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بدىر االإلياضكائمت   

العىىان السكم 

ت  1 االإلاثمت الؤؾتراجُجُت للمواعص البكغٍ

اثف اللاثم ٖلى الىفاءاث  2 جدلُ  الوْ

ت  3 الىفاءاث الجوهغٍ

مهاصع وؤؾالُب اؾخلُاب الىفاءاث  4

ؤؾالُب الازخُاع وازخباعاث الظواء  5

ُف الؿلوهُت  6 ملابلاث الخوْ

اثف والىفاءاث  7 الدؿُحر الخوكعي للوْ

ن  8 ب والخيوٍ جهمُم بغامج الخضعٍ

9  ٌ ؤنٓمت الخدفحز والخٗوٍ

 )Instructional System Design(نماطج جهمُم الأنٓمت الخٗلُمُت  10

) Skill Gap Analysis(جدلُ   جوة االإهاعة  11

غ الفغصي  12 مسُُاث الخُوٍ

ؤصواث جوك٘ الهغإ وبصاعة االإنار الاحخماوي  13

اث الترهحز  14 ) focus group(مجموٖ

) High-performance Work System(نٓام الأصاء الٗالي  15

بصاعة االإؿاع االإهني  16

غ االإواهب  17 جُوٍ

٘ الجؼاثغي  18 جلُُم ٖلاكاث الٗم  و م الدكغَ

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

7 
 

 

 كائمت الأشيال

   

 the Iceberg Model( 1(نموطج حب  الجلُض  

 2  آلُت ٖم  الىفاءاث 

غها   3 الخمُحز بحو الىفاءاث التي ٌؿه  ؤو ًهٗب جُوٍ

 Competency framework( 4( بَاع الىفاءاث  

ت   5 بَاع الىفاءاث ومماعؾاث بصاعة االإواعص البكغٍ

 6  ٖملُت جدضًض الىفاءاث 

ت اللاثمت ٖلى الىفاءاث   7 بؾتراجُجُت االإواعص البكغٍ

 8 نموطج الىفاءة 

) competency Model – Elements( ٖنانغ نموطج الىفاءة   9 

 10 مغاخ  بناء نموطج الىفاءة 

 11 من الغئٍت بلى النموطج االإىخم   

 12 بغو اً  الىفاءاث 

 13 جغا م الأصاء االإخفوق م٘ بْهاع ؾلوهُاث زانت 

هغم الىفاءاث لض  الفغص   14 

من مجالاث الىفاءاث بلى الؿلوهُاث الغثِؿُت   15 

ججمُ٘ مجالاث الىفاءة   16 

اثف    Job Families( 17( ٖاثلاث الوْ

بؾتراجُجُت بصاعة الىفاءاث   18 

اث الىفاءة/جلاَ٘ مُاصًن   19 مجالاث ومؿخوٍ

اث الىفاءاث   20  مهفو ت الدؿلؿ  الهغمي خؿب مؿخوٍ

اع الٗام للىفاءاث  ُف في اَلؤ  21  مغهؼ الخوْ

 22 ؤهم ؤنوإ االإلابلاث والازخباعاث 

اع الٗام للىفاءاث  ُف في اَلؤ  23  مغهؼ الخوْ

ب اللاثم ٖلى الىفاءة  اع الٗام للخضعٍ  24 اَلؤ

ب اللاثم ٖلى الىفاءة   25 زُواث بٖضاص الخضعٍ

بُت   26 زُواث جدلُ  اخخُاحاث الخضعٍ

التكإة والضوع : الىفاءاث  27 

 28  ٖنانغ الأصاء الفغصي 

بصاعة الأصاء اللاثمت ٖلى الؤؾتراجُجُت   29 

 Competence based performance management( 30(بصاعة الأصاء ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة  

بصاعة االإؿاع االإهني اللاثم ٖلى الىفاءة   31 
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اثف والىفاءاث   32 االإسُِ الأؾاس ي للدؿُحر الخوكعي للوْ

 33  للدؿُحر الخوكعي)Peretti Marie Jean(مسُِ   

اثف والىفاءاث )Hormer(مسُِ    34 الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف والىفاءاث   ؾحروعة الدؿُحر الخوكعي للوْ 35 

اثف و االإنانب  اث ججمُ٘ االإهن و الوْ  36 مؿخوٍ
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 كائمت الجداول 

   

 1 جُابم ؾلوهُاث الفغص م٘ مهاعاج  

 2  هفاءة اجساط اللغاع 

 3  ماقغاث مؿخو  الىفاءة 

 4 الٗلاكت بحو الىفاءة الؿلوهُت الٗامت والىفاءة الخلنُت  

 5 ؤمثلت لبٌٗ ؾلوهُاث الىفاءاث 

 6 )نموطج ُٖنت من الىفاءة( مثاٌ لنموطج الىفاءة  

 7 االإسخلفت )للمنانب( نلاٍ لخلُُم مض  ملاءمت الىفاءاث للمواكف 5مثاٌ لؿلم من  

 8  نلاٍ لخلُُم مض  ملاءمت الىفاءاث للمنانب االإسخلفت4من   مثاٌ لؿلم  

ت لخإزحر بؾتراجُجُت الىفاءاث /االإؿاعاث  االإجالاث الخُوٍ 9 

ُفت وؤبٗاص الىفاءاث االإُلوبت   10 صوٌ ًوضر الخلاَ٘ بحو مهام الوْ

 CBI( 11(ُٖنت ؤؾئلت الإلابلت كاثمت ٖلى الىفاءة  

 Some Interviewing Tips( 12( االإلابلت بعقاصاث 

 HRM  13 و CBHRMؤوح  الازخلاف والدكاب  بحو  

اثف والىفاءاث   14 نموطج االإضونت االإغحُٗت للوْ

 15 حجم الٗمالت والوخضاث االإنخجت 

ت   16 ؤزغ ٖضم الخوا م اخخُاحاث االإاؾؿت ومواعصها البكغٍ
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الخلدًم 

ت صوعة الخُاة الخنُٓمُت  خؿب وامحروو ووٍخوو  )The organisational life cycle theory(جفترى نٓغٍ

)Cameron & Whitton(  ٖام)م من ؤو . ؤو االإنٓماث جنمو وجه  بلى مغخلت النطج والتراح٘ واالإوث )1981 بالغٚ

ن ًُمدوو ؤو حؿخمغ منٓماتهم في النمو بلى ؤح  ٚحر مؿمى ت ٖلى . االإالىحو واالإؿاهمحو واالإضًغٍ من الناخُت النٓغٍ

ت جبلحها في  الأك ، كض حؿخمغ االإنٓماث في النمو والنطج وججنب الانسفاى واالإوث بطا واو بوؾٗها اٖخماص نماطج بصاعٍ

. ويُٗت جنا ؿُت

) Peters & Waterman(وبُترػ ووجغماو  )McClelland) (1973( ُما ًخٗلم بةصاعة الأ غاص، ٌكحر ماولُلانض 

ن الظًن ٌؿٗوو بلى الخفاّ ٖلى جنا ـ ؤٖمالهم ؾوف ٌؿٗوو صاثمًا بلى احخظاب واؾخٛلاٌ  )1982( بلى ؤو االإضًغٍ

ت واػصهاع منٓماتهم فحو الأهثر موهبت والىفاءة من ؤح  الخفاّ ٖلى خُوٍ  .واؾدبلاء االإوْ

والترهحز ٚحر اليافي ٖلى االإواهب والىفاءاث، بلى الأ غاص االإثللت بالغوجحو، م٘ طلً،  لض ؤصث خمى نلابت بصاعة 

ت التي ؤخغػث بٌٗ الخلضم في البدث ٖن ؤ ً  الأؾالُب لإصاعة عؤؽ  الخدوٌ في بَاع مضعؾت بصاعة االإواعص البكغٍ

م ؾض الثٛغاث  ت  )filling in gaps(االإاٌ البكغي ٖن َغٍ في االإباصت والخلنُاث الخللُضًت لإصاعة االإواعص البكغٍ

. واالإماعؾاث

ت، ص ٘ الخبراء والٗلماء بلى الٗوصة بلى َغح مؿإلت  م٘ اؾخمغاع النلض للخلضم االإخواي٘ لإصاعة االإواعص البكغٍ

وبدث ملاعباث حضًضة والخُٛحر الظي ًمىن بصزال  ٖلى الخنُٓم الؤصاعي . الؤقيالُت اللضًمت للصاء البكغي " الىفاءة"

اثف ومؿاع الؤحغاءاث لُخج  ندو االإواهب واللضعاث الفغصًت مما ٖؼػ الأهمُت الخنُٓمُت  اللاثم ٖلى بصاعة الوْ

وخالُا ًدؿم االإفهوم بخٗضص اللضعاث في جنُٓم الٗم  بكي  . والاكخهاصًت والاحخماُٖت لإخُاء مفهوم وبصاعة الىفاءاث

 لأهمُتها 
ً
زام وباللضعة ٖلى الؿُُغة ٖلى االإهاعاث التي ٌكي  حؼءا مجها ؤؾغاعا مهنُت ًخم الاخخفاّ بها نٓغا

ضة مؿخضامت ًهٗب جللُضها ؤو بٖاصة بنخاحها . للصخو، وللماؾؿت باٖخباعها مهضع من مهاصع االإحزة الخنا ؿُت  غٍ

ت  في ٖهغ اكخهاص االإٗلوماث واالإٗغ ت، ْهغ الاهخمام الجلي بالىفاءاث جدذ جإزحر الواك٘ الاكخهاصي وؾغٖ

الخُٛحراث، الظي وي٘ في حضوٌ ؤٖماٌ االإاؾؿاث زُاعاث الجوصة، االإغونت، الخمحز، الؤبضإ والابخياع، وؤزحرا االإهنُت 

. والخإهُ  بمٗناه الضكُم

غ الؤنؿاو والاكخهاص واالإجخم٘، ؾعى الخبراء  بصعاوا لهظا البٗض، وصوع وؤهمُت حٗلُم الىفاءاث في جُوٍ

والأواصًمُحو والبُضاٚوحُحو في مسخلف الجامٗاث واالإٗاهض واليلُاث بلى حٗ  الىفاءة وبصاعتها، كب  و  ش يء، ماصة 

بُت اث الخٗلُمُت والخضعٍ ُبم في مسخلف الخسههاث واالإؿخوٍ  نٓمذ االإاجمغاث، . ٖلمُت ومؿاق صعاس ي، ًضعؽ وٍ

لضث النلاقاث خوٌ الىفاءاث وكُخمها الاكخهاصًت والاحخماُٖت . والنضواث والضواعاث، وٖ

حو مداطاة الجامٗاث الٗاالإُت وبغامجها الضعاؾُت ومناهجها     في هظا الكإو، ؾعى زبراء البُضاٚوحُا الجؼاثغٍ

ن نٓام ٌ م . وؤنٓمتها في حٗلُم ونل  بصاعة الىفاءاث للُلبت واالإماعؾحو واالإضعاء وجم بالفٗ ، بٗض مُابلت ٖغوى جيوٍ

س ي في الؿضاس ي " بصاعة الأ غاص والىفاءاث" اٖخماص ملُاؽ 2013/2014ص، ؾنت   لفاثضة َلبت الؿنت 3همؿاق جضعَ
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 ؾاٖت واف ًلاثم الخاحت لأهمُت ويغوعة انجاػ 60بذجم ؾاوي ًخجاوػ ". اكخهاص وحؿُحر االإاؾؿاث"الثانُت ماؾتر 

. بغنامج واؾ٘ وزغي، في مدايغاث وجُبُلاث االإلُاؽ

 لهظه الٛاًت، ومداولت منا، في جلضًم مدخو  ٖلمي وبُضاٚوجي، ًدؿم م٘ ؤهمُت االإاصة، وعٚباث 
ً
جدلُلا

موح الُلبت واالإهخمحو، ؾُٗنا بلى ٖغى مدخو  االإلُاؽ وجوػَ٘ بغنامج  بحو الخُبُلاث واالإدايغاث . الخبراء وَ

ماٌ االإوحهت( يانذ الخُبُلاث  ت  )اٖلأ في قي  بدور ُٚذ حوانب طاث نلت بمماعؾاث بصاعة االإواعص البكغٍ

ت ؾاٖض ٖلى بَلاق الأ ياع والآعاء بي   الخللُضًت، ووانذ  غنت للُلبت بخلضًم البدور ومناككتها، في حو من الخغٍ

ُت ت ومويوٖ لت الخفىحر . خغٍ غٍ وواو الترهحز  ُما ًسو الىفاءاث االإىدؿبت لض  الُلبت ًنهب خوٌ حُٛحر النٓغة وَ

. ويبِ الؿلوهُاث، وهو ما ًخماش ى م٘ حوهغ االإلُاؽ وماصج  الٗلمُت

: ؤما حانب االإدايغاث  ىغؽ بلى الترهحز ٖلى الؤحابت ٖلى الدؿائلاث الغثِؿُت للماصة مجها

 ما هي الىفاءاث وما َبُٗتها وؾماتها؟ -

ماٌ؟ -  هُف جُوع مفهوم الىفاءة في الاكخهاص واٖلأ

 ما هي  واثض الىفاءاث وكُمتها الاكخهاصًت؟ -

 هُف ًمىن بصاعة الىفاءاث؟ -

ت بحغاثُت لخبجي الؤصاعة اللاثمت ٖلى الىفاءة؟ -  ه  هنان ؤنٓمت بصاعٍ

 هُف ًمىن مماعؾت مفاهُم وا تراياث الؤصاعة اللاثمت ٖلى الىفاءاث؟ -

مىن بنخاح  مغة ؤزغ ؟  -  هُف ًمىن وي٘ بَاع ونموطج للىفاءة كاب  للخُبُم ٖلى ؤعى الواك٘ وٍ

ُفت والفغص واالإجاٌ؟ -  ما هي االإلامذ الصخهُت للىفاءة ٖلى مؿخو  الوْ

ت؟/هُف ًمىن بٖضاص كواثم - اث الؤصاعٍ اثف واالإؿخوٍ  مغح٘ بالىفاءاث زام بالوْ

ُفُت؟ -  هُف ًخم ججمُ٘ الؿلوهُاث الخغحت وحكىُ  الٗاثلاث الوْ

 .الخ.... -

، ؤو لا جدم  هظه الضعوؽ بحاباث قا ُت لي  الأؾئلت التي جم َغخها ؤو ًمىن بزاعتها، طلً ؤو،  من االإٗلوٌ

االإويوٕ ًدخاج للىثحر من الجهض والبدث، ولا ًؼاٌ كُض الخُوع، وختى من الجانب الخُبُلي لا ًؼاٌ اٖخماص ؤنٓمت 

ماٌ ت كاثمت ٖلى الىفاءاث، ٚحر مندكغ هفاًت بحو الكغواث ومنٓماث اٖلأ  في حانب الفلؿفت االإوحهت . بصاعٍ
ً
ؤًًا

ت، لا ًؼاٌ جبجي مفهوم الىفاءاث واالإوعص البكغي ًهُضم بالظهنُت الخللُضًت االإدضوصة االإؿُُغة ٖلى  للنٓمت الؤصاعٍ

ن الٗمومُحو، والأ ياع االإؿبلت ٖن الأ غاص، والنٓغة بلحهم  االإماعؾت الفٗلُت ٖلى ؤعى الواك٘، لأعباب الٗم  واالإؿحرً

ضة  لللُمت واالإحزة الخنا ؿُت الفغٍ
ً
 مهضعا

ً
. هخيلفت ًتبػي جسفًُها ولِـ موعصا

ت اللاثمت  وم٘ طلً، جم الترهحز ٖلى الأ ياع واالإفاهُم والأصواث والخجاعب االإخاخت في مجاٌ اصاعة االإواعص البكغٍ

بت قضًضة لإزغاء بغنامج االإلُاؽ، م٘ نلو االإغاح٘ زانت باللٛت الٗغبُت. ٖلى الىفاءة نا عٚ عي . ووانذ لضعٍ وَ

ت جلاصم مٗلوماتها  االإخسههحو نٗوبت جإَحر مث  هظه االإاصة الٗلمُت التي لا جؼاٌ كُض الخُوع االإؿخمغ، وؾغٖ
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وهظلً، نٗوبت خهغ مدخواها ومماعؾتها في بَاع مؿاق بُضاٚوجي حٗلُمي بؿُِ ًغسخ في طهن االإخللي . ومٗاع ها

ؿه  نلل  وبٖاصة بنخاح  ومكاعهخ   .   وَ

ت اللاثمت ٖلى االإواهب والىفاءة ومض   جلضم هظه الضعوؽ، ٖلى جوايٗها، الإدت ٖن بصاعة االإواعص البكغٍ

ت الخللُضًت من خُث النهج والخلنُت لظلً، في جهاًت هظا البرنامج، ؾُيوو االإخٗلم . ازخلا ها ٖن بصاعة االإواعص البكغٍ

 :كاصعًا ٖلى

ت اللاثمت ٖلى االإواهب والىفاءة ٖن بصاعة االإواعص  - صعاؾت الؿماث االإمحزة الغثِؿُت لإصاعة االإواعص البكغٍ

ت الخللُضًت؛  البكغٍ

غ االإلامذ  - ف  )الؿماث(اؾخسضام نماطج مسخلفت لخُوٍ  employee competency(الخانت بىفاءة االإوْ

profiles .( 

ت في االإنٓماث - اثف بصاعة االإواعص البكغٍ  .جهمُم ؤصواث حؿدنض بلى الىفاءة لخنفُظ وْ

خماصًت االإخباصلت بحو الؤؾتراجُجُت الٗامت وبؾتراجُجُت الىفاءاث -  . هم اٖلا

ت الخللُضًت - اثف بصاعة االإواعص البكغٍ جدلُ  :  هم الخُٛحر الٗمُم الظي جضزل  بصاعة الىفاءاث ٖلى وْ

ٌ، االإؿاع االإهني،  ب، الخٗوٍ ُف، الازخُاع، الخضعٍ اثف، جسُُِ اللو  الٗاملت، الاؾخلُاب، الخوْ الوْ

 .الخ...جلُُم الأصاء،

ت، :اليلماث االإفخاخيت  الخإهُ ، الىفاءة، االإٗغ ت، اللضعاث، االإهاعة، الؿلوهُاث، ؤنماٍ الظاث، الىفاءاث الجوهغٍ

ت اللاثمت ٖلى الىفاءة، االإلاثمت الؤؾتراجُجُت،  الىفاءاث الفغصًت والجماُٖت، نٓام بصاعة الىفاءاث، بصاعة االإواعص البكغٍ

اثف، الؿلون الخغج، االإهام الغثِؿُت، مغح٘ الىفاءاث، ؤؾلوب  نموطج الىفاءة، بغو اً  الىفاءة، ٖاثلاث الوْ

، مهفو ت االإهاعاث، االإلابلاث اللاثمت ٖلى الىفاءة، االإلابلاث الؿلوهُت، الدؿُحر الخوكعي 360االإٗلوماث الٗىؿُت 

اثف والىفاءاث، عؤؽ االإاٌ البكغي   .الخ...للوْ
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 الؤطاز االإفاهيمي للىفاءاث الفسدًت- الأول الفصل 

لاكاث ؾببُت  ت الناجخت بلى وحوص اعجباٍ وٖ حؿختخج الىثحر من البدور والخدلُلاث االإٗملت للٖماٌ الخجاعٍ

ت من االإٗغ ت، واالإهاعة، و(الؤؾتراجُجُت والأصاء، وحكحر النخاثج بلى جإزحر الؿلون بحو مفاهُم بصاعة الىفاءاث،  مجموٖ

اثف )الؿماث الصخهُت وجغجىؼ الىفاءة ٖلى ما ًلوم ب  الأ غاص بالفٗ  ؤو ٖلى حوانب . في هُفُت ؤصاء الأ غاص للوْ

ومن زم حكخم  . الؿلون التي ًمىن ملاخٓتها مباقغة، وزانت جلً الٗوام  التي جاصي بلى الخلضم في ؤصاء الوُْفت

ت ؤو خللاث ؤؾاؾُت من  :الىفاءاث ٖلى مجموٖ

 االإٗاعف؛ -

 اللضعاث؛ -

 االإهاعاث؛ -

  الؿماث الصخهُت؛ -

 .الخ... -

حضًضة لا جدناؾب م٘ مفهوم حضًض، هما ًضوي عنانت ولمت مجغص ه  الىفاءة : وهظا ًُغح الٗضًض من الأؾئلت

؟ ؤو ه  هي نهج ؤنُ  يغوعي لخُوع الٗم ؟ في هظه الخالت، ما هي  )Randell) (1989(بٌٗ االإدكىىحو مث  عانضٌ 

بالىفاءاث الٗامت ؤو ًجب  )مغاح٘(ٖلاكاث االإهاعاث م٘ االإٗغ ت، وم٘ اللضعاث، وم٘ الصخهُت؟ وه  هنان كواثم 

غ مٗاًحر بالىفاءاث خؿب كُإ التكاٍ، ؤو ختى من كب  الكغهت ؤو االإاؾؿت؟  عئٍت جُوٍ

خجضص، وهظا ًلوص بلى َغح  بازخهاع، ٌؿخسضم مفهوم الىفاءة بهوعة متزاًضة، ولىن لا ًؼاٌ ًخُوع وٍ

 :الأؾئلت الخالُت

 )3الفه  (الىفاءاث بالخدضًض؟ /ما هي الىفاءة .1

 )الفه (كواثم بالىفاءاث؟ /هُف ًمىن بناء مغاح٘ .2

  )الفه (هُف ًخم ججمُ٘ نماطج للىفاءة جلوم ٖلى الؿلوهُاث الخغحت للصاء والؤؾتراجُجُت؟  .3

غ الىفاءاث؟  .4  )الفه (هُف ًمىن جُوٍ

هُف ًمىنً صمج مٗلوماث مسخلفت ٖن الىفاءاث الخانت بالفغص، كضعاث، مٗاعف، مهاعاث، ؾماث  .5

غ الهوعة الظاجُت الخانت بىفاءة الفغص ... شخهُت   )الفه (؟ )بغو اً  الىفاءة(وطلً لدكىُ  ؤو جُوٍ

 ما هي الٗلاكاث بحو الىفاءاث الفغصًت، الجماُٖت والخنُٓمُت؟ وما هو جإزحر مفهوم الىفاءة ٖلى بصاعة االإواعص  .6

ت ومماعؾاتها؟   البكغٍ

 في جدضًض الىفاءاث
ً
 :خللذ الخدلُلاث الؿابلت جلضما

 .ؤجها جسخلف ٖن الخهاثو الفغصًت، والتي هي اللضعاث وؾماث الصخهُت -

تُت - غ و  من وحوص نفاث مدضصة واالإغوع من زلاٌ الخبراث الخيوٍ  .ؤجها جخُلب جُوٍ
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ؤجها جفهم لِـ من وحهت نٓغ الازخلا اث بحو الأ غاص، ولىن من وحهت نٓغ الؿلوهُاث التي ججٗ  من االإمىن  -

ُفت بفٗالُت . بنجاػ االإهام التي حكي  منهب ؤو وْ

لت ججٗ  من االإمىن جلُُمها ولا جؼاٌ  لا ًىفي االإغوع بلى االإغخلت الخالُت، ؤي وي٘ كواثم بالىفاءاث، بُغٍ

ت ومفاهُمت لها ؤًًا نخاثج ٖملُت هامت . هنان مكاو  نٓغٍ

فحو ؤو االإملوهت لهم الىفاءاث؟ /ما هي الىفاءة- 1 ًمىن ؤو جخٗلم الىفاءاث بالبُاناث واالإٗلوماث االإخاخت للموْ

؛ ؤو بالأصواث والوؾاث ؛ ؤو بنٓم صٖم اللغاع والغوجحو الخنُٓمي؛ ؤو باالإٗغ ت ؤو الضعاًت االإىدؿبت من زلاٌ )ًمليوجها(

ب والخبرة؛ ؤو من االإواكف، وزهاثو الصخهُت؛ الضوا ٘، واالإهاعة؛ ؤو من الٗنانغ الثلا ُت  ت(الخضعٍ  )اللُم والهوٍ

   )مض  ملاثمت الؿُاق(جخدضص الىفاءة صاثما اٖخماصا ٖلى الوي٘ ؤو ٖلى الؿُاق .... 
ً
م٘ هامل ْغفي للمناوعة ، ؤًًا

كحر الخٗبحر .  جخٗلم بلى خض ما باالإغونت بلى ؤن  ش يء ملموؽ، ٖملي، كاب  لللُاؽ ولِـ ..." كاصع ٖلى "ؤي ..." ماه  لـ"وَ

 .1مجغص  غيُت ؤو بمياناث

جخيوو الىفاءة لض  الفغص ؤو الجماٖت من مجم  االإهاعاث، اللضعاث واالإٗاعف االإتراهمت ٖبر الؼمن، وحكم  

 )Opérationnelle(وهي ٖملُت . هظلً ٖلى اللضعة ٖلى اؾخٛلاٌ هظه االإٗاعف والخبراث في ويُٗاث مهنُت مسخلفت

: ومخُوعة بخُوع الويُٗاث االإهنُت التي ًواحهها الٗام  ؤزناء ؤصاث  الإهام ، هما ؤجها  ملغونت بـ

 غوف الٗم  االإناؾبت للؿماح ببروػ الىفاءاث  التي حٗجي جو حر البِئت :اللدزة على الفعل الخنُٓمُت وْ

. وجُوعها )الفغصًت والجماُٖت(

 ماٌ:السغبت في الفعل ً َاكت الفغص والجماٖت لانجاػ اٖلأ .  التي جيوو ولُضة الخدفحز اللاػم لخدغٍ

ت هإ غاص ؤو حماٖاث، وآلُاث  ُت ما جمخلى  من مواعص بكغٍ      وحٗخبر الىفاءاث االإخو غة لض  ماؾؿت ما، جخمث  في نوٖ

غها . الختؿُم بُجها و لؿفت اؾخسضامها وجُوٍ

بهظا الخوح  جغمؼ الىفاءة بلى اللضعة ٖلى الايُلٕا باالإؿاولُاث وجنفُظ الأنكُت و لا الإُٗاع مٗترف ب  ٖلى 

. )الًمحر(وكض حكم  الاؾخٗضاص لللُام بإنكُت الٗم  و لا للمٗاًحر واللواٖض والؤحغاءاث االإخفم ٖلحها . ؤؾاؽ منخٓم

في بِئت الٗم  مُٗاع . حٗخمض الىفاءة ٖلى الؿُاق والبِئت التي ًخم  حها جنفُظ التكاٍ، وهظلً ٖلى زلا ت ٖم  االإنٓمت

الىفاءة هو مُٗاع الٗم  االإخوك٘ لخلبُت ٖضص من االإخُلباث، بما في طلً ؤهضاف الٗم  وهظلً مخُلباث الصخت 

بو الؿُاق والبِئت والثلا ت طاث ؤهمُت زانت زلاٌ بغنامج جنمُت الصخو كب  جلُُم  الأوٌ للىفاءة، . والؿلامت

نض الؿعي الإٗالجت ؤي ؤصاء لاخم صوو االإؿخو   غ الىفاءاث لن ًًمن في خض طاج  الؿلامت، ولىن  . وٖ بو جُوٍ

 2.ؾُدؿن بميانُت الختبا بالأصاء الجُض

 للإقيالُاث التي جثحرها هثرة االإٗاني واالإفغصاث االإتزاخمت في ؤي مداولت لوي٘ حٗغٍف ناعم وصكُم 
ً
ونٓغا

لت، مويوٕ الىثحر من البدور والضعاؾاث والخجاعب وموي٘ اهخمام الىثحر . الإفهوم الىفاءة ْلذ الىفاءة، لفترة َوٍ

                                                           
1
 Martine LE BOULAIRE, Gestion des compétences, stratégie et performance de l’entreprise : quel est 

le rôle de la fonction RH ?, Didier RETOUR, CERAG et Institut d’Administration des Entreprises de 

Grenoble Université Pierre Mendès, France, p3. 
2
 Office of Rail and Road, Developing and maintaining staff competence, 2016, P6 
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ماٌ والخيوماث والضوٌ ٖلى مؿخو  الٗالم الىثحر من االإفاهُم والنماطج  ؤ غػ طلً،  وكض. من االإاؾؿاث وعواص اٖلأ

. الإويوٕ الىفاءة ٖلى ازخلاف الباخثحو والضاعؾحو لهظا االإجاٌ

بإو الضعاًت هي ؤؾاؽ الىفاءة " قومؿيى"من ؤكضم االإفاهُم، نضعن حٗغٍف ٖالم اللؿانُاث : حعسيف الىفاءة- 1.1

 لخلُُم وبصزاٌ ججاعب ومٗلوماث 
ً
 من اللُم، االإٗلوماث والخبراث التي حكي  بضوعها بَاعا

ً
 جُوعٍا

ً
خُث جمث  مؼحا

الضعاًت هي اللاٖضة االإغحُٗت لدكىُ  االإٗغ ت، هظه الأزحرة جضز  هٗنهغ حوهغي في . حضًضة في ٖم  وخُاة الأ غاص

. الىفاءة

ها  منظ طلً الخحو، َغخذ الىثحر من الؤقيالُاث واكترخذ الفغيُاث للنٓغ في ماهُت الىفاءة ومويوٖ

وهجهها وماصتها، م٘ جنوٕ الازخهاناث وجضاز  االإجالاث لا جياص جسلوا ؤي صعاؾت ؤو بدث من بيا ت ؤبٗاص وامخضاصاث 

خمضص بلى مجالاث حضًضة وهظا ما ًُغح الُوم، بقيالُت . حضًضة الإفهوم ومويوٕ الىفاءة، الظي لا ًؼاٌ ًخُوع وٍ

 . جلضًم حٗغٍف حام٘ الإفهوم الىفاءة وبصاعة الىفاءاث

ت ٖضًضة، في هظا الؿُاق، بالنٓغ بلى الىفاءة  نؿخدًغ الٗضًض من الخٗاعٍف همفهوم جخجاطب  ؤَغاف  ىغٍ

:  في جدضًض االإفهوم الىلي للىفاءة والؤ هاح ٖن ماصتها وزهاثهها االإمحزةاالإداولت التي ؤحؼلذ 

ت من 1984، ؾنت )Montmolin(ٖغف  .1 ، الىفاءة و لا الإفهومها الًُم ٖلى ؤجها اللضعة ٖلى انجاػ مجموٖ

وبمفهومها الواؾ٘، الىفاءة االإهنُت هي الخالت التي . االإهام االإدضصة اللابلت للملاخٓت واللُاؽ في بَاع التكاٍ

ُف االإواعص،  هي لا جٓهغ بلا زلاٌ مماعؾت الٗم   .3ًمىن  حها حٗبئت وجتؿُم وجوْ

اللضعة التي ًٓهغها الفغص في وي٘ مٗاع   خحز " هي  ، 2000، ؾنت  ) ISO 9001(الىفاءة خؿب موانفت  .2

 . Samy M.,la qualite en question  iso 9001/2000) (" الخنفُظ

جي لإخهاءاث الخٗلُم  .3 ىُت، ؾنت NCES(4( ٌٗغّف االإغهؼ الوَ ، الىفاءة ٖلى 2006 الخاب٘ لوػاعة الخٗلُم الأمغٍ

ج من االإهاعاث واللضعاث واالإٗغ ت اللاػمت لأصاء مهمت مدضصة"ؤجها  ، Youn ،Stepich ،and Cox ،2006(" مؼٍ

p. 307 (5 .

ب وحٗلُماث الأصاء 2009في ؾنت  .4 االإٗغ ت " للىفاءة بإجها IBSTPI(6(، وعص حٗغٍف االإجلـ الضولي الإٗاًحر الخضعٍ

ُفت مُٗنت و م االإٗاًحر  )ؾلون(ؤو االإهاعة ؤو االإوكف  الظي ًمىن االإغء من الأصاء الفٗاٌ لأنكُت ؤو وْ

ُف  ".  االإخوكٗت في الخوْ

                                                           
ا في بناء الميزة التنافسية، الممتقى الدولي حول اقتصاد ـاءات ودورهفـكــير اليــتسشابـونية كـريـمة، م، ـعبد الفتاح بوخمخ  3

 .2005المعرفة، نوفمبر 
4
 NCES: The National Center for Education Statistics. 

5
 Nada Megahed, A Framework for Developing a Multiple-Jobs Competency Model for Diplomats, 

International Journal of Business and Social Science Vol. 3 No. 24 [Special Issue – December 2012]. 
6
 IBSTPI : the International Board of Standards for Training and Performance Instruction. 
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فاث من كب   حكخم  . )الجهاًت(، ؤو الىفاءة حكم  هلا من الوؾاث  والٛاًت NCES و IBSTPIجلترح الخٗغٍ

ُفت مُٗنت و لًا للمٗاًحر  الوؾاث  ٖلى االإٗغ ت واالإهاعاث واللضعاث، وحكحر الجهاًت بلى الأصاء الفٗاٌ لأنكُت مهنت ؤو وْ

ُف .  7من الواضر ؤو مفهوم الىفاءة ًفلض مٗناها الخلُلي بطا جم ججاه  الجهاًت. االإخوكٗت في الخوْ

ًمىن ؤو نجم  مفهوم الىفاءة، و م ما ًخُلب  هظا االإؿاق، ٖلى ؤجها االإوهبت ؤو اللضعة ٖلى اؾخضٖاء 

ج االإناؾب من االإٗاعف واالإهاعاث والؿماث الصخهُت وختى الخبرة والؤبضإ في الوكذ االإناؾب لًبِ  واؾخسضام االإؼٍ

ُفت ؤو  ؾلون الاؾخجابت الأ ً  الإُابلت موانفاث الأصاء الٗالي ويمن قغوٍ مواكف البِئت التي جاص   حها الوْ

 .   االإنهب

 للانجاػ وملغونت بالأصاء وهىظا، ما واو الإفهوم 
ً
 ؤؾاؾُا

ً
 ما لم جىن الىفاءة ميونا

ً
الىفاءة ؤو ًيوو مهما

.   بلى حانب كوة الضوا ٘ اليامنت والخىُف م٘ البِئت،الٗالي

في مدُِ  )الٗم ( هي من قإو الفغص الىفء ٖنضما ًٓهغ زانُت الخدغن : الىفاءة مً وحهت هظس فسدًت- 1.1.1

اثف نٓام مٗحو خحز الخنفُظ وبهوعة  ٗالت ً االإواعص، ووي٘ مسخلف وْ  خُث جخضز  ،مهني مٗلض، وكضعة ٖلى جدغٍ

ت من ٖملُاث الاؾخضلاٌ االإنُلي الفٗاٌ  )حؿخضوى(  اللضعاث ، الخلضًغاث، جتكُِ الظاهغة،الإٗاعف(محزاث مخنوٖ

ت الونوٌ بلى هضف مٗحو بةقبإ خاحت ؤو جدلُم ٚاًت  )ًت ؤو الأقياٌ الؿلوهُتكاثالٗلا االإوحهت لؿلون الفغص ونؼٖ

.  يمن خالت ؤو موكف جنُٓمي احخماوي مخدغن

ُت ما جمخلى  من : الىفاءة مً وحهت هظس جىظيميت- 2.1.1 حٗخبر الىفاءاث االإخو غة لض  ماؾؿت ما، جخمث  في نوٖ

غها ت هإ غاص ؤو حماٖاث، وآلُاث الختؿُم بُجها و لؿفت اؾخسضامها وجُوٍ ت  .مواعص بكغٍ ًمىن ؤو جغ  ٖلى ؤجها مجموٖ

 في الؿوق،  الىفاءاث الأؾاؾُت 
ً
 جنا ؿُا

ً
ت(االإٗاعف الٗملُت التي جًمن للخنُٓم جمحزا حٗؼػ الوي٘ الخنا س ي  )حوهغٍ

. وبالخالي  االإاؾؿت التي جخو غ ٖلى هفاءاث ٌٗجي ؤو لها محزة جنا ؿُت جمث  بخض  نلاٍ اللوة. للماؾؿت

اع االإٗنوي، وحؿعى بلى  ُفي لض  ؤ غاصها يمن اَلؤ  االإنٓماث التي لا حؿخُُ٘ زلم صعحاث الغيا الوْ

ت  اؾدثماع َاكاتها االإاصًت  لِ،  او هظا ًاصي بلى حُُٗ  َاكاث االإنٓمت وزفٌ هفاءتها في اؾدثماع الجهوص البكغٍ

مث 
عْ
. 8واالإاصًت واالإالُت واالإٗلوماجُت بكي  ا

وبت صوو  بصاعة الىفاءة هي النٓام اللاصع ٖلي جسفٌُ جيالُف االإواعص اللاػمت لانجاػ الأهضاف االإدضصة واالإغٚ

لت صخُدت، ومن زمت   هي حٗخمض ٖلي مفهوم . الخطخُت بمسغحاث النٓام بمٗجي ؤجها اللضعة ٖلي ؤصاء الأقُاء بُغٍ

 .9االإضزلاث واالإسغحاث،  النٓام الىفء هو الظي  ًخمىن من جدلُم مسغحاث جفوق االإضزلاث االإؿخسضمت

ت الٗملُت االإخًمنت في الٗلاكاث والٗملُاث والبجى  ، )الهُاو (جمث  الىفاءاث الخنُٓمُت اللضعاث الجوهغٍ

ت التي ًمخلىها ؤ غاصها، من زلاٌ ٖملُاتها  ُت اللضعاث الفىغٍ  اللضعة الٗملُت هي كضعة االإنٓمت ٖلى جغحمت نوٖ

من االإهم حضا للمنٓمت التي جإم  ؤو ًيوو لها جإزحر وجمحز ابخياعي في . الخانت، بلى منخجاث في ؾُاق بلاءها واؾخمغاعها
                                                           
7
 Nada Megahed, A Framework for Developing a Multiple-Jobs Competency Model for Diplomats, 

International Journal of Business and Social Science Vol. 3 No. 24 [Special Issue – December 2012]. 

P 43. 
ت االإنٓمت، صاع االإؿحرة، ٖماو، 8 .  331، م2000 زلُ  مدمض مدؿن  الكمإ، زًُغ واْم خموص،  نٓغٍ
ت، 9 ـ، هفاءة وحوصة الخضماث اللوحِؿدُت، الضاع الجامُٗت الؤؾىنضعٍ  .145، م2002 زابذ ٖبض الغخماو بصعَ
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الؿوق، ؤو جخٗلم هُف جنل  ؤ ياعها بلى واك٘ ومنخجاث من زلاٌ هفاءة و اٖلُت ٖملُاتها الخالُت ؤو االإُوعة لإيا ت 

ملىُت (الأ ياع " بُ٘"يمن ٖملُت - بكي  ؤؾاس ي- ومن زم جضز  اللضعة الٗملُت . كُمت ؤهثر ٖنض جنفُظ الأ ياع الأنُلت

ت . ؤو الاؾدثماع في جُبُم الأ ياع لخهبذ ابخياعاث في االإنخجاث ؤو الٗملُاث ) ىغٍ

لأو الىفاءة هي نخاج جفاٖ  و  من الفغص واالإهمت والبِئت،  ةو الفك  الظي : الىفاءة مً وحهت هظس البيئت- 3.1.1

.  بالىفء ؤو االإبضٕ  )بالىفاءة ؤو الؤبضإ(ًدب٘ الفىغة من االإدخم  ؤو ًتخج ٖن  ٖضم ونف الفغص 

ن في بخض  هظه  نٓغا لًٗف الاعجباٍ بحو اللضعاث الخدلُلُت والترهُبُت والٗملُت،  ةو الأ غاص االإخمحزً

اللضعاث كض لا ٌؿخُُٗوو اؾدثاعة كضعاث ؤزغ ، ومغح٘ طلً بلى الٗضًض من الأؾباب جخٗلم بًٗف ؤو كهوع في 

.  )الغئٍت، الختؿُم، الضا ُٗت، الثلا ت(بخض  اللضعاث ؤو في البِئت الخنُٓمُت التي جتكِ  حها جلً اللضعاث 

ت في االإنٓمت نجضها موػٖت  ٖلى و  حوانب وميوناث االإنٓمت، بلا ؤو  )مندكغة( ةو كضعاث الىفاءة الجوهغٍ

ؤهمُت هظه اللضعاث جىمن في الٗم  بمفغصها صوو كُوص، ولها مغحُٗت بلى اللضعاث الأزغ  مما ًًمن  اثضة ومنفٗت 

خماص ٖلى الجماٖت واللضعاث  ؤهثر زانت في ْ  مفهوم الختؿُم والخدلُ  والخلُُم التي جيوو طاث  اثضة في خاٌ اٖلا

. الخنُٓمُت

:  جخُلب الىفاءة ؤًًا اؾدثماع لي  من ؤؾلوب الخفىحر، الصخهُت، الضا ُٗت، والبِئت

بت الفغص في الخفىحر بُغاثم حضًضة  ُما ًواح  من زُاعاث؛" الأؾلوب" .1  بلى عٚ

 جمىن الفغص من جدضي الهٗاب؛" ؾماث شخهُت"ًخُلب هظا الأؾلوب الاحؿام بـ  .2

 ٖلى االإباقغة والخٛلب ٖلى الىثحر من الٗلباث االإٗوكت الإؿاوي الأصاء الٗالي والؤبضإ؛" الضا ُٗت"جدث  .3

  هي البِئت التي جلل  من بٌٗ االإٗوكاث، وجلل   التي حُٗي ؤهثر من ٚحرها للصاء الٗالي وللإبضإ" البِئت"ؤما  .4

.  من االإساَغ االإغجبُت بالفىغة ؤو الؿلون الجضًض، وهي التي جيافئ طوي الأصاء الٗالي واالإوهوبحو واالإبضٖحو

بمفهومها الخضًث لا جخًمن كضعة واخضة، وبنما هي ٖباعة ٖن الىفاءة عىاصس الىفاءة، : مصيج الىفاءاث- 2.1

ت  بةصاعة االإواعص البكغٍ
ً
 ٖضًضة ؤهثرها اعجباَا

ً
ت من اللضعاث، ًمىن ؤو ًإزظ نُٛا . مجموٖ

ؿخضٌ ٖلحها من الآزاع الؿلوهُت التي جاصي بلحها، و بهظا هنان حوانب وامنت في الىفاءة لا ًمىن ملاخٓتها وَ

ن الفغض ي الإفهوم الىفاءة، التي ًغجبِ بها مفهوم آزغ وهو حوصة  ًمىن اللوٌ بإو هنان خللاث مهمت حكي  الخيوٍ

ت الٗامت للونوٌ بلى الأهضاف والخىُف م٘ البِئت، ولىن ًمىن الكٗوع بها ٖنضما جًبِ،  الأصاء الظي ٌكحر بلى الجزٖ

وجخًمن . جوح  وجمحز ؾلون جدلُم ٚاًت مُٗنت ؤو بقبإ خاحت ؤو الخىُف م٘ قغوٍ بِئت حضًضة ؤو ؾُاق حضًض

                   .  حُٛحر في الظاث ختى ًمىن للفغص الخىُف م٘ ما خول - بما جخًمن  من بخضار- اللضعة ٖلى الخىُف م٘ البِئت 

 الىفاءة جخلض ٖنض االإلاعبت والخفاٖ  بحو مٗاعف، مهاعاث وكضعاث  غصًت وامنت وجنُٓم الٗم  الظي ًمنذ 

ُت مماعؾت مٗغ ت مُٗنت .   وهي زانُت مغجبُت بالفغص وجخفاٖ  م٘ َبُٗت وؤؾلوب جنُٓم الٗم .قغٖ

ٖلى ؤجها الخولُف صًنامُيي للٗضًض جخمث  بخض  َغق كُاؽ ؤو الاؾدكهاص ٖلى هفاءة  غص ما في مكاهضتها 

وزلاٌ طلً، ًخم . و م نٓام مدؿلؿ  ًلوص بنجاح بلى نخاثج هامت ؤو كغاعاث خاؾمتاالإسخلفت  )االإيوناث(من الٗنانغ 

خللاث مؿخمغة من اللضعاث الظهنُت، االإٗاعف، الخبرة االإتراهمت، الهفاث الصخهُت التي حؿبم الؿلوواث اؾخضٖاء 
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وهىظا، ًمىن الخٗبحر ٖن الىفاءاث بإجها حٗم  . النموطحُت والؤحغاءاث النمُُت التي ًمىن ؤو جوي٘ موي٘ الخنفُظ

ج من االإٗغ ت الٗامت ؤو االإهاعاث ؤو الؿماث ؤو الأنماٍ الظاجُت هم  (self-schemas)ػٍ
ً
 ؤو الضوا ٘ االإغجبُت ؾببُا

: بالؿلون الفٗاٌ، خُث جيوو 

  االإعسفت(Knowledge:) هي اللضعة ٖلى الخهوٌ واؾخسضام مٗلوماث مجاٌ مٗحو يمن ؾُاق مُٗى ؤو 

ؤو الضعاؾت، بط جُوي في هُاجها ٖلى مٗغ ت الىُف  جٓهغ في الفهم االإىدؿب من زلاٌ الخجغبت. مدخو  زام

بي  ما ًمىن ؤو ًاصي بلى جمىحو االإغء من انجاػ ٖمل  وجنفُظ مهام مخسههت للونوٌ بلى الأهضاف 

وبالندُجت جهبذ االإٗغ ت . )ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ، اؾخسضام الٗغى الخلضًمي االإؿدنض بلى البُاناث(االإتكوصة 

ُا متراهما من الخلاثم، االإٗلوماث، اللواٖض، الؤحغاءاث، الأ ياع والخبراث الجضًضة االإؿخىكفت . نخاحا نوٖ

: خُث ًمىن ونف االإٗغ ت بإجها

ج من االإفاهُم والأ ياع التي جغقض الؿلوهُاث واللغاعاث -  .مؼٍ

 .جولُفت من االإٗلوماث االإمتزحت بالخجغبت والخلاثم والأ ياع -

. ٖلاكت بحو اللُم واالإٗخلضاث الاحخماُٖت والثلا ُت -

: وجمخاػ االإٗغ ت بجملت من الخهاثو ًمىن ؤو نوحؼها في النلاٍ الخالُت -

غها، وحؿخلهم مٗانحها من الأ غاص - جها وجُوٍ . االإٗغ ت صًنامىُت ًمىن جيوٍ

جها  - ت بمجغص الخفىحر في مداولت ننٗها ؤو بٖاصة جيوٍ االإٗغ ت يمنُت في ؤنلها جخدوٌ بلى مٗغ ت ْاهغٍ

. وبنخاحها

لها بلى مٗلوماث - . االإٗغ ت جغاهمُت حؿاٖض وججٗ  الأ غاص ؤهثر كضعة ٖملُت ٖلى مٗالجت البُاناث وجدوٍ

االإٗغ ت قاملت بط لا حؿغي ٖلى الٓواهغ التي جبدثها  دؿب ب  ٖلى الٗلوٌ التي جخللاها وجفغى نفؿها ٖلى  -

 .الجمُ٘ بمجغص ْهوعها

 .االإٗغ ت مخٛحرة جٓ  صخُدت وجنا ؿُت في الوي٘ الغاهن، لىن لِـ بالًغوعة جبلى هظلً في مغخلت كاصمت -

  االإهازة(Skill:) ت من الؿلوهُاث " ما جفٗل " هي كضعة حٗلم هُفُت جنفُظ ؤي اللضعة ٖلى بْهاع مجموٖ

االإهاعاث الصخهُت، مهاعاث الخوان ، مهاعاث الخٗام ، مهاعاث اللُاصة، االإهاعاث : االإترابُت، وهي جخًمن

.  )ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ، جلضًم ٖغى جلضًمي  ٗاٌ(الخانت بالاهخمام بالنخاثج  

  الظماث(traits:) ،ت ميا ئت من االإدفؼاث هي ؾماث ٖامت صاثمت نؿبُا  هي وؾُلت ممحزة للغص ٖلى مجموٖ

لت مُٗنت الإاطا وهُف ًخهغف االإغء. جلوص بلى ؾلون ما واالإثابغة، االإغونت واالإباصعة ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ( بُغٍ

اثُت(جيوو الؿماث ماصًت . )التي حؿُُغ ٖلُ  طاجُا" الهوعة الىبحرة"الخفىحر  اثف  ) حزً ت مُلوبت في وْ  ُغٍ

فحو الظًن ٌٗملوو في . مُٗنت ؤهثر من ٚحرها ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، االإٓهغ الجؿضي والاجهاٌ بالٗحو مهم للموْ

الظًن كض  )shop floor workers(ؤهثر من ٖماٌ الأعيُت  )a customer care desk(مىخب زضمت الٗملاء 

ض من اللوة البضنُت  .ًدخاحوو بلى االإؼٍ

  الراجيت  (الأهماط)االإخططاث)Self –Image(:  هي نوعة شخو لنفؿ )  هُف ًغ  الصخو نفؿ  ؤو طاج

جخٗلم باالإواكف واللُم هةصعان الصخو لظاج  هلاثض، ؤو ًٖو في  )ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، مىبر الهوث الٗام(

ؤن  ًنُوي ٖلى الخهوعاث . ًدضص مفهوم الظاث ما ًفىغ  ُ  الصخو وخىم  ٖلى اللُمت. الخ...حماٖت ما،

اثف الناجخحو . واالإواكف واللُم واالإكاٖغ ٌٗض مفهوم الظاث الؤًجابي محزة ممحزة جدضص ؤصخاب الوْ

)successful job holders( م  .من خُث الثلت والؤبضإ واجساط اللغاعاث وؤزظ االإساَغ وكُاصة الفغٍ
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  الدوافع(Motives :) هي قواٚ  مخىغعة لخالت الهضف الظي ًض ٘ ؾلون الفغص)Klemp  ،1979( 10 .  جمث

ٖوام  جخلخو في . صوا ٘ الانجاػ والانخماء: اللو  الضازلُت االإخواجغة التي جتكإ ٖجها الخهغ اث مث 

 the(ؾلووي ممحز  )باٖث مثحر موح (مدغن  الضا ٘ هو .  ؿُولوحُت جلوص الؿلون مث  الخاحاث/نفؿُت

distinctive behavioural drive( جهغ اث مُٗنت جخٗلم بالأصاء، والتي لا /ًفؿغ ؾبب اجساط الفغص لإحغاءاث

بت في الخدؿحو االإؿخمغ من زلاٌ . ًلوم بها شخو آزغ ًمُ  اللاصة واالإضًغوو الأهثر نجاخًا بلى امخلان الغٚ

اللوة الضا ٗت الغثِؿُت هي الكٗوع بالإنجاػ . جدضًض ؤهضاف بؾتراجُجُت نٗبت والؿعي باؾخمغاع لخدلُلها

 ).achievement and fulfillment( )الاؾدُفاء والؤجمام اهماٌ(والو اء 

  الليم(Values:) الُموح/ ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ، جدلُم الخمحز ( ما ٌٗخبره الصخو مهمًا(. 

