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﷽  
  تمهيد

لكفاءات رها  بلهانشغالا أساسيا،  المهنية يشكل الاهتمام 
استراتيجيا، لكل منظمة حريصة على ضمان بقائها واستدامة نموها، 

ريخ  شتداد لاسيما وأن المرحلة الراهنة من  منظمات الأعمال تتسم 
ت والتعقيدات، مما يفرض على هذه المنظمات الاعتماد بشكل   الاضطرا

لخصوص(كبير على الموارد غير الملموسة  وقد ، )المعارف والكفاءات 
تطوير الكفاءات وتنمية "أفرد لهذا الموضوع كتا خاصا تحت عنوان 

بتي ( "ة لمؤسسات الألفية الثالثةدعائم النجاح الأساسي - الموارد البشرية
  .)2009، .و بن عبو ج. ح

ستمرار تمخض بروز مناهج وأدوات   ،عن هذا الاهتمام المتزايد 
تعنى بتسيير وتطوير الكفاءات على الصعيدين الفردي والتنظيمي، كثيرة 

، .بتي ح( "المناهج العملية لتطوير الكفاءات المهنية"أورد أهمها في كتابنا 
2017(.  

هذه المناهج والأدوات من الأهمية بحيث أضحى بعضها إلزاميا في 
لنسبة لموازنة الكفاءات التي  الكثير من الدول المتطورة كما هو الشأن 

  .1991ديسمبر  31سست في فرنسا بموجب قانون 

 



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[8] 
 

يعتبر التوافق أو التوازن الدائم بين الكفاءات المتاحة لدى الأفراد 
أحد أهم لحسن أداء الوظائف والمهام موعات والكفاءات اللازمة وا

ت إدارة وتنمية الموارد البشرية ودعامة أساسية لتحقيق الاستغلال  أولو
 تهمقابليو وضمان التطوير الشخصي للأفراد الأمثل للقدرات البشرية، 

يرورة سدور ومكانة موازنة الكفاءات في ومن ثم يتجلى للاستخدام، 
  .التسيير الفعال لهذه الطاقة الأكثر أهمية وحيوية في كل منظمة

ذا  بيد أن مؤسسات كثيرة تواجه مشاكل جمة في التكفل 
الانشغال، وذلك بسبب غياب التحكم في إعداد أو استخدام هذه 
الأدوات نظرا لعدم توفر الخبرات اللازمة لهذه الغاية، سواء تعلق الأمر 

ت المرجعية، الخرائط (من الأدوات  ات أو غيرهعداد موازنة الكفاءا المدو
  ).إلخ... المهنية، البرامج التدريبية

تي مبادرة مخبر تحليل واستشراف وتطوير  على هذا الأساس 
المتمثلة في إصدار سلسلة  )الجزائر( الوظائف والكفاءات بجامعة معسكر

لتسد هذا النقص ) سلسلة دفاتر التدريب العملي(فة دأعمال موضوعية وها
مختلف واستخدام أساليب وتقنيات إعداد المتتالية ا حلقا عبروتنشر 

  .الكفاءاتالوظائف و الأدوات المتعلقة بتسيير وتطوير 
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الدليل "الأول من هذه السلسلة تحت عنوان  كتابو قد صدر ال
ت المرجعية للوظائف والكفاءات ، وسوف نحرص "المنهجي لإعداد المدو

الحديثة لإدارة  عداد أخرى تعنى بباقي الأدوات على إتباع العدد الحالي
  .وتنمية الموارد البشرية

ية لهذه السلسلة هي تكوين خبراء في شتى مجالات ساسو الغاية الأ
هم مهام التدخل الميداني لمرافقة ومساعدة يلإتوكل  الهندسة الوظيفية

لإضافة إلى تكوين المنظمات في إعداد أدوات تسيير وتطوير الكفاءات  ،
إطارات المؤسسات الاقتصادية والإدارات والمؤسسات العمومية وتمكينهم 

 .الحديثةالإدارية الأدوات المناهج و من التحكم في 

هذا الدليل موجه أساسا إلى أعضاء فريق الاستشارة و عليه فإن 
شراف لدى مخبر تحليل واست Functional Consulting Team الوظيفية

ويندرج في إطار التكوين المتواصل في تقنيات ، وتطوير الوظائف والكفاءات
الهندسة الوظيفية الذي شرع المخبر في تنظيمه في شكل سلسلة دورات 

  .تكوينية متخصصة

موجه أيضا للممارسين الإداريين في مختلف قطاعات النشاط  وهو
  .بغية تمكينهم من حيازة هذه الأدوات والتحكم في تطبيقها ميدانيا
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  :على المحاور التالية الكتابيشتمل هذا و 

 .الكفاءاتو تقييم الية تحديد كإش .1
 .ماهيتها وأهميتها: موازنة الكفاءات .2
 .إعداد موازنة الكفاءات منهجية .3

 وجميل العرفان الشكرزيل يسعني في الختام إلا أن أتقدم بج و لا
ثقتهم الثمينة، وحرصهم المستمر أعضاء المخبر على  إخواني وأبنائيلكل 

حنان ، والشكر موصول أيضا لابنتي الدكتورة لقام على إنجاح هذا المشروع
  .على ما بذلت من مجهودات في سبيل إنجاز هذا العمل المشترك

بحانه وتعالى أن يجعله صدقة جارية لوجهه الكريم، وأن أسأل الله س
 . يدخر لنا أجره ليوم لقائه، آمين

  1443 رخلآا عيبر  13 ةعملجا مو ي ركسعم

  بتيالحبيب البروفيسور 
  مخبر تحليل واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءاتمدير 

  "الهندسة الوظيفية"و المشرف العام على مشروع 
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 الكفاءات إشكالیة تحدید و تقییم . 1
 
 

إلى منطق " التأھیل / المنصب"منطق من . 1.1
  "الكفاءة / الوظیفة"
  

 محاولة تعریف و تصنیف: الكفاءة. 2.1
 

  تحدید و تقییم الكفاءات. 3.1
  

  الرھانات الأساسیة لتحدید و تقییم الكفاءات .4.1
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  الكفاءات و تقييم الية تحديدكإش. 1

الأمثل للمورد الأكثر حيوية لدى المنظمات، لتحقيق الاستغلال 
ت في تركيبة القوى  تسهر وظيفة الموارد البشرية على ضمان جملة من التواز

 الحالية التوازن بين المتاحات: ، أهمهاالعاملة، نوعيتها، توزيعها واستغلالها
ت كما ونوعا  والاحتياجات المستقبلية ، التوازن بين الأدوار والمكا

شاغل ) كفاءات(التوازن بين متطلبات الوظيفة وإمكانيات ... الفردية
 Compétences requisesالوظيفة، أي التوازن بين الكفاءات اللازمة 

   ...وغيرها، Compétences acquises )1()أو المكتسبة( والكفاءات المتاحة

ت والحفاظ عليها، يعتبر من أهم  هذا الانشغال المتعلق بخلق التواز
لتالي أحدالأدوار الموكلة لوظيفة الموارد البشرية   يةساسالدعائم الأ ويشكل 

  .اس مدى نجاعة إدارة الأفراد في المنظمةيقل

على ضوء هذه الملاحظة المبدئية تبرز أهمية ومكانة تحديد وتقييم 
دف  الكفاءات قي مسار التسيير التوقعي والوقائي للوظائف والكفاءات 

تقليص مخاطر انعدام التوافق النوعي بين الوظائف المقترحة والكفاءات "

                                                            
ل عدم استخدام الكفاءات المكتسبة للتعبير عن   1 لأن المكتسب  Les compétences acquisesأفُضِّ

موعات من كفاءات، Innéيقابل الفطري    .بينما تفيد العبارة المستخدمة هنا ما يتوفر لدى الأفراد أو ا
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بتي وبن عبو، ("المتاحة وتحقيق القابلية  )82. ص ،2015بيريتي، 
  .نتيجة لذلك )L’employabilité )2للاستخدام 

تحديد (للمفهومين الأساسيين موضوع هذا الفصل رض عو قبل الت
أولا عند هذا التحول الهام الذي طرأ  يجدر بنا الوقوف ،)و تقييم الكفاءات

التأهيل /على تصور إدارة الموارد البشرية وأدى إلى انتقالها من منطق المنصب
 بيانمفهوم الكفاءات و تحديد  الكفاءة، لنعرج بعده على/إلى منطق الوظيفة

الحديث عن مفهوم تحديد وتقييم  إلىثم  من نخلصو  ،الأساسية أنواعها
ت والعوائق التي تعترض و  الكفاءات ، عمليتينهاتين البيان أهم الصعو

ت الاستراتيجية لتحديد وتقييم  لتعرض إلى أهم الرها ونختم هذا الفصل 
  .الكفاءات

  الكفاءة /التأهيل إلى منطق الوظيفة/من منطق المنصب. 1.1

ــــتي  بــــرزت الحاجــــة إلى إدارة و تنميــــة الكفــــاءات نتيجــــة للتحــــولات الجوهريــــة ال
ســتمرار، بســبب تظــافر عوامــل التغيــير  ت الــتي تواجههــا  تشــهدها المنظمــات والتحــد
ايـــة  التنظيمـــي الـــتي مـــا فتئـــت تـــزداد حـــدة خـــلال العقـــود الأخـــيرة، و هـــو مـــا أدى في 

  .المطاف إلى خلق ديناميكية مهنية جديدة

                                                            
لقابليىة للاستخدام   2 وظيفة أخرى،  قدرة الأجير على الحفاظ على شغله في وظيفته الحالية أو في"يقصد 

  .Taieb J-P., Dictionnaire des RH, p. 148      "وفي مستواه التدرجي الحالي أو في مستوى آخر
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لمنظمــــات نحــــو  ترتكــــز هــــذه الديناميكيــــة علــــى فلســــفة إداريــــة جديــــدة تتوجــــه 
الكفــــاءة، و هــــو مــــا يعــــني /التأهيــــل إلى منطــــق الوظيفــــة/قــــال مــــن منطــــق المنصــــبالانت

ختصار الخروج مـن النمـوذج التـايلوري للتنظـيم حيـث يشـكل منصـب العمـل بمفهومـه 
التقليدي حجر الأساس في التركيبة التنظيمية، و اعتماد نموذج الكفاءات حيث يلعـب 

  .التنظيمية الانسان الكفؤ دورا جوهر في تحقيق الأهداف

ربع خصائص   :يتميز مفهوم المنصب 

يرتكـز علـى التنظـيم العلمـي للعمـل الـذي يحـدد الممارسـة الأكثـر : ةلزاميـالإ -
 فعالية؛

يقـــوم علـــى عـــدد محـــدد مـــن المهـــام الـــتي يتوجـــب تنفيـــذها وفـــق : الإجرائيـــة -
 تسلسل محدد؛

 مهام المنصب محددة لشخص واحد مستقل عن الفريق؛: الفردية -
 .المنظمــــة تصــــميم تكــــاليف ســــتهلاك الســــماح أجــــل مــــن: الاســــتقرارية -

(Peretti, 2013, p. 165)   

وضـعيىة عمـل  "علـى  Donnadieu & Denimalيقوم منطـق المنصـب حسـب 
محددة كليـة مـن طـرف المنظمـة، مـن حيـث مكـان تواجـدها، محتواهـا وكيفيـة تنفيـذها، بشـكل مسـتقل 

  (Peretti, 2013, p. 165)".عن شاغلها

لخصائص الأساسية التالية   :بينما يتميز مفهوم الكفاءة 

 الكفاءة موقفية وسياقية من أجل هدف محدد؛ -
لإنسان؛ -  الكفاءة صفة متعلقة 
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 قة عليها من الآخرين؛دالكفاءة تتطلب الاعتراف و المصا -
 .Peretti, 2013, p) .الكفـاءة قابلـة للتحويـل في إطـار مسـار تعلمـي -

166)   

: و تعتمد الديناميكية المهنية الجديدة على تفعيل مجموعة من المقومـات، أبرزهـا
، الحركية المهنيـة Empowerment، التمكين Employabilitéالقابلية للإستخدام 

Mobilité ،الإحترافيـة Professionnalisme ...  وغيرهـا، هـذه المقومـات تشـكل
دارة الكفاءاتلم يةجوهر دعائم    . ا يعرف حاليا 

و تبرز أهم تجليات هذه التحولات من خلال ما تشـهده وظيفـة المـوارد البشـرية 
حاليــــــا مــــــن تحــــــولات جذريــــــة عــــــبر انتقالهــــــا مــــــن التصــــــور التقليــــــدي المتمثــــــل في إدارة 

حيــث ينصــب الاهتمــام علــى  Administration du personnelالمســتخدمين 
ة، إلى المفهــــــوم الحــــــديث المتمثــــــل في إدارة المــــــوارد البشــــــرية نقضــــــية المطابقــــــة أو الشــــــرع

Management des RH  ـــدف أساســـا إلى ضـــمان الاســـتغلال الحـــدي الـــتي 
  .للإمكانيات البشرية في المنظمة بغية المساهمة في خلق القيمة

ل وظيفـة المـوارد البشـرية دورا اسـتراتيجيا ومـنح الانسـان مكانـة هـذا التحـول خـوّ 
عتباره مصدر الميزة التنافسية و دعامة النجاح الأساسيةالصدارة في   . المنظمة 

إن الحـديث عـن الانسـان هنـا ينبغــي أن يـدرج في إطـار المـدلول الأوسـع المتمثــل 
ذا المنظور فـإن دلالـة الانسـان  تعـبر عمـا يمتلكـه مـن ) وقيمتـه(في رأس المال البشري، و

ورغبـة  Intégrationاج تنظيمي واندم Capacitésومهارات  Aptitudes قدرات
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هــذه العناصــر كلهــا تخلــق لــدى الانســان حالــة مــن التميــز يعــبر ... والارتقــاء  في التطــور
لكفاءة  . Talentأو الموهبة  Compétence عنها 

ويكمـن أهـم دور لوظيفـة إدارة المـوارد البشـرية حاليـا في جلـب هـذه الكفــاءات، 
ســـتمرار والحفـــاظ عليهـــا  في المنظمـــة، وهـــو مـــا يفـــرض علـــى ) اســـتبقائهاأي (تنميتهـــا 

لخصــوص علــى تحديــد وتقيــيم الكفــاءات  ليقظــة الدائمــة عــبر الســهر  المنظمــة التحلــي 
  . اللازمة لأنشطتها والمتاحة لدى أفرادهاالفردية والجماعية 

  محاولة تعريف و تصنيف: الكفاءة. 2.1

موضوع تعريف تجنبا للإطالة، لاسيما وأننا فصّلنا الكلام عن 
تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية، : وتصنيف الكفاءات في كتابنا

نقتصر هنا على بعض المعطيات ذات العلاقة بتحديد وتقييم الكفاءات، 
  .  ا في المبحث اللاحقمتمهيدا لتناوله

 ،لمفهوم الكفاءةتوافقي من الصعب الوقوف على تعريف شامل و 
لرغم من تعدد المحاولات لأنواعها المختلفةمجمع عليه وتصنيف  ، وذلك 

ومرد ذلك إلى عوامل   هذا الشأن، الهادفة إلى تقريب وجهات النظر في
 Concept Polysémiqueالكفاءة مفهوم متعدد الدلالات كون   :كثيرة أهمها

...) الإدارة، الإنتاج، التسويق (تعدد مجالات تطبيق الكفاءات و يحتمل معان كثيرة، 
لتالي إلى درجة عالية من الت ، باين فيما بينهامما يؤدي حتما إلى اختلاف مضامينها و
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ت التركيبية للكفاءات و  لإضافة ) التنظيمية   - الجماعية   - الفردية  ( تعدد المستو
ت النظرية لدى ، وأخيرا إلى تعدد أنواع الكفاءات تعدد المشارب الفكرية والمقار

 .بقضا إدارة و تطوير الكفاءات المؤلفين المهتمين

   تعريف الكفاءات .1.2.1
  :من التعاريف المعتمدة لمفهوم الكفاءة

  : AFNORتعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية : أولا 

الكفــاءة  هــي  اســتخدام  القــدرات  في  وضــعية  مهنيــة  بغيــة  التوصــل  إلى " 
  .(Dejoux C., 2001, p. 67) "الأداء  الأمثل  للوظيفة  أو النشاط 

لغايـــة مـــن اســـتخدامها دون تحديـــد  الملاحـــظ أن هـــذا التعريـــف يـــربط الكفـــاءة 
  .لمحتوى القدرات، و هذه العمومية في طرح مفهوم الكفاءات تكسيه غموضا أشد

علـــى إثـــر اللقـــاءات التشـــاورية لجماعـــات العمـــل المنعقـــدة تحـــت إشـــراف : نيـــا 
ب العمـل  لـس الـوطني لأر حركـة مؤسسـات فرنسـا (   Ex. CNPFالفرنسـيين ا

  :اعتماد التعريف التالي تقرر ،1997من أبريل إلى ديسمبر  ) MEDEFحاليا 

ات الـــتي يوالســـلوكالكفـــاءة المهنيـــة هـــي تركيبـــة مـــن المعـــارف والمهـــارات والخـــبرة "
وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، الذي يعطـي لهـا صـفة  ،تمارس في إطار محدد

، ومــــن ثم فإنــــه يرجــــع للمؤسســــة تحديــــدها وتقويمهــــا وقبولهــــا  La Validitéالقبــــول 
  .(CNPF, 1998, T.1, p.5) "وتطويرها
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  : يبرز من خلال هذا التعريف عنصران أساسيان هما 

 كــــــن ملاحظتهــــــا أو قياســــــها إلا في الســــــياق المهــــــني أي أثنــــــاء أداء الكفـــــاءة لا يم
النشاط، وعليه فإن الإرتباط جد وثيق بـين الكفـاءة والأداء، والعلاقـة العمليـة بـين 

  .الفرد والوضعية المهنية تحتل جوهر الكفاءة

  ــــال الــــذي تتجلــــى فيــــه مظــــاهر الكفــــاءة في شــــتى أصــــنافها عتبارهــــا ا المؤسســــة 
ا، مســـئولة مباشـــرة عـــن والجهـــة الـــتي الكفـــاءات الفرديـــة  اكتشـــاف تمـــارس لحســـا

 اتهـالجأو الإشـهاد عليهـا لـدى ( Validationوالجماعية، تقدير أهميتها، قبولها 
 .والعمل على تطويرها) Certificationختصة الم

وسمـات  Aptitudesو كـل مـن القـدرات  بـين الكفـاءة C. Lévy-Leboyerيربط و 
لنسـبة "، ويـرى أن  Traits de personnalitéالشخصـية  الكفـاءات يـتم توصـيفها 

 العقـــود علـــى والتفـــاوض ، الراضـــين غـــير العمـــلاء شـــكاوى مـــع التعامـــل( محـــددة هـــاملم
 وتــدريب اســتقبال وتنظــيم ، تعمــل لا عمليــة وإغــلاق ، الأجنبيــة الشــركات مــع الرئيســة
 تتطلـب اتالكفـاء هـذه أن الواضـح منو  ،)ذلك إلى وما ، الشباب التنفيذيين المديرين
 تكــــون أن يجــــب الخصــــائص هــــذه وأن ، الشخصــــية اتســــموال القــــدرات مــــن العديــــد
 والمعرفــة النظريـة المعرفـة علــى أيضًـا يعتمـد ماالمهــ هـذه نجـاح وأن ، جيــد بشـكل متكاملـة
 "، ويضــيف أن  (Lévy-Leboyer C., 2009, p. 21)".الميـدان في المكتسـبة

 وهــي ، وظيفــة أو مهنــة ممارســة في ملاحظتهــا يمكــن ســلوكيات علــى ترتكــزالكفــاءات 
 آخـر، بمعنى ...المعنية  الوظيفة في المهني النجاح في تساهم التي السلوكيات في تنعكس
 القيـام عليهـا ينطـوي التي والسلوكيات إنجازها يتعين التي المهام بين رابط هي اتالكفاء



  الكفاءات

 

 حيـــة

ختصــــار يمكننــــا القــــول أن الكفــــاءة هــــي تركيبــــة ثلاثيــــة متكاملــــة مــــن المعــــارف  و 

هــذا التقســيم الثلاثــي هــو الأكثــر انتشــارا في أمريكــا الشــمالية، ويعــبر 
KAS 

أهــم أنــواع التصــنيفات الــتي تعنينــا في هــذا المشــوار القصــير، هــي تلــك 
بموضــوعي تحديــد وتقيــيم الكفــاءات، وعليــه نقتصــر 
علـــى ثلاثـــة أبعـــاد تصـــنيفية، وللراغـــب في المزيـــد مـــن التصـــنيفات الرجـــوع إلى  

الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد 

حيـــة مـــن ،مـــرض بشـــكل

ختصــــار يمكننــــا القــــول أن الكفــــاءة هــــي تركيبــــة ثلاثيــــة متكاملــــة مــــن المعــــارف  و 

 

هــذا التقســيم الثلاثــي هــو الأكثــر انتشــارا في أمريكــا الشــمالية، ويعــبر 
KAS (knowledge, aptitudes & skills

أهــم أنــواع التصــنيفات الــتي تعنينــا في هــذا المشــوار القصــير، هــي تلــك 
بموضــوعي تحديــد وتقيــيم الكفــاءات، وعليــه نقتصــر 
علـــى ثلاثـــة أبعـــاد تصـــنيفية، وللراغـــب في المزيـــد مـــن التصـــنيفات الرجـــوع إلى  

المعرفة 
السلوكیة

الدليل الم لإعداد ................................................................... 

