
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 
 –قالمة  – 5491ماي  8جامعة 

 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية
 عمم الاجتماعقسم 

 
 

 

 

 

 
 
 
 

 ة لنيل شهادة الماستر في عمم الاجتماع مممذكرة مك
 تخصص عمم الاجتماع تنظيم وعمل

 
 إشراف الدكتور:       لبتين:                                              من إعداد الطا

 بركاني بثينة                                                       * قريد سمير 

 حفيظي حنان 

 

 
 
 5151/5152السنة الجامعية: 

 دور تسيير الكفاءات المهنية في تحسين الأداء المؤسسي
 في المؤسسة الاقتصادية

 –قالمة  –دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز 

 
 



 كلمة شكر
نتقدم بالشكر الجزيل إلى الله عزوجل الذي وىب لنا من الصبر والتوفيق ما ساعدنا  

 وشجعنا على إنجاز ىذا العمل العلمي والحمد لله والشكر لو.

على كل  ريد سمير" ق"كما نتقدم بالشكر الخاص والخالص للدكتور الف اضل  
المبذولة لإنجاز ىذا البحث، فيذا العمل ما ىو إلا ثمرة جيد علمي لحسن    المجيودات

وتوجيو لأستاذنا الف اضل حفظو الله، دون أن ننسى شكرنا الخالص لكل عمال  إشراف  
مؤسسة سونلغاز بق المة على التسييلات المقدمة أثناء القيام بيذه الدراسة، كما لا  

جنة المناقشة لتفضليم بقبول مناقشة ىذه  يفوتنا أن نتقدم بالشكر والتقدير إلى ل
 المذكرة والحكم علييا وإثرائيا بآرائيم السديدة.

وأخيرا نشكر من قدم لنا يد العون والمساعدة من قريب أو من بعيد ولو بابتسامة  
 صادقة راجينا من الله تعالى أن يكون ىذا العمل مكسب علمي.
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 مقدمـة

 

 أ

ق المفاىيم يمنذ بداية سبعينات القرن الماضي عمى تطوير العمميات الإدارية وتطب ىتمامالا نصبا
دارة الجودة الشاممة والتسيير المبني عمى  المعرفة  قتصاداالتسييرية الحديثة : مثل الإدارة بالأىداف وا 

بتأىيل وتكوين وتعميم الموارد البشرية لملائمة  ىتمامالاولذلك فرضت تحولات جديدة في منظمات الأعمال 
ليذا التغير أىميا "إدارة  ستجابةاىذه الخبرات مع الظروف الجديدة، وظيرت بذلك مفاىيم جديدة 

 الكفاءات" أو "تسيير الكفاءات".
المقاربات الحديثة في تسيير الموارد البشرية التي تركز أساسا عمى  من تعد تسيير الكفاءات

وتنمية الطاقات المبدعة، وتحسين قدراتيا المينية من أجل تنمية الأداء المؤسسي، عمى أساس  بستقطاا
من كفاءتيا المينية بصفة  ستفادةالاأن الفعالية التنظيمية ترتبط أساسا بقدرة المؤسسات عمى تعظيم 

 متلاكياامدى خاصة ومن بين السياسات التي تتبناىا المؤسسات الحديثة في تفعيل الأداء المؤسسي 
 لمرأسمال الفكري، باعتباره موردا ىاما وطاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدرا لممعمومات.

يؤكد الكثير من الباحثين أن تحقيق التفوق والتميز يرتبط بمدى إعطاء أىمية كبرى لمكفاءات 
ومعنويا، وتشجيعيا عمى المينية، من خلال تسييرىا بشكل فعال، وتثمين مياراتيا ومعارفيا وتحفيزىا ماديا 

 الخمق والإبداع مما يكسبيا المرونة والتأقمم مع متغيرات المحيط.
لكن الملاحظة في الواقع بينت أن مؤسسة سونمغاز )ميدان الدراسة( تواجو عدد من المعوقات 

دم المادية واللامادية التي تحول دون تحسين الأداء المؤسسي لكفاءاتيا المينية وتتمثل أساسا في ع
استخدام التكنولوجيا الحديثة، والاعتماد عمى أساليب تسييرية تقميدية لا تتلائم مع التطورات الحالية، ولأن 

في الكفاءات ىي ضرورة ممحة، عمى إثرىا كان الدافع لمبحث في كل جوانب الظاىرة والإلمام  ستثمارالا
الواقع وعلاقتيا بما جاء في الطرح أسباب وجودىا في   معرفة بالعناصر التي تكونيا، حتى نتمكن من

 النظري.
ليذا الموضوع قصد الدراسة من أجل معرفة دور سير الكفاءات  ختيارالاوعمى ىذا الأساس كان 

المينية في تحسين الأداء المؤسسي في مؤسسة سونمغاز، ومعرفة خصائص الكفاءات المينية، والمعوقات 
 لكفاءات.التي تحول دون تحسين الأداء المؤسس ليذه ا

والكشف عن واقع  -ولاية قالمة –وقد كان من بين أىداف ىذه الدراسة التعريف بمؤسسة سونمغاز 
 تسيير الكفاءات المينية بالمؤسسة، والإحاطة بجوانب الدراسة بحسب ما يخدم أغراض موضوع البحث



 مقدمـة

 

 ب 

 

جاءت الدراسة في  ستوجب مراعاة التسمسل المنطقي مع أىداف المقاربة المنيجية المعتمدة، وعميوا  و 
 خمسة فصول تمثمت كالآتي:

: تضمن إشكالية الموضوع المدروس والجياز المفيومي الذي شمل المفاىيم الأساسية الفصل الأول
 لمموضوع والمفاىيم المساعدة، بالإضافة إلى المقاربة المنيجية وأدواتيا الإجرائية.

ء في المقاربات النظرية التي كانت من اىتماماتيا : فمقد حاولنا ربط موضوع الدراسة بما جاالفصل الثاني
الأولى ىذا الموضوع كل من زاوية محددة، حيث تم توظيف معارف ومعطيات ىذه النظريات في الجانب 

التي جاءت نظريات الخاصة بالأداء المؤسسي و فقد استخدمنا ال وتبعا لذلك ،النظري والميداني لمبحث
 ة السموكية والدافعيةمقارب، مقاربة العلاقات الإنسانية، المقاربة البيروقراطية، كالتالي:المقاربات الكلاسيكية

التحميل  مقاربة، مقاربة رأس المال البشري، التوقع مقاربة ير الكفاءات فقد جاءت كالتالي:يتس أما مقاربة
 المقاربة العممية.، ةالإستراتيجي المقاربة، المحورية المقاربة، لمكفاءات التسييرية المقاربة، لإستراتيجيا

: أما في ىذا الفصل فمقد حاولنا التطرق إلى مجموعة عناصر ليا علاقة بمتغيري الدراسة الفصل الثالث
 والأداء المؤسسي: المكونات والخصائص. تسيير الكفاءاتتضمن والذي 

تسيير الكفاءات في المؤسسة العمومية الجزائرية   تطور  تطرقنا لمراحل : في ىذا الفصلالفصل الرابع
مة مرح ، مرحمة إعادة الييكمة ، الاشتراكي يريمرحمة التس ، اتيجاءت كالتالي: مرحمة التسيير الذ التي

 السوق. اقتصادمرحمة التوجو نحو  ، المؤسسات استقلالية
ة من خلال الكشف عن دور تسيير : في ىذا الفصل قمنا بتحميل بيانات الدراسة الميدانيالفصل الخامس

الكفاءات المينية في تحسين الأداء المؤسسي والمعوقات التي تحول دون تحسين الأداء المؤسسي لدى 
 العاممين.

وفي الأخير كانت لنا محطة مع نتائج وخلاصة عامة لمدراسة التي قد تكون نياية لبداية أعمال 
مصادر والمراجع المعتمدة، وكذلك جممة من الملاحق عممية أخرى في ىذا المجال، اتبعت بقائمة ال

 وظفت في ىذا البحث بحسب ما تطمبتو منا منيجيتنا.
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 توطئة:
عمييا حيث  الاعتمادوالمؤشرات التي يمكف  أبعادىاتتطمب تحديد  الاجتماعيةإف دراسة الظواىر 

يتـ إخضاعيا لمبحث الميداني، وىذا مف خلاؿ المعالجة المفيومية التي تعبر عنيا الظاىرة الاجتماعية 
 لى مختمؼ العناصر التي تشمميا والتي يمكف التعامؿ معيا ميدانيا.إتفكيكيا بعد 

غاية في الأىمية  تعتبروعميو فإف التعريؼ بالمفاىيـ والمصطمحات في مجاؿ عمـ الاجتماع 
وصعوبة والتعقيد، والسبب راجع إلى اتصافو بخصائص تجعمو أقؿ انضباطا ودقة في العموـ الطبيعية 

 لارتباطو بالإنساف الدائـ الحركة والتغير.
ومف خلاؿ ىذا الفصؿ سيتـ عرض المعالجة النظرية والإجرائية لممفاىيـ الأساسية والمساعدة 

الإجرائية وكذا  أدواتياو المقاربة المنيجية  لدراسة،إضافة إلىإشكالية ا التطرؽ إلى وكذا ،وتوضحييا
 .الدراسةمجالات 
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 :الإشكالية :أولا
الحديثة تطورا ممحوظا عرفت المؤسسات صادية والتكنولوجية الاقتالاجتماعيةو  في ظؿ التغيرات

في وسائؿ الإنتاج والخدمات وكذا أساليب العمؿ، فأصبح العنصر البشري ىو المحرؾ الأوؿ لتسيير 
المؤسسة والوصوؿ إلى أىدافيا، وىو مف أقوى العناصر في إحداث التغيير والقادر عمى الاستجابة الفعالة 

تحقيؽ التوازف بيف حاجات الأفراد ؿ مطمبا استراتيجيا ليمث بالبعد الإنسانيكما أف الاىتماـ ليذه التغيرات ، 
 (.011: 2102ر، ذيب عاشو  محمد عميو شقران ال محمد )راميودوافعيـ لمعمؿ 

وعميو فقد كاف لمدوؿ المتقدمة السبؽ في العناية بمستوى الخدمات التي تقدميا لمموظفيف، إلى 
درجة أنيا وصمت إلى تبني أسموب الجودة التي سادت في القطاع الخاص لبموغ مستويات راقية للأداء 

ظمة المؤسسات المؤسسي في الجياز الحكومي، وبيذا برز الاىتماـ الواضح لمدوؿ والمجتمعات لإنجاح أن
ستراتيجيات  محكمة وفعالة كاف اليدؼ منيا الرفع مف مستوى الأداءوقد العامة الحكومية بإتباع سياسات وا 

عرفت ىذه الإستراتيجية انتشارا واسعا في الياباف والولايات المتحدة الأمريكية، وتعتبر تجربة تسيير القطاع 
لايات المتحدة الأمريكية في الاستفادة مف أساليب ونماذج الحكومي الياباني، وكذلؾ الإدارة العامة في الو 

دارة الجودة، خير دليؿ عمى المحاولات Zالإدارة الخاصة لمشركات اليابانية كنظرية " " وحمقات الجودة وا 
وىذا اعتبارا لمنتائج المتوصؿ إلييا في  ،المستمرة في تطوير مستوى الأداء الفردي والمؤسسي الحكومييف

صور في الإمكانيات المالية للأجيزة الحكومية ولرفع مستويات الأداء فييا، وتحسيف خدماتيا معالجة الق
 (.22: 2111 ،)خالد أحمد الصرايرةعمى ثقافتيا المؤسسية وتغيير بعض الاتجاىات التي سيطرت 

في الأداء الفردي والمؤسسي في القطاع الحكومي إحدى مف ىذا المنطمؽ أصبحت جودة الخدمة 
النماذج الإدارية التي تيتـ بتحسيف مستوى الأداء فييا، وقد ظير لأوؿ مرة في مقاطعة كولومبيا البريطانية 
في كندا حيث كانت تسعى حكومة المقاطعة إلى رفع مستوى الخدمات التي تقدميا لمواطنييا، فعممت 

برفع كفاءة تمؾ الخدمات بإنشاء مجمس لمنسقي جودة الخدمة يضـ في عضويتو  عمى وضع برنامج يعنى
ممثميف مف جميع غدارات المقاطعة، مف أساسياتو وجود عامميف وقيادييف مؤىميف وقادريف عمى استخداـ 
التقنيات الحديثة والميارات التي تساعد عمى تحسيف الأداء الفردي والمؤسسي في خدمة العملاء 

 .(63: 2112)محسن عمى عطية، يف والتركيز عمى عوامؿ التحفيز والتشجيع والمبادرة والمواطن
مف تأىيؿ لمموارد البشرية لمجابية تحديات  اديات المفتوحة مع ما يفرضو ىذا في نسؽ الاقتصو 

ار لـ الجودة والكفاءة والمنافسة التي يقتضييا عالـ تغيرت معو مقاييس القوة والنجاعة والكفاءة، فالاستثم
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 Lesيعد مقتصرا عمى التجييزات كما كاف مف قبؿ، بؿ صارت المقاييس الجديدة لتقييف العوامؿ التنافسية "

facteurs concurrentiels " تركز غمى قدرة اكتساب الميارات التي تتوافؽ مع التكنولوجيات
 والإستراتيجيات الجديدة.

في المعرفة والموارد البشرية ظمت  والاستثماراللامادي  الاستثماربحيث يمكف القوؿ إف مسائؿ 
إلى وقت ليس بالبعيد مسائؿ ثانوية ففي الخطاب التنموي لممؤسسة حيث كاف ينظر إليو عمى أنو مكمؼ 
وطويؿ الأمد ومردوديتو صعبة القياس، لكف ضروريتو تأكدت تدريجيا لتصبح حاجة في عصر يمثؿ فيو 

: 2102)نذيرة بوزيدت الوصوؿ إلى ما يعرؼ بالتنمية المستديمة اقتصاد المعرفة "رىاف ربح" في محاولا
021.) 

وبالعودة إلى الجزائر وكغيرىا مف الدوؿ المستقمة حديثا نجدىا قد انتيجت أسموبا ينشد التحديث 
عادة البناء، وكوف  تشكؿ إحدى دعائـ التغيير الاقتصادي والاجتماعي والثقافي فقد  المؤسسة الاقتصاديةوا 

لدولة إلى وضع مناىج وطرائؽ عمؿ جديدة استيدفت إصلاح العمميات الأساسية لممنظومة سعت ا
في محاولة منيا لإحداث القطيعة مع الأساليب والتسييرية الموروثة  المؤسساتعمى مستوى  التسييرية

 والعمؿ عمى إقامة أخرى جديدة كاف يعتقد أنيا ستحقؽ الفعالية التنموية عمى المستوى المحمي.
،فقد بذلت عممية البناء والتنميةوفي ظؿ ما عرفو المجتمع الجزائري مف تحولات عمى مستوى 

الدولة الجزائرية منذ الاستقلاؿ مجيودات معتبرة مف أجؿ الرفع مف مستوى كفاءة المؤسسات الجزائرية 
ـ بعممية وذلؾ بالرفع مف كفاءة المورد البشري داخؿ التنظيـ مف خلاؿ وضع برامج وخطط عممية تيت

لمموظفيف بالتحسيف المستمر لقدراتيـ التوظيؼ وشروطيا، وكذلؾ العناية بعممية التكويف والذي يسمح 
 (.002: 2102، )سلامي فتيحةومياراتيـ المعرفية والعممية 

فتسيير الكفاءات يعد المحدد الأساسي للأداء في المؤسسة لنجاحيا وضماف بقائيا واستمرارىا 
مف مؤسسييا الاستغلاؿ الأمثؿ ليذه الكفاءات وجذب أحسف الموارد البشرية ذات  الأمر الذي يتطمب

مف ىذه المواىب والطاقات الضمنية والظاىرية ولكوف  للاستفادةلميارات والمعارؼ والمعمومات، القدرات وا
لأخرى فقد ولكونو كذلؾ ىو المحرؾ والموجو لبقية العوامؿ ا ،العامؿ البشري أىـ عامؿ مف عوامؿ الإنتاج

أصبح التركيز عمى رأس الماؿ البشري أكبر منو مف رأس الماؿ المادي، وىو الدور الذي تمعبو إدارة 
أفضؿ الكفاءات  استقطابحيث تسعى بدورىا إلى  ،ة مف خلاؿ مختمؼ أنظمتيا الفرعيةالموارد البشري

وذلؾ مف أجؿ التقميؿ مف  ،الموجودة داخؿ وخارج محيط المؤسسة والحفاظ عمى كفاءاتيا خاصة الداخمية
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وكذا التقميؿ مف كبح الطاقات  المؤسسةمعدؿ دوراف العمؿ ومختمؼ الصراعات والنزاعات الموجودة داخؿ 
 .الإيجابية لدى العامميف

وتحسيف الأداء داخميا وتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية  مف أجؿ إعطاء قيمة مضافة لممؤسسةو 
 ، وجب التركيز أكثر عمى الكفاءات المينيةالمسطرة مستقبلا والعمؿ عمى استمرارية وبقاء المؤسسة 

 .لتحسيف الأداء في المؤسسة وتفعيؿ دورىا
داء المؤسسي الأو  المينية تسيير الكفاءاترصد العلاقة الترابطية بيف وعميو وبما أننا نبحث في 

معرفة خصائص الكفاءات المينية، وكذا التعرؼ عمى الاستراتيجيات في مؤسسة سونمغاز قالمة مف خلاؿ 
 الكفيمة بتحسيف الأداء المؤسسي، يمكف أف نضع التساؤؿ المركزي كالتالي:

 ما هو دور تسيير الكفاءات المهنية في تحسين الأداء المؤسسي؟
 إلى التساؤلات التالية: ويتفرع ىذا التساؤؿ المركزي

 ما ىي خصائص الكفاءات المينية؟ -

 ما ىي الإستراتيجيات والأساليب الكفيمة بتحسيف الكفاءات المينية؟ -

 ما ىي المعوقات التي تحوؿ والكفاءات المينية في تحسيف الأداء المؤسسي؟ -

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 :ثانيا: تحديد المفاهيم
 الأساسية: المفاهيم - أ

 :الدور-1
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تجاىات متعددة وىو في حرؾ باتالناحية المغوية مشتؽ مف الفعؿ دار، يدور، دورا أي  مف
 (.21: 0222،.)عبد الحكم أحمدالخزاميمكانو

عي فيستخدـ الدور في عمـ الاجتماع وعمـ النفس الاجتما :أما مف الناحية الاصطلاحية
جية إلى "رالؼ لينتوف" إذ يذىب في بمعاني مختمفة، حيث ينسب مف الناحية السوسيولو  والأنثروبولوجيا

يتضمف مجموعة مف الأدوار ويفترض بالأشخاص  اجتماعيالإطار إلى القوؿ بأف "كؿ تنظيـ  ىذا
القائميف بيا الخضوع التاـ ليا ويحدد الدور مجموعة مف الواجبات التي يضطمع بتنفيذىا كؿ فرد في 

 (.75: 0212،صلاح مصطفى الفوال) التنظيـ. 
فإف ىذا التعريؼ يربط الدور بالتنظيمات الاجتماعية التي توزع فييا الأدوار  :آخر وبتعبير

والاختصاصات لخدمة أىداؼ التنظيـ، والتي تفرض عمى القائميف عمييا مجموعة مف الحقوؽ والواجبات 
 التي تضفي التناسؽ الوظيفي بيف الأفراد.

متبادلة يكتسبيا الفرد مف  ؿ نماذج سموكيةجتماعي يمثور الإبارسونز" فيؤكد أف الد أما "تالكوت
 ،(27: 2110)إسماعيل قيرة وعمى غربي، بجماعات أخرى يحتؾ بيا خلاؿ حياتو اليومية احتكاكوخلاؿ 

يؤكد عمى أىمية الدور الوظيفي الاجتماعي باعتباره يمثؿ نماذج سموكية  التعريؼوبتعبير آخر فإف ىذا 
 عمو مع غيره مف الأفراد.يكتسبيا الفرد عف طريؽ تفامتبادلة 

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ الدور إجرائيا بأنو مجموعة الواجبات التي يجب عمى الفرد القياـ 
 بيا داخؿ التنظيـ والتي تتناسب والاختصاصات التي يشغميا ىؤلاء الأفراد.

 التسيير: -2
 الناحية المغوية: مف الفعؿ سير، يسير، تسييرا أي جعمو يسير أخرجو منو إلى سواه. مف

أو  porterيعني حمؿ الأعباء  gérerوالمصدر  gestionكممة التسيير مف الفعؿ اللاتيني 
 managementويستعمؿ المعني ذاتو في المغة الإنجميزية تحت اصطلاح  prise en chargeالتكفؿ 

لفعؿ مف الإنجميزية إلى الفرنسية كمصطمح عالمي، يوظؼ في مجالات عممية مختمفة وقد نقؿ ىذا ا
)محمد بهجت كالاقتصاد، عمـ التنظيـ، تحميؿ علاقات السمطة، علاقات العمؿ، عمـ اجتماع العمؿ 

 (.27: 0222كشك، 
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 desأما في قاموس عمـ الاجتماع فيعرؼ التسيير عمى أنو مجموعة مف النشاطات التعديمية 

activités normative  مترجمة بخطابات رسمية ورسائؿ عممية مف قبؿ أشخاص متخصصيف
 (.J.c Barbier، 2003 : 242)طارات ومسيريف( مف أجؿ دعـ وتبرير مواقفيـ وأفعاليـ في العمؿ إ)

وبتعبير آخر فإف ىذا التعريؼ يعتبر التسيير عممية تخطيطية مف أجؿ تعديؿ عمؿ الأفراد داخؿ 
 التنظيمات والإنقاص مف الأخطاء ودعميـ وتحفيز نشاطاتيـ داخؿ ذلؾ التنظيـ.

كما يعرؼ محمد بيجت كشؾ التسيير بأنو مجموعة نشاطات اجتماعية ذات خصائص ووسيمة 
منيجية مطبقة في قمب المؤسسات مف بيف ىذه النشاطات: التخطيط، القيادة، القرارات، الرقابة وغيرىا 

: 0222)محمد بهجت كشك، ت موجية لمبحث عف نجاعة المؤسسة بصفة عامة. ومثؿ ىذه النشاطا
25.) 

ىذا التعريؼ يعتبر التسيير بأنو جممة مف النشاطات تقوـ بيا المؤسسة مف وبتعبير آخر فإف 
 طرؼ أعضاء التنظيـ فييا، تيدؼ مف خلاليا لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

قضية خصبة تعرض باختصار حيوية التسيير في  المؤسسة  بأنوفيعرؼ التسيير  أوكيؿسعد  أما
بجمع مختمؼ الإمكانيات الواقعية إنجاحا لمشروع ذلؾ حسبو لأعماؿ ويكوف والتنبؤلوىي إمكانية التقدير 

" مثلا تتمثؿ Morawالمؤسسة، وتختمؼ ىذه الإمكانيات حسب الخطابات المستعممة، فبالنسبة لمورو "
، إذ يعرؼ التسيير عمى أنو الكيفية التي يؤدي بيا العمؿ باختيار أفضؿ الطرؽ في عاممي التكمفة والزمف

 0222 )عبد الحكم أحمد الخزامي,.والإمكانيات بأقؿ قدر مف النفقات وفي أقرب مدة زمنية ممكنة
:077.) 

وبتعبير آخر فإف ىذا التعريؼ يربط التسيير بمدى قدرة المؤسسة والمسيريف داخميا عمى التقدير 
التنبؤ بالإمكانيات الموجودة لدييـ ومدى مواكبتيا لمتطور الحاصؿ وكيفية الوصوؿ لأقؿ الطرؽ لتحقيؽ و 

 النجاعة في العمؿ.
حيث  ولقد تجمى مفيوـ التسيير عند الباحثيف مف خلاؿ إشارتيـ لممحتوى التقني لو بتعابير مختمفة

نجد أف ماكس فيبر اعتبره صورة مف صور العقلانية في تنظيمو البيروقراطي، بحيث اعتبر التنظيـ إدارة 
عمى أنو منظوريف مركبيف في مجاؿ التسيير عندما وصؼ  "بيتر دريكار"عقلانية ورشيدة، وخطى مثمو 

، بن حبتوريز صالح )عبد العز التسيير بأنو العضو الذي يستعممو المجتمع في جعؿ موارده منتجة 
2111 :21.) 
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وبتعبير آخر فإف ىذا التعريؼ اعتبر أف التسيير عممية عقلانية تتطمب تنظيـ وتخطيط فيو 
 الوسيمة التي تمكف لممؤسسة تحسيف مكانتيا وتحقيؽ أىدافيا.

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ التسيير إجرائيا بأنو وظيفة متعددة الجوانب والأبعاد، فيو طريقة 
جراءات تستيدؼ قيادة المؤسسة بطرؽ عقلانية مف خلاؿ تنظيـ الأنشطة وتنسيقيا وتحديد الأىداؼ  وا 

 والإستراتيجيات المؤدية إلى تحقيقيا.
 :الكفاءة -6

الكفاءة مف الناحية المغوية: عند العلامة بف منظور "كافاه" عمى شيء بمعنى مكافأة وكفاه أي 
ء والكفؤ والمصدر الكفاءة، الكفاءة لمعمؿ: القدرة عميو وحسف تصرفو جازاه، والكفئ: النظير وكذلؾ الكؼ

 .وىي كممة مولدة ولفظة الكفاءة ذات أصؿ لاتيني

وقد ذكر ، والاختلاؼالغموض نفيشوب مفيوـ الكفاءة الكثير م الاصطلاحيةأما مف الناحية 
 الكفاءة.كثر مف مائة تعريؼ لمفيوـ مف الباحثيف في ىذا الإطار يوجد أالعديد 
ستيعاب معارؼ ومف الميارات المكتسبة عف طريؽ إ مجموعة مف المعارؼ ومف القدرات الدائمة  -1

 وجيية وخبرات مرتبطة فيما بينيا في مجاؿ.

 التي تدمج وتسخر مجموعة مف القدرات والميارات والمعارؼ المستعممة. الاستجابةىي   -2

 واجية وضعية ما أنيا نيائية.مجموعة مف السموكيات المنظمة التي تسمح لمفرد بم -3

الكفاءة مف منظور مدرسي ىي مجموعة مندمجة مف الأىداؼ المميزة تتحقؽ في نياية فترة   -4
 تعميمية أو مرحمة دراسية وتظير في صيغة وضعيات تواصمية دالة ليا علاقة بحياة التمميذ.

 ة مينية.الكفاءة حسب قاموس المنجد فنجده يعرؼ الكفاءة عمى أنيا ميارة ومقدر   -5

يقصد بالكفاءة مدى نجاح  encyclopédie de la gestionحسب ما ورد في موسوعة التسيير 
المنظمة في تحقيؽ نتيجة منتظرة وىي مرادفة للإنتاجية والمردودية الاقتصادية فالكفاءة تعني بذلؾ 

 robert de duff et)الاستجابة لمرغبات أو الأىداؼ الأساسية المتضمنة في إستراتيجية المؤسسة. 

autres، 1999 : 344.) 
وبتعبير آخر فالكفاءة ىي الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التي وضعتيا المؤسسة والتي خططت 

 ليا مسبقا.
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ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف أف تعرؼ الكفاءة إجرائيا بأنيا عممية وأداة ضرورية يجب أف تتوفر 
والقدرة عمى المساىمة في تحقيؽ أىدافيا وبالتالي  عمييا المنظمة في جميع النواحي لتحقيؽ التميز

 الحصوؿ عمى الميزة التنافسية.
 :الكفاءة المهنية -2

يمكف إرجاع لفظة الكفاءة المينية بصورتيا المستحدثة في مجاؿ تنظيـ العمؿ أساسا إلى ميداف 
وىو الميداف  1984وبالضبط منذ سنة  gestion des ressources humainsتسيير الموارد البشرية 

عطائو أبعاد وزوايا متعددة، وقد كاف حتى حيف يعني بالنسبة لمكثير مف  الذي اجتيد في بمورة المفيوـ وا 
الباحثيف مجموعة ثابتة مف المعرفة مف السموكيات والسير النموذجية مف الإجراءات النمطية وأنماط 

 : andryakoun et pierre ansart، 1986)التفكير المميزة لفرد ما والتي يستطيع ترجمتيا عمميا. 

96.) 
فإف ىذا التعريؼ يعرؼ الكفاءة المينية بأنيا مجموعة السموكيات والقدرات  :وبتعبير آخر

 والميارات التي يجمميا الفرد داخؿ التنظيـ والتي يستطيع مف خلاليا تنمية المنظمة وتطويرىا.
الكفاءة المينية بأنيا تمؾ الكفاءة التي تحمؿ مبادرة أو مسؤولية فيما يخص الحالات  تعريؼكما يمكف 

جتماعية والتزاـ يأتي مف الفرد عف طريؽ معرفة عممية وجيات، كما في الأداء وىي مقدرة إالمينية في الت
 (.monetemolin، 1984 : 122)عممية معمقة. 

جتماعية لمفرد ومدى رغبتو المينية بالمقدرة الإ ةفإف ىذا التعريؼ يربط الكفاء :وبتعبير آخر
 بتحسيف قدراتو ومياراتو العممية.

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ الكفاءة المينية بأنيا مجموعة الميارات والمعارؼ والقدرات التي 
 ستثمار ىذه الكفاءة لتحسيف وضعية تمؾ المنظمة.وا   كتسبيا الفرد داخؿ المنظمة ومدى إستغلاؿي
 :تسيير الكفاءات -7

" التسيير بالكفاءات عمى أنو المستوى الثالث مف مستويات cohenanniekعرفت "كوىيف أنيؾ 
والذي تتولاه الإدارة أو مستويات التنظيـ العميا، والتي يمقى عمى عاتقيا ميمة إعداد  ،منيج الكفاءات

ستراتيجيات المؤسسة والتي أصبحت الكفاءة جزء لا يتجزأ  منيا، وىذا ما سيمنح لمكفاءة بعدا سياسات وا 
 (.(cohen annich.2016إستراتيجيا
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وبتعبير آخر فإف ىذا التعريؼ يركز عمى دور الإدارة العميا في تسيير كفاءاتيا واعتبارىا الأداة 
 web compétence)الرئيسية التي يقع عمى عاتقيا وضع الخطط والسياسات لتطوير وتحسيف الكفاءات. 

gestion par les compétence، 2016). 

كما تجدر الإشارة أف التسيير بالكفاءات ىو العممية التي مف خلاليا تعتمد المؤسسة عمى 
الإمكانيات المقدمة مف طرؼ عماليا الذيف يجوزوف عمى كفاءات ليست مستعممة فعميا مف طرؼ 

 web compétence)المؤسسة ولكنيا يمكف اف تساعد عمى تطوير نشاط ما أو فتح أسواؽ جديدة. 

gestion par les compétence، 2016.) 
وبتعبير آخر يتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف الكفاءات المطموبة مف طرؼ الوظائؼ الحالية 
فيو يولي أىمية كبيرة بالكفاءات التي يجوزىا الأفراد والتي ليا قيمة سوقية اقتصادية أي الكفاءة 

 التميز غير أف المؤسسة لـ  تستغميا بالقدر الكافي. الإستراتيجية التي يمكف المؤسسة مف
كما يعرؼ تسيير الكفاءات عمى أنو مجموعة مف الأنشطة المخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد 

وتطوير  استعماؿمؤسسة وتحسيف أداء الأفراد بيدؼ بيدؼ تحقيؽ ميمة ال ،والجماعات بطريقة مثمى
حسف حيث تمثؿ أنشطة تطوير المسار، التكويف، التوظيؼ، الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأ

 الاختيار وغيرىا.
ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ التسيير بالكفاءات إجرائيا بأنو عممية تشمؿ مجموعة مف 
الأنشطة والإستراتيجيات الخاصة بتطوير الأفراد والجماعات بطريقة صحيحة لتحسيف الأداء وبالتالي 

 سة.تحقيؽ أىداؼ المؤس
 التحسين: -3

نتاجية  استخداـ:ىو الاصطلاحيةمف الناحية  التحسيف جميع الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وا 
 العمميات وتحقيؽ التكامؿ بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثمى. 
نشطة المتعمقة بمعنى أف التحسيف فمسفة إدارية تيدؼ إلى العمؿ عمى تطوير العمميات والأ

عمميات التحسيف ىو الوصوؿ إلى بالآلات والمواد والأفراد وطرؽ الإنتاج بشكؿ مستمر واليدؼ مف 
)عبد الحكم أحمد الخزامي، ستمرار التحسيف في العمميات الإنتاجية لممنظمة الإتقاف الكامؿ عف طريؽ إ

0222 ،00). 
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شكؿ جميع الموارد المتاحة داخؿ المنظمة فإف ىذا التعريؼ يعتبر بأف التحسيف ي :وبتعبير آخر
 وىذا التحسيف يكوف بصفة مستمرة ودائمة وغير مؤقتة لمواكبة التطورات الخارجية.

مطمب أساسي لنجاح أي منظمة ذلؾ لأنو يجعميا دائما في حالة تفوؽ وتميز عمى  التحسيف
 الآخريف )المنافسوف( لأنو يحسف مف أدائيا بشكؿ مستمر كما يقمؿ مف العيوب في منتجاتيا.

)جعفر  التحسيف عممية شاممة يشترؾ فييا جميع العالميف في كافة المستويات الإدارية بالمنظمة
 (.62: 2102إدريس وأحمدعثمان إبراهيم أحمد، عبد الله موسى 

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نعرؼ التحسيف إجرائيا بأنو عممية تيتـ بيا أي منظمة لضماف 
مف خلاؿ تطوير وتنمية جميع الموارد المتاحة  ،نجاح وتفوقيا في السوؽ والتقميؿ مف الأخطاء والعيوب

 إلى تحقيؽ ىدؼ المنظمة.سواء كانت مادية، مالية أو بشرية لموصوؿ 
 :الأداء -5

أدى الشيء أي أوصمو والاسـ الأداء ويقاؿ فلاف أحسف الأداء يعني  :الأداء مف الناحية المغوية
 (.07 :2116إبراهيم درة،  )عبد البارئا أو تأدية عميو أداءً أدى ما 

ؤسسة لمموارد المالية والبشرية ستخداـ المبأنو إنعكاس لكيفية إ Millerو  bromilyيعرفو كؿ مف 
الحسين وفلاح حسين،  )عدايستغلاليا بكفاءة وفعالية بصورة وتجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا. وا  

2111 :260). 
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو الكيفية التي يحقؽ أو يشبع  يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ وا 

بيا الفرد متطمبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس وتداخؿ بيف الأداء والجيد، فالجيد يشير إلى الطاقة 
 (.212 :2117حسن،  )راويةالمبذولة، أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد. 

الأداء عمى أنو ذلؾ المستوى الذي يحققو الفرد عند قيامو بعممو، فقد عرؼ مصطفى عشوي أما 
فالأداء يرتبط بتحقيؽ مستويات مختمفة لممياـ المطموبة إنجازىا وعمى كؿ فإف الأداء يكوف نتيجة امتزاج 

دراؾ الدور ومستوى القدرات التي يتمتع بيا الفرد.  : 2117)راوية حسن، عدة عوامؿ، كالجيد المبذوؿ وا 
201). 

وتجدر الإشارة إلى ضرورة التفرقة بيف مفيوـ الأداء، السموؾ ،الإنجاز ذلؾ أف السموؾ ىو ما 
يبقى مف أثر أو نتائج بعد  مايقوـ بو الأفراد مف أعماؿ في المؤسسة التي يعمموف بيا أما الإنجاز فيو 

 (.6 :2112فاطمة الزهراء،  )حمادي نبيل وعبادي أما الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز.العمؿ، 



 الفصل الأول:                    الإشكالية، تحديد المفاهيم، المقاربة المنهجية
 

02 

 

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف أف نعرؼ الأداء بأنو ذلؾ الفعؿ الذي يقود إلى إنجاز الأعماؿ كما 
حدد لنجاح تنجز والتي يتصؼ بالشمولية والاستمرار، ومف ثـ فيو بيذا المعنى يعتبر الم أفيجب 

 منافسة.المؤسسة وبقائيا في ال
 :الأداء المؤسسي -1

لمعالـ في المدارس السابقة، الأداء لـ يكف واضح ا :الاصطلاحيةي مف الناحية الأداء المؤسس
رتبط مفيوـ الأداء في المدرسة الكلاسيكية عند "تايمور" بارتفاع الروح المعنوية، وذلؾ بالزيادة في حيث إ

فيما يخص مدرسة العمميات الإدارية "فايوؿ" فمقد جاءت كتابات عممائيا حوؿ الأداء باعتبار  أماجر، الأ
)عبد ؼ والتوجيو والرقابة. أف العممية الإدارية في ىذه المدرسة تتكوف مف التخطيط والتنظيـ والتوظي

 .(07: 2116إبراهيم درة،  البارئ
ف كالآتي: الأداء ىو ما يبقى مف ي ىذا الميداوىو أحد الرواد البارزيف ف"توماس جمبرت" يعرفو 

 ثر أو نتائج بعد أف يتوقؼ الأفراد عف العمؿ أي أنو مخرج أو نتاج وىو نتاج السموؾ.أ
يعتبر الأداء المؤسسي منظومة متكاممة لنتاج أعماؿ في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية 

 والخارجية، وىو يشتمؿ عمى الأبعاد التالية:
 أداء الأفراد في وحدتيـ التنظيمية. -

 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة. -

 المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. أداء -

فالأداء المؤسسي ىو محصمة لكؿ مف الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى 
 .(71: 2112، )كامل محمد الغربيالثقافية عمييما. اعية والاقتصادية و تأثيرات البيئة الاجتم

ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ الأداء المؤسسي بأنو تمؾ المخرجات التي تنتجيا المؤسسة في شكؿ 
وعميو يتـ قياس الأداء المؤسسي مف خلاؿ أداء الأفراد والإدارة معا وذلؾ مف خلاؿ  ،سمعة أو خدمة
 عوامؿ الداخمية والخارجية لممؤسسة.التفاعؿ مع ال

 المفاهيم المساعدة: - ب

 الجودة: -0

القيمة أي كيؼ أف المنتج  بأنيا krajeuskiو  ritzmanالجودة مف الناحية الاصطلاحية يعرفيا 
 أو الخدمة يؤدياف ىدفيـ المقصود.
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الحسن )عداي  .ستخداـأف الجودة ىي موائمة أو مطابقة الإ adamjrو  ebertكما يعرفيا 
 (.77: 2111 حسين, وفلاح

 كما يقترح "جوراف" أف لمجودة مفيوميف:
الجودة تدؿ عمى فكرة التخمص مف العيوب ،أي أف معدؿ الأخطاء قميؿ جدا سواء في التصميـ  -

 تخفيض نسبة التمفيات وغيرىا. أوأو إعادة العمؿ )الازدواجية( أو تقميؿ معدلات التفتيش 

ؾ بعض الصفات والخصائص وخصائص المنتج، بمعنى أف ىنا تعرؼ الجودة مف ناحية صفات -
 (.62: 0222ماضي، )محمد توفيق حتياجات الزبوف وتوقعاتو. في السمع أو الخدمات تمبي إ

يجب أف ترضي حاجات الزبوف الحالية بأف الجودة  1986( DEMINGويرى ديمنج )
 (.1-5 :0223)فريد عبد الفتاح، والمستقبمية. 

وتعد عممية ،ومف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نعرؼ الجودة ىي بأنيا المطابقة لممتطمبات )المواصفات( 
تصاؿ بيف أطراؼ ارة وتعتبر تمؾ المتطمبات وسيمة إوضع تمؾ المتطمبات مف المسؤوليات الأساسية للإد

إلى تحسيف كفاءة ي تحسيف الجودة حتراميا بشكؿ صارـ ويؤديتـ إ كما أنو يجب اف ،النظاـ الإنتاجي
 ستغلاؿ الموارد وبالتالي تحسيف كفاءة العممية الإنتاجية.إ

 تنمية الموارد البشرية: -2
ىي العممية المتكاممة المخططة موضوعيا  :الاصطلاحيةة الموارد البشرية مف الناحية تنمي

والقائمة عمى معمومات صحيحة واليادفة إلى إيجاد قوة عمؿ مناسبة مع متطمبات العمؿ في منظمات 
مكانياتو والقادرة عمى تطبيؽ تمؾ القواعد والأساليب والرغبة في أداء الأعماؿ باستخداـ ما لدييا مف  وا 

)نور الدين حاروش، الوصوؿ إلى حد تمكيف العامميف وتطويرىـ.  قدرات وميارات، وفي ىذه الحالة يمكف
2100 :275.) 

وتنمية الموارد البشرية يتضمف  الاستثمارف في بحث حوؿ رأس الماؿ البشرية أ بيف "شولتر"
بعض النشاطات التي تحسف القدرات البشرية منيا ما يتصؿ بالتسييلات الصحية ومنيا ما يتعمؽ بتكويف 

 ء العمؿ.العماؿ أثنا
ومف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نعرؼ تنمية الموارد البشرية إجرائيا بأنيا عممية تستيدؼ تطوير 

)مؤيد وكشؼ عف مؤىلات الأفراد العامميف والعمؿ عمى تحسيف القدرات البشرية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
 (.210: 2112صالح، حرحوشسعيد سالم وعادل 
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 :الفعالية -6
ىي تحقيؽ النتائج أو الوصوؿ إلى الأىداؼ، بمعنى أف  :الناحية الاصطلاحيةالفعالية مف 

 عملاءالفعالية ىي درجة استجابة مخرجات المنظمة في ىذه الحالة لمطمب واحتياجات المجتمع )
العناصر الملائمة لتحقيؽ النتائج المقررة والقدرة عمى  ختيارنظمة( ويقصد بيا أيضا بأنيا حسف إالم

 تحقيقيا وفؽ لمعايير محددة مسبقا.
الأنشطة المناسبة،  أداءتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ تحسن الفعالية تتمثؿ في القدرة عمى

ف أنشطة تؤدي دو ف ىناؾ يجب أف يؤدي لتحقيؽ الأىداؼ أـ أبمعنى آخر ىؿ يحسف العامموف أداء ما 
 مبرر.

