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  :الملخص

مختلف أنواعها بالكفاءة مفهوم لإلمام بإلى ا أولا الورقة البحثیة هذه تهدف       

تنمیة  ثم ،استقطاب الكفاءات المناسبةیقوم بتحدید  لإدارةفي ا حدیث نسقك وأشكالها

في كل  والأداء الجودة عالیة نتائج تحقیق إلى باعتبار أنها تؤدي هااتوتطویر كفاء

، بین تولیفة من المهاراتإنتاج قیمة مضافة  من أجل كمقاربة ؛المؤسسة مستویات

 توظیفهامن أجل  ،الاستطاعاتوالاستعدادات والمعارف المدمجة والمنتقاة والقدرات و 

 الأعمالضمان بقائها في بیئة سسات و مؤ في عملیة التسییر كمنهج لتحقیق أهداف ال

ریفي  ثم قیاس مدى اهتمام مؤسسة الدراسة سونلغاز ؛الدینامكیةو باستمرار المتغیرة 

 التيتطویرها من خلال إدراك كفاءة أفرادها وأدوات إدارتها و  دارة بالكفاءاتبمنهج الإ

  .عظیم مكاسبهاالمؤسسي من أجل تعظیم سهم في رفع الأداء الفردي و ت

  .نجاز، الإ الأداء،  تالكفاءة ، المعارف ، السلوكیا:  كلمات المفتاحیةال

Abstract: 

 This research paper purposes first to identify the concept of 

competence with itst various and forms as a modern mode in 

management that identifies and attracts the appropriate 

competencies then develops its competencies to leads for 
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achieving high-quality results and performance at all levels of 

the firm. As an approach to produce added value between a 

combination of skills, preparations, combined and selective 

knowledge, capabilities and abilities in order to use them in the 

management process as a method to achieve the goals of 

institutions and ensure their survival in the constantly changing 

and dynamic business environment. hen assessing the extent of 

interest of the study institution, a Rural Sonelgaz the 

management approach to competencies through awareness of 

the competence of its members, its management and 

development tools if that contribute to raising individual and 

institutional performance in order to maximize its great gains. 

key words  : Efficiency, knowledge, behavior, performance, 

achievement 

  

  :قدمةم

لكن القدرة على و  ،المعرفة فقط اكتسابلم تعد محددات النجاح تتمثل في       

مناهج تسمح وفق أطر و  واستخدمهاافظة علیها تسییرها، التحكم فیها، المح

من هنا اعتمد  ؛تهاستمراریامنها بما یخدم أهداف المؤسسة و  الاستفادةو  باستغلالها

دائم لها على جعلها مكسب لتنظیم إداري ك هاكفاءات دارةإ تنظیم و  الممارسین على

لكفاءة حیث تمكن ا ؛... تدریبها تطویرها و و  واستخدمها واستقطابهاالبعید  المدى

، لذا یجب المنتوج في مساهمة هامة تخلق ومتنوعة دخول أسواق واسعةالمؤسسة من 

طورات التمقابل ساهمت بال ،المنافسین قبل من التقلید صعبةان تنفرد بالتمیز و 

من المستوى المحلي إلى الدولي  الانتقالوالتغیرات السریعة التي عرفها العالم إلى 

بشدة بموضوع  الاهتمام، هذا ما نتج عنه " البقاء للأقوى"الذي یتمیز بشدة المنافسة 

   .عن باقي منافسیها من نفس النشاطللتمیز الكفاءات كمورد 

منهج الكفاءة كممارسة و  تأثیرفي مدى  اشكالیة بحثنا تتمحور :اشكالیة الدراسة

  :سئلة التالیةعلى الأ نطرح ذلكلتوضیح  على اداء مؤسسة سونلغاز ریفي؟
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 مكوناتها  أنواعها ،   ییز بین؟كیف نستطیع التمالكفاءة بتحدید ما ذا نعني بال

 ؟أبعادها و مستویاتها 

  الكفاءة في عملیة تسییر المؤسسة و أدائها  تأثیرما مدى . 

یعتبر مفهوم الكفاءة عموما من الإشكالیات المتعلقة بإدارة الموارد :یة الدراسة أهم

التي یتمتع بها العاملین ومقارنتها بتلك التي یتطلبها تحقیق  الكفاءات تحدیدل البشریة،

الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة فالكفاءة لا تتمتع بالطابع الإستراتیجي إلا إذا كانت 

أثر علیه قمنا بقیاس درجة .1ییف المؤسسة مع بیئتها التنافسیةمتغیرا ضروریا لتك

بالشكل الذي یحقق أعلى  مؤسسة سونلغازأداء الأعمال ل الكفاءات على مستوى

لتحلیل   السائدة والوظیفیة المهنیة الأوضاع أو الظروف كانت مهما المردودات منها

الذي تتكیف  الصحیحو  بالمناس المطلوب الشكل أو بالطریقة مستوى الاداء الفردي

   . استقرارهعدم و  مع محیطها و درجة تعقده فیه

 الموضوع، طبیعةلملائمته مع  الوصفي المنهج على عتمدناا:الدراسةهیكل  منهج و

 التحلیلي أیضًا كأسلوب لجمع البیانات الأولیة للدراسة المسحيالمنهج نا استخدم ثم

  : الى بحثنا تقسیم ارتأینا علیه

 للكفاءة و منهجها : ي نظر  تأصیل. 

  إطار عملي للدراسة المیدانیة.  

  الكفاءة و مرادفاتها و مفهوم نشأة تطور  :المحور الاول 

لیس مصطلحا جدیدا، وفقا للقاموس لاروس، فهو یعتبر مصلح الكفاءة   

یستمد مفهومه من اللاتینیة المختصة التي تحدد المهارات والكفاءة في اللغة 

لاتیني في اللغة التي تعرف سؤال، موضوع، " الكفاءة "ا أصل كلمة الإنجلیزیة، لغوی

لم یكن بید ان مصطلح الكفاءة 3یرتبط أساسا مع الكفاءة والقدرة، 2".مجال، وظیفة

  :التي تعني  4سوى معنى قانوني لتأهیل السلطة المنسوبة إلى شخص أو منظمة

 لسلطة المحكمة، لموظف، لموظف حكومي: الكفاءة القضائیة" 

 من له الحق في معرفة أمر، قضیة  :الكفء.... 
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اما في مجال العمل ، ظهرت كلمة الكفاءة أولا في الجیش ومن ثم في سیاق 