[20] 

بشـــكل للتصـــرف اللازمـــة الفرديـــة
(Lévy-Leboyer C., 2009, p. 30) 

ختصــــار يمكننــــا القــــول أن الكفــــاءة هــــي تركيبــــة ثلاثيــــة متكاملــــة مــــن المعــــارف  و 
  :النظرية والعملية والسلوكية، كما يبينه الشكل التالي

هــذا التقســيم الثلاثــي هــو الأكثــر انتشــارا في أمريكــا الشــمالية، ويعــبر 
knowledge, aptitudes & skills

أهــم أنــواع التصــنيفات الــتي تعنينــا في هــذا المشــوار القصــير، هــي تلــك 
بموضــوعي تحديــد وتقيــيم الكفــاءات، وعليــه نقتصــر 
علـــى ثلاثـــة أبعـــاد تصـــنيفية، وللراغـــب في المزيـــد مـــن التصـــنيفات الرجـــوع إلى  

لمعرفةا

المعرفة 
السلوكیة

 الكفاءة

 ...................................................................

الفرديـــة الصـــفاتو  ،حيـــة
Leboyer C., 2009, p. 30)

ختصــــار يمكننــــا القــــول أن الكفــــاءة هــــي تركيبــــة ثلاثيــــة متكاملــــة مــــن المعــــارف  و 
النظرية والعملية والسلوكية، كما يبينه الشكل التالي

هــذا التقســيم الثلاثــي هــو الأكثــر انتشــارا في أمريكــا الشــمالية، ويعــبر 
لنمــوذج الثلاثــي  (knowledge, aptitudes & skillsعنــه هنــاك 

(Parry
   

   أنواع الكفاءات

أهــم أنــواع التصــنيفات الــتي تعنينــا في هــذا المشــوار القصــير، هــي تلــك 
بموضــوعي تحديــد وتقيــيم الكفــاءات، وعليــه نقتصــر  الــتي تــرتبط ارتباطــا وثيقــا

علـــى ثلاثـــة أبعـــاد تصـــنيفية، وللراغـــب في المزيـــد مـــن التصـــنيفات الرجـــوع إلى  
  .كتابنا المشار إليه آنفا

المعرفة 
العملیة

 ...................................................................

  

حيـــة مـــن ، بـــذلك،
 (Leboyer C., 2009, p. 30" .أخرى

ختصــــار يمكننــــا القــــول أن الكفــــاءة هــــي تركيبــــة ثلاثيــــة متكاملــــة مــــن المعــــارف  و 
النظرية والعملية والسلوكية، كما يبينه الشكل التالي

هــذا التقســيم الثلاثــي هــو الأكثــر انتشــارا في أمريكــا الشــمالية، ويعــبر 
لنمــوذج الثلاثــي  عنــه هنــاك 

Parry S. B., 1997)

أنواع الكفاءات .2.2.1

أهــم أنــواع التصــنيفات الــتي تعنينــا في هــذا المشــوار القصــير، هــي تلــك 
الــتي تــرتبط ارتباطــا وثيقــا

علـــى ثلاثـــة أبعـــاد تصـــنيفية، وللراغـــب في المزيـــد مـــن التصـــنيفات الرجـــوع إلى  
كتابنا المشار إليه آنفا
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 الكفاءات اللازمة والكفاءات المتاحة 

ــــوعين مــــن الكفــــاءات همــــا الكفــــاءات  ــــين ن ــــا ب ــــز هن والكفــــاءات اللازمــــة نمي
تفرضـه التطـورات السـريعة للمهـن نتيجـة التسـارع  المـذهل ، وهو تمييـز المتاحة

لـــــــوتيرة الإبتكـــــــارات التكنولوجيـــــــة إضـــــــافة إلى تقلبـــــــات أذواق المســـــــتهلكين 
وضــغوطات المنافســين، الأمــر الــذي يــنعكس مباشــرة علــى دورة حيــاة المنتــوج 

  ).دورة حياة الكفاءة(أو الخدمة و مدة صلاحية الكفاءة 

ــــة  ــــ: الكفــــاءات اللازم ــــد هــــي تل ــــتي يتطلبهــــا الأداء الجي ) أو المرضــــي(ك ال
وتحــرص المنظمــات ، Profilللمهــام، وهــي مــا يعُــبرّ عنــه بمواصــفات الــوظيفي 

الكفــــاءات اللازمــــة لوظائفهــــا في وثيقــــة مرجعيــــة تســــمى  علــــى تحديــــدحاليــــا 
 .للكفاءات) أو الدليل المرجعي(المدونة المرجعية 

إدخـال (يؤدي أي تغيير في مسارات الإنتاج أو في تصميم الهيكل التنظيمي 
... تكنولوجيا جديدة، إحداث فروع جديـدة، إدخـال أي تعـديلات نوعيـة 

ــــــدى )  إلخ  إلى ضــــــرورة إعــــــادة النظــــــر في المــــــؤهلات والكفــــــاءات المتــــــوفرة ل
مــام الفــاعلين ومــدى مطابقتهــا لمتطلبــات التغــيرات، وحينهــا تكــون المنظمــة أ

إمـــا برمجـــة عمليـــات التكـــوين أو اللجـــوء إلى التوظيـــف : عـــدة بـــدائل حلـــول 
  . الخارجي
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وتقتضـيها  "t"هـي تلـك الـتي يحوزهـا الأفـراد في الـزمن : الكفاءات المتاحـة 
طبيعـــة العمـــل ونوعيـــة المنتـــوج  أو الخدمـــة الحـــاليين، وهـــذه الكفـــاءات تتعلـــق 

ظيفـــة، وبعبـــارة أكثـــر دقـــة بمـــدى الـــترابط بـــين مـــؤهلات الفـــرد ومتطلبـــات الو 
يطـــرح هـــذا النـــوع مـــن الكفـــاءات مســـألة درجـــة الإنســـجام بـــين دور الفاعـــل 

، لأن التوافـق بينهمـا هـو  Rôle et Statut de l' Acteurومكانتـه التنظيميـة 
وحـــــده الكفيـــــل بضـــــمان أداء فعـــــال، بينمـــــا يـــــؤدي أي خلـــــل بـــــين الأدوار 

ت إلى اهتزاز البناء التنظيمي وتلاش   .ي الثقة بين الأفراد والمنظمة والمكا

لفـرد "وخلاصة القول أن  تحديد الكفاءات المتاحـة حاليـا يتطلـب الإهتمـام 
" بينمــــا ينصــــب حصــــر الكفــــاءات اللازمــــة مســــتقبليا علــــى المؤسســــة نفســــها

(CNPF, 1998, T. 4, p. ).  

 الكفاءات الخصوصية والكفاءات العرضية 

التقنية اللازمة في إطار هي الكفاءات : الكفاءات الخصوصية 
بشكل لا يتسنى معه لهذه الوظيفة إنجاز ) أو منصب عمل( معينة وظيفة

ا إلا بتوافر هذه الكفاءات، مما يجعل هذا النوع من  المهام المنوطة 
لمكانة القانونية  التي يشغلها الفرد  Statut الكفاءات مرتبطا ارتباطا وثيقا 

  ).ظيفةأو الو / الرتبة و(في المنظمة 
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الكفـاءات الـتي يسـتعملها "هي :  )المشتركة أو( العرضية الكفاءات
و هي كفاءات تطبـق ... الأفراد لإنجاز أنواع كثيرة من المهام اليومية والمهنية 

في مناصــب عمــل مختلفــة، فعلــى ســبيل المثــال يوجــد عــدد كبــير مــن المناصــب 
ت ، بـــرغم  Rédaction الـــتي تتطلـــب القـــدرة علـــى التحريـــر تفـــاوت مســـتو

  .(CDRH, 2007) "التعقيد والتكرار بين مختلف المناصب

 –قســم الإعـلام حـول الكفــاءات  –حـدد مركـز تنميــة المـوارد البشـرية 
وا   :كندا ، الكفاءات العرضية التالية تحت اسم الكفاءات المشتركة/أو

  قراءة النصوص * 
ئق *    إستعمال الو
  )الكتابة ( التحرير * 
  الحساب* 
  الإتصال الشفهي* 
  القدرة على التفكير * 

  لمعالجة المشكلات -       
  لاتخاذ القرارات -       
  للتخطيط و تنظيم العمل -       
  للإستعمال الخصوصي للذاكرة -       
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  للبحث عن المعلومات  -       
  العمل الجماعي* 
  الإعلام الآلي* 
  التكوين المستمر* 

ــا ويلاحـظ أن هــذه  المهـارات تتــدرج مـن الأبســط إلى الأعقـد، وحياز
  . L'employabilité تمنح القدرة على التحول المهني والقابلية للإستخدام

  الكفاءات الجاري استعمالها والكفاءات القابلة للإستعمال 

الكفـاءات المتاحـة لـدى الأفـراد  لكفاءات الجـاري اسـتعمالهانقصد 
راض إنجـــاز المهـــام، ســـواء تعلـــق الأمـــر أو الفـــرق، والـــتي تســـتخدم لأغـــ

  ). أو حتى الظرفي(لإستخدام المستمر أو الإستخدام الدوري 

فهــي أيضــا كفــاءات متاحــة لــدى  الكفــاءات القابلــة للإســتعمالأمــا 
الأفـــــــراد أو الفـــــــرق لكنهـــــــا غـــــــير مســـــــتعملة حاليـــــــا، إلا أن احتمـــــــال 

  .استعمالها مستقبلا وارد بنسبة عالية

  تقييم الكفاءاتتحديد و . 3.1
ت الســـالفة أورد التعـــاريف والتصـــنيفات  ـــراز أهـــم الصـــعو بغـــرض إب

  .والعوائق التي تعترض عمليتي تحديد وتقييم الكفاءات بشكل دقيق ومرضي
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لا تـدرك بشـكل ملمـوس أي لا و قد تبين لنا مما سبق أن الكفاءات 
مرتبطـــة  تـــرى عيـــا بـــل تســـتخلص مـــن خـــلال عوامـــل ومؤشـــرات موضـــوعية

ومن هنا تبرز ملامـح .. .كالنتائج والأداء  لنشاط والمهام التي يؤديها الأفراد
تحديد وتقيـيم الكفـاءات؟ بما المقصود : الإشكالية المطروحة في هذا الفصل

ا الأساسية؟   وما هي رها

هنــاك علاقــة وثيقــة تــربط بــين تحديــد الكفــاءات وتقييمهــا، لدرجــة أن 
، والواقـع (CNPF, 1998, T. 6, p. 6) زون بينهمـابعـض المختصـين لا يميـ

ــــيم مفهومــــه الخــــاص، مجــــال تطبيقــــه، أغراضــــه  أن لكــــل مــــن التحديــــد والتقي
  .مناهجه، رغم ما أسلفنا من ارتباط قوي بينهماو 

   تحديد الكفاءات .1.3.1
لن نخوض طويلا في موضوع تحديد الكفاءات لأننا خصصنا له كتا 

دواعــي تحديــد الكفــاءات والمنــاهج الحديثــة في هــذا مســتقلا، تطرقنــا فيــه إلى 
المدونـة : الشأن، من خلال الحديث عن الأداة الأساسية لتحديد الكفاءات

  . )2018بتي الحبيب، ( المرجعية للوظائف والكفاءات) أو الدليل(

يــــة تحديــــد الكفــــاءات هــــي المرحلــــة الأولى في مســــار إدارة وتنميــــة لعم
ســــها الكفــــاءات اللازمــــة لشــــغل منصــــب أو الكفــــاءات، تتحــــدد علــــى أسا
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، تتمخض عن هـذه العمليـة تحريـر وثيقـة هامـة و ضـرورية لإدارة وظيفة معينة
  .الموارد البشرية، أقصد المدونة المرجعية للوظائف والكفاءات

ــــذ السياســــات  ــــة لتصــــميم وتنفي تســــتخدم هــــذه الوثيقــــة كــــأداة مرجعي
دارة الأفـــراد لتـــدريب، تشـــكيل فـــرق العمـــل التوظيـــف، ا: والـــبرامج الخاصـــة 

، إعـــــــادة تنظـــــــيم العمـــــــل، إدارة المســـــــارات الوظيفيـــــــة، مراجعـــــــة )والمشـــــــاريع(
  .إلخ... التصنيف الوظيفي وشبكة الأجور، 

تحديد الكفاءات و إعـداد مرجعيـة الكفـاءات هـو الضـمانة الأساسـية 
  .للعمليات سالفة الذكرلحسن توجية سياسة الموارد البشرية والتنفيذ الفعال 

إن تقيــــيم الكفــــاءات الــــذي ســــنتناوله في المحــــور القــــادم لا يتــــأتى ولا 
يمكن تنفيذه دون التنفيـذ المسـبق لتحديـد الكفـاءات، إذ علـى أساسـه تجُـرى 
لمقارنة بين الكفاءات اللازمـة الـتي حـددت في العمليـة الأولى  عملية التقييم 

ت مـــــــن و الكفـــــــاءات المتاحـــــــة، و مـــــــن ثم نتوصـــــــل إلى تحديـــــــد الاحتياجـــــــا
  .الكفاءات الذي هو بيت القصيد في عملية التقييم، كما سنراه لاحقا

 خطـوة اللازمـة الكفـاءات تحديـد يعـد " C. Lévy-Leboyerحسـب 
تإعــداد المــ في أساســية  .C) ".الكفــاءة علــى القائمــة واتخــاذ القــرارات واز

Lévy-Leboyer, p. 45)  
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  تقييم الكفاءات .2.3.1
 ا، قد يقصد عددةمت دلالات "الكفاءاتتقييم "تتحمل عبارة 

تحديد مستوى أو درجة الكفاءة اللازمة لوظيفة معينة، إذ تلجأ بعض 
ت المنظمات إلى تضمين مدو ا المرجعية للكفاءات سلما يحدد المستو

يعرض بطاقة إحدى  01الملحق رقم ( المطلوبة من كل كفاءة لكل وظيفة
تقدير القيمة  ا؛ وقد يقصد )للمياه الوظائف لدى المؤسسة الجزائرية

 النسبية لكل كفاءة من خلال مدى مساهمتها في تحقيق الأهداف المحددة
طراك في مدونتها الأدوار( المساهمات بغرض /مثال ذلك ما تبنته شركة سو

انظر الملحق  –المكافأة /تحديد الأجر المناسب على أساس نظام المساهمة
هنا وهو ما يعنينا  – الكفاءاتبتقييم  ؛ وأخيرا قد يقصد)02رقم 

تقدير مدى تطابق الكفاءات المتاحة لدى شاغل الوظيفة  – لخصوص
أو لشغل وظيفة أخرى على سبيل الترقية أو  مع الكفاءات اللازمة لشغلها

 في لا أم موجودة المطلوبة الصفات"، بعبارة أخرى هل الحركية الوظيفية
ا على قدرته بشأن القلق دون الفرد  .C)"الوظيفة متطلبات لتلبية اكتسا

Lévy-Leboyer, p. 54).  
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ب العمل أن  لس الفرنسي لأر  التقييم يستحضر"تؤكد وثيقة ا
 فكرة من ثمو  المرجع، وأ لمعيار،ل لنسبة عقالمو  وتحديد القياس، فكرة

 تتمثل ،Gérard Vergnaud كتب كما الكفاءة، فكرة. "أيضًا التصنيف
 العمل، نصبم في والآخر الفرد بين الفرق يصنع ما على صبعالإ وضع في
 ةؤسسالم بين فرقًا يحدث ماو  وآخر، موحد فريق بين الفارق يصنع ماو 

  (CNPF, 1998., Tome 6, p. 6) ".ومنافسيها

في هذه المسألة بشكل أعمق في   Guy Le Boterfيتوغل الأستاذ 
، حيث يطرح (Guy Le Boterf, 2006) "هندسة وتقييم الكفاءات"كتابه 

 تتعلق كلما" ):472ص ( ، يقوللتقييم الكفاءات مختلفين تصورين
 )مُلزمين(ة صرامب ينمحدد إجراء أو عملية تنفيذ كيفية عرفةبم كفاءةال

Prescrits، تكان كلماو  الانحراف؛ مقياس مراقبة من التقييم اقترب كلما 
 في مثليت التقييم كان كلما المبادرات، اتخاذ كيفية معرفة تعني كفاءةال

؛ و "وتنفيذها اختراعها تم مهنية مارسةلم" تثمين" و" قيمة"أو منح  إسناد
 يتعلق عندما فقط الانحراف كن قياسيم : "على هذا الأساس يضيف قائلا

 أو يلورية مؤسسة في الحال هو هذا ،لمعيار الامتثال من لتحقق الأمر
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 التقييم اختزال يتم حيث...  للمهام صارمال التحديد حالات في أو فوردية
 فقط واحدة مهنية ممارسة هناك النظرية، الناحية من. مجرد رقابة كونه في

 الدراسات من العديد أظهرت وقد مسبق، تصور لطبع، هذا،: ممكنة
  ."الفعلي والعمل المحدد العمل بين الموجودة الفجوة

 المبادرات، واتخاذ التصرف كيفية معرفة الكفاءة معنى كوني عندما"
 توجد لا. ما لمعيار رقابة المطابقة في التقييم اختزال الممكن من يعد لم

 على التقييم يقتصر أن يمكن لا. بكفاءة للتصرف واحدة طريقة لفعل
  ."معياري سلوك وجود لعدم نظراً الانحراف قياس

ت ويخلص من ذلك إلى القول بضرورة إعادة النظر في ماهية  المدو
ت المرجعية للكفاءات  فإن ثم، ومن : "المرجعية للكفاءات، يقول المدو

ا على إليها ينُظر لا اللازمة  توصيفال" لـ" مراجع" هي ما بقدر قوالب أ
 على يجب المعايير هذه إلى" رجوعل" هإن. Le prescrit ouvert "المفتوح

ت يخترعوا أن فرادالأ  فريدة تكون أن يمكن لا والتي ،ملائمة )تدابير( إجا
  . "نوعها من
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 Curseur de" مؤشر الكفاءة"في هذا السياق  Le Boterfاقترح 

Compétences  الوارد في الملحق رقم للتمييز بين وجهي التقييم، والشكل
   .يوضح هذه الفكرة 03

ختصار يمكن حصر أهم خصائص  في ات كفاءتقييم ال عمليةو
  :العناصر التالية

 اته ؛كفاءبنفسه لحظة تقييم   ترشحيقرر الم: طوعيالتقييم  ●
ئق التي ينتجها تقييم المتلقي الوحيد للمعلوما: سريتقييم ال ● ت والو
 ؛ ترشحالمات هو كفاءال

  .تكويني ذي هدفو لمرافقة تقييم ذاتي يتعلق الأمر ب: عقابي التقييم غير ●

ت الـتي مـن بيد أن هذه العملية تعترضها الكثير من  العوائـق والصـعو
ا عن مقاصـدها الأصـلية، لـذلك  لعملية برمتها أو تنحرف  ا أن تخل  شأ

مـــــدراء المـــــوارد البشـــــرية، هيئـــــات التحليـــــل والتقيـــــيم (يتوجـــــب علـــــى المعنيـــــين 
ا واتخاذ مواقف حذرة حيالها) والمترشحين   :مراعا

، ومن هنا فقطها الكفاءة فكرة مجردة، لا يمكننا إلا أن نلاحظ مظاهر  -
 العمل ؛ وضعيةتي الحاجة إلى استنتاجها من 
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، يجب تقسيمه إلى أنشطة صغيرة ة لنشاط مالازمات الكفاءلتحديد ال -
نوية   تساهم في النتيجة النهائية ؛) مهام أولية(أساسية و

ت في إدراك الأنشطة الأكثر تعقيدًا  -  وصف العمليات العقلية(الصعو
 ؛) والمهارات الآلية غير القابلة للإدراكغير المعروفة أو  )هنيةالمسارات الذ(
لفعل ؛ كفاءاتاطر مطابقة متطلبات النشاط مع المخ -  التي تم حشدها 
 .ضرورة التمييز بين العمل الموصوف والعمل الفعلي -

ت الأساسية لتحديد وتقييم الكفاءات . 4.1  الرها
 عبارة عن بناءإن التوافق بين الكفاءات اللازمة والكفاءات المتاحة 

هش وسريع التلاشي إذ تؤثر عليه عوامل كثيرة، أهمها التطورات 
إذ نجد  ،الاقتصادية، التكنولوجية والمعرفية، وكذلك نوعية الكفاءات نفسها

م الآلي التكنولوجيات الدقيقة، الاعلا(العديد منها يتميز بدورة حياة سريعة 
من  أنفسهم ، إضافة إلى المواقف الشخصية للأفراد)على سبيل المثال... 

