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 الممخص
تيدف ىذه الورقة البحثية إلى إبراز دور وأىمية وظيفة الموارد البشرية داخل     

يات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمة والتي تتمثل في المنظمة،إضافة إلى إبراز التوج
دارة الإبداع وعلبقتيما مع تسيير الكفاءات، كما تيدف إلى تحديد سبل تفعيل  إدارة المعرفة وا 
وظيفة الموارد البشرية من منظور تسير الكفاءات، ىذه الأخيرة التي أضحت من أىم مؤشرات 

 لمنظمة.تسيير وتأىيل الموارد البشرية في ا
: معوقات تطبيق محاسبة الموارد البشرية، المؤسسات الجزائرية، محافظي الكممات المفتاحية

 الحسابات
Abstract: 
    This study aims to identify the obstacles to the application of human 

resource accounting in Algerian economic institutions from the point of 

view of account governors. The study concluded that the obstacles 

related to the concept are the most problems that hinder the application 

of human resources accounting, and this indicates the lack of awareness 

and awareness of the frameworks of Algerian economic institutions to 

the extent necessary To implement this concept, followed by legal and 

legislative obstacles. 
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Algerian institutions, account managers. 
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  مقدمــة
تشيد منظمات الأعمال منافسة كبيرة في أسواقيا، فأصبح نجاح أي مؤسسة وبقائيا في     

 السوق مرىون بقدرتيا عمى اكتساب مزايا تنافسية تسمح ليا بالبقاء في السوق لمدة أطول.
 ولتحقيق ىدا المزايا التنافسية، يستوجب عمى منظمات الأعمال التوجو بمداخل إستراتيجية    

 قائمة عمى أساس الاىتمام بأىم عنصر محرك وموجو لمعمميات وىو رأس ماليا البشري.
يرجع انتقال دور إدارة الموارد البشرية من مجرد أدوار كلبسيكية كالاختيار والتعين إلى        

أدوار تمس جوانب إستراتجية في عمل المنظمات إلى زيادة تأثير العنصر البشري وتحقيقو 
افسية، فأصبح اىتمام إدارة الموارد البشرية يشمل أبعادا ومداخل كثيرة كالاستثمار في لمزايا تن

رأس المال الفكري، وأبعادا أخلبقية في التعامل مع العاممين، وأبعادا في تسير الكفاءات 
 الموجودة عندىا والاىتمام بيم، واستقطاب ىذه الكفاءات خارج المؤسسات.

لى توضيح دور وأىمية تسير الكفاءات كمدخل استراتيجي لزيادة تيدف ىذه المداخمة إ      
 كفاءة وفعالية إدارة الموارد البشرية، وذلك من خلبل الإجابة عمى الإشكالية المطروحة، وىي:

 ؟ ما هو دور وأهمية تسير الكفاءات لزيادة كفاءة وفعالية إدارة الموارد البشرية     
 قسيم ىذه المداخمة إلى نقطتين رئيسيتين وىما:وللئجابة عمي ىدا التساؤل، يتم ت

دارة الموارد البشرية. -   الإطار المفاىيمي حول تسيبر الكفاءات وا 

 التوجيات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمة  -

 دور وأىمية تسير الكفاءات في الرفع من كفاءة وفعالية إدارة الموارد البشرية -

 ر الكفاءات و إدارة الموارد البشرية.الإطار المفاهيمي حول تسي -1
في ىذا العنصر، سيتم عرض بعض الأطر المفاىيمية التي تخص تسيير الكفاءات وكذا      

 إدارة الموارد البشرية.
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 مفهوم تسيير الكفاءات  -1-1
لقد أضحى مفيوم تسير الكفاءات من أكثر المفاىيم تداولا لدى الباحثين والميتمين بإدارة      

لموارد البشرية، نظرا لكونو يعد مؤشرا ميما يعكس درجة تسيير وتأىيل الموارد البشرية داخل ا
 المنظمة، حيث وردت عدة تعاريف ومفاىيم حول الكفاءات وتسيير الكفاءات.

 تعريف الكفاءة -1-1-1
ك عن الكفاءة عمى أنيا القدرة عمى إنجاز الميام المحددة والقابمة لمقياس، وذل بويرعرف     

 : 1طريق التوليف الديناميكي لمجموعة من العناصر المتمثمة فيما يمي
 المعارف النظرية ) العممية(. -
 المعارف العممية. -
 الإجراءات والممارسات. -
 .الخبرة غير المييكمة -

لى       :2أخرى وىي جافيني عناصر يضيف العناصر، ىذه جانب وا 
 العلبقاتية. أو السموكية المعرفة -
كسابيا المعارف اكتساب عمى القدرة -  والتعميم. التعمم عمى القدرة أي للآخرين وا 

