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   :دــتمھی
بدأت ثورة المعلومات مع دخول الحاسوب، و بدا واضحا أن التكنولوجیا المھیمنة في 

المعلومات،وأنّ ما یمیّز الأفراد وكذلك  روة ھيومات ھي الحاسوب،وأنّ قاعدة الثالمعل عصر

. المعلومات وتحویلھا إلى معارف والتي تشكّل المھارات استخدامقدرتھا على  والشّركات ھ

إذ أنّھا من أھم مصادر رأس  –متمثّلة في الأفراد  –الأخیرة التي تأخذ بعدا إستراتیجیا ھذه 

المال الفكري ممّا استوجب على المؤسسات الإھتمام بھا و تسییرھا بغیة تحقیق مزایا تنافسیة 

حدیدھا، تطویرھا على المستویین الفردي والجماعي، ت طویلة، وھذا التسییر یشمل إكتسابھا و

بھا، بل إنّ تسییر الموارد البشریة حالیا یرتكز بدرجة  عترافالإیتھا و الحفاظ علیھا، و تثب

  . كبیرة على تسییر المھارات

و لتوضیح كل ذلك خصّصنا ھذا الفصل للتّعریف بھذا المورد، الفرق بین المعارف 

المبحث من خلال  امستویاتھو اأنواعھ، اوخصائصھالمھارات والمھارات، ثم تطوّر مفھوم 

عریف بتسییر المھارات و مجالاتھ، ني فقد تطرّقنا من خلالھ إلى التأما المبحث الثا. الأول

التعریف بالتسییر التقدیري للتّشغیل و المھارات باعتباره مقاربة حدیثة في ھذا المجال، مراحل 

  .تسییر المھارات، و تسییر أنشطة وظیفة الموارد البشریة على أساس المھارات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ماھیة المھارات: المبحث الأول
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كثیرا ما استخدم مصطلحي المھارات و المعارف كمترادفین رغم الإختلاف الواضح بینھما، و 

لإزالة بعض الغموض حول ھذه النقطة و قبل التطرق إلى مفھوم المھارات ، خصائصھا، 

   .وم المعارفأنواعھا و مستویاتھا، نخصّص المطلب الأول من ھذا المبحث لمفھ
  المعارفمفھوم : المطلب الأول

معلومات منظّمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معیّنة، أي أنّھا معلومات "ھا تعرّف بأن  

لة، ومطبّقة أو قابلة للتطبیق ّ التكوین، الوقائع  والبحث العلمي : ولھا مصدرین. )1("مفھومة، محل

  .التجارب المعاشة و

 بدورھا (Les informations)لى المعلومات، وتتوقّف المعلومات فالمعارف إذن متوقّفة ع  

كلمات، أرقام، (، ھذه الأخیرة التي تعتبر بأشكالھا المتعدّدة )2( (Les données)على المعطیات 

المادّة الخام للمعارف، وبتصفیتھا و تصنیفھا تتكون المعلومات ثم تنتقى ...) صور، أصوات

ّة أكبر وقیمة أعلى لالمعارف والتي تطبّق في سیاق معین یعطي دالمعلومات وتنظّم لتتكوّن ا ل

  .لمستخدمھا

فیما یتعلق بأنواع المعارف فقد قدّمت تصنیفات عدیدة من قبل المختصّین أھمّھا   

  :حیث میّز بین نوعین من المعارف Nonakaتصنیف 

ن عنھا بمختلف أو معلنة، وھي المعارف التي یمكن الإعلا: (explicite)معارف ظاھرة / 1

قواعد أشكال التعبیر، منظّمة، قابلة للنّقل بین الأفراد، وتكون عادة موثّقة بالنسبة للمؤسسة في 

   )3(... تالانترنأو لوائح أو صفحات 

أو كامنة، وھي المعارف التي تظھر أثناء العمل، كونھا كامنة لدى : (Tacite) معارف باطنة/ 2

  .خرآراحة مما یجعلھا صعبة النّقل والتّحویل من فرد إلى الفرد ولا یتمّ الإعلان عنھا ص

المعارف الكامنة ھي ما یعرفھ الفرد ویكون قادرا على تجسیده في : "و بتعبیر آخر  

، )4("على شرحھ والإعلان عنھ تماما بشكل آخر غیر الفعل ، ولكنّھ غیر قادر)العمل(الفعل

  .ملاحظة السلوكمنھا ما یتم إنتقالھ بالاستعلام والمناقشة أو 

                                                
المملكة العربیة  الریاض،المریخ للنشر،  ، دار)الإستراتیجیة والوظائف والمشكلات(الإدارة الإلكترونیة نجم عبود نجم، )  1(

  .390.، ص2004السعودیة، 
(2) Thomas H.Davenport et Donald Marchand, de l'information à la connaissance, lesechos , 2004,                   
http://www.lesechos.fr 
(3) http://www.oboulo.com/result22.php?N=13514  

)1(  Amrit Tiwana, gestion des connaissances (applications CRM et e-business), éd: Campuspress, 2001, p. 47. 

http://www.lesechos.fr
http://www.oboulo.com/result22.php?N=13514
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المعارف الظاھرة إذن ھي ما یتم تحویلھ إلى قواعد في المؤسسة وبالتالي الاستفادة   

منھا، والمعارف الكامنة ھي ما یبقى في علاقات وسلوكیات وقیم وعقول الأفراد والتي تظلّ 

ما  لصالح المؤسسة مادام الأفراد یعملون فیھا وتخرج منھا وقد تعمل لغیر صالحھا إذا تعمل

طبیعي ومحتمل الوقوع  يءش - خروج الأفراد من المؤسسة  -غادروھا، وبما أن ذلك 

فإن المؤسسات تبحث عن كیفیة الإحتفاظ بالمعارف ...) التقاعد، التسریح، الإستقالة، الوفاة(

حتى في حالة مغادرة الأفراد لھا، وھذا من خلال عملیة تخریج المعارف الباطنة التي یمتلكھا 

حیث توصّل  ،"Capitalisation"سملة ألأفراد، وتعرف ھذه العملیة بالرھؤلاء ا

من خلال تصنیف  المعارف إلى ظاھرة وباطنة إلى حصر أربع Nonaka و  Takeuchi:الباحثان

كیفیات لتحویل ونقل المعارف بین الأفراد والتي أسّسا علیھا نظریتھما حول إنشاء المعارف 

  :)1(في المؤسسة، وھذه الكیفیات ھي

حیث یؤدّي  تحویل معارف ظاھرة من فرد إلى فرد آخر،: (Combinaison)مزج المعارف  - 1

مزج أو تنسیق المعارف الظاھرة ببعضھا البعض إلى إنشاء معارف جدیدة وھذه العملیة 

تقنیة تستخدم لحل مشكل "ھوو، )*((The Brainstorming):یرتكز علیھا مبدأ) المزج(

ة، حیث یقوم على العمل الجماعي إذ یسمح لكل فرد بإبداء مطروح على مستوى مجموع

، لیتم جمع ھذه الأفكار دون إستثناء أيّ منھا في مرحلة أولیة، تم الموضوعأي فكرة حول 

م في المرحلة الأخیرة تحلیل الأسباب والحلول تصنّف في المرحلة الثانیة، ثم یتتنسّق و

        .)2("الحل الأمثلختیار إحسب أھمّیتھا و) الأفكار(المقترحة 

تحویل المعارف الظاھرة إلى باطنة وتتجسّد ھذه الكیفیة  ھو: (Internalisation) الإدخال - 2

  .(L'apprentissage par l'action)خاصة في حالة التكوین العملي 

اطنة من عند صاحبھا لتشكیلھا تعني إخراج المعارف الب: (Externalisation)خریج الت - 3

  .التالي تحویلھا إلى ظاھرةھا وبوبث

                                                
(2) Myriam Ribière, et al, méthodes et outils pour la gestion des connaissances (une approche pluridisciplinaire du 
Knowledge management), 2éme édition, éd: Dunod, Paris, 2000-2001,  pp. 6,7.  
(3) Jeremy Roffe-Vidal et Christie Vanbremeersh, recruter, et motiver ses collaborateurs, 1ér édition, éditions 
Générales first, France, 2002,  pp.153,154. 

، ویختلف عن حلقات الجودة في كون ھذه الأخیرة تتطلب حضور خبراء "ف الفكريصعال"أو" عاصفة المخ"  یترجم بـ (*)
  مختصین 



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -5-

ھي إنتقال معارف باطنة من فرد إلى فرد آخر لتضاف إلى  : (Socialisation)عمیم الت - 4

وبفضل خبراء مختصّین بذلك  السلوك معارفھ الباطنة، وتتم ھذه الكیفیة بالتّقلید أو ملاحظة

   .في المؤسسة
   :ھذه الكیفیات والذي یضمّ  ،عارفلتسییر الم Nonaka-Takouchiح نموذج والشكل التالي یوضّ 

  
  لتسییر المعارف Nonaka-Takouchiنموذج ): 01(الشكل رقم

    الإدخال                  
  

  التعمیم    المعارف الباطنة       المعارف الظاهرة    المزج         

    
  التخریج                          

    .Myriam Ribière, et autre, op. cit, p.6 :المصدر             
   

الذي تمثّلت إضافتھ في إدماج البعدین  Nonaka-Barnardبعد ھذا النموذج، جاء نموذج        

حیث یرى أن ، Barnardالفردي والجماعي في النموذج السابق، والذي ساھم في وضعھ 

طبیعة  التّعامل مع المعارف الفردیة یختلف عن التعامل مع المعارف الجماعیة، ونتیجة لمزج

بالبعدین الفردي والجماعي تنشأ ثمانیة كیفیات لنقل وتحویل ) ظاھرة وباطنة(المعارف 

  :)1(المعارف بدلا من أربعة كما ھو الحال في النموذج السابق وھذه الكیفیات ھي

  .إنتقال المعارف الظاھرة من الفرد إلى الجماعة :(Extension)التوسّع  - 1

قل من الجماعة إلى تیحدث إمتلاك للمعارف الظاھرة عندما تن: (Appropriation) الإمتلاك - 2

  .الفرد

  .إنتقال المعارف الباطنة من الفرد إلى الجماعة: (Socialisation)التّعمیم  - 3

، وھو یعني إنتقال بالفردنةیمكن أن یترجم المصطلح أیضا : (Individualisation) التفرّد - 4

  .فرد فتصبح كامنة لدیھالمعارف الباطنة من الجماعة إلى ال

                                                
، السنة الأولى ماجستیر، تخصص تسییر المؤسسات محاضرات في تسییر المؤسسة ،)تسییر المعارف( رش،یعیسى ح )1( 

  .2003/2002ناعیة، قسم  التسییر، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، السنة الجامعیة الص
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عند إنتقال المعارف الفردیة الباطنة لتصبح ظاھرة لدى نفس الفرد : (Conscient)الوعي  - 5

  .أي تخریج المعارف الباطنة ولكن على مستوى نفس الفرد، فیصبح ھذا الأخیر واعیا بھا

المعارف  وھي الحالة العكسیة للكیفیة السابقة، حیث تحوّل: (Assimilation)الإدماج  - 6

  .الظاھرة إلى باطنة لدى نفس الفرد فیكون قد أدمجھا أوإستوعبھا

ل المعارف الجماعیة الباطنة إلى ظاھرة بالنسبة وھي حالة تحوّ : (Articulation)الإرتباط  - 7

  .للجماعة وتدعى أیضا ھذه الكیفیة بحالة التّمفصل

ل المعارف الجماعیة قة، حالة تحوّ وھي على عكس الحالة الساب: (Intériorisation)الإدخال  - 8

  .الظاھرة إلى باطنة على مستوى الجماعة أیضا

  :و نوضّح ھذه الكیفیات في الشكل التالي

  سملةأحلقة الر ): 02(شكل رقم

    ظاهرة معارف                
  إمتــلاك          
  تـــوسع          

  
  فردیة معارف                         معارف جماعیة 
  
  

  الفــردنة                 
  تعمیــم                  
                 
  باطنـة معارف                                         
  مرجع سابق ،محاضرات في تسییر المؤسسة ،)تسییر المعارف( رش،یعیسى ح :المصدر   

  
  
  
  

ّق بمصطلحي ما تجدر سملة ألرا: الإشارة إلیھ ھو الإختلاف بین وجھات النظر فیما یتعل

وتسییر المعارف، حیث یعتبرھما البعض مترادفین بینما یرى آخرون أن الرسملة نموذج أو 
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سملة مرحلة من مراحل عملیة تسییر أ، ورأي ثالث یعتبر الر)1(مقاربة لتسییر المعارف

حصرھا و رأسملتھا،ثم بثھا، لیتم في  ،اكتشاف المعارف:حیث أن ھذه المراحل ھي المعارف

إذا كانت  من الرأي الأخیر یمكن القول أنھ انطلاقا .لإنشاء معارف جدیدة اغلالھالأخیر است

تسییر المعارف یمكن تعریف سملة ھي عملیة تخریج المعارف الباطنة وجعلھا ظاھرة فأالر

وجعلھا منتشرة  ؤسسةنشاط یبحث في وسائل وطرق تخریج المعارف الباطنة للمعلى أنھ 

طرق تحسین ونشر المعارف  یبحث في نفس الوقت في ومتقاسمة بین أفرادھا، وھو

بعد تشكیلھا (ھا سملتھا ثم بثأرف یتّم حصرھا وربعد إنشاء المعاإذ أنھ .ثم استغلالھا".الظاھرة