م بشكل أعمق وأوسع، مدى التطوير الذاتي و  رغبتهم في التحكم في كفاءا
م الشخصية م وسما   .أي تطوير قدرا
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على هذا الأساس تبرز الحاجة إلى ضرورة تحديد وتقييم الكفاءات 
التحولات والوقوف على أي اختلالات قد  بصفة دورية لضمان مواكبة

  .تطرأ في هذا الشأن، ومن ثم اتخاذ التدابير التصحيحية اللازمة

ت أساسية Le Boterfفي هذا الصدد، يشير  لتقييم  إلى ثلاثة رها
   :(Le Boterf G., 2006, p. 470) الكفاءات

 العملاء إليها يسعى التي" لموثوقية" تعلقي: اجتماعي رهان -
 والجماعية الفردية اتالكفاء في يثقوا أن يمكن مدى أي إلى ،والمساهمون

 منظمة؟ أو لشركة

 .المهنية للممارسات المستمر التحسين ضمان: مهني رهان -

 مستوى على اتوالكفاء البشرية الموارد إدارة ضمان: إداري رهان -
ا مستوى وعلى كملها ةؤسسالم ا أو وحدا   .المختلفة عمليا

لنسبة لكل طرف في العلاقة التنظيمية  ت  ويمكننا تحديد أهم الرها
تمع   .الشاملة، أقصد الأفراد والمنظمة وا
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يضمن تحديد وتقييم الكفاءات تبصير العامل : لنسبة للأفراد -
كانياته التعلمية وجهة مبقدراته ونقائصه، بما يسمح له بتوجيه طاقته وإ

  .وتطوير القدراتصحيحة تتيح له سد النقائص 

الاعتراف بقدرات الأجير وتثمين خبرته كما يضمن تقييم الكفاءات 
لتاليمعاملو  ت الاجتماعية والمهنية، من حيث الأجر والامتيازا( ته 

الدور الذي يؤديه بناء على وفقا لاستحقاقاته الفعلية و ) وغيرها... والترقية
  .في خدمة المنظمة

إضافة إلى تمكينه من بناء مشروعه المهني وفق طموحاته الشخصية 
  .نظام القابلية للاستخدام والحركية المهنية إطاروالآفاق المتاحة لديه في 

تمكنها عملية تحديد وتقييم الكفاءات من : لنسبة للمنظمة -
تجاه تحقيق  لموارد البشرية  ا وبرامجها المتعلقة  ت توجيه سياسا مستو

والتأجير عالية من الأداء، بمعنى أن عمليات التخطيط والتوظيف والتكوين 
قي عمليات إدارة الموارد البشرية، تتم بشكل منظم ومنضبط ... والتحفيز و

وموجه نحو الأهداف المحددة، إن تحديد وتقييم الكفاءات ينير للمنظمة 
لتي ينبغي إتباعها، السبيل الواجب سلوكه ويحدد لها الوجهة الصحيحة ا

  .لتحقيق نتائج فعالة ومرضية
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تستفيد المنظمة من عملية تحديد وتقييم الكفاءات، إضافة إلى ما 
إعداد جرد شامل للكفاءات الواجب توفرها في المنظمة من ، سبق

مما يسهم في الاستغلال  )خريطة الكفاءات( والكفاءات المتوفرة فعليا
ا كان الأمثل للكفاءات في الزمان والم ا وخدما المناسبين، تطوير منتجا

  . واكتساب مزا تنافسية دائمة

توفير منتجات وخدمات  تتيح هذه العملية: لنسبة للمجتمع -
لإضافة إلى ذات جودة، تحسين ظروف الحياة  وترقية المستوى المعيشي، 

تمع في شتى  نشغالات ا الات تلبية الاحتياجات الاجتماعية والتكفل  ا
، كل ذلك بفضل الاعتناء ...)الأمنية، الصحية، الاقتصادية، التربوية (

تمع  دارة الكفاءات واستثمار القدرات البشرية بما يستجيب لمتطلبات ا
ت المحيط الخارجي   .وتحد
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 ماهيتها وأهميتها: موازنة الكفاءات . 2

ت من أهم  تفعيل آلية ،المهنيةإدارة المسارات التي تواجه  التحد
وتنمية  إدارةو  الخبرة المهنية تثمين مكتسبات لاستخدام،ل قابليةال

 اتنظمالمو  تقنيات وأساليب العمل تتطور، أن؛ على اعتبار الكفاءات
ا تتغير والمهن ،تتحول مما يفرض على المدراء  ستمرار، بحد ذا

م لتجديد  عارفالم والمستخدَمين منح الأولوية في سلم اهتماما
  .والكفاءات

رأسمال كفاءاته "دراك و تصنيف إعلى كل فرد ينبغي لذا 
 أو وظائف مهنية مجالات في للتمكن من استثمارها" والخصائص التي تميزه

 تثمينو ذات، ال كيفية تقييم تعلمي والسبيل إلى ذلك هو أنمختلفة، 
  .أفضل الانجازات والمكتسبات لتحقيق الأصول

 لنقاط كاملاً  الكفاءات فحصًا ةزنوام وفرت الذات، معرفة وفي سبيل
  )السلوكيةو العملية النظرية، (لمعارف وجردا شاملا لالقصور،  وأوجه القوة

  .المتوفرة لدى الأفراد
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 لموازنة الكفاءات  )الفرنسي( الإطار المرجعي والقانوني. 1.2
 في ماستخدالشائعة الاالكفاءات من بين الأدوات  ةزنواعد مت

في  نظير الهلا يوجد ، بينما )سواء في أورو أو في كندا(الدول الفرنكوفونية 
-Dionne, Michaud et Brien, 2013; Ruffin)لوسكسونية الدول الأنج

Beck et Lemoine, 2011).  

بداية في  الكفاءات على الأسس القانونية الصادرة ةزنوارتكز مت
ا 1991عام  فرنسا في العديد هذه الموازنة قد أدرجت و  ،والأحكام المرتبطة 

لتكوين المهني والتعلم، قانون العمل  -931المادة (من القوانين المتعلقة 
 :اتالكفاء ةزنواوالحق في العطلة لأداء م ،)21

  .1991 جويلية 3الاتفاقية الوطنية لما بين القطاعات المهنية الصادرة في  - 
  . 1991 ديسمبر 31قانون  -
  . 1992أكتوبر  2المرسوم الصادر في  -
  . 1994 جويلية 5التعديل الصادر في  -
  .1994 نوفمبر 17التعديل  الصادر في  -

الاتحاد الوطني لما بين القطاعات المهنية  ضافة الى الاتفاقيات بينإ
للتشغيل في الصناعة والتجارة وحركة المؤسسات الفرنسية  

MEDEF_UNEDlC ) 2001جويلية  1و  2001جانفي 1الصادرة في( ،
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" ةالكفاءات المعمق ةزنوام"و  )ARE(الخاصة بمساعدات العودة للشغل 
الذي تم  الشغل و للباحثين عن  )PAP( طار مشروع النشاط الشخصيإفي 

دف توسيع نطاق استخدامه للتطوير والتحضير لتثمين مكتسبات  نشره 
منذ صدور القانون  (VAP)هنية مين المكتسبات المثكبديل لت   )VAE(الخبرة 

 . بشأن التحديث الاجتماعي 2002 جانفي 17 في المؤرخ 2003رقم 

سبتمبر  20وأخيرا الاتفاق الوطني لما بين القطاعات المهنية  المبرم في 
لتكوين مدى الحياة الستخدَملتحاق المالمتعلق   2003 ؤكد على ذي يين 

  . (Bouguerba, 2010, p 15) الكفاءات وفقا للمعطيات الجديدة ةزنواأهمية م

 التعريف بموازنة الكفاءات. 2.2
الكفاءات بموجب اتفاقية ما بين المهن الصادرة في  ةزنوام سست

 من قانون العمل L. 900-2المادة بموجب عرف ت، و 1991جويلية  3
م   للمستخدَمينالعملية التي تسمح " اعلى أ) الفرنسي من تحليل كفاءا

م ودوافعهم بغية قدر المهنية والشخصية فضلا عن  مشروع مهني  تحديدا
  Danvers, 2009, p73)". (الاقتضاء عندومشروع التكوين 

(Les bilans de compétences) ont pour objet de permettre à des 
travailleurs d'analyser leurs compétences professionnelles et 
personnelles ainsi que leurs aptitudes et leurs motivations afin 
de définir un projet professionnel et, le cas échéant, un projet de 
formation. 
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المنهج الشخصي " اعلى أأيضا الكفاءات  ةزنوايمكن تعريف م
الإمكانيات الشخصية والمهنية التي  لتحديدالذي يتطلب وساطة اجتماعية 

 عداد وتجسيد مشاريع التكامل الاجتماعي والمهنيإيمكن استثمارها في 
(Aubret, Aubret & Damiani, 1990).   

تسمح هذه الموازنة للعمال، في : "بقوله .Peretti J-Mيعرفها و 
م المهنية والشخصية وكذلك 1991إطار آلية قانون  ، بتحليل كفاءا

م بغرض تحديد مشروع مهني و م ومحفزا أو شخصي، ومشروع /مهارا
تكوين عند الاقتضاء، تتضمن تحليلا للدوافع والمصالح الشخصية والمهنية، 
تحديدا للكفاءات والمهارات المهنية والشخصية وتقييما لإمكانيات التطور 

  .)p. 31 ,2008( "المهني

نظام مبتكر " اأعلى  )(Michael Joras  2007, p11 هابينما يعرف
لتوظيف، يعد ويصادق على  نيعبر من خلاله العامل ع انشغالاته الخاصة 

مشاريعه الشخصية والمهنية، وإذا ما اقتضت الحاجة يتم اقتراح التكوين 
  ".له ينوالدعم اللازم

مجموعة ": كالتالي Jean-Pierre Taiebوبشكل أكثر تركيزا يعرفها 
 جيرتيح للأتمواردها البشرية و  ثمينة تمؤسستتيح للات التقييم عمليمن 

  . (p. 53 ,2007) "ته المهنية والشخصيةكفاءا تحديد
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تحديد نطاق تجاربه سمح للفرد بت آليةالكفاءات  ةزنواعتبر مت وعليه
سمح له بتطوير مشروع تكما   ؛تثمين مكتسباته، معارفه وكفاءاتهو المهنية 

ته المهنية   . مهني قائم على موارده، قدراته وأولو

 ةزنوام"  Ardouin et Lacaille (2012, p7)في هذا السياق، يعتبر 
لاسترجاع موارده وإمكانياته وتوجيهها  في خدمة المستخدَمالكفاءات كأداة 

  "لتكوين مشروع  يحمل بعدا اجتماعيا ومهنيا

و اختباراً أمسابقة  تبرعتالكفاءات لا  وازنةم أن لىإشارة وتجدر الإ
 مقارنةالأفراد أحد نه لا يستهدف تقييم أللاختيار بغرض التوظيف، كما 

   .نسبة لمعيار محددللآخرين أو 
قي الممارسات المرتبطة بتقييم  وازنةتلف متخلذا  الكفاءات عن 

  ):Lemoine, 2009( الكفاءات المهنية في ثلاث نقاط أساسية
بصفة طوعية حتى  ات ليست عملية إلزامية بل تجُرىالكفاء موازنة .1
  .ن تم اقتراحه على المستفيدإو 
ا  موازنةكل عملية يتم اجراؤها في اطار  .2 الكفاءات ينبغي الاعتراف 

  .لنسبة له من طرف المستفيد على أن يكون لها معنى
التي تم التوصل المستفيد هو المسؤول الوحيد عن استخدام النتائج  .3

  .اليها
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ثل تمالكفاءات  موازنةأن  إلى 1991ديسمبر 31أشار قانون كما 
مكانية توضيح إ) أجراءا كانوا أم لا(حقا جديدا يمنح الأصول البشرية "

م للتمكن من  م وتحديد توقعا المهنية  همعداد وتطوير مشاريعإمكتسبا
 ".الشخصيةو 

عتباره موازنةعمل تفي هذا السياق،  من أحدث  االكفاءات 
يئة المستفيدين  الممارسات المتعلقة بدعم التوجيه التعليمي للبالغين، على 
لذات والعمل  لاعتراف  للمواجهة القائمة على الجمع بين العمل المتعلق 

لظروف التي يمكن فيها تحقيق الذات ىعل   .الاعتراف 

  الكفاءات استخدامات موازنة. 3.2
تم عدادالاهتمام  يستدعكثيرة تمبررات   الكفاءات، نوجزها  واز
   (Andreani &al., 2011, pp5-11)  في النقاط التالية

  :قياس القابلية للاستخدام والحفاظ عليها .1.3.2
دوافع  من أهم  يهاعل لاستخدام والحفاظلقابلية ال يعد قياس

إطارا أو (الفرد بقاء إن  الكفاءات، موازنةالأجراء للاستفادة من 
 يجد طويلة تجعله ة لمدةنظمالمنفس  فيو  المنصب نفس في )مستخدَمًا
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وضمور قدراته  بسبب تقادم كفاءاته وظيفة جديدة على العثور في صعوبة
  . L’abrutissementأحيا 

سوق العمل،  في خبرته سنوات ستنخفض قيمة لذلك، ونتيجة
كفاءاته للاستجابة بشكل أفضل دارة رأسمال  إينبغي على كل فرد  لكلذ

ة المهنية يلمتطلبات سوق العمل عن طريق التكوين المتواصل وسياسات الحرك
  .عتبارهما دعامتان أساسيتان تمكنانه من الحفاظ على قابليته للاستخدام

  جديدة البحث عن وظيفة .2.3.2
 منن عن الشغل و مع الارتفاع المتزايد لنسبة البطالة، يستفيد الباحث

في جعل الأفراد  ابنّاءً  ادورً تلعب الموازنة ، بشكل أفضلالكفاءات  وازنةم
م  مالوظيفيعيدون النظر في مسارا وتمكينهم من إعادة  المهنية، ية ومكتسبا

 .وتوضيح نطاق البحث عن الوظيفة المناسبة همأهداف تحديد

الكفاءات الباحثين عن الشغل على استرجاع  وازنةساعد متكما 
رفة العملية والمعرفة السلوكية ذات القيمة، اذ تعد الكفاءات المحددة أثناء المع

مبررا كافيا  أصولا يتعين إبرازها عند الترشح لوظيفة معينة أو وازنةعداد المإ
دف سد الثغرات الموجودة فيهالل  . جوء الى التكوين 
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على مستوى سواء الكفاءات فرصة للتحويل المهني  موازنةثل تم
   .هالقطاع الذي يتلائم مع قدراتإلى أو  ظمةالمن

 تقييم المسار المهني .3.3.2
في  ،بعد انقضاء سنوات من العمل ،ينستخدَميرغب العديد من الم

م المهنيةتقييم المكتسبات والكفاءات التي تم تطويرها خلال  ، لذا مسير
الفرصة لتقييم القدرات، ) في سياق مهني محايد( الكفاءات وازنةتيح مت

تغيير  ذلك دون أن يستهدف ،إليهاالمكتسبات والكفاءات المراد الوصول 
لكفاءات، الاعتراف  المنصب، فهو يسمح بتحديد الوضعية، التعريف 

 .نفسه وتثمينها في مكان العمل لإمكانيات

لنسبة أ ا بمعزل ادإالتي يتم  للمساراتما  عمل تعن شاغليها، فر
الكفاءات على تعليم المستفيدين كيفية التعبير عن الرغبات المهنية،  وازنةم

حة تصور مستقبلي أفضل للمهنة وتعلم كيفية خلق إتثمين الدوافع، 
  .التوافق بين  الحياة الشخصية والحياة المهنية 

  تجسيد المشروع المهني .4.3.2
المنهج الخاص الذي يسمح " هنألمشروع  على   AFNOR عرفت

عتباره منهجا خاصا، ، و "لهيكلة التدريجية والممنهجة للواقع المستقبلي
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عداد مستقبل مهني إنه يرتبط برغبة المستفيد في بناء قدرات جديدة، إف
 ."مكانياته وتطلعاتهإجديد وتصميم واقع مستقبلي وجعله يتماشى مع 

الكفاءات المستفيد على توضيح   وازنةساعد مت الإطار،في هذا 
والشروط  ،حصاء نقاط قوته التي تتوافق مع طبيعة المشروعإدوافعه، 

لاستثمار الشخصي والمخاطرة  ،المطلوبة لتحقيقه خاصة تلك التي تتعلق 
لت   .المهني حولعندما يتعلق الأمر 

  تغيير المهنة .5.3.2
هم من يدرك ما يرغب العديد من الأفراد في تغيير وظائفهم، فمن

  .يريد الوصول اليه، ومنهم من يجهل الى ما سيؤول اليه هذا التغيير

الكفاءات على دعم الفئة الأخيرة من خلال  وازنةعمل متلذا 
توضيح المؤشرات الأولية عن نوع المهنة التي يمكن شغلها، عن طريق 

القدرات وكيفية استغلالها من جهة  لإدراكبشكل صحيح  متوجيهه
  .حصاء التفضيلات والرغبات من جهة أخرىإو 

الكفاءات المستفيد في العثور على بعض  وازنةساعد متكما 
استئناف (المسالك المهنية قبل تطوير المشروع المهني وتحديد وسائل تحقيقه 

 .)إلخ...الدراسات، متابعة التكوين المهني 
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  إعادة بناء الوضعية المهنية .6.3.2
 الخضوع لتغييرات وظيفية على الأجير التحولات الراهنةتفرض 