الفعالية ىي قدرة المؤسسة عمى تأسيس الموارد المتاحة واستغلاليا لتحقيؽ أىداؼ  محددة، بمعنى 
 (.231: 2100 ،)نورالدين حاروشاؼ. مدى الوصوؿ إلى الأىد

مف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نعرؼ الفعالية إجرائيا بأنيا النجاعة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف 
 ارد المتاحة مادية وبشرية.خلاؿ استغلاؿ المو 

 :رأس المال البشري -2
و  "تيودور"لناحية الاصطلاحية ىو مفيوـ اقتصادي وضع مف طرؼ ارأس الماؿ البشري مف 

ثـ ضبط مف طرؼ "جاري بيكر" ييدؼ إلى تفسير لمنتائج الاقتصادية لتراكـ المعارؼ  "سشولت"
 .(65: 2112)مؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صالح,والكفاءات مف طرؼ الفرد أو المنظمة

يعرؼ رأس الماؿ البشري عمى أنو مجموعة مف المعارؼ والمؤىلات والكفاءات والمميزات 
 .(012: 2117،)راوية حسن .الخاصة والفردية التي تسيؿ خمؽ الرفاىية الاجتماعية الاقتصادية

 
 .ومجالات الدراسة المقاربة المنهجية وأدواتها الإجرائيةثالثا: 

 :المقاربة المنهجية -1
نموذجا  -قالمة -بما أف الدراسة تسعى إلى توصيؼ تسيير الكفاءات المينية في مؤسسة سونمغاز

مف الناحية الإستراتيجية البحثية الوصفية إنجاز العمميات  استوجببالأداء المؤسسي  الارتباطيةقتو وعلا
 التالية:
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توصيؼ تسيير الكفاءات المينية في مؤسسة سونمغاز بولاية قالمة وعلاقتو بتحسيف الأداء   -1
 المؤسسي.

 .-قالمة -توصيؼ خصائص الكفاءات المينية بمؤسسة سونمغاز  -2

 توصيؼ الإستراتيجيات الكفيمة بتحسيف الكفاءات المينية.  -3

توصيؼ المعوقات التي تحوؿ دوف تحسيف الأداء المؤسسي لمكفاءات المينية بمؤسسة   -4
 .-قالمة -سونمغاز

ومنو لقد انصب التوصيؼ وما يمحقو مف عمميات التحميؿ والتفسير والفيـ عمى تبياف العلاقة بيف 
 سي.الأداء المؤس ودورىا في تحسيف-قالمة  -تسيير الكفاءات المينية في مؤسسة سونمغاز

 :الأدوات الإجرائية -2
لقد كانت ىذه المقارنة تحتاج إلى مجموعة مف الأدوات الإجرائية المتعمقة بالبحث الميداني وىذا مف 

ستمارة ات المتحصمة عمييا بعد تفريغنا لإخلاؿ الوصؼ الكمي لمظاىرة عف طريؽ الأرقاـ والإحصائي
 -ة مع مسؤولية الموارد البشرية بمؤسسة سونمغازالمقابلات، وقد تـ استخداـ كذلؾ المقابمة التشخيصي

ة بمعمومات دقيقة وصحيحة عف المؤسسة مف خلاؿ كذلؾ ما جمعناه مف الوثائؽ المزود، و -قالمة
 تفحصنا لمضمونيا.

 :أداة الإحصاء - أ

عممية مف أجؿ أف تكوف المقاربة المنيجية الوصفية عمى مستوى معيف مف الدقة ال
أداة الإحصاء مف خلاؿ تفريغ البيانات والمؤشرات،  استخداـوالموضوعية فيي تحتاج إلى 

وتحويميا إلى بيانات رقمية في شكؿ جداوؿ إحصائية بسيطة بيدؼ قراءتيا وتحميميا وذلؾ 
عادة بناء الظاىرة  بتحويؿ الأرقاـ إلى جممة مف الدلالات الإحصائية مف أجؿ تفسيرىا وفيميا وا 

 ممة الوقائع التي تمحورت حوليا مجموعة مف التساؤلات الفرعية التي طرحت في بادئ الأمر.وج
 :المقابمة الشخصية - ب

تمثؿ المقابمة الشخصية خطوة أساسية في البحث الميداني لأنيا تتضمف عممية 
التشخيص الإستراتيجي لممؤسسة، وقد حاولنا مف خلاليا الكشؼ عف واقع تسيير الكفاءات 

مؿ التي تساعد في تحسيف الأداء المؤسسي، وفي ظؿ ىذا التشخيص استطاعت مجموعة والعوا
 ".ريمة مضاويالبحث مقابمة مسؤوؿ الموارد البشرية بمؤسسة سونمغاز قالمة السيدة "
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وتدعـ طرح الأسئمة العامة المتعمقة بفحص البنية التنظيمية والبشرية المتعمقة بالييكؿ 
 والأقساـ بالمؤسسة.التنظيمي ومختمؼ المصالح 

 :المقابمة المقننة - ج

المقابمة المقننة، والذي يتفؽ في إجراءاتو  استمارةفي جمع البيانات الميدانية عمى  اعتمدنا
مع المنيج الأساسي مع المقاربة المنيجية المعتمدة في ىذا البحث )المقاربة المنيجية الوصفية 

 التحميمية( ومع طبيعة البيانات المستيدفة وخصائص مفردات البحث.
 29ىنا كانت استمارة المقابمة المقننة الموجية لمكفاءات في شكميا النيائي قد احتوت ) ومف

 سؤالا موزعة عمى المحاور كالتالي(.
 : يتعمؽ بالبيانات الأولية لمكفاءات وقد شمؿ سبعة أسئمة.المحور الأول -
ة متعمؽ ببيانات الخاصة بخصائص الكفاءات المينية واحتوت الأسئم المحور الثاني: -

 عمى سبعة أسئمة.
وقد تعمقت بياناتو بالإستراتيجيات الكفيمة بتحسيف الكفاءات المينية وضـ  المحور الثالث: -

 بذلؾ خمسة عشر سؤالا.
 عرقؿ الكفاءات المينية فيولقد كانت مؤشراتو تخص المعوقات التي ت المحور الرابع: -

 فقط. دسي لمكفاءات المينية وقد تضمنت سؤاؿ واحتحسيف الأداء المؤس
 الوثائق والسجلات:-د

تحصمنا مف مؤسسة سونمغاز قالمة عمى مجموعة مف الوثائؽ المتعمقة بإدارة الموارد 
التوزيع إلى مختمؼ  ةيالبشرية ولعؿ أىميا وثيقة تبيف توزيع الأقساـ داخؿ المؤسسة بداية مف مدير 

 وكذاالمؤسسة وتسيير الموارد البشرية  الأقساـ الأخرى، بالإضافة إلى المخطط السنوي لتسيير
بالإضافة إلى ،2009إلى عاـ  1947مخطط يبيف تاريخ ونشأة مؤسسة سونمغاز وىذا منذ عاـ 

 يف فروع ومساىمات الشركة القابضة.ذلؾ تحصمنا عمى مخطط يب
 :مجالات الدراسة -6

 :المجال المكاني -أ 

قالمة، وأف مجتمع الدراسة كانوا موظفو المؤسسة لقد أجريت دراستنا الميدانية في مؤسسة سونمغاز 
 المتواجديف في المؤسسة.
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 نبذةتاريخية عنالمؤسسة:*
حسيف، مف بيف مياميا توزيع الكيرباء والغاز  مقرىا شارع أومزروؽ 1979أنشأت المؤسسة سنة 

تغطي كافة الولاية، كانت تدعى مركزية التوزيع ثـ مديرية الجيوية وحاليا مديرية التوزيع، عددىا الحالي 
ـ وليا ثلاث وحدات وىي بوشقوؼ، وادي  23308عامؿ تبمغ مساحة المديرية حوالي  300يفوؽ 

 الزناتي، وىيميوبوليس.
 فيالمؤسسة: عدد العمالة*

عوف تنفيذ  92عوف تحكـ،  189ر، إطا 71كالآتي:  يفعامؿ مصنف 352عدد العامميف حوالي 
 فيو كالتالي: يع العماؿ المؤسسة عمى المديرياتما توز أ

 عماؿ. 7قسـ الموارد البشرية  -

 عامؿ. 33قسـ العلاقات التجارية  -

 عامؿ. 11المدير وحاشيتو  -

 ؿ.عام 12قسـ شعبة الوسائؿ العامة  -

 عامؿ. 16فسـ استغلاؿ الغاز  -

 عامؿ. 21قسـ استغلاؿ الكيرباء  -

 عامؿ. 30قسـ دراسات وتنفيذ الأشغاؿ  -

 عماؿ. 5قسـ الإنارة الريفية  -

 عامؿ. 29المديرية التجارية ىيميوبوليس  -

 عامؿ. 17قسـ شعبة الكيرباء  -

 عامؿ. 26مديرية وادي الزناتي  -

 عامؿ. 15مصمحة استغلاؿ الكيرباء  -

 عماؿ. 6استغلاؿ الغاز مصمحة  -

 عامؿ. 26المديرية التجارية بوشقوؼ  -

 عماؿ. 6المديرية التجارية الغاز  -

 :المجال البشري -ب 
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مف أجؿ استخراج عينة البحث، اتصمنا بمكتب الموارد البشرية كما ىو موجود في الييكؿ 
بقالمة وقد قدر عددىـ بػ التنظيمي لممؤسسة، ولقد تـ تزويدنا بالعدد الإجمالي لمعماؿ في مؤسسة سونمغاز 

 عامؿ وىـ موزعيف كالتالي: 157
 .DFC 15قسـ المالية والمحاسبة  -

 .DTE 04قسـ تقنيات الكيرباء  -

 .DTC 13قسـ تقنيات الغاز  -

 .DRC 24قسـ العلاقات التجارية  -

 .DRH 40قسـ الموارد البشرية  -

 .DEET 45قسـ الدراسات وتنفيذ أشغاؿ الكيرباء والغاز  -

 .SAG 14لشؤوف العامة قسـ مصمحة ا -

 .DGSI 02قسـ إعلاـ آلي  -

 المجال  الزمني: -ج 

 :بمؤسسة سونمغاز بقالمة الزيارات التي تمت -
 حتى  : تمت عمى مستوى الكثير مف مصالح ومكاتب المؤسسةالاستطلاعية الأولى الزيارة

لتدويف بعض  ستطلاعيةحيث كانت في إطار زيارات إ ،بعض الفروع التابعة لممؤسسة
جراء بعض المقابلات الحرة مع ا تصاؿ، فرع الإ ،لعماؿ مف بيف ىذه الفروعالملاحظات وا 

 وفرع الموارد البشرية.
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 .2016مارس  29و 2016مارس  27الأحد  :اليوـ

 المدة: كؿ مقابمة دامت ما بيف نصؼ ساعة صباحا.
المؤسسة سونمغاز قالمة مف  الجية: أجريت المقابمة حرة مع بعض العماؿ يعمموف في مكاتب

 بينيا فرع الاتصاؿ وفرع الموارد البشرية.
العمؿ وموضوع الدراسة يتطمب البحث المستمر وذلؾ لما جاء في الطرح النظري، فمقد عمدنا  إف

إلى محاولة إتماـ الجوانب الفكرية لمموضوع والعودة إلى ميداف مف خلاؿ الأدبيات النظرية 
 لدراسات الإمبريقية حوؿ مجاؿ تسيير الكفاءات المينية في المؤسسة.لمموضوع، وما جاء في ا

 الاستطلاعية الثانية الزيارة: 

: الأحد   .2016أفريؿ  4و  2016أفريؿ  3اليوـ
سا إلى  01.00سا صباحا أما مساءا فكانت مف  11.00سا إلى  10.00المدة كانت المقابمة مف 

 سا مساءا. 03.00
 حرة مع مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية وفروع الاتصاؿ.الجية: أجريت المقابمة 

 الاستطلاعية الثالثة الزيارة : 

: الأحد   .2016أفريؿ  10اليوـ
 سا مساءا. 03.30سا إلى  01.30المدة: كانت المقابمة مف 

الجية: أجريت المقابمة مع فرغ الاتصاؿ حوؿ مخاطر التي يتعرض ليا مستخدمو الكيرباء أو 
وىـ في إنجاز عمميـ مف أجيزة وآلات  -قالمة -صور عماؿ المؤسسة سونمغازالغاز وبعض ال

الخاصة بمؤسستيـ وكذا برامج خاصة بمؤسستيـ لتعريؼ بمؤسستيـ. الزيارات التي تمت في 
 إطار تطبيقنا للاستثمارات التجريبية:

 .2016أفريؿ  21و 2016أفريؿ  20اليوـ: 
سا  03.00سا إلى  01.00سا صباحا و  12.00إلى  سا 10.00المدة: كانت المقابمة مف 

 مساءا.
وكانوا موزعيف  -قالمة -ستثمارات التجريبية مع موظفي عماؿ مؤسسة سونمغازالجية: أجريت الإ

 اؿ إدارة موارد البشرية وفرع الاتصاؿ.مكالتالي مف إطارات وع
 :العينة وخصائصها كيفية اختيار  -
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وما تحممو مف خصوصيات نجده قد فرضت عمينا اختيار أفراد العينة عمى  إف طبيعة الدراسة
 كفاءة. 40أفرادىا عشوائيا  اختيروقد  فتـ بذلؾ الاعتماد عمى عينة قصدية ،أسس ومعايير منيجية عممية

عامؿ، ولما كانت لنا مقابمة  157وبما أف عدد العماؿ الدائميف بمؤسسة سونمغاز قالمة ىو 
 مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية الذي زودنا بعدد الكفاءات المينية داخؿ المؤسسة.تشخيصية مع 

عامؿ  40مف مجموع العماؿ فقدرت عينة البحث بػ  %25عامؿ فقد اخترنا  157وبما أف المجتمع الكمي 
 ذو كفاءة مينية.

  
       

   
   

    

   
 

          
 حيث:

N أفراد المجتمع الكمي.: يمثؿ عدد 
n.يمثؿ أفراد العينة: 

 ولمعينة المختارة خصائص ىامة نذكر منيا:
 :الجنس 

 (: يبيف توزيع العامميف حسب متغير الجنس.01الجدوؿ رقـ )
 النسبة التكرار الجنس
 %47.5 19 أنثى

 %52.5 21 ذكر

 %100 40 المجموع

فئة العاملات )إناث( ويرجع ىذا التقارب  %47.5فئة العماؿ الذكور وتمثؿ نسبة  %52.5تمثؿ نسبة 
إلى أف الوظائؼ المكتبية الإدارية تستقطب الجنس الأنثوي كثيرا وذلؾ لأنيا ميف أقؿ قساوة وأقؿ وساخة 

 يقوؿ جورج فريدماف، ولأف المرأة كذلؾ اصبحت تنافس الرجؿ وخاصة بالوظائؼ الحكومية.
 

 :السن 

 العامميف حسب متغير السف. ؼ(: يبيف توظي02جدوؿ رقـ )
 النسبة التكرار السف
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 %7.5 03 سنة 23أقؿ مف 

 %10 04 سنة 30إلى  24مف 

 %45 18 سنة 40إلى  31مف 

 %22.5 09 سنة 50إلى  41مف 

 %15 06 سنة 51أكثر مف 

 %100 40 المجموع

 
 50إلى  41سنة ،ثـ تمييا الفئة مف  40إلى  31بيف يلاحظ اف شريحة السف لأفرد العينة تتراوح ما 

 سنة. 23سنة وفئة أقؿ مف  30إلى  24سنة، ثـ فئة مف  51سنة، ثـ فئة أكثر مف 
( مما يدؿ %45سنة بنسبة إحصائية تمثؿ ) 40إلى  31حيث يتبيف أف شريحة سف الأفراد تتركز ما بيف 

الذيف يمارسوف الوظائؼ الإدارية الأساسية ىـ عماؿ عمى أف أكبر نسبة مف العماؿ في مؤسسة سونمغاز 
ة أي استقطاب شباب، وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تستقطب الأعداد المناسبة مف الطاقات والكفاءات الشاب

 ؤ والشاب.المورد البشري الكف
 المستوى التعميمي: 

 (: يوضح توزيع العالميف حسب المستوى التعميمي.03جدوؿ رقـ )
 الاحتمالات

 لإجابةا
 النسبة التكرار

 00 00 متوسط

 %22.5 09 ثانوي

 %60 24 جامعي

 %17.5 07 دراسات عميا

 %100 40 المجموع

( ثـ تمييا الأفراد الذيف لدييـ تعميـ %60يغمب عمى أفراد العينة المستوى التعميمي الجامعي )
 (.%17.5( وبعدىا فئة الأفراد الذيف لدييـ مستوى دراسات عميا بنسبة )%22.5ثانوي بنسبة )
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مف خلاؿ ىذه النتائج نرى بأف المستوى التعميمي لمعينة يعبر عمى المستوى الثقافي لمعامميف وىذا ما يعود 
 بالإيجاب عمى اداء المؤسسة.

 المنصب: 

 (: يوضح نوع مناصب العماؿ.04جدوؿ رقـ )
 الاحتمالات
 الإجابة

 النسبة التكرار

 %11.76 04 رئيس مصمحة

 %23.52 08 ميندس دولة

 %5.88 02 مكمؼ بالدراسات

 %35.29 12 تقني رئيسي

 %23.52 08 مكمؼ بالزبائف

 %100 34 المجموع

 
يغمب عمى فئة أفراد العينة تعدد الوظائؼ والتخصصات في مؤسسة سونمغاز حيث تمثؿ أعمى 

ثـ تمييا فئة التخصص في ميندس دولة ومكمؼ بالزبائف بنسبة  (%35.29نسبة لتقني رئيسي )
 (.%5.88( وأخيرا فئة المكمفيف بالدراسات بنسبة )%11.76( ثـ فئة رئيس مصمحة بنسبة )23.52%)

 
 
 
 
 
 
 

 كيفية اختيار العاممين لتولي المناصب: 

 (: يوضح كيفية اختيار العامميف لتولي المنصب.05جدوؿ رقـ )
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 الاحتمالات
 الإجابة

 النسبة التكرار

 %47.5 19 عمى أساس الشيادة

 %35 14 ترقية مسابقة توظيؼ

 %17.5 07 عمى أساس الخبرة )الأقدمية(

 %00 00 عمى أساس الكفاءة

 %100 40 المجموع

( نرى باف أغمبية المبحوثيف تـ اختيارىـ عمى أساس الشيادة بنسبة 05مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
(، وفي الأخير عمى أساس الخبرة %35المرتبة الثانية ترقية مسابقة توظيؼ بنسبة )(، في 47.5%)

( وىذا راجع لمطابع القانوني داخؿ المؤسسة سونمغاز والسياسات المتبعة في %17.5)الأقدمية( بنسبة )
 توظيؼ الأفراد.

 مدة تولي المنصب: 

 (: يوضح مدة تولي المنصب.06جدوؿ رقـ )
 النسبة التكرار المدة
 %35 14 سنوات 5أقؿ مف 

 %27.5 11 سنوات 10إلى  6مف 

 %15 06 سنة 20إلى  11مف 

 %10 04 سنة 30إلى  21مف 

 %12.5 05 سنة 31أكثر مف 

 %100 40 المجموع

سنوات  10إلى  6مف المبحوثيف تتراوح مدة تواجدىـ في مؤسسة سونمغاز مف  %35يلاحظ أف نسبة 
 ما يفسر أف المؤسسة تحتوي عمى طاقات شابة بمكنيا النيوض بالأداء المؤسسي وبالتالي زيادة الإنتاج.

 بقة خارج مؤسسة سونمغاز:الخبرة السا 
 (: يوضح الخبرة خارج المؤسسة.07جدوؿ رقـ )

 النسبة التكرار الاحتمالات
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 الإجابة
 %47.5 19 عمى أساس الشيادة

 %52 21 ترقية مسابقة توظيؼ

 %100 40 المجموع

 
وأما %52.5يعتبر العماؿ الذيف لا يحزوف عمى خبرات سابقة ىي الفئة الغالبة حيث تمثؿ نسبة 

ولعؿ ىذا راجع إلى السياسات المتبعة مف طرؼ إدارة  %47.5الفئة التي ليا خبرات سابقة تمثؿ نسبة 
 المؤسسة.
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 خلاصة:
الجياز المفيومي والمقاربة ضمف مما سبؽ عرضو بتبياف مختمؼ الإجراءات والأدوات الميدانية 

، وذلؾ مف خلاؿ عف موضوع الدراسة موضوعيةأكثر شمؿ و وألنا رؤية واضحة  تالمنيجية، فمقد تبين
 بالإضافةمف مسؤولي وعماؿ مؤسسة سونمغاز،  المعطيات والبيانات التي تـ الحصوؿ عميياالمعمومات و 

 دوات والبيانات التي وظفت في الدراسة الميدانية.إلى الاستعانة بمجموعة مف الأ
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 توطئة:
تطوير  مف خلاؿ، نظمات الحديثةنشطة الإنسانية في المالأأولى الفكر الاداري أىمية كبرى بلقد 

 الأساليب والممارسات الإدارية، فأصبحت عمما واسع المجاؿ لو نظرياتو ومبادئو البارزة والميمة.
 ىاالباحثيف باعتبار ولقد أخذت مواضيع التسيير وكيفية تحسيف الأداء المكانة اليامة، عند مختمؼ 

، حيث أصبحت وظيفة تسيير الكفاءات وظيفة ذات التنظيماتبتنمية وتطوير  مف المواضيع التي تتصؿ
بتطوير القدرات والميارات مف أجؿ تحسيف أداء الفرد داخؿ المؤسسة وبالتالي  ىنتع إستراتيجيةأبعاد 

 تطوير المؤسسة ودخوليا عالـ المنافسة.
الفصؿ التطرؽ إلى أىـ المقاربات الفكرية التي اىتمت بتسيير الكفاءات  سنحاوؿ في ىذا وعميو

 والأداء المؤسسي، ومعرفة المرتكزات النظرية لكؿ منيا بما يخدـ الغرض العاـ لمموضوع.
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 :أولا:مقاربات الأداء المؤسسي
 المقاربات الكلاسيكية:-1
 فريديريك تايمور:-أ

تايمور في دراستو لتحسيف الفعالية والإنتاجية مع إدراج العنصر الإنساني، حيث توصؿ  نىالقد ع
إلى إيجاد اتجاه جديد في التسيير، ذلؾ لأنو رأى إمكانية زيادة إنتاجية العماؿ، إذا ما تـ تصميـ أعماليـ 

لو فضؿ السبؽ في  افكالمثمى لمقياـ بمياـ العمؿ، و  الطريقة  اكتشاؼعمى  اىتماموبطريقة عممية ،مركزا 
 دراسة الوقت والحركة. استخداـ

قميا لأساليب للإنتاج وأكثرىا كفاية وأأسرع ا اكتشاؼتايمور زيادة الإنتاج بواسطة  استيدؼكما 
)سمير أسعد الأسموب الأكثر كفاية لأداء عمؿ أو وظيفة ما  باكتشاؼإجيادا في وقت واحد، وذلؾ 

 (.195: 1988مرشد، 
يارات أف ىذا يكوف بقياـ المسيريف بجمع كؿ المعارؼ والعماؿ والمعمومات والمويرى تايمور 
جراءات تقنية تساعد  يميا تنظيما منيجيا ودقيقا, وضميايتـ تنظ التقنية والمينية لمعماؿ  في شكؿ قواعد وا 

عمى  العامؿ عمى أداء ميامو اليومية بصفة مدروسة مسبقا، وبيذا نجد أف تايمور قاـ بتسميط الضوء
المشاكؿ التسييرية والمتمثمة في الاستعماؿ غير العقلاني لتقنيات التسيير العممية، حيث نجده يشدد عمى 

 .(Normon gaither, 1983 : 12)الجوانب التقنية والتنظيمية لمتسيير 
 ومف أجؿ الوصوؿ إلى أداء الجيد لعمؿ ما أو وظيفة ما حسب تايمور يجب:

ستخداـ ىذه الدراسات لموصوؿ إلى الطريقة المثمى لأداء العمؿ، وىي دراسة الحركة والزمف وا   -
 نفس الطريقة التي سوؼ تسمح بتحقيؽ أعمى متوسط إنتاج يومي.

تزويد العماؿ بحافز تشجيعي يدفعيـ إلى أداء العمؿ وفؽ الطريقة التي تـ التوصؿ إلييا بأسموب  -
 عمميا.

مراقبة وسائمو المختمفة. ومراقبة أدائو وسرعة العمؿ وكذا ستخداـ خبراء للإشراؼ عمى العامؿ إ -
 (.15: 2002)فاروق مداس، 

ومف أبرز الذيف أسيموا مع تايمور في نشر مفيوـ الكفاية والدعاية لو فيما يتعمؽ بالجانب  -
التي سمحت للإدارة والعامميف، بإمكانية  "جانت"بتكر طريقة إالذي  "هنري جانت"التسييري، نجد 

 ة مستوى الأداء الفعمي بالأداء المطموب.مقارن
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أنو مف خلاؿ التسيير الجيد والتنظيـ المناسب فقط يمكف توجيو الآلات والموارد "إمرسون" يرى 
)سمير أسعد  الضائعالإقلاؿ مف الوقت في عمؿ ما و  ؾ المجيود البشري إلى تحسيف الأداءوكذل

 (.198: 1988مرشد، 

 : هنري فايول -ب
ىنري ىذا الميندس ذا الخبرة الطويمة القاعدة الأساسية لحركة الإدارة )العممية تعتبر أفكار 

 الإدارية(.
حيث كاف يرى أف الإدارة سواء ولقد تزامف أعماؿ فايوؿ في فرنسا مع أعماؿ تايمور في و. ـ. أ 

فيي  اوأوضاعيختمفت في أحجاميا دارة مصنع، أو جياز حكومي وميما إجيش أو إ أوت إدارة منجـ كان
كميا تحتاج لعمميات تشمؿ وظائؼ معينة وىي: التخطيط والتنظيـ والقيادة والتنسيؽ والرقابة وبيذا نجده 

 لتنظيـ.ىو ما يميز الجانب التسييري في اأشار إلى جانب الفني للإدارة، و 
تسمح لممسير معرفة كيؼ يقود ويسير المؤسسة والعماؿ، بمعرفة كيؼ  حيث أف ىذه العمميات

ات ،بيذا كاف فايوؿ يسعى جاىدا بيـ وماذا يجري داخؿ وخارج المؤسسة وذلؾ بالتحكـ في المعموم يتصؿ
كتشاؼ مبادئ عامة للإدارة، تكوف مرنة وتتأقمـ بحسب الظروؼ والأحداث الدائمة وىي ليست ثابتة في لإ

 (moheed altrad, 1994 : 11.12)كؿ حاؿ 
مبدأ لمتسيير كاف يرى فييا أنو  29توصؿ إلى بأداء المديريف والمسيريف حيث  ىتـوعميو فإف فايولا

)غياث بوفمجة، يمكف دراستيا كمسائؿ تقنية كيفما كانت أىداؼ المؤسسة والمستخدميف المكونيف ليا 
2004 :17.) 

حقؽ حيث يرى أف تحقيؽ الكفاية الإدارية يكوف بتحقيؽ الآلة لمكفاية، وىذا يتحقؽ عف طريؽ الت
عف طريؽ التخصص في العمؿ وتحديد العلاقات الوظيفية بيف المديريف التنفيذييف والاستشارييف، مف 

)سمير أسعد خلاؿ الييكؿ التنظيمي الرسمي المصمـ تصميما جيدا والذي توضحو الخرائط التنظيمية. 
 (.198: 1988مرشد، 

ىتموا بتحقيؽ الأداء العالي، أف المشاكؿ " وىو مف أشير المفكريف الذيف إيك"لوتر جولعتبرولقد إ
في المؤسسات الحكومية ىي نفسيا التي تواجو أية مؤسسة أخرى، وتتمخص في جوانب التخصص وتقييـ 

يجاد ىيكؿ تنظيمي لمسمطة ثـ إيجاد السبؿ المناسبة لمتنسيؽ والرقابة.  العمؿ، وا 
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الأجيزة الحكومية أكثر فعالية  " إلى اقتراح الوسائؿ التي تجعؿ تسيير"جوليكوتيدؼ كتابات 
وأداء، وذلؾ وفؽ مبادئ وأصوؿ الإدارة، حيث يعتبر جوليؾ أف تقسيـ العمؿ ىو أساس التنظيـ وسبب 

 وجوده، وأنو دوف التخصص تصبح عممية التنسيؽ غير ضرورية.
 ولكف "جوليؾ" قد تغيرت أفكاره كثيرا في الأياـ الأخيرة، عما كانت عميو مف قبؿ، حيث نشر
مؤخرا في مجمة الإدارة العامة مقالا يدعو فيو إلى اللامركزية، والتخمي عف الييكؿ التسمسؿ اليرمي 
المستخدـ في الأجيزة الحكومية، ويدعو إلى وجود مجاؿ مف الحرية والمرونة لتكوف ىناؾ فرصة للإبداع 

براز القدرات البشرية، لدى العامميف في الأجيزة الحكومية كما يدفع كذل كومية إلى الأخذ ؾ الأجيزة الحوا 
 (.25: 1988)سمير أسعد مرشد, .المواطنيف ورغباتيـ واحتياجاتبعيف الاعتبار 

الإدارة  أصحابية أكثر مف أي شيء آخر، لقد اتفقركز ىنا "جوليؾ" عمى الييكؿ التنظيمي والكفا
سيير والإدارة في المؤسسات، حيث بوضعيـ لمبادئ عممية لأسموب الت وكتاباتيـالعممية تقريبا في آرائيـ 

بأقصى صورة ستخداـ كؿ الطاقات الفيزيقية الموجودة لدى الفرد " الإنساف كآلة وركز عمى إ"تايمور عتبرإ
تفؽمف أجؿ  مع حركة الإدارة بجعؿ المؤسسة نسقا مغمقا تقنيا، بتركيزه عمى  الوصوؿ إلى الأداء العالي، وا 

 نب الإنساني في الفرد وىو مالتالي فقد أىمؿ أصحاب ىذه المقاربة الجاالجوانب التقنية والتنظيمية، وبا
عمييـ الباحثيف، والعمماء وركزوا عمى الجوانب والحوافز المادية للأداء الأمثؿ وعمى الظروؼ  عابو

د المحيطة بالعمؿ ىذا مف جية وأغمقوا الحوافز المعنوية التي ليا الدور  الكبير في التأثير عمى أداء الفر 
 في المؤسسة مف جية أخرى.

كؿ ىذا فإننا لا نستطيع أف ننفي أو ننقص مف أىمية أعماؿ تايمور  الرغـ مفلكف عمى 
ومساىماتو، وحركة الإدارة التي كاف ليا الفضؿ في مجاؿ التسيير والإدارة، وذلؾ يجعؿ العماؿ يتحكموف 

: 2004)كامل محمد المغربي، مية في العمؿ بطريقة عممية وعقلانية، تيدؼ إلى الوصوؿ لنتائج عم
50.) 
 :المقاربة البيروقراطية -2

 ."ماكس فيبر"الألماني  الاجتماعرتباطا وثيقا بعالـ ارتبط اإف مفيوـ البيروقراطية نجده قد 
حيث  ستعمؿ فيبر كممة البيروقراطية لتعني عنده خصائص معينة في تصميـ المؤسساتاولقد 

ختراع عرفتو البشرية، وأف البيروقراطية ىي الأسموب الأمثؿ والأكثر كفاية بالنسبة اكاف يرى فييا أعظـ 
لممؤسسات المعقدة والكبيرة كالجيش والأجيزة الحكومية والشركات الكبرى، كما نجده شبو أداء الأسموب 
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 والاستمرارية ة والوضوح والإلماـ بالوثائؽوالسرع رةالبيروقراطي في التسيير يتميز عف غيره مف حيث القد
التاـ، وتخفيض التكاليؼ المادية والبشرية  والانضباطحدود القانوف وتوحيد الجيود  وحرية التصرؼ في

 إلى أقصى حد ممكف.
أنيا مثالية إلى حد كبير  اعتباريذا المعنى العميؽ والمكانة العالية لمبيروقراطية ذىب فيبر إلى بو 

في تسيير المؤسسات والتنظيمات، وعمى ىذا الأساس جاء بالنموذج المثالي لمبيروقراطية الذي يتسـ بعدة 
خصائص متميزة منيا وجود تسمسؿ سمطوي محدد المعالـ، كما أنو يقوـ عمى مبدأ تقسيـ العمؿ، حيث 

د الذي يعموه ويفوقو في  المرتبة والوظيفة، وىذا يخضع كؿ عضو مف أعضاء المؤسسة إداريا ووظيفيا لمفر 
 (.148،149)عبد الله محمد بن عبد الرحمان: التسمسؿ بالطبع يأخذ طابعا أو شكلا ىرميا 

وتستند البيروقراطية عمى نظاـ علاقات السمطة القانونية العقلانية المستمدة مف القانوف، الذي 
حتراـ القرارات المكتوبة ا  وامر وتتميز بوجود رقابة قوية و يتيح لمف ىـ في منصب السمطة حؽ إعطاء الأ

)كامل وتتصؼ إلى العمومية والشموؿ والثبات النسبي، كما تمغي الاعتبارات الشخصية أثناء تأدية المياـ 
 (.50: 2004محمد المغربي، 

 بأنيا عمميات يجب أف تشكؿ أساس أية الاجتماعيةولقد اعترؼ لفيبر وأعمالو عف المواقؼ 
رتباطيا بمشكمة المعنى في او الاجتماعيةيامو في فيـ البيئة نظرية سوسيولوجية ملائمة، مف خلاؿ إس

ا عمى فيبر مف خلاؿ الكثير مف عابو ناؾ مف العمماء والباحثيف الذيف أالموضوعات الإنسانية ولكف ى
وىي أف النظرية تحمؿ  بلاو"و ""جولتر"  وز" ون"بارس ولعؿ أبرزىا كانت مف طرؼ كؿ مف ،الانتقادات

الكثير مف الغموض في الكثير مف الجوانب، وأنيا أغمقت الجوانب غير الرسمية في البيروقراطية، وأنيا 
معامميف كبشر ليست أداة كافية لتحميؿ جميع جوانب التنظيـ والإقلاؿ مف أىمية العنصر الإنساني ل

 .(118: 1982ل، واصلاح مصطفى الف)لممؤسسة  الاجتماعيبإىماليا الجانب 
، حيث مازالت قراطية مف أىـ الإنجازات الفكريةالموجية لفيبر تبقى البيرو  الانتقاداترغـ  ولكف

إلى حد الآف تقوـ الدراسات حوليا، وفي تطويرىا وجعميا تتلاءـ أكثر مع التطورات والتغييرات التي تحدث 
في المجتمعات والمؤسسات، وعمى ىذا الأساس ىناؾ مف العمماء الذيف ينادوف بالبيروقراطية الحديثة التي 

بواب وليس مغمقا وكذلؾ وقراطي مفتوح الأتواجو نقطة الضعؼ عند ماكس فيبر، يجعؿ التنظيـ البير 
)عبد العزيز صالح بن حبتور، الإنسانية وتوفير الحوافز مف أجؿ الكفاءة في الأداء.  الاعتباراتمراعاة 
2000 :95-96.) 
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 :مقاربة العلاقات الإنسانية-3
لولايات المتحدة لقد ظير تيار العلاقات الإنسانية كحركة نقدية لممدرسة العممية للإدارة با

ىي نقطة  "الهاوثورنبطريقة تفكير الإنساف داخؿ المؤسسة ،إذا كانت تجارب " اىتـالأمريكية، حيث 
وشركائو مف أىـ الأعماؿ والتجارب في مجاؿ  "مايو"نطلاؽ لمدرسة العلاقات الإنسانية، وتعتبر أعماؿ الإ

 الاىتماـفعاليتو في المؤسسة عندما كاف لفرد و ندماج البشرية، حيث تبيف مف خلاليا مدى إتسيير الموارد ا
بو كإنساف عامؿ في المؤسسة وبذلؾ أظير ىذا التيار أىمية الجانب الإنساني لمفرد في المؤسسة في 

جتماعي ، وبيف كذلؾ أف المؤسسة ىي نظاـ إتحفيزه لمعمؿ أكثر والتحسيف لأدائو أثناء تأدية ميامو
ىتماـ بالظروؼ الإنسانية السائدة تساعد في الرفع الروح أف الإيسعى لتحقيؽ أىداؼ معينة و  تعاوني

)عبد العزيز المعنوية لمعامؿ وتحقيؽ الرضا لديو لكونو إنسانا يحتاج لإشباع حاجاتو الاجتماعية والنفسية 
 (.97: 2000صالح حبتور، 
يف أف " وىو مف البارزيف في الفكر الإداري، ليبBernard chester" ""برنارد شيستروجاء 

المؤسسة ىي نظاـ تعاوني متكامؿ يحوي مجموعة مف النظـ الفرعية آخذا في الاعتبار عند تحميمو 
أمرا مستحدثا في عيده، لممؤسسة التوازف الداخمي فييا، كذلؾ العوامؿ البيئية المحيطة بيا، وكاف ذلؾ 

الداخمي لممؤسسة فقط، حيث وفيو خروج عمى الأفكار التقميدية التي كانت تركز عمى الجوانب أو الوضع 
ركز عمى الجوانب النفسية الاجتماعية وذلؾ بإرضاء العامميف داخؿ المؤسسة مف أجؿ تحفيزىـ لموصوؿ 

 .(19888197)سمير أسعد مرشد، إلى الفعالية في الأداء أثناء تأدية مياميـ 
في  المؤسسة يكوف  " عمى أف توظيؼ الأشخاصPeter Drucker" ""بيتر دريكاروفي ىذا السياؽ يبيف 

توظيفيا كميا وليس جزء منو، وىذا ما يدفع بو إلى تحسيف في الأداء والإنتاج لإحساسو بالأمف 
 (.414: 1998)بيتر دريكار، والرضا

تائج ىامة وتغيير في الأفكار والإنتقاؿ مف رغـ ما توصمت إليو مدرسة العلاقات الإنسانية مف ن
بالعامؿ كإنساف في  والاىتماـفي المؤسسة والاجتماعيانب النفسي نب التقني إلى الجبالجا الاىتماـ
 الاىتماـمماء والباحثيف، حيث أفرطت في فإنيا لا تخمو مف النقائض التي عابيا عمييا الع ،المؤسسة

، الاجتماعي الجانب ب واحد مف الأداء المؤسسي وىووركزت عمى جان ,بالجانب الإنساني لمفرد العامؿ
وكذلؾ أىممت الحوافز المادية والمكافآت وركزت عمى الحوافز المعنوية أكثر، وبالتالي أىممت عنصرا 
ميما في تفسير السموؾ الإنساني داخؿ المؤسسة، وفي تأثيره عمى أداء العماؿ وكذلؾ أغمقت الجانب 
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ة عمؿ كؿ ميما والذي الرسمي، وأىممت كذلؾ وجود الخلافات بيف فئة الإدارييف والعامميف وىذا لطبيع
دارييف  )كامل يؤدي بالضرورة إلى التضارب في المصالح وحتى بيف أعضاء الفئة الواحدة مف عامميف وا 

 .(53: 2004محمد المغربي،
 مقاربة السموكية والدافعية. -4

لقد ظيرت العديد مف النظريات التي حاولت تحميؿ وتفسير عممية الدافعية لدى الأفراد، وذلؾ 
لى بموغ الأداءالأسباب والمؤثرات التي تدفع ا بمعرفة ، ومف أبرزىا مياموفي تأدية  لفرد إلى العمؿ، وا 

في ىيكمتو لمحاجات الإنسانية، وقد صنفيا ماسمو إلى خمسة حاجات وىي:  ماسمووأشيرىا نجد نظرية 
والتقدير  الاحتراـلى ، والحاجة إالاجتماعيةخدمة الفيسيولوجية، وحاجات الأماف وحاجات الحب والحناف وال

 (.42: 1998)عادل حسن،  والحاجة إلى تحقيؽ الذات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يبيف ىيكمية الحاجات لػ "ماسمو" (:1رقـ) شكؿ
ىذا السمـ لمحاجات الإنسانية ينشط تدريجيا الحاجات الأولية نحو الحاجات الأساسية الاختيارية، 

" يركز عمى فكرة ىي أف الحاجة العميا لا يمكف أف تكوف متبوعة حتى تكوف "ماسموومنطؽ تقديـ ىرـ 
حافزا لإحداث السموؾ بدرجة قوية، ويتناسب بشكؿ طردي الحاجة الدنيا مقنعة، حيث أف الحرماف يعتبر 

 مع أىمية الحاجة وتأثيرىا.

