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 لخص: م
 التسییر یلعبه الذي الدور إبراز الدراسة إلى هذه تهدف   

 محوریة كفاءات خلق في والكفاءات للوظائف التقدیري

 نظرا مجاراتها، یصعب للمؤسسات تنافسیة میزة تشكل

 في الجماعي( الجهود )العمل تضافر من المتأتیة لطبیعتها

 ائمةالمو ظل في والأنشطة الوظائف لعدید الجید التسییر

 ومؤهلات للوظیفة المستجدة المتطلبات بین المستمرة

 مما البشریة، كفاءاتها في الدائم الاستثمار خلال من شاغلیها

 إنشاء على تعمل ومتمیزة خارقة كفاءات خلق على یساعد

 مستمرة، بصفة وتراكمها تطویرها على تعمل جدیدة موارد

 ــــــازارتكــــــــــــــ نقطة یمثل الذي المحور فهي

 التنافسیة ظل في وغایاتها أهدافها تحقیق في للمؤسسات

 الشرسة، وفي حدود استراتیجیاتها المستقبلیة. 
والكفاءات،  للوظائف التقدیري التسییر :المفتاحیة الكلمات

 التمیز. المحوریة، الكفاءات

 

Résumé : 

Cette étude vise à mettre en évidence le rôle de la gestion 

prévisionnelle des fonctions et des compétences dans la 

création des compétences axiales constituant  pour les 

institutions ,un avantage concurrentiel auquel il serait 

difficile de se mesurer en raison de sa nature dérivant des 

efforts résultant d'un travail d’équipe et de concertation 

dans la gestion efficace de la plupart des fonctions et des 

activités et cela en harmonisant continuellement les 

exigences émergentes pour une fonction et les 

qualifications nécessaires à ceux qui l'occupent à travers 

l'investissement permanent des compétences humaines ,ce 

qui aide à créer de nouvelles ressources dont l'objectif est 

de faire évoluer ces ressources  et les mettre à disposition 

continuellement.En effet,celles-ci constituent l'axe qui 

représente le point d'appui des institutions pour réaliser 

leurs objectifs et leurs ambitions sous une compétitive 

féroce et dans les limites de leurs stratégies d'avenir. 

Mots clés: la gestion provisionnelle des fonctions et des 

compétences ,compétences axiales ,l'excellence . 
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كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 

 یر قسم التسییروعلوم التسی

 جـــــــــــامعة خنشلـــة

 مقدمّة:

 المؤسسات سعي إن  

 عنصر من التقلیل إلى المعاصرة

 تسییر في الیقین وعدم المخاطرة

نواتجها  وتفعیل أنشطتها

 المستویات كافة في مستقبلا،

 التكنولوجیة التطورات ظل وفي

 القائمة الشرسة والتنافسیة الهائلة

 والوعي ةالدائم الیقظة على

 قد وما كائن هو بما المستمر

 یكون، أن یجب وما یكون

 أسالیب تبني إلى یضطرها

 علیها تیسر توقعیة تقدیریة

 خلال من المستقبل في التحكم

 له، الجید التخطیط
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 التسییر یشكل حیث  .المستویات كافة ضمن التقدیرات والتحقیقات بین الفجوة تغییب في یساهم مما

 العمل، وأرباب الباحثین باهتمام وتحاط تعنى أن یجب يالت القضایا أهم والكفاءات للوظائف التقدیري

 التي والمستویات موظفیها مؤهلات وبین المستجدة ومتطلباتها الوظیفة تطورات بین الموائمة خلق بغیة

 ومصدرا المؤسسات تنافسیة من للرفع هام كأسلوب فیها، الدائم الاستثمار خلال من علیها تكون أن یجب

 ومجاراتها. مجابهتها یصعب للمؤسسات تنافسیة میزة تمثل وریةمح كفاءات لخلق هاما

 كفاءات خلق یمكن كیف " التالي:  التساؤل بناء یمكن السابق الطرح خلال من: الدراسة تساؤل 

 .؟"والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر خلال من وتمییزها للمؤسسات محوریة

 التالیة:  الفرضیة تقدیم یمكن علیه مبدئیة جابةوكإ المطروح التساؤل على بناء الدراسة: فرضیة" 
 للمؤسسات محوریة كفاءات لبناء مدخلات والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر نواتج تمثل

 ."مجاراتها یصعب تنافسیة میزة تشكل

 الاحتیاجات تحدید على یساعد الذي التقدیري التسییر أهمیة من الدراسة أهمیة تأتي الدراسة: أهمیة 

 على یساعد والذي لها، الجید التخطیط بالتالي)الكفاءة(  كما ونوعا البشریة الموارد من لمستقبلیةا

 ومتطلبات احتیاجات بین المستمرة المواءمة وٕاحداث والمحقق منها المقدر بین الفجوة تقلیص

 كل مسعى تشكل التي المحوریة الكفاءات وكذا شاغلها في تتوافر أن یجب التي والمؤهلات الوظیفة

 .وغایاتها لأهدافها تحقیقها في علیها ترتكز تنافسیة كمیزة واستدامتها خلقها في مؤسسة

 إلى الدراسة هذه هدفتالدراسة:  أهداف: 

 المقدر بین الفجوة تقلیص في یلعبه الذي والدور ،والكفاءات للوظائف التقدیري بالتسییر التعریف -

 شاغلیها، من ومؤهلات الوظیفة متطلبات رأسها على المستویات كافة وفي للمؤسسة والمحقق

 والمؤهلات؛ المتطلبات بین الموائمة على الدائمة المحافظة خلال

 تنافسیة للمؤسسة؛ میزة اعتبارها وكیفیة المحوریة بالكفاءات التعریف  -

 یةالمحور الكفاءات وتمییز خلق في والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر یلعبه الذي الدور تحدید -

 .للمؤسسات

 :اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الاستقرائي القائم على بناء المقاربات  منهج الدراسة

 الافتراضیة المدعمة بالرؤى الاستشرافیة.

