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 مستخلص:
إن محـــددات النجـــاح اليـــوم لـــيس في اســـتحواذ المعرفـــة فقـــط، ولكـــن أيضـــا القـــدرة علـــى تســـييرها والـــتحكم فيهـــا، إلا أن هـــذه 

منظمــــات الأعمــــال اني كمخــــزون للكفـــاءات، الأمــــر الـــذي يفــــرض علـــى المعـــارف في الغالــــب تكـــون علــــى شـــكل فكــــر إنســـ
فموضــوع تســيير الكفــاءات يـرتبط وبدرجــة كبــيرة  بــالتغيرات الحاصــلة علــى مســتوى محــيط  .الاهتمـام đــذه الأخــيرة والعنايــة đــا

ات ة وزيـادة تنافسـيتها، إلىالمنظمـة، إذْ أنَّ كفاءة الأفـراد عامـل مهـم وحاسـم في  ضـمان بقـاء المنظم  جانـب كـون إدراك التغـيرُّ
اليــوم،  منظمــات الاعمــالوالاســتعداد لهــا بواســطة إســتراتيجية واضــحة المعــالم لتســيير كفاءاēــا أهــم التحــديات بالنســبة لواقــع 

  تدعيم الطاقات البشرية فيها.  وهذا في سبيل تجسيد التوجه الرامي إلى تنمية و
  .الطاقات البشرية،  تسيير الكفاءاتالكلمات المفتاحية: إدارة الموارد البشرية، 

Abstract : 
The determinants of success today is not the acquisition of knowledge only, but also the ability to 
manage and control this knowledge, but this knowledge is mostly in the form of thought humane 
embodied in competencies for example, which forces the institutions to take care and attention of 
it. The issue of management competencies associated by degreegreat with changes taking place at 
the level of environment institution, where the efficiency of individuals is an important factor and 
critical to ensure the survival of the institution and increase its competitiveness, besides that the  
perception changes and prepare for them by clear strategy for the management of competencies 
most important challenges for the reality of today's institutions, and this in order to reflect the 
trend aimed at developing and strengthening the human Energies. 
Key words: Human Resources Management, Human, Competencies Management  

  مقدّمة:
المدراء على مستوى إدارة الموارد البشريةّ؛ سيّما في ظل الانتقـال  أصبحت الكفاءات تشكل عاملاً بالغ الأهمية يشغل اهتمام

مـن التركيـز علـى كفـاءة الفــرد الواحـد إلى التركيـز علـى كفــاءة الفريـق، وكـذا تغـيرُّ الاتجاهـات والنزعــات مـن الاعتمـاد علـى مبــدأ 
تسـيير  ل تصـوُّر منطقـي، نلحـظ أنالتخصّـص، إلى مبـدأ الكفـاءات المتعـددة في جميـع الوظـائف؛ مـن هـذا المنطلـق، ومـن خـلا

الكفـاءات أصــبح مــن صــميم الأولويــات الـتي تقــوم عليهــا الرؤيــة الإســتراتيجية للمؤسسـة، ضــمن منظومــة التطــوير الــديناميكي 
ات. ففـي ظــل محــيط المنظمــلأداء المـوارد البشــرية، وهـذا مــا هـو  إلا نتــاج التحـدياّت المتنوِّعــة والعميقــة، الـتي أصــبحت تجاđهـا 

ع التقلـّـب والتبــدّل، وملــئ بالأخطــار وعــدم التأكــد، أصــبحت الكفــاءات ومختلــف العمليــات المرتبطــة đــا مــن ضــمن أهــم ســري
ــدْخَلات الأساســية في نظــام إدارة المــوارد البشــرية، ضــمن مســعى 

ُ
ات الرَّامــي إلى تحقيــق نموهــا، وضــمان بقاءهــا، وهــذا المنظمــالم

ـــوْرد البشـــري واســـتهدافه،
َ
عــن طريـــق بـــرامج إنمْاَئيَّـــة مخطَّطـــة، مــن شـــأĔا أن تُفعِّـــل الطاقـــات البشـــرية الموجـــودة،  بــالتركيز علـــى الم

وتنُقِّــب عــن الــتي لا تــزال مكبوتــة، بغيــة الخــروج مــن منطــق "الآليــة" الــذي يحمــل في طياتــه إهمــال الجانــب الإنســاني والبشــري، 
ُكرِّس لمحورية وجوهرية 

  المورد البشري كأحد مقوّمات النجاح والتميُّز للمؤسسات.  والولوج إلى منطق "التنمية البشرية"، الم
  تي: الآ السؤالمن هذا المنطلق ومن خلال هذه الورقة البحثية، سنحاول الإجابة عن 
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فيمـا تتجلَّـى ضــرورة اعتمـاد تسـيير الكفــاءات كرافـد أساســي ومهـم ضـمن إدارة المــوارد البشـرية في سـبيل تجســيد التوجـه الراّمــي 
  ؟منظمات الاعمالوتدعيم الطاقات البشرية في إلى تنمية 

  منا البحث إلى المحاور الآتية:الرئيس، قسَّ  السؤاللغرض الإجابة عن هذا 
  ؛ ات: المفاهيم، المقاربات والمراحلكفاءأولا: تسيير ال

  ؛ ثانيا: وظيفة الموارد البشرية الإطار العام لتسيير الكفاءات
  ؛ ظائف والكفاءات في زيادة إنتاجية الموارد البشريةتقديرية للو الثالثا: دور الإدارة 

  .منظمات الاعمالفي  اءات لغرض تدعيم الطاقات البشريةل نحو تسيير الكفرابعاً:التحوُّ 
  ات: المفاهيم، المقاربات والمراحلكفاءأولا: تسيير ال

ت، القــيم، أبعــاد الأداء أو معـــايير يطلــق علــى الكفــاءات العديــد مـــن التســميات ذات الصــلة علــى غــرار الســـلوكيات، المهــارا
الأداء، حيث إذا كانت الأهداف تصف في مجملهـا مـا يـراد أن ينجـزه الفـرد، فـإن الكفـاءات تتضـمن في طياēـا "كيـف" يـراد 
 إنجاز هذه الأهداف.  مـن هـذا المنطلـق، تعتـبر إدارة الكفـاءات وسـيلة هامـة لتعزيـز أداء الأفـراد، كمـا أĔـا أداة محوريـة لتحديـد

 وتعزيز الثقافة التنظيمية وتدعيم القدرة التنافسية.
I/اتكفاءات وتسيير الكفاءالمفاهيم المتعلقة بال: 