 

 الحاجات الفيزيولوجية

 تحقيؽ 
 الذات

 حاجات الأماف

 الحب والتآلؼ الاجتماعي

 الاحتراـ والتقدير

 أدنى المستويات

 أعمى المستويات
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وبالتالي فالفرد الذي يعاني مف حرماف حاجة مف ىذه الحاجات نجده يسعى جاىدا لإشباعيا، 
 (.43: 1997كلالده،)ظاهر محمودوىذا ما يحفزه إلى العمؿ أكثر وبموغ الأداء في عممو بإشباعو لمحاجة 

" وقد قسـ الحاجات إلى ثلاث حاجات وىي: حاجة البناء، حاجة الانتماء "دارفرجاء العالـ لقد 
" أف سايمزنيك "فميب، وبالتالي أصبحت فكرة الحاجات حقيقية عممية حيث يقوؿ العالـ وحاجة النمو

سياسات الحاجة الإنسانية ىي مركز فمسفة الإدارة حيث أصبح لممسيريف والرؤساء أسس وقواعد لوضع 
تحفيزية مف خلاؿ معرفة حاجات المستخدميف بالشكؿ الذي يحقؽ ليـ الإشباع، وىذا ما يعود بالأثر الجيد 

شباعيا لأنو في المحصمة  الالتفاتداء في العمؿ ودعت إلى أىمية عمى مستوى الأ إلى حاجات الأفراد وا 
لى الإحباط والانخفاض في الروح ف عدـ إشباع حاجة الفرد تؤدي إأالنيائية يخدـ حاجة المؤسسة ذلؾ 

 (.54: 2002)فاروق مداس, المعنوية لمفرد وقابميتو لمعمؿ، وقتؿ الطموح والحماس وعدـ التركيز
وعميو فالفرد الذي يعمؿ في مؤسسة ما ويشعر بأف المؤسسة التي يعمؿ بيا توفر لو كؿ أسباب 

ومشاركا، فبمعرفة الإدارة  ا فعالا ومنتجافي، فيو يصبح عنصر والوظي والاجتماعيراحة والأمف النفسي ال
المحمية بحاجات أفرادىا ومستخدمييا يجعميا تممؾ مفتاح الذي يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ، وذلؾ بتحفيز 

لى إشباع حاجاتيـ في مؤسستيـ، حيث يحقؽ الأداء في العمؿ وتحقؽ المؤسسة الأىداؼ برغـ  العماؿ، وا 
العديد مف الانتقادات حيث أف الفرد يستطيع إشباع أكثر مف  إلى تعرضت ما توصمت إليو ىذه النظرية

حاجة في وقت واحد، أو ينتقؿ مف حاجة إلى أخرى صعودا ونزولا، فالحاجات تتطور وتتجدد وتستمر 
وتتأثر بما يحدث في البيئة الخارجية ،كذلؾ نظاـ القيـ والاتجاىات لدى الفرد والمجتمع، وأف السموؾ 

لا يؤدي بالضرورة إلى إشباع الحاجة، حيث أف كثرة التعارضات تجعؿ مف الصعب  الموجو نحو اليدؼ
 (.103: 2003 )محمد سعيد أنور سمطان, .تخفيض حالة عدـ التوازف الداخمي لدى الفرد

وعميو يجب ربط الحاجات بالأداء والإبداع كما تدعو إليو الاتجاىات الحديثة في ميداف الحوافز، 
حفيزية وفؽ معايير محددة وموضوعية مف أجؿ الوصوؿ إلى الأداء الجيد مف وذلؾ بوضع سياسات ت

خلاؿ إشباع الحاجات لدى الأفراد العامميف في مؤسستيـ وفؽ ما تحممو مف قيـ للأفراد واتجاىاتيـ 
 (.121: 2004)كامل محمد المغربي، الإبداعية. 

 مقاربات تسيير الكفاءات: ثانيا:
 :مقاربة التوقع-1
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" عمى الافتراض التالي: "أف الدافعية لأداء العمؿ تبدأ  ترتكز ىذه النظرية التي قدميا "فيكتور فروـ
برغبة الفرد لمحصوؿ عمى شيء ما، سواء كاف ذلؾ عمى مردود مادي أو معنوي يشبع حاجات ىامة لديو 

 :2004المغربي، )كامل محمد في مقابؿ ما تتطمبو المؤسسة منو في بذؿ قصارى جيده لإنجاز عممو" 
54). 

فروـ في دراستو عمى الدراسة الموسعة التي قاـ بيا "ماسمو" حيث قاـ بإعطاء فرضيتيف  اىتـوقد 
ثابتتيف يمكف مف خلاليما تفسير سموؾ الفرد في قيامو بعمؿ معيف تحت ظروؼ معينة، حيث يمثؿ 

وصوؿ إلى تحقيؽ أىدافو، أما الفرض الفرض الأوؿ في قوة الرغبة، ويشير ىنا إلى القوة في رغبة الفرد لم
تفع الأجر والمكافآت وكؿ ما رتفع الإنتاج ار إالثاني يعبر بالأداء أي كمما زاد الأداء ارتفع الإنتاج وكمما 

 أندرودي)العلاقة المترتبة عما سيحصؿ عنو مقابؿ ذلؾ كأثر الأداء المرتفع عمى زيادة أجره فما،  يييشب
 (.112: 1991ومارك جي ولاس،  سيزلافي

ولويف  "tolmenولقد قدـ فروـ نظريتو لمدافعية منطمقا مف أعماؿ سابقة لكؿ مف تولماف "
"lewin وغيرىما، وسميا النظرية الإجرائية أو نظرية التوقع، وكما يوضح الشكؿ التالي فإف أساس "

 ؿ الأداء.نظرية التوقع ىو العلاقات المدركة بيف الجيد والأداء والحافز المسمـ بو مقاب
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 (:نموذج أساسي لنظرية التوقع.2شكل رقم )

 الأداء؟ ىؿ أستطيع أداء الميمة؟ؿ أعطى الحافز قيمة كبيرة؟ ماذا سأجني مف وراء ى
ومف خلاؿ ىذا النموذج بيف لنا فروـ أف نتائج المستوى الأوؿ أو نتائج المستوى الثاني تمثؿ 
النتيجة النيائية لتصرؼ أو سموؾ معيف، وترتبط نتائج مستوى معيف مف الأداء، أما نتائج المستوى الثاني 

 نتائج المستوى الثاني نتائج المستوى الأوؿ

 حافز الراتب

 حافز الترفيو

 حافز التقدير

 قوة جذب الفعؿ حافز التقدير
 

 التوقع
 

 قوة الارتباط
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ى الأوؿ، أي أف النتائج النيائي لممورد )المستوى الأوؿ( ىو فيي نتائج يتوقع أف تؤدي إلييا نتائج المستو 
 شكؿ مف أشكاؿ الحوافز )المستوى الثاني(.

وأما التوقع: فيو الاعتقاد باحتماؿ أف تتبع مستوى معيف مف الجيد بمستوى مماثؿ مف الأداء 
تساءؿ: ماذا  فالمسألة تتعمؽ بمدى قدرة الشخص عمى أداء العمؿ المخصص لو، فالعامؿ ىنا إذا ما

سأجني مف وراء الأداء؟ فيو يتساءؿ إذا ما حقؽ الإنجاز المطموب، وىذا التوقع يوضح العلاقة بيف 
 (.114: 1991 جي ولاس، ومارك سيزلافي أندرودي)الأداء المطموب وبيف المكافأة المتوقعة 

وى لمعمؿ لدى الموارد وىكذا أصبحت ىذه النظرية مف بيف أىـ النظريات التي تفسر التحفيز لأداء الق
البشرية، وأصبحت ىناؾ عدة نماذج لنظرية التوقع ىذا أكثر النموذج محددات أداء الفرد ودور ىذا الأداء 
في دفعو عمى ممارسة السموؾ التنظيمي المطموب حيث قاـ لمعالميف بتطوير نموذج فروـ في تفسير 

 العلاقة بيف الجيد والأداء والنتائج.
داء العمؿ ىي نتيجة لجاذبية المكافأة مف ناحية، ولكيفية إدراؾ الفرد العلاقة بيف فدافعية الفرد لأ

، ويعني ىذا أف دافعية الفرد لمقياـ بأداء معيف في العمؿ تحكمو نتائج أخرىالجيد والمكافأة مف ناحية 
 لدى الفرد. ودرجة ىذا التوقع الأداءالمكافآت )المادية أو المعنوية( التي يتوقع أف يحصؿ عمييا مف 

ف إدراؾ الدور الوظيفي لمعامؿ في مؤسسة ي ممكف لموصوؿ إلى  قوده إلى استخداـ جيود بأقصى قدروا 
، وبالتالي حيف يضع العامؿ تعريؼ لموظيفة التي يقوـ بيا يستطيع تحديد الأىداؼ التي يرجو النجاح

 الوصوؿ إلييا.
قد أفرطت في تبسيط العلاقة الصعبة بيف لقد بيف البعض مف العمماء والباحثيف أف ىذه النظرية 

أخرى متعددة وأف الدوافع المادية لـ تبقى في قوتيا  ارتباطاتفيز والرضا والأداء، لما ليـ مف التح
كيمي  استنتجالظروؼ المعيشية بصفة عامة، وقد وأىميتيا السابقة، وىي في تناقص مستمر نتيجة تحسف 

"kellyى المسيريف أكثر مما تنطبؽ عمى المشرفيف ويكوف انطباقيا أقؿ " أف العوامؿ المحفزة تنطبؽ عم
 بالنسبة لمعمؿ.

 
 مقاربة الرأس المال البشري:-2

مع مطمع السبعينات  استعمالوبيا في تسيير الأفراد، ولقد بدأ يعتبر مدخؿ الموارد البشرية حديثا نس
مف القرف العشريف، حيث أكدت البحوث والدراسات في مجاؿ العموـ السموكية وما توصمت إليو النظريات 
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والإجتماعي لمحوافز  الإنسانية والسموكية، حوؿ إعطاء المكانة اليامة لمعامؿ الإنساني، والبعد النفسي
يتحركوف ويتصرفوف فقط عمى أساس مشاعرىـ عتبر الأفراد كموارد وليسوا مجرد أناس المعنوية، وا  
 (.114: 2004غربي،  ي)عموعواطفيـ. 

تفاؽ عمى أف العنصر البشري اليوـ ىو العنصر الرئيسي في وبيذا أصبح مف الواضح أف ىناؾ إ
و خسارة لممؤسسة وىو أغمى الموارد التي تحتاج إلييا الإدارة، والخدمات، وأصبح يمثؿ رىاف ربح أ الإنتاج
ؾ أضحى العنصر البشري يمثؿ موردا حقيقيا يتحكـ بذاتو، وتتجمى ىذه الأىمية في التحولات التي وبذل

قتصادييف والأصوؿ البشرية ة إلى رأس الماؿ البشري، بمغة الإحدثت في مفيوـ العامميف ،فمف الييئة العام
لبشري أصبح يعبر عف الثروة بمغة المحاسبيف، ورأس الماؿ الذكي والمعرفي بمغة الإدارييف بيذا فالمورد ا

 الأساسية في أية مؤسسة إنتاجية أو خدمية.
" في كتابو "ممارسة الإدارة" إف عمينا النظر إلى الرجؿ في peter drucker "بيتر دريكاريقوؿ 

ىذا الإتجاه عمى الإنساف العمؿ عمى أنو إنساف، بعبارة أخرى عمينا أف نؤكد عمى كممة "إنساف" ويركز 
 تماعي وأخلاقي.جكمخموؽ إ

وبتغيير العالـ كمو نظرتو إلى الموارد البشرية جددت النظريات والدراسات ممارستيا تجاه العنصر 
اية بالعنصر البشري نشاطا البشري، فالدوؿ الأوروبية التي حققت نجاحا كبيرا في الصناعة جعمت مف العن

فراد وترقيتيـ وتقديـ الخدمات ليـ بؿ أصبحت فمـ تعد ميمة تسيير الموارد البشرية فقط تعييف الأ ،أساسيا
تو، ويتجمى ذلؾ في وقت شري، وكيفية تنمية طاقاتو ومساىماتعمؿ عمى كيفية رفع فاعمية العنصر الب

قياسي وذلؾ يظير جميا في العالـ: النمور الآسيوية التي أثبتت وجودىا في وقت قياسي وذلؾ بالعناية 
 .تعميمو وتدريبو وتثقيفو وزيادة وعيو وتنمية مياراتوالكبيرة التي أولتيا للإنساف، وب

 ومع توجو المؤسسات نحو الموارد البشرية في تقدميا وتطويرىا، نجد ىذا المدخؿ يقوـ عمى ما يمي:
يمكف أف يحقؽ مكاسب طويمة  إف الأفراد ىـ عبارة عف إستثمار إذا أحسنت إدارتو وتنمية قدراتو -

 الأمد لممؤسسة.

 أف توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية لمفرد. لابد -

 لابد مف تييئة بيئة عمؿ، بحيث تشجع الأفراد عمى تنمية واستغلاؿ مياراتيـ لأقصى حد ممكف. -

برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أف توضع وتنفذ مراعية تحقيؽ التوازف بيف حاجات الأفراد  -
 (.21: 1999)راوية محمد حسن، داؼ المؤسسة. وأى
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وتحقيؽ ىذه الميمة يكوف ممف خلاؿ عممية دائرية تكوف فييا كؿ مف المؤسسة والأفراد أىدافيـ مقابمة 
 بعضيـ لبعض وذلؾ ما يمثمو الشكؿ التالي:

 
 
 
 

 
 

 يوضح مدخل لإدارة الموارد البشرية (:3شكل رقم)
 

الموارد  عتبارلعمؿ عمى خمؽ القدرة التنافسية وا  إف المحور الأساسي في فكر ىذا المدخؿ ىو ا
البشرية ىي الركيزة الأساسية ليذه القدرة، حيث لابد مف توافر العمؿ البشري المتمثؿ في عمميات: 
التصميـ، الإبداع، التخطيط والبرمجة بالتنسيؽ والترتيب، الإعداد والتييئة، الإنجاز والتطوير والتحديث، 

ساليب بتكار الأوتحديث الموارد وا   تطوير المنتجاتوذلؾ مف أجؿ  تحسيف الجودة وتخفيض التكاليؼ و 
عف المنافسيف، كؿ ىذه العمميات البشرية ىي بمثابة الآلية الحقيقية  والاختلاؼمف خلاؿ تحقيؽ التميز 

 لتحويؿ ما تممكو المؤسسة مف موارد أي طاقات محتممة إلى قدرات تنافسية طاقات مستغمة فعلا.
لتطوير المؤسسات، لذلؾ تسعى أساسياف  وعميو فالمعرفة الجديدة والإبداع ىما عنصراف

تجاىات الإبداعية والمكانة اليامة في زة إلى تبني بيئة مؤسسية تعطي للإالمؤسسات الإدارية المتمي
 برامجيا وسياستيا التحفيزية.

كيؼ العمؿ لكي يتوافؽ مع مقومات العمؿ كشخص حيث  دريكار"وفي ىذا السياؽ يبيف لنا "
ف الإنساف لو القدرة عمى التحكـ في كـ وكيؼ العمؿ الذي يؤديو، فالأفراد ىـ يجب دائري عمى العمؿ لأ

الذيف يقوموف بالأداء الفعمي وليست الآلة، وعميو يجب دوما تنظيـ العمؿ بطريقة معينة، رغـ ما سيكوف 
)عمي ي. مف القوة والمبادرة والمسؤولية والمنافسة في الأفراد لأنيا ستصبح مصدرا لمقوة والأداء العال

 (.114: 2004غربي، 
 واستثمارالإنساف  احتراـالموارد البشرية التي تتجمى في  وبيذا تظير لنا الفمسفة الجديدة في تسيير

بعقؿ الإنساف وقدراتو الذىنية  بالاىتماـشريكا وليس مجرد أجير، وذلؾ  باعتبارهطاقاتو، والمنافسة 

 جودة كبيرة

 الفرد دافعية عالية

 تقدير عالي

 إنتاجية عالية

 المؤسسة
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مكانياتو في التفكير والابتكار والإبداع وا عمى  لمشاركة في حؿ المشاكؿ لأف عقؿ الإنساف لو القدرةوا 
صدار الحكـ... إلخ، وكؿ ىذه العمميات والميزات الفكرية والإبداعية تصبح التنسيؽ عمى التكامؿ، عمى إ

 ستمرارىا، إذا ما تـ العناية بيا وفتح المبادرة للإنساف لإخراجيا.نافسية وا  مصدرا حقيقيا لتكويف القدرات الت
ذا المنطمؽ فإف الاستثمار في الرأس الماؿ البشري أو المورد البشري أصبح حقيقة عممية ومف ى

وعممية ليا غاية في الأىمية، لذلؾ وجب وضع إستراتيجيات واضحة المعالـ لمواجية التحديات والرىانات 
تسعى إليو ستثمار في طاقات وقدرات الأفراد، وىذا ما ض المؤسسات، تستيدؼ مف خلاليا الإالتي تعتر 

جؿ التحميؿ الموضعي ية، إدارة التغيير، وىذا كمو مف أومتكامؿ كإدارة الجودة الشاممة والمؤسسة النوع
 (.92: 2004)غياث بوفمجة، لمتطمبات الأداء داخؿ وخارج المؤسسة 

 :الاستراتيجيمقاربة التحميل -3
لأي مؤسسة ميما كاف نشاطيا سواء كانت إنتاجية أو خدمية، يسعى إلى  الاستراتيجيإف التسيير 

تحقيؽ الأىداؼ المطموبة والمرجوة وفكرة التحميؿ الإستراتيجي مف أىـ عمميات التسيير الإستراتيجي التي 
 (.119: 2000الحسني،  )فلاح حسنمف خلاليا تستطيع المؤسسة تحقيؽ أىدافيا 

بيدؼ إلى دراسة وتحميؿ العوامؿ والمتغيرات المؤثرة في  لاستراتيجياومف ذلؾ فإف مدخؿ التحميؿ 
ضمف إطار اتجاىات ومستقبؿ المؤسسة، ويمثؿ إطار شموليا ومتكاملا لتحميؿ تأثيرات ىذه المتغيرات، 

البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة ودراسة طبيعة العلاقات التفاعمية بيف ىذه المتغيرات مف خلاؿ تأثيرىا 
 (.80: 2005)عمي سموك، تقبمي سالحالي والم الاستراتيجيعمى الموقؼ أو المركز 

تسمح لممؤسسة تشخيص نقاط القوة والضعؼ في أنشطتيا  الاستراتيجيوعميو فعممية التحميؿ 
ومواردىا المختمفة، بحيث تعمؿ المؤسسة عمى تقوية نقاط القوة واستخداميا في استغلاؿ الفرص المتاحة 
وتجنب التيديدات المحتممة، وبالتالي تكوف المؤسسة نظرا لشمولية في وضعيا للأىداؼ آخذة بعيف 

يا، وعمى ىذا الأساس أعطى ىذا المدخؿ الفرصة لممؤسسة لكي يكوف نشاطيا الاعتبار أىداؼ الأفراد في
: 2003عبد البارئ إبراهيم درة,)ىادفا ذا رسالة محددة، وىذا بتركيزىا عمى الأىداؼ وكيفية تحقيقيا. 

44.) 
رتباطا وثيقا بالإدارة بالأىداؼ وأوؿ مف أطمؽ ىذا التعبير ىو بيتر ومف ىنا كاف ليذا المدخؿ إ

الأدوار والكيفية التي يتـ بيا التنفيذ ريكار في كتابة ممارسة الإدارة حيث ركز عمى فكرة ترابط وتوزيع د
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والأداء لمواجبات والمسؤوليات لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة، ذلؾ بالربط مف حاجات المؤسسات 
 تعمؿ عمى:  ةوحاجات الأفراد فييا وىذا يتطمب جيد رئيسي يتمثؿ في وضع إستراتيجية شامم

 لتحسيف الأداء المؤسسي.بيف الأىداؼ وسموؾ العامميف الوظيفي الربط  -

اؼ يدؿ والسياسات الموضوعية فتسيير بالأىد الاستراتيجيةمحاولة إعادة النظر ومراجعة الخطط  -
و الوحدات بطريقة توصؿ إلى الأداء الجيد، وذلؾ لو دور ذو أىمية عمى وضع الأىداؼ الفردية أ

وفي تزويدىـ درجات عالية مف النزاىة وتنمية  ,ي استعداد الأفراد للإنتاج أكثر فأكثربالغة ف
 الشخصية والتحفيزية لدييـ.

مف خلاؿ نموذج التحميؿ الإستراتيجي الذي توصلا  ميشال كروزي، فريد بارغوأشار 
تسيير الموارد البشرية تمثؿ رىاف ربح أو خسارة لممؤسسة، حيث بينا كيفية توجيو الموارد  إفإليو، 
يجاد التوازف بيف أىداؼ الأفراد وأىداؼ المؤسسة ية في المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ، بإالبشر  تخاذ وا 

 أثناء عممية تحقيؽ الأىداؼ العامة.

" حيث بادر إلى Ansoffى يد العالـ "توسعا ىاما في مجالاتو عم الاستراتيجيعرؼ التحميؿ 
وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ كؿ  الاستراتيجيكتيار يحتوي عمى التخطيط  الاستراتيجيالتفكير في التسيير 

المتغيرات لممحيط والعوامؿ الداخمية لممؤسسة، والسعي إلى توجيو الإستراتيجية نحو تنفيذىا، وتوجيو 
عمى التنويع والنمو حيث يجب العمؿ  واعتمادىا،لممؤسسةؿ وتقييـ داخمي وخارجي المؤسسات إلى تحمي

عمى التوفيؽ بيف حركات المؤسسة في محيطيا وذلؾ مف خلاؿ متطمبات الزبوف، التغيرات السياسية 
كالميارات والإبداع والابتكار مف خلاؿ تقييـ نقاط القوة والضعؼ والتكنولوجية وكذا توجيو مواردىا 

يط وبالتالي تستطيع المؤسسة خمؽ قدرة تنافسية دائمة، والتي تجعميا تحافظ لممؤسسة وتقييـ مخاطر المح
 .(jean remé :31)عمى بقائيا واستمراريتيا. 
قد برز في حركات تكنولوجيا الأداء البشري التي تيتـ بتحميؿ الأداء  الاستراتيجينجد أف التحميؿ 

المؤسسي، وذلؾ بفحص وتحميؿ متطمبات أداء المؤسسة مف خلاؿ رسالتيا وأىدافيا وقدراتيا، حيث يتجو 
المتوقعة في أداء وقدرات الموارد البشرية في المؤسسة وذلؾ  أوالتحميؿ إلى تحديد نقاط الضعؼ الحالية 

يؿ العوامؿ الداخمية ليا والمتمثمة في بيئة العمؿ التي تؤثر عمى أداء الأفراد والجماعات، وأخرى بتحم
تتعمؽ بالأفراد العامميف وىي المعارؼ والقدرات والدوافع، مف أجؿ تحديد نقاط القوة والضعؼ، التي تسمح 
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)عبد لأداء الفردي والمؤسسي لممؤسسة بتحديد إستراتيجية مناسبة لتطوير العمؿ وذلؾ ببموغ القمة في ا
 (.78-77: 2003درة،  البارئ إبراهيم

إف مدلوؿ الكفاءات البشرية وما تتضمنو، لـ يعد بسيطا وذلؾ لقدرة الموارد البشرية عمى 
الاستجابة الفعالة لمتطمبات الوظائؼ، بؿ أصبحت ذات مفيوـ شامؿ ومتداخؿ حسب ظروؼ العصر 

ت تتوقؼ عمى قدرة الفرد والمجموعات عمى الانسجاـ، الذي يجعميا وتطورات العولمة، أصبحت الكفاءا
تحتؿ مكانة محورية ضمف نظاـ التسيير، وذلؾ لارتباطيا بمفاىيـ الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية، 
حيث فيـ علاقة الكفاءات بتمؾ المفاىيـ تساىـ في الانتقاؿ مف تسيير الحافظة التكنولوجية عمى تسيير 

 الكفاءات وفؽ مقاربات ىي:حافظة 
 :المقاربة التسييرية لمكفاءات -4

تتمثؿ الكفاءات مف وجية نظر المقاربة التسييرية في مجمؿ المعارؼ والخبرات الفردية والجماعية 
تمؾ المعارؼ والخبرات في ظؿ ظروؼ مينية مختمفة، فمف ىذا  ستغلاؿالمتراكمة عبر الزمف، وعمى قدرة إ

المنطؽ تصبح الكفاءات متكونة مف رأسماؿ يشمؿ المعرفة والميارات )المعرفة العممية وحسف التصرؼ 
ستغلاؿ عالية أماـ أي كوف جاىزية الكفاءات لمتعبئة والإإف المقاربة التسييرية تفترض أف ت ,والسموكيات(

ة لموضعيات داة متطورة وملازمف الكفاءات وفؽ ىذا المنظور تعد أمحتممة، وبالتالي فإوضعية وظيفية 
دائو لميامو، ورغـ ىذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لـ تكف مقرونة بالقدرة المينية لمعامؿ أثناء أ

لرغبة عمى الفعؿ، عمى الفعؿ أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكف العنصر البشري مف العمؿ بفاعمية وا
التي تكوف وليدة القدرة التحفيزية لممؤسسة، إف الكفاءات منظومة متكاممة تعد مسؤولية كؿ مف الموارد 

: 2006عبد الفتاح،  علاوي و يم حسينح)ر البشرية بسبب امتلاكيا لممعرفة والخبرة والإدارة التحفيزية 
26.) 

 :المقاربة المحورية-5

عممية إنتاج العناصر  تكويف الكفاءات المتميزة ليتـ التخصص في ىذه النظرية ترى أف عممية
ذات أىمية لأنظمة الإنتاج المستيدفة عمى المدى البعيد، ربما أنو مف الصعوبة إيجاد  عتبارىاالتي يمكف إ

كفاءات تمنح تميزا لممؤسسة، فعمى المؤسسة أف تقوـ بصياغة إستراتيجية تحفز الإبداع والجودة في 
 مختمؼ الأنشطة التسييرية والأنشطة الوظيفية.

 :الاستراتيجيةالمقاربة -6
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قدرات المعرفية والعممية والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقميدىا مف طرؽ وتتحدد فييا تمؾ ال
المتنافسيف أو تعويضيا بنمط تكنولوجي لتحقؽ المؤسسة اىدافيا المسطرة عمييا أف تكوف قادرة عمى 
استقطاب الكفاءات وتوظيفيا وتنميتيا والحفاظ عمييا، وكذلؾ ضماف التبادؿ والتعاوف بيف المسيريف 

بيا للاستفادة مف أثر أفضمية تجميعيا ومف ثـ بناء الميارات الجماعية التي تعتبر أساسا التفوؽ والعامميف 
والتميز، ليظير دور المسير ىنا في القياـ ببناء وتكثيؼ واستغلاؿ المورد البشري بالمؤسسة والدفاع عف 

 (.2: 2004)بوجمل احمد، الكفاءات وحمايتيا لممحافظة عمييا. 
 :العممية المقاربة-7

 اعؿ المستمر بيف التدريب الجماعيمف منظور المقاربة العممية تكوف الكفاءات وليدة التف
عمى تعظيـ التفاعؿ الإيجابي، فالتفاعؿ الدائـ  يمية والتكنولوجية وقدرة المؤسسةة التنظور والسير 
قاربة ليست فردية بؿ ذات تميز فالقدرة حسب ىذه الميف وتمؾ المكونات يتحقؽ لدينا كفاءات مر والمستث

جماعية، وليست مطمقة بؿ نسبية ومتغيرة مثؿ قدرة المجموعة عمى السيطرة والتحكـ في التكنولوجيا 
 (.57: 2010 ،سماح صويمحو  )كمال منصوريالمتاحة. 

 
 
 

 خلاصة:
مف خلاؿ مناقشتنا ودراستنا لممقاربات النظرية للأداء المؤسسي وتسيير الكفاءات يتضح لنا أف 

النظرية لمباحثيف  الاتجاىاتإلييـ مف عدة جوانب وذلؾ حسب  ىذيف الموضوعيف قد تـ دراستيـ والتطرؽ
ت البشرية إلى الميتمة بالأداء في المؤسسة والكفاءا السوسيولوجيةوالعملاء، بحيث توصمت الدراسات 

 في ضعؼ أو تقوية أداء الفردكبير أف العوامؿ الإنسانية والقيـ مف أىـ العوامؿ التي ليا الأثر ال اعتبار
بالعنصر البشري معتبرة إياه تمؾ الثورة الأساسية في  للاىتماـحديثة المتطورة موجية بالأساس فالنظرة ال

كؿ مؤسسة ميما كاف نشاطيا، وأضحى المورد البشري والتطور المعرفي ىو الثروة الحقيقية وعنصر مف 
رئيسية في التقدـ والتطور التكنولوجي الاقتصادي مف أجؿ الميمة وأحد الأسباب ال الاستراتيجيةعناصر 

 كفأة ومؤىمة. إستراتيجيةالحفاظ عمى الميزة التنافسية مف خلاؿ وجود إدارة 
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 توطئة:
المبني عمى قتصاد المعرفة ا التوجو نحو عمى المؤسسات لمنافسةوا الاقتصاديةالعولمة لقد فرضت 
والاستثمار في ، حديثةلتكنولوجيات الالاعتماد عمى او  ،طرق التسيير الحديثةو  والابتكارالمعرفة والإبداع 

 الكفاءات المينية  باعتبارىا ركيزة أساسية في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين الأداء المؤسسي.
في ىذا الفصل التطرق إلى خصائص  وقصد الإلمام بمختمف جوانب الكفاءات، سنحاول

الكفاءات وأىدافيا من خلال نشأتيا وعوامل تنميتيا ومتطمبات تسييرىا، وكذا المجالات الكبرى لتسييرىا 
وطرق تفعيل الكفاءات، ثم نتعرض إلى الأداء المؤسسي من حيث خصائصو وأساليب تحسينو، وتقييم 

 ل بقياس وتقييم الأداء المؤسسي.الأداء المؤسسي، إضافة إلى الصعوبات التي تتص
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 المكونات والخصائص: سيير الكفاءاتأولا:ت
 التاريخية لمكفاءة: النشأة  -1

قد فسح القانون القضائي المجال و ، استعمالوث تطورا ممحوظا من حي عرف مصطمح "الكفاءة" لقد
ىذا المصطمح ككناية لمشخص الذي يتمتع بالخبرة والمعرفة ويعتبر ىذا المصدر التشريعي  ستعماللإ

ىي التي تستطيع سمطة الكفاءة ي مضمونيا عمى بعد قانوني، كون كمنشأ لمفيوم الكفاءة التي تحتوي ف
كما تتمتع  ،إلى النصوص القانونية واستناداوما ىو خاطئ، بصفة حازمة وبقوة أن نقول ما ىو صحيح 

بصلاحية قانونية لتنفيذ فعل معين ومن ىذا المفيوم القانوني لمكفاءة ظير مفيوم الشخص ذو الكفاءة فيو 
وبقي مستعملا في  17 فيوم الذي ظير في نياية القرنالشخص القادر من خلال معارفو وخبرتو وىو الم

 (..(gille et aymer mobert.1999 :144القواميس إلى يومنا ىذا
نتيجة  أوروبافي أمريكا وبعدىا  -22 -فيوم الكفاءة خلال السبعينات من القرنم استعملقد و 

فبعد أن كان التنظيم العممي لمعمل يمثل المبدأ الأساسي  ،المنافسة الشديدة التي ترتبت عمى العولمة
لى من خلال السنوات الأو  لإنتاج الثروة ونجاح المؤسسات بشكل خاص والاقتصاد بشكل عام وىذا

، لتعزيز مكانتيا الاستثمار في الموارد البشريةوالأوروبية إلى  الأمريكيةالمؤسسات اتجيت بعدىا  ،التصنيع
عمى كفاءة الأفراد والمجموعات،  اعتمادامن خلال خمق وظائف أكثر مرونة،  التنافسية في السوق الدولية

عل معايير خاصة بالكفاءة لتشغل جذلك  ،واستوجبت تحددىا المناصببدلا من المؤىلات التي كان
م لجنة مكمفة بوضع نظام وطني لمعايير 1994في و.م.أ التي أنشأت سنة المناصب، وىو ما تجمى 

 : jean ,pierre banchez, 2004)القدرات والكفاءات الضرورية لشغل الوظائف في المؤسسات. 

163-164.) 
 الكفاءات وأنواعيا: خصائص  -2

 خصائص الكفاءات:-أ
 :تتميز الكفاءات بمجموعة من الخصائص والمميزات التي تتمثل في مايمي

لمتصرف إنما ىي عبارة عن  استعدادالكفاءة ليست مجرد ميل تأىب أو  :عبارة عن عممية الكفاءة-
والحوادث  والأدوات الخاصة بمعالجة المشكلات عممية، ذلك لأنيا تنطوي عمى مجموعة من الوسائل

، وىذا يتماشى مع المفيوم العام استبعادىاة، المستجدات التي لا يمكن أبدا العرضية غير المتوقع
الميارات، المعارف في وضعيات جديدة ملائمة ضمن  استعمالر إلى القدرة عمى لمكفاءة والذي يشي
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لتنسيق الإبداع حقل ميني فيي إذن تشمل التنظيم، التخطيط ،التجديد، القدرة عمى التكيف، ا
 (.aubert jacques et gilbert : 31والابتكار...إلخ. )

 :أساسيين شترك في عنصرينتبالرغم من تعدد تعاريف الكفاءة إلا أنيا  عبارة عن نظام: الكفاءة-

كانت ىذه الموارد ممموسة  مارسة الكفاءة سواءمدخلات ىي كل الموارد التي تساىم في بناء وم *
موجودة لدى الأفراد كالمعارف، الميارات غير ممموسة ) أوالتعميمي(  أو)تتوفر في المحيط الميني 

 .(والتصرفات ....إلخ

صحيح أن من خصائص الكفاءة تعددية الموارد لكن ىذه الكثرة والوفرة في  ارتباطيا بالنشاط:-
تثمر فكثيرين من يممكون معارف عممية أو ميارات مينية أو الموارد لا تعني شيئا إذ لم تستغل وتس

علاقات اجتماعية قوية ولكنيم لا يعرفون كيف يستخدمونيا في أوضاع مينية فالشخص العارف 
بخبايا المينة ليس بالضرورة كفؤ بيا فمن اليفوات الكثيرة التي يمكن أن تقع فييا ىي ربط الكفاءة 

السموكات( في حين أنو لا يكون ىناك كفاءة إلا إذا استخدمت في  بالموارد )المعارف، الميارات،
نشاط، فالكفاءة إذن ترتبط بميمة أو عمل محدد ولكنيا بالمقابل يمكن أيضا أن تغطي سمسمة أو 
مجموعة من النشاطات والأعمال فامتلاك كفاءة في مجال ما لا يعني أنو لا يمكن لمشخص أن تكون 

 (.le botrefguy : 36)ى. لو كفاءات في مجالات أخر 

لقد توصمنا إلى أنو من خصائص الكفاءة تعددية الموارد غير أن وجود ىذه  التناسق والترابط:-
الموارد وتوفرىا لا يكفي وحده لبناء الكفاءة خاصة ونحن نعمم أن البناء المتين يحتاج لدعائم وروابط 

في نشاط ما عدد  تجنيدنقول بأن الكفاءة تحتاج إلى  أنلتثبيت ىذه الدعائم وعمى ىذا الأساس يمكننا 
دعم ىذه وربطيا بطريقة خاصة وتت تصرفات(المعارف، الميارات والمعين من الموارد الشخصية )
 (.gilles et aymer mobert ; 1999 : 1)الموارد بتجنيد موارد المحيط. 

 أنواع الكفاءات: -ب
الذي وجد --cl lkndبيا كثير من الباحثين، فنجد أبحاث ىتم تعد الكفاءات من المواضيع التي إ 

عتبارىا تتوزع عمى خمسة إاء أثناء العمل وبعض الأنماط من الكفاءات التي سمحت بتقدير أحسن الأد
 الإنسانية، التقنية. الأساسية وأخرى تفاضمية ،الفكريةفئات، حيث توصف بالكفاءات 
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 الكفاءات الأساسية:-

ن تكتسب عن في أعماليم ويمكن ليذه الكفاءات أحاجة إلييا حتى يكونوا فعالين إن كل الأفراد ب 
 طريق التكوين والتطوير وىي:

 المعارف: ىي المعمومات التي تكون عند شخص ما في ميدان معين.*

 المؤىلات: أي التثبيت السموكي عن خبرة ما.*

 الكفاءات التفاضمية:-

 الأداء المرتفع والمتوسط وتشمل:  أصحاب حيث تسمح بالتمييز بين 
 إدراك الذات: تتعمق بالمواقف والقيم وصورة الذات مثل إدراك الشخص لذاتو.*

 التي تؤدي إلى السموك كمثابرة.العبقرية: أي الخصائص العامة صفات *

الدوافع: ىي القوى الداخمية المتواترة التي تنشأ عنيا السموكيات مثل الإنجاز وقد حددت ىذه *
 التصنيفات باختلاف الاستعمالات والمعايير الفكرية أو المينية ...إلخ.

 أو التصورية: الفكرية الكفاءات-

لقدرة عمى تصور المؤسسة ككل من خلال تداخلات مختمفة الوظائف، والقدرة عمى إدراك تشمل ا 
أسموبا خاصا في فيم ىذه التطورات تمنح المسير ,علاقات المؤسسة بالمحيط الخارجي بكل عناصره 

 وصياغة التوجيات التنموية لممؤسسة وأىدافيا الإستراتيجية عمى وجو الخصوص.
 :الكفاءات الإنسانية أو العلاقاتية -

عتباره عضوا في المجموعة، فيي تتعمق بالجانب درة المسؤول عمى العمل بفعالية بإتتمثل في ق 
 السموكي لفرد وبعلاقتو بمسؤوليو ومعاونيو.

 :الكفاءات التقنية -

ستعمال الأمثل لمسار معين، صص، وتتضمن القدرة عمى الفيم والإوىي تندرج ضمن نطاق التخ 
أو الإجراءات أو استعمال تقنية معينة، وثم تترجم واقعيا في المعارف المتخصصة التي تمكن الفرد من 

 .(243-2004:242، بن الشايب رابح )براق محمد ولازمة. أداء العمميات ال
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 :وموارد تنمية الكفاءات عوامل3-
 :عوامل تنمية الكفاءات-أ

ىناك نوعين من العوامل التي تتحكم في إمكانية التعمم لدى العمال وىي: عوامل شخصية وأخرى  
 محيطية الذي يعمل بو العامل.

 :العوامل الشخصية -

الأشخاص، وىي تؤثر عمى تعني بيا الخصائص الشخصية لمعامل والتي تميزه عن غيره من  
إمكانية توجيو سموكاتو وتنمية كفاءاتو وتعتبر ىذه الخصائص مستمرة نسبيا مثل: الشخصية والقدرات 

 العقمية، ومنيا ما ىو متغير بحسب الوضعية مثل الدوافع والمبادئ يمكن تمخيصيا فيما يمي:
كون لديو قدرات إدراكية كافية لأنيا القدرة عمى التعمم: ليتمكن العامل من تنمية كفاءاتو يجب أن ت-

بط ومدى إمكانية تكوينو، فالبناء الفكري لمعامل مرت تؤثر مباشرة عمى سرعة التعمم لدى الشخص
 عتمادا عمى قدراتو الخاصة.بمدى قابمية لتعمم السموكيات إ

الإرادة والرغبة في التعمم: تعتبر الرغبة من بين المحفزات عمى التعمم ونجاح عممية التكوين مرتبط -
بمدى رغبة العامل في الوصول إلى مستويات وظيفية معينة وعميو يجب معرفة ىذه الرغبات وأخذىا 

اجات  العمال حتيلمعرفة إفي الحسبان عند وضع البرامج التكوينية وفتح المجال لمتغذية العكسية 
 وتطمعاتيم.

القيم والمبادئ: تعتبر القيم والمبادئ والمعتقدات كبرامج نستعمميا في حياتنا اليومية وىي المفسر  -
لتصرفاتنا وحركاتنا ومنو فمعرفتيا ضرورية عند الإقبال عمى تنمية الكفاءات فيي تؤثر في السموكيات 

 وىي أيضا قابمة لمتأثر.

زات الشخصية كخصائص مستقرة نسبيا فيي تؤثر في سموكات الأشخاص الشخصية: تعتبر الممي-
لكنيا لا تظير في ىذه السموكات مثل: الصبية والقمق، فقد يكون الشخص عصبيا لكنو يتصرف 

 بطريقة تجعل الآخرين لا يلاحظون ذلك.

 العوامل المحيطية: -

إن سموكات العمال تتأثر بعوامل أخرى خاصة بالمحيط الذي يعممون فيو مثل: ثقافة المؤسسة،  
نموذج القيادة ومدى الحرية في العمل بالمؤسسة، وبرامج التنمية يجب أن تضمن الحركية الدائمة لمعمال 
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العوامل سواء في محيطيم وفق سموكات معينة، وتنمية كفاءة العمال تستوجب التوفيق بين مختمف ىذه 
 الشخصية منيا أو الخاصة بالمحيط وىو ما يمخصو الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 

 : نموذج التأثير والتكيف والتفاعل المتبادل04الشكل رقم 
 تنمية الكفاءات:موارد  -ب

الكفاءة عبارة عن عممية تنسيق لمموارد المختمفة من أجل إنجاز  لقد توصمنا فيما سبق إلى أن 
نشاؤىا يتطمب توفر جممة من الموارد والتي ىي عبارة عن كل ما نستعمم و الأعمال بالشكل الملائم، وا 

 ختمفوا في ضبط وتحديد مفيوم الكفاءة ذاتيا.لممارسة الكفاءة والتي إختمف العمماء في تحديدىا مثمما إ
 :الكفاءة حسب مجال الدراسةموارد  -

لقد كان لمجال التعميم وأبحاث ميدان الشغل باع طويل في ىذا الإطار فقد كانا من أكثر المجالات  
 التي اىتمت بدراسة الكفاءة وتحديد عناصرىا ومكوناتيا وأبعادىا.

سموكات والكفاءات بالنسبة لعموم التربية والتعميم: تعتبر موارد الكفاءة كل المعارف والميارات وال-
ينبغي أن تتحكم فييا إذا أردنا  الموازية التي يمكن تجنيدىا عندما نمارس كفاءة ما، بالتالي فيي التي

 كتساب الكفاءة المستيدفة فموارد الكفاءة في مجال التعميم وحسب ىذا التعريف نوعان:إ

 ت والسموكات.موارد غير مادية أو غير ممموسة: تتمثل في مجموع المعارف والميارا*

غير مادية: تتمثل في مجموع الوسائل البيداغوجية التي تستخدم في عممية بناء الكفاءة موارد 
: 2006 افيإكز  )روجيرسالتي تحتاج طبعا إلى النوعين معا، موارد ممموسة، وغير ممموسة. 

30.) 