من  معينة شروط ظل في ملبئمة بصورة التصرف عمى الفرد قدرة كما عرفيا مايو بأنيا       
 لأىداف الفرد تحقيق عممية أن التعريف ىذا من ونفيم .خصوصية أىداف تحقيق أجل

 3كفاءتو. يثبت أن أجل من عميو والتغمب اجيتومو  يجب تحديا وظيفتو تشكل
، فإن ىناك أبعادا مختمفة لتحديد وحصر مفيوم Le Boterfحسب  بوتارف            

 :4الكفاءة من خلبل المفاىيم الموالية
 .العمل حالات أو سياق بتطور يرتبط أن يجب الكفاءة تصور -
 .لمكفاءة والجماعي الفردي البعدين الحسبان في يأخذ أن يجب الكفاءة تصور  -
 لكن أيضا لمتصرف كاستعداد فقط ليس الكفاءة اعتبار ضرورة الحسبان في يأخذ أن يجب  -

 .كعممية
 .الإضافة أو الجمع فقط وليس التنسيق مصطمح في بالتفكير يسمح الكفاءة تصور  -
 .الحقيقية اءةوالكف المطموبة الكفاءة بين الفرق ومعالجة بملبحظة يسمح الكفاءة تصور  -
 .المشتركة المسؤولية إلى يدعو الكفاءة تصور  -
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 .ممكنا الكفاءات تقييم من يجعل تصور  -
والذي أعطى  perettiفي الأخير، يمكن القول أن تعريف الكفاءة الذي جاء بو بيريتي       

وىي تعريفا أكثر شمولية وتوضيحا، فالكفاءة حسب بيريتي عنده ثلبثة أنواع من المعارف 
معرفة نظرية، معرفة عممية ومعرفة سموكية، سواء كانت ىده المعارف مجزأة أو غير قابمة 

 4لمتحريك والدي يضعيا العامل قيد التنفيذ من أجل أداء الميمة الموكمة إليو.
وتجدر الإشارة عمى أن الكفاءات تمثل المحور الأساسي لتسير الموارد البشرية،          

 (.1من خلبل الشكل رقم) ويمكن توضيح ذالك
 علبقة الكفاءات بتسيير الموارد البشرية (:1الشكل رقم )                 

 اتصال داخمي 
                                                      
 توظيف

  
 رواتب تقيم سنوي

 
 تكوين  
 وتدريب 

 
 تسير المعارف

 ترقية ونقل                              تقيم القدرات                                      
 
 
 
Source :LouVanbeirdonch, tous compétents: Le management de l 

entreprise, édition de Boech, Belgique ,2006, P :34. 
 

 انكفاءات
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عمى ( أىمية تسير الكفاءات لإدارة موارد بشرية ناجحة، وبالتالي 1يوضح الشكل رقم )    
منظمات الأعمال تعميم تطبيق تسير الكفاءات عمى جميع المستويات وجعمو جزء من 

 إستراتيجيتيا العامة.
 مفهوم تسير الكفاءات -1-1-2

 ىناك مجموعة من التعاريف المتعمقة بتسير الكفاءات، وفما يمي بعضا منيا:       
 ليكون أكثر البشري المورد اتوسموكي ميارات في يعرف تسيير الكفاءات عمى أنو "التأثير -

 .5المحيط" في الحاصمة التطورات مع عوائده، والتكيف تحسين عمى قدرة
 من كافي بعدد والاحتفاظ وتجنيد وتطوير لجذب خاصة ويعرف أيضا عمى أنو "عممية -

 6النمو". وضمان الأىداف الأكفاء لتحقيق الموظفين
 لاستخدام المخصصة الأنشطة مجموع و كما يمكن تعريف تسير الكفاءات عمى أن       

 الأفراد، أداء وتحسين المؤسسة ميمة تحقيق بيدف مثمى بطريقة والجماعات وتطوير الأفراد
 أنشطة تمثل حيث الأحسن، نحو المستقطبة أو الموجودة الكفاءات وتطوير بيدف استعمال
 وليست المؤسسة داءأ لتحسين وسيمة وغيرىا والاختيار التوظيف التكوين، تطوير المسار،

 7وأفقي. عمودي تكامل ىناك يكون بحيث ذاتيا حد في أىدافا،
 أنواع الكفاءات 1-1-3

ىناك العديد من التصنيفات فيما يتعمق بأنواع الكفاءات، ولعل أبرزىا وأشيرىا التصنيف       
يمي عمي حسب المستويات، فيناك عمي المستوى الفردي، المستوى الجماعي والمستوي التنظ

 وىي:
حيث تمثل حمقة الوصل بين الخصائص الفردية والميارات المحصل ، الكفاءات الفردية -

عمييا من أجل الأداء الحسن لمميام المحددة، فكل مستوى إداري ومنصب معين يتطمب 
مجموعة من الميارات اللبزمة لأداء الميمة. ويري آخرون أن الكفاءة الفردية المقصود منيا 