(Formalisation) م في الأخیر إستعمالھا ، لیت)كال واضحة قابلة للاستعمالأي وضعھا في أش

لعملیة، أو إضافتھا وإدماجھا ضمن معارفھم من قبل الأفراد في المؤسسة في ممارساتھم ا

أن تسییر المعارف  J.F Ballayحیث یرى  .(Création du savoir)وبالتّالي إنشاء معارف جدیدة 

مرتبطة بدرجة كبیرة بنشاط الفرد ولكنھا  -عموما –كون المعارف الباطنة : یوفّق بین وضعین

ّ أنھا أقل ارتباطا بالنشاط  صعبة النقل، أما المعارف الظاھرة فرغم أنھا سھلة التحویل إلا

  )2(مقارنة بالمعارف الباطنة

  :أما عن أشكال المعارف فھي ثلاثة

التي یمكن أن تكون علمیة،  تضمّ مجموع المعارف المكتسبة بالتّعلم، و: المعارف النظریة /1

  .)3(تقنیة، أو مھنیة

التّوازن الجید بین : ات وھيوتدعى أیضا الممارس :(Savoir-faire)المعارف العملیة / 2

تعلق الأمر بالتّخطیط أو  االمعارف والعمل، أي مجموع المعارف المجسّّ◌دة عملیا سواء

  .)4("الإتصال، التّصنیع، البیع أو غیرھا من المھام

ھي القدرة على  ف أیضا بمعارف التّحليوتعرّ  :(Savoir-étre)المعارف السلوكیة / 3

إستخدام المعارف النظریة والمعارف العملیة وتظھر في التّصرف وسط وضعیة مھنیة ب

  .)1("العلاقات بین الأفراد، وفي إنجاز المھام

                                                
(1) Barthelme-Trapp Francoie,Vincent Béatrice, Analyse comparée de  méthodes de gestion des connaissances 
pour  une approche managériale,www.stratégie-aims.com/quebec/web/actes/f-113-cd.pdf. 
(2) Jean Brilman, les meilleures pratiques de management, préface: Octave Gélinier, 3éme édition, éd: Organisation, 
Paris, 2001,  p. 387.  
(3) " Reconnaissances et  compétences"  http:// objectif-compétences.medef.fr, p.13. 
(4) Jean-Francois Ballay, Capitaliser et trensmettre les savoir-faire de l’entreprise, préface de: Alain Bonviala,Roger 
Ballay, 5 édition, éd: Eyrolles, Paris, 1997,  p. 16.  
. 

http://
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و كل شكل من ھذه الأشكال یضمّ معارف ظاھرة ومعارف باطنة، حیث أن المعارف   

النّظریة تتكوّن من تراكم مستمر للمعلومات، منھا ما ھو ظاھر ومنھا ما ھو باطن، 

طبیق لھذه المعارف مع اللجوء إلى نظام القیم وعناصر شخصیة أخرى، والممارسات ھي ت

، ونتیجة للشّكلین السابقین تأتي معارف اوبالتّالي منھا ما یكون ظاھرا ومنھا ما یكون باطن

  .االتّحلي وھي الشكل الثالث للمعارف وتظھر في السلوك ویكون أیضا جزء منھا باطن

  
  المھـــارات: المطلب الثاني

عدم إتّفاق الباحثین على مفھوم مشترك للمھارات إلا أنھ یمكن إستنتاج أنھا ترتبط  رغم  

دائما بوضعیات العمل، بحیث لا یمكن التحدث عن المھارات إلا في إطار عملي كما یمكن 

: في ثلاثة أبعاد وھي -على ضوء ما ورد في أغلب التّعاریف- حصر العناصر المشكلة لھا 

  .معارف التحليالمعارف، الممارسات، 

المھارة لا تعبّر عن حالة أو معرفة نمتلكھا ولكنّھا مجموع : "فإنّ   Le boterfحسب 

، ومعارف التّحلي (Savoir-faire)، الممارسة (Savoir)المعرفة  :ثلاثة أبعاد مترابطة وھي

(Savoir-étre) توافق وھذا ی. )2("وھذا التّرابط خاصّیة أساسیة من أجل إدارة وتطویر أي نظام

المھارة تستوجب التّنسیق بین ثلاثة مكونات "حیث یرى أن  Y.Lichtenbergerمع تعریف 

والتي  (Vouloir)وتترجم في الممارسات، والإرادة  (Pouvoir)، القدرة (Savoir)المعرفة :وھي

  .)3("تنتج عنھا المعارف السلوكیة أو التحلي

ربط وتنسیق للموارد، ھذه الأخیرة ن على أن المھارات ھي عبارة عن ایركّز التعریف  

 )على إختلاف تسمیتھا بین التعریف الأول والثاني(في ثلاثة  مكونات  اختصرتالتي 

وھو ما  المعارف، الممارسات والمعارف السلوكیة: و تعتبر الأبعاد الأساسیة للمھارات وھي 

  :نوضحھ من خلال الشكل التالي
  راتالأبعاد الأساسیة للمھا ):03(شكل رقم

  
  

                                                                                                                                                       
(1) Jean-Maurice Bruneau, Jean-François Pujos, Le management des connaissances dans l'entreprise ( ressources 
humaines et systémes d'information), Préface de Jean-Pierre Bouyssonnie, éd; Organisation, Paris, 1992, p. 29. 
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Fréderique Pigeyre, les notions de "compétences" dans les différentes 
disciplines, www.e-rh.org 
(3) Ibidem  

المعارف 
  النظریة

http://www.e-rh.org
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Thomas Durand, "Savoir , savoir-faire et savoir-être , repenser les compétences de l'entreprise  المصدر:   
  www.stratégie-aims.com / montread / Durand.pdf , p. 23. 

  
لأساسیة     للأبعاد ا تحدد المعارف النظریة و العملیة و السلوكیة على أساس عوامل فرعیة

   :الشكل التاليالأبعاد الجزئیة للمھارات وھو ما یوضحھ تعرف ب
  الأبعاد الأساسیة و الجزئیة للمھارات ):04(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ibidem رالمصد:  

: و من التعاریف التي إعتبرت المھارات عملیة مزج للموارد نذكر التعریف التالي

المعارف (لعوامل مختلفة  (Combinaison dynamique)سیق دینامیكي المھارات ھي تن"

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  العملیة

المعارف 
  النظریة

المعارف 
  السلوكیة

المعارف 
  العملیة

  مالتحكّ 
  تقنیات

  التكنولوجیا

  السلوكات

  الھویة

  لإرادةا

  معرفة من

  معرفة ماذا  معرفة لماذا
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فھي تعبّر عن حالة تعبئة، ...) ، الممارسات، الخبرة)التطبیقات الجدیدة(النظریة، الإجراءات 

  .)1("تنسیق وتنفیذ لھذه الموارد

المھارة لا تقتصر فقط على المعارف بل تشمل أیضا المواقف : و بعبارة أخرى  

وعلى  الاستیعابقابلیّة التّكیف، رد الفعل، القدرة على العمل في مجموعة وعلى (ت والسلوكا

  .)2("والتي تسمح باستعمال ھذه المعارف بفاعلیة في الوضعیات المھنیة) صال أیضاالإت

أن المھارات لا تقتصر على مجموع العناصر المشكّلة  الأخیرین یتضح من التعریفین  

نسیق فیما بینھا من جھة، وبینھا وبین موارد المحیط من بئتھا والتكز أكثر على تعتلھا بل تر

  .جھة أخرى

التطبیق الفعّال "بینما یربط آخرون المھارات بالھدف، في ھذا السیاق تعتبر المھارات   

فالفرد الذي یمتلك مھارات . )3("دللمعارف المكتسبة في وضعیة معینة، في إطار ھدف محدّ 

صرف كّنھ من التّحكم في الوضعیة والتة في مجال معین مما یمیمتلك معارف خاصة ودقیق

  .بطریقة ملائمة حسب ما یقتضیھ تحقیق الھدف

) المنظّم(مجموع المعارف، القدرات على العمل، والسلوك المھیكل : "أیضا المھاراتو   

  .)4("وفقا لھدف ما في وضعیة معینة

مھارات مرتبطة بوضعیة ال(یوضح ھذا التعریف الأخیر بعض خصائص المھارات   

والتي سنتطرق إلیھا في مطلب لاحق،وأنّھا مدمجة في ) ھةمھنیة معینة، المھارات عملیة موجّ 

المھارات ھي :"عملیة محددة الھدف،وبتعبیر آخر یمكن ترجمة ھذا التعریف في التعبیر التالي

  .)5("لبات التنظیمالقدرة على الحل الفعّال للمشاكل في إطار منظّم أي بطریقة تستجیب لمتط

المھارات ترتبط " :و تركز تعاریف أخرى على الربط بین المھارات وخدمة الزبون   

أكثر فأكثر بقدرة الفرد على الإندماج وسط وضعیة معینة، ھذا الإندماج یظھر في التعبئة 

والأداء، فالعامل یجب أن یثبت قدرة على الإندماج والتنفیذ  في وضعیات مختلفة ومعقدة 

  .)6("خدمة الزبونل

                                                
(1) Luc Boyer, Noël Equibey, Organisation: théories et applications, 3éme tirage, éd: Organisation, Paris, 2001,        
p. 232. 
(2) ibidem 
(3) http://ntide.u-3mrs.fr/services/ntide02-03/thiérie m-5.htm 
(4) Jean-François Amadieu, Loïc Cadin, Compétence et organisation qualifiante, éd: Économica, Paris, 1996, p. 43. 
(5) Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, éd: Organisation, Paris, 2001, p. 53. 
(1) Farid Ben Hassel :"La nouvelle boite à outils des managers certifiés Adm.A : Du référentiel de connaissances en 
gestion à la veille stratégique au service d'une  mise à niveau réussie des entreprises algériennes de la grande région 

http://ntide.u-3mrs.fr/services/ntide02-03/thi
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الفرد في وضعیة  اندماجیربط ھذا التعریف بین المھارات والأداء، حیث أن درجة   

العمل تنعكس على مستوى أدائھ والذي یكون الھدف منھ خدمة الزبون، وھناك من الباحثین 

وذلك لإرتباطھا بوضعیات  (Savoir-faire)ف المھارات على أنھا معارف عملیة من یعرّ 

ولأن الممارسات قد تكون متضمنة لمعارف نظریة إذ أن  - ن أھم خصائص المھاراتم -العمل

 ّ والمھارة تظھر من خلال ما یمكن للفرد أن یطبقھ عملیا من  -م النظري یسبق التطبیقالتعل

  .)1("ممارسة عملیة صحیحة"ف المھارة بأنھامعارف ولیس من خلال ما یعرفھ، حیث تعرّ 

نظریة، (ارات فإنھا لا تخلو من الأشكال الثلاثة للمعارف و مھما تنوعت تعاریف المھ  

وإن لم یرد ذلك في كل التعاریف صراحة  -و ھو ما تبنیناه في ھذا البحث–) عملیة، سلوكیة

للتركیز أكثر على المعارف العملیة كما ذكرنا، بالإضافة إلى الأبعاد الشخصیة كالقدرات 

(Potentialité) الطاقات ،(Capacité) ستطاعات والإ(Aptitude)...  

و كتعریف شامل نستنتج أن المھارات ھي مجموع المعارف والممارسات المكتسبة   

فة مع متطلبات وضعیة محددة ومكیّ ) معارف سلوكیة(بالتعلم والتكوین، والمعبئة في السلوك 

غیر أن ما یجب الإشارة إلیھ ھو أن المصطلح عرف  وھذا للوصول إلى أداء معین مسبقا

ھومھ تطورات عدیدة وأصبح حالیا ینفرد بخصائص معینة، وھو ما سنتعرف علیھ في مف

  .المطلب الموالي

  
  
  
  
  

  ر مفھوم المھارات و خصائصھا تطوّ : المطلب الثالث
  تطور مفھوم المھارات: أولا

مصطلح قدیم غیر  ،یتضح من التعاریف السابقة وغیرھا أن مصطلح المھارات كمعنى  

ّ حدیثا، ذلك أنّھ لم تكن ھناك دراسات معمّقة ومستمرة في ھذا أنّھ لم تظھر أھمی تھ البالغة إلا
                                                                                                                                                       
de Ziban", Séminaire de Dynamisation de la gestion des PME : innovation, Tic, formation, Université Mohamed 
Khider Biskra, département de gestion, 12-13 avril, 2004, p. 23. 
(2) Loïc Cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines (pratique et éléments de 
théorie), 2éme édition, éd: Dunod, Paris, 2002, p. 122. 



