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    :الʸقʗمة

، أسهʺʗ في تغʷǽ ʛʽʽهʙ عالʦ الʨʽم Ǽاسʛʺʱار تʨʴلات وتʨʢرات ʛʽʰؗة وفي جʺॽع الʺʳالات  

الʛʽʲؔ مʧ الʺفاʦॽʂ والأسالʖʽ والهॽاكل الإدارȄة الʱقلǽʙʽة، وأوجʙت مʻاخا جʙیʙا وأوضاعا اقʸʱادǽة 

ॽة ʺا ؗان سائʙا مʧ قʰل، وتʜʽʺʱ تلʥ الأوضاع عوتʨʻؔلʨجॽة مʱʵلفة تʺاما  ʛؗʴالǼ ة في ذاتهاʙیʙʳال

  .والʨʢʱر والʙʰʱل الȄʛʶع، فʹلا عʧ تʙاخل تأثʛʽاتها وتفاعلاتها الॽʯʽʰة

، لاسॽʺا في ʣل ʛʲؗة عʙدها واشʙʱاد كلها عʨامل أدت Ǽالʺʕسʶة الʺعاصʛة مهʺا ؗان نʨعها

ʧع ʘʴॼها إلى الʻʽة بʶافʻʺاخل  أفʹل الʙʺةالॽʳॽاتʛʱاجهة رهانا الإسʨم ʧها مʻȞʺي تʱت ال

وضʨحا وفعالॽة هʨ الاهʱʺام Ǽالعʛʸʻ الȑʛʷॼ بʙاخلها،  ʚه الʺʙاخله ضاع الʙʳیʙة، ولعل أكʛʲالأو 

ʺʤʻʺة، وهʨ أساس تॽʺʻة قʙراتها على الǼاعॼʱاره الʨسʽلة والʺʙʸر الॽʁʴقي للإنʳاز والأداء في ؗل 

    .الʺʻافʶة والॼقاء

مʧ هʻا تغʛʽت الʛʤʻة إلى مفهʨم ودور الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة، وʣهʛت الʴاجة إلى   

، والǽʙʴʱات الʱي تʛʢحها الʯʽʰة الʛاهʻةتʛʽʽʶ أكʛʲ فعالॽة لهʚه الʺʨارد في ʣل الʨʱجهات العالʺॽة 

ʜʽ على إبʙاع  ʛؗʱات إلى الʶسʕʺالǼ ʛدفع الأم ʘʽؔارو حʱاد ابʛمعلى و  الأف ʦومعارفه ʦهاراته

، فʱغʛʽ بʚلʥ مȘʢʻ وॽʣفة إدارة الʛʤʻ في ʛʡق تعاملها وتعاʽʡها معهʦ، وجعلها تعʙʽ الʵاصة

    .مʧ إدارة الأفʛاد إلى تʛʽʽʶ الؔفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة

فإنها  وȃاعॼʱارها ʚؗلʥ مʸادر الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʤʻʺة،الؔفاءات أحʙ  أضʗʴوسʛعان ما   

اسʛʱاتʳॽي آخʛ تʱʴاج إلى عʺلॽة تʛʽʽʶ ومʱاǼعة دورȄة، ؗʺا هي ʴǼاجة إلى شأنها شأن أȑ مʨرد 

 ʛȄʨʢة معارفه وتॽʺʻصقل مهاراته وت ʧم ʙحامل الؔفاءة فإنه لاب ʨد هʛا أن الفʺȃة، وȄʨوتق Șʽʺتع

على ʛʡق ومʻاهج مʙʴʱʶثة تʹʺʧ تʴقȘʽ الأفʹل له وللʺʤʻʺة على  اسلॽؗʨاته، ؗل ذلʥ اعʱʺاد

  .   حʙ سʨاء
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  مʗخل لʙʻʻʴʯ الؒفاءات: الفʶل الأول

   ʙیʙذج جʨʺات نॽʻʽانʺʲفي ال ʛهʣل ʧم ʙیʙة في العॽɺاʺʱة والاجॽانʶالعلاقات الإن ʦॽʤʻʱ

 ʧر مʛʴʱال ʨفه الأول هʙذج الؔفاءة، هʨʺʻف بʛعǽ ȑʚي والʺǽالأكاد ʦا في العالʚؗات وʺʤʻʺال

في الॼʶعʻʽات، فʺع الʱغʛʽات  ةمفʛوض ʗؗانالʱي  مʻاصʖ العʺل الʶاǼقة الʺʛتʜؔة على ذجاʻʺال

ʽʰؔتالʜʽي مʱارعة الʶʱʺة والʛ الأعʺال ʦة في عالʛʱالف ʥقع  ،تلʨʱهج فعال لʻاجة إلى مʴزادت ال

ؗفاءة العاملʧʽ لʴʱقȘʽ الʅॽؔʱ مع و وضȌॼ الأشȞال الॽʺॽʤʻʱة  ،الاحॽʱاجات الʺʱʶقʰلॽة للʺʤʻʺات

لʦ ضʺان القʙرة الʻʱافॽʶة، حʣ ʘʽهʛت مقارȃة تʛʽʽʶ الؔفاءات في عاالʺʢʱلॼات الʙʳیʙة مʧ أجل 

 ʛʽʽʶت ʙعǽ حॼة، وأصȃه الʺقارʚل هʨلفات حʕʺوال ʦॽʂالأعʺال والʺفا ʧم ʙیʙر العʨهʣ الإدارة مع

 ʧʺمج ضʙأن ی ʖʳǽ ȑʚة، والʺʤʻʺلل ȑادʸʱة للأداء الاقॽالأدوات الأساس ʧʽب ʧا مʙالؔفاءات واح

  . 1الإسʛʱاتॽʳॽة العامة لهʚه الأخʛʽة

قʰل ؗل شيء تʴقȘʽ فهʦ  فإنه مʧ الʹʛورȑ  ولفهʅॽؗ ʦ یʦʱ تʛʽʽʶ الؔفاءات في الʺʤʻʺة،

  .ʺʹʺʨن الؔفاءة وأǼعادهادقȘʽ وواعي ل

    : مفهʦم الؒفاءة - 1

ʶʱȞǽي مفهʨم الؔفاءة الʛʽʲؔ مʧ الغʺʨض، أولا Ǽاعॼʱاره مفهʨما حʙیʲا نॽʰʶا، وثانॽا لʱعʙد   

 .نʛʤ الʺʧʽʸʱʵ ؗل حʖʶ ما یʛاه مهʺا في شॽʸʵة أو دور العاملوجهات 

 فإن أهʦ وجهات نʛʤ الॼاحʧʽʲ في هʚا الʺʳال ʧȞʺǽ حʛʸها في مقارʧʽʱȃ أساسʧʽʱʽ هʺا وعʺʨما

  :كʺا یلي

  

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

  .30، ص 2008، 8، العدد 5العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة ، المجلد 
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ॻة -أ ʦؕلʴة الȁقارʸال : 

، فقʙ وفقا لهʚه الʺقارȃة فإن الؔفاءة تعʛف بʻاء على الʸفات والʶلॽؗʨات الॽʸʵʷة للفʛد  

 ʧأشار ؗل م"Mc Clelland " و"Mc Ber " اه إلىʳا الاتʚرواد ه ʧفات وهʺا مʸال ʧعة مʨʺʳم

 Ȍॽʢʵʱاع، الʙادرة، الإبॼʺار روح الʛا على غʯبها ؗف ʜʽʺʱی ʧار ؗل مॼʱاع ʧȞʺǽ يʱة الॽʸʵʷال

ʦام بهʺʱوالاه ʧȄʛفي الآخ ʛʽأثʱرة على الʙادة، القॽʁال ،ʝفʻقة في الʲال ،ʙقʻروح ال ،ʦॽʤʻʱال ʝوح.  

ʜʽه الʱام على الʨʳانʖ الʶلॽؗʨة للفʛد، فهʨ لا ما ʧȞʺǽ ملاحʱʤه حʨل هʚا الا   ʛؗت ʨاه هʳت

یʘʴॼ في ॽɿॽؗة أداء الفʛد لॽʣʨفʱه أو حاجاته الʺهॽʻة الʱي تʹʺʧ تʛȄʨʢ أدائه، فॼʽقى العʺل في 

لʦ تلȘ هʚه الʺقارȃة الʹʨء على Ȅʛʡقة الॽʁام Ǽه أو خʸائʟ الʙور ف ،ʙ ذاته علॼة سʨداءح

  .الʺʢلʨب مʧ الفʛد أداؤه

هʚا الأساس فإنه ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن هʚه الʺقارȃة تلقى حʙودها في ثلاث نقȌ أساسॽة على   

  :هي ؗالʱالي

إن اقʸʱار تعʅȄʛ الؔفاءة على أنها سلʨك معʧʽ ؗانفʱاح الفʛد على الآخʧȄʛ وحʶه  -  

ؗʨلʶه الʚه ʗن ؗانȂا في عʺله، وʯف ات مفʙʽة في ॽالॽʤʻʱʺي لا Ȟǽفي ولا Ǽ ʧʺʹǽأن ʨȞǽن فعالا وؗ

  .أخʖ Ȑʛ جʨان

فإن تعȄʛفها على أساس سلॽؗʨات شॽʸʵة ؗالʙʸق ʚؗلॽɾ ʥʺا یʱعلȘ بʱقʦॽʽ الؔفاءة،  -  

وروح الʳʺاعة والʺॼادرة ʛʢǽح مȞʷلا ʛʽʰؗا في عʺلॽة الʱقʦॽʽ، هʚه الʺفاʦॽʂ في حʙ ذاتها ʧȞʺǽ أن 

  .تʺʱلʥ عʙدا مʧ الʱعارǽ ʅȄفʨق تلʥ الʵاصة Ǽالؔفاءة نفʶها
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أخʛʽا ॽɾʺا یʱعلȘ بॽʺʻʱة الؔفاءات، فإن هʚه الأخʛʽة Ǽاعॼʱار أنها سلॽؗʨات تʽʡ ʖʶʱؔلة  -  

  .1فهي بʚلʸǽ ʥعʖ جʙا الʦȞʴʱ فʽها أو تغʛʽʽها أو تʱʽʺʻهاحॽاة الفʛد وتʨؔن مʻقʨشة في شʱʽʸʵه 