 و نشـاطات أعمـال، أيضـا ليشـمل تعـداها بـل فقـط الأدبيـات في يكـن لم الاهتمـام و الانشـغال لصـدارة الكفـاءة احـتلال إن
 تناولـه يـتم أن قبـل الميـدان في بدايـة أسـتخدم قـد صـطلحالم هـذا أن علـى الدراسـات أغلـب تؤكـد حيـث ، اتالمنظمـ ممارسـات

 1.العملية و العلمية الناحيتين الباحثين و العلماء طرف من الدراسة و بالبحث
  ات:كفاءال تعريف/1

ة بكوĔــا القـــدرة علـــى التعبئــة بتجميـــع وتنســـيق المــوارد في إطـــار ســـيرورة عمــل محـــددة، مـــن أجــل تحقيـــق النتـــائج كفـــاءتعــرف ال
 2.مسبقاً المحددة 

 3.والسلوكيات في حالة التنفيذ المهاراتوهناك من يعرفها بأĔا القدرة على استخدام المعارف، 
 حظة أثناء النشاط؛كما تعرف بأĔا القدرة على تنفيذ مجموعة مهام محددة، وهي قابلة للقياس والملا

عــارف العلميــة، معــارف ســلوكية) في العمــل، ة هــي اســتعداد لتجنيــد وحشــد ووضــع المــوارد (المعــارف، المكفــاءوبشــكل أعــم ال
  4.ة لا تظهر إلا أثناء العملكفاءوال

ة هي عبارة عن توليفـة مـن المعـارف النظريـة، المعـارف كفاءالسابقة نجد أن هناك إشارة واضحة بأن ال التعاريفمن استعراض 
  ويجسدها في الميدان بغرض تحقيق هدف معين.ي (السلوكية)؛ يمتلكها الفرد ويستعملها العملية (الممارسات)، معارف التحلِّ 

 5ة عادة بأربعة خصائص:كفاءة: تتميز الكفاءميزات ال/2
 حيث يتم تشغيل معارف مختلفة قصد تحقيق هدف محدد أو تنفيذ نشاط معين؛  ذات غاية:/ أ
 ة غير مرئية، يتم تحديدها من خلال تحليل الأنشطة؛ كفاءال مفهوم مجرد:/ ب
 ة اللازمة لأداء نشاط معين، يكتسبها من خلال تدريب موجه؛ كفاءلمتمتع بالالفرد ا ة مكتسبة:كفاءال/ ت
  ة تتفاعل في حلقة من المعارف الفنية عبر الزمن.كفاءإن مجموعة العناصر المكونة لل صياغتها تتم بطريقة ديناميكية:/ ث
  سيم إلى ثلاثة أنواع: ات، ولعل أبرز هذه التقسيمات التقكفاءات: تتباين تقسيمات الباحثين للكفاءأنواع ال/3
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ة الفرديــة "أخــذ المبــادرة وتأكيــد مســؤولية الفــرد اتجــاه المشــاكل و الأحــداث الــتي تواجهــه كفــاءات الفرديــة: يقصــد بالكفــاءال/ أ
 6.ضمن الوضعيات المهنية"

ف، القــــدرات ، ة الفرديــــة تمثــــل توليفــــة مــــن المــــوارد الباطنيــــة والظاهريــــة الــــتي يمتلكهــــا الفــــرد، كالمعــــار كفــــاءيمكــــن القــــول أن ال
، الـــتي تظهـــر أثنـــاء العمـــل والـــتي يتوجـــب التنقيـــب عنهـــا واكتشـــافها وتطويرهـــا بمـــا يخـــدم الخالســلوكات، القـــيم الاجتماعيـــة،...

ات الفرديـة بالاسـتناد إلى معـايير موضـوعية ودقيقـة في عمليـة التوظيـف، كفـاءة، حيث يمكن للمؤسسة أن تحوز علـى الالمنظم
 يتماشى مع المناصب التي يشغلوĔا؛وكذا تكوين الأفراد بشكل 

ات الفرديــة، وتنظــيم الفريــق المهــني والــتي تســمح أو كفــاءوالتــآزر الموجــود بــين ال ات الجماعيــة:هي محصــلة التعــاونكفــاءال/ ب
ات من خلال إيجاد  لغة مشتركة بين جماعة العمل وتـوفير المعلومـات الملائمـة كفاء، ويتم تحديد هذه ال7تسهل تحقيق النتائج

ات ومعالجـــة الصـــراعات، وأخـــيرا مؤشـــر التعلـــيم الجمـــاعي، كفـــاءنهم، وكـــذا التعـــاون بـــين أعضـــاء الجماعـــة đـــدف انتقـــال البيـــ
 8 والتجارب من خلال توفير وسائل ضرورية مثل تثمين التطبيقات المهنية، وتوظيف النتائج.

  9 ات لابد من توافر جملة شروط نذكر منها:كفاءومن أجل الحصول على هذه ال
ü ات بوضع الهياكل الملاءمة؛ كفاءاختيار أنماط التنظيم التي تسهل التآزر بين مختلف ال 
ü ات؛ كفاءضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال السهر على إيجاد طريقة جيدة لعمل ال 
ü  إيجاد علاقات التضامن والمحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإيجاد التجانس بين أعضاء الجماعة؛ 
ü ة ملائمة للإدارة بغيـة تنشـيط جماعـات العمـل، وترسـيم التجـارب والتطبيقـات المهنيـة وتثمـين التكامـل وضع مكان

 وخصوصيات كل فرد، إضافة إلى تسهيل المساهمات الفردية في تحسين الأداء الجماعي؛ 
ات الـتي تحـدث علـى ات المفتاحيـة " وهـي تتعلـق بمـدى الاسـتجابة للتغـير كفـاءات التنظيميـة: يطلـق عليهـا أيضـا "الكفاءال/ ت

ة يعتـــبر مــــن الإشـــكاليات المتعلقــــة بـــإدارة المـــوارد البشــــرية، إذ يتوجـــب  تحديــــد كفـــاءمســـتوى البيئـــة المحيطــــة đـــا. إن مفهــــوم ال
ة لا كفــاءات الــتي يتمتــع đــا العــاملون ومقارنتهــا مــع تلــك الــتي يتطلبهــا تحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية للمؤسســة، فالكفــاءال

 10ة مع محيطها التنافسي.المنظملإستراتيجي إلا إذا كانت متغيرا ضروريا لتكيف تتمتع بالطابع ا
ات و درجة تعقـده وعـدم اسـتقراره الكبـيرين، يفـرض عليهـا ان تتصـف بالمرونـة قصـد إعطـاء المنظمإن التغير الحاصل في محيط 

