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مة ق     :ال

الات   ع ال ة وفي ج رات  لات وت ار ت اس م  ، أسه في تغ ه عال ال

ة  اد ا وأوضاعا اق ی اخا ج ت م ة، وأوج قل اكل الإدارة ال فا والأسال واله ال م ال

اما  لفة ت ة م ج ل ل، وت تل الأوضاع عوت ا م ق ان سائ ة ا  ال ة في ذاتها  ی ال

ة اتها وتفاعلاتها ال اخل تأث لا ع ت ع، ف ل ال ر وال   .وال

عها ان ن ا  ة مه عاص ة ال س ال امل أدت  اد كلها ع دها واش ة ع ل  ا في  ، لاس

ها إلى ال ع ة ب اف ل ال اخل  أف ةال ات اجهة رهانا الإس ها م م ي ت ت ال

ة، ولعل أكالأو  ی اخله ضاع ال اخلها،  ه ال الع ال ب ام  ة ه الاه حا وفعال وض

ل  از والأداء في  قي للإن ر ال لة وال س اره ال راتها على الاع ة ق ة، وه أساس ت

قاء ة وال اف     .ال

اجة إلى    ت ال ه ة، و ة في ال ارد ال م ودور ال ة إلى مفه ت ال ا تغ م ه

ة  جهات العال ل ال ارد في  ه ال ة له ةت أك فعال اه ة ال حها ال ي ت ات ال ، وال

اع  ات إلى ال على إب س ال ارو ح دفع الأم  اد اب هاراته ومعارفه معلى و  الأف

اصة ها معه، وجعلها تع ال ق تعاملها وتعا فة إدارة ال في  ل م و غ ب ، ف

ة ارد ال فاءات ال اد إلى ت ال     .م إدارة الأف

عان ما    فاءات أح  أضوس ة،ال ة لل اف ة ال ادر ال ل م ارها  اع فإنها  و

رد  اجة إلى شأنها شأن أ م ا هي  عة دورة،  ا ة ت وم ل اج إلى ع ي آخ ت ات اس

ة معارفه وت  فاءة فإنه لاب م صقل مهاراته وت د ه حامل ال ا أن الف ة، و تع وتق

اد ل ذل اع اته،  ة على  اسل ل له ولل ق الأف ثة ت ت اهج م ق وم على 

اء   .   ح س
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ل الأول فاءات: الف خل ل ال   م

ی    ذج ج ات ن ان ی م له في ال ة في الع ا ة والاج ان  العلاقات الإن

ر م  فه الأول ه ال فاءة، ه ذج ال ف ب ع ي وال  ا في العال الأكاد ات و ال

ة على ذجاال ت قة ال ا ل ال اص الع ي  م وض انال ات  ةمف غ ع ال ات، ف ع في ال

تال ي م ارعة ال ال ة وال ة في عال الأع قع  ،تل الف هج فعال ل اجة إلى م زادت ال

ات ة لل ل ق اجات ال ة  ،الاح ال ال ق ال مع و وض الأش فاءة العامل ل

ة م أجل  ی ات ال ل فاءات في عاال ت مقارة ت ال ه ة، ح  اف رة ال ان الق ل ض

ع ت  ح  قارة، وأص ه ال ل ه لفات ح فا وال ال وال ی م الأع ر الع ه الإدارة مع 

مج ض  ة، وال  أن ی اد لل ة للأداء الاق ا م ب الأدوات الأساس فاءات واح ال

ة ه الأخ ة العامة له ات   . 1الإس

ة، فاءات في ال ور  ولفه  ی ت ال ق فه  فإنه م ال ل شيء ت ل  ق

عادهادق وواعي ل فاءة وأ   .ن ال

فاءة - 1 م ال     : مفه

د    ع ا ل ا، وثان ا ن ی ما ح اره مفه اع ض، أولا  فاءة ال م الغ م ال ي مفه

ة أو دور العاملوجهات  ا في ش اه مه ل ح ما ی  .ن ال 

ما ا وع ها في مقار أساس ه ال  ح ا ال اح في ه  فإن أه وجهات ن ال

ا یلي   :ك

  

                                                             
دراسة حالة مصحة سیدي ثامر ببوسعادة، مجلة : بوقرة رابح، بن سالم أمال، دور تسییر الكفاءات جذب المواھب البشریة للمؤسسة وتطویرھا  1

  .30، ص 2008، 8، العدد 5العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة ، المجلد 
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ة -أ ل ة ال قار  : ال

د   ة للف ات ال ل فات وال اء على ال ف ب فاءة تع قارة فإن ال ه ال ، فق وفقا له

ل م  اه إلى " Mc Ber"و " Mc Clelland"أشار  ا الات ا م رواد ه فات وه عة م ال م

اع، ال  ادرة، الإب ار روح ال ا على غ ف ل م ی بها  ار  ي  اع ة ال ال

ام به أث في الآخ والاه رة على ال ادة، الق ، ال ف قة في ال ، ال ق ، روح ال   .وح ال

ا الا   ل ه ه ح د، فه لا ما  ملاح ة للف ل ان ال ام على ال ه ال اه ه ت ت

ل في  قى الع ي ت ت أدائه، ف ة ال ه ه أو حاجاته ال ف د ل ة أداء الف ی في 

داءح ة س ور ف ، ذاته عل ائ ال ه أو خ ام  قة ال ء على  قارة ال ه ال ل تل ه

د أداؤه ب م الف ل   .ال

ة على    ودها في ثلاث نق أساس قارة تلقى ح ه ال أن ه ل  ا الأساس فإنه  الق ه

الي ال   :هي 

ه  -   د على الآخ وح اح الف انف ك مع  فاءة على أنها سل ار تع ال إن اق

ل ه ال ان ه له، ون  ا في ع ف ن فعالا و أن  في ولا   ي لا  ة في ال ات مف

ان   .أخ  ج

فاءة،  -   ق ال عل ب ا ی ق ل  ال ة  ات ش فها على أساس سل فإن تع

فا في ح ذاتها  أن  ه ال ، ه ق ة ال ل ا في ع لا  ح م ادرة  اعة وال وروح ال

ها فاءة نف ال اصة  ق تل ال ف عار  دا م ال ل ع   .ت
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لة  -   ات ت  ار أنها سل اع ة  ه الأخ فاءات، فإن ه ة ال عل ب ا ی ا  أخ

ه  شة في ش ق ن م د وت اة الف هاح ها أو ت ها أو تغ ا ال ف ع ج ل    .1فهي ب

ار  ال على غ قا دفع  ه ال هج مغای "  Guy Le Boterf" إن ه اع م إلى إت

فاءة ره لل   . في ت

ة -ب ه قارة ال   : ال

ى أ   ع  ، ة فق ه فاءة ال ال ى  قارة ه ما  ه ال رة م ها ت على نما یه ه ق

د على أدائ لهالف هارة . ه لع لاك العامل لل د ام د إدراك أن م ا ال غ أنه  في ه

له  ع ام  ورة لل ، لا ب للعامل أن ال ي أك م ذل ق ء، فالأم  ا أنه  ي أب ع لا 

ة  له، فالعامل دون ت وت معارفه ال ة ع في في ب ع ه ال رة على دمج جان ل الق

اجهه في  ي ق ت ة ال ه ات ال ض لف ال أقل مع م ر أو ی ة معا لا  له أن ی ل والع

ل، وه ش أ فاءةالع د ذو  ار أ ف  .2ساسي لاع

ي على ح  فاءة م ع ال جه آخ ل ج ت ل أنه ی إلى جان ما س فإنه  الق

ة،م ها ال ائ ها أو خ ال   تف أم اه  ا الات  Argyris et"ح ی رواد ه

Schon "و"Nonaka et Takeuichi "ام عة م الع ارة ع م فاءة هي  ة أن ال ل ال

امل  الإضافة إلى ع ل،  ها في الع فادة م ها للاس ار ها ونقلها أو م ي  ت ة ال وال

ا  ة ج ض ن م ة ت ة وغ ص ن ض ها و أخ ت ع ال ف د  ة ل الف ام

  .  3ونقلها

                                                             
1 Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences : Le guide pratique, De Boeck Université, Bruxelles, 2008, p 12. 
2 Ibid, p 13-14. 
3 Marianne Cesar, Bilan Organisationnel des compétences  Individuelles en fonction de leur criticité, Presses 
Universitaires de France, Vol 74, 2011, p 207. 
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فاءة ر ال ع ح  ت ح م ال ، ح أص ی الأخ ا في العق ر  تع ت

د له ان على ، لام لف اث ل، أ أنه لا  ت أن  اأنه لا  ات الع ض ت ب

لي،  ار ع فاءة إلا في إ ث ع ال عاد  فال ك في وضع ثلاث أ عار ت أن أغل ال

فاءة هي عارف : لل هارات )Les savoirs(ال ة أو ال ل عارف الع ) Les savoirs-faire(، ال

ات ومعا ل لي أو ال ة ،Les savoirs-être(1(رف ال ال عار ال ه ال ض   :وه ما ت

فاءة على أنها  - ف ال راته تع ة ودمج ق د على تع رة الف لة في ق معارفه، مهاراته ال

دة عة مهام م ل مع أو م اته، م أجل أداء ع   2.وسل

ف - هام  (Claude Lévy-Leboyer)ها وع از ال د العلاقة ب إن على أنها وج

ام بها م جهة،  ي  ال ات ال ل هاو وال ف اج ت ة ال فات ال ال  ال از الأع لإن

ضي    3.م جهة أخ  على ن م

ي  - ارد ال عة م ال ة ی م خلالها ال وال ب م ل ف على أنها ع ا ع

اد ها الأف ها ل ام ال ة وذل لل اصفات ال ادات وال ع رات، الاس عارف والق رات، ال

ح،  اس وال ب وال ل ل ال ال قة أو  ال ال  وف أو الأوضاع الأع ان ال ا  مه

ة ة ال س اف ال ق أه ف ت ة، به ائ ة ال ة وال ه  4.ال

                                                             
، 2010، جوان 7الإطار المفاھیمي والمجالات الكبرى، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد : كمال منصوري، سماح صولح، تسییر الكفاءات  1

  .50- 49ص 
2 Sabrina Loufrani-Fedida, Ève Saint-Germes, Compétences individuelles et employabilité essai de clarification 
de leur articulation, De Boeck Supérieur, Revue @GRH vol 2, 2013, p 16.  

، العدد، 06لعمراني نسیمة، تحدید الكفاءة الفردیة والجماعیة كمتطلب لإدارة الجودة في المؤسسة، مجلة التنمیة وإدارة الموارد البشریة، المجلد   3
  .159، ص2018، 09

، مارس 41، العدد Cybrarians Journalرؤى نظریة وتطبیقات عملیة، : شارف، التسییر بالكفاءات في مؤسسات المعلومات عذراء بن  4
: ، متاح على2016

http://www.journal.cybrarians.org/index.php?option=com_content&view=article&id=719:adhraa&catid=285:r
esearch&Itemid=104 01/04/2020: تاریخ الإطلاع  

http://www.journal.cybrarians.org/index.php?option=com_content&view=article&id=719:adhraa&catid=285:r
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ف  ا وع فاءة "Johann Wolfgang Von Goethe"ه على أنها في الأصل :" ال

عة م ل،  م ف وع فقة ب ن م دها بل  أن ت وأن ت ف في  عارف، ل لا ت ال

فاءة ل  ارد اللازمة للع ف ال ل ت ا في    1".وه

ف  ا ع فاءة على أنها" Jean Guy Millet"ك اء : "ال ك أو إج ل سل ن في ش ارسة ت م

ه  عة م  ملاح لة ل ف ذ ال ة ال ق ن ور ال اخها  اسه، و اس و

ة ك وال ل هارة وال فة وال ع اق و  ،ال ة في س غ ة ال ق ال عل م ال ت ي ت ال

  2.مع

فاءة ، ت إلى وال اق مع ة ض س ه لات ال رة على حل ال ىوهي  الق  ت

ن له  وت اثلة، ف ة م اقف مه ر م ل م ف  اجه ال ما ی ل ع م خلال الع

ق ف بها وقابلة لل ن مع   .3معارف ت

فاءة - 2 عاد ال   : أ

عار  لف ال ض م قة م خلال ع ا ة في ال إلى ال ف إلى درجة  ح أنها ت ی

ارد أو  عة م ال ر م فاءة على أنها ت ل فيال ي ت عاد وال ى الأ   :ا ت

فة -أ ع   ):Le savoir(ال

 ، رة على ال ة والق ات ال ر ة وال ة وال مات ال عل اج ب ال لة الام هي ح

ة وت  ان راسات ال ف وال ي وال لة ال العل ه م ح ص ال ت ت ل ال وت

وعات  ارةال ال  الاب ها م أش اجوغ م الإن ان ع ال فة ، 4الف للإن ع ت ال ا ت

                                                             
1- Guy Le Boterf, Construire les compétence individuelles et collective, 6eme édition, Eyrolles, Paris, 2013, P 109. 
2- Jean Guy Millet, La compétence : Guide de formation , Editions d’Organisation, Paris, 2006, P 38. 
3- Michel Kalika, et al, Le E-Management : Quelles Transformations Pour L’entreprise, Editions Liaisons, Paris, 
2003, P 145. 

 –دراسة حالة مركب سیدار الحجار عنابة  –قمادي تقوى، أھمیة مرجعیة الكفاءات كأدات للتسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات في المؤسسة   4
  . 206، ص 2018، دیسمبر 04، العدد 09مجلة وحدة البحث في تنمیة الموارد البشریة، المجلد 
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لة  ه لة  إدماجها  مات مق لها إلى معل الها وت ع ة اس ان ة وم ارج ات ال ع ال ا  أ

ا  ا ول أ قا، م أجل ت ل فق م ال دة م ج اذج ال ت في ال ل ما ی

   1.ه

هارة  -ب   ):Le savoir-faire(ال

قا ح تع  دة م اف ال ا ح الأه سة وه رة مل ف  رة على ال هي الق

ل  ع اصة  مات ال عل اءات وال ة والإج ال الأن ع ة ع  اس فا ال ع ال ع م

فها .2مع ا ع فة : "على أنها" J.F. Bally" ك ع ق ب ال ازن ال ع ال ف، أ م وال

ف د ال د  ن الف ما  م ع ي ت عارف ال ة ، 3"ال هارة أك ض عل ال ا ما  وه

ة فة وف ع   .4ع نقلهاو  م ال

ات  -ج ل   : )Le savoir-être(ال

فة  لت ع د ل لى بها الف ي  أن ی ات ال ائ وال ة وال ات ال في ال

ال ل ال فات على س ه ال ة، وم ب ه ة مع ة مه عامل في وض ة، : ال امة، ال ال

ونة ة، ال قلال قة، الاس ، ال ت ، ال ف ة على ال رة على ال   5إلخ...الق

، فإنه ل ما س ل  ة   في  ا ارد ال فة م ال ل ل في ت فاءة ت ل أن ال الق

ة  ل فة الع ع اعات وال عارف والاس رات وال لة في الق د، وال ها الف ل ي  ة ال اه وال

ي  ة ال ا ات وال الاج ل ل وال اء الع ه أث   .أن ت

                                                             
والكفاءات البشریة في إستراتیجیة المؤسسة، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخامس حول مداح عرایبي الحاج، البعد الاستراتیجي للموارد  1

  .4، ص 2006رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف، 
ي ظل اقتصاد مبني على المعرفة، مجلة دراسات صدوقي غریسي، بوشیخي محمد رضا، أھمیة تنمیة الكفاءات في المؤسسات كتوجھ تنافسي ف  2

  .6، ص 2019، 03، العدد 13اقتصادیة، المجلد 
3- Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 6 eme édition, Edition d’organisation, Paris, 2006, P 
508. 