إلى إتॼاع مʻهج مغایGuy Le Boterf  " ʛ" إن هʚه الʻقاȋ دفعǼ ʗالʧȄʛʽʲؔ على غʛار 

  . في تʨʸرهʦ للؔفاءة

  : الʸقارȁة الʸهʹॻة -ب

ʜ على نما یهʦ هʚه الʺقارȃة هʨ ما ʶǽʺى Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة فقǼ ،Ȍʺعʻى أ   ʛؗها ت Ȑʙرة مʙق

غʛʽ أنه ʖʳǽ في هʚا الʙʸد إدراك أن مʛʳد امʱلاك العامل للʺهارة . ه لعʺلهالفʛد على أدائ

لا ǽعʻي أبʙا أنه ʅؗء، فالأمǽ ʛقʱʹي أكʛʲ مʧ ذلʥ، لا بʙ للعامل أن الʹʛورȄة للॽʁام Ǽعʺله 

ʱʺǽلʥ القʙرة على دمج جانॼه الʺعʛفي في بʯʽة عʺله، فالعامل دون تʦॽʤʻ وتʛʽʵʶ معارفه الȄʛʤʻة 

والعʺلॽة معا لا ʧȞʺǽ له أن یʨʢʱر أو یʱأقلʦ مع مʱʵلف الʨضॽɻات الʺهॽʻة الʱي قʙ تʨاجهه في 

 .2ساسي لاعॼʱار أȑ فʛد ذو ؗفاءةالعʺل، وهʨ شȋʛ أ

 ʖʶي على حʻʰالؔفاءة م ʅȄʛعʱل ʛجه آخʨت ʙجʨل أنه یʨالق ʧȞʺǽ فإنه Șʰما س ʖإلى جان

ʶة،مॽʻʺʹها الʸائʸها أو خʛʽʶتف Ȑʨʱ  الʲاه ؗأمʳا الاتʚرواد ه Ȑʛی ʘʽح"Argyris et 

Schon "و"Nonaka et Takeuichi "امʨالع ʧعة مʨʺʳم ʧارة عॼɺ ة أن الؔفاءة هيʴȄʛʸل ال

ʱها للاسʱفادة مʻها في العʺل، Ǽالإضافة إلى عʨامل  والʢॽʶॼة الʱي ʧȞʺǽ تॽʤʻʺها ونقلها أو مʷارؗ

ؗامʻة لȐʙ الفʛد ʸǽعʖ الʦȞʴʱ فʽها و أخȐʛ تʨؔن ضʺॽʻة وغʛʽ صʴȄʛة تʨؔن مʨضॽɺʨة جʙا 

  .  3ونقلها

                                                             
1 Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences : Le guide pratique, De Boeck Université, Bruxelles, 2008, p 12. 
2 Ibid, p 13-14. 
3 Marianne Cesar, Bilan Organisationnel des compétences  Individuelles en fonction de leur criticité, Presses 
Universitaires de France, Vol 74, 2011, p 207. 
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تعʅȄʛ تʨʢر ʛʽʲؗا في العقʙیʧ الأخʧȄʛʽ، حʘʽ أصॼح مʧ الʸعʖ حʛʸ  تʨʸر الؔفاءة

ʛتȌॼ بʨضॽɻات العʺل، أȑ أنه لا ʧȞʺǽ تʖʳǽ أن  اأنه لا ʱʵǽلف اثʻان على ، لʧؔامʙʴد له

أن أغلʖ الʱعارʅȄ تʛʱʷك في وضع ثلاث أǼعاد  فʙʳʻالʙʴʱث عʧ الؔفاءة إلا في إʡار عʺلي، 

) Les savoirs-faire(، الʺعارف العʺلॽة أو الʺهارات )Les savoirs(الʺعارف : للؔفاءة هي

  :وهʨ ما تʨضʴه الʱعارʅȄ الʱالॽة ،Les savoirs-être(1(رف الʴʱلي أو الʶلॽؗʨات ومعا

معارفه، مهاراته الʺʲʺʱلة في قʙرة الفʛد على تعʯʰة ودمج قʙراته تعʛف الؔفاءة على أنها  -

  2.وسلॽؗʨاته، مʧ أجل أداء عʺل معʧʽ أو مʨʺʳعة مهام مʙʴدة

- ʱفʛها وع(Claude Lévy-Leboyer)  از الʺهامʳإن ʧʽد العلاقة بʨعلى أنها وج

لإنʳاز الأعʺال  الʸفات الॽʸʵʷة الʨاجʖ تʨفʛهاو والʶلॽؗʨات الʱي ʖʳǽ الॽʁام بها مʧ جهة، 

   3.مʧ جهة أخȐʛ  على نʨʴ مʛضي

ؗʺا عʛفʗ على أنها عʺلॽة یʦʱ مʧ خلالها الȘʽʶʻʱ والȌȃʛ بʧʽ مʨʺʳعة مʧ الʺʨارد الʱي  -

ʺǽʱادʛام ؗالʺها لؔها الأفॽʁلل ʥة وذلॽʸʵʷاصفات الʨʺادات والʙعʱرات، الاسʙرات، الʺعارف والق

مهʺا ؗانʗ الʛʤوف أو الأوضاع Ǽالأعʺال ǼالȄʛʢقة أو ǼالȞʷل الʺʢلʨب والʺʻاسʖ والॽʴʸح، 

 4.الʺهॽʻة والॽɿॽʣʨة الʶائʙة، بهʙف تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة الʺʛʢʶة

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

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

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

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

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

http://www.journal.cybrarians.org/index.php?option=com_content&view=article&id=719:adhraa&catid=285:r
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على أنها في الأصل :" الؔفاءة "Johann Wolfgang Von Goethe"هʚا وعʛف 

ʧعة مʨʺʳف وعʺل،  مʛʸʱفقة بʛن مʨؔوأن ت Șʰʢأن ت ʖʳǽ دها بلʛفʺǼ لا تؔفي ʧؔالʺعارف، ل

  1".وهʚا في ʣل تʨفʛʽ الʺʨارد اللازمة للعʺل ȞǼفاءة

مʺارسة تʨؔن في شȞل سلʨك أو إجʛاء : "الؔفاءة على أنها" Jean Guy Millet"كʺا عʛف 

وॽʀاسه، وʧȞʺȄ اسʶʻʱاخها ʛʺǼور الʨقʗ نʳॽʱة الʻʱفʚʽ ذȑ الʸلة لʺʨʺʳعة مʧȞʺǽ ʧ ملاحʱʤه 

الʱي تʳعل مʧ الʺʺʧȞ تʴقȘʽ الʳॽʱʻة الʺʛغȃʨة في سॽاق و  ،الʺعʛفة والʺهارة والʶلʨك والʛʰʵة

ʧʽ2.مع  

 تʻʰىوهي  القʙرة على حل الʺȞʷلات الʺهॽʻة ضʺʧ سॽاق معʧʽ، تʛʽʷ إلى والؔفاءة

ʖʶʱؔن له  وتʨؔʱʱة مʺاثلة، فॽʻاقف مهʨر مʛؔʱل مȞʷǼ فʣʨʺاجه الʨما یʙʻخلال العʺل ع ʧم

ʦॽʽقʱف بها وقابلة للʛʱن معʨؔ3معارف ت.  

  : أǺعاد الؒفاءة - 2

 ʅȄعارʱلف الʱʵض مʛخلال ع ʧقة مǼاʶإلى ال ʛʤʻة في الʛʽʰؗ إلى درجة Șفʱح أنها تʹʱی

  :ؗʺا تʶʺى الأǼعاد والʱي تʲʺʱل فيالؔفاءة على أنها تʨʴʺʱر مʨʺʳعة مʧ الʺʨارد أو 

  ):Le savoir(الʸعʙفة -أ

 ،ʦȞʴرة على الʙة والقॽʶʴات ال هي حʽʸلة الامʜʱاج بʧʽ الʺعلʨمات الȄʛʤʻة والʛʰʵة والʺʙرؗ

 ʛȄʨʢة وتॽانʙʽʺراسات الʙوال ʛʽؔفʱالعلʺي وال ʘʴॼلة الʽʸح ʧه مʻȄʨؔت ʦت ȑʚال ʙʽصʛل الʲʺوت

ؗʺا تʛتȌॼ الʺعʛفة ، 4الفȑʛؔ للإنʶان عʛʰ الʜمʧ الإنʱاجوغʛʽها مʧ أشȞال  الابʱؔارȄةالʺʛʷوعات 

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

 –دراسة حالة مركب سیدار الحجار عنابة  –قمادي تقوى، أھمیة مرجعیة الكفاءات كأدات للتسییر التنبؤي للوظائف والكفاءات في المؤسسة   4
  . 206، ص 2018، دیسمبر 04، العدد 09مجلة وحدة البحث في تنمیة الموارد البشریة، المجلد 
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أǽʹا Ǽالʺعॽʢات الʵارجॽة وȂمȞانॽة اسʱعʺالها وتȄʨʴلها إلى معلʨمات مقʨʰلة ʧȞʺǽ إدماجها ʶǼهʨلة 

ؗل ما یʛتȌॼ في الʻʺاذج الʺʨجʨدة مॼʶقا، مʧ أجل تʛȄʨʢ لʝॽ فقȌ مȐʨʱʴ الʷʻاȋ ولʧؔ أǽʹا 

   Ǽ.1ه

  ):Le savoir-faire(الʸهارة  -ب

 ʛʰتع ʘʽقا حॼʶدة مʙʴʺاف الʙالأه ʖʶا حʚسة وهʨʺرة ملʨʸǼ فʛʸʱرة على الʙهي الق

عʧ مʨʺʳع الʺفاʦॽʂ الʺॼʶʱȞة عȘȄʛʡ ʧ اسʱعʺال الأنʢʷة والإجʛاءات والʺعلʨمات الʵاصة Ǽعʺل 

ʧʽفها .2معʛكʺا ع "J.F. Bally "فة : "على أنهاʛالʺع ʧʽب Șʽقʙازن الʨʱع الʨʺʳم ȑف، أʛʸʱوال

وهʚا ما ʳǽعل الʺهارة أكʛʲ ضʺॽʻة ، 3"الʺعارف الʱي تʙʵʱʶم عʙʻما ʨȞǽن الفʛد ʙʸǼد الʛʸʱف

  .ʸȄ4عʖ نقلهاو  مʧ الʺعʛفة وفॽʻة

ॻات  -ج ʦؕلʴال)Le savoir-être( :  

في الʺʺʜʽات الॽʸʵʷة والʸʵائʟ والʶʺات الʱي ʖʳǽ أن یʴʱلى بها الفʛد لʺعʛفة  ʲʺʱلت

الʛʸامة، الȄʛʶة، : الʱعامل في وضॽɻة مهॽʻة معʻʽة، ومʧ بʧʽ هʚه الʸفات على سʽʰل الʺʲال

