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 التـجانس لقـرارات تسيـير المـوارد البشـرية دور مرجـعية المهارات في  تحقـيق
 جـامعة محـمد خيـضر بسـكرةـ  إسماعيل حجازي  .د

 سـعاد  ـ  جـامعة محـمد خيـضر بسـكرةمعـاليم د. 
 : ممخص

محيط الدائمة إلى تعاظـ الأدت تحولات 
مية مدور وظيفة الموارد البشرية ضمف الع

ية إذ انتقمت ىذه الأخيرة مف وظيفة التسيير 
داعمة إلى وظيفة خالقة لمقيمة وأصبحت 

الأصؿ الوحيد الذي يتطور مع  ةالموارد البشري
الزمف والمصدر الوحيد الدائـ لخمؽ المزايا 
التنافسية لممؤسسات. ولما كانت القرارات الحمقة 
الأساسية لكؿ ما يتعمؽ بيذه الموارد فإنيا 

دوات المساعدة عمى ضماف تتطمب تطوير الأ
اتخاذ أىـ القرارات والتي مف أىميا مرجعية 
الميارات والتي حاولنا مف خلاؿ ىذا العمؿ 
تبياف دورىا في تحقيؽ أىـ المزايا التي يجب 
أف تتوفر في قرارات الموارد البشرية ألا وىي 

 ميزة التجانس. 
، مرجعية الميارات  :الكممات المفتاحية

 ، اتخاذ القرارات.الموارد البشرية
 

Résumé: 
 

  Les changements permanents de 

l’environnement ont mis en exergue le rôle 

des ressources humaines au sein du 

processus de gestion. Celui-ci est passé de 

la fonction de soutien à celle de création de 

valeur et les ressources humaines sont 

devenues la seule origine qui progresse 

ainsi que la seule source permanente pour 

la création des avantages concurrentiels 

pour les entreprises.  

De l’autre coté, les décisions sont 

considérés comme la boucle de base pour 

tout ce qui lié à ces ressources, donc elle 

nécessite le développement des outils qui 

assurent la prise des plus importantes 

décisions dont le référentiel de 

compétences est le plus marquant. Nous 

avons essayé à travers ce travail de 

démontrer l’importance du référentiel dans 

l’homogénéité des décisions relatives aux 

ressources humaines.. 

  Mots clés : le référentiel des 

compétences, les ressources humaines, la 

prise de décisions  
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 ةمقدمـــ
الوضعية الحالية لممحيط  يي مجاؿ التسيير فإف أىمية الميارات بالنسبة لمباحثيف والعامميف ف

التي تتػميز أساسا بالتػنافسية الشديدة، تعزى إلى أنيا أىـ مصدر لممزايا التنافسية الدائمة مف 
 و أساسا لتسػيير الموارد البػشرية والمؤسسة مف جية أخرى.  جية،
 التي تسمح بتطويرىا،ونتيجة ليذه الأىمية توجيت الأبحاث إلى العمؿ عمى إيجاد الأدوات  

ضاف تناغميا لاف الميارات التنظيمية )الجماعية( ىي المصدر الفعمي لممزايا الحفاظ عمييا و 
 ة، قاموس الميارات ، مرجعيالمياراتالتي نذكر منيا خريطة التشغيؿ، ميزانية و التنافسية، 

الخصائص الأساسية التشغيؿ ومرجعية الميارات التي تعد أىـ ىذه الأدوات نظرا لتماشييا مع 
 لمكفاءات وتحقيقيا لجممة مف الميزات التسييرية لمسئولي المػوارد البشرية.

ومف باب المساىمة العممية فقد حاولنا طرح ىذه الأداة كممؼ يحتوي جممة مف البطاقات 
 لجعميا أكثر فعالية مف الناحية العممية، وتحديد موقعيا ضمف عممية اتخاذ قرارات أنشطة الموارد

اىتمامات مسيري  والبشرية والتي أخذنا كمثاؿ ليا كؿ مف التكويف والترقية، بالإضافة إلى توجي
المؤسسات إلى أىمية مميزة تحققيا ىذه المرجعية والمتمثمة في تحقيؽ التجانس في القرارات 

 المتعمقة بالأفراد، وىو ما تعالجو ىذه الورقة مع خلاؿ المحاور التالية:
          م قرارات تسيير الموارد البشريةمفهو 
          مفهوم  وأهمية المهارات 
          إعداد مرجعية المهارات 

            في تجانس القرارات المتعمقة بأنشطة الموارد البشرية. المهاراتدور مرجعية 
 مفهوم قرارات تسيير الموارد البشرية-1

رية في المؤسسة بشكؿ عاـ يلدراسة الظواىر التسي تعتبر المدرسة القرارية أحد أىـ المداخؿ
أو عمى مستوى الوظائؼ المكونة ليا ولعؿ وظيفة تسيير الموارد البشرية التي تعد اليوـ مف أىـ 
وظائؼ المؤسسة كونيا الوظيفة التي تعنى بأىـ الموارد الخالقة لممزايا التنافسية الدائمة  في ظؿ 

لذي يجعؿ مف القرارات المتعمقة بيذه الموارد أىـ المحاور التي محيط سريع ودائـ التغير الأمر ا
التكويف ، الترقية ،المسار  مف خلاؿ أنشطتيا كالتوظيؼ ،و يجب تعنى بيا إدارة الموارد البشرية 

