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  مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار ألاحترافي و تقيـيم الكفـاءات
  إسماعيل حجازي. أ: من إعداد                                                                       

   الجزائر-بسكـــرة-د خيـــضر جامـعة محـمـ                                                                       
  ةمقدمـــ

 الوضعية الحالية للمحيط التي تتــميز أساسا        إن أهمية الكفاءات بالنسبة للباحثيــن و العاملين في مجال التسيير في
تسـيير بالتـنافسية الشـديدة، تعزى إلى أنها شكلت في ذات الوقت أهـم مصدر للمزايا التنافـسـية الدائــمة، أساسا ل

  . المـوارد البـشرية و المـؤسسة و بـناء الإســتراتجـية
     و نظرا لهذه الأهمية توجهت الأبحاث إلى العمل على إيجاد أدوات و نماذج التسيير التي تسمح بتسييرها، إلا أن هشاشة الكفاءات 

ما يطور بخصوصها يجب أن يعمل على تطويرها و  يعني أن كل اأعطت لها خصوصية كمجال بحث يجب مراعاتها عند التعامل معها، مم
  .الحفاظ عليها و التركيز على تناغمها ضمن سلسلة الكفاءات التي تعد المصدر الفعلي للمزايا التنافسية

    ولعل ضمان سلامة القرارات المتعلقة بالكفاءات يضمنها إلى حد كبير مستوى الأدوات المستخدمة في نشاط التقـــــييم، 
 حاولنا تعديل منطق عمل مصفوفة الاستشارات ببوسطن بالشكل الذي يسمح باستخدامها كأداة لتقـييم الأفراد في المؤسسة و فإننا

  : هذه الـورقة من خـلال جمـلة النقاط الــتـالـيةهمتابعة مسارهم المهنـي أيضا، وهـو ما تتضمن
   . الكفاءات كأسـاس للتمـيز الاستراتيجي .                      تحديد مفهوم الكفاءات           
  .مفهـوم تـقـييم الكـفاءات و مسـارها المهني          .مفهوم و مكونات مرجعية الكفاءات           
  .- بسكرة-071تطـبيق المصفـوفة المعـدلة على مركز غاز البترول المميع            

   مفــهوم الكـفاءات-1
 المكثف لـه من ممل مع أي مفهوم يتطلب تحديده خاصة إذا تعلق الأمر بمفهوم كالكفاءات الذي نتيجة للاستخدا          إن التعا

طرف العديد من الباحثين و العاملين في مجال التسيير و في مجالات أخرى، انتابه نوع من الغموض بحيث أصبح يستخدم في كثير من 
  : خطوة أولى سنعمل على محاولة تحديد مفهوم كل منهماالحالات كمرادف للمعارف و عليه فإننا و في

  المـعـارف / 1-1            
مجـموعــة المعلومــات المعـروفة بأنـها صالحــة و مـقبولــة وتشـمل أيـضا المعـطيات و " و تـعرف بأنـها 

  :أن المعارف تأخذ ثلاث أشكال و هـي   كما 1. "الأعمال و هـي تتـطلب من الفـرد الفصـل، المـزج و التفسير للمعلومات
  :المعارف النـظرية/           أ

  2.و هـي المعلومات العامـة و ليسـت بالضرورة عمـلـيـة                  
  )الممارسات :(المعارف العملية/        ب

  3 .ل سواء كان إنتاجي أو غير ذلك و هي أحسن توازن بـين المعارف و الـعمل بمعـنى مجموع الـمعارف الضرورية لمباشرة العم
   )(savoir êtreالمعارف السلوكية /         ج

فهي تمثل مجموع القدرات الضرورية لمعرفة التعامل أو التحرك في وسط مهني معين ، وتعرف G.le Boterf              بالنسبة 
سار المهني فقـط بــل يرتبط بمجالات أخرى كالتربية الأسرية، ، واكتسابها لا يتعلق بالم....... "الفرد قادر على" في الغالب بعبارة

  4الخ .......الحياة الجماعية، النشاطات الثقافية
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  :بيــن نوعــين Nonakaأمــا عـن أنــواع المعارف فيفــرق 
  :المعــارف الظاهــرة/         أ

  5.وبــة كبيـرة            و هـي المعـارف المشكـلة و القابلـة للتحويـل دون صع
  :المعارف الباطــنة/             ب

        أي المعارف الشخصية الناتجــة عــن الخـبرة لـفتـرات سابقـة و ليست مهيـكلة في لغة معيـنة، وهي تشـمـل 
 نماذج بعديــن، يتـمـثل الأول فـي المـعـرفـة المهـنية بـما فيـها الـحركات و الخبـرات صعبة الوصف و الثاني في

  6.الـتفكيـر و الاعتقــادات و التصـــور للحقيقـة و المستــقبــل
و تـؤكد الكثير مـن الدراسات على دور هــذا النـوع الثانـي فــي إنـشـاء المــيزات التنـافسية و بالتـالي 

 الأبـحاث فـي ضـرورة العمـل على الاستيـلاء علـيه، رسملــته و بثــه فـي المؤسسة، ومــن بـيــن أهــم
  .Ikujiro Nonaka و Hirotaka Takeuchi: هـذا المـجال نجـد نـموذج تحـويـل المعـارف الذي قــدـه

      وفيما يخص أشكــال المعـارف السابقة فهي تكـون مستـويات متكـاملة، بحيث إن الـمرور إلى مستـوى أعلى لا 
 أن الوصــول إلــى المعرفـــة العملــية، يفترض التحـكـم يتحقق إلا بالتحـكـم فـي المستوى الأدنـى، بمعنى

فـي المعرفــة النظــرية، و بـلـوغ الـمعرفـة السلوكية يـتطــلب الـتحكــم فـي المعـرفــة النظــرية، و 
  :العمليــة كمــا يبيــنه الشكـــل الموالــي

   للمـعـارفةتلف                   المستـويات الـمخ01:         الشكل رقم
  

                                                                         المعارف السلوكية 
  

                                                                            المعارف العملية 
                       المعارف النظرية                                                  

 
 

  Jean Maurice Bruneau, Jean François Pujot: Op. Cit. P25:                        المصدر
الـقدرة على تعبـئة، مـزج و : "  بأنها.LeBoterf G    بالـنسبة للـكفاءات فيعرفها :الكـفـاءات  1-2-

