -

 والموجهة المؤسسة ومسائل بقضايا تتعلق عدة متغيرات ما بين العلاقة الحسبان في يضع تصور أو مادية
 127. الرقابةو  التقييم ،اتخاذ القرار ،التنبؤ في والمتمثلة للمؤسسة الكلاسيكية الأفعال ترشيد نحو

 : مزايا التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات.3
 128يعمل التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على تحقيق المزايا الآتية:

 .بالنسبة إلى المؤسسة:1.3
 يمكنها من الاستجابة لمتطلبات المنافسة فالحاجيات والمنتوجات تظهر وتزول والتكنولوجيا في تغيير -

لمواكبة  أفضل السبل وتعدمستمر فلا بد من زيادة مؤهلات وكفاءات الأفراد للتكيف مع هذه المتغيرات، 
 .المترتبة عنها والاقتصادية والنتائجالتغيرات التكنولوجية هذه 
 تقبلية تقديم نظرة مستشجيع على الانسجام الأمثل لمختلف وظائف تسيير الموارد البشرية من خلال  -

   .تحسبيه لتحقيق التوافق بين الوظائف المستقبلية والكفاءات الواجب توفيرها
تكون بحوزة المؤسسة وبشكل دائم الكميات والنوعيات المطلوبة من العمال لتلبية متطلبات العمل من  -

 .التحديد الدقيق لمتطلبات مناصب العملخلال 

تجنب المؤسسة الوقوع مجبرة أمام مواقف التوظيف أو التسريح وبالتالي فهو يمنحها الوقت الكافي  -
الحركية، التكوين ومعالجة حالات عدم التوازن من خلال )تطوير، لاتخاذ القرارات التي تخص التوظيف، 

 .تدريب، حركية العمال(
 .قياس النتائج وضبط متطلبات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات -

 :.بالنسبة للشخص2.3
تساهم في تنمية تشغيلية الأجير ويقصد بها قدرة الأجير على المحافظة على شغله داخل المؤسسة  -

مكانية   الحصول على شغل خارج فقد تتأثر الوظائف فتظهر الحاجة للكفاءات الجديدة. وا 
  .يعتبر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات أحسن السبل لتسيير المسار المهني للعمال -
 تشجيع الأفراد على التطور وذلك بإعلامهم والاقتراح عليهم التطورات المهنية الممكنة مستقبلا. -

                                                                 

، تعمر شريف: أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في إدارة الموارد البشرية وتنميتها في المؤسسة، مجلة الواحات للبحوث والدراسا -126 
 .253م، ص 1335(، 250-230)الصفحات ، 32العدد 

 وحدة-للمياه الجزائرية حالة والكفاءات دراسة للوظائف التوقعي التسيير غايات أهم كأحد والتوظيف نورية: التدريب الزهراء، قادري فاطمة ساكت -127
 .32م، ص 1322(، 11-1، )الصفحات 32، العدد 35معسكر، مجلة التنظيم والعمل، المجلد 

 م،1322(، 010-022)الصفحات ، 35بوداود سالم: التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أسسه، وحدوده وبدائله، مجلة آفاق للعلوم، العدد  -128
 .023ص 
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 للوظائف والكفاءاتعملية التسيير التوقعي مراحل ثانياً: 
 :للوظائف الإطار المفاهيمي.1

 يحمل في طياته شقين، شق خاص بالكفاءات البشرية، وشق للوظائف والكفاءاتالتسيير التوقعي  بما أن
نماالكمية والخاص بالوظائف فالأمر لا يتعلق فقط بتخطيط مستقبل المورد البشري )من الناحية   نوعية( وا 

 الوظائف الحالية )توسيع أو حذف( أو إنشاء وظائف جديدة تماما. مستقبل ومصيرالتفكير في 
ل من تجدر الإشارة إلى الإطار المفاهيمي لك للوظائف والكفاءاتوقبل التطرق إلى مراحل التسيير التوقعي 

  التي تم التطرق إليها في أحد المحاور السابقة.الكفاءات الوظائف و 
 :اوتصميماته .الوظائف1.1

الخلية الأساسية التي تضم مجموعة من الاختصاصات والسلطات والواجبات  نهاتعرف الوظيفة على أ -
والمسؤوليات التي تناط بالعمل الذي تستند إليه الوظيفة، أي أن الوظيفة هي مجموعة من الأعمال 

ستند وحدة الأداء التنظيمية التي تالمتشابهة أو المكملة لبعضها البعض أو متلازمة الأداء فالوظيفة هي 
من واجبات ومسؤوليات  نإلى مجموعة من العاملين الذين يشغلون هذه الوظيفة ويؤدون كل ما تضم

  129 وصلاحيات تتجانس وتتكامل من أجل بلوغ الغاية التي وجدت من أجلها الوظيفة.
 الموارد إدارة اعتبرنا الأساسن المهام وعلى هذا م لمجموعة الدورعزل  تعني الواسع اهبمعنا الوظيفة نإ -

 لوظيفة بالنسبة مهام والصيانةين والتكو كذلك كل من التوظيف  واعتبرنا لمؤسسة بالنسبة وظيفة البشرية
 واحدة كل أدوارعزل  عند هابذات قائمة وظائف اعتبارها إمكانيةلك على الرغم من وذ البشرية، الموارد
 130ها. لوحد
  :الوظائفتحليل .2.1

العملية التي تتضمن جمع ودراسة وتحليل البيانات المتعلقة بواجبات وصلاحيات يقصد بتحليل الوظائف 
كل وظيفة في المؤسسة وعلاقاتها المختلفة والظروف المحيطة بها وكذلك المتطلبات الأساسية لشغلها 

 131ن الوظيفة.على ان تكون النتيجة النهائية لهذه العملية هي تقديم توصيف كامل ع
 عملية دراسة الوظائف الحالية في المؤسسة لحصر المهام التي يقوم بها كل كما يقصد بتحليل الوظائف 

                                                                 
حدة و لحول عبد القادر: واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للمياه  -129

 .05-01م، ص 1312(، 05-01، )الصفحات 31، العدد: 32معسكر، مجلة التنظيم والعمل، المجلد 
 الجزائرية للمياه المؤسسة حالة الجزائرية دراسة الاقتصادية المؤسسة في والمهارات للوظائف التقديري التسيير بنوناس صباح، باشا فاتن: واقع -130
دارية، اقتصادية بسكرة، مجلة أبحاث وحدة  .12(، ص05-15م، )الصفحات 1322 جوان ،12 العدد وا 
اديات مبدأ تسيير المناصب إلى مبدأ تسيير الكفاءات، مجلة الاقتصالتسيير التقديري للتشغيل والكفاءات من سامي مباركي، فرحاتي لويزة:  -131

دارة الأعمال، المجلد   .30م، ص 1320(، 22-31، )الصفحات 31، العدد: 30المالية البنكية وا 
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 شاغل وظيفة ومؤهلاته ومسؤولياته وهي كذلك عملية جمع المعلومات عن الوظيفة للتعرف على مواصفاتها 
   132وخصائصها وطبيعتها ومتطلباتها. 

 133المرتبطة بعمل معين  للأهداف والواجبات والمسؤولياتأما وصف الوظيفة فيقصد به بيان شامل 
ذلك النص الذي يعطي صورة عن أبعاد الوظيفة ومكوناتها الأساسية من واجبات  الوظيفة فويقصد بتوصي

 .ومسؤوليات وكذلك عن العوامل المحيطة بها وشروطها

 الوظيفي:عناصر بطاقة التوصيف .3.1
تختلف مكونات بطاقة التوصيف الوظيفي حسب ما تراه كل منظمة إلا أنه هناك بعض العناصر التي 

 134وهي كالأتي:تشترك بالرغم من اختلاف المنظمة المعنية 
 : الوظيفةمسمى  - 

ويقصد به اسم الوظيفة المبين في الهيكل التنظيمي للمنظمة وكذا في الوثائق التنظيمية الرسمية لها مثلا:  
 المدير، رئيس قسم العلاقات العامة، متصرف محلل ... وغيرها 

 الهدف العام للوظيفة:  - 
عن المهمة الأساسية للوظيفة والتي تتفرع منها باقي المهام الفرعية، أو الغرض الرئيسي الذي وجدت  يعبر

 أما بالنسبة للمحاسب فيكون ادارة ميزانية المؤسسة ،من أجله مثلا الهدف العام لوظيفة أستاذ هو التدريس
 .التنظيمي نهاوفقا لما يمليه قانو 

 : الأنشطة / الواجبات -
مجال عمل محول لشخص، وهو  مهام الأولية المشكلة للوظيفة، في إطار توصيف المنصب،مجموعة ال

ة مجموعة المهام المحدد وتعتبر أيضا ،كذلك سلوك قابل للملاحظة لدى شخص في سياق تحليل العمل
  بها. التي يتعين القيام

 : الكفاءات اللازمة -
لشغل  هابكية التي يكتسبها الفرد أو يتعين عليه اكتساا مجموعة المعارف العلمية والعملية والسلو به ونعني

 .وظيفة معينة بحيث تخول له القيام بمهامها بشكل مرضِ 

                                                                 

 .30مرجع سابق، ص سامي مباركي، فرحاتي لويزة:  -132
133 - Graham.H.T: Human Resources management, 6th édition, hand books business & management, London, 
1989, p 30. 

مجلة التنظيم  ،حسين بوثلجة وآخرون: تحليل وتـوصيـف الوظـائـف كأحـد آليـات الهـنـدسـة الوظيـفـيـة محاولة تطبيق لطريقة التحليل الذاتي بالمرافقة -134
 .10م، ص 1322(، 02-23، )الصفحات 31، العدد 35والعمل، المجلد 
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المهارات والمعارف لوظيفة ما داخل المؤسسة، نستطيع تحديد  كامل ودقيقومن خلال تحديد وصف 
 التي يجب توفرها في شاغل الوظيفة.   والقدرات والخبرات والكفاءات

 تصميم الوظائف  .4.1
 تعريف تصميم الوظائف:  .1.4.1

ي تؤثر في المهام والمسئوليات المحددة الت بأنه مجموعة الفرص والقيود المهيكلةيقصد بتصميم الوظائف 
على كيفية انجاز واختيار العمل من طرف الموظف، والملاحظ من التعريف أن تصميم الوظيفة يعني 

   135الأدوار والمهام التي يحققها الفرد أو المجموعة وكذلك الطرق التي يستخدمونها للقيام بأعمالهم.
 :الوظائف تصميم أبعاد.2.4.1
 الب نية عن ي عبّر الوظائف لتصميم شاملاً  نموذجاً  2116سنة  (Morgeson & Humphrey) اقترح

 136:إلى للوظيفة الأساسية الخصائص توسيع خلال من وذلك للعمل، الأساسية والخصائص
  :الوظيفية الخصائص -

 لراجعة.ا والتغذية الاستقلالية الوظيفة، أهميةالوظيفة،  هوية ،اراتالمه تنويع تشمل
 :المعرفية الخصائص -
 .المهارات( تنوّع المعلومات، معالجة المشاكل، حلّ  الوظيفة، تعقد درجة (على تشمل 

 :الاجتماعية الخصائص -
 (.الفعل ردود المتبادل، الاعتماد والتّواصل، التّفاعل الاجتماعي، )الدّعم تتضمّن 

 العمل. بيئة المطلوب، الجهد ،المادية المطالب المستخدمة، المعدات في تتمثل :العمل محتوى خصائص -
 :مرتكزات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات.2
الموجودة بين الوظائف  لتفعيل عملية التسيير التوقعي والوصول إلى وضع حلول وسياسات للفوارق 

 137:ا ترتكز على ما يلينهوالكفاءات في المؤسسة فإ
 (:Acteurs)الفاعلين -
في مسعى التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات يعتبر الموظفين فاعلين ضمن التحليل الاستراتيجي  

للمؤسسة أولئك الذين يملكون قدرات تتجاوز المقدرة العضلية وتتخطاها إلى المقدرة الذهنية والفكرية لذا تعمل 
 .نوعيينمع خلق أشخاص فاعلين  استراتيجيتهاالمؤسسة على تطوير 

                                                                 
سسة ؤ وداد شعيب، أبو قاسم حمدي: تأثير عملية تصميم الوظائف في تعزيز الارتباط الوظيفي للموظفين وفقاً  للمقاربة التحفيزية دراسة حالة م -135

 .001م، ص 1323(، 012-000، )الصفحات 32، العدد 23سونلغاز الأغواط، مجلة الباحث، المجلد 
الأفراد دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  أداء على وأثره الأرغونومية المقاربة على المبني الوظائف تصميمحمدي:  أبو القاسم جهيدة، جيلاوي -136

 .132-135م، ص 1313(، جانفي 111-130، )الصفحات 32، العدد 22الأغواط، مجلة دراسات العدد الاقتصادي، المجلد 
والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة اتصالات سمية قداش، عبد الغني دادن: واقع التسيير التوقعي للوظائف  -137 

 .55-51م، ص 1325(، 235-50، )الصفحات 30الجزائر موبيليس، المجلة الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية، العدد 
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 (:Type –Emploi) النموذجيةظيفة الو  -
ذا استطاعت المؤسسة نهعلى أ تحدد   ا مجموعة المناصب الملموسة والتي تبدي تقاربا أو تكاملا أو إحلالا وا 

 .ا تستطيع إيكال هذه الوظيفة لشخص واحدنهجمع هذه المناصب داخل وظيفة نموذجية واحدة فإ
  (:compétences) الكفاءات -

  :الكفاءات كنقطة مهمة بالنسبة للوظائف أي كحاجة ومورد وذلك لاحتوائها في نفس الوقت على تعتبر
 .عليهابعد نوعي تقديري بالنسبة للوظائف أي الكفاءات المتوفرة واللازم الحصول  -
ييم ن طريق تقع استراتيجيةبعد فردي فمن خلال الكفاءة الفردية نصل إلى كفاءة جماعية ومنه إلى كفاءة  -

  .الكفاءات
  (:Outils) الوسدائل -

الوسائل التي تحتاجها عملية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات إلى وسائل تحليلية، وسائل مساعدة  تصنف
  .في اتخاذ القرارات، ووسائل اتصال

وهنا يتعلق الآمر بتلك الوسائل المساعدة على تحليل مختلف الأنشطة والوظائف  الوسائل التحليلية: -
  .داخل المؤسسة للوصول إلى الوظيفة النموذجية

: وهي الوسائل التي تساعد في عملية تشخيص الموارد المتاحة مثلا  القرارالوسائل المساعدة على اتخاذ -
توقع التطور الذي يحدث على مستوى هذه الموارد،  (،الكفاءةلليد العاملة حسب العمر، الأقدمية،  )وصف

 .تقييم الحاجات المحتملة
وسائل الاتصال: هذه الوسائل تساعد على الصيرورة الحسنة لعملية التسيير التوقعي وهي تأخذ الأشكال 

  :التالية
 .محددةمجموعة الكفاءة المتوفرة واللازمة لوظيفة  :المرجعيةالكفاءة   -       
 م أونهوهي توضح حركية العمال داخل المؤسسة مثلا من يقوم بالحلول مكا الوظائف:خريطة   -       

 .تعوضيهم
الانترانت المسخرة بين مختلف الوظائف بحيث يستطيع أي موظف الحصول على المعلومات   -       

  اللازم تقاسمها داخل المؤسسة مباشرة من مكانه أو مكتبه
دفتر المهن هو عبارة عن قائمة للمهن والوظائف  (:métiers des répertoire) المهدددندفتر  -

وتكون هذه القائمة  ،سطر لكل مهنةأالنموذجية، ويتكون من تسميات، تعريفات مختصرة بثلاثة أو خمسة 
من حيث  ،والعائلات الفرعية، ودفتر المهن بإمكانه جمع المهن حسب تقارا المهني العائلات،مرتبة حسب 

نشاطها التقني مثلا، والكفاءات المشتركة مثل الثقافة المهنية، ويكون المستوى الأول للتجميع الغايات ثم 
بينها ثقافات مهنية مشتركة، ثم المستوى الثالث وهي العائلات  مستوى العائلات المهنية والتي تجمع فيما

 ن.الفرعية وهي الوظائف التي تتطلب جانب تقني معي
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 للوظائف والكفاءات:عملية التسيير التوقعي احل مر .3
 موالي:للوظائف والكفاءات من خلال الشكل الالتسيير التوقعي يمكن توضيح المراحل التي يتم من خلالها 

 : مراحل التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات15الشكل رقم 
 

 
 

التقديري للوظائف والكفاءات في اتخاذ أهمية التسيير طاهري فاطمة الزهراء، خبيزة أنفال:  المصدر:

دارة الأعمال، القرارات تحقيق الفعالية ، 31، العدد: 30المجلد  مجلة الاقتصاديات المالية البنكية وا 
 .32م، ص 1320(، 20-32)الصفحات 

جزها حسب الجدول السابق بأربع مراحل أساسية ونو  للوظائف والكفاءاتحيث تمر عملية التسيير التوقعي  
 138فيما يلي: 

ظائف الحالية تحليل الو  ويتم ذلك من خلال وأهدافها المستقبلية:المؤسسة  وتحليل استراتيجية .تقدير1.3
 وبالتالي تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية من حيث المستقبلية،لتحديد الكمية المتوقعة من الوظائف 

  والنوعية ويتم عن طريق:الكمية 
                                                                 

دارة مجلة الاقتصاديات المالية البنكي الفعالية،حسين بن الطاهر، عروف راضية: أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحقيق  -138 ة وا 
 بتصرف. 2-1م، ص 1320(، 22-32، )الصفحات 31، العدد: 30المجلد  الأعمال،
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 طلبهعتماد على حجم الشغل الذي يتيتم تقدير الموارد البشرية بالاتقدير الوظائف المستقبلية: .1.1.3
 محددة فيتم عبر المراحل التالية:  وتنفيذ استراتيجيةلتحقيق 

قابة ونتعتمد المؤسسة على خبراء من داخل المؤسسة من مدراء مشرفين  النوعي للوظائف: التقدير-أ  
التوقعي يكشف  ييرومسعى التس التوظيف، وخبرتهم في وأفاقها المستقبليةوهذا بحكم معرفتهم بواقع المؤسسة 

 139عن أربع حالات للوظائف:
استخدامها استجابة للتغيرات المتوقع حدوثها : وهي التي يجب على المؤسسة الوظائف الجديدة -   

ذا لم تتوفر عليها فإنها تقوم  وتعتمد في تصميمها وتوصيفها على المؤسسات الأخرى إذا توفرت عليها وا 
 بتصميمها افتراضيا عن طريق الخبراء.