 الميني والعوائد المالية .
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 يعد التوظيؼ مف أىـ الأنشطة ضمف عممية تسيير الموارد البشرية : قرارات التوظيف  1-1 
كونو العممية التي تتمكف المؤسسة مف خلاليا مف توفير الموارد البشرية المتصفة  بالميارات 
الملائمة لممناصب الشاغرة ،كما أف الخطأ يكمؼ المؤسسة الكثير مف الناحية المادية أي حجـ 

الضائع مما ينعكس سمبا عمى مستوى أداء التشغيؿ المعني  تالتكاليؼ المنفقة وكذا عمى الوق
 وتتمثؿ أىـ قرارات نشاط التوظيؼ في : مستوى أداء المؤسسة ككؿ. يوبالتال
 توفير الميارات الضرورية  -تحديد متطمبات التوظيؼ   -تحديد الاحتياجات لمتوظيؼ  - 

 ضماف إدماج الأفراد  -

 يتمثؿ التكويف في العممية التي تتمكف مف خلاليا المؤسسة مف التطوير: التكوين تقرارا 1-2 
 تتمثؿ أىـ قرارات التكويف في:ا مما يضمف قدراتيا التنافسية، و الدائـ لمجموع ميارتي

 تحديد محتوى برامج التكويف - توفير البرامج التكوينية المناسبة  -

تعتبر قرارات العوائد المالية النقطة الحاسمة في تحديد طبيعة : العوائد المالية تقرارا 3 -1
كوف الأجور والعوائد المختمفة تعد   مؤسسة ومجموع الأفراد العامميف فيياالعلاقات القائمة بيف ال

المتغير المادي الوحيد والذي يشكؿ بالنسبة للأفراد الوسيمة لتسيير مختمؼ الجوانب الاجتماعية 
ويمثؿ بالنسبة لممؤسسة كتمة نقدية معتبرة يجب التحكـ في عممية تدفقيا  مف خلاؿ قرارات 

تحديد قيمة العلاوات  -  ةتحديد الأجور المناسب - في: تىـ ىذه القرارامسؤولة وتتمثؿ أ
 والمكافئات. 

تمثؿ قرارات نشاط التقييـ محور كؿ قرارات أنشطة الموارد البشرية :  مقرارات التقيي  1-4  
 وتتمثؿ أىـ قراراتيا في:

 .تشخيص لكامؿ الموارد البشرية في المؤسسة  -
 عؼ لكؿ فرد و/أو لكؿ تشغيؿ خاص.تحديد نقاط القوة والض -
 مفهوم وأهمية المهارات.  -2
إف التعامؿ مع أي مفيوـ يتطمب تحديد الإطار المفاىيمي الخاص بو، : مفهوم المهارات-2-1

المكثؼ لو مف طرؼ العديد مف  ـخاصة إذا تعمؽ الأمر بمفيوـ كالميارات الذي نتيجة للاستخدا
يير وفي مجالات أخرى، انتابو نوع مف الغموض بحيث أصبح العامميف في مجاؿ التسيف و الباحث

يستخدـ في كثير مف الحالات كمرادؼ لممعارؼ وعميو فإننا وفي خطوة أولى سنعمؿ عمى 
 محاولة تحديد مفيومو.
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بأنيا:" القدرة عمى تعبئة، مزج وتنسيؽ الموارد في إطار  .الميارات  Le Boterf Gيعرؼ 
يجة محددة وتكوف معترؼ بيا و قابمة لمتقييـ، كما يمكنيا أف تكوف عممية محددة، بغرض بموغ نت

يظير مف ىذا التعريؼ بأف الميارات حقيقة ديناميكية تتعمؽ بالموارد وباليدؼ 1فردية أو جماعية"
المحدد بشكؿ مسبؽ، أي أنيا عممية تنطمؽ مف كيفية اختيار الموارد إلى غاية ضماف تحقيؽ 

توافر الدرايات النظرية، العممية والسموكية.عمى أف طبيعة النتيجة اليدؼ. وىذا يعني ضرورة 
الميارات وىو الخبرة، والتي تحظى بأىمية كبيرة عند  فيالنيائية يحكميا أيضا عنصر أساسي 

لذلؾ تظير كنقطة  2دراسة مكونات الميارات ويرجع ذلؾ لكونيا لا تحوؿ مف منظمة إلى أخرى.
:"إف الميارات ىي مزيج لممعارؼ النظرية Le MEDEFرحو محورية في التعريؼ الذي يقت

والمعارؼ العممية والخبرة الممارسة. والوضعية المينية ىي الإطار أو الوسط الذي يسمح 
 3بملاحظتيا والاعتراؼ بيا، وعمى المؤسسة تقييميا و تطويرىا. "

السابقة يشكؿ الخبػرة ومف أىـ ما يميز الخبرة ىو اتصافيا بالعممية، إذ أف تراكـ الأعماؿ  
والتي بدورىا تساىـ في إنتاج وتحقيؽ الميارات الحالية والمستقبمية، وذلؾ عف طريؽ الاختبارات 
وىػذه الأخػيرة ىي التي تكوف ما يسمى مشاريع الميارات ، وذلؾ بعد أف يتـ تحديد الشكؿ الحالي 

