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"  لان شكرتم لازیدنكم  : "قال الله تعالى   

( 07إبراھیم الآیة  سورة ) 

"لا یشكر الله من لا یشكر الناس : "  وقال قلى الله علیھ وسلم   

 (رواه احمد وأبو داود الترمذي) 

 قبل كل شيء، نحمد الله عز وجل الذي أنعم علینا بنعمة العلم،

،اللھم لك الحمد حتى ترضى: " و وفقنا إلى بلوغ ھذه الدرجة، و نقول   

" .و لك الحمد بعد الرضا و لك الحمد إذا رضیت ،   

 نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل من ساعدنا في إنجاز ھذا العمل،

 و بالأخص إلى الأستاذ المشرف، الدكتور أعقاب نور الدین على

 توجیھاتھ القیمة و الإرشادات الصائبة التي لم یبخل بھا علینا،

.طیلة مسار البحث  . 

قتا ،و إلى كل من بذل معنا جھدا، و وفر لنا و  

.و نصح لنا قولا، نسأل الله أن یجزیھم عنا خیر الجزاء  . 
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 إهداء

﷽ 

 الى روح والدي الطاهرة إلى من ر�ني صغيراً، ورعاني شاً�،

 .إلى من فقدت بفقده أ�ً كريماً . وصاحبني كبيراً 

 أسأله تعالى أن يرزقني برهإلى من سألت الله أن يرزقني بره في حياته، وأ* الآن 

 .بعد وفاته

 .الى والدتي أطال الله في عمرها وأدامها الله ذخرا لي في حياتي

لادي اكرام و محمد و جواد  الى إخوتي وأخواتي و زوجتي وأو

 .تقديرا وعرفا* ومحبة لما قدموه لي من دعم لإنجاح هذا العمل

 .والوفاء الى كل قريب وصديق لم يبخل علي �لإخلاص 

لا اذكر فضله وسأسعى الى مجده   .وطني الجزائر...... الى من 

  إليهم جميعا أهدي هذا العمل المتواضع

 فطيمي فوزي
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.أحمد الله عز وجل على منھ وعونھ لإتمام ھذا العمل

التعلیمیة وساندني خلال ھذه السنوات الرائعة، وإلى أحبائي 
.الذین كانوا بجانبي في كل خطوة من ھذا المشوار، أھدي ھذه المذكرة بكل فخر وامتنان

شكرًا لكم على حبكم .	إلى عائلتي الحبیبة، لقد كنتم السند والدعم خلال ھذه الرحلة التعلیمیة
إن وجودكم معي جعل كل الصعوبات أسھل، وكل 

.أنا ممتن D على أن وھبني أسرة مثلكم

.عبد الرحمن -محمد مھدي

كما أرغب في تقدیم كلمات شكر وامتنان خاصة لمدیر متوسطة رزق الله بلقاسم السید 
د وكل زملائي في العمل على الدعم والتعاون الذي قدمتموه لي خلال رحلتي 

كانت ھذه السنة ملیئة بالتحدیات والإنجازات، ولولا وجودكم الدائم 
.بجانبي، لما تمكنت من تحقیق كل ما تحقق الیوم

على جھودكم الجبارة أشكر الأستاذ المشرف السید عقاب نورالدین وكل أساتذة الكلیة 
كانت رحلة التخرج تحت إشرافكم وإرشادكم 

	شرقیة محفوظ 

 

ھداءإ  
WXYZ﷽	

	أحمد الله عز وجل على منھ وعونھ لإتمام ھذا العمل

التعلیمیة وساندني خلال ھذه السنوات الرائعة، وإلى أحبائي إلى كل من ساھم في رحلتي 
الذین كانوا بجانبي في كل خطوة من ھذا المشوار، أھدي ھذه المذكرة بكل فخر وامتنان

إلى عائلتي الحبیبة، لقد كنتم السند والدعم خلال ھذه الرحلة التعلیمیة
إن وجودكم معي جعل كل الصعوبات أسھل، وكل .	اتيالذي لا ینضب وثقتكم الدائمة بقدر

أنا ممتن D على أن وھبني أسرة مثلكم.	الأحلام أقرب 	

محمد مھدي -شیماء -	فؤاد -إلى فلذة كبدي أبنائي الأعزاء رانیا

كما أرغب في تقدیم كلمات شكر وامتنان خاصة لمدیر متوسطة رزق الله بلقاسم السید 
د وكل زملائي في العمل على الدعم والتعاون الذي قدمتموه لي خلال رحلتي 

كانت ھذه السنة ملیئة بالتحدیات والإنجازات، ولولا وجودكم الدائم .	المھنیة والتعلیمیة
	بجانبي، لما تمكنت من تحقیق كل ما تحقق الیوم

أشكر الأستاذ المشرف السید عقاب نورالدین وكل أساتذة الكلیة 
كانت رحلة التخرج تحت إشرافكم وإرشادكم .	ودعمكم خلال رحلتي في إعداد ھذه المذكرة

.تجربة ممتعة ومثمرة 	

	

  

	

إلى كل من ساھم في رحلتي 
	الذین كانوا بجانبي في كل خطوة من ھذا المشوار، أھدي ھذه المذكرة بكل فخر وامتنان

إلى عائلتي الحبیبة، لقد كنتم السند والدعم خلال ھذه الرحلة التعلیمیة
الذي لا ینضب وثقتكم الدائمة بقدر

	

	إلى فلذة كبدي أبنائي الأعزاء رانیا

كما أرغب في تقدیم كلمات شكر وامتنان خاصة لمدیر متوسطة رزق الله بلقاسم السید 
د وكل زملائي في العمل على الدعم والتعاون الذي قدمتموه لي خلال رحلتي بوحریك مولو

المھنیة والتعلیمیة

أشكر الأستاذ المشرف السید عقاب نورالدین وكل أساتذة الكلیة 
ودعمكم خلال رحلتي في إعداد ھذه المذكرة
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  الملخص
تعتبر تنم�ة الكفاءات داخل المؤسسات ذات أهم�ة قصو? فهي تمثل المفتـاح الممیـز الـذ-    

�ــه  Fفضــله �حقــ�تحســین و تمیــز الأداء و !ــذا تحقیــF الأهــداف المســطرة ســا�قا ،لأنــه  الأفــراد
تخلF جـوا مـن التفـاهم و التناسـF بـین العمـال حتـى تضـمن هاتـه المؤسسـة اسـتمرارها و �قائهـا 

لي التنافســــ�ة، و الدراســــة التــــي قمنــــا بهــــا تهــــدف الــــى معرفــــة دور تنم�ــــة فــــي ظــــل محــــ�I عــــا
 أحـداثو !ذا الكشف عن دور التقی�م فـي  الموارد ال�شرKة سین الأداءحالكفاءات ال�شرKة في ت

تناســب بــین !فــاءات المــوظفین و المناصــب التــي �شــغلونها ،ولقــد اســتخدمنا المــنهج الوصــفي 
الأدوات  أمـــــا عـــــاملا 31الملائـــــم للدراســـــة و تـــــم اخت�ـــــار العینـــــة �طرKقـــــة مقصـــــودة و عـــــددها 

الإحصــائ�ة فقــد اســتخدما !ــاف تر�Sــع و النســب المئو�ــة و جــاءت نتــائج الدراســة علــى النحــو 
 و كفاءات ال�شـرKة فـي المؤسسـات دور محـور- فـي رفـع وتحسـین الأداء بهـالتنم�ة الا: التالي 
عمل�ــة تقیــ�م المــوارد ال�شــرKة خطــوة جــد مهمــة وضــرورKة فــي الرفــع مــن الأداء فــي هاتــه  تعبــر

  .المؤسسات
  .الكفاءات ،تنم�ة الكفاءات.،  الأداءتحسین  :المفتاح�ة الكلمات

summary: 
The development of competencies within institutions is of the utmost 
importance. They represent the distinctive key by which individuals achieve the 
improvement and excellence of performance and the achievement of previously 
established goals. Because it creates an atmosphere of understanding and 
harmony among workers so that this enterprise ensures its continuity and 
survival in a highly competitive environment, Our study aims to know the role 
of developing human competencies in improving human resources performance 
and how to reveal the role of evaluation in events that fit the competencies of 
employees and the positions they occupy. And we used the appropriate 
descriptive curriculum for the study and the sample was selected in a deliberate 
manner and 31 factors. The statistical tools used sufficient squared and 
percentages. The results of the study were as follows: Development of human 
competencies in institutions plays a pivotal role in raising and improving their 
performance. The human resources assessment process reflects a very important 
and necessary step in raising performance in these institutions. 
 Keywords: improved performance, .development of competencies, 
competencies.s. 
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	مقدمة

 

 

 أ 

  :مقدمة
الإدارة الحدیثــة تهــتم بــإدارة المــوارد ال�شــرKة محاولــة منهــا تحقیــF التــوازن بــین أهــداف  أصــ�حت     

المؤسسة وأهداف الفرد لأنـه �عتبـر مـن العناصـر الهامـة والمحورKـة فـي المنظمـات �ـاختلاف أنواعهـا 
غیرهـــا، والـــذ- بدونـــه تفقـــد المـــوارد الأخـــر? ق�متهـــا تمامـــا ولكـــي تســـتط�ع أو ســـواء !انـــت اقتصـــاد�ة 

  . لمنظمة الوصول لغایتهاا
!ــان لابــد لهــا مــن الحصــول علــى المــورد ال�شــر- وإعــداده وتحفیــزه وتنمیتــه عــن طرKــF مجموعــة     

ـــة والمســـتقبل�ة للأفـــراد، برفقـــ قـــدراتهم  ةالنشـــاطات التعل�م�ـــة التـــي تـــؤد- إلـــى زKـــادة المردود�ـــة الحال�
عـــارفهم، مهـــاراتهم، �الإضـــافة الخاصـــة لإنجـــاز المهـــام المو!لـــة إلـــیهم، وذلـــك عـــن طرKـــF تحســـین م

  .مختلف البرامج التكوKن�ة والمحافظة عل�ه
، تبــرز إدارة المــوارد ال�شــرKة !رافـــد المؤسســاتففــي خضــم التحــولات والتحــد�ات التــي تشـــهدها      

أساســي ودعامــة فعالــة لتحقیــF الانــدماج فــي البیئــة الحال�ــة المبن�ــة علــى الجــودة والمعرفــة والاعتمــاد 
الكفـــاءات ال�شـــرKة التـــي تلعـــب دورا أساســـ�ا فـــي مختلـــف الأنشـــطة والوظـــائف داخـــل الم!ثـــف علـــى 

ـــاءات ال�شـــرKة مـــن حیـــث التوظیـــف او التقیـــ�م شـــرطا . المؤسســـة حیـــث أضـــحى الاهتمـــام بهـــذه الكف
أساس�ا لنجاح المؤسسة خاصة التي تحاول امتلاك وخلF میزة تنافس�ة في تقد�م خدماتها مـن خـلال 

درات علـى تقـد�م خـدمات ترضـي ع�ـات مـن الكفـاءات ال�شـرKة ذات المهـارات والقـوالنو  الإعدادتوفیر 
   .عاملال

، حیــث التعلــ�مإن تواجــد هــذه الكفــاءات ال�شــرKة ضــرورKا فــي جم�ــع المجــالات خاصــة فــي مجــال    
 الأخـــر? هــي فالجامعــات  ،قطاعــا حساســا لكونــه یتعامـــل مــع العنصــر ال�شــر- تعلــ�م �عتبــر قطــاع ال

تـوفیر  وذلك لضمان، تسعى إلى امتلاك واحتواء !فاءات �شرKة ذو- مهارات وخبرات عال�ة ومتمیزة
فنجاح المؤسسة وتفوقها وSلوغهـا مسـتو�ات عال�ـة و!ـذا تحقیـF أهـدافها  عاملوتقد�م وخدمات جیدة لل

�مد? امتلاكها ل اطواقمهوضمان الانسجام بین مختلف  I�مـوارد �شـرKة التسییرKة والفن�ة وغیرها مرت
  . ذات !فاءة عال�ة 

  :الإش$ال�ة:أولا
  :بناءا على ذلك تتمحور إش!ال�ة هذه الدراسة في التساؤل التالي

  ما مد? مساهمة تنم�ة الكفاءات في تحسین أداء الموارد ال�شرKة في المؤسسة؟
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ـــل هـــذه  لمعالجـــةو   التســـاؤلاتوتكـــوKن إطـــار نظـــر- عنهـــا، نطـــرح مجموعـــة مـــن  الإشـــ!ال�ةو تحلی
 ،تتمثــل ف�مــاالمطروح يالتســاؤل الرئ�ســ وإث�ــات ال�حــث جوانــب �مختلــف مالإلمــاالفرع�ــة تســاعد فــي 

  :یلي
 ؟ تنم�ة الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�شرKة في المؤسسةهل  -
ال�شــرKة فــي  المــواردن أداء یإحصــائ�ة بــین تنم�ــة الكفــاءات و تحســ دلالــةقــة ذات لاهــل توجــد ع  -

 ؟  0.05 المعنو�ةعند مستو?  المؤسسة
 ؟لتقی�م الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�شرKة في المؤسسة هل  -

  :فرض�ات الدراسة:ثان�ا
  :على الفرض�ات التال�ة �الاعتمادقمنا  الإش!ال�ةذه هعلى  للإجا�ة

 المــــواردإحصــــائ�ة بـــین تنم�ـــة الكفـــاءات و تحســـن أداء  دلالـــةقـــة ذات لاتوجـــد ع :الفرضـــ�ة الأولـــى
  ؟ 0.05 المعنو�ةعند مستو?  المؤسسةال�شرKة في 

  .المؤسسةداخل تنم�ة الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�شرKة  :الفرض�ة الثان�ة
  .رKة داخل المؤسسةلتقی�م الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�ش :الفرض�ة الثالثة

  الدراسةأهم�ة : لثاثا
 .إبراز دور تنم�ة الكفاءات في تحسین أداء الموارد ال�شرKة في مؤسسة -
الاتجاه الف!ر- الذ- یدعوا إلـى الاهتمـام �ـالموارد ال�شـرKة، و العمـل علـى رفـع !فاءتهـا مـن أجـل  -

 .تحقیF التمیز و القدرة على التنافس
 .للوصول لأهداف المؤسسةرد ال�شرKة طاقة هائلة یجب الاعتناء بها االمو  -

  أهداف الدراسة:را�عا
   :النقاg التال�ة لىدف إهذه الدراسة فهي تهداف هأما عن أ 

، هالواقـــع ف�ـــ للات�ـــاسأو الكفـــاءات ال�شـــرKة نظـــرا  الأفـــرادالغمـــوض عـــن مفهـــوم !فـــاءات  إجـــلاء -
 .الم!ونات، طرق التنم�ةخاصة من ناح�ة التعرKف،

 .الجدیدة المستخدمة عالم�اإثراء موضوع تنم�ة الكفاءات ال�شرKة �الطرق  -
 .المساهمة في دعم ال�حث العلمي الجزائر- �المواض�ع الحدیثة -
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  : أس�اب اخت�ار موضوع الدراسة: خامسا
  :، من أهمهاالموضوعهناك العدید من الدوافع التي جعلتنا نخوض في هذا    
 .الموارد ال�شرKةالمیل الشخصي في مجال  -
اهتمامنـا �المواضــ�ع الحدیثـة ذات العلاقــة بتسـییر المــوارد ال�شـرKة و اعت�ــار تنم�ـة الكفــاءات احــد  -

 .هذه مواض�ع 
  منهج الدراسة :سادسا 

نظــــرا لطب�عــــة الموضــــوع محــــل الدراســــة وحتــــى تــــتم!ن مــــن إخت�ــــار الفرضــــ�ات والإجا�ــــة علــــى     
  . بین المنهج الوصفي التحلیلي و الإحصائي الإش!ال�ة المطروحة اعتمدنا على المزج

المــــنهج الوصــــفي التحلیلــــي وذلــــك مــــن خــــلال جمــــع المعلومــــات والب�انــــات مــــن مختلــــف المصــــادر  
والمراجــع التــي تناولــت أداء المــوارد ال�شــرKة و!ــذا تنم�ــة الكفــاءات، ثــم وصــفها وتحلیلهــا لاســتخلاص 

   .الموارد ال�شرKة �المؤسسة صورة واضحة حول دور تنم�ة الكفاءات في تحسین أداء
وذلــك عنــد إســتعمال أســلوب الإســتب�ان والاعتمــاد علــى طرKقــة المعاینــة، قصــد : المــنهج الإحصــائي

التم!ن من الحصول على عدد مـن الب�انـات المتعلقـة �الدراسـة واسـتخدامها �الدراسـة المیدان�ـة، و!ـذا 
، والـذ- یتـ�ح SPSS التحلیل الإحصائيعند تحلیل هذه المقدمة العامة الب�انات عن طرFK برنامج 

الاخت�ـــــارات الإحصـــــائ�ة المناســـــ�ة قصـــــد الوصـــــول الـــــدلالات ومؤشـــــرات ذات ق�مـــــة تخـــــدم وتـــــدعم 
   .الموضوع

  : سا�عا حدود الدراسة
  : إنطلاقا من أهداف وطب�عة الدراسة والإم!ان�ات المتاحة، فإن حدود الموضوع !انت !الأتي

�!ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر  الدراسة المیدان�ة إجراءتم : الحدود الم$ان�ة  
  .بجامعة خنشلة      

   2023/2024تمت الدراسة المیدان�ة خلال الفترة الممتدة من  :الحدود الزمن�ة
ارتكــزت الدراســـة علـــى تحلیــل دور تنم�ـــة الكفـــاءات فــي تحســـین أداء المـــوارد : الحـــدود الموضـــوع�ة

  . ال�شرKة �المؤسسة
تم توزKع الاستمارة على عینة سحبت من مجتمع الدراسـة الـذ- یتمثـل فـي مـوظفي  :دود ال�شر�ةالح

  . لوم التسییر بجامعة ع�اس لغور خنشلةع!ل�ة العلوم الاقتصاد�ة و 
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  : ه�$ل الدراسة :اثامن
: الفصــل الأول: یلــي لقــد شــمل ه�!ــل هــذه الدراســة علــى ثلاثــة فصــول، �م!ــن توضــ�حها، !مــا    

، الأول مـدخل ثـلاث م�احـثتعلF الأمر �أداء الموارد ال�شرKة وآل�ـات تحسـینه حیـث تـم تقسـ�مه إلـى 
تنــاول أساســ�ات  الثالــثو  الثاني تنــاول مــاهي اداء المــوارد ال�شــرKة مفــاه�مي الأداء المــوارد ال�شــرKة،
   .حول تحسین أداء الموارد ال�شرKة

كفـــاءات !إســـتراتیج�ة لتحســـین أداء المــوارد ال�شـــرKة، حیـــث تـــم بتنم�ــة ا مـــرتعلـــF الأ: الفصــل الثـــاني
ا�عاد واهم�ة مستو�ات المـوارد الأول ماه�ة تنم�ة الكفاءات وأهمیتها والثاني  ثلاث م�احثتناوله في 

  . خطوات تنم�ة الكفاءات ومع�قاتها وعلاقتها بتحسین أداء الموارد ال�شرKةال�شرKة  والثالث 
!ل�ـة العلـوم الاقتصـاد�ة وعلـوم خصص هذا الفصـل للدراسـة التطب�ق�ـة علـى مسـتو? : الفصل الثالث

وال�حـث ، الم�حث الاول خصـص للدراسـة المنهج�ـة ، وقسم الى م�حثین  ، خنشلة التسییر بجامعة 
المعالجــــة الإحصــــائ�ة لب�انــــات الدراســــة التــــي تــــم الحصــــول علیهــــا �الإعتمــــاد علــــى  الثــــاني تنــــاول 

  .ستمارة التي أعدت خص�صا لهذا الغرضالإ
  .خاتمة  �الإضافة إلى مقدمة و

  صعو�ات الدراسة :تاسعا
   :من أهم الصعو�ات التي واجهتنا عند إعدادنا لهذا ال�حث، ما یلي  
  صعو�ة التوفیF بین العمل والدراسة في الجامعة ، الوقت الضیF لانجاز المذ!رة ظروف العمل  -
  .المراجع وصعو�ة الإخت�ار بین المعلوماتتضارب المعلومات بین  -
عمل�ــة تحلیــل الب�انــات التــي تعتبــر عمل�ــة معقــدة وتتطلــب درا�ــة واســعة �علــم الإحصــاء التطب�قــي  -

  . spss واستخدام البرمج�ات الآل�ة الجاهزة تخص �الذ!ر برنامج
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  :تمهید
�عتبــر العنصــر ال�شــر- فــي العمل�ــة الإدارKــة مــن أهــم العناصــر ان لــم �!ــن أهمهــا فــي نجــاح        

!ــان ومــا یــزال العامــل الأساســي فــي التخطــ�I والتنظــ�م والعمــل والإنتــاج وعل�ــه أعمــال المنظمــة، فقــد 
فهـــــو العنصـــــر الوحیـــــد فـــــي العمل�ـــــة الإنتاج�ـــــة الـــــذ- لا �م!ـــــن ان �ســـــتبدل او �حـــــل محلـــــه ابتكـــــار 

   .تكنولوجي، لأنه ی�قى ذو م!انة إدارKة لا �م!ن الاستعاضة عنها
ادیهــا الــ�عض �ــالموارد ال�شــرKة فهــي مــورد للشــر!ة �طلــF دائمــاً علــى الأصــول ال�شــرKة !مــا ین       

ـــة  Kـــى منظومـــة إدار ـــاج إل ـــاً علیهـــا فـــي تســـییر أعمالهـــا وتحت والمؤسســـة والمنظمـــة تعتمـــد اعتمـــادا !ل�
متكاملــة للعمــل علــى إدارتهــا وتشــغیلها والإســتفادة الكاملــة مــن طاقاتهــا وخبراتهــا �مــا �حقــF أهــداف 

  . المنظمة
  :حث هماسنتناول في الفصل ثلاثة م�ا

  ماه�ة إدارة الموارد ال�شرKة:الم�حث الأول
  ماه�ة أداء الموارد ال�شرKة:الم�حث الثاني
  أساس�ات حول تحسین أداء الموارد ال�شرKة:الم�حث الثالث
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  ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة:الم�حث الأول 
�عتبر المورد ال�شرKة أهـم عناصـر العمـل و الإنتـاج ف�ـالرغم مـن أن جم�ـع المـوارد الماد�ـة ذات      

الإبـــداع و هـــي  و أهم�ــة إلا أن المـــوارد ال�شــرKة تعتبـــر أهمهـــا لأنهــا هـــي التــي تقـــوم �عمل�ـــة الابتكــار
  .المسؤولة عن وضع الأهداف و الإستراتیج�ة و الاستثمار في رأس المال

  مفهوم إدارة الموارد ال�شر�ة: ولالمطلب الأ 
 الطب�عـــة ذات والوظـــائف المهـــام مـــن �العدیـــد الحـــالي الوقـــت فـــي ال�شـــرKة المـــوارد إدارة تقـــوم       

لأنـه فـي الحق�قـة أ- تعرKـف مشـتF  ومختصر، دقیF تعرKف تقد�م الصعب من یجعل مما المختلفة،
 إعطــاء  ســنحاول المطلــب هــذا خــلال ومــن والم!ــان، الزمــان �ــاختلاف تختلــف والتــي ، مــن وظائفهــا

  .ال�شرKة الموارد بإدارة المتعلقة التعرKفات �عض
  تعر�ف إدارة الموارد ال�شر�ة: الفرع الأول

 :نذ!ر من بینها ما یلي هناك عدة تعارKف تشملها إدارة الموارد ال�شرKة،    
المتعلقة بإخت�ـار وتعیـین وتحفیـز  �قصد بإدارة الموارد ال�شرKة �أنها جم�ع الإجراءات والس�اسات    

وتدرKب المـوظفین فـي جم�ـع المسـتو�ات، وتـوفیر الـدعائم اللازمـة للاحتفـا/ بهـم وزرع الـولاء لـدیهم، 
 .1 وصولاً �المنظمة إلى أعلى مستو�ات الإنتاج�ة

فــي !مــا �م!ــن تعرKفهــا، �أنهــا القــرارات والأفعــال التــي تُعنــى بــإدارة المــوظفین فــي !ــل المســتو�ات    
العمل وتلك القرارات التي تتعلـF بتطبیـF الاسـتراتیج�ات الموضـوعة لخلـF واسـتدامة المیـزة التنافسـ�ة 

   .2للمنظمة
عرفت أ�ضا �أنها هي إحـد? الوظـائف و الإدارات الأساسـ�ة و الرئ�سـ�ة فـي !ـل أنـواع المنظمـات   

ا مــن أمــور وظ�ف�ــة منــذ و !ــل مــا یتعلــF بهــ محــور عملهــا جم�ــع المــوارد ال�شــرKة التــي تعمــل فیهــا،
  3.ساعة تعیینها في المنظمة و حتى ساعة انتهاء خدمتها و عملها فیها

  

                                                           

  .15، ص 2004معاصر، الدار الجامع�ة، الإس!ندرKة ، ، مدخل تطب�قي صلاح الدین محمد عبد ال�اقي، إدارة الموارد ال�شر�ة1
  20،ص2012،دار !نوز المعرفة للنشر والتوزKع،عمان،صالح سل�م الحمورF، رولا نایف المعا�طة،إدارة الموارد ال�شر�ة 2
دار ال�ـازور- العلم�ـة الأولـى،الط�عـة ،)،الأ�عاد و الاسـتراتیج�اتالأسـسالمفاه�م و (الموارد ال�شر�ة  إدارةبن عنتر عبد الرحمان، 3

  22ص،2013،الأردنللنشر و التوزKع،
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�أنهــا مجموعــة المهــام المرت�طــة �الحصــول علــى الأفــراد وتــدرKبهم وتطــوKرهم وحفــزهم �م!ــن القــول   
 1.وتنظ�مهم، والمحافظة علیهم �أسالیب تم!ن المنظمة من تحقیF أهدافها في الأمد ال�عید

وتعرفها الجمع�ة الأمرK!�ة لإدارة الأفراد �أنها فن اكتساب القو? العاملة ذات الكفاءة، وتنمیتهـا،     
 2.والاحتفا/ بها؛ من أجل تحقیF الأهداف التنظ�م�ة �أقصى قدر من الكفا�ة والاقتصاد 

إدارة الأفـراد �أنهـا ذلـك الجانـب مـن العمل�ـة ھaي DECENZO AND ROBBINS عرفهـا     
دارKة المتضمن لعدد مـن الوظـائف والأنشـطة التـي تمـارس �غـرض إدارة العنصـر ال�شـر- �طرKقـة الإ

   3.فعالة وإیجاب�ة
ومــن التعــارKف الســا�قة �م!ــن القــول أن إدارة المــوارد ال�شــرKة تمثــل إحــد? الوظــائف الهامــة فــي    

الفـرد المناسـب فـي ، �غ�ـة وضـع لمنظمة المنشآت الحدیثة �حیث تختص بتسییر شؤون العمال في ا
   .الم!ان المناسب وذلك من أجل تحقیF أهدافها وضمان �قائها وإستمرارها

  خصائص إدارة الموارد ال�شر�ة:الفرع الثاني
بنــاءا علــى التعــارKف المقدمــة لإدارة المــوارد ال�شــرKة، �م!ــن إیجــاز أهــم الخصــائص التــي تتمیــز بهــا  

  4:الأخیرة ف�ما یلي هذه 
المسؤولة عن الاهتمام �الفرد والق�ام �الفعال�ات التي تتعلF بإیجاد الشخص المناسـب هي الإدارة  -

فــي الم!ــان المناســب، واســتخدامه اســتخداما أمثــل و الحفــا/ عل�ــه، وتطــوKره �مــا �حقــF أهــداف 
 .المنظمة، و�التالي �ضمن لها ال�قاء والنجاح في بیئة الأعمال التي �سودها الث�ات في التغییر

فـــة إدارKـــة فـــي أ- منظمـــة، تتضـــمن مجموعـــة مـــن الأنشـــطة والبـــرامج، و�!ـــون المـــدیر هـــي وظ�  -
�الفرد والمنظمة والمجتمع Fأهداف معینة تتعل�  .مسؤول عن هذه الأنشطة والبرامج، وتقترن 

ع�ارة عن حلقة وصل بین الإدارة والأفراد، تهدف إلى تحقیF أهداف ت�ادل�ة بـین الفـرد والمنظمـة  -
  .والمجتمع

                                                           

عمــان، الأردن،  ،دار إثــراء للنشــر والتوزKــعالط�عــة الأولــى،، مؤ�ــد ســعید الســالم، إدارة المــوارد ال�شــر�ة مــدخل إســتراتیجي تكــاملي1
  12ص2009

الطبعDDDة  ،)العلم�ـــة فـــي المملكـــة العر�Kـــة الســـعود�ةالأســـس النظر�ـــة و التطب�قـــات (مـــازن فـــارس رشـــید،إدارة المـــوارد ال�شـــر�ة2

  13،ص2009، المملكة العر�Sة السعود�ة، مجموعة النیل العر�Sة ط�اعة نشر توزKعالثالثة،
3DECENZO DAVID; ROBBINS STEPHEN FUNDAMENTALS OF HUMA N RESOURCE 
MANAGEMENT 8TH ED; JOHN WILEY SONG ,2002, P P 25 26 