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -12-

ّ في الآونة الأخیرة، أین أصبح یمكن تحدید مفھوم للمھارات، وإن كان ذلك قد  المجال إلا

  .یختلف من باحث لآخر

ر ھذا المفھوم فلابد أن نشیر إلى أعمال تایلور خلال سنوات و إذا أردنا اختصار تطوّ   

تسریح عدد (لخمسینات، ثم في سنوات السبعینات ونتیجة الأزمة النفطیة التي انعكست نتائجھا ا

على إقتصادیات الدول، إكتسبت المھارات أھمیة ) كبیر من الأفراد ذوي الخبرات والمھارات

رغم الإختلاف بین المصطلحین حیث  )1(كبیرة وحلّ ھذا المصطلح محل المؤھّلات تدریجیا

...) المعارف، الممارسات، السلوك(لات تتعلق بكل ما یدخل ضمن الموارد المؤھّ : "أن

ینتج  ،  )2("ویحوزه الفرد سواءا بالتكوین أو بممارسة نشاطات وظیفیة مختلفة وإكتسابھ لخبرة

عن ذلك إعتراف إجتماعي لھ بإمكانیاتھ للقیام بعمل معین، في حین تعتبر التنظیمات النقابیة 

التي یمتلكھا الفرد من خلال التعلم أو التكوین أو  (La boite à outils)الأدوات علبة : "المؤھّلات

  .)3("ممارسة النشاطات، أما المھارات فتشیر إلى طریقة الاستخدام الواقعي لعلبة الأدوات ھذه

أكثر تطور مفھوم المھارات في سنوات الثمانینات حیث أنّ المتطلبات الجدیدة  ىّ و تجل  

التي میّزت الفترة إلى جانب التّعقید المتزاید ...) جودة، الإبداع، رد الفعل، الخدمةال(للتنافسیة 

للوضعیات المھنیة فرضت على المؤسسات البحث عن أشكال جدیدة لتنظیمات العمل تترك 

، والبحث أیضا عن موارد بشریة ماھرة، وتجاوزت وظیفة )4(مجال أكثر لمبادرات العمال

البحث (توظیف الأفراد إلى توظیف المھارات بما یحمل ذلك من معنى  الموارد البشریة مرحلة

  ).عن أفراد ذوي قدرات، تحدیدھا، توجیھھا، إستغلالھا ومحاولة تطویرھا

و في نھایة الثمانینات إقترن مصطلح المھارات بمجال التسییر، وھي الآن تشرف على   

فأخذت الوظیفة  )5(النصوص الموجودةالتطبیق الجدید لتسییر وظیفة الموارد البشریة وتحویل 

بعدا إستراتیجیا فرض على المسیر البحث عن كیفیات جدیدة لتسییرھا بشكل یسمح لھا بإنشاء 

  .قیمة للمؤسسة وھنا یأتي دور المھارات والذي سنتطرق إلیھ في الفصل اللاحق

  خصائص المھارات: ثانیا

                                                
(1) Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.12. 
(2) Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence, éd: Liaison, Paris, 2001, p. 09. 
(3) " Reconnaissances et  compétences" http:// objectif-compétences.medef.fr. 
(4) Guy le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.15. 
(1) Patrick Gilbert, Géraldine Schmidt, Evaluation des compétences et situations de gestion, éd: Economica, Paris, 
1998, p.15. 

http://
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ة حول ما یتعلق بمصطلح المھارات دمتنوعة وأفكار متعدّ  اآراء أثمرت جھود الباحثین  

  :أجمعت على أنّ لھذا المورد خصائص أساسیة أھمھا

أي أنّ مھارة الفرد لا تظھر بصفة مطلقة  ق بالفرد في وضعیة عملیة،المھارات خاصیة تتعل* 

  .، مما یجعلھا ظرفیة أوعملیة)1(ولكن من خلال الوضعیات العملیة 

  .)2(رغم بساطة مكوناتھ التي تنسّق بطریقة دینامیكیةعقید، رات یتمیّز بالتمفھوم المھا* 

  :كما یمكن أن نضیف خصائص أخرى والتي یمكن إستنتاجھا من التعاریف  

  .لا یمكن ملاحظتھا ولكن یمكن ملاحظة نتائجھا وآثارھا: المھارات مفھوم مجرد* 

 ).ب وبالممارسةتكتسب بالتعلم، التكوین، التجربة، التدری(المھارات تكتسب ولیست فطریة * 

لھا ومثبتة، و منظمة كل عملیةأن حیث  (Structuré)أو مھیكلة  (Organisé)المھارات منظمة * 

 .ولا تحتاج في كل مرة للبحث عن ترتیب لھا أو كیفیة القیام بھا ترتیب معین

، فإنھا موجھة أو )لیس لھا معنى إلا في إطار عملي( المھارات بالإضافة إلى كونھا عملیة * 

 .أي لھا ھدف (Finalisée)نھائیة 

نلاحظ أنھ یصعب في الغالب التمییز بین ھذه الخصائص فنجد خاصیة معینة تتضمن  و   

إلى  لمھاراتتصنف اوبالإضافة إلى الخصائص،  .خاصیة أو خصائص أخرى أو تكملھا

  . قاللاححسب مستویات معینة نتعرف علیھا في المطلب  و ترتبأنواع 

   

 

 

  أنواع المھارات و مستویاتھا: لرابعالمطلب ا
   أنواع المھارات: أولا

ھذه د المعاییر المتبعة حسب الباحثین، ومن أھم دت تصنیفات المھارات لتعدّ تعدّ 

  :نذكر تصنیفاتال

  :حسب المستوى التسییري تصنّف المھارات إلى ثلاثة أنواع* 

                                                
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit. 
(3) Jean-Luc Castro, Francis Guérin, Jaques Lauriol, Management stratégique et gestion des ressources humaines, le 
"modèle des 3C" en question, revue française de gestion, N°118, Mars-Avril-Mai 1998, p. 75.. 



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -14-

ي متكرر، حیث یكون الھدف ھة إلى نشاط روتینوھي الموجّ  :(Technique)مھارات تقنیة  -

  .)1(من النشاط محدد مسبقا و معرّف 

على أساسھ تظھر ھذه  یحدّد الھدف أثناء القیام بالعمل و :(Tactique)مھارات تكتیكیة  -

  .)2(المھارات

تتمیز بصعوبة تقلیدھا و تلعب دورا ھاما في تمیّز المؤسسة عن : مھارات إستراتیجیة -

  .غیرھا

  :المھارات إلىكما صنّف البعض * 

  ).یعرف بھا الفرد ( تظھر كثیرا وبصفة مباشرة أثناء قیام الفرد بالعمل  :ظاھریة -

  .لا تظھر إلا في حالات نادرة مما یصعّب تحدیدھا: )ضمنیة(باطنیة  -

، لا یمتلكھا إلا المتخصص في ھذا تتعلق بمجال محدد( متخصصة: وقد تكون المھارات* 

  ).أكثر من مجال واحد، یمتلكھا غالبیة الأفراد في المؤسسة تخصّ (  عامة، أو ) المجال

تكتسب بممارسة  سلوكیةتكتسب بالتعلیم والتكوین، أو  (cognitives) معرفیة: وتكون أیضا* 

  .)3(تنظیمیةأو  تكنولوجیةالنشاط، 

وھو أشھر  جماعیة،و مھارات  فردیةمھارات : ویمكن تصنیف المھارات إلى نوعین* 

  :تصنیف حیث

  .ھي مھارات یمتلكھا الفرد تضمّ مختلف أشكال المعارف :المھارات الفردیة -

  
تضم إلى جانب المھارات الفردیة، التفاعل الموجود بین ھذه المھارات،  :المھارات الجماعیة -

قدرة المؤسسة على ضمان أنسب جودة وأنسب سعر للزبون الداخلي " فھا البعض بأنھا ویعرّ 

  .)4(ز علیھا فعالیة المؤسسةأو الخارجي، و ترتك

تعتبر المھارات الجماعیة وسیلة متمیّزة لمواجھة التعقید، لذلك فھي محور التسییر 

فإن ھذه المھارات یجب أن تتطور و لا تبقى على مستوى  G.Koeningوحسب . بالمھارات

نھا غیر التطبیقات غیر الرسمیة، ویجب أن تقیّم، إذ أنھا قد تكون موجودة في المؤسسة و لك

                                                
(1) Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, op.cit. 
(2) Ibidem.  

)3(   http://www.e-rh.org.  
(1) Alain Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines, 3éme édition, éd: Liaisons,  Paris, 1995, 
 p. 40.  

http://www.e-rh.org.
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ر یضا بالمھارات التنظیمیة یجب توفیوحتى تتطور ھذه المھارات والتي تدعى أ. )1(محددة 

  :)2(خمسة شروط

على المؤسسة أن توفق من جھة بین مصالح أفرادھا وأھدافھا،  : وجود مصالح مشتركة - 1

: وبین أھداف ھؤلاء الأفراد من جھة أخرى، وھذا للوصول إلى وعي وتصور مشترك حول

  ...لجة المشاكل، أھمیة دراسة معینة، تحدید الأھدافمعا

یضمن عدم ضیاع التداخل و الترابط بین ): رسمي وغیر رسمي(وجود إتصال فعال  - 2

إتصال سریع، وجود إشارات ورموز مشتركة، كیفیة مختصرة لنقل ( المھارات الفردیة 

 ...).المعلومات

ا یبسّط العلاقات بین الأفراد و یسمح و ھذا نتیجة الشعور بالإنتماء مم: التعاون الفعال - 3

 .بظھور المھارات التنظیمیة، ودور المؤسسة ھنا ھو إختیار أسالیب تحفیز مناسبة و فعّالة

و بالتالي في : توضیح دور و أھمیة المھارات الفردیة في تحقیق كفاءة الجماعة - 4

 .عيالمھارات التنظیمیة، أي توضیح تأثیر مساھمة الأفراد في الأداء الجما

النظري ( المنظمة المؤھلة ھي التي تلجأ لمختلف أشكال التكوین : وجود تنظیم مؤھل - 5

و ذلك ...) والعملي، التكوین القصیر و الطویل المدى، الداخلي و الخارجي، أو المتخصص

 .لرفع مستوى تأھیل الأفراد و بالتالي رفع مھاراتھم بإخضاع ھذه المؤھلات للتطبیق

قول أنّ الثقافة التنظیمیة تلعب دورا كبیرا في تطویر المھارات بعبارة أخرى یمكن ال

المعارف، : " الفردیة والجماعیة و تحقیق الأھداف المسطرة، وتعرّف الثقافة التنظیمیة بأنھا

المعتقدات، الإتجاھات و العادات التي توجد داخل المؤسسة، و التي یمكن أن تؤثر في قدرة 

  .)3("وتحقیق الأداء الجید داخل المؤسسة  طالانضباو إرادة العاملین في 

  مستویات المھارات : ثانیا
  :)4(مستویات ةأن المھارات تحدد حسب ثلاث A.D'irbarneیرى 

                                                
(2) Daniel Pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement?, éd: Management, Paris, 1999, p.43.  
(3) Idem, pp. 42-43.  

، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر بشریةإستراتیجیة الموارد الأشوك تشاندا، شلبا كوبرا، ) 1(
  .87. ، ص 2002و التوزیع ، القاھرة ، 

(2) Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeryre, op. cit. 
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أو المحاكاة، وھي المھارات التي تسمح : (Compétences d'imitation)مھارات التقلید  - 1

یتم حسب  اأوتوماتیكیحیث یكون العمل للعامل بإنجاز النشاط بتقلید كیفیات العمل أو التكرار، ب

  .إجراءات خاصة معروفة

  .ھذا لا یستوجب معارف واسعة في ھذا المستوى یكتفي الفرد بإعادة الفعل، و  

تسمى أیضا مھارات التّحویل و: (Compétences de transposition)مھارات الإسقاط  - 2

قّعة ولكنھا تشبھ نوعا ما حسب ھذا المستوى فإن الفرد یواجھ وضعیات عملیة غیر متو

  .وضعیات سابقة أو معروفة فیقوم بعملیات الإسقاط باللجوء إلى القیاس

یواجھ الفرد مشاكل أو وضعیات جدیدة : (Compétences d'innovation)مھارات الإبداع  - 3

 الإسقاط بل یجب علیھ البحث عن حلول لم یعرفھا من قبل، في ھذه الحالة لا یمكنھ التّقلید أو

مناسبة لھذه التطورات أي علیھ أن یبدع، إستنادا إلى رصیده المعرفي ومؤھلاتھ حیث تسمح 

لھ بتحدید العناصر أو النقاط الأساسیة للوضعیة، وھذا المستوى من المھارات الذي تبحث عنھ 

  .المؤسسات لأنھ یسمح لھا بتحقیق مزایا تنافسیة طویلة المدى

و خصائصھا، أنواعھا و  ت من خلال مفھومھاماھیة المھارا تعرفنا على نبعد أ

مستویاتھا، نتطرق إلى تسییرھا و كیفیة تسییر أنشطة الموارد البشریة على أساسھا في 

  .المبحث الثاني

  
  
 

 

  تسییر المھارات : المبحث الثاني
تشكّل المھارات بالنسبة للمؤسسة أصلا غیر مادي وموردا نادرا، وعلى غرار الأصول 

خروج الأفراد من ( أیضا نتیجة حركیة الأفراد وھذا المورد قابل للزوال الأخرى، فإن 

ره خاصة أنھ أصبح ، مما یشكّل خسارة بالنسبة للمؤسسة، لذا وجب علیھا أن تسیّ )المؤسسة

یلعب دورا كبیرا في استراتیجیاتھا إذ یسمح لھا بالتأقلم مع تغیرات المحیط، ویعدّ تسییر 

  .نشغالات المسیرینالمھارات حالیا من أولى ا
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  مفھوم تسییر المھارات و مجالاتھ: المطلب الأول

  مفھوم تسییر المھارات :أولا 

تسییر المھارات ھو مقاربة حدیثة في تسییر الموارد البشریة تسمح للمؤسسة  

  .بالحصول على المھارات، تطویرھا، الحفاظ علیھا، والإستفادة منھا

یر الموارد البشریة یبحث عن تعیین الفرد خاص في تسی دبأنّھ بع ھفیمكن تعری

  .، وھو بذلك یوفّق بین ثلاثة أبعاد)1(المناسب، في الوقت المناسب، ولأجل الھدف المناسب

والذي یمثل رفض  ،ر للعلاقات بین الفرد، العمل، وتنظیم المؤسسةھ تطوّ وعرّف أیضا على أن

   )2(للنظام التایلوري لتنظیم العمل 

ییر المھارات یجمع بین حاضر المؤسسة ومستقبلھا، حیث أن ویرى البعض أن تس

إنتظار الأھداف یفرض من جھة تعبئة المھارات الحالیة، ومن جھة أخرى توفیر الإمكانیات 

السعي لاكتساب  ، وعلى المؤسسة إذا)3(طالبشریة الضروریة لمجابھة ضغط السوق والمحی

ف مع المحیط الیة، مما یتیح لھا فرصة التكیّ مھارات جدیدة بالإضافة إلى تطویر المھارات الح

الخارجي وسبق التغیرات، وبالتالي یمكن أن نقول بأن تسییر وظیفة الموارد البشریة یتوقف 

على مدى تسییر المھارات، وقد تباینت آراء وأفكار الباحثین حول تسییر المھارات في 

  ) 4(:إتجاھین

ر یلوظیفة تسی) Modernisation( ةى أنّھا عصرنتنظر إلى العملیة عل: وجھة نظر إجتماعیة -

  .الأفراد وتطور لھا

وفي الحقیقة فإن  .ر المھارات أساس للتمییز التنافسيتعتبر تسیی: وجھة نظر إستراتیجیة -

  .ھناك تكامل بین النظرتین

نستنتج أن تسییر المھارات یمكّن المؤسسة من الحفاظ على أھم مواردھا والتّحكم فیھ  

  .منھ في مواجھة المتطلبات الجدیدة إلى جانب مساھمتھ في تمیّزھا ادةوالاستف

                                                
(1) Manuel Zacklod, Michel Crundstem, management des connaissances, models d’entreprise et application, Hermès 
science LTD publications Europe, 2001, p.107.             
(2) Luc Boyer, Noël Equibey, Organisation théories et application, 3émé tirage, éditions d’Organisation, Paris , 2001, 
p. 247.   