 4أيضا. ليػا، وىذه التحولات تجعؿ مفيوـ الميارات أكثر عممية وظرفية
كما يلاحظ مف التعريفيف السابقيف فإف الميارات يعترؼ بيا في مكاف العمؿ وىو التصور 
الذي يبػقى صحيحا مف خػلاؿ وجية النظر الاجتماعية أي عػبر العلاقات القائمة بيف الشركاء 

مف طرؼ  الاجتػماعييف والييئػات، وىذا يعني أف الكفاءات الاحترافية والفردية لا يعػترؼ بيا إلا
ىو ما يمقى عائقا في حالة ما إذا أردنا إسقاط ىذا المفيوـ مف وجية النظر و الأوساط المينية، 

لكوف الاعتراؼ في ىذه الحػالة يتعمؽ بميارات المؤسسة ويتـ مف طرؼ المستعمميف  ةالإستراتيجي
يقػدـ  LEMEDEFالنيائييف، وعميو فالارتباط يكوف بصفة جزئية مع الميارات الفردية. لذلؾ نجد 

تعريفا آخر في ىذا الإطار وىو" أف الكفاءات ىي ترجمة لاختيار سياسة معينة، وأف المقاربة 
مف خلاؿ الميارات لا تختزؿ إلى نموذج لتسيير الموارد البشريػة فحسب بؿ يمزـ المؤسسة بكامؿ 

 5أبعادىا خاصة التنظيمية منيا."
 تعرفيا بأنيا:  la Siderurgisالميارات نجد نظرا لأىمية الاعتراؼ في استكماؿ مفيوـ و 

 6" تمؾ المعارؼ العممية المعػترؼ بيا "
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في التعامؿ مع الميارات كانت دافعا  ةكما تجدر الإشارة إلى أف وجية النظر الإستراتيجي
 لظيػور نشاط تسيير المػعػارؼ داخػؿ المؤسسات.

خبرة و معترؼ بػيا في وسط ميني فإضافة إلى كوف الميارات عممية مكونة مف المعارؼ وال
و فػي السوؽ، يجب أف نضيؼ نقطة أساسية وىي أنيا مدمجة في عممية محددة بيدؼ محػدد، 
أي تشكػؿ جزء مف سمسمة مف العمميات، أو مف الميارات الأخرى و ليذا نجد البعض يتكمـ عف 

 ؿ الميارات. سمسمة الميارات بػدؿ سمسمػة النشاطػات ويقترح نموذجا لمتسيير مف خلا
 ولاستكماؿ مفيوـ الكفاءات نضيؼ الخصائص التالية:   

د لما يممكو إف الكفاءات لا تكوف مفيدة لممؤسسة إلا إذا كانت واعية، لكوف إدراؾ الفر  -
 7تطويره ومف ثمة الاستفادة الدائمة منو.يسمح بالحفاظ عميو و 

 8إف الجسػر بيف التشغػيؿ والػفرد ىػو الميارات.  -
تمكف الميارات أيضا الفرد مف التحوؿ مف وضعية عمؿ إلى أخرى، وىو ما لا يمكف  -

تحقيقو إلا مف خلاؿ مستوييف مف الميارات ، وىما مستوى الإبداع و مستوى الإسقاط، فالفرد إذا 
كاف في مواجية وضعية جديدة فيو مطالب بالإبداع أما إذا كانت مشابية لوضعية سابقة فيو 

عمميات إسقاط بالمجوء لمقياس، مع العمـ أنو يوجد مستوى آخر ىو التقميد أيف مطالب بإجراء 
عف ىذه المستويات فترتب عمى النحو التالي:  أ/ميارات التقميد.   ايكتفي العامؿ بالنقػؿ فقػط، أم

 ب/ ميارات الإسقاط.   ج/ ميارات الإبػداع.
 الضرورية لاستمرارىػا. إف الميارات يجػب أف تخضع لمصيانة أي توفيػر الشروط -

تشكؿ الميارات في الوضعية الحالية لممحيط محور اىتماـ الكثير مف : المهارات أهمــية 2-2
الباحثيف في مجاؿ التسيير بصفة عامة،وفي مجاؿ الموارد البشرية بشكؿ خاص،نظرا لمػدور 

طار نجد تمؾ ، ومف بيف أىـ الأعماؿ في ىذا الإيالذي تمعبو كمصدر لمتمػيز الإستراتيج
في تسير  المياراتوالتي سنستعػرضيا بغرض تبياف أىمية  ,Parahalad, Hamelالخاصة بػ 

 المؤسسة.
 في الميارات المحورية Hame و  Parahaladيتمثؿ مصدر الميزة التنافسية بالنسبة لكؿ مف:

 التكنولوجيات التي تػتوافر عمى الخصائص التػالية:أي"مجموع المعارؼ و 
إنشاء القيمة لمزبائف، أي أف ما يجعؿ منتوج مؤسسة مميزا لدييـ ويدفعيـ لمحصوؿ أ/ مصدر 

 القيمة الناتجة عف الميارات الأساسية. يعميو، ى
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 ب/ أف تتوافر لػدى المػؤسسػة دوف غيرىػا. 
ج/ أف تكوف مرنة، بمعنى إمكانية استعماليا في منتجات غير التي يتـ إنتاجيا في الوقت  

 9الحاضر." 
 يف ىػذا المفيوـ لمميارات الأساسية كاف نتيجة دراسة خصت المؤسسات الصناعية، التإ