والمهارات الشخصیة  المؤسسة، في اتجاهات مندمجة مرتبطة بالسلوكیات

ثم أصبحت تستخدم على نطاق واسع في ، 1950والاجتماعیة خلال سنوات

تطبیقاتها في عملیات  حیث تعززت. الوظیفيوالتوجیه عیین و لشركات في عملیات التا

في الثمانینیات، أحدثت نقلة نوعیة على الموارد البشریة لتعزیز  5 .التدریب والتطویر

استخدم مصطلح الكفاءة في المنافسة، كما ها والتكیف للاستجابة للعولمة و مرونت

البشریة ومنظمات الاعمال مختلف مجالات الحیاة المهنیة في قسم إدارة الموارد 

 1990برز خلال  ثم ؛قدیم حدیث التداول لذلك هو 6 .بشكل عام في علاقات العمل

 إدارة في المفاهیم المحوریة من غدى و الإدارة النفس، علم أدبیات في كبیر بشكل 

ي في علوم التربیة یعن ما كان، بعدالمعرفیة المجالات من العدید في البشریة الموارد

توفیر  على فكرة الثقافة على أساسفقط یرتكز  الذيلیم بالمفهوم الضیق التعو 

اصبح یستدل على التعلم یتوقف على كفاءات تؤهل المتعلمین  للتعرف ، المعلومات

  7 .أو الدرایة أو  الإتقان للتكیف مع المحیط الذي یتعاملون معه باستمرار

السیاق الاقتصادي  بصفة عامة، من المسلم به أن مفهوم الكفاءة برز في

الأمریكي، ثم في أوروبا في وقت لاحق، كما لا یفوتنا التذكیر ان الكفاءة ظهرت 

فغالبا ما یكون مفهوم الكفاءة  لأول مرة في مجال الممارسة قبل أن یدرسها الباحثون،

فهي تحتوي تفسیرات مختلفة اعتمادا على ، A. Dietrick 8غامضا، كما لاحظ 

علیه من المحرك للاهتمام لنا أن نمیز في . ات المختلفة من الفكرالمواقع من التیار 

  :أهمهاالمقام الأول المفاهیم الأكثر تداولا 

هي القدرة على التصرف بصفة ملموسة، هذا حسب الأهداف  :المهارة :أولا

تختلف هذه المهارات من و  ،المحددة مسبقا حیث تعبر عن مجموع المفاهیم المكتسبة

تأتي كما أنها یمكن أن   9. حسب طبیعة المهام التي تمارس فیه مستوى إلى آخر

مجموعة محصورة ضمن كفاءات معینة، تنتج فهي  ،من خلال استعدادات وراثیة

الكفاءات الحركیة خصوصا الإتقان، الذي یرتبط  تضمعموما عن حالة تعلم، 
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 عن الحدیث ىإل المعرفة عن الحدیث من تحولنا المهارة هنا ، فالفنیة بالإنجازات

   :مرتبطة لذلك هي ، العمل كیفیة معرفة أو savoir fairالمهارة 

 العوائق  من التخلیص على القدرة على أیضا تشتمل بالصناعة. 

 المكتسبة أو علیها المتحصل الخبرة و الممارسة  من تأتي التي بالجدارة. 

التأهیل ، و ) المهنیة الكفاءة ( حترافیة  إلا ان مصطلح المهارة كثیرا ما یقترن بالا 

  :التأهیلیمكننا فهمه من خلال الاحتراف و  من المهم تحدید مالذلك 
 یرتبط بالمهارات . إتقان  الفرد لمواجهة المواقف المهنیة  المحتملة :الاحتراف  )1

  .یتم تقییمه من خلال نوعیة العمل الملحوظ مع مرور الوقت .10التي یمتلكها

 ل بین المصطلحین خلال الأیام الدولیة للتدریب تم الفص ):المؤهلات( التأهیل )2

التأهیل بمثابة  أن ،)حركة الشركات في فرنسا( MEDF، 1998في دوفیل في عام 

تعلیمیة متشابهة في مجموعات  صندوق أدوات الفرد یتم بنائه انطلاقا من مخرجات

ي حصل علیها الفرد الشَّهادات الدِّراسیَّة والتَّدریبات التَّ (تتشارك في المستوى المعرفي 

أو من  11 ،)المعاهد، مراكز التكوین المهني وتؤهِّله للعملالجامعات و في المدارس،

من تكرار نفس العمل لفترة زمنیة كبیرة نسبیا  تأتيخلال تراكم الخبرة المهنیة التي 

، فإذا كان التأهیل هو كل  حتى یصبح الشخص ملما بكل جوانب هذا العمل

خدام هذا المربع من هذه الأدوات، فالكفاءة هي فقط وسیلة لاستالعناصر المكونة ل

یشمل مصطلح الكفاءة المعرفة والمهارات المهنیة . "195وفقا للتوصیة و . قبل الفرد

في حین أن ". لتطبیقیة  موضع التنفیذ في سیاق محدداوالدرایة  فضلا عن المعارف 

  12 .درات المهنیة للعاملیشیر إلى التعبیر الرسمي عن الق" المؤهلات"مصطلح 

  :الانجاز:ثانیا

  :آنیا من سلوك محدد یقترن بمفهوميیتمكن الفرد من تحقیقه  ما

تعرف بانها انتاج شيء ما على أن یكون هذا الشيء جدیدا في صیاغته  :القدرة -1

یمكن أن تزدهر في  إمكاناتصفات  و 13 ، وأن تكون عناصره موجودة من قبل

   15 :على النحو التالي. 14التي تبرر تكلیفه بمسؤولیات عالیة المستقبل لدى الفرد، و 

 ل في الفرد وتنفیذها في وظیفته جمیع المهارات التي لوحظت بالفع.  
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 جمیع الاختصاصات القائمة، ولكن لم تنفذ بعد في الوظیفة المعنیة.  

 االقدرات التي لوحظت في الفرد، ولكن لم تتح لها الفرصة بعد لتطویره . 

