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  مقدمة:

Abstract : 
 
Competencies as a 
multidisciplinarysubjectcannotbeaddre
ssedfrom a single specializedlogic or 
confined to a single cognitive field, but 
must beaddressed in differentways and 
in the light of separated dimensions 
In thispaper, wetry to focus on the 
triangularrelationshipthat combines 
competencies, strategy and 
humanresource management, whereas 
the semanticinference of the 
termcompetencies in management 
sciences revealsthatitsemergence in the 
humanresources management 
fieldwasat the same time almost in the 
field of Strategywithoutcompromising 
the concepts and issues addressed. 
Therefore, one of the important 
questions thatremains to 
beaskedamong the researchersis the 
relationshipbetweenstrategy and 
humanresources management, whichis 
a very important relationship in 
determining the performance of the 
firm. Determiningthisrelationshipis the 
essence of thispaperwherewewilltry to 
reach a betterunderstanding of the 
theoretical links betweenstrategy and 
humanresources managementunder the 
logic ofcompetencies. 
 Keywords: competencies, strategy, 

  : الملخص

 

ان الكفاءات باعتبارها موضوعا متعدد 

) لا یمكن pluridisciplinaireالتخصصات( 

تناوله من منطق تخصصي واحد أو حصره في 

حقل معرفي منفرد، بل یجب تناوله بكیفیات 

مختلفة و على ضوء الأبعاد المعتبرة كل على 

  حدى.

وما یهمنا في هذه الورقة البحثیة هو 

تلك العلاقة الثلاثیة التي تجمع ما بین 

الكفاءات و الاستراتیجیة و تسییر الموارد 

البشریة ، بحیث أن الاستدلال بعلم الدلالة 

لمصطلح الكفاءات في علوم التسییر یكشف 

بأن ظهوره  في مجال تسییر الموارد البشریة 

في مجال  كان في الوقت نفسه تقریبا

الاستراتیجیة ودون أن یؤدي ذلك الى تقارب في 

المفاهیم و القضایا المعالجة. لذا ، فانه من 

الأسئلة المهمة و التي مازالت تطرح بین 

الباحثین تتمثل في العلاقة بین الاستراتیجیة و 

تسییر الموارد البشریة ، و هي علاقة جد مهمة 

العلاقة في تحدید أداء المؤسسة . فتحدید هذه 

یشكل جوهر هذه الورقة أین سنحاولالتوصل الى 

فهم  أفضل للروابط النظریة بین الاستراتیجیة و 

  تسییر الموارد البشریة في ظل منطق الكفاءات. 
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شهدت السنوات الأخیرة تطورات كبیرة في الرؤى و الأفكار التي تنظر من خلالها المؤسسة 

الى عالمها الداخلي و الخارجي و ذلك بفعل التغیرات المتسارعة في المحیط. وتبعا لذلك، فقذ ازداد 

ییر الاهتمام بالمورد البشري ممثلا بكفاءاته التي أضحت تشكل انشغالا أساسا في ممارسات التس

سواء في مجال الاستراتیجیة أو تسییر الموارد البشریة ، أسفر عنه انقلابات جوهریة في التصورات و 

المفاهیم. فأهم ما تمخص عن ظهور الكفاءات على مستوى تسییر الموارد البشریة هو تكریس 

و استبداله دینامیكیة مهنیة جدیدة تتمیز بالخروج عن منطق التأهیل الذي سیطر على علاقات العمل 

بمنطق الكفاءات أما على مستوى الاستراتیجیة فقد أفرزت قواعد لعبة تنافسیة جدیدة ترتكز على 

انتقال المواجهة بین المؤسسات المنافسة من الندیة المباشرة الى تطبیق مبدأ" تغییر قواعد اللعبة 

  أفضل من محاولة اللعب أحسن من الآخرین".

لة  لمصطلح الكفاءات في علوم التسییر یكشف بأن ظهوره  كما  أن الاستدلال بعلم الدلا

في مجال تسییر الموارد البشریة كان في الوقت نفسه تقریبا في مجال الاستراتیجیة ودون أن یؤدي 

ذلك الى تقارب في المفاهیم و القضایا المعالجة. لذا ، فانه من الأسئلة المهمة و التي مازالت تطرح 

  ي العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة .بین الباحثین تتمثل ف

وعلیه، فان الهدف الأساسي لهذه الورقة البحثیة هو البحث عن الروابط و أفضلها بین 

الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة أي بیان مدى امكانیة مصطلح الكفاءات في توضیح طبیعة 

ي قادر على تسهیل الحوار بین المنظور الاستراتیجي العلاقة بینهما ،من خلال تخصیص اطار نظر 

  و المنظور البشري وفقا للمحورین التالیین:

  الكفاءات: أي مفهوم في ظل الاستراتیجیة  و تسییر الموارد البشریة؟المحور الأول:  

  .الكفاءات في مجال تسییر الموارد البشریة.1

  . الكفاءات في مجال الاستراتیجیة.2

  الالتقاء . نقاط3

  المحور الثاني: الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة: أي  علاقة في ظل الكفاءات ؟  