،الط�عـــــــة الأولـــــــى، مؤسســـــــة مـــــــدخل اســـــــتراتیجي متكامـــــــل:الطـــــــائي و آخـــــــرون، إدارة المـــــــوارد ال�شـــــــر�ةیوســـــــف حجـــــــ�م 4
  30،ص2006الوراق،عمان،
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  نشأة و تطور إدارة الموارد ال�شر�ة :لب الثانيالمط
لقــد خلـــF الله ال�شـــر فـــي أحســن تكـــوKن وجعـــل مـــنهم الــذ!ر والأنثـــى الغنـــي والفقیـــر و جعلهـــم        

شــعوب و ق�ائــل لیتعــارفوا إن الإنســان أو العنصــر ال�شــر- لا �ســتط�ع إن �عــ�ش �مفــرده �عیــداً عــن 
النــاس إنمــا هــو !ــائن اجتمــاعي تفــاعلي یتــأثر و یــؤثر فــي الآخــرKن و لعــل هــذه هــي البدا�ــة تكــوKن 

د ال�شــرKة حیــث إذا أخــذنا أســاس التكتــل الاجتمــاعي ابتــدأ �الأســرة نلاحــu إن الوالــدین �مثلــون المــوار 
الإدارة والأبناء �مثلون الموظفین الذین یدیرون شؤونهم ثم تطورت هـذه الإدارة المصـغرة لإدارة اكبـر 

!انـت مؤسسـات  منها تمثلت �العائلة و القبیلة و من ثم المجتمع بتكتلاتـه ومؤسسـاته المختلفـة سـواء
اجتماع�ة أو اقتصاد�ة تعاملت و تفاعلت مع هذا العنصر و ر!زت عل�ه �صورته العلم�ـة و �حثـت 

بیئــة العمــل حیــث توالــت  العنصــر ال�شــر- لاســتخراج النظرKــات المنظمــة لتفاعلاتــه و إعمالــه فــي 
م!ـن أن نقـول النظرKات التي تحاول دراسة العنصر ال�شر- و تكوKن تر!ی�ه فـي المنظمـات ومـن الم

  1 :أن هنالك مرحلتین لدراسة العنصر ال�شر- هما
 مرحلة ما قبل الإدارة العلم�ة   -
 مرحلة ما �عد الإدارة العلم�ة   -

 مرحلة ما قبل الإدارة العلم�ة تطورت:أولا
الح�اة الصناع�ة �عد الثورة الصناع�ة قبل ذلك !انـت الصـناعات محصـورة فـي نظـام الطوائـف      

ومـن . المتخصصة حیث !ان مثلا الصـناع �مارسـون صـناعتهم الیدو�ـة فـي المنـازل �ـأدوات �سـ�طة
الصــناع�ة �مثا�ــة البدا�ــة لكثیــر مــن المشــاكل  التــي ظهــرت  ناح�ــة إدارة المــوارد ال�شــرKة !انــت الثــورة

مع ظهور المصانع و الآلات التي ترKد من �قوم بتشغیلها والاهتمام بها ف!انت هنالـك مجموعـة مـن 
ـــات فـــي القـــرن الســـا�ع المـــ�لاد- التـــي نـــادت �العنصـــر ال�شـــر-، حیـــث !ـــان الصـــالح العـــام  Kالنظر

  2.للعاملین هدفه الأساسي و إجراء تغیر داخل المصنع
�ا�ــاج" وظهــرت العدیــد مــن النظرKــات !نظرKــة     " BABAGE " التصــن�ع !تقســ�م wــاد�علــى م

ـــات  Kـــاب العمـــل، و أثـــارت النظرSـــة بـــین العـــاملین و أر ـــده للمنفعـــة المت�ادل العمـــل، عـــلاوة علـــى تأكی
�ـالمورد ال�شـر-  Fوالدراسات العدید من العوامل التي !انت تعـج داخـل المنظمـات و خارجهـا و تتعلـ

هنالـك تغیـرات علـى مسـتو? الفـرد علـى مجموعـه مـن و بیئة المنظمة حیث لوحu فـي تلـك الفتـرة أن 
                                                           

  9ص ،2019دار الجنادرKة للنشر والتوزKع،عمان،الط�عة الأولى،،عبد الكر�م احمد جمیل،إدارة الموارد ال�شر�ة 1
  6،ص1997 .دار زهران للنشر والتوزKع ،عمان، المنظماتحر�م حسین، السلوك التنظ�مي سلوك الإفراد في  2
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الأصعدة و التـي لفتـت الانت�ـاه إلـى أهم�ـة دراسـة و�حـث العنصـر ال�شـر- و دعـت ال�ـاحثین لفحـص 
  1:هذه العوامل و التي من أهمها

  .التوسع والتطور الصناعي في العصر الحدیث -
  .التوسع الكبیر في التعل�م وفرص الثقافة أمام العاملین -
ة التــدخل الح!ــومي فــي العلاقــات بــین العمــال أصــحاب العمــل بإصــدار قــوانین وتشــرKعات زKــاد -

  .عمال�ة
ظهـــور النقا�ـــات والمنظمـــات العمال�ـــة التـــي تـــدافع عـــن المـــوارد ال�شـــرKة وتطلـــب الأمـــر ضـــرورة  -

 . .الاهتمام �علاقات الإدارة �المنظمات العمال�ة
  .زKادة مستو? التفضیل للعمل -
  .المع�شةالتغیر في مستو?  -
  .التوجه الكبیر �اتجاه الكفاءة والإنتاج�ة -
 .و ظهور مبدأ التخصص و تقس�م العمل .إدراك المصانع للحاجات ال�شرKة للعاملین -
  .إنشاء المصانع الكبر? التي تستوعب الآلات الجدیدة -
 .تجم�ع عدد !بیر من العمال في م!ان واحد و هو المصنع -

   العلم�ةمرحلة ما �عد الإدارة :ثان�ا
و الــذ- عــرف الإدارة ) 1914(حیـث ابتــدأ مــن النظرKــة العلم�ــة علــى یـد فرKــدرKك تــایلور عــام       

�أنهـا المعرفــة الدق�قــة لمـا ترKــد مــن الأفــراد أن �قومـوا �عملــه والتأكــد مــن أنهـم �قومــون بتأدیتــه �أحســن 
لعلم�ــــة طرKقــــة وأرخصــــها و لكــــي تــــؤد- الإدارة العلم�ــــة مــــا أوراد منهــــا فرKــــدرKك  انتهجــــت الإدارة ا

أسلوب مختلف لما !ان شائع حیث اسـتخدم المـنهج العلمـي والموضـوعي لتصـم�م العمـل و اسـتخدم 
من خلال ق�اس الوقت والحر!ة و حلل طـرق العمـل و ذلـك لزKـادة الإنتاج�ـة  ومـن اجـل ذلـك عامـل 

زادت وفي دعم تحقیF ذلك تبنـى أسـالیب الرقا�ـة المشـددة و العقو�ـات حیـث  ، منتجة !آلة الإنسان 
رSاح الشر!ات الأمرK!�ة في تلك الفتـرة و !ـان مـن ابـرز مـا أكـدت عل�ـة الإدارة العلم�ـة التـي نـود- أ

  2:بها في تلك الفترة 
                                                           

 
  54ص  1999 ،عمان، دار الحامد للنشر والتوزیعالطبعة الأولى، ،الهثي عبد الرح�م، إدارة الموارد ال�شر�ة1

 عمــــان،.التوزKــــعدار زهــــران للنشــــر و الط�عــــة الثان�ــــة،  ،إدارة المــــوارد ال�شــــر�ة المــــنهج الحــــدیث لإدارة الإفــــراد ،علاقــــي مــــدني2
  26ص،1999
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تحقیـــF مبـــدأ الكفـــاءة الإنتاج�ـــة، أ- إنجـــاز المهـــام �أقـــل وقـــت وجهـــد وتكلفـــة ورSـــI دخـــل الأفـــراد  -
�مستو? إنتاجیتهم.  

علـى الدراسـة والتحلیـل المعتمـد علـى معلومـات و�Sانـات  التجارب وال�حوث العلم�ة؛ أ- الاعتمـاد -
 .صح�حة ودق�قة بدلا من التخمین

  .تقس�م العمل والمسؤول�ة بین المدیرKن والأفراد -
 . تدرKب العاملین، وإیجاد أسلوب علمي لطرKقة اخت�ارهم وتدرKبهم وتطورKهم وتحسین أدائهم -
-  gا� .في تأد�ة العمل الاعتماد على القانون، ومن خلاله یتم الانض

و مــع ظهــور العدیــد مــن المشــ!لات الإنســان�ة و العوائــF التنظ�م�ــة الأخــر? لهــذه النظرKــة اخــذ      
ال�احـــث التـــون مـــایو دراســـة الســـلوك الإنســـاني فـــي المنظمـــات حتـــى قـــدم نظرKتـــه التـــي تعـــد الخطـــوة 
الأولــــى لبــــرامج العلاقــــات الإنســــان�ة و الاهتمــــام �العناصــــر ال�شــــرKة �المنظمــــات حیــــث تعــــد نظرKــــة 

نظرKة تلامس واقع الإنسان في العمل حیـث تنطلـF مـن !ـون الإنسـان ) 1920(قات الإنسان�ة العلا
یجــب إن �عامــل معاملــة إنســان�ة تحــافu علــى !رامتــه وتلبــي احت�اجــه مــن اجــل تحقیــF أهدافــه !ــان 
" التون مایو قد بنى نظرKته على مجموعه من التجارب المعروفة �ـالهوثورن و التـي اسـتخلص منهـا 

ن أنمـــاg الصـــداقة هـــي قلـــب التنظـــ�م و�التـــالي دافـــع عـــن العلاقـــات الإنســـان�ة !مجموعـــة مـــن إلـــى أ
للعمـل والإنتـاج فـي التنظـ�م مـن اجـل تحقیـF أهـداف  الوسائل التي بها �م!ن أن نحث الأفراد وندفع 
الإنتـاج ومعـدل الأداء و !انـت تر!ـز هـذه النظرKـة  لالإدارة حیث إن الرضي الوظ�في یزKـد مـن معـد

  1 :ى مجموعه من الم�ادw والأسس التي من أهمهاعل
-  Iالعمل على تنم�ة روح التعاون بین الأفراد و المجموعات في مح�. 
  .تحفیز الأفراد والمجموعات على الإنتاج -
  .تم!ن الأفراد من إش�اع حاج�اتهم الاقتصاد�ة والاجتماع�ة �الاعتماد على التنظ�م -
 .رئ�س�ة المحددة للكفاءة الإنتاج�ةالسلوك الإنساني هو احد العناصر ال -
الق�ـادة الإدارKــة هـي مــن الأمـور الأساســ�ة المــؤثرة فـي ســلوك الأفـراد ف!لمــا !ـان أكثــر راض !ــان  -

  .أكثر إنتاج�ة

                                                           

  18ص،2017دار ابن النف�س للنشر والتوزKع،عمان،الأولى، الط�عةمصطفى الجرKوعة،إدارة الموارد ال�شر�ة،  1
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 .الاتصـالات و ت�ـادل المعلومـات والتفاعـل الاجتمـاعي المفتـوح بـین العمـال و الإدارة مهـم جـدا -
ـــة هـــي الأســـلوب الأفضـــ ـــة �اشـــتراك العـــاملین فـــي الإدارة الد�مقراط� ل لتحقیـــF الأهـــداف الإنتاج�

  .الإدارة وتحمل مسؤول�ة العمل
 . التنظ�م علاقة تنشأ بین مجموعات من الأفراد وKرIS أ�ضا �العلاقات الاجتماع�ة -

  لتصنیف ةوزاد الاهتمام �الموارد ال�شرKة �عد هذه النظرKة حیث وضعت برامج و انظم   
والقوانین المنظمة لإدارة المـوارد ال�شـرKة و شـؤون المـوظفین حتـى أنهـا صـارت توصیف الوظائف و  

عمالها خاصة �عد ظهور مدرسة إدارة الأفـراد أ وحدات و شر!ات متخصصة للموارد ال�شرKة و  أتنش
فــي الســ�عینات الم�لاد�ــة و التــي نــادت �ــالخلI بــین النظرKــات الســا�قة للمــوارد ال�شــرKة �اعت�ــار أن 

فــراد تعنــى �أنهــا تخطــ�I وتنظــ�م وتوج�ــه ورقا�ــة العنصــر ال�شــر- فــي المنظمــة، �مــا �ضــمن إدارة الأ
ل العناصــر وتنم�ــة قــدراتهم وتهیئــة الظــروف الملائمــة لاســتخراج أفضــل طاقــاتهم �مــا ضــاجتــذاب أف

  . �حقF أهداف المنظمة وأهداف العاملین
  1:هيطورها العوامل التي ساعدت علي الاهتمام بإدارة الموارد ال�شرKة وت

تغیر نظرة الإدارة للفرد ف�عد أن !انـت الإدارة تعتبـر الفـرد سـلعة یب�ـع قـوة عملـه فـي سـوق العمـل  -
تغیـــرت هـــذه النظرKـــة ، و أن �م!ــن اســـتخدامه و تشـــغیله وفـــF قـــوانین ثابتـــة !ـــالآلات و المعـــدات

خلــF الق�مــة نتیجــة للأ�حــاث والدراســات و أصــ�ح ینظــر إل�ــه !ــأهم العوامــل فــي زKــادة الإنتاج�ــة و 
ـــدأت الإدارة تعامـــل الفـــرد العامـــل !، وتعظـــ�م الثـــروة ـــذا فقـــد ب ـــع إل ـــه و شـــعوره یتمت ـــه !�ان نســـان ل

و یبــذل جهــده إذا مــا وضــع فــي ، بخصــائص شخصــ�ة ممیــزة و �ملــك ق�مــا و عواطــف و میــول
 .موقع المسئول�ة و المشار!ة في اتخاذ القرار

اختــراع الآلات و اســتخراج الوســائل والأســالیب التطــور العــالمي والتطــور التكنولــوجي فــي مجــال  -
الحدیثة في تكنولوج�ا الإنتـاج الـذ- حـتم اسـتخدام قـو? عاملـة ذات مهـارة و!فـاءة عال�ـة تسـتط�ع 

نجازات الهائلـة التـي حققهـا التقـدم العلمـي مثـل لإفا، استخدام تلك الآلات والأسالیب �فعال�ة !بیرة
ن�ــة وجنــي خیــرات الأرض وال�حــار لــم �!ــن �الإم!ــان غــزو الفضــاء و تشــغیل الحاســ�ات الالكترو 

و من المفید ذ!ـره ، أن �عم خیرها ال�شرKة لولا مهارة وموه�ة الإنسان في !�ف�ة وإتقان استخدامها
في هذا المجال أن هناك العدید مـن الـدول التـي حققـت تقـدما فن�ـاً واقتصـاد�اً عال�ـاً �سـبب حسـن 
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اك �المقابـــل العدیـــد مـــن الـــدول التـــي تتـــوافر فیهـــا الثــــروات و أن هنـــ، إدارتهـــا لمواردهـــا ال�شـــرKة
 .الطب�ع�ة الضخمة و لم تستطع أن تحقF تقدماً یذ!ر لسوء استخدامها لمواردها ال�شرKة

حیــث أن ق�ــاس أداء !ــل فــرد أو !م�ــة العمــل الواجــب تنفیــذها ، ق�ــاس العمــل و التخصــص ف�ــه -
وKر س�اســات الأفــراد فــي مجــال الأداء و خــلال مــدة زمن�ــة معینــة ســاهم و إلــي حــد !بیــر فــي تطــ

، محددات الأداء المعنو�ة و استخدامها �فاعل�ة اكبر لتحقیـF الرغ�ـة فـي العمـل ىفي التعرف عل
م و أ!ما أن المش!لات التي افرزها تقس�م العمل وتعمیF التخصص ف�ه !الرتا�ة فـي الأداء والسـ

تقتضـي الحـل و المعالجـة !إرضـاء حاجـة  ول�ات جدیـدةؤ الملل تلقى علي عـاتF إدارة الأفـراد مسـ
  .الشعور �الانجاز و تحقیF الذات والتقدیر الذاتي

صـــــدور التشـــــرKعات والقـــــوانین الح!وم�ـــــة المنظمـــــة للعمـــــل و حما�ـــــة العـــــاملین و خاصـــــة تلـــــك  -
التشــــرKعات المتعلقــــة �ــــالأجور و الاســــتخدام و ســـــاعات العمــــل و الخــــدمات و ظــــروف العمـــــل 

  .وغیرها
ات العمال�ـــــة علـــــي الإدارة فـــــي تحدیـــــد حقـــــوق العـــــاملین فـــــي الـــــدخول و الأجـــــازات تـــــأثیر النقا�ـــــ -

 1.والخدمات والرعا�ة الصح�ة والحما�ة من العجز و الشیخوخة و ما شا�ه ذلك
  أهم�ة وأهداف إدارة الموارد ال�شر�ة:المطلب الثالث

للمنظمــة و ف�مــا یلــي عـــرض تكتســي إدارة المــوارد ال�شــرKة أهم�ــة �الغــة لمــا تحققـــه مــن أهــداف     
  .لأهم�ة و أهداف إدارة الموارد ال�شرKة

  أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ة : الفرع الثاني
  2:تكمن أهم�ة إدارة الموارد ال�شرKة ف�ما یلي

ـــة علـــى اســـتقطاب أفضـــل  - إن وجـــود خبـــرات متخصصـــة فـــي إدارة المـــوارد ال�شـــرKة قـــادرة ومؤهل
الحفــا/ علــى هــذه العناصــر ســیزKد مــن إنتاج�ــة المنظمــة،  العــاملین لشــغل الوظــائف الشــاغرة ثــم

 .و�عزز مر!زها الاقتصاد- وأرSاحها على المد? الطوKل
أن الإنســـــان !ـــــائن حر!ـــــي متجـــــدد متغیـــــر مبـــــدع، قـــــادر علـــــى الابتكـــــار والاختـــــراع والتطـــــوKر،  -

ي أو الخ �معنـى أخـر مـا هـو متغیـر قـادر علـى التكییـف والتطـوKر الـذات... والاكتشاف والتخرKب
                                                           

1
  20،مرجع سابF،ص مصطفى الجرKوعة 
مذ!رة مقدمة  ،دراسة حالة شر!ة مناجم الفوسفات، عمرF سامي، فعال�ة تخط�P الموارد ال�شر�ة في ظل التخط�P الإستراتیجي2

  57ص ، 2007ضمن متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في العلوم التجارKة جامعة محمد بوض�اف المسیلة، 
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یتصـدر إدارتهـا والمـزج  جامـد�فعل الغیـر !ـدورات التـدرKب والتأهیـل مـثلا، وهـو أكثـر عطـاء مـن 
ف�مـــا بینهـــا والتعامـــل معهـــا لتحقیـــF المخرجـــات المطلو�ـــة لأ- تنظـــ�م والمتمثـــل فـــي �ـــاقي عوامـــل 

 1.الإنتاج موارد طب�ع�ة، رأس المال التقن�ات 
إن قدرة المنظمة على توفیر مناخ تنظ�مي صالح للعمل من خلال تبنـى بـرامج للمـوارد ال�شـرKة   -

تســـاهم فـــي تحفیـــز العـــاملین وتـــدفعهم إلـــى بـــذل المزKـــد مـــن قـــدراتهم ســـینع!س بـــدون شـــك علـــى 
  2.رضاهم الوظ�في، وهذا سیزKد من إنتاجیتها ومن ثم زKادة فعال�ة المنظمة !!ل 

  إدارة الموارد ال�شر�ةأهداف :الفرع الثاني
   :تنقسم أهداف إدارة الموارد ال�شرKة إلى 

 :أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة نحو المنظمة :أولا
   :من خلال أهداف المنظمة �م!ن بلورة أهداف إدارة الموارد ال�شرKة على النحو التالي

الحصـــول علـــى الأفـــراد الأكفـــاء للعمـــل فـــي مختلـــف الوظـــائف مـــن أجـــل إنتـــاج الســـلع والخـــدمات  -
�أحسن الطرق وأقل التكالیف والخدمات ووفF المعاییر الكم�ة والنوع�ة المحددة مس�قا . 

تحقیــــF انتمــــاء وولاء الأفــــراد للمنظمــــة والمحافظــــة علــــى رغبــــتهم فــــي العمــــل الارتفــــاع بإنتاج�ــــة  -
 3.ل تشج�عهم على بدل جهودهم الجسمان�ة والعقل�ة في العمل والإنتاج العاملین من خلا

  : أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة نحو العاملین:ثان�ا
   :تهدف إدارة الموارد ال�شرKة في هذا الصدد إلى

إتاحــة فـــرص التقـــدم للعـــاملین عنـــدما �صـــ�حون مــؤهلین لـــذلك، وتـــوفیر شـــروg أو ظـــروف عمـــل  -
 .من العمل الفعال الذ- یزKد من دخولهممنشطة لهم لتم!نهم 

إیجــاد س�اســات موضــوع�ة تمنــع ســوء اســتخدام العــاملین وتتفــاد? المهــام التــي تعرضــهم لحــوادث  -
  4.العمل الصناع�ة والأمراض المهن�ة

 
                                                           

دراســة میدان�ــة فــي المنظمــات الح!وم�ــة فــي محافظــة ، صــلاح هــادF الحســیني، الق�ــادة الإدار�ــة وأثرهــا فــي إدارة المــوارد ال�شــر�ة1
، ص ص 2009، مـــذ!رة مقدمـــة ضـــمن متطل�ـــات نیـــل شـــهادة الماجســـتیر قســـم الإدارة الأكاد�م�ـــة العر�Sـــة فـــي الـــدنمارك، الناصـــرKة

99_100  
  57، مرجع سابF ،ص عمرF سامي2
  16ص  2006،دار المناهج للنشر والتوزKع عمان، الأردن الط�عة الاولى، ، إدارة الموارد ال�شر�ة ،محمد عبد الفتاح الصیرفي3

4
  24،مرجع سابF،ص مصطفى الجرKوعة 
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  أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة نحو المجتمع :ثالثا
ا، أ- التـــوازن بـــین تنطـــو- هـــذه الأهـــداف فـــي المحافظـــة علـــى التـــوازن بـــین الأعمـــال وشـــاغلیه    

والطاقـــات ال�شـــرKة التـــي �م!نهـــا التقـــدم للحصـــول علـــى هـــذه الفـــرص، !مـــا تعنـــي   ةالفـــرص المتاحـــ
التوزKـع المثمــر للاســتخدام، ممـثلا بوضــع الشــخص الملائـم فــي الم!ــان الملائـم، والاســتفادة القصــو? 

  1. هود ال�شرKة، !ل ذلك مصحوب برفع مستو�ات المع�شة من الج
  ماه�ة أداء الموارد ال�شر�ة:الم�حث الثاني

تســعى المؤسســات �!ــل أنواعهــا إلــى تحقیــF الأهــداف التــي تأسســت مــن أجلهــا، وذلــك بإت�ــاع       
عناصـر جملة مـن المراحـل والقواعـد والإجـراءات، ولكـن تعتبـر المـوارد ال�شـرKة هـي أهـم عنصـر مـن 

ق�ام المؤسسة، وهي تمثل الر!یزة الأساس�ة التي تقوم علیها المؤسسات، وعل�ـه شـاهدنا فـي السـنوات 
الماض�ة إهتمام !بیـر مـن قبـل الـدول ومـدراء المؤسسـات والمنظمـات �ـالموارد ال�شـرKة، حیـث عملـت 

  .أدائهمعلى توفیر !افة الظروف الموات�ة لهم من أجل بذل أقصى جهد لهم و�التالي زKادة 
  مفهوم أداء الموارد ال�شر�ة:المطلب الأول

 الإدارKـةوال�حـث فـي الدراسـات  الاهتماممن المفاه�م التي حظیت بنصیب !بیر من  الأداء�عتبر    
 ومـنهم�ة المفهوم علـى مسـتو? الفـرد والمنظمـة لألك ذو  ،والموارد ال�شرKة �ش!ل خاص ،�ش!ل عام

  .ال�شرKة الموارد �أداء المتعلقة التعرKفات �عض سنحاول إعطاء المطلب هذا خلال
  تعر�ف أداء الموارد ال�شر�ة: الفرع الأول

 :هناك عدة تعارKف ،نذ!ر من بینها ما یلي
الق�ام �أع�اء الوظ�فة من المسؤول�ات والواج�ات وفقـا للمعـدل المفـروض أداءه مـن : �عرف �أنه     

هــذا المعــدل عــن طرKــF تحلیــل الأداء، أ- دراســة المــورد ال�شــر- الكــفء، المــدرب ، و�م!ــن معرفــة 
   .2!م�ة العمل و الوقت الذ- �ستغرقه وإنشاء علاقة عادلة بینهما

                                                           

دراسة تطب�ق�ة في قطاع الاتصالات " إستراتیج�ة توظیف الموارد ال�شر�ة وأثرها في تحقیR المیزة التنافس�ة،حسن فلح حسن1
مذ!رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال جامعة الشرق الأوسI للدراسات العل�ا الأردن  ،الأردن�ة
  19ص  2009

ــــة الدراســــات وال�حــــوث ،أداء المــــوارد ال�شــــر�ة فــــي ظــــل متغیــــر الإدارة الإلكترون�ــــة. �ــــالنور یوســــف، قواســــم�ة العلمــــي2 مجل
  139،ص2022ئر، ،الجزا3، العدد 10،مجلة الاجتماع�ة
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�مقـــدار  الأداءالنـــاتج الفعلـــي للجهـــود المبذولـــة مـــن قبـــل الفـــرد، وKتـــأثر هـــدا  �أنـــه العجلـــة" عرفـــه    
  1.الأداءفي   الأفرادلرغ�ة لد? استثمار الفرد لطاقته و إم!اناته، و في نفس الوقت یتأثر �مقدار ا

، والـد- المهـامأو الصافي لجهود الفرد التي تبدأ �القـدرات و إدراك الـدور  �أنه الأثر ناصر عرفه   
   .�2شیر إلى درجة تحقیF إتمام المهام الم!ونة لوظ�فة الفرد

أداء واج�ــــات ومهــــام  خــــلال�قــــوم �ــــه العــــاملون مــــن  الــــذ-الــــك النشــــاg ذ�أنــــه  أبــــو ســــیراج عرفــــه  
هــــو الق�ــــام  الأمثــــلوالأداء ومســــؤول�ات، التــــي یجــــب علــــیهم الق�ــــام بهــــا !ــــل فــــي موقعــــه الــــوظ�في، 

�الواج�ات والمسؤول�ات على أكمل وجه.3  
ذلـك الجهـد الـذ- تبذلـه المـوارد �أنـه   المـوارد ال�شـرKة أداءومن التعارKف السا�قة �م!ـن القـول أن    

ال�شــرKة ســواء مــن حیــث الجهــد الف!ــر- أو الجهــد البــدني ، مــن أجــل إتمــام الأعمــال المو!لــة إلــیهم 
  .والتي �قتضیها منصبهم 

  عناصر أداء الموارد ال�شر�ة :الفرع الثاني
  4 :�صنف عناصر أداء الموارد ال�شرKة إلى أرSعة عناصر هي 
و تشــمل المعــارف العامــة، و المهــارات الفن�ــة و المهن�ــة والخلف�ــة  :الوظ�فــةالمعرفــة �متطل�ــات  -

  .المرت�طة بها المجالاتالعلم�ة العامة عن الوظ�فة و 
و تتمثل في مد? ما یدر!ه الفرد عـن عملـه الـذ- �قـوم �ـه و مـا �متلكـه مـن رغ�ـة  :نوع�ة العمل -

  .الأخطاءالعمل دون الوقوع في و مهارات فن�ة و براعة، و قدرة على التنظ�م، و تنفیذ 
أ- مقـــدار العمـــل الـــذ- �ســـتط�ع الموظـــف انجـــازه فـــي الظـــروف العاد�ـــة  :$م�ـــة العمـــل المنجـــز -

 .الإنجازللعمل ومقدار سرعة هذا 
و تشـمل الجد�ـة و التفـاني فـي العمـل، و القـدرة علـى تحمـل مسـؤول�ة العمـل  :المثابرة و الوثوق  -

و التوج�ـه مـن قبـل المشـرفین، و  للإرشـادفي أوقاتها المحددة، و مـد? حاجتـه  الأعمالو انجاز 
   .تقی�م نتائج عمله

                                                           

  137ص ،2012، الخرطوم، شر!ة مطا�ع السودان للعملة المحدودة، الط�عة الرا�عة، إدارة الموارد ال�شر�ة، أحمد إبراه�م ابوسن1
  25ص ،2003، عمان، الإدارKةالمنظمة العر�Sة لتنم�ة ، ال�شرF في المنظمات الأداءتكنولوج�ا ، عبد ال�ارF إبراه�م درة 2
غیــر منشــورة أكاد�م�ــة نــائف العر�Sــة ، الإدارKــةرســالة ماجســتیر فــي العلــوم ، الــوظ�في �ــالأداءقــة الجــودة الشــاملة لاع ،العمیــرة محمد3

  .18ص ،2009، الرKاض ,الأمن�ةللعلوم 
،قالمـة،  1945مـا-  8، جامعـة فـي علـوم الاقتصـاد ، رسـالة ماجسـتیربن شـع�ان سـمیرة،دور التكـو�ن فـي تحسـین أداء العـاملین4