مـلــية مـحـددة، بـغـرض بـلـوغ نـتيـجـة محـددة وتكـــون تنــسـيـق الـمـوارد فـي إطـار ع
  7. "معتـرف بهــا و قابلــة للتقيــيم، كمـا يمكنها أن تكـون فردية أو جمــاعية

        يظهر من هـــذا التعريف بأن الكفاءات حقيقة ديناميكية تتـــعلق بالموارد و بالهدف المحــدد بشكـــل مسبق، 
وهـذا يعنـي . ـة تنطــلق مـن كيــفية اختيـار المــوارد إلى غاية ضمان تحقــيـــق الهدفأي أنها عمليـ

  النتيجـة النهائيـة يحكمهـا أيـضا على أن طبيعـــة. ضرورة توافـر المعارف النظريـة، العمليــة والسلوكيــة
ة عند دراسة مكونات الكفاءات  الكفاءات و هـو الخبــرة،و التــي تحظـــى بأهمية كبيرفيعنصــر أساسـي 

 لذلك تظهــر كنقطــة محوريــة فـي 8.ويرجـع ذلــك لكونـها لا تحـــول مـن منظمـة إلــى أخـرى
  :Le MEDEFالتعريـف الـذي يقتـرحــه 
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هي والوضعية المهنية . إن الكفاءات هي مزيج للمعــارف النظريـــة و المعـارف العمليــة و الخبــرة الممارسـة"
   9. "الإطــار أو الوسـط الذي يسمح بملاحظتها و الاعتراف بها، وعـلى المـؤسسة تقييـمهـا و تـطـويــرهــا

       ومن أهم مـا يميـز الخبرة هو اتصافـها بالعمليـة، إذ أن تراكم الأعمال السابقة يشكــل الخبـرة و التي بدورها تساهم 
الية و المستقبليــة، و ذلك عن طريق الاختبارات و هــذه الأخــيرة هي التي فــي إنتــاج و تحقيــق الكفاءات الح

، وهذه  )actualise( تكون ما يسمى مشاريع الكفاءات، و ذلك بعد أن يتم تحــديــد الشــكل الحالـي لهـــا
  10. أكثر عمليــة وظرفيــة أيضاتالتحولات تجعل مفهوم الكفاءا
 يعتـرف بها في مكان الــعمل وهو التصور الـذي يبـقى تتعريفين السابقـين فإن الكفاءا        و كما يلاحظ مـن ال

صحيحا من خـلال وجهة النظر الاجتماعية أي عـبر العلاقــات القائمة بيـن الشركاء الاجتـماعيين و الـهيئــات، 
 هـو ما يلـقى عائقا في حالة والأوساط المهنية، وهـذا يعني أن الكفاءات الاحـترافية و الفـردية لا يعـترف بها إلا من طرف 

 لـكـون الاعـتراف فـي هـذه الحـالة يتعلق بكفاءات ةما إذا أردنا إسقاط هذا المفهوم من وجهة النـظر الإسـتراتيجي
 نجــد لذلك. المؤسسة و يـتم من طرف المستعملين النهائيين، و عليه فالارتباط يكون بصفة جزئية مع الكفاءات الفردية

LEMEDEF أن الكفاءات هي ترجـمة لاختيـار سياسـة "  يقـدم تعريفا آخــر فــي هــذا الإطــار وهو
معيـنة، و أن المـقاربة من خلال الكفاءات لا تختزل إلى نمـوذج لتسيير الموارد البشريـة فحسب بـل يـلزم المؤسسة بكامــل 

   11."أبعـادها خاصـة التنظيمــية منهـــا
  :تـعرفــها بأنهـــا la Siderurgisرا لأهميـة الاعتراف في استكمال مفهوم الكفاءات نـجــد و نظ

  12"تلك المعارف العمليــة المعـترف بهــا " 
 في التعامل مع الكفاءات كانت دافعا لظهور نشــاط تسـيير ة         كما تجدر الإشارة إلى أن وجهة النظر الإستراتيجي

  . المؤسساتالمعــارف داخــل
 عملية مكونة من المعارف و الخبرة و معترف بــها في وسط مهني و فـي الســوق، يجب ت         فإضافة إلى كون الكفاءا

 تأن نضيف نقطة أساسية وهي أنها مدمجة في عملية محددة بهدف محـدد، أي تشكـل جزء من سلسلة من العمليات، أو من الكفاءا
  .  يتكلم عن سلسلة الكفاءات بـدل سلسلــة النشاطـات ويقترح نموذجا للتسيير من خلال الكفاءاتالأخرى و لهذا نجد البعض

  :           و لاستكمال مفهوم الكفاءات نضيف الخصائص التاليـــة
و تطويره ومن ثمة  إن الكفاءات لا تكون مفيدة للمؤسسة إلا إذا كانت واعية، لكون إدراك الفرد لما يملكه يسمح بالحفاظ عليه -    

  13. الاستفادة الدائمة منه
  14.  إن الجسـر بين التشغـــيل و الـفرد هـو الكفاءات-     
 أيضا الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرى، وهو ما لا يمكن تحقيقه إلا من خلال مستويين من ت تمكن الكفاءا-    

لفرد إذا كان في مواجهة وضعية جديدة فهو مطالب بالإبداع أما إذا كانت الكفاءات، وهما مستوى الإبداع و مستوى الإسقاط، فا
مشابهة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياس، مع العلم أنه يوجد مستوى آخر هو التقليد أين يكتفي 

  : عن هذه المستويات فترتب على النحو التالياالعامل بالنقـل فقــط، أم
  .كفاءات الإبـداع/ ج.       كفاءات الإسقاط / ب.  كفاءات التـــقلــيد/  أ       

  15. يجـب أن تخضع للصيانة أي توفيــر الشــروط الضرورية لاستمرارهــات إن الكفاءا-    
هما، بغرض  و المعـارف نأتي إلى خطوة أساسية تتمثل في إجـراء مقـارنة بينت    بعدما استعرضنا مفهـوم كـل من الكفاءا

  : استكمـال الفهـم الصحيـح لهمـا، و ذلك من خلال الجدول التالي
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  مقارنة بين الكفاءات و المعارف                     01:الجدول رقم
                   الكفاءات