 علاقة الكفاءات/ تسییر الموارد البشریة .1

 علاقة الكفاءات/ الاستراتیجیة. .2

 علاقة الاستراتیجیة/ تسییر الموارد البشریة: هرمیة تسییر الكفاءات .3

I الاستراتیجیة  و تسییر الموارد البشریة؟: الكفاءات: أي مفهوم في ظل  

یصعب الوقوف على تعریف شامل و مجمع علیه لمصطلح الكفاءات من قبل المختصین 

جمیعا، وذلك بالرغم من تعدد المحاولات الهادفة الى تقریب وجهات النظر في هذا الشأن. فكنایة عن 

میع یتحدث عن شخص خارق للعادة بالمقولة الأسطوریة " الج Meschiكثرة تداوله فقد عبر عنه 
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  caméléonبالحرباء الفكریة( Le Boterf، كما وصفه 1غیر أن لا أحد لم یره اطلاقا"

conceptuel) كونه مفهوم متعدد الدلالات (conceptpolysémique الامر الذي یترتب عنه (

  2التباسا دلالیا او تباین في المحتوى على أقل تقدیر.

الكفاءات  في مجالي تسییر المواد البشریة و الاستراتیجیة  و منذ أن فرض موضوع 

،عرف اهتماما متزایدا من قبل الباحثین و الممارسین بحیث أعطى  90و  80ابتداءا من سنوات 

عدة تصورات و أدوات قیاس جدیدة ساهمت في تجدید مفاهیم المنظمة في محیط یتسم بالدور 

ل على مستوى هذا المحور على تقدیم حوصلة لإیضاح تصور الاقتصادي المتزاید للمعرفة. لذا سنعم

كل مجال للكفاءات وفق وجهة تمكننا من الكشف عن نقاط التقائهما التي أثارت الكثیر من الجدالات 

  بین الباحثین على المستوى الأكادیمي.

  .الكفاءات في مجال تسییر الموارد البشریة:1

تباینت التصورات و اختلفت المصطلحات بین الأدبیات الفرنسیة و الأنجلوسكسونیة ، 

) و savoir faire)، المعرفة العملیة(savoirفبینما تركز الأولى على التمییز بین المعرفة العلمیة(

  )، تمیل الثانیة الى التمییز بین : savoir êtreالمعرفة السلوكیة(

 Knowledgeحوزها شخص ما في مجال معین.: المعارف التي ی  

 Abilities.المؤهلات و القدرات التي تمكن الشخص من مزاولة نشاط معین :  

 Skills.معرفة عملیة تتعلق بالبرهنة السلوكیة على خبرة ما :  

 Behaviours.3: التصورات الذاتیة التي تتحول الى مواقف، قیم، صورة عن الذات  

  ):G.LeBoterfاسهام  الكفاءات في الأدبیات الفرنسیة(1.1

بأنها نتیجة معرفة التصرف، الرغبة في التصرف و G.LeBoterfتعتبر الكفاءات حسب

  4القدرة على التصرف، حیث: 

 )معرفة التصرفsavoir agir تمثل معرفة التنسیق على أساس الحالات التي:(

. فهذا الأخیر یعتبر كمقاول لكفاءاته، فبنفس الطریقة التي ینسق بها مقاول ما  یواجههاالفرد

وسائله المختلفة لإنتاج السلع و الخدمات، یسعى الفرد الى تنسیق موارده المختلفة من أجل 

  انجاز النشاط بمهارة.

  )رغبة التصرفvouloir agir  هي قبول الاندماج في الوضعیة التي یواجهها، أي :( 

  ویكمن تمثبل ذلك ببانبا كما یلي:توضیح طرق التعاون ، تحسین ظروف العمل  
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 G .Le Boterf: الكفاءة حسب01الشكل رقم

  

  

  

  

 

 

  

 

  

 

  

 ,A. Masson, M.parlier ,les démarches compétences, édition ANCT:المصدر

paris, 2004, p31 

  ):Philippe Zarifian. الكفاءات في الأدبیات الأنجلو سكسونیة( اسهام2.1

تعریفا مغایرا  عن التعاریف المتداولة و ذلك بتجاهله  P .Zarifianقدم عالم الاجتماع 

  5لمحتوى الكفاءات و تركیزه  على اشكالیة العلاقة فرد/جماعة/منظمة ،وذلك في صیاغات متعددة:

  الكفاءة هي اتخاذ  الفرد للمبادرة و تحمله للمسؤولیة في مختلف الوضعیات المهنیة التي

 تواجهه.

 ع ، ترتكز على معارف مكتسبة یتم تحویلها بشكل أكثر قوة الكفاءة هي ذكاء عملي للأوضا

 كلما ازداد تعقد هذه الأوضاع.

  الكفاءة هي القدرة على تعبئة شبكة الفاعلین حول نفس الوضعیات لتقاسم الرهانات و التكفل

  بمجالات المسؤولیة المشتركة.

