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.المقدمة

1.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .المقدمة

أدت المقتضيات الحديثة إلى تحولات جذرية في أنماط الحياة والسلوكيات، وإحداث تغييرات 

عميقة في تنظيم العمل وفي ظروف أدائه وطرقه، وأدى ذلك إلى اعتماد توجهات إدارية حديثة 

ها تأثيرا بروز نموذج التسيير بالكفاءات تستجيب لمتطلبات المرحلة الراهنة، ومن ابرز التحولات وأعمق

وإدارة المعرفة، وهذا ما أحدث تغيرات في التصورات والمفاهيم وفي أساليب العمل والتنظيم، وقد 

�¬ƢƬǨǻ¦Â�ƨŭȂǠǳ¦�©ƢȇƾŢ�Ǻǟ�ƨš Ƣǻ�ƨȈǸȈǜǼƫÂ�ƨȈǟƢǸƬƳ¦Â�ƨȇ®ƢǐƬǫ¦�©¦ŚǤƬŠ�¿ȂȈǳ¦�©ƢǠǸƬĐ¦�©ǂƯƘƫ

 التطور التكنولوجي والمعلوماتي التي أدت إلى إحداث الأسواق وتطور الأعمال وتغيرها، وبتأثير

الذي غير تأثيرات واضحة وعميقة على سوق العمل، وهذا قد أظهر دور التغير الحاصل عالميا و 

والتجارة وغيرها، وجعلها أكثر مرونة وتخصص وجودة في  أسس الأعمال من وظائف كالإنتاج

�Ȃƫ�ȄǴǟ�®ƢǸƬǟȏ¦�̈°ÂǂǓ�Ƥ ǴǘƬȇ�¦ǀǿÂ��«ƢƬǻȍ¦ƢǿŚǣ�Ǻǟ�Ƣđ�ǄȈǸƬƫ�ǎ ƟƢǐƻ�ǲǸŢ�Ŗǳ¦�ƨǴǷƢǠǳ¦�ƾȈǳ¦�Ǧ ȈǛ.

هذه التحديات فرضت على المؤسسات ضرورة ملحة لتأقلمها مع مواردها البشرية في بيئة 

تتسم بالتعقيد والتغير واشتداد حدة المنافسة، وهذا دفعها إلى تغيير أساليب العمل وإعادة تكوين 

�ƲǿƢǼǷ�̈ƾǟ�̧ƢƦƫƜƥ��ƨȇǂǌƦǳ¦�Ƣǿ®°¦ȂǷ�Ŀ�ǶǰƸƬǳ¦�Ŀ�Ƕē¦°ƾǫ�Ǟǧ°�ȄǴǟ�®¦ǂǧȋ¦�ƾǟƢǈƫ�ƨưȇƾƷ�¼ǂǗÂ

التكنولوجيا الحديثة، ومن هنا تظهر أهمية الاستثمار في رأسمال البشري وفي تنمية الكفاءات لأنه 

ستثمار فيهم محرك النمو وعامل أساسي لخلق القيمة ولفعاليتها ونجاحها يتطلب على المؤسسات الا

والمحافظة عليهم، بحيث فالتنمية الحقيقية والتطوير لا يكون في المباني  نتهمصيا وتنميتهم والحرص على

والآلات والتقنيات الحديثة فقط بل يتوقف أساسا على العنصر البشري كونه لا يتوقف نجاح 

الأعمال وفشلها إلا على أداء هذا العنصر كونه هو الفاعل في ذلك، وهذا ما أكد توجه الإدارات 

وجيه الاهتمام للعنصر البشري باعتباره رأسمال نادر الحصول عليه وخاصة أصحاب الحديثة إلى ت

تدمج مجموعة من المعارف، معارف نظرية ومعارف عملية) الكفاءات(وهذه الأخيرة  الكفاءات،

، وامتلاك الفرد لهذه المعارف يجعل المؤسسة تملك ميزة )علاقاتية(، ومعارف سلوكية )المهارات(  

.ƨǈǧƢǼŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǺǷ�ƢǿŚǣ�Ǻǟ�Ƣđ�ǄȈǸتنافسية تت

ومنه فالإنسان هو أثمن رأسمال كونه يعتبر كثروة مهمة تضمن للمؤسسة الاستمرارية والبقاء 

في السوق، بحيث الإنسان الفاعل في عصر التكنولوجيا هو من يملك مهارات متعددة ويكون قادرا 

  .لتأهيل عدة مرات خلال حياته العمليةعلى التعليم الدائم والقابل على إعادة التكوين وا
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�śȈǠƬǳ¦Â�Ǧ ȈǛȂƬǳƢƥ�ƨǬǴǠƬŭ¦�ƨƦƟƢǐǳ¦Â�ƨǬȈǫƾǳ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ȄǴǟ�Ǧ ǫȂƬȇ�®°Ȃŭ¦�¦ǀđ�¿ƢǸƬǿȏ¦Â

في مناصب العمل أو التوجه نحو التكوين، وهذه العمليات تؤثر على المؤسسة إما ايجابيا أو سلبيا، 

الكفاءات يعتمد على التقييم الجيد لها، ونظرا لتغير ونظرا لذلك فاتخاذ أحسن قرار يخص تسيير 

العوامل البيئية عبر الزمن يجب على المؤسسة التطلع للمستقبل لاكتشاف الأخطار والسعي إلى 

التقليل منها واستغلال الفرص، وهذا يتطلب التخطيط المستقبلي للوظائف والكفاءات، وحتى تحقق 

سياسة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، وهذا يمكن من المؤسسة التنمية عليها أن تنطلق من 

تحديد حجم اليد العاملة من الناحية الكمية والنوعية، والبحث عن أساليب معالجة عدم التوازن 

  .لان المؤسسة قد تتعرض إما إلى فائض أو عجز في عمالتها) موازنة الكفاءات(

ǳ¦�̈°¦®Ɯƥ�ǶƬē�ƪ ƸƦǏ¢�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�̈°¦®Ɯǧ�ÀȂǴǸƸƬȇ�ǶĔȂǯ�Ƕđ�¿ƢǸƬǿȏ¦�ƾȇ¦ǄƫÂ��©¦ ƢǨǰ

�ǺȇȂǰƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�ȄǴǟ�¦Śưǯ�Ǆǯǂȇ�ƨƠǨǳ¦� ȏƚđ�¿ƢǸƬǿȏƢǧ�Ʈ ȈŞ��ƢȀǬȈǬƸƬǳ�ÀȂǠǈȇÂ�ŚȈǤƬǳ¦�ƨȈǳÂƚǈǷ

بغرض تعلم كل ما هو جديد حول عمله، ويتم ذلك في مراكز متخصصة تثمن وتعترف بكفاءاته بما 

كية المهنية التي يرغب فيها، حيث تمثل عملية الاعتراف يكفل له قابلية استخدامها وتطويرها، والحر 

�śǈƸƬǳ�ƨȈǼȀŭ¦�Ƕē¦ ƢǨǯÂ�Ƕē¦°ƢȀǷ�ǂȇȂǘƫ�Ŀ�ǶȀƬƦǣ°�ȆǸǼȇ�¦ǀǿÂ��̈ŐŬ¦�śǸưƬǳ�§ȂǴǇ¢�©ƢƦǈƬǰŭƢƥ

©¦ ƢǨǰǳ¦�ǽǀđ�» ŗǠƫ�̈®ƢȀǋ�°¦ƾǐƬǇ¦�ÀƢǰǷȍƢƥ�¿¦®ƢǷ�ǲǸǠǳ¦�Ƥ ǏƢǼǷ�ŚǧȂƫ�Ŀ�ǶǿƢǈȇÂ��ǶēƢȈƷ�ǖŶ.

سنوضح أهم هذه العناصر المرتبطة بالكفاءات، على شكل ومن خلال هذه المطبوعة 

حسب البرنامج المقرر للمقياس، تدرس مادة هذا "إدارة الكفـاءات"محاضرات محددة في مقياس 

لمستوى  - تيارت –المقياس في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير لجامعة ابن خلدون 

، يتضمن برنامج المقرر ثمانية محاور وأثناء تحرير "يات العملاقتصاد"السنة الثانية ماستر تخصص 

  .هذه المطبوعة التزمنا فيها بتطبيق المنهجية العلمية

، قسمناه إلى مبحثين يتناول المبحث "مفهوم وأنواع الكفـاءات"يتناول المحور الأول 

  ".لكفاءةمستويات ا"، أما المبحث الثاني فيتناول "¢ƢēƢȇȂƬǈǷÂ�̈ ƢǨǰǳ¦�®ƢǠƥ"الأول 

، قسمناه إلى مبحثين، يتناول المبحث "أهداف إدارة الكفـاءات"أما المحور الثاني فيتناول 

".Ƣē°¦®¤�©ȏƢůÂ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƫ�©Ƣƥ°ƢǬǷ"، أما المبحث الثاني فيتناول "مفهوم إدارة الكفاءات"الأول 
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، يتناول ، قسمناه إلى مبحثين"أدوات إدارة الكفـاءات"أما المحور الثالث فيتناول 

  ".البرامج التدريبية"، أما المبحث الثاني فيتناول "التطوير الإداري والإدارة بالأهداف"المبحث الأول 

، قسمناه إلى مبحثين، يتناول المبحث الأول "تقييم الكفـاءات"أما المحور الرابع فيتناول 

  ".يم الكفاءات، أما المبحث الثاني فيتناول أدوات تقي"ماهية تقييم الموارد البشرية"

، قسمناه إلى ثلاثة "التسيير التوقعي للوظائف والكفـاءات"أما المحور الخامس فيتناول 

، أما المبحث الثاني فيتناول "ماهية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات"مباحث يتناول المبحث الأول 

الآليات المعتمدة في النماذج "ل ، أما المبحث الثالث فيتناو "أهمية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات"

  ".للتنبؤ بالموارد البشرية

، قسمناه إلى ثلاثة "منهجية المدونة المرجعية للكفـاءات"أما المحور السادس فيتناول 

، ويتناول المبحث "تطور مفهوم تحليل العمل وتوصيف الوظائف"مباحث، يتناول المبحث الأول 

المدونات "، أما المبحث الثالث فيتناول "ج التحليل الوظيفيالمقتضيات العملية لتجديد مناه"الثاني 

  ".المرجعية للوظائف والكفاءات

، قسمناه إلى ثلاثة مباحث، يتناول المبحث "موازنة الكفـاءات"أما المحور السابع فيتناول 

بحث ، أما الم"ماهية موازنة الكفاءات"، أما المبحث الثاني فيتناول "تخطيط الموارد البشرية"الأول 

  ".خصائص ومصادر الحصول على الموارد البشرية"الثالث فيتناول 

، قسمناه إلى ثلاثة "تثمين مكتسبات الخبرة المهنية"المحور الثامن والأخير فيتناول 

ماهية تثمين "، أما المبحث الثاني فيتناول "مفاهيم مرتبطة بالموضوع"مباحث، يتناول المبحث الأول 

  ". نماذج لأنظمة الاعتراف بالكفاءات في العالم"، أما المبحث الثالث فيتناول "مكتسبات الخبرة المهنية

وفي الأخير احمد االله عز وجل الذي وفقي لتقديم هذه المطبوعة المتواضعة لطلبتنا وزملائنا، 

ƅ¦�¾ȂŞ�ƨǴƦǬǷ�©ƢǠƦǘǳ�ƢȀǼǷ�ƾȈǨƬǈǻ�ŕƷ�ǶēƢǬȈǴǠƫÂ�ǶēƢǜƷȐŠ�ƢǼȈǴǟ�¦ȂǴƼƦȇ�ȏ�ÀƘƥ�ǶȀǼǷ�Ƥ Ǵǘǻ�Ʈ ȈŞ.
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  .مفهوم وأنواع الكفاءات: لمحور الأولا

نجاح المؤسسات وفشلها،  أساسهايتوقف على  أساسيةتعتبر وظيفة الموارد البشرية وظيفة  :تمهيد

 ذلك وأدى، الإستراتجية أهدافهاكفاءة اداء المؤسسات لتحقيق   من الضروري تحديد  أصبحولهذا 

، وقد تبين بان كل عملية تطوير لا يركز فيها على خرآ إلى الموارد البشرية من يوم إدارة أهميةتزايد  إلى

 الإداراتالفشل كونه العنصر الذي يتعامل مع بقية الموارد، وكل هذا دفع  إلىالعنصر البشري تؤول 

نادر الحصول  رأسمالعلى توجيه الاهتمام وبدرجة كبيرة لهذا العنصر واعتباره  التأكيد إلىالحديثة 

  . الكفاءات أصحابعليه، وخاصة 

ير ويسعون يالخبرة والمهارة العالية هم من يتحملون مسؤولية عوامل التغ وأصحابفالكفاءات 

 أصبحتلتحقيقها، وفشل الكثير من المؤسسات سابقا كان سببه قلة الخبرة والكفاءة، وقد 

  .التفوق تكتسبها لتحقق سساتلمؤ احد المزايا التنافسية لالكفاءات في عصرنا الحالي تمثل 

  .أبعاد الكفاءة ومستوياتها: الأولالمبحث 

  .تعريف الكفاءة: أولا

.1"مجموع الاستعدادات والمعارف لدى فرد ما في الميادين المختلفة"�ƢĔƘƥالكفاءة تعرف 

تحكما فيها من  أكثر الأشخاصبيانات للسلوكيات تمثل قوائم يكون بعض " ƢĔƘƥوتعرف الكفاءات 

.2"كفاءة في بعض الوضعيات أكثرالآخرين، مما يجعلهم 

Administrative(في كتابه  )Mintzberg(يعرفها و  Beauvoir(ƢĔƘƥ " القدرة على اختيار 

المنظمة في  إلىالكفاءة تعني الوصول  أن أيالمتاحة،  نتيجة بتطبيق الموارد أحسنيحقق  الذي لمسلكا

.3"المنظمة إليههدف تسعى  أي

هدف محدد مسبقا،  أومتعلقة بوضعية  أو إليههدف ينتظر الوصول الكفاءة تمارس بالارتباط مع و 

 والسلوكياتقدرات العمل و مجاميع المعارف " ƢĔƘƥالكفاءة ) M.Parlierو  P.Gilbert(ويعرف 

.4"وضعية ما أوهدف ما  إلىالتنظيمية بالنظر 

.63، ص 2015دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع، الأردن،،1ط، "التطوير التنظيمي والإداري"، محمود عبد الرحمن. د - 1
2 - Levy. Leboyer, "La Getion Des Competences", Edition D'organisation, Paris,

1996, p42.
.227، ص2000ل للنشر والتوزيع، الأردن، دار وائ ،1ط ،"إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات"محفوظ احمد جودة،  .د-  3

4-Cécile déjoux, "les compétences au cour de l'entreprise", édition d'organisation,

paris, 2001, p141.
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  .)متطلبات الكفاءة(الكفاءة  أبعاد: ثانيا

  :الكفاءة تتكون من ثلاثة عناصر وهين ابج تمن التعاريف السابقة نستن

معرفة صريحة  إلى، والمعرفة السلوكية، بحيث تنقسم المعرفة كذلك )المهارات(المعرفة، المعرفة العملية 

ورغم اختلاف الباحثين في تقديم  أو يمكن تقسيمها إلى معرفة نظرية ومعرفة تطبيقية،ضمنية، وأخرى

1:يتكون من الأبعاد الأساسية التالية هذا المفهوم أنعلى  فقواات ¢ǶĔ إلاتعريف موحد للكفاءات 

 المعرفة العلمية)Savoir:(الكفاءات النظرية. 

 المعرفة العملية)Savoir – Faire( :الكفاءات التطبيقية. 

المعرفة السلوكية)Savoir – être( : العلاقاتية أوالكفاءات الاجتماعية.  

  :عناصر كما يليوبناءا على هذا سنوضح هذه ال 

  :وتتكون من :المعرفة أنواع - 1

المزايا  لإيجادقاعدي متين  وأساسمفتاح النمو الاقتصادي، "هي و :)savoir(المعرفة  - ا

.2"، وتحقيق المكانة واكتساب القدرة وتوليد القوةالأسواقالتنافسية، وفتح 

معرفة، وكلمة أوعنى علم بم) épistémologie(بالاستمولوجيا " الإغريقتدعى المعرفة عند و 

)loges ( 3"نقد أوبمعنى حديث.

يفات رمزية هي توص أو، خدام في حل مشكلة معينةمعلومات منظمة قابلة للاست"المعرفة هي 

.4"الطرائق المحددة للمعاملاتللمفاهيم والعلاقات و 

لكي نعتبر  هأنعلى  ، ويدل هذا5"عبارة عن اعتقاد صادق له ما يبرره" ƢĔƘƥالمعرفة  أفلاطونويرى 

.الصدق، والتبريرو الذكاء : تتوفر فيه شروط معينة وهي أنشيئا ما معرفة يجب 

savoir(المعرفة العملية - ب faire(:المهارات الفنية والعلاقات  شملوتسمى المهارات وت

ديم الخدمة، لتق أوالمهارات الفنية في القدرات المستخدمة لعمل المنتج، "وتتمثل  ةوالفكري الإنسانية

عند تدرج الفرد في الهيكل  )الأخرىعند مقارنتها بالمهارات ( أهميةقل أوقد تصبح المهارات الفنية 

فتهتم بعلاقة المدير بالزملاء، والرؤساء، والمرؤوسين، وهي  الإنسانيةمهارات العلاقات  أماالتنظيمي، 

يترام دراسة ميدانية في شركة ميد -التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية  تأثير"عبد المالك ججيق، سارة عبيدات، . د - 1

 .130ص  ،2014الجزائر،،، ورقلة06العدد  ،مجلة اداء المسسات الجزائرية،"-بالجزائر العاصمة
.17، ص )ن. س. ب(، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، "اقتصاد المعرفة"جمال داود سلمان، .د - 2
.31، ص 2012، الأردنالوراق للنشر والتوزيع، ،1ط ،"رفةاقتصاد المع"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د.د - 3
.14، ص2011الأكادميون للنشر والتوزيع، الأردن، ،1ط ،"الاقتصاد المعرفي"محمد نائف محمود، . د - 4
.31مرجع سبق ذكره، ص ، "اقتصاد المعرفة"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د.د - 5
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 يفها بالقدرة على تنسيق وتكاملالمهارات الفكرية فيمكن تعر  أماهامة عند كل مستوى تنظيمي، 

قصوى في قمة الهيكل التنظيمي، حيث يتم اتخاذ أهميةالمنظمة، وتحتل هذه المهارات  أنشطةمختلف 

  من رأسمال الفكري والخبرة الشخصية، وتتكون أساسا 1"الأجلوالقرارات الطويلة  الإستراتجيةالقرارات 

          العمود الفقري لاقتصاد اليوم " بأنه 1991سنة   Stewartهاعتبر  :المال الفكري الرأس-

والازدهار في البقاء والاستمرار  أن إذحقيقة في الحياة الاقتصادية  أهموبات ) الاقتصاد المعرفي(

.2"ومهارة عالية اقتصاد اليوم يتطلب رؤية موضوعية بعيدة المدى ومقدرة عقلية وخبرة متجددة

الحقيقية والفعلية للعمل طوال فترة زمنية، حتى تتوفر له المعرفة  الممارسة"هي و :الخبرة الشخصية-

.3"ممارسة أوعرف العمل على حقيقته، وليس مجرد السكن في الوظيفة دونما معرفة  أيالدقيقة عن العمل، 

savoir(المعرفة السلوكية- ج être(:عبارة عن " الإنساني، فالسلوك وتسمى المعارف الذاتية

�ƪسلسلة من الاخ ǻƢǯ� ¦ȂǇÂ�ǂƻȉ�Ǧ ǫȂǷ�ǺǷ�¾ƢǬƬǻȏ¦�ƾǼǟ�®ǂǨǳ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦�©ƢǇ°ƢǸŭ¦Â�©¦°ƢƦƬ

.4" انفعالية أوعقلية  أوهذه الممارسات حركية 

جموعة المواقف والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظف بم  لتأثرهيتغير نتيجة  السلوكويظهر بان  

روح  ،الدقة ،ترتيبالصفات الشخصية، كالوالمطلوبة عند ممارسة النشاط المهني، فهي مجموعة 

  :والمعرفة السلوكية تظهر في العناصر التالية، الخ...، الاندفاع، روح المسؤوليةالمبادرة، الثقة

معرفة السوك والتصرف السليمين. 

المهارات التي يظهرها الفرد في التعاون مع الآخرين. 

 يستقبلهاطريقة معالجة المعلومات التي يتلقاها الفرد والتي.  

الوراثية  أووالنظرية المكتسبة  واللاشعوريةالسلوك ظاهرة معقدة تتداخل فيها العوامل الشعورية ومنه ف

  .الاجتماعية والاقتصادية والحالة الصحية والمزاجية وغيرها أو والمتعلمة

.308، ص1997، دار الهاني للطباعة والنشر، مصر، "الإدارة في القرن الحادي والعشرين"م، محمد سويل. د - 1
).32-31(، مرجع سبق ذكره، ص ص"اقتصاد المعرفة"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د.د -2
 .91ص ،2005مصر، ،ردار الوفاء للطباعة والنش، "إدارة الموارد البشرية"محمد حافظ حجازي، . د -3
.123، مرجع سبق ذكره، ص"التطوير التنظيمي والإداري"محمود عبد الرحمن، . د - 4
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«��Â¢�ǶȀǧ�ȄǴǟ�ƾǟƢǈƫ�ƢȀȈǴǟ�ǲǐƄ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�̧ȂǸů�ƢĔ¢�ȄǴǟ¦و  °ƢǠŭ¦�°ƢƦƬǟ¦�ǺǰŻ لإحاطة بشيء

1:أو مجموعة من الأشياء، وهناك نوعان من المعارف هما

 أوامر أوقرارات،  أو إجراءاتهي المعرفة العلمية والتقنية التي تطبق على شكل  :المعرفة النظرية - 

  .رسمية تصدر لتسيير المنظمة

لذي حصل عليها هي المعرفة المتحصل عليها بالخبرة وهي مرتبطة بالشخص ا :المعرفة التطبيقية - 

  .عن طريق التكوين المباشر في مكان العمل إلاولا تنتقل 

  :نوعين هما إلىعموما  المعرفة تنقسم :أقسام المعرفة -2

، وعادة تكون موثقة في إليهاالمعرفة الجاهزة والقابلة للوصول " ƢĔƘƥتعرف و  :المعرفة الصريحة - ا

في السلع والخدمات  إيجادهاالجودة في التنظيم، ويمكن مصادر المعرفة الرسمية، التي يغلب عليها طابع 

عمل وخطط ومعايير تقييم  وإجراءات أدلةعلى شكل  أوتجارية،  وأسرارعلى شكل براءات اختراع 

.2"الأعماللهذه 

وسيلة  أية أوالخبرات والتجارب المحفوظة في الكتب، والوثائق "ƢĔƘƥتعرف المعرفة الصريحة كما 

الكترونية، وهذا النوع من المعرفة من السهل الحصول عليه والتلفظ به  أوت مطبوعة ، سواء كانأخرى

.3"بوضوح ونشره

والمعبر عنها بالطرق النوعية والحدسية غير ) الذاتية(المعرفة غير الرسمية "وهي  :المعرفة الضمنية - ب

 إنشاءفي القدرة على  سالأسا، وهي الأفرادفي عمل  إيجادهاالقابلة للنقل والتعليم، والتي يمكن 

بان  إليهاللوصول  الأولى، وتجرى الخطوة عبر الاستعلام والمناقشة إليهاالمعرفة، ومن الممكن الوصول 

.4"، ومن ثم يتم وضعها ثم نقلها وتدوينهاأولاتعرف 

ت والمكتسبة، من خلال تراكم خبرا الأفرادالمعرفة الموجودة في عقول " ƢĔƘƥتعرف المعرفة الضمنية 

، على الرغم من قيمتها سابقة، وغالبا ما تكون ذات طابع شخصي مما يصعب الحصول عليها

ƨǧǂǠŭ¦�Ƥ ƷƢǏ�ǲǬǟ�ǲƻ¦®�ƨǻǄƬű�ƢĔȂǰǳ��ƨǤǳƢƦǳ¦"5.

 .25ص، 2004مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، ،"الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة،  .د - 1
.104، ص 2011، الدار الجامعية، مصر،"الاقتصاد المعرفي"د عبد المطلب عبد الحميد، -2
،1ط، "مدخل الأداء التسويقي المتميز: التسويق المبني على المعرفة"فارس محمد النقشبندي، .��Ä°¦ÂŐǳ¦�ƾȈǋ°�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ�°¦Ǆǻ®.د - 3

.42، ص2013الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، 
.104، مرجع سبق ذكره، ص "الاقتصاد المعرفي"عبد المطلب عبد الحميد،  .د -4
، مرجع "مدخل الأداء التسويقي المتميز: التسويق المبني على المعرفة"فارس محمد النقشبندي، .��Ä°¦ÂŐǳ¦�ƾȈǋ°�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ�°¦Ǆǻ® .د-5

.42سبق ذكره، ص
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، من مباشرولكن بشكل غير  إليهافي عقول العاملين عليها ويمكن الوصول " المعرفة المخزنة وهي

.1"وتعلمها إليهالاحظة السلوك، حيث يمكن الوصول الاستنباط المعرفي وم أساليبخلال استخدام 

  :ت هياالمعرفة الضمنية لاعتبار  أهميةعلى  )Grundstein( أكدولقد 

  .الأفرادتبادل المعرفة يتم بالتفاعل المتميز الحاصل بين  - 

هذا النوع  أنمعرفة صريحة يساهم في توسيع حقل المعرفة، حيث يتضح  إلىتحويل المعرفة الضمنية  - 

ميزات تنافسية وهذا يتطلب ضرورة الحصول عليه رسملته ونشره في  إنشاءمن المعرفة يعمل على 

  .المؤسسة

لا يتحقق  أعلىمستوى  إلىمتكاملة بحيث المرور  مستوياتالكفاءة تكون  لأبعادالعناصر المكونة  - 

، حكم في المعرفة النظريةيفرض الت المعرفة العملية إلى، بمعنى الوصول الأدنىبالتحكم في المستوى  إلا

تفاعل المعرفة الضمنية بحيث ت، وبلوغ المعرفة السلوكية يتطلب التحكم في المعرفة النظرية والعملية

2:القيمةوتنشئ والصريحة 

في ميدان الموارد البشرية تؤكد على دور المعرفة الضمنية البالغ  أعدتالكثير من المؤسسات التي 

اخل  المؤسسة، حيث يقتضي الاندماج في الاقتصاد العالمي المبني على القيمة د إنشاءفي  الأهمية

، ورصد الإستراتجية�Ƣē¦ ƢǨǯÂ�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�Ƣǿ®°¦ȂǷ�śǸưƫ إلىالمعرفة ضرورة سعي المؤسسات الاقتصادية 

من التي عند  أعلىقيمة  إنشاءالكامنة لدى الموارد البشرية كمورد استراتيجي يضمن للمؤسسة 

  . تالي تحقيق ميزة تنافسية مستمرة عبر الزمنالمنافسين وبال

بالمعرفة  تتأثربين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة فالمعرفة الضمنية  تربط ان هناك علاقةبد نجومنه 

�Ƣđ�¬ǂǏÂ�ƨȈǼǸǓ�ƨǧǂǠǷ�ƪ  أصلها، ولكن المعرفة الصريحة الصريحة ǻƢǯƢđƢƸǏ¢  من خلال تحويلها في

به المؤسسة الحالية المبنية على المعرفة تسعى لتحقيق تفاعل بين  تعمل ، وهذا ماالأعمالمجال 

تنقيحها ونقدها  إلى، بحيث نشر المعرفة الصريحة داخل المؤسسة يؤدي )الصريحة والضمنية( المعرفتين 

جراء  الأفرادفي رؤوس  نشأتللمعرفة الضمنية الجديدة التي  أصلارها و ومن ثم تصحيحها لتصبح بد

  .م في خلق القيمة داخل المؤسسةهيسا الأخيرالصريحة، وهذا في  تنقيح المعرفة

.104، مرجع سبق ذكره، ص "الاقتصاد المعرفي"د عبد المطلب عبد الحميد، -1
مجلة علوم الاقتصاد ، "معرفة الضمنية داخل المؤسسة ودوره في إنشاء القيمةتفاعل المعرفة الصريحة وال"، حباينة محمد. د - 2

.81، ص 2014ديسمبر الجزائر، ، 03، جامعة الجزائر 30العدد  ،والتسيير والتجارة
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  .مستويات الكفاءة: ثالثا

  :الكفاءة تنتج عن تجميع وتراكم العديد من العناصر وهي

الحقائق المتعلقة بالأحداث والتي يمكن التعرف  أوالمادة الخام " ƢĔƘƥالبيانات تعرف : البيانات-1

غير قادرين على  أننائق غالبا ما تكون مستقلة عن بعضها، بمعنى عليها وقياسها، وهذه الحقا

 الإمكانالاستفادة منها استفادة كاملة، ولكن عندما تجهز هذه البيانات وتنظم وتصبح في 

�©ȏƢĐ¦�Ŀ�ƢȀǼǷ�̈®ƢǨƬǇȏ¦1"تصبح معلومات الإدارية.

ص ما تتضمنه هذه البيانات، تركيبا لاستخلا أوناتج معالجة البيانات تحليلا "هي  :المعلومات-2

وتتميز المعلومات ، 2"من مؤشرات وعلاقات ومقارنات وموازنات ومعدلات وغيرها إليهتشير  أو

تحمل  أنيجب  فعالة المعلومات حتى تكونو تستخدم في عملية اتخاذ القرارات �ƢĔȂǯ�ƨǷƢǿصائص بخ

3:الخصائص التالية

�Ƣē¦°¦ǂǫ�̄Ƣţ¦�Ŀ الإدارةصل المعلومات التي تحتاجها ت أنبمعنى : )Timelines(التوقيت السليم  - 

  .في الوقت المناسب

الموضوعات بدقة لا  أو الأشياءتكون المعلومات صحيحة وتصف  أن أي :)Accuracy(الدقة  - 

  .من معنى أكثر إعطاءاحتمالية  أوالشك  إليهايرقى 

  .لاحتياجات الفعلية للمديرتطابق المعلومات ا أوتتلائم  أن أي :)relevance(الملائمة - 

مجال المعلومات بدرجة تساعد المدير على وضوح الرؤية  إتباع أي :)Competeness( الشمول - 

  .عند اتخاذ القرارات

  .قرائتها وتقديمها بطريقة يسهل فهمها بالإمكانيكون  أن ):Readable( قرائتها بالإمكان - 

بحواسه وحدسه  الإنسانا يتحقق ويحصل عليه كل م"الشامل هي  بإطارهاالمعرفة  :المعرفة-3

الهامات  أوخبرات  أوملاحظات ومشاهدات  أو أفكار أوتصورات  أومفاهيم  أووبحثه من معان 

في فهم ما يحيطه من الشغف الفطري للاستطلاع وتحقيق الرغبة  لإشباعوتجارب روحية، كل ذلك 

تساعدنا على اتخاذ القرارات "عرفة هي التي والم نجمعه البيانات هي كل ما أن، بحيث نجد 4"عوالم

.193، ص2011دار اليازوري للنشر والتوزيع ، الأردن،،"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"طاهر محمود الكلالدة، .د - 1
.428مرجع سبق ذكره، ص ،"الإدارة في القرن الحادي والعشرين"،محمد سويلم. د - 2
).200-199(، مرجع سبق ذكره، ص ص"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"طاهر محمود الكلالدة، .د - 3
، مرجع "مدخل الأداء التسويقي المتميز: سويق المبني على المعرفةالت"فارس محمد النقشبندي، .��Ä°¦ÂŐǳ¦�ƾȈǋ°�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ�°¦Ǆǻ®.د - 4

.37سبق ذكره، ص
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Data(الجيدة، وتسمى عملية استخلاص المعرفة من البيانات بعملية تعدين البيانات  Mining(،

عملية استكشاف وتحليل لكميات كبيرة من البيانات بغرض اكتشاف  ƢĔƘƥويمكن تعريف تعدين البيانات 

توظيف التراكم المعرفي الموجود  لسسات تكون معرفتها من خلاالمؤ و ، 1)"اكتشاف المعرفة(  معنوية أنماط

المعرفة داخل المؤسسة  أصحابت الاستفادة من مجمل تفاعلا أوالموجه لتكوين معرفة جديدة فيها و 

  .القيم لإنشاءوبيئتها التنافسية لابتكار معرفة جديدة غير مسبوقة  وأسواقها

ى المشاركة بالمعرفة بين العاملين داخل المؤسسة ومع الزبائن بنيت عل إذاوتصبح المعرفة ذات قيمة عالية 

كل للا يزيد من قيمتها في  المؤسسة وينجم عنه تعطيل  ، لان عدم استغلالهافي البيئة الخارجية والمستفيدين

  .هو جديد ومبدع  بتكار من خلال البحث الجاد عن كل ماالاحركات النمو والتطور و 

بداية حركة جديدة في حياة المعرفة، وتدل على بداية لولادة ƢĔƘƥطبيق المعرفة عملية ت تظهر الأخيروفي 

القيمة الحقيقية داخل المؤسسة  لإنشاءوالتقنية التي تسعى  والتنظيمية الإنسانيةهارات من الم معارف جديدة

 يدركون جيدا المعرفة من خبراء وتقنيين وأصحاب، منافسيهاوالتي بدورها تكون سبب في تميز المؤسسة عن 

مفاجآت غير متوقعة نتعلم منها الكثير   إلىجديدة تقود  أسئلةمعالم التجربة الجديدة، وهذه التجارب تطرح 

  .جديدة وإنسانيةونستكشف من خلالها حقائق علمية 

ن المعرفة الدقيقة عوالذي ينتج عنه ، والفعلية للعمل طوال فترة زمنية وهي الممارسة الحقيقية :الخبرة-4

  .نتيجة ممارسته لعمله العمل

المعلومات هي بيانات منظمة ومرتبة لتلبية  أنفي "ق بين المعلومات والمعرفة يكمن الفر نجد بان الأخيروفي 

ƢȀǼǷ�Ƕē®ƢǨƬǇ¦�ƨȈǨȈǯÂ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǺǷ�² أمااحتياجات معينة،  ƢǼǳ¦�ǾǸȀǨȇ�ƢǷ�ȆȀǧ�ƨǧǂǠŭ¦"2.

قيمة وثروة عندما يجري تطبيقها، وتتميز المعرفة بوصفها  إلىلم تستثمر وتحول إذا والمعرفة ليس لها قيمة 

3:موردا إنسانيا في كفاءة فاعليتها عن الموارد المادية بما يلي

  .المعرفة اقل قابلية للفقد والضياع أو الاستهلاك وانتهاء الصلاحية - 

  .تفعيلويتعاظم بال تأثيرهاتنامي المعرفة كما ونوعا بالانتشار والمشاركة ويتجدد  - 

  .قابلية للتحويل والانتقال والتجديد بدرجة عالية من السرعة وبتكلفة اقل أكثرالمعرفة  - 

 .وعموديا أفقياالمعرفة تتزايد تزايدا  - 

، "الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، "المصادر والاستراتجيات: إدارة التغيير التنظيمي"حسن محمد احمد محمد مختار، .د - 1

.363، ص2004مصر، ،3ط
، مرجع "مدخل الأداء التسويقي المتميز: التسويق المبني على المعرفة"فارس محمد النقشبندي، .ÂŐǳ¦�ƾȈǋ°�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ�°¦Ǆǻ®��Ä¦°�.د - 2

.42سبق ذكره، ص
مرجع  ،"الأسس النظرية والتطبيق في المصارف التجارية: اقتصاد المعرفة"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د. د - 3

.33سبق ذكره، ص
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11.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .الكفاءات أنواع: المبحث الثاني

  :تحدد كل منهم كما يليييمكن تقسيم الكفاءات إلى كفاءات أساسية وكفاءات تفاضلية، و 

  .لأساسيةالكفاءات ا: أولا

 أخرىجهة  أيةمما تقوم به  أفضلعلى نحو "وتمثل ما تقوم به المؤسسة   وتسمى بالكفاءات الجوهرية

تكون كفاءة الشركة الجوهرية على شكل خدمة مميزة  أنوهي الكفاءة المميزة للمؤسسة، ويمكن  ألا

مؤسسة ما جهدا  قد تبذل، 1"تكون التكلفة اقل أوسرعة اكبر في التسليم  أو أفضلذات نوعية 

عن النجاح  أخرىفي حين تبحث مؤسسات  إبداعيةلكي تكون الرائدة في السوق بتصميمات 

 الأفراد إليهايحتاج  الأساسيةالكفاءات ، و أفضلولكن بنوعية  الأولىبعد المؤسسة  إليهولكن تصل 

:والتطوير وهي، وتكتسب هذه الكفاءات بالتكوين أعمالهمفي ) فعالين أفراد(فعالين  يكونوالكي 

، كالمعرفة الموجودة عند الخبراء والمعرفة الموجودة في الإنسانيةمن مصادرها تستخلص  :المعارف - 1

  .لمعرفةلقاعدة تشكل  الأخيرلتصبح في الوسائط الرقمية والمادية ونقلها وتخزينها 

يم عتاد ورشة ، مثل المؤهلات  المتعلقة بتنظوتخص التثبيت السلوكي عن خبرة ما :المؤهلات - 2

تنمية المهارات السلوكية وخبرات العمل الجماعي والمهارات " إلىبطريقة منطقية، حيث يحتاج ذلك 

وطرق العمل والمهارات  وأساليبوتنمية المهارات الفنية  الإدارة أساليبالقيادية والمرونة في تطبيق 

.2"ونظم ترقية الافراد وأساليبرات الوظيفية وتحديد المها الأداءاليومية وتقييم  الأعمالوممارسة  الإشرافية

 أنمزايا تنافسية قابلة للاستمرار ولهذا فمن النادر "وبناء على الخبرة والمعرفة تقدم الكفاءات الجوهرية 

  لان الفائدة المقدمة من طرف المنتجات والتقنيات اسم كفاءات جوهريةيطلق على المنتجات 

.3"تحسينات عليها إدخال أومنافستها  أوشراؤها  الأخرىلمؤسسة ويمكن ل الأجلوالتقنيات قصيرة  

دار  ،"والعمليات والخدمات للإنتاجالجودة الشاملة  إدارةمقدمة في : الجودة المعاصرة إدارة"عبد العال النعيمي،  محمد. د - 1

).92-91(، ص ص2009، الأردناليازوري للنشر والتوزيع، 
  .166ص ،مرجع سبق ذكره ،"اقتصاد المعرفة"داود سلمان،  جمال. د - 2
- (إجراءات"يطلق عليها اسم  ):لأساسيةاالكفاءة (  الكفاءة الجوهرية "Processes ( معينة  أشياءوتتمثل في القدرة على عمل

.من المنافس، فالمنتج الجديد ليس كفاءة ولكن عملية تطوير المنتج الجديد هي كفاءة جوهرية أفضلبشكل 

chaparral (�ƨȈǼǬƬǳ¦�̧ƢǨƫ°¦Â�ƢēƢƴƬǼǷ�Ǧ( شركة الفولاذ :مثال ȈǳƢǰƫ�µ ƢǨŵƢƥ�±ƢƬŤ�ǲƥ�ƨȈǼǬƬǳ¦�¾Ƣů�Ŀ�ƪ ǈȈǳ�ƨȇǂǿȂŪ¦�Ƣē ƢǨǯ�Ʈ ȈŞ��ƢȀȈǧ

�ƨǟǂǈƥ�ƨȈǼǬƬǳ¦�ǲȇȂŢ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫمنتجات وعمليات جديدة، وفي الوقت الذي يقوم فيه منافس ما بتقليد التقنية الحالية لشركة  إلى

)chaparral( جوال داخل مصانعها ، وهذه الشركة تسمح للزوار بالتشيء آخر هذه الشركة قد انتقلت قدما إلى، تكونƢē®¦°Ɯƥ  ولكن لا

.ǶȀǠǷ�ǶēȂȈƥ�Ŀ�ǾǠǼǐƥ�±ƢƬŤ�ƢǷ أفضليعون هؤلاء اخذ يستط
سبق  مرجع ،"مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات: الجودة المعاصرة إدارة"محمد عبد العال النعيمي، . د - 3

.92، صذكره
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12.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .الكفاءات التفاضلية: ثانيا

  :المتوسط وتشمل والأداءالمرتفع  الأداء أصحابوتسمح بالتمييز بين 

الشخص لذاته كقائد  إدراكالذات، مثل  وصورةلمواقف والقيم وتتعلق با :الذات دراكإ

 .وعضو في فريق العمل

وتمثل مجموعة من الصفات تقود السلوك بطريقة معينة كالمثابرة المرونة والمبادرة: قريةصفات العب. 

لما لها من دور كبير في الحصول على  الأعمالدور كبير في انجاز "الدوافع لها  :الدوافع

، الانتماء أووهي القوى الداخلية المتواترة التي تنشا عنها سلوكيات، كالدافع للانجاز ،1"الرضا 

لديه قدرات فنية عالية ومهارة غير  الإدارة، ومهما كان الفرد في للأفرادالنفسي ونظرا لاختلاف 

«�¦ƨǨǴƬƼŭ¦�ƢēȏƢǸǠƬǇوتباين مفاهيم الكفاءات يمكن تصنيفه لأعمالا   عادية لانجاز ȐƬƻƢƥ�Ƣ��

 .ونوضح أنواعها لاحقا

  :تصنيف الكفاءات حسب النوعية المهنية-1

وتشمل القدرة على تصور المؤسسة ككل من خلال تداخلات ): التصورية( كرية الكفاءات الف -ا

الخارجي بكل عناصره، لان هذه  طعلاقات المؤسسة بالمحي إدراكمختلف الوظائف، والقدرة على 

 وأهدافهاخاصا في فهم وصياغة التوجهات التنموية للمؤسسة  أسلوباالتصورات تمنح المسير 

.خاصة الإستراتجية

تكيف فرد معين مع عمله " إلىتشير  الإنسانيةالعلاقات  ):العلاقاتية( الإنسانيةلكفاءات ا - ب

درجات الشعور بالرضا  بأقصىمن خلال عملية الاختيار والتدريب والتحكم في البيئة بحيث يتمتع 

وتتمثل في ، 2"العمل وللمجتمع لأصحابعن عمله وفي نفس الوقت يعطي اكبر قدر من الخدمات 

�ȆǯȂǴǈǳ¦�Ƥ قدرة ǻƢŪƢƥ�ǪǴǠƬƫ�ȆȀǧ�ŅƢƬǳƢƥÂ��ƨǟȂǸĐ¦�Ŀ�¦Ȃǔǟ�ǽ°ƢƦƬǟƢƥ�ƨȈǳƢǠǨƥ�ǲǸǠǳ¦�ȄǴǟ�¾Âƚǈŭ¦

 .يقولونه أويريدونه الآخرون  للفرد وبعلاقاته بمسؤوليه ومعاونيه، ولهذا يجب فهم ما

ت موارد بشرية ذا إلىالمؤسسة التي تعتمد على التطور التكنولوجي تحتاج  :الكفاءات التقنية - ج

وتتضمن القدرة على الفهم تحصيل علمي مرتفع ومهارات عالية وخبرات كبيرة للتعامل معها، 

تمكن  تقنية معينة، والتي تترجم واقعيا على شكل معرف متخصصة والتي أو لإجراء الأمثلوالاستعمال 

ة للحسابات مراجع بإجراء، كقيام المدقق المالي عمليات اللازمة لانجاز عمل خصوصيالفرد من اداء ال

  .والتحكم في المعارف الخصوصية التي تندرج ضمن نطاق التخصص الإلمامالمالية، وتتطلب العملية 

.209، ص1999مصر، مجموعة النيل العربية،،"والمفاهيم الأسس: دارةالإبادئ م"،علي محمد منصور. د - 1
.67، ص1999،الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، مصر،"الإداريةالكفاءة "عبد الرحمان العيسوي، . د - 2
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13.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

:ونميز منها نوعين هما :تصنيف الكفاءات حسب رؤيتها للمهام المختلفة-2

منصب عمل خصوصي بشكل  إطاروهي الكفاءات التقنية اللازمة في  :الكفاءات الخصوصية -ا

، مما يجعل هذا النوع من الكفاءات مرتبطا نصب من انجاز المهام المنوطة بهعه لهذا المم يتسنىلا 

  .ارتباطا وثيقا بالمكانة القانونية التي يشغلها الفرد في المؤسسة

كثيرة من المهام، ومن   أنواعوهي الكفاءة التي يستعملها الفرد لانجاز  :الكفاءات المشتركة - ب

�Ƥيق أنخلال امتلاكها يمكن  ǏƢǼǷ�ǲǯ�Ŀ�ǪƦǘƫÂ��ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�¾ƢǸǠǳ¦�ƾƷ¦�§ ƢȈǣ�¾ƢƷ�Ŀ�Ƣđ�¿Ȃ

ء تمكنه من تحسين ادا ¢ƢĔ إلاالعمل، وهذه الكفاءات بالرغم من عدم ارتباطها بالموقع التدريجي للفرد 

�ƢǸǯ��ǾǴǸǟƢĔ¢ أتعتبر كفاءات تƢĔȂǯ�ƨȈǴȈǿ:

  .مختلفة عن مهمته أخرىتساعد الفرد على انجاز مهامه المهنية ونشاطات يومية -

  .أخرىتمنح الفرد قاعدة ومرتكزات لتحصيل معارف  -

  .تدعيم قدرة الفرد على التكيف مع التغيرات -

 :وتصنف إلى ما يلي :تصنيف الكفاءات حسب مستوى الحيازة-3

والظاهرية التي يمتلكها الفرد وتتمثل في   توليفة من الموارد الباطنية"تمثل  :الكفاءات الفردية -ا

تظهر  أنالقدرات والمعارف والاستطلاعات والمعرفة العملية والسلوكيات والقيم الاجتماعية التي يمكن 

تطويرها لان للكفاءة  أساليبالعمل وعلى المؤسسة البحث واكتشاف الكفاءات الفردية ومعرفة  أثناء

قر ومهيكل هي مجموع خاص مست"الكفاءات الفردية ، و 1"مخفي وآخر) قدرات ظاهرة( جزء ظاهر 

.2"بالتكوين والخبرة الأفرادكتسبها من الممارسات المتحكم فيها والتحكم المهني والمعارف التي ي

يمتلك معارف علمية  أنالمؤسسة، وكل فرد منهم يجب  أفرادهذا النوع يعبر عن كفاءة كل فرد من 

تحصل عليها من اجل مقبولة في نشاط معين، وتمثل حلقة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات الم

الحسن لمهام معينة محددة، المعارف التي اكتسبها الفرد هي حوصلة لمكتسبات الفرد من  الأداء

  .التكوين والتعلم ومعارف العمل كالخبرات والممارسات

،7، العدد وإداريةاقتصادية  حاثأب، "المفاهيمي والمجالات الكبرى الإطار: تسيير الكفاءات"سماح صولح،. ا كمال منصوري،.د - 1

.52، ص2010جوان  الجزائر،جامعة بسكرة،
2- Cécile déjoux, "les compétences au cour de l'entreprise", op cit, p141.
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والتكوين  الأوليومنه فالكفاءات الفردية هي كل المؤهلات التي يحوزها الفرد عن طريق التكوين 

محددة  أهدافجربة المهنية والتجارب الشخصية، والتي يستعملها في نشاطه المهني لانجاز المتواصل والت

1:نميز ما يليومن الخصائص المرجعية للكفاءات الفردية ، وبصورة فعالة

يقوم بما يجب القيام به، سريع التعلم، يملك فكر اتخاذ القرار، قيادة  أنيكون فردا حيويا،  أن 

المناسب للتطور، الوقوف في وجه مثيري المشاكل، متجه نحو العمل الجماعي، ، ينشئ الجو الأتباع

وحساس، حازم وواقعي، يوفق بين  إنسانييوظف مساعدين مهرة، يبني علاقات جيدة مع الآخرين، 

.في وضعية مريحة، يتصرف بمرونة الأشخاصوقوته، يجعل عمله وحياته الشخصية، يعرف نقاط ضعفه 

التوظيف  معايير موضوعية ودقيقة في عملية إلى بالاستناديازة على الكفاءات الفردية كن المؤسسة الحيمو 

Őǯ¦�ƨȇ®Â®ǂǷ�ǶȀǼǷ�ǂǜƬǼȇ�Ʈ الأفرادوكذا تكوين  ȈƷ�ƢĔȂǴǤǌȇ�Ŗǳ¦�Ƥ ǏƢǼŭ¦�ǞǷ�ȄǋƢǸƬȇ�ǲǰǌƥ.

تتكون المؤسسة الكفاءات المتميزة  أووتدعى كذلك بالكفاءات المحورية  :الكفاءات الجماعية - ب

الجماعية للنشاط التنظيمي، فان تحليل  للصبغة، ونظرا أهدافموعة بشرية مهيكلة وذات مج من

  .الجماعية يتمثل في الكفاءات أعلىالفردي للاهتمام بمستوى الإطاريستدعي تجاوز وتحديد الكفاءات 

التضامن  إلىالجماعية لا تقتصر على تجميع الكفاءات الفردية بل يتعدى ذلك ليصل  والكفاءات

ج الكفاءات عن التركيبة تتفاعل والتعلم والصورة العملية الجماعية واللغة المشتركة وغيرها، وتنوال

النتيجة المؤسسة تفوق نتيجتها  أفرادرف والمهارات والسلوكيات والقدرات المتوفرة لدى االفريدة من المع

Ǻǟ�ǶƳƢǼǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦�ǂƯ¦�ǲǠǨƥ�¦ǀǿÂ��ƨȇ®ǂǨǳ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǞŦ�Ǻǟ�ƨƦƫŗŭ¦  الدينامكية الجماعية للفاعلين.  

النتائج المحددة وتسمح  إلىتنشا هذه الكفاءات من تعاون الكفاءات الفردية لتسهيل عملية الوصول 

موارد جيدة للمؤسسة تسمح بتطويرها وتراكمها وتسمى هذه الكفاءات   بإنشاء الأخيرةهذه 

.¦ƢđƢƸǈǻ وإمالمؤسسة وبقائها وتطورها فشل ا أويتوقف نجاح  أساسهابالكفاءات المحورية لان على 

  :الكفاءات الجماعية نذكر منها أبعادوالكفاءات الجماعية تحدد بمجموعة من المؤشرات تحدد 

.¦ƨǟȂǸĐ أعضاءتشكل التفاعلات القوية بين  :التفاعل - 

  .تربط كل فرد بشبكة التعاون القائمة داخل فريق العمل :التضامن - 

  .نوعية التنظيم السائد على كزرة التاهيلية للجماعة وتر تحدد القد :التعلم - 

  .العمل أووجود تمثل مشترك للنشاط  إلىتشير  :الصورة العملية للجماعة - 

علوم التسيير دكتورة علوم في  أطروحة(  ،"الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية الرأسمالدور "حباينة محمد، .د - 1

.43، ص2011/2012 السنة الجامعية الجزائر،،)3، جامعة الجزائر أعمال إدارةتخصص 
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حتى يكون هناك توافق  الأفرادتخدم كل  أنالثقافة المتوفرة في المؤسسة يجب  :الرموز واللغة المشتركة -

  .ارات وسلوكياتمن معارف ومه الأفرادبين المهام ويحوزه 

بالنظام  االجماعية بدء أونستخلص بان هناك عدة عوامل تعمل على تطوير الكفاءات الفردية  وأخيرا

 وانتهاءلتشكيل الكفاءات مرورا بمؤسسات التعليم العالي ومراكز التكوين المهني أساسية التربوي كنواة 

  .بالمؤسسة

:هي أنواعثلاثة  إلىوتصنف  :تصنيف الكفاءات حسب الدور-4

ƢȀǗƢǌǻ�Ŀ�ƢȀǨǛȂƫ�Ŗǳ¦�Ƣē¦°ƢȀǷ�ǎ المؤسسةتقسم : الكفاءات المحورية -ا ţ�ƨȇȂǻƢƯ�ÀȂǰƫ�ƾǬǧ��

  .لها الأساسيةتتعلق بالمهنة  أساسيةمنتجات معينة وقد تكون 

 وإدماج الإنتاج أنشطةالكفاءات المحورية تنتج عن نسق تعلم جماعي للمؤسسة يتعلق بالتنسيق بين مختلف 

  :يلي الكفاءات المحورية ما إدارةوتشمل التكنولوجيا، من  الأنماطلمختلف 

لا نخلط بين الكفاءات  أنتملكه من كفاءات محورية ويجب  تحدد المؤسسة ما أنيجب  :الاكتشاف -

  .من مجال وليس منتج واحد أكثرالمحورية والمهارة، ويجب التركيز على القدرات التي يمكن تطبيقها في 

بتحديد  ماإ في مكان جيد الأداءون في حالة توظيف كفاءات محورية قائمة لتحسين ويك :الاكتساب

ثراء مهارات صغيرة إعن طريق  كفاءات باكتساب أو الآنالكفاءات التي تحتاجها بعد سنوات محددة من 

  .ودمجها مع بعضها البعض لتشكيل كفاءات محورية فريدة

  .فاءات محورية جديدة ذات مستوى عالميلبناء ك عشرة سنوات إلىقد تحتاج  :البناء -

  .داخل المؤسسة أخرى إلىتحريك الكفاءات المحورية من قيم :النشر -

  .بكشف خططك أولا نخسر كفاءات محورية بسبب سوء التمويل  :الحماية -

ساهمت في تكييف المؤسسة  إذا إلاالكفاءات لا تعد ذات طابع استراتيجي  :الإستراتجيةالكفاءات  -

ǟÂ�ƢēƢȈƳȂǳȂǼǰƫÂ���ƢēƢȈǴǸة متراكمة من الكفاءات عبر الزمنيئتها التنافسية، لان المؤسسة تعتبر مجموعمع ب

1:من الموارد هي أنواعانطلاقا من ثلاثة  الإستراتجيةعمالها، وتنمى الكفاءات  والعلاقات التي تربط بين

 والتكنولوجيا والمباني ،المعدات( الموارد المادية.(... 

والمعرفة والطاقات الكامنة ،القدرات والمهارات(  البشرية الموارد.(....  

والرقابة ،ونظام التنسيق الهيكلة( الموارد التنظيمية(.....  