  54،ص 2018/2019
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  أداء الموارد ال�شر�ة إدارة:المطلب الثاني
هــي أداة تســتخدمها المؤسســات فــي خلــF بیئــة عمــل تم!ــن المــوظفین  إدارة أداء المــوارد ال�شــرKة    

ــــاج العمــــل �ــــأعلى جــــودة و!فــــاءة مم!نــــة وذلــــك مــــن  مــــن تقــــد�م أفضــــل مــــا لــــدیهم مــــن قــــدرات لإنت
 الإم!انـــاتمــن خـــلال بیئــة تفاعل�ـــة وتعاون�ــة تحتـــو- علــى !افـــة  مراق�ـــة وتقیــ�م أداء العـــاملین خــلال

  .والمعلومات اللازمة لتحقیF أهداف المؤسسة
  تعر�ف إدارة أداء الموارد ال�شر�ة :الفرع الأول

�أنهـا تلـك العمل�ـة التـي �ضـمن مـن خلالهـا المـدراء أن أنشـطة  الموارد ال�شـرKة تعرف إدارة الأداء   
الموظف وفرق العمل ومخرجاتها تساهم في تحقیF أهـداف المنظمـة، وهـذا �عنـي وضـع نظـام لجعـل 

  1. المستخدمین �عملون �أعلى قدر من الفعال�ة والكفاءة
ـــه الأداء  فهـــي مجموعـــة مـــن الجهـــود المـــوارد ال�شـــرKة فـــإدارة الأداء الهادفـــة لتخطـــ�I وتنظـــ�م وتوج�

  . الفرد- والجماعي، ووضع معاییر ومقای�س واضحة ومقبولة !هدف �سعى الجم�ع للوصول إل�ه
وKتطلب ذلك السعي إلى تحقیF مزKد من الكفاءة في عمل�ات الاتصال بین الأفـراد العـاملین فـي أ- 

�م!ن أن تساعدهم وتؤهلهم للق�ام بذلك �صـورة  منظمة رأس�ا وأفقً�ا، وتوفیر الظروف والمهارات التي
  .متمیزة

عمل�ة مستمرة لتحدید وق�ـاس وتطـوKر أداء الأفـراد والجماعـات ووصـف الموارد ال�شرKة فإدارة الأداء 
  2 .الأداء مع الأهداف الإستراتیج�ة للمنظمة

علــى أنهــا عمل�ــة إجرائ�ــة مســتمرة دون  المــوارد ال�شــرKة مــن !ــل مــا ســبF �م!ــن تعرKــف إدارة الأداء
انقطــاع خــلال الســنة، بهــدف مراق�ــة أداء المــوظفین وتطــوKره عــن طرKــF التقیــ�م المســتمر الــذ- تنــتج 
عنــه تغذ�ــة رجع�ــة مســتمرة، تضــمن توافــF أداء المــوظفین مــع الأهــداف الإســتراتیج�ة للهیئــة، وذلــك 

لهم للوصــــول إلــــى أعلــــى مســــتو�ات أداء بتــــوفیر الظــــروف والمهــــارات التــــي تســــاعد المــــوظفین وتــــؤه
 3. مم!نة، مما یؤد- إلى تحقیF أهداف الهیئة �!فاءة وفعال�ة

  

                                                           

  .26، ص2011العاملین ،دار النهضة العر�Sة للنشر والتوزKع، القاهرة  سلوU عمر صالح ،الإدارة �الأداء $مدخل لتقی�م 1
  20 ، ص2009مر!ز �حوث الشرطة الشارقة،  .عبد الكر�م أبو الفتوح درو�ش، إدارة الأداء منظور التمیز المؤسسي 2

، "دراسـة حالـة،  التخط�P الاستراتیجي $مدخل لتحسـین أداء المـوارد ال�شـر�ة فـي المستشـف�ات العموم�ـة الجزائر�ـة ،لیلى بوحدید3
  141-142، ص 2014ورقلة د�سمبر  01المجلة الجزائرKة للتنم�ة الاقتصاد�ة عدد 
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  د ال�شر�ةر الموا إجراءات إدارة الأداء: الفرع الثاني
  1 :على مجموعة من الإجراءات وهي الموارد ال�شرKة �قوم نظام إدارة الأداء   
 :التخط�P للأداء:أولا
     Iللأداء ثلاث مستو�ات الخطـة الإسـتراتیج�ة الخطـة الوظ�ف�ـة، الخطـة الإنتاج�ـة، �شمل التخط�

 والمعرفة المقصود من مصطلح التخط�I لابد من تعرKف التخط�I ثم تعرKف !ل خطة على حدا
Iعتبــر التخطــ�� planning  ــد تحق�قــه وتحدیــدKعمل�ــة ذهن�ــة تســتدعي تحدیــد شــ!ل الأداء الــذ- نر

الوســائل اللازمـــة للوصـــول إل�ــه �أفضـــل الطـــرق مــن خـــلال وضـــع هــدف مســـتقبلي تســـعى الهیئـــة أو 
 Iمجموعــة مــن الخطــ FــKالمؤسســة للوصــول إل�ــه، مــع تخصــ�ص جــدول زمنــي لتنفیــذ ذلــك عــن طر

�ة ال�عیدة ومتوسطة المد? Kالقر .  
الإســتراتیج�ة وهــي الخطــة الشــاملة التــي تهــدف إلــى تحدیــد !�ف�ــة إنجــاز المؤسســة لرســالتها الخطــة 

�عـــد دراســـة الأوضـــاع الداخل�ـــة والخارج�ـــة وتحدیـــد أهـــدافها ورؤKتهـــا  لاوأهـــدافها ولا �م!ـــن تطب�قهـــا إ
  .ورسالتها من أجل صنع القرار الأكثر إیجاب�ة �اتجاه اخت�ار الإستراتیج�ة المناس�ة

 نفیذ الأداء ت:ثان�ا
التنظـ�م  ،التخط�I من خلال التخط�I لـلأداء،  الذ- یتعلF وظائف الإدارة الأرSعة هو تنفیذ الأداء 

  . من خلال تنظ�م الموارد ال�شرKة
�شمل تنفیذ الأداء تت�ع الأداء وتسـجیله وذلـك مـن خـلال وضـع سـجل الأداء الـذ- یـتم ف�ـه ق�ـاس    

  .وتقی�م أداء الموارد ال�شرKة
 تقی�م الأداء الوظ�في :ثالثا

أشــهر  6أشــهر أو  3، حیــث �!ــون �صــفة دورKــة !ــل  �عتبــر تقیــ�م الأداء جــزء مهــم مــن إدارة الأداء
وهـــو مـــا �شـــ!ل ســـجلا تراكم�ـــا لتقیـــ�م الأداء الـــوظ�في للمـــوارد ال�شـــرKة علـــى مســـتو? الهیئـــة، وتجـــدر 

المـوظفین أو فـي شـ!ل حلقـات نقاشـ�ة یـتم الإشارة أن هذا التقی�م �!ون في ش!ل مقا�لات دورKة مـع 
�هKفیها إطلاع !ل موظف على سجل أداءه وتقی�مه !ي یتسنى لهم تصو.  

  

                                                           

،مجلـة إدارة المـوارد ال�شـر�ة فـي قـانون الوظیـف العمـومي بـین تقیـ�م الأداء الـوظ�في ونظـام إدارة الأداء، الفت�اح محمد عب�دبلھام�ل 1
 272-721،ص2021أم البواقي،الجزائر،،، جامعة العرSي بن مهید- 4،العدد13دراسات و أ�حاث،مجلة 
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  مراجعة الأداء والتغذ�ة الراجعة :را�عا
یترتب على تقی�م أداء الموارد الموارد ال�شرKة في هذه المرحلة إما الم!افئة والتقدیر والذ- �!ون     

معنو�ـة وترق�ــات، !مــا �م!ـن أن �!ــون فـي شــ!ل تصـوKب والتصــح�ح فــي فـي شــ!ل حـوافز ماد�ــة أو 
حالة التقی�م �السلب لیتم على أساسها وضع خطة تصح�ح�ة للعـام القـادم حیـث تقـوم مراجعـة الأداء 
علــى مراجعــة الأداء الفعلــي ومقارنتــه �مـــا هــو مخطــI لــه، أ- دراســة وتحلیـــل مــا تــم الق�ــام �ــه مـــن 

لب منه ومن ثم توج�ه وإعطاء تغذ�ة ع!س�ة وذلـك مـن خـلال تعزKـز طرف الموظف ومقارنته �ما ط
  .وتثمین الأداء الجید وتصوKب وتقو�م الأداء السیئ

 تقی�م أداء الموارد ال�شر�ة :المطلب الثالث
 وســـیلة �عتبـــر حیـــث ،المؤسســـة فـــي ال�شـــرKة المـــوارد إدارة وظـــائف أهـــم أحـــد الأداء تقیـــ�م �عتبـــر    

 تقـدم علـى والحفـا/ التدرKب�ـة، الـدورات إلـى الوصـول بإم!ان�ـة العاملین وتزوKد عادلة، قرارات لاتخاذ
   .والتفاني في العمل دبذل أقصى الجه على العاملین وحث العمل،

  ال�شر�ة الموارد تعر�ف تقی�م أداء : الفرع الأول
هــو ع�ــارة عــن دراســة وتحلیــل أداء العــاملین لعملهــم وملاحظــة ســلو!هم وتصــرفاتهم أثنــاء العمــل     

ذلــك للح!ــم علــى مــد? نجــاحهم ومســتو? !فــاءتهم فــي الق�ــام �أعمــالهم الحال�ــة وأ�ضــا للح!ــم علــى 
  1. إم!ان�ات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وحمله المسؤول�ات أكبر ، أو ترق�ة إلى وظ�فة أخر? 

 :أهم�ة تقی�م أداء الموارد ال�شر�ة:الفرع الثاني
تقیـ�م الأداء إحـد? س�اسـات إدارة الإفـراد و التـي لا غنـى عنهـا نظـرا لأهمیتهـا ، و  ةتعتبر عمل�ـ    

التي تعود مـن وراء تطب�قهـا علـى أسـس سـل�مة تتـوافر فیهـا الموضـوع�ة قـدر الإم!ـان ، وتتمثـل هـذه 
  2:الأهم�ة ف�ما یلي

إشعار العاملین �مسؤولیتهم ، فعندما �شعر الفرد أن نشاطه و أداءه في العمل هو موضـع تقیـ�م  -
مــن قبــل رؤســائه الم�اشــرKن ، و أن نتــائج هــذا التقیــ�م ســیترتب علیهــا اتخــاذ قــرارات هامــة تــؤثر 
على مستقبله في العمل فانه سـوف �شـعر �مسـؤولیته  اتجـاه نفسـه و العمـل معـا، و سـوف یبـذل 

جهده و طاقته التـي �متلكهـا لتأد�ـة عملـه علـى أحسـن وجـه لكسـب رضـا رؤسـائه، إضـافة  معظم
لكــون عمل�ــة التقیــ�م تعــد وســیلة لضــمان عدالــة المعاملــة، حیــث تضــمن الإدارة عنــد اســتخدامها 

                                                           

  95،ص2011الط�عة الأولى،دار الكتاب للنشر والتوزKع،الإمارات،تر�Sة ، ال�ارF سعود م�ارك، تطب�قات علم النفس مهنة  1
 239، ص 2003 عمان،، دار الصفاء للتوزKع و النشر ، مهدF حسن زو�لف ، إدارة الأفراد2
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أســلو�ا موضــوع�ا لتقیــ�م الأداء، أن ینــال الفــرد مــا �ســتحقه مــن ترق�ــة أو عــلاوة أو م!افــأة علــى 
فاءته في العمل !مـا تضـمن الإدارة معاملـة عادلـة و متسـاو�ة  لكافـة العـاملین، أساس جهده و !

!مــا أن تقیــ�م العــاملین �قلــل مــن إغفــال !فــاءة العــاملین مــن ذو- الكفــاءات و الــذین �عملــون دون 
 1.ضجیج  و �صمت

یـ�م �ضمن تقی�م الأداء تحقیF عدالة المعاملة بـین جم�ـع العـاملین فـي المنظمـة ، بوجـود نظـام تق -
عـــادل و موضـــوعي قـــائم علـــى أســـاس مـــن التخطـــ�I الســـل�م و القواعـــد التنظ�م�ـــة الموضـــوع�ة ، 
حیث �ضمن أن !ل فرد ینال ما �ستحقه من المزا�ـا الوظ�ف�ـة وفـF جهـده و نشـاطه المبـذول فـي 
عمله ، و هذا ما �ضـمن أن !ـل مـن �عمـل فـي المنظمـة یلقـى نفـس معاملـة الآخـرKن دون تخیـر 

إلــــى جانــــب أن التقیــــ�م �ضــــمن عــــدم إغفــــال !فــــاءة و نشــــاg أ- فــــرد مــــن ذو-  هــــذا.أو تمییــــز 
  .2الكفاءات العال�ة الذین �عملون �صمت

!مـــا �م!ـــن تجســـید أهم�ـــة تقیـــ�م الأداء �النســـ�ة للمنشـــاة فـــي !ونهـــا تحـــافu علـــى توازنهـــا مـــن خـــلال 
 تها ، فالمنتجـاالحصول على رضا العاملین، و �التالي الحصول على أكبـر منـافع مـن أعمـالهم لـدی

سـ�!ون جیـدا ممـا ) للإیـرادات  نقل و توزKـع و تحصـیل( المنتجات  ستكون جیدة و التعامل في هذه
ینع!س على الرSح�ة التي ستكون في أعلـى مسـتو�اتها و تحصـیل علـى رضـا المسـتهلكین لمنتجاتهـا 

تــي أرضــتهم و ف�ســتمرون فــي التعامــل مــع المنشــأة بــل و ینصــحون غیــرهم �التعامــل مــع المنشــأة ال
بــــذلك �!ــــون للمنشــــأة ســــوقا مســــتقرة وولاء !بیــــر مــــن قبــــل عملائهــــا و تتحســــن علاقــــة المنشــــأة مــــع 
المنافسین لها فتقل بذلك تأثیرات المنافسة بل یتم زرع مفاه�م ایجاب�ة للتنافس المثمر بین المنشـأة و 

  .منافسیها 
  أهداف تقی�م أداء الموارد ال�شر�ة: الفرع الثالث

  3:إلى تحقیF العدید من الأهداف من بینها الآتي یهدف     
  

                                                           

1
 .363، ص2005 عمان،دار وائل للنشر ،الط�عة الأولى، ، عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرة 
2  ،Uة، ، الدار الجامع�ة ،  إدارة توازن الأداءسعد صادق �حیرK17، ص2004الإس!ندر   
أهم�ــة اســتخدام أســالیب تقیــ�م أداء المــوارد ال�شــر�ة فــي تحقیــR أهــداف  . قرامط�ــة زه�ــة . ســمایلي نوفــل . بوطــورة فضــیلة  3

ــــة -إشــــارة لمؤسســــة منــــاجم الفوســــفات ت�ســــة - الاقتصــــاد�ة المؤسســــة الاقتصــــاد�ة و الانــــدماج فــــي الاقتصــــاد  الإصــــلاحات،مجل
  270،ص2020، الجزائر،2،العدد 14العالمي،المجلة 
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  :الأهداف الإدار�ة: أولا
وتتمثــــل فــــي تشــــخ�ص الأداء المتمیــــز أو غیــــر العــــاد-، والــــذ- �قــــوم �ــــه الأفــــراد الــــذین هــــم دون   

المستو? الاعت�اد- ف�ما ینتجونه أو �قومون �ه من أعمال سواء مـن حیـث الكـم أو النـوع أو !لیهمـا، 
  .التقی�م �عرف المتفوقون و�عرف المقصرون فمن خلال 

  :الأهداف السلو$�ة:ثان�ا
وتتمثـل فـي التعـرف علـى مواقـع الأفـراد وعلــى خصائصـهم واسـتعداد الهـم ونقـاg الضـعف لـدیهم ومــا 

و�التــالي تحدیــد مســار الــتهم الوظ�ف�ــة الحال�ــة والمســتقبل�ة ومــا . �صــلحون لــه مــن مهــام دون غیرهــا
  .لتطوKر والتحسین�حتاجونه من برامج ا

   :الأهداف الإستراتیج�ة:ثالثا
تهدف عمل�ة تقی�م أداء العاملین إلى الـرIS والتكامـل بـین الأهـداف الإسـتراتیج�ة ونشـاطات العـاملین 

 . وخصائصهم المناس�ة التنفیذ الإستراتیج�ة والمتمثلة في المخرجات المحددة مس�قا
   :الأهداف التنمو�ة:را�عا
الأخیر من أغراض إدارة الموارد ال�شرKة في تنم�ة العاملین وتطوKر أسـالیب أدائهـم یتمثل الهدف    

للعمل، عندما لا یؤد- العامل عمله على النحو المتوقع فان إدارة الأداء تسعى إلى تنم�ة أدائـه مـن 
 .خلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقی�م الأداء والتي تع!س نواحي الضعف في الأداء

  الموارد ال�شر�ة معاییر تقی�م الأداء:را�عالفرع ال
  1 :لقد صنفت معاییر تقی�م الأداء إلى ثلاث معاییر أساس�ة !ما یلي    
 : معاییر تصف الخصائص الشخص�ة:أولا
و�قصـــد بهـــا المزا�ـــا الشخصـــ�ة الإیجاب�ـــة التـــي یجـــب أن یتحلـــى بهـــا المـــورد ال�شـــر- أثنـــاء أداءه   

لمهامــــه ضــــمن حــــدود وظ�فتــــه، حیــــث تم!نــــه مــــن أدائــــه بنجــــاح و!فــــاءة ومثــــال علــــى هــــذا الأمانــــة 
إیجاب�ــا عل�ــه، ممــا �ســاهم  ســتنع!سالإخـلاص، الــولاء والانتمــاء، فــالمورد ال�شــر- الــذ- یتحلــى أداؤه 

   .قی�م هذا الأداء �ش!ل جیدفي ت
  
 

                                                           

  142السابF،ص مرجع. �النور یوسف، قواسم�ة العلمي1
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  :معاییر تصف السلوك:ثان�ا
السلو!�ات الإیجاب�ة التي تصـدر عـن المـورد ال�شـر- الخاضـع للتقیـ�م، فتشـیر ،  وكو�قصد �السل   

  .إلى نواحي جیدة في أدائه
  معاییر تصف النتائج:اثالث
الــذ- �قــ�م أداءه مــن انجــازات توضــح معــاییر النتــائج مــا یــراد تحق�قــه مــن قبــل المــورد ال�شــر-      

�م!ن ق�اسها و تقی�مها من حیث الكم الجودة ، التكلفـة ، الـزمن والعائـد، حیـث تمثـل هـذه الانجـازات 
  .الأهداف المطلو�ة منه

  أساس�ات حول تحسین أداء الموارد ال�شر�ة:الم�حث الثالث
شرطا جوهرKا لضمان ال�قـاء فـي  أص�حاخت�ارKا بل  أمرا الأداءبتحسین المورد  الاهتماملم �عد      

 إلــىحیــث یهــدف أساســا  إج�ارKــامــرا أ�ــه  الاهتمــام أصــ�حالســوق وتحقیــF التمییــز و المناقشــة لــذلك 
 .تدع�م القدرات و المهارات ال�شرKة

  تعر�ف تحسین أداء الموارد ال�شر�ة :الأولالمطلب 
عرف محمد !مال مصطفى تحسین الأداء �أنه �عني وجود مش!لة  تحتاج الى حـل، وهـذا یتطلـب     

  1. الق�ام �فعل ما لحل هذه المش!لة أو التخفیف من حدتها
�عنـــي اتخـــاذ الإجـــراءات والق�ـــام �الممارســـات التـــي مـــن شـــأنها : محمد قـــدر- تحســـین الأداء  هعرفـــ   

  2.عنها عمل�ة تقی�م الأداء تصح�ح الأخطاء والإنحرافات التي !شفت
ر? محمد جاسم الشع�ان ومحمد صالح أن تحسین أداء الموارد ال�شرKة �عني وضـع بـرامج لتـدرKبها ی    

وتنم�ة !فاءاتها تحت إشراف وتوج�ه المسؤولین عن إدارة الموارد ال�شرKة �المؤسسة، بهدف معالجـة 
  3.الموارد ال�شرKةالنتائج السلب�ة التي تم اكتشافها عند تقی�م أداء 

بنـــاءًا علـــى تعرKفـــات تحســـین الأداء، و�الإســـتعانة بتعرKفـــات إدارة الأداء الســـالفة الـــذ!ر �م!ننـــا     
طرKقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعـاني منهـا "  : تعرKف تحسین أداء الموارد ال�شرKة �أنه

                                                           

 125، ص2013، مر!ز الخبرات المهن�ة للإدارة، القاهرة، مصر تحلیل وق�اس وتقی�م الأداء ال�شرF ،محمد Zمال مصطفى  1

، دار الجامعـة، لجدیـدة للنشـر ق�اس الأداء، تقی�م الأداء وتحسـین الأداء مؤسسـ�اً وفرد�ـاً : محمد قدرF حسن، إدارة الأداء المتمیز 2
 403، ص 2015 والتوزKع، مصر،

دار  الط�عـة الأولـى،،محمد جاسم الشع�ان ومحمد صـالح الأ�عـج، إدارة المـوارد ال�شـر�ة فـي ظـل اسـتخدام الأسـالیب العلم�ـة الحـدیث3
 260، ص 2014الرضوان للنشر والتوزKع، عمان، الأردن، 
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لوضـع المرغـوب ف�ـه ومحاولـة تحدیـد ما وهي عمل�ة منظمة ، تبدأ �مقارنـة الوضـع الحـالي وا منظمة
 ."الفجوة في الأداء
  أهم�ة تحسین أداء الموارد ال�شر�ة :المطلب الثاني

  1:�م!ن توض�ح أهم�ة تحسین أداء الموارد ال�شرKة من خلال النقاg التال�ة   
 تحقیF ق�مة مضافة للمؤسسة ولمواردها ال�شرKة في ذات الوقت؛  -
 وضع خطI واضحة المعالم في ظل الإستراتیج�ة العامة للمؤسسة؛  -
عـــــلاج الخلـــــل الموجـــــود فـــــي مســـــتو? الأداء الفعلـــــي للمـــــوارد ال�شـــــرKة، وضـــــمان تحقیـــــF الأداء  -

 المستهدف؛ 
 تحقیF ق�ادة فعالة للموارد ال�شرKة وتوفیر متطل�ات إدارتها؛  -
- Kشر� ة �المؤسسة؛ توفیر المتا�عة الدائمة لتطورات أداء الموارد ال

�الإضافة إلى النقاg السا�قة، تسمح عمل�ة تحسین أداء المواد ال�شرKة بتحقیF ما یلي :  
 رفع فعال�ة الأداء التنظ�مي الكلي للمؤسسة، وضمان الإستمرار في نشاطها؛  -
 زKادة إنتاج�ة عوامل الإنتاج �المؤسسة؛  -
- � .الإضافة إلى ضمان مستقبلها الوظ�فيإستفادة الموارد ال�شرKة من امت�ازات مال�ة ومعنو�ة، 

 تحسین أداء الموارد ال�شر�ة: المطلب الثالث
وآخـرون عمل�ـة تحسـین أداء المـوارد ال�شـرKة إلـى أرSـع  (Luis R. Gomez) قسم لو�س غـومیز   

  2:خطوات رئ�س�ة هي
 استكشاف مش!لة ضعف الأداء؛  -
 تحلیل أس�اب هذه المش!لة؛  -
 ؛وضع خطة عمل وتم!ین الموارد ال�شرKة  -
 ؛توج�ه الإتصال نحو الأداء وتوفیر التغذ�ة الع!س�ة -

  3 :سنوضح الخطوات السا�قة ف�ما یلي

                                                           

دراسة حالة الموارد ال�شرKة العاملة بإدارة – أهم�ة عمل�ة تحسین أداء الموارد ال�شر�ة �المؤسسات ومعوقاتها، ح�مر حمود1
  334ص،2018، 1،العدد5،المجلة حول�ات جامعة �شار في العلوم الاقتصاد�ةالمجلة ،مؤسسة صیدال لصناعة الأدو�ة �قسنطینة

2
  339،مرجع سابF،ص حمود ح�مر 

3
  339مرجع نفسه،ص 
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  :ستكشاف مش$لة ضعف الأداءإ :أولا
تعتبـــر هـــذه الخطـــوة أساســـ�ة �النســـ�ة لنجـــاح عمل�ـــة تحســـین أداء المـــوارد ال�شـــرKة، وKـــتم خلالهـــا     

حــدوث فجــوات الأداء، وهــذا �عتبــر تحــد�اً !بیــراً �النســ�ة للمؤسســات، خاصــة وأن هــذه تحدیــد أســ�اب 
الفجــوات �م!ــن أن تحــدث الأســ�اب خارجــة عــن نطــاق تح!ــم المــوارد ال�شــرKة، فــي حــین تتحمــل هــذه 

  :الأخیرة نتائجها، وتكمن أهم�ة هذه الخطوة ف�ما یلي
لــه تــأثیر م�اشــر علــى نجــاح عمل�ــة تقیــ�م أداء المــوارد ال�شــرKة :  تحدیــد أســ�اب ضــعف الأداء  -

�المؤسسة؛  
�م!ـــن أن �!ـــون ســـب�اً لحـــدوث صـــراعات بـــین المـــوارد :  تحدیـــد أســـ�اب ضـــعف الأداء وفجواتـــه  -

 .ال�شرKة لا تحمد عق�اها 
هــو المحــدد الرئ�ســي لنــوع العــلاج المســتخدم لحــل هــذه  :التحدیــد الــدقیF لأســ�اب ضــعف الأداء -

 !لةالمش
   :تنقسم أس�اب مش!لة ضعف الأداء فجوة الأداء إلى ثلاثة عوامل رئ�س�ة هي   
وتضــم الخصــائص المعرف�ــة للمــوارد ال�شــرKة و!فاءاتهــا، �الإضــافة إلــى خصائصــها :  القــدرات  -

 الفیزKولوج�ة؛ 
تشــمل نظــام التحفیــز الــذ- تعتمــده المؤسســة المتكــون مــن مختلــف المــؤثرات الخارج�ــة  : الدافع�ــة -

 .الم!افآت والحوافز الماد�ة والعقو�ات : التي توجه سلوك الموارد ال�شرKة، مثل
تتمثــل هــذه الظــروف فــي خصــائص المؤسســة وإم!ان�اتهــا التــي تــؤثر فــي أداء :  ظــروف العمــل  -

 .النظام الإدار- والأنشطة الوظ�ف�ةالآلات : مواردها ال�شرKة، مثل
المؤسســات الإنطــلاق مــن العوامــل المتعلقــة �ظــروف العمــل ومناقشــتها مــع  ةیجــب علــى مســؤول�    

ـــة لهـــذه  ـــى الأســـ�اب الحق�ق� ـــة �مشـــ!لة ضـــعف الأداء، مـــن أجـــل الوصـــول إل المـــوارد ال�شـــرKة المعن�
   .المش!لة تدرKج�ا

  :تحلیل أس�اب مش$لة ضعف الأداء :ثان�ا
�عـد التحدیـد الـدقیF لأسـ�اب مشـ!لة ضـعف أداء المـوارد ال�شـرKة، تـأتي مرحلـة تحلیـل الأسـ�اب،     

واتخــاذ الإجـــراءات الضـــرورKة للــتح!م فـــي الوضـــع، وتتعلــF الإجـــراءات المتخـــذة لحــل المشـــ!لة �!ـــل 
برمجــة تــدرKب متخصــص : الــذ!ر القــدرات الدافع�ــة وظــروف العمــل مثــل العناصــر الــثلاث الســالفة
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وتتضــمن هــذه الخطــوة محــاورة المــوارد ال�شــر- المعن�ــة . ســین القــدرات الســلو!�ة للمــوارد ال�شــرKةلتح
�مش!لة ضعف الأداء حول النقاg التال�ة  :  

 إخ�ارها �النقائص التي تم اكتشافها في أدائها؛  -
 ؛طلب إ�ضاحات حول هذه النقائص والمشاكل -
 تذ!یرها �متطل�ات الوظائف وما یجب فعله؛  -
 أهداف واضحة تمثل حلول للمش!لة؛ تحدید  -
 1 .تحس�سها �أهم�ة تحسین أدائها وعواقب فشلها -

 .وضع خطة عمل وتم$ین الموارد ال�شر�ة :ثالثا
مــن الحـــل تتطلـــب الإدارة الحق�ق�ـــة لأداء المـــوارد ال�شــرKة وتحســـینه إتاحـــة الفرصـــة لهـــا لتحســـین     

أدائها، من خـلال تم!ینهـا مـن إیجـاد الحلـول المناسـ�ة لمشـاكل ضـعف الأداء، وإزالـة جم�ـع العراقیـل 
أوامــر التـي �م!ـن أن تحــول بینهـا وSــین تحقیـF هـذه الغا�ــة، !مـا یجــب تفـاد- ق�ـام الرؤســاء بإصـدار 

م�اشـــرة إلـــى المـــوارد ال�شـــرKة التـــي تحـــت إشـــرافها !حلـــول لمشـــاكل أدائهـــا، مـــن دون أن تســـاهم هـــذه 
   .الأخیرة في إیجاد هذه الحلول