 
                      المــعـارف

هي مجموعة من المعارف النظرية، العملية -1
  .ةكيـــوالســلو

  .مــرتبطــة بالتشغــيل-2
  .الكفاءات ضرورية لتسيير المعـارف– 3
  . الكفاءات تنتج و تطور بالممارسة-4
  .الكفاءات لا تـخــزن-5
  .*الكفاءات لا تحول من فرد إلـى آخــر-6
  .ةالكفاءات تشكل نموذج لتسيير المؤسس-7

 .هـي مجموعة مـن المعلومــات -1
 
 .ةيمـكــن أن تكون مجــرد -2
  نوعية المعارف تحكم نوعية المهارات  -3
  .المعارف تنتج وتطور بدون ممارسة -4
   .المعارف يمكن تخزين جزء كبير منها -5
  .يمــكن تحــويــل المعــارف -6
 . المعارف هي موضوع للتسيير -7

 
  من إعداد الباحث : المصدر

ول من فرد إلى آخر، فهي ما يجعل الكفاءات طالمــا إن الخـبرة تشكــل عنصرا أساسيا في الكفاءات، و مادامـت لا تح -*
                                                  .و الجزء الذي يراد تحويله يتم تــشكيله و رسـملته أولا. غير قابلة للتحويل

  الكفاءات كأسـاس للتمـيز الاستراتيجي /2
مام الكثير من الباحثين في مجال التسيير بصفــة عامـة، وفـي مجـال        تشكل الكفاءات في الوضعية الحالية للمحيط محور اهت

، ومن بين أهم الباحثين الـذين يالمـوارد البشريــة بشكـل خـاص، نظرا للـدور الذي تلعبه كمصدر للتمـيز الإستراتيج
  .Nonaka  و.Prahalad  و  Hamelسنستعرض أفكارهم نذكـر 

   الكفاءات الأساسيــة2-1   
مجموع المعارف و " في الكفاءات الأساسية أي  Hamelو Parahalad:        يتمثل مصدر الميزة التنافسية بالنسبة لكل من    

  :التكنولوجيات التي تتوافر على الخصائص التالية
 القيمة الناتجة عن يمصدر إنشاء القيمة للزبائن، أي أن ما يجعل منتوج مؤسسة مميزا لديهم و يدفعهم للحصول عليه، ه/          أ

  .الكفاءات الأساسية
  .أن تتوافـر لـدى المـؤسسـة دون غيرهـا/          ب

  16 " .أن تـكون مرنة، بمعنى إمكانية استعمالها في مـنتجات غير التي يتم إنتاجها في الوقت الحاضر/ ج        
 وصلت نتيجة التطورات لمؤسسات الصناعيـة، التي      إن هـذا المفهوم للكفاءات الأساسية كـان نتيجة دراسـة خـصت ا

 بالتقارب التكنولوجـي، و الذي يعني التقارب في المستويات التكنولوجية التي M.Porter هالتكنولوجية السريعة إلى ما يسمي
 ته الحالة هو الاختلافاتملكها المؤسسات و بالتالي فان المورد الدائم للمزايا التنافسية الذي يجب أن تركز عليه المؤسسات في هذ

لكون الكفاءات ليست كلها قادرة على . الممكنة على مستوى الكفاءات الموجودة لديها، و خاصة تلك التي تحقق الخصائص السابقة
  17.منح المؤسسات فرصة التموقع كرائد في السوق، أو التواجد في أسواق جديدة

 في التمركز في سوق الصناعات الإلكترونية الــذي تسيـطر عليــه ةساسي الأت        و من بين أهم الأمثلة عن دور الكفاءا
  .Matsushita نجـد مؤسـسـة Phillips و Sonyمؤسسـات مثـل 
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 داخل المؤسسة فيبرزها التصور الذي وضع لها كشجرة، أين تمثل الكفاءات الأساسية الجذور التي ة        أما أهمية الكفاءات الأساسي
  .  الاستقرار، أما الزهور فهي المنتجات النهائية المباعةنوفر الغذاء و

 الأساسية و وضعيتها في هيكل المؤسسة كجزء قاعدي فإنها ستشكـل بالضــرورة منطلقــا تو بعد تحديد مفهوم الكفاءا
  :للتعامل مـع السوق وهذا الـذي تلخصه المصفوفـة التاليـة

   والسوق    مصفوفة الكفاءات الأساسية02:الشكل رقم
                                 الســـــــوق

  ةد                  جديدة                                           موجو
  

 b        (    فرص متعددة  
 

  
a (أول فـي عشـر سنـوات  

   
c (  الفضــاءات الشاغــرة  
  

  
   d  ( مــلأ الخانـات الفارغة  
  

                 P  : la conquête du futur ,Ed dunod ,Paris,1999.        Gary Hamel et C.K Prahalad 240   :المصدر
    

 وهي التي تشكل المحور العمودي أما المحور الأفقي ة نوعان إما جديدة أو موجودة        يظهر من المصفوفة أن الكفاءات الأساسي
 عن أسواق ث أي التعامل مع الســـوق التي تتواجــد فيـــها أو البحـفيمثل خيارات المؤسسة في اتجاه السوق،

  .a, b, c, d:وعليه فإن نتيجة التقاطعات بين عـناصر المحورين تشـكل أربـع وضـعـيات. جديـدة
        a ( ــدها في أو توســيع تواج/في هذه الوضعية تبحث المؤسسة عن الكفاءات الأساسية الجديدة الضرورية، لحماية و

  .السـوق الحاليـــــة
       b (   أمــا في الخانة التي تمثل كفاءات جديـدة في سـوق جديدة، فــإن المؤسسات عليها بالبحــث عــن

 . كفاءات تمكنها من المشاركـة في الأسواق الأكثـــر أهمية في المستقـبل
        C ( الموجودة في أسـواق جديدة و ذلـك بالبحــث عــن تءافي بعض الحالات يمكن للمؤسـسات استعمال الكفا 

  .منتـــجات جديـدة يـمكن إنتاجها، بما هـو متــوفر مـن الكفاءات الأساسية
           d  (  فإن المؤسسات تبحث عـــن الاستثمار أو الــبقاء في ةفي هذه الحالة أي كفاءات موجودة وسوق موجود ،

 في الســوق، بالاستغـلال اتـطـلب منـها الــبحث عـن إمكـانيات تحسيـن ووضعيتهالـسـوق الحالية و هــذا ي
   .الأحــسن للكفاءات الأساســية