 مطلوب أو متوقع منه سواء في  لأداءمصحوب بالعزیمة  لتفكیر: دالاستعدا - 2

  .مل النمو و النضج أو عامل التعلمالوقت الحالي أو فیما بعد، عندما یسمح بذلك عا

، فهو یشمل مختلف أنشطة المفاهیم السالفة الذكر):التصرف( ثالثا السلوك         

إلا مجموعة أو مجموعات صغیرة  أوسع منها،حیث أن الكفاءة أو الكفاءات لا تكون

   .لمجموعة السلوك

  :نواعهاأخصائصها و و مفهومها   :المحور الثاني

للكفاءة مفهوم عام یشمل القدرة على استعمال المهارات و المعارف في وضعیات 

لیست هي نفسها المعارف، بل إنها تستعملها، الكفاءة  ،جدیرة ضمن حقل مهني 

أن  16أشار جیل ترومبلي. معلنة و المنتقاة والمشروطةتقوم بدمج وتحرك المعارف ال

  .تعریف للكفاءة ) 100(یزید عن مائة هناك ما

 توجد لا الكفاءة Guy leBotrefفحسب المقاربة الفرنسیة بزعامة  : مفهومها:  ولاأ

هي التصرف السلیم  الكفاءة الأساس هذا على و به تقوم الذي العمل حدود خارج

 القدرات المعارف ، كالمهارات الموارد من مجموعة بین تنسیقمعرفة التعبئة و ال

 الشكل أو بالطریقة الأعمال بأداء للقیام ذلك و الشخصیة المواصفات الاستعدادات

 الوظیفیة و المهنیة الأوضاع أو الظروف كانت مهما الصحیح، و المناسب المطلوب

  . 17 فة التغییرمعر من خلال  المسطرة المؤسسة أهداف تحقیق بهدف السائدة

" ني تحت تسمیة قطاع استعملت فیه الكفاءة هو قطاع الشغل و التكوین المه أول و 

 الفرد أخد هي :اعتبرها الأنغلوسكسونيرائد التیار  زارفیان فلیب أما.  "الكفاءة المهنیة

 تعتمد ...مختلفة ظروف و مهنیة لأوضاع مواجهته عند للمسؤولیة تحمله و بالمبادرة

مكتسباته لشغل  استخدامعلى أنها قدرة الفرد على .المحولةو  المكتسبة معارفال على

   18.وظیفة أو مهنة وفق متطلبات محددة و معترف بها من قبل عالم الشغل

 ،الخبرة  ،المهارات  ،من المعارف  لیست فقط تولیفة الكفاءةنستخلص ان    

 خلال العمل المیداني، وتتم ملاحظتها من. السلوكیات التي تمارس في إطار محدد
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معرفة تطبیق على بل   .تطویرهالمؤسسة و من طرف ا والذي یعطي لها صفة القبول

بما في ذلك المعارف، الخبرات  الاستعمال الفعال لمجمل المواردأساس الحركة و 

 رأسمالالجماعیة المتراكمة عبر الزمن في وضعیات مهنیة مختلفة لتكون الفردیة و 

كل من تدمج مسؤولیة  19 ؛حسن التصرف كمنظومة متكاملةهارة و یشمل المعرفة والم

تقع علیها  الإدارةیمتلكون المعرفة والخبرة و ) ات جماعأفراد و ( الموارد البشریة 

التي یتولد عنها المنظومة التحفیزیة لها البیئة التنظیمیة المناسبة لها و مسؤولیة توفیر 

المعلومات و  المادیةرد البشریة والمالیة و شد في استخدام المواخلق القیمة كمعیار الر 

و مهنة  في أ/ ت التي تتجلى في ممارسة وظیفة المعرفة والدرایة والمهاراالمتاحة، 

  20. مع التغیراتللتكیف  وضع معین

  21هيو  محاور ةربعفي أ J.LEPLATهاحدد :خصائصها: ثانیا   

 وف محدد أقصد تحقیق هدحیث یتم تشغیل معارف مختلفة :الكفاءة ذات غایة 

  . تأدیة هذا النشاط بصفة كاملة استطاعتنفیذ نشاط معین ، فالشخص یكون كفؤا إذا 

 الأنشطة  ئیة، یتم تحدیدها من خلال تحلیلالكفاءة غیرمر :لكفاءة مفهوم مجردا 

 الفرد لا یولد كفؤا لأداء نشاط معین فهو یكتسبها من خلال  :الكفاءة مكتسبة 

 .تدریب موجه 

 مجموعة العناصر المكونة للكفاءة : ها تتم بطریقة دینامیكیةالكفاءة صیاغت 

 .تتفاعل في حلقة مفرغة من المعارف الفنیة عبر الزمن

  :ترتكز على عدة خصائص منها یمكن باختصار ان  

 تتوج بشهادات  محطات نهائیة لسلك دراسي أو مرحلة تكوینیة الكفاءات 

 تخرج  أو تأهیل

 قوم بدمج المعارف التنظیریة و الفنیة  ت عارفشاملة و مدمجة للم الكفاءات 

 .على مستوى الفرد ایضا بتعبئة كل القدرات و المعارف و المهارات التحليو 

 كمقیاس لمدى استخدام التي نسعى لتحقیقها،  مكانة الأهداف الكفاءات تحتل  
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القدر الصحیح من الموارد لتوصیل عملیة أو خدمة أو نشاط ما ، او تحقیق نفس 

او بلوغ أعلى مستوى إنتاج مقبول . لإنتاج بقدر أقلّ من المدخلات والمجهوداتا

 )الجودة بأقلّ قدر من المدخلات 

  التي تعد المؤشرات الملموسة التي  بالإنجازاتالكفاءات مرتبطة بالسلوكات و 

أهلیّة للقیام بعمل وحسن تصرُّف فیه، اتخاذ القرارات ( .تسمح بملاحظتها   و تقییمها

 )الشخصیة تالمسؤولیامناسبة والصحیحة وتحمل ال

ختلف الباحثون في تصنیفهم للكفاءات و لعل أبرز ا أنواع الكفاءة و ممیزاتها: ثالثا 

ءات هي المستوى الفردي و یوافق الكفایفات یكون وفقا لثلاثة مستویات و هذه التصن

ظیمي یوافق توى التنیوافق الكفاءات الجماعیة أخیرا المسالفردیة، المستوى الجماعي و 

  . التي یسمیها البعض بالكفاءات الأساسیةالكفاءات التنظیمیة و 

 المهارات المحصل علیها من حلقة وصل بین خصائص الفرد و :الكفاءة الفردیة

السلوكیات التي المعارف و  ،القدرات شملت.الحسن لمهام مهنیة محددة الأداءأجل 

 22 .ت مهنیة لتحقیق الأهدافالمكتسبة للتحكم في وضعیا یمتلكها الفرد

 أهداف حقق بما یبین الكفاءات الفردیة  التآزرمحصلة  :الكفاءة الجماعیة

 23 .المؤسسة على تأمین منتوج للزبون الداخلي ، بأفضل عرض ممكن من الجودة

 بالكفاءة الأساسیة و آخرین یطلقون علیها تسمیة  تعرف :الكفاءة التنظیمیة 

التي من خلالها یجب تحدید الكفاءات التي یتمتع بها الكفاءة الإستراتیجیة ،و 

الإستراتیجیة التي سطرتها لك التي یتطلبها تحقیق الأهداف و العاملین و مقارنتها مع ت