توقع ي تقد تكون من الوظائف الحالية أو من الوظائف التي استخدامها وهي الت الوظائف الحساسة: -   
 لها التحليل التقديري أهمية ووزنا كبيرين بالنسبة للمؤسسة في الفترة المستقبلية.

هذا النوع أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة في الفترة المستقبلية إلا  ل: لا يشكالوظائف الأقل حساسية -   
 أن وجودها يعد ضروريا لتشغيل نظام العمل خلال تلك الفترة.

 : وهي التي يتوقع إلغاؤها من المؤسسة والاستغناء عنها.  ستغنى عنهاالوظائف الم -   
 هناك عدة أساليب متبعة للتقدير الكمي منها:  الكمي للوظائف: التقدير-ب
 أسلوب التقدير حسب عبء العمل        -
 الإنتاج.أسلوب التقدير حسب كمية أو حجم  -
  جة.والوحدات المنتالممكن قياسه بين حجم العمالة  وهو الارتباطأسلوب التقدير بإسقاط الاتجاهات  -
 .أسلوب تقدير كمية الوظائف حسب التوقيت اللازم لتنفيذ المهام ويحسب -
التي تحدث على مستوى الموارد البشرية داخل المؤسسة من  والتغيرات الحاليةمختلف التطورات  لتحلي -

 ... الخ.  والنمو الديمغرافيحيث المؤهلات 
 : وسوق العملالموارد البشرية داخل المؤسسة  والحالي منالعرض المستقبلي  تقدير.2.3

 العمل )العرض المتوقع(  وداخل سوقالعاملين داخل المؤسسة  والنوعيات منتحليل الإعداد  -
ية مستقبلا البشر  ومهارات وكفاءات المواردقد تطرأ على قدرات  والتغيرات التييتم التنبؤ بالتطورات  -

 )العرض الداخلي المتاح(. 
 . ونوعامتاح داخل المؤسسة من موارد بشرية كما  وما هحصر  -
 استبيان، الاجتماعية،الميزانية  الاقدمية، العمر،يمكن تقدير المعلومات وحصرها من خلال: هرم  -

 . ومعاملات، المؤهلات، الكفاءاتاختيارات  التقييم،
 الترقية.  وأسلوب خرائطلتنبؤ بالعرض الداخلي للمؤسسة: مخزون المهارات أساليب مساعدة ل -

                                                                 
 .33م، ص 1320طاهري فاطمة الزهراء، خبيزة أنفال: مرجع سابق،  -139
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مطلوب لتحقيق  وما ه والوظائف علىبالموارد البشرية  والتحليل الخاصالتقدير  إسقاط.3.3
  .واستنتاج الفارقالمؤسسة  استراتيجية

 التحديد الدقيق للاحتياجاتأهمية تكمن التعديلية الصحيحة:  واقتراح الإجراءاتالفارق  .تحليل4.3
 الكفاءات،و نجاح عملية التسيير التوقعي للوظائف  والنوعية فيالمستقبلية من موارد بشرية من الناحية الكمية 

جراءات تعديليةكاف إذا لم يتبع تحليل صحيح للفارق  ولكنه غير  مناسبة.  وا 
)الطلب( مع العرض الداخلي المتوقع مقارنة احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد البشرية .5.3

ي قد يتوافر بداخله مستقبلا خلال المدة الت والنوعية معتتم المقارنة من الناحية الكمية  :وتحليل الفارق
 مستقبلي. الداخلي ال وبين العرض البشرية،سيتم تقديرها إن مسالة تقدير احتياجات المؤسسة من الموارد 

ني وجود حالة توازن فالمؤسسة لن تعا المؤسسة إذا توقعت: والتصحيحيةاقتراح الإجراءات التعديلية .6.3
 من مشاكل ولا داعي لاتخاذ إجراءات تصحيحية. 

حالة عدم توازن فهذا دليل على وجود فائض أو عجز من ناحية الموارد البشرية مقارنة باحتياجات  في إما
علما أن الإجراءات التي تتخذ بصورة مستعجلة لأجل التعديل في المدى  محددة،المؤسسة في فترة زمنية 

 عه. ومن ثم التفكير في وضع حال دون وقو  محتمل،القصير قد تعرض نفسها في حالة توقعنا لعدم توازن 
 اتأتي استجابة لمتطلبات العملية الإنتاجية حيث يظهر عندم: الإجراءات التعديلية على المدى القصير -

 تتوقع المؤسسة نقصا في حجم الإنتاج في حين يعكس العجز زيادة متوقعة فيه. 
علق فقط بحجم الإنتاج التي تتوقعه تلا ي: الإجراءات التعديلية على المدى المتوسط أو الطويل -

   والاندماج.كالتوسع  واستراتيجيتها المستقبليةالمؤسسة بل يتعدى ذلك إلى أهدافها 
 للوظائف والكفاءاتالتسيير التوقعي وأهداف أهمية ثالثاً: 

ل تظهر أهمية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات من خلا :للوظائف والكفاءاتالتسيير التوقعي  أهمية.1
 140التحكم في بعض التكاليف نذكر منها:

 اجهةالمو  على النظام قدرة على أنها عدم الليونةتعرف  :غيابها أو الليونة عدم عن الناتجة التكاليف.1.1
 يابغ عن الناتجة التكاليف مختلف وتتمثل تأكد، وعدم استعجال من تحمله بما المستجدات مع والتكيف
 :يلي فيما البشرية الموارد إدارة نظام في الليونة
 وبالتالي، كبيرا المرشحين عدد كان كلما تتحقق الاستقطاب فعالية إن :بالتوظيف المتعلقة التكاليف.2.1
 من ممكن قدر أكبر لجذب لها المتاحة المصادر جميع استغلال على تعمل أن المؤسسة على ينبغي

 أن حيث ، المصادر اختيار حسن خلال من الفعالية هذه تتحقق أن يمكن المقابل في ولكن المرشحين،
 من المستقطب الفرد فمثلا المناسبين، بالأشخاص البشرية الموارد من المؤسسة حاجات سد هو المهم

                                                                 
مية الاستشفائية إدارة الموارد البشرية دراسة إمبريقية بالمؤسسة العمو ليلى بن عيسى، عبد الغني: علاقة التسيير التقديري للعمالة والكفاءات بفعالية  -140

 .255-251م، ص 1312 أكتوبر (،220-252، )الصفحات 31، العدد 30المجلد إيليزي، مجلة المنهل الاقتصادي، 
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 من المستقطب بالفرد مقارنة العمل في الاندماج في وبطيء اقل مستوى يبدي عادة والمعاهد الكليات
 احتياجات تحديد خلال من الاستقطاب فعالية في كبيرا دورا يلعب التوقعي التسيير أن إلا آخر، مصدر

 الاختيار لعملية بالنسبة ،أما للتوظيف المناسب المصدر لاختيار الفرصة يتيح مما مسبقة بصورة التوظيف
 من ظيفةالو  لشغل المستقطبين المرشحين جملة من العناصر أحسن انتقاء على بقدرتها تتحدد فعاليتها نإف

 .والارتقاء الاستمرار أجل
 يوفر المستقبل واستشراف تطلع من يحمله بما التوقعي لتسييرل كما إن التكاليف المتعلقة بالتكوين:.3.1

 خلال من ذلك ويظهر ،للتكوين للحاجة المفاجئ الظهور عن ناتجة عديدة ومخاطر تكاليف المؤسسة لىع
تاحة التكوينية للاحتياجات المسبق التقدير  لاختياركوين ومكانه الت وأساليب طرق بين للمفاضلة الفرصة وا 
 .الجودة أو التكلفة ناحية من سواء منها الأنسب

 في تحكما أكثر الموظف جعل هو التدريب من الهدف عادة يكون :بالتدريب المتعلقة التكاليف.4.1
 التطورات ظل في دائما هذا يتحقق لا قد ولكن ،ومستمرة دائمة بصورة لمتطلباتها ويستجيب وظيفته،
 من يتطلب مما ،الاستراتيجيات أو الوظائف مستوى على سواء المؤسسة تشهدها التي السريعة والتغيرات
 تقليل التكاليف الخاصة بها.ل اللازمة بالتدريبات السير من تمكنها واضحة مستقبلية رؤية المؤسسة

 عن الرضا :التالية بالمعادلة العمل عن الرضا عن يعبر :العاملين رضا عدم عن الناتجة التكاليف.5.1
 العمل جماعة +العمل ساعات + الإشراف+ الترقية فرص+العمل مستوى +)الأجرعن  الرضا =العمل

 الغياب عن الناتجة تلك في أساسا العاملين رضا عدم عن الناتجة التكاليف وتتمثل( العمل ظروف+
حلاله عامل استبدال أن كما الأفراد، لدى الدافعية ونقص والإبداع المبادرة غياب والاستقالة،  جديد بعامل وا 

 جيدة تكون أن يفترض التي وخدماته القديم العامل فقداها إلى فبالإضافة ، كبيرة عواقب المؤسسة يكلف
 مصاريف المؤسسة يكلف جديد عامل توظيف تم أن بعد عليها، تحصل التي والتدريبات خبرته بسبب

 تكاليف أما البداية، في ومتواضع بطيء يكون أداءه أن كما ، والتدريب والتوجيه والاختبار الاستقطاب
 ومواعيد التنفيذ أجال في التأخير إلى يؤدي مما العمل برامج على السلبي التأثير خلال من فتظهر يابغال

 .مهما المتغيب العامل كان إذا للعمل، الكلي شبه الإيقاف إلى الأحيان بعض في يؤدي وقد التسليم،
ة يمكن تبني التسيير التوقعي كمسعى داخل المؤسسة لعد: أهداف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات.2

 141:إلى تحقيق الأهداف التالية فالمؤسسة قد تسعى أهداف،
 .تحقيق المواءمة بين مختلف الوظائف والكفاءات المتوفرة ومنه تحقيق أهداف المؤسسة -
 .تقييم الكفاءات وبالتالي القدرة على التنبؤ بالكفاءات المستقبلية الواجب توفيرها -
 .التطورات التي تحدث على مستواهاتحليل الوظائف ومنه القدرة على التعرف على مختلف  -
 .تض عبء التكاليف التي قد تتحملها المؤسسة نتيجة عدم التوافق والمواءمة بين الوظائف والكفاءايتخف -

                                                                 
 .55، ص مرجع سابقسمية قداش، عبد الغني دادن:  -141
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 المحور السادس: منهجية المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات
من أجل  باعتباره أداة مرجعية اً ضروري اً أمر إنّ الاهتمام بالمدونة المرجعية للوظائف والكفاءات أضحى 

إنجاز عمليات التّسيير التوقعي للوظائف والكفاءات وتسيير الموارد البشرية، مما لزم الدّارسين والممارسين 
على حدّ سواء إعطاء أهمية بالغة لهذه الأداة خاصّة وأنّ المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات تشكّل حجر 

 ظائف والكفاءات.الأساس لخلق التوازن بين الو 
 المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات أولًا:

 .تعريف المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات1
 لتطوير كاف بتأطير المهنية المسارات ومرافقة لإدارة ووسيلة أداة والكفاءات للوظائف المرجعية المدونات
 وواضح تام إدراك مع للوظائف المعمق التحليل خلال من الوظائف لاحتياجات استجابة الكفاءات
 142.الكفاءة اكتساب عن صريح تعبير النشاط فأداء الأنشطة، بأداء عنها المعبر للكفاءات

هي عبارة عن وثائق مرجعية تتعلق بمنصب العمل، وظيفة أو مهنة  والكفاءات للوظائف المرجعية ةالمدون
 وقد تتعلق أيضاً بمجموعة وضعيات العمل في المنظمة حيث تصف الوظائف والخصائص الأساسية 

 143للوظيفة وتحدد الكفاءات اللازمة لأداء المهام المدرجة فيها.
 الوظائف مرجعية بين توفيق أو جمع عن عبارة هي إذن والكفاءات للوظائف المرجعية المدونات إن

 مع مفصلة بيانات من وظيفة كل تضمنته لما والتحليلي الدقيق الوصف خلال من الكفاءات ومرجعية
 يمكن للكفاءات مرجعي إطار بلورة ثم ومن الوظيفة شاغل في توفرها الواجب والشروط للمواصفات تحديد
 كل تتطلبها التي للمعايير جرد مع لها المكونة والبيانات الموجودة الوظائف خرائطية وضبط معرفة من

 التقنية الصبغة ذات العناصر من مجموعة هي والكفاءات للوظائف المرجعية المدونات فإن ، وعليهوظيفة
 144 :من والمكونة

 العمل منصب  
 الوظيفة  
 المهنة  
 المهنية الأسرة 
 الكفاءة 

                                                                 
وآخرون: المدخل إلى الهندسة الوظيفية، سلسلة إصدارات مخبر تحليل واستشراف وتطوير الوظائف بندي عبد الله عبد السلام، ثابتي الحبيب  -142

 .100م، ص 1322والكفاءات، جامعة معسكر، 
ثابتي الحبيب: تحديد مناهج وتحليل وتصنيف مناصب العمل مدخل الكفاءات، رسالة دكتوراه، تخصص علوم التسيير، جامعة تلمسان، ص  -143

132. 

 .100عبد الله عبد السلام، ثابتي الحبيب وآخرون: المدخل إلى الهندسة الوظيفية، مرجع سابق، ص  بندي -144
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 :والكفاءات للوظائف.مكونات المدونة المرجعية 2
 المهام مجموعة بأنه ويعرف الأساسية، الإحصائية الوحدة العمل مفهوم يمثل .منصب العمل:1.2

  إذ المهنة، من جزءا العمل ويعد دخلا، له تولد أو أجراً، عنها ويتقاضى الشخص، يؤديها التي والواجبات
 .المهارة مستوى في والمتفاوتة طبيعتها في المتجانسة الأعمال من مجموعة المهن تتضمن
 .المكونات الأساسية لدراسة منصب العمل:1.1.2

 يتم دراسة منصب العمل وفق المراحل التالية كما هو موضح في الشكل التالي:
 : المكونات الأساسية لدراسة منصب العمل16الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

: دور مكانة التحليل الوظيفي في صنع القرارات بندي عبد الله عبد السلام ،ثابتي الحبيبالمصدر: 
 noor.book.com/5232. على الرابط: 35لإدارة الموارد البشرية، ص  الاستراتيجية

 تحليل منصب العمل:  -أ
كاملة عن الوظيفة وتحديد المؤهلات يقصد بتحليل منصب العمل )أو الوظائف( عملية توفير معلومات 

 145والمهارات والقدرات التي يجب توافرها في الأفراد حتى يمكنهم انجاز الأعمال المطلوبة بكفاءة وفعالية.
 146وتكمن أهمية تحليل منصب العمل فيما يلي: 

 المساعدة في توفير معلومات أساسية للتنظيم. -
 وظيفة في الاختيار السليم لشاغل الوظيفة. تساعد المعلومات الوافية حول متطلبات ال -
 يوفر التحليل الوظيفي أساساً لإجراء تقييم أداء العاملين. -
 يساعد على تصميم البرامج التدريبية والتأهيلية للأفراد العاملين. -

                                                                 
 تبسة –سامي عمري، علي عبد الله: دور ومكانة التحليل الوظيفي ضمن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات  -145
 .051م، ص 1323(، 031-033، )الصفحات 31، العدد 22المجلد  والعلوم التجارية، ، مجلـة العلوم الاقتصادية والتسيير–

 .050-051مرجع سابق، ص ال نفس -146

 تحليل منصب العمل 

 توصيف منصب العمل

 تقييم منصب العمل

العملتصنيف منصب   
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 توفير معلومات حول الوظائف الحالية والمستقبلية. -
 توصيف منصب العمل:  -ب
كتابة ووصف كامل للعمليات والمهام والمسؤوليات والمؤهلات التي يحتاجها وصيف منصب العمل بتيقصد 
 العمل.
 تقييم منصب العمل:  -ت

بتقييم منصب العمل الاجراء الذي يتم بموجبه وضع المناصب في ترتيب لاستحقاقات النسبية بما  يقصد 
 147يمكن من منح أجور عادلة. 