زهاثو الىفاءاث في بَاع ما ٌؿمى بـ  )Spencer & Spencer) (1993(، ؤصعج حبل الجليد: خصائص الىفاءة- 3.1

ت اللاثمت  )Iceberg Model(" نموطج حب  الجلُض" الظي ٌٗخبر ؤمغ يغوعي لفهم الُُف اليام  لإصاعة االإواعص البكغٍ

. ٖلى الىفاءاث

 )the Iceberg Model(نموطج حب  الجلُض : )1(الكي  

 

ج الىفاءة ٖلى  ئخحو جيوو ٚحر  )The core competencies(الىفاءاث الأؾاؾُت الأولى، حٗغف ب: ًخوػٕ مؼٍ

الفئت الثانُت من . )motives and traits and self-concepts(الضوا ٘، الؿماث ومفاهُم الظاث : ، وهي)ملاخٓت(مغثُت 

ب  )ملاخٓت(الىفاءاث هي االإٗغ ت واالإهاعاث، والتي جيوو مغثُت  غها من زلاٌ الخٗلُم والخضعٍ لأجها ٖاصة ما ًخم جُوٍ

ت ؤهثر  م الازخباعاث، ٖلى ٖىـ الفئت الأولى، التي جيوو حوهغٍ مىن جلُُمها ٖن َغٍ غ وٍ  which is more(والخُوٍ

intrinsic  .( 

                                                           
10

 Alex Matveev, Intercultural Competence  in Organizations: A Guide for Leaders, Educators  and 

Team Players, Springer International Publishing, Switzerland -2017 PP: 7-8. 
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اث  البراٖت . الٗمُ - الؿمت االإُلوبت هي ٖاصة ما هو مُلوب لخو حر زضمت مهنُت للمواَن  جهف مؿخوٍ

)Proficiency levels(  ُفُت االإسغحاث والنخاثج الناججت و لًا الإلُاؽ البراٖت  Proficiency(للىفاءاث الفنُت والوْ

levels(  وملُاؽ الخبرة الظي ًهف ما هو مُلوب)ت من ماقغاث ) الاخخُاحاث ُفت باؾخسضام مجموٖ في الوْ

ت والىفاءة والخُبُم،)Proficiency levels(مدضصة للبراٖت  وهظا موحوص يمن كُوص . الخ...، مث  الجوصة والؿغٖ

ُفُت(الٗم  واللُوص الخنُٓمُت  حرها من ؤصواث الٗم  واالإؿاٖضاث الوْ .  )مث  االإٗضاث وٚ

ما ًفٗل  الصخو ٖنض ٖغي   )Proficiency levels( )االإهاعة(حكم  االإاقغاث الؿلوهُت لي  مؿخو  هفاءة 

.  وهو ؾلون ؤو  ٗ  ؤو اؾخجابت نفؿُت ًمىن للمغاكب عئٍتها ؤو جوك٘ عئٍتها. لىفاءة ؤو مهاعة ما

 من الظواء"في ملالخ   )David McClelland(ا ترى صًفُض ميلُلانض 
ً
ؤو الهفاث " ازخباع الىفاءاث بضلا

في جدضًض من واو  )aptitude tests( )اللضعاث(والخهاثو الؿلوهُت جيوو ؤهثر  ٗالُت من ازخباعاث الاؾخٗضاص 

ُفي  في الأصاء الوْ
ً
وم٘ طلً، . وكض وانذ هظه الهفاث والخهاثو كاصعة ٖلى جمُحز الأصاء الٗالي ٖن االإخوؾِ. ناجخا

، "الىفاءة"من ٚحر الواكعي بلى خض ما ؾغص ؤو قغح ؤو ونف حمُ٘ الخهاثو الؿلوهُت التي جدضص بضكت ما هي 

ُفي ولىن كض لا ًمىن ملاخٓتها   لأو بٌٗ الىفاءاث التي ًمخلىها الصخو كض جازغ ٖلى الأصاء الوْ
ً
وطلً ؤؾاؾا

.  بويوح

ف :آليت عمل الىفاءة- 4.1  نفترى، في هظه الضعوؽ، ؤن  ؾِخم النٓغ بلى الىفاءة ٖلى ؤجها زانُت ؤؾاؾُت للموْ

ت االإٗغ ت، الضوا ٘، الؿماث، االإهاعاث،  ج مخيام  من االإٗغ ت واالإهاعة والخهاثو الصخهُت ؤي مجموٖ وهي مؼٍ

ج ًخفاٖ  م٘ . ؤو مخفوق / حوانب الصخهُت، الضوع الاحخماوي، الخبرة، الؤبضإ التي جاصي بلى ؤصاء  ٗاٌ و وهظا االإؼٍ

ُفُت  ُفي  )job attitude(االإواكف الوْ نٗىـ في الؿلون الوْ الظي ًمىن ملاخٓخ  وكُاؾ   )job behavior(وٍ

لبي مخُلباث الٗم  يمن مٗاًحر البِئت الخنُٓمُت، وهظا بضوعه ًاصي بلى النخاثج االإغحوة وبظلً جيوو . وجلُُم ، وٍ

مىن ملاخٓتها وكُاؾها وخؿاؾت لأصاء الأ غاص ؤو الكغواث الناجخت .  الىفاءاث كابلت للخىُف وٍ

آلُت ٖم  الىفاءاث : )2(الكي  
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اؾخٗضاص، التي جنٗىـ من زلاٌ + مهاعة + مٗغ ت : ًٓهغ ؤو الىفاءة هي كضعاث الفغص في قي  )2(من الكي  

. مكاٖغ، وؤزحرً جٓهغ نفؿها في االإسغحاث التي هي منخجاث ؤو زضماث+ ؤ ياع + ؤ ٗاٌ : ؾلون الفغص في قي 

اث من اللضعاث طاث الهلت والؿماث التي حؿمذ للفغص بالنجاح في ؤصاء مهمت ؤو   الىفاءاث جغهُب مٗلض الإجموٖ

ُفت مدضصة .  نكاٍ صاز  وْ

ج من اللضعاث  ُف مؼٍ مىن ملاخٓتها من زلاٌ الؿلون الظي هو جوْ االإٗغ ت، االإهاعة، (جغجىؼ الىفاءة وٍ

ُفي )الؿمت بميانُت  )3(ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ًٓهغ الجضوٌ . للاؾخجابت الإخُلباث الأصاء الٗالي يمن مُُٗاث االإوكف الوْ

. الخىم ٖلى هفاءة  غص ما من زلاٌ ما ًٓهغه من ؾلوهُاث

جُابم ؾلوهُاث الفغص م٘ مهاعاج  : )1(الجضوٌ عكم 

الظلىن االإهازة 

اللضعة ٖلى الخىُف؛ الاؾخللالُت؛ الجزاهت؛ اللضعة ٖلى جدم   مجمىعت الظماث الشخصيت

؛ االإغونت والخٛلب ٖلى )الٗم  جدذ الًٛوٍ(الخوجغ الٗهبي 

االإهاٖب؛ الووي بالخفانُ ؛ الؤصاعة الظاجُت؛ الاهخمام بخٛحر بِئت 

. الٗم 

الخوان  الكفهي واللغاءة؛ الخوان  االإىخوب؛ الاؾخمإ؛ الخٗبحر  مجمىعت االإهازاث االإخعللت بخدليم الخىاصل بين الأفساد

. الكفهي؛ الخلضًم الكفهي

. الخإزحر؛ الؤكنإ؛ الخؿاؾُت؛ االإغونت؛ الخمىن والثلت؛ الخفاوى مجمىعت االإهازاث الخاصت بالخعامل مع الآخسيً

ن؛  بْهاع  مجمىعت مهازاث الليادة ٌ الؿلُت؛ الخلُُم؛ جدفحز الآزغٍ الخنُٓم؛ جفوٍ

ن غ الآزغٍ . الالتزام والخماؽ؛ جُوٍ

جدم  االإساَغة؛ الخؼم؛ االإنُم الخجاعي؛ التكاٍ والُاكت؛  مجمىعت االإهازاث الخاصت بالاهخمام بالىخائج

ؼٕ(الثباث  مت لا جتزٖ ؼٍ ؛ االإباصعة؛ الاهخمام )بْهاع جهمُم وٖ

. بالٗمُ 

ج ؤو نٓام الىفاءة ٖنض اللضعة ٖلى خ  االإكاو  االإخسههت في ؾُاكاث مدضصة وجلاخٔ . ًٓهغ اؾخسضام مؼٍ

خُث الىفاءة حٗىـ الخفاٖ  . هنا، كضعة الفغص ٖلى الترهُب وجولُض الأ ياع الجضًضة، مغجفٗت الجوصة ومناؾبت للمهمت

يوو الاجهاف باعجفإ الجوصة واالإلاثمت للمهمت، ؤمغ ًسخلف من  غص بلى ؤزغ، ومن . بحو الصخو، واالإهمت والبِئت وٍ

لىن ًتبػي الاندباه  ُما ًخٗلم الجوصة واالإلاثمت للمهمت، ًتبػي ملاخٓت ؤو الأ غاص . مهمت بلى مهمت ومن بِئت بلى ؤزغ  

ماٌ من خُث ملضاع ما جدخاح  من كضعاث الأ غاص . ًخفاوجوو بحو ما ًمخليون  من جلً اللضعة، هما جخفاوث اٖلأ

الأ غاص بلى اؾخسضام /زلاٌ الخٗام  م٘ مكىلاث ؤصاء االإهمت يمن ويُٗاث الٗم  االإسخلفت، ًدخاج الفغص

في - كضعاث جفىحر ٖالُت لا ؾُما كضعة جغهُب وجولُض الأ ياع والخلوٌ الجضًضة، وهظا ًخُلب جنفُظ ٖملُت ٖالُت الغجبت 

جي للٗملُاث االإٗغ ُت غف . التي حؿخسضم في الخسُُِ لأصاء االإهمت ومغاكبتها وجلُُمها- الخنُٓم الخضعٍ ) Sternberg(وٖ

ٌُٗض الأ غاص الأطهُاء واالإبضٖوو (، وهي بخض  َغاثم بٖاصة حٗغٍف االإكيلت "الىوي باالإىىن "هظه الٗملُت باؾم 

لت مُٗنت-حٗغٍف االإكىلاث التي ًواحهها الآزغوو  بُغاثم مسخلفت ولُا،  نجضهم - ؤو ما ؾبم لهم النٓغ بلحها بُغٍ

 ووح  اللدزةبلى ؤو بٖاصة حٗغٍف االإكيلت ونُاٚتها ل  وحهاو وح   )Sternberg(هما ؤقاع . )ًخدضوو الؤحمإ

ت. الاججاه . ؤي وح  اللضعة ٖلى الفٗ  بكي   ٗاٌ، ووح  الاججاه ندو الفٗ  واجساط اللغاع بماطا ًإزظ الأولوٍ
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خُوع الدكىُ  ؤو الخولُف االإُلوب خؿب  :االإإشساث الدالت عً مظخىياث الىفاءة- 2 ج الىفاءاث وٍ ًخفاٖ  مؼٍ

 :الويُٗاث االإخُوعة والؿُاكاث الجضًضة في ؤصاء الٗم ، خُث ًمىن الخمُحز بحو

 هفاءاث مً االإظخىي الأول مصيج ال : 

 .ؤي اللضعة ٖلى بنجاػ االإهام )ٖملُاجُت (مهاعاث حكُٛلُت  -

 .ًتكاثمهاعاث ٖلا -

 مصيج الىفاءاث مً االإظخىي الثاوي:  

. كضعاث مٗغ ُت -

 .كضعاث ٖللُت ٖالُت الغجب -

ج االإناؾب من الىفاءاث اللاػمت لخدلُم حوصة الخفاٖ  واالإلاءمت بحو الصخو، االإهمت والبِئت  غ االإؼٍ  بو جُوٍ

وهىظا  او الىفاءاث لا جلضم موحؼا ٖن حوانب مُٗنت من الؿلون  لِ ب  ًمىن . ًلضم صلُلا ٖلى حوصة الأصاء

ض"وجدضص هظه االإاقغاث للفغص ما ًبدث ٖن   ُما ًخٗلم بما . ؤًًا الخٗبحر ٖجها َبلا الإاقغاث الأصاء الؿلووي ؤو " ًؼٍ

اث في االإاؾؿت بناء ٖلى ما ًخم " ًل " ٖن مخوؾِ الأصاء، ؤو جدضص الىفاءاث الواحب جوا غها ٖلى مسخلف االإؿخوٍ

مث  الجضوٌ عكم . جُبُل  ٖملُا في هظه االإاؾؿت االإوالي نموطحا لإخض  الىفاءاث االإغجبُت بالؿماث الصخهُت  )2(وٍ

ت من  للفغص، وهما ًوضر هظا الجضوٌ  او هنان ٖضص من االإاقغاث الاًجابُت للصاء هما ًمىن ؤو جخًمن مجموٖ

: االإاقغاث الؿلبُت مث 

 .اجساط اللغاع بناء ٖلى مٗلوماث ٚحر واملت -

 .ٖضم جدم  مؿاولُت اللغاعاث -

 .ججنب اجساط كغاعاث نٗبت -

هفاءة اجساط اللغاع  مثاٌ ٖن ): 2(الجضوٌ عكم 

مإشساث الأداء اجخاذ اللساز : الىفاءة

ًلهض بىفاءة اجساط اللغاع اللضعة ٖلى 

جدضًض مهاصع االإٗلوماث االإناؾبت 

لت منٓمت  ُت وجدلُلها بُغٍ واالإويوٖ

والخون  بلى اؾختخاحاث منُلُت بناءا 

ٖلحها زم اجساط اللغاع م٘ وي٘ اللُوص 

اث الٗم  في  االإخٗللت بالوكذ وؤولوٍ

خباع . اٖلا

 جدضًض االإٗلوماث االإناؾبت -

 جلُُم االإٗلوماث االإخاخت -

 جدضي الهٗوباث -

 الخون  بلى اؾختخاحاث منُلُت -

اث -  جدضًض االإهام وجغجُبها و لا للولوٍ

 اجساط اللغاع في الوكذ االإؿموح ب  -

 بميانُت اجساط كغاعاث لا ًلبلها الجمُ٘ -

 جلُُم جيلفت اللغاعاث ومنا ٗها -

 جدم  االإؿاولُت الصخهُت لاجساط اللغاع -

لى ؤؾاؾها ًمىن بٖضاص نٓام من زمؿت  ًمىن ججمُ٘ جلً االإاقغاث في يوء مؿخو  الأصاء ؤو الخبرة، وٖ

اث طي "ؤو " الخبحر"، واالإؿخو  الخامـ ٌكحر للصاء "ٚحر طي الخبرة"ؤو " الًُٗف"االإؿخو  الأوٌ ٌكحر للصاء . مؿخوٍ

وضر الجضوٌ عكم ". االإخوؾِ"ؤما االإؿخو  االإخوؾِ وهو االإؿخو  الثالث  هو ٌكحر بلى الأصاء ". االإهاعة الٗالُت ) 5(وٍ

. ٖلى ؾبُ  االإثاٌ لا الخهغ نٓام جلُُم هفاءة اجساط اللغاع



 

23 
 

لت ؤهثر صكت لخلُُم الأ غاص و لا الإخُلباث الوُْفت: ملاخٓت وهظا ل  ؤهمُت . ٌٗخبر جضعج النٓم وهو ان  ًلضم َغٍ

اث  فحو وجلُُمهم، هما ان  ٌٗض بمثابت الأصاة التي ًمىن من زلالها الخفغكت بحو االإؿخوٍ زانت في بخالت ازخُاع االإوْ

. االإسخلفت في االإاؾؿت

ماقغاث مؿخو  الىفاءة : )3(الجضوٌ عكم 

مإشساث الأداء مظخىي الىفاءة 

 

االإظخىي الأول 

 (عدم جىفس عىصس الخبرة)

 

لت ٖكواثُت-   .اجساط اللغاع بُغٍ

 .بٚفاٌ االإٗلوماث االإهمت- 

اث-   .ٖضم وحوص جغجِب منُلي للولوٍ

. الاخخُاج لوحوص بقغاف مؿخمغ- 

 

االإظخىي الثاوي 

 (جىفس الخبرة الأطاطيت)

اث الأؾاؾُت-   .اجساط اللغاع مبجي ٖلى جدضًض االإويوٖ

 .جلُُم و  االإٗلوماث التي ٌؿه  الونوٌ بلحها- 

 .اؾخسضام الخبرة في بنضاع ؤخيام ممحزة- 

. الخون  بلى نخاثج ملبولت- 

 

االإظخىي الثالث 

 (جىفس عىصسي اللدزة والخبرة)

خباع ٖنض اجساط اللغاعاث -  ماٌ في اٖلا اث الٗامت لإصاعة اٖلأ وي٘ االإويوٖ

 .االإسخلفت

ت هبحرة من االإواص-   .جدلُ  مجموٖ

 .جلُُم االإٗلوماث االإخٗاعيت- 

. الخفىحر في ٖضص البضاث  االإخاخت- 

 

االإظخىي السابع 

 (جىفس الخبرة الىاطعت)

 .جُبُم االإنُم الؿلُم ٖلى و  اللغاعاث- 

ت هبحرة من ٖوام  بصاعة الٗم -   .اٖخماص منُم اجساط اللغاع ٖلى مجموٖ

 .جدم  الفغص الإؿاولُخ  الصخهُت واملت ٖنض اجساط اللغاعاث الهٗبت- 

. اللضعة ٖلى الخهغف بدؼم في الأػماث- 

 

االإظخىي الخامع 

 (جطبيم الخبرة بشيل فعال في العمل)

 .حُُٛت اجساط اللغاع جللاثُا لي  مهاصع االإٗلوماث االإناؾبت- 

 .اجساط اللغاعاث في الوكذ االإناؾب صاثما- 

ن بكاو اؾتراجُجُاث اجساط اللغاع-   .مكاعهت الآزغٍ

خباع ٖنض اجساط اللغاع-  . وي٘ موكف الٗم  الاؾتراجُجي في اٖلا

:  في الأؾاؽ، جهنف الىفاءاث في زلازت ؤنوإ ؤؾاؾُت: أهىاع الىفاءاث- 3

 الىفاءاث الأؾاؾُت؛ -

ت؛ -  الىفاءاث الؤصاعٍ

ُفُت - . الىفاءاث الوْ

 الىفاءة الأؾاؾُت هي اللوة الخاؾمت للماؾؿت، جو غ الأؾاؽ (:Core competencies)الىفاءاث الأطاطيت - 1.3

ماٌ، وحؿمذ باٚخنام الفغم الجضًضة وجلض جللُض هفاءة /لا ًمىن جىغاع. م اللُمت للٗملاءيالظي ؾدنمو من  اٖلأ

 .11الكغهت الأؾاؾُت بؿهولت من كب  االإنٓماث الأزغ ، ؾواء من االإنا ؿحو الخالُحو ؤو االإنا ؿحو الجضص

                                                           
11

 Margaret Rouse, core competencies, https://searchcio.techtarget.com/definition/core-competency, 

(8:45 pm) 18/09/2018. 

https://searchcio.techtarget.com/definition/core-competency
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ؿمذ لها . حكي  الىفاءة الأؾاؾُت ؤؾاؽ الاججاه الاؾتراجُجي للمنٓمت ن وَ وهي ما ًمحز االإنٓمت ٖن الآزغٍ

حكي  الىفاءاث الأؾاؾُت الؿماث الأؾاؾُت واالإهاعاث واالإٗغ ت والضوا ٘ والخهوعاث . بإصاء ؤ ً  من منا ؿحها

حؿمى . ًمىن ؤو جمخلً الكغهت ؤهثر من هفاءة ؤؾاؾُت واخضة. واالإواكف التي ججٗ  االإنٓمت ما هي ٖلُ  وما جمثل 

، )distinctive competencies(ؤو الىفاءاث االإمحزة  )core capabilities(الىفاءاث الأؾاؾُت، ؤخُانًا اللضعاث الأؾاؾُت 

 .لض  االإاؾؿت )sustained competitive advantage(وحؿاٖض ٖلى  بنكاء محزة جنا ؿُت مؿخضامت 

غ الىفاءاث الأؾاؾُت لخولُض االإؼاًا الخنا ؿُت وص ٘ النمو االإؿخلبلي ًنُبم ٖلى  بو مفهوم جدضًض وجُوٍ

. الكغواث ٖبر الهناٖاث

فحو جب ؤو ًمخلىها حمُ٘ االإوْ هظه الىفاءاث . ًخم بيفاء الُاب٘ االإاؾس ي ٖلى الىفاءاث الأؾاؾُت، وٍ

ُفت واالإنٓمت ت للٛاًت لخدلُم نخاثج ٖلى مؿخو  الوْ  hard(ؾدكم  الىفاءاث الأؾاؾُت الٗم  الجاص . يغوعٍ

working(  واالإوكف الؤًجابي ججاه الٗم ،)having a positive attitude towards work(بلى حوصة النخاثج الخوح  ، و

)quality result orientation(   والالتزام بالٗم)commitment to the work.( 

 soft)(هفاءة مسهت  هي : (Leadership and managerial competencies)الىفاءاث الؤدازيت والليادًت- 2.3

competencyغ الخفاٖ  م٘ ؤشخام آزغٍن ُفت وجُوٍ خ  االإكىلاث : ٖلى ؾبُ  االإثاٌ.  جخٗلم باللضعة ٖلى بصاعة الوْ

ت لإصاعة وكُاصة االإنٓمت بنجاح من زلاٌ الأ غاص و غق و. ، اللُاصة ، الخوان  ، بلخ   هي زهاثو ؾلوهُت يغوعٍ

وهي حكم  وحوص الغئٍت والؤبضإ والابخياع والخفىحر الاؾتراجُجي .  لخدلُم الغئٍت واالإهمت والأهضاف االإدضصةالٗم  

 .والخوان  والخإزحر

صعة باللٍ جب جغhard competency)(ءة صلبت کفا هي (:Functional competency)الىفاءاث الىظيفيت - 3.3

ُفت. ٌیفیت للٗموّلا ؤبدار الؿوق، الخدلُ  االإالي، : ٖلى ؾبُ  االإثاٌ. بجها جخٗام  بكي  عثِس ي م٘ الجانب الفجي للوْ

ُفت االإُلوبت لأصاء االإهمتو.  الهنضؾت الىهغباثُت، بلخ . )االإهاعاث االإدضصة اللاػمت لأصاء االإهمت( هي هفاءاث زانت بالوْ

جب ؤو ًيوو االإداؾب مسخهًا في بٖضاص  ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ، ًجب ؤو ًيوو الخُاٍ مخسههًا في الخُاَت ، وٍ

.  الخؿاباث الخخامُت

 الظي خضص Spitzber and Cupach) ((1984(هما ًوحض جهتُفاث هثحرة ومخٗضصة للىفاءاث، نجض جهتُف 

الىفاءة الأؾاؾُت، الىفاءة الاحخماُٖت، االإهاعاث الاحخماُٖت، الىفاءة الصخهُت، الىفاءة : ؾبٗت ؤنوإ من الىفاءة

ت، الىفاءة الخوانلُت، الىفاءة الترابُُت .  12اللٛوٍ

 هي كضعة ٖامت ٖلى الخىُف بفٗالُت م٘ بِئت حضًضة ؤو ؾُاق حضًض لخدلُم بٌٗ :الىفاءة الأطاطيت 

 .الأهضاف االإدضصة

 جخًمن كضعاث مدضصة مث  مهاعاث الخٗاَف وؤصاء الأصواع والخٗلُض االإٗغفي وبصاعة : الىفاءاث الاحخماعيت

 .الخفاٖ 

 ن مث  الوص ، واللضعة : االإهازاث الاحخماعيت حكم  االإهاعاث الٗامت التي حؿه  الخفاٖ  والخوان  م٘ الآزغٍ

 .ٖلى الاؾخمإ ، والأصب ، والاخترام

                                                           
12

 Alex Matveev, Intercultural Competence  in Organizations: A Guide for Leaders, Educators  and 

Team Players, Springer International Publishing, Switzerland -2017, PP: 7-8. 
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 هي اللضعة ٖلى بنجاػ االإهام وجدلُم الأهضاف من زلاٌ جنفُظ بٌٗ االإهاعاث :  هفاءة العلاكاث الشخصيت

 . في بِئاتهم في ؾُاكاث مُٗنت )للؿُُغة(للخدىم 

 حكم  الىفاءة الخوانلُت اللضعة . هي اللضعة االإدضصة ٖلى اؾخسضام اللٛت بكي  صخُذ :الىفاءة اللغىيت

 ؤزحرًا ،. )2013انٓغ نُلؿوو ، زوعزوعر ، وبحرؾوو ، (ٖلى نل  الغؾاث  بكي  مناؾب في ؾُاق مٗحو 

 الىفاءة العلائليت) relational competence( : ن هي اللضعة ٖلى بنكاء صعحاث مُٗنت من الٗلاكاث م٘ الآزغٍ

ت واالإهنُت والٗغكُت والوَنُت ت من الؿُاكاث اللٛوٍ ت مخنوٖ . في مجموٖ

ٌٗغى . هفاءاث ؾلوهُت، هفاءاث مٗغ ُت وهفاءاث جلنُت: هما ٌكتهغ جهتُف ؤزغ للىفاءاث بخلؿُمها بلى

. مثاٌ ٖن هظا الكي  من الخهتُف )4(الجضوٌ 

 الٗلاكت بحو الىفاءة الؿلوهُت الٗامت والىفاءة الخلنُت : )4(الجضوٌ 

( Technical Competencies)الىفاءاث الفىيت هفاءاث الظلىن العام 

 الؿلوهُاث الخغحت للصاء الفغصي والجماوي

ت واؾٗت من - بناء الٗلاكاث : مثاٌ دا ٔ ٖلى مجموٖ ًبجي وٍ

الٗلاكاث الؤًجابُت ، ؾواء الغؾمُت ؤو ٚحر الغؾمُت لخلبُت 

اخخُاحاث الٗملاء الخاعحُحو والضازلُحو 

 االإٗغ ت الواضخت في االإجاٌ الفجي ؤو االإهني

ب ؤو جغكُت ؤو  كض ًخُلب ؤو لا ًخُلب جىُفًا مؿخمغًا ؤو بٖاصة جضعٍ

 حٗلمًا حضًضًا

لٗم  و امٗغ ت كانوع بةْهام ًلو- لمٗغ ت بالٗمالت و اكانو: ٌمثا

كُلت ٖنض جُُٗن عة صللانونُت بهوصاث اقاعلإاجُبُم ٌ من زلا

لموْفُن ا

  الىفاءة الظلىهيت(Behavioral Competency :) ُ٘ومن االإخوك٘ ؤو جيوو الىفاءة الؿلوهُت في حم

فحو خُث جخمحز بـ االإغونت للابخياعاث والخُٛحراث؛ الخهوٌ ٖلى الخفىحر الخدلُلي واجساط االإباصعة واالإساَغ : االإوْ

 .صوو جغصص

  الىفاءة االإعسفيت(Cognitive Competency:) ف االإخلضم  من االإخوك٘ ؤو جيوو الىفاءة االإٗغ ُت في االإوْ

ُفت االإضًغ ًملً الخوان  الؤًجابي بحو الأشخام؛ مبخىغا ومبضٖا؛ ًملً : الظي ًتبػي ؤو ًيوو . للترشر لوْ

 .جسُُِ وجنُٓم االإهاعاث

  الىفاءة الخلىيت(Technical Competency :) هظا النوٕ ٌكم  االإٗغ ت واللضعة والؿلون لللُام بالٗم .

م االإٗغ ت: مث  غ الؤؾتراجُجُت؛ ومغاحٗت حوصة الخضمت - حؿوٍ خ  مكاو  الٗملاء وجلضًم االإؿاٖضة؛ جُوٍ

 .الجُضة

ج من االإيوناث الفسدًت، الجماعيت والخىظيميت، : أبعاد الىفاءاث- 4 زلهذ مفاهُم الىفاءة بلى ؤجها ٖلاكت ؤو مؼٍ

. حٗغى هظه االإفاهُم محزة ٖامت في الىفاءة. كابلت للخٛحر والخُوع  )ٖغيت(، في خالت مُٗنت، مما ًجٗلها )اللضعاث(

مىن ؤو  )combinaison(مفهوم الجم٘ ؤو االإؼج  ت، وٍ بحو اللضعاث ٌكحر بلى ؤو هظه اللضعاث ًمىن ؤو جيوو حضا مخنوٖ

ت ٖلى خض ؾواء  ت ؤو (ؤو ٖلى الكغهت  )الىفاءة الجماُٖت(جنُبم بكي  حُض ٖلى الفغص واالإجموٖ الىفاءة الجوهغٍ

 . )الىفاءة الؤؾتراجُجُت

ماٌ بلى  بهظا واؾدناصا بلى الٗضًض من الباخثحو واالإخسههحو، ًمىن خهغ ؤبٗاص الىفاءاث في منٓماث اٖلأ

. البٗض الفغصي، البٗض الجماوي والبٗض الخنُٓمي: زلازت ؤبٗاص
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اثف التي ٌكٛلها الأ غاص في االإنٓمت،  ةو جإصًت : البعد الفسدي للىفاءة- 1.4 اث الخنُٓمُت للوْ مهما وانذ مؿخوٍ

التي جمىن .... مهامها بهوعة جدلم مٗها ؤهضاف االإاؾؿت، ًخُلب جو غ كضع مٗحو من اللضعاث، االإٗغ ت، االإهاعة، 

:  الأ غاص من بْهاع الؿماث الخالُت

االإثابغة و اللضعة ٖلى الٗم  والخإكلم م٘ الٓغوف االإخٛحرة و الٛامًت؛  -

٘ والخدىم في الخلنُاث الخىنولوحُت؛  - اللضعة ٖلى الخٗلم الؿغَ

ُف االإواهب، الخٗام  الاًجابي م٘ الغئؾاء واالإغئوؾحو - . جوْ

هما ًمىن للماؾؿت ؤو جخو غ ٖلى هفاءاث  غصًت باٖخماص مٗاًحر وؤؾـ كاثمت ٖلى اؾخلُاب وازخُاع 

ن والخٗلُم االإؿخمغ التي ًسً٘ بلحها  الأ غاص بكي  ًخماش ى م٘  )ًخٗغى(الىفاءاث، بالإيا ت بلى ٖملُاث الخيوٍ

اثف التي ٌكٛلوجها . الوْ

تُت والخٗلُمُت ؤو ججغٍب الأخضار الؿلوهُت، جخجؿض  ُما  جدكي  هفاءة الفغص بٗض الخٗغى للخضار الخيوٍ

اؾخٗضاصاث، كضعاث و مهاعاث في مُاصًن في مماعؾت نكاٍ مدضص، ؤصاء مهمت ؤو ًلي طلً في و  ما ًٓهغه الفغص من 

الخبرة الخلنُت؛ اللضعة ٖلى : حكم  مٓاهغ الىفاءة الفغصًت الٗضًض من اللضعاث. الخىُف م٘ ويُٗت ؤو بِئت مُٗنت

ت؛ اللضعة ٖلى جدلُم الفاٖلُت الصخهُت؛ اللضعة الاجهالُت ؤو  الٗم ؛ اللضعة ٖلى الؤبضإ؛ اللضعة الخضبحرً

 .الٗلاكاجُت؛ اللضعة ٖلى ججؿُض زلا ت وكُم االإاؾؿت؛ واالإؿاهمت في ججؿُض ؤهضاف االإاؾؿت

ؤجها جخوػٕ - التي جدلم ؤصاء ؤخؿن للٗم  - من زلاٌ ؤبداز  خوٌ الىفاءاث الفغصًت )MacClilland(ؤْهغ 

  :بلى زمـ  ئاث ؤو ؤبٗاص ؤؾاؾُت، نلخهها  ُما ًلي

 م، :  هي حملت ما ًمخلى  شخو ما، من زبراث ومٗلوماث في مجاٌ مٗحو مث :الإعازفا االإداؾبت، الدؿوٍ

ت  . الخ...الدؿُحر االإالي، حؿُحر االإواعص البكغٍ

 االإاهلاث االإخٗللت :  هي الاؾخٗضاصاث، االإهاعاث واللضعاث التي ًخمحز بها  غص ما، في ؤصاء مهام ، مث :االإإهلاث

 . الخ...بةصاعة احخمإ، ماهلاث اللُاصة

 الخ... جخٗلم باالإواكف واللُم هةصعان الصخو لظاج  هلاثض، ؤو ًٖو في حماٖت ما،:ئدزان الراث . 

 هي الؿماث الٗامت التي جلوص بلى ؾلون ما واالإثابغة، االإغونت واالإباصعة:صفاث العبلسيت . 

 صوا ٘ الانجاػ والانخماء:  اللو  الضازلُت االإخواجغة التي جتكإ ٖجها الخهغ اث مث :الدوافع .

  ةو االإٗاعف واالإاهلاث والخبراث جونف بالىفاءة الأؾاؾُت، خُث ًيوو و   غص في خاحت Mac Clilland   خؿب    

 .بلحها ختى ًيوو كاصع ٖلى ؤصاء ٖمل 

اث مُٗنت من االإٗغ ت، اللضعاث، الهفاث الصخهُت والضوا ٘ للفغص اللضعة : الىفاءاث الجماعيت- 2.4 جمنذ مؿخوٍ

 االإواعص الضازلُت لي   غص ؤو الىفاءة الفغصًت
ً
ؤما الىفاءة الجماُٖت جٓهغ في . ٖلى الأصاء الأ ً  للٗم ، وحكي  مٗا

الأصاء الجماوي الٗالي للٗم  وللمهماث، وجتكإ ٖن خضور خالت الخأػع والخٗاوو بحو كضعاث حمُ٘ ؤ غاص االإنٓمت يمن 

م ؤو حماٖت جخُوع الىفاءة الجماُٖت في حوصة مٗاًحر الثلا ت الخنُٓمُت ونٓم الاجهاٌ التكِ الظي ًغبِ .  غٍ

سضم جباصٌ االإٗلوماث، الخٗاوو، خ  الهغاٖاث ونل   الىفاءاث الفغصًت االإخاخت واالإواعص الضازلُت م٘ بًٗها، وٍ

.   وجلاؾم االإٗغ ت
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الىفاءاث الجماُٖت، ٖلى الٗموم، هي ؤهبر من مجموٕ الىفاءاث الفغصًت  لِ، طلً ؤو  )خهُلت(مدهلت 

ض في  )2 ؤهبر من 1+1(الخٗاوو والخيام  وصعحت الخنُٓم والختؿُم بُجها ًتص ئ الخٗايض  ؼٍ ًًاٖف الجهوص الفغصًت وٍ

. مجموٕ ما ًمىن جدلُل  من نخاثج، هما حؿاٖض ٖلى جغمُم ومن٘ جلاصم الىفاءة الفغصًت

وحؿعى بلى جدلُلها في بَاع حماٖاث الٗم ، وبكي  ؤ ً  ٖلى ًمىن للمنٓماث جنمُت الىفاءة الجماُٖت، 

ُف . مؿخو   غق الٗم    ٗالا لخوْ
ً
 جنُٓمُا

ً
ا الىفاءاث الجماُٖت االإخناٚمت لانجاػ  )جتؿُم(حٗخبر هظه الأزحرة نوٖ

ُف الخناٚم الجماوي م٘ انجاػ(االإهماث الهٗبت والخغوج من الويُٗاث الُاعثت والخغحت  ، وهظا ًلوم ٖلى )لخوْ

ًائها  م(جيام  الىفاءاث الفغصًت لٖأ الظًن ًخلاؾموو الالتزام بانجاػ االإهماث ؤو جدلُم  )الؤنخاج الؤحمالي للفغٍ

 :ًمىن جنمُت الىفاءة الجماُٖت وجدلُلها صاز   غق الٗم ، بطا جم ما ًلي. الأهضاف االإدضصة

 . جنمُت الثلت والخث ٖلى االإكاعهت بحو ؤًٖاء الفغٍم -

ًاء االإناؾبحو  -  .)الأهفاء(ازخُاع اٖلأ

 .اؾخسضام ملاًِـ مناؾبت لخلُُم الأصاء -

ٌ الفغص بإصاء الفغٍم -  .عبِ حٗوٍ

ن ؤًٖاء الفغٍم - ب وجيوٍ  .جضعٍ

. جدضًض الأهضاف بويوح -

م في الؤصاعة والأصاء الجماوي ؤو جبدث ٖن الىفاءة الجماُٖت االإوػٖت بحو  ٖلى االإنٓماث التي جتخهج  لؿفت الفغٍ

ؤًٖاء الفغق ؤو حماٖاث الٗم ، وؤو جغ  الخهاثو االإوالُت همٗاًحر ؾلوهُت وجنُٓمُت ؤؾاؾُت للونوٌ بلى 

:  الىفاءة الجماُٖت

م ؤو حماٖت الٗم  -  .عوح الخٗاوو والدؿانض بحو ؤًٖاء الفغٍ

ًاء -  . الخيام  والخٗايض االإهني بحو اٖلأ

ًاء -  .اللضعة ٖلى الخنُٓم والابخياع لض  اٖلأ

 . االإكاعهت في اجساط اللغاعاث والالتزام بها -

م الاجهاٌ وجباصٌ الخبراث - . الختؿُم ٖن َغٍ

ت الاؾخجابت للخٛحراث : (الجىهسيت)الىفاءة الخىظيميت - 3.4 جغجبِ الىفاءاث الخنُٓمُت للماؾؿت بمض  ؾغٖ

 ٖلى مؿخو  بِئتها االإدُُت )جُغؤ(والخٗلُضاث التي جدضر 
ً
بو الخىُف االإض وٕ من الخاعج بخدولاث البِئت . زاعحا

ً االإواعص االإاصًت وجتكُِ االإواعص  الخنا ؿُت ًًُف بلى االإاؾؿت مخٛحر االإغونت الٗالُت في بصاعة الؤؾتراجُجُت وجدغٍ

ت اججاه الخُٛحر والؤبضإ زانت في بٖاصة حكىُ   )محزة(وجتكإ الىفاءة الخنُٓمُت ٖنضما جملً االإاؾؿت كضعة . البكغٍ

ت واالإاصًت وبٖاصة جوػَٗها باالإغونت اليا ُت للمدا ٓت ٖلى ما  ج االإثالي في جسهُو االإواعص البكغٍ نفؿها وبًجاص االإؼٍ

.  لضحها من محزاث زانت ؤو اهدؿاب ؤزغ  حضًضة جمىجها من الهموص في ملاب  االإنا ؿت وكوة االإنا ؿحو

الىفاءة الخنُٓمُت ججٗ  االإاؾؿت جخىُف م٘ الٓغوف والاؾخجابت للمواكف االإخدغهت للبِئت الخاعحُت، 

جتص ئ بِئت  )...كُاصة، هُاو ، اجهالاث، ؤنٓمت، بحغاءاث، زلا ت (وهظا لا ًخم ما لم جمخلً االإاؾؿت كضعاث جنُٓمُت 

ومخٛحراث البِئت، وحؿمذ  )مخُلباث االإهمت(للخفاٖ  الاًجابي بحو كضعاث الأ غاص، بحغاءاث الٗم   )قغوٍ مدفؼة(

هما جغبِ الىفاءة . للماؾؿت بدنفُظ ٖملُاث مٗلضة ٖالُت االإؿخو  زانت بمجاٌ نكاَها ومحزتها الخنا ؿُت
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غ  الخنُٓمُت ٖلاكت ؾببُت وجإزحر اًجابي م٘ الىفاءاث الفغصًت والجماُٖت، وجلٗب صوع الًٗض في حكىُ  وجُوٍ

وحٗم  ٖلى نل  االإٗغ ت والخبرة  ُما بحو . الىفاءاث الجماُٖت وصٖم وجتكُِ الىفاءاث الفغصًت واللضعاث الؤبضاُٖت

الختؿُم، الخفاٖ  : بدُث ؤو هظه اللضعاث الخنُٓمُت جًمن. الأ غاص صاز  االإاؾؿت بُغق احخماُٖت وجىنولوحُت

لت الأح  واالإغونت  وحؿمذ للماؾؿت بدنفُظ بحغاءاث هُيلُت حؿاٖض ٖلى ٖملُت الخُوع الخنُٓمي يمن زُت َوٍ

وواضخت االإٗالم، وجمىن االإاؾؿت من الخهوٌ ٖلى االإٗغ ت واؾخسضام الُاكاث الناججت ٖن ٖملُاث الخٗلم الفغصًت 

 . والجماُٖت

  :جبجى الىفاءة الخنُٓمُت ٖلى ٖضة عواثؼ ؤؾاؾُت نظهغ ؤهمها في: زوائص الىفاءة الخىظيميت- 1.3.4

  .الضوا ٘ االإدغهت -

 .الأهضاف االإدضصة -

 .الاؾخُلٕا والاؾخفهام -

ٌ االإؿاولُاث -  .الخمىحو وجفوٍ

 .الخلُُم -

  :جخيوو الىفاءة في االإؿخو  الخنُٓمي من الٗضًض من الٗنانغ، ؤهمها: عىاصس الىفاءة الخىظيميت- 2.3.4

- ٌ   .كُم االإكترهتا

 . الؤصاعة باالإكغوٕ -

 . غق ٖم  جخٗلم بُاكت اهبر من الخٗلم الفغصي -

 .هُي  جنُٓمي قبيي ًدُذ الخىُف واالإغونت -

 .ؤ غاص ًمُلوو ندو الخٗلم والؤبضإ -

  .نٓام للُاؽ الأصاء والخمحز -

 لم  حٗض الىفاءة جلخهغ ٖلى الخُبُم بمهاعة االإٗاعف االإغجبُت بالتكاٍ الأؾاس ي :آلياث الىفاءة الخىظيميت- 3.3.4

هما ؤو الخبرة لم ٌٗض لها . ب  ؤنبدذ الىفاءة حٗجي اللضعة ٖلى مواحهت الويُٗاث الجضًضة واالإخُوعة. للماؾؿت

ت ؤو ججض الآلُاث االإناؾبت لدؿُحر هظا االإدخو  . صوع في ع ٘ ؤو زفٌ مؿخو  الىفاءة لظلً ٖلى بصاعة االإواعص البكغٍ

:  ومن هظه الآلُاث نظهغ. من الىفاءة، ختى جًمن االإغونت اللاػمت

 ٌٗجي منذ الؿلُت اليا ُت، ختى ًيوو في ملضوع و  ٖام  في االإاؾؿت اجساط اللغاع :اللامسهصيت اللساز 

الظي ًخماش ى م٘ الويُٗت الجضًضة االإوحوصة ؤمام  وهظا، ًخُلب جوا غ مؿخو  جإهُ  مٗحو لض  

خباع . الٗام ، لابض للماؾؿت ؤو جإزظه بٗحو اٖلا

 االإفهوم الجضًض للىفاءة  غى ٖلى الٗام  ؤو ًيوو مخٗضص الخسههاث، ختى :الخخصص االإخعدد 

. ًيوو كاصع ٖلى مواحهت الويُٗاث الٛحر مخوكٗت صوو انخٓاع الخضز  ؤو االإؿاٖضة من َغف ؤزغ

 هما ؤو هظا الخسهو االإخٗضص ًمند  االإغونت اليا ُت بإو ًتخل  من نكاٍ مهني بلى ؤزغ صوو مؿاٖضة .

 ت، ؤو جلؼم و  ٖام  مهما واو صوعه :جىطيع االإظإوليت  الآلُاث الجضًضة جفغى ٖلى بصاعة االإواعص البكغٍ

 .وميانخ ، ؤو ًجض بنفؿ  الخلوٌ والؤحاباث لللًاًا الجضًضة والُاعثت التي جُغح ؤمام 
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: ملازباث الىفاءاث- 5

ت للىفاءاث- 1.5 ت ؤجها  مجم  االإٗاعف : االإلازبت الدظييرً ت في عئٍت الىفاءة من ػاوٍ جخمث  وحهت نٓغ االإلاعبت الدؿُحرً

لى كضعة اؾخٛلاٌ جلً االإٗاعف والخبراث في ْ  ْغوف مهنُت  والخبراث الفغصًت والجماُٖت االإتراهبت ٖبر الؼمن، وٖ

بو  .مسخلفت،  من هظا االإنُم جهبذ الىفاءاث مخيونت من عؤؽ االإاٌ ومن االإٗغ ت ومن االإهاعاث وخؿن الخهغف

ت ت جفترى ؤو جيوو حاهؼٍ ُفُت مدخملت، اٌ االإلاعبت الدؿُحرً هفاءاث للخٗبئت والاؾخٛلاٌ ٖالُت ؤمام ؤي ويُٗت وْ

. وبالخالي  او الىفاءاث و م هظا االإنٓوع حٗض ؤصاة مخُوعة وملاػمت للويُٗاث االإهنُت للفغص ؤزناء ؤصاءه الإهام 

بو الىفاءة همنٓومت مخياملت حٗض مؿاولُت و  من االإنٓمت والأ غاص بؿبب جوػٕ االإٗغ ت الخنُٓمُت بحو 

لي االإنٓمت جو حر الكغوٍ الخنُٓمُت واالإنٓومت  خوك٘ من الأ غاص حوصة الأصاء وٖ الأ غاص والجماٖاث وهُاو  االإنٓمت، وٍ

ت . الخدفحزً

منٓوع االإلاعبت الٗملُت، ًنٓغ للىفاءة ٖلى ؤجها ؾحروعة، وجيوو الىفاءة ولُضة الخفاٖ  مً : االإلازبت العمليت- 2.5

ب الجماوي والؤحغاءاث الخنُٓمُت والخىنولوحُا، وكضعة االإاؾؿت ٖلى حُٗٓم الخفاٖ  الاًجابي  االإؿخمغ بحو الخضعٍ

. م٘ اٖخباع ؤو االإحزة الخنا ؿُت االإخٗللت بالىفاءاث لا ًمىن ؤو جخدلم بلا بخفاٖ  صاثم ومؿخمغ بحو جلً االإيوناث. بُجها

 اللضعة خؿب االإلاعبت الٗملُت لِؿذ  غصًت ب  حماُٖت، ولِؿذ مُللت ب  نؿبُت ومخٛحرة مث  كضعة 

ت ٖلى الؿُُغة والخدىم في الخىنولوحُا االإخاخت، وهظا اللضعة ٖلى الخإكلم والخفاٖ   13.االإجموٖ

 الىفاءاث للماؾؿت محزة جنا ؿُت من زلاٌ انجاػ  و م االإلاعبت الؤؾتراجُجُت جدلم: االإلازبت الؤطتراجيجيت- 3.5

٘ وجدلُم الأهضاف الؤؾتراجُجُت،  الىفاءاث جىمن في جلً اللضعاث االإٗغ ُت، الٗملُت، والخنُٓمُت االإدؿمت  مكاعَ

ًها بابخياع َغق جنُٓمُت خضًثت ؤو  ًها بنمِ جىنولوجي حضًض ؤو حٗوٍ بهٗوبت جللُضها من َغف االإنا ؿحو ؤو حٗوٍ

ت بالإؾتراجُجُت وبحغاء جلُُم مؿخمغ للىفاءاث الفغصًت . هفاءاث ؤزغ  مدكابهت وبظلً ًتبػي عبِ االإواعص البكغٍ

. والجماُٖت التي ًخمخ٘ بها الٗاملوو وملاءمتها م٘ الاخخُاحاث التي ًخُلبها جدلُم الأهضاف الؤؾتراجُجُت للماؾؿت

ت للماؾؿت همحزة  لا جغجبِ  لِ  )كضعة  ٗالت لأصاء الٗم (واالإلاعبت الؤؾتراجُجُت جنٓغ للىفاءاث الجوهغٍ

بمٗجى ؤو . بالىفاءة الفغصًت، ولا بصخو واخض، وبنما جلوم ٖلى آلُاث الخٗاوو يمن بكامت ٖلاكاث الخإزحر االإخباصٌ

لت التي ًخم بها زلم جيام  ما بحو الىفاءاث الفغصًت وآلُاث جتؿُم مُٗنت ت ًإحي من الُغٍ ن الىفاءة الجوهغٍ . جيوٍ

الفغصًت، الجماُٖت والخنُٓمُت بالاؾدثماع في زلازت ؤنوإ (و م هظا النهج، ًمىن جنمُت الىفاءاث في ؤبٗاصها الثلار 

:  من االإواعص

. )الخ...االإٗضاث، الخىنولوحُا، االإباني، الأنوٌ االإالُت (االإواعص االإاصًت  -

ت  - . )الخ...اللضعاث، االإهاعاث، واالإٗغ ت، الؿلوهُاث، (االإواعص البكغٍ

 ..)الخ...الهُاو ، اللواٖض والؤحغاءاث، الٗلاكاث، الأنٓمت، البرامج، الثلا ت (االإواعص الخنُٓمُت  -

                                                           
 

ت و جنمُت الىفاءاث ٖلى االإحزة الخنا ؿُت للماؾؿت الاكخهاصًت، ؤَغوخت 13  ؾملالي ًدًُ ، ازغ الدؿُحر الاؾتراجُجي للمواعص البكغٍ

 .128 -129:  ، م م2004صهخوعاه، ٚحر متكوعة، 
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مً الظلىهياث ئلى الىماذج : ممازطاث الىفاءاث في االإىظمت-  الثاويالفصل

ت في االإاؾؿت بلى مدغن  غ االإواعص البكغٍ ًهف هظا الفه  بخض  الُغق االإمىنت لخدوٍ  ؤنكُت جُوٍ

ن الظًن ًلوموو بخهمُم الؤؾتراجُجُاث، ؤو بنكاء االإهان٘ ؤو . اؾتراجُجي لا ًخم جلضًم الخُٛحر الخلُلي من كب  االإضًغٍ

اثف ماٌ في الواك٘  )جدؿغب(ًجب ؤو حٛغؽ . بٚلاكها، ؤو حٗضً  الٗملُاث ؤو صمج الأكؿام والوْ اؾتراجُجُاث اٖلأ

لا ًمىن الخُٛحر بلا بطا ؤحغ  الأ غاص بمواءمت ؾلوههم جمامًا م٘ بؾتراجُجُت . الخي واالإِٗص ي الإماعؾاث الأ غاص الُومُت

ضًت للمنٓمت ؤو جوحهها الاؾتراجُجي بلى ؤنماٍ  )ججؼثت(جبضؤ الٗملُت من زلاٌ جلؿُم . ماؾؿتهم الغئٍت الخجغٍ

ؾلون الأ غاص في اججاه الؿلون  )سخب(هظا ًجٗ  من االإمىن بكنإ . الؿلون التي ًمىن ملاخٓتها والخإزحر  حها

ومن زم ًخم صٖم  )Strategy-compliant behaviour(ًخم حصجُ٘ الؿلوهُاث االإدؿلت م٘ الؤؾتراجُجُت . االإؿتهضف

لت . جنفُظ بؾتراجُجُت الكغهت غ نموطج للىفاءة وصمج  باؾخمغاع بُغٍ وهإؾاؽ ونلُت انُلاق لي  طلً، ًجب جُوٍ

ت التكُت غ االإواعص البكغٍ . مدؿلت في حمُ٘ ؤصواث جُوٍ

غ( ًبضؤ و  ش يء باقخلاق :مخطلباث همرحت الىفاءة- 1 ٖلى  )a model of competence(نموطج الىفاءة  )بخُوٍ

في االإنٓمت من ؤح   ؤؾاؽ بؾتراجُجُت الكغهت، والتي حكحر بلى ما هي الؿلوهُاث والىفاءاث االإخوكٗت من موْ

 لإحغاءاث االإنٓمت . الونوٌ بلى ؤهضا ها الؤؾتراجُجُت
ً
بمٗجى الؤحغاءاث الجماُٖت التي ًلوم (ًو غ نموطج الىفاءة ونفا

غ )بها الأ غاص جٗلها كابلت لللُاؽ وكاصعة ٖلى الخُوٍ بو زلا ت وكُم االإنٓمت لِؿذ ؤهثر من الؿلون الظي ًٓهغه . وٍ

. 14، ؾواء في اللُاصة ؤو االإبُٗاث )االإياو الٗام(الأ غاص صازلها في و  ًوم، ؾواء في الضاز  ؤو في الخاعج 

وبالخالي،  ةو الؤؾتراجُجُت الٗامت ونموطج الىفاءة ًو غاو الأؾاؽ لخدضًض االإخُلباث الفٗلُت مخٗضصة 

اثف االإنٓمت لا جغهؼ بصاعة الىفاءاث الؤؾتراجُجُت  لِ ٖلى مدفٓت الىفاءاث الخالُت وخضها، . الخسههاث لوْ

ا جغهؼ ٖلى حٛحر ؾلون الأ غاص بناءً ٖلى مدفٓت الىفاءاث الؤؾتراجُجُت االإُلوبت ًً . ولىجها ؤً

اثف حٗخمض ازخهاناث مدضصة،  ت بخُٗحو ؤشخام في وْ وهظا بضوعه ٌؿمذ الإضًغي االإواعص البكغٍ

غ الخانت باالإاؾؿت ت ؤصواث الدصخُو والخُوٍ ت في مجموٖ وهىظا جهبذ بصاعة . باؾخسضام ؤصواث االإواعص البكغٍ

 للخُٛحر
ً
ا للإؾتراجُجُت الخُبُلُت وؾاثلا

ً
 . الىفاءة الؤؾتراجُجُت مدغو

في اججاه مدضص،  من االإفُض الاندباه للنٓغ  ُما بطا وانذ هفاءاث - هما طهغ - بطا جم جوحُ  ؾلون الأ غاص 

وهظا ًخجاوػ الا تراياث الأؾاؾُت من الناخُت الهُيلُت، ولىن في بٌٗ . للخُٛحر والخُوع  )خؿاؾت(الأ غاص ٖغيت 

لظلً، ؾخدضص الفلغاث الخالُت . الأخُاو بلى خض ما،  حؿخسضم الا تراياث الثابخت ٖنض جدضًض وجلضًم نماطج الىفاءة

 اللٛت االإؿخسضمت ٖنض الىلام ٖن الىفاءة كب  بللاء نٓغة ٖلى جُوع الىفاءاث
ً
في وكذ لاخم، ؾِخم جويُذ . ؤولا

. الٗملُت االإؿخسضمت ٖنض جهمُم نماطج الىفاءة ومناككت صوع بصاعة الىفاءاث هلوة بؾتراجُجُت في االإنٓمت
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ؤو في اللٛت اللانونُت، بلى   )النفؿُت( 15بلى اللضعة )Competence(حكحر الىفاءاث : الىفاءاث (ئدازة)ملازبت - 1.1

الخمُحز بحو الخفؿحر النفس ي واللانوني للىفاءة . لللُام بمهام مُٗنت بكي  مؿخل  )ؤو ؤي هُاو آزغ(جغزُو الصخو 

في هظه الخالت، ًيوو الفهم النفس ي وخضه ملاثمًا، ؤي اللضعاث ولِـ جغازُو . ؤمغ يغوعي لخُبُم بصاعة الىفاءاث

غاى بصاعة . الصخو ًمىن  هم الىفاءة بإجها اللضعة الٗامت للصخو ٖلى الخدىم في جدضًاث مُٗنت في خُاج ؛ لٚأ

هما ؤن  ٌؿاٖض ٖلى الخمُحز بحو الىفاءاث الخانت . الىفاءة االإهنُت، ًمىن ؤو ًلخهغ هظا ٖلى الخدضًاث االإهنُت

.  والىفاءاث االإخٗضصة )االإخسههت(

ٗغف ٚالبًا باؾم 
قُ
االإهاعاث "ٖاصة حُٛي نماطج الىفاءة  لِ الىفاءاث مخٗضصة الازخهاناث، والتي ح

نٓام بصاعي : "الخٗغٍف االإكترن لإصاعة الىفاءاث هي. )social skills" (االإهاعاث الاحخماُٖت"ؤو  )soft skills(" الصخهُت

وضخها  دت وكابلت للملاخٓت(حهخم بخدضًض الىفاءاث، وٍ ًمن اؾخسضام هظه الىفاءاث  )بجٗلها ْاهغة ؤو نغٍ وٍ

ف االإٗجي وؤهضاف االإنٓمت غها جمكُا م٘ الُموخاث الصخهُت للموْ  ". وجُوٍ
ً
مم والأهثر قمولا ٚحر ؤو الخُبُم اٖلأ

 
ً
 ؤهثر جفهُلا

ً
وؤخض الفغوق طاث الهلت هو الخمُحز الأؾاس ي بحو االإلاعبت االإوح  ندو . لإصاعة الىفاءاث ًخُلب جفؿحرا

): The learning-oriented approach(واالإلاعبت االإوح  ندو الخٗلم  )The resource-oriented approach(االإواعص 

  تهخم االإلاعبت االإوحهت ندو االإواعص باؾخٛلاٌ الؤمياناث االإوحوصة في االإنٓمت بهضف الخفاّ ٖلى الغ اهُت

ت من االإواعص . ٖلى االإض  الُوٍ  )الاؾخضامت(واللضعة ٖلى البلاء  )الغ اه( م ججمُ٘ مجموٖ ًخم طلً ٖن َغٍ

لى بلى (ًخم جدضًض الىفاءاث مباقغة من بؾتراجُجُت الكغهت . االإناؾبت والوكوف بُٗضا ٖن االإنا ؿت من اٖلأ

ؤي ؤو نموطج (ندُجت لظلً، ًخم اقخلاق نموطج الىفاءة من بؾتراجُجُت الكغهت . )top-down ()الأؾف 

فحو)الىفاءة ًيوو مؿخمض من بؾتراجُجُت الكغهت  .، التي حٗم  ههضف لؿلون االإوْ

 لى النلٌُ من طلً، جغهؼ االإلاعبت االإوحهت بلى الخٗلم ٖلى الفغص باٖخباعه ناخب الىفاءة وهي جضوع خوٌ . وٖ

لى(اللُاؽ والخلُُم وبْهاع ونل  الىفاءاث الفغصًت  ًهف هظا النهج هُف ًخم . )bottom-up( )بلى اٖلأ

غ الىفاءاث االإخاخت لض  الأ غاص في االإنٓمت جدلُلا . اؾخسضام نموطج الىفاءة في كُاؽ وجسهُو وجُوٍ

غه في اججاه الخالت االإؿتهض ت االإدضصة في نموطج . لهظه الٛاًت، ًخم مسر الوي٘ الغاهن وحسجُل  زم ًخم جُوٍ

 . الىفاءة

ض ٌُٗي  من الناخُت الٗملُت، لا ًمىن  ه  هظه الأؾالُب ٖن بًٗها البٌٗ، خُث ؤو جفاٖلها الفغٍ

لى وح  الخدضًض، ًخم طلً من زلاٌ بجبإ نهج موح  ندو االإواعص وجدضًض. الؤصاعة الفٗالت كُمتها الؤؾتراجُجُت   وٖ

بٗض . لتي ًدخاج بلحها الأشخام في االإنٓمت لجلبها مٗهم من ؤح  وي٘ بؾتراجُجُت الكغهت موي٘ الخنفُظالىفاءاث ا