 التي یرات التي تطرأ البیئة التنافسیةالمؤسسة مع التكییف المستمر في ظل التغ

بمدى الإستجابة  .24يالنهائ للمنتوج المضافة القیمة في تفسیریة بطریقة تساهم

ل من خلا 25اللامركزیةى مستوى محیطها المتمیز بالمرونة و للتغیرات التي تحدث عل

  26:المتمثلة فيالأبعاد المتعددة في بنائها و 
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لتكنولوجیات الأفراد، ا متكونة منالتتضمن الوحدات الفردیة للمعرفة  :قاعدة المعرفة

  .المحلیةهي تسمح بتحدید الكفاءات وقواعد المعلومات و 

 لعلاقات مابین الوحدات العملیة ا یتمثل دوره في تحدید :إطار المعرفة

السیاسات المحددة و ) لسلطة، تقسیم الأدوار، المهامتحدید ا( ببیئة المؤسسةالمعرفة و 

  .لها 

 الوحدات الفردیة المنسقة والمحولة  تفاعلاتعبارة عن :دینامیكیة المعرفة

ینتج المعلومات بین أعضاء المؤسسة، و  و تبادللقواعد المعرفة عن طریق توصیل 

  .عن هذه الحركیة إنشاء كفاءات دینامیكیة

  :مستویاتهامكوناتها أبعادها و :المحور الثالث 

 بعاد الكفاءة بالرجوع الى مؤشراتها الشهیرةثیرا ما یتم الخلط بین مكونات وأك

على  تختلفلتي ا الكفاءة مكوناتنستعرض اولا  :و أبعادها  مكوناتها: أولا 

 .أمریكا و أوروبا بین التسییري الفكر اختلاف أساس

 المعارف أو السلوكیة الخصائصاقتصر الباحثین الفرنسیین على  :المذهب الفرنسي

لا  ،القدرةو  الأداءلتي تجمع بین المعرفة، المقاربة الفرنسیة للمهارات ا ، هذهالوظیفیة

و الحقائق، بل تمتدّ إلى امتلاك كفاءات تقتصر الكفاءات المعرفیة على المعلومات 

المعرفة في  هذهالتّعلّم المستمرّ، واستخدام أدوات المعرفة، ومعرفة طرائق استخدام 

وضعیات  هةار سلوك لمواجھو تشتمل على قدرة المتعلّم على إظ .المیادین العلمیة

و القدرة على هنا ه معیار تحقیق الكفاءة، و هامشكلة، تتعلّق بأداء الفرد لا بمعرفت

  .القیام بالسّلوك المطلوب

 عن الباحثین  الأنغلوسكسونیین الباحثین توسعوا: المذهب الانغلوسكسوني

 المكونات السالفة الذر بل تقتصر لا فهي، الكفاءة تحدید عناصر في الفرنسیین

 ملاحظتها التي یمكن الأخیرة هذه المحفزات الدوافع ، القي مجموعة إلى تتعداها

 فهم یؤكدون بهذا  الفردیة بالخصائص مقارنة الأهمیة بنفس تحظى لكنها اقیاسهو 

 یتابع ، آخر أو بنشاط یقوم الإنسان تجعل التي الحقیقیة القوة هو"  الدافع أن على

  )المعرفة(المهارات السلوكیات و و الاستعدادات ضافة الى ، إالنشاط بهذا القیام
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  27 :ن الكفاءات المتسلسلة والمتناسقةتولیفة م تشملما بالنسبة لأبعادها فهي أ

 مرتبطة بالوظیفة المؤداة نفسها: العملیة الكفاءة. 

 بقیة الوحدةمرتبطة بالعلاقات و : الكفاءة الوظیفیة. 

 الإفرادتسییر مرتبطة بالتصرفات والاتصال و : كفاءة العلاقات. 

 الطرق المستعملةو  بالإجراءاتمرتبطة : الكفاءة الهیكلیة. 

 المبادئ، العاداتترتبط بالمواقف داخل المؤسسة: افیةالثق الكفاءة ،… 

 هي الكفاءة المرتبطة بوظیفة التسییر: الكفاءة التسلسلیة.  

 28 :كما یلي  تتمحور مستویات  الكفاءة: الكفاءة مستویات:نیاثا

  یة معرفةألا یملك :  0المستوى. 

  یملك معارف اساسیة: 1المستوى. 

  لتصرفاتیملك معارف حول ا: 2المستوى. 

  رد التحكم في الوضعیات و تسمح له بیملك عدة معارف عملیة  :3المستوى

 .فعل ملائم لكل وضعیة حسب التجربة

  في الوضعیات المعقدة و الجدیدةالتأقلم و القدرة على التحكم : 4المستوى. 

  حل النزاعات باستعمال التحكم في وضعیات جد معقدة و  :5المستوى

 .مجموعة من التقنیات

 مواجهة في كل الوضعیات حتى الوضعیات المفاجئة :6مستوى ال. 

  بداع واقتراح طرق حكم المثالي في المستوى السابق والإالت :7المستوى

  .عالمیاترف به وطنیا و ستراتیجیات وهو معإ و 

 :مناهجها التسییریةمناهج تنمیة الكفاءات و  : لرابعالمحور ا

  :ییر الموارد البشریة في مختلف أنشطة تس إدارة الكفاءات: أولا

 لاستخدام  المخصصة الأنشطة أنها مجموع على الكفاءات إدارة تعرف

 أداء وتحسین المؤسسة مهمة تحقیق مثلى بهدف بطریقة والجماعات الأفراد وتطویر

 الأحسن،حیث نحو المستقطبة أو الموجودة الكفاءات وتطویر استعمال وكذا الأفراد،
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 لتحسین وسیلة وغیرها  والاختیار التوظیف التكوین، المسار، تطویر تمثل أنشطة

  :التالي الشكل وأفقي كما یوضحه عمودي تكامل بما یحقق المنظمة أداء

 
Tous compétents , le management  Lou Van Beirendonck ,(2006 ).المصدر  

  des compétences dans l’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, p.33 

