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الدقدمةالعامة  أ   
 

 
عرفالعالمتغيراتوتطوراتجذريةعلىمختلفالدستوياتالسياسية،الاقتصادية،الاجتماعيةوالثقافية
كنتيجةلداأفرزتوالعولدةفيمختلفالمجالات،ولقدكانلسرعةوديناميكيةىذهالتغيراتالأثرالكبيرعلىمختلف

تميزهتحولاتعميقةوسريعةكثيراماتكونعدوانيةوالدؤسساتالتيأصبحتاليومتنشطفينظامعالديمفتوح
.مفاجئةتستهدفبقاءواستمراريةىذهالدؤسسات

بمعزلعنتأثيرلايدكنللمؤسساتفيخضمىذهالتطوراتأنتبقى،انطلاقامنفكرةالنظامالدفتوح
الأمرالذييفر التغيرات، تنافسضىذه السعيالجادلاكتسابمزايا مععليها التفوقعلىمنافسيها قصد ية

تبقىسالتأكيدعلىضرورةاكتسابالأفضليةالتنافسيةالدائمة،لأنوحتىوإنتمكنتمنتحقيقتميزتنافسي
 .مهددةبفقدانو،خاصةمعاشتدادالدنافسة

بطبمتغيراتالتيعادةماترعلىالدؤسسةأنتبحتعنمصادراكتسابالدزاياالتنافسية،منىذاالدنطلقو
أهمية تأكيد مرو الاستًاتيجياتجو التحليل أن إلا الخارجية، البيئة الداخلية الدوارد دور فيعمليةو للمؤسسة

.امتلاكهامنخلالالدقاربةالدبنيةغلىالدواردوىذافيظلالانتقالإلىاقتصادالدعرفة
 و تنافسية عوامل أىم أحد البشرية الدوارد أصبحت بعدالقد أعطاىا الذي الأمر الدؤسسات، مذاعة

.،مداجعلمنوظيفةالدواردالبشريةتتحولمناطارىاالتسييريإلىإطارىاالاستًاتيجياستًاتيجيافيقيادتها
لدوردبالاىتمامالدتناميبسبباالبشريةبالتسييرالفعالللمواردالاىتماماتجهتالدؤسساتمرو،ومنىذا
الذي عيالبشري مصدرا و فكرية قدرة و ذىنية طاقة و استًاتيجيا موردا و،للمعلوماتتبر الاقتًاحات
.فهويبحثدائماعنالأفضل،وقادراعلىالدشاركةالايجابيةوكذاعنصرافعالا،الابتكارات

 الفردية البشريةوكفاءاتها مواردىا للمؤسسةتكمنفيقيمة الحقيقية والجماعيةووبالتاليفإنالقيمة
.تحسينقدراتهاالتنافسيةمنوو،وتحويلهاإلىتطبيقاتتحققالأداءالدتميزقدرةتوظيفهاللمعرفةالكمنةفيها

الاستغلالالأمثلتسييريعد الأمرالذييتطلبمنها الدؤسسة، لأداءومذاعة أساسيا الكفاءاتمحددا
البشر الدوارد النوعمن جذبىذا التيتفوقلدىللكفاءاتو الدعرفة الدهاراتو بالقدراتو الذييتميز ية

.الدنافسين
ويكمندورإدارةالدواردالبشريةفيتهيئةالمحيطالدناسبللعملوالاىتمامبالعاملوتحفيزهليبذلأقصى

.يساىمبشكلإيجابيفيرفعأداءمستوىالدؤسسةحتىمجهودلديو




ب الدقدمةالعامة     
 

 التالي:علىالنحوالرئيسيةبحثناإشكاليةاصياغةيدكننمنخلالماسبق
 كفاءاتها؟  تسييرما هي المقاربة المعتمدة من طرف المؤسسة في 

 
الفرعية:التساؤلاتويندرجتحتىذاالتساؤلمجموعةمن

 ماىيطرقاستقطابالكفاءاتمنطرفالدؤسسة؟ 
 فاءةفيتحفيزوترقيةمواردىاالبشرية؟ىلتعتمدالدؤسسةعلىأساليبمحددةمبنيةعلىمنطقالك 
 كيفيقيمأفرادالدؤسسةنظامالتقييمالدطبقمنطرفمؤسستهم؟ 
 ماىيالوسائلالناجعةالتييدكنللمؤسسةاعتمادهلتطويركفاءتها؟ 

 
للإجابةعلىإشكاليةالبحثتموضعالفرضياتالتالية:

 الدصدرينالداخليوالخارجي.تعتمدالدؤسسةفياستقطابكفاءاتهاعلىكلا 
 منطق على مبنية أساليبتحفيزية على تعتمد فإنها البشرية مواردىا ترقية و بتحفيز الدؤسسة تقوم عندما

الكفاءة.
 يقيمأفرادالدؤسسةنظامالتقييمالدطبقفيالدؤسسةعلىأنوفعال. 
 .التقييموالتدريبهماالوسيلتانالناجعتانالتييدكنللمؤسسةاعتمادهمامنأجلتطويركفاءاتها


تتجلىأهميةىذاالبحثفيعدةنقاطنذكرمنها:

 حسنتسييرواستغلالالكفاءاتيساعدالدؤسسةعلىمواجهةالتغيراتوالتطوراتالتيتحدثفيالعالم. 
 صادرتحقيقالديزةالتنافسيةكونالكفاءاتأحدأىمم. 
 التيمنبينهاالجزائرلكفاءاتهاواعتبارىاكمواردبشريةعاديةوتركيزىاوإهمالالدؤسساتفيالدولالنامية

 .علىالدواردالداديةالأخرى
 دفإلىتعظيمالاىتمامالكبيرالذيأولتووتوليوالدؤسساتالرائدةفيالعالملتسييرالدواردالبشريةوالتيته

 .تحقيقأداءعاليومتميزمنطاقاتهاالبشريةمنأجلالاستفادة
 




ت الدقدمةالعامة     
 

مراولمنخلالىذاالبحثتحقيقالأىدافالتالية:
 معرفةالكفاءاتالدوجودةفيالدؤسسات. 
 التعرفعلىكيفيةتسيير،تقييموتطويرالكفاءاتفيالدؤسسات. 
 التنافسيةللمؤسساتابرازدورالكفاءاتفيتحقيقالديزة. 
 معرفةالدزاياالتنافسيةالمحققةمنقبلالدؤسسات.
 املاالحادةمحاولةمعرفةماإذاكانتالدؤسساتالجزائريةمستعدةوقادرةعلىالدنافسة. 

 
تماختيارىذاالدوضوعلعدةأسبابمنبينها:

 بتخصصيمتعلقاكونالدوضوعالدختار. 
 لدوضوعومايحتويومنمفاىيمالاطلاعأكثرعلىىذاا. 
 مؤسسة متطلباتكل مع يتماشى موضوع على،اختيار بها تتفوق تنافسية ميزة تحقيق بينها من التي و

 .الدنافسين
 نقصالاىتمامبالكفاءاتفيالدؤسساتالجزائرية. 
 الرغبةفيإضافةىذاالبحثإلىمجموعةالبحوثالدتعلقةبالدوضوع. 

 
علىمخ علىالدنه الوصفيوالتحليليفيالجانبللإجابة الاعتماد تم تلفالتساؤلاتالتيتمطرحها،

تسييرالدواردالبشرية،يتمسردكلمايخصنظرالانبالنظريومنه دراسةحالةفيالجانبالتطبيقي،ففيالج
،أمادثعنتسييرالكفاءاتسنتحمفهومالكفاءات،أهميةالكفاءاتفيمواجهةالتحدياتالراىنةوفيالأخير

  .فيللمؤسسةتسييرالكفاءاتفتمتدراسةالجانبالتطبيقيفي
 

الدكتبية، مختلفالدصادر على الاعتماد تم البياناتالدستخدمة، يخصأدواتجمع ذلكفيما لبلورةو
الدقابلاتدعلىمختلفوثائقالدؤفسنعتمطارالنظريالخاصبالبحث،أمافيالجانبالتطبيقيالإ سسةوكذا

.لجمعالبياناتوالدعلوماتالدتعلقةبموضوعالبحث،والاستبيانالشخصية
وقدقسمالعملإلىثلاثةفصول:



ث الدقدمةالعامة     
 

حيثقسمالفصلإلىثلاثةمباحثحيثتناولنافيتسييرالدواردالبشريةتطرقنامنخلالوإلىالفصل الأول
أنشطةتسييرأمافيالدبحثالثانيفقدتمالتطرقإلى،الدواردالبشريةمفاىيمأساسيةحولتسييرالدبحثالأول
 التسييرالاستًاتيجيللمواردالبشرية.الثالثوالأخيرفتمفيوالتعرفعلىبحثأماالدوالدواردالبشرية
احث،الدبحثوقسمبدورهإلىثلاثةمبالإطارالدفاىيميللكفاءاتفقدتطرقنامنخلالوإلى  الفصل الثاني

أهميةالكفاءاتفيمواجهةالتحديات،الدبحثالثانيتناولنافيومفاىيمأساسيةحولالكفاءاتالأولتناولنافيو
البشريةالكفاءاتتسييرةياىفيالدبحثالثالثوالأخيرإلىم،ثمتطرقناالراىنة

.دراسةحالةالفصل الثالث
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قدمةم  

 
 اليد باستقطاب القياـ على مقصورا التقليدي دورىا كاف أف فبعد البشرية ابؼوارد إدارة وظيفة تطورت

 لإدارة وأصبح وبزصصا، لاو شم أكثر ليصبح يتسع دورىا اخذ الإجازات، ومنح الأجور صرؼ ،التعيتُ  ،العاملة
 .التنفيذية ابؼهاـ جانب إلذ استًاتيجية و متخصصة كفاءات توافر يتطلب استًاتيجي دور البشرية ابؼوارد

  
 ،ابغديثة ابؼنظمات تستخدمها التي ابؼوارد أىم ىي البشرية ابؼوارد أف اليوـ عليو ابؼتعارؼ من أصبح

 و الإنتاج عمليات من الغاية و الوسيلة ىو و، ابػدمات و الإنتاج في والرئيسي ابؼفكر العنصر ىو فالإنساف
 . أحداث من حوبؽا يدور بؼا الواعي إحساسها و ،النابض قلبها و ،ابؼنظمة ضمتَ أيضا وىو، ابػدمات
 

 وبخاصة البشرية القوى بناء في وإبما ، الآلات أو ابػامات امتلاؾ في يعد لد أمة أية لثروة ابغقيقي فابؼصدر
 ابؼوارد تنمية إلذ النظرة وتغتَت العابؼية، ابؼنافسة من الدوؿ بسكتُ في الفاعل العنصر فهو الوطنية، العاملة القوى
  ابؼستدامة و الشاملة بالتنمية ترتبط استًاتيجية كونها إلذ العاملتُ ونظم سياسات لتنفيذ إجراءات بؾرد من البشرية

 
 حاضرة كاستثمارات بوتسب أصبح بل فحسب، الإنتاج عوامل أحد ديع لد البشري العنصر فإف ولذلك

 أفضل وتطوير ابتكار على والعمل يالبشر  بابؼورد ابؼعاصرة للإدارة متزايد اىتماـ ىناؾ أصبح لذلك ومستقبلية،
 سلع شكل في التنافسية ابؼزايا وتنمية خلق في والإبداعية الذىنية قدراتو وتوظيف طاقاتو لاستثمار والآليات السبل

 .ومتفوقة حديثة وتقنيات وخدمات
 

و من خلاؿ ىذا الفصل سنتطرؽ إلذ مفهوـ و أبنية تسيتَ ابؼوارد البشرية، التطور التاربىي، و كذا أىم 
سيتم التطرؽ إلذ أنشطتو و من ثم إلذ التسيتَ التحديات و التوجهات التي تواجو إدارة ابؼوارد البشرية، كما 

الاستًاتيجي للموارد البشرية، أبنيتو، متطلباتو و بماذجو، و في الأختَ نذكر الفرؽ بينو و بتُ التسيتَ التقليدي 
 للموارد البشرية.
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 المبحث الأول: ماهية تسيير الموارد البشرية
الذين يعملوف ضمن  مدير في ابؼؤسسة يقوـ بإدارة الأفراد بشأف إدارة الأفراد ىو أف كل كاف ابؼفهوـ السائد

العاملتُ، و قد ساعد على بقاح مثل ىذا ابؼفهوـ صغر في شؤوف  مسؤوليتو دوف ابغاجة إلذ وجود إدارة متخصصة
حجم ابؼشروعات التي كانت منتشرة من قبل، و لكن بعد الثورة الصناعية و بحدوث عدة تطورات أدى ذلك إلذ 

 وجهات النظر بؼفهوـ تسيتَ ابؼوارد البشرية. اختلاؼ 

 المطلب الأول: مفهوم تسيير الموارد البشرية
 .من خلاؿ ىذا ابؼطلب سنتطرؽ إلذ تعريف تسيتَ ابؼوارد البشرية، أبنيتو و كذا أىدافو

 تعريف تسيير الموارد البشرية. 1-1-1-1
 التنافسية ابؼيزة استدامة و تنمية عن ابؼسؤولة الداخلية ابؼوارد تسيتَ أنظمة أىم احد البشرية ابؼوارد تسيتَ يعد
و فيما يلي سنتطرؽ  البشرية، ابؼوارد تسيتَ بؼفهوـ برديدىم في الباحثتُ نظر وجهات اختلفت قد و للمؤسسة،

 إلذ عدة تعاريف منها:
 

 حسب العاملة القوى لتوفتَ ابؼصممة النشاطات تلك على البشرية ابؼوارد إدارة تنطوي": التعريف الأول
 الكفاءات على والمحافظة وصيانتها استخدامها على الإشراؼ وكذلك ابؼؤسسات، في ابؼطلوبة التخصصات

 .1"وفاعلية بكفاءة أىدافها بلوغ من ابؼؤسسة بدا بيكن وبرفيزىا وتنميتها
 

 و الفرد أىداؼ إلذ للوصوؿ البشرية ابؼوارد رقابة و قيادة و تنظيم بتخطيط، ابؼعتٍ "التسيتَ: التعريف الثاني
 فاعليتو زيادة على تعمل أنشطة خلاؿ من ابؼؤسسة في العمل عنصر توجيو عن ابؼسؤوؿ فهو ابؼؤسسة،

 .2ابؼكافأة" و التطوير التدريب، التوظيف، كالاستقطاب،
 

 بصيع عملها بؿور، ابؼؤسسات أنواع كافة في الرئيسية و الأساسية الإدارات أو الوظائف : "إحدىالتعريف الثالث
 انتهاء غاية إلذ ابؼؤسسة في تعيينها ساعة منذ وظيفية أمور من يتعلق بها ما كل و، فيها تعمل التي البشرية ابؼوارد

 .1فيها" عملها و خدمتها
                                                             

 .26، ص 3، ط 2006،  دار وائل للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، "إدارة ابؼوارد البشرية"سعاد نائف برنوطي،   1
 .16، ص 2004، الدار ابعامعية، ابعزائر، "إدارة ابؼوارد البشرية"بضداوي وسيلة،   2
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 برفيزىاا، تطويرى ،البشرية ابؼوارد من احتياجاتها على ابؼنظمة بحصوؿ ابؼتعلقة النشاطات بؾموعة": رابعال التعريف
 .2"والفعالية ةاءالكف مستويات بأعلى ابؼنظمة أىداؼ برقيق من بيكن بدا عليها وابغفاظ

 
 التعليم فرصة وزيادة الثقافي، ابؼستوى من والرفع حقوقهم، عن والدفاع العماؿ، بضاية": خامسال التعريف

 .3"معا ابؼؤسسة وأىداؼ متهرغبا برقيق على وحرصا وعيا أكثر العامل يصبح لكي وىذا ،والتكوين للعاملتُ
 

 احد باعتباره  البشري بابؼورد يهتم فهو ،ابؼؤسسة لتسيتَ الفرعية الأنظمة احدث من البشرية ابؼوارد تسيتَ ويعد
 .4الاستًاتيجية ابؼؤسسة أصوؿ أىم
 

 الكفاءات ذوي الأفراد توفتَ عن ابؼسؤوؿ ىو البشرية ابؼوارد تسيتَ فبأ يتضح السابقة ريفاالتع خلاؿ من
 وأىداؼ ابؼؤسسة برقيق أىداؼ أجل من برفيزىم و تنميتهم إلذ بالإضافة ابؼؤسسة، وظائف لشغل ابؼناسبة
 داخل وعلاقاتهم بؾموعات، أو كأفراد بابؼوظفتُ يهتم الذي الإدارة من كما أنو ذلك ابعانب معا، العاملتُ
 .من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة وذلك ابؼناسب، ابؼكاف في ابؼناسب الفرد وضع بغية التنظيم،

  :تالرالك البشرية ابؼوارد إدارة وظيفة عليها ترتكز التي سيةالرئي العناصر برديد وبالإمكاف
 ابؼؤسسة؛ متطلبات بؼقابلة كفاءات على ابغصوؿ على ابؼؤسسة ضماف 
 البشرية؛ رد ابؼوا من ابؼنظمة باحتياجات تقديرات وضع 
 وسلامة صحة، ابؼنافع، ابغوافز، الأجور، ابؼكافآت ،بالتوظيف ابؼتعلقة اللوائح و الأنظمة، السياسات اقتًاح 

 العاملتُ؛ وتقييم التدريب برامج، العاملتُ
 َابؼناسب؛ ابؼكاف في ابؼناسب العامل بوضع القياـ و للتوظيف عادلة ظروؼ توفت 
 أو ابغزبي والانتماء للجنس التحيز عن بعيدا التوظيف في العدالة و ابؼساواة على يعتمد عادؿ نظاـ تطبيق 

 العائلي؛ أو القبائلي
 تطبيقها على والعمل البشرية للموارد ابػطط وضع. 

                                                                                                                                                                                              
 .13، ص  2005، 1دار وائل للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، ط  ، "إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة: بعد استًاتيجي"عمر وصفي عقيلي،   1
 .36، ص 2003، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "للموارد البشرية كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية بؼنظمة القرف ابغادي و العشرينالإدارة الاستًاتيجية "بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسى،   2
 .13، ص 2000، 1، ابؼؤسسة ابعامعية للنشر و التوزيع، لبناف، ط "إدارة ابؼوارد البشرية و كفاء الأداء التنظيمي "كامل بربر،   3

4 Barnard Mar tory, Daniel Grazet, Gestion des Ressources Humaines, Pilotage Social Et Performance, Dunod, 
Paris, 4ème édition, 2001,p 238. 
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 :أهداف تسيير الموارد البشرية. 1-1-1-2
 بحيث ،باستمرار وتطويرىم الأفراد قدرات تنمية إلذ كلها تهدؼ لكن متعددة أىداؼ البشرية ابؼوارد لإدارة

ثلاثة  إلذ البشرية ابؼوارد إدارة تقسيم أىداؼ وعموما بيكن ابؼؤسسة، احتياجات كذا و ورغباتهم احتياجاتهم تلبي
 .ابؼؤسسة العاملتُ و أىداؼ أىداؼ اجتماعية، أىداؼ :ىي أساسية أىداؼ

  :اجتماعية أهداف .أ
 بهعلهم بفا ربحية و إنتاجية أكثرىا و الأعماؿ أحسن بؽم بذد بأف الأفراد مساعدة في ىذه الأىداؼ تتمثل

 في فرادللأ العامة ةىيالرفا قيقبر أجل من ذاى وكل ،العمل إلذ مإقبابؽ و معنوياتهم رفع جانب إلذ فعالية، أكثر
 .المجتمع

  :فيما يلي تتمثل ن:العاملي دافهأ .ب 
 و فعالية و فبإتقا العمل داءلأ تَىمضبر ؤسسة،ابؼ عمل ؼظرو  إطار في الأفراد وترقية نًتقد على العمل 

 دخلهم؛ من يرفع ما ذاى
 تُالعامل معاملة في إنسانيةاللا اشيبرو  البشرية لطاقاتا ؼاستنزا من دبر موضوعية سياسات انتهاج.

 :يلي فيما تتمثل :المؤسسة دافهأ .ج
 حسب تُالتعي و الاختيار طريق عن وذلك ،زمةاللا تلاىؤ ابؼ بصيع فيهم تتوفر أكفاء أفراد جلب 

 وضوعية؛ابؼ تَعايابؼ
 وذلك، تكوينية تفتًا بإجراء اوتطويرى تكوينها طريق عن البشرية ابعهود من القصوى الاستفادة 

 ؤسسة؛ابؼ ـنظا تطور مع تتماشى التي عرفةابؼ و ابػبرة لتجديد
 أىدافهم مع ابؼؤسسة أىداؼ إدماج و التفاني و ابعهد بذؿ على العاملتُ رغبة زيادة على العمل 

 كافة إعطاء على العمل و وابؼكافآت للأجور العادؿ بالتوزيع يتأتى ذلك و ،مشتًؾ تعاوف بػلق
 .ابؼرض أو التقاعد عند الضمانات

 :أهمية تسيير الموارد البشرية. 1-1-1-3
 ذاى في الاستثمار أصبح لذلك البشرية، مواردىا وكفاءة قدرة بتحستُ مرتبط ابؼؤسسة مردودية إف برستُ

 تَمس تَيغ فأ ضرورة يوضح الذي الأمر وىو  ؤسسات،ابؼ احبقو  لبقاء الأساسية العناصر أحد تيجيالاستًا وردابؼ
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 )ميةالإعلا الية،ابؼ ادية،ابؼ( الأخرى واردابؼ كبقية واستعمال فعوض البشرية، واردابؼ اهبذ ووتصرف ونظرت البشرية واردابؼ
 .باستمرار تَمتغ ديناميكي مورد تشكل لأنها ،بها ـتماىالا و اتَىبتسي ـيقو  فأ ببه
 : 1البشرية واردابؼ تستَ يةأبن زابر أدت إلذ إ الأسباب من بصلة ىناؾو 
 فيها طيشتً  ابؼ الصناعية العمالة حجم كبر بالتالر ابغديث، العصر في حدث الذي الصناعي والتطور التوسع 

 تم التي العاملة القوى في التفريط الصعب من علبه إعداد و تكوين من إليو جبرتا  وما مواصفات من
 إدارة تنفيذىا على ـتقو  مستمرة وإجراءات نظمخلاؿ  من عليها المحافظة ضرورة و تكوينها و استقدامها
 ومسؤولة؛ متخصصة

 أصبحت حيث ،العاملة القوى خصائص تَتغ إلذ أدى ابف ،تُالعامل تُب الثقافة و التعليم مستويات ارتفاع 
 أكثر حديثة ووسائل العاملة، القوى إدارة في تُومتخصص خبراء وجود تطلب ابف قبل، ذي من وعيا أكثر

 ؛تُالعامل من ابغديثة النوعيات ذهى مع للتعامل مناسبة
 تطلب ما التكاليف، من متزايدة و عالية نسبة ثلبس الأجور أصبحت حيث الإنساني، العمل تكلفة ارتفاع 

  التكاليف؛ ذهى لتغطية الكامنة وطاقات ؿستغلااو  وردابؼ بهذا ـتماىالا على تعمل متخصصة إدارة وجود
 ثقافاتهم، كفاءاتهم و كذلك ، و استخدامها لعماؿ بـتلفتُ في الابذاه ابؼتزايد بكو كبر حجم ابؼؤسسات

 ؛جنسياتهم، بفا حتم على ابؼؤسسة وضع إدارة خاصة بهذا ابؼورد
  زيادة حدة الصراع بتُ الإدارة و العاملتُ، و كذلك زيادة أبنية ابؼنظمات العمالية و النقابات التي تدافع عن

ت العمالية، و من ثم كانت ضرورة الاىتماـ بإدارة العلاقات بتُ الإدارة و التنظيماحقوؽ العماؿ، بفا تطلب 
  ؛وجود جهاز يعمل على خلق التعاوف بتُ الإدارة و العماؿ فعليا

 بحيث لد يصبح  ،ارتفاع مستوى تطلعات العاملتُ نتيجة لارتفاع مستويات معيشتهم و وعيهم و ثقافتهم
إبهاد إدارة  كفى بل أكثر من ذلك، لذا وجب على ابؼؤسسة العماؿ يتطلعوف للحصوؿ على الأجور و

 .متخصصة تعمل على استشارة أخصائيتُ في علم النفس و الاجتماع لسبيل الاستجابة بؽذه التطلعات
أدت إلذ تغيتَ النظرة بذاه ابؼورد البشري خاصة في الوقت  ،إف كل ىذه العوامل و غتَىا من التحولات

ورىا بدا بسلكو من أفراد مبدعتُ و ابغالر، عصر ابؼعلومات و ابؼعرفة، حيث أصبحت ابؼؤسسات تقاس في تط

                                                             
 .31-29، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، بدوف تاريخ، ص "إدارة ابؼوارد البشرية"بؿمد سعيد سلطاف،   1
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على خلق التميز، و بهذا أصبحت النظرة ابغديثة ابذاه ابؼوارد البشرية تقوـ على بؾموعة من  مبتكرين قادرين
 1ابؼفاىيم ابعديدة:

  و الأداة الرئيسة في برويل التحديات إلذ  ،ىو مصدر الأفكار -على كل ابؼستويات–إف العنصر البشري
 قدرات تنافسية؛

 و كذا قدرتها و أساس القدرة الابتكارية ،الفعالة للعقل البشري و طاقاتو الذىنية ىي مصدر ابؼعرفة ابؼشاركة ،
 على برويل الأفكار إلذ منتجات و خدمات ترضي العملاء؛

 قى بدوف فائدة ما لد يتوفر لديها العنصر البشري ابؼتميز القادر إف كل ابؼزايا النسبية التي تتوفر لدى ابؼؤسسة تب
 على الإبداع و الابتكار، و ىذا قصد برويلها إلذ مزايا تنافسية؛

 إف العنصر ابغاسم في برستُ و تطوير الأداء ىو استثمار و تنمية قدرات الأفراد. 

 البشرية الموارد لتسيير التاريخي التطور المطلب الثاني:
 بدءا ابغالر مفهومو إلذ وصل حتى خلاؿ الزمن التحولات من بجملة البشرية تسيتَ ابؼوارد مفهوـ مر لقد

 : التالر النحو على وىي البشرية، ابؼوارد إدارة مدرسة ظهور إلذ وصولا الصناعية الثورة بدرحلة
 :الصناعية الثورة مرحلة. 1-1-2-1

 بارزا دورا الصناعية للثورة كاف إذ الأفراد، لإدارة والفلسفية الفكرية البدايات بظهور الفتًة ىذه اتسمت
 رقابة و الكبتَة، ابؼصانع و ابؼعدات و الأجهزة و الآلات ظهور من ابؼرحلة ىذه بو بسيزت ما خلاؿ من وملحوظا

 التنظيماتتشكيل  إلذ أدى بفا الطويلة، العمل ساعات خلاؿ من العاملتُ لأداء ابؼصاحبة الظروؼ سوء و العمل
 الدعوات من العديد لظهور إضافة العمل، ساعات تقليص و الأجور و العمل ظروؼ بتحستُ ابؼطالبة و النقابية
 في ستمرابؼ تُوالتحس التطوير خلق في ابؽخلا من مىدور  تُالباحث و فكرينابؼ من العديد لعب التي العلمية

 العمل، ؼظرو  تُلتحس ختلفةابؼ فعاليتها و ابغكومية تُالقوان و للتشريعات إضافة عموما، الإنتاجية العمليات
 2.عامة بصفة الإنسانية الدعوات من اتَىوغ

 

 

                                                             
 .229، ص 2001، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة، مصر، "البشرية الاستًاتيجيةإدارة ابؼوارد "علي السلمي،   1
 .21، ص 2007، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، "إدارة ابؼوارد البشرية"خظتَ كتظم بضود، ياستُ كاسب خرشة،   2
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 :العلمية الإدارة حركة ظهور مرحلة. 1-1-2-2
 حيث العلمية، حركة الإدارة بابذاه الدافعة القوة و ابغقيقي الأب Frederick W.Taylor"يعد "

 لصعيدا على الإداري الفكر تطور في وغتَىم Frank و Lillian و  Gilberthو  Gantزملاؤه  و ساىم
 مواصفات برديد إلذ عمدت فقد الأفراد، إدارة أبنية إبراز في كبتَ بشكل تايلور حركة سابنت كما العابؼي،
 الدقيقة للرقابة ابؼؤسسة أفراد وإخضاع العلمي، باستخداـ ابؼنهج العمليات و الوقت و الإنساف و الأعماؿ
 بياثلوف ؤسسةابؼ أفراد و ،الإنتاجية و الأرباح لزيادة دفاى الإنساني ابعهد فاعتبرت سلفا، ابؼعايتَ تلك لتحديد
 الأربعة الأسس إلذ توصلت وقد ا،تَىوغ الطبيعية واردابؼ و عداتابؼ و ؿاابؼ رأس مثل الأخرى الإنتاج عناصر

 : كالتالر يىو  دارةللإ
 على تعتمد التي العلمية بالطريقة الإدارة في التجريبية الطريقة ؿاستبدا وب ويقصد :الإدارة في حقيقي تطوير 

 على اعتمادا طلوبةابؼ ؿالأعما واختصار تبسيط ثم بالوظيفة، رتبطةابؼ النشاط وأوج وتقسيم نطقية،ابؼ الأسس
 .عداتوابؼابؼوارد  أعلى

 ويعتبره :للعاملين العلمي الاختيار Taylor من التأكد من بد فلا البشرية، واردابؼ إدارة احبق في الأساس 
 .اختيارىم ليتم الوظيفة عبء لتحمل اللازمة ومهاراتهم قدراتهم

 يِؤكد حيث: البشرية الموارد وتطوير بتنمية الاهتمام Taylor بالطريقة ينجح في أداء عملو لن العامل أف 
 إلذ للوصوؿ جوىري أمر وىو عليو، مناسبا تكوينا و للعمل استعدادا لديو يكوف أف بعد إلا منو ابؼطلوبة
 .العمل من ابؼطلوب ابؼستوى

 وبتُ أجره زيادة في العامل رغبة بتُ التوفيق بالإمكاف يعتٍ: البشرية الموارد و الإدارة بين الحقيقي التعاون 
نتيجة  الزائد الدخل في يشارؾ بأف العامل إنتاجية بزيادة وذلك العمل، تكلفة بزفيض في العمل صاحب رغبة

 أجر على اؿالعم صلف بوأ فدو  إنتاج معدلات بأداء طالبةابؼ على Taylor ركز وقد ،وإنتاجيت ؿمعد ارتفاع
 .1الإنسانية قاتالعلا مدرسة ظهور إلذ أدى ؽ العماؿ بفاحقو  لبذاى قد بذلك فويكو  الدرجة، بنفس

 :الإنسانية العلاقات حركة. 1-1-2-3
 معيارية على اىكيز وبتً  أنها إلا الأفراد لإدارة الأولذ محلاابؼ وضعت العلمية الإدارة أف حركة من بالرغم

 الولايات في فاثور ى مصانع دراسات نتائج إلذ واستنادا العمل، عن الرضا فاضابل حالات زيادة إلذ قادت العمل

                                                             
 .153، ص 2009، دار صفاء للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، "ابؼعاصرة إدارة ابؼنشآت"ىيثم بضود الشبلي، مرواف بؿمد النسور،   1
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 السبيل وكون الذي يقوموف بو العمل عن العاملتُ رضا زيادة ضرورة على هامتماىا  تز رك التي الأمريكية، تحدةابؼ
 Elton Mayo""الإنسانية و التي جاء بأفكارىا العلاقات حركة ظهور إلذالتوجو قاد  ذاى الإنتاجية، زيادة إلذ

 ابغركة ذهكما أف ى العمل، أثناء وقت بصاعة أو أخر بفرد وقتعلا خلاؿ نم الفرد إدارة على حيث أنها تركز
 ربطت فقد النظرة ذهى على بناءا و ،بالدرجة الأولذ قبل أف يكوف عاملا ناإنسا باعتباره البشري وردابؼ إلذ نظرت
 في النظري التطور من بالرغم، و  yو xؿ نظريتي خلا من العامل الفرد خصائص و الإنسانية ابغاجاتتُ ب ابغركة

 مطلع وحتى ،الأفراد بإدارة يسمى ما حدود في ظل البشري وردابؼ إلذ تَيش الذي صطلحابؼ فأ إلا الإدارية بادئابؼ
 .البشرية واردابؼ درسةبد ؼيعر  ما بظهور بشر والذي القرؼ ذاى من الستينات

 :البشرية الموارد إدارة مدرسة. 1-1-2-4
 :التالية الافتًاضات على ابؼدرسة ىذه أفكار تقوـ
 و بؽذا  ،التي تنشط فيها البيئةبصفة خاصة من  البشرية و مواردىا مواردىا بصفة عامة برصل ابؼؤسسة على

 سلبا تؤثر تهديدات و فرص تعكس فأ كنبي والتي  البيئة بؽذه ابغركية فعليها أف تأخذ في عتُ الاعتبار ابغالة
 منها؛ الآتية البشرية واردابؼ نوعية في ابابهإ أو

 وتهتم خارجها، البشرية واردابؼ حركة تتابع متخصصة إدارة إلذ ؤسسةابؼ تاجبر البيئة مع للتكيف اولتهابؿ في 
 .ؤسسةابؼ داخل فاعليتها زيادة ؼبهد واردابؼ بتلك
 من مدخل باعتباره البشري وردابؼ إلذ تنظر درسةابؼ ذهى فأ دبق اضاتالافتً  ذهى خلاؿ من بالتالر و
 أف بيكن العمل في وفاعليت زيادة خلاؿ من و الأخرى، تللمدخلا داعم مورد و الإنتاجية العملية تمدخلا

 .1التطوير و غتَىا ،اليةابؼ، التسويقك الأخرى الأنشطة فاعلية زيادة في مىيسا

 المطلب الثالث: أهم التحديات و التوجهات الحديثة التي تواجه تسيير الموارد البشرية
 سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ أىم التحديات و التوجهات ابغديثة التي تواجو إدارة ابؼوارد البشرية.

 
 :أهم التحديات التي تواجه تسيير الموارد البشرية. 1-1-3-1

و ىذا راجع إلذ التغتَات التي بردث في عالد الأعماؿ، و  التحديات من الكثتَ البشرية ابؼوارد إدارة تواجو
 من اىم ىذه التحديات:

                                                             
 .26، ص 2010، دار وائل للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، "الوجيز في إدارة ابؼوارد البشرية"بؿمد قاسم القريوتي،   1
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 زيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة: .أ 
جذريا في أنواع الأعماؿ و  اداخل ابؼنظمة قد أحدث تغيتَ  الاستخداـ ابؼتزايد لتكنولوجيا ابؼعلومات

ابؼهارات التي برتاج إليها، بهذا سوؼ تزداد أبنية بعض الأنشطة مثل التدريب، التنمية و التنظيم قصد التأقلم مع 
ىذه التغتَات ابغاصلة، في حتُ قد يتم الاستغناء عن بعض الأنشطة و العاملتُ خاصة أصحاب ابؼهارات 

 .يطة و الأعماؿ الروتينيةالبس
 :التغيرات في تركيب القوى العاملة .ب 

نظرا للتسهيلات التي أتاحتها تكنولوجيا ابؼعلومات في إدارة الأعماؿ، أدى ىذا إلذ حدوث تغيتَ في تركيبة 
القوى العاملة داخل ابؼنظمة، فأصبحت ابؼرأة تنافس الرجل في العديد من الوظائف، و ىذا سيلقي عبئا جديدا 
على إدارة ابؼوارد البشرية نتيجة ابؼطالبة بتحقيق ابؼساواة بتُ ابعنستُ، كما يسمح ىذا الاندماج الكبتَ للعنصر 
النسوي بتقلده مناصب كبرى في ابؼؤسسة، و ىذا يتطلب من الإدارة إعداد خطط خاصة بهن )رعاية صحية، 

ف تكوف مستعدة للتجاوب مع عمالة خاصة من ابعنس عطلة الأمومة...الخ(، لذا ينبغي على إدارة ابؼوارد البشرية أ
 .الآخر

 :نظام معلومات إدارة الموارد البشرية .ج 
و ىذا يعد من أىم التحديات في عصر ابؼعلومات، فالإدارة برتاج في الوقت ابغالر إلذ نظم معلومات 

، بؽذا ينبغي على دارةحديثة تضم كل بيانات و خطط إدارة ابؼوارد البشرية في شكل قسم خاص يقدـ النصح للإ
ب، الأمر الذي يسمح يو ىذا بالاعتماد على خدمات ابغواس ،الإدارة أف بستلك قاعدة من ابؼعلومات الأساسية

 .للمستَين بابزاذ القرارات الرشيدة بذاه ابؼوارد البشرية و في الوقت ابؼناسب

 :تغير القيم و الاتجاهات .د 
أف تضع خطة  تسيتَ ابؼوارد البشرية، لذا فعلى إدارة ىذه ابؼواردتلعب القيم و الابذاىات دورا مهما في 

، تتمكن من خلابؽا من استغلاؿ ىذه القيم و الابذاىات )الولاء، الالتزاـ،...الخ( بغية برقيق الأىداؼ ابؼسطرة
وؽ و حيث أف إدارة ابؼوارد البشرية أصبحت اليوـ تتعامل مع أفراد متعددي الثقافات و اللغات و كذا العر 

بفا يصعب من ىذا التحدي أكثر، إذف فابؼطلوب من ىذه الإدارة ىو وضع استًاتيجية مناسبة تأخذ  ،الأجناس
 .في ابغسباف بـتلف قيم و ابذاىات الأفراد
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 :العائد و التعويض .ه 
في حتُ أف الإدارة غتَ  ،التضخم الاقتصادي يؤدي إلذ طلب العاملتُ لأجور أعلى ىإف ارتفاع مستو 

ىذا يؤثر على حيث أف على دفع زيادات في الأجور، و ىذا ما ينتج عنو ضعف أو عدـ توفر للحوافز،  قادرة
 الأفراد فأو ابغاصل ىو  ،يؤدي إلذ عدـ الانتظاـ في العمل و الالتزاـ بو أنو كما  ،مستوى الأداء في ابؼنظمة

دارة في ىذه ابغالة تصبح غتَ قادرة ، حيث أف الإعجزىذا الإلذ البحث عن أعماؿ إضافية قصد تغطية  يلجؤوف
 .على دفع العماؿ و برفيزىم من أجل بذؿ بؾهود أكبر داخل ابؼؤسسة

 :زيادة حجم القوى العاملة .و 
على إدارة ابؼوارد البشرية وضع خطط جيدة قصد استقطاب الأفراد ذوي الكفاءات العالية و تعيينهم  بهب

في ابؼكاف ابؼناسب بؽم، و كذا الرفع من قدرات الأفراد العاملتُ بإدارة ابؼوارد البشرية حتى بيكنهم التعامل مع ىذه 
 .الكفاءات ابؼستقطبة

 :التشريعات و اللوائح الحكومية .ز 
، إدارة ابؼوارد البشرية ليست حرة بصفة مطلقة في وضع سياستها و خططها فيما بىص الأفراد العاملتُإف 

   قيود معينة تفرضها جهات حكومية ينبغي التقيد و الالتزاـ بها، فهذه اللوائح و التشريعات بسثلتوجد  وإذ أن
  في كيفية صياغة عليها بردي مر يفرضالإطار الذي بهب على إدارة ابؼوارد البشرية العمل فيو، و ىذا الأ

 .استًاتيجية خاصة بها دوف بذاوز ىذه ابغدود ابؼفروضة، و بدا يسمح بتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة

 الاتجاهات الحديثة في تسيير الموارد البشرية. 1-1-3-2
تسيتَ ابؼوارد البشرية قصد الاستجابة للتحديات السابقة، ىناؾ بصلة من الاجراءات التي ينبغي إتباعها في 

 :1حتى بيكن الاستفادة أكثر من ىذا ابؼورد، و التي بيكن إبهازىا فيما يلي
يقع على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية برستُ ظروؼ العمل و إتاحة الفرص للعاملتُ  :إبهاد ظروؼ عمل أفضل .أ

قصد تنمية قدراتهم و برقيق ذاتهم من خلاؿ التدريب، برامج التنمية، تشجيع العمل ابعماعي و أسلوب 
 الفريق الواحد.