ُت  ) دو(طلً ، ًخم مسر  وجهبذ (مسؼوو الىفاءاث االإخاح وجٓهغ الفجواث بحو الوي٘ الغاهن والخالت االإويوٖ

ُت واضخت بو بجبإ نهج موح  ندو االإواعص ًاصي بلى ؾض هظه . )الازخلا اث بحو الوي٘ الغاهن والخالت االإويوٖ

ت االإغهؼة ُف ؤو بٖاصة جنُٓم اللو  الٗاملت ؤو اؾخسضام جضزلاث جنمُت االإواعص البكغٍ في الجهاًت،   .الفجواث بالخوْ

                                                           
 .)ًنجؼه(  حكحر اللضعة  بلى مجموٕ ما ًمىن للصخو ؤو الخُواو ؤو الآلت  ؤو ًفٗل  ؤو ًدلل   15
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ت بكي  منخٓم لخٗىـ االإخُلباث االإخٛحرة ؤو حُٛحر في الخوح  الاؾتراجُجي جخضاز  . ًجب بٖاصة حٗغٍف االإواعص الًغوعٍ

 . االإلاعباث االإخٗللت باالإواعص والخٗلم في ٖملُت صوعٍت، ًجغي اؾخٗغايها ومغاحٗتها وجتؿُلها بانخٓام/االإناهج

من ؤح  اؾخٛلاٌ اللُمت الؤؾتراجُجُت لإصاعة الىفاءاث في االإنٓمت، ًخم اؾخسضام بؾتراجُجُت الكغهت 

ت االإوحهت للخٗلم لخُبُم  .لخدضًض نموطج الىفاءة و لًا للنهج االإوح  ندو االإواعص زم ًخم اؾخسضام ٖم  االإواعص البكغٍ

ت اللاثم ٖلى الخٗلم لخُبُم مخُلباث . مخُلباث اللو  الٗاملت في االإنٓمت زم ًخم اؾخسضام ٖم  االإواعص البكغٍ

في االإنٓمت ت بهفت ٖامت لأن  لِـ من االإخوك٘ ؤو . موْ ت هظه يغوعٍ وجبحو الخبرة الٗملُت ؤو جضزلاث االإواعص البكغٍ

فحو حمُ٘ االإهاعاث االإُلوبت في مجاٌ مؿاولُتهم غ االإواعص . ًيوو لض  حمُ٘ االإوْ بطا واو من الًغوعي اؾخسضام جُوٍ

غها بالفٗ  ت الفٗاٌ في خالاث مدضصة ،  ةن  ٌؿاٖض في جدضًض في ؤبٗاص الىفاءة التي ًمىن جُوٍ وجدلُلا لهظه . البكغٍ

 
ً
ت من الىفاءاث التي ناصعا ، لأو هظه ٚالبا ما حكحر بلى مجموٖ

ً
 ؤؾاؾُا

ً
الٛاًت، ًهبذ جدضًض بٌٗ الٗوام  االإمىنت ؤمغا

غها . ما ًخم جُوٍ

، هنان هفاءاث مغنت )8(بالنٓغ بلى الكي  هل ًمىً ئعادة ئهخاج الظلىن الفائص؟ : ئمياهيت جطىيس الىفاءاث- 2.1

غ االإسخلفت غها بجهض كلُ  من زلاٌ جُبُم ؤنكُت الخُوٍ في الوكذ نفؿ ، هنان هفاءاث نلبت مخجظعة . ًمىن جُوٍ

بالُبُٗت ؤو - بٗمم في هُاو  شخهُت الأ غاص، بما من زلاٌ الخهغف الُبُعي ؤو من زلاٌ جتكئتهم الاحخماُٖت

غها بكي  ؤهبر. )التربُت(الختكئت  . وبالخالي،  ةو هظه الىفاءاث حؿخٛغق وكخًا ؤَوٌ لُخم جُوٍ

غها : )3(الكي   الخمُحز بحو الىفاءاث التي ٌؿه  ؤو ًهٗب جُوٍ

 

 

 
ً
ت ٚحر ممىنا غ في الىفاءاث الفُغٍ ض من الخُوٍ غ هفاءاث .  في بٌٗ الأخُاو ًيوو خهوٌ مؼٍ هما ًمىن جُوٍ

بُت طاث اؾدثماع  ت، في صوعاث جضعٍ مُٗنت، مث  كضعاث الصخو ٖلى الؤكنإ، وكضعاج  همفاوى ؤو مهاعاج  الخدفحزً

ت ٖلى الفوع   ًاصي بلى جدؿِناث ملخوْ
ً
بها، لأجها . كلُ  نؿبُا كاعو طلً باللضعاث الخدلُلُت الأؾاؾُت التي ًهٗب جضعٍ

حر اللاب  للخُٛحر بُبُٗت الخاٌ، ًمىن حٗلم َغق مٗالجت االإواص االإٗلضة، ولىن . حؼء من الٗل  البكغي االإخإن  وٚ

الدوافع والقدرات 
والامكانيات الذاتية

القيم الاتجاىات

المعرفة والميارة

 سيمة التطوير

 صعبة التطوير
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ن الفهم الظهجي الظي ًىمن جدذ هظه اللضعة ّ
طلً ؤن  ًمىن للشخام ؤو ًدا ٓوا ٖلى طهنُاتهم . هظا لن ًدؿلِ

ؼ  ن ٖللُت منخٓمت، ًجب ؤلا ًخوك٘ ؤو ًاصي طلً بلى حٗؼٍ ت ؤو مماعؾت جماعٍ وختى م٘ االإكاعهت في مهام حضًضة ومخنوٖ

.  كضعاتهم الأؾاؾُت

 اللدزة الخدليليت، الدافع للأداء واالإسوهت: الىفاءاث صعبت الخطىيس- 1.2.1
ً
، ومن زم،  ةو الىفاءاث الأك  جُوعا

ت -الاؾخٗضاص بلى /حكحر ازخباعاث اللضعة الأهلُت.  هٗنهغ من ٖنانغ الظواءاللدزة الخدليليتحكم   الجوصة والؿغٖ

تخج بها خلوٌ الإهام ٚحر مإلو ت 
قُ
ولما اعجف٘ مؿخو  : واللاٖضة الٗامت هي. )ؤي مهام زاعج عوجحو الصخو وزبرج (التي ج

ض االإهام والخدضًاث ٚحر االإإلو ت واالإٗلضة بكي  ؤهبر هظا هو الؿبب في اٖخباع اللضعة الخدلُلُت . الدؿلؿ  الهغمي، جؼٍ

ُفي  ت للنجاح الوْ تبػي مٗاملتها هماقغ ٖلى - لا ؾُما في مواكف اللُاصة - واخضة من ؤ ً  الٗوام  الختباٍ وٍ

. الؤميانُت

كم  طلً  ب، وَ ن الخدفحزي للصخو لا ٌؿخجُب بكي  مماز  للخضعٍ ا، من الواضر ؤو الخيوٍ ًً الخدفيز ؤً

ختى في ( من خُث الُموخاث الصخهُت والاؾخٗضاص لاؾدثماع الجهوص  وق االإخوؾُت في الٗم  على الأداء (الدافع)

بت في الخدؿن(هما ٌكحر بلى الؤعاصة لخدؿحو الظاث . )ْ  جؼاًض ؤٖباء الٗم  ٖلاوة ٖلى طلً ، ٌكحر صا ٘ الأصاء ). الغٚ

اث ٖالُت من جوح  االإهام ؤو الضوا ٘ الظاجُت(بلى الكٛف االإؿخمغ لٗم  الفغص  ا ٖلى ؤن  مؿخوٍ ًً نٓغ بلُ  ؤً هنان . )قًُ

هٗب جوك٘ ؤي جُوع هام )عاثض الٗم (للملاوٌ  )الجوهغي (ازخلاف بحو االإؿئولُت الخللُضًت والضا ٘ الأؾاس ي  ، وٍ

 ٖلى الؤميانُت. للضوا ٘ الأؾاؾُت في ًٚوو  ترة كهحرة
ً
ا اٖخباع صا ٘ الأصاء ماقغا ًً . وبالخالي، ًتبػي ؤً

ًمىن اٖخباع هظا بمثابت جفغٕ الإفهوم .  ؤًًا هماقغ ٖلى الؤميانُت االإسوهتفي هثحر من الأخُاو، ًخم جًمحو

ٖلت ؾبُ  االإثاٌ، بٌٗ الأشخام . ، والظي ٌكحر بلى الخدم  الٗاَفي للصخو)neuroticism(" الٗهبُت: "نفس ي

ٓهغوو بإجهم بمنإ  ٖن ؤي ش يء )thick skin(" الجلضة"ًيوو لضحهم  حو(، وٍ ؼٖ دا ٓوو ٖلى )ًبلوا زابخحو ٚحر متزٖ ، وٍ

نجخوو في البلاء ٖلى كمت االإواكف ختى جدذ الًِٛ الٗالي من ناخُت ؤزغ ،  ةو بٌٗ ؤكغاجهم . هالت من الثلت، وٍ

 ما جٓهغ ٖلحهم ٖلاماث 
ً
البا  ما ًداولوو ججنب الجزاٖاث ؤو االإكىلاث وٚ

ً
اصة ا ما، وٖ ًٖ ًٓهغوو َبُٗت خؿاؾت نو

ُفت ع ُٗت االإؿخو ، . نفس ي ؤو بضني بٗض  تراث ؤَوٌ من الًِٛ )اعهاق(اؾدنفاص  ف بلى وْ في خالت جغكُت االإوْ

غح٘ هظا . وعبما جخًمن مؿاولُاث اللُاصة، ؾُٓهغ ؤو االإغشر الأهثر مغونت هسُاع ؤهثر ملاءمت من خُث الؤمياناث وٍ

بلى خض هبحر بلى خلُلت ؤو مغونت الصخو جخدضص في هثحر من الأخُاو من زلاٌ ؾماث شخهِخ  وججاعب  االإايُت 

) ٌ تس ى بؿبب  )االإغونت الصخهُت(ًجب الخإهُض ٖلى ؤو االإهاعاث اللُنت . )في الٗم  ؤو في االإجز
قُ
للمغشر ًجب ؤلا ج

ا بلى شخهُت ؤك  حٗاَفًا"حلاصج " ًً ت للإصاعة الٗاَفُت لل غاص. ، والتي كض حكحر ؤً صوو الظواء الٗاَفي، . هظه يغوعٍ

ن غ الآزغٍ االإغونت الٗالُت وخضها لن حٗوى ٖن ؤوح  اللهوع . ًيوو لض  الأ غاص بمياناث ؤيُم بىثحر لخدفحز ؤو جُوٍ

.  في مجاٌ االإهاعاث الصخهُت

ا ماقغًا حُضًا ٖلى الؤمياناث، اللدزة أو الاطخعداد للخعلم والخغيير، : الىفاءاث طهلت الخطىيس- 2.2.1 ًً جمث  ؤً

، ًبدث بٌٗ الأ غاص ٖن جدضًاث حضًضة، والانفخاح ٖلى ججاعب حضًضة، . وجنبئ بالىثحر ٖن شخهُت الفغص
ً
مثلا

غ ؤنفؿهم ض ؤو جُوٍ ؿٗوو وعاء  غم حٗلم االإؼٍ ًفً  ؤ غاص آزغوو جغن الأموع ٖلى . وبًجاص مدفؼاث حضًضة، وَ

، ومخابٗت ؤؾالُب مجغبت ومثبخت وجغجِب )جغن الأقُاء هما هي(َبُٗتها 
ً
، والخمخ٘ ببِئت ٖم  ؤهثر هضوءً واؾخلغاعا

. الأقُاء
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ت في منٓماتهم منذ الأ غاص  صوو الخىم ٖلى هظه الخفًُلاث الأزحرة، ًمىن بالخإهُض الإضًغي االإواعص البكغٍ

وبو وحهاث نٓغ نٓغائهم لِؿذ ؾلبُت بإي خاٌ من . الظًن لضحهم ؤ اق مؿخلبلُت  غنت ؤهبر لكٛ  منانب ؤٖلى

هظه الخفًُلاث مخجظعة بٗمم في الصخو، لظا . الأخواٌ، لىجها لن جاهلهم بؿهولت لللُام بواحباث ع ُٗت االإؿخو  

 .من ٚحر االإدخم  ؤو جخٛحر هظه الؿماث ؤو جخُوع 

ت حُضة من ماقغاث الؤميانُت  ). potential indicators(بالخالي، ًمىن الؤقاعة بلى الىفاءاث الؿابلت همجموٖ

مىن ؤو حكحر  خباع صاثمًا زلا ت االإنٓمت الخانت، وٍ وم٘ طلً،  ةو جهمُم ؤي نموطج للىفاءاث ًتبػي ؤو ًإزظ في اٖلا

غ لأجها مخجظعة . الٗوام  الثلا ُت للمنٓمت بلى ماقغاث مسخلفت للإميانُت  بجهوص الخُوٍ
ً
الىفاءاث، التي لا جخإزغ نؿبُا

ُف ؤو  فحو ؤو ٖلى الأك ، في مغاهؼ الخوْ في  ىغ الأ غاص وهُاو  شخهُتهم، ًجب ؤو جيوو موحوصة بالفٗ  في االإوْ

غ  ).  ، وما بلى طلً)status quo appraisals(ؤو مغاهؼ الخوحُ ، جهتُفاث الؤميانُت، وجلُُماث الوي٘ الغاهن (الخُوٍ

والآو، ًخدوٌ الاندباه بلى بَاع الىفاءاث وهُفُت الخهمُم الفٗلي . وهىظا جم جدضًض مخُلباث نماطج الىفاءة

 .للنموطج وجُبُل  الاؾتراجُجي

 HR Management Framework based on)ئطاز ئدازة االإىازد البشسيت االإظدىد ئلى همىذج الىفاءة - 2

Competency Model:) و لًا لـ )Boyatzis ( (1982 ةو بَاع الىفاءاث  ،)Competency framework( ت  هو مجموٖ

اث والىفاءاث واالإاقغاث الؿلوهُت  competence(بتُت بَاع الىفاءة  )9(ٌٗغى الكي  . 16واملت من االإجموٖ

framework structure .(

) Competency framework(بَاع الىفاءاث : )4(الكي  

 

                                                           
16

 Talent and competency-based human resource management, p166. 

 إطار الكفاءة

 3قطب الكفاءة 
(Competence 

Cluster 1) 

 2قطب الكفاءة 
(Competence 

Cluster 1) 

 1قطب الكفاءة 
(Competence 

Cluster 1) 

 مؤشرات سموكية مؤشرات سموكية مؤشرات سموكية
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Source: adapted from Boyatzis, 1982. 

اث  )4(ٌٗغى الكي   اث الإاقغاث الؿلون ومجموٖ الىفاءة ) ؤكُاب(حكي  بَاع الىفاءاث من زلازت مؿخوٍ

)competency clusters( . االإاقغاث الؿلوهُت هي ؤمثلت ٖلى الؿلون الفٗاٌ الظي ًمىن ملاخٓخ  بِنما ٌكي  جغاهم

ت ؤو كُب الىفاءاث )االإخمازلت(ٖضص من الىفاءاث االإترابُت  . مجموٖ

ٗم  هدللت ون   ت، وَ اثف االإواعص البكغٍ بحو الأصاء الفغصي  )linkage(ٌٗخبر بَاع الىفاءاث الأؾاؽ لي  وْ

ماٌ  .ونخاثج اٖلأ

ت: )5(الكي  عكم   بَاع الىفاءاث ومماعؾاث بصاعة االإواعص البكغٍ

 

ماٌ من زلاٌ الؿماح  ت م٘ جسُُِ اٖلأ جضٖم الؤصاعة اللاثمت ٖلى الىفاءة جيام  جسُُِ االإواعص البكغٍ

ت ٖلى ؤؾاؽ هفاءاتهاعئ ملاب  اللضعاث اللاػمت لخدلُم الغئٍت  للماؾؿاث بخلُُم اللضعة الخالُت للمواعص البكغٍ

 .والغؾالت وؤهضاف الٗم  الخانت باالإنٓمت

ٖملُت جدضًض الىفاءاث : )6(الكي  عكم 

 

 

إستراتيجية 
 الأعمال

 

 

 

 نتائج الأعمال
 إطار الكفاءات

 التدريب والتنمية إدارة الأداء

 التوظيف والاختيار

 إدارة التعويضات إدارة المسار الميني
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ت الإٗالجت  وجضٖم الؤصاعة اللاثمت ٖلى الىفاءة وي٘ اؾتراجُجُاث وزُِ وبغامج مؿتهض ت للمواعص البكغٍ

ُفي، وما بلى طلً(الفجواث  ُفي، الخٗاكب الوْ غ الوْ ُف، الخٗلم، الخُوٍ زم جهمُمها وجنفُظها لؿض  )مث  الخوْ

.  الثٛغاث

ت اللاثمت ٖلى الىفاءاث : )7(الكي  عكم  بؾتراجُجُت االإواعص البكغٍ

 

 إستراتيجية الأعمال
 الرؤية، الميمة القيم الإستراتيجية التنافسية

 إستراتيجية الموارد البشرية
 الثقافة، الأفراد، التنظيم، العمميات التكنولوجيا

 نمذجة الكفاءة

 الدور/الوظيفة العممية/الفريق التنظيمية

 برنامج الموارد البشرية القائم عمى الكفاءة

 التعويضات إدارة الأداء التدريب والتطوير الاختيار و التوظيف التقييم

( context)توضيح السياق 
 والإستراتيجية التنظيمية

إعداد نماذج  تحديد الكفاءات
 الكفاءات

 صقلالالتحقق، 
(refines)والتنفيذ  

 تحميل دور العمل والعمميات* 
 الحدث مقابمة تجميع البيانات من خلال* 

( behavior event interview)السموكي 
  (focus group)ومجموعة التركيز 

 conduct)قياسية  دراسة إجراء* 
benchmark study ) 
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غها لخدؿحو ؤصائهم في : همىذج الىفاءة- 1.2 فوو لخُوٍ ًو غ نموطج الىفاءة جدضًض الىفاءاث التي ًدخاج االإوْ

م التركُت ؤو النل  اثف ؤزغ  ٖن َغٍ اثفهم الخالُت، ؤو للخدًحر لوْ ) Draganidis(و  )Mentzas( ٌٗض و  من . وْ

خم حٗغٍف و  هفاءة في النموطج باؾخسضام االإوانفاث  )2006( الىفاءاث اللبناث الأؾاؾُت لنماطج الىفاءة، وٍ

اث االإثالُت  اث الضنُا لأي هفاءة ؤو ؤصاء ٖالي )الٗلُا(الؿلوهُت لىُفُت بْهاع االإؿخوٍ    .واالإؿخوٍ

ُفت ؤو مؿخو  ؤو صوع ؤو  ت من الىفاءاث جهف الأصاء الناجر الإاؾؿت ؤو وْ نموطج الىفاءة هو مجموٖ

ُفت مُٗنت حٗخبر نماطج . ومٗیٌ ي٘ ٖمولناحذ  ي صاء الأصص الجي جخءاث الکفاو اٖت مومحمهما ًمىن ونف  بإن  . وْ

ت الهامت مث  اثف االإواعص البكغٍ غ وبصاعة الأصاء: الىفاءة هي الأؾاؽ لوْ ب والخُوٍ ُف والخضعٍ غ نماطج . لخوْ ًمىن جُوٍ

اث ٖم  ؤو ماؾؿاث ؤو مهن ؤو نناٖاث اثف مدضصة ؤو مجموٖ  .الىفاءة لوْ

نموطج الىفاءة : )8(الكي  عكم 

 

ٌٗغى الجضوٌ االإوالي ؤمثلت ٖن  مؿمُاث بٌٗ الىفاءاث وونفا للؿلوهُاث االإُلوبت لأصائها، ًخًمن و  

ت التي جهاخب زلازت ؤنوإ من الىفاءاث ت، الىفاءة اللُاصًت : مثاٌ ٖضص من الؿلوهُاث االإُٗاعٍ الىفاءة الجوهغٍ

ُفُت  .والىفاءة الوْ

 

 

 الجوىرية/الكفاءات التنظيمية
 مطموبة للأداء العالي عبر كل المستويات والوظائف 

 كفاءة القيادة والعمميات 
 عوامل النجاح التي تفرق الأداء عبر المستويات أو الوظائف

 (مثل المستوى الأول، المتوسط، التنفيذي) 

 (function-specific competencies)كفاءات الوظائف الخاصة 
 عوامل النجاح التي تميز المجموعات الوظيفية
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ؤمثلت لبٌٗ ؾلوهُاث الىفاءاث : )5(الجضوٌ عكم 

الظلىهياث الخعسيف الىظيفت /مظمى الىفاءةالىفاءة 

الىفاءة 

الجىهسيت 

حىدة / الىخائج: الىفاءة

الخىحه 

 

جلوص بلى بجمام ٖم  االإنخج يمن 

االإواُٖض الجهاثُت ويمن مٗاًحر 

االإٗاًحر اللُاؾُت (الأصاء اللُاؾُت 

. لإخغاػ ؤٖلى كُمت للكغهت )للصاء

 

م  -  بٖضاص مٗاًحر ٖالُت لجوصة الٗم  الظاحي وٖ

ن . الآزغٍ

غ جلنُاث لًماو الجوصة والامخُاػ -  جبجي ؤو جُوٍ

 .الخنُٓمي

 )جضز (جوك٘ االإكىلاث التي ًمىن ؤو جواح  - 

غ الُغق  حوصة النخاثج ؤو انجاػ الأهضاف وجُوٍ

 .االإمىنت للخٛلب ٖلحها

جدمُ  الأ غاص مؿاولُت الخدلم من صكت - 

ن . ؤٖمالهم وؤٖماٌ الآزغٍ

جطىيس الأفساد : الىفاءةهفاءة الليادة 

 

ؤبُاٌ الخٗلم االإؿخمغ، الخٗغف 

فحو  غ االإوْ ٖلى اخخُاحاث جُوٍ

والفغم، جو حر الخٛظًت الغاحٗت 

ن ب االإؿخمغٍ . والخضعٍ

ٌ الانجاػاث صاز  الخنُٓم-  تراف وحٗوٍ . اٖلا

نٗبت وكابلت '&م"جو حر مهماث ٖامت ر- 

غ  فحو )واؾٗت(للخُوٍ . ومخدضًت من ؤح  االإوْ

غ ٖلى مؿخو   –  جو حر مهمت جدضي وكابلت للخُوٍ

فحو . الٗام للموْ

هفاءاث خاصت 

للىظائف 

 

: الىفاءة

الخسُُِ االإالي /جدلُ 

 

 اؾخسضام االإٗلوماث االإالُت لخلُُم 

وازخُاع الخلوٌ االإثلى للكغهت 

. وجدضًض االإكاو  االإالُت والفغم

 

جو حر بُاناث صكُلت وفي الوكذ االإناؾب من - 

. الخسُُِ االإالي/ؤح  الخدلُ 

ماٌ وؤصواث ووؾاث  -  اؾخسضام مٗاًحر اٖلأ

 .الخسُُِ

لاث االإالُت االإٗلضة -  جدلُ  وخ  الخدوٍ

. واالإكىلاث

غ مسخلفت لنماطج الىفاءة، والتي جيوو حمُ٘ النخاثج  )Lucia & Lepsinger) (1999(خضصث  مماعؾاث جُوٍ

لت )ؤي جدضًض الؿلوهُاث االإُلوبت لأصاء صوع مٗحو بنجاح(الجهاثُت  حها نفؿها بكي  ؤؾاس ي  ، لىن الفغق هو في َغٍ

: جخًمن هظه الُغق . الونوٌ بلى هنان

  طسيلت جلييم الىفاءة الىظيفيت(The Job Competence Assessment Method) : التي حؿخسضم

 . لخدضًض الىفاءاث) وملاخٓت طوي الأصاء الٗالي واالإخوؾِ )critical incident interviews(االإلابلاث الخغحت 

  (الشامل)أطلىب جساهب الىمىذج العام (The Generic Model Overlay Method:) خُث جلوم 

ُفت مدضصة )off-the-shelf generic(االإنٓماث بكغاء نموطج هفاءة ٖامت حاهؼ   . لضوع ؤو وْ

  طسيلت الىمىذج العام االإخصص(The Customized Generic Model Method) : النموطج االإهمم أو

ا  )ماكخت(خؿب الُلب، والتي حؿخسضم  حها االإنٓماث كاثمت مبضثُت  ًُ بالىفاءاث التي جم جدضًضها صازل

ومن زم الخدلم من صخخ  نلاخُخ  م٘ مضزلاث  )generic model(للمؿاٖضة في ازخُاعها لنموطج ٖام 

 . )طوي الأصاء الٗالي واالإخوؾِ(الأصاء الٗالي واالإخوؾِ 

  طسيلت الأهظمت االإسهت(The Flexible Systems Method:)  التي جخُلب ؤو حٗىـ لِـ  لِ ما ًفٗل 

ا الؿلوهُاث التي كض جيوو مهمت في االإؿخلب  ًً  .طوي الأصاء الٗالي الآو، ولىن ؤً
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ت من ؤنوإ الٗم  االإسخلفت، ونف  ت مخنوٖ بالنٓغ بلى خلُلت ؤو مٗٓم االإنٓماث الٗاملت حٗغى مجموٖ

ُفُت )1996( )(مانؿفُلض  :  زلازت نماطج مسخلفت من الىفاءة الوْ

  همىذج هفاءة الىظيفت الىاخدة(the single job competency model:) ُفت  ًغهؼ هظا النموطج ٖلى وْ

اثف و. واخضة اث الترهحز التي ًخم ٖلضها م٘ قاٚلي الوْ ؤو مضًغحهم، ومن /ًخم حم٘ البُاناث من مجموٖ

خم جهتُفها بلى كاثمت جًم  اثف، وٍ ًخم اؾخسضام .  ؾمت ؤو مهاعاث20 بلى 10االإلابلاث م٘ ؤصخاب الوْ

ن الفٗالحو .  هظه اللاثمت لخدضًض الؿلوهُاث االإدضصة التي جهف االإازغٍ

  ملاض واخد ًىاطب الجميع"همىذج "(the one-size-fits-all model:) ت من الىفاءاث  ًدضص مجموٖ

اثف ت واؾٗت من الوْ ت من الأ غاص هفاءاث من نماطج . الإجموٖ  من حم٘ البُاناث، جسخاع مجموٖ
ً
بضلا

ت لخدلُم ؤهضاف الوخضة الخنُٓمُت االإدضصة جىمن كوة هظا . الىفاءة االإخاخت، والتي ٌٗخلضوو ؤجها يغوعٍ

فحو صاز  الوخضة الخنُٓمُت بالإيا ت بلى . النهج في بميانُت جُبُم النموطج الناجج ٖلى ٖضص هبحر من االإوْ

ُفت الواخضة  ٘ وؾه  نؿبُا ملاعنت بنموطج الوْ ). the single job model(طلً،  ةو اؾخسضام النموطج ؾغَ

ُفت واخضة مدضصة  . الُٗب الواضر هو ؤن  لا ًهف الىفاءاث االإُلوبت في وْ

  همىذج الىظائف االإخعددة(the multiple-job model:) ًدضص الىفاءاث ٚحر الفنُت التي ًفترى ؤجها 

اثف الفغصًت اثف ، وهظلً الىفاءاث الفنُت الخانت بالوْ  )(ًلترح مانؿفُلض . مكترهت في حمُ٘ الوْ

ا  )1996( ًً م من ؤو مٗٓم هظه الىفاءاث ؾخيوو ٚحر جلنُت بُبُٗتها ، بلا ؤن  ًجب النٓغ ؤً ؤن  ٖلى الغٚ

اثف  غصًت مدضصة  .في الىفاءاث الفنُت اللاػمت لأصاء وْ

 :ٖاصة، جخًمن الٗنانغ الخالُت. ًمىن لنماطج الىفاءة ؤو جإزظ ؤقيالا ٚحر مإلو ت: عىاصس همىذج الىفاءة- 2.2

ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، ًمىن ؤو ٌكخم  نموطج الىفاءة ٖلى ازخهام : أطماء الىفاءاث واالإعسفاث الخفصيليت- 1.2.2

م الٗم "ٌؿمى   :واالإٗغّف ٖلى الندو الخالي"  غٍ

 بكامت ٖلاكاث شخهُت بناءة ونلبت؛ -

ن بلُف ولباكت واخترام؛ -  مٗاملت الآزغٍ

ن ، بٌٛ النٓغ ٖن االإؿخو  الخنُٓمي ؤو الخلفُت ؤو الجتـ ؤو الٗغق ؤو الٗغق  -  .الٗم  بفٗالُت م٘ الآزغٍ

ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، ًمىن عبِ الؿلوهُاث الخالُت بىفاءة : أوصاف الأوشطت أو الظلىهياث االإسجبطت بيل هفاءة- 2.2.2

 ": الٗم  الجماوي"

 الخٗام  م٘ الازخلا اث في ؤؾالُب الٗم  بفٗالُت ٖنض الٗم  م٘ ػملاء الٗم ؛ -

م لإنجاػ الٗم ؛ - ن في  غٍ  الاؾخفاصة من نلاٍ اللوة لض  الآزغٍ

 جوك٘ الهغاٖاث االإدخملت ومٗالجتها بكي  مباقغ و ٗاٌ؛ -

ن للمؿاهمت في الآعاء واالإلترخاث؛ و -  جدفحز الآزغٍ

ت - . بْهاع التزام شخص ي لأهضاف االإجموٖ
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ٌؿاٖض . هغؾم بُاني حظاب )ؤو ملخو النموطج(بكي  ٖام ، ًخم جلضًم النموطج : زطم جخطيطي للىمىذج- 3.2.2

ت وحكم  بٌٗ نماطج الىفاءة . الٗغى الغؾومي للنموطج االإؿخسضمحو ٖلى  هم االإحزاث الغثِؿُت للنموطج بؿغٖ

اث الىفاءة ؤو االإٗلوماث ٖن مؿخو  الىفاءة االإُلوبت ٖلى  مٗلوماث ٖن االإهاعاث واللضعاث االإُلوبت الإسخلف مؿخوٍ

اث االإهنُت . مسخلف االإؿخوٍ

) competency Model – Elements(ٖنانغ نموطج الىفاءة : )9(الكي  عكم 

 

ت نموطج هفاءة جنا ؿُت : بىاء همىذج الىفاءة للىظائف- 3 ٌؿخسضم الٗضًض من االإخسههحو في مجاٌ االإواعص البكغٍ

بًا  ؼ و  حوانب بصاعة الىفاءاث جلغٍ غ، بلى جسُُِ الخٗاكب - لخٗؼٍ ب والخُوٍ ُف وبصاعة الأصاء، بلى الخضعٍ من الخوْ

 .وؤهثر من طلً

و لخالییو افیوّلمو والمخجملیو افیوّللمو کي یمکولؾلٌ اللٗمٌ قامف نف هو واثوّلءة اکفاوطج نم 

غو ایصلموا غي٘ زصاء وبصاعج  وو لأؽ اللیاصام  ؾجزعٍ  )ملامذ(في هثحر من الأخُاو، ًيوو هنان مٗغف . َِ للخُوٍ

ُفت ؤو نموطج االإٗغف  ُفت  )االإلامذ(شخص ي للىفاءة جلضًمي ملاخٔ مهاخب للوْ  job profile(الصخص ي للوْ

template( .(  ًلخو الكي)مغاخ  بناء نموطج هفاءاث )10 .

مغاخ  بناء نموطج الىفاءة : )10(الكي  عكم 

اءة
لكف

ج ا
موذ

ن
 

 الكفاءة (تسمية)أسماء 

 وصف الأنشطة

 ىرم النموذج
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ًخم بنكاء نموطج اؾتراجُجي (: Designing a Model of Competence) الىفاءة  اطتراجيجيجصميم همىذج- 4

ترحم هظه االإهام بلى ؾلوهُاث . بؾتراجُجُت الكغهت بلى مهام ؤؾاؾُت ملموؾت )جلؿُم(للىفاءة من زلاٌ ججؼثت 
قُ
زم ج

االإوح   )االإلاعبت(جماقُا م٘ مفهوم النهج . االإواكف الخانت بالوي٘/بٌٗ الخالاث )جمن٘(ًمىن ؤو حؿاٖض ؤو حُٗم 

فحو غ االإوْ بهظا االإٗجى، ًمث  نموطج الىفاءة الؿلوهُاث التي . ندو الخٗلم،  ةو هظا ٌؿاٖض ٖلى الازخُاع الفٗاٌ وجُوٍ

فوو بإصاء مهامهم الغثِؿُت من زلاٌ الؿلوهُاث االإدضصة في نموطج . ًخوك٘ من الأ غاص بْهاعها ٖنضما ًلوم االإوْ

). الخالي )11(انٓغ الكي  (الىفاءة،  ةجهم ٌؿاهموو في جدلُم بؾتراجُجُت ماؾؿتهم 

من الغئٍت بلى النموطج االإىخم  : )11(الكي  

1المرحمة   
 التحميل

المشروع  أو رعاة (board of directors)جمع المعمومات من مجمس الإدارة 
(project sponsors) حول توقعاتيم. 

 .جمع المعمومات مثل الرؤية، الميمة، القيم، والأىداف
الييكل التنظيمي، إجراءات العمل، قائمة المناصب أو : جمع المعمومات مثل

 .الخ...الأدوار
  

أو مقابمة /و (focus group)جمع البيانات باستخدام مجموعات التركيز 
بين  (behavioral event interview)السموكية  (الحالات)الأحداث 
 .الموظفين

 .لنموذج الكفاءة (prototype)تحضير نموذج أولي 
  

2المرحمة   
 التصميم

3المرحمة   
 التثبت والتوثيق

 فيمو من قبل الإدارة والموظفين  (فحص)مراقبة : التحقق من نموذج الكفاءة مثل
نموذج الكفاءة المصحح من مجمس الإدارة ورعاة  (قبول)الحصول عمى الموافقة 

 . المشروع

 نتائج
 نموذج الكفاءة

أنواع الكفاءات، تعريف الكفاءات جنبا إلى جنب مع : يتضمن نموذج الكفاءة
ميزات )ومستويات مؤشرات السموك لكل ملامح  (مؤشرات السموك)معايير 

أو /أو دور و/لكل منصب و (competency profile)الكفاءة  (الشخصية
 (. position's families)عائلات الوظائف 
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Source : Stefan Leinweber, Competence Management, p114. 

لظا  ةو الخضًث ٖن جهمُم نماطج االإهاعاث ٌٗجي الخضًث ٖن للىجاح،  (الحاطم)الظلىن الحسج : 1الخطىة - 1.4

خباع الأوٌ والأهم ًجب ؤو ًيوو الغئٍت . الؿلوهُاث التي جً٘ بؾتراجُجُت االإاؾؿت موي٘ الخنفُظ وهظا ٌٗجي ؤو اٖلا

ض جدلُل  م٘ قغهخنا : والؤؾتراجُجُت واللُم الأؾاؾُت للمنٓمت ؟ هُف ًمىن الونوٌ )الغئٍت ، الأهضاف(ما الظي نغٍ

 ؟)اللُم، بُاو االإهمت، خوهمت الكغواث(بلى جلً الأهضاف 

جدضص هظه الأهضاف، االإؿخمضة من الؤؾتراجُجُت، االإهام الغثِؿُت التي جيوو خاؾمت للونوٌ بلى الأهضاف في 

ٌ . مجالاث الدكُٛ  الفغصًت ما هي االإهام الغثِؿُت االإُلوبت لخدلُم ؤهضاف الكغهت؟ : ًجب ؤو ًيوو الؿااٌ الأو

ما هي الؿلوهُاث التي : ًبلى ؤو نفهم هُف ًمىن بنجاػ هظه االإهام الغثِؿُت بنجاح لخدلُم ؤهضاف االإنٓمت

 بترحمت الؤؾتراجُجُت بلى ؤهضاف ومهام 
ً
ؾخًمن نجاح هظه االإهام؟ من زلاٌ ؾلؿلت الأؾئلت هظه، ًلوم االإضًغوو ؤولا

فحهم . ، زم بلى ؾلوهُاث مدضصة الإوْ

 ٌ ما الظي ًفٗل  االإنا ؿوو بكي   ٗاٌ وهُف : للخوؾ٘ في هظا االإنٓوع الضازلي، من االإفُض بللاء نٓغة خو

ا ٖن بٌٗ الازخلا اث االإهمت في االإوكف  ًً ٌؿاهم ؤ غاصهم واالإخٗاونحو مٗهم في طلً؟ كض جىكف هظه االإلاعنت ؤً

. الاؾتراجُجي للمنٓمت االإنا ؿت )االإوك٘(

ن من زلاٌ َغح الأؾئلت الصخُدت ت هو جوحُ  االإضًغٍ غ االإواعص البكغٍ في هظا الهضص، ًدخاج . بو صوع جُوٍ

 بلى  هم االإناَم 
ً
ت ؤولا . طاث الأهمُت الؤؾتراجُجُت من خُث االإهام االإلموؾت )االإجالاث(مُوعو االإواعص البكغٍ

ؿخسضموو هظه االإجالاث لخدضًض الؿلوهُاث التي حؿاٖض ؤو حٗوق الؿُُغة ٖلى الخواصر  ٖنضما ًخٗلم الأمغ (وَ

ماٌ. )بالخدىم في الخواصر " جلنُت الخواصر الخغحت: "وكض ؤزبدذ بخض  الُغق الأواصًمُت كُمتها في مجاٌ اٖلأ

)Critical Incident Technique( . خم ت من الخواصر الهامت لنجاح االإاؾؿت وٍ لت، ًخم حم٘ مجموٖ في هظه الُغٍ

 .جدلُ  الؿلوهُاث التي زبذ ؤجها جاصي بلى النجاح ؤو الفك 

 

 

 نموذج الكفاءة

 إستراتيجية قيم
 الرؤية

 الميام
 الرئيسية

 السموكيات
لمميمة الحرجة  

 السموكيات الكفاءات
 الأساسية
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الخواصر الخغحت : )1(االإغب٘ الخويُخي عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Schuler (2001)  

لت بلى كاثمت هبحرة من الؿلوهُاث الخغحت الناجخت . ًمىن ؤو ًاصي جدلُ  الخواصر الغثِؿُت بهظه الُغٍ

ت . وهي الؿلوهُاث التي ًخم  حها جدوٍ  جنفُظ بؾتراجُجُت االإنٓمت بلى بحغاءاث ملموؾت وملخوْ

فحو في االإلابلاث الأولُت ن، ولىن ؤًًا االإوْ جبضؤ هظه . ًجب ؤو حكم  هظه الٗملُت لِـ  لِ االإضًغٍ

ًخم اؾخضعان الؤحغاءاث االإاكخت ومغاحٗتها . االإلابلاث ٖملُت الخفىحر في الأهضاف واالإهام الأؾاؾُت والؿلوهُاث االإفُضة

. بووي م٘ الترهحز ٖلى الأهضاف الؤؾتراجُجُت االإلهوصة

، (Distilling Competences from Behaviours)الىفاءاث عً الظلىهياث  (فصل)جصفيت : 2الخطىة - 2.4

ًمىن ؤو . وجنُٓمها بٗللانُت )ججمُٗها(كاثمت الؿلوهُاث االإدضصة، وجلخُهها  )ازتزاٌ(هسُوة جالُت، ًجب جللُ  

ًمىن جُبُم ججمُ٘ بخهاجي، خُث ًخم . ًإزظ هظا الٗضًض من الأقياٌ االإسخلفت، من خُث الضكت وكابلُت الخُبُم

زم ًخم ججمُ٘ . ) مؿخجُب100< (جًمحو الؿلوهُاث في اؾخبُاو ًخم اؾخىمال  من كب  ُٖنت جمثُلُت بكي  وافٍ 

م الخدلُلاث الؤخهاثُت لخوخُض جلً الؿلوهُاث التي جٓهغ في هثحر من الأخُاو م٘ بًٗها ؤو  البُاناث الناججت ٖن َغٍ

والندُجت هي ٖضص مٗحو من الاججاهاث الؿلوهُت االإمحزة نؿبُا، و  مجها ًهف هفاءة . جيوو مترابُت بكي  هبحر

. مدضصة

هظه الٗملُت ؾلُمت من الناخُت االإنهجُت، ولىجها لِؿذ ٖملُت للٛاًت وكابلت للخُبُم في ؤي قي  من 

 ما جيوو كابلت للخُبُم في نُٛت زالهت(الأقياٌ 
ً
هنان نهج ؤهثر كابلُت للخُبُم هو ؤو ًه  الخبراء بلى . )وناصعا

: ٌؿدنض الخدلُ  بلى الخجغبت والخضؽ، في مداولت للإحابت ٖلى الؿااٌ. بحمإ في الآعاء خوٌ هُفُت ججمُ٘ الؿلوهُاث

" ما هي الىفاءة التي جىمن وعاء و  نمِ من ؤنماٍ الؿلون؟"

 (.عينة" )الحرجة الحوادث "معنى فهم

 في فعال غير أو خاص بشكل فعالا نيجاً  يمثل أن يمكن الذي الموظفين أحد سموك في فكر
 الأسئمة نفسك اسأل. الإمكان قدر ممموس بشكل فيو المعروض والسموك الموقف صف. العمل
: التالية

 السموك؟ ىذا إلى أدت التي الظروف أو الجذرية الأسباب ىي ما 
 حيال فعال غير أو خاص بشكل فعالاً  كان الذي ما. لمموظف الممموس السموك وصف 

 ؟(في ىذا الشأن)ذلك 
 السموك؟ ىذا عواقب ىي ما 
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 Developing competency)الشخصيت الخاصت بالىفاءة  (االإدخىي /االإلامذ)جطىيس االإعسفاث : 3الخطىة - 3.4

profiles) 17 ، ُفت وحؼء من زهاثو الفغص،  )ملامذ الخانت(بغو اً  ًبجى الىفاءة ٖلى حؼء من زهاثو الوْ

ت االإترابُت  من االإٗاعف واالإهاعاث والخوحهاث والتي جازغ ٖلى كؿم مهم من  )cluster(بملاخٓت ؤو كُاؽ جلً االإجموٖ

م٘ الأصاء في الٗم ، والتي ًمىن كُاؾها بناء ٖلى  )جفُٗلها(، والتي ًترا م ْهوعها )صوع ؤو مؿاولُت(ٖم  الفغص 

غ ملاًِـ جم الاجفاق ٖلحها ب والخُوٍ م الخضعٍ . والتي ًمىن جدؿُجها ٖن َغٍ

 بغو اً  الىفاءاث: )12(الكي  عكم 

 

 ًخإلف منليل وظيفت بسوفاًل هفاءاث : 

 . هفاءاث ٖامت واالإؿخو  االإُلوب في و  مجها -

اثف( هفاءاث زانت باالإجاٌ  -  .واالإؿخو  االإُلوب في و  مجها )ؤو ٖاثلت الوْ

ُفت واالإؿخو  االإُلوب في و  مجها -  . هفاءاث زانت بالوْ

 ًخإلف منليل فسد بسوفاًل هفاءاث : 

 . هفاءاث ٖامت واالإؿخو  الظي ون  بلُ  في و  مجها -

اثف التي ًتخمي بلحها( هفاءاث زانت باالإجاٌ الظي هو  ُ   - ؤواالإؿخو  الظي ون  بلُ  في و   )ؤو ٖاثلت الوْ

 .مجها

ُفت التي ٌكٛلها واالإؿخو  الظي ون  بلُ  في و  مجها -  . هفاءاث زانت بالوْ

ت الىفاءاث بالخهاثو التي جمىن الفغص من اللُام بٗم  حُض ؤو مخفوق  . جدضص ملامذ الىفاءة ؤو مجموٖ

ت من الىفاءاث حٗم  ٖلى الخواػي لخٓهغ في ؤصاء مخفوق  خإلف الأصاء . ًخمخ٘ الأ غاص طوي الأصاء االإخفوق بمجموٖ وٍ

 :االإخفوق من

 .هُف ًخم الأصاء : طلىهياث -

 .النخاثج الٗملُت للصاء : هخائج -

                                                           
17

 Talent and competency-based human resource management, p167. 

كفاءات خاصة بكل 
وظيفة

كفاءات خاصة 
بكل مجال

كفاءات لكل 
الوظائف

كفاءات عامة

مجموغة كفاءات 
1لمجال 

مجموعة كفاءات 
1خاصة بالوظيفة 

مجموعة كفاءات 
مجموعة كفاءات 2خاصة بالوظيفة 

2لمجال 
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جغا م الأصاء االإخفوق م٘ بْهاع ؾلوهُاث زانت : )13(الكي  

 

 

ت من الىفاءاث حٗم  ٖلى الخواػي لخٓهغ في ؤصاء مخفوق  خم . ًخمخ٘ الأ غاص طوي الأصاء االإخفوق بمجموٖ وٍ

 :، بدُث لي  هفاءة)Competency (هفاءة : ججمُ٘ الؿلوهُاث االإترا لت للصاء االإخفوق جدذ بنض

 ؛)Behaviors (ؾلوهُاث  -

 ؛)Knowledge (مٗغ ت  -

 ؛)Skills( مهاعاث  -

 ؛)Innate Abilities( بميانُاث طاجُت  -

 ).Personal Characteristics(صوا ٘ ندو الٗم  / نفاث شخهُت وجوحهاث  -

 ان  لا ًمىن ملاخٓت ؤو كُاؽ حمُ٘ الىفاءاث، التي ًيوو حانب هبحر  )في الفه  الثالث(هما جمذ الؤقاعة 

) 19(ًٓهغ الكي  . مجها طاحي ولا ًمىن ملاخٓخ  مث  نفاث الصخهُت، الضوا ٘ الظاجُت، اللضعاث والاؾخٗضاصاث

. هظه الخانُت

 

 هغم الىفاءاث لض  الفغص: )14(الكي  

 الدوافع
 الصفات

 الصورة الذاتية
 المعرفة

 نتائج العمل الميارة

 النتيجة الفعل المهارة

 الصفات 
 الذاتية

 الأداء السموكيات

 تحقيق
 الأهداف

إظهار سموكيات 
 مرافقة لكفاءات

 أداء متفوق
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Source: Lucia A. D., Lepsinger R., the art and science of competency  modles: pinpointing success factors in organizations, 

1999, p7. 

اث5بدُث ًٓهغ لي  هفاءة : ًخم جدضًض ؤو حٗغٍف الىفاءة في نموطج الىفاءاث -  : مؿخوٍ

 الووي : 1االإؿخو   -

 االإٗغ ت : 2االإؿخو   -

 االإهاعة : 3االإؿخو   -

 الؤجلاو : 4االإؿخو   -

 الؤبضإ : 5االإؿخو   -

 :ًخم اللُام بخدضًض لي  مؿخو  هفاءة -

 .الؿلوهُاث االإُلوبت -

 .االإهاعاث واالإٗاعف -

 .الؤميانُاث الظاجُت والخوحهاث واللُم والضوا ٘ -

غ االإٗغ اث  الخانت الىفاءة  )ملامذ(في هظا الكإو، هنان زلازت ؤؾالُب عثِؿُت ًمىن اؾخسضامها لخُوٍ

ُلب من الأطلىب الأول مً خلال البدث، ). Briscoe & Hall 1999(خؿب  قًُ باؾخسضام االإلابلاث الؿلوهُت، كض 

ُفت مُٗنت بُٖاء   Critical behavioral(ؤمثلت ٖلى الخواصر الؿلوهُت الخغحت  )جلضًم( ناني الأصاء االإثالُحو في وْ

incidents( ُفت التي ًاصوجها ت لنجاح الوْ . التي حٗخبر يغوعٍ

اث . ؤكُاب ٖامت للىفاءاث الخانت بالوُْفت/ؤَغ/كواثم/ًخم اؾخسضام هظه الؿلوهُاث لدكىُ  مجموٖ

ُفت والضوع الظي لٗب  وهُف جهغف وما الظي خلل  ف ؤو ًهف الوْ ُلب من االإوْ قًُ من . ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، كض 

 سموكيات

 المعرفة
 ميارات

 إمكانيات ذاتية                                صفات شخصية

 مكتسب

 ذاتي

يمكن ملاحظتيا 
 والتعرف عمييا

غير ملاحظة ومن 
 الصعب التعرف عمييا
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االإماعؾاث الجُضة اؾخسضام زبحر اؾدكاعي لإحغاء الضعاؾت من ؤح  الخض من الخدحز الظي كض ًنجم ٖن ٖضم وحوص 

خماص في الخلُُم ٖنض  جفىحر طاحي مويووي )الا خلاع( فحو من الُاكماٖلا ) Spencer(و غ ؾبتؿغ وؾبتؿغ . ؤخض االإوْ

: الخوحُهي البدثي الخالي لنوٕ الأبدار اللاثمت ٖلى الىفاءاث) الضلُ (االإبضؤ  )1993(

 .حٗغٍف مٗاًحر الأصاء الفٗاٌ .1

اث الٗماٌ طوي الأصاء الٗالي (جدضًض ُٖنت من االإُٗاع لجم٘ البُاناث  .2  .)للملاعنت ) ناني الأصاء(مجموٖ

 .حم٘ البُاناث .3

 .جدلُ  البُاناث .4

 .نمظحت الىفاءة .5

 .الخدلم من صخت النموطج .6

. الاؾخٗضاصاث للخُبُم .7

ت واالإاقغاث االإغجبُت بها  ). Emilian 2003(ًمىن ججمُ٘ البُاناث التي جم حمٗها في الىفاءاث الأولُت والثانوٍ

، وهظا نهج اؾتراجُجي لخوحُ  االإنٓمت ندو )OD)أما الأطلىب الثاوي هى مً خلال اطتراجيجياث الخطىيس الخىظيمي 

ت مناؾبت من الىفاءاث التي ؾخض ٘ الأصاء الخنُٓمي ندو  غ مجموٖ ؤهضاف بؾتراجُجُت مُٗنت جخُلب حكىُ  وجُوٍ

.  االإؿخلب  االإتكوص

غ الىفاءاث واالإواهب االإهمت التي لم جىن مخو غة في االإنٓمت ومن . جلوص الأهضاف الٗالُت بلى اهدؿاب وجُوٍ

 .زلاٌ طلً ًمىن للمنٓمت ؤو جلوص مجاٌ نكاَها وجدلُم النجاح

ؿدنض  ت للمنٓمت للخهوٌ ٖلى الىهج الثالث على الليمتوَ ، ًمىن اؾخسضام اللُم الثلا ُت االإُٗاعٍ

ت حضًضة من الىفاءاث ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، حؿخضوي زلا ت الؤبضإ والابخياع وحوص هفاءاث وماقغاث ؾلوهُت . مجموٖ

. في الؤبضإ والابخياع

ٖنضما ًخم جدضًض االإمحزاث الخانت هييلت الىمىذج في االإجالاث والأبعاد الخاصت بالىفاءة، : 4الخطىة - 4.4

اث )بغو اً ( ًوضر الكي  . بالىفاءة وبنخاج الأبٗاص االإغجبُت بي  هفاءة، ًمىن جنُٓم نموطج الىفاءة وملاه باالإدخوٍ

. هظه الٗملُت )18(عكم 

 من مجالاث الىفاءاث بلى الؿلوهُاث الغثِؿُت: )15(الكي  
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       Source : Stefan Leinweber, opcit, p117. 

اث نموطج الخهمُمالىفاءة (هطاكاث)مجالاث ٖاصة، حؿاٖض  حكحر هظه بلى  ئاث ؤٖلى .  في جغجِب مدخوٍ

ا مُٗنت من الىفاءة  ًٖ )). 16(عاح٘ الكي  (حُٛي ؤنوا

بصاعة (ًخم جغجِب مجالاث الىفاءة لخٗىـ الفغوق االإنُلُت في ؤهضا ها، ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، االإهاعاث اللُاصًت 

ن، باؾخسضام ؤصواث اللُاصة ت  )الأشخام الآزغٍ ؤو الإغاٖاة ) بالاؾدناص بلى شخهُت االإغء(ؤو الهُاو  الخدفحزً

ٖنض مداولت بُٖاء النموطج جإزحرًا . )...ؤو مداؾبت باٖخباع الخهاثو الثلا ُت(الخهاثو الثلا ُت للمنٓمت االإٗنُت 

، ًمىن الونوٌ بلى ؤ ً  النخاثج من زلاٌ الؤقاعة بلى كُم ؤو مباصت االإنٓمت
ً
 زلا ُا

ً
 وجمحزا

ً
ًجب . ؤكو  وؤهثر بلهاما

ن ٚنُت اللُمت  ندن نصج٘ "ٖلى ؾبُ  االإثاٌ (ؤو ًغبِ النموطج هظه االإباصت بمجالاث الىفاءة ؤو ختى جو حر ٖناوٍ

خماص ٖلى الظاث(" الاؾخللالُت  من  )We promote autonomy( )اٖلا
ً
 We" (ندن مؿخٗضوو "، ؤو " االإهاعاث اللُاصًت"بضلا

are ready(  ت"في مياو  نجض"). البتُت الخدفحزً
ً
ا : ومن مجالاث الىفاءة الأهثر قُوٖ

  مهازاث خل االإشىلاث(Problem-Solving Skills :)  ُحُُٛت كضعة الأشخام ٖلى جدلُ  االإكىلاث وجلل

 .الؤحغاءاث/ حٗلُضاتها، وبًجاص ٖلى خلوٌ حضًضة واجساط اللغاعاث 

  مهازاث الليادة(Leadership Skills :) فحو غ االإوْ حكم  هظه االإوايُ٘ الخللُضًت، مث  الخدفحز ؤو جُوٍ

ٌ، ولىن ؤًًا الخإزحر الصخص ي للمضعاء والاكخنإ بهم هلاصة  .والخفوٍ

  الهييل الخدفيزي(Motivational Structure :) بما في طلً الأبٗاص التي حكحر ؤهثر بلى ٖوام  الصخهُت ؤو

 .الخهغ اث الفغصًت ؤو اللناٖاث الصخهُت

   االإهازاث الؤدازيت(Management Skills :) اصة حكم  هظا االإجاٌ ؤبٗاص الىفاءة التي حٗىـ نفاث الغٍ

. الخللُضًت، مث  الخفىحر الاؾتراجُجي ؤو الترهحز ٖلى الٗملاء

ججمُ٘ مجالاث الىفاءة : )16(الكي  عكم 

 "المشاكل حل ميارات": مثل  ، العناصر مجموعات = الكفاءة مجالات

التحميمية القدرة "، مثال الفردية العناصر = الكفاءة أبعاد  

التفاصيل نحو التوجو. "مثال ، التأسيسية المفاىيمية العناصر = الفرعية الكفاءات " 

بالتفاصيل صمة ذات إشعارات "مثال ، السموكيات = العمميات " 
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Source : Stefan Leinweber, opcit, p117. 