  المـعرفــة الإبداعــية/ 2- 2         
 للمنـظمات نجـد المنظمات المتعلمة، أي التي تبحث باستمرار عــن التـعلم الجماعي و ة        مـن بين الأشكال الـحديث

إنشــاء المعـارف الجديــدة و رسمــلتها،  مع الحـرص علـى المقـارنـة الدائمة مع المنضمات الأحسن بالإضافة إلى 
  .الاسـتعداد للتغيـير مـن اجـل تـحـقيق الأهـداف

 جديدة
  

الكفاءات 
 الأساسية

   
 موجودة
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اعتبـاره  بي الذي يؤكد على أهمية إنتاج المعارف في إنشاء التمــيز الإستراتيجNanakaو فـي هذا الإطـار تدخـل أعمال 
 على أساس الكفاءات ةعنصرا مركزيا في العملية الاستراتيجية، بحيث أن إيجاد عملية تنتج الكفاءات هو أمر أساسي لإعداد إستراتيجي

  .و كذلك يسمح بتوفـير الظروف التنظيـمية الملائمة لتحقـيق الأهداف
يزا ضـمن الدراسات المتعلقة بالمنظــــمات شكلت بعدا مم Nonaka       و مما تجـدر الإشارة إليه هو أن أعمال

المتعلـمة، و ذلــك من خـلال تصورهــا الشـامل لعمــل المنظمـة ككل و أداءهـا، ولـيس التركـيز على 
  . إثــراء أنشـــطة التــكوين فــي إطــار الـــموارد البشرية

جــها يستوجب التفرقة بين أنـواعها و بالنسبة        كمـا أن دراسـة المــعارف و البحث في كيفيـــات إنـــتا
لهذه الدراسة فتم التطرق لنوعين هــما المعارف البـاطنــة و المعـــارف الظـاهــرة و شكلت كـــل مـــنها 

 يكون من المعارف قبمعنى أنه يـوجد مـن يرى بأن نقطة الانطلا. نقطـة انطــلاق لنموذجـــين فـي تسـيير المعـارف
 إلــى لفــيما يرى آخرون أن البداية تكون مــن الخبرات ثـم الانتقا. رة أي من المعارف النظرية إلى التطبيقالظاه

 يــرى بأن إنــتاج المــعــارف يتــم عـن طـريــق التفاعل بيـن  Nonakaغير أن .المـفاهـــيم
  :ـي الشــكــل الموالـــيالنـوعـين و يقترح أربـع نماذج لتحويل المعـارف، كمـا هـو مــبين ف

                 مصفـوفـة تحـويل المعــارف03:الشكل رقم
                                معرفــة ظاهــرة             معرفة باطنـــة

(b 
   الــــبــــث

Externalisation  

(a 
           الإشـــراك

socialisation  
(cالمـــــزج       
 

combinaison 

(d  التـوطــين       
 

internalisation  
  Philippe Lorino: Op. Cit. P 409 : المصدر                             

a      (   ففيما يخص الوضعية الأولى الممثلة لتحويل معارف باطـنة إلـى مـعارف باطنة، فهـي العمليـة التي من خلالـها
  .د آخـر، دون تشـكيلها في لغـة معـــينةيتمكن الفـرد مـن تحويل معـارف إلى فر

b  (  حالة تحويل المعارف الباطنة إلى ظاهرة، فهي تتـطلب صياغـتها في لغـة رســميـة غـير أن هذه العملية قد تكون
 أيضا ةدبسيطة كما في حالة مغادرة إطار لمنصبه فهو يترك وصفا دقيقا لمهامه وقــد تكون صعبة عندما يتعلق الأمر بمعارف موجو

بالمؤســـــسة لكنها ليست مهيكلة بشـــكـل جـــيد و لا علــى قــدر كبـــير مـن الوضـوح ، أو 
و في هذه الحـالة وبـغرض بثـها يـستـخدم . معارف جديــدة لـم تـكـن معـروفة مـسـبـقا ضمن محيط المؤسسة

 ) Analogies( الناتجة عـن هـذه المعارف ثم المماثـلة لإعطاء الإطار الـعام للرؤية الجديــدة ) Metaphor( الاستعارة 
   .التي تحدد اللغة الغير واضحة للاستعارة، للوصول إلى الصياغة النموذجية للمفاهيم

 c  ( إن مزج المعارف أو تحويل الـمعارف الظاهـرة إلى أخرى ظاهرة يعني تلك العملــيـة التي تمكن من تشكـيل قاعــدة
  . باستخـدام لغـة مـوحـدة ووسائل إعــلام متـــعددة مـن الــمعلومات

d(   و أخيرا الحالة الرابعة المتمـثلة في تحـويل معارف ظاهرة إلى باطنة و التي تــتم بالتــطـبيـق المتكرر للمعارف بحـيث 
  .تتـجذر في سلوك الأفراد و ذاكرتـهم و منـه إلى المنـظمة و تصبح جـزء مـن ثـقافتـها

معرفة 
 باطنة

  
معرفة 
ظاهرة
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 يستدعي بعض الملاحظات، فبداية إن المعارف الباطنة المتوصل باطنهراض الانطلاق من المعارف الباطنة و الوصول إلى أخرى إن افت
إليها ليـست نفسـها التـي كانـت في البداية كذلك إن مجال هذه المعارف قد تم توسيعه و ذلك بزيادة عدد الحاملـين لها، كما 

 حلزونغـلقة بل عملية إنتاج المعارف هي عملية مستـمـرة بحيـث تـشكـل مــا يسـمى لا يجـب الـفهم بأنها دائرة م
  .المعارف و هـذا لضمـان وجــود معارف إبـداعـية قـادرة عـلى منــح التمـيز للمؤسسة

  مفهوم و مكـونات مرجعيـة الكـفاءات-3
  مفـهوم مرجعـية الكـفاءات /3-1

 بشكـل جـيد لمتطلبــات ب أصبح التسيير التقديـري للتشـغيل لا يستجــي           في نهــاية الثمانيـنات
وكـان مــن الضروري إعادة النـظر في المفهوم .المحيــط، فالدراسات التقديرية لا تـتـبع الـقرارات الـمـفترض إتباعها

أدت إلى ظـهـور مفهوم الكفاءات المتوفـر للتسيير التقديري،  وهـو ما فتــح المجـال لجمـلة مـن الأبـحاث و التـي 
 ليصبح كما هـو معروف الـتسييــر التـقديري للتشغيـل و يكــأحد مكــونــات التسيــير الـتـقدير