بالتقارب التكنولوجي، و   M.Porter ووصمت نتيجة التطورات التكنولوجية السريعة إلى ما يسمي
الذي يعني التقارب في المستويات التكنولوجية التي تممكيا المؤسسات وبالتالي فاف المورد الدائـ 

الممكنة  تمزايا التنافسية الذي يجب أف تركز عميو المؤسسات في ىذه الحالة ىو الاختلافالم
عمى مستوى الميارات الموجودة لدييا، و خاصة تمؾ التي تحقؽ الخصائص السابقة. لكوف 
الكفاءات ليست كميا قادرة عمى منح المؤسسات فرصة التموقع كرائد في السوؽ، أو التواجد في 

 11ة.أسواؽ جديد
ومف بيف أىـ الأمثمة عف دور الميارات المحورية في التمركز في سوؽ الصناعات  

 .Matsushitaنجد مؤسسة  Phillipsو Sonyالإلكترونية الػذي تسيػطر عميو مؤسسات مثػؿ 
داخؿ المؤسسة فيبرزىا التصور الذي وضع ليا كشجرة، أيف  ةأما أىمية الميارات الأساسي  

حورية الجذور التي نوفر الغذاء والاستقرار، أما الزىور فيي المنتجات النيائية تمثؿ الميارات الم
 المباعة. 

 إعداد مرجعية المهارات -3
 مفهوم و مقاربات إعداد مرجعية المهارات 3-1
 مفهوم مرجعية المهارات 1 -3-1

 مف بيف أىـ التػعاريؼ الخاصة بمرجعية الميارات نذكر:  
 11".ميارات الضػروريػة لممارسػة تػشػغػيؿ معيػػػفإنػيا قػوائػـ ال "   -
 12القػائمة المكػتوبة لمميارات الضرورية لمقياـ بتشغػيؿ معيػػف." "   -
 13ىي أداة تسمح بجرد الميارات الضرورية لمقياـ بتشغيؿ خاص في فرع ميني." "    -
 14" وثيقة رسمية مرتبطة في غالب الأحياف بمقب أو شيادة "  -
الثاني المذاف يركزاف فقط عمى كوف مرجعية الميارات ىي خلاؼ التعريؼ الأوؿ و عمى  -1

مجموعة مف الكفاءات اللازمة لأداء تشغيؿ معيف نجد التعريؼ الثالث يوضػح بأف مرجعية 
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يؤكد التعريؼ الرابع  االميارات ىي تمؾ الأداة التي تسمح بالكشؼ عف الميارات المرغوبة، فيم
إلا أف ما ينقص جممة التعاريؼ السابقة ىػو عدـ بروز أىمية مرجعية  ميةعمى أنيا وثيقة رس

 الميارات فييا لذلؾ نضيؼ التعريؼ التالي:
" تمكف مف إعطاء الترتيػب السممي لمميارات الضرورية لمتشغيؿ، كما تعػتبر مفتاح نظاـ 

ممنظمة بالإضافة إلى أنيا تسيير الموارد البشرية ونقطة ارتكاز لدراسة التشغيؿ والموارد البشرية ل
ة التوظيؼ، التكويف الأداة القاعدية التي تمكف مف تػعديؿ الميارات تبعػا لمتطمػبات سياس

 15الحركية الداخمية."و 
 16عمى أف المرجػعية الجيدة يجب أف تتوفر عمى الشروط التالػية:

يػمة الإصلاح مػف س - اة مف خلاؿ فمسفة أو نموذج تسييرىي في الغالب مستوح - منتػجػة -
لزيػػادة تبيػاف و مكػونة مػف سمسمة مػعايػير يمكف الػرجوع إلػييا في كؿ مرة.   - لاؿ الاسػتماراتخ

 استخداماتيا:دافيا و أىمية مػرجعية الميارات أيضا نذكر أى
 17 :أهــداف مـرجـعـية المهارات -أ

 صب.تطػوير التػنوع أي تمكيف العامميػف مف تقػمد عػدة منا    -
 .مختمفةزيػادة الكفاءات المتعػددة بمعػنى تطػوير الميارات في ميػاديف    -
 تػمكيػف الأفراد مف المسػاىمة فػي:    -
 حاجات الزبائف.     عف المنػتوج و  ؼالتػحكػـ فػي الجػودة بتوفير المعار  -
 الاتػصاؿ والمشػاركة كػونيما ضروريتاف لتشكػيؿ فريؽ العمؿ المستقؿ    -
عمميات الصيانة المرتبة بتوفير المعارؼ المتعمقة بالعمميات الإنتاجية أي المعارؼ  - 

 التكنولوجية.     
كما يمكف إضافة ىدؼ أساسي آخر يتمثؿ في توفير المعمومات الضرورية لتػطوير الميارات 

 18الأفراد.
 19المهارات:تطبيقات مرجعية  -ب

الإنتاجية، بؿ تمتد إلػى خػارجيا  تعػمى المؤسسا تطبيقات مرجعية الميارات فػقط رلا تقتص
كمػا ىو الحػاؿ في السنوات الأخيرة بالنسبة لأىـ المراكز التعميمية في العالـ التي أدرجت ىذه 

