
كلية الحقوق والعلوم الإقتصاديةجامعة ورقـلة                                                       
20042004مارس  مارس  1010--0909الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  

56

ن منطق الید العاملةمالعنصر البشري 
إلى منطلق الرأسمال الإستراتیجي

بن عیسى محمد المھدي: دمن إعدا
جامعة ورقلة.قسم علوم التسییر

:المقدمة 
عرفت مكانة العنصر البشري داخل المؤسسة الاقتصادیة تغیرات كثیرة ومتنوعة تنوع نظرة المؤسسة لھ 

ولیس , یمنح التفـوق و الریادة بقدر الاعتناء و الاھتمام بھاعھا على أنھ مورد استـراتیجيو المرتبط بمـدى اقتن, 
فالأشكال التسییریة التي عرفتھا المؤسسة عبر تطورھا التاریخي , عامل منتج للتكلفة یجب تقلیلھا وتخفیضھا 

قتھا بمواردھا الداخلیة ومحیط یؤشر على مستوى الذي وصلت إلیھ من حیث قدرتھا التنظیمیة التسییریة في علا
في اعتقادنا أن المنظمة الحدیثة التي ظھرت بظھور  التنظیم العالمي للعمل بعد اختفاء الشكل . الخارجي

في بدایة القرن الماضي عرفت عدة أشكال تسییریة الفاصل الأساسي بین شكل Manufacturièreالمانیفاكتوري 
. أھمیة العنصر البشري بالنسبة لھاوآخر یتمثل في تطور نظرتھا لمكانة و

I.مرحلة التصور الكمي للتعداد:
تمتد مرحلة التصور الكمي للتعداد طیلة فترة سیطرة الفكر الكلاسیكي على أسلوب التسییر داخل المؤسسة 

رة تصور مدرسة فترة التصور التایلوري  لتنظیم العمل تسییره وفت,الاقتصادیة وتنقسم ھذه المرحلة إلى فترین 
.العلاقات الإنسانیة 

:النمط التایلوري لتنظیم العمل - )أ
یكمن ,كان ینظر للعنصر البشري خلال ھذه الفترة من أسلوب الإنتاج و التسییر على أنھ مجرد ید عاملة 

دى عملیة تطویع فالعنصر البشري ككیان مادي ومعنوي كان غائب وتسییره لا یتع,دورھا في تكمیل دور الآلة 
ھذه الید العاملة لتقوم بحركات اقتصادیة معدة ومدروسة مسبقا من طرف الآخرین فالمجال الإنتاجي لیس مجال 
اكتساب الخبرة و المعارف بل ھو فضاء لبیع قوة العمل أما على مستوى التسییري لھذا العنصر كان بسیط بساطة 

:ؤسسات الاقتصادیة عن العملیات التالیة النظرة إلیھ بحیث كانت لا تخرج لدى أعرق الم
استقطاب العمالة بقدر الحاجیات الكمیة للمؤسسة -1
السھر على احترام تطبیق القوانین -2
الرقابة المباشرة لمدى قیام العنصر البشري بدوره الإنتاجي ففي ھذه المرحلة لیس تسییر العنصر    -3

.ط بل الإنسان الذي ھو كذلكالبشري الذي ھو غائب فق

:فترة العلاقات الإنسانیة -)ب
effectifأما المرحلة  الثانیة عرفت انتقال نوعي من مفھوم الید العاملة إلى مفھوم القوة العاملة أو التعداد 

ذه المرحلة عرفت أما على المستوى التسییري كان أول اھتمام بالجانب العلمي في تسییر ھذا التعداد، بحیث في ھ
المؤسسة بصفة عامة تطور واھتمام بالجانب الكمي في التسییر بتطبیق النماذج الریاضیة والكمیة من أجل ترشید 
القرار التسییري ، فأول تطبیق لھذه الطرق والمناھج الكمیة كان في المؤسسات الصناعیة الأمریكیة الكبرى ثم 
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فالنمط التسییري للتعداد كان في ھذه المرحلة ذو طابع كمي 1طیران فیھاالعمومیة  وشركات التانتقل إلى الإدارا
عددي كذلك یدخل في إطار السیر الاقتصادي للتعداد على المدى الطویل ولذا نستطیع أن ندرجھ في مرحلة 

في التخطیط الطویل المدى لكون كانت المنظمة تعیش في محیط یتسم بالاستقرار وعلیھ لم یكن لھھ دور أساسي 
.توجیھ القرارات التسییریة 

أما النموذج الذي كان متبع من طرف ھذه المؤسسات الكبیرة في تسییر العنصر البشري منحصر  في العملیتین -
:التالیتین

les modèles de simulationالنماذج المحاكاة -1
les modèles d' optimisationنماذج التعظیم -2

كانت تستعمل فرضیات عن التطور الدیموغرافي لتعداد المؤسسة مستقبلا وما یترتب عنھ من :نماذج المحاكاة-1
تغییر ھیكلي في بنیة ھذا التعداد لدى مختلف الفئات المھنیة والتخصصات المختلفة ، واستخراج الفروق المحتملة 

التخصصات المھنیة والفئات العمریة المتواجدة فیھا، بین التعداد المتوقع والاحتیاجات المستقبلیة للمؤسسة حسب
الخ أي بواسطة ھذه التقنیة تقوم المؤسسة .....والوصول إلى تحدید بعض النسب فیما یتعلق بالتوظیف والترقیات 

.ببناء ھیكلة توقعیة مستقبلیة لتعدادھا

المرحلة من أجل تحدید بواسطة الحسابات أما نماذج التعظیم كانت المؤسسة تستعملھا في ھذه : نماذج التعظیم-2
التي تستعملھا كمؤشر أساسي یجب احترامھ من أجل تعظیم الإنتاج أو تخفیض ,  القیم العظمى لبعض العناصر

.إلخ........ھذه العناصر التخفیض  في الكتلة  الأجریة أو تعظیم نسبة التأطیر داخل المؤسسة لالتكلفة ومث
النموذجین على تسییر العنصر البشري في ھذه المرحلة لا نستطیع أن نحكم  بأن فنلاحظ من تطبیق ھذین 

المؤسسة كانت تقوم بعملیة التخطیط الإستراتیجي فیما یتعلق بتسییر تعدادھا  لأن المبادئ الأساسیة التي من 
طور التكنولوجیا كت,ولم تأخذ بعین الاعتبارالمفروض أن یبنى علیھا ھذا التصور الاستراتیجي غائبة تماما

وسوق العمالة، وعلیھ لا نستطیع أن نحكم على ھذه الآلیات بأنھا تسییر توقعي للتعداد بل ,والمنافسة الخارجیة,
لا أكثر ولا أقل ، كما أن فكرة المورد البشري غائبة تماما لأنھ لا زالت préventiveتسییر احتیاطي أو وقائي

.لتكلفة التي لا بد من تخفیضھاھي نظرة اعلیھالنظرة المسیطرة
والتي أراد أن یجمع بین نمو P.Jardilierإن المفكر الحدیث لھذا التوجھ ھو عالم النفس الفرنسي 

أن  «في المقدمة ,la gestion prévisionnelleبحیث یقول في كتابھ ،المؤسسة ونمو الفرد داخل المؤسسة
الكتاب مطبقة في المؤسسات  التي تھدف إلى الجمع بین تنمیة  الطرق والمناھج التي تم التعرض لھا في ھذا

أرادت فنلاحظ أن إشكالیة تسییر العنصر البشري داخل المؤسسة في ھذه المرحلة » المؤسسة وتنمیة  الإنسان فیھا 
ادي وتابع أن تجمع بین الجانب الاقتصادي والجانب الاجتماعي  إلا أنھا جعلت ھذا الأخیر  مرھون بالجانب الاقتص

الشخصیة للعامل والحاجة الاقتصادیة أما الھدف الأساسي لھذا التسییر یتمثل في الربط والتوفیق بین الحاجات. لھ
للمؤسسة وذلك بتوزیع العمال على المناصب المھنیة التي تتوافق مع طموحاتھم و خاصة الإطارات منھم وھذا 

ومعرفة دقیقة للإمكانیات المھنیة والطموحات النفسیة للعامل یتطلب دراسة مسبقة للمناصب الموجودة ومحتواھا 
ھذا من جھة ومن جھة ثانیة أرادت المؤسسة في ھذه المرحلة أن تنتقل من منطق توفیر منصب عمل وكفى إلى 

حتى تجعلھ أكثر une carrièreمنطق اھتمام أكثر بالعامل بأن توفر لھ حیاة مھنیة كاملة و مسار مھني كامل
واھتماما بالمؤسسة التي یعمل فیھا أو تعتبر كذلك آلیة من آلیات التحفیز المعنوي، أما الأدوات التي تم تنمیتھا وفاء

:وتطبیقھا كذلك ھي 
. تحلیل وتقییم لمناصب العمل وتصنیفھا -1
.مخططات تسییر المسارات المھنیة للعمال-2
.مخططات التكوین-3
MARLIN GERINھم  جیدا ھذه الأدوات نقدم الخطوات الأساسیة التالیة  التي كانت تتبعھا شركة وحتى نف

.الفرنسیة في عملیة التخطیط التوقعي للمسارات المھنیة
:ھذه الشركة كانت خلال السبعینات تطبق التخطیط التوقعي للمسارات المھنیة معتمدة على الخطوات التالیة
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.إطار من إطارات المؤسسة لتقدم الدعم اللازم 15-12ونة من تشكل لجنة مك-1
تقوم ھذه اللجنة باجتماعات دوریة مع المسؤولین التنفیذیین للمؤسسة من أجل تحدیث عملیة تحلیل -2

.المناصب
تقوم ھذه اللجنة بدراسة دقیقة لجمیع مناصب العمل وتحدد محتوى ومضمون كل منصب وذلك وفق تقنیة -1

.ناصبتحلیل الم
.ثم تقوم بترتیب مناصب العمل في المكانة التي یستحقھا في شبكة سلم الأجور -2
بالتوازي تقوم كذلك بدراسة وتقییم شخصیة كل الإطارات للوقوف على إمكانیاتھم المھنیة واستعداداتھم -3

.النفسیة وطموحاتھم الشخصیة
.ة لغرض الترقیةتقوم اللجنة باقتراح الأشخاص المؤھلین لشغل المناصب المفتوح-4
.كما تضع اللجنة مخطط تعویض لكل منصب داخل المؤسسة-5
.كما أن ھذه العملیة تمكن اللجنة من ضبط دلیل خاص یمكن المؤسسة فیما بعد من إعداد مخطط تكویني-6
.أن ھذه العملیة تعاد في كل سنة من أجل إعداد مخطط ینفذ لاحقا-7

الاعتبار المحیط إنما كل ما ھناك فھو منفتح على المناخ الداخلي نلاحظ أن ھذا الشكل لا یأخذ بعین 
للمؤسسة من أجل تقویة العلاقة أكثر لیس بین جمیع العمال والمؤسسة ، إنما الإطارات فقط حتى یندمجوا أكثر 

فیھا بحیث كانت تعرف في تلك الفترة حركیة كبیرة فجاء ھذا الشكل التسییري من أجل تثبیتھم 
أن ھذا الشكل لیس شكل تنظیمي شامل یضبط العلاقة بین المؤسسة ومحیطھا بل جاء فقط لضبط كما نلاحظ

العلاقة بین ھذه الأخیرة والإطارات فیھا وبالتالي نجده یتمیز بممارسات تسییریة مركزه على الفرد ولیس على 
.التنظیم ككل

ة الحالیة نجد أنھ یشبھ الذي تطبقھ الإدارات فإذا قمنا بإسقاط ھذا الشكل البشري على واقع المنظمة الجزائری
العمومیة التابعة لقطاع الوظیف العمومي وكذا بعض المؤسسات الأخرى التي یتمیز محیطھا بالاستقرار لذا 
نجد أن الممارسات التسییریة للعنصر البشري في ھذه الھیئات وخاصة فیما یتعلق بالعملیات التالیة الترقیة، 

والتكوین یتم بواسطة تحدید معدلات ونسب یتم إعدادھا بطرق إداریة وقانونیة لا ،turnoverدوران العمالة
یتم تغییرھا إلا بنفس الطریقة، وبعد فترة زمنیة معینة، أي غیاب كلي حتى للطرق الكمیة الریاضیة المعترف 