 تصنيف منصب العمل:  -ث
إعداد ترتيب تدرجي للمناصب بغية اعتماد شبكة أجرية من جهة وتصميم يقصد بتصنيف منصب العمل 

  148مدونة مرجعية للمناصب والمهام في إطار تصميم أو هيكلة المؤسسة من جهة أخرى.
  .الوظيفة:2.2

الوظيفة هي مجموعة من المهام أو الأعمال المتشابهة في المنظمة لها كيان وموقع في الهيكل التنظيمي 
 149تنفيذها إلى الاسهام في الوصول إلى أهداف المنظمة.يؤدي 
 .المهنة: 3.2
 في خدمة، تقديم أو منتج تحويل في المطبقة والمهارات المعارف من المكتسبات مجموعة هي المهنة
 .150للتطور قابلة مهيمنة تقنية إطار

 151المهنة مفهوم تجريدي يتضمن مجموعة من الأعمال المتجانسة في عدد من المؤسسات. 
 .الأسرة المهنية:4.2

 .المهن من مجموعةهي عبارة عن  الأسرة المهنية
 أجل من للتعبئة القابلة أو المعبأة والمهارات والسلوكات المعارف على أنها الكفاءة تعرف .الكفاءة:5.2
 152 .محددة بمهام القيام

                                                                 
 الأعمال إدارة حسيني: أثر تقييم وتصنيف الوظائف على تطوير المسار الوظيفي للأفراد، مجلة ليلى، إسحاق كعكع بوثلجة، بن حسين -147

 .202م، ص 1323(، ديسمبر215-200، )الصفحات 31، العدد 30المجلد  الاقتصادية، والدراسات
، على 22ثابتي الحبيب، بندي عبد الله عبد السلام: دور مكانة التحليل الوظيفي في صنع القرارات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، ص  -148

 noor.book.com/5232الرابط: 
 .13م، ص 1325تحليل الوظائف وتصميمها في الموارد البشرية، اليازوري، صفوان المبيضين، عائض الأكلي:  -149

، -معسكر-الجزائر اتصالات مؤسسة حالة الكفاءات دراسة وتطوير المهني المسار لتسيير كأداة والوظائف المهن استشرافأمينة:  ماشس -150
 .05ص  م، جامعة معسكر،1322/1323والمنظمات، الأفراد إدارة رسالة دكتوراه، تخصص

 .15م، ص 1321(، مارس23-11، )الصفحات 03غربي صباح: تحليل العمل المفهوم، الطرق والاستخدامات، مجلة العلوم الإنسانية، العدد  -151

152- Jean Marie Peretti : Dictionnaire des Ressources Humaines, Paris: Edition Vuibert, 1999, P. 58. 
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 في الشكل التالي:  والكفاءات للوظائف المرجعيةويمكن توضيح محتوى المدونة 
 والكفاءات للوظائف المرجعية: نموذج المدونة 17الشكل رقم 

                     وصف الوظيفة النموذجية                                          وظيفة نموذجية                                                 
                                                                     وظيفة مستهدفة                                                                                                

                              الرمز                                                                                                                                                  التسمية
                                                        العائلة المهنية                                                                مستوى التصنيف                                 

 الأنشطة                  المهام 
 ملامح الكفاءات )البروفيل(

 مستوى التكوين اللازم  المهنية اللازمةالخبرة 
 الكفاءات اللازمة
  المعرفة النظرية
  المعرفة العملية

  المعرفة السلوكية
 الحركية

 مدة التشغيل المرغوبة: بين      و        سنوات
 أمثلة المناصب في الوظيفة

 عوامل تطور الوظيفة النموذجية
 الوظائف النموذجية السابقة إن أمكن 

 الوظيفة النموذجية المستهدفة
ثابتي الحبيب: تحديد مناهج وتحليل وتصنيف مناصب العمل مدخل الكفاءات، رسالة دكتوراه، المصدر: 

 .132م، ص 1335تخصص علوم التسيير، جامعة تلمسان، 
 .دور المدونات المرجعية للوظائف والكفاءات:3
 تعد أداة ضرورية لحسن إنجاز عمليات التّسيير التوقعي للوظائف والكفاءات. -
تعد مرتكزا أساسيا لإدارة الموارد البشرية بطرق عقلانية وفعالة، لذلك يلاحظ اتّساع نطاق استخدام هذه  -

ورة ضر الأداة في مختلف القطاعات المهنية، حيث أضحى الاهتمام بإعداد هذه المدونات مطلبا حيويا و 
 ملحة في سياق تطوير وعصرنة الإدارة البشرية.

تعد أداة تسيير للموارد البشرية تتأكّد أهميتها في حالات التطورات التقنية والتحولات التنظيمية للمؤسسة  -
وأمام مشكلة إعادة تأهيل المستخدمين بغرض معرفة الكفاءات المستخدمة فعليا من طرف الفرد وتلك التّي 

 يحتاجها لتحقيق أهدافه. 
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 مناهج إدارة وتطوير الكفاءات. تعد بمثابة نقطة عبور إلزامية لكلّ  -
 المرجعية للوظائف ةالمدون.2

 المرجعية للوظائف: ةتعريف المدون.1.2
تعرف المدونة المرجعية للوظائف على أنها توصيف منظم لأنشطة ومهام وظيفية ما يسمح بإعداد المدونة 

 153المرجعية للكفاءات اللازمة. 
 :والوظائف المهن مدونة إعداد مراحل.2.2

 154من خلال المراحل التالية:  والوظائف المهن مدونةيتم تصميم 
 :مهنية عائلات في وتجميعها المؤسسة نشاط ضمن المهن تحديد -
 التي الأساسية المفاهيم تحديد وبعدها يتم وبيئتها المهن حول المعلومات جمعخلال هذه المرحلة يتم  من

 .الوظائف بين العبور وجسور المهن خريطة النموذجية، الوظيفة :في والمتمثلة المدونة بإعداد تسمح
  :والملاحظات المقابلات إجراء -
 :ذلك لتحقيق مهمتين طريقتين وهناك بموضوعية، النشاط لوصف طريقة أفضل الوصفي المنهج يعد
 ويصف اليومي نشاطه في الكفاءة يظهر الذي الوظيفة شاغل مع المقابلة على تعتمد :اللغة طريقة -   
 .وسلوكياته والعملية العلمية معارفه ويصف نشاطات من به يقوم ما

 :الملاحظة طريقة -   
 وشاغل فقط المرئي النشاط نلاحظ معناه نلاحظ؟ ماذا سؤال عن بالإجابة المعروفة الملاحظة طريقة 

 .مثال هو الوظيفة
 المرجعية: المدونة وتصور تحليل -

 هذه على ويشرف التقييم وشبكة المهن وكفاءات السياق قتراحبا المعاونين مع الحوار خلال منيتم ذلك 
 إدارة على للمهن المرجعية للمدونة نموذج واقتراح وتحليلها البيانات بجمع يقوم استشاري مكتب المرحلة
 .البشرية الموارد

 تتناسب حتى ضروري أمر الفاعلين طرف من المرجعية المدونة على المصادقة :التنفيذ مع التحقق -
 الاعتماد يمكن التي الطرق من العديد هناك، الكل طرف من مقبولة وتكون المؤسسة وثقافة الممارسات مع

 طرف من إعدادها تم التي النموذجية للوظائف الديناميكية الدراسة طريقة أبرزها المرحلة هذه لإنجاز عليها
 مع الفعلي العمل تحليل على الطريقة هذه تركز حيث والمؤهلات الوظائف حول والبحوث الدراسات مركز

 .الوظائف شاغلي

                                                                 

م، 1321، 2بن عبو الجيلالي: قاموس الموارد البشرية وفقاً للسياقين الفرنسي والجزائري، مؤسسة كنوز الحكمة، ط ثابتي الحبيب، جون بيريتي، -153
 .150الجزائر، ص 

، رسالة -معسكر-الجزائر اتصالات مؤسسة حالة الكفاءات دراسة وتطوير المهني المسار لتسيير كأداة والوظائف المهن استشرافأمينة:  سماش -154
 .30م، جامعة معسكر، ص 1322/1323والمنظمات، الأفراد إدارة تخصص دكتوراه،
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 مرجعية للكفاءاتال ةاً: المدوننيثا
 .تعريف المدونة المرجعية للكفاءات:1

 التسيير جهاز قلب في تظهر   ن،يالاجتماعيّ  والشركاء الإدارة بين تركم ش تصميم موضوع  تعرف على أنها 
 البشرية، الموارد مجالات عن والتعبير ضيحو التَّ  في تساعد   محورية أداة وتمثل   والكفاءات للوظائف التنبئي
 155.المطلوب التحكم ومستوى الإدارية أو التقنية والطبيعة المطلوبة الكفاءات حيث من وظيفة كل تصف

 ةالمدونة المرجعية للكفاءات تعرف على أنها عبارة عن جرد للكفاءات التقنية والسلوكية اللازمة لممارس
 156وظيفة ما والمستوى المطلوب في ذلك.

من خلال التعريفين المقدّمين نخلص إلى أنّ مرجعية الكفاءات وثيقة رسمية تتكوّن من مجموعة من البطاقات 
 157الكفاءاتية تتضمن ثلاث أنواع من المعلومات:

العمل،  ة، منصبمعلومات عن الوظائف العائلة المهنية الفرعية والأساسية التّي تنتمي إليها الوظيف -
 وضعية العمل.

 : وتضمّ المعارف العلمية، المواقف التّي يتطلبها التّشغيل إضافة إلى التّكوين.معلومات عن الكفاءات
معلومات عن العبور وتخصّ الوظائف أو مناصب العمل الممكن شغلها والمعتمدة على الكفاءات المكتسبة 

 والتّي نميّز من خلالها:
نا تكون تغطية الكفاءات للوظيفة نموذج سهل العبور للوظيفة النموذج الهدف )محتمل : وهالعبور الس هل

 الانتقال إليها( لتضمنها معارف كفاءات مشتركة.
: ويكون العبور هنا وشيك الحدوث لاعتبار أنّ الكفاءات تضمنية وسلوكية لا يمكن تحديد العبور الوشيك

 حظة والتّحقيق في الأداء.تغطية الكفاءات للاحتياج إلّا ن خلال الملا
: يكون العبور سهلا بالنّسبة للكفاءات الأساسية والتّي تكون مشتركة في حين أنّ تغطية العبور الممكن

 الكفاءات المهنية تكون قليلة ومحدودة جدّا.
 .أغراض إعداد المدونة المرجعية للكفاءات:2

 158من بين أغراض إعداد المدونة المرجعية للكفاءات نذكر منها: 
تحديد المواصفات والشّروط الواجب توفرها في المترشحين للتّوظيف الجديد، حتّى تتمّ عملية الانتقاء  -

 بنجاح من خلال المسابقة بين احتياجات المنصب ومؤهلات الشّخص.

                                                                 

 قمادي تقوى: أهمية مرجعية الكفاءات كأداة للتسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في المؤسسة دراسة حالة مركب سيدار الحجار عنابة، مجلة -155
 .132م، ص1325(، ديسمبر 125-255 ، )الصفحات30، العدد 35وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية، المجلد 

 150ثابتي الحبيب، جون بيريتي، بن عبو الجيلالي: قاموس الموارد البشرية وفقاً للسياقين الفرنسي والجزائري، مرجع سابق، ص  -156
دارة الموارد البشرية، التقديري للموارد البشريةير مرجعيات الوظائف والكفاءات كأداة للتسينورية: لعلى  -157 ، 35، العدد 30مجلد ال، مجلة التنمية وا 

 .110ص  م،1322جوان  ،(113-122)الصفحات 
حليلي بديل وآليات بروز شكل ت –ثابتي الحبيب: دور ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية  -158

 .102م، ص1335(، 101-112، )الصفحات 32والدراسات، العدد  للبحوث الواحات البشرية، مجلَّةعمل جديدة لإدارة وتنمية الموارد 
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و بواسطة التّكوين أو غيره وذلك بمناسبة تصور المنصب أ تحديد الكفاءات الواجب تنميتها أو اكتسابها -
 حدوث تغير في التكنولوجيا المستعملة.

تشكيل فرق عمل أو فرق مشاريع متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد  -
 خصوصيات الأفراد بما يتلاءم مع متطلبات المشروع.

الإنتاج بواسطة إنشاء فرق مستقلّة، تنمية التعددية إخراج بعض إعادة تنظيم العمل وتقليص تكاليف  -
 الأنشطة والتركيز على بعض المهن.

 .ISOإنجاز مشروع تنمية الجودة بغية حيازة مزايا تنافسية أو الحصول على شهادة  -
 تحديد الكفاءات الأساسية للمنظّمة بهدف تصميم استراتيجية ملائمة. -
 من خلال إعداد مدونات النّشاطات وبرامج التّكوين.تشجيع ظهور مهن جديدة  -
إعداد خرائط لمختلف المهن والمناصب في المؤسسة بهدف تحديث وتطوير أساليب تسيير المسارات  -

 المهنية والناصب.
 إعادة تصميم وصياغة نظام التّصنيف والأجور بالاعتماد على تطور المهن والكفاءات اللازمة لها. -
 :الكفاءات مرجعية ميةأه.3

 159 :يتتمثل ف في ترشيد القرارات المتعلقة بالموارد البشرية والتي الكفاءات مرجعية ميةأه تكمل
نتقاء المناسب من خلال ا : عقلنة عمليات التوظيف وتحقيق مبدأ الشخص المناسب في المكانالتوظيف - 

بير عنها بالإضافة إلى وصف الوظائف والتعشغلها؛  مرشحين تستجيب  كفاءاتهم لمواصفات الوظيفة المزمع
حيث الأداء والمواصفات الشخصية التي لا غنى عنها في تحقيق هدف  بطريقة متكاملة وصحيحة من

ى فرصة عل وأيضا ضمان القابلية للتوظيف من خلال التعرف على الكفاءات اللازمة للحصول الوظيفة،
 .عمل والمحافظة عليها

احة البشرية المت ي لوضعية المواردعومخططات تدريب بناءً على تشخيص واق إعداد برامج التدريب: -
ياتهم الموظفين في مختلف مراحل ح والتي على ضوئها يتم تحديد الاحتياجات التدريبية، وأيضا توجيه

من قبلهم مع المسار الوظيفي المتوخى من طرف الإدارة  الوظيفية وملاءمة المسار الوظيفي المرغوب فيه
 المستويات من خلال تحديد أوجه التشابه والتقاطعات الممكنة بين الوظائف عيل الحركية في جميعوتف

 .المختلفة
ساهم الوظيفة والكفاءة وي : وضع تصور حديث لمنظومة الأجور يأخذ بعين الاعتبار عنصريالتعويض -

حو تحقيق أفضل ودفعهم ن تحفيريهمالموظفين ويؤدي إلى  في تعزيز قيم الإنصاف والشفافية والمساواة بين
 لأهداف المؤسسة.

                                                                 
رجع مللوظائف والكفاءات في المؤسسة دراسة حالة مركب سيدار الحجار عنابة،  نبئيقمادي تقوى: أهمية مرجعية الكفاءات كأداة للتسيير الت -159

 .902ص ،سابق
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 تهدف مرجعية الكفاءات إلى: .أهداف مرجعية الكفاءات:4
 اتّخاذ قرار فعال في مختلف مجالات الإدارة الموارد البشرية  -
 المساهمة في تحديد الأنشطة والمهام بدقّة لفائدة كلّ موظّف -
والاختصاصات والمتطلبات الضّرورية لتطوير مساره توضيح المسؤوليات ومجالات والصلاحيات  -

 الوظيفي.
 الجودة لمتطلبات وفقا الوظيفة أداء على القادرة البشرية البنية تحديد -
 .قراءتها على يساعد مما الممارسة بالوظائف الجيدة المعرفة -
 بالكفاءات المستقبلي التنبؤ -
 تسمح بضبط الوظائف الموجودة والبيانات المكونة لها مع جرد المعايير التّي تتطلبها كلّ وظيفة. -
تساعد على الاستثمار الأمثل والاستعمال الجيّد للموارد البشرية ومباشرة جميع العمليات المرتبطة  -

ل في تطوير ك أفضبها كالتّوظيف، الترقية، إعادة توزيع الموظفين، التقييم أو التدريب من أجل تح
 الهيكل التنظيمي وتثمين الموارد البشرية.

 تحديد البيئة البشرية القادرة على أداء الوظيفة وفقا لمتطلبات الجودة. -
 المعرفة الجيدة بالوظائف الممارسة مما يساعد على قراءتها. -
 .التنبؤ المستقبلي بالكفاءات -

 .قواعد المدونة المرجعية وأهم  مراحلها:5
 160لمراجعة الكفاءات هناك خمس قواعد وهي كالتّالي: المدونة المرجعية للكفاءات:قواعد -أ

: حيث يصبح الهدف من إنجاز المهام يتعدّى البحث نقل الهدف والغاية من تقييم المهام إلى الكفاءات -
 عن النّتائج ليصل إلى تقييم طريقة أدائها.

ورة ت الفردية ليصبح الفرد أكثر تمكينا وأكثر أداء، مع ضر : هنا تبرز أهمية إدارة المساراالت قييم الفردي -
 إيجاد علاقة أكثر شفافية للانتقال من تخطيط المسار المهني إلى إدارته.

: إنّ تصنيف الكفاءات وتحديد متطلبات كلّ وظيفة يسمح للفرد برؤية خيارات توسيع مجال الاختيار -
 ات.متعددة تتيح له إمكانية ترشيد اتّخاذ القرار 

: تضمن المدونات المرجعية للكفاءات توجيه سلوك ومواقف الأفراد بشأن اكتساب توجيه تنمية الكفاءات -
 الكفاءات وتنميتها.

: تسمح المدونات المرجعية للكفاءات بتحديد الكفاءات المطلوبة لكلّ منصب تسهيل الت عديل التن ظيمي -
 لتقييم قدرات تكيّف الأفراد.عمل مما يسهل عملية الإسقاط والانعكاس الهادف 

                                                                 
 .115-113بتي الحبيب وآخرون: المدخل إلى الهندسة الوظيفية، مرجع سابق، ص بندي عبد الله عبد السلام، ثا -160
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 مراحل إعداد المدونة المرجعية للكفاءات:-ب
لإعداد رجعية الكفاءات لابدّ من المرور بمجموعة من المراحل والتّي تتعدّد هي الأخرى حسب سعة المرجعية 

 161والتّي نذكر منها: 
 الت حفيز لإعداد المدونة المرجعية للكفاءات:  -

  حيث يتم فيها:
 تحديد الإطار المفاهيمي للكفاءات -
 اختيار المقاربات الملائمة -
 تحديد الطّرق والأدوات والأطراف الفاعلة الواجب اشتراكها في إعداد المدونة. -
 تحديد مجال الكفاءات: -

 حيث يتم فيها:
 (السلوكيةو  العلائقية التقنية،) الكفاءات مجالات تحديد -
 للكفاءات الفرعيةالمجالات  تحديد -
 الكفاءات هيكل وتثمين تنظيم -
 بناء سلم المستويات: -
 (.كمية مقاربة) المستوياتو  السلم تحديد -
 (.نوعية مقاربة) المستويات مضمون تحديد -
 مرئية سلوكيات لىإ المستويات محتوى ترجمة -

ة ذلك مستوى وترجممن خلال نباء سلع يحدد مستويات الكفاءات وفق مقاربة كمية مع تحديد مضمون كلّ 
 إلى سلوكيات.