 

 قيم

 دوافع مبادئ

 تدريب تغذية عكسية

 ذكاء
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و في تحديد عناصرىا يات أخرى سواء في تعريف الكفاءة أفي ميدان الشغل: فقد عرف توج-
طرق التفكير التصرفات  الكفاءة ىي معارف، ميارات l’ergonomeفبالنسبة لمبحث تنظيم الشغل 

التي تستخدم من أجل إنجاز ميام محددة وعمى ىذا الأساس تتكون الكفاءة بالنسبة ليذا المجال من: 
(montmollin maurice, 1997 : 36.) 

العمل ويمكن أن تتحصل عمييا عن طريق التكوين الابتدائي  المعارف: التي تسيم بفيم كيفية*
 الأولي الميارات التي تبين كيف نجعمو يعمل.

 محركات المعرفة: والتي تسمح بتسيير المعارف ومكتسباتيا من خلال الخبرة.*
 الإيديولوجي: حسب الاتجاه موارد الكفاءة-

الكفاءة لا يرجع فقط في مجالات الدراسة وىناك من العملاء من يرى بأن الاختلاف في مكونات  
 bernardختلاف الإيديولوجي بين المشرق والغرب حيث يرى برنارد سير ذلك للإوالاىتمام، إنما تبعا ك

Sire .بأن مكونات الكفاءة تختمف عمى أساس اختلاف الفكر التسييري بين أوروبا وأمريكا 
 .(sire bernard, 2000 : 85)الكفاءة في فرنسا: تتكون من: *

 المعرفة: الكفاءة النظرية. -

 الميارة: الكفاءة التطبيقية. -

 السموكات: الكينونة، معرفة الذات: الكفاءة الاجتماعية والتصرفات. -

 الكفاءة في الأدب الأنغموسكسوني: يرى بأن الكفاءات تتكون من:*

 والطاقات التي تسمح بممارسة النشاط. abilitesالاستعدادات:  -

: ىو مفيوم ذاتي يشير إلى المظير أو ىيئة الشخص والقيم صورة behaviorsالتصرفات  -
الذات: مثل الإدراك الحسي بأن شخص ما ىو نفسو سواء كان مسؤولا أو عنصر في فريق 

 العمل.

: ىي المعارف التي يممكيا شخص في ميدان خاص إنيا عبارة عن  knowledgeالمعرفة -
 عرض لمتصرفات الناتجة عن الخبرة.

المثابرة،  :: التصرف بشكل أو بآخر مثلpersonality variablesلمواصفات الشخصية ا -
 المبادرة، التألق.
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: الدفع أو التحفيز والتي تتعمق بالقوى الداخمية المتكررة التي تبرر سموكات motiveالدافعية  -
 في العمل. الأفرادوتصرفات 

قد توسعوا أكثر من الفرنسيين في تحديد عناصر الكفاءة  ونلاحظ بأن الباحثين الأنغموسكسونيين 
فيي لا تختصر عمى الخصائص السموكية أو المعارف الوظيفية إذ تتعداىا إلى مجموعة القيم، الدوافع 
ن كان لا يمكن ملاحظتيا أو قياسيا لكنيا تحظى بنفس الأىمية مقارنة  المحفزات وىذه الأخيرة وا 

يم يؤكدون عمى أن الدافع "ىو القوة الحقيقية التي تجعل الإنسان يقوم بنشاط وبيذا ف ,بالخصائص الفردية
 أو آخر ويتابع القيام بيذا النشاط".

 :أىداف تسيير الكفاءات-4
 تسعى عممية تسيير الكفاءات إلى تحقيق جممة من الأىداف نذكر منيا: 
الموارد البشرية التي تطمح إلى  لتسيير أداة: تسيير الكفاءات ىو تنافسية المؤسسة تحسين زيادة-أ

ممكن بين الكفاءات الضرورية لممؤسسة وكفاءات  تلاؤمتحسين تنافسية مؤسسة ما، بحثا عن أفضل 
 الموارد البشرية المتوفرة.

: يتجاوز تسيير الكفاءات ميدان الموارد البشرية ليصبح ورقة إستراتيجية رابحة توليد القيم-ب
ضبط مواردىا وتسمح لممؤسسة من التكيف مع المحيط الخارجي و لممؤسسة فيي مولدة لمقيم 

 ة فيما بينيا.الداخمي

ات التي تشكل الكفاءة العامة لكفاءات يحدد ويقيم مختمف الكفاء: تسيير اتحديد وتقويم الكفاءات -ج
 لمفرد، التي تضم مختمف الكفاءات المينية والتنظيمية الضرورية.

: تساىم الكفاءة في إبراز نموذج تنظيم جديد إنيا يير جديدالمساىمة في إبراز نموذج تس-د
تسمح بتسيير مجموعة من المعايير، القيم والأفكار )الجودة خدمة الزبائن( ليذا يجمب تسييرىا 

 مفيوم جديد لمتنظيم يساىم في بناء مفيوم القيم نفسيا.

لكفؤة نتيجة مباشرة : يعتبر تسيير الكفاءات في المؤسسات ابالمؤسسات الكفؤة التعريف-ه
المزايا الأساسية ليا ىو تسيير الكفاءات إذ أنيا تمنح  بيذا النوع من لمؤسسات فمن لمتعريف

 .(renaudin cathrin, 2016)لمعمال مساحة حرة لمعمل. 

ستقطاب، الحصول عمى الكفاءات الفردية أو لكفاءات في المؤسسات إلى البحث، إييدف تسيير ا 
 ىي في حاجة إلييا، ولكن أيضا إلى فرزىا وتنقيتيا.الجماعية والتي 
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وبصورة عامة يمكننا أن نقول بان تسيير الكفاءات ييدف إلى تحسين أداء المنظمة وتثمين الموارد البشرية 
 .(dejoux cecile, 2006)وخمق القيم والمعارف التي عندما تثرى تدعم التعمم التنظيمي. 

 :قووعوائ متطمبات تسيير الكفاءات-5
عتماد منيج الكفاءة في تسيير مواردىا البشرية ووضع عمميتو حيز إتتمكن المؤسسة من  حتى 

التنفيذ، لابد أن تتوفر بعض المتطمبات وتتغاضى عن بعض العوامل التي قد تؤدي إلى فشل عدم تحقيق 
 الأىداف التي تسعى لتحقيقيا من وراء تسيير الكفاءات.

 :متطمبات تسيير الكفاءات-أ

من الناحية العممية تشير تسيير الكفاءات إلى مجموعة الطرق والتقنيات والوسائل الضرورية  
 .(dejoux cécile, 2000 : 107والمستخدمة تتطمب عممية تسيير الكفاءات جممة من الشروط أىميا: )

فعالية عندما  أكثر: فتسيير الكفاءات يكون المؤسسة تسيير الكفاءات في إستراتيجية إدماج-
تكون مرتبطة بشدة بعمميات التخطيط الإستراتيجي مع معايير مردودية التنظيم الممكن قياسيا. 

(cooperscott et  laurenceeton, 2015.) 

فتسيير الكفاءات عبارة عن نظام متكامل تتفاعل فيو كل مستويات المؤسسة، إنو يتجاوز دقة 
رقة رابحة إستراتيجية، إنو أداة ديناميكية لمتغيير الذي ميدان تسيير الموارد البشرية ليصبح و 

يحدث في إدارة المؤسسة بشكل عام وعمى العموم يشكل تسيير الكفاءات أحد التطبيقات العممية 
الإدارية فيو توجو من ظرف الإدارة ويتمثل في الأجراء الذين يتم وضعيم في ترابط بين قواعد 

شراف  يساىم في منحيا بعدا إستراتيجيا الإدارة عمى تسيير الكفاءات التسيير وقواعد المنظمة، وا 
و عمى الأقل أن يسجمو ضمن الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة التي يعبر عنيا من خلال أ

توجيات وتصرفات إدارة الموارد البشرية أثناء القيام بوظائفيا المختمفة وليذا يمكن اعتبار تسيير 
 ر الكمي لمؤسسة ما.الكفاءات الجزء المتمم لمتسيي

خلال محاولة ضبط تعريف الكفاءة لا توجد من  من :الكفاءات ك العمال في عممية تسييرإشرا-
العدم إنما ىي نتاج فرد او جماعة في وضع ميني معين، وليذا يؤدي تسيير الكفاءات إلى تركيز 

حاممي الكفاءات فدور  عتبارىمية عمى العمال )أفراد وجماعات( بإسياسة تسيير الموارد البشر 
العامل جوىري خاصة في إعداد وتنفيذ نظام تسيير الكفاءات يصبح الأخير ىو العامل الأساسي 

 .(dejoux cécile, 2006)،فكفاءتو ىي محور تسيير الكفاءات. 
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: تحتاج عممية تسيير الكفاءات عمى تجنيد لممؤسسة تجنيد عوامل البيئة الداخمية والخارجية-
العوامل الداخمية والخارجية فيي من جية تعبر عن مجموع التطبيقات المتعمقة بتسيير الأفراد في 
المؤسسة منذ توظيفيم إلى منحيم رواتب مرور بتقييم وحركتيم وىي أيضا تضمن تلاحميم، ومن 

نظيمية التي والتما ترافقيا التغيرات التكنولوجية جية أخرى أنيا نادرا ما تأتي لوحدىا فيي غالبا 
 تسمح لمسيري المؤسسة من الاستجابة إلى تحولات محيطيم.

فتسيير الكفاءات يمنح الوسائل النظرية والتطبيقية لبرنامج عمل يحسن تكيف المؤسسة مع 
ارد البشرية وىذا من خلال ضبط الموارد الداخمية فيما بينيا والعمل عمى مواءمة المو  .محيطيا

وىذا عن طريق معرفة ما ىي الكفاءات اللازمة المطموبة ومقارنتيا بالكفاءات المتوفرة عمى 
مستوى المؤسسة فيصبح من الممكن توجيو عمميات تسيير الموارد البشرية بوضوح فيما يتعمق 

  (renaudin cathrin.2016).و، التكوين والثقافة التنظيميةبالأجور التوظيف، الترفي
: عمميات أكدت "سوندرا ميشال" المؤسسة تتلاءم مع توجيات اختيار مقاربة الكفاءة التي-

1993 "sandra michel من المقاربات التي يعتمد عمييا في تسيير  أنواع" عمى أنو يوجد ستة
 الكفاءات وتتمثل في:

 مقاربة المعرفة والعمم. -

 مقاربة الميارة. -

 مقاربة السموكات. -

 إدماج المعرفة، الماىرات، التصرفات. مقاربة -

 مقاربة النشاطات. -

وكل مؤسسة تعتمد عمى المقاربة التي تتماشى مع مفيوم وماىية الكفاءة بالنسبة ليا وليذا يجب 
أن يكون مفيوم الكفاءة المعتمد متفق عميو من طرف كل مستويات المؤسسة وعمى ىذا الأساس 

 الكفاءات. ىذه المقاربات يتم بناء نماذج تسيير
النموذج ىو محاكاة أو تجريد لمواقع الذي يسمح برسم وتبسيط الإدراك  نماذج تسيير الكفاءات:-

الحسي ليذا الواقع أخذ بكل مميزاتو الأساسية، ولقد اعتمدت المؤسسات عمى نموذج جديد لتسيير اليد 
ما فيي تساعد الإسمنت العاممة وأطمق عمييا نموذج عناصر نظام تسيير الموارد البشرية لمؤسسة 
عداد نظاميا لتسيير الموارد البشرية بطريقة متناسقة وموحدة وليذا اقترح "دافيد دبوا  , عمى صياغة وا 
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david duboiعتمادىا في إقرار مدى صلاحية النماذج المعتمدة في " جممة من المعايير التي يجب إ
 تسيير الكفاءات وىي:

عمميات البحث والتطوير يجب ان تتلاءم مع الأىداف نماذج الكفاءات التي تنتج عن  -
 المحددة وتحقق الأىداف الإدارية لمتنظيم.

كفاءة ملائمة قانونية ومناسبة مناىج البحث والتطوير المستخدمة يجب أن تنتج نماذج  -
 ستعمال دون مخاطر.للإ

مفتاحية  مديري المؤسسات يجب أن يؤيدوا باستخدام منيج يتمحور حول الكفاءات كمقادير -
 لمنجاح الإستراتيجي لممؤسسة.

 رتباط المباشر لمكفاءات الخاصة بالإستراتيجية أو بأىداف المؤسسة.الإ -

إعداد شكل الكفاءات الملائمة لمنصب أو للأدوار الخاصة التي تسمح بربط الأفراد الجيدين  -
 لمجموع الميام والمسؤوليات المناسبة ليم.

 ر المتواصل لأشكال الكفاءات.تسمح بالرقابة، الإتقان والتطوي -

 تسيل من انتقاد وتقييم وتكوين وتنمية الموظفين. -

مساعدة أرباب العمل عمى اجتذاب أفراد ذوي الكفاءات نادرة ومتفردة واقتنائيا صعب وىي  -
 مكمفة.

 مساعدة المؤسسات عمى تصنيف الكفاءات من أجل إعداد الأجور وتسيير المردود. -

 :عوائق تسيير الكفاءات-2

إذا كانت نماذج تسيير الكفاءات ليست سممية وتشوبيا بعض المخاطر عند الاستعمال يمكن أن  
 تؤدي إلى تحقيق نتائج سميبة فقد:

تقود المؤسسة إلى اكتساب كفاءات غير ملائمة بدون رؤية واضحة للأىداف  -
 والإستراتيجيات.

 تكون مكمفة جدا ومضجرة في إدارتيا. -

 التنظيمية الأساسية بسبب رداءة تقبميا من طرف الموظفين.نقص إدراك الكفاءات  -

سوء دمج الكفاءات المبدعة وعدم الانسجام فيما بينيا أو عدم وجود تكامل بينيا ككفاءات  -
 التبادل الثقافي.
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النماذج لا تضيف شيء لممؤسسات التي تجد صعوبة في التفريق بين المردود الإيجابي  ىذه -
 cooperxcott et lawren)والمردود السمبي عندما تكون الكفاءات عمومية أكثر. 

ceeton, 2015 : 196). 

 تسيير الكفاءات: وأدوات مراحل -6
ءات بل وتتبناه بالنتائج التي من الملاحظ اليوم أن أغمب المؤسسات نتحدث عن تسيير الكفا

عتمادىا عمى عمميات وانى في أي مناسبة كانت أن تعمن إولا تت ,توصمت إلييا أو حققتيا من خلالو
وىذا  عتناقوالمذىب الذي تحاول جل المؤسسات إ وتطبيقات ىذا الأسموب الجديد في التسيير الذي أصبح
من المؤسسات  %72حيث تؤكد عمى أن  2222ما تأكده إحدى الدراسات الفرنسية الصادرة في سنة 

الفرنسية تعتمد عمى أنظمة قائمة عمى الكفاءات أو عمى الأقل تنوي ذلك عمى المدى القريب، وتتفق في 
الكفاءات لابد أن  سبيل ىذا الغرض أموالا ضخمة، ويؤكد معظم الباحثين والممارسين أن عممية تسيير

تمر بثلاث مراحل أساسية وكل مرحمة تضم جممة من الأعمال والممارسات والإجراءات التي تميد 
 رانقعبد الرحمان الش و )رامي إبراىيموتساعد عمى إنجاز المرحمة التي تعقبيا وتتمثل ىذه المرحمة في: 

 (.51-50: 2012، وآخرون
 المرحمة التمييدية )التحضيرية(: -1

لتوجو نحو تطبيق عمميات تسيير الكفاءات في المؤسسات أولا وقبل كل شيء عبارة عن قرار إن ا
دارة الموارد البشري ستراتيجيات وا  ة إستراتيجي فعمى الرغم من أن ليا تأثير مباشر وواضح عمى سياسات وا 

ى المؤسسة قبل أثيرىا لا يتوقف عند ىذا الحد بل يشمل المؤسسة ككل، ليذا يتعين عملممؤسسة إلا أن ت
 أن تباشر عممية تسيير الكفاءات أن تميد وتعد ليذه العممية وذلك من خلال:

ستخدام منيج تسيير الكفاءات وىذا من أجل تحديد الأوضاع والظروف التي سيتم بيا إ تقييم -
 نقاط ضعفيا والتنبؤ بالمقاومة المحتممة.

 تحتاج إلى حل. التيتحديد الأىداف التي يرجى تحقيقيا ومشاكل التسيير  -

تحديد مفيوم الكفاءات تبعا لتغيرات الغايات المسطرة والأىداف المنتظرة من طرف الشركاء  -
 إلى جانب مكونات وثوابت المفيوم.
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نتقال من نظام التسيير القديم )سمم الترتيب/ فعالية الأداء( إلى منيج الكفاءات يتطمب الإ -
والنقابيين كيف يتم إدخاليا عمى النظام عناية خاصة من أجل شرح لمعمال والشركاء 

 الموجود.

 :الكفاءات ية: إعداد عمميات تسييرالمرحمة الثان -2

بعد أن يتم الإعداد والتحضير لإدماج منيج الكفاءة في إستراتيجية إدارة المؤسسة لمواردىا البشرية 
حسب دليل تسيير الكفاءات تشرع المؤسسة في وضع قواعد وآليات ىذه العممية، فالتسيير الجيد لمكفاءات 

-Guide de gestion de compétence-  الذي أصدرتو الجمعية الفرنسية لممعاييرAFNOR 
 (.calistro patricia, 2016 : 218)يتمحور حول ثلاث مراحل أساسية تتمثل في: 

 يجب أولا وقبل كل شيء بداية تحديد الكفاءات الضرورية اللازمة لإنجاز الوظائف بفعالية. -

 تجر مطابقة ىذه الكفاءات مع العمال والمترشحين المعنيين. -

 في الختام يجب منح الأجور والقيام بتقييم العمال تبعا لمكفاءات والمسؤوليات والأداء. -

ىي مراحل ميمة إلا أنيا قد أىممت مرحمة لا  AFNORوعمى الرغم من أن المراحل التي ذكرتيا 
البعد الثالث  Déflix ير الكفاءة التي اعتبرتيا ديفميكس ية وتطو تقل أىمية عن سابقاتيا وتتمثل في تنم
 يرة تعتمد عمى أبعاد ثلاثة وىي: لعممية تسيير الكفاءات عمى أن ىذه الأخ

 ستقطاب الكفاءات: تعيين الكفاءات المطموبة وتحديد الكفاءات التي يحوزىا الأفراد.إ -

عداد الأجور عمى أساس تحفيز الكفاءات: تقييم الكفاءات انطلاقا من  - مرجعيات الكفاءات وا 
 الكفاءة.

ضبط وتنظيم الكفاءات: إعداد إستراتيجيات تطوير الكفاءات الفردية والجماعية، الانتقال من  -
 (.55-45: 1998حسن،  )عادلالتسيير التنبؤي لموظائف إلى التسيير التقديري لمكفاءات. 

 ات:الكفاء تسييرالمرحمة الثالثة: إدماج عمميات  -3

بعد أن تم تحضير الأرضية الملائمة وتييئة المؤسسة والأفراد التغيرات التي ستحدث بفعل تطبيق 
منيج الكفاءات في تسيير الموارد البشرية وبعد أن تم إعداد مختمف عمميات تسيير الكفاءات، يتم إدماج 

ت الموجودة من قبل في مختمف ىذه التطبيقات في نظام إدارة الموارد البشرية حيث يتم ربط العمميا
المؤسسة عند التوظيف، التقييم، التأجير، الحركة...إلخ والتنسيق فيما بينيا، فتسيير الكفاءات أسموب 
تسيير يعتمد عمى المبادئ والقواعد الأساسية لإدارة الموارد البشرية ويضيف عمييا بعض التحسينات 
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دارة الموارد البشرية السابقة، إ التطبيقات ومناىج  والإضافات وىذا ما يجعل ىذه العممية تبدو مختمفة عن
ة التي تعتمد عمى منطق والجدول الموالي يمكن أن يوضح الفرق بين تعتمد عمى منطق المنصب والمؤسس

 الكفاءة.
 التسيير من خلال منطق الكفاءة التسيير من خلال منطق المنصب

* المؤسسات التي تطبق ىذا النوع من التسيير تحيط 
 تؤطر( بقوة عماليا ىذه المؤسسات يمكن أن تتميز:)

 بضعف ،صعوبات التوظيف، قمة نفقات التكوين. -

وجود عمل محدد بميام دقيقة لمتنفيذ، والرجوع دائما  -
إلى المسؤولين غياب تعددية الوظائف لمعمال ورقابة 

 مستمرة عمى العمل.

 * المؤسسات التي تطبق ىذا النوع الجديد من التطبيقات
 الإدارية تبدي تأطير أكثر مرونة بالعمل يمتاز:

 بتعددية الوظائف، تحفيز للأجراء التنسيق بين العمال. -
تخصص جزء كبير من مجموع عماليا لمتكوين  -

بتشجيع العمال عمى أن يكونوا مستقمين، تحمل المسؤولية 
 ولا يجري إلا رقابة عرضية لمعمل.

 ر.نموذجي التسيي يمثل خصائص الجدول:
فالتغيرات التي تحدث إذن تحدث بسبب اعتماد منيج الكفاءات في تسيير الموارد البشرية تكون 

 أثناء القيام بعمميات:
 التوظيف يتم توظيف أصحاب الكفاءات لا المؤىلات أو الشيادات. -

 الترقية عمى أساس الكفاءة وليس عمى أساس الأقدمية. -

 والتأجير يتم عمى أساس معيار الكفاءة. التقييم -

 التقييم والتأجير يتم عمى أساس معيار الكفاءة. -

 التكوين: تغيير مناىج التكوين ونفقاتو حتى يتلاءم مع التطورات. -

 :أدوات تسيير الكفاءات-2
تكمن القوة العممية لمفيوم منيج الكفاءة في العرض المفصل لنظام المؤسسة والتغيرات المنتظرة 
وفي آليات التسيير بمعنى مجموع الأدوات التي تساعد في توجيو وقيادة التغيير، وىذه الأدوات ىي التي 

لمتسيير والإدارة  تسمح تشخيص إمكانيات المؤسسة فيما يتعمق بعممية اعتماد منيج الكفاءات كأسموب
وتساعدىا في تنفيذه وتقييمو، ويمكننا أن نميز بين نوعين من الأدوات لتسيير الموارد البشرية والمرتبطة 

 بشكل خاص بتسيير الكفاءات وىي:
 :أدوات العرض-أ
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التي تقدم أو تعرض رؤية إجمالية حول المؤسسة مياميا وظائفيا وتخمق الترابط والتنظيم، إنيا 
 عامة لمتسيير وأىم ىذه الأدوات وأكثرىا استعمالا في تسيير الكفاءات وىي:تستخدم د

عتماد المؤسسات عمى منطق المنصب جعميا تستخدم ما يعرف بمرجع الوظائف إ مرجع الكفاءات: -
الذي يفصل بين ماذا يجب عمى الفرد )العامل( عممو أو القيام بو في إطار المنصب أو الوظيفة التي 

م، نشاطات أعمال(، أما ظيور أو بروز منيج الكفاءة فقد حتم عمييا أن تعتمد عمى أداة يشغميا )ميا
أخرى تفصل ما يجب أن يمتمكو، يتحكم فيو ويسيطر عميو الفرد/ العامل من معارف، ميارات، 
مواصفات، السموكيات الملائمة وموارد المحيط ...إلخ لمحصول عمى منصب أو وظيفة محددة. 

(Gilbert aymer et mobert casas, 1999 : 6.) 

 خريطة )البطاقة( البيانية لممين/ الوظائف:-

وبعدما يتم إعداد مرجع الكفاءات لابد من إعداد بطاقة بيانية لوظيفة تسمح بالحصول عمى رؤية 
قريبة لموظائف ذات الكفاءات المشتركة إنيا تساعد عمى غدارة المسار الوظيفي وعمى توضيح مخططات 

الممكنة وأكثر من كل ىذا ىو القيام بالإعلان عمى مستوى المؤسسة بأن شخص ما لو الكفاءة  الوظائف
 والإمكانيات المبحوث عنيا وىذا الكمف أقل من التوظيف الخارجي.

إنيا عبارة إذن عن عرض تخطيطي تركيبي لمجموعة من المين أو الوظائف ىذه الأخيرة توضح عمى 
لعجمة إلى شرائح مشتركة المركز، البطاقة تمنح رؤية إجمالية لوظائف عجمة وتنظيم من خلال تقسيم ا

المؤسسة في بعض الحالات تسمح بتحديد مجموعة التغيرات وحركات التطور الممكنة وىذا ما يوضحو 
 .(dejoux cécile et dietrichanne, 2006 : 122)الشكل التالي:  

 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة

 مسؤول 
 التجارة الإعلانات

 مسؤول 
 القطاع

 التخطيط

البحث 
 والتطوير

 التسويق
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 (: عرض لبطاقة بيانية لوظيفة مسؤول الإشيار.05شكل رقم )
 حصيمة الكفاءات: -

مشروع  أوىي عممية فردية ىدفيا القيام بتحديد كفاءات الفرد، موضع الفرد بالنظر إلى وضعية 
من قانون العمل الفرنسي حصيمة الكفاءات تساعد  22-922حالي أو مستقبمي، وحسب المادة رقم 

تحميل إلى جانب سموكاتيم ومحفزاتيم بيدف  والشخصيةالأجراء عمى تحميل كفاءاتيم المينية الوظيفية 
 (.les dossiers de la newsletter, 2016 : 6)المسار الوظيفي وعند الاقتضاء بمشروع التكوين. 

 محفظة الكفاءات:-

كتسبيا إثر تكوين الفرد الذي يتشكل انطلاقا إ إنيا ممف المكتسبات والكفاءات التي يحوزىا أو 
الخبرات الوظيفية الاجتماعية والشخصية، وىي تساعد الفرد عمى تحديد  ستخلاصإ من القيام بتحميل و

عادة تحديد ما يكون قادرا عمى فعمو.  وا 

 
 :المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات-7

إن الكفاءات تمثل أحد مصادر الميزة التنافسية لممؤسسة في ظل تحديات التي تطرحيا العولمة، 
تسيير ومتابعة من خلال التقنيات الدورية، كما ىو بحاجة إلى تعميق  فإن المورد الإستراتيجي بحاجة إلى
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وتقوية معارفو وصقل مياراتو، من خلال عمميات التطوير وذلك من خلال التكوين والتدريب والتعميم، 
 ر لموصول إلى ذلك:ولتسيير الكفاءات ىناك عناص

 :إعداد مواصفات الكفاءات-

الكفاءات عند وضعو في حيز التطبيق حيث تقوم عمى توضيح يمثل من المراحل الأولى لتسيير 
جل الحصول عمى أحسن الأدوات الوظيفية سواء عمى مستوى أءات المرغوب فييا )المطموبة( من الكفا

واحد من الوظيفة أو عائمة من الوظائف ما يسمى بتحميل الكفاءات، أي عمى مستوى العممي تكون 
ي تسيير الكفاءات، حيث تشكل في الواقع نقطة مرجعية لتقييم مواصفات الكفاءات حجر الزاوية ف

الكفاءات وتطويرىا ورواتبيا، توجد طرق عديدة لتحميل الكفاءات وجمع المعمومات حول الوظيفة ومجال 
العمل، وكذا ميام ومسؤوليات الكفاءات الضرورية لذلك، من بينيا الملاحظة في الميدان، المقابلات 

، استمارات الكفاءات، تحميل مذكرات مسؤولي الوظائف، بطاقات الكفاءات...إلخ، الفردية والجماعية
 نستخمص لتحميل الكفاءات النتائج التالية:

 نظرة شاممة لمكفاءات الأساسية والميمة، وصف لمؤشرات السموك من خلال الكفاءة.
والمقدمة عمى مستوى  بطاقة الكفاءات المينية: وىي مجموعة المعارف العممية والإدارة المينية-أ

الفردي، وتعد مرحمة تحديد الكفاءات المينية مرحمة صعبة من التحميل الأولى الذي ييدف 
 لمحصول عمى بطاقة مفصمة لمختمف الكفاءات المينية الموجودة.

المقابمة: تمثل المقابمة وسيمة بعيدة من أجل معرفة العناصر المميزة لموظيفة ومجاليا حيث -ب
شريحة متنوعة من الأفراد أو الجماعات عن خبرتيم وفي وظيفة أو مجموعة من نقوم بسؤال 

الوظائف الخاصة، توقعاتيم حول تطوير الوظائف، إحساسيم السموكي المستقبمي المرغوب فيو، 
يق تسيير الكفاءات بطون أنيم يشاركون بنشاط في تويحس ونظرتيم الشخصية، مما يحفز تفكيرىم

في مؤسستيم، وتجدر الإشارة أن المقابمة خصوصا الفردية نشاط يستغرق وقتا طويلا، لأنو في 
عداد مواصفات  الكفاءات يتم إعداد الغالب مقابمة واحدة غير كافية، وأن لتحميل الكفاءات وا 

ينيا وبين مقابلات مع أعضاء الإدارة لمعرفة السموكات المرغوب فييا وتوضيح الفروق ب
السموكات الحالية، وبعدىا يطرح محمل الكفاءات الأسئمة يحصل عمى معمومات بارزة عن الوظيفة 
)مميزات أساسية لموظيفة، الميام والمسؤوليات...( مما يسمح لو بترجمتيا إلى كفاءات، كما أنو 
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 يجب أن يركز محمل الكفاءات عمى مقابمة أشخاص اختصاصيين عارفين جيدا بالميام
لاوالمسؤوليات   (.58-57: 2010,صويمح منصوري و سماح )كمال.كانت النتيجة ضعيفة وا 

 :المؤسسة تفعيل دور المورد البشري في-8
إن تخطيط المورد البشري ومسار التوظيف والتنمية والتكوين وتقييم الأداء تعد نماذج لتسيير فعال 

ستقطاب وتنمية إ لمموارد البشرية، والذي يختص بكفاءات المؤسسة، كما يمثل المساىمة التنظيمية في 
وارد البشرية وسيمة فعالة الكفاءات البشرية، وعميو فإن نموذج الكفاءات الفردية يجعل من إستراتيجية الم

 وملائمة تساىم في خمق الموارد البشرية.
فالكفاءات تعتبر رأس المال فكري يسيم بشكل فردي وجماعي في تحقيق التميز والإبداع...إلخ 
فقد أصبح التنافس في الأسواق الدولية معتمدا عمى الإبداع التكنولوجي المرتكز عمى العمم والمعرفة 

الكفاءات البشرية، فيجب تحقيق اندماج كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة بما يسمح الكامنة في عقول 
بظيور معرفة جديدة وتثمين قدرات وميارات متاحة ومتراكمة من خلال الخبرات والتدريبات الفردية 

تنظيمية والجماعية، وعميو نموذج تسيير الكفاءات البشرية بوضع في محور القدرة والكفاءة التسييرية وال
الذي يمنح المسؤولية لممسيرين عمى امتداد السمم التنظيمي، بما يساىم في خمق القدرات والميارات 
 ومدخلا لبناء الكفاءات وعميو نوضح نموذج بشكل عام لتسيير الكفاءات والذي يتمثل في المراحل التالية:

 :المرحمة الأولى:تخطيط الكفاءات-أ

المؤسسة من الكفاءات البشرية كما ونوعا والتي تمكنيا من وذلك عن طريق تحديد احتياجات 
 تحقيق أىدافيا من خلال:

 التشخيص الإستراتيجي لمبيئة الداخمية والخارجية. -

 التنبؤ باحتياج الكفاءات ومدى توفرىا في سوق الشغل. -

 في الكميات والتوعية لمكفاءات. الانحرافتحديد  -

 
 

 :فاءةإنشاء مرجعية الكالمرحمة الثانية: -ب

وذلك بإنشاء قائمة لمكفاءات المتطمبة لممارسة الوظائف، بحيث تسمح بدراسة الوظائف والقدرات 
 ..إلخ.تطمبات سياسة التوظيف، التدريب البشرية لممؤسسة وتمثل قاعدة لضبط الكفاءات مع م

 :الجديدة ستقطاب ودمج الكفاءاتالمرحمة الثالثة: إ -1
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 وتعزيز الدمج الاجتماعي والميني لمموظف في محيط عممو الجديد. تسييل -

 السماح لمموظف بالحصول عمى إجابات لتساؤلاتو وحصولو عمى المعمومات المتعمقة بعممو. -

التحقيق من الموظف يفيم بشكل جيد المتطمبات المتعمقة بميامو والأدوار والمسؤوليات المنوطة  -
 (.11: 2012)إبراىيم عاشوري حمزة، بو. 

 :ثانيا: الأداء المؤسسي المكونات والخصائص
 :خصائص الأداء المؤسسي -1

   السابقة التي ستقرار من خلال الخبرات التراكمية والتجارب المحافظة عمى ثبات العمل وا
وتورث ىذه الإجراءات من جيل إلى آخر بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب بالمؤسسة،  تنيض

 أو تغيير القيادات.

 تخاذ القرارات من قبل المختصين وخبراء الإدارة، عمى جماعية الأداء والمشاركة في إ عتمادالإ
 ويضمن العمل المؤسسي عدم تفرد رئيس المؤسسة بالإدارة والقرار النيائي.

  المحافظة عمى الاستمرار الإداري والمالي لممؤسسة، وذلك من خلال ابتاع السياسات والنظم
 والقوانين المعتمدة.

 ستثمار جيود كافة الأفراد العاممين في المؤسسة نحو تطوير المؤسسة في إطار واضح من إ
 الواجبات والمسؤوليات، والمشاركة الجماعية في تحقيق الأىداف.

 ختيار أفضل الأساليب والنظريات الإدارية التي تحقق تفوقا لممؤسسة عمى مستوى الخدمات إ
 التي تقودىا.

 ستقطاب أفضل ىيمو وتكوينو وتدريبو باستمرار وا  ري، وتنميتو وتأالتركيز عمى العنصر البش
 الكفاءات من خلال سياسة متطورة وتعتمدىا المؤسسة في التوظيف.

 .تعزيز ولاء العاممين وانتمائيم لممؤسسة وأنظمتيا باعتبار أن المؤسسة لمجميع 

موظائف العميا. لتقدم للمممارسة وا قيادات بديمة ويتيح المجالالمؤسسي إلى خمق  يضمن العمل
 (.23-22: 2002طارق،  )العدلوني محمد والسويدان

نشطة والميام المختمفة التي يتكون منيا عممو ويمكننا أن نميز لأالعامل ك أداء الفرد ونعني ذل
 ثلاثة ابعاد وىي:
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خلال فترة كمية الجيد المبذول: تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد  -أ 
زمنية وتعتبر المقياس الذي تقيس سرعة الأداء أو كميتو، خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي 

 لمطاقة المبذولة.

الجيد المبذول: يعني مستوى بعض الأنواع للأعمال قد لا ييتم كثيرا بسرعة الأداء أو كمية قدر  -ب 
ار النوعي لمجيد الكثير من المقاييس ما ييتم بنوعيتو وجودة الجيد المبذول، ويندرج تحت معي

طاء والتي تقيس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج المواصفات والتي تقسمو درجة الأداء من الأخ
 بتكار في الأداء.درجة الإبداع والإ

التي تؤدي بيا الأداء: يقصد بو الأسموب أو الطريقة التي تبذل بيا في العمل أي طريقة  طنم -ج 
أساس نمط الأداء يمكن قياس التدريب الذي يمارسو الفرد في الأداء حركات أنشطة العمل عمى 

أو أنشطة معينة أو مزيج ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كان جسمانيا بالدرجة الأولى كما يمكن 
أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بيا إلى حل أو قرار لمشكمة معينة أو الأسموب الذي يتبع 

 (.219 :2003سعيد أنور سمطان،  )محمدو دراسة. في إجراء بحيث أ

 :مكونات الأداء-
إن للأداء ثلاثة مكونات أساسية والتي تعبر عن أبعاد الجزئية التي يمكن أن يقاس عمييا أداء  

 الفرد وىي:
كمية الجيد: إن كمية الجيد تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية والعقلانية التي يبذليا الفرد في  -أ

العمل من خلال فترة زمنية معينة حيث أن ىناك حد أدنى من العمل عمى كل فرد أن يقوم بو مقابل 
 ما يتقاضاه من أجر.

إنجاز العمل بحيث أن يكون ىذا  في ةرأنوعية الجيد ىو مستوى الدقة والجنوعية الجيد: تعني ب -ب
الجيد مطابقا لممقاييس ومواصفات ىذا العمل ومتطمبات الوظيفة ومؤىلات الفرد، ففي بعض أنواع 

كمية بقدر ما ييم نوع وجودة الجيد المبذول ويندرج تحت  أوالأعمال قد لا تيم كثيرا سرعة الأداء 
جة مطابقة الإنتاج لممواصفات والتي تقيس معيار النوعي لمجيد الكثير من مقاييس التي تحدد در 

بداع والميارة.  درجة خمو الأداء من أخطاء ودرجة الابتكار وا 

سموب أو الطريقة يذبل بيا الجيد في العمل، أي نمط الإنجاز: المقصود بنمط الإنجاز الأ -ج
ب الذي يمارسو الطريقة التي تؤدي بيا الأنشطة، فعمى الأساس نمط الأداء، يمكن مثلا قياس الترتي
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الفرد في القيام بحركات أو أنشطة معينة ومزيج ىذه الأخيرة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولى 
التي يتم الوصول بيا إلى حل المشكمة ما، أو اتخاذ قرار بخصوصيا.  الطريقةكما يمكن أيضا قياس 

(Frederick hozberg, 1996 :42.) 

أداء الفرد تكون أحيانا خارج سيطرتو أو بالأحرى يكون غير قادر يناك عدة عوامل تؤثر عمى ف  
عمى التحكم بيا ىذه العوامل إما تتعمق ب ىاو بالوظيفة التي يشغميا وىذا التقييم ىو الذي اعتمد كمعيار 

 لتبيان ىذه العوامل.
 : المتعمقة بالفرد العوامل  -1

 التي تخص الفرد دون النظر إلى البيئة المحيطة بو وىي: ونقصد بيا تمك 
الدافعية: إن دوافع الفرد ىي منطمقة لإنجاز أي فعل ميما كان، وأن أي تعارض لدوافع الفرد  -أ 

والعمل المنجز يؤدي حتما إلى انحرافات تعيق السير الحسن للأداء والدوافع ىي مجموعة 
موعة من الرغبات والحاجات التي يسعى الإنسان إلى الطاقات الدفينة داخل الفرد، تعبر عن مج

شباعيا، فإذا كان العمل المطموب مؤديا إلى ىذا الإشباع فإن الأداء سيكون حتما  تحقيقيا وا 
يجابية والعكس.  حسنا، ىذا دائما باعتبار بقية المؤثرات ثابتة وا 

 ىلفرد، وىذا ينطبق عمالمعرفة: إن المعرفة ىي مجموع المعمومات والحقائق المتراكمة لدى ا -ب 
المعمومات المتعمقة بالوظيفة والمؤسسة والبيئة عمى حد سواء، فالفرد الذي لديو معرفة واسعة 
باختصاصو وبآلية عمل المنظمة والبيئة التي تنشط ليا سيكون حتما ذا مستوى من الأداء أعمى 

 من الذي يممك معرفة محدودة.

الميارة: المعرفة والميارة وسيمتان متكاممتان لأداء أي عمل وتعني بالعمل الآلية لتطبيق   -ج 
المعمومات المتوافرة لدى الفرد في الميدان العممي، وعميو فإن وجود المعرفة لا يعني وجوب ظيور 
أداء مرتفع، ولكن يجب وجود آلية تطبيق تضع المعمومات في سياقيا الصحيح فالمعرفة عن 

 ,frederick hezbergلجانب العمني في الأداء، أما الميارة فتعني الجانب الفني فيو. )ا

1966 : 44.) 

 :العوامل المتعمقة بالمؤسسة -2
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الظروف المادية: إن الظروف المادية والمرغوب بيا يمثل الضوضاء ودرجات الحرارة غير  - أ
ح، في الظروف المادية الجيدة العادية والفوضى من شأنيا التأثير سمبا عمى الفرد والعكس صحي

 (.15: 1988حمادة،  )حسينتؤثر بشكل إيجابي عمى المردودية وفعالية العامل. 

بدأ الاىتمام بظاىرة الاغتراب الوظيفي، أما من ناحية  19ق  أوائلالاغتراب الوظيفي: منذ  - ب
 .22ليذه الظاىرة بدأ في العقد الرابع من ق  والتحميلالدراسة والبحث 

ث اغتراب العامل مصطمح يشير إلى انفصال العامل عن عممو وعدم الاىتمام بو أو الاكتراإن 
بو، بمعنى أنو يشعر أن العمل الذي يقوم بو بلا معنى ولا قيمة ولا فائدة ويمكن إرجاع ظاىرة 

مع قدرات الفرد، انعدام التكامل في أنساق  تتلاءمالاغتراب إلى أسباب التالية: عدم أنشطة 
ظيم، عدم التوافق بين الوسيمة واليدف، التسمط، فقدان السيطرة والقدرة عمى التنبؤ واتخاذ التن

 القرارات.
النزاع التنظيمي: النزاع أو الصراع يعتبر ظاىرة سموكية إنسانية، تأتي نتيجة بعض العلاقات   - ج

دوار التي تسود تجمع الجماعات في العمل، ويتيح كصدى لاختلاف وجيات نظر أو صراع الأ
والحاجات والرغبات أو البحث عن السمطة أو السيطرة، وكذا الضغوط البيئة تمعب دورا رئيسيا في 

 إيجاد الصراع أو النزاع بين الأفراد سواء اجتماعية أو اقتصادية مما تقود إلى الضغط النفسي.

تركيبة من العناصر المترابطة والتي تتفاعل كل يوم  أنياالثقافة التنظيمية: تعرف الثقافة التنظيمية  - د
 (.timothy calpin, 2001 : 62)لتشكل ثقافة منظمة. 