 توظيف قدامى ابؼوظفتُ: حيث بيكن الاستفادة منهم كما يلي: .ب
 العمالة؛ حل مشاكل نقص 

                                                             
 .3، ص 2001، ، دار زىراف للنشر و التوزيع، عماف، الأردف"إدارة ابؼوارد البشرية"حنا نصر الله،   1
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 اسهامهم في تطوير ابؼنظمة نظرا للخبرة التي اكتسبوىا من قبل؛ 
  استعدادات و ابذاىات كبار السن تكوف أكثر إبهابية في تقبل العمل في ظروؼ التحدي دوف التًكيز

 على ابؼادية؛
  ُابغديثيتُالتزامهم بأخلاقيات العمل يكوف أكثر منو بالنسبة للموظفت. 

 ابعنستُ داخل ابؼنظمة. توفتَ ابؼساواة بتُ .ج
 ، و ىذا قصد التأقلم مع التغتَات التي بردث في السوؽ و التكنولوجيا.ابغاجة إلذ تطوير مهارات الأفراد .د
 مواصلة التًكيز على التخطيط الاستًاتيجي لنشاطات إدارة ابؼوارد البشرية. .ه
 .ابؼعلومات في أنشطة إدارة ابؼوارد البشريةاستخداـ نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، ابغاسوب و تكنولوجيا  .و
تتصف بالإبهابية مع النقابات العمالية، و ىذا من أجل إحداث التغيتَ وفق العمل على إنشاء علاقات  .ز

 ابؼستجدات و فض النزاعات بأفضل الطرؽ.
 يلي:التًكيز على التميز: و ذلك للنمو و البقاء و مواجهة ابؼنافسة و التحديات البيئية وفق ما  .ح

 تقليص مستوى الإدارة الوسطى؛ 
 ُابػدمات للعملاء؛ ابعودة و تطوير ابؼنتجات و برست 
 زيادة مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات؛ 
 برستُ ابؼنافع و ابغوافز؛ 
 توفتَ الاستقرار الوظيفي؛ 
 بسثيل العاملتُ في بؾالس الإدارة؛ 
  تقييم أداء العاملتُ بطرؽ أكثر فاعلية؛ 
 َتدريب مستمر للأفراد طيلة حياتهم ابؼهنية. توفت 

 المبحث الثاني: أنشطة تسيير الموارد البشرية
 إلذ وترمي والعاملين، المنظمة بين العلاقة تنظيم في الأساس المحور البشرية الموارد إدارةتمثل

 ،البشرية ابؼوارد على بابغصوؿ خاصة وبرامج أنشطة بؾموعة خلاؿ من ذلك ويتم ،وأىدافهم أىدافها برقيق
 و ىذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا ابؼبحث.، فعاؿ بشكل بها الاحتفاظ و صيانتها ،أدائها تقونً ، تنميتها
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 المطلب الأول: توظيف الكفاءات:
التوظيف على أنو "بؾموعة من القواعد و الإرشادات ابؼوجهة لضماف أحسن  J.P.CITEAM عرؼ

، و تتم 1للفرد )مهارات، قدرات، طموحات،...( و متطلبات منصبو"تطابق بفكن بتُ ابؼؤىلات الشخصية 
 عملية التوظيف في ابؼنظمة عبر مرحلتتُ بنا بزطيط، و استقطاب الكفاءات البشرية.

 تخطيط الكفاءات:. 1-2-1-1
ىو ذلك النشاط الذي تقوـ ابؼؤسسة من خلالو بتحديد احتياجاتها من الكفاءات البشرية لفتًة زمنية 
     مقبلة، و ذلك من حيث الكم و النوع، ثم تقوـ بدقارنتها مع الكفاءات البشرية ابؼتوفرة حاليا في ابؼؤسسة 

و عادة ما يتم تربصة ىذه الفجوة على )كما و نوعا(، و في حالة ما إذا وجدت فجوة، براوؿ ابؼؤسسة سدىا، 
 )شراء، إنتاج، تسويق،...(. أساس العدد ابؼطلوب تعيينو و وظائف ابؼؤسسة

 :أهمية تخطيط الكفاءات .أ 
 :      2وتكمن أبنية بزطيط الكفاءات البشرية فيما يلي

  يساعد ابؼؤسسة على توقع احتياجاتها من الكفاءات البشرية بـن حيث الكم و النوع، و بالتالر فهو يكشف
 ف كاف سيقابلها نقص أو زيادة في اليد العاملة؛إللمنظمة ما 

  بزطيط الكفاءات البشرية يعتبر وسيلة فعالة تساعد ابؼؤسسات على مواجهة التغتَات التي بردث في بيئتها
و ابػارجية، لأف ىذه التغتَات تؤثر على طبيعة العرض و الطلب على الكفاءات البشرية في سوؽ  الداخلية
 العمل؛

 يساعد ابؼؤسسة على إعداد ابؼيزانية التقديرية للرواتب و الأجور؛ 
 .يساعد ابؼؤسسة في توزيع عبء العمل في ابؼنظمة بشكل متوازف على وحداتها الإدارية 

 :مراحل تخطيط الكفاءات .ب 
 3و بير بزطيط الكفاءات البشرية بأربعة مراحل و ىي:

 الكفاءات البشرية: التنبؤ بابذاىات بؾموعة من العوامل الداخلية و ابػارجية ابؼؤثرة في بزطيط. 1-ب

                                                             
1 J.P.Citeam: GRH, Principes généraux et cas pratiques, Dalloz, 3ème édition, France, 2000, p 77 . 

 .36، ص "إدارة ابؼوارد البشرية"عبد المحسن نعساني،  2
 .44-36عبد المحسن نعساني، مرجع سابق، ص ص  3
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 المتغيرات الخارجية:. 1-1-ب
 الظروؼ و الابذاىات الاقتصادية العامة )فتًات الرواج، الانكماش، التضخم الاقتصادي،...(؛ 
 التطور التكنولوجي؛ 
 السكاف و خصائص القوى العاملة؛ 
 افضليات العمل )ىناؾ وظائف تناسب الرجاؿ و وظائف تناسب النساء(؛ 
 القوانتُ و الأنظمة ابغكومية ) تنظيم ساعات العمل، بضاية العاملتُ،...(؛ 
 .السياسات التي تتبعها الدولة في بؾاؿ التعليم، التوظيف و ابؽجرة 
 ية:داخليرات الالمتغ. 2-1-ب
 أىداؼ و خطط ابؼؤسسة )توسيع النشاط أو العكس،...(؛ 
 التعديلات ابؼنتظر إدخابؽا على ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة )إضافة أو استبعاد بعض الأنشطة(؛ 
 مبادئ التنظيم التي تتبعها ابؼؤسسة؛ 
 كفاءة القوى العاملة ابغالية و التغتَات ابؼتوقع ابغدوث عليها؛ 
 دوراف العمل؛ معدؿ 
 التًقيات ابؼتوقعة؛ 
 .إحالات التقاعد 
تقدير حجم و نوعية الطلب ابؼتوقع على الكفاءات البشرية مستقبلا داخل ابؼؤسسة، و يكوف من  .2-ب

 خلاؿ:
 حصر عدد و أنواع الأعماؿ ابؼطلوبة؛ 
 .تقدير حجم و نوعية الكفاءات البشرية اللازمة للأعماؿ ابؼطلوبة 
 العمل و ابؼقارنة بتُ ابغاجة و ابؼتاح من الكفاءات البشرية.برليل قوة  .3-ب
 معابعة بزطيط نتائج الكفاءات.. 4-ب

إف نتائج التخطيط إما تشتَ إلذ أف الكفاءات ابغالية تكفي متطلبات العمل في ابؼؤسسة أو وجود فائض 
)التوظيف أو التقليص  التدابتَ اللازمةفي الكفاءات أو وجود نقص فيها و على ىذا الاساس تقوـ ابؼؤسسة بابزاذ 

 من عدد العماؿ(.
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 استقطاب الكفاءات:. 1-2-1-2
     بعد قياـ ابؼؤسسة بعملية بزطيط الكفاءات البشرية، و في حالة ما إذا كاف ىناؾ نقص في الكفاءات 

ابؼهارات ابؼطلوبة من ، فعليها أف تؤمن اكتساب ىذه الكفاءات الناقصة بالعدد ابؼطلوب و -سواء كما أو نوعا-
 أجل برقيق أىدافها.

و يعرؼ الاستقطاب على أنو ذلك النشاط الذي من شأنو جذب و توفتَ الأفراد العاملتُ ابعيدين في ابؼنظمة 
 لشغل الوظائف الشاغرة داخل ابؼنظمة، و ذلك بالعدد و النوعية ابؼطلوبة و في الوقت ابؼناسب.

 أهداف استقطاب الكفاءات: .أ 
 ستقطاب الكفاءات البشرية إلذ ما يلي:و يهدؼ ا

 ؛1توفتَ بؾموعة كافية من ابؼتقدمتُ ابؼلائمتُ لشغل الوظائف و بأقل تكلفة بفكنة 
 الأخلاقية من خلاؿ الالتزاـ بعملية البحث الصحيحة و تأمتُ  و القانونية ،برقيق ابؼسؤولية الاجتماعية

 ؛2حقوؽ ابؼتقدمتُ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة
  العمل على تقليل عدد ابؼتقدمتُ من غتَ ابؼؤىلتُ لشغل ابؼناصب بابؼؤسسة بفا بىفض من تكاليف عملية

 ؛3الاختيار النهائي
  العمل على جذب بؾموعة ملائمة من الأفراد بفيزة و ذات كفاءة عالية، بفا بىفض من تكاليف بعض

 ؛4العمليات كالتكوين و التدريب
  عالية من استقرار ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة من خلاؿ جذب ابؼتًشحتُ ابؼناسبتُ و ابؼسابنة في برقيق درجة

 الاحتفاظ بأصحاب الكفاءات و برفيزىم للبقاء في ابؼؤسسة؛

 مصادر استقطاب الكفاءات: .ب 
إف سياسة استقطاب الكفاءات البشرية للعمل تعتٍ برديد ابؼصادر التي برصل منها ابؼؤسسة غلى العنصر 

و العمل على استكشاؼ مصادر جديدة و تنميتها، و كذلك العمل على تقونً تلك ابؼصادر بصورة  البشري،

                                                             
 .125، ص 2003، عماف، 1، دار وائل للنشر، ط "مدخل استًاتيجي-البشريةإدارة ابؼوارد "خالد عبد الرحيم ابؽيتي،  1
 .125نفس ابؼرجع، ص  2
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا، "استًاتيجية توظيف ابؼوارد البشرية و أثرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية"حسن فلاح حسن،  3

 .23، ص 2009
 .23نفس ابؼرجع، ص  4
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و فيما بىص  1مستمرة لكي تتمكن ابؼؤسسة من ابغصوؿ على أفضل الكفاءات البشرية في الوقت ابؼناسب،
  جها.مصادر الاستقطاب فيمكن التمييز بتُ مصدرين أساسيتُ و بنا من داخل ابؼؤسسة أو من خار 

 :2من اىم مصادر الاستقطاب من الداخل ما يلي و
 متكاملة خطة بوضع ابؼؤسسة فتقوـ ،القيادية الوظائف بعض شغل في الرغبة حالة في تكوف و : الترقية 

 ترتكز أف بد لا إذ ،العليا إلذ الدنيا الوظيفة من للتقدـ إتباعها الواجب الإجراءات و الطرؽ فيها تبتُ للتًقية
 لنجاحها؛ وعادلة موضوعية أسس على التًقية

 إدارة في التوازف خلق قصد آخر إلذ فرع أو ،أخرى إلذ وظيفة من الفرد نقل يتم الوظيفي: والتحويل النقل 
 الأفراد؛ عدد حيث من ابؼنظمة

 العمل في منهم الراغبتُ خاصة، بابؼنظمة العمل بؽم سبق الذين الأفراد توظيف يتم إذ السابقون: الموظفون 
 أبنائهم. توظيف أو أخرى مرة

 فأبنها:  ابػارجية ابؼصادر أما
 ابؼعاىد ،بابؼدارس ابؼباشر الاتصاؿ على أساسا تقوـ طريقة وىي الجامعات: و المعاهد و المهنية المراكز  

 ؛ العملية ابػبرة تنقصهم الذين و، بؿددة بدواصفات ابػرجتُ على ابغصوؿ بهدؼ ابعامعات و
 رغبتو فيها يعرض مؤسسة لأي العمل طالب يرسلها التي الطلبات في تتمثل للمؤسسة: مباشرة التقدم      

 إحضارىا شخصيا؛ أو البريد طريق عن إرسابؽا يتم و قدراتو، و مؤىلاتو فيها يذكر و ،للعمل استعداده و
 الفنية الوظائف بعض لشغل الأفراد جلب في ابؼساعدة في بزتص خاصة وكالات ىيالاستشارية:  المراكز  

 خاصة؛ قدرات و مهارات تتطلب الإدارية التي و
 العامل بصلاحية النقابة تلتزـ حيث الكفاءات، عن البحث إجراءات توفر التي و العمالية: النقابات         

 الوظائف؛ من الدنيا ابؼستويات بىص و ،التزامو و
 لشغل للتقدـ الأفراد لاستقطاب استخداما الوسائل أكثر من الإعلاف يعتبر حيث: والانترنيت الإعلان 

 الانتًنيت شبكة أماف، الإعلا لنشر ابؼناسبة الوسيلة اختيار على الأسلوب ىذا فاعلية تتوقف و ،الوظائف
 بالتوظيف يعرؼ ما وىو ،أبنية الأكثر أصبحت حيث، ابغاضر الوقت في ابػارجية ابؼصادر صدارة فتحتل

 الالكتًوني.
                                                             

، 2004، 01، العدد 20، بؾلة جامعة دمشق، المجلد "تأثتَ الاستقطاب و البقاء على الأداء الوظيفي في وظائف الإدارة العليا"زياد يوسف ابؼعشر، صلاح الدين حستُ ابؽيتي،  1
 .18ص 

 .143، ص 2001،  01مصر، ط ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، "إدارة ابؼوارد البشرية"أبضد ماىر ،  2



 انفصم الأول: مفاهيم أساسيت حول تسيير انموارد انبشريت                                         16
 

 أف بيكن الذي الوقت ففي إبهابياتو، و سلبياتو ابػارجي و الداخلي ابؼصدرين من لكل فإف يكن، ومهما
 يشجع وبدا التًقًية سياسة اتباع مثل ابؼعنوية، روحها ورفع البشرية في الكفاءات استقراراً  الداخلي ابؼصدر فيو بوقق
 ينعكس فإنو الاستقطاب، تكاليف من بىفض و الداخلي على الاتصاؿ بوافظ ،الوظيفي الرضاو  التنظيمي الولاء
 .ابؼؤسسة عمل تطوير في تسهم أف بيكن جديدة معلومات بدعارؼ و أفراد و قيادات بعدـ دخوؿ سلبياً 

 جهات مع تعاوف علاقات إقامة، ابعديدة ابػبرات من بالاستفادة ابػارجي ابؼصدر إبهابيات وتنعكس
 لتكاليف ابؼؤسسة في برمل  سلبياتو وتتمثل ابؼؤسسة، في مناسبة غتَ و قدبية تغتَ عادات إمكانية و متعددة
 والتأثتَ أداء الأعماؿ في القدبية إشاعة الطرؽ أو ابؼؤسسة، داخل إلذ مناسبة غتَ عادات نقل واحتمالية إضافية،
 .ابؼوجودين للعاملتُ ابؼعنوية الروح في السلبي

 المطلب الثاني: أنشطة الحفظ
من خلاؿ ىذا ابؼبحث سنحاوؿ التطرؽ إلذ أجور الكفاءات، حوافز الكفاءات، تسيتَ ابؼسار الوظيفي، 

 .ظروؼ العمل
 أجور الكفاءات:. 1-2-2-1

 الأجور أف كما مستقرة، خصوصا و واضحة تكوف التي و ،بالوظيفة تتعلق الأجور كانت سبق فيما
على  تنفذ كانت التقييم وعمليات الوقت، مع تتقدـ خدمات تقدنً و القدرات أف فكرة على مؤسسة كانت

 صيغ وأصبحت تغتَت ابؼنظمات لكن ىيكلة الوظيفة، مسؤولية بدجالات متعلقة و للقياس قابلة أساس أىداؼ
 الأمر نهاية وفي ابؼشروع، أو بالفريق العمل بعد، عن كالعمل جديدة مفاىيم ظهرت،حيث  مرونة أكثر العمل

 أف إلذ بالإضافة أخرى، جهة من الأفراد وبتُ جهة، من الوظائف بتُ المجموعة داخل تقسيم أف ىناؾ نلاحظ
 بوضع بؽم يسمح بشكل للقياس بزضع مسابنتهم و و يتقابظوف ابؼسؤوليات الأىداؼ يتابعوف الفريق أعضاء
 بالكفاءات أيضا لكن بتقدنً خدمات، فقط ليس الأجور ترتبط أف الطبيعي من إذف العمل، في وكفاءاتهم قدراتهم

 1وتطورىا.
 عتُ في تأخذ وأف خارجيا، منو أكثر داخليا العدالة مبدأ على تتأسس أف بهب ابؼتوازنة الأجرية السياسة إف
 تلخص أف بيكن الفردية الأجور على تؤثر أف بيكن عوامل عدة و ىناؾ الضريبية، وابغدود الاحتمالات الاعتبار

 ، ابؼنظمة وثقافة قيم العمل، سوؽ الفرد، كفاءات الفرد، من خدمات تقدنً على القدرة الدور، أو الوظيفة : في
 كما،  الأفراد أجل من منو أكثر ابؼنظمة أجل من متوازف نظاـ ىذه العوامل في  تتكامل حيث أنو من الضروري أف

                                                             
1 Cécile Dejoux, les Compétences au Cœur de L’entreprise, édition d’organisation , Paris, 2001, p 129. 
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وفاءىم  يكسب و الأفراد بهذب العوامل بتُ ىذه ابعيد التوازف و ،الأجور نظاـ في مهم عنصر الشفافية أف
 .ابؼنظمة بقاح في يساىم الذي سلوكهم بتحفيز ويسمح

 العوامل على مؤسسة و متوافقة أجرية سياسة ىي و ،الكفاءات أساس على الرواتب مصطلح انتشر ولقد
 : في الكفاءات ويتوقع إرفاؽ الذكر، السابقة

 القاعدي؛ الأجر 
 ؛ة،...الخالإضافي تعويضات الأعماؿ العلاوة،( الأجر من ابؼتغتَ ابعزء ) 
 (؛الخ...،الوظيفة سيارة تأمينات،) المحتملة ابؼيزات 
 الخ … العمل، ومرونة ظروؼ التطوير، احتمالات. 

  :1نذكرىا كالآتي الكفاءات أساس على الأجور تنفيذ أجل من الضرورية العوامل و ىناؾ بعض
 ابعديد؛ النظاـ ىيكلة بشأف مقنعة مشتًكة نظرة لديهم تكوف أف بهب الإدارة أعضاء 
 احتًافية؛ بطريقة النظاـ تطبيق عن مسؤولتُ الإطارات أيضا لكن كافية، تأييد قاعدة 
 واضحة؛ كفاءات مواصفات 
 الكفاءات؛ تطوير و تأطتَ أجل من واضحة سياسة و الكفاءات تقييم أجل من متوافقة أنظمة 
 بـتلفة؛ و اكتشاؼ طرؽ ،عموديا فقط ليس و ،مهنتهم في أفقيا الأفراد تطوير إمكانية 
 العمل؛ في معتُ أجور نظاـ وضع في ابؼنظمة إرادة 
 الكفاءات وإدارة احتًاؼ للتقييم نظاـ وجود. 

 
 حوافز الكفاءات:. 1-2-2-2

 .2ابؽدؼ" ابؼناسب لتحقيق التصرؼ لاختيار الفرد تدفع التي العوامل بأنها "بؾموعة ابغوافز عرفت لقد
 ابغاجة تشبع التي و معتُ قطاع في للعماؿ ابؼمنوحة ابؼعنوية و ابؼادية القيم "بؾموعةو تعرؼ أيضا على أنها 

 .3معتُ" سلوؾ إلذ وتوجههم لديهم،
 بؿتوى ابؼؤسسة، ىدؼ العمل، ببيئة صلة ذات خارجية عبارة عن عوامل ابغوافز أف نستنتج ومنو

 توافق يتواجد لد ما ذلك يتحقق ولن وىادؼ، موجو سلوؾ بكو العماؿ دوافع لإثارة الإدارة العمل...الخ، توفرىا
                                                             

1 Lou Van Beirendonck, Tous Compétents : Le Management des Compétences Dans L’entreprise, édition de 
Boeck, Belgique, 2006, p 147. 
2 Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, édition d’organisation, Paris, 2000, p 226. 

3
 .420، ص 1970، دار النهضة العربية، بتَوت، لبناف، "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية"صلاح الشنواني،  
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 رغبات إشباعتؤدي إلذ  أي ذاتها، بحد ىادفة ابؼقدمة ابغوافز تكوف أف بد لا وعليو ابؼثار، الدافع و ابغافز نوع بتُ
 .الفرد احتياجات و ابؼؤسسة احتياجات بتُ التوازف فيتحقق الفعاؿ، الإبهابي السلوؾ يتجسد أين ،العامل الفرد
 :1وىي إجراءاتها تنظيم و ابغوافز تقرير في بؿددة شروط توفر ابغديثة الدراسات بعض ترى ذلك وفي
 كافية؛ و عادلة ابغوافز تكوف أف بهب 
 ابغوافز؛ نظاـ فأبش الإدارة تقرىا التي السياسة وضوح 
 حالة العامل طرؼ الفرد من ابؼرتكبة وبابؼخالفات الإبهابية، ابغوافز حالة ابؼبذولة بابعهود مباشرة ارتباطها 

 السلبية؛ ابغوافز
 مقبولة؛ مستويات أو أسس على ابغوافز ارتكاز 
 ابؼؤسسة؛ برسالة مباشرة ارتباطها 
 ابؼثار الدافع وبتُ بينها التوافق من درجة توفر بدعتٌ بالدوافع، الوثيقة صلتها. 

 و للحوافز عدة صور نذكر منها: 
 ؛)،...الخالارباح في ابؼشاركة الدالية، وابؼنح ابؼكافآت الأجر، )زيادة :ابؼادية ابغوافز 
 ؛)،...الخالتًقية و التدريب فرص العمل، استقرار ضماف ابؼناسبة، الوظيفة: )ابؼعنوية ابغوافز 
 الصحي العمل مكاف ابؼربوة، العمل ساعات ابؼربوة، ظروؼ العمل) :الواقعية ابغوافز(. 

   إبداعية أفكار من بيتلكونو بدا للتصريح البشرية الكفاءات لدى الدافعية برريك في ىنا ابغوافز دور ويبرز
 .مستدامة تنافسية ميزة و كذلك برقيق الأداء في النجاعة من أجل برقيق كامنة معرفة و

 
 :تسيير المسار الوظيفي. 1-2-2-3

ي ىو حسب ذو ال ،تعريف ابؼسار الوظيفي أولا لا بد من ،قبل التطرؽ إلذ تعريف تسيتَ ابؼسار الوظيفي
Hall  تتابع من بذارب و أنشطة العمل ابؼوجهة بكو أىداؼ فردية و تنظيمية و التي بير بها الفرد خلاؿ حياتو"

 .2العملية"
 3:كالتالر وى الوظيفي سارابؼ تَتسي تعريف ففإمنو  و

                                                             
 .152، ص 1995، معهد الإدارة العامة، الرياض، "نظيميالسلوؾ الإنساني و الت"ناصر بؿمد العديلي،  1

2 Douglas T, Hall Careers in Organization, Santa Monica, 1976, P 75. 
 .113، مديرية النشر بعامعة قابؼة، ابعزائر، بدوف تاريخ، ص "إدارة ابؼوارد البشرية"بضداوي وسيلة،   3
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تبحث عن الوصوؿ إلذ أحسن توازف بتُ حاجات  ،ىو وظيفة ربظية و منظمة في إطار تسيتَ ابؼوارد البشرية
ابؼنظمة و إمكانيات و قدرات الفرد، و ذلك من خلاؿ بؾموعة من القرارات و الإجراءات التنظيمية )تدريب، 

 ترقية، نقل...(، حيث يتم بصعها في برامج تسيتَ ابؼسارات الوظيفية.
 :1يلي فيما نلخصها الأنشطة من موعةبؾ يضم وى و

 ؛البشرية واردابؼ خطط مع التكامل 
 ؛الوظيفية ساراتابؼ تصميم 
 ؛الوظيفي سارابؼ عن علوماتابؼ نشر 
 ؛الشاغرة الوظائف عن علوماتابؼ نشر 
 ؛تُالعامل أداء تقييم 
 ؛التدريب و التعليم 
 ؛التنظيمية و الفردية الاحتياجات تُب وازنةابؼ 
 التنظيمية و الفردية اؼدىالأ تُب زجابؼ. 

 :العمل ظروف. 1-2-2-4
 المجموعة و العمل اهبذا وميول وفي ،ووأدائ وسلوك في يؤثر و وعمل في بالفرد يطا بوم كل يى العمل وؼظر 

  .2هاإلي ينتمي التي ؤسسةابؼ و يتبعها التي الإدارة و معها يعمل التي 
ا لذ الإنتاجية، على وبالتالر، فيها ؿالعما على تؤثر قد التي العمل ؼظرو  من مؤسسة أي وبزل تكاد لا

من  حةتً قابؼ الأساليب من موعةبؾ فيما يليو  ،فالإمكا قدر ؼالظرو  هىذ من حستُالت على ؤسسةابؼ إدارة تعمل
 :3أجل ذلك

 مبؽ يسبب بدوره الذي النفسي التكيف ـعد بلتجن وذلك ،ناسبابؼ فاكابؼ في ناسبابؼ الرجل اختيار 
 ؛النفسية الاضطرابات 
 فالتعاو  منك بىلق جوا ذل فلأ ،ختلفةابؼ المجموعات تُب و الواحدة المجموعة في الأفراد تُب قاتالعلا تشجيع 
 ؛الشريفة نافسةابؼ و والمحبة 

                                                             
 .396-290، ص 2003، الدار ابعامعية، مصر، "الاستًاتيجية للموارد البشريةالإدارة "بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي،   1
.69ص  "، الطبعة الأولذ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية الساحة ابؼركزية بن عكنوف، ابعزائر، مسابنو في دراسة ظروؼ العمل"دمري أبضد،   2  
.84دمري أبضد، مرجع سابق، ص  
3  
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  بشكل الغبار و الضوضاء من خاليا و ،ةيلتهو ا و الإضاءة حيث من امربو و نظيفا صنعابؼ فيكو  فأبهب 
 ؛ؿالعما على سلبا يؤثر ذلك فلأ تَكب

 جيةالعلا ابػدمات ـيقد الذي العمل طب إلذ بالإضافة ا،لعمابؽ ئملاابؼ الصحي للسكن ؤسسةابؼ تَتوف 
 العلاج؛ و نقلبال ابػاصة تكاليفال تقليص و معنوياتهم رفع للعماؿ، بفا يؤدي إلذ

 ابيابهإ عنصرا العامل من علبه ذلك فأ حيث ،وأسرت و للعامل يةىالرفا ـتقد التي ابػدمات على التشديد 
 ا؛وخارجه ؤسسةابؼ داخل

 ر؛لآخ وقت من ووتعديل وتطويره التنظيمي يكلبابؽ ـتماىالا 
 ؛ابغاجة عند مساندتهم و توجيههم و الأفراد دعم اولةبؿ و ،ومشاكل و البشري العاملب ـتماىالا 
 ؛ابغديثة التكنولوجيا ـاستخدا مع فالإمكا قدر ومن التخفيف اولةبؿ و تُالروت معابعة 
  تُ،العامل مهارات تطوير و بتدريب ـتماىالا إلذ بالإضافة ،الوضوح و بالثبات التنظيمية السياساتبسيز 
 ـهاابؼ من التقليل العمل، وضعيات برستُ ابغركات، تبسيط ؿخلا من للمنصب البدنية الأعباء فيفبز 

 .ؿالأعما لأداء طلوبابؼ ابعهد من التقليل و للفرد سندةابؼ

 المطلب الثالث: أنشطة التطوير
"بؾموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة ابؼردودية ابغالية و ابؼستقبلية للكفاءات،  التطويرو يقصد ب

،  1برفع قدراتهم ابػاصة بإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم، و ذلك عن طريق برستُ معارفهم، مهاراتهم و استعداداتهم"
ة أف تتبناه من أجل زيادة كفاءتها و اكتشاؼ كما أف تطوير الكفاءات يعتبر موقفا أو سلوكا بهب على ابؼؤسس

 إمكانيات التطور.
و من ىذا بيكن القوؿ أف تطوير الكفاءات ىو عبارة عن بؾموعة من النشاطات التي تقوـ بها ابؼؤسسة من 
أجل زيادة كفاءات أفرادىا و ضماف حسن تكيفهم مع تغتَات المحيط الداخلي أو ابػارجي بؽا، و ذلك من 

 بؽا بؼعارؼ و مهارات أفرادىا و تنميتها من أجل إبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم على أحسن وجو.خلاؿ استغلا
في ظل التغتَات ابغالية التي تشهدىا كل مؤسسة من عوبؼة و انفتاح على الأسواؽ ابػارجية و غتَىا، 

وضعيات جديدة في السوؽ أصبح على ابؼؤسسة الاىتماـ أكثر فأكثر بكفاءاتها بؼا تقدمو من امكانيات لاحتلاؿ 

                                                             
1 Shimon L. Dolan, et autres, La gestion des ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques actuelles), 
3ème édition, village mondiale, Canada, 2002, p 307. 
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و ىذا من خلاؿ  ،و برقيق التميز و التفوؽ بؽا، لذا بهب على ابؼؤسسة أف تقوـ بصيانة و تطوير كفاءات أفرادىا
 عدة أساليب نذكر منها ما يلي:

 تقييم الكفاءات:. 1-2-3-1
على معرفة  بسنحنا القدرةبيثل تقييم الكفاءات واحدة من أىم العمليات ابػاصة بتسيتَ الكفاءات، و التي 

 جوانب الضعف و القوة في الكفاءات، بفا يفرض على ابؼؤسسات الاىتماـ بهذا ابعانب قصد تطوير كفاءاتها، 
 لاستًاتيجيتها.و ىذا وفقا  

 أدوات تقييم الكفاءات: .أ 
 نذكرىا كالآتي: الكفاءات لتقييم ابؼستعملة الأدوات بعض ىناؾ

 السنوية: النشاط مقابلة. 1-أ
ابؼؤسسة، و تتم بتُ الفرد و ابؼسؤوؿ ابؼباشر عنو لتوضيح بؿصلة السنة  مقابلة النشاط السنوية في  بذري

 السداسية أو السنوية النقطة بوضع للمستَ تسمح ابؼنصرمة، و برليل وضعية الشخص الذي تم تقييمو وىي
 قد الكفاءات تسيتَ بؾاؿ في الرائدة ابؼؤسسات على فإنو لذلك كلاسيكية، الطريقة ىذه أصبحت وقد للعماؿ
 في ابؼشاركة بتُ مهم ارتباط بتكوين بؽم يسمح بفا للنشاط السنوية ابؼقابلات استعماؿ في الآلر الإعلاـ أدخلت
 1الكفاءات. تطوير و التكوين

 :الميدانية المرافقة. 2-أ
 التطوير على ومساعدتهم النصائح بؽم تقدـ و الفريق أعضاء لكفاءات الدوري بالتقييم للمسئولتُ وتسمح

 بعض وىناؾ. التكوين بفضل المحققة التطورات بفحص وتسمح بؿددة، كفاءات مرجعية على فيها ويعتمد ،
قبل على الشيء الذي  من مكونا يكن لد إذا ، سليم غتَ يكوف قد ابؼستَ حكم أف في تظهر للمرافقة السلبيات

 .2يعلمو
 الكفاءات: مرجعية. 3-أ

بصلة  أنها سبق إلذ فيما خلصنا فقد للكفاءات فبالنسبة مفهومتُ، من مركب مفهوـ الكفاءات مرجعية إف 
 كلمة مشتقة من فهي ابؼرجعية مفهوـ عن أما معينة، مهنية وضعية في ابؼبينة والسلوكية العملية النظرية، ابؼعارؼ

                                                             
، جواف 07ىخيضر، بسكرة، العدد ، بؾلة أبحاث اقتصادية و إدارية، جامعة بؿمد "تسيتَ الكفاءات : الإطار ابؼفاىيمي و المجالات الكبرى"بظاح صولح، ، كماؿ منصوري 1

 .62، ص2010
ه.ابؼصدر نفس 
2  
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 نرجع ما بأنها بيكن أف تعرؼ مرجعية الكفاءات لذلك  الرجوع" بؿل"  اللغوية الناحية من بها يقصد والتي مرجع
 . 1الكفاءات برديد في إليو

 ابؼفيدة الكفاءات بؾموع يوضح مصدر وتعد الإبهابي، التقدـ في مهمة مكانة تأخذ الكفاءات مرجعية إف
الربظية التي ابؼستوى، وتعتٍ أيضا تلك الأداة أو الوثيقة  وتنمية لاستكماؿ ابؼستقبل و ابغاضر في للمنظمات

تسمح بالكشف عن الكفاءات ابؼرغوبة، و تكمن أبنيتها في أنها بسكن من إعطاء التًتيب السلمي للكفاءات 
الضرورية للتشغيل، كما تعتبر مفتاح نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية، نقطة ارتكاز لدراسة التشغيل و ابؼوارد البشرية 

ة التي بسكن من تعديل الكفاءات تبعا بؼتطلبات سياسة التوظيف، للمؤسسة، بالإضافة إلذ أنها الأداة القاعدي
 التكوين و ابغركية الداخلية.