)3(  Idem, p. 244.  
)4(  Alain Meignantt,  Ressources humaines ,  Déployer la stratégie, éd: Liaisons,  Paris, 2000, p. 117. 
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ھ الجدید لا یقتصر على تسییرالمھارات بل أیضا على التسییر ونشیر إلى أن ھذا التوجّ 

بالمھارات، وفق ھذا الأخیر فإن الموارد البشریة والمھارات التي تتضمنھا لا تعتبر موارد 

، لذا على المؤسسة )1(ویمثل الأفراد مصدر لإنشاء القیمةفحسب بل تمثّل ثروة للمؤسسة، 

  .وضع الثّقة في ھؤلاء الأفراد القادرین على اتخاذ قرارات مناسبة ومبادرات ملائمة

البحث عن موازنة خاصة للمؤسسة بین على أنھ التسییر بالمھارات  .koenig  G قد عرفو

  :من خلال الشكل التالي الاتجاھین، ونوضح الفرق بین ) 2(متطلبات الكفاءة والفعالیة
  العلاقة بین تسییر المھارات و التسییر بالمھارات): 05(شكل رقم 

  تسییر المھارات                           مستوى وسطي                  تسییر بالمھارات

  
  مؤھل نظیمتكافآت             م   وظیفیة        تحدید مجالات            تكییف المھارات           لیونة

  )مؤھلة مؤسسة(  المھارات          الحركة المھنیة               مع حاجات المؤسسة                       
  

  توظیف حسب                                   إكتشاف المھارات
  منطق المناصب

  
   المھارات ةتكوین مفتوح         صیانــ        على        تكوین

  التخصص                                           
  . Daniel Pemartin, op.cit, p. 116 :المصدر

، أین بدأت )منطق الكفاءة(فإن ھذا الشكل یمیز بین استراتیجیة البقاء  .koenig  Gحسب 

ل على ونتیجة ذالك تعم المؤسسة باعتماد منطق المھارات والتخلي على منطق المناصب

تكییف مھارات الأفراد مع أھداف العمل ویكون التكوین مستمرا ومتجھا نحو التخصص، 

  ، تخفیض )من حیث المھارات(تطبیق التوظیف على أساس تعریف متطلبات المناصب بدقة 

التوافقة مع عملیة إنشاء ) منطق الفعالیة(، و إستراتیجیة النمو الموجھة للمستقبل...العمالة

 القیمة

  المھارات  یریتسمجالات : اثانی
إن إستراتیجیة المؤسسة لا تتوقف على إستغلال الفرص الموجودة في المحیط فحسب، بل 

رة لدیھا قصد یجب تطویر المھارات الموجودة بھا أو العمل على إستقطابھا إن لم تكن متوفّ 

یھا من أولى إستغلالھا، من ھنا أصبح البحث عن إكتساب المھارات، تنمیتھا، والمحافظة عل

                                                
(1) Guy le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, op. cit,  pp. 205-206.   
(2) Daniel Pemartin, op. cit, p.51.  
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ر یوھذا یدل على أھمیة تسی، إنشغالات المؤسسات، باعتبار ھذا المورد من أھم مصادر القیمة

  : المھارات، ھذه الأھمیة التي نحاول توضیحھا من خلال مجموعة مجالات وھي

ي منطق المھارات في التوظیف تغیرت معاییر إختیار المؤسسة بتبنّ : إكتساب المھارات/ 1

ث أصبح أكثر شيء تسعى إلیھ ھو الحصول على أفراد قادرین على أخذ للأفراد، حی

مبادرات وقرارات في المستوى المطلوب، من أجل مواجھة الإحتمالات و الأحداث 

أي البحث على أفراد  ،... )الزبائن إنتظارات التقلبات في الأسواق، تنوع (العرضیة 

إبداع وتحضیر منتجات وخدمات علقة بقادرین على المساھمة في المشاریع والقرارات المت

رت في نوعیة الإختبارات التي لذلك نجد المؤسسات غیّ ،)1(، وبالتالي في إنشاء القیمةجدیدة

وھذا  من مجرد إختبارات نظریة عامة إلى عملیة و متخصصة المرشحونیخضع لھا 

الشروط  ستنتاجلاتحلیل المناصب  التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات و بالإعتماد

  . المطلوبة لشغلھا

إمتلاك المؤسسة لمجموعة مھارات، ولكن علیھا أن تعمل  الا یكفي أبد :تطویر المھارات/ 2

على تطویرھا لما لذلك من أثر إیجابي على ثقافتھا من خلال رفع المستوى المعرفي 

 .للأفراد فضلا عن إكتساب مھارات جدیدة

مواكبة أو مواجھة تقلبات المحیط، فإن تطویر فإذا كان التغییر یمثل أحیانا ضرورة ل

ر ین من تغی، فتنمیة المھارات تمكّ )2(المھارات یمكن إعتباره ضرورة لقیادة ھذا التغییر

تصمیم العملیات، وإتخاذ  و و توجیھھا نحو تحقیق الھدف، وبالتالي تغییر الأدوار الرؤیة

  .، و یعتبر التكوین أھم سبیل لذالكالقرارات المناسبة

ن یمكن وضعیات عملیة أیوسط جعلھا  بد منتطویر المھارات لا بعد :إستعمال المھارات/ 3

ال والإستفادة من ھذا یجب توفیر شروط الإستغلال الفعّ لھا أن تظھر وتتطور أكثر، وھنا 

  .من أھم ھذه الشروط)  المادي أو المعنوي(ویعتبر التحفیز )3(المورد

ة إلى ما سبق، فإنھ على المؤسسة الإعتراف بمھاراتھا بالإضاف :الإعتراف بالمھارات/ 4

، ویترجم ھذا غیرھا بلیكون ذلك محفزا لتطویرھا و السعي لإكتسا) الفردیة والجماعیة (

                                                
(1) Guy le boterf , construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, p.19.   
(2) Jacques Aubret, Patrick Gilbert, Fréderique Pigeyre, op. cit. 
(1) ALain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op. cit, p.153.  
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الإعتراف في توزیع المسؤولیات و تفویض السلطات، الترقیة و المكافأة على أساس 

  ...التوظیف النوعي للموارد البشریة،لضمان ...المھارات

مفھوم تسییر المھارات نحاول في المطلب الثاني التطرق إلى أھم  تعرفنا على نو بعد أ

أسلوب لھذه المقاربة والذي یعرّف غالبا على أنھ أسلوب لتسییر الموارد البشریة، ذالك أنھ 

  .التسییر التقدیري للتشغیل و المھاراتیھتم بعدد الأفراد إلى جانب المھارات و ھو 

  
   )GPEC(التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات  :يالمطلب الثان

  مفھوم التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات : أولا
الداخل  كمعرف التسییر التقدیري للأفراد في الثمانینات، والذي كان یقوم على توقع ال

ات و الخارج من الأفراد ونتائج كل منھما على المؤسسة من جھة، وعلى دراسة تأثیر التوازن

واعتبر مؤشرا  اشتھرالكبرى على العمالة من جھة أخرى خاصة في القطاع العمومي، حیث 

 la gestion(، ثم تطور فظھر التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات )1(مھما في ھذا القطاع

prévisionnelle d’emploi et des compétences  (من أسالیب تسییر الموارد  اعتبر أسلوبالذي ا

یة في المؤسسات، یبحث عن تكییف حجم العمل مع التطورات المتوقعة في المؤسسة من البشر

ز على جانبي ، وھو بذلك یركّ )2(خلال تقدیر عدد الأفراد و المھارات المطلوبة في نفس الوقت

  . الكم و الكیف، وھذا التكییف یكون عن طریق التكوین وحركیة الأفراد

ي للتشغیل و المھارات ضروري لأخذ معاییر تسمح إذن یمكن إعتبار التسییر التقدیر

بتدارك مشاكل العمل المحتمل وقوعھا في المدى المتوسط، ویتمثل ھدفھ الأساسي في تقلیص 

  .الفرق بین المھارات المطلوبة و المتوفرة

ح من خلال الشكل ولإبراز آلیة عمل التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات، نوضّ 

  : ساسیة لھذا الأسلوب و التي تعتبر مفاھیم قاعدیة أو مرتكزاتالتالي العناصر الأ

  التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات): 06(شكل رقم 

                          

  

                                                
(2) Idem, p.119. 
(3) Luc Boyer, Noël Equibey, op.cit, p.244. 
 

  الإحتیاجات الحالیة  الإستراتیجیة
  من الموارد البشریة
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                                                     Aain Meignant, Ressourses humaines, Déployes la stratégie, op.cit, p. 121. المصدر:  

 

فة مع تمتلك المؤسسة موارد بشریة مكیّ : الموارد البشریة الحالیة و الإحتیاجات الحالیة -

حركیة (داخلي : إحتیاجاتھا الحالیة من حیث العدد و النوعیة، یتم الحصول علیھا من مصدرین

  ).سوق العمل(، وخارجي )الأفراد 

ر الموارد الحالیة وتغیرھا تطوّ  من خلال دراسة  عھایمكن توق :المستقبلیةالموارد البشریة  -

ھیكل الأعمار، ظروف العمل، مستوى المكافآت مقارنة  :حسب...) التقاعد، الإستقالة(

  .... بالمحیط

على ضوء أھداف الإستراتیجیة المسطرة تقوم  :من الموارد البشریة ةالإحتیاجات المستقبلی -

  .ط وتقدیر الموارد البشریة للمستقبلالمؤسسة بتخطی

وھي الفوارق بین الموارد المستقبلیة و الإحتیاجات المستقبلیة من حیث الكم  :الإنحرافات -

  .والكیف 

التوظیف : د إجراءات التسویة المناسبةبتحلیل الإنحرافات تحدّ  ):التسویة(سیاسات التعدیل  -

  ....ة أو نقل الأفراد الداخلي أو الخارجي، التكوین المستمر، ترقی

تتوفر  ،)المحددة في وقت سابق(ة من الموارد البشریة إذن على أساس الاحتیاجات الحالی

الحركیة (المؤسسة على عمالة محددة و نتیجة لمختلف التغیرات التي تطرأ على ھذه الأخیرة 

بلیة، من جھة ، یمكن لھا أن تتوقّع مواردھا البشریة المستق)داخل المؤسسة أو الخروج منھا

تبعة بتخطیط الإحتیاجات المستقبلیة من الید مأخرى تقوم المؤسسة على أساس الإستراتیجیة ال

  تقدیرالإحتیاجات المستقبلیة
  من الموارد البشریة

   نحرافاتالإ

  تقدیرالموارد المستقبلیة  

   : الإجراءات المطلوبة
  التكوین  -
 )النقل(حركیة الأفراد  -
  التوظیف -

  الموارد البشریة
  الحالیة
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ه الأخیرة والموارد المستقبلیة المتوقعة تحدد ذوبالمقارنة بین ھ ،)العدد والمھارات(العاملة 

التكوین، النقل، ( ةاللازمفي عدد الأفراد أو نوع المھارات لتتخذ الإجراءات  سواء الانحرافات

  ...). یفظالتو

  التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات المبدأ الأساسي لأسلوب: ثانیا
ز التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات بین منطق المناصب ومنطق المھارات، یمیّ 

التنظیم و التسییر في المؤسسة یكون حسب ھیكل تنظیمي أي حسب  بحیث یشیر الأول إلى أنّ 

 والاجتماعينموذج یعكس تنظیم تایلور المرتكز على التقسیم التقني  وھو سل المناصب،تسل

نھ من القیام بالنشاطات المتعلقة بالمھام التي للعمل، والفرد الشاغل للمنصب یمتلك مھارات تمكّ 