إن لثقافة المنظمة تأثيرا فعالا عمى أداء الأفراد لأنيا تمدىم برؤيا واضحة وفيم أعمق لمطريقة 
 التي تؤدي بيا إلى الأىداف المسطرة.
مي الإحساس بانتماء الاستقرار في العمالة وين وظمة يوفر جكما أن الإطار الثقافي المناسب لممن

صاحب مؤسسة  CROSBYلدى العاممين، ويضيق الفجوة بين المعتقدات الأفراد وأفعاليم ويؤكد 
الألبسة الشييرة حينما يقول: "إن الجودة ىي النتيجة الواضحة لمتشييد والتأسيس الواضح لثقافة 

 (.JOEL POSS, 2000 : 41)المنظمة". 
 :أساليب تحسين الأداء وخطواتو-2
 :أساليب تحسين الأداء-أ
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من بين الأساليب أو الإجراءات التي تعتمدىا المنظمات من أجل تحسين الأداء البشري وتفعيمو  
 نجده في:

الحوافز: سواء كانت مادية كمكافآت المشاركة في الأرباح، ربط بفعالية الأداء أو الحوافز معنوية  -أ 
في اتخاذ القرارات، التقدم الوظيفي، ضمان العمل واستقراره أو الاحترام والتقدير وتمعب  كالمشاركة

 إدارة المنظمة دورا أساسيا في عممية التحفيز.

توسيع الوظيفة: ىو أحد الأساليب المستخدمة في تحفيز وتنشيط ودفع أداء الأفراد نحو السموك  -ب 
 يد من فرص النمو والتقدم لدييم.المرغوب وتزويدىم بميارات جديدة ومتنوعة ويز 

الإدارة بالأىداف: ىو الأسموب العمل يستند إلى سمسمة من الخطوات بحيث تقوم الإدارة   -ج 
والعاممين بتحديد الأىداف بشكل مشترك وكذلك في تحديد الإنجاز المتوقع، ومعايير الأداء الأمر 

 يا.الذي يؤدي إلى تحقيق كفاءة أكبر من خلال حفز الأفراد معنو 

التأىيل والتدريب: إن التدريب لا يقتصر عمى تدريب العمال الجدد ولكنو أيضا يشمل تدريب  -د 
الملاحظين والقادة العمال حيث يتمقون برامج تدريبية معينة تؤىميم لموظائف قيادية التي سوف 

ضوان، )شفيق ر يشغمونيا مستقبلا، فالتدريب الميني لا يستفيد منو العمال فقط بل حتى الرؤساء. 
19944157). 

 :خطوات تحسين الأداء-2
 تحميل الأداء:-أ

بمفيوم تحميل الوضع المرغوب وذلك بوصف الإمكانيات والقدرات  الأداءيرتبط بعممية تحميل  
كذلك بوصف مستوى الأداء العمل المتاحة في بيئة العمل وكذلك مفيوم الوضع الراىن في بيئة العمل، 

المفيومين إدراك الفجوة في الأداء  ينالمتاحة كما ىو موجود فعميا، وينتج عن ىذمكانيات والقدرات والإ
توقع المشاكل التي و دراك المشاكل المتمعقة بالأداء والعمل عمى إيجاد الحمول ليا إالتي من خلاليا يمكن 

 قد تحدث مستقبلا.
 البحث عن جذور المسببات:  -ب

ذورىا ولماذا توجد فجوة في الأداء؟ وذلك من خلال يجب عند تحميل أي مشكمة ىي البدء من ج 
جمع المعمومات الممكنة لتحديد وتعريف سبب ضعف الأداء، قبل اختيار وسيمة لمعمالة ويمكن اعتبار 

 أحد العناصر التالية من أسباب الضعف:
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 قمة التغذية الرجعية عن الأداء. -

 ضعف في التحفيز. -

 ضعف في المعرفة والميارة. -

 جيزة غير كافية أو غير ملائمة لمعمل.المعدات والأ -

 .(204: 1995)روبرت باكل،  ضعف في التركيز عمى الزبائن والمجتمع المحيط -

 :تقييم الأداء المؤسسي-3
، أمرا طبيعيان الفروق بين الأفراد أمرا طبيعيا، فإن الفروق بين أدائيم لمياميم ووظائفيم بعد ذلك إ 

أداؤه ضعيف في المراحل الأولى من إنجازه لأعمالو مقارنة بزميمو الذي وأن يتفاوت الأداء مرة قد يأتي 
ونظرا لوجود ىذه الفروق كان لابد من  ،رة والميارات اللازمة لأداء عمموعمل لفترة طويمة والاكتساب الخب

عماليم التعرف عمى طريقة الأداء العاممين لمعمل وسموكيم وتصرفاتيم أثناء تأديتيم لعمميم ومعرفة نتائج أ
 مما يسمح من خلال كل ىذا تقييم أدائيم.

تعريف تقييم الموارد البشرية: يقصد بتقييم أداء الموارد البشرية أولا الأفراد في المنظمة دراسة وتحميل -
أداء العاممين لعمميم وملاحظة سموكيم وتصرفاتيم أثناء العمل وذلك الحكم والتقدم في المستقبل وتحمل 

 (.285: 2005عبد الباقي،  )صلاح الدين ترقيتو لوظيفة أخرىؤوليات أكبر و لمس

، أخرىإن تقييم أداء الفرد يكون من خلال نتائج عممو من جية، وعمى سموكو وتصرفاتو من جية  
وأن تقييم يشمل عمى نجاح الفرد وتفوقو في وظيفتيا الحالية من ناحية ومن ناحية أخرى مدى نجاحو من 

المستقبل، وىو ما يعرف بقياس كفاءة الأداء الوظيفي لمفرد ما والحكم عميو وعمى قدرتو فرص ترقيتو في 
 واستعداده لمتقدم.

الأداء المؤسسي: تبمورت عممية التقييم في المنظمات ومؤسسات الأعمال أصبحت مع تقييم عممية -
ستعمل فييا مقياس رسمية مرور الوقت وظيفة متخصصة ليا قواعد ويقوم بيا أفراد مدربون عمى أدائيا وت

 توضع عمى أساس عممي وموضوعي.

تعتبر عممية تقييم الأداء إجراءا من إدارة الموارد البشرية وتعرف بأنيا عممية تقدير كل فرد من  
 . (294: 2004وسيمة،  )حمداوي معينة لتقدير مستوى ونوعيو أدائوالعاممين خلال فترة زمنية 
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أن وظيفة المنظمة مستمرة وضرورية لتسيير الموارد البشرية وترتبط بإستراتيجية العمل  كما 
وأسموب المنظمة كما أنيا تعد عممية تقييم الأداء، استعدادا والتزام المدرك بتحسين الأداء سواء عمى 

 (.294: 2003، )محمد سعيد أنور سمطان أو عمى مستوى فرق ومجموعات العملمستوى الأفراد 

 كفاءة الأداء: لعدم الأسباب الرئيسية -4

الأسباب الخفية لعدم كفاءة أداء العاممين لما يفترض منيم أن يؤدوه وذلك بتحديد  فرونيسلخص  
 سببا لذلك وىي: 11

 عدم معرفة أسباب أداء الميمة. -

 عدم معرفة طريقة الأداء الميام المكمفين بيا. -

 عدم معرفة الأداء المطموب عممو. -

 عتقاد العاممين بأن الطريقة التي طمبت منيم تطبيقيا لأداء الميام لم تعمل.إ -

 عتقاد العاممين بأن الطريقة التي يؤدونيا بيا بأنيا أفضل طريقة.إ -

 وأكثر أىمية من تمك المكمفين بيا. أخرىموجودة بطريقة  الطريقةعتقاد العاممين بأن إ -

 مكافآت، تقدير...أداء ىذه الميمة د عمييم من جراء لا توجد نتائج إيجابية تعو  -

 عتقاد العاممين بأنيم سيعاقبون من جراء الأداء الضعيف، أو قبل أداء الميام.إ -

 وجود خمل في أداء الميام راجع إلى المشاكل الشخصية التي تواجو العاممين. -

 عدم مقدرة العاممين عمى أداء مياميم بسبب صعوبتيا أو خارج سيطرتيم. -

 (.75: 2009، )بسيوني محمد البرادعي رج سيطرة العاممينوجود معوقات خا -

 :الأداء المؤسسي صعوبات قياس-5
عممية قياس الأداء تعتبر من الأمور الصعبة وىذه الصعوبة ناتجة عن أسباب عديدة من  إن 

أىميا: عدم القدرة عمى تحديد المؤشرات والمعايير اللازمة لقياس الأداء المؤسسي وبعضيا يرتبط بطبيعة 
 العمل داخل المؤسسات، ويمكن الإشارة إلى ىذه الصعوبات.

وتنوع الأىداف وطبيعة الخدمات: إن المؤسسات ليا أىداف متعددة ومتنوعة طبقا لطبيعة  تعدد -أ 
الخدمات التي تحددىا، لكي ىناك صعوبة في رقابة مدى تحقق الأىداف لصعوبة قياس نتائجيا 

 وفي بعض الأحيان تكون اليداف غير قابمة لمقياس الكمي.
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ودة الخدمات المقدمة في المؤسسات من أىم جودة الخدمات المقدمة لممستفيدين: إن قياس ج -ب 
بعاد متعددة نسبة لمنظام المؤسسة يشتمل عمى أمشاكل التي تواجو الإدارة فالأداء المتوقع بال

أىميا: زيادة في الخدمات التي تقدم لمعاممين فييا، نوعية البنى التحتية، مشاركة العاممين في 
 مستفيدين.عممية صنع القرار، جودة الخدمات المقدمة لم

دي إلى صعوبة عدم وضوح ميام الوحدات الإدارية: إن عدم وضوح الميام لكل وحدة إدارية تؤ   -ج 
ىداف المؤسسة لى عدم وجود نظام مساءلة ورقابة فعالة، حيث أن الأتحديد المسؤوليات وا  
تبدو غير محددة، أو غير واضحة، ولا يمكن بالتالي إعطاء توصيف دقيق الخدمية في أحيان 

 عمال المطموبة والقيام بيا لإنجاز وتحقيق الأىداف.للأ

الروتين والبيروقراطية في العمل: إن كثرة الإجراءات والخطوات في العمل الإداري يؤدي إلى  -د 
المقدمة من قبل الوحدات إعاقة العمل وعدم المرونة في التعامل مع المستفيدين من الخدمات 

 (.81-80: 2012ذيب عاشور،  يمحمد عمو ران قش)رامي إبراىيم عبد الرحمان ال الإدارية

 :الصعوبات المتعمقة بتقييم الأداء-6
إن موضوع تقييم الأداء حساس لكونو متعمق بالموظف بالمؤسسة سواء كانت رئيسيا أو مرؤوسا  

،وىذا الخلاف نابع من طبيعة العممية حيث أنيا تتضمن الحكم عمى شخص من قبل شخص آخر وما 
الحكم من الأخطاء أو تأثيرات قد تجعل من الحكم غير موضوعي وبالتالي عدم مصداقيتو يتضمنو ىذا 

 وىذه الأخطاء غالبا ما تكون ناتجة عن التقدم للأداء أو من نظام التقييم في حد ذاتو وىي كالآتي:
 الأخطاء المتعمقة بالقائم الأداء )المقوم(:  -أ

الشخصي: يتمثل في أن المقوم يحكم عمى الموظف مسبق من قبل إجراء عممية  نطباعالإ-
 التقييم سواء بالإيجاب أو بالسمب.

التساىل أو التشدد: إن الشخصية القائم بتقييم الأداء وطريقة تفكيره تؤثر عمى عممية التقييم -
عض النظر عن فبعض الرؤساء مثلا لدييم ميل لإعطاء تقديرات عالية لجميع المرؤوسين ب

وغالبا ما يكون السبب في ىذا الميل ناتج عن خشية الرؤساء من ردة فعل  ,الفروق الفردية لدييم
المرؤوسين وتجنبا لمعاداتيم وكسب رضاىم وتعاطفا معيم، أو لإليام الآخرين بأن إدارتيم جيدة 

ظر إلى وناجحة وعمى نحو متناقض فيناك بعض الرؤساء يعطون تقديرات منخفضة دون الن
 الأداء الفعمي وىذا يؤثر عمى نظام الترقية والمكافأة.



 الفصل الثالث:      تسيير الكفاءات والأداء المؤسسي، الخصائص والمكونات

 

50 

 

تجاه نحو الوسط: يتجو القائمون بالأداء إلى إعطاء تقديرات متوسطة أو أقل من متوسطة الإ-
 لجميع الموظفين التابعين لدييم تفاديا الصدمات.

سباب ليس ليا التحيز الشخصي: يحدث ىذا نتيجة لميل الرئيسي وتفضيمو لأفراد معنيين لأ-
 و نفسية: الصداقة والعلاقات العائمية.مية التقييم سواء كانت شخصية أو إجتماعية أعلاقة بعم

 الأخطاء المتعمقة بنظام التقييم: -ب

عدم وجود معدلات ومعايير الأداء: إن أحد أسباب عدم كفاءة نظام التقييم للأداء في أي مكان -
نيا تساعد عمى مقارنة الأداء الفعمي بالأداء ودقيقة لأىو عدم وجود معدلات ومعايير واضحة 

 المطموب داخل المؤسسة.

عدم كفاءة نماذج تقييم الأداء: تمعب نماذج الأداء دورا في نجاح العممية فوجود نماذج شاممة -
وواضحة وسيمة قد يشجع معد التقييم في انتقائو، أما النماذج المعقدة فإنيا تؤدي إلى تيرب 

وغالبا ما تكون عدم كفاءة نماذج التقييم للأداء ناتجة من أحد  ,بعممية التقييم من إعدادهالقائمين 
 الأسباب التالية:

ستخدام عبارات أو ألفاظ غير محددة المعنى.إ 

.عدم توزيع الأىمية لعناصر التقييم توزيعا عادلا وسميما 

كس الواقع عمى عدد قميل لا يع شتمالياقييم أو إشتمال النماذج عمى عدد كبير من عناصر التإ
 (.148: 1998)عادل حسين،  الفعمي لأداء لمموظفين
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 خلاصة:
 تمن خلال كل ما سبق نقول بأن علاقة المؤسسة ونظرتيا إلى العنصر البشري قد عرف  

فمن مجرد يد عاممة تسعى  ,تطورا وتحولا رافق جممة التطورات التي عرفتيا المؤسسة عبر التاريخ
المؤسسة لتقميل تكاليف توظيفيا في فترة الثورة الصناعية وما بعدىا إلى مصدر لتوليد وتنمية القدرات 
التنافسية إنو المورد البشري الإستراتيجي الذي امتلاكو يعني امتلاك مصدر تميز وتفوق المؤسسة عمى 

الرئيسي لتحسين الأداء المؤسسي فنتائج الأداء  منافسييا وذلك لأنو مصدر المعرفة، ولأنو السبب
والممارسات والنشاطات توفر التغذية العكسية أو الرجعية لأي مؤسسة عن طريق مستوى أدائيا ومدى 

 كفاءة مواردىا البشرية.
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 توطئة :
 الاقتصاديةحتما عبر المؤسسة لقد أثبتت التجارب أن الطريق نحو التنمية الاقتصادية يمر 

أساليب حديثة في  عنحث لذلك وجب عمى إدارتيا أن تب ، يرتكز عمى التحكم في كفاءتيا الإنتاجيةو 
قامة  علاقات جيدة بينياو  المادية،و  الأمثل لمجيود البشرية الاستخدامتسيير وظائفيا لتحقيق   بين العمالو  ا 

شراكيم في الرقابة،و  من خلال  الاقتصاديةر المؤسسة تطوي أخذا بيذا الرأي في كل ما من شأنوو  ا 
 مؤسسة. الكفاءات الموجودة داخل كلو  بالمورد البشري ىتمامالا

ية ومعرفة ر وتبعا لذلك سنحاول في ىذا الفصل التطرق إلى مراحل تطور المؤسسة العمومية الجزائ
 مكانة الكفاءات ودورىا في استراتيجيات المؤسسة.
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 مرحمة التسيير الذاتي لممؤسسات:-1
الإستقلال في مشاكل تنظيمية تؤكد الحقائق التاريخية أن المؤسسة الجزائرية دخمت مباشرة بعد 

رتبطت بنمط تسييرىا، خاصة بعد ما تخمى عنيا أصحابيا المعمرون الأوروبيون بحيث رحل ما يقارب ا
العمال و  المميون إطار تقني أوروبي الجزائر قبيل إعلان الإستقلال ما ترك فراغا رىيبا في الإطارات

عاملا  055555و إطار متوسط 24555و لي،إطار من المستوى العا 45555المحترفين منيا حوالي 
 .(60: 1995، الدسوقي إيهاب( مستخدما

غير أن ذلك لم يترجم في  الاشتراكيةو رغم تأكيد قيادة الثورة خلال مؤتمر طرابمس عمى تطبيق 
أحيانا أخرى، إضافة إلى متناقضة و  الواقع بعد الإستقلال، حيث كانت تدخلات الدولة غير محددة أحيان

عمى أفراد المجتمع ككل، و  تمكن قادة الثورة آنذاك من فرض السيطرة عمى أجيزة الدولة،و  عدم قدرةذلك 
تبنيو و  نتياج أسموب التسيير الذاتي تحت إشراف لجان مشكمة،احتما عمى الدولة و  ما زاد في تأزم الوضع

أداء ميام الإنتاج في  لتنظيم إجتماعي يتماشى لما قام بو أفراد المجتمع بعد الإستقلال، إذ باشروا
ستمبت االمؤسسات بصورة تمقائية نتيجة لموعي السائد بأن ىذه الممتمكات إنما ىي ممك لأفراد المجتمع، 

 منو بالقوة أثناء حقيقة الإستعمار. 
سيير داخل ترعى ميمة التتنظيمات تميزت بإحداث ىيئات و  التسيير الذاتي ىياكل اعتمدلقد 

ىيئة المدير، كما يحدث عمى تسيير و  لجنة التسييرو  مجالس العمالو  العامةية ع: الجمىيو المؤسسة
عبد المطيف بن ) ميمياالتي تم تأو  المستثمرات التي ىجرىا الأوروبيونو  لممؤسسات،الديمقراطي العمال 

 (. 11: 1982،وأشنه
إن المتمعن في تجربة التسيير الذاتي يرى بأنيا كانت ميددة في الصميم بواسطة التوجو  
فالدولة آنذاك لم تضع كل المؤسسات المعطمة  ، 0650المعمن عنو خلال مؤتمر طرابمس  الاشتراكي

التسيير الذاتي، بل تم وضع كل المؤسسات اليامة تحت وصاية الدولة، كما كانت تحت إشراف لجان 
 بنوكو  ميددة أيضا بواسطة حركة التأميمات الشاممة لمختمف القطاعات الاقتصادية، من أراضي

دارات، كما أنو لا يمكن التغاضي و  مصانع،و  عن الطبقة البيروقراطية التي سعت بشتى الوسائل إلى ا 
: 1990،)محمد السويديتحتميا الإستراتيجية التي  نطلاقا من المراكزاذلك و  يير الذاتيالتس إضعاف

121.) 
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في قانون التسيير الذاتي، الذي أعطى لممدير صلاحيات غير محدودة  الاختلالو قد تجمى ىذا 
بظيور العامة في ىذه المرحمة تميز الجمعية و  لجان التسييرو  ميعتأداء التنظيمات، من مجالس العمال

أن أغمب العمال  باعتبارهلممعمومات  احتكارهذلك بسبب و  المدير كسمطة أقوى من سمطة مجمس العمال
داخل المؤسسة، أضف إلى ذلك ممارسة مركزية  الاتصالفي قنوات  انسدادعنو ىو ما ترتب و  أميون،
رواتبيم الشيرية مما أدى عرقمة أداء العمال كالوصول في عدة أحيان إلى تأخير و  بيا الانفرادو القرارات اتخاذ

)مصطفى ل مجمس العمال تعطيو  الإدارة الذي تسبب في شلو  إلى سوء الإتصال التنظيمي بين العمال
 (.192: 1992عشوي،

مختمف فقد شكل صراع المصالح أحد أبرز العلاقات السائدة خلال مرحمة التسيير الذاتي بين 
لوحظ أن مقولة حرية العمال في تسيير المؤسسة إنما ىي مقولة و  الخارجية لممؤسسة،و  قوى البيئة الداخمية

 البيروقراطيالجياز الإداري  بتواطؤىذا و  الحد منيا،و  شكمية، بحيث قامت الدولة بالتقميلو  صورية
لقد تحول أعضاء الإدارة في ظل   Juliette أعضائو داخل المؤسسة في ىذا الصدد تقول الكاتبة جوليتو 

 –قوتيم من جماعات خارجية و  حيث إستمد ىؤلاء الأعضاء سمطتيم ، إلى أملاك جددالتسيير الذاتي 
في ظل ىذه الوقائع قد إنحرفت و  ليصبحوا في النياية معارضين لتوجيات العمال –الجيش و  الحزب
التسيير الذاتي عن أىدافيا نحو ممارسة الضغط عمى إرادات العمال، الأمر الذي أدى إلى ىيئات 

 (.102: 136)يوسف سعدون, بالتالي ضعف الأداءو  اض في الروح المعنوية،فإنخ
و ىكذا يتضح لنا من خلال تطبيق قانون التسيير الذاتي لممؤسسات، بأن النقص في الإطارات 

في القيادة  الازدواجيةالناجمة عن التدخل في الصلاحيات  كذا التناقضات و  المؤىمة،اليد العاممة و  المسيرة
رؤساء لجان التسيير، الأمر الذي قمل من أىمية قانون التسيير الذاتي لدى و  خاصة بين مدراء المؤسسات

ضافة إتسبب في ضعف الأداء، و  ية لدييمىو ما أدى إلى إنخفاض في الروح المعنو و  الأفراد العاممين،
ذلك من أجل إبعاد  الاشتراكية ولوجيةيإلى فكرة قانون التسيير الذاتي لممؤسسات طغت عمييا فكرة الإيد

 (.132: 1992،)مصطفى عشويالجزائري الإستغلال الحر ذي الطابع الرأسمالي في الاقتصاد 
أساليب في التسيير و  تعتمد عمى تقنياتالتي و  إن ىذه الفمسفة القائم عمييا قانون التسيير الذاتي

موجية، تتناقض مع روح فمسفة وظيفة تسيير الكفاءات المينية التي تتأثر و  غالبا ما يكون متحكم فييا
تقويم الأداء المؤسسي بحيث تجد في و  القائمة أساس عمى الروح التنافسية،و  بالبيئة التي تعمل في نطاقيا،

 المجال الواسع في التعامل مع المستيمك من دون توجيو.و  السوق الحافزحرية و  المنافسة
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 مرحمة التسيير الإشتراكي لممؤسسات:-2
مرحمة تطبيق قانون التسيير الذاتي لممؤسسات بالدولة إلى ميزتد أدت جممة التناقضات التي لق

اليدف منيا ىو مختمفة و  القيام بحركة تأميمات واسعةو  القيام بحركة واسعة نحو إنشاء الشركات الوطنية،
الإمكانات و  في الوقت ذاتو كانت الدولة تسعى إلى جمع رؤوس الأموالو  التشغيل،و  خمق مناصب الشغل

 لممؤسسات.  الاشتراكيقصد إستخداميا ضمن مرحمة التسيير 
الإشتراكي  جاء التسيير الإشتراكي لممؤسسات بمقتضى قانون التسيير من أجل تكريس الإختيار

لمتباين يضع ذلك حدا و  بقطاع عمومي يتحكم في دواليب التنمية الاقتصادية بمفرده المؤطرالجماىيري 
كون المؤسسة العمومية أحد أىم الفاعمين في عممية التنمية الاقتصادية، و  بين أشكال تنظيم القطاع العام،

 ، ( 136: 2000، )يوسف سعدونالأىداف  تحقيقو  ممزمة بتنفيذ جميع التوصياتو  فإنيا مكمفة
ىي و  حسب قانون التسيير الإشتراكي، المؤسسة العمومية التي يتكون مجموع ثرائيا من الأموال العامة،و 

: 2003 واضح، )رشيد تسيير الإشتراكيحسب مبادئ التسيير و  ممك لمدولة التي تمثل الجماعة الوطنية،
61). 

لممؤسسات بأن مشاركة العمال الإداريين يؤدي إلى نتائج  و قد نص ميثاق التسيير الإشتراكي
 جيدة كما تساعد عمى التخمص من أي تفكير قد يؤدي إلى سيطرة بيروقراطية أو تكنولوجية. 

المديرية المعين مع مجمس و  يبرز ىذا في مشاركة العمال في عممية التسيير عبر مجالس العمال المنتخبة
 الخطوط العريضة لنشاط المؤسسة عبر تمويميا. بقاء سيطرة الوصايا في إعطاء

ذلك من و  ، البشري و من بين أىداف النظام التسيير الإشتراكي، ىو إعادة التركيز عمى العنصر
تخاذ و  مشاركة العمال في التسيير من أجل إحداث تغيير في أبنية السمطةخلال التأكيد عمى ضرورة  ا 

في التسيير من أجل إحداث تغيير في أبنية اركة الفعمية لمعمال لقرارات، بحيث تضمن تمك القوانين المشا
تخاذ القرارات، بحيث تضمن تمك القوانين المشاركة الفعمية لمعمال في إتخاذ القراو  السمطة رات المصيرية ا 

 (.104: 1992، بعمي محمد الصغير) تعمى مستوى المؤسسا
ى الجيوي، كإجراءات تكامل مع القرار عمى المستو  و قد تم التأكيد عمى تطبيق لا مركزية إتخاذ

فعالية بعض و  تناول المركزي عمى المستوى الوطني، أما عمى المستوى العممي فبالرغم من نشاطال
عمى ر كإجراء مبسط و يتبممركزية إتخاذ القرارات لم في معالجة مختمف المشاكل التنظيمية فإن  جالسالم

فعال الإتصال داخل لمسيرين كإىمال ا ميزت بحيث نجد العراقيل التي التنظيمي لممؤسساتالمستوى 
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المؤسسة من أجل إبعاد العامل عن المشاركة في إتخاذ القرارات خوفا عمى المصالح، ما أدى إلى ظيور 
 أفعال معيقة لأداء المؤسسة لوظيفتيا الاقتصادية.و  سموكيات

المديرية و  نزاعات بين مجمس العمالو  خلافاتما كانت تنشب و في السياق ذاتو نجد أنو غالبا 
ىو ما يؤثر سمبا عمى نسق الأداء و  الشخصية مقابل مواقف معينةمن خلال المساومات عمى المنافع 

الإمكانات التي يمكن أن توفرىا و  بالمؤسسة، فقانون التسيير الإشتراكي لممؤسسات لا يتربط فقط بالوسائل
نما يرتبط أيضا بنوع العلاقات السائدة بين الأفراد العاممينو  اتلو الدولة الراعي الرسمي لممؤسس  ا 

التسيير السائدة، فعمى سبيل طرق و  التي تتأثر بشكل مباشر بشكل الييكل التنظيمي الموجودو  المسؤولين،و 
تحديد الأجور يتم بطريقة عشوائية دون ربطيا بمؤشرات الأداء المؤسسي ما أدى و  المناصبحصر المثال 

فوارق متباينة بين المؤسسات لنفس المنصب، إضافة عمى فرض عزلة عمى المؤسسات عمى ظيور 
يظير ذلك في و  عمى أداء الأفراد العاممينالمستيمك لو الأمر الذي ينعكس سمبا و  بإختيار نوع المنتوج

تبسيطيم للأىداف التي تسعى و  إغتراب لدى الأفراد العاممين أثناء عمميم،قات عمى شكل غالب الأو 
 (.45: 1998)ناصر دادي عدون,المؤسسة إلى تحقيقيا. 

بمغت  استثمرتمميار دج قد  220نجد أن حوالي  1978إلى  1967و خلال الفترة الممتدة من 
معنى ذلك و  بالمائة بالنسبة لمفلاحة، 10من بالمائة مقابل أقل  60 المحروقات فيياو  حصة الصناعة

قامة قواعد لمصناعة الثقيمة من طرف مجموعة التكنوقراطين بيدىم زمام الأمور، مستندين في ذلك إلى إ
كذا إلى نقابات طلابية معبأة حول الثورة و  إستيوتيا عناصر المشاركة في التسيير،نقابات عمالية 

لىو  الزراعية،  طبقة متوسطة في طور التكوين. ا 
ىذه الأولوية تستند إلى تصور و  وفقا ليذه المقاربة أعطت السمطة الأولوية لمقطاع الصناعي،

تقصير دورة التنمية بأن تطبق في القطاع العام الجزائري في نياية القرن العشرين و  إرادي لإستدراك التأخر
تاسع عشر الأمكنة أخرى خلال القرن و  الصناعية في أوروباالرأسمالية الأولويات نفسيا التي عرفتيا 

 (.142: 2001، براهيمي عبد الحميد)
 إن تطبيق ىذا التصور لمتنمية عمى الجزائر، يبرز المقاربة الخاطئة لصناع القرار السياسي

 يكشف جممة من الإختلالات البنيوية يمكن تمخيصيا فيما يمي : و 
ىذا التقميد الناجم عن الإفتقار عمى الثقافة  و  ئمة، تقوم عمى تقميد الغرب،تطبيق سياسة تصنيع غير ملا -

في و  مذاىب لا تتناسب مع وضع الجزائر،السوسيولوجية يتجمى في إستعادة نظريات أو و  الاقتصادية
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السميم لمموارد  تيمل الإستخدامو  المجوء إلى ممارسات صناعية لا تأخذ بالحسبان ظروف البمد الفعمية
 المادية المتوفرة.و  البشرية

البشرية اليائمة، رد عمى ذلك أن إحتقار العامل البشري ساىم في كبح روح إىمال موارد الجزائر  -
 تيميشيا.و  كفاءة عن المسؤولية ذاتو  أفضى إلى إبعاد إطارات شريفةو  الخمق،و  الإبداعو  المبادرة

 التقدم يمكن شراؤىما. و  التقانةالقناعة بأن نقل  -
 )براهيمي عبدالمختمفة  اتيالاقتصادأثرىا في و  النقص الكبير في تقدير ظاىرة عولمة الاقتصاد، -

 (.144-143: 2001الحميد، 
 مرحمة إعادة الهيكمة: -3

لممؤسسات كسابقة مرحمة قانون التسيير الذاتي  الإشتراكي يريلقد إنتيت مرحمة تطبيق قانون التس
كذا عدم الفاعمية، و  التناقضو  لممؤسسات بالأزمة، حيث نجمت عنيا تشكل علاقات تتسم بعدم الإنسجام

المديرة لمفعل و  المؤسسي الأمر الذي جعل الدولة الحاكمةو  مع ما يصرح بو من حيث الأداء الفعمي الفردي
عدم فعالية و  ن البديل التنظيمي الجديد دون تقويم حقيقي لأسباب الأزمةالاقتصادي الجزائري تبحث ع
 أيضا.  ضعف أدائياو  المؤسسة العمومية الجزائرية،

الاجتماعي أقدمت الدولة عمى توخي و  و من أجل العودة السريعة إلى تحقيق التوازن الاقتصادي
ستشرافو  حزمة من الإصلاحات الصورية دون تفكير موضوعي منيجي لمدخول إقتصاد السوق دفعة  ا 

 خر، فكانت فكرة إعادة الييكمة العضويةالدخول من نظام إلى أ ميكانزماتة من دون معرفو  واحدة،
( 0693-0695المالية لممؤسسات ضمن مجموعة من الإجراءات المتخذة في المخطط الخماسي الأول )و 

تحقيق الفعالية و  ط ملائمة لتحسين الأداء الفرديذلك من أجل توفير شرو و  لتستمر حتى نياية الثمانينات،
 (.18: 1998)ناصر دادي عدون، 

و قد غاب عن صناع القرار الاقتصادي الجزائري أن إعادة الييكمة ليست مفيوما مجردا بل ىي 
المبادرة و  قيمية متناسقة، مرتبطة بحرية الفكر قبل حرية السوق و مشروع مؤسسي يشترط منظومة معرفية

 الحرة المتقدمة الاقتصادياتتتطمبيا تمك العممية التي بدورىا تطمبت قرونا من الزمن في بمنظومة علاقات 
نقميا و  استنساخيالم يتم و  التي جاءت نتيجة ولادة طبيعية، أكثر من ذلك ىي حالة وصمتيا الرأسماليةو 

 (. 236 : 1992)مصطفى عشوي، 
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إن اليدف الرئيسي لعممية إعادة الييكمة بالنسبة لمدولة، ىو التثبيت الفعمي لنظام قانون التسيير 
ذلك و  متوسطة الحجمو  عدة مؤسسات صغيرةالإشتراكي لممؤسسات، فتم تقسيم المؤسسات العملاقة إلى 

اد العاممين الجدد أداء الأفر و  من أجل التخمص من المركزية البيروقراطية التي قضت عمى روح المبادرة
 الأمثل لمموارد المتاحة لأجل تحقيق الكفاءة بالاستغلالالتحكم في وظائفيا و  ليسيل بذلك تسييرىا

 الفعالية.و 
المؤسسي و  لكن عممية إعادة الييكمة التي إعتمدتيا الدولة من أجل رفع مستوى الأداء الفردي

عادة و  ند عمميات التفكيكتوقفت ىذه الأخيرة عسرعان ما إنحرفت عن مسارىا، بحيث  الشكمي  الانتشارا 
 حاكمة فمم يتحقق الأداء المنشودالأدوار بين العصب الو  لممؤسسات، إن لم تقل إعادة تقسيم المراكز

لى تدىور إمواردىا تتآكل ما جعل تغرق في الديون من جديد الأمر الذي أدى و  ظمت المؤسسات تتراجعو 
الأوضاع الاجتماعية للأفراد العاممين في العديد من المؤسسات التي كانت خاضعة لعممية إعادة الييكمة 

 فجاءت ردود أفعاليم برفض الواقع التنظيمي المتردي الذي تعاني منو تمك المؤسسات. 
 إستقلالية المؤسسات: مرحمة -4

إتخذتيا الدولة إلى مفيوم المؤسسة التي الإصلاحات التي لقد تطور مفيوم المؤسسة في ظل 
آنذاك نتيجة تدني عائدات  ماليةالبالرجوع إلى أوضاع الجزائر و  تيدف أن تكون إقتصادية خالصة، ىذا

العجز المستمران، إضافة إلى أن عممية إعادة الييكمة و  الإخفاقو  م،0695خاصة أزمة ، و الريوع النفطية
 التكاليف. و  انت تقسيما للأعباءلم تكن تقسيما لممؤسسات بقدر ما ك

المؤرخ  88/01و جاء تبني مبدأ إستقلالية المؤسسات بموجب القانون التوجييي لممؤسسة رقم 
الذي تتبين من خلالو صفة المؤسسة العمومية حيث منحت لممؤسسة ميمة و  ،1988يناير  12: في

ة مع المؤسسات الأخرى وفقا لمسوق التصرف في تنظيم علاقاتيا الاقتصاديو  التكفل المباشر بأعماليا
في ضوء خطط الإنتاج التي تقوم بيا  ، بالإضافة إلى إعطائيا الحرية الكاممة في تحديد إمكانياتيا البشرية

من ثم فإن إدارة و  عمى تخطيط متوسط الأجل ينظم علاقاتيا مع السمطة الوصية عنيا في المركز
فالإصلاح الاقتصادي  ، النتائج المحققة خلال الخطةالمؤسسة سوف تكون مسؤولة أمام الدولة عن 

 ىي : و  الجديد يقوم عمى جممة من المبادئ تميزىا عن أساليب التنظيم الأخرى
 مبدأ الإستقلالية، فمن حيث العلاقة مع البيئة الخارجية يطغى عمييا الطابع المستقل. -
 ذلك بموجب القانون التجاري تحديدا.و  متاجرة،بالنسبة لأنشطة المؤسسة يسودىا طابع المبدأ المتاجرة، ف -
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لكن نظام و  مبني عمى المشاركة العمالية،التسيير يكون ذا طابع و  مبدأ التنظيم، فمن حيث التنظيم -
التسيير، بحيث كمفت و  دارةصلاحيات الإو  إستقلالية المؤسسات قد طرح إشكال ممكية رأس المال،

تكون المؤسسة ىيئة مستقمة و  لرأسمال المؤسسة نيابة عن الدولة،صناديق المساىمة بأداء دور المالك 
 الترقية،و  التكوينو  مسؤولة عن مجالات عديدة مثل التوظيفو  التسييرو  ذات صلاحيات في الإدارة

 (. 87: 1993)هناء أحمد, المكافآتو  تتعمق بالأجوركذلك إدخال تعديلات جديدة  وباستطاعتيا
المؤسسات إلى تحسين فعالية المؤسسات الاقتصادية عمى مستوى نموىا  ييدف نظام إستقلاليةو 
الاجتماعية بصفة شاممة، خاصة عن و  عمى مستوى مساىمتيا في عممية التنمية الاقتصاديةو  الخاص،

عايدة السيد )بالتالي ضمان تحكم أفضل في قواعد التسيير و  الإنتاجيةو  طريق إحترام معايير الإنتاج
 .(204: 2003، الخطاب

إن دخول المؤسسة العمومية نظام إستقلالية المؤسسات لا يعني ذلك تحولا جديدا في أسموب 
ىذا راجع و  تحقيق الأىداف المرجوة،و  المؤسسيو  التسيير تم وضعو من أجل رفع مستوى الأداء الفردي

 لعدة أسباب أىما : 
جانب إىمال التركيز عمى النواحي  كثرة الإجراءات القانونية الداعمة لإستقلالية المؤسسات إلى -

 المالية لممؤسسة من أجل بعث روح الأداء. و  الاجتماعيةو  الاقتصادية
ذلك من خلال إستعماليم التعسفي و  تمرد صناديق المساىمة عن الميام التي أنشئت من أجميا، -

لبيروقراطي لموصاية عمى المؤسسات، فأصبحت تمك الصناديق وجو آخر من أوجو التسيير الإداري ا
 المؤسسي.و  ما لو من إنعكاسات عمى الأداء الفرديو  لممؤسسات،

ستمرار نفس المسيرين قبلو  بقاء - ستغلاليم لمصلاحيات التي و  بعد تطبيق نظام إستقلالية المؤسساتو  ا  ا 
 الضغط عمى الأفراد العاممين داخل المؤسسة. و  ، لممارسة أساليب القيريتمتعون بيا أصبحوا

آليات دقيقة محكمة، و  قواعد ثابتةو  و في مجمل القول فإن نظام إستقلالية المؤسسات لم يرسو عمى أسس
 عدم تحقيق النتائج المسطرة.و  ما أدى إلى فشمو

 
 :السوق التوجه نحو إقتصادمرحمة -5
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ستقلالية المؤسسات إلىو  لقد أدى الإختلال الوظيفي بين الرقابة التنظيم الإداري  إنحراف ا 
صناع القرار في الدولة إلى إخضاع بعن نموذجو المثالي، الأمر الذي دفع لممؤسسة العمومية الجزائرية 

قتصاد السوق. و  ىي المنافسةو  ىذه المؤسسات إلى النتيجة الحتمية،  ا 
الفعالية، من أىم الحجج التي يستخدميا و  تحقيق الكفاءةو  المؤسسيو  يعتبر رفع المستوى الفردي

قتصاد السوق، كما لعبت أيضا الظروف الخارجية كثقل المديونية و  مؤيدو الإنفتاح عمى المنافسة ا 
مق المؤسسات دورا غو  كذلك الظروف الداخمية كتسريح العمالو  ،IMFالدولي ضغوطات البنك و  الخارجية

قتصاد السوق.و  مؤثرا لمتوجو نحو المنافسة  ا 
 إن المسألة ىنا ىي مسألة إدراك طبيعة التحديات التي تفرضيا العولمة بمختمف مظاىرىا

عداد الإستراتيجيات ذلك بإو  من ثم إدراك طبيعة الوسائل الكفيمة لمواجية فعالة ليذه التحدياتو  ىياكميا،و 
فسة وفق المستجدات من شأنيا تأىيل المؤسسة العمومية الجزائرية نحو الإندماج في المنا الفعالة  التي

 . (12: 1989 ،التنظيميةو  )مجموعة النصوص التشريعيةالأخيرة بأحسن صورة وكيفية 
معايير جديدة تختمف جذريا عن كل العصور و  آلياتو  ملامح خاصةو  فيذا العصر لو سمات

 التنظيميةخاصة و  عمى إثر ذلك كمو شكل العوامل البيئية،و  السابقة، تفرض عمى من يعاصره الأخذ بيا،
بما أن ىذه العوامل و  التقنية بيئة عممية شديدة التنافس بإعتبار أن المؤسسة تعيش ضمن نسق مفتوح،و 

سريع، لمتصدي و  بشكل متكررو  بطريقة غير متوقعة فإن المؤسسات بحاجة إلى الإستجابةو  سريعة التغير
قتناص الفرص و  لممشكلات  (.96: 2016)وليد بوشارب، ا 

 لوجية، تأكدتالتكنو و  السياسيةو  الاجتماعيةو  تماشيا مع التحولات الاقتصاديةو  المنطقو من ىذا 
خصائص المورد البشري، بحيث يرى و  أىمية التركيز عمى الإستثمار اللامادي القائم أساسا عمى نوعية

التنافسية بأن الميزة ، "Hamelىامل  "و "Perhald برىالد"و "Porterبوتر "العديد من المفكرين أمثال: 
الأداء الضعيف ىو و  أن الفارق الرئيس بين الأداء الجيدو  لممؤسسة تتحقق من خلال الأفراد العاممين فييا

بالتالي فإن وضع التخطيط الإستراتيجي لممؤسسة يتطمب و  في حدود الطاقم البشري العامل بالمؤسسة
تقويم و  التدريبو  الإختيارو  قطابالإستو  لمموارد البشرية من حيث عمميات التخطيط وضع إستراتيجيات

يمتمك قاعدة و  القدرة عمى التكيفو  حيث يتطمب ذلك توافر مورد بشري يتسم بالمرونةالحوافز و  الأداء
التلاؤم مع حاجات البيئة و  الميارات، لمواكبة التطور الحاصل في سوق العملو  عريضة من المعرف

 الخارجية. 
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سوق إلى إنفتاح السوق الجزائرية عمى المنافسة الأجنبية لقد تجمى تفعيل التوجو نحو إقتصاد ال
 أساليب إنتاجية جديدة تتميز بكفاءة عالية وأداء متميزو  ىاتو المنافسة التي تسعى دوما إلى تبني تقنيات

ىو الأمر الذي أثر عمى أداء المؤسسة العمومية الجزائرية الذي و  ذلك من أجل الييمنة عمى السوق،و 
كشف إلى حد بعيد عن أزمتيا ما وضع المؤسسة الجزائرية أمام واقع جديد التدني، و  بالضعفيتسم أصلا 

محددة و  المشرفين عمييا عن تأسيس لرؤية إستراتيجية متكاممة تستند إلى فمسفة واضحةعجز و  البنيوية 
 فعالية المؤسسة.و  تساىم في تطوير كفاءة

ىي كيفية الجزائرية  تواجييا المؤسسة العموميةأمام ىذا الواقع أضحت المشكمة الأساسية التي 
شديد من أجل و  سريع يسوده تنافس شرسو  أداء قم تقديم مخرجاتيا لمبيئة الخارجية في عالم متطور

كتسابو  الييمنة عمى السوق المؤسسات لم يعد  تكوينو  لأن تحسين الأداء الفردي مواقع جديدة أخرى، ا 
 البقاء في السوق. و  بل أصبح شرطا جوىريا لضمان الإستمرار أمرا إختياريا

قتصاد السوق بتغيير و  و عميو فإن المؤسسة العمومية الجزائرية مطالبة اليوم في ظل المنافسة ا 
 الاجتماعيةو  رسالتيا بناءا عمى ما تم إكتشافو من تغييرات ىامة في النواحي الاقتصاديةو  إستراتيجياتيا

التكيف و  تكون قادرة عمى التأقممالتكنولوجية التي يجب أن تكون من أولوياتيا، بحيث و  يةالثقافو  السياسيةو 
 ذلك بالإىتمام بعممية الأداء الفرديو  التأثير عمى البيئة الخارجية في مرحمة ثانية،و  معيا في مرحمة أولى،

مكانية تحقيقياو  المؤسسي ببعدييا، الأول الذي يخص تحديد الأىدافو  يتعمق بالإستغلال الأمثل الثاني و  ا 
الإستمرارية و  ىذا يعني أن المؤسسة العمومية الجزائرية لا يمكنيا البقاءو  التقنية،و  لجميع الموارد البشرية

سياستيا من تقييميا ليذه و  يادون مراعاة عوامل البيئة الخارجية، ة أحدىا بعين الإعتبار ضمن إستراتيجيات
 (.67: 2003)رشيد واضح، البيئة 

 
 
 
 
 

 : خلاصة
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داخل المؤسسة علاقتيا بإشكالية تسيير الكفاءات و  إذا خلاصة لموضوع الإصلاحات الاقتصادية
العمومية الجزائرية يمكن القول أن عرض الأنماط التنظيمية المختمفة التي مر بيا تطور المؤسسة 

الاقتصاد ميزة خاصة في تنظيم  تحميميا يقودنا إلى إستخلاصو  بعدىاو  لالعمومية الجزائرية قبل الإستقلا
الجزائري، تتمثل في خضوع البنية الاقتصادية إلى وضع مركزي تسمسمي يرتكز عمى قاعدة التوزيع 

عادة الييكمة و  إستقلالية المؤسسات العمومية الوظيفي لنشاطات المؤسسات العمومية، فرغم إعتماد ا 
عية في فمسفة تسيير المؤسسات العامة، بإعتماد ما أحدثاه من نقمة نو و  كسياسيتين إصلاحيتينالصناعية 

المرسومة  افيا المردودية كمقاييس للأداء إلا أن المؤسسة العامة لم تحقق أىدو  الفعاليةو  معايير الكفاءة
 الأدوار المنوطة بيا كما كانت تشير التوقعات. يلم تؤدو  ،الكافيبالقدر 
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التخصصووية و الإصوولاح الاقتصووادي فووي الوودول الناميووة مووع دراسووة التجربووة  .(0664الدسوووقي إييوواب ) -
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تنظيم القطاع العام في الجزائر )إستقلالية المؤسسات(، الجزائر : ديوان  .(0661بعمي محمد الصغير ) -

 المطبوعات الجامعية. 
 لجزائري بين النظرية و التطبيق، الجزائر : دار ىومة. المؤسسة في التشريع ا .(1552رشيد واضح ) -
 بيروقراطية الإدارة الجزائرية، الجزائر : الشركة الوطنية لمنشر و التوزيع. .(0690سعيدي عمي ) -
الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظول إعوادة الييكموة و الإنودماج و  .(1552عايدة سيد الخطاب ) -
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(، الجزائر: 0662-0651التجربة الجزائرية في التنمية و التخطيط ) .(0691عبد المطيف بن أشنيو ) -

 ديوان المطبوعات الجامعية. 
(، بيوروت : دراسوات الوحودة 0666-0649في أصل الأزمة الجزائرية ) .(1550عبد الحميد براىيمي ) -

 .العربي
إستقلالية المؤسسوات أسوس و بودأ التنفيوذ، الجزائور .(0696وص التشريعية و التنظيمية )مجموعة النص - 

 : المؤسسة الوطنية لمنشر و التوزيع.
 أسس عمم النفس الصناعي التنظيمي، الجزائر : المؤسسة الوطنية لمكتاب. .(0661مصطفى عشوي ) -
 دار المحمدية العامة.الجزائر : ، 2ط  ، إقتصاد المؤسسة.(0669ناصر دادي عدون ) -
 الميزة التنافسية في مجال الأعمال: الدار الجامعية.  .(0665نبيل مرسي خميل ) -
 . www.forum al-wild.comالاقتصاد الجزائري في ظل إقتصاد السوق،  .( 1505وليد بوشارب) -
-0651" إشوووووكالية الصوووووراع فوووووي التنظيموووووات الصوووووناعية الجزائريوووووة ).(1555يوسوووووف سوووووعدون )جووووووان  -

 .5عدد،-جامعة عنابة–(،  مجمة التواصل 0662

http://www.forum/


 الفصل الخامس:
 البيانات الميدانية:
 تحليلها وتفسيرها

 توطئة.
 أولا: خصائص الكفاءات المهنية.