 2و لزيادة تبياف أبنية مرجعية الكفاءات نذكر أىدافها
 بسكتُ الأفراد من تقلد عدة مناصب في ابؼؤسسة؛ 
 تطوير الكفاءات في ميادين متعددة؛ 
 :بسكتُ الأفراد من ابؼسابنة في 

 الزبائن؛ وحاجات ابؼنتوج في بتوفتَ ابؼعارؼ  ابعودة في التحكم  
 ابؼعارؼ التكنولوجية؛ أي الإنتاجية بالعمليات ابؼعارؼ ابؼتعلقة بتوفتَ ابؼرتبطة الصيانة عمليات  
 َإلذ بالإضافة الإنتاجية، السلاسل مستوى على تغيتَات بردث أف بيكن التي التدفقات تسيت 

 ؛الإنتاج لإمدادات  ابعيد الفهم
 ابؼستقل؛ العمل فريق لتشكيل ضروريتاف كونهما الاتصاؿ و ابؼشاركة  
 َالأفراد. كفاءات لتطوير ابؼعلومات توفت 

 التقييم:  مركز طريقة. 4-أ
يستعملوف  ابؼقيمتُ الذين من العديد قبل من المجموعة أو الفرد يقيم خلابؽا من التي العملية بأنها تعرؼ

 التقنيات من مهم جزء صياغة للتقييم، كقاعدة السلوكيات ملاحظة أو المحاكاة، التقنيات، من متكامل بؾموع
 .الخ...ابؼستعملة،

                                                             
، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات و "مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة بؼتابعة ابؼسار الاحتًافي و تقييم الكفاءات"ابظاعيل حجازي،  1

 .124، ص 2005ابغكومات، جامعة ورقلة، 
 
 .125يل حجازي، مرجع سابق، ص ابظاع 2
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 :التالية بلوغ الأىداؼ من أجل التقييم من خلاؿ قيامها بعملية تسعى ابؼؤسسات
 للمنظمة؛ وابعماعية الفردية الكفاءات في والسابنتُن  ابؼتعاملتُ ثقة تعزيز 
 كفاءاتهم؛ تنمية للعماؿ من خلاؿ الوظيفي للأداء ابؼستمر التحستُ ضماف 
 وحداتها. ابؼؤسسة بجميع مستوى على والكفاءات البشرية ابؼوارد إدارة في التحكم ضماف 

 مقاربات تقييم الكفاءات: .ب 
 :1أىم ابؼقاربات ابػاصة بتقييم الكفاءات ىي كالآتي

 مقاربة المعارف:. 1-ب
 ابؼعارؼ النظرية التي بتُ  مقارنة بإجراء وىذ أساس ابؼعارؼ النظرية،على  التقييم يكوف ابؼقاربة حسب ىذه

 أبنية لإعطائها واسع بشكل مستخدمة غتَ ابؼقاربة ىذه أف إلا بها، يرتبط التي ابؼهنية والوضعيات الفرد بيتلكها
 الكفاءة. أبعاد أحد سوى بسثل لا والتي للمعارؼ النظرية، كبتَة

 مقاربة المهارات:. 2-ب
أثناء القياـ بأداء ابؼهاـ و الأعماؿ  للأفراد ابؼلاحظة ابؼباشرة التقييم يكوف من خلاؿ ابؼقاربة فيما بىص ىذه

 .ملاحظتها مباسرة بغية برديدىا بهب وإبما مسبقاً  افتًاضها بيكن لا الأفراد ومهارات قدرات لأف ابؼوجهة إليهم،
 مقاربة السلوكيات:. 3-ب

 تستند اجتماعية فيها بالاعتماد على معايتَ التقييم يتم و واضحة، غامضة نوعا ما و غتَر ابؼقاربة  تعتبر ىذه
و  ابؼعارؼ السلوكية بتُ الفصل ىو الفرد مسابنة تقييم عملية يصعب و الأمر الذي للفرد، السلوكي البعد على

بسلوكيات  مرتبط ابؼؤسسة أداء ابؼقاربة و أيضا وفق ىذه ابؼوارد، من بؾموعة من بسثل توليفة و التي أساسا العملية،
  .و بصاعيةأ أفرادىا سواء كانت فردية

 مقاربة القدرات:. 4-ب
وفقا بؽذه ابؼقاربة يتم اخضاع ابؼرشحتُ لوضعيات مهنية وبنية من أجل برديد قدراتهم، كما يتم اخضاعهم 

مهنة معينة، حيث تساعد ىذه إلذ عدة بسارين من أجل تعبئة القدرات الواجب توفرىا في كل شخص يشغل 
 ابؼقاربة على إعطاء مؤشرات مهمة في التوظيف و تسيتَ ابؼهن، و بذدر الإشارة إلذ أف مدة ابؼعاينة تكوف طويلة.

 

                                                             
 
1 Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les Compétences, édition  d’organisation, Paris, 1999, pp.20- 23. 
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 التدريب:. 1-2-3-2
 العملية، بابغياة ابؼتعلقة الأساليب و ابؼعارؼ من بؾموعة وتعلم لتعليم تبادلية عملية بأنو التدريب يعرؼ

 نقل ىو باختصار فالتدريب منها، يستفيدوف أنهم يعتقد الذين وابعماعات الأفراد الذ ابؼعرفة لنقل نشاط وىو
 وتطوير للمهارات. للمعرفة

      برستُ ابؼهارات خلق و أدوات بهدؼ و أساليب باستخداـ تقوـ، بـططة عملية بأنوو يعرؼ أيضا  
بفا يعود  ،كفاءتهم مستوى لرفع من خلاؿ التعلم الكفء للأداء نطاؽ معرفتهم وتوسيع الأفراد، لدى القدرات و

 .1على ابؼؤسسة بالأفضل

 أهمية التدريب: .أ 
 2لعملية التدريب أبنية بالغة داخل ابؼؤسسة، و ىي مبينة كالآتي:

 :للمنظمة التدريب أهمية. 1-أ
 :التالية الفوائد بؽا وبوقق
 وظائفهم لأداء اللازمة ابؼهارات العاملتُ للمعارؼ و اكتساب أف حيث التنظيمي، الأداء و الإنتاجية زيادة 

و حسن  الضائع الوقت على أحسن وجو، إضافة إلذ تقليص إليهم ابؼوكلة ابؼهاـ يساعدىم على تنفيذ
 الإنتاج؛ في ابؼستخدمة ابؼادية استعماؿ ابؼوارد

 ابؼؤسسة؛ و العمل العاملتُ بذاه لدى الابهابية الابذاىات خلق في التدريب يسهم 
 الداخلية أو ابػارجية. بيئة ابؼؤسسة ابغاصلة في التغتَات تتناسب ىذه مع حتى ابؼعلومات برديث في يساعد  
 للعاملين: التدريب أهمية. 2-أ

 : التالية الفوائد بؽم وبوقق
 فيها؛ أدوارىم توضيح و للمؤسسة برستُ فهمهم في يساعد 
 العمل؛ في مشاكلهم حل في يساعد 
 ؛التطور و للنمو فرصا بؽم بىلق 

                                                             
، ص 2007البليدة،  -سيتَ، جامعة سعد دحلب، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ الت"دور التغيتَ في برستُ القدرة التنافسية للمؤسسة"قرش عائشة،  1

96. 
، مداخلة ضمن ابؼلتقى الوطتٍ "تدريب و تنمية ابؼوارد البشرية كخيار استًاتيجي لتحقيق ابؼيزة التنافسية في ظل ابؼداخل ابغديثة لتسيتَ الكفاءات"برحومة عبد ابغميد، طلا زغبة،  2

فيفري  22-21بسكرة،  -ابؼهارات في تنافسية ابؼؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر مسابنة تسيتَ -الأوؿ حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية
 .05، ص 2012
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 الأداء؛ الدافعية بكو وينمي يطور  
 و كذا تسهيل العمل بالنسبة للعاملتُ. للإدارة الذاتية القدرات تنمية في يساىم 
 الإنسانية: العلاقات تطوير في التدريب أهمية. 3-أ
 :التالية الفوائد و بوقق 
 ابؼؤسسة؛داخل  بتُ الأفراد الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير 
 العاملتُ لديها؛ و الأفراد بتُ الإدارة توثيق و توطيد العلاقة 
 ابؼؤسسة، بػدمة الذاتي التوجيو عملية وتطوير تنمية في يساىم 
 ابؼؤسسة في ابغاصلة التغتَات مع التكيف الأفراد )معارؼ، مهارات وسلوكيات( لقبوؿ إمكانيات تطوير. 

  :التدريب مستويات .ب
التدريب  و ابعماعي التدريب الفردي، داخل ابؼؤسسة: التدريب التمييز بتُ ثلاث مستويات للتدريب كنبي

 1تعلمي. تدريب عن عبارة التنظيمي، وكلها

 الفردي: التدريب. 1-ب
 .الفرد لدى التطبيق ابؼعرفة و بتُ ما التفاعل عن ينتج 

 الجماعي: التدريب. 2-ب
 مرحلة ابؼعلومات خلاؿ تبادؿ و ابؼهارات تنمية من تسمح صغتَة بؾموعاتبتُ أفراد  ما التفاعل عن ينتج 

  التطبيق.
 التنظيمي: التدريب. 3-ب
 كل مستوى على و يكوف ىذا النوع من التدريب بصاعية، كفاءات إلذ الفردية الكفاءات برويل عن يعبر

 .ابؼؤسسة

 مراحل عملية التدريب: .ج 
 :2مراحل ىي كالآتي بأربع ابؼؤسسة في التدريب بسر عمليات

                                                             
ل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل ، مداخلة ضمن ابؼلتقى العلمي الوطتٍ حوؿ: استًاتيجيات التدريب في ظ-"التدريب التعاوني -العمل ابعماعي: بؼاذا و كيف؟"بوشيخي عائشة،  1

 .16، ص 2009نوفمبر  11-10سعيد، -لتحقيق ابؼيزة التنافسية، جامعة د. طاىر مولاي
 بابا عبد القادر، ابراىيم ابظاعيل حستُ حديد، مرجع سابق، دوف صفحة. 2
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  :التدريبية الاحتياجات تحديد. 1-ج
في ىذه ابؼرحلة، تقوـ ابؼؤسسة بعملية تقييم لكافة الأفراد العاملتُ لديها، بغية برديد ما الذي بهب تعلمو 

 أو تطويره لديهم من أجل رفع كفاءتهم وفقا بؼتطلبات أعمابؽم.

 :التدريبية الأهداف تحديد .2-ج
 برديده تم ما ضوء على لتحقيقها الزمتٍ التًتيب و و النوعية الكمية برديد الأىداؼ ابؼرحلة ىذه تتضمن 

  .العاملتُ بأداء الاولذ، و تكوف ىذه الأىداؼ مرتبطة ابؼرحلة في احتياجات من

 :التدريبية البرامج تصميم .3-ج
 بؿتوى من كلا و يضم ىذا التصميم ،فعلاً  بتنفيذىا للشروع التدريبية البرامج تصميم بهري ابؼرحلة ىذه في
      مكانو و البرنامج مدة عددىم، برديد ابؼدربتُ، فئة ابؼتدربتُ و التدريبية، الأساليب اختيار التدريبي، البرنامج
 .تنفيذه وجداوؿ

  : التدريبية البرامج تقييم. 4-ج
 و الأىداؼ ابؼنشودة غاياتو برقيق في فاعليتو برنامج من أجل الوقوؼ على مدى كل تقييم عملية تتم

 ما كل و و الصعوبات ابؼشاكل، ،الابكرافاتبكل علم  على البشرية ابؼوارد بهعل إدارة منو، حيث أف ىذا التقييم
سابقا، و ىذا من أجل بذاوزىا و إصلاحها بدا بىدـ فاعلية  المحدد  البرنامج برقيق أىداؼأف يعيق  شأنو من

  البرنامج التدريبي.
 1تكوف عملية التدريب ناجحة، على ابؼؤسسة أف تأخذ في ابغسباف عدة اعتبارات من أبنها ما يلي:و حتى 

 والتدريب؛ التعليم من معينة لأنواع تقبلهم و ابؼتدربتُ لدى التعلم في بؾاؿ سرعة تظهر و الفردية: الفروقات 
 الوظيفة متطلبات بتُ الفجوة وسد والوظيفة، الفرد بتُ ما ابؼواءمة برقيق الوظائف: بتحليل التدريب علاقة 

 الوظيفة؛ شاغل مؤىلات و
 :التدريبية؛ والبرامج الدورات في الاشتًاؾ على العاملتُ برفيز الدافعية 
 معرفة إلذ يفتقر لكونو ابؼرشحتُ للاختبار بؾموعة من مرشح أي أف لا يتم استبعاد القانونية: الاعتبارات 

 التدريبي؛ البرنامج خلاؿ يتعلمها أف بيكن
                                                             

1
، مداخلة صمن ابؼلتقى "و ابؼبيعات بالأردف دراسة ميدانية على دائرة ضريبة الدخل  –قياس دور التدريب في تنمية ابؼوارد البشرية "بابا عبد القادر، ابراىيم ابظاعيل حستُ حديد،  

، بدوف 2009وفمبر ن 11-10سعيدة،  –العلمي الوطتٍ حوؿ: استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، جامعة د. الطاىر مولاي 
 صفحة.
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 للنقاش؛ ابؼطروحة ابؼواضيع في الرأي إبداء و ابؼنافسة على ابؼتدربتُ برفيز الفعالة: المشاركة 
 البرامج التدريبية؛ إدارة في و كفاءتهم تتضمن معارفهم، خبرتهم بؿددة معايتَ اختيار المدربين: اختيار 
 و مستواىا؛ التدريبية ابغاجة وفق ابؼتدربتُ نوع برديد المتدربين: اختيار 
 التدريب؛ وطرؽ برديد أساليب التدريب: أساليب 
 التدريبي البرنامج بتطبيق والتزامو ابؼتدرب اىتماـ مدى متابعة التعلم: مبادئ. 
 للتدريب: كدعامة التعلم. 1-2-3-3

 ابؼنصب، إبقاز العمل، وسط من كل مع التكيف قدرة رفع بكو ابؼوجهة الطريقة " يعرؼ التعليم على أنو
 .التكيف إلذ للوصوؿ تأىيلهم بغية وتطبيقيا نظريا الأفراد تدريب تشمل الطريقة ىذه، 1ابؼهاـ "

 أركاف أف يكوف قائما على مبتغاه لابد التعلم بوقق وحتى التدريب، عملية في الزاوية ابغجر التعلم و يعتبر
 2يلي: فيما تتمثل أساسية

 طريق عن وذلك صحيح، بشكل بالعمل ابؼتعلقة ابؼسائل في بـتلف التفكتَ كيفية البشرية الكفاءات تعليم 
 حوبؽا؛ استنتاجات إلذ ليصل الصحيح، بشكلها وفهمها بينها القائمة العلاقة وإبهاد مكوناتها، وبرليل دراسة

 الذي الذىتٍ الصحيح النموذج و كذا الإبداع، عملية في استخداـ قدراتها كيفية البشرية الكفاءات تعليم 
 الصحيح؛ بالشكل للتنبؤ تصوراتها و بزيلاتها بتنظيم بؽا يسمح

 مع التفكتَ طريق عن العمل فريق ضمن العمل وكيفية للأمور، ةكابؼشتً  الرؤية البشرية الكفاءات تعليم 
 الخ؛...معهم، التعاوف بهم، الاتصاؿ الآخرين،

 مقاومتها، ـعد وكذا منها، عدـ ابػوؼ بؿتواىا، إدراؾ ابعديدة، الأشياء فهم كيفية البشرية الكفاءات تعليم 
 المحيطة؛ حسب الظروؼ ىذه ابؼواقف مع التعامل ويكوف

 على التًكيز مع وابؼستقبلية، ابغالية أعمابؽم في بوتاجونو متطور و ىو جديد ما كل البشرية الكفاءات تعليم 
 أعمابؽم؛ بدجالات الصلة ذات الأمور

 وابغديثة ابعديدة الأشياء لتعلم والقابلية الاستعداد ولديها ومعنوياً، نفسياً  مهيأة البشرية الكفاءات تكوف أف، 
 فرضيات و نظريات بؾرد تكوف لا أف أي العملي، الواقع في للتطبيق قابلة التعليمية ابؼادة تكوف أف بهب كما

 الواقع؛ في ويطبقها ينقلها أف للمتعلم بيكن لا

                                                             
1 Jean-Marie Peretti, Tous DRH, 4ème tirage, édition d’organisation, Paris, France, 1996, p 163. 

 .449-448، ص ص 2005، دار وائل للنشر، عماف، "بعد استًاتيجي –إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة "عمر وصفي عقيلي،  2
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 وإتاحة ابؼناسب ابؼناخ تهيئة كذا و ابؼعنوي، و ابؼادي للدعم ابؼنظمة توفتَ التعلم برامج لنجاح يتوجب 
  .تعلموه ما تطبيق على مساعدتهم و للمتعلمتُ الفرصة

 المبحث الثالث: التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
 الأنظمة أبقع عن البحث ضرورة الاقتصادية ابؼؤسسة على تفرض ابعديدة التنافسية البيئة برولات مازالت

 القوة نقاط على التعرؼ ،الداخلية الكفاءات و ابؼوارد بؼختلف الفعاؿ الاستثمار من بسكنها التي التسيتَية
 مازاؿ التي الإسهامات أىم احد الاستًاتيجي التسيتَ يعتبر و معابعتها، بغية الضعف بؾالات برديد و لاستغلابؽا
 .تنافسية ميزة برقيق من ابؼؤسسة بسكتُ في دورىا و فعاليتها على يؤكدوف الباحثوف

 المطلب الأول: ماهية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
في ىذا ابؼطلب سنقوـ بالتطرؽ إلذ مفهوـ الاستًاتيجية، التسيتَ الاستًاتيجي و التسيتَ الاستًاتيجي للموارد 

 .أبنية ىذا الاختَ االبشرية و كذ

 :الاستراتيجية مفهوم. 1-3-1-1
 فن وتعتٍ،  ( Strategos)، و ىي مستمدة من كلمة يوناني لأص ذات "الاستًاتيجية » كلمة إف

 بؾاؿ إلذ ابغربي العسكري ابعانب من ابؼصطلح ىذا استعماؿ تطور قد، و عسكري منشأ ذات ىي و القيادة،
بهذا ابؼصطلح، و ىي  ابػاصة التعاريفنحاوؿ تقدنً بعض س يلي وفيما ، الثانية العابؼية ابغرب بعد الأعماؿ إدارة

  كالآتي:
 عملية ابزاذ قرارات بناء على معلومات و وضع الأىداؼ و ابػطط و البرامج الزمنية و  الاستًاتيجية ىي "

 .1التأكد من تنفيد ابػطط و البرامج المحددة"
  يعرؼو(Chandler)   لتحقيق ابؼوارد وبزصيص ابؼدى، طويلة الأىداؼ برديد  » :انهبأ الاستًاتيجية 

 .2"اؼالأىد ىذه
 ( و أما (Drucker الأمر، ويدخل  تطلب إذا وتغيتَه ابغاضر ابؼوقف برليل  » بأنها: الاستًاتيجيةفيعرؼ

 .3ابؼوارد" ومقدار ماىية برديد ذلك في

                                                             
1 THIERTART Raymond, La stratégie d’entreprise, 2ème édition, éd Ediscience International, Paris, 1997, p 35. 

 ، نقلا عن:13، ص 1997، دار شركة ابغريري للطباعة، القاىرة، مصر، "الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية"عايدة سيد حطاب،   2
A.D. Chandler, Strategy and structure, M.I.T press, London, 1962, p 13. 

 ، نقلا عن:25، ص 2004، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، ": العوبؼة و ابؼنافسة الإدارة الاستًاتيجية"كاظم نزار الركابي،    3
P. Drucker, The practice of management, Harper and row publishers, New York, 1954, p 1. 
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كما أنها برظى بأبنية     ،بؽا ابؼستمر التجديد و بالديناميكية توحي بالاستًاتيجية ابػاصة التعاريف تعددإف 
 : للاستًاتيجية التالر التعريف تقدنً بيكن ،سبق ما على وبناء، التسيتَ فروع من فرعكبتَة كونها 

 العليا الأىداؼ من دامستم يكوف العليا، الإدارة تتخذه التصرؼ، و للتفكتَ مرشد عاـ إطار الاستًاتيجية
 تلك تتخذىا التي ابؼستقبلية ابؼصتَية للقرارات وموجها الأىداؼ، تلك لتحقيق ةوسيل تبنيو بعد ليصبح للمؤسسة،

 مةءابؼوا إحداث خلاؿ من اتهقو  بؼواطن و التنافسي بؼوقفها ابؼستمر التطوير صوب مواردىا تعبئة في الإدارة
 1.رسالتها أداء إلذ وصولا ابػارجية، البيئة مع والتكييف

 مفهوم التسيير الاستراتيجي:. 1-3-1-2
 ،  الأعماؿ رجاؿ و الأكادبييتُ، الباحثتُ من العديد اىتماماتمن بتُ  الاستًاتيجي التسيتَ مصطلحيعد 

 :ابؼصطلحو فيما يلي سنقوـ بعرض أىم التعاريف ابػاصة يهذا 
 التي ابؼتضاربة الوظيفية القرارات تقييم و تنفيذ و صياغة وفن علم  » بأنو الاستًاتيجي التسيتَ (David)يعرؼ 

 .2"أىدافها برقيق للمؤسسة ستسمح
 الادارية التصرفات و القرارات"بؾموعة  بأنو الاستًاتيجي التسيتَ افيعرف  (Wheelen)و   (Hunger)أما 
 .3"الطويل الأمد في ابؼؤسسة أداء بردد التي
 لعلاقتها ابؼؤسسة "تصور بأنو الاستًاتيجي التسيتَ فيعرؼ المجاؿ ىذا في الكتاب أشهر من وىو (Ansoff)أما 

 ابؼدى على ابؼؤسسة برققها اف بهب التي الغايات و العمليات نوع التصور ىذا يوضح بحيث بيئتها، مع ابؼتوقعة
 .4"البعيد

 :البشرية للموارد مفهوم التسيير الاستراتيجي. 1-3-1-3
 :البشرية للموارد التسيتَ الاستًاتيجيفبما يلي سنحاوؿ التطرؽ إلذ تعريف و أبنية 

 :تعريف التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية .أ 
 توجد عدة تعاريف خاصة بالتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، و التي سنذكر منها ما يلي:

                                                             
 .27رجع سابق، ص كاظم نزار الركابي، م   1
 ، نقلا عن:59كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص    2

F.R. David, Strategic management, prentice hall, New Jersey, 1993. 
 ، نقلا عن:17، ص 2005، دار وائل للنشر، عماف، "أساسيات الإدارة الاستًاتيجية"مؤيد سعيد السالد،   3

T.H. Wheelen and J.D. Hunger, Strategic management and Business policy,  Addison-Wesley Publishing Co, 
New York, 2004. 

 .18مؤٌد سعٌد السالم، مرجع سبق ذكره، ص   4



 انفصم الأول: مفاهيم أساسيت حول تسيير انموارد انبشريت                                         30
 

 تتضمن عملية يوى الأفراد، خلاؿ من ؤسسةابؼ خطط أنها على الإدارة ذهى ؼتعر : "الأول التعريف
 البعض، ببعضها فقياأ و العمل اتيجيةاستً  مع عموديا ةدبؾابؼ البشرية واردابؼ اتيجياتاستً  لتطوير يمىمفا ـاستخدا

 قاتعلا كافأة،ابؼ التعلم، وارد،ابؼ أصل مثل ككل ؤسسةابؼ اتر باعتبا رتبطةابؼ بابػطط تيجياتاالاستً  ذهى ؼوتعر 
 .1"التطوير ،تُوظفابؼ

 ابؼدراء يصمم بواسطتها التي العمليات بؾمل البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة بسثلالثاني: " التعريف
 من التنظيمية، العناصر باقي مع منها ابؼطلوب الدور تلعب أف على قادرة كنظاـ بععلها البشرية ابؼوارد إدارة توليفة
 .2وأىدافها" ابؼؤسسة استًاتيجية ابقاز خلاؿ

 واردابؼ ـبنظا تعلقةابؼ القراراتابزاذ  عملية البشرية للموارد التسيتَ الاستًاتيجي عتبري التعريف الثالث:
 ؤسسةابؼ اتيجياتاستً  تدعيم المحيطة، البيئية ؼالظرو  مع البشرية واردابؼ ـنظا تكيف قيقبر تضمن والتي ،البشرية

 واردابؼ ـنظا في تَالتغي لإدارة وجهةابؼ ابػطط و اتيجياتالاستً  موعبؾ فهي وبالتالر ،اتيجيةالاستً  دافهاىأ قيقوبر
 .البيئية اتالتغتَ  واجهةبؼ ؤسسةابؼ اتيجيةاستً  تدعيم على تعمل والتي ،البشرية

 واردابؼبىص  فيما القرار اذابز عملية إلا يىما البشرية للموارد اتيجيةالاستً  الإدارةف أ التعريف ذاى تُيب
 .البشريةابؼوارد  إدارة تواجهها أف بيكن التي اتالتغتَ  الاعتبار تُبع الأخذ و البشرية

 واردابؼتسيتَ ل ابغديثـ فهو ابؼ وى البشرية للموارد اتيجيالاستً  التسيتَ فأ ؿالقو بيكن  السابقة التعاريف من
 وردابؼ تَبتسي خاصة اتيجياتاستً  بوضع ـتقو  أنها حيث ابؼوارد البشرية، دارةلإ اتيجيالاستً  الدور أو البشرية
 .للمؤسسة العامة اتيجيةتً الاس قيقبر إطار في ذلك و ،البشري

 :البشرية للموارد الاستراتيجي لتسييرا ميةهأ .ب 
 3التالية: النقاط في البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ أبنية تتمثل
 ؤسسة؛ؼ ابؼداىأ قيقبر في البشرية واردابؼ إدارة ةبنمسا 
 للمؤسسة؛ العليا الإدارة و البشرية واردابؼ إدارة تُب التنسيق فضما 
 دافها؛أى لتحقيق ؤسسةابؼ موارد وتوجي فماض 
 ؤسسة؛ابؼ اتيجيةاستً  وتنفيذ ديدبر عند البشرية واردابؼ في والضعف القوة نقاط مراعاة فضما 

                                                             
 .50، ص 2008قاىرة، مصر، ، تربصة إيناس الوكيل، بؾموعة النيل العربية، ال"الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية: دليلك للعمل"مايكل أرمستًونج،   1
 .45، ص 2001، دار الفكر ناشروف و موزعوف، عماف، الأردف، "استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية"سامح عبد ابؼطلب عامر،   2
 .350، ص 2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، "إدارة ابؼوارد البشرية"منتَ نوري و فريد كورتل،   3
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 ؛ ؤسسةابؼ أنشطة اهبذا في البشرية واردابؼ إدارة أنشطة وتوجي فضما 
 اتيجيتهاو استً  دافهاىأ ، رؤيتها ،ؤسسةابؼ رسالة خلاؿ من يظهر الإدارة بهذه للمؤسسة العليا الإدارة ـتماىا 

 :التالر النحو على فتكو  التي
 البشرية؛ اىموارد في يكمن ؤسسةابؼ حبقا  ← ؤسسةابؼ رسالة 
 ؛السوؽ في رائدة ؤسسةابؼ أصبحت البشرية واردابؼ هارةبؼ نتيجة ← ؤسسةابؼ رؤية 
  البشري؛ وردابؼ تكلفة فاضلابل الكلية الإنتاج تكلفة فيضبز ← ؤسسةابؼأىداؼ 
  ًالبشرية للموارد يكلةابؽ إعادة تٍيع السوؽ في التوسع ← ؤسسةابؼ اتيجيةاست. 

 المطلب الثاني: متطلبات و نماذج التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
 سيتم التطرؽ من خلاؿ ىذا ابؼبحث إلذ متطلبات و بماذج التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية.

 :التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةمتطلبات . 1-3-2-1
 والضرورية، وىذا الأساسية ابؼتطلبات بعض توافر البشرية ابؼوارد لتسيتَ الاستًاتيجي ابؼفهوـ تطبيق يتطلب

 العمل استًاتيجية و البشرية ابؼوارد أنشطة و سياسات بتُ والربط الاتساؽ، برقيق على ابؼؤسسة قدرة لزيادة
 :1ابؼتطلبات ىذه أىم ومن ككل،

 :بالعمل المتعلقة العاملين واتجاهات قيم تغيير .أ 
 أسس تنمية خلاؿ من ىذا يتم أف وبيكن للعمل، قابليتهم وتزيد للمؤسسة، وانتماؤىم ولاؤىم يزيد بحيث

 متهتوقعا مقابلة بؿاولة و لديهم، العمل ابذاىات و سلوكيات و أخلاقيات وبرستُ للعاملتُ، العادلة ابؼعاملة
 وتنمية الوظيفي، بالأماف شعورىمالأفراد لزيادة  تدريب و ميةبتن ابػاصة الإمكانيات و الطاقات وبرستُ ابؼختلفة،

 .متهوحاجا قيمهم مع تتماشى لتحفيزىم وسائل و أساليب خلاؿ من الأفراد، في والابتكار الالتزاـ روح

 :البشرية الموارد تسيير وظيفة ماهية تغيير .ب 
 دورىا يقتصر ولا ككل، ابؼؤسسة مستوى على الاستًاتيجية ابػطط إعداد و تكوين في إشراكها يزيد بحيث

 .الأختَة مراحلها في وتطبيقها تنفيذىا بؾرد على فقط

 
                                                             

 .98، ص 2005، الدار ابعامعية، الاسكندرية، "مدخل استًاتيجي لتخطيط و تنمية ابؼوارد البشرية"راوية حسن،   1



 انفصم الأول: مفاهيم أساسيت حول تسيير انموارد انبشريت                                         32
 

 :البشرية الموارد مديري في توافرها المطلوب المهارات ماهية تغيير .ج 
 ابؼطلوب الاستًاتيجيات في الاختلافات و الفردية الاختلافات مع التعامل على ابؼديرين قدرة لزيادة وىذا

 .برقيقها

 الوظيفة ابغياة دورة ىي و: جديدة مفاهيم لتشمل البشرية الموارد تسيير ووسائل أساليب تطوير و تغيير .د
  للعاملتُ:
 من كل حددىا مراحل عدة على الدورة ىذه ملتتش و الوظيفية، ابغياة بدورة يسمى فيما الفرد بير حيث

 الفرد حياة في جديدة بروؿ نقطة بسثل الأربعة ابؼراحل من مرحلة كل و مراحل أربعة في" لورنس"و" ىوؿ"،" آرثر"
 1باختصار: الأربعة ابؼراحل ىذه شرحب فيما يلي سنقوـ  و ،الوظيفية

 لواقع الفرد اختيار يتم و بو، الالتحاؽ و عمل عن البحث ابؼرحلة ىذه في يتم و :البداية أو التأسيس مرحلة 
 في ، وفيو الاستمرارية على سيحرص فانو الارتياح و بالرضا شعر و وعملفي  وفق فإذا إمكانياتو، و قدراتو
 .آخر عمل عن للبحث يضطر فانو التوفيق عدـ حالة

 مؤىلاتو، و قدراتو إبراز و الذات برقيق و الابقاز على ابؼرحلة ىذه فياىتمامو  الفرد يركز : التقدم مرحلة 
 . أعلى قيادية مناصب بغصوؿ علىا اجل من وذلك

 ىو ابؼرحلة ىذه في ابؼوظف يهم ماالاستمرارية:  على الحرص و المكاسب على المحافظة مرحلة 
 وصل قد ابؼوظف يكوف ابؼرحلة ىذه في و، منها ابؼزيد على ابغصوؿ ليس و مكاسب من حققو بدا الاحتفاظ

 و النفسية، أو الاجتماعية أو ابؼالية سواء اشباعاتو كل أرضى قد يكوف حيث ،طموحاتو أقصى إلذ تقريبا
 .الآخرين من عليو ابغصوؿ و لنفسو الاحتًاـ جلب على التًكيز إلذ يسعى ذلك مع لكن

 بىطط  في ىذه ابؼرحلة ابؼوظفللتقاعد، حيث أف  الاستعداد مرحلة ىي والانسحاب:  أو التدهور مرحلة
 .أبنية قللأا دوارالأ لقبوؿ نفسو يكيف و ،ابػدمة من للاعتزاؿ

 :نماذج التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية. 1-3-2-2
 من العديد يعتبرىا توجد عدة بماذج للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية منها التقليدية و ابغديثة، والتي

 الكفاءات، على ابؼبتٍ الاقتصاد ظل في متميز تنافسي لأداء الكفاءات و البشرية ابؼوارد لتحقيق مدخلا الباحثتُ
 ابعودة، و ىي كالآتي: و ابؼعرفة

                                                             
 .268، ص 2002، دار ابعامعة ابعديدة للنشر، "الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية"صلاح الدين عبد الباقي،   1
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  الاستراتيجي: التخطيط نموذج .أ
 أكثر من يعتبر و ،البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ كلاسيكي كنموذج النموذج ىذا تصنيف تم
 :مرحلتتُ وفق النموذج ىذا تطور لقد و بالأبحاث، ثراء النماذج

 التنبئي بالتسيتَ عرفت ما غالبا التي البشرية ابؼوارد بزطيط مقاربة على الباحثتُ تركيز كاف البداية ففي
 لاف ذلك و ابعدؿ الكثتَ من ( 1970-1960) سنوات خلاؿ ابؼقاربة ىذه أثارت لقد و البشرية، للموارد
 مقاربة ظهور إلذ 1980 سنوات منذ أدى الذي الأمر ابؼؤسسة، استًاتيجية ضمن يدخل البشرية ابؼوارد تسيتَ

 من بؼؤسسةات احتياجا على بابغصوؿ يسمححيث أف ىذا الأختَ " ،البشرية للموارد الاستًاتيجي التخطيط
 ."الاستًاتيجية أىدافها برقيق دؼبه ابؼناسب الوقت في و ابؼطلوبة النوعية و بابغجم البشرية ابؼوارد

 مدرسة و الاستًاتيجي التسيتَ على ابؼبنية "ىارفارد" مدرسة من بدعم ابؼقاربة ىذه تطورت لقد و
 ابؼهاـ و ابؼسؤوليات برديد في أولا ابؼدرستاف تلك تلتقي حيث ،الإنسانية العلاقات على ابؼرتكزة "ميتشغاف"

 ضرورة على التأكيد في ثانيا و، ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق ريةو الضر  البشرية ابؼوارد تسيتَ بماذج اقتًاح في و التسيتَية
 إلذ ينظر بالتالر و ،الاستًاتيجي التخطيط مسار ضمن ابػارجية و الداخلية ابؼؤسسة استًاتيجية بتُ مةءابؼوا خلق

 بدا التسيتَية العمليات باقي ضمن البشرية ابؼوارد تسيتَ دمج بواسطتها بيكن عملية انو على الاستًاتيجي التخطيط
 .ابؼؤسسة أىداؼ بوقق

 البشرية: الموارد محاسبة نموذج .ب 
 معلومات نظاـ لذإ ابؼؤسسة حاجة، بينها من أسباب عدةنتيجة ل اتيالستين في النموذج ىذا ظهر لقد

 بموذج من بدعم النموذج ىذا تطور لقد و ،البشرية للموارد الاستثمارية القيمة و التكلفة بوسب و يراقب
 . البشرية للموارد الاستًاتيجي التخطيط

 الأصوؿ بتقييم ابؼهتمة المحاسبية الأنظمة ضمن ابؼالية و الاقتصادية ابؼعلومات بدعابعة النموذج ىذا يهتم
و  بابؼؤسسة، البشرية ابؼوارد عن الضرورية و اللازمة ابؼعلومات تقدنً إلذ يهدؼ النموذج ىذا فكما أ البشرية،
 يةالالع ابؼهارات و القدرات ذوي الأفراد اختيار على الإدارة يساعد بدا البشرية ابؼوارد تكلفة قياس في أيضا يساىم

 لابزاذ اللازمة ابؼعلومات و ابؼعطيات يوفر مملائ بؿاسبي نظاـ وضع إلذ يسعى فهو، برفيزىم و تدريبهم و
 ابؼؤسسة في البشري للعنصر الأفضل و الرشيد التوظيف و الاستغلاؿ برقق التي القرارات
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 الكفاءات: تسيير نموذج .ج 
 التخطيط فاف بالتالر و الكفاءات بتسيتَ أساسي بشكل مرتبط البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ أصبح
 الذي التسيتَ لذلك بماذجا تعد الأداء تقييم و التكوين و التنمية، الاستقطابة، البشري للموارد الاستًاتيجي

 في تساىم ملائمة و فعالة وسيلة البشرية ابؼواردة استًاتيجي من بهعل نموذجهذا الف ابؼؤسسة، بكفاءات بىتص
 ابؼؤسسة في البشرية ابؼوارد كفاءات اندماج بتحقيق يسمح انو كما للمؤسسة،الاستًاتيجية  الأصوؿ و ابؼوارد خلق

 .هاراتابؼ و قدراتال بتثمتُ و جديدة معارؼ بظهور يسمح بدا
 للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ ديثةابغ النماذج كأحد الكفاءات تسيتَ بموذج بيكن القوؿ اف أختَا و
البالغة التي  بنيةللأ و ،ابؼؤسسة لكفاءة أساسيا عنصرا التنظيمية و التسيتَية الكفاءة و القدرة من بهعل ،البشرية

 ، والذي سنتطرؽ إليو بالتفصيل في الفصل الثاني.دراستنا بؿور سيكوففإنو  النموذجيكتسيها ىذا 

 المعرفة: تسيير نموذج .د 
            الدراسات ساعدت لقد و، تنافسية ميزة امتلاؾ في تسيتَىا يساىم استًاتيجيا موردا ابؼعرفة تعد

        التنظيمية الأساليب بؾموعة فييتمثل حيث أف ىذا الأختَ  ابؼعرفة، تسيتَ تطوير في التسيتَية ابؼمارسات و
 الوصوؿ سهولة و ابؼؤسسة في ابؼعرفة استعماؿ و نشر ،بززين، بذميع، تنظيم، خلق إلذ دؼته التي التكنولوجية و

 . ابغاجة عند إليها

 الشاملة: الجودة تسيير نموذج .ه 
 مدخل الشاملة ابعودة تسيتَ يعد و البشرية، للموارد الاستًاتيجي التسيتَ بماذج أىم من النموذج ىذا يعتبر

 أساسها ابؼؤسسة، داخل ابعماعية ابؼشاركة على تقوـ عمل بيئة الكفاءات و البشرية للموارد يهيئ للتغيتَ شامل
 .العملاء متطلبات وبرقيق الأداء في التميز برقيق دؼبه ابؼستمر التحستُ

 ابؼستمر والتطوير التحستُ فيها يتم بيئة إبهاد خلاؿ من للعملاء قيمة بتقدنً يلتزـ تسيتَي نظاـ فهو
 برقيق بالتالر و ،ابعماعي العمل دعم و العميل بإرضاء الالتزاـ مع ،الكفاءات و البشرية ابؼوارد قدرات و بؼهارات
 .تنافسية ميزة امتلاؾ و ابؼؤسسة أىداؼ

 المطلب الثالث: الفرق بين تسيير الموارد البشرية و التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية
 استثمار و البشري ابؼورد احتًاـ ضرورة في يتمثل البشرية للموارد الاستًاتيجي للتسيتَ الأساسي ابؼنطق إف

 الاستًاتيجي التسيتَ مفاىيم جعل الذي الأمر أجتَا، لا العمل في شريكا اعتباره و توظيفها، و طاقاتو و قدراتو
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 أىم سنوضح يلي فيما و البشرية، ابؼوارد تسيتَ أو الأفراد تسيتَ مفاىيم عن جذري بشكل بزتلف البشرية للموارد
 : البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ و البشرية ابؼوارد تسيتَ بتُ الفروقات

 يير الاستراتيجي للموارد البشريةتسيير الموارد البشرية و التس : الفرق بين(01)الجدول رقم
. 