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

1
  340،مرجع سابF،ص حمود ح�مر 
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  :خلاصة الفصل 
المــوارد ال�شــرKة، فهــي تعــد المحــور  الإدارةالرئ�ســ�ة  الأنشــطة أهــممــن  الأداءتعتبــر عمل�ــة تقیــ�م     

الــذ- تهــتم �ــه المؤسســات، حیــث �ســاعد فــي الكشــف عــن الطاقــات والقــدرات الكامنــة لــد?  الأساســي
العاملین من اجل استثمارها، ومعرفة مواطن الضعف والقصور لد? العاملین ومساعدتهم علـى رفـع 

  . أداءهم!فاءتهم وتحسین 
الضــرورKة للعــاملین وفقــا لكفــاءاتهم فــي العمــل، حیــث  المناصــبالق�ــام �مــنح  المؤسســةلــذلك علــى  

فــاءة لــدیهم �مــا یتســنى لهــم الق�ــام �مســؤول�اتهم والنهــوض �أع�ائهــا، وحتــى یــتم تحســین مســتو�ات الك
  .!!ل المؤسسةومصلحة  لایخدم مصلحتهم أو 
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:الثاني لالفص  

تنم�ة الكفاءات و دورها في تحسین أداء الموارد 

 ال�شر�ة
 

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5492&m=db


 تنم�ة الكفاءات و دورها في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة      الفصل الثاني                              
 

 

24 

  تمهید
تعتبر الكفاءات �مختلف أنواعها عوامل نجاح للمؤسسة لذا یجب العمل على جذب الأشخاص    

وذلك بتنم�ة الخبرات �طرKقة ملائمة داخل المؤسسة، بهدف مسایرة . المتمیزKن والمبدعین
التطورات الحاصلة في البیئة الخارج�ة للمؤسسة !التطورات التكنولوج�ة هذا من جهة، ومن جهة 

عى المؤسسات من خلال تنم�ة الكفاءات إلى تحسین أداء الموارد ال�شرKة داخل أخر? تس
  .المؤسسة

  :سیتم تقس�م الفصل الى ثلاثة م�احث هما
  ماه�ة الكفاءات ال�شرKة :الم�حث الأول
  أ�عاد و مستو�ات وأهم�ة الكفاءات ال�شرKة :الم�حث الثاني
 أداء الموارد ال�شرKة في المؤسساتدور التنم�ة الكفاءات في تحسین  :الم�حث الثالث
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  ماه�ة الكفاءات ال�شر�ة :الم�حث الأول
إن الكفاءات ال�شرKة هي مجموعة المعارف العمل�ة والمهارات والسلو!�ات التي یتح!م فیها   

الأشخاص بناءا على قدرتهم في التوفیF بین ما لدیهم من موارد شخص�ة وموارد بیئ�ة، والتي 
ا تم!نهم من أداء وظائفهم والمهام المنوطة بهم على أكمل وجه وSدقة تضمن للمؤسسة تمیزا تنافس�

  .وتعزز الوضع تنافسي لها
  مفهوم الكفاءات ال�شر�ة: المطلب الأول

�حتل مفهوم الكفاءات م!انة أساس�ة في إستراتیج�ة المؤسسة، وفي تسییر وتأهیل مواردها     
 : وهناك عدة تعارف ونذ!ر منها ما یلي. ال�شرKة

لملاحظة في النشاg و�ش!ل الكفاءة هي القدرة على تنفیذ مهام محددة، وهي قابلة للق�اس وا    
أوسع الكفاءة هي استعداد لتجنید وتجم�ع ووضع الموارد في العمل، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء 

  . 1العمل
و�مثل مفهوم !فاءة المنظمة مع�ار لاستخدام الموارد ال�شرKة والمال�ة والماد�ة والمعلومات    

المتاحة، حیث إن المنظمة الهادفة للنمو والتطور لابد أن تؤمن إم!ان�ة استمرار التدفF ال�شر- 
 2.ومستمر فعالوالماد- والمالي والمعلوماتي لكي تعمل �ش!ل 

فرد أو العامل توفیر الرضى للعامل ومنحه القدر المناسب من السلطة !ما تعني �النس�ة لل   
  3.وتحدید اختصاصه وحل مشاكله وخلF فرص الترق�ة أمامه وتوفیر أجر مناسب له

وعل�ه المنظمات التي لا تستط�ع خلF الرضا الوظ�في لد? أفرادها وتسعى لخلF واستمرار    
وموارد المنظمة وخفض !فاءتها في استعمال الجهود  الطاقة الماد�ة فقI یؤد- إلى تعطیل طاقات

  4.ال�شرKة والماد�ة والمعلومات�ة �ش!ل أمثل
تعرف أ�ضا الكفاءة من وجهة نظر الإدارة فهي النظام القادر على تخف�ض تكالیف الموارد اللازمة 
لإنجاز الأهداف المحددة والمرغو�ة دون التعدد�ة �مخرجات النظام �معنى القدرة على أداء الأش�اء 

                                                           

1
،  7مجلة أ�حاث اقتصاد�ة وإدارKة، العدد  ،تسییر الكفاءات الإطار المفاه�مي والمجالات الكبرZ، Uمال منصورF سماح صولح  

  50، ص  2010جوان 
   87ص ،2007 ،عمان،دار المسیرة. نظر�ة المنظمة،خلیل محمد حسن الشماع خضیر $اظم حمود  2

    .224ص  ، 2006، الدار الجامع�ة الإس!ندرKة، الاعمالأساس�ات الإدارة منظمات ،عبد الغفار حنفي 3
  88، مرجع سابF،ص خلیل محمد حسن الشماع، وخ�ضر $اظم أحمد حمود  4
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من �طرKقة صح�حة ونزعة تعتمد على المدخلات والمخرجات فالنظام الكفء هو الذ- یتم!ن 
  1.تحقیF مخرجات تعوق المدخلات المستخدمة 

الكفاءة فهي تعني مع�ار الرشد في استخدام الموارد ال�شرKة والماد�ة والمال�ة والمعلومات�ة المتاحة 
وأن تؤثر المؤسسة بإم!ان�ة استمرار وتطور ال�شر- والماد- المالي والمعلوماتي وتعمل �ش!ل 

، وما یجعل مالكي المؤسسات �عانون �استمرار من فعال ومستمر على ذلك من أجل تطورها
صعو�ة الحصول على هذه الموارد �الكم�ة والنوع�ة اللازمة و�سعون دائما للحصول على الأمثل�ة 

فالم�الغة في ، في استخدام هذه الموارد المتوفرة محاولین التوفیF بینها وSین الإستراتیج�ة المتوخاة 
  2.!فا�ة الموارد المتاحة  إم!ان�ة تحقیF الأهداف مع عدم

�القول أن الكفاءة المهن�ة هي تر!ی�ة من  MEDEF !ما عرفتها المجموعة المهن�ة الفرنس�ة
المعارف والمهارات والخبرات والسلو!ات التي تمارس في إطار محدد وKتم ملاحظتها من خلال 

تحدیدها وتقو�مها وقبولها العمل المیداني الذ- �عطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه یرجع للمؤسسة 
  3.وتطورها

الكفاءة هي القدرة على إنجاز النشاطات المهن�ة المنتظرة من شخص ما في إطار دوره في 
  4. المنظمة او المجتمع 

إلى أن مفهوم الكفاءة �قصد �ه  ،المختص في المجال المهني" أندر-  ANDRI حیث �شیر
لوجدان�ة، قصد تحقیF نشاg علمي �حیث تنتج الكفاءة تطبیF المعرفة والمعرفة الفعل�ة والمعرفة ا

عن الخبرة المهن�ة الیوم�ة !ما �م!ن ملاحظة الكفاءة �موضوع�ة انطلاقا من منصب العمل حیث 
  5.�م!ن تثبیتها من خلال الأداء المهني

في الأخیر �قصد بها جعل !ل العمال داخل المؤسسة متم!نین من أداء وظائفهم ومتطل�اتها    
!ل النواحي العلم�ة والعمل�ة القانون�ة والثقاف�ة مع تحمل المسؤول�ة في مختلف الوضع�ات  من

  .المهن�ة التي تواجههم
                                                           

1
   145،ص  2002، الدار الجامع�ة، الإس!ندرKة، ثابت عبد الرحمن إدر�س، $فاءة وجودة الخدمات اللوجست�ة 

  .224، ص  2004، دار وائل، الأردن، المعلومات للإدارة المتقدمةمحمد عبد الحسن آل فرج الطائي، نظام  2
3
، ف�فر- 7 ، الجزائر ، �س!رة ، العدد  الإنسان�ةرح�م حسین ، التغیر في المؤسسة ودور الكفاءات مدخل النظم، مجلة العلوم  

   184، ص2005
4 Daniel (h):la gestion des compétence, revue économique et sociale, septembre 1995, P 10 
5
 Gupet André développer les compétences pour une ingénierie de formation coll. formation 

permanente en science humanes  ، Paris 1994. P11.  
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  خصائص الكفاءات ال�شر�ة :المطلب الثاني
هناك مجموعة من الصفات والسمات التي تمیز الأفراد ذو- الكفاءة والمهارة عن غیرهم من    

  1 :الأفراد العادیین منها
سرعة الفهم والإدراك خاصة في وظائف الإنتاج وإدارة المعلومات في وظائف برمجة الحسا�ات  -

 . الآل�ة
القدرة على التحلیل والتصور، فالوظائف الفن�ة تحتاج إلى مثل هذه القدرة مثل أعمال الهندسة  -

  .والتصم�م
إلى حلول فرKدة  القدرة على التقی�م العلمي، وهي القدرة على تطبیF م�ادw معینة للوصول -

 . والإدارة العل�ا �حاجة إلى مثل هذه القدرة
توافر القدرات الم�!ان�!�ة خاصة في الأعمال والوظائف الفن�ة مثل أعمال المهندس ومصممي  -

 .الخ.... الآلات
�الإضافة إلى هذه الخصائص �ضیف �عض الكتاب مجموعة أخر? من السلو!�ات والسمات  

   :الموارد ال�شرKة نذ!ر منها مایليالتي تمیز هذا النوع من 
 الكفاءات �الجد والأصالة و�قدر !بیر من التخیل(یتصف تف!یر هؤلاء الأفراد  -
 .لدیهم القدرة على التمییز بین الثقة والنفس والغرور -
 . لینظرون إلى المش!لات على أنها تمثل نوعا من التحد- لقدراتهم ومصدر لإث�ات ذاتهم  -
لاستقلال في الرأ- والتصرف فهم لا �!�فون آرائهم وتصرفاتهم ط�قا لما لدیهم قدر !بیر من ا -

  .یراه الآخرون 
لدیهم غرKزة حب الاستطلاع حتى عندما یتقدم بهم السن فلدیهم القدرة على التعرف على !ل  -

  .ماهو جدید وإنتاج وتقد�م ما هو أفضل
ومعارف جدیدة غیر تخصصهم یتسمون �المرونة وعدم الجمود !ما تمتد اهتماماتهم �م�ادین  -

  .الحالي وهم یتمیزون �التف!یر الاستراتیجي خاصة في الشر!ات عال�ة التقن�ة
  .لدیهم قدرة عال�ة على الإقدام والمخاطرة في ال�حث والتطوKر والاختراع والابتكار -
 الابتكارKة�قضون وقتا !بیرا في التف!یر الإبداعي !ما تزداد لدیهم الفترات المخصصة لل�حوث  -

                                                           

إدارة المـــــوارد ،مجلـــــة التنم�ـــــة و أهم�ـــــة ودور الكفـــــاءات ال�شـــــر�ة داخـــــل المنظمـــــات إبـــــراه�م بو�ح�ـــــاوF و نـــــوال بـــــن أحمـــــد،1
  13،ص2016،الجزائر،06،العدد02ال�شرKة،المجلة
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  أنواع الكفاءات ال�شر�ة :المطلب الثالث
النوع الفرد- والنوع الجماعي : أبرز تصن�فات للكفاءة هو التصنیف وفقا لثلاثة أنواع وهي    

  .والنوع التنظ�مي، �الإضافة إلى ما �سم�ه ال�عض �الكفاءات الإستراتیج�ة والكفاءات المحورKة
  :الفرد�ة والكفاء :أولا
�الكفاءة الفرد�ة أخذ الم�ادرة وتأكید مسؤول�ة الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي تواجهه �قصد     

   1.ضمن الوضع�ات المهن�ة
وهناك من یر? أنها حلقة وصل بین الخصائص الفرد�ة والمهارات المحصل علیها من أجل    

  2.الأداء الحسن لمهام محددة
وتتضمن المعرفة الفرد�ة المهارات والسلو!�ات والقدرات التنظ�م�ة المرت�طة ب�عضها للحصول  

على أداء عالي وتزوKد المؤسسة �میزة تنافس�ة، فهي تسمى أ�ضا �الكفاءة المهن�ة وتدل على 
  3 .المهارات العمل�ة المقبولة

ة التي �متلكها الفرد وتتمثل في القدرات وتمثل الكفاءة الفرد�ة تول�فة من الموارد ال�اطن�ة والظاهر  
والمعارف والاستطلاعات والسلو!�ات والق�م الاجتماع�ة التي تظهر أثناء العمل، فهي تعبر عن 
القدرة على استخدام الدرا�ة والمعارف العمل�ة الم!تس�ة معا من أجل التح!م في وضع�ات مهن�ة 

  4. معینة وتحقیF النتائج المنتظرة
، !ما هو موضح (ICEBERG MODEL) بیر عن الكفاءات الفرد�ة �الجبل الجلید-�م!ن التع  

   :في الش!ل التالي
  
  
  
  
  

                                                           
1 Philipe 3 Claude Levey-Leboyer, La gestion des compétences, édition Organisation, 2 eme 
édition, Paris, 2009, p 42 
2 Zarifian, le modèle de la compétence, édition Liaisons, Paris, 2001, p 78.  
3 Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l'entreprise, édition Organisation, Paris, 2001, p 
141 

أحمد مصنوع ، تنمیة الكفاءات البش�ریة كم�دخل تعزی�ز التنافس�یة للمن�تج الت�أمیني، م�دخل مقدم�ة الملتق�ى ال�دولي الس�ابع ح�ول  4
  07،ص2012جامعة حسیبة بن علي بالشلف، الجزائر،،)التجارب الدول(ویر الصناعة التأمینیة ، الواقع العملي و أفاق التط
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  تمثیل الكفاءة الفرد�ة) :1(الش$ل رقم 
  
  
  

  
  
  
  

 
 
Sources: Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l'entreprise, édition Organisation, 
Paris, 2001, p 159.  

وKبین لنا الش!ل أن �عض الكفاءات تكون واضحة ومرئ�ة للجم�ع و�م!ن اكتشافها وملاحظتها   
المعرفة والمهارات، بینما تق�ع �اقي الكفاءات في الجزء المستتر تحت الماء، وهي : �سهولة مثل

السلوك، وطرKقة التف!یر ، مهارات : غیر مرئ�ة ولا �م!ن اكتشافها وملاحظتها �سهولة مثل
  1. تواصل، وسمات وخصائص مختلفةال

  الكفاءة الجماع�ة  :ثان�ا
هي محصلة التعاون والتآزر الموجود بین الكفاءات الفرد�ة وتنظ�م فرق العمل، والتي تسمح أو    

   2.تسهل تحقیF النتائج
حیث تسمح الكفاءات الجماع�ة بإنشاء موارد جدیدة للمؤسسة، فهي لا تحل محل الموارد، بل   

  : مجموعة أ�عاد للكفاءات الجماع�ة  (C.Sauret) تطوKرها وتراكمها، وتحددتسمح ب
 فهي تش!ل التفاعلات القو�ة بین أعضاء المجموعة؛  ):التآزر(التداؤب  -
 ترIS !ل فرد �ش�!ة التعاون القائمة داخل فرFK العمل؛ :التضامن -
 تحدد القدرة التأهیل�ة للجماعة وترتكز على نوع�ة التنظ�م السائد؛  :التعلم   -

                                                           

1
 صالح مفتاح، إدارة الموارد ال�شر�ة وتسییر المعارف في خدمة الكفاءات ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي حول التنم�ة ال�شر�ة 

  21، ص  2004،جامعة ورقلة ، الجزائر،  وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات ال�شر�ة
2
  130-129،مرجع سابF،ص ثابت عبد الرحمن إدر�س 
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 .تشیر إلى وجود تمثیل مشترك للنشاg أو العمل: الصورة العمل�ة الجماع�ة -
�م!ن القول أن الكفاءات الجماع�ة هي تلك المهارات الناجمة عن تضافرٍ وتداخلٍ بین     

الكفاءات بإنشاء موارد جدیدة للمنظمة فهي لا تحل مجموعة من أنشطة المنظمة حیث تسمح هذه 
محل الموارد بـل تسمح بتطورها وتراكمها، فأساس بناء الكفاءة الجماع�ة إذن هو العلاقة الموجودة 
بـین مجمـوع من أفرادها والتي �م!ن أن تعتبر !نتیجة لاجتماع ثلاث أنواع من الشروg والمتمثلة 

ون، القدرة على التعاون، والرغ�ة في التعاون، فإذا استثمرنا في هـذه معرفـة !�ف�ة التعا: أساسا فـي
الأقطـاب الثلاثـة �طرKقة متلاحمة فإننا سنضاعف من حظو/ تطوKر التعاون الفعال على مستو? 

  1.أعضاء الفرFK !مـا أنها تساهم في زKادة الق�مة المضافة للكفاءات الفرد�ة
  :التسییر الكفاءات التنظ�م�ة و$فاءات :ثالثا

ترت�I الكفاءات التنظ�م�ة للمؤسسة �مد? الاستجا�ة للتغیرات التي تحدث على مستو? مح�طها،  
فتحولات البیئة التنافس�ة ودرجة تعقدها وعدم استقرارها تفرض على المؤسسة الاقتصاد�ة مرونة 

لفرد�ة أو عال�ة في تسییر مواردها ال�شرKة قصد إعطائها حرKة الإبداع وتطوKر !فاءاتها ا
الجماع�ة، لأن المؤسسات المتصفة �المرونة هي تنظ�مات غال�ا ما تكون ذات !فاءة في 

   2.تخص�ص مواردها الماد�ة وال�شرKة 
عشرة  Robert Eichinger ومن هنا یبرز دور !فاءات التسییر في تحقیF ذلك، حیث حدد  

الجماعي والإبداع والق�ادة المرنة والتوجه التف!یر والتوجه نحو النتائج والعمل : !فاءات للتسییر وهي
 .نحو الزSون وإدارة الأشخاص والاندماج والقدرة على التواصل والاتصال والكفاءات الوظ�ف�ة التقن�ة

�قدرة المؤسسة على التفاعل إیجاب�ا مع بیئتها التنظ�م�ة  Fة تتعلKفالكفاءات التنظ�م�ة والتسییر
   3.ضمن مناخها التنظ�مي

  
  

                                                           

،مجلـة $فـاءات المـوارد ال�شـر�ة فـي ظـل مجتمـع المعرفـة تسـییرحرز الله محمد لخضر، المتطل�ات المنهج�ة الحدیثـة الاسـتثمار و 1
  334، ص 2016، 14العدد،08المجلةدفاتر الس�اسة و القانون،

2
، أطروحة د!توراه الاستراتیجي للموارد ال�شر�ة وتنم�ة الكفاءات على المیزة التنافس�ة للمؤسسةسملالي �حض�ه، أثر التسییر  

  . 141، ص 2005في العلوم الاقتصاد�ة، !ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجارKة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  
   335، ص ابF، مرجع سحرز الله محمد لخضر 3
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  :الكفاءات الإستراتیج�ة :را�عا
�عتبر مفهوم الكفاءات الاستراتیج�ة من الإش!ال�ات المتعلقة بإدارة الموارد ال�شرKة فالكفاءة لا    

تتمتع �طا�ع استراتیجي إلا إذا !انت متغیرا ضرورKا لتكییف المؤسسة مع مح�طها، فالفعل الناجح 
علاقات التأثیر المت�ادل ما بین (لاعتماد�ة داخل المؤسسة �قوم على آل�ات للتعاون تضمن إقامة ا

، و�ع�ارة أخر? فالكفاءة الإستراتیج�ة تأتي من الطرKقة التي یتم بها خلF تكامل )الكفاءات المتكاملة
ما بین الكفاءات الفرد�ة من خلال آل�ات تنسیF معینة، فالكفاءات الإستراتیج�ة هي !فاءات 

بین المهارات الفرد�ة والأصول الخاصة والقواعد التنظ�م�ة  جماع�ة، وإیجاد التول�فات الجدیدة ما
  1.هو الذ- یؤد- الى دعم المیزة التنافس�ة للمؤسسة

  الكفاءات المحور�ة :خامسا
فإن الكفاءات المحورKة تعني تحصیل !ل من القدرة  ( Hamel & Prahalad ) حسب !ل من 

ثا�ة القدرة المحورKة لخلF الق�مة �المؤسسة والمهارة ذات الصلة أساسا �الكفاءات الفرد�ة وهي �م
وتعرف على أنها مجموعة من المهارات الخارقة والأصول الملموسة وغیر الملموسة ذات الطا�ع 
الخاص والتكنولوج�ا فائقة المستو?، والتي تش!ل في مجملها قاعدة لقدرات المؤسسة على 

   2.التنافس
ءات الإختراع التي تحرزها المنظمة أو اللمسـات و�ظهر هذا النوع من الكفاءات في صورة برا

الإبداع�ة التي تضفیها على منتجاتها وخدماتها والتي تمیزها عن منافسـیها أو العلامـات التجارKـة 
�قدرة المنظمة على الإبداع وابتكار نظم خاصة بها تتجسد في  I�الخاصة، فهذه الكفاءات ترت

  3.أغلب الشر!ات العملاقة المتخصصة في مختلف الصناعاترسـالتها وثقافتها التنظ�م�ة !مثال 
  
  
  

                                                           

، مداخلــة الاســتثمار ال�شــرF وإدارة الكفــاءات $عامــل لتأهیــل مؤسســات الأعمــال وانــدماجها فــي اقتصــاد المعرفــة ،الشــیخ طواهر�ــة1
، 2011مقدمة للملتقى الدولي، حول رأس المال الف!ر- في مؤسسـات الأعمـال العر�Sـة فـي الاقتصـاد�ات الحدیثـة، جامعـة الشـلف،  

  05ص 
أطروحة د!توراه في علـوم  افسي المتمیز للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر،منى مسغوني، تسییر الكفاءات والأداء التن2

  252، ص 2013التسییر، !ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجارKة وعلوم التسییر، جامعة قاصد- مرSاح ورقلة،  

3
  336، ص ابF، مرجع سحرز الله محمد لخضر 
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  أ�عاد و مستو�ات وأهم�ة الكفاءات ال�شر�ة :الم�حث الثاني
الكفاءات ذات أهم�ة �الغة �النس�ة للمؤسسات الحدیثة و لمواردها ال�شرKة في نفس الوقت،    

  .وتتحقF عبر أ�عاد مختلفة ومستو�ات متعددة
  الكفاءات ال�شر�ةأ�عاد :المطلب الأول

�قصــــد �أ�عــــاد الكفــــاءة المحــــاور والأر!ــــان الأساســــ�ة التــــي تتكــــون منهــــا الكفـــــاءات التنظ�م�ــــة، وقــــد 
  :ثلاثة أ�عاد أساس�ة للكفاءات التنظ�م�ة، وهي  Durand.Tحدد
  :المعارف النظر�ة :أولا
�مجموع المعارف المستوع�ة والمدمجة في إطار مرجعي �سمح للمؤسسة بتو    Fج�ه نشاطاتها تتعل

والعمل في إطار خاص، !ما ترت�I المعرفة أ�ضا �المعط�ات الخارج�ة وإم!ان�ة استعمالها 
وتحوKلها إلى معلومات �م!ن إدماجها �سهولة في النماذج الموجودة مس�قا، والمعرفة سواء !انت 

في  ضمن�ة موجودة في عقول أفراد المؤسسة أو صرKحة موجودة في قواعد وخزانات المعرفة
  1.المؤسسة فهي تعد من أهم م!ونات الكفاءة حیث أنه یوجد دائما معرفة وراء !ل !فاءة

  المعارف العمل�ة المهارات :ثان�ا 
هي مجموعة من القدرات الفطرKة والم!تس�ة تحتاجها المؤسسات لضمان الأداء الفعال وهي قابلة  

للتغییر والتطور والتنم�ة المستمرة، وتتمثل في قدرة الأفراد على تجسید المعرفة وعلى التنفیذ 
والتصرف �ش!ل ملموس وفF سیرورة وأهداف محددة مس�قا، وتختلف أنواع المهارات �اختلاف 

  2: لمستو�ات التنظ�م�ة، وهي ثلاثة أنواعا
هي مهارات خاصة �القدرة على تحلیل المواقف الصع�ة واكتشاف وتقی�م : المهارات الف$ر�ة -

 بدائل لها؛
وهي القدرة على العمل وفهم وتحفیز الأفراد الآخرKن وتدل على القدرات  :مهارات التعامل  -

 ظ�في خاص، ودورها هو خلF التعاون؛ اللازمة من معرفة التصرف أو التوجه في ظرف و 

                                                           

1
دراســة میدان�ــة مــع اختصاصــي  ، دارة المعرفــة �المؤسســات الجزائر�ــة،التســییر �الكفــاءات و دورهــا فــي اعــذراء بــن شــارف  

  .243 ، ص2009المعلومات �مؤسسة سونطراك،رسالة ماجستیر في علم الم!ت�ات،جامعة منتور-، قسنطینة،
2
  Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d'Organisation, Paris, 4eme 
édition, 2002, pp 62,64 
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وهي القدرة على استخدام الأدوات والإجراءات، وتسمح �معالجة وتنفیذ : المهارات الفن�ة -
 .النشاطات العمل�ة، وتتطلب ممارسة فعل�ة یدو�ة تطب�ق�ة

   المعارف السلو$�ة الاستعداد: ثالثا
لتأد�ة مهامه �أحسن ما �ستط�ع، وتتمثل في ترت�I المعارف السلو!�ة بهو�ة وإرادة الفرد وتحفیزه 

مجموع المواقف والممیزات الشخص�ة المرت�طة �الفرد والمطلو�ة عند ممارسة النشاg، فهي 
   1.مجموعة الصفات الشخص�ة !الترتیب والدقة وروح الم�ادرة 

مستو? فالكفاءة هي مزKج بین المعرفة والمهارة والسلو!�ات وتختلف أهم�ة !ل !فاءة �اختلاف 
  :مساهمة !ل من هذه الأ�عاد الثلاثة !ما �ظهر في الش!ل التالي

  أ�عاد الكفاءة):02(الش$ل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ال�شـر�ة فـي اسـتراتیج�ة المؤسسـة، مداخلـة مقدمـة فـي الحاج مـداح عرایبـي، ال�عـد الاسـتراتیجي للمـوارد والكفـاءات : المصدر

الملتقــى الـــدولي الخــامس حـــول رأس المـــال الف$ــرF ومؤسســـات الأعمــال العر�Kـــة فـــي ظــل الاقتصـــاد�ات الحدیثــة، $ل�ـــة العلـــوم 

   06، ص 2011جامعة حسی�ة بن بوعلي �الشلف الجزائر، د�سمبر ، یرالاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسی

                                                           

1
 125مرجع سابF،ص،سملالي �حض�ه 

 

                                 1رقم              

  

 

 
ةینھملا ةءافكلا

ةفرعملا 1 مقر

دادعتسلاا

 اa¹+¹رة

 

ةفرعملا
ةینھملا ةءافكلا

 3 مقر

 

 اa¹+¹رة

2رقم الكفاءة المھنیة   
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فقI من حیث مستو? المهارة أما ) 1(تختلف على الكفاءة رقم ) 2(نلاحu أن الكفاءة رقم   
  .فهي تختلف علیها من حیث مستو? المهارة والمعرفة) 03(�النس�ة للكفاءة رقم 

إن الكفاءة ترتكز على الاستثمار العملي الجید للم!تس�ات المعرف�ة ضمن إطار زمني محدد مما 
مهارة في الأداء واتخاذ القرار وحل المش!لات التي تعترضه في عمله، فالكفاءة یولد لد? الفرد 

  1. ترتكز على ثلاث�ة أساس�ة تتجسد في المعرفة والاستعداد والمهارة
  .مقارKات الكفاءة و مستو�اته: المطلب الثاني

  مقارKات الكفاءة: أولا
  2:تتمثل في

 :المقارKة التسییر�ة للكفاءات  .1
نظر هذه المقارSة في مجمل المعارف والخبرات الفرد�ة والجماع�ة المتراكمة عبر وتمثل وجهة 

الزمن وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل الظروف المهن�ة المختلفة فمن هذا 
إن  ومن المهارات وحسن التصرف المنطلF تعمم الكفاءات متكونین من رأس المال ومن المعرفة

Kة تفترض أن تكون جاهزKة الكفاءات للت�ع�ة والاستغلال عال�ة أمام أ- وضع�ة المقارSة التسییر 
   .وظ�ف�ة م!تملة و�التالي تعد أداة متطورة وملازمة للوضع المعني للعامل أثناء أداء مهامه

إن الكفاءة !منظومة متكاملة تعد مسؤول�ة !ل من الموارد ال�شرKة أفراد ومجموعات �سبب امتلاكها 
 .والخبرة والإدارة التي تقع علیها مسؤول�ة توفیر البیئة المناس�ة والمنظومة التحفیزKةللمعرفة 