وذلؾ بغرض  MBAو BBA الأداة في تقيػيـ برامجيا الأكاديمية الكلاسيكية المعروفة مثؿ:
التأىيؿ الممنوح مف خلاؿ قنوات الاعتراؼ والتحقيؽ و ى تقارب بيف التأىيؿ الأكاديمي الوصوؿ إل
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لممحصلات المينية ولاستكماؿ مفيػوـ مرجعية الميارات يمكننػا أف نذكر أىـ المسػتعمميف 
 21لمرجعية الميارات وىـ:

 مسيري المؤسسة .  -مسئوؿ التكويف.   -مسئوؿ التشغيؿ   -مديرية الموارد البشرية   -
 المهارات:مرجعية مقاربات إعداد  3-1-2 

 :   ىيو توجد ثلاث أنواع مف المقاربات الخاصة بإعداد مرجعية الميارات  
ما يجعػؿ منػيا طريػقة  وتيدؼ إلػى إعػداد مرجػعػية خاصة لكػؿ مينة، وى: و المقاربة التحميمية -أ 

  22غير أف التػفصيؿ يجعػميا تواجو بعػض الصعػوبات:21جد مفصمة ودقيػقة.
( لممستوى الػذي تػـ الوصوؿ إليو  validationالأولى تتجمى عمى مستوى التثبيت )الصعوبة  -

التي تكوف في ؼ و في الكفاءات المعنية. إذ أف التدقيؽ يػنػتج عنو كفاءات جزئية بػشكؿ مكث
 غػالب الأحياف مرتػبة تبػعا لمػبدأ التعقػيد التصاعدي.

يجعؿ مف الصعب التعػامؿ  امف المرجعيات، ممالصعػوبة الثانػية تتمثػؿ في العػدد الكثير  -
 إلا بالتقمػيؿ مف ىػذه الإشكالية. حالرجػوع إلى التشغيؿ الخاص لا يسممعػيا و 

بالإضافة إلى ما سبؽ فإف التدقيؽ في مكونات الكفاءات بشكؿ مفصؿ يؤدي إلى تعظيـ  -
خػتمؼ الوظائؼ ارب بيف مبالتالػي تعقيد عممية التقتعميؽ التباعػد بيػف الميمات و و الفوارؽ 

 الحركية المينية الداخمية. تالتػعرؼ عػمى إمكانياو 
ب كؿ عامؿ ترتكػز ىذه المقاربة عمى الميف حسب كػؿ مصمحة أو حس :مػقاربة المقارنػة -ب

قيػاس الفػوارؽ بيػف الميارات الػضرورية لمميػنة والميارات الممارسة مف طرؼ ونػوع المنػصب، و 
 الفرد.

تػتمثؿ في أف الميارات تحويمية  ةتستند ىذه المقاربة إلى فرضية أساسي  اربة الشاممة:مقال -ج
( يمػكنيا أف تػظير فػي نشاطات  ةأي أف المعارؼ المختمفة ) النظرية، العػممية، السمػوكي

مختمفة.لذلؾ فإف ىذه المقاربة تمكف مف سيولػة المرور مف المعارؼ المبينة )العممية (إلى 
 الميارات السموكية.

 شروط و أسس إعداد مرجعية المهارات  3-2
س قبؿ التطرؽ إلى أىـ الخطوات الضرورية لإنجاز مرجعية الميارات يجب معرفػة الأس 

 التي تحكػـ ىذه العػممية كخطوة أولى.                                                         الشروطو 
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 تتمثؿ في: و  23أسس إعداد مرجعية المهارات: 3-2-1
  تفضيؿ الاتصاؿ بيف مختمؼ الأعواف بالمنظمة، لأف التجارب بينت أف التدقيؽ المفصؿ

 .يؤدي إلى إيجػاد أنظمة معقػدة صعبة الفيـ

  اء مختمؼ التغيرات إلزامية التعػديؿ، وعميو فإف المرجعية المبسطة ىي التي تمكف مف إجر
 بتكاليؼ منخفضة.  فييا ببساطة و 

  24شروط إعداد مرجعية المهارات: 3-2-2
 إف إعداد مرجعية الميارات يتطمب جممة مف الشروط أىمػيا: 

  عماليا مف طرؼ مختمؼ الأعواف. أي إمكانية استافعة،يجب أف تكوف مرجعية الميارات ن 

 .يجب أف تكوف منطػمقة مف معطيات المحيط الذي أعدت مف اجمو 

 بالمنظمة في إعدادىػا. فيجب إشراؾ الأعواف المتواجدي 

 خطوات إعداد مرجعية المهارات 3-3
التي يجب  ةبالنسبة لإعداد مرجعية الميارات لا يوجد اتػفاؽ تاـ حوؿ الخطوات الأساسي

 ، غير أف الإطلاع عمى أىـ الأفكار في ىذا المجاؿ تجعمنا نػقترح ثلاث خطوات أساسية:إتباعيا
تتمػثؿ الخطوة الأولػى في البحث عف أىـ الوضعيات المينية التي سيتـ مػعالجتيا.بمعنى  -ا  

ثـ 25بتمؾ الأنشطة. ذلػؾ عف طريؽ مسائمة الأفراد المعنييفو  الأساسية، تحديد مختػمؼ الأنػشطة
معييا لمحصوؿ عمى عدد مف التشغيؿ الخاص بحيث بينت التجارب أنػو في الغالب اقػؿ تج