ة الفردية وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي تواجيو ضمن أخد المبادر 
 الوضعيات المينية.
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وتشمل الكفاءات الفردية :القدرة عمي التكيف والتأقمم مع المتغيرات ، القدرة عمى التعمم السريع، 
ين ، القدرة امتلبك روح اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليات ، القدرة عمى القيادة وتسير المرؤوس

 .عمى بناء علبقات جيدة مع الأطراف الفاعمة ، المرونة
وىي مجموع الكفاءات الفردية التي تتسم بالتعاون والتآزر بينيا،ويمكن ، الكفاءات الجماعية -

تحديد مؤشرات ليدا النوع من الكفاءات من خلبل درجة التعاون بين الأعضاء ، التعمم 
عمي المسيرين تثمين ىدا النوع الجماعي من الكفاءات من  الجماعي، الصراعات ، وبالتالي

خلبل إيجاد جو من العمل المناسب ، الاعتماد عمي فرق العمل الجماعية ، اختيار الييكل 
التنظيمي المناسب الذي يحدد صلبحيات ومسؤوليات كل طرف بغية التقميل من الصراعات ، 

 ومحاولة تشجيع المبادرات الجماعية والفردية.
وىي كفاءات تتعمق ببيئة الأعمال والتغيرات الحاصمة فييا،  الكفاءات التنظيمية، -

فمنظمات الأعمال في ظل التغير الحاصل في بيئتيا إيجاد مرونة كبيرة في التعامل مع ىده 
التغيرات والتقميل من الإجراءات الرسمية بغية فسح المجال للؤفراد لإبراز إبداعاتيم وزيادة 

ءتيا الفردية والجماعية ، ىدا الأمر يسمح بزيادة قدرة ىده المنظمات عمي التكيف وتطوير كفا
 في بيئتيا.

 مبررات ضرورة وجود الكفاءات في منظمات الأعمال -1-1-4
لقد أدت التغيرات السريعة الحاصمة في بيئة الأعمال ووجود تنافس شديد بينيا، وتغير      

جزءا من عوامل الإنتاج إلى أىم عنصر في عوامل  النظرة إلى العنصر البشري باعتباره
الإنتاج، كل ىذه العوامل وعوامل وأخرى ساىمت في إعادة النظر في العنصر الكفء 
الموجود داخل منظمات الأعمال، وفيما يمي أىم العوامل التي ساىمت في تفعيل دور 

 الكفاءات:
 -خاصة -المية إلى  الدول الناميةظاىرة العولمة التي أدت إلى حرية انتقال الشركات الع -

والتي أثرت عمى اقتصاديات ىذه الدول بسبب قدرة ىذه الشركات في التحكم الجيد في 
 التكنولوجيا وبالتالي التأثير عمي التكمفة والجودة  .

التسارع الكبير والتغيرات السريعة في التكنولوجيات والتقنية المستخدمة مما يستوجب مرافقة  -
 يرات.ىده التغ
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الانتقال من المجتمع الصناعي إلى المجتمع المعموماتي والمعرفي يحتم مزيدا من الاىتمام  -
 بالكفاءات الموجودة في المنظمات ومحاولة استقطابيا.

ىجرة الأدمغة نحو الخارج مما أثر سمبا عمى الدول المصدرة لمكفاءات، فأصبح من  -
 لقصوى منيا.الضروري الاىتمام بيده الفئة للبستفادة ا

ظاىرة المنظمات الساعية نحو التعمم، وذلك في ظل تزايد الاىتمام بالمنافسة المعتمدة عمى  -
الكفاءات، فأضحت المعرفة ىي المصدر الأساسي لمثروات سواء بالنسبة لمنظمة بمفردىا أو 

 لدولة معينة.
وع العمم والتقنية ارتفاع مستوى التعميم وتطور الميارات ذوي المعرفة المتخصصة في فر  -

الجديدة والمتجددة والذين أصبحت المنظمات تسعى إلييم لأىميتيم في تشغيل تمك التقنيات 
 .وصيانتيا. ومن ثم اكتساب القدرة التنافسية

 مفهوم وظائف وأهداف إدارة الموارد البشرية -1-2
أبعادىا ووظائفيا ثم في ىذه النقطة، سيتم سرد أىم مفاىيم إدارة الموارد البشرية، وكذا      

 أىدافيا وكذا التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية.
 مفهوم إدارة الموارد البشرية -1-2-1

 ىناك مجموعة من التعاريف والمفاىيم لإدارة الموارد البشرية، مما يمي بعضيا:       
يم وتطوير وتحفيز إدارة الموارد البشرية ىي العممية الإدارية المتعمقة بتخطيط وتوظيف وتنظ -

نتاجية، والمحافظة عمى جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء  وتعويض ورقابة أداء وا 
  الذين  يؤدون عملب.