مدخل  - اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"سملالي يحضية، .د - 1

،2003/2004السنة الجامعية ، الجزائر، )جامعة الجزائر تخصص تسيير،لوم الاقتصادية،دكتورة دولة في الع أطروحة(، "الجودة والمعرفة
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  .مفهوم وأنواع الكفـاءات: المحور الأول

16.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

تنسيق معينة، وهذا يؤكد  آلياتتنتج عن خلق تكامل بين الكفاءات الفردية بتطبيق  الإستراتجيةوالكفاءة 

  .اعيةتعد كفاءات جم الإستراتجيةالكفاءات  أنعلى 

يتطلب من المسيرين توجيه موارد المؤسسة، وخاصة المورد البشري  الإستراتجيةوعليه فتسيير الكفاءات  

قيمة للمنتجات والخدمات المعينة، مما يعيق المؤسسة المنافسة  أقصى لإضافةنحو قطاعات مختارة  هودات¦Đو 

  .ت تفوقهم ومختلفةكانت هذه القطاعا  إذامن المناورة المماثلة والتقليد، وخاصة 

  :وتشمل مستويين هما :الكفاءات التنظيمية - ج

، الأساسيةوتسمى بالكفاءات المميزة، الكفاءات : يحدد على المستوى التنظيمي الأولالمستوى -

، وترتب هذه الكفاءات الأصليةالكفاءات المركزية، الكفاءات الجوهرية، الكفاءات الديناميكية، الكفاءات 

غيرها من المؤسسات  إلىحسب المستويات التنظيمية لتدرج الكفاءات وترتبها بالنظر بشكل تصاعدي 

  :على النحو التالي

لممارسة نشاط ما في قطاع معين بصفة  إلزامياوهي كفاءات تحوزها المؤسسة : الكفاءات القاعدية -

  .عادية

ة مزايا تنافسية دائمة وتخص تطورها بغرض حياز  أووهي كفاءات تحوزها المؤسسة : الكفاءات المميزة - 

  .قطاع نشاط واحد

في مهن مختلفة وتسمح  وتستعملقابلة للتقليد، ¢ƢĔوهي كفاءات مميزة غير : الكفاءات الجوهرية -

  .متعددة أسواقباقتحام 

الفئات  لتركيزمرجعيا  إطاراويشكل هذا التدرج : المستوى الثاني يحدد على الصعيد الفردي -

  .استقرار اجتماعي واستغلال امثل للقدرات البشرية حداثإالمستخدمة بغية 

 :ما يلي منها ونميز :المستقبلية أو الآنيةتصنيف الكفاءات حسب درجة الاحتياج -5

وهي كفاءات متاحة تتعلق بمدى الترابط بين مؤهلات الفرد ومتطلبات الوظيفة،  :الكفاءات المكتسبة -ا

 أيالفعال، ويؤدي  الأداءانته التنظيمية لان التوافق يضمن تحقيق بين الفاعل ومك الانسجامويتوقف على 

  .والمؤسسة الأفراداهتزاز البناء التنظيمي وتتلاشى الثقة بين  إلى الأدوارخلل بين 

تصميم الهيكل التنظيمي  أو الإنتاجتغيير في مسارات  أييؤدي  :الكفاءات اللازمة مستقبليا - ب

 إلىالخ، ...تعديلات نوعية أي وإدخالنتج عنها فتح فروع جديدة تكنولوجيا جديدة، ي إدخال إلى

النظر في المؤهلات والكفاءات المتوفرة لدى الفاعلين ومدى تطابقها لمتطلبات التغيرات،  إعادةضرورة 

التوظيف  إلىاللجوء  أوبرمجة عمليات التكوين  ماإ، حلول أوعدة بدائل  أماموحينها تكون المؤسسة 

.الخارجي
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  .أهداف إدارة الكفاءات: حور الثانيلما

  :تمهيد

يعتبر المورد البشري العنصر الحيوي الذي يحقق إما نجاح أو فشل المؤسسات، حيث أصبح مستقبل 

مؤسسات الأعمال يشهد المزيد من التركيز على نوعية جديدة من الأفراد الذين تتوافر لديهم قدرات 

السياسات، بالإضافة إلى القدرات الخاصة بفهم العنصر ومهارات عالية في التحليل والتخطيط ورسم 

. البشري والنواحي الإنسانية المرتبطة به والإدراك والتحليل الجيد لمتغيرات البيئة وقبول التغيير والابتكار  

  .مفهوم إدارة الكفاءات: لمبحث الأولا

عرفة بعد رأس المال المادي بات الدعامة الثالثة لنمو الإنتاجية في اقتصاد الم"رأس المال البشري  

، ونظرا للمرتبة التي يحوزها فيتطلب الاهتمام بكيفية تسيير هذا العنصر من خلال 1"والتكنولوجي

إعداد برامج تحفيز  ،تخطيط المسار الوظيفي ،إدارة الأنشطة التي تخص هذا العنصر من توظيف

.ها من الأنشطة التي تساهم في تطويرهوالمكافآت العادلة، إضافة إلى الاهتمام بتكوين العمال وغير 

  .مفهوم إدارة الكفاءات: أولا

2:تتلخص الوظائف الرئيسية للموارد البشرية في الآتي: وظائف إدارة الموارد البشرية - 1

ويقصد به التعرف على الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة، وتوصيف هذه الوظيفة، :تحليل العمل -ا

لقاة على عاتقها، وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وتحديد مواصفات من وتحديد المسؤوليات الم

  .يشغلها

عداد العاملين، وهذا يتطلب أ�Â�̧¦Ȃǻ¢�ǺǷ�ƨǸǜǼŭ¦�«ƢȈƬƷ¦�ƾȇƾƸƬƥ�ǶƬēÂ:تخطيط القوى العاملة - ب

تحديد طلب المنظمة من العاملين، وتحديد ما هو معروض ومتاح منها، والمقارنة بينهما لتحديد صافي 

  .والزيادة في القوى العاملة بالمنظمةالعجز 

�ǺǷ�ǶȀƬȈǨǐƫÂ�ǲǸǠǳ¦�¼ȂǇ�Ŀ�śǴǷƢǠǳ¦�Ǻǟ�Ʈ:الاختيار والتعيين - ج ƸƦǳƢƥ�ǶƬē�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǽǀǿÂ

خلال طلبات التوظيف، والاختبارات والمقابلات الشخصية وغيرها من الأساليب وذلك ضمانا 

  .لوضع الرجل المناسب في المكان المناسب

مرجع  ،"الأسس النظرية والتطبيق في المصارف التجارية: اقتصاد المعرفة"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د. د  - 1

.34سبق ذكره، ص
).24-23(مرجع سبق ذكره، ص ص،"تجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالا"طاهر محمود الكلالده، . د - 2
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18.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

لأداء المتميز، ويمكن تحفيز لƢǟÂ�ǲƥƢǬǷ�ƶǼŠ�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǽǀǿ�ǶƬēÂ®¾�:حوافزتصميم أنظمة ال - د

العاملين على أدائهم الفردي أو أدائهم الجماعي فتظهر الحوافز الفردية أو الجماعية، وأيضا الحوافز 

  .على أساس أداء المنظمة ككل

مزايا معينة مثل المعاشات �ƢȀȈǴǷƢǟ�ƶǼŠ�©ƢǸǜǼŭ¦�ǶƬē:تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين -ه

�ǲǰǋ�Ŀ�śǴǷƢǠǳ¦�©ƢǷƾƻ�ŉƾǬƬƥ�©ƢǸǜǼŭ¦�ǶƬē�ƢǸǯ��ƨǳƢǘƦǳ¦Â�ǄƴǠǳ¦Â�µ ǂŭƢƥ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǼȈǷƘƬǳ¦Â

  .خدمات مالية واجتماعية ورياضية وقانونية وقد تمتد إلى الإسكان والمواصلات وغيرها

يتم ذلك من خلال أساليب موظفيها، و  أداء�ǶȈȈǬƬƥ�ǶƬē�ƢƦȇǂǬƫ�©ƢǸǜǼŭ¦�ǲǯ:تقييم الأداء - و

معينة، وغالبا ما يقوم بالتقييم الرؤساء المباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة للعاملين، 

  .وبغرض التعرف على أوجه القصور في هذا الأداء

إذ تمارس المنظمات أنشطة التدريب بغرض رفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين، :التدريب -ل

ēƢǿƢš ¦�ǾȈƳȂƫÂ�À¦Â��Ƥ ȇ°ƾƬǴǳ�śǇÂ£ǂŭ¦�«ƢȈƬƷ¦�®ƾŢ�À¢�ƨǯǂǌǳ¦�ȄǴǟ�śǠƬȇÂ��ƨǼȈǠǷ�ƨǘǌǻ¢�ȂŴ�Ƕ

.تستخدم الأساليب والطرق المناسبة، وان يقيم فعالية التدريب

�śǴǷƢǠǴǳ�ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�©ƢǯǂƸƬǳ�ǖȈǘƼƬǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǽǀđ�ƾǐǬȇÂ:تخطيط المسار الوظيفي - م

لترقية والتدريب ويحتاج هذا إلى التعرف على نقاط القوة بالمنظمة وعلى الأخص فيما يمس النقل وا

  .لدى الفرد ونقاط الضعف لديه

مجموعة من الأنشطة التي يحددها الاستعمال "إدارة الكفاءات وهي : تعريف إدارة الكفاءات - 2

التوظيف، ( كحلقة وصل بين مختلف عمليات الموارد البشرية ) وتقييمها( والتي تستخدم المهارات 

كما يرتبط مع وظائف أخرى مثل تنظيم العمل والتفكير   ،)تكامل، الأجر، المسار الوظيفيال

.1"الاستراتيجي للمؤسسة

�ƢĔƘƥ�©¦ ƢǨǰǳ¦�̈°¦®¤�» ǂǠƫ" مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة

«��śǈŢÂ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǸȀǷ�ǪȈǬŢ ىمثل ƾđوتطوير الكفاءات الموجودة أو الأفراد، وكذا استعمال  أداء

دراسة استقصائية  -اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصادية "د رقي نذيرة، .د حمادي نبيل، ط-1

المدية، –، جامعة يحيى فارس 08، العدد  -نمية المحلية المستدامةمخبر الت -مجلة الاقتصاد والتنمية ،-لفرع المضادات الحيوية انتبيوتيكال

.155، ص 2017الجزائر، جوان 
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19.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

المستقطبة نحو الأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف والاختيار وغيرها، وهو 

Ä®ȂǸǟÂ�ȆǬǧ¢�ǲǷƢǰƫ�ƢǼǿ�ÀȂǰȇ�Ʈ أداءوسيلة لتحسين  ȈŞ��Ƣē¦̄�ƾƷ�Ŀ�Ƣǧ¦ƾǿ¢�ƪ ǈȈǳÂ�ƨǸǜǼŭ¦"1 ،

  .لكفاءاتوالشكل التالي يوضح التكامل الأفقي والعمودي لإدارة ا

  .التكامل الأفقي والعمودي لإدارة الكفاءات): 1-2(الشكل رقم 

lou–:المصدر van beirendonck, "tous competent : le management des competences

dans l'entreprise", edition de boeck, belgique, 2006, p33.

جح يرتبط بإحداث التكامل الأفقي والعمودي، حيث ومنه يمكن القول أن تحقيق إدارة كفاءات نا 

�¦ǀǿÂ��ƢēƢȈš ¦ŗǇ¦Â�ƢēǂǜǻÂ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǸȀǷ�ǞǷ�ƨȇǂǌƦǳ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�Ǧ ȈȈǰƬƥ�Ä®ȂǸǠǳ¦�ǲǷƢǰƬǳ¦�ƶǸǈȇ

يتطلب أن تكون الكفاءات منتقاة ومنظمة ومطورة بطريقة تساهم في تحقيق مهمة المؤسسة، أما 

تلف أنشطة إدارة الموارد البشرية فيما بينها، والكفاءات التكامل الأفقي فيتم بالبحث عن تكييف مخ

��̈ ƢǨǰǳ¦�¾ȂƷ�ǄǯǂǸƬƫ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ƨǘǌǻ¢�ǲǯ�ƶƦǐƫ�¦ǀđÂ�Ǧ ȈǰƬǳ¦�¦ǀŮ�ȄǴưǷ�ƨǴȈǇÂ�ÀȂǰƫ�ƢǼǿ

  :وهذا يوضحه الشكل التالي

1- lou van beirendonck, "tous competent le management des competences dans

l'entreprise" ,edition de boeck, belgique, 2006, pp(33-34).

إدارة المسار رواتب تدريب  تقييم الكفاءات تكوين توظيف واختيار

الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

إستراتجية المنظمة

تكامل

تكامل
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20.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .الكفاءة محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية): 2-2( الشكل رقم

مجلة أبحاث اقتصادية ، "الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د:المصدر

.55، ص2010، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، جوان 07، العدد وإدارية

Martine(كما عرف الباحثين Le Boulaire, Didier Retour(ĔƘƥ�©¦ ƢǨǰǳ¦�̈°¦®¤ ا

مجموع الإجراءات والأدوات تسمح للشركة باكتساب وتعزيز وتنظيم المهارات التي تحتاجها اليوم "

�ƢȀǴƟƢǇÂÂ�ƢȀǴǰȈǿÂ�ƢēƢȈš ¦ŗǇ¦��ƨǈǇƚŭ¦�©ƢȇƢǣÂ�» ¦ƾǿ¢Â�ƨǳƢǇ°�ƨǼǸǔƬŭ¦��ƢȈǟƢŦÂ�Ƣȇ®ǂǧ��¦ƾǣÂ

.1"التقنية الخاصة وثقافتها

كيفية تسيير مختلف نشاطات الموارد البشرية   وعليه فإدارة الكفاءات هي عبارة عن طريقة للتفكير في

بقة لمهمة وإستراتجية المؤسسة، وتصبح العملية حقيقية إذا دعمت انهجية مطبمبطريقة واعية و 

بالتنفيذ، ولا تطبق المؤسسة تسيير الكفاءات إلا كان هناك ربط بين نتائج التقييم الدورية للفرد 

ذه العملية التسييرية تنجح إذا عملت وفق المرونة ترقيته من جهة أخرى، وهو  وتكوينه من جهة

  .والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية العمل لدى الفرد

ومنه فإدارة الكفاءات عموما هي نظام تسييري هدفه الاستغلال الأمثل للكفاءات من خلال 

ǈǇƚǸǴǳ�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȍ¦�» ¦ƾǿȋ¦�ǪȈǬŢ�°ƢǈǷ�Ŀ�ƢȀů®Â��ƢǿǄȈǨŢÂ�ƢȀƬȈǸǼƫÂ�ƢđƢǘǬƬǇ¦ ة في ظل توفير

ƨǸǴƬƄ¦�ƢēƢȈǻƢǰǷ¤Â�Ƣē¦°ƾǫ�ŚƴǨƬǳ�ƨƦǇƢǼŭ¦�ǲǸǠǳ¦�ƨƠȈƥ.

دراسة استقصائية  - اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصادية "، د رقي نذيرة.د حمادي نبيل، ط-1

،155، مرجع سبق ذكره، ص " –لفرع المضادات الحيوية انتبيوتيكال 

الكفاءةإدارة المعارف

تكوين وتدريبرواتبتيارتوظيف واخ

اتصال داخلي

ترقية ونقل

تقييم سنوي

تقييم القدرات
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21.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .مميزات الكفاءة : ثانيا

1:تتميز الكفاءات بما يلي

هذه الكفاءة  تتحقق من خلال تشغيل مجموعة من المعارف  ):هادفة(الكفاءة ذات غاية  - 1

كفؤا إذا استطاع تأدية هذا ويصبح الشخص   بغرض تحقيق هدف محدد، أو تنفيذ نشاط معين،

 .النشاط بصفة كاملة

الكفاءة غير ملموسة وغير مرئية، وتظهر من خلال الأنشطة الممارسة :الكفاءة مفهوم مجرد - 2

 .تحليل الأنشطة خلال والوسائل المستعملة ونتائج هذه الأنشطة، حيث يتم تحديدها من

فاعل مختلف أنواع المعرفة وضمن مختلف الكفاءة تنتج عن ت :الكفاءة ذات تشكيل ديناميكي - 3

عبر الزمن، وهذا يدل على أن )المعرفة، المعرفة العملية، المعرفة السلوكية( المستويات المكونة لها 

معرفة نظرية، معرفة ( لا تكون هناك كفاءة إلا إذا استخدمت مواردها "الكفاءة مرتبطة بالنشاط 

 عنى أخر انه يجب ممارسة الكفاءة بشكل عملي في في تنفيذ الأنشطة، وبم) عملية وسلوكيات

.2"الواقع الميداني

ويتحقق هذا وفق ثلاثة  :الكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرى - 4

فالفرد إذا كان في ) مستوى الإسقاط(مستويات مختلفة، فالمستوى الأول وهو مستوى الإبداع 

�Ƥبداع، أما إذا مواجهة وضعية جديدة فهو مطالب بالإ ǳƢǘǷ�ȂȀǧ�ƨǬƥƢǇ�ƨȈǠǓȂǳ�ƨđƢǌǷ�ƪ ǻƢǯ

بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياس، أما المستوى الأخير فيجد الفرد مجبر على التقليد ويكتفي 

 .العامل بالنقل فقط

الكفاءات لا تكون مفيدة إذا لم تكون مدركة كون إدراك الفرد لما  :الكفاءات تكون مدركة - 5

  .رف يسمح له بالحفاظ علية وتطويره وفي الاستفادة منهيملكه من معا

الأداء  الكفاءات كعامل لتحسين -نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات"موساوي زهية، خالدي خديجة، -1

، 2005مارس  9و8، مداخلة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، يومي "المتميز

 .177ص
دراسة ميدانية في شركة ميديترام  -تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية"عبد المالك ججيق، سارة عبيدات، . د - 2

.131، مرجع سبق ذكره، ص "-بالجزائر
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22.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

أي فرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين وإنما يكتسب ذلك من خلال  :الكفاءة مكتسبة-6

 .تدريب موجه

  .مراحل إدارة الكفاءات: ثالثا

1:وتمر بالمراحل الأساسية التالية

ل المؤشرات الكمية كهرم الأعمار، وتوزيع جيدة لهيكل الموارد البشرية بالمؤسسة من خلامعرفة  -1

مستويات التكوين، ومستوى الأجور، ومقارنتها مع المنافسين، والمؤشرات النوعية لمواردها من خلال أنظمة 

  .التقييم

.المستقبلية، وتحديد الاحتياجات من الكفاءات الإستراتجية)emplois(توقع الأعمال -2

الحركة بين الوظائف كأحد أهم أساليب تسيير الكفاءات إلا وضع مخطط التوظيف والتكوين و  -3

  :انه من الصعوبة وضع تلك المخططات للاعتبارات التالية

  .اصطدام سياسة التوظيف بأولوية الحاجات في المدى القصير - ا

صعوبة التوازن بين اكتساب طرق التسيير الجديدة التي تفرض التكوين الجماعي والفردي  - ب

  .ستراتيجي الذي تفرضه الوظائف الجديدةوالتكوين الا

بين المناصب وخاصة في المؤسسات الصغيرة )mobilité(صعوبة تنظيم مخطط الحركية  - ج

ضعيف، أما في المؤسسات الكبيرة فيتطلب الأمر اللجوء  والمتوسطة التي معدل دوران العمل فيها

د روح الإبداع والابتكار بدل العمل الروتيني، للاستعانة بالحوافز باعتبار الحركية تساهم كثيرا في إيجا

يلعب التكوين دورا مهما في عملية تطوير الكفاءات، لأنه يساهم في تحقيق  وضمن هذا الإطار

تكتسبه المؤسسات لبناء كفاءات الأفراد وتجديد الموارد و الأهداف المرتبطة باكتساب المعرفة كمورد 

  .والكفاءات

1- j.brilman, "les meilleurs pratiques de management", édition d'organisation, paris,

1998,p386.
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  .تسيير الكفاءات ومجالات إدارتها مقاربات: المبحث الثاني

أو الموارد / ذات مدلول بسيط، أي قدرة الموارد –بمنظورها  الجديد  –لم يعد مضمون الكفاءات 

البشرية على الاستجابة الفعالة والناجعة لمتطلبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل 

ǼƬǳ¦�ƨƠȈƦǳ¦Â�©ƢǟȂǸĐ¦Â�®ǂǨǳ¦�̈°ƾǫ�ȄǴǟ�Ǧ ǫȂƬƫ�ȆȀǧ��Ƥ ǯǂǷÂ�ǂǷȋ¦��¿Ƣƴǈǻȏ¦�ȄǴǟ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǸȈǜ

الذي جعلها تحتل مكانة محورية ضمن نظام التسيير لارتباطها بمفاهيم الإستراتيجية وتسيير الموارد 

بتلك المفاهيم ساهم في الانتقال من تسيير الحافظة التكنولوجية إلى البشرية، إن فهم علاقة الكفاءات 

  :تسيير حافظة الكفاءات وفق مقاربات هي

  .المقاربة التسيرية للكفاءات والمقاربة العملية والمقاربة الإستراتجية

  .مقاربات تسيير الكفاءات: أولا

1:كما يليسنوضحها  لفهم مقاربات الكفاءات 

تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسييرية: المقاربة التسييرية للكفاءات -1 

l'approche gestionnaire)(عارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن، في مجمل الم

وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح 

le(الكفاءات متكونة من رأسمال، ومن المعرفة savoir( والمهارة)le savoire faire( وحسن

le(التصرف savoir être.(

اربة التسييرية تفرض أن تكون جاهزية الكفاءات للتعبئة والاستغلال عالية أمام أي وضعية إن المق

وظيفية محتملة، وبالتالي فان الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات المهنية 

نة بالقدرة على للعامل أثناء أدائه لمهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرو 

Le( الفعل pouvoir d'agir( ، أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل

vouloir(بفعالية، والرغبة على الفعل d'agir( ، التي تكون وليدة القدرة التحفيزية للمؤسسة، إن

بسبب امتلاكها ) اد ومجموعاتأفر ( الكفاءة كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الموارد البشرية 

.للمعرفة والخبرة، والإدارة التي تقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية

مدخل  -اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية "سملالي يحضية، .د - 1

).142-141(، مرجع سبق ذكره، ص ص "- لمعرفةالجودة وا
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24.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

l'approche(من منظور المقاربة العملية: المقاربة العملية -2 opérationnelle(تكون

ماعي، والسيرورة التنظيمية والتكنولوجيا، وقدرة الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التدريب الج

المؤسسة على تعظيم التفاعل الايجابي بينها، إن الميزة التنافسية المتعلقة بالكفاءات لا يمكن أن تتحقق 

إلا بتفاعل دائم ومستمر بين تلك المعلومات، فالقدرة حسب المقاربة العملية ليست فردية بل 

ȈƦǈǻ�ǲƥ�ƨǬǴǘǷ�ƪ ǈȈǳÂ��ƨȈǟƢŦ�ƢȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�Ŀ�ǶǰƸƬǳ¦Â�̈ǂǘȈǈǳ¦�ȄǴǟ�ƨǟȂǸĐ¦�̈°ƾǫ�ǲưǷ��̈ŚǤƬǷÂ�ƨ

�» ƾđ�ƨǈǇƚŭ¦�» ǂǗ�ǺǷ�ƨǬƦǘŭ¦�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�©¦°ÂŚǈǳ¦�ǞǷ�ǲǟƢǨƬǳ¦Â�ǶǴǫƘƬǳ¦�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�¦ǀǯÂ��ƨƷƢƬŭ¦

  .تحسين الفعالية ومسايرة تغير البيئة الداخلية والبيئة التنافسية

l'approche(المقاربة الإستراتجية - 3 stratégique:( تحقق الكفاءة للمؤسسة الميزة

التنافسية من خلال انجاز المشاريع وتحقيق الأهداف الإستراتجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات 

المعرفية والعملية والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين أو تعويضها بنمط تكنولوجي 

  .ق تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى مشابهجديد، أو تعويضها بابتكار طر 

  .مجالات إدارة الكفاءات: ثانيا

بما أن الكفاءات تمثل احد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة في ظل التحديات التي تطرحها البيئة الراهنة، 

لى تعميق فان المورد الاستراتيجي بحاجة إلى تسيير ومتابعة من خلال التقييمات الدورية، كما هو بحاجة إ

وتقوية معارفه وصقل مهاراته من خلال عمليات التطوير اعتمادا على التكوين والتعلم إلى غيره من 

ƢȀǼǷÂ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƬǳ�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦:1

توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة : إعداد مواصفات الكفاءات -1

د الملاحظة في الميدان، المقابلات الفردية والجماعية، استمارات ومجال العمل، ومن بين هذه الطرق نج

الخ، بحيث إعداد مواصفات الكفاءات تمثل احد  المراحل الأولية لإدارة ...الكفاءات، بطاقات الكفاءة

حيث تقوم على توضيح الكفاءات المرغوب فيها المطلوبة من اجل "الكفاءات عند توجيهها للتنفيذ، 

سن الاداءات الوظيفية أو عائلة من الوظائف، وهذا ما نسميه تحليل  الكفاءات، بحيث الحصول على أح

الأساس في إدارة الكفاءات، يمكن القول أن هذه المواصفات على المستوى العملي تصبح تشكل حجر

.2"حيث تشكل في  الواقع نقطة مرجعية لتقييم الكفاءات، وتطويرها وتحفيزها

الصناعة " ، الملتقى الدولي السابع حول "تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني"مصنوعة احمد، . د - 1

 4و  3والعلوم التجارية وعلوم التسيير، يومي جامعة الشلف، كلية العلوم الاقتصادية -تجارب الدول –التأمينية الواقع العملي وآفاق التطوير 

.9، ص 2012ديسمبر 
2- lou van beirendonck, "tous competent le management des competences dans

l'entreprise", op cit, 2006, p53.
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25.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

بشكل مستمر سواء أثناء "والمستمر للكفاءات من طرف إدارة الموارد البشرية ويتم التقييم الدائم 

عمليات التوظيف والترقية، وإعادة ترتيب وتصنيف العاملين أو عن طريق عملية التكوين التي تقوم 

�©¦°ƢƦƬƻȏ¦�ƢȀǼǷ��ƨȇŚȈǈƬǳ¦�©ƢȈǼǬƬǳ¦Â�©¦Â®ȋ¦�¾ƢǸǠƬǇƢƥ�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀǿ�ǶƬƫÂ��ǶȀūƢǐǳ�ƨǈǇƚŭ¦�Ƣđ

ددة التي تقيس الملكات المعرفية والذهنية والنفسية، وبطاقات التقييم إذ تتم هذه العملية التقويمية المتع

المهيكلة، والمنظمة في مستويات عديدة من طرف مهنيين متخصصين لقياس القدرات والمهارات 

.1"والمؤهلات الفردية

ف والمعلومات ار في تحديد المعوفيما يلي نتطرق لبعض طرق تحليل الكفاءات وهذه الطرق تساهم  

2:والمهارات ومنها ما يلي

تتم عن طريق المراقبة المباشرة للعاملين أثناء قيامهم بتأدية أعمالهم والتعرف : طريقة الملاحظة -ا

  .عن قرب بملاحظة ذلك الأداء وتسجيل المعلومات عن الأداء واعتمادها بتحديد وتحليل العمل

تتم الطريقة بوضع مجموعة من الأسئلة ترتبط بأداء  ):الاستقصاء(طريقة قوائم الاستبيان  - ب

الأفراد بأعمالهم المختلفة ثم يجيب عليها الأفراد العاملون، ثم تتم دراستها وتحليلها على مستوى 

  .المؤسسة ككل

 هذه الطريقة تتم بطريقة اختيار عينة من الأعمال التي تشمل الأعمال المتوفرة :طريقة المقابلة - ج

  .في المنظمة ويتم في ضوئها مقابلة الأفراد

"�ǺǷ�ƨǟȂǸů�Â¢�ƨǨȈǛÂ�Ŀ�ǶēŐƻ�Ǻǟ�©ƢǟȂǸĐ¦�Â¢�®¦ǂǧȋ¦�ǺǷ�ƨǟȂǼƬǷ�ƨŹǂǋ�¾¦ƚǈƥ�¿ȂǬǻ�Ʈ ȈƷ

Ȉǧ�§Ȃǣǂŭ¦�ȆǴƦǬƬǈŭ¦�ȆǯȂǴǈǳ¦�ǶȀǇƢǈƷ¤��Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǂȇȂǘƫ�¾ȂƷ�ǶēƢǠǫȂƫ��ƨǏƢŬ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦ه ،

ȇ�ǶĔ¢�ÀȂǈŹÂ�ǶǿŚǰǨƫ�ǄǨŹ�ƢŲ�ƨȈǐƼǌǳ¦�ǶēǂǜǻÂ شاركون بنشاط في تطبيق تسيير الكفاءات في

مؤسستهم، وتجدر الإشارة أن المقابلة خصوصا الفردية نشاط يستغرق وقتا طويلا، لأنه في الغالب 

.3"مقابلة واحدة غير كافية

دراسة استقصائية  - ؤسسة الاقتصادية اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في الم"د رقي نذيرة، .د حمادي نبيل، ط-1

.155، مرجع سبق ذكره، ص "–لفرع المضادات الحيوية انتبيوتيكال 
).71-52(، مرجع سبق ذكره، ص ص "الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"طاهر محمود الكلالده، . د - 2
.60، مرجع سبق ذكره، ص"مفاهيمي والمجالات الكبرىالإطار ال: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - 3
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ولتحليل الكفاءات وإعداد مواصفات الكفاءات يمكن إعداد مقابلات مع أعضاء الإدارة وذلك 

رغوب فيها والكشف عن الفروق بينها وبين السلوكيات الحالية، يقوم المسؤول سلوكيات الماللمعرفة 

عن تحليل الكفاءات بطرح الأسئلة التي تمكنه من استخلاص المعلومات الهامة عن الوظيفة من 

مميزات ومسؤوليات ومهام وغيرها، ليتم بعد ذلك ترجمة هذه المعلومات إلى كفاءات، وحتى تنجح 

لا (وإلا لا يحصل على معلومات جيدة المحلل أن يختار جيدا الفئة التي يقابلها العملية يجب على 

Ƣđ�ǖƦƫǂȇ�ƢǷÂ�ǾƬȈǳÂƚǈǷÂ�¦ƾȈƳ�ǾƬǨȈǛÂ�ǶȀǧ�ǞȈǘƬǈȇ.(

في مجموع المعارف والمعرفة العملية "الكفاءات المهنية يمكن توضيحها : بطاقة الكفاءات المهنية - د

ردي، وتعد مرحلة تحديد الكفاءات المهنية مرحلة صعبة من والإرادة المهنية والمقدمة على المستوى الف

التحليل الأولي الذي يهدف للحصول على بطاقة مفصلة لمختلف الكفاءات المهنية الموجودة، هذه 

الكفاءات الفردية التي يمكن أن يجند ويربط مع  )patrimoine(البطاقة تسلط الضوء على تراث

.1"كل لحظة اهتمام في المؤسسة

تقييم مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات لأنه يمكن القائمين على اليمثل  :تقييم الكفاءات - 2

هذه العملية من معرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات المتاحة بالمؤسسة، ومن الأدوات التي 

  .الخ...تمقابلة النشاط السنوية، المرافقة الميدانية، مرجعية الكفاءا: تستعمل في هذا الشأن نجد

  .هذه الطرق نعالجها بنوع من التفصيل في المحور اللاحق

ويمثل التدريب والتعليم الركن "تتنوع مجالات النظر المرغوبة من قبل المؤسسة  :تطوير الكفاءات - 3

، بحيث 2"الأبرز في عملية تطوير العاملين، حيث أن ذلك يسهم بتراكم الخبرة والمعرفة لدى العاملين

يجب تطوير الكفاءات من اجل السماح لها  لذاات معناها من التطور المستمر و تأخذ الكفاء

بالتكيف مع ظروف التحولات الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية، ذلك انه من دون أي شك أن 

��Ƣē¦ ƢǨǯÂ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ƨȈǸǼƫÂ�ǂȇȂǘƫ�ȆǟƾƬǈƫ�Ǯ ǳǀƥ�ȆǿÂ�̈ƾǬǠǷÂ�ƨǠȇǂǇ�ƪ ƸƦǏ¢�ƨƠȈƦǳ¦�©¦ŚǤƫ

التكوين المرتكز على الكفاءات، التدريب بالمرافقة 3:يب المستخدمة في هذا الميدان نجدومن الأسال

.المرتكز على الكفاءات

.58، مرجع سبق ذكره، ص"الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات" سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - 1
.65، ص2009زيع، الأردن، ، الوراق للنشر والتو 1، ط"إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"إبراهيم الخلوف الملكاوي، . د - 2
دراسة استقصائية  - اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصادية "د رقي نذيرة، .د حمادي نبيل، ط-3

.155، ص "-لفرع المضادات الحيوية انتبيوتيكال 
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27.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

هذا النوع من التكوين يهدف إلى إكساب سلوكيات  :التكوين المرتكز على الكفاءات -ا

زة على الفرد، كما خاصة، وقد يعتمد على تقنيات المقابلة وتحليل المشاكل والمرونة والإدارة المرتك

يستعمل هذا النوع من التكوين من قبل مكونين ومشاركين قادرين على ملاحظة الكفاءات، حيث 

قدرة ( تتكون مجموعة هؤلاء المشاركين من مجموعة معاونين واجبهم هو تطوير نفس الكفاءة، مثلا 

ثلا يحاول البعض تطوير ، فمنين واجبهم هو تطوير نقاط مختلفة، أو تتكون من مجموعة معاو )القرار

  .قدرة القرار والبعض الآخر يطور المرونة

قديما المدرب كان يظهر كخبير يقدم النصائح  :التدريب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات - ب

والاقتراحات، يقدم الدروس والتعليمات وكذا المساعدة، يشجع ويحفز الأفراد لإيجاد الحلول 

ن بطرح أسئلة ويرافقون الأفراد في عملية التعلم، أما مدربو الكفاءات بأنفسهم، وكذلك يقوم المدربو 

  . فهم يلاحظون السلوكيات ويحاولون فهم العلاقات الداخلية للكفاءات وتحفيزهم على التعلم

عمل  أداءالحوافز هي المغريات التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على " :تحفيز الكفاءات - 4

نصرا هاما من عناصر فعالية نظم العلاقات الإنسانية هو نوعية الحوافز معين، ومن ثم فانه ع

مع رغبات الأفراد وأهميتها بالنسبة لهم، إن التوافق بين رغبات الأفراد وبين المستخدمة ومدى توافقها 

بتهم في الحوافز التي تقدمها لهم الإدارة يسهم في تحديد مدى استجابة الأفراد لتلك الحوافز وبالتالي مدى رغ

.1"تحقيق ما تصبو إليه الإدارة من نتائج

توجد مجموعة من الإجراءات والسياسات التي يجب على إدارة الموارد البشرية إتباعها حتى تحقق  

الفعالية لجهودها في تنمية الرغبة لدى العاملين، حيث تستطيع تحقيق أفضل النتائج إذا تمكنت من 

شبعة لدى العاملين وقامت باستخدام الوسائل المناسبة لتحقيق استيعاب نوعية الاحتياجات غير الم

أفضل إشباع لها، حيث تشكل التعويضات والمكافآت لدى إدارة الموارد البشرية متغيرا مهما ضمن 

السياسات والاستراتجيات التي تتبناها المؤسسات، لما لها من انعكاسات واضحة، بعضها يتعلق 

ة التي تدفعها المؤسسات للأفراد، وبعضها الآخر يتعلق باستقرار وازدهار بالتكاليف العالية والمتحرك

المؤسسات، فالتعويضات تشكل بامتياز الدافع الرئيسي لانضمام الأفراد إلى المؤسسات والمحفز الأهم 

:لتحسين أدائهم، ولدفع الرواتب للكفاءات تبحث المؤسسة عن طرق ناجعة من اجل تحقيق ما يلي

  .اءة المهنية وحظوظ الترقيةرفع الكف - 

.254، ص2003الحديث، مصر، ، الناشر المكتب الجامعي"أساسيات علم الإدارة"منال طلعت محمود، . د - 1
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28.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

).ƨȈǫǂƫ�©¦ÂȐǟ��ƨƠǼē( زيادة تحفيز الأشخاص  - 

  ).إرضاء حاجة التقدير والإنجاز( تقييم الفرد  - 

valérie(وقد اقترح marbach(خمسة أنواع لرواتب الكفاءات ويجب الأخذ بعين الاعتبار ما يلي :  

  .تنوع الكفاءات المستخدمة - 

  ). هنيةالم( تخصص الكفاءات  - 

  .المهارات التي تتعلق بالعمل الفردي - 

  .الكفاءات المحتملة - 

  .الكفاءات المثبتة - 

الكفاءات الفردية والرواتب "في توضيح العلاقة بين إدارة الكفاءات وأنواع الرواتب على )Boterf(ويركز

أو الجماعية من جهة أخرى،  والاداءات الفردية)Prime:العلاوة ( الثابتة من جهة، وعلى الرواتب المتغيرة

.1"ويمكن أن تحدد الصيغ الأخرى من هذه العلاقة وفق خيارات سياسة الرواتب المتبعة من قبل المؤسسة 

:ويمكن توضيح العلاقة بين إدارة الكفاءات وأنواع الرواتب في الجدول التالي

.66، مرجع سبق ذكره، ص"الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - 1
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29.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .اتبالعلاقة بين إدارة الكفاءات وأنواع الرو ): 1-2(الجدول رقم 

 على أساس موضع الأعمال على شبكة التصنيفات -   الرواتب الثابتة

  ).مستوى الدخول ومستوى الخروج(  

على أساس اكتساب كفاءات جديدة ضمن فضاء  - 

  .التطور المكون من قبل العمل

  .على أساس النتائج الاقتصادية للمؤسسة -   علاوات المؤسسةالرواتب المتغيرة

...).وحدة، فريق(على أساس الاداءات الجماعية  - اعيعلاوات الأداء الجم

  .تقدير المرجع بمؤشرات الاداءات الجماعية - 

على أساس ما هو هام من اجل الحث على التعاون بين  - 

  .الكفاءات الفردية

  .على أساس بلوغ الأهداف الفردية -   العلاوات الفردية

  .جةفرض إمكانية تحديد المساهمة الفردية في النتي - 

السهر على ألا تأتي العلاوات الفردية ضد أهداف  - 

  .التعاون بين الكفاءات الفردية

مجلة أبحاث اقتصادية ، "الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - :المصدر

 .58ص ،2010، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، جوان 07، العدد وإدارية

1:ولكي تشتغل عملية إدارة الكفاءات يجب أن

يكون الفرد محفز بشكل كافي من اجل تطوير قدراته الفكرية التي تسمح له بتحقيق تعلم عملي  - 

  .انطلاقا من الحالات التي تصادفه في حياته المهنية

  ).التي تعلم نفسها( تمتلك المؤسسة تجميع لرأسمال الكفاءات  - 

الشروط التي من خلالها نقول بان المؤسسة تطبق إدارة الكفاءات والتي سنلخصها  وهناك مجموعة من

 :في الجدول الآتي

دراسة استقصائية  - اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصادية "د رقي نذيرة، .د حمادي نبيل، ط-1

.156، مرجع سبق ذكره، ص "-المضادات الحيوية انتبيوتيكال لفرع 
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30.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

.شروط تطبيق إدارة الكفاءات بالمؤسسة): 2-2(الجدول رقم 

�ǪƦǘƫ�ƢĔƘƥ�ƨǈǇƚŭ¦�ŐƬǠƫ

  إدارة الكفاءات إذا

  .الأشخاص التنفيذيين وغير التنفيذيين أداءتم إعطاء تقدير لمستوى  -ا

جرية تكون كانت نسبة الإنفاق الإجمالي للتكوين بالمقارنة مع الكتلة الأ- ب

  .%3اكبر من 

الأشخاص التنفيذيين وغير التنفيذيين يخضعوا بصفة دورية إلى المقابلة مع  - ج

).تقييم، ميزانية، الرأي( المشرف عليهم 

لموظف كان هناك صلة مباشرة أو غير مباشرة بين نتائج التقييم الدوري ل  -د

  .والتدريب الذي يخضع له

كان هناك مباشرة أو غير مباشرة بين نتائج التقييم الدوري للموظف   - ه

  .وترقيته

�ǪƦǘƫ�ƢĔƘƥ�ƨǈǇƚŭ¦�ŐƬǠƫ

تسيير الكفاءات بصفة قوية 

  إذا

:نفس العناصر ا، ب، ج ولكن-

إذا كان هناك صلة مباشرة بين نتائج التقييم الدوري للموظف والتدريب الذي 

  .يخضع له

  .إذا كان هناك صلة مباشرة بين نتائج التقييم الدوري للموظف وترقيته

دراسة  -اثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصادية "د رقي نذيرة، .د حمادي نبيل، ط-:المصدر

، جامعة يحيى فارس 08، العدد  -مخبر التنمية المحلية المستدامة -ةمجلة الاقتصاد والتنمي ،-استقصائية لفرع المضادات الحيوية انتبيوتيكال

  .بتصرف 156، ص2017المدية، الجزائر، جوان –

�ȏ¤�©¦ ƢǨǰǳ¦�̈°¦®¤�ǪƦǘƫ�ƢĔ¢�ƢǷ�ƨǈǇƚǷ�ŐƬǠƫ�ȏÂ��ǀȈǨǼƬǳƢƥ�ǞƦƫ¦�ȏ¤�ƨǬȈǬƷ�©¦ ƢǨǰǳ¦�̈°¦®¤�ƶƦǐƫ�ȏ

وبين ترقيته، حيث نجد في إدارة  إذا كان يوجد ربط بين نتائج التقييم الدوري للفرد وتكوينه

الكفاءات المرونة والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية الشغل لدى الأفراد، ولهذا نقول أن تسيير 

الكفاءات ليس فقط تصور، بل هو أداة تطبيق وطريقة تفكير وأسلوب تسيير لمختلف نشاطات 

.ية المؤسسةالموارد البشرية بطريقة واعية ومنهجية طبقا لمهمة وإستراتج



.أدوات إدارة الكفـاءات: ر الثالثالمحو 

31.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .أدوات إدارة الكفاءات: المحور الثالث

لى مجموعة من الأدوات، والتي ت في المؤسسة يجب الاعتماد علإنجاح عملية تسيير الكفاءا :تمهيد

«�¤�ǾƳȂŭ¦Â�ȆǈȈƟǂǳ¦�ǂǐǼǠǳ¦�Ȃǿ�ÀƢǈǻȍƢǧ��ÄǂǌƦǳ¦�®°Ȃŭ¦�ƨȈǸǼƫ�ńتشكل ركائز   ƾē�ƨǇƢȈǇ�ǲǯ

والبرامج الإدارة بالأهداف و  التطوير الإداريفي دراستنا على  لفاعلية التطوير، ولبلوغ ذلك نركز

  .التدريبية وسنوضح كل ذلك في المباحث اللاحقة

  .التطوير الإداري والإدارة بالأهداف: المبحث الأول

المورد البشري يعتبر المحرك  أنوالمؤسسة، وبما  الأفرادوهو وسيلة لتنمية الارتباط والانسجام بين 

مؤسسة اهتمت العلوم الإدارية بإدارة شؤون الأفراد وبكل ما يساهم في تسهيل  الأساسي لكل

ǶȀƬȈǳƢǠǧÂ�Ƕē ƢǨǯ�ÃȂƬǈǷ�Ŀ�Ǟǧǂǳ¦Â�ǶȀǷƢȀǷ.

ومن بين الأغراض التي يحققها التطور الإداري إحداث تغير في التنظيم نتيجة عدم الرضا عن الأداء، 

فعة في التنظيم تعتمد على أساليب ووسائل وهذا يستدعي وضع إستراتجية مناسبة لتحريك القوى الدا

  .وطرق تساعد في الإسراع لإحداث التغيير في الجهاز الإداري والتقليل من نقاط الضعف في إدارته

وتقوم الإدارة بالأهداف على المبدأ الأساسي لوضع الأهداف في المؤسسة ككل في شكل خطوط 

الإدارية والتنسيق بين الأهداف، ومن هذا واضحة المعالم، ثم وضع أهداف كل منصب من المناصب

المنطلق تصبح أهداف المناصب الإدارية المختلفة هي الأصل لكل نشاط ولكل تغيير وتحسين في 

  .الأداء والأعمال

  .التطوير الاداري: أولا

  :تعريف التطوير الإداري - 1

 وظيفة الإدارية عن طريق في أنماط السلوك بالنسبة لليرإحداث التغي"يهدف التطوير الإداري إلى 

لمقابلة احتياجات الأفراد "، بحيث تصمم معظم أساليب التطوير الإداري 1"برامج التنمية أو التدريب

.2"الإدارية المتعددة واحتياجات المؤسسة وأنواع الأهداف المراد تحقيقها على وجه الخصوص

.316، ص 2001، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، "السلوك الإنساني في المنظمات"صلاح الدين محمد عبد الباقي، . د - 1
، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، "نالعلاقات الصناعية وتحفيز الموظفي: سلسلة الإدارة في أسبوع"إيهاب صبيح محمد زريق، .د - 2

.61، ص2001مصر،



.أدوات إدارة الكفاءات: المحور الثالث

32.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

�ª ƾŹ�ƢǷ�ǲǰƥ�ǶƬē�ƨȇ°ƢǌƬǇ¦�ƨǨȈǛÂ�Ȃǿ�Ä°¦®ȍ¦�ǂȇȂǘƬǳƢǧ�ǾǼǷÂ�ǂǐƬǬƫ�ȏÂ��ǺǈƷȋ¦�ń¤�ŚȈǤƬǳ¦

�ƨȈǟƢŦ�ƨǸȀǷ�ƢĔȂǯ�Ä°¦®ȍ¦�ǂȇȂǘƬǳ¦�Ŀ�ǲǸǠȇ�Ǧ ǛȂǷ�ǲǯ�ǎ ţ�ǾƬǸȀǷ�ǲƥ��ǖǬǧ�̈°¦®ȍ¦�ȄǴǟ�ǾƬǸȀǷ

.مشتركة،  كل فرد فيها مسؤول عنها لذا يتميز التطوير الإداري بأنه وظيفة جماعية

ر وطرح المناسبة منها للتنفيذ كما تعتبر إدارة التطوير إدارة تنسيقية من مسؤوليتها بلورة الأفكا

  .ويتحقق نجاح العملية التطويرية بدعم جميع المسؤولين عن العملية

  .رؤية ومحاور التطوير الإداري - 2

إذا كانت درجة نجاح الإدارة مازالت تقاس حتى الآن بمدى الكفاءة في " :رؤية التطوير الإداري -ا

�Ƣē ƢǨǯ�²انجاز العمليات الإنتاجية والمؤشرات المالية، ƢȈǫ�ǶƬȈǇ�Ǯ ǳ̄�ń¤�ƨǧƢǓȍƢƥ�ǲƦǬƬǈŭ¦�̈°¦®¤�ÀƢǧ

�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ǲǟ�Ƣē°ƾǬƥزمة لإحداث التغيير والتطوير بالإضافة إلى القدرة على التكيف مع اللا

، فالعنصر البشري والكفاءات الإدارية هي التي تحدد مدى كفاءة المنظمة بيئة والابتكار والإبداع

في إحداث نقلة نوعية شاملة عن مفهوم التطوير الإداري "رؤية التطوير الإداري  ، وتتمثل1"وفعاليتها

، وتقديم أجود وأحدث البرامج التدريبية )محلي، وطني، إقليمي، دولي( على مختلف  المستويات 

�Ǟǫ¦Ȃƥ�µ ȂȀǼǳ¦�ȄǴǟ�ƢēƾǟƢǈŭ��ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�©¦ƾƷȂǳ¦Â�ƢȈǴǠǳ¦�̈°¦®Ȏǳ�ƨȇ°ƢǌƬǇȏ¦�©ƢǷƾŬ¦�ǲǔǧ¢�ŉƾǬƫÂ

.2"ها، وتحقيق الأهداف المرسومة لها بأقل جهد ووقت وتكلفةعمل

  :وتتكون عمليات التطوير الإداري من مجموعة النشاطات الفرعية التالية

  .التدريب على اختلاف أشكاله وأنواعه - 

  .تقديم الاستشارة في مجالات التطوير الإداري إلى الأقسام الأخرى داخل المؤسسة والى رئيس المؤسسة-

  .التخطيط الوظيفي-

  .مراقبة دوران العمل - 

 .التقييم - 

والتطوير  والتدريبالموارد البشرية  إدارةالممارسات في  أفضل"،الإمارات العربية المتحدة ،الإداريةيوروماتيك للتدريب والاستشارات  - 1

.1www.euromatech.aeص ،طعلى الخ ، )12/10/2017(، أيامبرنامج تدريبي وورش عملية لمدة خمسة  ،"الوظيفي
،7، صعلى الخط، )12/10/2017(،"جباتاالتطوير الإداري المهام والو "عدنان ماشي والي، . ا - 2

.kenanaonline.com/users/downloads.
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33.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

يقود الاهتمام المتزايد بالتطوير الإداري إلى تركيز الخبرة ونموها وتراكمها في جهة واحدة، كما يوفر 

فرصا اكبر للتخطيط لعمليات تطويرية إدارية جديدة وتنفيذها وفق أسس ومبادئ واتجاهات مدروسة 

  .ةوفقا لفلسفة محددة وواضح

  :وتتلخص كما يلي :محاور التطوير الإداري الإستراتجية - ب

  .التنظيم وإعادة التنظيم -

  .تنمية الموارد البشرية وتطويرها - 

  .تطوير نظم وأساليب العمل وإعادة هندستها - 

  .إعادة النظر في القوانين والتشريعات - 

  .اترفع كفاءة الأداء وتطوير جودة الأداء في إنتاج السلع والخدم - 

وعليه يصبح التطوير الإداري بمثابة عملية نظامية لديه مسؤولين أكفاء، يسعون لتلبية الاحتياجات 

الحالية والمستقبلية التي تضمن تحقيق التنظيم الجيد، ويعمل على تحسين أداء المسؤولين الحاليين 

  .ومنحهم فرص النمو والتطوير للوصول إلى التنظيم المرغوب

  .الإداري ومسؤوليته أهداف التطوير - 3

  :نلخصها كما يلي :أهداف التطوير الإداري -ا

  .تطوير مفاهيم وقدرات الموظفين والإدارة العليا - 

  .تطوير الأعمال ووظائف التسيير من تخطيط وتنظيم ومراقبة وتوجيه - 

  .إعداد الوصف الوظيفي من اجل تطوير الرقابة الإدارية - 

  .العمل وتوضيح العلاقات المتداخلة بين المستويات المختلفة فحص الهياكل التنظيمية وتقسيم - 

  .تنمية التفكير العلمي وروح الإبداع والابتكار - 

  .تطوير العلاقات الإنسانية ووسائل الاتصال ونظم الحوافز والمعلومات - 
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34.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .تطوير الأهداف الإدارية والأساليب الإشرافية والإرشاد في العمل - 

  .ات والقدراتتنمية القيم والمهار  - 

تخول إما للإدارة العليا أو لمستشار خارجي أو لكلا الطرفين، : مسؤولية التطوير الإداري - ب

بحيث تحدد الإدارة دورها في التطوير ومدى الحاجة لتدخل المستشار الخارجي في ذلك، وبالتالي تقوم 

  :سؤولية في البدائل التاليةالإدارة العليا في المؤسسة بتحديد من له سلطة التطوير وتتحدد هذه الم

يشترك مدراء الإدارة العليا مع السلطات الخاصة بالتطوير، ليقوموا بتخطيط  :الإدارة العليا - 

وتنظيم عمليات التطوير من اجل اتخاذ القرارات المتعلقة بذلك، والتطوير قد يكون إما في الأفراد أو 

  .الجماعات أو التنظيم

لنقل أو التدريب أو إحلال عمل مكان عامل آخر للوصول  من خلال سياسات ا :الأفراد

  .إلى التطوير المرغوب

ويتم بإعادة تشكيل الأقسام، والإدارات وجماعات العمل للوصول إلى التطوير :الجماعات

 .المرغوب من الإدارة

 ويحدث بتطوير هياكل التنظيم من خلال تغيير أنظمة وإجراءات العمل :التنظيم.  

تتم بمشاركة الإدارة العليا والمستويات التنظيمية والعاملين في عملية التطوير، وهذه  :المشاركة - 

المشاركة تفرض أن يكون كل من العاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة، 

1:ومشاركة العاملين تتم بإتباع احد الأساليب التالية

ليا بتشخيص المشاكل ودراستها وتحديد البدائل    تقوم الإدارة الع :اتخاذ القرار الجماعي

 .ثم تقدمها للمستويات الدنيا لتدرسها وتختار ما يناسبهم ويحل مشاكلهم) الحلول( 

لا تقتصر مشاركة العاملين في دراسة البدائل واختيار انسبها بل  :حل المشاكل الجماعية

 .اختيار البديل المناسبتمتد لتشمل دراسة المشكلة وجمع المعلومات والتوصل إلى 

، 2007لجامعية، مصر، ، الدار ا"التغيير وإدارة الإداريالهيكلة والتميز  لإعادةالدليل العملي : تطوير المنظمات"احمد ماهر، . د - 1

 .136ص 
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35.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

تعطي الإدارة العليا الصلاحيات لباقي المستويات التنظيمية والعاملين في المؤسسة، : التفويض - 

لتحديد معالم التطوير المناسبة، ولذا فعلى هؤلاء أن يحدد مهام التطوير والبرامج التي تحدث التغيير 

  .تيار الأنجع منهاللأحسن، بعد معرفة وتحديد المشاكل ووضع البدائل واخ

ويتوقف نجاح التطوير الإداري على درجة التزام جميع المستويات الإدارية، وتشمل أنشطة التطوير 

.الإداري، التدريب الإداري و البحوث الإدارية والاستشارات الإدارية

  .بالأهداف الإدارة: ثانيا

.*تعريف الإدارة بالاهداف - 1

حديد الأهداف التي تتعلق بين الأهداف المقصودة وأداء المهام، طرح نظرية لت) locke( ادوين لوك 

أن الأهداف المدركة للموظف تؤثر " وكان الافتراض الأساسي الذي يقوم عليه هذا المدخل وهو 

على سلوكه في العمل وبصورة أوضح، ينتج عن الأهداف الصعبة مستوى من الأداء أعلى مما ينتج 

ة، وان الأهداف الصعبة المحددة تؤدي إلى مستوى من الأداء أعلى عن الأهداف السهلة أو البسيط

.1)"ابذل ما في وسعك(مما ينتج من عدم وجود أهداف، أو هدف معمم مثل 

ويدل ذلك أن الدافعية والإدراك يرتبطان ببعضهما البعض، بحيث فالفرد إذا ما عرف بوضوح ما هو 

  .المطلوب أدائه وما يتضمنه ذلك من تحد لقدراته

أسلوب يساهم كثيرا في تأسيس التمازج والتكامل بين الأهداف "أسلوب الإدارة بالأهداف هو 

تسعى إلى التعرف على "، والإدارة بالأهداف 2"التنظيمية والأهداف الإنسانية داخل المؤسسة

.3"أهداف الجماعة ثم العمل على تحقيقها

يكون المرؤوس مدفوعا للعمل بجد، وبالتالي  ويتحقق النجاح  بالتفاهم بين الرئيس والمرؤوس بحيث 

 .يرغب في تحسين مستوى أدائه من خلال المشاركة والنقاش

، بالإنتاجية دارةالإبالعقود،  الإدارة، والأولويات بالأهداف الإدارةوالنتائج،  بالأهداف الإدارةلها عدة تسميات منها : بالأهداف الإدارة -*

  ...الأهدافبالجهد الجماعي لتحديد  الإدارةالرقابة الذاتية، / بالالتزام الإدارة
.135، ص مرجع سبق ذكره، "في المنظمات الإنسانيالسلوك "محمد عبد الباقي،  صلاح الدين. د - 1
، "وريداتت، الشركة العربية المتحدة للتسويق وال"المصادر والاستراتجيات: التغيير التنظيمي إدارة"حسن محمد احمد محمد مختار،.د - 2

.192، ص 2014مصر، ،3ط
.197، مرجع سبق ذكره، ص"داريةالكفاءة الإ"عبد الرحمان العيسوي، .د - 3
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36.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف - 2

1:تمر العملية وفق المراحل  التالية

«�¦�ƨǟȂǸĐ: إشراك مجموعة العمل -ا ¦ƾǿ¢�ƾȇƾƸƬƥ�ƨȈǼǷƢǔƫ�̈°ȂǐƥÂ�ƨȈǳÂȋ¦�ƨǟȂǸĐ¦�®¦ǂǧ¢�¿ȂǬȇ

هداف الأفراد ومسؤوليات كافة الأطراف مع صياغة خطة عمل لتحقيق الأهداف التنظيمية وأ

  .والفردية

بمشاركة المدير تكون البداية بدور وظيفة محددة، وبعد : المشاركة بين المدير والمرؤوسين - ب

من تحديد واجبات ومسؤوليات هذا الدور، يتم تحليل ودراسة ارتباطات هذا الدور بادوار أخرى 

��°Âƾǳ¦�ǲǷƢū�ƪ ǯǂƫ�Ŗǳ¦�Ǯ ǴƫÂ�ƢȀǠǓÂ�Ļ�Ŗǳ¦�°¦Â®ȋ¦�Ȇǿ�ƢǷ�ƾȇƾŢÂ��ƨǟȂǸĐ¦�ǽǀǿ�«°Ƣƻ

  .وما هي العناصر التي تزيد من دافعية حامل هذا الدور؟

على المرؤوسين وضع خطة عمل لتنفيذ الأهداف التي : وضع خطط عمل لتنفيذ الأهداف - ج

  .ط نمطهم الفردي وليس نمط المشرف عليهمقاموا بتحديدها سلفا، على أن تعكس هذه الخط

يجب أن يتفق المدير مع مرؤوسيه على معايير نجاح عمل : تصميم معيار لقياس النجاح - د

�ǽƢš ȏ¦�ǶȀȈǴǟ�ǲȀǈȇ�ŕƷ�ƨǟȂǸĐ¦� Ƣǔǟ¢�ǞȈŦ�Ãƾǳ�ƨǷȂȀǨǷ�ŚȇƢǠŭ¦�ǽǀǿ�ÀȂǰƫ�À¢�Ƥ ŸÂ��ƨǟȂǸĐ¦

  .نحو بلوغها

المدير باستعراض مدى تطور العمل على مستوى يقوم : استعراض مدى التطور في العمل -ه

ȆǿÂ�©¦Ȃǘƻ�ª ȐƯ�ǪǧÂ�°ȂǘƬǳ¦�µ ¦ǂǠƬǇ¦�ǶƬȇÂ��Ä®ǂǨǳ¦�ÃȂƬǈŭ¦�ȄǴǟ�Â¢��ƨǟȂǸĐ¦:

  .يقوم المرؤوسين بالمبادرة بتشخيص مدى تطورهم ومناقشة انجازهم والمشاكل التي تعترضهم - 

  .يقوم المدير بمناقشة أهدافهم المستقبلية - 

 .لة لخطط العمل المستقبلي واستجلاء النقاط المبهمة بالخططتتم مناقشة شام - 

�Ʈيتم :توثيق العمل - و ǳƢƯ�» ǂǘǳ�ƢȀǠǧ°�ǶƬȈǳ�©ƢȇȂǳÂȋ¦��ŚȇƢǠŭ¦��ƨǟȂǸĐ¦�» ¦ƾǿ¢�ƨǧƢǯ�ǲȈƴǈƫ

�ƾǟ¦Ȃǫ�ǞǷ�ƨǟȂǸĐ¦�ǲǸǟ�Ǫǧ¦Ȃƫ�ǺǸǔƫ�ŕƷ��ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ǂȇƾǷ�Â¢�¿ƢǠǳ¦�ǂȇƾŭ¦�ÀȂǰȇ�ƢǷ�̈®Ƣǟ

  .وعمليات المنظمة

.192، ص مرجع سبق ذكره، "المصادر والاستراتجيات: التغيير التنظيمي إدارة"حسن محمد احمد محمد مختار، . د - 1
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37.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .ص الإدارة بالأهدافخصائ - 3

الجزئية التي تتكامل  المشاركة لتحديد الأهدافالرؤساء و بين المرؤوسين و  التشاور تقوم على مبدأ - ا

الجودة العالية ( مع بعضها البعض لتشكل الهدف العام للمؤسسة، وفي حالة وجود أهداف متعارضة 

سجام بينهما، وهذه الحالة تخص فمن مهام الإدارة بالأهداف تحقيق الان) والتكلفة المنخفضة

  .المؤسسات الحالية

تقوم على مبدأ التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين عند وضع خطط والإجراءات المرحلية لتنفيذ  - ب

.، وهذا بغرض معالجة الانحرافات المناسبة لقياس الأداء وتقييمهالأهداف ووضع المعايير

لعلاقات بين الأفراد في المؤسسة ويرفع من روحهم يعمل هذا النمط من الإدارة على تنمية ا - ج

المعنوية من خلال مساهمتهم في الإدارة، وبالاتصال المباشر والمستمر مع الرؤساء الذين يعملون على 

  .توفير الظروف المناسبة للعمل

يساعد التحديد المسبق للأهداف ومعرفة كل عامل في المؤسسة لمهامه المسير من اداء وظائفه،   -د

كون كل فرد قد ساهم في تنظيم وتخطيط عملة بناء على مشاركته في وضع الأهداف، مما يجعله 

  .قادرا على التوجيه الذاتي والرقابة الذاتية

التفاعل المشترك بين العمال والمؤسسة والاحتكاك المستمر بتطورات الأمور وتأثيرها العلمي على  -ه

تجعل المؤسسة في مركز متميز نتيجة معرفتها وممارستها العملية تحقيق الأهداف، وواقعية النظرة للانجاز 

ƢŮ�µ ǂǠƬƫ�ƾǫ�Ŗǳ¦�ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�©¦ŚǤƬǳ¦Â�©ƢȇƾƸƬǴǳ�ƢēȐȈưǷ�ǺǷ�ǲǔǧ¢�ƨȀƳ¦ȂǷ�ǺǷ�ƢȀǼǰŻ�©¦ŚǤƬǴǳ.