 عنوان: التسییر تحت الأول ،یتخللها محورین وخاتمة مقدمة على الدراسة تحوي الدراسة: محتوى 

 خلال نواتج المحوریة من الكفاءات وتمییز فبعنوان: خلق الثاني اأم والكفاءات، للوظائف التقدیري

 .والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر تطبیقات
 (gestion prévisionnelle) والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر  المحور الأول:

 تمهید:  
قبلها والتحكم في معطیاته أو على الأداة الأهم في حیاة المؤسسات لتقدیر مست یشكل التسییر التقدیري     

الأقل التكیف ومستجداته، من خلال تیسیر سبل التخطیط الجید لمستقبلها بناء على ما تتوقعه وتقدره، 

  .فتنكشف أمامها الفرص التي قد تتاح لها أو التهدیدات التي قد تترصدها

 التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات تعریف أولا:
یات ممارسة التسییر التقدیري هو تطبیقه على وظائف المؤسسة وكفاءاتها البشریة، من أهم مستو     

لتجد بذلك حلولا سریعة وحذرة للتطورات التي یجب أن تحدثها في وظائفها وكم ونوع الكفاءات التي 

التسییر التقدیري للوظائف حیث یعرف تتناسب وهذه التطورات تماشیا والتغیرات المحیطة مستقبلا، 

"العملیة التي تهدف المؤسسة من خلالها إلى تحقیق الانسجام والتوافق المستمر بین على أنه:لكفاءات وا

 .(1)مؤهلات موظفیها والوظائف التي یشغلونها، لمسایرة التطورات التي تطرأ علیهما من فترة لأخرى"

التسییر  یخص الوظائف والآخر یخص الكفاءات، حیث یشكل أحدهما جزأین تتضمن "عملیةفهو 

التقدیري للوظائف مجموع الطرق والأسالیب التي تعمل على متابعة التطورات الحادثة في الوظائف 

استباقا للتطورات المرتقبة علیها، في حین یهتم التسییر التقدیري للكفاءات بمجموع الإجراءات التي 
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البیئة بغیة مواجهة  تعمل على وتساهم في تطویر مؤهلات الموظفین ومهاراتهم استباقا لتغیرات

  (2)المتطلبات المستقبلیة للوظائف في المؤسسة لإحداث الموائمة بین الوظائف والكفاءات التي تشغلها".

من التعریفین السابقین ترى الباحثة أن التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات یساعد المؤسسة على     

معطیاته، من خلال تقدیر ما قد یحدث  فيإمكانیة التحكم  توقع الوجه الذي قد یكون علیه مستقبلها، بالتالي

من تطورات ومستجدات على مستوى وظائفها مستقبلا، مما یساعدها على تنمیة كفاءاتها والاستثمار 

فیهم بما یتماشى وتلك التطورات المرتقبة في الوظائف فهو عملیة التكییف المستمر لكفاءاتها مع 

 قبلیة وأهدافها طویلة المدى.مضامین استراتیجیاتها المست

 ثانیا: مضامین سیرورة عملیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات
إن سیرورة عملیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات، تهدف إلى إظهار الفجوة بین التقدیرات    

لیة للوظائف المستجدة والتحقیقات للكفاءات البشریة والتطور في مؤهلاتها بغیة تغطیة التطورات المستقب

والمتطورة بغیة إحداث المواءمة والملائمة بینها لبلوغ الأداء الفعال للمؤسسة في مختلف أنشطتها 

 ( یوضح هذه السیرورة.  01وممارساتها الشكل )

 (: مضامین سیرورة عملیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات01شكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                   

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : إعداد الباحثة استنادا إلى معلومات مستمدة من المرجع: المصدر 

 كم ونوع الوظائف
عةالستقبلية المتوق  

لية  لاستراتيجية المستقبا
 للمؤسسة

غياب الفجوة 
 )العرض=الطلب(

إحداث المقارنة بين 
والعرض  الطلب  

 وجود فجوة 

تقدير الاحتياجات من 
 اونوع االكفاءات كم

 )الطلب(

 تقدير العرض الداخلي من
 الكفاءات كما ونوعا

ين تطوير مؤهلات الموظف
 الحاليين للمؤسسة

فة ملائمة بين تطور الوظي
شاغليها ومؤهلات  

ةإجراءات تعديلية داخلية وخارجي  ضإحداث التوازن بين الاحتياجات والعر  
 الداخلي 
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 -Bernard Martory, Controle de Gestion sociale,3 eme edition, Vuibert, Paris, 

2001, p 277. 