ستجیب لأدنى فھو لا یP.G.R.Hبھا علمیا رغم أنھ یطلق علیھ المخطط السنوي لسیر المورد البشري 
المتطلبات التي یستلزمھا المخطط والذي ذكرناه أعلاه والمتمثلة في التطور التكنولوجي والمنافسة 

.إلخ.... الخارجیة

II. التسییر التوقعي للتشغیل وتسییر الكفاءات:
ءات من أجل لم یعد تسییر العنصر البشري یقتصر في ھاتھ المرحلة أي في منتصف الثمانینات على اھتمام بالكفا

:  ربطھا وتنمیة وفائھا للمؤسسة
بواسطة آلیات التحضیر المادیة و المعنویة -1
أو عن طریق تسییر وتنظیم المسارات المھنیة لھذه الكفاءات بل أن الظروف الاقتصادیة التي تغیرت -2

صعوبات في تسییرھا وأصبحت تتمیز بالخصوص بالانكماش الاقتصادي خلق لدى المؤسسة بعض ال

لمواردھا البشریة بسبب الفائض في التعداد الناتج عن ھذه الظروف وخاصة لدى المؤسسات الكبرى ذات 
.شركات الأشغال العمومیة و البناء والنقل ,شركات تركیب السیارات :الاستعمال الواسع و الكبیر للید العاملة مثل 

قط في الاھتمام بالكفاءات وإنماء أصبح كذلك مھتم بالتشغیل كونھ أصبح فكان تسییر الموارد البشریة لا ینحصر ف
یطرح نفسھ بقوة على جمیع المستویات الاجتماعیة و السیاسیة والاقتصادیة فعلى المستوى الاجتماعي أصبحت 

.البطالة ظاھرة تطرح نفسھا بحدة على القوة العاملة في المجتمع 
سلطات العمومیة في كثیر من الدول في حیرة كبیرة أمام ھذه الظاھرة لأنھا أما على المستوى السیاسي أصبحت ال

).إشكالیة البطالة (لم تكن مھیأة لتتعایش مع ھذه الوضعیة 
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أما على المستوى الاقتصادي أصبحت المؤسسات الاقتصادیة تعاني من فائض في التعداد والتضخم في الكتلة 
الفعلیة الشيء الذي أدى إلى مواجھة مفتوحة وتصادم حقیقي بین السلطة الأجریة وتراجع في مستویات النجاعة و 

:العمومیة من جھة و المؤسسات الاقتصادیة من جھة أخرى 
إنتاج البطالة بسبب التسریح المفاجئ و ةفالسلطة العمومیة كانت تحمل المؤسسات الاقتصادیة مسؤولی-1

وعلیھ كانت تفرض على ھذه المؤسسات قوانین في نطاق تشریعات عمل المبالغ فیھ للعمالة الزائدة عن حاجتھا
من أجل تحمیل ھذه المؤسسات المسؤولیة الاقتصادیة و المتمثلة في المحافظة على القدرة الشرائیة و التسییریة 

بواسطة خلق وإنتاج حلول لمواجھة ھذه الظاھرة الجدیدة خارج إطار تسریح العمال 
اقتصادیة محضة وعلیھ فإن العمالة الزائدة تسسة الاقتصادیة كانت تتصرف انطلاقا من اعتباراأما المؤ-2

ھي بطالة مقنعة یجب التخلص منھا لا أكثر ولا أقل لأن الاحتفاظ بھا داخل المؤسسة سیكون مكلف ویمكن للكتلة 
.الأجریة في ھذه الحالة أن تلتھم لوحدھا القیمة المضافة التي ستحقق

الصراع بین المؤسسة الاقتصادیة و السلطة العمومیة في الدول الغربیة الرأسمالیة انتھى في آخر المطاف إلى فھذا
بحیث قامت ھذه الأخیرة باتخاذ الإجراءات قانونیة تشجیعیة لصالح المؤسسة عن طریق ,تقاسم الأدوار بینھما 

ى إیجاد الحلول العملیة لمشكل التشغیل الفائض عن الضرائب و الأعباء الاجتماعیة المختلفة من أجل مساعدتھا عل
حاجتھا الفعلیة في المقابل قامت المؤسسة ببعض الإجراءات العملیة التي أصبحت العمالة الزائدة إشكالیة تسییریة 

المتمثلة في العمالة الجدیدة القادمة لسوق وبالتالي مطروحة على عاتق الحكومات ولیس على المؤسسات و البطالة
:لاقتصادیة كمضمون التسییر التوقعي للكفاءات و التشغیل ویتمثل في الآلیات التالیة ا

ھذه المرحلة شھدت بصفة خاصة ظھور ونمو La Mobilité interneتطویر الحركیة الداخلیة وتنوعھا -1
عرضین للتسریح بما یسمى مخططات إعادة الإدماج  وھي آلیة تسییریة تعمل على نشر وتوزیع عمال المؤسسة الم

الاقتصادي على ھیاكل المؤسسة وفروعھا بما یتناسب والحاجة الفعلیة إلیھم ودون تقید لا بالمكانة الھرمیة ولا 
:بمنصب العمل ولا بتخصص المھني ولا بالمنطقة الجغرافیة وھي عدة أنواع 

ي كان معروفا في السابق وقبل لذاMobilité interne vers le bas:الحركیة العمودیة نحو الأسفل -)أ
أما في ھذه المرحلة ظھرت آلیة جدیدة وھي ,ھذه المرحلة ھو الحركیة العمودیة نحو الأعلى أي بما یسمى بالترقیة 

الحركة العمودیة نحو الأسفل رغم ما یترتب عنھ من سلبیات وآثار نفسیة على العمال لكنھ في نھایة المطاف 
ومقبولة نفسیا وإجراءا تسییرا عالیا لأن ضمان الشغل ومنصب العمل بأي ثمن أصبحت عملیة مشروعة قانونیا

.أصبح ھو الھاجس الأول والأخیر في فترة تمیزت بتنامي البطالة والتسریح الجماعي للعمال
یقصد بھا كما ھو معروف تغیر أو نقل العامل إلى منطقة جغرافیة أخرى غیر المنطقة :الحركیة الجغرافیة -)ب
جغرافیة التي انطلق منھا سواء لنقل نشاط المؤسسة إلى منطقة أخرى محلیا أو دولیا تفتح مجالات اقتصادیة ال

فعملیة النقل أصبحت ,نقص في العمالة على مستوى فروع أحد ھیاكل المؤسسة جدیدة أو لوجود

كبیرة على المستوى تلیھ إشكالیاقدر محتوم على العمال حتى لا یفقدون عملھم لأن ھذه العملیة یترتب بالنسبة إ
العائلي والمستوى الشخصي من حیث التأقلم مع ظروف العمل الجدیدة 

نظرا كذلك للظروف الجدیدة التي ذكرناھا ومنھا خاصة في ھذه الحالة التطور والتغیر : الحركیة الوظیفیة - )ج
راك المھني و الوظیفي وأن تضع مخططات التكنولوجي أصبح من المفروض على المؤسسة أن تطور آلیات الح

تسییریة لذلك من أجل تغیر تخصصات المھنیة لبعض العمال الذین أصبحت مھنھم لا تتناسب مع 

التكنولوجیا الجدیدة أو استراتیجیة الانسحاب وتغیر النشاط وھذا یترتب علیھ مشاكل مھنیة ونفسیة سلبیة للعامل 
ن جدید أو تطویر الدائم والمستمر لقدراتھ وكفاءاتھ طیلة حیاتھ المھنیة لأنھا تفرض علیھ إعادة التكوین م

ویقصد بھا التغییر المھنة أو منصب العمل دون أن یترك ذلك خطرا على المكانة : الحركیة الأفقیة -)د
ة العمودیة الھرمیة التي كان یتمتع بھا أي دون أن یتبع ذلك ترقیة أو تخفیض لدرجة كما ھو الحال في حالة الحركی

وھذا یترتب علیھ كذلك أن یبذل العامل  مجھودات مھنیة ونفسیة كبیرتین حتى یستطیع أن یتأقلم مع الوضعیة 
.الجدیدة ویكون أكثر فاعلیة ونجاعة في قیامھ بدوره الإنتاجي
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یم وضعھا من أجل قیام المؤسسة بكل ھذه العملیات لإعادة ترتیب وتنظ: متطویر آلیات الاتصال و الإعلا-2
الداخلي بما یتناسب والظروف الجدیدة التي فرضت علیھا من جراء الانكماش الاقتصادي كان لزاما علیھا أن 
تطور آلیات الاتصال في كل الاتجاھات أي الصاعد والنازل والأفقي ھذا كلھ من أجل بناء قاعدة معلومات دقیقة 

:في ما یخص 
یتوفر ؤسسة والمتطلبات المھنیة والذھنیة والنفسیة التي أن مناصب العمل الشاغرة في كل فروع الم- 1

علیھا المترشح لھذا  المنصب 
معلومات تخص كذلك العمال الذین أصبحوا في حالة بطالة مقنعة -2
معلومات تخص كذلك العمال من حیث القدرات العلمیة و المھنیة التي یتوفرون علیھا أو النقائص -3
.تي یعانون منھا ویجب تداركھا بواسطة دورات تكوینیةال
ھذه المرحلة مخططات التكوین كانت تھدف في الأساس ومن ناحیة مضمونھا في :تطویر مخططات التكوین -3

إلى إعادة رسكلة العمال لتحمل مھام ونشاطات جدیدة تختلف عن مستوى التأھیل السابق وھذا بالفعل التغیر 
الحاصل كما قلنا و التغیر المستمر لقطاع نشاط المؤسسة الذي یتطلب مھن وتخصصات يجوالتطور التكنولو

.أخرى
فرضت السلطات العمومیة في الدول الصناعیة الغربیة ومنھا : plans sociaux:المخططات الاجتماعیة -4

بالمخطط الاجتماعي عامل فما فوق مخطط أطلق علیھ 50فرنسا مثلا على جمیع المؤسسات الذي یبلغ تعدادھا 
الذي یھدف في الأساس إلى تحدید سیاسة واستراتیجیة المؤسسة في ما یتعلق بالتسییر الموارد البشریة في حالة 

:یلي الانكماش الاقتصادي وفائض في العمالة و المحاور التي یرتكز علیھا ھذا المخطط تتمثل فیما
داخلیا أو خارجیا آلیات دمج المؤسسة لعمالھا في الحیاة المھنیة-1
سیاسة التكوین ومخططاتھ -2
آلیات تنظیم ساعات وأوقات العمل الرسمیة و القانونیة بصورة مرنة ووفق انخفاض وانكماش -3

نشاط المؤسسة  
مخططات تسیریة التي تتوقع المؤسسة أن تقترحھا لعمالھا المسرحین في حالة الانكماش -4

یسمى بإعادة الانتشار  أو ھو مخطط  تضعھ المؤسسة لفائدة وخاصة عن طریق ماالاقتصادي
عمالھا المسرحین من أجل مساعدتھم إداریا ومعنویا إلى أن ینشئوا مؤسسة خاصة بھم على أنقاض 

فھذه concentrationالھامشي التي تخلت عنھ وستتخلى عنھ المؤسسة في ظل استراتیجیة التركیزالنشاط
:الاستراتیجیة لھا عدة إیجابیات بالنسبة للمؤسسة، للعمال أو بالنسبة الاقتصاد ككل

فإنھا تسمح للمسرحین بضمان منصب شغل و العمال الباقین تترك لدیھم : فبالنسبة للعمال-)أ
الارتیاح والشعور بأن المؤسسة مھما كانت ظروفھا الاقتصادیة لا تتخلى عنھم 

ھذه الاستراتیجیة تمكنھا من إعادة الانتشار أو إعادة الھیكلة نفسھا وفق :النسبة لمؤسسةب- )ب
المتطلبات السوقیة الجدیدة و التي تفرض علیھا أن تركز مجھودھا التقني والمھني على 

النشاطات الھامشیة الأخرى

غیرة جدیدة تساعد وتساھم ھذه الاستراتیجیة تسمح بخلق مؤسسات ص: بالنسبة للاقتصاد الوطني-)ج
في الإنعاش الاقتصادي من جھة وامتصاص البطالة من جھة أخرى أما استراتیجیة الدمج الخارجي 

: الذي یحتوي علیھ ھذا المخطط الاجتماعي تنقسم بدورھا إلى شكلین
:l’Aout placementإعادة الدمج الجماعي -