وبصورة عامة، فانه في ظل تعدد الاسهامات الفكریة لتطویر مفهوم الكفاءات في مجال 

تسییر الموارد البشریة و اغنائه، فان الكثیرین یرجعون الى التعریف الأكثر بساطة و الأكثر انتشارا و 

 Thomasالمرتكز على الثلاثیة الكلاسیكیة: المعارف، الممارسات و المواقف و التي حددها 

Durand  اعتمادا على تصنیفPestalozzi :6الذي میز بین  

                                                 
  
  

  
  
  
 
 
 
 
  
  
  
  
  

 

 فاءةــــــــالك

 معرفة التصرف

القدرة على  رغبة التصرف

 التصرف

منطقة عدم 

 القدرة 

منطقة 

 الدافعیةعدم

منطقة عدم 

 الفعالیة
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 Head) المعرفة أو العلم :savoir( 

 Hard)الممارسة أو التطبیق :savoir faire( 

 Heart)السلوك أو المواقف :savoir être( 

 : الأبعاد الثلاثیة للكفاءة02الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Thomas Durand, l’alchimie de la compétence,n160,revue françaiseالمصدر:

de gestion, paris ,2006,p281  

كما 

نمفهومالكفاءاتیمكنتجزئتهإلىعاملیناثنین،أولهماالمساهمةالتنظیمیةالتیتمثلمساهمةالمؤسسة،والتییمكنتحدیدأ

هابفضلفعالیةالتسییرللمواردالبشریةوالتیتحسنمنجودةمخزونرأسالمالالبشریللمؤسسة،أمابالنسبةللعاملالثانیالم

تمثلفیالمساهمةالفردیةالتیتتحددمن 

  ).الخ... التكوین،القدرات،المهارات(عللتنظیمبلتخصالموردالبشريخلالدراسةالعواملالتیلاتخض

  . الكفاءات في مجال الاستراتیجیة:2

بنفس القدر من الجدل الذي أثیر حول تعریف الكفاءات في مجال تسییر الموارد البشریة، 

بعض اشتمل الفكر الاستراتیجي على العدید من وجهات النظر لدرجة كانت تفقد معناها ،كما أن 

الباحثین قدموا كلاما حشوا بشأنها اذ تعرف موارد المؤسسة كأصول، و أصول المؤسسة كموارد 

و على العموم نمیز  7استراتیجیة و تعرف القدرات من حیث الكفاءات، و الكفاءات تحدد بالقدرات.

  تصورین للكفاءات في الفكر الاستراتیجي:

                                                 
  

  المعارف
Connaissances  

  
  ـ معطیات

  ـ معلومات                                      
  ـ معارف                                       

  
  
  
  
  
  
  
  
  

الممارسات/                                                                                          attitudeالمواقف/
pratiques 

  ـ مھارات یدویة                                                                              ـ سلوكیات                 
  ـ تحفیز                                                                                                   ـ تقنیات     
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  ):RBVالموارد(. الكفاءة في المقاربة المبنیة على 1.2

) RBVأولى المحاولات لتعریف الكفاءات  ظهرت من خلال المقاربة المبنیة على الموارد (
الذي یرى أن امتلاك مورد أو عدة موارد یعود   Ricardo، والتي تستمد أصولها من قانون الریوع لـ 8

این المؤسسات الذي صاغ أول فرضیة حول تب Penroseعلى مالكه بفوائد ریعیة مفیدة ، و الى 

... Wernefelt, Barney, Collisبخصوص الموارد و انشاء القیمة لتتبلور الفكرة فیما بعد لدى 

الذین تتفق تصوراتهم على أن المؤسسة مجموعة من الموارد بعضها خاص یمكنها من خلق و ادامة 

  المیزة و التمیز عن المنافسین. 

كتابات هذه المقاربة لصیقا بالموارد بل و مترادفین  لذا نجد أن الكفاءات  ورد ت في أغلب و أشهر

ما یعني ذلك، 9في أغلب الأحیان بحیث وصفت بأنها نتاج مزج متناسق للموارد المختلفة للمؤسسة .

أن الكفاءات ترتبط بشكل أساسي بالخبرة المتراكمة عبر الزمان و المكان بحیث تمنح تمیز وظیفي 

  للمؤسسة.

  ): CBVاربة المبنیة على الكفاءات(. الكفاءات في المق2.2

تعتبر هذه المقاربة التي ظهرت في بدایة التسعینات  ذروة الناتج الفكري و حوصلة 

للنظریات و النماذج على امتداد مراحل تطور الفكر الاستراتیجي ، فقد ساهمت في بناء ما یسمى 

بحركة موارد الكفاءات من أجل توضیح و بدقة لملامح و محتوى مصطلح الكفاءات واهتمت بشكل 

استغلال الكفاءات الموجودة في المؤسسة . ولعل التحلیل الاوفى و الأشهر لها ذلك  خاص بمسألة

بحیث اعتبرا المؤسسة على أنها شجرة یمثل الجذع فیها   Prahaladو  Hamelالذي قدمه كل من 

و الفروع الرئیسیة المنتجات القاعدیة ، الأغصان تمثل الوحدات، الأوراق و الأزهار تمثل المنتجات 

ي تباع للزبائن ،أما الجذور فتمثل الكفاءات التي تسمح للشجرة بالمحافظة على الأغصان القائمة الت

و انبات أغصان جدیدة . كما عرفا الكفاءات على أنها مجموعة من المعارف و التكنولوجیا التي 

ون على بالإضافة ، فان أغلب رواد هذه المقاربة یجمع 10تسمح للمؤسسة بتقدیم میزة خاصة للزبون.

خاصیة البعد القصدي للكفاءات بوصفها بالقدرات الخاصة لتوظیف الأصول بكیفیة منظمة بغیة 

ما یعني ذلك،  11تحقیق هدف معین، تستغل بأعمال مقصودة و غائیة أین  تتكون و تثرى بالتعلم.