د البشري إلى اعتباره شریكا استراتیجیا للمؤسسة وأصلا حقیقیا یزید إن تطور النظرة للمور     

بالاستخدام ویمیل للتولید الذاتي ومحرك باقي الموارد فیها والأداة الأساسیة لتمییز أدائها ورفع تنافسیتها، 

فة اضطرها إلى البحث عن موقعه في كل استراتیجیاتها المستقبلیة للتولد بذلك استراتیجیة خاصة بوظی

الموارد البشریة على المستوى التقدیري،  والتي تعزز الاستراتیجیة العامة للمؤسسة الحالیة والمستقبلیة، 

( فسیرورة عملیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات لا بد أن تشمل 01لذا وحسب الشكل رقم )

 الإجراءات التالیة:

 تراتیجیة وظیفة مواردها البشریة؛تحدید الاستراتیجیة المستقبلیة العامة للمؤسسة واس -

 تحدید كم ونوع الوظائف التي قد تظهر في الهیكل التنظیمي للمؤسسة مستقبلا؛ -

 محاولة تكییف مؤهلات الكفاءات البشریة الحالیة للمؤسسة والمتطلبات المستقبلیة لتلك الوظائف؛ -

ائف مستقبلا فضلا عن تحدید كم ونوع الكفاءات المستقبلیة الواجب توافرها لتغطیة تلك الوظ -

 المتوفرة حالیا؛

 مقارنة العرض الداخلي للكفاءات مع الاحتیاجات المستقبلیة منها؛ -

تحدید الفجوة والتي تترجم الفرق بین المطلوب والمعروض من الكفاءات البشریة كما ونوعا، لتحدید  -

لعلاجیة التعدیلیة الفارق الذي ستعمل المؤسسة بالوقوف على أسباب تواجده لاتخاذ الإجراءات ا

سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، لتغییب هذه الفجوة وبلوغ حالة التوازن بین العرض 

والطلب والذي یترجم في التوافق والملائمة بین الوظائف المستقبلیة للمؤسسة والكفاءات القادرة كما 

 ونوعا على تغطیتها.

 فاءاتوالك للوظائف التقدیري التسییر ثالثا: خطوات

 :نقدمها على النحو مبادئ ثلاثة والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر عملیة تشتمل

 للفترة المؤسسة تحتاجها التي البشریة الموارد تقدیر یتم: للمؤسسة المستقبلیة الوظائف تقدیر   -أ

 تحلیله دبع یفرز والذي الفترة، تلك خلال تسخیره تتوقع الشغل الذي على حجم بالاعتماد المستقبلیة

 التقدیر أن إلا التأكد عدم على احتوائه الرغم من وعلى ونوعیتها، ستشكله التي الوظائف كمیة تقدیر

 حدوثها أسباب عن التاریخیة بالبحث الوقائع من ینطلق حیث القرارات، اتخاذ في محوریة أداة یعد

 أو الشروط تلك توفر ظل في مستقبلا علیها ستكون التي الحالة توقع ذلك بعد لیتم الماضي في

  (3)بعضها.

 (4)هي أنواع أربعة عن یكشف الوظائف نوعالتقدیري ل التحلیل عملیة فإن وعموما   

 للتغیرات المتوقع استجابة استحداثها المؤسسة على یتعین التي الوظائف هي: الجدیدة الوظائف 

 تتوفر لم أما إذا علیها توفرت إذا الأخرى المؤسسات على وتوصیفها تصمیمها في تعتمد، حدوثها

 .الخبراء طریق عن افتراضیا بتصمیمها تقوم فإنها علیها

 التي وهي ،استحداثها سیتم التي الوظائف من أو الحالیة الوظائف من تكون قد: الحساسة الوظائف 

 .الفترة المستقبلیة في للمؤسسة بالنسبة كبیرین ووزنا أهمیة التقدیري التحلیل لها یتوقع

 إلا الفترة المستقبلیة، في للمؤسسة بالنسبة كبیرة أهمیة النوع هذا یشكل لا: حساسیة الأقل الوظائف 

 .الفترة تلك خلال العمل نظام لتشغیل ضروریا یعد وجودها أن

 عنها والاستغناء المؤسسة من إلغاءها یتوقع التي تلك : هيعنها المستغنى الوظائف. 

 حسب الوظائف كمیة تقدیرائف فتتعدد طرق تقدیرها، أهمها أما فیما یخص التقدیر الكمي للوظ      

 وتحسب بالعلاقة:  المهام لتنفیذ اللازم الوقت
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: یعتمد على تقدیر هدف الوظائف التي تتوقع المؤسسة التقدیر الكمي والنوعي للكفاءات البشریة -ب

اللازم في كل وحدة بدلالة  ظهورها في الهیكل التنظیمي وتحدید كمها، بعدها تحدید حجم العمل

الزمن، ثم ضرب عدد الوحدات المطلوب إنتاجها في الزمن اللازم لإنتاج كل وحدة بغیة تحصیل 

الوقت والزمن الإجمالي لتحقیق الهدف المقدر، وبالعودة للوقت الذي یمكن للموظف إعطاءه یومیا 

من خلال قسمة الوقت الإجمالي ضمن وظیفته یمكن احتساب عدد الوظائف خلال الفترة المستقبلیة 

. بعدها تقوم المؤسسة ببناء تصمیم أولي (5)للعمل على الوقت الذي یشتغله الموظف خلال تلك الفترة