  .81، ص2013، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، 1خلال المھارات، طإسماعیل حجازي، سعاد معالیم، تسییر الموارد البشریة من  4
  .206قمادي تقوى، مرجع سبق ذكره، ص   5
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فة أسال  ة ومع د فاءات الف اف ال ة اك س ءوعلى ال فاءة ج ها لأن لل  ااه  ات

ة( اه رات  ي آو ) ق ة(خ ض رات م فاءة )ق فة لل ه ال اح ه ل ال م ال ، ح 

ل  ل ال الي ،Iceberg( 1(ال ل ال ضح في ال ا ه م   :وذل 

ل رق  ة): 01(ال د فاءة الف ل ال ل ت ل ال   ال

  

  

  

  

  

  

  

ر مساھمة - ولایة بسكرة الجزائر" أوماش"ب GMSudصولح سماح، تسییر الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : ال

  .103، 2012، 7، العدد 5مجلة العلوم الاقتصادیة التسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة، المجلد  -بنموذج نظري

فاءات - 3 م ت ال     :مفه

ه    اج ات العامل ل إن ل م معارف، مهارات وسل إن ال ال ل

ة  ال غلالها ال فاءته وح اس ف ع  ال لة  ف ات ال ل والآل اد ال ي إ ق ة  ل ق وال

ة  فاءات م الأسال ال ع ت ال ل، و ة  ة ال دود ا  زادة م ها، م وت

ق ذل   .ل

                                                             
مجلة  -مساھمة بنموذج نظري-ولایة بسكرة الجزائر" أوماش"ب GMSudصولح سماح، تسییر الكفاءات في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب   1

  .103، 2012، 7، العدد 5جاریة، جامعة المسیلة، المجلد العلوم الاقتصادیة التسییر والعلوم الت

  القدرات

  المعارف

  المعرفة العملیة

  الدور الاجتماعي

 صورة الذات

  ممیزات الطابع

 التحفیز
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ة داخل ال - اج فاءات ال ال وت ال ع فاءات على أنه اس ف ت ال ي ع ة أو ال

ها ل عل عى لل   .1على ال الأح ت

فو  - اح ع أث في معارف ومهارات " Sylvie Stong" ةال فاءات على أنه ال ت ال

اصلة في  وسل رات ال ه وال مع ال ائ رة على ت ع ن أك ق رد ال ل ات ال

ه   .2ب

عة م  - ل على أنه م ف  هارات وع م ال ي ت ال، وال ع دها الاس ي  ة ال الأن

ل  ائف أخ م ت مع و ا ی ة،  ارد ال ات ال ل لف ع لقة وصل ب م ها  وتق

ة س ي لل ات ف الاس ل وال   .3ت الع

ارد ال - قات لإدارة ال عة م ال ارة ع م فاءات على أنه  ف ت ال ة ا ع

ي  ة ال س فاءات لل اب ال ف أص ب ال ل في ج ، فهي ت ف فاءات ال ى  تع

ه ة عل اف ارها وال فاءاته واس ة على ال  ا،وت  س اف ال ق أه ا م أجل ت وه

ع   .4الق وال

ثة  قة م فاءات ه  أن ت ال ل  عار فإنه  الق ه ال ء ه وعلى ض

ا  ، و اته عارفه ومهاراته وسل غلال ل ل اس ق أف ة، م خلال ت ارد ال ل ال

رة على الأداء  ا أك ق ن ة له ل لائ وف ال ف ال ه وت ف ةت اج لف والإن ، وذل ع م

ار  هام ي  وغ ه ار ال ة، م ت وت وت ال ارد ال ائف إدارة ال  .سات وو

                                                             
، العدد 09، الإطار النظري لتفعیل رأس المال البشري من خلال إدارة إستراتیجیة تطویر الكفاءات، مجلة الإبداع، المجلد خلیل صبرینة وآخرون 1

  .522، ص 2019، 01

ؤسسات العمومیة وأثرھا على تحقیق الفعالیة الاجتماعیة، دراسة حالة لمجموعة من سلامة أمینة وآخرون، واقع تسییر وبناء الكفاءات في الم  2
  .  5، ص2016، دیسمبر 13، العدد، 17المؤسسات العمومیة لولایة سیدي بلعباس، مجلة العلوم الاقتصادیة، المجلد 

سسة الاقتصادیة، دراسة استقصائیة لفرع المضادات الحیویة حمادي نبیل، راقي نذیرة، أثر تسییر الكفاءات البشریة على تحقیق التمیز في المؤ  3
  . 154، ص 2017، جوان 08انتیبیوتیكال، مجلة الاقتصاد والتنمیة، جامعة یحیى فارس، المدیة، العدد 

  .31بوقرة رابح، بن سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص   4
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ة،    اف ال ق أه لة ل ا وس فا في ح ذاته، إن ع ه فاءات لا  غ أن ت ال

ة  ل ة وع س ة ال لف أن د ب م امل أفقي وع اك ت ان ه ق إلا إذا  وه ما لا ی

فاء اليت ال ل ال امل م خلال ال ا ال ة ه ح آل ض ها، و ت   :ات ف

ل فاءات): 02(رق  ال د والأفقي ل ال امل الع   .ال

  

  

  

    

  

  

  

  

  

، الإطار النظري لتفعیل رأس المال البشري من خلال إدارة إستراتیجیة تطویر الكفاءات، مجلة خلیل صبرینة وآخرون: المصدر
     .522، ص 2019، 01، العدد 09الإبداع، المجلد 

ة    ة مع مه فاءات ال ة ت ال د ی ال ع  امل الع م خلال ال

افها،   ها وأه ة، رؤ اه في ال ة ت قة مع ة  ارة وم فاءات م ه ال ن ه ت

فاءات  ة ت ال لف أن امل الأفقي ف ت م ة، أما م خلال ال ة ال ق مه ت

ها ال ع   .عمع 

فاءات  "Celile Dejoux"وت  ة ت ال ل غل ع ي ت ح  أن و أنه ل ى ت ح

لي  ق تعل ع ح له ب ي ت ة ال راته الف افي م أجل ت ق ل  ا  ف د م ن الف

ة ه اته ال ادفه في ح ي ت الات ال لاقا م ال عا  ،ان ل ت ة أن ت س ا  على ال

 إستراتیجیة المنظمة

الرواتب 
 والأجور

اختیار  تدریب نكوین  تقییم الكفاءات
 وتوظیف

تسییر المسار 
 المھني

...الأنظمة، أنظمة التشغیلالھیاكل،   

 تكامل أفقي

 تكامل عمودي
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ي  ة، وال ارد ال ة ال لف أن أ ع م ها لا ت ة ت ل فاءات، وأن تع أن ع ال ال أس ل

اف  قا لأه ة  ه ة وم قة وا ة أن ت  ات قة  وس ح ح ا أنها ت ة،  س ال

ة ما ت  س ار أن م ، فلا  اع ف ال ع  فاءات إلا إذفق إذا ات ا لل ج ت ان ی ا 

ه م جهة د وت ورة للف ق ال ائج ال ، ح ن في  ،ر ب ن ه م جهة أخ ق و ت

اد ل ل الأف ة الع أقل وت الأداء وقابل رة على ال ونة والق فاءات ع ال    .1ت ال

  الكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشریة): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

المنظمة، مجلة تنمیة الموارد دور وظیفة تسییر الكفاءات البشریة في تحسین أداء المورد البشري في  قاضي عبد الحكیم، :المصدر
: متاح على الرابط. 144،  برلین، ص2020، جانفي، 07البشریة للدراسات والأبحاث، المركز الدیمقراطي العربي، العدد 

https://democraticac.de/?p=64252  24/03/2021بتاریخ  

  

  

  

  

  

                                                             
تحسین أداء المورد البشري في المنظمة، مجلة تنمیة الموارد البشریة دور وظیفة تسییر الكفاءات البشریة في قاضي عبد الحكیم،   1

: متاح على الرابط .144،  برلین، ص2020، جانفي، 07للدراسات والأبحاث، المركز الدیمقراطي العربي، العدد 
https://democraticac.de/?p=64252  24/03/2021بتاریخ   

 الكفاءات

 توظیف واختیار

 إدارة المعارف

 تقییم القدرات

 توظیف واختیار

 توظیف واختیار

 توظیف واختیار

 تقییم المستوى توظیف واختیار

https://democraticac.de/?p=64252
https://democraticac.de/?p=64252
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اف ت ال - 4   : فاءاتأه

ها قها أه عى ل ي ت ة ال اف الأساس ع الأه ة  س ال فاءات  ة ت ال ل   :1لع

ةوضع أس  - س اف ال ق أه ح ب ي ت ة ال فاءات ال اب ال ق ب واس ة ل اس   .م

ح ب  - ي ت ة ال ق ى ال ة م ال العاملة، وح ال ة ال س اجات ال ی اح ت

ها ات   .إس

ائف  - اس مع ال فاءات ت أك م أن ال ة، وال فاءات ال زع لل ل ت ق أف ة وت ت

ها ة إل   .ال

ف - ام لل ی أن ن ل، وت ادتها ن الأف ض  غ فاءات    .ال م تق أداء ال

د إلى زادة - ة ما ی س اد ال ة ب أف ا ق اس العامل   خل ثقافة ارت ، ف إح ولائه

ه س اء ل   .الان

ص  - اعزادة ف ار الإب ل  والاب اصة  ال ال ح ب ال ا  ة م س في ال

ارج فاءات م ال   .ال

ة - اد ة والاق ج ل ات ال غ ائج ال ل في ن ل أف   .ال 

ناتها،  - فاءة وم امل ال لف ع ع ب م لال ل أف فاءات  ة ال ة ت ل   .و ع

ل - ل أف ة  ه ارات ال   .إدارة ال

لالات - ة ع الاخ ات ال ال ا وال ل ال   .تقل

ل - ل أف ورة  ح ال ات ال ة م م ار و   .اخ

                                                             
  .145، صالمرجع نفسھ 1
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فة  م على م ال ق فات ال  قل لل ام ال ي على ال فاءات تق ف ال

لم( ة )  الع ل ها ال ا ف ة،  ه ائ ال عارف وال م على ال لا م ذل تق فهي ب

الي أم  ه ال مها في م ان  اء  عها س د ج فاءات الف ، وته  غل ال ورة ل ال

ى  ع ةأنها لا،  اف ال ق أه اد العامل ل فاءات الأف   .جه إدار هادف إلى ت 

فاءاتمقا - 5   :رات ت ال

رد أو الع    رة ال ، أ ق ل  ل ی ذو م رها ال فاءات  ن ال ع م ل 

م شامل  ح ذو مفه ، بل أص فة ف ات ال ل اجعة ل ة الفعالة وال ا ال على الاس

ة  عات وال د وال رة الف قف على ق ة فأص ت ل ها رهانات الع ه عل ض ا ف وم ل

ة  ام ال لال رة ض ن انة م ل م ام، الأم ال جعلها ت ة على الان س ل

ة ارد ال ة وت ال ات فا الاس ها  ا ور فه العلاقة ب 1لارت ل فإنه م ال ، ل

فاءة،  م ال ات الإدارة ومفه لف ال ه العلاقةم ة هي ت ه  في ثلاث مقارات أساس

ا   : ليكال

ة -أ ة ال قار فاءات( ال   : )ال الأول ت ال

ة    د ات الف عارف وال ل ال قارة في م ه ال فاءات م وجهة ن ه ل ال ت

ة  ات مه ات في وض عارف وال ه ال غلال ه رة على اس ، وفي الق م ة ع ال اك ال

لفة فة  ،م ع هارة أو ال فة وال ع ل ال ال  نة م رأس فاءة م ح ال ل ت ا ال ف ه

ف الإضافة إلى ح ال ة  ل نات  .الع ه ال ن ه ل فإنه لا ب أن ت قارة  ه ال وفقا له

لة ل م ة ع ة أو وض ة مه غلال أمام أ وض ة والاس ع ة وقابلة لل فاءة جاه لاثة لل ، ال

                                                             
  . 56كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص  1
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ا  فاءات وف ه الي فإن ال ال اء و ة للعامل أث ه ات ال ض رة وملازمة لل ر تع أداة م ال

هامه   .أدائه ل

رة على  الفعل    الق ونة  ة ما ل ت مق ة أو ناق فاءات غائ قى ال ا ق ت  Le"ورغ ه

pouvoir d’agir" ،ة فعال ل  ي ت الع ال م الع ة ال ة ال ف ال ، أ ت

ة على الفعل  ة، "Le vouloir d’agir"وال ة للإدارة في ال ف رة ال ة الق ن ول ي ت ، ال

و  املة م م مة م فاءات  ة ت ال ل ة وتع ع ارد ال ل م ال ة  اد (ل أف

عات ة ) وم ف ال ة ت ول ها م ي تقع عل فاءة، والإدارة ال نات ال لاكها ل  ام

ة ف مة ال ة وال اس ة ال      . 1ال

ة -ب ل قارة الع فاءات( ال اني إدارة ال   : )ال ال

فاءات  ف إلى ت ال ا یه  ، ف ا ال على وضع ال الأول ق ال ل ه ع

ى وت  س ال الإدارة م مهام الإدارة ال ل، وه في م ة م أجل ت أداء ف الع ال

ی  ح ال ة،   ارد ال اف إدارة ال هات إش هج وال ا ال جهي ه ن م ی ف ون ال

ه ة الفاعلة  ئ   .2ال

فاعل ال ب ة ال فاءات ول ن ال قارة ت ه ال ر ه عل  وم م ر وال ال

ها  ل عل ر لا  ال ا ال فاءات به ا، فال ج ل ل ال ة و ورة ال اعي، ال ال

ة ها، لأنها ول ف أو تقل فاعل  ال قع على عات الإدارة تع ال ، و اص ه الع ام ب ه ال

ة اف ة ت ح لها م ا  نات  ابي ب تل ال   .الإ

                                                             
ببرج بوعریریج، رسالة  CONDORدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد : بن جدو محمد الأمین، دور إدارة الكفاءات في تحقیق استراتیجیة التمیز  1

  .15، ص2013، 1ماجستیر تخصص الإدارة الاستراتیجیة، جامعة سطیف
  .عذراء بن شارف، مرجع سبق ذكره  2
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ة،  فاءةفال غ ة وم لقة بل ن ة، ول م ا ة بل ج د ة ل ف ل قارة الع ح ال

فاعل  أقل وال رة على ال ا الق احة، و ا ال ج ل ة وال في ال اعة على ال رة ال ل ق م

قة ة ال ورات ال ات ا مع ال ة تغ ای ة وم ف ت الفعال ة، به س ف ال ة م  ل

ة اف ة ال ة وال اخل ل ،ال فاءة ع ن ال ا ت ة  ة فقوم ه اج ة وال ان ارسة ال ة ال وول

لاثة نات ال      . 1لل

ة -ج ات ة الاس قار فاءات( ال ال ال الإدارة    : )ال ال

ع العامل على تع ت ة م خلال ت س اعي لل اء ال ف إلى ت ال ك ه ل ال

ا أنه اعي،  اح ال الح ال ي ل ه ة ت اال ، وخل م ال ال ح زادة وتع رأس ال

ة،  ات فاءة إس عها  ة م ن ة ف اف ة ت س فاءة ض ح  على ال رج ال أن ت

ة، فق اردها ال اساتها في إدارة م ع في س غي أن ی ة، وال ی ل ها ال ات ب  اس

قف احه لا ی ان ن فاءات وض هج ت ال ة أن ال الفعلي ل ل ارب الع ی م ال  الع

راتها ومعارفها  ار ق ها، بل م خلال اس ها وت فها وتق فاءات وت اب ال ق على اس

عة وال رات ال ة ال اك ل، وه ما  م ة  س ارعة ومهاراتها في إدارة وت ال

م ع ی ما  ي ت ی ة ال ای ة ال اف ، وال غ ال ال ل ت  ة ع اجهة ب   .2وم

ة م    اف ة ال ة ال ق لل ل ما  قارة هي  ه ال فاءة وفقا له ارة أخ فإن ال

اف  ق الأه ارع وت از ال ةاالإس خلال إن ى ت ت ع ا ال فاءة به ن تل ، أ أن ال

ي ة ال ة وال ل ة والع ع رات ال   :الق

اف -   ف ال ها م    .ع تقل

ة -   ی ة ج ج ل ة ت ة آل اس ها ب ل تع   .ع أو 
                                                             

  .16بن جدو محمد الأمین، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .عذراء بن شارف، مرجع سبق ذكره  2
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فاءات أخ  -   ة أو  ی ة ح ق ت ار  ة اب اس ها ب ل تع ع أو 

ابهة   .م

امل  لا  أن  رج وت ج بها ت قارات أنه ی ه ال ه م خلال ه ما  ملاح

فاءة  اك  ن ه ةت ات ة لا  إس ل فاءة الع ة لل ال ل الأم  اني لها،  ع الأول وال دون ال

ع الأول ن دون ال ها  ، أن ت ع ا فاءات وم املةتفإدارة ال دة وم ع رة م   .  1ل ق

فاءات - 6 احل ت ال   :م

عة  افها و اتها وأه ان اشى مع إم فاءات ی دا ل ال ذجا م ة ن س ل م ى  ت

ها، و  ا احهمن ها إلا أن ن اد عل ي  الاع اذج ال دت ال ا تع ل  اه  ال ال

ا یلي ها  ج املة ن احل ال عة م ال   : لها وذل م خلال م

فاءات -أ حلة ت ال   : م

ارجي م    اخلي وال ها ال راسة م ة وذل ب ال ها ال ة ب وضع س م ال تق

اف اتها ال اع وم ها قي الق اف ا م تها وضعفها و ی نقا ق م أجل ت ها، ث تق غ ة مقارنة 