في مؤسسات أخرى وتحت رعایة مؤسستھم وتعتبر ھذه الطریقة ویقصد بھ إعادة دمج العمال المسرحین
الجدیدة شكل من أشكال المساعدة المھنیة التي تقدمھا ھذه الأخیرة لعمالھا وتدخل في نطاق المنظور الجدید لتسییر 

بل أصبحت مخططات ھذه ,المسارات المھنیة التي لم تعد عملیة محصورة في الحدود  الإداریة للمؤسسة 
الإداریة و الاقتصادیة الشيء الجدید ھنا أن ھذه ارات تبني أفاق مھنیة لعمالھا حتى خارج مجال نشاطاتھالمسا

المؤسسة ةالمخططات أخذت بعد أعمق كان ینظر لھ في السابق على أنھ لیست من مسؤولی
:reclassement individuelالدمج الفردي -
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ى بعد أن تقوم المؤسسة الأصلیة بإعادة تأھیلھ بما یتوافق یتم إعادة دمج الفرد المسرح لدى مؤسسة أخر
والظروف التكنولوجیة و المھنیة الجدیدة أي تساعد العامل المذكور في الحصول على التكوین والتأھیل اللازمین 

وھذه العملیة Marketing personnelحتى یصبح قابل لتسویق في سوق العمالة أو ما یسمى باللغة الفرنسیة 
:م على الخطوات التالیة تقو

تحدید رغبات العامل ودوافعھ المھنیة -
دراسة كاملة لشخصیتھ وكفاءاتھ وقدراتھ التأھیلیة -
تحدید النقائص و السلبیات التي یعاني منھا في ظل الظروف الجدیدة -
تأھیلیة تقدیم لھ العون اللازم حتى یتخلص من ھذه النقائص ال-

نلاحظ أن ھذه الخطط المتنوعة التي واجھت بھا المؤسسة المتطورة انعكاسات الانكماش الاقتصادي تعبر عن 
قدرتھا التسیریة في مجال إدارة الأعمال وعن تطور مستوى اھتمامھا بالعنصر البشري حیث تجعل منھ كبش 

على عكس من ذلك فالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة الفدى بل حاولت بكل إمكانیاتھا أن تجتھد وتعطي ھذه البدیلة 
.تفي حالة انكماش الاقتصادي الذي عرفتھ في منتصف الثمانینا

اختارت الحلول السھلة باللجوء إلى تسریح الجماعي للعمالة الزائدة الشيء الذي فاقم من حدة البطالة وأزم الوضع 
لاستھلاك فعوض أن تكون معالجة ھذه الإشكالیة تدخل الاقتصادي بانخفاض القدرة الشرائیة وتراجع معدلات ا

ضمن اھتمام واستراتیجیة المؤسسة كما فعلت الشركات الغربیة المتطورة أصبحت إشكالیة مطروحة على عاتق 
الجزائر على سیاسة التشغیل وإخفاق سیاسي في مواجھة الأزمة ولیس على الھیئة السیاسیة وأصبحنا نتكلم في

یریة تقوم المؤسسة المعنیة لصالح عمالھا المسرحین مما جعل ھذه المؤسسات مصابة بما یسمى استراتیجیة التس
. بالعجز االتسییري وغیر قادرة على مواجھة مشاكلھا  بعقلیة مقاولاتیة

III .تسییر المورد البشري والإستراتیجیة:
كان مضمونھ ینحصر في 1990سنة كما رأینا فیما سبق أن المھمة الأساسیة لتسییر العنصر البشري قبل 

العمل على تكییف ھذا العنصر وفق حاجیات المؤسسة من الناحیة العددیة ومن الناحیة النوعیة أي من ناحیة 
التشغیل ومن ناحیة الكفاءات، ولیس ھناك ربط واضح ودقیق بین تسیر العنصر البشري وإستراتیجیة المؤسسة 

تطیع أن نتكلم على إستراتیجیة في تسییر الموارد البشریة بالمفھوم العلمي وعلیھ فإن كل المراحل السابقة لا نس
C.H.Bessiereوالدقیق لھذا المصطلح بل على تخطیط أو مخطط على أكثر تقدیر، وفي ھذا الصدد یقول 

).1988(سنة
ة من الناحیة یھدف التسییر التوقعي للموارد البشریة إلى وضع تحت تصرف المؤسسة الید العاملة المناسب«

.»التأھیلیة ومن الناحیة العددیة وفي الوقت المناسب وحسب حاجیاتھا
غیر أنھ تحت اشتداد المنافسة والتطور التكنولوجي الضخم و السریع الذي عرفھ العالم ابتداء من نھایة 

ن جھة اجة ملحة للربط بین إستراتیجیة المؤسسة في عـلاقتھا بالمحیط مـالثمانینات، ظھرت ھناك ح

السوق _فإستراتیجیة المؤسسة كانت تقودھا في السابق ثنائیة المنتوج . وبین تسییر الموارد البشریة من جھة ثانیة
و المتمثلة في الباحث الدائم عن المكانة التنافسیة المنتجة للربحیة أما العنصر البشري كان ینظر لھ على أن دوره 

من ناحیة التأھیل أو التعداد مع الوضعیة المتوقعة للمؤسسة في علاقتھا یكمن في التأقلم الدائم والمستمر سواء
بالسوق، وعلیھ فإن القرارات المتعلقة بتسییر الموارد البشریة كانت في ھذه المرحلة تأتي تابعة للقرار 

سسة ، أما الإستراتیجي أي أن نستطیع أن نطلق علیھا مجرد سیاسة الموارد البشریة في خدمة الإستراتیجیة المؤ
على المستوى الھیكلي داخل المؤسسة أصبحت الھیئة المكلفة بتسییر الموارد البشریة ھیئة عملیة تحت الوصایة 

إلخ.. المباشرة للإدارة العلیا ومكلفة بالتشغیل والعمالة والأجور والتكوین 
سة و سیاسة الموارد البشریة ؟فالإشكالیة المطروحة في تلك الفترة كانت كیف یتم الربط بین إستراتیجیة المؤس

كما ھو معروف أن القرار الإستراتیجي للمؤسسة كانت تتحكم فیھ حافظة قطاع النشاط من حیث معدلات النمو 
:المؤسسة كانت في كل الأحوال لا تخرج عن إستراتیجیات الخمس التالیةةالمتوفرة فیھ ولذا فأن الإستراتیجی

Stratégie entrepreneurialeإستراتیجیة الانطلاقة-1
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Stratégie de croissanceإستراتیجیة النمو           -2

Stratégie de  profitإستراتیجیة الربح                 -1

Stratégie de  liquidationإستراتیجیة التصفیة -4

Stratégieإستراتیجیة العودة أو الرجوع  -5 du retournement

فلأول مرة و ابتداء من ھذه المرحلة أصبح مطروح على الھیئة المكلفة بتسییر الموارد البشریة أن تضع سیاسة 
خاصة بھا تتناسب مع كل مرحلة التي ھي علیھا المؤسسة، وفي نفس الوقت تحضر للمرحلة المتوقعة حسب 

یتعلق بالعملیات الأساسیة لتسییر الموارد البشریة والمتمثلة في الإستراتیجیة المرسومة من طرفھا وذلك في كل ما 
: المجلات التالیة 
التوظیف وإستقطاب العمالة-1
سیاسة الأجور والمرتبات -2
التكوین والترقیة الاجتماعیة للموارد البشریة -3

وارد البشریة عملیة دینامیكیة متغیرة و متطورة تعتمد على القراءة الدقیقة وفھم وبذلك أصبح عملیة تسییر الم
.عمیق لإستراتیجیة المؤسسة ولیست ستاتیكیة و ثابتة  ثبوت المخطط كما كان یتم  في السابق

:سیاسة الموارد البشریة في ظل إستراتیجیة الانطلاق : أولا
الانطلاق تخص إستراتیجیة المؤسسة التي ترید أن تنطلق في مشاریع كما ھو معروف أن الإستراتیجیة 

:جدیدة أو منتوج جدید وعلیھ فإن المؤسسة في ھذه الحالة تتمیز بما یلي
.إمكانیات مالیة كبیرة-)أ

.لا تعیر أي اھتمام للجانب الإجرائي القانوني أو حتى التنظیمي بقدر-)ب
. أن تكون مخاطرة، مقاومة، مجددة و مرنةلھا ثقافة تسییریة تفرض علیھا - )ج

ولنجاح ھذه الإستراتیجیة یتطلب من المؤسسة أن تأخذ ھذه القیم كركائز أساسیة في تسییرھا لمواردھا البشریة 
: وذلك في المجلات الثلاثة

:مجال التوظیف واستقطاب العمالة -1
عمل على استقطاب عمالة شابة وجدیدة، تتمیز بقدرات فسیاسة المؤسسة فیما یخص ھذه العملیة لابد أن ت

تأھیلیة كامنة عالیة حتى یكون لھا ھامش تطور في الكفاءة والتأھیل كبیرین، لابد أن تكون كذلك تتمیز بالقدرة 
على التجدید أي منفتحة على التغیرات والتطورات التي ھي مقبلة علیھا حتى تكون قادرة على تحمل كل الصعاب 

اطر المھنیة التي یمكن أن تصادفھا أثناء قیامھا بمھامھا وحتى لا تكون قوة جمود و المخ

رافضة و مقاومة لكل عملیة تغییر ھذا فیما یخص الصفات الأساسیة للعمالة التي من المفروض أن تستقطبھا 
البشریة لا بد رافضة أما الممارسة التسییریة للھیئة المكلفة بعملیة تسییر الموارد. المؤسسة في ھذه المرحلة

.Résistanteومقاومة لكل عملیات التغیر مقاومة
:مجال سیاسة الأجور والمرتبات -2

إن سیاسة الأجور في ھذه الحالة لا بد أن تكون محفزة و مرنة أي تتغیر بتغیر درجة المساھمة والمشاركة 
لأداء الشخصي والنجاعة الفردیة أما المكافأة التشجیعیة الشخصیة في المشروع أما التقییم فیكون على أساس تقیم ا

تتمیز بالشكل الفجائي من حیث قیمتھا وشكلھا و على العموم أن السیاسة الأجریة في مرحلة الانطلاق لابد أن 
. تعمل على ضمان أكبر مستوى من المشاركة العمالیة

:مجال التكوین و الترقیة المھنیة و الاجتماعیة -3
فسیاسة الموارد .إن الآفاق المھنیة بالنسبة للعمال في ھذه الحالة كبیرة لآن المؤسسة مقبلة على تطور ونمو

البشریة في ھذه الحالة علیھا أن تربط بین المشروع الشخصي للعامل و مشروع المؤسسة وذلك بواسطة 
خاصة تلك الكفاءات الإستراتیجیة التي مخططات تسییر المسارات المھنیة من تكوین و ترقیة وتطویر للكفاءات و 

تخدم قطاع نشاط المؤسسة
:سیاسة الموارد البشریة في ظل إستراتیجیة النمو: ثانیا
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:المؤسسة في ظل إستراتیجیة النمو بالخاصتین التالیتینتتمیز
ارتفاع المتطور في القدرة التسویقیة -1
التوازن المالي -2

ھذا ما یجعلھا تعیش في حالة توتر وتردد بین الإقدام على الانطلاق في مشروع أو منتوج جدید من جھة 
أو الاستمرار فقط في التنمیة و التطویر للمشروع القائم، أي المؤسسة تعیش في حالة تردد بین الاستقرار 

لمؤسسة في ظل ھذه الإستراتیجیة تبدأ تضع والمحافظة على الوضع الحالي أو التوجھ نحو التغیر والتجدید كما أن ا
الأسس تنظیمیة أكثر رسمیة، ھذا یعبر عن الجانب المحافظ من إستراتیجیتھا، أما التوجـھ نحو التغـیر والتجـدیـد لا 

،وعلیھ فسیاسة الموارد )R&D(یشكل ھاجس إلا لـدى الفـئة المسیرة و خـاصة تلك المكلفة بالبحث و التطویر
.أن تكون منسجمة مع ھذه الإستراتیجیة ومع ھذا المناخ السائد البشریة لابد

:مجال التوظیف واستقطاب العمالة -1
في ظل ھذه الإستراتیجیة لابد على المؤسسة أن تستقطب العمالة التي تتمیز بالكفاءة العالیة فقط و في 

