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  :صالملخّ     
إن كون المهارات من أهـم       

للمزايا التنافسـية المصادر 
 جعـل منها مجال، للمؤسسات

بحـث خصـب للكثير من الباحثين 
العاملين في مجال التسيير على و

ـجاد وذلـك بغـية إي، حـد سواء
المـقاربات التي تسمح النمـاذج و

محـيط بتسييرها بالكيفية الملائمة لل
لذي يتميز بالتحـولات او، الحـالي

  .اشتداد التـنافسـية فـيهالمستمرة و

يعد هذا العمل مساهمة في هذا و     
ذلك من خلال محاولة ، و الاتجاه

تطبيـق أداة دورة حـياة المنتـوج 
  .على تسـيـير المـهارات

Résumé : 
  
     Les effets de la révolution des 
technologies de l'information et 
communication (TIC) ont mis en 
évidence chez les chercheurs et 
les praticiens du management, 
l'importance des compétences 
comme créateurs des avantages 
compétitives durables, ce qui a 
fait de  celles-ci un champ de 
recherche; tout en essayant de 
trouver les modèles qui 
permettent a mieux gérer les 
compétences. 
     Si dans ce cadre que ce 
travail, en proposant l'application 
de l'outil de cycle de vie sur la 
gestion des compétences.  
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     :مـقـدمـة
 إلى) TIC(الاتـصـالو لإعلامالتكنولـوجيات قد أدت التطورات المستمرة ل

الأمر الذي دفع بالباحثين إلى ، التنافسيةللمحيط تميزت أساسا بحدة ضعية جديدة و بروز
التي خلصت إلى إيجاد ، ويا التنافسيةتركيز أعمالهم في البحث عن الموارد الدائمة للمزا

، Ikujiro Nonaka الحال بالنـسبة لـو نموذجين يرتكز الأول على المعارف كما ه
 HAMEL etن منموذج شـجرة المهارات لكل  هى المهارات كما يبيـنالـثاني علو

parahalad.  
من  بالسلبو ذلك إما بالإيجاب أو مهارات بالتـغير تبعا للزمنلعل تـميز الو

لى كونها استـثمار يجعل مـن دخولها للمؤسسة إلى غاية مغادرتها لها إضافة إلحظة 
ت المناسب ـفي الوقو وبةـمي العمل على الحصول على أفضلها بالمعايير المطلالحت

  .سية في مختلف المراحلـقدرتها على منح المزايا التناف على متابعةزيادة 
أداة دورة حياة هذا العـمل تطبـيق لال من خق سنحاول ـانطلاقا مما سبو

مزيج و تياة المهارادورة حاسية لالمراحل الأس إبرازمع  ،مهاراتالير المنتوج على تسي
       .ةلل مرحناسب لكالمهارات الم
      :يدورهـا الإستراتيجو مفـهـوم المهارات :أولا

  : مفهوم المهارات /1
جالات الجديـدة للبـحث الملتحولات الحالية للمحيط نجـد من بين نتائج ا

احثين لكثـير من البرف االتي لـقيت اهتـماما كبـيرا من طو، ارفالمعو كالمهارات
 امغير أن الاهتم. التنافسيةا مـصدرا للـمزايا دان التـسييـر باعتبـارهفي مي

فى نوعا من الغموض عليهما قد أض المعارفو م المكثـف لمفهومي المهاراتداالاستخو
عليه فإن التفرقة و، يستخدم كمرادف للآخر في كثير من الحالات ل مفهومك حأصببحيث 

حتمـي عندما يشكــلان و مر ضروري عـند التعامل معهماأو ين المفهومين هب
الأمر الذي  ، ال فــي موضوعـنا هـذاالحو نقطــة انطلاق للبحث كما هــ

  .ي مجال المهاراتالكتاب فو أراء أهم الباحثينو  يتطلب الرجوع إلى أفكار
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 مزج، ـئةالـقـدرة على تعب: "بأنهاالمهارات  .Le Boterf G رفيع
ون تكو ة محـددةبـغرض بـلوغ نـتيج، ـية محـددةق الوارد في إطار عملسـيتنـو

  1. "اعيةجمو ون فردية أمكنها أن تكا يكم، ـيمة للتقيقابلـو معترف بهـا
بالهدف و ردعلق بالمواتتقة ديناميكية ـارات حقييظهر من هـذا التعريف بأن المه

مان وارد إلى غاية ضار الملق من كيـفية اختينطـة تأي أنها عمل، ل مسبقالمحدد بشك
لى أن ع. ةالسلوكيو ةالعملي، ةف النظريارعر المهـذا يعني ضرورة توافو .ق الهدفتحقي
ى ي تحظالتو خبرةالو هو اراتهي الماسي فر أسصأيضا عنا كمهة يحيهائالنتيجة الن ةطبيع
يرجع ذك لكونـها لا تحول من منظمة إلى و اتارمية كبيرة عند دراسة مكونات المهبأه
  :MEDEFه ذي يقترحف الة في التعرية محوريلذلك تظهر كنقط 2. رىأخ

الخبــرة و ارف العمليــةالمعو إن المهارات هي مزيج للمعارف النظريـة"
 الوسـط الذي يسمح بملاحظتهاو ــار أالوضعية المهنية هي الإطو .الممارسـة