من خلال الكفاءات بمواجهة كل سياق جديد  وازنةسمح مت، لذا عديدة
م،  ةساعدم مو المترشحين على التحديد المناسب لوضعيا وبناء الثقة  ،قدرا

سمح بدراسة الواقع من جميع ت ي، فه مشروعهم  المستقبلينفسهم لتبنيّ أفي 
قلل ت كما  هذه الوضعية، ةالمترشح لمواجه ةقو  أبعاده والكشف عن مواطن

هول نتيجة المرافقة التي يستفيد منها من  لقلق المرتبط  من الشعور 
سوق  فيقطاع جديد (لاكتشاف الواقع الجديد وازنة طرف مستشار الم

خاص  بناء مشروع ىوبمساعدته عل ؛...)العمل، مجمع للتوظيف الجغرافي
  .للتغييرأكثر يستجيب  به

  التفاوض حول المراحل الأخيرة من المسار .7.3.2

 لسنةلتكوين المتواصل مدى الحياة ل الفرنسي قانونالينص  
لفئات التي لالكفاءات  وازنةلالتحاق بما في منح الأسبقية، على 2004

ففي أي حال من الأحوال وبعد عشرين سنة : "سنة 45عن عمرها زيد ي
على أن  يثبت  - 45في سن الـ  ستخدَمكل م  من النشاط المهني، يستفيد

من  - ة التي توظفهؤسسأقدمية سنة واحدة كحد أدنى من العمل في الم
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ستفادة من تثمين الإالكفاءات المنفذة خارج ساعات العمل و  وازنةم
  ."سبات الخبرةمكت

ذه الفئة يعود السبب  ت التي تواجهها في إفي الاهتمام  لى التحد
منافستها للفئات الشابة، والنظر إليها من خلال العتبة  المؤسسات بسبب

لى الصعيد أما ع ؛نحو التقاعد العد العكسيبداية العمرية التي تعد نقطة 
الاقتصادي تعاني هذه الفئة من ابتعاد سن التقاعد الناتج عن وصول نسبة 

٪ من العاطلين عن 63 إلى 2017سنة  في  50البطالة  لمن يزيد عن 
ا تتوافق مع ؛ ترة طويلةالعمل لف اية لمسارا لذا ترغب هذه الفئة في اختيار 

 أفضل مهنة أو أفضل وظيفة تسمح نع امبررات اختيارها من خلال بحثه
لملل لحفاظ على مستوى من الدافعية في العمل م لها ع عدم الاحساس 

المرتبة  غالبا الحياة المهنية تلخاصة وأنه بعد سن الخمسين، تح؛ والروتين
الكفاءات قياس  وازنة، لذلك سيكون على مفي سلم الاهتمامات الثانية

لنسبة لمشروع الحياة الشخصية وإيجاد جسور لخلق التواصل  أهمية العمل 
ت جديدة تعطي معنى  بين الكفاءات المكتسبة، الوظيفة الحالية ومحد

  .جديدا لبيئة العمل
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 ازنة الكفاءاتو مدخلات م. 4.2
لمكتسبات، احصاء إالكفاءات على مجرد  وازنةقتصر متي أن لا ينبغ
قوم بدور فاعل في توضيح الخيارات المهنية، رسم المسارت، تبل يجب أن 
 ه التطورات المحتملة لمؤسستهاوضعية الفرد اتج ، تحديداتبناء المشروع

لتنفيذ ، و (Debray, Famery, 2010, pp8-9) معرفة أفضل لما يريد و 
ت  وازنةم الكفاءات بطريقة فعالة، من الضروري مراعاة أربعة مكو

 :أساسية

  الكفاءات .1.4.2
من الصعب تحديد المستقبل المهني لأي فرد دون الاعتماد على 
ا، والتي ينبغي أن يكون قادرا على تخصيصها  الكفاءات التي يتحكم 

   .وعدم حصرها في الكفاءات التي تم توصيفها في بطاقات المناصب

 :التاليةالثلاث لتحديد الكفاءات، يمكن الاعتماد على المراحل 
وصف المسارات المهنية من خلال الافصاح عن الوقائع المميزة لها  )1

 ؛واستخلاص النتائج التي تثبت الخبرة المهنية
تحليل مسارات التكوين التي تم الاستفادة منها في الوقت القريب  )2

ا تتقادم عبر الزمن مما يجعل الفرد غير علما أ ،للتمكن من تنشيط المعرفة
 ؛المتجددةو مام وضعيات العمل المعقدة أقادر على الاعتماد عليها 
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للتمكن من تحديد الكفاءات يجب : تحديد أسلوب التفكير المنطقي )3
الطريقة ( دد طرق تكوينه للعلاقاتتحتحليل المناهج الفكرية المناسبة للفرد و 

ا، يالتي  الفرد مع  ييفكدارة و تإ، خرينمع الآ التواصلطريقة تصرف 
 ).ةبيئته المهني

 الدوافع .2.4.2
وجعلها قابلة للتجسيد عن  "تنشيطها"ذا لم يتم إلا قيمة للكفاءات 

لا مجرد أدوات على الفرد أن إذ لا تمثل الكفاءات إالإرادة، /طريق الرغبة
التي تسمح يدرك كيفية استخدامها من خلال توظيف الطاقات الكامنة 

الكفاءات دون معرفة الدوافع أي  وازنةبتحريكها، فمن المستحيل إجراء م
 .الرغبة أو الحاجة إلى تغيير الوظيفة، الفرع  أوتغيير المسار الوظيفي

  الشخصية .3.4.2
: شخصية الفرد  M. Joras & J .-N. Ravier (1993, p85)عرف 

ا" ته، اتجاهاتهالمعبر عنها في سمات المجموعة من  على أ وسلوكه  خطا
ا ومقبولة كتوقعات من  لنماذج وأدوار اوفق الآخرين، سواء  طرفمعترف 

  ."ينوقت محددبشكل فردي أو جماعي، في سياق بيئة و 
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، على الرغم من الجهود من الصعب تحديد معالم وسمات الشخصية
ارات الاختبمجموعة متنوعة من البحثية التي أجراها علماء النفس لتطوير 

 .لقياسها النفسية

لكفاءات ات الضرورية طاقالو  اترغبال، كما يتطلب التعريف 
بمعلم  اوثيق اة التي ترتبط ارتباطشخصيالعناصر التعريف ب ،التحريكه

التي تعتبر روابط، إدارة الصراعات انشاء التصرف، ال طريقةك الكفاءات،
  . ةالمهنيجزءا هاما من تحديد الوضعية 

ا لشخصيلالعناصر الأساسية لذلك من الضروري تقييم  ة لكو
بيئة مهنية دون فعالية في عن غيرها والعمل بتفضيل سياقات مهنية تسمح ب

 .أخرى

  السوق  .4.4.2
بعد تحديد الهوية، التجارب المهنية السابقة، الرغبات والتطلعات 

لواقعية وقابلية التطبيق في سوق  المستقبلية، يتم بناء مشروع مهني يتسم 
 .مهني غير كامل، يجعل المتعاملين فيه يخضعون لعقلانيته  وقوانينه الخاصة
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تأشكال م. 5.2   الكفاءات واز
  وازنةتستهدف الطرق والأدوات المستخدمة تزويد المستفيد بم

   .(Joras, 2007, pp 85-87 ) التوجيه وازنةع أو مقالتمو 

  Bilan de positionnementع قالتمو  وازنةم .1.5.2
تيتم اقتراح هذا النوع من الم  التكوين المهنيجمعية  من قبل واز

  :لىإ دفالتي دمة الخنه  عبارة عن أالتي تعرفه على  AFPA  للكبار 
 تجارب مهنية ، تكوين سابقتأتية من تحديد وتثمين مكتسبات الفرد الم

  .أو حياته الشخصية والاجتماعية
  لوسائل المناسبةفحص وتقييم كفاءاته.  
  وازنةم ا دهتمتزويد الفرد بمجموعة من المعلومات و النتائج التي 
 .فاءاتكال

قائمة وصفية  وثيقة ةالتحصيلي وازنةعد المتتبعا للخصائص السابقة 
   .بمساعدة مزود الخدمة ستفيدبنية من قبل المالمعلومات الم مجموععلى 

" التقييم الذاتي"استخدام أدوات ع على  قالتمو  وازنةويستند بناء م
   .الحكم والمفسر لنتائجه يقوم بدور من طرف المستشار لكونه
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 كفاءات، تحديد الةتجارب الماضياللاكتشاف الدوافع، تفسير و 
يتم استخدام  العديد من   ،لمشروع المهنيالوصول لوإعداد سبل كتسبة الم
ت، أو كالالأدوات التقليدية  ا تالمستبيا ، الأسئلة المبنية على ذاتيةال  واز

 العلاقات أساسية وهي معالجة سبعة محاوردف أدلة الفكر، والألعاب 
، مسار السياق المهني ،العلاقات الأسرية، سار الشخصييط، الم، المحالمهنية

  .بدئيالمشروع الم، المستقبل ،طفولةال
 التوجيه وازنةممفيدة في إعداد جد التحليل من  شبكة هذه التعد 

  .المستفيد ا قد يطلبهتيال وازنة الكفاءاتمالجزء الثاني من  اعتباره

  le bilan d’orientation  التوجيه وازنةم .2.5.2

 ساعدةالتوجيه الأداة التي تستخدم  في حالات التغيير لم وازنةعد مت
م  لإعادةين على اتخاذ القرارت المناسبة ستخدَمالم عادة إ( تحديد وضعيا

  (ABACUS, 2014) ..)الحيازة، المخطط الاجتماعي/التنظيم، الاندماج
تخصيص منهج التوجيه ، المهني شروعالم عدادإعلى التوجيه  وازنةمساعد ت

، )الخاص همشروعجعل الفرد مسؤول عن سبل تجسيد ( وسبل تحقيقه
مكانية اقتراح المستفيد لأدوات موثوقة ومعتمدة للتقييم إالى  لإضافة

التوجيه على معلومات كاملة ومحددة بشكل جيد عن  وازنةبسبب اعتماد م
  .الوظائف المستهدفة

   



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[53] 
 

 لى الفئة المستفيدة منهإنسبة لالكفاءات  وازنةميمكن تصنيف  
، لذا الأجراءفئة الباحثين عن الشغل، فئة الشباب و : لىإ ووضعيتها المهنية

 التالية ةءات في الأشكال الثلاثالكفا وازنةيمكن تجميع الأشكال المختلفة لم
(Robati, 2014, pp61-66):  

طار حق التكوين الفردي، إللأجراء في  ةالكفاءات الموجه وازنةم .1
، مخطط التكوين للمؤسسة، الممول  (CIF)الكفاءات وازنةالعطلة الموجهة لم
والهيئات المتساوية ،  (OPCA) تساوية الأعضاء المعتمدةالممن قبل الهيئات 

اب صحوأ (OPACIF) طار عطلة التكوين الفرديةإالأعضاء المعتمدة في 
 .العمل

للباحثين عن الشغل  ةالموجه  (BCA) ةالكفاءات المعمق وازنةم .2
 .Pôle- Emploiقطب التشغيل   والممولة من قِبل

للتكيف مع بعض الفئات الاجتماعية  ةالمعد ةالكفاءات الخاص وازنةم .3
الكفاءات لكبار  وازنةالكفاءات للإطارات، م وازنةتضمن مت: والمهنية

 من الجزء الثاني وازنةالكفاءات للعمال المعوقين، م وازنةالسن، م
لوظيفة والم وازنة، مالوظيفيلمسار ا  .ةالمهني وازنةالاحتفاظ 
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  للأجراء ةالكفاءات الموجه وازنةم .أ

بعيدا  ستخدَمالكفاءات حكرا على الم وازنةلرغم من بقاء نتائج م
عن الزامية دمج نتائجه في قرارات المؤسسات أو استخدامها في بعض 

إلا أن  ، ينستخدَمالأحيان بشكل عكسي لتبرير قرارات المغادرة وفصل الم
 وازنةة لمق الفرد في التكوين تعيد المكانالمتعلقة بحالنصوص القانونية الجديدة 

في أنشطة التكوين المهني بشكل يسمح  ادراجهإالكفاءات من خلال 
م أو تحديدها لكي تتماشى مع ستخدَمللم فاق النمو آين بتهيئة كفاءا

  . الداخلي أو الخارجي للمؤسسة

لتكوين 2014مارس  5ينص قانون في هذا الصدد،  : الخاص 
مين مساراته  ستخدَمضرورة مرافقة الم"على في تطوير قابليته للاستخدام و

قي وازنةمما يستدعي ضرورة التوفيق بين م ؛"المهنية  ممارسات الكفاءات و
  .القائمة كالمقابلة السنوية والمقابلة المهنية دون الخلط في مفاهيمهاالتقييم 

اب العمل عند صحشد اهتمام أتالكفاءات أن  وازنةكما يمكن لم  
لتسيير لكونه يشكل  )GPEC( التوقعي للوظائف والكفاءات ربطه 

طار الساعات السنوية العشرين إ، في المناسب تدريبًا محدودًا في الوقت
ا    .(Lemoine, 2009, p 47) المسموح 
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لنيابة للفيدرالية  Schany Taixفي هذا الإطار، يرى  المفوض العام 
الهيئات "أن  )CIBC(الكفاءات  تالوطنية لمراكز ما بين الهيئات لمواز 

طار إالكفاءات يمكنها أن تقوم بدور الوسيط في  وازنةالمقدمة لخدمات م
والتطور الاستراتيجي للمؤسسة  ستخدَمللربط بين تطور كفاءات الم وازنةالم

، فاقتراح الحركية )ستخدَمصاحب العمل و الم(بشكل يخدم الطرفين 
العمل من تكوين رؤية واضحة عن  كن صاحبيمقد  جيرالأالداخلية على 

تي دور م ،دوافعه وكفاءاته للحصول على وظيفة أحسن  وازنةوهنا 
 "الكفاءات لتأمين هذا التطور، من خلال تبيين المسارات المهنية المناسبة له

(Grandin, 2017).   

  ميزان الكفاءات المعمق .ب

 ئت بموجبهالذي أنش 1991سنوات من صدور قانون  عشربعد 
ثر إعلى  ةالكفاءات المعمق وازنةم استحداثالكفاءات، تم  وازنةم

مين البطالة ينالتفاوضات الجديدة للشركاء الاجتماعي وجه الم حول اتفاقية 
  . حصر للباحثين عن الشغل

ت  يسمح هذا الجهاز للباحثين عن الشغل الذين يواجهون صعو
عادة توجيه مشاريعهم المهنية وإعادة  إعادة الدمج في سوق العمل، 
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   (Dares, 2005) مسارات جديدة تضمن العودة إلى العملعلى تعرف ال
  :وذلك من خلال 

 تحليل الكفاءات القابلة للتحويل إلى وضعيات عمل جديدة. 
  تحقيق  تلك المسارات على المدى القصير وفقا  وإمكانيةضمان واقعية

 .لمتطلبات سوق العمل

 ةالذي لا تزيد مد(  (BCA) ةالكفاءات المعمق وازنةستهدف مت
فئة الباحثين عن الشغل ) أسابيعست يوما موزعة على  42عن التقييم فيه 

ذي حل محل ال( Pôle emploi الذين تم تحديدهم من قبل قطب التشغيل
ANPE ( وفقا للأسس التالية: 

  امتلاك خبرة مهنية كافية لإجراء ميزان الكفاءات مع وجود رغبة لدى
ته المهنية  .المستفيد في تحليل قدراته، كفاءاته، دوافعه وتنظيم أولو

 في منهج مكثف يتطلب الالتزام الشخصي بغية  الاستعداد للاستثمار
السريعة إلى الشغل بشكل يتناسب مع  تطوير مشروع مهني يضمن العودة 

 (ADF emploi, 2011). كفاءاته وطبيعة سوق العمل

الكفاءات في النقاط  وازنةعن م ةالكفاءات المعمق وازنةتلف متخ
 :(Dares, 2005, n°7-1) التالية
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طالبي فئة خاصة من  ةالمعمق وازنةستهدف المت: الطابع التطوعي -
ت البطالة، مما يتعارض مع  طائلةليصبح إلزاميا تحت  التشغيل فقدان إعا

  .الكفاءات وازنةالصفة التطوعية لم
لغاية من  :الهدف - يستهدف العودة السريعة للشغل التي لا ترتبط 
مثلة في تحديد الكفاءات لتسيير المشروع المهني تالكفاءات الم وازنةم

 .والشخصي
أربع مراحل،  في ةالكفاءات المعمق وازنةمتنفيذ يتم  :مراحل التنفيذ -

، يجاد منصب العمل وفقًا للعروض المتاحة في السوقحيث تعطى الأهمية لإ
 .ثلاث مراحلعلى الكفاءات  وازنةم بينما تنفذ

في ست أسابيع، بدلاً من  ةالكفاءات المعمق وازنةم تنجز :المدة -
 .متوسط ثلاثة أشهر، ليقلص من مرونة الخدمة وفعالية المشروع الشخصي

على تقنيات  ةالكفاءات المعمق وازنةكز متر : التقنيات المستعملة -
 .البحث عن وظيفة بدلا من مساعدة الفرد على معرفة كفاءاته

المستفيد من تقديم التقرير  ةالكفاءات المعمق وازنةلزم مت :سرية النتائج -
يتعارض مع الجانب هو ما و  ANPE  النهائي إلى الوكالة الوطنية للتشغيل

 . الكفاءات وازنةلمالسري 
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لسرعة أكثر من العمق، اذ  يمكن القول أن هذا الجهاز يتسم 
 ANPEيتوافق مع منطق وصفي خاضع لشروط الوكالة الوطنية لللتشغيل 

    .الكفاءات وازنةتلك المنصوص عليها في القانون الخاص بمخلافا ل

  ميزان التوجيه المهني .ج

فئة الشباب غير المهيئين  على الكفاءات موازنةاهتمام  ينصب
و الراسبين في الدراسة، أللنشاط المهني، من الذين تخرجوا من تكوين عام 

 ،ندماج المهني، خصائص المهن وشروط العملمكانيات الإإالذين يجهلون 
  . مع غياب تصور واضح للأهداف المراد تحقيقها

لذاتي للشباب بوظيفة التوجيه ا ةالكفاءات الموجه وازنةقوم متلذا 
أي ب لهذه الفئة قبل اتخاذ لى أن يتم إيجاد المكان المناسإوالدعم المؤسسي 

، حيث يقوم المستشار المهني بمتابعة ومساعدة المعني على تطوير قرارات
أساليب التفكير الشخصي مركزا على الاهتمامات الشخصية التي قد تمكنه 

في شكل دورات تدريبية أو (من اكتشاف أكثر من مجال مهني واحد 
رات أو اجتماعات ميدانية   ). ز

ذا الدور الهياكل التالية التيتتولى ا عتمد تقسيمها على حالة ي لقيام 
 :الشاب المستهدف
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ت(مراكز المعلومات والتوجيه للمستوى الثانوي  .1 ) المدارس و الثانو
(CIO).  