  ات سواء الفردية أو الجماعية.كفاءحرية أكبر للأفراد من أجل الإبداع وتطوير ال
  11ة التنظيمية من خلال الأبعاد التي تدخل في بناءها و هي:كفاءكما تعرف ال
ü :وتتضـــــمن الوحـــــدات الفرديـــــة للمعرفـــــة والمتكونـــــة بـــــدورها مـــــن الأفـــــراد، التكنولوجيـــــات، قواعـــــد   قاعـــــدة المعرفـــــة

 ات المحلية؛ كفاءالمعلومات...الخ وهي تسمح بتحديد ال
ü  :ة المنظمـلاقات ما بين الوحدات  العمليـة والمعرفـة، ويجسـد بنيـة أو هيكـل  يتمثل دوره في تحديد الع إطار المعرفة

 (تحديد السلطة، تقسيم الأدوار، تحديد المهام)، والسياسات المحددة لها؛ 
ü لـة لقواعـد المعرفـة عـن طريـق توصـيل ت مابين الوحدات الفرديـة المنسِّـقة والمحوِّ ديناميكية المعرفة: عبارة عن التفاعلا

 ات ديناميكية.كفاءة، وينتج عن هذه الحركية إنشاء  المنظمعلومات بين أفراد وتبادل الم
 والـتي تسـمح للمؤسسـة الإسـتراتيجي بالبعـد المتعلقة الكفاءاتتلك  هي الإستراتيجية الكفاءات :الإستراتيجيةالكفاءات / ث

 خـلال من تنميتها إلى المنظمات وتسعى الأفرادب  يتمتع بما ومقارنتها تحديدها ويتم التنافسية بيئتها مع والتكيف بالتأقلم لها



 )02(33–العدد الاقتصادي -مجلة الحقوق والعلوم الإنسانیة                            جامعة زیان عاشور بالجلفة                             

 منظمات الأعمالتسيير الكفاءات كأحد روافد تنميّة و تدعيم الطاقات البشريّة في 

4 

التنظيميــة (نظــام  الماديــة (المعــدات، التكنولوجيــا) والمــوارد البشــرية (القــدرات، المهــارات و المعرفــة) والمــوارد المــوارد بــين المــزج
 التنسيق، الرقابة).

  التالية: المعايير توفرت إذا إلا إستراتيجية الكفاءات تكون لا المنطق هذا من
üللكفاءات؛  الإستراتيجية الأهمية خلال من ويظهر الإستراتيجية: معيار 
üسـوق في مثيـل لهـا ولـيس متميـزة ونـادرة بتشـكيلية المنظمـات بـاقي عـن ةالمنظمـ إنفـراد خـلال مـن ويظهـر النـدرة: معيـار 

 12العمل.
 بينهـا، شـديد تنـافس ووجود الأعمال ةبيئ في الحاصلة السريعة التغيرات أدت لقد ة:المنظممبررات الاهتمام بالكفاءات في /4

 العوامـل وعوامـل هـذه كل الإنتاج، عوامل في عنصر أهم إلى الإنتاج عوامل من جزءا باعتباره البشري إلى العنصر النظرة وتغير

 في سـاهمت الـتي أهـم العوامـل يلي وفيما الأعمال، منظمات داخل الموجود الكفء العنصر في النظر إعادة في ساهمت وأخرى
 :الكفاءات دور تفعيل
 الدول هذه اقتصاديات على أثرت والتي -خاصة -النامية الدول إلى العالمية الشركات انتقال حرية إلى أدت التي العولمة ظاهرة/ أ

 التكلفة والجودة؛ علي التأثير وبالتالي التكنولوجيا في الجيد التحكم في الشركات هذه قدرة بسبب
 هذه التغيرات ومواكبتها؛  مرافقة يستوجب مما المستخدمة والتقنية التكنولوجيات في ريعةالس والتغيرات الكبير التسارع/ ب
المنظمـات  في بالكفـاءات الموجـودة الاهتمـام مـن مزيـدا يحـتم والمعـرفي المعلومـاتي اĐتمـع إلى الصـناعي اĐتمـع مـن الانتقـال/ ت

 استقطاđا؛  ومحاولة الأخرى
 للاستفادة الفئة الاهتمام đده الضروري من فأصبح للكفاءات، المصدرة الدول على سلبا أثر مما الخارج نحو الأدمغة هجرة/ ث

 منها؛  القصوى
 هي المعرفة الكفاءات، فأضحت على المعتمدة بالمنافسة الاهتمام تزايد ظل في وذلك التعلم، نحو الساعية المنظمات ظاهرة/ ج

 معينة؛  لدولة أو بمفردها ؤسسةلم بالنسبة سواء للثروات الأساسي المصدر
 أصـبحت والـذين الجديـدة والمتجـددة والتقنيـة العلـم فـروع في المتخصصـة المعرفـة ذوي المهارات وتطور التعليم مستوى ارتفاع/ ح

  13اكتساب الميزة والقدرة التنافسية. ثم ومن .وصيانتها التقنيات تلك تشغيل في لأهميتهم إليهم تسعى المنظمات
ات علــــى أنــــه مجمــــوع الأنشــــطة المخصصــــة لاســــتخدام وتطــــوير الأفــــراد كفــــاءتســــيير ال يعــــرف ات:كفــــاءتعريــــف تســــيير ال/5

ات الموجــودة أو  كفــاءة وتحســين أداء الأفــراد، đــدف اســتعمال وتطــوير الالمنظمــوالجماعــات بطريقــة مثلــى، بغيــة تحقيــق مهمــة 
ة المنظمـر وغيرها وسيلة لتحسـين أداء المستقطبة نحو الأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف والاختيا

  14وليست أهدافا في حد ذاēا بحيث يكون هناك تكامل عمودي وأفقي.
وذلــك كمــا هــو  ،15ات بالنجــاح المطلـوب لابــد مــن انتهــاج نــوعين مــن التكامـل الأفقــي والعمــوديكفــاءى تســيير الظــلكـي يح
  الشكل التالي:  في موضح
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  والعمودي لتسيير الكفاءات): التكامل الأفقي 1شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  

Source :Lou Van Beirendonck, Tous compétents !: Le management des compétences dans 
l’entreprise, éd :de boeck, Belgique, 2006, p33 

ة، رؤيتهـا، وإسـتراتيجيتها، علـى نظمـالمات البشـرية مـع مهمـة كفـاءبفضل التكامل العمـودي يـتم البحـث عـن طـرق تكييـف ال
بالطريقــة الـتي تسـمح للمؤسسـة بتحقيـق مهمتهـا. أمـا مـن خــلال  مؤسسـةات مختـارة و كفـاءهـذا الأسـاس يتوجـب ان تكـون ال

ات تكون وسيلة مثالية للتكييف والمواءمـة، بمعـنى كفاءالتكامل الأفقي فيجري تكييف مختلف أنشطة الموارد البشرية ، وهنا ال
  ة  محور تمركز  أنشطة ووظائف تسيير الموارد البشرية، كما يبين ذلك الشكل التالي:كفاءح الآخر تصب

  تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية بمثابة محور): الكفاءات 2شكل رقم (

  
Source :Lou Van Beirendonck, Op. cit.,P34. 

