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Abstract 
   It became clear that the taylor and the elfried approach of management proven in 
practical its inability to keep pace with developments and successive changes and rapid 
developments in various fields, wish makes it imperative for all types and forms of 
organization to adopt with this challenge to change their methods used in management ,by 
practice the new principles and Mechanisms of management thought based on 
competence as a way of conduct and a model of organization and management, 
whereupon the put strategies suitable for attracting competencies ,then development there 
to bring it to the level of excellence. 
    Then exploiting those competencies in the management process to achieve objectives 
of the organizations and ensure it remains and sustainability in the work environment 
described by instability 
    From here this research paper came to identify this approach in management  and its 
importance, also justifications there applied in the organization of information clarify the 
results that can they would bring by adopting him To arrive at last to elaborate a proposal 
that includes steps that should be followed to information organization to adopt this 
approach and Take advantage of it. 
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 المستخلص
أثبت الواقع الميداني عجـز النّمـوذج التيلوري والألفريدي فـي التنّظيم والإدارة عـن مسايـرة التّطـورات، لقد 
المتعاقبة والمتسارعة الحاصلة في شتّى المجالات ممّا حتّم على المؤسسات بمختلف أنواعها وأشكالها  والتّغيرات

وب للتنّظيم أسلالقائم على أساس الكفاءة كمنهج للتّسيير و  الجديد، يأن تتبنى أفكار مبادئ وتوجهات الفكر الإدار 
ة وتطوير الكفاءات للوصول بها إلى حد الامتياز، ومن ــتنمي ،ة لاستقطابـات المناسبـفتضع الاستراتيجي ،والإدارة

 ي بيئةـا فـوضمان بقائها واستمراريته ،تم استغلال هذه الكفاءات في عملية التّسيير لتحقيق أهداف المؤسسات
  عمل توصف بعدم الاستقرار.

إلقاء الضّوء على هذا المنهج الإداري وتحديد أهميته،  محاولةا جاءت هـذه الورقـة العلمية لـومن هن
ائج الّتي ـالنّت إبراز على وجه التّحديد مع ومؤسسات المعلومات المؤسسات بصفة عامة، ومتطلبات تطبيقه في

إلى وضع مقترح يتضمن الخطوات التي  لنصل في الأخيرذه المؤسسات من خلال تبنيها له، ـيمكن أن تحققها ه
  .لتحقيق الفائدة المرجوة منه عند تطبيقها لهينبغي على مؤسسات المعلومات إتباعها 
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 المقدمة
جه النّشاط البشري، وأثرهـا الأكبـر كـان فـي تطوير أو يشهـد العالـم اليـوم ثورة معرفية، أثّرت على جميع 

إداريا جديدا، تحولت على إثـره جدت بناء فكريا أو الفكر الإداري العالمي، الذي يمكن وصفه بالنّقلة الفكرية التي 
 المفاهيـم الإدارية من مبادئ جامدة إلى مجموعة من المفاهيـم المرنة والمتغيرة باستمرار. 

ولم يكن للتّحولات الفكرية الجذرية في مفاهيم وتقنيات الإدارة المعاصرة تأثير على تسيير المؤسسـات 
أصبحت من الموارد الأساسية لإنشاء الثّروة وصناعة النّقود فحسب، بل وعلى نظرتهـا للموارد البشريـة الّتي 

 والنّفوذ.
الإبداع و  فلم يعد ينظر إلى العنصر البشري على أنه مجرد يد عاملة، بل على أنه مصدر للمعرفـة

 ،على أصحاب المعرفة اوالابتكـار، والّتي هي محور ارتكاز أي عمل تطويري، وبهذا أصبح الحديث الآن منصب
كيف هو اليوم،  ولذلك أصبح الشّغل الشّـاغل للمؤسسـات الحديثـة كفاءات المؤسسة ومصدر ميزتها التنّافسية

وضمان استمرارها، وتميّزها  يمكنها استقطاب الكفاءات التي تمنحها التّميز، ومن ثم استغلالها في تحقيق أهدافها
 .وذلك بإدراجها ضمن خططها الاستراتيجية

 
 أساسيات الدراسة -1
 الإشكالية 1-1

في التنّظيم والإدارة عن مسايرة التّطورات  لقـد أثبت الواقـع الميــداني عجــز النّمــوذج التيلـــوري والألفريدي
السّريعة، والمتعاقبة الحاصلة في شتّى المجالات، والّتي كان لها تأثير مباشر على بيئة عمل منظمات  والتّغيرات

 الأعمال التي أصبحت تتّسم بكثير من التّعقيد وعدم الثبّات. 
وفي ظل هذه الظروف كان لابد للمؤسسات أن تتـوصل إلى حـل فيما يتعلق بنماذج الإدارة، والتّسييـر 

ن الماضي، والّتي كانت تسعى في البدايـة إلـــى تخفيض التّكاليف عـن طريق تنويع المنتجات ـعالموروثـة 
أمّا اليوم فيتحتّم على  ،الإجراءاتو عقلنة العمليات ا أخير و والسيطرة على عدم التأكد، والتقليل من الصدف، 

الجديد، القائم على أساس  يالإدار المؤسسات بمختلف أنواعها وأشكالها أن تتبنى أفكار مبادئ وتوّجهات الفكر 
فتضع الاستراتيجيات المناسبة لاستقطاب، تنمية وتطوير  ،كمنهج للتّسيير، ونموذج للتنّظيم والإدارة الكفاءة

الكفاءات للوصول بها إلى حد الامتياز، ومن ثمّ استغلال هذه الكفاءات في إنتاج قيمة مضافة، وتحقيق ميزة 
 ن زيادة ربحيتها، ومنافسة مثيلاتها من المؤسسات .تنافسية للمؤسسة تمكنها م

اليوم العديد من التّحديات، أهمها التّطورات السّريعة  مؤسسات المعلومات تواجه وكغيرها من المنظمات
ل أن تحقق و ابالرغم من ذلك فإنّها تحو للتّكنولوجيا والتقّنية، والانفجار المعرفي فضلا عن شدة تعقيد بيئة العمل، 

خيرا أو  عية المعلومات، والإعداد الفني لها،أو أهدافها وتضمن بقاءها وتؤدي مهامها المتمثّلة أساسا في اقتناء 
غير أنّها لا تعتمد في ذلك على العمليات والإجراءات الفنية التنّظيمية  ،ها إلى المستفيدينثّ إتاحة المعلومات وب

من العمليات الإدارية حتى تتمكن من الاضطلاع بمهامها على مجموعة  فحسب، بل تحتاج إلى جانب ذلك



هي المحرك الفعلي لكل  إنّها تحتاج إلى الإدارة لتمارس مهامها، ولتحقّق الهدف من وجودها، فالإدارة ،أكمل وجه
 عملياتها، وبدونها لن تكتمل حلقة الأداء الّتي توصل من خلالها هذه المؤسسات خدماتها للمستفيدين.

يعتمد  أنّ نجاحها، وقدرتها على مسايرة تحديات العصر وتحقيق رسالتها أدركت مؤسسات المعلومات ولقد
 .أكثر نجاحا وتميزا أداؤها)الأفراد(، فكلما كان الموظفون أفضل كلما كان  على طاقتها البشرية

أداء الأكثر تأثيرًا في و  لديها،أثمن مورد  باعتباره في المورد البشري والعناية به الاستثمارلهذا يجب و 
وارد ـالم كان بسبب ىخر أى الإقبال عل انخفاضو  ،ما زيادة الإقبال على مكتبةأن  عجب عندما نسمعفلا  مهامها

المكتبة، وفي تحسين  تقدّم وتطوّر فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في ،تلكأو  المكتبةهذه  البشرية في
 يها.عل امالي ائعب واونـكييمكن أن على العكس من ذلك و عدد روّادها،  زيادةجودة خدماتها، وبالتاّلي  مستوى

البّشرية، بعد ما  لكفاءاتهاالاستخدام الأمثل إلى  اليوم ىولذلك يجب على مؤسسات المعلومات أن تسع
 توقف تحقيقيللعمل  هتشري وحماسخبرات هذا العنصر البّ  ،، قدراتمعارف، مهارات على مدى أدركت بأنّه

تبنيها لمنهج يعتمد  النتائج التي ستجنيها مؤسسات المعلومات من خلال ن، تقدمها وعدم زوالها، وبحثا عأهدافها
منهج التّسيير هو مفاده: ما  تساؤل جوهري فإنّ دراستنا هذه انطلقت من على استغلال الكفاءات في التّسيير،

 ت لتحديات الألفية الثالثة؟بالكفاءات؟ وما مدى مساهمته في مواجهة مؤسسات المعلوما
 

 : الدراسة تساؤلات -2.1
 : وللإجابة على هذا التساؤل الجوهري قمنا بطرح مجموعة من التساؤلات    
 هي خصائصها؟ ماو  ؟عصرنا الحالي فاءة فيبالكما المقصود  -
 ؟هي متطلباتها ماو ؟ هي موارد الكفاءة ما -
 ؟ةمنهج الكفاءب المقصودما  -
 ما هي متطلبات تطبيق منهج التّسيير بالكفاءات؟ وما العوائق الّتي تحول دون قدرة المؤسسات على تطبيقه؟ -
التسيير بالكفاءات لمواجهة تحديات ورهانات الثورة هل يمكن أن تعتمد مؤسسات المعلومات على منهج  -

 المعرفية؟
 ؟لمعلومات وتفعيله لتحقيق أهدافهاكيف يمكن تطبيق منهج التّسيير بالكفاءات في مؤسسات ا -
 

 :اليةتقدّمنا بالفرضيّات التّ  الجوهري وللإجابة على هذه التّساؤلات، والسؤال فرضيات الدراسة: 3.1
 التّسيير بالكفاءات منهج إداري شديد التّعقيد يصعب تطبيقه في مؤسسات المعلومات. -
 التّسيير بالكفاءات لأنه موضة العصر  تتبنى مؤسسات المعلومات -
 المعلومـات تحـديات منهج التّسيير بالكفاءات يجعله الأسلوب الإداري الأمثل لتواجه مؤسسـات ديناميكية -

 .الألفية الثالثة
 

 أهمية الدراسة -4.1 



ترجع أهمية هذه الدراسة إلى أهمية الكفاءة في حد ذاتها، فهي من المواضيع الّتي برزت في السّنوات  
الكفاءات، الذي تسيير  خاصة مصطلحو  الاقتصاد بشكل مكثّفو الإدارة  ،علم النّفس ها أدبياتتناولتالأخيرة، و 

 تناولتالدراسات الّتي  أصبح من المفاهيم المحورية في العديد من الممارسات الإدارية لمنظمات الأعمال. إلا أنّ 
وذلك  العرب قليلة، وهي نادرة بالنّسبة لمؤسسات المعلومات،أو موضوع التّسيير بالكفاءات سواء عند الغرب 

النّتائج الّتي حققها في مجال منظمات الأعمال، إلا أنه لم يلق نصيبا و  بالرغم من أهمية هذا المنهج الإداري،
لة من الباحث لإثراء و اكافيا من الدراسة ليطبق عمليا على أرض الواقع بمؤسسات المعلومات، كما أنّها مح

 موضوع التّسيير بالكفاءة. تناولتالدراسات الّتي 
 

  أهداف الدراسة :-5.1 
وذلك من  تهدف هذه الدراسة إلى وضع إطار نظري لمنهج التسيير بالكفاءات بمؤسسات المعلومات،

براز متطلبات، عوائق وفوائد اعتماد المؤسسات مفهومد الخلال تحدي على منهج الكفاءة في  الحديث للكفاءة وا 
براز تلك النتائج لمسؤولي مؤسسات معلومات _ المكتبات ومراكز المعلومات على وجه  التّسيير والإدارة وا 

 لذلك قدمنا أنموذجو تراتيجية، التّحديد_ بهدف أن تبادر هذه المؤسّسات إلى إدراج الكفاءة ضمن خططها الإس
لتي ينبغي على مؤسسات المعلومات ا خطواتال يتضمن أهمو تطلعاتها و يتناسب مع خصوصية هذه المؤسسات 

 من مزاياه. الاستفادةو  تطبيق التسيير بالكفاءاتإتباعها ل
 

 منهج البحث:-6.1
ومن أجل الإجابة على هذه التّساؤلات والسؤال الجوهري التزمت هذه الدراسة بالمنهج الوصفي من خلال  

التّعرف على  محاولةجانبا من جوانبها، ومن ثمّ أو ل موضوع الدراسة أو الإطلاع على الأدب النظري، الذي تن
التاّبعة لمؤسسة سوناطراك _لهذا النّمط الجديد في  ات المعلومات _مراكز التّوثيق والمعلوماتواقع تطبيق مؤسس

 15 التّسيير الإداري من خلال استبانة وزّعت على مديري مراكز التّوثيق والمعلومات بالشّركة والبالغ عددهم
تتبعها أن  مؤسسات المعلوماتمقترح لأهم الخطوات التي يتعين على  وضع تصورل لنصل في الأخير،فردا

 .منهج التسيير بالكفاءاتلتطبيق 
 

 مفاهيم الدراسة:-7.1
 :المعارف،  ،وارد كالمهاراتيتّم من خلالها التنّسيق والرّبط بين مجموعة من الم عملية الكفاءة

الشّكـل أو ذلك للقيام بأداء الأعمال بالطّريقة و القدرات، الاستعدادات والمواصفات الشّخصية 
ضاع المهنيـة والوظيفية السّائدة، و الأأو المطلـوب المناسب والصحيح مهما كانت الظروف 

اءة على أنّها معرفة التّصرف بهدف تحقيق أهداف المؤسسة المسطرة . ولأجل دراستنا عرّفنا الكف
 والقدرة على التّصرف والرغبة في التّصرف.



 :لها واستعمالها، وهي تختلف من لغة أو يكثر تديعتبر التّسيير من المصطلحات الّتي  التسيير
للدّلالة على الإدارة  ما يستخدم غالبا ففي اللّغة الإنجليزية لا يوجد إلّا مصطلح واحد لأخرى،

مصطلح الفرنسي ال، الذي يعتبر أعم وأشمل من Managementهو والتّسيير في آن واحد ألا و 
Gestionما يخص هو من الإدارة في حقيقة الأمر، و جزء هو أنّ التّسيير  ، الذي يدل على

النّشاطات المتوسطة والقصيرة المدى في الإدارة كما يستخدم في اللغة الفرنسية أيضا مصطلح 
Administrationوالواقع أنّه لا يوجد فرق  . ، الّذي يطلق على النّشاط الممارس في خدمة الغير

نّ كان المجال الّذي تستخدم فيه تع كبير من حيث المعنى، فكل من الكلمات الثلاثة ني إدارة، وا 
 كل كلمة يختلف نسبيا عن الأخر. 

الأكثر شمولا وحداثة سنأخذ به في هو  Managementومنعا لحدوث أي لبس وعلى اعتبار مصطلح 
من  الإدارة وكلاهما يعني: " تنسيق الموارد المختلفة للمؤسسة على بحثنا هذا، فنستخدم كلمة التّسيير للدلالة

يعتبر التّسيير و  ،أهداف مرسومةأو  التّوجيه والرّقابة قصد الوصول إلى هدف، ،التنّظيم ،خلال عمليات التّخطيط
من أهم الوظائف الّتي يقوم بها الإنسان، والّتي تتطلّب منه أن يتعلّم كيف يلاحظ، يحلّل ومتى يقرّر، وكيف 

 يفكّر ويتصرّف في المواقف المختلفة .

  الّتي تهتّم بتوفير الكفاءات والمحافظة عليها، وتنميتها  جهودالو هي تلك الأنشطة  :الكفاءاتتسيير
بدل أقصى جهد نحو الظروف المناسبة للعمل، والمحفزات الضّرورية لبقائها، ودفعها لها وتوفير 

 .يدعم تنافسية المؤسسةممكن بشكل 

 أو المستوى الثاّلث من مستويات منهج الكفاءات والّذي تتولاه الإدارة هو  :تسيير بالكفاءاتال
يلقى على عاتقها مهمّة إعداد سياسات واستراتيجيات المؤسسة  مستويات التنّظيم العليا، وهذه الأخيرة

 هذا ما سيمنح الكفاءة بعدا استراتيجيا.و الّتي أصبحت الكفاءة جزءا لا يتجزأ منها، 

 حصر مصادر أو  هي أيّ كيان يمارس نشاطا معلوماتيا يدور حول إنتاج، :مؤسسات المعلومات
جميع ما أو نشرها، أو تنظيمها أو معالجتها أو المعلومات بمختلف أنواعها وأشكالها، بهدف حفظها 

تاحتها  للمستفيدين. سبق وا 

 

 الدراسات السابقة:-8.1
دارتها والإدارة بها تناولتتعددت الدراسات التي   المستويات المحلية والعالمية على موضوع الكفاءة وا 

 Cécile De joux et Anne) 2006   (ةـــــدراس : دراستنانتقينا أقربها لايسعنا ذكرها كلها لذلك  لابحيث 

dietrich   

Management par les compétences : Le cas Manpower إعطاء القارئ  تهدف هذه الدراسة إلى
يتم تطويرها؟ وما هي العراقيل الّتي تقف أمامها؟ كما  على ماذا تعتمد، كيف ،نظرة عامة حول إشكالية الكفاءة

الباحثتان بعرض مختلف النّظريات الفكرية الّتي اهتمّت بالموضوع لفهم تطبيقات إدارة الموارد البشرية،  تقام
 الأعمال. الكفاءة بمنظمات مفهومالإدارة المعتمدة على و 



 
  الإطار المفاهيمي والمجالات  :تسيير كفاءات (2010،سماح صولحو دراسة )كمال منصوري

الإطار المفاهيمي لتسيير ل الباحثان من خلال هذه الدّراسة، تسليط الضّوء على و اح الكبرى
الكفاءات والمجالات الكبرى له، وخلصت الدراسة إلى العديد من النّتائج أبرزها: أن للكفاءة ثلاثة 

 ( تصنيف :هو أبرز تصنيفاتها و  ،أبعاد هي: المعارف، المعارف العلمية، المعارف السلوكية

Cécile Dejoux الأساسية أو ستراتيجية الكفاءات الفردية، الكفاءات الجماعية، الكفاءات الا
مجموع الأنشطة  :تسيير الكفاءات يمثل وأنّ ،) نافسية وفق نظرية المواردتي تمثل الميزة التّ والّ 

المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى بهدف تحقيق مهمة المؤسسة 
 .وظيف والاختياركوين، التّ تطوير المسار، التّ  وتحسين أداء الأفراد، من خلال أنشطة

 
 ( التسيير بالكفاءات ودورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات 2009،دراسة )عذراء بن شارف

لت الباحثة من خلال أو ح المعلومات بمؤسسة سوناطراك أخصائييالجزائرية دراسة ميدانية مع 
وأساليب تنميتها وتطويرها  الكفاءة، مفهومتي تدور حول الّ  ،مناقشة العديد من الأفكار هذه الدراسة