 وهـو ما جعـل 18.المهـارات، بحيـث شكـلت الجـسر بيـن الدراسات التقديرية و التحضير للأعمال الخاصة بتسيير الأفـراد
  :           و قـد ساعد على ذلك. ـد عـن النظـرة الـكمية الـجماعية، نـحو نـظـرة كيـفية فرديةالدراسات التقديرية تـبـتع

 تطور نظرية الموارد التي عملت على تغيير التحليل الإستراتيجي ليرتكـــز على البحث عن الكفاءات التنظيمية الداخلية و -       
  .سية الكفاءات الأساHamel et Parhaladالتي يسميها 

       كمـا مكـن التوجـه الـجديــد المـؤسسـات من الـخــروج مـن مـنـطـــق مخـططـات 
الـتسريـح، إلى منطق يساعدها على تسيير عــدم الـتـأكـــد لمحــتوى الـتشغـيل، وإلى البحث عـن كيـفية 

  19:عمالهاالتأقلم مع محـيط دائـم التـوتر بالإضافة إلى البحث عـن قابلية التأقلـم ل
  ).polyvalence(  داخــليا من خــلال تطــوير التنوع-           
  . خارجيا من خلال متابعة العامل في الحصول على الكفاءات المعترف بها و التي لها قيمة في السوق-           

ـا فيما سابق إلى أنها جملة فبالنسـبة للكفاءات فـقد خلصنـ.        إن مرجــعية الكفاءات مفهـوم مركب مـن مفهومين
أما عن مفهـوم المرجعيـة هي . المعـارف النـظـرية، العـمليـة و السـلوكيـة المبــينة في وضــعية تشغيل معـينة

لذلك يمكن أن تعرف مرجعية الكفاءات بأنها ما نعود إليه 20"محل الرجوع :"مشتقة من كلمة مرجع و التي يقصد بها من الناحية اللغوية
  .تحديد الكفاءاتفي 

المـعـلن المـكتـوب لمـا :"ومن الجــانب الاصطلاحي أي عند استخدامها في مجال تسيير الموارد البشرية بشكل عام فتعــني
  21.........."هــو معتـبر محــبذ، والـذي تبعـا لـه نــقوم بالتقيـيم الحـقيقـي

  22:تالـيةو المرجـعية الجيـدة يجـب أن تــتوفر علـى الشروط الــ
  . منتـجـة-                  
  . هـي فــي الغـالب مستوحاة من خـلال فلســفة أو نموذج تسيــير-                  
  . سهـلـت الإصـلاح مـن خـلال الاسـتـمـارات-                 

  . مــرة مكـونة مـن سلسلــة مـعـايـير يمـكن الـرجوع إلـيها فــي كـل-                  
المعـلن المكتـوب للكفاءات المحبذة والـذي :"       وعليــه نستطـيع مبدئــيا أن نعــرف مرجعــية الكفاءات بأنـها

  ".يسمـح بالتقــيـيم
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  :وهو ما يطابق أهم التعاريف في هذا المجال و التي نذكر منها
  23".ـغـيل معيـــنبـأنـها قوائم الكفاءات الضـروريـة لممارسـة تــش   "-        
  24."القــائمة المكــتوبة للكفاءات الخاصة بالقيام بتشغــيل معيــن   "-        
  25." للقيــام بتشغـيل خـاص فــي فـرع مـــهنيتهـي أداة تسمح بجرد الكفاءا    "-        

  26"هي وثيقة رسمية مرتبطة في غالب الأحيان بلــقب أو شــهادة " -
عريــف الأول و الثاني نجد التعريف الثالث يوضـح بأن مرجعية الكفاءات هي تلك الأداة التي تسمح      على خلاف الت
إلا أن ما ينقـص جملة التـعاريف السابقة هـو   يؤكد التعريف الرابع على أنها وثيـقة رسميةا المرغوبة، فيمتبالكشف عن الكفاءا

  :لك نضـيف التعريــف التـــاليعـدم بروز أهمية مرجعية الكفاءات فيها لذ
تمكـن من إعطـاء الترتيــب السلمي للكفاءات الضرورية للتشغيل، كمــا تعـتبر مفتــاح نظـام تسيير الموارد البشرية، " 

نقطة ارتكاز لدراسة التشغيل والموارد البشرية للمنظمة بالإضافة إلى أنــها الأداة القـاعــديـة التـي تـمـكــن مـن 
  27 ."ـــديـل الكفاءات تـبـعـا لــمـتـطـلـبـات سـيــاسـة التوظيف، التكوين و الحركية الداخليةتـع

  :و لزيــادة تبيـــان أهـمية مرجعية الكفاءات أيـضا نـذكــر أهـدافها و استخـدامـاتها
  28: أهــداف مـرجـعـية الكفاءات -       أ

  .امليــــن من تقـلـد عــدة مناصب    تطـوير التـنوع أي تمكـين الع-         
  .بمعنى تطوير الكفاءات في مادين مـتعددة)  polycompetences(    زيادة الكفاءات المتعددة -         

  :    تـمـكيـن الأفــراد مـن المسـاهـمـة فــي-          
  .     الزبائن عن المنـتـوج و حـــاجـات ف التـحـكـم فـي الجـودة بتوفير المعار-       
  .      عمليات الصيانة المرتبطة بتوفير المعـارف المتعـلقة بالعمليات الإنتاجية أي المعارف التكنولوجية-             
 تسيــير التـدفــقـات الـتي يمكن أن تحدث تغيرات على مستوى السلاسل الإنتاجية، بالإضافة إلى الفهم الجيد -             
  .نتـاجـيةللامدادية الإ
   الاتـصال و المشـاركة كونهما ضروريتـان لتشكـيل فـريق العمل المستقل -      

EAT (ُEquipe autonome de travail  . (   
  29.كما يمكن إضافة هدف أساسي آخر يتمثل في توفير المـعلومات الضـرورية لتـطــوير كفاءات الأفــراد

 الإنتـاجية، إذ ت فـقط عـلى المؤسسار تطبيقات مرجعية الكفاءات فإنها لا تقتصو عن: تطبيقات مرجعية الكفاءات-ب      
تمـتد إلـى خـارجها كمـا هـو الحال فـي السنوات الأخيرة بالنسبة لأهم المراكز التعليمية فـي العالم التي أدرجت هذه الأداة 