  5إلخ...القʙرة على الʛʢॽʶة على الʻفʝ، الʛʱتʖʽ، الʙقة، الاسʱقلالॽة، الʺʛونة

القʨل أن الؔفاءة تʲʺʱل في تʨلॽفة مʧ الʺʨارد الॼاॽʻʡة  ʧȞʺǽ في ʣل ؗل ما سȘʰ، فإنه

والʤاهȄʛة الʱي ʱʺǽلؔها الفʛد، والʺʲʺʱلة في القʙرات والʺعارف والاسʢʱاعات والʺعʛفة العʺلॽة 

  .أن تʤهʛ أثʻاء العʺل ʖʳǽوالʶلॽؗʨات والʦॽʁ الاجʱʺاॽɺة الʱي 

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

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

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

  .81، ص2013، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، 1خلال المھارات، طإسماعیل حجازي، سعاد معالیم، تسییر الموارد البشریة من  4
  .206قمادي تقوى، مرجع سبق ذكره، ص   5
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 ʖʽفة أسالʛة ومعǽدʛاف الؔفاءات الفʷʱة اكʶسʕʺءوعلى الʜها لأن للؔفاءة جʛȄʨʢات  ʛاهʣا 

، حʲʺǽ ʘʽل الʛʽʲؔ مʧ الॼاحʧʽʲ هʚه الʸفة للؔفاءة )قʙرات مॽɿʵة(خʛ ضʺʻي آو ) قʙرات ʣاهȄʛة(

 ȑʙʽلʳل الʰʳالǼ)Iceberg( 1، اليʨʺل الȞʷضح في الʨم ʨا هʺؗ ʥوذل:  

 ʤل رقȜʵة): 01(الǽدʛل الؔفاءة الفʽʲʺت ȑʙʽلʳل الʰʳالǼ  

  

  

  

  

  

  

  

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

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

    :مفهʦم تʙʻʻʴ الؒفاءات - 3

   ʦهʱʽاجʱإن ʧʽʶʴʱل ʧʽات العاملॽؗʨمعارف، مهارات وسل ʧلؔل م ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱإن ال

والʺʱʶقʰلॽة ǽقʱʹي إʳǽاد الʰʶل والآلॽات الؔفʽلة Ǽالʷؔف عʧ ؗفاءتهʦ وحʧʶ اسʱغلالها الʴالॽة 

وتʛȄʨʢها، مʺا ʧʺʹǽ زȄادة مʛدودǽة الʺʤʻʺة Ȟؗل، وȄعʛʰʱ تʛʽʽʶ الؔفاءات مʧ الأسالʖʽ الʺʛؔʱʰة 

ʥذل Șʽقʴʱل.  

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

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

  القدرات

  المعارف

  المعرفة العملیة

  الدور الاجتماعي

 صورة الذات

  ممیزات الطابع

 التحفیز
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- ʺʤʻʺة داخل الʙاجʨʱʺالؔفاءات ال ʛȄʨʢعʺال وتʱالؔفاءات على أنه اس ʛʽʽʶف تʛعǽ يʱة أو ال

  .1على الʨʴʻ الأحʧʶ تʶعى للʨʸʴل علʽها

تʛʽʽʶ الؔفاءات على أنه الʱأثʛʽ في معارف ومهارات " Sylvie Stong" ةالॼاحʗ ʲعʛفو  -

ॽؗات الʺʨرد الȑʛʷॼ لʨȞॽن أكʛʲ قʙرة على تʧʽʶʴ عʨائʙه والʅॽؔʱ مع الʨʢʱرات الʴاصلة في ʨ وسل

  .2بʱʯʽه

-  ʧعة مʨʺʳعلى أنه م ʥلʚؗ فʛم الʺهارات وعʙʵʱʶي تʱعʺال، والʱدها الاسʙʴǽ يʱة الʢʷالأن

وتقॽʽʺها ʴؗلقة وصل بʧʽ مʱʵلف عʺلॽات الʺʨارد الȄʛʷॼة، ؗʺا یʛتȌॼ مع وʣائف أخȐʛ مʲل 

  .3تʦॽʤʻ العʺل والʱفʛʽؔ الاسʛʱاتʳॽي للʺʕسʶة

Ȅʛʷॼة ؗʺا عʛف تʛʽʽʶ الؔفاءات على أنه ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة مʧ الॽʰʢʱقات لإدارة الʺʨارد ال -

تعʻى ȞǼفاءات الʺʣʨفʧʽ، فهي تʲʺʱل في جʚب الʺʣʨفʧʽ أصʴاب الؔفاءات للʺʕسʶة الʱي 

وهʚا مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة على الʺȐʙ  ا،وتʛȄʨʢ ؗفاءاتهʦ واسʲʱʺارها والʺʴافʤة علʽه

ʙʽعॼوال ʖȄʛ4الق.  

وعلى ضʨء هʚه الʱعارʅȄ فإنه ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن تʛʽʽʶ الؔفاءات هȄʛʡ ʨقة مʙʴʱʶثة 

لʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʧ خلال تʴقȘʽ أفʹل اسʱغلال لʺعارفهʦ ومهاراتهʦ وسلॽؗʨاتهʦ، وʚؗا 

، وذلʥ عʛʰ مʱʵلف والإنʱاجॽةتʴفʜʽهʦ وتʨفʛʽ الʛʤوف الʺلائʺة لهʦ لʨȞॽنʨا أكʛʲ قʙرة على الأداء 

 .سات ووʣائف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʧ تʅॽʣʨ وتʛȄʨʢ وتʛʽʽʶ الʺʶار الʺهʻي  وغʛʽهامʺار 

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

  .522، ص 2019، 01

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

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

  .31بوقرة رابح، بن سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص   4
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غʛʽ أن تʛʽʽʶ الؔفاءات لا ǽعʛʰʱ هʙفا في حʙ ذاته، إنʺا وسʽلة لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة،   

وهʨ ما لا یʴʱقȘ إلا إذا ؗان هʻاك تؔامل أفقي وعʺʨدȑ بʧʽ مʱʵلف أنʢʷة الʺʕسʶة وعʺلॽة 

  :ات فʽها، وʧȞʺȄ تʨضॽح آلॽة هʚا الʱؔامل مʧ خلال الȞʷل الʺʨاليتʛʽʽʶ الؔفاء

  .الʱؔامل العʺʨدȑ والأفقي لʛʽʽʶʱ الؔفاءات): 02(رقʤ  الȜʵل

  

  

  

    

  

  

  

  

  

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

مʧ خلال الʱؔامل العʺʨدȑ یʦʱ الʘʴॼ عॽɿॽؗ ʧة تʅॽʽؔ الؔفاءات الȄʛʷॼة مع مهʺة   

 ʘʽʴǼ ،افهاʙها وأهʱȄة، رؤʺʤʻʺفي ال ʦاهʶة تʻʽقة معȄʛʢǼ ةʺʤʻارة ومʱʵه الؔفاءات مʚن هʨؔت

تʴقȘʽ مهʺة الʺʤʻʺة، أما مʧ خلال الʱؔامل الأفقي فʦʱʽ تʅॽʽؔ مʱʵلف أنʢʷة تʛʽʽʶ الؔفاءات 

ॼعʹها الǼ معʠع.  

 Ȑʛوت"Celile Dejoux"  الؔفاءات ʛʽʽʶة تॽغل عʺلʱʷأن و أنه لؔي ت ʖʳǽ حʳʻى تʱح

ʨȞǽن الفʛد مʴفʜا ȞʷǼل ؗافي مʧ أجل تʛȄʨʢ قʙراته الفȄʛؔة الʱي تʶʺح له بʴʱقȘʽ تعلʦ عʺلي 

ؗʺا ʖʳǽ على الʺʕسʶة أن تʵلȘ تॽʺʳعا  ،انʢلاقا مʧ الʴالات الʱي تʸادفه في حॽاته الʺهॽʻة

 إستراتیجیة المنظمة

الرواتب 
 والأجور

اختیار  تدریب نكوین  تقییم الكفاءات
 وتوظیف

تسییر المسار 
 المھني

...الأنظمة، أنظمة التشغیلالھیاكل،   

 تكامل أفقي

 تكامل عمودي
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لʛأسʺال الؔفاءات، وأن تعʛʰʱ أن عʺلॽة تʛʽʽʶها لا تʜʳʱأ عʧ مʱʵلف أنʢʷة الʺʨارد الȄʛʷॼة، والʱي 

الʺʕسʶة، ؗʺا أنها تॼʸح حॽʁقة  وȂسʛʱاتॽʳॽةʖʳǽ أن تȄʛʢǼ ʦʱقة واॽɺة ومʻهॽʳة ॼʡقا لأهʙاف 

 Șʰʢة ما تʶسʕار أن مॼʱاع ʧȞʺǽ فلا ،ʚʽفʻʱالǼ ʗعॼإذا ات Ȍا للؔفاءات إلا إذفقʛʽʽʶت ʙجʨا ؗان ی

وʧʽȃ تʛقʱʽه مʧ جهة أخȐʛ، حʘʽ نʘʴॼ في  ،رȌȃ بʧʽ نʱائج الʱقʦॽʽ الʙورȄة للفʛد وتʻȄʨؔه مʧ جهة

   .1تʛʽʽʶ الؔفاءات عʧ الʺʛونة والقʙرة على الʱأقلʦ وتʛȄʨʢ الأداء وقابلॽة العʺل لȐʙ الأفʛاد

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

  

  

  

  

  

  

  

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

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

  

  

  

  

  

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

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

 الكفاءات

 توظیف واختیار

 إدارة المعارف

 تقییم القدرات

 توظیف واختیار

 توظیف واختیار

 توظیف واختیار

 تقییم المستوى توظیف واختیار

https://democraticac.de/?p=64252
https://democraticac.de/?p=64252
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  : فاءاتأهʗاف تʙʻʻʴ الؒ - 4

  :1لعʺلॽة تʛʽʽʶ الؔفاءات Ǽالʺʕسʶة Ǽعʠ الأهʙاف الأساسॽة الʱي تʶعى لॽʁʴʱقها أهʺها

-  ʝةوضع أسʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴʱح بʺʶي تʱة الȄʛʷॼاب الؔفاءات الʢقʱب واسʚʳة لॼاسʻم.  

