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 مفاهيم أساسية حول تسيير الكفاءات:أولا/ 

لبشرية اهو مقاربة حديثة في تسيير الموارد  الكفاءاتتسيير مفهوم تسيير الكفاءات:  -1

 ها.والإستفادة من، تطويرها، الحفاظ عليها،  الكفاءاتتسمح للمؤسسة بالحصول على 

سب، فرد المنايمكن تعريفه بأنهّ بعد خاص في تسيير الموارد البشرية يبحث عن تعيين ال     

يضا ف أوعرّ ، في الوقت المناسب، ولأجل الهدف المناسب وهو بذلك يوفقّ بين ثلاثة أبعاد

م لنظالعلى أنه تطوّر للعلاقات بين الفرد، العمل، وتنظيم المؤسسة، والذي يمثل رفض 

  .التايلوري لتنظيم العمل

حيث أن  يجمع بين حاضر المؤسسة ومستقبلها، الكفاءاتتسيير أهداف تسيير الكفاءات:   -2

يات مكانالحالية، ومن جهة أخرى توفير الإ الكفاءاتإنتظار الأهداف يفرض من جهة تعبئة 

  .)تحقيق مزايا تنافسية(البشرية الضرورية لمجابهة ضغط السوق والمحيط

تفادة والاس يمكّن المؤسسة من الحفاظ على أهم مواردها والتحّكم فيه الكفاءاتتسيير  -

 .إلى جانب مساهمته في تميّزها ،منه في مواجهة المتطلبات الجديدة

 ... جلب الأفراد ذوي الكفاءات للمؤسسة -

 .تكيف مع التطورات السريعة للمحيطال -

  .لتعلم الجماعياو ، تجسيد أكثر لفرق العمل -

 ... (La polyvalence) المتعددالتخصص ، و ليونة العمل تحقيق -

 من خلال مجموعة الكفاءاتر يأهمية تسي نحاول توضيح :أهمية تسيير الكفاءات  -3

 مجالات: 

ى لتسعى إأصبحت المؤسسات في التوظيف  الكفاءات: بتبنيّ منطق كفاءاتإكتساب ال /أ

جل الحصول على أفراد قادرين على أخذ مبادرات وقرارات في المستوى المطلوب، من أ

ن ... لزبائاإنتظارات مواجهة الإحتمالات و الأحداث العرضية )التقلبات في الأسواق، تنوع 

داع بإب (، أي البحث على أفراد قادرين على المساهمة في المشاريع والقرارات المتعلقة

ي فيّرت غلذلك نجد المؤسسات  مات جديدة، وبالتالي في إنشاء القيمة،وتحضير منتجات وخد

و  مليةعنوعية الإختبارات التي يخضع لها المرشحون من مجرد إختبارات نظرية عامة إلى 

 ناصبو تحليل الم الكفاءات التسيير التقديري للتشغيل وعلى متخصصة وهذا بالإعتماد 

 لاستنتاج الشروط المطلوبة لشغلها. 

عمل تأن  ، ولكن عليهاكفاءاتلا يكفي أبدا إمتلاك المؤسسة لمجموعة  :كفاءاتتطوير ال /ب

لأفراد في لعلى تطويرها لما لذلك من أثر إيجابي على ثقافتها من خلال رفع المستوى المعر

و يهها نحتمكّن من تغيير الرؤية و توج الكفاءاتفتنمية ، جديدة كفاءاتفضلا عن إكتساب 

، و …بةمناسف، وبالتالي تغيير الأدوار و تصميم العمليات، وإتخاذ القرارات التحقيق الهد

 .يعتبر التكوين أهم سبيل لذالك
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ن ين يمكلابد من جعلها وسط وضعيات عملية أ الكفاءاتتطوير  بعد :كفاءاتال إستغلال /ج

ي ز)المادحفيتلها أن تظهر وتتطور أكثر، وهنا يجب توفير شروط الإستغلال الفعاّل ويعتبر ال

 و المعنوي(  من أهم هذه الشروط.