ولقد وتوصلت الدّراسة إلى أنّ الكفاءات  ،الكفاءاتبسيير تّ العي إلى إيضاح ماهية إلى جانب السّ 
أحد أهم العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة للميزة التنّافسية، ونجاحها في اختراق البشرية 

 من شأنه الأسواق العالمية وأنّ إهمال هذا العنصر وعدم إشراكه في إدارة، وتسيير مؤسسته
كما قد  فتلك الموارد هي الّتي تهيئ للمؤسسة فرص النّجاح ،تحميل المؤسسة لخسائر فادحة

وبالتاّلي فإنّ فقدان الكفاءات وضعف أدائها ، مشكلات قد تقضي عليها فييضا لها أ تتسبب
قدرة المؤسسة على المنافسة  ا في عدميبسبب عدم فاعلية طرق التّسيير المعتمدة يعد سببا رئيس

 تحقيق أي إنجازات تميزها عن مثيلاتها في السوق.أو والتقّدم، 

أنّها جميعا ركزت على دراسة تسيير الكفاءات  للدراسات السّابقةاستعراضنا  ويتّضح مما سبق ومن خلال
 لم تتطرقو ه في نطاق منظمات الأعمال تناولتالتّسيير بالكفاءات على وجه التّحديد،  تناولتوحتّى الدّراسة الّتي 

 تناولتلّتي لى على حد علم الباحثة او تحديدا للتّسيير بالكفاءات في مؤسسات المعلومات، وهذه الدراسة هي الأ
 .في هذا النوع من المؤسسات ينمط التّسيير  هذا

 
   الوجهة والمضمون مفهومالكفاءة : تغير في ال -2

حيث برز بشكل كبير  1990فرض مصطلح الكفاءة نفسه خلال العشر سنوات الأخيرة وبالذّات بداية من 
وأصبح مـن المفاهيم المحورية في إدارة الموارد البشرية، وفي العديد من  ،الإدارةو  في أدبيات علـم النّفس

المجالات المعرفية وميادين العلوم الاجتماعية وعلى الرّغم من خصائصه، ومواصفاته غير المحدّدة والمتغيّرة 
 : تحديد ماهيته فيما يأتي سنحاولحسب مجالات استعماله إلا أننا 



  الكفاءة: مفهوم 1.2
عطاء مفهومإن تحديد  السّهـل، وبالرّغم مـن ذلك أو دقيق لها ليس بالأمر البسيط  تعريف الكفـاءة وا 

 :المتخصصةأو بالبحث عن معناه في القواميس والمعاجم العامة منها  إزالة غموض هذا المصطلح سنحاول
 
  المعجمي : مفهومال - 1.1.2

 مصطلح الكفاءة حيث يعرفها : لت العديد من القواميس اللّغوية والمهنيةو القد تن
  قاموسOxford:  علـى أنّهـا القدرة على فعل شيء ما بطريقة صحيحة ويعتبر الشّخص الكفء

 1المهارة والمعرفة اللّازمة للقيام بشيء ما بالشّكل الصّحيح.و  السلطةو  الذي يمتلك القدرةهو 
  قاموسLa Rousse commercial : لصّناعية الكفاءة هي مجموعة في الأعمال التّجارية وا

رات، واتّخاذ القرار حول كل ما يهم و االمشو  المعارف والقدرات والتّصرفات الّتي تستخدم في النّقاش
 2المهنة.

فيهما إلا أنهما ركزا بشكل  العبارات المستخدمة ومن خلال تمعننا في هذين التّعريفين يتبيّن لنا أنّه ورغم دقة   
وظيفة ولذلك نقول أو كبير على الجانب المهني للكفاءة وتجاهلا بذلك وجود أي كفاءة بعيدا عن ممارسة مهنة، 

 مفهومال سنتناولا يزيح الغموض الّذي يعتري مصطلح الكفاءة ولذلك مفهومبأنّ التّعريفات القاموسية لم تقدم 
 :الاصطلاحي لها

  
 التعريف الاصطلاحي 2.1.2

التي كانت و دراستهم و م استخلاصها من نتائج أبحاثهم تللكفاءة  اتلقد قام العديد من الباحثين بإعطاء تعريف    
 :حيث هذه الأخيرة محورها

 غاي لوبترف عرّف Guy le Botref  3معرفة التّصرف السليم"أو الكفاءات على أنّها" المهارة 
بمعنى أنّ الكفاءة لا توجد خارج  ،أن يتم ربط الكفاءة بالنّشاط لوبترف ففي هذا التّعريف يقترح

ولهذا وصف الكفاءة بأنّها مهارة والمهارة تستخرج في الواقع من ف محددة و في ظر و حدود العمل 
الوظائف فهي في الواقع استعراض للنّشاطات، كما وصفها أيضا بأنّها  النشاطات التي تتطلبها

نّما أيضا  معرفة التّصرف بمعنى ليس فقط معرفة كيف يتم العمل المتعلّق بالنّشاط المنجز، وا 
 هذه القدرات تتطوّر من خلال المعارفو  ،ضعيات العمل المختلفةامتلاك قدرات التّكيف مع و 

 والمهارات .

معرفة التّصرف أو ،يشترط في المهارةهو الصحيحة فأو كذلك العبارة السليمة  لوبترفويتضمن تعريف 
صدار مثل هذه الأحكام لا يكون إلّا من خلال أو التي يتم وصفها بأنها كفاءة أن تكون سليمة  صحيحة وا 

 . فالكفاءة إذن يتم اختبارها وتقييمها خلال أداء العمل ،التقّييم



تحمله للمسؤولية عند و فقد اعتبرها: " أخد الفرد بالمبادرة  Philippe Zarifian فليـب زارفيـانأمّا 
ركّز على ربط  زارفيـانالتّعريف نلاحظ أن  من خلال هذاو  4مختلفة... "ظروف و ضاع مهنية و مواجهته لأ

الّتي غالبا ما تجعل العامل و الكفاءة بتصرفات الأفراد، وذلك للرّد على النّماذج الكلاسيكية المعتمدة في التّسيير 
فجاء هذا النّمط الجديد حسبه  ،لجملة من اللوائح الّتي لا يمكنه أن يتحرك بعيدا عنهاأو رهنا إمّا للمسؤولين 

 ضاع مهنية معقدةأو ليمنح ويسمح للفرد بالمبادرة، وتحمل مسؤولية ونتائج هذه المبادرة، فوجوده في ظروف و 
 وفي التّعايش معها.  يتطلّب أن يكون بارعا في مواجهتها بل

تطوّر من خلال الخبرة الضّمنية الّتي تو ضاع تثبت فعالية المعارف الصريحة، و فبراعة التّكيف مع الأ
ضاع. "وفي هذا الإطار و المكتسبة عند مواجهة المشاكل. وبهذا فالكفاءة تؤكّد على المبادرة والتّعلم من الأ

 .5تحمّل المسؤولية والاتصال شروطا أساسية لتطوير الكفاءة" ،تصبح الاستقلالية
 من خلال هذين التعريفين يتضح لنا بأنه:و 

  في الطرح إلّا أنهما يتفقان عموما في ربطهما الكفاءة بالنّشاط وبظروف وبالرغم من اختلافهما
 العمل أيضا.

  وعلى الرغم من ثراء التّعريفين السّابقين إلّا أنهما لم يأتيا على ذكر الاستعدادات والمواصفات
 الشّخصية في تعريفهما.

يؤكّدون على أنّ الاستعدادات  حيث،الجانب من الكفاءة الّذي اهتّم به علماء علم نفس العملهو وهذا 
غير أنّ دور الاستعدادات العقلية، والقدرات المعرفية محورية أكثر  ،المختلفة تلعب دورا هامّا في اكتساب الكفاءة

غير مألوفة " أو : أي غير روتينية وغير متكررة أةخاصة عندما يتعلق الأمر بالمهام التي تتميز بالتّعقيد والمفاج
للسلوكيات الّتي يتحكّم فيها بعض الأشخاص أكثر من الآخرين،  أدلةأو ون الكفاءة بمثابة قوائم، لهذا فهم يعتبر 

وهذه التّصرفات يتم ملاحظتها غالبا في الواقع اليومي للعمل،  6 مما يجعلهم أكثر كفاءة في وضع معين"
المواصفات  الاستعدادات،ضاع الاختبار فهي تستخدم عن طريق دمج أو وبالخصوص في حالات التّجريب و 

الخصائص أو والميزات،  الشخصية، والمعارف المكتسبة" فالكفاءة إذن: تمثّل الخط الرّابط بين السّمات الفردية
  7المكتسبة من أجل حسن إدارة مهام وظيفية محددة"

ذلك أنّنا  واضح للكفاءة يعد من الأمور الصعبة جدا، مفهومومن خلال كل ما سبق يتّضح لنا بأنّ تحديد 
فإنّنا سنكون مجحفين في حقها، كما سنقع في إشكالية صعوبة تطبيقها على  ابسيط امفهومإعطاءها  حاولنا ول

دماجها في الفكر المؤسساتي أمّا إذا قدمناها في  أرض الواقع، مركب فهذا قد يجعلنا نضيع في كثرة  مفهوموا 
 التفّاصيل والعبارات الرّنانة دون الوصول إلى أي نتيجة واضحة .

وعلى هذا الأساس ارتأينا أن نعرّف الكفاءة على أنّها :عبارة عن عملية يتم من خلالها التنّسيق والرّبط بين    
الاستعدادات، والمواصفات الشخصية و  القدراتو  المعارفالّتي يمتلكها الأفراد كالمهارات،  مجموعة من الموارد

ضاع و الأأو الصّحيح، مهما كانت الظروف و المناسب و الشّكـل المطلـوب أو  وذلك للقيام بأداء الأعمال بالطريقة
 المهنية، والوظيفية السائدة بهدف تحقيق أهداف المؤسسة المسطرة.



الكفاءة اختلفوا أيضا في تحديد مواردها،  مفهوممثلما اختلف العلماء في ضبط وتحديد  موارد الكفاءة: .2.2.
 :عليه من موارد وهي وراء هذا الاختلاف ارتأينا أن نأتي على ذكر أهم ما تمّ الاتفاق وحتى لا ننجرف

 :المعرفة 1.2.2
تزال  كانت ولا فلقد 8تعد المعرفة "من أهم مكونات الكفاءة حيث أنّه يوجد دائما معرفة وراء كل كفاءة" 

معيار الأساسي للحصول على الوظائف، غير أنّ الواقع الميداني أثبت بأنّ امتلاك المعرفة لا يعني بالضّرورة ال
تحقيق النّجاح الوظيفي فالعديد من الأشخاص من يمتلكون معرفة ولكنهم لا يستطيعون ولا يعرفون كيف 

 يستغلونها.
، فعلى يةكاف غير ا)الفردية والجماعية( ولكنهللكفاءة  وعلى هذا الأساس تعتبر المعرفة شرطا أساسيا 

  9 العامل أن يمتلك أيضا الوسائل، الصلاحيات، التفّويض ...إلخ
 وتتمثل المعرفة الّتي تتطلبها ممارسة كفاءة ما في :

كذلك و ليها من خلال التعليم النظامـي بالمدارس، الجامعات ... ويتحصل الفرد عالمعرفة العامة : -أ
 .لي كالتكوين المهني ... والتكوين المتواصلو أثناء التكوين الأ

 المتخصصة: وهي نوعان أو المعرفة الخاصة  -ب   
 ة تتطلب جملة من المعارف النظرية فممارسة أي مهن :معرفة النظرية التطبيقية المتخصصةال

غير أنّ ممارسة المهنة بكفاءة لا يتوقف على المعرفة النّظرية بل ،والتطبيقية حول هذه المهنة
يستدعي فهم النّظرية، والقدرة على استخدام هذه المفاهيم واستغلالها أحسن استغلال من خلال 

 .اعتمادها في ممارسة نشاط ما
  : تتمثّل في معارف حول البيئة الدّاخلية والخارجية للنّشاط المعرفة الخاصة بالمحيط الوظيفي

الوظيفي، ويتمّ اكتسابها على الخصوص من خلال الخبرة والمسار المهني، وقد تتعلّق هذه 
  ..إلخ. مؤسسة، مجال النّشاطالالمصلحة،  ،ملبوحدة العالمعارف 

مراحل القيام و أي خطوات  هذا النّوع بتحديد كيفية العمل يسمح الإجرائية :أو المعرفة العملية  -ج 
 بنشاط ما .

  المهارة : 2.1.2
ة لمالكها، غير أن قيمتها الحقيقية لا تتجلى إلّا عندما يتم استغلالها في تعدّ المعرفة مصدر السّلطة والثّرو 

معرفة أو  savoir fairالقيام بنشاط ما وهنا نكون قد تحولنا من الحديث عن المعرفة إلى الحديث عن المهارة 
مرتبطة بالصناعة أكثر لة المكتسبة من خلال الخبرة وهي هو كيفية العمل، والمهارة تقتضي التّعود، وبعض السّ 

 .  10 من أي شيء آخر ذلك أنّها تشتمل أيضا على القدرة على التّخليص من العوائق

 11:ممارسة الكفاءة إلىو على العموم تنقسم المهارة الّتي تحتاجها عملية بناء و 
أي الّتي تتطلّب ممارسة فعلية يدوية تطبيقية مثل قدرة العامل على إعداد مخطط  العملية :المهارة  -أ
 ميزانية .



في إنجاز  اي عبارة عن العمليات الفكرية التي من الممكن أن تستخدم سواءه المهارة المعرفية: -ب
الاستقراء،  ،في العمليات الأكثر تعقيدا كالبرهان، وضع الفرضياتأو  ...إلخ،المقارنة ،الأعمال البسيطة كالعد

  الاستنتاج.... إلخ
أن يمتلك مجموعة من القدرات التي تساعده  يجب على كل فرد من أفراد المؤسسة : مهارة الاتصال -ج

العمل  مهارة ،ضو االتي من أهمها: الإصغاء، التفو  ،الخارجي(أو مهارة الاتصال ) الداخلي  على امتلاك
  العمل (.الجماعي ) فرق 

 
 : السلوكات الفرديةو .التصرفات 3.2.2
التّصرفات المورد الثاّلث من الموارد غير الملموسة، والتي لها تأثير ودور في بناء أو تعتبر السّلوكات  

غير أنّ الكثيرين يرون بأن هذا المورد غامض ومبهم ذلك أنّه ،الكفاءة لا يقل أهمية عن العنصرين السابقين
عكس من ذلك تؤكّد المدرسة الديدها، وعلى يفتح الأبواب أمام معايير ومواصفات اجتماعية يصعب قياسها وتح

السّلوكية على أنّ تحقيق النّجاح الوظيفي وأداء العمل بكفاءة يرتبط بالتّصرفات الّتي يقوم بها العامل أثناء 
": مثلما تتحقق الكفاءات في النشاط،   Grunde Steimستيم غريندممارسة هذا النّشاط، وفي هذا الإطار يقول 

هذا و  12" أصولهم ... الخو  مواقفهمو  سلوكاتهمو  تتطلّب أبعد من المهارة إنّها تحتاج لتصرفات الأفرادفعملياتها 
 . يعني بأن الكفاءة تتطلب السيطرة على الاتجاهات السلوكية في ميدان العمل
والتـــي هـــي موجـــودة لـــدى الأفـــراد  ، وعلـــى كـــل تتطلـــب ممارســـة الكفـــاءة جملـــة مـــن المـــوارد غيـــر الملموســـة

بيئـة العمـل وتتمثـل فـي: قواعـد البيانـات، أو التّصرفات، وموارد ملموسة موجودة في محـيطهم، و  المهارةو كالمعرفة 
 إلخ...الإنترنيت لومات،بنوك المع

إنتشـار ، التّوجـه والمضـمون نـتج عنـه مفهـوموبهذا يمكننا القول بأنّ التّحول الّذي عرفته الكفاءة مـن حيـث ال
ســواء فــي  توظيــف مقارباتهــانحـو توجــه منظمــات الأعمــال و  ،الإدارةو فــي علـوم التّســيير  هاســتخدامو الكفــاءة  مفهـوم

 .في ذلك الخاص بالإدارة الاستراتيجيةأو ميدان الموارد البشرية 
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فـــي ظـــل التّحـــولات العميقـــة التـــي يشـــهدها الاقتصـــاد العـــالمي، أصـــبحت المؤسســـات اليـــوم تعمـــل فـــي بيئـــة 

تتفاعل مـع البيئـة المحيطـة بهـا كـان عليهـا  امفتوح ابات، وباعتبارها نظامثاللاو اقتصادية تمتاز بكثير من التّعقيد 
ولهــذا عمــدت المؤسســات إلــى  ،ضــاعو أن تتّخــذ جملــة مــن الإجــراءات التــي تســاعدها علــى التّكيــف مــع هــذه الأ

تقــوم علــى و متطلبــات اقتصــاد المعرفــة و تــتلاءم مــع المتغيــرات الاقتصــادية  اعتمــاد وتطبيــق آليــات تســيير جديــدة
رأســمال هــو يجــب تنميتــه فحســب بــل  الــيس مــوردهــو ه مصــدر ميزتهــا التنّافســية، فأســاس العنصــر البشــري باعتبــار 

 غير مادي يجب الاستثمار فيه من أجل تطوير المؤسسات وضمان استمراريتها وبقائها .