في قضایا  بالاعتماد على خبراء، مستقبلاهیكل التنظیمي یحویها اللمختلف أنواع الوظائف التي س

طلاعهم على تي ستواجهها المؤسسة بعد إها، بغیة تحلیل التطورات الخارجوداخلها التوظیف من 

 وتطلعاتها. ، إحتیاجاتهاواقع المؤسسة

إن بلوغ درجة الملائمة بین متطلبات الوظائف ومؤهلات شاغلیها : التعدیلیة الإجراءات اقتراح  -ج

یرتبط باتخاذ الإجراءات التعدیلیة المترجمة في المفاضلة  (والكفاءات الوظائف بین)حالة التوازن 

نوع  -جملة البدائل التي قد تتاح أمام المؤسسة، والتي تتم بناء على جملة من المؤشرات أهمها:   بین

 الفجوة الحاصلة إیجابیة )الفائض(، سلبیة )العجز( أو تغیب الفجوة )التوازن(؛

 قدرة المؤسسة وإمكانیاتها في اختیار أحد البدائل )إمكانیات مالیة، بشریة وتسییریة(؛ -

حیث یجب اختیار البدیل بناء على وضعیة سوق العمل، ومدى توافر الكفاءات سوق العمل،  -

 في السوق أو ندرتها؛

 المدى الزمني الذي سیجرى على أساسه التقدیر )مدى متوسط أو طویل(. -

 في اتخاذ القرارات: أهمیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات رابعا
 ااستباقات خطوة هامة في حیاة المؤسسات المعاصرة، تشكل للوظائف والكفاءیعد التسییر التقدیري    

، یساعدها على الاكتشاف المسبق والمستعجل للتغیرات التي قد یحملها من خلال ووقایة منه للمستقبل

نظرتها الاستشرافیة التي تساعدها على التخطیط الجید لما یمكن ویجب أن تكون علیه وظائفها وكفاءاتها 

 (. 01سیبرزه الجدول رقم )مستقبلا، وهذا ما 
 في اتخاذ القرارات أهمیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات(: 01شكل رقم )

 أهمیة التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات

 

الإجراءات 

 التعدیلیة  

على 

المستوى 

 الداخلي

تبني 

الاستراتیجیة 

التدریبیة 

للكفاءات البشریة 

 الحالیة

و التنظیمیة التي تهدف إلى تحسین الجهود الإداریة أ   

على أداء عمل معین، أو القیام بدور  موارد البشریةقدرة ال

ن عنتر عبد )بالتي یعمل فیها. المؤسسةمحدد في 

 (.88،  ص2010 الرحمان،

تبني 

الاستراتیجیة 

التطویریة 

للكفاءات البشریة 

یر وتشمل: التطویر التنظیمي، التطویر الإداري وتطو   

المسار الوظیفي )لتسهیل عملیة ترقیة الموظفین من خلال 

 تخطیط مسارهم الوظیفي(. 

 السنة خلال بالساعات عنه معبرا الإجمالي الشغل حجم                                 

 السنة نفس لالــــــخ العامل يعملها التي اعاتـــــــالس ددـــــــعالوظائف  =         عدد
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 الحالیة

تبني اسراتیجیة 

التعلم التنظیمي 

لتنمیة الكفاءات  

 الحالیة

تسعى المؤسسات من خلالها إلى تحسین قدراتها الكلیة  

وتطویر ذاتها وتفعیل علاقاتها مع بیئتها والتكیف مع ظروفها 

لداخلیة والخارجیة، كذا تعبئة العاملین فیها ومتغیراتها ا

لیكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظیفها لأغراض 

 (.90، ص2005لكبیسي، اعامر ) التطویر والتمیز".

تبني اسراتیجیة 

الإبداع الإداري 

لتنمیة الكفاءات 

 الحالیة

تهدف المؤسسة من خلالها إلى تشجیع كفاءاتها على    

الذاتیة والتعلم المستمر الهادفین إلى تفجیر طاقاتهم التنمیة 

الإبداعیة وتأهیلها وتنقیحها باستمرار لخدمة المؤسسة 

 وخلق القیمة التي ترفع من تنافسیتها.

تبني استراتیجیة 

 الدوران الوظیفي

یشكل أداة تمهیدیة لترقیة الكفاءات، وتمكینهم من اكتساب   

رفع من مؤهلاتهم لإعتلاء اختصاصات تنوع من مهاراتهم وت

 مناصب هامة.

تبني استراتیجیة 

 النقل الوظیفي

نقل الموظف من قسم لآخر ولكن في نفس الوظیفة التي    

 كان یشغلها نتیجة لمتطلبات كل قسم )الفائض والعجز(.

 

الإجراءات 

التعدیلیة 

على 

المستوى 

 الخارجي

استراتیجیة 

 التوظیف

 املة في سوق العملتوظیف دائم:  ندرة الید الع

 توظیف مؤقت: وفرة الید العاملة في سوق العمل

استراتیجیة 

 التسریح

في حالة وجود فائض في العمالة أو إدخال تكنولوجیات تغني 

 المؤسسة عن الموظف.

استراتیجیة 

 الأخرجة

إخراج مهن أو أنشطة إلى مؤسسات أخرى للتركیز في    

المخرج یمثل نشاطا النشاط الأساسي للمؤسسة )النشاط 

أساسیا للمؤسسة المستقبلة للنشاط( خاصة في حالة ندرة 

 العمالة في سوق العمل.