إدارة الموارد البشرية بأنيا استخدام القوى العاممة داخل المنظمة  sikulaكما يعرف سيكيلب  -
عاممة ، الاختيار والتعيين، تقييم أو بواسطة المنظمة، ويشمل ذلك عمميات تخطيط القوى ال

الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلبقات الصناعية، تقييم الخدمات الاجتماعية 
 والصحية لمعاممين، وأخيرا بحوث الأفراد.

أن إدارة الموارد البشرية تشمل عمى    chuden & Shermanكما ير ى شودان وشيرمان -
ي أداؤىا ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعيا، وكذلك مجموعة عمميات أساسية ينبغ

أدوات وأساليب يتعين استخداميا لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيم، والميمة الرئيسية لمدير 
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الأفراد ىي مساعدة المديرين في المنشاة وتزويدىم بما يحتاجون إليو من رؤى ومشورة 
 8.يم بطريقة أكثر فعاليةمتخصصة تمكنيم من إدارة مرؤوسي

  وظائف إدارة الموارد البشرية -1-2-2
 :9تشمل وظائف إدارات الأفراد في المنظمة الأبعاد الآتية      
 تحميل الوظائف وتحديد طبيعة كل وظيفة. -

جراءات التوظيف و التعيين.  -  تخطيط القوى العاممة وا 

 اختيار المرشحين لكل وظيفة.  -

 الجدد عمى أداء العمل.توجيو وتدريب المرشحين  -

 إدارة الأجور والميايا و الحوافز. -

 تقييم أداء العاممين و إعداد تقارير الكفاءة.  -

 الاتصالات المباشرة: المقابلبت ـ الإرشاد. -

 تنمية المدرين و العاممين.  -

 أهداف إدارة الموارد البشرية -1-2-3
لخاصة بنظام الموارد البشرية في ضوء الأىداف العامة لممنظمة يتم وضع الأىداف ا      

والأىداف الجزئية الخاصة بأجزاء النظام ثم الأىداف التشغيمية أو القصيرة الأجل، وتتكامل 
 ىذه الأىداف جميعا لتحقيق أىداف الموارد البشرية كنظام.

 
 :10وفيما يمي الأىداف الرئيسية والتي يسعى نظام الموارد البشرية إلى تحقيقيا      
 جذب الموارد البشرية الملبئمة والماىرة واللبزمة لممنظمة.استقطاب و  -
 تنمية وتطوير الموارد البشرية. -
 صيانة الموارد البشرية. -
 تحفيز وتنشيط دافعية العاممين. -
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 تحسين الإنتاجية وتطويرىا. -
 تنمية رضا العاممين وانتمائيم لممنظمة. -
 يئية والاستراتيجيات.تطوير سياسات الموارد البشرية بما يتلبءم مع الظروف الب -

ويجب أن تتصف الأىداف التي يتم وضعيا لنظام الموارد البشرية بإمكانية القياس      
مكانية التحقيق والإنفاق والمرونة  والقبول وا 

 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية -1-2-4
صر البشري جزءا من لقد انتقل مفيوم إدارة الموارد البشرية من مفاىيم تقميدية تعتبر العن    

عوامل الإنتاج  إلي مفاىيم حديثة تعده الجزء الفاعل، الموجو والمبدع، الأمر الذي ساىم في 
زيادة التوجو بالمفيوم من تسيير الموارد البشرية إلي إعطائو بعدا استراتيجيا وبما يتوافق مع 

 الاستراتيجة العامة لممنظمة.
ارد البشرية عمى أنو عممية اتخاذ القرارات التي تعمل يعرف التسيير الاستراتيجي لممو       

 عمى تحقيق تكييف نظام الموارد البشرية مع البيئة التنافسية، وعمى تدعيم إستراتيجية المؤسسة
وتحقيق أىدافيا الإستراتيجية، وبالتالي فيو مجموع الإستراتيجيات والخطط الموجية لإدارة 

 11التغيير في نظام الموارد البشرية.
 :12يمي ما البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير عناصر وتتمثل      
 الفرص عمى التعرف دف بالمؤسسة المحيطة التنافسية العوامل وتحميل دراسة -

 المحتممة. والتيديدات المتاحة
 الضعف ونقاط لاستثمارىا القوة نقاط وتحديد البشرية الموارد نظام وتحميل دراسة -

 معالجتيا. المطموب
 المؤسسة إستراتيجية لتنفيذ البشرية بالموارد الخاصة الإستراتيجية البدائل ياغةص -

 التنافسية.
 البشرية. بالموارد الخاصة والبرامج والسياسات الوظيفية الخطط وضع -
 .الإستراتيجية الأىداف تحقق مدى وتقييم البشرية الموارد إستراتيجيات مراقبة -