-  ʙʽʶʳʱح بʺʶي تʱة الॼʢقʱʶʺى الʱالعاملة، وح ʙʽال ʧة مॽالʴة الʶسʕʺاجات الॽʱاح ʙیʙʴت

  .إسʛʱاتʱʽʳॽها

تॽʀʛة وتʴقȘʽ أفʹل تʨزȄع للؔفاءات الȄʛʷॼة، والʱأكʙ مʧ أن الؔفاءات تʻʱاسʖ مع الʣʨائف  -

  .الʺʙʻʶة إلʽها

- ʜʽفʴʱام للʤن ʖʶأن ʙیʙʴالأفʹل، وت ʨʴادتها نॽʀ ضʛغǼ أداء الؔفاءات ʦॽʽتق ʧم ʧȞʺʱال.  

ولائهʦ، فʙȄʜʽ إحʶاس العاملʧʽ   خلȘ ثقافة ارتॼاȋ قȄʨة بʧʽ أفʛاد الʺʕسʶة ما یʕدȑ إلى زȄادة -

ʦهʱʶسʕʺاء لʺʱالانǼ.  

في الʺʕسʶة مʺا ʶǽʺح بʠॽɿʵʱ الʱؔالʅॽ الʵاصة ʳǼلʖ  والابʱؔار الإبʙاعزȄادة فʛص  -

  .الؔفاءات مʧ الʵارج

  .الȞʷǼ ʦȞʴʱل أفʹل في نʱائج الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة والاقʸʱادǽة -

  .وʧʽȃ عʺلॽة تॽʺʻة الؔفاءات ȞʷǼل أفʹلالʳʺع بʧʽ مʱʵلف عʨامل الؔفاءة ومʨȞناتها،  -

  .إدارة الʺʶارات الʺهॽʻة ȞʷǼل أفʹل -

  .تقلʽل الʺʵاʛʡ والʱؔالʅॽ الʻاتʳة عʧ الاخʱلالات -

  .اخॽʱار وʛȃمʳة مʢʢʵات الॽʴʸʱح الʹʛورȄة ȞʷǼل أفʹل -

                                                             
  .145، صالمرجع نفسھ 1
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فʛʽʽʶʱ الؔفاءات تقʹي على الʤʻام الʱقلȑʙʽ للॽʻʸʱفات الǽ ȑʚقʨم على مȐʨʱʴ الॽʣʨفة 

)ʸʻالعʺلم ʖ ( ةॽؗʨلʶها الʽا فʺǼ ،ةॽʻالʺه ʟائʸʵم على الʺعارف والʨتق ʥذل ʧلا مʙفهي ب

الʹʛورȄة لʷغل الʺʖʸʻ، وتهȞǼ ʦʱفاءات الفʛد جʺॽعها سʨاء ؗان ʙʵʱʶǽمها في مॼʸʻه الʴالي أم 

  .جهʙ إدارȑ هادف إلى تʧʽʺʲ ؗفاءات الأفʛاد العاملʧʽ لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺةأنها لا، Ǽʺعʻى 

  :رȁات تʙʻʻʴ الؒفاءاتمقا - 5

   ʛʸʻرد أو العʨʺرة الʙق ȑأ ،ȌॽʶǼ لʨلʙذو م ʙیʙʳرها الʨʤʻʺǼ ن الؔفاءاتʨʺʹم ʙعǽ ʦل

الȑʛʷॼ على الاسʳʱاǼة الفعالة والʻاجعة لʺʢʱلॼات الॽʣʨفة فʖʶʴ، بل أصॼح ذو مفهʨم شامل 

ʖ لʺا فʛضʱه علʽها رهانات العʨلʺة فأصʗʴॼ تʨʱقف على قʙرة الفʛد والʺʨʺʳعات والʯʽʰة  ʛؗوم

لʺʕسʶة على الانʳʶام، الأمʛ الȑʚ جعلها تʱʴل مȞانة مʨʴرȄة ضʺʧ نʤام الʛʽʽʶʱ لالॽʺॽʤʻʱة 

، لʚلʥ فإنه مʧ الʹʛورȑ فهʦ العلاقة بʧʽ 1لارتॼاʡها Ǽʺفاʦॽʂ الاسʛʱاتॽʳॽة وتʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة

ʙʶʳʱ في ثلاث مقارȃات أساسॽة هي ت هʚه العلاقةمʱʵلف الʺȄʨʱʶات الإدارȄة ومفهʨم الؔفاءة، 

  : ليكالʱا

  : )الȎʦʯʴʸ الأول تʙʻʻʴ الؒفاءات( الʸقارȁة الȂʙʻʻʴʯة -أ

تʲʺʱل الؔفاءات مʧ وجهة نʛʤ هʚه الʺقارȃة في مʳʺل الʺعارف والʛʰʵات الفʛدǽة   

الʺʛʱاكʺة عʛʰ الʜمʧ، وفي القʙرة على اسʱغلال هʚه الʺعارف والʛʰʵات في وضॽɻات مهॽʻة 

فʺʧ هʚا الʺʢʻلȘ تॼʸح الؔفاءة مʨؔʱنة مʧ رأسʺال ʷǽʺل الʺعʛفة والʺهارة أو الʺعʛفة  ،مʱʵلفة

وفقا لهʚه الʺقارȃة ʚؗلʥ فإنه لا بʙ أن تʨؔن هʚه الʺʨȞنات  .العʺلॽة Ǽالإضافة إلى حʧʶ الʛʸʱف

، الʲلاثة للؔفاءة جاهʜة وقابلة للʱعʯʰة والاسʱغلال أمام أȑ وضॽɻة مهॽʻة أو وضॽɻة عʺل مʱʴʺلة

                                                             
  . 56كمال منصوري، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الʺʨʤʻر تعʙ أداة مʨʢʱرة وملازمة للʨضॽɻات الʺهॽʻة للعامل أثʻاء وȃالʱالي فإن الؔفاءات وفȘ هʚا 

  .أدائه لʺهامه

 Le"ورغʦ هʚا قʙ تॼقى الؔفاءات غائॼة أو ناقʸة ما لʦ تʧؔ مقʛونة Ǽالقʙرة على  الفعل   

pouvoir d’agir" ،ةॽفعالǼ العʺل ʧم ȑʛʷॼال ʛʸʻالع ʧȞʺي تʱة الॽʺॽʤʻʱة الʯʽʰال ʛʽفʨت ȑأ ،

، الʱي تʨؔن ولʙʽة القʙرة الʴʱفȄʜʽة للإدارة في الʺʤʻʺة، "Le vouloir d’agir"والॼɼʛة على الفعل 

أفʛاد (لॽة ؗل مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة وتعʙ عʺلॽة تʛʽʽʶ الؔفاءات ؗʺʨʤʻمة مʱؔاملة مʧ مʕʶو 

ʖʰ امʱلاكها لʺʨȞنات الؔفاءة، والإدارة الʱي تقع علʽها مʕʶولॽة تʨفʛʽ الʯʽʰة ʶǼ) ومʨʺʳعات

     . 1الॽʺॽʤʻʱة الʺʻاسॼة والʺʨʤʻمة الʴʱفȄʜʽة

  : )الȎʦʯʴʸ الʰاني إدارة الؒفاءات( الʸقارȁة العʸلॻة -ب

ǽعʺل هʚا الʺȐʨʱʶ على وضع الʺȐʨʱʶ الأول قʙʽ الʻʱفʚʽ، ؗʺا یهʙف إلى تʛȄʨʢ الؔفاءات 

 ʗʴى وتʢسʨمهام الإدارة ال ʧال الإدارة مʳفي م ʨالعʺل، وه ȘȄʛأداء ف ʧʽʶʴأجل ت ʧة مॽɿॽʣʨال

 ʛیʙʺح الॼʸǽ ʘʽʴǼ ،ةȄʛʷॼارد الʨʺاف إدارة الʛهات إشʳهج والʻʺا الʚجهي هʨن مʨیʚʽفʻʱون ال

  .2الʛئॽʶॽة الفاعلة ॽɾه

ʧʽب ʛʺʱʶʺفاعل الʱة الʙʽن الؔفاءات ولʨؔة تȃه الʺقارʚر هʨʤʻم ʧوم  ʦعلʱوال ʖȄرʙʱال

الʳʺاعي، الʛʽʶورة الॽʺॽʤʻʱة وʚؗلʥ الʨʻؔʱلʨجॽا، فالؔفاءات بهʚا الʺʨʤʻر لا ʧȞʺǽ الʨʸʴل علʽها 

الʺʜʱامʧ بʧʽ هʚه العʻاصʛ، وȄقع على عاتȘ الإدارة تعʦॽʤ الʱفاعل  الʛʤف أو تقلʙʽها، لأنها ولʙʽة

  .الإʳǽابي بʧʽ تلʥ الʺʨȞنات Ǽʺا ʻʺǽح لها مʜʽة تʻافॽʶة

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

  .15، ص2013، 1ماجستیر تخصص الإدارة الاستراتیجیة، جامعة سطیف
  .عذراء بن شارف، مرجع سبق ذكره  2



      بʨناب محمد.د    تتʛʽʽʶ وتॽʺʻة الؔفاءا

 19 

حʖʶ الʺقارȃة العʺلॽة لʗʶॽ فʛدǽة بل جʺاॽɺة، ولʗʶॽ مʢلقة بل نॽʰʶة ومʱغʛʽة،  ؔفاءةفال

مʲل قʙرة الʳʺاعة على الʛʢॽʶة والʦȞʴʱ في الʨʻؔʱلʨجॽا الʺʱاحة، وʚؗا القʙرة على الʱأقلʦ والʱفاعل 

لʯʽʰة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة، بهʙف تʧʽʶʴ الفعالॽة ومʶایʛة تغʛʽات ا مع الʛʽʶورات الॽʺॽʤʻʱة الʺॼʢقة

وولʙʽة الʺʺارسة الʺʙʽانॽة والʻاجʴة  ة فقȌومʧ هʻا تʨؔن الؔفاءة عʺلॽ ،الʙاخلॽة والʯʽʰة الʻʱافॽʶة

     . 1للʺʨȞنات الʲلاثة

  : )الȎʦʯʴʸ الʰالʖ الإدارة Ǻالؒفاءات( الʸقارȁة الاسʙʯاتॻʱॻة -ج

الʶلʨك هʙف إلى تʛȄʨʢ الʚؗاء الʳʺاعي للʺʕسʶة مʧ خلال تॽʳʷع العاملʧʽ على تعʜȄʜ ت

ॽʱح زȄادة وتعʜȄʜ رأس الʺال الȑʛʷॼ، وخلȘ مʜʽة ت االʺهʻي لʸالح الʳʻاح الʳʺاعي، ؗʺا أنه