تدخل في إطار ھذا المنصب فحسب، وفي حالة إمتلاكھ لمھارات أخرى فإنھ لا یكون ھناك 

  .)1(إلا بتغییر المنصب) valorisation(ثبیتھا إمكانیة لت

أما إعتماد منطق المھارات فیعني تصور و تشغیل مجموع الموارد البشریة المتاحة 

تغیرات م، وبالتالي فإنھ یجب إعادة التفكیر في )2(للمؤسسة من منظور بناء وتطویر المھارات

  ...).حركیة الأفراد قییم،ت توظیف، تكوین، إتصال، مكافآت،(سیاسة الموارد البشریة 

  : المناصب والمھارات من خلال الجدول التالي يونحاول إبراز الفرق بین منطق

  الفرق بین منطق المناصب ومنطق المھارات): 01(جدول رقم 

 منطق المھارات منطق المناصب

التنظیم یكون حسب الھیكل التنظیمي  - 1

ج المناصب في المستویات وحسب تدرّ 

 .ةالتسییری

 .التنظیم حسب المھارات المتوفرة في المؤسسة -

ریة وظھور المؤسسة ییتقلیص المستویات التس - .د المستویات التسییریةتعدّ  - 2

 .الأفقیة

 تالفرد یمتلك مھارات للقیام بالنشاطا - 3

 .المتعلقة بمنصبة فقط

 .تفوق ما یتطلبھ منصبھ قد الفرد یمتلك مھارات -

 .سھولة حركیة الأفراد - .صعوبة حركیة الأفراد - 5

                                                
(1) Alain Meignant, ressources humaines, Déployer la stratégie, op.cit, p. 123  
(2) Guy le Boterf , construire les compétences individuelles et collectives, op. cit, p. 207.    
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متغیرات سیاسة الموارد البشریة تقوم  - 6

وشروطھا الشكلیة  على تصنیفات المناصب

 المكافأة، الترقیة، تفویض السلطات،: (مثل

 .....)التوظیف

متغیرات سیاسیة الموارد البشریة تقوم على  -

المھارات وتتمیز بوجود تماسك وتناسق أساس 

 .بینھا

المعارف  إسقاطعلى  كزالتكوین یر -

 على العمل المحدد في إطارالعملیة 

 المنصب

جودة  ظھور(التكوین یعتمد على الجودة  -

 .)التكوین

  .عداد الباحثةإ من :المصدر
 

 

  

  

 

 

 

 

على أساس المناصب ولكن  د لیسوفق منطق المھارات فإن التنظیم في المؤسسة یحدّ 

، حیث كل تشغیل خاص یضم )Emploi-type( على أساس مجموعة من التشغیل الخاص

وقد عرف ھذا . )1(متقاربة من حیث متطلبات المھاراتمجموعة مناصب لھا نھایة مشتركة و 

و الذي یرتكز علیھ التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات حسب ) التشغیل الخاص(المفھوم 

CEREQ ) اصب أو لوضعیات تجمیع للمن" :على أنھ) مركز الدراسات والأبحاث حول التأھیل

  )2("متقاربة یمكن أن یشغلھا نفس الفرد  العمل ذات خصائص

نستنتج إذن أن كل تشغیل خاص یضم مجموعة من المناصب التي تتطلب مھارات 

متقاربة بحیث یمكن للفرد أن یشغل أي منصب من ھذه المجموعة، فمھارات الفرد في 

                                                
(1) Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op.  cit , p. 125.   
(2) Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation  des compétences, 4 éme  édition , éditions d’Organisation, Paris, 2002,     
p. 29.     
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ل عامل مھم للقیام بعملھ وأحیانا كنھا تمثّ ول ،المؤسسة لا ترتبط بدقھ بمھمة معینة باستمرار

  .)employabilité()1(لقابلیة الشغل 

الأفراد في نفس التشغیل الخاص لا یمتلكون بالضرورة نفس المستوى من المھارات ولا  إنّ 

یتلقون نفس المكافآت، أما عن النسبة بین عدد التشغیل الخاص وعدد المناصب الأصلیة فھي 

یتم  .%10 إلى %1 من: رھا بعض الباحثین في المجالدیدھا، وقد قدّ من الأمور الصعب تح

جمع عدد معین من التشغیل الخاص المشتركة في بعض الخصائص في عائلة واحدة، وترتب 

  .العائلات في مستویات

  : )2(ھي و للتشغیل الخاص ثلاثة أنواع و

میة بالغة في المؤسسة لأنھ أو التشغیل المفتاح، یحتل أھ): emploi-clé(التشغیل الأساسي  - 1

، لذلك فھو و تحقیق الأھداف المنتظرة الإستراتیجیةلتطبیق یرتبط بالمھام والعملیات الحاسمة 

  .ز بقلة عدد المناصب التي یتضمنھا، وندرة المھارات التي یحتویھا في سوق العملیتمیّ 

(        ى من المھاراتأو التشغیل الھدف، یصف المحتو): emploi-cible( رئةاالدالتشغیل  - 2

، یكون على مستوى وحدة معینة في لمواجھة التطورات المستقبلیة) للمھام أو الأنشطة

  .المؤسسة

) كمیا و نوعیا(ھو تشغیل خاص یتغیر جذریا ): emploi-sensible(التشغیل الحساس  - 3

  .ھداف الإنتاجیةالأحسب التطورات التنظیمیة، التكنولوجیة، و

ر التقدیري للتشغیل و المھارات لا یمكن تطویره دون الرجوع إلى نضیف أن التسیی

  .الخاص الذي یسمح بجمع المناصب في المؤسسة لمفھوم التشغی

  أدوات التسییر التقدیري للتشغیل والمھارات: ثالثا
  :تسمح ھذه الأدوات للتسییر التقدیري للتشغیل والمھارات بتحقیق أھدافھ، من أھمھا 

ھي تمثیل بیاني لتموضع كل تشغیل خاص، أین یظھر تقاطع للعائلة : خریطة التشغیل -

الإحترافیة و مستویات التأھیل المختلفة، وتبین المستویات المھنیة المختلفة للفرد في المؤسسة 

  .)1(ضمن مجموعة التشغیل الواحدة أو عبر مجموعات تشغیل مختلفة

                                                
(3) Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, op. cit, p. 103  
(4) Christian Batal , La gestion des ressources humaines dans le secteur public , 2éme  tirage, éditons d’Organisation , 
Paris,  2000, p. 246.  
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في المؤسسة، تدخل  ر مھارات الأفرادھي عبارة عن تقییم دوري لتطو: میزانیة المھارات -

یسمح وفي إطار تحدید المسار المھني، ویعتمد علیھا في تحدید مخططات أو برامج التكوین، 

  .للفرد المعني فقط بالإطلاع على مضمونھا

  :)2(وتضم ثلاثة أجزاء متسلسلة.و تلعب میزانیة المھارات دورا كبیرا في ترقیة و نقل الأفراد

ھو عبارة عن تأكید تعیین العامل في المؤسسة،تحدید وتحلیل طبیعة : تمھیديجزء  -  

  .العمل الذي یقوم بھ، تقنیات وشروط وضع المیزانیة

یسمح بتحلیل معارف، مھارات، مختلف أشكال التكوین التي  ):يالتقصّ (جزء البحث  - 

  .فرد للتطور مھنیاتلقاھا الفرد و أھم محفزاتھ، ثم یبین فیھ الحالة المطلوبة و إمكانیات ال

معلومات الواردة في الجزء السابق، تحدید یضم تفصیل لل): الخلاصة(جزء ختامي  -

  .عوامل نجاح المشروع التكویني للفرد مع تقدیر محطاتھ الأساسیة

  

  

  

     

قوائم "  :ف على أنھاتعتبر أیضا أداة مھمة في التسییر بالمھارات تعرّ : مرجعیة المھارات -

یتم الرجوع إلیھا لتقییم  ،)1( "والضروریة لممارسة تشغیل معین) المكتوبة(حددة المھارات الم

ونوضح فیما یلي الشكل العام لمرجعیات المھارات على  .المھارات المتوفرة في المؤسسة

  :أساس التشغیل الخاص
  بطاقة مرجعیة المھارات): 07(شكل رقم

 وصف التشغیل الخاص
 :الرمز                         :                    التعیین
 :مستوىال:                                             العائلة
 :الأنشطة:                                             المھنة

                                                                                                                                                       
دور و أھمیة مرجعیة المھارات في تسییر الموارد البشریة، دراسة حالة مركز غاز البترول الممیع " إسماعیل حجازي،  (1)

- 2003جامعة محمد خیضر بسكرة،  التسییر،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ، مذكرة ماجستیر، قسم"- 071-بسكرة
  .  87. ،ص2004

(2) Jean-Marie Peretti, ressources humaines et gestion des personnes, 4e édition, éd: Vuibert, Paris, 2002, pp100,101. 
    
(1) Alaim Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie  op. cit p. 127. 
(2) Ibidem 
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 المھارات                                        
  :  الخبرة المھنیة المطلوبة

                     
 :مستوى التكوین المطلوب

 :المھارات المطلوبة
  :المعارف

 :المعارف العملیة
 معارف التحلي

 :الحركیة
  :مدة البقاء المرغوبة

 سنوات.………………………………و….…………………………:بین
 :أمثلة عن مناصب في التشغیل

 
 :عوامل تطور التشغیل الخاص

  
  :التشغیل الخاص السابق
  :بلي المرغوبالتشغیل الخاص المستق

  .Idem, p. 128 :المصدر
  

المعارف  ،المعارف( م على أساس الأبعاد الثلاثةھذا الشكل لمرجعیة المھارات مصمّ 

ما إذا كان المقصود ھو الوضعیة الحالیة أو تلك : 1)(ةویبین بالإضاف) معارف التحليو العملیة

 ھذا التشغیل  وعائلة رمزتعیین و -وصف التشغیل الخاص :من خلال المرغوبة في المستقبل

المھمة والنشاطات المتعلقة بھا، ویمكن  - كذلك مستوى ترتیب ھذه العائلة في شبكة التصنیفات

، وشروط التطبیق إلى )نوع الإجراءات والطرق المستخدمة(صات الوظیفیة تحدید التخصّ 

تأثیرات عوامل تطور التشغیل الخاص وھي العوامل التي یمكنھا إحداث  -جانب النشاطات

 .التشغیل المرغوب فیھ مستقبلا وھو الذي یسمح بتطویر المھنة -مھمة على ھذا التشغیل

  .ویمكن تصمیم مرجعیات المھارات على أساس المناصب أو المھام

الة تحدد على أساسھا الفجوة في المھارات إذن یمكن إعتبار مرجعیة المھارات وسیلة فعّ 

إعادة التأھیل، (مطلوب وبالتالي إتخاذ القرارات المناسبة  وموجود وما ھ وبین ما ھ

  .د ھذه المرجعیات حسب متطلبات العملوتحدّ ...) التكوین

د بھ ھذه د وجھات النظر حول الشكل الذي تحدّ جب الإشارة إلیھ ھو تعدّ یا وممّ  

: دم على أساس تحدیالمرجعیات فیما یتعلق بمحتوى المھارات حیث یرى البعض أنھا تصمّ 

                                                
. 
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 خر یعتمد علىآنموذجا    Claude Flückفیما إقترح  ،الممارسات ومعارف التحلي ،المعارف

 Sandra Michel بالإضافة إلى نموذج ،المھارات التقنیة، مھارات التكییف، التنظیمیة والعلائقیة

  . وغیرھا من النماذج ،)1( الذي یركز على المھارات المعرفیة Michel Ledruو

نظر الأولى فإن المھارات تحدد حسب مكوناتھا الشكلیة الأساسیة، أما فحسب وجھة ال

حسب مستخدمیھا، وتعتمد الأخیرة  تعتبر مفھومةالملاحظة لذلك  تالثانیة فتركز على السلوكا

لأنھ ) ذاتي ومعرفي جزأینحیث أن المھارات تنقسم إلى (على الجزء المعرفي للمھارات 

  .یمكن تعبئة الفرد لأجل حل مشكل ما الجزء القابل للتغییر ومن خلالھ

ومھما كان نموذج تصمیم مرجعیات المھارات فإنھ یجب أن یراعى فیھ تحقیق شرطین 

  )2( :أساسیین

ولكن تظھر من خلال نتائجھا  ،إن المھارات لا یمكن ملاحظتھا: أن تكون المرجعیات لینة -أ

وغیر  استنتاجیاو ااستدلالی اشاطلذلك فإن تقییمھا یعتبر ن ،المتعلقة بالوضعیات المھنیة

موضوعي بصفة مطلقة، مما یستوجب أن تكون المرجعیات لینة یمكن تغیرھا أو تعدیلھا بشكل 

  . الضرورة اقتضتدوري كلما 

، كما أن التقییم على ةأي تابعة لتغیرات العمل والإحتیاجات التنظیمی :أن تكون تطویریة -ب

  . المؤسسة مما یساعد على تطویرھا أساسھا یعكس فعلا واقع المھارات في

  :تتمثل في: مراحل إعداد مرجعیات المھارات -

وتجمیعھا في عدد من ) 3(تحدید الوظائف الأساسیة التي تكون المؤسسة في طور معالجتھا - أ

  . التشغیل الخاص

  .وذلك من خلال أھداف التقییم تحدید محتوى وحدات المھارات لكل تشغیل خاص -ب

یة إلى المھارات المھارات الثانویة المؤدّ (مھارات الثانویة في كل وحدة للمھارات تحدید ال - ج