 
 تسيير الموارد البشرية

 

 
 التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

  الاىتماـ بالبناء ابؼادي للمورد البشري ) القوة
 .العضلية(

  الأداء الآلر للمهاـ دوف التفكتَ و ابؼشاركة
 .في ابزاذ القرار

 

  الاىتماـ بالبناء العقلي، الفكري و ابؼعرفي
 .للمورد البشري

  برمل و ابؼشاركة الإبهابية في ابزاذ القرار
 .ابؼسؤولية

 
 التًكيز على ابعوانب ابؼادية للعمل. 
 الاىتماـ بقضايا الأجور و ابغوافز. 
 ُبيئة العمل ابؼادية برست. 

 

 
 الاىتماـ بدحتوى العمل. 
 البحث عن آليات استثمار القدرات الفكرية. 
 الاىتماـ بابغوافز ابؼعنوية. 

 
  تركيز التنمية البشرية على التدريب ابؼهتٍ، و

 اكساب الفرد مهارات يدوية.
 .تنمية العمل و الأداء الفردي 

 

 
  تركيز التنمية البشرية على تنمية الإبداع و

الابتكار، و تنمية ابؼهارات الفكرية و 
 استثمارىا.

 .تنمية العمل و الأداء ابعماعي 
 

 .45، ص 2002غريب، القاىرة، ، دار "إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية": علي السلمي، المصدر
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 خلاصة الفصل

 
و لا تزاؿ -، نتيجة للتغتَات ابعذرية التي حدثت و الذي يتميز بعدـ استقراره لذي نعيشو،في الوقت ا

في العالد و في مقدمتها  طبعا العوبؼة الاقتصادية، أصبحت ابؼنافسة جد شرسة في السوؽ العابؼية حيث  -بردث
قائها في سوؽ بو من أجل برقيق أىدافها و استًاتيجية أصبح الشغل الشاغل للمؤسسات اكتشاؼ طريقة ناجعة 

 مع اكتساب مزايا تنافسية مستدامة. ابؼنافسة
 

و لا وجود –قبل عدة سنوات، كانت كل اىتمامات ابؼؤسسة لا تقتصر إلا على ابؼوارد ابؼادية و ابؼالية 
، كونها السبيل الوحيد للمؤسسة من أجل برقيق أىدافها ابؼسطرة مسبقا في -لأي اعتبار للموارد البشرية

 و اىتمامها بالنسبةغتَت ابؼؤسسات نظرتها  ،في العالدبعد ما حدث استًاتيجيتها، و لكن مع مرور الوقت و 
عوض مواردىا -ابؼرتبة الأولذ في ابؼوارد البشرية ت وضعحيث  ،أعادت ترتيبها من جديدكما  ،واردىا ابؼكتسبةبؼ

 . و وضعت بؽا إدارة خاصة بها داخل ابؼؤسسة تشرؼ على كل ما لو علاقة بهذه ابؼوارد -الأخرى
 

نابع عن إقناع علمي بالدور الرائد الذي يقوـ بو  -في ابؼنظمات ابؼعاصرة-الاىتماـ بابؼوارد البشرية و ىذا 
     التقنية و الإنتاجية التي غتَت ملامح ابغياة بصيعا، ، ع التقدـ و برقيق الابقازات العلميةابؼورد البشري في صن

و بذلك تتعامل إدارة ابؼوارد البشرية مع الإنساف باعتباره ابؼورد الأكثر قدرة و الأعلى قيمة في إنتاج القيمة ابؼضافة 
 ابؼاؿ و العمل سو ىي العائد لرأ

 
ذا كاف العنصر البشري في ابؼؤسسة بيتاز إبط بالدرجة الأولذ بدواردىا البشرية، فإف بقاح أي مؤسسة مرت

و العكس  ،من آلات و غتَىا، و بالتالر جودة في الإنتاجيصاحب ذلك استغلاؿ فعاؿ لباقي ابؼوارد سبالكفاءة 
و ىذا ما سنحاوؿ  ،البالغة للكفاءات و كذا تسيتَىا في ابؼؤسسة بنيةالأصحيح، و من ىذا ابؼنطلق تظهر لنا 

  التطرؽ إليو بالتفصيل في الفصل الثاني من ىذا البحث.
 
 



 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني:
الإطار المفاهيمي للكفاءات    
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دمةمق  
 

يشهد العالد حاليا تطورات جذرية في شتى المجالات ) المجاؿ الاقتصادي، السياسي، الثقافي، 
أبنها ىو المجاؿ الاقتصادي و ما بوتويو من بحوث، دراسات، نظريات...الخ، حيث أف  الاجتماعي...(، و لعل

و التي بقد في مقدمتها ظاىرة -البعض يعتبره السبب الرئيسي لكل ىذه التغتَات و التطورات التي بردث في العالد 
يما بينها، بؽذا فعلى كل الأمر الذي أدى بابؼؤسسات التي تنشط في نفس القطاع إلذ شدة التنافس ف -العوبؼة

مؤسسة أف تأخذ حيطتها من أي شيء قد بودث في سوؽ ابؼنافسة، و ىذا من خلاؿ اكتسابها و اعتمادىا على 
نظاـ يقظة شامل، إضافة إلذ اكتسابها بعملة ابؼوارد اللازمة في ابؼؤسسة و التي ىي: موارد مادية، مالية و بشرية، 

وارد لا سيما الكفاءات منها، لأنها ىي التي بسنحنا التسيتَ ابعيد للمؤسسة إذ أف ىذه الأختَة تعتبر أىم ابؼ
بالإضافة إلذ قدرة اقتنائها للموارد الأخرى، و لكن ىذه الكفاءات داخل ابؼؤسسة يلزمها نظاـ خاص يسهر على 

 الكفاءات. القياـ بكل العمليات ابػاصة بها من توظيف، تقييم، تطوير...الخ و ىو ما يعرؼ بنظاـ تسيتَ 
 

      و من أجل الإبؼاـ بكل جوانب ابؼوضوع، سنتطرؽ فيما يلي إلذ مفهوـ الكفاءات، خصائصها،...الخ، 
  .تسيتَ الكفاءاتبؾاؿ إلذ في الأختَ  يتم التطرؽكما سو كذا أبنية الكفاءات في مواجهة التحديات الراىنة،  
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الأول: مفاهيم أساسية حول الكفاءات. المبحث  
أصبحت ابؼوارد البشرية بصفة عامة و الكفاءات بصفة خاصة برتل مكانة مرموقة في ابؼؤسسة، و ىذا 
راجع إلذ ابؼهارات و ابؼعارؼ التي تكتسبها، و التي تتميز بصعوبة تقليدىا من قبل ابؼنافستُ، حيث أنها حظيت 

قبل الباحثتُ و العلماء في بؾالات عدة )الاقتصاد، التنمية البشرية،...(، و فيما باىتماـ كبتَ من  -و لا تزاؿ –
 يلي سنقوـ بتسليط الضوء على بعض النقاط ابػاصة بالكفاءات بدا فيها: مفهومها، بفيزاتها، أنواعها و متطلباتها. 

 المطلب الأول: مفهوم الكفاءات
ات و بفيزاتها.ضمن ىذ ابؼطلب سنحاوؿ التعرؼ على تعريف الكفاء  

 :تعريف الكفاءات. 2-1-1-1
  بؾموع ابؼعارؼ، ابؼميزات، القدرات و 1930أقدـ مفهوـ للكفاءات كما جاء في القاموس التجاري سنة :

ات التي تسمح بدناقشة و فحص و ابزاذ القرارات في كل ما بىص ابؼهنة فهي تفتًض معارؼ مبررة، يالسلوك
بصفة عامة نعتبر أنو لا يوجد كفاءة تامة إذا لد يواكب ابؼعارؼ النظرية، ابؼميزات و القدرة التي تسمح بتنفيذ 

 القرارات ابؼتخذة. 
  ؼ نظرية و معارؼ عملية )خبرة( و بعد سلوكي ) الكفاءة ىي "بؾموع ثلاثة أنواع من ابؼعارؼ: معار

 1.الكينونة( معبأة أو قابلة للتعبئة، يستخدمها الفرد لإبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة إليو بطريقة أحسن"
  و عرفتها المجموعة ابؼهنية الفرنسيةle Medef الكفاءات مزيج من ابؼعارؼ النظرية و ابؼعارؼ العلمية و" :

الوضعية ابؼهنية ىي الإطار أو الوسط الذي يسمح بدلاحظتها و الاعتًاؼ بها، و على ابػبرة ابؼمارسة، و 
 2.ابؼؤسسة تقييمها و تطويرىا"

  تعريف ابعمعية الفرنسية للمعايتَ الصناعيةAFNOR   الكفاءة ىي استخداـ القدرات في وضعية مهنية "
 3.بغية التوصل إلذ الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط"

  4.من يراىا على أنها " القدرة على استخداـ ابؼعارؼ، ابؼهارات و السلوكيات في حالة التنفيذ"و ىناؾ 
 "5.كما تم تعريفها على أنها "تلك ابؼهارة العملية الآنية و القصتَة  

                                                             
1
 Jean-Marie Peretti , Dictionnaire de Ressources Humaines, 4

ème 
édition, Vuibert, 2005, p 63. 

2 Alain Meignant, Ressources Humaines : Déployer la Stratégie, édition Liaison, France, 2000, p 110. 
 .112، ص 2009، مؤسسة الثقافة ابعامعية، "تطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية"ثابتي ابغبيب، بن عبو ابعيلالر،  3

4 Alain Labruffe, mesure des compétences, édition afnor, Saint-Denis le plain, 2003, p 5. 
5 Fanny Barbier, André Brunetière, manifeste pour le lien social, édition liaison, Paris, 1997, p 103. 
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 مميزات الكفاءات:. 2-1-1-2
بيكن لأي تعريف مهما كانت دقتو أف بودد مفهوـ الكفاءة بسهولة، و بؽذا فإف التعرؼ على  لا

 الكفاءات بوتاج إلذ برديد و معرفة بفيزاتها و التي بكددىا في الآتي:
  الكفاءة ذات غاية ىادفة: حيث أنو يتم تشغيل معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ بؿدد أو تنفيد نشاط

 1فؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة؛معتُ، فالشخص يكوف ك
  الكفاءة مفهوـ بؾرد: فهي غتَ ملموسة و غتَ مرئية فالذي بيكن ملاحظتو ىو الأنشطة ابؼمارسة و الوسائل

 2ابؼستعملة و نتائج ىذه الأنشطة، حيث أف برديدىا يتم من خلا برليل الأنشطة؛
  3بما يكتسب ذلك من خلاؿ تدريب موجو؛إنشاط معتُ و الكفاءة مكتسبة: فالفرد لا يولد كفؤا لأداء 
  ،صياغة الكفاءة تتم بطريقة ديناميكية: أي أف برصيلها يتم من خلاؿ تفاعل العناصر ابؼكونة بؽا)ابؼعارؼ

 4ابؼعارؼ العملية، ابؼعارؼ السلوكية(عبر الزمن؛
  برقيقو إلا عبر مستويتُ من الكفاءة بسكن الفرد من التحوؿ من وضعية إلذ اخرى، و ىو ما لا بيكن

الكفاءات و بنا مستوىٍ الابداع في حالة مواجهة وضعية جديدة، أو مستوى الإسقاط في حالة ما إذا كانت 
   5الوضعية مشابهة لوضعية سابقة فالفرد ىنا مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء إلذ القياس؛

  كة: لكوف إدراؾ الفرد بؼا بيلكو يسمح بابغفاظ عليو و الكفاءات لا تكوف مفيدة للمنظمة إلا إذا كانت مدر
 6تطويره و بالتالر الاستفادة منو؛

  تتقادـ الكفاءات عند عدـ استعمابؽا لأف مصدرىا الأفراد، فإذا لد يسمح بؽم بإظهار كفاءاتهم و مهاراتهم
توضيح تقادـ الكفاءات فإنها ستضمحل، و من تم يتًاجع موقع ابؼؤسسة التنافسي لصالح منافسيها، و بيكن 

 من خلاؿ الشكل التالر:
 
 

                                                             
الكفاءات كعامل لتحستُ الأداء ابؼتميز، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر  -"ديد في التحليل الاستًاتيجي للمنظماتنظرية ابؼوارد و التج"موساوي زىية، خالدي خدبهة:   1

 ,177، ص2005مارس  09-08حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات و ابغكومات، جامعة ورقلة، 
ابؼصدر نفسو,  2  
 ابؼصدر نفسو, 3
، أطروحة دكتوراه علوـ غتَ منشورة في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ "الاقتصادية بتُ مواردىا ابػاصة و بيئتها ابػارجيةابؼيزة التنافسية للمؤسسة "أبضد بلالر،  4

 ,96، ص 2007التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
5

، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات و "الكفاءاتمصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة بؼتابعة ابؼسار الاحتًافي و تقييم "ابظاعيل حجازي،  
 ,120، ص 2005مارس  09-08ابغكومات، جامعة ورقلة، 

 .120ابظاعيل حجازي، مرجع سابق، ص   6
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 : تقادم الكفاءات(11رقم ) الشكل

 
زكريا بوسعد، أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية، مذكرة مقدمة  المصدر:

-2007ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ، باتنة، 
 .3، ص 2008

 المطلب الثاني: أنواع الكفاءات
ي ذال "MC. Clelland" ضيع التي اىتم بها الكثتَ من الباحثتُ، فمثلا بقد أبحاثتعد الكفاءات من ابؼوا

وجد بعض الأبماط من الكفاءات التي بظحت بتقدير أحسن للأداء أثناء العمل و اعتبارىا تتوزع على بطس 
  1تي:فئات أو أبعاد، حيث منها ما توصف بالكفاءات الأساسية و أخرى بالكفاءات التفاضلية، و ىي كالآ

 الأساسية: الكفاءات .أ
اف  الأختَةو بيكن بؽذه  لذ ىذه الكفاءاتفي حاجة إ ىم كل الأفراد حتى يكونوا فعالتُ في أعمابؽم

 تكتسب عن طريق التكوين و التطوير و ىي:
 :و ىي ابؼعلومات التي تكوف عند شخص ما في ميداف معتُ. مثل: الشراء، الإنتاج، ابؼوارد  المعارف

 البشرية...
 :أي التثبيت السلوكي عن خبرة ما. مثل: طرؽ تنظيم ورشة بطريقة منطقية المؤهلات 
 الكفاءات التفاضلية: .ب

 تشمل ما يلي: ىي و ،الأداء ابؼتوسطأصحاب  بالتميز بتُ أصحاب الأداء ابؼرتفع و ىذه الكفاءات تسمح 
 :و تتعلق بابؼواقف و القيم و صورة الذات. مثل إدراؾ الشخص لذاتو كقائد و عضو في فريق. إدراك الذات 

                                                             
مية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة و الكفاءات البشؤية، ، مداخلة في ابؼلتقى الدولر حوؿ التن"تسيتَ الكفاءات و تطويرىا بابؼؤسسة"براؽ بؿمد، رابح بن الشايب،  1

 ,243ص  242، ص 2004مارس  10_09جاىعة ورقلة، 
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 :أي ابػصائص العامة التي تقود إلذ السلوؾ بطريقة معينة، مثل: ابؼبادرة، ابؼرونة و ابؼثابرة. صفات العبقرية 
 :الإبقاز. القوى الداخلية ابؼتواترة التي تنشأ عنها السلوكيات. مثل: دوافع الدوافع 

 :1و لاختلاؼ مفاىيم الكفاءات، فقد تم تصنيفها على حسب الاستعمالات و ابؼعايتَ ابؼختلفة، و ىي كالآتي

 تصنيف الكفاءات حسب احتياجات المؤسسة المختلفة: . 2-1-2-1
 كل منظمة من أجل القياـ بأعمابؽا برتاج إلذ ثلاثة أنواع من الكفاءات و ىي:

 : الكفاءات التقنية .أ
 ،  تقنيةال إلذ الكفاءات برتاج ابؼؤسسة لضماف الستَ ابغسن لأعمابؽا في بـتلف المجالات ) الإنتاج، التسويق...(

زمة لإبقاز عمل خصوصي، مثل قياـ ابؼتمثلة في ابؼعارؼ ابؼتخصصة التي بسكن الفرد من أداء العمليات اللا و
بإجراء تدقيق للحسابات ابؼالية. ابؼدقق  

بقدىا مطلوبة أكثر في ابؼستوى التنفيذي من السلم ابؽرمي و ذلك لطبيعة الوظائف ىناؾ ىذه الكفاءات 
 خاصة في ابؼؤسسات الإنتاجية. 

 و لضماف فعالية ىذه الكفاءات بهب أف برتوي على:
 :ابؼعرفة التطبيقية لكيفية عمل الآلات و التكنولوجيا و ينتج عنها 

 ابؼهارة اليدوية؛ 
 استخداـ ابؼعلوماتية؛ فعالية 
 اليقظة و ابغذر الدائمتُ) خاصة الوظائف ابغساسة(؛ 
 القدرة على التدخل السريع و الفعاؿ في حالة الطوارئ؛ 

 القدرة على بفارسة و إبقاز أكثر من مهمة واحدة. 
  الكفاءات البشرية: .ب

 ف و تعاضدكما ىو ابؼعلوـ فإف أي مؤسسة على مستوى الأفراد و الوظائف برتاج إلذ تعاو 
(Synergie)  بتُ أفرادىا لتحقيق أىدافها، و تعتبر الكفاءة )ابؼعرفة و ابؼهارة( ىي السبيل لتحقيق ذلك، لذا

ابؼهارات و السلوكيات و التوفيق بينها من أجل ، الاستعداد لاستخداـ ابؼعارؼ فهي تعرؼ على أنها القدرة و
 )عاملتُ، عملاء، موردين...(. الاتصاؿ و التعاوف الفعاؿ مع الأفراد الآخرين

                                                             
1

 (131 122ص )مرجع سبق ذكره، ثابتً الحبٌب، بن عبو الجٌلالً،  
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 و تتشكل ىذه الكفاءة من أربعة عناصر:
 القدرة على عرض ة تبادؿ الآراء و ابؼعلومات؛ 
 قابلية إقامة علاقات جيدة مع الزملاء الآخرين في العمل؛ 
 القدرة على التعاوف، التعاضد و العمل كفريق واحد؛ 
 القابلية و الاستعداد للقيادة. 

من الكفاءة ابؼعرفة ابعيدة لكل فرد بنفسو، و بروح متفتحة مع زملائو و العملاء و بؿاولة يتطلب ىذا النوع 
فهمهم، ففي حالة توفر ىذه العناصر فإف نتائجها ستنعكس إيدابا على ابؼؤسسة و يتجسد ذلك في عدة أوجو 

 الخ.منها: قلة الصراعات، حلها دوف اللجوء إلذ السلطة، برقيق الأىداؼ بفعالية...
إف الكفاءة البشرية مطلوبة في كل ابؼستويات ابؽرمية و لكن بكثرة على ابؼستوى ابؼتوسط)الإدارة الوسطى( 
فهي تشكل عنصرا جوىريا و أساسيا مقارنة بالكفاءات الأخرى، بشرط التخلي عن ابؽيكلة العمودية و الابذاه 

 بكو ابؽيكلة ابعماعية للأفراد.

 الكفاءات التصويرية: .ج
رة على تصور ابؼؤسسة ككل من خلاؿ تداخلات بـتلف الوظائف، و القدرة على إدراؾ تشمل القد 

علاقات ابؼؤسسة بالمحيط ابػارجي، حيث أف ىذه التصورات بسنح ابؼستَ أسلوبا خاصا في فهم و صياغة 
ر على التوجهات التنموية للمؤسسة و أىدافها الاستًاتيجية على وجو ابػصوص، كما يعرفها البعض بشكل بـتص

 أنها القدرة على ابزاذ قرارات جيدة في ظل حالات معقدة و غتَ مؤكدة. 
 و تتشكل ىذه الكفاءة من أربعة عناصر:

 مهارات حل ابؼشاكل ابؼعقدة و ابزاذ قرارات فعالة؛ 
 القدرة ابعيدة على التحليل(Analyse) و الاستنتاج(Synthèse)؛ 
 القدرة على بذريد(Abstraction) لتوقعابؼشكلة، و ا(Anticiper) ،و استباؽ الأحداث 
  تربصة ابؼعلومات ابؼتاحة التحكم في ابؼعلومات النظرية و التقنية و معرفة استخدامها في ميداف العمل، أي

 .إلذ معلومات مفيدة تساعد على ابزاذ القرار الصائب
 يتناسب ىذا النوع من الكفاءة مع ابؼستوى ابؽرمي الأعلى و نعتٍ بذلك منصب الإدارة العليا. 
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 تصنيف الكفاءات من حيث لزوميتها للمهام المختلفة:. 2-1-2-2
 و بميز نوعتُ من الكفاءات بنا:  

 : الكفاءات الخصوصية .أ
بيكن تأذية ابؼهاـ ابؼنوطة بؽذا ىي الكفاءات التقنية اللازمة في إطار منصب عمل خصوصي بحيث لا 

ابؼنصب إلا بتوافر ىذه الكفاءات، بفا بهعل ىذا النوع من الكفاءات مرتبطا ارتباطا وثيقا بابؼكانة القانونية التي 
 يشغلها الفرد في ابؼنظمة.

 الكفاءات المشتركة: .ب 
تطبق في كل مناصب ي الكفاءات التي يستعملها الفرد لإبقاز أنواع كثتَة من ابؼهاـ، وىي كفاءات ى

 العمل، و ىذه الكفاءات بالرغم من عدـ ارتباطها بابؼوقع التدرجي للفرد إلا أنها بسكنو من برستُ أداء عملو،
 كما أنها تعتبر كفاءات تأىيلية لكونها:

 تساعد الفرد على ابقاز مهامو ابؼهنية و نشاطات يومية اخرى؛ 
 لتحصيل معارؼ أخرى؛ بسنح الفرد قاعدة و مرتكزات 
  .تدعيم قدرة الفرد على التكيف مع التغتَات 

 تصنيف الكفاءات على حسب مستوى الحيازة:. 2-1-2-3
الفردي و يوافق الكفاءات الفردية،  يتم تصنيف الكفاءات ىنا وفقا لثلاثة مستويات، و ىي ابؼستوى 

 ابؼستوى ابعماعي و يوافق الكفاءات ابعماعية، و أختَا ابؼستولذ التنظيمي و يوافق الكفاءات التنظيمية.

 الكفاءات الفردية:  .أ 
يقصد بالكفاءة الفردية " أخذ ابؼبادرة و تأكيد مسؤولية الفرد ابذاه ابؼشاكل و الأحداث التي تواجهو ضمن 

 2.فهي القدرة على تعبئة ابؼعرفة اللازمة بؼواجهة ابغالات ابؼختلفة 1ت ابؼهنية"الوضعيا
و ىناؾ من يرى على أنها" حلقة وصل بتُ ابػصائص الفردية و ابؼهارات المحصل عليها من أجل الأداء 

 3.ابغسن بؼهاـ مهنية بؿددة"

                                                             
1 Philipe Zarifian, le modèle de la compétence, édition liaisons, paris, 2001, p78. 
2 Claire Beyou, manager les compétences, édition liaisons, paris, 2003, p34. 
3 Levey Leboyer, la gestion des compétences, 2ème édition, édition organisation, paris, 1997, p42.  
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فمهما كاف مستوى الأفراد في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة، فإف ابؼناصب التي يشغلونها تتطلب كفاءة معينة 
         لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أىداؼ ابؼؤسسة، حيث بيكن تقدنً قائمة مرجعية للكفاءات الفردية 

  و ابؼوضحة في ابعدوؿ التالر:
 اءات الفردية(: قائمة مرجعية للكف2الجدول رقم)

 
 تعريفها الكفاءات

معرفة الفرد كيفية التأقلم مع الظروؼ ابؼتغتَة و الغامضة، و القدرة على التفكتَ  التميز بابغيوية
 الاستًاتيجي، بالإضافة إلذ ابزاذ القرارات ابعيدة عندما يكوف برت الضغط.

ىو ضروري و يتجو بكو الأماـ، و يكوف  مثابر و يركز أماـ العراقيل، يعرؼ ما القياـ بدا بهب القياـ بو
قادرا على العمل بدفرده، و كذا الاعتماد على الآخرين إذا اقتضت الضرورة إلذ 

 ذلك.
 التحكم السريع في ابؼعارؼ ابعديدة التقنية منها و التجارية. سريع التعلم

ببطيء و بدقة في عدد يفضل التصرؼ سريعا و بشكل تقريبي عوض التصرؼ  امتلاؾ روح ابزاذ القرار
 من الوضعيات التسيتَية.

 يبرىن على الاىتماـ بالآخرين، حساس إزاء احتياجاتهم. إنساني و حساس
إدارة و قيادة ابؼرؤوستُ 

 بطريقة فعالة
يشرؼ بفعالية على ابؼرؤوستُ، و يفسح بؽم فرص عديدة للبرىنة على قدراتهم، 

 و يظهر عدالة ازاءىم.
 مضاعفة التحديات التي تعمل على إبهاد ابؼناخ ابؼلائم لتطوير عمل ابؼرؤوستُ. ب للتطورإبهاد ابعو ابؼناس

الوقوؼ في وجو ابؼرؤوستُ 
 الذين يثتَوف ابؼشاكل

التصرؼ بحزـ و إنصاؼ عند معابعة مسألة ابؼرؤوستُ الذين يكونوف مصدرا 
 للمشاكل.

الابذاه بكو العمل مع 
 ابعماعة

 عمل الآخرين. ابقاز أعمالو بابغرص على

 بوسن اختيار الأشخاص ابؼهرة و يضمهم إلذ فريقو. توظيف مساعدين مهرة
بناء علاقات جيدة مع 

 الآخرين
يعرؼ كيف يبتٍ و بوافظ على علاقات العمل مع معاونيو و فرقو ابػارجية، 
بيكنو التفاوض و معابعة مشاكل العمل، يتفهم الآخرين، حيث لو القدرة 
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 معاونتهم ضمن علاقات غتَ ربظية.للحصوؿ على 
التميز ببرودة الأعصاب عند 

 معابعة ابؼشاكل
، يعتمد على الآراء الواقعية، لو القدرة على  يواجو ابؼشاكل ببرودة دـ، حازـ

على ألا –ابػروج من وضعيات صعبة، لا يوبخ الآخرين بسبب أخطائهم 
 .-تكوف ىذه الأخطاء فادحة

و إبهاد التوازف بتُ العمل 
 ابغياة ابػاصة

يوفق بتُ أولويات العمل و تلك ابؼتعلقة بحياتو الشخصية، حتى لا يفرط في أي 
 منها.

 بتحديد نقاط قوتو و نقاط ضعفو و جاىزيتو لتحستُ ىذه الأختَة. معرفة الذات
العمل على جعل الأشخاص 

 في وضعية مربوة
 يعامل الأشخاص معاملة حسنة.

سلوكيات متناقضة، فيكوف حازـ و مرف في آف واحد، فيكوف حازما  بيكنو تبتٍ التصرؼ بدرونة
حيث بهب أف يكوف، و متساىلا في بعض ابغالات، يقود و يتًؾ الآخرين 

 يقودوف.
Source: Levey-leboyer, la gestion des compétences, 2ème 

édition, édition d’organisation, 1997, pp 48-49. 
 

خلاؿ ما سبق بيكن القوؿ أف الكفاءة الفردية بسثل توليفة من ابؼعارؼ، القدرات، السلوكيات، القيم  من
 الاجتماعية...الخ التي تظهر أثناء العمل و التي بهب التنقيب عنها، و اكتشافها و تطويرىا بدا بىدـ ابؼؤسسة، 

د إلذ معايتَ موضوعية و دقيقة في عملية يث بيكن بؽذه الأختَة أف بروز على الكفاءات الفردية بالاستناح
 التوظيف، و كذا تكوين الافراد بشكل يتماشى مع ابؼناصب التي يشغلونها.

 الكفاءات الجماعية: .ب
"ىي بؿصلة التعاوف و التآزر ابؼوجود بتُ الكفاءات الفردية، و تنظيم الفريق ابؼهتٍ و التي تسمح أو تسهل 

لكفاءات من خلاؿ ابؼؤشر الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة مشتًكة بتُ بصاعة برقيق النتائج". و يتم برديد ىذه ا
العمل و توفتَ ابؼعلومات ابؼلائمة بينهم، و كذا التعاوف بتُ أعضاء ابعماعة بهدؼ انتقاؿ الكفاءات و معابعة 
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لتطبيقات الصراعات، و أختَا مؤشر التعلم ابعماعي، و التجارب من خلاؿ توفتَ وسائل ضرورية مثل تثمتُ ا
 .1ابؼهنية و توظيف النتائج، إذ يعتبر أداء و سلوؾ ابعماعات الأساسية لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 أما بالنسبة لوجود ىذه الكفاءات و نشأتها فإف الأمر يتطلب توفر شروط بيكن تلخيصها فيما يلي:
 التعاوف بتُ الكفاءات من خلاؿ تطوير لغة مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ، و برستُ وسائل العمل  تسهيل

 ابعماعي و العلاقات بتُ أفراد ابؽيكل التنظيمي، إضافة إلذ المحافظة على التنوع في الكفاءات و ابؼعرفة؛
 ل ابؼلائمة؛اختيار أبماط التنظيم التي تسهل التآزر بتُ بـتلف الكفاءات بوضع ابؽياك 
 ضماف معابعة ابغدود الفاصلة من خلاؿ السهر على لإبهاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات؛ 
 ؛إبهاد علاقات التضامن و المحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإبهاد التجانس بتُ أعضاء ابعماعة 
 ابؼهنية و تثمتُ  وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط بصاعات العمل، و ترسيم التجارب و التطبيقات

 التكامل و خصوصيات كل فرد، إضافة إلذ تسهيل ابؼسابنات الفردية في برستُ الأداء ابعماعي.
 الكفاءات التنظيمية: .ج 

تسمى أيضا بالكفاءات الأساسية، و ىي ترتبط بددى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى بؿيطها، 
ئم ابؼؤسسات العاملة في بؿيط مستقر، إذ بقد ىناؾ مركزية في ولقد أكدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي يلا

ابزاذ القرار، بالإضافة إلذ وجود درجة ربظية كبتَة للإجراءات و القواعد، كما يوجد تنظيم عضوي يلائم 
 2ابؼؤسسات التي تعمل في بؿيط غتَ مستقر و معقد و ابؼتميز بابؼرونة و اللامركزية.