استراتیجیة 

 التقاعد المسبق

في حالة الوفرة وبغیة تجنب التسریح وآثاره السلبیة تلجأ    

 المؤسسة بأسالیبها إلى دفع الموظف للتقاعد المسبق.

  إعداد الباحثةالمصدر: 

ه فالتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات له بالغ الأهمیة في تفعیل قرارات المؤسسة التي تعنى وعلی   

بقضایا الموارد البشریة لدیها من توظیف، تنمیة، تسریح، تقاعد، نقل، أخرجة الخ، ككفاءات حالیة لا بد 

بالوظائف الحالیة وما ستشهده  من الاستثمار فیها أو مرتقبة لا بد من امتلاكها لتلبیة الاحتیاجات المرتبطة

 من تغیر وتطور  أو مستقبلیة ستدخل في الهیكل التنظیمي للمؤسسة. 

 المحور الثاني:
 والكفاءات للوظائف التقدیري التسییر تطبیقات خلال نواتج المحوریة من الكفاءات وتمییز خلق 

 تمهید:    
والباحثین وأرباب العمل، لاعتبارها المصدر یعد البحث في موضوع الكفاءات محل اهتمام المفكرین     

الأصیل للتمیز التنافسي والأصل والشریك الاستراتیجي في استراتیجیات المؤسسة، الذي یزید 

بالاستخدام ویمیل للتولید الذاتي، والتي تتولد عنها كفاءات أكثر تمیزا تسمى بالكفاءات المحوریة التي 

تحققها المؤسسة )تحقیق الأهداف والغایات( مكتسیة بذلك صفة  تتمركز حولها كافة النجاحات التي قد

 التمیز والارتقاء.

 أولا:  الأطر النظریة للكفاءات المحوریة 

 سیتم التعرف أولا على الكفاءات بعدها الكفاءات المحوریة على النحو: 



   للمؤسسات المحوریة الكفاءات وتمییز خلق في والكفاءات للوظائف یريالتقد التسییر دور

 )منظور افتراضي( 
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  :(Compétences) مفهوم الكفاءات  -أ
لفت مضامینها، باختلاف وجهات النظر من جهة وزوایا تعددت تعاریف الباحثین حول الكفاءات واخت    

 الاهتمام من جهة ثانیة، إلا أنها تشترك في بعض معانیها نذكر منها: حیث تعرف الكفاءة على أنها: "

بأبعادها مزیج للمعارف " . فهي(6)" ام مجال وسیاق مؤسسيالقدرة على حل المشاكل المتخصصة في 

 العمل خلال من لتظهر ،مستویات وأطر معینة في تمارس التي نونة،الكی ومعارف النظریة والعملیة

نمیتها وت تقییمها)اكتشافها(،  المؤسسة تحدیدها على بالتالي القبول، صفة یعطیها الذي المیداني

 (7) باستمرار".

كوین یمكن القول من التعریفین السابقین أن الكفاءة هي المزج بین عدید المعارف التي تشكل أبعاد ت    

)یسمیها ( والمعرفة العلاقاتیة Savoir-fair(، المعرفة العملیة )الخبرة( )Savoirالكفاءة وهي المعرفة )

(، لینتج من تفاعلها واتحاد معطیاتها ومضامینها القدرة الفائقة  Savoir- être)البعض معرفة الكینونة( 

المستجدات التي قد تكون علیها مستقبلا، على إنجاز المهام ضمن حدود متطلبات الوظیفة وقد تفوقها إلى 

حیث یتبین حسب التعریفین نظرا لما تمكله من خیال خصب وقدرة خارقة على استشراف المستقبل. 

 (8)مستویین من الكفاءاتالسابقیین أن هناك 

 تتمثل في:: كفاءات المستوى الأول 

 ؛(Savoir-fair) على القیام بالأنشطةقادرة الكفاءات ال -

 ؛( Savoir- être)والاستعدادات  الخاصة بالعلاقات الكفاءات -

 في:تتمثل  :كفاءات المستوي الثاني  

                                                     ؛الفكریة )في طرح وحل المشاكل( والأصالة الطلاقة -

                                                 المعارف النظریة والتطبیقیة؛ -

 (   Savoir)                      القدرة على التعامل مع الوقت                                         -

 مع الآخرین.العلاقات  -

 

 

 مما سبق یمكن تحدید أهم الخصائص المشتركة بین الكفاءات المؤسسیة على النحو:   

 غیر المألوفة أو المعتادة لدى الغیر؛ القدرة على إنجاز المهام وتحریك الموارد الأخرى بالصورة -

الخبرة المتراكمة التي تولد مهارات واتجاهات إیجابة نحو الوظیفة والمؤسسة )الثقة التي تولد  -

 الرضا والانتماء(؛

 السعي المستمر إلى تحقیق الأداء المتمیز؛ -

ئج كل بحث نقطة دینامیكیة التفكیر والسعي الدائم إلى المعرفة والتعلم المستمر، حیث تشكل نتا -

 تساؤل لبحث جدید؛

 التراكم المعرفي النظري والتطبیقي وارتفاع منحنیات الخبرة؛ -

حسن بناء علاقات وظیفیة جیدة مع الآخرین )زمیل موظف، رئیس، مرؤوس، عمیل، مورد،  -

 نقابات الخ( والحفاظ علیها من خلال التفاعل الكفؤ.