 تهااءاكفبالإضافة إلى ما سبق، فإنه على المؤسسة الإعتراف ب :الكفاءاتالإعتراف ب /د

ذا هرجم )الفردية والجماعية ( ليكون ذلك محفزا لتطويرها و السعي لإكتساب غيرها، ويت

أساس  على و المكافأة، التقييم الإعتراف في توزيع المسؤوليات و تفويض السلطات، الترقية

  ......لضمان التوظيف النوعي للموارد البشرية،الكفاءات

 ( GPEC) )الكفاءات(التسيير التقديري للتشغيل و المهارات /نياثا

شغيل اعتبر التسيير التقديري للت كفاءات:مفهوم التسيير التقديري للتشغيل و ال -1

أسلوبا من  ( la gestion prévisionnelle d’emploi et des compétencesوالمهارات )

ت طوراأساليب تسيير الموارد البشرية في المؤسسات، يبحث عن تكييف حجم العمل مع الت

ت، الوق المطلوبة في نفس الكفاءاتالمتوقعة في المؤسسة من خلال تقدير عدد الأفراد و 

كية وحر التكييف يكون عن طريق التكوين وهو بذلك يركّز على جانبي الكم و الكيف، وهذا

ل لال الشكخولإبراز آلية عمل التسيير التقديري للتشغيل و المهارات، نوضّح من  الأفراد.

 ات: التالي العناصر الأساسية لهذا الأسلوب و التي تعتبر مفاهيم قاعدية أو مرتكز

 كفاءات(: التسيير التقديري للتشغيل و ال06شكل رقم )

                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Alain Meignantt,  Ressources humaines ,  Déployer la stratégie, éd: Liaisons,  Paris, 2000,, p. 121.    :المصدر 

  

على أساس الاحتياجات الحالية من الموارد البشرية )المحددة في وقت سابق(، تتوفر  

نتيجة لمختلف التغيرات التي تطرأ على هذه الأخيرة )الحركية المؤسسة على عمالة محددة و 

 الإحتياجات الحالية

 من الموارد البشرية
 الإستراتيجية

تقديرالإحتياجات 

المستقبلية  من الموارد 
 البشرية

  : الإجراءات المطلوبة

 التكوين  -
حركية الأفراد  -

 النقل()
 التوظيف -

 الإنحرافات

الموارد 

 البشرية

تقديرالموارد  الحالية

 المستقبلية  
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داخل المؤسسة أو الخروج منها(، يمكن لها أن تتوقعّ مواردها البشرية المستقبلية، من جهة 

أخرى تقوم المؤسسة على أساس الإستراتيجية المتبعة بتخطيط الإحتياجات المستقبلية من اليد 

لمقارنة بين هذه الأخيرة والموارد المستقبلية المتوقعة تحدد (، وباالكفاءاتالعاملة )العدد و

لتتخذ الإجراءات اللازمة )التكوين،  الكفاءاتع انوأالانحرافات سواء في عدد الأفراد أو 

 النقل، التوظيف...(. 

 كفاءات:المبدأ الأساسي لأسلوب التسيير التقديري للتشغيل و ال -2

ث ، بحيفاءاتالكبين منطق المناصب ومنطق  الكفاءاتيميّز التسيير التقديري للتشغيل و      

سب حيشير الأول إلى أنّ التنظيم و التسيير في المؤسسة يكون حسب هيكل تنظيمي أي 

ك الفرد الشاغل للمنصب يمتلبحيث نموذج يعكس تنظيم تايلور  وهو تسلسل المناصب،

 متلاكهالة لنشاطات المتعلقة بمهام هذا المنصب فحسب، وفي حاتمكّنه من القيام با كفاءات

 .أخرى فإنه لا يكون هناك إمكانية لتثبيتها إلا بتغيير المنصب لكفاءات

على أساس المناصب ولكن على  لاد فإن التنظيم في المؤسسة يحدّ  الكفاءاتوفق منطق 

(، حيث كل تشغيل خاص يضم مجموعة Emploi-type) أساس مجموعة من التشغيل الخاص

وقد عرف هذا المفهوم  الكفاءات،مناصب لها نهاية مشتركة و متقاربة من حيث متطلبات 

 CEREQحسب  الكفاءات)التشغيل الخاص( و الذي يرتكز عليه التسيير التقديري للتشغيل و 

ضعيات العمل )مركز الدراسات والأبحاث حول التأهيل ( على أنه:" تجميع للمناصب أو لو

يتم جمع عدد معين من التشغيل ، (1)متقاربة يمكن أن يشغلها نفس الفرد " ذات خصائص

  الخاص المشتركة في بعض الخصائص في عائلة واحدة، وترتب العائلات في مستويات.