II/ات ضــمن نظــام التســيير، نــابع مــن  كفــاءإن الــدور المحــوري الــذي أصــبحت تؤديــه ال :اتكفــاءالمقاربــات الخاصــة بتســيير ال
ات đـــذه المتغـــيرات ســـاهم في كفـــاءكوĔـــا مرتبطـــة بمتغـــيرات هامـــة هـــي الإســـتراتيجية وتســـيير المـــوارد البشـــرية، ففهـــم علافـــه ال

   16قاربات:ات وفق ثلاث مكفاءالانتقال من تسيير الحافظة التكنولوجية إلى تسيير حافظة ال

 الكفاءات

 توظيف واختيار

 رواتب

 تكوين وتدريب

 اتصال داخلي

 ترقية ونقل

 تقييم سنوي

 تقييم القدرات 

 تسيير المعارف

ــامل  ــ ــ ــ  أفقيتكـ

ل 
ــام

تكـ
دي

مو
ع

 

توظيف  تكوين تقييم الكفاءات تدريب واتبر  تسيير المسار
 واختيار

 الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

 ةالمنظمإستراتيجية 
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المتراكمـة  والجماعيـة الفرديـة والخـبرات المعـارف مجمـل التسـييرية في المقاربـة نظـر وجهـة مـن اتكفـاءال تتمثـل المقاربة التسييرية:/1
 اتكفـاءال تصـبح المنطلـق هـذا مختلفـة، فمـن مهنيـة ظـروف ظـل في والخـبرات المعـارف تلـك اسـتغلال قـدرة وعلـى الـزمن، عـبر

  (Savoir-être).التصرف  وحسن  (Le savoir-faire)العملية  و المعرفة (Le savoir)المعرفة  يشمل رأسمال، من متكونة
 فإن وبالتالي محتملة، وظيفية وضعية أمام أي عالية والاستغلال للتعبئة اتكفاءال جاهزية تكون أن تفترض التسييرية المقاربة إن

 اتكفـاءال تبقـى هـذا ورغـم لمهامـه، أدائـه أثنـاء للعامـل المهنيـة ضـعياتللو  متطـورة وملازمـة أداة تعـد المنظـور هـذا وفـق اتكفاءال

 بفاعليـة، العمـل مـن البشـري العنصـر تمكـن الـتي البيئة التنظيمية توفير الفعل أي على بالقدرة مقرونة تكن لم ما أو ناقصة غائبة

 المـوارد مـن كـل تعـد مسـؤولية متكاملـة ظومـةكمن اتكفـاءال إن للمؤسسـة، التحفيزيـة القـدرة وليـدة تكـون الفعل التي في والرغبة

  التحفيزية؛  والمنظومة المناسبة التنظيمية البيئة توفير مسؤولية عليها تقع التي والخبرة، والإدارة للمعرفة امتلاكها البشرية بسبب
 والسـيرورة الجمـاعي، التـدريب بـين المسـتمر التفاعـل وليـدة اتكفـاءال العمليـة تكـون المقاربـة منظـور مـن المقاربـة العمليـة:/2

 أن يمكـن لا اتكفـاءال التنافسـية المتعلقـة الميـزة أن حيـث الإيجـابي، التفاعـل تعظـيم علـى ةالمنظم وقدرة التنظيمية والتكنولوجيا،

  .المكونات تلك بين ومستمر دائم بتفاعل إلا تتحقق
 السـيطرة علـى اĐموعـة قـدرة مثـل ومتغـيرة، نسـبية بـل مطلقـة وليسـت جماعية، بل فردية ليست العملية المقاربة حسب فالقدرة

 đدف ة،المنظم طرف من المطبقة التنظيمية السيرورات مع والتفاعل التأقلم القدرة على وكذا المتاحة، التكنولوجيا في والتحكم

 التنافسي؛  والبيئة الداخلية البيئة تغيرات ومسايرة تحسين الفعالية
 وتحقيـق المشـاريع إنجـاز خلال من التنافسية الميزة للمؤسسة اتكفاءال الإستراتيجية تحقق بةالمقار  وفق  :الإستراتيجية المقاربة/3

 طرف من تقليدها المتسمة بصعوبة والتنظيمية والعملية، المعرفية، القدرات تلك في تتحدد اتكفاءوال الأهداف الإستراتيجية،

  .مشاđة أخرى اتكفاءب أو حديثة تنظيميةطرق  بابتكار أو جديد، تكنولوجي بنمط تعويضها أو المنافسين،
III/17:ات فيكفاءتتمثل المراحل الأساسية لتسيير ال :اتكفاءمراحل تسيير ال 
يتم ذلك بالاعتماد على المؤشرات الكمية لهـرم الأعمـار، وتوزيـع مسـتويات التكـوين،  المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية: /1

لمنافســين، بالإضــافة إلى المؤشــرات النوعيــة (الكيفيــة) لمواردهــا مــن خــلال أنظمــة مســتوى الأجــور،...إلخ، ومقارنــة ذلــك مــع ا
 ة؛ المنظمات الموجودة في كفاءات ، من اجل وضع سجل للكفاءالتقييم وموازنات ال

توقع الأعمال المستقبلية: يعتبر عنصر أساسي حيث يفُترض أن تكون النظرة الإستراتيجية للمؤسسة واضحة، والتي تسمح /2
 ات الإستراتيجية، ووضع قوائم للوظائف المستهدفة (التوظيف)؛ كفاءجمة توجهاته إلى احتياجاēا من البتر 
من خلال ما سبق يمكن وضع مخططـات التوظيـف والتكـوين والحركيـة بـين الوظـائف، حيـث تعتـبر هـذه  وضع المخططات:/3

مـن السـهل وضـع هـذه المخططـات للاعتبـارات  ات، ولكـن لـيسكفـاءالمخططات الثلاث أساليب العمل الأساسية لتسـيير ال
  الآتية:
 اصطدام سياسة التوظيف بأولوية الحاجات في المدى القصير؛ / خ
صـــعوبة إيجـــاد التـــوازن بـــين اكتســـاب الطـــرق الجديـــدة للتســـيير والـــذي يفـــرض التكـــوين الجمـــاعي والفـــردي للتقنيـــات / د