  29:كما یلي في المؤسسة تنمیة الكفاءات یتم  ثحی

یتطلب رفع في مستوى  :ادماج التكنولوجیات الحدیثة للاعلام و الاتصال )1

 .الكفاءات الموجودة ، و اعادة تنظیم لمناصب العمل

تشمل ثلاث ):فردیة او جماعیة(تحدید استراتیجیة لتنمیة الكفاءات البشریة )2

 :مراحل اساسیة

لتحدید   :طط تسییر الموارد البشریة الكفاءات المعتمدة من طرف المؤسسةالتقییم الاولي لمخ

طبیعة الكفاءات المعتمدة من طرفها، و هل تلك الكفاءات الموظفة تلعب فعلا دورا 

تتم  حیث.هاما في تحقیق الاهداف المسطرة من طرف المدیریة العامة للمؤسسة

 30:بدراسة العوامل التالیة

  لموارد البشریة في الهیكل التنظیمي الداخلي للمؤسسة ، مكانة دائرة تسییر ا  

  مخطط التوظیف المعتمد من طرف المؤسسة بدراسة شروط التوظیف التي

  یمكن ان تقترحها المؤسسة، 

  مخطط التكوین المعتمد من طرف المؤسسة، هل یتماشى و اهداف المؤسسة

  في السوق؟ 
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 المعاییر المعتمدة في  مخطط الترقیة المعتمد من طرف المؤسسة ، بوضع

  هذا المجال

  مخطط لمتابعة تسییر المسار المهني لكل عامل في المؤسسة من بدایة من

   . )التقاعد(التعیین حتى انتهاء مدة الخدمة

إن التقییم الأولي للكفاءات الموظفة من خلال مكانة دائرة الموارد البشریة في الهیكل 

یات التوظیف و التكوین، و الترقیة، و متابعة التنظیمي للمؤسسة، و كیفیة تسییر عمل

المسار المهني لكل عامل، هدفه دراسة وضعیة الكفاءات الفردیة و الجماعیة 

للمؤسسة و بالتالي كیفیة تسییر الموارد البشریة بما یتوافق بتوجهات المؤسسة في 

  :لكن هذا لا یتحقق الا بدراسة مایلي ، السوق او البیئة الخارجیة

حیث ان تقییم الوسائل المسخرة من طرف المؤسسة، من حیث :ستراتیجیة رسم الا

ماهیة و طبیعة المیزانیة المخصصة لتسییر الكفاءات او مخطط تسییر الموارد 

المیزانیة المخصصة من طرف  هل:البشریة؟ یجعل المؤسسة تطرح السؤال التالي

افق مع تسییر الكفاءات الموظفة حسب الاهداف المسطرة ، و بالتالي المؤسسة تتو 

امكانیة رسم الاستراتیجیة لتنمیة الكفاءات الفردیة و الجماعیة حسب الشروط التي 

فالاستراتیجیة . یملیها السوق و التحدیات التي یفرضها المحیط من فرص و تهدیدات

تنظیم و تنمیة ،رد البشریة بهدف تطویرسییر المواالتي تضعها المؤسسة قید التنفید لت

  :الكفاءات الفردیة و الجماعیة، تكون حسب العوامل التالیة

 الاهداف و التوجهات الكبرى للمؤسسة في السوق. 

 الوسائل المسخرة لتحقیق تلك الاستراتیجیة. 

 حسب مردودیة و كفاءة كل مسؤول على مستوى المؤسسة. 

ة عن الحلول المقدمة اثناء التقییم الاولي لمخطط الاستراتیجیة المنفذة هي عبار اذن 

 تسییر الموارد البشریة المعتمد في المؤسسة لتنمیة الكفاءات الفردیة و الجماعیة

ان مراقبة تلك الاستراتیجیة :مراقبة تنفیذ الاستراتیجیة المعتمدة لتنمیة الكفاءات

المتبعة  الاستراتیجیةالمعتمدة لتنمیة الكفاءات قائمة على التاكد من مدى تطابق 

حسب الحلول المقدمة اثناء التقییم الاولي لمخطط تسییر الموارد البشریة المعتمد في 
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المؤسسة و هذا قائم على الوسائل المسخرة من جهة ،و الاهداف المسطرة من طرف 

  .المؤسسة في السوق من جهة اخرى

فق مناهج المقاربة التسییریة تتوا :مناهج ادارة الكفاءات في مستویات الادارة : ثانیا 

  31 :بالتوازي مع مناهج و نماذج ادارة الكفاءات بشكل تكاملي  كما هو موضح  أدناه

 المستوى القاعدي تسییر الكفاءات )Gestion Des Competence:(  هذا 

یتألف من فئتین الأولى عبارة عن كفاءات ، المستوى الأساسي الأول هو وصفي 

والغرض من . باشرة بالمهنة، و الثانیة كفاءات مرتبطة بالوظیفةتقنیة مهنیة متعلقة م

ذلك هو تمكین الشركة من الحصول على موظفین ذوي الكفاءات اللازمة في الوقت 

بغیة تحقیق تطابق أفضل بین ) المعارف، الخبرات و المهارات( المناسب 

 )الرجال(و وظائف الشركة والموارد ) الأعمال التجاریة(الاحتیاجات 

 مناجمنت الكفاءات المستوى الثاني ) management des competences:(  

المستوى الأول، كما یسمح یساعد هذا المستوى في التنفیذ العملي لتسییر كفاءات 

بتطویر الكفاءات الجماعیة لكن هذه العملیة لا تكون ذات قیمة إلا إذا أدرجت في 

و على الإدارة أن تحرص على تحقیق  السیاسة العامة للمنظمة و وفرت لها الوسائل

یتم تعریف إدارة الكفاءات على أنها مجموعة من الأنشطة . هذه الإستراتیجة

المصممة لاستغلال وتطویر كفاءات الأفراد والجماعات على النحو الأمثل ، من 

  .أجل تحقیق مهمة الشركة و تحسین أداء الموظف

  الكفاءاتبالمستوى الثالث التسییر ) management par compétences( : 

 ،تحسین عملیات التوظیفإستراتیجیة المؤسسة، یعنى بتهتم أساسا بالكفاءات و 

وبالتالي  لها كل الصلاحیات في توظیف جمیع العاملین بالشركة التي ترتبط أساسا 

هي تلك التي تضمن له أو لها القدرة ، ستراتیجیة لكل من الفرد والشركةبالكفاءات الا

جمیع  الكفاءات الإستراتیجیة للشركة فتكون في أما؛ ل طوال الحیاةمعلى الع

كفاءات كفاءات فردیة  وكفاءات جماعیة و ، وتتألف من المستویات الهرمیة للوظائف

 .  نشعر بها فقط في نهایة المنتوج ،مخفیة
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، فهذا الكفاءات والإدارة بالكفاءات) تسییر(رق بین إدارة من المهم جدا أن نف  