- تكون كمية وقابلة للقياس، وتكون مفهومة وواضحة ومحددة بدقة، وتبنى على نوع  أنلا بد  أهميةذات  الأهدافحتى تكون : الأهداف

تكون سهلة وفي متناول المؤسسة المنافسة، وان تكون متسلسلة ومتناسقة ومتكاملة بين الوحدات حتى تتمكن من تحقيق  وألان التحدي، م

.، وان ترتبط بزمن تحقيقها وان يشارك المرؤوسين في وضعها حتى تكون بمثابة الدافع والمحفز لهمالأساسيهدفها 
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38.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .البرامج التدريبية: المبحث الثاني

، نظرا لدورها واستدامتها الأساسية لتحقيق التنمية الشاملةتعد الدورات التدريبية إحدى الركائز 

في جوانبها العلمية والمهنية والتقنية وتنمية الكفاءات  ،في صقل المهارات وتحريك القدرات الرئيسي

  .اللازمة لتلبية متطلبات التنمية وتقديم الخدمات للمستفدين منها

  .ماهية التدريب: أولا

  : اهناك عدة تعاريف مسندة للتدريب نذكر منه: تعريف التدريب - 1

للعاملين "، وتعد البرامج التدريبية 1"إتاحة الفرصة للفرد كي يتعلم أثناء العمل"ويقتصر التدريب على 

�śǈŢ�Ŀ�ƾǟƢǈƫÂ��ȆƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�¿ƾǬƬǳ¦�ƢȀƦǴǘƬȇ�̈ƾȇƾƳ�» °ƢǠǷÂ�©¦°ƢȀǷ�ǶđƢǈǯȍ�̈ƢǌǼŭƢƥ�ȄǷ¦ƾǬǳ¦

ǼǨǳ¦�©ƢǿƢš ȏ¦Â�Ƥ ȈǳƢǇȋƢƥ�ƨǗƢƷȍ¦�ǺǷ�ǶȀǼǰŤÂ�ǲǸǠǳ¦�±Ƣų¦�ȄǴǟ�Ƕē°ƾǫ ية والمهنية المحيطة بأداء

ضمان أداء العمل بفعالية عن طريق سد الثغرات التي توجد "والتدريب عموما يهدف إلى ، 2"العمل

، والتدريب 3"أحيانا بين معايير الأداء التي تحددها الإدارة وبين الأداء الفعلي لكافة الأعمال بالمنظمة

الوعي بالقواعد والإجراءات الموجهة والمرشدة لسلوكهم، تطبيق المعرفة ويمكن الأفراد من الإلمام و "هو 

.4"وهو إذن عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج

يساعد الفرد على التأقلم مع أحوال العمل في الوظيفة الحالية والمستقبلية، علاوة على ذلك "والتدريب 

لا يستهدف التدريب الجيد ، 5"يةيكسب الفرد المهارة الضرورية والمعرفة التي تساعد على العمل بفعال

تعليم العامل أداء العمل وحسب، وإنما أدائه بالطرق المثلى، تلك الطرق التي ينتج فيها العامل اكبر قدر "

من الإنتاج بأقل قدر من الجهد وفي اقل مدة ممكنة مع أحسن درجة من الجودة، مع المحافظة على سلامة 

النشاط المنظم والمبني على أسس علمية "التدريب بأنه ، كما يعرف 6"الآلة وعلى صحته النفسية والجسمية

العاملين وتعميق معرفتهم بأهداف  والخاص باكتساب أو زيادة وتطوير المهارات والمعارف لدى الأفراد

Ƣđ�śǨǴǰŭ¦�¾ƢǸǟȋ¦� ¦®¢�Ŀ�Ƕē ƢǨǯ�Ǟǧ°�ǽƢš Ƣƥ�ǶȀǯȂǴǇ�ǾȈƳȂƫÂ�ƨǸǜǼŭ¦"7.

.139، ص1999مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ،"مدخل الأهداف: راد والعلاقات الإنسانيةإدارة الأف"، صلاح الشنواني. د - 1
.214، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، مصر، ص "الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "صلاح  الدين عبد الباقي، .د - 2
.110، ص1995بدون بلد النشر،عربية للنشر والتوزيع،الشركة ال ،"الأسس العلمية للإدارة"، هدى سيد سلطان.د - 3

.287، ص1998، دار المحمدية العامة، الجزائر، 2ط ،"اقتصاد المؤسسة"دادي عدون، ناصر. د -4
 .248ص ،2001دار قباء للنشر والتوزيع، مصر، ،"إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين"أمين عبد العزيز، .د - 5
6

.145، صمرجع سبق ذكره، "الإداريةالكفاءة "عبد الرحمان العيسوي، .د-
.100، ص مرجع سبق ذكره، "الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "طاهر محمود الكلالده،. د – 7
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39.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

غيرات التي تحدث في سلوك الإنسان نتيجة الخبرات والتجارب مجموعة الت"أما التعلم يقصد به 

السابقة لدى الإنسان، وتوجد عملية التعلم في حياة الشخص سواء كان في الأسرة أو المدرسة أو 

ƨǷƢǟ�ƨǨǐƥ�ǞǸƬĐ¦�Â¢�ǲǸǠǳ¦"1.

لأعمال الحالية تشير التعاريف السابقة إلى تعلم المهارة وكيفية رفعها لأداء العاملين لتمكنهم من اداء ا

�ƢȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�ĿÂ�¾ƢǸǟȋ¦�Ŀ�ŚȈǤƬǳ¦Â�ǂȇȂǘƬǳ¦�¾ƢǸƬƷ¦�ǞǷ�®¦ǂǧȋ¦�ǽǀǿ�Ƣđ�Ǧ Ǵǰƫ�ƨǠǫȂƬŭ¦�¾ƢǸǟȋ¦Â

  .المعتمدة في المؤسسة

ويعود ذلك ،وهو شكل من أشكالهوعموما يتضح بأن التدريب يرتبط ارتباطا كبيرا بالتعلم والتنمية،

لتدريب باعتبارها عناصر مهمة في تصميم وإعداد البرنامج لوجود انطباق لبعض مبادئ التعلم على ا

الفرق بين التدريب والتعليم هو أن الأخير  غير أنوتشمل رغبة الفرد في التعلم وقدرته،، التدريبي

أوسع من الأول ويعتبر أوسع نطاقا ويتم من خلال المؤسسات الأكاديمية كالمدارس والمعاهد 

توسيع مدارك الفرد ومجالات المعرفة لديه، أما التدريب فهو ضيق من والكليات ويستهدف في النهاية 

حيث النطاق ويستهدف تنمية قدرات الفرد في مجال أو مجالات محددة للعمل ويتحقق هذا التعليم 

�Ǧ ȇǂǠƫ�ǶƬȇ�Ʈ ȈŞ�ÀƢǼǷ¦ǄƬȇ�ƢȈǨȈǛÂ�ǺǰǳÂ��ŚǐǬǳ¦�¾ƢĐ¦�Ŀ�ÀȂǰȈǧ�Ƥ ȇ°ƾƬǳ¦�ƢǷ¢��ǲȇȂǘǳ¦�Ãƾŭ¦�Ŀ

كما يجب أن يكون التعليم مدعوما ويكـافئ عن السلوك بالوظيفة المخولة له، الفرد بكل ما يتعلق

،الجديد بطرق تشبع الحاجات الإنسانية كالتميز والترقية، وأن تكون مادته هادفة وذات معنى للمتعلم

وعموما يوجه التدريب للفرد بكيفية مناسبة لإكساب المعنيين المهارات والقدرات والمعارف التي 

.Ƣđ�ÀȂǴǸǠȇ�Ŗǳ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ŁƢǐǳ�ǶȀǯȂǴǇ�ŚȈǤƫتضمن 

).23-22(، ص صمرجع سبق ذكره، "في المنظمات الإنسانيالسلوك " صلاح الدين محمد عبد الباقي،. د - 1
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40.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .الفرق بين التدريب والتعليم ):1-3( الجدول رقم

  التدريب  التعليموجه المقارنة

ردفمع حاجة التتلاءم الأهداف  الأهداف

ƨǷƢǟ�ƨǨǐƥ�ǞǸƬĐ¦Â

أهداف سلوكية محددة تجعل العاملين 

  أكثر كفاءة وفاعلية في وظائفهم

محتوى البرنامج التدريبي محدد تبعا توى عاممح  المحتوى

  لحاجة العمل الفعلية

قصيرةطويلة  المدة

أسلوب الأداء والمشاركةأسلوب التلقي للمعارف الجديدة  الأسلوب

معلومات ومهاراتمعارف ومعلومات  المكاسب

.453، ص 2008، مصر، العربية للتنمية الإداريةالمنظمة ،"المرجع في التدريب وإدارة الموارد البشرية"علي لطفي، . د :المصدر

والغرض النهائي لمحصلة الجهود في الاتجاهين تظل واحدة وهي التعلم فالتعلم يعتبر مطلبا 

التدريب يركز (أساسيا يجعل العاملين أكثر كفاءة وفعالية في أدائهم لوظائفهم الحالية أو المستقبلية 

  ).تركز على الوظائف المستقبلية في التنظيمعلى الوظائف الحالية أما التنمية 

1:أهداف التدريب كثيرة ومتعددة نذكر منها: التدريبأهداف  - 2

��ƨȈǻƢǈǻȍ¦�©ƢǫȐǠǳ¦�ǆ - ا Ǉ¢��©¦®ƢȈǬǳ¦�̧ ¦Ȃǻ¢��ƢĔȂǼǧÂ�̈°¦®ȍ¦�¾ȂǏ¢�̈°¦®ȍ¦Â�» ¦ǂǋȍ¦�¾ƢƳ°�ǶȈǴǠƫ

 .أساليب الإشراف والتوجيه والأسس العلمية للإدارة

على الأعمال الفنية لأنه يهتم بالتقدم التكنولوجي والتخصصات ذات الأهمية يوجه للتدريب  - ب

ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨȈǼǠŭ¦�©ȏƢĐ¦�Ŀ�ƨȈǳƢǠǳ¦.

يوجه للتدريب على الأعمال المتخصصة ويستهدف التخصصات الفنية كتبسيط العمل من بيع  - ج

تقييم العمال، التناوب بين والعلاقات العمالية، الأمن الصناعي وحوادث العمل، الهندسة البشرية، 

ƨȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�©ȏȉ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦Â�ƢĔƢǬƫ¤�ȄǴǟ�Ƥ ȇ°ƾƬǳ¦�Ƥ ǴǘƬȇ�¦ǀǿÂ��¾ƢǸǠǳ¦.

تدريب يختص في تعليم العمال المهارات المهنية المطلوبة لأداء عمل معين وتحويل العمال من  -د

  .عمال عاديين إلى عمال مهرة

نوع من التدريب إلى العمال الجدد الذين التحقوا التدريب من اجل التوعية والتوجيه ويوجه هذا ال -ه

�ƺȈǇŗǳ�ȆǠǈǳ¦Â��ƢȀǧ¦ƾǿ¢Â�ƢēƢǇƢȈǇÂ�ƨǈǇƚŭ¦�Ǻǟ�ƨǷ±Ȑǳ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǶŮ�ǂǧȂȇ�¦ǀǿÂ��ƨǈǇƚŭƢƥ

  .الاتجاهات الايجابية نحو حب العمل والاعتزاز به واحترامه والولاء له

، بتصرف)148-147(، ص ص مرجع سبق ذكره، "الإداريةالكفاءة "عبد الرحمان العيسوي، .د - 1
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ه يستطيع انجاز عمله بدون الحاجة يقلل من الحاجة للإشراف فالموظف الذي يعي ما يتطلبه عمل - و

�Ãǂƻ¢�©ƢǗƢǌǼƥ�¿ƢȈǬǴǳ�ÀȂȀƳȂƬȇ�ǶȀǴǠŸÂ�ǶȀƬǫÂ�ǂǧȂȇ�¦ǀđÂ��ǾƟƢǇ£°�ǺǷ�̈ǂǸƬǈǷ�ƨƦǫ¦ǂǷ�Â¢�ǾȈƳȂƫ�ń¤

  .تخدم المؤسسة

تحسين أداء الموظف وتزويده أثناء الخدمة بمعلومات أو مهارات معينة "وعليه فالتدريب يهدف إلى 

التكنولوجية والتنظيمية عند إدخال تعديلات في أساليب العمل لتحسين أدائه ومواكبة التطورات 

.1"وطرقه أو في الأنظمة والقوانين وخصوصا للعاملين الجدد

يمكن تقسيم التدريب إلى عدة أنواع وحسب معايير مختلفة إلا أننا توقفنا نحن  :أنواع التدريب - 3

2:على تقسيمه إلى ما يلي

تقان العامل لنوع معين من الأعمال المتعددة الموجودة في ويقتصر على إ: التدريب الخاص -ا

المؤسسة ويتميز بأنه اقتصادي في الوقت والجهد، ويتمكن العمال هنا من استئناف أعمالهم في 

�ǾǴǸǠǳ�ǲǷƢǠǳ¦�ÀƢǬƫ¤�Ƥ ȇ°ƾƬǳ¦�ǺǷ�̧ ȂǼǳ¦�¦ǀǿ�Ä®ƚȇÂ��Ƥ ȇ°ƾƬǳ¦�Ŀ�ƢĔȂǔǬȇ�̈Śǐǫ�̈ŗǧ�ƾǠƥ�ƨǈǇƚŭ¦

.قصيرة من الزمن، مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج وخفض التكلفةوإجادته وإحكام فهمه في فترة 

م في المؤسسة، يتميز بأنه يستطيع من خلاله اوالأقسويشمل جميع الأعمال : التدريب الشامل - ب

ويمكن أن يحل العامل للقيام بأكثر من وظيفة في المؤسسة، ويساعد العامل في التنقل من قسم لآخر 

والعامل هنا له فكرة عامة عن كل الأقسام في المؤسسة عندما يرقى إلى محل زملائه عند تغيبهم، 

وظائف الملاحظة أو الإشراف، ومن الناحية النفسية فإحاطة العامل بما يجري في مؤسسته يساعده 

على حسن التكيف، يستغرق وقتا أطول يحتاج لعدد اكبر من المدربين وتكلفته تكون كبيرة، ولتجنب 

المؤسسات الحديثة لتبسيط الأعمال للتخلص من صعوبة تشغيل الآلات هذا المشكل لجأت 

والمعدات المعقدة التي تحتاج إلى تدريب طويل، حيث ركز رجال الصناعة إلى تجزئة الأعمال  حتى 

  .يختص كل عامل في القيام بإحداها  وهذه العملية تعرف بتجزئة العمل

هم في نفس المؤسسة من طرف المدربين أو يتلقى العمال تدريب :التدريب في مقر العمل - ج

.الملاحظين أو المشرفين

ويتم تدريب العمال بعيدا عن مقر العمل في مراكز التدريب المهني : التدريب خارج مقر العمل - د

  .وهذا خارج المؤسسة تأو المعاهد أو الجامعا

،على الخط،)18/10/2017الاثنين ( ،"التدريب ركيزة أساسية لتنمية الكفاءات البشرية، مسقط"، خميس الزعابي  - 1

habiba.com/article/118282http://www.s
.، بتصرف)147-146(، ص ص مرجع سبق ذكره، "الإداريةالكفاءة " عبد الرحمان العيسوي، .د - 2
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42.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

هميته البالغة إلا أننا نجد وعليه فالتدريب الفعال يبنى على دراسات وبحوث دقيقة وعلمية، ونظرا لأ

بأن هناك جزء ضئيل من المؤسسات يبني تحديد احتياجاته التدريبية على أسس صحيحة وسليمة، 

1:ومن بين الأساليب الجيدة المستخدمة في الكشف عن هذه الاحتياجات نذكر منها

  :ناك حاجة للتدريب ومنهاهذه المظاهر يستدل بـها على أن ه: أسلوب متابعة المظاهر التنظيمية السلبية - 

 التكاليف وضعف الرقابة على المواد وعلى الجودة ارتفاع.

 زيادة نسبة التالف والقادم والعمالة الزائدة.

 كثرة الشكاوى والصراع المستمر مع الإدارة.

ƢǿƾȈǟ¦ȂǷ�Ŀ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ƨǴƥƢǬǷ�¿ƾǟÂ�«ƢƬǻȍ¦�Ŀ�ǂƻƘƬǳ¦Â�§ ƢȈǤǳ¦�ƨƦǈǻÂ�ǲǸǠǳ¦�À¦°Â®�¾ƾǠǷ�̧ƢǨƫ°¦.

.***، وتحليل الفرد**، وتحليل التنظيم*التحليل التنظيمي يتعلق بتحليل العمل والمهام -

  .تقييم الأداء-

  .خطوات التدريب: ثانيا 

  : تتكون عملية التدريب من أربعة مراحل وهي

  . تحديد الاحتياجات التدريبية: المرحلة الأولى - 1

جهة المشاكل التي قد تتعرض لها المؤسسة، وتحدد احتياجات وتعبر عن تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم لموا

2:التدريب بالتعاون بين مسؤول التدريب والرؤساء أو المديرين، وتتلخص هذه الاحتياجات كما يلي

  .احتياجات تتعلق بتطوير المعارف والمعلومات لدى بعض العاملين -ا

  .العامليناحتياجات تتعلق بتطوير المهارات والقدرات لدى بعض  - ب

.احتياجات تتعلق بتطوير سلوك بعض العاملين، وطريقة تعاملهم مع مرؤوسيهم - ج

 أطروحة( ، "-دراسة حالة–رجل البيع في تقوية الموقع التنافسي للمؤسسة الاقتصادية  ءداأمساهمة تحسين "نجاح عائشة، .د - 1

 . )194-193(ص  ، ص2016الجزائر،،)تخصص تسيير، جامعة الشلف،في علوم التسيير دكتورة دولة
�ƢēȂǫ�¶ƢǬǻ�Ʈ:تحليل العمل والمهام  -* ȈƷ�ǺǷ�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǺǷ�ƨǨȈǛÂ�ǲǰƥ�ǪǴǠƬƫ�Ŗǳ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ŚǧȂƫ�ȄǴǟ�ǲȈǴƸƬǳ¦�ǺǷ�̧ȂǼǳ¦�¦ǀǿ�ƾǟƢǈȇ

  .ليها تساعد في تحديد الاحتياجات التدريبيةوضعفها والتي يتضح من خلالها تلك التي تحتاج إلى تدريب، والمعلومات التي يحصل ع
هذا التحليل يمكن الإدارة من تحديد المشاكل التنظيمية التي تدور حول مدى وضوح أو غموض الأهداف، ومدى  :تحليل التنظيم - **

جود خطوط اتصال بين المستويات كفاءة الموارد البشرية والمادية، ومدى تناسب توزيع أعباء العمل والاختصاصات مع قدرات الأفراد، ومدى و 

 .المختلفة
حاجاته وسلوكه الوظيفي ودوافعه واتجاهاته، ومدى تعاونه وحبه , يقوم على دراسة العامل من ناحية قدراته ومؤهلاته: تحليل الفرد  -***

داف رجل البيع وتوضـح مدى للعمل وإخلاصه وقدرته على الاتصال والتفاهم، مدى انسجامه مع الآخرين وغيرها، لتتعرف بذلك على أه

 .اتفاقها أو تعارضها مع أهداف المؤسسة
.226، صمرجع سبق ذكره ،"ةالموارد البشري إدارةالاتجاهات الحديثة في "صلاح الدين عبد الباقي، . د - 2
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.تصميم برنامج التدريب: المرحلة الثانية – 2

بمعنى ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدريبية وتحديد الأسلوب الذي سيتم استخدامه من طرف   

، كما يتم تحديد )إلخ...تمارين، المناقشةالمحاضرات وال(المدربين في توحيد موضوعات التدريب 

.المساعدات التدريبية، وكجزء من تصميم البرنامج يتم تحديد المدربين فيه، التكلفة، ميزانية التدريب

.تنفيذ برنامج التدريب: المرحلة الثالثة - 3

 لساتمج الذي يتكون من مواعيد الجيتطلب تنفيذ أنشطة ترتبط بتحديد الجدول التنفيذي للبرنا  

والمتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ ) ترتيبه وإعداد تجهيزاته(الراحة وأزمنتها، وتحديد مكان التدريب 

ȆǴȇ�ƢǸǯ�ƨǴƷǂŭ¦�ǽǀǿ�Ƣđ�ǂŤ�Ŗǳ¦�©¦ȂǘŬ¦�ƶȈǓȂƫ�ǺǰŻÂ��ƢǿŚǣÂ�̈Ȃǘş�̈Ȃǘƻ�ƲǷƢǻŐǳ¦:

  ).على فترة البرنامج موعد بدء البرنامج وانتهائه وتوزيع العمل التدريبي(تحديد توقيت البرنامج  - أ

اختيار المكان، تصميم طريقة جلوس (تنسيق التتابع الزمني للمواضيع التدريبية المختلفة  - ب

).المتدربين، وتحديد المستلزمات الضرورية في كل برنامج كالسبورة والكراسي

  .تجهيز المطبوعات من خلال استلامها من القائمين بإعدادها علميا - ج

.تدربين وبالمدربين، وكل هذه العناصر تشكل كيفية تنفيذ برنامج تدريبيالاتصال بالم -د

.تقييم كفاءة التدريب: المرحلة الرابعة - 4

تقييم نتائج التدريب هي آخر مرحلة لتصميم البرنامج التدريبي، والتقييم يفيد في التعرف على مدى تحقيق 

ق هذه الأهداف، تواجه عملية تقييم فاعلية التدريب البرامج التدريبية لأهدافها وعلى مدى الكفاءة في تحقي

مشكلة أساسية تتمثل في أن نتائج التدريب لا تظهر عادة إلا بعد فترة طويلة من انتهاء البرنامج التدريبي 

ومنه فكفاءة التدريب تظهر من خلال التقييم وتحديد النتائج التي تساعد في تقييم فعاليته ، )عدة شهور(

والنتائج تستخدم لتحديد الفائدة من البرنامج التدريبي  ***، والسلوك**والتعلم *في رد الفعلوتظهر نتائجه 

وتشمل إنخفاض تكلفة الحوادث وزيادة الإنتاجية، وتحسن الجودة، درجة خدمة العملاء، ومنه فالسلوك 

دي، وتقوم والنتائج يحدد بواسطتهما المدى الذي تسبب التدريب في إحداث تغيرات في السلوك الفر 

ا، وغالبا مايطلب من المتدربين يتعلق بمعرفة وجهات نظر المتدرب في البرنامج فيما يخص المحتوى، والتوقيت، والمدرب وغيره:رد الفعل -*

�ǶǴǠƬǳ¦�ǪȈǬŢ�Ŀ�©ǂƯ¢�Ŗǳ¦�Ǧ Ǡǔǳ¦Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ȄǴǟ�» ȂǫȂǳ¦�ǺǷ�ǺǰŻ�Äǀǳ¦�ƲǷƢǻŐǳ¦�ƨȇƢĔ�Ŀ�ǖȈǈƥ� ƢǐǬƬǇ¤�©ƢǻƢȈƥ� ƢǨȈƬǇ¤.
تم تقديمها في البرنامج تستخدم نتائجه في تحديد مدى إكساب المتدربين المبادئ، والحقائق، والأساليب والمهارات والعمليات التي :التعلم-**

فعل التدريبي والنتائج هنا يحصل عليها بالإختبارات أو إستخدام في بعض الحالات أسلوب تمثيل الأدوار لتقييم جانب التعلم، إن نتائج رد ال

 .والتعلم يتم تجميعها قبل مغادرة المتدرب لموقع التدريب 
ة كنتيجة لمشاركته في البرنامج التدريبي ويقيم الجانب السلوكي للمتدرب عن طريق يحدد مدى تغير سلوك المتدرب في الوظيف:السلوك-***

 .سؤال المديرين أو المشرفين أو الزملاء عن مدى التغير في أداء المتدرب أو مدى تكراره للسلوك الذي تضمنه البرنامج التدريبي 
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śǈŢÂ�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē¦°ƾǫ�ǶȈǟƾƫ�» ƾđ�Ƥ ȇ°ƾƬǳ¦�ȄǴǟ�ƨǴƟƢǗ�¾¦ȂǷ¢�°ƢǸưƬǇƜƥ�ƨǈǇƚŭ¦  مراكزها السوقية

«�¤ńونتائج أعمالها، ƾē�ǶȈȈǬƬǳ¦�ǾȈǴǸǠǧ�ǾǼǷÂ:

  .معرفة مدى تحقيق الأهداف التدريبية التي تتمثل في التعلم ونقل أثره إلى العمل - 

محتوى البرنامج الذي يتكون من التسهيلات المحاضرات، والجدول  تحديد مدى رضا المتدربين على - 

الزمني، وكل هذا يعطي الفرصة للوقوف على نواحي الضعف للعمل على تقويتها أثناء التخطيط 

  .للتدريب مستقبلا

  . تحديد التكلفة والعائد من النشاط التدريبي - 

  .ا مع أهداف المؤسسةدراسة وتحليل الجهود التدريبية المختلفة ومدى تناسبه - 

  .مقارنة فائدة وتكلفة بدائل البرامج التدريبية وإختيار أفضلها - 

المشرفون، والمديرون، والزملاء، والمتدربون وغيرهم، : يقوم بعملية التقييم مجموعة من الأطراف هم

أهمها يستعملون مجموعة من الأدوات لتجميع المعلومات المفيدة للوقوف على مدى نجاح التدريب و 

ويتحدد اختيار الوسيلة التدريبية على بعض إلخ، ...الإستقصاءات، والملاحظات وسجلات الأداء 

الاعتبارات كحجم البرنامج التدريبي وحسب درجة فعالية التدريب، والغرض من التدريب، 

وتفضيلات المؤسسة في اختيار أسلوب التقييم، وتكاليف تصميم واستخدام الأدوات والأساليب 

  .تدريبية ومدى الحاجة للحصول على النتائجال

.طرق التدريب وإعداد محتوى المادة التدريبية:ثالثا

1:وتتم عملية إعداد المادة التدريبية وفق المراحل التالية: إعداد محتوى المادة التدريبية -1

يتبادر لذهنك، من الطبيعي أن ابدأ كتابة المادة التدريبية بكتابة العناوين الرئيسية وما : الكتابة المبدئية -ا

�ƨƥƢƬǰǳ¦�ÃȂƬǈǷ��ÀƢƥ�ǶƬē�ȏÂ�Ǧ ǫȂƬƫ�ȏÂ�ƨƥƢƬǰǳƢƥ�¢ƾƥ¦Â��ƨǧƢǓȍ¦Â�» ǀū¦Â�ǲȇƾǠƬǳƢƥ�¿ȂǬƫ�Ľ�̈®Ƣŭ¦�Ƥ Ƭǰƫ

ليس على مستوى الجودة المطلوبة ولا بأنك غير قادر على كتابة تفاصيل كل عنوان، فيمكنك البحث عن 

  .لكتابةالمعلومات التي تحتاجك بشكل متوازي مع ا

قم بمراجعة الموضوع وإعادة تنسيقه واختيار كلماته وحذف ما ليس له فائدة كبيرة، قم : المراجعة -ب

  .بالمراجعة عدة مرات حتى تشعر أن المادة التدريبية مناسبة

حاول عرض المادة التدريبية على زميل أو أي فرد آخر لكي يعطيك رأيه  :المراجعة عن طريق الغير -ج

  . يبدو غير مترابط وغير واضح وأي أخطاء أخرى ثم قم بتصحيح تلك الأخطاءضح ما و وي

،على الخط،)7/2/2016(،"الإدارييوروماتيك للتدريب والاستشارات "، عماد الدين كوكش-1

me.com/-https://euromatech
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1:وتتكون الوحدة التدريبية من ثلاث مكونات وهي

تنطوي على كل النواحي النظرية المرتبطة بالوحدة التدريبية ويمكن الرجوع إلى المراجع النظرية  :المعارف -

  .لإعداد هذا المكون

ة الاستفادة من القدرات المتاحة للمتدرب عن طريق التطبيق للارتقاء بالمستوى وتتعلق بكيفي :المهارات -

  .الخ...المهاري ويتبلور هذا المكون في التطبيقات والتمارين والممارسات الحية والزيارات

ير وتشير إلى توفير اعتقادات للمتدربين في المثل والقيم التي يجب توافرها في العمل، والى تغي:الاتجاهات -

�Ƥ ǻƢƴǴǳ�ƨǸƟȐŭ¦�ƨǣƢȈǐǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯ ǳ̄�ǶƬȇÂ��̈ƾȇƾƳ� ¦°¢�ǲƦǬƫ�Â¢�ǶēȐȈǔǨƫ�ǲȇƾǠƫ�Â¢�ǾȈǧ�ÀÂƾǬƬǠȇ�ƢǷ

  .المعرفي وبث ذلك في الجانب التطبيقي

هناك العديد من طرق التدريب يمكن استخدام كلها أو بعضها حسب ما  :طرق تدريب الكفاءات -2

Ş��śƥ°ƾŭ¦Â�śƥ°ƾƬŭ¦Â�̧ȂǓȂŭ¦�Ƥ ǇƢǼȇ¼ǂǘǳ¦�ǽǀǿ�ǺǷÂ�ƢđȂȈǟÂ�ƢǿƢȇ¦ǄǷ�ƢŮ�ƨǬȇǂǗ�ǲǯ�Ʈ Ȉ:

تستعمل عند شرح حقائق علمية أو أمور حسابية لا تحتمل وجهات النظر ولا يكون : المحاضرة -ا

النقاش فيها مفيدا، لنجاح هذا الأسلوب حاول ألا يشغل معظم الوقت لكي تكون هناك أنشطة 

دوار، ويمكن أن يشارك في الحديث المتدربون، حجم أخرى مثل دراسة الحالات والتمارين وتمثيل الأ

يختلف حسب طبيعة الموضوع معرفة المتدربين بالموضوع، عدد المتدربين، وتكون ،المشاركة وطبيعتها

المشاركة من خلال طرح الأسئلة، وهذا يحتاج إلى إعداد محاضرة بشكل جيد وان تتمرن عليها قبل 

واقعية كلما سمحت الفرصة، حاول أن تجلب انتباههم وتكلم موعد التدريب، حاول أن تعطي أمثلة

جب عنها بدون الخروج عن الموضوع وتجنب الحديث أبصوت واضح وبسرعة مقبولة، تقبل الأسئلة و 

  . عن ما يتقن أو ليس له علاقة بالموضوع

رات التدريب من التمارين تجعل المتدربين يمارسون أفكار ومها: التمارين أو التطبيقات أو المحاكاة -ب

تزييف بعض مشكلات المؤسسة الحقيقية وعرضها على "خلال التطبيق العملي، المحاكاة تقوم على 

والمحاكاة تعني وضع المتدرب ،2"المتدرب، ثم يطلب منه إظهار رد فعله نحوها وكأنه يواجه مشكلة حقيقية

Ƣū¦�ǽǀǿ�ǞǷ�ǲǷƢǠƬǳ¦�ǾǼǷ�Ƥ ǴǘȇÂ�ƨȈǴǸǠǳ¦�©ȏƢƸǴǳ�ƨđƢǌǷ�ƨǳƢƷ�Ŀ لة مثل أن يتم تقديم مجموعة خطابات

عمل مذكرات وتقارير ويطلب من المتدرب التعامل معها خلال وقت محدد كمدير للعمل، كن خلاقا في 

إعداد التمارين بما يتناسب مع المتدربين ومع موضوع التدريب، فقد تكون التمارين عبارة عن استخراج 

نات أو استخدام الحاسوب، أو إعداد خطة زمنية أو تحليل معلومات من الجداول أو رسومات أو تحليل بيا

  . الخ...سبب مشكلة ما أو إعداد خطاب عمل أو كتابة سيرة ذاتية أو استخراج الأخطاء في سيرة ذاتية

.، بتصرف321، صمرجع سبق ذكره، "الموارد البشرية إدارة"محمد حافظ حجازي، .د - 1
.61، ص مرجع سبق ذكره، "لموظفيناالعلاقات الصناعية وتحفيز : أسبوعفي  الإدارةسلسلة "صبيح محمد زريق،  إيهاب.د - 2
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هذا النوع من التدريب يتعامل المتدرب مع الحاسوب في الوقت :التدريب عن طريق الحاسوب - ج

بالسرعة التي تناسبه، والتدريب هنا لا يصلح إلا مع متدربين لديهم الذي يختار ويستطيع أن يتعلم 

  .القدرة على استخدام الحاسوب بشكل جيد

أي عملية تدريبية تتم بالوسائل "من الناحية العملية فالتدريب عن بعد هو  :التدريب عن بعد - د

.1"قيت الزمني أيضاالإلكترونية أو عبر الانترنيت بغض النظر عن المكان والمسافة وربما التو 

استخدام آلات للمحاكاة مثل استخدام آلة قيادة السيارة أو "يتم فيها : المحاكاة بالمعدات -ه

الطائرة أو السفينة أو ماكينة ما، هذا النوع من التدريب يتطلب آلة محاكاة مكلفة جدا ولكنها طريقة 

.2"الحقيقية كبيرة متميزة ولها قيمتها حين تكون تكلفة الأخطاء في تشغيل الآلة

يجعل المتدربون يفكرون بعمق في موضوع التدريب ومحاولة تطبيق ما تعلموه  :طريقة دراسة الحالات - و

�°¦ȂūƢƥ�ƶǸǈȇÂ�ƨǨǴƬű�ǂǜǻ�©ƢȀƳÂ�µ ¦ǂǠƬǇ¦�ȄǴǟ�ƨǬȇǂǘǳ¦�ƾǟƢǈƫÂ��Ǟǫ¦ȂǴǳ�ƨđƢǌǷ�Â¢�ƨȈǬȈǬƷ�ƨǳƢƷ�ȄǴǟ

مون وجهات النظر الأخرى، يستخدم هذا الأسلوب والمناقشة، وهذا ما يجعل المتدربون يشاركون بحماس ويتفه

.بكثرة في تدريس الإدارة، فالجامعات تفتخر بنسبة الاعتماد على دراسة الحالات كطريقة للتدريب

يقوم المتدربون بتمثيل ادوار يحددها لهم المدرب وذلك لمحاكاة ): تمثيل(طريقة لعب الأدوار  -ل

المقابلات الشخصية للتوظيف وعمليات التفاوض والتعامل مع  مواقف العمل أو الحياة الطبيعية، مثل

الأدوار لا بد أن يفتح المدرب الباب  أداءالعملاء ومهارات مخاطبة الآخرين أو تقديم عرض، بعد 

لمناقشة الموضوع وتوضيح بعض النقاط الجيدة والضعيفة لدى المتدربين وتشجيع المتدربين على توضيح ما 

  .ثيل الأدواراستفادوا منه من تم

ومنها أشرطة التسجيل أو الفيديو لتعلم اللغة : التدريب عن طريق الأجهزة المرئية والمسموعة - م

الانجليزية، الأشرطة التعليمية للأمور الإدارية أو الفنية في المؤسسة، بحيث يطلع عليها العاملون في أي 

ا الناحية التطبيقية والمناقشة مع الآخرين وقت وهذه الطريقة تتميز بالمرونة في الاستخدام ولكن ينقصه

  .وإمكانية طرح الأسئلة

يقوم المشرف بملاحظته أثناء عمله وتوجيه أعماله واكتشاف أخطائه ": التدريب التطبيقي -ي

.3"ومساعدته على التغلب على مصاعب العمل

.480، ص 2008منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، ،"المرجع في التدريب وإدارة الموارد البشرية"علي لطفي، . د -1
،على الخط،)7/2/2016(،"الإدارييوروماتيك للتدريب والاستشارات "، عماد الدين كوكش - 2

me.com/-https://euromatech
.388، ص 1995، دار غريب للنشر والتوزيع، مصر، "الإنتاجيةوالكفاءة  الأفراد إدارة"علي السلمي، . د - 3
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الفرد على كيفية ترتكز على تدريب "وهو احد أدوات التطوير الإداري التي : تدريب الحساسية -ق

��Ãǂƻȋ¦�©ƢǟȂǸĐ¦Â�Ǻȇǂƻȉ¦�®¦ǂǧȋ¦�©Ƣǯ¦°®¦�ǞǷ�ȐǟƢǨƫ�ǂưǯ¢�ÀȂǰȇ�ǾǴǠš �ƨȈǇƢǈŞ�Ǻȇǂƻȉ¦�ǞǷ�ǲǷƢǠƬǳ¦

قدر على معرفة كيف لهؤلاء الآخرين أن يدركوه وأ وذلك التعامل بحساسية يجعل الفرد أكثر إدراكا للآخرين

.1"مع تبادل المشورة والدعم بين الطرفين

  .ماذج لبرامج تدريب الكفاءاتن: رابعا

أحد ينكر أهمية التدريب والتأهيل وتبادل الأفكار والآراء والاطلاع على التجارب والتقنيات في الداخل  لا"

ضرورة وأكثر من واجب لذلك يجب أن تخضع الدورات وفق قواعد وأسس وأهداف  والخارج فهي أكثر من

يث تؤهل وتدرب الشخص الذي يستحق أن يكون في لتحقيق طموحات جماعية تخدم الصالح العام بح

الإداري التنموي بما يحقق الرغبة والهدف والطموح  جالمنتوتطوير  والإنتاجموقع المسؤولية وقادراً على العطاء 

.2"كل من موقعه  هوما تعنيعلى مستوى مفهوم التنمية 

3:ومن أهم البرامج التي يعالجها التدريب ما يلي 

�ƢēȐǟƢǨƫÂ�ƢȀƬǘǌǻ¢�¢ƾƦƫÂ�ƨǟƢǸŪ¦�ŘƦƫ�ƢǷƾǼǟ: "صال والتفاوض وفن العامل مع الآخرينبرنامج الات -1

، الهدف 4"فان عددا من أنماط السلوك تبدأ بالظهور، وبعض أنماط السلوك هذه ايجابي والبعض الآخر سلبي

امل مع الآخرين وتحويل من البرنامج إكساب المشاركين المفهوم العلمي والمهارات العملية في فن الاتصال والتع

هذه المهارات إلى سلوكيات وعادات لإيجاد انطباعات حسنة ومعرفة أنماط الشخصيات وكيفية التعامل معها 

ǶđƢǈǯ¤�ǞǷ�ǲǸǠǳ¦�ƨƠȈƥ�Ŀ�ǾƬȈŷ¢Â�ǲǏ¦ȂƬǳƢƥ�ǪǴǠƬȇ�ƢǷ�ǲǰƥ�ǪǴǠƬȇÂ��ǲǷƢǠƬǳ¦Â�¾Ƣǐƫȏ¦�Ƥأوفق  ȈǳƢǇ¢�Ƥ ǈǻ

  .ي يهدف إلى تطوير الأداء وزيادة الإنتاج لدى الموظفينǀǳ¦Â��ȆǨȈǛȂǳ¦� ¦®ȋ¦�Ǟǧ°�ƢĔطرق جديدة من شأ

ȋƢƥÂ�ǶēƢȈǳÂƚǈŠ�śǴǷƢǠǳ¦�Ǧ®¦ �:برنامج أهمية تقييم الأداء الوظيفي -2 ȇǂǠƫ�ń¤�» ƾȀȇ�ƲǷƢǻǂƥ�ȂǿÂ

 يتم والسلوك المهم وتحديد نقاط القوة والضعف وتطوير عملية تخطيط المسار الوظيفي، ووفقا لهذا البرنامج

اركين بمفهوم التقييم الوظيفي والطرق المختلفة لتقيم ذلك، العلاقة التي تربط بين تقييم الأداء تعريف المش

.والتحفيز والتطوير الوظيفي، والتعريف بمفهوم الإدارة بالأهداف

 .253ص، مرجع سبق ذكره، "المصادر والاستراتجيات: التغيير التنظيمي إدارة"حسن محمد احمد محمد مختار، .د - 1
 الأربعاء ( ، تصدر عن مؤسسة الوحدة للصحافة للتوزيع والنشر،"الخبـرات لب الكفـاءات وتأهييتدر "غصون سليمان،-2

12/1/2015(،على الخط،

e=78047642120150121012417http://thawra.sy/_print_veiw.asp?FileNam
،على الخط،)18/10/2017الاثنين (مسقط، ، "التدريب ركيزة أساسية لتنمية الكفاءات البشرية"، خميس الزعابي - 3

http://www.shabiba.com/article/118282
سلسلة (  جمعية عمال المطابع التعاونية ،1، ط"التدريب وتنمية المجتمع إطارعمل في مجموعات في ال"حسين محمد حسينين، . د - 4

.125، ص 2000،الأردن، )كتب الحقائب التدريبية، السلسلة الثالثة
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يساهم البرنامج في تعزيز معرفة أداء الموظف عن طريق معرفة قدراته، وبالتالي إمكانية إسناد الأعمال 

 أداءلقدراته، وإيجاد العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، وتنمية مهارات المديرين والمشرفين في متابعة  المناسبة

الموظفين للكشف عن الطاقات الكامنة لتوظيفها وزيادة الشعور بالمسؤولية، ومعرفة نقاط القوة 

.وتعزيزها ونقاط الضعف للتخلص منها

لى المبادئ والقيم الأخلاقية التي تمثل سلوك العاملين يركز البرنامج ع :برنامج أخلاقيات العمل - 3

والتي تعد الدعامة الأولى على التزام الموظف بمهنته وتشكل دافعا ومحركا له، كما تدعم الإحساس في 

إطار الالتزام بمجموعة من المعايير والقيم وتوجيهه نحو الإبداع وتطوير العمل، والانجاز في الوقت 

  . الموظف وممتلكاته في المؤسسةالمناسب وحفظ حقوق 

يهدف البرنامج إلى زيادة وعي الموظفين حول أهمية العمل  : برنامج أهمية بناء فريق العمل - 4

كفريق في تعزيز الفاعلية في حل المشكلات، والمشكلات الصعبة يسهل حلها إذا كان هناك أكثر 

ليه وإكساب الموظف مهارات من رأي أو محاولة للوصول إلى تشخيص أفضل لحلها، والتغلب ع

.اتخاذ القرارات بصورة أفضل، والعمل كفريق يزيد من الاهتمام بتحقيق الجودة والدقة

مما يجعل الأداء يتم : برنامج طرق وأساليب تحفيز الموظفين لزيادة مستوى رضا العاملين - 5

ǸƬǻȏ¦�ƨƴȈƬǻ�ǂƼǨǳƢƥ�ǂǠǌȇÂ��ǞǸƬĐ¦�¿ƢǷ¢�ƨǈǇƚŭ¦�̈°ȂǏ�śǈŢÂ�́ ȐƻȍƢƥ اء للمؤسسة وينعكس

  .ذلك ايجابيا على الأداء

يهدف إلى تنشيط مهارات الموظفين وتحيدها لسد الفجوة  :برنامج مهارات التطوير الوظيفي - 6

ƨǨȈǛȂǳ¦�©ƢƦǴǘƬǷÂ�Ƕē¦°ƾǫ�śƥ.

ويهدف البرنامج إلى التأثير على سلوكيات  :برنامج طرق وأساليب بناء الولاء للعاملين - 7

ويتم بإظهار انعكاساته على الفرد والمؤسسة على حد سواء، وينعكس على سير واتجاهات الأفراد،

العمل فيها وتحقيقها لأهدافها بشكل متميز، ويهدف البرنامج إلى توجيه الأفراد العاملين داخل 

التنظيم نحو الوجهة الصحيحة ليتم التقليل من سلوكهم السلبي، كترك العمل أو التغيب أو إهماله أو 

  .بالإحباط الشعور

يركز البرنامج على تزويد الموظفين بمهارة التخطيط : برنامج إعداد مؤشرات الأداء الرئيسة - 8

لأعمالهم الاعتيادية في العمل وفقا لنماذج تقييم الأداء لتمكينهم من قياس فعالية الخطة الإستراتجية 

.من خلال قياس مؤشرات الأداء



.تقييم الكفـاءات: المحور الرابع

49.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .تقييم الكفاءات: لمحور الرابعا

   :هيدتم

تعتبر من أحسن الوسائل التي تكشف عن الكفاءات والقدرات، وتسمح بتقييم العامل عملية التقييم 

في منصب عمله وليس تقييمه كشخص، ويهدف التقييم إلى تنمية القدرات الفردية، وترجمة 

ائل الحاجات إلى وقائع ملموسة مع إعطاء دينامكية جديدة للكفاءات، ومنه فالتقييم  من أهم وس

التنمية البشرية يخضع لقواعد علمية موضوعية تقوم أساسا على تقييم الأداء وتقييم الطاقات 

عملية نسقية تقوم على تحديد الأهداف وعلى مدى تحقيقها، والتقييم هو "الكامنة، وبالتالي فهو 

رد حاجات بمثابة أرضية ليس فقط لتسيير الموارد البشرية وإنما لتنميتها من منطلق انه مصدر لج

.1"التكوين وقاعدة لتسيير المسار المهني واعتماد سياسة الترقية

  .ماهية تقييم الموارد البشرية: المبحث الأول

تحقيق أهداف المؤسسة، ولذلك سوف عمليات التقييم من بين أهم العمليات التي تساهم في تعتبر

ƢēƢƦǴǘƬǷÂ�ƢȀǟ¦Ȃǻ¢Â�ǶȈȈǬƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�¿ȂȀǨǷ�ń¤�¼ǂǘƬǻ.

  .تقييم الموارد البشرية :أولا

العاملين لعملهم وملاحظة  أداءدراسة وتحليل "تقييم الموارد البشرية يقصد به  :تعريف التقييم - 1

�¿ƢȈǬǳ¦�Ŀ�Ƕē ƢǨǯ�ÃȂƬǈǷÂ�ǶȀƷƢų�ÃƾǷ�ȄǴǟ�ǶǰƸǴǳ�Ǯ ǳ̄Â��ǲǸǠǳ¦� ƢǼƯ¢�ǶēƢǧǂǐƫÂ�ǶȀǯȂǴǇ

.2"الحالية بأعمالهم

جل ألكها من جل قياس مستوى الكفاءات التي يمأل من لحياة العام"عملية تطويرية التقييم يعتبر 

.3"مقارنتها مع الكفاءات المطلوبة

والكفاءات التي تم  الأهدافنجاز وتحقيق إ من خلال تقييم مستوى"داء الموظفين يتم أتقييم 

 الأهدافنجاز السنوي، وتحديد الاحتياجات التطويرية المطلوبة لإ الأداءتحديدها في وثيقة 

.4"الذي يصب في مسار عملية التدريب والتحسين والتطوير الوظيفي الأمرلية، المستقب

.37، ص2010، دار طليلة للنشر والتوزيع، الجزائر،"وأدواتدعائم : تنمية الموارد البشرية" محمد مسلم، . د - 1
.367، مرجع سبق ذكره، ص"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"صلاح الدين عبد الباقي، . د - 2

3- laetitia lethielleux, "l'essentiel de la gestion des resources humaines", gualino

éditeur, eja- Paris, 2006, p45.
، دليل تطبيق نظام إدارة الأداء الخاص بموظفي إدارة الموارد البشرية، دولة الإمارات العربية،"كوميةالهيئة الاتحادية للموارد البشرية الح"-4

)20/04/2018(، على الخط ،.www.Bahr.gov.ae
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1:وتتلخص فيما يلي: التقييم أهداف - 2

ن لديهم أمتناغمين مع المؤسسة و  ¢ǶĔمن  والتأكدالموظفين  أداءتقييم  إلىيهدف التقييم  - 

  .وضوحا للدور الذي يقومون به والمتوقع منهم

خلال تزويدهم بالتغذية الراجعة المناسبة وفي الوقت المناسب ليكون لديه د من ر داء الفأتحسين  - 

  .يطور نفسه فيها أنفكرة حول النقاط المحددة التي يجب 

  .في مساعدة الموظف في تطوير نفسه أوفي الجهود التطويرية  أوتوليد بيانات يعتمد عليها في التدريب  - 

كالترقية والتثبيت والنقل،   الأمورجل عدد من أن في مجالات عديدة وم الأداءيستخدم تقييم  - 

  .التعويض في الخارج الأخيروالتعويض ويتضمن هذا 

  .حتفاظ بالموظف في الخدمةجل الإأالمراجعة من  - 

  .الأداءجل تطوير أتحديد حاجات التدريب من  - 

ث تتم المراجعة وضع وتحديد مجالات النتائج المفتاحية من خلال التشاور المتبادل مع الموظف حي - 

 .   في نصف المدة

  .التقييم أنواع: ثانيا

  .تقييم الطاقات الكامنة، و تقييم الكفاءاتو  الأداءلتقييم الموارد البشرية تستعمل المؤسسة تقييم 

:الأداءتقييم  - 1

يكلف به، ويكون محدد  أنالعمل الذي يتعهده الفرد بعد " بالأداءيقصد  :تعريف تقييم الأداء -ا

.2"محدد النمط أيطريقة معينة،  أو بأسلوبويؤدى  )النوعية( ية، ومن مستوى جودة معينةالكم

داء الفرد ونوع سلوكه مقارنة مع أعبارة عن تقرير دوري يبين مستوى " بأنه الأداءويعرف تقييم 

 إنعلى معرفة جوانب الضعف  المسئولينمهمات وواجبات الوظيفة المنوطة به، فهو يساعد 

على مدى  يتعرفوا أن إلى"العاملين  أداءيهدف تقييم ، و 3"أيضادعيم جوانب القوة وت توجد

البعض  أماعلى حوافز،  المتميز الأداءتحسينه، وربما  يحصل ذووا   وإمكانيةتقدمهم في العمل، 

.4"النظر في مسارهم الوظيفي إعادة أوتدريب  إلىفقد يحتاجون  الآخر

عالم  ،1، ط"استراتجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد  العولمة"حيدر محمد العمري، .، ترجمة د)misra( تأليف ميسرا  - 1

  .بتصرف 32، ص2011الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، 
.160، ص2005، مرجع سبق ذكره، "إدارة الموارد البشرية"محمد حافظ حجازي، .د - 2
.76، ص  مرجع سبق ذكره، "الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"طاهر محمود الكلالدة، . د - 3
 .390صمرجع سبق ذكره، ، "الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير: ر المنظماتتطوي"احمد ماهر، . د - 4
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داء العمل الذي يقوم به، وهو عملية ووسيلة أمع الموظف حول تواصل عملية لل" الأداءيعتبر تقييم 

 للأداءالمستقبلية، وهو كذلك عملية تقييم  وبإمكانياتهمنظمة لرصد تميز الفرد بعمله الحالي، 

المتمثلة بالتوظيف والترقية، ومنح  الإدارة بأغراضومؤهلات العمل الذي تم تعيين الفرد فيه، وذلك 

�Ƥ الأفرادالتي تتطلب المتباينة بين  الأخرى والأعمالية المكافآت المال ƫŗȇÂ��̈ƾƷ¦Ȃǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦�Ŀ

.1"المناسبة لتحقيق التميز المؤسسي الأعمالالمناسبة في  الأفرادوضع  أيضاعلى التقييم 

2:يمكن تصنيف معظم مقاييس الأداء ضمن التقسيمات العامة التالية :تصنيف مقاييس الأداء -ب

  .الأهدافدرجة تحقيق  إلىوتشير  :)Effectiveness(لية الفاع - 

  .الأهدافحسن استخدام الموارد المتاحة في تحقيق  :)Effeciency(الكفاءة -

  ).العميل( توقعات المستهلك  أورغبات  أومدى تلبية المنتج لمتطلبات  :)Quality( الجودة - 

  .الشكل الصحيحنجاز بالوقت المحدد و مدى الإ:)Timelines(التوقيت -

.من حيث القيمة المضافة، العدد والجودة:)Productivity( الإنتاجية-

.Ƣē¦ ¦ǂƳ¤Âبمعايير السلامة العامة والصحة المهنية  لتزامالامدى  :)Safety(السلامة  - 

القرارات  تخاذلا الإنتاجيةالحكم على مدى مساهمة كل فرد في العملية "هو  الأداءتقييم ومنه ف

 الأداءتقييم ، وبالتالي نستنتج أن 3"والحوافز، والترقيات، والنقل والجزاءات والتدريب بالأجورعلقة المت

الملامسة من  +حتياجاتالامختلف هو وسيلة فعالة تمكن من الإجابة على  كل ما له علاقة مع 

4:نستخلصها كالآتي أنطرف المؤسسة، ويمكن 

الزبائن، المنافسة، التطور التكنولوجي الذي يشجع ومنها متطلبات : الاحتياجات الاقتصادية

 .غير الملموسة المعروضة للمستهلكين أو الملموسةنوعية للموارد  أحسنالمؤسسة على ضمان 

حكم حول درجة تكيف   أحسنالتقييم يمكن من الحصول على : الاحتياجات التنظيمية

  .ية الموضوعة في المؤسسة، ونوعية البيانات التنظيمإليهكل عامل مع مهامه المعهودة 

مع التركيز على قياس فعاليتهم  الأفرادالتقييم يساهم في تحفيز : الاحتياجات البشرية

  .وتطورهم في العمل

، مرجع سبق "استراتجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة"حيدر محمد العمري، .، ترجمة د)misra( تأليف ميسرا  - 1

.31ذكره، ص
.35، ص مرجع سبق ذكره ،"إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"، إبراهيم الخلوف الملكاوي. د - 2
.270، ص مرجع سبق ذكره، "إدارة الموارد البشرية" محمد حافظ حجازي، . د - 3

4- j-m.peretti, " resources humaines et gestion des personnes", 4éme edition ,

édition vuibert, Paris, 2002, p96.
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 لأداءالتي يقوم عليها التقييم الفعال  الأسس أهمتتمثل : للأداءالتقييم الفعال  أسس - ج

1:العاملين فيما يلي

  .ء العاملين على نحو دقيقداأومجالات تقييم  أهدافتحديد -

، فعلى سبيل فان المعايير الإمكانوثيق الصلة بالوظيفة بقدر  الأداءيكون نظام تقييم  أنيجب -

  .تكون محسوبة على ضوء طبيعة الوظيفة أنالتي يتم تقييمها مثل المواظبة وكمية الجهد، يجب 

  .فيها الأداءالتعريف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير -

  .التقييم ونماذجه وأساليبتدريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظام -

  .يكون القائمون بالتقييم على اتصال يومي حقيقي مع العاملين الذين يتم تقييمهم أنيجب  -

زن كل ، فان و )، الجودة والكميةمثل الحضور(  الأداءكان التقييم يتعلق بالعديد من مقاييس   إذا-

  .يكون ثابتا على مدار وقت التقييم أنمقياس فيما يتعلق بالعمل الكلي يتعين 

  .ن يتم كل تقييم بشكل مستقلأمن شخص واحد، و  أكثريتم التقييم عن طريق  أنيجب -

  .الأداء، ومستوى هذا أدائهميجب تزويد العاملين بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية  -

تقييم النتائج الذي يركز على تخطيط  أسلوبالعاملين استخدام داء أيتضمن تقييم  أنيجب -

  .أخرى أسس إلى بالإضافةعلى الصفات والسمات السلوكية تقييم السلوك الذي يركز  وأسلوب الأداء

¦�ƨǟȂǸĐ أومعايير موضوعية موحدة لقياس وتقييم العاملين في العمل الواحد و استخدام مفاهيم -

  .يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييم الوظيفية المتجانسة بما

هو تعرف  وإنماتجريحا لشخص الفرد،  أو¦�ƢǷƢē أو للأخطاءالتقييم ليس تصيدا  أنمفهوم  تأصيل-

المفترض لتحديد ما قد يتواجد من  أوالمستهدف  بالأداءالفعلي مقارنة  أدائهعلى نمط ومستوى 

  .قصور ومساعدة الفرد على تداركه

بفاعليتها، بحيث يسهل على ǶĔƢŻ¤Âومعايير التقييم  وأهدافاء والمرؤوسين لمفهوم الرؤس إدراك -

  .وفاعليتها في تنميتهم الذاتية الرؤساء تطبيق المعايير، ويدرك المرؤوسون موضوعيتها

 إدراك أو، الأخرىعلى  إحداهاوالسلبيات، بحيث لا يتم تغليب  الإيجابياتكل من   إدراك-

يمكن تغليب الايجابيات طالما لم يظهر من  أخرىالعكس، ومن ناحية  أويجابيات السلبيات دون الا

  .العمل وأخلاقياتملموس بواجبات  إخلالالموظفة  أوالموظف 

.24، ص2012دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ،1، ط"اتجاهات التدريب وتقييم اداء الأفراد"عمار بن عيشي، . د - 1
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المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئيسه المباشر  الأصليةمن مصادرها  الأفرادداء أاستفاء المعلومات عن  -

يات كاش أو أراء إلىمرؤوسيه وذلك دون الاستماع  أراءوعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد على 

  .تلغيها تماما أوالآخرين التي قد تؤثر على حيادة وموضوعية التقييم 

  :يلي أثناء التقييم يقوم المسير بتحديد ما: تقييم الكفاءات - 2

  .الكفاءات التي يتحكم فيها بنجاح - 

  .الكفاءات المطلوبة والتي لا يحوزها - 

  .التي يحوزها ولكن لا يتحكم فيها تماما مقارنة مع متطلبات الوظيفة الكفاءات - 

  :يحقق للمؤسسة العديد من المزايا منها بأنهوبناء على هذا التقييم فنجد 

  .ملائمة بين الكفاءات المكتسبة من طرف الموظف والمطلوبة من طرف صاحب العمل أحسن - 

  .معرفة باحتياجات التدريب أحسن - 

  . ارتقاء الموظف أوبالكفاءات الفردية من خلال التطور الوظيفي الاعتراف  - 

  ):الكينونة(تقييم الطاقات الكامنة  - 3

على اكتساب مهارات جديدة والتي تسمح له بشغل منصب عمل  للأفرادوهي القدرة المحتملة 

ح بالتنبؤ جديد، وبالتالي فتقييم الكينونة لا يهم عند تقييم الفرد في منصبه الحالي، ولكن يسم

  .مسؤولية أكثرعمل آخر  منصببقدرته على النجاح في 

جل اتخاذ قرارات التوظيف والترقية، فالفرد  يمكنه تقديم أوهو جد مهم من  للإطاراتهذا النوع  مخصص 

  .الخ... والإلكترونيككالميكانيك   أخرىبدون امتلاكها في ميادين  إداريةطاقاته الكامنة في وظيفة 

جديدة، بحيث  أخرىن الفرد يمكنه تضييع كفاءات واكتساب  فاءات فهي متغيرة، لأوبالنسبة للك

ويهدف تقييم الطاقات الكامنة ، وملامح الشخصية المقدمة تتغير الإدراكيةالكفاءات  أننلاحظ 

  :التالية الأهدافتحقيق   إلى

  .يتطور عند الفرد أنمعرفة وتحديد التعلم الذي يمكن  - 

«�¦ǂǨǳ®معرفة وتحديد ال -  ǂǗ�ǺǷ�ƢđƢǈƬǯ¦�ǺǰŻ�Ŗǳ¦�̈ƾȇƾŪ¦�©¦ ƢǨǰ.