  3. "عـلى المـؤسسة تقييـمهـا تـطـويــرهــاو، الاعتراف بهاو
اكم الأعمال السابقة يشكل ة إذ أن تراتصافها بالعمليو من أهم ما يميز الخبرة هو  

ذلك عن و، ةالمستقبليو ةق المهارات الحاليتحقيو التي بدورها تساهم في إنتاجو رةالخب
ذلك بعد أن و، اراتع المهلتي تكون ما يسمى مشارييرة هي اهذه الأخو الاختباراتطريق 

 أكثرهذه التحولات تجعل مفهوم المهارات و، )actualise(اي لهيتم تحديد الشكل الحال
  4. ة أيضاظرفيو عملية

 عملمهارات يعتـرف بها في مكان الن التعريفين السابقـين فإن الكما يلاحظ مو
النظر الاجتماعية أي عـبر جهة و الـذي يبـقى صحيحا من خـلالالتصور و هو

يعني أن المهارات ذا هو، ـاتالهيئو ماعيينـات القائمة بيـن الشركاء الاجتالعلاق
قى ما يلو ه، و الفـردية لا يعـترف بها إلا من طرف الأوساط المهنيةو الاحـترافية

لكون  ةتراتيجيجهة النظر الإسو نا إسقاط هذا المفهوم معائقا في حالة ما إذا أردن
، من طرف المستعملين النهائيين تميو سةق بمهارات المؤسالحالة يتعل ذهالاعتراف في ه

م ديق LE MEDEFدك نجلذل. ئية مع المهارات الفرديةعليه فالارتباط يكون بصفة جزو
أن ، و ةنلاختيـار سياسة معيمة أن المهارات هي ترج" و هو تعريفا آخر في هذا الإطار
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ة فحسب بل وذج لتسيير الموارد البشرين خلال المهارات لا تختزل إلى نمالمقاربة م
  5."ايـلزم المؤسسة بكامل أبعادها خاصـة التنظيمـية منه

 laنظرا لأهميـة الاعتراف في استكمال مفهوم المهـارات نـجــد و

Siderurgis   6"ـا به ك المعارف العمليـة المعـترفتل"  :ـابأنهها تعرف.  
في التعامل مع المهارات  ةجهة النظر الإستراتيجيو كما تجدر الإشارة إلى أن

  .كانت دافعا لظهور نشــاط تسـيير المعــارف داخــل المؤسسات
 رف بها فيمعتو الخبرةو فإضافة إلى كون المهارات عملية مكونة من المعارف

ها مدمجة في عملية محددة أنهي و يجب أن نضيف نقطة أساسية، وقفي السو سط مهنيو
ا نجد لهذو من المهارات الأخرىو أ، لة من العملياتأي تشكل جزء من سلس. بهدف محدد

ترح نموذجا للتسيير من يقو ة النشاطـاتالبعض يتكلم عن سلسلة المهارات بدل سلسلـ
  . اراتخلال المه
  :   لاستكمال مفـهوم المهارات نضيف الخصائص التاليـــةو
لكون إدراك الفرد لما ، اعيةو مهارات لا تكون مفيدة للمؤسسة إلا إذا كانتإن ال -

   7.من ثمة الاستفادة الدائمة منهو تطويرهو يملكه يسمح بالحفاظ عليه
  8. المهـاراتو رد هــالـفو ـيلإن الجسـر بين التشغ -
ما لا و هو ضعية عمل إلى أخرىو تمكن المهارات أيضا الفرد من التحول من -

مستوى و هما مستوى الإبداعو، مكن تحقيقه إلا من خلال مستويين من المهاراتي
مطالب بالإبداع أما إذا كانت و ضعية جديدة فهو فالفرد إذا كان في مواجهة، الإسقاط

مع العلم أنه ، مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياسو مشابهة لوضعية سابقة فه
أما عن هذه المستويات فترتب .طي العامل بالنقل فقيكتف التقليد أينو يوجد مستوى آخر ه

  9 :التاليو على النح
هـارات ـم/ ج   .اطـارات الإسقـهـم/ ب.   مهارات التـــقلــيد/أ

  ـداع ـالإب
المهارات يجب أن تخضع للصيانة أي توفير الشروط الضرورية  إن-

  10.الاستمراره
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   :يالمهارات كأساس للتميز الاستراتيج: ثـانيـا
ن الباحثين في تشكل المهارات في الوضعية الحالية للمحيط محور اهتمام الكثير م

فـي مجـال الموارد البشريـة بشكل خـاص نظرا و، مجال التسيير بصفـة عامة
من بين أهم الباحثيــن الــذين و، يدور الذي تلعبه كمصدر للتمـيز الإستراتيجللـ

  .Nonakaو .Prahaladو   Hamelسنستعرض أفكارهم نذكـر 
   :المهـارات الأساسيــة/  1

 في Hamelو Parahalad: يتمثل مصدر الميزة التنافسية بالنسبة لكل من
التكنولوجيات التي تتوافر على الخصائص و مجموع المعارف"  الأساسية أيالمهارات 

  :التالية
 همأي أن ما يجعل منتوج مؤسسة مميزا لدي، مصدر إنشاء القيمة للزبائن/ أ

  .يةـاســـارات الأسـن المهــيمة الناتجة عـالق يه، يهــيدفعهم للحصول علو
  .أن تتوافــر لــــدى المـؤسســة دون غيرهــا/ ب
نتجات غير التي يتم إنتاجها في بمعنى إمكانية استعمالها في م، أن تكون مرنة/ ج
  11. " رلحاضالوقت ا