 تجريب مرجعية الكفاءات: -
 عليها التجربة سيتم التي (فرع وظيفة، مهنية، عائلة) الوظيفية البنيات تحديد -
 (.المستويات وسلم الكفاءات، مجال) المرجعية تجريب -
 (ترقية أو تنمية) الانحرافات وقياس (المكتسبةو  المطلوبة) المرجعية بواسطة الكفاءات تقييم -

من خلال إسقاط مجالات الكفاءات ومستوياتها على المدونة المرجعية للوظائف وذلك بمراجعة التطابق بين 
سلع المستويات والبنية الوظيفية )العائلة المهنية الفرعية، الوظيفة، منصب العمل...( مع تحديد طرق أدوات، 

 معايير ومؤشرات تقييم الكفاءات.
 ى المدونة المرجعية للكفاءات:المصادقة عل -
 المرجعية ق علىتصديال -

                                                                 
 .235، ص مرجع سابق، كميزة الفكري المال رأس على المحافظة في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير دور :زهية موساوي -161
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 المرجعية ونشر التواصل -
 المرجعية استعمال -
 تحديث مرجعية الكفاءات: -

من خلال البحث في التغيّرات التّي تطرأ عن مدونة الوظائف وتركيبة الكفاءات وذلك عبر إشراك مستعملي 
 .162المدونتين

  المرجعية وتصحيح تسيير قوانين تحديد -
 ...(بشرية موارد موظفين، مسيرين،) المرجعية مستعملي مع تواصل على البقاء -
 (.تحديثها تم التي المرجعية وتوزيع الفعل رد انتظار) المرجعية حول اعلامية حلقات تنظيم -

 والوظائفالمدونة الجزائرية للمهن اً: ثالث
 والوظائف:المدونة الجزائرية للمهن  .تعريف1
لفرنسي رفق االمن الوكالة الوطنية للتشغيل و بي بالتعاون 1320 والوظائف سنةللمهن  الجزائريةدونة مال نجزتأ

يد وتحد وطلب العمل، عرض بين بالتقريب تسمح مشتركة لغة اعتماد بهدف  (Pôle emploi)للتشغيل
 163 .نةالمهمزاولة الوظيفة أو  بمتطلباتقابلتها ملدى طالب العمل ل المكتسبة الكفاءات

هي مرجع وطني للوظائف والمهن والذي من خلاله يمكن تحديد أي المدونة الجزائرية للمهن والوظائف 
 هذا المرجع يسمح لكل من المستخدمين والباحثين عن العمل بتحديد الكفاءات  موجودة في الجزائر ةمهن

 .يسهل التوظيف والبحث عن العمل نهإلكل وظيفة، وبالتالي ف
تسمية، وهي  1025بطاقة للوظائف والمهن،  011هذه المدونة الجزائرية للوظائف والمهن كما تحتوي 

 :منظمة على شكل بنية شجرية كما يلي
 62 قطاع 
 32 ميدان 
 05 ميدان فرعي 
 011 بطاقة للوظائف والمهن 

 والوظائف:المدونة الجزائرية للمهن .أهداف 2
 مهن حولالتسميات  مختلف تجميع إلى، ومهنةوظيفة  آلافتضم أزيد من أربعة  تيدونة المال تهدف هذه

 المركزيةالنواة  من انطلاقاشكلة مهنية المال العائلات وتمييز مختلف، وتصنيفهانواة مركزية بعد توضيحها 
ة لتحديد تشكل دعامة أساسي وهي بذلك، الأنشطةمن حيث التكنولوجيا أو  التقاربية العائلات وفتحها على

                                                                 

وهران،  ،الوظائف: مدخل الكفاءات، ديوان المطبوعات الجامعيةيف صتو و تحديد ناهج وأدوات تحليل العمل  :عبد السلام الحبيب، بندي ثابتي -162
 .022 – 023، ص م1321

، العدد 35المجلد  ،ثابتي الحبيب: المدونة الجزائرية للمهن والوظائف النسخة المختزلة من الفهرس الفرنسي، مجلة الجزائرية للموارد البشرية -163
 .215م، ص1312(، 200-225، )الصفحات 32
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والمهن  الوظائف حول محتوىكوهنا وثيقة مرجعية عملية  إلى بالإضافة، لبيات العملوطمواصفات عروض 
 .164باستمرار تحيينهايتوجب 

 للمهن المعياري التصنيف.3
 :للمهن المعياري التصنيفتعريف .1.3
 وتحديد الأعمال، هذه المجتمع وحصر في تمارس التي الأعمال على التعرف ” المهني بالتصنيف يقصد

 الصناعية المختلفة، الاقتصادية القطاعات بموجب مهنية عائلات أو مجموعات في وتنظيمها مسمياتها،
   165.ومضامينها الأعمال هذه طبيعة في التشابه ضوء في المتعددة، وفروعها والخدمية، زراعيةوال

 International Standard Classification Ofللمهن ) المعياري الدولي التصنيف.2.3
Occupation :)166 

 Classification Internationale Type) للمهن المعياري الدولي التصنيف على العالم دول معظم تعتمد
des Professions) 

  تحديثه يتم ( والذيInternational Labour Organisation) الدولية العمل منظمة طرف من المعتمد
 المعياري الدولي للتصنيف الأولى الصيغة اعتمدتم، 1333 لسنة تحديث آخر تاريخ ويعود سنة، 20 كل

-CITP) اسم الصيغة هذه وتحمل العمل، لإحصائي التاسع الدولي ؤتمرالم قبل من م2512 في للمهن
 عشر الحادي الدولي رتمالمؤ  في عليها المصادقة متت( التي CITP-68) بصيغة عدلت ثم ،(58

 صيغة على المصادقة متت 2532 سنة المنعقد عشر الرابع المؤتمر وفي ،2555 عام العمل لإحصائي
(CITP-88)، م1322 ديسمبر في المصادقة متت م2533 منذ العمل عالم شهدها التي للتغيرات ونتيجة 

 (.CITP-08) الأخيرة الصيغة على
 المحددة المجموعات من سلاسل في الوظائف كل لتنظيم أداة للمهن المعياري الدولي التصنيف يعتبر

 مستخدمي مساعدة بهدف التصنيف هذا أعد وقد وظيفة، كل تتضمنها التي المهام أساس على بوضوح
 مكاتب طريق عن العمال توظيف عبر زبائنها احتياجات تلبية على العاملة والمؤسسات الإحصائيات
عداد الطويل،و  القصير المديين على الدول بين العمال هجرة وتسيير التوظيف،  والتوجيه التكوين برامج وا 
 .المهنيين

 :للمهن المعياري العربي التصنيف.3
  وتبويبها وترتيبها والمهن الأعمال مسميات لحصر شاملَ  نظام توفير إلى العربي المعياري التصنيف يهدف

                                                                 

 .215الحبيب: المدونة الجزائرية للمهن والوظائف النسخة المختزلة من الفهرس الفرنسي، مرجع سابق، ص  ثابتي - 164
، العدد 35ثابتي الحبيب: المدونة الجزائرية للمهن والوظائف النسخة المختزلة من الفهرس الفرنسي، مجلة الجزائرية للموارد البشرية، المجلد  -165
 .223م، ص1312(، 200-225، )الصفحات 32

ثابتي الحبيب: الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف، سلسلة إصدارات مخبر تحليل واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات،   -166
 .20م، ص 1322جامعة معسكر، 
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 العاملة للقوى المهنية بالهياكل تتعلق مشتركة تفاهم لغة توفير بغرض ياً هرم متدرجة مهنية مصفوفات في
 :167وتيسر

 .العمل سوق معلومات جمع -
 .ومعالجتها العمل سوق معلومات حوسبة -
 .والدولية والإقليمية الوطنية المستويات على ومقارنتها العمل سوق معلومات تبادل -
 منتصف منذ العربي التصنيف تحديث على( لبنانو  وسوريا والأردن )مصرالعربية  الدول بعض حرصت وقد

 برعاية منظمة(، و GTZ) الفني للتعاون الألمانية الانماء وكالة من بتمويل إقليمي مشروع ضمن 2005
 مستوعبا عمل، آلاف ثلاثة قرابة توصيف م(1333 بعةالمحدث )ط التصنيف اشتمل وقد العربية، العمل
 .الأولى الطبعة صدور منذ حدثت التي يراتالتغ بذلك
 المشاركة العربية الدول من العمل قطاعات مختلف في متخصصون عرب ءراخب التصنيف تطوير في ساهم
 العربية الدول منراً خبي (27) و الأردن من راً خبي (132) منهم ،راً خبي (159) بمشاركة وذلك المشروع، في

 ،1988 سنة الصادر للمهن المعياري الدولي التصنيف مع انسجامه ضرورة ويرهطت في روعي وقد الأخرى،
 .168العربية للمنطقة الخصوصية الحالات في إلا
 169: فيما يلي للمهن المعياري التصنيفتكمن أهمية  :للمهن المعياري التصنيف.أهمية 4
  المهن. تنميط أو توحيد أمساء -
  .قطاعات النشاط مختلفتتطلبها  تيعن ادلهن ال المعلومات توفير -
 وتطوير المهن.لتحسٌن  المقارناتإجراء  -
 الجديدة.الأعمال تصميم  -
  إعداد إحصاءات القوى العاملة -
 .القوى العاملة تخطيط -
  المهني. التوجيهإعداد برامج  -
 .المهنيتصميم برامج التدريب  -
  .تقييم العمل الإسهام في -
  والإنتاجية.وضع مستويات قياس العمل  -
  والتعيٌن. الاختيارعمليات  -
 الأداء. يمتقو  -
 والمكافآت التشجيعية. الحوافزنظم  -

                                                                 
 61مرجع سابق، ص  : الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف،الحبيبثابتي  -167
 .61المرجع، ص نفس  -168
 .213-225 صمرجع سابق، ثابتي الحبيب: المدونة الجزائرية للمهن والوظائف النسخة المختزلة من الفهرس الفرنسي،  -169
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 الكفاءات موازنة المحور السابع:
همية بالغة ومتزايدة بالنسبة للمؤسسة التي ترغب في تحقيق التفوق أالبشرية ذات الكفاءات صبحت أقد 

 ستراتيجيةادارة مواردها البشرية بحيث تتكيف لتطوير إمنها اتباع سياسة معينة في  مما يلزم التنافسي 
نجاح الذي نظرا للوتعد موازنة الكفاءات أحد الأدوات لها وتطويرها واستقطابها  الكفاءاتتتمحور في جذب 

 0 في لمهنيينا اتفاقية موضوعموازنة الكفاءات  نتاج، وكان  توتطوير القدراتنمية و  حسن تسييرفي حققه 
موازنة  اعتبار تم إذ ،2552 ديسمبر 02 قانون تمرير الممكن من جعلت اتفاقية وهي ،2552 يوليو

 مالتقيي مراكز إلى الموكلة التوظيف قبل ما مهنية كأداة  170م الضمن قانون العمل2551الكفاءات في سنة 
 حول لتفاوضل الموظف يهيئ المتاحة والذي بدوره الوحيدة للوظائف وفقًا الأفراد توزيع عن ضمنيًا المسؤولة
 .العمل خلال من استثماره وأشكال شروط

 الكفاءات موازنةأولًا: مفهوم 
 الكفاءات موازنة تعريف.1
 من كوينالت مخطط تطبيق إطار في فإنه م2552 الفرنسي العمل قانون من L. 900-2 المادة حسب -

 الكفاءات موازنة من خلال الوظيفي مشروعه بناء في والمتابعة بالمرافقة الموظف يتمتع المؤسسة، طرف
 ودوافعهم وسلوكهم بتحليل قدراتهم للموظفين السماح إلى تهدف كوين،الت من خاص كنوع اعتبارها يمكن التي
 171تكويني. مشروعهم أو الوظيفي مسارهم تحديد أجل من
 إطار في المجندة الإمكانات وكذلك والفردية، المهنية القدرات بتقييم تسمح أداة هيموازنة الكفاءات  -

 العاملين،فراد الأ برضا إلا تحقيقها يمكن لاالكفاءات  نيةزامي أن إذ التكوين، برنامج أو مهني مشروع تحضير
 172ة.ساع  24تتجاوز لا نية مدتهازامي في الحق بالمؤسسة عامل فرد لكل

 لتحلي خلال من الوراء إلى خطوة بالرجوع لك تسمح وتطوعية شخصية عملية هوموازنة الكفاءات  -
 مجال يف منفتح عمل مع مهني، تطوير مشروع بناء بهدف بالعمل، وعلاقتك وقيمك وخبراتك خلفيتك

 تحديدل اجتماعية وساطة يتطلب شخصي أنها نهج موازنة الكفاءات على تعريف كما يمكن ،الاحتمالات
 ماعيالاجت التكامل مشاريع وتنفيذ تطوير في استثمارها يمكن التي والمهنية الشخصية الإمكانات
 173.والمهني

                                                                 

170-  Michèle Saint-Jean : Le bilan de compétences : des caractéristiques individuelles à L’accompagnement 
de l'implication dans le projet, L’Harmattan, Paris, 2002, p25. 
171 - Aurélie Gonnet : Des motivations au travail. Fabrique et usages du bilan de compétences comme dispositif 
de revalorisation individuel, Sociologie du travail, vol. 61, n° 4, octobre-décembre 2019, p02. 
172- David Duchamp et Loris Guery :La gestion des ressources humains, ed: Natha, France, 2006 ,p92. 
173 - Catherine Ruffin-Beck, Claude Lemoine : Bilan de compétences, construction personnelle pour une 
dynamique professionnelle Bilan de compétences : Connaissance et proactivité, L’orientation scolaire et 
professionnelle, VOL 40, No 3, 2011, p 03. 
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 من ةطويل لفترة المستخدمة الأساليب من كبير حد إلى مستوحى عمليته في الكفاءات موازنة أن يبدو -

 الاندماج في صعوبات من يعانون الذين البالغين أو بالشباب ترحب التي والمنظمات النفس، علماء قبل
 174من أجل السماح لهم بتنسيق وتفاعل أفضل لهذه الموارد والكفاءات. مشروع أو تأهيل

قدم خدمات حقيقية للمستفيد الذي سيكون قادرًا تمن المرجح أن التي  الأدوات أحد هو الكفاءات موازنة -
لى المؤسسةعلى إدارة حياته المهنية بشكل   175تكون قادرة على إدارة مواردها بشكل أفضل. حتى أفضل وا 

 الشخصي التاريخ إلى رجْعية نظرة إلقاء لتقييم المسار المهني للفرد من خلال فرصة هي الكفاءات موازنة-
من أجل  وتحليل والوظيفة والبيئة الحالية، المستقبلية المشاريع إلىالمستقبلية  ورؤية ،للموظف والمهني
حداث والقلق كالتعب الصحية المشاكل وتجنب الوظيفي، والرضا الفعالية فز وتحقيقاالحتحسين   التوازن وا 

 176ة.الخاص والحياة الوظيفية الحياة بين
 جرد في تساعد ه   فالأول ،المؤسسة وتخدِم الموظف م  دتخ طريقةوعليه يمكن اعتبار موازنة الكفاءات  

حصاء  أما أحسن، رفاهية ويحقق ويتطور ينمو تجعله محتملة وظائف لاستهداف ودوافعه قدراته مهاراته، وا 
 في عجز أي لتغطية المسبق والاستعداد هجرتها ومنع الكفاءات على المحافظة في فتساعدها الثانية

 في تكويني برنامج إطار في أو الموظف من بمبادرة وتكون مفاجئة، تحديات أي ومواجهة الوظائف
 .المؤسسة

 :الكفاءات موازنة أهمية.2
 177 :حيث   الكفاءات موازنة من والمؤسسة الموظف يستفيد
  :للموظف بالنسبة.1.2
 :في أهميتها تتمثل

 ل.أفض بشكل والدوافع المهارات وتجسيد باحترافية مشروعه لبناء ودوافعه كفاءاته تحديد -
 مع التوازنب المهنية الحياة مشروع وبناء والمهنية، الشخصية الناحية من وموارده الفرد احتياجات تحديد -

 الشخصية. الحياة
  رغيُّ  إما يكونوا الطريقة لهذه وفقاً  بتقييمهم ي طالبون الذين الموظفين القرار، فأغلب اتخاذ على تساعده -

                                                                 
174- Aubret Jacques. Bilan de compétences : orientation des adultes et trajectoires de vie, In : Spirale. Revue 
de recherches en éducation, n°18, 1996. Parcours d’orientation scolaire et professionnelle , (pp. 27-39), p29. 
175- Michèle Saint-Jean : Le bilan de compétences: des caractéristiques individuelles à L’accompagnement de 
l'implication dans le projet, Op Cit, p15. 
176 - Paul Lodewick, Charlotte Burion, François Willemot : Projet pilote du Fonds ASSS concernant le bilan de 
compétences - Synthèse de l’évaluation HELHA/APEF, janvier 2013, p04. Accessible sur le site : 
https://www.helha.be/app/uploads/2013/12/synth%C3%A8se_BC.pdf , consulté le : 05/02/1312. 
177- Paul Lodewick, Charlotte Burion, François Willemot, Op Cit, p04. 
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  لتقلد الحقيقية قدراتهم حول يتساءلون أو أمامهم المتاحة المهنية الخيارات بخصوص مترددين أو محفَّزين
  .خاص مشروع بدء في يرغبون قد أو المؤسسة مع التأقلم في صعوبة يجدون أو جديدة، مناصب

  ؤسسة:للم بالنسبة.2.2
 :في أهميتها تتمثل

 .الأهداف وتحقيق المهام لإنجاز اللازمة الكفاءات تحديد -
 المقدمة. الخدمة جودة وتحسين استخدامها يتم لم التيالكفاءات  تعزيز -
 .العزيمة وتثبيط والإحباط والتعب الإجهاد وضعيات من الوقاية إلى إضافة للمؤسسة بالنسبة فرص -
 لمنظمة.ا فرص واحتياجاته، العامل دوافعقدرات،  بين أفضل تطابق خلال من الرضا في خلق تحسن -
 :الكفاءات ازنةو م.مدخلات 3

 178لتنفيذ موازنة الكفاءات بطريقة فعالة يجب مراعاة أربعة مكونات أساسية تتمثل فيما يلي: 
 .الكفاءات: 1.3

 لتحديد الكفاءات يمكن الاعتماد على المراحل التالية:
الوقائع المميزة لها واستخلاص النتائج التي وصف المسارات المهنية من خلال الإفصاح عن  -

 تثبت الخبرة المهنية.
تحليل مسارات التكوين التي تم الاستفادة منها في الوقت القريب للتمكن من تنشيط المعرفة علماً  -

أنها تتقادم عبر الزمن مما يجعل الفرد غير قادر على الاعتماد عليها أمام وضعيات العمل 
 المعقدة والمتجددة.