 م٘ االإنُم االإونوف هنا )جدضًض(ٖنضما ًخم جدضًض مجالاث الىفاءة، ًخم جسهُو 
ً
. الأبٗاص الفغصًت جمكُا

لضم الجضوٌ  ،  ةو مٗٓم نماطج الىفاءة جدض "االإهُلخاث"هما نوكل في الجؼء الأوٌ . ُٖنت لنموطج الىفاءة )6(وٍ

 
ً
ُفُا  مدضصة وْ

ً
 ؤبٗاصا

ً
ومن الهٗب ؤو جخًمن ؤبٗاص (نفؿها بىفاءاث مخٗضصة الخسههاث ولا جخًمن ؤبضا

ُفُت ُفُت . )وْ  من وحهت نٓغ بصاعة الىفاءاث، خُث ؤو نموطج الىفاءة الظي ًخًمن ٖنانغ وْ
ً
بضو هظا مٗلولا وٍ

فحو  للخُبُم لجمُ٘ االإوْ
ً
 كابلا

ً
 قاملا

ً
 لا ًمىن ؤو ًو غ ؤؾاؾا

ً
بضلا من طلً، ؾُيوو من زلُِ ٖكواجي . ؤهثر جفهُلا

ُفُت الخانت االإُلوبت . من الٗضًض من الاؾخثناءاث لهظه اللاٖضة  حُُٛت حمُ٘ االإهاعاث الوْ
ً
ًبضو من االإؿخدُ  ٖملُا

دخفٔ بإي قي  من ؤقياٌ البتُت ؤو الفاثضة  . الٗملُت )االإنفٗت(في قغهت نموطحُت في نموطج واخض من الىفاءة، وٍ

اثف ًمىن ؤو ًلضم عئ  طاث مٗجى ٖنضما ًخٗلم الأمغ بفهم  وم٘ طلً،  ةو جلُُم مهاعاث الأ غاص الخانت بالوْ

مم ججغبتهم. بميانُاتهم االإؿخلبلُت خباع ٖمغ الفغص . ًجب ؤو ٌكحر هظا في الٛالب بلى نُاق وٖ ًمىن ؤو ًازظ في اٖلا

. ومؿحرج  االإهنُت الؿابلت في جو حر جوكٗاث حُضة خوٌ بمياناج  الٗموصًت

) نموطج ُٖنت من الىفاءة(مثاٌ لنموطج الىفاءة  : )6(الجضوٌ 

 

 1 2 3 4 5 

 

 

 خل االإشىلاث

 اللضعة الخدلُلُت

 حوصة االإفاهُم واللغاعاث

 الابخياع والخُٛحر

 الترهحز ٖلى الٗم  والنخاثج 

     

     

     

     

 

 

 

 الليادة

 

 )الخدفحز(اللُاصة والضا ٘ 

 بصاعة الأصاء

 كو  الؤكنإ

 )عباَت الجإف(الثلت واجؼاو 

 الخٗاوو والخٗاَف

     

     

     

     

     

لقيادة •
الذات

لقيادة •
الأعمال

لقيادة •
الأفراد

لتوليد •
الحمول

حل 
المشكلات القيادة

الييكل 
الادارةالتحفيزي
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 الهييل الخدفيزي 
 الضا ٘ الأصاء

 الُاكت واالإغونت

 الىفاءة للخٗلم والخُٛحر

 الجزاهت والالتزام

     

     

     

     

 

 

 

 الؤدازة

 

 الخبرة و الخجغبت

ماٌ اصة اٖلأ  عٍ

 االإهاعاث الؤؾتراجُجُت

ت/ الترهحز ٖلى الٗملاء   الكغاهت الخجاعٍ

 )الٗاالإُت(الُاب٘ الضولي 

     

     

     

     

     

 :الىفاءة )Rating Scale(ؾلم جهتُف  

 )not present(ٚحر موحوصة  = ... 1

 )rudimentary(ؤولُت  = ... 2

 )sufficient(وا ُت  = ... 3

 )well-developed(مخُوعة  = ... 4

) exceptional(اؾخثناثُت …  =5

     

Source : Stefan Leinweber, opcit, p118. 

 10ه  ًجب ؤو ًيوو : هنان ؾااٌ قاج٘ ًخٗلم بالٗضص الأمث  للبنوص التي ًجب جًمُجها في نموطج الىفاءة

ا  ُ 40 ؤو ختى 20ؤو 
ً
ا، هو في الواك٘ لِـ مبالٛ ًُ ا نؿب ًٗ  ما جتخج اللواثم . ؟ الغكم الأزحر، الظي ًبضو مغجف

ً
ٚالبا

ت االإسخلفت  )جنُٓمها(الضازلُت للىفاءاث التي لم ًخم جبؿُُها  بكي  مجهجي من ؤح  صمجها في ٖملُاث االإواعص البكغٍ

و االإثالي- ٖضصًا هبحرًا من الىفاءاث الفغصًت التي ولىن بهغف . ؾدؿخدم ميانًا في نموطج مهُي  للىفاءة- في الؿِناعٍ

ضاص الىبحرة من الىفاءاث لها ُٖب ممحز آزغ  هي لا جلضم مٗلوماث : النٓغ ٖن مكيلت الاعجبان الواضر،  ةو هظه اٖلأ

. بيا ُت ملاعنت بالنماطج طاث الىفاءاث الأك 

في الجهاًت، . للض ٖملذ ؤبدار الظواء البكغي ٖلى جدضًض الٗملُاث الأؾاؾُت ؤو الأبٗاص التي جدضص الظواء

ت بلى ٖضص كلُ  من الأبٗاص الأؾاؾُت نُبم الص يء نفؿ  . ًمىن بعحإ حمُ٘ االإهاعاث اللفُٓت، الٗضصًت والبهغٍ وٍ

للبٗاص االإًمنت في نموطج الىفاءة هظا،  )factor analysis(لو ًخم بحغاء جدلُ  ٖاملي . ٖلى جهمُم نماطج الىفاءة

ٌ (وهو ٖملُت بخهاثُت جىثف  ؤي ٖضص من االإخٛحراث بلى ؤبٗاصها الأؾاؾُت االإكترهت بناءً ٖلى الاعجباَاث  ُما  )جستز

ضص كلُ   لِ من االإهُلخاث طاث  )االإسخاعة(ؾدبلى الأبٗاص الانخلاثُت : بُجها، وؾخيوو الندُجت الجهاثُت هي نفؿها وٖ

ُت الؤيا ُت . االإٛؼ  ؤو للاؾخسضام الؤخهاجي )) 18(عاح٘ الكي  (يمن ؤبٗاص الىفاءة، ًمىن جمُحز الىفاءاث الفغٖ

ٚحر ؤن  لا ًتبػي بصعاج هظه . التي حؿاٖض في جغحمت االإفاهُم الأؾاؾُت التي حٗبر ٖجها الأبٗاص بلى الؿلوهُاث الغثِؿُت

ُت في نموطج الىفاءة الجهاجي  . الىفاءاث الفغٖ

تبػي ؤًًا جدضًض ما بطا واو .  ٖنض جدضًض ؤبٗاص الىفاءة، ًجب صاثمًا مغاٖاة مؿإلت الانخلاثُت اليا ُت وٍ

ه  من االإمىن . ًمىن جلضًم الأبٗاص الخفهُلُت بضعحت وا ُت وكُاؾها بكي  صخُذ باؾخسضام الأصواث االإمىنت

لت  )ونف(جدضًض  مهاعاث نن٘ اللغاع، والترهحز ٖلى النخاثج، والترهحز ٖلى الٗم ، ومهاعاث الابخياع والؤبضإ بُغٍ
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غ ؤصواث ججٗ  هظه الأبٗاص كابلت للملاخٓت؟ تهضف الأصواث االإؿخسضمت في  واضخت وانخلاثُت؟ ه  من االإمىن جُوٍ

ؾلون مٗحو، ؤي بٖضاص  )provoking" (بزاعة"، مث  لٗب الأصواع، ًاصي بلى )aptitude( )الاؾخٗضاص(حصخُهاث اللضعة 

ا . مُٗنت لإزاعة طلً )ججهحز(زُت 
ً
ًجب ؤو ًيوو الؿااٌ هو ما بطا واو الؿلون االإمحز بكي  وافٍ ؾُيوو ملخوْ

بالُب٘، ًمىن بنخاج ؤصواث جلُُم مسخلفت لخلم مواكف ممحزة وا ُت : الجواب واضر. لأبٗاص هثحرة )في الواك٘(بالفٗ  

ت للصخو باؾخسضام نهج مخٗضص الؿماث -the multi(. مخٗضص الأؾالُب/ لإقغان الٗضًض من الؿماث االإخنوٖ

trait/multi-method approach( . ت واؾٗت من الؿلوهُاث للمغاكبت ). جدذ االإلاخٓت(هظا من قإن  ؤو ًً٘ مجموٖ

 .الجوصة صاثما جفوق الىمُت. )لٗضص ؤك  من الأبٗاص(وم٘ طلً،  ةو هظا ٌٗخبر صٖوة لأبٗاص ؤك  من الىفاءة 

واو الؿااٌ الأوٌ االإُغوح في هظا الفه  ، (Forming Job Families)حشىيل عائلاث الىظائف : 5الخطىة - 5.4

فحو للض ؤوضخنا ؤو كُم وبؾتراجُجُت الكغهت ًجب ؤو جخدوٌ . هو هُف ًمىن لإصاعة الىفاءة الخإزحر ٖلى ؾلون االإوْ

 )الخالاث الخاؾمت(وليي ًدضر طلً، ًجب الخدلُم في الخواصر الخغحت . بلى نموطج ناعم من الىفاءة )جضمج(

وب  حها ٖلى ؤؾاؽ اللُم واالإواكف . للٗم  الُومي للكغهت حر االإغٚ وبت وٚ بٗض طلً، ًجب جدضًض الؿلوهُاث االإغٚ

ض من الخفهُ  في الخُوة . االإدضصة . 5ؾِخم جويُذ هظه الٗملُت بمؼٍ

خباعاث الخالُت فحو في :  بمجغص بصزاٌ نموطج الىفاءة، ًجب ؤو ًتخل  الاهخمام بلى اٖلا ما هي مخُلباث االإوْ

ُفُت  ن ٖاثلاث وْ اثف؟ وبالخالي،  او االإغخلت الخالُت من بصاعة الىفاءاث جغهؼ ٖلى جيوٍ  job(مسخلف االإنانب والوْ

families(  اثف واالإخُلباث اثف"ٌكحر مهُلر . هسُوة ندو جدضًض ملامذ الوْ بلى ؤحؼاء مسخلفت من " ٖاثلاث الوْ

ض من )بلخ... االإبُٗاث، الؤنخاج، الخىنولوحُا،(ٖملُاث الكغهت  ا م٘ االإؼٍ ، التي حٗم   حها الؿلوهُاث الغثِؿُت، ازخُاعًٍ

.  )م٘ ازخلا اث زانت باالإؿخو  (الفغوق الخانت باالإؿخو  

ُفُت، هنان ٖضص من الأؾئلت ججب الؤحابت ٖلُ  ن ٖاثلاث وْ :  ) ٖنض جيوٍ

ُفت؟ -  ما هي االإهام الغثِؿُت لي  وْ

ت( ما هي الؿلوهُاث الخغحت  -  للنجاح؟  )الخاؾمت الًغوعٍ

 جلً الؿلوهُاث؟  )جضٖم(ؤي من الىفاءاث في النموطج التي جىمن وعاء  -

ُفت ت من الىفاءاث االإُلوبت لي  وْ هظه الىفاءاث م٘  )جخدض(جخًا غ . وهظا ٌؿمذ بخدضًض مجموٖ

ُفُت الخانت  وبالنٓغ بلى . هظه الوُْفت )requirements profile(لإنكاء موانفاث الإخُلباث  )االإدضصة(االإخُلباث الوْ

اثف جبضو مدكابهت في ؤنماٍ الؿلوهُاث  لت ؾوف جىكف ٖن ؤو بٌٗ الوْ اثف في ماؾؿت بهظه الُغٍ حمُ٘ الوْ

اثف في ٖاثلاث. واخخُاحاتها . ؤؾغ مهنُت/ًمىن ججمُ٘ هظه الوْ

 كب  بٖضاص موانفاث بمث  هظه االإخُلباث، من الًغوعي جدضًض مض  ملاءمت بٌٗ الىفاءاث لٗاثلاث 

اثف االإسخلفت اثف الخلنُت ملاعنت بمغاهؼ االإبُٗاث. الوْ في الوكذ  .كض جيوو اللضعاث الخدلُلُت ؤهثر ملاءمت للوْ

كضعاج  (نفؿ ، ؾُٗخمض نجاح الباج٘ ٖلى كضعج  ٖلى الؤكنإ والاجهاٌ ؤهثر من اٖخماصه ٖلى وون  مهنضؾا 

م٘ زبراء االإنٓمت لخدضًض مض  ملاءمت الىفاءاث االإسخلفت ) صعاؾت اؾخلهاثُت(ًتبػي بحغاء ملابلاث . )الهنضؾُت

اثف االإسخلفت هنان خاحت بلى نهج مماز  بطا واو ؾِخم جفؿحر نماطج الىفاءة بكي  مسخلف لي  مؿخو  مٗحو . للوْ

ُفت  ا هبحرًا ٖن جلً . )job family(صاز  الٗاثلت الوْ
ً
ن ازخلا  في هظه الخالت، كض جسخلف مخُلباث هباع االإضًغٍ

ُفُت فحو الٗامحو في نفـ الٗاثلت الوْ . الخانت باالإوْ
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ُفُت،  فاث الخانت باالإؿخو  ؤو الخٗبحر ٖن الؿلوهُاث الغثِؿُت للٗاثلاث الوْ  ٖنضما ًخٗلم الأمغ بالخٗغٍ

وه  جمث  . ؾخضز  خحز الخنفُظ )the reference point for competences( ةو مؿإلت النلُت االإغحُٗت للىفاءاث 

ُفُت االإٗنُت، م٘ ازخلاف  )ideal state(" الخالت االإثالُت"الؿلوهُاث الغثِؿُت  االإٗموٌ بها بكي  ٖام للٗاثلت الوْ

ف الٗام بلى صعحت (االإسخلفت بازخلاف االإؿخو  االإخوك٘؟  )االإنانب(مخُلباث االإواكف   2ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، ًدخاج االإوْ

؟ ؤو ه  من الأ ً  بُٖاء و  )4، في خحو ؤو عثِؿ  ؾوف من االإخوك٘ ؤو جه  بلى صعحخ  "بصاعة الهغإ"من ؤح  

لي  موك٘  )rating scale(مؿخو  نلُت مغحُٗت زانت ب  من ؤح  اؾخسضام النُاق اليام  لؿلم الخهتُف 

ا؟ : ؟ بٗباعة بؿُُت)منهب( ًُ ه  ًجب ؤو نؿخسضم ملُاؾًا مُللًا ؤو نؿب

من الأ ً  ؾغص حمُ٘ ؤبٗاص . )Relevance( للإحابت ٖلى هظا الؿااٌ، ندخاج بلى الٗوصة بلى مؿإلت االإلاءمت 

زم ًخم جهتُف هظه من خُث االإواكف . نموطج الىفاءة، م٘ قغح مسخهغ لًماو  هم مكترن الإا هو ملهوص بها

.  نلاٍ بالهُاٚت الخالُت ؤن  مفُض5للض ؤزبذ ملُاؽ ميوو من . )االإنانب االإٗنُت(االإدضصة 

االإسخلفت  )للمنانب( نلاٍ لخلُُم مض  ملاءمت الىفاءاث للمواكف 5من  مثاٌ لؿلم:  )7(الجضوٌ 

ؾلم جلُُم مض  ملاثمت الىفاءاث للمنانب االإسخلفت 

     

1 

ملاثمت ؤولُت 

)Rudimentary 

Relevance (

2 

ملاثمت مدضوصة 

)Limited Relevance (

3 

ملاءمت 

)Relevance (

4 

 High(ملاثمت ٖالُت 

Relevance (

5 

ملاثمت مُللت 

)Absolute Relevance (

ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، بطا .  م٘ هظه الخلُُماث هنلُت انُلاق، ًمىن جغحمت الأبٗاص بلى حٗبحراث الإؿخو  مدضص

،  ُمىن )جلُُم مض  ملاءمت االإغشر الإخُلباث منهب (ؤعصنا جلُُم الضعحت التي ٌؿخوفي بها االإغشر مخُلباث منهب  

صعحاث من  ()top spots(" النلاٍ الٗلُا"ًمىن جدضًض ٖضص من . بناء جهتُف آزغ ٖلى مض  ملاءمت االإهاعاث االإُلوبت

وحؿخسضم هظه الىفاءاث الآو بمثابت مٗاًحر . في الترجِب، والظي ًغمؼ للملاثمت الٗالُت ؤو االإُللت للىفاءاث )5 ؤو 4

 .)انٓغ الكي  الخويُخي الخالي( نلاٍ ؤن  مفُض لهظا الترجِب 4ؤزبذ ملُاؽ ميوو من . الٗخبت للخهتُف الجهاجي

 نلاٍ لخلُُم مض  ملاءمت الىفاءاث للمنانب االإسخلفت 4من  مثاٌ لؿلم:  )8(الجضوٌ 

: ؾلم جلُُم مض  ملاثمت الىفاءاث للمنانب االإسخلفت

: االإخُلباث هي

    

1 

اؾدُفاء م٘ جدفٓاث مهمت 

)fulfilled with major 

reservations (

2 

 fulfilled(اؾدُفاء م٘ الخدفٓاث 

with reservations (

3 

) fulfilled(اؾدُفاء 

4 

 )جفوق (ججاوػ 

)exceeded (

،  ؿُٗخبر ٚحر مناؾب )top spot(" النلُت الٗلُا" للخهوٌ ٖلى هفاءاث 3 بطا لم ًه  االإغشر بلى صعحت 

ٖلى  )degree of fulfilment(" صعحت الاؾدُفاء"ٌؿدنض جلُُم االإخُلباث بلى ملُاؽ نؿبي، خُث ٌٗخمض . للمنهب االإٗجي

. االإخُلباث الخانت باالإؿخو  
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 التي جون  بلحها 4 في بصاعة الجزإ بالتؿبت للمضًغ لِؿذ بالًغوعة ؤؾوؤ من الضعحت 2 وبالخالي،  ةو الضعحت 

ف الٗام، خُث ؤو هنان مخُلباث مسخلفت جنُبم في و  خالت ولظلً ًجب ؤو جيوو النلُت االإغحُٗت هي . االإوْ

. الخٗبحر ؤو االإوي٘ الخام بالأبٗاص

 التي ًده  4 في بصاعة الهغإ بالتؿبت للمضًغ لِؿذ بالًغوعة ؤؾوؤ من الضعحت 2 وبالخالي،  ةو الضعحت 

ف الٗام  لظلً ًجب ؤو جيوو النلُت االإغحُٗت . ، لأو هنان مخُلباث مسخلفت جنُبم في و  خالت)الٗاصي(ٖلحها االإوْ

)The reference point(   هي االإؿخو)level(  ؤو الخٗبحر الخام بإبٗاص االإنهب)position-specific expression .( 

اثف في قغهت ما )17(ٌٗغى الكي    لدكىُ  ٖاثلاث الوْ
ً
 ٖملُا

ً
 بٗضًن . مثالا

ً
اثف و لا جخدضص ٖاثلاث الوْ

اثف : ؤؾاؾُحو اثف وججمُٗها . )االإدوع الأ لي(وبٗض االإجالاث  )االإدوع الٗموصي(بٗض الوْ خُث ًخم بٖاصة جوػَ٘ الوْ

ُفُت  ُفُت(في  ئاث وْ . و م مجالاث الٗم  الخانت بالكغهت )ٖاثلاث وْ

اثف : )17(الكي   ) Job Families(ٖاثلاث الوْ
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اثف اثف جخلاعب في . ًيوو و  مجاٌ في الكغهت ًهنف في ٖاثلت من الوْ بدُث في االإجاٌ جيوو ٖاثلت الوْ

ُفت الأ لي خُث في االإدوع . االإؿخو  االإُلوب وجدكاب  في الىفاءاث الٗامت وهفاءاث االإجاٌ وجسخلف في هفاءاث   الوْ

اثف  : جيوو ٖاثلاث الوْ

اثف في الىفاءاث الٗامت وجخلاعب في االإؿخو  االإُلوب -  . جدكاب  الوْ

اثف في هفاءاث االإجاٌ وجخلاعب في االإؿخو  االإُلوب -  . جدكاب  الوْ

ُفت وجخلاعب في االإؿخو  االإُلوب - اثف في هفاءاث الوْ  . جسخلف الوْ

ُفت يمن ٖاثلت  لىن في االإدوع الٗموصي ًٓهغ مض  الازخلاف في االإؿخو  االإُلوب من الىفاءة لي  وْ

اثف، خُث  : الوْ

اثف في الىفاءاث الٗامت وجسخلف في االإؿخو  االإُلوب -   جدكاب  الوْ

اثف في هفاءاث االإجاٌ وجسخلف في االإؿخو  االإُلوب -   جدكاب  الوْ

ُفت وجسخلف في االإؿخو  االإُلوب  - اثف في هفاءاث الوْ  جسخلف الوْ

اثف  غ البرمجُاث، ٖاثلت :لبٌٗ االإجالاث )Job Families(مثاٌ ٖن ٖاثلاث الوْ اثف مجاٌ جُوٍ  ٖاثلت وْ

اثف مجالاث  اثف االإجاٌ الخجاعي، ٖاثلاث وْ اثف مجاٌ الكبياث، ٖاثلت وْ اثف مجاٌ الخدىم، ٖاثلت وْ وْ

اثف مجاٌ بصاعة :  الضٖم اثف مجاٌ الؤصاعة اللانونُت ، ٖاثلت وْ اثف مجاٌ الؤصاعة الٗامت،  ٖاثلت وْ ٖاثلت وْ

اثف  اثف مجاٌ بصاعة الجوصة ، ٖاثلت وْ ت ، ٖاثلت وْ اثف مجاٌ بصاعة االإواعص البكغٍ ت، ٖاثلت وْ الكاوو الؤصاعٍ

اثف مجاٌ ؾلؿت التزوٍض  اث (االإداؾبت والؤصاعة االإالُت ، ٖاثلت وْ ن– النل  – االإكترً  .)الخسؼٍ

اثف ٖلى االإؿخو  الٗموصي ولىجها جدكاب  والخالي  :لي  مجاٌ من مجالاث الٗم  وْ

ف  -  Clerk موْ

ف مسخو  -  Specialist موْ

 Professional مدترف  -

 Senior Professional مدترف مخلضم  -

 Supervisor مكغف  -

 Senior Supervisor مكغف مخلضم  -

 Manager مضًغ  -

 Senior Manager مضًغ مخلضم  -

 Director هبحر مضعاء  -

 مجالاث ٖم  حؼثُت
ً
اثف مسخلفت ٖلى االإدوع الأ لي جضوى ؤًًا ت وْ . لي  مجاٌ من مجالاث الٗم  مجموٖ

ت ٖلى ؾبُ  االإثاٌ  :لنإزظ مجاٌ بصاعة االإواعص البكغٍ

ُف -  . مجاٌ الخوْ

غ - ب والخُوٍ  . مجاٌ الخوحُ  والخضعٍ



 

55 
 

 . مجاٌ جلُُم الأصاء -

 . مجاٌ بصاعة االإؿاع االإهني -

ًاث واالإنا ٘ واالإيا أث -  . مجاٌ الخٗوٍ

ت  - غ بصاعة االإواعص البكغٍ  مجاٌ جُوٍ

لت جسحمت الىفاءاث ئلى طلىهياث زئيظيت، : 6الخطىة - 6.4 ا بُغٍ ًُ ليي جهبذ الىفاءاث كابلت للاؾخسضام ٖمل

ت  ت من الؿلوهُاث الغثِؿُت)كُاؾُت ونمُُت(موخضة ومُٗاعٍ وهظه جهف . ، ًجب ؤو ًترحم و  مجها بلى مجموٖ

من الواضر ؤن  لِـ و  نوٕ من الؿلون . ٖلى ؾبُ  االإثاٌ مهاعاث بصاعة الهغإ. الؿلون الظي ٌٗبر ٖن الىفاءة

اث مسخلفت ض م٘ . ؾوف ًتخج نفـ النخاثج ؤو النجاخاث ٖلى مؿخوٍ هظه ندُجت َبُُٗت لخلُلت ؤو حٗلُض االإهام ًؼٍ

ُفي للمنٓمت  لى في الدؿلؿ  الهغمي ؤو الؿلم الوْ وبالخالي، ؾُيوو . 4هما جمذ مناككخ  في الخُوة - الخدغن بلى اٖلأ

النٓغ في مثاٌ مهاعاث . )هغمي(لي  بٗض من ؤبٗاص الىفاءة ؾلوهُاث ؤؾاؾُت مسخلفت للنجاح لي  مؿخو  جنُٓمي 

فحو الٗامحو، ًمىن ؤو ًإزظ قي  . بصاعة الهغإ ن بتكاٍ ٖن "ٖنض جدضًض الؿلوهُاث الغثِؿُت للموْ ؾااٌ الآزغٍ

لى . ).Actively asks others about their perspectives in times of conflict(" آ اكهم في ؤوكاث الجزإ  االإضًغ اٖلأ

ٓهغ هباع . كمت ؤؾاؽ الهغإ )skimming(ًسً٘ لخوكٗاث ؤٖلى بىثحر وؤهثر حٗلُضًا من مجغص حُُٛت  قًُ من االإخوك٘ ؤو 

اث 4الخُوة ". ؤو ًضًغوا بتكاٍ الٗملُت من ؤح  خ  بناء"االإضعاء ؾلوهُاث مث    ؤؾاؾُت في جدضًض االإجموٖ

ٖنضثظ  لِ ًمىن نُاٚت الؿلوهُاث الغثِؿُت بكي  مناؾب . االإؿتهض ت التي ًتبػي ًنُبم ٖلحها نموطج الىفاءاث

اث مسخلفت من االإنٓمت . الإؿخوٍ

 ؤخض   ٖنض نُاٚت الؿلوهُاث الأؾاؾُت، ؤصعهذ الٗضًض من الكغواث ؤن  ًمىن صمج حوانب مخٗضصة من

لن٘ : "زم حؿخسضم الؿلوهُاث من النوٕ. ؤبٗاص الىفاءة في ؾلون عثِس ي واخض ن وٍ ٌؿخم٘ بتكاٍ، ٌكغن الآزغٍ

ومن الواضر ؤو هظا ٌٗىـ الخاحت بلى بصعاج ؤهبر ٖضص ممىن من ؤهضاف ". )الىلام(الناؽ م٘ بلاٚت الخُابت /الأ غاص

.  وكُم الكغهت في ٖباعة واخضة

لت للنٓغ في مهالر مسخلف ؤصخاب االإهلخت في النموطج حهضف .  ًخم جدضًض الؿلون الغثِس ي بهظه الُغٍ

ت من  ٗض الىفاءة في ؾلون عثِس ي واخض بلى حُُٛت الٗضًض من الجوانب االإسخلفت الإجموٖ بصعاج حوانب مخٗضصة من بقُ

لت الإغاٖاة اهخماماث مسخلف ؤصخاب االإهلخت . الٗملُاث طاث الهلت ًخم جدضًض الؿلون الغثِس ي بهظه الُغٍ

)stakeholders( بو الهضف من بصعاج حوانب مخٗضصة لبٗض الىفاءة في ؾلون عثِس ي واخض هو حُُٛت . في النموطج

ت من الٗملُاث االإغجبُت بها  ما ًتخج ؾلوهُاث عثِؿُت ٚحر . الٗضًض من الجوانب االإسخلفت الإجموٖ
ً
الُٗب هو ؤن  ٚالبا

ف جلُُم مهاعاج  في الاجهاٌ . صكُلت وبالخالي ٖاصة ؤك  كابلُت لللُاؽ ُلب من ػملاء ومغئوس ي وعئؾاء االإوْ قًُ ٖنضما 

ا3600ٖنض اؾخسضام ٖملُت الخٛظًت الغاحٗت بـ  ًُ هُف ًمىن جلُُم : ، ؾُجضوو ؤنفؿهم ًواحهوو مكيلت جللاث

ن؟ ؤو ؤي شخو ٌؿخم٘ بفٗالُت، لىن  ًثبذ ؤن  لا ًهضق ولا   صوو بقغان الآزغٍ
ً
 بلاُٚا

ً
ا الصخو الظي ًٓهغ جنوٖ

ضة اللابلت  ًلخن٘ بما ٌؿمٗ ؟ بطا ؤمىن، ًجب ؤو جخفاص  الؿلوهُاث الغثِؿُت هظه اللواثم وجفً  الوحوه الفغٍ

. للغنض

، ، (Involving Stakeholders)ئشسان أصحاب االإصلحت : 7الخطىة - 7.4 اث بإوًمىن اللوٌ  بقغان مجموٖ

ًجب اٖخباع هظا . في نماطج الىفاءة )زغق (مسخلفت من الأ غاص وؤصخاب االإهلخت ًمىن ؤو ًاصي بلى بناء ؤو جُوع هبحر 
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ٖنضما ًيوو هنان خاحت بلى الخو ُم بحو وحهاث نٓغ مخناكًت في نموطج جوا لي،  ةو . حؼءًا لا ٚجى ٖن  من الٗملُت

 When two conflicting outlooks need to(وم٘ طلً،  ةو الفواثض جفوق بىثحر الُٗوب . هظا ًخُلب جناػلاث مُٗنت

be reconciled in a compromise model, this demands certain concessions. However, the benefits far 

outweigh the drawbacks.(  ٘جبحو الخجغبت ؤو مغاحٗت الوزاثم وملابلاث الخبراء ًتبػي ؤو جمخض بلى وعف ٖم  م

اث ومجالاث  في الجهاًت، هالاء هم . االإنٓمت لإقغاههم بتكاٍ في ٖملُت الخهمُم )صواثغ(مضعاء من مسخلف االإؿخوٍ

غ. الأشخام الظًن ؾِؿخسضموو النموطج في ٖملهم ٖنض جدضًض ؤبٗاص : ًتبػي بقغاههم في مغاخ  مسخلفت من الخُوٍ

ُفُت  ) requirements profiles(، وجتؿُم موانفاث مخُلباث )job families(الىفاءة، وججمُ٘  الٗاثلاث الوْ

ُفت، ونُاٚت الؿلوهُاث الغثِؿُت الفٗلُت تبػي مواػنت ٖضص الجوانب التي ؾدناكل في خللاث الٗم  . الوْ وٍ

)workshops( ت التي اؾدثمغث في الندُجت تبػي ججنب ؤي . هظا في ملاب  ملضاع الوكذ واالإواعص االإالُت واالإواعص البكغٍ وٍ

. جإزحر في الٗملُت ؤو  لضاو الاججاه بإي زمن

ت من   من الناخُت االإثالُت، ًلوم الأشخام االإؿاولوو ٖن االإكغوٕ بدنُٓم وعف الختؿُم هظه م٘ مجموٖ

 الإغاحٗتها من كب  ؤصخاب االإهلخت
ً
مىن بٗض طلً الٗم  ٖلى هظه االإلترخاث . االإلترخاث التي جم بٖضاصها مؿبلا وٍ

هنا، جلٗب . في ٖملُت منخٓمت ومدضصة من ؤح  الخون  بلى ندُجت بناءة وملبولت بكي  ٖام في جهاًت وعقت الٗم 

ا )الخبؿُِ(مباصت الدؿهُ   ًً وؾُيوو اؾخٗضاص ؤصخاب االإهلخت للبوٌ النموطج . الجُض وبصاعة الاحخماٖاث صوعًا ؤً

ًجب ؤو . الجهاجي للىفاءة، وصٖم  الفٗلي ؤهبر بطا ما ؤجُدذ لهم الفغنت للخٗبحر ٖن ؤ ياعهم واهخماماتهم ؤزناء جُوعه

ت(ًيوو الهضف هو الونوٌ بلى الأهضاف الأهثر نٗوبت  . ، وهو التزام ؤصخاب االإهلخت)مغاوٚ

غاف  ُت لللغاع، وهظلً اٖلأ ًسبرنا ٖلم النفـ الاحخماوي ؤو التزام الأشخام ٌٗخمض ٖلى الُبُٗت الُوٖ

ت، ًخم الاؾخمإ بلى حمُ٘ االإؿاهماث والنٓغ  حها . الاحخماُٖت والًِٛ الناجج ٖن الؼملاء بطا جم اجساط كغاع في مجموٖ

تراف والخلضًغ(بكي  ما  دت ويمنُت حكي  عوابِ )ؾواء واو طلً ببؿاَت اٖلا ،  ةو االإكاعهحو ٌكيلوو مٗاًحر نغٍ

. بلى الندُجت الجهاثُت

 جسبرنا الخجغبت ؤو االإكغوٕ ؾُيوو مهحره الفك  ٖلى الأعجر بطا لم ٌكاعن ؤصخاب االإهلخت االإهموو، ؤو 

ن في هظه الٗملُت في خالت وحوص مث  هظه الأصاة طاث الأهمُت الثلا ُت التي جازغ ٖلى حمُ٘ ٖملُاث . قاعووا مخإزغٍ

ن الخنفُظًحو ا االإضًغٍ ًً غ الأصاة ؤً ت االإجاوعة هنموطج للىفاءاث، ًجب ؤو ٌكم  جُوٍ . مجلـ الؤصاعة/االإواعص البكغٍ

لى،  لن جيوو هنان  غنت خلُلُت للبلاء والاؾخمغاع كض ًيوو هظا .  بطا لم جىن الٗملُت مضٖومت من اٖلأ

 ما ًخم نؿُان  في الٗضًض من الكغواث
ً
، لىن  ٚالبا

ً
في هثحر من الأخُاو، لا ًه  الىثحر من الٗم  الكاق . الأمغ بضحهُا

. 18من كب  الٗضًض من الأشخام طوي الازخهام الٗالي بلى ؤي ش يء

بضلا من طلً، ًمىن للكغواث اؾخسضام .  ًبضو ؤو ٖملُت الخهمُم االإونو ت هنا جخُلب الىثحر من الجهض

التي جناكل  )benchmark studies(هنان الٗضًض من الضعاؾاث اللُاؾُت . )النماطج االإٗموٌ بها(النماطج االإاهضة 

ًمىن حٗضً  هظه النماطج . نماطج بصاعة الىفاءاث االإؿخسضمت في الكغواث من مسخلف الأحجام وكُاٖاث الهناٖت

لخدناؾب م٘ اخخُاحاث قغهت مُٗنت وجيوو حاهؼة للاؾخسضام م٘ حمُ٘ الأصواث اللُاؾُت االإغجبُت بها، مث  

). interview guidelines(بعقاصاث االإلابلاث 
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غها من بؾتراجُجُت طمان الجىدة، : 8الخطىة - 8.4 حٗخمض حوصة نماطج الىفاءة ٖلى مض  صكت اؾختباَها وجُوٍ

بو مجغص اؾخسضام ؤي نموطج من الىفاءاث التي جهاصف ؤو جيوو مخاخت لن ًاصي بلى ؤي مياو بطا لم ًخم . الكغهت

االإفاهُمي الواضر للؿلوهُاث  )الترهُب(وباالإث ،  ةو الخىثُف . حٗضًل  لُدناؾب م٘ الاخخُاحاث االإدضصة للمنٓمت

.  في ؤبٗاص الىفاءة هو ٖلامت خاؾمت للجوصة )الأؾاؾُت(الخغحت 

اث مسخلفت من الىفاءاث حٗم  وعاء نوٕ مٗحو من الؿلون لا ًىفي .  في هثحر من الأخُاو، ًفترى ؤو مجموٖ

ندن بداحت بلى بٖاصة الخفىحر وبزًإ ا تراياجنا . للؿلون )للهواة(اؾخسضام، الخفؿحراث النفؿُت الؿُدُت 

 زلاٌ الٗملُت
ً
 وجىغاعا

ً
.  للخضكُم النلضي مغاعا

. ختى ًمىن من اؾخسضام نموطج الىفاءة بفٗالُت في الجهاًت، ًجب ؤو جيوو الؿلوهُاث الغثِؿُت انخلاثُت

، )selectivity(بهغف النٓغ ٖن الانخلاثُت . وبٗباعة ؤزغ ، ًتبػي اؾخسضام الؿلون للُاؽ الىفاءة االإدضصة لها  لِ

ًيوو "ًدخاج الخهمُم بلى يماو ؤو الؿلوهُاث الغثِؿُت جمث  الؿلون الفٗلي ولِـ ؾماث الصخهُت، مث  

الخالُت الخدىم في حوصة الخهمُم  )checklist(حؿاٖض كاثمت الخدلم . )The candidate is assertive(" االإغشر خاػما

: ٖلى ؤو ًيوو 

 باللُم واالإباصت؛ )موح (مكخم من بؾتراجُجُت الكغهت، ٌؿترقض  -

 ًنُبم ٖلى حمُ٘ ؤحؼاء االإنٓمت؛ -

حر الخنفُظًحو  - فحو الخنفُظًحو وٚ ، )executive and non-executive staff(جهمُم موخض لي  من االإوْ

ُفت؛  الخمُحز ًيوو  لِ ٖلى مؿخو  الٗاثلاث الوْ

اثف؛ - اث الوْ ُفت ومؿخوٍ  منٓم من كب  الٗاثلاث الوْ

 الىفاءاث الانخلاثُت؛ -

 الخٗبحر الؿلووي ٖن الىفاءاث في الؿلوهُاث الغثِؿُت؛ -

 )ٖضم وحوص كواثم مخٗضصة في ؾلون(لا كواثم من وحوه مخٗضصة في ؾلون عثِس ي واخض؛  -

ُف بلى الفه   - ت من الخوْ ذ(الخيام  االإؿخمغ في حمُ٘ ؤصواث االإواعص البكغٍ  ؛)الدؿغٍ

اث الأصاء االإخباًنت (جماش ى ملُاؽ الخلُُم م٘ الأهضاف الؤؾتراجُجُت  - ٖضص  غصي ؤو ػوجي من النلاٍ، مؿخوٍ

 .)في الؿلوهُاث الغثِؿُت ؤو في ملُاؽ االإؿخو  التؿبي ؤو الثابذ

النموطج الجهاجي ملاب  نماطج الىفاءة  )benchmarked( )ملاعنت( للخفاّ ٖلى الجوصة اللاػمت، ًجب كُاؽ 

. الأزغ  في ؾوق الكغهت

غ نموطج (: Using Strategic Competence Management)اطخخدام ئدازة الىفاءة الؤطتراجيجيت - 5 بمجغص جُوٍ

ُفُت من الؤؾتراجُجُت االإكترهت، جهبذ هظه االإباصت الخوححهُت لجمُ٘ ٖملُاث بصاعة االإواعص  الىفاءاث والٗاثلاث الوْ

ت الأزغ ، بما في طلً ُف: البكغٍ اثف الكاٚغة، والخوْ اثف، وبٖلاناث الوْ ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، (. جونُف الوْ

ت، والخهتُفاث )االإلابلاث اللاثمت ٖلى الىفاءة ، وؤنٓمت الخٛظًت االإغجضة، والخلُُماث الظاجُت، والخلُُماث الؿنوٍ

ت، والتركُت، والؤلٛاء ؤو الفه  ملُاث الخسفُف من مساَغ االإواعص البكغٍ  e.g. with (()االإدخملت ؤو بصاعة االإواهب، وٖ

competence-centric interviews), feedback systems, self-assessments, annual appraisals, potential ratings 
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or talent management, HR risk mitigation, promotion, demotion or separation processes.( . وهىظا جهبذ

غًا ؤهثر منهجُت  اع االإغحعي لىُفُت اؾخسضام االإاؾؿت لغؤؽ مالها البكغي، وجدُذ جُوٍ بصاعة الىفاءة الؤؾتراجُجُت اَلؤ

فحها  ت وجًمن الخلُُم االإويووي اليام  الإوْ )). 18(عاح٘ الكي  (للمواعص البكغٍ

بؾتراجُجُت بصاعة الىفاءاث : )18(الكي  

 

 Source : Stefan Leinweber, opcit, p129. 

اَ٘ بحو الؤؾتراجُجُت الٗامت للمنٓمت م٘ بؾتراجُجُت بصاعة الىفاءاث من زلاٌ زلازت ًمىن ؤو ًدضر الخم

:   19نماطج ٖملُت هي

  ًخم جهمُم بصاعة الىفاءاث، وجُبُلها لنٓام في زضمت نكغ الؤؾتراجُجُت:الىمىذج الأول  .

 ٛظي بناء الؤؾتراجُجُت:الىمىذج الثاوي .  جدضًض الىفاءاث االإىدؿبت من كب  االإاؾؿت، وَ

 كاعن في زلم هفاءاث حضًضة:الىمىذج الثالث  . حكبًُ الىفاءاث بحو االإاؾؿاث، وَ

ت لخإزحر بؾتراجُجُت الىفاءاث /االإؿاعاث: )9(الجضوٌ عكم  االإجالاث الخُوٍ

الؤطتراجيجيت   االإفاهيم االإفخاخيت الؤطتراجيجيت /الىفاءاث

ُف، : االإاؾؿاث، الؤصاعاثالىفاءاث الأؾاؾُت  الىفاءاث الخىظيميت غ، ؾُاؾت الخوْ بؾتراجُجُت الخُوٍ

. ؾُاؾت الأحوع 
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 Colin.  Th, GRASSER. B , La gestion des compétences, p12. 

 المال رأس استخدام تنظيم البشرية الموارد تطوير تنظيم
 البشري

 المال رأس تقييم ضمان
الموضوعي البشري  

 (الفيرس)الكتالوجات  / الكفاءة نماذج

 الملامح المتطمبات / الوظيفية الملامح

 والتقييمات التقييم مقابلات ، الموظفين تعريف ممفات

 إدارة المواىب التطوير إدارة الأداء

 تقييم ، البشرية المحاسبة
 الأجور نماذج ، الأداء

 تستيدف مؤىلات
 والتحكم ، الاحتياجات

 المؤىلات في

 إدارة التعاقب ،
 ، الوظيفي التخطيط
الاختيار عمميات  

 

 الغرض

 

 الأدوات

/ الخدمات
 الدعم
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جنُٓم الٗم ، الؿُاؾت الفنُت، االإواعص : مؿاعاث الٗم ، االإضعاءؾلؿلت الىفاءاث  الىفاءاث الجماعيت

باء . واٖلأ

اثف النمُُت  الىفاءاث الفسدًت تهفاءاث الوْ اث الؤصاعٍ الؤصاعة الُومُت، : مغاهؼ الٗم ، الأشخام واالإؿخوٍ

ب ً، الخضعٍ . االإلابلاث ، الختكُِ، الخٗبئت، الخدغٍ

بإو الاؾتراجُجُاث االإٗخمضة في  )Colin(ٌٗخلض : هماذج العلاكت بين ئطتراجيجيت االإىظمت وئدازة الىفاءاث- 1.5

خماصًت وقي  الٗلاكت بُجهما و م ما  االإنٓماث جدضص مض  اللجوء بلى بصاعة الىفاءاث، وبالخالي ًمىن ؤو  جيوو اٖلا

  :20جهف  االإلاعباث الخالُت

 جنُلم هظه االإلاعبت من نُاٚت أدوى، - ملازبت أعلى: الاهخلال مً الؤطتراجيجيت ئلى الىفاءاث االإطلىبت

ت جدضًض بؾتراجُجُت  ُفت االإواعص البكغٍ الؤؾتراجُجُت الٗامت والؤؾتراجُجُت الخنا ؿُت، وهنا ًُلب من وْ

ت  كواثم /مغح٘(الىفاءاث االإُلوبت لخنفُظ الخُاعاث الؤؾتراجُجُت، وهنا حؿخسضم ؤصواث االإواعص البكغٍ

اثف والىفاءاث، الهغم الٗمغي، بُاكاث الأصاء االإخواػو، لخدوٍ  الهضف  )...الىفاءاث، الدؿُحر الخوكعي للوْ

اث الخنُٓم  .الٗام بلى ؤهضاف ملموؾت في و  مؿخوٍ

 جسو االإواعص االإؿدنضة بلى الغئٍت ؤو حُٛحر الأعلى، – ملازبت الأدوى : الىفاءاث االإىدظبت مً الؤطتراجيجيت

- االإحزة الخنا ؿُت للماؾؿاث من زلاٌ الٗوام  الضازلُت ؤهثر مما ٖلى الخدلُ  اللُاوي ؤو الثناجي االإنخج

يوو مبضؤ الخدلُ   الأؾواق،  ؤي اهدكاف وبصاعة االإواعص الخانت لبناء الخمحز ويماو النمو االإؿخضام، وٍ

للماؾؿت لخو حر مؼاًا جنا ؿُت  )الخدضًض، الخماًت، الاؾدثماع، زلم االإواعص الناصعة، الىفاءاث االإفخاخُت(ٖبر

 .في الؿوق ؤو كلب الىفاءاث ؤو كُب الىفاءاث

 جلوم الٗلاكت بحو الؤؾتراجُجُت والىفاءاث ٖلى االإؿاع االإؼصوج االإظاز االإصدوج، : الؤطتراجيجيت وئدازة الىفاءاث

للخبُٗت والاؾدثماع ؤو الؤؾتراجُجُت الخفاٖلُت التي جلوم ٖلى الٗلاكت بحو الؤؾتراجُجُت الخنُٓمُت الخالُت 

ت االإؿخلبلُت ت وكضعاث االإواعص البكغٍ . والؤؾتراجُجُت الخنُٓمُت االإؿخلبلُت، والخاحاث من االإواعص البكغٍ

ٌكم  جسهُو عؤؽ (: Organised Allocation of Human Capital)جىظيم جخصيص زأض االإال البشسي - 2.5

وبصاعة االإؿاع االإهني، وولها جخٗلم بمويوٕ بصاعة  )succession(االإاٌ البكغي ٖضصًا من ٖملُاث الازخُاع، مث  الخٗاكب 

ُف . االإواهب ت اللاثم خوٌ الىفاءة ، ؾواء لخوْ والأؾاؽ الأؾاس ي لجمُ٘ هظه الأصواث هو حصخُو االإواعص البكغٍ

فحو الخالُحو . االإخلضمحو للٗم  ؤو لخلُُم بمياناث االإوْ

ت اللاثم ٖلى الىفاءة في جدلُم الخوا م الأمث  بحو االإيوناث  ًخمث  الُموح االإغهؼي لدصخُو االإواعص البكغٍ

اثف الكغهت الخانت اثف . االإخاخت لل غاص الفغصًحو ومخُلباث وْ االإخُلباث اللاػمت  )job families(جدضص ٖاثلاث الوْ

اثف ُفُت ؤًًا . لهظه الوْ  الٗاثلاث الوْ
ً
ُفُت االإدضصة، جدضص ؤًًا وبهغف النٓغ ٖن االإاهلاث واالإخُلباث الوْ

ُفت  ت في حٗ  . )non-job-specific skills(االإهاعاث االإُلوبت ٚحر االإخٗللت بالوْ وجخمث  مهمت حصخُو االإواعص البكغٍ

ٖن (هظه االإهاعاث كابلت للغنض من زلاٌ جُبُم الترؾانت الدصخُهُت باليام ، من الازخباعاث النفؿُت بلى االإلابلاث 

ن الخلضًم م لٗب الأصواع ؤو جماعٍ .  لاؾخىماٌ مغاهؼ الخلُُم )َغٍ

 )ملاخٓتها(من ؤح  الازخُاع الصخُذ لُغق الدصخُو، ندخاج بلى النٓغ في ؤي الىفاءاث التي ًخم عنضها 

 الىفاءاث مث  اللضعاث الخدلُلُت للشخام، طاث ؤهمُت زانت . بكي  ؤهثر  ٗالُت و لًا للإحغاءاث التي ًخم بجباٖها

                                                           
20

 Ibid, pp :5-6. 
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ن  )الخىمت(ٖلى النلٌُ من طلً، ًمىن ملاخٓت اللضعاث الظهنُت . في صعاؾاث الخالت م باؾخسضام جماعٍ للفغٍ

ت . ًخم حصخُو جغهحز الصخو ٖلى النخاثج بكي  ؤ ً  زلاٌ االإلابلت. االإجموٖ

ا  دو هُفُت جغحمت الىفاءاث االإُلوبت للموانفاث بلى مواكف ججٗلها كابلت للغكابت  ًً ومن الًغوعي ؤً

بو جخدب٘ ٖملُت الترحمت هظه حُٗض النٓغ في زُواث ؤؾلوب الخواصر . بكي  ملموؽ هؿلوهُاث مدضصة )ملاخٓت(

الآو، ًخم جدوٍ  . االإؿخسضمت ؤزناء الخهمُم الأولي لنموطج الىفاءة )the critical incident technique(الخغحت 

خم جدوٍ  الؿلوهُاث الغثِؿُت بلى مواكف مدضصة ًمىن من زلالها ملاخٓت الىفاءة  الىفاءة بلى ؾلوهُاث عثِؿُت، وٍ

. وجلُُمها

ت اللاثم ٖلى الىفاءة ملامذ شخهُت  ٖن الىفاءة الفغصًت  )profile(ًمث  منخج حصخُو االإواعص البكغٍ

ف بلى مخُلباث الكغهت االإدضصة للموكف  )profile( )الؿماث(كض حؿدنض هظه االإلامذ الصخهُت . للمغشر ؤو االإوْ

ف، وؤي االإجالاث التي  )gap analysis(ًىكف جدلُ  الفجواث . االإٗجي ٖن نلاٍ اللوة لض  ملضم الُلب ؤو االإوْ

غ ضًا من الخُوٍ خباع اللضعة . من طلً )insights(ًمىن اؾخسلام ٖضص من الأ ياع . جخُلب مؼٍ ًجب ؤو جازظ في اٖلا

غ الىفاءاث االإٗنُت ت االإهاعاث الخالُت للصخو هي ٖلى . ٖلى جُوٍ لِـ و   جوة بحو الىفاءاث االإخوكٗت ومجموٖ

في مهاعاث اجساط اللغاع الخانت بالصخو بؿهولت ؤهبر من  )bridged(ًمىن ؾض الفجوة . نفـ اللضع من الأهمُت

ب ؤهثر من كهوعه في اؾخٗضاصه للخٗلم والخُٛحر ف . زلاٌ الخضعٍ  the(وباالإث ،  ةو بمياناث ملضم الُلب ؤو االإوْ

applicant or employee(  ُف، مما ًمهض فحو االإوهوبحو ؤزناء الخوْ مىن بالفٗ  جدضًض االإوْ جضز  خحز الخنفُظ، وٍ

م لإصاعة االإواهب االإغهؼة وبصاعة  ٗالت للخٗاكب   ما جيوو االإاقغاث الغثِؿُت . )succession management(الُغٍ
ً
البا وٚ

ٗت الخإزغ/خؿاؾت(هفاءاث لِؿذ كابلت - هما هو موضر ؤٖلاه - للإميانُاث  للخضعب بؿهولت وجو غ الأؾاؽ لنمو  )ؾغَ

. الصخو في االإؿخلب 

ُف اللاثم ٖلى الىفاءة وعنض الخلائم بحو الىفاءاث الفغصًت ومخُلباث الٗم  في  وبالخالي،  ةو الخوْ

غ باؾخسضام جدلُلاث الفجواث  ت، مما ًىكف الخاحت بلى الخُوٍ غ االإواعص البكغٍ الكغهت، ًهبذ ؤولى زُواث جُوٍ

). targeted gap analyses(االإؿتهض ت 

بطا جهوعنا بصاعة الىفاءاث الكاملت،  ةننا نخسُ  خالت مثالُت ًخم  حها عبِ : جىميت االإىازد البشسيت االإىهجيت- 3.5

اثف اثف في االإاؾؿت بملفاث الىفاءة االإناؾبت لهظه الوْ فحو الخالُحو . حمُ٘ الوْ بالإيا ت بلى طلً،  ةننا نغ  االإوْ

هما جم بنخاحها  )the individual competence profile(هفاءاج  الفغصًت  )ملامذ(واالإدخملحو، و  واخض بؿماث 

ت وهظا ًو غ الأؾاؽ لدصخُو ٖام لىفاءاث عؤؽ االإاٌ البكغي الخالُت، التي . بواؾُت حصخُو االإواعص البكغٍ

 . جخُلبها االإنٓمت من ؤح  الونوٌ بلى ؤهضا ها الؤؾتراجُجُت
ً
جدلُ  الفجوة بحو هظًن الجانبحو ًمث  جدلُلا

بالانخلاٌ من االإؿخو  الىلي ). االإاهلاث ()strategic qualification-needs analysis(للاخخُاحاث الخإهُ  الؤؾتراجُجُت 

 the individual competence(الخانت للىفاءة الفغصًت  )الؿماث(بلى االإؿخو  الجؼجي، ًمىن  دو من االإلامذ 

profile( ُفخ  من ؤح  جدلُ  اخخُاحاث الخنمُت الصخهُت ف ملاب  مخُلباث وْ . للموْ

غ الىفاءاث، ًمىن للمنٓمت ٖنضثظ اجساط كغاع  بالانخلاٌ من هظه الخدلُلاث، وبٗض النٓغ في مؿإلت جُوٍ

ت )الهاص ت(بكإو الخضزلاث االإغهؼة  ًمىن لأكؿام االإبُٗاث الخٗغف ٖلى الخإزحر الؤؾتراجُجي . ٖلى جنمُت االإواعص البكغٍ

وندُجت لظلً، . يمن كوة االإبُٗاث )ؤو كُض الخُوع (الغثِس ي لىفاءة ووي الٗملاء، والظي لا ًؼاٌ ٚحر مُوع بكي  وافٍ 
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وي للٗملاء من ؤح  اللؿم بإهمل  ؤو بٌٗ ؤحؼاث  ب الخوٖ ومن الأمثلت الأزغ  الا خلاع بلى . ًمىن جلضًم الخضعٍ

ب االإوح  لل غاص .  الىفاءة الؤؾتراجُجُت في الؤصاعة، والتي ًمىن مٗالجتها من زلاٌ الخضعٍ

ت هي ندُجت مباقغة  غ االإواعص البكغٍ اث االإؿتهض ت ومحزانُاث جُوٍ وبالخالي  ةو الأهضاف والأؾالُب واالإجموٖ

ؤهثر انخٓامًا وقفا ُت من زلاٌ الؤصاعة  )Qualification(هما ًمىن حٗ  مغاكبت الخإهُ  . لإصاعة الىفاءاث

ُت االإلموؾت م٘ بؾتراجُجُت مغحُٗت واضخت. الؤؾتراجُجُت للىفاءاث . ًىكف جلُُم الىفاءاث الاخخُاحاث النوٖ

ب  قي االإاؾؿت بكي   ٗاٌ في  )qualification and training portfolio(ٖنضما ًخم اؾتهضاف مدفٓت الخإهُ  والخضعٍ