یق غایة، أن خلق القیمة لا یتم بطریقة عشوائیة و انما من خلال المزج الذكي للموارد من أجل تحق

فالكفاءات اذا مرتبطة ارتباطا وثیقا بعملیات التسییر و العناصر التنظیمیة المتمركزة حول المعارف و 

  السلوكات .
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وفي الحقیقة یمكن القول، أن التصور الاستراتیجي للكفاءات قد أضاف أبعاد تصوریة   

لیات، و العلاقات الاجتماعیة جدیدة تأخذ في الحسبان المظاهر الداخلیة المعقدة في الموارد ، العم

  الداخلیة في المؤسسة مما یجعلها تظهر كنقطة محوریة في خلق و بناء المیزة التنافسیة.

  .نقاط الالتقاء:.3

بشكل عام ،نجد أن القراءة الاستراتیجیة و البشریة لهویة  الكفاءات یمكن أن  توضح نقاط 

  12في الآتي  : Cazalو  Dietrichالتقارب  بینهما و التي تتجسد حسب  

  :نقطة الالتقاء الاولى تجعل من أنماط تعریفیة متشابهة لمدلولي المعارف و الممارسات

المعرفة في مفهومها الشامل موردا تنظیمیا أساسیا سواء تعلق الأمر بالكفاءات الفردیة في مجال 

. فالكفاءات تحتل مكانة تسییر الموارد البشریة أو بالمعارف و التكنولوجیا في مجال الاستراتیجیة 

هامة في كلا المجالین بحیث تعمل على مستوى المجال الأول على تأهیل و تسییر الموارد البشریة 

في حین تشیر في المجال الثاني الى الموارد غیر الملموسة للمؤسسة و ما تستطیع القیام به مقارنة 

رسات و على الطریقة التي تستفید بها بما تمتلكه، و في كلتا الحالتین تحیل الكفاءات الى المما

 المؤسسة من المعارف في اطار منطق الابتكار.

  :تتمثل نقطة الالتقاء الثانیة في كون مفهوم وظائف متماثلة للتجدید العلمي و ا لعملي

الكفاءات یشكل طریقة لإعادة التفكیر في الحقل التخصصي لكل من الممارسین و الباحثین 

میعا یتعلق بأهداف مماثلة تتعلق بقیادة و تسییر التغییر ، المزج المتجدد للموارد ،واستعماله لدیهم ج

 المتاحة و تحسین التفاعلات بین الفاعلین و الخدمات .

في تجدید تصور  Prahaladو Hamelفبالنسبة للاستراتیجیة ، ساهم مفهوم الكفاءات الأساسیة لـ 

 strategic) بدلا من استراتیجیة التوافق (strategicintentالاستراتیجیة بظهور استراتیجیة القصد(

fit أي الانتقال من منطق التكیف المتجه الى التحلیل الاقتصادي و الصناعي للأسواق ، الى ،(

منطق السبق المرتكز على موارد المؤسسة التي تشكل ریع أو شبه ریع للمؤسسة بحیث یمكن 

ة و مواردها الخاصة تحویل شروط المنافسة و البیئة للمؤسسة من خلال استغلال كفاءاتها المتمیز 

التي تعیش فیها بما یتماشى و استراتیجیتها. باختصار انتقلت المواجهة بین المؤسسات من الندیة 

  المباشرة الى تطبیق مبدأ تغییر قواعد اللعبة أفضل من محاولة اللعب أحسن من الآخرین

سمح بتحدید قواعد جدیدة للمنظمة و التسییر ككسر محدودیة  أما بالنسبة لتسییر الموارد البشریة فقد 

منطق المنصب ، فردنة العلاقة الأجریة هیاكل تنظیمیة مركزة على السلمیة و كثرة المستویات 

الهرمیة  ...الخ  على اعتبار أن استعمال الموارد البشریة یستند الى مفهوم الكفاءات كما یؤكده 

Freicheهوم الجدید المطبق عندما تثرى المناصب في نفس الوقت الذي تبقى " الكفاءة تصبح المف
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. و في كلتا الحالتین سمحت الكفاءات بإعادة 13فیه غیر مستقرة و غیر مؤكدة طیلة فترة دوامها"

  تحدید العلاقات بین المؤسسة و محیطها. 

ا تمكننا من وعقب هذا التحلیل یخلص الباحثان الى القول بأن نقاط الالتقاء المشار الیه  

استنتاج فكرة مفادها أن مفهوم الكفاءة یدرج نوعا من الاستمراریة( أو التكامل) بین المجالین ، 

فالكفاءة في الاستراتیجیةتشمل بصفة ضمنیة البعد البشري.  ومن وجهة نظرنا نتفق مع هذا الرأي و 

و الاستراتیجیة  للكفاءات   نضیف علیه بالقول أن المتمعن  في طرح منظوري تسییر الموارد البشریة

یجد أنها نوقشت حسب كل منظور من زوایا فهم و تحلیل مختلف بحیث أن التحدث عنها في مجال 

الاستراتیجیة یفترض استخدام تحلیل قدرات المؤسسة و أنشطتها الخالقة للقیمة لمواجهة میكانیزمات 

روض أعلى من المنافسین   تمنح میزة السوق و ذلك بالاهتمام بتولیفة الموارد المختلفة لتقدیم ع

للمؤسسة ، في حین أن التحدث عنها في مجال في تسییر الموارد البشریة یفترض توضیح انتظارات 

المؤسسة نحو أفرادها ومعرفة موارد كل فرد في اطار تنظیم عمل یتسم بالاستقلالیة و المبادرة . ومع 

لذهاب بعیدا في فهمها   بحیث یمكن اعتبارها مفهوما ذلك فان اجراء تحالیل متباینة بشأنها یسمح با

) یسمح بتوضیح  الروابط بین المجالین وكذا تسهیل الحوار ما بین concept charnièreمفصلیا (

مسؤولي الاستراتیجیة الذین یعملون على تحدید الأهداف و مسؤولي الموارد البشریة المكلفین بإیجاد 

  الافراد لتحقیق تلك الاهداف .