ها، ث  ل إل ص ة في ال س غ ال ي ت لى ال ة ال ض ة وال ل ق ة وال ال افها ال ی أه ب

م  ه  تق غل ه ن ل ف اجها ال ي  فاءات ال اع ال ورة وأن ائف ال اع ال ل أن

یها  ی ل اج ف ال لة ال ل ت ل ام ب ائف، ث ال ائ ال ة وع فاءة ومهارات وخ ودراسة 

ورة  فاءات ال اجات م ال ة، ث تقارن الاح ه ارعه ال لعاته وم ا ت ، و ه كل واح م

ی  ها، وم ث  ت ف فاءات م یها م  ة ل ف افها مع تل ال ق أه ة ل لل

، ف ب وما ه م ل افات ب ما ه م ل ت  الان ف أو إعادة و ع ال ة  قل وت ل

                                                             
  .16بن جدو محمد الأمین، مرجع سبق ذكره، ص   1
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د  اد ج فاءات فق ت ل أف اك نق في ال ان ه ائف، ون  زع ال ه أو إعادة ت ر ت

ها ها م ق ن ما ی  .1ل

فاءات -ب ة ال ج اء وت م حلة إن   : م

ه   ق ه ة ب س م ال ة، تق ج اف ال الأه ة  ت ائف ال ی ال ائف ح  ع ت ال

ل  ة ب ت ائف ال ل ال ه وم ث  ی ال ة، وذل م خلال ت ه العائلات ال ى  ما 

ة ه ة وال ،ال ع الأن ی ج ا ت ات و ر ها وال ارس و م ائف وش ال ة  ت هام ال

فاءات وذ ة ال ج اء م إن م  ا، ث تق ها أ ارس غلها وأماك م ورة ل  ضع ال ل ب

ارسة تل  ورة لل فاءات ال ة لل ع ذل  قائ مي لها، و ل اله ل ائف وح ال ال

عي  ي وال ها، أو ال ال ر ة أو إعادة ت ارد ال زع لل نامج إعادة ال ف ب اف ت اس

ة ل فاءات ال ق في ال اشى وس ال    .2ال ی

لة فيو  ارات م ة خ حلة أمام ع ه ال ة في ه ن ال  : 3ت

د إما  - اد ج اب أف ق قة أخ اس قل أو أ  قة ال ال اد على   .الاع

اس  - ة ت فاءات داخل د  ة وج س ف ال ما ت ة وذل ع س اد ال ف أف عانة ب الاس

في ازن ال ة أو ال ة ال ل ها إلى ع أ ع ل اغ ف اجات ال ال  . واح

ارة - مات اس اء خ فاءات  ،ش ع مع م ال اف ن م ت وذل في حالات نادرة ع ع

ة،  س ف ال ة م  ل ها ال اء ل ة على ال ال س س رة ال م ق أو لع

فاءات ا ع ال ة  ارج ة أو ال اخل  . إلخ...ال

                                                             
  .31سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص بوقرة رابح، بن   1
  .31المرجع نفسھ، ص   2
عثمان بوزیان، اقتصاد المعرفة مفاھیم واتجاھات، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد  -3

  .249 ، ص2004مارس  10-09المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
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ة، أ لا  - ة  ل فاءات ال ان ال ات أخ وذل في حالة ما إذا  س عاون مع م ال

ة ات ة الإس س اف ال أه ت  ما لا ت لة خاصة ع ة  ة ل س اجها ال   .ت

ة -جـ  ی فاءات ال ال ودمج ال حلة اس   : م

ه    له وت ة م ع ل م وفعال،  ت ته ی  ف ال ال ال  اس

 ، اش وله ال ول عادة م ف ال ل م  ق ار كل الأدوات اللازمة له، ث  و اخ

ف  ة م ن ذو خ ة  س قل له م ال ه، ی افق م  ق ی ل ف ال ل ال ال ع في م

ات  ل ل اللازمة وال ات الع ل ل الأدوار وم ضح له  ورة و مات ال عل عارف وال ال

احها  ات ن ل ها، م ها  ة، ثقاف س فة ال ی على فل ف ال ف ال ع ة، و أن ی غ ال

ثائ ع ال ل وت افها، ث ی ت ورة  وأه ی ال ف ال ة ال حلة مل ل، وتأتي م للع

ه، ل یفف ل ال ه مع ف الع فه إلى  دم ب، و تع ل از  ل ما ه م ه إن فم  ه واله

قه ه ت ة و  ،ال م ل رات وال ال هارات والق عارف وال ه ل ال ر ف ب م ال ق

ق م أ ما ی ع له، و م في ع ق ح وم  ل ص له  ا و ع رب ج ف ق ت ن ال

ل  ه في الع ق م رضاه ورغ ی لل ف ال ا ال لات مع ه ا، ث تقام مقا ر اب ت الان

اج أداؤه ان مازال  ة وما إذا  فاءاته ال ا   1.أم لا إلى ت وت و

ر وال - د حلة ال   : م

حلة ع    ه ال ر وال في ه ا، ع ال ئ ا وم قة  ا حلة ال ر في ال ال

ع ة أی  ر اجات ال ی الاح ا ت ل،  ی ه ة  ه ف ال اة ال ة في ح  أك فعال

ة،  س ة لل ات ة الإس ف ال ه ت ل ا ی ها  ي  ر ف ال اف لل ضع الأه ث ت

ات وال ق امج وت ة وت وت ب ر ارد ال زع ال ة، وت ل ة ال ر اءات ال اسات والإج

                                                             
  .31بوقرة رابح، بن سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص   1
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ة ی  اء  ة إلى أج ر عات ال ض لة تق ال اول مف ، ث ت ج ر عات ال ض وم

لفة امج م ة ون ب ر ق ت ام  اس رب  ازنة لل عات م ل ج لها في ش ص ع ،ت انة الاس

ة  ل وال والأش غ ، و ات ال ر زعها على ال ي  ت ة ال ة وال ال

ة في  ة ذو ال س ف في ال د م ال ة ع اع ة  ر ات ت ا ت دورات وجل أ

ر أو  ال ال عانةم ر  الاس ة م ح غي ت ال ا ی ة،  س ر م خارج ال

ةا ر ات ال ها ال ي ت ة ال ر امج ال ورات وال ة ل ارة، وأن  ال ات الاس وال

ة، وم  س اجات لل اءا على اح ة ب ة داخل ر امج ودورات ت ل ب ات تف ه ال ل م ه

ة اس ة م ر ل ت ة ع ف ب ور ت ة  ال ك لل م س الف اد في الأداء وتغ سل الأف

ة ث ی رفع تقار  ی ر م ال ل مهاراته ال ق رب  ع ال لي،   ل ع

ا ة للإدارة العل ق ة ال ة ع الف ر ة  ،الأداء ال ات للف ص ات وال ل ازات وال ان الإن و ت

  .1القادمة

ا أنه لا و    رك ج ة أن ت ا  على إدارة ال ح ه ة  أن ت ل رع فاءات  ت ال

ا  ف مه ام ت ة ل س ي ال ، إذ أن ت ا في ذل ه ا ج ي تع ع ف ال ة ال ل دون ع

عه  لف ن ا ) مع أو ماد(اخ اف یإن ها وأه اف ت افع وأه ق م ف في الأساس إلى ت ه

اد، أ الأف عل  ها أن ت ع أنه  عل ل ن ازن ب ات ادها م م ال ات وحاجات أف ل  م

حاتها م جهة أخ  افها و غ أه ل   2.جهة و

  

  

                                                             
  .32المرجع نفسھ، ص   1
الملتقى الدولي حول مداخلة مقدمة ضمن محمد المھدي بن عیسى، العنصر البشري من منطق الید العاملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتیجي،  2

، 2004مارس  10-9المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة،  التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد
  .71ص
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ي - هـ  ه ار ال حلة تق الأداء والعائ وت ال   : م

ف    ة وال س ل ع ال اش  ئ ال ة ب ال د قابلة ف ام  ة ی ال ا في ال

ب  ل ع ال ا ال ة القادمة و ة للف اف ال اف ب الأه ق ال ف ب اح لل لل

ائج  ل إلى ال ص ة، لل غ ا،  ال ه ل ة ل ال ة  ذج ة وال ض ی معای الأداء ال وت

ه وتع ة اتفاق ه ا ة  ئي، ال اف  م ق الأه ل على ت ف الع ع ذل  على ال

ع اللازم ف له ال ول أن ی م بها، وعلى ال ل ص على  ،ال عوأن  ا اس العائ ال  هم و

ة أداء  اق اه الققه، و م ه وه ما  ه وت ل م م أجل ت ف معه 

ل في ت ل ي ت ي تع فاءة وال ة ال ان ى  اء ما  ع ذل ی إن دة، ث  اف ال ق الأه

ف  ائج ع أداء ال اء ال إع ح  ي ت ة، وال د وافع الف رات وال ة والق ه فاءات ال وتق ال

ف ع ال عل  ا ی ف  ل خاص عائ ال اول  ة، وت ل اف ال ق الأه ة، وع م ت

فة لأخ  قله م و ف ب ي لل ه ار ال وع ال ك، وهي تف في ت م ل هارة وال ال

اف ه ا، و ا أو أف د ل  اع ف ح  ر ال ى ت ع ي،  ر ار ال ي ال ه ار ال ال

ل على شغلها ق ة  ی فة ج   .1و

احل الي م ل ال ل ال ة و س ال فاءات  ة ت ال ل   :ع

  

  

  

  

                                                             
  .32بوقرة رابح، بن سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص   1
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ل رق  فاءات: )04(ال ة ت ال ل احل ع   م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر اد: ال اح م إع   ال

  

  

  

  

  

  

فاءات حلة ت ال  م

فاءات ة ال ج اء وت م حلة إن  م

ة ی فاءات ال ال ودمج ال حلة اس  م

ر وال حلة ال  م

ي ه ار ال حلة تق الأداء والعائ وت ال  م
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نها -1    وفقا ل

اها  -2   وفقا ل

  

فاءات اع ال  أن

لا  لف

اني  ال
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اني ل ال فاءات: الف اع ال   أن

ها ا یلي أه ها، و عای تق د وفقا ل ع فاءات وت اع ال لف أن   :ت

نها اوفق - 1   :ل

ح هح  ار اق فاءة هي) Robertz Katz(ا ال اع لل   : 1ثلاثة أن

ة -أ ق فاءات ال   : ال

الات    لف ال الها في م ان ال ال لأع ة ل س اج ال ، (ت اج، ال الإن

الإلى ) إلخ...ال ى  ةما  ق هام ، وهي فاءات ال ام  د لل اد الف ع لة في اس ال

دة،  ها تل القائم ة خاصة م عامل مع أجه فاءة ال ل  ة م ی ا ال ج ل ة وال ق ة على ال

ب اس ة ال ارج ال ال ات، ت الأش ع ات، إدارة ال   .إلخ...لل

ه   مي وذل  ه ل اله ف م ال ة أك في ال ال ل ها م فاءة عادة ما ن ال

لف م  فاءة ت ه ال ف لأن ه ة، مع ال اج ات الإن س اك خاصة في ال ائف ه عة ال ل

مة ا ال ج ل ى الآلات وال ا وح عة ال لاف  اخ ة لأخ  س   .م

ة -ب فاءات ال   :ال

عى    ف على أن ت ع ی ة، فال ا فاءة الاج اج ل ال عها ت ان ن ا  ة مه س أ م

ة  مع مم  إلى فاءة ال افها، وتع ال ق أه اد ل لف الأف عاض ب م عاون وال ال

ق ذل ل في ت اعي  ،هي ال ل ال ال والع هارة في الات فة وال ع اص ال فهي ت ع

قة رة  و ال ة ت إلى الق فاءة ال أن ال ل  ل فإنه  الق ، ل اد الآخ اسة مع الأف وال

عاون  ال وال ها م أجل الات ف ب ات وال ل هارات وال عارف وال ام ال اد لاس ع  والاس

                                                             
  .141-140قاضي عبد الحكیم، مرجع سبق ذكره، ص   1
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لاء ردی أو ع الا أو م ا ع ان اء  ، س اد الآخ اقي الأف ل...الفعال مع  ه  إلخ، وت ه

اص هي فاءة م أرعة ع   :ال

ة - ة، ال ق اعها ال ل أن مات  عل ادل الآراء وال ض وت رة على ع   إلخ...الق

ل - ملاء الآخ في الع ة مع ال ة إقامة علاقات ج   .قابل

ف واح مع الآخ - ل  عاض والع عاون، ال رة على ال   .الق

اد  - ع ة والاس ادةالقابل   .لل

ة  -جـ  ر فاءة ال ة(ال    ):ال

ق    اع في ت فاءات ت ا إلى  ائف الإدارة العل ها و ائف خاصة م ع ال اج  ت

ة د م ال ة ت ات ارها أداة اس ائف واع ه ال ة ه اس ا ل ة ن فعال افها  ، و أه

ي ت ة هي ال رة أو ال فاءة ال ع أن ال ار أنها ال اع ائف،  ه ال اس أك مع ه

ة ة وغ م ل حالات معق ة في  ارات ج اذ ق رة على ات ل م إلى الق . ت 

ة هي اص أساس فاءة م أرعة ع ه ال ل ه   :وت

ة على  - رة ال اجاالق ل والاس ل   .ل

اكل مهارات - اث وال اق الأح قع واس ارات فعالة، وت اذ ق ة وات عق اكل ال   .حل ال

الات  - اث وال رة على ت الأح  .)Abstraction(الق

رة على  - ل، أ الق ان الع امها في م فة اس ة ومع ق ة وال مات ال عل ال في ال

ة  ج اناتت اع ال ة ت مات مف احة إلى معل ائ ال ار ال اذ الق   .على ات
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  : اهال وفقا - 2

ق  فاءة ت ه فإن ال اما، وح عا واس فاءة ش ار أك معای تق ال ا ال ع ه

اع هي   :إلى ثلاثة أن

ة -أ د فاءات الف   :ال

ي    ة ال اص ال ة فإن ال س ي في ال ل ال اد في اله ان م الأف ا  مه

ة،  س اف ال ق أه ف ت لة له به هام ال فاءة لأداء ال ا م ال ا مع ل ح نها ت غل

ها ها،  فاءة، فه ال ی اد لل امل ال د ه ال رها، ،فالف ها و ا فإنه   ی وله

قل ع  ل م د  ة أو ت د فاءة الف ف ال د ولا  أن تع فاءة ه الف جع ال ل أن م الق

  .حاملها

قة  ف  أ في الغال إلى ال لة له یل هام ال ه أو ال ف د ل ارسة الف اء م فأث

اته ومعارفه ال ان راته، إم ه، ق اق غل  ه، ح  ح ه ل دة ت ف ا م ة، إذن م ه

د ب  ج ا ال ا ال ادل، وه اد م عاد ذات اع ألف م ثلاثة أ ام ی ة ن د فاءة الف ر فال ال

لاثة  عاد ال ه الأ ل ه ام، وت ا ال ل وت ه غ ام ب عاد ه العامل الأساسي في ال تل الأ

فة ال ع ارسة وال ة أ ال فة الف ع فة، ال ع اقففي ال ة أ ال  .1ل

ة -ب ا فاءات ال    :ال

ل    ف ع اته  ا راته وه اك معارفه وق الي ت ال ة، و د فاءات الف اك لل ة ت ا هي 

فاءات  ع لل د ت فاءات ل م ع م ال ا ال ور إدراك أن ه امل، إلا أنه م ال م

فاءات وال ة م ال ة ف ة، بل ه ت د ها الف ق ن ة، تف س ة ل ال ف هارات ال رات وال ق

                                                             
  .161لعمراني نسیمة، مرجع سبق ذكره، ص   1
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ة ع  ت ة ال ع ال ة م ام ی اتج ع ال عة ال فعل أث ال ة وذل  د فاءات الف ال

اد ة وتفاعل الأف ا ة  ال ب .1ال ا فاءة ال   :2وعلى م ال

ة - اصة أو ال فاءة ال اني  يوه: ال في أو مهار أو وج ال مع ة  ت فاءة ال ال

ام داخل  ار الأق رج في إ ي ت هام ال د م ال ع م ت ب د، وهي خاصة لأنها ت م

فاءات  لي  ف ال ض على ال ف ال مع  ل ق في م اص  ة، ح أن اخ س ال

ه ل إل ل ال ع الع ة ب ت   .خاصة م

فاءة  - ضةال ع ة أو ال اقات : ال فها داخل س قها وت ال ت ي  م وهي ال

اقات  ات وال ض الات وال ان ال ا  ل ة،  فاءة  ه ال اد ه ان درجة ام ا  ل ة، ف ی ج

فاءات  ة، وال ة الأصل ض ال أو ال لفة ع ال فاءة واسعة وم ها نف ال ف وت ف ي ت ال

ة أو  ارد ال لف ال ة ب م ة م ائ ة إج ه ة وم ات عقل ا خ ل أ ضة ت ع ال

ي  ة، وال مات عل لة ن ال أم هارات ال فة وال ع اء ال ة إن ل فها خلال ع لها وت   . ت

فاءات  -ج ةال ات ة( الإس ر   : ) ال

فاءة  ةت ال ات ى  الإس ا ت رةأو  ةأو  ال ة  ال س ل ما  لل إلى 

ة ع  اك فاءات ال عة م ال ة تع  س ها، فال اف از مقارنة  ام ه  م  أن تق

ي  اد، وال ة، والعلاقات ما ب الأف وت اتها ال ل اتها، وع ج ل ها، وت رة في ب ، وال م ال

را م م ها م ة م اس فة م ل اد ت احع إ    .3ادر ال

                                                             
، مجلة " SCIBSبني صاف "بن الدین نور الھدى، بن دیدة ھواري، أثر التشارك المعرفي على تطویر الكفاءات، دراسة حالة شركة الإسمنت   1

  .96، ص 2018، دیسمبر 07، العدد 04نور للدراسات الاقتصادیة، مجلد
الصناعة التأمینیة الواقع : منتج التأمیني، الملتقى الدولي السابع حولمصنوعة أحمد، تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة لل  2

دیسمبر  04-03جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، كلیة العلوم الاقتصادیة، الجاریة وعلوم التسییر،  –تجارب الدول  –العملي وآفاق التطویر 
2012  .  