  ، ةدراسة خصت المؤسسات الصناعي نتيجة انإن هذا المفهوم للمهارات الأساسية ك
  M.Porter هصلت نتيجة التطورات التكنولوجية السريعة إلى ما يسميو التي

الذي يعني التقارب في المستويات التكنولوجية التي تملكها و .يبالتقارب التكنولوج
الذي يجب أن تركز عليه  المورد الدائم للمزايا التنافسيةن إبالتالي فو المؤسسات

، لديهاارات الموجودة الممكنة على مستوى المه تلافاالاختو سسات في هذه الحالة هلمؤا
لكون المهارات ليست كل قادرة على منح . خاصة تلك التي تحقق الخصائص السابقةو 

من بين و 12.التواجد في أسواق جديدةو أ، المؤسسات فرصة التموضع كرائد في السوق
الصناعات الإلكترونية الذي  قفي التمركز في سو ةاسيأهم الأمثلة عن دور المهارات الأس

  .Matsushitaة نجد مؤسس Phillipsو sonyل تسيطر عليه مؤسسات مثـ
ضع لها و داخل المؤسسة فيبرزها التصور الذي ةأما أهمية المهارات الأساسي

ور أما الزه، الاستقرارو أين تمثل المهارات الأساسية الجذور التي نوفر الغذاء، كشجرة
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و الوحدات الجذع أو، فيما تمثل المنتجات القاعدية الفروع. فهي المنتجات النهائية المباعة
  .الأغصان

ة كجزء ضعيتها في هيكل المؤسسوو بعد تحديد مفهوم المهارات الأساسيةو 
هذا الذي تلخصه المصفوفة و قاعدي فإنها ستشكل بالضرورة منطلقا للتعامل مع السوق

  :ةالتالي
  

  السوقو مصفوفة المھارات الأساسیة-   01:قمرالشكل 
        ــوقالســــ         

    ةدموجو                            جديدة                          

  ـواتأول في عشر سن  فرص متعددة

  رغةات الفاملأ الخان  ةرالفضاءات الشاغ

  
 p  :op. Cit.        Gary Hamel et C.K Prahalad 240   : المصدر

هي التي و ةموجودو نوعان إما جديدة أ ةيظهر من المصفوفة أن المهارات الأساسي
أي ، وقـتشكل المحور العمودي أما المحور الأفقي فيمثل خيارات المؤسسة في اتجاه الس

  . عن أسواق جديــدة ثالبحــو ـها أالتعامل مع السوق التي تتواجد في
              .a, b, c, d:ضعياتو ععناصر المحورين تشكل أرب ليه فإن نتيجة التقاطعات بينوع   

، دة الضروريةفي هذه الوضعية تبحث المؤسسة عن المهارات الأساسية الجدي
  . ةوق الحاليها في السدــيع تواجتوسو أ/و لحماية

إن المؤسسات عليها ف، وق جديدةانة التي تمثل مهارات جديدة في سا في الخأم
 . بلالأسواق الأكثر أهمية في المستق ة فيات تمكنها من المشاركبالبحث عن مهار

   واقرات الموجودة في أسفي بعض الحالات يمكن للمؤسسات استعمال المها

ن المهارات متوفر مو بما ه، وذلك بالبحث عن منتجات جديدة يمكن إنتاجها .جديدة 
  .الأساسية

 
 جديدة

 
المهارات 
 الأساسية
 

 موجودة 
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 نإن المؤسسات تبحث عـف، ةسوق موجودو موجودة مهاراتفي هذه الحالة أي 
بحث عـن إمكـانيات يتـطـلب منـها الهذا و وق الحاليةالبقاء في الـسو الاستثمار أ
  .يةبالاستغلال الأحـسن للمهارات الأساس، وقفي السـ اوضعيتهو تحتسيـن
  :المـعرفــة الإبداعــية/  2

بحث أي التي ت، د المنظمات المتعلمةللمنظمات نج ةحديثمن بين الأشكال ال
مع الحرص على ، رسملتهاو دةإنشاء المعارف الجديو عن التعلم الجماعيباستمرار 

ل بالإضافة إلى الاسـتعداد للتغيـير من اجارنـة الدائمة مع المنضمات الأحسن المق
  .دافتحقيق الأه
إنتاج  الذي يؤكد على أهمية Nanakaال فـي هـذا الإطـار تدخل أعمو 

باعتبـاره عنصـرا مركـزيا في العملية  يالإستراتيـج يزالمعارف في إنشاء التمـ
 ةأمر أساسي لإعداد إستراتيجيو بحيث أن إيجاد عملية تنتج المهارات ه، الاستراتيجية
  .يق الأهدافوف التنظيمية الملائمة لتحقركذلك يسمح بتوفير الظو لمهاراتعلى أساس ا

ضـمن عدا مميزا شكلت ب Nonaka أن أعمالو در الإشارة إليه همما تجو 
ة المنظمل ذلك من خلال تصورها الشامل لعم، و الدراسات المتعلقة بالمنظمات المتعلمة

  . ةفي إطار الموارد البشريكوين ليس التركيز على إثراء أنشطة التو، أداءهـاو ككل
ها يستوجب التفرقة بين حث في كيفيات إنـتاجالبو كمـا أن دراسـة المـعارف