  ویمكن تصور ذلك بیانیا كما یلي:

  : الكفاءات مفهوم مفصلي بین مستویي الاستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة03الشكل رقم 

  

  

 

  الكفـــــــــــاءات

 Brigitte Charles pauvers, nathalieSchieb, analyser l’articulation des:المصدر
compétences individuelles, collectives et stratégiques : propositions 

théorique et méthodologique, document de travail, 2010, 
www.researchgate.net 

                                                 
  

  على مستوى الاستراتیجیة

المفاهیم 

  المستخدمة

  موارد

  عملیات 

  أنشطة

القضایا 

  المعالجة

تحدید، استغلال، مزج 

الموارد من أجل خلق 

  میزة دائمة

مستوى تسییر الموارد  على

  البشریة

  فــــــــــــــــــرد

  

  ثقافـــــــــــــة

تطویر منظمة مبنیة على 

الكفاءات، محور لنموذج جدید 

  لتسییر الموارد البشریة بالمنظمة
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الى وجود نقاط  بارزة تفصل بین تصوري الكفاءات  على  L.Cadinوفي رأي آخر، أشار 

  14الآتي:و التي حددها في المستویین البشري و الاستراتیجي ،

 تتناول الاستراتیجیة غالبا الكفاءات من منظور تنظیمي حیث الفردي في مقابل الجماعي :

في تسییر  ینظر الیها كأنماط روتینیة تمثل بالنسبة للمؤسسة ما تمثله المهارات بالنسبة للأفراد. أما

الموارد البشریة فیهتم بالكفاءات من منظور فردي بالرجة الأولى و نادرا ما یولي اهتماما بالصیغ 

 الجماعیة أو التنظیمیة بسبب مواجهته باستمرار مسائل عقود العمل الفردیة.

 یمثل الانشغال الرئیسي للتسییر الاستراتیجي في حمایة الصریح في مقابل الضمني :

تجنیب المؤسسة كل محاولات التقلید، لذا نجده یسلط الضوء بشكل مكثف على  الكفاءات و

الروتینات باعتبارها تتضمن أبعاد ضمنیة. في حین ینشغل تسییر الموارد البشریة باستمرار على 

)  ما یعني اهتمامها بالبعد الصریح من validation des compétencesتصدیق الكفاءات (

 تي تشكل أساسا في تصمیم الأجور و في عملیتي التوظیف و التكوین.خلال أهمیة الشهادة ال

 تمیل الاستراتیجیة باتجاه الطرح المساري بسبب اهتمامها المخزون في مقابل المسار   :

بمسألة الروتینات التنظیمیة. في مقابل یهتم تسییر الموارد البشریة بالمخزونات لاعتنائه بالجرد 

 بنوك بیانات لها على مستوى المؤسسة أو المهن.  الفردي للكفاءات و تشكیل 

بل ان كلا منهما ومع ذلك ، نؤكد على أن هذه النقاط لا تدخل ضمن اطار التعارض 

یكمل الآخر ،و أن التعارض بینهما لیس سوى انعكاس لتأكید كل مجال على الجوانب التي یراها 

ة. و بالتالي نرى بأن تصور الكفاءات وفق ذات أهمیة في التحلیل ـو كذا حتمیة  تتواجد في المؤسس

الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة یتحركان جنبا الى جنب بهدف رسم اطار نشاط المؤسسة و 

 تحدید اتجاهه لخوض مضمار اللایقین و التعقید.

II :الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة: أي  علاقة في ظل الكفاءات ؟  

من تحلیل في المحور السابق ، یشیر و بوضوح  على أن الكفاءات تحتل ان ما ذهبنا الیه 

مكانة محوریة ضمن نظام التسییر بالمؤسسة لارتباطها بمفاهیم الاستراتیجیة من جهة و تسییر 

الموارد البشریة من جهة أخرى. لذا، فان فهم علاقة الكفاءات بتلك المفاهیم سیساعد على توضیح 

  لها بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة.مختلف العلاقات و أفض

 علاقة الكفاءات/ تسییر الموارد البشریة: .1

تعد وظیفة الموارد البشریة على علاقة بتطورات الأنظمة الانتاجیة التي انتقلت من مفهوم 

المنصب الى مفهوم الكفاءة حیث تترجم هذه الأنظمة بتنفیذ تنظیمات العمل التي تؤدي الى تحسین 

  وزیادة النشاط ،الابداع و المرونة...الخ.
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وفي الواقع یأتي تسییر الكفاءات لإنهاء الموروث  التایلوري و انماء القدرات التي تمكن 

من وضع المؤسسة في مواجهة الشروط الجدیدة للتعقید و عدم الیقین و تغیرات المنافسة ، فمعظم 