مل لتأھیل المؤسسة واندماجھا في اقتصاد المعرفة، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة الھادي بوقلقول، الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعا  3
  .207، ص2004مارس  10-09وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 
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ة س اعي في ال ف على أنها تعل ج ا فهي تع ة  ، وتل فة  خاصة في مع

لف مهارات  اجال ب م مة  الإن ل ح ات، فهي ب ق عة م ال ارات م عة ودمج ت ال

ائ ة خاصة لل ة م تق  س ي ت ال ات ال ق هارات وال فاءات  .ال ةوال ات  الإس

اه  ا ت ا في ح ذاتها ون ا مع ات أو  خل فيل م عة م ال ة ل اف رة ال الق

ة ال ائ ال ال فاءات ی  ع م ال ا ال أن ه ل  ما فإنه  الق مات، وع   : ال

ن  - ة لل ة أو فائ ل  في إضافة  اه  رة ت فاءة ال  .ال

فاءة  - عال ة م ن ن ف رة  أن ت ها أو  هاال اف تقل ع على ال وم ال

اكاتها  .م

اق - عة واسعة م الأس ل إلى م ص ة ال ان ف إم فاءة ب ه ال ح ه   1.ت

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

لة مؤسسة البسكریة للإسمنت، مجلة أبحاث جودي أمینة، منصوري كمال، أثر بناء الكفاءات المحوریة في تحسین أداء المؤسسات، دراسة حا  1
  .300، ص 2018، دیسمبر 24إقتصادیة وإداریة، العدد 
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لات -1 ة وال ل ات الع ة ت اه ة ال اد   الاق

رات -2 ار ال ال ات الاب ة ومق ج ل   ال

ل -3 ة الع لات أن ة وت ات ال غ   ال

فاءات ة ال ة ل ات هانات الإس  ال

لا  لف

ال  ال
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ال ل ال هان: الف فاءاتال ة ال ة ل ات   ات الإس

رات، وهي  ة ال اك لة ل ا هي وس فا في ح ذاتها، ون فاءات ه ة ال ة ت ل لا تع ع

ف إلى  ات، أ أنها ته ل ورة م الع فاءات تع س ة ل ال ل ة ال ل ل شأنها شأن الع ت

خلات  عة م ال ة(م فاءات الق افة ) ال ة م جات  ة(إلى م ی فاءات ال   ).ال

قاء وال إلى    غ في ال ي ت ة ال ي ت على ال هانات ال ی م ال اك الع اعوه  إت

ة  اردها ال فاءات م ة  ات م خلال ت ف ال هج، ح ته ا ال ات إه غ لى س ال

ة  ع ا على أدائهاال ث سل ي ت یها، وال ة ل ل ق ة وال ال فاءات  ح ،ال ة ال ن ت ت

یها، نق في  ة ل د نقائ مع ة  وج ارد ال اجع م أداء ال ورة في حال ت ض

ها ة في سل اقف سل ة م هلاتها، أو ملاح ورة . م فاءات ض ة ال ن ت ا الأساس ت وعلى ه

فة ها  اج اجعا في م إن ات أو ت ف ث ي تع ات ال ة لل أ إلى إدخال  ال ل عامة، ف

فاءات  ل  یها، الأم ال ی ا ل را م اج أك ت ام أسال إن ة أو اس ی ا ح ج ل ت

ة ی وف ال ه ال اس مع ه   . 1ت

ي جعل  ات ال هانات وال ا و ح أه ال ا ة م أه الق فاءات ال ة ال ت

احا  ها إل ال ال لوأك لف أش قائها م ة و ة ب ال اش ت م نها ت ات،  ا س

  :یلي

ة - 1 اه ة ال اد لات الاق ة وال ل ات الع     :ت

ة أو  ان عال اء  ة، س ول ل ال ة الع أ على ب ي ما ف ت رة ال ات ال غ أدت ال

ة على  غ ات م س ول وال ة ج خاصة، جعل ال ة معاص اد وز أوضاع اق ة إلى ب إقل

اه  ه ال ز ه ة م أب ل ار الع اجهة، و اع قاء في ال ات إن أرادت ال غ ه ال ة ه ای م
                                                             

دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة : حمود حیمر، تنمیة الكفاءات ودورھا في تحسین أداء الموارد البشریة بالمنظمة  1
  .50، ص 2018، 1دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف
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ي ف ال اك م  ها، فه ع ح ة  اتها معان  ل في  ة في هت عة ال ال ا 

ق  اد س ، أو اق اج لا ح ارة  ود أو ت لا ح ة  ارة دول ها ت ة، والآخ  ول ادلات ال ال

ي، أو  ةعال ال أس ها على أنها  ال فه اك م  ة، وه ول العال ى على ال ة للق الع اله

ة ام    إلخ...ال

ة،  اس ة، ال قا اة، ال ان ال ع ج اد إلا أنها ت ج ة اق ل ان أساس الع ون 

ات  ا اله عة وزادها ت ة وم امل  ة ع اد ة الاق ل ان وراء الع ها، وق  ة وغ ال الات

ي  ي، ال ولي وال العال ق ال وق ال ة، ص ارة العال ة ال ل م ة م ول ت ال أمام ال مه

ة اق العال و الأس لاقة م أجل غ ات الع س افعها  ال ان تع أراحها وم ة تامة ل

ة ما ل ها الع ي خلف اسات ال ة، وم أه الانع ة العال ال أس ح ال أمام ال   :یلي وف

ل - ا، ب دة وأرخ ث ة أك ج مات خارج ات وخ هل إلى م ء ال ة  ل ل ات ال ال

ل  ون أ ش ة ب ات ال اد ل الاق ة ت اش ه م ت ع ا ت ة، م م ال س ل إلغاء ال في 

ة  ف ل  ة أن تق ل ل الع ل في  ة على الع ا ات ال س ه فعلى ال ة، وعل ا ال ال م أش

ة ة ال اف   .ال

ضة - ة أص أك ع ام ول ال ات العاملة في ال س ة مقارنة  ال ة الق اد مات الاق لل

اج  ل م أجل إن ات أف ان ف على إم ة ت ه الأخ ن ه مة،  ق ول ال م تل العاملة في ال

ات الأصغ والأضعف س ه إزاحة ال د، وم   .أرخ وأج

اق  - ام والأس اد ال ة م ال ة خ ة، لها ب ی ان ج ال إلى أو ا رأس ال ة الأدمغة و ه

ل و  ل اد ال ورة لإ اءات ال ة ما ل ت الإج ام ول ال د إلى زادة معاناة ال ا ی ص، م الف

  .اللازمة
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ال  - عاز م م إ ارة،  اد وال ة ع وزارات الاق ام ول ال ون ال مة في ش ق ول ال خل ال ت

ات ال  س   .إدارات ال

ت   اسات ال ل أن أه الانع ه  الق ا في وم اح والان اسة الانف هاج س ة على ان

فة و  اجهة م ة في م اد ات الاق س ل ال ة ه دخ اد ة الاق ل ورة الع ة غ س اف م

ع ال ق ا م قا وت ها تف ع ار   ة وان ة ذات خ ات عال س ة ض م اف   .1م

رات -2 ار ال ال ات الاب ة ومق ج ل   :ال

ف  ات أمام ت اد اق والاق ح الأس ة على ف ی ة ال اف ة ال ال الل ق م ع  ل 

ح ی ارات، بل أص ادلات والاس رة  ل إلى جان ذلال ة وق ج ل ارات ال ع الاب

فا ة والاس ی ا ال ج ل غلال ال ات على اس س هاال ف دة م ف ال م ا ال ، إلا أن ه

ة ی ة ال ج ل ارات ال ل الاب ر وأف ه هلة ل عة ال ا  ال   .ال

ل خل    ة في س ق عارف ال غلال ال ات وراء اس س ؤوب لل عي ال ة ال ارع وت لق ت

ها، ح أص ا ة ب اف ة ال اد ح فعل اش ة  ات الأخ وة في ال الا ال ة م ال ات ال ل

اد ال ال اك رأس ال الا ل ها م عارف أك م اك ال   .ل

ي  إذ   ع ج، وال  اة ال جي إلى ت زم دورة ح ل ار ال لات الاب ای مع أد ت

ات  ل ام ن ع ه الاه ج اق، ب ة إلى الأس ی ات ج ات في تق م س اع ال ورة إس ض

اة أك  لات ح فا على مع ات إلى ال س عى ال ا ت فاءة أعلى،  عة و ات  ت ال

اس  ع وزادة ح ات، مع ت لفة ب ال ل ال ق الع مة م جان ف ق ار ال للأف

ار الل ال   .لاب

                                                             
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للھندسة المدنیة والبناء، رسالة ماجستیر تخصص إدارة : رحیل أسیا، دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة  1

  .15، ص 2011الأعمال، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، 
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عي الهام لعلاقات    ل ال ورة ال مات في س عل جي لل ل ر ال رج ال ا و ه

ة في  ات  ل لات ت  ما، وهي ت ها ع ، و ارج ائها ال ة  ة الع ال

ات ق مات تل ال عل ا ال ج ل ق ب ار، و فاعل والاب ة وال ال ال إدخال،  م ح  ي ت ال

ارة أخ  ة، و ون ة الال عال أ ال ة في ذل على م مات، مع عل ة، ت ورسال ال معال

ة،  ة وت الأن ا ث على م ، ی ی اد ج ي اق ذج تق مات هي ن عل ا ال ج ل فإن ت

عة م وعلى  ع في ذل على م اد، و مات في الاق اج وال افات الإن ة م الاك ا

 ، اس ان ال قة في م ع ونال الات الإل ة والات ا ة ال ات، أن م سة ال ، ه

ة ع مات...ال عل زع ال ادل وت ة، ت عال ، ال ال ال ح ب ت ا    .إلخ، م

ضع   ا ال ل ه هلاتها  أص وفي  راتها وم ق قها  ة ودرجة تف س ة ال تقاس ق

ها  ت ف ارخ ان حلة م ال ة، فق انق م اد ة وال ال واتها ال اتها وث ل ارة، لا  الاب

امل  اجع ة  الإن ی حلة ج ق العال م ة، ل أس مال ة وال ة، ال ارد ال وة في ال وخل ال

ی أض  ضع ال ا ال ل ه ة، وفي  ع ارد ال ام أك لل ها اه لى ف ة ی عامة الأساس ال

ة فة م عل  ار وال رة على الاب ات هي الق س ة ب ال اف   .1لل

ل -3 ة الع لات أن ة وت ات ال غ   :ال

نا،   ا س وأش ات  ك غ ال  على ال ال ال ت  ة أع ل ب فإنه في 

اخلها  ل ب ة الع ها ت أن ي م ب ها، وال ار قائها واس ان  لة  ف اءات ال اذ الإج ات

ا  ای الا م ع ات اس ان ات ال ة م س ا ة، ح شه العال ب اف ات ال ل اشى مع ال ل

ا وا ج ل ل، لل اص الع ل  على م م ة، وه ما أث  مات عل ة ل ى على ال وح

ة  ق هارات ال ع ال ف  ة، ح اخ ال ة الع ة وال ة القاع هارات الف الح ال ل

                                                             
  .17-16المرجع نفسھ، ص   1
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ل والإدارة الع ة  ان تل الف ق إ ي ان ة ال ی ل ال غ الع ه في ص ، وه ما  ملاح

ئي ق ج قلب ل وال ق والع ل ال ا ، الع ها م الأن   .  1وغ

ماتي    عل ع ال اعي إلى ال ع ال قال م ال ام  إن الان ات الاه س على ال

ي أض  ة ال اد ارد غ ال ل أك في ال ار  ة، والاس مات عل ة وال ع ارد ال ال أك 

افة ة ال ة في خل ال قل ارد ال ة م ال ل أك فعال اه    .ت

ة م   ارد ال ا في تعاملها مع ال ی قا ج ات م س ض على ال امل ف ه الع ح  ه

ف ، ال ، ال هل إلى ح  ...ال ة ت ه ة م العلاقات ال ی ا ج ا ث أن إلخ، وأح

ة،  ا هلات الإب فاءات وال في إلى تق ال ل ال أه ام م ال قل م الاه ال، وان ة الع ح

ة إلى العامل  ا(أ أن ال ف ان أم م ارا  زته م شهادات ل تع تق على ما ) إ

ة  ح ت ا أص ا، وم ه ل ق ا أو م ة حال س م لل ق ه أن  ل ما  ا ح هلات، ون وم

ي ال ال ال ارا هاما في م فاءات اس   . 2ال

فاءات   ة ال ة ت لى أه الي  وت اجهة رهانات الع ال   : 3ا یليفي م

ة  - ارد ال اء وت معارف ال ةإث   .لل

ارها  - امج ت ودارة م ار ب ائف، في إ ات ال ل ة م اك ة ل ارد ال ت ال

في   .ال

ة، وزادة ولائها  - اب اتها أك إ اقفها وسل ة، وجعل م ارد ال ة ل ال ع ات ال غ س ال

ة   .لل

                                                             
1   Bendaida Houari, Développement des compétences dans la PME :Enjeux et perspectives ,Revue des Sciences 
Economiques, vol 7, N° 7, avril 2012, p 17. 