 ذي تفرضه الوظائف الجديدة للمؤسسة؛ المستعملة، هذا من جهة ومن جهة أخرى التكوين الإستراتيجي  ال
ات الصـــغيرة والمتوســطة، حيـــث معــدل دوران العمـــل المنظمــصــعوبة تنظــيم مخطـــط الحركيــة بـــين الوظــائف خاصـــة في / ذ

ضــعيف، أمــا بالنســبة للمؤسســات الكبــيرة فلابــد مــن وجــود حــوافز مهمــة لأجــل ذلــك، علــى اعتبــار أن هــذه الحركيــة 
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اع والابتكــار وتقضــي علــى الجانــب الــروتيني للمهــام، حيــث يــؤدي التكــوين في هــذا تســاهم كثــيراً في إيجــاد روح الإبــد
 ات وتجديدها. كفاءالسياق دوراً مهما في عملية تطوير ال

  
 

  وظيفة الموارد البشرية الإطار العام لتسيير الكفاءاتثانيا: 
I/ :لإدارة المـوارد البشـرية لكــن يمكـن التميــز  لقـد اختلفــت وجهـات النظـر في إعطــاء مفهـوم معــين تعريـف إدارة المـوارد البشــرية

بــين وجهــتي نظــر مختلفتــين وهمــا التقليديــة والحديثــة، حيــث يــرى أصــحاب النظــرة التقليديــة أن إدارة المــوارد البشــرية مــا هــي إلا 
بط نشاط روتيني يشتمل على نواحي تنفيذية مثال ذلك حفظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة النـواحي المتعلقـة đـم كضـ

في حــــين يــــرى أصــــحاب النظــــرة الحديثــــة أن إدارة المــــوارد البشــــرية تعتــــبر إحــــدى الوظــــائف  .حضــــورهم وانصــــرافهم وأجــــازاēم
ولها نفس أهمية كـل مـن وظيفـة الإنتـاج، وظيفـة التسـويق ووظيفـة التمويـل وذلـك لأهميـة العنصـر البشـري  ةالمنظمالأساسية في 

 18.مؤسسةوتأثيره على الكفاءة الإنتاجية لل
II/ :تمعــــــات والثقافــــــات تبعــــــا  وظـــــائف إدارة المــــــوارد البشــــــريةĐتختلــــــف وظــــــائف إدارة المــــــوارد البشــــــرية بــــــاختلاف الــــــدول وا

ومســـتوى تأثيرهـــا علـــى  اتالمنظمـــللمســـتويات التطويريـــة والتنمويـــة الـــتي تعيشـــها اĐتمعـــات، مـــن جهـــة، وبـــاختلاف أنشـــطة 
أصبح المعاصر لإدارة الموارد البشرية  الاتجاهēا من جهة أخرى، كما أن المستوى المحلي أو الدولي من حيث أحجامها ونشاطا

 يعطيها دوراً أكبر، وذلك للمساهمة بفعالية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية والرئيسة للمؤسسة.
  19ة من أربع وظائف رئيسة، هي:المنظمتتكون وظائف إدارة الموارد البشرية على مستوى 

: ويــتم مــن خــلال تحديــد طبيعــة الوظــائف، ومتطلبــات تشــغيلها، و إيجــاد المعيــار أو المعــايير اللازمــة تخطــيط المــوارد البشــرية/1
 .للمفاضلة بين المتقدمين للتعيين، وكذا تحديد الاحتياجات النوعية من العمالية بما يتوافق ومتطلبات شغل الوظيفة

تقـاء أنســب المـوارد البشـرية، وذلــك لـدورها الفعـال في ان الاسـتقطاب والاختيـار والتعيـين: تعـد مــن الوظـائف الرئيسـة لإدارة/2
المتقـــدمين لشــــغل وظيفــــة أو وظــــائف معينــــة، وذلــــك باســــتخدام أدوات الاســــتقطاب والاختيــــار المتكاملــــة، ومنهــــا المقــــابلات 

 تعيينهم. الشخصية، الاختبارات، الاستفسار من الموظفين، الكشف الطبي، ومن ثم إĔاء إجراءات
ة، المنظمـتنمية الموارد البشرية: يقصـد đـا الجهـود المخططـة والمنفـذة لتنميـة المهـارات، وترشـيد السـلوكيات للأفـراد العـاملين ب/3

 ة.المنظموإسهامه في تحقيق أهداف بما يعُظِّم من فعالية أدائهم  وتحقيق ذواēم من خلال تحقيق أهدافهم الشخصية، 
العــــاملين وتحليــــل وتقيـــيم أنمــــاط ومســــتويات أدائهــــم، ومــــع التطــــورات التكنولوجيــــة  تقيـــيم الأداء: يقصــــد بــــه قيــــاس كفــــاءة/4

ات المتقدمـة تأخــذ بعـداً آخـر، حيـث بـرزت العماليـة المعرفيـة كعنصــر المنظمـالمتسـارعة أصـبحت إدارة المـوارد البشـرية في معظـم 
المتمثلــة في ثــورة الاتصــالات والمعلومــات  لاثالــث، فــالثورات التكنولوجيــة والاســتمراريةات مــن النمــو المنظمــأساســي في تمكــين 

، وأن اســـتقطاب مثـــل هـــؤلاء لا يمكـــن أن يـــتم بـــالطرق ات أكثـــر مـــن ذي قبـــلالمنظمـــوالبرمجيـــات أوجـــدت عمالـــة معرفيـــة في 
ــاي نهم التقليديــة، وبالتــالي  تعــددت النمــاذج المتعلقــة بتحديــد وظــائف إدارة المــوارد البشــرية بــاختلاف المفكــرين والبــاحثين، وتب

 الثقافي والاجتماعي، إضافة إلى عاملي الزمان والمكان.
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ويأتي التحول في وظائف إدارة الموارد البشرية تماشياً مع معطيات ظاهرة العولمة التي أبرزت عناية خاصـة بعمالـة المعرفـة، وتبـني 
) Pattanayak )2006 ص باتنيـاكلخَّـمعايير عالمية للاستقطاب والاختيار ، والاهتمام بالتوجه المستقبلي في أعمالها، وقـد 

  وظائف إدارة الموارد البشرية المعاصرة في الآتي:
ة تعمـــل في برامجهـــا للمـــوارد البشـــرية ضـــمن إطـــار إتاحـــة فـــرص متســـاوية للتوظيـــف لتحديـــد المنظمـــالتأكيـــد علـــى أن / أ