وهظا ٌؿمذ بمناككت  واثض جضابحر جنمُت االإواعص . جنمُت الىفاءاث، ًمىن جدب٘ جلضمها في الخلُُماث الؿابلت واللاخلت

ت وجلُُمها ومداؾبتها بهغامت قضًضة  )حٛظًت(وجخمث  الفاثضة الؤيا ُت لهظه الخلُُماث في كضعتها ٖلى صمج . البكغٍ

ت .   ؤي اججاهاث حضًضة لىفاءاث اللو  الٗاملت في نٓام االإواعص البكغٍ

ٖنضما جيوو بصاعة الىفاءاث الؤؾتراجُجُت كض خضصث بويوح مخُلباث : الخلييم االإىطىوي لسأض االإال البشسي - 4.5

ٌ ومواءمتها مٗها فحو، ًمىن صمج ؤنٓمت الأصاء والخٗوٍ ت الآو بحو جلُُم ؤهضاف الأصاء . االإوْ وجضمج الخلُُماث الؿنوٍ

فحهم وما ًخوكٗون  مجهم ٖلى االإؿخو   ف، مما ٌؿمذ للمكغ حو بكغح هُفُت عئٍتهم الإوْ وحصخُو هفاءاث االإوْ

.  االإهني والصخص ي

ًخم . االإلضمت لأ غاصهم )Feedback (حؿه  نماطج الىفاءة ٖلى االإكغ حو بصاعة وجونُ  االإٗلوماث الغاحٗت 

ؼي "بػالت   " الٗاَفي/الكٗوع الٛغٍ
ً
هٗام  في االإٗاصلت، خُث ٌٗخمض الخلُُم ٖلى هفاءاث واضخت مدضصة مؿبلا

ٖلى خواصر مدضصة وملموؾت، والؿلون االإغنوص  )Feedback(بظلً جيوو عصوص الفٗ  . وؾلوهُاث عثِؿُت مدضصة

ف   ةو اؾخسضام نموطج . ًجٗ  جلُُم االإكغف ؤهثر قفا ُت، وبالخالي ؤهثر كبولا للموْ
ً
هما هو موضر ؤٖلاه، ؤًًا

ف ؤزناء االإغاحٗت ب للموْ غ ؤو الخضعٍ . الىفاءة ٌؿه  بلى خض هبحر جدضًض اخخُاحاث الخُوٍ

ف االإكغف ؤهثر  ا ؤو ًهبذ جلُُم موْ ًً فُ ، ًمىن ؤً وفي نفـ الوكذ الظي ًخم  ُ  جلُُم االإكغف الإوْ

ُت ًمىن اؾخسضام بصاعة الىفاءاث ووؾُلت  ٗالت لإصزاٌ ٖملُاث حٛظًت عاحٗت حضًضة ٖلى اللُاصة، مث  . مويوٖ

). Feedback( ومفاهُم عصوص الفٗ  360نٓام 
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) Feedback(نٓام االإٗلوماث الٗىؿُت : )2(االإغب٘ الخويُخي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرد

 الرئيس

 الزملاء العملاء

 المرؤوسين

إلى تيار من المعمومات المرتدة عن نتيجة سموكو الفرد  يحتاج (Feedback)المعمومات المرتدة 
نواحي ىي ؟ وما لافمثلا ىل أحدث التدريب تعديلا في سموكو أم .  كفاءتولموقوف عمى مدى

وأحد . كفاءة الفرددون ذلك لا نستطيع الحكم الصحيح عمى والقصور التي يجب تصحيحيا؟ 
".  ˚Feedback 360" أكثر أنواع نظم المعمومات المرتدة شيرة في ىذه الأيام ما يعرف بـ 

 

في ىذا النوع يتم استخدام مصادر 
متعددة لممعمومات لتقييم أداء الفرد 

حيث لا يقتصر الأمر عمى الرؤساء 
بل يمتد ليشمل الحصول عمى 

معمومات عن الفرد المراد تقييمو من 
ولقد . الزملاء، المرؤوسين والرؤساء

أكدت نتائج التطبيق ليذا الأسموب في 
العديد من الشركات أنو لم يساعد عمى 

تحسين أداء الموظف فقط بل امتد 
. ليشمل الإنتاجية الكمية لممنظمة
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 (CBHRM)ئدازة االإىازد البشسيت اللائمت على الىفاءة - الثالثالفصل 

ت  اثف بصاعة االإواعص البكغٍ خباع مباصت وجلنُاث ومماعؾاث الىفاءة في حمُ٘ وْ وهظا . ًإزظ هظا النهج في اٖلا

اثف الخالُت ب؛ الأحغ؛ : ٌكم  الوْ فحو؛ الخضعٍ اثف؛ جوعٍض االإوْ  جدلُ  الوْ

ُفت كىائم الىفاءة، /مسحع: جدليل الىظيفت- 1 في نموطج الىفاءة  )Job Analysis(ًمىن اللُام بخدلُ  الوْ

)Competency Model( كواثم الىفاءة /مغح٘: بإو ًخًمن الخمُحز بحو)Competency Dictionary(  ُفت اثلاث الوْ وٖ

)Job Families .(

ُفت بيا ت بلى االإهام والخهاثو ت مغحُٗت من الىفاءاث ،لا بض من ؤو ًخًمن ونف الوْ  مجموٖ

وهظا ما ًمىن  . هما ًجب ؤو ًخٛحر جنُٓم الٗم  بدُث ٌؿمذ بدنمُت الىفاءاث الفغصًت الجماُٖت،االإُلوبت لكٛلها

 . ؤو جدلل  بصاعة الىفاءاث

مغاح٘ الىفاءاث حكم  حمُ٘ ؤو مٗٓم الىفاءاث الٗامت اللاػمت (: Competency Dictionary)مسحع الىفاءة - 1.1

اثف في االإنٓماث  ُفُت والىفاءاث الأؾاؾُت ؤو االإكترهت لجمُ٘ الوْ : ٖلى ؾبُ  االإثاٌ(لخُُٛت حمُ٘ الٗاثلاث الوْ

ا هفاءاث مغجبُت بكي  ؤوزم باالإٗغ ت واالإهاعاث . )الٗم  الجماوي، اللضعة ٖلى الخىُف، الخوان  ًً وكض حكم  ؤً

اثف مدضصة  اثف ؤو وْ  .)مهاعاث جىنولوحُا االإٗلوماث، ومهاعاث الؤصاعة االإالُت: ٖلى ؾبُ  االإثاٌ(اللاػمت لوْ

. و  هفاءة لضحها حٗغٍف ٖام، والظي ًو غ للمؿخسضم  هم ٖام لنوٕ الؿلون الظي جدناول  هفاءة مُٗنت

اث مهنُت   brief(وو  مؿخو  ل  بُاو موحؼ  )الخظق/البراٖت(جخًمن و  هفاءة ما ًه  بلى زمؿت مؿخوٍ

statement(  اث الأزغ  في جلً الىفاءة  Each(مهاخب ًهف هُف ؤو هظا االإؿخو  االإٗحو مخمحز ٖن االإؿخوٍ

competency includes up to five proficiency levels and each level has an associated brief statement 

describing how that particular levelis distinct from the other levels with in that competency( .ٌحكحر : مثا

 من جمثُ  كاثمت جهاثُت بيا ت الؿلوهُاث االإمىنت 
ً
االإاقغاث الؿلوهُت الإؿخو  بجلاو الخضعَـ بلى مؿخو  الىفاءة بضلا

 .في و  مؿخو  

 :جخفاٖ  ؤعبٗت ٖوام  لضمج الىفاءاث في مغح٘ مٗلوماث الىفاءاث هما ًلي: ئعداد مسحع معلىماث الىفاءاث- 1.1.1

. يغوعة الؤنجاػ الصخُذ لٗضص من التكاَاث، و الؿُُغة ٖلى الىفاءاث االإُلوبت لإصاعة وخضاث الٗم  .1

اصة االإنخٓمت التي ًدؿم بها االإجخم٘ الخالي في مجاٌ الخضماث كُاؾا بلى نكاَاث الؤنخاج، لظلً جخج   .2 الؼٍ

ُت  . االإنٓماث ندو جلضًم الخضماث للمؿخفُضًن ؤولا الأمغ الظي ًخُلب هفاءاث نوٖ

ت  ئت هفاءاث مخلاَٗت لض  الجمُ٘ ؤهثر من ٖنانغ الىفاءاث الأزغ  ووجها  .3 حكي  الؿلوهُاث البكغٍ

. حؿخسضم في ٖضص هبحر من التكاَاث االإنفظة وجمث  كلب مفهوم الىفاءاث 

ب وجبٗا للبتُت الؤصعاهُت لي   .4 ًمىن اهدؿاب االإهاعاث والؿلوهُاث الجضًضة من الىفاءاث ٖبر ؤٖماٌ الخضعٍ

.  غص
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 لا ًمىن بٖضاص االإغح٘ بكي  مؿخل  :جددًد الخلاطعاث بين جىصيف الىظائف ومسحع معلىماث الىفاءاث- 2.1.1

اثف بت بةٖضاص /ٖن جونُف الوْ االإهن لأو نلُت الٗبوع بُجهما جلوم ٖلى مؿخو  التكاَاث ؤو االإهام في خالت الغٚ

جمث  التكاَاث ما ًفٗل  ؤو ما ًخوحب ؤو ًفٗل  الأشخام الظًن لهم حؿمُت  ٗلُت في . مغح٘ مٗلوماث جفهُلي

اثف : االإهن، وو  مجهم مُلوب من  الؿُُغة ٖلى ٖضص من الىفاءاث بكي  ملموؽ هما ًلي/الوْ

جدضًض التكاَاث                         اؾخسضام الىفاءاث 

: بُٛت بنجاػ هظا االإؿاع ًخم اؾخسضام الجضوٌ الخالي

ُفت وؤبٗاص الىفاءاث االإُلوبت : )10(الجضوٌ عكم  صوٌ ًوضر الخلاَ٘ بحو مهام الوْ

ُفي  ناخب االإؿمى الوْ

 االإهام/التكاَاث  االإٗاعف الخبراث االإهاعاث الؿلوهُاث

 

 

 

 

 

وي٘ زُت ٖم  لللؿم  -    

جنُٓم الٗم  الُومي   - 

بصاعة احخمإ م٘ االإغئوؾحو  - 

 ......................... - 

Source : BATAL . C, La  Gestion des ressources  humaines, p 161. 

ا ؤزظ و  نكاٍ  ُفت، ومن زم اؾخسضام  ئاث الىفاءاث  )ؤو مهمت(هىظا، ًيوو يغوعٍ مدضص في الوْ

ت لخنفُظها  من كب   )للإحابت ٖجها(، م٘ َغح ٖضة ؤؾئلت )ؾلوهُاث /مهاعاث/زبراث/مٗاعف(االإناؾبت والًغوعٍ

: االإهنت، وهظلً م٘ عثِؿ  االإباقغ هما ًلي/الصخو االإؿمى للوُْفت

 ه  ًخُلب التكاٍ الؿُُغة ٖلى االإٗاعف االإُلوبت ؟ ما هي جلً االإٗاعف ؟ -

 ه  ًخُلب التكاٍ الؿُُغة ٖلى الخبراث االإُلوبت ؟ ما هي جلً الخبراث ؟ -

 ؤصواث ٖم  ؟/ ه  ًخُلب التكاٍ الؿُُغة ٖلى االإهاعاث االإُلوبت ؟ ماطا نؿخسضم من جلنُاث  -

ه  ًخُلب التكاٍ الؿُُغة ٖلى الؿلوهُاث االإُلوبت ؟ ما هي جلً الؿلوهُاث ؟  -

لخدضًض الخبراث؛  )ًماعؽ(لخدضًض االإٗاعف؛ هما ًخم البضء بفٗ   )ٌٗغف(ًخم البضء بفٗ  : ولهُاٚت الؤحاباث

خم البضء بفٗ   خم البضء بفٗ   )ٌؿخسضم  (وٍ . لخدضًض الؿلوهُاث )ًيوو  (لخدضًض االإهاعاث؛ وٍ

اثف(بٗض جدضًض الىفاءاث االإغجبُت مباقغة بتكاَاث  م٘  )الخجمُ٘(، ًخم بهماٌ هظا الخهغ )االإهن/الوْ

ُفت ُفت وبْهاع يغوعة الؿُُغة . االإهنت/ٖنانغ مخُلباث مماعؾت الوْ ٌٗجي طلً، جدضًض الىفاءاث االإُلوبت لي  وْ

 بلى نكاٍ/ ٖلى و  هفاءة من مغح٘
ً
ُفت /كاثمت الىفاءاث التي جم الخهوٌ ٖلحها كُاؾا نكاَاث ملموؾت في الوْ

. االإضعوؾت
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هنان زلازت ؤ سار ًمىن ؤو ًل٘  حها : مغالطاث ًيبغي ججىبها خين جددًد الىفاءاث في مسحع االإعلىماث- 3.1.1

اثف وهي : الظًن ًدضصوو الىفاءاث اللاػمت للوْ

ت الصياغت العامت حدا للمعازف،  .1 ٗاث ؤو مٗغ ت االإداؾبت ؤو مٗغ ت بصاعة االإواعص البكغٍ مث  مٗغ ت الدكغَ

. لأو طلً ٚحر صكُم ٖلى نُٗض االإٗغف الخسههُت ولا حٗىـ الىفاءة

 مث  جدضًض اللضعة ٖلى البدث االإهام على خظاب االإهازاث اللاشمت لخىفيرها/الخددًد الجصئي لليشاطاث .2

. مهمت نٛحرة/ ٖن االإٗلوماث و هظا الخدضًض لا ًمث  هفاءة ب  مماعؾت نكاٍ 

اثف الىصف الخفخيمي للظلىهياث .3 االإهن االإسخلفت واخخُاحاتها من /  التي لا حؿه  الخمُحز بحو الوْ

 .الاججاهاث الؿلوهُت االإدضصة بضكت التي جناؾبها مث  جفسُم اًجابُاث الصخو

لخاو ًخم اؾخسضامها خحو : ئشياليت صياغت مظخىياث الىفاءة في مسحع معلىماث الىفاءاث- 4.1.1 هنان َغٍ

: جدضًض االإؿخو  الضكُم للىفاءاث االإُلوب بصعاحها في مغح٘ االإٗلوماث وهما

جخيوو من ونف و  هفاءة م٘ نُاٚت مفهلت هفاًت لها بُٛت جدضًض مؿخواها، مث  مٗغ ت : الطسيلت الأولى .1

ٗاث  ب االإؿخمغ ؤو مٗغ ت و  النهوم االإخٗللت بدكغَ االإباصت الأؾاؾُت لللواٖض اللانونُت االإخٗللت بالخضعٍ

غاثم جُبُلها ب االإؿخمغ وَ يوو مدضصا . )الخضعٍ في هظه الخالت ٌٗبر مؿخو  الىفاءة ٖن مًموجها وٍ

. بالهُاٚت

اث االإمىن جُبُلها في و  مُضاو من مُاصًن : الطسيلت الثاهيت .2 جخيوو من الخدضًض االإؿبم للمؿخوٍ

. الىفاءاث، زم جسهُو االإؿخو  االإخوك٘ من الؿُُغة ٖلى و  هفاءة في مغح٘ مٗلوماث الىفاءة

اث هي :  وهىظا ًخم الخمُحز بحو ؤعب٘ مؿخوٍ

  ًناؾب الؿُُغة ٖلى الظاث: االإظخىي الأول .

 ًناؾب اللضعة ٖلى الاؾخسضام الجؼجي للىفاءة: االإظخىي الثاوي .

 لت مؿخللت: االإظخىي الثالث  .ًناؾب اللضعة ٖلى الاؾخسضام اليام  للىفاءة بُغٍ

 ًناؾب مؿخو  الونوٌ بلى الخبرة الخلُلُت: االإظخىي السابع  .

اثف االإخواحضة في مُاصًن الىفاءاث نفؿها، وجلضم جويُدا الإؿخو   لت الثانُت االإلاعنت بحو الوْ حؿه  الُغٍ

: الؿُُغة ٖلى الىفاءة هما ًلي

اث الىفاءة /جلاَ٘ مُاصًن: )19(الكي   مجالاث ومؿخوٍ
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Source : BATAL . C, opcit, p 165. 

وهىظا، ٌٗغى االإؿخو  . ٌٗغى الكي  الؿابم مُاصًن ٖم  الىفاءاث ؤهثر من جونُف الىفاءاث بدض طاتها

االإٗغ ت الأولُت، بِنما ًلاثم االإؿخو  الثاني الخبرة واالإهاعة، في خحو ًوضر االإؿخو  الثالث  )الضاثغة الأنٛغ(الأوٌ 

. الونوٌ بلى مؿخو  الخبحر )الضاثغة الىبر  (امخلان الىفاءة ولُا ومماعؾتها بنجاح، بِنما ًخًمن االإؿخو  الغاب٘ 

لا ًىفي امخلان مغح٘ مٗلوماث هفاءاث في ؤويإ : جددًد الدظلظل الهسمي للىفاءاث في مسحع االإعلىماث- 5.1.1

اثف(الٗم   ت بجوصة ٖالُت )الوْ اثف جخُلب . في منٓمت ما لخُبُم نٓام بصاعة االإواعص البكغٍ بط في الواك٘ هنان وْ

ض ٖضصها ٖن (هفاءاث ٖضًضة  ا الٗم  ٖلى ويٗها و م حؿلؿ  هغمي لأجها ) هفاءة100ؤخُانا ًؼٍ ، وهنا ًيوو يغوعٍ

ُفت. لِؿذ ولها بالأهمُت نفؿها اث في الىفاءاث االإُلوبت خؿب و  وْ ا اللضعة ٖلى جدضًض الأولوٍ . هما ٌٗض حوهغٍ

اثف االإسخلفت ٖن بًٗها بًٗا هما ًلي : ونمحز ٖاصة بحو زلار ؤقياٌ من الدؿلؿ  الهغمي للىفاءاث في الوْ

 خإلف من جدضًض : الدظلظل الهسمي خظب اليشاطاث الأطاطيت ًيوو هظا الدؿلؿ  بؿُُا بلى خض ما، وٍ

ت في و  وخضة ٖم  ُفت مُٗنت، التي حٗض ؤهثر حوهغٍ كؿم، ؤي التي جيوو بؾهاماتها هامت /نكاَاث و  وْ

ت لأو من الًغوعة . لخدلُم ٚاًاث جلً الوخضة هظه الىفاءاث ًمىن جمُحزها ٖن ٚحرها واٖخباعها ؤهثر حوهغٍ

. بنجاػ التكاَاث الأؾاؾُت في وخضة الٗم 

 هظا الدؿلؿ  ؤهثر حٗلُضا ٖن ؾابل  وون  ًلوم ٖلى البدث : الدظلظل الهسمي خظب مظخىي الفاعليت

خم بٖضاص هظا الدؿلؿ  و م  ُفت االإدضصة، وٍ ٖن الىفاءاث الأهثر نفٗا لخدلُم النخاثج االإُلوبت في الوْ

 :االإهفو ت الخالُت

 

 

 

 الؤخهاءاث

مٗغ ت البجى وؾحر 
 ٖملها

 النٓام والضكت

 جلنُاث الىخابت

ؤجمخت الٗم  

 االإىخبي

 جلنُاث االإلابلت

 الترهُب

فحو ٗاث االإوْ  1االإظخىي  حكغَ

 2االإظخىي 

 3االإظخىي 

 4االإظخىي 
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اث الىفاءاث : )20(الكي  عكم  مهفو ت الدؿلؿ  الهغمي خؿب مؿخوٍ

 الدظلظل الهسمي للىفاءاث خظب جىاجس اطخخدامها

 الىفاءاث 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

          1 

          2 

          3 

          4 

          5 

          6 

          7 

          8 

          9 

          10 

Source : BATAL . C, opcit, p 165. 

ًخإلف هظا االإنهج من حؿلؿ  بحمالي الىفاءاث االإوحوصة في مغح٘ االإٗلوماث، زم االإؿخسضمت مجها بكي  

خم بنجاػ هظا الخهتُف ٖلى ؤؾاؽ جوػَ٘ بحمالي وكذ . ؤهثر ، ونولا بلى جلً االإؿخسضمت كلُلا في مماعؾت الٗم   وٍ

اثف  . االإهن االإضعوؾت/ الٗم  بحو التكاَاث االإسخلفت في الوْ

بٗض طلً، ًخم اللجوء بلى جهتُف آزغ للىفاءاث االإوحوصة في مغح٘ االإٗلوماث ، لىن ٖلى ؤؾاؽ صعحت 

بط ؤو و  الىفاءاث لا حٗغى صعحت الٗغكلت نفؿها بطا لم ٌؿُُغ ٖلحها االإؿمى ٖلى . الٗغكلت التي جواح  و  هفاءة 

ُفت  ُفت / الوْ يوو ناخب الوْ االإهنت ًسً٘ / االإهنت لأو بًٗها ًمىن اٖخباعها الأهثر ٖغكلت وون  لا ًمخلىها ، وٍ

. لًِٛ الخوكف في ٖمل  ولا ٌؿخُُ٘ الخلضم ، ؤي هنان هفاءاث ؤزغ  ؤك  ٖغكلت، وهنان هفاءاث حٗض ؤك  ٖغكلت 

. ٖنضما ًخم بنجاػ الخهتُفحو، ًىفي نللها بلى مهفو ت حؿلؿ  الىفاءاث، وجدضًض الخلاَٗاث بحو الخهتُفحو 

: وهىظا ًمىن جدضًض زلار  ئاث في الىفاءاث التي لها كُم مسخلفت وهي

 الأهثر ؤهمُت للفاٖلُت والأصاء   :الىفاءاث الؤطتراجيجيت 

 ت الاؾخثناثُت:  لىجها هامت وهي، الأك  ؤهمُت من ؾابلتها :الىفاءاث الثاهىيت لا جنفظ ٚالبا وحٗغك  : الثانوٍ

ت الغوجُتُت. ٖملنا بطا لم نىدؿبها .  و ًمىن اؾخٗمالها ببؿاَت،التي لا حٗغك  الٗم : والثانوٍ

 ولا حٗغك  الٗم  و حؿخسضم في خالاث كلُلت،وهي التي حٗض ؤك  ؤهمُت  :الىفاءاث الخىميليت  .

ُفي وبٖضاص بُاكاث : الدظلظل الهسمي خظب مدة الاهدظاب- 2.1 ٌؿخسضم لخدضًض االإؿاع الؼمجي للخغان الوْ

اثف  لوم ٖلى مضة اهدؿاب و  هفاءة مُلوبت في ؤويإ الٗم  االإضعوؾت ، ؤي / جونُف الوْ االإهن والىفاءاث ، وٍ

ضاص الًغوعي لاهدؿاب و  هفاءة والظي ٌكم  ؤعب٘  ئاث هي  : ٌٛحر طلً جدضًض ػمن اٖلؤ

 الكفاءات الثانوية الاستثنائية

×           × 

× 

 

 الكفاءات التكميلية 

×    × 

 

×           × 

 الكفاءات الإستراتيجية

 

×   × 

 
 الكفاءات الثانوية الروتينية

×     × 

 

 التسلسل

  الهرمي

 

 للكفاءات 

 حسب

 درجة

  العرقلة
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. )صوعة  نُت لخٗلم جلنُت مدضصة  (التي ًخم اهدؿابها زلاٌ مضة لا جل  ٖن ؾخت ؤًام : الفئت الأولى .1

ب جمخض بحو / الىفاءاث التي ًخم اهدؿابها زلاٌ  ترة حٗلم  : الفئت الثاهيت .2 ًوما   ) 15-6 (جضعٍ

ب جمخض بحو / الىفاءاث التي ًخم اهدؿابها زلاٌ  ترة جلٗم : الفئت الثالثت  .3 ًوما   ) 35-16 (جضعٍ

ب جغػٍض ٖن / الىفاءاث التي ًخم اهدؿابها زلاٌ  ترة حٗلم : الفئت السابعت  .4 . ًوما  ) 35 (جضعٍ

ًخم جهتُف و  هفاءة في مغح٘ االإٗلوماث في بخض  الفئاث االإظووعة ؤٖلاه للونوٌ بلى هظا الخهتُف الظي ٌؿدنض 

. بلى ػمن اهدؿاب و  هفاءة والؿُُغة ٖلحها 

لت  لا ػمنُا وانذ ؤهثر حٗلُضا وجمث  كُمت اهبر، ولظلً حؿمذ هظه الُغٍ ولما واو ػمن اهدؿاب هفاءة ما َوٍ

اثف  (بملاعنت وحؿلؿ  ؤويإ الٗم  االإسخلفت   ُما بُجها، من زلاٌ حٗضاص الىفاءاث االإُلوبت من كب   )االإهن / الوْ

ُفت  بر بصماج مٗاملاث مسخلفت في هظا الخؿاب لي  من جلً الفئاث االإدضصة مؿبلا مثلا / و  وْ بُٖاء  (: مهنت ، وٖ

لت جمحز بكي  عاج٘  )...نلُت واخضة للىفاءة في الفئت الاولى ، نلُخاو للىفاءة في الفئت الثانُت ، وهىظا  ،وهظه الُغٍ

اثف واالإهن والىفاءاث التي جخُلبها  اث الوْ مىن اؾخٗماٌ الُغاثم الثلار مٗا بُٛت جدضًض . الفغوق بحو مؿخوٍ وٍ

ت وؤؾاؾُت ٖن ٚحرها في مغح٘ االإٗلوماث  . الىفاءاث الأهثر حوهغٍ

ه  ًمىن بنكاء كواثم بالىفاءاث جمث  مغحٗا ٖاالإُا مساحع هفاءاث كابلت للخعميم؟ /هل ًمىً حشىيل كىائم- 3.1

ًمىن ؤو حؿخسضم  حمُ٘ االإنٓماث؟ ؤم ًجب ؤو نلب  خلُلت ؤو الىفاءاث جغجبِ بي  قغهت، وختى بي  منهب، 

ؤو ختى بلى خالاث مدضصة؟ جظهغ بإو مث  هظه اللواثم الٗامت موحوصة في خالت االإهاعاث وزهاثو الصخهُت، ختى 

لى وح  الخهوم،  ةو الأصواث االإهممت . لو لم ًىخم  بٗض الاجفاق بحو االإخسههحو ٖلى مًموو هظه اللواثم وٖ

اثف جمث  مٗاًحر مغحُٗت للىفاءاث م٘ ؤمثلت ملموؾت لخدضًض االإؿخو  االإُلوب لخولي االإنهب .  لأصاء جدلُلاث للوْ

سخاعوو الىفاءاث االإُلوبت  جخُلب الأنكُت كضعاث بضعحاث مخفاوجت، لخمىحو الخبراء الظًن ًدللوو وٍ

هظه اللضعاث التي ٌؿدنض ونفها ٖلى الىثحر من البدور، مث  الاؾخمإ، الخفٔ، الٗض . وجدضًض مؿخو  االإخُلباث

زهاثو مؿخلغة نؿبُا في الفغص، وحؿمذ بةنجاػ ٖضص "بإجها  )Fleishman(الخ، هظه اللضعاث ًهفها  لِكماو ...

. ًيوو مهضعها في نخاثج جدلُ  الٗوام  االإخٗللت بالنخاثج التي ًخم الخهوٌ ٖلحها م٘ مهام مدضصة" مٗحو من االإهام

من بحو الُغق الٗضًضة . نٗم ؤو لا: ه  ما هو ممىن لللضعاث هو ؤًًا ممىنا للىفاءاث؟ الجواب ٚامٌ

اثف التي َوعها ٖلماء النفـ الأنجلوؾىؿونُوو، ًلضم البٌٗ كواثم للمغاح٘  ) listes de références(لخدلُ  الوْ

وهىظا،  ةو . التي لا حٗخمض ٖلى اللضعاث ولىن ٖلى االإلاخٓت والخلؿُم ومن زم الخهتُف الغقُض لأنكُت الٗم 

من الٗم  جدذ زمؿت " ٖنانغ "187ًنٓم  )PAQ)  (position analysis questionnaire(اؾخبُاو جدلُ  االإوكف 

ن حرها من : ٖناوٍ مٗالجت االإٗلوماث والٗملُاث الٗللُت ونخاثج الٗم  والٗلاكاث الصخهُت، وؾُاق الٗم  وٚ

لى نفـ االإنواٌ، ًهنف حغص. الخهاثو ت واالإهنُت في ؾخت ٖكغ  ئت  )Baehr) (1984(خهغ /وٖ للنكُت الؤصاعٍ

.  نكاٍ حكي  االإؿاولُاث الُومُت للإصاعة الوؾُى والٗلُا

في هظه الأمثلت، مؿإلت جونُف الأنكُت جخم صوو الغحوٕ بلى الهفاث التي ًجب ؤو جخو غ في الأ غاص 

اثف بكي  . االإؿاولحو ٖن جلً الأنكُت وؤو ًمخليوها بكي  صخُذ لاوة ٖلى طلً، جنلؿم ؤؾالُب جدلُ  الوْ وٖ

خحو، اٖخماصا ٖلى ما بطا وانذ موحهت ندو الفغص  نانغه(، ؤو ندو الٗم  )وكضعاج (هلاؾُيي بلى مجموٖ . )وٖ
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، وطلً ًجٗ  "االإهام االإُلوب انجاػها/الخهاثو الفغصًت: "لىن لا ش يء ًدناوٌ هظا الجانب االإؼصوج

لاوة ٖلى طلً، في صعاؾت ٚاً  . بيا ت الإفهوم نموطج الىفاءة/ؤنالت ٖلى ؤؾالُب وجُبُلاث جدلُ   )Gael) (1988(وٖ

بازخهاع، جغهؼ . صوو ؤو ًخُغق الإهُلر الىفاءة في  هغؽ االإويوٕ–  نفدت 1384بدث مغحعي من – الٗم  

اثف الخللُضًت ٖلى االإهاعاث والؿماث الصخهُت ؤو ؤنكُت الٗم ، ولىجها لا جغهؼ ٖلى الىفاءاث  ؤؾالُب جدلُ  الوْ

. التي جغبُها مٗا

ت، ًبدثوو ٖن نٓام مغحعي : بىاء مساحع للىفاءاث- 4.1 من االإفهوم، في هظه الٓغوف، ؤو مضًغي االإواعص البكغٍ

غوو ؤنفؿهم ملؼمحو ببناء ؤنفؿهم مٗٓم هظه اللواثم ٚحر متكوعة، وويٗذ من كب  منٓمت ؤو ؤزغ  . للىفاءاث،  وٍ

وكض اؾدكهض بًٗهم بالىخاب الظًن . لاؾخسضامها الخام وجلخهغ ٖلى االإؿخسضمحو الظًن ًتخموو بلى الكغهت

ت الظًن ًلضموو ؤصلت باؾم  جوحض الىثحر من الامثلت ". هفاءاث  وكُت"ؤو " هفاءاث ٖامت"ًخدضزوو اللٛت الؤنجلحزً

: الٗملُت للواثم الىفاءاث مجها

ت  )Thornton et Byham(كاثمت زوعنخوو وبحهام  - جداوٌ الجم٘ بحو حمُ٘ الىفاءاث اللاػمت للمنانب الؤصاعٍ

. الغ ُٗت االإؿخو  

تز  - اث االإخوؾُت )Dulewicz(كاثمت صًولوٍ ن في االإؿخوٍ . جخٗلم باالإضًغٍ

اػ  غنؿا  - ت في ههغباء وٚ جدذ ازخهاع بِؿً  )Électricité et Gaz de France’(كاثمت بصاعة االإواعص البكغٍ

)BICC(  اعاث ).  Banque informatisée de compétences des cadres(ؤي مغح٘ مٗلوماث الىفاءاث واَلؤ

. لخهتُف مضعائها الخنفُظًحو )Lafarge Coppée(كاثمت قغهت لا اعج ووبي  -

في الواك٘، ًبضو ؤو ؤي منٓمت جدخاج بلى ؤو جيوو لضحها كواثم بمهاعاث مدضصة جخٗلم بلُإ نكاَها، وهُيلها، 

ضاص مغح٘. واؾتراجُجُاتها، وزلا تها الخانت كاثمت /ولظلً  من االإفُض الخمُحز بحو ؤعب٘  ئاث من االإٗلوماث لٖإ

: بالىفاءاث

 اللضعاث والؿماث الصخهُت؛ -

 االإهاعاث الٗامت؛ -

 مهاعاث زانت؛ -

. االإهاعاث الخلنُت -

جغهؼ اؾتراجُجُاث جو حر (: Employee resourcing )االإىظفينحلب : الاخخياز والخىظيف اللائم على الىفاءة- 2

وهُفُت الخهوٌ ( ٖلى اللُمت االإدضصة لغؤؽ االإاٌ البكغي وهُفُت اهدؿابها والاخخفاّ بها CBHRMاالإواعص في بَاع 

لظلً ، جغهؼ . حؿخسضم الخُت الؤؾتراجُجُت الخنُٓمُت لخدضًض االإواهب والىفاءاث االإُلوبت. )ٖلحها ونُانتها

 من قهاصاث الخإهُ  
ً
ُف والازخُاع ٖلى االإواهب والىفاءاث بضلا ) certificates of qualification(اؾتراجُجُاث الخوْ

ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، بطا وانذ الؤؾتراجُجُت الخنُٓمُت هي جدلُم  ).هنا الخبرة بمٗجى الأكضمُت ()experience(والخبرة 

ُف والازخُاع ٖلى هفاءاث الٗم  الجماوي   من الجهض الفغصي ،  ؿترهؼ ٖملُت الخوْ
ً
النخاثج من زلاٌ الفغق بضلا

م غ الفغٍ ُف والازخُاع ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة ٖلى اؾخسضام مٗاًحر االإواهب والىفاءاث هإؾاؽ . وجُوٍ ٌٗخمض الخوْ
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ُف والازخُاع ُف  )1993(وكض اكترح ؾبتؿغ وؾبتؿغ . لاجساط اللغاعاث االإخٗللت بالخوْ زُواث مهمت في ٖملُت الخوْ

: وهي. الفٗاٌ اللاثم ٖلى الىفاءة والازخُاع

ُف والازخُاع - غ نماطج الىفاءاث من ؤح  الخوْ  .جُوٍ

 .جدضًض َغق الازخُاع -

ب الظًن ًلوموو بالخلُُم  -  ).assessors(جضعٍ

 .جلُُم االإغشخحو لكٛ  منهب -

 .الخدلم من صخت ؤؾالُب الخلُُم -

غ كاٖضة بُاناث للاؾخسضام في االإؿخلب  - . جُوٍ

ُف  )Kumar) (2006(لخو ووماع : هماذج الخىظيف والاخخياز اللائمت على الىفاءة- 1.2 جفوق نماطج الخوْ

ت في ملاخٓاج  ٖلى الٗنانغ الأؾاؾُت لإصاعة  والازخُاع اللاثمت ٖلى الىفاءة ٖلى الؤصاعة الخللُضًت للمواعص البكغٍ

ُف والازخُاع، ؾُلوم مضًغ  ت، كب  الخوْ االإواهب واالإهاعاث خُث ًلوٌ بن  في ْ  الؤصاعة الخللُضًت للمواعص البكغٍ

ت بما ًلي :  االإواعص البكغٍ

 من خُث االإبضؤ، جدضًض االإنهب الكاٚغ ٌٗخمض ٖلى :جىطيذ الىظيفت الشاغسة مً خلال جدليل الىظيفت 

ت والؿُاؾاث والاؾتراجُجُاث وم٘ طلً ، نٓغًا لأو ٖضصًا هبحرًا من . البُاناث من زُِ االإواعص البكغٍ

ت  لِـ لضحها ؾُاؾاث (مدضزت للؿُاؾاث والاؾتراجُجُاث  )نلبت(االإاؾؿاث لِـ لضحها زُِ كوٍ

ت ومدضزت . ، جمُ  الٗملُت بلى ؤو جيوو ؤك   ٗالُت)واؾتراجُجُاث مسُُت كوٍ

  مساحعت جىصيف الىظيفت ومىاصفاتها(Review job description and specification:) ًوضر لنا 

ُفي ما الظي ًخوك٘ من ناخب الٗم   وم٘ طلً ،  ةن  لا . اللُام ب  ؤو انجاػه )jobholder(الونف الوْ

ض من االإٗلوماث خوٌ الؿماث التي ًجب ؤو ًمخلىها االإغشر من ؤح  الأصاء بمؿخو  ؤٖلى جغهؼ . ٌُٗي االإؼٍ

ُفت ٖلى االإاهلاث والخبراث التي لا ًمىن ؤو جختبإ بالأصاء االإؿخلبلي، والظي ًخم جدضًضه  موانفاث الوْ

. ؤؾاؾًا من زلاٌ امخلان مواهب وهفاءاث زانت

 ُف ٖاصة ما جيوو من الجامٗاث وؾوق ٖم  ومن صاز  : جددًد مصادز الخىظيف نٓغًا لأو مهاصع الخوْ

االإنٓمت ،  من الهٗب مٗغ ت ؤ ً  االإهاصع لاؾتهضا ها بطا وانذ الىفاءاث االإُلوبت لوُْفت مُٗنت ٚحر 

. واضخت

  (االإسشحين)حرب االإخلدمين (Attract applicants:)لاو الضازلي والخاعجي ٖاصة ما جيوو .  من زلاٌ اٖلؤ

هٗب احخظابها والاخخفاّ بها ومٗغو ت ،  )مٗضة(بطا وانذ الىفاءاث عاسخت . هفاءاث الأصاء االإخفوق ناصعة وٍ

ن بؾتراجُجُت ؤ ً  لجظب ؤ ً  االإغشخحو .  ؿُيوو لض  االإضًغٍ

  اطخخدم أطاليب الاخخياز(selection techniques:) ٘التي جدضص االإغشخحو طوي الهفاث الأهثر جُابلًا م 

ُفي واالإوانفاث ُفت وموانفاتها لا ًمىن ؤو ًختبإ بالأصاء،  لا ًمىن . الونف الوْ نٓغًا لأو جونُف الوْ

خماص ختى ٖلى ؤ ً  ؤؾالُب الازخُاع لهظا الٛغى حٗخبر بٌٗ جلنُاث الازخُاع مناؾبت لاؾخىكاف . اٖلا

وهظا ٚحر ممىن (وجدضًض االإواهب والىفاءاث الخانت، والتي لا ًمىن الٗثوع ٖلحها باؾخسضام ؤصواث مٗممت 

ج من الؿماث مث  الاجهاٌ ، . )باؾخسضام الأصواث االإٗممت ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، ًمىن اؾخىكاف ؤ ً  مؼٍ
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 من االإلابلاث 
ً
ومهاعاث اللُاصة ، واالإجاػ ت ، والؿعي لخدلُم الؤنجاػ من زلاٌ اؾخسضام مغاهؼ الخلُُم بضلا

 .ؤو الازخباعاث الىخابُت

ُف والازخُاع ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة ل   )2006( و لًا الإا كال  ووماع  ا للُوص النهج الخللُضي ،  ةو الخوْ
ً
، زلا 

 :)ًخمخٗاو باالإؼاًا الخالُت(االإؼاًا الخالُت 

ُف والازخُاع ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة ٌؿاٖض ٖلى حظب االإغشخحو الظًن لضحهم زهاثو ًهٗب  - الخوْ

غ ب والخُوٍ ؤن  في ْ   )Brans & Hondegem (2005 (للض وحض . الخهوٌ ٖلحها  لِ من زلاٌ الخضعٍ

ُف الخللُضي وانذ االإٗغ ت الخٗلُمُت والكهاصاث مفُضة للٛاًت في الازخُاع، ولىجها طاث كُمت  الخوْ

.   )طوي الأصاء االإخفوف(منسفًت في الختبا بإ ً  النخاثج 

ُفت كاصعوو ٖلى جدضًض وقغح وبْهاع ماهلاتهم وزبراتهم من خُث الىفاءاث -  .االإخلضموو للوْ

فحو  غنًا للخسُُِ االإكترن للخنمُت االإؿخلبلُت للمواهب  - ن الخنفُظًحو واالإوْ ًو غ نهج الىفاءاث للمضًغٍ

. والىفاءاث

ٖلى ؾبُ  . )من بلض بلى آزغ( جسخلف ججاعب مض   ٗالُت بَاع الىفاءاث من ٖضمها، في حمُ٘ ؤنداء الٗالم 

ت  ُفت )Malaysian public service(االإثاٌ، في الخضمت الٗامت االإالحزً ُف بخدضًض االإهاعاث التي جخُلبها وْ ، ًبضؤ الخوْ

اثف/مُٗنت ؤو  ئت غ ؤؾالُب الازخُاع اللاثمت ٖلى الىفاءة والتي حُٛي /ٖاثلت مُٗنت من الوْ االإنانب، ًدبٗها جُوٍ

لاناث، االإلابلاث الؿلوهُت، الازخباعاث، االإداواة ومغاهؼ الخلُُم .  نموطج الُلب واٖلؤ

ُف ٖملُت حظب الأ غاص للمنهب الكاٚغ اللاثم والخمُحز بُجهم لإًجاص الغح  االإناؾب لهظا   ٌٗخبر الخوْ

 Recruitment is… The process of attracting people for the vacancy existing and differentiating(. االإنهب

between them to find the right man for the job 

اع الٗام للىفاءاث: )21(الكي   ُف في اَلؤ  مغهؼ الخوْ
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ت، : العىامل االإظاعدة على احخراب الىفاءاث- 2.2 حؿعى االإاؾؿاث لاحخظاب ؤهبر ٖضص ممىن من االإواعص البكغٍ

الكاٚغة  )الوُْفت(للخلضم بُلب الٗم   حها وهظا، لازخُاع ؤ ً  الىفاءاث بما ًدناؾب م٘ مخُلباث منانب الٗم  

ت اللاػمت وام  لاحخظاب االإواعص البكغٍ هنان . ؤو ًخوك٘ قٛوعها في االإؿخلب ، خُث حٗخمض في طلً ٖلى ٖضة مهاصع وٖ

ت لُلب الٗم  باالإاؾؿت، وؤهمها ُب الىفاءاث البكغٍ ت من الٗوام ، ًمىن ؤو حؿاهم في اؾخلُاب وجغٚ : مجموٖ

 فحها، قي  :طياطت العمل  حٗجي جويُذ ما هي االإاؾؿت، ؤهضا ها، اللُم الؿاثضة  حها، هُفُت مٗاملتها الإوْ

ت/ مٗلضة / عوجُتُت/ بؿُُت(ؤٖمالها  . ، مض  الغكابت  حها وملضاع الثلت في ٖاملحها)...مخنوٖ

 ًاث االإلضمت من خُث الخوا ؼ االإاصًت ومؿخو  الأحوع :أهظمت الأحىز والحىافص ج الخٗوٍ  جمث  مؼٍ

خُث ًلضم جويُذ هظه الخوا ؼ مض  بميانُت جلبُت الخاحاث وعٚباث الأ غاص وجُلٗاتهم من . وملخلاتها

. 21زلاٌ الٗم  باالإاؾؿت

 َبُٗت الٗم ، مدخواه، زهاثه ، ؤزُاعه وؤوكاج  ومض  :  ٌٗجي جلضًم  ىغة ٖن:وصف العمل وجىطيده

. خُث ولما واو الونف ؤهثر صكت وواكُٗت، ولما واو الاؾخلُاب ؤهثر اًجابُت. ؤهمُخ 

 ولما وانذ االإاؾؿت حٗخمض وحؿه   غم لتركُت الٗاملحو  حها، ولما وانذ :ئمياهيت التركيت والخلدم الىظيفي 

.  اٖلُت الاؾخلُاب ؤهبر

 ض من االإغونت، ولما ؤجاح للماؾؿت ٖضص ؤهبر من :مسوهت أوكاث العمل  ولما وانذ ؤوكاث الٗم  جخًمن االإؼٍ

ت . الىفاءاث البكغٍ

 ٖن مثُلاتها، في اؾخلُاب ؤهثر للمواعص :صىزة االإإطظت 
ً
 حؿاهم نوعة االإاؾؿت الاحخماُٖت الأهثر جمحزا

ت االإخو غة في البِئت االإدُُُت . البكغٍ

                                                           
. 162، مغح٘ ؾابم، مئدازة االإىازد البشسيت ؤخمض ؾُض مهُفى،  21

 

 

 

بؾتراجُجُت 

ماٌ  اٖلأ

 

 

 

ماٌ  نخاثج اٖلأ

 بَاع الىفاءاث

ب والخنمُت بصاعة الأصاء  الخضعٍ

ُف لازخُاع  الخوْ

ًاث بصاعة االإؿاع االإهني  بصاعة الخٗوٍ
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ت نجاح ؤو  ك  االإاؾؿت ٖلى الأمض الُوٍ  لأو طلً ٌٗجي . ؤزناء مماعؾت ٖملُت الاؾخسضام، جدضص بصاعة االإواعص البكغٍ

وبحو الأ غاص  )الكاٚغة(ص ٘ الخناؾب بلى ؤكص ى خض ممىن بحو خاحاث االإاؾؿت ٖلى مؿخو  منانب الٗم  

م. االإخلضمحو لكٛلهم ُف لًماو اؾخمغاع واؾخلغاع االإاؾؿت، ٖن َغٍ : لظلً لابض من مغاٖاة الىفاءة في ٖملُت الخوْ

خماص ٖلى جدلُ  منانب الٗم  وجُوع جلً االإنانب في بَاع  - الخدضًض الضكُم لخاحاث االإاؾؿت، بالٖا

اثف والىفاءاث .  الدؿُحر الختباي للوْ

.  من ناخُت اللضعاث النفؿُت واالإهنُت لكٛ  منانب الٗم  االإُلوبت )كضع الؤمياو(ازخُاع ؤ ً  االإخلضمحو  -

ُف ٖملُت مخًمنت لازخُاع وحُٗحو ؤ ً  االإخلضمحو للٗم ، بهضف جدلُم الخُابم بحو    الخوْ

ُفت وهفاءاث الفغص االإخلضم لكٛلها  Competence( للىفاءة  جدضص االإوانفاث الصخهُت الخانت. مخُلباث الوْ

Pofiles (  ُفت، والتي ٖلى ؤؾاؾها جوي٘ االإٗاًحر وقغوٍ الازخباع  ٖن الفغص والوْ
ً
الخهاثو الخانت االإدضصة مؿبلا

ماٌ االإُلوب كُامهم بهاوث ًتبػي ٖملُت الازخُاع لخه  بلى مغخلت مخابٗت . كُُم هفاءاث الأ غاص وجوك٘ نجاخهم في اٖلأ

ت زلاٌ  وملاخٓت ؤنماٍ الأصاء والؿلون الٗملي لل غاص في الٗم ، وملاعنخ  بالأنماٍ والؿلوهُاث االإخوكٗت ؤو االإُٗاعٍ

مغخلت الازخباع، وجلُُم مض  جُابم الأصاء م٘ الأنماٍ الؿلوهُت واالإوانفاث الصخهُت الخانت بالفغص و م نموطج 

. الىفاءة

ت والٗملُت والصخهُت، التي جخمدوع خوٌ كضعة الأصاء، الظواء، والؿلون    بحغاء الازخباعاث النٓغٍ

ُفت خُث ججغي الٗضًض من الازخباعاث واالإلابلاث . الاحخماوي، وولما ما هو يغوعي لخدلُم الخُابم بحو الفغص والوْ

: للمخلضمحو نلخهها في الكي  الخالي

ؤهم ؤنوإ االإلابلاث والازخباعاث : )22( قي  عكماٌ

 

خماص ٖلى :االإلابلاث الاخخياز اللائمت على الىفاءة- 3.2  في بصاعة الىفاءاث، هنان مُ  واضر ندو الخوؾ٘ في اٖلا

ًمىن بْهاع ؤهم ممحزاث االإلابلاث . االإلابلاث والاؾخلهاءاث اللاثمت ٖلى الىفاءة في ٖملُت الازخُاع ملاب  الازخباعاث

: اللاثمت ٖلى الىفاءة ٖن االإلابلاث الخللُضًت،  ُما ًلي

 :(A Conventional Interview) االإلابلت الخلليدًت - 1.3.2

 ازخباع االإغشر

 االإلابلاث

الانفٗالُت / الًاُٚت- 

النمُُت /النموطحُت- 

ٚحر االإوحهت - 

 االإوحهت- 

 الازخباعاث

الاؾخٗضاص واللضعاث-   

الاججاهاث-   

الصخهُت-   

الأصاء-   
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 لا ًخم جهمُم الأؾئلت بكي  مجهجي ومنٓم بكي  صخُذ؛ -

 ما جيوو مجهؼة بمباصت جوححهُت عؾمُت بكإو نٓام الخهتُف -
ً
 .حسجُ  االإلابلت/ناصعا

 .لا ًوحض جتؿُم كُاس ي، وبالخالي ًمىن بحغاء االإلابلت في ؤي اججاه -

 .منسفًت االإوزوكُت والهلاخُت -

حر منٓمت - ُت وٚ حر مويوٖ  .ٖغيت للخدحز وٚ

 (Common Issues)اللظاًا االإشترهت العامت - ملابلت جلليدًت - 2.3.2

 ُٚاب االإٗلوماث الهامت -

ُفي والخىُف الخنُٓمي -  بهماٌ الضا ٘ الوْ

حر مخٗللت بالوُْفت -  َغح ؤؾئلت ٚحر كانونُت وٚ

 في نٓام )الخدضًض(ٖضم جنُٓم ٖنانغ الازخُاع  -

 ازظ ملاخٓاث ٚحر وا ُت -

 ؾوء  هم مٗلوماث ملضم الُلب -

 اجساط كغاعاث مفاحئت خوٌ االإخلضمحو -

 الؿماح لخانُت واخضة للخإزحر ٖلى خىمهم -

 االإنٓماث حٗخمض خهغا ٖلى االإلابلاث -

ُف التي ًجغحها اللاثموو ٖلى االإلابلاث لِؿذ منخٓمت -  مناككاث الخوْ

). Pressure to fill the position affects judgment(الًِٛ لكٛ  االإنهب ًازغ ٖلى الخىم  -

حر جمُحزي (: CBI( )Competency-based Interview)االإلابلت اللائمت على الىفاءة - 3.3.2 هو ؤؾلوب مجهجي وٚ

ُف الصخُدت . ٌؿاٖض االإلابلاث ٖلى الخهوٌ ٖلى االإٗلوماث الصخُدت من ملضمي الُلباث واجساط كغاعاث الخوْ

ث لٗم  ببُاناب انداؤًض و مهممت لخؼ(:A behavioral-based interviewing )ملابلت كائمت على الظلىنوهي 

 : ، جخمحز بـلمخٗلم بالٗم المؿخلبلي ن اجؿمذ لهم بالخنبا بالؿلوصة مدض

وٌ لمنممت خٌ النلت بالأٖماطاث الٗملیت الأؾثلت ب والٍبالصم لقزنیت للمجلعب الجحاوٌ الأؾثلت خجضوع ا -

 .مؾبلتصصة ومخءاث کفا

 Standard scoring system which(وحوص نٓام حسجُ  النلاٍ اللُاؾُت الظي ٌكحر بلى ماقغ الؿلون  -

refers to behavior indicator.(. 