 مــنالفــرد كقيمــة مطلقــة، بــل يتمثّــل فــي المنتــوج الــذهني  غيــر أنّ هــذا الرأســمال الاســتراتيجي لا يتمثــل فــي
لتهم لنشاطاتهم في المؤسسـة، والتـي أو التي اكتسبوها أثناء مز أو الأفراد  خبرات والقدرات التي يمتلكهاالو  معارفال

والرّيــادة فــي  تعمــل هــذه الأخيــرة علــى توظيفهــا لمصــلحتها الاقتصــادية والاســتراتيجية ممّــا ســيجعلها تحقــق السّــيطرة
التي يحملها هؤلاء، وقبـل أن نتعـرّف ،يير المعارفمجال نشاطها، وهذا يعني الانتقال من تسيير الكفاءات إلى تس

التـي تطـوّر فيهـا الفكـر الإداري وصـولا  لا أن نعرّج علـى المراحـلأو على آليات ومبادئ التّسيير بالكفاءات، لابدّ 
 .إلى هذا النّمط الجديد

 الفكر الإداري بين الأمس واليوم : 3-1
ــاريخي العديــد مــن الأنمــاط التّســييرية، وكــان الفاصــل     الأساســي بــين نمــط  عرفــت المؤسســات عبــر تطورهــا التّ

مـورد البشـري، والفكـر لل العلاقـة بـين إبـراز فيمـا يـأتي سـنحاولو  ،أهمية العنصـر البشـريو نظرتها لمكانة هو وآخر 
 :الإداري الذي عرف تطورات كبيرة نرصدها فيما يلي 

 

 الفكر الإداري قبل الثورة الصناعية: 1.1.3
أو تتميز هذه الحقبة التاريخية بطرق الإنتاج اليدوية، حيث كانت معظم السلع تصنع فـي مصـانع صـغيرة، 

 النظم تتمثّل في: في بيت صاحب العمل، وكانت تسيطر على الأفراد مجموعة من

وفيه اعتبر العامل من ممتلكات صاحب العمل، يبيعه ويشتريه شأنه شأن كل السلع : نظام العبودية أ.
وكانت السلطة المطلقة بيد  إنسانية، كما لم يكن تحت ظل هذا النظام وجود لنظام العمالة،أو فلا حقوق قانونية 

 . المالك، وكان العبد أحد الأمتعة التي يمتلكها
وفي ظلاله برزت فئة تملك الخبرة والمهارة بدأت تعمل لوحدها. كل فئة  ب. نظام الصناعة اليدوية:

 المسؤول عن الإنتاج والغلة.هو ها، وصاحب الحرفة تختلف عن الأخرى في أهداف
وبـــه شـــكّلت كـــل صـــناعة طائفـــة لهـــا قانونهـــا، يوضـــح شـــروط دخـــول الأفـــراد للمهنـــة،  ج. نظـــام الطوائـــف:

فــي المهنــة  الحرفــة. وقــد رتبّــت التــّدرجأو للصــناعة  وأجــورهم، ومســتويات إنتــاجهم، ويمثــل نظــام الطوائــف احتكــارا
وينتخــــب المعلمــــون شــــيخا للطائفــــة، فيوقــــع العقوبــــات علــــى مــــن يخــــالف لــــوائح ،المعلمو  العريــــفو  فهنــــاك الصــــبي

 13 .وتعليمات الطائفة
وهذه النظم جعلت الممارسات الإدارية مجرد اجتهادات شخصية يقوم بها الأفراد على نطاق ضيق،  
يمكن تطبيقها على  بمجال مهني معين، ولم ترق إلى درجة الفكر الإداري، الذي يستنبط مبادئ عامةيرتبط 

 .وخاصة في إدارة الأعمال نطاق واسع
 
 أثناء الثورة الصناعية:  الإداريالفكر . 2.1.3

وعلى الإدارية سة، على قدراتها التنظيمية و لقد شهد القرن أحداثا جسام أثّرت بشكل كبير على المؤس
 المناهج التسييريةر العديد من هو الذي ساهم في ظ الشيء، علاقتها بمواردها الداخلية، والبيئة التي تعمل بها

 :كان أهمهاو 



حيث يعتبر المنظر  Ferderick taylor رفريدريك تايلو  والتي تقترن بدايتها باسم العلمية: أ.الإدارة
رة في مجالات رفع الكتل المعدنية، وقطع المعادن أدرك هو الرئيسي لأفكار هذه الحركة، فبعد قيامه بتجربته المش

العلمية ثورة ذهنية من حيث كونها طريق لمعالجة  وأن الإدارة ،يمكن أن تكون علما له قوانينه ومبادئه أنّ الإدارة
على كيفية أدائهم. وعلى  مسؤولة عن اختيار العاملين، وتدريبهم بيّن أن الإدارةاليومية، وقد  مشاكل الإدارة

  14نوا في تنفيذ الأعمال وفق المبادئ العلمية التي توصلوا إليها.أو والعاملين أن يتع الإدارة

 البشريللعنصر  ةميكانيكيال هنظرتو عامل الإنساني في العمل لل هتجاهل ه يعاب على هذا المدخلإلا أن   
ككيان مادي ومعنـوي كان  فالعنصر البشـري ،يكمن دورها في تكميـل دور الآلـة مجرد يد عاملةالذي اعتبره 

غائب وتسييره لا يتعدى عملية تطويع هذه اليد العاملة لتقوم بحركات اقتصادية معدة ومدروسة مسبقا من طرف 
 .فضاء لبيع قوة هو عارف بل الآخرين فالمجال الإنتاجي ليس مجال اكتساب الخبرة والم

 في هذه المرحلة بل الإنسان ما كان غائبا فقطهو لذلك يمكننا القول بأن تسيير العنصر البشري ليس  
 العلمية حيث تطلبت من إدارة ر حركة الإدارةهو الموارد البشرية قد يرتبط بظ ورغم ذلك فإن مولد إدارة ،كذلك

تلك المشكلة التي أخذت تظهر كمشكلة  ،الجة مشكلة العاملين )التعداد(الموارد البشرية أن تلعب دورا في مع
 إدارية.

شكلت الدراسات المهتمة بالعنصر البشري بالمنظمات والنظريات التي  ب. مدرسة العلاقات الإنسانية:
نتيجة  ،العلاقات الإنسانية في الإدارة كما أطلق عليه أيضا المدخل السلوكيتمخضت عنها ما عرف بمدخل 

لتمحور الدراسات والنظريات التي شملها حول السلوك التنظيمي والذي يتمثل في التصرفات والأفعال وردود 
 م أهم روادهاوعلى رأسه ،الأفعال التي يبديها الأفراد والجماعات داخل مجال العمل، ويرى أنصـار هذا المدخـل

أساس الإدارة الفعالة، وأن هو :"أن تفهّم سلوك واحتياجـات الأفراد العاملين بالمنظمة  Elton Mayoوألتون ماي
  15".العنصر البشري يستحق أن يكون محور الاهتمام التنظيمي

الاجتماعي كلي ولقد ذهبت مدرسة العلاقات الإنسانية إلى أن التنظيم الصناعي نسق اجتماعي. والنسق  
لإمكان فهم سلوك العمال،  أنّهذلك  لىيتكون من أجزاء فيها علاقات من الاعتماد المتبادل والمتوازن. ويترتب ع

لابد من فهم التنظيم غير الرسمي للجماعة التي يشتركون فيها وعلاقة هذا التنظيم بالتنظيم الاجتماعي الكلي 
التي أتت بها هذه النظرية، إلا أنها تعرضت لحملة نقد لاذع بلغت للمنظمة، وبالرغم من الإسهامات الكثيرة 

وعبّر عن قلقه من الاهتمام البالغ بالجوانب  الذي هاجم المنهج الإنساني،مالكون ماكنير،ذروتها على يد 
تقانه   .الإنسانية على حساب الكفاية في أداء العامل وا 

التّعداد، أو اليد العاملة إلى القوة العاملة  مفهوموالجدير بالذكر أن هذه المرحلة عرفت انتقال نوعي من 
في محيط  تعيشكانت  اتالمنظم وكونطابع كمي عددي، و فالنّمط التسييري للتعداد كان في هذه المرحلة ذ

للمؤسسة على عكس ما  يتّسم بالاستقرار فلم يكن للعنصر البشري دورا أساسي في توجيه القرارات التسييرية
 : في الألفية الثالثة الإداريالفكر .3.1.3 سنراه في العنصر التالي:

لم تكن المؤسسات في المرحلتين السابقتين تقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي في تسييـر تعـدادها، لأنّ  
تؤخذ بعين كانت غائبة تماما، ولم  المبـادئ الأساسية التـي من المفروض أن يقوم عليها التّصور الاستراتيجي



كما أنّ فكرة المورد البشري غائبة تماما، لأنّه لازالت ، الاعتبار،كمؤثرات تغير وعدم ثبات عوامل البيئة الخارجية
ولهذا فإن تلك الآليات صالحة في بيئة تتّسم  النظرة المسيطرة عليه هي نظرة التّكلفة التي لابدّ من تخفيضها،

 16:تميزت بـ التي الثالثة بالاستقرار لا مع بيئة أعمال الألفية
 المتلاحقة والتقنية العلمية والإنجازات التطورات. 
 والمعلومـات الاتصـالات ثورة. 

 والخدمات الإنتاج مجالات مختلف في التقنية الطفرات. 

 والمنافسة التجارة حرية مبادئ على الجديد الأعمال نظام واستقرار العولمة ظاهرة ترسخ. 
 الاتصالات وتقنيات الآلية الحاسبات بإدماج للتعليم جديدة تقنيات رهو وظ التعليم مستوى ارتفاع 

 .التعليمية العملية في
 المعرفة عمال ”مفهوم وترسخ البشرية للموارد المعرفي المستوى ارتفاع“. 

تكلفة يجب تدنيتها ولا قيدا أو وبهذا تغيرت نظرة المؤسسات إلى العنصر البشري فلم يعد مجرد يد عاملة 
حيث  ،يفوق بقية موارد المؤسسةأو تعتبره موردا يضاهي  بل أصبحت ،يعرقل طريق المنظمة لتحقيق أهدافها

هو ذلك لأن الأداء البشري  والتكنولوجيا المال رأس من كل حساب على البشرية للموارد النسبية الأهمية تزايدت
 وأغلى أهم البشرية الموارد توبذلك أصبح المنظماتوسيلة تحريك، وتفعيل باقي أنواع الموارد التي تعتمد عليها 

 17إذن:هو ف المؤسسات عنصر في
 معرفية وقدرة فكرية طاقة. 
 والاختراع والتجديد الابتكار مصدر.  

 والتقنية المادية الموارد لمختلف محركة قوة. 
 المشكلات وحل الأهـداف وتحقيق للإنجـاز طاقة. 
 المحورية القدرات مصدر Core Competencies. 
 متهأو مقأو  التغيير وتفعيل لدفع قوة. 
 التنافسية القـدرات وتنمية لتوليد مصدر. 
 سلبيـةأو  إيجابية انفعالات وشحنة قيم مجموعة. 

أمام هذه الميزات تيقنت المؤسسات أنّ نجاحها وقدرتها على الاستمرار والبقاء في ظل الظروف التي 
بوصفها مصدرا للميزة الاستراتيجية التنافسية. ولذا  ،الاعتماد على طاقتها البشريةذكرناها آنفا يكون من خلال 

ولكن ليس كقيمة مطلقة إنما ككفاءة استراتيجية تمنح للمؤسسة  ،المورد البشري والعناية به يجب الاستثمار في
وقد أدركت  ،اتها وتحدياتهاقدرة على البقاء، والمنافسة وتحقيق قيمة مضافة في ظل بيئة الألفية الثالثة، رهان

وللتعرف على هذا  ،سبيلها لتحقيق ذلكهو منظمات الأعمال أن أنموذج تنظيم العمل الذي يعتمد على الكفاءات 
متطلباته ،فوائده  ،همفهوممنهج الكفاءة فنحدد  لا: أن نتطرق إلىأو الجديد في الفكر التسييري لابد  التوجه

 ومستوياته. 
 



 ومستوياته فوائده:الكفاءة  منهج 2.3
ة أرباب العمل ــبين جماع 1990 الذي تم إبرامه في ديسمبـرالاتفاق حول توجيه النشاط المهني  بموجب    

 A.CAP2000 )  (Accord Acier sur la ب مــا يسمىأو  _أربــع نقابـات عماليـة و الفرنسية لصناعة الحديد 

conduite de l'activité professionnelle _ " بداية و  18 المهارة العملية الصحيحة "عرّفت الكفاءة على أنها
إدماج الكفاءة ضمن  محاولةالمتوسطة بو قامت كبرى المؤسسات، وكذلك المؤسسات الصغيرة   من ذلك التاريخ

ذاتها إلى جانب اختلاف  ءةموحد للكفا مفهوماستراتيجيات إدارتها وتسييرها، إلاّ أن عدم اتفاق المؤسسات على 
وهنا  ،يهابينها جعل من الصعب تحديد ماهية تطبيقات منهج التسيير المعتمد علضاع فيما و الظروف والأ

  :مجموعة من الخياراتوجدت المؤسسات نفسها أمام 
  إمّا أن تعتبر الكفاءة هي الحل الأمثل للعديد من المعضلات التي تعاني منها، ولهذا كانت تعمل

 . الضعفأو نوعا من التقصير  على إدماج منهج الكفاءة في الجوانب التـي ترى فيهـا

  أنها أعادت صياغة بعض مصطلحاتها مدرجة بعض المفاهيم الحديثة المتعلقة بالكفاءات، أي أو
  .أنّها قامت بتغيير المصطلحات دون أن تغير من التطبيقات بما يتناسب مع هذا التغير

  فاستقرار منهج الكفاءة في مجال تسيير  ةجه نشاطاتها الإداريأو أن تدرج هذا المنهج في كل أو
البشرية مثلا يضعف ارتباطها بالاستراتيجية وتنظيم العمل، ولا يسمح باستخراج أفضل ما  دالموار 

أهدافهم المرجوة من العمل،  ىيمتلكه العمال، لاسيما من خلال مسؤولياتهم المتزايدة بالنظر إل
كنقص توفر الموارد لا يكون العمال جزءا مؤثرا في ولأسباب موضوعية  ورهانات المؤسسة، وغالبا

اتخاذ القرار بهذه المؤسسات الشيء الذي يصعب من إدراك فوائد ومزايا تطبيق منهج الكفاءات 
 في تسيير الموارد البشرية.

ع ومن هنا يتّضح لنا بأنه " لا توجد هناك مقاربة مستقلة للكفاءة بذاتها إنما يمكن انطلاقا من تحليل مشرو 
الذي يجب أن يلمس واقعيا  ،طموحها الاستراتيجي، وتنظيمها المعمول به أن يتم إعداد منهج للكفاءةو ،المؤسسة

 كأسلوب لإدارة المؤسسة ككل.
 منهج الكفاءة : مفهوم 1.2.3

 Objectif" الدولية حول "أهداف الكفاءةالأيام  ل مرة فيأو مصطلح "منهج الكفاءات"  لقد ورد    

Competences التي نظمتها CNPF اللجنة الوطنية لنقابات العمال الفرنسية، التي أصبحت فيما بعد 
MEDEF فيلابدو  1998 حركة المؤسسات الفرنسية في Deavil  وعرف خلالها على أنّه " أسلوب التسيير الذي

لى التّحولات المؤثرة في  من خلاله تخضع المؤسسة اختيارات تطورها على مستوى سوقها إلى تنمية عمالها وا 
السائد بأن العمل الكفء فقط يسمح بإرضاء دائم لرغبات الزبائن  الاعتقاديستند منهج الكفاءة على و تنظيمها، 
   19"المختلفة

التي  الدراسات والأبحاث فظهرت العديد من المؤلفات ولقد أثارت هذه الأيام شغف الباحثين بهذا الموضوع    
فليب  هـلصاحب pour une nouvelle logique objectif competence : ه وكان أهمها كتابتناولت

نوع جديد لتسيير أو "نموذج الكفاءة"من أجل وصف بروز طراز مصطلـح ه ـي مؤلفاتـدم فـذي استخــال. 20 زارفيان



الحاصل  بأن هذا النموذج التسييري الجديد يشكل التّحول زارفيان التسيير بالكفاءات، وقد بيّنهو اليد العاملة و 
زارفيان  في الفكر الإداري على المدى الطويل وما هذه إلّا بداياته ولكنها تنبؤ بفترة تاريخية جديدة، ولقد حدد

نموذج أ ،نموذج منصب العملأ ،نموذج الحرفةأ :بمنظمات الأعمال وهي لتسييراثلاث مراحل لتطور نماذج 
التي تبحث  ،تقدمي من مؤسسات الإنتاج الحديثةنحو تدريجيا على  اِنْبَعَثَ نموذج هذا الأخير  بأن وأكد الكفاءة

ضاع أو ففوجئت بردود فعل معاكسة و ،انقلابا في الموازينأحدثت ف ،عن حلول لمشاكلها من الأعلى )القيادة(
صعبة وكانت موضوع جدل ونقاش اجتماعي هام، وهي تعارض النموذجين السابقين في إعادة للعمال الجزء 
الخاص بهم من المسؤولية والفاعلية في تنفيذ عمل ما، ومن أجل هذا يجب أن يعرف العامل أهداف المؤسسة 

 21 تطورها.وأن يكون عاملا في 
دون و بين الباحثين شأنه شأن الكفاءة  الآخر جدالاهو تجدر الإشارة إلى أن هذا المصطلح قد أثار   

آن  الخوض في غمار هذه الدراسات، وتماشيا مع موضوع بحثنا يمكننا أن نأخذ بالتعريف الذي قدمته
مع الكفاءات الممتلكة من طرف  فونعرفه على أنه"نموذج تنظيم العمل الذي يتكي Anne Dietrich دياتريش
 . 22" العمال
منهج يعتمد على إدماج مناهج هو منهج جديد كليا إنما هو فمنهج الكفاءة إذن ليس منهج متفرد، ولا  

التغيرات،  التي حملها معه اقتصاد المعرفة لمساعدة المؤسسات على مواجهة التسيير السابقة بالمفاهيم الجديدة
 العمل شديدة التعقيد وسريعة التغير.التي تشهدها بيئة 

  : . فوائد منهج الكفاءات2.2.3
     وأهمها: العديد من الأهداف يهدف منهج الكفاءة إلى تحقيق

  يساعد على تطوير كفاءات العمال في كل المستويات من أجل زيادة قدرتهم على تعددية الوظائف
 والاستقلالية وتحمل المسؤولية .

 23.يساعد المؤسسة على التّحول من منطق الوظائف إلى منهج تسيير المؤسسات بالكفاءات. 

 المبني على قاربة إجمالية للتنظيم من خلال الانتقال من التنظيم منهج الكفاءات يشير عموما إلى م
من نشاطات العمل إلى العمال من أجل تحسين ترابطهم وجعلهم أكثر و  ،المناصب إلى الكفاءات

 تماسكا.

  منهج الكفاءة يتعدى تسيير الكفاءات ويعتمد على مورده فقبل ممارسة تسيير الموارد البشرية، وفي خضم
ضاع أو التنظيمي للوظائف، يبدأ تشكيل عروض العمل من خلال التحليل الدقيق لظروف، و التشخيص 

 .24ومشاركة العمال العمل مع تجنيد العديد من العوامل
 اءة :منهج الكفمستويات  3.2.3

على الرغم من أن منهج الكفاءة ليس بالمنهج الجديد كليا حيث أننا توصلنا سابقا إلى أنه أنموذج للتسيير     
صر اقتصاد المعرفة إلا أثبتت عجزها عن مواجهة تحديات ع ناتج عن التطور الذي عرفته النظم التقليدية والتي

واستفادتها الفعلية من مزاياه، يحتم عليها التفريق بين مستوياته المختلفة حتى لا يكون  أنّ تبني المؤسسات له
 منها لموضة العصر.  مسايرةأو مجرد تغيير في مسميات  تطبيقها له



 في Annette Soulie وأنيت سوليي Cohen Annick أنيك كوهين ذا الإطار تؤكد كل منـي هـفو 
 25: وهي اهرمي على أن منهج الكفاءة يتكون من مستويات ثلاثة تتّخذ شكلاالإدارة بالكفاءات  كتابهما
المستوى هو ف ،وقد أطلقت عليه الباحثتين تسمية تسيير الكفاءات : توصيف الكفاءات لو المستوى الأ -أ 

لى لتطبيق منهج الكفاءة ككل، وفي هذا المستوى تقوم إدارة الموارد و الأ الذي يمثل الخطوة القاعديأو الأساسي 
البشرية بتوصيف الكفاءات اللازمة لأداء وظائف المؤسسة، وهذا يساعدها على تحديد الكفاءات التي يحوزها 

بين الاحتياجات الوظيفية، والمهنية  ما الأخير إلى المطابقةالمؤسسة لتؤدي في  العمال، وتلك التي تحتاجها
وفي هذا المستوى الاهتمام يكون منصبا أساسا على الكفاءات  للمؤسسة مع مواردها ممثلة بالعنصر البشري،

الوظيفة، والتي هي نوعان: كفاءات تقنية مرتبطة مباشرة بالمهنة، والعرضية التي أو المرتبطة مباشرة بالمنصب، 
  تغيرات المختلفةالالاتصالية وكفاءات التكيف مع و الاجتماعية و  تحتاجها الوظيفة : كالكفاءات العلائقية

هو حيز التنّفيذ و  لو يساعد هذا المستوى على وضع المستوى الأ:  إدارة الكفاءات المستوى الثاني -ب   
في مجال الإدارة من مهام إدارة هو العمل و  فريقيهـــدف إلى تطويـــر الكفاءات الوظيفيــة من أجـل تحسين أداء 

والجهات الفاعلة الرئيسية فيه )مخططيه  ،موجهي هذا المنهج نو ن التنفيذيو المدير  الموارد البشرية، وبهذا يصبح
 ومنفذّيه(. 