  .16رحیل أسیا، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .51-50حمود حیمر، مرجع سبق ذكره، ص   3
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الي  - ال ل، و لات دوران الع اب ومع ل ال ةت مع ة ال اج   .ت إن

ة  - ال الة  ال، م خلال ت ح الع ال الع ابوت دة  إك ج ة ال ارد ال ال

دة ع از مهام م لفة ون ائف م ها م شغل و ة، ت ی هلات ج   .أصلا م

ل إتاحة - ق الع ة في س انة ال ة وت م ارد ال ة ال ص ل   .ف

ف  - ةت ارج ة وال اخل ل ال ة الع ات في ب غ اجهة ال ورة ل فاءات ال   .ال

اذ  - الي ات ال ة و ا على ال ا د إ ع ا  ة  ارد ال ات ال اءاترفع مع ة  الإج اس ال

ضع ارك ال   .ل
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ع ا ل ال ة: الف د فاءات الف ة ال   ت

اح م ال ع ال في ال ء أن الإدارة م ق  ث ال ال ة داخل الف س ل ال  في ی

ء ر غ ال اردها  ال لم م اد، كفاءات في وال ه أص ح الأف ة ه صل حلقة الأخ  ال

ة ب ات عة الإس ة ف م ال س ه ال  والعامل ال ه ،نف اج وعل ة كل ف س ا أدر م  ه

أ ما ت أن ال ة ن ق فاءات تل ت ق ال م ل ق   .والازدهار ال

لو  ض  ت ة لغ س عها ال ي ت ة ال لف الأن ة في م د فاءات الف ة ال ة ت ل ع

ا  ،مهارات ،ت وت معارف الي، ون ق ال ادها ل فق في ال ك أف اهات وسل ات

ل ق اه إلى ال ع    1.ت

ة فاءات ال ة ال ق ب د إلى زادة  ل و ي ت ة ال عل ات ال ا عة ال م

از اصة لإن راته ال فع ق اد ب ة للأف ل ق ة وال ال ة ال دود هام ال ه ال لة إل ل  ،ال فهي ب

ان  لف ال ة في م رات ال ة الق انة وت اه وص ة ت وصقل ال ل ت إلى ع

ة، وم ث ل ة وال ة والف ات العل ه وتق له وفه م د م أداء ع لة ل الف  فهي وس

له   2.ع

اد    ام وت الأف ة لاس ة ال عة الأن اها على أنها م اك م ی وه

ل  اد، ح ت ة وت أداء الأف س اف ال ق أه ف إلى ت لى ته قة م اعات  وال

، ا ، ال ار، ال ة ت ال ة أن س ها م وسائل ت أداء ال ف وغ ل

اف في ح ذاتها    3.ول أه

                                                             
   . 96، ص بن الدین نور الھدى، بن دیدة الھواري، مرجع سبق ذكره  1
زارع رباب، بورحاي أحمد توفیق، دور إدارة الكفاءات البشریة في تحسین أداء مؤسسات التعلیم العالي، دراسة لآراء عینة من القیادات   2

  . 386، ص 2019، أوت 2، العدد 5الإداریة بجامعة العربي التبسي تبسة، مجلة البشرائر الاقتصادیة، المجلد 
  .مصنوعة أحمد، مرجع سبق ذكره  3
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ل    ف إلى ت ام داخلي یه ة ن ا فاءة  ة ال ار ت فة عامة فإنه  اع و

فة ه ة م ی ة إلى أخ ج فاءات الق لاقوذل  ،ال ات  اان ل ائف أو الع عة م ال م م

ضح ذل الي ی ل ال ام، وال ا ال ة ض ه عال ل ع ال ي ت   :ال

ل رق  ام): 05(ال فاءات  ة ال   .ت

  

  

  

  

  

  

  

Source: Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences : Le guide pratique, De Boeck Université, 

Bruxelles, 2008, p 160. 

ها على ثلاث و ة م خلال ت س ة في ال فاءات ال ة ال ف ت ة ی ت ائف م

عل: هي ، ال ر فاءات  ال ة ال ة ل ائف أساس ائف و ه ال ، ح تع ه وال

ة ائ ال ة خ اكها في ع ا لاش ها ن ل ب ض وال ع الغ د  غ م وج ، وعلى ال

ا یلي ة نقا  ها وفقا لع قارنة ب ، إلا أنه  ال اد   :وم

  

  

 المدخلات المخرجات

الممارسات المھنیة 
 الراھنة

 المعارف والسلوكیات

 التحفیز

ظروف العمل 
 المحیطة

وعملیات  وظائف
 تنمیة الكفاءات

 الكفاءات المستھدفة 
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   مختلف وظائف تنمیة الكفاءاتمقارنة بین ): 01(رقم الجدول   

  التطویر  التعلیم  التدریب  أوجھ المقارنة

  مجال التركیز

  

یرتبط بوظیفة أو مھام  -

معینة لذلك یكون نطاقھ 

  .محدودا

یطور أداء الموظف  -

  .في ظل وظیفتھ الحالیة

یركز على المھارات 

والمعارف والاتجاھات 

الجدیدة التي تؤھل 

الموظف للقیام بوظیفتھ 

وظائف مختلفة في أو 

إطار زمني مستقبلي 

  .یحدد لاحقا

لا یركز في نشاطاتھ 

على الوظیفة بقدر ما 

یركز على تحقیق نمو 

الشخص وموھبتھ، نمو 

المؤسسة والنشاطات 

  .التنظیمیة المستقبلیة

  طویل المدى  متوسط المدى  قصیر المدى  المجال الزمني

  الأھداف

لھ أھداف محددة یعبر 

أھداف عنھا في شكل 

قابلة للقیاس في المدى 

  .القصیر

لھ أھداف محددة یمكن 

قیاسھا في المدى 

المتوسط، أي بعد تسلم 

الموظف للوظیفة التي 

  .یؤھل لھا

أھداف عامة یصعب 

قیاسھا لأنھا تتحقق في 

المدى البعید الذي یتأثر 

  .بالعدید من المتغیرات

  النتائجقیاس 

یمكن قیاس نتائجھ 

لاتصالھ الوثیق 

وظیفة والأداء بال

  .الوظیفي

نتائجھ قابلة للقیاس لكن 

لا یمكن ذلك على رأس 

  .العمل إلا بعد التوظیف

قیاس نتائجھ شبھ 

مستحیل لأن نتائجھ 

  .تحدث في المدى البعید

  قطاعات التعلیم

یفي بتحسین أداء 

الموظف عن طریق 

تزویده بالمعارف 

والمعلومات وبناء 

مھاراتھ أو صقلھا 

تعدیل سلوكھ وتغییر أو 

  .واتجاھاتھ

یركز على تعلیم 

المعارف والمھارات 

والاتجاھات اللازمة 

لوظائف مستقبلیة فھو 

یأخذ الطابع التأھیلي 

  .والإعدادي في الغالب

نشاطات التطویر لا  إن

تأخذ بالضرورة شكل 

التدریب أو التعلیم 

الرسمي ولكنھا تستفید 

من ذلك بالإضافة إلى 

العدید من الأسالیب 

  .الأخرى

  إمكانیة التطبیق
تطبیقھ مباشرة بل یمكن 

ویتطلب فرصا مباشرة 

یطبق عند التكلیف 

بالوظیفة الجدیدة في 

لا یوجد مجال مباشر 

  .للتطبیق
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وقت مستقبلي یمكن   .للتطبیق

  .التنبؤ بھ

  درجة المخاطرة

  

تقدیمھ یمكن للمؤسسات 

في ظل درجة متدنیة 

خاطر لارتفاع ممن ال

  .درجة تحقق نتائجھ

تزید فیھ المخاطرة التي 

تتحملھا المؤسسة 

مقارنة بالتدریب نظرا 

لاحتمال عدم تعیین 

الموظف بعد التعلیم في 

  .الوظیفة المستھدفة

  

درجة المخاطرة عالیة 

لأن النتائج لا تظھر إلا 

  .في المدى البعید

  یعتمد على
الاحتیاجات التدریبیة 

  المحددة

متطلبات الوظیفة 

  المستقبلیة

توجیھات المنظمة 

  ونشاطاتھا المستقبلیة

  التكلفة

  

  .محدودة

تكلفة من التدریب  أكثر

لأنھ أطول مدى منھ 

ولأنھ یستوجب في 

بعض الأحیان الاعتماد 

  على مؤسسات خارجیة 

  

استثمار طویل المدى 

لأن نتائجھ تتحقق في 

  المستقبل البعید

لآراء  زارع رباب، بورحاي أحمد توفیق، دور إدارة الكفاءات البشریة في تحسین أداء مؤسسات التعلیم العالي، دراسة: المصدر
  .387، ص 2019، أوت 2، العدد 5عینة من القیادات الإداریة بجامعة العربي التبسي تبسة، مجلة البشرائر الاقتصادیة، المجلد 

اشى مع  ي ت فة الأن ال ة ال ار إدارة ال ا وت فاءات و ة لل اجات ال الاح

ن في  اح ما  ال ة، وع ع ة ال ي  قة ال ات ال ل د إلى ال م الع ا ال ه

اد ها الاع قة ال( عل ائف سا ال عانة  ها ما  )الاس ة، ولعل أه د فاءات الف ة ال في ت

  :أتي

اصل -1    :ال ال

ة  ال ال  ا ه ال ا ال  فاءات أد إلى إعادة ال في ن م ال ر مفه إن ت

الات ت ة م ة ل ل ال ة  ارد ال ا " Boteref" ال ع ش ات س ات وال س فال



فاءا ة ال ناب محمد.د    تت وت       ب

 44 

اج، ت  س على إن ، وذل ن تف م ال اص  الي ال ف ال ا ع ن ال ف

فاءات فا على  ال   .1وال

اصل -أ م ال ال   :مفه

ف    ى ال  "Sekiou"ع ا  اصل أو  عة م الأفعال، ال ال أنه م

ال على ت ي ت الع عائ ال ق وال سائل، ال ،ال ،  معارفه اهاته  مهاراته اته وات سل

ة  ة، ال اف ال ق أه ة اللازمة ل ه راته ال ة، مع  وأوق ا از الإ الالاج ن

ة ل ق ة وال ال ائفه ال لائ ل   .2ال

ل  لق   ن ب ة، ف ة وم رات  ف ت ات تع ل في ب م تع ات ال أص م

اصلة في  ات ال ل ال ة  اك ، م أجل م عل ال اجة ماسة إلى ال ة  اردها ال م

ها، وفي ال ت ل  م ة على س ة الأم ات ال لا ال في ال ا ه ال ان  ل ع ال

ع ال  حة ل اخ ال قاء ال ان  ا ل ن ا قان ن ال ال ش ال  ال

ه ام وغ اء وال الأ ل  فع اته سارة ال ا ارسة ن ا إلى أن مع . ل ر الإشارة ه وت

ات ق  ن ال ال  ع ال ة، رغ أن  س ل ال ل إراد وخارج أوقات الع

د ال ال إلى  ي، و عل تع مج أخ  ل، أو ت اء الع ه أث ام ع ب ت 

یها ف ل ال قة  ارها وزادة م ال ة وت أف ارد ال ات ال   . 3رفع مع

  

  

                                                             
 براھیمي آسیا، ثابت اول وسیلة، طرق تنمیة الكفاءات في المؤسسات الاقتصادیة، دلالئل من دراسة میدانیة لعینة من المؤسسات الجزائریة،  1

  .04، ص 2018، 01، العدد 02مجلة المغربیة لإدارة المنظمات، جامعة أبو بكر بلقاید تلمسان، المجلد 
2  Belkhadem Bahria,  Ferhaoui Mustapha, Journal of Financial, Accounting and Managerial, Vol 06, N 03,  
December 2019, p 647. 

  .48ذكره، ص حمود حیمر، مرجع سبق   3
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اصل -ب ادئ ال ال     :م

اد مهارات ا أن ال ال اب الأف عى إلى إك ة ت ة م ل ارة ع ع اصل 

اءات عامة  اد وج ي تع على م ة ال ة ال امج ال ة م خلال ال ی ات ح وتق

هارة وتغ و  قل ال ة ل عای إرشاد قها  اع عامة ت وضعها وت ة ق ا ن  ة، ت أساس

اه ل اد ما یليالات ه ال ز ه اد، وم أب ة والأف س اف ال اشى مع أه   : 1ا ی

اد -  ة ل الأف د وق الف اعاة الف   :م

ة ب    د وق الف اسع م الف ال ال ا  ف ع اصل أن  ال ال لا ب على القائ 

 ، ر اد إذ أنال ،  ع الأف ه ع م غ ل أس ن  عل ع الآخ ردات  ای ه ال

، إذ عل أو ال ة م ال اع مع له لأن لفة في م تق ج أنه لا ب وأن فعل م یه ت وق  ل ف

ل فإنه م  ة، ول لاته ال ه وم قة وتعل ا اته ال اته وخ اءا على خل ة ب د ف

امج  ر ع ت ال ه الأم ل ه اعاة  ان م ا  ور  ةال  .ال

ة -  اف   : ال

فة دوافع اولة مع ه، ف قه ع غ ي تف ة ال اته ال ه وم ائ د خ ل ف  ،ل

اف اف  ،أه ی ال ع وت اء وت ة إث فة أه اع إلى ح  في مع د ت قعات الف حاجات وت

ل  ی الآخ وت عل وتق راسة وال ل جه لل د إلى ب ف الف فع وت ي ت ة ال ع ة وال اد ال

ه الأه ع م ه ق  د على ت اع الف ة ت امج ال ان ال از، فإذا  ة والإن ول اف، ال

د ة تعل الف ل ا م ع هل     .فإن ذل س

  

                                                             
المؤسسة الاستشفائیة العمومیة بمدینة بسكرة أنموذجا، : بودوح غنیة، استراتیجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة وأداء الموارد البشریة  1

  .76-74، ص ص 2013أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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ن -  ق لل ار ال   :الاخ

ة، وأن    ض قة وم رة د ة  امج ال ة لل ش اص ال ار الع  أن ی اخ

م  ي لأن ع نامج ال ل ال ة في دخ ة ال شح ال ن ل ال ه تت ة ل ه ال ف ه

م د إلى ع ن  س ها لا  ح ة ل ف ال ا أن ت ة،  ورة ال اس م ال ل م فادته  اس

د  ي مع ت الف نامج ال ن ال اس م وم ة ب ن م ا، بل  أن ت كا

ع  ها  شح ف ات ت س ة في ال ة  ل اك حالات ع ا، لأن ه في أ اه ال شح وم ال

فاءات إلى دورا اسال ة لا ت ه أو مهاراته ت ت ف ات مع ل مع م  .آل إلى الف

ة ال -  ل هاء ع ع ان ن  عة ال ا   :م

ن  الإضافة إلى   عف ل ال ة نقا ال عال ن  اش أو ال ف ال ع  ام ال

ة  م عة ال ا ب ال اد أسل ور اع له فإنه م ال ع ئه  ي، و نامج ال اله لل إك

ي  ه ال اصلة في سل ات ال غ ص ال ات خاصة ل ارة أو آل اد اس ة م خلال إع وال

ه  فاءته، وم أث اصل على  اعي وم أث ال ال له علىوالاج ی و  ،قة أدائه لع ت

ل ه م ق ان عل ا  ه مقارنة  اج اصلة في م إن ة ال ئ رات ال  .ال

ن  -  ة لل ل ارسة الع ورة ال   : ض

قة    فة ال ع هارة وال ي ت ال ال ل ة لاب م  توال اكفعال ن  إش في  ال

ة، ل ة في  الع سائل ال ف الأدوات وال ا لاب م ت ، ل عل اس لل ق ال صة وال ائه الف وع

ى ومغ ذل  ن مع ف ال ع ل وأن  ة الع د في ب ج ا ه م ابهة ل ن م ان ال ت م

ا ون م لها ب غ ة ت عاده و   .وأ

 



فاءا ة ال ناب محمد.د    تت وت       ب

 47 

ات -  ئ ات إلى ال ل قال م ال   : الان

صل    ة أو ل ت ة واح ل م ل  ع هل الأن تعل الع ل قا ی  ع إلى ت ث  ال

ا  ا ومعق ل م ان الع ا  ل ناته، غ أن الأن ه أنه  ة وفقا ل ال احل م ه على م تعل

ائه احل ح أج ه على م ل تعل ان م الأف ا  ع  ،كل ة ت ن  عل ال ع ذل ی و

ع ل مع  اء الع اأج املة لل رة ال ن ال ها ل ة دم   .ها، و

افقة - 2 ال عل    : ال

ا    ات و عل روس وال م ال ق احات، و ائح والاق م ال ق ه   رب  ان ال ا  ق

ن  افق لة و ح أس ن  ر م ال ق ل   ، ه أنف ل  ل اد ال اد للإ ف الأف ع و ة و اع ال

اد في  فاءات الأف ر ال ، أما م عل ة ال ل ن (ع افق ن فه ) ال اول ات و ل ن ال لاح فه 

عل اد على ال ف الأف ة وت اخل   .1العلاقات ال

افقة -أ ال عل  م ال   :مفه

ة فة وال ع افقة على أنها تق ال ف ال ة ل آخ ،تع رات وال م  ال

ة وه  افقة غ رس ن ال جه، و أن ت ال وجها ل ل  اف ال ی ف ال

اد  ه الأف ج ل ل نامج مه ل ب ة على ش رة رس لا، أو  اقة م ل ص ، وذل في ش الغال

ة ة واح اوز في الغال س فة . وال لا ی ة ومع اف على أنه ش ذو خ وق ت تع ال

مة ل ق ، الأول ی م ي، وذل ع  دور ه اره ال اد في م ة الأف اتاع ا  ن

اني ی  ة، وال اب ات الإ ل د، ال ق  الإرشاد وتع ال ي للف ه ار ال ل ال

                                                             
، 02، العدد 10ناق، مساھمة إدارة المعرفة في خدمة تنمیة الكفاءات البشریة بالمنظمات الاقتصادیة، مجلة الاقتصاد الصناعي، المجلد حسن بوز  1