حديد أسلوب التفكير المنطقي: للتمكن من تحديد الكفاءات يجب تحليل المناهج الفكرية المناسبة ت -
 للفرد وتحديد الطرق تكوينية للعلاقات.

 .الدوافع:2.3
 تعبر التي الدافعية، عن ذلك في يختلف وهو ومكوناتها، ونوعها الدافعة الحالة محتوى إلى الدافع يشير وقد
 من مجموعة تحقيق إلى وتدفعه نشاطهرار استم على تعمل التي الفرد، داخل الدافعة القوى مجموعة عن

 179. السلوك من متنوعة أنماط بممارسة المحددة الأهداف
وعليه فإنه لا قيمة للكفاءات إذا لم يتم تنشيطها وجعلها قابلة للتجسيد عن طريق الرغبة والإرادة، إذ لا تمثل 

الفرد أن يدرك كيفية استخدامها من خلال توظيف الطاقات الكامنة التي  الكفاءات إلا مجرد أدوات على
تسمح بتحريكها فمن المستحيل إجراء موازنة الكفاءات دون معرفة الدوافع أي الرغبة نحو تغيير الوظيفة أو 

 تغيير المسار الوظيفي.
                                                                 

 .00-84م، ص 9096ثابتي الحبيب، لقام حنان: الدليل المنهجي لإعداد موازنات الكفاءات، منشورات مخبر لابداك جامعة معسكر، الجزائر،  -178
 .153م، 1330 عمان، ،2 ط والنشر والتوزيع، للطباعة قنديل الإنسانية، دار والعلاقات الأفراد محمد: إدارة الصيرفي -179
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 .الشخصية: 3.3
 من معينة مرحلة عند للإنسان الكامل عقليق يتفاوت ثباتا واستمراراً للخل الذيالتنظيم  ذلك هي الشخصية

 المكونة واتجاهاته أخلاقه ومهاراته، ومزاجه عقله النفسية، النواحي من ناحية كل وتتضمن نموه مراحل
 180والتي تحدد توافق الفرد مع بيئته. الحياة خلال

 التي الإدراكية والعمليات السلوك المختلفة ألوان من متكاملة وبنى محدداته له علمي مفهوم فالشخصية
 .الفردية بالفروق يدعى ما وهو البشر والاختلاف بين التمايز مبدأ إلى الإشارة مع غيره، عن الإنسان تميز

ولصعوبة تحديد مكونات الشخصية السمات الخاصة بها يلزم الأمر التعريف بالكفاءات، الرغبات والطاقات 
لتصرف، الشخصية التي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بمعلم الكفاءات، كطريقة االضرورية لتحريكها التعريف بعناصر 

 إنشاء الروابط، إدارة الصراعات التي تعتبر جزءاً هاماً من تحديد الوضعية المهنية.
لذلك من الضروري تقييم العناصر الأساسية للشخصية لكونها تسمح بتفضيل سياقات مهنية عن غيرها 

 مهنية دون الأخرى.والعمل بفعالية في بيئة 
 .السوق:4.3

بعد تحديد الهوية، التجارب السابقة، الرغبات والتطلعات المستقبلية، يتم بناء مشروع مهني غير كامل يجعل 
 المتعاملين فيه يخضعون لعقلانيته وقوانينه الخاصة. 

 الكفاءات موازنة .أهداف وخصائص4
 :الكفاءات موازنة .خصائص1.4

 نذكر منها:  الكفاءات موازنة خصائصمن بين  
 :التكوين في الفرد حق -
 المدة محدد غيُّ  بعقد ويعمل بالمؤسسة واحدة سنة عن أقدميته تقل لا موظف لكل التدريب في الحق ي منح 

 منحة عنصر إدراج خلال من المؤسسة على تكلفته وتعود سنوياً، ساعة 20 عن يقل لا رصيد خلال من
 .الحق هذا من لا أمْ  الاستفادة في القرار له   يعود الذي الموظف راتب حساب ضمن كوينالت
 :إجازة التكوين الفردي -
ستقل عن م تكوينحياته المهنية وبناءً على مبادرة منه  له  الحق في ممارسة ومتابعة خلال إنَّ كل موظف  

نة المه رعمله بالمؤسسة وهذا من أجل الحصول على شهادة أو على مستوى عال من المؤهلات أو تغييُّ 
 أو التفتح على الثقافات وزيادة العلم والمعرفة.

 181: التالية الثلاث بالسماتموازنة الكفاءات  وتتميز
 اقتراحه. تم لو حتى فقط اختياريًا المهارات بتقييم الالتزام يكون أن يمكن -

                                                                 
 .12ص لبنان، م،2555، 2، طالعلمية الكتب دار ،والفكر الشخصية بين النفس علم :عويضة محمد محمد كامل -180

181 - Claude Lemoine : Se former au bilan de compétences, Dunod, Paris, 2014, p 01. 
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 له. بالنسبة معنى له أنه على التقييم في مقترح نشاط بأي المستفيد يعترف أن يجب  -
 .وليةالمسؤ  هذه من التنصل للآخرين يمكن ولا النتائج استخدام عن الوحيد المسؤول هو المستفيد -

 :موازنة الكفاءات.أغراض 2.4
 وتستعمل لعدة أغراض نذكر منها:موازنة الكفاءات هي أداة لتسيير الموارد البشرية 

 .تحديد واعداد مخططات تكوين الأفراد -
تحميل الأفراد المسؤولية واشراكهم في توجيه مسارات المهنية مما يخلق روح الثقة لدى هؤلاء ويدفعهم  -

 إلى بذل مجهودات أكبر.
 ة(.المؤسسوالمنظمة )الحفاظ على أحسن العناصر من خلال توفير فرص تطور مهني ملائم للأفراد  -
و أإعلام باقي الأفراد بالكفاءات التي بحوزتها في الوقت الراهن وتلك التي يجب عليهم حيازتها في سنة  -

 سنوات.بضعة 
وتسمح موازنة الكفاءات للعمال بتحليل كفاءاتهم المهنية والشخصية وكذا مهاراتهم ودوافعهم بغرض تحديد  -

 زوم.اللمشروع مهني او تكويني عند 
والمسارات  والكفاءاتمراكز الموازنات  باسميتولى إنجاز هذه الموازنات مراكز متخصصة تعرف في فرنسا  -

centre de bilan de compétence et carrière (CBCC) تتمثل مهمتها الأساسية في تقييم قدرات ،
ات ن اللازم لتطوير كفاءأي تطابقها مع متطلبات منصب العمل والتكوي ،هذه القدرات الأفراد، تطابق

 182أخرى.
 183 :للفرد والشخصية المهنية الحياة من مختلفة جوانب بسبعة موازنة الكفاءات تتعلق أن يمكن
 (الاجتماعي الاندماج مجال في) الاجتماعي الاندماج. 
 (التوظيف إعادة) المهني الاندماج. 
 تدريب  
 المهنة. إدارة 
 التقاعد. إلى العملية الحياة من الانتقال 
 عادة التوجيه  .(والمهني الشخصي بالمستقبل المتعلقة القرارات اتخاذ) التوجيه وا 
 لاقاتفي ع المسؤوليات، في المهام، إدارة في العمل، تواجه التي الصعوبات) العمل مع التكيف 

 العمل(.

                                                                 
182- Aubret Jacques : Bilan de compétences, orientation des adultes et trajectoires de vie , Op Cit, p28. 
183- Paul Lodewick, Charlotte Burion, François Willemot, Op Cit, p04.  
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 184موازنة الكفاءات نذكر منها: من بين أهداف  :أهداف موازنة الكفاءات.3.4
.التمكين الذاتي للفرد إلى موازنة الكفاءات تهدف -  
إلى مساعدة الشخص على فهم موقفه المعقد بشكل أفضل من أجل توجيه نفسه موازنة الكفاءات هدف ت -

 .بشكل أفضل في حياته المهنية
 تحديث إلى دعم الأشخاص في انتقالهم الحالي أو المطلوب من خلال إجراءموازنة الكفاءات هدف ت -

 أو التكيف أو البقاء في الاندماج،الاندماج أو إعادة  أنفسهم أولمهاراتهم من أجل توجيه أو إعادة توجيه 
 .العمل

  .من وجهة نظر اجتماعية بوضع خطة عمل لتنفيذ المشروع المحددموازنة الكفاءات سمح ت -
دف إنجازات التجارب الحياتية به خلق مساحة معترف بها اجتماعيًا لتحليلتهدف موازنة الكفاءات إلى  -

 .تطبيقها على المشاريع الجديدة والاستراتيجيات الجديدة للإنجاز المهني
 .تهدف إلى دعم الشخص في مواجهة ضغوط الاقتصاد -
سيكومترية التنسيق ستستخدم المزيد من الاختبارات الو استراتيجية للتوجيه تهدف موازنة الكفاءات إلى خلق  -

ل أكبر ن الممارسات تعتمد بشكأ باعتبار تمامات والقيم والقدرات والسمات الشخصية للشخصالاه لتقييم
 البنائي.على المفهوم الاجتماعي 

مشاركة وال من خلال بناء مهاراتهممهاراته، استعادة  أجلرافق الشخص من تهدف موازنة الكفاءات إلى م -
 .في بنائها

كيف والت الاندماج،والاندماج أو إعادة  أنفسهم،و إعادة توجيه يمكّن الأشخاص بشكل فعال من اختيار أ -
 مع العمل أو البقاء فيه.

 تقديم نظرة توليفية حول الوظائف المتوفرة بمؤسستك والكفاءات التي تتطلبها. -
 الكفاءات.توضيح مجالات التدخل الضرورية لتطوير  -
جراءاالمساهمة في جعل الكفاءات ملائمة لمتطلبات الوظائف  -  العمل. توا 
 والمهارات.على مختلف المعلومات المتعلقة بتطوير الوظائف  الاطلاعتمكين الأعوان من  -

 وتهدف موازنة الكفاءات إلى:
 .وخبراتك المهنية وغير المهنية كتاتحليل خلفي -
 استكشاف قيمك وعلاقتك بالعمل. -
 ة.تحديد مهاراتك المهنية ورغباتك التنموي -

                                                                 
184 - Guylaine Michaud, Patricia Dionne, et Ginette Beaulieu  : L’efficacité du bilan de compétences, Revue 

canadienne de counseling, Vol. 41:3, 2007, (p.173-185), p 174. 
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 مشروع احترافي من خلال مواجهته مع واقع البيئة.تطوير  -
 بناء خطة عمل تحدد الإجراءات المطلوب تنفيذها. -

 ثانياً: الأطراف الأساسية الفاعلة في موازنة الكفاءات
 185من بين الأطراف الأساسية الفاعلة في موازنة الكفاءات نذكر منها:

 .المستفيد:1
يعد المستفيد الركيزة الأساسية في موازنة الكفاءات لكونه المسؤول عن المطالبة بها، والمستفيد منها وقد 
يكون الممول لها أيضاً، كما أنه معني بتقييم الأدوات والمناهج المقترحة من قبل مقدم الخدمة، فموافقته 

 في المرحلة التحضرية. الرسمية والتأكيد على التزامه مرهون بالعرض الأولي المقدم له 
على المستفيد التوقيع على الاتفاق الثلاثي الالزامي )الهيئات المعنية بتقديم خدمات موازنة الكفاءات، 

 المستفيد، الممول( قبل الشروع في موازنة الكفاءات.
 .المؤسسة )صاحب العمل(:2

مختلف الأنشطة و  المستمر المهني نالتكوي المهني المؤسسات بضرورة تمويل تلزم القوانين الخاصة التكوين
 بالمؤسسة، التكوين مخططات في الأنشطة هذه وتتمثل، تكويني ما للمستخدم بمتابعة برنامج تسمح التي

 بالتناوب. والتكوين فردية تكوين إجازة شكل في للأجراء الفردية والحقوق
قرار الكفاءات في إطار التكوين فب في الواقع نادراً ما يتحمل صاحب العمل التكاليف المترتبة عن موازنة

مشترك مع المستفيد عادة ما يتم تشجيعه على طلب التحويل في إطار العطلة الفردية للتكوين بينما يتم 
 تسوية الحصة المتبقية من الالتزامات المالية من حساب المستفيد.

 ويجب على المؤسسة الالتزام بما يلي:
 ازنة الكفاءات المجسدة في إطار خطة التكوين التي تمولها.طلب موافقة الأجير للخضوع إلى مو  -
 الموافقة على منح تصريح بالغياب لصالح عطلة موازنة الكفاءات بناءً على طلب من المستخدم. -
 اختيار مقدم الخدمة )المستشار(. -
اص بالفرع الختسديد الاشتراكات للهيئات المتساوية الأعضاء المعتمدة لتمويل عطلة التكوين الفردي  -

 الذي ينتمي إليه.
 .الهيئات المتساوية الأعضاء والمعتمدة في إطار العطلة الفردية للتكوين: 3

تقوم الهيئة المتساوية الأعضاء بدور إداري ومالي أساسي في إعداد موازنات الكفاءات التي تندرج في إطار 
ستفيد بعد ئات المسؤولة عن تقديم خدماتها للمالعطلة الفردية للتكوين باعتبارها المشرفة على التقييم الهي

 التأكد من وجودها والاعتراف بها.
 ويكمن دورها في:

                                                                 
 بتصرف. 16-18ثابتي الحبيب، لقام حنان: الدليل المنهجي لإعداد موازنات الكفاءات، مرجع سابق، ص  -185
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 .إجراءات التسجيل في القوائم1.3
والراغب في  اتموازنة الكفاءتقترح الهيئات المتساوية الأعضاء استبيانات على الهيئات المسؤولة عن تقديم 

الانخراط في القائمة المعروضة على المحافظ الجهوي، مع ضرورة احترام المبادئ المحددة من طرف هيئة 
 التنمية والعمالة وهي:

 مبدأ الشفافية: يتعلق بشروط التنفيذ ومنهجية العمل المقترحة. -
 مبدأ الثقة: يتعلق بحيادية وكفاءة الخبراء والالتزام بسرية الموازنة. -
 مبدأ الاتصال: توفير المعلومات إلى المستفيد عن الموازنة.  -
 .تأهيل الهيئات المقدمة لخدمات موازنة الكفاءات2.3

ويتم ذلك من خلال التميز بين كفاءة الهيئة وكفاءة المستشارين ولذلك يجب احترام مجموعة من المعايير 
 للتأهيل تتمثل فيما يلي:

 بالنسبة للهيئة المقدمة للخدمة: -
 إثبات الخبرة المهنية في مجال تقييم الأفراد -    
 القدرة على بناء فريق دائم يجمع ما بين نوع الكفاءات وتكاملها. -    
 امتلاك موارد مادية ولوجيستكية تستجيب لمتطلبات المستفيدين. -    
 ضمان جودة الوسائل التي يستخدمها المستشارين. -    
 دمات المقدمةالمراقبة الدائمة للخ -    
 إصدار وثائق تحدد جودة الخدمات وطرق عرضها. -    

 بالنسبة للمستشارين المعنيين بموازنة الكفاءات:  -
 الخبرة المهنية. -
 المعرفة العامة بطرق التقييم.  -
 متابعة وتقييم التقارير الموجودة. -

 .متابعة وتقييم التقارير الموجودة: 3.3
 في النقاط التالية:ويتم ذلك عن طريق التدقيق 

 وجود واخترام الاتفاقية الثلاثية. -
 احترام الطابع التطوعي للمستخدم عند اعداد الموازنة. -
 إعداد وثيقة موجزة تستخدم حصرياً من طرف المستفيد.  -

 .الهيئات المعنية بتقديم خدمات موازنات الكفاءات:4
الأعضاء مثل هيئة التحصيل المعتمدة والمصادق مقدمو الخدمة المعلن عنهم في قائمة الهيئات المتساوية 

عليهم من قبل المحافظ الإقليمي هم المعنيون بتنفيذ موازنة الكفاءات والذين ينبغي أن يلتزمون بالنقاط 
 التالية:
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 .السير الحسن لتقييم الكفاءات الموازنة لضمانتنظيم مختلف مراحل  -
  .مؤهلات والقدرات الخاصة بالعونجراء المحادثات والعمل على ابراز الكفاءات والإ -
 .موافات المؤسسة بنتائج مختلف مراحل عملية الموازنة -
 .احترام مبدأ سرية النتائج الخاصة بالموازنة -

 .المحافظ الإقليمي:5
 تتجلى مهامه في:

 إثبات كفاءة الهيئات المقدمة للخدمات -
 الخدمات. مراقبة التصريحات الصادرة عن الهيئة المتساوية الأعضاء ومقدمي -
مراقبة توصيف الطرق، تقنيات ووسائل التدخل المحتمل تنفيذها والتحقق من كفاءة المشاركين في  -

 العملية.
 جراء موازنة الكفاءاتإمراحل ثالثاً: 