 تسـييرهـو و  ،فـي الأدبيـات تحـت مسـمى واحـد لهمـاأو إلى أن هذين المستويين غالبـا مـا يـتمّ تنـ وتجدر الإشارة   
 خطوات الّتي تتبّعها إدارة الموارد البشرية في إدارة الكفاءات. المن  على اعتبار أنّهما الكفاءات

يهدف هو ف المؤسسة في بيئة مضطربة، يساعد هذا المستوى على قيادة المستوى الثالث: الإدارة بالكفاءات:-ج 
 النجاح لصالح المهني السلوك على تعزيز العاملين تشجيع خلال من للمؤسسة" الجماعي" الذكاء تطوير إلى

نوعها كفاءة  من فريدة تنافسية ميزة خلق باعتباره أداة البشري، المال رأس وتعزيز زيادة يتيح نّهكما أ. الجماعي
 البشرية، مواردها سياسة في استراتيجيتها، يبرز توجهها هذا أيضا في الكفاءة تدرج التي استراتيجية، فالمؤسسة

 .السلبي التمييز عن على السواء، والابتعاد العاملين جميع مهارات تطوير إلى يهدف أنّه أي
فعلى الرغم من أنّ المستوى الثالث من منهج الكفاءة يهتم بالكفاءات الاستراتيجية إلا أنّه لا يهمل الكفاءات 

 .  ل والثاني من منهج الكفاءةو بها في المستوى الأ الأخرى التي سيتم الاهتمام
ولقد اعتمدت بعض المؤسسات على منهج الكفاءة فعلا خاصة في مجال إدارة وتسييـر مواردها البشرية،     

ومن ثم مواكبة   غير أنّ النّتائج التي حقّقتها لم تكن بالمستوى المطلوب ذلك أنّ التّطبيق الفعلي لهذا المنهج
غير المستمر، والتنافسية المتزايدة التي تشتد يوما بعد التطورات السريعة والمتسارعة ومواجهة بيئة عمل تتّسم بالتّ 

تطويرها، بل و  تقييمهاو  توظيفهاو  لا يتوقف على تسيير الكفاءات فقط أي من خلال العمل على استقطابها يوم،
تسيير المؤسسة ككل، وهذا ما يشار إليه في الأدبيات و معارفها ومهاراتها في إدارة و من خلال استثمار قدراتها 

متطلبات و  فيما يأتي تعريفه، تحديد أهدافه سنحاولالحديثة للإدارة والتسيير بمصطلح "التسيير بالكفاءات"، الذي 
براز ماو  ،إقامته    .يمكن أن يعرقله من مشاكل وصعوبات ا 
 العوائقو المتطلبات  الأهداف، التسيير بالكفاءات: 3.3



سـواء فـي ميـدان المـوارد  اسـتخدامهشـاع و  ،فـي بدايـة الثمانينـات الإدارةو الكفاءة فـي علـوم التسـيير  مفهومبرز     
اهتمـــام تســـيير المـــوارد البشـــرية بتســـيير الكفـــاءات ففيمـــا كـــان فـــي ذلـــك الخـــاص بـــالإدارة الإســـتراتيجية أو البشـــرية 

فقــد كــان  ،الفرديــة المســتوى الجزئــي وتســيير الكفــاءات الجماعيــة فــرق العمــل والــذي أطلــق عليــه تســيير الكفــاءات
اهتمــام مســتويات العليــا لــلإدارة بالتســيير الإســتراتيجي للكفــاءات التنظيميــة المســتوى الكلــي أي التســيير بالكفــاءات 

لــم يفرقــوا بــين المصــطلحين فغالبــا مــا كانــت تســتخدم عبــارة التســيير بالكفــاءات للدلالــة علـــى  الكثيــرين.غيــر أن 
ويمكننا إزالة هـذا الالتبـاس مـن خـلال تعريـف التسـيير  ،اعتماد المؤسسة على الكفاءة في تسيير مواردها البشرية 

المؤسســات فــي تســيير المــوارد التــربص بــين  مســؤولة Cohen Annick بالكفــاءات حيــث عرفــت كــوهين أنيــك
الــذي تتــولاه و " المســتوى الثالــث مــن مســتويات مــنهج الكفــاءات  علــى أنــه التســيير بالكفــاءات ،CEGOS البشــرية
اســتراتيجيات المؤسســة التــي و  ، والتي يلقــى علــى عاتقهــا مهمــة إعــداد سياســات،مســتويات التنظــيم العليــاأو الإدارة 

  26"وهذا ما سيمنح الكفاءة بعدا استراتيجيا،أصبحت الكفاءة جزء لا يتجزأ منها
يشير التسيير بالكفاءات إذن إلى" العملية التي من خلالها تعتمد المؤسسة على الإمكانيات المقدمة من طرف    

لكنهـا و اسـتغلالها ضـعيف ( أو عمالها الذين يحوزون على كفـاءات ليسـت مسـتعملة فعليـا مـن طـرف المؤسسـة ) 
ومـــن خـــلال هـــذا التعريـــف يتضـــح لنـــا بـــأن  27"  فـــتح أســـواق جديـــدةأو يمكـــن أن تســـاعد علـــى تطـــوير نشـــاط مـــا 

في هذا النمط التسييري ليست مقتصرة فقط على الكفاءات المطلوبة من طرف الوظائف  الكفاءات التي يعنى بها
ـــراد هـــو ف الحاليـــة ـــرة بالكفـــاءات التـــي يحوزهـــا الأف ـــولي أهميـــة كبي ـــاءة و ي التـــي لهـــا قيمـــة ســـوقية اقتصـــادية أي الكف

 .الاستراتيجية التي تمكّن المؤسسة من التّميز غير أنّ المؤسسة لم تستغلّها بقدر ما فيها من قيمة
 بالكفاءات:أهداف التسيير  3.1.3

بالنسبة لكل مؤسسة موارد الميزة التنافسية هي داخلية، لأنها تعود في القسم الأكبر إلى مخصصات المؤسسة    
والخصــائص الملازمــة لهــذه الثــروة الإضــافة إلــى طــرق وأســاليب اســتغلال المؤسســة لهــا، لــذا ،مــن مــوارد وكفاءات

لا هــو و  ضــمان تميّــز المؤسســة مــن خــلال امتلاكهــا للكفــاءات المتميــزة،هــو فالهــدف الأساســي للتّســيير بالكفــاءات 
 يسعى أيضا إلى:هو توقف عند هذا الهدف بل ي

 .قيادة المؤسسة في بيئة متغيرة غير ثابتة 
 تنشيط تصرفاتهم المهنية لدعم  ،تطوير البراعة الجماعية للمؤسسة بتحفيز الأجراء على التّحرك

 نجاح المؤسسة ككل .
  28تثمين الرأسمال البشري وخلق ميزة تنافسية فريدة. زيادة و 
 ففي التسيير بالكفاءات يصبح العمال ليسوا مجرد موارد بل هم موارد تنتج قيم 

 تجنيد كل عمال و  من خلال إعطاء معنى أكثر للمشـاركة ،التسيير بالكفاءات يكسب بعده الحقيقي
  Gagnant- Gagnant » 29«المؤسسة بفضل نظرية الأرباح المشتركة

 بمعنى امتلاكهم القدرة على القيام بمواجهة تطورات  ،تشجيع جدارة التوظيف لجميع عمالها
 .احتمالات تغير الوظيفةو توقعات و الوظائف 

 متطلبات التسيير بالكفاءات : 2.3.3



تحقيق أطلقت عليه " العلاقات ب DARES الفرنسية قامت مديرية النشاط والبحث والدراسات والإحصاءات 
مــن وجــود التســيير بالكفــاءات فــي  أكــدالفرنســية "ويهــدف هــذا التحقيــق للتضــات فــي المؤسســات أو الوظيفيــة والمفــ
فعـلا مـنهج وقد خلصت هذه الدراسة على أنّه يجب توفر خمس علامات تؤكد بأن المؤسسـة تطبـق  ،أرض الواقع

 30:ات فيمالتسيير بالكفاءات وتتمثل هذه العلا
 : التكـوين أصـبح أداة مدرجـة فـي النمـوذج الجديـد للتسـيير بالكفـاءات،  زارفيـانفحسب  تكاليف التكوين

ويجب إذن أن يرافق هذا الأخير بسياسة حقيقية للتكوين والتي يقترح التحقيق أعلاه فهمها انطلاقا من 
 .وينمستوى تكاليف التك

  امـــــر و لأ الانصـــــياعأســـــاليب التســـــيير الكلاســـــيكية بقيـــــود  بعـــــدما تميـــــزتالاســـــتقلالية :و المســـــؤولية
ــوائح ــنمط الجديــد جــاء ،المســؤولين والل  ،فشــجعه علــى المبــادرة،ليمــنح ليجيــر بعــض الاستقلالية هــذا ال

يجــب أن كأســلوب لــلإدارة اســتخدام التســيير بالكفــاءات ولــذلك .نتــائج هــذه المبــادرة و تحمــل مســؤولية و 
 . الاستقلالية في العمل يرافق بمسؤوليـة الأجراء وبعض

 :يمكـن أن و ن بهـا عـامليالو  مرحلـة أساسـية فـي العلاقـة بـين المؤسسـة الأجـراءيعتبـر تقيـيم  تقييم الأجراء
مهمــا فــي  ايلعــب دور  فــي الحقيقــةفــالتقييم  ،يكــون الفرصــة لتجنــب الأزمــات التــي مــن الممكــن حــدوثها

 ،توجيـه العمـلو تحفيـز  فـيويعتمد علـى عمليـات التقيـيم الدوريـة  ،تأجير العمالو تسيير المسار المهني 
تسـمح أيضـا للمؤسسـات مـن تبريـر  وهي، هممهاراتو   كفاءاتهم ،الجوانب الشخصية للعمال ريفي تطو و 

بـالنظر للـدور الهـام للتقيـيم و القرارات والنشاطات في مجال الموارد البشرية )التحويل، الترقيـة ....الـخ(. 
اعتماد نموذج التسيير بالكفاءات لا يكون أو  استخدام فإنّ  ،العاملينأو الدوري سواء بالنسبة للمؤسسة 

 .المتابعة لمجموع العاملينو   إلا بوجود مقابلات التقييم فعّالا
  يرتكز تعريف التسيير بالكفاءات على ديناميكية النشاط ومساهمة الأفراد في : رقابة المسؤولين

ة المسؤولين دائمة، لهذا رقابتكون القيام به، هذه الديناميكية لا يمكن أن تنتج في إطار مهني أين 
لذلك  لا يمكن لمنهج التسيير بالكفاءات أن يتعايش مع رقابة سلطة ثقيلة العبء على الأجراء،

يرتبط التسيير بالكفاءات إيجابيا بتضاؤل رقابة المسؤولين، والتأكيد على المتابعة الدائمة المستمرة 
 .الجديد التسيير بالكفاءاتالتي من الضروري توفرها لإنشاء وبناء المنهج الإداري 

 يحتاج التسيير بالكفاءات إلى أرضية صلبة يقوم  : تضافر المستويات الثلاثة لمنهج الكفاءات
فبفضلها يتم التّعرف على الكفاءات الفردية ،مستويات منهج الكفاءة الأخرى عليها، والتي توفرها له

ما و محفظة الكفاءات، أو فـي المؤسسـة عـن طريق البطاقة البيانية للكفاءات  الجماعية الموجـودةأو 
 الإشراف عليها. و متابعة الو رقابة اليدعم ذلك وجود مسؤول مباشر يتولى 

وبنـــاء المـــنهج الإداري الجديـــد التســـيير وعلـــى الـــرغم مـــن أن هـــذه العناصـــر مـــن الضـــروري توفرهـــا لإنشـــاء 
 بالكفاءات إلّا أنّها غير كافية حيث أنه يتطلب أيضا:



 ة ــــي الحقيقــــالتسييـر بالكفاءات يقضي ف: التخطيط يقاعات ا  و جية الإستراتيترابط بين مستويات ال
ذ( ـــــإلى التنفي طــن التخطيــ) م ةـللإستراتيجي ةــــــن المستويات المختلفـــي بيـــاميكــل دينـــان تفاعــبضم

الدورة الإستراتيجية القصيرة ( للاستجابة إلى ،)الدورة الإستراتيجية الطويلة اعات التخطيطـــــــن إيقـــــبيو 
قبل كل شيء  االتنفيذ مهمو التخطيط فإذا كان الترابط بين  31الشركاء بصفة عامة .و رغبات الزبائن 

جماعية وتنظيمية فإن  ،إلى فردية ةمقاربة تجزئة الكفاءبالعودة إلى و ،فارتباط المستويات أيضا مهم 
هذا و  مستويات والإيقاعات المختلفةللبين التسيير بالكفاءات يقوم في الحقيقة على ترابط مزدوج 

  .الترابط الأساسي يضمن خلق القيمة الاقتصادية
 مكانات الأفراد: الاعتماد تبني التسيير بالكفاءات سيكون من خلال  على إستراتيجية المؤسسة وا 

التي  جهودات التي يقدمها الأفراد قبل الين الاعتبار الإمكانإعداد إستراتيجية المؤسسة مع الأخذ بعي
تتمثل في مجمل الكفاءات المهنية  G.Milan ميلان فالاستراتيجية الجديدة كما يراها ،32يقومون بها

والقدرات التنظيمية لذلك فإيجاد التوليفة المناسبة بينهما تمنح للمؤسسة المكانة التنافسية، كما أنّ 
عمليات التكوين وتنمية  فيهذه النظرة الاستراتيجية تقوم على إعطاء الأسبقية للمورد البشري 

ءات الاستراتيجية أصبحت هي التي تحدّد وتتحكّم في الكفاءات، والمعارف، وتسييرها، فحافظة الكفا
 33 كل العمليات التّسييرية والتنظيمية

  المستوى الثالث هي الكفاءات المستخدمة في  : الحفاظ عليهاو ية تطوير الكفاءات الإستراتيجو توفير
 الكفاءات الاستراتيجية والتي هي "الكفاءات التي تعطي للمؤسسة الميزة والمكانة التنافسية من جهة،

ولهذا فعلى المؤسسة أن ،34" والتي باستطاعتها أن تنجز لها المشاريع الاستراتيجية من جهة أخرى
لتميز، الذي تسعى إليه والحفاظ تطويرها بما يضمن لها تحقيق او تعمل على توفير هذه الكفاءات 

 رها.هو الحيلولة دون تدو على الكفاءات المحورية التي يجب أن تبقى ملكا للمؤسسة 
 عوائق التسيير بالكفاءات : 3.3.3

العديـد مـن  هأرض الواقـع تعترضـ علـىالتسيير بالكفاءات  منهج تطبيق أكدت العديد من الدراسات على أن
 35 :  ومن هذه العوائق نذكر مثلا ،همكن أن تتسبب في فشلن المالتي مالصعوبات العوائق و 

  نموذج موحد لمنهج الكفاءات وكذلك للتسيير بالكفاءات فكل مؤسسة لها تطبيق خاص بها عدم وجود
مكانياتهاو  ضاعهاو تبعا لأ   .الأهداف التي تسعى إليها من خلال اعتماد هذا الأسلوب في التسييرو  ا 

 .الاختلاف الموجود في تحديد مصطلح الكفاءة في حد ذاته، وعدم تجدرها في ثقافة بعض المؤسسات 
 يساندوا منهج و  يؤيدواو  المؤسسات يجب أن يدعموا وفمدير  ،ضعف في التزام المسيرين والمديرين بالمنهج

لّا فالفشل سيكون حتمي  ا.التسيير المتمحور على الكفاءات وا 
  نقص تناسق تطبيقات التسيير التي يجب إعادة النظر فيها تبعا للتكامل المستويات المختلفة لمنهج

 رجة الاندماج فيما بينها.ولد ،الكفاءة ككل



  النموذج المختار لا يتلاءم مع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، فالكفاءات المختارة يجب أن تكون
 ضرورية للإنتاج وتحقيق عائد مرتفع وميزة التنافسية .

 تقييم الأفراد على أساس العوامل المفتاحية الأساسية لنجاح المؤسسة "الكفاءات الاستراتيجية عدم 
 المطلوبة ".

 الكفاءة والتقّصير في استخدام الوسائل الملائمة كليا له وبشكل خاص فيما يتعلق  الفهم السيئ لنموذج
 بالتقييم وتكوين الكفاءات .

  عجز المؤسسة على تشاطر ونشر المعلومات ذات الخصائص الاستراتيجية وهذا ما يؤدي إلى ضعف
التحليل الخارجي والداخلي مما يصعب من تحديد الدقيق للكفاءات الاستراتيجية الضرورية التي يجب أن 

 تمتلكها وتستثمرها المؤسسة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية. 

  الدراسة الميدانية : 4
 :إجراءات الدراسة الميدانية 1.4

 : ؤسسة سوناطراكراكز التوثيق لمالتعريف بم1.1.4
فريقيا، ت قل هي تشارك في التنقيب، الإنتاج والنّ فعتبر سوناطراك من أهم الشركات البترولية في الجزائر وا 

تنويع، سوناطراك، تطور اتجية الّ ستر ا لىعبر الأنابيب، تحويل وتسويق المحروقات ومشتقاتها. معتمدة ع
 نشاطات توليد الكهرباء، الطاقات الجديدة والمتجددة، تحليه مياه البحر، كذلك البحث واستغلال الطاقة المنجميّة.