 26بالمؤسسػة محؿ الدراسة. ببكثير مف عدد المناص
، أي تحديد الميارات 27أما الخطػوة الثانية فيػتـ خلاليا إعداد محتوى وحدات الميارات -ب  

رط فييا الوضػوح بحيث يتمكف كؿ الأفراد الضرورية لممارسة التشغيؿ الخاص المعني. والتي يشت
مف فيميا. بالإضافة إلى تصنيفيا أيف تجمع بشكؿ عاـ في ثلاث أصناؼ ىي:المعارؼ 
النظرية، المعارؼ العػممية والػمعارؼ السموكػية. فالصنؼ الأوؿ يرتبػط بتمؾ المعارؼ التي تجعػؿ 

ػمستوى العػلاقات الػتي تربط العامؿ بالأفراد العامؿ فعاؿ مف الناحية التػقنية، أما الثاني يػتعػمؽ ب
وغيرىـ، أمػا الصنؼ الثػالث فيرتبط بمدى اتجاه الأفراد إلى  ءالآخريف: الزبػائف، المورديف والزمػلا

 28التأثير عمى غيرىـ مف الزملاء مف أجؿ زيادة الفعالية. 
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لمخػتمفة داخؿ كػؿ وحػدة وكخطوة أخيرة يتـ تحديد سمػـ يػبػيف الػدرجات أو المػستويات ا -ج
الميارات ، وبما أنو لا يػوجد اتػفاؽ نيائي حوؿ عػدد الػمستػويات، إلا أنػو يفضؿ أف لا يتجاوز 

 خمس مسػتويات. 
NVQ  National, Vocational, Qualificationوفي ىذا المجاؿ يوجد 

الػتي تعد رائدا في  
 .إلى خمسات الميارات التي تػقترح تػقسيـ مستويو مجػاؿ تقييـ الميارات 

 تمثيل مرجعية المهارات 4- 3
تبػياف اص و الخ ؿبعد الانتياء مف تجميع المعػمومات وتصنػيفيا وتشػكيؿ التشغي         

الكفاءات الضرورية لأداء كؿ منيا، لابد مف إيجاد وثػيقة تفرغ فييا المعمومات الضرورية، 
قاعدة معطػيات تحت تصرؼ مسيري المؤسسة، لتػظػير مرجعية الكفاءات في شكميا العػممي ك

  والتي تأخذ في غالب الأحياف شكؿ بطػاقة تتكوف مف ثلاث أجزاء.
 جزء أوؿ يحتوي عمى معمومات عف التشغيؿ وتتمثؿ أساسا في:  -أ
 .معمومات تػتعمؽ بنوعية التشغػيؿ الذي نريد دراستو ىؿ ىو التشػغيؿ الخاص أو الحساس 

 وعائمة التشغػيؿ الذي ينتمي إلييا  زء تعييف التشغيؿ محؿ الدراسة.كما يحدد ضمف ىذا الج
 محؿ الدراسة إذا أمكف ذلؾ. ؿالتشغي

 أما الجزء الثاني فيحتوي المعمومات المتعمقة بالميارات: -ب
  أي وصؼ الميارات الضرورية لإنجاز التشغيؿ الخاص أو الحساس، وذلؾ بإتباع التقسيـ

 سػموكية.ة، عمػمية و ريػالمتفػؽ عػمػيو: معارؼ نػظ

 ؿبالإضافة إلى متطمبات تأدية التشغي  
 الجزء الثالث فيرتبط بالحركية وتدرج ضمنو المعمومات المتعمقة بكؿ مف: -ج
عوامؿ تطػور التشغػيؿ  - أمثمة عف المناصب في التػشغيؿ. -مػدة البػقاء المرغػوبة لمعامؿ.  -

 لتشػغيػؿ الخاص الػمستقبمي.ا - الػتشػغيػؿ الػخاص السػابؽ. - الخاص.

تبدو بالنسبة لنا غير كافية لتعامؿ مع  المياراتإف ىذه الكيفية في عرض محتويات مرجعية 
 مورد استراتجي كالكفاءات و بالتالي نقترح

إضافة  ثلاث بطاقات بحػيث تػصبح مرجعية الميارات تأخذ شكؿ ممؼ يتكوف مف أربع  
 بطاقات وىي:
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  الكفاءات المذكورة سابقا.وثيقة بطاقة مرجعية 
 بكؿ أفراد المؤسسة موزعيف تبعا  صوثيقة تضـ المعمومات حوؿ ىيكػؿ الأعمار الخا

أضفناىا لأسباب ترتبط أساسا بضرورة تسيير الكفاءات. بالإضافة  يلنوع التشغيؿ الخاص والت
وى بعض إلي سبب رئيسي آخر يتمثؿ في أف كؿ القرارات المتعمقة بتعديؿ النقائص عمى مست

الناتػج عف التسريح أو التقاعد يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار ىيكؿ  زالمعارؼ أو العج
المسائؿ التي  ـالأعمار.عمى أف خروج العماؿ مف المؤسسة بسبب انتياء فترة الخدمة يعد مف أى

 ؼتحضا باىتماـ الباحثيف والمسيريف نتيجة المعارؼ التي تخسرىا المؤسسة، لذلؾ تعتبر المعار 
التي تسمح بالحفاظ عمى ىذه الأخيرة مف المتطمبات الإلزامية لممارسة وظيفة تسيير الموارد 

أما عف الشكؿ الممكف ليذه الوثيقة فنقترح أف تحتوي في آف واحد عمى جدوؿ  29 .البشرية
بفئات الأعمار التي تػتكوف منيا التشغيؿ الخاص متبوع بالتمثيؿ  ةيتضمف المعمومات الخاص

 الذي يكػوف في غالب الأحياف عمى شكؿ أعمدة.              ىندسي 
  الوثيقة الثالثة تتمثؿ في بطاقة التػقييـ التي تحتوي عمى الميارات التي يمكف أف يقيـ

 عمى أساسيا الفرد، بحيث تقابؿ كؿ واحدة منيا قيمة معينة.. 