  .283، ص 2020
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ة ه أن ارة وغ ي والاس ف ع ال ال ة  د علاقة ، انف ا أك م م ع ور  ا ال أخ ه ح 

دب ال  . اف والف

افقة -ب ال عل  ة ال ل احل ع     :م

احل، ح  ة م ع فاءات  ة ال ات ت ل ة ع ة شأنها شأن  ان افقة ال ة ال ل ت ع

ها  احل هي) Kram(ق   :إلى أرعة م

اء  - حلة  ):Initiation(الاب ن في الغال م رب وت اف وال ر العلاقة ب ال ح ت

ف  ع اف لل ع لل ور ال ا ال ن ه ودة، و ا م ه ع ا ب ه ف ن مع ف وت تعارف ب ال

ه  ان لف ج د  ة،( على الف ة، الأخلا ه ة، ال ة، ال ف   ).إلخ...ال

ر ا ):Culturation(ال  - ا ت ه ه عل في ه ة ال ل أ ع ، وت ف لعلاقة أك ب ال

د فاءة الف ة  عل وت اف ل ة ال اع حلة، وذل    .ال

ال  - ی م  ):Separation(الانف افقة، وق ذه الع اجة لل ان ال ة لفق ن ن وت

ف ائي ب ال ال الف د الانف هي  افقة ت د إلى أن ال ا ال راسات في ه     .ال

ع  - ع و أن  ):Redefinition(إعادة ال حلة إعادة ال ال م حلة الانف وتلي م

ان، إما أن ت حلة م ه ال دات ه اء العلاقة م ا، أو أن ت إعادة ب   .هي العلاقة نهائ

اني    ، الأول خ وال ف ة على علاقة ب  ة م ة تعل ل افقة تع ع ا أن ال و

الاتها د م ع عل ت ة ال ل ل، فإن ع ق رة  ، إلا أنهام د  فاءة الف ة  ف في الأخ إلى ت ته
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ة  ؤ ق ال ة في ت اع غ وال ة ال ل ها ت في صالح ع ة، ول د ن ف ا ما ت غال

ة ات ة  الإس ال اصة  اتيل ال ه ال د ودع تعل   .1ع  دع تعل الف

ة - 3 ه ة ال ات ال   :ت م

فاءة    ة  الات ت ، بل  لا تق م ة فق س دالعامل على تل ال لاق م  للف ان

ة،  رة رس ة  فاءات أخ غ تل ال ن  ن ق اك أو  قة أن  ارب سا ه أو ت رغ

ي لل س ار ال ات  إدراجه في الإ فاءات وال ع م ال ا ال ه ه اف  ل م خلال الاع ع

ة ه ة ال ات ال ة ت م ل ه ع ة هي ج ه الف ه، ه     .وت

ة -أ ه ة ال ات ال م ت م   :مفه

ي، الأم ال    س عل غ ال ا لل ة ت ه ة ال ات ال اف  ة الاع ل ل ع ت

ار  ان اس الإم ة، ما دام  ه فاءاته ال اته في ت مهاراته و ي ر ارس و ع ال

ا هارات، والاع فاءات وال ه ال ف به ل شهادة تع غ ت ة ص لح له ع في ت ف م

ة  ه ات ال ة ) valorisation des acquis Professionnel(ال ه ة ال وه إدراج ال

فاءة ر لل ي  ه اق ال ارجة ع ال ة ال د ارسات الف ا ال ا و ف بها رس ع ی  ال ل

ة،  ه رات ال ات ال لح ت م ا م ة ا ن أ  Valorisation des acquis(ال

de l’expérience (ا ل ا أو  ئ اح ج ة لل ه ة ال اد على ال ع ع الاع ل  ال  ال

عى ي،  ض مه ار  على شهادة ذات غ د ما مقارنة  فاءات ومهارات ف ی  ث وت ت

ة ن ة قان قة ذات  ة في وث ل ه الع ي، وت ه   .رس

ل على شهادة و    ة لل قة مغای ة على أنها  ه ة ال ات ال تع ت م

قة ته  ه ال اصل، ه عل أو ال ال ادة أو ال ع ة لل ال لاس ق ال إلى جان ال
                                                             

ة، جامعة حمدي أبو القاسم، إدارة الكفاءات والتطویر التنظیمي، مطبوعة محاضرات مقدمة لطلبة السنة الأولى ماستر إدارة الموارد البشری  1
  .79، ص 2019عمار ثلیجي الأغواط، 
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ها م  ي ت ت فاءات ال صا ب ال هادة ی قخ ه ال ة، ه قة غ رس د  ل الف

ق ة في ال ال ار ا دون ال ل ا أو  ئ ها ج د م ه الف   .1ال م 

   ، ر اد وال ل الإع ل، و وف الع ي م و غ ما واسعا لأنه  ع مفه وال 

اد فاءات الأف ل ت معارف و ل و وف الع ق ع ت    .وه ی

ا في    ه اها ج فاءات ات ال اف  ل الاع ل  ، وفي ISO 9000/ v2000شهادة ل

ما،  مقا املة ع دة ال ه  رة ال فا على ه فة إلى ال ع عي م خلال ت ال ال

ل أن ت  مي، وم ث فإنه  الق ل ال ارسة الع ورة ل ن ض ي ت هارات ال ات وال ال

غة  ف إلى إضفاء ال ي ته ة ال اءات ال ة ی في تل الإج ه ة ال ات ال م

ع  اد غ ال فاءات الأف ة على  س د ف بها، ال ح الف هي  ة ت اك م ها في م ع تق

ة  ة أو الأن فة رس فاءة  اس مع تل ال ا ال ی ارسة ال هله ل فاءة ت شهادة 

ه ارس ي  م ة ال س ى  اال ع إلى ما  ج ال ل ذل ی  ي،  ئ ا ال إلى جان ال

فاءات ة ال   . 2ج

ات ال -ب ةت م د فاءات الف ة ال أداة ل ة  ه     :ة ال

ات  س ها ال أ إل ي تل ة ال ی اهج ال ة م ال ه ة ال ات ال ع ت م

عي إلى ت  ه ال ه  اد أنف ى الأف ادها، أو ح فاءات أف ة ل  ت اس ة  عاص ال

ات ة  م ه اته ال ة مفادها م أجل خ ة شه اك ح ها، فه اسه لا " ت كل ما لا  

ه ل "  ت اء م ق د س فاءات الف فة  ع ة ف ل ة ش ه ن ع ه  د نف ة أو الف س ال

راته ود ق اته  ،ل ار ح ها أو رس م ي م شأنها ت اءات ال اذ الإج ه م ات الأم ال 

اف مع ق ا ی ة  ه ق  ،راتهال ة وت ه اته ال ات خ ا ب م ف ال قام فال
                                                             

نجاح عائشة، محاضرات في مقیاس إدارة الكفاءات موجھة لطلبة السنة الثانیة ماستر تخصص اقتصادیات العمل، جامعة ابن خلدون تیارت،   1
  .123، ص 2018

  .124المرجع نفسھ، ص  2
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ر داخل  في وال غ ال ة ال ان ل إم ل ح ة أف یه ن ن ل ي بها ت س اف ال الاع

اله  ات في أع غ ال عل  ا ی ال مهاراته  رة على ال مع اس ة، وه أك ق ال

ا ة،  ه ارعه ال ات وم اه وض ة ات اب اقفه الإ ز م ع ضا وه ما  ال ره  لإضافة إلى شع

ه فإن  فاءات، وعل افقا مع ن ت ال له ت هارع ا  إ ل جه اف بها ی فاءات والاع ال

یها إلى  اد العامل ل فاءات الأف رات و ة م ق فادة ال فل اس ا   ، ف ال ال ا في م إضا

ى ح م اد على  ،أق ة والاع ارد ال ة لل ه ة ال ات ال ار أن ت م على اع

اح له دور   فاءات تع عامل ن جة ال ل م ة في  س ة ال ة في ت اه في ال

فاءته  د شهادة ت  ح الف ا أن م  ، ق ال ا و ات وأن ج ل ار وال ات في الأف ی ال

ه إلى ل    ف ا ما  ة، وه فة رس ة  ی ال ج لي أع ه أملا في ت ع ل  زها م ق

عارف  د ال اب الف ارسات إلى م إك قى ال ى ت ة، وح ه حاته ال ة ل ها تل ت

عا ة، فإنه لاب م س ت ه ات ال ة  توال ه ة ال ات ال ات ت م ل ئ وت ع ت

ار شهادات لة وص فاءة ال اف  ال   .1اع

  

  

  

  

 

  
                                                             

دراسة حالة تثمین الخبرات : مشرور محمد الأمین، بوثلجة حسین، ثابتي الحبیب، تثمین مكتسبات الخبرة المھنیة كمنھج لتطویر الكفاءات الحرفیة  1
  .36-35، ص 2016  ،4، العدد 5الحرفیة بولایة معسكر، مجلة التنظیم والعمل، المجلد 
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في  -2 ع ارك ال  ال

قارن      -3 اس ال   ال

ة ا فاءات ال ة ال  ت

لا  لف

ام  ال
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ام ل ال ة :الف ا فاءات ال ة ال   ت

ات  ی م ال قة، أدر الع ات سا رات م س ها خ ال ا ال م لاس

ة ارد ال ة لل ا غ ة ال ارج ة وال اخل ها ال ع، في ب فا ف ف ال الها  به على رأس

فاءا ال اص  اإلى  تال ها ال م أجل  الان لف ي  ات ال ل ارسات والع في ال م ال

فاءات  اء ال د إح ها، ذل أن م اع م ن ق ع ه الأسال أث مع ال ها، غ أن ه ل رس

غلا زع واس ت على ت ه الأسال اع ا أن ه ها، لاس رها وت ها لا  ت  لوت

ل وثائ نة في ش فاءات ال ة، ال ون امج ال عارف  أو ب ا لل ا ج ح ن ان ی وه ون 

ة فإنه لا  ة حال فاءات ال عارف وال ل أو نقل ال         . 1ع وت

ل  ات م ل ف ل ال ي ته ة ال ی اخل الإدارة ال فا وال ی م ال رت الع ت

ها و فا عل ة وال ا فاءاتها ال ة  ةت اف ة ت ة  قائها  غ ة ال وف ال ل ال في 

عل ال وغ ة، ولعل ال ق فيال ع ارك ال ي  ان م بع ي وال ات ال ات أه الاس

ع مت  ا ال ة ه قارن أو  ،فاءاتال ت اس ال اد على ال ة الاع ل  لل ك

ة مع  ج قارنة ال ق م ال   .ةالأجل ت

ي - 1 عل ال    :ال

اره ی على  اع فاءات  ة لل ا م ب أه الأدوات ال ي واح عل ال ع ال

ة  اع ع ال هارات، وفي  عارف وال اب ال قال واك ىعلى ان الات ح وافع  ال ال وال

ل وف  ع ، خاصة وأنه  ر لا ع ال ان ب ع الأح ي في  عل ال ع ال ات، و وال

ر ون مقابل ع ال اد ب ات ب الأف ادلي لل هج ت   2.م

                                                             
1  Robrt Diez, Laurence Sarton, Transférer les compétences : comment éviter les pertes de compétences 
stratégiques, Edition Eyrolles, Paris, 2012, p 95.  

  .59حمدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، ص   2
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ي -أ عل ال م ال   :مفه

ة  ع   اف ة ال ادر ال ة وم ب م عل ات ال اف ال ي م ب أه عل ال ال

عى لل هال ال م امة ت ة م اف ة ت ة ل م ا ات ال ا ن أن ال ا فإن ، ل

ها، قل وغ م ال مة وع ال امة  ة ال اف ة ال ة لل ا ائ ال ل ال ف  ر ی  ع م

ي عل ال ادر ال ا الأخ ال ولعل م ب أه تل ال ا في، ه ا ف أ ش ع  ب أخ 

ي ات حاس امات غل و  ، أص ف والإدار على ح ال م ل اه ال وال

اء، ة وف  س فة ال ع غلال وت ال ة قادرة على اس اغة آل اولة ص ه إلى م ا م س

اح لفة م ، نقل(لها ال ، ت ل   .1)إلخ...، ن ت

ع  ن "و ة " س ي، س عل ال لح ال ا إلى م ق ی ت ف ال م أوائل ال

فه على أنه1969 ه : ، ح ع ی ه اح في ت ة وال لات ال ال امي  عي ال ال

اد العامل في  ل الأف لات وعلاجها م ق اتال س جات  ،ال اص وم ع على ع ا ی م

ة ذاتها س   .2ال

ة، وهي    عل ة ال ال عل  ع م الأسال في ال ا ال ي تع ه ة ال ل على ال و

فاءاته ة  اخلها ل اء ب ع الأع صة ل ح الف ي ت ة ال س ح  تل ال ، وت ه ق تف و

قة م اعي و عل ال ال ل ما م شأنه أن له  ف  ضع ال ع م ة ت عل ة ال س ة، ال

فة ع هل تقاس ون ال ا ف ،3ف و عل ل اد على ال اولة الاع ور ع م إنه م ال

ة  ان ة ال ال وال اخ وال ة ال ف وته ة أن ی ت ال فاءات  ة ال آداة ل ي  ال

ة ل ه الع الغة ات  آل ،ل س ه ة و عق ة ال ل ه الع ة في ه اش ل ال انها ق ض

                                                             
  .85المرجع نفسھ، ص   1
  .109، ص2014، جانفي 33شنشونة محمد، أھمیة التعلم التنظیمي في نجاح المؤسسات الاقتصادیة، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد   2

3  Hafid Ilyas, Nadja Abderrahmane, L’évolution des compétences humaines face aux mutations 
technologiques comme facteur clé du succès de l’entreprise, Revue Organisation et Travail 
Vol 2, N 3, 2013, p 07. 
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ة ادالأه اف الأخ أف ع الأ ا وج ات الإدارة خاصة العل ع ذل م ب أه أول أو  ا، و

اعات ات ج ه الآل ة، وم ب ه ات ها  الإس ف ي  ت   :1ما یليال

ن  -  ل ال ات  ):Flexible structure(اله ة لل ي ه الأداة ال عل ال ا أن ال

ي وفي  عل ال عة لل مات ال ق ل ال ات  ئ ال ور أن ته ات م ال ة فق  عل ال

ها  م يمق ل ال ل اله ي في  عل ال اح ال ال ل ون ن ، ح لا م ل غ م

م الی ة وع ا وق ال ات، ال ع على ، لا  ادل ال عاون وت اعل وال  ولا  ح

لل ال ل ةل عارف ال   . ونقل وت ال

ل    ونة اله ان م ل ض ها الإدارة في س ه ي ت اهج ال ل ن أنه م ب أه ال ل

ي ما یلي   : ال

د في تق ال - ل الف لا م الع ق ب اد على الف ه الإع ات، إذ ت ل زع ال هام وت

ة حال ائ ات ال اعي ال ل ال ل إلى الع اء ل ما ا إلى ال ة س ه م أسال ت

ة،  ات ال ل ة، ال ار ادة ال ة، ال ة ال ول ائف، ال إلخ، ...كان في تق ال

زع  ها ب ع أن ات ته في ج ع ال رجة أن  اد،  ل ض الأف ق ع هام على الف ال

ان  ققة مع ض ائج ال ة على ال د ة، ول ف ا رة ج ة الف  اس ة م ان ه م إم ت

ع أ ه في حالة وق ع في معاق م ال اء ةع   .أخ

اد م - د الأف عة، لأن زادة ع ق الة ال ة تعاني م ال ان ال ائف خاصة إذا   تقل ال

ي عل ال ع ال   .شأنه أن 

اغلها  - فة أو ل اء لل فاد إدراج أوصاف س ، وذل ب اص ص ال اء ت ونة أث اعاة ال م

ة ه الأم في الإدارة العل ان عل ا  ل ونة م م ال ع از  اب ت   .في ال

                                                             
    .87-85حمدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
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د في العلاقات ب ا - م وت د ح م وج ان ع ة  ، الأم ت العلاقات ال ف ل

ي، خاصة في  عل ال اجه ال ة وه أك عائ ق ی ا وق ة ال اه ع  د إلى ش ال ی

عارف قل ال ت ب ه ال   .ع

أ  - م العقاب في حالة ال ا ): Blame free culture(ثقافة ع ناك ي  س وأش قافة ال فإن ال