أو  ،بهدف مواصلة استراتجياتها العالمية، تنشط سوناطراك في الجزائر وعدّة بلدان في العالم : إفريقيا
ق خلال سنة مليار دولار محقّ  1,56أمريكا اللاتينية وكذلك الولايات المتحدة الأمريكية. برقم أعمال يقارب  ،روبا

إفريقيا، الثانية عشر في العالم، هي أيضا رابع مصدّر للغاز  يلى فو تحتّل سوناطراك المرتبة الأو  ،2010
 36 .وخامس مصدّر للغاز الطبيعي ،وثالث مصدّر عالمي لغاز البترول المميّع، الطبيعي المميّع

يمانا منها بالدور الهام الذي تلعبه المعلومات في عصرنا الحالي باعتبارها موردا أساسيا من الموارد التي  وا 
على الأسواق الداخلية، والخارجية في ظل اشتداد  في الاستحواذ وتطور المؤسسات ونجاحها تؤثر في تقدم

على مستوى مديرياتها وفروعها المختلفة  المنافسة، والانفتاح الاقتصادي بادرت مؤسسة سوناطراك إلى فتح
  الخاصة بها. لتوثيق والمعلوماتاالعديد من مراكز 

وأنشطتها واهتماماتها الموضوعية التي تهم المؤسسة  تقوم هذه الأخيرة بجمع تنظيم وتخزين المعلومات
 فروعها المختلفةأو الأم  ةـمعلومات عن الشرك ،التقارير ،التحولات التجارية ،الخطط الحكومية ،الإحصائياتك
 أرقام الإنتاج ،الشركات المساهمين ،) أرقام المبيعات الـنفس المجالتي تنشط في ات الأخرى ــــالشركعن و 

 ،وحدة المكتبة وهي: تتكون هذه المراكز من عدد من الوحدات الإداريةو بهدف تقديمها للعاملين فيها . ،(...الخ
ة من ـنخبا ـل بهــيشتغو  ، ةــدة الترجمــوح ،دة النشرـوح ،وحدة الحاسب ،ة وحدة بث المعلوماتـدة المعالجة الفنيـوح

المبرمجين  ،محللي النظم ،المترجمين ،المحررين ،الاختصاصيينات والمعلومات ) ـال المكتبـن في مجــالعاملي
 .المراكز أخصائيي معلومات وهم أفراد عينة دراستنا هذه ويشرف على ...الخ(



تتلخص أساسا في المجال الزمني والجغرافي والبشري المعتمد خلال و  مجالات الدراسة الميدانية: 2.1.4
 :الدراسة الميدانية

 
مراكز المعلومات  في الميدانية وتتمثلوهي الحدود المكانية التي جرت بها الدراسة  المجال الجغرافي: أ .  

 مركز. 15المنتشرة عبر أنحاء التراب الوطني والبالغ عددها  مؤسسة سوناطراكل والتوثيق التابعة
الميدانية المقدرة بحوالي ثلاثة أشهر ابتداء من الدراسة ناه في الوقت الذي استغرقهو و  :المجال الزمــني ب. 

  .بتحليل البيانات واستخلاص النتائج وانتهاءصياغة استمارة استبيان تحديد العينة، واختيارها ف
 ،ي المعلوماتيالكفاءات التخصصية أخصائ المجال البشري يشملهذه في دراستنا  :المجال البشــريج. 

 .بمؤسسة سوناطراك ،مديري مراكز التوثيق والمعلومات
 ومجتمع الدراسة الميدانية : جمع البيانات أدوات 3.1.4

تختلف أدوات تجميع المعلومات تبعا لاختلاف المشاكل التي تهمّ الباحث وطبيعة موضوع البحث، ونظرا     
 سؤالا 16تضمّنت  قدفقد كانت الاستبانة هي أداة جمعنا للمعلومات، و  لطبيعة دراستنا والمنهج الذي اعتمدناه

ل تضمن أسئلة البيانات الشخصية و لأالمحور ا محاوروتوزّعت على ثلاثة  ،والمغلقة تنوّعت بين المفتوحة
التّعرف على واقع التّسيير بالكفاءات على مستوى مراكز  من خلال المحور الثاني حاولنافي حين  ،للمبحوثين

من خلاله معرفة النتائج التي يتوقع أفراد  فحاولناأما المحور الثالث  ،التوثيق والمعلومات لمؤسسة سوناطراك
 العينة تحقيقها من تبني المراكز لهذا النمط الإداري

ي يأخصائ أفرادها هم قصديهعينة  بإرسال الاستبانة بالبريد الإلكتروني إلىقد قمنا في دراستنا لو  
ولقد تم اختيارهم قصديا لمساهمتهم في تسيير  بمؤسسة سوناطراكمديري مراكز التوثيق والمعلومات،  ،المعلومات

من المجتمع  %100فهي إذا تمثل  ،قطاع المعلومات بالمؤسسة، ولتمثيلهم الجغرافي لكل المناطق المتواجدة بها
 الأصلي للدراسة

 :تحليل البيانات ونتائج الدراسة الميدانية 2.4
 : السيمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة البحث1.2.4

تصف الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة البحث والجدول أدناه  يتضمن البحث الحالي أربع متغيرات 
 : يوضحها

 
 النسبة المؤية التكرار الفئة السمة
    00     00 سنوات 23أقل من   العمر

  30إلى  24من 
 سنوات

02    13.33     

  40    06 سنة 40إلى  31من    

  26.66    04 سنة 50إلى  41من    



 20    03 أكثر من ذلك     
     100     15 المجمـوع

 00 00 أقل من الثانوي  المستوى التعليمي

  تكوين أو ثانوي
 مهني

02 13.33 

 86.66 13 جامعي 

 66,66 10 دراسات عليا 

 100 15 المجمـوع

 00 00 سنوات 5أقل من   قدمية في المنصبالأ

  10إلى  6من 
 سنوات

03 20 

  20إلى  11من 
 سنة

08 53.33 

  30إلى  21من 
 سنة

04 26.66 

 00 00 أكثر من ذلك

 100 15 المجمـوع

على أساس   معايير تولي المنصب
 الشهادة

02 13.33 

 00 00 الترقية 

 33.33 05 الأقدمية والشهادة 

 53.33 08 مسابقة توظيف 

 100 15 المجمـوع

 100 15 المجموع
   :يبين السمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة البحث 1الجدول رقم

( من أفراد عينة البحث % 13,33أنّ ما نسبته )  حيث تدل نتائج تفريغ استجابات أفراد عينة البحث على    
 %40سنة ) 40إلى 31أعمارهم بين  تتراوحالذين  في حين بلغت نسبة سنة، 30و 24أعمارهم بين  تتراوح

ومثل الأفراد الذين أعمارهم تفوق  ،(% 26,66سنة )  50إلى 41أعمارهم بين  تتراوحفيما بلغت نسبة الذين ،(
 سنة، 50دون  (، وبأخذ النسبتين الأعلى يتبيّن لنا أن غالبية أفراد عينة البحث هم ما %20سنة نسبة ) 50

يترجم سياسة الشركة في إسناد مناصب  وهذامما يشير إلى أن غالبية المبحوثين شباب، ويتميزون بالنضوج، 



ي المؤهلات العلمية لأفراد عينة ــق فـــوعند التدقي ،المسؤولية للكفاءات الشابة القادرة على العطاء لمدة أطول
( يتابعون %66,66( ذوي مستوى جامعي، وأنّ ) % 86,66ى نسبة منهم والمقدرة بـ ) ــد أن أعلــالبحث نج

توظيف ذوي المؤهلات العلمية، نحو راجع إلى التوجه الذي توليه مؤسسة سوناطراك دراسات العليا، وذلك 
من خلال تشجيعها  والكفاءات المتعلمة القادرة على استيعاب التطورات التي تشهدها بيئة الأعمال، وذلك

 وتحفيزهم على التّعليم والتّدريب المستمرين . ،لإطاراتها على تطوير وتنمية كفاءاتهم
يدل ضمنيا على الخبرة، والمهارة التي تتوافر لدى المبحوثين، إذ هو متغير الأقدمية في المنصب فأمّا 

سنوات، في حين بلغت نسبة  10إلى  6م في المنصب ما بين ـــمدة خبرته تتراوح( % 20يلاحظ أن ما نسبته )
ح مدة خبرتهم او الذين تتر بينما مثل  ،( %53,33سنة ) 20و11مدة خبرتهم في المنصب بين  تتراوحالذين 
ممّا يؤشر على وجود خبرة واسعة لأفراد عينة البحث في المنصب  (،%26,66سنة نسبة ) 30إلى  21مابين

الوظيفي، الذي يشغلونه ويرتبط هذا المتغير بالمتغير الأخير في هذا المحور، والمتمثل في طريقة تولي أفراد 
ات على مستوى مؤسسة سوناطراك حيث بيّنت النتائج على أن عينة البحث لمنصب مدير مركز توثيق ومعلوم

العلمية في مجال التخصص، في حين أكدّ  ( تم تعينهم في هذا المنصب على أساس شهاداتهم13,33%)
حيث تم ترقيتهم ليتولوا مهام  ،الأقدميةو العلمية   ( أن توليهم لهذا المنصب جاء نتيجة شهادتهم33,33%)

( من المبحوثين فهم %53,33أما نسبة ) ،بعدما عملوا مدة طويلة في المركز لمؤسسةمديري مركز توثيق با
تولوا هذا المنصب على إثر نجاحهم في مسابقة توظيف أجرتها المؤسسة، مما يدل على أن مؤسسة سوناطراك 

والمهارات،الذين يثبتون جدارتهم النظرية والعملية على  ليفراد ذوي الكفاءاتتراعي في تولية مناصب المسؤولية 
  حد سواء
 : لمؤسسة سوناطراك المعلوماتو  التوثيق واقع التسيير بالكفاءات في مراكز 2.2.4

اشــتداد المنافســة التــي و تــأثيرات العولمــة و فــي منــأى عــن التحــولات الاقتصــادية  لــم تكــن مؤسســة ســوناطراك
للتخلـي عــن  حتـى تـتمكن مــن مواجهـة هـذه التطـورات اضـطرت الشـركةو  ،العـالمي أدت إلـى تغيـر معـالم الاقتصـاد

النمـــاذج الإداريـــة الأخـــرى و  التيلـــوري بعـــد أن ســـجل النمـــوذج ،منـــاهج التنظـــيم التـــي كانـــت تعتمــد عليهـــاو  بأســالي
لهـذا و  –البقـاء ليفضـل  –التجـارة والمنافسـة  ةعجزها عن مسايرة نظام الأعمــــال الجديـد القائــــم علـى مبـــادئ حريـ

دراج الكفـــاءات  مســايرة إلــى،علــى غــرار كبــرى المؤسســات العالميــة عمــدت مؤسســة ســوناطراك  هــذه التطــورات وا 
  تسييرها .و كمحور أساسي في استراتيجيات إدارتها 

وتمتـع هـذه  ،لا يتجـزأ مـن هـذه الشـركة جـزء لسـوناطراكوعلى اعتبار أن مراكز التوثيق والمعلومات التابعـة 
لـذلك  ،وأهـدافها المؤسسة الأم، سياسـاتها، المراكز بالاستقلالية في إدارة شؤونها لا يعني انفصالها عن إستراتيجية

لتبني مؤسسة  بأن تبني هذه المراكز لمنهج التسيير بالكفاءات جاء نتيجة حتمية % 100 يرى معظم أفراد العينة
دراجها سوناطراك  .ولم يكن خيارا مستقلا لها  ،في الإستراتيجية العامة لها إياه لهذا المنهج الإداري وا 



أســلوب فــي الإدارة والتســيير يحتــاج تبنيــه وتنفيــذه هــو لمــا كــان التســيير بالكفــاءات لــيس مجــرد شــعارات بــل 
نظــام العمــل لهــذا الــنمط و مــن خــلال تهيئــة العــاملين  ،مــن المؤسســة إعــداد الأرضــية المناســبة علــى أرض الواقــع
 والمتمثلة في: الأدوات المساعدة على إقامتهو هذا إلى جانب توفير الوسائل  ،الجديد في التسيير

 :الكفاءة مفهومتفاق على لا ا أ.
وعلـى الـرغم مـن أن  37ة تعريـف للكفـاء 40مـن  هنـاك أكثـر Maurice Montmollin مـوريس موتمـولين حسـب

مـنهج المؤسسـة ل إلا أنـه يضـع عمليـة تنفيـذ،يعطـي الانطبـاع بأهميـة الكفـاءةو الاختلاف يثـري البحـث و هذا التعداد 
يعـارض أو ه الخـاص عـن الكفـاءة الـذي قـد يسـاير مفهومـفإذا كان لكل فرد فـي المؤسسـة  ،في مأزق كبير الكفاءة

فإنّ هذا سيؤدي لا محال إلى فشل تطبيق هذا المنهج فالاتفـاق إذن بـين  ،يناقض ذلك المعتمـد من قبل الإدارةأو 
أحـد أهـم شـروط نجـاح هـذا هـو عملـي للكفـاءة و بسـيط  ،واضـح ،موحـد مفهـومالأطراف الفاعلة فـي المؤسسـة علـى 

 اءة " . التّوجه "منهج الكف
 مفهـومالهـو لهـذا فالسؤال الـذي ينبغـي أن تنشـغل المؤسسـة فـي الإجابـة عليـه لـيس ماهيـة الكفـاءة؟ إنمـا مـا 

جمــاعي " فإنــه أو بشــري " فــردي  الرهانــات الإســتراتيجية لهــا ؟ وعلــى اعتبــار الكفــاءة نتــاجو يــلاءم توجهاتهــا  الــذي
للكفــاءة بــين مختلــف عناصــرها، الأفــراد العــاملين بهــا  هــامفهوميجــب علــى المؤسســة أن توصــل وتنشــر بوضــوح 

مــن  (% 86.66وهـذا مـا أكّدتـه إجابـات المبحـوثين، فحسـب ) ،وتحثّهم على التّصرف بكفاءة بمستوياتهم المختلفة
فـي حـين أن ) ، التعريف الذي تضمنته رسالة مؤسسة سوناطراك هم للكفاءة نابع منمفهومفإنّ  أفراد عينة البحث

تعريف المؤسسة للكفاءة لا يـزال ضـبابيا، ويكتنفـه الغمـوض الشـيء  من المبحوثين يؤكدون على أنّ   (13,33%
 لمرؤوسيهم، على الـرغم مـن أنّ هـذه النسـبة قليلـة، إلا أنّ وجودهـا يشـير إلـى الذي يولد لديهم صعوبة في إيصاله

مـــنهم إلـــى التغيـــر المســـتمر فـــي العبـــارات المســـتعملة فـــي تعريـــف المؤسســـة  ( % 50)  مـــا، يرجعـــه وجـــود خلـــل
ممّـا سيشـكل أهـم  ،مفهـومالأسـلوب المعتمـد عليـه فـي نشـر هـذا الهـو المشـكل  ( % 50) يعتبـر في حـين ،للكفاءة

ة مــن علـى تحقيـق النّتــائج المرجـو  ،بمؤسسـة ســوناطراك ،والمعلومـات العوائـق التـي تحــول دون قـدرة مراكـز التّوثيــق
 تبنيها لهذا المنهج الإداري.

 غير التنظيمي :للت الاستعدادب 
طرق توضـع لتحقيـق هـدف معـين علـى المـدى البعيـد اعتمـاداً أو   ،خطط تعتمد كل مؤسسة على مجموعة

عليـه بالإسـتراتيجية .ولمـا الّتـي يمكـن أن توفرهـا، وهـذا مـا بـات يطلـق أو   ،لديها على الإمكانات والموارد المتوفرة
فلقد تأثرت بشكل كبير بعصر المعلومات الذي خلق بيئـة  ،كانت المؤسسة نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر ببيئة العمل

الذي جعـل المؤسسـات تغيـر باسـتمرار فـي إسـتراتيجيات  الشيءتزايد متطلبات الأداء، و عمل تتّسم بالتّغير السريع 
وأن يـتم تنفيـذها  ،التّغيـرات سـريعةهـذه وفي معظـم الحـالات يجـب أن تكـون  ،العمل للتّكيف مع بيئة التي تعتمدها

 . بمهارة 
والذي على الرغم من أن غالبيـة عملياتـه تهـدف إلـى تطـوير،  "التّغيير التنّظيمي "وهذا ما بات يطلق عليه 
هــذه العمليــة يصــاحبها  تحقيــق الأهــداف الرئيســية للمنظمــات، إلا أننحــو  ســعيا وتحســين سياســات وأنظمــة العمــل

 على حد سواء.  مخاض عسير يمكن أن تكون نتائجه سلبية على الأفراد والمنظمات



علـى نجـاح مؤسسـة سـوناطراك  ،نجاح مراكز التّوثيق والمعلومات فـي تطبيـق مـنهج الكفـاءة لذلك لا يتوقف
مـة التـي قـد يبـدوها أو بل علـى قـدرة هـذه المراكـز علـى حشـد موظفيهـا حـول هـذا التّوجـه وتخطـي المقـ ،في تطبيقه

أنّـه تـم تهيئـة بيئـة المراكـز لاسـتقبال هـذا التغييـر. فـي  من المبحـوثين (%66,66)تجاهه. وفي هذا الإطار يؤكد 
ن كانـــت هـــذه النســـبة هـــي الأقـــل إلّا أ (% 33,34)حـــين يـــرى   جهـــودتؤشـــر علـــى أن  نّهـــامـــنهم عكـــس ذلـــك، وا 

أكبــر،  جهـودكانـت متوســطة وتحتـاج إلــى م والمعلومــاتالتّوثيـق  التحضـير لتبنـي هــذا المـنهج علــى مسـتوى مراكــز
بقيــام الإدارات العليــا بزيــارات دوريــة لمواقــع العمــل، وعقــد لقــاءات مــع  ،التحضــيراتهــذه  وهــم يقترحــون أن تتــدعم

ج الكفـــاءة، وطلـــب الـــدعم والمشـــاركة فـــي نجاحـــه، بالإضـــافة إلـــى عقـــد المـــوظفين لتوضـــيح الآثـــار الإيجابيـــة لمـــنه
 مسـتوى هــذه أفرادهــا هـم مـوظفين علـىوتعيـين فــرق خاصـة لقيـادة التّغييـر التنّظيمـي  ،جلسـات ونـدوات تعريفيـة بـه

 . المراكز

 : الفاعلة في المؤسسة الأطرافد جميع هو ج تضافر .ج

ت الإداريـــة العليـــا للمؤسســـات، إلا أن ئـــايير بالكفـــاءات مـــن المهـــام الأساســـية للهيعلـــى الـــرغم مـــن أنّ التّســـ
جميـع العناصـر الفاعلـة فـي المؤسسـة  جهـودمن أفراد عينة البحث يؤكدون على أنّ هنـاك تكـاثف ل ( 53.33%)

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة حول  بصفة عامة: القيادات العليا للمؤسسة الأم وللمركز، حيـث  ،هذا المـنهجوا 
لى والثانية مهمة تحديد الكفاءات الإستراتيجية المطلوبة لتحقيـق الميـزة التنافسـية للمؤسسـة، و يلقـى علـى عاتق الأ

تطـوير منـتج و النجـاح فـي تنميـة أو  المحافظة على مكانتها المرموقـة، أو  الّتي تسمح بدخول أسواق جديدة، أو  
دارة المــوارد البشــرية فــي تــوفير الكفــاءات الملائمــة تمامــا للكفــاءات المطلوبــة، بينمــا تــتلخص مهمــة إ ،لــخإجديــد ...