 ثانيا: الإستراتيجيات الكفيمة لتحسيف الكفاءات المهنية.
 المؤسسي لمكفاءات المهنية.ثالثا: المعوقات التي تحوؿ دوف تنمية الأداء 

 خلاصة.
 المصادر والمراجع.
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 توطئة :
تفسيرها أهمية كبيرة في البحث العممي لأنه يوجه الباحث ليسمط الضوء و  تحميؿ البيانات الميدانيةل

يحقػػؽ و  فإنػػه يثػػرق حمقػػة النقػػاشعػػف هػذا  فضػػا المعػػالـ المبهمػػة فػي موضػػوع بحثػػه و  عمػ  بعػػض الحقػػائؽ
 التجانس مع الإطار النظرق لمبحث. و  الترابط

 –قالمػة  –و عميه سنتطرؽ في هذا الفصؿ إل  تحميؿ بيانات الدراسة الميدانيػة بمؤسسػة سػونم از 
 ذلؾ لمتعرؼ عم  مايمي : و 

 خصائص الكفاءات المهنية.  أولا :
 الإستراتيجيات الكفيمة بتحسيف الكفاءات المهنية. ثانيا :
 المعوقات التي تعرقؿ الكفاءات المهنية لتحسيف الأداء المؤسسي. ثالثا :
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 خصائص الكفاءات المهنية :  -أولا
يحتؿ مفهوـ الكفاءات حيزا هاما في جميع المسػتويات داخػؿ المؤسسػة بػدءا بالمسػتور الفػردق إلػ  

هامػػا فػػي تنميػػة العمػػؿ الجمػػاعي فػػي تمعػػب دورا المسػػتور التنظيمػػي  فالكفػػاءة المهنيػػة و  المسػػتور الجمػػاعي
 سبيؿ تحقيؽ أهداؼ المؤسسة.

منصػػب عممهػػـ ( أف %95عامػػؿ أق مػػا بنسػػبة  38)المبحوثيفةي هػػذا السػػياؽ فقػػد أكػػد أ مبيػػفػػو 
 العممية  كما هو موضح في الجدوؿ التالي : و  ائـ مؤهاتهـ العمميةي

 العممية.و  (: يبيف مائمة منصب العمؿ لممؤهات العممية8جدوؿ رقـ )
 التكرارات                  

 ةــالنسب راراتـالتك الإجابة 

مائمة منصب العمؿ لممؤهات 
 العمميةو  العممية

 %80 52 نعـ
 %20 08 لا

 %100 40 / المجمــوع
 (8ات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ )بيان :المصدر

أف الرضػػا الػػوظيفي لػػدر المبحػػوثيف بمناصػػب عممهػػـ ( 8رقػػـ )يظهػػر مػػف خػػاؿ بيانػػات الجػػدوؿ 
عطػائهـ المكانػة الائقػة لهػـ و  تفعيػؿ دورهػاو  مؤسسة سػونم از بكفاءاتهػا المهنيػة اهتماـيرجع إل   حسػب و  ا 

فقػػط عمػػ  المت يػػرات  بالاعتمػػادتجػػاوز ةػػدة المنافسػػة الحاليػػة و  نظريػػة المػػوارد فإنػػه لا يمكػػف تحقيػػؽ التفػػوؽ
ل  المت يرات الداخمية المتعمقة بالموارد البةرية الاعتبار عادةو لكف يجب إ,الخارجية  2102بوزيـد   )نـيير ا 

:87). 
 منصػب عممهػـ لا يائػـ مػؤهاتهـ العمميػة( يروف بػنف %5و الجدير بالذكر أف )عامميف فقط أق ما نسبة 

آرائهػـ حػوؿ القضػايا و  الإدلاء بنفكػارهـو  هػذا راجػع إلػ   يػاب مةػاركة العمػاؿ فػي إتخػاذ القػراراتو  العمميػةو 
 التي تهـ المؤسسة.

لهػذا و  يطورهػاو  يسػتثمرهاو  هػو الػذق ينتجهػاو  و مف جهػة أخػرر فػالفرد هػو العامػؿ المػادق لمكفػاءة 
تحدد بةكؿ مستقؿ عف الفرد و  لا يمكف أف تعرؼو  بالأفراد فا توجد كفاءة بدونهـترتبط الكفاءة في ال الب 

مكؿ فػػرد الاختصاصػػاتتنػػوع و  قػػوة الإرادة الوظيفيػػةو  القػػدراتو  المعػػارؼالػذق يحممهػػا  فالكفػػاءة هػػي مجموعػػة 
نتيجػػةلمتطورات التػػي ةػػهدتها الممارسػػات الإداريػػة منػػذ منتصػػؼ القػػرف الماضػػي سػػعت و  داخػػؿ المؤسسػػة 

هػػػذا مػػػف خػػػاؿ دمػػػ  و  فػػػي مختمػػػؼ دوؿ العػػػالـ إلػػػ  الأخػػػذ بمنهجيػػػة فػػػرؽ العمػػػؿ/العديػػػد مػػػف المنظمػػػات 
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بةػػكؿ مسػػتمر  الجػػودةو  لمكفػػاءة البةػػرية لتحسػػيف الإنتاجيػػة والاختصاصػػاتوع المواهبتنػػو  الإمكاناتو القػػدرات
 (.012: 2112)عيراء بن شارف  

هناؾ وجػود لتنػوع فػي ( أف % 2229عامؿ أق ما نسبة  78و في هذا السياؽ فقد أكد أ مبية المبحوثيف )
 الكفاءات المهنية في مؤسسة سونم از كما هو موضح في الجدوؿ التالي :  اختصاص

 .الكفاءات المهنية في مؤسسة سونم از الاختصاصاتيبيف تنوع  (:2الجدول رقم )
 التكرارات               

 النسبة التكرارات الإجابة 

تنوع في إختصاص الكفاءات 
 المهنية في مؤسسة سونم از

 %92,5 37 نعـ
 %7,5 03 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 (.09بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

عمػػػ   اأكػػػدو (  %92,5)المبحػػػوثيف أق مػػػا نسػػػبته ( يتبػػػيف أف أ مػػػب 09مػػػف خػػػاؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )
ر بتها فػي و  هذا راجع لطبيعة المؤسسةو  الكفاءات المهنية في مؤسسة سونم از  اختصاصوجود تنوع في 

أداء المهػػاـ بةػػكؿ كفػػ  ممػػا و  بػػالأداء المؤسسػػي  فتنػػوع إختصاصػػات الكفػػاءات يػػؤدق إلػػ  إدارة النهػػوض
المنظمػات أف و  فػي هػذا المجػاؿ يػرر عمػـ نفػس العمػؿو  نتػائ  محػددة و  لهـ في الوصوؿ إلػ  أهػداؼسبب 

داء المؤسسػي المفػاهيـ الضػرورية مػف أجػؿ تحسػيف الأو  كفاءة الفريؽ تكمػف فػي مجمػوع المعػارؼ الأساسػية
 (.071: 2112 2عيراء بن شارف)

و ر ػػـ تنكيػػد أ مبيػػة المبحػػوثيف عمػػ  وجػػود الإختصاصػػات المهنيػػة فػػي مؤسسػػة سػػونم از  إلا أف 
قػد يرجػع و  صرحوا بعدـ وجود تنػوع فػي الإختصاصػات المهنيػة فػي المؤسسػة ( %7,5نسبة ضئيمة منهـ )

 ذلؾ حسبهـ إل  مستواهـ المعرفي المحدود.
المحافظػة عمػ  يخية أف أق مؤسسػة مهمػا كانػت إمكانياتهػا أو قػدراتها لا تسػتطيع الخبرة التار تؤكد 

 التقميديػػػة فػػػي عصػػػر الثػػػورة التكنولوجيػػػة والاسػػػتراتيجياتالأساليب اعتمػػػدتموقعهػػػا التنافسػػػي فػػػي السػػػوؽ إذ 
الػػذق يعتبػػر أحػػد أهػػـ الركػػائز  والابتكػػار إذ لا بػػد عمػػ  المؤسسػػات أف تعتمػػد الإبػػداعالعولمػػة الاقتصػػادية  و 

 )سـما المؤسسػات ميػزة تنافسػية تعزيز القدرة التنافسية  فتةجيع الفرد عم  الإبتكار مف ةننه منح و  لبناء
 (.2119صويمح 
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( عم  ضػرورة إمػتاؾ %71عامؿ أق ما نسبة  72و في هذا السياؽ فقد أكد أ مبية المبحوثيف )
 يبتكروف  كما هو موضح في الجدوؿ التالي : و  يبدعوفالمؤهات التي تجعمهـ  الأفراد

 يبتكروف.و  يبيف إمتاؾ الأفراد المؤهات التي تجعمهـ يبدعوف ( :01الجدول رقم )
 التكرارات   

 النسبة التكرارات الإجابة 

إمتاؾ الأفراد المؤهات التي 
 تجعمهـ يبدعوف ويبتكروف

 %80  32 نعـ
 %20 08 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 

 (.10بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :
عمػػ  أكػػدوا  %80أق مػػا نسػػبة  ( يتبػػيف أف أ مػػب المبحػػوثيف10مػػف خػػاؿ بيانػػات الجػػدوؿ رقػػـ )

د ذلػػؾ حسػػبهـ أف الكفػػاءات المهنيػػة مػػر و  يبتكػػروفو  أهميػػة إمػػتاؾ الأفػػراد المػػؤهات التػػي تجعمهػػـ يبػػدعوف
هي الفكرة و  الإبتكار و  المهارة الازمة لتحقيؽ الإبداعو  يةرق يجب عميها أف تتوفر عم  المعارؼ سماؿأكر 

الإبتكار  و  التنمية لتطوير الإبداعو  نفسها التي أةار إليها مختار خادق الذق دعا إل  إنةاء أقساـ لمبحث
دخػػػاؿ هياكػػػؿ مرنػػػةو  بتنظيمػػػات جديػػػدةالمتوسػػػطة ممزمػػػة بالقيػػػاـ و  مبػػػرزا أف المؤسسػػػة الصػػػناعية الصػػػ يرة  ا 

المسػػاهمة فػػػي و  الػػدوليو  الاجتمػػاعي المحمػػيو  كفاءاتهػػا تمكنهػػا مػػف الػػتائـ مػػع ديناميكيػػة المحػػيط التقنػػيو 
 الإنتاج.و  تحسيف التسيير

( أكػػػدوا عمػػػ  عػػػدـ إمػػػتاؾ الأفػػػراد المػػػؤهات التػػػي %20عػػػامميف أق مػػػا نسػػػبة  8و الجػػػدير بالػػػذكر أف )
تفاعػؿ و  عػدـ تواجػد إتصػاؿو  هذا راجع ل ياب الثقافة التنظيميػة داخػؿ المؤسسػةو  تكروفيبو  تجعمهـ يبدعوف
 بيف العامميف.
كػذلؾ الممارسػيف نظػرا لكونهػا و  يت إدارة الموارد البةرية بإهتماـ كبير مف العديد مف البػاحثيفحض

دورهػػا بإعتبارهػػا ةػػريؾ  عػػف إطارهػػا الإدارق لتمػػارسو  إدارة لأهػػـ أصػػوؿ المنظمػػة  فقػػد خرجػػت هػػذ  الإدارة
 رافػػؽ هػػذا التحػػوؿ ت يػػر فػػي النظػػرة لمعنصػػر البةػػرق مػػف كونػػه يػػد تنفػػذ المهػػاـ إلػػ  عقػػؿ مفكػػرإسػػتراتيجي  

نعكس ذلػؾ عمػ  كيفيػة تسػيير  و  لمنظمته التميز و  صاحب معرفة بإستطاعته تحقيؽ التفوؽو   لينـد  رقـام )ا 
2112 :022.) 
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التػي ةػددت عمػ  أهميػة بنػاء سياسػات تحفيزيػة مػف خػاؿ معرفػة و  بالإستناد إل  نظرية الحاجات "لماسػمو"
هػذا مػا يعػود بػالأثر الجيػد عمػ  مسػتور الأداء فػي و  حاجات المستخدميف بالةكؿ الذق يحقؽ لهـ الإةباع 

 العمؿ.
إدارة المػػػوارد ( عمػػػ  قػػػدرة %70عامػػػؿ أق مػػػا نسػػػبة  30و فػػػي هػػػذا السػػػياؽ فقػػػد أكػػػد أ مبيػػػة المبحػػػوثيف )

 تحسيف أداء العماؿ في المستقبؿ  كما هو موضح في الجدوؿ التالي: البةرية عم 
 .يبيف قدرة إدارة الموارد البةرية عم  تحسيف أداء العماؿ في المستقبؿ ( :00الجدول رقم )

 التكرارات                   
 النسبة التكرارات الإجابة 

قدرة إدارة الموارد البةرية عم  
 تحسيف أداء العماؿ في المستقبؿ 

 %75  30 نعـ
 %25 10 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 (.11بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

عم  قػدرة إدارة  ( أكدو%75( يتبيف أف أ مب المبحوثيف أق ما نسبة )11مف خاؿ الجدوؿ رقـ )
هػذا راجػع حسػب نظريػة الحاجػات لمػا سػموا إلػ  ضػرورة إلتفػات و  العمػاؿ الموارد البةرية عم  تحسيف أداء 

إةػباع الفػرد ةباعها لأنه في المحصمة يخدـ  حاجػة المؤسسػة  ذلػؾ أف عػدـ ا  و  حاجات الأفراد عم الإدارة 
نخفاض في و  يؤدق إل  الإحباط  الحماسو  ميته لمعمؿ  بالإضافة إل  قتؿ الطموحقابو  الروح المعنوية لمفردا 

يةػعر بػنف المؤسسػة التػي يعمػؿ بهػا تػوفر لػه كػؿ و  عميه فالفرد الذق يعمؿ فػي مؤسسػة مػاو  و عدـ التركيز
)لينــد  مةػػاركا و  منتجػػاو  عنصػػرا فعػػالاهػػو يصػػبح و  الػػوظيفي و  الاجتمػػاعيو  الأمػػف النفسػػيو  أسػػباب الراحػػة

 (.072: 2112رقام  
( أكػػدوا عمػػ  عػػدـ قػػدرة إدارة المػػوارد البةػػرية %25عمػػاؿ أق مػػا نسػػبة  10بالػػذكر أف )و الجػػدير 

 تنظيمية داخؿ المنظمة بيف الإدارةهذا راجع ربما لوجود صراعات و  عم  تحسيف أداء العماؿ في المستقبؿ
 تصوراتهـ حوؿ منظومة التسيير في المؤسسة.و  سمبا عم  تمثاتهـ العماؿ  مما إنعكسفئة و 

كػاف ذلػؾ و  خميفة الموارد البةرية مف إدارة الأفػراد إلػ   ػدارة الكفػاءاتو  نحو عةر سنوات ت ير منطؽ منذ
المؤسسػػات  ففػػي فرنسػػا مػػثا خمصػػت إحػػدر فػػي الواقػػع نتيجػػة لت ييػػر فػػي هيكػػؿ ردود المػػورد البةػػرق فػػي 

أنظمة قائمة عم  مف المؤسسات الفرنسية تعتمد  %70إل  أف حوالي  2002الدراسات التي صدرت سنة 
الواقػع أف نجػاح إسػتراتيجية الت ييػر فػي المؤسسػة مرتبطػا و  تتفؽ في سػبيؿ ذلػؾ أمػوالا ضػخمة و  الكفاءات 
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 لمسػتور منظومػة التعمػيـأساسيا بإستراتيجية تسيير الكفاءات المهنية  التي يجب أف تخضػع إلػ  حػد كبيػر 
عميػه فػإف إسػتراتيجية الت ييػر فػي المؤسسػة و  ار تحػديثها بإسػتمر و  هػاالتدريب  بهدؼ صػقؿ مهاراتو  التكويفو 

لكػػف أيضػػا فػػي مجػػاؿ و  هػػذا لػيس فحسػػب مػػف جانػػب الإسػػتجابة لت يراتػه و  عمميػة مرتبطػػة مباةػػرة بػػالمحيط 
 (.02: 2119)رحيم حسن  تنفيذ إستراتيجيات هذا الت يير و  إعداد

( يؤكػػدوف عمػػ  %7829عامػػؿ أق مػػا نسػػبته  79و فػػي هػػذا السػػياؽ فقػػد أكػػد أ مبيػػة المبحػػوثيف )
 هذا ما يؤكد  الجدوؿ التالي : و  ت يير المؤسسة لإستراتيجياتها لتسيير مواردها 

 يبيف ت يير المؤسسة لإستراتيجيات تسيير مواردها. ( :02جدول رقم )
 التكرارات                    

 النسبة التكرارات الإجابة 

ت يير المؤسسة لإستراتيجيات تسيير 
 مواردها

 %87,5  35 نعـ
 %12,5 05 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 (12بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

( أكػػدوا %87,5مػػا نسػػبته ( يتبػػيف أف أ مػػب المبحػػوثيف )أق 12مػػف خػػاؿ بيانػػات الجػػدوؿ رقػػـ )
هػػذا راجػػع لعػػدـ قػػدرة المؤسسػػات عمػػ  الػػتحكـ فػػي و  عمػػ  أف المؤسسػػة تقػػوـ بإسػػتراتيجيات تسػػيير مواردهػػا 

 الحديثػػةمحيطهػػا الخػػارجي  مػػا يحػػتـ عميهػػا إجػػراء ت ييػػرات تنظيميػػة حتػػ  تػػتمكف مػػف مواجهػػة التجديػػدات 
 حاجػػػػات المجتمػػػػعو  القػػػػوانيف الحكوميػػػةو  المنافسػػػة الحػػػػادة  كمػػػػا يسػػػاعدها ذلػػػػؾ عمػػػػ  مواجهػػػة الإجػػػػراءاتو 
 العمػاؿيحػدث فػي المؤسسػة هػو ت ييػر سػموكيات تبرت أف أهػـ ت ييػر متطمباته حيث أف "إدارة الت يير" إعو 
أف المؤسسػات  bedain" فػي هػذا السػياؽ يػرر العػالـ "بيػديفو  تعديمها لكي يتناسب مع أهػداؼ المؤسسػة و 

فػي المؤسسػة مهمػا كػاف أف أق ت يير و  التجهيزات و  ليس مف طرؼ الآلاتو  مسيرة مف طرؼ موارد بةرية
تحسيف أدائهػـ و  سموكية جديدة تدفع بهـ عم  الر بة في العمؿنوعه  هو محاولة لدفع العماؿ لتبني أنماط 

 (.079: 2111غياث بوفمحة  )في المؤسسة 
قيػػػػػػػاـ المؤسسػػػػػػػة ( حسػػػػػػػبهـ أكػػػػػػػدوا عػػػػػػػدـ %12,5عػػػػػػػامميف أق بنسػػػػػػػبة  5و الجػػػػػػػدير بالػػػػػػػذكر أف )

ستراتيجيات تسيير ب عػدـ وضػع و  المستقبمية هذا راجع ربما بعدـ تنبؤ المسؤوليف بالت ييرات و  مواردها ت ييرا 
 الموظفيف بطريقة مستمرة. و  تكويف العماؿو  برام  لتدريب
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الأهميػػة التػػي يمنحهػػا هػػذا النظػػاـ لمػػوارد  و  تفػػوؽ المؤسسػػة همػػا نتيجػػة نظػػاـ التسػػيير و  إف نجػػاح
الحديثػػة فػػي الإدارة أف تسػػيير هػػذا المػػورد بمنطػػػاؽ لنظريػػات تؤكػػد او  لػػادارة التػػي تعنػػ  ةػػؤونه و  البةػػرية

 ػػي هػػذا الصػػدد يقػػوؿ بيتػػر و  تفقػػة سيسػػمح بتحقيػػؽ هػػذا التفػػوؽ دوف ةػػؾ العقػػؿ المفكػػر بػػدؿ مػػف اليػػد الم
عمػػ  أنػػه " فػػي كتابػػه "ممارسػػة الإدارة" أف عمينػػا النظػػر إلػػ  الرجػػؿ فػػي العمػػؿ Petre druckerدريكػػار "

 يركػز هػذا الإتجػا  عمػ  الإنسػاف كمخمػوؽ إجتمػاعيو  عمينا أف تؤكد عم  كممة إنسػافإنساف  بعبارة أخرر 
 35فػي هػذا السػياؽ فقػػد أكػد أ مػب المبحػػوثيف )و  فػي التسػيير مػف المرجػػعبالتػالي إتبػاع المرونػػة و  أخاقػيو 

متطػور فػي التسػيير  كمػا و  أف مؤسسػة سػونم از تعتمػد عمػ  نظػاـ عمػؿ مػرف(%87,5عامؿ أق مػا نسػبة 
 موضح في الجدوؿ التالي : هو 

 متطور.و  يبيف إعتماد المؤسسة عم  نظاـ عمؿ مرف ( :07جدول رقم )
 التكرارات                   

 النسبة التكرارات الإجابة 

إعتماد المؤسسة عم  نظاـ عمؿ 
 مرف ومتطور

 %87,5  35 نعـ
 %12,5 05 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 .13البحث السؤاؿ رقـ  بيانات إستمارة المصدر :

( أكػدوا عمػ  %87,5)( يتبػيف أف أ مػب المبحػوثيف الػذيف أجػابوا بػنعـ 13مف خاؿ الجدوؿ رقػـ )
 هذا راجع أف الأفراد هـ عبػارة عػف إسػتثمار إذا أحسػنت إداريػةو  متطور و  إعتماد المؤسسة عم  نظاـ مرف

 البػػػػرام و  لا بػػػػد أف توجػػػػه السياسػػػػاتو  قدراتػػػػه  يمكػػػػف أف يحقػػػػؽ مكاسػػػػب طويمػػػػة الأمػػػػد لممؤسسػػػػة تنميػػػػة و 
لا بػػد مػػف تهيئػػة بيئػػة عمػػؿ  بحيػػث و  لمفػػرد الاقتصػػادية و  الممارسػػات لإةػػباع الحاجػػات النفسػػية )العاطفيػػة(و 

سػت اؿ مهػارتهـ لأقصػ  حػد ممكػف و  تةجع الأفراد عمػ  تنميػة ممارسػات المػوارد البةػرية يجػب و  بػرام و  ا 
 0222)راوية محمد حسـن  أهداؼ المؤسسػة و  حاجات الأفراد تنفذ مراعية تحقيؽ التوازف بيفو  أف توضع

:20.) 
( أكدوا عم  عدـ إعتماد المؤسسة عم  نظاـ %0229 عامميف  أق نسبة 9و الجدير بالذكر أف )

 يػػػاب العمػػػؿ الجمػػػاعي )روح و  الإدارةو  هػػػذا راجػػػع إلػػػ  سػػػوء العاقػػػات بػػػيف العمػػػاؿو  متطػػػور و  عمػػػؿ مػػػرف
 الفريؽ(.
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عػاما حاسػما فػػي التسػيير الإسػتراتيجي لممػوارد البةػػرية  حيػث تمكػف المؤسسػة مػػف يعتبػر التكػويف 
كػػذلؾ يحػػؽ و  تطمعػػات الأعػػواف و  المةػػاكؿ الإجتماعيػػة و  الجماعػػات لاكراهػػاتو  إدمػػاج إسػػتراتيجية الأفػػراد

جتماعيػػةو  حاجػػات نفسػػية فهػػو إذا يػػدخؿ ضػػمف إسػػتراتيجية المؤسسػػة التػػي تسػػع  دومػػا إلػػ  تزويػػد نفسػػها  ا 
 لقػد بػيف ةػوتمرو  الإسػتمرارية لبقػاء المؤسسػة و  كؿ ت يير مف أجؿ تحقيؽ الفعاليػةبكفاءات جديدة تستوعب 

تثمػػيف المػػوارد البةػػرية يتضػػمف بعػػض النةػػاطات التػػي و  بحػػث حػػوؿ رأس المػػاؿ البةػػرق أف الإسػػتثمار فػػي
يتعمػؽ بتكػويف العمػاؿ أثنػاء العمػؿ القدرات البةرية  منها ما يتصػؿ بالتسػهيات الصػحية  فمنهػا مػا تحسف 

 (.77: 2117)زعبالة ليند   
عمػػ  أف ضػػعؼ  (%21عػػاما أق مػػا نسػػبة  73)و فػػي هػػذا السػػياؽ فقػػد أكػػد أ مبيػػة المبحػػوثيف 

 التكويف القاعدق يؤثر عم  أداء الكفاءات كما هو موضح في الجدوؿ التالي : 
 تنثير  عم  أداء الكفاءات.و  يبيف ضعؼ التكويف القاعدق ( :01الجدول رقم )

 التكرارات                   
 النسبة التكرارات الإجابة 

ضعؼ التكويف القاعدق وتنثير  عم  
 أداء الكفاءات

 %90 36 نعـ
 %10 04 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 (.14بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

( أكػػدوا عمػػ  أف %90 نسػػبته )أق مػػا( يتبػػيف أف أ مػػب المبحػػوثيف14مػػف خػػاؿ الجػػدوؿ رقػػـ )
عممية حيوية هذا راجع إل  أف التكويف القاعدق هو و  التكويف القاعدق يؤثر عم  الكفاءات داخؿ المؤسسة

بإعتبػار  فرصػة تجعػؿ الفػرد أكثػر المؤهات بةكؿ مػرف  و  المهاراتو  لكؿ مؤسسة تتجه نحو طريؽ القدرات
يةػكؿ و  المرجوة  فهو بمثابة أداة أساسية لتنمية المواردتنافسية ما يمزـ المؤسسات بإعطاء الأهمية و  فعالية

ة المسػتجدات التػي يفرضػها المحػيط  حيػث يجػب أف داة إستراتيجية لتدبير المػوارد البةػرية مػف أجػؿ مواكبػأ
فػػػي مختمػػػؼ مسػػػتمر متكػػػاما مػػػع بػػػاقي المكونػػػات  بإعتبػػػار  يسػػػاهـ فػػػي تطػػػوير الأفػػػراد يكػػػوف التكػػػويف ال
 (71: 2117  )زعبالــة لينــد حػؿ المةػػاكؿ و  سيسػػاعد عمػ  تحسػػيف التواصػؿ الػػداخميو  المجػالات العمميػة

( يروف بنف ضعؼ التكويف لا يؤثر عم  %01عامميف أق ما نسبة  1تجدر الإةارة في سياؽ آخر أف )و 
هذا يرجع ربما أنهـ يروف بػنف هنػاؾ عوامػؿ أكثػر تػنثيرا عمػ  الأداء مػف التكػويف القاعػدق و  أداء الكفاءات 

 الإتصاؿ بيف جماعات العمؿ.و  كالعاقات بيف الأفراد
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تبنت الإدارة في جميع المنظمات اليوـ مبدأ الاهتماـ بالعنصر البةرق كنحد المػؤثرات القويػة التػي 
العةػػروف الػػذق يركػػز عمػػ  إقتصػػاد و  تنميػػة المؤسسػػة  خاصػػة مػػع دخػػوؿ القػػرف الواحػػدو  فػػي تطػػويرتسػػاعد 
حقػؽ أربػاح فػي يعتبر أف راس المػاؿ البةػرق هػو المحػرؾ الرئيسػي فػي بقػاء أق منظمػة ناجحػة تو  المعرفة 
الدافعػػػة لتمػػػؾ المنظمػػػات هػػػي الأفػػػراد ذوق أصػػػبحت القػػػوة و  أسػػػاس أق إقتصػػػاد نػػػاجح فػػػي العػػػالـ و  السػػػوؽ 
المػػػوارد البةػػػرية هػػػو تمػػػؾ  فتسػػػييرالمهػػػارات التػػػي تػػػتائـ مػػػع متطمبػػػات العصػػػر الحػػػالي  و  الػػػذكاءو  المعرفػػػة

 الإسػػػتراتيجية لتحسػػػيف الأداء المؤسسػػػي ال ايػػػات و  الأهػػػداؼو  العمميػػػة التػػػي تػػػرتبط مػػػا بػػػيف المػػػوارد البةػػػرية
المػوارد البةػرية قدرة عم  تبنػي السػموؾ الإبتكػارق  فتسػير و  لتنمية بيئة ثقافية مؤسسية  تكوف أكثر مرونةو 

رتبػػاط التعامػػؿ معهػػـ بالإسػػتراتيجيات العامػػة لممؤسسػػة و  يػػدؿ عمػػ  الأهميػػة الإسػػتراتيجية لممػػوارد البةػػرية  ا 
 (.70: 2100قوبع خير   )

بالإسػػتناد إلػػ  المقاربػػة البيروقراطيػػة لمػػاكس فيبػػر التػػي دعػػت بػػنف يكػػوف التنظػػيـ  البيروقراطػػي  و
تػػػوفير الحػػػوافز مػػػف أجػػػؿ الكفػػػاءة فػػػي و  كػػػذلؾ مراعػػػاة الإعتبػػػارات الإنسػػػانيةو  لػػػيس م مقػػػا و  مفتػػػوح الأبػػػواب

يػػؤدق عمػػ  هػػد   بػػنف سػػوء التسػػيير %100فػػي هػػذا السػػياؽ فقػػد أجمػػع جػػؿ المبحػػوثيف أق نسػػبة و  الأداء 
 هذا ما يؤكد  الجدوؿ التالي : و  الكفاءات التخصصية 

 يبيف بنف سوء التسيير يؤدق إل  هدر الكفاءات التخصصية. ( :09جدول رقم )
 التكرارات                 

 النسبة التكرارات الإجابة 

سوء التسيير يؤدق إل  هدر 
 الكفاءات التخصصية

 %100  40 نعـ
 %00 00 لا

 %100 40 / المجمـــوع
 (.15بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

أكدوا عم  أف سوء  %100يتبيف أف جؿ المبحوثيف أق ما نسبته ( 15مف خاؿ بيانات الجدوؿ رقـ )
 هذا راجع إل  عدة إعتبارات أهمها : و  عم  هدر الكفاءات التخصصيةالتسيير يؤدق 

 عدـ تجذرها في ثقافة المؤسسة.و  مصطمح الكفاءة الموجود في تحديد  الإختاؼ 
 المديريف بمنه  تسيير الكفاءات. و  المسييرف ضعؼ إلتزاـ 
  نقػػػص تناسػػػؽ تطبيقػػػات التسػػػيير التػػػي يجػػػب إعػػػادة النظػػػر فيهػػػا تبعػػػا لتكامػػػؿ المسػػػتويات المختمفػػػة

 لمنه  الكفاءة. 
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 ة لنجاح المؤسسة "الكفاءات الإستراتيجية المطموبة".عدـ تقييـ الأفراد عم  أساس العوامؿ المتاح 
 تكػػويف و  المائمػة فيمػا يتعمػؽ بػالتقييـالتقصػير فػي إسػػتخداـ الوسػائؿ و  الفهػـ السػي  لنمػوذج الكفػاءة

 الكفاءات.
 هػػذا مػػا يػػؤدق إلػػ  ضػػعؼ و  عجػػز المؤسسػػة عػػف نةػػر المعمومػػات ذات الخصػػائص الإسػػتراتيجية

دقيػػؽ لمكفػػاءات الإسػػتراتيجية الضػػرورية التػػي الخػػارجي  ممػػا يصػػعب مػػف تحديػػد و  التحميػػؿ الػػداخمي
 (.2103)عيراء بن شارف تستثمرها المؤسسة و  يجب أف تمتمكها

 الإستراتيجيات الكفيمة بتحسين الكفاءات المهنية : ثانيا:
معمومػػات القائمػػة عمػػ  و  تنميػػة المػػوارد البةػػرية هػػي تمػػؾ العمميػػات المتكاممػػة المخططػػة موضػػوعيا

 المتفهمػػة لظػػروؼو  هادفػػة إلػػ  إيجػػاد قػػوة عمػػؿ متناسػػبة مػػع متطمبػػات العمػػؿ فػػي منةػػ ت محػػددةو  صػػحيحة
مكانيػػاتو  أسػػاليب الأداء المطموبػػةو  قواعػػدو   تطػػوير سػػموؾ الأفػػرادو  مهاراتػػه  فهػػي تػػنتي لتحسػػيفو  قدراتػػهو  ا 
جعػؿ و  يػرة فػي البيئػة الخارجيػةذلػؾ لمتكيػؼ مػع الظػروؼ المت و  معتقػداتهـ و  العمؿ عم  تعػديؿ إتجاهػاتهـو 

بػػيف و  طبيعػػة هػػؤلاء الأفػػراد ذلػػؾ بإحػػداث التػػوازف بػػيف و  الأفػػراد أكثػػر قػػدرة عمػػ  التعامػػؿ مػػع تمػػؾ الظػػروؼ 
لتنميػػػة المػػػورد البةػػػرق فػػػي المؤسسػػػة لا بػػػد مػػػف ت ييػػػر فػػػي مسػػػتويات و  أهػػػداؼ المنةػػػنة و  أعمػػػاؿ ووظػػػائؼ

تحسػػيف أدائػػه كتػػوفير المػػوارد الماليػػة الازمػػة  الكةػػؼ فػػي الخبػػرات لو  الأسػػاليبو  القػػيـو  المهػػاراتو  المعرفػػة
 : سنه الجدوؿ التاليالتكوينية  المةاركة في إتخاذ القرارات  هذا ما و  الإحتياجات التدريبية

 يبيف الوسائؿ المستخدمة لمكفاءات البةرية لتحسيف أدائهـ.:(03جدول رقم )
 التكرارات                              

 النسبة التكرارات الإجابة 

 الوسائل المستخدمة لمكفاءات البشرية لتحسين أدائهم

 %62,5 25 التكويف
 %25 10 التحفيز

 %12,5 05 الامتيازاتالاجتماعية
 %2,5 01  ير موجودة

 %100 40 المجمـــوع

 (16رقـ) بيانات استمارة البحث السؤاؿالمصدر: 
 ( أكػػدوا أف التكػػويف%1229بػػنف أ مبيػػة المبحػػوثيف بنسػػبة ) ( يتضػػح03مػػف خػػاؿ الجػػدوؿ رقػػـ )

هػذا راجػػع إلػ  التكػويف يهػػدؼ و  التربصػات مػف أهػـ الوسػػائؿ المسػتخدمة لمكفػاءات البةػػرية بتحسػيف أدائهػـو 
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 –التكويف –لقد إبتدع الفكر الإدارق الفرنسي هذا المصطمح و  تنقممه و  إل  توظيؼ الفرد في مجتمع العمؿ
 المهػارات الازمػة لمعمػؿ عمػ  كػؿ مسػتويات التنظػيـ و  المعرفة  فهو يحسف المعػارؼو  المهارةلمتركيز عم  

 الاجتماعي.و  يحسف المناخ التنظيميو 
أف لمحوافز دور  ( يؤكدوف عم  أف التحفيز مف أهـ الوسائؿ لتحسيف أداء الكفاءات  بإعتبار%29أما ) -

 النقؿ.و  الترقية هذا يتـ عف طريؽو  أداء العماؿ و  في تحسيف مهارة
( مف المبحوثيف أكػدوا بػنف الإمتيػازات الاجتماعيػة مػف بػيف الوسػائؿ المسػتخدمة لمكفػاءات %0229أما ) -

 البةرية لتحسيف أدائهـ.
قػد أثبتػت الدراسػات أنػه و  زيػادة إنتػاجيتهـ و  تمعب الحوافز دورا مهما في حث العػامميف عمػ  العمػؿ

التنظػيـ السػميـ و  اليػة  مػا لػـ يكػف هنػاؾ حػافز لػذلؾ  فػالتخطيط الجيػدفعو  لا يمكف حث الفرد العامؿ بكفػاءة
فعاليػػة  لهػػذا تمجػػن المؤسسػػة إلػػ  عمميػػة و  تمقائيػػا بوظػػائفهـ بكفػػاءةللأعمػػاؿ لػػيس معنػػا  أف الأفػػراد سػػيقوموف 