مباشرة مشروع النمو فمن ھذا المنطلق لابد أن تكون وظائف محددة و دقیقة أي تلك الوظائف و المھام التي تخدم 
إجراءات التوظیف و اختیار المرشحین تتمیز بالصرامة و التدقیق في اختیار العمال الذین یتمیزون بكفاءة عملیة 

.le savoir faireاللغة الفرنسیة في أي ما یسمى 
:مجال سیاسة الأجور والمرتبات -2

ور والمرتبات في ھذه الإستراتیجیة على نظام أجري یأخذ بعین الاعتبار النجاعة الفردیة تقوم سیاسة الأج
بالدرجة الأولى وكذا المساھمة في إنجاز الأھداف الجماعیة وعلیھ فإن آلیات التقییم لا تعتمد على النتائج الفردیة 

یأخذ بعین الاعتبار الأقدمیة في فحسب بل على مدى تأقلم الفرد على العمل الجماعي بما أن النظام الأجري
المؤسسة لكونھا تجسد درجة وفاء الأفراد لمؤسستھم إذن فالنجاعة الفردیة والسلوك إزاء الجماعة ومستوى الوفاء 

.للمؤسسة ھي الركائز الأساسیة التي تقوم علیھا السیاسة الأجریة في المؤسسة في ھذه المرحلة 
:و الاجتماعیة مجال التكوین و الترقیة المھنیة-3

إن الآفاق المھنیة بالنسبة للعمال في ظل ھذه الاستراتیجیة تبقى قائمة و تقوم في الأساس على تطور 
الكفاءات وتنمیتھا بواسطة عملیات التكوین المستمرة بما یتناسب وھذه الاستراتیجیة وعلیھ فالتكوین والترقیة یبقیان 

ذلك بالنسبة للمؤسسة التي تقوم بھیكلتھما وتنظیمھما والتخطیط لھما عاملان مھمان بالنسبة للعمال وك

.بما یتناسب وحاجیات المؤسسة في ھذه المرحلة، أي سیاسة التكوین والترقیة یكونان أداتان لتحقیق مشروع النمو

:سیاسة الموارد البشریة في ظل الاستراتیجیة الربحیة: ثالثا
جیة یكون نشاط المؤسسة أو منتوجھا وصل إلى مرحلة النضج وعلیھ تكون المؤسسة في ظل ھذه الاستراتی

في حالة البحث على تحقیق أكبر ربحیة ممكنة وتخفیض التكلفة إلى أقصى ما یمكن، ففي مرحلة النضج ھذه تعمل 
ر وإسراف لإمكانیاتھا المؤسسة على تطویر إمكانیاتھا التنظیمیة وآلیاتھا الرقابیة للقضاء على كل ما تعتبره تبذی

ھي المیزة والتنظیمیةولذا تصبح الإجراءات الإداریة والقانونیة incertitudeالمالیة أو یؤدي إلى حالات الارتیاب
الغالبة مما یؤدي بالنظام للوقوع في البیروقراطیة على جمیع المستویات نتیجة حرسھا المفرط على تجنب و 

أما سیاسة الموارد البشریة لابد أن تعمل على خدمة ھذه incertitudeالتأكد محاربة كل حالات الارتیاب وعدم 
:الإستراتیجیة في المجالات التالیة كما یلي

:مجال التوظیف واستقطاب العمالة -1
تكون سیاسة التوظیف واستقطاب العمالة في ظل ھذه الاستراتیجیة محصورة جدا ومقتصرة إلا على بعض 

ت الطارئة والمتخصصة لأنھ المھم في ھذه المرحلة ھو جلب الكفاءة العملیة لتعویض الكفاءات التي الاحتیاجا
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تفقدھا المؤسسة لسبب أو لآخر و بالتالي لا نستطیع أن نتكلم عن توظیف أو سیاسة لاستقطاب العمالة في ظل ھذه 
.الإستراتیجیة

:مجال سیاسة الأجور والمرتبات -2
سات الأجریة في ظل ھذه الاستراتیجیة لابد أن تكون مقننة بشكل دقیق جدا لأن المؤسسة كما قلنا إن الممار

یكون ھدفھا الأساسي ھو تخفیض التكلفة ومنھا العمل على التحكم في الكتلة الأجریة، أما المبادئ الأساسیة التي 
:تبنى علیھا سیاسة الأجور تتمثل فیما یلي

سواء من الناحیة الكمیة أو النوعیة قابل الأجري والنتائج المحققة على المدى القصیر الربط بین الم-1
.الفردیةةأي على أساس المرد ودی

تقییم أداء الأفراد یكون على أساس مدى امتثالھم للضوابط الإجرائیة والقانونیة التي وضعتھا  -2
.حقیق وإنجاز الأھداف المسطرة بأقل تكلفة وأكبر ربحیة ممكنتینالمؤسسة كوسائل من أجل ت

:مجال التكوین و الترقیة المھنیة و الاجتماعیة -3
إن الأفاق المھنیة في حال الاستراتیجیة الربحیة تكون محدودة جدا لأن المؤسسة تكون منشغلة بتحقیق 

ات من ترقیة وتكوین تلقى رواجا أكبر إنجازات على المدى القصیر وعلیھ فإن ھذه الممارس
في المشاریع المتوسطة أو الطویلة المدى أما في حالة النضج إن وجدت تكون في حالات محدودة 
أو مضبوطة بآلیات تسییریة مثل التخصیص المالي عن طریق میزانیة المحددة أو مضبوطة كذلك بمخطط خاص 

.یھدف فقط إلى استخلاف العمالة الخارجة
:سیاسة الموارد البشریة في ظل استراتیجیة التصفیة: عاراب

في الحقیقة أن استراتیجیة التصفیة ھي أسوأ حالة تكون علیھا الموارد البشریة لأن المؤسسة تكون 
في حالة انحدار أو شلل كلي في أعمالھا من جراء تخلصھا من النشاطات التي لیست لھا مردودیة مما یؤثر سلبا 

الة الموارد البشریة، ففي ھذه المرحلة أن الھیئة المكلفة بتسییر الموارد البشریة علیھا أن تجد الحلول على ح
المناسبة للتخلص من التعداد زائد عن الحاجة، و لھذا لا نستطیع أن نتكلم على توظیف و استقطاب العمالة وإنما 

ظیم الجید لیس لتسریح العمال بل إعادة رسكلتھم نتكلم على أحسن الطرق والوسائل التي تسمح للمؤسسة من التن
في مھن وتخصصات وأعمال أخرى كما رأینا في المخططات الاجتماعیة أما سیاسة الأجور تكون في أسوأ حال 
لغیاب كل آلیات وعناصر التحفیز فیھا، أما الأفاق المھنیة والاجتماعیة في ظل ھذه الظروف تكون محدودة إن لم 

المؤسسة فبواسطة السیاسة الجدیدة التي تقوم نقل معدومة داخل
على المخططات الاجتماعیة ترید المؤسسة فتح آفاق مھنیة سواء على مستوى التكوین و التشغیل خارج المؤسسة 

.وھذا یدخل ضمن سیاسة الموارد البشریة في ظل ھذه الاستراتیجیة الحتمیة

:العودةسیاسة الموارد البشریة في ظل استراتیجیة: خامسا
في  استراتیجیة إعادة الانطلاق ترید المؤسسة الخروج من قطاع نشاط والدخول إلى قطاع نشاط آخر أو 
طرح منتوج جدید في السوق كرد فعل منھا على وضعیة الركود التي تعیش فیھا، ھذا یتطلب منھا إعادة النظر في 

ولین الأساسیین فیھا لأنھ في ھذه المرحلة مصلحة المؤسسة كل شيء، التنظیم الداخلي، الھیئات و حتى في المسؤ
قبل أي مصلحة أخرى فردیة أو شخصیة فمن أجل تطبیق ھذه الاستراتیجیة لابد من سیاسة خاصة بذلك على 

.مستوى الموارد البشریة فیما یخص العملیات السابقة
:مجال التوظیف واستقطاب العمالة -1

:العمالة في ھذه المرحلة في غایة الحرج والأھمیة وذلك لعدة أسباب منھاإن آلیات التوظیف واستقطاب
.الموارد المالیة المحدودة لا تسمح بوضع سیاسة تحفیزیة مادیة عالیة على حساب مصاریف أخرى-1
صص الفائض في العمالة والذي ربما لا یناسب المنتوج والنشاط الجدید سواء من ناحیة التأھیل        والتخ-2

المھني أو من ناحیة القیم الثقافیة التي أصبح یتسم بھا العمال والتي ربما تكون مقاومة 
.لكل تغییر

. ولھذا السبب فإن استقطاب العمالة یكون متجھ نحو التوظیف الداخلي من جھة و الخارجي من جھة ثانیة
یتمیزون بالقدرة على التأقلم مع الوضع یبقى مفتوح للمرشحین الذین ھفالتوظیف الداخلي وآلیاتھ رغم محدود یت



كلية الحقوق والعلوم الإقتصاديةجامعة ورقـلة                                                       
20042004مارس  مارس  1010--0909الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  

65

ةالجـدید ولھم الكفـاءة المھنیة اللازمة، أما التوظیف الخارجي یكون ھدفھ استقطاب العمالة الأساسیة و الإستراتیجی
.أي التي تتناسب عمالیا مع المشروع الجدید التي تخدم معرفیا وعملیا المشروع الجدید

:مجال سیاسة الأجور والمرتبات-2
إن الإمكانیات المالیة المتاحة للمؤسسة لا تسمح لھا بوضع نظام أجري متكامل وإنما السیاسة الأجریة تقوم 
في الأساس على المنح الجماعیة بالخصوص لأن النتائج الجماعیة ھي التي تھدف إلیھا المؤسسة في ھذه المرحلة 

.عة الفردیة لا تفي بالغرضحتى تحقق الانطلاقة المرجوة لكون النتائج والنجا
فإلى جانب التحفیز المادي على المؤسسة أن تجد حلولا مناسبة للتحفیز المعنوي من أجل إقناع العمال ودمجھم 
أكثر في العملیة الإنتاجیة كنمط القیادة وأسلوب الاتصال وتدعیم دور العمال في اتخاذ القرار 

.إلخ... في العملیة الإنتاجیة
: وین و الترقیة المھنیة و الاجتماعیةمجال التك-3

:إن الانطلاقة المؤسسة تبنى في الحقیقة على مدى حسن تسییرھا لھذا المجال مھم سواء في
اختیار العمالة الداخلیة المناسبة لھذه المرحلة أو المناسبة كذلك للنشاط الجدید-1
د في طبیعة التكوین ومضامینھ بما یتناسب و المنتوج الجدی-2
في وضع مسارات مھنیة محفزة لفتح أفاق مستقبلیة للعمالة الأساسیة والاستراتیجیة للمؤسسة من أجل -3

.دمجھا وتثبیتھا
.الجدول الموالي یعطي لنا نظرة شاملة عن علاقة استراتیجیة المؤسسة وسیاسة الموارد البشریة التي تناسبھا

جدول یوضح استراتیجیات المؤسسة
علاقتھا بالموارد البشریةفي
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سیاسة الموارد البشریةطبیعة الاستراتیجیة
الممارسات التسییریة فیما یخص تسییر الموارد البشریة

الأفاق المھنیةالأجور والمرتباتاستقطاب العمالة

الانطلاق
تقوم على أساس 

الاھتمام والانفتاح على 
العنصر البشري كمورد

التأقلمتتمیز بالقدرة على-
أن تكون لھا قدرة تأھیلیة كامنة-
مقاومة وقادرة على التحمل-