المعارف و ةما المعارف الباطنـذه الدراسة فتم التطرق لنوعين هة لهبالنسبو أنـواعها
بمعنى   .ـارفي تسـيير المعلنموذجين فلاق انطـقطـة نها نل مشكلت كو الظـاهرة

المعارف يكون من المعارف الظاهرة أي من  قن يرى بأن نقطة الانطلاأنه يوجد م
إلى  لم الانتقاتكون من الخبرات ثأن البداية  يما يرى آخرونفـ. النظرية إلى التطبيق

ن ق التـفاعل بيريم عن طارف يتعتاج المإنـبأن رى يـ  Nonakaغير أن .يمالمـفاهـ
  :يمبين في الشكل الموالو كما هـ، رفاع نماذج لتحويل المعيقترح أربو وعينالن
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  تحويل المعارف مصفوفة 02:الشكل رقم

  معرفة باطنـــةمعرفــة ظاهــرة                        
(b ـبــــثالـ 

Externalisation  
(a   الإشـــراك 

socialisation 

(c     المـــــزج 
combinaison 

(d       التـوطــين 
internalisation 

  
  Philippe Lorino: Op. Cit. P 409 :المصدر

a( ثلة لتحويل معارف باطنة إلى معارف باطنةففيما يخص الوضعية الأولى المم ،
دون تشكيلها ، ـرفهي العملية التي من خلالها يتمكن الفرد من تحويل معارف إلى فرد آخ

  .ينةفي لغة مع
b( فهي تتـطلب صياغـتها في لغـة ، حالة تحويل المعارف الباطنة إلى ظاهرة

رســميـة غـير أن هذه العملية قد تكون بسيطة كما في حالة مغادرة إطار لمنصبه 
 ةقــد تكون صعبة عندما يتعلق الأمر بمعارف موجودو لمهامه صفا دقيقاو يتركو فه

ى قــدر كبـــير مـن لا علـو أيضا بالمؤسـسة لكنها ليست مهيكلة بشكـل جـيد
بـقا ضمن محيط مـسـكـن معـروفة معارف جديدة لـم تـو أ ، ـوحالوض

) Métaphore( خدم الاستعـارة بـغرض بثها يـستو ي هذه الحالةفو .المؤسسة
لإعطاء الإطار الـعام للرؤية الجديــدة الناتجة عـن هـذه المعــارف ثـم 

للوصول إلى ، اضحة للاستعارةو التي تحدد اللغة الغير)  Analogie( المــماثـلة 
  13 .للمفاهيمالصياغة النموذجية 

c (ى أخرى ظاهرة يعني تلك رة إلتحويل المعارف الظاهو معارف أإن مزج ال
وسائل إعلام و دام لغة موحدةمعلومات باستخكن من تشكيل قاعدة من الالعملية التي تم

  .عددةمت

 معرفة 
 باطنة

 
 معرفة 
 ظاهرة
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  d(  التي و أخيرا الحالة الرابعة المتمثلة في تحويل معارف ظاهرة إلى باطنةو
منـه إلــى و رتـهمذاكو ـهمفي سلوك تتجريث ـم بالتطبيق المتكرر للمعارف بحستت

  .هاتـح جزء ن ثـقافتـصبو المنظمة
لى أخــرى الوصـــول إو تراض الانطلاق من المعارف الباطـــنةإن اف

فبداية إن المعارف الباطنة المتوصل إليها ليـست ، الملاحظاتض باطنة يسـتدعي بع
ذلك بزيادة و ة كذلك إن مجال هذه المعارف قد تم توسيعهها التـي كانـت في البداينفس

ها دائرة مغـلقة بل عملية إنتاج م بأنــفهالـكما لا يجـب ، لهاين ــعدد الحامل
هـذا و المعارف حلزونيســمى ا ــل مـحيـث تشكي عملية مستمرة بـالمعارف ه

  .سةـللمؤسـيز نــح الـلى مادرة عية قـعارف إبداعود مجو لضمـان
  :دورة حيــاة المهــارات :ثالثـا
نا كما رأيـو .من مؤسسـة إلى أخرىو، هارات تختلف من فرد إلى آخرإن الم

المعارف و ارف العمليةن السابقين فإن المهارات عبارة عن مجموعة من المعفي المبحثي
. ةم للمزايا التنافسيعتبر في الوقت ذاته المصدر الدائالتي ت، و السلوكية المحققةو ةالنظري

قييم الحفاظ عليها من خلال نتائج عملية التو التطوير، وللذلك المؤسسات تعمل على الحص
الترقية لتوفير المهارات و التوظيف أ، في التكوين الأساس الذي يسمح بالشروع إمكونها ا

  .ةالضروري
، ي التعامل مع المهارات قد يكون مفيدا على المدى القريبف بلوغير أن هذا الأس

و يشمـلها أ، قواعـد جديـدةو في إطار مفاهيمو لكن في مواجهة التقلبات الحالية للمحيط
نظر  جهةو لتنافسية فإن التعامل مع المهارات يجب أن يتم مــنيلخـصها مفهـوم ا

 Parahaledو Hamelن ما تبيـنه الأعمال الخاصة بكل مو هو استراتيجية
NONAKA ; اراتالنـظر هذه فـإن التـعامل مع المه هةواستكمالا لوج .غيرهـمو 