 
 التسيير لأىمية الاقتصادية المؤسسات إدراك في اتالدراس من الكثير ساىمت ولقد     

 الرئيسية " Towers Perri " الأنشطة الاستشارية تعزيز في البشرية لمموارد الاستراتيجي
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مؤسسة  أجريت في التي الدراسة خمصت حيث التنافسية، الميزة تحقيق في المساىمة والثانوية
 الموارد مجال في والمتخصصين رينالمدي من( 3000 ) من  مكونة عينة عمى 1992 سنة

 ومستقمة متخصصة وظيفة مجرد من تحولت بالفعل قد البشرية الموارد وظيفة أن إلى البشرية،
 مع المسؤولين الفعالة المشاركة خلبل من وذلك لممؤسسة، التنافسية لمقدرة مصدرا اعتبارىا إلى
 لية:الموا النتائج إلى الدراسة توصمت كما الأخرى، الأنشطة في
 أن يجب التي الأىداف أبرز المستيمك رضا وتحقيق والجودة، الإنتاجية من كل تعتبر -

  البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير بين الربط خلبل من تحقيقيا، المؤسسة إلى تسعى
 إلاستراتيجية.

 من لالتحو  تحقيق عمى قدرا مدى في تكمن البشرية الموارد تواجو التي التحديات أكبر إن -
 التوجو الاستراتيجي. إلى بالعمميات التوجو

 البشرية الموارد مديري بين مشتركة مسؤولية البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير يكون أن -
 التنفيذيين. والمديرين

 البيئة لمتطمبات استجابة أكثر يكون أن البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير عمى يجب -
 التنافسية.

 التنافسية القدرة عمى المؤثرة القوى أىم البشرية الموارد سمات في والتغير العولمة تعد  -
 الحديثة.  لممؤسسات

 المعرفة واستثمار الجودة تحقيق عمى البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير يركز أن بجب -
 الكفاءات وتنمية

 :خلبل من القدرات تمك تنمية في البشرية لمموارد الاستراتيجي التسيير يساىم حيث    

 الجيد. بالأداء تتصف والتي والتطوير، الابتكار، عمى القادرة الكفاءات اختيار -
 والفني. الإنتاجي الأداء تكنولوجية عمى العاممين تدريب -
 الملبئمة. العمل بيئة تحسين خلبل من لممؤسسة وانتمائيم العاممين ولاء تنمية -
 .العمل في والرغبة رةالقد تنمية خلبل من الإنتاجية زيادة -
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 التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمة -2
نظرا لما تقتضيو رىانات العصر الحديث من تطوير وتحديث مستمر، فإن الاىتمامات      

دارة الإبداع.  والتوجيات الحديثة لتسيير الكفاءات ارتبطت بكل من إدارة المعرفة وا 
 اءاتإدارة المعرفة وتسيير الكف -2-1

تعرف إدارة المعرفة عمى أنيا العممية التي تقوم بتعريف وتحصيل وتخزين واسترجاع     
  13ونشر وتطبيق رأس المال الفكري الظاىر والضمني لمنفعة أفضل للؤفراد والسوق والمجتمع.

كما تعرف أيضا عمى أنيا العممية التي يتم بموجبيا تجميع واستخدام الخبرات             
اكمة من أي مكان في الأعمال سواء أكان في الوثائق أو قواعد البيانات أو في عقول المتر 

العاممين لإضافة القيمة لممنظمة من خلبل الابتكار والتطبيق وتكامل المعرفة عن طرق غير 
 مسبوقة.
زة تعد مقاربة إدارة المعرفة امتدادا لمقاربة تسيير الكفاءات، بحيث تيدف المقاربة المرتك      

عمى الموارد الداخمية والكفاءات إلى دمج مفاىيم الموارد والكفاءات والمعرفة ضمن رؤية 
إستراتيجية تمكن المنظمة من امتلبك واستدامة المزايا التنافسية، وتركز ىذه المقاربة عمى 
الموارد الداخمية لممنظمة باعتبارىا مصدرا لإنتاج المعرفة وأداة لتجديد نصيب رأس المال 

معنوي، إضافة إلى تأثير التطور التكنولوجي لوسائل الإعلبم والاتصال وأساليبيا المتنوعة ال
في نقل ونشر المعمومات، فالمعرفة والكفاءة تندمجان بشكل مشترك ضمن موارد المنظمة 
الداخمية، بحيث أن قدرة إنتاجيما وتجنيدىما تساىم في تحقيق مزايا تنافسية متميزة، وىو الدور 

دارة المعرفة.الذي   14تمعبو كل من تسيير الكفاءات وا 
ىذا التداخل بين المفيومين أدى إلى تداخل بين المقاربتين والذي أدى بدوره إلى ظيور        

مقاربة حديثة تسمى إدارة الكفاءات والمعارف، والتي تعرف عمى أنيا مجموعة من العمميات 
لبشرية من خلبل ثقافة التعمم، وتسمح ىذه التي تيدف إلى استغلبل الكفاءات التنظيمية وا