تكون مرنة-
محفزة-
تقیم على أساس الأداء -

الشخصي والفردي

تكون كبیرة-
مفتوحة على فرص التكوین -

والترقیة

تھدف إلى تحقیق النمو
الانسجام والمواءمة

العمالة ذات كفاءة عالیة من -
ملیةالناحیة النظریة والع

تقوم على أساس نظام أجري -
متكامل متنوع من أجل تحقیق 

التحفیز الفردي، الجماعي و 
الوفاء

یھدف إلى تطویر الكفاءات -
وتنمیتھا عن طریق التكوین وأفاق 

الترقیة مفتوحة

الربحیة
یقوم على أساس تنمیة 
آلیات الرقابة الاداریة 

والتنظیم

استقطاب العمالة یكون محدود -
طارئة و تفي احتیاجاجدا إلا
ظرفیة 

المقابل الأجري یكون على -
أساس تحقیق النتائج على المدى 

القصیر

آلیات التكوین والترقیة محدودة -
ومضبوطة بآلیات المیزانیة 

ومخططات الاستخلاف

سیاسة الانغلاق والترددالتصفیة
غیاب كلي للتوظیف-
تسریح العمال وظھور -

المخططات الاجتماعیة

اب كلي لآلیات التحفیز غی-
الأجري

معدومة داخل المؤسسة وممكنة -
خارج المؤسسة عن طریق 

المخططات الاجتماعیة

العودة أو إعادة 
الانطلاق

تقوم على أساس إعادة 
تقییم العمالة المتوفرة 

وتصفیتھا

استقطاب العمالة في -
التخصصات الجدیدة لھا قدرة 

على التأقلم والتحمل

ي متكامل، غیاب نظام أجر-
الأجور تقوم على أساس سیاسة 

العلاوات الجماعیة
أفاق مھنیة مفتوحة بالنسبة -

للكفاءات الاستراتیجیة

نلاحظ في ھذه المرحلة الخامسة ، أن نظرة المؤسسة للعنصر البشري تغیرت بحیث أصبح ینظر لھ على 
سطة سیاسة دینامیكیة متغیرة بتغیر استراتیجیة أنھ مورد، كما أن العملیة التسییریة لھذا المورد أصبحت تتم بوا

انتقلت العملیة التسییریة كذلك من دور تلبیة حاجات المؤسسة من ناحیة الكمیة والنوعیة إلى مستوى . المؤسسة
ة المؤسسة إلا أن ھذه السیاسة لم ترق إلى مستوى الاستراتیجیة القائمة بذاتھا والمورد البشري خدمة استراتیجی

كذلك إلى المستوى الاستراتیجي یحقق المیزة الثقافیة للمؤسسة، ولكن یمكن أن نطلق 
.على ھذه المرحلة مرحلة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

:سییر كفاءة الاستراتیجیةتى من التخطیط الاستراتیجي إل. -4
إن الخلاصة التي نستطیع أن نستخلصھا من كل ما سبق ھي أنھ رغم التطور والنقلة النوعیة التي عرفتھا عملیة تسییر 
الموارد البشریة إلا أنھا بقیت سیاسة تابعة وفي خدمة استراتیجیة للمؤسسة ولیست سیاسة فاعلة تجعل من العنصر 

لمحدد للمكانة التنافسیة ویشكل بذلك العمق الاستراتیجي لھا لأن المؤسسة بقیت عاجزة إلى غایة بدایة البشري ھو ا
التسعینات عن إیجاد الإجابة لكیفیة الربط عملیا بین الاستراتیجیة من جھة وتسییر الموارد البشریة من جھة ثانیة 

ع أن نجعل كیف نستطیFerraryMichel &George Trepoكما یقول كل من 

من تسییر المورد البشري یتدخل فعلیا وقبلیا في القرار الاستراتیجي؟ ولیس بعدیا كما كان في السابق أي یتدخل 
فالإجابة على ھذه الإشكالیة لم تكن ممكنة قبل أن تغیر المؤسسة من الدعائم الأساسیة . بعد أخذ القرار الاستراتیجي

راتیجي والانتقال إلى تصور استراتیجي آخر یقوم على أساس نوعیة التي كانت تبني علیھا تصورھا الاست
الكفاءات التي تتوفر علیھا المؤسسة ھي التي تحقق المیزة التنافسیة ولیس شيء موجود 
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في محیطھا، وبذلك أصبحت استراتیجیة المؤسسة لا تقوم على تتبع الفرص الموجودة في المحیط وإنما تطویر 
جودة بھا أو العمل على استقطابھا إن لم تكن موجودة لدیھا، لأن الكفاءة الاستراتیجیة لیس لھا وتنمیة الكفاءات المو

وجود أو معنى في حد ذاتھا إلا من خلال الأفراد الذین یمتلكونھا وانطلاقا من ھذا التصور النوعي عرف العنصر 
.عیة وعملاقةنووبصفة عامة قفزةmanagementو التدبیرةالبشري، عرفت الإستراتیجی

أما بالنسبة للعنصر البشري لم تعد الاستراتیجیة بمفھومھا السابق ھي التي تحدد سیاسة الموارد البشریة فیھ بل -)أ
أصبح مدى اھتمام المؤسسة لكفاءاتھا الاستراتیجیة ھي التي تحدد سیاسة الاستقطاب، الترقیة والتكوین ،الأجور 

أولا على ھذه الكفاءات الموجودةھذا كلھ من أجل المحافظةوالمرتبات وتسییر المسار المھني و
.وثانیا من أجل تطویرھا وتنمیتھا عمودیا وأفقیا 

بالنسبة للاستراتیجیة لم یعد قطاع النشاط الحافظة التكنولوجیة إلى غیر ذلك من المفاھیم السابقة : الاستراتیجیة- )ب
.ة للكفاءاتھي التي تتحكم فیھا بل أصبحت ھناك حافظ

أما فیما یخص التدبیر و التسییر داخل المؤسسة لم یعد عملیة ضیقة ومحصورة في مستوى ھرمي معین بل -)ج
أصبحت عملیة شاملة ومنتشرة انتشار العنصر البشري داخل المؤسسة و لھذا أصبحت جودة المنتوج الذي یحقق 

.خیرة یتحكم فیھا مستوى الكفاءات  الموجودة في المؤسسة المكانة التنافسیة تتحكم فیھا نوعیة التسییر و ھذه الأ
وبذلك أنتقل مفھوم الكفاءة من مفھوم بسیط یـدل فقط على قـدرة العمالة على التأقلم والاستجـابة السریعة و 

ى الشرطیة لمؤثرات المحیط و المتمثلة في التحولات التكنولوجیة و المھنیة المتولدة عنھا إلى مفھوم أعمق یعن
جملة المعارف العلمیة و المھارات العملیة ذات التولیفة النوعیة التي لا یمكن تقلیدھا من طرف الآخرین، وبذلك 
ربطت الكفاءات الأساسیة كما أشرنا أعلاه بین العنصر البشري و الاستراتیجیة وكذا التسییر النوعي داخل 

انت علیھ في السابق إذا أن الكفاءة أصبحت تشكل المؤسسة وأصبح للعنصر البشري مكانة ودور یختلف على ما ك
"BARNEY) "1991(أحد الموارد الأساسیة والاستراتیجیة للمؤسسة كما یراه 

.من ضمن الموارد التالیة ھي الرأسمال  المادي و الرأسمال البشري و الرأسمال التنظیمي 
ي مجمل الكفاءات المھنیة والقدرات التنظیمیة تتمثل ف"( G.MILAN"الجدیدة كما یراھا ةفالإستراتیجی

كما أن ھذه النظرة الاستراتیجیة تقوم على ... التولیفة المناسبة بینھما تمنح للمؤسسة المكانة التنافسیة دكذلك، فإیجا
ءات فحـافظة الكفا). إعطاء الأسبقـیة للمورد البشري من عملیات التكوین وتنمـیة الكفاءات و المعارف و تسییرھا

الاستراتیجیة أصبحت ھي التي تحـدد وتتحكم في كل العملیـات الیسییریة و التنظیمیة ولذا نجد أن عدد كبیر من 
المؤسسات الغربیة في منتصف التسعینیات انتقلت من البنیة التنظیمیة التي تخدم الاستراتیجیة السـابقة و المتمثلة 

منتوج أو السوق أو المناطق الجغرافیة إلى بنیة التنظیمیة تقسیمیة على في البنیـة التنظیمیة التقسیمیة على أسـاس ال
. أساس التخصصات المھنیة أو القطاعات المھنیة للمؤسسة

فمفھوم الكفاءة كما أشرنا سابقا تغیر مضمونھ ومحتواه فلم یعد یعني فقط القدرة على التطبیق بمھارة 
مؤسسة بل أصبحت الكفاءة تعني القدرة على المواجھة بنجاح الوضعیات المعارف المرتبطة بالنشاط الأساسي لل

الجدیدة و المتطورة وغیر المألوفة، فالخبرة لم یعد لھا دور في رفع أو خفض مستوى الكفاءة 
في ھذه الحالة فما كان على المؤسسة إلا أن تجد المیكانیزمات التسیریة المتناسبة مع ھذا المحتوى الجدید لمفھوم 

:الكفاءة حتى تضمن المرونة اللازمة ومن ھذه الآلیات 
اللامركزیة القرار التسییري حتى یكون بمقدور كل عامل في المؤسسة لھ السلطة الكافیة من أجل أخذ القرار -

الذي یتماشى مع الوضعیة الجدیدة  الموجودة أمامھ وھذا یتطلب مستوى تأھیلي معین لابد على العامل و المؤسسة 
.تأخذه بعین الاعتبارأن
المفھوم الجدید LAPOLYVALENCEفي الانتقال من التخصص البسیط و المقسم إلى التخصص المتعدد-

للكفاءة فرض على العامل أن یكون متعدد التخصصات حتى یكون بمقدوره أن یواجھ الوضعیات غیر المتوقعة 
طارئة كما أن ھذا التخصص المتعدد یمنحھ المرونة دون انتظار مساعدة أو تدخل طرف آخر لمواجھة المشكلة ال

.الكافیة بأن ینتقل من نشاط مھني إلى نشاط مھني آخر دون مساعدة
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فالآلیات الجدیدة تفرض على المؤسسة أن تغیر من طرق تسییریة السابقة التي تجعل ةتوسیع المسؤولی-
بل أصبحت من مسؤولیة كل عامل مھما كان المسؤولیة محدودة و مقتصرة على مستویات ھرمیة العلیا لسلطة

دوره و مكانتھ أن یجد بنفسھ الحلول و الإجابات للقضایا الجدیدة و الطارئة التي تطرح علیھ،و إن لم یفعل ذلك 
.یعتبر غیر كفأ من المنظور الجدید للكفاءة

یتوافق مع ھذا المنظور الجدیدة ومن ھذا المنطلق نجد كثیر من المؤسسات الغربیة غیرت عملیاتھا التسییریة بما 
مستوى تسییر الموارد البشریة قامت مثلا بإجراء جرد شامل لجمیع ىللاستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة فعل

الكفاءات الضروریة لنشاطات المتواجدة فیھا، و وضع قائمة بذلك ثم غیرت من طرق تقییم الكفاءات و التكوین 
الفرنسیة من أجل الرفع مستوى "M3"فنجد مثلا شركة .تنمیة الكفاءات فیھا وسیاسة الأجور حتى تتمكن من

الكفاءة لعمالھا عن طریق التخصص المتعدد، قامت بإجراء تحدید دقیق للتخصصات و الكفاءات الضروریة 
:لنشاطاتھا والتي من المفروض أن یكون كل عمالھا متمكنین منھا فقامت بالخطوات التالیة 

وتحدید التخصصات و القدرات المھنیة التي من المفروض أن یكون عمالھا متمكنین منھا                دراسة -)أ
.حتى یستطیعوا أن یواجھوا كل الحالات الطارئة وغیر المتوقعة و المرتبطة بنشاطھا 

:وضعت قائمة بھذه التخصصات التي تشمل على مایلي-)ب
من طرف العمال من أجل وقایتھمالقدرة على تقییم المخاطر-
القدرة على تشغیل وتسییر التجھیزات الإنتاج ولیس العمل علیھا فقط -
القدرة على صیانة الآلات و التجھیزات من طرف كل عامل -
الرقابة الذاتیة للجودة -
ب تغیر نوعیة المنتوج القدرة على تغییر بعض المركبات التجھیزات حس-

قامت بتشكیل فریق عمل من أجل تحدید نقائص المؤسسة في ھذه المجالات - )ج
قامت بعد ذلك فترات تربصیة وتكوینیة للعمال من أجل رفع مستوى تأھیلھم وفق منظور التخصص المتعدد، أ-)د

وھیأت لھم كل الظروف التنظیمیة المناسبة
ءات للعمال من طرف لجنة الخبراء التي تعطي لھم الحق الحصول على أجرة قامت بمنح شھادات الكفا-)ه

.مناسبة
:انطلاقا من ھذه الخطوات تمكنت ھذه المؤسسة من الحصول على النتائج التالیة

من العاملات أصبح لھم قدرات على العمل في خطین إنتاجیین مختلفین  بنفس الكفاءة  %90-
.ةوالفعالی