 المتطلبات الأساسية لكل وظيفة؛ 
 كل وظيفة؛ القيام بتحليل الوظائف لتحديد المتطلبات الأساسية ل/ ب
ة المســـتقبلية مـــن المـــوارد البشـــرية، لتمكينهـــا مـــن تحقيـــق أهـــدافها، حيـــث تتـــوفر الأعـــداد المنظمـــتحديـــد احتياجـــات / ت

 اللازمة من العاملين بالمهارات والكفاءات المطلوبة، إضافة إلى تطوير خطط لمواجهة تلك الاحتياجات؛ 
 ة؛ مالمنظلشغل الوظائف الشاغرة ب الأفراداستقطاب واختيار / ث
 توجيه وتدريب العاملين؛ / ج
 تصميم وتنفيذ برامج تطويرية تنظيمية وإدارية؛/ ح
 تصميم أنظمة للحوافز والمكافآت؛ / خ
 مساعدة العاملين في تطوير مساراēم المهنية؛ / د
 تصميم وتنفيذ نظام للأجور لجميع العاملين./ ذ

III/ وهـــو يشــمل بصـــفة ةالمنظمــة الفرعيــة الهامـــة في يعتـــبر هــذا النظـــام مــن الأنظمـــ ة: المنظمــطبيعــة نظـــام المــوارد البشـــرية في ،
ة، طبقـــا لإســـتراتيجية محـــددة، المنظمـــأساســية مجموعـــة الوســـائل الماديـــة، التقنيـــة والبشـــرية المخصصـــة لتفعيــل تســـيير العامـــل في 

ة، يصـغر أو يكـبر حسـب صـغر المنظمـحيث أن هذه الوسائل تكون ضمن مصلحة أو قسم أو جـزء مـن الهيكـل الإداري في 
، ويســعى لتحقيــق مؤسســةة فيــؤثر عليهــا ويتـأثر đــا، كمــا انــه يتــأثر بتغــيرات وتطـورات المحــيط الخــارجي للالمنظمــكـبر حجــم   أو

  20 أهداف تتماشى مع سياستها وأهدافها العامة.
ارات ، إلا أĔـــا ذات تـــأثير مباشـــر علـــى القـــر ةالمنظمـــوفيمـــا يخـــص وظيفـــة هـــذا النظـــام، فإĔـــا تعتـــبر مـــن الوظـــائف المســـاندة في 

، خاصــــة أĔــــا تتمتــــع باســــتقلالية عــــن الإدارات ةالمنظمــــالمتخــــذة والسياســــات المتبنــــاة المتعلقــــة بطــــرق التعامــــل مــــع العمــــال في 
ات ورفــع كفـاءالأخـرى، مـا يجعـل لهـا سياسـات و إجـراءات خاصـة đـا، وأهـداف أساسـية تتعلـق بـالتكوين والتحفيـز وتنميـة ال

وجعلــه مصــدرا لتــدعيم  ةالمنظمــشــاطات والعناصــر المتعلقــة بتفعيــل المــورد البشــري في مســتوى إنتاجيــة العامــل، وغيرهــا مــن الن
  21.تفوقها وتميزها

IV/ ة نظامـا فرعيـا مسـتقلا ضـمن إدارة المنظمـيعتبر نظـام المـوارد البشـري في  ة: المنظمالموقع التنظيمي لإدارة المورد البشرية في
ات وتغــير لكثـير مــن المفـاهيم الإداريــة والأوضــاع المنظمــلأخـيرة بعــد توسـع المـوارد البشــرية كـإدارة مســتقلة، وقـد اســتقلت هــذه ا

ات الحديثـــة إنشـــاء مصـــلحة خاصـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية نظـــرا لتعـــذر قيـــام المـــديرين المنظمـــالاقتصـــادية، والـــتي حتمـــت علـــى 
  بأنشطة تتعلق بتسيير الموارد البشرية إضافة إلى أنشطتهم ومهامهم الأساسية.

ات الصغيرة غير مُلزمة بإنشاء مصلحة أو وحـدة المنظمة تبعا لحجمها، فالمنظموقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في يختلف الم
ات الكبـيرة مضـطرة لإنشـاء مصـلحة مسـتقلة لإدارة المـوارد البشـرية قـد تكـون في المنظممستقلة للموارد البشرية، وعلى العكس 
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ات متعـددة الجنسـيات والـتي تمتلـك فـروع دوليـة، وتتعامـل المنظمـإداريـي عـالي سـيما في  المستوى التنفيذي، أو حتى في مسـتوى
  مع موارد بشرية متباينة ومختلفة في كثير من الجوانب، العلمية منها والثقافية والدينية.

لاعـــتراف بأهميـــة المـــورد والملاحـــظ أن الموقـــع التنظيمـــي لإدارة المـــورد البشـــرية يتعـــزز مـــع مـــرور الـــزمن، ويـــزداد أهميـــة خاصـــة بعـــد ا
ات نظــــرا لجهــــود  أنشــــطة إدارة المــــوارد البشــــرية الموجهــــة نحــــو المنظمــــالبشــــري كمــــورد اقتصــــادي وإســــتراتيجي، وتحســــن وضــــعية 

   22الاستغلال الأفضل لطاقات وإمكانات العمال و استثمارها.
  شرية: دور الإدارة تقديرية للوظائف والكفاءات في زيادة إنتاجية الموارد البثالثا

إن حجــم وأهميــة التطــورات التكنولوجيــة والحاجــة إلى إجــراء دورات تكوينيــة متكــررة قــد أدى إلى تغــير عميــق في التفكــير حــول 
  تقييم الأفراد وتوصيف الوظائف. ،التدريب

السـلوكيات.  هذا النشاط الأخير لم يعد كافيا للاستجابة لعـدم الاسـتقرار المعاصـر في ظـروف العمـل وتميزهـا بالجماعيـة وسـيادة
  23.اتكفاءمما يفرض على المنظمات وضع إدارة تقديرية للوظائف وال

  لا بد أولا من الإجابة على التساؤلات التالية: ،اتكفاءقبل البدء في تطبيق تسيير ال
ü السير في هذا المسار ( المسعى)؟ ةالمنظملماذا تريد  
üطلوب؟ما مدى أهمية البيئة؟ وهل ستكون قيدا أم دعما للتغيير الم  

  ثم تأتي مرحلة طويلة من التحليل تشمل ما يلي:
ü  الخصائص السلوكية...) ،الكامنة ،الحالية تات كل فرد بصورة مفصلة ( الإمكانياتكفاءتقييم،  
üات المطلوبة لشغلهاكفاءتحليل مناصب العمل لتحديد ال، 
üفي المستقبل. ةالمنظمات التي تحتاجها كفاءمحاولة تحديد ال 