أن تʙرج الؔفاءة ضʺʧ حʖʳǽ ʘʽ على الʺʕسʶة تʻافॽʶة فʙȄʛة مʧ نʨعها Ȟؗفاءة إسʛʱاتॽʳॽة، 

ʙة، فقȄʛʷॼاردها الʨاساتها في إدارة مॽفي س ʝȞعʻغي أن یॼʻی ȑʚة، والॽها الؔلʱʽʳॽاتʛʱاس  ʗʻʽب

 العʙیʙ مʧ الʳʱارب العʺلॽة أن الȘʽʰʢʱ الفعلي لʺʻهج تʛʽʽʶ الؔفاءات وضʺان نʳاحه لا یʨʱقف

على اسʱقʢاب الؔفاءات وتॽʣʨفها وتقॽʽʺها وتʛȄʨʢها، بل مʧ خلال اسʲʱʺار قʙراتها ومعارفها 

ʶʱارعة ومهاراتها في إدارة وتʛʽʽʶ الʺʕسʶة Ȟؗل، وهʨ ما ʧʺʹǽ مʨاكॼة الʨʢʱرات الȄʛʶعة والʺ

  .2ومʨاجهة بʯʽة عʺل تǼ ʦʶʱالʱغʛʽ الʺʛʺʱʶ، والʻʱافॽʶة الʺʜʱایʙة الʱي تʙʱʷ یʨما Ǽعʙ یʨم

   ʧة مॽʶافʻʱة الʜʽʺة الʺʤʻʺلل Șقʴǽ ة هي ؗل ماȃه الʺقارʚفإن الؔفاءة وفقا له Ȑʛارة أخॼɻǼ

ن تلʥ ، أȑ أن الؔفاءة بهʚا الʺعʻى تʨؔ تॽʳॽةاالإسʛʱ خلال إنʳاز الʺʷارȄع وتʴقȘʽ الأهʙاف 

  :القʙرات الʺعॽɾʛة والعʺلॽة والॽʺॽʤʻʱة الʱي

  - ʧʽʶافʻʺف الʛʡ ʧها مʙʽتقل ʖعʸǽ.  

  .ʸǽعʖ أو ʽʴʱʶǽل تعȄʨʹها بʨاسʢة آلॽة تʨʻؔلʨجॽة جʙیʙة -  
                                                             

  .16بن جدو محمد الأمین، مرجع سبق ذكره، ص   1
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  -  Ȑʛة أو ؗفاءات أخʲیʙة حॽʺॽʤʻق تʛʡ ؔارʱة ابʢاسʨها بʹȄʨل تعʽʴʱʶǽ أو ʖعʸǽ

  .مʷابهة

ما ʧȞʺǽ ملاحʱʤه مʧ خلال هʚه الʺقارȃات أنه یʨجʙ بها تʙرج وتؔامل ʘʽʴǼ لا ʧȞʺǽ أن 

دون الॼعʙ الأول والʲاني لها، ʚؗلʥ الأمǼ ʛالॼʶʻة للؔفاءة العʺلॽة لا  إسʛʱاتॽʳॽةتʨؔن هʻاك ؗفاءة 

  .  ʢʱ1لʖ قʙرة مʱعʙدة ومʱؔاملةتفإدارة الؔفاءات ومʱاǼعʱها  ،ʧȞʺǽ أن تʨؔن دون الॼعʙ الأول

  :مʙاحل تʙʻʻʴ الؒفاءات - 6

تʻʰʱى ؗل مʕسʶة نʺʨذجا مʙʴدا لʛʽʽʶʱ الؔفاءات یʱʺاشى مع إمȞانॽاتها وأهʙافها وॽʰʡعة 

ȋʛʱʷǽ الȘʽʰʢʱ الʶلʦॽ  اهʺا تعʙدت الʻʺاذج الʱي ʧȞʺǽ الاعʱʺاد علʽها إلا أن نʳاحهمنʷاʡها، و 

  : لها وذلʥ مʧ خلال مʨʺʳعة مʧ الʺʛاحل الʺʱؔاملة نʨجʜها ॽɾʺا یلي

  : مʙحلة تȊॻʠʳ الؒفاءات -أ

   ʧارجي مʵاخلي والʙها الʢॽʴراسة مʙب ʥة وذلॽالʴها الʱʽوضع ʟॽʵʷʱة بʶسʕʺم الʨتق

ॽʶافʻʱاتها الʜʽاع ومʢها قي القʽʶافʻا مʚؗتها وضعفها وʨق ȋنقا ʙیʙʴم أجل تʨتق ʦها، ثʛʽغǼ ة مقارنة

 ʦها، ثʽل إلʨصʨة في الʶسʕʺال ʖغʛي تʱلى الʲʺة الॽɻضʨة والॽلʰقʱʶʺة والॽالʴافها الʙأه ʙیʙʴʱب

ؗل أنʨاع الʣʨائف الʹʛورȄة وأنʨاع الؔفاءات الʱي ʱʴǽاجها الʺʣʨفʨن لʷغل هʚه  ȌॼʹǼتقʨم 

ودراسة ؗفاءة ومهارات وخʛʰة وعʨائʙ الʣʨائف، ثʦ الॽʁام بʴʱلʽل تʽȞʷلة الʺʣʨفʧʽ الʺʨʱاجʙیʧ لʙیها 

كل واحʙ مʻهʦ، وʚؗا تʢلعاتهʦ ومʷارȄعهʦ الʺهॽʻة، ثʦ تقارن الاحॽʱاجات مʧ الؔفاءات الʹʛورȄة 

 ʙیʙʴت ʧȞʺǽ ʦث ʧها، ومʽفʣʨؗفاءات م ʧیها مʙة لʛفʨʱʺال ʥافها مع تلʙأه Șʽقʴʱة لʺʤʻʺلل

،ʛفʨʱم ʨب وما هʨلʢم ʨما ه ʧʽافات بʛʴالان  Ȍʢʵت ʥلʚȃأو إعادة و ʧʽفʣʨʺال ʠعǼ ةॽʀʛقل وتʻل
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تʙرʰȄهʦ أو إعادة تʨزȄع الʣʨائف، وȂن ؗان هʻاك نقʟ في الؔفاءات فقʙ تȌʢʵ لʅॽʣʨʱ أفʛاد جʙد 

 .ʱʺǽ1لʨؔن ما یʻقʸها مʻها

  : مʙحلة إنʵاء وتʥȂʦؒ مʙجॻɹة الؒفاءات -ب

الʣʨائف حǼ  ʖʶعʙ تʙʴیʙ الʣʨائف الʺʛتʢॼة Ǽالأهʙاف الʺʛجʨة، تقʨم الʺʕسʶة بʱقʦॽʽ هʚه  

 ʥلʱة بʢॼتʛʺائف الʣʨؗل ال ʦث ʧوم ʧالʺه ʙیʙʴخلال ت ʧم ʥة، وذلॽʻالعائلات الʺهǼ ىʺʶǽ ما

هام الʺʛتʢॼة Ǽالʣʨائف وشʛوȋ مʺارسʱها والʙʱرॼȄات ʺوʚؗا تʙʴیʙ جʺॽع الأنʢʷة وال ،الʺهʻة

لʥ بʨضع الʹʛورȄة لʺʷǽ ʧغلها وأماكʧ مʺارسʱها أǽʹا، ثʦ تقʨم Ǽإنʷاء مʛجॽɻة الؔفاءات وذ

 ʥة للʺʺارسة تلȄورʛʹقائʺة للؔفاءات ال ʧȞʺǽ ʥذل ʙعȃمي لها، وʛل الهʶلʶʱال ʖʶائف وحʣʨال

اسʻʯʱاف تʻفʚʽ بʛنامج إعادة الʨʱزȄع للʺʨارد الȄʛʷॼة أو إعادة تʙرʰȄها، أو الʅॽʣʨʱ الؔʺي والʨʻعي 

   .2الȑʚ یʱʺاشى وسʙ الʻقʟ في الؔفاءات الʺʢلȃʨة

 : 3تʨؔن الʺʤʻʺة في هʚه الʺʛحلة أمام عʙة خॽارات مʲʺʱلة فيو 

 .الاعʱʺاد على Ȅʛʡقة الʅॽʣʨʱ الʱقلȑʙʽ أو أȄʛʡ ȑقة أخǼ Ȑʛاسʱقʢاب أفʛاد جʙد إما  -

-  ʖاسʻʱة تॽد ؗفاءات داخلʨة وجʶسʕʺف الʷʱؔما تʙʻع ʥة وذلʶسʕʺاد الʛأف ʝفʻعانة بʱالاس

 . واحॽʱاجات الʺʖʸʻ الʷاغʛ فʱلʳأ عʙʻها إلى عʺلॽة الॽʀʛʱة أو الʨʱازن الॽʣʨفي

وذلʥ في حالات نادرة عʙʻ عʙم تʨافʛ نʨع معʧʽ مʧ الؔفاءات  ،شʛاء خʙمات اسʷʱارȄة -

أو لعʙم قʙرة الʺʕسʶة على الʟॽʵʷʱ الʙʽʳ سʨاء لʱʯʽʰها الʺʢلȃʨة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة، 

 . إلخ...الʙاخلॽة أو الʵارجॽة ʲʴǼا عʧ الؔفاءات

                                                             
  .31سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص بوقرة رابح، بن   1
  .31المرجع نفسھ، ص   2
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الʱعاون مع مʕسʶات أخȐʛ وذلʥ في حالة ما إذا ؗانʗ الؔفاءات الʺʢلȃʨة ॽɾʛʣة، أȑ لا  -

  .تʱʴاجها الʺʕسʶة لʺʙة Ȅʨʡلة خاصة عʙʻما لا تʛتǼ Ȍॼأهʙاف الʺʕسʶة الإسʛʱاتॽʳॽة

  : مʙحلة اسॺɿʯال ودمج الؒفاءات الʗʱیʗة -جـ 

   ʜʽهʳعʺله وت Ȍॽʴة مʯʽته ʦʱت ʘʽʴǼ ،وفعال ʦʤʻل مȞʷǼ ʙیʙʳف الʣʨʺال الॼʁʱاس ʖʳǽ

 ،ʛاشॼʺوله الʕʶعادة م ʧʽولʕʶʺف الʛʡ ʧل مʰقʱʶǽ ʦار كل الأدوات اللازمة له، ثॽʱاخ ʦʱȄو