، مفهوم الكفاءة داخل إدارة الشركةالقیام به وفقا لمستوى التكامل بین  یز یمكن التمی

یحدث هذا التكامل فقط على مستوى إدارة الموارد البشریة عندما تكون حیث 

) ...، الأجور، التوظیف، التدریب(لإدارة الموارد البشریة  العملیات الرئیسیة المختلفة

 إن تنفیذ إدارة متماسكة للكفاءات یعني ،أخرى بعبارة. مرتبطة بمفهوم الاختصاص

  32 :نعني بذلك ، و التكامل الأفقي والرأسي هنفس تحقیق في الوقت 

 ورؤیتهایسمح بتكییف الكفاءات البشریة لمهمة الشركة  ):الرأسي( التكامل العمودي

 .هم في تحقیق المهمة تها وتنظیمها وتطویرها بطریقة تسالتي یجب اختیار كفاءا

 البشریة المختلفة مع بعضهایتیح تكییف أنشطة إدارة الموارد  :كامل الأفقيالت

  . البعض

  :الدراسة المیدانیة : خامسالمحور ال

جاءت نتائج معاملات وظفي مؤسسة سونلغاز ریفي ببشار، و محیث تم استهداف 

ور مما یدل على وجود ارتباط قوي بین محا ،بین كل محاور الدراسة قویة الارتباط

  جمیع عباراتهمدراسة و ال

یتمثل في عمال و موظفي سونلغاز ریفي بشار، : تحدید مجتمع البحث:  أولا

الوظیفیة لموظفي للمؤسسة هذا الجزء أهم الصفات الشخصیة و  في نستعرضحیث 

  .محل الدراسة 

غالبیة المستجوبین من جنس : توزیع أفراد العینة حسب الجنس والمستوى العلمي

على مزیج من المستویات العلمیة این نسجل نسبة  تحتوي %5 3الذكور بنسبة

اكتفوا بالتعلیم الثانوي  % 30نسبة تتركز في المصالح التقنیة ، و  61% الجامعیین 

دون المستوى الثانوي  %9تتركز في المصالح التقنیة و الإداریة، و النسبة المتبقیة  

 . فیه فئة حاملي الشهاداتتضم الموظفین القدامى تم توظیفهم قي وقت كانت تقل 

المستجوبین  أغلبیة: الوظیفة المشغولةراد العینة حسب الخبرة المهنیة و توزیع أف

للأعوان  % 65تضم  % 58سنوات خاصة  10لدیهم خبرة مهنیة لا تقل عن 

شرفون المهم أصحاب الشهادات الجامعیة  % 54التنفیذ یلیهم أعوان التأطیر بنسبة 
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سنوات 10یة و الوظائف التقنیة،بینما الدین یملكون خبرة اقل من على الأعمال الادار 

وهذا یوحي بأن جل الموظفین  لدیهم خبرة مهنیة كبیرة تساعدهم  % 33لا تتعدى 

 .قل من سنة هم یمثلون الموظفون الجددأ%  8. في التحكم في المهام الموكلة لهم

الثبات ألفا استخدامنا معامل : ثبات الاستبیانقیاس صدق و : ثانیا 

كرونباخ لقیاس صدق و الثبات الكلي والاتساق الداخلي لعبارات الاستبیان الموجه ، 

و هي   0,898قیمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لجمیع عبارات الاستبیان فهي اتت 

قیمة معتبرة  مما یدل على أن عبارات المحاور  وعبارات الاستبیان ككل تتسم 

فكانت قیمة معامل ألفا كرونباخ لجمیع سق الداخلي القوي بالصدق والثبات وبالتنا

  :عبارات الاستبیان ولكل محور كالآتي 

  المحور معامل ألفا كرونباخ

  1  توفرها على منهج الكفاءة   استعاب المؤسسة لكفاءاتها و   0.888

أداء  : مدى مساهمة الكفاءات في تحقیق الاثر الجمعي بین  0.908

   ةالمؤسس+  العاملین

2  

 جمیع عبارات الاستبیان  0,898

  :نتائج الدراسةتحلیل عرض و : ثالثا 

   الكفاءةب الإدارةالمؤسسة لكفاءاتها وتوفرها على منهج  إدراك

  

  الرقم

  

ـــــارة   العبــــ

المتوسط   التكرارات

  الحسابي

الانحرا

ف 

المعیار 

  ي 

درجة 

الموافق

  ة
موا

فق 

بشد

  ة

موا

  فق

محا

  ید

غ 

موا

  فق

غ 

موا

فق 

شدب

  ة

الادارة بالكفاءات تمكنك من تحمل   01

المسؤولیة هل الكفاءة هي صلاحیات 

  .بشكل فعال

  موافق  0.740  1.833  0  3  3  35 19

الكفاءة هي التصرف السلیم في   02

  .الظروف الغیر سائدة

  موافق  1.320  2.466  1  20  6  21  21

للتدریب و التكوین اثر في تطویر   03

  الكفاءات

  محاید  1.480  2.750  6  21  5  8  20

تقوم المؤسسة بتحفیز كفاءاتها مادیا   04

  و معنویا

  محاید  1.323  2.666  2  22  7  12  17

الادارة بالكفاءات تتولاه مستویات   05

  التنظیم العلیا

  موافق  0.951  1.900  1  3  3  31  21

  محاید  1.391  2.883  8  18  5  17  12استمرار بقاء المؤسسة یكون من خلال   06
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  كفاءاتها

تقوم المؤسسة بمشاركة كفاءاتها في   07

  اتخاذ القرارات الاستراتیجیة

  محاید  1.401  2.966  8  21  4  15  12

تحافظ مؤستك علي التمیز لمدي طویل   08

باستخدام الكفاءات الاستراتیجیة 

  .)  النوعیة فقط(

  موافق 1.130 2.100 5 3 2 33 17

تحافظ مؤستك علي التمیز لمدي طویل   09

تنسیق الكفاءات الجماعیة  بتعبئة و

 .للافراد  

  

  موافق  1.308  2.483  5  14  0  27  14

  موافق  0.907 2.450  المعدل العام 

  0.907و بانحراف معیاري قدره و  2.450بلغت القیمة الكلیة للمتوسط الحسابي 

في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  ) 01(، جاءت فیه العبارة  رقم موافق بدرجة 