 .بطاقػة خاصة بقائمة الأفػراد المنتميػف لمتشغػيؿ الخاص المعني 
 دور مرجعية الكفاءات في تجانس القرارات المتعمقة بأنشطة الموارد البشرية  -4
تمثؿ مرجعية الميارات لنشاط التكويف مصدرا   / التكوين باستخدام مرجعية المهارات: 1-  4

ذلؾ دائما بالاعتماد عمى جدوؿ و لممعمومات المتعمقة بحقيقة الميارات الممارسة بالمؤسسة، 
ارنة بالمستويات النظرية التي تحددىا المؤسسة. والتمثيؿ عف طريؽ الأعمدة أو عف التقييـ، والمق

. وىذه 31التي تبقى أفضؿ كيفية لمتػعامؿ مع الميارات فػي مجاؿ التكويف حسبو طريؽ الشبكة، 
الكيفية تمكف مسئولي التكويف مف تحديد أجزاء الكفاءات التي يبدي فييا الفرد عجز أو تحكـ. 

 ى تطويرىا في الحالة الأولى والحفاظ عمييا في الثانية.والعمؿ عم
وما دامت ىػذه الأجزاء ىي التي ستشكؿ مواضيع التكويف، فيفضؿ التعامؿ معيا مف منطمؽ 

 ؿمقاييس لأنيا وكما رأينا سابقا ما ىي إلا أحد أو كؿ المعارؼ المشكمة لمميارات. وىو ما يسي
بالإمكانيات الداخمية  ءاه والأطراؼ المؤىمة لمقياـ بو، سواعمى القائميف بالتكويف مف تحديد محتو 

لممؤسػسة، أو الرجوع إلى طرؼ خارجي. وعف دور مرجعية الميارات في عممية التكويف يمكف 
 تمخيصو في الشكؿ التالي:
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 دور مرجعية المهارات في عممية التكوين  11:   الشكل رقم
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 5ب        4ب        3ب                          
 تحديد المعارؼ التي يظير فييا الفرد نقصا                 

 
 
 

 أو المقياسيف تحديد محتوى كؿ مف المعرفتيف                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المهاراتتجميع المعلومات عن 

 الضرورية والمبينة 

 

بطاقة 

 الكفاءات

 

بطاقة 

 التقييم 

 تمثيل المعلومات 

 

 محتوى 

  المقياس

20 

 محتوى 

  المقياس

20 

المعرفة  

 0الناقصة 

 

المعرفة  

 0الناقصة 

 التفاوض مع الجهات

 القائمة بالتكوين

 تحديد المكونين

و الشروع في 

 التكوين
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 التقييم باستعمال مرجعية المهارات:  4- 3
في المفيوـ العاـ ليذا  رإف إدراج مفيػوـ الميارات في نشاط التقييـ بػشكؿ خاص لا يغي

الأخير، إذ تبقى عممية يرجى منيا تحديد الفوارؽ. إلا أف تغير موضوع التقييـ إلى الميارات أدى 
 المياراتكما أف تبياف دور مرجعية يات جديدة تتأقمـ والمنطؽ الجديد،إلى إيجاد مقاربات وكيف

المقاربة  يفي نشاط التقييـ يتطمب تبني مقاربة معينة، والمقاربة التي نراىا أكثر عممية ى
المعرفػية التي تستند إلى المناىج الفكرية، بمعنى المراحؿ الضرورية لحؿ مختمؼ المسائؿ، وىو 

الكفاءات المعيقة، تظرة و الكفاءات التي تسمح لمفرد مف تحقيؽ النتائج المنما يمكف مف معرفػة 
منو قد لا تكوف كؿ الكفاءات التي يممكيا ىي المسئولة عمى ذلؾ  بلأف الفرد في تحقيقو لممطمو 

 المياراتتحديد ات اللازمة لمتمكف مف المتابعة و وكذلؾ الأمر في حالة عجزه. أما المعموم
تعد الوثيقة الأنجع في ذلؾ، لاحتوائيا  المياراتلكفاءات الأخرى، فإف مرجعية المميزة لمفرد وا

مف خلاؿ البطاقة  مياراتالفرعية لمو  عمى البيانات المفصمة عف الأبعاد الأساسية
الأولى.بالإضافة إلى بطاقة التقييـ التي تمكف مف إظيار الفوارؽ في كؿ بعد مقارنة بالمعيار 

 ؤسسة.الأمثؿ الذي تحدده الم
الأخير ىو  عمى أف ىذا  12وعف دور مرجعية الميارات في نشاط التقييـ فيمثمو الشكؿ رقـ     