 لها غایة وهدف محدد مرتبط بالنشاط واستخدام المعارف التراكمیة في تفعیل تنفیذه؛ -

 تعتبر مفهوم صوري مجرد لا یرى لكن ترى نتاج استخدامه عند تنفیذ المهام؛  -

لا تولد مع الفرد إنما یكتسبها، من خلال التراكم المعرفي الحاصل لدیه من نتیجة التنمیة  -

مرة، بالإضافة إلى بعض الاستعدادات الفطریة كحب الاستطلاع  والتعلم والتدریب بصفة مست

 الخیال الخصب الخ.
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 :مفهوم الكفاءات المحوریة  -ب
دى ل انشغال متزایدموضوع (  Les compétences axiales) الكفاءات المحوریة تشكل     

ون وتآزر الكفاءات تنشأ من تعا، لارتباطها بخلق التمیز التنافسي لها من خلال خلق القیمة، لمؤسساتا

من خلال مؤشرات الاتصال الفعال الذي یسمح بوجود لغة مشتركة بین ها ویمكن تحدید وجود ،الفردیة

حیث تعرف ، مؤشر التعلم الجماعي للتجارب كذا ،جماعة العمل وتوفیر المعلومات الملائمة للجمیع

نشطة الأ الجهود لتفعیل أداءعن تظافر الناجمة  )الكفاءات( تلك المهارات" الكفاءات المحوریة على أنها:

حیث تسمح هذه الكفاءات بإنشاء موارد جدیدة للمؤسسة فهي لا تحل محل الموارد، بل تسمح  یة،المؤسس

مجموعة من المهارات الخارقة، النابعة من أصول المؤسسة بما فیها "فهي  .(9)"بتطورها وتراكمها

بیعتها، والقادرة على تقدیم قیمة مضافة حقیقیة الملموسة وغیر الملموسة، ذات الخصوصیة في ط

 (10)عمیل".لل

 فالكفاءات المحوریة أو الجماعیة تتولد نتیجة تفاعل وتداخل الكفاءات الفردیة التيي تعيرف عليى أنهيا:"   

 )مهيارات( عملیيةو  ذهنیة عارف، مقدرات من الفرد یمتلكها التي والظاهریة الباطنیة الموارد من تولیفة

 علیهيا لتعيرفا المؤسسية وعليىأداءه لعمليه،  أثنياء تظهير أن یمكين التيي الاجتماعیية والقيیم كیاتوالسلو

حیث تمثل الكفاءات المحوریة الكفاءات الأساسیة في تفعیل أنشيطة المؤسسية  (11)نمیتها.ت أسالیب ومعرفة

الجانيب التنافسيي  في خدمةصفة المحوریة  وحتى تعكس الخ. تطویر وبقاء، تحسین وتبلیغها لأهدافها من

  (12)لا بد أن تحوي ما یلي

البعد الاستراتیجي في الكفاءات، لتساهم بشكل محيوري وأساسيي فيي تحقیيق اسيتراتیجیات المؤسسية  -

   وتكون شریكا فیها؛

البعد التنافسيي، حیيث یجيب أن تكيون الكفياءات محيور ارتكياز المؤسسية فيي تحقیيق التمیيز التنافسيي  -

 ستثمار فیها؛واستدامته باستدامة الا

     ا ورميزا یخيص المؤسسية منهيا وإلیهيا.الكفاءة بناء خاصوالتفرد؛ إذ یجب أن تشكل  الندرة -

فالبعد الاستراتیجي والتنافسي كذا صفة الندرة والتفرد هي السمات الأساسيیة لخاصيیة المحوریية فيي 

نهيا قیمية مؤسسيیة هامية الكفاءات، والتي تعطیها التمیز عن غیرها لدى المؤسسات المنافسة، تتولد ع

لا یمكن مجاراتها. كما یمكين إعطياء شيكل تفسيیري للمحوریية فيي الكفياءات المحوریية ضيمن طيابع 

أشيمل ، یييربط كييل مين الوظييائف المؤسسييیة والتسيییریة وكييذا أهييداف تفعیلهيا والنييواتج المنتظييرة ميين 

لتيي تشيكل محيور ارتكياز ممارسة النشاط بناء عليى أداء الوظيائف الميذكورة بالكفياءات المحوریية، ا

أنشييطة المؤسسيية ووظائفهييا فييي بلييوغ الفاعلیيية التنظیمیيية، التييي تتييرجم فييي بلييوغ الأهييداف المسييطرة 

 ( یوضح ذلك.02وتغییب الفجوة بین ما تقدره المؤسسة وما تحققه. والشكل رقم )

 ا(: الكفاءات المحوریة نقطة ارتكاز تفاعل وظائف المؤسسة لتحقیق أهدافه02شكل رقم )
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  إعداد الباحثة المصدر:  

 ثانیا: العلاقة بین استخدامات ونواتج التسییر التقدیري وتولید وتمییز الكفاءات المحوریة
ره فييي خلييق وتمییييز تتمحييور إشييكالیة هييذه الدراسيية حييول التسييییر التقييدیري للوظييائف والكفيياءات ودو    

الكفياءات المحوریيية، هييذا الييدور الييذي ارتيأت الباحثيية إلييى إبييرازه ميين جوانيب عييدة حسييب مييا سييیقدم فييي 

 العناوین الموالیة:

 دور التسییر التقدیر في تفعیل تنافسیة المؤسسة من خلال تمییز الكفاءات المحوریة:  -أ

 هدف الربحية

يميةالتنظ الفاعلية يةالقدرة التنافس   

م. بشرية                        و.تمويل  

 

 

 

 

و. إنتاج                 و.تسويق  

و. إنتاج                 و.تسويق  

تنظيمو.         تخطيطو.  