  .(SUIO) الخدمات الجامعية للمعلومات و التوجيه لفائدة الطلاب .2
ت الاستقبال، المعلومات والإرشاد  للشباب الذين تخرجوا من  .3 مناو

  .(PAIO) المدارس دون مؤهلات

يعتمد الشكلين الأولين على مستشاري التوجيه النفسي الذين  
يدركون كيفية تطوير الاستشارة الفردية أكثر من مجرد امتلاكهم لمعلومات 
عن المهن، فهم مسؤولون عن ادارة الطلب الصادر من الشاب أو عائلته، 

 .ل للشغلالكفاءات أو تنظيم دورات تحضيرية  للانتقا وازنةاقتراح منهج م
ت عديدة مع  ت صعو بينما يواجه الشكل الأخير المقدم من طرف البلد

لتوظيف،   فئة تعاني من العديد من المشاكل على غرار تلك المتعلقة 
مشكل السكن، التكوين و الصحة التي يصعب  الاجتماعي،كالاندماج 

م غير مدربين وم عرّضين على مستشاري الاندماج المهني التعامل معها لكو
  . ضغوط مؤسسية كبيرة لضرورة إيجاد حلول جذرية للمشاكل العالقةل

الكفاءات كالمقابلات،  وازنةتستخدم هذه الأشكال أدوات م
التشخيص أو فكرة المشروع، دون تبني طرق محددة واعتمادها المكثف على 
الحدس والتقريب نتج عنه تنوع كبير في الممارسات على مستوى كل من 
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والمستشارين وخلق العديد من القيود للوصول إلى أحد هذه الفروع 
   .الأجهزة
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 منهجية إعداد موازنة الكفاءات. 3

 وازنةالم( احةالمت تينبغي التمييز بين الأشكال المتعددة للمواز 
قانون  االكفاءات كما حدده وازنةمو ..)  إعادة التصنيف موازنة، ةالمهني
موعة من القواعد  ،ةالأخير  ههذ ضعتخذ ؛ إ1991جويلية  31

الأخلاقية والالتزامات الإدارية المحددة في النصوص القانونية والتي تتعلق 
موافقة المستفيد، التوقيع على الاتفاق الثلاثي، السرية : ثنتي عشرة نقطة

ملاءمة التحقيقات، استخدام الأساليب والتقنيات الموثوقة، التنفيذ  ،المهنية
عداد وثيقة موجزة، خصوصية تقديم من طرف مهنيين مؤهلين،  الالتزام 

النتائج التفصيلية والوثيقة الموجزة للمستفيد عدا الاتفاق على خلاف 
الهيكل القانوني لمقدمي  ،التواصل مع المستفيد لشرح النتائج الكلية، ذلك

ئق الشخصية بمجرد انقضاء ميزان  لميزان،  تدمير الو الخدمات الخاصة 
بقائها في حالات المتابعة ستثناء تصريح المستفيد   الالتزام  ،الكفاءات  

بتقديم تقرير إحصائي ومالي سنوي وأخيراً تنظيم ميزان الكفاءات في ثلاث 
 نستهل هذا الفصللذا س ،(Pithon & Gangloff, 2005, p. 143 )مراحل

، لنتطرق )1.3( الكفاءات وازنةمختلف الأطراف الفاعلة في م ستعراض
، والمناهج )2.3(بعدها إلى إجراءات ومراحل إعداد موازنة الكفاءات 
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لحديث )3.3(والأدوات المستخدمة في هذا الشأن  ، ونختم هذا الفصل 
ر موازنة الكفاءات على ا   .)4.3(لأفراد عن آ

   الكفاءات وازنةالفاعلة في م الأساسية الأطراف. 1.3
ي لأالكفاءات  وازنةم عملية إعدادالأطرف الفاعلة في  تخضعلا 

لى دعم من ذوي إما دام الأفراد يحتاجون  معينةأولوية  أو ترتيب هرمي
م بطريقة موضوعية وواقعية، هذه يمكن تحديد عموما و  الخبرة لتقييم كفاءا

 :الأطراف فيما يلي

  Le salarié ou le bénéficiaire  الأجير أو المستفيد. 1.1.3

الكفاءات لكونه  وازنةمكانة هامة في م )المستفيد( يحتل الأجير
لا ( ا أيضاوقد يكون الممول له االمستفيد منهو ، االمسؤول عن المطالبة 

، كما أنه معني بتقييم )ينص القانون على الحالة الأخيرة ولكنها قد تتم فعليا
، فموافقته الرسمية والتأكيد اهج المقترحة من قبل مقدم الخدمةالأدوات والمن

لعرض الأولي المقدم له في المرحلة التحضيرية   .على التزامه مرهون 

الهيئات المعنية ( لإلزاميعلى المستفيد التوقيع على الاتفاق الثلاثي ا
قبل الشروع في  )الممولو  ، المستفيد"الكفاءات وازنةم"بتقديم خدمات 
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طار إأو في  وازنةطار عطلة للمإ، سواء كان ذلك في اتالكفاء وازنةم
  .مخطط التكوين

  .الكفاءات في المرحلة الأولية وازنةللمستفيد الحق في الامتناع عن م
كما يعتبر المتلقي   ،الكفاءات وازنةمن م يعد الأجير المستفيد الأول

 .(rapport de synthèse) الوحيد للنتائج المفصلة في الوثيقة الموجزة
، كما يمكنه عتباره طرفا فاعلايشارك المستفيد في التقييم الخاص به 

  . المساعدة التقنية من مقدم الخدمةأن يحصل على 
الخاص بعد أن يحدد تقع على المستفيد مسؤولية تصميم مشروعه 

صورة واضحة لكفاءاته دون أن يتجاهل تطلعاته ودوافعه المهنية 
والشخصية، كما يعد الوحيد القادر على تحويل المعلومات عن خياراته 

أخرى في  العمل أو إلى أطراف صاحبالكفاءات إلى  وازنةالمرتبطة بنتائج م
 .حياته الشخصية والمهنية

الكفاءات المنجزة في إطار   تلمواز ب العمل كممول  صاح. 2.1.3

  مخطط التكوين
لتكوين المهني، المؤسسات بضرورة تمويل  تلزم القوانين الخاصة 

بمتابعة  ستخدَمالتي تسمح للم نشطةالتكوين المهني المستمر ومختلف الأ
مج تكويني ما، وتتمثل هذه الأ لمؤسسة،  نشطةبر في مخطط التكوين 
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مثلة في العطل الفردية للتكوين والتكوين تللأجراء والمالحقوق الفردية 
  .لتناوب

درا ما يتحمل  العمل التكاليف المترتبة عن  صاحبفي الواقع، 
طار مخطط التكوين، فبقرار مشترك مع المستفيد عادة إفي  اتالكفاء وازنةم

طار العطلة الفردية للتكوين بينما إما يتم تشجيعه على طلب التمويل في 
  حساب المستفيد منتم تسوية الحصة المتبقية من الالتزامات المالية ي

(Saint-Jean, 2002, p 28). 

تجدر الإشارة الى أنه لا يمكن للمؤسسة أن تقرر من تلقاء نفسها 
الكفاءات، مهما كانت طريقة التمويل  وازنةون المعنيون بمستخدَممن هم الم

  :المستخدمة، بل عليها الالتزام بــــ

سد في  وازنةلى مإطلب موافقة الأجير للخضوع  - الكفاءات ا
 .إطار خطة التكوين التي تمولها

لغياب لصالح عطلة م - الكفاءات  وازنةالموافقة على منح تصريح 
 .ستخدَمبناء على طلب من الم

مكانية تعيين من لم يتم إ، مع )المستشار(اختيار مقدم الخدمة   -
تساوية الأعضاء، شرط أن يتم الما الهيئة دراجهم في القائمة التي حددإ

ت كافية عنهم  .تقديم ضما
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تساوية الأعضاء المعتمدة لتمويل المتسديد الاشتراكات لـلهيئات  -
لفرع الذي تنتمي  (OPACIF) عطلة التكوين الفردي   .إليه الخاص 

الكفاءات صاحب العمل على  وازنةلا تجبر النتائج المعلنة عن م
كسياسات الحركة المهنية ( فرص لتطوير المسارات المهنية ضرورة توفير

ا للم) الداخلية أو الخارجية أو  ستخدَموفقاً للقدرات والمهارات المعترف 
  .مكانية التوظيف في ظل التوقعات التنموية للمؤسسةإ

طار العطلة الفردية إتساوية الأعضاء والمعتمدة في المالهيئة  .3.1.3

 للتكوين
إعداد تساوية الأعضاء بدور إداري ومالي أساسي في المتقوم الهيئة 

عتبارها إالكفاءات التي تندرج في  تمواز  طار العطلة الفردية للتكوين، 
ا للمستفيد بعد  لىالمشرفة ع تقييم الهيئات المسؤولة عن تقديم خدما

ا ة التي ليتم الافصاح عنها في القائم ،التأكد من وجودها والاعتراف 
عرضت مسبقا للفحص والتحويل من قبل المحافظ الجهوي، كما تمتلك 

الموافقة على استفادته  ستخدَمالهيئة كامل الصلاحيات في رفض أو منح  الم
الكفاءات المنجزة في إطار العطلة الفردية   وازنةمن التمويل لإجراء م

  .احتراما لقواعد التخصيص الداخلية
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  القوائماجراءات التسجيل في 
ت على الهيئات المسؤولة المتقترح الهيئات  تساوية الأعضاء استبيا

الكفاءات والراغبة في الانخراط في القائمة المعروضة على  وازنةعن تقديم م
 .المحافظ الجهوي

بناءا على (الكفاءات  وازنةعن م 1992في تقريرها  الصادر في 
لس الوطني لأ ، كتبت هيئة CNPF العمل الفرنسية صحابطلب ا

اء في إطار تساوية الأعضالمالتنمية والعمالة عن تغير في اتجاهات الهيئات 
، بسبب تغير الهدف النهائي الذي لم يعد يعتمد على عطلة التكوين الفردية

ضرورة   PACIFوتفرض ؛تقديم مشروع تدريبي بل على تقديم مشروع مهني
وعة من المبادئ  تضمن أداء التأكد من أن مقدم الخدمة المختار يحترم مجم

  :الكفاءات بفعالية، وحددت هيئة التنمية والعمالة تلك المبادئ في وازنةم
 .يتعلق بشروط التنفيذ ومنهجية العمل المقترحة :مبدأ الشفافية -
  .وازنةيتعلق بحيادية وكفاءة الخبراء، والالتزام بسرية الم :مبدأ الثقة -
، عن المهن وازنةإلى المستفيد من المأو توفير المعلومات  :مبدأ الاتصال -

 ... لخإطرق العبور من شعبة إلى آخر، التدريب 
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 الكفاءات وازنةهيل الهيئات المقدمة لخدمات م 
الهيئات المتساوية وفقا لتقرير التنمية والعمالة السالف الذكر، على  

التمييز بين   OPACIFطار عطلة التكوين الفردية إالأعضاء المعتمدة في 
كفاءة الهيئة وكفاءة المستشارين، لذا يجب احترام مجموعة من المعايير لتأهيل  

 :الفئة الأخيرة
o لنسبة للهيئة المقدمة للخدمة  

 .إثبات الخبرة المهنية في مجال تقييم الأفراد -
، ما بين  تنوع الكفاءات وتكاملها القدرة على بناء فريق دائم يجمع -

لقطاعات المهنية التحكم في المعارف وبيئتها  المباشرة وغير المباشرة 
 .الاجتماعية والاقتصادية

 .امتلاك موارد مادية ولوجستيكية تستجيب لمتطلبات المستفيدين -
 .ضمان جودة الوسائل التي يستخدمها المستشارون -
 .المراقبة الدائمة للخدمات المقدمة -
ئق تحدد جودة الخدمات وطرق عرضها -   .إصدار و

o الكفاءات  وازنةلنسبة للمستشارين المعنيين بم 
م اتجاه الحرف، المهن  ترتبط كفاءة المستشارين بطبيعة تخصصا
والفروع الخاصة، حيث يمكن استخلاص المؤهلات المطلوبة في المعرفة 
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والتحكم في المفاهيم، الممارسات والمعايير المتعلقة بمجال التقييم الموكلة 
  :  مإليه

على  ةالشخصي ماالمعلنة في ملف) في أي مجال كان(هنية الخبرة الم -
أو الشهادات المعترف / أساس الخبرة الناتجة عن الممارسات الطويلة و

  .ا مهنيا ووظيفيا، مصحوبة بخبرة مثبتة
ت التحريرية  المعرفة العامة بطرق التقييم سواءا - عن طريق الامتحا

 .اوالشفوية أو من خلال التجارب المعترف 
  متابعة وتقييم التقارير الموجزة  

عضاء أهلية مقدمي الخدمات من خلال تساوية الأالمتحدد الهيئات 
  :القانونية التالية ضوابطالتزامهم الدقيق بتطبيق ال

 ؛وجود واحترام الاتفاقية الثلاثية  -
  الموازنة؛عداد إعند  ستخدَماحترام  الطابع التطوعي للم  -
  ستفيد؛موجزة تستخدم حصر من طرف المإعداد وثيقة  -
ئق بمجرد تقديم الاستنتاجات إلى المستفيدتدم -    .ير الو

تساوية الأعضاء الصلاحية في استبعاد مقدمي الخدمات المللهيئات 
  .قانو اإذا لم يعودوا قادرين على الامتثال للالتزامات المنصوص عليه
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تم"الهيئات المعنية بتقديم خدمات . 4.1.3   "الكفاءات واز
تساوية الأعضاء، الممقدمو الخدمة المعلن عنهم في قائمة الهيئات 

 Organisme Paritaireالأعضاء المعتمدة  هيئة التحصيل المتساوية  مثل

Collecteur Agréé (OPCA) ، والمصادق عليهم من قبل المحافظ الإقليمي
لخصائص اوا وفوالذين ينبغي أن يست ،الكفاءات وازنةهم المعنيون بتنفيذ م

 :التالية
تيتم اختيارهم لتنفيذ الم -  .ستخدَمأو الم/ من قبل صاحب العمل و  واز
  . ين مؤهلينستخدَمخلق واستخدام تقنيات وأساليب  مجسدة من قبل م -
حترام السرية المهنية  -  .متثال لأحكام قانون الحرية والاعلاموالإ التزامهم 
على عدم تطبيق أدوات أو خلق وضعيات قد تؤثر على الحرص  -

 .شخصية وخصوصية المستفيد
 .الكفاءات وازنةاحترام المراحل المختلفة لم -
ئق المعدة لصياغة الم - عدا الطلب الخطي  وازنةالالتزام بتدمير الو

 .للمستفيد
تقديم تقارير إحصائية ومالية عن نشاطها إلى المحافظ الإقليمي   -

ذه المعلومات حتى تكون تحت تصرف الهيئات  تساوية الموالاحتفاظ 
  .الأعضاء
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    Le préfet de régionالمحافظ الاقليمي . 5.1.3

 : تتجلى مهامه في
 .ثبات كفاءة الهيئات المقدمة للخدماتإ -
تساوية الأعضاء ومقدمي الممراقبة التصريحات الصادرة عن  الهيئات  -

 .الخدمات
متابعة ممارسات المستشارين عند توقيع الاتفاق الثلاثي في اطار عطلة  -

  .التدريب الفردية
 مراقبة توصيف الطرق، تقنيات ووسائل التدخل المحتمل تنفيذها والتحقق -

  .من كفاءات المشاركين في العملية

  منهجية إعداد موازنة الكفاءات. 2.3
موعة من  تخضع عملية التقييم وإعداد موازنة الكفاءات 

ختصار ا لإجراءات التنظيمية وفقا للنظام القانوني الفرنسي، نوردها هنا 
  .قبل بيان مراحل إنجاز الموازنة

  إجراءات إعداد موازنة الكفاءات .1.2.3
الكفاءات، ينبغي أن تتوفر مجموعة من الشروط  وازنةتحقق متحتى 

 :(Bouguerba, 2004, pp17-19) في الحالات السبع التالية
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 الكفاءات وازنةالعطلة الفردية الموجهة لم .1
ل مساره خلاالذي يرغب في تحديد كفاءاته المكتسبة  الأجيرعلى 

التطوع للمنهج المتبع في  ،مشروعه الشخصي والمهني إعدادبغرض المهني 
 .الكفاءات وازنةم
لمؤسسة .2   مخطط التكوين الخاص 

طار الاتفاقية الثلاثية إفي  جيرعلى المؤسسة طلب الموافقة من الأ
ن تكون أ ةطيشر ) وازنةنظمة المقدمة لخدمة المالمالمستفيد، صاحب العمل، (

إلى صاحب غير ملزم بتحويلها  جير، وهوحكرا على الأ وازنةنتائج الم
 .العمل

 :الفردي كوينالت رصيد .3
 موازنةعداد إبعين الاعتبار عند  ستخدَمينشروط أقدمية المخذ ؤ ت

، ر عن طبيعة عقود العمل المتتالية، بغض النظشهراً متتاليًا 24( الكفاءات
لنسبة للعمال في المؤسسات الحرفية )شهراً في المؤسسة 12 منها ؛ أما 

شهرا متتالية في نفس  12 منها، شهرا 36( ستخدَمينم 10لأقل من 
لنسبة للمت، بينما  لا )المؤسسة ين الذين قاموا ستخدَمشترط الأقدمية 

  .بتغيير وظائفهم نتيجة التسريح لأسباب اقتصادية
  
  



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[74] 
 

  رأس المال القياسي للتكوين .4
ين، يمكنهم طلب تحسين المستوى المهني المرتبط ستخدَمبمبادرة من الم

 .التكوين للمؤسسة وذلك تبعا لاتفاقيات الفروع المهنيةبمخطط 
لتناوب .5   التكوين 

لتناوب ايمكن  طار عقود إفي (لشباب المستفيد من التكوين 
م  وازنةإجراء مأن يطلب ) التوجيه، عقود التكيف وعقود التأهيل لكفاءا

 .شرط أن  تشرف عليه هيئة خارجية
  خارج ساعات العمل وازنةالم .6

شروط الأقدمية المذكورة أعلاه، حق  ونستوفيين الذين ستخدَمللم
تساوية الأعضاء المعتمدة المالاستفادة من التمويل من قبل الهيئة 

  .دون طلب إجازة من صاحب العمل  (OPCA)لديهم
  ةالكفاءات المعمق وازنةم .7

الكفاءات على  وازنةم ANPEقد تقترح اللجنة الوطنية للتشغيل 
بعد و أشهر من البطالة ست بعد ) أو بناء على طلبه(الباحث عن العمل 

مشروع العمل أو  PARE  مخطط المساعدة للعودة الى الشغل توقيعه على
 . PAP الشخصي

 20مع التوقيع على الاتفاق الوطني بين القطاعات المهنية في 
خرى جديدة تتعلق  2003سبتمبر  تم استبدال هذه الإجراءات 
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الخاصة  1ذ تنص المادة ، إين من التكوين مدى الحياةستخدَمستفادة الم
 ،طار فرديإوفي  أجير،يمكن لأي " الكفاءات على أنه  وازنةلمقابلات وم

الكفاءات وتثمين مكتسبات الخبرة المهنية  أثناء أو  وازنةمن م الاستفادة
  ."خارج أوقات العمل 

كل وفي   ،بعد عشرين سنة من النشاط المهني"لى أنه إضافة لإ
الاستفادة  من عمره، الذي بلغ العقد الخامس ستخدَم،يمكن للم الأحوال

مكتسباته  الكفاءات خارج أوقات العمل والأولوية في تثمين وازنةمن م
المهنية على أن يثبت حضورا له لمدة لا تقل عن عام من الخدمة في 

  " .المؤسسة التي توظفه
من الإتفاق على الرابط القوي الذي أصبح  06كما ركزت المادة 

لتكوين الم وازنةيجمع م ية في و عطائها الأولإخاصة عند  تواصلالكفاءات 
لعودة  وازنةتمويل الم لى جهاز العطلة الفردية للتكوين إللأجراء وذلك 

 03ــ الذي تم تطبيقه منذ الاتفاق الوطني لما بين القطاعات المهنية ل(
عتباره جهازا جديدا يسمح (أو القانون الفردي للتكوين ) 1991جويلية 

لاستفادة منه سنو للموظفين بوقت كامل بعقود عمل غير محددة المدة 
ا للمساعة، بينما ي 20موزعة على  ين بوقت جزئي على ستخدَمتم حسا

 .  Prorata temporusنسبة العمل المحسوبة في الوقت الحقيقي  أساس
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أما بخصوص الباحثين عن العمل والشباب، فإنه لم يتم توضيح   
على كيفية تطبيق العقد  10المادة ركزت ، وازنةكيفية الاستفادة من الم
وين تبعا لمعارف وخبرة تخصيص مسارات التك"المهني الذي يتضمن 