عموما من الإشكاليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية، إذ بهب برديد الكفاءات حيث يعتبر مفهوـ الكفاءة 
التي يتمتع بها العاملوف و مقارنتها مع تلك التي يتطلبها برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، فالكفاءة لا 

، فالتغتَ ابغاصل في 3لتنافسيةتتمتع بالطابع الاستًاتيجي إلا إذا كانت متغتَا ضروريا لتكيف ابؼؤسسة مع بيئتها ا
بؿيط ابؼؤسسات و درجة تعقده و عدـ استقراره يفرض على ىذه ابؼؤسسات أف تتصف بابؼرونة قصد إعطاء حرية 
أكبر للأفراد من أجل الإبداع و تطوير الكفاءات سواء الفردية او ابعماعية، بل و بيكن القوؿ أف ابؼؤسسات التي 

 .ةؤ تتصف بابؼرونة ىي مؤسسات كف
  :4و تعرؼ الكفاءة التنظيمية من خلاؿ الأبعاد ابؼتعددة في بنائها و ابؼتمثلة في

                                                             
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية، بزصص تسيتَ، كلية العلوـ "ابؼيزة التنافسية للمؤسسةأثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على "بظلالر بوضية،  1

 .139، ص 2002الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
2

 .334-333، ص ص 1990، الرياض، "العامة الإدارة الاستًاتيجية، معهد الادارة"توماس و ىلتُ، دافيد ىنجر، تربصة بؿمد عبد ابغميد مرسي، زىتَ نعيم الصباغ،  
 .140بظلالر بوضية، مرجع سبق ذكره،  3
4

 .178موساوي زىية، خالدي خدبهة، نظرية ابؼوارد و التجديد في التحليل الاستًاتيجي للمنظمات، ص  
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 :و تتضمن الوحدات الفردية للمعرفة و ابؼتكونة بدورىا من الأفراد، التكنولوجيات، قواعد  قاعدة المعرفة
 .ابؼعلومات... و ىي تسمح بتحديد الكفاءات المحلية

 :يتمثل دوره في برديد العلاقات ما بتُ الوحدات العملية و ابؼعرفة، و بهسد ببنية  إطار المعرفة
 .ابؼؤسسة)برديد السلطة، تقسيم الأدوار،...(، و السياسات المحددة بؽا

 :عبارة عن التفاعلات ما بتُ الوحدات الفردية ابؼنسقة و المحولة لقواعد ابؼعرفة عن طريق  ديناميكية المعرفة
 دؿ ابؼعلومات بتُ أعضاء ابؼؤسسة، و ينتج عن ىذه ابغركية إنشاء كفاءات ديناميكية.توصيل و تبا

 المطلب الثالث: متطلبات الكفاءات:
ىناؾ ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، و التي تعد متطلبات ضرورية لوجود 

 الكفاءات، كما ىو مبتُ في الشكل التالر:
 : متطلبات الكفاءات(2)رقم الشكل

 
 الاستًاتيجية، مداخلة القيادة لوحة باستخداـ البشرية الكفاءات تسيتَ درويش، عمار لشلاش، عائشة :المصدر

 ابؼؤسسات، جامعة تنافسية في و مسابنتو ابؼهارات تسيتَ البشرية، ابؼوارد تسيتَ الأوؿ حوؿ الوطتٍ ابؼلتقى في
 .5، ص 2012فيفري  23-22بسكرة، 

 



الإطار انمفاهيمي نهكفاءاث                    : انثانيانفصم                                           48  
 

 المعرفة:. 2-1-3-1
ىي بؾموعة من ابؼعلومات ابؼستوعبة و ابؼدبؾة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة أنشطتها و العمل  

في إطار خاص، فهي بؾموعة ابؼعارؼ ابؼهنية القاعدية الضرورية بؼمارسة الوظيفة، مثل تقنيات المحاسبة، تقنيات 
 شخص لآخر. الإنتاج...، و ىي معلومات قابلة للنقل من

 ت:المهارا. 2-1-3-2
ىي بؾموعة القدرات الفكرية و ابعسدية للفرد أو المجموعة و التي بسكنهم من تأذية عملهم على أحسن 

و تعتبر أيضا بؾموعة من القدرات الفطرية و ابؼكتسبة التي برتاجها كل مؤسسة من أجل ضماف الأداء  1وجو.
2لتنمية ابؼستمرة.وىي قابلة للتغيتَ، التطور و ا الفعاؿ،

 

 السلوكيات:. 2-1-3-3
تتمثل في بؾموع ابؼواقف و ابؼيزات الشخصية ابؼرتبطة بابؼوظف، و ابؼطلوبة عند بفارسة النشاط ابؼهتٍ، مثل 

 التًتيب، الدقة، ابؼبادرة...الخ.
كفاءات الأفراد من بؾموعة من العناصر تنحصر ضمن صنفتُ من ابؼوارد: ابؼوارد الشخصية للفرد   و تتكوف

و ابؼوارد البيئية، و قد قمنا بإدراجها كلها في ابعدوؿ التالر، و أدرجنا إلذ جانبها وظيفة كل عنصر من ىذه ابؼوارد 
 بالإضافة إلذ طريقة اكتسابو:

 فراد: مكونات كفاءات الأ(3)الجدول رقم
 طريقة اكتسابه وظيفته العنصر المكون  

الموارد
 المعارف 

 الأكادبيي التعليم الفهم العامة ابؼعارؼ
 ابؼستمر و الأولر التدريب

 عن ابػاصة ابؼعارؼ
 العمل بيئة

 التكيف معرفة
 ابؼناسب التصرؼ

 الأولر التدريب
 ابؼهنية ابػبرة

 الإجراء كيفية معرفة الإجرائية ابؼعارؼ
التصرؼ و  

 الأكادبيي التعليم
 الأولر و ابؼستمر التدريب

                                                             
1

 .3، ص2011-2010 ابؼوارد البشرية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ، مذكرة ماستً، بزصص تسيتَ"دور تقييم أداء العاملتُ في برديد الاحتياجات ابؼهارية"عشور زياف،  
2

، مداخلة في ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية، تسيتَ ابؼهارات و مسابنتها في "مقراش غوزية، أقطي جوىرة، أثر مستوى ابؼهارات البشرية على جودة ابػدمات ابؼقدمة 
  .2012فيفري  23-22 تنافسية ابؼؤسسات، جامعة بسكرة،



الإطار انمفاهيمي نهكفاءاث                    : انثانيانفصم                                           49  
 التصرؼ معرفة العملية ابؼهارة  

 العمل طريقة معرفة
 ابؼهنية ابػبرة

 التجريبية ابؼهارة
 العلمية و

 ابؼهنية ابػبرة التصرؼ معرفة

 العلائقية ابؼهارة
 

 التعاوف كيفية معرفة
 القيادة كيفية معرفة

 الاجتماعية ابػبرة
 ابؼهنية ابػبرة

 ابؼعلومات برليل معرفة الإدراكية ابؼهارة
 الاستدلاؿ و

 الأكادبيي التعليم
 الأولر و ابؼستمر التدريب

 الاجتماعية و ابؼهنية ابػبرة
 أو الدخوؿ البدء معرفة القابلية و الاستعداد 

 
 .الأكادبيي التعليم

 ةابؼهني و الاجتماعية ابػبرة
 والتًبية التعليم طاقتو إدارة كيفية معرفة الفيزيولوجية ابؼوارد

ابذاه  الإحساس معرفة ابغسية ابؼوارد
 والتصرؼ ما شيء

 الانعكاسي

 والتًبية التعليم

الموارد البيئية
 

 

 العلائقية الشبكات
 الوثائقية الشبكات
 ابؼعلوماتية الشبكات

 ابػبراتية الشبكات

 مع التكيف على القدرة
 المحيط تغتَات

 الأكادبيي التعليم
 ابؼهنية ابػبرة

 

Source: Guy le Boterf, l’ingénierie des compétences, édition d’organisation, 
paris, France, 2ème édition, 2000, pp 145-146 

 كفاءات من فيو يتوفر أف بهب وما ابؼدير وظيفة باختيار قمنا الأفراد، كفاءات بؼكونات توضيحي وكمثاؿ
 .وملموسة حقيقية بصورة ابؼكونات إدراؾ و لفهم
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 :19891( سنة Mc Cauley etal) طرؼ من اعتمدت العناصر ىذه

 :بالموارد غنيا شخصا يكون أن .1
 ؛المحيط تغتَات مع يتكيف كيف يعرؼ 
 ؛استًاتيجيا يفكر وأف الضغوط بـتلف برت صائبة قرارت ابزاذ على القدرة 
 ؛ابؼشاكل حل في مرنة طرؽ وتبتٍ ابؼعقدة الأنظمة إدارة على القدرة 
 ابؼشاكل حل في الأخرى العليا الإطارات مع والتفاىم العمل على القدرة. 

 :يجب ما يفعل .2
 (؛القرارات ابزاذ أثناء خاصة) التحديات مواجهة على يركز 
 ؛ابؼسؤولية يتحمل 
 (.الأىداؼ وضع في الوضوح) ابؼؤسسة تقدـ على تساعد التي الأشياء ىي ما يعلم 
 :بسرعة يتعلم .3
 (.التعلم في ابؼرونة) السريع والتعلم الفهم على القدرة 
 :القرار اتخاذ بروح يتمتع .4

 (.قيادية شخصية) متنوعة ظروؼ ظل في ودقيقة صائبة قرارات يتخذ
 :مرؤوسيه يدير .5
 ؛(وابؼسؤولية بها يتمتع التي السلطة بتُ التوازف إحداث طريق عن) بفعالية 
 معهم التعامل في بالعدؿ. 
 :بأن للتنمية ملائما جوا يخلق .6
 الأفراد بتُ الإبهابية ابؼنافسة على يساعد جو بػلق والتحديات الرىانات ينوع. 
 :الفريق عمل نحو يتوجه .7
 ؽ(.الفر  مع التعامل في ابػبرة) ابعماعي العمل يشجع 
 :المواهب ذوي الأفراد يوظف .8
 وابؼيزين العاديتُ الأفراد بتُ التمييز على القدرة لديو. 

                                                             
1 Claude levy-leboyer, OPCIT, P45. 
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 :الآخرين مع جيدة علاقات يؤسس .9
  ض.البع بعضهم وبتُ ابػارجية ابعماعات ،مرؤوسيو بتُ وبينو التفاىم  من جو خلق 

 :والشعور الإنسانية بروح يتمتع أن .10
 (.ابؼشاركة) أفراده احتياجات و لآراء ويستمع يستجيب 

 .والانتقادات الآراء يتقبل .11
 :(الشخصية) العائلية و العملية حياته في يتوازن .12
 الأولويات بتُ يوازف. 

 :جيدا ذاته يعرف .13
 وقوتو ضعفو نقاطيكوف على علم ب. 

 :الفكاهة بروح ويتمتع مريحة مواقف في الأفراد يضع .14
  :بمرونة يدير .15
 ٌعنصر أصعب ىو ىذا و ،ابغالات بصيع مع للتكيف سلوكيات عدة يتبت. 

 عمل نتاج وىو الكفاءات أنواع بعميع صابغة معيارية اعتبرىا و للكفاءة مكونات بؾموعة يضع من وىناؾ
 banque de données informatisée des)  الإطارات للكفاءات، ابؼعلوماتي ابؼعطيات بنك

compétences, des cadres)  
 :1كالتالر ىي و 
 .)التفاوض على القدرة (ابؼفاوضة وحر   -                            .التغتَات مع التكيف -
 .(أنانيا يكوف لا) الاجتماعي ابغس  -                                         .الطموح -
 .التعاوف  -.                        ابؼسؤولية برمل في الذاتية -
 .التسامح  -                                          .السلطة -
 .(كمهارة) ابؼشاكل وحل الاستدلاؿ  -                                      .التًكيز قدرة -
 .الإقناع  -                     .                التأطتَ قدرة -
 .النفس مراقبة  -                                  .النفس في الثقة -
 .(القرارات ابزاذ في حتى شيء كل في) الابتكار  -                      .الأفراد بـتلف بتُ التنسيق -

                                                             
1 IBID, P46. 
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    .والكتابي اللغوي التعبتَ  -                                           .النظاـ -
 .ابؼشاكل وبرليل تعريف -
 الشخصي الطاقة حقل مع الشخصي، عنصره مع بالتوافق سيتحرؾ ابؼستقبل في ابؼدير أف حيث) الطاقة -

      العملية ابغياة في سابقا لديو معروفة غتَ جديدة إمكانيات لو ستتيح وحيويتو الابهابية فطاقتو بو، المحيط
 1(.جهد بذؿ دوف عالية إبقازات لو برقق و، ابػاصة و

 : أهمية الكفاءات في مواجهة التحديات الراهنةالمبحث الثاني
 أبكاء بصيع في ابؼؤسسات بـتلف على انعكس الذي الأمر متلاحقة، جذرية برولات اليوـ يعيش العالد

 من ابؼؤسسات على بد لا ،الابتكارية و العملية القدرات تنمية بؾاؿ في ابؼتسارعة التوجهات إطار وفي العالد،
 الاعتماد بكو يتجو البشري تمعلمجا تاريخ من الراىنة ابؼرحلة وأف خاصة مستقبلها، واستشراؼ واقعها مراجعة

 .والكفاءات ابؼعارؼ على فتابؼك

 المطلب الأول: التحديات الراهنة للمؤسسات
نهاية القرف ابؼاضي تقلبات و برولات جذرية، و التي بيكن حصر أىم بؾالات التغيتَ التي شملتها في  عرفت
 :2النقاط التالية

  ابغماية و الاقتصاد من المحلية إلذ الإقليمية و العابؼية، و من نظاـ  -على الصعيد العابؼي–الانتقاؿ بالاقتصاد
 ابؼوجو إلذ بررير الاقتصاد و اعتماد آليات السوؽ؛

 التطور السريع للتكنولوجيات ابغديثة، خاصة تكنولوجيا ابؼعلومات؛ 
 .تطور أنظمة العمل و مستلزماتها على ابؼستويتُ الفردي و التنظيمي 

 تحديات العولمة و التحولات الاقتصادية الراهنة:. 2-2-1-1
إلذ بروز  -سواء كانت عابؼية أو اقليمية– التغتَات ابعذرية التي طرأت على بيئة الأعماؿ الدوليةأدت 

أوضاع اقتصادية معاصرة جد خاصة، جعلت الدوؿ و ابؼؤسسات مرغمة على مسايرة ىذه التغتَات إف أرادت 
في طياتها معاف كثتَة يصعب حصرىا، البقاء في الواجهة، و بيكن اعتبار العوبؼة من ابرز ىذه الظواىر و التي برمل 

                                                             
، 2004إبظاعيل، مكتبة العبيكاف، ابؼملكة العربية السعودية، الطبعة الأولذ،  كامل :تربصة ،"(والتصاميم والسلوؾ الإدارة في الطاقة نظرية) للمدراء شوي فانغ" لوبرت، .ج فرانتس  1

 .14ص 
، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات و ابغكومات، "تطوير الكفاءات و تنمية ابؼوارد البشرية: التحدي الأساسي للتنافسية ابعديدة"ثابتي ابغبيب،   2

  .240،ص 2005مارس،  09-08جامعة ورقلة، 
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فهناؾ من يصفها بالسرعة الكبتَة في ابؼبادلات الدولية، و آخر يسميها بذارة دولية بلا حدود، أو بذارة بلا 
حواجز، أو اقتصاد سوؽ عابؼي، أو الرأبظالية العابؼية، و منهم من يفهمها على أنها ابؽيمنة للقوى العظمى على 

 الخ.البلداف ابؼتخلفة...
و إف كاف أساس العوبؼة اقتصادي إلا أنها بسس بصيع ابعوانب ) الثقافية، السياسية،...الخ(، و قد كاف وراء 
العوبؼة الاقتصادية عوامل كثتَة و متنوعة، و زادتها تدعيما ابؽيئات الدولية مثل منظمة التجارة العابؼية، صندوؽ 

ق أماـ ابؼؤسسات العملاقة من أجل غزو الأسواؽ العابؼية بحرية تامة النقد الدولر و البنك العابؼي التي مهدت الطري
 لضماف تعظيم أرباحها و منافعها، و كذا فتح الطريق أماـ الرأبظالية العابؼية.

 :1و من بتُ الانعكاسات التي خلفتها ىذه التحولات و التي في مقدمتها العوبؼة ما يلي
  خارجية أكثر جودة و أرخص بشنا بدؿ ابؼنتجات المحلية في ظل إزالة بعوء ابؼستهلكتُ إلذ منتجات و خدمات

الرسوـ ابعمركية، بفا ترتب عنو تسليم الاقتصاديات الوطنية بدوف أي شكل من أشكاؿ ابغماية، و عليو فعلى 
 ابؼؤسسات الراغبة في العمل في ىذه الظروؼ أف تتقبل ابؼنافسة؛

  عرضة للصدمات القوية من قبل مؤسسات الدوؿ ابؼتقدمة، كوف ابؼؤسسات في الدوؿ النامية أصبحت أكثر
ىذه الأختَة لديها الإمكانيات الأفضل من أجل إنتاج الأرخص و الأجود، و منو إزاحة ابؼؤسسات الأقل  

 كفاءة؛
   ىجرة الأدمغة و كذا رأس ابؼاؿ من الدوؿ النامية إلذ أوطاف جديدة بؽا بيئة خصبة من ابؼواد ابػاـ، الأسواؽ  

 و الفرص، بفا يؤدي إلذ معاناة الدوؿ النامية ما لد تتخذ الإجراءات الضرورية لإبهاد ابغلوؿ اللازمة؛
  تدخل الدوؿ ابؼتقدمة في شؤوف  الدوؿ الأخرى عن طريق وزارات الاقتصاد و التجارة، بإيعاز من بؾالس

 إدارات ابؼؤسسات الكبرى.
بة عن انتهاج سياسة الانفتاح و الابلراط في ستَورة العوبؼة و منو بيكن القوؿ أف أىم الانعكاسات ابؼتًت

الاقتصادية، دخوؿ ابؼؤسسات الاقتصادية في مواجهة مكشوفة و غتَ متكافئة ضد مؤسسات عابؼية ذات خبرة و 
 انتشار كبتَين يعطيانها تفوقا و امتيازا في السوؽ العابؼية.

 :2كار المستمرالتطورات التكنولوجية و مقتضيات الابت. 2-2-1-2
اللعبة التنافسية ابعديدة على فتح الأسواؽ أماـ تدفق ابؼبادلات و الاستثمارات، بل  لد يعد يقتصر بؾاؿ

عنصر الابتكارات التكنولوجية و قدرة ابؼؤسسات على استعماؿ التكنولوجيات  -إلذ جانب ذلك–أصبح يشكل 
                                                             

. 702-701، ص ص 2002-2001ر الجامعٌة، ، الدا"الإدارة: المبادئ و المهارات"أحمد ماهر و آخرون،  
1  

.241ثابتً الحبٌب، مرجع سبق ذكره، ص  
2  
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أبنية عن باقي العوامل، إلا أف ىذا المجاؿ بؿفوؼ بابؼخاطر  ابعديدة و الاستفادة منها عاملا حابظا و فعالا لا يقل
 بسبب السرعة ابؼذىلة لظهور و أفوؿ الابتكارات التكنولوجية ابعديدة.

لقد تسارعت وتتَة السعي الدؤوب للمؤسسات وراء استغلا ابؼعارؼ التقنية في سبيل خلق الثروة في 
ا، حيث أصبحت الصناعات ابغالية بؾالا لتًاكم ابؼعارؼ أكثر السنوات الأختَة بفعل اشتداد حدة ابؼنافسة بينه

 منها بؾالا لتًاكم رأس ابؼاؿ ابؼادي.
حيث أدى تزايد معدلات الابتكار التكنولوجي إلذ بزفيض زمن ابؼنتج، و الذي يعتٍ ضرورة إسراع 

       ابؼنتجات بسرعةابؼؤسسات في تقدنً منتجات جديدة إلذ الأسواؽ، بتوجيو الاىتماـ بكو عمليات تصميم 
 العمل من جانب فرؽ بكفاءة أعلى، كما تسعى ابؼؤسسات إلذ المحافظة على معدؿ حياة أكبر للأفكار ابؼقدمةو 

 .1ابؼكلفة بتصميم ابؼنتجات، مع تشجيع و زيادة بضاس ابؼصممتُ للابتكار ابؼستمر
ابؽاـ لعلاقات ابؼؤسسة العصرية  كما يندرج التطور التكنولوجي للمعلومات في ستَورة التحوؿ النوعي

بشركائها ابػارجيتُ، و بدحيطها عموما، و ىي برولات تتميز بدتطلبات كبتَة في بؾاؿ النوعية، التفاعل و 
الابتكار، و يقصد بتكنولوجيا ابؼعلومات بؾموعة من التقنيات التي تسمح بإدخاؿ، معابعة، بززين و إرساؿ 

دأ ابؼعابعة الإلكتًونية، و بعبارة أخرى فإف تكنولوجيا ابؼعلومات ىي بموذج ابؼعلومات، معتمدة في ذلك على مب
تقتٍ اقتصادي جديد، يؤثر على مراقبة و تسيتَ الأنظمة، الإنتاج و ابػدمات في الاقتصاد، و يعتمد في ذلك على 

ات، أنظمة ابؼراقبة و بؾموعة متًابطة من الاكتشافات ابؼعمقة في ميداف ابغواسيب، الإلكتًونيك، ىندسة البربؾي
 .2الاتصالات البعدية،...الخ، بفا سيسمح بتخفيض تكاليف التخزين، ابؼعابعة، تبادؿ و توزيع ابؼعلومات

و في ظل ىذا الوضع الذي تقاس فيو قوة ابؼؤسسات و درجة تفوقها بقدراتها و مؤىلاتها الابتكارية، لا 
انقضت مرحلة من التاريخ حصرت فيها عوامل الإنتاج و خلق الثروة في بدمتلكاتها و ثرواتها ابؼالية و ابؼادية، فقد 

ابؼوارد الطبيعية، البشرية و الرأبظالية، ليقتحم العالد بعد ذلك مرحلة جديدة يولذ فيها الاىتماـ الأكبر للموارد 
درة على التعلم ابؼعرفية، و في ظل ىذا الوضع ابعديد أضحت الدعامة الأساسية للمنافسة بتُ ابؼؤسسات ىي الق

 و الابتكار بصفة مستمرة.

 

                                                             
.37، ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، "ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ"نبيل مرسي خليل،   1 

2 Freeman et soete, technologie d’information et domaine de croissance, édition Ocde, 1989, p 148. 
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 :1التغيرات التنظيمية و تحولات أنظمة العمل. 2-2-1-3
التي يعرفها التطور التكنولوجي في شتى المجالات، أصبحت ابؼؤسسات اليوـ أكثر  نتيجة للسرعة ابؼذىلة

كاف لو تأثتَ على طبيعة العمل و  استخداما للتكنولوجيات ابؼتطورة في بؾاؿ التصنيع، التجميع،...الخ، و الذي  
كذا على التًكيبة العمالية، حيث اختفت بعض ابؼهارات التقنية القاعدية أو الأساسية لصالح ابؼهارات الفكرية و 

 الإدارية.
إف الانتقاؿ من المجتمع الصناعي إلذ المجتمع ابؼعلوماتي فرض على ابؼؤسسات الاىتماـ أكثر فأكثر بابؼوارد 

ابؼعلوماتية، و الاستثمار بشكل أكبر في ابؼوارد غتَ ابؼادية التي أضحت تساىم بشكل أكثر فعالية من ابؼعرفية و 
 ابؼوارد التقليدية في خلق القيمة ابؼضافة للمؤسسة.

ىذه العوامل فرضت على ابؼؤسسات منطقا جديدا في تعاملها مع ابؼوارد البشرية من حيث التوظيف، 
و أحدثت أبماطا جديدة من العلاقات ابؼهنية تسهل إلذ حد كبتَ حركية العمالة، و التكوين، التحفيز،...الخ، 

–انتقل مركز الاىتماـ من التأىيل الوظيفي إلذ تقييم الكفاءات و ابؼؤىلات الابداعية، أي أف النظرة إلذ العامل 
ا بيكنو أف يقدـ للمؤسسة لد تعد تقتصر على ما بحوزتو من شهادات و مؤىلات، و إبما م -إطارا  كاف أو منفذا

 و مستقبلا، و من ىنا أصبح التكوين استثمارا ىاما في بؾاؿ التطوير التنظيمي. حاليا

 المطلب الثاني: علاقة الكفاءات ببعض افرازات العصر
 أثر بفا السوؽ، داخل التنافسي الوسط على -العوبؼة و في مقدمتها-أثرت إفرازات التحولات الراىنة 

العناصر، خاصة مع  نفس الوقت بهذه في وابؼتأثر ابؼؤثر لاعتبارىم نظرا الأفراد، وخاصة ابؼؤسسات على مباشرة
 ظهور التقنيات ابؼتطورة و الذكية و التي انعكست مباشرة على كفاءة الأفراد.

 :المعلومات بتكنولوجيا الكفاءات علاقة. 2-2-2-1
 مطالبة ابؼؤسسات أصبحت الاقتصادية، الساحة على تأثتَاتو وبروز ابؼعلومات، تكنولوجيا ظهور نتيجة

 بؽذه أفضل بطريقة الاستجابة قصد اتهكفاءا تطوير طريق عن وذلك التطور، ىذا بدسايرة مضى وقت أي من أكثر
  :2يلي ما منها نذكر والتي التحديات

                                                             
.242ثابتي ابغبيب، مرجع سبق ذكره، ص   1   

 .18. ص 2010، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة بومرداس، "دور الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية"رحيل آسية،   2
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 الانتًنت(، استعماؿ وانتشار ظهور مع خاصة) قبل من مثيل لو يعرؼ لد معلوماتي بتضخم يتسم سياؽ في 
 لزاما أصبح منها، للاستفادة ومعابعتها ابؼعلومات فرز كيفية في ابؼؤسسات على الضغط من نوع ولد والذي
 ة؛والصائب السليمة القرارات لابزاذ ابؼعطيات ومعابعة برليل في ابؼهارات من عالية درجة امتلاؾ ابؼستَين على

 مع للتأقلم عالية كفاءات ذوي أفراد يتطلب الذي و ،ابؼعلومات عصر ظل في بابغدة التنافسي الوسط بسيز 
 ؛الوسط ىذا

 الضرورية الكفاءات على توفرىم ابؼوظفتُ من يتطلب والذي ابغالات، بعض في بعد عن العمل إلذ اللجوء 
  .الأعماؿ ىذه بؼزاولة

 :يلي ما الكفاءة على ابؼعلومات تكنولوجيا تأثتَات بتُ ومن
 من ابؽائل الكم وبرليل بفرز ابؼكلفوف الأفراد وتدريب تأىيل على والعمل خاصة، مناصب استحداث 

 ؛ابؼتوفرة ابؼعلومات
 وابؼراكز ابعامعات إلذ اللجوء الطرؽ ىذه بتُ ومن الكفاءات، لتطوير التكوين في جديدة طرؽ استخداـ 

 ؛الانتًنت طريق عن ىذا و ،الافتًاضية التدريبية
 الذي الأمر ،الانتًنت لاستخداـ الواسع الانتشار ظل في ىذا و ،العملاء مع للتعامل جديدة طرؽ ظهور 

 لتتمكن ،(وابؼندوبتُ البيع رجاؿ خاصة) جديدة كفاءات لا كسابهم عمابؽا تكوين ابؼؤسسات على يفرض
 .التوزيع طرؽ اختصار ومنو وسريعة، فعالة بصورة اتهخدما و اتهمنتجا تصريف من ابؼؤسسات ىذه

 إلذ الأمريكية العمل إدارة صنفتها حيث خاصة، كفاءات إلذ برتاج ابعديدة التكنولوجيا ىذه فإف وبابؼقابل
 يبرز والذي(، 04)رقم ابعدوؿ في وابؼوضحة ابؼعرفة، عصر في الفرد بوتاجو ما بؿصلة بسثل أساسية كفاءات  سبعة

 بابؼؤسسات، بريط أصبحت التي ابعديدة الظروؼ مع للتكيف الفرد لدى توفرىا بهب التي الكفاءات من بؾموعة
 أجل من الخ... ابعماعي العمل ضرورة وكذا الذات، على الاعتماد تعلم ابعديدة، التكنولوجيات في كالتحكم

 .مسبقا المحددة الأىداؼ برقيق
 المعلومات عصر في الرئيسية الكفاءات(: 14)رقم الجدول

 تعاريفها تالكفاءا

 ابؼشاريع إدارة التحليل، البحث، ابؼشاكل، حل والبناء التفكتَ الناقد
 .الإدارة جودة الإنسانية،

 جديدة طرؽ وكذا للمشاكل جديدة حلوؿ إبهاد الابتكار
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 .للاتصاؿ
 .الخ.…الإبصاع ابعيد، ابعماعي العمل وابؼشاركة التعاوف

 وابؼعرفي، الثقافي، الاختلاؼ حاجز بزطي على القدرة الثقافية التدخلات فهم
 (.البشري التنوع إدارة) والأخلاقي

 لتوصيل ابؼناسبة الاتصاؿ طريقة اختيار على القدرة الاتصاؿ
 .وكفاءة بفعالية الرسالة

 بابؼعرفة، ابػاصة الإلكتًونية للأجهزة الفعاؿ الاستخداـ الكمبيوتر استخداـ
 .فيها والتحكم

 النفس على الاعتماد وتعلم الوظيفي ابؼستقبل
 

 التطورات مسايرة أجل من والتدرب التعلم في الاستمرار
 .الذاتية التنمية على العمل وكذا

 القاىرة، الكتب، عالد والاتصاؿ، ابؼعلومات عصر في التعليم تكنولوجيا زيتوف، ابغميد عبد كماؿ : المصدر
 .بتصرؼ ،145، 2002

 الكفاءات تطوير أف حيث ابؼعلومات، وتكنولوجيا الكفاءات بتُ متبادؿ تأثتَ ىناؾ أف القوؿ بيكن ومنو
 الأختَة ىذه فرضت حتُ في ابؼعلومات، تكنولوجيا استعماؿ انتشار وبالتالر ،والابتكار الإبداع ودرجة قوة في تزيد
 .التفوؽ أجل من واستخدامها ابهساتاك بؿاولة و ،التكنولوجيا ىذه مع التكيف ابؼتعاملتُ على

 :بالأداء كفاءاتال علاقة. 2-2-2-2
و معوقات داخلية تقلل من قدراتها على مواجهة ابؼنافسة و  تعاني الكثتَ من ابؼؤسسات من مشاكل

الارتقاء إلذ مستوى تطلعات و توقعات العملاء، و من أبرزىا ضعف التناسق بتُ أىداؼ و قيم ىذه ابؼؤسسات 
ر القوة التنافسية بؽذه و بتُ مستويات  أداء و سلوؾ العاملتُ، و كذا ضعف الوعي بالكفاءات و مصاد

ابؼؤسسات، و من ثم غياب الرؤية الإدارية الواضحة لكيفية استثمار و تفعيل تلك القدرات في برقيق التفوؽ على 
 ابؼنافستُ.

 لأداءا تعريف رج علىنع لابد أف والكفاءة، الأداء بتُ الرابطة العلاقة في ابػوض قبلو 
(Performance)، ةالفعالي بتُ معو الذي يقصد بو ابع(Efficacité)  الأىداؼ برقيق درجة ىي، و 
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 فهي ،لوسائلالتي تعتٍ الاستعماؿ الأمثل ل و،  (Efficience)الفاعليةكذا   و ابؼستعملة، الوسائل كانت مهما
 .التكلفة بابلفاض مباشرة ترتبط

يث أف الكفاءة تعتبر ىناؾ من بىلط بتُ مفهومي الكفاءة و الفاعلية، و التي بسثل أحد جوانب الأداء، ح
 ، و ىذا بتداخلها مع بؾموعة من العناصر الأخرى كما ىو موضح في الشكل التالر:1عنصر من عناصر الفاعلية

 : عناصر الفاعلية(13رقم) الشكل

 
Source : Claire Beyou, manager les compétences, édition liaisons, paris, 
France, 2003, 38. 

   ابؼالر و التقتٍ البشري، الأداء وىو ،داخلي الأوؿ مصدرين، من مصادره للمؤسسة الكلي الأداء ويستمد
 الأفراد كفاءات أف وبدا ،2إيرادات بتحقيق بؽا يسمح والذي ،السوؽ في ابؼؤسسة وضع ىو و ،ابػارجيكذا   و

 واختلاؼ اتفاؽ نقاط فتوجد بالأداء، رآخب أو بشكل ترتبط انهفإ ،ابؼؤسسة أىداؼ برقيق في الأخرى ىي تساىم
 .ابؼفهومتُ بتُ

  : 3ليي ام في فتتمثل ابؼشتًكة النقاط أما 
 ؛جديدة كفاءات توفر يستوجب العالر الأداء وجود 
 ؛للكفاءات تطبيق نتيجة ىو الأداء 

                                                             
1 Claire Beyou, manager les compétences, édition liaisons, paris, France, 2003, p 37. 

-2003، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، "تنمية كفاءات الأفراد و دورىا في دعم ابؼيزة التنافسية"أبو القاسم بضدي،   2
 .33، ص 2004

3 Nadine Joli, piloter les compétences (de la logique de poste à l’atout-compétence), 2ème édition, édition 
d’organisation, paris, France, 1997, pp 31-35. 
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  حسب(Moam Chomsky) الفعاؿ الاستعماؿ ىو وأدائو ،اللغة إنتاج على قدرتو ىي الفرد كفاءةف 
 .1بـتلفة حالات في اللغة لتلك

 : فهي الاختلاؼ نقاط أما
 غتَ أخرى عواملنابذا عن عدة  كوفي قدالأداء ف دائما، الكفاءة مستوى على يدؿ لا الأداء مستوى 

  ؛الكفاءة
 و الأفراد، في جديدة كفاءات ابؼؤسسة لدى تتوفر فقد الأداء، مع دائما طرديا الأفراد كفاءات تتناسب لا 

 ؛الأفراد و الوظائف بتُ وابؼهاـ لأدوارل توزيع سوءلكن وجود 
 ؛ح(النجا  عوامل أىم من ويعتبر) الأفراد لدى التحفيز عنصر غياب 

 للأدوات ابعيدة بالإدارة ابؼتعلقة والفاعلية الفعالية بتُ ابعمع ىو الأداء فإف ،سبق بؼا كمحصلة و
 .العملية لتلك ومساعد بؿفز عامل إلا ىي ما الأفراد كفاءات و ،بالإنتاج ابػاصة والقدرات

(NLP)ة العصبي اللغوية بالبرمجة كفاءاتال علاقة. 2-2-2-3
2 : 

 مؤسسة أي تواجهها التي التحديات بتُ من الأفراد لدى البشرية الطاقة واستغلاؿ تنمية مسألة أضحت
عليو  يصطلح ما بتحقيق تسمح وطرؽ أساليب في التفكتَ ضرورة التحديات ىذه عن ونتج للتميز، تسعى

 وفي ذلك لتحقيق الرامية للأبحاث ونتيجة العمل، في (L’excellence humaine)" انيلإنسبالامتياز ا"
 البربؾة  » بعلم يدعى والفيزياء الكمبيوتر وعلم النفس علم بتُ زاوج جديد علم ظهر( 1975) سنة دحدو 

 الذي و ،(John Grindler)و  (Richard Bandler) الأمريكياف العابؼاف طرؼ من "لعصبيةا اللغوية
 .الإنساني والتفوؽ النجاح بمذجة إلذ أساسا يهدؼ

 برامج« ىي و ،ابؼوضوعي التجريب دراسة أو العقل، استخداـ دليل بأنها العصبية اللغوية البربؾة وتعرؼ
 البربؾة" كتابو في العلم ابؽذ جيدا تعريفا "أندرياس ستيف" ويقدـ ،"ىارس كاروؿ » يقوؿ كما" العقل تشغيل
 التفوؽ دراسة ىي العصبية اللغوية البربؾة »و الذي ىو  "للإبقاز ابعديدة التكنولوجيا ىي العصبية اللغوية

 إلذ تؤدي التي والعملية ابعبارة الطريقة ىي و ..فأكثر أكثر جهدؾ قصارى بذؿ على القدرة وىي..الإنساني
 . ابعديدة الإبقاز تكنولوجيا وىي ..الشخصي التغيتَ

                                                             
 .33أبو القاسم بضدي، مرجع سبق ذكره، ص   1

2 Pierre login, Agir en leader avec la programmation neurolinguistique, édition Dunod, paris, France, 1993, 

PP 01-04و 

 .19-14ص  ص ، 2001كندا، مونتًياؿ، العصبية، اللغوية للبربؾة الكندي ابؼركز ،"اللابؿدود الاتصاؿ وفن العصبية اللغوية البربؾة"الفقي، إبراىيم-
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 : من كلماتو العلم ىذا ويستمد
 بأخرى ابؼألوفة البرامج استبداؿ ابؼمكن من أنو حيث والتصرفات، وابؼشاعر الأفكار إلذ تشتَ ىي: و البرمجة 

 .وابهابية جديدة
 الكلمات عكس كيفية يعتٍ ،ابؼلفوظة وغتَ ابؼلفوظة اللغة استخداـ على الطبيعية القدرة تعتٍ ة:اللغوي 

 .وابؼعتقدات التفكتَ أساليب عن كلها تكشف والتي ،والعادات وابغركات والوضعيات
 العقل) الأعصاب في وتشفر بززف التي ابػمس ابغواس سبل ىي و ،العصبي ابعهاز إلذ تشتَ :العصبية 

 (.الباطن
 ابؼؤسسة داخل الكفاءات تنمية إلذ الأختَ ىذا فيهدؼ العلم، وىذا الأفراد كفاءات بتُ العلاقة عن أما

 البربؾة تغيتَ ،(التحفيز) ابؼعنوية الروح رفع ابؼواىب، العلاقات، تنمية :ذلك ويشمل ابؽرمية، ابؼستويات بكل
 تغيتَ ابػطابة، على الأفراد تدريب ، الفرؽ عمل تنشيط ،الشخصية في وابػلل النقص تعويض السلبية،

 يقدمها التي والرائعة العظيمة الفوائد إلذ إضافة الخ،…للمؤسسة الولاء نسبة زيادة والسلبية، ابػاطئة الاعتقادات
 الذىنية، الروابط ابعديد، السلوؾ مولد) مثل السريعة، والفعالية السهولة غاية في أساليب عدة باستخداـ العلم ىذا
 (.الخ…الاعتقاد تغيتَ

 ابغقل إلذ ينظر الأوؿ الوجو وجهتُ، على برتوي بأنها الفرد كفاءة إلذ العصبية اللغوية البربؾة علم ينظر
 وأثناء ابؼمكنة، السلوكيات بؾموعة إلذ ينظر الآخر والوجو للفرد، (العقلية الاستًاتيجية أو العقلية ابغركات) العقلي
،  الفرد عقل داخل فعلو ابؼراد للفعل العقلية القراءة :الأولذ متتالتتُ، زمنيتتُ فتًتتُ نلاحظ منهما فعل كل تطبيق
 .1معنية كفاءة شكل على للفعل ابعسمية أو السلوكية ابغركة وتليها

 على مختلف المستويات كفاءاتال أهميةثالث: ال طلبالم
 إلذ الفردي بابؼستوى بدءا ابؼؤسسة داخل ابؼستويات بصيع في ىاما حيزا الأفراد كفاءات مفهوـ بوتل

 .ككل ابؼؤسسة مستوى على وأختَا يةبشر ال ابؼوارد إدارة فمستوى ،ابعماعي ابؼستوى

 

 

                                                             
1 Christian Maison, Pilotage et transformation des entreprises et des organisations: le coaching stratégique, 
2ème  édition, édition maxima, paris, France, 2003, p 150.  



الإطار انمفاهيمي نهكفاءاث                    : انثانيانفصم                                           61  
 

 :الفردي المستوى على. 2-2-3-1
 ابعديد الاقتصاد يفرزىا التي ابعديدة التحديات ظل ففي ،1للفرد الرابحة الورقة بدثابة الكفاءة عنصر يعتبر

 بالنسبة كبرى أبنية تشكل الكفاءة أصبحت ،التغتَ ابؼتسارعة العمل وبيئة التأكد عدـ و بالصعوبة يتميز الذي
 2التالية للأسباب للفرد
 ذلك؛ توجب التي ابؼنافسة بؼتطلبات نظرا ،بالتسريح أو بالنقل سواء ابؼنصب أو الوظيفة فقداف خطر زيادة 
  كفاءةات الفرد، و ىذا عن طريق امتلاكو  طموح مع يتناسب العمل سوؽ في مكاف على ابغصوؿ فرصتعزيز 

 جيد؛ بكو على معينة
 الدراسات طريق عن المحصلة  ةابؼعرف أبنية من وبالرغم، -ابعزائر في خاصةو –الشهادات  تضخم أماـ  

إلا أف فرصة حصوؿ الأفراد على أعماؿ تتناسب مع طموحاتهم تبقى ضئيلة، فهذا الأمر يساىم في  ابعامعية
  برفيزىم أكثر بكو تطوير كفاءاتهم للحصوؿ على ابؼكانة ابؼطلوبة في سوؽ العمل؛

 التأىيل لعنصر بامتلاكهم إلا مثلا التًقيةك  وضعيتهم برستُ بيكنهم لا الأفراد فإف، ابؼؤسسة وفي 
(qualification) ،كبرى؛ أبنية الكفاءة عنصر بإعطاء إلا يتأتى لا الأختَ وىذا 

 و التي يقصد بها القدرة على ابزاذ القرارات ابعيدة في ظل ابغالات ابؼعقدة و غتَ  التصورية الكفاءة تشكل(
 ستَه وضماف وحسن للفريق الكفؤة القيادة منها بؾالات عدة في بالغة أبنية ابؼستَة الإطارات لدى ابؼؤكدة(

 ؛ابؼراد النحو على
 3ضرورة التكيف السريع و ابؼستمر مع التغتَات البيئية و التنظيمية. 