  :في تقيـيم برامجها الأكـاديمـية الكـلاسيكـية المـعروفـة مثـل
BBA و MBA وذلك بغرض الوصول إلى تقارب بين التأهيل الأكاديمي و التأهيل الممنوح من خلال قنوات الاعتراف و التحقيق 

   .للمحصلات المهنية
  :و لاستكمال مفهوم مرجـعية الـكفاءات يمكننــا أن نـذكر أهــم المســتـعملين لمـرجعية الكفاءات

  .ية   مديــــرية المـوارد البـشر-        
  .   مسئــول التشغــــيل-          
  .   مسـئــول التـكـويـــن-         
  .   مسيري المؤسسة الذين تغذي مرجعية الكفاءات معلوماتهم حول الوضعية الحقيقة للكفاءات و الاحتياجات المستقبلية منها-        
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   مكونات مرجعية الكفاءات 3-2
العملي كـقاعدة معطـيات تحت تـصرف مسيـري المؤسـسة يشكل عام ومسيري الموارد تـظهر مرجعية الكفاءات في شكلها 

  : فتتشكل من ثلاث أجزاء أساسيةت مرجعية الكفاءاةو تمثل في شكل بطاقة تسمى ببطاق.الـبشرية
  : معلومات عن التشغيل وتتمثل أساسا في -       أ
 معلومـات تـتعلق  -
  .سته هـل هـو التشـغيل الخاص أو الحساسبنـوعية التشـغيل الــذي نـريد درا -
 . تعيين التشغيل محل الدراسة -
 . محل الدراسة إذا أمكن ذلكل عائـلة التشغـيل الذي ينتمي إليها التشغــي -

  :أما الجزء الثاني فيحتوي المعلومات المتعلقة بالكفاءات -ب     
معارف : ك بإتباع التقسـيم المتفـق عـلـيهوصف الكفاءات الضرورية لإنجاز التشغيل الخاص أو الحساس، وذلـ -

  . نظريـة، عمـلية و سـلوكية، و الــتي تختلف من تشغيل إلى آخر
 و التي يمكـن تحـدديها بشكــل منـفـصل ونظـرا لأهميتها و إمكانية ل   من الأمـور الضرورية لتـأدية التشـغي-       

  .ن الضروري، الخــبرة الضروريةقياسها ظهرت بشكل منفصل ألا وهي مســتوى التكوي
 الأسـاسيـة للكفاءات الـمـعارف النظرية تأمـا المعـلومات الأخـرى فــترتـبـط بـالـمكـونـا -

)CNS (  العملية)SF (  و السلوكية )CMO.(   
  :الجزء الثالث فيرتبط بالحركية و تدرج ضمنه المعلومات المتعلقة بكل من - ج  

  .  للعامـلمـدة البـــقاء المرغـوبة -
 .أمثلة عن المناصب في التـشغيل -
 .عوامل تطـور التشغـيل الخـاص -
 .الـتشـغـيـل الـخاص الـسـابـق -
  .التشـغيـل الخـاص الـمستـقـبـلي -

إذ .  تـتكون مـن عــدة بطاقاتل من بطاقـة واحـدة بـنأن نـؤكد على أن مرجعية الكفاءات لا تتكو           من المهم
 .طاقة الكفاءات خاصة بهلكل تشغيل خاص ب

إلا أننا نظيـف إلى هذه الكــيفية في تمثيــل مرجعية الكفاءات ثلاث وثائــق بحـيث تـصبح تـأخذ شكل ملف يتكون 
  :من أربع بطاقات وهي

  .  وثيقة بطاقة مرجعية الكفاءات المذكورة سابقا -
ؤسسة موزعين تبعا لنوع التشغيل الخاص وعـن  بكـل أفراد المصو وثيـقة تضم المعلومات حـول هيكـل الأعمار الخا

الشكــل الممـكن لهـذه الوثيـقة فنـقتـرح أن تـحتوي في آن واحد عـلى جــدول يتـضمن المـعلومات الخاصة 
  .بفئات الأعـمار التي تـتكون منها التشغيل الخاص متبوع بالتمثيل هندسي

 المعارف التي يمكن أن يقيــم على أساسها الفرد، ةــوي على قائمالوثيقة الثالثة تتـمثل في بطاقة التـقييم التي تحت -
 :بحيث تـقابل كــل واحـدة منهـا قيمة مـعينة كمـا يبيـنه الجـدول المـوالي
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  بــطاقة تقيــيم الكـفاءات               02: الجدول رقم

 
           رمز العامل                                                                

  :المعارف النظرية
    05      م  04     م   03     م   02     م   01 معــرفة من؟   م
    05      م  04     م   03     م   02     م   01 معرفة لمـاذا ؟   م

    05      م  04    م   03     م   02     م 01معرفة مـاذا ؟        م 
  :عارف العمليةالم

    05    م   04    م    03      م   02     م   01 تسيير الأنشطة    م
    05    م   04    م    03      م   02     م   01تسيير الأفـراد    م
    05     م   04    م    03      م    02    م  01تسيير الموارد      م
  :المعارف السلوكية

    05      م   04    م    03   م   02   م   01ير علاقات العمل متسي
    05      م   04    م    03   م   02   م   01تسيير مشاكل العمل م
    05      م   04    م    03   م   02   م   01تسيير المـعلومـات م

 
  .للتشغـيل الـخاص المعـنيبطاقة رابعــة خاصـة بقائمـة الأفراد المنتميـن  -

  مفـهـوم تـقـييـم الكـفاءات و مسـارها المهني -4 
  تقييــم الكفـاءات 4-1  

        إن إدراج مفهوم الكفاءات في تسيير الموارد البشرية أدى إلى إحداث الكثير من التغيرات في مفاهيم أنشطتها و الأدوات 
 أنه من ييم لم يشكل اعتماد الكفاءات تغـييرا جـذريا في مفهـوم هذا الأخير، إلاالمستخدمة على مستواها فبالنسبة لنشاط التق

 بمفهـومها النـظري بـل ما يتم تسميـته تالضروري الإشارة إلى أن معظـم الأبحـاث تتـفـق على أن ما يقيم ليست الكفاءا
بالتـالي يمكـننا أن نعرف الـتقـييم بأنه ما و .الـخ......بالكفاءات مـن خلال محددات التقـييم أي الأدوات و القـواعد