 :المقارKة العمل�ة .2
أین تكون الكفاءات ولیدة التفاعل المستمر بین التكوKن الجماعي والسیرورة التنظ�م�ة   

لتنافس�ة للكفاءات لا والتكنولوج�ة وقدرة المؤسسة على تعظ�م التفاعل الإیجابي بینها وأن المسیرة ا
�م!ن أن تتحقF إلى بتفاعل هذه الم!ونات فالمقارSة العمل�ة ل�ست فرد�ة بل جماع�ة ول�ست 
مطلقة بل نسب�ة ومتغیرة مثل قدرة المجموعة على الس�طرة والتح!م في التكنولوج�ا المتاحة و!ذا 

  3.التأقلم والتفاعل
  

                                                           

1
  337، ص سابF، مرجع حرز الله محمد لخضر 

2
  142مرجع سابF،ص،سملالي �حض�ه 

3
  143مرجع سابF،ص،سملالي �حض�ه 
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 المقارKة الاستراتیج�ة  .3
      Fع و المتسمة هذه وفKالكفاءات للمؤسسة خبرة تنافس�ة من خلال إنجاز مشار Fة تحقSالمقار

وتعو�ضها تحقیF أهداف  ،�صعو�ة تقلیدها من طرف المنافسین وتعو�ضها بنمI تكنولوجي جدید
استراتیج�ة فالكفاءة تتخذ في تلك التعددات المعرف�ة والعلم�ة والتنظ�م�ة �ابتكار طرق تنظ�م�ة 

  .!فاءات أخر? متشابهةجدیدة أو 
أما ف�ما یخص الكفاءات الإستراتیج�ة !ذلك فیجب تحدیدها حسب ما یتمتع �ه العمال ومقارنة     

   .ذلك مع ما تبذله المؤسسة من أهداف إستراتیج�ة
�الموارد ال�شرKة لأن !فاءة الفرد تتكون من خلال مجموع    Iفق I�فالكفاءات الاستراتیج�ة لا ترت

فرد�ة والمعرفة المهارة والسلوك في حین الكفاءات !قدرة على العمل �طرKقة فعال�ة لا الصفات ال
�فرد واحد وإنما على آل�ات التعاون ضمن إقامة علاقات التأثیر المت�ادل I�  .ترت

و�ع�ارة أخر? فإن الكفاءة الإستراتیج�ة تأتي عن الطرKقة التي یتم بها خلF تكامل ما بین    
�ة وآل�ة �التنسیF معینة وSین تنم�ة الكفاءات الإستراتیج�ة من ثلاث أنواع للموارد الكفاءات الفرد

  1 :وهي
 . الخ... الموارد الماد�ة المعدات التكنولوج�ا، الم�اني  -
  .الخ... الموارد ال�شرKة القدرات المهارات المعرفة -
 .الخ.... الموارد التنظ�م�ة اله�!لة الرقا�ة، القوانین -

 مستو�ات الكفاءات ال�شر�ة: ثان�ا
  :!ما رتبت �ش!ل تصاعد- على النحو التالي 

وهي !فاءات تحوزها المنظمة لممارسة نشاg ما معین : الكفاءات القاعد�ة :المستوU الأول .1
 .و�صفة عاد�ة

وهي !فاءة تكتسبها المنظمة أو تطورها �غرض ح�ازة : الكفاءات الممیزة :المستوU الثاني .2
 .ئمة، وهي تخص قطاع نشاg واحدمزا�ا تنافس�ة دا

وهي !فاءات ممیزة غیر قابلة للتقلید وتستعمل في : الكفاءات الجوهرKة: المستوU الثالث .3
   .المنصب المختلفة وتسمح �اقتحام أسواق متعددة

                                                           

1
  143مرجع سابF،ص،سملالي �حض�ه 
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  :الترتیب التالي  QUELIN AND GRONTو�قترح !ل من
 !فاءات ما بین الوظائف -  المستو? العالي

 تطوKر المنتوجات   -
 خدمة الزSون   -
  تسییر الجودة  -

 !فاءات عامة -
-  Fمسار التنسی 
 مسار القرار  -
 ه�اكل التحفیز   -
  تسییر الأداء  -

Iفاءات وظ�ف�ة   المستو? المتوس! -  FKر  -التسوKحث والتطو�  الإنتاج -ال
مهارات _معارف متخصصة مهارات فرد�ة  - !فاءات عمل�ة   المستو? الابتدائي

  جماع�ة
SOURCE: TΥΜΟΝΙΑΚ (ST): LE MODELE DES RESSOURCE ET DES 
COMPETENCES. UNE NOUVEAU PARODIQUE POUR LE MANAGEME NT 
STRATEGIQUE. 1997. P 56. -Lamarque (E): Les activités clés des métiers bancaires finance 
contrôle stratégie. Vol N°2 Juin 1999. PP 135-158. 

  �ة الكفاءات ال�شرF أهم:المطلب الثالث
تهدف المنظمات من خلال !فاءات مواردها ال�شرKة إلى سد الثغرات المعرف�ة الحال�ة    

و�التالي تكون الكفاءات ضرورKة في حال تراجع . والمستقبل�ة لدیها، والتي تؤثر سل�اً على أدائها
هلاتها، أو ملاحظة مستو? أداء الموارد ال�شرKة �سبب وجود نقائص معرف�ة لدیها، نقص في مؤ 

مواقف سلب�ة في سلو!ها وعلى هذا الأساس تكون تنم�ة الكفاءات ضرورKة �النس�ة للمنظمات التي 
تعرف ث�ات أو تراجع مستو? إنتاجیتها �صفة عامة، فتلجأ إلى إدخال تكنولوج�ا حدیثة واستخدام 

سب مع هذه الظروف أسالیب إنتاج أكثر تطوراً مما لدیها، الأمر الذ- یتطلب !فاءات تتنا
   1.الجدیدة

نلاحu أن صاحب الرأ- السابF �عتبر الكفاءات !ضرورة حتم�ة لتدارك النقائص التي �م!ن 
في حین �عتبرها . ملاحظتها، سواء تعلF الأمر �معارف الموارد ال�شرKة أو �مستو�ات أدائها

  .ال�عض !خ�ار استراتیجي لمواجهة التحد�ات المستقبل�ة للمنظمة
  

                                                           
1 Simon L.Dolan et autres, La gestion des ressources humaines: Tendance, enjeux et pratiques 
actuelles, 4eme édition, édition Pearson, Canada, 2008, p.260. 
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  1 : تتجلى أهم�ة الكفاءات �النس�ة للمنظمات و مواردها ال�شرKة من خلال النقاg التال�ة   
  .إثراء وتحیین معارف الموارد ال�شرKة -
تحضیر الموارد ال�شرKة لمواك�ة متطل�ات الوظائف، في إطار برامج تطوKر وإدارة مسارها  -

  .الوظ�في
وجعل مواقفها وسلو!اتها أكثر إیجاب�ة، وزKادة ولائها سد الثغرات المعرف�ة لد? الموارد ال�شرKة،  -

  .للمنظمة
  .تخف�ض معدل الغ�اب ومعدل دوران العمالة، و�التالي زKادة إنتاج�ة المنظمة -
تخف�ض حجم العمالة �المنظمة، من خلال إكساب الموارد ال�شرKة المؤهلات جدیدة، تم!نها  -

 .من شغل وظائف متنوعة وإنجاز مهام متعددة
 ستفادة الموارد ال�شرKة من فرص للترق�ة، وتحسین م!انة المنظمة في سوق العملإ  -

�الإضافة إلى النقاg السالفة الذ!ر، تسمح الكفاءات بتحقیF ما یلي   :2   
  .توفیر الكفاءات الضرورKة لمواجهة بیئة المنظمة الداخل�ة والخارج�ة -
  .المنظمة، و�حقF رضاء زSائنها رفع معنو�ات الموارد ال�شرKة مما �عود إیجا�اً على -
إكتشاف نقاg القوة ونقاg الضعف لد? الموارد ال�شرKة، و�التالي اتخاذ الإجراءات المناس�ة  -

  .لتدارك الوضع
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

1
، ص 2005، عمان، الأردن الط�عة الأولى،، دار وائل للنشر والتوزKع،عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرة 

439  
2 Sylvie. St et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, 2eme édition, 
Gaétan Morin éditeur, Montréal, 2004, p-p 235-281. 
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 دور التنم�ة الكفاءات في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة في المؤسسات :الم�حث الثالث
المؤسسات التعل�م العالي ذو طب�عة خدم�ة في المقام الأول، فإن هذا �حتم أو �ستوجب منها    

إعادة النظر في !ل ما من شأنه أن �!فل لها الق�ام �أدائها التعل�مي والإدار- �أعلى !فاءة مم!نة، 
من الضرورKات و�عد التحول نحو تطبیF إدارة الكفاءات ال�شرKة �النس�ة لمؤسسات التعل�م العالي 

الحتم�ة التي فرضتها التغیرات العالم�ة، حتى تتم!ن هذه الأخیرة من تحسین !فاءة وفعال�ة أدائها 
  .التعل�مي والإدار- 

  عموم�ات حول مؤسسات التعل�م العالي: المطلب الأول
  مفهوم التعل�م العالي :أولا
للتقدم والتطور إذ أص�ح  ، �عد التعل�م العالي الر!یزة الأساس�ة في المنظومة العالم�ة الجدیدة   

وسیلة تنافس الأمم على امتلاك المعرفة واستخدامها في الإبداع العلمي،  ،العقل الإنساني عن نتاج
وصقل مواهب الطالب ف�عرف التعل�م العالي على أنه ذلك التعل�م الذ- �قوم على التوج�ه والإرشاد 

وملكته المعرف�ة وSناء شخصیته، وتنم�ة قدراته ومساعدته على إبراز واستخدام !ل ما لد�ه من 
 1. إم!ان�ات في الترشید والتطوKر والابتكار

!ما �عرف التعل�م العالي من خلال وث�قة المؤتمر العام للیونس!و في دورته السا�عة والعشرون   
ة أو التدرKب على ال�حوث في المستو? �عد الثانو-، التي توفرها الجامعات برامج الدراس"على أنه 

أو المؤسسات التعل�م�ة الأخر? المعترف بها �صفتها مؤسسات للتعل�م العالي من قبل السلطات 
   2".المختصة في الدولة

مستو? أو مرحلة من "على أنه  (OCDE) !ما تعرفه منظمة التعاون الاقتصاد- والتنم�ة  
لدراسة تلي التعل�م الثانو-، وت�اشر مثل هذه الدراسة في مؤسسات للتعل�م العالي، !الجامعات ا

الح!وم�ة والخاصة وفي الكل�ات والمعاهد وغیرها من المنشآت التعل�م�ة الأخر?، ومن خلال 
  3.اصةالبرامج المقدمة عبر الش�!ات والمواد الالكترون�ة والهیئات والو!الات المض�فة العامة والخ

                                                           

  19، ص 2013والتوزKع، الأردن، ، دار الأ�ام للنشر الق�ادة الإدار�ة وتطو�ر منظمات التعل�م العالي ،خالد عبد الوهاب الز�دیین1

  232-231، ص 2007 الاس!ندرKة،دار المعرفة الجامع�ة،، التعل�م في مجتمع المعرفة ،بدران شیل سل�مان سعید2
، 2007 عمان،دار الشــروق،، التعلــ�م العــالي فــي عصــر المعرفــة التغیــرات والتحــد�ات وأفــاق المســتقبل،الر�Kعــي ســعید بــن حمــد 3

  23ص
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 Fو�عد التعل�م الجامعي من أهم الوسائل المتاحة أمام الدول النام�ة لإبراز إم!ان�اتها وتحقی
تطلعاتها في التقدم والحرKة والد�مقراط�ة والعدالة الاجتماع�ة وتتحمل الجامعة هذه الرسالة مما 

لجامعة !مبدع یجعلها ذات طب�عة خاصة فدورها لا �قتصر على التعل�م فقI، وقد تطور مفهوم ا
ومبتكر و�احث ومطور الأف!ار الجدیدة، أكثر من !ونها مجرد أداة لنقل ما هو معروف ومقبول 

، حیث أخذت �استمرار تهتم �ال�حث وتطوKر المعرفة فضلا عن وظ�فتها الاجتماع�ة "ومتفF عل�ه
 1.ودورها في تحمل مسؤول�ة التغییر الاجتماعي

  أهم�ة التعل�م العالي :ثان�ا
عد التعل�م والتعل�م العالي �صفة خاصة قض�ة هامة وحیو�ة، لأنها تعني إعداد الإنسان الذ- �    

وحیث أن . "�مثل المحور الأساسي لكل قضا�ا التنم�ة بجوانبها الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والثقاف�ة
حاجات التعل�م العالي هو مرحلة التخصص والإعداد العملي في !افة أنواعه ومستو�اته سدا ل

المجتمع المختلفة في حاضره ومستقبله، �ما �سایر التطور المنشود الذ- تسعى إل�ه أ- أمة 
لتحقیF أهدافها وغا�اتها، فإن الرؤ�ة الإستراتیج�ة للتعل�م العالي ضرورة ملحة وذلك لوجود الكثیر 

  2.من التحد�ات والمعضلات التي تواجهه والمتغیرات التي �مر بها
تعل�م العالي م!ان الصدارة في التقدم المنشود في المجتمعات ال�شرKة، وفي تش!یل !ما �حتل ال   

معالم الواقع والمستقبل في مختلف الجوانب الاجتماع�ة والعلم�ة والاقتصاد�ة لكل الدول، خاصة 
مع تنامي مفهوم اقتصاد ومجتمع المعرفة، وتزاید متطل�ات واحت�اجات التنم�ة، وأص�ح من المسلم 

�مد? �ه أ I�ن تقدم الدول ورقیها ونماءها أص�ح �عتمد �استمرار على مد? تقدمها العلمي، وKرت
 Fقدرتها على مو!لة التطورات المتسارعة على الصعید المعرفي التكنولوجي، والمعلوماتي، ولا یتحق

و ذلك لأ- دولة إلا من خلال وجود نظام جید للتعل�م العالي یجعل من العنصر ال�شر- عامل نم
   .وتقدم للمجتمع

   :حیث �ساهم التعل�م العالي في التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، �أرSعة طرق 
  .تكوKن رأس المال ال�شر- �فضل التعل�م -
 .تش!یل أسس وقواعد معرف�ة �فضل ال�حث -

                                                           

  19،ص2008، الجامعة في عصر العولمة، م!ت�ة الملك فهد الوطن�ة،الرKاض،أخرون $نج روجر و 1
2
مفتوحة في المؤتمر العرSي الأول  ،إستراتیج�ةمستقبل التعل�م العالي في المملكة العر�Kة السعود�ة ،الحبیب فهد بن إبراه�م 

  52،ص 2006 القاهرة،للتنم�ة الإدارKة،المنظمة العر�Sة ،استشراف مستقبل التعل�م بورشة عمل استشراف المستقبل 
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  .نشر وتثمین المعارف من خلال الت�ادلات مع مستعملي هذه المعارف  -
 .تخزKن ونقل المعارف بین الأج�ال المحافظة على المعارف من خلال -
!ما تكمن أهم�ة الجامعة من حیث !ونها ف!رة ومؤسسة �النس�ة للمجتمع، تت�ح الفرصة للت�ارات  

الف!رKة والآراء المت�اینة للالتقاء والاحتكاك، مما ینجم عنه نمو الطاقات الإبداع�ة والقدرات 
مؤسسة إنما تهدف في حق�قة الأمر إلى تهیئة الخلاقة، ومن ثم حدوث التغیر والتطور والجامعة !

الظروف للتفاعل بین الطلاب والأساتذة من خلال الدراسة وال�حث وصولا إلى تحقیF أهداف 
  1.المجتمع، وق�ادة التغییر ف�ه

!ما أن أهم�ة الجامعات تا�عة من دورها الحاسم في التأثیر على مختلف قطاعات المجتمع،   
والثقاف�ة، تعد أكبر المؤسسات الرائدة في مجال التحدیث والتغییر والدعوة  ف�ح!م طب�عتها العلم�ة

 wاد�إلى ال�حث عن الحق�قة ونشرها، وتوفیر المناخ الذ- �ساعد على ذلك من خلال تعزKز الم
  2.والمثل الد�مقراط�ة

  خصائص مؤسسات التعل�م العالي :ثالثا
نظرا لاختلاف وظائفها وأهدافها، تتمیز الجامعات ومؤسسات التعل�م العالي عموما عن غیرها     

   :من المؤسسات �ما یلي
نشاg المؤسسة الجامع�ة ذو سمة علم�ة أكاد�م�ة �الدرجة الأساس�ة مضمونها التعل�م وال�حث  -

 .العلمي
معارف والتطورات في م�ادین هي الحلقة المجتمع�ة الأكثر تماش�ا مع معط�ات العلوم وال -

  .اختصاصاتها واهتماماتها
تعد الموقع الأكثر حساس�ة في رسم معالم مستقبل موطنها الذ- تمده �الإطارات ال�شرKة  -

  .والكفاءات والمهارات من خلال مخرجاتها
�عد الاستثمار في الجامعة استثمارا طوKل الأجل لا تظهر نتائجه في الأمد القصیر، !ما  -

 .ق�اسها وفF آل�ات حساب الاستثمارات الأخر? �صعب 

                                                           

1
دراسة میدان�ة الجامعة المنصورKة في التعل�م  ، المناخ المؤسسي السائد في إدارة التعل�م الجامع�ةإبراه�م،معوض صلاح الدین  

  329،ص 1987 ،القاهرة،دار الف!ر العرSي،الجامعي في الوطن العرSي الكتاب السنو- في التر�Sة وعلم النفس 
2
في المؤتمر العرSي الأول استشراف مستقبل التعل�م وورشة عمل استشراف ، التعل�م العالي في الوطن العرKي  ،حي هاشم�لملاح ا 

  34،ص 2006 القاهرة،المنظمة العر�Sة للتنم�ة الإدارKة، ،المستقبل
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 .تضم !ما نوع�ا من الأطر ال�شرKة المؤهلة لنقل المعارف والمهارات لغیرها -
ترت�I الجامعة بنظیراتها من الجامعات الأخر? �صلات ذات طب�عة خاصة، تمیل في العادة  -

 .وطن�ة أو أجنب�ةإلى التعاون ولا تخلو أح�انا من المنافسة، سواء !انت تلك الجامعات 
تضم الجامعة إلى جانب العاملین فیها المستفیدین من خدماتها الم�اشرة وهم الطل�ة الذین  -

  .�عدون ثروة �شرKة ثمینة علیها بذل عنا�ة شدیدة في إعدادهم علم�ا وترSو�ا
�عد الإنتاج الم�اشر للمؤسسة الجامع�ة ف!را ومعارف ومهارات خاضعا لأصول مختلفة في  -

 1.تسو�قه
  أداء مؤسسات التعل�م العالي: المطلب الثاني

من الصعب تحدید مفهوم موحد للأداء سواء في قطاع التعل�م العالي أو في �اقي القطاعات    
قد  Gherghina et Al وذلك نظرا لارت�اطه �العدید من المتغیرات خاصة الجودة، إلا أن !ل من

  2:ة، نشیر إلیها !ما یليعرفوا الأداء من عدة وجهات نظر مت�این
مصطلح الأداء التعل�مي �حمل مفهوم إیدیولوج�ة التقدم، أ- الجهد المبذول للق�ام �الشيء الجید  -

 قدر الإم!ان، 
الأداء التعل�مي هو !لمة تستخدم للتلم�حات المجازKة التي �ضمنها المفهوم الفعلي للأداء  -

 حسب محال استخداماته؛ 
 جة لإنجاز المهام وفقا لمجموعة من المعاییر المحددة سلفا؛ الأداء التعل�مي هو نتی  -
الأداء التعل�مي هو مجموعة من المیزات لبرنامج معین یتم من خلالها معرفة توقعات رضى  -

 المستفیدین ومعاییر الجودة؛ 
الأثر الصافي الجهود الفرد التي تبدأ " عرف الأداء في مؤسسات التعل�م العالي على أنه   

ات وإدراك الدور أو المهام، �التالي �شیر إلى درجة تحقیF وإتمام المهام الم!ونة لوظ�فة �القدر 
ع�ارة عن سلوك عملي یؤد�ه فرد أو مجموعة من الأفراد أو مؤسسة " وفي تعرKف آخر  3.الفرد

                                                           

دراسـة تطب�ق�ـة لكل�ـات العلـوم الإدارKـة والتجـارة ،   إدارة الجامعات العر�Kـة فـي ضـوء المواصـفات العالم�ـة ،محجوب �سمان ف�صل1
  26-25ص ،  2003،القاهرة،االمنظمة العر�Sة للتنم�ة الإدارKة ،

2
 Gherghina Rodica et al, The Performance Management in Public Institutions of Higher 
Education and The Economic Crisis, Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, Vol 
11, N° 2, 2009,p33 

3
  19-18،ص2016،الط�عة الأولى،عمان، ،دار الحامد للنشر والتوزKع مصطفى یوسف،إدارة الأداء 
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 1وKتمثل في أعمال وتصرفات وحر!ات مقصودة من أجل عمل لتحقیF هدف أو أهداف محددة،
�عرف أداء مؤسسات التعل�م العالي !نظام یرIS ما بین م!ونات هذه المؤسسات  ومن جهة أخر? 

 Jurgen Enders et al وSیئتها، وهو �مس جم�ع الم!ونات المختلفة، وذلك مثل ما أشار إل�ه
   :في الش!ل الموالي

  م$ونات ومفاه�م أداء مؤسسات التعل�م العالي):03(الش$ل رقم 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

دراسة الآراء عینة من الأساتذة  ، خلیل شرقي ،دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء مؤسسات التعل�م العالي :المصدر
في !ل�ات الاقتصاد �الجامعات الجزائرKة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة د!توراه العلوم في علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، 

 73،ص 2016-2015جامعة محمد خ�ضر �س!رة،الجزائر، 

بین تعرKف أ�عاد یتضح من الش!ل السابF تعرKف أداء مؤسسات التعل�م العالي، حیث یجمع 
  2:الأداء و م!وناته الأساس�ة والمفاه�م المرت�طة �ه، بناء على عدة جوانب أساس�ة هي 

-   Fبین المدخلات العمل�ات والمخرجات، وتنطل ISمثل أداء مؤسسات التعل�م العالي عمل�ة تر�
دة ما بناء على أهداف محددة مس�قا تع!س الحاجات والمشاكل المختلفة للمجتمع، والتي عا

                                                           

  14،ص2012دار أسامة للنشر والتوزKع،عمان، ،الأفرادوتقی�م أداء  ، اتجاهات التدر�ببن ع�شي عمار 1

دراسـة الآراء عینـة مـن الأسـاتذة فـي !ل�ـات ،   الشاملة فـي تحسـین أداء مؤسسـات التعلـ�م العـاليدور إدارة الجودة ،خلیل شرقي 2
جامعـة محمد  ،أطروحة مقدمة لنیـل شـهادة د!تـوراه العلـوم فـي علـوم التسـییر، تخصـص إدارة الأعمـال ،الاقتصاد �الجامعات الجزائرKة 

  74ص ،2016-2015خ�ضر �س!رة،الجزائر، 

 النتائج المشاكل الاجتماع�ة الحاجات

 المخرجات العمل�ات المدخلات الأهداف

 النشاi أو البرنامج

 الجدوU و الاستدامة

 الكفاءة

iارت�ا 
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تتأثر بنتائج هذه العمل�ة؛ یرت�I أداء مؤسسات التعل�م العالي �عدة متغیرات تتمثل في الفعال�ة 
والكفاءة والجدو? والاستدامة وسیتم یتضح من الش!ل السابF تعرKف أداء مؤسسات التعل�م 
العالي، حیث یجمع بین تعرKف أ�عاد الأداء وم!وناته التعرف على معاني هذه الأ�عاد 

� التفصیل في العناصر اللاحقة؛ 
�ش!ل ال�عد المجتمعي محورا أساس�ا !ذلك في توج�ه عمل�ة أداء مؤسسات التعل�م العالي، وهذا  -

ما �ش!ل البن�ة الثالثة أو �الأحر? ال�عد الثالث من أ�عاد الأداء إضافة إلى الأداء الأكاد�مي 
على أداء الدور المنوg بها في  والإدار-، حیث �مثل الأداء المجتمعي قدرة هذه الأخیرة

تعل�م أفراد المجتمع وتكوKن الطاقات ال�شرKة، تحسین (المجتمع على المستوKین الداخلي 
حل مشاكل المجتمع، المساهمة في تنم�ة المجتمع (والخارجي ..) سلو!�ات أفراد المجتمع 

 ؛ ...)المحلي والوطني
  .أداء مؤسسات التعل�م العالي دور التنم�ة الكفاءات في تحسین: المطلب الثالث

إن تنم�ة الكفاءات ال�شرKة أص�ح من أهم القضا�ا وأكثرها إلحاحا في مختلف أش!ال المؤسسات،   
مجموعة " !ونها الوسیلة الأنجح لتمیز المؤسسات و�قائها، و�قصد بتنم�ة الكفاءات ال�شرKة 

ة والمستقبل�ة للأفراد برفع قدراتهم الخاصة النشاطات التعل�م�ة التي تؤد- إلى زKادة المردود�ة الحال�
  1.لإنجاز المهام المو!لة إلیهم

یتم تنفیذ تنم�ة الكفاءات ال�شرKة في المؤسسة من خلال تر!یزها على ثلاث وظائف متمیزة     
التدرKب والتعل�م والتطوKر، حیث تعتبر هذه الوظائف وظائف أساس�ة لتنم�ة الكفاءات ال�شرKة : هي

 2.خلI وغموض بینها نظرا ل�عض الخصائص والم�ادw المشتر!ة بینها رغم وجود
حیث هناك علاقة سبب�ة قو�ة بین درجة !فاءة الموارد ال�شرKة ومستو? الأداء الذ- �حققه   

للمؤسسة، ف!ما تتحول الأف!ار إلى أفعال وسلو!�ات تتحول المهارات والمعارف والسمات الوظ�ف�ة 
 . وإنجازاتالرف�عة إلى أداء ممتاز 

                                                           
1 Peretti, J. M،Ressources humaines et gestion des personnes, 5e édition. france: Librairie 
Vuibert,2005,p56 

، ناشــــــــرون وموزعون،الط�عـــــــــة $اضــــــــم حمــــــــود خضــــــــیر، و روان منیـــــــــر الشــــــــیخ،إدارة المواهــــــــب والكفـــــــــاءات ال�شــــــــر�ة2
  85،ص2013الأولى،عمان،

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5492&m=db


 تنم�ة الكفاءات و دورها في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة      الفصل الثاني                              
 

 

44 

هنــاك مجموعــة مــن الخطــوات العمل�ــة التــي یجــب علــى المؤسســات !!ــل ومؤسســات التعلــ�م العــالي 
خاصة إت�اعها والعمل علـى تحق�قهـا �شـ!ل متكامـل ومرتـب حتـى تـتم!ن مـن تحسـین الأداء المتمیـز 

   .المبني على الكفاءات، والش!ل الموالي یوضح هذه الخطوات
  الأداء المتمیز على أساس الكفاءاتخطوات ) 04(الش$ل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، 1ناشرون وموزعون، g خضیر $اضم حمود روان منیر الشیخ ، إدارة المواهب والكفاءات ال�شر�ة :المصدر
  .237،ص 2013عمان،

یتضح من خلال الش!ل أن تحقیF أداء متمیز یتطلب �الضرورة الق�ام �العدید من الخطوات    
  1: المتسلسلة والمرت�ة ترتیب منطقي، وهذه الخطوات تتمثل في ما یلي

إن الخطوة الأولى لتحقیF أداء متمیز : تعرKف العمل والكفاءات اللازمة لأدائه :الخطوة الأولى .1
قائم على الكفاءات تكون من خلال تحدید عمل العاملین عن طرFK استخدام أدوات ومناهج 

في معظم الحالات یتضمن هذا تسم�ة المخرجات أو النتائج المحددة التي . تحلیل الوظائف
ها والتي یجب أن تتماشى مع الأهداف والغا�ات الإستراتیج�ة یتوقع من العاملین إنتاج

للمؤسسة، وKجب أن تكون العلاقة بین أهداف المؤسسة وأهداف العاملین واضحة جدا �النس�ة 

                                                           

1
  240- 238،مرجع سابF،ص خضیر $اضم حمود روان منیر الشیخ 

خطوات تحقیR الأداء 

الممیز على أساس 

 الكفاءة

 مراقبة و مراجعة الأداء

 تنفیذ أنشطة تطویر الكفاءات

وضع أھداف العمل،الخطط و 
 المعاییر بالتعاون مع الموظفین

وضع أولویات لحاجات تطویر 
 الموظف

التعرف على فجوات 
 الكفاءات

 تقییم كفاءات الموظفین

الموظفین الذین تحدید 
 سیقومون بالعمل

تعریف الممل و الكفاءات 
 اللازمة لأدائھ
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للإدارة والعاملین، وإذا !ان العمل لا �عتبر ذا أهم�ة إستراتیج�ة  أ- أن النتائج والمخرجات لا 
منظمة فإن هذا �عني أن هنالك تبرKرا �س�طا لوجودها أو تساهم �ش!ل م�اشر في نجاح ال