«� أوترقيته،  أوتحسين الكفاءات والسلوكيات المرتبطة بالفرد من خلال تكوينه  -  ƾđ�ǾƬȈǯǂƷ

  .مع الوقت أهمية أكثرإعطائه الحظ في شغل منصب عمل آخر 
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  .تقييم الكفاءات أدوات: المبحث الثاني

فاءات وترتكز في مجملها على تحضير مرجعية معتمدة للكفاءات تقييم الك أدواتتوجد العديد من 

1:وسنحاول ذكر بعضها

Entertain(مقابلة النشاط السنوية : أولا Annual D'activité.(

نموذج معين من المعاملة تحدث بين " ƢĔƘƥ الأداءتعرف مقابلة تقييم  :تعريف مقابلة تقييم -1

والثاني الشخص الخاضع لعملية التقييم وهو ) س المباشرالرئي( المقومحدهما أشخصين محددين 

�¾®ƢƦƫÂ�ƨǌǫƢǼŭ¦�» ƾđ�Ǯ ǳ̄Â��² Â£ǂŭ¦ووضع الحلول والوسائل أدائهحول نقاط الضعف في  الرأي ،

المقابلة ، و 2"مستقبلا الأداءوتحسين  أكثرلعلاجها وتدعيم نقاط القوة لديه للاستفادة منها بشكل 

طالب ( والطرف الثاني المقابل) ب العملصاح( المقابل الأولالطرف  المفاعلة بين طرفين يسمى"هي 

فرصة التعبير بكل حرية وتحديد عمل  المقيم خلال السنة وإعداد "المقابلة ، كما تمثل 3)"الوظيفة

هذه الطريقة هو الاستجواب ويقوم على دراسة  مبدأ، 4"أسئلة ملازمة للتكوين وتوجيه سيرة حياته

على خبرة المقابل"يعتمد نجاح المقابلة ، و عل الذي يطبق في المقابلةدود الفالسلوك ور 

)Interviewer(5"ومهارته في إجراء المقابلة وأمانته في تأدية عمله.

يجري تطبيق مقابلة النشاط السنوية اليوم في المؤسسات الكبيرة والمتوسطة، وهي تسمح للمسير 

هذه الطريقة كلاسيكية، لذلك  أصبحتلعمال، ولقد السداسية ل أحيانا أوبوضع النقطة السنوية 

فان المؤسسات الرائدة في مجال تسيير الكفاءات قد أدخلت الإعلام الآلي في استعمال المقابلات 

.السنوية للنشاط، مما يسمح لهم بتكوين ارتباط مهم بين المشاركة في التكوين وتطوير الكفاءات

 ).62-61(ص ص، مرجع سبق ذكره، "الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - 1
  .69ص ،مرجع سبق ذكره، "الأفراد أداءدريب وتقييم اتجاهات الت"عمار بن عيشي، . د - 2
.151، ص مرجع سبق ذكره ،"إدارة الموارد البشرية"محمد حافظ حجازي، . د - 3
¦�ƾǴĐ،02العدد  ،مجلة البشائر الاقتصادية، "واقع رأس المال الفكري في المؤسسات الجزائرية"مخموخ سكينة وآخرون، .ا - 4

.138، ص2017، جوان الجزائر  د بشار،جامعة طاهري محمالثالث، 
.179، مرجع سبق ذكره، ص"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"صلاح الدين عبد الباقي، . د - 5
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  :اح العمليةمقابلة التقييم وشروط نج أخطاء -2

  :يلي التي تحدث نذكر منها ما الأخطاءمن  :مقابلة التقييم أخطاء -ا

المساعدين وجها  أوعلى مواجهة المساعد  الجرأةقد يفقد المقيم  ):الاستفهام(الاستجواب  أخط - 

�ƨǴƥƢǬŭ¦�¾ȂƸƬƫ�¦ǀđÂ��ǾȇƾǟƢǈǷ�ƨđƢĐ�ƢƦǼš كأحسنالمقابلة السريعة   إلى إضافةلوجه،  �ƨǬȇǂǗإلى 

 .قصيرة من جانب المقيم أجوبة إلىاستجواب يحتاج 

ومواضيع ليس لها علاقة بعمل المساعد   أفكارقد يستحضر المقيم  :العادات غير النافعة أخط - 

  .الخ...، الدخول المدرسيعائليةكالمشاكل ال

ودة يركز المقيم على تحليل مشاكل العمل المرفوع من طرف المساعد بدون الع :حل المشاكل أخط - 

  .الهدف الحقيقي لمقابلة التقييم إلى

، بحيث يعتقد سئولهمو شقاق بين المقيم  أوكان هناك خلاف   إذاويظهر  :الأصمالحوار  أخط - 

، التفاوض والنجاح مع الإدراك إمكانيةفي سلسلة متبادلة عقيمة غير فعالة مما يعيد  ¢ƢǸĔالطرفان 

  .اتفاق غير ممكن واقعيا أوتسوية 

سلوكه تقييم  أو الآخرينلمقارنة المقيم مع زملائه ) -  أو(+  حكمه أالمقيم ينش :م المقارنالتقيي أخط

.، ولهذا يجب تجنب السلوكيات غير فعالة لتجنب النزاعاتأخطائههدف تبرير  إطارفي  خرآمع شخص 

 .المقابلة أثناء الأجوراستحضار سؤال  :الأجرمقابلة  أخط - 

  :لتقييمشروط نجاح عملية مقابلة ا - ب

  .تخصيص وقت كافي للمقابلة مع تفادي كل ما يعيقها - 

  .المقيم أوواء المقيم سساعد وملائم للعمل لكلا الطرفين خلق محيط م - 

  .جورالأرفع  أسئلةعدم ربط المقابلة مع  - 

تحسين الجودة والمردود  إلىالحرص على تجنب الانحراف عن الهدف الرئيسي للمقابلة والسعي  - 

  .لمساعدينالمهني ل

  .الشروع في مقابلة التقييم مع استحضار محتواه وامتيازاته - 

  .التحكم الجيد في عبارات المديح والثناء - 

  .طريقة جيدة لفض النزاعات وسوء التفاهم شيءالتخصيص قبل كل  - 

  .حول عمله رأيهالمساعد الحرية في التعبير عن  إعطاء - 
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 أنكل ما تريد   وإدراكيقوله وفهم  أنيريد المقيم  كل ما  راكوإدالمقابلة قبل ضمان فهم  ¤ƢĔ عدم  - 

  .تقوله من طرف المساعد

1:لإنجاح عملية المقابلة نتبع المراحل التالية: مراحل سير مقابلة التقييم - ج

   :بما يليǶƬēÂ :للمقابلة الإعداد - 

 تالمقابلا وأماكنالذين سيتم مقابلتهم بمواعيد  الأفرادمن بلاغ  التأكد. 

  المقابلة لإجراءاختيار المكان المناسب والمريح. 

  الموضوعية وتدنية التحيز للسيطرةالتهيئة النفسية والمعنوية للمقابلين بما يؤدي.  

:وتتم كما يلي :افتتاح المقابلة - 

سمك والحديث معه في إسمه وعمله وتعريفه بإالتعريف ب وضع الموظف في جو مريح ومطمئن

 .الجو والمناخ المحيط به يأنس عامة حتى أحاديث

 من فهم الموظف لذلك وبين له دور المعلومات التي  وتأكدصف بوضوح الغرض من المقابلة

 .لكل من العاملين والمنظمة وأهميتهاسيقدمها 

 لما يقول وإخلاصكشجع الموظفين وكن لطيفا معهم واظهر اهتمامك.  

  :ما يلي قيقم نجاحها بالتركيز على تحويت :المقابلة إدارة - 

 ساعد الموظف للحديث عن واجبات الوظيفة بصورة طبيعة ملما فيها التسلسل بحسب مرور

 .العمل لأداءالوقت اللازم 

 كم من البيانات مستعينا بمهارات   أفضلحافظ على حيوية المقابلة وتنظيمها للحصول على

 .التحدث المعروفة

 أسئلةعما يطرح عليه من  ةوالإجابالسماح للموظف بالوقت الكافي للتفكير.  

 فقط) لا( أو) نعم(عليها ب  الإجابةالتي يمكن  الأسئلةتجنب.  

 العامة الأسئلةتجنب.  

استخدم اللغة السهلة والمفهومة للموظف.  

 من اللازم وبين الفوائد التي يستفيد منها الموظف أكثرمنعزلا  أولا تكن متحفظا.  

 المقابلة ةأهميتكون مستقرا ومتناسقا مع  أنحاول.  

 يقدمها أنعن الوظيفة والتي يمكن للموظف  إليهاتحصل على كل المعلومات التي تحتاج  أنحاول. 

ر المكتبة العصرية للنش ،"دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، .د - 1

).48-47(، ص ص2008والتوزيع، مصر، 
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  :مقابلة التقييم إنهاء - 

 أناظهر �ǒ Ǡƥ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƢȀƬȇƢĔ�ǺǷ�§ŗǬƫ�ƨǴƥƢǬŭ¦التعبيرات  أوالتي تلقيها  الأسئلة

  .والحركات ونبرات الصوت

 الموظف هل شمل ملخصك  واسألالموظف،  أبداهاتي المعلومات والموضوعات ال أهملخص

  .جميع ما شملته المقابلة

بين للموظف كيف يتم الاستفادة من الآراء التي أبداها مستقبلا.  

اختم المقابلة بتحية طيبة مع تقديم الشكر والامتنان للموظف على حسن تعاونه وإنصاته وحديثه.  

  :بلة كما يليتتلخص أهم فوائد المقا: فوائد المقابلة - د

الضعف فيها ومناقشة  أوجهللعمل مع بيان وشرح  أدائهتعطي للمرؤوس فكرة واضحة عن طريقة  - 

  .سبل تحسينها

العمل، وتجعل كل منهما  أثناءبين الرؤساء ومرؤوسيهم  أالخلاف التي قد تنش أوجه لإزالةوسيلة  - 

  .ة بين الرئيس ومرؤوسيهلعلاقات طيب أسس إرساء إلى، مما يؤدي أفضلبشكل  الآخريفهم 

  .العمل ومطالبه أهدافالمطلوب، وشرح  الأداءتسمح للرئيس توضيح مستوى  - 

  .دون اقتناع) رئيسه( لا تجعل الموظف يتقبل حكم المقيم  - 

نه يزيل الشك أ إذ الأداءالنتائج للعاملين ومناقشتها معهم يزيد من ثقتهم في تقييم  إعلان إن - 

  .ي تخلقه السريةلديهم حول عدالته الذ

كفاءته في العمل منخفضة، تتولد عند حينئذ لديه رغبة    أنومعرفته  أداءهعند اطلاع الفرد على حقيقة  - 

  .تأديتهنه عبء عليه أ، و إليهنه ليس بحاجة أ، ويقتنع بفائدة التدريب الذي كان يعتقد أدائهكبيرة لتحسين 

) الرئيس ومرؤوسيه(  أدائهبين المقيم ومن قيم ن النتائج ستكون موضع مناقشة توافر العدالة لأ - 

  .جدية وعدالة في تقييمه أكثر الأولوهذا ما يجعل 

.الماضي للعامل، واطلاع العامل على نتائج عمله الأداءاستعراض  - 

  .المستقبلي الأداءمناقشة العامل في طرق تحسين  - 

 والإطاراتؤسسة وتنطبق على العمال حياة الم أثناء أوطريقة مقابلة التقييم تستعمل عند التوظيف 

  .العليا والإطاراتالتقنية 
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  .المرافقة الميدانية ومرجعية الكفاءات: ثانيا

L'accompagnement(المرافقة الميدانية  - 1 Terrain:( بالتقييم  للمسئولينتسمح

ويعتمد فيها ¦��ǂȇȂǘƬǳ¦�ȄǴǟ�ǶēƾǟƢǈǷÂ�ƶƟƢǐǼǳ¦�ǶŮ�ŉƾǬƫ�¦ǀǯÂ��ǪȇǂǨǳ أعضاءالدوري لكفاءات 

على مرجعية كفاءات محددة، وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين، لكن هناك بعض 

من لم يكن مكونا  اإذحكم المسير قد يكون غير سليم،  أنالسلبيات للمرافقة الميدانية، تظهر في 

وجودهم  ناءأثالمرؤوسين يكون غير عادي  أو الأفرادلوك س أنقبل على مثل هذه التقنيات، كما 

.بمرافقة مسئولهم الذي وضع لتقييمهم

Référentiel(مرجعية الكفاءات  - 2 De Compétences:(تسمح بجرد  أداةوهي

عن حركية  ولينؤ المسالكفاءات الضرورية لكل نماذج العمل في فرع مهني، وتنجز عموما من قبل 

، ثم ...)، تطويرإنتاجد بشرية، جودة، التجارية، موار ( قائمة لمختلف المهن  بإعدادالعمل المكلفين 

بشكل  الأعمالالكفاءات الضرورية لمزاولة هذه  إبراز وأخيرالكل منها  الأساسيةتحديد نماذج العمل 

ن مرجعية الكفاءات تسمح بتموضع كل فرد بالنسبة لمستويات الكفاءات الضرورية إجيد، وبالتالي ف

.لكل عمل معين) المطلوبة( 

.0360ركز التقييم وطريقة حلقة الرجوع العكسيطريقة م: ثالثا

Assessment(تعريف طريقة مركز التقييم  - 1 Centre :( لتعيين  أساسا"وهي طريقة تصمم

المديرين التنفيذيين  إحضارفي المستقبل، وفي هذه الطريقة يتم  للأداءالكامنة  الإدراكيةالقدرات 

نفس المهام ليتم  بأداءوتكلفهم  أيام 3 - 2قييم لمدة مراكز الت إلىالمختلفة  الأقسامالمرشحين من 

تعهد من خلال نظام مراكز التقييم فقد، 1"تلك المهام وتصنيفها أداءعلى  الأحكامبعدها تجميع 

الوجبات مثل المناقشات الجماعية بدون قائد، تمثيل  أومهمة القيام بمحاكاة بعض المهام  الأفراد" إلى

تخاذ القرارات، مواجهة الضغوط وصراعات العمل، وبعد ذلك يتولى ، حل المشكلات واالأدوار

.2"المحتملة الإدارية�Ƕē¦°ƾǫ أو�Ƕē¦°ƢȀǷ�ǶȈȈǬƫÂ الأفرادالمقيمون تحليل سلوك 

.65، مرجع سبق ذكره، ص "العلاقات الصناعية وتحفيز الموظفين: سلسلة الإدارة في أسبوع" إيهاب صبيح محمد زريق، . د - 1
.57، مرجع سبق ذكره، ص"اتجاهات التدريب وتقييم اداء الأفراد "عمار بن عيشي، . د - 2
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من كونه قادر على شغل  التأكدجل أالمترشح مسابقة من  لإجراءمكان "يمثل  مركز التقييم  و 

ابق، حيث كان في الس" مركز التقييم"سم إهذه العبارة عن  تعبر، 1"وظيفة معينة حسب شروط معينة

�ȄǨƬƻ¦�ƢǿƾǠƥÂ��ƨǼȈǠǷ�Ǧالمترشحون يخضعون لإ ƟƢǛÂ�ǲǤǌǳ�Ƕē¦°ƾǫ�ȄǴǟ�ǶǰƸǴǳ�µ ÂǂǧÂ�©¦°ƢƦƬƻ

Assessment"المركز وبقيت العبارة  Centre" تعبر عن المنهجية المستعملة في التقييم، حيث تعرف

Ȑƻ�ǺǷ�Ŗǳ¦�ǶȈȈǬƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�ƢĔƘƥśǸȈǬŭ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ¦�Â¢�®ǂǨǳ¦�ǶȈǬȇ�ƢŮ)Assesseurs(

  : الذين يستعملون مجموع متكامل من التقنيات

.المحاكاة، ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مهم من التقنيات المستعملة

سبق لمعايير التقييم وتقوم على أساس تعريف م تتعلق الطريقة بتقييم الطاقات الكامنة للإطارات

وبعدها يتم إتباع تقنيات خاصة للتقييم كالاختبار أو المحادثة وتعطي الحكم عن مدى قابلية الفرد 

لتغيير منصبه ومدى امتلاكه للقدرات الضرورية لذلك، وتعتمد على الملاحظة المباشرة لسلوك العمال 

Ƣ̈ǯƢƄƢƥ�¦ǀǿÂ�ǲǸǠǴǳ�ƨȈǬȈǬū¦�» ÂǂǜǳƢƥ�ƨđƢǌǷ�» ÂǂǛ�Ŀ.

  :مجالات استعمال طريقة مركز التقييم-2

جل التوظيف واكتشاف الجهود والطاقات الكامنة للشباب الحامل أكانت في البداية تستعمل من   

للمؤسسة يسهل عليها اتخاذ القرارات المتعلقة  أساسيةيمثل اليوم دعامة  أصبحللشهادات ولكن 

:التقييم في السياق التالييستعمل مركز  أصبحبتسيير الموارد البشرية، ولهذا 

كان عدد المترشحين مرتفعا في سوق العمل وعندما يصعب التميز   إذايستعمل خاصة  :التوظيف -ا

  .بنفس التدريب قامواالذين  أوبينهم، ويوجه خاصة للمتخرجين من نفس الجامعة مثلا، 

لشخص في وظيفة جديدة هو طريقة جد فعالة لتقييم درجة نجاح ا التقييم مركز :الأفرادحركية  - ب

بمسؤولية عالية والتي لم يحصل عليها من قبل، وتسمح الطريقة للمؤسسة بمعرفة هل المترشح يمتلك 

  .لا حسب المتطلبات المنصب أمالكفاءات اللازمة 

المتحصلين على الشهادة ويملكون قدرات  الأفرادوتخص  :اكتساب الطاقات الكامنة العالية - ج

  .مسيرين في المؤسسة مستقبلا ايصبحو  أنتمكنهم من 

 الأفرادمركز التقييم يقدم الطريقة الملائمة لتحديد احتياجات  :تعريف احتياجات التكوين -د

  .التدريب أثناء

.138، مرجع سبق ذكره، ص"اقع رأس المال الفكري في المؤسسات الجزائريةو "مخموخ سكينة وآخرون، .ا - 1
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60.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  :طريقة مركز التقييم وعيوب مزايا - 3

  :مزايا طريقة مركز التقييم -ا

  .الإداريةللمهام  الأفراد لأداءتتمثل الميزة الرئيسية لمراكز التقييم في توفير مقياس موضوعي  - 

-ƢĔƜǧ فردية إداريةتوفر معلومات مؤكدة محددة، ويمكنها المساعدة في تصميم خطط تنمية.  

  .الأفرادتوفير معلومات قيمة عن نواحي القوة والضعف لدى  - 

  .كما تتميز بالاعتمادية والصلاحية والقبول لدى المديرين والعاملين  - 

  :التقييم طريقة مركز عيوب –ب 

  .كلفة عالية   - 

. المختلفة الإداريةاستخدامها في جميع المستويات  إمكانيةعدم  - 

  .العليا بالإطاراتتعلق فقط تحياة المؤسسة و  وأثناءالتقييم تستعمل عند التوظيف  طريقة مركز

):l'évaluation0360(0360طريقة حلقة الرجوع العكسي  - 2

  :العكسيتعريف طريقة حلقة الرجوع  -ا

وتسمى بطريقة التغذية العكسية ظهرت في أمريكا  الشمالية، تساعد على تحديد الأفعال التي تؤدي 

، وتعتبر وسيلة لتعزيز سلوكهم المميزة، وتطبيقها في فاءات العمال في مختلف المستوياتإلى تنمية ك

واسطة استمارة خاصة المؤسسة التي تتصف بالشفافية، فالعامل يقيم من طرف مجموعة من زملائه ب

وتجمع بعدها النتائج وتحلل لتحدد نقاط القوة والضعف، لتقدم النتائج بعد ذلك للمسؤول الأعلى 

  .سنتين مع استبدال المعلومات الأولية التي تحملها الاستمارات أووتتم العملية كل سنة 

�ƨǬȇǂǘǳ¦�» ƾē3"والاعتيار بالأهميةم ، وهذا يشعرهالأداءالعاملين في عمليات تقييم  إشراك" إلى.

 الأطرافالتسييرية مع  الإداريةبالمقارنة بين تقييمه الخاص حول كفاءاته  للمقيمهذه الطريقة تسمح 

ǺƟƢƥǄǳ¦Â�ÀÂǄȀĐ¦�ǲǸǌȈǳ�ǞǇȂƬȇ�Ʈ الأخرى ȈŞ��ǶǿŚǣÂ�ǺȇǂǋƢƦŭ¦� ƢǇ£ǂǳ¦Â�śǠƥƢƬǳ¦Â�ǾƟȐǷ±�ǺǷ.

  :فوائد طريقة حلقة الرجوع العكسي - ب

 .جل  ضمان تطوير تنمية المسيرين والمدراءألمؤسسة وسيلة جد فعالة من تمثل بالنسبة ل-

 .درجة مطابقة كل شخص مع القيم الجديدة إلى الإشارةيساهم في تقوية ثقافة المؤسسة الجديدة مع -

  .مختلفين في التقييم أشخاصلها مصداقية كبيرة نظرا لمشاركة عدة  - 

3– jean brilman, " les meilleurs pratique du management au cour de la

performance", op cit, p345.
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61.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

من مختلف  الأشخاصل المؤسسة مع الطلب من كل تسيير تساهمي في داخ تأسيسيسهل عملية  - 

  .المسؤولينب رد فعل خاص إعطاءالفئات على 

جد مستويين للاستعمال الممكن من يو  :مستويات استخدام طريقة حلقة الرجوع العكسي - ج

  :رد الفعل هما تأسيسجل أ

محددة واحد حول عدة كفاءات  إطارتقييم وتطوير  إطارويستخدم في : المستوى الفردي - 

  .بشكل جيد

  صوصية خ أوتكون شخصية  أنالنتائج المحصل عليها من التقييم يجب  :الأفرادتطوير

  .فيما بعد أكثروتحسين  أحسنجل فهم أومستعملة من طرف الفرد من 

خصوصية يمكن استعمالها من طرف  أوفنتائج رد الفعل ليست شخصية  :تقييم الفرديات

  .عمل الفرد المقيم إدارة أوتسيير  أو المكافآت أوجل حساب الرواتب أالسلطة من 

  :جلأهدف معين من  إطار�Ŀ� ¦°ƾǷ�̈ƾǟ�ȄǴǟ�¾ƢǸǠƬǇ¦�Ƣđ�ƾǐǬȇÂالطريقة  :المستوى الجماعي - 

¨®ƾŰÂ�ƨƸǓ¦ÂÂ�ƨȈǴƳ�©¦ ƢǨǯ�̈ƾǟ�¾ȂƷ�ǶēƢȈǯȂǴǇ�ǶȈȈǬƫ.

�ǺǷ�ƨȇŚȈǈƬǳ¦�Ƕē¦ ƢǨǯ�śǈŢل المؤسسة، وتقوية ثقافتها حو  إدارةجل ضمان تطوير أ

يتحقق بكيفية  أووحول قيمها، ولهذا السبب فاستعمال رد الفعل يتم  الأساسيةالكفاءات 

  .واحد عند معالجة مجموعة من المدراء آنجماعية وفي 

  :حالات استعمال الطريقة - د

 مكافأته أوجل اتخاذ قرار مرتبط بمهنته أالواحد من  للإطار الإداريةترتكز على تقييم الكفاءات  

في نفس الوقت الإطاراتتقييم مجموعة من  ترتكز على.  

 واحد لإطارالتطوير المهني  إلىتتجه...  

 الإطاراتتطوير الكفاءات التسييرية لعدد معين من  إلىتتجه.  

  :وتمر بالمراحل التالية :راحل تطبيق طريقة رد الفعل العكسيم -ه

سلوكيات خاصة وفي استجواب صحيح وذو مصداقية على  بإنشاءويتم  :تحضير الاستجواب - 

جزء خاص بالسلوكيات وجزء ( المؤسسة،  أفرادعلاقته مع القيم ذات الامتياز بالمؤسسة بمشاركة 

 ).خاص بالتسيير
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  :وتمر بما يلي :بداية حلقة رد الفعل العكسي أوانطلاق  - 

 للمقيمينوعمل الطريقة  أهدافتقييم.  

 الطريقة في التطور المهني بأهميةتحسيس المقيمين.  

 الملائمة الإجابةتكوين المقيمين على القيام بتقييمات للنوعية والبحث عن.  

تقديم استجواب رد الفعل والطلب من المقيمين القيام بتقييمهم الخاص.  

السماح للمقيمين باختيار مقيمهم لملء الاستجواب.  

على  الإجابات فةوأغلƢƥ¦ȂƴƬǇȏ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�Ƣđ�ƾǐǬȇÂ©�:الاستبياناتمعالجة و التقييمات  إجراء - 

�ÀȂǴǬǼȇ� ȏƚǿÂ��śǸȈǬŭ¦ǶēƢƥƢƳ¤  مسؤولا على مجموعة النتائج  خارجي يصبحمستشار  إلىمباشرة

  .لهذه المؤسسة

  :يلي ونميز بين ما :استغلال النتائج - 

 تحضير المهنة أو المكافأةهدف اتخاذ قرار  إطارفي  الإدارةتستعمل نتائج رد الفعل من طرف.  

 داء المقيم مع وضع مخطط تطوير فعالأتتجه نحو تحسين.  

المقيم بتحضير مخططه الخاص للتطوير  الإطاروبعد الانتهاء من التقييم والحصول على النتائج يلزم 

 وأهدافللتقييم  الأساسيةيقدم لمسؤوليه فقط النقاط  أنومناقشته مع مسؤوله الحالي، والمقيم يمكنه 

ول ومناقشة وتغيير مخطط قبل الحص، و د الفعل العكسيف عن نتائج حلقة ر التطوير من دون الكش

ملزم  فالإطارسؤول، وبالتالي ميكون كلا الطرفين  أين) المخطط( المسؤول ملزم باعتباره كعقد التطوير

المدرجة في المخطط علاوة على ذلك فالمسؤول ملزم بتموينه بالموارد  الأنشطةتنفيذ هذه بفي البداية 

  .ص ومتابعتهالفر  بإعطائهالضرورية 

مقاربات تقييم الكفاءات: رابعا

1:برز مقاربات تقييم الكفاءات فيما يليأتتضح 

مقارنة  بإجراءتتمثل هذه المقاربة في التقييم من خلال المعارف النظرية، وذلك :مقاربة المعارف  -ا

Śǣ��Ƣđ�ǖƦƫǂȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǼȀŭ¦�©ƢȈǠǓȂǳ¦Â�®ǂǨǳ¦�ƢȀǰǴƬŻ�Ŗǳ¦�ƨǬǬƄ¦�» °ƢǠŭ¦�śƥ هذه المقاربة لا تتمتع  أن

  .حد مكونات الكفاءاتأللمعارف النظرية التي ليست سوى  كبيرة  أهمية لإعطائهاباستخدام واسع 

-60(سبق ذكره ،ص ص،مرجع "الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى: تسيير الكفاءات"سماح صولح، .كمال منصوري، ا. د - 1

61.(
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63.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

هذه المقاربة عكس سابقتها، حيث يقوم التقييم في هذه المقاربة على :مقاربة المعارف العملية - ب

لأفراد ليست مفترضة مسبقا ولهذا يجب ن قدرات االملاحظة المباشرة للأفراد في وضعيات العمل، لأ

  .ملاحظتها لمعرفتها

�ŚȇƢǠŭ�¾ƢĐ¦�ƶƬǨƫ�ƢĔȋ��ƨƸǓ¦Â�ŚǣÂ�ƨǔǷƢǣ�ƨƥ°ƢǬŭ¦�ǽǀǿ�ƾǠƫ:مقاربة المعارف السلوكية - ج

السلوكيات الفردية  أساسهالمنظمة  أداء أناجتماعية باعتمادها على بعد سلوكي بحت، باعتقادها 

 إطلاقاالفصل بين المعارف السلوكية والمعارف العملية لا يسهل  أنالإشارة والجماعية المطورة، وتجدر 

¨ƾǼĐ¦�®°¦Ȃŭ¦�ǺǷ�ƨǨȈǳȂƫ�ƨƴȈƬǻ�Ȇǿ�Ŗǳ¦�®ǂǨǳ¦�ƨŷƢǈǷ�ǶȈȈǬƫ�ƨȈǴǸǟ.

كل عمل ناتج عن   أنتنطلق فكرة هذه المقاربة من  ):Congntive(المقاربة المعرفية  - د

 إيجاد أييم الكفاءات يرتكز على تحليل المناهج الفكرية، حل مسائل معينة وبالتالي فان تقي إستراتجية

  .المراحل اللازمة لحل المسائل المختلفة ومن خلالها تحديد الكفاءات الضرورية لتشغيل معين

Le(المواهبمقاربة  -ه Talent( )الميزات الشخصية مثل الموهبة مظهر يندر  :)الميزات الشخصية

  ) التسيير أو(زات الشخصية هي مجموعة عناصر التدخل التماسه لتوظيف الكفاءات، والمي

)Savoir-Agir( منها مكتسبة، وتظهر هذه المقاربة  أكثروراثية  معارفمنها معارف وكذلك  أكثر

Guy(النشاط ويقترح  أنواعخصوصا في بعض  Le Boterf ( للمهن أنواعثلاثة:  

....)مهندس،( الكفاءة  فيها المهن التي تسيطر - 

....)ممثل، شاعر،( التي تسيطر فيها الموهبة  المهن - 

....)صحفي،(المهن المختلطة  - 

تلاحظ في  أنالميزات الشخصية والكفاءات يمكن  أنوهذه المقاربة لم تلقى تطبيقا واسعا، رغم 

تمكن الفرد من كسر حدود التشغيل، وبالتالي فهي تعرف ƢĔƘƥتتميز  الأولى أن إلاوضعيات العمل، 

وهذه الطريقة تطبق ، الكفاءات تعرف بالمطابقة أنالفوارق الايجابية المحققة، في حين  من خلال

«�ƨǈǇƚŭ¦�ǲƻ¦®�ǶȀǸȈȈǬƫÂ�ƨȇŚȈǈƬǳ¦�Ƕē¦ ƢǨǯ�ǂȇȂǘƫ الإطاراتلتقييم  أساسا ƾđ�ƢȈǴǠǳ¦.
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  .التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: المحور الخامس

حد مناهج التسيير التي استخدمت أظائف والكفاءات للو ) التوقعي( ي يعد التسيير التقدير : تمهيد

لمسايرة التطورات المحيطة بالمؤسسة، والسعي إلى حل الإشكاليات المتعلقة بتطور الوظائف والكفاءات 

  .متكيفة مع خصوصيات المؤسسة ومع تحديات الأطراف الفاعلة

وجيه والرقابة لم تعد تجدي نفعا، التنظيم والتو فالنماذج الكلاسيكية للتسيير التي تركز على التخطيط 

ففي بيئة دائمة التغيير أين تتم التفاعلات بين عواملها المختلفة في إطار شديد التعقيد، ونظرا لأهمية 

  . ذلك وللتقليل من المخاطر سنركز على هذا النوع من المناهج

  .ماهية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: المبحث الأول

يير التقديري للوظائف والكفاءات بتقدير الموارد البشرية من الناحية الكمية يهتم موضوع التس

جل التنبؤ بالمستقبل بغرض اتخاذ القرار أوالنوعية، في المؤسسة سواء الحالية منها أو المستقبلية من 

المناسب الخاص بعلاج عدم التوازن في العمالة، واستعمال هذا الأسلوب يقلل من المخاطر والمشاكل

ǂǜǻ��ƨǈǇƚŭ¦�µ¦� أنالتي يمكن  ŗǠƫƢĔȋ تعمل في بيئة شديدة التعقيد وغير مستقرة.  

  .تعريف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: أولا

التسيير ثم الوظيفة والمنصب،  أولاقبل تناول تعريف التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات نعرف 

ǴǸǠǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ¦�Ǯ" بأنهعرف التسيير وي Ǵƫ��ǖȈǘƼƬǳ¦�ƢǇƢǇ¢�ǲǸǌƫ�Ŗǳ¦��ƨǴǷƢǰƬŭ¦Â�ƨǬǈǼŭ¦�©ƢȈ

الوظيفة  أما، 1"نه باختصار تحديد الأهداف وتنسيق جهود الأشخاص لبلوغهاإالتنظيم، والرقابة، 

 أولشخص  والواجبات والمسؤوليات الموكلة والأعمالعبارة عن مجموعة محددة من المهام "هي 

 أننى عب عندما يستلم العامل مهامه، بموم المنصداخل المؤسسة، ويطبق مفه أشخاصمجموعة 

الوظيفة مرتبطة بالمهام المكونة لها في حين يتعلق المنصب بالشخص الذي يمارس هذه المهام وبالميزانية 

.2"المالية المخصصة له

، 2006ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،1ج ،1ط ،"وظائف وتقنيات أساسيات: مدخل للتسيير"محمد رفيق الطيب،.د - 1

 .21ص
 دراسة حالة -واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "عبد الغني دادن، سمية قداش، . د - 2

، 2016، جامعة ورقلة، الجزائر، 03، العدد مجلة الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية،"مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس

 .94ص
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المهام مرتبطة "حد مهام الموارد البشرية وهذه أ للوظائف والكفاءات يعتبر التقديريالتسيير  أما

�ƨȈǫǂƫ��ǺȇȂǰƬǳ¦Â�Ƥبمس ȇ°ƾƬǳ¦�Ŀ�ǲưǸƬƫÂ��́ ǂǨǴǳ�ƢŮȐǤƬǇ¦Â�ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�ƢēƢǯǂŢ�Ǧ ǴƬűÂ�ƨǈǇƚŭ¦�ǲƦǬƬ

،1"وهذا حتى لا يكون المورد البشري عائقا لتطور المؤسسة... الأداءداخلية للموظفين وتقييم 

يخص حدهما أعملية تتضمن شقين  بأنه"تعرف كارلن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات و 

الوظائف والآخر يخص الكفاءات، فالتسيير التقديري للوظائف حسبها يعني مجموعة الطرق 

�ƢēƢȈƴȈƫ¦ŗǇȏ�ƨƥƢƴƬǇ¦�ƨǈǇƚŭ¦�Ǧ والأساليب ƟƢǛÂ�ȄǴǟ�ª ƾŢ�Ŗǳ¦�©¦°ȂǘƬǳ¦�ƨǠƥƢƬŠ�ǶƬē�Ŗǳ¦

ؤهلات ¦Ƿ�ǂȇȂǘƫ�Ƕē�Ŗǳ الإجراءاتمجموعة  إلىالتسيير التقديري للكفاءات فيشير  أماالمستقبلية، 

ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�Ǧ الأفراد ƟƢǛȂǳ¦�©ƢƦǴǘƬǷÂ�ƢȈǋƢŤ�Ƕē¦°ƢȀǷÂ"2 للوظائف  التقديرييعرف التسيير ، و

تحقيق التوافق المستمر والدائم بين  إلىالعملية التي بمقتضاها تسعى المؤسسة " بأنهوالكفاءات 

�Ŗǳ¦�©¦°ȂǘƬǳ¦�̈ǂȇƢǈŭ�Ǯ ǳ̄Â�ƢĔȂǴǤǌȇ�Ŗǳ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦Â�ƢȀȈǴǷƢǟ�©ȐǿƚǷ3"ا من حين لآخرعليه تطرأ.

بمثابة المرجع والدليل في اتخاذ القرارات "يعد  بأنهويعرف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  

في سلامة هذه القرارات ونجاعتها ومن  أكثر أهميتهالموارد البشرية في المؤسسة وتتضح  بإدارةالمتعلقة 

.4"ثم المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية 

5.تحديات الأطراف الفاعلة: ثانيا

مستوى المؤهلات " أنالدراسات الحديثة التي تابعت التطور تؤكد :  التحولات التكنولوجية - 1

، حيث تعرف بعض القطاعات الصناعية تركيزا بوتيرة مرتفعة في الدول المتقدمةالمطلوبة التي تتزايد 

والدواء الذي يطيل البقاء في عالم الاقتصاد قويا على الكفاءات باعتبارها العامل الحاسم في المنافسة 

وتتمظهر كفاءة اليد العاملة في ... والإعلانات ،الآلياتصناعة الطباعة : منها على سبيل المثال

.6"كان عليه في السنوات السابقة عمامستواها التكويني الذي ارتفع بكثير 

.146، ص 2008دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، ،1، ط"الوجيز في اقتصاد المؤسسة"ات غول، فرح. د - 1
ودوره في تفعيل التسيير التقديري للوظائف من وجهة نظر مدراء المؤسسات التربوية بولاية  تحليل الوظائف"فريد  خميلي، . د - 2

.473، ص2016جامعة بغداد، ،والأربعون، العدد التاسع مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة،"الطارف
مجلة الواحات ، "وارد البشرية وتنميتها في المؤسسةاهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في ادارة الم"عمر شريف، . د -3

.2009الجزائر، جامعة غرداية، ،7العدد  ،للبحوث والدراسات
4- Françoise Karlen, "Guide De La Gestion Prévisionnelle Des Emploi Des

Competences", 2eme D'organisation, Paris, 2004, P 127.
،"المال الفكري كميزة رأسفي المحافظة على  GPECالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات دور "د موساوي زهية، -5

.، بتصرف)9-3(، ص ص2015/1016الجزائر،،)تسيير الموارد البشرية، جامعة تلمسان: دكتورة في علوم التسيير تخصص أطروحة(  
 ).20-19(ص، مرجع سبق ذكره ، ص "اقتصاد المعرفة"جمال داود سليمان، . د - 6
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ة موجة عصر الصناعة لتدخل اليوم موجة عصر الزراعة والثاني الأولىحيث عرفت البشرية حضارتين 

���ƨȈǼǬƬǳ¦�ȄǴǟ�ǽ°Ȃǘƫ�Ŀ�ƾǸƬǠȇÂ�ƨǧƢưǰƥ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�¿ƾƼƬǈȇ�ǞǸƬĐ¦�¦ǀǿ)مجتع متعلم( عصر المعرفة 

مجتمع معرفي، حيث المعلومات هي وسيلة  إلىيتحول من مجتمع صناعي  أن أيالفكرية والمعلومات، 

ذوي المؤهلات  الأفرادمجموعة من "�ǶĔƢƥ°�½°¦®�ǶȀعلى هذه الفئة بصناع المعرفة وعرف وأطلقللمعرفة، 

.1"المعرفة الجديدة إيجادفي  أفكارهموالخبرات ويمتلكون الذكاء تساهم 

�¿ƾǬƬǳƢƥ�ŅƢū¦�ǞǸƬĐ¦�ǄȈǸƬǳ�¦ǂǜǻأساليبوالعلمي والسائر بمعدلات كبيرة واستخدام  التكنولوجي 

التي تؤدى  والأنشطة الأعمالا على كثير ثر  أجديدة، وهذا  أخرى وأجهزة آلاتمتطورة من  إنتاجية

تغير في  حداثإ، قد ترتب على ذلك الأعمالالذين يتولون انجاز تلك  الأفرادداخل المؤسسة وعلى 

، وهذا تولد عنه ظهور العديد من أخرى واستبعادجديدة  أعمالوخلق  الأعمالمحتوى العديد من 

لما  الأفرادالتركيز كثيرا على تدريب  إلىهذا  أدىو في كثير من المؤسسات،  بالأفرادالمشاكل الخاصة 

  .الجديدة الأعماليتماشى ومتطلبات 

 الإبداعالمؤسسة ملزمة بالمحافظة على الميزة التنافسية من خلال تطوير وتسريع  أصبحتونظرا لذلك  

ظة على المرونة التكييف مع التغيرات والمحافبالمعلوماتية، وهذا  أنظمتها، وتطوير التكنولوجيوالاختراع 

جل مواجهة التحديات التي أƢƻÂ�ƢēƢǇƢȈǇÂ�ǺǷ��ÄǂǌƦǳ¦�ǂǐǼǠǳƢƥ�ǪǴǠƬȇ�ƢǷ�ƨǏ وأنظمتهافي آليتها 

  .القصير والمتوسط والطويل  الأجلتفرضها في 

2:كما يلي) J.M.Peretti(كما بينها   أشكال أربعةالتكنولوجية تجمل في  والتأثيرات

مع  أخرىوقد تدمج مهن  أخرىيجة للتغيير تظهر مهن وتختفي ديل في المؤهلات المطلوبة فنتالتع - 

الشهادة بل  أوكافيا من منظور المستوى الدراسي   إصلاحهابعضها البعض، فالمؤهلات لم يعد 

  براز كفاءته عمليا في ممارسة وظيفتهإترتكز على مدى قدرة الفرد على تشغيل ذكائه و  أصبحت

تتناقص بسبب بطلان استعمالها خلال  صلاحيتهامدة  تأصبحارتفاع تكاليف التجهيزات التي  - 

تستفيد منها استفادة ضئيلة بسبب انخفاض ساعات العمل، لذا يجب  أنالسنة، وبالتالي عليها 

من  ممكنةدرجة  بأقصىالنظر في كيفية توزيعها وتنظيمها لوقت العمل حتى تستفيد منها  إعادة

Ƭǳ¦�ǞǷ�Ǧ ȈǰƬƫÂ�řƦƬƫ�ŅƢƬǳƢƥÂ��Ƣē¦ǄȈȀšكنولوجيا الجديدة التي تفرضها البيئة.  

نتيجة لتطور وسرعة ودقة التجهيزات المستعملة، وهذا الارتفاع بخلق عمالة  الإنتاجيةالارتفاع في  - 

تسريح  إلى أدى، وهذا لة واحدةبه آزائدة في المؤسسة من خلال تعويض عدد من العمال بما تقوم 

.44، مرجع سبق ذكره، ص"النظرية والتطبيقية الأسس :اقتصاد المعرفة"شيرين بدري البارودي، .ثريا عبد الرحيم الخزرجي، د.د - 1
2-j.m, peretti, " gestion des resources humaines", op cit, p3.
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في  أكفاء أفرادالبحث عن  إلىديثة، ويدفعها ذلك العمال نتيجة عدم تكيفهم مع التطورات الح

�ƨȈǼǧ�» °ƢǠŭ�ƢĔ¦ƾǬǧ�ƨƴȈƬǻ�ƨǈǇƚŭ¦�ǶȈǜǼƫ�ŚȈǤƫ�Ŀ�Ƥ ƦǈƬȇ�ǞǓȂǳ¦�¦ǀǿÂ��ȆƳ°ƢŬ¦�ǲǸǠǳ¦�¼ȂǇ

  .وقتا حتى تم صقلها أخذتوخبرات 

�Ʈ أنيمكن للمؤسسة  ƸƦǳ¦�ƢȀȈǨǰȇ�Ʈ ȈŞ��ƢȀǴƻ¦®�̈ǂǧȂƬŭ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǺǸǓ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�œǴȇ�ǺǷ�ƾš

تغير اتجاه المؤسسة السابق المرتكز على الرفع و تطلبات الجديدة، الماولة تنميتها وتكييفها مع عنها ومح

تركز على خلق قيمة مضافة من خلال تحميل  أصبحت وإنمابتخفيض التكاليف،  الإنتاجيةمن 

  ).تحمل المسؤولية إلى الأوامرالانتقال من فكرة تنفيذ (  الموظف المسؤولية

تنظيم المؤسسة وهيكلها، وهذا يتطلب من وظيفة الموارد  إلى التكنولوجيا تأثيريمتد  :تغير المؤسسة - 

مع التغيير والمشاركة بصفة فعالة في الاختيارات التنظيمية الجديدة للمؤسسة سواء من  التأقلمالبشرية 

  .حيث تغيير العمل والهيكل التنظيمي الجديد للمؤسسة

�Ŀ�ƨȇǂǿȂƳ�©¦ŚǤƬǳÂ�ŚƦǯ�°ȂǘƬǳ�ǞǸƬĐ¦�µ: التحولات الاجتماعية والثقافية -2 ǂǠƫأسلوب 

لموظفين كانت لظة في القيم والمتطلبات الفردية تفكيرهم، فالتغيرات الملاح وأسلوب الأفرادمعيشة 

��ǆ أفراد أكثرالمؤسسة تتضمن  وأصبحتمعتبرة،  ǼŪ¦�Ŀ�» ȐƬƻȏ¦�ƨƴȈƬǻ�ǶēƢƷȂǸǗ�Ŀ�ÀȂǨǴƬź

والمؤهلات، فاتسمت الوظائف المعاصرة بالتعقد الفني الذي يتطلب  الأوليقدمية والتكوين الأالسن، 

  .مهارات متميزة

فيما يتعلق بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، مما  همووعي ذهنيات العمالو فقيم العمل قد تغيرت 

ميكانيزمات تسمح بتحفيز  العمال بدل  إيجاديفرض عليها نوعا من التفتح والمرونة والابتكار قصد 

ملائمة للخصوصيات الجديدة لكل  أكثربرامج التنظيم وقت العمل حتى يكون  وإيجادن تكوين م

�ƨǈǇƚŭ¦�Ãƾǳ�ƢǧÂǂǠǷ�®ǂǨǳ¦�ƶƦǐȇ�¦ǀđÂ��ǲǷƢǟفي الاستفادة من مشروع مهني  بأحقيته والإقرار  

  .ليست الوظيفة وحدها تتطور وتتحول بل العامل كذلك يتطور أنعلى  والتأكيد

مما نتج  الأسواقسنوات التسعينات ارتفاعا في المنافسة نتيجة توسع وتدويل شهدت : العولمة - 3

طرق مختلفة في العمل التدريب والتنظيم، وهذه المنافسة إتباع تصادم في الثقافات المختلفة، وبالتالي 

  .المنتجات لتلبية الطلبات الجديدة للزبائن فينتج عنها تنويع  الأسواقالمتزايدة نتيجة توسع 

طرق و تفويض المسؤوليات و ي تنجح المؤسسة في هذا الوسط عليها تقبل التغيير في طرق تسييرها ولك

نحرك طاقاته الكامنة وكل ما  أن، مع اعتبار الفرد كميزة تنافسية لذا عليها بالعملالتنظيم الخاصة 

الثقافات وتذويب توحيد النظم الاقتصادية  إلىيؤثر على تطوره، ففي ظل هذا النظام الذي يسعى 
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 أي إلغاء إلىونماذج تنظيم العمل في نموذج واحد تحركه قوى السوق والمنافسة الحرة، الذي يؤدي 

  .ثقافية أواجتماعية  أودولة سواء كانت اقتصادية  لأيخصوصية 

تخضع للعديد من الضغوط الاقتصادية يانا حأالمؤسسة : التحولات الاقتصادية والديمغرافية - 4

فمن  ى ذلكعلى المنافسة وبناء عل والأقوى والأسرع الأفضلتكون  أنضرورة  التي تفرض عليها

وضع خطط  إلى بالإضافةالنظر في تصميم الخرائط التنظيمية وما تتضمنه الوظائف  إعادةالضروري 

، الأداءوالحوافز، ووضع سياسات جديدة للاختيار والتعيين والتدريب وتقييم  للمكافآتجديدة 

المنافسة فرض على المؤسسة تقيد النسبة تكلفة  في الموارد البشرية في مجال تحكمه ارةإدوهذا بمساعدة 

  .توضع في خانة الخطر وإلاقل درجة مقارنة بالمنافس أ إلىالقيمة المضافة / الفرد

مثل للمسار الوظيفي، ظروف أتبحث عن الطرق المناسبة لتسيير  أنوهذا يتطلب من المؤسسة 

السلبي لهؤلاء الموظفين الخاص  الإحساسالعمالة الكبيرة السن حتى تتفادى  ،الأجورالعمل، نظام 

  .بنهاية الخدمة

عرف تطورا كبيرا في مجال تسيير الموارد البشرية خلال فترة الحرب : التشريعي والقانوني الإطار - 5

مل، ومنذ سنة والثانية توسيع في حقوق النقابات، التكوين المهني وتحسين ظروف الع الأولىالعالمية 

  :ظهر تدخل الحكومة في مجالات مختلفة منها 1930

ومقابلتهم  الأفرادكل ما يتعلق باستقطاب و  ، الضمان الاجتماعيللأجور الأدنىتحديد الحد 

  .الخ....وصحتهم وترقيتهم وأمنهموتدريبهم، 

مرنة تسمح لها  أساليبتتبنى  أنوالواقع فرض على المؤسسة حتى تضمن استمراريتها وبقائها عليها 

  . يمكن ما بأقصىمنه  والاستفادةبالتكيف مع هذا الواقع 

والمشكل المطروح وهو كيف يتم توقع التنظيم الجديد وظهور مهن جديدة، وكيفية تنمية كفاءات 

بر والتي ساهمت في تحسين فعالية أكتتميز بتعقد  أصبحتالذين يمارسون هذه الوظائف التي  الأفراد

  . سرعة ودقة أكثرالمعاملات المؤسسة وجعل 

  .التطور التسلسلي لمقاربات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: ثانيا

 إلاه يالقائمة عل والأسسالحالي  النموذج إلىفكرة التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات لم تصل  إن

، وفي ظل ظروف وتعرضها لتحولات مختلفة، خلال فترات زمنية متعاقبة أشكالعدة ببعد مرورها 

الهدف كان دائما نفسه وهو ترشيد  أنالشكل الحالي رغم  إعطائهااقتصادية متعددة ساهمت في 

  .المستقبليةالقرارات المتخذة فيما يخص تسيير الموارد البشرية من خلال تخطيط الاحتمالات 
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تسيير التوقعي المراحل، تتمثل في  أربعةتصنف تطورات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في 

وظهر ابتداء من  التسيير التوقعي للحياة المهنيةالسائد خلال فترة الستينات، ثم يليها للأفراد

وكان في فترة الثمانينات والذي فرضته الظروف  التسيير التوقعي للوظائف إلى، ثم الانتقال 1970

التسيير التوقعي للوظائف  فتخص مرحلة الأخيرةالمرحلة  أماالاقتصادية التي سادت تلك الفترة، 

  .وكان خلال فترة التسعيناتوالكفاءات 

  .ولخص جيلبر هذا التطور التسلسلي في الجدول الموالي الذي يعطي تركيب مقارن لمختلف النماذج
  .للموارد البشرية التقديريتركيب مقارن لمفاهيم التسيير : )1-5( الجدول رقم

المفاهيم  

المختلفة للتسيير 

لموارد التنبئي ل

  البشرية

  الوسائل المميزة  النظرية القاعدةالرئيسية الأهداف  وضعية الوظيفة

التسيير التوقعي 

  للأفراد

نماذج للتحول   العلمية الإدارة  تسوية كميةالاستخدام الكامل

  والامثلية

التسيير التوقعي 

  للحياة المهنية

 الإشباعالوصل بين الاستخدام الكامل

في العمل والفعالية

مدرسة العلاقات 

  الإنسانية

مخطط فردي 

  للحياة المهنية

التسيير التوقعي 

  للوظائف

تجنب هذا النوع   الوظيف أزمة

  الأزماتمن 

  دفتر المهن  المؤسسة المواطنة

  بطاقة الوظائف

التسيير التوقعي 

  للكفاءات

تنمية الاستخدامية   الوظيف أزمة

داخل وخارج 

  المؤسسة

رجعي النظام الم  مرنة إنتاجنماذج 

  للكفاءات

,P.Gilbert-:المصدر " La Gestion Prévisionnelle Des Ressources Humaines: Histoire

Et Perspectives" ,Revue Française De Gestion Juin-Juillet-Aout,1999, P 72.