غيل هوم التشدون الرجوع إلى مف الكفاءاتالتسيير التقديري للتشغيل و  لا يمكن تطويرو 

 ي: و للتشغيل الخاص ثلاثة أنواع و ه، الخاص الذي يسمح بجمع المناصب في المؤسسة

  التشغيل الأساسي(emploi-clé:) لمؤسسة لأنه أو التشغيل المفتاح، يحتل أهمية بالغة في ا

من  قليلعدد  يضميرتبط بالمهام والعمليات الحاسمة لتطبيق الإستراتيجية لذلك فهو 

 في سوق العمل.نادرة  كفاءاتالمناصب، و

 ( التشغيل الدارئةemploi-cible :) ت الكفاءاأو التشغيل الهدف، يصف المحتوى من

 لمواجهة التطورات المستقبلية، يكون على مستوى وحدة معينة في المؤسسة.

 ( التشغيل الحساسemploi-sensible :)نوعيا( هو تشغيل خاص يتغير جذريا)كميا و 

 حسب التطورات التنظيمية، التكنولوجية، والأهداف الإنتاجية.

 :تكفاءاأدوات التسيير التقديري للتشغيل وال -3

ذه ه أهم بتحقيق أهدافه، من لكفاءاتتسمح هذه الأدوات للتسيير التقديري للتشغيل وا

 :الأدوات

                                                             
(1) Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation  des compétences, 4 éme  édition , éditions d’Organisation, Paris, 2002,     

p. 29.     
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تقاطع للعائلة  هي تمثيل بياني لتموضع كل تشغيل خاص، أين يظهرخريطة التشغيل:  -أ

الإحترافية و مستويات التأهيل المختلفة، وتبين المستويات المهنية المختلفة للفرد في المؤسسة 

 .(1)ضمن مجموعة التشغيل الواحدة أو عبر مجموعات تشغيل مختلفة

دخل في في المؤسسة، تالكفاءات هي عبارة عن تقييم دوري لتطور ميزانية المهارات:  -ب

ويسمح  المهني، ويعتمد عليها في تحديد مخططات أو برامج التكوين، إطار تحديد المسار

 للفرد المعني فقط بالإطلاع على مضمونها.

ية الضروروالمحددة )المكتوبة(  الكفاءات: تعرّف على أنها: " قوائم مرجعية المهارات -ت

جب أن ي، و المتوفرة في المؤسسة الكفاءاتلممارسة تشغيل معين، يتم الرجوع إليها لتقييم 

  تحقيق شرطين أساسيين: ايراعى فيه

لال لا يمكن ملاحظتها، ولكن تظهر من خ الكفاءات: إن أن تكون المرجعيات لينة -

يا استنتاجوليا نتائجها المتعلقة بالوضعيات المهنية، لذلك فإن تقييمها يعتبر نشاطا استدلا

و أوغير موضوعي بصفة مطلقة، مما يستوجب أن تكون المرجعيات لينة يمكن تغيرها 

 تعديلها بشكل دوري كلما اقتضت الضرورة. 

 ييم علىن التق: أي تابعة لتغيرات العمل والإحتياجات التنظيمية، كما أأن تكون تطويرية -

 في المؤسسة مما يساعد على تطويرها.  الكفاءاتأساسها يعكس فعلا واقع 

 و هي: مراحل أربعةنحاول حصر العملية في  :الكفاءاتمراحل تسيير  /ثالثا

وحدة  ن علىتتكون وحدات العمل من أفراد يؤدوّن مهام محددة، فإذا كا :تحديد المهارات -1

 فاءاتالك العمل أن تؤديّ مهامها بفعالية، فإن الأفراد المنتمين إليها يجب أن يمتلكوا

ذه هيمكن إختصار ، و هذه الكفاءات ، وبالتالي على المؤسسة تحديدئهالأداالضرورية 

 :متتالية ) مستويات(مرحلة في ثلاثة خطواتال

لية ات العملوضعيالمهنية )الفردية( من خلال ملاحظة الأفراد في ا الكفاءاتيتم أولا تحديد  -أ