لتحق�قها، و�التالي یجب است�عادها من قائمة المهام المطلو�ة من العامل، و�عد أن تتم عمل�ة 
الاست�عاد فإن العمل المت�قي هو ذلك الذ- �حمل صفة الأهم�ة الإستراتیج�ة �النس�ة لنجاح 

�أداء مهمات غیر ضرورKة �م!ن إعطائهم مهام أخر?  المؤسسة، إن العاملین الذین �قومون 
تحمل ق�مة أكبر �النس�ة لهم وللمؤسسة، ومن المهم أ�ضا تحدید الكفاءات التي یجب أن 
�متلكها العاملون وأن یتم استخدامها �طرق مناس�ة، وذلك �غرض الحصول على المخرجات 

 .والنتائج المتوقعة القابلة للق�اس
دید العاملین الذین س�قومون �أداء العمل من خلال معاییر الاخت�ار، أما تح :الخطوة الثان�ة .2

درجة تم!نهم من الكفاءات اللازمة لأداء العمل وقدرتهم الدائمة على إظهارها �م!ن ق�اسها من 
 . خلال تطبیF طرق تقی�م الكفاءات

التعرف إلى فجوات الكفاءات وتوث�قها، وKتم في هذه الخطوة تحدید فجوات  :الخطوة الثالثة .3
 . الكفاءات المطلوب تطوKرها ومن ثم توث�قها

وضع حاجات تطوKر العامل حسب الأولو�ات، وKتم هنا وضع حاجات تطوKر : الخطوة الرا�عة .4
 .سد الفجواتو العامل ضمن خطة محددة ومن ثم تحدید أولو�ات 

وضع أهداف العمل الخطI والمعاییر �الاشتراك مع العاملین �عد مراجعة : مسةالخطوة الخا  .5
الخطI �قوم المدراء والعاملین بوضع الأهداف والخطI والمعاییر التي یوافF علیها !لا 

 . الطرفین، وتضع المعاییر الحد الأدنى من التوقعات ف�ما یخص النتائج القابلة للق�اس
طة تطوKر الكفاءات یبدأ العاملون في هذه الخطوة �التدرب أو تنفیذ أنش :الخطوة السادسة .6

الانخراg في أنشطة تعل�م�ة أخر? لبناء الكفاءات التي تم تحدیدها في الخطوة الأولى والعمل 
 . على تحقیF أهداف العمل أو غا�اته

فترة مراق�ة الأداء حین �شرع العاملون بتحقیF أهداف وغا�ات عملهم خلال  :الخطوة السا�عة .7
 Iتم مراجعة خطKة الأداء وتقد�م التغذ�ة الراجعة، و�الأداء، و�قوم المدراء بهذه الفترة �مراق
وأهداف العمل �ش!ل رسمي و�المقارنة مع الجدول الرسمي الذ- تم وضعه مس�قا، ومن ثم 
تعدیلها إن وجب ذلك، ولتكون هذه المراجعات فعالة فإنها یجب أن تشمل نقاشات حول !�ف�ة 

تخدام العاملین لكفاءاتهم لتحقیF نتائج العمل المتفF علیها في الخطوة الخامسة، إن هذا اس
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 Iة لكفاءات المؤسسة، وهنا یتم تعدیل خطKالمنهج لتحسین الأداء �قوم ببناء القوة المع�ار
 تطوKر الكفاءات حسب اللازم

ي منتصف فترة الأداء وفي یتم استخدام المراجعات ف: الق�ام �مراجعات الأداء :الخطوة الثامنة .8
نهایتها، حیث تم!ن عمل�ات المراجعة المخطI لها في منتصف فترة الأداء !لا من المدراء 
والعاملین من مناقشة الأمور التي قد تؤثر على قدرتهم على إنتاج المخرجات أو النتائج 

م، وعند انتهاء المتوقعة، وهي تحد أ�ضا من المفاجآت التي قد یتعرض لها العاملون ومنظماته
فترة الأداء یتلقى المدراء والعاملون المراجعة أداء العاملین خلال الفترة !املة و�قومون بإكمال 

 .نموذج تقی�م الأداء
وحتى تتم!ن المؤسسة من تحسین الأداء الفعال �استخدام الكفاءات ال�شرKة المتوفرة لدیها فإن هذا 

  1: على تحقیF ما یلي یتطلب من دائرة الموارد ال�شرKة التر!یز
الحصول على دعم الإدارة العل�ا والتأكد من رغبتهم في الالتزام وتوفیر الموارد اللازمة لتصم�م  -

 وتطبیF النظام والحفا/ عل�ه؛ 
تحدید نطاق عمل التطبیF مثلا على مستو? وحدات العمل القطاعات، أو الأدوار الوظ�ف�ة  -

داف المؤسسة الإستراتیج�ة ومساهمات العاملین القابلة والتأكد من المحاذاة بین أه ،للعاملین
 للق�اس والتي تساهم في نجاح المؤسسة؛ 

تعرKف العمل أو الأدوار التي ستكون جزءا من إدارة الأداء �استخدام الكفاءات وKتضمن هذا  -
تحلیل العمل المفصل والتي ینتج عنها تحدید المخرجات وأنشطة العمل وهم !فاءات  إكمال

ملین، ومعاییر الأداء، والأوصاف الوظ�ف�ة، والمحددات الوظ�ف�ة، أو أ�ة معلومات أخر? العا
 تساهم في نجاح عمل�ة التطبیF؛ 

مثلا، مواد تقی�م الكفاءات نماذج حفu السجلات اللازمة لمتا�عة (إنشاء وثائF إدارة النظام  -
منظمات التي تملك نظام إن معظم ال). الأداء، نماذج خطة تطوKر !فاءات العاملین، وه!ذا

معلومات الإدارة الموارد ال�شرKة تستط�ع أتمتة !افة هذه الوثائF، ولكن قد لا تملك المؤسسات 
 الأصغر حجما أ- قدرة على ذلك؛ 

                                                           

1
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وضع س�اسة اتصال منظمي وذلك لإ�لاغ !افة العاملین حول النظام، ومنافعه، وإجراءاته،  -
 .وخططه 

م الكفاءات والذ- یتماشى مع عمل�ات تحسین الأداء �استخدام تصم�م وتطبیF التدرKب �استخدا -
الكفاءات من المقترح أن �قوم ممثل من الموارد ال�شرKة وممثل من فرFK عمل إدارة الأداء 

واحد للمدراء وآخر  ،بوضع مسودة لنموذجي !فاءات لأولئك الذین س�شار!ون في النظام
 متطل�ات النظام !لما دعت الحاجة إلى ذلك؛  للعاملین، وKتم تصم�م هذه النماذج لمراجعة

هنا یجب . الق�ام بتقی�م الكفاءات لكل العاملین !ل حسب متطل�ات الأداء الخاصة بوظ�فته -
تحلیل هذه المخرجات �!ل دقة وأن یتم توث�قها في م!ان آمن مع !افة مواد تقی�م الأداء 

 الأخر?؛ 
إكمال تحلیل الأداء لكل العمل الذ- سیتم إدراجه في نظام إدارة الأداء �استخدام الكفاءات مع  -

التأكد من التعرف على أ�ة عق�ات من شأنها أن تعبF أداء العاملین مع ضرورة إدارتها حین 
 ظهورها؛ 

توفیره  تحدید الفرص التي من شأنها أن تدعم الأداء وذلك غیر التدرKب التقلید- الذ- �م!ن -
 للعاملین قبل تطبیF عمل�ات نظام إدارة الأداء؛ 

 إنشاء عمل�ة تطوKر فرد�ة للكفاءات لكل العاملین المتأثرKن؛ -
 وضع جدول زمني لمواعید تقی�م الأداء في منتصف المدة وفي نها�ة المدة؛  -
تحدید استراتیج�ات التدرKب وتحسین الأداء وأ�ة استراتیج�ات أخر? �م!ن استخدامها لتطوKر  -

 !فاءات العاملین؛ 
إن عمل�ة تحسین أداء المؤسسة �استخدام الكفاءات ال�شرKة تعد عمل�ة طوKلة ومرهقة ماد�ا  -

 1 .ومعنو�ا، ولكن النتائج النهائ�ة تفوق الموارد التي یتم استهلاكها
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  لاصة الفصلخ
بنــاءا علــى مــا جــاء فــي هــذا الفصــل تعتبــر تنم�ــة الكفــاءات الر!یــزة الأساســ�ة التــي تبنــى علیهــا    

وتعنـــي تنم�ـــة الكفـــاءات عمل�ـــة مخططـــة لتزوKـــد المـــوارد ال�شـــرKة  ،المؤسســـات حســـب هـــذا التصـــور
ــــه  ــــرة �اســــتمرار، ومن ــــات الوظــــائف المتغی �ــــدة لتم!ینهــــا مــــن الإســــتجا�ة لمتطل ــــاءات جدی �!ف Fــــ تحقی

المصلحة المشتر!ة بین المؤسسة ومواردهـا ال�شـرKة فـي آن واحـد، ومـن هـذا المنطلـF صـارت تنم�ـة 
الكفاءات ضرورة حتم�ة �النس�ة للمؤسسات نظـرا لأهمیتهـا ال�الغـة فـي ظـل محـ�I اقتصـاد- �فـرض 

ار مــدخل العدیــد مــن التحــد�ات، وSــذلك تجــد المؤسســة نفســها أمــام خ�ــارKن لتنم�ــة !فاءاتهــا، إمــا إخت�ــ
مـــا إخت�ـــار مـــدخل التنم�ـــة خـــارج م!ـــان العمـــل، و!ـــلا المـــدخلین لـــدیهما إ التنم�ـــة فـــي م!ـــان العمـــل، و 

والمؤسسة الناجحة في تلك القادرة على اخت�ار أفضـل الأسـالیب لتنم�ـة !فـاءات  ،إیجاب�ات وسلب�ات
ءات إنطلاقــا مــن مواردهــا ال�شــرKة وتحقیــF أهــدافها، وهــذا یتطلــب احتــرام خطــوات عمل�ــة تنم�ــة الكفــا

مرحلة تحدید الإحت�اجات من الكفاءات، وصولا إلى تقی�م برنـامج تقیـ�م تنم�ـة الكفـاءات مـع المتا�عـة 
المســتمرة لســیر هــذه العمل�ــة، حتــى لا تحیــد عــن مســارها المخطــI، و�التــالي ضــمان تحقیــF أهــداف 

        .المؤسسة وإش�اع حاجات الموارد ال�شرKة من الكفاءات
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  تمهید   
ن طب�عة المش!لة التي �طرحها �حثنا تستوجب علینا التأكد من صحة أو عدم صحة الفرض�ات ا  

  .التي قدمناها في بدا�ة الدراسة، لد? استلزم علینا الق�ام بدراسة میدان�ة
    I�وللق�ام �ال�حث المیداني یتوجب على ال�احث الق�ام ب�عض الإجراءات التي تساهم في ض

الموضوع وجعله ذو ق�مة علم�ة، فالدراسة المیدان�ة جانب مهم في الق�ام �أ- دراسة �م!ن من 
حلول للمش!لة المطروحة، وKهدف هذا الفصل إلى التعرKف �أهم الخطوات  ىإلخلالها التوصل 

المنهج�ة المت�عة في هذا ال�حث وذلك من خلال تحدید منهجه ومجتمعه، عینته، تم الاعتماد 
  .علیها لتحلیل الب�انات والمعلومات التي تم جمعها

    :من خلال الم�احث التال�ةوسنتطرق في هذا الفصل إلى الإطار التطب�قي للدراسة المیدان�ة 
  الإجراءات المنهج�ة للدراسة : وللم�حث الأا

  وث�ات الفرض�ة  دراسة خصائص العینة :الم�حث الثاني
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 الإجراءات المنهج�ة للدراسة : وللم�حث الأ ا
نســـتعرض أهـــم الخطـــوات والإجـــراءات التـــي تـــم الإعتمـــاد علیهـــا، مـــن خـــلال توضـــ�ح منهج�ــــة     

 .عملةالدراسة، مجتمع الدراسة، عینة الدراسة ومختلف الأدوات الإحصائ�ة المست
  الدراسة�ة منهج: مطلب الأولال

تعتبـــر منهج�ـــة الدراســـة وإجراءاتهـــا محـــورا رئ�ســـ�ا یـــتم مـــن خلالـــه إنجـــاز الجانـــب التطب�قـــي مـــن    
الدراسة وعن طرKقها یتم الحصول على الب�انـات المطلو�ـة لإجـراء التحلیـل الإحصـائي للتوصـل إلـى 

  اسة النتائج التي یتم تفسیرها في ضوء موضوع الدراسة، وقد تم استخدام منهج دراسة الحالة لدر 
وهــذا �غــرض الخــروج بنتــائج تزKــد مــن "  ال�شــرKة المــوارد أداء تحســین فــي ودورهــا الكفــاءات تنم�ــة "

  .المستو? المعرفي للموضوع
ــــم الوصــــول الیهــــا فــــي الجانــــب  اســــتخدمنا اســــتب�ان فــــي �حثنــــا هــــدا التأكــــد مــــن المعلومــــات التــــي ث

ر علینـا جمعهـا عـن طرKـF أدوات الى الوصول الى معلومات میدان�ة و التي تعسـ �الإضافةالنظر-،
  :جمع الب�انات الأخر?، و محار الاستب�ان هما

العمـر  جـنس وفقـرات و تشـمل ال 4و یتكون مـن  ع�ارة عن الب�انات الشخص�ة لعینة:الأولالمحور 
  .دراسي و الخبرةالمستو? ال

ــــاني ــــارة عــــن :المحــــو الث �ــــوم لدى" تنم�ــــة الكفــــاءات "ب ب�انــــات الدراســــة المتعلقــــة وهــــو ع !ل�ــــة العل
  فقرات 12وKتكون من جامعة خنشلة ب الاقتصاد�ة وعلوم التسییر

 10وKتكـون مـن " أداء المـوارد ال�شـرKة"ب وهـو ع�ـارة عـن ب�انـات الدراسـة المتعلقـة : المحور الثالث
  .فقرات

علاقــة تنم�ــة الكفــاءات و أداء المــوارد "وهــو ع�ــارة عــن ب�انــات الدراســة المتعلقــة ب : المحــور الرا�ــع
  فقرات  09و یتكون من "ال�شرKة 

 الدراجات الخمسة لسلم ل�!ارت):01(الجدول
 موافـــــــــــF  الاستجا�ة 

�شدة  
 Fمحاید  مواف  Fشدة  غیر مواف� Fغیر مواف  

  5  4  3  2  1  الدرجة
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 Iعد ذلك یتم حساب المتوس�  :الحسابي ثم �حدد الاتجاه حسب ق�م المتوسI !ما في الجدول التالي

  ق�م المتوسI المرجح) : 02(الجدول 
  المستو?   المتوسI المرجح

�شدة  F1.79الى 1.00من  غیر مواف  
F2.59الى 1.80من   غیر مواف  

  3.39الى 2.60من  محاید
 F4.19الى 3.40من  مواف  

�شدة F5.00الى4.20من  مواف  
 الطالبینمن إعداد : المصدر

  خصائص العینة الدراسة:المطلب الثاني 
  مجتمع الدراسة: أولا

تنم�ــــة (فــــردا، و�شــــتمل نمــــوذج الدراســــة مــــن متغیــــر مســــتقل  30مجتمــــع الدراســــة یتكــــون مــــن      
ومنـه تـم اعتمـاد جملـة مـن الإجـراءات �غ�ـة الوصـول )  ال�شرKة الموارد أداء(ومتغیر تا�ع ) الكفاءات

 .إلى نتائج دق�قة، ولإتمام عمل�ات ال�حث تم الاستعانة �الأدوات اللازمة والمناس�ة
  عینة الدراسة:ثان�ا
 الكفـاءات تنم�ـة "بناء على ما سبF تم استهداف عینة من العاملین محل الدراسة وهـذا لمعرفـة      

ـــــالي عـــــدد الإســـــتمارات الموزعـــــة "ال�شـــــرKة المـــــوارد أداء تحســـــین فـــــي ودورهـــــا ـــــل الجـــــدول الت ، و�مث
  :والمسترجعة

  نس�ة استجا�ة أفراد العینة وعدد الاستب�انات الموزعة والمسترجعة:03الجدول رقم 
  %النس�ة  التوزKع التكرار-   الاست�انة
  100  31  الموزعة

  00  00  الإست�انات غیر المسترجعة
  100  31  الإست�انات الكل�ة

  الطالبین إعدادمن : مصدر
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  صدق أداة الاستب�ان: المطلب الثالث

 صدق الاستب�ان :أولا
و�قصد بذلك التأكد من أن اسـتمارة الاسـتب�ان التـي تـم إعـدادها سـوف تقـ�س مـا أعـدت لق�اسـه أو    

شــمولها لكــل العناصــر التــي یجــب أن تــدخل فــي التحلیــل مــن ناح�ــة ووضــوح فقراتهــا ومفرداتهــا مــن 
ناح�ــة أخــر?، وقــد تــم التأكــد مــن صــدق أداة الدراســة مــن خــلال عرضــها علــى مح!مــین مــن أســاتذة 

  .مختصین
 ث�ات أداة الدراسة:ثان�ا
 على مجتمع الدراسة لتأكد من ث�اتها ط�قا  31 تم توزKع عدد من استمارات الاستب�ان وعددها     

   .والمستقلة، و!انت النتائج الدراسة التا�عةلمعامل الث�ات لكرون�اخ ألفا للإتساق الداخلي لمتغیرات 
  المحور الثاني ق�مة معامل الث�ات):04(الجدول رقم 

ــــم الفقــــــــــرة فــــــــــي اســــــــــتمارة  رقــــــ
  الاستب�ان

 عامــل الث�ــات ألفــا !روم�ــاخ  المحور الثاني
(%)  

  0.85   الأولال�عد   04الى 01من 
  0.79  ال�عد الثاني  08الى 05من 

 0.75  ال�عد الثالث  12الى  09من
  ال�احث إعداد: المصدر

 ق�مة معامل الث�ات):05(الجدول رقم 
ــــم الفقــــــــــرة فــــــــــي اســــــــــتمارة  رقــــــ

  الاستب�ان
 عامــل الث�ــات ألفــا !روم�ــاخ  المحاور است�انة

(%)  
  0.73   الأولالمحور   04الى  01من 
  0.76  المحور الثاني  12الى 01من 
  0.80  المحور الثالث  10الى  01من 

  0.90  الرا�ع المحور  09الى  01من 
  0.73  المعدل الث�ات الكلي  37الى  01من
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  اعداد ال�احث:مصدر
أن معــاملات الث�ــات لجم�ــع متغیــرات الدراســة مرتفعــة جــدا حیــث �ــ )05(�لاحــu مــن الجــدول رقــم    

وهـــي نســـ�ة ث�ـــات عال�ـــة ومقبولـــة لأغـــراض % 0.73بلـــغ معامـــل الث�ـــات لكافـــة فقـــرات أداة الدراســـة 
   .اعتماد استمارة الاستب�ان إجراء الدراسة و�م!ن

و�التــالي لإتمــام عمل�ــات ال�حــث تــم الاســتعانة �ــالأدوات اللازمــة والمناســ�ة مــن وثــائF وســجلات    
  .واست�انة مصممة لهذه الدراسة

  الأسالیب الإحصائ�ة للتحلیل:ثالثا
 SPSS سـیتم الاسـتعانة �الأسـالیب الإحصـائ�ة ضـمن البرنـامج الإحصـائي للعلـوم الاجتماع�ـة   

   :لمعالجة الب�انات، وتحدیدا سیتم استخدام الأسالیب الإحصائ�ة الآت�ة
  الأسالیب الإحصائ�ة الوصف�ة �

  :استخدمت للحصول على مؤشرات عامة عن خصائص مجتمع الدراسة، وتتمثل ف�ما یلي 
والتعــرف علــى لمعالجــة الب�انــات الد�مغراف�ــة : التوزKــع التكــرار- والنســب المئو�ــة والتمثیــل الب�ــاني -

 .خصائص العینة
 .مؤشرا لترتیب البنود حسب أهمیتها من وجهة نظر أفراد العینة المختارة وسI الحسابي -
 لمعرفة مد? تشتت الق�م عن وسطها الحسابي الانحراف المع�ار-   -

 الأسالیب الإحصائ�ة الاستدلال�ة  �
   :تتمثل ف�ما یلي

الدراسة، تكون نتیجـة المق�ـاس مقبولـة إحصـائ�ا إذا !انـت لاخت�ار ث�ات أداة :معامل ألفا !رون�اخ -
 .دل ذلك على درجة ث�ات أعلى 1و!لما اقترSت من  0.6ق�مة ألفا أكبر من 

  .لق�ـــاس درجـــة الارت�ـــاg والعلاقـــة بـــین متغیـــرات الدراســـة :ن معامـــل الارت�ـــاg ال�ســـ�I بیرســـو  -
 .ر التا�علتحدید تأثیر المتغیر المستقل على المتغی: لانحدار ال�س�Iا

) 0.05(�سـتخدم لاخت�ـار فرضـ�ات الدراسـة، وقـد تـم اعتمـاد مسـتو? معنو�ـة  :!ا- تر�Sـع اخت�ار -
  .الفرض�ات لقبول الفرض�ات أو رفضها، وهو من المستو�ات المعنو�ة المتفF علیها في اخت�ار
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  وث�ات الفرض�ة  دراسة خصائص العینة :الم�حث الثاني
   العینةدراسة خصائص : ولالمطلب الأ 

تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغیرات الد�مغراف�ة، وعلى ضوء هذه المتغیرات سیتم      
  .وصف عینة الدراسة

  المحور الأول توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب  :أولا
تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغیرات الد�مغراف�ة، وعلى ضوء هذه المتغیرات سیتم وصف     

  .ةالدراسعینة 
 توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس .1

  الجنسمتغیر  توزKع العینة حسب:06جدول رقمال
     

  
  
  
  

  الجنس التوزKع الب�اني للعینة حسب:01ش!ل رقم
  
  
  

  

  

  
  الاستب�ان جعلى نتائ �الاعتماد الطالبینمن إعداد : المصدر

حیث قدرت  من الذ!ورنس�ة أكبر  الإناثعدد نس�ة عدد الم�حوثین من  الجدول أنیتضح من   
�التالي فتر!ی�ة العمال داخل المؤسسة ،%41.9بـ  لذ!ورفي حین قدرت نس�ة ا % 58.1نسبتهم بـ

 على عینة الدراسةأنثو�ة حیث �س�طر الإناث من حیث الجنس هي 

  النس�ة  التكرار  الجنس
  58.1  18  ذ!ر
  41.9  13  أنثى

  100  31  المجموع
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 عمرعینة الدراسة حسب متغیر ال توز�ع أفراد .2
  الجنسمتغیر  توزKع العینة حسب:07جدول رقمال
  النس�ة المئو�ة   التكرارات  عمرال

  16.1  5  سنة 30سنة الى  20من 
  32.3  10  سنة 40سنة الى  31من 
  45.2  14  سنة 50سنة الى  41من 

  6.5  2  سنة  51فما فوق 
  100  31  المجموع

  العمر الب�اني للعینة حسبالتوزKع :02ش!ل رقم
  
  
  

  

  

  

  الاستب�ان جعلى نتائ �الاعتماد الطالبینمن إعداد : المصدر
ناءا على معط�ات الجدول یتبین أن هناك ت�این في أعمـار أفـراد عینـة الدراسـة، فالفئـة العمرKـة ب    

  الفئة العمرKةتلیها ، %45.2 بنس�ة)  سنة 50سنة الى  41من (الأكثر تكرارا هي الفئة 
   و�عدها الفئة العمرKة، % 32.3تمثل ) سنة  30سنة الى  20من ( 
ســنة  51، و فــي أخیــر الفئــة العمرKــة مــا فــوق %16.1نســ�ة  قــدرت)  ســنة 30ســنة الــى  20مــن (

  المـوظفینو بناء على المعط�ات فانه لا توجد  فئة عمرKة تمثـل الأغلب�ـة لـد? % 6.5قدرت نسبته 
من ناح�ة السن تجمع بین الشـ�اب والكهـول و مـن هـم علـى أبـواب التقاعـد و هـذا الموظفین فتر!ی�ة 

إلا أنــه �لاحــu  فئــات العمرKــة لــد? العمــر �عنـي أن هنــاك انســجام بــین الأســاتذة  مــن حیــث المتغیــر 
  .عینة الدراسةأرSعینات مس�طرة على 
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 مستوU الدراسيأفراد عینة الدراسة حسب متغیر ال توز�ع .3
  مستو? الدراسيیوضح توزKع أفراد العینة على حسب ال:08جدول رقملا

  النس�ة المئو�ة  التكرارات  مستو? الدراسيال
  6.5  2  ثانو- 
  54.8  17  جامعي

  25.8  8  دراسات عل�ا
  12.9  4  أخر? 

  100  31  المجموع
  مستوU الدراسيتمثیل ب�اني لخصائص العینة حسب ال): 03(الش$ل رقم 

  
 

 

 

 

 
  

  الاستب�ان جعلى نتائ �الاعتماد الطالبینمن إعداد : المصدر
بنســـ�ة قـــدرها  جـــامعي أغلـــب الفئـــة العینـــة مـــن فئـــةنـــاءا علـــى معط�ـــات الجـــدول یتبـــین أن هنـــاك ب  

و الفئة مستو�ات أخر? قـدرت نسـ�ة  .% 25.8قدرت نس�ة ب دراسات عل�ا تلیها الفئة ،  54.8%
ــــدرت نســــ�ة  12.9ب  ــــانو- ق ــــة ث ــــر الفئ ــــأن حــــاملي الشــــهادات ، % 6.5، وفــــي أخی �ــــي  وهــــذا �عن

والأغلب�ة الساحقة لذو- المستو? التعل�مي الجـامعي العل�ا الجامع�ة من الطب�عي أن �حتلوا مناصب 
  .تمثل الإطارات بناء على عینة الدراسة
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 خبرةأفراد عینة الدراسة حسب متغیر ال توز�ع .4
  الخبرةیوضح توزKع أفراد العینة على حسب : 09جدول رقمال

  النس�ة المئو�ة  التكرارات  خبرةال
  6.5  2  سنوات 5أقل من 

  25.8  8  سنوات 10الى  05من 
  54.8  17  سنة 20الى  11من 

  12.9  4  سنة 20أكثر من 

  100  31  المجموع
  الخبرةتمثیل ب�اني لخصائص العینة حسب ): 03(الش$ل رقم 

  
 

 

 

 

 
    
  الاستب�ان جعلى نتائ �الاعتماد الطالبینمن إعداد : المصدر

  %54.8بنسـ�ة) سنة  20الى11من (سنوات الخبرة أن أغلب أفراد العینة  یتضحخلال الجدول من 
ب نســـ�ة قـــدرت ) ســـنوات 5أقـــل مـــن ( و ، %25.8قـــدرت نســـ�ة )  ســـنوات10الـــى  05مـــن (تلیهـــا 
ـــــرتهم  ،% 6.5نســـــ�ة قـــــدرت ب) ســـــنوات 5أقـــــل مـــــن (، و فـــــي أخیـــــر % 12.9 ـــــذین قـــــدرت خب ال
  .مثلوا أكبر نس�ة في هذه الدراسة) سنوات 20إلى  11من (المهن�ة

  المحور الثانيتوز�ع أفراد عینة الدراسة حسب  :ثان�ا
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!ل�ــــة العلــــوم  تنم�ــــة الكفــــاءات فــــيوالمتمثلــــة  ثــــانيال محــــوریوضــــح الجــــدول التــــالي تحلیــــل فقــــرات ال
   .جامعة خنشلة الاقتصاد�ة وعلوم التسییر

  :ال�عد الأول .1
  )الكفاءات التنظ�م�ة(ال�عد الأولتحلیل فقرات : 10الجدول رقم  

المتوسط   الاستجا�ة  الع�ارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار- 

  الدرجة

Fمواف   Fمواف
�شدة  

غیر   محاید
Fمواف  

غیر 
 Fمواف
�شدة  

ـــــــــى   01 ــــــد? مؤسســـــــــة القـــــــــدرة عل لـــ
  تحسین وظائفها �استمرار

  مرتفع  0.76  1.42  /  1  2  6  22  التكرار
  /  31  6.5  19.4  71.0  النس�ة

تعتمـــد المؤسســـة علـــى مواردهـــا   02
  في إنشاء الق�مة وتحقیF التمیز

  مرتفع  1.01  1.71  /  2  6  4  19  التكرار
  /  6.5  19.4  12.9  61.3  النس�ة

ــــى   03 تتمیــــز المؤسســــة �قــــدرتها عل
الاســــــــتغلال الأمثــــــــل لمختلــــــــف 

  .مواردها

  رتفعم  1.22  2.32  /  7  8  4  12  التكرار
  /  22.6  25.8  12.9  38.7  النس�ة

تمتلك المؤسسة طرق و تقن�ـات   04
  .و أنظمة تسیر فعال�ة

  مرتفع  1.28  2.26  1  6  5  6  13  التكرار
  3.2  19.4  16.1  19.4  41.9  النس�ة

المحاور إجمالي  مرتفع  1.07  1.93 

ـــغ ام المحـــور الثـــاني وضـــح النتـــائج الـــواردة فـــي الجـــدول أن المتوســـI العـــی   جـــاء مرتفعـــا، حیـــث بل
،و�عــز? ذلــك لكــون أغلــب الإجا�ــات  1.07بـــ المع�ــار- العــامالانحــراف  1.93قــدر متوســI الحســابي