شهادات تثبث المعارف، الكفاءات والاتجاهات  منح"لى إضافة إالمستفيد 
   ."المهنية المكتسبة

  الكفاءات وازنةمراحل تنفيذ م. 2.2.3
الكفاءات ثلاث مراحل رئيسة موزعة  وازنةم تتضمن عملية إعداد

لمستفيد لفترة تتراوح بين  ،على ثلاثة أشهر  24و  15مع التكفل المباشر 
  )01انظر الجدول رقم (ساعة 
 في الاستقبال وتقديم المعلومات عن المنهج المتبع : المرحلة الأولى

 الكفاءات وازنةم
جراء مقابلات فردية مع المستفيدين إيتم في هذه المرحلة التحضيرية، 

لعملية من أجل تحديد  بعد استقبالهم في مجموعات صغيرة لإعلامهم 
ذ إطبيعة الاحتياجات والتأكد من رغبة المستفيد وتحديد الخطوات الموالية، 

 :تستهدف هذه المرحلة
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لخطوات والمنهج المتبع في  -   وازنةالمإعداد إبلاغ المستفيد 
طلاعه على الأهداف والمراحل يسمح اللقا ء الأول مع المستفيد 

لشروع في العمل  اتالكفاء وازنةالمختلفة لم بغية تمكينه من اتخاذ القرار 
لعملية المخطط لها   .على ضوء المعرفة الكاملة 

  كسب ثقة المستفيد  -
بقاء المعلومات  ت الكافية  في هذه الخطوة، يجب تقديم الضما

سرية وعدم كشفها إلى أطراف أخرى والحفاظ على الطابع السري المهنية 
دراك المستفيد للدور الذي إللمبادلات وذلك بغية توضيح طبيعة العملية و 

  .اتالكفاء وازنةسيقوم به المستشار المعني بم

  للعملية  طوعيالتحقق من الطابع ال -
فعلي الكفاءات، التأكد من الإندماج ال وازنةمن أهم شروط نجاح م

ستخدام هذا ) القيود الخارجية(للمستفيد والتزامه الشخصي غير الالزامي 
  .المنهج

 تحليل الطلب -
طلب المستفيد وذلك من خلال تكليفه  ليليقوم المستشار بتح

لإفصاح المعلن والصريح عنه، حيث يساعد النطق اللفظي على توجيه 
الشخصية والمهنية المسار التالي للمنهج من جهة، ومعرفة الوضعية 
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للمستفيد من جهة أخرى للتمكن من تحديد الأهداف المراد الوصول 
 .إليها، الاتفاق على طريقة العمل والشروع في مرحلة التحقيق

تنتهي هذه المرحلة التحضيرية بتوقيع العقد الذي يحدد حقوق 
ستشار المستفيد، الم( وازنةوالتزامات الأطراف المعنية والمشاركة في إعداد الم

لتمويلوالهيئة الم  ).كفلة 

لمقدم الطلب كامل الصلاحيات بعدم متابعة العملية، لكن في حال 
 وازنةن هذه المرحلة تحدد طبيعة ومحتوى المنهج المتبع في مإاستمرارها ف

ختيار الأسلوب الأمثل ) حسب طبيعة الطلب(، كما تسمح اتالكفاء
   .مكانية تطبيقهاإمن بين  العديد من المسارات  المتاحة والتحقق من 

 لدعم الشخصي: المرحلة الثانية   .التحقيق المصحوب 
لى استكشاف مكتسبات واهتمامات إدف المرحلة الثانية 

خذ هذه المرحلة أشكالا مختلفة تبعا لمستوى الطلب الأولي، إلا  المستفيد و
لدقة في اختيار الخطوات والوسائل المستخدمة، يتم من خلالها ا تتميز   :أ

  تحليل المسار السابق -
في هذه المرحلة، يعد تحليل المسار الشخصي والمهني  محطة رئيسة 

شراك المستفيد قدر الإمكان فيها، حيث يتم إللانطلاق وذلك من خلال 
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طلاع على السيرة الذاتية التي قد تعتمد على شبكة أو الإ من خلالها
يكلة  ، تحديد الأحداث المهمة، تحليل "ريخ الحياة"مخطط يسمح 

خصائص المسار المهني ، التجارب الإيجابية والسلبية  والمصالح المميزة لكل 
 .مجال

 تحليل المكتسبات -
المعلومات يمكن تحديد المكتسبات والكفاءات بسهولة من خلال 

المستمدة من السيرة الذاتية عن طريق استخدام  طرق القياس النفسي التي  
لتقييم النسبي لمستوى الكفاءات في بعض الأبعاد العامة، نذكر  تسمح 
على سبيل المثال لا الحصر، تقييم قدرات التعلم الشاملة والخاصة، المهارات 

قييم الكفاءات المهنية اللفظية، مهارات التفكير، المعرفة العامة وت
 .والشخصية

تستخدم الأدوات النفسية وفقًا لمنطق مختلف يشرك فيه المستشار، 
ذ لا تستهدف هذه الاختبارات تصنيف الفرد إ ،المستفيد ويعلمه بنتائجه

دف  لى تقديم المعلومات إلى إوتحديد وضعه مقارنة بمرجعية بشرية بل 
  .المعني بشكل مباشر

ية جمع المعلومات عن الكفاءات من خلال تبويبها ستكمل عملتُ قد 
تتضمن "  Portefeuille de compétencesمحفظة للكفاءات "في شكل 
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لى ما سبق، الشهادات، الدورات التدريبية التي تم الاستفادة إضافة لإ
ا المستفيد في مجالات أوسع  منها، شهادات الخدمة أو الأنشطة التي قام 

دف من دائرة العمل الم لوضوحإأجور     .عداد مشروع يتميز إلى حد ما 

 تحليل الدوافع والاهتمامات المهنية -
يتم توسيع دائرة المكتسبات بمعلومات عن الاهتمامات المهنية، 
لعمل والأنشطة  لكفاءة، احترام الذات، القيم المرتبطة  الدوافع، الشعور 

 .المهنية

لخصائص التي تميزهم والأبعاد لتوعية المستفيدين وتطوير إدراكهم 
لشخصية، تستخدم العديد من  الأدوات لتقييمها  ت (المتعلقة  كاستبيا

لاعتماد على  ،...)المصالح المهنية، التقييم الذاتي للشخصية يتم اختيارها 
لتشاور مع المستفيد دون أ  نطبيعة المشاكل المطروحة أثناء المقابلات و

  .يايكون الهدف منها علاج

  المعلومات المهنية -
تعتمد الأنشطة السالفة الذكر، على تحديد الأبعاد الشخصية التي 
لعمل أو المشروع المهني المراد انشاؤه، بينما ينبغي استيفاؤها  ترتبط 

لأوساط المهنية  إبمعلومات عن  مكانيات سوق العمل التي تشمل المعرفة 
لمهنيين  كأن يتم استكمال معرفة   ،في القطاعبما في ذلك الاتصال المباشر 
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الاهتمامات المهنية بمعلومات عن الحرف، تحديث تمثيلات المهن المطلوبة، 
ى لمستوتوضيح طرق ووسائل الدخول إلى هذا القطاع، سواء من حيث ا

لتي الرسمية اءات الإجر، ايةورلضروالكفاءات ايب رلتدب، المطلوا
ذ يعد هذا الارتباط بين الرغبات إ، لمحتملةالمنافذ أو استكمالها ايجب 

 .والحقائق المهنية خطوة أساسية لوضع مشروع يجمع كل فرص النجاح

  تركيب، استرجاع و ملخص عن الميزان: 3المرحلة.  
 :تتضمن  هذه المرحلة ثلاثة أنشطة رئيسة

  تحليل المعلومات المستخرجة من المراحل السابقة  -
ا، حيث يقوم المستشار يراجع المستشار والمستفيد الملف معً 

ا مً قدّ لى المشروع المراد تطويره مُ إنسبة لسترجاع المعلومات الأكثر أهمية 
ليختار مع المستفيد  ،النتائج والملاحظات عن الطرق المستخدمة سابقا

محاولا تقريبها من وضعيته والتوجهات التي  ،المعلومات المهمة وفقا للمشروع
  . الحرص على عدم تقديمها دفعة واحدةمع  ،يشكلها بصفة تدريجية

لنسبة للمستشار، لأنه من الضروري  تعد هذه الفترة مهمة وحاسمة 
لمعلومات الخاصة به والحرص  استخدام لغة بسيطة ومفهومة لربط المستفيد 

  . على عدم تحويل النتائج وفقًا لتوقعاته المفترضة
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التي تسمح و  ،لمعني تتضمن هذه المرحلة تحليلاً للمعلومات المتعلقة
ت عن الذات وتحديد مو  عه من الكفاءات والإصرار على قله بجمع البيا
عداد خطة عمل واقعية وقابلة إالجوانب البناءة التي يمكن أن تسهل 

  .للتجسيد

  كتابة حوصلة عن ميزان الكفاءات -
يعمل هذا التحليل على تركيب قائمة تضم نقاط القوة ومجالات 

لى الخيارات،  إقد تشمل المسارات الواجب تجنبها استنادا التطور، كما 
  .الرغبات أو الفرص المتاحة للمستفيد

ا المستشار عندما (في صياغة مشتركة  في بعض الأحيان قد يقوم 
يصعب على المستفيد القيام بذلك نتيجة لعدم تحكمه في المهارات الكتابية 

لكفاءات  ةوازنتضمن المتللحوصلة، ) للتعبير عن نفسه المعلومات المتعلقة 
وتشكيل المشروع الشخصي  ،من جهة ،الموجودة وتلك الواجب تطويرها

لتكوين، التوجيه لقطاع  والمهني ومخطط العمل الذي يستهدف الالتحاق 
  .من جهة أخرى ،مهني أو مستوى كفاءة محددة

ت التي تم جمعها بمساعدة من  ،تنتهي هذه الحوصلة من البيا
وثيقة مكتوبة تقدم للمستفيد، يمكنه بعد ذلك العودة   عداد ،المستشار

ثبات الكفاءات وتحقيق الذات أمام الأطراف الخارجية  إليها واستخدامها لإ
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ا لمتابعة التطورات  بغية تعزيز المعايير والقيم الاجتماعية أو الاحتفاظ 
ع مرجعية قطعية تعكس وضعه، كفاءاته وثيقة تبارها الشخصية بعد التقييم 

  .وحدود قدراته

الكفاءات  وازنةلى أن حوصلة مإتجدر الاشارة في هذا الإطار 
موجهة بشكل حصري للمستفيد، لذا ينبغي عليه من خلالها اختيار 

   .تطويرها أمام أي فرصة للمفاوضات المستقبلية في العناصر التي يرغب

عداد إحتياط عند الإالناحية الأخلاقية، من  ،ينبغي غير أنه
الحوصلة، لأن الاعتقاد أن المعلم النفسي يمكنه أن يحد من هامش تفاوض 
المعني ومن المحتمل أن تكون له  نتائج سلبية،  قد تحبس المستفيد في تمثيل 

  .لا يخدمه

لذات وتقديمها قد يختلف بشكل كبير حسب وجهة إن  التعريف 
بت ميدانيا أنه في بعض الأحيان، تقوم الحوصلة بتقدير المعلومات، حيث ث

لعمل المنجز في م ،الاستخدامات الخارجية لتالي اكتفائها جزئياً  وازنة و
، كما يمكنها التركيز على تعريف المشروع الشخصي والمهني اتالكفاء

  .والكفاءات المرتبطة به دون أن تعطي صورة كاملة عن المعني
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ا قد تعطي  قد يكون لصياغة الملخص أثر على المستفيد، لكو
ن ترفض بعض أالأفضلية لوضعيته خلال فترة زمنية معينة، كما يمكنها 

ت أو تركز على المعلومات التي جمعها  المستفيد عن نفسه لذا .. . البيا
ستقبال أو يجب على المستشار الإ عداد  إنتباه لردود الفعل المتعلقة 

على  وازنةمقياسا هاما للفحص المباشر لأثر الم اعتبارهخص الشخصي المل
المستفيد، هذا الأخير الذي يعرف نفسه جيدا، يدرك كيفية إعادة صياغة  
كفاءاته، يقدم الحجج المقنعة عن مشروعه ويبين الرضا عنه، كما قد  يشير 

قبل  الملخص إلى عدم استقرار المستفيد، الأمر الذي يستوجب الحد منه
اء الم   .وازنةإ

 :مساعدة المستفيد في اعداد خطة العمل -
في هذه المرحلة، يتم تحديد الخطوط العريضة للمشروع وذلك من 
لاعتماد على المعلومات التي تم  خلال رسم أهداف دقيقة قابلة لتنفيذه 

  .وتصور آليات تنفيذه عمليا وازنةعداد المإتجميعها طوال فترة 

المشروع على المدى الزمني و المكاني والتمكن من لتحديد وتطوير 
 :ثباته، قد تستند الطرق المستخدمة الىإالتفاوض عنه أو 

  نسبة للأنشطة المهنيةلجداول الكفاءات التي يتم تحديدها.  
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  لمهنة و شبكات تحليل تصنف نقاط القوة ونقاط الضعف المرتبطة 
  .السابقة، المهن المرجوة أو تعديل المسار

تتيح هذه العمليات تحديد واستهداف الكفاءات المطلوب تطويرها، 
ال المهني و     .تحديد الأهداف والوسائل المتاحة لتحققها في ا

لكفاءات إعلى أيضا ينبغي أن تنصب هذه المرحلة  عداد قائمة 
بتة، ولكن رؤيتها في سياق تطوري قابل للتنفيذ  بمعنى (التي عادة ما تكون 

واستثمارها للقيام  ،ر المتبع لتجسيد الكفاءة لجعلها عمليةرسم المسا
ذ يتطلب ذلك تحديد الإجراءات، المناهج والخطوات الواجب إ، )لتغيير
   .اتخاذها

  :في هذا السياق، قد يعمل المشروع على
  لتكوين المهني ، لتحسين الكفاءات )المختار والمرجو(التعريف 

ا غير   . كافية للمهنة المطلوبة  الموجودة أو تطويرها لكو
  إعادة توجيه الطلب عن العمل إلى قطاعات لم يتم التفكير فيها

  .مسبقًا
  المساعدة في تحديد استراتيجية التطوير الوظيفي استنادًا إلى خيارات

ت مدروسة   .وأولو
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ن الهدف من تطوير المشروع وخطة العمل يكمن في تحديد فرص إ
التي تم جمعها والتعرف بشكل أفضل على كيفية العمل انطلاقا من العناصر 

  .تحقيقها
  الكفاءات  وازنةالمراحل الثلاث لم

  (Lemoine, 2002, p 43)  )أشهر 03ساعة موزعة على 24الى  16من (

 كفاءاتال وازنةنهج المتبع في مالماستقبال وجمع المعلومات عن : الزمن الأول
 .)المنهج الطوعي(ي الالتزام الشخص

 بناء الثقة: المعلومات بسرية  تحليل
 فرديةالتحليل الطلب من خلال المقابلات 

 المنهج الشخصي
 وضع ملخص للكفاءات وبناء المشروع: تقديم الأهداف

 الموازنةكيفية الشروع في   توضيح
 بمساعدة شخصية) الفحص(جمع المعلومات عن الذات : الزمن الثاني 

 :الأهداف
تحليل القدرات وإمكانيات / المتعلقة بسوق العمل تحديد الطموحات، الاتجاهات

  .تحديد مرجعية للكفاءات/ تطبيقها فعليا
 :الأساليب

 . الأساليب والمستشارين) حسب الطلب(تنويع
  :المقابلات

/ تحليل المسار الشخصي والمهني/ تحديد مستوى الدافعية، المصالح و الكفاءات
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لتطورات المهنية ت عن/ التعريف  اختبارات عن / الاهتمامات المهنية استبيا
  .اختبارات الشخصية والمعارف العامة/ الاتجاهات

 .معرفة المهنة أو الوسط المهني
لمهنة   )المستوى، التكوين، الإجراءات(معرفة كيفية الالتحاق 

 شاملة تجميع المعلومات في حوصلة: الزمن الثالث 
التفكير في الكفاءات المميزة )/ استرجاع المعلومات(العودة للمعلومات المحصل عليها 

عداد مشروع شخصي، إ/ كتابة وثيقة شخصية عن كفاءات المستفيد)/ المقابلات(
 .مهني أو تكويني

 :وازنةالتحقق من خصوصية الم
 تكوين خلاصة واقعية عن المستفيد وإعادة التشكيل 
  لذات لكفاءاتمعرفة أفضل   و
 حيازة دليل قوي عن المشروع والرضا عنه. 

ر  الآ
 خلق الديناميكية النفسية، تقدير أفضل للذات 
 معرفة الذات على الصعيد المهني 
 عرض جيد للكفاءات 
 التحضير للتكوين أو التوظيف 

 المساعدة في البحث عن وظيفة أو التطور الوظيفي
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  للكفاءاتطريقة التقييم الذاتي . 3.2.3
مخططا تفصيليا  Alain Labruffe (2007, pp. 86-89) أورد

استخدامه في أي مناسبة  لأي أجير يمكنلتقييم الكفاءات بطريقة ذاتية، 
تقييم ، أو إعداد مقابلة الللتقدم لشغل وظيفةعلى وجه الخصوص و ، مواتية

خلال  ، أو اتخاذ قرار بشأن اختيار التدريب المطلوب منالسنوية مع مديره
  :نقتبس منه هذه المقاطع نظرا لأهميتها ... تحديد فجوة كبيرة

 م مستواكقيِّ / أ
 المؤسس على سبعة دليل المرجعياستخدم التسلسل الهرمي لل

ت وفقًا  هالمصفوفة  في المقدم للنموذجمستو قم بتقييم  ،)02الجدول ( أد
أدخل هذا المستوى في العمود  كفاءة،أعلى مستوى تكون فيه لكل مجال  

  .المحدد جالالمناسب المقابل للم

ء، على سبيل المثال، أنت تعرف كيفية تغيير المصابيح  في مجال الكهر
ا  ئية، إ يمكن ربط هذه  ؛2ة بسيطة، تتوافق مع المستوى حركالكهر

من خلال  المفاهيم النظرية التي يمكنك تحديد أساسيا العملية المعرفة
ضي ويمكنك  U = RIالصيغة  مثلا أنت تعرف ة،صياغة استطرادية أو ر
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ا معادلة بسيطة تتوافق مع مستوى المعرفة أن تقول ما يتوافق معها : 2؛ إ
 .ناسبتشير إليها في المربع الم

  مصفوفة مجال الكفاءة – 02الجدول 

  
Source : Alain Labruffe, 2007, p. 47. 
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 العنوانأشر إلى / ب
في العمود التالي، ولكل مستوى أعلى تم تحقيقه ، يتوافق مع المعرفة 

للمثال السابق، وفقا ، اكتب العنوان الذي سيعطي، العمليةأو المعرفة / و 
ئي ، : "الصياغة  ".U = RIتغيير المصباح الكهر

 قم بتأكيد تقييمك/ ج
ئي ويمإذا كنت تعرف التعليمات الخاصة بتغيير المصباح  كنك الكهر

 ؛، فإن تقييمك للمستوى يكون صحيحًاالقيام بذلك دون ترك أي شيء
لمثل  إذن ، يمكنكف كيفية شرح الصيغة التي تتذكرها، إذا كنت تعر و
 .صحتها كيد

لتشاور، فإن رأي الآخرين  عندما يتم التحقق من الصحة 
ي القاعدة يجب أن تكون هذه ه أكيد،يبرر هذا الت) متخصص أو مدير(

الاستقبال، التقييم : وازنةالم هخلال المقابلات المختلفة التي تساهم في هذ
  .السنوي، الترقية، إعادة التدريب، التقاعد
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 )سهل جدًا=  4صعب إلى =  1من (  حدد درجة إتقانك/ د
، إذا كنت مترددًا كثيراً في تعليمات الاستخدام أو في البيان النظري