والمحافظة عليها تنظيمهــا، استغلالهــا، تنميتهــا، تطويرهـا...الخ وهـذا باسـتخدام عمليـات وتطبيقـات وأدوات تسـيير 
 العليا جاهدة لتوفيرها .ئات الكفاءات، التي تعمل الهي

د بــين المســتويات الإداريــة ولتطبيــق هــذا هــو علــى عــدم وجــود تضــافر للج (% 46,6 6)  فــي حــين يؤكــد
المطلوبــة فــي بعــض الأحيــان إلــى التّوظيــف أو  تلجــأ المؤسســة لتــوفير الكفــاءات الملائمــة  المــنهج الإداري، حيــث

ــــة  ــــات عالي مكاني ــــدرات وا  ــــد يوجــــد بالمؤسســــة مــــن يمتلكــــون ق ــــه ق ــــي حــــين أن ــــادرة، و الخــــارجي، ف ــــراء و ن كــــذلك خب
 قــــادرون علــــى امتلاكهــــا إذا مــــا تــــم إخضــــاعهم لبــــرامج تكــــوين،أو ون ممــــن يمتلكــــون هــــذه الكفــــاءات متخصصــــو 

ت التسـييرية للمؤسسـة آوتدريبات معينة، إلّا أن المؤسسة لا تستغل هذه الكفاءات، لأنها غير معروفة بالنسبة للهي
 وذلك لعدة أسباب أهمها : 

 مكانياتهم وقدراتهم. أنّ البيئة التنظيمية القائمة لم تسمح لهم أن  يبرزوا مواهبهم، وا 
   في نشاطات حاليا ثانوية  لكن أن هؤلاء يشغلون وظائف تتطلب قدرات، وكفاءات كبيرة،أو

 بالنسبة للمؤسسة.

  عدم فعالية وجدارة معايير تقييم الكفاءات من الممكن أن تتسبب في عدم اكتشاف بعض الكفاءات
 التي يحوزها الأفراد.



  المؤسسة على قاعدة معلومات تخزن فيها معلومات كافية عن محفظة كفاءات كل عدم توفر
 أفرادها.

  كفاءات هم في حد ذاتهم في هدر إمكانياتهم نتيجة عدم الأفراد الذين يمتلكون  تسببيقد
 تهابرامج التكوين الذاتي لتنميو عدم قيامهم بإعداد مشاريع و كفاءات  يحوزونه منتصريحهم بما 

 . زوال قيمتهاو ما سيؤدي إلى تقادمها م هاتطوير و 

  ،قانون خاص بمعادلة مكتسبات الخبرة أو  افتقار الجزائر للتّشريع(VAE)،  الشيء الذي لا يشجع
 .الكفاءات التخصصية من إبراز إمكاناتهم، وقدراتهم

يجب على المؤسسة أن  ،فهذه الكفاءات الخفية وغير المرئية لهيئات التّسيير تشكل في الحقيقة ثروة كبيرة 
وكذلك على مالكي  وتستغلها أحسن استغلال، مما سيعود بالفائدة والنّفع الكبيرين على المؤسسة، تنقب عنها،

وتضمحل وتزول إذا لم  خلال الاستعمال،ونحن نعلم بأنّ الكفاءة تنمو، وتتطور من  هذه الكفاءات خاصة،
 إذا استغلت بشكل غير مناسبأو   تستغل،
 دعم القيادات لعملية التسيير بالكفاءات : .د
 والأدوات المطلوبة لإعداده كالمقابلات الوظيفية، التسيير بالكفاءات لا يحتاج فقط إلى الوسائل،" 

المراجع، معايير التقييم، إنّما يستدعي أيضا اختيار السياسات الهامة للمؤسسة: كتنظيم العمل، نظام التّرتيب، 
وهذه الأمور لا تقوم بها الإدارات  ،38" والأجور، وتفويض السلطة لفرق العمل الميدانية، وأساليب الإدارة

في التسيير بالكفاءات لا و الإدارات التشغيلية، إنّما هي من اختصاص القيادات العليا للمؤسسة .أو  ية، التنفيذ
بما أن القيادة هي و  ،المشرفين على العملية برمتهاو يتوقف دور المسؤولين عند حد المتابعة فقط فهم القائمين 

فإيمان القيادة بضرورة ،39ثقة "و "فن استقطاب قدرات الآخرين من أجل أداء الأعمال المنوطة بهم بحماس 
الاعتماد على الكفاءة لمواجهة التّغيرات، والتّطورات الحاصلة في شتى المجالات وتحقيق التميز واكتساب مكانة 

علانها عن هذا التو  جه الجديد لإستراتيجية المؤسسة المبنية على الكفاءات من شأنه أن مرموقة بين المنافسين وا 
يدفعهم إلى السعي وراء اكتساب وتطوير و يؤثر في سلوك، وتوجهات العاملين بالمؤسسة، ويزيد من حماستهم 

 كفاءاتهم .
الخطاب الاستثمار في الكفاءات قد ظهر بشكـل ملفت في نحو  وعلى الرّغم من أنّ هذا التّوجه القيادي 

 للمؤسسة السنوية له في رسائل مدير المؤسسة الواردة في التقّاريرأو الإداري للمؤسسة، حيث تم تن
...إلخ، إلّا أنّ أجوبـة المبحوثين تشير إلى أن الموظفين لا 2007-2006-2005-2004-2003لسنوات

العينة المبحوثة يؤكدون على أن ( من أفراد %80)  يلمسون الدعم القوي لهذا التوجه من طرف القيادة، حيث أن
أمام هذه النسب يوجد و ( يرون بأنها لا تقوم بهذا الدعم مطلقا، % 6.66القيادة تدعم أحيانا الكفاءات، و) 

ذا كانت نسبة كبيرة من أفراد % 13.33) ( فقط من أفراد العينة يؤكدون على أن المؤسسة تدعم الكفـاءات، وا 
ادة في مؤسسة سوناطراك للكفاءات، وهم في مناصب المسؤولية باعتبارهم عينة البحث لا يلمسون دعم القي

ولهـذا  ،مديري مراكز التوثيق والمعلومات بالشركة سيكون من الصعب عليهم حث موظفيهم على التصرف بكفاءة
الواضح والمتواصل لهذه العملية، فبدونه و على إبراز دعمهم القوي،  اعلى قـادة مؤسسة سوناطراك أن يعملـو 



أنّها ستقتصر على بعض المجالات فقط ولن أو  سيصبح منهج الكفاءة مجرد شعارات رنّانة ستزول بسرعة، 
وكأنها مسألة لا تتعلق إلّا بإدارة الموارد البشرية، وهذا الدعم من طرف القيادة يجب  وتستمر مع الوقت، وستبد

د فاعلة لكل المصالح، والهيئات الإدارية بالمؤسسة الأم وفي جميع الوحدات التابعة و هالآخر بجهو أن يتدعم 
 . لمراكز التوثيق، والمعلومات بمؤسسة سوناطراك

 .تحفيز الكفاءات :هـ 
 ،يســيطر عليهــا الــبعض دون الآخــرأو  فهــارس للتّصــرفات يــتحكم فيهــا ، حســب المدرســة الســلوكية الكفــاءة

ثلاثـة مـل اعو إلـى خضـع تهذه التّصرفات يتم ملاحظتها بوضوح أثناء العمـل فهـي إذن كـأي سـلوك إنسـاني آخـر و 
 الحافز.و  الدافعو  الحاجة :وهي

مهم من عناصر الكفاءة فإذا كان التوجـه الإسـتراتيجي للمؤسسـة  اولهذا اعتبر بعض العلماء الحافز عنصر 
قــائم علــى أســاس الكفــاءة فهــذا يعنــي أنهــا تعتمــد علــى نظــام يكفــل التّميــز بــين الأفــراد الــذين يمتلكــون، يســتثمرون، 

، وهـذا لئـك الـذين لا يكترثـون إطلاقـا للكيفيـة التـي يـؤدون بهـا مـا يوكـل إلـيهم مـن مهـامأو يطورون كفاءاتهم وبين 
ثــراء  يعــد أقــوى دافــع للكثيــر مــن الأفــراد فيتحمســون ويتشــجعون ويقــدمون علــى اكتســاب تنميــة تطــوير كفــاءاتهم، وا 

 محفظة كفاءاتهم بما يضمن لهم أهميتهم، وقيمتهم في نظر المؤسسة والقائمين عليها.
أو  الترقية ) كلية وغير المالية ومن العوامل المؤثرة في دافعية الأفراد كذلك المكافأة بما فيها المكافأة الما

وتلعب كل هذه العناصر دورا بارزا في تحفيز العاملين، واجتذاب  ،(فرص التدريب والرضى عن العمل...إلخ
من المستجوبين يؤكدون على أنها تقوم  (%26,66) غير أنّ ،الذين يمتلكون الكفاءات المناسبة والحفاظ عليهم 

وتنفي قيامها بذلك حيث يؤكدون على أن المؤسسة لا تقوم مطلقا  ( منهم%13,33بذلك أحيانا، لتأتي نسبة )
والخلّاقة وهذا دليل على أن هؤلاء غير راضين على ما تقدّمه المؤسسة من مكافآت،  بمكافأة الكفاءات المبدعة

سة منحة المؤس حيث تقدّم مهندسين التنقيب،أو  كما أنّهم يرون بأنّ أغلب هذه المكافآت موجهة إلى عمال 
والتي استفاد منها عدد لا  يطلق عليها منحة الاستكشاف لكل مهندس يتمكّن من اكتشاف بئر بترولية جديدة،

من أفراد عينة البحث على  (% 60) وأكدّ  ،40 باس من المستكشفين، وهذه المنحة مستقلة عن الراتب الشهري
هذه عدة أشكال  وتأخذ عملية التّحفيز ،والخلّاقة بمكافأة الكفاءات المبدعة دائماسوناطراك تقوم  أن مؤسسة

 : أهمها
مؤسسة سوناطراك بوضع نظام أجور جديد مبنى على تغيرات هامة في الأجر  قامتحيث  :الأجور  -

قيمة متغيرة  ،المنحو الذي يتقاضاه كل العمال بما يضيف إلى الراتب الشهري المتكون من الأجر القاعدي 
فبموجب  ،من قيمة الأجر القاعدي % 40إلى  20ى ما بين أو هي تسو  الجماعيةو مرتبطة بالمردودية الفردية 

  41 ات العمالجهودتغير تقييم ميهذا النظام الجديد س

نية مصرفية يتمكن العمال من خلاله على أو تعهو خاص المؤسسة البنك  بنك خاص بالمؤسسة : -
 . الأنواعوسلفيات مختلفة  اختلاف رواتبهم من الحصول على قروض



والكفاءات التي يحوزها  على أساس الإمكانياتتتم  بمؤسسة سوناطراك الترقية في الوظيفة:  الترقية -
 . الأقدمية في المنصب لا على أساس الأفراد

الامتيازات في  منهاو ذهنية لدى الأفراد التي توجه لإشباع الحاجات النفسية وال: المعنويةالحوافز  -
كل سنة في تنظم  التيو  مسابقات لأحسن الأفكار،، خدمات ترفيهية ...منحة التمدرس: الخدمات الاجتماعية 

 .42 مجال ما

  التدريب لتنمية تطوير معارف الكفاءات :و وضع برامج للتكوين  .و
د ـأحهو فج ــمتابعة هذه البرام أما ،على عاتق المؤسساتة يعتبر إعداد برامج التكوين من المسؤوليات الملقا

ـــات العمـــال ـــل 21 المـــؤري فـــي 11-90 مــــن قانــــون 57 حســــب نـــص المــــادة ذاـوهـــ ،واجب  المتعلـــق 1990 أفري
حيـث أنّ تطـوير  ،غير أنّ التّغيرات الّتي عرفتها بيئة الأعمال اليـوم غيّـرت تمامـا مـن هـذه الفكـرة ،بعلاقات العمل

والمؤسسة، فإذا كانت المؤسسة تنتظر من الأجـراء وتنمية الكفاءات أصبحت اليوم "مسؤولية مشتركة بين الأجراء 
الاستثمار في اكتساب وتطوير الكفاءات التي سـتكون ضـرورية لهـا، لـذا يجـب عليهـا أيضـا مـن جانبهـا أن تسـمح 
لهـــم بـــأن يكونـــوا عناصـــر فاعلـــة فـــي هـــذه العمليـــة، مـــن خـــلال دعمهـــا وتشـــجيعها لهـــم خاصـــة أثنـــاء بنـــاء وتنفيـــذ 

دراج هــذه المشــاريع الفرديــة ضــمن برنــامج التّكــوينو   ،43" مشــاريعهم الخاصــة ــدريب التــي تضــعها المؤسســة  ا  والتّ
 لتنمية وتطوير معارف الكفاءات خاصة.

وتنفيذا للنصوص القانونية التي تفرض على المؤسسات وضع بـرامج للتكـوين، وتماشـيا مـع مقتضـيات هـذا 
والتّكــوين لتنميــة معــارف الكفــاءات، وهــذا مــا العصــر تعمــل مؤسســة ســوناطراك دائمــا علــى وضــع بــرامج للتــّدريب 

التــّدريب  أحيانــا بوضــع بــرامج ( يــرون بأنهــا تقــوم%26,66مــن أفــراد عينــة البحــث إلا أن ) ( %73.33يؤكــده )
ـــة معـــارف ـــة هم التخصصـــيةوالتّكـــوين لتنمي ـــة فـــي التّكـــوينو حيـــث أنّ الأ، النظريـــة والتطبيقي لقطاعـــات حســـبهم  لوي

الشركة تعتمد التنوع في برامج تكـوين التـي  غير أن التقارير السنوية تؤكد على أن ، الصناعيةالصّيانة والسّلامة 
 44:على مثلا 2006قد ركّزت خطة التكوين المهني ف ،تسطرها
  البيئــة كمــا تــم التركيــز كــذلك علــى تقويــة التخصــص و الســلامة و ثقافــة الصــحة و تنميــة الكفــاءات الإداريــة

 .من وقت التكوين % 41التي تطلبت بالنسبة للمهن الأساسية 
 مــع مشــاركة قويــة فـــي حقـــول تكنولوجيــا المعلومــات  ،مــن بــرامج التكــوين % 61.7ز علــى الإدارة يــترك

 . الموارد البشريةو الإدارة المالية و المعلوماتية الإدارية و الاتصالات الجديـدة و 
 جزئية  نتائج 

 ،هذا المحور، نخلص إلى أنّ مراكز التوثيق والمعلوماتمن خلال تحليلنا لإجابات المبحوثين حول أسئلة 
تتبناه وتدعمه بشكل واضح وصريح،  تتبنى نظريا منهج التّسيير بالكفاءات لأن الشركة الأم ،بمؤسسة سوناطراك

عتماد نظام التأجيرو التّكوين، والتّدريب لتنمية وتطوير الكفاءات،  وتوفر له الوسائل الدّاعمة كبرامج س على أسا ا 
ها للكفاءة مفهومالكفاءةّ ،غير أنّ عدم التّحضير الجيّد للتغير التنظيمي، وعجز قيادة المؤسسة على توصيل 

لجميع الأفراد العاملين بها، وعدم الاتفاق بين الأطراف الفاعلة في المؤسسة على دور ومهام كل طرف في هذه 



تشوبه  لهذه المؤسسة يا بمراكز المعلومات والتوثيقتنفيذ فعاليات، وممارسات هذا المنهج ميدان يجعل العملية،
 .جملة من النقائص لابدّ من تداركها لتحقيق الفائدة المرجوة منه

 :تطبيق التسيير بالكفاءات في مؤسسات المعلومات النتائج المترتبة عن  - 3.2.4

 يعتبر التسيير بالكفاءات النموذج الرائد في التسيير في أيامنا هذه إذ تعتمد عليه جل المؤسسات في العالم
من أفراد العينة يؤكّدون  (%13,33) أمّا فيما يتعلّق بمؤسسات المعلومات فإنّ  ،وبشكل خاص منظمات الأعمال

) كونها مؤسسات خدماتية غير تبني هذا المنهج التّسييري  عن تجعلها في غنى مؤسساتهذه ال بأنّ طبيعة عمل
الفكر الإداري الحديث القائم على أساس  من أفراد عينة البحث على أنّ  (%86,66) في حين يرىربحية( 

وذلك نتيجة  ،من مواجهة تحدّيات العصر ومسايرة تطوراته هاالذي سيمكّنطوق النّجاة، هو الكفاءات البشرية 
أن نعدّ فوائده فلن  حاولناو لحجم المزايا والمنافع الّتي ستجنيها المؤسسات بعد اعتناقها لهذا التّوجه الجديد الذي ل

مؤسسات المعلومات لهذا النمط في غير أنّ المبحوثين أكّدوا على أنّ النّتائج المتوقع تحقيقها من تبني  نحصيها،
فقط بل  -أفراد، العمليات، أساليب التنظيم، الأداء العام لها -لا تشمل مؤسسة المعلومات  التّسيير، والتنّظيم

    المبحوثين :  المزايا التي أتى على ذكرها وفيما يلي عرض لأهم ،يمتد أثرها أيضا ليشمل المجتمع ككل
 

 بالكفاءات على العاملين ر. أثر التسييأ
يعد الفرد عنصرا أساسيا في قيام وتكوين أي مؤسسة، وبشكل خاص مؤسسة المعلومات، والتي هي في 

توفير  أهمهما: تحقيق جملة من الأهدافالحقيقة عبارة عن مجموعة من الأشخاص الذين اجتمعوا واتفقوا على 
 ،المعلومة المناسبة للشّخص المناسب في الوقت المناسب مستخدمين في ذلك مبادئ وآليات التسيير والإدارة

إيجابي على الأفراد أو التي عرفت على مر السنين العديد من التّغيرات والتّطورات كان لها دائما تأثير سلبي 
على الفرد العامل  بيق مؤسسات المعلومات لمنهج التسيير بالكفاءات سيكون له أثر كبيروتط العاملين بالمؤسسة

 بمؤسسة المعلومات وذلك لأنه يساعد على:
 .الإبداع وعدم ازدواجية العمل 

 .التنافس والقدرة على الابتكار 

 .ربط الكفاءات والأدمغة والتفكير الجماعي 

 .تنمية رأس المال البشري 

  جودة الأداء.تحسين المردود و 

 ر فئة العمال ذوي الياقات الذهبية العاملة في حقول المعلومات، المعرفة، الأنظمة والشبكاتهو ظ. 