خباع الؿلوهُاث الؿابلت للضوع طي الهلت للختبا ٖلى ؤ ً  قي  بالؿلون االإؿخلبلي لضوع  - جإزظ في اٖلا

 .مماز  ؤو ؤٖلى

 .جلط ي ٖلى الا تراياث خوٌ كضعاث وؾلوهُاث االإغشر الأؾاؾُت -

ُت - حر االإويوٖ ُف االإخدحزة وٚ  .جمن٘ كغاعاث الخوْ
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 .بخٗمُم ٚامٌ )faking it(" بخٓلُلها"جدض من بميانُت كُام االإغشخحو  -

ُفت  - ؿاٖض في ازخُاع الصخو االإناؾب للخهوٌ ٖلى الوْ ُف ميلف وَ جلل  من زُغ اعجياب زُإ جوْ

 .االإناؾبت

ُفت  ؤصاء الصخو لٗم  (بو مفخاح االإلابلت االإؿدنضة بلى الىفاءة هنا هو الختبا بىُفُت ؤصاء شخو ما في وْ

: وهظا ٌؿاٖض في. هو حم٘ وصعاؾت ؤمثلت ؾلوهُت لىُفُت ؤصاث  في مواكف ممازلت في االإاض ي )ما

ش الٗم  والخبرة واالإٗغ ت والخدفحز لض  الفغص؛ -   هم جاعٍ

 .جدلُ  هظه االإجالاث للختبا بىُفُت كُام الفغص بالٗم  االإؿتهضف -

 .)االإترشر(من٘ الانُباٖاث الخاَئت وؾوء الفهم خوٌ زلفُت ملضم الُلب  -

 االإلابلت اللاثمت ٖلى الىفاءةآلُت ٖم  :  )24(الكي  عكم 

 

ًمىن ؤو جلوم االإلابلت اللاثمت ٖلى الىفاءة، من ؤح  حم٘ مٗلوماث وؤمثلت ؾلوهُت الإواكف ممازلت الإدخو  

ُفت، موحهت بلى ؾلون االإترشر و م النلاٍ الخالُت : وموانفاث الوْ

 .6 بلى 0جلُُم الىفاءة االإدهلت للمترشر و م ؾلم من  -

 الؿلون

/ الخٗلُم/الٗم 

 االإهاعاث/الكهاصاث

 الخجغبت الخانت

باث/الاهخماماث  الغٚ

 معلىماث االإترشح

ب  الخضعٍ

 الخنُٓم/الخسُُِ

 االإهنُت/االإٗغ ت الفنُت

 الترهحز ٖلى الٗمُ 

 الاجهاٌ

 الخوح  ندو النخاثج

 ؤزظ االإساَغة

 الخناؾب الخدفحزي 

 الىفاءاث االإظتهدفت
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 .االإواكف التي حٗغى لها االإترشر/ونف االإوكف -

 .االإهمت التي ولف بها االإترشر في االإوكف االإضعوؽ -

 .الأ ٗاٌ التي كام بها لانجاػ االإهمت يمن االإوكف االإضعوؽ -

. النخاثج التي جم جدلُلها -

 بلى 1ٌكحر نُاق االإلُاؽ بحو (: Competency Levels)جىحيه االإلابلت الظلىهيت وفم مظخىياث الىفاءة - 1.3.3.2

اث الخدهُ  6 ُفي  )الؤخغاػ( بلى مؿخوٍ ُفي زام( )موانفاث زانت(لي  هفاءة في و  ملف وْ  )و  مدخو  وْ

)Job Profile(  ا لخواجغ ًٗ ُفت زانت (و  هفاءة ٖلى الؿلون الُومي للمغشر ) جىغاع(جب اثف زانت، ٖاثلت وْ  Job(وْ

Family Specific(منٓمت زانت ،.( 

 .ٖغى الٗلباث/نلو في الىفاءة " 0"حٗخبر ؾلوهُاث االإؿخو   .1

لىفاءة  )basic display/practice(االإماعؾت الأؾاؾُت /)الىكف(حٗىـ الٗغى " 1"الؿلوهُاث في االإؿخو   .2

 .مُٗنت

لىفاءة  )intermediate display/practice(االإماعؾت االإخوؾُت /ٌٗىـ الٗغى" 2"الؿلوهُاث ٖلى االإؿخو   .3

 .مُٗنت

 .لىفاءة مُٗنت )Advanced display/practice(االإماعؾت االإخلضمت /حٗىـ ٖغى" 3"الؿلوهُاث في االإؿخو   .4

اث  .5 . و لا لي  هفاءة )جمغؾا(حٗىـ مٓاهغ ؤهثر حٗلُضا وجُوعا " 6 و 5، 4"الؿلوهُاث ٖلى االإؿخوٍ

ًخم اؾخجواب االإترشر خوٌ النلاٍ (: The STAR Approach)جىحيه االإلابلت الظلىهيت وفم ههج الىجمت -  2.3.3.2

   :الخالُت

 ).Situation in which you were involved(االإوكف الظي قاعهذ  ُ   -

 ).Task you needed to accomplish(االإهمت التي جدخاج بلى بنجاػها  -

 ).Actions you took(التي اجسظتها  )الخهغ اث(الؤحغاءاث  -

 ).Results you achieved(النخاثج التي خللتها  -

نموطج النجمت للملابلت اللاثمت ٖلى الىفاءة : )25(الكي  
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  االإهمت /(الحالت)االإىكف(Situation/Task :)االإوكف /ٌكغح زلفُت ؤو ؾُاق الخضر)event/situation(  وما

 :ًيوو قي  ؤؾئلت هماًلي. هو الضوع الظي لٗب  االإترشر جدذ وي٘ ؤو مهمت مُٗنت

 ؟ )What is the event/situation about(االإوكف / ما هو الخضر  -

ُفخً / ماطا واو صوعن  -  ؟  )What was your Role/function (Position, title( )االإنهب، الللب(وْ

 ؟ )Can you explain the situation(ه  ًمىنً قغح االإوكف  -

 ؟)Where and when did the situation happen(ؤًن ومتى خضر هظا  -

 ؟)What events led up to it(ما هي الأخضار التي ؤصث بلحها  -

 Who was involved in the situation( )ػملاء الٗم  ، االإكغف ، الٗملاء(من هم االإكاعووو في االإوكف  -

(work colleagues, supervisor, customers(؟ 

 أفعال /أطئلت(asks/Actions :)ٖلى االإوكف 
ً
االإهمت /جفهّ  ما  ٗل  االإترشر ؤو كال  عصا

)SITUATION/TASK( . لخم"هظا هو) "ر ) بحابت(عصّ ) ٚظاء َٗام
ّ

لأن  (االإغشر هما ًسبرنا ٖن ؾلون االإغش

 .)ًسبرنا ؤهثر ٖن ؾلوه 

 What tasks were you supposed to do at that(ما االإهام التي واو من االإفترى ؤو جلوم بها في طلً الوكذ  -

time(؟ 

 ؟)What did you actually do at that time(ما الظي  ٗلخ  بالفٗ  في طلً الوكذ  -

 ؟)How did you do it(هُف  ٗلذ طلً  -

؟ )What specific steps did you take(ما هي الخُواث االإدضصة التي اجسظتها  -

 ؟)Who was involved(من واو مكاعوا  -

  الىخائج(Results : )انجاػها هندُجت لخهغ اث االإغشر في ْ  خالت /وهي جفهّ  النخاثج التي جم الخون  بلحها

 .ؤو مهمت مُٗنت )موكف(

 ؟)What was the outcome(ماطا وانذ الندُجت  -

 االإوكف

 االإهمت

 النخاثج الخهغ اث



 

78 
 

؟ )Can you tell me the results of taking such action(ه  ًمىن ؤو جسبرني بتخاثج اجساط مث  هظا الؤحغاء  -

 What specific outcome was produced by your(ما هي الندُجت االإدضصة التي جم بنخاحها من زلاٌ ٖملً  -

action( ؟

خُث ًخم جدضًض . بجمُ٘ االإيوناث )TRUE STAR( نجاح االإلابلت الؿلوهُت ًخُلب اٖخماص النجمت الياملت 

وفي خالت النجمت ٚحر االإىخملت . االإخسظة والنخاثج مدضصة بويوح) الأ ٗاٌ(والؤحغاءاث  )Situation/Task(االإهمت /االإوكف

)INCOMPLETE STAR(  ؤًن ًيوو ٖنهغ واخض ؤو ؤهثر من ميوناث النجمت الخلُلت )TRUE STAR ( مفلوصًا .

لها بلى نجوم واملت : م٘ جظهغ كاٖضة. ؾِخُلب طلً، ؤو جخٗمم ؤهثر ٖنض البدث ٖن النجوم ٚحر االإىخملت وجدوٍ

 ).Remember : Select with fairness and reject for a reason(" الازخُاع م٘ الؤنهاف والغ ٌ لؿبب ما"

) CBI(ُٖنت ؤؾئلت الإلابلت كاثمت ٖلى الىفاءة : )11(الجضوٌ 

عيىت مً الأطئلت الىفاءة 

في ٖملُت البُ٘، في بٌٗ الأخُاو لا ننجر في يماو مٗاملت ه  ًمىن ؤو جسبرني ) presistence(الؤنغاع 

في الخهوٌ ٖلى ٖمُ   )repeatedly(ٖن خالت ؤو خالخحو  كلذ  حها مغاث ٖضًضة 

حضًض ؟ ما هي الخُواث الخانت التي اجسظتها؟ ماطا وانذ الندُجت؟ 

ن  الخإزحر في الآزغٍ

)influencing others (

ه  ًمىن ؤو جهف خالت ؤو خالخحو للجهوص التي جبظلها للفوػ بمؿتهلً حضًض؟ ما 

الظي  ٗلخ ؟ ماطا وانذ الندُجت؟ 

الخفاهم م٘ الأشخام 

)interpersonal 

understanding (

 ٚحر عاى  )موكف(ه  ًمىن ؤو جسبرني ٖن خالت 
ً
واحهذ  حها ٖمُلا

)disappointed( ٖن منخجً؟  ماطا واو االإوكف)what was the situation like( ؟ ما

هي الخُواث االإدضصة التي اجسظتها؟ ماطا وانذ الندُجت؟ 

اث ًتبػي مٗالجتها في نفـ الوكذ؟ ه  ًمىن ؤو الخسُُِ والخنُٓم   في الٗم ، ٚالبا ما نواح  ؤولوٍ

جسبرني ٖن واخضة ؤو ازتخحو من الخالاث الفٗلُت التي واحهذ  حها مث  هظا االإوكف 

)can you tell me about one or two actual cases where you had to face such 

situation( ؟ ما الظي كمذ ب ؟ وماطا وانذ الآزاع؟

 

) Interview In Action(خالت ٖملُت الإلابلت في الٗم  : )3(االإغب٘ الخويُخي 
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 مدًس مطعم: الىظيفت االإطلىبت 

 جوحُ  زضمت الٗملاء: الىفاءة االإؿتهض ت 

  4= مؿخو  الىفاءة االإؿتهضف في جوحُ  زضمت الٗملاء 

  ٌٗم  ٖلى الاخخُاحاث الأؾاؾُت(ماقغاث الؿلون( : 

 .لخ  مكاو  الٗملاء وحُٗٓم الفغم االإدخملت )ًيوو مخاح باليام (ًجٗ  طاج  مخاح باليام   -

 Goes(م٘ الأؾئلت والخدلُ  لإًجاص البضاث  التي جغض ي الٗملاء  )االإكيلت الفوعٍت(ًخجاوػ اللًُت االإباقغة  -

beyond the immediate issue with questions and analysis to find alternatives which satisfy customers (.

 من كب  ٖمُ  ؤو ػمُ ؟ )الاهانت(ؤزبرني ٖن موكف حٗغيذ  ُ  للإؾاءة : الباخث

 "S. "خؿنا ، خضر طلً ٖنضما ؤس يء  هم قيو  من ٖمُ ، وؤنجي جفاٖلذ في مهلخت الكغهت: االإترشر

 .ًمىن ؤو ًدضر لأي شخو، الهضق بالىكف ٖن : الخىم

 ؟)الخضر(في حملخحو، ما هو هظا االإوكف : الباخث

هنذ ؤخاوٌ ؤو ؤوضر ؤن  ؾِخم زهم . واو هظا ٖنضما ع ٌ الٗمُ  ؾضاص الفاجوعة بؿبب جإزغ بؿُِ في َلب : االإترشر

 
ً
لا  .هظا من عاجبي وؤو الخإزحر لم ًىن َوٍ

 )لم ًُغح ؤؾئلت لإعياء الٗملاء، ًدخاج بلى حٗمُم(= الخىم 

 في هظا االإوكف، ما هو صوعه؟ : الباخث
وَ
من قاعن ؤًًا

 .قاعن مضًغ الٗملُاث وواو الوي٘ جدذ الؿُُغة لإكنإ الٗمُ  ؤن  واو ٚحر ٖاصٌ: االإترشر

ضًا من الخدلم(= الخىم   )ٚحر مخاح باليام  لخ  مكىلاث الٗملاء، ًخُلب مؼٍ

ُفخً : الباخث ُفي(ماطا وانذ وْ  ؟)االإنهب، االإؿمى الوْ

. هنذ ؤٖم  همضًغ مُٗم: االإترشر

 حُضًا للمناؾبت التي حٗغيذ  حها للاهانت من ؤخض الٗملاء؟: الباخث
ً

 الإاطا ٌٗخبر هظا الخضر مثالا

ن الظًن كمذ بسضمتهم مازغًا: االإترشر  "A. "نٗم ، لأن  واو من االإهم جويُذ ٖام  الوكذ للٗملاء الآزغٍ

  )زلم بضاث  لإعياء الٗملاء(= الخىم 

 ما هي الؤحغاءاث الغثِؿُت التي اجسظتها لخجنب االإوكف ؤٖلاه م٘ الٗملاء في االإؿخلب ؟: الباخث 

 .).staff(ؤصعحذ وكذ الاؾخجابت هجؼء من جلضًم زضمت الُٗام  وؤهضث ؤهمُخ  للُاكم : االإترشر

 "A ")حُٗٓم الفغم االإدخملت(= الخىم 

 ما وانذ ندُجت الؤحغاءاث التي اجسظتها؟: الباخث

لي هثحرًا في الترهحز ٖلى ٖام  الوكذ في الُٗام وججنب االإواكف االإكابهت م٘ الٗملاء الخؿاؾحو: االإترشر  .للض ؾاٖضني و غٍ

ن(= الخىم   "R ")ججاوػ بلى ؤبٗض من جدلُ  االإكاو  لإعياء الٗملاء الآزغٍ

ُت الؿلوهُاث االإُلوبت: ملُاؽ جهتُف الىفاءة  : مخٗلم بىمُت ونوٖ

 ملبوٌ 3

 ؤهثر من ملبوٌ 4

 ؤهثر بىثحر من ملبوٌ 5

 ؤك  من ملبوٌ 2

 ؤك  بىثحر من ملبوٌ 1
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) Some Interviewing Tips(بٌٗ نهاثذ االإلابلت : )12(الجضوٌ 

 ( Setting)الؤعداد 

Physical setting 

should be both 

private and 

comfortable Mental 

setting should be 

one of rapport 

Welcoming  

Start by welcoming the 

candidate and 

introducing any other 

interviewers who may 

be present 

Attitude  

Interviewer should possess 

and demonstrate a basic 

liking and respect for 

people; Questions should 

be asked in a manner that 

encourages the interviewee 

to talk; Listen attentively 

Systematic  

Follow the CBBI 

Model and 

Recruitment & 

Selection 

Process Maps 

Closing 

Interviewer should 

make some overt 

signs to indicate the 

end of the interview 

Inform the candidate 

on next steps 

 

اع الٗام (: CBT( )Competency-Based Training)الخدزيب اللائم على الىفاءة - 3 ب في اَلؤ ًٓهغ موك٘ الخضعٍ

). 23(للىفاءاث هما في الكي  عكم 

 

اع الٗام للىفاءاث: )23(الكي   ُف في اَلؤ  مغهؼ الخوْ
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اصة، بنخاحُت االإاؾؿت وجنمُت  ت ٖاثضه ًٓهغ في قي  ػٍ  في االإواعص البكغٍ
ً
ب اؾدثماعا  ًمث  الؤنفاق ٖلى الخضعٍ

غ هفاءاث الأ غاص وماهلاتهم ؿمذ باؾخسضام الخىنولوحُاث الجضًضة، جدلُم الأهضاف الؤؾتراجُجُت، اللضعة . وجُوٍ وَ

ب بكي  ٖام في جوعٍض االإاؾؿت بالىفاءاث . ٖلى االإنا ؿت وصزوٌ الأؾواق الجضًضة وجٓهغ ؤهمُت ٖملُت الخضعٍ

ت للٗاملحو  غ هفاءاث ؤ غاصها لخدناؾب م٘ مخُلباث الٗم ، وع ٘ الغوح االإٗنوٍ م جُوٍ ت بكي  مؿخمغ ٖن َغٍ البكغٍ

اصة ماهلاتهم ٖلى الأصاء وعياهم ٖن الٗم  . من زلاٌ ػٍ

ن من ماؾؿت بلى ؤزغ  جبٗا لإؾتراجُجُتها وؤهضا ها، :مىظىمت عمليت الخدزيب- 1.3 ب والخيوٍ  جسخلف ٖملُت الخضعٍ

ت لا جل  كُمت ٖن الاؾدثماعاث  لىن الص يء الظي ًجمٗها، هو حوهغ هظه الٗملُت وؤهمُتها، باٖخباعها ٖملُت اؾدثماعٍ

. الخىنولوحُت واالإالُت

ب ب ٖلى الىفاءة هو نهج حٗلُمي ًغهؼ ٖلى ما ًمىن ؤو ًلوم ب  االإخٗلم في مياو الٗم  ندُجت للخضعٍ . الخضعٍ

ؾُىدؿب االإخٗلموو الظًن اهدؿبوا الىفاءاث بنجاح االإهاعاث واالإٗغ ت التي ًدخاحوو بلحها لخنفُظ ؤنكُت مياو الٗم  

.  22وبِئاث مسخلفت، و لًا الإٗاًحر ؤصاء الهناٖت االإخوكٗت في مياو الٗم  )مواكف(في ؾُاكاث 

ب اللاثم ٖلى الىفاءة بكي  ٖام ٖلى مٗاًحر الأصاء االإدضصة في الهناٖت جم جهمُم مواص . ٌٗخمض الخضعٍ

التي جخُلبها و  وخضة  )االإهاعاث واالإٗغ ت(الخلُُم اللاثمت ٖلى الىفاءة للخإهض من ؤو و  مخٗلم كض خلم و  النخاثج 

ب اللاثم ٖلى الىفاءة ًدُذ للمخٗلمحو الضزوٌ والخغوج بمغونت، مما ٌؿمذ لهم بةهماٌ صعاؾتهم . من الىفاءاث الخضعٍ

ت ؤهبر ًمىن ؤو . بمجغص خهولهم ٖلى االإهاعة في وخضة االإهاعاث، ًمىجهم بٗض طلً الانخلاٌ بلى الوخضة الخالُت. بؿغٖ

غق الدؿلُم ت من الأؾالُب وَ ت مخنوٖ ب ٖلى عؤؽ الٗم  ؤو زاعج االإوك٘ باؾخسضام مجموٖ . ًيوو الخضعٍ

ب اللاثم ٖلى الىفاءة: )24(الكي   اع الٗام للخضعٍ  اَلؤ

                                                           
22

 Sherif Salah, COMPETENCY MANAGEMENT SYSTEM (CMS), 7-11 September, 2014 Jeddah, 

KSA,( https://fr.slideshare.net/SherifSalah4/competency-management-38936551) 

 

 

بؾتراجُجُت 

ماٌ  اٖلأ

 

 

 

ماٌ  نخاثج اٖلأ

 بَاع الىفاءاث

ب والخنمُت بصاعة الأصاء  الخضعٍ

ُف لازخُاع  الخوْ

ًاث بصاعة االإؿاع االإهني  بصاعة الخٗوٍ

https://fr.slideshare.net/SherifSalah4/competency-management-38936551
https://fr.slideshare.net/SherifSalah4/competency-management-38936551
https://fr.slideshare.net/SherifSalah4/competency-management-38936551
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ت : CBTالخصائص السئيظيت لل - 2.3 غهم في بَاع بصاعة االإواعص البكغٍ فحو وجُوٍ ب االإوْ ًخمث  النهج الكاج٘ في جضعٍ

ب لؿض  جواث االإٗغ ت واالإهاعاث واالإواكف ب وجهمُم الخضعٍ للض ؤخضزذ الخُوعاث في . في جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ

ب والنلُت التي جتكإ  حها  غنت الخٗلم  ا هبحرًا بحو النلُت التي ًخم  حها جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ
ً
بصاعة االإٗغ ت  غك

ب ومتى جتكإ ( ا هبحرًا بحو الوكذ الظي ًخم  ُ  جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ
ً
ؤخضزذ الخُوعاث في بصاعة االإٗغ ت  غك

فحوCBHRMًغهؼ . )الفغنت للخٗلم جيوو زهاثو .  ٖلى الخٗلم هٗملُت مؿخمغة لخدؿحو الخهاثو الغثِؿُت للموْ

 The guides for what needs to be improved are the(. الأصاء الأ ً  هي الضلُ  الإا ًدخاج بلى جدؿحو

characteristics of best performers.(.23ب اللاثم ٖلى الىفاءة بالخهاثو الخالُت  : ٖموما، ًمخاػ الخضعٍ

 .الىفاءاث االإنداػة للهضاف الؤؾتراجُجُت -

 .االإٗغ ت لضٖم الأصاء -

ب االإهمم للخإزحر  -  .ٖلى الؿلوهُاث االإغجبُت بالىفاءاث )لخٗضً (الخضعٍ

 .جدلُم الىفاءاث االإدضصة= النجاح  -

). Pre-assessment(الخلُُم الأولي  -

 ).Self-paced(الؤًلإ طاحي  -

: ًلوم ٖلى ٖضة زُواث و م الكي  الخالي: هيفيت ئوشاء جدزيب كائم على الىفاءة- 3.3

ب اللاثم ٖلى الىفاءة : )25(الكي  عكم  زُواث بٖضاص الخضعٍ

                                                           
23

 Talent and competency management, p 170. 

مؿخو  الىفاءة الخالُت 

ف  للموْ

 جوة الىفاءة 

)Competency Gap( 

مؿخو  الىفاءة االإُلوب 

 للمنهب مدضص

ب والخنمُت  Competency(جلُُم الىفاءة  بغنامج الخضعٍ

Assesement( 
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ب، بلى حصخُو صكُم ًبرػ يغوعة :جدليل الاخخياحاث: 1الخطىة - 1.3.3  ًتبػي ؤو ٌؿدنض جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ

ب وجسهُو االإواعص االإالُت لها ب ًمىن ؤو ًد  و  مكاو  جضني . بغامج الخضعٍ  بإو الخضعٍ
ً
خلاص صاثما ولا ًتبػي اٖلا

ب ًدم  جدلُ  الاخخُاحاث . مؿخو  الأصاء، في خحو ؤو هثحر من هظه االإكاو  ًمىن خلها بإؾالُب ٚحر الخضعٍ

بُت بحاباث للؾئلت الخالُت  :الخضعٍ

 ما الظي جداوٌ االإنٓمت جدلُل ؟ -

 هُف جضٖم  غق مدضصة جدلُم الأهضاف الخنُٓمُت؟ -

م؟ -  هُف ًضٖم الأ غاص جدلُم ؤهضاف اللؿم ؤو الفغٍ

فحو لضٖم الأصاء والأهضاف الخنُٓمُت  بُت والخنمُت للموْ ماٌ( لخدلُ  اخخُاحاث الخضعٍ في  )اٖلأ

وهاث الخالُت واالإؿخلبلُت، ًتبػي اٖخماص الخُواث االإوضخت في الكي  الخالي الخُواث الخالُت مُلوبت : الؿِناعٍ

بُت : )26(الكي  عكم  زُواث جدلُ  اخخُاحاث الخضعٍ

 

 

الخدلُ  الخنُٓمي

الاهضاف•

البِئت•

الٗوام  •

الخاعحُت

 دو االإيوناث •

ٖلى مؿخو  
النٓام التي 

ًمىن ؤو جازغ 

ٖلى جهمُم 
ب   ٗالُت الخضعٍ

مخُلباث الخدلُ 

اثف• اي وْ

االإنهجُت•

االإكاعهحو•

جدضًض •
االإكاعهحو بناء 

ٖلى الاهضاف 
واالإواعص االإخاخت

اثف جدلُ  الوْ

االإهاعاث•

االإٗغ ت •

الؿلوهُاث•

اهدكاف •
فت،  االإغٖ

اللضعاث 
واالإهاعاث 

الغثِؿُت 

والؿلوواث 
الخغحت لأصاء 
الٗم  الناجر

جدلُ  االا غاص

من ًدخاج •

ب؟ للخضعٍ

؟• من ؤي نوٕ

جلُُم الفجواث •

بناء ٖلى جدلُ  
اثف  الوْ

ب وا ً   للخضعٍ
لت لخنفُظً   َغٍ

(جلضًم )

الىفاءاث  جدلُ  الاخخُاحاث

ت  الجوهغٍ

جلُُم 

 االإهاعاث

ب غ بغنامج الخضعٍ  جُوٍ
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ما هي الخهاثو واللضعاث التي جىدس ي ؤهمُت بالٛت (: Competencies)حعسيف الىفاءاث : 2الخطىة - 2.3.3

 What characteristics & capabilities are critical to the success of(لنجاح االإهمت والأهضاف الٗامت للماؾؿت؟ 

your organization’s overall mission & goals?(  ٍاث والفغق؟ وما هي الؿماث االإكترهت ونلا وللإصاعاث واالإجموٖ

اللوة لأصاء ؤ ً ؟ 

 في نل  زلا ت االإاؾؿت وجنفُظ بؾتراججُتها وفي مماعؾت الأ ياع والفغيُاث 
ً
 ؤؾاؾُا

ً
ب صوعا  ًلٗب الخضعٍ

ٗؼػ و  مجها الأزغ. الأؾاؾُت االإوحوصة ب والثلا ت والؤؾتراججُت مغجبُوو بضكت وَ ًخمث  الهضف الأؾاس ي من .  الخضعٍ

ب مفخاح . بٖضاص وجنفُظ الؤؾتراججُت الونوٌ بلى الأهضاف والخىُف م٘ البِئت لخدلُم الفاٖلُت لظلً ٌٗخبر الخضعٍ

ن موح   ب وجيوٍ ترحم طلً، بخضعٍ ت لانجاػ ؤٖمالهم، وؤو ًيوو ؤهثر  اٖلُت وؤصاء وٍ جؼوٍض الأ غاص باالإاهلاث الًغوعٍ

ت بكي  صاثم ومؿخمغ م٘ بِئت االإاؾؿت وؤهضا ها. ندو جنمُت  ٗلُت للضعاث الٗاملحو ًخُلب . لأكلمت االإواعص البكغٍ

ب مسههت  غ والخجضًض، بٖضاص بغامج جضعٍ ٖلى االإاؾؿاث، التي حٗخمض اؾتراجُجُاث ؾوكُت ؤو اؾتراجُجُاث الخُوٍ

ت  ماٌ لختكُِ وجنمُت اللضعاث الؤصاعٍ بُت من نمِ بصاعة اٖلأ بصاعة (لل غاص لخُُٛت الخإهُ  الفجي وهظلً، بغامج جضعٍ

م مثلا ف ؤهثر  اٖلُت  )الفغٍ ن واالإخسههحو لخدلُم الفاٖلُت الؤحمالُت للماؾؿت، وحٗ  و  ٖام  ؤو موْ للمضًغٍ

. في منهب ٖمل 

ؼ وخضة  الجؿض الاحخماوي في االإاؾؿت وجنمُت اللُم والفغيُاث الأؾاؾُت  ب ووؾُلت لخٗؼٍ نٓغ بلى الخضعٍ  وٍ

ب .  االإخلاؾمت بحو ؤًٖائها خماص ٖلى (جخج  االإاؾؿاث طاث الثلا اث االإخمحزة، بلى بجبإ الأؾلوب الضازلي في الخضعٍ اٖلا

 
ً
ن، بهؿاب اللُم واالإفاهُم ووؾُلت لخنمُت عوح  )مضعبحو من صاز  االإاؾؿت ٚالبا ب والخيوٍ يوو الهضف من الخضعٍ وٍ

 .االإاؾؿت

اث االإُلوبت  )Gaps(الفجوة : فجىاث االإهازة : 3الخطىة - 3.3.3 اث الخالُت واالإؿخوٍ هي الفغق بحو االإؿخوٍ

)Difference Between Current Levels & Desired Levels( . ً٘خم ججمُ٘ بُاناث  جوة االإهاعة بةحغاء ملابلاث م

سُت ن، وم٘ طوي الأصاء الٗالي، الاؾخماعاث والاؾخبُاناث، والبُاناث الخاعٍ ب بٓهوع  جوة . االإضًغٍ جبضؤ الخاحت بلى الخضعٍ

غح٘ ؾبب الفجوة  في الأصاء بلى ؾببحو هما. والأصاء الفٗلي )اللاػم(بحو الأصاء االإُلوب  ) اعق ( : وٍ

 لت الأصاء االإُلوب، ؤو ٖضم :فجىة في االإعلىماث واالإهازاث  حٗبر ٖن ٖضم  هم ؤو اؾدُٗاب الأ غاص لُغٍ

. جإكلمهم وبالإامهم الجُض بمخُلباث الٗم 

 ًدضر ندُجت لؿوء ْغوف الٗم  وجهمُم  ؤو لًٗف نٓام الأحوع والخوا ؼ ؤو :كصىز في ئمياهيت الأداء 

ب  لت الأصاء االإُلوب، وهظا اللهوع لا ٌٗالج بالخضعٍ لأؾباب ؤزغ ، ٚحر ٖضم مٗغ ت الأ غاص وبالإامهم بُغٍ

. وبنما بالوكوف ٖلى ؤؾباب  الخلُلُت

ب– ًمىن ؤو جيوو  الفجوة في االإهاعاث  ٖلى مؿخو  الفغص ؤو ٖلى مؿخو  - التي جدضص الخاحت للخضعٍ

. االإاؾؿت هي 

 والتي ًمىن .  ًاصي الخٗغف ٖلى الفجوة في مهاعاث الفغص بلى جدضًض خاحخ  للخضعٍب:على مظخىي الفسد

خماص ٖلى االإاقغاث الآجُت : جدضًضها بالٖا

.  ًاصي النل  ؤو التركُت بلى وحوص  جوة بحو هفاءاث الفغص الخالُت ومخُلباث منهب الٗم  الجضًض -

. ٌؿمذ جلُُم الأصاء ٌؿمذ باهدكاف الفغق بحو الأصاء الفٗلي وبحو الأصاء االإُلوب -
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ًاصي اؾخسضام الؤصاعة بالأهضاف بلى الخٗغف ٖلى اللهوع في الىفاءاث بحو النخاثج االإُضانُت والنخاثج  -

. االإؿتهض ت

ب وجضني مؿخو  االإهاعة - . جىغاع وكوٕ الأزُاء وانسفاى الجوصة ًغح٘ بلى نلو الخضعٍ

.  اعجفإ مٗضلاث خواصر الٗم  ًنبئ باػصًاص الخاحت للخضعٍب -

 ًمىن الخٗغف ٖلى  جوة االإهاعاث ٖلى مؿخو  االإاؾؿت بةحغاء جدلُ  للخنُٓم، : على مظخىي االإإطظت

ت : الٗملُاث واالإواعص البكغٍ

جدلُ  الخنُٓم، بضعاؾت الأكؿام والوعقاث، وما ؾوف ًخم  حها من حٗضًلاث ٖلى مؿخو  بتُتها ؤو هُاولها،  -

. وؤما بطا واو هنان ؤنٓمت ولواثذ وؾُاؾاث ٖم  حضًضة

جدلُ  الٗملُاث والأنكُت، ؤي صعاؾت الوي٘ الخالي واالإغجلب  ُما ًسو زُوٍ الؤنخاج، االإنخجاث،  -

وؤي جدؿحو ؤو حُٛحر في هظه الٗملُاث . الٗملُاث الؤنخاحُت، موانفاث الجوصة، الخىنولوحُا والخلنُت

ب . والأنكُت ًخُلب الخضعٍ

ُفي لي   غص، ومض  هفاءاج  ٖلى ؤصاء ٖمل  الخالي ؤو ما  - ت، ًيوو بخدب٘ االإؿاع الوْ جدلُ  االإواعص البكغٍ

 .ًخوك٘ اللُام ب ، ومض  انضماج الفغص في االإاؾؿت وعياه ٖن الٗم 

 خاحاث،  جواث، ؤنكُت :24(Individual development plans)خطط الخطىيس الفسدي  :4الخطىة - 4.3.3

غ . الخُوٍ

غ( الخنمُت  وم٘ . هي ؤي وؾُلت حؿخسضم لخًُِم الفجوة بحو نموطج الىفاءة والفغص الظي جم جلُُم  )الخُوٍ

غ االإؿخمغ هةؾتراجُجُت  )Learning organizations(طلً ، جغهؼ الخُوعاث في االإاؾؿاث االإخٗلمت  ٖلى الخٗلم والخُوٍ

اثف . لخدلُم الخنا ؿُت الخنُٓمُت غ االإٗغ ت واالإهاعاث واالإواكف في الٛالب للوْ ت ٖلى جُوٍ حٗخمض جنمُت االإواعص البكغٍ

ت هجؼء من الخسُُِ الخٗاكب  اثف الؤصاعة ، هجؼء من جسُُِ اؾدبضاٌ االإضًغ(الؤصاعٍ لا . )في االإلام الأوٌ لكٛ  وْ

ًخم بُٖاء الللُ  ؤو ٖضم الاهخمام الإُابلت الأشخام طوي (ًوحض اهخمام ًظهغ الإُابلت الأ غاص بالىفاءاث الخنُٓمُت 

فحو ولىجهم لا ٌؿخُُٗوو الخٗام  م٘ الىفاءة الخنُٓمُت خُث . ).االإهاعاث الخنُٓمُت غ االإوْ ندُجت لظلً، كض ًخم جُوٍ

. ؤجها ٚحر مناؾبت لهم

لت مخياملتCBHRM جاهض  ُفُت والخلنُت بُغٍ غ الىفاءاث الأؾاؾُت والوْ في هظه الخالت ، ًخم .  ٖلى جُوٍ

غ وجنفُظ مؿاعاث ٖم  البضًلت  خم جُوٍ غ من خُث االإواهب والىفاءاث وٍ ب والخُوٍ زُِ (جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ

 based on the(اٖخماصًا ٖلى االإض  الظي ًمىن من زلالها جللُ  الفجواث بكي   ٗاٌ من خُث الخيلفت  )بضًلت

extent to which they can cost-effectively minimize learning gaps( . وكض قغح ووماع)بازخهاع الازخلا اث  )2006

ت الخللُضًت ت وبصاعة االإواعص البكغٍ . ًلخو الجضوٌ االإدخو  بةًجاػ. الغثِؿُت بحو بصاعة االإواعص البكغٍ

  HRM و CBHRMؤوح  الازخلاف والدكاب  بحو : )13(الجضوٌ 

                                                           
24

 https://www.slideshare.net/BizLib/how-to-create-a-competencybased-training-program 

https://www.slideshare.net/BizLib/how-to-create-a-competencybased-training-program
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S/N  مجالاث االإلاعنتHRM CBHRM 

ت   ُفت االإواعص البكغٍ . جدلُم محزة جنا ؿُت خاؾمت. جًمن الامخثاٌصوع وْ

ف   مهاصع االإوْ

)Employee sourcing (

 الترهحز ٖلى الخٗضاص

جفترى ؤو الخٗلُم واالإاهلاث والخبرة 

. حٗاصٌ اللضعة ٖلى اللُام بٗم  ما

ت التي ججلبها  ًغهؼ ٖلى االإواهب واللُمت البكغٍ

 .للمنٓمت

جلاعو مواهب االإخلضمحو بنماطج الىفاءاث 

. لًماو اللُام بٗم  ٖالي الجوصة

فحو   ب االإوْ ف واالإهاعاث واالإواكف جضعٍ جبجي مٗغ ت االإوْ

. لخخوا م م٘ جوكٗاث االإنٓماث

جبجي الىفاءاث الفغصًت بما ًخماش ى م٘ الأصاء 

ؼ الأصاء الخنُٓمي باؾخمغاع . االإثالي لخٗؼٍ

جدا ٔ ٖلى الخيالُف ٖنض الخض الأصنى بصاعة الأصاء  

حٛظًت عاحٗت، (م٘ جلضًم ملاخٓاث الأصاء 

خوٌ مسغحاث الٗم  الخالُت  )حٗلُلاث

. لل غاص

اصة الؤنخاحُت من زلاٌ جو حر الخٛظًت االإغجضة  ػٍ

. لل غاص الإؿاٖضتهم ٖلى الخدغن ندو الأصاء االإثالي

ف   ٖملُت ميا إة االإوْ

)Employee reward 

process (

ججظب وجدخفٔ بالأشخام الظًن ًاصوو 

. ؤٖماٌ االإنٓمت

دخفٔ بالأشخام الظًن جبرهن  ًجظب وٍ

مؿاهمتهم اللابلت لللُاؽ ٖلى كضعتهم ٖلى ؤصاء 

. ؤ ً  ما لضحهم

ف   غ االإوْ  The process(الٗملُت مبهمت ؤو ٚامًت جُوٍ

is vague or ambiguous (

جم جهمُم هظه الٗملُت الإؿاٖضة الأ غاص ٖلى 

اهدكاف هفاءاتهم الخانت ، ومؿاٖضة االإنٓمت 

.  ٖلى اهدكاف االإوهبت االإخاخت لضحها لخنمُتها

. لؼعاٖتها

 Common Benchmark Competency-Based) اللائمت على أطاض الىفاءة االإشترهتاالإعيازيت االإمازطاث - 4

Practices)  :

الجهض الظي بظٌ في الفهوٌ الؿابلت لخدضًض الازخهاناث وجويُذ الازخلا اث بحو : جددًد وجلييم الىفاءاث- 1.4

الازخهاناث من ناخُت وماهلاث وؾماث شخهُت من حهت ؤزغ ، ًفخذ االإجاٌ للخفىحر في ملترخاث ملموؾت بكإو 

ومن الواضر، في الواك٘، ؤن  لا ًمىن ؤو جيوو هنان كاثمت قاملت الىفاءاث التي ًمىن اؾخسضامها . جلُُم الىفاءاث

. في حمُ٘ كُاٖاث التكاٍ، في حمُ٘ الثلا اث، في حمُ٘ االإنٓماث

ُفت ؤو  ولظلً،  ةو الكٛ  الأوٌ ًجب ؤو ًخٗلم بالأؾالُب التي جمىن من وي٘ كواثم بالىفاءاث لوْ

اثف ت من الوْ خباع الكي  . مجموٖ ، الظي ًتخج ٖن 2.1ه   لِ االإهاعاث؟ ه  االإكاعواث  لِ؟ عبما لا نإزظ في اٖلا

. اؾختخاحاث الفه  الؿابم

التكإة والضوع : الىفاءاث : )26(الكي  
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ُت ؤو جيوو   ماطا ًوضر هظا الغؾم البُاني؟ ؤو الىفاءاث هي ندُجت للخبرة، ولىن ًخم اهدؿابها قغٍ

لوي٘ كاثمت من االإخُلباث االإؿبلت، ؾُيوو من الًغوعي ؤو جإزظ . اللضعاث والؿماث الصخهُت االإناؾبت موحوصة

خباع لِـ  لِ االإهاعاث ولىن ؤًًا االإهاعاث وؾماث الصخهُت اللاػمت لاهدؿاب مهاعاث ؤزغ  من زلاٌ  في اٖلا

. الخبرة

لاوة ٖلى طلً، ؾواء وانذ االإهام  ت ؤو  )الأنكُت( وٖ ُفت ٖضًضة ؤم لا، مخنوٖ ُفت ؤو وْ التي جدضص وْ

وؾُيوو . مخجانؿت، و  واخض مجها ًمىن ؤو جنُوي ٖلى ٖضة هفاءاث مسخلفت، وؤًًا الٗضًض من االإهاعاث الخانت

من الًغوعي خهغ الكغوٍ الأؾاؾُت اللاػمت لي  مهمت من االإهماث التي حكي  موكفا، ومن زم البضء بوي٘ كاثمت 

.  بهظه االإهماث

ُفي هو الكغٍ الأؾاس ي للخلُُم، لأن  في هظه االإغخلت ًخم جدضًض لِـ  لِ   ولظلً  ةو الونف الوْ

تبػي ؤو حؿمذ هظه االإلاخٓاث الأولُت بالإحابت ٖلى ندو  ٗاٌ ٖلى الؿااٌ الظي . االإهاعاث ولىن ؤًًا الؿلوهُاث وٍ

ُفت؟ : ؾُُغح في الجؼء الأوٌ من هظا الفه  ُفت ؤو وْ هُفُت جدضًض الكغوٍ الأؾاؾُت لوْ

ولىن الخاحت بلى ... هظه لِؿذ مكيلت حضًضة .  وؾحرهؼ اللؿم الثاني من هظا الفه  ٖلى ؤؾالُب الخلُُم

٘ ؤؾالُب الخلُُم لى وح  . جلُُم االإهاعاث ولِـ  لِ اللضعاث وختى ؾماث الصخهُت ًجٗ  من الًغوعي جنوَ وٖ

الخهوم، لِـ من االإمىن جلُُض الخلُُم بالازخباعاث الىلاؾُىُت، ومن الًغوعي جدضًض ويُٗاث وخالاث 

وبٗباعة ؤزغ ، ؾُيوو ٖلُنا . خُث ؤو مغاكبت الؿلوهُاث ؾخجٗ  من االإمىن جلُُم االإهاعاث االإىدؿبت )ُٖناث(

، والتي حؿاٖض ٖلى جلُُم اللضعاث والؿماث )signes( )الؤقاعاث(" الٗلاماث"الخمُحز بحو ؤؾالُب الخلُُم التي جفؿغ 

وججٗ  من االإمىن مغاكبت الفغص في الخالاث  )échantillons(" ُٖناث"الصخهُت التي جمحز الفغص، من جلً التي حكي  

. )خالاث زانت في نكاَ  االإهني(التي جمحز نكاَ  االإهني 

خحو من الأؾالُب، ولا نؿعى بلى البدث ٖن من هي الا ً  جب ؤلا نٗاعى هاجحو االإجموٖ  هما مخياملخاو .  وٍ

جهما، مث  اؾخسضامها، مسخلفت حو من . وجيوٍ لاوة ٖلى طلً،  ةو االإلاعنت بحو االإٗلوماث االإؿخمضة من هظًن النوٖ وٖ

. النهج ججٗ  من االإمىن جفؿحر حغص الخجاعب، وقغح ؾبب نجاح بًٗها، في خحو بلى البٌٗ الآزغ ٖلُما

 وؤزحرا، ًخُلب ؤي جلُُم للىفاءاث هض ا جنُٓمُا ٖنضما ًخٗلم الأمغ باهدكاف الؤمياناث وجلُُم االإواعص 

ت للمنٓمت؛ الفغص في خالت جلُُم االإهاعاث وب  ُ  ؤو ًده  الفغص . البكغٍ في الواك٘، ومهما واو الهضف،  من االإغٚ

.  واالإنٓمت ٖلى النخاثج

ت ٖنضما ًخٗلم الأمغ بمغاحٗت مهاعاج  االإنٓمت بموحب اللانوو؛ ولىن من الواضر ؤن  بطا الفسد -  طو الأولوٍ

ض جغحمت نخاثج جلُُم االإهاعاث بلى الٗم  والخنمُت الفغصًت، ؾُيوو ٖلُ  الاجهاٌ م٘ ٖنانغ حؿلؿل   واو ًغٍ

 .الهغمي

اللدزاث  
 وطماث الشخصيت

 االإىصب الأوشطت/ االإهام الىفاءاث الخبرة
+ 
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ُف؛ ولىن ؤي جلُُم ًفترى، ٖلى الأك  من وحهت الخىظيم - ت ٖنضما ًخٗلم الأمغ بالازخُاع ؤو الخوْ  هإولوٍ

النٓغ الأزلاكُت، عص النخاثج التي جم الخهوٌ ٖلحها للصخو الظي كضمها، ب  وؤهثر من طلً ٖنضما ًخم بناء 

 .اللاثمت وحغص الازخهاناث في بَاع الخفىحر ٖلى الخُوع الاؾتراجُجي للكغهت

ُفت : )Assessments against competencies (الخلييماث ملابل الىفاءاث- 2.4 ؤصواع / بمجغص جدضًض الىفاءاث لوْ

ف ملاب  الىفاءاث االإُلوبت للصواع  حرهم بخلُُم هفاءاث االإوْ فوو وٚ مُٗنت ، ًيوو من االإمىن ؤو ًلوم االإوْ

 :ًمىن ؤو ًدضر هظا بالُغق الخالُت. الخالُت ؤو االإؿخلبلُت صاز  االإاؾؿت

ٖاصة ، ًخم اؾخسضام االإاقغاث الؿلوهُت الخانت بالىفاءاث  - )Self-assessment)الخلييم الراحي  .1

اث الىفاءة اللاػمت صاز  الضوع  ف باؾخسضام ملُاؽ / ومؿخوٍ ُفت االإؿتهض ت همُٗاع لخلُُم ؤصاء االإوْ الوْ

 بلى صاثما (جلُُم مكترن 
ً
 ive- point scales from Never(ٖلى ؾبُ  االإثاٌ ، ؾلم من زمـ نلاٍ من ؤبضا

to Always( (لخلُُم و  ماقغ. 

ٌكب  جلُُم االإهاصع االإخٗضصة ؤو جلُُم الخٛظًت الغاحٗت   – (Multi-Source / 360)الخلييم مخعدد االإصادز  .2

360) 360 feedback(  ٖملُت الخلُُم الظاحي  ُما ٖضا وحوص ؤهثر من ملُم واخض) م٘ وحوص ازخلاف في ٖضص

محو ُّ ن الظًن ًخفاٖ  . )االإل  آزغٍ
ً
مىن ؤو حكم  ؤشخانا ف ومكغ   ، وٍ جخًمن الٗملُت ٖلى الأك  االإوْ

ف صاز  مياو الٗم   )ًخٗام ( م، والٗملاء صاز  (مٗهم االإوْ ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، الأكغاو، وؤًٖاء الفغٍ

فحو ، وما بلى طلً  e.g.,peers, team members, clients both within ()وزاعج االإاؾؿت، والؤبلٙا ٖن االإوْ

and outside the organization, reporting employees; etc .(.

  :هماذج وأمثلت- 3.4

1. sample service skill assessement. 

2. individual gap analysis report25. 

3. individual development plans. 

4. sample comptency course map26. 

 

 

                                                           
25

 https://resources.workable.com/tutorial/skills-gap-analysis 

https://connect.edgetrainingsystems.com/blog/gap-analysis-reports-improve-employee-relations-

performance-example 
26

 https://champlain.instructure.com/courses/200147/pages/curriculum-mapping 

https://resources.workable.com/tutorial/skills-gap-analysis
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كض لا ًيوو (: CBPM) (Competency-Based Performance Management)ئدازة الأداء االإظدىدة ئلى الىفاءة - 5

ت اللاثمت ٖلى الىفاءاث  ونهج بصاعة الأصاء الخللُضي واضخًا في االإاؾؿاث  )CBHRM(الفغق بحو بصاعة االإواعص البكغٍ

وم٘ طلً ، ٖنضما حؿدنض . التي ًخم  حها صمج  ؤنٓمت الأصاء م٘ عئٍت االإنٓمت ومهمتها ونهجها الاؾتراجُجي في بصاعة الأ غاص

ت  )جنُٓماث(اللغاعاث بلى جلُُماث و ت اللاثمت  ) هلُت(جلضًغاث نهف ؾنوٍ ت ، جثبذ بصاعة االإواعص البكغٍ ؤو ؾنوٍ

ؤجها مخفوكت نٓغًا لأو ٖملُت بصاعة الأصاء جخًمن ٖملُت جدؿحو الىفاءاث التي لها نلت  )CBHRM(ٖلى الىفاءاث 

. مباقغة بالأهضاف والٛاًاث الخنُٓمُت صاز  الؿُاق الأوؾ٘ للماؾؿت

ت اللاثمت ٖلى الىفاءاث( ٌٗغّف نهج بصاعة الىفاءاث ؤو  بصاعة الأصاء بإجها ٖملُت منهجُت  )بصاعة االإواعص البكغٍ

ت والخفاّ ٖلُ  في حمُ٘ ؤنداء االإنٓمت ت . لخدؿحو ؤصاء االإواعص البكغٍ تراف بإو هفاءة االإواعص البكغٍ وهظا ٌكم  اٖلا

غ الىفاءة جب ؤو جيوو مخٗضصة الخسههاث وحؿخسضم نهج مخيام  لخلُُم وجُوٍ جضوع بصاعة . هي مدغن الأصاء وٍ

ًضٖم صمج الىفاءاث في ٖملُت بصاعة الأصاء جلضًم . الأصاء خوٌ جدلُم نخاثج في ؾُاق ًدناؾب م٘ جوكٗاث االإنٓمت

فحو لِـ  لِ بكإو  ا )ؤي ، ؤهضاف الأصاء(ؤنجؼوا " ماذا"الخٛظًت الغاحٗت بلى االإوْ ًً جم جنفُظ ؤصاء " هيف"، ب  ؤً

).  الخٗلُلاث ()feedback(الٗم ، باؾخسضام الىفاءاث لخلضًم الخٛظًت الغاحٗت 

: جنلؿم ٖنانغ الأصاء الفغصي بلى كؿمحو عثِؿُحو

 الجانب الهلب :هخائج الأداء )hard(  ؤو الىمي للصاء)الندُجت) (result.( 
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 جمث  الجانب اللحو :الىفاءاث )soft(  ؤو النووي للصاء)الٗملُت) (process    .( 

وهظا ما  )Overall score(ندُجت الأصاء الىلي  )competence score( وبالخالي جدضص ندُجت الأصاء وصعحت الىفاءة 

ف   االإيا إة التي ؾُده  ٖلحها  )The employee's career movement(ؾُدضص خغهت االإؿاع االإهني للموْ
ً
وؤًًا

)reward to be earned    .(

ٖنانغ الأصاء الفغصي : )27(الكي  

 

ًنُوي : بصاعة الأصاء(: Strategy-Based Performance Management)ئدازة الأداء اللائمت على الؤطتراجيجيت - 1.5

فحو ٖلى  هم َبُٗت  ب، وعصوص الفٗ  ٖلى مؿاٖضة االإوْ و  من الخلُُم الُومي االإؿخمغ ٖلى مضاع الؿنت، والخضعٍ

غهم وجدفحزهم ٖلى اللُام بظلً الأصاء عبما ًٓهغ جدلُ  الفجوة . وحوصة ؤصائهم، وجدضص ما ًدخاحوو اللُام ب  لخُوٍ

م من ؤو جدؿحو ؤصاء . الأهضاف/وحوص  اعق هبحر بحو جوكٗاث الأصاء والأصاء الفٗلي في في جهتُفً للهضاف ٖلى الغٚ

ب ،  ةو هنان بؾتراجُجُت مهمت  ُف والؿُاؾت والخضعٍ فحو ٚالبًا ما ًخُلب منهجًا مخٗضص الأوح  ٌكم  الخوْ االإوْ

لاق الفجواث جغهؼ ٖلى جدؿحو نٓام بصاعة ؤصاء .      لٚإ

 بصاعة الأصاء اللاثمت ٖلى الؤؾتراجُجُت: )28(الكي  

 الأداء الفردي

 نتائج الأداء جانب كمي

 الكفاءات جانب نوعي

 النتيجة الإجمالية

 حركة المسار 
 الميني والمكافآت
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Mission/Vision/Values Strategic Business Plan 

Core Competencies 
Department/Unit/ 
Individual Objectives 

Phase 1: Performance 

Planning 

  Objectives 

  Competencies  

 IDP 

How 
Competencies 

What Performance 
Objectives 

Manager’s Responsibilities 

  Create conditions that motivate 

  Update objectives  

 Provide feedback  

 Provide development opportunities 

 Reinforce effective behavior 

Phase 2: Monitoring 

and Coaching 

  Objectives 

  Competencies  

 IDP 

Phase 3: Evaluation  

 Objectives 

  Competencies 

  IDP 

Employee’s Responsibilities 

  Achieve objectives  

 Solicit feedback and coaching 

  Communicate openly  

 Collect and share data  

 Prepare for reviews  
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 جخًمن : (The Three Components of Performance Management)  االإىىهاث الثلازت لإدازة الأداء - 2.5
ً
ٖاصة

جل٘ هظه االإيوناث في كلب و  مغخلت من االإغاخ  الثلار لضوعة بصاعة . ؤنٓمت بصاعة الأصاء االإهممت حُضًا زلازت ميوناث

. الأصاء

 فحو :الأهداف  .وهظا هو ملُاؽ للنخاثج-  جدضًض وجلُُم ؤهضاف الٗم  الغثِؿُت للموْ

 ُفي مخمحز :الىفاءاث فحو ٖلى الىفاءاث التي جم عبُها بإصاء وْ وهظا هو كُاؽ الخهاثو -  جلُُم االإوْ

 .الؿلوهُت التي جازغ ٖلى النخاثج

 بنكاء زُِ جنمُت  غصًت :الخطىيس )IDP) (Individual Development Plans) (IDPs(  ؼ نلاٍ كوة لخٗؼٍ

فحو ولؿض  جواث الأصاء هما هو مدضص في جلُُم الىفاءة . االإوْ

ف في جدلُم ؤهضاف ٖم  مُٗنت  ف بٌٗ ؤهضاف الٗم (بطا  ك  االإوْ ،  مجغص جلُُم ٖاصي )بطا لم ٌؿخوف االإوْ

فحو ٖلى الىفاءاث الخغحت . للىفاءة ًىفي للىكف ٖن ؤؾباب طلً الفك   )الخاؾمت للوُْفت(لىن جلُُم االإوْ

ُفت ًىكف ؤهثر مما ًىكف  الخلُُم الٗاصي بىثحر ف م٘ كضعج  ٖلى جدلُم  . للوْ خُث ًمىن ؤو ًيوو للموْ

م ، ًفك  في   في االإٗاملت م٘ للٗملاء ، ٌُٗ  الفغٍ
ً
ؤهضاف الأصاء الخانت ب  ؾلوهُاث ٚحر حُضة مث  ؤو ًيوو  ٓا

فحو بملاخٓاث خوٌ الأصاء ٖلى الىفاءاث ًمندهم االإٗلوماث التي ًدخاحوجها . الاخخفاّ بالالتزاماث بو جؼوٍض االإوْ

. لُخمىنوا من النجاح

الفغق بحو الأهضاف والىفاءة : )4(االإغب٘ 

 

 

 

 

 الخللُضي نهج جلُُم الأصاء ، وهو ٖغيت للخدحز وهنان مساوف PMSٌؿخسضم ( : PMS)خدود هظام ئدازة الأداء - 3.5

. من ؤن  لا ٌٗىـ بضكت كضعة الفغص ٖلى الأصاء )كلم(

حر الخهمي CBPM ٌصج٘  ذ وٚ حر الٗضاجي( الخوان  الهغٍ فحو ومضًغحهم   )non-adversarial( )وٚ بحو االإوْ

فحو م٘ . )ختى ًخمىنوا من ؤصاء ٖم  ًناؾب مهاعاتهم(خوٌ ؤصاء الٗم  االإخوا م م٘ هفاءاتهم  جخوا م نخاثج ٖم  االإوْ

غ الىفاءاث التي حكخض الخاحت بلحها  )ان (وهظا . جدلُم الأهضاف الؤؾتراجُجُت للمنٓمت ًدُذ الفغنت لخدضًض وجُوٍ

فحو بكي  حُض  ن واالإوْ لاكاث ومؿاولُاث و  من االإضًغٍ بن  ًو غ (وبنكاء بِئت ٖم  خُث ًخم جدضًض ؤصواع وٖ

ن  لاكاث ومؿاولُاث االإضًغٍ سلم بِئت ٖم  ًخم  حها جدضًض ؤصواع وٖ غ االإهاعاث الأؾاؾُت وٍ الفغنت لخدضًض وجُوٍ

فحو بكي  حُض ). 33(، هما هو مبحو في الكي  )واالإوْ

:  ملاحظة
 Objectives measure the) (لماذا نقوم بيذه الوظيفية)الأىداف مقياس  لمغاية من الوظيفة 

What of the job). 
 (.Competencies measure the How of the job)العمل  لكيفية مقياس الكفاءات
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) Competence based performance management(بصاعة الأصاء ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة : )29(الكي  

 

 وؤنٓمت الأصاء الخللُضًت هي ؤو مخُلباث CBPMؤو الازخلا اث الغثِؿُت بحو  )29( جوضر الأؾهم في الكي  

ُفُت اللاػمت الإهمت الكغهت وؤهضا ها واؾتراجُجُاتها ُفُت الفغصًت حؿدنض بلى الىفاءاث الخنُٓمُت والوْ . الىفاءة الوْ

ُفي االإخفوق  ن هو مض  ٖغى الىفاءاث الفغصًت وعبُها بالأصاء الوْ لظلً ، ؾدؿتهضف . لظلً ،  ةو اهخمام االإضًغٍ

غهم . مجالاث الخدؿحو مواهب وهفاءاث مدضصة فحو وجُوٍ وباالإث  ، جغجبِ اؾتراجُجُاث وؤنكُت ميا إة االإوْ

. باالإواهب والىفاءاث التي جم جدضًضها وجلُُمها ؤزناء االإغاحٗت والخلُُم

 The establishment of individual)جىصيف الىظائف  (مددودًت)جأطيع الأداء الىظيفي الفسدي وخدود - 4.5

job performance and the limitations of job descriptions :) هنان ازخلا اث ؤؾاؾُت بحو الٗملُت الخللُضًت

 والغايات والأىداف الشركة ميمة
 ,Corporate mission) والاستراتيجيات

goals, objectives and strategies) 

 (الموافقات) والاتفاقيات الأداء تخطيط

(Performance planning and 
agreements) 

 وتقييمو ومراجعتو الأداء مراقبة

(Performance monitoring, review 
and appraisal) 

 (تقييم الأداء)التغذية الراجعة للأداء 
(Performance feedback) 

 

 التعويض والتطوير

 
 والمواىب الكفاءات تحسين مجالات

والتوجيو التدريب  
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ت والٗملُاث اللاثمت ٖلى الىفاءة ُف وازخُاع االإواعص البكغٍ كام الٗضًض من االإالفحو بخوزُم ججاعبهم ومماعؾاتهم . للخوْ

): 2006(، والتي لخهها ووماع حُضًا 

  من النخاثج ؤو 
ً
ُفت بلى الترهحز ٖلى الأنكُت ؤو االإؿاولُاث بضلا في بَاع النهج الخللُضي، جمُ  ؤوناف الوْ

 .)بضلا من كُاؽ االإسغحاث ؤو النخاثج(النخاثج اللابلت لللُاؽ 

  ُفت، مما ًًغ بغيا الٗملاء، واًًا لا ًمىن خباع االإخُلباث االإجغصة للوْ النهج الخللُضي لا ًإزظ في اٖلا

ت وا ُت الإواهبت حُٛحراث الٗم    The traditional approach does not take the abstract(هخابخ  بؿغٖ

requirements of the job into account, which compromises customer satisfaction, and cannot be 

written quickly enough to keep up with work changes.(. 