كفاءاتهم و برستُ و منو بيكن القوؿ أف الاعتماد على منطق الكفاءات ترتب عنو بسكتُ الأفراد من تطوير  
قدراتهم ابؼهنية قصد تكريس مبدأ الاحتًافية و قابلية ابغراؾ في سوؽ العمل، و منو الاستجابة لاحتياجات 

 ابؼؤسسة من جهة، و برقيق الطموحات الشخصية للعماؿ في التطوير، الرقي و برقيق الذات من جهة أخرى.

 :الجماعي المستوى على. 2-2-3-2
حيث تتجلى أبنيتها على ىذا  ،ابؼؤسسة داخل بعماعةا عمل ستَ بغسن مهما الكفاءة عنصرا بسثل

  يلي: ابؼستوى فيما

                                                             
1 Claude Levy-Leboyer, la gestion des compétences, édition d’organisation, paris, France, 1996, p 150. 
2 Guy Le boterf, L’ingénierie des compétences, édition d’organisation, paris, France, 3ème édition, 2001, pp 25-
26. 

.245ثابتي ابغبيب، مرجع سبق ذكره، ص   3  
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 على تساعد فهي بؼدير،ا أو للسلطة اللجوء دوف الأفراد بتُ التي تكوف والنزاعات الصراعات حل في ةسابنابؼ 
 بػدمة وذلك ،النزاعات ىذه بتجنب الكفيل والتعاضد التعاوف روح فيهم وتزرع الأفراد بتُ ابعيد التفاىم
 ؛ابؼؤسسة أىداؼ

 واحد بفرد ترتبط لا فالكفاءة، الأفراد بتُ والتعاضد التعاوف أساس على يقوـ ابؼؤسسة داخل الناجح العمل 
و التي ينتج عنها في النهاية نتائج أحسن  ،حيث ىناؾ علاقة تأثتَ متبادؿ بتُ الكفاءات ابؼتكاملة فقط،

 ؛1بكثتَ من تلك التي بوققها الفرد لوحده
 ىذه وتعتبر ابؼؤسسة، أىداؼ برقيق سبيل في ابعماعي العمل تنمية في ىاما دورا البشرية الكفاءة تلعب 

 التعامل ضرورة الأختَ ىذا يتطلب إذ، 2ابؼعلومات و ابؼعرفة عصر في للعمل الفيصل العامل بدثابة الكفاءات
 ؛وابؼصداقية السرعة لضماف الأفراد بتُ ما بالشبكات

 ابعودة،) بضماف وذلك، وحركتها ستَىا ضبط من لابد و كاف وإدارتها، ابؼهنية وابغالات الأوضاع تعقد أماـ 
سواء - ابؼؤسسة على ةابؼتدفق والبيانات ابؼعلومات من ابؽائل الكم ، و أماـ(الخ...البيئة، الانتاجية، الأمن،

 وصياغة برليل ،فرز من للتمكن حل وضع على ىذه الأختَة الضروري من أصبح -خارجها وأ هاداخل من
 حيث للفرؽ ابعماعي بالعمل إلا يتأتى لن ذلك و ها،أىداف بزدـ مفيدة معلومات شكل في ابؼعلومات ىذه

 لا العملية ىذه وبػدمة وصياغتها، ابؼعلومات ىذه بإدارة خاصتُ عماؿ بتخصيص ابؼؤسسات بعض بدأت
 وبزفيض اختصار في بو تقوـ الذي للدور نظرا أنواعها وبكل خاصة الكفاءة لعنصر بالغة أبنية إعطاء من بد

 ؛العمل لظروؼ ابغسن والستَ العمل بقاعة وضماف التكاليف
 فقد ،ابؼعلومات وبؾتمع ابعديد الاقتصاد فرضو بفا وذلك ،والنتائج والدراسات ابؼفاىيم في السريع للتطور نظرا 

 الكفاءات شبكة نظاـعلى  تعتمدأف ىذه الأختَة أصبحت  حيث للمؤسسة ابعديدة ابغاجات بعض ظهرت
 ابؼشاكل حل يسهل بفا الشبكة ىذه إثراء في يساىم فرد كل حيث ،الفردية الكفاءات بؾموع من ابؼكونة
 .3التنظيم أو بالإنتاج ابؼتعلقة

 

                                                             
 اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حوؿ الدولر ابؼلتقى، "ابؼعرفةالاستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأىيل ابؼؤسسة و اندماجها في اقتصاد "ابؽادي بوقلقوؿ،   1

 .207 ص ، 2004 ابعزائر، ورقلة، جامعة البشرية، والكفاءات ابؼعرفة
.146كماؿ عبد ابغميد زيتوف، مرجع سبق ذكره، ص   
2   

3 Guy le Boterf, l’ingénierie des compétences, édition d’organisation, paris, France, 2ème édition, 2000, pp 145-
146.  
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 :البشرية الموارد إدارة مستوى على. 2-2-3-3
 حيث، البشرية ابؼوارد إدارة مستوى على ابؼدراء اىتمامات يشغل الأبنية بالغ عاملا الأفراد كفاءات تشكل

 : منها عناصر عدة في ابؼستوى تتمثل ىذا على الكفاءة أبنيةأف 
 1ىامتُ بعنصرين الاىتماـ بكو البشرية ابؼوارد إدارة في ابعديدة الابذاىات تطور: 

 الفريق؛ كفاءة على التًكيز إلذ الواحد الفرد كفاءة على التًكيز من الانتقاؿ 
 َابؼتعددة الكفاءات مبدأ إلذ التخصص على الاعتماد من الابذاىات تغت (poly-compétences) 

 .الوظائف بصيع في
 َيكونوا قد ،كفاءات ذوي أفراد توظيف إلذ دائمتُو  عماؿ بؾرد من الأفراد وإدارة التوظيف أبماط تغت 

 ؛الخ… أو شركاء متعاقدين حتى أو موبظيتُ أو دائمتُ
 الكفاءة على إدارتها في تركز الأختَة ىذه أصبحت البشرية، حيث ابؼوارد إدارة في ىامة مكانة الكفاءة احتلت 

        توظيف ثقافة الإدارة ىذه على والسوقية العابؼية التحديات فرضت حيث ابؼنصب، أو الفرد على وليس
 ؛2الأفراد بدؿ كفاءات عن البحث ثقافة في تتمثل جديدة استقطاب و
 تقارير إعداد العطل، الأجور، مثل أعمابؽا وتنظيم بررير في الأحياف من كثتَ في البشرية ابؼوارد إدارة تعتمد 

 على فرض بفا الانتًنت عبر يتم أصبح التوظيف حتى ابعديدة، التكنولوجيا على الخ…ابؼهتٍ، ابؼسار التًقية،
 ؛للعمل وابؼتزايد الدائم الاحتياج ذلك سد لغرض للكفاءات كبرى أبنية إعطاء دارةىذه الإ

 ابؼعلوماتية التقنيات مع التعامل إلذ البشرية ابؼوارد إدارة برتاج ،ابعديد الاقتصاد برديات مواجهة سبيل في –
 في ابؼعلومات تقنيات استخداـ وتعميق بنشر إلا ذلك يتأتى ولن ،مراحلها بصيع في -سابقا ذكرنا كما

، بالسرعة يتصف التدريس و للتعليم منظم وتطوير استحداث طريق عن الوظائف و المجالات بـتلف
 .3والكفاءات بابؼعلومات وابؼتجدد الدائم التزويد فرص وتوفتَ الديناميكية

 :المؤسسة مستوى على. 2-2-3-4
حيث تعتبر  للمؤسسة الاستًاتيجية الرؤية عليها تقوـ التي الأولويات من أصبحت عملية تطوير الكفاءات

 الأساسية ابؼوارد أىم احدفي كثتَ من الأحياف ىي المحددة و ابؼتحكمة في كل عمليات الإدارة، كونها بسثل 
                                                             

1 Jean Brilman, les meilleures pratiques de management, éditions d'organisations, paris, France, 4
ème 

édition, 

2003, pp 370-374. 
2 Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, Tout savoir pour e-former, éditions d’organisations, paris, France, 

2
ème

  tirage, 2002, P19. 
 

.335، ص 2001، دار غريب للنشر، القاىرة، مصر، "خواطر في الإدارة ابؼعاصرة"علي السلمي،   3  
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 من أعلى مستوى برقيقاىتماـ ابؼؤسسات الراغبة في  من ىاما حيزا برتل، إذ أصبحت للمؤسسة والاستًاتيجية
  ، و تبرز أبنية الكفاءات على مستوى ابؼؤسسة فيما يلي:الكلي ىاأداء في النجاعة

  تعتبر الكفاءات عنصرا مهما و أساسيا في استًاتيجية ابؼؤسسة، حيث تنعكس ىذه الأبنية في دعمها للميزة
 ؛1التنافسية للمؤسسة و التي بسيزىا عن باقي ابؼنافستُ

 ابؼعرفة عموما، و الكفاءة خصوصا، حيث تعتبر ابؼنقذ الرئيسي للمؤسسات  أصبحت ابؼؤسسات تعتمد على
من أجل مواجهتها للتحديات الراىنة التي أوجدتها ظروؼ العوبؼة و التطورات التقنية، و ىذا عن طريق 

 إعطائها
سسة لذلك حرية أكبر للعمل من دوف التدخل ابؼباشر للاستفادة من مزايا الإبداع، و الشيء الذي دفع بابؼؤ 
 ؛2ىو قناعتها ابؼطلقة بأف رأس مابؽا ابغقيقي و مصدرىا الأساسي في خلق القيمة يتمثل في كفاءاتها

  بؾاؿ في خاصة - الأساسية الاحتياجات بيس أف بشرط -للمؤسسةأصبح الاستثمار في ابؼوارد البشرية 
 رضا) ملموسة غتَ عوائد أو (الخ...جيدة، إنتاجية أرباح،) ملموسة عوائد سواء معتبرة، بعوائد يدر الكفاءات
 بالاستثمار بالغا اىتماما تولر ابؼؤسسة فاف لذا ،...الخ(العملاء مع ابعيدة والعلاقات الولاء ضماف العملاء،

 ؛3ةالنقط ىذه حوؿ يتمحور ابؼنافستُ وبتُ بينها السباؽ وأف خاصة المجاؿ ىذا في
 متاحة تكوف قد بيئية وموارد ،(الخ...مهارات، معارؼ،) شخصية موارد بؾموعة على العاملتُ الأفراد يتوفر 

 ابؼؤسسة على يعود لن ابؼوارد بؽذه والتحريك التوفيق بكيفية وإدراكهم درايتهم وعدـ ىؤلاء جهل لكن بؽم،
 ضمن الكفاءة عامل بوضع تقوـ أف -عليها الضروري من بل -ابؼؤسسة مصلحة فمن لذا فائدة، بأدنى

 ىو وكما إذ الوقت، مرور مع الاختفاء و للتلاشي تعرضها عوض أفرادىا موارد أجل  استغلاؿمن  أولوياتها
 ."ابؼيتة الكفاءة"يسمى ب ما ذى و ،بزتفي فسوؼ مستمرة بصورة وتنمى تستغل لد إذا ابؼوارد ىذه أف معلوـ 

 : ماهية تسيير الكفاءات.لثالمبحث الثا
نظرا للتغتَات و التطورات التي برصل في العالد، و كذا التحوؿ إلذ اقتصاد ابؼعرفة، و نظرا للأبنية الكبتَة 
التي تكتسيها الكفاءات داخل ابؼؤسسة، أصبح من الضروري على ىذه الاختَة أف تهتم بتسيتَ ىذه الكفاءات 

                                                             
.245ثابتي ابغبيب، مرجع سبق ذكره، ص   1  
.123-122علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص ص   2  
 .58-57ص  ص ، 1999موجود، غتَ النشر للنشر، بلد الرضا دار مرعي، مرعي بؿمد تربصة ،"البشر إدارة فن"ماؾ،  مانفريد 3
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حث بالتعرؼ على مفهوـ تسيتَ الكفاءات، قصد الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة، حيث أننا سنقوـ في ىذا ابؼب
 أىدافو، مراحلو الأساسية و أيضا مقارباتو.
 المطلب الأول: مفهوم تسيير الكفاءات

 :سنتطرؽ إلذ تعريف تسيتَ الكفاءات و أىدافو طلبفي ىذا ابؼ
 تعريف تسيير الكفاءات:. 2-3-1-1

الأفراد و ابعماعات بطريقة مثلى بهدؼ "تعرؼ على أنها "بؾموع الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ و تطوير 
برقيق مهمة ابؼؤسسة و برستُ أداء الأفراد، و كذا استعماؿ و تطوير الكفاءات ابؼوجودة أو ابؼستقطبة بكو 
الأحسن، حيث بسثل أنشطة تطوير ابؼسار، التكوين، التوظيف و الاختيار و غتَىا وسيلة لتحستُ أداء ابؼنظمة و 

 وىو ما يوضحو الشكل التالر: 1ا بحيث يكوف ىناؾ تكامل عمودي و أفقي".ليست أىدافا في حد ذاته
 : التكامل الأفقي و العمودي لتسيير الكفاءات(14رقم) الشكل

 

 
La source : Lou Van Beirendonck : Tous compétents, Le management des 
compétences dans l’entreprise, édition de Boeck, Belgique, 2006, p 33. 

 

                                                             
1
  Lou Van Beirendonck : Tous Compétents, Le Management des compétences dans l’entreprise ; édition de 

Boeck, Belgique, 2006, p 33. 
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التكامل العمودي يبحث من خلالو عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة ابؼؤسسة، رؤيتها و كذا 
استًاتيجيتها، إذ تكوف ىذه الكفاءات بـتارة و منظمة و مطورة بطريقة معينة تساىم في برقيق مهمة ابؼؤسسة، 

ابؼوارد البشرية فيما بينها، و الوسيلة ابؼثلى  أما في التكامل الأفقي فيتم البحث عن تكيف بـتلف أنشطة تسيتَ
، و ىو ما 1بؽذا التكيف ىي الكفاءات، أي أف ىذه الأختَة تصبح بؿور بسركز أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية

 يوضحو الشكل التالر:
 : الكفاءة محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية(15رقم) الشكل

 

 
Tous compétents, Le management des :  BeirendonckLou Van  : La source

, 2006, p 34.Belgique, édition de Boeck, compétences dans l’entreprise 

 
تم تعريف تسيتَ الكفاءات على أتو: بعد خاص في تسيتَ ابؼوارد البشرية يبحث عن التوفيق بتُ  كما

 2تنافسية ابؼؤسسة و قابلية التوظيف لدى ابؼوارد البشرية وذلك بتعبئة و تدعيم قدرات العاملتُ لديها.

                                                             
  1 ibid, p34. 

، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ "باتنة(-) دراسة حالة مؤسسة مطاحن الاوراسبرامج تقليص العماؿ على الكفاءات في ابؼؤسسة العمومية الاقتصاديةأثر "زكية بوسعد،  2
 .20، ص 2008الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، باتنة، 
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وف أكثر قدرة على و عرؼ كذلك على أنو "التأثتَ في معارؼ و كفاءات و سلوكيات ابؼورد البشري ليك
 1.برستُ عوائده و التكيف مع التطورات ابغاصلة في بؿيط العمل"

و تم تعريفو أيضا على أنو "عبارة عن بؾموعة من تطبيقات تسيتَ ابؼوارد البشرية التي تركز أساسا على 
 2.استقطاب و تطوير و برويل الكفاءات في ابؼؤسسة من أجل تنمية أداء العاملتُ"

 أهداف تسيير الكفاءات:. 2-3-1-2
 تتمثل أىداؼ تسيتَ الكفاءات فيما يلي:

 ؛تقدير أفضل للكفاءات ابؼلائمة للوظائف 
 ؛بركم أػفضل في نتائج التغتَات التكنولوجية و الاقتصادية 
 ؛ابعمع بتُ عوامل الكفاءة ابؼنظمة "ابؼؤىلة" و تنمية كفاءات العاملتُ بشكل أفضل 
 ؛لجميعابغفاظ على قابلية التوظيف ل 
 ؛إدارة ابؼسارات الوظيفية بشكل أفضل 
 ؛تقليل ابؼخاطر و التكاليف النابصة عن الاختلافات 
 ؛اختيار و بربؾة بـططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل  
 ؛وضع أسس علمية مناسبة بعذب و استقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة 
 ؛العاملة ابغالية و حتى ابؼستقطبة منها التي تسمح بتجسيد استًاتيجيتها برديد احتياجات ابؼؤسسة من اليد 
  ترقية و برقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، و التأكد من أف الكفاءات تتناسب مع الوظائف ابؼسندة

 ؛إليها
 ؛التمكن من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادتها بكو الأفضل، و بتحديد أنسب نظاـ للتحفيز 
  ثقافة ارتباط قوية بتُ أفراد ابؼؤسسة بفا يؤدي إلذ زيادة ولائهم بؽا، و بالتالر إحساس العامل بانتمائو خلق

 ؛للمؤسسة
  زيادة فرص الابداع و الابتكار في ابؼؤسسة بفا يسمح بتخفيض التكاليف ابػاصة بجلب الكفاءات من

  ؛ابػارج
                                                             

 إحداث التغيتَ الإبهابي للمؤسسات، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة      بؿمد خيضر، بسكرة، العدد علاوي عبد الفتاح، التطور التنظيمي و الاستثمار في الكفاءات و دوربنا في1
 . 08، ص2007، 05

، مداخلة مقدمة في ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة و  « performance de ressources humaines » بوبصل أبضد، 2
 .02، ص 2004ات البشرية، كلية ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، الكفاء
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 الذي يقوـ على بؿتوى الوظيفة)منصب العمل(،  فإدارة الكفاءات تقضي على النظاـ التقليدي للتصنيفات
الضرورية لشغل ابؼنصب، و  )بدا فيها السلوكية( فهي بدلا من ذلك تقوـ على ابؼعارؼ و ابػصائص ابؼهنية

تهتم بكفاءات الفرد بصيعها سواء كاف يستخدمها في منصبو ابغالر اـ لا، بدعتٌ أنها جهد إداري ىادؼ إلذ 
 لعاملتُ لتحقيق لأىداؼ ابؼنظمة.تثمتُ كفاءات الأفراد ا

 و من أجل بلوغ ابؼؤسسة، التي تطبق تسيتَ الكفاءات، لأىدافها لابد عليها أف تأخذ بعتُ الاعتبار ما يلي:
 ؛ؤسسة، و الذي يعتبر مفتاح النجاقبوؿ ىذا النظاـ على بصيع مستويات ابؼ 
   ،؛كما تعتبر وسائل ىامة للتغيتَخصوصيات الكفاءات ىي وسائل قوية لتحديد استًاتيجية ابؼؤسسة 
  التكيف ابؼستمر لتسيتَ الكفاءات مع استًاتيجية ابؼؤسسة، و الذي يكتسي أبنية كبتَة من أجل بقائها على

 ؛ابؼدى الطويل
  تسيتَ الكفاءات ميدانيا او عمليا يقتضي بحثا دائما في التنسيق ما بتُ أحسن نظاـ فكري و التطبيق الواقعي

  .ابؼدروس

 المطلب الثاني: المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات
 تتمثل ابؼراحل الأساسية لتسيتَ الكفاءات فيما يلي:

 المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية:. 2-3-2-1
تتم من خلاؿ الاعتماد على ابؼؤشرات الكمية كهرـ الأعمار، توزيع مستويات التكوين، مستوى 

ع ابؼنافستُ، بالإضافة إلذ ابؼؤشرات النوعية)الكيفية( بؼواردىا من خلاؿ أنظمة الأجور...الخ، و مقارنة ذلك م
 التقييم و موازنات الكفاءات، من أجل وضع سجل للكفاءات.

 توقع الأعمال المستقبلة:. 2-3-2-2
يعتبر عنصرا أساسيا، حيث يفتًض أف تكوف النظرة الاستًاتيجية للمؤسسة واضحة، و التي تسمح بتًبصة 

 .)التوظيف( هاتها إلذ احتياجاتها من الكفاءات التي بزدـ الاستًاتيجية، ووضع قوائم الوظائف ابؼستهدفةتوج

 وضع المخططات:. 2-3-2-3
 بغركية بتُ الوظائف، و تعتبر ىذهفي ىذه ابؼرحلة، تقوـ ابؼؤسسة بوضع بـططات التوظيف، التكوين و ا

  السهل وضع ىذه ابؼخططات ليس بالأمر و لتسيتَ الكفاءات،الثلاث أىم أساليب العمل الأساسية  ابؼخططات
 للاعتبارات التالية: نتيجة



الإطار انمفاهيمي نهكفاءاث                    : انثانيانفصم                                           69  
 

 اصطداـ سياسة التوظيف بأولوية ابغاجات في ابؼدى القصتَ؛ 
  صعوبة التوازف بتُ اكتساب الطرؽ ابعديدة للتسيتَ و الذي يفتًض التكوين ابعماعي و الفردي للتقنيات

 ة ثانية التكوين الاستًاتيجي الذي تفرضو الوظائف ابعديدة للمؤسسة؛ابؼستعملة، ىذا من جهة ومن جه
  صعوبة تنظيم بـطط ابغركية بتُ الوظائف خاصة في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة حيث معدؿ دوراف العمل

ضعيف، أما بالنسبة للمؤسسات الكبتَة فلا من وجود حوافز مهمة لذلك، علة اعتبار أف ىذه ابغركية تساىم  
تَا في إبهاد روح الإبداع و الابتكار وتقضي على ابعانب الروتيتٍ للمهاـ، إذ أف التطوير في ىذا الإطار كث

 يلعب دورا مهما في عملية تطوير الكفاءات و بذديدىا.
 الكفاءات تسيير المطلب الثالث: مقاربات

الفعالة  الاستجابة على البشرية ابؼوارد بسيطا، أي قدرة يعد تتضمنو، لد ما و البشرية الكفاءات مدلوؿ إف
 قدرة على تتوقف الكفاءات أصبحت  مركب، و شامل مفهوـ ذات أصبحت بل الوظائف، بؼتطلبات و الناجحة

 لارتباطها ذلك و التسيتَ، نظاـ ضمن بؿورية مكانة برتل جعلها الذي الداعي الانسجاـ، على المجموعات و الفرد
 من الانتقاؿ في تساىم ابؼفاىيم بتلك الكفاءات علاقة فهم حيث البشرية، ابؼوارد تسيتَ و الاستًاتيجية بدفاىيم
 :1الكفاءات وفق مقاربات ىي حافظة تسيتَ إلذ التكنولوجية ابغافظة تسيتَ

 للكفاءات: التسييرية المقاربة. 2-3-3-1
 ابؼتًاكمة ابعماعية و الفردية ابػبرات و ابؼعارؼ بؾمل في التسيتَية ابؼقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل

 تصبح ابؼنطق ىذا فمن بـتلفة، مهنية ظروؼ ظل في ابػبرات و ابؼعارؼ تلك استغلاؿ قدرة على و الزمن، عبر
  .التصرؼ أو السلوكيات حسن ابؼهارات و و ابؼعرفة يشمل رأبظاؿ، من متكونة الكفاءات
 وظيفية وضعية أي أماـ عالية الاستغلاؿ و للتعبئة الكفاءات جاىزية تكوف أف تفتًض التسيتَية ابؼقاربة إف

 أدائو أثناء للعامل ابؼهنية للوضعيات ملازمة و متطورة أداة تعد ابؼنظور ىذا وفق الكفاءات فإف بالتالر و بؿتملة،
 البيئة توفتَ أي ،الفعل على بالقدرة مقرونة تكن لد ما ناقصة أو غائية الكفاءات تبقى ىذا رغم و بؼهامو،

 التحفيزية القدرة وليدة تكوف الفعل، و التي على الرغبة و بفاعلية، العمل من البشري العنصر بسكن التي التنظيمية
 .للمؤسسة

                                                             
  .57-56، ص 2010، جامعة بسكرة، جواف 7، بؾلة أبحاث اقتصادية و إدارية، العدد "تسيتَ الكفاءات: الإطار ابؼفاىيمي و المجالات الكبرى"كماؿ منصوري، بظاح صولح،   1
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 ابػبرة و للمعرفة امتلاكها بسبب البشرية ابؼوارد فرد من كل مسؤولية تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات إف 
 .التحفيزية ابؼنظومة و ابؼناسبة التنظيمية البيئة توفتَ مسؤولية عليها تقع التي الإدارة و

  :العملية المقاربة. 2-3-3-2
 الستَورة ابعماعي، والتعلم بتُ التدريب ابؼستمر التفاعل وليدة الكفاءات فتكو  ابؼقاربة ىذه منظور من
 بتُ متزامن لأنها تفاعل تقليدىا أو ابغصوؿ عليها بيكن لا ابؼنظور بهذا التكنولوجية. فالكفاءات وكذلك التنظيمية

بؽذه  الإبهابي التفاعل تعظيم عل ابؼؤسسة قدرة كذلك مؤقت، ووليدة أو ظرفي وليس الثلاث العناصر ىذه
  1تنافسية. بؽا ميزة بينح بدا ابؼكونات

 قدرة مثل ومتغتَة، نسبية بل مطلقة وليست بصاعية، بل فردية ليست العملية ابؼقاربة حسب فالقدرة
 التنظيمية مع الستَورات والتفاعل التأقلم على القدرة وكذا ابؼتاحة، التكنولوجيا في والتحكم السيطرة على المجموعة
 تكوف ىنا ومن، التنافسية والبيئة الداخلية البيئة تغتَات ومسايرة الفعالية برستُ ابؼؤسسة، بهدؼ طرؼ من ابؼطبقة
 .2الثلاث للمكونات والناجحة ابؼيدانية ابؼمارسة و وليدة ا،عملي ئاشي الكفاءة

 :الاستراتيجية المقاربة. 2-3-3-3
 خلاؿ ابقاز ابؼشاريع وبرقيق الأىداؼ من التنافسية ابؼيزة للمنظمة الكفاءات برقق ابؼقاربة ىذه وفق

 .الاستًاتيجية
 أو، ابؼنافستُ طرؼ من تقليدىا بصعوبة ابؼتسمة العلمية و ابؼعرفية القدرات تلك فيها تتحدد و
 .مشابهة أخرى بكفاءة أو ،حديثة طرؽ تنظيمية بابتكار أو ،جديد تكنولوجي بنمط تعويضها

  تنميتها، توظيفها ،الكفاءات استقطاب على قادرة تكوف أف عليها ابؼسطرة، أىدافها ابؼؤسسة لتحقق ومنو
 و ،بذميعها أفضلية أثر من للاستفادة بها العاملتُ و ابؼستَين بتُ التعاوف و التبادؿ ضماف عليها، وكذا ابغفاظ و

  والتميز. التفوؽ أساس تعتبر التي ابعماعية ابؼهارات بناء ثم من
 
 
 

                                                             
، مداخلة ضمن ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد "بشري من منطق اليد العاملة إلذ منطق الرأبظاؿ الاستًاتيجيالعنصر ال"بن عيسى بؿمد ابؼهدي،  1

 .69، ص 2004مارس  10-09ابؼعرفة و الكفاءات البشرية، كلية ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
 .70ابؼرجع السابق، ص  2
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 خلاصة الفصل

 
و كذا أبنيتها البالغة على بـتلف  متطلباتها، ،تعرفنا في ىذا الفصل على مفهوـ الكفاءات، بفيزاتها، أنواعها

 ، بفا جعلنا نستخلص أف:و ما يندرج برتو من مفاىيم الكفاءات تسيتَبؾاؿ و تعرفنا أيضا على  ابؼستويات،
  الكفاءات أصبحت برتل مكانة ىامة في استًاتيجية ابؼؤسسة، حيث أف ىذه الأختَة تعيش برولات

 عميقة بسبب ما بوصل في بؿيطها؛
  ،؛اتو سلوكيمهارات الكفاءات عبارة عن بؾموعة معارؼ 
 ؤسسة و على كل ابؼستويات؛الكفاءات بكل أنواعها ضرورية في ابؼ 
  ،لكي تتمكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها ابؼسطرة في استًاتيجيتها عليها أف برسن استغلاؿ كفاءاتها    

 و ىذا من خلاؿ التسيتَ الأمثل بؽا؛
  الكفاءات مورد ىاـ في ابؼؤسسة و يتميز بصعوبة تقليده من قبل ابؼنافستُ، الأمر الذي يسمح بؽا

 تنافسية مستدامة؛ باكتساب ميزة
  ؛تسيتَ ابؼوارد البشرية من أبعادتسيتَ الكفاءات بعد خاص يعتبر 
  على ابؼؤسسة أف تقيم كفاءاتها بشكل مستمر حتى إذا وجدت خللا أو نقصا فيها تكوف لديها القدرة

 على تصحيحها و تطويرىا قبل فوات الأواف؛
 ساس الوظيفة إلذ الأجور على أساس من الضروري أف تغتَ ابؼؤسسة نظرتها من الأجور على أ

الكفاءات، كما عليها أف تطبق نظاـ حوافز فعاؿ بيكن الأفراد )الكفاءات( من اكتساب الولاء 
 يعملوف فيها. التي للمؤسسة

 



 

 
 
 

 الفصل الثالث: 
ت في ابؼؤسسة واقع تسيتَ الكفاءا

 ابعديدة للخزؼ الصحة
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 مقدمة

 
ابؼالية و البشرية من أجل  ،ابؼادية اوؽ ابؼنافسة أف برسن استغلاؿ مواردىسعلى كل مؤسسة تنشط في 

–أفضل مورد فيو، و لعل  التميز على الآخرين و أخذ زماـ ابؼبادرة من أجل الريادة في  القطاع الذي تنشطبرقيق 
ىو ابؼورد البشري كونو الوحيد الذي يقدر على التأقلم مع بصيع الوضعيات الصعبة، -على ابؼؤسسة أف تعتمد عليو

 و التي بيكن أف تهز من قاعدة ابؼؤسسة ككل.
 

الفصلتُ النظريتُ السابقتُ بالتطرؽ إلذ البالغة التي تكتسيها ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، قمنا في  و للأبنية
تسيتَ ابؼوارد البشرية، وظائفها و كذا التسيتَ الاستًاتيجي بؽذه ابؼوارد، و من ثم تطرقنا إلذ تسيتَ الكفاءات، 

 مقارباتو، متطلباتو و بماذجو...الخ.
 

الفصل اف نعرج على التعريف بابؼؤسسة التي قمنا فيها بالتًبص من أجل دراسة ابؼواضيع و سنحاوؿ في ىذا 
ابؼتعلقة بالبحث و التي ىدفها اثبات أو نفي الفرضيات التي قامت عليها الدراسة، و من ثم سنقوـ بتحليل 

 الاستبياف الذي قدمناه إلذ عماؿ ىذه ابؼؤسسة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



73 انكفاءاث في انمؤسست انجذيذة نهخزف انصحي                تسيير  انثانث: واقعانفصم    
 

 -ولاية تلمسان–: تعريف عام لمؤسسة الخزف الصحي بالغزوات المبحث الأول
خلاؿ ىذا ابؼبحث سنتطرؽ إلذ تعريف ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي، لمحة تاربىية عن ابؼؤسسة، 

 ابؽيكل التنظيمي بؽا .

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة
في نوعية ابؼنتجات ابؼعروضة في موضوع فخر وطتٍ تعتبر  الغزوات -الصحي للخزؼ الشركة ابعديدة من 

 .، و فيما يلي سنحاوؿ تقدنً بعض ابؼعطيات عنهاالسوؽ

 لمحة تاريخية عن المؤسسة:.3-1-1-1
ىي تابعة  مؤسسة ابػزؼ الصحي و تم إنشاء ،-الشركة الوطنية بؼواد البناء-بعد إعادة ىيكلة الشركة الأـ 

 AGROBىي شركة مصنوعة من قبل الشركة ابؼصنعة  ، والغرب()مؤسسة خزؼ  C P  E    معلمج
ANLAGENBAU GMBH   

 و فيما يلي بعض التواريخ ابػاصة بابؼؤسسة:
 1974ديسمبر  21: ابؼشروع توقيع تاريخ. 
  1975ماي  17: انطلاؽ البناءتاريخ. 
  1978تاريخ بدء الإنتاج: يناير. 
  1980 مارس 31 ابؼؤقت:القبوؿ, 
 1981مارس  31النهائي:  القبوؿ 

 ".الغزوات–المؤسسة الجديدة للخزف الصحي اسم" ويطلق عليو الآف 

 معلومات خاصة عن المؤسسة:.3-1-1-2
 العنواف: 

 +.213 040 900 772/786/ 005رقم ابؽاتف: 
 +.213 040 972 293،  043 324 399رقم الفاكس: 

 . ghz@yahoo.fr-ceramig/  ceramig.eco@gmail.com البريد الإلكتًوني:
 دج. 553 511رقم الأعماؿ: 

 

mailto:ceramig-ghz@yahoo.fr
mailto:ceramig.eco@gmail.com
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 لمؤسسة:ل الجغرافي موقع.ال3-1-1-3
شماؿ في التلمساف(،  )ولايةرة الغزوات ئمن دا كم  05ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي على بعد تقع 

 :إذ أنو ةهمم جديعطيها مزايا كبتَة و فوائد بذارية حيث أف ىذا ابؼوقع  لجزائر.ل غربيال
 ؛مغنية وغزوات الرابط بتُ ال 5رقم الوطتٍ  متواجد على الطريق 
 كم؛  35غرب بحوالر -يبعد عن الطريق السريع شرؽ 
  ؛كم  50على بعد  ابؼغربية ابغدودو 
  ؛كم  05 ببؿطة للسكك ابغديدية يبعد عن 
  كم  45 ، الذي يبعد عنو بمطار زناتةو كذا. 

. حيث أف ابؼساحة ابؼبنية منها فدانا 40ىكتار  18كما أف ابؼؤسسة تتًبع على مساحة إبصالية تقدر ب
 ، و ىي مقسمة كالآتي:2ـ 31256تقدر ب

  2ـ 29400:  الإنتاجمباني. 
 2ـ 1536 :ةابؼلحق نيابابؼ. 
  ٌ2ـ 320 الإداري:ابؼبت. 

 الشكل القانوني للمؤسسة:3-1-1-4
( و الثاني ىو أنها مؤسسة عمومية SPAابؼؤسسة تأخذ شكلتُ قانونيتُ، الأوؿ مؤسسة ذات أسهم )

 .مليوف دينار 900التي تأسست برأس ماؿ قدره و ، (EPEاقتصادية )

 :المؤسسة أنشطة..3-1-1-5
  بإنتاج ابؼنتجات الصحية و وضعها في السوؽ حسب نطاقات تقوـ ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي

 بـتلفة، و ىي كالآتي:
 Receveurs de douche, Receveur de douche plus 

 Lavabos: Keral, Ryma Prime, Saba, Alia, Djawhara, Assala, Nour. 

 WC turcs plus 

 WC anglais: Keral plus, Ryma Prime, Saba, Alia, Djawhara, Assala, Torrente, Amina. 

 Eviers de cuisine, bac simple, double bacs.  

 Colonnes : Keral, Ryma Prime, Saba, Djawhara, Assala, Nour. 

 Cache Siphon : Alia 

 Reservoirs : Keral plus, Ryma Prime, Saba, Djawhara, Assala, Nour. 

 Bidets: Keral, Ryma, Saba, Alia, Djawhara, Assala. 
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 Lave mains : simple, coquillage et coin. 

 Tablettes : Keral, Saba, Assala. 

 Porte Savons : PM Keral, PM Saba, PM Assala, GM Keral, GM Saba, GM Assala. 

 Porte glace. 

 :القدرة الإنتاجية.3-1-1-6
وحدة منتجة و  400 000الغزوات حوالر –تبلغ القدرة الإنتاجية للمؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي 

من داخل ابؼؤسسة أف ىذه الأختَة ستقوـ بإدخاؿ  موثوقة تشمل كل ابؼنتجات، و حسب ما علمنا من مصادر
 .وحدة 800 000الإنتاجية إذ أنها ستصل إلذ قدرتها تقنيات جديدة إلذ ورشات الإنتاج بفا سيؤىلها إلذ زيادة 

 :المؤسسة الموارد البشرية في.3-1-1-7
 في المؤسسة الجديدة للخزف الصحي : الموارد البشرية في المؤسسة(15)الجدول رقم

 الطبقة الدائميه المتعاقديه المجموع

30 
 

 إطار مسيز 30

30 
 

 إطار سامي 30

12 
 

 إطار 12

 عون متحكم 00 32 03

 منفذ 103 21 132

020 20 122 313 

 .المصدر: من وثائق المؤسسة

  الصحي: خزفقطاع الفي المنافسة .3-1-1-8
في ابعزائر، قطاع البناء يشهد تطورا ملحوظا، و لأف ىذا القطاع لو علاقة وطيدة و طردية  بقطاع ابػزؼ 
الصحي فإف ىذا الأختَ ىو الآخر يشهد تطورا ملحوظا من حيث ابؼبيعات، الأمر الذي أدى بالكثتَين إلذ 

رض على ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ دخوؿ ىذا القطاع و خوض ابؼنافسة قصد أخذ مكانة فيٍ السوؽ، و ىذا ما ف
 الصحي التحظتَ  و أخذ التدابتَ اللازمة من أجل بقائها في سوؽ ابؼنافسة. 