من العمال أصبحت لھم القدرة على تشغیل و العمل على خمس تجھیزات إنتاج مختلفة20%-
.بنفس الفعالیة والكفاءة كذلك

:الكفاءة كمنظومة تسییریة 

لم یعد مظمون الكفاءة بمنظورھا الجدید ذات مدلول بسیط یعني فقط قدرة الفرد أو الجماعة على الاستجابة 
لة و الناجعة لمتطلبات منصب العمل أو المھنة التي یقوم بھا بل أصبحت  ذات مفھوم شامل ومركب تتوقف الفعا

وانسجام Synchronisationعلى قدرة الفرد و المجموعات والبیئة التنظیمیة كلھا مع بعضھا البعض في التزامن 
:تربط بین ثلاث مفاھیم أساسیة وھيوبذلك أصبحت لھا مكانة محوریة في عالم التسییر و المنظمة لكونھا 

الاستراتیجیة -
تسییر الموارد البشریة -
le managementالتدبیر بصفة عامة -

فالفھم العمیق و الدقیق لھذه العلاقة بین الكفاءة من جھة وھذه المفاھیم الثلاثة من جھة ثانیة ننتقل من تسییر 
:ات،و الذي یقوم على ثلاث مقاربات وھيالتكنولوجیة إلى تسییر حافظة الكفاءالحافظة

approche gestionnaireالمقاربة التسیریة  -1
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approche opérationnelleالمقاربة العملیة      -2
approche stratégiqueالمقاربة الاستراتیجیة    -3

approche gestionnaire:اتالمقاربة التسییریة للكفاء-)1
تنظر المقاربة التسییریة للكفاءة على أنھا تتكون من شقین الشق الأول یشتمل على مجمل المعارف 
والخبرات الفردیة والجماعیة المتراكمة عبر الزمن والشق الثاني یشتمل كذلك على قدرة الاستغلال ھذه المعارف 

:ة فمن ھذا المنطلق تصبح الكفاءة لھا ثلاث مكونات أساسیة وھي و الخبرات في وضعیات مھنیة مختلف
رأسمال من المعارف والخبرات -1
le savoir faireملكة الفعل -2
حسب التعامل والتصرف -3

تكون جاھزة للتعبئة و الاستغلال أمام أي كل ھذه المكونات الثلاث للكفاءة من منظور ھذه المقاربة لابد أن 
وضعیة مھنیة أو وضعیة عمل فنلاحظ من ھذا التصور للكفاءة أنھا لیست نظریة فقط بل عملیة وكذلك متطورة 
بتطور الوضعیات المھنیة التي یواجھھا العامل أثناء أدائھ لمھامھ ورغم ھذین العاملین تبقى الكفاءة غائبة أو ناقصة 

:قرونةإذا لم تكن م
المناسبة والتي تمكن الكفاءات ةالبیئة التنظیمیالذي یعني توفیرle pouvoir d'agirبالقدرة على الفعل-

.أن تعمل و تبرز دون عوائق تنظیمیة أو بیروقراطیة
التي تكون ولیدة قدرة التحفیزیة للمؤسسة إذن فالكفاءة ھنا كماvouloir d’agirالرغبة على الفعل-

طرفین  أساسین وھما العمال ومجموعات العمل بما یمتلكونھ من ةنلاحظ ھي منظومة متكاملة ومسؤولی
القدرة التسییریة بتوفیرھا للبنیة التنظیمیة ةمعارف و خبرات كما أشرنا و الإدارة التي یقع علیھا مسؤولی

ن لا تكون ھناك كفاءة من وجھة نظر المناسبة و المنظومة التحفیزیة اللازمة فبدون ھذین الطرفین أو عاملی
ھذه المقاربة

approche opérationnelleالمقاربة العملیة -)2
-1من منظور المقاربة العملیة أن الكفاءة تكون ولیدة تفاعل دائم ومستمر بین ثلاث مكونات أساسیة وھي

السیرورة التنظیمیة فالكفاءة بھذا -apprentissage collectif,3التمھین الجماعي المسمى  -2,  التكنولوجیا 
أو الحصول علیھا أو تقلیدھا لأنھا ولیدة التفاعل المتزامن بین ھذه العناصر الثلاث االمنظور لا یمكن شراؤھ

ولیس ظرفي أو مؤقت وولیدة كذلك قدرة المؤسسة على تعظیم التفاعل الإیجابي لھذه 

فنلاحظ أن المیزة التنافسیة فیما یتعلق بالكفاءة لا یمكن أن تتحقق إلا بتفاعل المكونات بما یمنح لھا میزة تنافسیة 
دائم ومستمر بین ھذه المتغیرات الثلاثة وأن الاستطاعة أو القدرة حسب ھذه المقاربة لیست فردیة بل جماعیة 

وجیا المستعملة من ولیست مطلقة بل نسبیة ومتغیرة حسب قدرة ھذه الجماعة على السیطرة و التحكم في التكنول
طرف المؤسسة و التي ھي بدورھا في تغیر وتطور دائم وكذا قدرة ھذه الجماعة على التأقلم 
و التفاعل مع السیرورات التنظیمیة  التي تطبقھا المؤسسة في كل مرة من أجل رفع من فعالیتھا ومن مسایرة 

لي وولیدة الممارسة المیدانیة و الناجحة للمكونات التغیرات المحیطیة و الداخیلیة ومن ھنا تكون الكفاءة شيء عم
.الثلاث 

:المقاربة الاستراتیجیة-)3
تتضمن الكفاءات التي تعطي للمؤسسة المیـزة و المكانة ةأن مفھوم الكفـاءة بالمنظور المقـاربة الإستراتیجی

بالنسبة للمؤسسة فالكفاءات بھذا المعنى ةاتیجیوتكون باستطاعتھا أن تنجز لھا المشاریع الإستر, التنافسیة من جھة 
:تكون تلك القدرات المعرفیة و العملیة و التنظیمیة التي 

یصعب تقلیدھا من طرف المنافسین -
یصعب أو یستحیل تعویضھا بواسطة آلیة تكنولوجیة جدیدة  -
. یمیة حدیثة أو كفاءات أخرى مشابھةیصعب أو یستحیل تعویضھا بواسطة ابتكار طرق تنظ-



كلية الحقوق والعلوم الإقتصاديةجامعة ورقـلة                                                       
20042004مارس  مارس  1010--0909الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفـاءات البشرية  

70

نلاحظ من ھذه المقاربات أو الأبعاد الثلاثة للكفاءة أنھ كما . ھذه العوامل تكسب الكفاءة صبغة الإستراتیجیة
یوجد بھا تدرج وتكامل بحیث لا یمكن أن تكون ھناك كفاءة إستراتیجیة دون البعد الأول و الثاني لھا وكذلك 

.اءة العملیة لا یمكن أن تكون بدون البعد الأول فتسییر الكفاءة ومتابعتھا یتطلب قدرة متعددة ومتكاملة بالنسبة للكف
:طرق تشخیص الكفاءة انطلاقا من مفھوم الثلاثي للأبعاد للكفاءة -)أ

قوم بتحدید بعدما تعرفنا على مضمون الكفاءة داخل المنظمة انطلاقا من الأبعاد الثلاث التي ذكرناھا سن
طرق تشخیص و البحث على الكفاءات داخل المؤسسة سواء كانت فردیة أو جماعیة معتمدین 
على الأبعاد الثلاثة للكفاءة المذكورة سابقا ولا یمكن تحقیق ذلك إلا بواسطة وصف وتحدید وترتیب دقیق لمكونات 

.الأساسیة للكفاءة 
:1یة مجالات أساسیة وھيحددت الكفاءة بمفھومھا الحدیث ورتبت على ثمان

L’expertise Techniqueالخبرة التقنیة                                   -1
Compétence d’actionالقدرة على العمل                               -2
Capacité créativeالقدرة على الإبداع والخلق                           -3
Capacité managerialالقدرة التدبیریة                                   -4
Capacité affecté personnelleالقدرة على تحقیق الفاعلیة الشخصیة -5
Capacité relationnelleالقدرة الإتصالیة أو العلاقاتیة                    -6
Capacité à la contribution aux valeursفة وقیم المؤسسة        القدرة على تجسید  ثقا-7
Capacité à laالمساھمة في تجسید أھداف المؤسسة        -8 contribution aux objectifs

داخل ھاانطلاقا من ھذه القائمة المحددة لمجالات الكفاءة ھناك ثلاثة مناھج أو طرق من أجل التشخیص
:ؤسسة الم

I -منھجیة تشخیص الكفاءات الفردیة:
كما ھو واضح من عنوانھا أن ھذه المنھجیة تقوم على أساس بحث الكفاءات الفردیة وحتى الجماعیة 
الموجودة داخل المؤسسة أي البحث عن الكفاءات المتجدرة في ثقافة المؤسسة المرتبطة ھیكلیا بالتكنولوجیتھا 

:لكونھايرأسمال بشري إستراتیجالنوعیة و التي تشكل

تعمل على تحسین نجاعة المؤسسة  - 
تساھم في إنجاز أھدافھا- 
.تعمل جاھدة من أجل وضع تصورات وخطط لنشاطات أو منتوجات و أسالیب تنظیمیة جدیدة- 

:ت التالیةالطریقة القائمة على التشخیص و البحث على الكفاءات فردیة كما ذكرنا تتم في الاتجاھاوعلیھ فھذه
:البحث و تقیم الكفاءات الفردیة-)1

:المؤسسة تشمل العملیات التالیةلإن عملیة البحث و تقییم الكفاءات الفردیة داخ
یشمل جمیع عمال المؤسسة فالھیئة المكلفة بتسییر الموارد البشریة تقوم تالتقییم الدائم و المستمر للكفاءا-1

عملیات التوظیف ، دوفي كل المناسبات التسییریة المتاحة منھا عنبھذه العملیة بصورة دائمة و مستمرة 
الترقیة ، و إعادة ترتیب وتصنیف العمال أو عن طریق عملیة التكوین التي تقوم بھا المؤسسة لصالحھم و 

:ھذه العملیة تتم باستعمال الأدوات اتسییري و التقنیة المعروفة منھا
les testes:الاختبارات المتعددة- d’évaluation ،التي تقیس الملكات الذھنیة  و النفسیة وحتى المعرفیة

المھیكلة و المنظمة لابد أن تتم في مستویات عدیدة ةھذه العملیات التقویمیgrille d’évaluationبطاقات التقییم 
ت الثمانیة التي و من طرف مھنیین متخصصین، لقیاس كما قلنا سابقا المؤھلات و الكفاءات الفردیة في المجلا

.ذكرناھا سابقا
الكشف و تعیین الكفاءات النادرة1.1

العملیة الاولى ھذه تعمل على البحث و تحدید الأفراد اللذین یمتلكون قدرات و إمكانیات عالیة و نادرة 
أجل العمل نبالنسبة للمؤسسة مةو كذا الخبراء و المتخصصین في مجالات دقیقة و إستراتیجی
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افظة على ھذه الكفاءات و الخبرات سواء كأشخاص أو كراس مال معرفي، في حالة ذھاب ھؤلاء على المح
الأفراد و الخبراء بشكل أو بآخر فھذه العملیة تشمل مرحلتین في الحقیقة الأولى تعمل على تحدید مكانھم و 

ل مجلات تخصصھم و خبرتھم و دورھم الإنتاجي أو الاستراتیجي و المرحلة الثانیة تعم
على تحدید طریق تسییر ھذه المعارف و كیفیة المحافظة علیھا و نشرھا  أو نقلھا لأشخاص آخرین مؤھلین 

لذلك من داخل المؤسسة
الكشف و التنقیب على الكفاءات غیر معروفة1.2

سسة و ذلك أن العملیة الثانیة ھذه تھدف إلى البحث على الكفاءات غیر المعروفة بالنسبة للھیئات التسییریة للمؤ
لسبب أو لآخر منھا 

أن البیئة التنظیمیة القائمة  لم تسمح لھم أن یبرزوا مواھبھم و إمكانیتھم و قدراتھم الأكیدة -1
.و في المجلات الثمانیة المحددة 

أو إن ھؤلاء یشغلون وظائف تتطلب قدرات و كفاءات كبیرة  لكن في نشاطات تعتبر حالیا ثانویة بالنسبة -2
.للمؤسسة