 مكن أن تحدث عليهاي يولات التتقديـر التحو كمصدر للمزايا التنافسية يتطلب متابعتـها
  ..  ذ إدماجها بالمؤسسة إلى حين مغادرتها لهامن كذلو، تأثيرها على مستوى أداءهاو

متغير و بل ها أن نفهم بأن مستوى المهارات لا يتصف بالثبــات من البديهي أيو
دية كما حدث بالـنسبة ات عاى سلوكإمكانية تحولها إل ة إلىاففبالإض. نتبعا لمرور الزم
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لى ينات حتى الثمانينات أين كانت تقاس الجودة بعدد الأخطاء عالسيارات في الست ةناعلص
في ذات المجال عن الصناعة في  اليابانية الصناعات زما ميو هو مستوى الوحدة المنتجة

 غير أن التغيير كان ضروريا في. التي كانت تهتم فقط بالفوارق، الغربية دولباقي ال
يمكن أن و .ة الجذرية للأخطاءول إلى البث عن الإزالتميز بالتحينيات للحفاظ على الالتسع

  :هامالتغـير في المهارات أهداث مل على إحاب التي تعبنذكر جملة من الأس
تغيـير أحد مكوناتـها  ىتواجد المهارات في تشغيل معين يؤدي حتما إل إن -

  .لالأقى كالخبرة عل
                                         .هامن مهارات الفرد المستقبل ل إلى آخر ستغيرإن المعارف المحولة من فرد  -
طة المختلفـة تؤدي إلى إعادة النظر قي طاعات الأنشـية في قالتغيرات الهيكل -

جانب الدور الذي ارات إلى إلا أن صفة التغير هذه التي تطبع المه.المهارات الحاليةقيمة 
وذج ي إيجاد نمتفكير الجاد فروري الل من الضعية تجتنافسزايا الء الماتتميز به في إنش

طيلة ، تغيرات المحتملة على مستوى هذه الأخيرةقـدير الارات يسمح بتالمه يريلتس
   .ةالمجال الزمني الذي تقضـيه بالمؤسس

نتائجها على و لب متابعة تطوراتهامهارات يتطأن التعـامل مع ال مالوطا
ن مـزايـا لما يحققه م هايردورة الحياة كأداة لتسي اداة يقنقترح تطب نافإن، المؤسـسة

  :أهمها
 ـدل فـتـرةـانـية التـعامـل مع فـترات زمنــية جـزئـية بإمك -

  .احدةو
  .متطـلباتهاو د خصائص كل فـترةــــتمكن الميزة السابقة من تحدي -
ى نتيجة للميزتين السابقتين فمن الممكـن تسـيـير كــل فـتـرة عـلو -

  .*حـدا
مكن ي، مهارات المنتجة للمزايا التنافسية لكل فتترةنتيجة لما سبق فإن تحديد الو -
 . بق ـشكل مسبتحديده 

                                                
احدة هي و إذ أن كل، لكن ليس بشكل مطلق لأن المراحل ليست مستقلة عن بعضها * 

نتاج لسابقتهاو إما أساس للاحقتها أ
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. متجانسة تن المهارات بالنسبة للمؤسسة ليسأو غير أن ما تجدر الإشارة إليه ه
 حما نصطلو هو، مجموعة مهاراتالمؤسسة ك ىظر إلمية تسمح بالنون المقاربة النظلكـ

ما تسمى كو ة أدد للمهارات الجماعيدر المحد المصالتي تع، و ليةعليه المهارات الك
وعلى أساس هذا .ةهارات الفرديديد المتشكل أساسا لتح اي بدورهالتو التنظيمية تالمهارا
ـة الوحــدة الأساسية سلامو جاح النظـام هـلذي يحكم نا أن الأمر اطالمو التقسيم

  . لى المهارات الفردية بشكل اكبرفسنركز ع. هالمكونة لـ
   :مراحل دورة حـياة المهارات/  1

ه فــي الشـكل هارات يمـكن أن نمثلـكن لدورة حياة المـإن التصور المم
  :واليال

  تمراحل دورة حياة المهارا 03:الشكل رقم
  
  

              عوائد                                    
            المھارات

  
  

  
  
  
  

                      
                                  

                                                                            
مارـالاستث                     الزمن                                          

                                      هاية الدورة        ـن                                 
  يةـسـنافـق التـيـقـتح                            
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  :  التي تقسم هي أيضا إلى فترتينو رالاستثما ةمرحل: المرحلــة الأولـى

تنـطلق من بروز الحاجة و عن المهارات ل في البحثتي تتمثالو في الفترة الأولى
ما و هو صولا إلى الإستلاء عليهاو ينـة مرورا إلى البحث عنـهاارات معمه إلى

تبع في التقسيم التقليدي نشاط الـتي تو مفهوم هذه المهاميتطـلب إعادة الـنظر في 
لأن ) RDC *( التطـوير للمهـارات و نى بالبحـثـعاط ينـش حلتصـب، التوظيف

ذات طبيعة  تمجهـوداو ارات خاصـةالمهارات يتطلب اعتب مع سوقتعامل المؤسسات 
لكون تحـقيق التنـافسية من خلال الحصـول عـلـى المهارات اللازمة .أيضاة خاص

ة هـذا السياق يجب أن تشكل الهندس فـيو سـوقمواجـهة منـافسـين في هذه الني يع
ى كونـها تسمح بالتعرف علل RDCن علىاهتماما أساسيـا للقائمـي ةالإستراتيجـي