حلولا  يقدم وإنماالذي سبقه  الأولالنموذج الثاني لا ينفي مبادئ النموذج  أنمن الجدول يتضح   

النموذج العام  إلى إضافةلم يوفق النموذج السابق في حلها، ولذا فكل نموذج يقدم  لمشاكل ربما

1:للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات، بحيث سنشرح كل مرحلة كما يلي

مرجع سبق ،"المال الفكري كميزة رأسفي المحافظة على  GPECدور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات "د موساوي زهية، -1

.، بتصرف)18-10(، ص صذكره
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  :1960لفترة  للأفرادالتسيير التوقعي  - 1

وهذا نتج عنه  الآلي الإعلامطور العلمية وظهور بحوث العمليات وت الأسستميزت الفترة بسيادة 

والصناعات  الأمريكيةمرة في العسكرية  أول الأساليبالكمية، استخدمت هذه  الأساليباستخدام 

نتائج نوعية وليس كمية فقط، وبالتالي  إلىهذه الطريقة تمكن من التوصل ، الكبرى وشركات الطيران

الموارد البشرية على الاهتمام  إدارة في ختصينالماعتبر كعامل مؤثر على اتخاذ القرار، وهذا ما حفز 

�ǺǷÂ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦ȂŭƢƥ�ƚƦǼƬǳ¦�ǎ ţ�Ŗǳ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ŁƢǐǳ�ƢŮȐǤƬǇ¦�ƨǳÂƢŰÂ�̈ƾȇƾŪ¦�ƨȇǂǜǼǳ¦�ǽǀđ

التكنولوجي، المنافسة، سوق العمل، التشريعات، النظام (تطورات المحيط  أهملنه أعيوب النموذج 

كميا ونوعيا جعلت مقاربة  الأفرادهذه العوامل المؤثرة على تطور ، و )تالنقاباو  الاجتماعي الداخلي

هم يريدون من  المرجوة، إذ للأهدافتتراجع نوعا ما نتيجة عدم تحقيقها  للأفرادالتسيير التوقعي 

  .المؤسسة مستقبلا مهنيا وليس الوظائف فقط

  :1975- 1970التسيير التقديري للحياة المهنية للفترة بين  - 2

الطرق والمناهج المختلفة التي تسعى " بأنه) Mallet(بالاهتمام، ويعرفه  الإنسانيةت فيها العلاقات حظي

زمة البترول التي ونتيجة لأ، śǧǂǠǷ�śǨǛȂǷ�ƨǟȂǸĐ"1 أو لأفرادلتحديد وتخطيط المسارات المهنية المناسبة 

، وهذا بالتنبؤتراجع الاهتمام  إلى أدتالاقتصادية  أنشطتهاعلى  أثرتحدثت ومست معظم الدول والتي 

عن طريق التكيف من  الأفرادتسيير  إلىاهتمام القطاع العام بضرورة الانتقال من تسيير الكتلة  إلىدفع 

 إلى، حيث ركزت هذه المرحلة على الفرد، ويسعى التسيير التقديري والأفرادخلال ضبط معادلة الوظائف 

�ǖȈǘƼƬǳƢƥ�Ǯو  الأفرادتغطية وتلبية اهتمامات تسيير  ǳǀǯ�ǪǴǠƬƫÂ�Ƕē¦ ƢǨǯÂ�ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�ǶēƢƳƢȈƬƷ¦�ƾȇƾŢ

  .ومصالح المنظمة الأفرادالتنظيمي ويتعلق بالتلبية أو الإشباع المشترك لحاجات 

تميزت الفترة بنمو اقتصادي قوي جدا ودامت  :1980التسيير التقديري للوظائف لفترة  -3

التي لازالت  قائمة بعضها  والأسسلمبادئ ظهرت خلالها ا 1975 إلى 1945لثلاثة عقود من 

والتقاعد  الإضرابفي المؤسسة من بينها، ظهور حق  الأفرادليومنا الحالي واعتبرت كقواعد لتسيير 

 وإداراتمصالح  إيجاد، تقييد القوانين المتعلقة بتسريح العمال، تنمية التدريب، الأجروالعطل المدفوعة 

، استعمال طرق جديدة للتسييرالإنسانيةللعلاقات  أولويات اءإعط، )التوظيف(  الأفرادلتسيير 

  .وذلك لتحليل العمل

- اجمتنمجلة الاقتصاد والم، "مقاربة توقعية واحتياطية: تسيير وتنمية الكفاءات"زهية موساوي، .بن حبيب، اعبد الرزاق . د - 1

.219، ص2004الجزائر،جامعة تلمسان، ، 03العدد  ،-تسيير المعارف وتنمية الكفاءات
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، مما أزمةتعاني من  أصبحت ¢�Śǣ��̈ŗǨǳ¦�¾ȐƻƢĔ الأفرادوظيفة  تألق إلى أدتكل هذه المكتسبات 

نماذج التسيير التنبئي من جديد والتي خصت القطاع  إنعاشتطلب انتظار لفترة معينة حتى يتم 

وتمثل السبب في تبني هذا النموذج حالة اختلال التوازن  ،الأزمةومي الذي اهتز نتيجة هذه العم

نتيجة التسريح لعدد كبير من العمال خاصة في مجال الصناعات  ،لوضعية العمل وارتفاع نسبة البطالة

يل مستقبلا من خلال تشغ الأزمة، مما جعلها تتجنب )الحديد والصلب، صناعة الفحم(  الثقيلة

  .للأفرادنموذج التسيير التقديري 

، وكذلك اقترح برنامج لتحديث فرنسا له ومن خلال التطورات التي خصت النموذج هو تبني  

شاط المؤسسات وجعلها ذات فاعلية البرنامج لتحديث القطاعات والمؤسسات وكان هدفه تجديد ن

بعين الاعتبار  والأخذالتي تواجهها كبر ومحاولة تكييفها مع المتغيرات التكنولوجية والتنظيمية أ

  .خصوصيات القطاع العمومي

التغيرات  إلىحيث يتم تحليل الوظيفة استنادا  إعدادهافالتسيير التقديري كان يطبق القرارات بدل 

، وبعد ذلك يتم ...)الجديدة، التقنيات الأنشطة( التنمية ثم تحديد ما يغير في محتواها أوالتكنولوجية 

التوازن في  ىلات الجديدة المطلوبة لممارستها والواجب توافرها في الموظف قصد الحفاظ علتحليل المؤه

�ƨȈǠǓÂ�ȆȀǧ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ǺǷ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ǎ ź�ƢǸȈǧÂ��ƨǈǇƚŭ¦من توقعية لكن هذا الطرح  أكثر  

 الإعلام، التكنولوجيلم يعد كافيا في ظروف جديدة تميزت بظهور العولمة، المنافسة القوية، التطور 

للبحث عن معالم جديدة تجعل  بالاقتصاديينهذه العوامل دفعت ، والاتصال ومعالجة المعلومات

بمواردها  بالتنبؤالمؤسسة تستمر في هذا المحيط وتوجد لنفسها خصوصية مقارنة بمنافسيها فيما يتعلق 

  .يشكل عنصرا استراتجيا لبقائها أصبحالبشرية الذي 

بمثابة الجسر الذي يربط بين  الكفاءاتظهرت : 1990فاءات لفترة التسيير التقديري للك - 4

العمليات الخاصة بالتسيير الفردي، فالتسيير التوقعي للموارد البشرية اهتم  وإعداد التنبؤيةالدراسات 

بالبعد النوعي والفردي وقد تخلى نوعا ما عن البعد الكمي، فالمؤسسة تسعى من خلال هذا  أكثر

  :الموظف بطريقتين هما استخداميةمية تن إلىالنموذج 

  ).الإقصاءالوقاية من ( تجنب تسريح الموظف  إلىالرفع من الحركية الوظيفية ويسعى النموذج  :داخليا -ا

«�ǲǸǠǳ¦�¼ȂǇ�Ŀ�Ƣđ:خارجيا - ب ŗǠŭ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�§ ƢǈƬǯ¦�Ŀ�Ǧ ǛȂŭ¦�ƨǠƥƢƬǷ.
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  .أهمية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: المبحث الثاني

التسيير التقديري للوظائف والكفاءات عبارة عن منهجية حديثة تستعمل للتنبؤ باحتياجات المؤسسة 

من الموارد البشرية الكمية والنوعية معا، ونظرا لأهمية هذا المنهج الحديث في التسيير الذي أصبح 

.يستعمل كبديل للأساليب التقليدية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

  .تكزات الأساسية لعملية التسيير التوقعيالمر : لاأو 

المال البشري والوظائف الموجودة ضمن المؤسسة مع  رأسوهي الطريقة التي يتم من خلالها ملائمة 

المستقبلية بطريقة تجعل منها كتلة  أوالاعتيادية الحالية  أومنها  الإستراتجيةسواء  والأهدافالخطط 

1:يواحدة، وتتلخص هذه المرتكزات كما يل

تقدير والتنبؤ بحجم العمالة المستقبلية الوهي عملية  :تقدير الوظائف المستقبلية للمؤسسة - 1

بعدد الوظائف المستقبلية التي يتم استحداثها في المؤسسة ونوع  التنبؤالمطلوبة للمؤسسة من خلال 

  .الكفاءات التي تستلزم شغلها

هي دراسة سوق العمل الذي تعمل به و : تقدير العرض المستقبلي من الموارد البشرية - 2

بلا خلال فترة المؤسسة ومعرفة مدى قدرته على تلبية طلب الوظائف التي سيتم استحداثها مستق

سوف تستعين  ¢ƢĔ أممن نفس سوق العمل  بشريةالمؤسسة بموارد تستعين هل التسيير التوقعي، 

  .بخبرات خارجية من خارج سوق العمل

   وتتم بعد دراسة الطلب والعرض وتقوم الدراسة على وضع موازنة بين: التعديلية الإجراءات - 3

وبين من سوف يشغلها من نفس  ،هو متوقع من الوظائف التي سوف تستحدث ضمن المؤسسة ما

غير متوقعة  أحداث أو مفاجأة أيسوق العمل بطريقة تخلق نوع من التوازن والملائمة تجنب المؤسسة 

  .كبر من المنصب المتوفرأخبير بدرجة كبيرة جدا نه أتعيين موظف ونجد  أو

. ،http://m.bayt.comعلى الخط ، )24/03/2018(،"مرتكزات التسيير التوقعي"الحمداني،  إبراهيمعمر ساعد  - 1
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  .مميزات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: ثانيا

  :من التعاريف السابقة نستنتج الخصائص التالية

سوف  وإلا إليهالتسيير التوقعي لا يتوقف عند البعد الكمي بل يلم بمعرفة العامل والمهام الموكلة  - 

  .للتوظيف كيةالكلاسييكرر نفس الطرق 

منطق تجديدي  أكثر أفرادهو نتيجة منطقيات توقعية قائمة على عمل تصوري للمعادلة موارد  - 

  .قائم على تحريك وسائل تسيير الموارد البشرية

الاعتبار لوظيفة الموارد  وإعادةهو منهجية لقيادة التغيير في المؤسسة من خلال فكره التجديدي  - 

  .طط الاستراتيجي للمؤسسةفي المخ وإدماجهاالبشرية 

  .التوازن بين الموارد والاحتياجات إيجاد إلىمن نظري يسعى  أكثرهدفه عملي  - 

تجد نتائجه عمليا من خلال مخططات عمل تتعلق بالتوظيف كالبحث عن كفاءة معينة  أنيجب  - 

.في سوق العمل، وكذلك التحولات الداخلية والترقيات المهنية

ل المسؤولية لكل تحم إلى الأوامرمن فكرة تنفيذ  والانتقالالموارد البشرية  دارةإضرورة تغيير نظرة  - 

  ).تسمى بالمهنية(تطور مهني  إطارجل تنمية كفاءاته في أموظف من 

للتخفيف من ...) ترقية(  التصحيحية الإجراءاتوهو مقاربة متواصلة لا تتوقف عند اتخاذ  - 

قاربة قصد التحديث الدائم للتحليلات والتعديلات اللازمة يؤمن ديمومة الم وإنماالانحرافات فقط، 

  .لاتخاذ القرارات المناسبة

 الأداءعلى مصطلح مختلف في المضمون وفي معايير  أكثروالتسيير الحالي للموارد البشرية سيعتمد 

والجدول  المقارنة مابين التسيير القائم على الكفاءة والتسيير القائم على المناصب،من خلاله نستطيع 

  .التالي يوضح ذلك
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  .مقارنة بين التسيير بالمناصب والتسيير بالكفاءات: )2-5( الجدول رقم

تسيير الكفاءاتتسيير المنصب

  .امهيرتكز على الم -

  .المؤهلات التي يستوجبها المنصب -

  .وصف  مفصل للمهام -

.معارف، معارف عملية-

د البشرية محور كل مظاهر تسيير الموار : المنصب -

)GRH( والتنظيم التايلوري والتنظيم البيروقراطي.  

السلم (تعيين دائم لمهام الفرد اعتمادا على السلمية  -

  ).التنظيمي

  .انطلاقا من المنصب الأفراداختيار  -

  .تقوم على تقييم المنصب مع مناصب رجعية المكافأة -

درجات معينة من  إلىالوصول  أساستقييم الفرد على  -

  .نتاجالإ

  .إجمالايرتكز على الفرد  -

  .آخر إلىمؤهلات يمكن تحويلها من منصب  -

  .وصف للفرد وللكفاءات الواجب تطويرها -

.معارف، معارف عملية، معارف سلوكية-

وما بعد التنظيم  )GRH(محور كل مظاهر : الكفاءة -

  .التايلوري والبيروقراطي

  .تعيين مؤقت للمهام داخل فرق العمل -

  .قادرين على اكتساب كفاءات أفرادتيار اخ

  .الأفرادتقييم كفاءات  أساستقوم على  المكافأة -

 الإنتاجيةالتحسين المستمر في   أساستقييم الفرد على  -

  .والكفاءات

:المصدر - Jamel chekib, "le paradigme de la gestion des compétences: application au cas
tunisien", revu de l'économie de management, management des savoirs et développement des
compétances,n03 ,tlemcen, Alger, mars,2004.

  .تسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتال أهداف: ثالثا

تختلف حسب حجم المؤسسة،  أهدافيمكن تبني التسيير التوقعي كمسعى داخل المؤسسة لعدة 

المطبقة، مدى تكيف الموارد البشرية المتوفرة مع الوظائف الحالية والمستقبلية، فالمؤسسة  يةالإستراتجنوع 

1:التالية الأهدافتحقيق  إلىقد تسعى 

  .المؤسسة أهدافتحقيق الموائمة بين مختلف الوظائف والكفاءات المتوفرة ومنه تحقيق  - 

  .ت المستقبلية الواجب توفيرهاتقييم الكفاءات وبالتالي القدرة على التنبؤ بالكفاءا - 

  .تحليل الوظائف ومنه القدرة على التعرف على مختلف التطورات التي تحدث على مستواها - 

قد تخفض من عبء التكاليف التي قد تتحملها المؤسسة نتيجة عدم  وأخرى الأهدافجميع هذه 

 .التوافق والمواءمة بين الوظائف والكفاءات

واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة "عبد الغني دادن، سمية قداش، . د - 1

.96، صمرجع سبق ذكره، "ر موبيليسمؤسسة اتصالات الجزائ
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  .المعتمدة في النماذج للتنبؤ بالموارد البشريةالآليات : المبحث الثالث

  .تقنيات التنبؤ بالموارد البشرية المتاحة: أولا

تتضمن كل المعطيات الخاصة بالموظفين بحيث ، من مصادر المراقبة المؤسسةتعتبر لوحات القيادة في 

العمالة صورة واضحة عن تركيب  بإعطاءهلات، وتسمح ؤ في المؤسسة من حيث السن والجنس والم

  .الحالية في المؤسسة

.إحصائيةوهي طرق : النماذج الكمية - 1

  :البنيات الهرمية -ا

مين بقائها، وهو أƫÂ�ƢēƢǗƢǌǻ�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨȇ°¦ǂǸƬǇ¦�Ŀ�ŚƦǯ�°Â®Â تأثيرالعمر له : هرم الأعمار - 

يم الكمي له التقي وإمكانيةقديمة تستعملها المؤسسة، بحيث السن يعتبر متغير يتميز بالبساطة  أداة

  :كما يلي  الأعماردراسة هرم  أهميةبموضوعية ولهذا تظهر 

  .يزود المؤسسة بمعلومات متنوعة حول العمالة الموجودة حاليا - 

  .يمكن من تصور التطورات التي تمس العمالة المعنية - 

.للمؤسسةترتبط بالبحث عن التوازن الدائم مابين شرائح العمر قصد تشغيل اقتصادي جيد  أهميةله  - 

�Ƣđ�́ Ƣƻ�« Ȃ̄Ŷ�®¦ƾǟƜƥ�¿ȂǬƫ�ƨǈǇƚǷ�ǲǯيأخذ �Ƣē¦°Ȃǐƫ�°ƢƦƬǟȏ¦�śǠƥالاقتصادية  وأهدافها

ن هناك أ، ولا نجد ب...)على التقاعد إحالةنظام الترقية، (، والاجتماعية )تكنولوجيا، سلع، أسواق(

عمالة، وبالتدريب والمسار جل معرفة ما يتعلق بتجديد الأيتم تحديدها من  وإنمابنية مثالية لهرم السن 

.المهني، ومعرفة مستوى الاندماج بين مختلف شرائح السن

«��ǽǀǿ: الثقافية الأهرام - ƾēالمتواصل  أو، الأوليوصف وتحديد مستوى التكوين  إلى الأنواع

الذي يمتلكه الموظف، وتسمح بتوفير المعلومات حول مستوى ودرجة التناسق بين المؤهلات وبين 

مرجعية  أهرامالهدف، وتعتبر  أهرامعلى المستوى العام للبنية، ثم مقارنتها مع  إعدادها، يتم الوظائف

والمسؤوليات الخاصة بكل وظيفة وبكل نظام مرجعي للكفاءات  الأنشطةللمؤسسة انطلاقا من تحليل 

لهرم الثقافي المطلوبة لممارسة النشاط من خلال المقارنة مع ا مقابل لها، قصد تحقيق مستوى المؤهلات

�ǺǷ�ƨǟȂǸĐيتم تحديد مدى  ، وبالتاليالذين ينتمون ويشغلون الوظائف التي تمت دراستها الأفراد

  .في المؤهلات أم لا وجود انحرافات
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قدمية المرتبط بالمدة التي قضاها الموظف في منصب ما سبق يمكن تحديد هرم الأ إلى إضافة :ملاحظة

  .والإناثفات الوظائف التي يشغلها الذكور ما، وهرم الجنس يسمح بتحليل تصني

كل عمالة في المؤسسة تخضع لتغيرات وتطورات دينامكية بمرور الزمن، :الأفرادتحليل تدفقات  - ب

 إلىالتي تؤدي  الأسبابهذه التدفقات المختلفة تؤثر على حجم العمالة الموجودة في المؤسسة، ومن 

  :تغيير اليد العاملة ما يلي

.على التقاعد، الترقية وتغيير الوظيفة الإحالةلة الناتج عن الاستقالة والوفاة، خروج العما - 

  .دخول العمالة الناتج عن التجنيد والترقية وتغيير الوظيفة - 

نتيجة دخولهم وخروجهم من  الأفراديعتبر تحديد التدفق الخارجي للعمالة الناتج عن التغيير في عدد 

العاملين في المؤسسة  الأفراد، ويقصد به التغيير الحاصل في عدد المؤسسة، والمسمى بدوران العمل

قالة والتقاعد مختلفة كالاست أسبابخلال فترة زمنية معينة الناتج عن دخول وخروج العمال نتيجة 

  . الخ...لترقيةاوالفصل والتسريح و 

عطاء نسب تحرك العمالة داخل الإدارة من خلال إ تحليل"تعتمد على : سلاسل ماركوف - ج

احتمال لحدوث الانتقال من حالة  أونسب توقع  إعطاءمن خلال  الإدارةنسب تحرك العمالة داخل 

.1"ن استخدام هذه النسب للتنبؤ باتجاهات التغير المستقبلي للعمالةم بما يمكن لأخرىوظيفية 

  :تنبئي يقوم على عنصرين هما احتماليسلاسل ماركوف عبارة عن نموذج 

.الات تحدد حسب المستوى السلطوي، والمؤهلات والتوزيع الجغرافيمجموعة من الح - 

).، ترقية، مغادرةاستقرارية( أخرى إلىاحتمالات التحول من حالة  - 

العمل، فعند تحديد  أنظمةحساب الحجم المتوسط المنتظر من كل حالة من  إلىويهدف النموذج 

  .اريخية للتغيرات التي عرفتها المؤسسة سابقاالحجم الكلي للعمالة الواجب تقييمها من خلال دراسة ت

.34، صمرجع سبق ذكره، "الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة الإدارةدليل "بد الحميد عبد الفتاح المغربي، ع. د - 1
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:ومنها: النماذج النوعية - 2

.داء العاملأرات تبين المستوى الذي يحدد مدى تستخدم معايير معينة وتحدد مؤش :الأداءتقييم  -ا

�śǴǣƢǌǳ¦�śǨǛȂǸǴǳ�Ǧ:تقييم الكفاءات - ب Ǡǔǳ¦�¶ƢǬǻÂ�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�ƾȇƾƸƬǳ�ƨȈǴǸǠǳ¦�» ƾēÂ

، وذلك من خلال تحديد الكفاءات الحالية للموظف بالمقارنة مع احتياجات الوظيفة لوظيفة معينة

  .الحالية وكذلك تحديد الكفاءات الحالية للموظف بالمقارنة مع متطلبات الوظيفة المستقبلية

، وكل موظف معرض لتغيير منصبه،فالتقييم هنا يتعلق بالمستقبل :تقييم الطاقات الكامنة - ج

 .تغيرات داخلية في محتواه يجب أخذها بعين الاعتبارالتعرض ل أو 

  .تقنيات التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية: ثانيا

 إلىالرياضية، وتستند  الأسسوتمثل كل الطرق الإحصائية القائمة على : النماذج الكمية - 1

  : المعلومات المتوفرة على الفرضيات الماضية ومنها

التي تصف ظاهرة معينة خلال  الإحصائيةوهي مجموعة من المشاهدات : ةطريقة السلاسل الزمني - ا

توقع المستقبل ويحتوي على متغيرين متغير  ومبدأهفترات زمنية متتابعة وفي الغالب تكون متساوية، 

تابع يمثل قيم الظاهرة ومتغير مستقل وهو الزمن ومن خلال شكل الانتشار تحدد العلاقة ما بين 

«��ƢǿƾǠƥ�ǶƬȈǳ�ƨȈƟ¦ȂǌǠǳ¦Â�ƨȇ°Âƾǳ¦Â�ƨȈũȂŭ¦�©ȏȐƬƻȏ¦�¾Ǆǟالمتغيرن، وتدرس ƾđ�ƨǳƢǸǠǳ¦�©ƢȇȂƬǈǷ

  .الانحدار أساليبمستخدما  الأجلالتنبؤ بالاتجاهات الطويلة 

مستقل ومن خلال معرفة قيمة  والآخرحدهما تابع أتقوم على وجود متغيرين : طريقة الانحدار - ب

) نوعية أوكمية (، والعلاقة تربط بين العمالة الآخريمة المتغير حد المتغيرين يتم التخطيط والتنبؤ بقأ

.، التغير التكنولوجيالإنتاجوبعض المؤشرات كحجم المبيعات، حجم 

سهولة ولا  أكثروهي طريقة تقديرية تعتمد على الحكم الشخصي وتعتبر : النماذج النوعية - 2

  :وأهمهاتتطلب تحليلات معقدة 

راء ذوي الخبرة من المستشارين في مجال تنمية الموارد أذه الطريقة على تعتمد ه": طريقة دلفي -ا

.1"البشرية وتخطيط الاحتياجات منها

.31، صمرجع سبق ذكره ،"عاصرةالذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات الم الإدارةدليل "عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، . د - 1
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وهي نموذج حديث للتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من العمالة، وتعني : ريقة السيناريوهاتط - ب

، تتنبأ المؤسسة ...)صرفكالت(الدخول في لعبة الفرضيات المتضمنة لمتغيرات المحيط ومتغيرات العمل 

�¿ƾǟ�ƨǳƢƷ�ƨƴȈƬǻ�©ƢǿȂȇ°ƢǼȈǈǳ¦�ǺǷ�ƢǫȐǘǻ¦�ƢēƢƳƢȈƬƷƢƥتسود محيطها نتيجة  أصبحتالتي  التأكد

والتي لم تعد المؤسسة قادرة على  ،)الخ...اقتصادية، اجتماعية، سياسية، تكنولوجية(التغيرات الطارئة 

  .السيطرة عليها

  :الحالات التالية تأخذ�ƾǫÂ��̈ƢǬƬǼŭ¦�ƨǟȂǸĐ¦�ƾƳȂƫ�ƨȈǬȈǬūالحالة ا أنويجسد التوقع للمستقبل في 

يتجسد فيها التنبؤ من خلال مخطط واحد  التأكدوهي حالة : المؤسسة مستقبل واحد ومسار واحد أمام - 

  .معروفة لدى المؤسسة والاحتياجاتبين الموارد  والانحرافاتالمستقبل معروف،  أنوبرنامج عمل باعتبار 

مسار ممكن لتحقيق كل واحد وهنا يجب البحث عن   mمستقبل ممكن و nسة المؤس أمام - 

من خلال الاستعداد للتغيير السريع في  التأكدالتحقيق والتقليل من نسبة عدم  إلى الأقربالسيناريو 

  .الأفرادوالمرونة في تعديل  الأهداف

  :من المعطيات وهي أنواع 3وتتضمن السيناريوهات 

تتضمن كل المعلومات المتعلقة بتكاليف النشاط الممارس، ومنه :ية والماليةالمعطيات الاقتصاد - 

  .التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال النتائج للأهداففهي تحديد 

يحدد الزبائن و السلع،  وأسعاريسمح بتحديد نوعية وكمية  :والأسواقمعطيات تتعلق بالسلع  - 

على الخيارات الكبرى  أثرهاسيناريوهات قاعدية، فدراسة المستهدفين والمناطق الجغرافية، وهذا يشكل

، الأسواقمثال مدة حياة السلع، توقع ( ضروري جدا  أمرلتسيير الموارد البشرية في المؤسسة يعتبر 

  ).في المؤسسة الأفراد، تسيير الإنتاجاختيار سلسلة 

دد من خلالها كيف يتم وتعتبر معطيات  تقنية يح :والتكنولوجيا بالإجراءاتمعطيات متعلقة  - 

ونوعية  الأفراد، وهذا يفرض على المؤسسة الالتزام بمجموعة من القيود تتعلق بتنظيم واختيار الإنتاج

.التجهيزات وغيرها
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  .منهجية المدونة المرجعية للكفاءات: المحور السادس

  :تمهيد

¦�°ȂǘƬǳ¦Â�ƨŭȂǠǳ¦�Ƣē±ǂǧ¢�Ŗǳ¦�ƨȈǳƢū¦�©¦ŚǤƬǳ¦�©®¢إلى ضرورة العوامل البيئية لتكنولوجي وتعقد ،

لى يث يدل التنظيم المؤسسي إالانتقال من منطق تسيير المناصب إلى منطق تسيير الكفاءات، بح

مكون على فكرة أن لكل فرد من العمال في المؤسسة منصب محدد ومميز "نه ألى عالمنصب 

ارد البشرية من بمواصفات ومسؤوليات وبمستوى سلمي خاص، كما أن جميع أنشطة تسيير المو 

الأنشطة التقليدية للراتب، التكوين، تسيير المهنة والتوظيف، كلها مبنية على تصور المنصب، حيث 

 ايحدد توظيف المنصب المواصفات الواجب توفرها لشغل هذا أو ذلك المنصب، كما يوجه مسؤولو 

.1"الموارد البشرية برامج التكوين وفق ذلك أيضا

  .وم تحليل العمل وتوصيف الوظائفتطور مفه: المبحث الأول

�Ǧاللقد تعددت   ȇ°ƢǠƬǳ¦�ǽǀǿ�Ǧ ǼǐƫÂ��Ƣēȏȏ®Â�ƢĔȂǸǔǷÂ�ƢȀƬǣƢȈǏ�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�ƪ ǼȇƢƦƫÂ�Ǧ ȇ°ƢǠƬ

  .حدهما تقليدي والآخر حديثأحسب اتجاهين 

.المفهوم التقليدي لدراسة مناصب العمل: أولا

توصيف ا من في منصب مكتحليل للعمل المنجز "تعرف دراسة مناصب العمل وفق هذا المنظور 

وتحديد سمات المهمة أو مجموعة المهام المرتبطة بالمنصب في سيره الواقعي، فهم نشاط أو نشاطات 

بين مفهومين مختلفين  )Mucchielli(، وميز 2"شاغل المنصب أثناء أدائه لوظائفه وشغله لوقته المهني

3:لدراسة مناصب العمل

دراسة ميدانية  -البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة الرأسمالتسيير علاقة تحليل الوظائف بتخطيط دور "صولح سماح، .د -  1

، 2012/2013الجزائر،،)جامعة بسكرة ،دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية أطروحة(، "-حول مراكز البحث العلمي في الجزائر

 .89ص 
- يطلق عليها عدة تسميات منها تحليل منصب العمل، توصيف منصب العمل، تحليل منصب العمل، تعريف :دراسة مناصب العمل

 أوتدل على نفس المعنى مثل التحليل الوظيفي  أخرىمصطلحات  أحياناتشخيص منصب العمل وغيرها، كما تستخدم ، منصب العمل

الخ، ...لعمل تحليل ا أو تحليل المهام
الموارد  لإدارة الإستراتيجيةدور ومكانة التحليل الوظيفي في صنع القرارات "بندي عبد االله عبد السلام، . د ثابتي الحبيب،.د - 2

iefpedia.com/arab/uploads/2010/03 .9ص  ،على الخط ، )20/03/2018(،"البشرية

شكل  بروز - يف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفيةومكانة تحليل وتصن دور"ثابتي الحبيب، . د - 3

جامعة غرداية، ،07، العدد مجلة الواحات للبحوث والدراسات، " - وتنمية الموارد البشرية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 

.، بتصرف223، ص 2009الجزائر،
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الفيزيولوجية مثل  ،...ية مثل الإنارة، الضجيجالماد(دراسة ظروف العمل  :مفهوم ضيق

، ...السيكولوجية مثل المؤهلات اللازمة لشغل منصب ،...الإرهاق، المضار، المدة الزمنية

  ).والاجتماعية مثل تقييم المنصب بغية تحديد مستوى الأجر

يشمل تحليل العمل الواجب انجازه في المنصب :مفهوم واسع.  

استعراض مجموعة من العمليات المتتابعة والتي تندرج كلها في سياق دراسة  بناء على ما سبق يمكننا

  :مناصب العمل وتمر بالمراحل التالية

أي ) العمل(تحديد معالم كل وظيفة "�Ƣđ�ƾǐǬȇÂ): تحليل الوظائف(  تحليل مناصب العمل-1

�©ƢǷȂǴǠŭ¦�°¦ƾǬǷÂ�̈°ƢȀŭ¦�ƨƳ°®�ǂȇƾǬƫ��ƢēƢȈǳÂƚǈǷÂ�ƢēƢƦƳ¦Â�ƨȈǿƢǷ�ƶȈǓȂƫ  نوع المقدرة المطلوبة فيمن

ƢŮ�ǲǷƢǯ�ǲȈǏȂƫ�ń¤�ǲǏȂƬǳ¦�ƾǐǬƥ�Ƣđ�ƨǏƢŬ¦�ǲǸǠǳ¦�» ÂǂǛÂ�ƢȀƬǠȈƦǗ�ǲȈǴŢ��ƢȀǴǤǌȇ"1.

إعداد وصف دقيق لكل وظيفة في المنشأة، بحيث يشمل  "يقصد به : توصيف مناصب العمل -2

:، وهذه البيانات تشمل2"كافة البيانات اللازمة عن الوظيفة

  : وتشمل :للوظيفة التعريف العام -ا

.اسم الوظيفة، موقعها في التنظيم والقسم أو الإدارة التابعة له الوظيفة-

  .ملخص عام عن طبيعة الوظيفة - 

وتشمل الواجبات التي تؤدى بشكل مكرر ودوري والواجبات التي تؤدى من  :واجبات الوظيفة - ب

  .وقت لآخر

  .الخ...أو مالية أو فنيةقد تكون مسؤولية إشرافية  :مسؤوليات الوظيفة - ج

.ƨǼȈǠǷ�©¦°¦ǂǫ�̄Ƣţ¦�Ŀ�ǽ°Âƾƥ�ǪǴǠƬȇ�ƢǷÂ�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǲǣƢǋ�Ƣđ�ǞƬǸƬȇÂ:الصلاحيات والسلطات - د

 اللازم لأداء¦ȂȀĐ®�يفة ووتشمل الظروف التي يتم فيها تنفيذ الوظ :الظروف التي تؤدى فيها الوظيفة -ه

  الخ..حب الوظيفة، الظروف المتعلقة بالحرارة، المخاطر التي يتعرض لها صا)عضلي أو ذهني(الوظيفة 

وتشمل علاقة الوظائف بالوظائف التي تعلوها والوظائف التي تشرف عليها  :العلاقات الوظيفية - و

  .الوظيفة

  :وتشمل :الشروط الواجب توافرها فيمن يشغل الوظيفة -ل

 .المستوى التعليمي ونوعه -

  .الخبرة أو الممارسة العملية - 

.55، ص مرجع سبق ذكره، "شريةالموارد الب إدارة"حمداوي وسيلة، .د - 1
.103، مرجع سبق ذكره، ص "الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "صلاح الدين عبد الباقي،. د - 2



.المرجعية للكفـاءات  منهجية المدونة: المحور السادس

81.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .اللازمة للوظيفة المهارات - 

 جل إعدادالقيمة النسبية للمنصب، ليس من أ عملية شاملة لتقرير"هو  :تقييم مناصب العمل - 3

�Ǯ¢كما نلمسه لدى م   ،سلم أجري عادل فقط ǳ̄�ÀƢǯ�À¤Â��̧ȂǓȂŭ¦�¦ǀđ�śǸƬȀŭ¦�ǶǜǠ حد أهم

مي متكافئ جل إحداث ترتيب تنظيكذلك من أ  الانشغالات بل الهدف الأساسي للتقييم، وإنما

.1"دوار ومكانات شاغلي المناصبأيضمن التوافق بين 

جرية من جهة ترتيب المناصب بغرض اعتماد شبكة أيدل على و :تصنيف مناصب العمل - 4

  .هيكلة المؤسسة وإعداد المدونات المرجعية للوظائف من جهة أخرى في إطار تصميم أو

  .المفهوم الحديث لدراسة مناصب العمل: ثانيا

Geneviéve(ل ويفض Lacono( استخدام عبارة(Description de Fonction) كبديل عن

Description)عبارة  De Poste)   توصيف الوظيفة يعبر عن مقاربة ثرية لتحليل المنصب "حيث

�ƨȇǂū¦�Ǌ ǷƢǿ�ń¤�ƨǨȈǛȂǳ¦�¿ȂȀǨǷ�Śǌȇ�ƢǸǯ��ƨǸǜǼŭ¦�ĿÂ�ǺǷǄǳ¦�Ŀ�°ȂǘƬǷ�°Ȃǐƫ�ȄǴǟ�Ǆǰƫǂƫ�ƢĔȂǰǳ

السمات الرسمية تحديد "، يتمثل تعريف منصب العمل في 2"لتوسيع وإثراء محتوى عمله الممنوح للأجير

فيما بينهم  التي تنشأنجازها من طرف المستخدمين، بما في ذلك العلاقاتإوغير الرسمية للمهام التي يتم 

.3"والارتباطات التي يخلقها تنفيذ المهام مع أشخاص آخرين داخل المنظمة أو خارجها

  هندسة العمل إعادةتحول مفهوم تصميم العمل ليصبح له مفهوم جديد هو لقد 

"Job re-engineering " وإستراتجيةوالبيئة الاقتصادية،  الإداريةفالتغير الذي حدث في مجال المعرفة 

هندسة  إعادةتصميم العمل في المؤسسة بمفهوم جديد هو  إعادةالموارد البشرية  إدارةالمؤسسة استوجب من 

، والحماسة، والشعور بالحرية، والمسؤولية الإثارةلتخلق وظائف المنظمة  لشاغليها عنصر "أو هيكلته لعمل ا

�ƢȀȈǴǣƢǌǳ�ǂǧȂƫ�À¦Â��ǶēƢȈǳÂƚǈǷÂ�ǶȀǷƢȀŭ�ǶȀƬǇ°ƢŲ�Ŀتطوير الذات، من اجل تشجيع ودفع الموارد  إمكانية

.4"استغلال أحسنادية الجيد الفعال، واستغلال الموارد الم للأداءالبشرية في المنظمة 

بروز شكل  -ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية دور"ثابتي الحبيب، . د  – 1

).224-223(مرجع سبق ذكره، ص ص،"وتنمية الموارد البشرية لإدارةعمل جديدة  تحليلي بديل وآليات
2 - geneviéve lacono, "gestion des resources humaines: défi du temps, défi du

territoire, défi de la complexité, défi de la responsabilité", edition casbah, alger,

2004, p154.
دور ومكانة التحليل الوظيفي في صنع القرارات الإستراتيجية لإدارة الموارد "بندي عبد االله عبد السلام، .ابتي الحبيب، دث.د - 3

.12، مرجع سبق ذكره، ص"البشرية
.79، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1ط ،"بعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية"عمر وصفي عقيلي، .د – 4
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الفوارق الجوهرية بين المفهوم التقليدي والحديث لدراسة مناصب العمل ونلخصها في : ثالثا

1:النقاط التالية

ترتكز دراسة مناصب العمل في المفهوم التقليدي على طرح تايلور للتنظيم : الخلفيات الفكرية - 1

، أما ه الدراسات وأهميتها في سيرورة البناء التنظيميباعتبار التنظيم العلمي كان سباقا لإبراز دور هذ

النظرة الحديثة فترتكز على نظريات ومقاربات فكرية أقل صلابة وأكثر انفتاحا تندرج ضمن الرؤية 

  .الموقفية للتنظيم

دراسة منصب العمل في المفهوم التقليدي هو التقاط صورة ثابتة : تصور ماهية الدراسة - 2

 وقت معين، وتجريد هذا المنصب من إمكانيات التطور وتجريد شاغله من ومعيارية للمنصب في

في  إمكانية تطويره خلافا للمفهوم الحديث والذي يزيل  تلك العقبات حيث يدمج هذا الأخير

  .يرورة تحول أو إمكانية التحول نتيجة تغير المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسةس

�µليدية للمناصب الدراسة التق: المنهجية المعتمدة - 3 ŗǨȇ�Ǟǫ¦Â�ǞǷ�ǲǷƢǠƬƫ�ƢĔȂǯ�ǖȈǈƦƬǳƢƥ�±ƢƬŤ

نه ثابت، فهي تعتمد على المنهجية التحليلية التي تتضمن عزل المنصب عن محيطه ومجال تفاعله أ

وحصره في مجموعة من السمات والتوصيفات وإدراجها في قالب متصلب وجامد، أما الدراسة 

يط وتداخل الأجزاء المكونة لأي تنظيم ومن هنا تعتمد هذه الحديثة فتنطلق من وعيها بتعقد المح

الدراسة منهجا نظميا في تحليل المناصب أو الوظائف، وهذا المنهج يتسم بالنظرة الشاملة لموضوع 

  . الدراسة وبالبحث عن عوامل التفاعل بين مختلف الأجزاء مما يسمح بتجاوز التعقيدات وإدراك التفاعلات

��Ʈ تطورت: الأهداف - 4 ȈƷ�°ȂǴȇƢƫ�ƾȇ�ȄǴǟ�ƢēƢǫȐǘǻ¦�ǀǼǷ�ƢȈŸ°ƾƫ�ǲǸǠǳ¦�Ƥ ǏƢǼǷ�ƨǇ¦°®�» ¦ƾǿ¢

كان الهدف آنذاك يتمثل في قياس عدد الحركات والزمن اللازمين لانجاز الأعمال بحثا عن الطريقة 

المثلى التي تحقق في نظر تايلور رفاهية العامل ورب العمل، مرورا بأبحاث هاوثورن التي سعت لإيجاد 

كفيلة لرفع مردودية العامل وصولا للنظريات الحديثة التي تعددت في ظلها أهداف دراسة السبل ال

، الأهداف التنظيمية ...)تسيير الموارد البشرية( العمل، الأهداف الوقائية والطبية، الأهداف الإدارية 

  ).التصميم والهيكلة( 

بروز شكل  -ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية دور"ثابتي الحبيب، . د - 1

 .بتصرف ،)225-224(، مرجع سبق ذكره، ص ص "وتنمية الموارد البشرية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 
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  .استخدامات تحليل العمل وتوصيف الوظائف: رابعا

،كلها أو بعضها على ...)تحليل وتوصيف وتقييم العمل(سات إلى إجراء هذه الدراسات المؤس أتلج

مستوى المؤسسة بشكل فردي أو على مستويات قطاعية بغية الاستجابة لعدد من المقتضيات 

:الإدارية أو التنظيمية، ونلخص استخدامات دراسة مناصب العمل كما يلي

من انتهج أسلوبه أمثال و  تايلور واستنتاجاته النظرية ظهرت من خلال تجارب : تهيئة العمل - 1

الخ، فقد دأب هؤلاء جميعا إلى ...هنري جانت، وليليان جيلبريث فرانك، برتراند تومسون، وفايول

تحديد مواصفات ومعايير العمل، فاهتم تايلور بالجانب التنفيذي وفايول بالجانب الإداري وبحثوا عن 

  .بالاهتمام مازالت تخض عمل ولا تزال هذه النظرية الكلاسيكيةمستلزمات الأداء الأمثل لل

يقصد بتخطيط الموارد البشرية عملية تحديد احتياجات المنظمة ": تخطيط الموارد البشرية - 2

الكمية والكيفية من الأفراد المؤهلين والقيام بالوظائف اللازمة للإجابة على هذه الاحتياجات خلال 

أو ) إلى خمس سنواتتتراوح بين سنتين (متوسطة ) تصل إلى سنتين(ون قصيرة فترة زمنية يمكن أن تك

البشرية كما  ، بحيث تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد1")خمس سنوات وأكثر(طويلة المدى 

ونوعا يتم بفضل التحليل الدقيق للوظائف ومن ثم توزيع الأدوار بشكل عقلاني يجنب المؤسسة من 

  . و الفائض من القوى العاملة أو الكفاءات اللازمة مستقبلاالوقوع في العجز أ

من أجل تصميم شبكة أجرية تضمن العدالة بين العمال وتقوم على مبدأ : إعداد نظام الأجور - 3

التساوي في العمل يستلزم التساوي في الأجر، وهذا يتطلب تحليل العمل ومن ثم تحديد معايير يقاس 

Ǵǳ�ƢȀǇƢǇ¢�ȄǴǟ�Ƥ ǐǼǷ�ǲǯ�Ƣđ توصل إلى منح قيمة معينة لكل منصب عمل في شكل نقاط

  .استدلالية يتحدد على أساسها الأجر القاعدي

من خلال دراسة مناصب العمل يمكن تحديد مختلف المخاطر التي يمكن : الوقاية من المخاطر - 4

ǼȀŭ¦�µ لها أن يتعرض العامل ¦ǂǷȋ¦Â�ª ®¦Ȃū¦�ǺǷ�ǾƬȇƢǫȂǳ�ƨǷ±Ȑǳ¦�Śƥ¦ƾƬǳ¦�̄Ƣţ¦�» ƾđية.  

تحديد المواصفات والمؤهلات الواجب توفرها في المترشح لمنصب شاغر يأتي : التوظيف والترقية - 5

من خلال توصيف مسبق للمنصب المعني، وهذا يدل على أن دراسة مناصب العمل تساهم في 

  . إعداد برامج التوظيف أو الترقية وتساعد على اختيار المترشح المناسب لشغل المنصب

.67جع سبق ذكره، ص، مر "الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة، . د - 1
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تساهم دراسة مناصب العمل في تحديد المستلزمات التأهيلية للعمل مما يشكل قاعدة : ينالتكو  - 6

مجالات التكوين، الأفراد المعنيين، ( فعالة لتحديد احتياجات التكوين وإعداد البرامج التدريبية 

  .الخ...الوسائل التكوينية

ام تحفيز يستجيب من استنتاجات دراسة مناصب العمل يمكن تصميم نظ: نظم الدافعية - 7

�©ƢȈǔƬǬǷ�ǪǧÂ�ǲǸǠǴǳ�ȆǟƢǸƬƳȏ¦�­ƢǼŭ¦�ƨƠȈēÂ�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦Â�ƨȈǼǬƬǳ¦Â�ƨȈƳȂǳȂȈǈȈǨǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�©ƢƳƢū

  .المناصب ومتطلبات شاغليها

المؤسسات بدافع التزامات قانونية أو مقتضيات عملية إلى تخصيص  أتلج: تخصيص الوظائف - 8

أو لفئة الأشخاص ذوي الحاجات الخاصة أو ) ذكور أو إناث(بعض الوظائف على أساس نوعي 

ƢēƢǷǄǴƬǈǷ�Ǧ ȈǏȂƫÂ�Ƥ ǏƢǼŭ¦�ǲȈǴŢ�ƨǘǇ¦Ȃƥ�ǪǬƸƬȇ�ǎ ȈǐƼƬǳ¦�¦ǀǿÂ�śǫȂǠŭ¦.

على تحليل المناصب أو الوظائف إذ على أساسه تتحدد  يستند: تصميم الهياكل التنظيمية - 9

ēƢǘǘƼŭÂ�ƨǈǇƚŭ¦�ǾǇ°ƢŤ�Äǀǳ¦�¶ƢǌǼǳ¦�ƨǠȈƦǘǳ�ƨǸƟȐŭ¦�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�ƨȈǼƦǳ¦ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�ƢēƢȀƳȂƫÂ�ƨȈš ¦ŗǇȍ¦�Ƣ.

يشكل الوصف الوظيفي خطوة أساسية في سياق تأهيل المؤسسة : إدارة الجودة الشاملة - 10

للحصول على شهادة الجودة، حيث يتوجب عليها دراسة الوظائف والمهام التي يديرها الأفراد كل في 

اء الوظائف لبلوغ مستويات عالية من موقعه والبحث في ذلك عن أوجه الخلل وسبل الارتقاء بأد

  .الجودة والامتياز

«�: جرد وتدوين إجراءات العمل - 11 ƾđ�©ƢǼȈǠǈƬǳ¦�ǞǴǘǷ�ǀǼǷ�©ƢǈǇƚŭ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�ƢȀƬǼƦƫ

رسملة معارفها وتكوين ذاكرة تنظيمية تسمح لها باسترجاع المعلومات عن الحاجة، واستخدامها 

  .لأغراض التسيير

التقييم الجاد لأداء الأفراد والوحدات الإدارية على تحديد معايير أو  يرتكز: تقييم الأداء - 12

مؤشرات تكون بمثابة القواعد المرجعية للتقييم، وتتحدد هذه الأخيرة بدورها على أساس عمليات 

  .تحليل وتوصيف وتقييم مناصب العمل
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.المقتضيات العملية لتجديد مناهج التحليل الوظيفي: المبحث الثاني

ت التحولات المتعددة الأبعاد التي تؤثر على المؤسسة عموما وعلى إدارة الموارد البشرية خاصة إلى ضرورة أد

والبحث عن الاستغلال  ،الارتقاء بالأساليب والأنماط الإدارية لمواكبة التوجهات الإستراتجية للمؤسسة

، )كفاءات جديدة بشكل متواصلاستقطاب وحماية الكفاءات العالية وإنتاج  (الأمثل للطاقات البشرية 

جل عقلنة إدارة الموارد البشرية وتحقيق الاستغلال الأمثل للكفاءات الفردية أو الجماعية المتاحة وفق أومن 

  .منظور تطوري يصبو إلى ضمان البقاء والنجاح في محيط شديد التقلبات وشديد التعقيدات

1":وضعية العمل"مفهوم  إلى"منصب العمل"الانتقال من مفهوم : أولا

التي يؤدي فيها ...) الضجيج، الحرارة، سعة المكان( منصب العمل يشير إلى الموضع والظروف 

Taches(العامل مهامه المحددة والمقبولة  Stéréotypées( ، ن أهذا المعنى يعد اليوم متجاوزا على اعتبار

الأشكال الجديدة لتنظيم العمل لصالح مفهوم الموضع المحدود والمشغول يوميا يميل إلى الاختفاء في ظل 

ǶȀǼȈƥ�ƢǸȈǧ�¾ƢǸǠǳ¦�ǲǟƢǨƬȇ�Ʈ ȈƷ�ǲǸǠǳ¦�ƨȈǠǓÂ�Ȃǿ�Ƥ ǏƢǼŭ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ�ǲǷƢǋ�¿ȂȀǨǷ�� وتشير عبارة

منصب العمل وظروف العمل إلى الأبعاد المادية بوجه خاص، بينما تشكل المظاهر التنظيمية، السيكولوجية 

وتشير عبارة وضعية ، من وصحة ورفاهية العامل في العملأأثير على والاجتماعية للحياة في العمل والتي لها ت

  :العمل إلى

كل المظاهر المادية، التنظيمية، السيكولوجية والاجتماعية للحياة في العمل والتي لها تأثير على أمن -

  .وصحة ورفاهية العامل

 بعضهم ببعض المرتبطين...) عمال، مشرفون مباشرون(مجموعة العمل أي مجموع الأشخاص  - 

  .والمتفاعلين فيما بينهم والذين يشكلون بالتالي وحدة وظيفية صغيرة

):GPEC(التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : ثانيا

يهدف إلى تحديد وحل الإشكاليات متعلقة بتطور الوظائف والكفاءات متكيفة مع خصوصيات "

عمليين والتأطير أداة للحوار  تدمج مسئولين المنظمة ومع تحديات الأطراف الفاعلة، وأداة للتسيير

الاجتماعي مع ممثلي الأفراد، ميكانيزم يتضمن بعد مشترك يتعلق بتوقع الوظائف والكفاءات، 

- استعمال مصطلحات بديلة كالوظائف، المهام، المهن، الحرف  للتعبير عن مفهوم متطور ورؤية  إلىالحديثة  الأدبياتتشير  :العمل بمنص

علاقاتية وفق منظور على استعباد المفهوم التقليدي لمنصب العمل لا سيما تلك المتعلقة بالجوانب التنظيمية وال والتأكيدمغايرة لمنصب العمل، 

  .خاصة أهميةديناميكي يولي الاهتمام لتطورات المهنة 
شكل  بروز -دور ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية " الحبيب ثابتي،. د - 1

 .بتصرف 228ره، ص، مرجع سبق ذك" – الموارد البشرية وتنمية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 
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وتحديد الوسائل والقواعد التي تسهل الموائمة مابين الموارد والاحتياجات، وبعد فردي يساعد الموظف 

.1"هنيعلى أن يكون فاعلا في تحديد مشروعه الم

لتفعيل عملية التسيير التوقعي والوصول إلى : مرتكزات التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات-1

ƢǷ�ȄǴǟ�Ǆǰƫǂƫ�ƢĔƜǧ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�©¦ ƢǨǰǳ¦Â�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�śƥ�̈®ȂƳȂŭ¦�¼°¦ȂǨǴǳ�©ƢǇƢȈǇÂ�¾ȂǴƷ�ǞǓÂ 2:يلي

 الموظفين فاعلين في مسعى التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات يعتبر):Acteurs(الفاعلين  -ا

وتتخطاها ضمن التحليل الاستراتيجي للمؤسسة أولئك الذين يملكون قدرات تتجاوز المقدرة العضلية 

  .إلى المقدرة الذهنية والفكرية لذا تعمل المؤسسة على تطوير إستراتجيتها مع خلق أشخاص فاعلين

Emploi-Type(:�Ŗǳ¦Â�ƨǇȂǸǴŭ¦�Ƥ(الوظيفة النموذجية  - ب ǏƢǼŭ¦�ƨǟȂǸů�ƢĔ¢�ȄǴǟ�®ƾŢ

تبدي تقاربا أو تكاملا أو إحلالا وإذا استطاعت المؤسسة جمع هذه المناصب داخل وظيفة نموذجية 

ƾƷ¦Â�ǎ Ƽǌǳ�ƨǨȈǛȂǳ¦�ǽǀǿ�¾Ƣǰȇ¤�ǞȈǘƬǈƫ�ƢĔƜǧ�̈ƾƷ¦Â.

ة كنقطة مهمة بالنسبة للوظائف أي كحاج تعتبر الكفاءات):Compétences(الكفاءات  - ج

  :ومورد وذلك لاحتوائها في نفس الوقت على

  .بعد نوعي تقديري بالنسبة للوظائف أي الكفاءات المتوفرة واللازم الحصول عليها - 

بعد فردي فمن خلال الكفاءة الفردية نصل إلى كفاءة جماعية ومنه إلى كفاءة إستراتجية عن طريق  - 

  .تقييم الكفاءات

ل التي تحتاجها عملية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات الوسائتصنف :)Outils(الوسائل  - د

.مساعدة في اتخاذ القرارات، ووسائل اتصال وسائل إلى وسائل تحليلية،

وهنا يتعلق الأمر بتلك الوسائل المساعدة على تحليل مختلف الأنشطة : الوسائل التحليلية - 

  .والوظائف داخل المؤسسة للوصول إلى الوظيفة النموذجية

وهي الوسائل التي تساعد في عملية تشخيص الموارد : الوسائل المساعدة على اتخاذ القرار - 

، توقع التطور الذي يحدث ...)قدمية، الكفاءةوصف لليد العاملة حسب العمر، الأ (المتاحة مثلا 

.على مستوى هذه الموارد، تقييم الحاجات المحتملة

، مرجع "المال الفكري كميزة رأسفي المحافظة على   GPECدور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات "موساوي زهية، . د - 1

 .22ص سبق ذكره، 
حالة واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة "عبد الغني دادن، سمية قداش، . د -2

 ).96 - 95(ص ص  مرجع سبق ذكره،، "مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس
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يرورة الحسنة لعملية التسيير التوقعي وهي تأخذ الس هذه الوسائل تساعد على: وسائل الاتصال - 

  :الأشكال التالية

مجموعة الكفاءة المتوفرة واللازمة لوظيفة محددة: لكفاءة المرجعيةا.  

 خريطة الوظائف)Cartographie(توضح مثلا  ،وهي توضح حركية العمال داخل المؤسسة

ǶȀǔȇȂǠƫ�Â¢�ǶĔƢǰǷ�¾ȂǴūƢƥ�¿ȂǬȇ�ǺǷ.