ل دون  أ م ع ال ها أن وق ع ف ي هي ثقافة  أن نل ون عل ال ع على ال ت

ة  اء، لأن العق عل م الأخ صا أك لل ي ف ا، وهي ثقافة تع ا ومع وع في العقاب ماد ال

رة ة ال دا، وه أم في غا اولة م اد ع ال ام الأف د إلى إح   .ت

ه   عل م ة ال أ ش ع ال ق ح ب ولة ع خل م  ة م ا فال ن  ،ل وأن لا 

اعي،  د أو ال ان ذل على ال الف اء  ة إلى ح ما، س س ال ا ضار  ح في ه وق اق

اق  ة )Marquardt et Reynolds(ل م ال ص  1994 س حات ل ف ق لة م ال ج

عل ة في ال   :هي ال

اع - ع الإب   .ت

عل ال - د على ال ع عل وال   .ن ثقافة ال

قة - ا ارب ال عل م ال   .ال

افاءات - اف وال ام ال عل م خلال ن امل لل ع ال   .ال

ة - ؤ ة ال ي ال ): Common Vision( ال عل ال ا ال ة م ب ض ؤ تع ال

ها  ج"اع ة دون " س عل ة م اء م الة إن اس ة، ح قال  عل ة ال عاد ال ه لأ في ذ

ح  ل أن ی ة، لأنه لا  لأ ع ة م ة، رؤ ة م ل ق ة م اب رؤ ال في  والإش
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اب رؤ  ل في  ا لا ی اقع ه ها ل ال  ال ال  في ات، فال م ة، بل الإش یها رؤ ل

ة ة م ل رؤ ها لا  اف  أن ال م ع الأ ل ج ها م ق ل إل ص ل على ال   .ی الع

ارجي  - عي ال غ  ):External awareness(ال ال ة ت  ة ت في ب ا أن ال

ات  فاعل مع تغ ، فلا ب لها م أن ت اصة، لأن أ تغ في ال ال ة ال ارج ها ال ب

ا د وعي م الإدارة العل م وج عل في حالة ع ص لل ة ف ها ع ت عل ف ارجي س   .ال

ة، و   ارج ة ال ي ع ال عل ال ل ال ض لا  ع ا الغ عي  على  وله ال

ارجي  ن ال لاث  ع أعلى م له أن  الات ال ةخاصة في ال ال   :ال

ها - ف وت م ة  م ال ما تق   .ع

ها - أث في م ال م  ما تق   .ع

ي - فها ال ار ه اخ م  ما تق   .ع

ة   ل ال ل ها م ف وت ي  خلال م ،أما العامل الأول  ات ال غ اق ال اس

ات  اب معارف وخ عل واك ال اد لها  ع ث والاس ةس ا ة  اس ة ال اك ها في ال وت

ورة  ى دع ال غلالها م للاس ة، ح  .ل ة ال اني في أج أتي العامل ال ع ذل  و

اصلة  ات ال غ أث في ال غل ذل ال في ال ف على وجعلها ت في ت ها لأنها ت صال

ة ا ة الاس فة وال ع ، وهي ال غ ف أما العامل . أدوات ال ار اله ل في اخ ال وال ال

ا ق  اس فا م ة ه ار ال ة، ح ت ل ال ي ل ات ل اس ل ل ت ع ع ن ذل  ي،  ال

ال ل ال اف على س عف ال ا ی  اعا س   .ن ق
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فة  - ع ل ون ال ة وال  ):Knowledge creation and transfer(ت ل ه ع ل ج

ي عل ال أك ال ها  ق إل ي س ال في وال ع ارك ال ة ال ل ع أساسا على ع ، و

اص اللاحقة ل في الع   . تف

دة  - ف ): Quality(ال ل ال ج(ق ي ) س ة هي ال ات الإدارة ال ار أن تق ا الإ في ه

دة،  ة ال ا ارة م ة تعت اس ه الأخ ات ح ال وأن ه ه ال اح ال قام عل

ان ا ه، ةال ك  ف وه ما  ون ال م ال ي ع  ، إذ ی عل ال ل ال أنه لا  ع

ل  ق دة، ح  ة ") Lessem 1991(ع ال ا دة  ب، وال ة الأسل ا عل ه  أن ال

ة ام أو الغا دة ، "ال أن ال م فه ی م خلال ذل  ق ان  اما الأمان الل ا ص عل ه وال

م  فه ل على ذل ال دة وق أ ة م دون ال فة ال ع انة لل ي، فلا م عل ال ا ال ه عل

املة دة ال   .إدارة ال

اع  - اخ ال اجح  ):Supportive atmosphire(ال ي ال عل ال أن ال ون  ی ال

ا  ال د أفل ل وج ا ان في  ج انه على الإدارة العل ل ن ، ووفقا ل اء وم اد م وسع

ا في ال ف جل ادهاال ات أف ة ازنة ب حاجات ور ازنة ب  ،وحاجات ال ل ال اجم  الإن

رة  ةوالق اج ة  الإن ل اح ع ة في إن ة في الأه ع غا ة ال  ه أه ا ت اد، وه للأف

ي عل ال   .ال

ف  - ل  ا، ):Team work(الع ا س وأوض ح  ك ل م ب أه مفات ع ف الع

ي عل ال احل  ،ال ه في سائ م ور ال ال یل ا لل علن ة ال ل لة وتفع ع ل خاصة سه

اد الف عارف ب أف   .ن ال
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الي ل ال ل ما س في ال ما فإنه  تل    :وع

 التعلم التنظیمي لضمان نجاحالأدوات الإستراتیجیة ): 06(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

حمدي أبو القاسم، إدارة الكفاءات والتطویر التنظیمي، مطبوعة محاضرات مقدمة لطلبة السنة الأولى ماستر إدارة : المصدر
  )بتصرف. (87، ص 2019البشریة، جامعة عمار ثلیجي الأغواط،  الموارد

ي -ب عل ال قات ال  : مع

ي   قات ال ع لة ال لى ج اح  ق ت ض ن ة تع ل اء ع ة نقا س ي في ع عل ال ال

ة  اعلى م ال ، وذل  د   :1یلي أو على ال الف

ة - ها ما : على م ال  :یليلعل أه

ة - قل ادة ال ا ال   .أن

ة - قل ة ال اكل ال   .اله

                                                             
  .394، ص 2013نشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، الطریق إلى التمیز والریادة، دار الصفاء لل: عمر أحمد الھمشري، إدارة المعرفة  1

للتعلم التنظیمي الإستراتیجیةالأدوات   

  .الھیكل المرن -

  .العمل الجماعي -

  .تقلیص الوظائف -

  .التعلم ثقافة -

  .الرؤیة المشتركة -

  .الوعي الخارجي -

  .تولید ونشر المعرفة -

  .الجودة -

  .المناخ الداعم -

 

 الزمن

 التعلم التنظیمي
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ة - لائ ة وغ ال ائ ة ال قافة ال   .ال

ة - اد ات ال ان   .ضعف الإم

ة - ة ال اف ال م ت   .ع

عل - ة في ال ة ح د ر م وج   .ع

د - ها ما یلي: على م الف   :م أه

عل  - فاءة اللازمة لل اد على ال اف الأف م ت  .ع

ة  - ف امل ال  .الع

عل  -  .مقاومة ال

في - 2 ع ارك ال   : ال

ا في واقع الأم    ي، ذل أن ه عل ال في وال ع ارك ال ل ب ال ا الف ع ج

ار  ها ال ي  فة ال ع زع ال ة ن وت ام ة على دی رجة  ت ب فيالأخ ی ع   .ك ال

ء الأك م معارف     قة أن ال ل م ح ق الأساسي ب الأسل ی غ أن الف

ل معارف  ى آخ في ش ع اد على ال اللاواعي، أ  ل الأف ن في عق ة م س ال

لة ة غ مه ة  ،ض ا  فعال ع الفارق  رة على ص الق ة وت  فاءات ال ال ت  ت

ع  الأداء ة ت ة تفاعل ان عارف إلى علاقات إن ع م ال ا ال اج ه ل  ات، ل دة ال وج

ق ور ال ز ال ا ی ی ا ت ، وه ال الف اه في ت رأس ال في وت ع ادل ال ة  يعلى ال ل لع

ار  ق في الأداء إذا ل ت ال ف د إلى ال فة لا ول ت ع ل ال ة ت ل في، ذل أن ع ع ك ال

ها مع الآخ ار   .1م

                                                             
عبیدة سارة، تأثیر التشارك المعرفي في تطویر الكفاءات الجماعیة، دراسة میدانیة في شركة میدترام بالجزائر العاصمة،  ججیق عبد المالك،  1

  .129، ص 2014، 06مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد 
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في -أ ع ارك ال م ال   :مفه

ف على الأقل، الأول ه ال    أ ب  ي ت في إلى العلاقة ال ع ارك ال  ال

ة، أما ال  ا عي و ها ب ع ع فة و ع هال ال ر فة و ع  ،ف الآخ ه ال  ال

رات  فها ت الق فة، ه ع ة لل ام ی ة الإدارة ال في على أنه أح أن ع ارك ال ف ال ع

ة ارد ال ة لل ة الف فة ال ع ادل ال ة م خلال نقل وت س في لل ع ون ال ، وت ال

ة   .1وال

ة   ل ل على أنه الع ف  ة  وع ة وال عارف ال ادل ال ي م خلالها ی نقل وت ال

ة س اعات داخل ال اد وال لاءب الأف ابهة في  ، ه اكل م اجهه م ف واح أو ت عه ه

ل، وال  ةیالع ی عارف ج ة خل ل ها ه في ال   . 2ج ع

ة -ب ا فاءات ال ة ال في في ت ع ارك ال ة ال   :أه

ة    ی ل معارف ج ة في خل وت ا فاءات ال ة ال في في ت ع ارك ال ة ال ز أه ت

ها  ار اد  اس ع الأف فة ب ج ع ا أن دوران ال ة،  اف ة ال اب ال د إلى إك ت

ة  س قاءها في ال فاءات خارجها،و ع ال ب  د إلى  في حال ت عارف م ف قال ال ا أن ان

ة آخ ة ال افة على م الأن ة م اه في خل  ع  ،س س ل إلى ت د  و

ة  اق صة للعامل إلى م في ع  إتاحة الف ع ال ال هارات ال ة وتقاس ال عارف ال ال

راتها على  ر ق ات وت م ال م دون ش أن تق ل فإنه  ال ارسات، ل ةوال اف  ال

                                                             
  .97المرجع نفسھ، ص  1
دراسة تطبیقیة بمحطة تولید الكھرباء بجیجل، حولیات : عبد الوھاب برحال، علي دبي، دور التشارك المعرفي في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة  2

  . 119، ص 2014، 2، العدد 4جامعة بشار في العلوم الاقتصادیة، المجلد 
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ت  فةم ع ة ال ار اب وم ة اك رتها على ت أن ها،  ق هل تعل و  في صل ي ت ال

ة ارد ال ع ال   .1ج

ة    ل قل ع ي تع قات ال لة م ال ة ج اجه ال ان ما ت إلا أنه في  م الأح

اك  اد في إش دد الأف زها ه ت افه، ولعل أب قه لأه ل دون ت في وت ع ارك ال ا ال الآخ 

اوف اب أو م ة أس د ذل لع ع فة، وق  نه م مع فة  ،ل ع ال فا  ة في الاح ال

ها  ار ف م م ف الوال فة م به ع اب ال ف أص ل ت ة،  اد اس ال ة على ال اف

ته ه وق ان سل ات فق ال فة و ع ة ال ار ة م ة، أضف ن فة ض نه م مع ل إلى  ما 

اف أخ لل ة أو أ س أ وتع ال فة ال ع ف الإدارة م ن ال   .ذل ت

اوف   ائ وزالة ال ه الع اوز ه غ في ت ة ت غي على أ م ل فإنه ی ة  ل ت ال

دها  بها ل ت ق ع ص على ت ف اءال ادلة ب الأع قة ال الات فعالة و  ،ال ات ت 

ادل ح ب ها  ت ة عل ل تل دون ال ق الع جه ف ادة وت ع ال ا  أن ت لة،  ه ار  الأف

ف ر وال قلة ت  ،م خلال ال قة م لات  ع على حل ال ل ت ة ع وخل ب

فة  ع اجع ال ة م خل وت م ل، إلى جان ذل لا ب لل ق الع ورات و ت س

ي فاءات، وال ة  وال ا دعاتهي  ة م اخل ة وال ارج عارف ال ها ال ن ف ن  ،ت ل أن ت ف

اد،  ف الأف اجة م  ها ع ال ل إل ص هل ال ى  ة ح ون فة ال ع ازن ال ح أن إدارة م

فة ع ف ال ة ت ل في م خلال ت ع ع ارك ال ي ت ال ات ال ود  ،تع م الآل ا ت

فاص اد ب لفةالأف هام ال         .2ل ال

  

  

                                                             
  .129عبد المالك ججیق، سارة عبیدة، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .130-129نفسھ، ص  المرجع 2
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قارن  - 3 اس ال ة(ال ج قارنة ال     ):  Benchmarking ال

ی    لح ح نه م اح  اب وال ی م ال ام الع اه قارن  اس ال م ال ى مفه

ل، ح ل راسة وال ال اوله  ه إلى ت ا دفع ال م راسات الإدارة، م ا في ال اس  ن ل ال

ى ا  قارن أو  ى  ال ها أو ما  عل م غ ي ت ات ال س ة لل او ة ح ال ج قارنة ال ال

ي فق  ه الأداة لا تع ، وه عة الآخ ا ة وم اد على رؤ ع الأف ة، ذل أنه  ل ات ال س ال

اد والع ل ال ج ال والع ا ت قات ون ف على أح ال ع اس الأداء ال  م أجل 

ة ث س ال اص  ائج ذلال ام ن اف واس اس أداء ال قارنة    اة لل ة ال في ال

ة ج   .1ال

قارن  -أ اس ال م ال   :مفه

د    ا إلا أن دلالاته تع ی ن نا ح ا س وأش قارن  اس ال م ال غ م أن مفه على ال

ما قام  1810إلى عام  ل ع اعي الإن ل الأسال " Franice Lowell"ال راسة أف ب

احا قات ن ل إلى أك ال ص ة لل ان مة في معامل ال ال ر، ول  2ال ه  ال

ل  ب  ا الأسل اضي في واسع إلاالفعلي له ن ال ات م الق ما ر  ، وذلال ع

ده على  ن جه ان ا راءال ل إرسال ال اب الع اح وأص ارة  وال اء العامل ل لف أن إلى م

ة ائ ات ال س اكاة  ال ار وم اب الأف ق ، فق ب واس ل أسال ال " Taichi Ohno"أف

ة  ق " TOYOTA"ك ت ش اك ال أح م اص  ام ال ال ة  نف ن ات ال لا ال

ة ة  الأم ه س ة  ،1956ع زارته إل ه في ملاح ى وق لأی أم ل ام وت ازن  ن ة ال تع

                                                             
بیة زرزار العیاشي، غیاد كریمة، الإطار المفاھیمي لتطبیق المقارنة المرجعیة وأھمیتھا للمنظمات الحدیثة، مجلة الدراسات المالیة والمحاس  1

  .211، ص 2007، جوان 7والإداریة، العدد 
، ص 2016، 2، العدد5الإدارة والتنمیة للبحوث والدراسات، المجلدشفیق جیلالي، تطبیق المقارنة المرجعیة في المؤسسات الجزائریة، مجلة   2

19.  
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ا في إدارة  ى حال ا  اره ل ام أف لاحقا إلى اب ل ال ه ل ق، دراس اصة  ال ال

ب  أسل ازن    Just in time."1"ال

قل   ة  ع ذل ل ج قارنة ال الي ت ال مها ال ةفه ة الأم ات ال لا  إلى ال

ة في  س ات، أی ت م ع ع " XEROX"ال ة ل الأداء  ج قارنة ال ات ال تق

ال ل في نف ال ى ون ل ت تع لفة ح ات م س ة في م ع ل ال ق الع ة    .ملاح

ما    ن ع فق م إلا أنه ی لح ال اح في ال اب وال لاف ال غ م اخ وعلى ال

عل الأم  ة ی س ف م م م  ق ع ال ع ال ة، و ج قارنة ال م ال ن مفه

"XEROX " فا ل م ال ب في الع ا الأسل ي قام ب ه ات ال س ارها م أولى ال اع

ة على أنها ج قارنة ال ف ال ع ة، وال  ل ق ":  الأك ش ة ل ة وال ة ال ل تل الع

ات ال س ل ال ف على أسال الع ع ف إلى ال ي ته ال مع وال ادة في م ال ف لها  ع

ل  ل أف ي ت ات ال ل ة للأداءوالع افا رش ع أه ي ت ارسات وال ة ال "ال ل ، فهي إذا ع

فها  ادها وت ة م أجل اع اعات وع الأسال الأك فعال ارسات والإب ل ال ي لأف ه ال

قها لل افوت ق على ال ف ان ال ة ل س ل أداء في ال ة فإنه . ل على أف ا و

ر م  ها ن ال ة ع عى ال ي ت ارسات ال ة هي تل ال ج قارنة ال ل أن ال  الق

 ، عل م الآخ ة خلال ال لاح ة م خلال ال ی فاءات ج اب  ب م لاك ة وأسل وهي تق

اذج الأداء  ات في ل ي اك خ ات الأخ ال س ة أو ال س زها ال ي ق ت ال ال

اء مقارنات معها ي  إج ة وال الات مع  .2م

  

                                                             
1 Iman Achour, Karim Bichari, Improving public sector organizations’ performance through the application of 
benchmarking – Trade benchmarking model case studies: from Dubai public sector organizations, Economic 
sciences , management and commercial sciences review, Vol 12 n0 03, April 2020, p620.  