 186التالية: جراء موازنة الكفاءات تنجز طبقا للمراحل الثلاثة إن عملية إ
 يل الطلب.يعمل بالمؤسسة ثم بعدها يتم تحل ديتم التأكد بأن المستفي المرحلةهذه  في التمهيدية:المرحلة .1

 ته.ءاالتأكد من التزام العون بسعيه إلى تطوير مهاراته وكفا 
  عادة التأهيل.إو أحاجاته من التأهيل  وتحليل نوعيةتحديد 
 .الإعلام بظروف وشروط سير عملية الموازنة ومجموع المناهج التي سيتم اعتمادها 

  البيانات:مرحلة جمع .2
 .تحليل دوافعه واهتماماته المهنية والشخصية 
  العامة.تحديد مهاراته ومؤهلاته المهنية والشخصية وتقييم معارفه 
 ( وتحديد سلوكياته.الموظفدراسة مساره المهني ) 
 .)تقييم القيمة المضافة الناجمة عن الفرد )الموظف 
  دريب.والتالشروط ومدى حاجة اللجوء إلى التكوين دراسة متطلبات واحتياجات المنصب لتوفير 

 بـ:تسمح للعون من خلال المحادثة الشخصية  :ختاميةمرحلة .3
 على النتائج المفصلة لمرحلة جمع البيانات الاطلاع.  
 التكوينيعيقه عن انجاز مشروعه المهني أو و حصر العوامل التي من شأنها أن تساعده أو ت. 
 المشروع.لضبط وانجاز المراحل الرئيسية لتحقيق  الاستعداد 
  النهائية. للاستنتاجاتوتختم هذه المرحلة بتمكين المؤسسة من وثيقة توليفية 

                                                                 
 https://www.emploi.nat.tn/fo/ar/global.php?menu2=71على الرابط:  -186
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 المهنيةمكتسبات الخبرة  المحور الثامن: تثمين 
الأفراد مما يلزم  ،عملية الاعتراف بمكتسبات الخبرة المهنية تثمينا للتعلم غير الرسميتعد الخبرة المهنية و 

الأمر الذي يشجع وينمي رغبتهم في المهني، عن رسم مسارهم  بتعلم كل جديد حول عملهم بحثا منهم
يس له والمساهمة أيضا في توفير فرص عمل لمن ل تهمتطوير مهاراتهم وكفاءاتهم المهنية لتحسين نمط حيا

من خلال مختلف المراكز  وذلك لمهاراتشهادة تعترف بهذه الكفاءات وا عمل، ما دام بالإمكان استصدار
التي تثمن وتعترف بكفاءاته مما يكفل له قابلية استخدامها وتطويرها والحركية المهنية التي يرغب فيها، 
فضلا عن الموظفين كذلك يمكنهم من تطوير وتعزيز خبرتهم المهنية من خلال التكوين والتدريب ومن 

طرق  ،مهنيةالخبرة ال مراحل اكتسابو المهنية مكتسبات الخبرة  مينتث خلال هذا المحور سنتطرق إلى مفهوم
 لأنظمةنماذج والتطرق لبعض  المهنية، الخبرة مكتسبات تثمين أشكال ،تثمين مكتسبات الخبرة المهنية

 العالم.الاعتراف بالكفاءات في 
 المهنيةمكتسبات الخبرة  تثمين أولاُ: مفهوم

 المهنية: ةالخبر  .تعريف1
 التعريف اللغوي للخبرة المهنية-أ

 : هي العلم بالشيءالخبرة
 التعريف الاصطلاحي للخبرة المهنية:-ب
 معرفة أو خاصة مهارة طٌبقي أو سٌتخدمي الذي هو رٌ يوالخب ،يرالخب مهارات إنها رة علىالخب تعرفٌ  -

 187.والخبرة بٌ ريالتد من اكتسبها
تعرف الخبرة بأنها المعارف والمهارات المكتسبة من خلال الممارسة الطويلة والمدعومة بالملاحظة  -

وتختلف درجة الاكتساب من مستخدم لآخر حسب استعداد وقابلية كل واحد والعناية التي يبديها بموضوع 
 188لآخرين. الممارسة لذلك قد تطول أقدمية شخص ما دون أن تتحقق له خبرة كبيرة مقارنة با

 متميزة، بطريقة الهيكلية غير المعقدة للمهام الكفء الأداء على المقدرة بأنها رفعفت المهنية الخبرة -
 189م.المها تلك مثل لأداء المحددة والإجراءات معين، مجال في المتراكمة المعرفة على اعتماداً 

مخاطر ومخالفات  ،أسبابها ،وضعيةتطلب لدى خبير بهدف إبراز قيمة  الخبرة المهنية هي استشاره -
 المعمقة أما الخبرة المهنية وتعرف على  التقنيةالقواعد على أساس التحاليل والخبرات القائمة على المعارف 

                                                                 
 بمخاطر المرتبطة بعض العوامل تقويم في ودورها الخارجي للمراجع المهنية ياسين: الخبرة عثمان سند، عماد الدين محمد السر تاج ياسر -187

 .102م، ص 1322فيفري(، 003-031، )الصفحات 12، العدد 32المجلد النيلين،  جامعة العليا، الدراسات المراجعة، مجلة
يد امدخل الكفاءات، رسالة دكتوراه، تخصص علوم التسيير، جامعة أبو بكر بلق –ثابتي الحبيب: تجديد مناهج تحليل وتصنيف مناصب العمل  -188

 .055، ص 1335تلمسان، الجزائر، 
 اليمنية، مجلة الجمهورية في ميدانية دراسة-المراجعة  تقدير مخاطر تحسين في للمراجع المهني التخصص المقطري: أهمية صالح طاهر معاذ -189

 .020م، ص 1322(، 003-031، )الصفحات 30، العدد 12المجلد  والقانونية، الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة
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  190 .أنها مجموعة وضعيات العمل التي زاولها آل والتي مكنته من تطوير مختلف كفاءته
ومن  ائح المختلفةواللو قضاء فترة زمنية معينة تحددها القوانين  للترقية بعدتعني صلاحية الموظف  الخبرة -
الادارة ان  ىوليس عل واللوائح مباشرةفي هذه الحالة يستمد حقه في الترقية من القوانين  فإن الموظف ثم

أساس أن الوقت كفيل بأن يحدد الممتاز من الضعيف وأن الموظف  وتقوم علىتنزل على حكم هذه القوانين 
 . ودرايةبالأقدمية خبرة  يكتسب

العمل  الى غاية انتهاء علاقة تاريخ توظيفهالسنوات التي يقضيها الموظف في العمل منذ  الخبرة هي -
و ثلاثة أكل درجة تتطلب عددا معين من السنوات قد تكون سنتان  الدرجات حيثطبقا لنظام  ويتم تثمينها

 .سنوات
 أو اليومية الحياة خلال من الفرد يكتسبها والمعارف التي المهارات من مجموعة هيالخبرة المهنية  -

 يظهرها قدرات هي المهنية والخبرة بمهام معينة، وقيامه أداءه على ذلك بعد تنعكس ثم أو التعليم، التدريب
 191د. والأفرا العمل بيئة مع وتفاعله عمله لمهام أثناء أداءه الموظف

السلوكيات الاجتماعية والوجدانية والمهنية والقدرات والمهارات النفسية الخبرة المهنية هي مجموعة من  -
 الحسية والحركية والمعرفية التي تسمح بممارسة دور أو وظيفة أو نشاط بشكل كافي وفعّال.

 المهنية:مكتسبات الخبرة  .تعريف تثمين2
يقصد بالتثمين "جميع الإجراءات المطلوبة من المنظمة للقيام بها والتي تؤدي إلى إثراء الموارد البشرية  -

بمجموعة المعارف والمعارف العملية ومعارف التحلي، من أجل الراحة النفسية و الحدية للمورد البشري من 
 ئدة" ، هذا ما يحتم علينا أن نميز ماناحية، ووجود العرف الاجتماعي المتعلق بالوضعية المهنية ذات الفا

لوثيقة كآلية اعتراف أو تثمين التي تصدر عن الهيئات المتخصصة التي تتمتع ايسمى بالشهادة بالمعنى 
بالسلطة القانونية أو القبول العام أو مرجعية التحكيم والتي تثبت امتلاك المعنى للمعرفة المتخصصة أو 

 192 نة.تمكنه من أداء أنشطة ووظائف معي
مجموعة إجراءات منتظمة لإضفاء الصبغة الرسمية لكفاءات الأفراد  المهنية هيمكتسبات الخبرة  تثمين -

سة النشاط الذي تؤهله لممار  شهادة كفاءةغير المعترف بها عبر تقيمها في مراكز مختصة تنتهي بمنح الفرد 
 شاط الفرعية التي يمكن للفرد ممارستها إضافة إلى الن وكذا الأنشطةيتناسب مع تلك الكفاءة بصفة رسمية 

                                                                 

م، 1321، 2ثابتي الحبيب، جون بيريتي، بن عبو الجيلالي: قاموس الموارد البشرية وفقاً للسياقين الفرنسي والجزائري، مؤسسة كنوز الحكمة، ط -190
 .202الجزائر، ص 

الجزائر،  جامعة بمكتبة المهام توصيف خلال من :الخدمات تطوير في ودورها الجامعية بالمكتبات للعاملين المهنية حمودي سارة: الخبرات -191
 .135م، ص 1325(، ديسمبر111-130، )الصفحات 11، العدد 31وأبحاث، المجلد  دراسات مجلة
دارية، المجلد  -192 -001، )الصفحات 32، العدد 32هيشر سميرة: الاعتراف في العمل ودوره في تثمين الموارد البشرية، مجلة أبحاث اقتصادية وا 
 .005م، ص 1320(، جوان053
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 193والكفاءات.و الدولية للوظائف أالرئيسي كل ذلك يتم بالاعتماد على المدونة الوطنية 
يكية طرق الكلاساللى جانب إخرى للحصول على شهادة أهي طريقة  المهنيةمكتسبات الخبرة  تثمين -

 التعليم.و أللتكوين المعتاد 
نة بمعيار ما مقار  ومهارات فردو تصديق كفاءات أعمليات توثيق  المهنية هيمكتسبات الخبرة  تثمين -

 رسمي.
 :طرق تطوير الخبرة المهنية.3

 طرق لتطوير الخبرة المهنية سنحاول تلخيصها في النقاط التالية:ال من بين
  المهنية خبرةيعتبر التكوين والتدريب أحد أهم الوسائل لاكتساب ال -
التكوين التناوبي ويقصد به أنَّ الفرد يتحصّل على المعارف النظرية داخل القسم، ويكون عليه إجراء  -

المهنية من خلال تطبيق تلك المعارف النظرية في وضعيات  الخبرةالتربصات من أجل الحصول على 
 مهنية حقيقية.

ة، أو المهنية اليومية داخل المؤسس من خلال تحليل السلوكيات الصادرة عن الفرد أثناء قيامه بواجباته -
في مؤسسات التكوين، وبعدها نحاول نمذجة السلوكيات الصحيحة والتي ت عبرِّ عن الكفاءة، وذلك من أجل 

 تعميمها ونقلها من فرد الى آخر.
نجد أنَّ بعض المؤسسات أو الإدارات تضع مجموعة معايير للجودة، أو نسب للإنتاجية، يكون على  -

خذها بعين الاعتبار أثناء الإنجاز، وعليه يكون في مراقبة مستمرة أو تقويم مستمر لأدائه، ما يجعله العامل أ
 مهنية. خبرةفي الأخير يصل إلى أحسن أداء وبالتالي الوصول إلى 

إن المعارف النظرية المكتسبة من خلال التكوين، تقوم بتغذية قدرات الفرد، والتي تصبح فيما بعد كفاءات  -
 لفة حسب الوضعيات المهنية التي تواجه الفرد، وهنا يكون على الفرد امتلاك مهارة الاندماج.مخت
ا للباحث عن الوظيفة اتباعه والتي يمكنهناك طرق اكتساب خبرة عملية قبل الحصول على وظيفة  -

 :منها لاكتساب الخبرة العملية في مجال معين قبل الحصول على وظيفة ثابته
: يمكن لكل من الأصدقاء والأقارب المساعدة في الحصول على الوظيفة العائلة والأصدقاءمساعدة  -

المناسبة عند امتلاكهم معارف آخرين يعملون في نفس هذا المجال، ويمكن تحقيق ذلك من خلال إخبارهم 
 ل. مبنوع الوظيفة المطلوبة، وطلب مساعدتهم في ترك انطباع جيد عن طالب الوظيفة لدى أًحاب الع

: على الباحث عن الوظيفة أن يصر على أحلامه في الحصول على الوظيفة الإصرار على طلب الخبرة -
التي يحلم بها، ويمكن له تحقيق ذلك من خلال إرسال الرسائل الإلكترونية بشكل متكرر إلى صاحب العمل 

 الذي يرغب بالحصول على الوظيفة لديه.

                                                                 
لاية دراسة حالة تثمين الخبرات الحرفية بو -مشرور محمد الأمين وآخرون: تثمن مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية  -193

 .15م، ص 1325(، نوفمبر02-15، )الصفحات 30، العدد 31المجلد  معسكر، مجلة التنظيم والعمل،
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رسال الرسائل إليه : وذلك من خلامرافقة رجال الأعمال - ل البحث عن أحد الرائدين في مجال العمل، وا 
لطلب مرافقته ومراقبته أثناء عمله لفترة زمنية معينة من أجل اكتساب الخبرة اللازمة منه، مع التأكيد على 

 .عدم التسبب بالإزعاج له بسبب وجوده

 طريقة تثمين مكتسبات الخبرة المهنية.3
 194 أساسيين:هذا المسار يشمل اتجاهين 

 : VAPتثمين المكتسبات المهنية أ. 
الكفاءة  في وهو إدراج كل من الخبرات المهنية وكذا السلوكيات والممارسات ذات الطابع الفردي غير مهني

 باعتبارها بيئة واسعة للمهنة ولها تأثيرها عليها.
  تثمين مكتسبات الخبرة:ب. 

 وامتلكه الفرد من كفاءة.من خلال الحصول على شهادات توثق ما سبق 
مهارات و  بأن تثمين مكتسبات الخبرة المهنية هي "عملية توثيق وتصديق كفاءات Bertrandومن هنا يرى  

ضوع يمكن ولفهم أكثر للمو  ،فرد ما مقارنة بمعيار رسمي، وتتجسد هذه العملية في وثيقة ذات قيمة قانونية
مدى التزامها بمعايير وقوانين وأعراف قد ال تشمل فقط النشاط محاكاة شهادة الأيزو للمنظمة فهي تعبر عن 

فالتثمين  ،الرئيسي لها، بل جميع الأنشطة الإنتاجية والإدارية والفنية وال تنتهي بأنظمة التطوير والتسويق
نما على المستقبل المهني والخدمات المتوقع تقدي ها مبمعناه الواسع ال يتعلق فقط بالأداء الفعلي والحالي وا 

 195أساسية: للمنظمة، ويمكن أن يعبر عنه بطريقة ملموسة من خلال ثلاثة إجراءات
 تقدير خصائص الموظفين. -         
 تطوير وتدريب الموارد البشرية. -         
 تطوير المناخ المناسب للعمل من خلال تحسين ظروف العمل )ظروف مادية ومعنوية(. -

 :مراحل اكتساب الخبرة المهنية.0
 196 وهي: الخبرة لاكتساب مراحل خمسة 1994)( برلينر حدد

 المبتدئمستوى  الأولى:المرحلة .1.4
  .المهمة التي يقوم بها وعلى عناصر المهني،هذه المرحلة يقوم فيها العامل بالتعرف على محيطه 

 المتقدم  المبتدئمستوى  الثانية:المرحلة .2.4
 ن أنى معارف خاصة بحالات معينة بمع المتقدم وتصبح لديه المبتدئمستوى  العامل الىمع التجربة يتقدم 

 تقدم مالعامل مجموعة من المعارف تتعلق بحالات مهنية تجعله يرتقي الى مستوى  العمل تكسبالتجربة في 

                                                                 

 .02-05، ص مرجع سابقء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عين التوتة باتنة، خذري توفيق: تأثير الحوافز المادية على أدا -194 

 .02سابق، ص المرجع نفس ال -195
والإنسانية والاجتماعية،  الاجتماعية العلوم كلية والأرطفونيا، التربية وعلوم النفس معهد علم ماجستير، رسالة التخطيط، ونشاط الخبرة كريمة، ريان -196

 .11-10م، ص 1335الجزائر،  بوزريعة، الجزائر، جامعة
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 العمل.أول يوم له في  عن
  ءمستوى الكف الثالثة:المرحلة .3.4

المؤهلات  ن علىويحصلو داء لى مستوى الكفاءة في الأإغلبية المتقدمين أينتقل  والدافعية للنجاحمع التجربة 
ولى الأ ءالكفتميزان العامل خاصيتين في مجال تخصصهم في حوالي السنة الرابعة من التجربة وهناك 

ما الخاصية أ واتخاذ القرارات،تتعلق بالاختيار الواعي لما هو بصدد القيام به من خلال تحديد الأفضليات 
 التجربة.مهم أثناء عملية اعتماد على  مهم وغير ما هوانية فتتعلق بقدرته على تحديد الث

 مستوى الماهر  الرابعة:المرحلة .4.4
لشخص ان غزارة التجارب المتراكمة تخلق لدى إذ أن اظاهر  والمعرفة الأدائيةالحدس  المرحلة يصبحفي هذه 
الهدرة على تكوين نظرة او تصور شامل حول الوضعيات التي يصادفها فيتعرف على الأحداث  الماهر

 ة.التجرببدقة ما يعني أن الكفاء في أعلى مراحلها تصبح مهارة نتيجة تراكم  ويستطيع توقها
 الخبير  الخامسة: مستوىالمرحلة .5.4

لتوصل الى سريعة في ا ل طريقةويستعميتميز فيها الخبير النظرة الى الوضعيات بصفة حدسية 
على ما يجب فعله وهنا يتضح أن اعلى مراتب المهارة  حلول أي يعمل بطريقة لا تستلزم جهد