لمنصب و القائم على فكرة أن لكل فرد في الاقتصادیین یتفقون على أن التنظیم المؤسس على ا

المؤسسة منصب محدد و ممیز بمواصفات و مسؤولیات و بمستوى سلمي خاص و بأن جمیع 

أنشطة تسییر الموارد البشریة كلها مبنیة على تصور المنصب ، قد قدم دلیلا للفعالیة في سیاق 

أجل تنظیم انتاج متوافق مع  اقتصادي و اجتماعي یتمیز بالاستقرار وأنه ضروري للمؤسسات من

حاجات السوق المختلفة مع ید عاملة قلیلة التعلم ، الا أنه لم یعد صالحا لمواجهة التغیرات 

)كهدفین تنظیمیین polyvalenceالاقتصادیة و الاجتماعیة و التي فرضت المرونة و تعدد المهام (

أقل و أكثر تركیزا حول مجامیع ، مما تطلب الأمر البحث عن تنظیمات جدیدة بمستویات سلمیة 

  15مترابطة الأنشطة بحیث یصبح كل منصب معرف على أساس قاعدة أكثر اتساعا و أقل تعقیدا.

  ویمكن تناول جوانب الاختلاف بین مفهومي المنصب و الكفاءة في الجدول التالي:

  : مقارنة بین منطق المنصب ومنطق الكفاءات01جدول رقم 

  الكفاءات منطق  منطق المنصب

 . یركز على المهام 

 . المؤهلات التي یتوجبها المنصب 

 .وصف مفصل المهام 

 .معارف، سلوكات 

   المنصب محور أنشطة تسییر الموارد البشریة

 والتنظیم التایلوري و البیروقراطي.

 .تعیین دائم للمهام اعتمادا على السلمیة 

  اختیار الأفراد انطلاقا من المنصب 

  على تقییم المنصب.تعتمد المكافأة 

  یتم تقییم الفرد على أساس الوصول الى

  درجات معینة من الانتاج.

 .یركز على الفرد اجمالا 

 .مؤهلات یمكن تحویلها من منصب الى آخر 

 . وصف للفرد و الكفاءات الواجب تطویرها 

 .معارف، سلوكات، مواقف 

  الكفاءة محور أنشطة تسییر الموارد البشریة وما

 التایلوري و البیروقراطي.بعد التنظیم 

 .تعیین مؤقت للمهام داخل فرق العمل 

 .اختیار أفراد قادرین على اكتساب الكفاءات 

 .تقوم المكافأة على أساس تقییم كفاءات الأفراد 

  یتم تقییم الفرد على أساس التحسین المستمر

  في الانتاجیة و الكفاءات.  

 : Jamal Chekib , le paradigme de la gestion des compétencesالمصدر       :

application au cas tunisien,N03,revue de l’économie et de management 
,tlemcen ,mars2004  

للشغل  وبهذا الطرح، فقد أدخل مفهوم الكفاءات كلغة مشتركة في سیرورة التسییر التوقعي  

و الكفاءات على اعتبار أن الفكرة الأساسیة في تسییر الموارد البشریة تتمثل في أن المؤسسات یمكن 

أن تكون أكثر فعالیة اذا سیرت مواردها البشریة بسیاسات و تطبیقات قادرة على تزویدها بالعدد 

ي. وفي هذا المعنى، اللازم من الأفراد مع سلوكات مناسبة و كفاءات مطلوبة و بمستوى تحفیز مرض
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بنظرة توقعیة تسمح بأخذ في الحسبان الفرق الموجود بین الاحتیاجات  GPECیمدنا نموذج 

  المستقبلیة في الواقع و الكفاءات و الموارد المستقبلیة، و على أساسه یمكن للمؤسسة الوصول الى :

  ن الاعتبارـ تحلیل نظامي للاحتیاجات في الكفاءات الذي یأخذ تغیرات المحیط بعی  

  16ـ تسییر حافظة الكفاءات الجماعیة بما فیها التسییر الفردي.  

و مجمل القول ،هو أن تسییر الكفاءات موجه للفاعلین في المؤسسة من أجل تطویر قدرات    

نموذجا جدیدا لتسییر الموارد البشریة  Zarifianالعمل و التكیف في وضعیات مختلفة ، كما یعتبره 

  یجي.  وفق بعد استرات

  .علاقة الكفاءات / الاستراتیجیة:.2

تذهب أحدث الكتابات في التسییر الى أن قدرة المؤسسة في التنافس تتوقف على الفرص 

المستقبلیة في السوق و لیست الحالیة، ومن أهم العوامل المساعدة في نجاح المؤسسة مستقبلا هي 

مازال   Prahaladو   Hamelالكفاءات المحوریة  . و مفهوم هذه الأخیرة التي اقترحها كل من 

في صیاغة الاستراتیجیة حیث اعتبرا ان المؤسسة حافظة للكفاءات بدلا من حافظة للأنشطة یساهم 

بحیث تفید في دفع الاستراتیجیة نحو مضمار اللاتأكد، الأمر الذي یؤدي الى تمیز المؤسسات عن 

فراد . كما  یلعب الأ  17بعضها بما فیها المؤسسات ذات النشاطات الفریدة و بتفسیر میزتها التنافسیة

وطریقة تسییرهم دورا رئیسیا في نجاح المؤسسة وفي تكوین مصدر صلب للمیزة المستدامة، بمعنى 

أن تسییر حافظة الكفاءات یحقق بنجاح اعادة نشر الكفاءات الضروریة من أجل اقتناص الفرص و 

  18اعادة تشكیل حافظة للأنشطة بالتوقع  لتغیرات المحیط .