  ت اللاثمت ٖلى الىفاءة ، ًخم جدضًض الأصاء الفغصي من زلاٌ ملاعنت )CBHRM(في ْ  بصاعة االإواعص البكغٍ

الٗمُ  الضازلي والخاعجي هو . االإسغحاث ؤو النخاثج بخوكٗاث ؤولئً الظًن ًخللوو االإسغحاث ؤو ٌؿخسضموجها

 .اللغاع الجهاجي )ناخب(نان٘ 

ُفي (: Competency-Based Career Planning)ئدازة االإظاز االإهني اللائم على الىفاءة - 6  Career(االإؿاع الوْ

Path(  هو ؾلؿلت من االإنانب)positions(  التي ًجب ٖلى االإغء االإغوع بها من ؤح  جدلُم مغهؼ مٗحو)في ) منهب

الظي ًجب ؤو  )the position competency profile(ٖلى االإلف الصخص ي للىفاءة  )path(" االإؿاع"ٌٗخمض . الكغهت

ف لخيوو ل  اللضعة ٖلى قٛ  منهب مٗحو ملف االإهاعاث الخام باالإنهب الظي ًجب ؤو ًمخلى  (. ًيوو لض  االإوْ

 
ً
 مُٗنا

ً
ف لِكٛ  منهبا .  )االإوْ

بصاعة االإؿاع االإهني اللاثم ٖلى الىفاءة ): 30(الكي  

 

م من ؤو بٌٗ االإاؾؿاث كض حؿخسضم ؤنٓمت الض ٘ (: Reward management)ئدازة الخعىيظاث - 7 ٖلى الغٚ

ف ما هو مخوك٘ ، ًخم منذ االإيا إة  فحها ، في االإماعؾت الٗملُت ، بمجغص ؤو ًدلم االإوْ طاث الهلت بالأصاء الإيا إة موْ

اثف / جدلُ  االإنانب الوْ

االإؿدنض ٖلى مخُلباث 

 الىفاءة

جهتُف االإنانب التي 

جخُلب هفاءاث مدكاب  في 
ُفُت واخضة  ٖاثلت وْ

جدضًض االإؿاعاث االإهنُت 

ُفُت( التي حؿدنض بلى  )الوْ
ُفُت واخضة  ٖاثلت وْ

االإلف الصخص ي الىفاءاث 

)competency profile (

ت ( ُفُت والؤصاعٍ الىفاءة الوْ

 )لي  منهب

جهتُف االإنانب في ٖاثلاث 
ُفُت  ُفت(وْ  )ٖاثلاث الوْ

الٗموصي ، الا لي ، : االإؿاع االإهني* 

) diagonal(واللُغي 

ب الؤلؼامي *   mandatory(الخضعٍ

training( 
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فحو ٖلى ؤؾاؽ كضعتهم ٖلى CBHRMًيافئ نٓام . في ؤٚلب الأخُاو بٌٛ النٓغ ٖن اللضعة ٖلى كُاؽ الندُجت  االإوْ

. بْهاع هفاءاث مدضصة في بنجاػ االإهام واالإؿاولُاث الغثِؿُت

ف  ّ
ٗغلِ قٌُ  )Spencer & Spencer(  ٖن الخهاثو الفغصًت ، للمهاعاث ؤو ٌ الأحغ ٖلى ؤؾاؽ الىفاءة هخٗوٍ

ُفت في االإنٓمت لظلً ،  ةو مُٗاع الأصاء هو الأصاء االإثالي  ض ٖن الأحغ الٗام للوْ  the performance(الىفاءاث الظي ًؼٍ

benchmark is the exemplary performer( . فوو باؾخمغاع بلى جدؿحو الىفاءاث االإخٗللت بؿلون لظلً ، ٌؿعى االإوْ

. ومهام وؤنكُت ووْاثف مدضصة من ؤح  ميا إتهم و لًا لظلً
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 :(GPEC )الؤدازة الخيبإيت للىظائف والىفاءاث - الفصل السابع

 

ت  ت، بٗض ؤو احؿٗذ ؤهمُخ  النٓغٍ  في بصاعة االإواعص البكغٍ
ً
 عثِؿُا

ً
 مفهوما

ً
جُا ؤنبدذ بصاعة الىفاءاث، جضعٍ

) La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences(منهج الدؿُحر الخوكعي ؤُٖى  لض . والٗملُت

)GPEC (ت ُفُت الفغصًت، ولىن كب  و  ش يء لإصاعة الىفاءاث الأولوٍ ، لِـ  لِ هٗام  مدضص لإصاعة الخُاة الوْ

ماٌ  .هٗام  عثِس ي في بؾتراجُجُاث اٖلأ

. ًوؾ٘ بلى خض هبحر صوع الىفاءاث في بصاعة االإنٓماث )GPEC(باالإلاعنت م٘ االإناهج التي ؾبلخ ،  ةو منهج 

ٌٗخمض بضعحت هبحرة ٖلى الختبا، نٓغا لخلُلت بميانُت جلاصم الىفاءاث االإىدؿبت بؿبب الخلضم الخىنولوجي واالإنا ؿت 

وفي الوكذ نفؿ ، ؾوف جهبذ الىفاءاث . الٗم  ؤو الخلاٖض )جغن(بؿبب صوعاو  )زؿاعتها(الضولُت، ؤو  لضاجها 

فحو طوي االإهاعاث الٗالُت ض الخاحت لاؾخلُاب موْ ت لأي قغهت وجؼٍ . 27الجضًضة، لنفـ الأؾباب، يغوعٍ

ت )GPEC(الٛغى الغثِس ي من جبجي منهج  والختبا . هي االإداطاة بحو بؾتراجُجُت الكغهت ومواعصها البكغٍ

فحو : جيوو في قلحو )GPEC(ولىن ؤنالت منهج . باالإكاو  ًمث  بكي   ٗاٌ الجوصة الغثِؿُت في طلً عبِ ممثلي االإوْ

فوو بكي  مكترن، ًخم جنفُظ الخُواث  بنهج الخفىحر الختباي، وبناء ٖلى الخوكٗاث التي جناككها الؤصاعة واالإوْ

ت كم  طلً حم٘ مٗلوماث ٖن زلار نلاٍ. اللاػمت لخدضًض الاخخُاحاث الجضًضة وجىُُف االإواعص البكغٍ : وَ

اثف واالإهن االإؿخلبلُت -  .جدلُ  مفه  للمهاعاث التي جخُلبها الوْ

 صعاؾت صكُلت الإواعص االإهاعاث الخالُت؛ -

فحو م٘ مغاٖاة خالاث الخلاٖض - . ونف الهغم الٗمغي للموْ

اثف االإؿخلبلُت، ٌاالإهاعاث االإُلوبت : في حمُ٘ الخالاث الثلار الؿابلت، ًنهب الترهحز ٖلى الإهن والوْ

فحو  فحو، االإسؼوو من االإهاعاث، واالإهاعاث االإُلوبت لخىُُف االإوْ ماع االإوْ االإهاعاث االإوحوصة خالُا، الخُوع االإخوك٘ لٖأ

 . االإخوك٘ )النمو(الخالُحو م٘ الخُوع 

ما هي : ًثحر ؾلؿلت واملت من اللًاًا الجضًضة- ونجاح مفهوم الىفاءة - بو نمِ الدؿُحر الخوكعي 

لى وح  الخهوم، ه  هظه الخهاثو الفغصًت ؤهثر ؤو ؤك  مغونت؟  الازخلا اث بحو االإهاعاث واالإٗاعف واالإهاعاث؟ وٖ

لت؟ وه  هي مىملت لبًٗها البٌٗ؟  وه  جخُوع بنفـ الُغٍ

                                                           
27

 Claude Lévy-Leboyer, La gestion des compétences:  Une démarche essentielle pour la 

compétitivité des entreprises , Nouvelle édition, 6
e
édition, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, p10. 
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اثف والىفاءاث اعجباَا : 28مفاهيم الدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث- 1 ًغجبِ مفهوم الدؿُحر الخوكعي للوْ

وزُلا بمفهوم الخوك٘، والظي ٌٗجي الخٗغف ٖلى خاصزت ؤو موكف مٗحو زلاٌ  ترة مدضصة لٓاهغة ما، وهنا ًغجبِ الأمغ 

اثف والىفاءاث ومض  اللضعة ٖلى الخدىم في الخٛحراث والخُوعاث التي جدضر ٖلى مؿخواها  .بمؿخلب  الوْ

لها بو  )Mathis(ًغ   اثف والىفاءاث حهخم بالختبا والوكاًت وحؿُحر االإساَغ لخدوٍ ؤو الدؿُحر الخوكعي للوْ

ٗغ   . الوكذ ؤمىن بلى  غم للٗماٌ وللماؾؿت في نفـ بملخًاها حؿعى االإاؾؿت بلى  بإن  الٗملُت التي )Cîteaux(وَ

اثف التي ٌكٛلوجها، وبظلً مؿاًغة الخُوعاث التي جُغؤ ٖلحها  جدلُم الخوا م االإؿخمغ والضاثم بحو هفاءة ٖمالها والوْ

ت الُغق والأؾالُب التي تهخم  )Françoise(ؤما . من خحو لآزغ اثف والىفاءاث بإن  مجموٖ ٌٗغف الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف االإاؾؿت اؾخجابت لإؾتراجُجُتها االإؿخلبلُت، ؤما الدؿُحر الخوكعي  بمخابٗت الخُوعاث التي جدضر ٖلى مؿخو  وْ

اثف في االإاؾؿت غ هفاءة الأ غاص جماقُا ومخُلباث الوْ ت الؤحغاءاث التي تهخم بخُوٍ .  للىفاءاث  ِكحر بلى مجموٖ

اثف والىفاءاث بمغجىؼاج  ووؾاثل  لُٗغ   بإن  نموطج ًغهؼ ٖلى  )Gilbert(ًغبِ  مفهوم الدؿُحر الخوكعي للوْ

م  ماع، والترهحز ٖلى الؤخهاثُاث( ىغة الؼمن ٖن َغٍ ، وطلً لخفؿحر بٌٗ االإكاو  االإخٗللت باالإوعص )مخابٗت هغم اٖلأ

البكغي هظا من حهت، وكُاصة وجوحُ  ؤصاء الأ غاص من حهت ؤزغ ، خُث ٌؿمذ هظا االإؿعى بةُٖاء ًلٓت الإؿخلب  

. 29االإاؾؿت واللضعة ٖلى اجساط اللغاعاث االإؿخلبلُت

ت التي جلوم ٖلى جهوع جُبُم ومغاكبت  )Weiss Dimitri(خؿب  الدؿُحر الخوكعي هو هنضؾت للمواعص البكغٍ

ت من الؿُاؾاث والخُبُلاث الهاص ت بلى جسفٌُ وبهوعة جوكُٗت الفاعق االإوحوص بحو خاحاث االإاؾؿت  مجموٖ

ت االإخاخت، ؾواء ٖلى االإؿخو  الىمي ؤو النووي  Equilibey noël- boyen(وفي نفـ الؿُاق ًًُف. ومواعصها البكغٍ

Luc (  ٘ت الخالُت للماؾؿت م بإو الدؿُحر الخوكعي هو ٖملُت البدث ٖن الُغق اللاػمت لخىُُف االإواعص البكغٍ

 .بؾتراجُجُتها وؤهضا ها االإؿخلبلُت

اثف والىفاءاث ل  بٗضًن، بٗض  غصي وؤزغ حماوي،  ٗلى  )Dimitri Weiss(ًًُف  بإو الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف ٖلى االإض  االإخوؾِ  ت همخٛحر اؾتراجُجي والخدىم في جُوع الوْ من (االإؿخو  الجماوي هو بصماج االإواعص البكغٍ

ف ؤو ًهبذ  ٗالا ًواح  . )الجانب الىمي والىُفي ؤما ٖلى االإؿخو  الفغصي،  ُخمث  الأمغ في الؿماح لي  موْ

اثف  )Codin Loïc(وخؿب . الؿوق، والؿماح ل  بةٖضاص مكغوٖت الخام ب   ةن  ًمىن حٗغٍف الدؿُحر الخوكعي للوْ

 :والىفاءاث و لا للمسُِ الخالي

اثف والىفاءاث : )31(الكي  عكم  االإسُِ الأؾاس ي للدؿُحر الخوكعي للوْ

                                                           
ت صعاؾت خالت ماؾؿت  28 اثف والىفاءاث في االإاؾؿت الاكخهاصًت الجؼاثغٍ  ؾمُت كضاف، ٖبض الٛجي صاصو، واك٘ الدؿُحر الخوكعي للوْ

ت للضعاؾاث االإداؾبُت واالإالُت   . 2016،   03ٖضص – اجهالاث الجؼاثغ موبُلِـ،  االإجلت الجؼاثغٍ
لي الإاؾؿاث الهاجف النلاٌ في الجؼاثغ زلاٌ  29 اثف والىفاءاث ٖلى الأصاء الدؿوٍ ؾمُت كضاف، ؤزغ جُبُم نموطج الدؿُحر الخوكعي للوْ

 .31 ، م 2017 / 2016وعكلت، ٚحر متكوعة،  -  ، ؤَغوخت صهخوعاه، حامٗت كانضي مغبــاح2015 -2010(الفترة الؼمنُت
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Source : Loïc Cadin et autres, gestion des ressource humaines, tome 3, dunod, paris 2007, p154. 

اثف والىفاءاث االإؿعى الظي حهخم بةٖضاص ومغاكبت الؿُاؾُاث  ًمىن اٖخباع الدؿُحر الخوكعي للوْ

واالإماعؾاث التي بلى جللُو الفواعق بحو اخخُاحاث االإاؾؿت ومواعصها الخالُت واالإؿخلبلُت، وهظا ٖلى االإؿخو  الىمي 

ب، النل  ُف، الخضعٍ خباع بؾتراجُجُت ... والنووي، من زلاٌ بجبإ ٖضة بحغاءاث للخٗضً  مث  الخوْ آزظًن بٗحو اٖلا

اثف والىفاءاث من ؤح  جدلُم ؤهضاف االإاؾؿت االإسخلفت بت في جدلُم االإواثمت بحو الوْ  .االإاؾؿت وؤهضا ها، عٚ

في االإغخلت الأولى جلوم االإاؾؿت بخدضًض اخخُاحاتها الخالُت ومواعصها االإؿخلبلُت، زم و بناء ٖلى ؤهضا ها االإؿخلبلُت 

ت، لخإحي االإغخلت الثالثت ؤًن جلوم بخدلُ  الفاعق  اثف واالإواعص البكغٍ جلوم بخدضًض اخخُاحاتها االإؿخلبلُت من الوْ

ماٌ ؤو ما ٌٗغف بؿُاؾاث الخٗضً  لخللُو الفاعق بحو االإواعص االإخاخت و الاخخُاحاث االإؿخلبلُت . لخدضًض مسُِ اٖلأ

 مسُِ )Peretti Marie Jean(هما ًلترح 
ً
:  ؤزغ هما ًليا

  للدؿُحر الخوكعي)Peretti Marie Jean(مسُِ  : )32(الكي  عكم 

 االإغخلت الغابٗت االإغخلت الثالثت االإغخلت الأولى االإغخلت الثانُت

 مواعص مؿخلبلُت

 الاخخُاحاث الخالُت

 االإواعص الخالُت

 الاخخُاحاث االإؿخلبلُت

 ؾُاؾاث الخٗضً  جدلُ  الفواعق 
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من الكي  جلوم االإاؾؿت انُلاكا من بؾتراججُتها والخدضًض الضكُم لأهضا ها بخدضًض الاخخُاحاث 

ت من الؤخهاثُاث االإخٗللت بالخُوع الضًمٛغافي لٗمالها وهظا  اثف والىفاءاث، وبناء ٖلى مجموٖ االإؿخلبلُت من الوْ

 .جُوع مهاعاتهم جلوم بخلضًغ االإواعص التي ؾوف جيوو مخاخت ٖلى مض  زمـ ؾنواث كاصمت

وبملاعنت االإواعص التي ؾوف جيوو مخاخت م٘ الاخخُاحاث مجها جدضص االإاؾؿت ؾُاؾاث الخٗضً  التي جمىجها 

اصة جيوو ؾُاؾاث الخٗضً  يمن ما ًلي ت، وٖ ُف، : من جللُو الفاعق الىمي و النووي من االإواعص البكغٍ الخوْ

ب، الخدفحز، جلُُم الأصاء، خغهُت الٗماٌ ،نل ، جدوٍ ، جغكُت نموطج ؤزغ  )Hormer(هما ًلترح  .)بلى ؤزغه... الخضعٍ

 :للدؿُحر الخوكعي هما ًلي

اثف والىفاءاث )Hormer(مسُِ ) : 33(الكي  عكم   الدؿُحر الخوكعي للوْ

 

 للىفاءاث )بَاع(وي٘ مغحُٗاث 

اثف االإؿخلبلُت  الختبا بالوْ

 الخدلُ  الىمي والنووي

 اجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت

ُفي  النل  الوْ

 جدلُ  البِئت

ب  الخضعٍ

 جدلُ  التكاٍ

ُف  الخوْ

غافي  الخُوع الضًموٚ

 لل غاص

 الىفاءاث

ت االإخاخت5الختبا لـ    ؾنواث للمواعص البكغٍ

 غيُاث جخٗلم 

 بالإنخاحُت والخإهُ 

 جلُُم الاخخُاحاث الخالُت

 االإلاعنت

 ؾُاؾاث الخٗضً 
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للض ٖغف الدؿُحر الختباي ؤقياٌ ٖضًضة منظ بغوػ ؤبجضًاج  :  للىظائف والىفاءاث الدظيير الخيبإي جطىز خت لم- 2

مىن جلؿُم جُوعه  الأولى في ؾنواث الؿخِناث، بلى ؤو ٖغف مفهوم  الخام ٖنض الثمانِناث وبضاًت الدؿُٗتُاث، وٍ

خي هما ًلي  30:الخاعٍ

 ن، وواو الهضف :الدظيير الخيبإي للأفساد  للض ْهغ هظا الدؿُحر زلاٌ ؾنواث الؿخِنُاث من اللغو الٗكغٍ

ت الىمُت  مما حٗ  االإاؾؿاث خُجها تهخم  )بًجاص ٖضص وافي من الٗماٌ لدكُٛ  االإاؾؿت(من  هو الدؿوٍ

، الخغوج (بالخالاث الاحخماُٖت لخُوع الفغص  غا ُت الضزوٌ ، لم ًإزظ هظا النوٕ )الخ... من الناخُت الضًموٚ

خباع بٌٗ االإخٛحراث الهامت، والخُوعاث في االإدُِ  الخىنولوحُا، االإنا ؿت، (من الدؿُحر خُجها بٗحو اٖلا

. )الؿوق، الٗلاكاث الاحخماُٖت

 وواو الهضف  )1975-1970( ْهغ هظا الدؿُحر زلاٌ االإغخلت االإمخضة ما بحو :الدظيير الخيبإي للمظاز االإهني

ت الخدولاث التي جدضر ٖلى مؿخو  الأ غاص، والتي كض جسضم مهالر االإاؾؿت والفغص  من  هو جلضًغ مجموٖ

الأكضمُت الخبرة، : في نفـ الوكذ خُث ؤنبدذ االإاؾؿت خُجها تهخم بجوانب مسخلفت جسو الٗام  مث 

وانكٛالاث الٗاملحو وبٗض الأػمت البترولُت الأولى جوكفذ الأبدار في هظا االإجاٌ وزلاٌ الؿنواث الثمانِناث، 

عح٘ الاهخمام بهظا النوٕ من الدؿُحر، وجم الترهحز ٖلى مض  قٗوع الٗام  بالانسجام م٘ الٗم  وحؿُحر االإؿاع 

. االإهني

 ْهغ هظا النوٕ من الدؿُحر زلاٌ جهاًت الؿبُٗتُاث وبضاًت الثمانِناث، وواو :الدظيير الخيبإي للىظائف 

ْهوعه ندُجت للانخلاصاث التي وحهذ بلى الدؿُحر الختباي للمؿاع االإهني من منُلم بو الدؿُحر الختباي للمؿاع 

االإهني ٚحر وافي لوخضه خُث ػاص الاهخمام باالإؿاث  الىُفُت وجُوع َلباث االإاؾؿت من الٗم  بلى حانب جُوع 

اثف وللض ناخب هظا الخُوع في  الؤنخاج والؿوق والخىنولوحُا، ومداولت بصزاٌ حٛحراث في مدخو  الوْ

ذ الىبحر للٗماٌ بؿبب بٖاصة هُيلت الهناٖاث الخللُضًت  حؿُحر مسخلف الخُوعاث التي حاءث ندُجت الدؿغٍ

 . )التؿُج، الفدم، الخضًض(

  وكض ْهغ هظا الدؿُحر في ؾنواث الدؿُٗتُاث، وهو حهخم بةٖضاص ومغاكبت :الدظيير الخيبإي للىفاءاث 

الؿُاؾاث واالإماعؾاث التي تهضف بلى جللُو وبهوعة مؿبلت الفواعق بحو اخخُاحاث االإاؾؿت ومواعصها، 

 31.)الىفاءاث(والىُفي  )ٖضص الأ غاص (وهظا ٖلى االإؿخو  الىمي 

اثف والىفاءاث ٖلى جدلُم االإؼاًا الآجُت:مصاًا الدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث- 3  : ٌٗم  الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف االإؿخلبلُت والىفاءاث الواحب جو حرها؛ -  جلضًم نٓغة مؿخلبلُت جدؿبُ  لخدلُم الخوا م بحو الوْ

 الخدضًض الضكُم الإخُلباث منانب الٗم  والأحغ االإلاب  ل ؛ -

 ؤ ً  الؿب  الإواهبت الخٛحراث الخىنولوحُت والاكخهاصًت و النخاثج االإترجبت ٖجها؛ -

ت؛ - غ الىفاءاث البكغٍ  جدلُم االإواثمت بحو ٖوام  الخنا ؿُت والخنُٓم وجُوٍ

اثف والىفاءاث ؤخؿن الؿب  لدؿُحر االإؿاع االإهني للٗماٌ؛ -  ٌٗخبر الدؿُحر الخوكعي للوْ

 جسفٌُ االإساَغ والخيالُف الناحمت ٖن خالت ٖضم الخواػو؛ -
                                                           
30

 Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, édition d’organisation, 3eme tirage, p381-387 
31

 Patrick Gilbert, Michel Perlier, la gestion prévisionnelle des ressources humaines et organisation, 

paris, 2003, p395. 
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 .جو حر ؤ ً  البرامج الخانت بالإحغاءاث الخٗضًلُت -

اثف  اثف والىفاءاث، ولها ندو جلضًم نًغة مؿخلبلُت ٖن واك٘ الوْ مما جلضم، جخج  مؼاًا الدؿُحر الخوكعي للوْ

 .والىفاءاث جدؿبا لخالاث ٖضم الخواػو وجو حر الؤحغاءاث الخٗضًلُت اللاػمت لظلً

ت من الؤحغاءاث النموطحُت جخمث  في  اثف والىفاءاث ًلوم ٖلى مجموٖ  هما نًُف هنا ؤو الدؿُحر الخوكعي للوْ

 :الأحي

 بيفاء الُاب٘ الغؾمي ٖلى الخوح  الاؾتراجُجي؛ -

 جلضًم حصخُو واضر ٖن االإاؾؿت وهفاءاتها؛ -

اثف ومنانب الٗم  صاز  االإاؾؿت؛ -  الخدضًض الضكُم للمهن والوْ

تراف بالٗماٌ في االإاؾؿت؛ -  وي٘ الؤحغاءاث واللوانحو الخانت للخُوع االإهني واٖلا

 الخفاوى م٘ الكغواء الاحخماُٖحو؛ -

اثف والىفاءاث؛ -  نكغ نموطج الدؿُحر الخوكعي للوْ

 نكغ االإٗلوماث وجغكب عص الفٗ ؛ -

ب، خغهُت الٗماٌ(مٗالجت خالاث ٖضم الخواػو من زلاٌ  - غ، جضعٍ  ؛)جُوٍ

اثف والىفاءاث -  .كُاؽ النخاثج ويبِ مخُلباث الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف واالإهاعاث (: GPEC)فىائد جطبيم الدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث - 4 بلى  )GPEC(تهضف زُِ الختبا بالوْ

غا ُت ٖلى الٗمالت  خُث في بٌٗ .الختبا بكي  ؤ ً  بأزاع الخٛحراث الاكخهاصًت والخىنولوحُت والاحخماُٖت والضًموٚ

ف ما لا ًل  ٖن  ف ما لا ًل  300الضوٌ مث   غنؿا جيوو الكغواث التي جوْ ف واالإاؾؿاث االإجخمُٗت التي جوْ  موْ

ت من ؤح  الخسُُِ 150ٖن  فا ملؼمت بالخفاوى الظي ًجغ  و  زلار ؾنواث خوٌ مؿخلب  االإواعص البكغٍ  موْ

اثف والىفاءاث  ت ٖلى االإض  اللهحر  )GPEC(االإؿبم للوْ لت مهممت لخوك٘ اخخُاحاث االإواعص البكغٍ هو َغٍ

ماٌ والخٛحراث في . واالإخوؾِ اثف، واللو  الٗاملت واالإهاعاث اللاػمت الإخُلباث بؾتراجُجُت اٖلأ وحهضف بلى جىُُف الوْ

ٗض .بِئاتها الاكخهاصًت والاحخماُٖت واللانونُت ت التي جضٖم الخُٛحر )GPEC( وَ  .ؤصاة بصاعة مؿخلبلُت للمواعص البكغٍ

 :32جلؼم بـ )GPEC(واالإفاوياث التي ججغي و  زلار ؾنواث بكإو 

 بحغاءاث االإٗلوماث والدكاوع الإجلـ الٗم  خوٌ بؾتراجُجُت الكغهت وآزاعها االإخوكٗت ٖلى الٗمالت والأحوع؛ -

) االإغا لت(والخضابحر االإهاخبت التي من االإدخم  ؤو جغجبِ ب ، وزانت الخضعیب والضٖم  )GPEC(بنكاء نٓام  -

ُفي(للنل  االإهني  فحو )الوْ  .والجٛغافي للموْ

لام(كض جخٗلم االإفاوياث بةحغاءاث الؤبلٙا   ذ  )والدكاوع مٗ (واؾدكاعة مجلـ الكغهت  )اٖلؤ في خالت الدؿغٍ

اثف االإهاخبت ل   .الجماوي وزُت الخفاّ ٖلى الوْ

                                                           
32

 DÉLÉGATION GÉNÉRALE À L’EMPLOI ET À LA FORMATION PROFESSIONNELLE: 

www.emploi.gouv.fr. 
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اثف والىفاءاث  :   ُما ًإحي )GPEC( جٓهغ بٌٗ  واثض جُبُم الدؿُحر الخوكعي للوْ

ُف -  .الخض من نٗوباث الخوْ

 .مواحهت مكيلت الهغم الٗمغي  -

اصة(خ  خالت الفاثٌ  - فحو )الؼٍ  .في ٖضص االإوْ

 .جدؿحو ؤحهؼة الخضعٍب -

فحو - غ ماهلاث االإوْ  .جُوٍ

 .ؤو الجماُٖت/ جلُُم االإهاعاث الفغصًت و  -

 .مغا لت الخُٛحراث في جنُٓم الٗم  والؤنخاج -

فحو - غ الخنل  االإهني للموْ  .جُوٍ

ُفي - غ الوْ فحو في مكغوٕ الخُوٍ ؼ مكاعهت االإوْ  .حٗؼٍ

اثف -  .جوك٘ جىُف االإهاعاث م٘ الوْ

 .الخدىم في ٖواكب الخٛحراث الخىنولوحُت والاكخهاصًت -

 .جدؿحو الؤصاعة االإهنُت -

. جللُ  االإساَغ والخيالُف االإغجبُت بالازخلالاث -

للكغهت باؾدباق ٖواكب الخٛحراث االإخٗللت ببِئتها الضازلُت والخاعحُت وزُاعاتها  )GPEC( حؿمذ زُت 

والٛغى من  هو جدضًض الؤحغاءاث التي ًخٗحو جنفُظها ٖلى االإض  اللهحر واالإخوؾِ، الإواحهت الخٛحراث . الؤؾتراجُجُت

فحو(في اللو  الٗاملت  خم طلً و م نهج .، م٘ جلبُت اخخُاحاث الكغهت)االإوْ  :الظي ًخًمن ٖضة زُواث )GPEC( وٍ

 جدضًض االإكيلت وجدلُ  الوي٘؛ .1

 حٗغٍف زُت الٗم ؛ .2

 .جنفُظ وجلُُم زُت الٗم  .3

ٌٗض جنفُظ نهج الاجهاٌ كب  وؤزناء وجهاًت الٗملُت م٘ الجهاث الفاٖلت الغثِؿُت في الٗم ، واالإخابٗت االإنخٓمت 

). GPEC(َواٌ الٗملُت، وجلُُم النخاثج ٖنانغ ؤؾاؾُت لؿلوهُاث حُضة لنهج  

 هو ؤصاة لخسُُِ وعؾم بغنامج جبجى في خاحُاث :الظيروزة العامت للدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث- 5

لت الأح  اثف والىفاءاث الإضة ػمنُت مخوؾُت ؤو َوٍ خُث من زلاٌ هظا الخسُُِ ًمىن . االإاؾؿت من ناخُت الوْ

 للماؾؿت ؤو 
ً
ا  ونوٖ

ً
ت هما . جخوك٘ خاحُتها الفٗلُت من االإواعص البكغٍ

اثف والىفاءاثجغجبِ ؾحروعة  ت الدؿُحر الخوكعي للوْ  بفئخحو من االإخٛحراث مخٛحراث مخٗللت باالإواعص البكغٍ

جدضر . خُث ؤو هاجحو الفئخحو من االإخٛحراث مترابُخحو في الؼماو واالإياو. ومخٛحراث مخٗللت بالُاب٘ الاكخهاصي

اثف والىفاءاث و م ما ًلي : ؾحروعة الدؿُحر الخوكعي للوْ
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 جدضص هظه االإخٛحراث :االإخغيراث االإإزسة في جطىز االإىازد البشسيت بين الفترة الحاليت والفترة االإظخلبليت .1

ت في الوكذ الخالي  ، ؤي مٗغ ت الويُٗت الخالُت لللوة الٗاملت من ناخُت الدجم )T(ويُٗت االإواعص البكغٍ

اثف)الٗضص( ًمىن . )االإهاعاث(من ناخُت الىفاءاث واالإاهلاث  )الٗم (االإنانب /، والويُٗت الخالُت للوْ

الأصاء االإواعص  )وجدب٘(الويُٗت الخالُت للمواعص من ناخُت الىفاءاث باالإخابٗت الٗملُت  )جلُُم(حصخُو 

ت من زلاٌ الخلُُم وحؿُحر االإؿاع االإهني لل غاص . البكغٍ

خباع االإحزجحو الأؾاؾِخحو التي جمغ بها  ُت وواكُٗت لا بض ؤو جإزظ بٗحو اٖلا ليي جيوو الضعاؾت الخوكُٗت مويوٖ

ت  ت زلاٌ الفترة االإؿخلبلُت االإؿتهض ت(االإواعص البكغٍ : ٖبر الؼمن وهما )الخٛحراث التي جُغؤ ٖلى االإواعص البكغٍ

 . ، ومؿإلت التركُاث)الترن الضوعاو(مؿإلت الؼواٌ 

 الو ُاث، الخلاٖض، :  هنان ٖضة ٖوام  جاصي بلى ػواٌ الأ غاص ومن بحو هظه الٗوام :مظألت الصوال

ذ، جغن الٗم ، الخدوٍ ، والؿااٌ هو هُف ًمىن للماؾؿت جلضًغ هظه الٗوام  . الخ...الاؾخلالاث، الدؿغٍ

غافي وانُلاكا من . زلاٌ الضعاؾت الخوكُٗت بالتؿبت للو ُاث جنُلم الضعاؾت من بخهاثُاث النمو الضًموٚ

مٗاًحر  كُاؾُت للخُاة ًمىن جُبُلها ٖلى ُٖناث وبهظا ًمىن للماؾؿت الاكتراب من التؿب االإخوكٗت 

ؤما  ُما  ُما ًسو الاؾخلالاث، ًمىن للماؾؿت خؿاب نؿب كُاؾُت للانسخاباث والاؾخلالاث . للو ُاث

لت الخوك٘ باالإلاعنت حٗخبر  انُلاكا من الخجغبت التي ٖاقتها في االإاض ي خُث جلجا خُث جلجا بلى اٖخماص َغٍ

 
ً
هظه التؿب همخٛحراث زاعحُت ماٖضا الانسخاباث في ؾن الخلاٖض، هظا الأزحر ًمىن الخدىم  ُ  مؿبلا

داث،  هي جغجبِ بالٓغوف الاكخهاصًت . و م خاحاث االإاؾؿت وكوانحو الٗم   ُما ًسو مؿالت الدؿغٍ

التي حِٗكها االإاؾؿت هما ٌٗبر ماض ي االإاؾؿت ٖن هظه االإؿإلت ٖن نموطج ًمىن اؾخٗمال  في الضعاؾاث 

 .الخوكُٗت االإغجبُت بٗملُت جسفٌُ الٗماٌ

 هي الخلضم االإهني بهفت ٖامت جغجبِ بؿُاؾت االإاؾؿت  ُما ًسو بدؿُحر :فيما ًخص مظألت التركياث 

ت ت . االإؿاعاث االإهنُت الإواعصها البكغٍ هنان نٓام جغكُت جتخهج  االإاؾؿت ًوصي خخما بلى حُٛحر االإواعص البكغٍ

ت بحو االإضة الؼمنُت  خؿب الفئاث االإاؾؿُت مهنُت هما حٗخبر التركُت ٖنهغ ؤؾاس ي في جدوٍ  االإواعص البكغٍ

)T(  الخالُت واالإضة الؼمنُت)Tn( خباع في الضعاؾاث االإخٗللت بالدؿُحر االإؿخلبلُت  لهظا لا بض ؤو جإزظ بٗحو اٖلا

اثف  ُفي(ًلهض بالتركُت (الخوكعي للوْ  .)التي ٌؿخفُض مجها و   غص زلاٌ مؿاعه االإهني )الخلضم الوْ

  وطعيت االإىازد البشسيت في الفترة االإظخلبليت(Tn:) ٖلى يوء االإغاخ  الؿابلت ًمىن للماؾؿت مٗغ ت 

ت وهُفُت جُوع هظه الويُٗت بحو االإضة الخالُت واالإضة االإؿخلبلُت وبظلً  ويُٗتها من ناخُت االإواعص البكغٍ

جه  الضعاؾت بلى جدضًض هظه الويُٗت من حمُ٘ النواحي زانت من ناخُت الدجم من ناخُت الىفاءاث 

 ).Tn(ومن ناخُت االإاهلاث في االإضة 

 الؿحروعة التي من زلالها ًمىن للماؾؿت جسُُِ نكاَها االإؿخلبلي ٖن :مخغيراث ذاث طابع اكخصادي .2

ًلٗب الخسُُِ الاؾتراجُجي صوعا في جوحُ  مهحر االإاؾؿت خُث جدضص االإاؾؿت ؤهضا ها . االإض  االإخوؾِ

ُت االإواعص التي . الؤؾتراجُجُت وفي يوء طلً ًخم جلضًغ خاحُاث االإاؾؿت من االإواعص والخٗغف ٖلى همُت ونوٖ

ُفها في االإؿخلب  لخدلُم ؤهضا ها الؤؾتراجُجُت . جدخاج االإاؾؿت بلى جوْ

ت في االإضة االإؿخلبلُت  الص يء الظي  )Tn(جخم ٖملُت ملاعنت خاحُاث االإاؾؿت م٘ ويُٗت مواعصها البكغٍ

ت ؾواء واو طلً من ناخُت التركُاث،  ت للونوٌ التي جنٓم خغهت االإواعص البكغٍ ًخطر من  حمُ٘ الخٗضًلاث الًغوعٍ

ُف الخاعجي ن، الخوحُ  ؤو اللجوء بلى الخاعج في خالت الًغوعة ؤي اللجوء بلى الخوْ .  الخيوٍ
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اثف والىفاءاث : )34(الكي   ؾحروعة الدؿُحر الخوكعي للوْ

 

 

اثف والىفاءاث، وهظا ٌٗخمض ٖلى  اثف والىفاءاث ٖلى جدلُم الخوا م بحو الوْ ًلوم الدؿُحر الخوكعي للوْ

مٗلوماث خالُت وؤزغ  مؿخلبلُت، وليي ًُبم هظا االإؿعى لا بض من االإغوع بمغاخ  ًمىن جويُدها من زلاٌ 

:  االإسُِ الخالي

اثف والىفاءاث: )35(الكي  عكم . ؾحروعة الدؿُحر الخوكعي للوْ

ت في االإضة   )T(ويُٗت االإواعص البكغٍ

ت بحو  غ االإواعص البكغٍ االإخٛحراث االإازغة في جُوٍ

 )Tn(و )T(االإضة 

ت في االإضة   )Tn(ويُٗت االإواعص البكغٍ

ؾحروعة الخسُُِ الاؾتراجُجي 

 بؾتراجُجُت االإاؾؿت

 االإؿخلب  )Tn(مسُُاث الؤنخاج في الفترة 

 االإلاعنت

ت الخٗضًلاث اللجوء بلى الخاعج  جنُٓم الخغهت الضازلُت للمواعص البكغٍ

ُف  ٖبر الخوْ
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Source : Bernard Matoury, contrôle de gestion ,3ème édition, Vuibert, paris, 2001, p277. 

اثف والىفاءاث ًمغ بالخُواث الخالُتم  :و زلاٌ الكي  ًخطر لنا ؤو الدؿُحر الخوكعي للوْ

  اثف الخالُت لخدضًض الىمُت جلضًغ وجدلُ  بؾتراججُت االإاؾؿت وؤهضا ها االإؿخلبلُت وهظا جدلُ  الوْ

ُت؛ ت من خُث الىمُت والنوٖ اثف االإؿخلبلُت وبالخالي جدضًض الاخخُاحاث من االإواعص البكغٍ  االإخوكٗت من الوْ

  ت صاز  االإاؾؿت من جدلُ  مسخلف الخُوعاث والخٛحراث الخالُت التي جدضر ٖلى مؿخو  االإواعص البكغٍ

غافي (خُث  ُا؛ ).....االإاهلاث، النمو الضًموٚ ت همُا ونوٖ  وبالخالي جلضًغ الٗغى الضازلي من االإواعص البكغٍ

  اثف ٖلى ما هو مُلوب لخدلُم بؾتراججُت ت والوْ بؾلاٍ الخلضًغ والخدلُ  الخام باالإواعص البكغٍ

 االإاؾؿت واؾختخاج الفاعق؛ 

  ،ٌُف، ؤو جُبُم ؾُاؾت خغهُت الٗما جدلُ  الفاعق واكتراح الؤحغاءاث الخصخُدُت هخدضًض ؾُاؾت الخوْ

ب خماص ٖلى ؾُاؾت الخضعٍ  ...ؤو اٖلا

غ وجدضًث ؤصواث ومناهج بما ًخجاوػ بصاعة : أدواث الدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث- 1.5 بضؤ الكغوٕ في جُوٍ

غ  ت واالإالُت للزظ بالخؿباو مناهج جلُُم الأصاء بلهض جُوٍ غ جنُٓم بصاعة الخضماث الؤصاعٍ الأ غاص الخللُضًت، وجم جُوٍ

اثف والىفاءاث ت من . الؤصاعة الفغصًت للمهنت لخٛضو في ٖلاكت مباقغة بالإصاعة الفغصًت للوْ غ مجموٖ وبالفٗ  جم جُوٍ

اثف االإخوكٗت  همُت الوْ

 للفترة االإؿخلبلُت

بؾتراججُت االإاؾؿت 

 وؤهضا ها

جُوع ماهلاث الٗاملحو 

 الخالحو في االإاؾؿت

غافي للٗاملحو  الخُوع الضًموٚ

 الخالُحو في االإاؾؿت

جلضًغ الٗغى الضازلي من 

ُت  خُث الىمُت والنوٖ

ت من  الاخخُاحاث من االإواعص البكغٍ

 خُث الىمُت واالإاهلاث

االإلاعنت بحو الاخخُاحاث 

 خالت الخواػو  والٗغى الضازلي

 خالت ٖضم الخواػو 

 بحغاءاث حٗضًلُت صازلُت

 بحغاءاث حٗضًلُت زاعحُت
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اثف والىفاءاث، الأصواث  التي حٗم  ٖلى جدلُم الأهضاف والأبٗاص التي وحض من ؤحلها نموطج الدؿُحر الخوكعي للوْ

 : 33من ؤهم هظه الأصواث ما ًلي

 ُفت النموطحُت :الىظيفت االإسحعيت ) type-emploi( ؤو ما ًُلم ٖلحها في بٌٗ الضعاؾاث والبدور الوْ

ت االإنانب االإلموؾت والتي جبضي جلاعبا ؤو جياملا ؤو خلالا وبطا اؾخُاٖذ االإاؾؿت  جدضص ٖلى ؤجها مجموٖ

ُفت لصخو واخض ُفت نموطحُت واخضة حؿخُُ٘ بًياٌ هظه الوْ .  حم٘ هظه االإنانب صاز  وْ

اثف اٖخماصا ٖلى مفهوم الخلاعب الأ لي ًمىن ججمُ٘ وفي نفـ الفئت االإنانب الفغصًت  ًخم ججمُ٘ هظه الوْ

لت مكترهت، ونمحز هنا بحو الخلاعب الأ لي الظي ًخم  بًٗها م٘ بٌٗ، ختى نخمىن في الأزحر من حؿُحرها بُغٍ

لى نفـ االإؿخو  من الخٗلُض، والخلاعب الٗموصي   ُ  ججمُ٘ االإنانب التي جيوو من نفـ الُبُٗت، وٖ

الظي جدل   ُ  االإنانب انُلاكا من الأنكُت الابخضاثُت االإخمحزة بالبؿاَت بلى الأنكُت التي حؿُحر وام  

 .الٗم ، ؤي ننُلم في جدلُلنا من االإهام الخنفُظًت بلى االإهام طاث الُبُٗت الخهوعٍت

  خيوو من :()دفتر االإهً االإهً االإسحعيت أو اثف النموطحُت، وٍ - ص تر االإهن هو ٖباعة ٖن كاثمت للمهن والوْ

فاث مسخهغة بثلازت ؤو زمؿت اؾُغ لي  مهنت وجيوو هظه اللاثمت مغجبت خؿب الٗاثلاث، . حؿمُاث، حٗغٍ

ُت، وص تر االإهن بةميان  حم٘ االإهن خؿب جلاعبها االإهني، من خُث نكاَها الخلجي مثلا،  والٗاثلاث الفغٖ

يوو االإؿخو  الأوٌ للخجمُ٘ الٛاًاث زم مؿخو  الٗاثلاث االإهنُت  والىفاءاث االإكترهت مث  الثلا ت االإهنُت، وٍ

اثف التي  ُت وهي الوْ والتي ججم٘  ُما بُجها زلا اث مهنُت مكترهت، زم االإؿخو  الثالث وهي الٗاثلاث الفغٖ

مىن جويُذ طلً من زلاٌ الكي  االإوالي. جخُلب حانب جلجي مٗحو  :وٍ

اثف و االإنانب : )36(الكي  عكم  اث ججمُ٘ االإهن و الوْ مؿخوٍ

 

لهاجف ث الخؿوًلي لماؾؿاصاء الأاٖلى ءاث لىفاوالخوكٗي للوْاثف الخؿُُغ طج انموجُبُم زغ ؾمُت كضاف، ؤ: االإهضع

 .30، مغح٘ ؾابم، م )2010-2015(لؼمنُت ة الفخغٌ اثغ زلاالجؼا ي ٌ لنلاا

ف  ماٌ واالإهام والأنكُت االإوولت الإوْ ٌٗغف االإنهب بإن  ويُٗت الٗم  االإخٗللت بالفغص بمٗجى مجموٕ اٖلأ

ت الخُوعاث التي جدضر ٖلى ويُٗت مهنُت، وبالخالي  ةو الدؿُحر  مٗحو صاز  االإاؾؿت، ؤما االإهنت  هي مجموٖ

                                                           
ثغ الجؼا ي ٌ لنلاالهاجف ث الخؿوًلي لماؾؿاصاء الأاٖلى ءاث لىفاوالخوكٗي للوْاثف الخؿُُغ طج انموجُبُم زغ  ؾمُت كضاف، ؤ 33

 .50- 45، مغح٘ ؾابم، م م )2010-2015(لؼمنُت ة الفخغٌ ازلا

ُفُت  االإهنُت/الٗاثلاث الوْ

 مجاٌ/مهنت مجاٌ/مهنت

ُفت ُفت وْ  وْ

 منهب

ُفت  وْ

 منهب منهب منهب منهب
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اثف والىفاءاث ؾوف ًغجىؼ ٖلى االإهن ؤو ص تر االإهن ولِـ ٖلى منانب الكٛ  خُلب بٖضاص ص تر . الخوكعي للوْ وٍ

 :االإهن االإغوع باالإغاخ  الخالُت

اثف النموطحُت، وطلً بةخهاء مسخلف االإنانب االإوحوصة  ٗلُا في االإاؾؿت؛ -  جدضًض الوْ

ُفت نموطحُت بثلار ؤو زمؿت اؾُغ؛ -  اكتراح حٗغٍف مسخهغ لي  وْ

 .مهضاكُت الض تر، بدُث نجض ح  الؤحغاءاث االإهنُت لهظا الض تر -

اثف والىفاءاث بلى وؾاث  جدلُلُت،  :الىطائل – 2.5 جهنف الوؾاث  التي جدخاحها ٖملُت الدؿُحر الخوكعي للوْ

  .وؾاث  مؿاٖضة في اجساط اللغاعاث، ووؾاث  اجهاٌ

 وهي الوؾاث  التي حؿاٖض في ٖملُت حصخُو االإواعص :الىطائل الخدليليت االإظاعدة على اجخاذ اللساز 

حو وؾاث  جدلُ  همُت  ماع، الأكضمُت، خغهُت الٗماٌ، صزوٌ و زغوج(االإخاخت ولضًنا نوٖ  )بلخ...هغم اٖلأ

ُت  هما حؿاٖض هظه الوؾاث  ٖلى جوك٘ الخُوع الظي  )... ص تر االإهن، الىفاءة االإغحُٗت(وؾاث  جدلُ  نوٖ

 ًدضر ٖلى مؿخو  االإواعص الخالُت للماؾؿت، وجلُُم الخاحاث االإدخملت مجها؛

 اثف والىفاءاث :وطائل الاجصال  هظه الوؾاث  حؿاٖض ٖلى الؿحروعة االإؿخمغة الإؿعى الدؿُحر الخوكعي للوْ

ُفت مدضصة( الىفاءة االإغحُٗت :وهي جإزظ قي  ت الىفاءة االإخو غة واللاػمت لوْ اثف )مجموٖ ُت الوْ ؛ وزغٍ

من ؾُد  مدلهم ؤو من ؾُٗويهم؟  وهي جوضر خغهُت الٗماٌ صاز  االإاؾؿت مثلا 

اثف ؤي هداحت وموعص وطلً لاخخوائها في :الىفاءاث االإسحعيت – 3.5  حٗخبر الىفاءاث هنلُت مهمت بالتؿبت للوْ

 :نفـ الوكذ ٖلى

اثف ؤي الىفاءاث االإخو غة واللاػم الخهوٌ ٖلحها -  . بٗض نووي جلضًغي بالتؿبت للوْ

م جلُُم  - بٗض  غصي  من زلاٌ الىفاءة الفغصًت نه  بلى هفاءة حماُٖت ومن  بلى هفاءة بؾتراججُت ٖن َغٍ

 .الىفاءاث

ضاص بُاكت الٗم   ت لٖإ ُفت صاز  االإاؾؿت، وحٗخبر يغوعٍ حٗغف مغحُٗت الىفاءة بإجها كاثمت الىفاءاث اللاػمت لي  وْ

ُفت مُٗنت وجلً  ف صاز  االإاؾؿت وحٗخبر هإصاة لخدضًض الفاعق االإوحوص بحو الىفاءة اللاػمت لكٛ  وْ لأي موْ

 :جخيوو الىفاءة االإغحُٗت من زلازت ٖنانغ )lecoeur(وخؿب . االإخو غة خلا لض  الٗام 

ُفت، بمٗجى اللضعاث : االإماعؾاث االإهنُت - ت االإهام و الأنكُت الواحب جو غها في قاٚ  الوْ بمٗجى مجموٖ

 االإهنُت لكاٚ  الوُْفت؛

ُفت مدضصة صاز  االإاؾؿت؛  - ت و الٗملُت االإخٗللت بوْ مسخلف االإٗاعف النٓغٍ

ُفت  - ُفت ؤو اللضعة ٖلى الخدىم في حؿُحر وْ مسخلف الؿلوهُاث االإهنُت التي حؿمذ للٗام  بكٛ  ؤهثر من وْ

 بما جدمل  من منانب و مهام و مؿاولُاث مسخلفت؛

واثم والتزاماث  بناء ٖلى جدلُ  نكاٍ االإاؾؿت، والبِئت التي حٗم   حها، وما جدخوٍ  من مخٛحراث وٖ

ٗت، وما ًخُلب  طلً الإؿاًغة هظا الوي٘، جلوم االإاؾؿت بوي٘ مغحُٗت للىفاءاث االإُلوبت لخدلُم  وجُوعاث ؾغَ

اثف االإؿخلبلُت وبناء ٖلى كاثمت االإهاعاث االإُلوبت واالإدضصة في مغحُٗت . الأهضاف ومؿاًغة االإدُِ بما جدخاح  الوْ
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ُت وهمُت جلوم االإاؾؿت بخدضًض الفاعق  اثف االإؿخلبلُت االإغجلب بنكائها وما جخُلب  من مواعص نوٖ الىفاءاث، والوْ

ُفي  )Hormer(واكتراح الؤحغاءاث الخٗضًلُت، وخؿب  ُف، النل  الوْ  لض اكخهغث الؤحغاءاث الخٗضًلُت ٖلى الخوْ

ب، هما عهؼ  اثف والىفاءاث ؤلا وهي الىفاءة  )Hormer(والخضعٍ ٖلى ؤخض ؤهم وؾاث  ومغجىؼاث الدؿُحر الخوكعي للوْ

). compétences des référentielle(االإغحُٗت 

الهضف الأؾاس ي من وي٘ هفاءة مغحُٗت هو اللضعة ٖلى جلُُم الىفاءاث االإخو غة لض  االإاؾؿت وجدضًض 

ب، ومغحُٗت لٗملُت  الىفاءاث اللاػمت في االإؿخلب ، هما حؿاٖض الىفاءة االإغحُٗت ٖلى وي٘ مغحُٗت لٗملُت الخضعٍ

ُف صاز  االإاؾؿت  .الخوْ

ت من االإُُٗاث حؿاٖض مؿحري االإاؾؿت  ت (جخيوو الىفاءة االإغحُٗت من مجموٖ مؿحري بصاعة االإواعص البكغٍ

ت، وحؿمى هظلً ببُاكت مغحُٗت الىفاءاث والتي جخيوو من  )بهفت زانت في مسخلف مماعؾاث بصاعة االإواعص البكغٍ

 :زلار ؤحؼاء عثِؿُت هي

  ُُٛفت بطا وانذ زانت، خؿاؾت، مفخاخُ : مٗلوماث ٖن الدك ... جخمث  في مٗلوماث جخٗلم بُبُٗت الوْ

ُفت والٗاثلت االإهنُت التي جتخمي بلحها؛  الخ؛ ميانت الوْ

 ُفت مُٗنت : مٗلوماث مخٗللت بالىفاءاث ت، (جخمث  في ونف الىفاءاث اللاػمت لكٛ  وْ مث  االإٗاعف النٓغٍ

ُفت لأزغ   ب االإُلوب لي   )الٗلمُت والؿلوهُت والتي جسخلف من وْ ت ومؿخو  الخضعٍ والخبرة الًغوعٍ

ُفت؛  وْ

 ب الٗام  في كًائها في منهب : مٗلوماث جغجبِ بالخغهُت ؤو ما ٌؿمى االإؿاع االإهني جخمث  في االإضة التي ًغٚ

ُفت مُٗنت؛ واالإنانب التي ٌؿخُُ٘ ؤو ٌكٛلها الٗام  في االإؿخلب   .مٗحو؛ والٗوام  االإازغة ٖلى جُوع وْ

ًتبػي الؤقاعة بلى ؤو مضونت مغحُٗت الىفاءاث لِؿذ نموطج موخض بمٗجى لِؿذ بنموطج موخض ومكترن بحو 

ُفت لأزغ  صاز  االإاؾؿت الواخضة وفي ما ًلي نوضر نموطج االإضونت االإغحُٗت . االإاؾؿاث، ب  جسخلف من وْ

اثف والىفاءاث . للوْ

 ٌ اثف والىفاءاث  : )14( عكم الجضو نموطج االإضونت االإغحُٗت للوْ

ونفت الوُْفت النموطحُت 

ُفت نموطحت                                                            وْ

ُفت مؿتهض ت                                                           وْ

: ....................................... الغمؼ:..................................... الدؿمُت

ُفُت :............................. مؿخو  الخهتُف:.............................. الٗاثلت الوْ

:..................................... الأنكُت:....................................... االإهام

 )البرو اً (بُاناث الىفاءاث 

الىفاءاث اللاػمت 

ت   االإٗغ ت النٓغٍ

 االإٗغ ت الٗملُت 

 االإٗغ ت الؿلوهُت 
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 االإؿاع االإهني 