 بأكبر قدر ممكن و بشكل كفء استخدام المؤسسةمما یدل على ان  1.833قدره 

و باختبار الفرضیة  الأولى لدراستنا بمقارنة المتوسط  لمواردها المعرفیة و البشریة ، 

الحسابي للإجابات على جمیع عبارات هذا المحور جاءت قیمة مستوى الدلالة 

لة المعنویة المعتمدة مستوى الدلا 0.05وهو أقل من   Sig= 0.00المعنویة 

: و التي تقول  H1الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة البدیلة  H0وبالتالي نرفض 

من خلال كافیة لأداء العمل الإداري على كفاءات  توفر المؤسسة تؤكد فرضیتنا بان 

تمكین موظفیها في استعمال صلاحیاتهم بشكل فعال لتجسید و تقدیم افكار ابداعیة 

بة هذه الظاهرة علي غیر سائدة و طبعا مع ملاحظات الموظفین بتجر في الظروف ال

ملاحظتهم لبعض الكفاءات وضعوا في ظروف قاهرة و خرجوا بنتائج ارض الواقع و 

لما له من اثر في تحسین مستویاتهم و قدراتهم خاصة ان المؤسسة تتوفر . إیجابیة

تلجأ لتحفیز كل العمال د أنها بی ؛على  التدریب لما له اثر في تطویر الكفاءات

لیس بالضرورة ان یكون مادیا فهناك كفاءات تحب التحفیز المعنوي اكثر منه مادي و 

تها،  شخصیات كفاءاستویات التنظیم العلیا مراعاة ودراسة طبیعة و وهنا یجب علي م

 تحسین مستوي كفاءاتها بماحرصا منها على الاختلاف تضم كفاءات تتمیز بالتمیز و 

  .وظائفها و بیئتهاتتلاءم مع 

توفر و استعاب المؤسسة 

  لكفاءات كافیة على مستواها

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 Tقیمة 

  المحسوبة

  القیمة الاحتمالیة  درجة الحریة

Sig 

2.450 0.907  20.493  59  0.000  
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  :و المؤسسة أداء العاملین : مدى مساهمة الكفاءات في تحقیق الاثر الجمعي بین
  

لرا

  قم

  

  العبـــــــــارة

المتوسط   التكرارات

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري 

  درجة الموافقة

موافق 

  بشدة

  

  موافق

  

  محاید

غ 

  موافق

غ موافق 

  بشدة

في زیادة  الكفاءاتتساهم   01

  نتاجیة الفردا

  موافق  1.086  1.850  3  3  4  22 28

جودة في  تساهم الكفاءات  02

  اداء الفرد

  موافق بشدة    0.903  1.716  2  0  6  23  29

من تنظیم  الكفاءاتتمكن   03

  العمل سیرورة 

  موافق بشدة  0.804  1.616  1  1  3  24  31

من التقلیل الكفاءات تمكن   04

سرعة تنفیذ المهام من 

  الموكلة

  موافق بشدة  0.985  1.666  1  5  1  19  34

تساهم الكفاءات في تفعیل    05

  اهداف المؤسسة

 موافق بشدة  0.971  1.733  1  5  1  23  30

م الكفاءت من التكیف تساه  06

مع الوضعیات الجد المعقدة 

  اثناء العمل 

 موافق  بشدة  0.590  1.416  0  0  3  19  38

الكفاءات في دمج و  تساعد  07

لحل  تنسیق المعارف 

  المشكلات

  موافق بشدة  1.075 1.716 2 5 1 18 34

الكفاءات في اضافة  تساعد  08

  قیمة مضافة للمؤسسة

  موافق  بشدة 1.090 1.716 2 5 2 16 35

الكفاءات في  تحقیق  تساهم  09

  . قیمة للاعمال للمؤسسة

 موافق  بشدة  0.917  1.650  1  2  6  17  34

  موافق بشدة   0.720 1.675  المعدل العام 

بانحراف معیاري   1.675: للمحور الثانيبلغت القیمة الكلیة للمتوسط الحسابي 

، حیث جاءت اغلب عبارات المحور الثاني بدرجة افق بشدة مو بدرجة  0.720قدره 

بالنظر إلى النتائج المتحصل .  موافق بشدة  مما یدل على تعمیق اداء الفرد بفعالیة

مستوى الدلالة  Sig= 0.00   >0.05علیها لقیمة مستوى الدلالة المعنویة 

 H1فرضیة البدیلة الفرضیة الصفریة  نقبل ال H0المعنویة المعتمدة وبالتالي نرفض 

 أداء العاملین :تساهم الكفاءات في تحقیق الاثر الجمعي بین: التي تقول و 

الأثر الذي یتركه الموظف الكفء و ینعكس بشكل ایجابي على مؤشر  ،المؤسسةو 

التمیز الاستراتیجي علي المدي الطویل للمؤسسة بتحصیلها العوائد الخالصة علیه 

المدمجة  ،اس لدمج مختلف المعارف المنتقاةعنصر أسنؤكد على الكفاءات الفردیة ك
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على مستوى الكفاءات الجماعیة بما یحقق قوة المؤسسة على أساس تكاملي بین 