.. و الإدارة .المكافـــآت ،ل نتـــائج التحليـــل أداة مرجعيـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية في جميـــع أنشـــطتها: التوظيـــفوســـوف تشـــك    
  ات.كفاءالتقديرية للوظائف وال

تعتبر الإدارة التقديرية للوظائف والكفاءات متطلبا ضروريا، من أجل وضع معايير تمكن مـن تفـادي المشـاكل المتعلقـة بالعمـل، 
وقوعها على المدى المتوسط، هذا الأمر من شأنه أن يتحقق عن طريق العمل على تدنئة الانحـراف بـين الكفـاءات والتي يرُجَّح 

كآلية فعالة، مـن شـأĔا أن   المتاحة ، و الكفاءات المطلوبة، من هذا المنطلق يمكن اعتبار الادارة التقديرية للوظائف والكفاءات
لوبة فـيم يخـص الوظـائف الجديـدة. يمكـن توضـيح سـيرورة الإدارة التقديريـة للوظـائف تعمل على التحديد الملائم للكفاءات المط

  والكفاءات من خلال الشكل التالي:
  ): الإدارة التقديرية للوظائف والكفاءات3شكل رقم (

  
  
  
  
  
  

 الإستراتيجية

تقدير الاحتياجات المستقبلية 
 من الموارد البشرية

 الانحرافات

  :التصحيحيةالإجراءات تخاذ ا
 التوظيف-
 التنقل الوظيفي؛ -
 التدريب (التكوين)؛ -
 المكافآت.-

  تحليل الوضعية الحالية
 للموارد البشرية
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Source : Alain Meignantt, Ressources humaines, Déployer la stratégie, édition Liaisons, Paris, 2000, p121. 

   24:ات تتضمن المراحل الأساسية التاليةكفاءالإدارة التقديرية للوظائف والإن    
I/تحليـل التـدفقات ،توزيع التكوين حسب المسـتويات ،من الجانب الكمي (هرم الأعمار : مؤسسةتحليل الوضعية الحالية لل، 

وهـذا لوضـع فهـرس أو مرجعيـة  ،افة إلى الجانـب النـوعي للمـواردمقارنتـه مـع المنافسـين، بالإضـ ،مستوى المكافآت) وإذا أمكـن
  ات لكل منصب عمل.كفاءومرجعية   ،ةالمنظمات في كفاءلل

الفهــم  ،تنميــة الآخــرين علــى  لال العمــلخــ ات المطلوبــة لشــغل منصــب قيــادي: إقامــة علاقــات مــنكفــاءعــن مرجعيــة ال مثــال
القـدرة  ،العمـل ضـمن الفريـق والتعـاون ،التفكير بأسلوب تحليلي، الخبرة المهنية  ،رةالمباد ،الرقابة الذاتية ،الثقة بالنفس ،المتبادل

  ... الخ. ،التصرف بمرونة ،على توجيه الآخرين
 ،المنافســة ،تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة الــتي يمكنهــا تغيــير محتــوى الوظيفــة مثــل: التقنيــات الجديــدة ،كمــا يشــمل التحليــل

  لخ... ا.متطلبات العملاء
II/ التنبـؤ بالوظــائف المســتقبلية وتقيــيم الانحرافــات : تتطلــب هــذه المرحلــة وضــوح الرؤيــة والإســتراتيجية بشــكل كــافي حــتى تــتم

 ،والوظـائف الأكثـر حساسـية ،ات المطلوبـةكفـاءووضـع قائمـة الوظـائف المسـتهدفة بال ،اتكفـاءترجمتها إلى احتياجات مـن ال
  وجودة و المطلوبة مستقبلا.ات المكفاءثم تستنتج الانحرافات بين ال

III/ات، وتتمثــل هــذه كفــاءاتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية : يــتم وضــع خطــط العمــل حيــز التنفيــذ لتحقيــق أهــداف تســيير ال
  الخطط أساسا في:

فإĔـا تكـون مخـيرة بـين توظيـف الأفـراد الـذين يمتلكـون هـذه  ،ات الـتي تحتاجهـاكفـاءكـل ال  ةالمنظمـالتوظيـف: حـتى تكتسـب /1
. وعنـدما تعتمـد علـى التوظيـف الخـارجي سـوف تتحمـل ةالمنظمأو تكوين الأفراد العاملين في  ،ةالمنظممن خارج  ،اتكفاءال

  ؛ لو تمت نفقات إضافية وتقلل من إمكانية الترقية داخليا والتي قد تعمل كحافز للعاملين الحاليين
ظيميـــة واضـــحة خاصـــة إذا تعلـــق الأمـــر بالترقيـــة أو التنقـــل الـــوظيفي: إن مزايـــا انتقـــال الأفـــراد بـــين المناصـــب والوحـــدات التن/2

مثــل المكلــف "وظــائف الاٍنتظــار"بتحضــير وēيئــة الأفــراد للمناصــب العليــا، ولهــذا الغــرض يــتم إنشــاء بعــض المناصــب تســمى 
  ات التي تساعد الأفراد على شغل مناصب المسؤولية؛ كفاءبالدراسات، وهذه الوظائف تعد ممونا أساسيا بال

يصعب تنظـيم هـذه العمليـة وتحقيقهـا، لأن الأفـراد ورؤسـاءهم قـد لا يرغبـون في التغيـير، ممـا يتطلـب ربـط المكافـآت  وفي الواقع،
  ات الجديدة أو التكميلية بالتغيير في المناصب؛ كفاءومسار الفرد في تحصيل ال

لة هامــة وممتــازة لتنميــة ة تكتســب وتؤكــد مــن خــلال التــدريب المتواصــل الــذي يشــكل وســيكفــاءإن ال :)التكــوين(التــدريب /3
ات إلى كفــاءات. و يحتــاج التــدريب المتعلــق بتســيير الكفــاءات المطلوبــة لتنفيــذ الإســتراتيجية وبالتــالي ســد الفجــوة في الكفــاءال

  الجمع بين تكييف الأفراد مع أنماط التسيير الجديدة  وتحضيرهم للمستقبل؛ 
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 ،حسـب طبيعتهـا ،ات لـدى الأفـراد العـاملينكفـاءبمجموعـة مـن ال ات لا بـد مـن ربـط المكافـأةكفـاءالمكافآت: في تسـيير ال/4
ات جديـــدة تحتـــاج إليهـــا كفـــاءاēم الحاليـــة واكتســـاب  كفـــاءمـــن أجـــل دفعهـــم إلى تـــدعيم   ،وتنوعهـــا و/أو درجـــة الـــتحكم فيهـــا

ولـــوا إلى ات جماعيـــة ومـــن أجـــل الحفـــاظ علـــى الأفـــراد الأكفـــاء حـــتى لا يتحكفـــاءن  يومشـــاركتها مـــع زملائهـــم لتكـــو  ،ةالمنظمـــ
  المنظمات المنافسة.