  .!انت �اتجاه وافF أ- �مستو? مرتفع
، وظائفهـــا �اســـتمرارالقـــدرة علـــى تحســـین  أن هنـــاكممـــا یؤ!ـــد أن الم�حـــوثین یوافقـــون علـــى  1الع�ـــارة

أغلب الإجا�ات اتجاه موافـF أ-  0.76و قدر الانحراف المع�ار- ب 1.42المتوسI الحسابي یبلغ 
  .مستو? مرتفع
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ء الق�مـة تعتمد المؤسسة علـى مواردهـا فـي إنشـامما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على أن  02 الع�ارة
أغلـــــب  1.01،و قـــــدر الانحـــــراف المع�ـــــار- ب 1.71المتوســـــI الحســـــابي یبلـــــغ ،  وتحقیـــــF التمیـــــز

�شدة أ- مستو? مرتفع Fات تجاه مواف�  .الاجا
�قدرتها على الاسـتغلال الأمثـل تتمیز المؤسسة  مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على أن 03الع�ارة 

أغلـــــب 1.22،و قـــــدر الانحـــــراف المع�ـــــار- ب 2.32المتوســـــI الحســـــابي یبلـــــغ ، لمختلـــــف مواردهـــــا
تمتلـك  یوافقـون علـى ان  مما یؤ!د أن الم�حـوثین 04الع�ارة  مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الاجا�ات 

،و قـــدر الانحـــراف 2.26المتوســـI الحســـابي یبلـــغ ،المؤسســـة طـــرق و تقن�ـــات و أنظمـــة تســـیر فعال�ة
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? أغلب الإجا�ات  1.28المع�ار- ب

 :ال�عد الثاني .2
  )الكفاءات الجماع�ة(ال�عد الثانيتحلیل فقرات : 11الجدول رقم

المتوسط   الاستجا�ة  الع�ارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار- 

  الدرجة

Fمواف   Fمواف
�شدة  

غیر   محاید
Fمواف  

غیر 
 Fمواف
�شدة  

ن فرKـــــــــF عمـــــــــل أعمـــــــــل ضـــــــــم  05
ـــــــــــل فـــــــــــــي المهـــــــــــــارات و  متكامــ

  .المعرفة و الخبرة

  مرتفع  1.19  1.97  /  6  3  6  16  التكرار
  /  19.4  9.7  19.4  51.6  النس�ة

فرق العمـل فـي مؤسسـتي تتمیـز   06
  .بروح تعاون و الانسجام

  مرتفع  1.14  1.97  /  5  4  7  15  التكرار
  /  16.1  12.9  22.6  48.4  النس�ة

التـــــــي نحققهـــــــا !فرKـــــــF النتـــــــائج   07
عمـــل أفضـــل مـــن نتـــائج العمـــل 

  .الفرد-

  رتفعم  1.09  2.32  /  5  3  10  13  التكرار
  /  16.1  9.7  32.3  41.9  النس�ة

ــــرق   08 ــــ�م و توجیهــــات ف تتطــــابF ق
العمـــــــل مـــــــع قـــــــ�م و توجیهـــــــات 

  المؤسسة

  مرتفع  0.99  1.77  /  2  6  6  17  التكرار
  /  6.5  19.4  19.4  54.8  النس�ة

المحاور إجمالي  مرتفع  1.10  2.00 
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متوسـI جـاء مرتفعـا، حیـث بلـغ ام المحـور الثـاني وضح النتـائج الـواردة فـي الجـدول أن المتوسـI العـ
ــــو�عز? ذلـــك لكـــون أغلـــب الإجا�ـــات !انـــت 1.10بالمع�ـــار- العـــام الانحـــراف  1.77قـــدر الحســـابي

�اتجاه وافF أ- �مستو? مرتفع.  
أعمـل ضـمن فرKـF عمـل متكامـل فـي المهـارات و مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقـون علـى أن  1الع�ارة

أغلـــــب  1.19و قـــــدر الانحـــــراف المع�ـــــار- ب1.97المتوســـــI الحســـــابي یبلـــــغ ،  المعرفـــــة و الخبـــــرة
  .الإجا�ات اتجاه موافF أ- مستو? مرتفع

تي تتمیـز بـروح تعـاون و فـرق العمـل فـي مؤسسـمما یؤ!د أن الم�حـوثین یوافقـون علـى أن  02الع�ارة
أغلـب الاجا�ـات تجـاه  1.14،و قدر الانحراف المع�ـار- ب1.97المتوسI الحسابي یبلغ ، الانسجام

�شدة أ- مستو? مرتفع Fمواف.  
النتــائج التــي نحققهــا !فرKــF عمــل أفضــل مــن  ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین یوافقــون علــى أن 03الع�ــارة 

أغلـــب  1.09،و قـــدر الانحـــراف المع�ـــار- ب 2.32المتوســـI الحســـابي یبلــغ ، نتــائج العمـــل الفـــرد-
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الاجا�ات 

تتطــابF قــ�م و توجیهــات فــرق العمــل مــع قــ�م و  یوافقــون علــى ان ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین04الع�ـارة 
ـــــغ ،توجیهـــــات المؤسسة ـــــار- ب1.77المتوســـــI الحســـــابي یبل ـــــب 0.99،و قـــــدر الانحـــــراف المع� أغل

 .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الإجا�ات 
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 ال�عد الثالث .3

  )الكفاءة الفرد�ة( الثالثال�عد تحلیل فقرات : 12الجدول رقم

المتوسط   الاستجا�ة  الع�ارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار- 

  الدرجة

Fمواف   Fمواف
�شدة  

غیر   محاید
Fمواف  

غیر 
 Fمواف
�شدة  

علـــــى أداء المهـــــام لـــــد- القـــــدرة   09
�طرKقة جیدة  

  مرتفع  0.48  1.35  /  /  /  20  20  التكرار
  /  /  /  11  64.5  النس�ة

�م!نني تحقیF النتـائج المطلو�ـة   10
  رغم الظروف غیر متوقعة

  مرتفع  0.67  1.58  /  /  3  12  16  التكرار
  /  /  9.7  38.7  51.6  النس�ة

ــــتلاك الخبـــــــــــــــرة والمهـــــــــــــــارة   11 امـــــــــــ
ـــــF أداء والمعرفـــــة  ـــــة لتحقی الكاف�

  متفوق 

  رتفع م  0.57  1.48  /  /  1  13  17  التكرار
  /  /  3.2  41.9  54.8  النس�ة

الأهـــــــداف الأخلاق�ـــــــة برنـــــــامج    12
ضمن الخطI والأهداف العامـة 

  بلد�ةلل

  مرتفع  1.16  2.13  2  2  5  11  11  التكرار
  6.5  6.5  16.1  35.5  35.5  النس�ة

 مرتفع  0.72  1.64 إجمالي المحاور

متوسـI جـاء مرتفعـا، حیـث بلـغ ام المحـور الثـاني وضح النتـائج الـواردة فـي الجـدول أن المتوسـI العـ
ــو�عز? ذلــك لكــون أغلــب الإجا�ــات !انــت  0.72بالمع�ــار- العــام الانحــراف  1.64قــدر الحســابي ـ

�اتجاه وافF أ- �مستو? مرتفع.  
المتوسـI ،  القدرة على أداء المهـام �طرKقـة جیـدةلد-  مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على 1الع�ارة

أغلـب الإجا�ـات اتجـاه موافـF أ- مسـتو?  0.48و قـدر الانحـراف المع�ـار- ب 1.35الحسابي یبلغ 
  .مرتفع
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�م!ننــي تحقیــF النتـائج المطلو�ــة رغــم الظــروف  ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین یوافقـون علــى أن 02الع�ـارة
أغلــب الاجا�ــات 0.67 ،و قــدر الانحــراف المع�ــار- ب1.58المتوســI الحســابي یبلــغ  غیــر متوقعــة

�شدة أ- مستو? مرتفع Fتجاه مواف.  
امتلاك الخبرة والمهارة والمعرفة الكاف�ـة لتحقیـF  مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على أن 03الع�ارة 

 أغلــب الاجا�ــات 0.57،و قــدر الانحــراف المع�ــار- ب1.48المتوســI الحســابي یبلــغ ، أداء متفــوق 
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? 

ــــارة  �ــــى ممــــا یؤ!ــــد أن الم�حــــوثین04الع ــــون عل ــــامج   یوافق ــــة ضــــمن الخطــــI برن الأهــــداف الأخلاق�
أغلـب  1.16،و قـدر الانحـراف المع�ـار- ب2.13المتوسI الحسـابي یبلـغ ، بلد�ةوالأهداف العامة لل

 .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الإجا�ات 
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  المحور الثالثتوز�ع أفراد عینة الدراسة حسب  :ثالثا
فــــي جامعــــة أداء المــــوارد ال�شــــرKة والمتمثلــــة  ثالــــثال محــــوریوضــــح الجــــدول التــــالي تحلیــــل فقــــرات ال

   .خنشلة
  الحور الثالثتحلیل فقرات : 13الجدول رقم

المتوسط   الاستجا�ة  الع�ارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار- 

  الدرجة

Fمواف   Fمواف
�شدة  

غیر   محاید
Fمواف  

غیر 
 Fمواف
�شدة  

تقــــــوم �الأعمــــــال المو!لــــــة هــــــل   01
إل�ك على أكمـل وجـه و �طرKقـة 

  صح�حة

  مرتفع  0.50  1.42  /  /  /  13  18  التكرار
  /  /  /  41.9  58.1  النس�ة

أدائـك لعملـك  �الجد�ة فـيتتمیز   02
و بـــــــذل الجهـــــــد و الوقـــــــت فـــــــي 

  سبیل ذلك

  مرتفع  0.51  1.52  /  /  /  16  15  التكرار
  /  /    51.6  48.4  النس�ة

تنجـــــــز المهـــــــام ط�قـــــــا لمعـــــــاییر   03
  الجودة المطلو�ة

  مرتفع  0.68  1.52  /  1  /  13  17  التكرار
  /  3.2  /  41.9  54.8  النس�ة

04  
  

تحــــــــافu علــــــــى الحضــــــــور فــــــــي 
  مواعید محددة

  مرتفع  0.72  1.42  /  1  1  8  21  التكرار
  /  3.2  3.2  25.8  67.7  النس�ة

تلتـــزم بتقـــد�م العمـــل فـــي الوقـــت   05
  المحدد

  مرتفع  1.00  1.84  /  2  7  6  16  التكرار

  /  6.5  22.6  19.4  51.6  النس�ة
ـــتم تقیــــــ�م أدائــــــك بنــــــاءا علــــــى   06 یـــ

  أسس علم�ة و معاییر واضحة

  مرتفع  1.18  2.26  /  6  8  5  12  التكرار
  /  19.4  25.8  16.1  38.7  النس�ة

تراعــــــــــي المؤسســــــــــة قــــــــــدراتك و   07
مهاراتـــك و معارفـــك أثنـــاء تقیـــ�م 

  الأداء

  مرتفع  1.11  2.35  /  6  8  8  9  التكرار 

  /  19.4  25.8  25.8  29.0  النس�ة

ــــ!ل الحـــــــــــــــوافز الماد�ـــــــــــــــة   08 تشـــــــــــ
والمعنو�ــــــة المقدمــــــة �المؤسســــــة 

  مرتفع  1.14  2.03  1  4  2  12  12  التكرار
  3.2  12.9  6.7  38.7  38.7  النس�ة
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  دافعا قو�ا لجعلك تتمیز �أدائك
ــــدة عــــن   09 تمثــــل المعلومــــات المرت

ــــــ�م أدائـــــــــك مصـــــــــدرا هامـــــــــا  تقیـــ
  للتحسین في مستو�اته

  مرتفع  1.18  2.26  1  4  8  7  11  التكرار 

  3.2  12.9  25.8  22.6  35.5  النس�ة

10   Fـــــ تعمـــــل المؤسســـــة علـــــى تحقی
التــــــــوازن بـــــــــین فتــــــــرات العمـــــــــل 

  وفترات الراحة

  مرتفع  1.05  2.03  /  3  8  7  13  التكرار

  /  9.7  25.8  22.6  41.9  النس�ة

0.90  1.57 إجمالي المحاور
7  

 مرتفع

متوسـI جـاء مرتفعـا، حیـث بلـغ ام المحـور الثـاني وضح النتـائج الـواردة فـي الجـدول أن المتوسـI العـ
ـــو�عز? ذلــك لكــون أغلــب الإجا�ــات !انــت  0.907بالمع�ــار- العــام الانحــراف  1.57قــدر الحســابي

�اتجاه وافF أ- �مستو? مرتفع.  
هـل تقـوم �الأعمـال المو!لـة إل�ـك علـى أكمـل وجـه  الم�حـوثین یوافقـون علـىمما یؤ!د أن   01الع�ارة

أغلـــب  0.50و قـــدر الانحـــراف المع�ـــار- ب 1.42المتوســـI الحســـابي یبلـــغ ،  و �طرKقـــة صـــح�حة
  .الإجا�ات اتجاه موافF أ- مستو? مرتفع

أدائـك لعملـك و بـذل الجهـد  �الجد�ـة فـيتتمیـز  مما یؤ!ـد أن الم�حـوثین یوافقـون علـى أن 02 الع�ارة
 0.51 ،و قـــدر الانحـــراف المع�ـــار- ب 1.52المتوســـI الحســـابي یبلـــغ  ،و الوقـــت فـــي ســـبیل ذلـــك

�شدة أ- مستو? مرتفع Fات تجاه مواف�  .أغلب الاجا
،  تنجـز المهـام ط�قـا لمعـاییر الجـودة المطلو�ـة مما یؤ!ـد أن الم�حـوثین یوافقـون علـى أن 03الع�ارة 

اتجـاه متفاوتـة  أغلـب الاجا�ـات  0.68،و قدر الانحراف المع�ار- ب  1.52یبلغ  المتوسI الحسابي
  .مرتفعمستو? 
المتوسـI ، تحافu علـى الحضـور فـي مواعیـد محـددة یوافقون على مما یؤ!د أن الم�حوثین04الع�ارة 

اتجــاه متفاوتــة  مســتو? أغلــب الإجا�ــات  0.72،و قــدر الانحــراف المع�ــار- ب1.42الحســابي یبلــغ 
  .مرتفع
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المتوســـI ،  تلتـــزم بتقـــد�م العمـــل فـــي الوقـــت المحـــدد ممـــا یؤ!ـــد أن الم�حـــوثین یوافقـــون   05 الع�ـــارة
أغلــب الإجا�ــات اتجــاه موافــF أ- مســتو?  1.00و قــدر الانحــراف المع�ــار- ب 1.84الحســابي یبلــغ

  .مرتفع
أسـس علم�ـة و معـاییر یتم تقی�م أدائك بناءا علـى مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على   06 الع�ارة

أغلـــب الاجا�ـــات  1.18 ،و قـــدر الانحـــراف المع�ـــار- ب 2.26المتوســـI الحســـابي یبلـــغ  ، واضـــحة
�شدة أ- مستو? مرتفع Fتجاه مواف.  

تراعـي المؤسسـة قـدراتك و مهاراتـك و معارفـك  ممـا یؤ!ـد أن الم�حـوثین یوافقـون علـى أن 07الع�ارة 
أغلــــب  1.11،و قــــدر الانحــــراف المع�ــــار- ب 2.25المتوســــI الحســــابي یبلــــغ ،  أثنــــاء تقیــــ�م الأداء

  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الاجا�ات 
تشـــــ!ل الحـــــوافز الماد�ـــــة والمعنو�ـــــة المقدمـــــة  یوافقـــــون علـــــى ممـــــا یؤ!ـــــد أن الم�حـــــوثین 08الع�ـــــارة 

،و قـــــدر الانحـــــراف  2.03المتوســـــI الحســـــابي یبلـــــغ ،�المؤسســـــة دافعـــــا قو�ـــــا لجعلـــــك تتمیـــــز �أدائك
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الإجا�ات  1.14بالمع�ار- 

تمثـل المعلومـات المرتـدة عـن تقیـ�م أدائـك مصـدرا ممـا یؤ!ـد أن الم�حـوثین یوافقـون علـى  09الع�ـارة 
 1.18،و قـدر الانحـراف المع�ـار- ب 2.26المتوسـI الحسـابي یبلـغ ،  هاما للتحسین فـي مسـتو�اته

  .مرتفعتجاه متفاوتة  مستو? اأغلب الاجا�ات 
تعمــل المؤسســة علــى تحقیــF التــوازن بــین فتــرات  یوافقــون علــى ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین  10الع�ــارة 

ـــــرات الراحـــــة ـــــغ ، العمـــــل وفت ـــــار-  2.03المتوســـــI الحســـــابي یبل  1.05ب،و قـــــدر الانحـــــراف المع�
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? الإجا�ات 

  المحور الرا�عتوز�ع أفراد عینة الدراسة حسب  :را�عا
علاقــة تنم�ــة الكفــاءات و أداء المــوارد والمتمثلــة الرا�ــع  محــوریوضــح الجــدول التــالي تحلیــل فقــرات ال

   .جامعة خنشلة !ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر ال�شرKة في
  
  
  
  
  

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5492&m=db


 - جامعة خنشلة–تنم�ة الكفاءات في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة لث     دراسة میدان�ة لدور الفصل الثا
 

 

67 

  المحور الرSعتحلیل فقرات : 13الجدول رقم

المتوسط   الاستجا�ة  الع�ارة  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المع�ار- 

  الدرجة

Fمواف   Fمواف
�شدة  

غیر   محاید
Fمواف  

غیر 
 Fمواف
�شدة  

ـــــــــتم المؤسســـــــــــة �الكفـــــــــــاءات   01 تهــ
الفرد�ـــــة و الجماع�ــــــة و العمــــــل 

  على تحسین أدائها

  مرتفع  1.16  1.90  /  4  7  2  18  التكرار
  /  12.9  22.6  6.5  58.1  النس�ة

المؤسســـــة بوضـــــع بـــــرامج تقـــــوم   02
ــــــاءة المــــــورد  ــــــادة !ف Kب�ــــــة لزKتدر

  ال�شر- و تحسین أداءها

  مرتفع  1.41  2.13  2  5  5  2  17  التكرار
  6.5  16.1  16.1  6.5  54.8  النس�ة

ـــــــجع المؤسســــــــــــــة العمــــــــــــــل   03 تشـــــــ
�اســــــــــتمرار و تحفیــــــــــزهم علــــــــــى 
ـــــــــادرة لتـــــــــــدع�م الكفـــــــــــاءة و  الم�ــ

  تحسین الأداء

  مرتفع  1.34  2.16  1  6  6  2  16  التكرار
  3.2  19.4  19.4  6.5  51.6  النس�ة

04  
  

ـــــــة  ـــــــوفیر بیئ تقـــــــوم المؤسســـــــة بت
مشــــــــجعة علــــــــى العمــــــــل لــــــــدعم 

  الكفاءات لتحسین أداء أفرادها

  مرتفع  1.27  1.80  1  3  6  1  19  التكرار
  3.2  9.7  19.4  3.2  61.3  النس�ة

تمتلــــك المؤسســــة خل�ــــة خاصــــة   05
�ال�حـــــث و التطـــــوKر مـــــن أجـــــل 

  تسییر الكفاءاتتنم�ة و 

  مرتفع  1.27  2.32  /  8  7  3  13  التكرار

    25.8  22.6  9.7  41.9  النس�ة

تراعــــــــــي المؤسســــــــــة قــــــــــدراتك و   06
مهاراتـــك و معارفـــك أثنـــاء تقیـــ�م 

  الأداء

  مرتفع  1.46  2.45  3  6  6  3  13  التكرار

  9.7  19.4  19.4  9.7  41.9  النس�ة

07   Iتعتمـــــد المؤسســـــة علـــــى خطــــــ
لاســـــتغلال الكفـــــاءات مســـــتقبل�ة 

  في تكوKن أداءات جدیدة

  مرتفع  1.41  2.52  2  8  6  3  12  التكرار 

  6.5  25.8  19.4  9.7  38.7  النس�ة
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نســـــــــــمح المؤسســـــــــــة �مشـــــــــــار!ة   08
العالمین في اتخاذ القرارات ممـا 

  �سمح بتحسین أدائهم

  مرتفع  1.39  2.52  2  7  8  2  12  التكرار
  6.5  22.6  25.8  6.7  38.7  النس�ة

تهــــتم المؤسســــة و �شــــ!ل !بیــــر   09
بنوع�ـــة التحصـــیل العلمـــي لـــد? 

  أعمالها

  مرتفع  1.41  2.55  1  11  4  3  12  التكرار 

  3.2  35.5  12.9  9.7  38.7  النس�ة

مرت  1.35  2.53 إجمالي المحاور
 فع

متوسـI جـاء مرتفعـا، حیـث بلـغ ام المحـور الثـاني ضح النتائج الواردة في الجدول أن المتوسـI العـتو 
ــــو�عز? ذلـــك لكـــون أغلـــب الإجا�ـــات !انـــت 1.35بالمع�ـــار- العـــام الانحـــراف  2.53قـــدر الحســـابي

�اتجاه وافF أ- �مستو? مرتفع.  
تهـتم المؤسسـة �الكفـاءات الفرد�ـة و الجماع�ـة و  هـل مما یؤ!ـد أن الم�حـوثین یوافقـون علـى 1الع�ارة

أغلـب  1.16قـدر الانحـراف المع�ـار- بو 1.90المتوسـI الحسـابي یبلـغ، العمل على تحسین أدائها
  .لإجا�ات اتجاه موافF أ- مستو? مرتفع

تقــوم المؤسســة بوضــع بــرامج تدرKب�ــة لزKــادة  ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین یوافقــون علــى أن  02 الع�ــارة
،و قـدر الانحـراف المع�ـار-  2.13المتوسI الحسابي یبلـغ  !فاءة المورد ال�شر- و تحسین أداءها ،

�شدة أ- مستو? مرتفع أغلب 1.41 ب Fات تجاه مواف�  .الاجا
تشـجع المؤسسـة العمـل �اسـتمرار و تحفیـزهم علـى  مما یؤ!د أن الم�حـوثین یوافقـون علـى 03الع�ارة 

،و قـــــدر الانحـــــراف  2.16المتوســـــI الحســـــابي یبلـــــغ ،  الم�ـــــادرة لتـــــدع�م الكفـــــاءة و تحســـــین الأداء
  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? أغلب الاجا�ات  1.34المع�ار- ب

تقــوم المؤسســة بتــوفیر بیئــة مشــجعة علــى العمــل  یوافقــون علــى ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین 04الع�ــارة 
،و قــدر الانحــراف المع�ــار-  1.80المتوســI الحســابي یبلــغ ، لــدعم الكفــاءات لتحســین أداء أفرادهــا

  .مرتفعاتجاه متفاوتة  مستو? أغلب الإجا�ات  1.27ب
تمتلــك المؤسســة خل�ــة خاصــة �ال�حــث و التطــوKر مــن  ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین یوافقــون   05 الع�ــارة

 1.27و قـدر الانحـراف المع�ـار- ب 2.32المتوسـI الحسـابي یبلـغ،  أجل تنم�ـة و تسـییر الكفـاءات
  .أغلب الإجا�ات اتجاه موافF أ- مستو? مرتفع
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المؤسسة قدراتك و مهاراتك و معارفك أثنـاء تراعي  مما یؤ!د أن الم�حوثین یوافقون على 06 الع�ارة
أغلـب الاجا�ـات  1.46 ،و قدر الانحراف المع�ـار- ب 2.45المتوسI الحسابي یبلغ  ، تقی�م الأداء
 Fأ- مستو? تجاه مواف  Iمتوس.  

تعتمــد المؤسســة علــى خطــI مســتقبل�ة لاســتغلال  ممــا یؤ!ــد أن الم�حــوثین یوافقــون علــى 07الع�ــارة 
Kالحســـابي یبلـــغ ،  ن أداءات جدیـــدةالكفـــاءات فـــي تكـــو Iو قـــدر الانحـــراف المع�ـــار- 2.52المتوســـ،

 ممــــا یؤ!ــــد أن الم�حــــوثین 08الع�ــــارة مرتفــــع، اتجــــاه متفاوتــــة  مســــتو? أغلــــب الاجا�ــــات   1.41ب
ــاذ القــــــرارات ممــــــا �ســــــمح بتحســــــین  یوافقــــــون علــــــى نســــــمح المؤسســــــة �مشــــــار!ة العــــــالمین فــــــي اتخــــ

اتجـاه متفاوتـة  الإجا�ـات  1.39ب،و قـدر الانحـراف المع�ـار-  2.52المتوسI الحسابي یبلغ ،أدائهم
تهـــتم المؤسســـة و �شـــ!ل !بیـــر ممـــا یؤ!ـــد أن الم�حـــوثین یوافقـــون علـــى  09الع�ـــارة مرتفـــع، مســـتو? 