ى ة علأي مجموع المعارف، الممارسات، والمعارف السلوكية )الإرادة المهنية( المقيمّ

 .وفرةالمهنية المت لكفاءاتالمستوى الفردي بهدف الحصول على بطاقة مفصّلة لمختلف ا

أو  تقاربفي وضعيات محددة )التشغيل الخاص(، مع مراعاة ال الكفاءاتثم يتم جمع هذه  -ب

 التنظيمية )الجماعية(.  الكفاءاتو بالتالي تحديد  الكفاءاتالتكامل بين هذه 

لتوجه شرة باالأساسية والتي تحقق التميّز للمؤسسة )لها علاقة مبا الكفاءاتيتم تحديد  -ج

 والشكل التالي يوضح هذه الخطوات:  .الإستراتيجي للمؤسسة(

 
 

 

                                                             
-بسكرة رول المميعمركز غاز البتدور و أهمية مرجعية المهارات في تسيير الموارد البشرية، دراسة حالة إسماعيل حجازي،"  )2 (

 .  87. ،ص2004-2003، مذكرة ماجستير، قسم التسيير،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، "-071
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 aims.com-www.stratégie",Le concept de compétence en stratégieXavier Meschi, " –Pierre / : مصدرال

                                                                                                .                   montread / meschi.pdf, p.14     

  

كفاءات إن المهام المرتبطة بتحقيق إستراتيجية معينة تتراوح بين تلك التي تتطلب     

إبداعية(،  كفاءاتالإسقاط( ومهام معقدّة تتطلب مستوى أعلى ) كفاءاتبسيطة ) أساسية

أي حسب النتائج  وفق الوضعيات، الكفاءاتذلك يمكّن هذا التحديد المؤسسة من ترتيب هذه ل

 :(1)أنواع من المستويات ثلاثة فتظهر الوصول إليها التي تريد

ية : بدونها لا يمكن بلوغ الأهداف الإستراتيج(essentielles)أساسية  كفاءات* 

 المسطرة.

 تساعد في تنفيذ النشاطات الإستراتيجية. :(utile)مفيدة  كفاءات* 

 تسهّل تنفيذ النشاطات. :(complémentaire)مكملة  كفاءات* 

لك ن كان ذو إ الكفاءاتإن المشكل الأساسي لا يكمن في تحديد  :الكفاءاتوتنمية تطوير  -2

 .بالغ الأهمية، و لكن في تطويرها لخدمة المؤسسة أي المشروع الجماعي

فهم رجة تكيّ الأفراد في المؤسسة وتقوية د كفاءاتلتنمية السعي : الكفاءات مفهوم تطوير أ/

لأخير افي التكوين، هذا  الكفاءاتيترجم تطوير بصفة عامة و مع مناصبهم ومع المحيط، 

 .تهاوبالتالي فإنه يحدد جود للكفاءاتعنصر إنتاج و تثبيت الذي يعتبر 

                                                             
(1) « le management des compétences », www.interef.org  

  

المعارف 

 النظرية

المعارف 

 العملية 

المعارف 

 السلوكية

المعارف 

 النظرية

المعارف 

 السلوكية
المعارف 

 العملية 

  

المعارف 

 النظرية

المعارف 

 العملية 

المعارف 

 السلوكية

 ب

 جـ

 أ

http://www.stratégie-aims.com/
http://www.interef.org/
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عمال الجيد هو التنسيق و الاست أيضاالرهان الذي تواجهه المؤسسات أن بالإضافة إلى      

ليفات التوعليها البحث عن لذلك الموزعة بين عدد واسع من الأفراد،  الكفاءاتلمجموع 

حيث أن  يمية،الفردية )أو الجماعية(، أصولها، و القواعد التنظ الكفاءاتبين هذه  المناسبة

 ثلاثة أنواع للموارد هي: إنطلاقا من كفاءاتها يكونتنمية 

 المعدات، التكنولوجيا، المباني ...((الموارد المادية  -

 ، المعرفة، الطاقات الكامنة ...(الكفاءاتالقدرات، (الموارد البشرية   -

 الهيكلة، نظام التنسيق، الرقابة ...((الموارد التنظيمية   -

 ب/  طرق و مراحل تطوير الكفاءات:

 :تشجيع  و الكفاءات،الكفيلة بتطوير  أو الآليات أهم الطرقمن   طرق تطوير الكفاءات

 العمل الجماعي: 

 )العصف الذهني )عصف الأفكار Brain Storming: و تعد إستراتيجية العصف الذهني أ

يث يكون الذهن أحـد أساليب تحفيز التفكير والإبداع الكثيرة ح " ما يطلق "الزوبعة الفكريـة

ر الأفكا كن منللـتفكير في كـل الاتجاهات لإنتاج وتوليد أكبر قدر ممفي حالة من الجاهزيـة 

 و تعتمد على أربعة مبادئ أساسية هي: ،حول المشكلة أو الموضـوع المطـروح

 ضرورة تأجيل النقد وإرجاء تقويم الأفكار إلى نهاية الجلسة. -

 الترحيب بالانطلاق الحر في توليد الأفكار دون قيود أثناء الجلسة. -

 ا.يمتهكم يولد الكيف واستمطار أكبر قدر من الأفكار بغض النظر عن نوعها وقال -

 التركيب والتطوير وجواز الاستفادة من أفكار الآخرين للبناء عليها. -

 ، وابلة للتطبيققمفيدة إلا أنها غير ، مفيدة وقابلة للتطبيق :إلىالأفكار المطروحة  وتصنف   

  .مستثناةأفكار 

بعث  الأفراد، عـن طريـق كفاءاتنستنتج أن أسلوب العصف الذهني يغرس صـفات في     

التـدخل سـليم بـه الالجيـد، والتحليـل الجيـد، والتوجي الاستماعثقافة النقد البناء القائم على 

 ين.المناسبوالمستوى المناسب في الوقت 

 حلقات السيطرة النوعية Quality Controls ين حيث أن مجموعة عاملدة(: )حلقات الجو

جاد لمناقشة مشكلات العمل، و إي يلتقون بمحض إرادتهم دوريا في اختصاصات متشابهة

 مثلى و صيغ الحلول المناسبة لها، تهدف إلى تحقيق الكفاءة الإنتاجية من خلال الوصول إلى

تين ة أو مرت مرأفكار إيجابية في تطوير النوعية و تحسينها وتشارك الإدارة العليا في الحلقا

 لمستقبلية.    سنويا للاطلاع على التقدم الذي أحرزته، و تدعيم أنشطتها ا

  الإدارة على المكشوفOpen-Book Management:  يقتضي هذا المنهج تعيين

 و مناستشاري يساعد الفريق، و تحديد مستوى المعرفة أو المهارة و الطموحات لكل عض

لغة بأعضاء الفريق، الالتزام بالضبط الاجتماعي للفريق، و يتضمن المنهج المصارحة 

 الأرقام التي تسمح للأعضاء بغربلة هذه الاقتراحات.
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  الجماعات الحماسيةHot Groups: هي مجموعات صغيرة من الأفراد تكون نشيطة، و 

جمع يث تتفضل الانجازات العالية في العمل و المخاطرة و المغامرة و المهمات الصعبة،ح

الأفراد مع أصحاب الخبرة في مجال تخصص المنظمة، وتستخدم تقنيات المعلومات 

 ب. كالمؤشرات الصورية و الصوتية و البريد الإلكتروني، وشبكات الحاسو

 :تتبعطول أمن قيمة هذا المورد لفترة المؤسسة إستفادة  لضمان  مراحل تطوير الكفاءات 

 وهي:  ةخطوات محدد

 الموجودة في المؤسّسة )كما أشرنا سابقا(.  لكل الكفاءاتتحديد  -أ

موارد الفردية وال الكفاءاتإستراتيجية من خلال  كفاءاتوضع برنامج للحصول على  -ب

...(،  كوين،المتوفّرة للمؤسّسة) الإعتماد على التعلمّ الجماعي، الاهتمام أكثر بالت

ع( ن قطاموبالتحّويل من قطاع إلى آخر في نفس المؤسّسة ) إذا كان نشاطها في أكثر 

 .من أجل تعزيز وضعيتّها في السوق مستقبلا

 بة...ل مناسالإستراتيجية الجديدة، من خلال التحفيز، وتوفير ظروف عم الكفاءاتتنمية  -ت

الأساسية في كل المؤسسة من أجل الحصول على أحسن  الكفاءاتتبسيط وعرض  -ث

 توفيق بينها وبين المنتوج النهائي.