 

 

رقابةو.           تحفيزو.  

 الكفاءات
 المحورية

 هدف 

 التميز

 في الأداء

استخدام 
يةالتكنولوجيات الذك  

لابتكارواالإبداع   

الحصة تعظيم 
 السويقية

قاءالب  

 و

 الاستمرار
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واكتساب مزایات تنافسیة مستدامة، تجابيه  إن هدف المؤسسات من ممارسة أنشطتها هو تفعیل نواتجها   

بها المنافسین وتحفظ مكانتهيا. حیيث یشيكل التسيییر التقيدیري للوظيائف والكفياءات أداة هامية لخليق میيزة 

تنافسييیة للمؤسسيية فييي أهييم مواردهييا علييى الإطييلاق وهييي مواردهييا البشييریة التييي أصييبحت الیييوم شييریكا 

نجييع لتحقیييق وتفعیييل تلييك الاسييتراتیجیات، حیييث تعمييل علييى للمؤسسيية فييي كييل اسييتراتیجیاتها والأداة الأ

تنمیتها وتطویرها باستمرار  ضمن خطط وقرارات التسییر التقدیري، لخلق الملائمة التي  تحولهم ضمن 

معطیاتهييا واسييتخداماتها ونواتجهييا إلييى كفيياءات یقييع علييى عاتقهييا أداء المهييام ميين خييلال تكيياتف الجهييود 

تي تمكن المؤسسة من حجز موقع هيام فيي سيلم المنافسية. وهيذا ميا یسيمى بالبعيد وتظافرها لخلق القیمة ال

 التنافسي في الكفاءات المحوریة الممزوج بالبعد الاستراتیجي.

 الملاءمة بین الوظائف وشاغلیها ودورها في تمییز الكفاءات المحوریة:  -ب

الانسجام والملاءمية بيین الوظيائف إن الهدف الأساسي للتسییر التقدیري للوظائف والكفاءات هو خلق     

الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة وكم ونيوع الكفياءات التيي تشيغلها حالیيا ومسيتقبلا، وتتخليل هيذه العملیية فيي 

سييیرورتها منييذ تخطیطهييا حتييى تنفیييذها وتقییمهييا تشييكل الكفيياءات المحوریيية أهييم مخرجاتهييا التييي تمیييز 

 لنقاط التالیة:المؤسسة وتخلق لدیها القیمة، نوضح ذلك في ا

یتطلييب تفعیييل سييیرورة التسييییر التقييدیري تخطیطييا وتطبیقييا وتقییمييا، تظييافرا  -

لجهود الكفاءات الفردیة في فرق عمل، یتم بینها تبادل المعارف الكامنة والخبرات المتنوعية وتنسيیق 

الأعمييال تحيياورا وتشيياورا، ممييا یييؤدي إلييى خلييق كفيياءات جماعیيية محوریيية تتمركييز حولهييا فاعلیيية 

 مختلف الأنشطة التي تدخل تحت مسؤولیة هذه الكفاءات الجماعیة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة؛

إن خلييق الملائميية بييین الوظييائف والكفيياءات لا یمكيين أن یتحقييق دون وجييود   -

تظافر للجهود وتفاعل جماعي، یعكس وجود لغة مشتركة بین أعضاءه تترجم فيي الفعالیية الاتصيالیة 

لييوغ المعلوميية وتدارسييها لتحقیييق الفاعلیيية التنظیمیيية فييي أداء المهييام وتحقیييق بیيينهم والتييي تسييمح بب

الأهداف، فتتشكل تلقائیا حصانة مؤسسیة للمعلومة التي تدخل للمؤسسة أو تخرج منهيا تعكيس وجيود 

كفاءات محوریة اتصالیة خارقة تشكل مصدرا تنافسیا هام لأن القوة التنافسیة الیوم تترجم في امتلاك 

 مة في وقتها واستغلالها ضمن جهود جماعیة رامیة إلى تحقیق الفاعلیة التنظیمیة؛المعلو

بغیة إحيداث الملائمية بيین متطلبيات الوظيائف الحالیية والمسيتقبلیة والكفياءات   -

التي تشغلها، تعمل المؤسسة على تنمیة كفاءاتها البشریة والرفع مين ميؤهلاتهم باسيتمرار وفيي إطيار 

لة بذلك أسالیب العمل والتعلم الجماعي من عصف ذهني وحلقات للجوردة الخ، التعلم المستمر، مستغ

فتتشكل بذلك لدیها قوة العمل ضمن فرق تتحيد وتعميل باسيتمرار عليى اكسياب المؤسسية قيوة الفریيق 