خاذهـا في الوقـت الحاضر للـتـمـكـن مـن طات الضرورية الواجب اتالاحتيا
 .هتساعد المسيرين على بناء المستقبل بدل تخيلبل بمعنى أنها الكيفية التي المرور للمستق

، لمهـارات داخـل المؤسسـةأما الفترة الثانية فهي المرحلة التي تبدأ من تواجد ا
فيرتـبط بمـستـوى الـمهـارات ، نسبة للمؤسسةن دورها في تحقيق التنافسية بالأما ع

 يطالجديـدة في مح اج المهـاراتالتطوير على إدمـو ائمين بالبحثالق هاتع بميتـتي ال
 :العوامــل أهمهابط بمجموعــة مــن قصر هذه المرحلة مرتو طول، و التشغيل

ر بشكل مباشر على المرحلة المحصل عليها الذي يؤث تمستوى المهارا/  1
  .الأولى

  . ـيلـها ضــمن محــيط التشغــى إدماجــقـدرة المؤســسة عل/ 2
  .جهــة لها المهاراتو ة تعقيد النشاطات المكونة للوظيفة التيدرجــ/ 3

، لمهارات الجديدةبـعد أن تتمكن المؤسسة من إدماج ا: المرحـلـة الثانــــية
أي ، ـوائـد الاستثمارـقـيق عالاستثمارية إلى مرحلة تحلة تنـتقل من المرح

ه هـذو .التـنافسية المرغوبـة طيع فيها إيجـاد الميزاتـة التي تستـالمرحل

                                                
RDC= Recherche  et Développement des Compétences *  
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تـتـمثــل الأولى فــي بــروز ، م أيـضا إلى فترتــيـنالـمرحـلة تـقس
    ؟ .مـا يـتطـلـب الإجابـة عــن الكـيفية الممكنـة لـذلــكو هـو التحـكـم
لى إيـجاد مجـموعـة مـن ي الاعتـماد عه مبدئيا فإن الكيفية الممكنةو

تجدر الإشارة أن و التطويرو البحث طالتي يحــددها القائمين على نــشا، يرالمعاي
 إلى ضــعيةو ـنها تخــتلف منير هذه لا يـوجد شكـل معياري لـها لكالمعاي

                             .                                                                  أخــرى
ه لعـلو النضـــجو ـوى الإبـداع أن مستـية فـهـي التي تـعـبر عأما الفترة الثان

راء توظيفها لهاته و فيه من برغالمجال الذي يحقــق للمؤسسـة كل ما تـ
 أي تحقيق مــيزات تنافسية تجعلها متميزة في السـوق المتواجـدة فـيه. المهـارات

  :ارات إضـافية لسببـين أساســينحـلة التــي تــتطلب استثمـالمر هـيو
و قة بـين المؤسسـةهارات إلى هذا المسـتوى قد يجعل العلاصول المو إن-1

  .ـعة تفاوضيــة بشــكل دائــمت تتحول إلى علاقــة ذات طبياراهـذه المه
طريق  نع، الدائمةة تتطلب الصيانة مهارات بأخذها للطبيعة الإبداعيـإن ال -2

التطوير و جود نشاط البحثو وهي المهمة التي تدعم ضرورة.برامج تكوينـية خاصة
بيل المثال الأدوار لى سالتي توكل لها ع، و ت داخل المؤسسةاراراف على المهللأش
  :ةالتالي

 مجهودانع ة الدائمة لمجهــودات الحصول على المـهارات مارنقالم/ا
  .ريـالغـ

ارات لذيــن يملكـون المهراد اظيم خاص للأفـالعمـل على إنشاء تن-ب
               .ةالأساسيـ
       ـارات التطـويـر للمهو صـة بمهمـة البحـثااح الأدوار الخإيض -ج

 )RDC (.  
ات التي المهار يـة تكون المؤسسة مجبرة على التفكير فخلال هذه المرحلو 

حالة إتباع السـلوك  يف، سـتوىوق بـنفس الميمكن أن تضـمن لهـا البقـاء في السـ
فإنها ستبحث  أما في حالة السلوك الهجومي. جي الدفاعـي اتجاه منافسيهاالاستراتيـ
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البحث عن و تدعيمها أو المتواجدة لديها أ، ة المهاراتبالضرورة على تطوير مجموعـ
 يالتو، التواجد في أسواق أخرىو يع سوقها أهارات التي تمكنـها مـن توستلك الم
مــيزات تنافسـية تسمـح لها ـير من خلال تحضـ، القدرة التنافسية ح بتحسينتسمـ

  . ـادة حصتــها الحاليــة في السوقزيو أ، تواجـد في أسـواق جديـدةن المـ
  : المرحــلة الأخــيرة

ا ـارات يمكـن أن تأخـذ اتجاهــين كمفالمه، مرحلـة نهايـة الدورةو أ
ظائــف و تمـثل الأول فـي أن يــتم تحويلـها إلـىفيـ، يتضح في الشكـل أعلاه

  H.Simonالتي يعرفــها و الثاني فهي تتحول إلى روتيــنياتو .رىنشاطات أخو أ
و ةيدرتها على إيجاد ميزات تنافسل فهي  تفقد قبهذا الشكو "الإجراءات المخزنة:" ها بأن