رة بين مختلف الوظائف بحيث يستطيع أي موظف الحصول على المعلومات الانترانت المسخ

 .مباشرة من مكانه أو مكتبه اللازم تقاسمها داخل المؤسسة

Répertoire(دفتر المهن  - 5 Des Métiers:(هو عبارة عن قائمة المهن  دفتر المهن

.سطر لكل مهنةسة أخم والوظائف النموذجية، ويتكون من تسميات، تعريفات مختصرة بثلاثة أو

وتكون هذه القائمة مرتبة حسب العائلات، والعائلات الفرعية، ودفتر المهن بإمكانه جمع المهن 

�ÀȂǰȇÂ��ƨȈǼȀŭ¦�ƨǧƢǬưǳ¦�ǲưǷ�ƨǯŗǌŭ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦Â��ȐưǷ�řǬƬǳ¦�ƢȀǗƢǌǻ�Ʈ ȈƷ�ǺǷ��řȀŭ¦�Ƣđ°ƢǬƫ�Ƥ ǈƷ

تي تجمع فيما بينها ثقافات مهنية المستوى الأول لتجميع الغايات ثم مستوى العائلات المهنية وال

.مشتركة، ثم المستوى الثالث وهي العائلات الفرعية وهي الوظائف التي تتطلب جانب تقني معين

  .والكفاءات المدونات المرجعية للأنشطة: ثالثا

�ȆƴȀǼǷ�ǲȈǳ®�ǞǓÂ�ń¤�ƨǬȈƯȂǳ¦�ǽǀǿ�» ƾē" لإعداد الدلائل المرجعية للوظائف والكفاءات رهن إشارة

لتدبير الموارد البشرية أو التدبير الإشرافي لأية مؤسسة، وهذا ارات، باعتباره أداة ضرورية سواء بالنسبة الإد

الدليل عبارة عن مجموعة من المعارف والإيضاحات والمناهج والأدوات والاستشارات ومعالم ترمي إلى تمكين 

تقنيات والأساليب الضرورية لإعداد الدليل البشرية على مستوى القطاعات من الالمشرفين على تدبير الموارد

.1"المرجعي للوظائف والكفاءات

  .رسملة المعارف والكفاءات: رابعا

تعتبر عملية الرسملة أحد أدوات إدارة المعارف وتطوير الكفاءات، ويقصد بالرسملة استخلاص المعارف 

عمل خصوصي يهدف إلى والخبرات الإستراتجية انطلاقا من ممارسات أو حالات معاشة بواسطة 

تحديد واسترجاع المعارف القابلة للتحويل وذلك لامتلاكها وإعادة استعمالها، ويعرف 

)michal grundstein(  الرسملة بقوله استكشاف معارف المؤسسة) تحديد مواقعهاrepérage(

استعمالها، وجعلها مرئية، القدرة على حفظها، الوصول إليها وتحيينها، معرفة كيفية نشرها وحسن

، على الخط، )20/03/2018(لإعداد المرجعي للوظائف والكفاءات، لالدليل المنهجي  - 1

.93669www.dafatiri.com/vb/showthread.php
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وضعها في حالة تفاعل وتثمينها، كلها مواضيع تشغل الاهتمام في الوقت الراهن، ونجمعها كلها  

1:وتصنف مناهج تسيير المعارف إلى ثلاثة مجموعات من المناهجرسملة معارف المؤسسة، " تحت عبارة 

لمعارف والهادفة إلى �ƨǇƾǼđ�ȄǸǈȇ�ƢǷ�ǺǸǓ�«°ƾǼƫ�Ŗǳ¦�¼ǂǘǳ¦�̧ȂǸů�ǶǔƫÂ¦:مناهج الرسملة -1

.دمج المعارف في أدوات معلوماتية، تصنيفها وتجهيزها للاستعمال اللاحق

  مناهج الإدماج المتواصل في الذاكرة بهدف العودة إلى الخبرات - 2

)Méthodes De Mémorisation Continue Pour Retour D'expériences(:

الحائزين عليها بالموازاة مع وضعها موضع التنفيذ، وترتكز على التصريح العفوي عن المعارف من قبل 

الحفاظ على مذكرات عن الأحداث : "الهدف من هذه المناهج بقوله D.Thévenotويعرف 

".والإخفاقات، على وقائع تقنية وكتابات لوثائق تقترح حلولا عملية

ارف يقصد بخرائط المع: )Les Démarches Cartographiques(المناهج الخرائطية  -3

التمثيل البياني والوصفي للمعارف بما يسمح بتحديد مواقعها داخل المنظمة، وترتكز هذه المناهج 

�ƾȇ¦ǄƬŭ¦�¿ƢǸƬǿȏ¦�ȄǴƴƬȇÂ��ƢĔȂǸǔǷ�ƶȈǓȂƫ�ń¤�ȆǠǈǳ¦�ÀÂ®�ǺǷ" مخزونات المعارف"عمليا على تسيير 

 ¦ȂǇ��ƨȈǴǸǠǳ¦�Ƣē¦ �إجراحاليا برسملة المعارف والكفاءات في لجوء العديد من المؤسسات إلى تحرير

iso(بغرض الاستجابة لمعايير الجودة  أو للمتطلبات الأمنية أو حتى للالتزامات القانونية، أيا )9000

كان الغرض الأساسي فان تدوين الأنماط الإجرائية يساهم في نشر المعارف العملية، لا سيما وأن 

  :ظمة تسيير وبرمجيات متخصصةالمعلوماتية تسهل كثيرا مثل هذه العمليات نظرا لوجود أن

.)GEIDE(التسيير الالكتروني للمعلومات والوثائق الموجودة  - 

.)SGBD(أنظمة تسيير قواعد البيانات  - 

شكل  بروز - لكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفيةومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير ا دور"ثابتي الحبيب، . د - 1

).234-233(، مرجع سبق ذكره، ص ص" – الموارد البشرية وتنمية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 
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  .المدونات المرجعية للوظائف والكفاءات :المبحث الثالث

مليات تعتبر المدونات المرجعية للوظائف والكفاءات أدوات أساسية جد ضرورية لحسن انجاز ع

التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، ومرتكزا أساسيا لإدارة الموارد البشرية بطرق عقلانية وفعالة 

  .لذلك يلاحظ اتساع نطاق استخدام هذه الأدوات في مختلف القطاعات المهنية

  .ةوأصبح الاهتمام بإعداد هذه المدونات مطلب ضروري في سياق تطوير وعصرنة إدارة الموارد البشري

  .ونات المرجعية للوظائف والكفاءاتتعريف المد: أولا

وثيقة توضح مختلف الوظائف وتفاصيل المهام فيها "المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات وهي 

بشكل تحليلي وكذا الكفاءات التي تقابل كل وظيفة وتتناسب معها بحيث الفرد الذي يمتلك تلك 

تقوم بإعدادها مراكز بحث متخصصة تحوي  ،تقابلها بشكل مريحالكفاءة يمكنه مزاولة الوظيفة التي 

1�ƢĔƘƥ�©¦ ƢǨǰǳ¦Â�Ǧ"خبراء محللون للوظائف والكفاءات ƟƢǛȂǴǳ�ƨȈǠƳǂŭ¦�ƨǻÂƾŭ¦�» ǂǠƫÂ��" الوثيقة

.2"المعيارية التي تقوم كل مديرية بانجازها بواسطة فريق عمل مكون لهذه الغاية

  .للوظائف والكفاءات أهمية إعداد المدونات المرجعية: ثانيا

لى إعداد إو ) مستقبلا(اللازمة  أو) حاليا(تحديد الكفاءات المتوفرة لديها المؤسسات إلى  تلجأ

ȆǴȇ�ƢǸȈǧ�ƢȀŷ¢�ǄƳȂǻ�̈Śưǯ�µ ¦ǂǣȋ��©¦ ƢǨǰǴǳ�ƨȈǠƳǂŭ¦�ƢēƢǻÂƾǷ:3

تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوظيف الجديد، حتى تتم عملية -

  .نتقاء بنجاح من خلال المطابقة بين احتياجات المنصب ومؤهلات الشخصالا

-�°Ȃǘƫ�ƨƦǇƢǼŠ�Ǯ ǳ̄Â��ǽŚǣ�Â¢�ǺȇȂǰƬǳ¦�ƨǘǇ¦Ȃƥ�ƢđƢǈƬǯ¦�Â¢�ƢȀƬȈǸǼƫ�Ƥ Ƴ¦Ȃǳ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ƾȇƾŢ

  .المنصب أو حدوث تغير في التكنولوجيات المستعملة

Groupes(تشكيل فرق عمل أو فرق مشاريع -  Projets ( تكاملية من خلال إحصاء متجانسة و

  .الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات الأفراد بما يتلائم مع متطلبات المشروع

إعادة تنظيم العمل وتقليص تكاليف الإنتاج بواسطة إنشاء فرق مستقلة، تنمية التعددية، إخراج -

  .بعض الأنشطة والتركيز على بعض المهن

تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية دراسة حالة تثمين الخبرات "، وآخرون الأمين محمد مشرور - 1

 .28ص ،2016، جامعة معسكر، الجزائر، 04�ƾǴĐ¦��05مجلة التنظيم والعمل، العدد ، "الحرفية بولاية معسكر
، 16، العدد مجلة المالية، "منظور متجدد لتدبير المورد البشري :المخطط المديري للموارد البشرية بوزارة الاقتصاد والمالية"-2

.7، ص2011برديسمالمغرب، والمالية،  الاقتصادوزارة 
شكل  بروز - ومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية دور"ثابتي الحبيب، . د - 3

.، بتصرف231، ص مرجع سبق ذكره، "- الموارد البشرية وتنمية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 
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  ).iso(مزايا تنافسية أو الحصول على شهادة الجودة  انجاز مشروع تنمية الجودة بغية حيازة - 

-ƨǸƟȐǷ�ƨȈš ¦ŗǇ¤�ǶȈǸǐƫ�» ƾđ�ƨǸǜǼǸǴǳ�ƨȈǇƢǇȋ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ƾȇƾŢ.

  .تشجيع ظهور مهن جديدة من خلال إعداد مدونات النشاطات وبرامج التكوين - 

-Ȉǈƫ�Ƥ ȈǳƢǇ¢�ǂȇȂǘƫÂ�Ʈ ȇƾŢ�» ƾđ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�Ƥ ǏƢǼŭ¦Â�ǺȀŭ¦�Ǧ ǴƬƼŭ�ǖƟ¦ǂƻ�®¦ƾǟ¤ ير المسارات

  .المهنية والمناصب

 .إعادة تصميم وصياغة نظام التصنيف والأجور بالاعتماد على تطور المهن والكفاءات اللازمة لها-

وباعتبار المدونات المرجعية للوظائف والكفاءات تشكل أدوات تسيير للموارد البشرية، وتتأكد أهميتها 

لمؤسسة، وأمام مشكلة إعادة تأهيل المستخدمين في حالات تطور التقني والتحولات التنظيمية ل

بغرض معرفة الكفاءات المستخدمة فعليا من طرف الفرد وتلك التي يحتاجها لتحقيق أهدافه، نظرا 

لاعتبارات يتوجب الاعتناء بإعداد هذه المدونات باستمرار حسب ما تمليه متطلبات تطور الأنشطة 

نتاج عمل تحليلي معمق للوظائف، "ن المدونة المرجعية هي وتحولات السياق التنظيمي، ومنه نستنتج أ

وبحكم قصور المناهج التقليدية للتحليل الوظيفي عن استخلاص الكفاءات المرتبطة بأداء المهام 

تطلب الأمر إذن استحداث مناهج جديدة تستجيب لهذا المطلب الأساسي، وعليه تم ابتكار عدد  

الكفاءات، أهمها طريقة تحليل الأنشطة والكفاءات وطريقة  كبير من المناهج المرتكزة على منطق

.1"الدراسة الدينامكية للوظائف النموذجية

والتركيز على هذه الكفاءات في هذه المناهج يرجع إلى كون أن الكفاءة لا تنفصل عن العمل ولا 

  .يمكن اكتشاف الكفاءات وإدراكها إلا من خلال الأنشطة

  .لتحليل والتصنيف الوظيفيالمناهج الجديدة ل: ثالثا

للتحليل المبنية على منطق الكفاءات، لها أهمية بالغة تسمح للمؤسسة باكتشاف  المناهج الجديدة

�ƢȀǼȇǄţÂ�ƢȀƬŪƢǠǷ�ǲȀǈȇ�ƢŠ�Ƣē¦ ¦ǂƳ¤�ǲȈǐǨƫÂ��ƢȀǠǫ¦ȂǷ�ƾȇƾŢÂ�ƨƷƢƬŭ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦Â�» °ƢǠŭ¦

ع استيعاب التحولات الجارية واسترجاعها عند الحاجة، حيث المناهج التقليدية لم تعد تستطي

وأصبحت قاصرة عن تمكين المؤسسة من حيازة أدوات فعالة تضمن لها تطوير وظائفها وترقية أنماطها 

الإدارية بما تقتضيه مستجدات المحيط ومتطلبات المرونة التنظيمية، مما أدى إلى تسارع الكثير من 

شكل  بروز  - وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في المؤسسات المصرفية ومكانة تحليل دور"ثابتي الحبيب، . د - 1

.، بتصرف232، ص مرجع سبق ذكره، " - الموارد البشرية وتنمية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 
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تكار عدد من المناهج الجديدة تندرج في سياق المؤسسات المهنية والهيئات العلمية المتخصصة إلى اب

1:التحولات الإدارية والتنظيمية الراهنة ومن أهم هذه المناهج ما يلي

  :مناهج التحليل والتوصيف الوظيفي - 1

Méthode(طريقة الدراسات الدينامكية للوظائف النموذجية  -ا ETED(

Nicoleبمبادرة من الباحثة  1990ظهرت الطريقة في فرنسا سنة Mandon وطورها مركز الأبحاث

، واتسع نطاق استخدام هذه الطريقة بفعل تنامي أهمية التسيير التقديري CERAQحول المؤهلات 

.للوظائف والكفاءات، وتطور مناهج تثمين مكتسبات الخبرة المهنية

-l'emploi(ومفهوم الوظيفة النموذجية  type (لوظائفبرز بمناسبة إعداد الفهرس الفرنسي ل  

répertoire francais des emplois" " ثم عرف استعمالا واسعا عقب ذلك تمخض عنه إعادة

les(الاعتبار لمفهوم الحرف  métiers( فقد عمدت الوكالة الوطنية للتشغيل إلى استخدامه بشكل ،

تعتمد هذه الطريقة على ، )ROME(مكثف بمناسبة إعداد الفهرس العملي للحرف والوظائف

ليل العمل الفعلي بشكل شامل ومنظم بدل الاستناد إلى التعاريف المسبقة ذات الطبيعة التوظيفية تح

ومن ثم فهي تأخذ منحنى تصاعديا ينطلق من الأنشطة إلى الوظائف عبر تجميع ) التحديدية(

�Ǆǰƫǂŭ¦�ÄƾȈǴǬƬǳ¦�Ņ±ƢǼƬǳ¦�ŘƸǼŭ¦�¾ƾƥ�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ƨǠȈƦǗÂ�Ƣđ°ƢǬƫ�ÃƾǷ�Ƥ ǈƷ�ƨǘǌǻȋ¦Â�Ƥ ǏƢǼŭ¦ على

�ÄŚǤƬǳ¦�ǞƥƢǘǳ¦�°ƢƦƬǟȏ¦�śǠƥ�ǀƻƘƫ�ƢĔ¢�ƨǬȇǂǘǳ¦�ǽǀǿ�©ƢȈƥƢŸ¦�ǺǷÂ��Ƥ ǏƢǼǸǴǳ�ǪƦǈŭ¦�Ǧ ȈǼǐƬǳ¦

لأنماط أداء الأنشطة واعتنائها بتطور الوظائف وتسمح بدراسة الوظيفة في وضعيتها الواقعية وفي 

Ãǂƻȋ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳƢƥ�ƢȀƬǫȐǟ�ǺǸǓ�ƨȈǳȂƸƬǳ¦�Ƣē°ÂŚǇ.

  :لمميزة لهذه الطريقة هيومن ثم فان السمات الأساسية ا

  .اعتماد المنهج النظمي - 

  .إدراج البعد التطوري - 

  .تبني الرؤية الواقعية - 

شكل  بروز - مؤسسات المصرفيةومكانة تحليل وتصنيف الوظائف في تطوير الكفاءات المهنية في ال دور"ثابتي الحبيب، . د - 1

.، بتصرف)238-234(ص صمرجع سبق ذكره، ،"– الموارد البشرية وتنمية لإدارةتحليلي بديل وآليات عمل جديدة 

Méthode ETED:Emploi-type étudié dans sa dynamique.-

 - ROME: répertoire opérational des métier et des emplois .
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La(طريقة تحليل النشاطات والكفاءات - ب Méthode ADAC:( صممت الطريقة من

التابع للمعهد الوطني للفنون والحرف  )MCVA(قبل معهد الإدارة بالكفاءات وتثمين المكتسبات 

)CNAM(  وهي طريقة مسجلة لدى المعهد الوطني للملكية الفكرية 1996في ،)INPI( بفرنسا

  :وهي وتتركب الطريقة من ثلاثة عمليات متكاملة

جرد الأنشطة والأنشطة الفرعية المنفذة فعليا من طرف كل فرد في إطار انجازه لمهامه، يتم إعداد -

ينة معقولة العدد من الأجراء المكلفين بنفس هذا الجرد بالاعتماد على مقابلات توضيحية مع ع

  .الوظائف ومع مسئوليهم وزملائهم

  :استخلاص المعارف اللازمة انطلاقا من الأنشطة الفرعية وتصنيفها ضمن أربع فئات - 

،والمعارف العملية، ، المعارف المتولدة عن الخبرة، المعارف الإجرائيةالمعارف النظرية

  :ف الرباعي للمعارف يمكن من إعداد المدونات المرجعية والأدوات الإدارية التاليةهذا التصني

المدونة المرجعية للكفاءات.  

مرجعيات التكوين بالاستناد إلى التطبيق الواقعي للمهن. 

البطاقات الفنية للتوظيف. 

شبكات تقييم الأجراء.  

لمحددة من طرف الأشخاص المعنيين تأكيد النتائج الوصفية المستخلصة للأنشطة والكفاءات ا - 

  .بالمقابلات

بعد تحديد الأنشطة الخصوصية والثانوية ينصب التحليل على اكتشاف عوامل انجاز هذه الأنشطة وذلك 

من خلال استعراض كل نشاط على حدا وتحديد شروط تنفيذه ونوع المعارف اللازمة لذلك، 

Ƣē±ƢȈƷ�Ƥتسمح هذه العملية بإعداد مدونة مرجعية شاملة ل Ƴ¦Ȃǳ¦�» °ƢǠŭ¦�ƶǓȂƫ�©¦ ƢǨǰǴ.

 - MCVA: Management Par Les Compétences Et Validation Des Acquis.
-هي معارف تكتسب بعيدا عن الميدان، في إطار دورات تكوينية نظرية أو بالدراسة والبحث الشخصيين، وتتحدد على :المعارف النظرية

 .والمهني أساسها مستويات التوظيف بالنظر إلى دراسات المرشحين وتكوينهم الأساسي
-ة لأداء الأنشطة في وظيفة معينةهذه المعارف تصاغ عادة كتابيا أو شفويا لتحديد معايير وظيفية، علاقاتية أو تقني:المعارف الإجرائية. 
- تتولد عن الممارسة أو التطبيق المتواصل نسبيا للمعارف السابقة، والخبرات ليست حكرا على :الخبرات المعارف المتولدة عن

«��ƢĔȂǰǳ�ƢǸȈȈǬƫÂ�¦ƾȇƾŢالم °ƢǠŭ¦�Ƥ ǠǏ¢�ȆǿÂ��³ ƢǠŭ¦�ǖǇȂǳ¦�Ŀ�ƨǴǐƄ¦�ƨȈǐƼǌǳ¦�©ƢƦǈƬǰŭƢƥ�Ƣǔȇ¢�ǪǴǠƬƫ�ǲƥ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ°ƢǸ

مرتبطة بالشخص من حيث قدراته الشخصية وقابليته للتطور، وتحديدها الدقيق يسمح بنقلها من المستوى الشخصي إلى المستوى التنظيمي 

...).التدريب، التكفل، الرعاية( الرسملة تحويلها إلى المستوى الجماعي بواسطة مسار المرافقةبفضل عملية 
-تكتسب ميدانيا عن طريق الممارسة المهنية غالبا أو بواسطة التكوين التقني، ويعتبر إحصاؤها بمثابة إعداد دليل هام :المعارف العملية

  .كمضمون للاختبارات المقترحة لتوظيف بعض الفئات المهنية  لتحديد بطاقة المنصب، وهي بذلك تعتمد
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la(تخدام طريقة تصميم برامج التكوين تحليل المهام باس - ج méthode DACUM
(:1

وتعني تصميم أو تطوير المنهج، وتشير إلى إمكانية :تصميم البرامج التكوينية التعريف بطريقة - 

ēƢǻȂǰŠ�ƨȈƦȇ°ƾƬǳ¦�ƲǷ¦Őǳ¦�ǶȈǸǐƫÂ� ƢǼƥ�©ƢȈǴǸǟ�Ŀ�ǾǷ¦ƾƼƬǇ¦ȄǴǟ�¿Ƣǰȇƾǳ¦�ƨǨǈǴǧ�¿ȂǬƫÂ��ƨǨǴƬƼŭ¦�Ƣ:

 أن العاملين في الوظائف المختلفة هم اقدر من غيرهم على وصف ما يقومون به من مهام

  .وبكل دقة

Ƣđ�ƨǘƦƫǂŭ¦�¿ƢȀŭ¦Â�©ƢƦƳ¦ȂǴǳ�ƢǨǏÂ�ǺǸǔƬȇ�À¢�ȆǤƦǼȇ�ǪȈǫƾǳ¦�Ǧ ȇǂǠƬǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�Ǧ ȇǂǠƫ�À¤.

 ات وأدوات وقيم وسلوكيات محددةإن كل المهام يتطلب انجازها معلومات ومعارف ومهار.  

  :وعليه فسلوك الديكام تمثله ستة مضامين أساسية هي

أنه أسلوب علمي يأخذ بالآليات الموضوعية في جمع وتحليل البيانات والمعلومات اللازمة  :الأول

  .لدراسة وتحليل الموضوع قيد البحث

م خريطة بالغة الدقة والتفاصيل للموضوع يعتمد على إيجاد بنية بحثية فنية من خلالها يتم رس :الثاني

  .قيد الدراسة

يسمى  يتم من خلال هذا الأسلوب تجميع البيانات والتجارب من الأفراد المعنيين من خلال ما :الثالث

Dacum(بورش الديكام Workshop(ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƾȈǫ�̧ȂǓȂŭ¦�Ŀ� ¦ŐŬ¦�ǶĔ¢�ȄǴǟ�śǯ°Ƣǌŭ¦�ń¤�ǂǜǼƫÂ.

تجميع والتبادل والتمحيص لهذه التجارب على المناقشة الجماعية والعصف تبنى عمليات ال :الرابع

  .الذهني للأطراف أصحاب العلاقة

لا يلغي أسلوب الديكام الأساليب الأخرى المستخدمة في تجميع المعلومات كالاستبيانات  :الخامس

.ƨǠǸĐالعلمية الموضوعية والمقابلات الشخصية والملاحظة بل يوظفها لدعم البيانات ا

بناء على ذلك يتم تصميم وبناء الصورة المتكاملة للموضوع قيد الدراسة من خلال  :السادس

  .التحليل الدقيق للبيانات والمعلومات

 - Dacum:Design A Curriculum Developing A Curriculum/ Conception D'un

Programme De Formation.
ام آلية الديكام في اسم الورشة استخد: ورشة عمل(  ، منتدى الموارد البشرية"DACUM..المنظومة القياسية للديكام"علاق الزئبق، -1

، على الخط،)28/10/2010(، )احمد بوزبر.توصيف الوظائف وتحديد الاحتياجات التدريبية، مقدم الورشة، د

.com.https://hrdiscussion
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  :يقوم أسلوب الديكام على المسلمات الثلاث التالية: مسلمات الديكام -

 ،مع اختلاف درجة أن الأشخاص والأطراف المشاركة هم خبراء في الموضوع قيد الدراسة

Ƕđ°ƢšÂ�Ƕē¦Őƻ�ƨȈǟȂǻÂ.

يتم في ورش الديكام استخلاص البيانات والمعلومات المطلوبة للموضوع قيد الدراسة. 

 العلاقة بالموضوع قيد  الكل مؤسسة قيم ومفاهيم واتجاهات لا يحددها بدقة إلا الأطراف ذو

.الدراسة، ويمكن العرف عليها من خلال هذه الورش

  :تتكون عناصرها من الآتيو يعتمد الأسلوب بشكل رئيسي على الورش التي تعقد، : ديكامعناصر ال-

 المنسق)coordinator(:  وهو شخص يتم اختياره شريطة أن يمتلك مهارات التنسيق

بين الأطراف المختلفة والمتنوعة ذات العلاقة بالعنصر قيد الدراسة والبحث، ويقوم بدوره الإعداد 

 .لتأكد من توفر جميع المتطلبات الإدارية والفنية للورشلورش الديكام وا

 لجنة الديكام)DACUM Committee:(  وهي لجنة يتم اختيارها بشكل دقيق

بحيث يغطي أفرادها العنصر أو العناصر قيد والبحث، ويتم توجيه هذه اللجنة إلى النقاش 

 .والعصف الذهني لطرح البيانات والمعلومات ومناقشتها وتمحيصها

 الميسر)Facilitator:( وهو الشخص الذي يدير ورشة الديكام، ويتميز هذا الشخص

بمهارة إدارة النقاش والعصف الذهني، وتتطلب مهمته كذلك القدر الكبير من الملاحظة 

.واستخلاص الأفكار وطرحها للنقاش، ويتجنب بدوره التأثير على المشاركين في النقاش

 المسجل)Recorder:(  بدوره بتسجيل جميع النقاط والأفكار ونتائج المناقشات ويقوم

التي تدور في ورش الديكام، ويسهل بدوره عملية متابعة المشاركين في الورشة لبنود ومواضيع الحوار 

 .والنقاش

 لجنة الخبراء)Consultant Committee(: وهي لجنة يتم اختيار أفرادها بشكل دقيق بحيث

خلاصة ورشة الديكام، وتعرض عليهممن الخبرات في موضوع وعنصر يمثلون حصيلة متراكمة من 

 .النقاشات والاستنتاجات التي يتم التوصل إليها لإبداء آرائهم واقتراح أية إضافات أو تعديلات

إعداد يتكامل بناء النظام الإداري من خلال  :النظام الإداري المتكامل باستخدام الديكام - 

لك باستخدام أسلوب الديكام، وتختلف المؤسسات في مدى توفير هذه وتصميم عناصره السبعة، وذ

�ǺǰŻ�Â¢�ƨǴǷƢǰƬǷ�Ƣđ�ǀƻȋ¦�ǺǰŻ�ǂǏƢǼǠǳ¦�ǽǀȀǧ�ǾȈǴǟ� ƢǼƥÂ��ƢȈǳƢƷ�ǶƟƢǬǳ¦�ƢȀƟƢǼƥ�ǺǸǓ�ǂǏƢǼǠǳ¦

اختيار بعضا منها، وذلك حسب  المرحلة ومتطلبات المؤسسة موضع التطوير، وسنسرد العناصر 
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صل أكثر فيما يتعلق بعنصر التوصيف الوظيفي باعتباره موضوع الحديث السبعة أدناه مجموعة، ثم نف

:في هذا البرنامج، وهذه العناصر السبعة هي

 إعداد الهيكل التنظيمي للمؤسسة)Organizational Structure:(  بحيث

و هيكل يمي جديد لمؤسسة حديثة الانشاء، أيستخدم أسلوب الديكام في تصميم هيكل تنظ

نه يمكن استخدام الديكام في تطوير الهياكل قطاع ضمن المؤسسة، كماأ عمل أو تنظيمي لوحدة

 .التنظيمية القائمة

يف الوظيفيالتوص)Job Description( : بحيث يتم استخدام أسلوب الديكام في

إعداد توصيف وظيفي متكامل لعدد معين أو لكل الوظائف ضمن الهيكل التنظيمي الخاص 

:عمل معينة داخل المؤسسة، وهذا التوصيف يتضمنبالمؤسسة، أو ضمن وحدة

المسمى، الرمز الوظيفي المناسب، موقع الوظيفة ضمن الهيكل التنظيمي، التبعية الإدارية، الجهات 

، )Tasks(، والمهام المتفرعة منها )Duties(التي يشرف عليها شاغل الوظيفة، والواجبات 

Attitudes(جبات، والاتجاهات والقيم الخاصة بالقيام بالوا )Steps(والإجراءات  and Values(

 .هذا بالإضافة إلى المؤهلات والخبرات المطلوبة من شاغل الوظيفة

الإجراءات والسياسات)Policies and Procedures( :يكام ويتم استخدام الد

ت المتوقع للتعرف على السياسات والقواعد الإدارية والتنظيمية الخاصة بالمؤسسة، وكذلك الإجراءا

«�¦ƨǨǴƬƼŭ¦�ǲǸǠǳ¦�©¦ƾƷÂ�ǺǸǓ�Ƣđ�¿¦ƨǈǇƚŭƢƥ�ƨǏƢŬالالتز  ¦ƾǿȋ¦Â�©ƢȇƢǤǴǳ�ƢǬǧÂ�Ǯ ǳ̄Â��.

 إعداد وتصميم نظام تقييم الأداء)Performance Evaluation(: وهذا العنصر

الثالث من عناصر النظام، يتم استكماله من خلال تصميم نظام متكامل لتقييم أداء الموظفين بجميع 

�Ǧوظائ ȈǏȂƬǳ¦�ȄǴǟ�ǽ£ƢǼƥ�ǶƬȇ�Äǀǳ¦Â��ƨȈǧ¦ǂǋȍ¦Â�ƨȇǀȈǨǼƬǳ¦�ƨȈǨȈǛȂǳ¦�ǶēƢȇȂƬǈǷÂ��ƨȈǼǨǳ¦Â�ƨȇ°¦®ȍ¦�ǶȀǨ

الإدارة بالأهداف، الإدارة بالنتائج، (الوظيفي، وفق الفلسفة الإدارية التي ترغب المؤسسة في تبنيها 

 ).الإدارة بالانجازات

 تحديد الاحتياجات التدريبية)Training Needs:( ا العنصر له أهمية كبيرة هذ

هذا العنصر من المتغيرات والمستجدات، لذلك يعتبر أسلوب الديكام  هنظرا لما يكتنفللمؤسسات، 

لعاملين سواء كانت هذه من الأساليب المتطورة في تحديد نوعية ومستوى البرامج التدريبية المطلوبة ل

في أعمالهم ووظائفهم، وأسلوب الديكام  رينتمهيلية للموظفين الجدد، أو تطويرية للمسالبرامج تأ

  .ومتطلبات هذه الوظائف من البرامج التدريبية والتطويرية قق الترابط بين التوصيف الوظيفييح
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 تصميم البرامج التدريبية)Training Programs Design( : يعتبر أسلوب الديكام

تلفة، بحيث تحدد أهداف هذه البرامج من الأساليب الفعالة في تصميم البرامج التدريبية بأنواعها المخ

 .مية للبرامجيمن المعارف والمهارات والقيم المطلوب تحقيقها، وكذلك الأساليب التدريبية والتقي

 تقييم الخدمة)Service Evaluation( : وهو آخر عنصر من النظام الإداري المتكامل

من تحقيق أهدافها، حسب الذي يجعل المؤسسة على معرفة دقيقة بمدى حسن سيرها ولتتأكد 

الخطط الموضوعة والبرامج المنفذة، فأسلوب الديكام يستخدم في تقييم الخدمات المقدمة سواء من 

�ǽǀǿ�Ǻǟ�ǺƟƢƥǄǳ¦Â�śǴǷƢǠƬŭ¦�ƢǓ°�ÃƾǷ�ƨȇÂ¦±�ǺǷ�Â¢��Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�ŚȇƢǠŭ¦�ǪǧÂ�ƨǷƾŬ¦�ÃȂƬǈǷ�Ƥ ǻƢƳ

ƢǓ°�ÃƾǷ�ƨȇÂ¦±�ǺǷ�Â¢��Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�ŚȇƢǠŭ¦�ǪǧÂ�©ƢǷƾŬ¦ هذا مع لمتعاملين والزبائن عن الخدماتا ،

 .   أهمية ربطها بالخطط والموازنات الخاصة بالمؤسسة

وعليه فتعتبر طريقة تصميم برامج التكوين منهجا مبتكرا في مجال التحليل الوظيفي بغرض تصميم 

الانتشار وهو منهج واسع ) اللازمة لأداء العمل(برامج تكوين موجهة نحو تطوير الكفاءات الفعلية 

  .على الصعيد الدولي ظهر منتصف الستينات

توكل إليهم مهمة ) ورشة( ممارسين  - تتطلب عملية التحليل تشكيل فرق عمل تتكون من خبراء 

  .إعداد جرد للكفاءات وللمهام التي ينفذها المستخدمون العاملون في مواقع أو وظائف محددة

ءات الأساسية المرتبطة بكل وظيفة، تعرض هذه الكفاءات يتولى أعضاء الفريق إعداد وثيقة تتضمن الكفا

.بعد ذلك على عمال القطاع لتأكيدها، وتؤخذ توصيات كل الجهات المعنية بعين الاعتبار

  :ترتكز طريقة تصميم برامج التكوين على ثلاثة مبادئ هي

  .الخبراء الممارسون أقدر من غيرهم على توضيح مهامهم - 

  .ام الدقيقة التي ينفذها الخبراء تحدد العمل بفعاليةمجموع الوظائف والمه - 

  . لكي تنفذ بطريقة جيدة تتطلب كل المهام ومعارف وكفاءات ومواقف وأدوات خصوصية - 

�ƨǠȇǂǇÂ�ǪȈƦǘƬǳ¦�ƨǴȀǇ�ƢĔ¢�ƨǬȇǂǘǳ¦�ǽǀǿ�©¦ǄȈŲ�Ƕǿ¢�ǺǷÂ)وغير )تنجز في غضون يومين أو ثلاثة أيام ،

:مكلفة، وتستخدم لعدة أغراض منها

ديد احتياجات التكوين، تقييم الأداء، تحديد مواصفات الوظائف، تحديد معايير الكفاءات، التوظيف تح

.وتخطيط المسارات المهنية، تطوير برامج التكوين وغيرها

«�¤ǂǗȋ¦�±ÂƢƴƬȇ�ȆǨȈǛÂ�ǶȈȈǬƫ�ǪȈǬŢ�ń :مناهج التقييم والتصنيف الوظيفي - 2 ƾēÂ التقليدية،

الكفاءات كأساس للتقييم والتأجير، وفيما يلي نبرز أهم مناهج حيث تنحوا نحو اعتماد منطق 

  :التقييم المبنية على مبدأ تثمين الكفاءات والخبرات المهنية
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)A.Capاتفاق قيادة النشاط المهني -ا 2000:Accord pour la conduite de

l’activité professionnelle:1  والهيئات المهنية  المبرم بين مقاولات الصلب والحديد والمناجم

في فرنسا، إن نجاعة المقاولة تمر بالضرورة عبر كفاءة مستخدميها ومدى تحكمهم في المهن التي 

�Ȇǿ��ƨȈǫƢǨƫȏ¦�ǽǀǿ�Ƥ ǈƷ�̈ ƢǨǰǳ¦Â��ƢĔȂǳÂ¦Ǆȇ"خبرة عملياتية مؤكدة"  

)savoir faire opérationnel validé(�¶ƢǌǼǳƢƥ�ƨǫȐǠǳ¦�ǺǷ�ƢȀƬǳȏ®�ȆǬƬǈƫ�ŘǠŭ¦�¦ǀđ�ȆǿÂ

أو الموظف، فانه لا يمكن معاينتها بشكل زاول، إذ أن الكفاءة إذا كانت تعود إلى المستخدمالم

، فوضعيات العمل هي )evraére(ملموس إلا في إطار وضعية عمل خاصة، كما يرى إيفرايير

الفيصل في إثبات ما إذا كان الشخص قادرا على أن يعبئ بنجاح معارفه وخبراته وتجاربه وسلوكاته 

تخاذ القرارات الصائبة لحل المشاكل التي تطرحها وضعيات العمل، وفي نفس الاتجاه ذهب فيليب لا

philipe(زريفيان  zarifian(الكفاءة ب رائد المدرسة السوسيولوجية، عرف�ƢĔƘ القدرة على اتخاذ

  .المبادرة وتحمل المسؤولية من طرف الشخص حول الوضعيات المهنية التي يواجهها

على السالف بيانه، يبدو أن هناك علاقة وطيدة بين الكفاءة والقدرة على اتخاذ القرارات وتأسيسا 

وممارسة الأنشطة المرتبطة بوضعيات العمل والمناصب من هنا تبرز أهمية تقييم الكفاءات باعتبارها 

من  )evalués(خطوة تدبيرية تسمح بتقدير مستوى تحكم الموظفين والمسؤولين الإداريين المقيمين

طرف رؤسائهم الهرميين في الكفاءة في تطابق مع وضعيات العمل من خلال تحليل الفوارق بين 

  .الكفاءات المكتسبة والكفاءات المتطلبة لشغل مناصب العمل أو مناصب المسؤولية

Méthode(طريقة لجنة الدراسة العامة للتنظيم العلمي  - ب CEGOS(:  وهي هيئة فرنسية

، 1926ن المهني والاستشارة في مجال الإدارة وتطوير الكفاءات، تأسست سنة متخصصة في التكوي

- ؤسسات الصناعات الحديدية وأربع منظمات نقابية بين مجموعة من الم 17/12/1990ابرم الاتفاق في :اتفاق قيادة النشاط المهني

  .توصلت إلى الاعتراف بالكفاءات الفردية كأساس للتصنيف وإدارة المسار المهني ءفرنسية بعد سلسلة مفاوضات متساوية الأعضا

اهتمام كبير لعلاقة العامل بمنصب قد أحدثت الاتفاقية نقلة نوعية في مجال التصنيف الوظيفي وذلك بالانتقال من المنطق التقليدي الذي يولي 

.عمله من حيث كفاءات لأداء مهامه، ومن ثم استطاع هذا الاتفاق أن يفصل بين التصنيف والأجر الفرديين وبين الوظيفة التي يشغلها الفرد

لوظيفة، وأرضية للمقابلات يعتبر الاتفاق أول مبادرة في فرنسا للتصنيف المهني القائم على أساس الكفاءة وليس على أساس المنصب أو ا

، لذلك اعتبر الدورية بين الأفراد ورؤسائهم الإداريين كإطار لتحديد التوجهات المستقبلية المتعلقة بتطور المسار المهني وإعداد البرامج التكوينية

 .فاتحة عهد جديد لشبكات التصنيف هذا الاتفاق
الجمارك نموذجا  إدارة أنشطة..التدريبية طير القانوني والمقاربةأبين الت يالإدار الاختصاص في ممارسة النشاط "يحيى الهامل، -1

 ،www.maghress.comعلى الخط ، )06/10/2014نشر في المساء يوم (، ")5/4(

 - Méthode Cegos: Méthode Du Comité D'étude Générale Pour L'organisation

Scientifique
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وخلافا للطرق الأخرى ترفض لجنة الدراسة العامة للتنظيم العلمي فكرة وجود طريقة شاملة للتصنيف 

ويسعى إلى تصلح لكل مؤسسة، بل ترى أن أي تصنيف ينبغي أن يراعي خصوصيات المؤسسة 

ǳ¦�ƢēƢȈǘǠǷ�ǞǷ�Ǧ ȈǰƬǳ¦ ذاتية والحصول من خلال ذلك على توافق اجتماعي وتعتبر أن هذا التوافق هو

:ضمانة نجاح العملية التصنيفية، وتتلخص الأهداف الأساسية لهذه الطريقة في النقاط التالية

  .المقارنة بين المناصب داخل كل مؤسسة - 

  .خلق قبول عام لدى الشركاء الاجتماعيين - 

ولتحقيق ذلك تبنت الطريقة بعض المعايير النابعة من المناهج ة المؤسسة السهر على احترام ثقاف - 

التنظيم، ثقافة ( العلمية للتنظيم وأضافت إليها معايير أخرى تجريبية ومتغيرة مرتبطة بمقتضيات المحيط

  ).الخ...المؤسسة

ت مدخلين معايير مركبة في ثلاث مصفوفات ذا )6(إلى )5(ويرتكز التصنيف وفق هذه الطريقة من 

  :لكل منها على التالي

  ).مستويات 4(قدرات التكيف والابتكار ) + مستويات 5(تعقد المهام  - 

  ).مستويات 4(استقلالية القرار ) + مستويات 5(مستوى المسؤولية  - 

  .إدارة الأفراد) + مستويات5(الكفاءة المهنية  - 

Méthode(طريقة معدلات التقييم هاي  - ج Des Barèmes D'évaluation HAY(1

، وهي الإشرافيةذات الصبغة الرئاسية  الإداريةوالوظائف  الأعمالتستخدم بشكل خاص في تقييم 

، تعتمد عملية تقييمها للوظائف على أنواعهاواسعة الانتشار والاستخدام في المؤسسات باختلاف 

على  أدائهاحها في يتوقف نجا الإداريةثلاثة عوامل رئيسية وذات طابع عمومي فنجاح الوظائف 

  أهميةقيم رقمية على شكل نقاط توضح مدى  إعطاءوجود هذه العوامل فيها، وتعتمد الطريقة على 

كل معيار بالنسبة للوظائف التي يجري تقييمها، فالمعايير الثلاثة المستخدمة للتقييم لا يتم تقييمها 

، يعطى كل منها قيمة رقمية )معايير فرعية إلى يجزأكل معيار تقييم ( تجزأبل  إجماليلدى كل وظيفة بشكل 

، وتوزع أهميتهمدى الرئيس تبينيتبع له، والقيمة التي تحدد للمعيار  ضمن المعيار الرئيس الذي أهميتهتوضح 

ȆǴȇ�ƢǸǯ�ƢĔȂǸǔǷ�ǎ ƼǴƬȇ�ƨƯȐưǳ¦�ƨȈǈȈƟǂǳ¦�ŚȇƢǠŭ¦�ǽǀǿÂ�ƢȀȈǴǟ�ǲǸǌȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǟǂǨǳ¦�ǶȈȈǬƬǳ¦�ŚȇƢǠǷ:

 .بتصرف 220، ص مرجع سبق ذكره، "بعد استراتيجي: الموارد البشرية المعاصرة إدارة "عمر وصفي عقيلي، . د – 1



.المرجعية للكفـاءات  منهجية المدونة: المحور السادس

99.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

knowكيفيعرف  (معيار المعرفة  -  how:(  ويقصد به معيار المعرفة والكفاءات المطلوبة من

المعرفة الفنية والمعرفة العملية : شاغل الوظيفة ليؤدي عمله بنجاح، ويشمل جوانب متعددة وهي

تعمل مع بعضها بشكل متجانس  أنشطةالمقدرة على جعل عدة ( الإداري الأفق، سعة )التطبيقية(

المعيار على المهارة في تحضير وقيادة الآخرين وتحقيق الرغبة في العمل  ، ويشمل هذا)وبكافئة عالية

  .والتعاونالمنتج 

problem(حل المشكلة -  solving (المعيار ما تحتاجه الوظيفة من  يوضح :والنشاط الذهني

تتعلق بتحليل وتشخيص المشكلة،  أبعادشاغلها لاتخاذ قرار صحيح، وبالتالي فهو يشتمل على 

  .والتحدي والإبداعالنتائج ووضع الحلول والابتكار  واستخلاصم المنطقي لها، والتقيي

يعبر المعيار عن نوع المسؤولية وحجمها الملقاة على الوظيفة : )accountability(المسائلة - 

كما   والأفراد، والتجهيزات الأموالوالتي سوف يتحملها شاغلها، وتشمل المسائلة على المسؤولية عن 

  .المنظمة أعمالفي نتائج  تأثيرهاالوظيفة من خلال مدى  أهميةلى مدى يشتمل ع

�ƢǬƦǈǷ�̈®ƾŰ�ŚȇƢǠǷ�ȄǴǟ�ƾǸƬǠƫ�ƢĔȂǯ�Ǧ" هاي"تعتبر طريقة وعليه وباختصار  ƟƢǛȂǴǳ�ƨȈǴȈǴŢ�ƨǬȇǂǗ

وتستخدم التصنيف ليس فقط لمقارنة المناصب في المؤسسة الواحدة وإنما لمقارنة المناصب من نفس 

.ة مختلفة، مما دفع البعض إلى اعتبارها طريقة علمية حيث انتشرت على الصعيد العالميالنوع في مؤسس

لكل منصب في المؤسسة باستخدام مجموعة معايير ومعايير ) الوزن(هذه الطريقة تحدد القيمة النسبية 

منصب فرعية تتميز بالموضوعية والعقلانية والشمولية، ومن خلال قياس الدرجة النسبية لمساهمة كل 

تحدد هذه المساهمة بواسطة تقييم المنصب انطلاقا من توصيف المؤسسة بكفاءة وفعالية،  في أهداف

  :هي المهام وباستخدام ثلاثة معايير

  .اتخاذ القرارات/ الغايةالتفكير، و / الابتكارية، والمبادرة الكفاءة

باعتباره معيار رئيس  40ساوي فان وزن المعرفة ي 100كانت القيمة الكلية للتقييم تساوي   إذا: مثال

نقطة، فالمعرفة الفنية تفرعت من 40 أصلمن  15ومعيار المعرفة الفنية هو  100من النقطة الكلية 

15، ومن هذا المنطلق يحدد المقيم أهمية المعرفة الفنية لكل وظيفة خاضعة للتقييم في حدود المعرفة

يث النقاط المتحصل عليها الوظيفة هي نتيجة نقطة فقط، وهكذا بالنسبة لكل معايير التقييم، بح

    . التقييم النهائية تحدد قيمتها وأهميتها
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  .موازنة الكفاءات: المحور السابع

  :تمهيد

عتبر التخطيط وظيفة من وظائف التسيير والإدارة عامة يهتم بتقدير الاحتياجات المستقبلية ي

�Ʈ أنيمكن للمؤسسة من الأفراد العاملين ذوي الكفاءات الذين  ȈŞ��ǶŮȐƻ�ǺǷ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�œǴƫ

�ǶđƢǘǬƬǇ¦�ǺǷ�ǶȀȈǴǟ�¾ȂǐƸǴǳ�ƢȀǴǸǠƬǈƫ�Ŗǳ¦�¼ǂǘǳ¦�Ǟų¢�Ǻǟ�Ʈ ƸƦƫÂ�ǶǿƾƳ¦Ȃƫ�ÀƢǰǷ�®ƾŢ

وضع الرجل المناسب في المكان  من والاختيار بينهم وتعيينهم في المناصب المناسبة، حتى تتمكن

  :في المباحث التالية المناسب، وبناء على ذلك سنتناول كل ماله صلة بالموضوع

  .تخطيط الموارد البشرية: المبحث الأول

أن تقوم بالتخطيط "العليا بجانب قيامها بالتخطيط للتسويق والإنتاج والتمويل عليها  الإدارةعلى 

��°ǶǿǂȇȂǘƫÂ�Ƕē¦ ƢǨǯ�ÃȂƬǈŠ� ƢǬƫللاستثمار البشري بما يضمن حسن اختيار مواردها البشرية والا

ن هناك عوامل تفرض نفسها على المنظمات أءة والفعالية الكلية للمنظمة خاصة و وبالتالي رفع الكفا

لوظائف والمنافسة الحادة وضرورة تحسين الجودة لدياد حجم المنظمات وتنوع الحديثة منها از 

، وما يتبعه من تغيرات في الوظائف وفي الهياكل التكنولوجيƾǬƬǳ¦�ƨđƢůÂ¿� الأفكاروالخدمات وتقديم 

.1"أخرىوظائف محل  وإحلالمية، التنظي

  .ماهية  تخطيط الموارد البشرية: أولا

آخر نظرا لاختلاف  إلىلف من اقتصادي تتتعدد المفاهيم وتخ: تعريف تخطيط الموارد البشرية - 1

:التوجهات الاقتصادية واتساع وتطور النشاطات وتغيرها، لكن نذكر منها ما يلي

 بأعمالمن توافر العدد والنوعية الملائمة من الموارد البشرية للقيام  دالتأك" هوتخطيط الموارد البشرية 

يعتبر تخطيط القوى العاملة وظيفة هامة ، و 2"رضا العاملين إلىتتناسب مع احتياجات المنظمة وتؤدي 

يساعد في تحسين المهارات واستخدام القدرات، وتتحقق الكفاءة  لأنهة، أبالنسبة لكل فرد في المنش"

وظيفة تخطيط الموارد ، بحيث تتضمن 3"من خلال التخطيط الوظيفي المناسب أكثرة بسهولة الفردي

المهام المطلوبة بطريقة صحيحة وفي الوقت المناسب وبالتكلفة  أداءتوفير العمالة التي تستطيع "البشرية 

بفضل  إلا أتىيتلا  -كما ونوعا  -من الموارد البشرية"تحديد احتياجات المنظمة ، غير أن 4"المناسبة

.166، مرجع سبق ذكره، ص "اقتصاد المؤسسة"جمال داود سلمان، . د - 1
.29، مرجع سبق ذكره، ص"الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "طاهر محمود الكلالدة، . د - 2
.129، مرجع سبق ذكره، ص "الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "الباقي،  صلاح الدين عبد. د - 3
.41، ص2004، دار الجامعة الجديدة، مصر، "الموارد البشرية إدارة"محمد اسماعيل بلال، . د - 4
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بشكل عقلاني وجدي يجنب المنظمة الوقوع في  الأدوارالتحليل الدقيق للوظائف والمهام ومن ثم توزيع 

تتم ، 1"الكفاءات اللازمة على مدى زمني مستقبلي أوالفائض من القوى العاملة  أوحالتي العجز 

المؤهلين للوظائف  الأفراددد ع إحصاءبعين الاعتبار  تأخذشاملة  إستراتجيةفي ضوء " عملية التخطيط

ها المناسبة وفي الوقت المناسب، بعد تحديد الحجم، المهارات والتخصصات المطلوبة، من خلال توفير 

الدقة، واقعية وتكامل : ن تتضمن الخطة بعض المقومات مثلأمستقبلا وفي الوقت المناسب، و 

.2"، المرونةالأهداف

ددة يكون شعوره المحالعمل المحددة، الخطط الوظيفية  وأهدافالوظيفية المحددة،  الأهداففالفرد ذو 

  .قلأخوفه من المستقبل قل، و أقل، وتعرضه للضغوط التنظيمية أبالفشل 

حاجة المنظمة في معرفة  إلىتخطيط الموارد البشرية  أهميةترجع : تخطيط الموارد البشرية أهمية - 2

الخارجية، وتغيرت  أوية كلما تغيرت ظروفها الداخلية �ǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ǺǷ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ƾǇ إمكانيةوتقدير 

�ŅƢƬǳƢƥ�Ƥ أومشاريعها  ǴǘƬȇ�ƢŲ�ƨǳƢǸǠǳ¦�Ƥ ǴǗÂ�µ ǂǟ�ȄǴǟ�ŚȈǤƬǳ¦�ǂƯƚȇÂ��ƢēƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦النظر من  إعادة

�ǎ ȈƼǴƫ�ǺǰŻÂ��ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ƾȇƾƴƬǳ�ƨǸǜǼŭ¦�» ǂǗعملية تخطيط العمالة في  أهميةƢĔ¢ 3:تساعد على

�ǺǷ�ƢĔÂǄű�ƨǧǂǠǷ�ȄǴǟÂ�̈ǂǣƢǌǳ¦�Ƥتزويد المنظمة بالمعل -  ǏƢǼŭƢƥ��ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦ȂŭƢƥ�ƨǏƢŬ¦�©ƢǷȂ

  .الكفاءات في كل وقت

  .كشف احتياجات المنظمة الفجائية وعلى التعرف على عرض وطلب العمالة  - 

  .ذلك الأمرتزويد المنظمة بالعمال ذوي الكفاءات اللازمة كلما تطلب  - 

  .ى تقليل تكاليفهاترشيد استخدام الموارد البشرية وعل - 

  ).الخ...التوظيف، التكوين، الترقية( القيام بمختلف الوظائف المتعلقة بالموارد البشرية  - 

  .التغيرات الداخلية والخارجية وعلى ربط مختلف البرامج الخاصة بالموارد البشرية إدماج - 

ن تسيير المسار الخ، والفردية م...تغطية احتياجات المنظمة التنظيمية من وظائف، هياكل-

  .الخ...الوظيفي، تنمية المهارات

لطريقة التحليل الذاتي محاولة تطبيق  -تحليل وتوصيف الوظائف كاحد آليات الهندسة الوظيفية"حسين بوثلجة وآخرون، . د - 1

 .25ص ،2017الجزائر، ، جامعة معسكر،02ƾǴĐ¦��06العدد  ،مجلة التنظيم والعمل، "بالمرافقة
التشغيل ضمن برامج التعديل الهيكلي للاقتصاد من خلال حالة  وإشكاليةالبطالة "عبد الرحمان العايب، .ناصر دادي عدون، د. د - 2

.63، ص2010امعية، الجزائر، ، ديوان المطبوعات الج"الجزائر
.67، صمرجع سبق ذكره، "الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة، .د - 3
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1:تتمثل أهم هذه الأهداف فيما يلي:أهداف تخطيط الموارد البشرية - 3

تحديد متطلبات المنظمة من حيث أنواع الوظائف اللازمة، وحجم العمالة المطلوبة لكل وظيفة -

  .لتنظيمي عن فترة زمنية قادمةوبالتالي لكل مجموعة من الوظائف، موزعاً على وحدات الهيكل ا

ضمان توفير الأساس الجيد للاستخدام الأفضل والفعال للموارد البشرية بما يحقق أهداف كل من  - 

ǲǰǯ�ǞǸƬĐ¦Â�®°¦Ȃŭ¦�Ǯ ǴƫÂ�ƨǸǜǼŭ¦.