هذا من شأنه أن ، و النوعیة منسجمة كوحدة واحدة للعمل الجماعيالطاقات الفردیة و 

وقیة یعزز ویدعم المؤسسة لتسیطر وتهیمن على السوق وتتربع على المكانة الس

  .  المرموقة، حیث تحقق الكفاءات قیمة مضافة  للمؤسسة

مدى مساهمة الكفاءات في  

 : تحقیق الاثر الجمعي بین

  و المؤسسة أداء العاملین

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 Tقیمة 

  المحسوبة

  القیمة الاحتمالیة  درجة الحریة

Sig 

1.675 0.720  17.488  59  0.000  

  :خاتمة 

المعرفة  اكتسابأن محددات النجاح لیس في خلال ما سبق نستخلص من   

وفق أطر  استخدمها، التحكم فیها، المحافظة علیها و لكن القدرة على تسییرها ،فقط 

ویضمن لها  ،بما یخدم أهداف المؤسسة ،منها الاستفادةو  باستغلالهامناهج تسمح 

هي أنها  :ءة من زاویتین الأولىهنا وجب علینا النظر إلى الكفا ؛الاستمراریةالعیش و 

المرآة التي  كونه یمثل ،)الفرد( مورد من موارد المؤسسة یتحكم فیها العنصر البشري

 ،، أما الزاویة الثانیة)المنتوج الخدمات( تجسدها على الواقعتعكس هذه الكفاءة و 

فبالتالي تضمن المؤسسة  ،فتتمثل في الكفاءة كونها تحتل مكانة هدف المؤسسة

م الأفضل دائما للزبون الداخلي من خلال تقدی الاستمراریةاسطتها الربح مع بو 

جعله النواة بل و  ،بدخول العنصر البشري في حلقة الكفاءةوالخارجي للمؤسسة، و 

هذا ما دفع  ،المكونة لها فالمسؤولیة الأولى تعود إلى إدارة تسییر الموارد البشریة

إدارة الكفاءة حتى یتسنى إعطائها الصبغة بعلم  بالاهتمامالباحثین و  بالمختصین

  . الإداریة

أس هي العمل على رفع كفاءة استخدام ر  ن إدارة المعرفةإ :مكن القولكما ی  

سواء  ،بحسن استغلال الطاقة الكامنة الموجودة المال الفكري في نشاط الأعمال

مغة عن طریق المشاركة ربط أفضل الأدداخل المؤسسة أو خارجها بتشبیك و 

المتعلق بالدراسة المیدانیة یتجلى في للجزء أما بالنسبة ؛ التفكیر الجماعيالجماعیة و 

تطبیقیة من  حیث تم إجراء دراسة ،مناهجهالمؤسسة لمصطلح الدراسة و  استیعاب

استبیان موجهة إلى جمیع موظفي مؤسسة سونلغاز ریفي ببشار خلال توزیع استمارة 
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كان مضمون استمارة  العلمیة بطریقة عشوائیة، و ؤهلاتهم مرتبهم الوظیفة و  باختلاف

الدراسة  حیث اتضح لنا من النتائج المتحصل علیها من ،الاستبیان محورین أساسین

في تحسین أداءهم،  مستجوبین بشأن تجسیدهم لكفاءاتهمال الموافقة بشدة للموظفین

موافقة بقیمة متشابهة تؤكد الإجابة بال لأولحیث جاء اغلب درجات الإجابة للمحور ا

طاقتهم و ثراء أفكارهم مما یكشف عن قدرات العمال و  ،2,45متوسط حسابي یساوي 

غلب درجات الإجابة على المحاور متشابهة تؤكد الإجابة ت أحیث جاء ،الكامنة

   1.675بالموافقة بشدة  بقیمة متوسط حسابي یساوي 

  :ن النتائج أهمهامن خلال الدراسة تم التوصل إلى مجموعة م:   نتائج الدراسة

 التنظیمیة یتجسد في و  الاقتصادیةدا فرضته المتغیرات الكفاءة بع دتع

رفع أداء لالأمثل الذي یستدعي التوظیف  السلوك التفاعلي بالشكلو المهارة و المعرفة 

 .أخرىمن جهة  الاستمراریةمن شأنه أن یضمن للمؤسسة من جهة، و العاملین 

  بشكل دائم ومستمر  على المحیط بناءالمؤسسة  فيیعنى توظیف الكفاءة

عنصر البشري في مجالات لاستثمار في الو  ،یتناسب مع طبیعة العمل من جهة بما

  .نتائجهایعدا من أهم عناصر جودة مخرجات  ناللذاالابداع المعرفة و 

  : دراسةتوصیات ال

  بفعالیة مع  استخدامهالمؤسسة سمح لالمناصب التي تالتخطیط للكفاءات و ضرورة

طلاقا من تشخیص الوسائل ، انبشكل جیدالدائم المستمر و تطویرها و  تسییرهادارتها و إ

مدى توافقها مع السیاسة المتبعة في كیفیة تسییر سخرة في تسییر الموارد البشریة و الم

  .الكفاءات ضمن مخطط تسییر الموارد البشریة

  تنعكس  هاتكامل الوظائف الإداریة وتنسیقلالتكثیف من الدورات التدریبیة

یجابیا على جودة اداء العاملین خاصة بعد توفیر البنیة التحتیة الحدیثة للعمل بنجاح إ

 .ونقل المعرفة و تشاركها مع الاخرین و تحقیق أكبر قدر من الكفاءة

  المراجع
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أثر الإستراتیجي للموارد البشریة و تنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة ملال یحضیه ،س 1
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2    D.DeCalan,sous dir. « reconnaissance et compétence », objectif 
compétences , paris , 2002,P :13(http://objectif-competences.medef.fr. 
3    Lou Van Beirendonck ,Tous compétents !: Le management des 
compétences dans l'entreprise , éditions de Boeck Université 
,paris :août2000. 
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Groupe Eyrolles, 2009 . 
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IAE De Lille 1995.  
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confrontation social, formation et emploi, N°67, P100. 
7    G.LE BOTERF, ingénierie et évaluation des compétences, 4 ème 
édition, Ed .organisation, paris ,2004. 
8 Dietrich. A.Compétence et GRH. Thèse en science de gestion, IAE 
De Lille. 1995. 

مفاهیم و نظریات : أحمد القطاني عطا االله ، التخطیط الإسترتیجي و الإدارة الإستراتیجیة  9

 . 39، ص  .1996و حالات طبیعیة، دار مجدلاوي ، عمان
10  C.Batal ; (1997)a GRH dans le secteur public, tome 1,éd 
,Organisation , paris,P,252 
11 Le Mouvement des entreprises de France (MEDF ), 1998 . 
12   Recommandation sur la mise en valeur des RH et la formation 
OIT2004. 

یر نعیم الإدارة الإستراتیجیة، ترجمة عبد الحمید مرسي، زه:توماس و هیلین ، دافید هنجر 13

  . 333 ص ،1996،الصباغ، معهد الإدارة العامة، الریاض 
14  P.Ohana, les 100 mots clés du management des hommes, éd, 
Dunod, paris, 1999 ، P ,145. 
15  J.F-Amadieu et J-Projot, GRH et relations professionnelles, éd , 
Management, paris. 1996.   
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17   G.LE BOTERF, ingénierie et évaluation des compétences, 4 ème 
édition, Ed .organisation, paris ,2004. 

18   Zarifian Philippe, « Objectif compétence : pour une nouvelle 
logique », éd Liaisons 2001. 
19 Guy le Boterf."Construire les Compétences Individuelles et 
collectives (la :compétence n'est plus ce qu'elle était)"3 émé édition, 
édition d'Organisation, 2000,2001,2004. . P 65 
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