وبت ؾنواث ............... بلى ...................... بحو : مضة الدكُٛ  االإغٚ

ُفت مُٗنت  ؤمثلت ٖن مسخلف االإنانب في وْ

ُفت النموطحُت  ٖوام  جُوع الوْ

الوْاثف النموطحُت الؿابلت او ؤمىن 

الوُْفت النموطحُت االإؿتهض ت 

 .50مغح٘ ؾابم، م  ؾمُت كضاف،: االإهضع

اثف النموطحُت والىفاءاث االإغحُٗت ما ًلي  :حؿتهضف االإاؾؿاث من بٖضاص االإضوناث الخانت بالوْ

ُف الجضًض، ختى جخم ٖملُت الازخُاع  - جدضًض االإوانفاث والكغوٍ الواحب جو غها في االإترشخحو للخوْ

 بنجاح من زلاٌ االإُابلت بحو اخخُاحاث االإنهب وماهلاث االإخلضم للوُْفت؛

ب ؤو ٚحره، وطلً بفٗ  جُوع وخضور حُٛحر ٖلى  - جدضًض الىفاءاث الواحب جنمُتها ؤو اهدؿابها بواؾُت الخضعٍ

 مؿخو  منهب ما في االإاؾؿت؛

بٖاصة جنُٓم الٗم  و جللُو جيالُف الؤنخاج بواؾُت بنكاء  غق مؿخللت وبلٛاء بٌٗ الأنكُت والترهحز  -

ٖلى البٌٗ الآزغ؛ 

ب؛ -  حصجُ٘ ْهوع مهن حضًضة من زلاٌ بٖضاص مضوناث التكاَاث ومضوناث الخضعٍ

غ ؤؾالُب حؿُحر االإؿاعاث االإهنُت و  - بٖضاص زغاثِ الإسخلف االإهن واالإنانب في االإاؾؿت بهضف جدضًث وجُوٍ

 االإنانب؛

خماص ٖلى جُوع االإهن والىفاءاث اللاػمت لها -  .بٖاصة جهمُم نٓام الخهتُف والأحوع بالٖا

ن،  غى جُوع الؤصاعة الفغصًت . ٖلى ؾبُ  االإثاٌ، ٖلى ما جلوم ب  االإاؾؿاث في مُل٘ اللغو الخاصي والٗكغٍ

اثف والىفاءاث، وولضث الًغوعة  ت للوْ غ ؤصواث حؿمذ بالإصاعة الختباٍ ت ٖلى االإاؾؿاث الفغنؿُت جُوٍ للمواعص البكغٍ

اثف والىفاءاث، هتسخت ٖملُت لظلً  مُضاو 23قم  االإغح٘ في االإنٓماث الفغنؿُت .  بلى بٖضاص مغح٘ مٗلوماث الوْ

ُفُت مهنُت، و8هفاءة حُٛي  ُفت149 ٖاثلاث وْ  149ونمّمذ بُاكاث ونفُت حكم  . مهنت نمُُت/ وْ

ُفت ت /وْ ٌُٛي . )و م م ب  (مهنت، وجم بهماٌ االإغح٘ بنٓام بصاعة ماجمذ للمُُٗاث هو نٓام مٗلوماث االإواعص البكغٍ

اثف والىفاءاث مث  ت للوْ : اؾخسضام الأصاة الجضًضة و  ؤبٗاص الؤصاعة الختباٍ

ُفت - ب التي حؿمذ للشخام بدثمحو هفاءاتهم، وجُبُم مكغوٕ وْ مهنت /االإؿاٖضة في جدضًض زُِ الخضعٍ

. وزضماث ًخىُف م٘ جُوع مهامهم

ُفي واالإهني للشخام -  .اؾدباق وجنُٓم الخغان الوْ

غها - ماٌ االإُلوب جُوٍ ُف الأشخام م٘ اٖلأ  لإحغاءاث جوْ
ً
 .الخوا م الهاصف حضا

اثف -  .االإهن/الخفىحر خوٌ جُوع الوْ

ت، وبدُث ًمىن ؤو ٌؿخفاص من طلً البرنامج الخاؾوبي   هىظا بضؤ الٗم  بنٓام بصاعة ماجمذ للمواعص البكغٍ

خؿاب هخلت الأحوع، جيالُف الأ غاص، مخابٗت بٖماٌ االإحزانُت، الفغوٕ، االإغاجب والضعحاث، (في بٖضاص لوخت اللُاصة 

اثف والىفاءاث . )مغح٘ الوْ
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 ٌكي  البرنامج الخاؾوبي ؤصاة جدلُ  وجغهُب االإُُٗاث، لضعاؾت الواك٘ وجدضًض الخوحهاث الخضًثت، 

 لي  
ً
ت جبٗا وؾُاؾاث الاؾخسضام االإخبٗت في االإنٓماث الٗامت والخانت، هما ٌؿخسضم في صعاؾت خغواث االإواعص  البكغٍ

ت للاؾخسضام لؿنواث كاصمت ولؿنواث مايُت  . حؿم مهني وجلضًغاث وبؾلاَاث ؾنوٍ
ً
ا خم جدضًث الضعاؾت ؾنوٍ وٍ

اثف في االإنٓماث ت للوْ ن بَاع بصاعة جتباٍ وندُجت جلً الضعاؾاث، ًخم اهدكاف الٓاهغة االإلللت ٖلى الأح  . لخيوٍ

فحو  ماع في الأحؿام االإسخلفت للموْ فحو(اللهحر مث  الكُسوزت التي جسو هغم اٖلأ . )...مضعاء، عئؾاء ؤكؿام، موْ

ب، و ؾُاؾاث   في جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ
ً
اثف والىفاءاث خالُا ت للوْ هما  ًخم اؾخسضام جُبُلاث الؤصاعة الختباٍ

اثف الكاٚغة ُفي وعنض الوْ . الخغان الوْ

 ندو االإلاءمت الجُضة للىفاءاث وجُلٗاث الأ غاص من حهت، 
ً
 ًبلى الخدضي في الؿنواث اللاصمت مخجها

ت التي اؾخسضمذ كلُلا ً في   للكؿام والؤصاعاث ٖبر جدغهها ٖلى نُٗض بصاعة االإواعص البكغٍ
ً
والخاحاث االإخُوعة حضا

ب االإخوا م(مماعؾاث الؤصاعة  . )مدهلت الىفاءاث، الخضعٍ

فترى طلً مخابٗت   لخُوع مهامها ، وٍ
ً
اثف جبٗا   ي  بصاعة مضٖوة للُاصة ؤ ياع مٗملت خوٌ جُوع بجى الوْ

ت  ت للمواعص البكغٍ اثف الخؿاؾت لخُبُلها ٖلى مؿاع الؤصاعة الختباٍ جفىحر مخواػي خوٌ االإهن والفغوٕ و جدضًض الوْ

ت، ( ؼها ؤو جللُهها، ووْاثف جسً٘ لخٛحراث جلانُت كوٍ اثف ًجب حٗؼٍ  .)....وْ

 ًمىن جبجي الدؿُحر الخوكعي همؿعى صاز  االإاؾؿت لٗضة ؤهضاف : جطبيم الدظيير الخىكعي للىظائف والىفاءاث-6

اثف الخالُت  ت االإخو غة م٘ الوْ جسخلف خؿب حجم االإاؾؿت، نوٕ الؤؾتراججُت االإُبلت، مض  جىُف االإواعص البكغٍ

 :واالإؿخلبلُت،  االإاؾؿت كض حؿعى بلى جدلُم الأهضاف الخالُت

اثف والىفاءاث االإخو غة ومن  جدلُم ؤهضاف االإاؾؿت؛ -  جدلُم االإواءمت بحو مسخلف الوْ

 جلُُم الىفاءاث وبالخالي اللضعة ٖلى الختبا بالىفاءاث االإؿخلبلُت الواحب جو حرها؛ -

اثف ومن  اللضعة ٖلى الخٗغف ٖلى مسخلف الخُوعاث التي جدضر ٖلى مؿخواها  -  .جدلُ  الوْ

حمُ٘ هظه الأهضاف وؤزغ  كض جسفٌ من ٖبء الخيالُف التي كض جخدملها االإاؾؿت ندُجت ٖضم الخوا م 

اثف والىفاءاث . واالإواءمت بحو الوْ

اثف والىفاءاث جوح  اؾتراجُجي،  هو ؤصاة للخوك٘ بمؿخلب  االإاؾؿت  الخوك٘ (بما ؤو الدؿُحر الخوكعي للوْ

ت اثف، جُوع الىفاءاث البكغٍ اثف والىفاءاث ٌؿمذ  )الخ....بالوْ هما ؤو بعؾاء نموطج الدؿُحر الخوكعي للوْ

ب والتركُت، خُث ؤو الخدلُ  الىمي ٌؿمذ  ُف والخضعٍ ن بخدضًض الخُاعاث الؤؾتراجُجُت االإخٗللت بالخوْ للمؿحرً

اثف الخؿاؾت في االإاؾؿت ووي٘ جونُف الإنانب الٗم  من زلاٌ جدضًض الىفاءاث االإغجبُت بي   بخدضًض الوْ

ؿمذ للماؾؿت بازخُاع ؤخؿن االإترشخحو والظًن جخوا م هفاءاتهم م٘ االإنهب ؿاهم . منهب ٖم ، هما وَ هما وَ

ب لأن  ًدضص الفاعق االإمىن ؤو ًيوو  ب  هو ٌؿاٖض ٖلى وي٘ مسُِ الخضعٍ الدؿُحر الخوكعي في  ٗالُت ٖملُت الخضعٍ

بحو الاخخُاج واالإوحوص  ُما ًخٗلم باخخُاحاث منانب الٗم  في االإاؾؿت، هما ٌؿاٖض االإاؾؿت ٖلى حؿُحر االإؿاع 

اثف والىفاءاث جوح   االإهني للٗماٌ وجدضًض خغهُتهم صاز  االإاؾؿت، هما ًمىن اللوٌ ؤو الدؿُحر الخوكعي للوْ

 .اؾتراجُجي خخمي للخُوع االإؿخمغ،  هو ٌؿمذ للماؾؿت ٖلى االإض  االإخوؾِ بلى الُوٍ  بالخهوٌ ٖلى محزة جنا ؿُت

اثف و  من زلاٌ ما جلضم ًمىن اللوٌ ؤو االإاؾؿت حؿتهضف من جُبُم نموطج الدؿُحر الخوكعي للوْ

اثف ومن  اللضعة ٖلى الخٗغف ٖلى مسخلف الخٛحراث : الىفاءاث جدلُم الأهضاف االإؿخلبلُت للماؾؿت، جدلُ  الوْ



 

112 
 

اثف التي ًمىن ؤو  ُفت، هما ًخم الختبا بالوْ التي جدضر ٖلى مؿخواها، وهظا جدضًض الاخخُاحاث االإؿخلبلُت لي  وْ

ت االإخاخت ومٗغ ت مض  كضعتها ٖلى جدلُم  ًخم خظ ها ؤو الخسلي ٖجها في االإؿخلب ، وجلُُم الىفاءاث البكغٍ

اثف االإوولت بلحها  .الاخخُاحاث االإؿخلبلُت مجها، وؤزغ و  طلً ٖلى ؤصائها الإسخلف الوْ

خماص ٖلى : جلدًس الىظائف االإظخلبليت- 1.6 ت التي جدخاحها االإاؾؿت في الفترة االإؿخلبلُت بالٖا ًخم جلضًغ االإواعص البكغٍ

اثف التي ؾدكيل   ا همُت الوْ حجم الكٛ  الظي جخوك٘ حسخحره زلاٌ جلً الفترة والظي ًفغػ بٗض جدلُل  جلضًغٍ

ُتها م من اخخواث  ٖلى صعحت من اللاًلُتُت ؤو ٖضم الخإهض بلا ؤو الخلضًغ ٌٗض ؤصلت مدوعٍت في اجساط . ونوٖ لى الغٚ وٖ

سُت بالبدث ٖن ؤؾباب خضوثها في االإاض ي لُخم بٗض طلً جوك٘ الخالت التي  اللغاعاث، خُث ًنُلم من الوكاج٘ الخاعٍ

 .ؾُيوو ٖلحها مؿخلبلا في ْ  جو غ جلً الكغوٍ ؤو بًٗها

ائها :  الخلدًس الىىوي للىظائف- 1.1.6 بناء ٖلى ما ًخو غ لض  االإاؾؿت من مُُٗاث ٖن الخٛحراث التي ؾخُغؤ ٖلى وْ

اثف التي ؾدكي  هُيلها الخنُٓمي زلاٌ  زلاٌ الفترة االإؿخلبلُت ؾخلوم بةٖضاص جهمُم ا تراض ي الإسخلف ؤنوإ الوْ

مضعاء، مكغ حو، نلابت، قاٚلوا (وحٗخمض في طلً ٖلى الخبراء من صازلها . جلً الفترة، وطلً خؿب الفئاث واالإهن

اثف الخالُت ؤو من زاعحها، وطلً بدىم صعاًتهم بواك٘ االإاؾؿت وآ اكها االإؿخلبلُت، وهظلً بدىم زبرتهم في  )الوْ

كًاًا الكٛ  والدكُٛ ، بط ؤن  انُلاكا من ججاعبهم االإايُت ًُلب مجهم صعاؾت وجدلُ  الخُوعاث التي ؾدكهضها 

 .االإاؾؿت مؿخلبلا

وكض حؿنض مهمت الخلضًغ بلى شخو واخض، هما ًمىن بؾناصها بلى ؤهثر من شخو ٖلى ؤو جخم صعاؾت 

غ التي ًلضمها و  واخض مجهم زم الاخخفاّ بإخؿن جلضًغ ًخم الؤحمإ ٖلُ  موما  ةو ٖملُت الخدلُ  . الخلاعٍ وٖ

اثف كضمتها واعلن والآحي : الخلضًغي جىكف ٖن ؤعبٗت خالاث للوْ

 اثف التي ًخٗحو ٖلى االإاؾؿت اؾخدضاثها اؾخجابت للخٛحراث االإخوك٘ خضوثها:الىظائف الجدًدة  . وهي الوْ

وحٗخمض في جهمُمها وجونُفها ٖلى االإاؾؿاث الأزغ  بطا جو غث ٖلحها ؤما بطا لم جخو غ ٖلحها  ةجها جلوم 

م الخبراء  .بخهمُمها ا ترايُا ٖن َغٍ

  اثف التي ؾِخم اؾخدضاثها وهي التي ًخوك٘ :الىظائف الحظاطت اثف الخالُت ؤو من الوْ  كض جيوو من الوْ

ن بالتؿبت للماؾؿت في الفترة االإؿخلبلُت  .لها الخدلُ  الخلضًغي ؤهمُت ووػنا هبحرً

 لا ٌكي  هظا النوٕ ؤهمُت هبحرة بالتؿبت للماؾؿت في الفترة االإؿخلبلُت، بلا ؤو : الىظائف الأكل خظاطيت

ا لدكُٛ  نٓام الٗم  زلاٌ جلً الفترة  .وحوصها ٌٗض يغوعٍ

 34. وهي جلً التي ًخوك٘ بلٛاءها من االإاؾؿت والاؾخٛناء ٖجها:الىظائف االإظخغنى عنها 

ن، حٗخمض االإاؾؿت في جلضًغ همُت :الخلدًس الىمي للىظائف- 2.1.6  بالإيا ت بلى ؤؾلوب جلضًغ الخبراء واالإضًغٍ

اثف التي جدخاحها في االإؿخلب  ٖلى ؤؾالُب ؤزغ  ؤهمها : الوْ

 ًلوم هظا الأؾلوب ٖلى جلضًغ هضف و  :أطلىب جلدًس هميت الىظائف خظب الىكذ اللاشم لخىفير االإهام 

اثف، التي جخوك٘ االإاؾؿت ْهوعها في هُيلها الخنُٓمي االإؿخلبلي والخٗبحر ٖن  همُا  نوٕ من ؤنوإ الوْ

، زم بٗض طلً ًخم جدضًض ٖبئ الٗم  ؤو حجم االإهام اللاػم لي  وخضة )وخضاث منخجت، زضماث ملضمت(

                                                           
ت مياهت وأهميت الدظيير الخلدًسي للىظائف والىفاءاث في االإإطظت ٖبض االإالً مهغي،  قغٍف ُٚاٍ،  34 ، مجلت جنمُت االإواعص البكغٍ

. 37-36، م م 2018للضعاؾاث والأبدار، االإغهؼ الضًملغاَي الٗغبي، بغلحو، ؤالإانُا، الٗضص الثاني، ؤهخوبغ 
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، وبًغب ٖضص الوخضاث االإُلوب بنخاحها في الوكذ اللاػم )زانُت، صكُلت، ؾاٖت (مٗبرا ٖجها بوخضاث ػمنُت 

لإنخاج و  وخضة نده  ٖلى الوكذ الؤحمالي الظي جخُلب  ٖملُت جدلُم الهضف الظي جم جلضًغه، وبالغحوٕ 

اثف زلاٌ الفترة االإؿخلبلُت  بلى الوكذ الظي ٌؿخُُ٘ الٗام  بُٖاءه في الُوم ًمىن خؿاب ٖضص الوْ

 ٗلى ؾبُ  االإثاٌ بطا . وطلً بلؿمت الوكذ الؤحمالي للٗم  ٖلى الوكذ الظي ٌٗمل  الٗام  زلاٌ جلً الفترة

 وخضة في  ترة مؿخلبلُت مُٗنت، م٘ الٗلم ؤو الوكذ االإؿخٛغق لإنخاج 2000جوكٗذ االإاؾؿت ؤجها ؾختخج 

 ؾاٖت،  ةو ٖضص الٗماٌ الظًن 173 ؾاٖت، والدجم الؿاوي الكهغي لي  ٖام  هو 02وخضة واخضة هو 

 :جدخاحهم االإاؾؿت لإنخاج الىمُت الؿابلت ٌؿاوي بلى

23.12 =173 / (02 x 2000) 

اثف التي جدخاحها االإاؾؿت للفترة االإؿخلبلُت التي ؤحغث ٖلحها الخلضًغ هو  ُفت 23وبالخالي  ةو ٖضص الوْ  وْ

اثف بإٖماٌ بيا ُت . م٘ جيلُف ؤخض ؤو بٌٗ قاٚلي هظه الوْ

 هظا الأؾلوب ًنُلم من مبضؤ الاعجباٍ االإمىن كُاؾ  بحو حجم :جلدًس هميت الىظيفت باطلاط الاججاهاث 

 35:هما هو موضر في االإثاٌ الخالي. الٗمالت والوخضاث االإنخجت

حجم الٗمالت والوخضاث االإنخجت  : )15(الجضوٌ عكم 

 عدد العمالعدد الىخداث االإىخجت الظىىاث 

2005 1200 04 

2006 1500 05 

2007 1800 06 

2010 2700 09 

 

ضص الوخضاث االإنخجت هي  ٖام  300 :من زلاٌ الؿنواث الثالثت الأولى نلاخٔ ؤو الٗلاكت بحو ٖضص الٗماٌ وٖ

  : هماًلي2010 وخضة في ؾنت 2700وخضة وبناء ٖلى طلً ًمىن اؾختخاج ٖضص الٗماٌ الظًن جدخاحهم االإاؾؿت لإنخاج 

.  وخضة300ٖام   1 -

 . وخضة2700ٖماٌ 09 -

 اثف :جلدًس هميت الىظائف خظب عدد االإسؤوطين  ٌكُ٘ اؾخسضام هظا الأؾلوب في جدضًض همُت الوْ

ُفت الؤقغا ُت  اثف التي حكغف ٖلحها الوْ الؤقغا ُت، وعٚم جإهُض بٌٗ الباخثحو ٖلى ؤو الخض الأكص ى للوْ

اثف، بلا ؤن  في واك٘ الأمغ لا جوحض كاٖضة زابخت جُبم في وا ت الخالاث لأو الأمغ ًخوكف ٖلى  هو زمؿت وْ

: ٖوام  ٖضًضة مجها ما ًخٗلم باالإاؾؿت ومجها ما ًسو الأ غاص، ونظهغ ٖلى ؾبُ  االإثاٌ لا الخهغ ما ًلي

 .مؿخو  مهاعة االإغئوؾحو -

اكت اؾدُٗابها -  . اللضعاث الخانت باالإكغف وَ

                                                           
ت، مهغ، ئدازة االإىازد البشسيت ؤخمض ماھغ،  35  .104، م 2006، الضاع الجامُٗت، الؤؾىنضعٍ
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 . َبُٗت الٗم  وصعحت الخاحت بلى عكابت خاصة ٖلى جنفُظه -

اثف -  . جوػَ٘ الٗمالت خؿب الوخضاث وخؿب الوْ

اثف الؤقغا ُت -   .جدضًض الآزاع االإالُت وملضاع الأحوع االإترجبت ٖلى بنكاء الوْ

ُفت ومؿخواها بالهُي  الخنُٓمي خُث ًل  ٖضص  بهفت ٖامت، ًخوكف نُاق الؤقغاف ٖلى نوٕ الوْ

اث الضنُا اث الٗلُا من الهُي  الخنُٓمي وجؼصاص في االإؿخوٍ اثف التي حكغف ٖلحها الوُْفت الؤقغا ُت في االإؿخوٍ  36.الوْ

ت للفترة : جلدًس العسض االإظخلبلي والحالي مً االإىازد البشسيت- 2.6 بٗض جلضًغ اخخُاحاتها من االإواعص البكغٍ

ت زلاٌ الفترة التي ًجغي  االإؿخلبلُت جلوم االإاؾؿت بمخابٗت الخٛحراث التي من االإدخم  ؤو جُغؤ ٖلى مواعصها البكغٍ

ت  م مواعصها البكغٍ ٖلحها الخلضًغ، وهظا من ؤح  مٗغ ت مض  كضعتها ٖلى جلبُت اخخُاحاتها االإؿخلبلُت ٖن َغٍ

الخالُت، باالإواػاة جدغم االإاؾؿت ٖلى مخابٗت ما ًجغي في ؾوق الٗم  لِـ  لِ لأجها جلجإ بلُ  ٖنضما حعجؼ ٖن 

الو اء باخخُاحاتها طاجُا، وبنما نٓغا لخإزحره ٖلى الكٛ  في االإاؾؿت، بط ؤو بٚفاٌ االإاؾؿت ٖلى ؾبُ  االإثاٌ 

ت الناحمت ٖن  لضاجها ٚحر  لاؾتراججُاث االإنا ؿحو في حظب الىفاءاث كض ًاصي بها بلى الوكوٕ في الأزُاء الخلضًغٍ

ت حٗخمض ٖلى النلاٍ الخالُت : االإخوك٘ لىفاءاتها وللونوٌ بلى جلضًغ بلى جلضًغ ٖغيها االإؿخلبلي من مواعصها البكغٍ

اثف والىفاءاث ًخوكف كب  و  ش يء ٖلى : جديين االإىازد البشسيت- 1.2.6 بو نجاح ؤي مداولت للدؿُحر الخلضًغي للوْ

ت،  ت للماؾؿت، لظلً ًخدخم ٖلى هظه الأزحرة يغوعة الخدؿحو االإؿخمغ الإواعصها البكغٍ االإٗغ ت االإؿبلت للمواعص البكغٍ

:  وجخمث  ؤهم الخهاثو التي حؿخسضمها االإاؾؿت لهظا الٛغى في جلً جخًمجها الخهُلت الاحخماُٖت وهي

 ًن كضعاج  ٖلى الخٗلم وجلضًم ؤصاء حُض، : الظ ٌٗخبر ؾن الٗام  ماقغا ٖن كابلُخ  للخٗلم والخضعب وٖ

خُث ولما ؾن  نٛحرا ولما كابلُخ  لاهدؿاب االإٗاعف واؾدُٗاب االإٗلوماث هبحرة وولما واو ؤصائه ؤخؿن، 

بت وكضعة ٖلى االإؿاولُت هبحرجحو ٖنض هظا الؿن ملاعنت بهما في هظا الؿن االإخإزغ  .هما ؤن  ًٓهغ عٚ

 مىن جلؿُمها بلى زلار ؤنوإ :الأكدميت  :حٗبر الأكضمُت ٖن حجم االإٗاعف والخبراث االإتراهمت لض  الٗام  وٍ

حٗبر ٖن مض  جدىم الٗماٌ في مخُلباث الوُْفت التي ٌكٛلها مما ًاهل  لكٛ  : كدميت في الىظيفتالأ -

اثف ن، ما ًمىن الاؾخٗانت ب  في جدلُ  الوْ ب وجلمظة الأزغٍ ُفت ؤٖلى ؤو الاؾخفاصة من زبراج  في جضعٍ  .وْ

مىن هظلً ؤو حٗبر  :كدميت في االإإطظتالأ - حٗىـ الؤالإام واالإٗغ ت الواؾٗت لواك٘ االإاؾؿت واؾتراججُاتها، وٍ

ٖن صعحت الولاء الخنُٓمي لظلً جفُضنا في اجساط اللغاعاث  ُما ًسو التركُت، بؾناص مهام زانت، النل  

 .وهظلً الخلاٖض

بناءا ٖلى جدلُ  االإتكوع االإهني للٗام ، جفُضنا ؤكضمُخ  في اجساط اللغاعاث التركُت ؤو  :كدميت في العملالأ -

 . الخدوٍ  الخلاٖض

 ماٌ التي جخُلب : الجيع ٌكحر حتـ الٗام  بلى كضعج  ٖلى مماعؾت ؤٖماٌ مُٗنت صوو ٚحرها،  نجض ؤو اٖلأ

اثف  مجهوصا بضنُا ٚالبا ما حؿنض للغح  الإا ًخمخ٘ ب  من كوة بضنُت ملاعنت باالإغآة، ونفـ ما ًلاٌ ٖن الوْ

الؤقغا ُت واللُاصًت، خُث ًخم قٛلها في ٚالب الأخُاو من َغف الغحاٌ، وطلً نٓغا الإا ًٓهغون  من كضعة 

حرها من الانكٛالاث الٗاثلُت والاحخماُٖت،  وعٚبت هبحرجحو في قٛلها ملاعنت بالتؿاء، بؿبب الأمومت والغياٖت وٚ

                                                           
. 38 ٖبض االإالً مهغي، قغٍف ُٚاٍ، مغح٘ ؾابم، م  36
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لُ  ًمىن اللوٌ ؤو مٗغ ت االإاؾؿت لجتـ ٖاملحها ٌؿه  لها اجساط الٗضًض من اللغاعاث  ُما ًسو عؾم  وٖ

ت واخخمالاث الخلاٖض االإؿبم  .االإؿاعاث االإهنُت وجلضًغ الُٛاباث االإنوَ

 اثف والىفاءاث،  بلضع ما هي وؾُلت االإاؾؿت : االإإهلاث جىدس ي الأهلُت ؤهمُت بالٛت في الدؿُحر الخلضًغي للوْ

اثفها باالإاهلحو لكٛلها، حكي  هظلً مغحٗا للتركُت وبؾناص مهام زانت، هما ؤجها حٗبر ٖن كابلُت  في حُُٛت وْ

خم الخٗغف ٖلى الأهلُت من زلاٌ االإؿخو  الخٗلُمي للٗام   ب ٖلى مهاعاث حضًضة وٍ الٗام  للخٗلم والخضعٍ

م ملاخٓخ   والظي ًثبذ في ٚالب الأخُاو بكهاصة ٖلمُت وهظلً من زلاٌ ؤصائها الظي ًمىن مٗغ خ  ٖن َغٍ

ن انُباٖاث  ؤزناء الٗم ، ؤو الاؾخٗانت بسجلاث الخلُُم الأصاء التي حُٗي نوعة واضخت ٖن ؤصاء الٗام  وٖ

. االإكغ حو ٖلُ  خوٌ ؤصائها وماهلاج 

ٖلى يوء الخهاثو الؿابلت : مخابعت الخطىزاث التي طخطسأ على االإىازد البشسيت الحاليت للمإطظت- 2.2.6

ت جلوم االإاؾؿت بمخابٗت الخٛحراث التي من االإمىن ؤو جُغؤ ٖلحها زلاٌ الفترة التي ًجغي ٖلحها الخلضًغ،  للمواعص البكغٍ

خباع لأصنى بحغاءاث الخٗضً   و ُما ًلي ؤهم الٗوام  التي جغاٖحها االإاؾؿت في جلضًغها .وهظا صوو الأزظ ٌٗحو اٖلا

ت للفتراث   37:االإؿخلبلُت لٗغيها الضازلي من االإواعص البكغٍ

 ُفُت ؤزغ  ؤخؿن مجها  :التركيت ُفُت بلى صعحت وْ حكحر التركُت بهفت ٖامت بلى انخلاٌ الٗام  من صعحت وْ

دؿجى ل  طلً ٖنض  في نفـ االإنهب ؤو الانخلاٌ من منهب بلى منهب ؤٖلى من  في الهُي  الخنُٓمي، وٍ

 نجض من االإاؾؿاث من حٗخمض ٖلى ٖام  .اؾخجابخ  لكغوٍ ومٗاًحر جسخلف من ماؾؿت بلى ؤزغ  

الأكضمُت، ونجض هظلً من حٗخمض ٖلى ٖام  الأهلُت هما نجض ماؾؿاث ؤزغ  ججٗ  من التركُت وؾُلت 

لخدفحز الٗاملحو واالإدا ٓت ٖلحهم مما ٌٗجي ؤو التركُت في هظه الخالت جخم خؿب الخاحت بلى الخدفحز ونُانت 

م .الٗاملحو  ونٓغا لخٗضص مٗاًحر التركُت  ةو ٖملُت جلضًغ حجم التركُاث في الفتراث االإؿخلبلُت جخم ٖن َغٍ

 .خؿاب مٗضلاتها لفتراث مايُت واٖخماص جلً االإٗضلاث للفتراث االإؿخلبلُت

 ل لى نجض ؤو ٖملُت الخجزً  ًتخل   حها الٗام  بلى  :الخنزً ٖلى الٗىـ من التركُت خُث ًتخل  الٗام  بلى اٖلأ

مىن ؤو  خم طلً لأؾباب ٖضًضة مث  جغاح٘ ؤهلُت الٗام  ندُجت جلاصم مٗاع   ويٗف ؤصاءه، وٍ الأؾف ، وٍ

ل  هةحغاء ٖلابي  لاث للفتراث .بلى ٚحر طلً من الأؾباب ...ًخم ججزً ولأجها جخمحز باللاًلُتُت  ةو جلضًغ الخجزً

ن   .االإؿخلبلُت جخم بهوعة اخخمالُت بناء ٖلى الفتراث االإايُت وهظلً بناء ٖلى جلضًغ الخبراء واالإضًغٍ

 ُفت بلى  :الىلل لضواوي ٖضًضة جنُٓمُت ؤو احخماُٖت ؤو اكخهاصًت، جلوم االإاؾؿت بخدوٍ  الٗام  من وْ

ُفت ممازلت لها في كؿم آزغ ؤو وخضة ؤزغ  ؤو منُلت حٛغا ُت ؤزغ   واطا وانذ بٌٗ خالاث النل  . وْ

مبرمجت في االإسُُاث االإؿخلبلُت للماؾؿت  ةو بلُت الخالاث ًخم جلضًغها، هما هو الخاٌ بالتؿبت للتركُت 

 .والخجزً 

 ت التي ويٗتها االإاؾؿت في الفتراث الؿابلت  :الدخىل ئلى االإإطظت بالغحوٕ بلى مسُُاث بصاعة االإواعص البكغٍ

ُف ؤو  ت التي ؾخلخدم باالإاؾؿت زلاٌ الفترة االإؿخلبلُت وجٓهغ في قي  جوْ ًمىن جدضًض االإواعص البكغٍ

اعة بُت والخغحاث الٗلمُت ؤو ٖوصة من اٖلؤ .  ٖوصة من البرامج الخضعٍ

                                                           
. 42-41ٖبض االإالً مهغي، قغٍف ُٚاٍ، مغح٘ ؾبم طهغه، م م   37

 



 

116 
 

 جدضر مٛاصعة الٗام  للماؾؿت ندُجت لخالاث جهاًت الٗلض االإدضص الأح  والاؾخلالت : الخسوج مً االإإطظت

اعة يمن هظه . والو اة والخلاٖض ب ؤو اٖلؤ مىن بصعاج الخغوج االإاكذ والُوٍ  االإض  ندُجت االإغى ؤو الخضعٍ وٍ

وهنان خالاث ًمىن جلضًغها بنوٕ من الضكت هما هو الخاٌ بالتؿبت للخلاٖض والخغوج لٛغى . الخالاث

ب، ؤما الخالاث الأزغ  ونٓغا الإا ٌكوبها من ٖضم الخإهض  ةو ٖملُت جلضًغها جخم بهوعة اخخمالُت بناء  للخضعٍ

. ٖلى الفتراث االإايُت

حٗض هظه الٗملُت نٗبت نؿبُا ملاعنت بخلضًغ الٗغى  : أما جلدًس عسض االإىازد البشسيت في طىق العمل- 3.2.6

الضازلي، وهظا ٌٗوص بلى حٗلض ؾوق الٗم  وحٗضص الٗوام  الجي جخدىم  ُ ، لىن هظا لا ًمن٘ من مخابٗت الخُٛحراث 

:  التي جُغؤ ٖلُ  من زلاٌ ٖضص من االإاقغاث ؤهمها

 غافي بخلضًغ الفئت التكُُت التي حكي  ٖغيا للٗم  بالتؿبت  :الىمى الدًمغسافي حؿمذ مخابٗت النمو الضًموٚ

سخلف بَاع االإخابٗت هظه من ماؾؿت لأزغ  خؿب حجمها وخؿب ؤهمُت ؾوق الٗم   للماؾؿت، وٍ

بالتؿبت لها وهظلً خؿب مدُُها الظي جتكِ  ُ ،  ةطا وانذ االإاؾؿاث الهٛحرة الدجم تهخم بمخابٗت 

غافي االإدلي  ةو االإاؾؿاث الىبحرة وزانت االإخٗضصة الجتؿُاث مجها ملؼمت بمخابٗت النمو  النمو الضًموٚ

غافي الؤكلُمي وختى الٗالمي . الضًموٚ

 ت في ؾوق الٗم ، خُث جاصي بلى  :الهجسة حها الضازلي والخاعجي جإزحر ٖلى همُت االإواعص البكغٍ للهجغة بنوٖ

جو غ الُض الٗاملت في منُلت مُٗنت ونلهها في منُلت ؤزغ ، وجلف وعاء الهجغة ٖوام  ٖضًضة ؾُاؾُت 

حرها، مما ًدخم ٖلى االإاؾؿت يغوعة حصخُو هظه الٓاهغة من خُث ؤؾبابها  واكخهاصًت واحخماُٖت وٚ

وجإزحرها ٖلى ؾوق الٗم ،  االإاؾؿت التي جسُِ لإنكاء وخضة لها في منُلت ٚحر مؿخلغة ؾُاؾُا وؤمنُا 

ٗاث الخيومُت جإزحر ٖلى الهجغة خُث  خباع نضعة الٗمالت في جلً االإنُلت، هما ؤو للدكغَ ًتبػي ٖلحها الأزظ بالٖا

نجض ؤو ؤٚلب الضوٌ حؿن كوانحو حُٗم حكُٛ  الُض الٗاملت الأحنبُت مما ٌٗجي ؤو الفئت التكُُت في هظه 

 .الضولت مدهوعة ؤؾاؾا في خاملي حتؿُت جلً الضولت

 ًلهض بمغونت ٖغى الٗم  صعحت اؾخجابت الٗام  للخٛحراث في الأحوع ومسخلف االإؼاًا  :مسوهت عسض العمل

غاءاث التي جلضمها االإاؾؿاث االإخنا ؿت ٖلى اؾخلُاب واحخظاب الُض الٗاملت، ونلاخٔ ؤو االإاؾؿت  واٚلؤ

ُت  وبالخالي . تهخم بمغونت ٖغى الٗم  في الخالت التي ًخمحز  حها ؾوق الٗم  بالنضعة ؾواء الىمُت ؤو النوٖ

 ةو االإاؾؿت التي جملً بميانُاث اؾخلُاب الُض الٗاملت وكذ ما حكاء ٌؿه  لها جلضًغ ؾوق الٗم  ملاعنت 

 .باالإاؾؿت التي جفخلغ بلى هظه الؤميانُاث

 ًمىن ؤو جلجإ االإاؾؿت بلى الهُئاث الخيومُت ؤو الخانت الإٗغ ت بٌٗ االإاقغاث   :الؤخصائياث السطميت

اثف االإفًلت، هما كض حؿخٗحو بالجامٗاث واالإٗاهض الإٗغ ت َاكت  مث  مٗضلاث البُالت والؿن والجتـ والوْ

. اؾدُٗابها ومن زم جلضًغ الُض الٗاملت التي ؾِخضٖم بها ؾوق الٗم  من زلالها

جىمن ؤهمُت الخدضًض الضكُم للاخخُاحاث االإؿخلبلُت من  :جدليل الفازق واكتراح الؤحساءاث الخعدًليت االإىاطبت- 3.6

اثف والىفاءاث بلا ؤو طلً ٚحر  ُت في نجاح ٖملُت الدؿُحر الخوكعي للوْ ت من الناخُت الىمُت والنوٖ االإواعص البكغٍ

. واف بطا لم ًدب٘ جدلُ  صخُذ للفاعق وبحغاءاث حٗضًلُت مناؾبت

مع العسض الداخلي االإخىكع وجدليلي  (الطلب)ملازهت اخخياحاث االإإطظت االإظخلبليت مً االإىازد البشسيت - 1.3.6

ت، ًخم جدضًض  : الفازق  بناء ٖلى الؤؾتراججُت الٗامت للماؾؿت وبالختؿُم م٘ بؾتراججُت بصاعة االإواعص البكغٍ

اثف االإؿخلبلُت،  ُت، وهظا الاخخُاحاث من الوْ ت من الناخُت الىمُت والنوٖ الاخخُاحاث االإؿخلبلُت من االإواعص البكغٍ
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بٗض االإلاعنت جلوم االإاؾؿت بخدلُ  الفغق واكتراح الؤحغاءاث الخٗضًلُت اللاػمت، وهنا نكحر بلى يغوعة الدصخُو 

لأو و   اعق لضً  بحغاءاث حٗضًلُت زانت ب ، هما جوحض ٖوام  ؤزغ   ) اثٌ ؤو عجؼ(الضكُم لنوٕ الفاعق االإوحوص 

خباع لاؾخٛلاٌ هظا الدصخُو واكتراح الؤحغاءاث التي جخوا م من حهت م٘ بميانُاث االإاؾؿت  ًجب ؤو جإزظ بٗحو اٖلا

ُف، (والتي جخمث  في الأؾاؽ في الؤميانُاث االإالُت، والتي حٗىـ كضعة االإاؾؿت ٖلى جموٍ  الؤحغاءاث الخٗضًلُت  جوْ

ب، جدفحز، جلُُم الأصاء، حؿُحر االإؿاع االإهني ت  )جضعٍ ومن حهت ؤزغ  ويُٗت ؾوق الٗم  وما ًو غه من مواعص بكغٍ

ُت( ت لأو طلً ًخوكف ٖلى  )همُت ونوٖ خُث ؤو لؿوق الٗم  جإزحر هبحر ٖلى جو حر ما جدخاح  االإاؾؿت من مواعص بكغٍ

ُت(خالت ؾوق الٗم   . )و غة ؤو نضعة الُض الٗاملت من الناخُت الىمُت والنوٖ

.      و ُما ًلي نوضر النخاثج الناحمت ٖن ٖضم جوا م اخخُاحاث االإاؾؿت من االإواعص االإخاخت صازلُا وزاعحُا

ت : )16(الجضوٌ عكم   ؤزغ ٖضم الخوا م اخخُاحاث االإاؾؿت ومواعصها البكغٍ

تخج  ُا، وٍ ًمىن اللوٌ ؤو ٖضم جوا م اخخُاحاث االإاؾؿت م٘ مواعصها االإخاخت ًمىن الخٗبحر ٖجها همُا ؤو نوٖ

ُفخ   ولظا ًجب .ٖن  ٖضة مساَغ جازغ ؾلبا ٖلى الؿحروعة الخؿنت للٗم  صاز  االإاؾؿت ومن  ٖلى ؤصاء الٗام  لوْ

النخاثج نوٕ االإساَغ الويُٗاث  
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ت-  . جبظًغ في االإواعص البكغٍ
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. جإزحر في الٗم - 
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.   حو غي ملاثم للٗم - 

ٖضم الخواػو البتُوي 

جوػَ٘ الؿن واالإٗاعف من زلاٌ 

ماٌ  اث اٖلأ  بييت مخىاشهت ≠مجموٖ
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. حموص- 

ت-  . نلو الخُوٍ

. الاؾخلغاع في االإنهب- 

. ٖضم الخُوع في الخُاة االإهنُت- 

. الغوجحو- 
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. ٖضم الدصجُ٘ ٖلى الٗم - 

ت-  . الخبظًغ في االإواعص البكغٍ
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ؤو حٗم  االإاؾؿت ٖلى جللُو هظا الفاعق بإهبر كضع ممىن وطلً من زلاٌ مسخلف الؤحغاءاث الخٗضًلُت االإمىن 

. 38اكتراخها وجُبُلها

ُت الفاعق،  ةطا حٗلم الأمغ بفاعق همي بمٗجى : الؤحساءاث الخعدًليت- 2.3.6 ًخوكف ازخُاع نوٕ الؤحغاء الخٗضًلي ٖلى نوٖ

ت  ُف، ؤما بطا حٗلم الأمغ  )الخٗضاص(نلو من الناخُت الىمُت للمواعص البكغٍ هنا جًُغ االإاؾؿت بلى بٖضاص بغامج جوْ

ب وجلُُم ومغاكبت الأصاء، ؤما بطا وانذ َموخاث الٗام  وهفاءاج  لا  بنلو نووي  ان  ؾوف جلجإ بلى ٖملُاث الخضعٍ

جخلاءم م٘ االإنهب الظي ٌكٛل  هنا جًُغ االإاؾؿت بلى حٗضً  ؾُاؾاث الخدفحز االإُبلت في االإاؾؿت، وهنا ًمىن 

ُت الفاعق الظي جواحه ،  دؿب  ) Batal(اللوٌ بو هظه الؤحغاءاث جسخلف خؿب ويُٗت االإاؾؿت وبميانُاتها ونوٖ

اثف : )الفواعق (هنان ٖضة ؤنوإ للاندغا اث  خالاث ٖمالُت  اثًت، خالاث عجؼ في الٗمالت، خالاث جدوٌ بٌٗ الوْ

اثف  في االإاؾؿت والتي جخُلب في االإؿخلب  هفاءاث طاث مؿخو  ؤٖلى مما هو مُلوب خالُا، خالاث جدوٌ بٌٗ الوْ

مما ًجٗلها جخُلب هفاءاث حضًضة لم ٌكهضها االإنهب من كب ، خالاث بنكاء منانب حضًضة، خالاث ازخفاء ؤو 

 وهنا لابض من الؤقاعة بلى ؤو نوٕ الؤحغاءاث الخٗضًلُت ًسخلف من ماؾؿت لأزغ  ومن .بلٛاء مهن وانذ موحوصة

في خالت وحوص  اثٌ في الٗمالت لابض ٖلى االإاؾؿت ؤو جلجإ بلى  )Bernard Martory(ويُٗت لويُٗت مٛاًغة،  دؿب 

٘ زانت،الؤخالت بلى الخلاٖض والخلاٖض االإؿبم، جإهُ  الٗاملحو  ذ، منذ بٖاناث للٗاملحو من اح  بنكاء مكاعَ الدؿغٍ

ن  اثف ؤزغ ، بٖاعة الٗاملحو، وفي خالت النلو في الٗمالت ؾواء الىمي ؤو النووي  خلجإ االإاؾؿت بلى جيوٍ الإماعؾت وْ

ب، الٗلوص االإدضصة االإضة زانت بطا واو ؾوق  ُف ؤو الخضعٍ الٗاملحو الخالُحو وجإهُلهم، التركُت ؤو النل ، الخوْ

 39.الٗم  ًخمحز باللوة

 ٖام ؛ 167الٗماٌ ٚحر ماهلوو :  ٖام  موػٖوو خؿب الفئاث الخالُت300هنان  )ؽ(في االإاؾؿت : خالت عمليت- 7

اعاث 82 ٖام ؛ االإخدىمحو الخلنُحو 82الٗماٌ االإاهلوو   5ؤعاصاث هظه االإاؾؿت ؤو حٗغف  . ٖام 24 ٖام ؛ اَلؤ

اثف والىفاءاث في  .ؾنواث اللاصمت ما هو الخوػَ٘ الظي جخوكٗ ، وه  ًمىن جسُُُ  في بَاع صعاؾت جوكُٗت للوْ

ت، بٗض الضعاؾت والخدلُ  جبِنذ النخاثج الخالُتبلىالبضاًت جم جدضًض االإخٛحراث الخالُت التي جاصي  :  ػواٌ مواعصها البكغٍ

 .  ٖام 22الانسخاباث االإدخملت لل غاص ٚحر االإاهلحو  .3

 . ٖام 8الانسخاباث االإدخملت لل غاص االإاهلحو  .4

 . ٖام 2الانسخاباث االإدخملت لل غاص االإخدىمحو الخلنُحو هي  .5

 . الانسخاباث االإدخملت للإَاعاث هي ٖماٌ .6

 ُما ًسو جُوع منانب الٗم   هو مغجبِ بالضعحت الأولى بخُوع نكاٍ االإاؾؿت وكضعة هظه االإاؾؿت 

ت الإنانب حضًضة ت جو غث الضعاؾت ٖلى البُاناث الخالُت. ٖلى جدًحر مواعصها البكغٍ : بٗض جلُُم اللضعاث البكغٍ

 . ٖام 15 ُما ًسو الأ غاص ٚحر االإاهلحو ٖضص التركُاث االإدخملت ؾُيوو  -

 .2 ُما ًسو الأ غاص االإاهلحو ٖضص التركُاث االإدخملت هو  -

 .5ٖضص التركُاث االإدخملت للمخدىمحو الخلنُحو ؾُيوو  -

                                                           
 .57-56، م م مغح٘ ؾابمؾمُت كضاف،   38
 .57نفـ االإغح٘، م 39
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 .0ٖضص التركُاث االإدخملت للإَاعاث هي  -

 ؾنواث والتي اؾختخجذ من ٖملُت الخسُُِ الاؾتراجُجي 5وؤزحرا ًبضو ؤو خاحُاث االإاؾؿت االإؿخلبلُت الإضة 

 :وبؾتراجُجُت االإاؾؿت جخوػٕ هما ًلي

 .20خاحُاث االإاؾؿت للإَاعاث  .7

 .35خاحُاث االإاؾؿت للمخدىمحو الخلنُحو  .8

 .11خاحُاث االإاؾؿت لل غاص االإاهلحو  .9

 .135خاحُاث االإاؾؿت لل غاص ٚحر االإاهلحو  .10

ت زلاٌ :االإطلىب  5 كاعو بحو خاحُاث االإواعص وبحو ما هي الخٗضًلاث االإخوكٗت في ٖملُت الدؿُحر الخوكعي للمواعص البكغٍ

. ؾنواث اللاصمت

الانسخاباث الٗضص الخالي الفئاث 

)T+5 (

ويُٗت االإواعص ) T+5(التركُاث 

ت ٌ  البكغٍ

)T+5 (

خاحُاث 

) T+5(االإاؾؿت 

الفغوق 

ٖماٌ ٙ 

االإاهلحو 

167 22 15 130 135 -5 

 13- 110 87 2 8 82ٖماٌ ماهلحو 

 13- 35 22 5 2 27جلنُحو 

 5+ 20 25 0 4 24بَاعاث 

 36- 300 264 22 36 300االإجموٕ 

ن نؿختخج ما ًلي : من زلاٌ هظا الخمغٍ

م  - ؤو نكاٍ االإاؾؿت ًنمو بهفت ٖاصًت ؤي ؤو االإاؾؿت لا حٗغف نٗوباث اكخهاصًت في االإؿخلب  بالغٚ

 .من ؤو اخخُاحاتها من ناخُت منانب الٗم  جضهوع نؿبُا

ت في االإضة  - ) T+5(ًبضو من زلاٌ االإُُٗاث ؤو هنان ٖضم الخواػو بحو خاحُاث االإاؾؿت واالإواعص البكغٍ

 :وهظا ٌؿخلؼم جسُُِ بٌٗ الخٗضًلاث لخفاصحها

   ًاعاث ًدبحو من زلاٌ الجضوٌ ؤو االإاؾؿت لا ًمىن ؤو جه  بلى جواػو بحو 1الخٗض   ُما ًسو  ئت اَلؤ

ويُٗتها من هظه الفئت والاخخُاحاث االإؿخلبلُت وهظا ًاصي الى جوك٘ ٖضً  ًخمث  في ٖضم جوك٘ جغكُت 

اعاث في  اعاث ؤو بطا واو هنان بميانُت زغوج بٌٗ اَلؤ . بلى الخلاٖض )T+5(االإخدىمحو بلى  ئت اَلؤ

   ًحر االإاهلحو ًدبحو من زلاٌ الجضوٌ ؤو االإاؾؿت بةمياجها 2الخٗض  بالتؿبت للمخدىمحو والٗماٌ االإاهلحو وٚ

ُف الخاعجي لاو هنان عجؼ ٖلى مؿخو  هظه الفئاث خُث ًخم  الونوٌ بلى جواػو وهظا باللجوء بلى جوْ

ُف   . ؤ غاص ٚحر ماهلحو5  غص ماه  و 23 مخدىمحو ، 3جوْ
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 الاطخيخاحاث 

ت ماٌ الخجاعٍ ا لٗملُاث الخُٛحر في اٖلأ
ً
بجها . للض عؤًنا هُف ًمىن لإصاعة الىفاءة الؤؾتراجُجُت ؤو جهبذ مدغو

، لأو ؤي حُٛحر في ؤي منٓمت لا ًمىن الخفاّ )وهي حؼء لا ٚجى في بصاعة الخُٛحر(ٖنهغ لا ٚجى ٖن  في بصاعة الخُٛحر 

. بلا بخُٛحر ؾلون ؤ غاصها )ًيوو مؿخضاما(ٖلُ  

  جدضص بصاعة الىفاءاث الؤؾتراجُجُت اججاه الخُٛحر من زلاٌ ونف االإهاعاث االإُلوبت لخنفُظ بؾتراجُجُت 

فحو، ًخم . ٖلى االإؿخو  الخنُٓمي ، ًإزظ هظا قي  زلا ت الكغاهت ؤو اللُاصة. الٗم  ٖلى مؿخو  االإوْ

ُفت   the requirements(جمثُلها في موانفاث االإخُلباث الٗاثلاث الوْ

profiles for the job families .(

  ًٌخم اؾخسضام بصاعة الىفاءاث الؤؾتراجُجُت لإصاعة جسهُو الىفاءاث في الخايغ وفي االإؿخلب  من زلا

فحو الخالُحو ؤو االإدخملحو وبالخالي ،  ةن  ًو غ ؤؾاؾا للخُِٗناث . كُاؽ كاٖضة االإهاعاث االإخاخت للموْ

. االإؿتهض ت ، وبصاعة االإواهب وجسُُِ الخٗاكب

  غ الىفاءاث، وبامخضاصها، للمنٓمت هي  تهضف بلى جوحُ  الأهضاف بصاعة الىفاءة الؤؾتراجُجُت جًمن ؤو جُوٍ

غ الصخص ي . الؤؾتراجُجُت للمنٓمت ت ، بهظا االإٗجى ، لِـ مجغص وؾُلت للخُوٍ غ االإواعص البكغٍ بو جُوٍ

ا ؤصاة للنمو الخنُٓمي ًً فحو الأ غاص ، ولىن ؤً غي (بو هظا الضٖم الخنموي . للموْ من هظا النوٕ  )الخُوٍ

 لضٖم الُموخاث الؤؾتراجُجُت للمنٓمت
ً
 ؤؾاؾُا

ً
ٗؼػ زلا ت الكغواث التي جهبذ مهضعا  .ٌٛغؽ وَ

 ٘ت وجحرة . ًتبػي صاثما ؤو ًنٓغ بلى نموطج الىفاءة ومغاحٗخ   ُما ًخٗلم باالإؿخلب  االإخوك  )جىغاع(ما مض  ؾغٖ

فحو؟ هُف ؾدبضو الكغهت في   ؾنواث وهُف ًازغ طلً ٖلى ؤنكُتها 10 ؤو 5 ؤو 3حُٛحر مخُلباث االإوْ

فوو في االإؿخلب ؟ جخُلب هظه الأؾئلت الخفىحر  الأؾاؾُت؟ ما االإهاعاث واللضعاث التي ًجب ؤو ًمخلىها االإوْ

ن  . وهي كضعة خاؾمت لإصاعة الىفاءة الؤؾتراجُجُت الناجخت- الخهوعي من حانب االإضًغٍ

جلضم اللاثمت . ًخم جو حر ؤؾـ بصاعة الىفاءاث الؤؾتراجُجُت من زلاٌ حٗغٍف نموطج الكغهت من الىفاءة

خباع ٖنض جهمُم نموطج الىفاءة : االإغحُٗت الخالُت كاثمت كهحرة بالأؾئلت الغثِؿُت التي ًجب ؤزظها في اٖلا

ه  جم جًمحو بؾتراجُجُت الكغهت بكي  واضر في جهمُم نموطج الىفاءة؟ ه  جم النٓغ في الوزاثم طاث  -

 الهلت؟

ن الخنفُظًحو  - مجلـ الؤصاعة وجم اٖخباع جوكٗاتهم في وكذ مبىغ بما  ُ  الىفاًت في / ه  جم بقغان االإضًغٍ

ٖملُت الخهمُم؟ 



 

121 
 

ه  جمنذ الىفاءاث طاث الأهمُت الؤؾتراجُجُت الخانت وػنًا زانًا؟ ه  جم النٓغ في اللابلُت الأؾاؾُت  -

غ هفاءة الفغص؟  للخُوٍ

اثفهم  - ذ ملابلاث م٘ زبراء لخدضًض ؤنماٍ الؿلون طاث الهلت التي حٗخبر مهمت للنجاح في وْ ه  ؤحغٍ

االإسخلفت؟ 

ه  جم بًلاء الاهخمام لخهمُم نموطج مبؿِ ، ٌُٛي  لِ ٖضص مدضوص من الىفاءاث الباعػة؟ه  جم  -

ُفت الٗاثلت؟  مناككت الفغم االإمىنت لخجمُ٘ ؾلوهُاث خغحت مُٗنت من كب  وْ

فاث  - يلفًا بخٗغٍ ا نٛحرًا مقُ ًُ لًا ؤؾاؾ ه  وانذ البراٚماجُت ؾمت من ؾماث ٖملُت الخهمُم؟ ه  واو  غٍ

 الؿلوهُاث الأؾاؾُت؟

ماٌ مكمولحو في مغخلت الخهمُم " الباعػوو   ")high-profile(ه  واو ممثلوا االإوانفاث الٗالُت  - من اٖلأ

 لضٖم التزام االإنٓمت؟
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