تحقيق التوازن القطاعي في العمالة بين قطاعات النشاط في المنظمة، بمعنى توازن عدد العاملين في -

وهذا يتم من خلال ، عدالة توزيع عبء العمل بشكل عام ختلفة بالمنظمة بما يسهم فيالقطاعات الم

معالجة العجز في تخصصات إنتاجية وفنية في القطاعات الإنتاجية، وكذلك الزيادة في بعض 

  .التخصصات المكتبية في القطاعات الإدارية والخدمية

المبكر لمناطق الخطر المتوقعة في القوى  مساعدة المسؤولين في إدارة المنظمات على الاكتشاف - 

العاملة، حيث أن الدراسة التي تصاحب عملية تخطيط القوى العاملة تساعد على إظهار مناطق 

الخطر في الحصول على الأعداد اللازمة من الأفراد بالمهارات إلى تتطلبها المنظمة، وبالتالي استبعاد 

  .ة يؤثر على مستوى كفاءة الأفراداحتمال وجود عجز أو فائض في القوى العامل

تحقيق أهداف التنظيم من خلال الاستخدام الأمثل للموارد البشرية بما يضمن زيادة درجة الرضاء  - 

  .عن العمل من جانب العاملين

ضمان تحقيق التوازن بين العرض والطلب للموارد البشرية على مستوى يتمشى مع احتياجات  - 

.يئية المحيطة، الأمر الذي يحقق الاستخدام الأمثل لهذا المورد الحيوي الهامالمنظمة وفي ظل الظروف الب

  .وضع خطط وبرامج تدبير الاحتياجات البشرية لمقابلة معدلات التقاعد والنقل والترقية - 

المعاونة في رسم وتخطيط وتدعيم سياسات الأفراد وتكوين قوة عمل راضية ومنتجة، مثل سياسة -

  .ين وسياسة التدريب وسياسة الترقية وسياسة تقييم الأداءالاختيار والتعي

إتاحة الفرصة أمام الإدارة لتحديد الاحتياجات التدريبية سواء للعاملين الجدد الذين تشير التنبؤات  - 

  .للحاجة إليهم أو للمرشحين للنقل أو للترقية

على الخط، )25/03/2018(، "الموارد البشرية ةإدار " ،محمد بن دليم القحطاني. د - 1

st5.com/readArticle.aspx?ArtID=1570&SecID=50http://s
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  .تهيئة الأفراد للمناصب المناسبة مراحل :ثانيا

اسة تحليل الأعمال حسب المناصب الموكلة لها، در 1:لاثة مراحل أساسية وهيتمر العملية بث

�ƨǸƟȐŭ¦�Ľ��ǶŮȂȈǷÂ�Ƕē¦°ƾǫÂ��ǶēȐǿƚǷ�Ǧأالأشخاص المتقدمين للعمل من  ǴƬű�ǂȇƾǬƫÂ�ƾȇƾŢ�ǲƳ

 أوتحديد مراكز  إلى���ǲǏȂƬǳ¦�ǶƬȇ�ǲƷ¦ǂŭ¦�ǽǀǿ�ƨȇƢĔ�ĿÂللأفرادالتوجيه المهني  أساساالمهنية، وتشمل 

جل تحقيق أمل والمهمات، والتضامن العام من من تقييم الع إطار، في الأفرادمناصب مناسبة لكل 

مجهودات شخصية متناسقة بوعي،  أوهدف عام محدد مسبقا لتكون بذلك مجموعة نشاطات 

  :ونشرحها كما يلي

: تشملتحديد وتسجيل كافة البيانات المرتبطة بوظيفة معينة، و "ويقصد به  :تحليل العمل - 1

الاسم، المسؤوليات، السلطات، التبعية التنظيمية، الموارد التي تعمل من خلالها والوثائق التي تحتاج 

، والمؤهلات الواجب الأدائية، والمتطلبات الأداء، والتدفق المعلوماتي لها الداخل والخارج، وظروف إليها

مل مع توصيف المناصب، وتمثل عملية ، بحيث  تتكامل عملية تحليل الع2"توافرها، والخبرة المطلوبة

يربط محتويات الوظيفة والمؤهلات المطلوبة لها، والحوافز المقررة لها في "التوصيف العمل الخاص الذي 

�Ƣđ�ǄȈǸƬȇ�Ŗǳ¦�¿ƢȀǸǴǳ�ƨǬȈǫ®�ƨǇ¦°®�Ǯ،3"شكل يحقق رغبات واحتياجات العاملين والمنظمة ǳ̄�Ƥ ǴǘƬȇ�¦ǀǳ

  :تقدم المعلومات الكافية حولها ومنها أنالعناصر التي يجب  دراسة عددا منالمنصبا معينا، وتشمل 

 أو أهدافهتحديد الواجبات المتعلقة بالعمل، المهام الجزئية التي يتكون منها طبيعة العمل، تحديد 

 أداءهدفه وظروف العمل ومتطلباته من مؤهلات واستعدادات ذهنية وجسمية وغيرها، مما يفرضه 

الفهم الجيد والدقيق للمهمات في المناصب  الأفرادهذا يسهل على  نأ، غير إليهعلى الموكل 

وتبسيطها  والأداءوالمكافآت الملائمة، تحسين طرق العمل  بالأجورالمعنية وربطها  الأعمالوتصنيف 

قياس الكفاءة في المناصب وزيادة الخبرة للمعنيين، وكذلك تسهيل عملية ربط  بإمكانيةوهذا يسمح 

  .آخر في حالة الحاجة إلى¦�ǲǸǟ�ǺǷ�¾ƢǬƬǻȏ¦�¼ǂǗÂ�ƢēƢǷǄǴƬǈǷÂ��ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨȈǫŗǳ بسياسة الأعمال

لابد أن تتحمل الإدارة العليا مسؤولية التأكد "نه أ بما: دراسة الأشخاص المتقدمين للمنصب - 2

، 4"من فعالية الاستثمار البشري وتجري تطوير للموارد البشرية بحيث تتجاوب مع احتياجات المنظمة

البطالة وإشكالية التشغيل ضمن برامج التعديل الهيكلي للاقتصاد من خلال حالة "عبد الرحمان العايب، .ناصر دادي عدون، د. د - 1

 ).279 -278(ص ص مرجع سبق ذكره، ، "الجزائر
).79-78(، ص صرجع سبق ذكرهم، "الموارد البشرية إدارة"محمد حافظ حجازي، . د - 2
.43مرجع سبق ذكره، ص،"الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "طاهر محمود الكلالدة، . د - 3
.166، مرجع سبق ذكره، ص "اقتصاد المعرفة"جمال داود سلمان، . د - 4
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وبعد الانتهاء من تحديد ووصف دقيق للوظيفة يتم تحديد الصفات والشروط المطلوبة في الشخص 

  :الذي يمكنه أداء الوظيفة أو تقليد المنصب بما يحقق الكفاءة المطلوبة فيه ومن أهم هذه الشروط

والمثابرة الصفات الجسمية مثل القوة العضلية، والحالة الصحية، قوة تحمل الحرارة والصوت، اليقظة 

والقدرة على الابتكار ومستوى الذكاء العام، وقوة الذاكرة والمعلومات الخاصة، والقدرة على التركيز، 

�ǆأوكذلك الجنس إذ أن هناك أعمال لا يستطيع  ǼƴǴǳ�ǖǬǧ�ǎ ǐƼƬǧ�Ƣđ�¿ȂǬȇ�À¢�śǈǼŪ¦�ƾƷ

بير على نفس الثاني، هذه المتطلبات تأخذ بعين الاعتبار عند التوظيف وفي حالة وجود طلب ك

المنصب تتم المفاضلة بين الأشخاص، حسب أحسن المؤهلات والصفات المعينة للتفضيل ومنها 

ƨƥȂǴǘŭ¦�©ȏƢĐ¦�Ŀ�©¦°ƢƦƬƻ¦.

والاختبار يهدف إلى التعرف على مؤهلات الفرد ومدى توافقها مع متطلبات الوظيفة، وتأخذ 

:، ومن أبرزها ما يليالاختبارات أشكالا مختلفة ونتائجها تدعم بعضها البعض

وتركز هذه الاختبارات على قياس قدرات ومهارات الفرد  :اختبارات القدرات والمهارات -ا

  .المحتملة وقياس درجة الذكاء والقدرات المتخصصة

«�:الأداءاختبارات  - ب ƾēÂيكون الاختبار  أنالفرد لعمل معين، ويمكن  أداءتحديد مستوى  إلى

ن طريق وضع الشخص في موقع وظيفي معين مع ملاحظة طريقة تصرفه وفي ع أوشفهيا  أو تحريريا

  .جوانب مهارية ومعرفية وقيادية

الوظائف التي تتميز بدرجة عالية من  أوتستخدم لبعض المهن  :اختبارات الاهتمامات المهنية - ج

  .التخصص كالخبراء والمستشارين

ات الشخصية للتقدم لشغل الوظيفة، هدفها التعرف على الاهتمام :الاختبارات الشخصية - د

  :يتوافر فيها أنوتشمل الاختبارات السلوكية ومهما كان نوع وعدد الاختبارات فيشترط 

  .يتضمن الاختبار المعايير التي تفرق بين الجيد والسيء والمؤهل وغير المؤهل :الصدق - 

من  أخرى¦�ƨǟȂǸĐ�ǾǷ¦ƾƼƬǇ إعادةيعطي المقياس نتائج مستقرة غير قابلة للتغيير عند  :الثبات - 

  .بعد فترة زمنية محددة أوالمتقدمين بنفس الخصائص 

العليا والسفلى،  الأطرافقدرة التحمل وسلامة  أوويتعلق بالسمع والبصر  :الفحص الطبي -ه

  .الخ...ذات الطبيعة المستديمة كالقلب، السكري، ضغط الدم والأمراضالسارية  والأمراض

وهي نوع من الاختبارات الشفهية تعطي الفرصة لمقابلة المتقدم وجها لوجه  :المقابلة النهائية - و

  .خلال المقابلة تساعد في تدقيق المعلومات في استمارة التقدير تأخذوالاطلاع على سلوكه والمعلومات التي 
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منية ويتم انتقاء مجموعة من المرشحين ووضعهم تحت الاختبار الميداني لفترة ز  :الأوليالاختيار  -ل

سنة، حسب طبيعة كل مؤسسة والفرد والوظيفة، ولا يوجد وقت معياري  إلى أشهرمحددة من ثلاثة 

�̈ȂǘŬ¦�ǽǀǿ�» ƾēÂ��̈ȂǘŬ¦�ǽǀŮالاطلاع الميداني على الخصائص المهارية والمعرفية والسلوكية للفرد إلى.  

المناسبة والمطلوب شغلها،  بمناصبهم الأفراد إلحاقوتمثل المرحلة التي تسبق : الملائمة المهنية - 3

يكون التوظيف قد تم بشكل  أنوهي المرحلة الحاسمة لكل من الشخص المعني والمؤسسة، ولذا يجب 

الاستغلال الجيد للمنصب، انطلاقا من الوضعية النفسية  ينجحسوف وهذا عقلاني وناجح 

رة في مردودية المنصب العناصر المؤث أهموالاجتماعية ودرجة ملائمة المنصب للشخص، وهذا يمثل 

بحيث تقوم المؤسسة بتقديم المعلومات اللازمة عن المنصب والمحصل ، في المؤسسة الأفرادومردودية 

، أهدافهعليها من عملية تحليل ووصف المنصب حتى يتسنى له اختيار المهنة التي تناسبه، ليحقق فيها 

رجة من الرضا عن ما يقدمه المؤسسات، د إلىالمختلفة ليصل  إمكانياتهيظهر  أنوبالتالي يستطيع 

  ).النفسي(وخاصة الجانب المعنوي  أشكالهوما يحصل عليه من مقابل بمختلف 

تتلائم عملية تكيف الأشخاص مع المناصب، مع إعطائهم نوعا من التكوين أو الإعداد والتهيئة، 

حجمها وعمقها  مهامهم في المنصب الجديد، وتختلف التهيئة والتكيف في لأداءلاستعدادهم 

التي تتطلبها من جهة ) العملية(المناصب في درجات المؤهلات التطبيقية  أوباختلاف المهام 

  .وباختلاف نوعية التكوين السابق لدى التخصص مقارنة مع ما تتطلبه الوظيفة من جهة أخرى

بعد وتزيد الهوة بين ما هو مطلوب وموجود لدى الشخص من مؤهلات وقدرات، ويعود السبب ل

الجهات المختصة في التكوين والتعليم عن الواقع في المؤسسة التي تستقبل متخرجيها، فتكييف الأفراد 

مع المناصب يساعد المترشح على التأقلم بشكل سهل وسريع مع المهنة التي اختارها لانطلاقه في 

  .لهؤلاء الأفراد ، ويسمح للمؤسسة بتحقيق أحسن كفاءة وفي أسرع وقت)أو تجديدها(حياته العملية 

ومع توسع رقعة التعليم الجامعي أصبح العاملون اليوم يختلفون عن العاملين في فترات سابقة في درجة 

�ȄǴǟ�ȆǬǴȇ�¦ǀǿÂ�Ƕē¦°ƢȀǷÂ�ǶȀƬǧƢǬƯÂ�ǶȀǸȈǴǠƫ1:مسؤوليتين هما الأفراد إدارة

 الأفراد بإدارة للعاملينيكون  أنعاملين متعلمين، ويجب  إدارةمسؤولة عن  الأفراد إدارةستكون  - ا

  .ةألمتخصصة في المنشمن التعامل مع الطوائف المهنية ا يتمكنواقدر من المهارات والقدرات حتى 

بعد من ذلك أ إلىبالجوانب السلوكية، بل تمتد  والإلمامعلى مجرد المعرفة والمهارة  الأمرلا يقتصر  - ب

  .الإدارية¦�Ƕē¦°ƾǫÂ�Ƕē¦°ƢȀǷÂ�Ǻȇǂȇƾŭ برامج لتنمية معارف إعدادعن  الأفراد إدارةليشمل مسؤولية 

، الدار الجامعية للنشر "الموارد البشرية بالمنظمات إدارةالجوانب العلمية والتطبيقية في "صلاح الدين محمد عبد الباقي، . د - 1

.64، ص 2001والتوزيع، مصر، 
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  .موازنة الكفاءاتماهية : المبحث الثاني

نتيجة للاختناقات في المهن والفئات، ومستويات التأهيل المختلفة، ومن " تستخدم موازنة الكفاءات

التوازن  إطارموازنة القوى العاملة على مستوى الاقتصاد الوطني في : أهم الموازنات المطلوبة

والمناطق، تعكس هذه  الأقاليمقتصادي الشامل، وموازنة المهارات والقوى العاملة على مستوى الا

الموازنات صورة النمو في حجم العاملين على مستوى الاقتصاد الوطني، وكذلك تغير خصائص 

القادرين على العمل نتيجة لزيادة عدد العاملين المؤهلين وتوزيعهم على فروع الاقتصاد،  السكان

والمدن والمناطق والقرى، وبالتالي فان موازنات القوى  الأقاليموتحسين عملية توزيعهم على مستوى 

مصادر القوى العاملة،  :هي أقسامالعاملة على مستوى الاقتصاد الوطني تتكون من ثلاثة 

.1"استخدامات القوى العاملة، واحتياجات القوى العاملة

 .يةالتخطيط للموارد البشر  خطوات: أولا

2:كالآتيخطوات رئيسية لتخطيط الموارد البشرية وهي   أربعهناك 

الموارد البشرية في هذه المرحلة بتحليل الظروف  إدارةتبدأ  :حليل البيئي وتحديد الموقفت - 1

وهل الكم  ،الداخلية والخارجية الخاصة بالموارد البشرية من حيث تحديد الكم والنوع للموارد البشرية

تحديد نقاط القوة والضعف أي الظروف البيئية (ب مع الوظائف الحالية والمستقبلية الحالي يتناس

من حيث توفر الكفاءات  )الفرص والتهديدات (وكذلك تحليل الظروف البيئية الخارجية  ؟)الداخلية

��ƨǸǜǼŭ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ƢđƢǘǬƬǇ¦�ȄǴǟ�ÀÂƾǸƬǠȇ�Ǻȇǀǳ¦�ǺȇǂƯƚŭ¦�śǈǧƢǼŭ¦�ǂǧȂƫ�ƨƳ°®Â وإمكانيةالخارجية 

  سياسات تحفيزية لجذب الكفاءات

: تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية - 2

المنظمة وتعتمد عملية  أعمالاللازمين لكل عمل من  الأفراديتم في هذه المرحلة تحديد عدد ونوع 

 . النوعية والكمية الأساليبتحديد الاحتياجات على بعض 

يتم الاعتماد على مجموعة من  إذتي يضعها الخبراء النوعية تكون من خلال التنبؤات ال الأساليب أما

 أسلوبالمعتمدة في هذا الصدد  الأساليبفي الرأي من قبلهم ومن  إجماع أفضل إلىالخبراء للوصول 

التشغيل ضمن برامج التعديل الهيكلي للاقتصاد من خلال حالة  وإشكاليةالبطالة "عبد الرحمان العايب، .ناصر دادي عدون، د. د - 1

 .71ص  مرجع سبق ذكره،، "الجزائر
والاقتصاد، قطر، الإدارةكلية ،   "الأساليب، الخطوات، الأهمية: تخطيط الموارد البشرية "حيم،ثناء عبد الكريم عبد الر .د-2

)14/10/2017(،على الخط،

=9&lcid=67403http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid
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 . ستبانة على الخبراء للحصول على بيانات تستخدم في التنبؤات النهائيةدلفي الذي يعتمد على توزيع الإ

ديد الاحتياجات من الموارد البشرية فهي متعددة وتعتمد على مؤشرات الكمية في تح الأساليب أما

 أوعلى الحاجة للموارد البشرية  وأثرهامثلا مستوى المبيعات ( تنبؤيه تؤثر على الطلب للموارد البشرية،

   ).وغيرها الإنتاجمعدلات  أو الأرباحمستويات 

ديد عدد العاملين الحاليين وخصائصهم ويتم في هذه المرحلة تح :تحديد عرض الموارد البشرية - 3

وغالبا ما تتحكم فيه  ،من حيث القابليات والمهارات والمستوى التدريبي ودرجة الاستعداد للعمل

 :العوامل التالية

وهذا يتميز بالسهولة واليسر للتنبؤ فيه من خلال تحديد طبيعة الحاجة : التعيين الجديد للعاملين -أ

 .قصير من الموارد البشرية المراد تعيينهمالمستمرة خلال المدى ال

طويلة لعملهم بعد انقضاء  إجازات�Ǻȇ±ƢĐ¦�śǴǷƢǠǳ¦�̈®Ȃǟ�Ŀ�ǲưǸƬȇÂ:عودة العاملين لعملهم - ب

 ).وغيرها أمومة إجازةدراسية، بعثة،  إجازة( الإجازةفترة 

الات الانتقال حصلت ح إذاسيما لا �Ƣđ�ƚƦǼƬǳ¦�ƨƥȂǠǐƥ�ǄȈǸƬƫÂ:الانتقال من خارج المنظمة - ج

 .تنظيمية جديدة أو إداريةوحدات  بإنشاءلأسباب تتعلق 

خذ الاحتياطات أ�Â�Ƣđ�ƚƦǼƬǳ¦Â�ƢđƢǈƷ�ǺǰŻ�©¦ŚǤنقصان يخضع لمت أوعرض القوى العاملة زيادة  إن

ƨǬȈǫ®�̈°Ȃǐƥ�Ƣđ�ƚƦǼƬǳ¦�°ǀǠƬȇ�ƢȀǼǷ�ǒ ǠƦǳ¦Â�ƢŮ�ƨǷ±Ȑǳ¦�  الموارد البشرية الاعتماد  إدارةولكن يجب على

  .العلمية بعيدا عن الحدس والتخمين في رصد ظاهرة عرض الموارد البشرية الأساليب على

تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية وعرضها  إجراءاتبعد استكمال : خطة العمل إعداد - 4

فقد يكون هناك فائض في بعض الوظائف  يتم تحليل المعلومات والتوفيق بين جانبي العرض والطلب،

، ومن الفائض وسد النقص لمعالجةاللازمة  الإجراءاتولابد من اتخاذ  أخرىائف ونقص في وظ

 أوسريح وت لتوقف عن التوظيف الجديدنجد ا التي تتبعها المنظمات لمعالجة الفائض السياسات

، أما  )سياسة التقاعد المرنة(التشجيع على التقاعد المبكر ، و التشجيع على ترك العمل في المنظمة

التنويع ، و التعيينات الجديدة إجراءنجد، التي تتبعها المنظمة في سد العجز للموارد البشريةالسياسات 

الترقية من ( أعلىترقية العاملين لمواقع ، و إضافيةفي المهام وتوفير فرص للعاملين الحاليين لممارسة مهام 

استخدام عاملين ، و بةبرامج تدريب مناس وإعدادالتنقلات بين الوظائف المختلفة  إجراء، و )الداخل

  .بموجب عقود وقتية
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  .موازنة الكفاءاتمفهوم : ثانيا

بين الطلب للموارد والعرض المتوفر "التوازن  إيجادالموازنة تبحث عن  :تعريف موازنة الكفاءات -1

�©ƢƦǴǘƬǷ�ƨȈƦǴƬǳ�ƢǟȂǻÂ�ƢǸǯ�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ǺǷ�ƨǸǜǼŭ¦�ǾƳƢƬŢ�ƢǷ�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦�ÀƢǸǓ�» ƾđ�ƢȀǼǷ

لموارد البشرية من ا تعتمد الاحتياجات، مكن أن تتوفر مستقبلاالمتوفرة لديها أو التي من الم لالأعما

على العديد من المتغيرات التنظيمية والتكنولوجية، فالتوسع في نشاطات المنظمة وتعدد المنتجات 

ات متباينة في الحاجة ، تؤثر تأثير أيضاالموارد البشرية، والتكنولوجيا  إلىوالخدمات وتنوعها تزيد الحاجة 

تقل الحاجة للموارد البشرية عند استخدام التكنولوجيا المباشرة وتزداد الحاجة  إذ ،للموارد البشرية

التخطيط رغم الصعوبات  إلىللموارد البشرية في التكنولوجيا غير المباشرة لذلك تسعى المنظمات 

.1"الخاصة بالتنبؤات في ظل بيئة غير مستقرة وغير مؤكدة

2:في حالتين هما إلى انتهاجها يلجأموازنة الكفاءات

المهنيّة في أسرع وقت  هدافالأوبلوغ  لموظفينفي تفعيل المسار المهني ل فالحالة الأولى عند الرغبة

ة، ؤسّسالم¦Ƣǌǻ�̧Ƣǘǫ�ƢǿƾȀǌȇ�ŖËǳ¦�©ȏËȂƸËƬǳ¦�ƨđƢĐ�®¦ƾǠƬǇȏ¶�، والحالة الثانية عند الرغبة فيممكن

على تركيز نظام للتّصرّف التّقديري في  ةساعدفي المالة الوطنيّة للتّشغيل والعمل الوكبحيث تعمل 

  ".موازنة الكفاءات"ت باعتماد اؤسّسالمالوظائف والكفاءات، وذلك بتحليل الوظائف والمهارات ب

  : أهداف الموازنة-2

.تتطلّبهاوالكفاءات الّتي اتؤسّسبالمتقديم نظرة توليفيّة حول الوظائف المتوفّرة -

.توضيح مجالات التّدخل الضروريةّ لتطوير هذه الكفاءات-

.المساهمة في جعل الكفاءات ملائمة لمتطلّبات الوظائف وإجراءات العمل-

.تعلّقة بتطوّر الوظائف والمهاراتمن الإطلاع على مختلف المعلومات الم وظفينتمكين الم - 

:تالالتزامات المتعلّقة بموازنة الكفاءا-3

 : يلتزم المستشار النفساني بـ -ا

  .تنظيم مختلف مراحل الموازنة  -

والاقتصاد، قطر، الإدارةكلية  ، "، الأساليبالخطواتالأهمية،  :تخطيط الموارد البشرية"ثناء عبد الكريم عبد الرحيم، .د - 1

)14/10/2017(،على الخط ،

babylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=67403http://www.uo

على الخط،)01/04/2018(الجمهورية التونسية وزارة التكوين المهني والتشغيل، -2

http://www.emploi.nat.tn/fo/ar/global.php?menu2=71
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 .وظفينلمؤهّلات والقدرات الخاصة بالمإجراء المحادثات والعمل على إبراز الكفاءات وا - 

.موافاة المؤسّسة بنتائج مختلف مراحل عمليّة الموازنة -

.سريّة النتائج الخاصة بالموازنة مبدأاحترام  - 

:زم المؤسّسة بـتلت - ب

.تيسير مهمّة المستشار النّفساني في البحث عن مختلف البيانات الّتي يحتاجها-

.لتوصيف الوظائف وتشخيص المحيط العام للعمل داخل المؤسّسة-

.لشّخصيّةا واستخدام الاستبيانات المحادثات، ومعاينة مواطن العمل تمكينه من إجراء مختلف - 

 : بـ موظفيلتزم ال - ج

 .ة في مختلف مراحل الموازنةالمشاركة النشيط -

.إعلام المستشار النّفساني بمختلف مراحل حياته المهنيّة وبكلّ البيانات الضروريةّ-

 .لإجراء الموازنة الخاصة به - 

 : مراحل إجراء موازنة الكفاءات-4

ستقل، فإنّ عمليّة الموازنة تنجز وفقا للمنهجيّة المعتمدة من قبل الوكالة الوطنيّة للتّشغيل والعمل الم

:طبقا للمراحل الثّلاثة التّالية

:رحلة تمهيديةّ تهدف إلىم  -ا 

  .بسعيه إلى تطوير مهاراته وكفاءاته وظفالتّأكّد من التزام الم-

.أو إعادة التّأهيل/من التّأهيل وتحديد وتحليل نوعيّة حاجاته -

.وازنة، ومجموع المناهج الّتي سيتمّ إعتمادهاإعلامه بظروف وشروط سير عمليّة الم-

  : رحلة لجمع البيانات تهدف إلىم -ب

.واهتماماته المهنيّة والشّخصيّة تحليل دوافعه-

.تحديد مهاراته ومؤهّلاته المهنيّة والشّخصيّة وتقييم معارفه العامة-

 : بـ مرحلة ختاميّة تسمح للعون من خلال المحادثة المشخّصة-ج

.ئج المفصّلة لمرحلة جمع البياناتلاطّلاع على النتاا- 

-Â¢�řȀŭ¦�ǾǟÂǂǌǷ�±Ƣų¤�Ǻǟ�ǾǬȈǠƫ�Â¢�ǽƾǟƢǈƫ�À¢�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�ǲǷ¦ȂǠǳ¦�ǂǐƷالتّكويني.

.لاستعداد لضبط وإنجاز المراحل الرئّيسة لتحقيق المشروعا - 

.النّهائيّةوتختم هذه المرحلة بتمكين المؤسّسة من وثيقة توليفيّة للاستنتاجات 
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  .خصائص ومصادر الموارد البشرية: المبحث الثالث

يقسم الاقتصاديون الموارد الاقتصادية إلى موارد بشرية وأخرى  :خصائص الموارد البشرية: أولا

1:طبيعية، وتقسم الموارد البشرية إلى قسمين رئيسيين هما

لسكان الذي يملك القدرة على أي قوى بشرية، وهي ذلك الجزء من ا :موارد بشرية اقتصادية - 1

�ÃȂǬǳ¦�ÀȂǰƬƫ�ƢǷ�̈®ƢǟÂ��ǾǴȈǤǌƬǳ�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨȈǻȂǻƢǬǳ¦Â�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦�̧ƢǓÂȋ¦�ƶǸǈƫ�Äǀǳ¦Â�ǲǸǠǳ¦

Ƕǿ°ƢǸǟ¢�ǂǐƸǼƫ�Ǻȇǀǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�̧ȂǸů�ǺǷ�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨȇǂǌƦǳ¦ مضافا بين الخامسة عشر والستين ،

  .إليهم العاملون فعلا من هم فوق الخامسة والستين

وتضم الأفراد الذين يقل عمرهم من الخامسة عشر أو يزيد عن الخامسة  :د غير اقتصاديةموار  - 2

والستين ولا يقومون بنشاط اقتصادي، مضافا إليهم من تقعدهم الأمراض والعاهات، وعادة ما 

  : يقسم أفراد القوى البشرية أيضا إلى قسمين آخرين

يعملون عملا في  كانواية الراغبة في العمل سواء  وهو ذلك الجزء من القوى البشر  :القوى العاملة -ا

  .في فترة البحث مازالواأوجه النشاط الاقتصادي، أم 

والتي تمثل القوى البشرية غير الراغبة في العمل سواء كان ذلك يرجع إلى   :القوى غير العاملة - ب

ǲǸǠǳ¦�Ŀ�ƢƫƢƬƥ�ƨƦǣǂǳ¦�¿ƾǟ�Â¢�ǲǸǠǴǳ�®¦ƾǟȍ¦�ƨǴƷǂǷ�Ŀ�ǶĔȂǯ.

  .ر الموارد البشريةمصاد: ثانيا

الاستقطاب والاختيار والتعيين، بحيث تسعى : تشمل عملية تدبير العمالة ثلاثة خطوات رئيسية وهي

توظيف الكفاءات البشرية المؤهلة علميا وعمليا، وتعليم وتدريب موظفيها باستمرار "المؤسسات إلى 

ممكنة واكتشاف الطرف  ريقةطلتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل على أفضل 

تعبئة البنية أو الهيكل التنظيمي "يقصد به  ، والتوظيف2"الأنسب والأفضل لأداء العمل

ترغيب " ويهدف الاستقطاب إلى، 3"بالأشخاص، ويتضمن اختيارهم وتدريبهم وتطويرهم وترقيتهم

.4"وجذب عدد كاف من الأفراد المؤهلين للتقدم لشغل وظائف شاغرة بالمؤسسة

مرجع سبق ذكره،،"وتنميتها في المؤسسة الموارد البشرية إدارةالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات في  أهمية"عمر شريف، . د -1

 ).186 -185(ص ص 
.237، مرجع سبق ذكره، ص "المتوازن الأداءباستخدام بطاقة  الأداء إدارة"الخلوف الملكاوي،  إبراهيم. د - 2
.41، ص مرجع سبق ذكره ،"، وظائف، تقنياتأساسيات: مدخل للتسيير"محمد رفيق الطيب، . د - 3
.149، مرجع سبق ذكره، ص "الوجيز في اقتصاد المؤسسة"فرحات غول، . د - 4
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ƢǬƬǻȏ�ƨǸǜǼŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�©ƢȈǴǸǠǳ¦�Ǯ �" إلىعملية الاختيار فتشير  أما  Ǵƫالمرشحين للوظيفة  أفضل

من غيره، واختيار  أكثرالشاغرة، وهو الشخص الذي تتوفر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة 

�Ƣē¦̄�ƨǨȈǛȂǳ¦�©ƢũÂ�ǎ أوالفرد للوظيفة هو محصلة مشتركة لسمات  Ƽǌǳ¦�ǎ ƟƢǐƻإلى الإضافةب 

من هذه العملية  الأساسيسلوكيات وسمات المنظمة القائمة بجهود الاستقطاب، ويتمثل الهدف 

المرشحين المختارين يقبلون الوظائف الشاغرة حتى لا ينسحبون  أنمن  التأكدتصفية المرشحين، 

ȈƬƻȏ¦�ƨȈǴǸǟ�ǶƬƫÂ��̈ǂǣƢǌǳ¦�ƨǨȈǛȂǳ¦�©ƢƦǴǘƬǷ�ǞǷ�ǶēƢǨǏ¦ȂǷ�Ƥ بعادوإ ǇƢǼƬƫ�ȏ�ǺǷ ار طبقا لعدة

 أن، ويجب 1"معايير تحددها المنظمة بناء على مواصفات شاغل الوظيفة عند مستوى معين من الاداء

انطلاقا من وضع بطاقات وصف الوظائف التي تحدد خصائص "يقوم الاختيار على أسس موضوعية 

، ومن 2"الاختيار أدواتباستخدام ) القدرات العقلية والجسمية والسلوكية(الوظيفة ومتطلبات شغلها 

أهم أدوات الاختيار  طلب التوظيف، المقابلة الشخصية، الاختبارات، المقابلات الشخصية، 

  .الكشف الطبي

  :ومن أهم المعايير المستعملة في عملية الاختيار نجد ما يلي

.أي نوع المؤهل الدراسي، التخصص، جهة التخرج والتقدير:مستوى التعليم -  

  .ؤشرا لإمكانية نجاح الفرد في عمله وتستعمل في أغلبية المنظماتتعتبر م :الخبرة - 

  . الخ...، الجنسمثل الحالة الاجتماعية، العمر:الصفات الشخصية - 

وفي الأخير يمنح للمترشح قرار التعيين بعد الموافقة على المترشحين المختارين، تتحدد فعالية التعيين 

مدى تكيف الفرد مع : لتوظيف للأشخاص المتقدمين مثلمن خلال نتائج ا"والاختيار في المؤسسة 

.3"الخ...محيط عمله وزملائه، كفاءته في أداء عمله ومدى ملائمتها مع العمل المكلف به

�ÀȂǰȇ�Â¢��Ƣđ�ƢȈǳƢƷ�ǲǸǠȇÂ�Ƣđ�¦®ȂƳȂǷ�ÀƢǯ� ¦ȂǇ��ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�ƨǼȈǠǷ�ƨǨȈǛÂ�ǲǤǌȇ�À¢�®ǂǨǳ¦�ǞȈǘƬǈȇو 

.مصدرين، داخلي وخاجي رد البشرية تنقسم إلىمن خارج المؤسسة، ولذلك فمصادر الموا

.93، مرجع سبق ذكره، ص"الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة، . د - 1
.150، مرجع سبق ذكره، ص "المؤسسة اقتصادالوجيز في "فرحات غول، . د - 2
.291، صمرجع سبق ذكره، "اقتصاد المؤسسة"ناصر دادي عدون، . د - 3
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على الخصوص في  إليهاوهي المصادر المتاحة داخل المؤسسة ويمكن اللجوء  :المصادر الداخلية - 1

، الإشرافيةفي حالة الوظائف  أوخبرات لا تتوافر خارج المؤسسة  إلىحالة الوظائف التي تحتاج 

1:أهمهاللكشف عن الكفاءات المناسبة  ويستعمل المسؤول في هذه الحالة عدة وسائل

، ويقوم المسؤول الأشخاصوهو يكشف بالتفصيل عن مهارات ورغبات : مخزون المهارات -ا

المناسبين  الأشخاصترقيتهم ثم يقترح  أوالذين يمكن نقلهم  الأشخاصبتحليل هذا المخزون لتحديد 

هذه الطريقة في التوظيف بنوعية من مناسبتهم للمناصب الشاغرة، وترتبط فعالية  التأكدبعد 

  .المعلومات المتوفرة في المخزون وبكيفية تحليل الوظائف وتحديدها

�Ǻǟ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǂǧȂƫ�ƢĔȂǰǳ��ƢȀƬǗƢǈƦǳ�¦ǂǜǻ��¦Śưǯ�ƨǬȇǂǘǳ¦�ǽǀǿ�ǲǸǠƬǈƫ: الترقية الداخلية - ب

ǴǗ�ŉƾǬƬǳ�¬ȂƬǨǷ�¾ƢĐ¦�½ŗƫÂ�©ƢǬǴǠŭ¦�ƨǘǇ¦Ȃƥ�ƨǸǜǼŭ¦�¾ƢǸǟ�ǲǰǳ�̈ǂǣƢǌǳ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦ بات العمال

للترشح للوظائف الشاغرة، وتتميز هذه الطريقة بتشجيعها للعمال على التدخل في تسيير مسارهم 

Ƕē¦°ƢȀŠ�Ǧ أنفسهمالوظيفي كما تمكنهم من تحضير  ȇǂǠƬǳ¦�ǲǔǨƥ�ƨȈǫŗǴǳ�ƢŠ°Â�ǂƻȉ�Ƥ ǐǼǷ�ǺǷ�ǲǬǼƬǴǳ.

تنويع و ئمة على تشجيع تستعمل هذه  الطريقة عندما تكون سياسات المنظمة قا: النقل الوظيفي -ج

  .للتمكن من اكتساب خبرات متعددة ومتنوعة أخرى إلىخبرات العاملين، ويتم نقل العمال من وظيفة 

بعض الموظفين الذين لديهم  أصدقاء أو أقاربيتم تقديم طلبات : والأصدقاءالمعارف  - د

ليف اندماج العمال الكفاءات والسمعة والحماس المطلوب، وتتميز هذه الطريقة بالضغط على تكا

  . الجدد لان لديهم المعلومات عن المنظمة وعملها وقيمها

" يتم اللجوء إلى العمال الموجودين حاليا بالمؤسسة لسد النقائص ومعرفة ذلك يتطلب توفر "بحيث

بنك للمعلومات يمنح صورة متكاملة عن الخبرات والمهارات ومستويات وأنماط التعلم لدى مختلف 

وتتميز المصادر ، 2"المؤسسة، ويتم ذلك من خلال تصميم ونشر إعلانات داخليةالعمال في 

3:الداخلية بما يلي

  .تحقيق حالة من الاستقرار العالي لدى الموارد البشرية العاملة في المنظمة - 

 أهدافرفع الروح المعنوية للعاملين  في المنظمة وجعلهم يعملون بثقة كبيرة واندفاع عالي لتحقيق  - 

ƨȈƥƢŸ¦�ƨȈǴƦǬƬǈǷ�©ƢǿƢš ¦�ǶŮ�ǂǧȂƫÂ�Ƕđ�ǄƬǠƫ�ƨǸǜǼŭ¦�ÀƢƥ�Ƕǿ°ȂǠǌǳ�Ǯ ǳ̄Â�ƨȈǴǟƢǧÂ�̈ ƢǨǰƥ�ƨǸǜǼŭ¦.

).90-89(، مرجع سبق ذكره، ص ص"الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة، .  د - 1
.149، مرجع سبق ذكره، ص"الوجيز في اقتصاد المؤسسة"فرحات غول، . د - 2
3

،الأردنزيع والطباعة، دار المسيرة للنشر والتو ، 1ط، "إستراتجيةنظرة : الموارد البشرية إدارةعولمة "عبد العزيز بدر النداوي، . د-

.182، ص2009
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 .خفض تكاليف الحصول على الموارد البشرية المطلوبة قياسا الى المصادر المختلفة الاخرى - 

 لشغل تستعمل المنظمة هذه الطريقة عندما لا تجد المرشحين المناسبين": المصادر الخارجية - 2

الوظائف عن طريق المصادر الداخلية أو عندما تريد توظيف أشخاص لهم نظرة جديدة مختلفة عما 

1:لديها، ومن أهم الوسائل المستعملة في الاستقطاب ما يلي

والتي  الأفرادتقوم المنظمة بالاحتفاظ بطلبات الترشيح التي يقدمها : التقدم المباشر للمنظمة -ا

�Ƕē¦°ƾǫ��Ƕē¦°ƢȀǷ��ƨǬƥƢǈǳ¦�Ƕē¦Őƻ��ȆǸȈǴǠƬǳ¦�Ƕǿ¦ȂƬǈǷ�Ǻǟ��ǶȀǼǟ�ƨتتضمن بيانات كامل

ēƢƦǣ°Âالخ، وتقوم المنظمة عند الحاجة بتصفية هذه الطلبات والاختيار فيما بينها...م.

ز، الصحف، االتلف(التي تناسب الوظيفة الشاغرة  الإعلانتختار المنظمة وسيلة : الإعلان - ب

�©ȐĐ¦عن طريق البريد أومباشرة  إما، ويتم تلقي الطلبات )الخ...الراديو أو.  

بعض التربصات من طرف الطلبة كجزء من الدراسات  إجراءيتم : المدارس والجامعات - ج

والاختيار من بينهم بعد تخرجهم، وتتميز هذه  الأفرادوهذا يمكن المنظمات من تقييم  ،العملية

ǸǠǴǳ�̈ǄǿƢƳÂ�ƨƥ°ƾǷ�ƨǳƢǸǟ�ǂǧȂƫ�ƢĔȂǰƥ�ƨǬȇǂǘǳ¦ل.  

§�: وكالات ومكاتب التوظيف - د ƢǘǬƬǇ¦�ƨȈǴǸǠƥ�ǶƬē�ƨǏƢƻÂ�ƨǷƢǟ�Ǧ ȈǛȂƬǴǳ�Ƥ ƫƢǰǷ�½ƢǼǿ

.المرشحين واختيارهم حسب احتياجات ورغبات المنظمة

للعمل في  أعضائها بتأهيلالمنظمات المهنية  أوتقوم بعض الجمعيات : المنظمات المهنية -ه

  .بعض الميادين وهذا يسهل عملية توظيفهم

�ƾǼǟ��Ǧ أحياناالمؤسسة تلجأ قد  ȈǛȂƬǳ¦�ƨȈǟȂǻ�śǈŢ�» ƾđ�Ǯ ǳ̄Â��ƨȈƳ°ƢŬ¦�°®Ƣǐŭ¦�ń¤� ȂƴǴǳ�̈°ÂǂǓ

ȆǴȇ�ƢǷ�Ƣē¦ǄȈŲ�Ƕǿ:2أالكفاءات الخارجية، و  ظهور بعض الوظائف بالمنطقة يملي ضرورة للجوء إلى

الاستعانة بخبرات وافكار واساليب عمل جديدة.  

احداث تغيير في المنظمة. 

ير في الهيكل التنظيمي الحالياحتمال احداث تغي.  

رغم التأثير الايجابي لكل من المصادر الداخلية والخارجية بالنسبة للموارد البشرية في المؤسسة، إلا أن 

�ƨȈǫŗǳ¦�ȄǴǟ�¾ȂǐƸǴǳ�ƢȈǠǇ�̧¦ǂǐǳ¦�À¢�ƾų�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�°®ƢǐǸǴǳ�ƨƦǈǼǳƢƦǧ��ƢǸđȂǌƫ�¥ÂƢǈǷ�ƢǸȀȈǴǰǳ

جانب تأثيره السلبي على معنويات الذين لم تتم ترقيتهم،   يؤدي إلى الحساسية والتوتر بين الأفراد إلى

كما يؤدي أيضا إلى جمود وعقم الأفكار وعدم التجديد والابتكار، أما بالنسبة للمصادر الخارجية 

).92-91(، مرجع سبق ذكره، ص ص "الموارد البشرية إدارة"حمداوي وسيلة، . د - 1
.118، ص2012دار البداية للنشر والتوزيع، الاردن، ، 1ط، "الإدارة الاحترافية للموارد البشرية"الطراونة،  عمر. د - 2
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114.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

فتظهر في صعوبة الاتصال وتقييم الأفراد ذوي الاستعدادات العالية، كما يتطلب الفرد المعين من 

ع ظروف المؤسسة، وبسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل المؤسسة الخارج وقت أطول للتكيف م

Ƥ ǐǼŭ¦�Ǯ ǳǀƥ�ńÂ¢�ǶĔ¢�ÀÂǂǠǌȇ�ǺȇǀǴǳ�ƨƦǈǼǳƢƥ.

1.أساليب معالجة عدم التوازن بين العرض والطلب في الموارد البشرية: ثالثا

 أوللمؤسسة  الأساسية الأهدافيبدأ النموذج بدراسة : نموذج تخطيط الموارد البشرية - 1

جات المؤسسة من العاملين من خلال تحليل ظروف العرض والطلب، ومن ياع، ثم تحديد احتالمشرو 

.ثم تحديد المطلوب من الموارد البشرية

تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد انعكاسات التغيرات على تركيبة : تحديد الأهداف المستقبلية -ا

ل الذين تحتاجهم المؤسسة، بحيث تحدد العما وتأهيلالعمالة وذلك لتحديد احتياجات التكوين 

...).التكنولوجية، التنظيمية(خطط الوظائف الأخرى وتحديد العوامل المؤثرة على القوى العاملة 

  :تحليل ظروف الطلب والعرض - ب

 :أهمهاويتطلب تحليل ومراجعة عدة عناصر : تحليل ظروف الطلب - 

عدد العمال اللازم للمشروع الجديد. 

التطورات الƨǈǇƚŭ¦�©ƢȈǴǸǟ�ȄǴǟ�ƢēƢǇƢǰǠǻ¦Â�ƨȈƳȂǳȂǼǰƬ.

التغير في عبء العمل نتيجة المشروع الجديد. 

التغير المتوقع في الظروف الاقتصادية للبلد. 

 المشروع الجديد إدخالالتغيرات التنظيمية المتوقعة في المنظمة نتيجة.

  :ويتطلب القيام بما يلي: تحليل ظروف العرض - 

 دخول وخروج العمال من المؤسسة(تحليل حركة العمالة(. 

دراسة مخزون المهارات المتوافر لدى المؤسسة. 

 ثر التغيرات التكنولوجية على عدد العاملينأتحديد. 

تحديد معدلات ترك الخدمة وخرائط تدفق العمالة.  

  يقصد به تحديد احتياجات المؤسسة من العاملين في كل سنة  :تحديد المطلوب من العمالة - ج

نوات الخطة، حيث تضع المؤسسة جدول يتضمن عدد العمال الذين تحتاجهم  في كل وظيفة من س

:والتواريخ التي تحتاجهم فيها، ومن العوامل التي تؤثر في تحديد عدد العاملين خلال فترة زمنية معينة ما يلي

.، بتصرف)82-72(، مرجع سبق ذكره، ص ص"ارد البشرية المو  إدارة"حمداوي وسيلة، . د - 1
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 بالأداءفي كل وحدة وعلاقتها  الأساسيةويظهر بتحديد الوظائف : تحديد الوظائف المطلوبة - 

دراسة  الأخيردمجها لتوفير الجهود والتكاليف ليتم في  أوالاستغناء عنها  إمكانيةالفعال للعمل، ومنها 

  .الوظائف بفعالية لأداءعدد العمال المتاح وملائمتهم 

وتمثل مواصفات العاملين الموجودين بالمنظمة من سن، : الخصائص المرتبطة باليد العاملة - 

الخ، في تحديد العمالة المطلوبة، فتقديرها ...لعمال، العطل، التقاعد والاستقالاتجنس، نسبة دوران ا

مسبقا يساعد على تفادي العديد من المشاكل، ويؤدي عدم توفر المهارات والخبرات والقدرات 

  .مما يتطلب المزيد من العاملين في الوظيفة الإنتاجيةانخفاض  إلىالوظائف  لأداءاللازمة 

وترتبط بالتغيرات المتوقعة من الناحية التكنولوجية، القانونية، : مرتبطة بالمحيطالعوامل ال - 

والوظائف  الأعمالمعها بتحديد  وتتلاءم�ƨǈǇƚŭ¦�Ƣđ تتنبأالخ، والتي ...الاجتماعية التكنولوجية

  .الجديدة وعدد العاملين اللازمين فيها

استثمارات  إدخال التنظيمي في حالة يحدث التغير: التنظيمية بالتأثيراتالعوامل المتعلقة  - 

مشروع جديد، يؤثر  إدخال أوخدمات  أوتنظيم العمل، خلق منتجات جديدة  إعادةجديدة، 

�ƨȈǟȂǼǳ¦Â�ƨȈǸǰǳ¦�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ȄǴǟ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�©¦ŚǤƬǳ¦�ǞǷ للتلاؤمتغيير هيكلة المؤسسة ومحتوى وظائفها 

ǼǳƢƥ�śǴǷƢǠǳ¦�ǺǷ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ƾȇƾƸƬƥ�¿ȂǬƫ�ŅƢƬǳƢƥÂ� ƢǼƥ��©ƢȈǼǬƫ�̈ƾǟ�¾ƢǸǠƬǇƢƥ�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ǲǰǳ�ƨƦǈ

  .على دراسة كل العوامل التي تؤثر على طلب الموارد البشرية

  :ومن بين طرق التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية ما يلي: طرق تقدير الطلب - د

ويقوم على تحليل الطلب في الماضي ودراسة حجم العمالة عبر : تقدير الخبراء والأخصائيين - 

، ويقوم الأقسامسنوات، ويستخدم المدير حدسه الشخصي في تحديد العمالة للمؤسسة في كل عدة 

�ƚƦǼƬǳ¦�¦ǀđ� ¦°ƾŭ¦�ǺǷ�®ƾǟويعتمد مسير الأدقالتقدير  إلىمتوسط التنبؤات ليتم التوصل  ليأخذ ،

  .ختلفةالموارد البشرية في تحديد احتياجات اليد العاملة على المحللين والمختصين في العمليات الم

ينطوي على وجود مجموعة من الخبراء يقوم أفرادها بعمل تقدير مستقل للطلب المتوقع ": طريقة دالفي - 

على الموارد البشرية، ثم يقوم وسيط بتقديم كل التنبؤات المستقلة وتعريفها إلى الخبراء الآخرين، لمراجعة 

1"لى حالة إجماع على تقدير معينموقفهم إذا أراد ذلك، وتستمر هذه العملية حتى يتم الوصول إ

وحدة بتقدير احتياجاته من  أويقوم كل مدير قسم : طريقة التقدير بواسطة وحدات  العمل - 

المستويات  أدنىاليد العاملة، من خلال دراسة كل عمل وفرد في فترة الخطة، وتنطلق العملية من 

 .83ص، 2000الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، ، "الموارد البشرية إدارة"راوية محمد حسن،  .د – 1
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لهياكل التنظيمية لتحديد احتياجات ، وهنا يستعان بالتقارير الوظيفية واأعلاها إلىالتنظيمية 

المؤسسة، وتتميز الطريقة بالفعالية والشمولية رغم تكلفتها المرتفعة واستغراقها لوقت طويل، وتستعمل 

  .           في المؤسسات المتطورة

يقوم المديرون بتحليل عبء  العمل المستقبلي لكل وظيفة على حدا وذلك : تحليل عبء العمل - 

يقوم به الفرد الواحد، ومنه  أنفي الوظيفة وعبء العمل الذي يستطيع  الإجماليالعمل بمعرفة عبء 

  .على عبء العمل الذي يقوم به الفرد الإجمالييتحدد عبء العمل المستقبلي بقسمة عبء العمل 

 أوبالعرض الداخلي  إمايتم تغطية الطلب على اليد العاملة : تحليل المعروض من العمالة -ه

  :ويتطلب تحليل المعروض من العمالة حاليا وخلال فترة الخطة استعمال الطرق التالية الخارجي،

يتم التعرف على عدد العاملين داخل هيكل الوظائف وتحليل تدفق : تقنيات تقدير العرض الداخلي -

  :التقنيات ما يلي أهمالخ، ومن ...هذه العمالة في الترقية، النقل، ترك العمل والتكوين

تتم عملية الجرد بتجميع المعلومات الهامة عن العاملين بالمؤسسة، : وارد البشريةجرد الم

�ƨǈǇƚǸǴǳ�ȆǨȈǛȂǳ¦�ǲǰȈŮ¦Â�ƨǨȈǛÂ�ǲǯ�Ŀ�Ƕǿ®ƾǟ��Ƕē¦°ƾǫ��Ƕē¦°ƢȀǷ��Ƕē¦ ƢǨǯ��ǶȀǨƟƢǛÂ) أنواع

ƢēƢƳ°®Â�Ƣǿ£Ƣũ¢��Ǧ ƟƢǛȂǳ¦(...�ǎ ƟƢǐƻ�¾ƢǸǠƬǇƢƥ�ƨǴǷƢǠǳ¦�ƾȈǳ¦�ǲȈǴŢ�Ŀ�ƨǠǸĐ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ƾǟƢǈƫÂ��

الخ، ثم تصاغ هذه المعلومات في جداول تدعى قوائم جرد ...السن، الجنس، الحالة الاجتماعية والمؤهل

المهارات وتعدل باستمرار مثلا عند القيام بتقييم نتائج العمل سنويا، وتفيد هذه الجداول في تحليل وضع 

 .العمالة وتساعد على تخطيط الموارد البشرية

توظيف  وأماكن، هيكلتها الوظيفية معرفة المهارات بالمؤسسةاعد على تس: جداول التعويض

العمال على وضع جداول التعويض التي تظهر حركة تدفق العمالة عندما يصبح المنصب شاغرا، 

¦�Ŀ�ǶȀƬȇ®Â®ǂǷ�ÃȂƬǈǷ��ƢȈǳƢƷ�ƢĔȂǴǤǌȇ�Ǻȇǀǳ الأشخاص أسماء ،تظهر هذه الجداول المناصب

  الأخرىستطيعون شغلها مستقبلا، وبعض المعلومات الذين ي الأشخاص أسماءالمناصب الحالية، 

 .الخ...كسن العمال ودرجة تكوين كل شخص في المنصب الذي يستطيع شغله

هذه الجداول تعطي صورة واضحة وحقيقية للحركة الممكنة للعمال، وتستعمل كمكمل لجرد 

مع تشخيص نقاط  إبقائه أوبديل عنه  وإحلالالكفاءات، وتساعد على اتخاذ قرار معين بتغيير الفرد 

 .الضعف المطلوب تغطيتها ببرامج تدريبية وحسب الحاجة

وتعتمد على تحليل نسب تحرك العمالة داخل كل إدارة، بالترقية أو النقل : السلاسل الزمنية

أو ترك الخدمة، ويتم التوصل إلى هذه النسب بدراسة بيانات الماضي واستخدامها للتنبؤ بحركة 

 .نوات المقبلةالعمالة عبر الس
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ويفيد هذا المخزون المؤسسة عند تخطيط برامج التكوين والتطوير والترقية : مخزون المهارات

الخ، ويعتبر كنظام للمعلومات يوفر للمؤسسة معلومات عن مواردها البشرية في الوقت ...والنقل

 .الخ...��Ƕē¦°ƢȀǷ�Ƕē¦ ƢǨǯÂ�ǶēƢǨǏ��Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦Ƕē¦ŐƻÂ أسماءاللازم، ويضم المخزون قائمة 

تحدد المسارات الوظيفية المقترحة لكي يتدرج الفرد في وظائف معينة : خرائط النمو الوظيفي

الوظائف العليا، وتفيد في التعرف على جوانب الخبرة، المهارات الواجب توفرها في  إلىحتى يصل 

.تدرجه الوظيفي، التكوين والخبرة اللازمين أثناءالشخص 

  :ر العرض الخارجيتقنيات تقدي - 

وأنواعيستلزم هذا التحليل تحديد توفر اليد العاملة حسب عدد : تحليل سوق اليد العاملة 

قتصادي يظهر نقص في المهارات المطلوبة حسب المكان، النشاط الا أنالمهارات المطلوبة، ويمكن 

لها، ويؤثر عدد توظيف عمال مؤسسات منافسة  إلى أحياناالمؤسسات  أفي المنطقة والبلد، وتلج

ؤثر التطور الاقتصادي يلعرض الخارجي لليد العاملة، كما على ا وأهميتهاالمؤسسات المنافسة 

 .والديمغرافي والاجتماعي والثقافي على العرض الخارجي

على عرض اليد ...) نسبة النمو، كبر سن السكان(تؤثر المتغيرات الديمغرافية : الديمغرافية

 .االعاملة وكيفية تسييره

بعد تقدير الاحتياجات والعروض في اليد العاملة، تقوم : تنفيذ مخططات الموارد البشرية - 2

كبر من الاحتياجات يكون أيلها، عندما يكون العرض الداخلي الفروقات بينها وتعد بإزالةالمؤسسة 

�ƢēƢƳƢيمكن المؤسسة من تلبية احتي كان العرض الداخلي لا  إذاللمؤسسة فائض، وفي حالة العكس 

  .هناك نقص في اليد العاملة

هذان الوضعيتان تشكل عدم التوازن بين العرض والطلب من الناحية الكمية والنوعية يجب معالجته، 

�ǂȇƾǬƫ�ƨǘǇ¦Ȃƥ�ƨȈǐƼǌǳ¦�©ƢǨǏ¦Ȃŭ¦Â�Ǧ ǫ¦Ȃŭ¦Â�©¦ ƢǨǰǳ¦Â�©¦°ƢȀŭ¦�ŚǧȂƬƥ�ǶƬē�Ʈ ȈŞما كانت  إذا

 أسباب إلىالوظائف، وقد يعود عدم التوازن  الكفاءات والمهارات المتوفرة تتناسب مع متطلبات

  .كمواصفات تكوين العمالة من حيث السن مثلا   أخرى

القضاء عليها،  أوالمؤسسة من تفادي هذه الفروقات  إستراتجيةويمكن تخطيط اليد العاملة بطريقة 

  :فيخذ بعين الاعتبار عدة جوانب مهمة عند صياغة المخطط الاستراتيجي تتمثل الا لذلك يجب

تشكيلة العمالة الحالية. 
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الاحتياجات الكمية والنوعية للموارد البشرية. 

 للموارد البشرية الأساسيةالمواصفات. 

هل هناك عدم توازن بين العرض والطلب ولماذا. 

 لإزالتهوفي حالة عدم التوازن ما هي الوسائل التي يمكن اتخاذها. 

الممكنة لتقديرههي الوسائل  لم يكن هناك عدم التوازن ما وإذا. 

ذلك  وتأثيرالعجز في اليد العاملة، التكاليف  أواللازمة لحل مشاكل الفائض  الإجراءات لأهميةونظرا 

على العمال والمؤسسة يكون من الضروري مراجعة مخططات العمالة والتقديرات فيما يخص التغيرات 

:المحيطة المختلفة، ونشرح هذه التقنيات كما يلي

كانت المؤسسة تعاني من عجز في اليد العاملة   إذا: الجة الفائض في الموارد البشريةتقنيات مع -ا

التوظيف لينقص عدد العمال  إيقافتقرر  أنبر من المطلوب، تستطيع المؤسسة أكالمعروض  أي

بطريقة طبيعية مع الوقت عن طريق الاستقالات والتقاعد، كما تشجع المؤسسة على التقاعد المسبق، 

.ون مرتب، تخفيض ساعات العمل وطرد بعض العمالالعطل د

كانت المؤسسة تعاني من عجز في اليد العاملة تقوم بالتوظيف   إذا: تقنيات معالجة العجز - ب

الخارجي للبحث عن مصادر جديدة للعمال كما تستطيع تسهيل عملية الاختيار، وضع برامج 

 إحلال أو المسار الوظيفي لحل مشاكلها تغيير مخططات تسيير أوتكوين وتطوير للعمال الحاليين 

.توازن المؤسسة لإعادةتكنولوجيا جديدة 



.تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

119.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

الكفاءات، ويهدف إلى الرفع من مستويات تأهيلهم من  يساهم في تطويرتثمين المكتسبات : تمهيد

ŐŬ¦Â�©¦ ƢǨǰǳ¦�śǸưƬƥ�ǶƬē�Ǆǯ¦ǂǷ� Ƣǌǻ¦©�دفع العديد من الدول إلى إ جل خلق القيمة، وهذا ماأ

�©ȏƢĐ¦�Ǧ ǴƬű�Ŀ�ƢȀȈǴǟ�ƨǫ®Ƣǐŭ¦Â�Ƣđ�» ¦ŗǟȏ¦Â�ƨȈǼȀŭ¦  فالفرد العامل مطالب بتعلم كل ما هو

جديد حول عمله بحثا منه عن رسم مساره المهني، من خلال مختلف المراكز التي تثمن وتعترف 

طويرها والحركية المهنية التي يرغب فيها، حيث تمثل عملية بكفاءاته مما يكفل له قابلية استخدامها وت

 ةتنميالاعتراف بمكتسبات الخبرة المهنية تثمينا للتعلم غير الرسمي، وهذا ما يشجع المهنيين على 

ǶēƢȈƷ�ǖŶ�śǈƸƬǳ�ƨȈǼȀŭ¦�Ƕē¦ ƢǨǯÂ�Ƕē¦°ƢȀǷ�ǂȇȂǘƫ�Ŀ�ǶȀƬƦǣ°�  ويساهمون هؤلاء بالتالي في توفير

«�ƢȀŭ¦Â�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǽǀđ°¦©لمن ليس فرص عمل  ŗǠƫ�̈®ƢȀǋ�°¦ƾǐƬǇ¦�ÀƢǰǷȍƢƥ�¿¦®ƢǷ��ǲǸǟ�Ǿǳ.