 ،قدراتو  وبهذا يمكننا القول بأنّ التّسيير بالكفاءات قد أعاد الاعتبار للفرد، وما يحمله من معارف 
إيجاد سبل تنمية وتطوير كفاءاتهم بما يتلاءم هو مهارات وخبرات، ولهذا سيكون الشّغل الشّاغل للعاملين 

 ويحقق تميّزها وتقدّمها . واحتياجات مؤسستهم
 



 بالكفاءات على الوظائف  رأثر التسيي ب.    
فعند تحليل أي منظمة وردها إلى تقسيماتها الأصلية  ،من مجموعة من الوظائف هيكل أي تنظيم يتألف

لمسند إلى والفرعية، إنما ينتهي إلى الوحدة الأساسية التي تتكون منها وهي الوظيفة، وهذه الأخيرة تعني العمل ا
 والسلطات. عامل ليؤديه ويتكون من الواجبات والاختصاصات

المعني بتحديد نوع الوظائف فإنّ التغيير في أسلوب التّسيير والإدارة لهذا هو ولمّا كان التنّظيم الإداري  
 برزي وهذا ما وواجبات ومسؤوليات، ،على نوعية الوظائف وما تتضمنه من مهام التنّظيم سينعكس لا محالة

بوضوح عند قيام مؤسسة المعلومات بتطبيق مبادئ وآليات التسيير بالكفاءات الذي سيساهم حسب أفراد عينة 
 :البحث في

 .تنوع وثراء مهن المعلومات   

 وظائف متجددة ومتطورة . ثالمساعدة في استحدا 

 . استثمار التكنولوجيات في أداء الوظيفة 

 ةــات الجماعيـبرمجيام الـــى نظـــائف إلــن الوظــا بيـــن الفصل مـــم لاـالانتق Groupe Ware،  فمنهج
يجـاد سـبل ربـط، تنسـي ودمـج الكفـاءات  قالكفاءة سيساعد مؤسسة المعلومات على تبادل الخبـرات وا 

 .الفردية من أجل بناء الكفاءات الجماعية

 بالكفاءات على المؤسسة ر. أثر التسييج
تكـون الكفـاءة محورهـا، والاهتمـام بهـا  رآليـة جديـدة للتّسـييهو  لقد توصّلنا سابقا إلى أنّ التّسيير بالكفاءات 

والـذي يتجســد خصوصـا مـن خـلال إعــدادها لإسـتراتيجية إجماليـة قائمــة  ،مـن اختصـاص المسـتويات العليــا لـلإدارة
علــى أســاس الكفــاءات، وهــذه الإســتراتيجية مــن شــأنها أن تســاهم فــي عمليــة تــوطين مــنهج الكفــاءة فــي المؤسســة 

 فيؤدي حسب المستجوبين إلى : ككل يؤثر على المؤسسة من شأنه أن يالتسيير  النمطالمعلومات وهذا 
 . الانتقال من ثقافة المؤسسة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة 

 المعرفـة مـن  لمـا كانـت : التنظيم بواسطة خرائط المعرفة وتمثيـل المحتـوى المعرفـي بواسـطة أشـكال بيانيـة
فإن مؤسسات المعلومات غالبا ما تلجأ إلى خريطة المعرفة لتساعدها في تشخيص  ،أهم مكونات الكفـاءة

 المعرفة وعلى إثرها الكفاءة الإستراتيجية.
  .تطبيق إدارة المعرفة وعمليتها على الأنشطة الإدارية واستثمارها لتحقيق القيمة المضافة 

   .تحول مؤسسات المعلومات إلى مؤسسات مبدعة 

 سيير بواسطة الكفاءات المحورية الجوهرية. الاعتماد على الت 

  التأسيس لمنظومة الإدارة الالكترونية بالمؤسسات المعلومات.  

  الأفـــراد يِؤكّـــد المبحــوثين علـــى أنّ أثـــر التســيير بالكفـــاءات لا يتوقـــف عنــد حـــدود المؤسســـة،  فــي الأخيـــرو
والوظـــائف، حيـــث يتوقــــع أفـــراد العينــــة بـــأنّ الانتشـــار الواســــع الـــذي عرفــــه هـــذا الـــنمط وقيــــام العديـــد مــــن 

 يساهم في:ف ككلعلى المجتمع  المؤسسات بتبنيه سيؤثر
 إلى الجماجم . انتقال الميزة التنافسية من المناجم 



 دة مؤسسات المعلومات.الانتقال إلى اقتصاد الخدمات عالية التخصص وكثيفة المعرفة وريا 

 الإبتكار الإبداع يمجد الكفاءة إلى مجتمع الانتقال. 

 جزئية  نتائج
من خلال تحليلنا لإجابات المبحوثين حول أسئلة هذا المحور، نخلص إلى أنّ قيادة مراكز التّوثيق  

 علىمدركة تماما لدور التسيير بالكفاءات في مساعدة مؤسسات المعلومات  ،بمؤسسة سوناطراك ،والمعلومات
 .تطبيقه تتعدّى المؤسسات والأفراد لتعم المجتمع ككل وأنّ فوائد، مواجهة تحديات بيئة عمل الألفية الثالثة

 
 وتوصيات نتائج -5 
بالكفاءات في مؤسسات المعلومات رؤى لنا في دراستنا هذه التّسيير أو تن النتائج العامة للدراسة : -5-1

توصلنا إلى مجموعة من النّتائج مكّنتنا من إصدار الأحكام التي تتعلق بفرضيات  نظرية وتطبيقات عملية، ولقد
 الدراسة:
 لى :و الفرضية الأ  ففيما يخص 1.1.5

عليها الاعتماد على منهج التسيير  لا يحتم التي تنص على أنّ: طبيعة عمل مؤسسات المعلومات
 بالكفاءات.

أن الثورة المعرفية، والتّطورات السّريعة والمتسارعة لتكنولوجيا المعلومات أجبرت مؤسسات  إلى توصلنا
 عصر النمو، والازدهار في ،لفهم قواعد البقاء منظمات الأعمال، وتنظر خارج أسورها احدو و المعلومات أن تحد

ويسيطر على الموارد المالية وتكنولوجيا المعلومات، وقبل هذا كله وبعده  ،فمن يمتلك ،اقتصاد قائم على المعرفة
خبراتهم . و ،مهاراتهمو  ،قدراتهمو معارفهم و  طالما أنّ لديه قوة الأفراد ،العمالة المعرفية سوف يحتل ولاشك الرّيادة

أن تحسن إدارتها أو ، زةنادرة قيمة وممي غير أنّ التّحدي الحقيقي الذي يواجهها اليوم ليس أن تمتلك كفاءات
والدائمة من هذه الكفاءات  القصوى، كيف يمكنها أن تحقق الاستفادةهو وتسييرها فحسب، بل التّحدي الحقيقي 

. 
 قاعدة إستراتيجياتأو  ذلك إلا إذا جعلتها أساس، أنه لن يكون لها مؤسسات المعلومات أن تتيّقن فعلى 

ضرورة وحتمية لا على منظمات هو خيار بل هو العصر، ولا  تسييرها، فالتسيير بالكفاءات ليس موضة
الأعمال فقط بل على كل أنواع المؤسسات وعلى رأسها مؤسسات المعلومات باعتبارها من المنظومات الفاعلة 

في  الجديد تبنّي هذا الفكر أكثر من غيرها إلى في هذا العصر، يدفعها في عصر المعرفة فدورها الرّيادي
 لى لم تتحقق.و والإدارة وبهذا نقول بأن الفرضية الأالتنظيم 
  أما الفرضية الثانية 2.1.5

والتي تنصّ على: أنّ التسيير بالكفاءات منهج إداري شديد التعقيد يصعب تطبيقه في مؤسسات 
 المعلومات. 

العملية الإدارية التي من خلالها تقوم هو و  انب النظري إلى أنّ التّسيير بالكفاءاتفقد توصلنا في الج 
عداد، وتصميم الإستراتيجية العامة للمؤسسة على أساس الكفاءات،  ليس هو فالهيئات العليا للمؤسسة من بناء، وا 



المرحلة التّمهيدية، حيث مجموعة من الخطوات أهمها  تتطلب ممارسات فعليةهو  تغيير في المسميات بل مجرد
 مفهومأن يتمّ الاتفاق على  يجب وقبل ذلك يتم تحضير الأرضية الملائمة لتغيير سياسات وتوجهات المؤسسة،

بمؤسسات المعلومات، _والتي  واضح وبسيط للكفاءة، ومن ثم العمل توفير شروط ومتطلبات تطبيق هذا المنهج
عمال _المتمثلة أساسا في الدّعم القوي المستمر، والواضح لا تختلف عن متطلبات تطبيقه في منظمات الأ

للقيادات العليا للمؤسسة للعملية والذي يترجم ميدانيا من خلال عمليات تحفيز الكفاءات لتشجيعهم على الإبداع 
م في المعنوية، والقيام بإعداد برامج التكوين، والتدريب التي من شأنها أن تساهأو والابتكار بحوافز المادية 

تنمية، وتطوير الكفاءات، وتكيّفها مع متطلبات السوق، ومسايرة حركة التطور السريعة، وعليها أيضا التّركيز 
المحور الذي تبنى على أو باعتباره القاعدة،  على التكوين القاعدي والعمل على تحسينه، والرفع من مستواه

 قدرات وخبرات العامل.،أساسه تصرفات، مهارات
بالكفاءات إن ليس معقدا، يكفي مؤسسة المعلومات أن تدرجه ضمن خططها الإستراتيجية فالتسيير  

والتأّجير على أساس الكفاءة وأن  تكاليف التّكوين، التّحفيز وتدعمه قيادته بقوة واستمرار، وتوفر متطلباته المالية
 ،حتى لتتمكن من تطبيقه لنمط التسييري(لا تنتهج هذا ا تتمتع بالاستقلالية الإدارية، والمالية )إذا كانت الوصاية

 وبهذا يمكننا القول بأنّ الفرضية الثانية لم تتحقق.
 
 الفرضية الثالثة : 3.1.5
منهج التسيير بالكفاءات يجعله الأسلوب الإداري الأمثل لمواجهة  ديناميكية التي تنص على أن:و 

 .الألفية الثالثة مؤسسات المعلومات تحديات
عامة والإستراتيجية منها على وجه بصفة  مبني على أساس الكفاءةمنهج إداري  التسيير بالكفاءات

الذي يجعل منه  الشيءتتغير تبعا لفرص وتهديدات البيئة الخارجية للمؤسسة  خيرةولما كانت هذه الأ ،التحديد
من  نوعها سيمكنهامهما كان المعلومات  وبذلك تبنيه من قبل مؤسسات ،اوليس جامد ،اديناميكي اينمط تسيير 

المتسارعة للتكنولوجيا والتقنية الانفجار و التّطورات السريعة  ،تحمله في جعبتهاما و مواجهة تحديات الألفية الثالثة 
 المعرفي ... إلخ وبهذا يمكننا القول بأن الفرضية الثالثة قد تحققت.

 اءات في مؤسسات المعلوماتــــر بالكفــــــالتسيي قـــرح لخطوات تطبيـــــــمقت وذجـــأنم ات :ـــتوصي. 2.5
فـي الدراسـة الميدانيـة  توصـلنا إليـه ورد في الإطار النظري لهذه الدراسة، وما ماو  ،على الدراسات السابقة ابناء   

وضع تصور لأهم الخطوات التي ينبغي علـى مؤسسـات المعلومـات أن تتبعهـا، عنـد تبنيهـا لهـذا  حاولنامن نتائج 
 :النمط التسييري من خلال الأنموذج التالي

 لتطبيق منهج التسيير بالكفاءة : المرحلة التمهيدية 1.2.5 
 تحضير المؤسسة لتبني المنهج : لى:و الأ الخطوة -أ    

التي يلقى على عاتقهـا مهمـة  ،الإدارية العليا المستويات مهام التي تتولاهاالمن  لما كان التسيير بالكفاءات
ــــاءة محورهــــا وضــــع مخططــــات إســــتراتيجية عامــــة للمؤسســــة ــــاءات امــــتلاك الكو ويكــــون الاســــتحواذ  ،تكــــون الكف ف



دارة الموارد  تأثيره ولأنه عبارة عن قرار إستراتيجي فإن،الإستراتيجية غايتها لن يتوفق عند سياسات واستراتيجيات وا 
فحســب، بــل ســيمتد ليشــمل المؤسســة ككــل .لهــذا يتعــيّن علــى المؤسســة قبــل أن تباشــر عمليــة  البشــرية للمؤسســة

 من خلال:تسيير الكفاءات أن تمهد، وتعدّ لهذه العملية وذلك 
 ضاع والظروف التـي سـيتم بهـا اسـتخدام مـنهج تسـيير الكفـاءات، وهـذا مـن أجـل تحديـد نقـاط و تقييم الأ

 مة المحتملة.أو ضعفها، والتنبؤ بالمق

 التي تحتاج إلى حل. رتحديد الأهداف التي يرجى تحقيقها ومشاكل التسيي 

  الأهداف المنتظرةو الكفاءات تبعا لتغيرات الغايات المسطرة،  مفهومتحديد 
 مفهومإلى جانب مكونات وثوابت ال من طرف الشركاء. 
  الانتقــال مــن نظــام التســيير القــديم )ســلم الترتيــب   فعاليــة الأداء ( إلــى مــنهج الكفــاءات يتطلّــب عنايــة

 .خاصة من أجل شرح للعمال، والشركاء، والنقابيين كيف يتم إدخالها على النظام الموجود

الكفــاءة فــي المؤسسـة يجــب أن يــتمّ بعـد تفكيــر عميـق وتخطــيط مســبق يـتم مــن خلالــه  فعمليـة تــوطين مـنهج
وأهداف استخدامه وذلك من خلال الإجابة على التسـاؤلات التاليـة: مـا هـي أهدافـه ؟ لمـن  ،التّحديد الدقيق لمراحل

الخطـــوط  موجـــه ؟ مـــن طـــرف مـــن ؟ كيـــف يـــتم القيـــام بـــه ؟ وبالإجابـــة علـــى هـــذه الأســـئلة نكـــون قـــد وضـــحناهـــو 
 والمتمثلة في: من المرحلة التحضيرية العريضة لهذا الأسلوب في التسيير لننتقل بعدها إلى الخطوة الثانية

 المعلومات  إدراج الكفاءة في إستراتيجية مؤسسة الخطوة الثانية :-ب

طرق تحقيق المنظمة لأهدافها مع الأخذ بعين الاعتبار التهديدات  ،بصفة عامةتصف الإستراتيجية  "
يحمل بين طياته عوامل ثلاثة  مفهوموهذا ال 45"والفرص بالبيئة والموارد والإمكانيات الحالية لهذه المنظمة 

اخلية وهذه رئيسية تؤثر بدرجة كبيرة على الإستراتيجية وهي: البيئة الداخلية، الأهداف، الموارد والإمكانيات الد
المعلومات يتم  موارد مؤسساتو  ،الأخيرة تعدّ أهمّها، حيث أنّ موارد المؤسسات هي مصادر الميزة التنافسية لها

 ترتيبها في ثلاثة أنواع التالية :
 . مورد رأس المال المادي: البنى التحتية، التجهيزات المادية، المالية والتكنولوجيا 
  :التنظيم، التخطيط، الرقابة...مورد رأس المال التنظيمي 
 مورد رأس المال البشري: الكفاءات، الإبداع. 

فالموارد إذن هي قوة المؤسسة التي تحقق لها الميزة التنافسية وتكمن قوة المؤسسة في مواردها 
نما في  الإستراتيجية، وبذلك أصبحت إستراتيجية المؤسسة لا تقوم على تتبع الفرص الموجودة في المحيط، وا 

مكانياتها الداخلية واستغلالها في تحقيق التّمييز والنّجاح ولهذا جاءت نظرية الموارد  تنمية وتطوير مواردها وا 
 تقوي هذا التّوجه.و التي كانت البديل لنظرية تحليل المحيط لتدعم 

أنها ها الحالي إلى المؤسسة ليست على أنها حافظة للإنتاج، بل على مفهومتنظر نظرية الموارد في و " 
تنتمي تتطور، من أجل اكتساب والحصول على ميزة  مجموعة من الموارد والكفاءات التي يجب أن تخلق،
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أعمق، يلعب دورا بارزا في  مفهومبسيط إلى  مفهوم الكفاءة من مجرد مفهوموعلى إثر هذه النظرية انتقل  
باعتبارها المورد الإستراتيجي الذي يحقق التميز، التوجهات الإستراتيجية العامة للمؤسسات بمختلف أنواعها 

المعلومات للتسيير بالكفاءات لا يعني إدراجها كهدف من  ويساهم في توليد القيم ومن هنا فإنّ تبني مؤسسات
 اتمؤسسلهذه ال تصميم إستراتيجيةو  بل معناه إعداد ،الإستراتيجية التي تحقق رسالة المؤسسة فحسب الأهداف
تطوير، واستغلال الكفاءات الإستراتيجية هي غايتها، هدفها و  استقطاب، تنميةو  عامل الحصول،يكون بحيث 
 .ورسالتها

 تحديد الكفاءات التي تحقق التميز للمؤسسة :المرحلة الثانية : 2.2.5

 الكفاءات الإستراتيجية هي التي تسمح لمؤسسة المعلومات من التطور في بيئة شديدة التنافس
هي كفاءات  بهالكن ليست كل الكفاءات الموجودة و ،برمتها لعملية التسييرهي التي تعطي معنى ف،التعقيدو 

لى : تحديد سمات الكفاءة الإستراتيجية و الخطوة الأ  -أ : أن تقوم إستراتيجية لذلك فعلى مؤسسات المعلومات
  ومؤشراتها:
 كأي مورد آخر تعتبر الكفاءة إستراتيجية إذا كانت: :سمات الكفاءة الإستراتيجية 

ادة ـــالإفو  ،ةــــالدور الذي تقوم به هذه الأخيرة في عملية خلق قيم للمؤسسدة الكفاءة ترجع إلى ـ: فائمفيدة -
) خلق قيم من  الماديو  ادي ) التحليل السوقي للفوائد...(ــا الاقتصـاهــد معنـــات تفقــات المعلومــة للمؤسســـبالنسب

المستفيدين فعلى المستوى الإستراتيجي عملية أجل العملاء ( لتأخذ دلالة التصميم الإستراتيجي خلق قيم من أجل 
تجيب بالتدقيق على رغبات و المعلومات من خلال تطوير خدمات تعتبر فريدة  تتجسد بالنسبة لمؤسسة الخلق

  المستفيدين
جب أن تكون الكفاءة نادرة حتى تحقق الميزة التنافسية بمعنى أن عدد محددا فقط من ي نادرة: - 

ذا كنو المؤسسات المعلومات  ذا كو ا ــــيمكنها الولوج إليهفقط ول واحدة ـن تقــا مثالييـا  ن ـــلكو د ــــر فريـــورد غيـــان المـــــا 
ترجع ندرة الكفاءات أيضا إلى و ندرته في الأسواق( فإن ندرته ستزداد أو ة ) نقص ـــــر ممكنـــه غيــــة تناقلـــعملي