مقاربتهما القائمة على الكفاءات ، نجد أنهما یشیران الى  وفي اطار توضیح ما تؤكد علیه

  19ضرورة مساهمة الادارة العلیا في المهام الخمس الأساسیة لتسییر الكفاءات:

 . تحدید الكفاءات الأساسیة الموجودة بالمؤسسة 

   انشاء برنامج لاكتساب الكفاءات الأساسیة الجدیدة عن طریق  تصمیم مصفوفة

والتي تفرق بین الكفاءات الحالیة والجدیدة وبین الأسواق الكفاءات المتمیزة و السوق، 

 الحالیة والجدیدة . بیانیا تظهر في الشكل التالي :

 .تطویر الكفاءات الأساسیة الجدیدة 

 . نشر الكفاءات الأساسیة 

 .حمایة الكفاءات الأساسیة من المنافسین 
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وبموجب ما سبق، نرى أن ما عرضته الأدبیات عن علاقة الكفاءات بكل من تسییر الموارد البشریة 

و الاستراتیجیة یؤكد على حقیقة أن تسییر الكفاءات لا یمثل فقط بعدا أساسیا لتسییر الموارد البشریة 

یجیة حیث یمكن تصور تلك العلاقات في شكل ثلاثیة متكاملة و انما هو جانب مهم بالنسبة للاسترات

  تشكل أحجار زوایا مثلث الكفاءات، الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة  :

  :  تكامل الكفاءات مع الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة05الشكل رقم       

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Kamel Jouili, Jamil Chaabouni, Acquisition et développement desالمصدر: 

compétences dans les sociétés de services et d’ingénieries 

informatiques,  

medforist.grenobleem.com/Contenus/Conference%20Tunisia%20IEBC%20

2005/papers . 

  .علاقة الاستراتیجیة / تسییر الموارد البشریة: هرمیة تسییر الكفاءات3

كانت العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة مجالا خصبا للمناقشة و  المحاججة 

الفكریة منذ عدة سنوات. فمنذ بدایة الثمانینات  ظهر اتجاه قوي ینادي بضرورة الترابط بینهما، وتعزز 

لوجي و عولمة ذلك في نهایة الثمانینات بسبب تطور عوامل التنافسیة الناتجة عن التغییر التكنو 

الأسواق . وتشیر الأدبیات ذات الصلة الى وجود اتجاهین  یعكسان مستویات منطق تسییر الكفاءات 

الذي تنوعت تطبیقاته من تحلیل بسیط للأعمال الى تفكیر استراتیجي حول الكفاءة ومدى أهمیتها في 

  20عمل المؤسسة،   هما: 

 رد البشریة (مستوى تسییر الكفاءات)اتجاه أول : من الاستراتیجیة الى تسییر الموا  

                                                 
  

 

 تسییـــــر الكفــــــاءات

 الـــكفــاءات

 تسییر المواردالبشریة الاستراتیجیة 

 الكفاءات المحوریة
التسییر التوقعي 

 للشغل الكفاءات

تسییر استراتیجي 
 للموارد البشریة
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یرتبط هذا الاتجاه بالتصور التقلیدي لتسییر الموارد البشریة  و القائم على أنه عنصر داعم 

في سلسلة القیمة للمؤسسة بهدف تسهیل تنفیذ الاستراتیجیة المحددة مسبقا ،ویتم ذلك من خلال 

للكفاءات المطلوبة من أجل مرافقة قدرتها على تحدید و تطویر و تعبئة في الوقت المناسب 

بأن تسییر الموارد البشریة تعتبر في اطار مقاربة  Le boterfالاختیارات الاستراتیجیة ، وهنا یشیر

) بالنسبة variable d’ajustement) كمتغیر تسویة ( approche Top-dowأسفل ( –أعلى 

 Annik، ویتم  ذلك عن طریق تسییر الكفاءات الذي یعد حسب   21للاختیارات الاستراتیجیة

Cohen, Annette Soulier  المستوى القاعدي   لهرمیة  تسییر الكفاءات  والذي یسمح بإجراء

جرد لما هو موجود  من قبل ادارة الموارد البشریة . فهو عملیة وصفیة تتضمن اعداد و تنفیذ 

اتیجیة بهدف تقلیص فوارق الكفاءات بین الموارد الداخلیة و سیاسات متكیفة مع التوجهات الاستر 

  22حاجات العمل للمؤسسة في لحظة معینة .  