  ).الأساسیة

  )4(مھارات الثانویة وتكون متسلسلة حسب درجة التعقیدالخاصة لكل  درجات تحدید -د

                                                
(1) Ibidem 
(2) Daniel Pemartin, op.cit, pp. 43-48. 
(1) Alain Mitrani, Murray M.Dalziel, Annick Bernard, Des compétences et des hommes, le management des 
ressources humaines en Europe, éd: Organisation, Paris, 1992, p. 32.   
(2) Daniel Pemartin op. cit. p. 85. 
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على ھذه الأداة یمكن تحلیل مقاربة التسییر التقدیري للتشغیل و المھارات إلى  ادااعتم

  :)1(تأربعة عملیا

  .للمھارات اتتحضیر مرجعی - 1

 .حصر المھارات الموجودة في المؤسسة من خلال رسم بیاني - 2

 .تحدید الإنحراف و تقییمھ - 3

من خلال المتغیرات و الجوانب المتعلقة بسیاسة الموارد البشریة  :تصحیح الإنحراف - 4

 ...)توظیف، تكوین، تعبئة، إكتشاف القدرات و الكفاءات النادرة(

 

 

 

 

 

 

  
  مراحل تسییر المھارات ونتائجھ: الثالث المطلب

  مراحل تسییر المھارات : أولا
  :ر المھارات نحاول حصر العملیة في ثلاثة مراحل و ھيیللتعرف على كیفیة تسی    

   تحدید المھارات /1

ون مھام محددة بھدف الوصول إلى نتائج مرغوبة، تتكون وحدات العمل من أفراد یؤدّ 

ي مھامھا بفعالیة، فإن الأفراد المنتمین إلیھا یجب أن یمتلكوا مل أن تؤدّ فإذا كان على وحدة الع

المھارات الضروریة المطلوبة لأداء تلك المھام، وبالتالي على المؤسسة تحدید المھارات، وھنا 

في أغلب  الاتجاهیثار التساؤل حول النماذج التطبیقیة لتنظیم المھارات في المؤسسة لذلك كان 

تقسیم الأفراد على فرق مھنیة یحتلون مناصب تكون أحیانا متباینة، و لكن المؤسسات ھو 

وھي فكرة التسییر التقدیري (النقطة المشتركة ھي الإعتماد على مھارات متماثلة أو متقاربة 

 .، مع مراعاة بطاقات وصف المناصب)من خلال التشغیل الخاص للتشغیل والمھارات
                                                

(3) Jean-Francois Ballay, tous managers du savoir (la seule ressource qui prend de la valeur en la partageant), éd: 
Organisation, Paris, 2002, p. 29. 
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لمھارات في ثلاثة خطوات ر مرحلة تحدید ابعبارة أخرى نقول أنھ یمكن إختصا

 :والتي یمكن إعتبارھا مستویات لھذه المرحلة متتالیة،

من خلال ملاحظة الأفراد في الوضعیات ) الفردیة( یتم أولا تحدید المھارات المھنیة -

مة المقیّ ) الإرادة المھنیة (أي مجموع المعارف، الممارسات، والمعارف السلوكیة  عملیةال

لة لمختلف المھارات المھنیة لمستوى الفردي بھدف الحصول على بطاقة مفصّ على ا

  .)1(المتوفرة

، مع مراعاة التقارب أو )التشغیل الخاص(ثم یتم جمع ھذه المھارات في وضعیات محددة  -

  . )الجماعیة(المھارات التنظیمیة و بالتالي تحدید  التكامل بین ھذه المھارات

لھا علاقة مباشرة بالتوجھ ( ساسیة والتي تحقق التمیّز للمؤسسةیتم تحدید المھارات الأ -

   :والشكل التالي یوضح ھذه الخطوات ).الإستراتیجي للمؤسسة

  

  

  تحدید المھارات): 08(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
(1) Pierre – Xavier Meschi, "Le concept de compétence en stratégie", www.stratégie-aims.com / montread / 
meschi.pdf, p.14.  
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                                                                               Pierre –Xavier Meschi , op.cit. p. 14.   رلمصدا: 

 
   

المھام المرتبطة بتحقیق إستراتیجیة معینة تتراوح بین تلك التي تتطلب مھارات  إن     

 ، لذلك یمكّن)مھارات إبداعیة(أعلى  دة تتطلب مستوىومھام معقّ ) مھارات الإسقاط(بسیطة 

وفق  (Hiérarchisation des compétences)ترتیب ھذه المھارات ة من ھذا التحدید المؤسس

  :)1(أنواع من المستویات ثلاثة فتظھر الوصول إلیھا النتائج التي ترید الوضعیات،أي حسب

  .بدونھا لا یمكن بلوغ الأھداف الإستراتیجیة المسطرة: (essentielles)مھارات أساسیة * 

 .ةفي تنفیذ النشاطات الإستراتیجیتساعد : (utile)مھارات مفیدة * 

 .ل تنفیذ النشاطاتتسھّ : (complémentaire)مھارات مكملة * 

  تطویر المھارات / 2
إن المشكل الأساسي لا یكمن في تحدید المھارات و إن كان ذلك  بالغ الأھمیة، و لكن في   

ن یستمر إلا تطویرھا لخدمة المؤسسة أي المشروع الجماعي، ھذا الأخیر الذي لا یمكن أ

) الھیكل التنظیمي المناسب ( ، والتنظیمیة )الثقافة التنظیمیة(بتوفیر الشروط الإجتماعیة 

  .)2(ریة ییوالتس

ویترجم تطویر المھارات في التكوین، ھذا الأخیر الذي یعتبر وسیلة لتنمیة مھارات الأفراد 

الإضافة إلى كونھ من أھم ب ،)3(فھم مع مناصبھم ومع المحیط في المؤسسة وتقویة درجة تكیّ 

أنشطة وظیفة الموارد البشریة، و یعتبره البعض عنصر إنتاج و تثبیت المھارات وبالتالي فإنھ 

  .یحدد جودة ھذه المھارات

ن عمالھا على المؤسسة إذن أن تكوّ . فیجب تحدید المھارات و تثبیتھا، و تطویرھا خاصة

ا، و نذكر أن الأفراد رغم خضوعھم لنفس زھتمیّ  مما یحقّق حتى تحافظ و توسع مھاراتھم 

، )4(التكوین إلا أن مستویات مھاراتھم مختلفة و یظھر ھذا التباین من خلال وضعیات العمل

  .ال لمھاراتھالذلك لابد من التقییم المستمر حتى تضمن تسییر فعّ 

   المھارات تقییم/ 3

                                                
(1) « le management des compétences », www.interef.org  
  
(1) Alain Meignant,  Ressources humaines, déployer la stratégie, op.cit, p. 153. 
(2) Jean- René Edighoffer, Précis de gestion d’entreprise, éditions Nathan, France, 2001, p. 98. 
(3) Guy le boterf, Serge Barzucchetti, Francine Vincent,  Comment manager la qualité de la formation, 
éd:organisation, Paris, p. 108. 

http://www.interef.org
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ة مطلقة، ولھذا یكون من نظرا لصعوبة تثبیت المھارات فإنھ لیس من السھل تقییمھا بصف

المقارنات، في ھذا السیاق و إضافة إلى مرجعیات المھارات التي یتم التقییم  عتمادا الضروري

  )1(:على أساسھا في المؤسسات، فإن أكثر نوعین معروفین من المقارنات ھما

متابعة تطور المھارات عبر فترة من الزمن ومن ثمة تقییمھا، حیث : التحلیل التاریخي - أ

  .مكن في ھذه الحالة تسجیل ھذا التطور أو التغییر من خلال دورة حیاة المھاراتی

أو  :(Les normes sectorielles) مقارنة مھارات المؤسسة بالمعاییر المتعلقة بالقطاع -ب

مع مؤسسات أخرى وخاصة المنافسة، غیر أن صعوبة الحصول على معلومات خاصة 

ن المقارنة كذلك مع أحسن التطبیقات المعروفة حتى بالمنافسین یحول دون ذلك، كما یمك

تسییر ( وإن كانت في قطاعات صناعیة أخرى و الإستفادة من خبراتھا في المجال 

    .التقلید  (Banchmarcking)و تدعى بـ  استعمالا، وھي المقارنة الأكثر )المھارات

القرارات إما بتوجیھ  اتخاذو حتمیا لمعرفة مستوى المھارات في المؤسسة، او یأتي التقییم أمر

لمھارات جدیدة و  اكتسابھمالأفراد إلى التكوین في حالة نقص مھاراتھم، أو ترقیتھم في حالة 

  ...تصنیفھم ضمن أنواع التشغیل الخاص 

  نتائج تسییر المھارات : ثانیا
حیث تسعى المؤسسة إلى ...) شروطھ، تكلفتھ، آجالھ( إن محور التنافسیة ھو الزبون 

، وبالتالي تحقق رضا ووفاء وخدماتھا أفضلیة تنافسیة من خلال تمییز منتجاتھا ىلحصول علا

لما تحققھ لھا من تكیف مع التطورات لیونة الة إلى اللجوء إلى زبائنھا، لذلك فھي مضطرّ 

إعادة النظر في الذي یقتضي  بتسییر المھاراتالقویة والسریعة للمحیط، وھي لا تتجسد إلا 

ن على تعدد المستویات التسییریة -منطق المناصبوفقا ل -لكلاسیكي الذي یرتكزالتنظیم ا

یضمن  -وفق منطق المھارات-و البحث عن تنظیم جدید للعمل ، ...،التخصص في العمل

، فظھرت ونتیجة لتقلص المستویات التسییریة إتساع مھام المرؤوسین و تعدد مسؤولیاتھم

ھور مفھوم المؤسسة المتعلمة التي تعتمد على التعلم أدت إلى ظالتنظیمات الأفقیة التي 

و یقصد بھ ظھور معارفنمواقف  (team building)الجماعي وفرق العمل فینتج البناء الجماعي 

أو سلوكات جماعیة یمكن أن تأدي إلى ظھور مھارات تنظیمیة قد تكون إستراتیجیة، وتتبع 

                                                
(4) Gerry Johnson, Hevan Scholes, Strategique, op.cit, p. 178. 
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یع بحیث یتغیر العمل بتغیر المشروع المؤسسة المتعلمة غالبا أسلوب التسییر بالمشار

   .ممایتطلب لیونة عالیة

  التخصص المتعدد من النتائج المھمة أیضا لتسییر المھارات مفھومو      

 (La polyvalence) یمكن العامل من مواجھة وضعیات مھنیة مختلفة غیر متوقعة لتعدد  الذي

انب التسییر التقدیري للتشغیل تخصصاتھ الناتج عن تنقلھ من منصب لآخر، ویساھم إلى ج

وما یمكن ملاحظتھ ھو أن ھذه  ،)1(لیونة العمل ورفع تنافسیة المؤسسةوالمھارات في زیادة 

  .النتائج مرتبطة مع بعضھا البعض

  
  الموارد البشریة على أساس المھارات تسییر أنشطة: المطلب الرابع

ى أنشطة وظیفة الموارد البشریة كان للتوجھ إلى الإھتمام بالمھارات إنعكاسات كبیرة عل

  :اھ، نتعرف فیما یلي على أھموالتي تعكس مستوى التسییر بالمھارات في المؤسسة

 لمؤسسةلیعتبر التوظیف من أولى مھام وظیفة الموارد البشریة، إذ یسمح : التوظیف/ 1

قا بتوفیر الید العاملة الضروریة لمختلف مناصب العمل الشاغرة ، وفق شروط حددت مسب

من خلال تحلیل ھذه المناصب، ھذه الشروط التي عدّلت على ضوء تسییر المھارات، حیث 

 ...أصبح التركیز أكثر على مستوى تأھیل الفرد، خبراتھ ومعارفھ

  :ھي وتتمثل عملیة التوظیف في أربعة مراحل و 

من ھذا التحدید یشمل العدد المطلوب : تحدید إحتیاجات المؤسسة من الید العاملة - أ

الأفراد، و كذاك الشروط المتعلقة بمستویات المھارات و یتم على أساس التسییر التقدیري 

مخطط الإنتاج، وعلى أساس وفق  للتشغیل والمھارات الذي یعكس تخطیط الموارد البشریة

  .وصف المناصببطاقات 

  :تتم ھذه العملیة من خلال مصدرین: البحث عن المترشحین -ب

 المؤسسة یمتلكون قدرات ومھارات  يیكون في حالة وجود أفراد ف :التوظیف الداخلي

 فترات انقضاءمتطلبات المناصب الشاغرة ، شریطة إنتھاء مھامھم أو تلاءممعتبرة  

  .تشغیلھم

                                                
(1) Luc Boyer, Didier Burgaud,  Le marketing avancé, 2ème tirage, éditions d'organisation, France, 2000,  p. 297. 
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وتتمیز سیاسة التوظیف الداخلي بتقلیل التكالیف، كما أنھا تحافظ على المھارات داخل 

تھا، و تمثل أیضا نوع من الترقیة بانتقال الفرد من المؤسسة و بالتالي الإستفادة من خبرا