أين  ةت تشغيل غير الحالين الأفضل العمل على تحويلها إلى مجالامف ةبالنسبة للمؤسس
التي طرحت  ةلعل الإشكاليو رىالمساهمة في إيجاد مزايا تنافسية أخو من الاندماج تتمكن

نتيجة هذا التوجه المقترح في إطار التعامل مع ، نفسها طيلة العرض للأفكار السابقة
  اء القيمة ؟ات كأداة للتنافسية هي كيفية تقيـيم مساهمتها في إنشالمهار

 اباستخدمت لحس أصلهاالتي هي في ، ةقات التالينة تلخصها العلاابة الممكوالإج
  :ارفمساهمة المع

  Gordon P.Petrashالـعلاقـة الأولى هي تلـك الـتي اقـتــرحها  -1
  : الفــكري التي بتطبيــقها على المهــارات تكــون  للحســاب راس المــا

  
  .القیمة المحاسبیة –سمــال المؤسسة القیمة في البورصة لرأ= قیمة المھارات 

تعرف و هي عبارة عن نسبةو في مضـمونها عن الأولى فالعلاقة الثانية لا تختلــو -
  .Tobin's Q:باسم

  
                      قیمة أسھم المؤسسة في البورصة                                      

                               = قیمة المھارات 
  المادیة قیمة الاستثمارات                                           
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أداءها يكون عند و أن أشرنا في المبحث السابـق إن أهمية المهاراتو كما سبق
و تنافسية المؤسسة هللمهارات في  يلذلك فالدور الحقيق، إدماجها في مجموعة المهارات

  . السابقــة ركـاكما يظــهر مـن خـلال الأف. يةالكلو نتـيجة للمهارات الجماعية
الكلية فالأمر و فدورة الحياة فـي هـذه الحالـة أي بالنسبة للمهارات الجماعية أ

لا يختـلف فدورة الحيـاة يمكن أن تأخذ نفس مراحل المهارات الفرديـة بيــد أن 
ل دورة مراحــ أســاسي يجب إدراجه طيلة جود عاملو الاختــلاف يكمن فـي

رورة إدراج اة التنـسيق بين مختلف المهارات مــما يعـني ضــمراعو الحيــاة ه
ـتي تتطلب كيفية خاصة الو chaîne des compétences)(سة المهارات مفهـوم سل
 .لعل أفضل كيفية هي التسيير بالعملياتو  ، في تسييرها

ي دورة الحياة ولى فعلى أن الملاحظة الأساسية الأخرى هي أن المرحلة الأ
ت الكافي لتحديد ارات الكلية مرحلة يجب على المسيرين أخذ الوقالخاصة بالمه

ه كل بنى عليذي تـارات الكلية لكونها الاساس الرها في المهواصفات الواجب توافالم
ل التي تشكو نهاكيفية التنسيق بيو مهارات الضـروريةن توفـير الالاعمال اللاحقة م

.                                                                                      السوقالاستمرار في و ي الـتواجد أمؤسسة فجاح الاس في نالأس
ديدها التي استطاعت بتح   KODAkة من بـين الأمثلة على ذلك نجد شركو

 PHOTO-CD ر المتعلق بأجهزة تصويو هـو دلمهارات اللازمة للتواجد في سوق جديل
تميز التي تو كترونيالتصوير الالقـنيات ارات المرتبطة بتوفـيرالمهذلك مـن خلال تو

  FUJI .14التي تتميز بها   PHOTO- CHIMIمهارات و CANONبـها شركـة 
   :مزيـج المهارات/   2

ا بالضرورة للتطـرق لمزيج إن الكلام عن دورة حيـاة المارات يلزمن
المزيـج الخاص بالماهرات الفردية عن ذلك المتعلق من لف يختـ الذيو المهــارات

  .ةبالجماعيـ
الذي تبنيناه للمهارات  ومفيختلف من المفه  الأول للمـزيـج وعففيما يتعلق بالن

رح مثـل الطالذي يو السلوكية المحققةو العملية، النظريةها مجموعة المعارف في كون
 :بر عن بنية المهارات بالشـكل التالي رح الانجلوسكسوني الـذي يعن الطي عالفرنكفون
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تتمــثل الأولى فـي  بحيث)  soft( ــةاللينـو )hard( ة  المهـارات الصـلبـ
ارف السـلوكيـة ا الثانيـة فتشمل المعأم. ةالعمليو ـمعارف النظريةمجموعــة ال

يله لبساطتـه نتيجـة تفصو، ستخدامهوع ارح الأول لشينا الططالا أننا تبنيـو .15
  .                                            لمكونات المهارات

أي المعرفة   3S .ـب هرمـز لكـن أن نما يمو يـصبح الـمزيج ألـمهارتـي ه
المعرفة و )savoir-faire(لية معالمعرفة ال، ) savoir théorique(رية ظالـن

الخبرة بمتغير المعارف  رنا عنصألحقـ اـمع الإشارة ألا أنن)  savoir être(السلوكية
ـا لجمـلة ـبعن مؤسـسة إلى أـرى تـمزيج هذا يختلف بطـيعـة الحال مالو .العملية

  :هامــن الأســـباب أهم
  .ـردلفــلة لطبــيعــة الأنشطــة الموكــ -
  .التفاوضيةو إمكانــات المؤسسـة المالية -

  .اعلــتـنـافسـيـة فــي القـــطــة ادرجـ -

  .القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسةنوعية  -

)  CGi  )compétences globaleزيـج المهـارات الجماعيـة أما م
لف ك نجده يختلذل. المؤسسة نطـة الممارسة مالأنـشو فبالوظـائ ااسأس ـلـقفيـتع