الرمشي )ولاية تلمساف( تنتمياف إلذ نفس –الغزوات و مؤسسة ابػزؼ –ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي 
ابعة بؽذا المجمع تتميز باستقلالية كبتَة المجمع )مؤسسة ابػزؼ للغرب( و تعتبراف منافستاف إذ أف كل ابؼؤسسات الت

 من حيث تسيتَ ابؼوارد ابؼالية و كذا الاستًاتيجيات ابؼتبعة.
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و بعد القياـ بعدة مقابلات مع ابؼسؤولتُ تبتُ لنا أف ابؼؤسسة في وضعية جيدة مقارنة بابؼنافستُ في نفس 
 القطاع، و ىذا راجع لعدة أسباب نذكرىا كالآتي:

  ؛القطاعتعتبر ابؼؤسسة من الأقدمتُ في ىذا 
  و ىذا ما بيكن ابؼؤسسة من زيادة القدرة الإنتاجية من جهة و معدات إنتاج بذديد استثمرت فيكونها ،

 بزفيض التكليف للسنوات ابؼقبلة من جهة أخرى؛
 منتجات ابؼؤسسة ابؼوضوعة في السوؽ تتميز بنوعية عالية؛ 
  جودة العمل من خلاؿ التدريب ابؼستمر للموظفتُ.الشركة تركز بشكل كبتَ على 
 ابؼؤسسة نظاـ جد متطور لإدارة ابعودة دااعتم 
 مسؤولر ابؼؤسسة لديهم ثقة كبتَة ابذاه ابؼستقبل و يطمحوف أ تصبح ابؼؤسسة رائدة في قطاع ابػزؼ الصحي؛ 
 ُفيض التكاليف بصفة دائمة، و ، أي أنها براوؿ بز"التكلفة / ابعودة" تعمل ابؼؤسسة عل التوفيق بتُ نقطتت

ىذا بتطبيقها لاستًاتيجية "التخفيض في التكاليف"، وكذا برستُ جودة ابؼنتج من خلاؿ اتباع استًاتيجية 
 "التنويع"؛

  "تولر ابؼؤسسة أبنية كبتَة للعملاء إذ أف شعارىا ىو "العميل ىو ابغاكم الوحيد على ابؼنتج 

 المؤسسة:مهام و أهداف المطلب الثاني: 
 سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ مهاـ و أىداؼ ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي.

 . مهام المؤسسة:  3-1-2-1
أف  اتتمثل ابؼهمة الرئيسية للمؤسسة في إنتاج ابؼنتجات ابػزفية الصحية و عرضها إلذ السوؽ التجارية، كم

 تقنصر على ما يلي: أخرى بؽا عدة مهاـ
  ؛و ابعودة ابؼطلوبةضماف الإنتاج بالكمية 
 ؛للعمل اللازـ العتاد و البشرية للموارد ابغسن التسيتَ ضماف 
 برظتَ و تطبيق ابؼخططات السنوية ابػاصة  بالتطوير، و التي بؽا علاقة بالأىداؼ ابؼسطرة من قبل؛ 
 ؛داخل ابؼؤسسة للبرامج ابغسن الستَ في التحكم ضماف 
 ؛طبيعة نشاط ابؼؤسسة مع علاقة بؽا التي ابؼواد و الأشخاص أمن ضماف 
 ؛و مراقبتها للمؤسسة التجارية السياسة تطبيق 
 دراسة السوؽ، و وضع ابؼخططات و تسختَ الوسائل اللازمة من أجل برقيق التوافق معو؛ 
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  ابغفاظ على شهادة(ISO 9001 : 2008)  2015على التكيف مع الإصدار ابعديد  العمل، و. 

 أهداف المؤسسة:. 3-1-2-2
 بردد ابؼؤسسة بؾموعة من الأىداؼ ترغب الوصوؿ إليها، و ىي كالآتي: 
 ات؛برستُ جودة ابؼنتج 
 أخذ شهادة الإيزو ابػاصة بالمحيط(ISO 14001) ؛ 
 دخوؿ السوؽ العابؼية؛ زيادة حصة السوؽ و 
 ؛برستُ صورة العلامة التجارية 
 عصرنة نظاـ الإنتاج و تطويره؛ 
  وحدة إنتاجية سنويا؛ 800 000الوصوؿ إلذ 
 اف يكسب العماؿ ولاءىم للمؤسسة؛ 
 من حيث النوعية و الكمية. طلب العملاءحسب في الوقت ابؼناسب و بشكل منتظم  نتاجالا 

 تنظيم المؤسسة الجديدة للخزف الصحيالمطلب الثالث: 
 أجلمن  بينها فيما تتفاعل الوظائف من موعةبؾ علىابعديدة للخزؼ الصحي  ؤسسةلمل التنظيمي يكلابؽ يرتكز

 .ةطر سابؼؼ داىالأ قيقبر
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  الهيكل التنظيمي للمؤسسة: (16)الشكل رقم
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 :مستويات ثلاث للمؤسسة التنظيمي يكلابؽ يضمو 

 :العامة المديرية. 3-1-3-1
 و ،العاـ ابؼكلف بأعماؿ ابعودة ابؼدير نائبو  العاـ ابؼدير نائب، العامة الأمانةـ، العا ديرابؼ من فتتكو 

 : ما يليفي العامة ديريةابؼ ـمها تتمثل
  طرؼ ابؼؤسسة؛  من سطرةابؼ الإنتاج برامجبرقيق 
 ؛ؤسسةابؼ ؼطر  من مسطرة إجراءات و سياسات إطار في الإنتاج تسويق قيقبر 
 ؛للمؤسسة ابغسن تَالس فماض 
 ؿ؛للأعما لدخال آليات تطوير 
 تُ؛القوان و للأنظمة طيقا ؿوالأعما الأشخاصـ للأملاؾ، العا تَالس قيقبر 
 ؛ عقدةابؼ الأمور في وبرسم ، العامة الأولويات تقرير 
 ؤسسةابؼ في ؿالعما على ؿسؤو ابؼ حق يقبتط . 

 المديريات و المصالح الوظيفية:. 3-1-3-2
 يلي:تتكوف ابؼؤسسة من عدة مديريات و مصالح، وسيتم التطرؽ إليها فيما 

 :التقنية المديرية .أ 
 :في مهامها تتمثل
 ج؛الإنتا  لوسائل ابعيدة ابغالة على المحافظة 
 ا؛يقهبتط على السهر و الوقائية الصيانة ببرنامجـ القيا 
 ؛الدراسات مكتب ةبمراق و تنظيم 
 الغيار لقطع الدائم تَالتوف على السهر. 

 مديرية التدقيق و مراقبة التسيير: .ب 
 وتتمثل مهامها في:

 ؛التأكد من احتًاـ ستَ الإنتاج 
 يقدـ مراقبة داخلية لكل ابؼؤسسة؛ 
  ابقاز بؿصلة عدـ التوافق بتُ ابؼخطط لو سابقا و الواقع؛ 
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 التدقيق في شكاوي العملاء؛ 
 .ُتقدنً نصائح لكل ابؼديريات و ابؼصالح من أجل التحست 

 :تسيير الموظفين و التكوين مصلحة .ج
 :بتتمثل مهامها في تسيتَ العماؿ 

 ؛ؤسسةابؼ ياكلى اتبطل حسب ؿالعما توظيف 
 ؛الرواتب و ابؼوظفتُ شؤوف إدارة 
 إدارة قسم التدريب؛ 
 .التنسيق مع ابؽياكل ابػارجية التابعة للعمل و الشؤوف العامة 
 ابؼادية القدرات اللوجستية، ابػدمات إدارة. 

 :فيما يلي أقسامها بالتفصيلنتطرؽ إلذ سو بدا أننا قمنا بتًبصنا على مستولذ ىذه ابؼصلحة ف

 :الرواتب و الموظفين شؤون إدارة. 1-ج
 :عن ابؼسؤولة ىي

 السجلات و ابؼؤسسة موظفي من التأكد. 
 ؛الأنظمة و البيانات من التأكد 
 ؛ابؼعلومات بصع من التأكد 
 ؛الخ... كالغيابات الأجر في ابؼتغتَة العناصر رصد على ابغفاظ 
 ؛ ابؼوظفتُ سجلات إنشاء من التأكد 
 ؛ابؼسابنات و الأقساط مراقبة و ضماف 
 ؛الإدارية الرواتب إجراءات و قواعد تنفيذ من التأكد 
 ؛للرواتب العادية الرصد تقارير من التأكد 
 ر،...الخ(؛الأجو  كشوؼ ،)شهادات العمل الإدارية الوثائق ابؼوظفتُ تسليم من التأكد 
 ً؛مسألة أي في للموظفتُ ابؼشورة تقدن 
 ؛ابؼوظفتُ ملفات و الداخلية الوثائق حفظ و إيداع من التأكد 
 ؛ابؼطلوبة الإحصاءات و التقارير موثوقية ضماف و إنتاج 
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 ابؼعلومات لنظاـ التحديث ضماف. 

 :التدريب قسم إدارة. 2-ج
 :عن ابؼسؤولة ىي

 ؛التدريبية الاحتياجات تعريف في ابؼسابنة 
 ؛ابؼطالب يلبي الذي التدريب توفتَ في ابؼسابنة 
 ؛للاحتياجات الكافي التدريب يضمن 
 ؛التدريب تنفيذ يضمن 
 ؛بؿددة شبو أسس على للتدريب الزمنية ابعداوؿ نشر ضماف 
 ؛التدريبية الدورات إدارة و تنظيم في يساعد أو يوفر 
 الخ(؛الأدوات و ابؼعدات ابؼباني،الدورات التدريبية ) ستَ بغسن اللازمة الوسائل كل وجود يضمن...،  
 ؛التدريب تقييم و إجراء 
 ؛التقييم استبيانات وضع على يعمل 
 التدريب نوعية برستُ في ابؼساعدة التقارير إعداد و ملخصات ووضع تشخيص. 

 :اللوجستية الخدمات إدارة قسم . 3-ج
 :عن ابؼسؤولة ىي

 ؛التحتية البنية إصلاح و تنفيذ، تنظيم من التأكد
 .ابؼواقع تبسيط و لتحستُ ابغلوؿ اقتًاح و النقل و الإزالة عمليات تنظيم

 :المالية و المحاسبة مصلحة .د 
 :في مهمتها وتتمثل
 ؛ المحاسبية اتالعملي متابعة  و تسجيلها يوما بعد يوـ
 برليل النتائج ابؼتحصل عليها خلاؿ السنة؛ 
 دراسة الفروقات؛ 
 .برديد أسباب وقوع الابكرافات 
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 مصلحة الأمن و الوقاية: .ه 
ابؼسؤولية في القياـ بتغيتَات بأجهزة الأمن أو التسيتَ حسب قرارات ابؼؤسسة، و ىي ىذه ابؼصلحة لديها 

 تقوـ ب:
 ؛ؤسسةابؼ ددته التي طارخالأ من الوقاية و للأمن ـالعا البرنامج تَوتسي تنشيط 
 ؛ما طرخ أي أو ابغرائق كافحةبؼ الوسائل ختَتس 
 الوحدات ؿوعما والأجهزة متلكاتابؼ أمن على والسهر ابغراسة تنظيم. 

 وسائل العامة:ال مصلحة .و 
الضرورية لستَ العمل، السيارات،  و ىي ابؼسؤولة عن إمداد ابؼصالح الأخرى بالتجهيزات ة اللوازـ ابؼكتبية

 .شاحنات و حافلات النقل، البنزين،...الخ

 :المشتريات مصلحة .ز 
 :ما يليفي صلحةابؼ ذهـ ىمها تتمثل 

 ؛العيور مراكز في ومتابعتها يات،بالطل تنظيمابؼموؿ ل مع التنسيق 
 ؛الينك مراكز من وافقةابؼ على الإمضاء ، الينك اهبذا ياتبالطل معابعة 
 الشراء ملفات فرز . 

 المصلحة التجارية: .ح 

بدورىا ثلاثة فروع ىي فرع خاص بالبيع و آخر بالتسويق، أما الثالث فهو فرع خدمات ما بعد البيع، و  و تضم
 تتمثل مهاـ كل واحد منهم فيما يلي:

 فرع البيع: . 1-ح
 ف:الزبو  إلذ الاستماع 
 ؛جدد زبائن على ؿوابغصو  القدماء الزبائن على للحفاظ يعبال عمليات تطوير 
 ؛اتَىبتوف التكفل و الزبائن ياتبطل و يعبال عمليات تفقد 
 و؛زونبـ إدارة و ؽالسو  دراسة 
 بالنقل والتكفل الإمداد. 
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 :التسويق فرع . 2-ح
 ؽ؛السو  علوماتبد يتعلق ما كل جذب و دراسة 
 ؛الإشهار بحملاتـ القيا 
 ؛الدولية و الوطنية عارضابؼ تنظيم 
 ؛تنالانتً  موقع تَوتسي سابقاتابؼ تنظيم 
 الاجتماعية و الثقافية النشاطات تدعيم. 

 :البيع بعد ما خدمات فرع. 3-ح
 ف؛الضما إطار في للزبائن يعبال بعد ما دماتخ تَتوف 
 ؛ نتوجابؼ في الأعطاب تلفبـ ؿحو  علوماتابؼ بصع 
 ؛نتوجابؼ تُلتحس الإنتاج عملية وتوجي 
 يعبال بعد ما دماتخ ومتابعة إدارة . 

 الإنتاج: حداتو . 3-1-3-3
 :إنتاج في ابؼؤسسة اتحدتوجد عدة و 

  ة الصب اليدوي؛حدو 
  ؛وتوماتيكيالأصب نصف ال ةحدو 
  الأوتوماتيكي؛صب ال ةحدو 
  ؛مراقبة ابؼنتجات و التجفيف ةحدو  
  ؛الصقل ةحدو 
  ؛الطبخ ةحدو 
  مراقبة ابؼنتجات النهائية و التغليف؛ ةحدو 
  بس؛صب ابع ةحدو 
  ؛ذجانمال وضع ةحدو 
 ؛بـتبر 
  ابؼرافق ةحدو . 
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 الثاني: وضع الاستبيان و تحليله المبحث
في ىذا ابؼبحث سنحاوؿ التعرؼ على ابؼنهجية ابؼتبعة في الدراسة ابؼيدانية، و كذا برليل نتائج الاستبياف 

 ابؼقدـ إلذ أفراد عينة الدراسة.

 منهجية الدراسة الميدانية المطلب الأول:
 من تنظيم ابؼعلومات قصد ابؼوضوع ابؼيدانية بؽذا منهجية الدراسة من خلاؿ ىذا ابؼطلب برديد سنحاوؿ

و كذا  الدراسة بؾتمع  الدراسة، في ابؼستعملة بالأدوات النتائج، كما سيتم التعريف و ابغقائق إلذ الوصوؿ أجل
 .ابؼختارة العينة

 منهج الدراسة:. 3-2-1-1
 خلالو من يتم واضح منهج وفق الستَ دوف منو ابؼرغوبة النتائج إلذ يصل أف بيكن لا علمي بحث أي إف

 ما، ك1"معينة مشكلة لدراسة الباحث بىتاره الذي التصميم نوع" بابؼنهج يقصد و البحث، بؿل ابؼشكلة دراسة
 و الإجراءات من بدجموعة الباحث يستعتُ كما ابؼختار ابؼنهج نوع الباحث على تفرض ابؼوضوع طبيعة أف

 .موثوقة علمية نتائج إلذ الوصوؿ بغية القواعد
  -ولاية تلمساف–في مؤسسة ابػزؼ الصحي بالغزوات  أبعاده برليلدراسة واقع تسيتَ الكفاءات و  بغية و
 الاجتماعية، العلوـ في استعمالا ابؼناىج أكثر من ابؼنهج ىذا يعد حيث التحليلي، الوصفي ابؼنهج إتباع تم

 ،تصنيفها ،ابؼشكلة عن مقننة معلومات بصع طريق عن كميا تصويرىا و ابؼدروسة الظاىرة لوصف طريقة" ىو و
 موضوع ابؼشكلة عن ابغقائق و البيانات بتوفتَ ابؼنهج ىذا يسمح كما،  2"الدقيقة للدراسة إخضاعها و برليلها
 .البحث

 الدراسة: حدود. 3-2-1-2
 :الآتي بالتفصيل سنوضحها بشرية مكانية، و زمنية، حدود إطار في الدراسة ىذه بست

 المكانية: الحدود .أ
ابػزؼ الصحي بالغزوات  مؤسسة اختًنا ابؼؤسسة في الكفاءات تسيتَ واقع على التعرؼ و الاطلاع بهدؼ

 .ابؼيدانية ولاية تلمساف للدراسة

                                                             
.31، ص 1989، 1، معهد الإبماء العربي، ابعمهورية الليبية، ط "مصطفى عمر التتَ، "مسابنات في أسس البحث العلمي  1  
.129، ص 1995، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، "مناىج البحث العلمي و طرؽ إعداد البحوث"عمار بوحوش،  
2  
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 الزمنية: . الحدود .ب 
ولاية –بدؤسسة ابػزؼ الصحي بالغزوات  ميداني تربص من أجل ابقاز بحث الدراسة، توجب علينا إجراء

 ابغالية. السنة ماي من 13 غاية إلذ أبريل 13 من ابتداء ذلك وبؼدة شهر واحد،  -تلمساف

 أدوات جمع البيانات:. 3-2-1-3
 من بتُ أدوات بصع الدراسة التي اعتمدنا عليها في دراستنا ما يلي.

 في بدوضوع الدراسة تتعلق التي السجلات و الوثائق من بدجموعة الاستعانة تم :السجلات و الوثائق .أ
 بيانات من الوثائق ىذه برتويو أف بيكن ما كل استخراج و برليلها و الوثائق ىذه دراسة بست حيث ،ةابؼؤسس
 .ابؼدروس ابؼوضوع إثراء على تساعد

 :الاستمارة .ب
 إليها بالتفصيل فيما بعد.، و سيتم التطرؽ ابؼعلومات بصع و الاستقصاء تقنيات بتُ من تعتبر ىي و 

 :المقابلة .ج 
 جهة من، و تكوف عادة بتُ الباحث مناقشة أو ادثةبؿ حوار، عن عيارة العلمي حثبال في قابلةابؼ 
 مواقف أو حقائق تعكس معلومات إلذ التوصل بغرض وذلك، رىخأ جهة من رينآخ أشخاص أو وشخص

 في ياناتبال بعمع كوسيلة قابلةابؼ على اعتمدنامن أجل برقيق أىداؼ بحثو إذ أننا  احثبال بوتاجها ددة،بؿ
 .شريةبال واردابؼ ؿمسؤو  معابػزؼ الصحي  مؤسسة

 :الملاحظة .د
 بصع وسائل أحد تعد حيث ،ومع فالتعاو  أفراد ابؼؤسسة  رفض حالة في لاحظةابؼ إلذ عادة احثبال يلجأ 

بيكن  لا التي ياناتبال من تَالكث على ؿبابغصو  وتسمح ،وومواقف بذاىاتووا العقلي الفرد ؾبسلو  تصلةابؼ علوماتابؼ
 1 :ابنو  للملاحظة فأسلوبا ىناؾو  علومات،ابؼ بعمع رىخالأ رؽالط ـباستخدا بصعها
 فرؽ  من كعضو نظمةابؼ لخيد وفإن ؾ،شار ابؼ لاحظابؼ دور احثبال يلعب عندما: المشارك الملاحظ

 العمل؛
 عملؽ الفر  أو نظم من جزءا يصيح فأ فدو  لاحظةبابؼ احثبال ـيقو  حيث: المشارك غير الملاحظ 

 .نظمةبابؼ

                                                             
 360.1-359، ص ص 2008بناء ابؼهارات البحثية، تعريب ابظاعيل علي بسيوني، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، أومأ سيكراف، "طرؽ البحث في الإدارة مدخل ل  1
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ابػزؼ  ؤسسةبؼ الاستطلاعية زيارتنا أثناء ؾشار ابؼ تَغ لاحظابؼ أسلوب على اعتمدنا فقد الصدد وبهذا
 .الدراسة وعضمو  اهبذا الأفراد ؾسلو  معرفةكذا   و قرب، عن حوثةبابؼ ابعوانب اكتشاؼ بغرضالصحي 

 الدراسة: مجتمع وعينة. 3-2-1-4
 313 عددىم البالغ و-ولاية تلمساف–مؤسسة ابػزؼ الصحي بالغزوات  عماؿ في الدراسة بؾتمع يتمثل

 بياف.ستلاا عليهم ووزعنا عامل 60 ب ابؼقدرة و العماؿ بؾموع من عشوائية عينة باختيار قمنا حيث موظفا،

 :الاستبيان وضع. 3-2-1-5
 أداة نستخدـس فإننا "ابؼؤسسة في الكفاءات تسيتَ "حوؿ يتمحور الذي البحث ىذا موضوع إطار في

 عماؿ من عينة على توزيعها تم، كما أنو الدراسة طبيعة مع تتوافقحيث أنها  ىي الاستبياف، والتي البيانات بعمع
 حوؿ ابعديدة والإحصائيات البيانات بصع بغرض وذلك -ولاية تلمساف–مؤسسة ابػزؼ الصحي بالغزوات 

  .ابؼوضوع
 اعتماده تم الذي النهائي شكلها إلذ وصلت حتى مراحل بعدة لاستبيافا وتطوير صياغة عملية مرت وقد
 :الدراسة ؼداىأ لتحقيق وواستخدام
 ى:الأول المرحلة
 :التالية لخطواتا لوفقلاستبياف ا إعداد تم رحلةابؼ ذهى في 

 الدراسة؛ وعضو بد اشرةبابؼ العلاقة ذات والدراسات الأدبيات على الاطلاع تم 
 ؛عدة فقرات إلذ وتقسيمو حث،بال ياتضفر  و الإشكالية و يتوافق ابد لاستبيافا صياغة 
 الأسئلة طرح في وحضوالو  ساطةبال مراعاة. 

 : الثانية المرحلة
بعد  و و،فقرات صحة و دقة من للتأكد ذلك و فة،شر ابؼ ةالأستاذ على أولر بشكل لاستبيافا عرض تم

 رخالآ بعضها صياغة إعادة و العيارات تعديل و ؼحذمراجعتو من قبل الأستاذة ابؼشرفة تبتُ لنا أنو بهب 
 وقد ،)الإجابة على فرضيات البحث لإثبات صحتها أو خطئها( لدراسةا لأىداؼ قيقابرو  فهما أكثر لتصيح
 على قسمتُ: ويبوت النهائيالاستبياف في شكلو  أصيح
 ؛)ابػبرة سنوات عدد العلمي، لىؤ ابؼ السن، ابعنس،) الوظيفية و الشخصية ابػصائص يضم: و الاول القسم
 : و يتعلق بابؼواضيع بؿل الدراسة )التوظيف، التقييم، التحفيز، التطوير، ...الخ(الثاني القسم
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 :فهيستبياف الا في وضعت التي الأسئلة نوع بىص فيما أما
 بصعها و تبويبها يسهل بؿددة و واضحة إجابات على ابغصوؿ دؼبه ابؼغلقة الأسئلة تكوف و: المغلقة الأسئلة

 .لتحليلها إحصائية جداوؿ في
 بكل الإدلاء و ابؼدروسة الظاىرة حوؿ ابؼبحوثتُ أراء من الاستفادة ىو منها الغرض يكوف و: المفتوحة الأسئلة

 .تقيد دوف و حرية
 :في تتمثل الأدوات من بؾموعة ذلك في وظفنا لقد و
 العينة أفراد على ابؼوزع الاستبياف بيانات تفريغ و ابؼتغتَات بعض لعرض ابعداوؿ. 
 النتائج استخلاص تفيد التي ابؼختلفة النسب لاستخراج الأشكاؿ. 
 ابؼؤسسة وثائق من عليها ابؼتحصل الأرقاـ و الإحصاءات بعض. 

ولاية –مؤسسة ابػزؼ الصحي بالغزوات  موظفي على )استبياف( استمارة 60 بتوزيع قمنا لقد و
. و كلها تعتبر صابغة  90% نسبة بسثل واستمارة، 54ىو ابؼستًجعة الاستمارات عدد كاف عليو و ،-تلمساف

 من أجل الدراسة، 

لمطلب الثاني: تحليل الاستبيانا  
  . سنقوـ في ىذا ابؼطلب بعرض و برليل نتائج الاستبياف  

 الاستبيان الخاصة بالبيانات الوصفية العامة: تحليل نتائج. 3-2-2-1
 الجنس: .أ 

 كانت نتائج الدراسة كالآتي:
: توزيع أفراد العينة حسب الجنس(16)الجدول رقم  

  ذكر أنثى المجموع
 التكرار 42 12 54

 النسبة %77,7 %22,3  %111
.ابؼصدر: من إعداد الطلب اعتمادا على نتائج الاستبياف  
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:  توزيع أفراد العينة حسب الجنس (17)الشكل رقم  

 
.ابؼصدر: من إعداد الطلب اعتمادا على نتائج الاستبياف  

 
تعبر   %23.3من أعضاء العينة ذكور في حتُ أف نسبة  % 77.7نسبة حظ من ابعدوؿ أعلاه أف نلا

عن الإناث، و ىذا راجع إلذ طبيعة العمل في مؤسسة ابػزؼ الصحي كونها مؤسسة إنتاجية برتاج إلذ أفراد 
بيتازوف ببنية قوية لأف العمل في الورشات الإنتاجية يتطلب جهد بدني لا برتملو فئة النساء، في حتُ أف ىذه 

 الأختَة نسبة كبتَة منها تعمل في إدارة ابؼؤسسة. 

 السن: .ب 
 كانت نتائج الدراسة كالآتي:

ن.سل: توزيع أفراد العينة حسب ا(17)الجدول رقم  
أكثر من أو يساوي  المجموع

 سنة 51
 51إلى  41من 

 سنة
 41إلى  31من 

 سنة
أقل من أو 

 سنة 31يساوي 
 

 التكرار 19 16 11 8 54
 النسبة %35,19 %29,63 %21,37 %14,81 %111

.اعتمادا على نتائج الاستبيافابؼصدر: من إعداد الطلب   
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  ن.:  توزيع أفراد العينة حسب الس(18)الشكل رقم

 
.عتماد على نتائج الاستبيافلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
العينة بسثل عدد ابؼوظفتُ الذين يقل سنهم أو يساوي  من% 35.19من ابعدوؿ أعلاه، نلاحظ أف نسبة 

بسثل ابؼوظفتُ الذين يتًاوح سنهم ما بتُ % 29.63سنة، و ىي النسبة الأكبر ضمن العينة، و أف نسبة  30
أما النسبة  ،%20.37سنة فنسبتهم ىي  50و  41سنة، في حتُ أف الذين يتًاوح سنهم ما بتُ  40و   31

سنة. و منو يتبتُ لدينا أف  51فهي بسثل أفراد العينة الذين يزيد سنهم عن % 14.81ب  ابؼتبقية   و ابؼقدرة
 .   %65موظفي مؤسسة ابػزؼ الصحي معظمهم من الشباب إذ تقدر نسبتهم بحوالر 

 :المؤهل العلمي .ج 
 كانت نتائج الدراسة كالآتي:

: توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي.(18)الجدول رقم  
  مستوى ثانوي مستوى جامعي شهادات أخرى المجموع

 التكرار 26 20 8 54
 النسبة %48,15 %37,14 %14,81 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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  .:  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي(19)الشكل رقم

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة لديهم مستوى دراسي ثانوي، و أف نسبة % 48.15من ابعدوؿ أعلاه، يتبتُ لن نسبة 

 %   14.18من أفراد العينة لديهم مستوى جامعي )بوملوف شهادات جامعية(، في حتُ أف نسبة % 37.04
شهادة التعليم الأساسي –هادة التعليم ابؼتوسط بسثل أفرا العينة الذين بوملوف شهادات أخرى )و التي ىي ش

و شهادة التكوين ابؼهتٍ(، و ىذا ما يوضح لنا احتياجات ابؼؤسسة من ابؼوظفتُ حيث أنو توجد بعض  -سابقا
الوظائف في ابؼؤسسة  لا تتطلب مستوى دراسي عالر، على سبيل ابؼثاؿ سائق، طباخ، عامل بسيط في ورشة 

اب الشهادات ابعامعية فنجدىم في مقدمة الأعماؿ الإدارية و كذا الأماكن ابغساسة الإنتاج، و فيما بىص أصح
 في ورشات الإنتاج التي تتطلب تواجد مهندستُ أكفاء من أجل الستَ ابغسن بؽذه الورشات.

 عدد سنوات الخبرة: .د 
 كانت نتائج الدراسة كالآتي:
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سنوات الخبرة. : توزيع أفراد العينة حسب عدد(19)الجدول رقم  
 11أكثر من  المجموع

 سنوات
 11إلى  5من 

 سنوات
  تاسنو  5أقل من 

 التكرار 13 29 12 54
 النسبة %24,07 %53,71 %22,22 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

  .:  توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة(11)الشكل رقم

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من % 53.71سنوات، و  5من أفراد العينة تقل خبرتهم عن % 24.07من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة نلاحظ

سنوات، في حتُ أف النسبة ابؼتبقية من  10و  5تتًاوح مدة خبرتهم ما بتُ  -و ىي النسبة الأكبر–أفراد العينة 
سنوات، و عليو يتضح لنا أف النسبة الأكبر من  10بسثل الأفراد الذين تزيد خبرتهم عن  %22.22العينة  

سنوات، كما أف ىذه النسبة مهمة فهي تتجاوز  5موظفي مؤسسة ابػزؼ الصحي يتمتعوف بخبرة مهنية تفوؽ 
75% . 
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 الخاص بموضوع البحث:  الاستبيان تحليل نتائج. 3-2-2-2
 لقد أسفرت نتائج الاستبياف ابؼقدـ إلذ عماؿ مؤسسة ابػزؼ الصحي عن ما يلي:

 ابػزؼ الصحي؟ مؤسسة في توظيفك تم كيف السؤال الأول:
 من خلاؿ الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر:

.كيفية التوظيف في المؤسسة  :(11)الجدول رقم  
على أساس خبرات  طريقة أخرى المجموع

 سابقة
على أساس 

 الشهادة
  عل أساس مسابقة

 التكرار 28 18 6 2 54
 النسبة %51,85 %33,33 %11,11 %03,70 %100

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

كيفية التوظيف في المؤسسة.:  (11)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة تم توظيفهم على أساس مسابة، و نسبة  %51.85من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف 

من أفراد العينة تم توظيفهم على أساس الشهادة، في حتُ أف الذين تم توظيفهم على أساس خبرات  33.33%
 -غتَ التي سبق ذكرىا-و أما الذين تم توظيفهم على أساس طريقة أخرى  %11.11سابقة فنسبتهم لا تتعدى 

فنسبتهم تكاد لا تؤخذ في ابغسباف. و ىذا ما يبتُ لنا أف التوظيف في ابؼؤسسة يتميز بالشفافية و ابؼصداقية، 
 حيث أف أفراد العينة يروف بأف توظيفهم في ابؼؤسسة راجع إلذ كفاءتهم و جدارتهم ابذاه ابؼنصب الذي عينوا فيو.
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 ؟بؼنصب ابغالركيف حصلت على ا  :الثاني السؤال
 بعد الإجابة على ىذا السؤاؿ ، استنتجنا ابعدوؿ التالر:

 
.كيفية الحصول على المنصب الحالي :(11)الجدول رقم  

  موظف جديد عن طريق ترقية عن طريق النقل المجموع
 التكرار 29 16 9 54

 النسبة %53,70 %29,63 %16,67 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
.كيفية الحصول على المنصب الحالي: (12)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة أجابوا على أف ابؼنصب  %53.71من خلاؿ ما لاحظناه في ابعدوؿ تبتُ لنا أف نسبة 

ابؼؤسسة، فيما أف النسبة ابؼتبقية الذي يشغلونو حاليا ىو أوؿ منصب بؽم في ابؼؤسسة، أي أنهم وظفوا من خارج 
من عينة الدراسة كانت إجابتهم على أف ابؼنصب الذي يعملوف فيو حاليا فقد برصلوا عليو إما من التًقية أو 

بيكن أف بللص إلذ أف ابؼؤسسة تعتمد في استقطابها لكفاءاتها على مصدرين اثنتُ و بنا النقل،  و من ىذا 
 و ابػارجي. الداخلي
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 ىل منصب العمل يلائم مؤىلاتك العلمية ؟ :لثالسؤال الثا
 من خلاؿ الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر: 

 
منصب العمل و المؤهلات الفكرية. التلاؤم بين :(12)الجدول رقم  

  يلائم جدا يلائم نوعا ما لا يلائم المجموع.
 التكرار 10 20 18 6 54

 النسبة %18,52 %37,04 %33,33 %11,11 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
التلاؤم بين منصب العمل و المؤهلات الفكرية.: (13)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينةتتلاءـ مؤىلاتهم العلمية مع ابؼناصب  % 55.56من ابعدوؿ السابق يتبتُ لنا أف ما نسبتو 

و الذي نسبتو –من أفراد العينة كانت إجابتهم ب"نوعا ما"، كما أف الباقي  % 33.33التي يشغلونها، و 
أجابوا بأف مناصب العمل لا تتلاءـ أبدا مع مؤىلاتهم العلمية، و السبب راجع إلذ أف بعض  -11.11%

الأفراد يضطروف إلذ التنازؿ عن الشهادات التي برصلوا عليها من أجل كسب قوتهم اليومي، و مع ذلك فإف ىذه 
 (. %88.89النسبة تبقى ضئيلة بالنسبة إلذ بؾمل النسب الأخرى )
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95 انكفاءاث في انمؤسست انجذيذة نهخزف انصحي                تسيير  انثانث: واقعانفصم    
 

 ىل تتناسب قدراتك الفكرية و ابؼعرفية مع الأعماؿ ابؼوكلة إليك ؟ :عرابالسؤال ال
 :ما يليأفرزت لنانتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ 

 
.تناسب قدرات الفرد الفكرية و المعرفية مع الأعمال الموكلة إليه :(13)الجدول رقم  

  تتناسب تماما تتناسب نوعا ما لا تتناسب المجموع
 التكرار 8 31 10 5 54

 النسبة %14,81 %57,41 %18,52 %09,26 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلااببؼصدر: من إعداد الطلب   

 
تناسب قدرات الفرد الفكرية و المعرفية مع الأعمال الموكلة إليه.:  (14)الشكل رقم  

 
 

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

من أفراد العينة تتناسب قدراتهم الفكرية و ابؼعرفية مع  % 72.22ابعدوؿ أعلاه، نلاحظ أف نسبة  من
 من أفراد العينة كانت إجابتهم ب"نوعا ما"، في حتُ أف نسبة  % 18.52الأعماؿ ابؼوكلة إليهم، ونسبة 

فراد في ابؼؤسسة يشغلوف من أفراد العينة أجابوا ب"لا تتناسب"، و ىذا ما يؤكد لنا أف أغلب الأ % 9.26
 مناصب تتناسب مع  مستواىم التعليمي إذ أف ىذا الأختَ إما ثانوي أو جامعي.
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  العمل؟ سوؽ من ابعيدة الكفاءات لاستقطاب برفيزية أساليب على ابؼؤسسة ىل تعتمد :خامسالسؤال ال
 من خلاؿ الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر: 

 
العلاقة بين التحفيز و الاستقطاب. :(14)الجدول رقم  

  نعم لا المجموع
 التكرار 7 47 54
 النسبة %12,96 %87,04 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

العلاقة بين التحفيز و الاستقطاب.:  (15)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
ؤسسة  تعتمد من أفراد العينة أجابوا بأف ابؼ %12.96من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف ما نسبتو 

من أفراد العينة   % 87.04لاستقطاب الكفاءات ابعيدة من السوؽ، في حتُ أف نسبة  على أساليب برفيزية
ها بعملية التوظيف لا تأخذ التحفيز بعتُ الاعتبار. و في ما أجابوا بالنفي، و عليو نستنتج أف ابؼؤسسة أثناء قيام

بىص الذين أجابوا ب"نعم" فإف الأساليب ابؼستعملة في التحفيز ىي منح أجور جيدة  للكفاءات ابؼستقطبة، 
 إضافة إلذ أف ابؼؤسسة تعمل على توفتَ كل الظروؼ ابؼلائمة للعمل من أجل ىذه الكفاءات. 
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 ؟ موظفيها بتحفيز شركتك تقوـ ىل السوؽ في بسيز برقيق أجل من :سادسالسؤال ال
 أظهرت لنا نتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ ما يلي:

 
التحفيز في المؤسسة. :(15)الجدول رقم  

  نعم لا المجموع
 التكرار 39 15 54
 النسبة %72,22 %27,78 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

التحفيز في المؤسسة.:  (16)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة أجابوا بأف ابؼؤسسة من أجل برقيق بسيز  % 72.22من ابعدوؿ السابق يتبتُ لنا أف نسبة 

إجابتهم بالنفي، و عليو نستنتج أف كانت  % 27.78في السوؽ تقوـ بتحفيز موظفيها، في حتُ أف ما نسبتو 
ابؼؤسسة تعتمد على أسلوب ابغوافز في تسيتَ كفاءاتها ، و ىذا من أجل استخراج و استغلاؿ كل ما لديهم من 

 طاقات بغية برقيق التميز في السوؽ.
 أما فيما بىص نوع ابغوافز ابؼفضلة من قبل ابؼوظفتُ فهي موضحة في ابعدوؿ التالر:
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نوع الحوافز. :(16)الجدول رقم  

 
  المادية المعنوية المادية و المعنوية المجموع

 التكرار 26 10 3 39
 النسبة %66,67 %25,64 %07,69 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

نوع الحوافز.: (17)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة اختاروا ابغوافز ابؼادية، و نسبة  % 66.67بالنظر إلذ ابعدوؿ أعلاه، نلاحظ أف نسبة 

 من أفراد العينة اختاروا ابغوافز ابؼعنوية، في حتُ أف الذين اختاروا النوعاف معا فإف نسبتهم لا تتعدى  % 25.64
م اللامتناىية  يفضلوف ابغوافز ابؼادية أكثر من ، و ىذا لأف الأشخاص من أجل تلبية حاجياتهم و رغباته% 8

 ابغوافز ابؼعنوية.
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 العاملتُ؟ كفاءة بدستوى ابؼؤسسة ترتبط في ابغوافز ىل سياسة :بعالسؤال السا
 -في السؤاؿ ابػامس–شخص، ىم الذين أجابوا من قبل  39تم الإجابة على ىذا السؤاؿ فقط من طرؼ 

 بسيز في السوؽ تقوـ بتحفيزىا موظفيها،على أف ابؼؤسسة من أجل برقيق 
 أسفرت نتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ ما يلي:

 
ارتباط الحوافز بالكفاءة. :(17)الجدول رقم  

  نعم لا المجموع

 التكرار 25 14 39

 النسبة %64,10 91 ,%35 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

ارتباط الحوافز بالكفاءة.: (18)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة وافقوا على أف ابغوافز في ابؼؤسسة ترتبط  % 64.10نلاحظ من ابعدوؿ أف نسبة 

من أفراد العينة كانت إجابتهم على أف سياسة التحفيز لا ترتبط بالكفاءة، و  % 35.90بالكفاءة،  و نسبة 
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 التفستَ على ذلك ىو أف ابغوافز في ابؼؤسسة بؽا علاقة بابؼنصب أو صلة القرابة و ابؼعرفة التي تربط بتُ ابؼسؤوؿ 
 و ابؼوظف. -الذي يقدـ التحفيز–

 العاملتُ؟ كفاءة بدستوى ابؼؤسسة ترتبط في الأجور ىل سياسة: ثامنالسؤال ال
 من خلاؿ الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر: 

 
ارتباط سياسة الأجور بالكفاءة. :(18)الجدول رقم  

  نعم لا المجموع
 التكرار 8 46 54

 النسبة %14,81 %85,19 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
ارتباط سياسة الأجور بالكفاءة.: (19)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة وافقوا على أف سياسة الأجور في ابؼؤسسة  % 14.81يظهر لنا من ابعدوؿ أف ما نسبتو 

لد توافق على ىذا الارتباط، معتمدين في % 85.19ترتبط بالكفاءة، في حتُ أف النسبة الأكبر و التي قدرت ب
ذلك على تفستَ أف سياسة الأجور في ابؼؤسسة ترتبط بالدرجة الأولذ بابؼنصب و من ثم بالأقدمية، إذ أف ابؼوظف 
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الكفؤ و الذي يعمل بجد يصبح يتقاعس عن العمل جراء مقارنتو بعامل آخر يشغل نفس ابؼنصب، و لديو نفس 
 ابؼؤسسة، و مع ذلك لا يعمل، و لكن  يتقاضى نفس الأجر. عدد سنوات الأقدمية في 

ما رأيك في نظاـ التقييم في ابؼؤسسة؟ :تاسعالسؤال ال
 يلي: عند الإجابة على ىذا السؤاؿ تبتُ انا ما

 
نظام التقييم في المؤسسة. :(19)الجدول رقم  

  فعال جدا فعال نوعا ما غير فعال المجموع
 التكرار 2 17 28 7 54

 النسبة %03,70 %31,48 %51,86 %12,96 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
نظام التقييم في المؤسسة.: (21)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة رأوا أف نظاـ التقييم في ابؼؤسسة  % 36من خلاؿ ابعدوؿ السابق، يتبتُ لنا أف نسبة 

أجابوا  على أف درجة فعالية ىذا النظاـ تعد  -و ىي النسبة الأكبر–من أفراد العينة  % 51.86فعاؿ، و نسبة 
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متوسطة، في حتُ أف الفئة ابؼتبقية من أفراد العينة فكانت إجابتهم على أف نظاـ التقييم في ابؼؤسسة غتَ فعاؿ، و 
 (.% 80يو نستنتج عامة  أف نظاـ التقييم في ابؼؤسسة يعد فعالا الذ درجة ما  )ما فوؽ عل

:ىل نظاـ تقييم الأداء بابؼؤسسة يسمح بتقييم مستوى الكفاءات: عاشرالسؤال ال
 اسفرت نتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ ابعدوؿ التالر:

 
نظام التقييم في المؤسسة و مستوى الكفاءات. العلاقة بين :(21)الجدول رقم  

  بشكل عالي نوعا ما لا يسمح بتاتا المجموع
 التكرار 18 29 7 54

 النسبة %33,33 %53,70 %12,96 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
نظام التقييم في المؤسسة و مستوى الكفاءات. العلاقة بين: (21)الشكل رقم  


.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
أفراد العينة وافقوا على أف نظاـ التقييم في ابؼؤسسة  من % 33.33من ابعدوؿ أعلاه، يتضح لنا أف نسبة 

من أفراد العينة أجابوا على أف  % 53.70يسمح بتقييم مستوى الكفاءات بشكل عالر، في حتُ أف ما نسبتو 
درجة فعالية ىذا النظاـ و علاقتو بدستوى الكفاءات تعد متوسطة، أما الذين أجابوا ب"لا يسمح بتاتا" فنسبتهم 
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، و من ىذا نستخلص أف نظاـ التقييم في ابؼؤسسة يسمح بتقييم مستوى الكفاءات، إذ أف الذين 13% لا تفوؽ
 من بؾمل أفراد العينة. % 87أجابوا ب"بشكل عالر" و "نوعا ما" نسبتهم تتعدى اؿ

 العاملوف يستحقها التي ابؼكافآت برديد لغرض التقييم نتائج على ابؼؤسسة ىل تعتمدعشر: حادي السؤال ال
 ابؼتميزوف؟

 أظهرت لنا نتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ ما يلي:
 

العلاقة بين نتائج التقييم و تحديد المكافآت. :(21)الجدول رقم  
  نعم لا المجموع

 التكرار 31 23 54
 النسبة %57,41 %42,59 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

العلاقة بين نتائج التقييم و تحديد المكافآت.: (22)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
من أفراد العينة كانت إجابتهم على أف ابؼؤسسة تعتمد  % 57نلاحظ من ابعدوؿ أعلاه أف أكثر من 

على نتائج التقييم لغرض برقيق ابؼكافآت التي يستحقها العاملوف ابؼتميزوف، في حتُ أف النسبة ابؼتبقية من العينة 
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 في ابغوافز ىل سياسةأجابوا بالنفي، حيث بقد أف ىذا السؤاؿ لو علاقة مع السؤاؿ السادس، و الذي كاف "
" إذ أف نسبة الذين أجابوا ب"نعم" في كلتا السؤالتُ تعد متقاربة نوعا ما العاملتُ؟ كفاءة بدستوى ؤسسة ترتبطابؼ
(، و من ىذا يتأكد لن أف ابؼؤسسة عندما تكافئ موظفيها تأخذ في عتُ الاعتبار % 57.41و  % 64.10)

 الكفاءة كمعيار لذلك.

من  تدريبية لتطور ودورات برامج تتلقى ىل مؤسسة ابػزؼ الصحي في موظفا باعتبارؾ ي عشر:ثانالسؤال ال
 ؟ أدائك

 بعد الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر:
 

.التدريب في المؤسسة :(22)الجدول رقم  
  بصفة منتظمة معظم الأحيان ناذرا أبدا المجموع

 التكرار 2 19 25 8 54

 النسبة %3,70 %35,19 %46,31 %14,81 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

.التدريب في المؤسسة: (23)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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، بتُ ابغينة و الأخرىمن أفراد العينة يتلقوف تدريبا  % 38.89يتبتُ لنا من ابعدوؿ السابق أف نسبة 
–من أفراد العينة كانت إجابتهم على أنهم ناذرا ما يتلقوف تدريبا، في حتُ أف النسبة ابؼتبقية  % 46.30ونسبة 

أجابوا بأنهم لد يتلقوا تدريبا و لو بؼرة واحدة، و عند الرجوع إلذ الاستبياف، و النظر  - %14,81و التي بلغت 
أي أنهم لا تزاؿ أمامهم الفرصة من  سنوات 5خبرة مهنية أقل من إليو فيما بىص ىذه الفئة بقد أف أغلبهم لديهم 

أجل تلقي تدريب في ابؼستقبل، في حتُ أف الباقوف من ىذه الفئة فهم يشغلوف مناصب لا تتطلب تدريبا 
بالأساس. وفيما بىص الذين قالوا بأنهم تلقوا تدريبا و لو بؼرة و احدة، فإف منهم من صرح على أف عملية 

كانت داخل ابؼؤسسة و البعض  صرح على أنها بست خارج ابؼؤسسة، في  حتُ أف فئة قلقلة أيدت التدريب  
 ابعدوؿ التالر:ابعوابتُ معا، و النتائج ابػاصة بهذه النقطة موضحة في 

 
طبيعة التدريب. :(23)الجدول رقم  

  داخل المؤسسة خارج المؤسسة الاثنان معا المجموع

 التكرار 18 20 8 46

 النسبة %39,13 %43,48 %17,39 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

طبعة التدريب. :(24)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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عليو من ابعدوؿ أعلاه، نلاحظ أف تقريبا النسب ابػاصة بالتدريب داخل أو خارج ابؼؤسسة متساوية، و 
يتبتُ لنا أف ابؼؤسسة تطبق كلا الطبعتتُ من التدريب )داخل أو خارج ابؼؤسسة(، حيث أف الأولذ تكوف خاصة 
بالعماؿ ابعدد ، و ىذا من أجل مساعدتهم على التأقلم مع ظروؼ العمل و كذا إتقاف ىذا الأختَ، في حتُ أف 

ابؼوظفتُ القدامى في ابؼؤسسة لتمكينهم من التدريب ابػارجي أو خارج ابؼؤسسة فيكوف خاصا بالإطارات و 
اكتساب معارؼ و طرؽ عمل جديدة، و بدورىم يعلمونها لباقي ابؼوظفتُ حتُ عودتهم للمؤسسة، حيث أف ىذه 

 الأختَة تطبق بهذه الطريقة ما يسمى ب"تدريب ابؼتدربتُ".

 في الأفراد تعيتُ أو التًقية عند ابؼناسب ابؼكاف في ابؼناسب الشخص اختيار مبدأ بوتـً ىل عشر: لثالسؤال الثا
 جديدة؟ مناصب

 من خلاؿ الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر:
 

مدى احترام مبدأ اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب. :(24)الجدول رقم  

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

مدى احترام مبدأ اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب. :(25)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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  بصفة منتظمة معظم الأحيان ناذرا أبدا المجموع
 التكرار 8 28 6 12 54

 النسبة %14,81 %51,86 %11,11 22,22 % %111
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من أفراد العينة يروف أف مبدأ اختيار الشخص  % 77.78لنا من ابعدوؿ أعلاه أف ما نسبتو  يتضح
ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب عند التًقية أو تعيتُ الأفراد في مناصب جديدة بؿتـً إلذ درجة مقبولة، في حتُ أف 

ابؼؤسسة، و كاف تفستَىم على ذلك في من أفراد العينة أجابوا بأف ىذا ابؼبدأ غتَ بؿتـً بساما في  % 22.22نسبة 
 أنو أثناء التًقية أو التوظف الأولوية تكوف للصحبة و القرابة قبل ىذا ابؼبدأ الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب. 

 رؤسائك؟ طرؼ من بالقبوؿ برظى جديدة لأفكار طرحك ىلعشر:  رابعالسؤال ال
 أظهرت لنا نتائج الإجابة على ىذا السؤاؿ ما يلي:

 
قابلية طرح الأفكار الجديدة في المؤسسة. :(25)الجدول رقم  

  دائما معظم الأحيان ناذرا أبدا المجموع
 التكرار 4 12 30 8 54

 النسبة %07,41 %22,22 %55,56 %14,81 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

طرح الأفكار الجديدة في المؤسسة. قابلية :(26)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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أجابوا بأف أفكارىم  % 07.41أفراد من العينة و التي نسبتهم  4من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه، نلاحظ أف 
أجابوا بأف  % 77فردا من العينة و التي نسبتهم تفوؽ اؿ 42برظى دائما بالقبوؿ من قبل رؤسائهم، و أف 

أفكارىم أحيانا ما برظى بالقبوؿ من قبل الرؤساء، في حتُ أف باقي الأفراد أجابوا ب"أبد"، أي أف الأفكار التي 
لطبيعة الرؤساء،   -رأيهمفي –قبل ابؼسؤولتُ و لا مرة، و ىذا راجع قدموىا إلذ ابؼؤسسة لد تتلقى القبوؿ من 

فأغلبهم يتمسكوف بآرائهم و لا يقبلوف أفكارا أخرى من العماؿ حتى و إف كانت ىذه الأفكار في مصلحة 
 ابؼؤسسة. 

 ابػطأ؟ و للمحاولة بؾالا مؤسسة ابػزؼ الصحي لك توفر ىلعشر:  مساخالسؤال ال
 بعد الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر: 

 
 في المؤسسة. الخطأ و لمحاولةا مجال :(26)الجدول رقم

  دائما معظم الأحيان ناذرا أبدا المجموع

 التكرار 5 9 13 27 54

 النسبة %09,25 %16,67 %24,08 %0,5 %111

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

 في المؤسسة. الخطأ و لمحاولةا مجال :(27)الشكل رقم

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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من أفراد العينة أجابوا أف ابؼؤسسة تتيح بؽم  % 09.25بالنظر إلذ ابعدوؿ أعلاه، يتضح لنا أف نسبة 
فصرحوا على أف ابؼؤسسة أحيانا ما بسنحهم   % 40.75دائما الفرصة للمحاولة و ابػطأ، في حتُ أف ما نسبتو 

فتَوف أف مؤسستهم لا تتيح بؽم أبدا مثل ىذه  % 50ىذه الفرصة ، أما النسبة الأكبر من العينة و التي بلغت 
 أنها لا بسنح إلا إلذ الذين يعملوف على تصاميم ابؼنتجات، أو ابؼهندستُ في ابؼخابر العلمية.الفرص، و قالوا 

 جديدة؟ عمل طرؽ في والتفكتَ للإبداع ابؼناسب ابؼناخ شركتك لك توفر ىلعشر:  سادسالسؤال ال
 أسفرت لنا نتائج الإجابة على السؤاؿ ما يلي: 

 
مدى توفير المناخ المناسب للإبداع. :(27)الجدول رقم  

  نعم لا المجموع
 التكرار 43 11 54

 النسبة %79,63 %20,37 %111
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
مدى توفير المناخ المناسب للإبداع. :(28)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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 ابؼناخ مبؽ توفرمن أفراد العينة وافقوا على أف ابؼؤسسة  % 79.63يتضح لنا من ابعدوؿ أعلاه أف نسبة 
، في حتُ أف النسبة ابؼتبقية من أفراد العينة فكانت إجابتهم جديدة عمل طرؽ في التفكتَ و للإبداع ابؼناسب

و غتَه، و ىذا ما يؤكده ابعواب الذي سبق ذكره  بالنفي، أي أف ابؼؤسسة لا توفر بؽم ىذا ابؼناخ من أجل الإبداع
في السؤاؿ الثالث عشر، إذ أف للمرؤوستُ علاقة كبتَة في توفتَ ابؼناخ ابؼناسب للعماؿ من أجل الإبداع و التفكتَ 

 في طرؽ عمل جديدة.

 ؟ الإدارية القرارات بعض ابزاذ في رؤسائك بدشاركة تقوـ ىل عشر: ابعالسؤال الس
 الإجابة على ىذا السؤاؿ تم استنتاج ابعدوؿ التالر:من خلاؿ 

 
المشاركة في اتخاذ القرارات. :(28)الجدول رقم  

  دائما معظم الأحيان ناذرا أبدا المجموع
 التكرار 4 7 23 20 54

 النسبة %07,41 %12,96 %42,59 %37,04 %100
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   

 
المشاركة في اتخاذ القرارات. :(29)الشكل رقم  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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من أفراد العينة أجابوا بأنهم يقوموف دائما بدشاركة  % 07.41من ابعدوؿ السابق نلاحظ أف نسبة 
من أفراد العينة كانت إجابتهم على أنهم أحيانا ما  % 55.55رؤسائهم في ابراذ بعض القرارات، و نسبة 

يشاركوف رؤسائهم في ابزاذ بعض القرارات، في حتُ أف النسبة ابؼتبقية من العينة فصرحوا بأنهم لد يشاركوا و لو بؼرة 
واحدة رؤساءىم في ابزاذ بعض القرارات الإدارية، و من ىذا نستنتج أف مؤسسة ابػزؼ الصحي بسنح الفرصة 

اؿ في ابؼشاركة في ابزاذ بعض القرارات الإدارية ابػاصة بطرؽ و أساليب العمل أو غتَه من القرارات ذات للعم
الأبنية البسيطة، و لكن القرارات الاستًاتيجية أو التي بؽا علاقة بالسياسة العمة للمؤسسة فتبقى من صلاحيات 

 الرؤساء و ابؼدير العاـ فقط.  
 العماؿ في ابزاذ بعض القرارات الإدارية فهي موضحة في ابعدوؿ التالر:أما فيما بىص طبيعة مشاركة 

 
 طبيعة المشاركة في اتخاذ القرارات  :(29)الجدول رقم

  فعلية شكلية آخر المجموع

 التكرار 23 5 6 34

 النسبة %67,65 %14,70 %17,65 %100

.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
 

طبيعة المشاركة في اتخاذ القرارات. :(31)رقم الشكل  

 
.على نتائج الاستبياف عتمادلاابابؼصدر: من إعداد الطلب   
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الذين قالوا أنهم يشاركوف رؤساءىم في ابزاذ  من- % 67.65من خلاؿ ابعدوؿ السابق نلاحظ أف نسبة 
من نفس العينة قالوا أف  % 14.70صرحوا على أف ىذه ابؼشاركة فعلية، و نسبة  -بعض القرارات الإدارية

مشاركتهم شكلية، في حتُ أف الباقي منهم لد يدلوا بدرجة فعالية مشاركتهم )آخر(، و عليو نستنتج أف مؤسسة 
 أ الدبيقراطية في التسيتَ.  ابػزؼ الصحي تطبق مبد
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 الفصلخلاصة 

 
الغزوات تولر ابساما كبتَا بدواردىا –في خابسة ىذا الفصل توصلنا إلذ أف ابؼؤسسة ابعديدة للخزؼ الصحي 

أثناء  بؼسناهو ىذا ما يتم تقليده من قبل ابؼنافستُ،  و الذي ناذرا ما ،البشرية كونها تعلم أنو مصدر بسيزىا الوحيد
                  قيامنا بالتًبص في ابؼؤسسة و كذلك أثناء عملنا على برليل نتائج الاستبياف حيث أنو تبتُ لنا بصفة مؤكدة أف                     

ابؼؤسسة تعتمد بؾموعة من الأنشطة في تسيتَ كفاءاتها نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ لا على سبيل ابغصر التحفيز، 
تقييم الكفاءات، التطوير، و خلصنا كذلك إلذ أف ابؼؤسسة عندما تدرس الوضعية ابؼهنية للعامل فإنها لا تقتصر 

على الظاىر فقط و إبما براوؿ اكتشاؼ أدنى حطأ أو غتَ تناسق بتُ الوظيفة و ما بيلكو العامل من معارؼ     
 ع مواردىا البشرية.و مهارات لتغتَ منو إلذ الأفضل حتى يتحقق مبتغاىا من بصي
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القيام بمراجعة شاملة لكل ما لو  الدؤسسة أدت بهذه الأخيرة إلى طإن لستلف التطورات التي تحدث في لزي
، التغير في سلوك الدستهلكين، ظهور وعلاقة مباشرة أو غير مباشرة بالدؤسسة كدراسة السوق، حصة الدؤسسة من

في استًاتيجيتها الدطبقة و ما تدلكو من موارد من أجل  إعادة النظر،...الخ، و أيضا و تشريعات جديدة قوانين 
ل أحسن و أكفأ ىذه الدوارد ىو الدورد البشري الذي لطالدا حقق الدستحيل للأمم بشكل تحقيق ىذه الأخيرة، و لع

و المحافظة على ىذا  عن باقي الدنافسين عام و للمنظمات بشكل خاص، إذ أنو على كل مؤسسة ترغب في التميز
 إلى الأحسن و الأفضل. ذه الدواردأن تغير من طريقة تسييرىا لذ التميز

تحت عنوان تسيير الكفاءات في  البالغة التي يتميز بها  ىذا العنصر ارتأينا أن نقوم بدراسةو للأهمية 
إلى دراسة أولا تطرقنا إذ أننا  ،الدؤسسة الجديدة للخزف الصحي بالغزوات )ولاية تلمسان( الدؤسسة دراسة حالة

اىيم أساسية حول تسيير الدوارد الأول بعنوان مف ،ىذا الدوضوع من جانبو النظري حيث أننا خصصنا لو فصلين
و في  ،و لستلف أنشطتو أهمية تسيير الدوارد البشرية، : تعريفنقاط من بينهاعدة البشرية  و الذي تعرفنا فيو على 

 عن الفرق بينو و بين تسيير الدوارد البشرية، أما أيضا  و تحدثنا ،الأخير تطرقنا إلى التسيير الاستًاتيجي لذذا الدورد
لثاني فعنوناه بالإطار الدفاىيمي للكفاءات حيث أننا تحدثنا فيو عن تعريف الكفاءات، لشيزاتها ، متطلباتها  ا الفصل

فتطرقنا إلى مفهوم  و كذا أهميتها في مواجهة التحديات الراىنة التي تعيشها الدؤسسات، أما في آخر ىذا الفصل 
على  ىذا الجانب حاولنا أن نسقط ما تعرفنا عليو في، مقارباتو، و كذا مراحلو، ثم تسيير الكفاءات، أىدافو

أو  عليو إما نقبل، و داخل الدؤسسة سابقة الذكرىذا الدوضوع  جوانب الجانب التطبيقي حتى نتعرف أكثر على
 .سابقا المحددةنرفض الفرضيات 

 عينة أفرادنتائج الاستبيان الدقدم إلى  تحليل وبعد  منها تطبيقيال الجانب بالخصوص و الدراسة ذهى خلال من
 :التالية نتائجال إلى التوصل تم الدراسة 
 تولي الدؤسسة اىتماما كبيرا لدواردىا البشرية؛ 
 تعتمد الدؤسسة على الاستقطاب الداخلي و الخارجي من أجل الحصول على موظفيها؛ 
  ،التوظيف في الدؤسسة يتميز بالشفافية و الدصداقية 
  الدؤسسة يكون على أساس الكفاءة، التوظيف في 
  في الدؤسسة، معظم الأفراد يشغلون مناصب تتناسب مع مؤىلاتهم الفكرية، و ىذا راجع إلى الدقة و

 الحرص أثناء التوظيف؛
  تقوم الدؤسسة بتحفيز عمالذا من أجل استخراج و استغلال كل طاقاتهم الكامنة بغية تحقيق أىدافها

 الدرجوة؛
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  لا تعتمد الدؤسسة من أجل حصولذا على الكفاءات الجيدة من سوق العمل على أساليب تحفيزية حتى و
، أي أن التحفيز في الدؤسسة يكون من بعد و ضرورية للمؤسسة نادرةإن كانت ىذه الكفاءات 

 التوظيف؛
 سياسة الحوافز في الدؤسسة ترتبط بمستوى الكفاءات؛ 
  ر في تحديد الأجور إذ أن ىذه الأخيرة توضع على أساس منصب العمل كفاءة العاملين لا تلعب أي دو

 و الأقدمية؛
  و تطويرىا و يبين أيضا نقاط الضعف و يعمل على تحديد نقاط القوة  تقييم يعمللدى الدؤسسة نظام

 على تحسينها و تطويرىا؛
 ة بالعمال الدتميزين،تعتمد الدؤسسة على نتائج التقييم أثناء تحديدىا للعلاوات و الدكافآت الخاص 
 تعمل الدؤسسة جاىدة على تطوير كفاءات أفرادىا و ىذا بتنظيم دورات تدريبية؛ 
 تقوم الدؤسسة بتدريب عمالذا إما داخل الدؤسسة أو خارجها بالاستعانة بمراكز التدريب؛ 
  تطبيق مبدأ اختيار الشخص الدناسب في الدكان  يتم -حسب رأي أغلب أفراد عينة الدراسة-عند التًقية

 الدناسب؛
 في عملية اتخاذ بعض القرارات الإدارية؛ الدرؤوسين شراكيسعى الرؤساء في الدؤسسة إلى إ 
 لرال المحاولة و الخطأ في الدؤسسة لزدود؛ 
  تسخير كل تعمل الدؤسسة عل توفير كل الظروف الدلاءمة من أجل الإبداع و الابتكار، و ىذا من خلال

 لأجل ذلك. الوسائل

 .أي قبولذا أو رفضها فرضيات البحث الددرجة سابقاصحة تحقق من سنو على ضوء ىذه النتائج 

استقطاب كفاءاتها على كلا في  تعتمدو التي ذكرنا فيها أن الدؤسسة ، فيما يخص الفرضية الأولى
 ىذه الفرضية. أي أننا نقبللاستبيان، و ىذا ما استنتجناه بعد تحليل ا الخارجي،الدصدرين الداخلي و 

و التي فرضنا فيها أن الدؤسسة عند قيامها بتحفيز و ترقية مواردىا البشرية فإنها  ،أما الفرضية الثانية
، و منو و ىذا ما تبين لنا بعد تحليل نتائج الاستبيان ،تعتمد على أساليب تحفيزية مبنية على منطق الكفاءة

 نقبل ىذه الفرضية.



116  الخاتمة العامة                         

يقيم أفراد الدؤسسة نظام التقييم -فرضو فيها تم لأن ما  ،فهي الأخرى نقبلها ،بالنسبة للفرضية الثالثةو 
 إذ أن معظم أفراد عينة الدراسة ،تأكد لنا بعد تحليل نتائج الاستبيان -الدطبق في الدؤسسة على أنو فعال

 صرحوا بأن ىذا النظام فعال.

و التي ذكرنا فيها أن التقييم و التدريب هما الوسيلتان  ،ةالأخير الرابعة و لفرضية ا فيما يخصو 
حيث أنو  ،، فإنو يمكننا قبول ىذه الفرضيةالناجعتان التي يمكن للمؤسسة اعتمادهما من أجل تطوير كفاءاتها
أجل  وا لنا أنهم يتلقون دورات تدريبية مندبعد تحليل نتائج الاستبيان تبين لنا أن معظم أفراد عينة الدراسة أك

الأمر الذي  ،و صرحوا أيضا بأن نظام التقييم في الدؤسسة يسمح بتقييم مستوى كفاءاتهم ،تطوير أدائهم
 ىذه الكفاءات. يؤىلهم إلى تلقي دورات تدريبية من أجل تطوير

في الدؤسسة الجديدة للخزف تسيير الكفاءات بعد دراسة من خلال النتائج التي توصلنا إليها 
 بتقديم بعض الاقتًاحات يمكن العمل بها و الاستفادة منها و التي ىي:الصحي، سوف نقوم 

  قيامها بعملية الاستقطاب؛اعتماد الدؤسسة على سياسة التحفيز أثناء 
 تحديد الأجور على أساس الكفاءات؛ 
  على الدؤسسة أن تتيح فرص أكثر من أجل المحاولة و الخطأ لأن ىذا يمكنهم من اكتشاف طرق عمل

 جديدة؛
  ؛أجل الدشاركة في بعض القرارات الإداريةلعمال من لفرص أكثر إعطاء 
  لاحظنا أن بعض العمال يفضلون الحوافز الدعنوية، لذذا نقتًح على الدؤسسة أن تطبق ىذا النوع من

 الحوافز خصوصا و أنها لا تتطلب أي تكلفة.

 أخرى اشكاليات وواجهتنا ،وتشعب و واتساع مدى لنا تبين وضوعالد ذالذ دراستنا خلال ومن الختام، في
 :يىو  مستقبلية وبحوث لدراسات آفاق اىنعتب  أن يمكن

 ؤسسة؛الد أداء تحسين في بالكفاءات الإدارة دور 
 الكفاءات؛ إدارة منظور من البشرية واردالد إدارة كفاءة تحسين 
 ؤسسي؛الد التميز تحقيق في الكفاءات تطوير دور 
 البشرية؛ واردالد أداء تحسين في الكفاءات تقييم دور 
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i 

 
 

 
 -الجزائر-المدرسة العميا لمتجارة 

 
 
 

بعنوان  ماستر لمذكرة التحضير إطار في بالمؤسسة،  العاممين والسيدات السادة  
فهم و تحميل واقع  بهدف الاستبيان هذا انجاز تم "تسيير الكفاءات في المؤسسة"

  .تسيير الكفاءات داخل المؤسسة
 
 المقدمة المعمومات بأن عمما موضوعية،و  بدقة الاستمارة هذه ملأ منكم نرجو لذا
 .العممي البحث لأغراض إلا تستخدم لن
 
 
 
 
 
 

 .سمفا تعاونكم عمى الشكر خالص التقدير مع
 

 
 

 

 



ii 

 
 

 في المكان المناسب:      ة  إشار  ضع
 

 :العامة الوصفية البيانات .1
 :الجنس

 ذكر:        
 أنثى: 
 

 :السن
 سنة: 30يساوي أو من أقل 
 سنة 40 إلى 31 من: 
 سنة 50 إلى41من: 
 سنة 51 تساوي أو من أكثر: 

 
 :العممي المؤهل

 ثانوي مستوى: 
 جامعي مستوى: 
 رىأخ شهادات:            ....................... 

 
 :الخبرة سنوات عدد

 سنوات 5 من أقل: 
 سنوات 10 إلى5 نم: 
 سنوات 10 من أكثر: 

 
 



iii 

 
 

 :أنشطة تسيير الكفاءات .2
 ؟الخزف الصحي مؤسسة في توظيفك تم كيف .1

 مسابقة أساس عمى             . 
 الشهادة أساس عمى. 
 سابقة خبرات أساس عمى. 
 طريقة أخرى:   . 

...................................................... 
 كيف حصمت عمى المنصب الحالي: .2

 أول منصب في المؤسسة( موظف جديد( 
 عن طريق الترقية 
 عن طريق النقل 

 
هل منصب العمل يلائم مؤهلاتك العممية ؟ .3

 يلائم 
 لا يلائم 

 يلائم جدا 
  نوعا ما
 

 و المعرفية مع الأعمال الموكمة إليك ؟ هل تتناسب قدراتك الفكرية .4
  تتناسب 
  تتناسبلا  

 تتناسب تماما 
 ما نوعا
   

 من الجيدة الكفاءات لاستقطاب تحفيزية أساليب عمى ؤسسةمال تعتمدهل  .5
 ؟العمل سوق

                                                               لا  نعم 
 الإجابة بنعم، فما هي هذه الأساليب؟في حالة 

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



4 

 
 

 ؟ موظفيها بتحفيز شركتك تقوم هل السوق في تميز تحقيق أجل من .6
 لا  منع

 :الحوافز تفضمون هل ،بنعم الإجابة كانت إذا
  المعنوية   المادية

  المعنويةالمادية و 
 

 ؟العاممين كفاءة بمستوى ترتبطؤسسة مال في الحوافز سياسةهل  .7
 لا  نعم 

 بلا، كيف تفسر ذلك ؟ الجواب إذا كان
.............................................................................. 

 
 ؟العاممين كفاءة بمستوى ؤسسة ترتبطمال في الأجور سياسةهل  .8

 لا  نعم
 ؟عمى أي أساس ترتبط سياسة الأجور ،بلا الجواب إذا كان

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

 ؟التقييم في المؤسسةما رأيك في نظام  .9

 ل افع 
  لفعاغير 

 فعال جدا 
  نوعا ما

 
 هل نظام تقييم الأداء بالمؤسسة يسمح بتقييم مستوى الكفاءات: .11

  عادي 
 لا يسمح بتاتا 

 بشكل عالي جدا 
  نوعا ما

 



v 

 
 

 يستحقها التي كافآتمال تحديد لغرض التقييم نتائج عمى ؤسسةمال تعتمدهل  .11
 ؟تميزونمال العاممون

 لا  نعم
 

 تدريبية ودورات برامج تتمقى هل الخزف الصحي مؤسسة في موظفا باعتبارك .12
؟ أدائكمن  تطورل

 معظم الأحيان 
 أبدا 

 بصفة منتظمة 
  ناذرا

 داخل التدريب يتم هل ،بصفة منتظمة أو معظم الأحيان الإجابة حالة في
 ؟ خارجها أو المؤسسة

............................................................................... 
 لمتدريب؟ خضعت مرة كم بنعم، الإجابة حالة في

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

 أو الترقية عند المناسب المكان في المناسب الشخص اختيار مبدأ يحترم هل .13
 جديدة؟ مناصب في الأفراد تعيين

 معظم الأحيان 
 أبدا 

 بصفة منتظمة 
 ناذرا

 ك؟رأي في لماذا ،أبدا أو نادراب ةجابالإفي حالة 
...............................................................................

 
 رؤسائك؟ طرف من بالقبول تحظى جديدة لأفكار طرحك هل .14

 معظم الأحيان 
 أبدا 

 دائما 
 ناذرا
 
 



vi 

 
 

 والخطأ؟ لممحاولة مجالا الخزف الصحي مؤسسة لك توفر هل .15
 معظم الأحيان 
 أبدا  

 دائما 
 ناذرا

 
 جديدة؟ عمل طرق في والتفكير للإبداع المناسب المناخ شركتك لك توفر هل .16

 لا  نعم
 ؟كيف بنعم، الإجابةفي حالة 

...............................................................................
 لماذا؟  ،بالنفي الجواب إذا كان 

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

 ؟ الإدارية القرارات بعض اتخاذ في رؤسائك بمشاركة تقوم هل .17
 معظم الأحيان 
 أبدا 

 دائما 
 ناذرا 

 :مشاركتك أن ترى هل ،دائما أو معظم الأحيانب الإجابةفي حالة 
   شكمية  ةيفعم 

  :آخر ................................................................ 
 

 
 

 



 الملخص

إثر الواقع المعاش، الكثير من المؤسسات أصبحت تعاني من شدة المنافسة، الأمر الذي فرض عليها إيجاد 
حل بغية التصدي لهاجس المنافسة، حيث أن العديد من المؤسسات اختارت الاستثمار في المورد البشري موقنة 

التعامل معو، و على ىذا ارتأى لنا أن  منها بأنو سبب نجاحها و تفوقها على المنافسين إذا ما أحسنت تسييره و
يكون موضوع دراستنا تسيير الكفاءات في المؤسسة، و الذي تطرقنا فيو إلى جانب نظري مكون من فصلين، 
تحدثنا في الفصل الأول عن تسيير الموارد البشرية و ما تحويو من مفاىيم و معاني، وفي الفصل الثاني تطرقنا إلى 

مميزاتها، متطلباتها، مقارباتها و أهميتها في  قبل ذلك عرجنا على تعريف الكفاءات، تسيير الكفاءات و لكن 
مواجهة التحديات الراىنة، لنمر بعد ذلك إلى التحدث عن تسيير الكفاءات، تعريفو، أىدافو و مقارباتو، ثم قمنا 

لأخير بالخطوط العريضة لهذا لنخرج في ا -لندرس الفرضيات المقترحة -بإسقاط ىذا الجانب على الجانب التطبيقي
الجانب و التي ىي ، تولي المؤسسة اىتماما كبيرا إلى مواردىا البشرية و كذا اعتمادىا في التوظيف، التحفيز و 

 الترقية على منطق الكفاءة.

 الكلمات المفتاحية:
 ؛الكفاءات 
 ؛تسيير الكفاءات 
 ؛تقييم الكفاءات 
 تطوير الكفاءات. 
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