   30. محددات التقيـيمهتقيـس
         إلا أن الاعتماد على المحددات قد يجعل عملية التقييم تـختلف مـن وسط إلى آخر لذلك تعمد بعض الدول إلى إنشاء قاعدة 

  répertoire national (31( معطيات خاصة لتوفير التجانس 
  :فاءات يتطـلب التأكيد و التوضيح لنقـــــاط أساسيــة هيعلى أن تقييم الك

 رغم صعوبة الفصل بين الكفاءات المرغوبة والكفاءات المحققة إلا أن عملية التقييم تتطلب التفرقة بينهما لذلك تقام في الغالب -   
  32. ملتين لضمان التكاملدراسة مدققة لتنظيم العمل و إجراء تشـخيص للفرد في مكان العمل على أن لا تفصل الع

 هي عملية متعددة الأطراف، بحيث يشكل الفرد أو الأفراد محل التقييم المحور ت ما يجب معرفته أيضا هو أن عملية تقييم الكفاءا-  
  .الأساسي
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ز وذلـك عـندما ترك.  إ ن عملية تقييم الكفاءات قـد تـؤول إلى مفهـومين، يتـمثـل الأول في عـملـية الرقـابة-
المؤسسة على المعـارف العمـلية و الثانـي يتلخص فـي تلـك المساهمات الخاصة بإضـافة قيمة و البحـث عن الملائـمـة 

  .للعـمل ألاحترافي وهـذا عـندما تتجـه المؤسسة نـحـو المعـارف السلوكية
   المسـار المهني 4-2

 وأن اشرنا إلى جملة من التغييرات على مستوى أنشطة ق كما ســب كأساس لتسيير الموارد البشرية أدىت       إن إدراج الكفاءا
 المسار المـهني كأحـد هذه الأنشطة لا يستثنى من هذه التغيـيرات، فعلى مستواه اتجهت الأبحاث إلى إيجاد وهذه الأخيرة، 

 ة إلى تقييم اخذ مجموع المعارف المثـبتوالكيفيات و شكل المسارات الممكنة للأفراد في ظل تكوين يتجه أكثر فأكثر إلى الاحترافية، 
  .ت على مكانة الأفراد و توظيف يعنى بإدماج الكفاءادكأساس للتأكي

مجمــوع المسـارات الاحترافــية و الفـوق احترافية للفرد، : "      من أهـم التعـاريف الحاليـة للمـسار المهني نجـد
عريف بأن المسار المهني يأخذ مفــهوم بناء الأفـراد و إعدادهم ويرتبط بشــكل   يلاحظ من الت33."المنتظرة طيلة حياته المنتجة

 المساهمة الحقيقية للمنظمة ككل، بالإضافة إلى الأخذ بـعيـن الاعتبـار العـمل بمباشر باحـترافية الأفراد هــو ما يتطــل
وليات التي أداهـا أو يؤديها الفرد خارج  بإدراج الأدوار والمسؤحالشيء الذي يسم le travail marchandالتـجـاري 

  .العمل المؤجر و ذلك ضمن المنظمات الأخرى
        و عليه فـإن الانقـطاع لم يـعد موجـود في مسـار الــفرد وكل النشاطات غــير المؤجـرة التـي تمـارس 

ـور المسار، ومنه يمكن ملاحـــظة أن الأفراد أثــناء فترات البـطالة الاختيارية أو الاضطرارية يمكن أن تدرج كمساهمة في تط
 في الإطـار الحـالي للموارد البشرية لم يعـد الهـدف لديهـم يقتصر فـقط على بلـوغ درجات أعـلى فـي الهيكل التنظيمي

  .بل تحقيق مستويات أعلى من الرضا
   071 مصفوفة الاستشارات كأداة لتقييم الكفاءات بمركز غاز البترول المميع-5
   مفهوم المصفوفة المـعدلة 5-1

 كما هو معروف هي احد أهم أدوات التحليل الاستراتجي المعروفة لدى الباحثين في BCG       إن مصفوفة الاستشارات ببوسطن 
انات في الخ )DAS(  بشكل عام ولعل المنطق الأساسي الذي تعتمد عليه في تحديد تموقع مجالات الأنشطة الاستراتيجية مجال التسيير

خانة التردد، النجوم، البقرة الحلوب و الأوزان الميتة، و ما يتبعها من تحليل حسب كل تموقع و القرارات : الأربع المكونة لها ألا وهي
 الأهمية التي تكتسبها الكفاءات في الوضعية الحالية للمحيط كأحد المصادر الدائمة بالتي تتبع كل واحدة منها دفعت بنا إلى جان

 وإعداد الإستراتجية من جهة أخرى إلى محاولة تطويرها، و جعلها أداة في تسيير الموارد يا التنافسية من جهة و أساسا للتسييرللمزا
  .البشرية خاصة في نشاطي تقييم الكفاءات و متابعة مسارها الاحترافي

  محاوراها الأساسيين ليصبح الأفقـي يتمـثل في      إن تطبيق المصفوفة يتطلب تعديلها لذلك فقـد عمدنا في البداية إلى تعـديل
، أما المحـور العمودي فيتمثل في النسبة إلى الكفاءات نسبة الكفاءات المحـصلة إلى مجمـوع الكفاءات المحصلة لكل تشغيـل خاص

  :المطلوبة،  لتصبح المصفوفة كما يلي
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  BCGاد على مصفوفة                           تحديد مواقع الأفر04:الشكل رقم 

                                                                                               

                  

                                                                                                                             النسبة إلـى          

         الكفاءات                                                                                                                

                       

                                                                                المطـلـوبة

           نسبة الكفاءات المحـصلة إلى مجمـوع الكفاءات المحصلة لكل تشغيل خاص                 
  من إعداد الباحث : المصدر 

أما عن الدوائر الممثلة لمجالات النشاط الاستراتجي فكما هم معروف فهي تحسب بواسطة المعادلات الضرورية، لذلك و           
  : بالنسبة لنا فإننا نحتاج فقط إلى معادلة حجم الدوائر و التي صغناها بالشكل التالي

  طـلوبـةالكفاءات الم/الكفاءات المحصـلة =                         حجم الدائرة 
   - بسكرة-071تطبيق المصفوفة المعدلة على مركز غاز البترول المميع  5-2