ھذه الكفاءة الخفیة وغیر المرئیة للھیئات التسییریة تشكل في الحقیقة حقل كبیر یجب على  المؤسسة أن تنقب عنھ ف
وتستغلھ أحسن استغلال سواء من أجل تحقیق النجاعة الداخلیة وتحسینھا أو من أجل الحصول 

یة تستطیع أن تؤسس لمنتوج و المحافظة علیھا لأنھ یمكن أن تشكل لھا كفاءة جماع,على المیزة تنافسیة 
.أو نشاط جدید 

:البحث وتقییم الكفاءات الجماعیة -)2
تنطلق المؤسسة في عملیة البحث عن الكفاءات الجماعیة من فرضیة أن الكفاءات لیست فردیة 

ة أو مشخصة في أفراد فقط بل أن فرق ومجموعات العمل داخل المؤسسة یمكن أن تكون لدیھا كفاءة نوعیة وخاص
موزعة على الأفراد المنتمین إلیھا و التي تشكلت بفعل تفاعل بین العوامل الثلاثة التي ذكرناھا سابقا وھي، 

وخبرة الأفراد فیما بینھم عبر مجال زمني معین تعطي لھم كفاءات نوعیة وخاصة , البیئة التنظیمیة, تكنولوجیا
:كفریق عمل و لیسوا كأفراد من حیث 

روح التعاون و التساند لدیھم -
التكامل المھني بینھم -
القدرة على التنظیم و الابتكار لدیھم -

العلاقات الاتصالیة العالیة في كل الاتجاھات بمختلف الأشكال التي تساھم في تنقل المعلومة -
بالرغبة المطلوبة

الموجودة لدیھم القدرة على التغیر والتطور -
ھذه المجالات الخمسة تعطي للفریق العمل القدرة و الكفاءة العالیة التي یجب على المؤسسة أن تبحث عنھا،  

ففرقة العمل التي تتجسد فیھا ھذه الكفاءات الخاصة و النوعیة یمكن أن تكون , تحافظ علیھا وتستغلھا في مشاریعھا
ع من التخصصات أو فریق مھني یمثل تخصص مھني معین كالمیكانیكیین فرقة لصیانة العتاد تتكون من عدد متنو

.الخ....مھندسین ,أو الكھربائیین أو المكلفین بالتسویق 
نبین فیھا une cartographieبعدما تقوم المؤسسة بتحدید ھذه الكفاءة الجماعیة نضع بذلك خریطة تبیانیة 

)لمكان و النشاط التابعة لھ من حیث ا(موطن ھذه الفرقة داخل المؤسسة -
نوعیة التخصص ومجالاتھ -
مؤشرات النجاعة التي حصلت علیھا ھذه الفرقة في فترات عدة -
التسلسل التاریخي لنجاحاتھا -
طبعا أن ھذه ,إلى آخره من المؤشرات الأخرى التي تراھا المؤسسة مھمة لإعطاء صورة كافیة على ھذه الفرقة -

.بیانیة تختلف من مؤسسة إلى أخرى على حساب حجمھا وطبیعة نشاطھا الخریطة الت
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II-منھجیة تشخیص الكفاءات المتوفرة في نشاطات محدد:
منھجیة تشخیص الكفاءات في نشاطات محددة تختلف عن التشخیص السابق المتعلق بتحدید الكفاءات 

ماعیة أو فرقة لھا تخصصات متنوعة أما تشخیص الجماعیة لأنھ كما ذكرنا أن الكفاءة الجماعیة تخص مھنة ج
الحالي یھتم بتحدید الكفاءة التي تتوفر علیھا المؤسسة في نشاط صناعي أو إنتاجي معین ضمن سلسلة السیرورة 
الإنتاجیة للمؤسسة، فھذا النشاط  قد یكون عملیة تعلیب و حفظ المنتوج لمؤسسة مواد غذائیة أو تكون عملیة تسییر 

الخ أي أن ھذه العملیة تھدف إلى تحدید الكفاءات المتوفرة التي تسمح ....تلكات و التجھیزات شركة تقني للمم
للمؤسسة بإنجاز نشاط رئیسي ضمن سیرورة نشاطاتھا الإنتاجیة بنجاعة وفعالیة كبیرة و تحدید القیم المضافة التي 

.یمكن أن تحصل علیھا من حسن استغلال ھذه الكفاءة
: ص ھذه تتطلب أن نأخذ في الحسابان العوامل التالیةإن عملیة تشخی

المستوى التكنولوجي من حیث درجة تعقیده -
موقع نشاط ضمن سیرورة الإنتاجیة في علاقاتھ بنشاطات قبلیة وبعدیة -
اندرة الكفاءات في ھذا النشاط لدى المؤسسات المنافسة أو غیرھ-
.سعر والمنتوج أثر ھذه الكفاءة على جودة ال-

: أن التشخیصات التي نقوم بھا في ھذا المجال تمكننا من تحدید مایلي
صعوبة تقلیدھا و الحصول علیھا , لھذه الكفاءات الرئیسة من حیث ندرتھايالطابع الإستراتیج-

.أو تعویضھا
صول علیھا سواء تحدید كیفیة نشرھا وتوزیعھا عن طریق قیاس المدة الزمنیة اللازمة للح-

. عن طریق التكوین أوالخبرة 
أي انھ نشاط عابر، , تحدید مدى تجدر كفاءة ھذا النشاط في ثقافة المؤسسة وفي طبیعة تكنولوجیتھا-

. مستحدث أو ذو تقالید تكنولوجیة عریقة
ة الشباب، الذي وصلت إلیھ ھذه الكفاءة، ھل ھي في مرحلle cycle de vieتحدید الطور الحیاتي -

.الشیخوخة، التقادم أو الانقراض

-III منھجیة التشخیص القائمة على أساس المشاریع الإستراتیجیة   :
تھدف إلى تحدید الكفاءات التي تمكن ةإن منھجیة تشخیص الكفاءات على أساس المشاریع الإستراتیجی

:یع أن نصل إلى ذلك من خلال مایليالمؤسسة من إنجاز وتحقیق الأھداف الإستراتیجیة ونستط
يالـذي تقوم بـھ المؤسسة من أجل وضع المخطط الإستراتیجيأنھ أثنـاء التحـلیل الإستراتیج-1

و الإعداد لتنفیذه نصل إلى إعداد برنامج عمل خاص یتعلق بتسییر التشغیل وتنمیة الكفاءات فعن طریق  
الخ  یسمح للمؤسسة أن یكون لدیھا فكرة ...التسییر المسار المھني عملیات تسییر الموارد البشریة كالتكوین و

دقیقة على كفاءات الموجودة لدیھا و الكفاءات التي ھي بصدد تكوینھا وتحضیرھا وفق الأھداف الإستراتیجیة 
. التي حددتھا مسبقا

سییر الإستراتیجي للكفاءات تتمكن المؤسسة في تحدید الكفاءات الإستراتیجیة لدیھا من خلال عملیات الت- 2
. الأساسیة التي تكلمنا عنھا في السابق

عند تحلیل أو تصمیم الداخلي التي یقوم بھ المؤسسة من أجل تحدید نقاط القوة ونقاط الضعف لدیھا - 3
یمكنھا من الوقوف كذلك على الكفاءات الموجودة لدیھا و التي باستطاعتھا أن تقوم بنجاح المشاریع 

. راتیجیة التي ھي بصدد الإعداد لھاالإست
عند تحدید الكفـاءات الأسـاسیة في كل قطـاع نشـاط یمكنھا من الوقوف بالضبط -4

.على المعارف و الإمكانیات الضروریة من أجل الوصول إلى مستوى الامتیاز
: ت أو العوامل التالیةأما فیما یخص كیفیة تحدید ھذه الكفاءات الإستراتیجیة یتم ذلك من خلال المؤشرا

الكفاءات التي لھا القدرة على المساھمة بصورة فعلیة في إنجاز المشاریع الإستراتیجیة للمؤسسة كالانتقال -1
.إلى قطاع نشاط آخر أو الانطلاق في منتوج
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ملیات لأن دورھا یكمن مثلا في تسھیل عةالكفاءات التي غیابھا یؤثر على إنجاز المشاریع الإستراتیجی-2
.الاتصال و التحفیز وخلق الدینامیكیة اللازمة لدى فریق العمل 

الكفاءات النادرة التي أعطت للمؤسسة میزة تنافسیة بواسطة قدرتھا المعرفیة، التقنیة والتنظیمیة التي -3
حصلت علیھا من خلال خبرتھا داخل المؤسسة سمحت لھا أن تكون على درایة كبیرة بكل آلیات التأطیر، 

.التنظیم و التكنولوجیا  النوعیة التي تتوفر علیھا المؤسسة 
لا یمكن تجـاوزه يالكفاءات النادرة التي یصعب الحصول علیھا وتشكل بـذلك حاجز إستـراتیج-4

أو اخترقھ من طرف المنافسین 
ییر الموارد البشریة و التعرف علیھا یجب على الھیئة المكلفة بتسةبعدما نقوم بتحدید الكفاءات الإستراتیجی

:أن تقوم بدورھا التسییري وذلك بوضع السیاسات اللازمة التي لا بد أن تھدف إلى
العمل على إبرازھا وحمایتھا، إیجاد الحلول المناسبة من أجل الاستفادة التامة و الكلیة -

مرتبات وسیاسة تكوینیة واتصالیة من إمكانیتھا، ولا یمكن أن یتحقق ذلك إلا بواسطة سیاسة فعالة للأجور و ال
.وتسییر فعال كذلك للمسارات المھنیة 

المؤسسة القائمة على الكفاءات تختلف تماما  عن ةنلاحظ فیما سبق أن تسییر الموارد البشریة و إستراتیجی
لإنتاجیة التسییر السابق الذي كان ینظر للعنصر البشري عبارة عن حاجز أو عائق لا بد من تطویعھ للعملیة ا

كما رأینا في البدایة أو عبارة عن عنصر ثانوي ھامش لا بد من ربطھ وجره بواسطة الأھداف الإستراتیجیة 
التي كانت قائمة على العلاقة بین المنتوج و السوق أما التسییر بالمفھوم الحالي ینظر للمورد البشري ةللمؤسس

قق الامتیاز و المیزة التنافسیة للمؤسسة بواسطة یحيلیس عنصر أو مورد إنتاجي فقط بل مورد إستراتیج
تنمیة الكفاءة وتطویرھا وبذلك انتقلنا من المنطق الاستغلال الأمثل للفرد 

.إلى منطق التنمیة والترقیة العظمى لھ 
من خلال دراستنا لواقع المؤسسة الاقتصادیة في الجزائر نلاحظ أن نظرتھا للكفاءة لازالت في طورھا 

و التقلیدي القائم على مبدأ الثقة و الولاء الشخصي، الامتثال للقانون و الإجراءات التنظیمیة البدائي 
و البیروقراطیة، تقوم كذلك على مبدأ التخصص المفرط و تقسیم العمل و لیس على التخصص المتعدد كما 

مواجھة الواقع المتغیر أي القدرة رأینا بالإضافة إلى ھذا كلھ سیاسة أجریة تثمن الأقدمیة و لا تثمن القدرة على 
.على الخلق و الإبداع

:العنصر البشري من منطق المورد إلى منطق الرأسمالي الإستراتیجي .5

عرفت المؤسسة الاقتصادیة المتطورة في الفترة الراھنة قفزة نوعیة جدیدة في علاقتھا بتسییر لعنصرھا البشري 
القفزة النوعیة تقوم على أساس اعتبار العنصر البشري  لیس مورد بصفة خاصة والتسییر فیھا بصفة عامة ھذه

یجب تنمیـتھ فحسب بل ھو رأسمال غیر مـادي یجب الاستثمار فیھ أو استثماره في أجـل تنمیتھ و تنمیة المؤسسة 
ثل في المنتـوج بما یحقق المیزة  التنافسیة لھا، فھذا الرأسمال الإستراتیجي لا یتمثل في الفرد كقیمة مطلقة بل یتم

الـذھني من معارف و خبرات المترتبة عن عـلاقة الفـرد بالبـیئة الطبیعیة و التنظیمیة التي یعیش فیھا، فالانتقال 
النوعي من الاھتمام بالفرد كمورد إستراتیجي عن طریق تسییر الكفاءة كما رأینا 