في مʳال عʺل الʺʣʨف الʙʳیʙ لॽقʨم ʛʺǼافقʱه، یʻقل له مʧ الʺʕسʶة ʨȞǽن ذو خʛʰة مʣʨف 

الʺعارف والʺعلʨمات الʹʛورȄة وʨȄضح له ؗل الأدوار ومʢʱلॼات العʺل اللازمة والʶلॽؗʨات 

الʺʛغȃʨة، وʖʳȄ أن یʱعʛف الʺʣʨف الʙʳیʙ على فلʶفة الʺʕسʶة، ثقافʱها ॽʀʺها، مʢʱلॼات نʳاحها 

Șثائʨع الॽʀʨوت ʦॽلʶت ʦʱی ʦافها، ثʙة  وأهȄورʛʹال ʙیʙʳف الʣʨʺة الॽؔحلة ملʛللعʺل، وتأتي م

ॽʣʨه، لʱففʙیʙʳالعʺل ال ȘȄʛه مع فʳدم ʦʱʽ فه إلىȄʛتع ʦʱȄب، وʨلʢم ʨاز  ؗل ما هʳه إنʻفمʙه واله 

Ȅقʨم الʺʛʷف بʙʱرॼȄه لʖʶʱȞॽ الʺعارف والʺهارات والقʙرات والʦॽʁ الʺʢلȃʨة و  ،الʺʛʤʱʻ مʻه تॽʁʴقه

ن الʺʣʨف قʙ تʙرب جʙʽا وʜʳʻȄ عʺله ȞʷǼل صॽʴح ومǽ ʦʤʻقʨم في عʺله، وȃعʙما یʴʱقȘ مʧ أ

Ǽالانʴʶاب تʙرॽʳȄا، ثʦ تقام مقاǼلات مع هʚا الʺʣʨف الʙʳیʙ للʴʱقȘ مʧ رضاه ورغʱʰه في العʺل 

 1.أم لا إلى تʛȄʨʢ وتʧʽʶʴ وʚؗا ؗفاءاته الʺॼʶʱȞة وما إذا ؗان مازال ʱʴǽاج أداؤه

  : مʙحلة الʗʯرʔȂ والʙȂʦʠʯ - د

   ʛʰʱعǽ حلةʛʺه الʚفي ه ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʝȞا، عॽئʙʰا ومʢॽʶǼ قةǼاʶحلة الʛʺفي ال ʖȄرʙʱال

ʛʰ أكʛʲ فعالॽة في حॽاة الʺʣʨف الʺهॽʻة Ȟؗل، ʘʽʴǼ یʦʱ هʻا تʙʴیʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة ʱأیǽ ʧع

ثʦ تʨضع الأهʙاف للʺʣʨفʧʽ الʱي ʖʳǽ رʢȃها Ǽʺا یʢʱلॼه تʻفʚʽ الʢʵة الإسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة، 

ॽʶاسات والإجʛاءات الʙʱرॽʰȄة الʺʢلȃʨة، وتʨزع الʺʨارد الʙʱرॽʰȄة وتȌʢʵ وتʦʤʻ بʛامج وتʨقʱʽات وال
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 ʦʱة یʢॽʶǼ اءʜة إلى أجॽʰȄرʙʱعات الʨضʨʺال ʦʶلة تقʸاول مفʙج ʦʺʸت ʦث ،ʖȄرʙʱعات الʨضʨوم

انة ؗالاسʱع ،تʨصʽلها في شȞل جʛعات مʨʱازنة للʺʙʱرب Ǽاسʙʵʱام ʛʡق تʙرॽʰȄة ونʦʤ بʛامج مʱʵلفة

الॽɻʺʶة والȄʛʸॼة الʱي ʧȞʺǽ تʨزȄعها على الʺʙʱرʧʽȃ، وॼʽʱȞǼ ʦʱȄات الʷʱغʽل والʖʱؔ والأشʡʛة 

أǽʹا تʦॽʤʻ دورات وجلʶات تʙرॽʰȄة ʶʺǼاعʙة عʙد مʧ الʺʣʨفʧʽ في الʺʕسʶة ذوȑ الʛʰʵة في 

ʙʺǼرʧʽȃ مʧ خارج الʺʕسʶة، ؗʺا یॼʻغي تʺʧʽȞ الʺʤʻʺة مʧ حʹʨر  الاسʱعانةمʳال الʙʱرʖȄ أو 

ات الاسʷʱارȄة، وأن  الʺʸʱʵة لʙورات والʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʱي تॽʁʺها الʺʤʻʺات الʙʱرॽʰȄةا ʛؗʷوال

 ʧة، ومʶسʕʺاجات للॽʱاءا على احʻة بॽة داخلॽʰȄرʙامج ودورات تʛل بʽʸات تف ʛؗʷه الʚه ʧم ʖلʢǽ

الأفʛاد في الأداء وتغʛʽʽ سلʨك للʧȞʺʱ مʧ سʙ الفʨʳة  الʹʛورȑ تʨفʛʽ بʯʽة عʺل تʙرॽʰȄة مʻاسॼة

 ʛȄرفع تقار ʦʱی ʦة ثʙیʙʳمهاراته ال Șʽʰʢʱل ʧʽȞʺʱال ʧر مʙقǼ ربʙʱʺال ʛعʷǽ ʘʽʴǼ ،ل عʺليȞʷǼ

وʦʱȄ تॽʰان الإنʳازات والʶلॽʰات والʨʱصॽات للفʛʱة  ،الأداء الʙʱرॽʰȄة عʧ الفʛʱة الʺʻقʹॽة للإدارة العلॽا

  .1القادمة

الؔفاءات  تʙرʖȄعʺلॽة  أن تʳʻح هʻا ʖʳǽ على إدارة الʺʤʻʺة أن تʙرك جʙʽا أنه لا ʧȞʺǽو   

دون عʺلॽة الʴʱفʜʽ الʱي تعʙ عʛʸʻا جʨهȄʛا في ذلʥ، إذ أن تʻʰي الʺʕسʶة لʤʻام تʴفȑʜʽ مهʺا 

هʙف في الأساس إلى تʴقȘʽ مʻافع وأهʙاف تʸʵها وأهʙاف یإنʺا ) معȑʨʻ أو مادȑ(اخʱلف نʨعه 

ȑاد، أʛالأفǼ Șعلʱها أن تʽعل ʖʳǽ ع أنهʨن Șلʵازن ب اتʨʱال ʧم ʧادها مʛات وحاجات أفॼلʢʱم ʧʽ

 Ȑʛجهة أخ ʧحاتها مʨʺʡافها وʙغ أهʨلȃ2.جهة و  
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  : مʙحلة تقʤॻʻ الأداء والعائʗ وتʙʻʻʴ الʴʸار الʸهʹي - هـ 

في الʙʰاǽة یʦʱ الॽʁام Ǽʺقابلة فʛدǽة بʧʽ الʛئʝॽ الʺॼاشʲʺʺؗ ʛل عʧ الʺʕسʶة والʺʣʨف   

للʶʺاح للʛʢفʧʽ بʴʱقȘʽ الʨʱافȘ بʧʽ الأهʙاف الॽʸʵʷة للفʛʱة القادمة وʚؗا الʙعʦ الʺʢلʨب 

وتʙʴیʙ معایʛʽ الأداء الʺʨضॽɺʨة والʨʺʻذجॽة Ǽالॼʶʻة لؔلʽهʺا،  الʺʛغȃʨة، للʨصʨل إلى الʱʻائج 

Ǽعʙ ذلʖʳǽ ʥ على الʺʣʨف العʺل على تʴقȘʽ الأهʙاف  مʙʰئي، الʨʢʵة ʲʺǼاǼة اتفاقʛʰʱ هʚه وتع

وॽʀاس العائʙ الʱ  ȑʚهمʱاǼعوأن ʛʴǽص على  ،الʺلʜم بها، وعلى الʺʕʶول أن یʨفʛ له الʙعʦ اللازم

ʺʣʨف معه ȞʷǼل مʛʺʱʶ مʧ أجل تʻʽʶʴه وتʛȄʨʢه وهʨ ما ʶǽاهʦ الʴǽققه، وʖʳȄ مʻاقʷة أداء 

ʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة، ثǼ ʦعʙ ذلʥ یʦʱ إنʷاء ما ʶǽʺى ʜʽʺǼانॽة الؔفاءة والʱي تعʻي تʴلʽل في ت

وتقʦॽʽ الؔفاءات الʺهॽʻة والقʙرات والʙوافع الفʛدǽة، والʱي تʶʺح Ǽإعʢاء الʱʻائج عʧ أداء الʺʣʨف 

ة، وعʧ مȐʙ تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʢلȃʨة، وتʻʱاول ȞʷǼل خاص عائʙ الʺʣʨف ॽɾʺا یʱعلǼ Șالʺعʛف

 Ȑʛفة لأخॽʣو ʧقله مʻف بʣʨʺي للʻار الʺهʶʺوع الʛʷم ʛȄʨʢفي ت ʙʽك، وهي تفʨلʶالʺهارة وال

ʚه ȘافʛȄا، وॽʁا أو أفǽدʨʺؗل  اع ʖʶف حʣʨʺال ʖȄرʙى تʻعʺǼ ،يʰȄرʙʱار الʶʺي الʻار الʺهʶʺال

  .1وॽʣفة جʙیʙة ǽقʰل على شغلها

  :عʺلॽة تʛʽʽʶ الؔفاءات Ǽالʺʕسʶة وȄلʟʵ الȞʷل الʺʨالي مʛاحل

  

  

  

  

                                                             
  .32بوقرة رابح، بن سالم أمال، مرجع سبق ذكره، ص   1



      بʨناب محمد.د    تتʛʽʽʶ وتॽʺʻة الؔفاءا

 25 

 ʤل رقȜʵالؒفاءات: )04(ال ʙʻʻʴة تॻلʸاحل عʙم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الॼاحʘ مʧ إعʙاد: الʗʶʸر

  

  

  

  

  

  

 مʙحلة تȊॻʠʳ الؒفاءات

 مʙحلة إنʵاء وتʥȂʦؒ مʙجॻɹة الؒفاءات

 مʙحلة اسॺɿʯال ودمج الؒفاءات الʗʱیʗة

ʙȂʦʠʯوال ʔȂرʗʯحلة الʙم 

 مʙحلة تقʤॻʻ الأداء والعائʗ وتʙʻʻʴ الʴʸار الʸهʹي
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   وفقا لʦʸʷʸنها -1