 ةطبيعو، هارسمية التي نتعامل معير الغو من حيث متغيراته تبعا للجماعة الرسمية أ
يا في الذي حددته بالنسبة للثانية التي تلعب مهارات القيادة دور أساسو ها ألمحدد لالهدف ا
  .تعبئتها

عليه و، رىة فهي تختـلف من مؤسسة إلى أخص المهارات الكليما يخفيو أخيراو 
الذي ، و كن اقـتراح النموذج التاليبشكل عام يمو .ر متشابـهفالمزيج الذي يشكلها غي

                                      المهارات C  :فوالحرل تمث أين CTi بالرمزه نرمز ل

 (compétence T)  الكلية  )Globale(.  
عليه و .) T(التقنيات و أ)  M( المتغير الذي يعبر عن التسييرو فه iأما الحرف  

  :يلي يصبح عنصرا النموذج كما
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  CTMالمهارات الكلية التسييرية. CTT                               المهارات الكلية
  . هذا التقسيم يمكننا من تعميم التعامل مع معظم المؤسساتو .التقنية 

 قتتعل، الجماعيةو الملاحظة الأساسية التي يشترك فيها كل من المهارات الكليةو
. وذلك يرجع لعامل أفضلية الزيادة.بأنها لا تمثل مجموع المهارات الجزئية المكونة لها

                                                                      C T i ≠ ∑ C G i:ات الكلية لا تساوي مجموع المهارات الجماعية أيالمهار:بمعنى
      C G i ≠∑ C I. :المهارات الجماعية لا تساوي المهارات الفردية أي كما أن

                                                               .تمثل المهارات الفردية CI بحيث     

دم إغفال متغير أساسي خاصة في بواسطة دورة الحياة تتطلب ع ة المهاراتإن دراس   
اية هنو ـةافسيق التنـطلوب في مرحلتي تحقيـمزيـج المهارات المو دير مستوىتـق

ك ذلو )pyramide des ages  Le(  رم الأعمارل في هثممتغيـر يتهذا ال، و دورةال
لى مستوى مباشر بالتطورات التي تحصل ع تأثر بشكلالأنشطة الممارسة تو ون المهاملك

  16: رمن أهم التغيرات الممكنة نذكو .ار الأفـراد المتواجدين بالمؤسسةأعم
لكن حتى في شروط القيام ، إن تنظيم العمل يتطلب التغيير ليس في محتواه فقط-

  .به
أخذ بعين الاعتبار أمرين يجب أن تعد برامجه بالشكل الذي ينشاط التكوين أيضا -

  همين م
أن الثاني ، و رة على التعلم مع مرور الزمنقديتمثل الأول في أن الأفراد يفقدون ال

سيغادرون  أنهمم طالما المتقدمين في السن فرص التعل، ح الأفرادون منيرفض المسئولين
  .المؤسسة
للأفراد داخل المؤسسة يجب لفرص الممكن منحها المسار المهني أيضا معني فا -

 ات الفكريةطاعن الاستم يرافقهاوما ، رادذ بعين الاعتبار مستويات الأعمار للأفأن تأخ
 . الجسديةو

 هي إحدى الأسبـاب فـي، الأعمار رمإن التطورات الحاصلة على مستوى هـ -
، بب التقاعدسلوظائـفهم ب لك نتيجة مغادرة الأفرادذو اعات في سلسلة المهاراتالانقط
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علق خاصة ما يتو جال تسيير المعارفجة التي تدعم ضرورة دعم البحوث في مهي الحو
  ). capitalisation( برسملتها 
ه تسيـير المهارات يجب أن يرافق امل معغيرها فإن التعو ة لهذه التغيراتنتيجو

التي هي حاصل و لذلك، ةروريالذي يرتبط نجاحه بوجود المهارات الضو ديري للأعمارتق
م اجتماع عل، فسعلم الن، ال دراسة الحركاتالمعارف الناتجة من أعمال الباحثين في مج

  .المؤسساتب طو لالعم
  :الخــاتــمـة 

 متابعةاة تمكن من ـأداة دورة حيبأن تطبيق  من خلال هذا العرض ضحتيكما 
في كل مرحلة من  التنافسية معرفة مقدرتها على خلق المزايا، و تبعا للزمن المهارات

 الأخيرةالمناسبة اتجاه هذه  الإجراءاتذ اتمكن من اتخ اكم، المراحل المحددة سابقا
ب الذي تشغله التحويل من المنصو أ، لتحسين المعارف الضروريةكالشروع في التكوين 

   .الخ.......مإلى المنصب الملائ
موذج دورة الحياة بمجموعة إلا أن تحقيق ما سبق يجعل من الضروري أن يلحق ن

  : ر منهامن الأدوات نك
                       .التـشخيـص كـأداة لضبـط الـمهـارات -
 . كموجه لحركة المهارات)  (les emplois –typeقوائم التشغيل النوعي  -

  .مرجعية المهارات كــأداة للتـقييـم   -
ياة ـحالق دورة ـيأن تطبو ـه هإلي الانـتباهت ـنلف أنما يمكن  أهم أن على

  .ير المهاراتـبناء نموذج لتسي ل فيل اللبنة لمشروع بحث يـتمثعلى المهارات يشك
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