 تصبح خبرة حيث يصبح الفرد الخبير سريعا ف التوصل الى حلول
 :الخبرة مؤشرات.5

 197تتمثل مؤشرات الخبرة فيما يلي: 
 تراوح وقد الخبراء، لاختيار كافي غير لكن ضروري، كشرط التجربة سنوات عدد يعتبرالتجربة: .1.5
 .سنوات 10و 5 بين الدراسات أغلبية العدد في هذا
 حول طريقة معرفة أي ذهنية، ميتا قدرات يستلزم التجربة من التعلم لان الخبرة تعني لا التجربة مدة وان

إيجاد  البحث الذاتي، التعديل الشخصي، الأداء تحليل قدرات على تشمل والتي أو التعلم، التعرف
 .النشاط بتكييف فعل ورد الرجعية التغذية لعناصر آني ترميز المشاكل، لحل وخيارات استراتيجيات

 .لا أو خبير الفرد هذا ان نقول حتى كافية غير وحدها التجربة ان يوضح هذا
 يعتبر سنوات، عدة منذ جماعته على ويشرف سنوات، لمدة المهنة نفسه الفرد يمارس عندماالإشراف: .2.5

 .المهنية بمكانته يحتفظ بذلك خبيرا
 .حققه الذي التوازن بذلك يفسخ فيه، يعمل الذي المحيط تغير وبمجرد

 يتكيف لكي جديدة سلوكات أو جديدة تطبيقات تعلم بمعنى الجديد، سياقه مع تفاعله يغير ان يجب إذن
 .الجديدة الوضعية مع ويستوي
 .العمل وضعيات تغير مع ومتغيرة مرنة تكون ان يجب الإشراف عن الناتجة الخبرة ان بمعنى

                                                                 
 .13-15 ص مرجع سابق، التخطيط، ونشاط الخبرة كريمة، ريان -197
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 :الاجتماعي الاعتراف أو التقدير.3.5
 آخرين ويستنتج أشخاص طرف من وصف عن عبارة لأنها اجتماعية، سمة الخبرة الباحثين من الكثير اعتبر
 .العمل زملاء رأي أو المؤسسة، مدير أو المسؤول رأي من الغالب في الاعتراف هذا

 عليه والمسؤولين زملاءه طرف من معين لشخص وسمة وصف تكون قد الخبرة أن المفهوم هذا يوضح
 .كاف غير وحده ولكن
 :مهنية جماعة إلى الانتماء.4.5

 مهمة الإشراف خلال من الحالات بعض وفي العامل، يملكها التي الشهادة خلال من المؤشر هذا استنتج
 .المعيار هذا استعمال حدود الدراسات بينت ولقد المسؤولية، أو

 خبرةاكتساب ال في يساعد المسؤولية، تحمل أو الإشراف مدة خلال من مهنية جماعة إلى الانتماء أن بمعنى
 .مؤشراتها من مؤشر هو وبالتالي

 :المعياري الأداء مؤشرات.5.5
 من طرف طالمتوس معيار تحديد يتم حيث به، المعروف المتوسط عن النشاط أداء في تفوق الخبرة تعتبر

 في ستعملتالتي ا والمقارنات البعض، بعضهم بين الأفراد أداء لمقارنة كمعيار ويستعمل المهني، المجتمع
 .البرنامج وتنظيم وتطبيقية نظرية معارف امتلاك مثل عام طابع ذات كانت الدراسات

 :البيداغوجي التكوين.6.5
 تنمية تؤدي إلى يوالت فيها، ساهم التي البحث ولجان العامل فيها شارك التي التكوينية الدورات بعدد ويتعلق
 .المختلفة قدراته
 كعمال نين ثممتكو  كعمال الأفراد قدرات وتنمية الخبرة تكوين في دور له البيداغوجي التكوين أن يعني هذا

 البيداغوجية الاستراتيجيات والوسائل معرفة في البيداغوجي التكوين يساعدهم حيث الخبرة، طريق عن مكونين
 .كمكونين ستساعدهم التي
 المهنية الخبرة مكتسبات تثمين أهداف وأشكال اً:ثاني
 :المهنية الخبرة مكتسبات .أهداف تثمين1

 ووسيلة ريةالبش الموارد لتحفيز فعالة أداة ويعد بالعمل والتزامه الموظف مشاركة زيادة إلى الاعتراف يهدف
في:  أهدافه ثلوتتم مساهماتهم على والثناء وشكرهم الموظفين جهود لتقدير المؤسسة منها معنوية تستفيد

198 
 :للمؤسسة .بالنسبة1.1

 .الجيدة والتصرفات السلوكيات تشجيع -

                                                                 
: مساهمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مجموعة قمادي تقوى -198

 .222م، ص 1322/1323رسالة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال المؤسسة، جامعة سطيف، من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة، 
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 .العمل وران د من الحد -
 .للعملاء المقدمة الخدمات تحسين -
 .الوظيفي الرضا تحقيق -
 .إنسانية أكثر العمل أماكن جعل -
 .البشرية الموارد تحفيز -
 .الكفاءات على المحافظة -

 :للموظف .بالنسبة2.1
 .للمؤسسة الانتماء مشاعر تطوير -
 .ومفيد فاعل عنصر بأنه الشعور -
 .العمل عن الرضا -
 .العلاقات تحسين -
 .العامل يوميات على إنساني طابع إضفاء -
 .بالنفس الثقة -
 .والتقدير الاعتراف -
 المهنية الخبرة مكتسبات تثمين .أشكال2

 والاحترام بالتقدير جديراً  باعتباره الفرد تقدير على تقوم وحقيقية بناءة ملاحظات عن عبارة هو التثمين
 المجاملة، باب من يكون ولا يومي بشكل رسَ ايم أنْ  ويمكن والفريدة، المتميزة وخبراته بتجاربه والاعتراف

 مادية أو عاطفية قيمة له ،ر ماليغيُّ  أو مالي جماعي، أو فردي رسمي، ر  غيّ  أو رسمي بشكل عنه ويعبر
  :199أشكاله ومن خطاب، شكل في أو مكتوب ويكون

  .المكثف العمل من فترة بعد اجتماعية مناسبات تنظيم -
  .متميز أداء تحقيق على شخصية تهنئة -
 .وعلاوات مكافآت -
  .الأنترنت شبكة على الفريق نجاحات عرض -
  .السلطة تفويض -
 القرار اتخاذ في اللامركزية -
 
 
 

                                                                 
: مساهمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مجموعة قمادي تقوى -199

 .223-222من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة، مرجع سابق، ص 
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 العالمالاعتراف بالكفاءات في  أنظمةنماذج  ضبع: اً لثاث
 بعض يلي وفيمامكتسبات الخبرة المهنية العملي  التطبيق كيفيات لنا بينت الدول التي تجارب من بين

 200العالمية:  التجارب

  )الولايات المتحدة الأمريكية(: الخبرة المهنية في تثمين مكتسبات.1
المكتسبة في مكان العمل من القضايا الرئيسية للاقتصاد الامريكي حث  ةح الاعتراف بالخبرات المهنيبصأ

ارادت الولايات المتحدة الامريكية تنضم الدول الرائدة  في هذا المجال مثل استراليا و اليابان و كندا وبريطانيا 
تبار المصادقة على مكتسبات الخبرة المهنية وسيلة للرد على العولمة و التكيف مع التكنولوجيا الجديدة و اع

وكالة خاصة بالشهاد على الكفاءات  الفردية تشارك فيها  213وفي منتصف الستينات كان هناك أكثر من 
ها من لمبيعات ، السياحة و غير النقابات ضمن عملية التقييم في مختلف القطاعات كالبناء ، الزراعة ، و ا

 يلي :  بين أهم هذه الوكالات ما
 :(NOCA) الوطنية لضمان الكفاءة المنظمة-أ

الندوات و السنوية  وتنظيم المؤتمراتتعمل على ضمان الجودة العالية لوكالات التأهيل المهني  وهي وكالة
في مجال العناية  اصدار الشهاداتمصدر للاتجاهات الجديد في ( NOCA)فيعتبر والمطبوعات الاقليمية

 والصحية وغيرها.الشخصية 
 :(CLEARوالتنظيم )تنفيذ التراخيص  مجلس-ب

يص والتراخهي منظمة دولية تشرف على عدد من الوكالات المتخصصة في تنظيم جهات منح الشهادات 
من  تألفوهي ت لمهنيوالحراك االمتعلقة بالتأهيل في مجال التعليم  وتوثيق المشاكلالسجلات الدول  أو

 والقطاع الخاص.ممثلين عن الحكومة 
 :(ANSI)مريكي للمعايير ني الأطالو  المعهد-ج

هي عبارة عن وكالة لضمان الجودة في مجال اصدار الشهادات الخاصة وهو متخصص في معايير 
في تسهيل وضع معايير ونية عن طريق اعتماد  وتتمثل مهمته (iso) 20333و (iso) 9000  الجودة 

تحدة في الولايات الم والمهارات المكتسبةتجدر الاشارة الى ان الاعتراف بالخبرة  المتخصص،الوكالات 
وهناك أيضا العديد من الوكالات المتخصصة بشأن مسألة تقييم الكفاءات أكثر من  السوق،يخضع لقوى 

  الشهادات. بتقديم وجامعة تقومكلية  1333وكالة تنظيمية  033
 في بريطانيا:تثمين مكتسبات الخبرة المهنية .2

 لوطنية،االتأهيلات المهنية بتطوير نظام المؤهلات المهنية  إطارقامت بريطانيا خلال السنوات الثمانينات في 
تراف الى الاع المنظمات الذي كان يفتقر والتقييم فيفقد كان نظام التأهل يدمج الشهادات الاكاديمية 

                                                                 
لاية دراسة حالة تثمين الخبرات الحرفية بو -مشرور محمد الأمين وآخرون: تثمن مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية  -200

 .02-03م، ص 1325(، نوفمبر02-15، )الصفحات 30، العدد 31المجلد  معسكر، مجلة التنظيم والعمل،
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لبات كان سيتوفيان حدودا ضيقة من متط والتكوين المهنيالخارجي حيث برز هذا الجهاز نظرا لان التعليم 
 العمل.سوق 

ياق مكتسبات الخبرة سواء في س والتثمين علىحاليا اهتماما خاصا بالاعتراف  المتحدة تولىان المملكة 
سيا للاقتصاد تحديا رئي أصبححيث أن التعليم غير الرسمي  ،والتقنيالتعليم النظامي او ف التكون المهني 

 يلي:من خلال مختلف المراكز المتخصصة في هذا المجال كما  ويظهر ذلك البريطاني،
 :(SSDA)وكالة تطوير الكفاءات القطاعية  -

حيث ان كل مجلس يتولى مسؤولية تحديد  للكفاءات،منظمة قطاعية على شكل مجالس  11تقوم بتوحيد 
الكفاءات المهنية المتوافقة مع قطاعه بعد تثمينها عن طريق خبراء متخصصين  وتعريف وتحديث مرجعيات

 القطاع.في مجالات تلك 
 هيئات الإشهاد أو المصادقة على الكفاءات:  -

كفاءات وكذا مراقبة مسارات تقييم ال الوطنية،تعتبر مسؤولة هي أيضا على مناهج تقييم المؤهلات المهنية 
 .حيث نجد عدة هيئات في هذا الصدد عروض،يضا بمهام تقديم أ وهي مكلفة والمصادقة عليها

كخبراء في  (NVQ): تلعب منظمات التقييم دورا مركزيا في مسارالتقييم والمسؤولين عن التقييم مراكز-ج
كما يمكن أن يكونوا معلمون وأساتذة ( NVQ)تقوم بتقديم عروض  أكاديمية،و في مؤسسات أالتقييم  مراكز

صدار الشهادات.  مشاركون في برامج التأهيل وا 
هو مدى التزامه بتوضيح جميع مستويات التأهيل المتمثلة ( VAEلـ )إن الميزة الأساسية في نموذج بريطانيا 

خل والتكوين، فقد يكون هذا الأخير دابغض النظر عن أماكن  الاعتراف، ونتائجه، التقييم،في التكوين 
 من خلال التعلم الرسمي أو غير الرسمي. خاصة،مكان العمل أو في مركز أو مدرسة 

 تثمين مكتسبات الخبرة المهنية في فرنسا .3
السماح للمؤسسات الراغبة بهدف م 2553في ( ACCP) انشأت جمعية الاعتراف بالكفاءات المهنية 

ويرتكز هذا النظام على ثلاثة مبادئ أساسية، يتمثل  مستخدميها،باستصدار شهادات اعتراف بكفاءات 
لى ابصفة مستقلة عن مكان اكتسابها بدون الاشارة  والاعتراف بقيمتهاالأول في المصادقة على الكفاءات 

يرا إقحام من قبل طرف خارجي، وأخ التقييم والاعترافجاز التكويني، أما المبدأ الثاني فيتمثل في ان المسار
م ومنح الكفاءات وبالتالي لا يمكن إجراء التقيي وموضع اكتسابالمؤسسة في العملية باعتبارها طرفا معنيا 

 المؤسسة.الاعتراف بدون موافقة 
 تثمين مكتسبات الخبرة المهنية في الجزائر.4

عطل  باره نظاما فتيا وغير مستقر نسبيا فالتبني المبكر للنظام الاشتراكيإن النظام الاقتصادي الجزائري باعت
 ن رغم وجود بعض القوانين والمراسيم التي أبدت اهتماما بالتكوين والتكوي العملية الإنتاجية بالمفهوم الحديث
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 201المهني لتعبئة الطاقات الموجهة الاقتصاد الموجه وفيما يلي أهم محطتين له:
 الأولى: المحطة-أ

وقد خصص  2523سنة  SGTالمتضمن القانون الأساسي العام للعامل  21-23وهذا بصدور القانون رقم 
الباب الخامس منه للتكوين حيث نص على مبدأ تنظيم نشاطات التمهين والتكوين المستمر وتطبيقا لهذا 

بالتمهين والثاني  المتعلق 2532جوان  12المؤرخ في  32-32القانون صدر نصان الأول قانون رقم 
  ينظم التكوين في المؤسسة. 2531سبتمبر  0المؤرخ في  153-31مرسوم رقم 

فقد اعتبر التكوين عامل للترقية الاجتماعية والمهنية للعمال وضامن للنمو الاقتصادي، واعتبر التكوين 
في حين اعتبر التمهين أحد أنماط  ،المستمر للعمال في كل المجالات واجب تفرضه المصلحة الوطنية

التكوين المهني، هدفه اكتساب تأهيل مهني أساسي معترف به بالموازاة مع أداء العمل أو تأهيل يمكن من 
ممارسة مهنة في أحد القطاعات، واكتساب هذا التأهيل يتم بواسطة التنفيذ العملي، المتكرر والتدريجي 

 مهنة المعنية، وبالتكوين المظهري والتكنولوجي الإضافي.لمختلف العمليات المرتبطة بممارسة ال
أول نص تنظيمي يتكفل بموضوع التكوين في الوسط المهني من حيث  153-31ويعتبر المرسوم رقم 

 تنظيمه وأساليب تمويله، فقد نصت المادة الرابعة منه على أن التكوين داخل المؤسسة يهدف إلى:
 جات المؤسسة من اليد العاملة المؤهلة.التلبية الكلية أو الجزئية احتيا 
 .المساهمة في تلبية الاحتياجات القطاعية أو الوطنية من اليد العاملة المؤهلة 
 .التكييف المستمر للعمال مع مناصب عملهم 

  المحطة الثانية-ب
هت نحو جشهدت الجزائر بعد هذه المرحلة تحولا راديكاليا في الاقتصاد، فبعد تبنيها للنمط الاشتراكي تو 

  اقتصاد السوق، ما عجل بصدور نصوص تشريعية تخدم هذا التوجه.
الذي ينظم العلاقات الفردية في العمل والذي صنف التكوين كحق أساسي  22-53فبعد صدور القانون رقم 

للعامل والتزام لصاحب العمل في مادته السادسة كما ألزم العمال بالمشاركة في عمليات التكوين تحسين 
توى والرسكلة التي يبادر بها المستخدم في إطار تحسين التسيير أو فعالية الهيئة المستخدمة أو بغرض المس

 تحسين حفظ الصحة والأمن في مادته السابعة.
  واستتبع هذا القانون بمجموعة مراسيم منها:

المؤسسات  الذي يحدد شروط إنشاء ومراقبة: 1661ماي  11المؤرخ في  141-61المرسوم التنفيذي رقم 
 المعتمدة للتكوين المهني، وقد فتح هذا المرسوم المجال أمام المبادرة الخاصة إنشاء مؤسسات من هذا القبيل.

                                                                 
 .23-53م، ص 1322الكفاءات المهنية، النشر الجامعي الجديد، الجزائر، ثابتي الحبيب: المناهج العلمية لتطوير  -201
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المؤرخ في  135-79المعدل للمرسوم  1667ماي  19المؤرخ في  167-67المرسوم التنفيذي رقم 
مكلف بالمساهمة بواسطة آراء المتضمن إنشاء مجلس وطني استشاري للتكوين المهني : 1679جوان  3

 استشارية وتوصيات في إعداد وتحديد السياسة الوطنية للتكوين المهني.
المتضمن إنشاء تنظيم وتسيير الصندوق : 1669نوفمبر  11المؤرخ في  355-69المرسوم التنفيذي رقم 

للتكفل بدراسة مشاريع برامج التكوين المتواصل وتمويلها  FNACالوطني لتطوير التمهين والتكوين المتواصل 
 والسهر على ترقية التمهين والتكوين المتواصل وتطويرهما.