  وفقا لʦʯʴʸاها  -2

  

 أنʦاع الؒفاءات

 لفʶلا

 الʰاني
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  أنʦاع الؒفاءات: الفʶل الʰاني

  :تʱʵلف أنʨاع الؔفاءات وتʱعʙد وفقا لʺعایʛʽ تقॽʶʺها، وॽɾʺا یلي أهʺها

  :لʦʸʷʸنها اوفق - 1

 ʖʶح هحʛʱار اقॽɻʺا الʚ)Robertz Katz (اع للؔفاءة هيʨ1ثلاثة أن :  

  : الؒفاءات الʯقʹॻة -أ

الإنʱاج، الȘȄʨʶʱ، (تʱʴاج الʺʕسʶة لʹʺان الʛʽʶ الʧʶʴ لأعʺالها في مʱʵلف الʺʳالات   

ʦॽʺʸʱالإلى ) إلخ...الǼ ىʺʶǽ ةماॽʻقʱهام ، وهي ؔفاءات الʺǼ امॽʁد للʛاد الفʙعʱلة في اسʲʺʱʺال

ʺة على الʱقॽʻة والʨʻؔʱلʨجॽا الʙʴیʲة مʲل ؗفاءة الʱعامل مع أجهʜة خاصة مʻها تلʥ القائمʙʴدة، 

  .إلخ...للʺʳʱʻات، إدارة الʺعॽʢات، تʦॽʺʸ الأشȞال الʵارجॽة الʴاسʨب

الؔفاءة عادة ما نʙʳها مʢلȃʨة أكʛʲ في الʺȐʨʱʶ الʻʱفȑʚʽ مʧ الʶلʦ الهʛمي وذلʥ  هʚه  

 ʧلف مʱʵه الؔفاءة تʚلأن ه Ȏفʴʱة، مع الॽاجʱات الإنʶسʕʺاك خاصة في الʻائف هʣʨعة الॽʰʢل

  .مʕسʶة لأخǼ Ȑʛاخʱلاف ॽʰʡعة الʷʻاȋ وحʱى الآلات والʨʻؔʱلʨجॽا الʺʙʵʱʶمة

  :الؒفاءات الȂʙʵॺة -ب

أȑ مʕسʶة مهʺا ؗان نʨعها تʱʴاج ʚلʥ الؔفاءة الاجʱʺاॽɺة، فالॽʺʳع یʱفȘ على أن تʙعى ؗ  

الʱعاون والʱعاضʙ بʧʽ مʱʵلف الأفʛاد لʴʱقȘʽ أهʙافها، وتعʛʰʱ الؔفاءة الȄʛʷॼة  معʧʽ مʧمȐʨʱʶ  إلى

ʥذل Șʽقʴل في تʽʰʶاعي  ،هي الʺʳال والعʺل الʸفة والʺهارة في الاتʛالʺع ʛاصʻع ʦʹفهي ت

والʴʺاسة مع الأفʛاد الآخʧȄʛ، لʚلʥ فإنه ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن الؔفاءة الȄʛʷॼة تʛʽʷ إلى القʙرة  وʘȃ الʲقة

 والاسʱعʙاد لاسʙʵʱام الʺعارف والʺهارات والʶلॽؗʨات والʨʱفȘʽ بʻʽها مʧ أجل الاتʸال والʱعاون 
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هʚه  إلخ، وتȞʷʱل...الفعال مع Ǽاقي الأفʛاد الآخʧȄʛ، سʨاء ؗانʨا عʺالا أو مʨردیʧ أو عʺلاء

  :الؔفاءة مʧ أرȃعة عʻاصʛ هي

  إلخ...القʙرة على عʛض وتॼادل الآراء والʺعلʨمات ȞǼل أنʨاعها الʱقॽʻة، الॽʺॽʤʻʱة -

  .قابلॽة إقامة علاقات جʙʽة مع الʜملاء الآخʧȄʛ في العʺل -

- ʧȄʛمع الآخ ʙواح ȘȄʛوالعʺل ؗف ʙعاضʱعاون، الʱرة على الʙالق.  

  .للॽʁادةالقابلॽة والاسʱعʙاد  -

   ):الʹȂʙʢة(الؒفاءة الʦʶʯرȂة  -جـ 

   Șʽقʴفي ت ʙاعʶا إلى ؗفاءات تॽائف الإدارة العلʣها وʻائف خاصة مʣʨال ʠعǼ اجʱʴت

، وȐʛȄ أهʙافها Ǽفعالॽة نʛʤا لʶʴاسॽة هʚه الʣʨائف واعॼʱارها أداة اسʛʱاتॽʳॽة تʙʴد مʛʽʸ الʺʤʻʺة

ʻʱاسʖ أكʛʲ مع هʚه الʣʨائف، Ǽاعॼʱار أنها الॼعʠ أن الؔفاءة الʨʸʱرȄة أو الȄʛʤʻة هي الʱي ت

. تȞʷǼ ʛʽʷل مʛʸʱʵ إلى القʙرة على اتʵاذ قʛارات جʙʽة في ʣل حالات معقʙة وغʛʽ مʙؗʕة

  :وتȞʷʱل هʚه الؔفاءة مʧ أرȃعة عʻاصʛ أساسॽة هي

  .لʴʱلʽل والاسʱʻʱاجاالقʙرة الʙʽʳة على  -

  .حل الʺʷاكل الʺعقʙة واتʵاذ قʛارات فعالة، وتʨقع واسॼʱاق الأحʙاث والʺʷاكل مهارات -

 .)Abstraction(القʙرة على تʙȄʛʳ الأحʙاث والʴالات  -

الʦȞʴʱ في الʺعلʨمات الȄʛʤʻة والʱقॽʻة ومعʛفة اسʙʵʱامها في مʙʽان العʺل، أȑ القʙرة على  -

  .على اتʵاذ القʛار الʸائʖ الʺʱاحة إلى معلʨمات مفʙʽة تʶاعʙ الॽʰاناتتʛجʺة 
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  : ʦʯʴʸاهال وفقا - 2

 ʦʶقʻه فإن الؔفاءة تॼʶاما، وحʙʵʱعا واسʨʽالؔفاءة ش ʦॽʶتق ʛʽمعای ʛʲار أكॽɻʺا الʚه ʛʰʱعǽ

  :إلى ثلاثة أنʨاع هي

  :الؒفاءات الفʙدǻة -أ

مهʺا ؗان مȐʨʱʶ الأفʛاد في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶة فإن الʺʻاصʖ الॽɿॽʣʨة الʱي   

ʷǽغلʨنها تʢʱلʖ حʙا معʻʽا مʧ الؔفاءة لأداء الʺهام الʺʨؗلة لهʦ بهʙف تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة، 

ولهʚا فإنه ʖʳǽ  یʽʺʻها وʨʢȄرها، ،فالفʛد هʨ الʴامل الʺادȑ للؔفاءة، فهʨ الȑʚ یʳʱʻها، ʛʺʲʱʶǽها

 ʧقل عʱʶل مȞʷǼ دʙʴة أو تǽدʛف الؔفاءة الفʛأن تع ʧȞʺǽ د ولاʛالف ʨجع الؔفاءة هʛل أن مʨالق

  .حاملها

فأثʻاء مʺارسة الفʛد لॽʣʨفʱه أو الʺهام الʺʨؗلة له یلʳأ في الغالʖ إلى الʛʸʱف ȄʛʢǼقة 

ॽʸʵʷة، إذن مʧ هʚا مʻفʛدة تʸʵه لʨحʙه، حʱʶǽ ʘʽغل ʡاقʱه، قʙراته، إمȞانॽاته ومعارفه ال

 ʧʽد بʨجʨʺال ȌǼاʛʱا الʚادل، وهॼʱاد مʺʱعاد ذات اعǼثلاثة أ ʧألف مʱام یʤة نǽدʛر فالؔفاءة الفʨʤʻʺال

تلʥ الأǼعاد هʨ العامل الأساسي في الॽʁام بʷʱغʽل وتʛȄʨʢ هʚا الʤʻام، وتʲʺʱل هʚه الأǼعاد الʲلاثة 

 .ʶ1لॽؗʨة أȑ الʺʨاقففي الʺعʛفة، الʺعʛفة الفॽʻة أȑ الʺʺارسة والʺعʛفة ال

   :الؒفاءات الʸʱاॻɸة -ب

هي ʲʺǼاǼة تʛاكʦ للؔفاءات الفʛدǽة، وȃالʱالي تʛاكʦ معارفهʦ وقʙراتهʦ وهʨاǽاتهʦ ؗفȘȄʛ عʺل   

مʱؔامل، إلا أنه مʧ الʹʛورȑ إدراك أن هʚا الʨʻع مʧ الؔفاءات لʗʶॽ مʛʳد تॽʺʳع للؔفاءات 

ॼʽة فʙȄʛة مʧ الؔفاءات وال ʛؗت ʨة، بل هǽدʛها الفʱʳॽʱق نʨة، تفʶسʕʺال Ȑʙة لʛفʨʱʺرات والʺهارات الʙق
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 ʧة عॼتʛʱʺة الʳॽʱʻع الʨʺʳة مॽȞॽامʻیʙال ʧاتج عʻعة الʨʺʳʺال ʛفعل أثǼ ʥة وذلǽدʛالؔفاءات الف

  :2وعلى مȐʨʱʶ الؔفاءة الʳʺاॽɺة ʧȞʺǽ الʜʽʽʺʱ بʧʽ .1الʳʺاॽɺة وتفاعل الأفʛاد

الؔفاءة الʺʛتʢॼة ʳʺǼال معʛفي أو مهارȑ أو وجʙاني  يوه: الؒفاءة الʳاصة أو الʹॻɸʦة -

مʙʴد، وهي خاصة لأنها تʛتȌॼ بʨʻع مʙʴد مʧ الʺهام الʱي تʙʻرج في إʡار الأقʶام داخل 

الʺʕسʶة، حʘʽ أن اخʸʱاص ؗل قʦʶ في مʳال معǽ ʧʽفʛض على الʺʣʨفʧʽ الʴʱلي ȞǼفاءات 

ʦهʽؗل إلʨʺع العʺل الʨʻة بʢॼتʛخاصة م.  