العمميات بتراكم المعارف التي يتم تقاسميا بصورة منيجية من أجل تطوير المنظمة. وبما أن 
المعمومات والمعرفة أصبحت من أنيم العوامل لنجاح المنظمات، لذلك أصبح من الضروري 

وتوظيف المعرفة في الابتكار وجود إطارات بشرية مؤىمة عمى الاستخدام الأمثل لممعمومات 
 15والإبداع.
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وتعتبر إدارة المعرفة من أبرز المجالات التي يتم الاستفادة فييا بالعقول البشرية عالية      
التميز، خاصة في المنظمات التي تعتمد عمى المعمومات أو ما تسمى بمنظمات المعرفة، 

ت، وتقدر العقول الخبيرة بيا عمى وتيتم منظمات الأعمال الناجحة في ىذا العصر بالمعموما
أنيا أىم مورد وأىم قيمة لممنظمة، وىناك عديد من مصادر القيمة لمنظمات المعمومات أىميا 
الابتكار الذي يتم بواسطة رأس المال البشري المتميز، الابتكارات المزدوجة الناتجة عن 

دام والتعاون مع المنظمات الأصول المختمفة في ىيكل المنظمة، وكذا قدر المنظمة عمى استخ
لذا  16الأخرى في مجال التبادل والاستفادة من العقول والخبرات المتميزة لفائدة الطرفين.

فأصبح من بين اىتمامات تسيير الكفاءات من خلبل ارتباطيا بإدارة المعرفة الحصول عمى 
 ا تطويرىا والحفاظ عمييا.الموارد البشرية المتميزة والموىوبة القادرة عمى الإبداع والابتكار وكذ

 إدارة الإبداع وتسيير الكفاءات -2-2
تعرف إدارة الإبداع عمى أنيا مجموعة التدابير المنفذة والخيارات التي تقدميا المنظمة من     

أجل تشجيع ظيور واتخاذ قرار بشأن إطلبق وتنفيذ مشاريع الإبداع والابتكار في المنظمة. 
ضا عمى أنيا تنفيذ تقنيات وأدوات التسيير الرامية لتييئة الظروف كما تعرف إدارة الإبداع أي

الأكثر ملبءمة لتطوير الإبداعات أو إنيا مجموعة من الإجراءات التي يجب اتخاذىا لتشجيع 
 إطلبق واستكمال منتجات جديدة أو تنفيذ عمميات جديدة لممنظمة لزيادة قدرتيا التنافسية. 

يير الكفاءات بإدارة الإبداع من علبقة الإبداع والكفاءة، حيث أن تنتج حتمية ارتباط تس       
سعي المنظمات المتنافسة لتحقيق التفوق تدفع إلى انتياج تسيير الكفاءات لتطوير مشاريع 
مبتكرة من أجل تحقيق مكاسب إنتاجية، حيث تولدت في عالم العولمة والمعرفة العلبقة بين 

قة تبادلية، لأن الأولى تساىم في تحقيق الثانية، وفي نفس كل من الكفاءة والإبداع، وىي علب
الوقت يمعب الإبداع دورا مركزيا في تطوير كفاءات المنظمة التي تدخل في حالة التعمم 
المستمر، وتكون لدييا القدرة عمى إحداث منتجات وخدمات جديدة، وبالتالي الدخول إلى 

 أسواق جديدة.
 

تكار ضرورة حتمية لموصول إلى النجاح والاستقرار في زمن فقد أصبح الإبداع والاب     
متغير ومتطور، فمم يعد الواقع يتحمل أصحاب الأفكار والطرق التقميدية، ولم تعد المنظمات 
تستطيع الصمود في ظل الظروف الاقتصادية العالمية المتغيرة والمنافسة الشديدة والحادة، 
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ث عن تعيين موظفين متميزين يممكون مواىب فذة ليذا تسعى المنظمات العالمية إلى البح
 ويقودون المنظمة لمنجاح المباشر.

لذا، فإن ارتباط تسيير الكفاءات بإدارة الإبداع أصبح ييتم بالموارد البشرية المتميزة    
والموىوبة التي تحقق الإبداع وبالتالي النجاح والتفوق لممنظمة، والذي يتطمب من المنظمات 

يو لما يتميز بو من تفرد وندرة ضمن عالم تسوده المنافسة الشرسة بكل ما تعنيو المحافظة عم
الكممة، فلب بد من الاىتمام المتزايد بتنمية الميارات الابتكارية والإبداعية لمموظفين الموىوبين، 
تاحة الفرص أماميم لممساىمة بأفكارىم وابتكاراتيم من أجل تنمية القدرات التنافسية لممنظمة ، وا 

فمن الضروري توفير الفرص لمممتازين منيم لتجريب أفكارىم ومشروعاتيم والعمل بمبدأ العمل 
 17أو الفناء.