، إذا  2ذا كنت تعرف دون تردد تحصل على ، إ1تقييمه فإن إتقانك يتم 
 ، إذا كنت تقرأ عن ظهر3كانت معرفتك غير مقيدة، ستحصل على 

 .4، يمكنك الحصول على قلب أو تغلق عينيك إتقانك مثالي

 اتككفاءأكمل واستخدم خريطة  / ه
، العمليةو النظرية  كرفامع تطور مع كفاءاتكيجب إكمال خريطة  

ات التي تحددها الثغرات التي يمكنك ملاحظتها، وفقًا وفقًا للتحسين
 .لأهداف التحسين التي تحددها لنفسك على الصعيدين الشخصي والمهني

بعض ب الخروج، يمكن عن هذه العمليةعند تحليل الجدول الناتج 
 :ستنتاجاتالا

 ؛" أود أن أتعلم العزف على البيانو: " ة جديدةكفاءةلاكتساب   -

 "Excel إكسل الآن أود إتقان: "فعليامعروف وممارس  الأو لتحسين مج -
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 الموازنة الفردية للكفاءات المهنية – 3الجدول 
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 الكفاءات وازنةو أدوات م مناهج. 3.3
يمكن للهيئة المقدمة للخدمة الاستعانة بمجموعة متنوعة من الطرق، 

فئات رئيسة مطبقة بشكل لى أربع إالتقنيات والأدوات التي يمكن تصنيفها 
 ,Joras) علام الآلي، ممثلة كالتاليردي، جماعي أو من خلال تقنيات الإف

2007, pp88-99) :  

ريخ الحياة، السيرة (الملف  ةدراس .1 وضعيات العمل، محفظة الكفاءات، 
 ) الذاتية

 المقابلات .2
ت  .3  الاختبارات والاستبيا
 .دورات التدريبيةالمحاكاة، التجارب وال .4

 الدراسات والتحقيق في الملف .1.3.3
) لاشتراك بين الاستشاري والمقيم(تتمثل هذه الأدوات في إنشاء 

دف / بطاقات عن معالم المنصب والوظيفة بناءً على المقابلات  الأسئلة، 
  :إنشاء أوراق لوضعيات العمل تتضمن

 ع المعارف التقنية، المعارف العملية، القدرة على الإقنا : المهنة. 
 المراقبة، الإدارة/ التكامل وروح الفريق، التفويض : إدارة الموارد البشرية 

   .ين ، تطوير نظراء العملستخدَمتحفيز الم/ التنشيط/ 
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 الابتكار، / المشاكل، المبادرة  معالجةتحديد و : الفعالية الشخصية
   .التوجيه نحو النتائج، القدرة على اتخاذ القرار والمرونة

خذ يحتوي كل  قسم خضع للتقدير على معايير التقييم التي 
الصياغة الواضحة، تقديم التغذية الراجعة للنظراء في : الأشكال التالية

العمل، معرفة كيفية تحليل الأداء، تطوير الحلول، معرفة كيفية تحديد 
  . أخطائهم واستخلاص النتائج

  الشخصية. 2.3.3
وضع الأنظمة المرجعية ن لم يكن من المستحيل، إمن الصعب جدا، 

ستبيان، يصعب التأكد من أن للمعرفة السلوكية، فمن خلال المقابلة أو الإ
خارج وضعيات العمل، بعيدا عن شهادات المرؤوسين أو (المستشارين 

لمللهم القدرة ع) الرؤساء ، التأكد من وازنةى تحديد الضمير المهني للمعني 
المتوقعة  وقدرته على تحفيز قدرته على التعامل مع الوضعيات غير 

   .ينستخدَمالم

ت الأداء السابقة للمستشار بينما أصبح من الممكن  افتراض مستو
، قواعد "المعارف الإجرائية"انطلاقا من  من خلال تجاربه، و ذلك

ت المسؤولية التي تم  وراق وضعيات أعادة تشكيلها في إالاستقلالية ومستو
  .العمل
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 اتمحفظة الكفاء. 3.3.3
الكفاءات،  وازنةتعد محفظة الكفاءات جزءًا من مشروع قانون م

اللذان عملا معا  )Gilbert  )1994 و Aubretالتي اقترحها كل من 
جراء دراسات عديدة حول تثمين مكتسبات الخبرة إولسنوات عدة على 
لكفاءات   .(Guauthier, 2017) والاعتراف 

يوضح التجارب الشخصية، الذي " الملخص"تمثل محفظة الكفاءات 
بغية تسليط الضوء على بعض الكفاءات المكتسبة،  ،الاجتماعية والمهنية

 عتماد على عناصر السيرة الذاتية، المعلومات المهمة عن المسارلا
قي التجارب الشخصيةالوظيفي  Figari)، المستوى التعليمي، التكوين و

& al., 2006, p429)   

اليوم بشكل واسع في المراكز التي تقدم  تستخدم محافظ الكفاءات
الكفاءات بسبب سردها للتاريخ الذي يقيس قدرة الفرد  وازنةخدمات م

مام الفرص المختلفة أعلى التصرف بكفاءة ومدى تنفيذه للمسارات 
 .للتمهين

 ,Le boterf)يمكن أن تتضمن محفظة الكفاءات المعلومات التالية 
2006, p209) : 
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 التجارب المهنية وغير المهنية،  : اتية و المسار المهنيمعلم السيرة الذ
 ...سياقات متعددة للعمل و الأنشطة 

  الشهادات، مستوى التكوين الأولي، ": التقليدية"معلم عن المؤهلات
 ...تجارب التكوين المستمر التي لها معنى

  المعارف، المعارف العملية (المصادق عليها " الموارد"معلم(... 
  الذي تم التحقق منه" وضعيات المهنيةال"معلم. 
 تفضيلات، مشاريع التطور المهني، مراكز : التطلعات الشخصية

 .المصالح، قيود الحركة المهنية
لوتيرة ": التعلم"معلم  -  .رغوبةالمطرق التعلم المفضلة، 

  مسارات السير الذاتية. 4.3.3
Les itinéraires autobiographiques   

ا "التقليدية"لرغم من الاستخدامات الواسعة للسيرة الذاتية  ، إلا أ
لا أن  التحليل البيوغرافي  إقد تخفي العديد من حالات العجز في الكفاءة، 

قد يكون وسيلة تكميلية مهمة للبحث عن الاستمرارية في بناء الكفاءات 
 .من قبل المستفيد

براز الكفاءات إالمهنية على  فقد يساعد تحليل المسارات المهنية وغير
سدة والقدرة على بناء ونقل الكفاءات في مجموعة متنوعة من السياقات  ا
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لمواجهة وضعيات أو أحداث حرجة قابلة للتحقيق، والمعلومات التالية 
  :عداد مسارات السير الذاتيةضرورية لإ

  ذا كالبحث عن الحوادث الحرجة والوضعيات التي تخلق المشاكل، و
، واكتشاف  تصرف بكفاءةالالمستفيد  تتطلب منالتي تغيرات السياق 

 .كيفية التعامل معها
  ممارساته المهنية، وقدرته على وصفها  استرجاعتقدير قدرة الفرد على

 .وشرحها
  تحديد الوضعيات المتنوعة للتعلم التي ميزت مسارات الفرد وقدرته على

  .(Le boterf, 2006, p505)المهنيةتثمينها و تنظيم تماسك عناصر التوجيه 
 حصاء الفرص التي اتيحت للفرد وقام برفضهاإ.  
 سباب التي دفعت المستفيد لتغيير وضعيته، منصبه، وظيفته أو تحديد الأ

ا  .(Joras, 1995, p93) المؤسسة التي كان يعمل 

   المقابلات. 5.3.3
الكفاءات أن تعالج  وازنةطار مإالمقابلات المستخدمة في  يفترض في

 :المواضيع التالية
 المكتسبات المهنية والمكتسبات من  الأنشطة غير المهنية. 
 تطور المسارات والتحفيز اتجاه التغييرات والخيارات المقدمة. 
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 ا أ اب العمل صحوصف المهام، الوظائف والمسؤوليات التي يضطلع 
ضية والثقافية   .لخإ..في الرابطات الر

 لمشروع المهني المالمسائل الم تجاه الوضع امثلة في مستوى الدافعية تتعلقة 
الوظيفي الحالي أو المستقبلي، صورة المؤسسة، معايير التوجيه، المشروع 

دراك المستفيد لكفاءاته الخاصة، اتجاهاته وقدراته المهنية أمام إالمهني، 
  .مكانية حدوث تغييرات في المؤسسة أو المهنةإ
 مثلة في المساعدة في التعبير عن تبمشروع التكوين والم ةقالمسائل المتعل

المعارف والاتجاهات المكتسبة الموجهة نحو متطلبات تحقيق المشروع 
  .والمتطلبات الضرورية للتكوين

جراء المقابلات، بعض السلوكيات إقد يكتشف المسؤول عن  
لهدف الذي تم تحديده لم الكفاءات   نةواز وردود الفعل الإستشارية المتعلقة 

ن يتفادى أكاكتشاف بعض أنواع المساندة ومصادر التغيير، لذا عليه 
لغاية من م    .الكفاءات وازنةالبحث في سمات الشخصية التي لا علاقة لها 

لا يمكن تنفيذ المقابلة إلا بعد شرح الطرق المستخدمة فيها 
ت تكون للمستفيد، لذا يجب أن تعتمد في استخدامها على دليل للمقابلا

  .مكانية رفضهافيه الأسئلة مطروحة بشكل واضح يسمح للمستفيد 
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 هفي بعد 1978جانفي  6لـ  تالحرالإعلام الآلي و كما نص قانون 
خلاقي، على ضرورة احترام الحياة الخاصة للمستفيد وتركيز المقابلة على لأا

ن لا أخذ الحيطة عند إعادة تشكيل الأجوبة على أنصات، و مهارات الإ
طار إت للشخصية، كالمعارف السلوكية التي تخرج عن لايتم توجيهها إلى تمث

  .(joras, 1995, pp94-96) الكفاءات وازنةم

، نجد الأشكال وازنةمن بين أهم المقابلات الشائعة الاستخدام في الم
 ,Lemoigne, 2009) االتالية التي تتوافق مع كل مرحلة من مراحل تنفيذه

p 77)  : 

   مقابلات الاستقبال/ أ
الكفاءات،  وازنةولى لميتوافق هذا النوع من المقابلات مع المرحلة الأ

عتماد المكثف على المقابلات الفردية الموجهة، المهيكلة والمنظمة أين يتم الإ
والمدعمة بمقابلات مدارة في مجموعات صغيرة  ،وفقا للأهداف المرسومة

ا المستشار  دفن خاصة في الاجو يستعين   : تماعات الأولية 
  .الكفاءات وازنةتقديم منهج م .1
 .السماح للمستشار بتحديد وضعية الفرد المعني .2
 .فصاح عن توقعاتهالإتمكين المعني من توضيح الطلب و  .3
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  المقابلات الاستقصائية/ب
ن و تتناسب هذه المقابلات مع مرحلة التحقيق،  يركز فيها المستشار 

والمهنية، فمن خلال سرد التجارب المهنية، على تحليل المسارات الشخصية 
يدرك دوافعه، القيم التي تربطه و كفاءاته واتجاهاته، على  عرف المستفيد تي

  .لعمل، اهتمامته وتوقعاته

  المقابلات المهيكلة/ج
الكفاءات بجعل المستفيد يعبر عن  وازنةتسمح هذه المقابلات في م

دف ) الحذر والدقيق( نصاته بطريقته الخاصة اعتمادا على الإنفس
  . الوضعيات المعاشة سابقا انطلاقا من التركيز على ظهور الكفاءات

أو  تصاعد( في هذا الاطار، قد تتبع المقابلات ترتيبا زمنيا معينا
ا تبحث في الأحداث المهنية المهمة وتسلسلها، أو أن تعتمد  ،)اتنازلي أو أ

، الاهتمامات أو المطبقةاءات مركزة على الكفاءات على جوهر الكف
  .التطلعات

 الاختبارات. 6.3.3
  : هي الكفاءات وازنةالاختبارات الأكثر استخداما في م

   .اختبارات المصالح والدافعية ‹
  .اختبارات القدرات ‹
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ت الشخصية ‹  .اختبارات المعرفة العامة واستبيا

  :اختبارات المصالح والدافعية/أ
المصالح والتعريف و  الدوافعتسمح هذه الاختبارات بتحليل 

  :نذكر هذه الاختباراتأهم لتطورات المهنية، من بين 
، الموجه  Priouو Bernaud لــ  (IRMR) اختبار جرد المصالح المهنية  -

  .لتحديد وتحليل مراكز الاهتمام لجميع الفئات
الموجه خاصة ( Aubretلــ  (QMA)استبيان الدافعية أثناء العمل  -

الذي يسمح بتحديد وتحليل الدوافع الممكن استثمارها في  ،)للشباب
 .التدريب

لكفاءة - المطبق على جميع  (Aubret, EAP)لــ (SCP)  استبيان الشعور 
   .الفئات، فهو يقيس ويحلل درجة الثقة في القدرات المهنية

  .QVPاستبيان القيم والتوقعات المهنية الموجه للبالغين  -

ت الكفاءاتعداد إكما تدير المراكز المتخصصة في  العديد  مواز
ت لاستكشاف مميزات المسارات والتجارب المهنية السابقة  من الاستبيا

  .السلبية أو الإيجابية



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[102] 
 

الى الشبكات التقليدية لتجميع الشهادات، نتائج التقييم  لإضافة
عداد محفظة إبات، وشهادات التدريب الضرورية لتكوين ملف تثمين المكتس

  . وإمكانياتهالكفاءات وتعزيز وعي الفرد بكفاءاته 

ن عدم الاستقرار المحتمل للأبعاد المستهدفة وصعوبة ترتيب الأذواق إ
أو الرغبات،  قد لا يجعل اختبارات المصالح المهنية والدوافع تحمل الصفة 

ا  ؛التنبئية عمالها كنقطة عادة استلذلك يمكن مراجعة أهدافها وطرق إدار
عطاء أهمية أكبر لنشاط الفرد الذي إانطلاق للتأمل الشخصي من أجل 

  .يسعى إلى اكتشاف قدراته

 اختبارات القدرات/ب
القوة العضلية، نوعية ( تقيس هذه الاختبارات، القدرات الجسدية

أو القدرات ) الحركة الإستراتيجية، قدرة تحمل القلب والأوعية الدموية
الفهم اللفظي، الذكاء المنطقي، الذاكرة، سهولة التعامل مع الأرقام (الذهنية 

  .(Peretti &al., 2015) )و التصور المكاني

ستعمال مع الإتتميز العديد من هذه الاختبارات بسهولة التطبيق و 
 :فئات مختلفة من الأعمار، من بينها

 batterie multifactorielle (Test NV7) العوامل مولد القدرات متعدد  -

d'aptitudes  الذي تم تطويره من طرف(de Priou et Bernaud )1994( 



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[103] 
 

يسمح بتقييم و موجه لذوي المؤهلات الضعيفة،  ،EAPو الصادر عن 
  .قدرات التعلم العامة والخاصة في بعض مجالات النشاط

لمعدة من طرف  ا (BV 8 et BV 16) اختبارت الفهم اللفظي -
Bonnardel  و الصادرة عنEAP. 

 التي طورها وعمل على تحديثها R 85) (اختبارات التفكير المنطقي  -

Pierre Rennes  ى للتقييم الذكاء، بما في ذلك القدرة ع 1952منذ
 .الانتقال من منطق إلى آخر

و هي اختبارات تدار  Raven)اختبارات (المصفوفات النمطية المتقدمة  -
سنة  65الى  8بطريقة فردية أو جماعية لتقييم ذكاء الفئات العمرية ما بين 

 .بطريقة غير لفظية

لملاحظات التي تستند عند الاقتضاء، دعم الاختبارات، يمكن 
على المحاكاة التي تشير إلى التجارب المهنية والاختبارات السلوكية التي لا 

  .الكفاءات نةواز تستخدم عادة في م

  اختبارات المعرفة العامة/ج
 وازنةلا تستخدم اختبارات المعرفة العامة بشكل كبير في م

لخصائص المتأتية من خلفيات ثقافية محددة،  الكفاءات، بسبب ارتباطها 
ت الأكاديمية الكلاسيكية  ) سؤال وجواب(وتمثلات تحمل طابع الامتحا
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لنسبة للفئات التي فشلت في  خاصة ،عادة ما تكون سببا في رفضها
 . برامج التدريب

 اختبارات الشخصية/د
من أبسط اختبارات الشخصية وأكثرها استخداما، اختبارات التقييم 

ا تسمح " لشفافية"الذاتي التي تتميز  دراك أو تبيين أبعاد النسبية، لكو
 .الشخصية المستهدفة

، كحافز للتفكير في صورته الذاتية  كما يمكن أن يستخدمها الفرد
لذات، علاوة على ذلك فهي تعطي فرصة للمستشار  عن طريق الاهتمام 
لمرافقة هذه العملية من خلال تسهيل التعبير للمعني عن صورته الشخصية 

 معالمدة استخدام للاختبارات لتوضيح ومن ثم فهي تمثل إعا ؛والاجتماعية
 .ر والمستفيدالذات بشكل مشترك بين المستشا

وكباقي الاختبارات، على المستشار تجنب القراءة المعيارية ومقارنة 
ت التي تم جمعها والتي قد تعمل على تجميد وحجب تمثلات الذات  البيا

قد تجعل المعني يعتقد أنه غير  ،ليها كحالات غير قابلة للتعديلإوالنظر 
 .طبيعي أو مريض نفسيا

  :، يمكن أن نذكرةمن بين الاختبارات المستخدم
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في الحالات السريرية، (يستخدم ، Cattellاختبار الشخصية الذي طوره  -
لقياس ) المكاتب الاستشارية، المؤسسات، الأبحاث والأوساط التعليمية

لأداء، تقييم درجة التقارب  ؤمجموعة واسعة من السلوكيات البشرية للتنب
 .بين أعضاء مجموعات محددة أو التنبؤ بمعايير أخرى

الموجه لفئة الشباب بغية  Legrés & Pemartinاختبار الشخصية لـــ  -
 .التقييم الذاتي للشخصية  إجراء

النفس صدارات مركز علم إضمن سلسلة   (IPV)البائعين جرد شخصية -
 .لقدرات التجاريةلتقييم ا (ECPA)تطبيقي ال

تستخدم اختبارات الشخصية بشكل شائع نسبيا في حالات 
من الضروري معرفة ما إذا كانت أبعاد الشخصية إذ الاختيار أو التوظيف، 

لكفاءات المطلوبة لأ  .داء مهنة مامرتبطة بشكل جيد 

على المستشار أن لا يسعى لإخفاء  أهداف الاختبار، بل عليه 
 التي تم أخذها بعين الاعتبار لتصبح دعامة جيدة لنجاحهتوضيح الأبعاد 

ت التي يظهرها كإلى عن طريق اللجوء  داة أاستخدام الاختبار نفسه والبيا
   .لدعم التحليل الذاتي وليس كغاية في حد ذاته
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دف المقابلات إلى الحصول على المعلومات من طرف و  بينما 
لنسبة  ، تستخدم الاختبارات لوصف)المعني(واحد  هذا الأخير، تصنيفه 

مما  يخلق حالة من التأثير عن طريق التحليل،  ،إلى الآخرين والتنبؤ بقدراته
  .يشعر فيها الفرد، أنه حالة يتم دراستها، تصنيفها وتقييمها

ت. 7.3.3    الاستبيا
، يصبح ةتوجيهي وازنةالكفاءات في شكل م وازنةعند تقديم م

ت الموجهة براز إلمساعدة المستشار على تحليل، تقييم و  تصميم الاستبيا
  . أحد الاهتمامات الرئيسية لمقدمي الخدمات ،إمكانياته