المييتعلم فیسييتفیدون ميين المعييارف  فیمييا بیيينهم لتتشييكل قييوة محوریيية تعتمييدها المؤسسييات فييي تفعیييل 

 ایاتها.ممارساتها وبلوغ غ

 دور الكفاءات المحوریة في تفعیل إدارة التغییرات الناتجة عن قرارات التسییر التقدیري  -ج

تبقييى إشييكالیة إحييداث المواءميية والملاءميية بييین متطلبييات الوظييائف الحالیيية والمسييتقبلیة ومييؤهلات     

یة، حیييث أن شيياغلیها، مصييدرا لضييرورة إتخيياذ عدیييد القييرارات التييي تعنييى بإحييداث تغییييرات اسييتراتیج

نجاحها یتطلب كفاءات عالیية ومتمیيزة فيي معارفهيا، ممارسياتها، اتحادهيا، اتصيالها، تفكیرهيا الإبيداعي، 

أسلوبها التسییري، قدرتها على اسيتخدام الميوارد بطریقية منفيردة ومتمیيزة، لتفعیيل هيذا التغییير وتحسيین 

الكفياءات الجماعیية أو المحوریية، التيي إدارته لتبلیيغ المؤسسية لأهيدافها المسيطرة، هيذه الأخیيرة تسيمى ب

 تملك كل مفاتیح النجاح في تفعیل تلك الاستراتیجیات وإنجاح تلك التغییرات،أهمها: 

القدرة الخارقة على الفصل والوصل والتحلیل والتعلیيل، التيي تسياعد عليى تشيخیص الأوضياع  -

 جب أن یكون؛ الداخلیة والخارجیة للمؤسسة وقراءة واستشراف ما قد یكون بل وما ی

 القدرة على التواصل مع الآخرین والاستفادة مما یمتلكونه من معارف وتجارب وخبرات؛ -

 القدرة على أداء المهام بشكل متمیز وغیر إعتیادي؛ -

 القدرة على إیجاد الحلول الإبداعیة للمشاكل الوظیفیة، وخلق أسالیب عمل جدیدة؛ -



   للمؤسسات المحوریة الكفاءات وتمییز خلق في والكفاءات للوظائف یريالتقد التسییر دور

 )منظور افتراضي( 

 

135 
 

لرغبية المسيتمرة فييي اليتعلم، إذا ميا تظييافرت اميتلاك الحيس الييوظیفي والفكير النظميي الخصييب وا -

جهيودهم وتجمعيت معيارفهم؛ مميا یيؤدي إليى خليق قیمية مؤسسيیة ومیيزة تنافسيیة ليدى المؤسسية فيي 

 كفاءاتها البشریة لا یمكن أن تكون لدى غیرها.

القدرة على عصف أفكار غیيرهم وتجمیعهيا بميا ليدیهم مين معيارف لتشيكیل معيارف مؤسسيیة تشيكل  -

 هامة للمؤسسة في مجابهة منافسیها؛ قیمة معرفیة

 القدرة على ربط الأحداث وقراءة ما بین معطیاتها.  -

كيل هيذه المفياتیح إضيافة إليى الإمكانیيات المسيخرة مين تكنولوجیيات وظيروف عميل جیيدة، تشيكل فييي    

ارسيات تجمعها قوة خارقة ومتمیزة في ید المؤسسة، تترجم في العمل الجماعي لكفاءاتها تفعل نيواتج المم

 الوظیفیة مما یساعد المؤسسة على تحقیق أهدافها التطویریة لمواجهة المنافسة. 

 الخاتمة:
من خلال هذه الدراسة وما تظمنته من محاور، نخلص إلى القول بأن التسییر التقدیري للوظائف     

الاستباقي  والكفاءات یشكل أداة لدراسة مستقبل المؤسسة واستشرافه، تهدف من خلاله إلى التحدید

للتغیرات والتطورات التي ستشهدها وظائفها مستقبلا، مما یكسبها الوقت في العمل على تخطیطها بناء 

على ما تم استشرافه والعمل على تكییف كفاءاتها الحالیة لتتلاءم والمتطلبات المستقبلیة لتلك الوظائف، 

تقطاب الكفاءات اللازمة مستقبلا لشغل هذه من خلال تنمیة كفاءاتها والاستثمار فیها، وكذا التخطیط لاس

الوظائف، بالتالي تعمل على خلق الملائمة بین الوظائف وشاغلیها حالیا ومستقبلا، مما یؤدي إلى تغییب 

الفجوة التي تشكل الفارق بین المعروض من الكفاءات والمطلوب منها، هذا یساعدها على التحكم في 

، مما یولد لدیها تمیزا توظیفیا ووظیفیا یكسبها فاعلیة تنظیمیة تشكل وظائفها وكفاءاتها حاضرا ومستقبلا

نتاجا لاتخاذ القرارات السلیمة في كل قضایا الموارد البشریة على رأسها التنمیة والاستثمار في كفاءاتها 

زة البشریة بعیدا عن المخاطرة وعدم الیقین، والتي تتلخص أهم نواتجها في  ولادة كفاءات محوریة متمی

ذات بعد استراتیجي وصفات منفردة لا یمكن لمؤسسات أخرى مجاراتها أو تقلیدها فتشكل بذلك بعدا 

 تنافسیا هاما ومصدرا لخلق القیمة. وهذا ما یعكس التحقق التام لفرضیة الدراسة.
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