    . 20، ص مرجع سبق ذكرهشفیق جیلالي،   2
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قارن  -ب اس ال ورة ال   :س

ي     احل ال ی دق لل ل ت لاف ح غ م الاخ اعهاعلى ال ة  إت ل ع ام  ع ال

ها، إلا أنه   ف م قارنة واله عة ال ارسات ح  لاف ال ة  اخ ج قارنة ال ال

الي ل ال ة في ال ض قارن م اس ال ة ال ل ة لع احل أساس ی أرعة م    : ت
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ل رق  ل ): 07(ال قارن مع أف اس ال ة ال ل ة لع ئ احل ال ارساتال   ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر اح : ال لة ال ة، م اد ات الاق س ار داخل ال ل الاب ة في تفع ج قارنة ال ، دور ال ع ة، ناص ب ف ب خ م
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ح  أنه  ابها ح ی مات واك عل ال ع ال ي ت  ة ال ج قارنة ال ل ال ف

ها،  ة،  ومعال س ه ال ر  اع ال ت وت ة للق فة ج علها ت مع وه ما 

ة لات ال لف ال أقل مع م ار وال ار والاب اذ الق ورات ات فاءة في دع س   .1أك 

اس  -ج ة ال ال أه ة الأع ل ب ة في  ة لل ات فاءة الاس قارن في تع ال ال

ة ال   :ال

لها م جان وم    ار في ع ات والاس ق ال عى ل ي ت ة وال ائ ات ال إن ال

ا على ت  ل دائ ها أن تع احها، عل ع س ن اع، وال  ق ال والإب جان آخ ت

اسا  ن كفاءة أدائها،  اع، ول ان هي الأح في الق ى ون  ار ح اس اف و أداء ال

أداء  اسا  فة م أدائها  ة على مع اع ال ب الأوح ال  ة تع الأسل ج قارنة ال ال

ها اف وره م ع ب ي ت ال ال ال  ي ال عل ال ، فإنها تع أح أه أسال ال

ما افم مق قاء وال اس 2ت ال ب ال ة في ت أسل اج ارب ال ی م ال ، وق ب الع

قارن  ثها  ال ي  ة ال ه ات ال غ الي ال ول ال م ال ق ة، و ات ة الإس فاءة ال في 

ة ج قارنة ال ة ال ة ع أه ة ومل رة واض ال ص ا ال   :في ه

ول رق  ع ): 02(ال ةمقارنة ل ج قارنة ال ع ال ل و ة ق   فاءات ال

ة ج قارنة ال ل ال ة  ق ج قارنة ال   ع ال

اع ج إب ة  لا ی ی ار ج   ت أف

لة دة  حل واح لل ع ارات م   خ

ة ات داخل ة  ت ات خارج   ت

ارخ اف ت إلى ال ل  أه اف ت إلى الأداء الأف   أه

                                                             
منصف بن خدیجة، ناصر بوعزیز، دور المقارنة المرجعیة في تفعیل الابتكار داخل المؤسسات الاقتصادیة، مجلة الباحث الاقتصادي، المجلد   1
  .363، ص 2017سكیكدة، جوان  1955أوت  20، جامعة 7، العدد 5
  .216زرزار العیاشي، غیاد كریمة، مرجع سبق ذكره، ص   2



فاءا ة ال ناب محمد.د    تت وت       ب

 68 

ق  م فه ف لل ق   م   م فه عال لل

ة ات داخل ات ال  أول   ائأول

ة ات م اقة  ت ات س   ت

اكلال صال   على ال    على الف

ة د ة الف اعة  ال ل في ال ارسات الأف ة ال   س

قاومة الأقل اه ن ال ل  الات ة الأف ب ال اه ص   الات

ون  اج  ن ج ل ن ن أف   لأن ن

ة ة ال اس قائ  إدارة ب ة ال اس   إدارة ب

ا  ا ن ص ع اعة  تا   قادة ص

ر راسات : ال لة ال ة، م ی ات ال ها لل ة وأه ج قارنة ال ي ل ال فا ار ال ة، الإ اد  اشي،  زرزار ال

د  ة والإدارة، الع اس ة وال ال ان 7ال   .216، ص 2007، ج

ها اف أه ة أه ق ع قارن  اس ال اد على  ا س أن الاع ح م   :ی

ق  - ی ال ة على ال ق اع ال ی للف الي ت ال ة، و ائ ات ال ب أدائها وأداء ال

ة فاءاتها م ال اجات    .اح

ة ل ق - عل م خلال تع ال لائ لل اخ ال ف ال اع على ت ها ت ة والعامل ف ادة ال

ی ل وج ل ما ه أف غ ن  اسة ال ي س   .على ت

ف - ة في ال ام اللازم والأول ائها الاه جة وع ات ال ل ی الع اع على ت   .ت

اعي - د وال اع الف فاءات م خلال ت الإب ة ال ل فعال في ت اع    .ت
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ع  - ة ت ی ة مقای ومعای أداء ج ل ل ال اف  عل م ال إن ال على ال

ل  اه  ة وت اف علها أك ت دة الأداء، وت الي على ج ال ة و اخل فاءاتها ال ورة على  ال

ة ى ون ل ت م ة ح ة لل افع إضا ق م الات ت   . 1فعال في اح
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ادر   :ال

اد  - ماجها في اق ة وان س ل ال أه عامل ل فاءات  ار ال ودارة ال ل، الاس قلق الهاد ب
ة،  فاءات ال فة وال ع اد ال ماج في اق ص الان ة وف ة ال ل ال ولي ح قى ال ل فة، ال ع ال

  .2004مارس  10-09جامعة ورقلة، 

ا، ثاب اول  - ي آس ا ل م دراسة ب ة، دلال اد ات الاق س فاءات في ال ة ال ق ت لة،  وس
ان،  ات، جامعة أب  بلقای تل ة لإدارة ال غ لة ال ة، م ائ ات ال س ة م ال ة لع ان م

ل  د 02ال   .2018، 01، الع

في على ت - ع ارك ال ، أث ال ار ة ه ، ب دی ر اله ی ن ة  ب ال فاءات، دراسة حالة ش ال
ي صاف "الإس  ل" SCIBSب ة، م اد راسات الاق ر لل لة ن د 04، م   .2018، د 07، الع

ة ال - ات ق اس فاءات في ت ، دور إدارة ال و محمد الأم اد : ب ج ة ع ت س دراسة حالة م
CONDOR ج، رسالة ماج ت الإدا ع ج ب ة، جامعة سب ات   .2013، 1رة الاس

ة - ارد ال ة وأداء ال ة ال س اصل في ال ة ال ال ات ة، اس دوح غ ة : ب س ال
ارد  ة ال اع ت ت راه في عل الاج وحة د ذجا، أ ة أن ة  ی ة  م ة الع فائ الاس

ة،  ة، جامعة محمد خ    .2013ال

ها - ة وت س ة لل اه ال ب ال فاءات ج ح، ب سال أمال، دور ت ال ة را ق دراسة حالة : ب
ل  لة ، ال ارة، جامعة ال م ال ة وال والعل اد م الاق لة العل سعادة، م ة س ثام ب م

د 5   .2008، 8، الع

ة سارة، تأث  - ، ع ال ة ج ع ال ان ة، دراسة م ا فاءات ال في في ت ال ع ارك ال ال
د  ة، الع ائ ات ال س لة أداء ال ة، م ائ العاص ال ام  ت ة م   2014، 06في ش

ات، دراسة حالة  - س رة في ت أداء ال فاءات ال اء ال ال، أث ب ر  ة، م د أم ج
لة أ ، م ة للإس ة ال س د م ة ودارة، الع اد   .2018، د 24اث إق

لة  - ة، م اد ات الاق ال ة  فاءات ال ة ال مة ت فة في خ ع ة إدارة ال اه زناق، م ح ب
ل  اعي، ال اد ال د 10الاق   .2020، 02، الع
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ق ال في - ة على ت فاءات ال ة، أث ت ال ی ل، راقي ن اد ن ة،  ح اد ة الاق س ال
ى فارس،  ة، جامعة  اد وال لة الاق ال، م ت ة ان ادات ال ع ال ة لف ائ ق دراسة اس

د  ة، الع ان 08ال   .2017، ج

ة الأولى  - ة ال ل مة ل ات مق اض عة م ي، م فاءات وال ال ، إدارة ال ح أب القاس
ارد  ، ماس إدارة ال ا ي الأغ ار ثل ة، جامعة ع   .2019ال

ة - ال ة  ارد ال فاءات ودورها في ت أداء ال ة ال ، ت د ح ع : ح دراسة حالة 
ة، جامعة س اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ائ ة ال اد ات الاق   .2018، 1ال

اج ز - ، ح ی ة، سي أح ن ل ص ال ال م خلال خل ل رأس ال فع ار ال ل ، الإ
ل  اع، ال لة الإب فاءات، م ة ت ال ات د 09إدارة إس   .2019، 01، الع

ة - اف ة ال ق ال فاءات في ت ا، دور ال ل أس ة : رح ن سة ال ة لله ة ال س دراسة حالة ال
اء، رسالة ماج ت إدارة الأع داس، وال م ة ب ق   .2011ال، جامعة أح ب

عل العالي،  - ات ال س ة في ت أداء م فاءات ال ، دور إدارة ال ف رحا أح ت زارع راب، ب
ل  ة، ال اد ائ الاق لة ال ة، م ي ت ي ال امعة الع ادات الإدارة  ة م ال دراسة لآراء ع

د 5   .2019، أوت 2، الع

ة، ز  - ی ات ال ها لل ة وأه ج قارنة ال ي ل ال فا ار ال ة، الإ اد  اشي،  رزار ال
د  ة والإدارة، الع اس ة وال ال راسات ال لة ال ان 7م   .2007، ج

ة  - م ات الع س فاءات في ال اء ال ، واقع ت و ال، ال ع ال ار ج ة، اله سلامة أم
ة س  لا ة ل م ات الع س عة م ال ة، دراسة حالة ل ا ة الاج ق الفعال ها على ت وأث

ل  ة، ال اد م الاق لة العل اس، م د، 17بل   .2016، د 13، الع

ث  - ة لل لة الإدارة وال ة، م ائ ات ال س ة في ال ج قارنة ال لالي، ت ال شف ج
راسا لوال د5ت، ال   .2016، 2، الع

د  - ة، الع ان م الإن لة العل ة، م اد ات الاق س اح ال ي في ن عل ال ة ال نة محمد، أه ش
  .2014، جانفي 33
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ل  - ي في  اف جه ت ات  س فاءات في ال ة ال ة ت ي محمد رضا، أه ش ي، ب وقي غ ص
لة دراسا فة، م ع ي على ال اد م ل اق ة، ال اد د 13ت اق   .2019، 03، الع

ب  - اح ال لل ة ال س فاءات في م اح، ت ال لح س ة " أوماش"ب GMSudص ة  ولا
ائ ذج ن -ال ة ب اه لة،  -م ارة، جامعة ال م ال ة ال والعل اد م الاق لة العل م

ل  د 5ال   .2012، 7، الع

ال ج - ة ع ال ان ة، دراسة م ا فاءات ال في في ت ال ع ارك ال ة، تأث ال ، سارة ع
د  ة، الع ائ ات ال س لة أداء ال ة، م ائ العاص ال ام  ت ة م   .2014، 06في ش

ة - ات اف الاس ق الأه في في ت ع ارك ال حال، علي دبي، دور ال هاب ب ة : ع ال دراسة ت
ل  ة، ال اد م الاق ار في العل ات جامعة  ل ل، ح اء  ه ل ال د 4ة ت   .2014، 2، الع

ة  - ل ال ولي ح قى ال ل مة ض ال اخلة مق اهات، م فة مفا وات ع اد ال زان، اق ان ب ع
ق  ق ة ال ل ة،  فاءات ال فة وال ع اد ال ماج في اق ص الان ة وف ة، جامعة ال اد م الاق والعل

  .2004مارس  10-09ورقلة، 

مات - عل ات ال س فاءات في م ال راء ب شارف، ال  ة، : ع ل قات ع ة وت رؤ ن
Cybrarians Journal د اح على2016، مارس 41، الع : ، م

http://www.journal.cybrarians.org/index.php?option=com_content&view=article&
id=719:adhraa&catid=285:research&Itemid=104  

فةع - ع ، إدارة ال عة :  أح اله زع، ال فاء لل وال ادة، دار ال ال إلى ال وال
ان،    .2013الأولى، ع

ة،  - رد ال في ال ة في ت أداء ال فاءات ال فة ت ال ، دور و قاضي ع ال
د  ي، الع ي الع ا ق اث، ال ال راسات والأ ة لل ارد ال ة ال لة ت ،  2020، جانفي، 07م

، ص ل ا. 144ب اح على ال    https://democraticac.de/?p=64252: م

اد ت - أدا ق فاءات  ة ال ج ة م ، أه ة  ة ق س فاءات في ال ائف وال دراسة  –لل ال لل
ة  ا ار ع ار ال ل  –حالة م س ة، ال ارد ال ة ال ة ال في ت لة وح د 09م ، 04، الع

 .2018د 

http://www.journal.cybrarians.org/index.php?option=com_content&view=article&
https://democraticac.de/?p=64252
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ال  - فاءاتك لح، ت ال اح ص ، س ر اث : م لة أ ، م الات ال ي وال فا ار ال الإ
د  ة ودارة، الع اد ان 7اق   .2010، ج

ة  - لة ال ة، م س دة في ال ل لإدارة ال ة  ا ة وال د فاءة الف ی ال ة، ت اني ن لع
ل  ة، ال ارد ال د، 06ودارة ال   .2018، 09، الع

ي،  - ات ال الإس أس ل ال ى، الع ال م م ال العاملة إلى م ه ب  محمد ال
مة ض  اخلة مق فاءات م فة وال ع اد ال ماج في اق ص الان ة وف ة ال ل ال ولي ح قى ال ل ال

ة، جامعة ورقلة،  اد م الاق ق والعل ق ة ال ل ة،    .2004س مار  10- 9ال

اخلة  - ة، م س ة ال ات ة في إس فاءات ال ارد وال ي لل ات ع الاس اج، ال ي ال ای اح ع م
ل  ة في  ال الع ات الأع ال الف وم ل رأس ال ام ح ولي ال قى ال ل مة ض ال مق

لف،  ة، جامعة ال ی ات ال اد   .2006الاق

ة  - ثل ، ب ور محمد الأم هج ل م ة  ه ة ال ات ال ، ت م ي ال ، ثاب ح
ة فاءات ال ل : ال ل، ال لة ال والع ، م ة مع لا ة ب ات ال ، 5دراسة حالة ت ال

د    .2016 ،4الع

ي - أم ج ال ة لل اف ة ال ع ال خل ل ة  فاءات ال ة ال ، ت عة أح ولي م قى ال ل ، ال
ل ع ح ا لي وآفاق ال : ال اقع الع ة ال أم اعة ال ول  –ال ارب ال علي  –ت ة ب ب جامعة ح

 ، م ال ارة وعل ة، ال اد م الاق ة العل ل لف،    .  2012د  04-03ال

ا - ل الاب ة في تفع ج قارنة ال ، دور ال ع ة، ناص ب ف ب خ ات م س ر داخل ال
ل  ، ال اد اح الاق لة ال ة، م اد د 5الاق ان  1955أوت  20، جامعة 7، الع ة، ج س

2017.  

ة ماس ت  - ان ة ال ة ال ل جهة ل فاءات م اس إدارة ال ات في م اض ة، م اح عائ ن
ارت،  ون ت ل، جامعة اب خل ات الع اد   .2018اق
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