  .مفاهيم مرتبطة بالموضوع: المبحث الأول

 :تعريف الشهادة والخبرة المهنية: أولا

الوثيقة الرسمية التي تصدر من قبل السلطات المعنية تثبت مصداقية امتلاك حاملها "هي : الشهادة

.1"وتمكنه من مزاولة نشاط حسب التخصص المذكور في الوثيقة بصفة قانونية لمعارف ما علمية أو عملية

�ƢĔƘƥ�ƨȈǼȀŭ¦�̈ŐŬ¦�» ǂǠƫ" المعارف والمهارات المكتسبة من خلال الممارسة الطويلة والمدعومة

بالملاحظة، تختلف درجة الاكتساب من شخص لآخر حسب الاستعداد وقابلية كل واحد والعناية 

ضوع الممارسة، لذلك قد تطول أقدمية شخص ما دون أن تتحقق له خبرة كبيرة التي يبديها بمو 

.2"مقارنة بآخرين

�ƨȈǴǸǠǳ¦�ƨƥǂƴƬǳƢƥ�ƨǘƦƫǂǷ�̈ŐŬ¦�ÀȂǰƫ�Ʈو  ȈƷ�Őǯ¦�ǾȇȂǨǟÂ�Őǯ¦�ǪǸǟ�ƢđƢǈǯ¤�¾Ȑƻ�ǺǷ�śǸưƬǳ¦�ÀȂǰȇ

عرفة أو مصطلح يختزل ضمنه مفهوم الم"الخبرة المهنية هي  ، و3"والتدريب لذلك يطلق عليها خبرة

الخبرات  دراسة حالة تثمين -تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية" ،وآخرون الأمينمشرور محمد . د - 1

.28مرجع سبق ذكره، ص ، " -الحرفية بولاية معسكر
، على الخط، )25/04/2018(،"هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 2

2015/2016،s3d0a142b68acbf5f.jimcontent.com/.../التكوين20%هندسة.pdf
،الخط على، )20/09/2017(،"تثمين مكتسبات الخبرة المهنية"هلا الخمعلي، -3

https://www.bayt.com/en/specialties/q/354521/
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المهارة أو قدرة الملاحظة، وعادة يكتسب الموظف الخبرة من خلال المشاركة في عمل معين أو حدث 

�Őǯ¢�ƢǬǸǟ�ƢđƢǈǯ¤Âمعين، وغالبا ما يؤدي تكرار هذا العمل أو الحدث إلى تعميق هذه الخبرة

المهنية أيضا بشكل  تترافق كلمة الخبرة، لذلك تترافق كلمة خبرة غالبا مع كلمة تجربة ،وعفوية أكبر

فالخبرة ) قولية( خاص مع المعرفة الإجرائية أي معرفة كيفية عمل شيء ما وليس مجرد معرفة خبرية

ن والخبرة المهنية أيضاً هي حصيلة ما يكتسبه الموظف م، المهنية هي معرفة تجريبية أو معرفة بعدية

ومعرفة تامة بالأمور الصحيحة  حلولالتجارب العملية نتيجة مواقف وإجراءات ومشاكل وأخطاء و 

لا  . . لا، وهي الثروة المعرفية المتراكمة والمتنامية يوماً بعد يوم القائمة على أصول صحيحة وسليمة

إن الخبرة هي  ، 1"كانت كذلك فلا تعتبر خبرة  وإذا ،يمكن للخبرة أن تكون عبارة عن روتين يومي

"ȈǠǓÂ�ƨǸȈǫ�±¦ǂƥ¤�» ƾđ�ŚƦƻ�Ãƾǳ�Ƥ Ǵǘƫ�̈°ƢǌƬǇ¦�ȄǴǟ�ƾǟ¦ȂǬǳ¦�©ƢǨǳƢűÂ�ǂǗƢű��ƢđƢƦǇ¢��ƢǷ�ƨ

�̧ȂǸů�ƢĔ¢�ȄǴǟ�» ǂǠƬǧ�ƨȈǼȀŭ¦�̈ŐŬ¦�ƢǷ¢��ƨǬǸǠǷ�ƨȈǼǬƫ�» °ƢǠǷ�ȄǴǟ�ƨǸƟƢǬǳ¦�©¦ŐŬ¦Â�ǲȈǳƢƸƬǳ¦�² ƢǇ¢

برة المهنية هي الخ، 2"وضعيات العمل التي زاولها شخص ما والتي مكنته من تطوير مختلف كفاءاته

�ƲƬǼȇ�ƢŲ�Ƣđ�̧ȂǫȂǳ¦�¿ƾǟ�¼ǂǗ�ƨǧǂǠǷÂ الأخطاءهذه الفترة ارتكاب  القيام بوظيفة ما لفترة وتم خلال"

تتحول كروتين بل يمكن  أنلا يمكن للخبرة ، تلك هي الخبرة المهنية أخطاءعنه فعل العمل بدون 

ن كان العمل إل بكل انسيابية وبكل سهولة حتى و تعم لآليةȂƸƬƫ�Ƣđ�ǲǷƢǠƬǳ¦�°ÂǂŠ¾� بأنهالقول 

ƢĔƢǬƫȏ�ǶƼǓ"34:نجد بان هناك فرق بين المعرفة والعلم والخبرة، يمكن تعريفهم كما يلي، كما

أو من خلال  التجربةعن طريق  المعلومةأو اكتساب  الحقائقهي الإدراك والوعي وفهم  :المعرفة

ēƢƳƢƬǼƬǇ¦�̈ ¦ǂǫÂ�Ǻȇǂƻȉ¦�§°Ƣš التأمل في طبيعة الأشياء  �ȄǴǟ�̧ ȐǗȍ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�Â¢�ƨǧǂǠŭ¦��Ƕ

«�¦ȂȀĐ¾مرتبطة بالبديهة والبحث  ƢǌƬǯȏ  وتطوير التقنيات الذاتوتطوير. 

1-��ȆǷƢǸĐ¦�¿Ƣǈƥ"15/03/2018(،"مدير الموارد البشرية والشئون الإدارية(،على الخط ،

ar/specialties/q/139935https://www.bayt.com/
دراسة حالة تثمين الخبرات  -تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية" ،وآخرون الأمينمشرور محمد . د - 2

.28، مرجع سبق ذكره، ص "-الحرفية بولاية معسكر
،)26/04/2018(،  "أهمية الخبرة المهنية وكيف تقدم سيرتك المهنية : خبرتك المهنية "، سعيد احمد طايع محمد محمد عمر  - 3

على الخط  ،https://www.ts3a.com/?p=1893

، على الخط،)03/04/2018(، "الفرق بين الخبرة، المعرفة، العلم"-4

https://www.bayt.com/ar/specialties/q/270782/العلم-المعرفة-الخبرة- بين-الفرق-ما



.تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

121.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

هو مجموعة ومنظومة من المعارف المتجانسة والمتناسقة التي يعتمد في الحصول عليها على  :مالعل

  .المنهج علمي دون غيره

أو الحدث إلى  هى المشاركة في عمل معين أو حدث معين، وغالبا ما يؤدي تكرار هذا العمل: الخبرة

Őǯ¢�ƨȇȂǨǟÂ�Őǯ¢�ƢǬǸǟ�ƢđƢǈǯ¤Â�̈ŐŬ¦�ǽǀǿ�ǪȈǸǠƫ . تجربهلذلك تترافق كلمة خبرة غالبا مع كلمة.  

لتعلم بالرغم مما يكتسبانه من أهمية تتغاضى الكثير من الأنظمة عن دور الخبرة والممارسة المهنية في ا" 

في مؤسسة فرنسية كبيرة كانت إجابات المستخدمين  1992بالغة، فمن خلال تحقيق أجري سنة 

�Ƕē¦ ƢǨǯ�Ǟǧǂƥ�Ƕǰǳ�ƪ:عامل، عن سؤال500المستجوبين، البالغ عددهم  Ƹũ�Ŗǳ¦�́ ǂǨǳ¦�Ȇǿ�ƢǷ

1:بصفة معتبرة ؟، حسب الترتيب التالي

 ه بمهارةمشروع جديد يجب انجاز. 

مشكلة عويصة يجب حلها. 

فترة عمل  بموافقة زميل أكثر خبرة. 

عمل مؤقت في مصلحة أخرى. 

.............................

.............................

التكوين. 

دة ولا تنحصر في التكوين يتضح من هذه النتائج أن فرص اكتساب وتنمية المهارات متعد

إدارة مشروع، معالجة مشكلة، الاحتكاك بالزملاء (سطة الخبرة والممارسة ن التعلم بواوحده، أ

  .أكثر أهمية من متابعة برنامج تكويني) الأكثر خبرة والحركية الداخلية

.44مرجع سبق ذكره، ص ، "هندسة التكوين" ثابتي الحبيب،. د - 1
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  .دور الإشهاد على الكفاءات بواسطة الخبرة المهنية بالنسبة لمختلف الفاعلين: ثانيا

اف المختلفة باختلاف الأفراد المستفيدين منها، أن تحقق مجموعة من الأهد يمكن لهذه الشهادة

أرباب العمل ومختلف الفاعلين، لذا نجد هناك عدة أسباب تحتم خلق نظام فعال لإصدار هذه 

1:الشهادات مع بعض التحفظات كما يلي

نا لنوعية التكوين الذي بالنسبة لهم يمكن لهذه الشهادة أن تشكل ضما: وجهة نظر الأفراد - 1

، كما أن حقيقة الاستثمار في هذا التكوين معترف به وذا )نه مؤمن عليهمعلى افتراض أ(تلقونه 

قيمة، هذه الأخيرة تمكن الأفراد من الوصول إلى مستوى تعليم عالي أو الحصول على وظيفة أو على 

مكانة اجتماعية عالية، كما يمكن أن تكون هذه الشهادة وسيلة لتعريف هوية الأفراد والمهن، حيث

ƢĔȂǰǴŻ�ȏ�Ǻȇǀǳ¦Â�©¦®ƢȀǋ�ȄǴǟ�ÀÂ±ȂŹ�Ǻȇǀǳ¦�Ǯ ƠǳÂ¢�śƥ�ǲǏƢǧ�ǖƻ�ǶǇǂƫ�À¢�ǺǰŻ.

إن تثمين مكتسبات الخبرة المهنية : وجهة نظر أرباب العمل والعلاقة مع سوق العمل - 2

واستصدار شهادات الاعتراف يمكن أن تساعد أرباب العمل في توفير طريقة للتعرف على مميزات 

فراد الذين يرغبون في الحصول على العمل، حيث أن هذه الشهادة تكون أول ومعارف وخبرات الأ

للتواصل بفعالية ) أرباب عمل وعمال(خطوة تسمح بدخول الأطراف الفاعلة إلى سوق العمل 

.حيث تختلف تبعا لأنواع الوظائف، وهي تتطور وفقا لأنماط أسواق العمل

مهارات وممارسات التوظيف للمؤسسات يمكن أن إن حقيقة تحولات أنماط تنظيم العمل ومحتواه و 

ƨȈǼȀŭ¦�̈ŐŬ¦�©ƢƦǈƬǰǷ�śǸưƫ�©¦®ƢȀǋ�°Âƾƥ�©ǂƯƘƫ�ƢĔƘƥ�¾ȂǬǻ.

دراسة حالة تثمين الخبرات  -تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية"وآخرون،  الأمينمشرور محمد . د - 1

.30، مرجع سبق ذكره، ص"-الحرفية بولاية معسكر



.تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

123.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

  .ماهية تثمين مكتسبات الخبرة: المبحث الثاني

ƢđƢƸǏ¢�«ƢƬŹ�Ʈ ȈŞ��ƨȈǸȈǴǠƬǳ¦�¼ǂǘǳ¦�Ǧ ǴƬƼŠ�®¦ǂǧȋ¦�ƢȀƦǈƬǰȇ�ƢǼƫƢȈƷ�Ŀ�ǺȀŭ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳ¦�ƾƳȂƫ

«�Ƣđإلى الإ ¦ŗǟ�ƢȀƸǼŻÂ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǂȇȂǘƫ�ń¤�Ǟǧƾȇ�¦ǀǿÂ��Ƣđ�» ¦ŗǟȏ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǺǷ�Ƥ ǴǘƬȇÂ��

 .التحفيز اللازم الذي يتم من خلاله خلق القيمة

   .بتثمين مكتسبات الخبرة المهنيةالتعريف : أولا

بمكتسبات الخبرة المهنية تثمينا للتعلم غير الرسمي، الأمر الذي يشجع " تمثل عملية الاعتراف

ƢȀǋ�°¦ƾǐƬǇ¦�ÀƢǰǷȍƢƥ�¿¦®�ƢǷ��ƨȈǼȀŭ¦�Ƕē¦ ƢǨǯÂ�Ƕē¦°ƢȀǷ�ǂȇȂǘƫ�Ŀ�ǶȀƬƦǣ°�ȆǸǼȇÂ�śǇ®̈�الممار 

©¦°ƢȀŭ¦Â�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǽǀđ�» ŗǠƫ"1 ، 2:مصطلح له عدة صيغ تتمثل فيما يلي الاعترافو

وهو إدراج الخبرة المهنية وكذا الممارسات الفردية الخارجة عن  )VAP(تثمين المكتسبات المهنية 

ق المهني كمصدر للكفاءة لتحديد التطورات المهنية، كما نجد أيضا مصطلح تثمين مكتسبات النطا

الذي يعبر عن الاعتماد على الخبرة المهنية للسماح جزئيا أو كليا بالحصول على  )VAE(الخبرة 

.2002شهادة ذات عرض مهني في إطار قانون يناير 

صديق كفاءات ومهارات فرد ما مقارنة بمعيار رسمي، عملية توثيق وت"بأنه  )Bertrand(كما يعرفه 

  .وتتجسد هذه العملية في وثيقة ذات قيمة قانونية

�ƢĔ¢�ȄǴǟ�Ƣǔȇ¢�ƨȈǼȀŭ¦�̈ŐŬ¦�©ƢƦǈƬǰǷ�śǸưƫ�Ǧ ȇǂǠƫ�ǺǰŻÂ" طريقة أخرى للحصول على شهادة إلى

¦�ǽǀǿ��ǲǏ¦ȂƬŭ¦�ǺȇȂǰƬǳ¦�Â¢�ǶǴǠƬǳ¦�Â¢�̈®ƢƬǠŭ¦�ǺȇȂǰƬǴǳ�ƨȈǰǇȐǰǳ¦�¼ǂǘǳ¦�Ƥ ǻƢƳ�śǸưƬƥ�ǶƬē�ƨǬȇǂǘǳ

الكفاءات التي تم تطويرها من قبل الفرد بطريقة غير رسمية، هذه الشهادة يتم التحقق منها جزئيا أو  

كليا دون المشاركة في التكوين الذي مر به الفرد، كما يوضح هذا القانون بان استئناف الدراسة ليس 

  .إلزاميا بحيث لا تنقص قيمة الشهادة المحصل عليها

مفهوما واسعا لأنه يغطي محتوى وظروف العمل، وكذلك الإعداد والتدريب والتثمين "مين يعد التث

.3"يتحقق عبر تحسين ظروف العمل وكذلك تحسين معارف الأفراد وغير ذلك

.47مرجع سبق ذكره، ص ،"هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 1
دراسة حالة تثمين الخبرات –ين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية تثم"الأمين وآخرون، مشرور محمد . د - 2

).29-28(، مرجع سبق ذكره، ص ص "الحرفية بولاية معسكر
 -VAP : Valorisation des acquis professionnel
 -VAE: Valorisation des acquis de l'expérience.

.65، مرجع سبق ذكره، ص "والإداريالتطوير التظيمي "محمود عبد الرحمن، . د - 3
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ISOلذلك يشكل الاعتراف بالكفاءات اتجاها جوهريا في شهادة  9000/ Version وفي  2000

الحفاظ على المعرفة "بحيث تثمين المعرفة تسعى من خلالها إلى مقاربة الجودة الشاملة عموما، 

) الاعتراف(ومنه فتثمين ، 1"الضرورية لممارسة العمل اليومي، وعلى رأسها المهارات والخبرات

بمكتسبات الخبرة هي مجموعة من الإجراءات المنتظمة لإضفاء الصبغة الرسمية لكفاءات الأفراد غير 

ȀǸȈȈǬƫ�Őǟ�Ƣđ�» ŗǠŭ¦ ا في مراكز مختصة تنتهي بمنح الفرد شهادة كفاءة تؤهله لممارسة النشاط الذي

يتناسب مع تلك الكفاءة بصفة رسمية وكذا الأنشطة الفرعية التي يمكن ممارستها إضافة إلى النشاط 

المدونة و الرئيسي كل ذلك يتم بالاعتماد على المدونة الوطنية أو الدولية للوظائف والكفاءات، 

2:رية للوظائف والمهنالجزائ

،تحديد أي مهنه موجودة في الجزائرهي مرجع وطني للوظائف والمهن والذي من خلاله يمكن و 

هذا المرجع يسمح لكل من المستخدمين والباحثين عن العمل بتحديد الكفاءات لكل وظيفة، 

 .وبالتالي فانه يسهل التوظيف والبحث عن العمل

تسمية، وهي 5479بطاقة للوظائف والمهن، 422رية للوظائف والمهن كما تحتوي هذه المدونة الجزائ

بطاقة  422، وميدان فرعي 36، وميدان 87، وقطاع 16موزعة على منظمة على شكل بنية شجرية 

" وسيط"المدونة الجزائرية للوظائف والمهن في نظام المعلوماتية الجديد  إدراجتم ، حيث للوظائف والمهن

.لتشغيل، وبذلك يصبح دور الوساطة بين طالبي العمل وعارضي العمل أكثر نجاعةللوكالة الوطنية ل

يتم استخدام المدونة الجزائرية للوظائف والمهن من طرف جميع شركاء الوكالة الوطنية للتشغيل 

الشركات الاقتصادية، مؤسسات التكوين والتعليم المهني، مؤسسات التعليم العالي، الهيئات الخاصة (

 . ومن طرف مستشاري التشغيل للوكالة الوطنية للتشغيل.......) يب، للتنص

مرجع  ،"منظور متجدد لتدبير الموارد البشرية: المخطط المديري للموارد البشرية بوزارة الاقتصاد والمالية"وزارة الاقتصاد والمالية، -1

.14، صسبق ذكره
،على الخط، )6/2/2017(المدونة الجزائرية للوظائف والمهن، -2

post_86.html-https://dzconcours.blogspot.com/2017/02/blog
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في إطار عصرنة هياكل الوكالة الوطنية للتشغيل  المدونة الجزائرية للوظائف والمهن ةنشأ

)ANEM( قامت وبالشراكة مع نظيريها الفرنسي قطب التشغيل)Pôle emploi( بإنشاء المدونة

المؤسسات الاقتصادية، مؤسسات التكوين (لك بمساهمة جميع الشركاء الجزائرية للوظائف والمهن وذ

 ). الخ...والتعليم، مؤسسات التعليم العالي ومختلف الفدراليات 

لاحتياجات ايسمح بالتعرف بشكل أفضل على  )(NAMEين المدونة الجزائرية للوظائف والمهن يتح

 .وعارضي العمل في التكوين من جهة ويشجع على التوفيق بين طالبي العمل

لغة مشتركة حول الوظائف والمهن )NAME(كما توفر هذه المدونة الجزائرية للوظائف والمهن 

 . لتسهيل الحوار بين مختلف الأطراف الفاعلة في سوق العمل

. لمحة تاريخية عن تثمين مكتسبات الخبرة :ثانيا

سطى عند حرفي الطوائف، حيث بدأ العمل بنظام الاعتراف على مكتسبات الخبرة في العصور الو 

كنظام " )Apprenticeship(" التلمذة الصناعية أو المهنية"طورت هاته الفئة ما يعرف بنظام 

لتأهيل الحرفيين بشروط تشمل كل من واجبات المعلم وتلميذه، حيث يحصل هذا الأخير على 

تعُرَّف التلمذة الصناعية "،1"شهادة اعتراف من مدربه بامتلاكه المؤهلات اللازمة لممارسة الحرفة

�ǾǸȈǴǠƬƥ�¿ȂǬȈǇ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�̈Őƻ�Â̄�ǎ ƼǋÂ��ǾǸǴǠƬȇ�À¢�ƾȇǂȇ�ǲǸǟ�Ǻǟ�Ʈ ƷƢƥ�śƥ�ƨǫȐǠǳ¦�ƢĔƘƥ

خلال وقت محدد، والتلمذة الصناعية هي عقد رسمي للتدريب والتعليم المهني بين وزارة التربية وغرفة 

والذي يتم من خلاله تدريب وتعليم الطالب ، "التلميذ"وأخيراً الطالب " قطاع الأعمال"الصناعة 

بشكل نظامي بحيث يصبح مؤهلاً تأهيلاً عالياً بمهنة معينة، وبالتأكيد فإنه لابد من وجود مؤسسة 

صناعية تؤمن الخبرة والتدريب الصناعي بينما تقوم المعاهد أو المدارس المهنية بتقديم الدعم العلمي 

صطلح لأول مرة في الولايات المتحدة الأمريكية في الأربعينيات  ، ظهرت هذه العملية كم2"والفني لها

كحل لمشكلة الجيش الأمريكي العائدين من الحياة العسكرية والذين كانوا قد اكتسبوا خبرات أثناء 

ƨȈǻƾŭ¦�̈ƢȈū¦�Ŀ�ǶȀů®Â�řȀŭ¦�ǶȀǴȇȂŢ�» ƾđ�Ǯ ǳ̄Â��ÄǂǰǈǠǳ¦�ǶȀǴǸǟ.

 - ANEM : Agence nationale pour l'emploi.
دراسة حالة تثمين الخبرات  –لكفاءات الحرفية تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير ا"،وآخرون الأمينمشرور محمد . د - 1

.29، مرجع سبق ذكره، ص "الحرفية بولاية معسكر
،على الخط،)2009 مارس 19الخميس  ( ،"بوابة لصناعة متطورة ومزدهرة"... حلب"التلمذة الصناعية في "زياد عرفة، -2

=business&filename=200903191215032ttp://www.esyria.sy/ealeppo/index.php?p=stories&categoryh
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كما هو الحال في كل ميادين الحياة العملية    ،ة الصناعيّةوقد طرأ تغيير كبير على مقوِّمات التلمذ"

إذ تبوأت الآلة  ،امن عشر ومنتصف القرن التاسع عشرالمختلفة في الفترة ما بين أواخر القرن الث

ثير من الأعمال التي كانت مكانة متقدمة في العمل عما كانت عليه الحال في السابق، فسهلت الك

¦ȏƢĐ¦�À¢�ȏ¤��ƢŷŚǣÂ�ƲȈǈǼǳ¦�ƨǟƢǼǏÂ�ƨǯƢȈūƢǯ�ƨċȇÂƾȈǳ¦�©¦°ƢȀŭ©� قبل تدخل الآلة على تعتمد

الكهرباء، الجديدة للتدريب التي ظهرت على السطح وقتئذ، واخترقت أوساط مُشَغِّلي الآلات وعمّال 

.1"وخرَّاطي المعادن، وصانعي قطع الغيار، أعادت للقوى البشرية واليد العاملة مكانتها وأهميتها

ليشمل كل أنواع الخبرات المكتسبة في الحياة المهنية،  "ر هذا النظام في الستينات والسبعينات ثم تطو 

�¦ǀđ�ƢȀȈǧ�ǲǸǠǳ¦�¢ƾƥ�ȐưǷ�ƢǈǻǂǨǧ��ǂƻƘƬǷ�ƪ ǫÂ�Ŀ�À¤Â�Ãǂƻ¢�¾Â®�ń¤�¿ƢǜǼǳ¦�¦ǀđ�ǲǸǠǳ¦�ǲǬƬǻ¦�ƢǸǯ

، ويسمح 19/12/2001النظام بصفة شاملة وفعلية، وبموجب قانون العصرنة الاجتماعية الصادر في 

هذا الأخير لأي شخص يمارس نشاطا مهنيا كأجير أو غير أجير أو متطوع منذ ثلاث سنوات أن 

.2"يتحصل على الاعتراف بخبرته المهنية لدى هيئات متخصصة

على و  وكما هو معلوم فتاريخ تثمين مكتسبات الخبرة المهنية هو أقدم من تاريخ التكوين المتواصل،

لمهني بمفهومه العلمي أو كمصطلح أكاديمي لم يظهر إلا في العصر الحديث، الرغم من أن التكوين ا

إلا أن الباحث في تاريخ الحضارات يجد أن التكوين المهني وجد منذ قديم الزمان لكن بتسميات 

مختلفة، أي أن تاريخه يرتبط بتاريخ الإنسان ووجوده، لأن هذا الأخير كان محتاجا لبعض المهن 

اعده على قضاء حاجاته، وكان لزاما عليه أن يعلم من حوله ليساعدوه على ذلك،اليدوية التي تس

بفرنسا في قانون 1934، حيث كان تقديمها رسميا عام3"وحتى لا تنقرض هذه المهن بوفاته

والذي حاول أن يربط بين الانفتاح الاجتماعي ونخبة المدارس الكبيرة، بإصدار ، 10/05/1934

لجنة المهندس، في خطوة للمساواة مع خريجي : ه من قبل الدولة تحت اسمشهادة مهندس معترف ب

- البرامج النظرية حتى تحقق التلمذة الصناعية أهدافها المأمولة سوق منها كاملة، لا بد من تحقق أمور عدة، أهمها مواكبة:التلمذة الصناعة

سوق العمل، ومواجهة التحديات سريع والدائم فيوالعملية في مراكز التدريب المهني لمتطلبات العمل وتحديثها أولاً بأول، ومسايرة التطور ال

على  والمعوقات التي ربما تعترض دور بعض مؤسسات التدريب المهني في فترة التلمذة الصناعية، وتحسين فترة التلمذة الصناعية داخلها، والعمل

 .ومراكزه لتدريب الطالب داخل مؤسسات التدريب المهني توفير الآلات والمعدات الحديثة اللازمة
،على الخط ،)01/08/2016(،"والأثرالمفهوم : التلمذة الصناعية"مسارات للرصد والدراسات الاستشرافية، -1

http://www.massarate.ma
.46، مرجع سبق ذكره، ص "هندسة التكوين" ثابتي الحبيب، . د - 2
،om.https://www.facebook.cعلى الخط ،)15/02/2015(مركز التكوين المهني والتمهين المسيلة، -3
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، هذا النظام يتطابق نوعا مع خطوات تثمين )الخ...مركز باريس، فنون وحرف(المدارس الكبيرة 

، والذي لا يزال العمل به حاليا والذي يصل إلى تثمين  2002مكتسبات الخبرة المهنية لسنة

يلبي هذا النظام حاجة أساسية لدى "فرد، وبالإضافة إلى ذلك 3500: ل مكتسبات الخبرة المهنية

والتقدير  هي الحاجة إلى الاعتراف )Maslow(الفرد، تحتل مستوى عاليا في سلم تدرج الحاجات 

)La Reconnaissance( وبذلك يمكن اعتبار عملية الاعتراف بالمكتسبات المهنية عامل تحفيزي ،

كانت مراحل حديثة أخرى وفي ، 1"بر في مجال التعلم والتطور الشخصيقوي لبذل مجهودات أك

ƨȈǳƢƬǳ¦�ǲƷ¦ǂŭƢƥ�©ǂǷ�ƢĔ¢�¿ȂȈǳ¦�ƢȀǧǂǠǻ�Ŗǳ¦�ƨȈǼȀŭ¦�̈ŐŬ¦�©ƢƦǈƬǰǷ�śǸưƫ�ǺǷ�ƾǯƘƬǳ¦�ń¤�ƨƳƢū¦:2

اللذان مكنا من خلق نظام تثمين المكتسبات المهنية  20/07/1992وقانون27/01/1984قانون  -

)vap(لين بقطاع التعليم العالي ما عدا الشهادات المطلوبة للتسجيل في الدورات الدراسية الجامعيةللعام.  

الذي يتضمن تثمين مكتسبات الخبرة المهنية والذي مهد  2002قانون التحديث الاجتماعي لفيفري 

L’ANI، و2004في ماي  Fillon، وقانون2003في سنة  )ANI(الطريق للاتفاق الوطني المهني

المتعلق بالتوجه نحو التكوين المهني مدى الحياة ليعزز  24/11/2009ثم قانون 2009في جانفي 

 .في أنظمة التكوين المهني )VAE(مكانة ودور تثمين مكتسبات الخبرة 

  ومسارها أهمية تثمين مكتسبات الخبرة: ثالثا

  :التثمين كما يلي أهميةنلخص : أهمية تثمين مكتسبات الخبرة - 1

العاملين "عامل تحفيزي قوي لبذل مجهودات أكبر في مجال التعلم والتطور الشخصي، لأن  عتبرتو  - 

�¶ȂǤǔǳ¦�Ǯ ǳǀǯÂ�ƨǬƷȐƬŭ¦�ƨȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�©¦ŚǤƬǴǳ�ƨƴȈƬǻ�Ƕē¦°ƢȀǷÂ�Ƕē¦°ƾǫ�ǂȇȂǘƫ�ń¤�ƨǇƢǷ�ƨƳƢƷ�Ŀ

نجاز إجراءات لدى فرد ما لتحريك طاقته وكفاءته لا"، والعمل التحفيزي عبارة عن 3"الاقتصادية

التعريف بخبراته المهنية مما يسهل عليه إيجاد عمل أو تغيير ب"، وتسمح المصادقة للعامل 4"مهمة ما

.47، مرجع سبق ذكره، ص "هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، -1
دراسة حالة تثمين الخبرات  –تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية "وآخرون،  الأمينمشرور محمد . د - 2

.29، مرجع سبق ذكره، ص "الحرفية بولاية معسكر

ANI: National Professional Agreement /Accord professionnel national.-

.259، مرجع سبق ذكره، ص"الموارد البشرية إدارةيثة في الاتجاهات الحد"صلاح الدين عبد الباقي، . د - 3
.63مرجع سبق ذكره، ص،"والإداريالتطوير التظيمي "محمود عبد الرحمن، .د - 4
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جري مناسب لمستوى الكفاءات المهنية المكتسبة، وتوجيه مساره أعمله مع الحفاظ على مستوى 

.1"لخارجيةالداخلية أو ا نياته الشخصية إما بواسطة الحركةالمهني الخاص وفق طموحاته وإمكا

لها بعد معرفي يظهر في نظرة الفرد للأمور وكيفية تعايشة حيث يجب عليه تحويل التجارب إلى  - 

معارف عن طريق ترتيبها وتصنيفها ثم الإفصاح عنها وبالتالي تحسين أدائه وما يترتب عنه من تحسين 

�ǂǜǼǳ¦�ȄǴǟ� ƢǼƥÂ�� ƢǬƦǳ¦�ƢŮ�ǺǸǔƫ�ƨȈǈǧƢǼƫ�̈ǄȈǷ�ƢđƢǈƬǯ¦Â�ǾƬǈǇƚǷ� ¦®¢ ة الحديثة فقد حرصت الموارد

DATA(على تكوين قواعد البيانات " البشرية BASE(�ǺǷ�ƨǴǷƢǰƬŭ¦�ƨǟȂǸĐ¦�ƢĔƘƥ�» ǂǠƫ�Ŗǳ¦Â��

.2"الملفات المصنفة والمرمزة، والتي تحقق الاستخدام الكفء والفعال

عن  لها بعد عاطفي ويظهر عندما يحقق الفرد التقدير الشخصي من خلال إحساس الفرد برضاه - 

نفسه وعن المؤسسة وولائه لها، وهذا ما يدفعه إلى تطوير قدراته وبذله جهدا كبيرا من أجلها، بحيث 

.3"يجب التحقق من رضاء العاملين في الوظائف المختلفة لضمان استمرار تحقيق الأهداف"

المرء على  مجموعة الاهتمامات بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي تحمل"فالرضا الوظيفي هو 

.4"القول بصدق إني راض عن وظيفتي

له بعد اجتماعي ويظهر عندما يسعى الفرد إلى تحسين مستواه المعيشي من خلال تطوير مساره  - 

المهني وأجره وإعطائه فرص لشغل مهن جديدة أعلى عن طريق الترقية والسعي إلى إشباع حاجياته، 

�ÃȂƬǈǷ�ƢȀǴƥƢǬȇ�À¢�Ƥفالوظائف التي تتصف بالصعوبة والتي تزيد م" Ÿ��̈ŐŬ¦Â�ǶǴǠƬǳ¦�ǺǷ�ƢēƢƦǴǘƬ

.5"أعلى من الأجور والرواتب

  :مسار تثمين مكتسبات الخبرة - 2

الإشهاد على الكفاءات الفردية المهنية هو إجراء يتم بموجبه تقييم الكفاءات المهنية للعامل من قبل هيئة 

مدونة مرجعية  ائج المنتظرة، وذلك بالاعتماد علىخارجية تثبت كتابيا مطابقة هذه الكفاءات بالنسبة للنت

.47، مرجع سبق ذكره، ص "هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 1
.122، مرجع سبق ذكره، ص "الموارد البشرية إدارة"محمد حافظ حجازي، . د - 2
.194، مرجع سبق ذكره، ص"والإداريالتطوير التنظيمي "محمود عبد الرحمن، . د - 3
   اثر عدالة التوزيع على الرغبة في الاستمرار بالعمل بوجود الرضا الوظيفي كمتغير وسيط "وآخرون،  الأمينمحمد الشريف . د - 4

جامعة  ،02���ƾǴĐ¦6العدد ، مجلة التنظيم والعمل، "ةالعمومية بسعيد الإداراتلدى عينة من موظفي   pls  باستخدام منهجية 

.7،  ص 2017معسكر، الجزائر، 
.331، مرجع سبق ذكره، ص"الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في "صلاح الدين عبد الباقي، .د - 5
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)Authentification( عملية توثيق وتصديق "بأنه  )O.Bertrand(أو دولية، ويرفه/وطنية و

.1"لكفاءات ومهارات فرد مقارنة بمعيار رسمي، وتتجسد هذه العملية في وثيقة ذات قيمة قانونية

إدارة (على كفاءات شخص معين في مجالات مهنية معينة تتعلق هذه العملية بالاعتراف أو المصادقة 

  :نذكرها كما يلي ، تشارك فيها هيئات مختلفة...)الأعمال، البيع، السكريتارية، البرمجة المعلوماتية

-¿ƢǜǼǳ¦�ƨǳ¦ƾǟÂ�ƨȈǫ¦ƾǐǷ�ÀƢǸǓ�Â¢�ŚȇƢǠŭ¦�ƾȇƾŢ�Ƣđ�¶ȂǼǷ�ƨǴǬƬǈǷ�ƨȈǼǗÂ�ƨƠȈǿ.

  .لقطاعات المهنيةمعهد يجمع مختصين من مختلف الآفاق وا - 

  .مترشح - 

  .مراكز المصادقة أو المرافقة - 

  .مراكز أو مراكز الإشهاد أو الاعتراف - 

حسب كل مركز تقييم، إلا أن اغلب "تختلف مراحل عملية التحقق من مكتسبات خبرة الأفراد 

ته في تحديد المراكز يقوم فيها المترشح بداية بالتسجيل على مستوى مركز المصادقة الذي يتولى مرافق

وبجمع الأدلة المتعلقة بممارسة الكفاءات اللازمة، ويمكن للمترشح الحصول على ) حقيبة الكفاءات(

شهادة أو تأهيل في وحدة كفاءة أو عدة وحدات متعلقة بمهنة في قطاع نشاط معين، ويتمثل الدور 

دخل الهيئة المكلفة بالإشهاد أو الأساسي لهذا المركز في تقييم المترشح في الوضعية المهنية، بعد ذلك تت

الاعتراف لإجراء تقييم آخر تصدر على إثره شهادة أو تأهيل لفائدة المترشحين الذين هم في نشاط 

�ǲǫȋ¦�ȄǴǟ�©¦ȂǼǇ�ª ȐƯ�ǂȇŐƫ�ȄǴǟ�ÀÂ°®Ƣǫ�ǶĔ¢�Śǣ��ǾǻȂǰǴŻ�ȏ�Â¢�ǲȈǿƘƫ�ǶǿƾǼǟ��¶Ƣǌǻ�ÀÂƾƥ�Â¢

ا فيما يخص التكاليف فهي متغيرة حسب من الخبرة التي لها علاقة مع الشهادة المطلوبة، أم

.2"اورو 3000إلى  300المؤسسات والشهادات المطلوبة، تتراوح مابين 

.47، مرجع سبق ذكره، ص "هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 1
دراسة حالة تثمين الخبرات –تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية "وآخرون،  ينالأممشرور محمد . د - 2

.29، مرجع سبق ذكره، ص "الحرفية بولاية معسكر
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هذا العمل ينصب على الشخص لا على المنصب أو المهام التي تدرس "وينبغي الإشارة هنا إلى أن  

)"L’accreditation(في إطار عملية الاعتماد 
مختلفين ، سنحاول عرض منهجين فرنسيين 1

، أما الثاني حسب )CAVA(باختصار الأول حسب المركز الأكاديمي للمصادقة على المكتسبات 

2:وتتم كما يلي )CNAM(المركز الوطني للفنون والحرف 

بعد الاطلاع على موقع :)CAVA(منهجية المركز الأكاديمي للمصادقة على المكتسبات -ا

)CAVA:(http://www.vae.gouv.fr  حول كيفية الإعداد والتحقق من الخبرة واختيار

التخصص المناسب من خلال فحص المترشح للاقتراحات المقدمة، تتم دراسة تحضيرية من قبل المركز 

لقبول الطلب، وبعد القبول يتقدم المترشح إلى المركز حيث يتلقى المساعدة في تحليل الأنشطة التي 

ستطيع تنفيذها وتكوين سجل لتلك الأنشطة التي سوف تقدم للجنة التحكيم فيما بعد، كما يتم ي

إجراء المقابلة مع لجنة التحكيم التي تضم متخصصين حسب كل نشاط مع دراسة سجل الأنشطة، 

وأخيرا يتم إجراء مداولة حول إصدار قرار المصادقة على صحة كل ما تم عرضه في سجل الأنشطة 

.صيص الجزء الذي يستطيع القيام به فقط، ليم منحه شهادة التأهيلأو تخ

إلى أقرب مركز  يتقدم المترشح:)CNAM(منهجية المركز الوطني للفنون والحرف  - ب

: بعد الاستفسار والذي يمكنه من معرفة باقي المعلومات على موقع المركز )CNAM(للتسجيل في 

tp://vae.cnam.frht ليقوم بعد ذلك بالتسجيل، ثم تتم دعوته لحضور اجتماع لتقديم خدمة

الإعلام والاستشارة الخاص به حيث يحصل على المعلومات فيما يخص إجراء تثمين المكتسبات 

بدراسة قبول طلبه، )CNAM(ونصائح فيما يتعلق بخبرته، ليقوم بعد ذلك مركز )VAE(المهنية 

ول الطلب يعين له اختياريا مستشار يساعده في وصف وتحليل الأنشطة الخاصة بخبرته وإذا تم قب

المعبر عنها في سجل المركز، ثم يتم صياغة وتقديم السجل كاملا من خلال الاستعانة بالمستشار 

الخاص به حيث يبلغ بالجدول الزمني لجلسات لجنة التحكيم على شكل مقابلات التي تقرر بناء 

لتحقق من صحة الخبرة المهنية التي اكتسبها المترشح من خلال فحص السجل الخاص على طلب ا

به، وبعد المقابلة تتخذ اللجنة قرار المصادقة الكلية، والمصادقة الجزئية أو الرفض، كما يمكن المتابعة في 

  .ية مستقبلاحالة التحقق من الصحة الجزئية أو الرفض ليتمكن مستشاره مساعدته في متابعة حياتك المهن

.48، مرجع سبق ذكره ، ص "هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 1
دراسة حالة تثمين  –المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية  تثمين مكتسبات الخبرة" ،وآخرون الأمينمشرور محمد . د - 2

).33-32(مرجع سبق ذكره، ص ص، "الخبرات الحرفية بولاية معسكر



.تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

131.محاضرات في مقياس إدارة الكفـاءاتالدكتورة نجاح عائشة

1.نماذج لأنظمة الاعتراف بالكفاءات في العالم: المبحث الثالث

للاعتراف بالكفاءات نماذج مختلفة تختلف من دولة إلى أخرى لكن هدفها واحد وهو تثمين 

.المكتسبات، لذا سنعرض بعض النماذج المتعلقة بالاعتراف بالكفاءات عالميا

  .ة في الولايات المتحدة الأمريكيتثمين مكتسبات الخبرة المهني: أولا

أصبح الاعتراف بالخبرات المهنية المكتسبة في مكان العمل من القضايا الرئيسية للاقتصاد الأمريكي، 

�¦ƾǼǯÂ�ÀƢƥƢȈǳ¦Â�ƢȈǳ¦ŗǇƢǯ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�̈ƾƟ¦ǂǳ¦�¾ÂƾǴǳ�ǶǜǼƫ�À¢�ƨȈǰȇǂǷȋ¦�̈ƾƸƬŭ¦�©ƢȇȏȂǳ¦�©®¦°¢�Ʈ ȈƷ

كتسبات الخبرة المهنية وسيلة للرد على العولمة والتكيف مع وبريطانيا، واعتبار المصادقة على م

وكالة خاصة بالإشهاد  120التكنولوجيات الجديدة، وفي منتصف الستينات كان هناك أكثر من 

على الكفاءات الفردية تشارك فيها النقابات ضمن عملية التقييم في مختلف القطاعات كالبناء 

:ا، ومن أهم هذه الوكالات ما يليوالزراعة والمبيعات والسياحة وغيره

وهي وكالة تعمل على ضمان الجودة العالمية :)NOCA(المنظمة الوطنية لضمان الكفاءة  - 1

)NOCA(لوكالات التأهيل المهني، وينظم المؤتمرات السنوية والندوات والمطبوعات الإقليمية، فيعتبر

ير القوى العاملة وذلك بمنح الشهادات في للاتجاهات الجديدة في إصدار الشهادات والتراخيص وتطو 

...مجال العناية الشخصية والصحية وغيرها

هي منظمة دولية تشرف على عدد من :)CLEAR(مجلس تنفيذ التراخيص والتنظيم  - 2

الوكالات المتخصصة في تنظيم جهات منح الشهادات والتراخيص أو سجلات الدول، وتوثيق المشاكل 

. مجال التعليم والحراك المهني، وهي تتألف من ممثلين عن الحكومة والقطاع الخاصالمتعلقة بالتأهيل في

")ANSI(المعهد الوطني الأمريكي للمعايير - 3 )ANSI(يشرف المعهد الوطني الأمريكي:

على إنشاء وسن واستخدام آلاف من الأعراف والتوجيهات التي تؤثر بشكل مباشر على الأعمال 

.2"لقطاعات تقريبا في الولايات المتحدة الأمريكيةعلى مستوى كافة ا

لى أي كيان أعمال يرغب في الحصول على اعتماد عمواصفات معهد المعايير الأمريكي وتطبق 

دراسة حالة تثمين الخبرات  –تثمين مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية "،وآخرون الأمينمشرور محمد . د - 1

).32-31(، مرجع سبق ذكره، ص ص"كرالحرفية بولاية معس
 - LEAR : Conseil des licences et des régulations.
 - ANSI : The American National Standards Institute.

على الخطANSI ،)26/04/2018(،مواصفات معهد المعايير الوطني الأمريكي  - 2

AR.asp?SPID=76#ANSI-Certificates-Quality-BS-ISO-http://www.gckw.com/Other
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مما يسهل تصدير وبيع تلك )ANSI(واعتراف لمنتجاته من معهد المعايير الوطني الأمريكي 

منتجات البناء، ،لمنزلية، وأجهزة رفع السياراتالأجهزة ا، وكمثال المنتجات في الولايات المتحدة

والبناء المؤسسي والأثاث والمواد المضافة للمياه للشرب، ووحدات معالجة مياه الشرب، الأجهزة 

 . إلخ ...الكهربائية والمنزلية والإكسسوار، والمنتجات الكهربائية، 

تقبل بسهولة داخل الولايات  تعني أن منتجاتكم من الممكن أن ANSIإن الالتزام بمواصفات 

هو عبارة عن وكالة لضمان الجودة في مجال إصدار الشهادات الخاصة، وهو و ، المتحدة الأمريكية

وتتمثل مهمته في تسهيل وضع معايير  ISO 14000و  ISO 9000 متخصص في معايير الجودة

اف بالخبرة والمهارات المكتسبة وطنية عن طريق اعتماد الوكالات المتخصصة، وتجدر الإشارة إلى أن الاعتر 

تقييم  ةعديد من الوكالات بشأن مسألفي الولايات المتحدة يخضع لقوى السوق، وهناك أيضا ال

.كلية وجامعة تقوم بتقديم الشهادات   2000وكالة تنظيمية، وأكثر من 400الكفاءات أكثر من 

  .تثمين مكتسبات الخبرة المهنية في بريطانيا: ثانيا

امت بريطانيا خلال الثمانينات في إطار التاهيلات المهنية بتطوير نظام المؤهلات المهنية الوطنية ق 

)NVQ( فقد كان نظام التأهيل يدمج الشهادات الاكادمية والتقييم في المنظمات الذي كان ،

انا يستوفيان والتكوين المهني كن التعليم ارجي، حيث برز هذا الجهاز نظرا لأيفتقر إلى الاعتراف الخ

إن المملكة المتحدة تولي اهتماما خاصا بالاعتراف والتثمين حدودا ضيقة من متطلبات سوق العمل، 

على مكتسبات الخبراء سواء في سياق التعليم النظامي أو في التكوين المهني والتقني، حيث أن التعليم 

ن خلال مختلف المراكز المتخصصة غير الرسمي أصبح تحديا رئيسيا للاقتصاد البريطاني، ويظهر ذلك م

ȆǴȇ�ƢǸǯ�ȆǿÂ��¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ:

منظمة قطاعية على شكل  25تقوم بتوحيد  :)SSDA(وكالة تطوير الكفاءات القطاعية  - 1

، حيث أن كل مجلس يتولى مسؤولية تحديد وتعريف وتحديث )ssc(مجالس للكفاءات القطاعية 

طاعه بعد تثمينها عن طريق خبراء متخصصين في مجالات مرجعيات الكفاءات المهنية المتوافقة مع ق

  .ذلك القطاع

Awarding(هيئات الإشهاد أو المصادقة على الكفاءات  - 2 body(:  تعتبر مسؤولة أيضا

على مناهج تقييم المؤهلات المهنية الوطنية، وكذا مراقبة مسارات تقييم الكفاءات والمصادقة عليها، 

 - NVQ: National Vocational Qualification.

 - SSDA : sector skills development Agency.
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، حيث نجد عدة هيئات في هذا الصدد نذكر منها )NVQ(ديم عروض وهي مكلفة أيضا بمهام تق

  :على سبيل المثال
AQA : Assessment And Qualification Allince.
C And G :City And Guild.
BCS :British Comuter Society.
AAT :Association Of Acconting Technicians.

Assessement(مركز التقييم والمسؤولين عن التقييم  - 3 Centers And Assessors(:

كخبراء في مراكز التقييم أو في مؤسسات   )NVQ(دورا مركزيا في مسار  تلعب منظمات التقييم

، كما يمكن أن يكونوا معلمون وأساتذة مشاركون في برامج )NVQ(أكادمية، تقوم بتقديم عروض

«�°1986�Ǟǧ في"التأهيل وإصدار الشهادات، ظهر هذا النظام إلى الوجود  ƾđ�̈ƾƸƬŭ¦�ƨǰǴǸŭƢƥ

مستوى تأهيل اليد العاملة بوسائل غير مكلفة من جهة، وتنظيم أساليب التأهيل المهني من خلال 

إطار مؤسساتي وتصوري يهدف إلى التحديد التدريجي للمعايير الوطنية الموحدة في مجال "إنشاء 

Theمن قبل هيئات مختصة مثل NVQتمنح شهادات.... التأهيل، Awarding Bodies و

Roiyal City And Guilds  وsociety of arts  بعد إخضاع المترشح لعملية تقييم داخل

من طرف ...المؤسسة بواسطة الاختيار والملاحظة في الوضعية المهنية، المحاورات، الامتحان التقليدي

ن الميزة الأساسية ، غير أشهادة300000، وتقدر الشهادات المسلمة سنويا بحوالي1"أشخاص مؤهلين

في نموذج بريطانيا لتثمين مكتسبات الخبرة هو مدى التزامه بتوضيح جميع مستويات التأهيل المتمثلة في 

التكوين ونتائجه، التقييم، المصادقة والاعتراف، بغض النظر عن أماكن التكوين، فقد يكون هذا الأخير 

  .من خلال التعلم الرسمي أو غير الرسميداخل مكان العمل أو في مركز أو مدرسة خاصة، 

  .تثمين مكتسبات الخبرة المهنية في فرنسا: ثالثا

«�¦1998�ƨƦǣ¦ǂǳ¦�©ƢǈǇƚǸǴǳ�¬ƢǸǈǳفي  )ACCP(أنشئت جمعية الاعتراف بالكفاءات المهنية  ƾđ

:باستصدار شهادات اعتراف بكفاءات مستخدميها، ويرتكز هذا النظام على ثلاثة مبادئ أساسية وهي

-řȇȂǰƬǳ¦�°Ƣǈŭ¦�ń¤�̈°Ƣǋȍ¦�ÀÂƾƥÂ�ƢđƢǈƬǯ¦�ÀƢǰǷ�Ǻǟ�ƨǴǬƬǈǷ�ƨǨǐƥ�ƢȀƬǸȈǬƥ�» ¦ŗǟȏ¦Â�©¦ ƢǨǰǳ¦�ȄǴǟ�ƨǫ®Ƣǐŭ¦.

  .انجاز التقييم والاعتراف من قبل طرف خارجي - 

إقحام المؤسسة في العملية باعتبارها طرفا معنيا وموضع اكتساب الكفاءات وبالتالي لا يمكن إجراء  - 

. عتراف بدون موافقة المؤسسةالتقييم ومنح الا

.49رجع سبق ذكره، ص ، م"هندسة التكوين"ثابتي الحبيب، . د - 1
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.اجعقائمة المر 

  .الكتب: أولا

 :باللغة العربية -1

، الوراق للنشر 1، ط"إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"إبراهيم الخلوف الملكاوي، . د 1-

.2009والتوزيع، الأردن، 

الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة : تطوير المنظمات"احمد ماهر، . د 2-

.2007ار الجامعية، مصر، ، الد"التغيير

، "العلاقات الصناعية وتحفيز الموظفين: سلسلة الإدارة في أسبوع"إيهاب صبيح محمد زريق، .د 3-

.2001دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، مصر،

، دار قباء للنشر والتوزيع، "إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين"أمين عبد العزيز، .د - 4

.2001مصر، 

 .)ن. س. ب(، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، "اقتصاد المعرفة"جمال داود سلمان، .د 5-

الشركة العربية للنشر والتوزيع، بدون بلد النشر، ،"الأسس العلمية للإدارة"، هدى سيد سلطان.د - 6

1995.

.2004قالمة، الجزائر، مديرية النشر لجامعة ،"إدارة الموارد البشرية"حمداوي وسيلة، . د 7-

، 1، ط"العمل في مجموعات في إطار التدريب وتنمية المجتمع"حسين محمد حسينين، . د - 8

.2000، الأردن، )سلسلة كتب الحقائب التدريبية، السلسلة الثالثة( جمعية عمال المطابع التعاونية 

الشركة  ،3ط، "ر والاستراتجياتالمصاد: إدارة التغيير التنظيمي"حسن محمد احمد محمد مختار، .د 9-

.2004، مصر، "العربية المتحدة للتسويق والتوريدات

دار اليازوري للنشر  ،"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"طاهر محمود الكلالدة، .د 10-

.2011والتوزيع ، الأردن،

ي إدارة الجودة الشاملة للإنتاج مقدمة ف: إدارة الجودة المعاصرة"محمد عبد العال النعيمي، . د-11

.2009دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ،"والعمليات والخدمات

.2004دار الجامعة الجديدة، مصر، ،"إدارة الموارد البشرية"محمد اسماعيل بلال، . د -12

.2005صر، ، دار الوفاء للطباعة والنشر، م"إدارة الموارد البشرية"محمد حافظ حجازي، . د -13

، دار طليلة للنشر والتوزيع، الجزائر،"وأدواتدعائم : تنمية الموارد البشرية"محمد مسلم، . د -14

2010.
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  .المحتويات فهرس

  .الصفحة      الموضوع                                                                       

  .1.....................................................................................المقدمة

  .4.......................................................مفهوم وأنواع الكفاءات :المحور الأول

  .4.............................................أبعاد الكفاءة ومستوياتها: المبحث الأول  

  .11....................................................أنواع الكفاءات: المبحث الثاني  

  .17.....................................................أهداف إدارة الكفاءات: المحور الثاني

  .17.............................................مفهوم إدارة الكفاءات: المبحث الأول  

  .23.........................مقاربات تسيير الكفاءات ومجالات إدارتها: المبحث الثاني  

  .31.....................................................أدوات إدارة الكفاءات: المحور الثالث

  .31.................................لأهدافوالإدارة با  التطوير الإداري: المبحث الأول  

  .38....................................................البرامج التدريبية:المبحث الثاني  

  .49.............................................................تقييم الكفاءات: المحور الرابع

  .49.........................................ارد البشريةماهية تقييم المو : المبحث الأول  

  .54..............................................المبحث الثاني أدوات تقييم الكفاءات  

  .64......................................التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: المحور الخامس

  .64..........................فاءاتيير التوقعي للوظائف والكماهية التس: المبحث الأول  

.72.........................أهمية التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات: المبحث الثاني  

  .75...............الآليات المعتمدة في النماذج للتنبؤ بالموارد البشرية: المبحث الثالث  

  .79.......................................ة المرجعية للكفاءاتمنهجية المدون: المحور السادس
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  .79........................تطور مفهوم تحليل العمل وتوصيف الوظائف: المبحث الأول  

  .85..................المقتضيات العملية لتجديد مناهج تحليل الوظائف: المبحث الثاني  

  .89..........................اءاتية للوظائف والكفالمدونات المرجع: المبحث الثالث   

  .100.........................................................موازنة الكفاءات: المحور السابع

  .100..........................................تخطيط الموارد البشرية: المبحث الأول  

  .106.........................................لكفاءاتماهية موازنة ا :المبحث الثاني   

  .110.................حصول على الموارد البشريةخصائص ومصادر ال: المبحث الثالث

  .118...........................................تثمين مكتسبات الخبرة المهنية: المحور الثامن

  .118.........................................عمفاهيم مرتبطة بالموضو : المبحث الأول  

  .123....................................ماهية تثمين مكتسبات الخبرة: المبحث الثاني  

 .131....................نماذج لأنظمة الاعتراف بالكفاءات في العالم: المبحث الثالث  

  .134................................................................قائمة الجداول والأشكال

  .135...........................................................................قائمة المراجع

  .143........................................................................فهرس المحتويات