بمثابة خوارزمي يتكرر خاصة بالنسبة لمعماؿ الذيف لا يبينوف أي نتائج إيجابية في المناصب 
التي يشغمونيا بشكػؿ متكرر،فيشكؿ ليـ خوارزمي مطوؿ تحدد الخطوة فيو بشكؿ ابتدائي 

تنتقؿ إلى التشغيؿ الخاص،فػعائمة الميارات. أما عف الإطارات المسيرة  ـالمناصب، ثب
فالخوارزمي يكوف أقصر تحدد خطواتو بالمناصب في غالب الأحياف ويمكف أف يوسع إلى 

 التشغيؿ الخاص أو عائمة التشغيؿ خاصة بالنسبة لممؤسسات الكبير
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 الشكل رقم:  12 دور مرجعـية الكفاءات فـي نـشاط التقيـيم
 

   
 
 
                                 
 

قياـ الفرد بالمياـ                        
الموكمة إليو                  

 

 
         

 خـاتمـة
 ضلقد ظمت إلى وقت قريب أنشطة الموارد البشرية تسير بشكؿ شبو مستقؿ عف بعضيا البع

لمركز التنظيمي، فبالنسبة لممفاضمة بيف التكويف والتوظيؼ رغـ أنيا تمارس مف طرؼ نفس ا
مثلا، نجد الأوؿ يرتبط بعممية التقييـ والتي تيتـ أساسا بمتابعة الأفراد مف خلاؿ تحقيقيـ 
للأىداؼ، مما لا يمنح الكيفية التي توضح الضعؼ الحقيقي الذي يعاني منو الأفراد في حيف 

ب وىي المعمومات التي يوفرىا وثيقة وصؼ المناصب نجد التوظيؼ يرتبط بمتطمبات المنص
 بعلاقات المنصب. ةوالتي تشمؿ أساسا المعمومات الخاص

إلا أف ىذا العائؽ يمكف تجاوزه كما تـ توضيحو مف خلاؿ ىذا الورقة بإدراج مرجعية 
ارد مف مختمؼ أنشطة المو الميارات الكفاءات كأداة لتسيير الموارد البشرية، وعف موقع مرجعية 

 البشرية.
أىـ مصدر الميارات تتمكف المؤسسة مف رفع مستوى أداء مواردىا البشرية ممثمة في  ثبحي

لممزايا التنافسية في الوضعية الحالية لممحيط، وذلؾ عف طريؽ الزيادة المرتقبة في نسبة الفعالية، 
شرية تنطمؽ كمػيا طالما أف نسبة تحقيؽ الأىداؼ ترتفع نتيجة أف كؿ قرارات أنشطة الموارد الب

 .   المياراتمف قاعدة معطػيات واحدة ليػتـ تقييمػيا بنفػس القاعػدة أي مرجعية 

مرجعية 

 الكفاءات

الكفاءات 

الضرورية 

 لتحقيق الأداء

بطاقة 

 الكفاءات

إعداد بطاقة   

 تقييم الكفاءات

مستوى    

الأداء 

 المحقق

مستوى   

 الأداء الأمثل

التمثيل البياني 

 للبيانات

تحديد الكفاءات 

 المميزة و السلبية
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لمرجعية  ياوزيادة عمى ما سبؽ فإف المؤسسة يمكنيا الاستفادة مف جممة المزايا بإدراج
 الميارات نوجزىا فيما يمي:

  ف الممكف العمؿ عمى منطؽ الكفاءات في تسيير الموارد البشرية يجعؿ م جإف إدرا
المعرفي لممؤسسة ككؿ، إذ أف تقسيـ المؤسسة إلى أنواع مف التشغيؿ الخاص  ستحقيؽ التجان

.وطالما أف بقاء 31والتي كما ذكرنا سابقا ستكوف اقؿ بكثير مف عدد المناصب التي تتكوف منيا
الضرورية ( سيسمح لو باكتساب المعارؼ 1العامؿ أو الموظؼ داخؿ تشغيؿ خاص وليكف ) ت

التي تمكنو مف أداء مختمؼ مياـ مختمؼ المناصب المشكمة ليذا الأخير ويؤىمو بالانتقاؿ إلى 
 ( ...الخ 2اقرب تشغيؿ خاص و ليكف )ت

   المياراتمكف لممؤسسة أف ترفع مف مستوى أداء مواردىا البشرية ممثمة في ي . 
  وجيات الحديثة للاتصاؿ في إف اعتماد مرجعية الميارات يمكف مف استغلاؿ التكنول

بالتعامؿ  حمما يسم  .Le Juste a tempsتسيير الموارد البشرية، والتي ينتج عنيا إمكانية تطبيؽ 
، وليس ةالمسيريف الناتجة عف التوجيات الإستراتيجي واجبات ألبعدي مع الميارات حسب ما تمميو

 القبمي بدلالة قائمة الميف المحددة بشكؿ مسبؽ.

  ة الأخرى التي تحققيا مرجعية الميارات ىي الميونة والسرعة في العمؿ، فمسيري الأىمي
الموارد البشرية يستطيعوف توجػيو العماؿ إلى مناصب مختمػفة وفي زمف قصير، وذلؾ تبعا 

   التقاعد. -الترقية  -الغياب  -لمحاجة التي تنتج عف أسباب مختمفة أىميا:
  تحقيؽ التحويػؿ الأفقي لممعارؼ. تمكف مرجعية الميارات أيضا مف 
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