إن التجربة الجزائرية في مجال تثمين الخبرة المهنية اقتصرت على شقها التكويني والتمهيني سواء في 
نية، لتثمين اقتصر على تعويض الخبرة المهالاقتصاد الموجه أو في مرحلة التوجه نحو اقتصاد السوق، فا

أما الاعتراف والإشهاد بالمعنى السابق فاقتصر على الاختبارات المهنية التي تجرى على مستوى التكوين 
 .وذلك من أجل الاعتراف بالكفاءات المكتسبة خلال ممارسة مهنة أو حرفة لغرض إنشاء سجل تجاري

اصة منها لم تنضج لتواكب التطورات الحاصلة في محيط الأعمال أما على مستوى المؤسسات القطاعية الخ
 الدولي، بالشراكة مع مؤسسات الدولة.
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 قائمة المصادر والمراجع:
 .المصادر والمراجع باللغة العربية:1
 م.1333، بيروت، 31 المجلد الجيل، دار ،العرب لسان منظور: ابن .1
 .م1331المدربين، دار التوزيع والنشر الإسلامية، مصر، أكر رضا: برنامج تدريب  .2
أبو القاسم حمدي: تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة حالة، مذكرة  .3

ماجستير، إدارة أعمال، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 .م1330/1330الجزائر،

 استراتيجي ومدخل البشرية الموارد إدارة في جديد توجه الكفاءات وتسيير المعارف إدارة نسرين: المرهون .4
 م.1335 ،الجزائر الجزائر، جامعة ،ماجستير الاقتصادية، مذكرة للمنظمة مستدامة تنافسية ميزة لبناء

 .م1331بحوث ودراسات،  الكبيسي صلاح الدين: إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية .5
الصيرفي عبد الفتاح: التدريب الاداري )المدربون والمتدربون وأساليب التدريب(، دار المنهاج للنشر  .6

 .م1335والتوزيع، عمان، 
 عمان، ،2 ط والنشر والتوزيع، للطباعة قنديل الإنسانية، دار والعلاقات الأفراد محمد: إدارة الصيرفي .7

 م.1330
 .م1331رمضان عادل: إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين الشمس، القاهرة،  الزيادي .9

، مهامها( تها،مسؤولي تنظيمها، )أهميتها،الموارد البشرية  الفارسي:سليمان  بوسنينة،الصديق منصور  .6
 العليا.أكاديمية الدراسات  طرابلس،

، عمان، 1بلال خلف: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط السكارنه .11
  .م1320

، 2ط السكارنه بلال خلف: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، .11
 .م1335

 سسة الملتقىالمؤ  استراتيجية في البشرية والكفاءات للموارد الاستراتيجي عرايبي: البعد مداحالحاج  .12
الحديثة، يومي  الاقتصاديات ظل في العربية الأعمال ومنظمات الفكري المال رأس حول الخامس الدولي
 بوعلي بن حسيبة التسيير، جامعة وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كليةم، 1322ديسمبر  20/20

 ، الجزائر.بالشلف
 م.1330،والنشر، القاهرة للطباعة الغريب الإنساني، دار السلوك السلمي علي: إدارة .13
د المفهوم والممارسة، دار الحام – الإداريةصالح عبد الهادي: الرقابة  توفيقالطراونة حسين أحمد ،  .14

 .م1321للنشر، عمان، 
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 الجزائر، حالة المتوسطة، دراسةو  الصغيرة المؤسسات في المقاولاتية الكفاءات واقع فاروق: بادة .15
المدرسة العليا  ،المؤسسة وأداء استراتيجي تسيير تخصص ماجستير،مذكرة  للتجارة، العليا المدرسة
 م.1321/1325الجزائر،  للتجارة،

الجزائرية، رسالة  المؤسسة حالة الابتكار دراسة مرافقة في الكفاءات مساهمة الهدى: نور الدين بن .16
 التسيير، جامعة وعلوم والتجارية ،الاقتصادية العلوم المؤسسات كلية وتسيير اقتصاد دكتوراه تخصص

 .م1325/1313بلعباس،  سيدي ليابس جيلالي
، 1 طالأردن،  ،للنشر والتوزيع أسامة دار ،الأفراد أداء وتقييم التدريب اتجاهات: عيشي عمار بن .17

 م.1321
بمجمع  الوظيفي المسار تخطيط استراتيجية لتعزيز كمدخل البشرية الكفاءات ميةتنبوراس فايزة:  .19

 م1321سبتمبر ،(015-000)الصفحات العلوم الإنسانية،  صيدال، مجلّة
لملتقى مداخلة في ا الجزائرية،إشكالية نقل الكفاءات في المؤسسات  مخفي:أمين  يوسف،بن شني  .16

 .م1321 فيفري 11و 12 بسكرة، يوميجامعة محمد خيضر  البشرية،الوطني حول تسيير الموارد 
 الجزائر، مذكرة العمومية في الوظيفة عصرنة في ودورها الكفاءات لحسن: إدارة مولاي فرحات بن .21

دارة إداري قانون ماجستير، تخصص  الحقوق، جامعة السياسية قسم والعلوم الحقوق عامة، كلية وا 
 .م1322/1321باتنة، الجزائر،  لخضر الحاج

 لولاية المحلية بالإدارة وواقعها الكفاءات إدارة السلام، سحنوني محمد: إشكالية بندي عبد الله عبد .21
، (250-212، )الصفحات 32 ، العدد22(، المجلد Les cahiers du MECASتلمسان، مجلة )

 .م1321ديسمبر 
بندي عبد الله عبد السلام، ثابتي الحبيب وآخرون: المدخل إلى الهندسة الوظيفية، سلسلة إصدارات  .22

 .م1322معسكر،  مخبر تحليل واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات، جامعة
براهمي آسية وآخرون: آليات تطوير الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية دلائل من دراسة ميدانية  .23

، )الصفحات 31، العدد 30المجلة المغاربية لاقتصاد والمناجمنت، المجلد  المؤسسات،لعينة من 
 .م1325 سبتمبر(، 221-210

 مدراء المركبات لدى الإداري بالإبداع وعلاقتها الوقت لإدارة كأسلوب بالأهداف : الإدارةرابح برباخ .24
 ،(213-232)الصفحات  ،32العدد  ،23المجلد  ،التحدي مجلة بوعريرج، بالمسيلة وبرج الرياضية

 .البواقي، الجزائر أم مهيدي بن العربي م، جامعة1323 جانفي 21
منى: تقييم البرامج التدريبية في المنظمة كمدخل لقياس فعالية التدريب في  بحري صابر، خرموش .25

(، 31-22، )من الصفحة 32، العـــدد: 31ضوء وسائل التقييم، مجلة سوسيولوجيا، المجلد 
 م.1312جوان
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بوثلجة حسين: تحديد مناهج توصيف الوظائف وتقييم الكفاءات في الوظيفة العمومية من منطق  .26
منطق الكفاءات، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة الأفراد والمنظمات، جامعة معسكر،  التأهيل الى
 .م1325-1323الجزائر، 

حسيني: أثر تقييم وتصنيف الوظائف على تطوير المسار  ليلى، إسحاق كعكع بن حسين،بوثلجة  .27
-200)الصفحات  ،31، العدد 30الاقتصادية، المجلد  والدراسات الأعمال إدارة الوظيفي للأفراد، مجلة

 .م1323(، ديسمبر215
بوثلجة حسين وآخرون: تحليل وتـوصيـف الوظـائـف كأحـد آليـات الهـنـدسـة الوظيـفـيـة محاولة تطبيق  .29

(، 02-23، )الصفحات 31، العدد 35لطريقة التحليل الذاتي بالمرافقة، مجلة التنظيم والعمل، المجلد 
 .م1322

 م.1333مفاهيم ونظريات، دار هومة للنشر والتوزيع، الجزائر ،الكفاءة الزهراء: بوكومة فاطمة  .26
 مذكرة والمتوسطة، الصغيرة بالمؤسسات البشرية الكفاءات تسيير في المسير دور :نذيرة بوسعد .31

 م.1330، ورقلة، الجزائر قاصدي مرباح جامعة ،ماجستير
ية مجلة التنم المنظمات،أهمية ودور الكفاءات البشرية داخل  نوال:بن أحمد إبراهيم، بويحياوي  .31

دارة الموارد   ،1 البليدة على، جامعة لونيسي 1325السادس، جوان لعدداودراساتٌ،  بحوثٌ -البشريةوا 
  .الجزائر

بوداود سالم: التسيير التقديري للوظائف والكفاءات أسسه، وحدوده وبدائله، مجلة آفاق للعلوم، العدد  .32
 .م1322(، 010-022)الصفحات ، 35

 ،0الأردن، ط للنشر، وائل والتطبيق، دار النظرية بين الاداري التدريب :الفتاح عبد محمد باغي .33
 .م1323

 الاقتصادية المؤسسة في والمهارات للوظائف التقديري التسيير بنوناس صباح، باشا فاتن: واقع .34
دارية، اقتصادية بسكرة، مجلة أبحاث وحدة الجزائرية للمياه المؤسسة حالة الجزائرية دراسة  ،12 العدد وا 

 .(05-15م، )الصفحات 1322 جوان
 بن الطاهر حسين، عروف راضية: أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحقيق الفعالية، .35

دارة الأعمال، (، 22-32، )الصفحات 31، العدد: 30المجلد  مجلة الاقتصاديات المالية البنكية وا 
 .م1320

 الأساسية النجاح دعائم :البشرية الموارد وتنمية الكفاءات تطوير :عبو بن الجيلاليالحبيب، ثابتي  .36
 م.1335 مصر،، الجامعية الثقافة مؤسسة الثالثة، الألفية لمؤسسات

ثابتي الحبيب: تحديد مناهج وتحليل وتصنيف مناصب العمل مدخل الكفاءات، رسالة دكتوراه،  .37
 م.1335،يير، جامعة تلمسانتخصص علوم التس
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ثابتي الحبيب، بندي عبد الله عبد السلام: دور مكانة التحليل الوظيفي في صنع القرارات الاستراتيجية  .39
 noor.book.com/5232، على الرابط: 22لإدارة الموارد البشرية، ص 

قين الفرنسي للسياثابتي الحبيب، جون بيريتي، بن عبو الجيلالي: قاموس الموارد البشرية وفقاً  .36
 .م، الجزائر1321، 2والجزائري، مؤسسة كنوز الحكمة، ط

ثابتي الحبيب: دور ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات  .41
 الواحات بروز شكل تحليلي بديل وآليات عمل جديدة لإدارة وتنمية الموارد البشرية، مجلَّة –المصرفية 
 .م1335(، 101-112، )الصفحات 32دراسات، العدد وال للبحوث

دخل يف الوظائف: مصناهج وأدوات تحليل العمل تو متحديد  :عبد السلام الحبيب، بندي ثابتي .41
 م.1321وهران،  ،الكفاءات، ديوان المطبوعات الجامعية

مجلة  ،ثابتي الحبيب: المدونة الجزائرية للمهن والوظائف النسخة المختزلة من الفهرس الفرنسي .42
 .م1312(، 200-225، )الصفحات 32، العدد 35الجزائرية للموارد البشرية، المجلد 

ثابتي الحبيب: الدليل المنهجي لإعداد المدونات المرجعية للوظائف، سلسلة إصدارات مخبر تحليل  .43
 .م1322واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات، جامعة معسكر، 

المنهجي لإعداد موازنات الكفاءات، منشورات مخبر لابداك جامعة ثابتي الحبيب، لقام حنان: الدليل  .44
 م.9096معسكر، الجزائر، 

 .م1322ثابتي الحبيب: المناهج العلمية لتطوير الكفاءات المهنية، النشر الجامعي الجديد، الجزائر،  .45
 الجامعية، الثقافة مؤسسة البشرية، الموارد وتنمية الكفاءات تطوير :الجيلالي عبو بن الحبيب، ثابتي .46

 .م1335، 2ط
كمال: أثر بناء الكفاءات المحورية في تحسين أداء المؤسسات دراسة حالة  أمينة، منصوري جودي .47

دارية، اقتصادية مؤسسة الإسمنت ببسكرة، مجلة أبحاث -151)الصفحات  ،30، العدد 21المجلد  وا 
 .م1323 ديسمبر (،021

 على وأثره الأرغونومية المقاربة على المبني الوظائف حمدي: تصميم أبو القاسم جهيدة، جيلاوي .49
، العدد 22الأفراد دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الأغواط، مجلة دراسات العدد الاقتصادي، المجلد  أداء
 .م1313(، جانفي 111-130، )الصفحات 32

 الجزائر اتصالات شركة في المؤسسي الأداء تحسين في الكفاءات ادارة مهدي، وآخرون: أثر جابر .46
-205، )الصفحات 32، العدد 23والدراسات، المجلد  للبحوث والتنمية الادارة س، مجلة أهرا سوق فرع

 .م1312(، جوان 253
تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة  عبيدات:، عبد المالك سارة ججيق .51

، العدد 30المجلد  الجزائرية،ة أداء المؤسسات مجل العاصمة،ميدانية في شركة ميدي ترام بالجزائر 
 .م1320(، 203-212)الصفحات  ،31
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 بجامعة التنظيمي التميز تحقيق في الأكاديمية الكفاءات إدارة الله: دور عبد الشهراني نورة حزام .51
شراف إدارةخالد، رسالة ماجستير، تخصص  الملك  العربية المملكة خالد، الملك ، جامعةتربوي وا 

 م.1322، السعودية
 .م1313حيدر عصام: التدريب والتطوير، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سوريا،  .52
 خلال من :الخدمات تطوير في ودورها الجامعية بالمكتبات للعاملين المهنية حمودي سارة: الخبرات .53

، )الصفحات 11 ، العدد31وأبحاث، المجلد  دراسات الجزائر، مجلة جامعة بمكتبة المهام توصيف
 .م1325(، ديسمبر130-111

 م.1332مصر، والنشر، للطباعة الوفاء دار ،"البشرية الموارد إدارة" ، حافظ حجازي محمد .54
خذري توفيق: تأثير الحوافز المادية على أداء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عين التوتة باتنة،  .55

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أطروحة دكتوراه، تخصص علوم التسيير، كلية العلوم
 م.1323/1325محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

دادي عدون ناصر: إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر،  .56
  .م1330

 م.1998 الجزائر، المحمدية، دار المؤسسة، ناصر: اقتصاد ندادي عدو  .57
 والأرطفونيا، التربية وعلوم النفس معهد علم ماجستير، رسالة التخطيط، ونشاط الخبرة كريمة، ريان .59

 .م1335الجزائر،  بوزريعة، الجزائر، والإنسانية والاجتماعية، جامعة الاجتماعية العلوم كلية

زواتي عبد العزيز: الموارد البشرية بين الكفاءة والفاعلية، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر والتوزيع،  .56
 م.1313 2ط

 .م1320نزار عوني اللبدي: إدارة الموارد البشرية وتنميتها، دار الدجلة، عمان،  .61
 م. 2555، الكويت، 1ط السلاسل للطباعة والنشر،ذات  البشرية،إدارة الموارد  هاشم:زكي محمود  .61
 .م1331 ،2ط ،الأردن ،زيد منير العبوي: الادارة بالأهداف، دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع .62
 الكويت، الثانية، السلاسل، الطبعة ذات مطبوعات البشرية، الموارد إدارة هاشم، محمود زكي .63

  .م1333
زعرور نعيمة وآخرون: متطلبات تطبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية  .64

ادية طولقة، مجلة الدراسات الاقتصالجزائرية، دراسة حالة مؤسسة التمور والمنتوجات الزراعية والغذائية 
 .م1322 ،31، العدد 31المجلد  المعمقة،

نتاج الكفاءات في المؤسسات العمومية، أطروحة دكتوراه،  سلامة أمينة: إشكالية تسيير .65  تخصصوا 
 .م1320-1321جامعة الجيلالي اليابس سيدي بلعباس، الجزائر ،إدارة أعمال، 
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 للوظائف التوقعي التسيير غايات أهم كأحد والتوظيف التدريب نورية: الزهراء، قادري فاطمة ساكت .66
، 32، العدد 35معسكر، مجلة التنظيم والعمل، المجلد  وحدة-للمياه الجزائرية حالة والكفاءات دراسة

 .م1322(، 11-1)الصفحات 
لبشرية اسامي عمري، علي عبد الله: دور ومكانة التحليل الوظيفي ضمن استراتيجيات إدارة الموارد  .67

 ، مجلـة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،– تبسة –دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 
 .م1323(، 031-033، )الصفحات 31، العدد 22المجلد 

 الكفاءات دراسة وتطوير المهني المسار لتسيير كأداة والوظائف المهن استشرافأمينة:  ماشس .69
 الأفراد إدارة ، رسالة دكتوراه، تخصص-معسكر-الجزائر اتصالات مؤسسة حالة

 .م، جامعة معسكر1322/1323والمنظمات،
شنافي نوال: أثر تقييم الكفاءات في الأداء المتميز للمؤسسة، مجلة الدراسات التجارية والاقتصادية  .66

 .(225-232، )الصفحة 32، العدد 30المعاصرة، المجلد 
أبو قاسم حمدي: تأثير عملية تصميم الوظائف في تعزيز الارتباط الوظيفي للموظفين  وداد،شعيب  .71

، 32، العدد 23وفقا للمقاربة التحفيزية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الأغواط، مجلة الباحث، المجلد 
 .م1323(، 012-000)الصفحات 

ــ أوماش( GMSud) للجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة في الكفاءات تسيير سماح: صولح .71 ــ  بسكرة بــ
، 31المجلد  التجارية، والعلوم والتسيير الاقتصادية العلوم مجلة نظري، بنموذج مساهمة-الجزائر –

 .م1321 (،221-55الصفحات ) ،32العدد 
 المؤسسات وأنشطة وظائف أداء على بالأهداف الإدارة أسلوب سفيان وآخرون: أثر صلواتشي هشام .72

الجزائرية، مجلة  الوسط ولايات في والمجبنات الملبنات مدراء من عينة آراء الاقتصادية دراسة
 (،215-235)الصفحات  ،10العدد  ،21 الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد، المجلد

 م. 1322ديسمبر 
صفوان المبيضين، عائض الأكلي: تحليل الوظائف وتصميمها في الموارد البشرية، اليازوري،  .73
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