 .المتميزة من المنافسين الكفاءاتحماية هذه  -ج

  :كفاءاتتقييم ال  -3

 ظهر هذامختلفة، و ي كفاءاتهمالأفراد رغم خضوعهم لنفس التكوين إلا أن مستويات إن 

ن ى تضملذلك على المؤسسة إنتهاج التقييم المستمر حت، التباين من خلال وضعيات العمل

 .لهذا الموردتسيير فعاّل 

بشرية لارد ايعتبر عملية منظّمة مستمرة، و ضرورية لتسيير المو :مفهوم تقييم الكفاءات أ/

سيير، ب الت، تكمن فعاليتها في ارتباطها بإستراتيجية المؤسسة و بأسلوالكفاءاتوفق منطق 

 وبالتالي إظهار الدور الفعلي لهذا المورد في تحقيق أهداف المؤسسة.

 هاي، كما أنالأفق الزمن -الكفاءاتإضافة إلى كم و نوع -تأخذ بعين الاعتبار هي عملية     

 ياسةسفي الحقيقة توضيح لمدى فعالية نظامي: التوظيف و التكوين، و تحدد على أساسه 

اذ سة، واتخفي المؤسالأفراد  كفاءاتو يأتي التقييم أمرا حتميا لمعرفة مستوى   المكافآت.

 ...صالخا إلى التكوين أو ترقيتهم و تصنيفهم ضمن أنواع التشغيلهم القرارات إما بتوجيه

كل من شا، أو تحديد الكفاءاتتمثل معايير التقييم، و تتمثل في  :تقييم الكفاءاتب/ مقاربات 

 )غير المعارف(، ومن أهم هذه المقاربات:  الكفاءاتأشكال المعارف أو مكونات 

 :لفرد تقوم على أساس مقارنة المعارف النظرية المحققة ل مقاربة المعارف النظرية

 والوضعيات المهنية التي ترتبط بها، ومدى إكتساب هذه المعارف الذي يعكس درجة

 .السيطرة على الوظيفة التي يقوم بها الفرد

 :لفرد ااقبة التقييم يتم على أساس الممارسات وذلك من خلال مر مقارنة المعارف العملية

  .ققأثناء الوضعية المهنية لأن قدرات الأفراد غير مفترضة، بل يجب الملاحظة للتح
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 :ة جماعيالتقييم يعتمد على مستوى السلوكات الفردية و ال مقاربة المعارف السلوكية

 المتعلقة بأداء المؤسسة.

أنواع  بين سية في المقاربات الثلاثة السابقة تكمن في صعوبة الفصلإن المشكلة الأسا    

 الإستراتيجية. الكفاءاتالمعارف التي تمثل في مجموعها 

 :ل مسائ فكرتها الأساسية هي أن كل عمل ينتج عن إستراتيجية لحل المقاربة المعرفية

 ها يمكنخلال و التي منيرتكز على عمليات حل المشاكل  الكفاءاتمعينة، و بالتالي فإن تقييم 

 الضرورية.لكفاءات تحديد ا

 لأمر علق ا، سواءا تالكفاءاتيتم التقييم على أساس مرجعيات  ت:كفاءاتقييم على أساس ال

ما لخاص، كاغيل الفردية أو الجماعية، يحدد في هذا التقييم أسماء الأفراد في التش الكفاءاتب

  .ق مهنيةيمكن أن يتم التقييم على أساس جماعات أو فر

ة يمها بصففإنه ليس من السهل تقي الكفاءاتنظرا لصعوبة تثبيت   :تقييم الكفاءات طرقج/ 

تم لتي يا الكفاءاتإضافة إلى مرجعيات -عتماد المقارناتامطلقة، ولهذا يكون من الضروري 

 :أكثر نوعين معروفين من المقارنات هماو، -التقييم على أساسها في المؤسسات

  قييمهاتعبر فترة من الزمن ومن ثمة  الكفاءات: متابعة تطور التاريخيالتحليل. 