 نحو تفعيل دور إدارة الموارد البشرية من منظور تسير الكفاءات -3
أضحت وظيفة الموارد البشرية من أىم الوظائف الموجودة داخل المنظمات، لما ليا من      

اب وتسيير أىم عنصر في العممية الإنتاجية وىو المورد البشري الكفء. ومن قدرة عمى استقط
ىذا المنطمق، أصبح لزاما عمى المسيرين التوجو بمداخل إستراتجية قائمة عمى أساس الكفاءة 
في تسير وظيفة المورد البشري، وىذا ابتداء من عممية تشخيص لمبيئة الداخمية والخارجية 

اتيا من الموارد البشرية الكفؤة إلى أن تصل إلى مرحمة تقييم تحقق لممنظمة وتحديد احتياج
 أىدافيا، ومن أبرز ىذه المراحل ما يمي:

وىنا تحاول المنظمة تقدير ماتحتاجو من مورد بشري كفء، من  ،تخطيط الكفاءات -
خلبل عدة خطوات، أولاىا تشخيص لمبيئة الداخمية والخارجية، وذلك من خلبل 

مكاناتيا الداخمية لوظيفة تحديد دقيق لنقا ط القوة والضعف في ما يخص قدراتيا وا 
الموارد البشرية، والذي يشمل تقدير عدد موظفييا وتحديد مسارىم الوظيفي 
واحتياجاتيا النوعية والكمية للؤفراد الأكفاء، وتشخيص لمبيئة الخارجية في ما يتعمق 

خطوة التحديد الدقيق بسوق العمل، والمنافسين وقوانين العمل. إضافة إلى 
 يجب التي الوظائف ىي للبحتياجات من خلبل طرح عدة أسئمة تتمثل في ما

 إلييم يحتاج الذين الأفراد عدد تحتاجيا وكم التي الكفاءات أنواع ىي شغميا، ما
العمل، والمطموب أيضا ىو تحديد توفر ىذه الكفاءات في سوق العمل،  لإنجاز

ءات، وبالتالي تحديد الانحراف بين ما تممكو وما وتحديد ما تتوفر عميو من كفا
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تحتاجو المنظمة ثم تصحيح ىذا الانحراف، ويؤدي تحديد الانحراف إلى اتخاذ 
 ( .1الإجراءات المناسبة، وىذا من خلبل الشكل رقم )

 
 ( الإجراءات المتبعة لكل من الانحراف الكمي والانحراف النوعي.1رقم ) الجدولحيث يوضح 

 
 تحديد الإجراءات المتبعة لكل انحراف (:1قم )ر  الجدول

 الإجراء المتبع  نوع الانحراف
 توظيف كفاءات جديدة الانحراف الكمي

 التقميص من عدد الموظفين
 إعادة الييكمة الانحراف النوعي

 تقيم الأداء
 النقل والترقية

 التدريب والتطوير
YOUNES TRONJI:Revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des 
compétences, mémoire de fin d'étude master en ressources humaines, 
Institut Supérieur de Commerce et d'administration des entreprises, Maroc, 
2006-2007, p 56 

 
 المين لممارسة الكفاءات الضرورية قائمة وتعني إنشاء إنشاء خارطة لمكفاءات -

 والوظائف المينة من عدة مراحل تتمثل في التحقق خلبل من ذلك ويتم والوظائف،
 المعارف لموظائف، وتحديد الأساسية والميام الممارسات المرتبطة بيا، وكذا تحديد

 في الأولويات تحديد الضرورية، والكفاءات والميارات والمين لكل الوظائف المتطمبة
 حسب وتنسيقيا الكفاءات توزيع وترتيب ية وأخيراوالمين الوظيفية الممارسات
 ليا. اليرمي التسمسل وحسب الوظائف متطمبات

، فبعد تحديد المنظمة لما تحتاجو من يد عاممة كفؤة تأتي مرحمة دمج العامل -
مرحمة الاختيار والتعين، ويكون الاختيار والتعين حسب متطمبات الوظيفة التي 
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ىنا يتطمب من وظيفة الموارد البشرية أن تحدد ليذا سيشغميا وكفاءة ىذا العنصر، و 
العنصر الجديد كل متطمبات العمل بشكل دقيق، وترافقو في مختمف مراحل العمل 
من أجل تذليل مختمف الصعوبات، مما يساىم في سرعة اندماج ىذا العامل داخل 

 المنظمة.
 والمنظمة خططةالم الجيود كافة" والتطوير بالتدريب ويقصد، التدريب والتطوير -

 مستوياتيم عمى اختلبف بالمنظمة العاممين وميارات ومعارف قدرات لتنمية
 خلبل من ذاتيم، وتحقيق أدائيم فعالية من يعظم بما سموكيم وترشيد وتخصصاتيم