 .منصب لآخر مما یسمح بتثبیت مھاراتھ السابقة أو إكتسابھ لأخرى

 تلجأ المؤسسة إلى التوظیف الخارجي في حالة إستنفاذ المصادر  :التوظیف الخارجي

ارجیة الخ الداخلیة أو الحاجة إلى مھارات جدیدة غیر متوفرة لدیھا، و أھم المصادر

وكالات ومكاتب التوظیف، المنظمات  عن طریق الإعلان: للحصول على الید العاملة

 ...المھنیة

یتم إنتقاء الأفراد الذین تتوفر فیھم الشروط المطلوبة و التي تعتبر : إختیار المترشحین -جـ

 باستخدام مجموعة... كمستوى التعلیم خبرات معینة، و المھارات خاصة: معاییر للإختیار

 الشفھیةتحلیل المعلومات الواردة في طلب التوظیف، الإختبارات بنوعیھا الكتابیة و : أدوات

، و یتم غالبا الإعتماد على المرجعیات ...، المقابلة)تتمیز ھذه الأداة بتقییمھا الموضوعي ( 

  .المحددة خاصة فیما یتعلق بالمھارات

مفاضلة بین المترشحین، ثم یتم الإدماج التعیین ھو تقریر نتیجة ال: التعیین و الإدماج -د

ّد الفرد للمنصب الشاغر، و غالبا ما یتم تقییم ھذا الفرد بعد فترة زمنیة من إدماجھ،  وھو تقل

  .ھ للتكوین حسب نتیجة التقییم أو یحول إلى منصب آخرو قد یوجّ 

 تعتمد كل ھذه المراحل على المھارات، لذلك یمكن أن نقول أن التوظیف على أساس

د على المھارات ھو عبارة عن جواز أو تأشیرة عبور للاندماج في فریق مھني، فھو یأكّ 

والتي ) تقدر في الغالبیة بین ثلاثة و خمسة مستویات ( تحدید بعض المھارات الأساسیة 

  )1(:تتقید بالمعاییر التالیة

  .مھارات یمتلكھا المترشحین و تتضح من خلال حیاتھم المھنیة الیومیة -

ھارات صعبة التطویر عن طریق التكوین أو الخبرة المھنیة، و ھي بذلك تمثل م -

 .فرص جیدة إذ تنبأ على المدى البعید بنجاح المترشیحن

 .مھارات یمكن تقییمھا مع إمكانیة الإستغلال المستمر لھا -

 .وبھذا یتحول ھذا النشاط من توظیف الأفراد إلى توظیف المھارات

                                                
(1) Alain Mitrani, Murray M. Dalziel, Annick Bernard ,  op.cit, p. 30. 
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عملیة تستھدف إجراء تغییر دائم نسبیا في قدرات " ھ كوین على أنّ یعرف الت: التكوین/ 2

، وھو عملیة مخططة في إطار  )1(" الفرد مما یساعد على أداء الوظیفة بطریقة أفضل 

الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، و یخص الأفراد العاملین بالمؤسسة و المنتمین الجدد إلیھا 

ساس المھارات السبیل لإكتساب و تطویر و تثبیت على حد السواء، ویمثل التكوین على أ

المھارات، وھذا یعني أن الناتج من التكوین لا یمثل بصفة دائمة بدایة لإنشاء مھارات جدیدة، 

 .إذ قد یكون لمحاولة التثبیت

ویتم بعدة ... نظري أو تطبیقي، داخلي أو خارجي، قصیر أو طویل: و للتكوین عدة أشكال

المحاضرات و الندوات، الأیام الدراسیة، : بیعتھ و أھدافھ مثلأسالیب تختلف حسب ط

  ) ...التطبیق(دراسة الحالات 

  :یھدف التكوین بصفة عامة إلى :التكوینأھداف 

     أدائھم في المؤسسة ورفع  تحسینتنمیة معارف، مھارات و قدرات الأفراد، و بالتالي  -       

  .مستوى الإنتاجیة    

ق للتقلیل من المخاطر و الإقتصاد في التكالیف خاصة على المدى یمكّن من إیجاد طر -

 .الطویل

 .رفع مستوى جودة المنتجات مما یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة في المؤسسة -

  )2(:كما یفترض تطویر قدرات الأفراد في خمسة میادین أساسیة وھي

قتناع بمساھمة جمیع تتركز القدرة ھنا على النظرة النظامیة أي الإ: طریقة حل المشاكل -

  .العمال في تحسین الخدمة المقدمة

 .مما یسمح باكتساب مھارات جدیدة: إستعمال طرق جدیدة -

 .الجدیدة تثبیت المھاراتالتي قد تسھل  إستعمال التجارب و المھارات السابقة -

 .الإستعانة بتجارب وخبرات الآخرین  -

 .تحویل المعارف و المھارات لتعمیم الإستفادة -

                                                
  . 99. ، ص 2004ة النشر لجامعة قالمة ، ، مدیری 1945ماي  08، جامعة إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة، ) 2(
  .108 ،106 .ص صمرجع سابق، ، حمداوي وسیلة) 1(
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دف أیضا إلى تنمیة القدرات الإبداعیة للأفراد، من خلال إكتساب المعارف، كما یھ

الممارسات، ومعارف التحلي، فإذا كان البعد الأول و الثاني یعملان على تحسین الإنتاجیة فإن 

  )1(توفر المعارف السلوكیة یضمن الإستغلال السریع لمكاسب ھذه الإنتاجیة
متلكون مھارات عالیة وإبداعیة یمكن أن یمنحوھا ن المؤسسة من إكتشاف أفراد یویمكّ 

 .)2((Knowledges workers)مزایا تنافسیة، و یسمى ھؤلاء الأفراد بعمال المعارف 

التكوین نشاط موجھ للمستقبل و لا یقتصر على الحاضر، فھو كما ذكرنا ذو طابع  إنّ 

غیر أذواق ومتطلبات إستراتیجي، ونتیجة للتطورات الخارجیة وزیادة حدة المنافسة، و ت

تبنت المؤسسات نظرة جدیدة للتكوین  -والإعتماد خاصة على منطق المھارات –العملاء 

( ظھر مفھوم الإستثمار في التكوین ترتكز على إنتاج، تطویر، تثبیت وحمایة المھارات ف

 ، فأصبح یحدد مستوى جودة المھارات المنتجة فعرفت جودة التكوین و)الاستثمار التكویني

، )3(التي تمثل نتیجة دخول التكوین في منطق إقتصاد الخدمة، وتدعم تصور ھندسة التكوین

  "مجموع الأعمال المنھجیة لتصور وإنجاز أنظمة التكوین" حیث تعرف ھذه الأخیرة على أنھا

  

 le boterfفھا كما أنھ عن طریق التكوین یمكن الوصول إلى مستوى الإحترافیة التي یعرّ 

لم یعد  -اعتمادا على منطق المھارات –فالتكوین  ییر وضعیة مھنیة معقدة،بإمكانیة تس

ھ ذلك الفرد الذي لا ف المحترف على أنّ و یعرّ  .یستھدف التأھیل بل أصبح یستھدف الإحترافیة

، )لماذا وكیف؟(على شرح سبب وكیفیة العمل  یكتفي بمعرفة كیفیة العمل فحسب، ولكنھ قادر

  )  4(ید و الدقیق للوضعیات التي یتدخل فیھاإذ یجب علیھ الفھم الج

  )5(:و الإحترافیة لھا ثلاثة مستویات وھي

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

أو المؤكدة و یتمیز ھذا المستوى بدرجة من التحكم الذاتي وإستقلال : الإحترافیة المثبتة - 2

 .مبادرات ملائمةالرأي مما یسمح للفرد المعني بأخذ 

                                                
(2) www. innovence.Fr/rubrique15.htm 
(3) Luc Boyer, Didier Burgaud, op.cit , p. 297. 
(4) Guy le boterf, Ingénière et évolution des compétences, op, cit , p. 30. 
(1) Idem, pp. 106, 124. 
(2) Idem, p. 126. 
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وھي أعلى مستویات الإحترافیة، فالخبیر لا یقتصر على السیطرة و الملكیة : الخبرة - 3

التامة للمھارات، بل یمكنھ إنشاء مھارات جدیدة بصورة عفویة من خلال تماشیھ 

 .الذھني العقلي مع الوضعیات

  :ھمھاولمعرفة نتیجة التكوین لا بد من تقییمھ و ھذا یقتضي وضوح عدة نقاط أ

  ).المكونین، المشرفین على التكوین ( تحدید الفاعلین في التكوین  -

 .إختیار مستویات التقییم أو معاییره -

 .تحلیل النتائج بعد التكوین -

 .إستغلال النتائج في إتخاذ بعض القرارات -

  .ویسمح ھذا التقییم بتثبیت المھارات و بالتالي تحدید المكافآت    

مة مستمرة، و ضروریة لتسییر الموارد البشریة في یم عملیة منظّ یعتبر التقی :التقییم/ 3

  المؤسسة، تكمن فعالیتھا في إرتباطھا باستراتیجیة العمل و بأسلوب التسییر في المؤسسة، 

الحكم على مستوى ونوع المسؤولیة التي یمتلكھا الفرد خلال فترة زمنیة " كما یعرّف على أنھ 

 :ف ثلاثة أبعاد لتقییم المھارات وھيیظھر ھذا التعری.  )1("محددة 

  عند أي مستوى من المسؤولیة تستفید المؤسسة من الفرد؟: الجانب الكمي -

 .تقییم مختلف قدرات ومعارف الأفراد: الجانب النوعي -

 .تقییم المھارات لفترة زمنیة محددة: الزمني) الأفق(الجانب  -

نظامي التوظیف و التكوین، و تحدد على و التقییم ھو في الحقیقة توضیح لمدى فعالیة         

  .أساسھ سیاسة المكافآت

قبل الشروع في عملیة تقییم المھارات یجب توضیح و تحدید مجموعة : شروط تقییم المھارات

  )2(:من النقاط تعتبر شروط تحدد مدى فعالیة ھذا النظام أھمھا

 :التقییم بحیث) غایات(تحدید مجالات ونھایات  - 1

، الأداء، الخبرة )النظریة ، العملیة أو السلوكیة ( المھارات أو المعارف  :المجالات مثل*  

  .أي تحدید موضوع التقییم... في مجال ما،

حترافیة، تطویر المسار المھني، تطویر الإ إبراز: ماھي الغایة من ھذا التقییم ؟: الغایات* 

  .و الغایات في الغالبوترتبط ھذه المجالات  ...الحركة الداخلیة، تصمیم نظام المكافآت
                                                

(3) Loic Cadin, Francis Cruérin, la gestion des ressources humaines, éd: Dunod, Paris, 1999, p.112. 
(1) Guy le boterf, ingénierie et évaluation des compétences, op. cit,  p.457. 
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  .ترك مجال للإحتجاجات و الملاحظات المناسبة - 2

مع ترك مجال لتقدیر ) تتعلق بمجال التقییم ( لتقییم الأفراد  محددةي مقاربة تبنّ  - 3

 .المساھمة الفردیة في الأداء الجماعي

مثل : یتم التقییم على أساسھا) المعارف أو(تحدید مرجعیات للمھارات المطلوبة  - 4

حسب المھام أو التشغیل الخاص، مرجعیات حسب العملیات أو حسب  مرجعیات

  ...المشروع 

  ).توضیح بدقة نتیجة التقییم ( تحدید دقیق لما تم تقییمھ  - 5

  .أو المھارات) النظریة ، العملیة و السلوكیة ( مستوى التحكم في المعارف   -

 .مستوى التحكم في الوضعیات المھنیة  -

 ).داءالأ( مستوى تحقق النتائج   -

  .مصیاغة نتائج التقیی - 6

 :في المھارات مثللتسھیل التطویر إعداد بعض الأسالیب و الأدوات  - 7

  .توضیح الاختلافات بین المطلوب و الحقیقي   -

 ...تطور المھارات على مستوى المھمة، أوالقطاعل (cartographes)رسومات خرائطیة  -

 .إعادة تصمیم المھام أو العملیات الخاصة بمشروع ما  -

  :یھدف تقییم المھارات بشكل أساسي إلى: ھداف التقییمأ
معرفة مستوى المھارات في المؤسسة و تصمیم نظام المكافآت أو تعدیل في نظام   -

  .لتكوین

 .تقییم فعالیة نظام التوظیف  -

 .تحلیل الفجوات بین الأھداف المسطرة و النتائج المحققة  -

 .ل مستویات المھارات المتوفرةالمساھمة في تقدیر الأھداف المستقبلیة من خلا  -

 .تحفیز العاملین بالمؤسسة و ذلك من خلال تعریفھم بأدائھم الجید للعمل  -

 .تقدیر مدى فعالیة المرجعیات المعتمد علیھا للقیاس  -

 ).الترقیة، النقل( تسھیل اتخاذ القرارات المتعلقة بسیر المسار المھني   -

  )1(:تائج أو رھانات أساسیة وھيویمكن جمع ھذه الأھداف و غیرھا في ثلاثة ن

                                                
(1) Ibidem . 
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مما یضمن ثقة الزبائن و إستمراریة العمل للأفراد تحقیق : على المستوى الإجتماعي - 1

  .المساھمین في المھارات الفردیة و الجماعیة بالمؤسسة

 .ضمان التحسین المستمر للتطبیقات المھنیة: على المستوى المھني - 2

 على أساس ي تسییر الموارد البشریة ضمان قیادة جیدة ف: على المستوى التسییري - 3

 .مختلف الوحدات و العملیات، وعلى مستوى المؤسسة ككل ىالمھارات على مستو

أو تمثل معاییر التقییم وھي المھارات أو شكل من أشكال المعارف ا: مقاربات تقییم المھارات