  المؤسسة بالمعايير المتعلقة بالقطاع كفاءاتمقارنة (Les normes sectorielles):  أو

مع مؤسسات أخرى وخاصة المنافسة، غير أن صعوبة الحصول على معلومات خاصة 

تى وإن فة حبالمنافسين يحول دون ذلك، كما يمكن المقارنة كذلك مع أحسن التطبيقات المعرو

(، تالكفاءاخبراتها في المجال)تسيير  كانت في قطاعات صناعية أخرى و الإستفادة من

  . التقليد  (Banchmarcking): ـــــــمالا و تدعى بـوهي المقارنة الأكثر استع

لفكري رأس مالها ا كفاءاتمحافظة المنظمة على معارف و خبرات و : حماية الكفاءات -4

 لرأسمالها (Organisation Commitment)يتأتى إذا سعت إلى زيادة الانتماء التنظيمي

ن ناقض بيت التو تقليل حالا ،العاملينالفكري من خلال تشجيع إقامة العلاقات الايجابية بين 

 .قيمهم إلى أدنى حد ممكن، و تشجيع مساهماتهم و التعامل معهم بثقة عالية

ا من والتي تمكنه -الإستراتيجية خاصة-ا كفاءاتهتضمن المؤسسة حماية مواردها ولو 

 ية: ، يجب أن تحقق الشروط التالتفوقهاتحقيق تميزها عن المنافسين وتضمن استمرار 

تركز رها ووهي هذه الموارد التي تنفرد بها المؤسسة دون غي حماية الموارد المحتكرة:أ/ 

 ت النسخحاولا، لذلك يجب حمايتها من كل م-الكفاءاتمن بينها -عليها في بناء إستراتيجياتها

 وقها.لتف المؤسسة ومصدر أو التقليد من قبل المنافسين لتظل هذه الموارد محتكرة من قبل

يق التنس المؤسسة من خلالالكفاءات في تظهر  التوفيق و التنسيق بين مختلف الموارد: ب/

لإدماج ل امن خلا الكفاءاتبين مختلف الموارد، ففي حالة المنتجات الجديدة مثلا يظهر دور 

ة على قدربه ال و الربط بين الوظائف ) الإنتاج، البحث و التطوير...( و الربط هنا يقصد

 التنسيق الفعال و السريع وهو الذي يحدد النجاح و بالتالي التميّز.
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من  إضافة إلى العناصر السابقة، يجب على المؤسسة الإستفادة إستغلال الخبرات:ج/ 

 خبراتها و تجاربها السابقة في تخطيط إستراتيجيتها المستقبلية. 

حديد تأو إعادة الهندسة، يقصد بها إعادة  :(reengineering)إعادة تصميم العمليات د/ 

 فاءاتالك الأنشطة في المؤسسة لأجل التحسين الجيد لأدائها، حيث تحاول تكييف الموارد و

 .مع متطلبات الإستراتيجية الجديدة

 و الشكل التالي يوضح هذه الشروط: 

 لمؤسسةاالكفاءات ب(: متطلبات حماية 08شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Gerry Johnson, Hevan Scholes, Strategique, édition  Publi-Union, paris, 2000, p.486     : المصدر

 

لفرص انستنتج من المراحل السابقة أن إستراتيجية المؤسسة لا تتوقف على إستغلال 

 الموجودة بها أو العمل على الكفاءاتالموجودة في المحيط فحسب، بل يجب تطوير 

 ابكتسإن ع، من هنا أصبح البحث الاستفادة منهالم تكن متوفّرة لديها قصد  إستقطابها إن

ورد من ا الممن أولى انشغالات المؤسسات، باعتبار هذ ظة عليها، تنميتها، والمحافالكفاءات

اظ الحف حيث يمكّن المؤسسة من الكفاءاتأهم مصادر القيمة، وهذا يدل على أهمية تسيير 

 .على أهم مواردها والتحّكم فيه والاستفادة منه في مواجهة المتطلبات الجديدة

 

 

بين الموارد التنسيق حماية الموارد  

 المحتكرة

إعادة تصميم  إستغلال الخبرات

 العمليات

 و الكفاءاتالموارد 

 المستقبلية
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