بناء على تعمل العديد من المراكز المتخصصة  طار،في هذا الإ
ت محددة لذي قامت ا Scopiلاستخدامها الخاص كاستبيان  استبيا

  .SNCF الشركة الوطنية الفرنسية للسكك الحديديةعداده 

 :الأدوات الرقمية. 8.3.3
ت علام الآلي يسمح الإ ، مسار الحياة(ستخدام الاستبيا
التي تحتوي على العديد من العبارات وتعرض عمليات ) اختبارات المعارف

البحث عن الارتباط والتغاير، حيث تحد المعلوماتية من الأخطاء في إدخال 
ت، تقلل من مهام التصحيح وتسمح بف   . رز المعلوماتالبيا
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تقدم العديد من الشركات المتخصصة في تكنولوجيا المعلومات 
لتقييم  SOSIE برامج لتحليل الوظائف والمهن، من بينها، اختبار

 تطبيقيم النفس الصدارات علإسلة لضمن س ،الشخصية ونظام القيم
EPA ، الذي يقوم بحساب نتائج التحليل و عرضها تلقائيا في الوقت

من شركة  Hera، نموذج Nootec ،Sigmundالحقيقي، نظام تشغيل 
الذي سمح بدمج كل طرق التقييم المتواجدة في SOPRA البرمجة والتحليل 

السوق في نظام واحد يعمل على وصف، تقييم المناصب، وتحليل 
  .الوظائف

برامج التشغيل من حدة الضغوط على المستشارين لرغم من تقليل 
تعدادهم للمإعند  ا قد تؤدي إلى زعزعة الاستقرار والتقليل إ، واز لا أ

 ؛مام آلة حيادية بسبب الاستخدام غير المعروف لهاأمن دافعية المستفيدين 
لجوانب  لذا على منشئ برامج التقييم  توخي الحذر عند بنائها والاهتمام 

  .ة والجماعية عند الشروع في استعمالهاالفردي

  ةالأدوات والطرق غير العلمي. 9.3.3
) الغرافولوجيا(طريقة تحليل الخط  نذكر منها على سبيل المثال

  .والطرق الأخرى غير العقلانية
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  La graphologieدراسة الخط ) أ 

على الرغم من الشكوك التي أعرب عنها أخصائيو التقييم عن 
ت المتحدةمصداقيتها العلمية ورفض استخدامها في  ا لا تزال أ إلا، الولا

 .الكفاءات وازنةتستخدم في العديد من المراكز المقدمة لم

، هذه ن الكتابة تكشف الشخصيةأعلى فرض تستند  دراسة الخط 
ستخدام المنهج العلمي، الأخيرة التي لم يتم  لا يزال بعض  أنه إلاكيدها 

خبراء الخطوط يستخدمون تصنيفات الشخصية تبعا للمعالم التي تميزها في 
، الصبر العصبية، العاطفة، الغضب :René Le Senne (1945)نموذج 
 .والهدوء

 .الطرق غير العقلانية) ب
ا، إلا أن اعلى الرغم من عدم استقرارها ومحاولة إخفاء استخدام

بعض الطرق غير العقلانية تستعمل للمساعدة في اكتشاف بعض معالم 
، علم التنجيم: ر من بينهانذك؛ ية  والكشف عن المعرفة السلوكيةالشخص

، علم دراسة )الحرارة ، خطوط اليد، الايماء(سماع الصوت، علم النجوم 
علم  ،) ...متزن ""O عاطفي، "A: "كدراسة الزمر الدموية(الدم 

 Palmologieالاختيار والتعامل مع الكلمات، علم الأطراف (الأعصاب 
    .علم الأعداد و) تحليل أشكال اليد(
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  الكفاءة الجماعية. 10.3.3

يتطلب تطوير المنظمات الجديدة، وضع تقنيات وطرق لتقييم 
المعتمد عليها  ذات المصداقيةالكفاءات الجماعية، فبالرغم من قلة الطرق 

لا أن العديد من الشركات الكبرى تنشئ أدوات لتقييم أداء إ، حاليًا
 ).... إدارة الموارد البشرية، إدارة الجودة، التدريب(الأنشطة الجماعية 

مج للتقييم   (EFQM)كما نجح معهد الجودة والإدارة في اقتراح بر
لإستخدَمم 1000الذاتي لأداء المنظمات التي تضم أكثر من  عتماد ، 

، الموارد القيادة، إدارة الأفراد، نشر السياسات(لوسائل اعلى شبكة تحليل 
ين، العملاء، التكامل البيئي، النتائج ستخدَمرضا الم(، النتائج )والعمليات

  ). المالية

ال لدراسة تقييم الأداء  يفتح هذا المنهج من التقييم الجماعي ا
مجها في المخطط الشامل الذي الفردي والكفاءات المشتركة التي يجب د

 .سابقا EFQMاقترحه معهد الجودة والإدارة 
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 التجارب، المحاكاة مراكز التقييم. 11.3.3
ت المتحدة تحت عنوان   ،"التقييم"بعد أن تم تطويرها في الولا

تقييم الأفراد عن طريق إقحامهم  فيهذه الأساليب والأدوات  استُخدِمت
 .طريق جعلهم يخضعون لاختبارات حقيقيةفي وضعيات افتراضية أو عن 

ا إلا من خلال وعلى  اعتبار أن الكفاءة لا يمكن التعريف 
قبالا كبيرا في الأوساط المهنية إالوضعيات المهنية، لاقت هذه الطرق 

الشائع للأدوات  ستخدامالإعن طريق  ،1945الأنغلوساكسونية منذ سنة 
العرض الشفهي،  النقاش الجماعي، لعبة تبادل الأدوار، الاختبار : التالية

محاكاة الرسائل والمذكرات " ( in basket سلةالفي "التحريري، اختبار 
  .(Joras, 2007, pp 100-103) ت الاالحو دراسة ) والملفات وأخذ الملاحظات

 الكفاءات على الأفراد وازنةأثر م. 4.3
الكفاءات على القرارت  وازنةها متحدثالتي  تلفهم طبيعة التحولا

م المهنية، ينبغي القاء الضوء على الفوائد  التي يتخذها الأفراد لتوجيه مسارا
  .الكفاءات وازنةمن م ؤلاءالتي يجنيها 
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 Gaudron, Bernaud, Lemoineفي هذا السياق، يعتبر كل من 

للمستفيد معرفة أفضل لذاته، كما تيح تالكفاءات  وازنةأن م (2001)
  ،يسمح بتطوير روح المبادرة و استثمار الديناميكية في ظل الجمود التنظيمي

 نشطةه للأئاداعن المعلومات من جهة و  هبحثذ تبرز روح المبادرة من خلال إ
 .خرىأمن جهة  دماج المهنينالموجهة نحو الإ

الكفاءات يمكن  وازنةمبينت العديد من الدراسات الكمية أن  اكم
المستوى الشخصي و ، ر على المستوى المهنيالعديد من الآ اينتج عنهأن 

 ,Bernaud, 1998 ; Gaudron ;  Bernaud & Lemoine)والنفسي
2001; Gaudron ; Cayasse & Capdevielle, 2001) . 

ر . 1.4.3   على المستوى المهنيالآ
 إعادة استثمارمن خلال  على المستوى المهنيالكفاءات  وازنةم ؤثرت

 أو تطوير مشروع جديدتحديد وضعيته ، وظيفةمختلف في ال سلوبالفرد 
 ,Sene)من  المستفيد رغبةبستثمار المهني بتعزيز الإ وازنةالمسمح تبحيث 

2010, p215) .  

اختيار الكفاءات  وازنةعلى الأفراد الذين استفادوا من مالسهل من 
لى غاية إتشجيعهم على الاستمرار عن طريق الذي يناسبهم  كوينالت

 ،الفشل تتقليل معدلاسمح بت اكما أ،  أو الشهادةؤهل الحصول على الم
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لأفراد فترة بحثهم عن أداةكالتكوين  استخدام وتجنب   وظيفة للتكفل 
(Lemoine, 2009, p115). 
 ريطو تإلى الكفاءات بقيادة الأفراد  وازنةسمح متلنسبة للتشغيل، 
ا، لكونه يعزز  جديدة وظيفة يجادإتغيير الوظائف أو  الوظائف التي يشغلو

دة البحث  الأفراد في نشاطزيد من الشخصية وي ةديناميكيمن ال فرص لز
  .ملالع

من لمستفيدين الكفاءات ا وازنةكن متم، ما عن المسارات الوظيفيةأ
متوضيح  من خلال توفير م توجيه مساراالخيارات الممكنة و تثمين ، خيارا

 .القرارعلى اتخاذ دعم 

برازه إبعقلنة تكاليف التكوين من خلال  وازنةالمسمح تكما 
  .يةلفردات والقيم االكفاء  ،دوافعللمشاريع التي تعتمد على ال

ر . 2.4.3   على المستوى الشخصي الآ

   الشخصيةو الاجتماعية  تانعكاساالا /أ
 ،الذاتي الاستكشاف فضاءلمستفيدين الكفاءات ل وازنةفتح مت
- تطوير التفاعلات مع الآخرين، خارج الإطار الاجتماعيقدرات و تنمية ال

لتكوين بادر المأو  الكفاءات بدور المسهل وازنةم قومت، حيث المهني
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 والتقارب بين الأفراد،خلق فضاء للتفاوض بين الأشخاص،  العلاقات
على الصعيد القائمة  العلاقات روابط جديدة تعزز انقضائه تنشأ بعدو 

 .الشخصي

  التطور الشخصي /ب
بتحليل الكفاءات يعطي فرصة للأفراد لتكوين  وازنةاهتمام الم

 الأبعاد الشخصيةتحديد ، ينبغي القيام بها بممعرفة أفضل المرجعيات، 
لتوفيق فهو يمثل الجهاز الذي يخلق ا، تملة للنجاحالمح فروعوالتعرف على ال

 .الذات وإمكانيات البيئة بين

لذات /ج   معرفة أفضل 
ن الكفاءات بتقييم الذات لأ وازنةنباطي لمتالتحليل الاس سمح ي

 في نفسه ثقة المستفيدمرهون بالبحث عن الهوية عتراف، فالمعرفة تولد الإ
   .ياتهأخلاقو  قيمه، الشخصية لصفات التي تميزه، قدراتهعتراف والإ

ما على فصاح الإ جرأة"إلى أن  Metenier (2006, p35)شير وت
لذات تعزيزلتقدم و من اتيح الكثير ت به عترافالإيصعب   ، الذي الشعور 
  .عامشكل الوصول إلى المعرفة ببدوره يسهل 
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ر على المستوى النفسي . 3.4.3   الآ
أن الأشخاص الذين  لىإ  (lemoine, 2010, p117-118)يشير 

ت  لإحباط، لا يتخذو و مهنية يواجهون صعو بادرة الم نيميلون إلى الشعور 
مكانية إالكفاءات  وازنة، لذا يفترض مإليهمالمقدمة المقترحات يتقبلون و 

وسائل للتصرف تقديم النفسية من خلال الديناميكية استعادة البعض من ال
التي تم تكييفها والتي تحمل الحظوظ جراءات الإتنفيذ ببشكل أفضل، 

  .الأكبر للنجاح
 ،الكفاءات انعكاسات على تقدير الذات وازنةكما يضيف أن لم

لفشل والتقييم السلبي  ) الحكم السلبي الذي يتم تلقيه عن الذات(فالشعور 
ثل تمالكفاءات لا  وازنةموعليه فإن يؤدي إلى انخفاض في تقدير الذات، 

د ركز بشكل أساسي على معرفة الفر ت اتقييما أو حكما على الأفراد لأ
 .لذاتلتقدير الكلي ال بذلك ةوصفية، معزز وال ةالأبعاد المعرفيو لكفاءاته، 

لأن   A. BANDURAو يعتبر فعالية الشخصية يساعد الشعور 
  ءعبتحديد ، ة التي يتعايشون معهابيئالعلى اختيار نشاطهم و  الأفراد

ة والعلاقات العاطفي )ةالسلبيو الإيجابية ( يرفكتالطرق  الإصرار،د، و الجه
ا، لذا  العقباتأمام  مين  وازنةعمل المتالتي يواجهو الثقة على خلق و

، إعادة اكتشافها ،، تقدير الذاتعما هو غير مناسب ستغناءالإ، لنفس
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اكتشاف القدرات، قبول حساسية الذات، تعزيز الدافعية وتعزيز الشعور 
  .(François, 2002) لفاعلية

  الكفاءات وازنةر التكوينية لمالآ .4.4.3
ثلاث    على الأفراد، يمكن تحديده فيتكوينيأثر الكفاءات  وازنةلم

  :(Sene, 2010, pp 226-227)  نقاط أساسية

 :Savoir dire معرفة كيفية التعبير -
ال وازنةفتح مت ة للمستفيدين لتحديد طرق ممارس الكفاءات ا

  .إليها للأفراد الذين لا ينتمون المهنة

 : Savoir-faireالمعرفة العملية -
تيمتج على وازنةعمل المت شرح ، ياتوضعتحديد ال، ع الأولو

ل، المهني والشخصي لتقدم ضمان ا، الممارسات الفعلية توجيه، القيام 
  .عارف والقدرات، اكتشاف الم، اكتشاف الذاتتحويلها ، تنظيم المشاريع

  : Savoir vivre  معرفة كيفية العيش -
تفضيله  ، ه للأمورحساسيت درجة ،يؤثر فيها يمكن أن بم معرفة الفرد

خلاقيات، الأ، إعادة تنظيم عليه فرضتنفيذ ما ، معرفة كيفية راءالآ لتبادل
بشكل أفضل، الذات ، معرفة الثقة في النفس ،معرفة كيفية كسب القوة
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ن يخر معرفة كيفية جعل الآ ، تنمية الذات،الذاترغبات، اكتشاف المعرفة 
  .رالتحكم في زمام الأمو بشكل أفضل، يفهمونه 

 البيئةو الذات بين الكفاءات  وازنةثيرها متالتي  المواجهاتلرغم من 
ا تمكن الفرد من قياس التأثير من أهم الأجهزة التي  ظلت اإلا أ ،المحيطة 

 شروطالديد تحو  من خلال مشروعه(الذي يستطيع أن يمارسه على حياته 
  . )لتنفيذها المستقبلية
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  اتمةالخ
 لىإالكفاءات  وازنةم تلرغم من النظرة الايجابية التي سع

 اأ إلا، القانون الخاص تطبيقات اتجسيدها، حتى قبل الانتشار الواسع ل
في خلق نوع من انعدام الثقة دعت الى ضرورة الحذر في  تقد ساهم

الحالية   اانعكس سلبا على استخداماالأمر الذي ، االتعامل مع مضامينه
طارات كانت موجهة لتزويد الإالأولية التي   اطموحا دون تحقيقل اوح

ميسياسات الحرك عقلنةدوات  لتنمية المسارات و    .ة المهنية داخل مؤسسا

الكفاءات   وازنةالواقع، من الصعب دفع المؤسسات إلى تمويل مفي 
ا إالأمر الذي يدفع  كجزء من مخططها للتكوين، بناء  لىإطارا

، فاقتراح المؤسسة لمنظمات أخرى مبيع كفاءانحو إستراتيجيات موجهة 
ا يشعرهم بتهديد مناصبهم أو بعدم الرضا عن أدائهمإعلى  وازنةللم   ،طارا

في  الأجير، مما  يجعل وازنةلحال، عند الطلب التلقائي على المو كذلك ا
 .لى تقديم الحجج المقنعة لتفادي سوء الفهم لطلبهإموقف حرج يدفعه 

كأداة   اتم تصميمه تيالكفاءات ال وازنةتعكس هذه القيود غموض م
إستراتيجية لإدارة المسارات داخل المؤسسات، إلا أنه يبدو  وفقا لهذا 

ي  والكفاءات لى أداة حديثة للتسيير التوقعي للوظائفإ تتحول االمنطق أ
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مع الظروف الموقفية للمؤسسات التي تميل اليوم للاهتمام  فعليا لا تتماشى
لتسيير التوقعي للمغادرة  .(Calafuri, 1996, p 101 ) أكثر 

غالباً  اأ إلاالكفاءات لتحسين الوضع المهني،  وازنةم تصمم لقد
عادية قد الظروف الفي  ااستخدامهإن في حالات عكسية،  اما يتم تنفيذه

 ن، خاصة إذا كانت المؤسسة عاجزة عإحباطمصدر  ايؤدي الى اعتباره
  .الكفاءات وازنةمتضمنتها تقديم آفاق مستقبلية تتوافق مع التوقعات التي 

تساهم  ومع ذلك تبقى موازنة الكفاءات إحدى الأدوات الهامة التي
بشكل كبير في ترشيد السياسات الاجتماعية في المنظمات، وإدارة رأس 
المال الفكري أو الأصول غير الملموسة بما يحقق الأهداف الإستراتيجية 

  .ويضمن الإستغلال الأمثل للقدرات البشرية

وعليه فإن غياب هذه الآلية في النظام القانوني الجزائري يعتبر بمثابة 
وجه سياسات تنمية الموارد البشرية وتطوير الكفاءات  عائق أساسي في

ذا الموضوع على الصعيدين الأكاديمي  المهنية، مما يتطلب الاعتناء 
، بغية إيجاد أرضية للتفكير المشترك من أجل تحضير الأجواء والعملي

ت  المناسبة والإمكانيات اللازمة لبعث تبني مشروع مأسسة نظام المواز
 ). لاسيما الموازنة الاجتماعية وموازنة الكفاءات(لوظيفية الاجتماعية وا
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  )الجزائرية للمياه( عمل مقتطف من بطاقة منصب - 01الملحق 
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طراك/نظام الدور - 02الملحق    المساهمة في شركة سو

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

طراك نظاما أجر جديد  ديد تصنيف جنظام لصالح فئة التأطير يرتكز على تبنت شركة سو
من تقدير إسهام كل فرد في نشاطات المؤسسة بما يسمح  كنيواكب التطورات الحاصلة و يم

ت الأجور على ) 2الذي يتولاه كل فرد في المنظمة، والدور ) 1: أساس بخلق ايز بين مستو
الدور هو مجموعة  .كل فرد للمنظمة في إطار الدور المنوط به التي يجلبهاالمساهمات مستوى

الإسهام، تتحردد الأدوار على  وظائف ذات طبيعة مشتركة من حيث المسئوليات و متطلبات
طراك  أساس الوظائف و الفروع المهنية للمؤسسة، و في هذا السياق اعتمدت مؤسسة سو

 –مشرف،  – مهني، - منشط فريق، - ،تقني مناوب – ،مشغل الآلة -: عشرة أدوار مختلفة
 مدير قطاع نشاط -،  مشروعمدير  -، مدير جواري  -،  وحدة مدير  -،سئول فريقم

  .طنشا
تعتبر بمثابة  أما المساهمة فهي تنبثق مباشرة عن إستراتيجية المؤسسة و تترجم المحاور المتآلفة التي

لتالي كفاءات و سلوكيات فردية متناسقة  المحددات الأساسية لنجاح المؤسسة، و تتطلب 
والقدرات في اتجاه مشترك، تتعلق هذه المساهمات بكل الأدوار وتتمثل تسمح بتوجيه الطاقات 

ت المساهمة في مختلف مراحل تطور  .في ممارسات مهنية قابلة للملاحظة و تتمثل مستو
ت المساهمات في الدور، و يتضمن كل دور   :ما بين ثلاثة إلى خمسة مستو

  اكتساب المعارف و السلوكيات المنتظرة في الدور  
 بيق المعارف و السلوكيات المنتظرة في الدورتط  
 التحكم الكامل في الدور   
  تطوير الدور  
 تجاوز حدود الدور. 
   

; 13  Oct. 2007, P –, Synergie / La Revue RH, N° 12  SONATRACH 



  الكفاءات اتموازنالدليل الم لإعداد ................................................................... 

  

[121] 
 

  مؤشر الكفاءات – 03الملحق 
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