،و قــدر الانحــراف المع�ــار- 2.55المتوســI الحســابي یبلــغ ، بنوع�ــة التحصــیل العلمــي لــد? أعمالهــا
  .مرتفعفاوتة مستو? اتجاه متأغلب الاجا�ات  1.41ب
  اخت�ار الفرض�ات : نيمطلب الثاال

  .، و�التالي سیتم رفض أو قبول فرض�ات الدراسةاتمن خلال هذا المطلب سیتم اخت�ار الفرض�
   الأولى الفرض�ة:أولا

إحصــائ�ة بــین  دلالــةقــة ذات لاتوجــد ع" الأولــىة قبــل تطبیــF تحلیــل الانحــدار لاخت�ــار الفرضــ�     
م إجـراء ثـ"  0.05 المعنو�ـةعنـد مسـتو?  المؤسسـةال�شرKة في  المواردتنم�ة الكفاءات و تحسن أداء 

مــن أجــل ضــمان ملائمــة الب�انــات لافتراضــات تحلیــل الانحــدار أو �ع�ــارة أخــر?  !ــا- تر�Sــعاخت�ــار 
ن معظـم الاخت�ـارات لأ ة !اخت�ار ضرور- للفرضـ� للتحقF من مد? إت�اع الب�انات للتوزKع الطب�عي

   .تشترg أن �!ون توزKع الب�انات طب�ع�ا
ة الدراســة، و!انــت نــوجمعهــا مــن قبــل أفــراد عی الاســتماراتوقــد تــم إجــراء الاخت�ــار �عــد توزKــع !ــل   

   :النتائج !ما یوضحها الجدول التالي
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  نتائج إخت�ار التوز�ع الطب�عي: 14 الجدول رقم
   sig  ستوU الدلالةم  Z  ق�مة  محاور الاست�انة

  0.325  1.657  المحور الثاني
  0.304  0.965  ثالثالمحور ال

  0.322  1.523  المحور الرا�ع
  الطالبینمن إعداد : مصدر

تضـح مــن خــلال نتــائج الجـدول أعــلاه أن ق�مــة مســتو? الدلالــة لكـل محــور و!ــذا الإجمــالي أكبــر     
��� أ- أن  0.05مـــن  > الب�انـــات تت�ـــع التوزKـــع الطب�عـــي و�م!ـــن و هـــذا یـــدل علـــى أن 0.05

  .استخدام الاخت�ارات العلم�ة
  ثان�ةالفرض�ات ال:ثان�ا

انطلاقا من عرض وتحلیل بنود المحور الثاني مـن الاسـتمارة الموجهـة للعـاملین، ومـن خـلال نتـائج  
خـاص التحلیل الإحصائي تبین أن عاملي أنهم �قـرون �الإیجـاب علـى !ـل ع�ـارات المحـور الثـاني ال

    .تةوهذا بدرجات متفاو تنم�ة 
حیـث تـم التوصـل إلـى أن الثان�ة وعل�ه تمت الإجا�ة على التساؤل الفرعي، واث�ات صحة الفرض�ة  

  .تنم�ة الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�شرKة داخل المؤسسةهناك 
   :سیتم توض�ح نتائج اخت�ار الفرض�ة من خلال الجدول التالي

  ةنتائج اخت�ار الفرض�ة الثان�) 15(الجدول رقم 
  مستوU الدلالة المحسو�ة F  المتغیرات
 0.000  56.330  الانحدار

�احثالمصدر من إعداد ال  
ممــا یؤ!ــد أن أداء  Sig 0.05 (F) �لاحــu مــن جــدول تحلیــل الت�ــاین أن معنو�ــة اخت�ــار   

المرتفعـة تؤ!ـد القـوة التفسـیرKة العال�ـة   Fالعاملین یتأثر �المتغیر المستقل ، إضافة إلى أن ق�مة 
  .ن�ةالثالنموذج الانحدار الخطي ال�س�I من الناح�ة الإحصائ�ة، و�التالي تأكید الفرض�ة 

  :الفرض�ة الثالثة:ثالثا
  لتقی�م الكفاءات دور في تحسین أداء الموارد ال�شرKة داخل المؤسسة

   :تاليسیتم توض�ح نتائج اخت�ار الفرض�ة من خلال الجدول ال
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  الثالثةنتائج اخت�ار الفرض�ة ) 14(الجدول رقم 
معــــــــــــــــــــــدل   المتغیرات

iالارت�ا  
 Uمســــــــــــــــتو

  الدلالة
sig  

ـــــــــــــــــع  مجتم
  Nال�حث

  48  0.019  0.871  تنم�ة الكفاءات
  أداء الموارد ال�شرKة

�احثالمصدر من إعداد ال  
 0.871من خلال الجدول السابF یتضح أن معامل الارت�اg بین المتغیرKن قد بلغت ق�مة      

، ممـا یـدل علـى وجـود  0.05وهي أقل من مستو? الدلالـة  (sig=0.019) وهو ارت�اg معنو- 
 . الثالثة، وSهذه النتائج تقبل الفرض�ة موارد ال�شرKةوأداء التنم�ة الكفاءات علاقة ارت�اg بین 
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  خلاصة الفصل
مــن خــلال الدراســة المیدان�ــة والتــي تــم الق�ــام بهــا علــى مســتو? مؤسســة ، و�عــد تحلیــل نتــائج     

الإســتب�ان واخت�ــار فرضــ�ات الدراســة، أظهــرت نتــائج الدراســة صــحة وقبــول الفرضــ�ات التــي تــم 
تعتبــر مصــدرا صــ�اغتها عنــد الانطــلاق بهــذا ال�حــث، !مــا تــم التوصــل إلــى أن تنم�ــة الكفــاءات 

أساســــ�ا لتحســــین أداء المــــوارد ال�شــــرKة، أ- انــــه هنــــاك علاقــــة تــــأثیر وارت�ــــاg قو�ــــة بــــین تنم�ــــة 
، وعل�ـه جامعـة خنشـلة !ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسـییر الكفاءات وأداء الموارد ال�شرKة في

  .تهتم بتنم�ة الكفاءات لتحسین أداء الموارد ال�شرKة بها فالكل�ة
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  :الخاتمة

ة ار خلاصـــة القـــول وحســـن الختـــام و�عـــد ال�حـــث النظـــر- والدراســـة المیدان�ـــة �الاســـتعانة �الاســـتم    
ر وجــدنا أن تنم�ــة الكفــاءات ال�شــرKة �المؤسســة لــه علاقــة بتطــوKر الأداء بهــا و�التــالي یــؤثالاســتب�ان 

�صفة أو �أخر? علـى مردود�ـة المـوظفین یـؤثر إیجا�ـا علـى النتـائج المحققـة وتنم�ـة الكفـاءات تلعـب 
وعلــى نجاحهــا وKبــرز ذلــك لمــد? الأهم�ــة التــي یلعبهــا الجامعــات دورا هامــا فــي التــأثیر علــى ســیر 

مـن قـوة  العنصر ال�شـر- فیهـا �اعت�ـاره أحـد دعـائم النجـاح والتطـور لمـا یتمیـز عـن غیـره مـن المـوارد
ذهن�ـــة ومهـــارة ف!رKـــة وإبداع�ـــة وهـــو مـــا �ســـتوجب اســـتقطابها وتحفیزهـــا �مـــا یـــؤثر فـــي نظـــام ق�متهـــا 

   .واتجاهها ودافعیتها �ما �حقF النجاح والرKادة للمؤسسة
   :حیث توصلنا إلى النتائج التال�ة

  نتائج الجانب النظرF : أولا 

تنم�ــة الكفــاءات عمل�ــة ضــرورKة تهــدف المؤسســة مــن خلالهــا إلــى ســد الثغــرات المعرف�ــة الحال�ــة  -
والمســتقبل�ة التــي تــؤثر علــى أدائهــا، فهــي ضــرورKة فــي حــال تراجــع مســتو? أداء المــوارد ال�شــرKة 

�سبب نقص في مؤهلاتها أو وجود نقائص معرف�ة أو ملاحظة مواقف سلب�ة في سلو!ها . 
نم�ــة الكفــاءات مــن اكتشــاف نقــاg القــوة والضــعف لــد? المــوارد ال�شــرKة و�التــالي تم!ــن عمل�ــة ت -

 .إتخاذ الإجراءات المناس�ة التدارك الوضع
عمل�ــة تنم�ــة الكفــاءات عمل�ــة مســتمرة وشــاملة محورهــا المــورد ال�شــر- تهــدف لإحــداث تطــورات  -

 .سلو!�ة وفن�ة في أدائه
وتحقیــــF تحســــن فــــي الأداء علــــى إم!ان�اتهــــا �قــــوم نجــــاح المؤسســــة فــــي تبنــــي تنم�ــــة الكفــــاءات  -

  .التنظ�م�ة المتمثلة في إمتلاكها الكفاءات �شرKة تستط�ع إستغلالها لتحقیF مسارات جدیدة
  نتائج الجانب التطب�قي : ثان�ا

  : ومن خلال دراستنا المیدان�ة ، توصلنا إلى النتائج التال�ة   
 .لصالح مواردها ال�شرKة بتنظ�م برامج تنم�ة الكفاءات دورKاجامعة تهتم  -

http://cbs.wondershare.com/go.php?pid=5492&m=db


	الخاتمة

 

 

73 

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین عمل�ــة تنم�ــة الكفــاءات وتحســن أداء المــوارد ال�شــرKة فــي  -
 . 0.05المؤسسة عند مستو? المعنو�ة 

 .تؤثر عمل�ة تنم�ة الكفا�ات في تحسن أداء الموارد ال�شرKة في مؤسسة -
ـــة �الغـــة فـــي هـــذه الم - ـــاءات أهم� ـــة تنم�ـــة الكف ؤسســـة �ظهـــر مـــن خـــلال وجـــود إدارة إعطـــاء عمل�

الكفــاءات لــدیها، الأمــر الــذ- �ســمح بتنم�ــة وتطــوKر !فــاءات الأفــراد واســتمرارها وضــمان النجــاح 
  .مستق�لا، ومنه تحقیF تناسب الكفاءات ال�شرKة مع المهام الوظ�ف�ة

  التوص�ات والإقتراحات: ثالثا

ا تـم التوصـل إل�ـه فـي الجانـب التطب�قـي، على ضوء ما تم تقد�مه فـي الجانـب النظـر- للدراسـة، ومـ 
  :فإنه تم الخروج ب�عض التوص�ات والإقتراحات المتمثلة في ما یلي

العمل على تنم�ة !فـاءات المـوارد ال�شـرKة �صـفة مسـتمرة مـع ضـرورة الإهتمـام بـإدارة الكفـاءات   -
 .دث في الأداءلأهمیتها في تحسین أداء الموارد ال�شرKة وسد مختلف الثغرات التي �م!ن أن تح

ضرورة تقی�م أداء الموارد ال�شرKة لضمان عدم حدوث أ- خلل في الأداء ومعرفة الأس�اب التي  -
 .أدت إلى عدم تحسن أداء مواردها ال�شرKة

-  Fأداء فعــال، ووضــع تحفیــزات راق�ــة لتحقیــ Fضــرورة تــوفیر !افــة المــوارد الماد�ــة اللازمــة لتحقیــ
 معنو�اتهمرضا الموارد ال�شرKة ورفع 

وفـــي الأخیـــر نتمنـــى أن یلقـــي هـــذا الجانـــب الاهتمـــام الأكبـــر، وذلـــك نظـــرا لأهمیتـــه فـــي تطـــور ســـیر 
لتحقیــF الأهــداف المســطرة وإعــادة ه�منتهــا، �الإضــافة العــاملین و�التــالي تســهیل الظــروف الجامعــات 

ذلـك !ـي إلى الجوانب الأخر? ونرجـو أن ن!ـون قـد سـاهمنا فـي تسـل�I الضـوء علـى هـذا الموضـوع و 
   .تحضى �الاهتمام من طرف ال�احثین
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  قائمة المراجع

  الكتب: أولا

شــــر!ة مطــــا�ع الســــودان للعملــــة ، الط�عــــة الرا�عــــة، إدارة المــــوارد ال�شــــرKة، إبــــراه�م ابوســــنأحمــــد  -
 .2012، الخرطوم، المحدودة

ال�ـــار- ســـعود م�ـــارك، تطب�قـــات علـــم الـــنفس مهنـــة ة تر�Sـــة، الط�عـــة الأولـــى،دار الكتـــاب للنشـــر  -
 2011والتوزKع،الإمارات،

 ة ،دار المعرفــــة الجامع�ة،الاســــ!ندرKة،بــــدران شــــیل ســــل�مان ســــعید، التعلــــ�م فــــي مجتمــــع المعرفــــ -
2007. 

ــــان،إدارة المـــــــــــــوارد ال�شـــــــــــــرKة  - ــن عنتـــــــــــــر عبـــــــــــــد الرحمـــــــــ المفـــــــــــــاه�م و الأســـــــــــــس،الأ�عاد و (بـــــــــــ
 .2013،الط�عة الأولى،دار ال�ازور- العلم�ة للنشر و التوزKع،الأردن،)الاستراتیج�ات

ر بــــــــــــن ع�شــــــــــــي عمــــــــــــار، اتجاهــــــــــــات التــــــــــــدرKب وتقیــــــــــــ�م أداء الأفــــــــــــراد، دار أســــــــــــامة للنشــــــــــــ -
 2012والتوزKع،عمان،

ثابـــت عبـــد الـــرحمن إدرKـــس، !فـــاءة وجـــودة الخـــدمات اللوجســـت�ة، الـــدار الجامع�ـــة، الإســـ!ندرKة،  -
2002. 

 .دار زهران للنشر والتوزKع ،عمان، حرKم حسین، السلوك التنظ�مي سلوك الإفراد في المنظمات -
1997. 

التعلــ�م العــالي، دار الأ�ــام للنشــر  خالــد عبــد الوهــاب الزKــدیین، الق�ــادة الإدارKــة وتطــوKر منظمــات -
 2013والتوزKع، الأردن، 

 2007دار المسیرة،عمان، . خلیل محمد حسن الشماع خضیر !اظم حمود ،نظرKة المنظمة -
 .2004سعد صادق �حیر?، إدارة توازن الأداء ، الدار الجامع�ة ، الإس!ندرKة،  -
،دار النهضة العر�Sـة للنشـر والتوزKـع،  سلو? عمر صالح ،الإدارة �الأداء !مدخل لتقی�م العاملین -

 .2011القاهرة 
صــلاح الــدین محمد عبــد ال�ــاقي، إدارة المــوارد ال�شــرKة، مــدخل تطب�قــي معاصــر، الــدار الجامع�ــة،  -

  .2004الإس!ندرKة ، 
الر�Sعــي ســعید بــن حمــد ،التعلــ�م العــالي فــي عصــر المعرفــة التغیــرات والتحــد�ات وأفــاق المســتقبل  -

 .2007 ان،،دار الشروق،عم
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صــــالح ســــل�م الحمــــور-، رولا نــــایف المعا�طــــة،إدارة المــــوارد ال�شــــرKة،دار !نــــوز المعرفــــة للنشــــر  -
 .2012والتوزKع،عمان،

المنظمـــــة العر�Sـــــة لتنم�ـــــة ، تكنولوج�ـــــا الأداء ال�شـــــر- فـــــي المنظمـــــات، عبـــــد ال�ـــــار- إبـــــراه�م درة -
 ،2003، عمان، الإدارKة

 2006ات الاعمال، الدار الجامع�ة الإس!ندرKة، عبد الغفار حنفي ،أساس�ات الإدارة منظم -
مر!ـــز �حـــوث الشـــرطة . عبـــد الكـــرKم أبـــو الفتـــوح درو�ـــش، إدارة الأداء منظـــور التمیـــز المؤسســـي -

 2009الشارقة، 
دار الجنادرKــــــــة للنشـــــــــر �عة الأولـــــــــى،طالعبــــــــد الكــــــــرKم احمـــــــــد جمیــــــــل،إدارة المـــــــــوارد ال�شــــــــرKة، -

 .2019والتوزKع،عمان،
 عمان،إدارة المــوارد ال�شــرKة المعاصــرة، الط�عــة الأولــى، دار وائــل للنشــر،عمــر وصــفي عقیلــي،  -

2005. 
علاقــي مــدني، إدارة المــوارد ال�شــرKة المــنهج الحــدیث لإدارة الإفــراد، الط�عــة الثان�ــة، دار زهــران  -

 1999عمان، .للنشر و التوزKع
ال�شــــــرKة، ناشــــــرون !اضــــــم حمــــــود خضــــــیر، و روان منیــــــر الشــــــیخ،إدارة المواهــــــب والكفــــــاءات  -

 .2013زعون،الط�عة الأولى،عمان،ومو 
مؤKــد ســـعید الســالم، إدارة المـــوارد ال�شـــرKة مــدخل إســـتراتیجي تكـــاملي، الط�عــة الأولـــى،دار إثـــراء  -

 .2009للنشر والتوزKع، عمان، الأردن، 
العر�Sـة الأسس النظرKة و التطب�قات العلم�ـة فـي المملكـة (مازن فارس رشید،إدارة الموارد ال�شرKة -

مجموعة النیل العر�Sة ط�اعة نشـر توزKـع، المملكـة العر�Sـة السـعود�ة، الط�عة الثالثة، ،)السعود�ة
2009. 

محمد جاسم الشع�ان ومحمد صالح الأ�عج، إدارة الموارد ال�شرKة في ظل اسـتخدام الأسـالیب العلم�ـة  -
 .2014ردن، الحدیث،الط�عة الأولى، دار الرضوان للنشر والتوزKع، عمان، الأ

محمد عبــد الفتــاح الصــیرفي، إدارة المــوارد ال�شــرKة ،الط�عــة الاولــى، دار المنــاهج للنشــر والتوزKــع  -
 2006عمان، الأردن ،

 2004محمد عبد الحسن آل فرج الطائي، نظام المعلومات للإدارة المتقدمة، دار وائل، الأردن،  -
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، تقیـــــ�م الأداء وتحســـــین الأداء مؤسســـــ�اً ق�ـــــاس الأداء: محمد قـــــدر- حســـــن، إدارة الأداء المتمیـــــز  -
 2015وفرد�اً، دار الجامعة، لجدیدة للنشر والتوزKع، مصر، 

ـــــوارد ال�شـــــــــــرKة،الط�عة الأولـــــــــــى،دار ابـــــــــــن النفـــــــــــ�س للنشـــــــــــر  - مصـــــــــــطفى الجرSوعـــــــــــة،إدارة المــــــ
 .2017والتوزKع،عمان،

 2016الأولى،عمان،،الط�عة  مصطفى یوسف،إدارة الأداء ،دار الحامد للنشر والتوزKع -
تحلیــــل وق�ــــاس وتقیــــ�م الأداء ال�شــــر-، مر!ــــز الخبــــرات المهن�ــــة لــــلإدارة، ،محمد ©مــــال مصــــطفى  -

 .2013القاهرة، مصر 
معــوض صــلاح الــدین إبراه�م،المنــاخ المؤسســي الســائد فــي إدارة التعلــ�م الجامع�ــة دراســة میدان�ــة  -

ــ�م الجــامعي فــي الــوطن العرSــي  ــم الجامعــة المنصــورKة فــي التعل الكتــاب الســنو- فــي التر�Sــة وعل
 .1987النفس ،دار الف!ر العرSي،القاهرة، 

 2003 عمان،مهد- حسن زوKلف ، إدارة الأفراد ، دار الصفاء للتوزKع و النشر ، -
مدخل اسـتراتیجي متكامل،الط�عـة الأولـى، :یوسف حج�م الطائي و آخرون، إدارة الموارد ال�شرKة -

 2006مؤسسة الوراق،عمان،
 ،عمـــان، الط�عـــة الأولــى،دار الحامــد للنشـــر والتوزKــع عبــد الـــرح�م، إدارة المــوارد ال�شــرKة،الهثــي  -

1999 . 
  الأطروحات و المذ$رات: ثان�ا

بن شـع�ان سـمیرة،دور التكـوKن فـي تحسـین أداء العـاملین، رسـالة ماجسـتیر فـي علـوم الاقتصـاد،  -
 2018/2019،قالمة،  1945ما-  8جامعة 

ــــزة ســــملالي �حضــــ�ه، أثــــر  - ــــى المی ــــة الكفــــاءات عل التســــییر الاســــتراتیجي للمــــوارد ال�شــــرKة وتنم�
التنافســ�ة للمؤسســة، أطروحــة د!تــوراه فــي العلــوم الاقتصــاد�ة، !ل�ــة العلــوم الاقتصــاد�ة والتجارKــة 

 2005وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،
راســـة میدان�ـــة فـــي د، صـــلاح هـــاد- الحســـیني، الق�ـــادة الإدارKـــة وأثرهـــا فـــي إدارة المـــوارد ال�شـــرKة -

المنظمـــــات الح!وم�ـــــة فـــــي محافظـــــة الناصـــــرKة، مـــــذ!رة مقدمـــــة ضـــــمن متطل�ـــــات نیـــــل شـــــهادة 
 .2009الماجستیر قسم الإدارة الأكاد�م�ة العر�Sة في الدنمارك، 
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دراســة "حســن فلــح حسن،إســتراتیج�ة توظیــف المــوارد ال�شــرKة وأثرهــا فــي تحقیــF المیــزة التنافســ�ة  -
الاتصالات الأردن�ة، مذ!رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الماجسـتیر فـي تطب�ق�ة في قطاع 

 .2009إدارة الأعمال جامعة الشرق الأوسI للدراسات العل�ا الأردن 
خلیـل شـرقي ،دور إدارة الجـودة الشـاملة فــي تحسـین أداء مؤسسـات التعلـ�م العـالي  دراســة الآراء  -

عـــات الجزائرKـــة ، أطروحـــة مقدمـــة لنیـــل شـــهادة عینـــة مـــن الأســـاتذة فـــي !ل�ـــات الاقتصـــاد �الجام
د!تــوراه العلــوم فــي علــوم التســییر، تخصــص إدارة الأعمــال، جامعــة محمد خ�ضــر �ســ!رة،الجزائر، 

2015-2016 
دراســة (عــذراء بــن شــارف ،التســییر �الكفــاءات و دورهــا فــي ادارة المعرفــة �المؤسســات الجزائرKــة  -

ـــــــــم میدان�ـــــــــة مـــــــــع اختصاصـــــــــي المعلومـــــــــات �مؤسســـــــــة  ـــــــالة ماجســـــــــتیر فـــــــــي عل سونطراك،رســ
 .2009الم!ت�ات،جامعة منتور-، قسنطینة،

عمر- سامي، فعال�ة تخط�I الموارد ال�شرKة في ظل التخط�I الإسـتراتیجي، دراسـة حالـة شـر!ة  -
منـــاجم الفوســـفات، مـــذ!رة مقدمـــة ضـــمن متطل�ـــات نیـــل شـــهادة الماجســـتیر فـــي العلـــوم التجارKـــة 

 .2007جامعة محمد بوض�اف المسیلة، 
منــى مســغوني، تســییر الكفــاءات والأداء التنافســي المتمیــز للمؤسســات الصــغیرة والمتوســطة فــي  -

الجزائـر، أطروحــة د!تــوراه فــي علــوم التســییر، !ل�ــة العلــوم الاقتصــاد�ة والتجارKــة وعلــوم التســییر، 
 2013جامعة قاصد- مرSاح ورقلة،

  المجالات والملتقى: ثالثا

ت ال�شـرKة !مـدخل تعزKـز التنافسـ�ة للمنـتج التـأمیني، مـدخل مقدمـة أحمد مصنوع ، تنم�ة الكفاءا -
ـــي و أفـــاق التطـــوKر  ـــة ، الواقـــع العمل ـــدولي الســـا�ع حـــول الصـــناعة التأمین� التجـــارب (الملتقـــى ال

 .2012،جامعة حسی�ة بن علي �الشلف، الجزائر،)الدول
،مجلـة التنم�ـة داخـل المنظماتأهم�ة ودور الكفاءات ال�شرKة  إبراه�م بو�ح�او- و نوال بن أحمد، -

 .2016،الجزائر،06،العدد02و إدارة الموارد ال�شرKة،المجلة
یب تقیــ�م أداء المــوارد ال�شــرKة فــي تحقیــF أهــداف المؤسســة أهم�ــة اســتخدام أســال ،بوطــورة فضــیلة -

الاقتصاد�ة و الانـدماج فـي  الإصلاحاتالاقتصاد�ة إشارة لمؤسسة مناجم الفوسفات ت�سة،مجلة 
 2020، الجزائر،2،العدد 14الاقتصاد العالمي،المجلة 
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دارة المـــوارد ال�شـــرKة فـــي قـــانون الوظیـــف العمـــومي بـــین تقیـــ�م الأداء ،إ الفتـــاح بلهامـــل محمد عبـــد -
، جامعــــة العرSــــي بــــن 4،العــــدد13الــــوظ�في ونظــــام إدارة الأداء،مجلــــة دراســــات و أ�حاث،مجلــــة 

 .2021أم البواقي،الجزائر،،مهید- 
!فـاءات المـوارد ال�شـرKة  تسـییرحرز الله محمد لخضـر، المتطل�ـات المنهج�ـة الحدیثـة الاسـتثمار و  -

 2016، 14العدد،08المجلةفي ظل مجتمع المعرفة،مجلة دفاتر الس�اسة و القانون،
ــــوم  - ــــة العل ــــنظم، مجل ، الإنســــان�ةرحــــ�م حســــین، التغیــــر فــــي المؤسســــة ودور الكفــــاءات مــــدخل ال

 2005، ف�فر- 7 لعدد الجزائر، �س!رة ، ا
الاستثمار ال�شر- وإدارة الكفـاءات !عامـل لتأهیـل مؤسسـات الأعمـال وانـدماجها  ،الشیخ طواهرKة -

فـــي اقتصـــاد المعرفـــة، مداخلـــة مقدمـــة للملتقـــى الـــدولي، حـــول رأس المـــال الف!ـــر- فـــي مؤسســـات 
 �2011ات الحدیثة، جامعة الشلف،  الأعمال العر�Sة في الاقتصاد

 غة الأجنب�ةالمراجع �الل
-   Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d'Organisation, 

Paris, 4eme édition, 2002. 

- Simon L.Dolan et autres, La gestion des ressources humaines: Tendance, enjeux et 
pratiques actuelles, 4eme édition, édition Pearson, Canada, 2008 

- DECENZO DAVID; ROBBINS STEPHEN FUNDAMENTALS OF HUMAN 
RESOURCE MANAGEMENT 8TH ED; JOHN WILEY SONG,2002 

- Gherghina Rodica et al, The Performance Management in Public Institutions of 
Higher Education and The Economic Crisis, Annales Universitatis Apulensis 
Series Oeconomica, Vol 11, N° 2, 2009 

- Peretti, J. M،Ressources humaines et gestion des personnes, 5e édition. france: 
Librairie Vuibert,2005 
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  الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة
  خنشلة–جامعة ع�اس لغرور 

  $ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة و علوم التسییر
  

  موضوع المذ$رة

  

  

  

  وSر!اته الله ورحمة علیكم السلام
 نرجو ، مذ!رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الماستر في العلوم الاقتصاد�ةمذ!رة  إطار في  

 والإجا�ة الاستب�ان ع�ارات من ع�ارة !ل على والاطلاع الثمین وقتكم من جزء تخص�ص من!م
 .الواقع�ة و�!س�ه هذا �حثنا انجاز في س�ساعدنا والذ- وموضوع�ة دقة �!ل علیها

 الأسئلة على الإجا�ة خلال من الدراسة هذه إتمام في المساعدة تقد�م س�ادتكم من نرجو لذا
 .بدقة عل�!م المطروحة
 .فقI العلمي ال�حث ولغا�ات سر-  �ش!ل ستعامل إجا�اتكم فان العلم�ة وللأمانة

 .تعاون!م على والتقدیر ،الاحترام الش!ر فائF منا تقبلوا
  

                                                   :                                     من إعداد

          فط�مي فوز-  -
                                   شرق�ة محفو/ -

  
  

2023 -2024  

  

شر�ة�و دورها في تحسین أداء الموارد التنم�ة الكفاءات   
- جامعة خنشلة -�!ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر دراسة حالة  
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 الب�انات الشخص�ة:المحور الأول
 أمام ما یناسب اخت�ارك) ×(ضح علامة 

  الجنس-1
  ذ!ر                             أنثى

  العمر-2
  سنة    40الى  31                 سنة                   30الى  20

  فما فوق  51                 سنة                  50الى  41 
  الحالة الاجتماع�ة-3

  أخر?         أعزب                             متزوج                   
  المستوU الدراسي -4

  أخر?    ثانو-                    جامعي              دراسات عل�ا             
  
  الخبرة -5

  سنوات  10الى05سنوات                            من 5أقل من 
  سنة 20سنوات                     أكثر من  20الى  11من 
  

  )جامعة خنشلة(في مؤسسة  تنم�ة الكفاءات:  المحور الثاني
  موافF الع�ارة الرقم

�شدة  
Fمواف 

  
 

غیـــــــــــــــر  محاید
Fمواف 

غیـــــــــــــــر 
 Fموافــــــــ

�شدة 
 التنظ�م�ةالكفاءات 

      لد? مؤسسة القدرة على تحسین وظائفها �استمرار 01
      تعتمد المؤسسة على مواردها في إنشاء الق�مة وتحقیF التمیز 02
      .تتمیز المؤسسة �قدرتها على الاستغلال الأمثل لمختلف مواردها 03
      .تمتلك المؤسسة طرق و تقن�ات و أنظمة تسیر فعال�ة 04

 الكفاءات الجماع�ة
      أعمل ضمن فرFK عمل متكامل في المهارات و المعرفة و الخبرة  05
      فرق العمل في مؤسستي تتمیز بروح تعاون و الانسجام 06
      النتائج التي نحققها !فرFK عمل أفضل من نتائج العمل الفرد- 07
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     توجیهات المؤسسةتتطابF ق�م و توجیهات فرق العمل مع ق�م و  08

 فرد�ةالكفاءات ال
      لد- القدرة على أداء المهام �طرKقة جیدة   09
      �م!نني تحقیF النتائج المطلو�ة رغم الظروف غیر متوقعة  10
      امتلاك الخبرة والمهارة والمعرفة الكاف�ة لتحقیF أداء متفوق   11
      القدرة على تحمل ضغوg العمل  12

  )جامعة خنشلة(أداء الموارد ال�شر�ة �المؤسسة :الثالث المحور 

 موافــــــــــــــــF الع�ارة الرقم
�شدة 

 Fـــــــر  محاید مواف غی
Fمواف 

ـــــــر  غی
 Fمواف

�شدة 
      هل تقوم �الأعمال المو!لة إل�ك على أكمل وجه و �طرKقة صح�حة 01

       أدائك لعملك و بذل الجهد و الوقت في سبیل ذلك �الجد�ة فيتتمیز   02
      تنجز المهام ط�قا لمعاییر الجودة المطلو�ة 03
      تحافu على الحضور في مواعید محددة 04
      تلتزم بتقد�م العمل في الوقت المحدد 05
      یتم تقی�م أدائك بناءا على أسس علم�ة و معاییر واضحة 06
      تراعي المؤسسة قدراتك و مهاراتك و معارفك أثناء تقی�م الأداء  07
تش!ل الحوافز الماد�ة والمعنو�ة المقدمة �المؤسسـة دافعـا قو�ـا لجعلـك  08

 تتمیز �أدائك 
     

تمثــل المعلومــات المرتــدة عــن تقیــ�م أدائــك مصــدرا هامــا للتحســین فــي  09
 مستو�اته

     

      تعمل المؤسسة على تحقیF التوازن بین فترات العمل وفترات الراحة 10
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  )جامعة خنشلة(علاقة تنم�ة الكفاءات و أداء الموارد ال�شرKة �المؤسسة:الرا�عالمحور 

  موافF الع�ارة الرقم
�شدة 

 Fـــــــر  محاید مواف غی
Fمواف 

ـــــــر  غی
 Fمواف

�شدة 
تهــتم المؤسســة �الكفــاءات الفرد�ــة و الجماع�ــة و العمــل علــى تحســین  01

 أدائها
     

!فــاءة المــورد ال�شــر- و تقــوم المؤسســة بوضــع بــرامج تدرKب�ــة لزKــادة   02
  تحسین أداءها

     

تشـــجع المؤسســـة العمـــل �اســـتمرار و تحفیـــزهم علـــى الم�ـــادرة لتـــدع�م  03
 الكفاءة و تحسین الأداء

     

ــــدعم الكفــــاءات  04 ــــى العمــــل ل تقــــوم المؤسســــة بتــــوفیر بیئــــة مشــــجعة عل
 لتحسین أداء أفرادها

     

التطــوKر مــن أجــل تنم�ــة و تمتلــك المؤسســة خل�ــة خاصــة �ال�حــث و  05
 تسییر الكفاءات

     

      تراعي المؤسسة قدراتك و مهاراتك و معارفك أثناء تقی�م الأداء 06
تعتمد المؤسسـة علـى خطـI مسـتقبل�ة لاسـتغلال الكفـاءات فـي تكـوKن  07

 أداءات جدیدة
     

نســـمح المؤسســـة �مشـــار!ة العـــالمین فـــي اتخـــاذ القـــرارات ممـــا �ســـمح  08
 بتحسین أدائهم

     

      تهتم المؤسسة و �ش!ل !بیر بنوع�ة التحصیل العلمي لد? أعمالها 09
  . معنا، الرجاء التأكد من عدم إغفال أ- سؤال من أسئلة الاستمارة) -(في الأخیر أقدر بإخلاص تعاونك 
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