 (.22: 2100)عماد لعلاوي توفير الحوافز  بواسطةذلؾ و  إستراتيجية دافعية أفرادها 
 ر بػػػػات العػػػػػامميفو  المؤسسػػػػة فػػػػػي التحفيػػػػز وجػػػػب عميهػػػػا التوفيػػػػػؽ بػػػػيف الحػػػػوافزو لتنػػػػت  سياسػػػػة 

 لذلؾ تتمثؿ أهمية الحوافز فيما يمي : و  حاجاتهـ  إضافة إل  ربط الحوافز بمستور الأداء المؤسسي و 
 بموظفيف ذوق كفاءة لممؤسسة.  ظالإحتفاو  الإستقطاب -1
 تطوير مستويات الأداء المؤسسي.و  تحسيف -2
 )عـلاءالقوانيف المتعمقة بالتوظيؼ  أق لا يكػوف هنػاؾ تعػارض مػع حقػوؽ العػامميف و  ع التةريعاتتنوي -3

 (.07: 2118خميل العكش  
التي أكػدت عمػ  أهميػة الجانػب الإنسػاني لمفػرد فػي المؤسسػة و إستنادا لمقاربة العاقات الإنسانية 

أف الاهتمػاـ و  نظػاـ إجتمػاعي تعػاوني و  أف المؤسسة كياف تحسيف أداء   بإعتبارو  مف خاؿ تحفيز  لمعمؿ
 الإنسانية السائدة تساعد في رفع الروح المعنوية لمعامؿ لكونه يحتاج لإةباع حاجاته الاجتماعيةبالظروؼ 

 هذا ما يوضحه الجدوؿ التالي : و   (73: 2117)ليند  زعبالة  النفسية و 
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 .بتحسيف الأداء المؤسسي لتحفيز موظفيهيبيف قياـ المؤسسة : (08جدول رقم )
 

  التكرارات            
 النسبة تمالات الإجابة بنعمحإ النسبة التكرارات الإجابة  

قيام المؤسسة بتحفيز 
موظفيها لتحسين الأداء 

 المؤسسي

 %72,5 29 نعـ

 %55 22 مادية
 %5 02 معنوية
 %30 12 معنوية
 %100 36 المجموع

  %27,5 11 لا
 %100 40  المجموع 

 (17رقـ) إستمارة البحث السؤاؿبيانات المصدر: 
( أكػدوا أف %72,50يظهر مف خاؿ بيانات الجػدوؿ أعػا  أف أ مبيػة المبحػوثيف  أق مػا نسػبته )

المكافػ ت و  إعػداد نظػاـ لمعوائػدذلػؾ مػف خػاؿ و  تحفيػز موظفيهػاو  المؤسسة تقوـ بتحسيف الأداء المؤسسػي 
حاجاتهـ  كما تعمػؿ إدارة المؤسسػة مػف خػاؿ منظومػة الحػوافز عمػ  إةػارة و  دافعية العامميفو  يتناسب مما

 الوجهة المطموبة لتحقيؽ أهداؼ المؤسسة.توجيههـ و  دوافعهـ لمعمؿ و  ر بات العامميف
( مػػف العػػامميف صػػرحوا بػػنف %27,5و ر ػػـ أهميػػة منظومػػة الحػػوافز فػػي المؤسسػػة  إلا أف نسػػبة )

إلػػ   –فػػي تقػػديرنا قػػد يرجػػع ذلػػؾ و  تحفيػػزهـ لمعمػػؿ و  المؤسسػػة لا تقػػوـ لا تقػػوـ بتحسػػيف الأداء المؤسسػػي
 إهتماـ المؤسسة بفئة دوف أخرر  مما ولد ةعور لدر البعض مف العامميف بنف الإدارة مقصػرة فػي حقػوقهـ

 ما أثر سمبا عم  دافعيتهـ لمعمؿ. هذا و  تمبية حاجياتهـو 
ة لتحفيز عامميها فقد أكد أ مػبهـ مف طرؼ المؤسسعف نوعية الحوافز المقدمة و مف خاؿ سؤالنا 
 الأجػورو  حقوؽ كالرواتػبو  تةمؿ ما يحصؿ عميه الفرد العامؿ مف مزاياو  (%55أنها حوافز مادية بنسبة )

 المةاركة في الأرباح. و  المعاةات التقاعديةو  المكاف تو  التعويضاتو 
و يعد هذا النوع مف الحوافز الأكثر إستخداما  كما أنه الأكثر تنثيرا مف  ير  مف الحػوافز لأنػه يةػبع عػادة 

 حاجات العامميف المثاريف. 
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الحػوافز الماديػة إلػ  إةػعار العػامميف بالرضػا و  و بالتالي فإف إدارة المؤسسة تسع  مف خاؿ هذ  المكاف ت
 حسيف الأداء المؤسسي.عما يقدمونه مف مجهودات تؤدق إل  ت

 ( %30المعنويػػة مجتمعػػة بنسػػبة )و  تػػنتي فػػي المرتبػػة الثانيػػة حسػػب المبحػػوثيف  الحػػوافز الماديػػةو 
تكمف أهميت هذ  الحوافز فػي رفػع مسػتور الػولاء لممؤسسػة  كمػا أف لهػا نتػائ  إيجابيػة تتمثػؿ فػي تحسػيف و 

   تحسيف الأداء المؤسسي. مما يؤدق عمتفعيؿ وتيرة العمؿ و  تقديـ المقترحات و  الإنتاج
مػػف المبحػػوثيف فقػػد أكػػدوا أف لمحػػوافز المعنويػػة دور فػػي تحقيػػؽ الرضػػا الػػوظيفي  (%71) أمػػا نسػػبة
الحػػوافز المعنويػػة لا تعتمػػد عمػػ  المػػاؿ فػػي إةػػارة العػػامميف عمػػ  العمػػؿ  بػػؿ تعتمػػد عمػػ  و  لػػدر العػػامميف 

تطمعػػات إجتماعيػػة يسػػع  و  العنصػػر البةػػرق الػػذق هػػو كػػائف لػػه أحاسػػيس وسػػائؿ معنويػػة أساسػػها إحتػػراـ
 (.11: 2101)مراد جمال  لتحقيقها مف خاؿ عممه في المؤسسة 

 فػػػي ظػػػؿ الاقتصػػػاد الحػػػالي المتسػػػـ بػػػالت يير المسػػػتمر أصػػػبحت عمميػػػة تطػػػوير الكفػػػاءات المهنيػػػة
مػػف إمكانيػػات لإخػػتاؿ وضػػعيات جديػػدة فػػي صػػيانتها تمثػػؿ أهميػػة إسػػتراتيجية نظػػرا لمػػا تقدمػػه الكفػػاءات و 

 (. 28: 2102محمد الأمين  و  )بن جدوالتفوؽ و  تحقيؽ التميزو  السوؽ
 دؼ تحقيؽ درجة عالية مف إستقرار الموارد البةرية في المؤسسػة مػف خػاؿ جػذب أصػحاب الكفػاءاتو يه
منهػا  تحديد المصادر التي تحصػؿو  في المؤسسة بننه يتطمب إستقطاب الكفاءات المهنية تحفيزهـ لمبقاء و 

 تنوع هذ  المصادر بما هو يبيف في الجدوؿ التالي : و  المؤسسة عم  العنصر البةرق 
 يبيف المصادر التي تعتمد عميها المؤسسة في الحصوؿ عم  موظفيها.: (07الجدول رقم )

 التكرارات            
 ةــالنسب راراتـــالتك الإجابة 

المصادر التي تعتمد 
عميها المؤسسة في 

 الحصوؿ عم  موظفيها 

 %30 12 داخمية 

 %52,50 00 خارجية 

 %17,5 07 معا 

 %100 40 المجمــوع
 (.18بيانات الإستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

بنسػػبة عامػػؿ مػػف بينهػػا أق مػػا  21يظهػػر مػػف خػػاؿ بيانػػات الجػػدوؿ أعػػا  أف أ مبيػػة المبحػػوثيف )
( يؤكػػدوف أف المصػػادر التػػي تعتمػػد عميهػػا المؤسسػػة لمحصػػوؿ عمػػ  موظفيهػػا تتمثػػؿ أساسػػا فػػي 52,50%
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 مف أهمها مكاتب العمؿ الحكومية  وكالات التوظيؼ الخاصػة  الإعانػات الجامعػاتو  المصادر الخارجية
  يرها. و  المدارسو  المعاهدو 

قامػة عاقػات تعػاوف مػع و  مػف الخبػرات الجديػدة لاسػتفادةو تنعكس إيجابيات المصادر الخارجيػة  ا 
أكثرهػػا تػنهيا بمػػا يػػنعكس إيجابػػا عمػػ  و  تسػػاعد فػػي الكةػػؼ عػف أحسػػف الكفػػاءات المهنيػػةو  جهػات متعػػددة 

 الأداء المؤسسي لهذ  الكفاءات.
( %30و تجػػػدر الإةػػػارة فػػػي سػػػياؽ آخػػػر أف لممصػػػادر الداخميػػػة حسػػػب المبحػػػوثيف أق مػػػا نسػػػبة )

المقػػابات و  النقػػؿو  تتمثػػؿ هػػذ  المصػػادر فػػي الترقيػػةو  الكفػػاءات المهنيػػة اسػػتقطابا فػػي أهميػػة كبيػػرة أيضػػ
رفػػع روحهػػا المعنويػػة و  الكفػػاءات المهنيػػة اسػػتقراريمكػػف أف تػػنعكس هػػذ  المعػػايير إيجابػػا عمػػ  و  الةخصػػية 

مػػف أهميػػة المصػػدريف إلػػ  أف نسػػبة عمػػ  الػػر ـ و  تطػػوير عمػػؿ المؤسسػػةو  كمػػا تسػػهـ فػػي خفػػض التكػػاليؼ
الكفػػاءات المهنيػػة تتسػػـ  اسػػتقطابالخػػارجي( فػػي و  ( أكػػدوا عمػػ  أهميػػة المصػػدريف معػػا )الػػداخمي17,5%)

 المهارة.و  المعرفةو  بالخبرة
جتماعية ووظيفية  هنا يكفو  ف المورد البةرق هو إنساف له إحتياجات نفسيةإ ي دور المؤسسة فػي ا 

معػايير محػددة موضػوعية مػف أجػؿ الوصػوؿ إلػػ  تةػجيعية لمواردهػا  ذلػؾ وفػؽ و  تطبيػؽ سياسػات تحفيزيػة
 الجيد في المؤسسة حيث كمما زاد الأداء زادت المكاف ت. و  الأداء الفعاؿ

مػػف الأجػػر فدافعيػػة الفػػرد و  التػػي أوضػػحت أنػػه كممػػا زاد الأداء إرتفػػع الإنتػػاجإسػػتنادا لمقاربػػة التوقػػع 
 فية إدراؾ الفرد لمعاقة الموجودة بيف الجهػدكيو  خاؿ أدائه في عممه هي نتيجة لجاذبته المكافنة مف ناحية

المعنويػة التػي و  المكافنة مف ناحية أخػرر  أق أف الفػرد عنػد قيامػه لنةػاطاته تحكمػه نتػائ  المكافػنة الماديػةو 
 يتوقع أف يحصؿ عميها. 

 يبيف قياـ المؤسسة بمكافئة الكفاءات المبدعة : (02هيا ما يوضحه الجدول رقم )
 التكرارات                  

 النسبة التكرارات الإجابة 

تقوـ المؤسسة بمكافئة الكفاءات 
 المبدعة والخاقة

 %62,5 25 نعـ
 %37,5 15 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (.19بيانات الإستمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر :
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أف (أكػػػػدوا %62,50ف أف أ مبيػػػػة المبحػػػػوثيف )أق مػػػػا نسػػػػبة تبػػػػي( ي19)مػػػػف خػػػػاؿ الجػػػػدوؿ رقػػػػـ 
المعنويػػة مػػف و  المؤسسػة تكػػاف  الكفػػاءات المهنيػػة لابػداعات التػػي يقػػودوف بهػػا مػػف خػاؿ المكافػػ ت الماديػػة

الواقػػع أف التحفيػػز يعتبػػر محػػرؾ لمكفػػاءات لأنػػه يػػؤدق و  تةػػجيعات داخميػػة أو خارجيػػة و  تحفيػػزاتو  ترقيػػات
الكفػاءات كمػا تعمػؿ  تطػوير يرهػا مػف أسػاليب و  ة  بػالتكويفالسػموكيو  العمميػةو  النظريةعم  تثبيت معارفها 

براز هذ  الكفاءات فػي مجػاؿ العمػؿ و  مف ثـ محاولة تطبيؽ هذ  المعارؼو  عم  زيادة قابمية الة ؿ لديه   ا 
 (.2119)سما  صويمح هو ما ينعكس عم  الأداء و 

خاصػة الجمػاعي التكػويف و  تؤكد المقاربة العممية الإدارية عم  أهميػة التفاعػؿ المسػتثمريف التػدريب
 الدائـ لتمؾ المكونات لأف عمميات التػدريبو  بيف العماؿ  مدر قدرة المؤسسة عم  تعظيـ التفاعؿ الإيجابي

متنوعػة  ممػا و  مهػارات جديػدةو  معػارؼو  التكويف هو عمؿ جماعي متفاعؿ حيث مف خالها تنػت  خبػراتو 
أنجػػح و  تقػػديـ أفضػػؿو  ء العػػامميفكػػذا العمػػؿ عمػػ  تحسػػيف أداو  مضػػافة لممؤسسػػة يسػػاهـ فػػي إعطػػاء قيمػػة

 الأنةطة داخؿ المؤسسة. و  الممارسات
 :( 21و هيا ما يوضحه الجدول رقم )

 تحسيف أدائهـ. و  التكويف لتنمية معارؼ الكفاءاتو  يبيف عمؿ المؤسسة عم  وضع برام  التدريب
 التكرارات                          

 النسبة التكرارات الإجابة 

تعمؿ المؤسسة عم  وضع برام  التدريب 
والتكويف لتنمية معارؼ الكفاءات وتحسيف 

 أدائهـ   

 %100 40 نعـ

 %00 00 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (.20بيانات إستمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر :

المبحوثيف عم  أهمية ( مف طرؼ %100 بنسبة) لجدوؿ أعا  تبيف أف هناؾ إجماع مف خاؿ ا
 تعمػػؿ بػػرام  التػػدريبو  تحسػػيف أدائهػػا و  التكػػويف لتنميػػة معػػارؼ الكفػػاءاتو  وضػػع المؤسسػػة بػػرام  التػػدريب

السػػموكية و  التكػويف عمػ  إحػػداث ت ييػر فػي سػػموؾ الكفػاءات لتمكػنهـ مػػف الحصػوؿ عمػ  المهػػارات المهنيػةو 
بمحيط العمؿ الجديد  تكييفهـو  أهداؼ المؤسسة كما تعمؿ عم  توجيههـالقادرة عم  مساعدتهـ في تحقيؽ 

لأنه  ( 12: 2119د الله مختار راهيمي عبب) دافها  سياستها  طبيعة العمؿ بهافي المؤسسة مف حيث أه
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تنفيذ و  تطبيؽو  هو الخطوة الأول  نحو تبنيو  السميـ لمكونات البرام  التدريب كما وكيفاو  الإختيار الأفضؿ
 بالأهداؼ المسطرة. التنظيمات مف أجؿ الوصوؿ بالمؤسسةو  هذ  البرام 
 ف المؤسسػػػة لا تقػػػوـ بعمميػػػة التقيػػػيـ لأجػػػؿ التقيػػػيـ إنمػػػا هػػػدفها الأوؿ هػػػو بمػػػوغ الأهػػػداؼ المسػػػطرةإ

الػذق يتمثػؿ فػي و  إجتمػاعيالعمؿ عم  تطبيقها عم  أرض الواقع  هذا راجع إل  عدة أهداؼ منها ما هو و 
كػذا الجماعيػة لممؤسسػة أمػا الهػدؼ الػوظيفي فقػد و  المسػاهميف فػي الكفػاءات الفرديػةو  تعزيػز ثقػة المتعػامميف

أمػػا الهػػدؼ التسػػييرق فهػػو تضػػمف التحسػػيف المسػػتمر لػػلأداء الػػوظيفي لمعمػػاؿ مػػف خػػاؿ تنميػػة كفػػاءاتهـ   
تجػدر الإةػارة و  الكفاءات عم  مستور المؤسسة بجميع وحػداتها و  ضماف التحكـ في تسيير الموارد البةرية

هػػذا يػػدخؿ ضػػمف الأهػػداؼ التسػػييرية التػػي تةػػمؿ جميػػع و  رض تحديػػد الأجػػرب ػػإلػػ  تقيػػيـ الأداء الكفػػاءات 
 الأنةطة المتعمقة بتسيير مواردها البةرية. 

المػؤثرة فػي المت يػرات و  إستنادا لمقاربػة التحميػؿ الإسػتراتيجي فقػد أكػدت عمػ  أهميػة تحميػؿ العوامػؿ
 اعتمػػدتديػػدات المحتممػػة  فهػػي تجنػػب التهو  كػػذا إسػػت اؿ الفػػرض المتاحػػةو  مسػػتقبؿ المؤسسػػةو  إتجاهػػات

ـــــد  بػػػػػالأداء الحػػػػػالي أو المتوقػػػػػع ارتػػػػػبط  عمػػػػػ  تقيػػػػػيـ مسػػػػػتور أداء العػػػػػامميف  سػػػػػواء بالدرجػػػػػة الأولػػػػػ  )لين
 (.23: 2117 زعبالة

  يبيف قياـ المؤسسة بتقييـ أداء عامميها. :(20الجدول رقم )هيا ما يوضحه 
 التكرارات                    

 النسبة التكرارات الإجابة 

 يبيف قياـ المؤسسة بتقييـ أداء عامميها
 %90 36 نعـ
 %10 04 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (.21بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

( أكدوا %90ما نسبة مبحوث أق  36أف أ مبية المبحوثيف )مف خاؿ بيانات الجدوؿ أعا  تبيف 
 هػػذا ل رضػػيف : ال ػػرض الأوؿ الوقػػوؼ عمػػ  كفػػاءة الأداء العامػػؿو  عامميهػػا أف المؤسسػػة تقػػوـ بتقيػػيـ أداء 

قػػػدرة العامػػػؿ عمػػػ  حػػػؿ المةػػػكات التػػػي مػػػدر و  الثػػػاني التعػػػرؼ عمػػػ  جوانػػػب القصػػػور فػػػي هػػػذا الأداء و 
 تعترضه.
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( صػػرحوا أنػػه لا يوجػػد تقيػػيـ %10عامػػؿ أق مػػا نسػػبة  04فػػي سػػياؽ آخػػر أف )و  و جػػدير بالػػذكر
ظهػػار نقػػص و  لمنجػػزة بتحديػػدالمهػػاـ او  النةػػاطات  كػػذا نقػػص فػػي بػػرام و  المهػػارات فػػي المناصػػب المعنيػػةا 

 تعميمهـ بالأنةطة الموكمة إليهـ.و  أنةطة تدريب الكفاءاتو 
إف الكفاءات البةرية لها القدرة لاستجابة الفعالػة لمتطمبػات الوظػائؼ  وهػذا متوقػؼ عمػ  تطػورات 

متسػػػارعة لتمػػػؾ و  ورد البةػػػرق لػػػه انسػػػجاـ بصػػػورة مسػػػتمرةومسػػػتجدات العولمػػػة  والتكنولوجيػػػا  فنصػػػبح المػػػ
التطورات وله القدرة عم  التكيؼ مع تمؾ الخبرات العممية أو العممية والمعارؼ والمعمومات المتراكمػة عبػر 

 .ظؿ ظروؼ مهنية الزمف  كذا القدرة الفعالة لاست اؿ تمؾ المعارؼ في
لمقاربػػػة الرأسػػػماؿ البةػػػرق التػػػي أوضػػػحت أف تػػػوافر العمػػػؿ البةػػػرق المتمثػػػؿ فػػػي عمميػػػات  واسػػػتنادا
التخطػيط والبرمجػة والإنجػاز والتطػوير والتحػديث كػؿ هػذ  العمميػات التنظيميػة مػف أجػؿ و  التصميـ والإبداع

بمثابة الآلية  تحسيف الجودة وابتكار أساليب الأداء الفعاؿ  مف خاؿ تحقيؽ التميز. فالعمميات البةرية هي
الحقيقية لتحويػؿ مػا تمتمكػه المؤسسػة فػي طاقػات بةػرية مسػت مة فعػا بطػرؽ إيجابيػة ناجحػة ومػدر التػنثير 

 .( 27:  2117) ليند  زعبالة  الذق يرجع عم  المؤسسة بالنجاح أو الفةؿ 
يبػػػيف تػػػنثيرات الاسػػػت اؿ الجيػػػد لممعػػػارؼ الموجػػػودة لػػػدر كفػػػاءات  : (22هـــيا مـــا يوضـــحه الجـــدول رقـــم)

 المؤسسة.
 التكرارات                         

 النسبة التكرارات الإجابة 

ترر تنثيرات الاست اؿ الجيد لممعارؼ 
 الموجودة لدر كفاءات المؤسسة

 %50 20 نعـ
 %10 04 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (22استمارة البحث سؤاؿ رقـ )بيانات  المصدر:

( أكػػدوا أف %50عامػػؿ أق مػػا نسػػبته  20مػػف خػػاؿ الجػػدوؿ أعػػا  تبػػيف أف أ مبيػػة المبحػػوثيف ) 
المؤسسػػػة تعمػػػؿ عمػػػ  الاسػػػت اؿ الجيػػػد لممعػػػارؼ الموجػػػودة لػػػدر الكفػػػاءات  هػػػذا راجػػػع حبسػػػهـ إلػػػ  تبنػػػي 

المؤسسػػة عوائػػد إيجابيػػة وفعالػػة  فالمؤسسػػة المؤسسػػة بػػرام  تنمويػػة لهػػذ  الكفػػاءات  لأف مػػف خالهػػا تحقػػؽ 
تطويرهػػػا لأف المػػػوارد و  تسػػػع  إلػػػ  اسػػػتقطاب وجػػػذب أحسػػػف وأفضػػػؿ الكفػػػاءات لتحسػػػيف أدائهػػػا وتسػػػييرها

 )بـن جـدوالبةرية لها مجموعة مف الخصائص الةخصية والعمميػة التػي تػؤهمهـ لابػداع والابتكػار والتميػز 
 ( .39:  2102محمد الأمين  
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  صػػػرحوا أف المؤسسػػػة تسػػػيء %10عمػػػاؿ أق مػػػا نسػػػبته  4فػػػي سػػػياؽ آخػػػر أف  بالػػػذكر وجػػػدير
است اؿ المعارؼ الموجودة لدر الكفاءات  هذا راجػع حسػبهـ إلػ  نقػص أو انعػداـ حرياتهػا بكيفيػة التوفيػؽ 

 .وارد إل  التنقؿ إل  مؤسسات أخرروالتحريؾ والتةجيع والتحفيز المورد البةرق مما يعرض هذ  الم
سػػتفادة سػػتخداـ الكفػػاءات عمػػ  أفضػػؿ وجػػه والإإات التػػي تواجههػػا المؤسسػػات اليػػوـ هػػو إف التحػػدي

فػػػي  خػػػتاؼهػػػذا راجػػػع إلػػػ  الإمنهػػػا قػػػدر الإمكػػػاف  لأف هنػػػاؾ فػػػوارؽ تنمويػػػة وتطويريػػػة بػػػيف المؤسسػػػات و 
كفاءاتهػػا سػػواء كانػػت فرديػػة أو جماعيػػة  وتوظيػػؼ العمػػاؿ ذو كفػػاءة عاليػػة. ولبمػػوغ هػػذا التكامػػؿ التعميمػػي 

 يجب إتباع الطرؽ التدريبية والتكوينية لهذ  الكفاءات تماةيا مع مت يرات المناخ الداخمي والخارجي .
الإبداع وكذا المعرفة الجديدة  ستنادا لممقاربة رأس ماؿ البةرق فقد أكدت هذ  الأخيرة عم  أهميةا  و 

لأنهما عنصراف أساسياف لتطوير المؤسسة  حيث تسع  المؤسسة المتميزة إل  تبني بيئة مؤسساتية تعطي 
 .(77: 2117)ليند  زعبالة الاتجاهات الإبداعية مكانة هامة في برامجها وسياساتها التحضيرية 

يبػيف تػوفير المؤسسػة المنػاخ المائػـ لابػداع والتفكيػر فػي طػرؽ عمػؿ :(27هيا ما يوضحه الجـدول رقـم )
 جيدة .

 التكرارات                 
 النسبة التكرارات الإجابة 

توفير المؤسسة المناخ المائـ 
 لابداع والتفكير

 %75 30 نعـ
 %25 10 لا

 %100 40 المجمـــوع
 ( 23بيانات استمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر:

( أكػػدوا أف المؤسسػػة  %75مػػف خػػاؿ بيانػػات الجػػدوؿ تبػػيف أف أ مبيػػة المبحػػوثيف ) أق مػػا نسػػبته 
التفكيػػػر حيػػػث أف الإبػػػداع يػػػتـ عمػػػ  مسػػػتور المنظمػػػة بةػػػكؿ مػػػنظـ ويكػػػوف و  تػػػوفر المنػػػاخ المائػػػـ لابػػػداع

مائمػػػة جمػػاعي داخػػػؿ المؤسسػػػة مػػػف خػػاؿ تنميػػػة المهػػػارات والقػػػدرات الإبداعيػػػة ويتحقػػؽ ذلػػػؾ مػػػف خػػػاؿ 
 المناخ المناسب لتوفير الإبداع والابتكار والتفكير .

( صرحوا بنف المؤسسػة لا  %29مف عماؿ أق ما نسبته  01وجدير بالذكر في سياؽ آخر أف ) 
تتوفر المناخ المائـ لابداع والتفكير  وذلؾ مف خػاؿ نقػص الاتصػاؿ التنظيمػي فيمػا بيػنهـ وكػذا التفاعػؿ 

 جوة بيف العماؿ ويؤدق إل  عدـ الانسجاـ والتناسؽ في الأنةطة والمهاـ المختمفة.الاجتماعي  مما يخمؽ ف
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إف تسػػػيير الكفػػػاءات داخػػػؿ كػػػؿ مؤسسػػػة يتطمػػػب تػػػوفير مجموعػػػة مػػػف المهػػػارات الفنيػػػة والإنسػػػانية 
والفكريػػة والةخصػػية فػػي الكفػػاءة المهنيػػة  وهػػذا مػػف ةػػننه تنميػػة وتطػػوير الأداء المؤسسػػي وبالتػػالي تنميػػة 
ا المػػػوارد البةػػػرية والمهنيػػػػة  حيػػػث تصػػػبح كػػػػؿ كفػػػاءة لهػػػا تخصصػػػػها الخػػػاص بهػػػا حسػػػػب درجػػػة مهاراتهػػػػ

ومعموماتها ومعارفها العممية والعممية  وهذا الاختاؼ يكوف مف كفاءة إل  أخرر حسب درجة الخبرة داخؿ 
 .(01:  2117) حمدي حيمر  المؤسسة أو خارجها 

لمقاربة الإدارة العالمية التي أكدت عم  ضرورة الاهتمػاـ بػنداء المسػيريف فػي عمميػة وضػع  ستناداا
لمناسػب  وأف العامػؿ لػه خاصػية المةػاركة فػي التسػيير واتخػاذ القػرارات داخػؿ الرجؿ المناسب فػي المكػاف ا

 المؤسسة لأنه عنصر فعاؿ في المؤسسة .
 حتراـ مبدأ الةخص المناسب في المكػاف المناسػب عنػد الترقيػةإيبيف  : (21هيا ما يوضحه الجدول رقم )

 التعييف لمناصب جديدة في مؤسستؾ .و 
 التكرارات                           

 النسبة التكرارات الإجابة 

احتراـ مبدأ الةخص المناسب في المكاف 
التعييف لمناصب و  المناسب عند الترقية

 جديدة في مؤسستؾ

 %65 26 نعـ

 %35 14 لا

 %100 40 المجمـــوع
 .(24بيانات استمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر:

( أكػػػدوا أف  %65خػػػاؿ بيانػػػات الجػػػدوؿ أعػػػا  تبػػػيف أف أ مبيػػػة المبحػػػوثيف ) أق مػػػا نسػػػبته  مػػػف
المؤسسػة تحتػرـ مبػدأ الةػػخص المناسػب فػي المكػػاف المناسػب عنػد الترقيػة والتعيػػيف  وتهػتـ بتنميػة وتطػػوير 

كفاءاتهػا  الموارد البةرية عم  مستور المؤسسة. وتعمؿ عم  إسػتعاب المعمومػات والمهػارات والمعػارؼ مػف
 المهنية  هذا راجع حسبهـ أف الكفاءة المهنية تستحؽ منصبها لأنها ذو فعالية وكفاءة وخبرة لعممها .

( صػػرحوا أف المؤسسػػة لا تحتػػرـ مبػػدأ  %79عامػػؿ أق مػػا نسػػبته  01أمػػا فػػي سػػياؽ آخػػر نجػػد ) 
 جتماعيػةا  الةخص المناسب في المكاف المناسب هذا راجع حسبهـ إل  وجود صراعات ونزاعات تنظيمية و 

المناسػػبة  سػػتقطابإختيػػار أو إومنازعػػات فػػي المناصػػب  وكػػذا عػػدـ  ختافػػاتاداخػػؿ المؤسسػػة التػػي تجعػػؿ 
فػػي منصػػبها المناسػػب والمائػػـ  يػػروف أنهػػـ موظفػػوف ذو خبػػرة  يػػر كافيػػة لتحمػػؿ مناصػػبهـ  وكػػذا عامػػؿ 

 .(72: 2100 فتيحة ) سلاميالمحسوبية وهو المبدأ الةائع في عممية الترقية والتعييف 
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الواعي بيف مختمؼ البدائؿ المتاحة في موقؼ معيف و  ختيار المدرؾالاإف اتخاذ القرار الإدارق هو 
داخؿ المؤسسة  أو رد فعؿ مباةر فهو يضمف إيجػاد الحمػوؿ والبػدائؿ التنظيميػة الممكنػة وذلػؾ عػف طريػؽ 
تحديدها وتنفيذها وتطبيقهػا  لهػذا يجػب عمػ  المؤسسػة تػوفير جميػع المػوارد الماليػة وخاصػة البةػرية خػاؿ 

معطيػػػات مسػػػطر لهػػػا مسػػػبقا وكػػػذا معرفػػػة الت يػػػرات السياسػػػية والاقتصػػػادية  فتػػػرة زمنيػػػة محػػػددة. وفػػػي ظػػػؿ
 .( 81:  2110نافمة   ) قدور بنوالاجتماعية والتنظيمية لممؤسسة 

ختيػار البػػديؿ الأفضػػؿ ا  تخػػاذ القػرار الرةػػيد والػػواعي و إسػتنادا لممقاربػػة البيروقراطيػػة التػي أكػػدت أف إ
خرر  بعد تحديد الأهػداؼ والحمػوؿ الممكنػة وهنػا تؤخػذ وجهػات الذق يحقؽ المنفعة القصور مف البدائؿ الأ

أو ما يسم  بالتخصص الوظيفي ويجػب اختيػار الأفػراد ذو كفػاءة عاليػة مػف الخبػرة   النظر لدر الموظفيف
 والمعرفة والقدرة .

 .القراراتعيف الاعتبار عند اتخاذ يبيف أخذ آراء كفاءات المؤسسة ب:(29هيا ما يوضحه الجدول رقم )
 التكرارات                     

 النسبة التكرارات الإجابة 

أخذ آراء كفاءات المؤسسة بعيف 
 الاعتبار عند اتخاذ القرارات

 %80 32 نعـ
 %20 08 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (25بيانات استمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر:

( أكػػػدوا أف %80المبحػػػوثيف ) أق مػػػا نسػػػبته تبػػػيف أف أ مبيػػػة أعػػػا  مػػػف خػػػاؿ بيانػػػات الجػػػدوؿ 
المؤسسػػة تقػػوـ بنخػػذ آراء الكفػػاءات عنػػد اتخػػاذ القػػرارات داخػػؿ المؤسسػػة ولهػػـ حػػؽ المةػػاركة والتفاعػػؿ فػػي 
إيجػاد القػرار البػديؿ والرةػيد فػي المؤسسػة  هػذا راجػع حسػبهـ إلػ  ثقػة المؤسسػة بكفاءاتهػا المهنيػة وقػػدراتهـ 

تصػػػاؿ التنظيمػػػي بػػػيف المػػػوظفيف  وكيفيػػػة معالجػػػة الةػػػكاور بطريقػػػة تنظيميػػػة التنمويػػػة والإبداعيػػػة وقػػػوة الا
( صرحوا بننػه لا تؤخػذ %20مف العماؿ أق ما نسبته  8ورسمية . وجدير بالذكر في سياؽ آخر نجد أف )

آراء الكفاءات عند اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة  هذا راجع حسبهـ إل  عدـ مرونػة الأنظمػة والمػوائح  وعػدـ 
قرار فػػي الوظػػائؼ لػػدر العػػامميف والسػػبب هػػو التعميمػػات السياسػػية  أو الاجتماعيػػة أو النفسػػية لصػػانعي اسػػت

 .ونقص المعمومات أو انعدامهاالقرارات  وظهور الوساطة والمركزية  
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هتـ الإدارييف بمةاكؿ الإدارة والتسيير في المؤسسات والتنظيمات والسموكات الإنسانية داخؿ المؤسسة إلقد 
تبػػار الإدارة والتسػػيير مػػػف أهػػـ الأنةػػػطة الإنسػػانية  فقػػػد عػػرؼ تطػػورا هػػػائا فػػي كيفيػػػة تطبيػػؽ أسػػػاليب باع

 .(09: 2102) نيير  بوزيد   سة لتطوير وتحسيف الأداء المؤسسيالممار 
في هذا الإطار ترر مقاربة الإدارة العممية أنػه مػف الضػرورق الاهتمػاـ بتحسػيف الفعاليػة والإنتاجيػة 

خػػاؿ الاهتمػػاـ بالعنصػػر البةػػرق بدرجػػة أولػػ  لأنػػه هػػو المحػػرؾ لممؤسسػػة وذلػػؾ بقيػػاـ المسػػيريف وهػػذا مػػف 
بجمػػػػػع المعمومػػػػػات والمهػػػػػارات التقنيػػػػػة والمهنيػػػػػة  هػػػػػذا مػػػػػف ةػػػػػننه تطػػػػػوير مختمػػػػػؼ البػػػػػرام  والتخطيطػػػػػات 

 المؤسساتية لموصوؿ إل  الأهداؼ المسطرة وهو تحسيف أداء العامميف وكذا المؤسسة بصفة عامة .
 يبيف قياـ المؤسسة بتطوير برامجها لتحسيف الأداء المؤسسي . : (23وهيا ما يوضحه الجدول رقم )

 التكرارات                       
 النسبة التكرارات الإجابة 

قياـ المؤسسة بتطوير برامجها 
 لتحسيف الأداء المؤسسي

 %95 38 نعـ
 %05 02 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (  26بيانات استمارة البحث سؤاؿ رقـ ) المصدر:

( أكػػػدوا أف  %95لمبحػػػوثيف ) أق مػػػا نسػػػبته ا ةيػػػمػػػف خػػػاؿ بيانػػػات الجػػػدوؿ أعػػػا  تبػػػيف أف أ مب
المؤسسػػػػة تقػػػػوـ بتطػػػػوير برامجهػػػػا لتحسػػػػيف الأداء لمتػػػػنقمـ مػػػػع عوامػػػػؿ تطػػػػور المحػػػػيط الػػػػداخمي والخػػػػارجي 
لممؤسسة  وكذا المةاركة في إحداث ت يرات عممية وعممية في المؤسسة أو خارجهػا وهػذا يسػتدعي تطػوير 

 وتنمية الموارد البةرية وكفاءاتها .
( صػرحوا أنػه لا توجػد هنػاؾ بػرام   %05عػامميف فقػط أق مػا نسػبته  وجدير بالذكر في سياؽ آخػر بػنف )

لتطػػػوير وتنميػػػة وتحسػػػػيف الأداء  هػػػذا راجػػػػع حسػػػبهـ إلػػػػ  نقػػػص الػػػػػتنهيؿ الاسػػػتعداد لوضػػػػع هػػػذ  البػػػػرام  
 .بطريقة موضوعية وحقيقية ومستمرة وتطبيقها عم  أرض الواقع 

لػيس مجػرد و  بةػرية. و  ككائنػات إنسػانية تعتمد المؤسسات الحديثة فػي تعاممهػا مػع المػوارد البةػرية
كذا ر بتهـ فػي الحصػوؿ عمػ  معمومػات مناسػبة فػي عممهػـ كطػرؼ لػه رأق و  مخرجات و  آلة لها مدخات

ندماجهـو  تطوير ذواتهـو  توفير المناخ المائـ الذق يضمف لهـ تنميةو  في إتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة   ا 
يػػتـ ذلػػؾ عػػف طريػػؽ البحػػث عػػف و  العقمػػي لػػادارة و  التفكير العممػػيفػػي المؤسسػػة  هػػذ  الأخيػػرة لا تػػتـ إلػػ  بػػ
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تنفيػذها فػي المؤسسػة  فػػا و  تطبيقهػاو  العقميػةو  القػدرات الفكريػػةو  المهػاراتو  المعػارؼو  عقػوؿ تتميػز بالإبػداع
ستقطاب هذ  الموارد )العقوؿ المبدعة( دوف معرفة طبيعة هذ  الموارد.و  يمكف فهـ كيفية إست اؿ  ا 

 قياـ المؤسسة بتوثيؽ المعارؼ الكامنة في عقوؿ الموظفيفيبيف : (28يوضحه الجدول رقم )و هيا ما 
 التكرارات                    

 النسبة التكرارات الإجابة 

قياـ المؤسسة بتوثيؽ المعارؼ 
 الكامنة في عقوؿ الموظفيف

 %62,5 25 نعـ
 %37,5 15 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (.27إستمارة البحث سؤاؿ رقـ )بيانات : المصدر 

أكػدوا أف المؤسسػة  %62,5( تبيف أف أ مبية المبحػوثيف أق مػا نسػبته 27مف خاؿ الجدوؿ رقـ )
حسػف و  تقوـ بتوثيؽ المعارؼ الكامنة في عقوؿ الموظفيف  هذا راجع إل  تنمية الموارد البةرية مػف معػارؼ

تنفيذيػػة و  كػػذا تطبيقيػػةو  مهػػارات تنظيميػػةو  معػػارؼو  تسػػييرها مػػف طػػرؼ المؤسسػػة  ووضػػع نظػػاـ معمومػػات
 الاهتماـ بالكفاءات المهنية لأنهـ يمثموف ركيزة المؤسسة. و  لموظفيها 

صرحوا أف المؤسسة لا تقوـ بتوثيؽ  (%7829 عامؿ أق ما نسبته09و جدير بالذكر في سياؽ آخر أف )
قمػة و  المعارؼ الكامنػة فػي عقػوؿ المػوظفيف  هػذا راجػع حسػبهـ أف هنػاؾ نػوع مػف البيروقراطيػة فػي التنظػيـ

 الاهتماـ بالمورد البةرق.
 تسػيير عممهػا و  تسع  المؤسسات الحديثة لمحصوؿ عم  أحسف الكفاءات المهنيػة لتحقيػؽ أهػدافها

هنػا يظهػر مسػاهمة كػؿ و  العراقيؿ التي قد تواجههػا سػواءا العمميػة أو العمميػة و  كؿتعمؿ جاهدة لحؿ المةاو 
ة  المقترحة فقد تكوف هذ  الحموؿ مف كفاءات داخميػة أو خارجيػو  فرد في العمؿ عم  إيجاد الحموؿ الممكنة

 : كما هو موضح في الجدوؿ التالي
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 رج لحؿ مةاكمها. : يبيف لجوء المؤسسة إل  كفاءات مف الخا (27جدول رقم )
 التكرارات                   

 النسبة التكرارات الإجابة 

لجوء المؤسسة إل  كفاءات مف 
 الخراج لحؿ مةاكمها

 %52,5 21 نعـ
 %47,5 19 لا

 %100 40 المجمـــوع
 (28بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :

فػي إجابػات المبحػوثيف حػوؿ لجػوء المؤسسػة لجمػب مف خاؿ الجدوؿ أعا  يتبيف أف هنػاؾ تقاربػا 
( مػػف المبحػػوثيف أكػػدوا بػػف مؤسسػػتهـ تمجػػن إلػػ  %52,5الكفػػاءات مػػف الخػػارج لحػػؿ مةػػاكمها  فمػػا نسػػبته )

هػذا راجػع عمػ  نقػص و  جذب الكفاءات بنف مؤسستهـ تمجن إلػ  جػذب الكفػاءات مػف الخػارج لحػب مةػاكمها
الكفػاءات مػف داخػؿ المؤسسػة  ممػا أدر بالمؤسسػة  ممػا أدر  في المؤهات العممية أو العممية لدر بعػض

 العراقيؿ في وقتها المناسب. و  فعالية لمواجهة المةكاتو  بالمؤسسة إل  جمب كفاءات ذو خبرة
( أعتبػػروا أف المؤسسػػة لا تمجػػن إلػػ  جمػػب كفػػاءات مػػف %47,5و فػػي سػػياؽ آخػػر نجػػد أف نسػػبة )

توجػػد بهػػا كفػػاءات مهنيػػة تسػػاهـ فػػي حػػؿ مةػػاكمها بطريقػػة  هػػذا راجػػع إلػػ  أف المؤسسػػةو  خػػارج المؤسسػػة 
حتػ  هػذا كمػه لتسػيير و  العمميػةو  الأسػاليب التنظيميػةو  أفضػؿ الطػرؽو  بإستخداـ أنجػحو  موضوعية و  سريعة

 تطويرها. و  تنميتهاو  عمؿ المؤسسة
 :لأداء المؤسسيالمعوقات التي تعرقل الكفاءات المهنية في تحسين اثالثا: 

يعتبػػر الاهتمػػاـ بالكفػػاءات المهنيػػة مػػف الأولويػػات خصوصػػا عنػػدما يػػراد مػػف الدراسػػة التعػػرؼ عمػػ  
 العوامؿ التي تؤثر في العامؿ البةرق داخؿ المؤسسة بإعتبار  أحد الركائز التػي تػؤثر فػي الأداء المؤسسػي

 الاجتماعيػػػةو  يػػػةتطػػػوير أداء العمػػػاؿ   يػػػر أف تسػػػيير الكفػػػاءات يصػػػطدـ بمجموعػػػة مػػػف المعوقػػػات الثقافو 
 التنظيمية  التي تحوؿ دوف تحسيف الأداء المؤسسي كما هو موضح في الجدوؿ التالي :و 
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 يبيف المعوقات التي تعرقؿ الكفاءات المهنية في تحسيف الأداء المؤسسي. ( :22جدول رقم )
 التكرارات                            

 الإجابة 
 النسبة التكرار

 المعوقات
 المادية

 %20 08 الآلاتو  نقص التجهيزات
 %55 22 التكنولوجيا الحديثة استخداـعدـ 

 %25 10 نقص تمويؿ المةاريع خارج المؤسسة
 %100 40 وعــــــــــــــــالمجم

 المعوقات
 اللامادية

 %42,5 17 معوقات تنظيمية
 %25 10 اجتماعية معوقات

 %32,5 13 ثقافية معوقات
 %100 40 وعــــــــــــــــالمجم

 (.29بيانات إستمارة البحث السؤاؿ رقـ ) المصدر :
ر ـ تنكيد أ مبية المبحوثيف بنف المؤسسة تعمؿ عم  تحفيز العامميف ماديا إلا أف معظـ الكفػاءات 

الأداء أكػػدت أف المعوقػػات الماديػػة تػػنتي فػػي مقدمػػة الإةػػكالية التػػي تعرقػػؿ الكفػػاءات المهنيػػة فػػي تحسػػيف 
( بمعنػػ  أف %55التكنولوجيػػا الحديػػة نسػػبة ) اسػػتخداـتػػنتي فػػي مقدمػػة هػػذ  الإةػػكاليات عػػدـ و  المؤسسػػي 

 التكنولوجيا الحديثة في منظومة تسييرها.  استخداـلا تعمؿ عم  و  المؤسسة لا تتماة  مع إقتصاد المعرفة
هػػذا راجػػع إلػػ  و  (%25ة )و تػػنتي فػػي المرتبػػة الثانيػػة نقػػص تمويػػؿ المةػػاريع خػػارج المؤسسػػة بنسػػب

 الخارجي.  الاستثمارالمؤسسة عم   انفتاحعدـ 
( أحػد المعوقػات الماديػة التػي %20الآلات فيعتبر حسب المبحػوثيف بنسػبة )و  أما نقص التجهيزات

تعرقػػػؿ الوصػػػوؿ عمػػػ  أعمػػػ  البحػػػث أف مسػػػتويات الأداء المؤسسػػػي و  تحػػػوؿ دوف تنميػػػة الكفػػػاءات المهنيػػػة
احظات الميدانية لمجموعة البحث أف المؤسسة مازالت تعتمد عم  بعض التجهيػزات لديها  فمف خاؿ الم

 القديمة التي لا تتماة  مع مفهوـ الرقمنة.  
أما عف المعوقات الامادية كنحد أهـ الإةكاليات التي تواجه الكفػاءات المهنيػة فػي المؤسسػة  فقػد 

يرجػع ذلػؾ إلػ  و  ( %42,5معوقات تنظيميػة بنسػبة )تباينت إجابات المبحوثيف حولها  فن مبهـ أكدوا أنها 
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عػدـ تطػوير و  الإعتماد فقط عم  طرؽ تنظيميػة كاسػيكية و  عدـ تحديث منظومة التسيير داخؿ المؤسسة 
 الهيكؿ التنظيمي ليتماة  مع التطورات الحديثة. 