 (مستوى التسییر بالكفاءات )اتجاه ثاني: من تسییر الموارد البشریة الى الاستراتیجیة 

و  Hamelیرتكز هذا الاتجاه على المقاربة المبنیة على الكفاءات حیث یشیر رائداها 

Prahalad  الى "أن التنافسیة على المدى الطویل ترتبط بالقدرة على خلق الكفاءات المحوریة بطریقة

أسرع من المنافسین و التي ستساعد على تطویر منتجات لحاجة لم یتم تحدیدها من قبل في السوق 

ال البشري .ووفقا لذلك، فان اعداد الاستراتیجیة لا یمكن تصوره دون استثمار كبیر في الرأسم 23نفسه"

، ما یعني ذلك أن سیاسات الموارد البشریة تتجاوز المستوى القاعدي لهرمیة تسییر الكفاءات الى 

مستوى أعلى ، و المتمثل في التسییر بالكفاءات الذي یعد انعكاس لمنطق تسییر جدید  في اطار 

قلب نظام التسییر السبق، یتعامل مع المستقبل بتبني وتیرة معینة للتغییر، و یضع الكفاءات في 

للمؤسسة، كما یهدف الى تطویر الذكاء الجماعي للمؤسسة بحث الأفراد على تفعیل السلوكات 

  24المهنیة المسهلة للنجاح الجماعي.

)  approche bottom- upفمن منطق التسییر بالكفاءات الذي یعكس مقاربة أسفل الى أعلى (

الاستراتیجیة بحیث لا یعتبر الأفراد موردا و انما ثروة لخلق یصبح تسییر الموارد البشریة في مركز 

  قیمة للمؤسسة .

و بموجب ما سبق، نخلص الى أن العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة   

تضبط بمجال تحلیل نمط تسییر الكفاءات، و الذي یأخذ اما اتجاه یتعلق بقیادة الأفعال على الواقع  

الكفاءات وذلك في اطار منطق التكیف، واما  اتجاه یتعلق بقیادة التغییر في اطار  من خلال تسییر

                                                 
  ـ
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السبق من خلال التسییر بالكفاءات . ما یؤكد ذلك على أهمیة منطق الكفاءات في المؤسسة و 

بالشكل الذي یؤدي الى تفعیل الترابط بین الاستراتیجیة  و تسییر الموارد البشریة ، وهنا نتفق مع ما 

من خلالتأكیدهما على أن العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد Trépoو  Féraryشار الیه أ

  البشریة قد أخذت معناها الا من خلال مفهوم الكفاءات . 

فضلا عن ذلك، فانه لا یمكننا القول أي الاتجاهین أفضل لتلك العلاقة لأن الواقع 

بینهما ، لذا فان تبني الصیغة التكاملیة للاتجاهین الاقتصادي للمؤسسات یبین و بوضوح التفاعل 

یدفع المؤسسة الى طرح دینامیكیة تجدید و استغلال أمثل للكفاءات  وفق منطق استباقي التأثیر 

)proactif) و ارتدادي (réactive في آن واحد على اعتبار أن الاستراتیجیة لا بد و أن تصاغ (

بالقول أنه یمكن  Wilsو  Guérinذهب الیه كل من  بموجب الكفاءات وفي ضوئها . وهو ما 

تجاوز الرؤیة الأحادیة العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة  على اعتبار أن هناك في 

الواقع عملیة مزدوجة بینهما، ففي العملیة الأولى یتم توافق الموارد البشریة مع الحاجات المحددة في 

آخر أن تسییر الموارد البشریة تسعى الى ترجمة الاستراتیجیة الى كفاءات الاستراتیجیة ، بمعنى 

مطلوبة و تزوید المؤسسة بالكفاءات التي تحتاجها في اطار منطق التكیف، أما في العملیة الثانیة 

ستؤثر قدرات الموارد البشریة على الاستراتیجیة، بمعنى أن اعداد كفاءات مطلوبة للمستقبل یعتمد 

وبناءا على 25الموارد البشریة المتوفرة و الكفاءات المتاحة وذلك في اطار منطق السبق.  على أساس

  ما سبق  ، فان الأدبیات السابقة تقودنا الى تلخیص أوجه العلاقة بینهما  بیانیا كما یلي:

: اتجاهات العلاقة بین الاستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة في ظل مصطلح 06الشكل رقم 

  تالكفاءا

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الباحثة 

یمكن القول ، بأن ما ذهبنا الیه من تحلیل في المحورین السابقین یشیر و بوضوح الى  ختاماالخاتمة:

أهمیة الكفاءات كعامل للتكامل بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة بحیث أن اجراء التحلیل 

                                                 
  

  
  
  
  
 

  الاستراتیجیة

 منطق الكفاءات

 تسییر الموارد البشریة
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مفهوما المترابط( المتكامل) من شأنه ان یسمح بالذهاب بعیدا في تفهم هذا المفهوم  وذلك باعتباره 

مفصلیا یسمح بتوضیح الروابط بین  مجالي الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة وكذا تسهیل الحوار 

  بین مسؤولیهما .

كما تمثلت خلاصة هذه الورقة أن العلاقة بین الاستراتیجیة و تسییر الموارد البشریة قد 

دها من خلال اتجاه واحد فقط یقوم أخذت معناها الا من خلال مفهوم الكفاءات ، و أنه لا یجب تحدی

على تحلیل  نمط تسییر الكفاءات ( اما نمط تسییر الكفاءات أو نمط التسییر بالكفاءات) ، بل لابد 

من القیام بإدماج الاتجاهین   معا ضمن مقاربة شاملة تفسر ارتباط الاستراتیجیة بتسییر الموارد 

الى حقیقة مفادها أن الربط بینهما یحمل في حقیقته  البشریة . و تحقیق ذلك لابد أن یتم بالاستناد

مزایا و فوائد استراتیجیة مهمة ، وأن التطبیق السلیم للربط سیقود حتما الى تحقیق أهداف المؤسسة 

  بنجاعة.
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