، المعارف العملیة مقارنة، مقاربة المعارف النظریة: ھذه المقارباتمن أھم و مكونات المھارة

  :بحیث )1(...المقاربة المعرفیة، مقاربة المعارف السلوكیة

 تقوم على أساس مقارنة المعارف النظریة المحققة للفرد : مقاربة المعارف النظریة

والوضعیات المھنیة التي ترتبط بھا، ومدى إكتساب ھذه المعارف الذي یعكس حسب 

  ة التي یقوم بھا الفردھذه المقاربة درجة السیطرة على الوظیف

 التقییم یتم على أساس الممارسات وذلك من خلال مراقبة الفرد  :مقارنة المعارف العملیة

لأن قدرات الأفراد غیرمفترضة،بل یجب الملاحظة للتحقق،  أثناء الوضعیة المھنیة

 ة المشكلة بالنسبة لھذه المقاربة تكمن في إحتمال الخلط بین الأنشطة و المعارف العملی

 التقییم یعتمد على مستوى السلوكات الفردیة و الجماعیة : مقاربة المعارف السلوكیة

 .المتعلقة بأداء المؤسسة

إن المشكلة الأساسیة في المقاربات الثلاثة السابقة تكمن في صعوبة الفصل بین أنواع     

  .المعارف التي تمثل في مجموعھا المھارات

 اسیة ھي أن كل عمل ینتج عن إستراتیجیة لحل مسائل فكرتھا الأس: المقاربة المعرفیة

معنیة، و بالتالي فإن تقییم المھارات یرتكز على عملیات حل المشاكل المتعلقة 

 .بالنشاطات المھنیة و التي من خلالھا یمكن تحدید المھارات الضروریة

ة التي تعتمد لتجنب كل النقائص التي یمكن أن تنتج عن التقییم على أساس المقاربات السابق

فإنھ غالبا ما یتم التقییم على أساس  على الأبعاد الأساسیة للمھارات أو مكوناتھا،

  :المھارات دون تفصیل في مكوناتھا

                                                
(2) Valerie Marbach, évalueret rémunérer les compétences, 2éme tirage, éditions d’organisation, Paris, 2000, 
pp.16-22. 



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -39-

 یتم التقییم على أساس مرجعیات المھارات، سواءا تعلق : تقییم على أساس المھارات

 :العام لھذه المقاربة الأمر بالمھارات الفردیة أو الجماعیة، و نوضح فیما یلي الشكل

  تقییم مھارات الأفراد :)09(شكل رقم 

 5المھارة  4المھارة  3المھارة  2المھارة  1المھارة  الأفراد

1  

2  

3  

4  

5  
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. 
                           Cuy le boderf , ingénierie et évaluation des compétences, op.cit, p. 485. :المصدر  
 
 
 

  .تامة للمھارة ) ملكیة(سیطرة   

  .مھارة للسیطرة جزئیة 

 .عدم امتلاك المھارة 

یحدد في ھذا التقییم أسماء الأفراد في وحدة معینة أو تشغیل خاص، كما یمكن أن یتم التقییم 

كما ذكرنا في إعداد مرجعیات (فیتم  على أساس جماعات أو فرق مھنیة، أما ترتیب المھارات

،  (l'échelle légitimée)درجة التعقید، قاموس المھارات، السلم الشرعي  :حسب) المھارات 

أن ھذا التقییم بھذا الشكل لا یمكنھ تحدید الفروقات بدقة بین مستویات  غیر.والوضعیات المھنیة

سیطرة ( تویات الموضحة في الشكل من المسالمھارة لمجموعة أفراد، لذالك یمكن تجزئة كل 

 3، 2، 1(إلى مستویات فرعیة ) تامة للمھارة، سیطرة جزئیة، عدم امتلاك المھارة

  :كما یمكن إظھار نتیجة التقییم بیانیا مثل الشكل التالي...).،4،5،

  التمثیل البیاني لمستویات مھارات الأفراد): 10(شكل رقم 
  المھارات        

  

  



 تسییر المھارات                                                                   الفصل الأول         

 -40-

  

  

  

  

  

  

  

             
  مستویات المھارات                                  

  من إعداد الباحثة: المصدر        

  ویمكن توضیح المستویات المرجعیة لكل المھارات في ھذا الشكل حتى تسھل المقارنة

صب من مجموع المنا مھنيیتكون المسار ال: المسار المھني على أساس المھارات/ 4

المرتبطة التي تخطط مسبقا، و یتم تعیین العامل فیھا تدریجیا، و التي تمتد طوال حیاتھ 

، و یعتبر المسار المھني نشاط )1(المھنیة، و تتأثر ھذه الوظائف باتجاھات الفرد وطموحاتھ

أساسي في تسییر الموارد البشریة و یشمل كافة المستویات الإداریة، و یتم الإعتماد علیھ 

  ...الة الترقیة أو تفویض السلطاتفي ح

من التحفیز یمكنھ بناء  ستفادتھابإكتساب الفرد لمھارات جدیدة من خلال التكوین، و      

 برتیعوللتعلم و العمل،  استعدادهمسار مھني خاص بھ یعتمد على قدراتھ و مھاراتھ و على 

مثل الخطوات الأساسیة ، وتتحترافيبدایة للمسار الإعلى أساس المھارات  مھنيالمسار ال

   :في لتطویره

المتعلقة مباشرة بتحقیق (تعیین مجموعة خبراء على معرفة تامة بالوظائف الأساسیة  - 1

، بحیث یمكنھم تحدید كیفیات التطور )تسھل تحقیق الأھداف(والثانویة ) الأھداف

  .الممكنة بین الوظائف وتحدید بدقة معاییر للأداء

إجراء مقابلات (صیة المطلوبة في ھذه الوظائف المھام والخصائص الشختحدید  - 2

، ثم تعیین تلك التي تساھم )متكررة مع نفس العینة من الأفراد خلال فترة زمنیة معینة

 .بصفة كبیرة في نجاح الوظائف الأساسیة وبالتالي في تحقیق الأھداف
                                                

  .113. وسیلة حمداوي ، مرجع سابق ، ص) 1(
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ر الأداء ئف الأساسیة والثانویة باستخدام معاییاید أحسن مستویات الأداء في الوظدتح - 3

 .المحددة سابقا

إجراء مقابلات معمقة مع الأفراد الذین یمكنھم تحقیق مستویات مرتفعة أو متوسطة من  - 4

لتي یشغلونھا بھدف معرفة كیفیات وسلوكات التأثیر في االأداء من خلال الوظائف 

 .الأداء

ت تطویر نموذج لمھارات الأفراد في الوظائف الأساسیة والثانویة بتحدید المھارا - 5

 .مع إظھار تلك التي تساھم أكثر في الأداء الاستثنائي) الأساسیة(الحاسمة 

تحلیل المسارات المھنیة في الوظائف الأساسیة والثانویة بالتنسیق مع النتائج المتوصل  - 6

 ).4والخطوة 2الخطوة(إلیھا 

 :على الخیارات التالیة الخطوة الأخیرة ھي وضع نظام للمسار المھني اعتمادا - 7

ومراجعتھا عن طریق ) المتعلقة بتحدید الھدف(كل المھام والمھارات الأساسیة جرد  -

  .الإعلام الآلي

  .تقییم مستویات الأداء المنتظرة والمھارات المطلوبة للتكیف مع الفرص الجدیدة للعمل -

  .تقییم الأفراد -

  .تطویر المسار المھني وبرنامج التكوین الملائم -

  یتم انتقال الأفراد من تشغیل لآخر حسب تطور مھاراتھموعلى أساس التشغیل الخاص 

المنصب، في الھیكل  درجةعتمد سیاسة المكافآت الكلاسیكیة على ت :الرواتب والمكافآت /5

    على أساس المھارات بمستوى ت في حین تتعلق المكافأ، )*( ...الفرد  أقدمیھالتنظیمي، 

مھارات التي تكون للممیزات  دن إیجاث عحتبلذلك ،الفرد لھذا المورد مما یزید تعقیدھا امتلاك

، كما أنھا تعزز وتطور قابلیة الشغل لدى الفرد في مكافآتالللمرجع في تحدید  اغطاء

  .)1(المؤسسة

یجب أن توازن بین البعدین الفردي و الجماعي و ذلك آت المكافالرواتب ووبشكل عام فإن 

  :من خلال

                                                
الإعتماد على (المضافة ، درجة تعقید العمل ، درجة التدخل الذاتي المطلوب المساھمة الإقتصادیة للعمل في القیمة : معاییر تصنیف المناصبأھم  *

  ...، درجة المسؤولیة المطلوبة، مستوى المھارات لتنفیذ العمل ، ندرة نوع العمل في سوق العمل ) الفرد
(1) http://www.e-rh.org 

http://www.e-rh.org
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 الرواتب لتشجیع المواقف الجماعیة و بالتالي تبادل  إعتماد الأداء الجماعي في تحدید

 المعارف

 تطویر المھارات الفردیة 

  :بحیث ثابتة، مكافأة متغیرةمكافأة  :جزئین المكافأة بصفة عامة تضم لذلك

، وعقد العمل، (la grill de classification) صنیفترتبط بالموقع في شبكة الت: مكافأة ثابتةال -

 .رات جدیدة، وھي بذلك تتعلق بالفردوكذلك باكتساب مھا

 30إلى  %10نسبة بین ) المكتب الدولي للعمل( BITتمثل حسب دراسات : مكافأة متغیرةال -

  ، )1(وھذا الجزء المتغیر یتعلق بوضعیات عدیدة من المكافآت الإجمالیة في الدول المتطورة،%

  

  : )2(وتضم بدورھا ثلاثة أنواع وھي

 .ق بالنتائج الإقتصادیة، المالیة المحققة على مستوى المؤسسةتتعل: منح المؤسسة  -أ

، )فریق عمل معین(تتعلق بالأداء الجماعي لوحدة في المؤسسة  :جماليمنح الأداء الإ -ب

 .وتلعب دور كبیر في التحفیز على التعاون والتنسیق بین المھارات الفردیة

ردیة، أو تحدید مدى مساھمة الفرد تتوقف على مدى تحقیق الأھداف الف: المنح الفردیة -ج

في نتیجة ما، وتحرص المؤسسة في تحدید ھذا النوع من المنح على تحقیق رضا كل 

 .العاملین حتى لا تكون حائز أمام إكتشاف المھارات و التعاون

 وضیحومن بین النماذج و التصنیفات لتحدید الرواتب و المكافآت على أساس المھارات ن

  :التاليالتصنیف 

  تصنیف المكافآت حسب المھارات): 11(شكل رقم 
  المھن        

 المستوى
 د جـ ب أ

4 
170  

 

180 190 215 

3 160  

 

170 180 190 

                                                
(2) Alain Meignant, Déployer la stratégie, Op.cit, P .3204. 
(2) Guy le boterf, ingénirie et évaluation des compétences, Op.cit, p.529. 
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2 150  

 

   

1 140  

 

   

     .loic cadin , Francis Guérin , op.cit,   p. 33 :المصدر

 

مرتبة تصاعدیا حسب  -مناصبو كذلك ال -) د،  جـ،  ب،  أ( ن المھ :حسب الشكل فإن

مستویات التحكّم في  4، 3، 2، 1 :و تمثل الأرقام ،المطلوبة لأدائھا المھاراتمستوى 

  . مكافأتھ ارتفعتالمھارات المطلوبة لأداء كل مھنة، بحیث كلما زادت مھارات الفرد 

  : وھذا التصنیف یضمن

  ) (les polyvalencesاد تشجیع إكتساب المھارات و إظھار الكفاءات المتعددة للأفر  -

 .تسھیل الحركیة و النقل بین مختلف الوحدات  -

  .زیادة إمكانیات الترقیة، و بالتالي تحفیز الأفراد  -

 ، حیث تتم الترقیة من مستوى إلى آخر،ویمثل نفس الشكل سیر نظام الترقیة حسب المھارات

  .  الموالي إلى المنصب الانتقالو بعد استیفاء كل المستویات في المنصب یتم 
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  خلاصة الفصل الأول 

تمثل المھارات أغلى أصول المؤسسة لما تنفرد بھ من خصائص عن بقیة الموارد، ھذا        

الأصل غیر المادي الذي یتضمّن أساسا أشكال المعارف، تأتي الحاجة إلى تسییره الفعّال على 

حدة المنافسة، المتطلبات النوعیة  :وجیھات العالمیة الجدیدةفي إطار الت -قدر كبیر من الأھمیـة

ویعدّ وعي المؤسسة بضرورة ذلك الخطوة الأولى في إنتھاج سیاسة تسییر  ،-...للعملاء 

المھارات، ویجسّد في تعدیل أنشطة وظیفة الموارد البشریة بما یضمن الحصول على أفراد 

تطویر ھذه القدرات من خلال الاستثمار في  ذوي قدرات خاصة حسب أسس ومعاییر دقیقة، ثم

التكوین، العمل على تخطیط نشاط المكافآت والترقیة بطرق موضوعیة مدروسة وإستغلالھا 

  والحفاظ علیھا

إن كل ھذه السیاسات  تسمح للمؤسسة بتحقیق نجاحھا، وأكثر من ذلك تمیّزھا       

تحقیق المؤسسة لمیزة تنافسیة  واستمرارھا، وسوف نتعرف في الفصل الموالي على آلیة

انطلاقا من المھارات التي تحوزھا، وما ھي السیاسات والإجراءات الأخرى الواجب توفّرھا 

  .لبلوغ ھذه الغایة

 