فػػي سػػيطرة  تتمثػػؿ أساسػػاو  (%32,5أمػػا عػػف المعوقػػات الثقافيػػة فتػػنتي فػػي المرتبػػة الثانيػػة بنسػػبة )
ينعكس ذلؾ سمبا عم  عممية و  أفعالهـ و  ضعؼ المؤسساتية التي توجه سموكات العامميفو  الثقافة التقميدية 
 الأداء المؤسسي.

تتمثػػػؿ أساسػػػا فػػػي و  (%25أمػػػا المعوقػػػات الاجتماعيػػػة فتحتػػػؿ المرتبػػػة الثالثػػػة حسػػػب البػػػاحثوف بنسػػػبة ) -
يػر رسػػمية داخػؿ المؤسسػة ممػػا أدر إلػ  وجػود صػػراع سػػيطرة العاقػات ال و  ضػعؼ العاقػات الاجتماعيػة 

 الإبػػداعو  حػػاؿ ذلػػؾ دوف تنميػػة عاقػػات إجتماعيػػة تتنسػػس عمػػ  قػػيـ العمػػؿو  العصػػبو  تنظيمػػي بػػيف الرمػػز
 أهداؼ المؤسسة.و  تةجع بذلؾ سموكات لا تتماة  و 
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 خلاصة : 
فةػػػعور  ,جميػػػا مػػػف خػػػاؿ هػػػذا الفصػػػؿ دور الكفػػػاءات المهنيػػػة فػػػي تحسػػػيف الأداء المؤسسػػػي ظهػػػر

التي تظهر أساسا في و  ممارسته داخؿ المؤسسة و  العامؿ بمكانته داخؿ المؤسسة ينعكس إيجابا عم  أدائه
 تعزيز السموكيات الإيجابية في العمؿ. و  الابتكارو  قدرة الأفراد عم  الإبداع
 ؾ دور الإسػػػتراتيجيات المؤسسػػػاتية لتحسػػػيف الأداء المؤسسػػػي مػػػف خػػػاؿ الحػػػوافزكمػػػا يتبػػػيف كػػػذل

عم  الر ـ مف دور الكفاءات المهنيػة و  التةجيعات مما ينعكس إيجابا عم  الأداء المؤسسي لدر العامميفو 
 يرالاماديػة التػي تحػوؿ دوف تطػو و  في تحسيف الأداء المؤسسي إلا أنها تواجه جممة مػف المعوقػات الماديػة

 سػػف المعوقػػاتو  التػػي تتمثػػؿ أساسػػا فػػي ضػػعؼ العاقػػات الاجتماعيػػةو  تنميػػة الكفػػاءات داخػػؿ المؤسسػػة و 
 سيادة الثقافة الكاسيكية. و   التنظيمية
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 : المصادر والمراجع
)رسػػػالة »تنميػػػة كفػػػاءات الأفػػػراد و دورهػػػا فػػػي دعػػػـ الميػػػزة التنافسػػػية  ».(2004أبػػػو قاسػػػـ حمػػػدق ) .1

 ماجستير في عموـ التسيير منةورة  قسـ عموـ التسيير جامعة الجزائر.
دور إدارة الكفػػاءات فػػي تحقيػػؽ إسػتراتيجية التميػػز دراسػػة حالػػة  ».(2012بػف جػػدو محمػػد الأمػيف ) .2

. )رسػالة ماجسػتير  يػر منةػورة  قسػـ عمػوـ التسػيير  جامعػة »ببرج بػوعريري   condorبمؤسسة 
   الجزائر(.1سطيؼ 

 »دور التكػويف فػي تنميػػة و تثمػيف المػوارد البةػػرية  ».(2005براهيمػي عبػد او و حميػدة مختػػار ) .3
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 النتائج العامة : 
فيينهاية يي هأثهعليي هعوديينه حييإله تعةليي هإتيييهرفييةؤ ريهتديينه حييادهإتيييهأثهدييل هدةايي ه ييةل  هإه

ه ترنهرإ لهإت يةهعلثي.هذتكهعويهضإءه تارةئجه
 لدوييييةه تعحيييلهإهلأنه تلا فييي هدةاييي هرلريييةيهإتييييهر د يييكه ت،ييية الأهفييينه تإ  يييي هإفييي ه لأافييية ه ت   ييي ه ترييينه

إعييا اه تح  يي ه ترا عب يي هعيي نهد روييده لإفييرا ر  نهتييية هإهعو يييهفحااييةهعلة يي هإتيييه ييا ءلأه تارييةئجهديينه يي له
هدؤشا  ه ت،ة الأه تدلاإف .ه

هإهتقلهربوع هدالو ه لإ ةع هعويه ترفةؤله تداداثهإه تذثه ةءهدةترةتنه:ه
هدؤففن؟.دةه إهلإاهرف  اه تد ةء  ه تديا  هفنهرلف نه لأل ءه ته-

 تداداثه داةهعباحهثي  هأفيئو هفاع ي هدليةإت نهدينه  تييةه تدشيدهإهفنهإبةاه لإ ةع هعنه ذ ه ترفةؤله
هعنهأعحةله ت،ة الأهإهدؤشا رية.

هإهف دةه ونهاحاضهد دله تارةئجه ترنهرإ و هإت يةه تلا ف هإه ترنهارع هفنه تدلةإاه ترةت  ه:ه
 خصائص الكفاءات المهنية :  -1
تقييلهرعيي نهديينه يي لهع ةايية ه تلا فيي ه تد ل ا يي هأنهأ وع يي ه تد ييةء  ه تديا يي هريير ئمهداة يي هعدويييمهديييهه-

 تحود  هإه تحدو   هإه ا يهذتكهإتيهإ ردةمه تدؤفف هعد ةءريةه تديا  هإهر ح لهلإا مهإهإعبةئيمهدؤ  ريمه
هتيم. تددةا ه ت ئق ه

راإعهفنه لإ ر ة ية هإه حيإلهذتيكهتبع حي ه تدؤففي هإهفةتد ةءلأه تديا  هفنهدؤفف هفإاوغةاهرردريهعةته-
عشيدلهفحيةل ها عريةهفنه تايإضهعةلأل ءه تدؤففين هفرايإعهإ ر ة ية ه تد يةء  ه يؤلثهعوييهأل ءه تدييةمه

هددةه فة مهفنه تإ إلهإتيهأ ل دهإهارةئجهدللللأ.ه
 ه ت ادييي هترلق ييي هأنهرريييإفاهعويييه تدحيييةادهإه تديييةا فةتد ييةء  ه تديا ييي هداأفييدةلهعشييياثه  يي هعو ييييةهه-

ه لإعردةا.ه لإعل عهإه
عويييهرلفيي نهأل ءههإ اله تعشييا  هل  يله تدؤففيي ه ييةلالأدديةهرعيي نهتاييةهديينه ي لهلا فييراةه تد ل ا يي هأنهإل الأه تديي

  يلمهتر ية ه لإل الأهإتييهلة ية ه لأفيا لهإهإشيعةعيةه يإهفينه تدل يو ه تايةئ ي ه أعدةتيمهفنه تدفيرقعل هلأنه
هلة  ه تدؤفف .ه

 يةهتدفية الأه تربيإا  ه   ر يةل  هإهغةاهرغ ياهإفيرا ر   ة هرفي  اهدإ لاه و ةهأنهدؤفف هفإاوهددةه ،ياه-
هذتكهتدإ  ي ه تر ل ل  ه تلل ث هإه تداةفف ه تلةللأ.
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فيييينهرفيييي  اه تد ييييةء  ه تديا يييي ههإه ييييذ هدييييةهأل هعدؤففيييي هفييييإاوغةاهإتيييييهإعردييييةلها،ييييةمهدييييانهإهدربييييإاهه-
ه تديا  هتدا،إد ه ترحةت مهإه تردإ نهإه ترلا  .ههعةتدؤفف  هإهذتكهدنه  لهإ ضةعه تد ةء  

لههأ وع يي ه تدعلييإث ن هلأنه تردييإ نه ييإهعدو يي هاهعويييهأل ءه تد ييةء   هإه ييذ هدييةهأديي تردييإ نه ييؤثهفضييحده-
هل إ  هتدلهدؤفف هرر يهالإهربإ اه تقلا  هإه تديةا  هإه تدؤ   هعشدلهدان.

ففييإءه ترفيي  اهل  ييله تدؤففيي ه ييؤثاهعشييدلهدع يياهعويييه تد ييةء  ه تديا يي هإه ييؤلثهإتيييهإ ييل ا ةهفيييةت يمهه-
 تف ئهتادإذيه تد ةء  هإه ترق  اهفنهإفر ل مه تإفةئله تد ئدي هف ديةه رحوي هعيةترق  مهإهرديإ نه تد يةء   ه

ه تديا  .هاثهدويةهعإ دلهرؤلثهإتيهإ ل اه تد ةء  هإهضحده لإفرثدةاهفنه تدإاله تعش
 الكفيمة بتحسين الكفاءات المهنية : الإستراتيجيات  -2
 ،يييياه و يييةهفييينه يييذ ه ت يييللهأنهدؤففييي هفيييإاوغةاهرحرديييلهعوييييهإفيييةئلهد رو ييي هترلفييي نهأل ءهد ةء رييييةهه-

 تعشييا  هدييينه ييي له تق ييةمهعراع ييية هتدإ،  ييييةهتراد يي ه يييلا ريمهإهدييييةا ريم هعةلإضييةف هإتييييهإعردةل يييةهعوييييه
ه تدةل  هإه تدحاإ  .دا،إد ه تلإ فاه

 يييةهديينهأ ييلهرلفيي نه لأل ءهإهفيينه ييذ ه لإبييةاهفقييلهأدييله ييله تدعلييإث نهأنه تدؤففيي هرقييإمهعرل  يياهدإ، ه-
أنه تلييإ فاهروحيي هلإا ه ةدييةهفيينهليي ه تحييةدو نهعويييه تحدييلهإها ييةللأهإاريية  ريم هفا ييةحههعحعرعييةاه, تدؤففيين

ف ةفيي ه تدؤففيي هفيينه ترل  يياهدييارعبهعدييل ه ترإف يي هعيي نه تلييإ فاهإها عيية ه تحييةدو نهإهلة ييةريم هإه ييذهه
حاإ ي ه تلإ فاهرراإعهع نه تدةل  هإهرشدله تاإ ر هإه لأ إاهإه ترحإ ضية هإه تددةفي  هإه تدحةشية  هإهعد

هرردثلهفنه تدشةاد هفنهإر ةذه تقا ا  هإهرقل مه تدقرالة هتر ح لهإر الأه تحدل.ه
هديينه تد ييةلاه ت ةا  يي هإه تل  و يي هإهتول ييإلهعويييه تدييإ،  نه لأد ييةءهرحردييله تدؤففيي هعويييهد دإعيي ه-

دحة ه ت ةهدة  ه ترإ، ده ت ة   ه لإع اة  تد ةلاه ت ةا   هإهرردثلهفنهددةر ه تحدله تلدإد   هإه
هإه تدحة لهإه  ا ة هأدةه تد ةلاه تل  و  هفرردثلهفنه ترا   هإه تاقلهإه تدقةع  ه تش    .ه

رقيييإمه تدؤففييي هعددةفئييي ه تد يييةء  ه تدعلعييي هإه تح  ييي  هإه يييذ هديييةهريديييلهد يييل ا ةهدييينه ييي له ترا  ييية هإهه-
إهرلفيي نهأل ئيييم هددييةههإه تردييإ نهتراد يي هدحييةاده تد ييةء  ه ترل  ييا   هددييةهرقييإمهعإضيييهعييا دجهتورييلا  ه

رحدييله تدؤففييي هعوييييهرق ييي مهأل ءهعةدو ييييةهإه يييذ هدييينهأ يييله تإ يييإدهعوييييهد يييةءلأه تحيييةدو نهإه ترحيييادهعوييييه
ه إ ا ه تق إاهفنه ذ ه لأل ء.ه

إهفحةتييي هه لإفيييرغ له ت  يييلهتودحيييةاده تدإ يييإللأهتيييل ه تد يييةء  ه تديا ييي هدييينهشييييايهرلق ييي هعإ ئيييلهإ  ةع ييي ه-
رقبة هإه ذ هألفنهإهأفضله تد يةء  هترلفي نهأل ئيية هإهريإف اه تداية هتودؤفف  هدنه  لهفح يةهلإف
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 تد ئييمهتود ييةءلأهتععييل عهإه تر د يياهفيينهبييا هعدييله ل ييللأ هإه رلقيي ه ييذ ه لإعييل عهعشييدلهدييا،مهإه دييةعنه
دعييلأه تشيي مه تداةفيي هفيينه تددييةنه تداةفيي هعاييله ترا  يي هإههل  ييله تدؤففيي  هعةلإضييةف هعويييهأنهإلرييا مه

ه ل للأه إتلهشحإاهعةتثق هتل ه ت اله تحةدلهإه  حويه حدلهلإنهضغإبة .ه ترح  نهتداة  
آا ءه تد ييةء  هعاييلهإر ييةذه تقييا ا  هإه ييذ ها  يييه ،ييياه و ييةهأنهدؤففيي هفييإاوغةاهري ييذهعحيي نه لإعرعييةاهه-ه

 ترا، ديينهعيي نه تدييإ،  ن هددييةهرقييإمههتثقيي ه تدؤففيي هعد ةء ريييةه تديا يي هإه ييلاريمه لإعل ع يي هإه ييإلأه لإر ييةل
هه د يةهردةش ةهإه تربإا  ه تلة و ههفنه تع ئ ه ت ةا   هترلف نه لأل ءه تدؤففن. تدؤفف هعربإ اهعاه

 المعوقات التي تحول دون تحسين الأداء المؤسسي لمكفاءات المهنية :  -3
 تدحإ ية ه تدةل ي ه ترينهرليإلهلإنههإنهعلمهإفر ل مه ترداإتإ  ةه تلل ث هفنهدؤفف هفإاوغةاه حرعاهأ مه-

رلف نه لأل ءه تدؤففنهتود ةء  ه تديا   هإه ا ييهذتيكهعوييهعيلمهردةشينه تدؤففي هدييهدا،إدي ه ترفي  اه
ه تلل ث هإهإعردةل ةهعويهإ ر ةله تدحاف .ه

هردثله تدحإ ة ه ترا، د  هدنهأدثاه تدحإ ة ه ترنهرلإلهلإنهرلف نه لأل ءه تدؤففنهتود ةء  ه تديا  ه-
إهإعردةل ييةهعويييهبيييا هه, تدؤففييي هتدا،إديي ه ترفيي  اه تلل ثييي تودؤففيي هفييإاوغةاهإه ييذ ها  ييييهتحييلمهرعيي نه

هفوعةهعويه تاإحه تدحاإ  هإه تاضةه تإ،  نهتل ه تد ةء  ه تديا  .د ف د  هدنهشيايةهأنهرؤثاه
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 خلاصة عامة: 
لقد تبين منن لان ل بنا نذ  ني  لنا  لننذ بين  ل انتط ي  لتنبيقنا ءن  للمنذي ت  لمد ينف لدنذ ديت لنا 
تنسنننين ءد ي  لمةسسنننفع بي يلتبنننت  لمنننيتد  لبانننتط ء نننم ملي نننذت  لبيةنننف  لد لاتينننف لنننا  لمةسسنننفع لذللمنننذي ت 

تيلت عتى  لملذتف ي  لمدذت ت  ل زمف لتنقيق  لإبد ع ي  لإبتلذت مذ يةات بينذبنذ باتط ت لمد يف لتءسمذل 
 .لمةسسف لا تنقيق ء د لدذ  لمسنتةعتى  

لقد تبين ل ذ من لا ل  لنذ ب  ل اتط لبنا نذ ءن  لمةسسنف  ل ذنننف تسنلى لتنعنيل عتنى ءنسنن ي 
 للت قيننل  لتنننا قننند  نندة لننننل  لمانننل ت ي ذي تسنننييت ءعمذلدننذع ي تلمنننل ن للمننذي ت  لمد ينننف لتنقيننق ء ننند لدذ 

تي نددنننذ سننني ي  للتمينننف ءي  للمتينننفع ي  ننني  يادنننت منننن لاننن ل مسنننذ مف  لمنننيتد  لبانننتط لنننا بيننننذد  لنتنننيل 
ل ننننذ منننن لانننن ل  لنذ نننب  لتنبيقننننا لتبننننث ءن مةسسننننف سننني ت ذز تتمتنننن   لمننننذ  ت ننن  لممل نننف ي  لمقتتننننفع 

 لبانتطع ي بذلتنذلا زينذدة قنية  لمةسسنف منن لان ل    من  لمقيمذت  لتا من انن دذ تننييت  لمنيتدبمنميعف 
 للمل بتيح  لمتيقع  للمل عتى تنميز ي تاني   للذمتين منن لان ل ي ن   لانلام  لم ذسنب لنا  لملنذن 
 لم ذسننننبع ب  ءن   ننننذك  للدينننند مننننن  لمليقننننذت   سذسننننيف  لتننننا تنننننيل دين ت ميننننف  للمننننذي ت  لمد يننننف لننننا 

 قم  لتندينز ت ي  لا ت  لنديانفع ي  لمليقنذت  ل مذدينف لذلمليقنذت  لمةسسف مال    لمليقذت  لمذدينف لن
      لإسنننتت تينا لت ايمينننف ي عتيننند تتنلننند ل نننذ نقيقنننف ممذد نننذ ءن  لمةسسنننف  ل ذنننننف تتنتنننب بسنننتلاد م  لمننندلال 

يلنننك يلقنننذ لقذعننندة  لتملينننت لبتنننيلأ   د ي  لنيننند ي  لملنننذلع ي  ء ننند لدذ  لمسننننتةيعنننيذعف عمتيذتدنننذ   سذسنننيف ي 
 للمل لنا  ليقنت  مسند عتنى بد منف بقذةدنذ ي تقييف ملذ تدذ  لإستت تينيفع ي  للمل عتى تلزيز  لإستت تيناع ي 

 نني   لمة ننلع لبقندت لمننذية    تمننذم بذلل عنت  لباننتط  للنفي ي لمةسسنف لدننذ يز دنذ لننا  لمنتمن  مننن لان ل 
  لللس عني . لل عت تلين لمذية  لمةسسف ي 

بلننى نننتح نمتننف مننن  لتسننذة ت قنند تلننين ق ننذيذ ي باننلذليذت  ي عتننى  نني    سننذس يملننن  ليعننيل
 لدي   للمل  لمتي     تلاعدذ لذلاتا    متد دقد تلين لدى بلض  لبذناينع ي  لتا 

  ل يملن بعذدة ب ذي ءسذليب تسييت بستت تينيف لتنسين ءد ي  للمذي ت  لمد يف بمةسسف سي ت ذز؟. -1
  للمذي ت  لمد يف لا  لمةسسف؟. ديت تمليل   سذسيف  لتا تنيل دينذت مذ  ا  لإالذلي -2
 ايت  لاقذلف  لت ايميف عتى  للمذي ت  لمد يف؟.نمذ  ي ت -3
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نحو رفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية منظور .(2112إبراىيم عاشوري، حمزة غربي ) .1
 تسيير الكفاءات، الجزائر.

 "تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية"، )رسالة .(2114أبو قاسم حمدي ) .2
 ماجستير غير منشورة، قسم عموم التسيير، جامعة الجزائر(.

)رساالة »تنمية كفااءات الأفاراد و دورىاا فاي دعام الميازة التنافساية  ».(2114أبو قاسم حمدي ) .3
 ماجستير في عموم التسيير منشورة، قسم عموم التسيير جامعة الجزائر.

التنمية، الجزائر: ديوان المطبوعات  سوسيولوجيا.(2111غربي ) إسماعيل قيرة وعمي .4
 الجامعية.

السموك التنظيمي والأداء، ترجمة جعفر أبو .(1991سيزلافي ومارك جي ولاس ) أندرودي .5
 القاسم أحمد، السعودية: معيد الإدارة العامة.

التخصصااية و الإصاالاح الاقتصااادي فااي الاادول الناميااة مااع دراسااة  .(1995الدسااوقي إيياااب ) .6
 ية، مصر : دار النيضة العربية. التجربة المصر 

"تسيير الكفاءات وتطويرىا بالمؤسسة"، مداخمة في  .(2114براق محمد و رابح بن الشايب ) .7
الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، 

 الجزائر. -جامعة ورقمة

دور التكوين في تنمية و تثماين الماوارد البشارية  ».(2115)براىيمي عبد الله و حميدة مختار  .8
 الجزائر(، العدد السابع، فيفري. –مجمة العموم الإنسانية )جامعة بسكرة  »

تنمية ميارات المديرين لزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء  .(2119بسيوني محمد البرادعي ) .9
 العاممين، مصر: إيتراك لمطباعة والنشر والتوزيع.

(، تنظاايم القطاااع العااام فااي الجزائاار )إسااتقلالية المؤسسااات(، 1992ي محمااد الصاا)ير )بعماا .11
 الجزائر : ديوان المطبوعات الجامعية. 

دور إدارة الكفااءات فاي تحقياق إساتراتيجية التمياز دراساة  ».(2112بن جدو محماد الأماين ) .11
م عمااااوم . )رسااااالة ماجسااااتير غياااار منشااااورة، قساااا»بباااارج بااااوعريري   condorحالااااة بمؤسسااااة 

 ، الجزائر(.1التسيير، جامعة سطيف 
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، مداخمة مقدمة  performance de ressources humaines.(2114بوجمل احمد ) .12
 في ممتقى دولي حول التنمية البشرية.

 ممارسة الإدارة، الرياض: مكتبة جرير..(1998بيتر دريكار ) .13

إمكانية تطبيق  .(2112جعفر عبد الله موسى إدريس، أحمد عثمان إبراىيم أحمد وآخرون ) .14
إدارة الجودة الشاممة عمى خدمات التعميم العالي من أجل تحسين المستمر وضمان جودة 

 المخرجات والحصول عمى الاعتمادية، )جامعة الطائف، السعودية، العدد السابع(.

 العموم السموكية، مصر: مكتبة عين الشمس..(1988حسن حمادة ) .15

مقومات تحسين الأداء المؤسسات  .(2119الزىراء ) حمادي نبيل وعبادي فاطمة .16
 الاقتصادية في إطار التنمية الإقتصادية ،ممتقى دولي عممي أداء وفعالية المنظمة، الجزائر.

 إدارة الموارد البشرية، قالمة: مديرية النشر لمجامعة قالمة. .(2114حمداوي وسيمة ) .17

دارة الوقت الكفاءة والفعالية، الأردن: دار العمميات الإدارية و .(2111خالد أحمد الصرايرة ) .18 ا 
 جميس الزمان.

نظم المعمومات  .(2112رامي إبراىيم عبد الرحمان الشقران، محمد عمي ديب عاشور ) .19
 الإدارية، الأردن: كنوز المعرفة.

نظم المعمومات  .(2112رامي إبراىيم عبد الرحمان الشقران، محمد عمي ديب عاشور ) .21
 كنوز المعرفة.الإدارية، الأردن: 

 :د.د.ن.، الإسكندريةةإدارة الموارد البشري.(1999راوية محمد حسن ) .21

 إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية، مصر: الدار الجاميعة. .(2115راوية محمد حسن ) .22

 إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية..(1999راوية محمد حسين ) .23
، مجماة العماوم »في المؤسساة و دور الكفااءات مادخل الانظم  الت)يير».(2115رحيم حسن ) .24

 الجزائر(، العدد السابع، فيفري.  –الإنسانية )جامعة بسكرة 
التطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات .(2116رحيم حسين علاوي عبد الفتاح ) .25

ممؤسسات، ودورىا في إحداث الت)ير الإيجابي في المؤسسات، مداخمة مقدمة لممنتدى وطني ل
 الجزائر.
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المؤسسااة فااي التشااريع الجزائااري بااين النظريااة و التطبيااق، الجزائاار :  .(2113رشاايد واضااح ) .26
 دار ىومة. 

 بين الأفكار الدولية، ترجمة موسى يونس، الرياض..(1995روبرت باكل ) .27

المقارنة بالكفاءات في المدرسة الجزائرية، ترجمة يحي ناصر  .(2116روجيرسإكزافي ) .28
 لجزائر: الديوان الوطني لممطبوعات المدرسية.موسى، ا

بيروقراطياااة الإدارة الجزائرياااة، الجزائااار : الشاااركة الوطنياااة لمنشااار و  .(1981ساااعيدي عماااي ) .29
 التوزيع.

دور تساااايير الكفاااااءات فااااي تحقيااااق المياااازة التنافسااااية  لممؤسسااااة  ».(2114ساااالامي فتيحااااة ) .31
 جامعة البويرة(.)رسالة ماستر في عموم التسيير، قسم عموم التسيير، 

إدارة المعرفااااة و تساااايير الكفاااااءات مسااااتمزمات لتحقيااااق المياااازة التنافسااااية  ».سااااماح صااااويمح .31
الجزائار(، العادد -مجمة الواحات لمبحوث و الدراساات )جامعاة غرداياة  »لممؤسسة الاقتصادية 

9 . 
مفيوم الكفاية والفعالية في نظرية الإدارة العامة، مجمة الممك  .(1988سمير أسعد مرشد ) .32

 عبد العزيز )الاقتصاد والإدارة(.

السموكية والإدارة، لبنان: المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر  .(1994شفيق رضوان ) .33
 والتوزيع.

الموارد البشرية من ناحية العممية والعممية، مصر:  .(2115صلاح الدين عبد الباقي ) .34
 الدار الجامعية.

معالم الفكر السوسيولوجي المعاصر، القاىرة: دار الفكر  .(1982صلاح مصطفى الفوال ) .35
 العربي.

 الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية..(1997ظاىر محمود دكلالده ) .36

 سكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.الأفراد في الصناعة، الإ .(1998عادل حسن ) .37

 -(، "الأداء المالي لممؤسسة"، )رسالة ماجستير منشورة، جامعة بسكرة2112عادل عشي ) .38
 الجزائر(.
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الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية فاي ظال إعاادة الييكماة و  .(2113عايدة سيد الخطاب ) .39
 الإندماج و مشاركة المخاطر،: درا شركة الخريري لمطباعة.

تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات أسس النظرية .(2113بد البارئ إبراىيم درة )ع .41
 ودلالتيا في البيئة العربية المعاصرة، مصر: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية.

تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، مصر: المنظمة .(2113عبد البارئ إبراىيم درة ) .41
 ة.العربية لمتنمية الإداري

تكنولوجيا الأداء في التقييم إلى تحسين الأداء،  .(1999عبد الحكيم احمد الخزامي ) .42
 مصر: مكتبة إبن سيناء.

(، بياااروت : 1999-1958فاااي أصااال الأزماااة الجزائرياااة ) .(2111عباااد الحمياااد براىيماااي ) .43
 دراسات الوحدة العربي.

 العامة المقارنة، الأردن: الدار العممية. الإدارة.(2111عبد العزيز بن حبتور ) .44

 الإدارة العامة المقارنة، الأردن: الدار العممية..(2111عبد العزيز صالح بن حبتور ) .45

-1962التجربااااة الجزائريااااة فااااي التنميااااة و التخطاااايط ) .(1982عبااااد المطيااااف باااان أشاااانيو ) .46
 (، الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. 1993

 الإدارة الإستراتيجية، الأردن: دار وائل لمنشر..(2111ين )عداي الحسن وفلاح حس .47

أصول التنظيم والأساليب، الأردن: دار .(2112العدلوني محمد، حمزة السويدان طارق ) .48
 الميسرة لمنشر.

"التساايير بالكفاااءات فااي مؤسسااات المعمومااات : رؤى نظريااة و  .(2116عاااراء باان شااارف ) .49
-Journal. Cybrarians info/images/041/cybrarianeتطبيقاااااااات عممياااااااة":

Journal/041.Res.or.pol. 

التسيير بالكفاءات و دورىا في إدارة المعرفة بالمؤسساات الجزائرياة  ».(2119عاراء شارف ) .51
)رسااااالة ماجسااااتير غياااار   »دراسااااة ميدانيااااة مااااع إختصاصااااي المعمومااااات بمؤسسااااة سااااوناطراك

 ة منتوري، قسنطينة(.منشورة، تخصص نظم المعمومات و إدارة المعرفة، جامع
نظام الحوافز و المكافاتت و أثاره فاي ».(2115علاء خميل محمد عبد الله و حميدة مختار ) .51

تحسين الأداء الوظيفي في وزارات الفمسطينية في قطاع غازة، )رساالة ماجساتير غيار منشاورة، 
 قسم الإدارة العامة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطين(. 
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إستراتيجيات التنظيم الإداري، محاضرات ألقيت عمى طمبة .(2115عمي سموك ) .52
 الماجستير لم تنشر.

 "تنمية الموارد البشرية"، منشورات جامعة منتوري قسنطينة. .(2114عمي غربي ) .53

 مبادئ التسيير البشري، الجزائر: دار ال)رب لمنشر والتوزيع. .(2114غياث بوفمجة ) .54

، الجزائاااار ر دار ال)ريااااب لمنشاااار و 2التساااايير البشااااري، ط مبااااادئ.(2114غياااااث بوفمجااااة ) .55
 التوزيع.

 التنظيم وعلاقات العمل، الجزائر: دار مدني. .(2112فاروق مداس ) .56

"دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة"،  .(2114فتيحة سلامي ) .57
 الجزائر(. -يرة)رسالة ماستر في العموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة البو 

 إدارة الجودة الشاممة، مصر..(1996فريد عبد الفتاح ) .58

 الإدارة الإستراتيجية، الأردن: دار وائل لمنشر..(2111فلاح حسن الحسني ) .59

)رسااااالة  »دور بحااااوث التسااااويق فااااي إتخاااااا القاااارارات التسااااويقية».(2111قاااادور باااان نافمااااة ) .61
 تسييرا جامعة الجزائر(.ماجستير غير منشورة، معيد العموم الاقتصادية و ال

تنمياااة الماااوارد البشااارية مااادخل لتحقياااق الميااازة التنافساااية دراساااة حالاااة ».(2111قوباااع خيااارة ) .61
)رسااااالة ماجسااااتير فااااي عمااااوم التساااايير،   »مساااات)انم -الظياااارة  –بمؤسسااااة المطاااااحن الكباااارى 

 تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة الجزائر(.
السموك التنظيمي )سموك الفرد والجماعة في التنظيم(،  .(2114كامل محمد ال)ربي ) .62

 عمان: دار الفكر.

السموك التنظيمي )السموك الفرد والجماعة في التنظيم(، .(2114كامل محمد الم)ربي ) .63
 الأردن: دار الفكر.

"تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي والمجالات  .(2111كمال منصوري، سماح صويمح ) .64
دارية"، )جامعة بسكرةالكبرى أبحاث اقتص  الجزائر، العدد السابع، جوان(. -ادية وا 

"تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي والمجالات  .(2111كمال منصوري، سماح صويمح ) .65
دارية"، )جامعة بسكرة  الجزائر، العدد السابع، جوان(. -الكبرى أبحاث اقتصادية وا 
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الإطار المفاىيمي والمجالات  تسيير الكفاءات .(2111كمال منصوري، سماح صويمح ) .66
دارية، جامعة بسكرة  الجزائر، العدد السابع، جوان. -الكبرى أبحاث اقتصادية وا 

مفيوم العمل لدى العماال و علاقتاو بادافعييم فاي العمال الصاناعي ».(2111لعلاوي عماد ) .67
عماوم )أطروحة دوكتاوراه غيار منشاورة، قسام عمام الانفس و   »من خلال إشباع الحوافز المادية

 التربية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر(.
دارة المااوارد البشاارية ماان منطااق إدارة القااوة العضاامية إلااى منطااق إدارة ».(2119ليناادة رقااام ) .68

)قساام   »دراسااة واقااع غاادارة المااوارد البشاارية فااي منظمااات الأعمااال الجزائريااة –الفكاار والمعرفااة 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 –قالمة  – 5491ماي  8جامعة 
 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية

 

  
 قسم العموم الاجتماعية

 تخصص عمم اجتماع وتنظيم العمل
 

 استمارة إستبيان بعنوان:
 

 

 

 

 مذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر في عمم الاجتماع تخصص عمم الاجتماع تنظيم وعمل

 إشراف الدكتور: من إعداد الطالبتين:                                              تحت

 بركاني بثينة                                              * قريد سمير -

 حفيظي حنان -

 

 بيانات الاستمارة لا تستخدم إلا للأغراض العممية.: ملاحظة
 

 5151/5152السنة الجامعية: 

 الكفاءات المهنية في تحسين الأداء المؤسسيدور تسيير 
 في المؤسسة الاقتصادية

 –قالمة  –دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز 

 
 



 المحور الأول: بيانات عامة.

 ذكر                         أنثى     الجنس:/ 1

 سنـة  23أقل مـن      السن:/ 2

 سنة 33إلى  24من                

 سنة 43إلى  31من                

 سنة 53إلى  41من                

 سنـة 51أكثـر من                

 / المستوى التعميمي:3

 هد           جامعي             دراسات عميامع         متوسط            ثانوي 

 ............................./ حدد نوع المنصب الذي تشغمه: ..................4

 / كيف تم اختيارك لتولي هذا المنصب:5

 عمى أساس الشهادة                          ترقية مسابقة توظيف

 عمى أساس الكفاءة        عمى أساس الخبرة )الأقدمية(        

 / ما هي مدة توليك لهذا المنصب:6

 سنة 23إلى  11سنوات              من  13إلى  6سنوات             من  35أقل من 

 سنة 31سنة           أكثر من  33إلى  21من 

 لا توجد / الخبرة خارج المؤسسة:     سابقة         7

 الثاني: خصائص الكفاءات المهنية: المحور

 / هل من منصب عممك يلائم مؤهلاتك العممية والعممية؟8

 نعم              لا



 ..................................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ........................

 / هل يوجد تنوع في اختصاص الكفاءات المهنية في مؤسسة سونمغاز؟9

 نعم            لا

 ..............................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ............................

/ هل يمتمك الأفراد العاممين داخل مؤسسة سونمغاز المؤهلات التي تجعمهم يبدعون 13
 ويبتكرون؟

 نعم           لا

 ......................................لماذا؟ .................... في حالة الإجابة بـ لا

دارة الموارد البشرية قادرة عمى تحسين أداء أعمال المؤسسة في إ / هل ترى أن 11
 المستقبل؟

 نعم           لا

 .........................................في حالة الإجابة بـ نعم لماذا؟ ...........

 ...............................حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ................. في

 / هل تغير مؤسسة سونمغاز إستراتيجيات تسيير مواردها لمسايرة التطورات الاقتصادية؟12

 نعم           لا

 ...............................................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ...........

 / هل تعتمد مؤسسة سونمغاز عمى نظام عمل مرن ومتطور؟13

 نعم           لا

 / هل ضعف التكوين القاعدي يؤثر عمى أداء الكفاءات؟14

 نعم           لا



 / هل سوء التسيير يؤدي إلى إهدار الكفاءات التخصصية؟15

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

 المحور الثاني: الإستراتيجيات الكفيمة بتحسين الكفاءات المهنية:

 / ما هي الوسائل المستخدمة لمكفاءات البشرية لتحسين أدائهم؟16 

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

 من أجل تحسين الأداء المؤسسي هل تقوم مؤسستك بتحفيز موظفيها؟/ 17 

 نعم           لا

 في حالة الإجابة بـ نعم هل تفضمون الحوافز:

  المادية               المعنوية

 / ما هي المصادر التي تعتمد عميها مؤسستك في الحصول عمى موظفيها؟18

 مصادر خارجيةمصادر داخمية                   

أذكرها: 
........................................................................................ 

 / هل تقوم المؤسسة بمكافأة الكفاءات المبدعة والخلاقة؟19

 نعم               لا

 ...................................................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ......

/ هل تعمل مؤسسة سونمغاز عمى وضع برامج التدريب والتكوين لتنمية معارف الكفاءات 20
 دائهم؟أ   وتحسين 

 نعم            لا

 .............................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ............................



 بتقييم أداء عامميها؟/ هل تقوم المؤسسة 21

 نعم            لا

 في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ .........................................................

 ستغلال الجيد لممعارف الموجودة لدى كفاءات المؤسسة؟/كيف ترى تأثيرات الإ22

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

 و التفكير في طرق جديدة؟أ / هل توفر لك مؤسستك المناخ الملائم لك للإبداع 23

 نعم              لا

 .....................................اذا؟ .....................في حالة الإجابة بـ لا لم

في المكان المناسب عند الترقية والتعيين لمناصب / هل يحترم مبدأ الشخص المناسب 24
 جديدة في مؤسستك؟

 نعم            لا

 ............................................ماذا؟ ..............في حالة الإجابة بـ لا ل

 تخاذ القرارات؟إعتبار عند الإ / هل تأخذ آراء كفاءات المؤسسة بعين 25

 نعم               لا

 .........................................................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ 

 / هل تقوم مؤسستك بتطوير برامجها لتحسين الأداء  المؤسسي؟26

 نعم              لا

 ......في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ....................................................

 / هل تقوم المؤسسة بتوثيق المعارف الكامنة في عقول الموظفين؟27

 نعم             لا



 في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ .........................................................

 / هل تمجأ مؤسسة سونمغاز إلى كفاءات من الخارج لحل مشاكمها؟28

 نعم            لا

 ..............................................في حالة الإجابة بـ لا لماذا؟ ............

 المحور الثالث: المعوقات التي تعرقل الكفاءات المهنية في تحسين الأداء المؤسسي:

 / ما هي أهم المعوقات التي تحد من أداء الكفاءة في المؤسسة؟29

 المعوقات المادية: - أ

 تجهيزات والآلاتنقص ال  -1

 عدم استخدام التكنولوجيا الحديثة  -2

 نقص تمويل المشاريع داخل المؤسسة  -3

 المعوقات اللامادية: - ب

 معوقات تنظيمية -1

 معوقات اجتماعية -2

 معوقات ثقافية -3

أذكرها: 
................................................................................. 
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