أساسیة مفادھا أن الخبرة والمعرفة التي اكتسابھا في المحور السابق إلى الاھتمام بالمعرفة ینتج أساسا  من فكرة 
الأفراد داخل المؤسسة في علاقتھم ببیئتھا التنظیمیة والتكنولوجیة والتسییریة أن كانوا ھم  حاملون لھا فإنھا 
في الحقیقة لیست ملك لھم بل ھي ملك للمؤسسة وعلیھ لا بد أن توظفھا لمصلحتھا الاقتصادیة والإستراتیجیة، 

قا من ھذا تزاید الاھتمام بتسییر المعرفة لدى المؤسسات المتطورة لكنھ ترتبت عن ھذه الفكرة الرئیسیة وانطلا
:أسباب أخرى فرعیة نجیزھا فیما یلي 

Les Supportsبتسییر المعرفة ترید المؤسسة أن تنقلھا من ذاتیة الأفراد إلى موضوعیة النظم والحوامل -1

.تبدد ھذه بحركة الأفراد من داخل إلى خارج المؤسسة التقنیة، التكنولوجیة حتى لا ت
إن التحالیل والدراسات بینت بأن تسییر العنصر البشري القائم على سیر الكفاءات داخل المؤسسة یجعل -2

من المعارف الإستراتیجیة حكرا على الأفراد الذین یحملونھا، ولا یتم توزیع ونشر ولا استغلال منھا إلا 
.والباقیة تبقى مظمورة وغیر ظاھرة وتضیع بسبب دواران العمالة %20بحولي نسبة قلیلة نقدره
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تبین لھذه المؤسسات الكبیرة النجاعة المطلوبة في علاقتھا بالمحیط لا یتوقف على كفاءات الأفراد فیھا -3
.ثانیابالقدر ما یتوقف على تثمین و تجمیع أولا و نشر ھذه المعارف المتحصل علیھا على جمیع أفرادھا 

انتقال المؤسسات الغربیة من الاھتمام بتسییر الكفاءات في حد ذاتھا إلى تسییر المعارف التي تحملھا ھذه -4
الكفاءات یرجع في الأساس إلى اقتناع ھذه المؤسسات أن الكفاءة بطبیعتھا تبقى دائما مرتبطة ومتجسدة في 

ل الزمني وھذا ما یجعلھا عوض أن تكون الأشخاص الذین یمتلكونھا من جھة وتتطور وتنمو بفعل العام
عامل تغییر وتجدید  تصبح عامل جمود ومقاومة لھذا التغییر بحیث كلما زادت كفاءة شخص 
في مجال معین أو المؤسسة في قطاع نشاط معین كلما نقصت فرص التغییر والتجدید نظرا لارتفاع شدة 

الاھتمام بتسییر المعرفة في حد ذاتھا و نقلتھا عن المقاومة لھذا التغییر وھنا اتجھت ھذه المؤسسات إلى
الذوات الفردیة وأصبح العنصر البشري بالنسبة للمعرفة كالحقل بالنسبة لمنتجاتھ أو كالشجرة بالنسبة 

.ثمارھا
: تحدید مفھوم تسییر المعرفة 

المؤلفین یعتبرونھ أنھ مفھوم لا یزال في الحقیقة مفھوم تسییر المعرفة یكتنفھ كثیر من الغموض حتى بعض
ضبابي وغیر واضح والبعض الآخر ذھب إلى ابعد من ذلك إذ یرى بأنھ إیدیولوجیة تظلیلیة من صنع مكاتب 
الاستشارات الخدماتیة المتنامیة في جمیع  أنحاء العالم ترید أن تعطى للنشاط الذي تقوم بھ صفة المنتوج عوض 

تموقعا في السوق و أحد الأطراف الفاعلة والأساسیة فیھ صفة الخدمة، و بالتالي تصبح أكثر 
ھي مجموعة الأسالیب التنظیمیة والتكنولوجیة تھدف إلى «وعلي العموم نستطیع أن نعرف تسیر المعرفة كما یلي 

>>خلق ، جمع تنظیم وتخزین نشر واستعمال المعرفة في المؤسسة 

عرفة لھ شقین الشق الأول یتمثل في التنظیم أو خلق الشروط فنلاحظ من التعریف السابق أن تسییر الم
فقط عند خلق المعرفة فالتنظیمیة الملائمة لإنتاج المعرفة و یتمثل بما یسمى بالبیئة التنظیمیة وھذه البیئة لا تتوق

لا یمكن وإنتاجھا بل العمل كذلك على إعادة إنتاجھا وھذا یتطلب نشر واستعمال فعال وناجع و 

یتحقق ذلك إلا باستعمال الوسائل اللازمة والمتمثلة في الشق الثاني من التعریف السابق وھي التكنولوجیا ذلك أن 
یمكن أن نعرف تسیر المعرفة على أنھا نشاط دائم ومستمر یقوم ھكما أن.من أجل جمع وتخزین ونشر المعرفة 

سة في مجال نشاطھا بھدف إلى تحسین و إعادة على أساس تثمین المعلومات و الخبرات التي تتوفر علیھا المؤس
وعلى العموم نستنتج من ھذین استعمال وتوظیف رأسمالھا المعرفي من أجل تحقیق الخلق و الإبداع داخل

:وغیرھما أن المعرفة أصبحتنالتعریفیی
أداة للتغییر و التجدید داخل المنظمة - 
أداة  لتكوین الدائم و المستمر - 
ق روح المبادرة و المنافسة بین أفراد المنظمةوسیلة للتحفیز وخل- 

وبالتالي أن تسییر المعرفة لم یعد نشاط جزئي من ضمن الأنشطة الأخرى بل أصبحت تمثل نسق 
بكاملھ بحیث كلما كان ھذا النسق قوي وفعال كلما حققت المؤسسة السیطرة système managérialتسییري

.و الریادة في مجال نشاطھا 

:إن مصادر المعرفة داخل المؤسسة عدیدة ومتنوعة ومنھا :لمعرفة داخل المؤسسة مصادر ا
وعناصر كمیة أو كیفیة موضوعیة تعتمد كقاعدة أساسیة مادةھي :les données brutesالمعطیات الخام -1

.العملیة و الاستدلالات الفكریة تللوصول لاستنتاجا
المعطیات غیر مھیكلة في نسق فكري لكنھا منظمة بالشكل ھي مجموعة من :l’informationالمعلومة -2

الذي یریده أو یقصده المرسل من ھذه المعلومة فالمعلومة عكس المعطیات كونھا تتصف بطبیعة الذاتیة، 
فالمعلومة تصبح معرفة عندما تتبنى من طرف الأشخاص داخل المنظمة وتصبح تشكل قیمة معنویة أو حتى 

.أن المعلومة أقل درجة في المستوى من المعرفة مادیة لدیھم وھنا یتضح
ھي مجموعة من المھارات و القدرات و الخبرات المتحصل علیھا الشخص في علاقتھ بمجال :الكفاءة -3

محدد وفي ممارستھ لنشاط محدد قد تكون الكفاءة صفة فردیة أو جماعیة وشكل من أشكال المعرفة لكونھا 
.ةتراكمی
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ة من المعلومات الجدیدة المتحصل علیھا عن طریق العملیات الذھنیة والعقلیة سواء ھي مجموع:المعرفة-4
عن طریق البحث والدراسة أو عن طریق الممارسة العملیة، فسیرورة إنتاج المعرفة تتمثل في الحصول على 

كون العقل ھو المعلومة، معالجتھا بواسطة العملیات الذھنیة ثم إنتاج معلومات جدیدة مھیكلة ومنظمة بحیث ی
:فالمعرفة تنقسم بدورھا إلى قسمین, مصدر إنتاج وتحلیل المعلومة ولیست الغریزة

ھي المعرفة الموضوعیة التي یمكن تحویلھا إلى كلمات ورموز وعبرات أي إلى لغة :معرفة ظاھرة -1.4
وتنمیة معارف ویمكن كذلك تخزینھا ونقلھا من شخص إلى آخر من أجل استغلالھا واستعمالھا في إنتاج 

.أخرى
.ھي معرفة غیر مستغلة التي تبقى مجرد خبرة أو كفاءة أو قدرة ذاتیة و شخصیة : معرفة خفیة-2.4

الملكة المعرفیة أو التحكم المعرفي ھو مستوى أعمق من المعرفة لأنھ :le savoirالملكة المعرفیة-5
رف المؤكدة و المحصل علیھا بواسطة البحث أكبر و الدیمومة وعلیھ فھي مجمل المعاةیتصف بالمصداقی

.و الخبرة 
ھذا عن مكونات المعرفة أما عن مكونات سیرورة تسییر المعرفة فإن ھذه الأخیرة تتكون بصفة عامة من 

.أربع ركائز أو مكونات أساسیة 
:سیرورة تسییر المعرفة 

:لیات أو سیرورات فرعیة وھي إن سیرورة تسییر المعرفة داخل المنظمة تتكون من أربع آ
:جمع وتحصیل المعرفة -1

إن عملیة جمع وتحصیل المعرفة تتم بواسطة استقطاب المعارف الموجودة خارج المؤسسة سواء عند العملاء 
أو الزبائن أو الحلفاء في شكل علاقات إستراتیجیة بین المؤسسة وحلفائھا وبواسطة آلیات

Benchmarking طریق إنتاج و ابتكار لمعرفة جدیدة وھنا یتطلب من المؤسسة أن تقوم أو سواء عن
:بعملیات استثماریة في مجال الرأسمال غیر مادي وذلك عن طریق 

تنمیة الكفاءات الداخلیة التي تكون قادرة على إنتاج المعارف ذلك بواسطة تحسین البیئة التنظیمیة –) أ
.استقطاب كفاءات تحقق ھذا الغرض التي تساعد على تحقیق ذلك أو القیام ب

.إیجاد الطرق التحفیزیة للمحافظة على الكفاءات الإستراتیجیة أو لاستقطابھا - )ب
تنمیة وتشجیع النشاطات التكوینیة و التأھیلیة عن طریق نشر المعارف بھدف تنمیتھا كمادة ولیس -)ج

.بھدف تنمیة المھارات و القدرات الإنتاجیة للعامل فقط 
فالحصول على المعارف یتوقف وقبل كل شيء على قدرة المؤسسة على التعرف علیھا وتحدید مكانھا وتوثیقھا و 

.تصنیفھا

بعد الحصول على المعرفة یتطلب من المؤسسة أن تكون لھا قدرة توثیقھا وتخزینھا بطریقة :تخزین المعرفة -2
.غلال منظمة ومھیكلة وبوسائل حدیثة سھلة الاستعمال والاست

إن عملیة الاستغلال تتوقف على مدى  قدرة الدخول إلیھا من طرف المستغلین : الاستغلال والتثمین المعرفة -3
المستھدفین من طرف المؤسسة أي قدرة المؤسسة على نشرھا على الفئة المستھدفة من أجل استغلالھا لإعادة إنتاج 

.وإبداع معارف أخرى جدیدة ومتطورة 

المرحلة الأخیرة من ھذه السیرورة تتمثـل في المراجعة الدائمة للمعلومات المخزونة :والتقییم المراجعة -4
.تدعیمھا بمعلومات جدیدة أو إثرائھا في كل مرة لأو المستعملة من أج

نلاحظ أن عملیة تسییر المعرفة أصبحت مركبة ومعقدة تتدخل فیھا عدة وسائل مثل التكنولوجیا وعدة موارد مثل 
الموارد البشریة المتمثلة في العنصر البشري ومركبة كذلك من عدة نشاطات أساسیة داخل المؤسسة كانت في 
السابق تشكل كل واحدة منھا نشاط مستقل بذاتھ عن الآخر فأصبحت عملیة تسییر المعرفة مرتبطة بنشاط تسییر 

بما تحققھ يفاءات وتحفیزھا وتسییر إستراتیجالموارد البشریة تتمثل بكل أبعاده من استقطاب للعمالة وتكوین للك
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بحیث أصبح البحث و التطور سیرورة فرعیة من عملیة ) D)&Rمن میزة تنافسیة ونشاط البحث و التطور 
information’systèmeتسییر المعرفة ولیس نشاط مستقل بذاتھ وكذلك نظام المعلومات وتسییره أو ما یسمى

dة نظام تسییري شامل وكامل كما قلنا سابقافأصبحت عملیة تسییر المعرف.
أ، ب، ج:ةأنظر الأشكال التوضیحی

)ب:الشكل(

)أ:الشكل(
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)ب:الشكل(

)ج:الشكل(
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