ل لهذه ـــتكاليف التحوي عاــرتفاتحويل الكفاءات إلى جانب أو الحواجز التي تضعها المؤسسات أمام نقل أو الحدود 
 .مؤسسات الأخرىندرتها بالنسبة للو  جعلها ملكية خاصةو ة بها ــالكفاءات ممـا يساعد على ضمان احتفاظ المؤسس

عمليــات إنتــاج المؤسســة لا يمكــن  Rumelt &lippmann ريمالــتو ليبمــان  يعتبــرو  ،صــعوبة تقليــدها : -
عنــدما و  ،تقليــدها مــن طــرف المنافســين عنــدما تكــون عوامــل الحصــول علــى أداء عــالي جيــد غيــر واضــحة المعــالم

التــي و نتيجــة لوجــود عوامــل خاصــة لا تتــوفر لــدى المؤسســات المنافســة  ،يكــون تجنيــد عوامــل الإنتــاج غيــر كامــل
بغـرض منـع لـذلك ينبغـي أن تكـون الكفـاءة صـعبة التقليـد  ،47حقـوق ملكيـة الامتيـاز أو  تتعلق بالمهـارات الضـمنية
 . المنافسين من الرد عليها

يجـب أن تعمـل  ،المعلومات دون قدرة المؤسسات الأخرى علـى تقليـد كفاءاتهـامؤسسة تحول أو وحتى تمنع 
مـــا يفســـر هـــو هـــذا و  ،أي أن يكـــون هنـــاك غمـــوض فـــي عمليـــات التشـــغيل ،كانيزمـــات العـــزليضـــمن مـــا يعـــرف بم



كيــف و ،يمــنعهم مــن معرفــة مــاذا يقلــدون و  ،اخــتلاف الأداء بــين المؤسســات الشــيء الــذي يعيــق إمكانيــات المقلــدين
 جعلها إستراتيجية أكثر.و لكفاءة يؤدي إلى تحقيق ندرة اما  ،التقليدو أي أنها تقيم حاجز أمام الإقتداء  يفعلون ذلك
 مؤشرات تحديد الكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة 

تعمــل مؤسســات المعلومــات علــى تحديــد الميــادين الكبــرى للكفــاءات التــي مــن المحتمــل أن تكــون لهــا قيمــة، 
المؤشـــــرات التـــــي تســـــتخدم فـــــي تحديـــــد هـــــذه الكفـــــاءات أو وأهـــــم العوامـــــل  ،والتـــــي حيازتهـــــا ســـــتحقق لهـــــا التفّـــــوق 

 الإستراتيجية:
علـــى المســـاهمة بصـــورة فعليـــة فـــي إنجـــاز المشـــاريع الإســـتراتيجية للمؤسســـة، الكفـــاءات التـــي لهـــا القـــدرة  -

 مثلا. الانطلاق في خدمة جديدةأو  ،كالانتقال من الاعتماد على نظم اليدوية إلى النظم الآلية
التـــي غيابهـــا يـــؤثر علـــى إنجـــاز المشـــاريع الإســـتراتيجية لأن دورهـــا يكمـــن مـــثلا فـــي تســـهيل  الكفـــاءات  -

خلــق الديناميكيــة اللازمــة لــدى فريــق العمــل الكفــاءات النــادرة التــي أعطــت للمؤسســة و التّحفيــز و  عمليــات الاتصــال،
 ،والتي حصـلت عليهـا مـن خـلال خبرتهـا داخـل المؤسسـة،التنظيميـةو التقنية  ميزة تنافسية بواسطة قدرتها المعرفية،

نولوجيــا النوعيــة التــي تتــوفر عليهــا والتك مــا ســمح لهــا بــأن تكــون علــى درايــة كبيــرة بكــل آليــات التــأطير، التنظــيم
 المؤسسة .

 الإستراتيجية تحديد الكفاءات  الثانية:الخطوة  -ب

تحدد الكفاءات الإستراتيجية التي تحتاجها مؤسسة المعلومات انطلاقا من :عملية المسح البيئي لكل البيئة 
المستقبل. وبيانات لها أهمية خاصة في التنبؤ ب تالداخلية، والخارجية لها، فمن خلال هذا التّحليل تتوافر معلوما
فالكفاءة التي تعتبر اليوم ذات قيمة عالية قد  ،خاصة وأنّنا نعلم بأنّ الكفاءات ليست بالعنصر الثاّبت الجامد

، وتجدر الإشارة تصبح لا معنى لها غدا. لهذا يجب أن تكون المؤسسة قادرة على التنبؤ بهذه التغيرات لمواكبتها
توفير المعلومات التي تخدم عملية التنبؤ، ومصلحة المنظمة فقط، أن عملية المسح البيئي يجب أن تقتصر على 

التفصيلي لها. فمن بين كم المعلومات المتوفر يجب استخدام تلك  التحليلأو بغض النظر عن كم المعلومات 
 ترتبط بالكفاءات الإستراتيجية التي سيحقق امتلاكها تفوق المؤسسة عن مثيلاتها.أو التي تخص 
 : عملية مسح البيئة الخارجية 

مــن خــلال أهــدافها ورســالتها  المعلومــات مــن تحديــد الكفــاءات الإســتراتيجية اللازمــة لتحقيــق تــتمكن مؤسســات    
تحليل البيئة الخارجية التي تمّكنها من الوقوف على الفرص والتهديـدات التـي تواجههـا ويمكنهـا بالتـالي تحديـد نـوع 

علـى و الكفاءة الإستراتيجية التي بإمكانها المساهمة في إنجاح المشاريع الإستراتيجية التي هي بصدد الإعداد لهـا. 
داو إثر ذلك يقوم فريق الإدارة العامة  أو رة الموارد البشرية بتحديد الكفاءات الإستراتيجية بمعنى تلـك التـي غيابهـا )ا 

 القيام باختيارات استخدامها على المدى الطويل .و تأثير قوي وواضح على مستقبل المؤسسة  هفقدانها( ل
كنوع من أنواع مؤسسات المعلومات  مثلافي الجزائر مسح البيئة الخارجية لمكتبة جامعية  ففي عملية

وهما جمع معلومات عن فرص وتهديدات الخاصة بالبيئة الخارجية  ،الاعتبارهناك جانبين يجب أخدهما بعين 
تعمل في  فالمكتبة ،البيئة الخارجية الخاصة )الجامعة( ( وتلك المتعلقة ، الدولة الجزائريةالعامة )المحيط العام

 وهي محاصرة ومضايقة من عدة جوانب:  ظل بيئة معلوماتية متغيرة



 والاتصاللتكنولوجيا المعلومات  التطورات المتسارعة . 

 المعرفي وثورة المعلومات الانفجار. 

 تعددية أشكال مصادر المعلومات .   

  وتطلعات المستفيدين  احتياجاتتغير. 

 التعليم الإلكتروني والتعليم عن بعد  رهو تغير أنماط التعليم ظ. 

 ـــت ـــنأتم ــ ـــي علـــ ـــى تحديـ ـــد بــ ـــعض التحديـ ـــات ذات العلاقــ ـــة بالجامعــ سياســة  ارتبــاط ،)كقلــة التمويــل ةــــ
دور المحـوري للمكتبـة فـي العمليــة  ،التوظيـف فـي المكتبـة بسياســة التوظيـف التـي تنتهجهـا الجامعــة

 (الخ... LMDالتعليمية نتيجة تطبيق 

بالعنصر  الاهتمام يهانخلص إلى أن هذه التحديات تفرض عل لهذه المكتبةبعد تحليلنا للبيئة الخارجية و     
حتى يتسنى له التفّاهم مع لغة العصر  ،البشري الذي يتمتع بمستوى عال من المهارة والفعالية في شتى المجالات

ليسوا أمناء  كومسايرة التّطورات الحالية، والمستقبلية والكفاءات الإستراتيجية التي يمكنها أن تحقق لها ذل
المعلومات الذين يمتلكون مجموعة من المهارات، والقدرات التي تجعلهم قادرين على تأدية و المكتبات بل أخصائي

تاحتها لطالبيها، إنها في حاجة ماسة أو تتج مهام ز أدوارهم التقليدية في اقتناء المجموعات: تنظيمها وتخزينها وا 
لى مدراء المعرفة   عناصر فاعلة في فرق إدارة المعرفة، تلكمأو إلى استشاري المعلومات، محللي المعلومات، وا 

في مثالنا السابق ومؤسسات المعلومات بصفة المكتبات الجامعية  إذن هي الكفاءات الإستراتيجية التي تحتاجها
عداد مرجع للكفاءات الخاصة بها وفي  ،عامة في عصرنا هذا. ولذا تقوم قيادة مؤسسات المعلومات بتوصيفها وا 

 :ها والتي ومن أهم،من القرارات الإستراتيجية المتعلقة بالكفاءاتينبغي على المسير اتخاذها العديد هذا الإطار 

إضافتها إلى المعلومات  تود مؤسسة خدمات جديدةأو ،جديدة توجهاتفإذا كانت هناك  التجديد: -
تجديد الكفاءات الموجودة بالمؤسسة ب ا يقضيقرار  يتّخذفعلى المسير أن ،مجموع الخدمات التي تقدمها

 . الخدمةفي هذه  التّميزتحقق للمؤسسة و ، الجديدةالتوجهات حتى تتماشى مع 
 مع ناسبتيجب التنبؤ بالكفاءات التي تبها مؤسسة المعلومات الموجودة  بيئة العملفي  التنبؤ: -
توظيف كفاءات أو ذلك خلال عملية استقطاب و  ،وتطلعاتهم المستقبلية  ،الجديدة للمستفيدينمتطلبات ال

 .جديدة
بما لديها من إدراجها فيما تقدمه من خدمات جديدة تود المؤسسة  خدماتإذا كانت هناك  تطوير: -

 . ذلكتنمية الكفاءات الموجودة بالمؤسسة للتمكن من و المسؤول قرار تطوير  يتّخذفهنا  ،كفاءات
لزيادة القدرة على الاستجابة لرغبات  اتخاذهمؤسسة المعلومات وهناك قرار آخر على مسؤولي  :التعزيز -

وضع الأفراد إعادة توزيع المهام و من خلال  ،في المؤسسةقرار تعزيز الكفاءات الموجودة هو و المستفيدين 
 لةهو ين يمكنهم اكتساب الكفاءات المطلوبة بهذه الوظائف بسذال



العليا لا تعتمد فقط  المتعلّقة بالكفاءات التي تتّخذها الهيئات الإداريةجميع القرارات تجدر الإشارة إلى أن و 
ضاع و معلومات عن الأ بل تحتاج أيضا إلى ،البيئة الخارجيةعلى معلومات المتحصل عليها من تحليل 

 للمؤسسة ولذلك فهي تقوم بالخطوة الموالية والمتمثلة في: الداخلية

 الداخلية:البيئة  عملية تحليل 

فإنّنا نقوم  ،بالنسبة لمؤسسة المعلومات الإستراتجيةلتحديد الكفاءة للبيئة الخارجية بعد أن قمنا بمسح  
المادية والمعنوية التي تتفاعل معا في سبيل  ،المتمثل في مجموع المناصب البشريةو لها الداخلي  بتحليل للمناي

ن فـي سبيـل أو عمل مشتـرك تتعـهو تحليل المناي الداخلي و  تحقيق أهدافها التي قامت من أجلها هذه المؤسسة،
تتمكن المؤسسة و إنجـازه الإدارات، والمصالـح المختلفة في المؤسسة كل في مجال اختصاصه، وبحسب حاجيته 

 48:إنجاز، وتحقيق الأهداف الإستراتيجية أثناء إذن من تشخيص الكفاءات التي تساعدها على
 وضع المخطط الإستراتيجي والإعداد لتنفيذه.التحليل الإستراتيجي الذي تقوم به المؤسسة من أجل  -

برامج العمل خاص بتسيير التّشغيل وتنمية الكفاءات، فعن طريق عمليات تسيير الموارد البشرية   -
كالتّكوين وتسيير المسار المهني، يمكن للمؤسسة أن تكون لديها فكرة دقيقة على الكفاءات الموجودة لديها، 

 حدّدتها مسبقا.تحضيرها وفق الأهداف الإستراتيجية التي و والكفاءات التي هي بصدد تكوينها 

تساعدنا على تحديد نقاط القوة  وعملية تحليل البيئة الداخلية لمؤسسة المعلومات تسمح بجمع معلومات
 49:والضعف لديها، وهذا سيساعدها على تشخيص الكفاءات الأساسية الموجودة في المؤسسة وذلك من خلال

 لـــى هـــذه تعمـــل علـــى البحـــث وتحديـــد الأفـــراد الـــذين و العمليـــة الأ :النـــاذرةتعيـــين الكفـــاءات و   الكشـــف
ســتراتيجية بالنســبة  قــدراتيمتلكــون  مكانيــات عاليــة ونــادرة وكــذلك الخبــراء والمتخصّصــين فــي مجــالات دقيقــة، وا  وا 

 كرأسمال معرفي.أو للمؤسسة من أجل العمل على المحافظة على هذه الكفاءات والخبرات سواء كأشخاص 
 إنّ العمليـــة الثانيـــة هـــذه تهـــدف إلـــى البحـــث عـــن التنقيـــب عـــن الكفـــاءات غيـــر المعروفـــة: و   البحـــث :

لآخـر، فهـذه الكفـاءات الخفيـة وغيـر أو وذلـك لسـبب  الكفاءات غير المعروفة بالنسبة للهيئات التسييرية للمؤسسة،
وتستغله أحسن استغلال سـواء مـن أجـل  سة أن تنقب عنه،المرئية تشكل في الحقيقة حقلا كبيرا يجب على المؤس

والمحافظــة عليهــا، فـــيمكن أن  مـــن أجــل الحصــول علــى الميـــزة التنافســيةأو الداخليــة وتحســينها،  تحقيــق النجاعــة
 نشاط جديد.أو تؤسس بها خدمة  كفاءة جماعية كما قد تشكل بها

 التــي  ،العاليــة بالقدرة والكفــاءةمثلة في فريق العمل الذي يتميز ت: مالبحث عن الكفاءات الجماعية
ســتغلها فــي مشــاريعها ويمكــن العثــور علــى تو يجــب علــى المؤسســة أن تبحــث عنهــا وتحــافظ عليهــا 

 ريطة البيانية للكفاءة الجماعية.هذه الفرق عن طريق الخ

 مـن الوقـوف بالضـبط علـى المعـارف وهـذا يمكّنهـا  :كفاءات الأساسية في كل قطاع نشاطتحديد ال
المختلفــة بمؤسســة المعلومــات لتســاير التطــورات، وتلبــي  والمهــارات اللّازمــة لأداء المهــام والوظــائف

 إلى مستوى الامتياز. تطلعات المستفيدين، والوصول بها
 التنفيذ والمتابعة:.المرحلة الثالثة: مرحلة 3 .2.5



تقوم الهيئات العليا بوضع السياسات اللازمة  ،التعرف عليهاو  بعد أن تم تحديد الكفاءات الإستراتيجية   
يجاد الحلول المناسبة من أجل الاستفادة التامة والكلية من إمكانياتها، و  ،حمايتهاو لإبرازها  لا يمكن أن يتحقق و ا 

كل ذلك طبعا وفق و  ،تسيير فعّال للمسارات المهنيةكذلك و تكوين الو ذلك إلّا من خلال سياسة فعّالة ليجور 
  منهج الكفاءة.

على دليل تسيير  بالاعتماد آليات هذه العمليةو ويمكن لمؤسسة المعلومات وضع قواعد    
الذي  AFNORالذي أصدرته الجمعية الفرنسية للمعايير   Guide de gestion de competenceالكفاءات

 50يتمحور حول ثلاث مراحل أساسية تتمثل في :
  بداية تحديد الكفاءات الضّرورية اللّازمة لإنجاز الوظائف  –لا وقبل كل شيء أو  –يجب

 بفعالية.
  هذه الكفاءات مع العمال والمترشّحين المعنيّين.تم مطابقة 

 . في الختــام يجـــب منح الأجور والقيام بتقييم العمال تبعا للكفاءات والمسؤوليات والأداء 
إلّا أنهـا قـد أهملـت مرحلـة لا تقـل ، هـي مراحـل مهمـة  AFNORوعلى الرغم مـن أن المراحـل التـي ذكرتهـا 

البعد الثالث لعمليـة تسـيير  Déflix ديفليكستطوير الكفاءة التي اعتبرها و تتمثل في تنمية، و أهمية عن سابقاتها، 
 51 وهي : حيث أكّد على أن هذه الأخيرة تعتمد على أبعاد ثلاثة ،الكفاءات
 تحديد الكفاءات التي يحوزها الأفراد .و : تعييـن الكفاءات المطلوبة استقطاب الكفاءات  -

عداد الأجور على أساس الكفاءة .و تقييم الكفاءات انطلاقا من مرجعيات الكفاءات  تحفيز الكفاءات : -  ا 

والانتقـال مـن التّسـيير  ،: إعداد إستراتيجيات تطوير الكفاءات الفردية والجماعية ضبط وتنظيم الكفاءات -
 التنبئي للوظائف إلى التسيير التقديري للكفاءات.

الآليــــات التــــي تعتمــــدها أغلــــب  الضــــبط ( تعــــدّ مــــن أهــــم ،التحفيــــز ،وهــــذه الأقطــــاب الثلاثــــة ) الاســــتقطاب
 المؤسسات في عملية تسيير كفاءاتها، وكل آلية تتضمن جملة من النشاطات المتفرعة عنها والمكمّلة لها .

الهيئات  تواصل ،بعد وضع أسس وآليات تسيير الكفاءات والتي هي القاعدة الأساسية للتسيير بالكفاءاتو      
 القيامو خلال إشرافها على تنفيذه  من ،مهامها ودورها الفعال في هذا المنهجالإدارية العليا لمؤسسة المعلومات 

عوائق قد تحول دون تحقيقه للنتائج أو من أجل مواجهة أي مشاكل  ،لكل مراحل تطبيقه بالمتابعة مستمرة
  .المتوقعة منه

 
 الخاتمة 

طوق النجاة الذي سيساعد مؤسسات هو  منهج التسيير بالكفاءات أن لنا من خلال دراستنا هذه لقد تبين    
التأقلم مع المتغيرات التي تشهدها جميع جوانب الحياة و  ،على إيجاد حلول للمشاكل التي تتخبط فيها المعلومات

فتساير أيضا تكون ميزة الألفية الثالثة تؤدي مهامها ووظائفها و و تحقق أهدافها  وبفضله يمكن لهذه المؤسسات أن
المؤسسات  هذا النوع من المقترح لخطوات تطبيق منهج الكفاءة في والأنموذج ،بفاعلية فيها تطوراتها وتساهم



لا يتطلب ميزانية باهظة بقدر ما يتطلب إرادة قوية من هو ف تبنيه وتنفيذه على أرض الواقع هاأنه يمكن يبين
 .  مؤسسات المعلوماتفي  طرف جميع الأطراف الفاعلة
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