سياميم الشخصية تحقيق أىدافيم  التدريب المنظمة. ويتم أىداف تحقيق في وا 
الخطة   تتطمبو بما ربطيا يجب التي نلمموظفي التدريبية الاحتياجات بتحديد

جراءات وسياسات أىداف ووضع وكفاءات، ميارات لممنظمة من الإستراتيجية  وا 
 التدريبية الموارد وتوزيع التدريب، باستخدام تنفيذ مرحمة تأتي ثم المطموبة، التدريب
 ديجب تحدي بحيث التدريب، وموضوعات وتوقيتات التدريبية البرامج وتنظيم وتخطيط

 تقسم مفصمة جداول بالتدريب ،وتصمم يقوم ومن ومتى يتم وأين التدريب كيفية
 متوازنة جرعات شكل في ىا توصيل يتم بسيطة أجزاء إلى الموضوعات التدريبية

 بيئة توفير الضروري ومن مختمفة، وبرامج تدريبية طرق باستخدام وذلك لممتدرب،
 بشكل الأفراد سموك وتغيير الأداء، في الفجوة سد من مناسبة لمتمكن عمل تدريبي

 رفع يتم ثم .الجديد مياراتو التمكين لتطبيق من بقدر المتدرب يشعر بحيث عمل
إبراز  ويتم العميا، الإدارة إلى المنقضية التدريبية الفترة عن التدريبية الأداء تقارير

 القادمة. لمفترة والتوصيات والسمبيات الانجازات
يتم فييا تقييم أداء العامل من خلبل المقارنة ما بين ما تم  والتيمرحمة التقيبـم،  -

الاتفاق معو ومابين ما تم فعمو، وتجدر الإشارة أنو من الضروري مقارنة الأداء 
بالعائد المحقق وتكمفة توظيف ىذا العامل، مما يسيل عممية اتخاذ القرار تجاه ىذا 

 نو.  العامل، سواء كان القرار الاحتفاظ بو أو التخمي ع
 الخاتمـــة

 التي المتميزة بشكل أساسي عمى الكفاءات التنافسي لممنظمات يرتبط تحقيق المركز     
دارتيا، تسييرىا فعالية وبمدى تممكيا،  فعالة لتسير كفاءتيا كمما المقاربة كانت ىذه كمما إذ وا 
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 نافسية بشكلت مزايا خمق خلبل العالمية من المنافسة ومواجية الصمود المنظمة من تمكنت
مستديم. مما يحقق ليا مجالات تنافس أوسع وربحية أكثر.فأصبح عمى وظيفة الموارد البشرية 

 التوجو بمقاربات تعتمد بالأساس عمى الكفاءة وكيفية تسيرييا. 
 يمكن من خلبل ىذه المداخمة التوصل إلى النتائج الموالية:

وارد البشرية ، إلى زيادة قدرة تؤدي سياسة تنمية الكفاءات وتطويرىا في وظيفة الم -
 الأفراد وتنمية ميارتيم، مما يساىم في زيادة الإبداع وروح المبادرة لدييم.

يساىم الارتكاز عمى مبدأ الكفاءة في الاختيار والتعين في تحقيق مزايا تنافسية، وىذا  -
بين راجع إلى طبيعة المورد البشري الاستراتيجي، إذ أن الدراسات تثبت وجود علبقة 

رأس المال البشري )الكفاءات ،القدرات، المؤىلبت...(  ومابين تحقيق المزايا 
 التنافسية.

إكساب الأفراد مجموعة من الميارات والقدرات يساىم في زيادة الثقة لدى العاممين  -
شاعة جو تنافسي ومناخ إيجابي يساىم في الوصول بالمنظمة إلى أىدافيا الكمية.  وا 

المعرفة من خلبل التأسيس لمنظومة قائمة عمى أساس المعرفة تعزيز مفيوم إدارة  -
 وتشجيع الأفراد نحو التعمم واكتساب المعارف بشكل مستمر.

ىذا ويمكن إدراج التوصيات الموالية:        
ستراتجيات قائمة عمى اختيار وتعين والبحث عمى  - ضرورة الاعتماد عمى سياسات وا 

 افسية.الكفاءات، التي ىي جوىر الميزة التن
ضرورة إعادة النظر في الممارسات والإجراءات لوظيفة الموارد البشرية، والتوجو بيا  -

نحو إدارة موارد بشرية إستراتجية، مما يعكس أىميتيا ضمن وظائف المنظمة 
ستراتجيتيا.  وا 

 ضرورة تفعيل دور التدريب والتطوير كآلية لزيادة ورفع كفاءة عناصر المنظمة. -
 ظيمي إيجابي يؤدي إلي زيادة إبداع وكفاءة العاممين.ضرورة خمق مناخ تن -
 ـــــــــــــــــــــــــــــ
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