تــــــرتبط بتقيــــــيم الأداء لغــــــرض تحديــــــد  ،اتكفـــــاءفــــــإن إدارة المـــــوارد البشــــــرية مــــــن خــــــلال ال ،بالإضـــــافة إلى هــــــذه الأنشــــــطة    
ويعملـوا  ةالمنظمـثم فتح اĐـال أمـامهم ليكونـوا شـركاء في  ،بالتضمين والتمكين الذي يحتاج إلى تعليم الأفراد أولاً  ،الاحتياجات

  .ثانياً  تحقيق القيمة لها على
 

   منظمات الأعمالفي  لغرض تدعيم الطاقات البشرية لكفاءاتل نحو تسيير االتحوُّ  :رابعاً 
   25ات لغرض تدعيم الطاقات البشرية يقوم أساسا على:كفاءإن التحول نحو تسيير ال

ü؛لذاتية للأفرادالتركيز على الإدارة ا  
üم على استخدامها وتنميتهااكفاءإدراك الإمكانيات المحتملة أو الē؛ ت لدى الأفراد والتعرف عليها لمساعد 
ü  م ومـن ثم تحقيــق مصـالح كفـاءالعمـل علـى تحقيـق توقعــات الأفـراد ومصـالحهم مـن خــلال تنميـةēلأن ذلـك ينمــي  ،ةالمنظمـا

 لديهم حس المسؤولية والولاء؛
ü  الاســتجابة لحركيــة البيئــة وبشــكل يمكّــن الأفــراد مــن العمــل علــى تحــديث وتطــوير السياســات والهياكــل التنظيميــة باســتمرار

 .ةالمنظمللمساهمة في تحقيق فعالية في  ة،اēم وقدراēم الكامنكفاءإبراز  
  26و هذا التجديد في إدارة الموارد البشرية، يضعها أمام التحديات التالية:    

لصـريحة والضـمنية والـتي تعـد ضـرورية لعمليـة اتخـاذ القـرار ي الأول: يتمثل في المشاكل المتعلقـة برصـد المعـارف الضـرورية االتحدِّ 
  ثم وصفها وتقدير قيمتها الاقتصادية؛  ،مؤسسةولسير العمليات الأساسية لل

ترســـيمها (  هـــا،تحريك ا،حيـــث لا بـــد مـــن تحصـــيلها مـــن حامليهـــ ،الثـــاني: يتعلـــق بمشـــاكل الاحتفـــاظ đـــذه المعـــارفالتحـــدِّي 
  فاظ đا؛ ) و الاحت داً محد لاها شكئإعطا

من خلال جعلها في متنـاول  ةالمنظمحيث يجب وضعها في خدمة تطور  ،الثالث: يتمثل في مشاكل تثمين المعارفالتحدِّي 
  الأفراد بضمان سهولة الوصول إليها، إشراك الآخرين فيها ،استغلالها في تكوين معارف جديدة؛ 

أي جعلهــا مواكبــة للتطـورات، فــلا بــد مــن  المعـارف (Actualisation) الرابــع: يتمثــل في المشـاكل المتعلقــة بتحيــينالتحـدِّي 
  وجلب معارف خارجية؛  ،إنشاء معارف جديدة ،وإثرائها من خلال التجربة ،" تجديدها" ،تقييمها

الخــامس: يتعلــق بالتفاعــل بــين المشــاكل الســابقة، وهنــا تتموضــع إدارة الأنشــطة والعمليــات الموجهــة لزيــادة اســتخدام التحــدِّي 
  إنشاء المعارف في المنظمات.و 

ات مـــــع التوجهـــــات الإســـــتراتيجية كفـــــاءوهـــــذا يغطـــــي جميـــــع أنشـــــطة إدارة المـــــوارد البشـــــرية الهادفـــــة إلى ملاءمـــــة إدارة المعرفـــــة وال
لاسـتخدام معـارفهم  ومشـاركتها مـع  ،تـدريبهم تشـجيعهم  وتحفيـزهم ،تحسيسهم ،ةالمنظم: تحريك جميع الفاعلين في مؤسسةلل

   تقييم النتائج لتصحيح ما هو غير ملائم.الآخرين، ثم
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ات هــي احــد المحــاور الإســتراتيجية كفــاءاēم، باعتبــار أن الكفــاءإدارة المــوارد البشــرية عليهــا أن تضــطلع بــإدارة الأفــراد وفقــا لإن 
  . والكفاءة التماسك ، التضمين  ،لإدارة الموارد البشرية والمتمثلة في الاستقلالية 

 ة وتوجهاēـاالمنظمـعلى مكانة هامة ضمن إستراتيجية  تحوز ات أصبحتكفاءإلى أن ال نخلُصتحليل السابق من خلال ال :خلاصة
واĐسّــدة ميــدانيا  مــن خــلال تمثيلهــا لــذلك التــآلف  ،ودالاً في نفــس الوقــت للمــوارد غــير الملموســة هامــاً باعتبارهــا مؤشــرا  ،المســتقبلية

  للأفراد. )savoir-êtreأو حسن التصرّف  ، و السلوكsavoir-faire العملية رفة، المع savoirرفة المع(الثلاثي مابين 
ة في ظل ما يشـهده المحـيط مـن المنظمات، تسييرها، تطويرها وتقييمها بما يخدم أهداف كفاءأصبح البحث عن ال ،من هذا المنطلق

جههــا الرامــي إلى مســايرة هــذه التطــوّرات  ، الشــغل الشــاغل للمؤسســة ســعياً نحــو تجســيد تو تعقيــدات وتطــورات ســريعة و متســارعة
بمختلـف ، هـذه الأخـيرة الـتي تعتـبر اتكفـاءومحاولة اللّحاق بالركب التنافسـي، مُعتمـدة في ذلـك العنصـر البشـري ومـا يتصِّـل بـه مـن  

فسـية اللازمـة، التنا تكفـاءوال ات، نظـرا لأن التوجـه الآن نحـو حيـازة القـدراتالمنظمـنجـاح  وجوهري لتحقيـق أنواعها عامل أساسي
مــن بــين القناعــات  -مــن أكــاديميين وممارســين-اتالمنظمــأصــبح لــدى معظــم المهتمــين بتطــوير  ؛وبلــوغ مســتويات عاليــة مــن الأداء

  .المتجذّرة الأفكار و ،الراسخة 
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