 هو احد المراكز التابعة لشركة نفطال و المتخصص في تعبئة قارورات غاز البروبان و 071         مركز غاز البترول المميع ببسكرة
تطبيق مرجعية الكفاءات به ، استخراج أربع أنواع من التشغيل  منصبا، و الذي استطعنا ب41 عاملا ويتكون من 117البيوتان، يضم 
  . التشغيل الـخاص ألتسييري، المساعد، التنفيذي و التقني: الخاص وهي

  )05(     و سنكتفي بالتطبيق على أفراد التشغيل الخاص ألتسييري و ذلك لـقلة عـدده الـذي يبلغ خمــسة 
فـوفة قمنا بتجميع المعطيــات الضـرورية من بطاقة التقييم الخاصة بهذا التشغيل و        ومـن اجل التمكن من إعـداد المص

  :  بتطبيق المعادلة السابقة حصلنا على الجدول التالي
  BCG       البيـانات الـضرورية للتمــثيل عـلى مصفـوفـة 03: الجدول رقم 

  
  الـعـامـل

  
  حـجـــم الدائرة

34GPL0711001 15.55 
GPL0711002  15.55 
GPL0711003  20.00 
GPL0711004  13.33 

GPL0711005  13.33 
 يمكنا تمــثيل وضـعية أفــراد Excelبالاعتماد على المعلومات المبينة في الجدول أعــلاه وباستخدام برنامج          

  :التشغيل الخاص ألتسييري و ذلك على سبيل المثال كما يبينه الشكل الموالي
  05:الشكل رقم 

  النـجـوم                          التـــردد
  
  

                        الأوزان الميتة
  البقرة الحلوب                          
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BCG تموضع افراد التشغيل الخاص التسييري على مصفوفة
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GPL0711001 GPL0711002 GPL0711003 GPL0711004 empl5

النجوم             الــتـردد

الاوزان الميتة
البقرة الحلوب

  
  من إعداد الباحث /         المصدر 

عن الكيفيات   مبدئيا ما يمكن ملاحظته من الشكل فإن تطبيق المصفوفة على الأفراد يسمح لمسيري الموارد البشرية من رؤية مختلفة
 في خانة التردد أو في ايل الخاص ألتسييري يتواجدون إمالمعروفة في عملية تقييم للأفراد، و كما هو مبين على الشكل فإن أفراد التشغ

و التعليق الأولي الممكن يتمثل في أن الأفراد المتموضعين ضمن التردد تتمثل القرارات المرتبطة بهم في . خانة الأوزان الميتة أو بينهما
 ضمن ذات التشغيل أو حتى في تشغيل مغاير إذا العمل على تكوينهم في المجالات التي يبدون فبها نقصا أو تحويلهم إلى مناصب أخرى

اثبتوا قدراتهم أو تسريحهم، و فيما يخص الأفراد المنتمين إلى الأوزان الميتة فالحل الغالب سيكون هو العمل على التسريح و إما تحويلهم 
بتحويلهم إلى التشغيل الخاص المساعد إلى مناصب أخرى و إن كان الأول هو صعب تبعا للقوانين الحالية فالثاني هو المتوفر و خاصة 

  .الذي قمنا بإعداده بهذا المركز
        أما فيما يتعلق بالمسار ألاحترافي للأفراد فهو من الناحية العملية يتطلب المتابعة عبر مراحل زمنية، وعن التصور الممكن فنقول أن 

 Ilot des Compétencesعا لجـزيرة الكـفاءات حركة الفـرد تكـون داخل التـشغيل الخـاص الـذي ينتمي إليه تبـ
  :كما يبينه الشكـل المـوالي

  جـزيـرة الكفـاءات                            06:الشكل رقم
  
  
  

            المنصب
           الـفـرد

  
  من إعداد الباحث :                       المصدر 
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  :ه الشكل المــواليوعن مساره الكلي فيمثل
  

  المـسار ألاحـترافي للفـرد                    07:الشكل رقم 
                                                                                          مستوى الكفاءات

  
  
  
  

                     الزمن
 و نتيجة نن أن تكون حركيته داخل التشغيل الخاص الذي صنف فيه في البداية، لك       كما يظــهر من الشكل فإن الفرد يمك

المعارف المحصلة نتيجة التكوين أو غيره فيمكنه أن يغير التشغيل الخاص،  على أن الملاحظة الأساسية هو أن العودة للتشغيل الأولي هو 
 الفـرد ليست نفسها التي بدا بها لذلك فتصنيفه سيكون مختلف أمر وارد، لكن ليس بنفـس الوضـعية لأن الكفاءات التي يمـلكها

  .وراتـبه كذلك
  الـخاتـمة 

إن أهمية إعداد و تطبيق أداة للتقييم و متابعة المسار المهني للأفراد داخل أي مؤسسة موضوع يكتسي أهمية بالغة في ظل        
ولعل مصفوفة الاستشارات ببوسطن هي الأداة التي . و اشتداد التنافسيةالتحولات الحالية للــمحيط المتميزة بالتقلبات المستمــرة 

 هذه الورقة المقدمة في هي مشروع المبدئي الذي نرغب في تطويره و العمل على تطبيقه القطاعي ونعمل على تطويرها في هذا الصدد، 
  . ا تمتلكه المؤسسات المنتمية لذات القطاعو ذلك لتمكين المؤسسات مـن تطويـر أصولهـا المعـرفية بالمـقارنة الدائـمة لم

 Le Benchmarking des connaissances من عملية المماثلة المعرفية ل       كما أن التمكن من تطوير المصفوفة يجع
ه الأداة بالاضافة تصبح ابسط و ذلك سواء تعلق الأمر بالمماثلة المعرفية الخارجية أو الداخلية و التي نؤكد على أهميتها إذ أن توفر هذ

إلى مرجعية الكفاءات سيمكن من التوجه نحو البحث عن التجانس المعرفي النسبي داخل المؤسسة الواحدة و ذلك بالتعديل المستمر 
  . المعارف المتواجدة لكل كفاءات المـؤسـسةADNلسلسلة 

لمعرفية لدى الأفراد و من ثمة مقاييس التكوين، ولعل       وفي الأخير فلعل السؤال الذي يطرح نفسه هو كيفية تحديد نقاط الضعف ا
 Le scanner des ما نسميه بشكل مبدئيوالإجابة عليه تشكل في واقع الأمر موضوع بحث نعمل على تطويره أيضا، وه

compétences.  

شغيل ت
1 

تشغيل 
تشغيل 3

2
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