وهي الʱي ʙʱʺǽ مʳال تॽʰʢقها وتॽʣʨفها داخل سॽاقات : الʗʯʸʸة أو الʯʴʸعʙضةالؒفاءة  -

جʙیʙة، فؔلʺا ؗانʗ درجة امʙʱاد هʚه الؔفاءة ʛʽʰؗة، ؗلʺا ؗانʗ الʺʳالات والʨضॽɻات والॽʶاقات 

الʱي تʣʨف وتȘʰʢ فʽها نفʝ الؔفاءة واسعة ومʱʵلفة عʧ الʺʳال أو الʨضॽɻة الأصلॽة، والؔفاءات 

ة بʧʽ مʱʵلف الʺʨارد الʺʺʙʱة أو  ʛؗʱʷة مॽائʛة إجॽʳهʻة ومॽات عقلʨʢا خʹǽل أʲʺضة تʛعʱʶʺال

  . تʽʸʴلها وتॽʣʨفها خلال عʺلॽة إنʷاء الʺعʛفة والʺهارات الʺأمʨلة ʨȞǽن الʺعلʨماتॽة، والʱي 

  : ) الʦʲʸرȂة( الإسʙʯاتॻʱॻةالؒفاءات  -ج

إلى ؗل ما ʧȞʺǽ للʺʕسʶة  الॽʺॽʤʻʱةأو  الʺʨʴرȄةأو ؗʺا تʶʺى  الإسʛʱاتॽʳॽةتʛʽʷ الؔفاءة 

 ʛʰاكʺة عʛʱʺالؔفاءات ال ʧعة مʨʺʳʺؗ ʛʰʱة تعʶسʕʺها، فالʽʶافʻʺǼ از مقارنةॽʱامǼ هǼ مʨأن تق

الʜمʧ، والʺʙʳʱرة في بʱʽʻها، وتʨʻؔلʨجॽاتها، وعʺلॽاتها الʛوتॽʻʽة، والعلاقات ما بʧʽ الأفʛاد، والʱي 

   .ʸ3ادر الʳʻاحǽعʛʰʱ إʳǽاد تʨلॽفة مʻاسॼة مʻها مʙʸرا مʧ م

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

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

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

مل لتأھیل المؤسسة واندماجھا في اقتصاد المعرفة، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة الھادي بوقلقول، الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعا  3
  .207، ص2004مارس  10-09وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة، 
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خاصة في معʛفة ॽɿॽؗة  ، وتʙʶʳʱلʚا فهي تعʛف على أنها تعلʦ جʺاعي في الʺʕسʶة

الʺʨʻʱعة ودمج تॽارات مʨʻʱعة مʧ الʱقॽʻات، فهي بʚلʥ حʜمة  الإنʱاجالȘʽʶʻʱ بʧʽ مʱʵلف مهارات 

ʧائȃʜة خاصة للʺॽʀ ʦǽʙتق ʧة مʶسʕʺال ʧȞʺي تʱات الॽʻقʱةوالؔفاءات  .الʺهارات والॽʳॽاتʛʱالإس 

 ʦاهʶنʺا تȂذاتها و ʙا في حʻʽا معʳʱʻم ʗʶॽفيل Șات أو  خلʳʱʻʺال ʧعة مʨʺʳʺة لॽʶافʻʱرة الʙالق

  : الʙʵمات، وعʺʨما فإنه ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن هʚا الʨʻع مʧ الؔفاءات یǼ ʜʽʺʱالʸʵائʟ الʱالॽة

 .الؔفاءة الʺʨʴرȄة تʶاهȞʷǼ ʦل ʛʽʰؗ في إضافة ॽʀʺة أو فائʙة للʨȃʜن  -

ومʧ الʸعʖ على الʺʻافʧʽʶ تقلʙʽها أو  هاالʺʨʴرȄة ʖʳǽ أن تʨؔن فʙȄʛة مʧ نʨعالؔفاءة  -

 .مʴاكاتها

  1.تʶʺح هʚه الؔفاءة بʨʱفʛʽ إمȞانॽة الʨصʨل إلى مʨʺʳعة واسعة مʧ الأسʨاق -

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

لة مؤسسة البسكریة للإسمنت، مجلة أبحاث جودي أمینة، منصوري كمال، أثر بناء الكفاءات المحوریة في تحسین أداء المؤسسات، دراسة حا  1
  .300، ص 2018، دیسمبر 24إقتصادیة وإداریة، العدد 
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  الʯغʙʻات الॻʸॻʢʹʯة وتʦʲلات أنʸʢة العʸل -3

 الʙهانات الإسʙʯاتॻʱॻة لॻʸʹʯة الؒفاءات

 لفʶلا

ʖالʰال 
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ʖالʰل الʶهان: الفʙة الؒفاءاتالॻʸʹʯة لॻʱॻاتʙʯات الإس  

لا تعʛʰʱ عʺلॽة تॽʺʻة الؔفاءات هʙفا في حʙ ذاتها، وȂنʺا هي وسʽلة لʺʨاكॼة الʨʢʱرات، وهي 

تȄʨʴل شأنها شأن العʺلॽة الؔلॽة لʛʽʽʶʱ الؔفاءات تعʛʰʱ سʛʽورة مʧ العʺلॽات، أȑ أنها تهʙف إلى 

  ).الؔفاءات الʙʳیʙة(إلى مʛʵجات ॽʁǼʺة مʹافة ) الؔفاءات القǽʙʺة(مʨʺʳعة مʧ الʺʙخلات 

 إتॼاعوهʻاك العʙیʙ مʧ الʛهانات الʱي تʦʱʴ على الʺʤʻʺة الʱي تʛغʖ في الॼقاء والʨʺʻ إلى   

لى سʙ الʲغʛات إهʚا الʺʻهج، حʘʽ تهʙف الʺʤʻʺات مʧ خلال تॽʺʻة ؗفاءات مʨاردها الȄʛʷॼة 

تʨؔن تॽʺʻة الؔفاءات  حʘʽ ،الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة لʙیها، والʱي تʕثʛ سلॼا على أدائهاالʺعॽɾʛة 

ضʛورȄة في حال تʛاجع مȐʨʱʶ أداء الʺʨارد الȄʛʷॼة ʖʰʶǼ وجʨد نقائʟ معॽɾʛة لʙیها، نقʟ في 

وعلى هʚا الأساس تʨؔن تॽʺʻة الؔفاءات ضʛورȄة . مʕهلاتها، أو ملاحʤة مʨاقف سلॽʰة في سلʨؗها

عامة، فʱلʳأ إلى إدخال  Ǽالॼʶʻة للʺʤʻʺات الʱي تعʛف ثॼات أو تʛاجعا في مȐʨʱʶ إنʱاجʱʽها ʸǼفة

تʨʻؔلʨجॽا حʙیʲة أو اسʙʵʱام أسالʖʽ إنʱاج أكʛʲ تʨʢرا مʺا لʙیها، الأمʛ الȑʚ یʢʱلʖ ؗفاءات 

  . 1تʻʱاسʖ مع هʚه الʛʤوف الʙʳیʙة

 ʗي جعلʱات الǽʙʴʱهانات والʛال ʦأه ʛʸح ʧȞʺȄا وǽالقʹا ʦأه ʧة مȄʛʷॼة الؔفاءات الॽʺʻت

ॽɾʺا ʕسʶات، ʨؗنها تʛتȌॼ مॼاشʛة بʜʽʺʱ الʺʤʻʺة وȃقائها مʱʵلف أشȞال الʺ لȐʙوأكʛʲها إلʴاحا 

  :یلي

    :تǻʗʲات العʦلʸة والʦʲʯلات الاقʶʯادǻة الʙاهʹة - 1

أدت الʱغʛʽات الʚʳرȄة الʱي ما فʗʯʱ تʛʢأ على بʯʽة العʺل الʙولॽة، سʨاء ؗانʗ عالʺॽة أو 

إقلॽʺॽة إلى بʛوز أوضاع اقʸʱادǽة معاصʛة جʙ خاصة، جعلʗ الʙول والʺʕسʶات مʛغʺة على 

 ʛاهʨʤه الʚز هʛأب ʧلʺة مʨار العॼʱاع ʧȞʺȄاجهة، وʨقاء في الॼات إن أرادت الʛʽغʱʺه الʚة هʛایʶم
                                                             

دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة : حمود حیمر، تنمیة الكفاءات ودورھا في تحسین أداء الموارد البشریة بالمنظمة  1
  .50، ص 2018، 1دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف



      بʨناب محمد.د    تتʛʽʽʶ وتॽʺʻة الؔفاءا

 34 

ا Ǽالʛʶعة الʛʽʰؔة في هتʴʺل في ॽʡاتها معان ʛʽʲؗة ʸǽعʖ حʛʸها، فهʻاك مʸǽ ʧف الʱي

الʺॼادلات الʙولॽة، والآخʽʺʶǽ ʛها تʳارة دولॽة Ǽلا حʙود أو تʳارة Ǽلا حʨاجʜ، أو اقʸʱاد سʨق 

الهʻʺॽة للقȐʨ العʤʺى على الʙول العالʺॽة، وهʻاك مǽ ʧفهʺها على أنها  الʛأسʺالॽةعالʺي، أو 

   إلخ...الʻامॽة

وȂن ؗان أساس العʨلʺة اقʸʱادȑ إلا أنها تʺʝ جʺॽع جʨانʖ الॽʴاة، الʲقاॽɾة، الॽʶاسॽة، 

الاتʸالॽة وغʛʽها، وقʙ ؗان وراء العʨلʺة الاقʸʱادǽة عʨامل ʛʽʲؗة ومʨʻʱعة وزادها تॽɺʙʺا الهʯʽات 

مهʙت الȘȄʛʢ أمام الʙولॽة مʲل مʤʻʺة الʳʱارة العالʺॽة، صʙʻوق الʻقʙ الʙولي والʥʻʰ العالʺي، الʱي 

ȄʛʴǼة تامة لʹʺان تعʦॽʤ أرȃاحها ومʻافعها  الʺʕسʶات العʺلاقة مʧ أجل غʜو الأسʨاق العالʺॽة

  :یلي وفʱح الȘȄʛʢ أمام الʛأسʺالॽة العالʺॽة، ومʧ أهʦ الانعȞاسات الʱي خلفʱها العʨلʺة ما

الʺʳʱʻات الʺʴلॽة  لʨʳء الʺʱʶهلʧʽؔ إلى مʳʱʻات وخʙمات خارجॽة أكʛʲ جʨدة وأرخʟ ثʺʻا، بʙل -

ॽة، مʺا تʛتʖ عʻه مॼاشʛة تʶلʦॽ الاقʸʱادǽات الॽʻʡʨة بʙون أȑ شȞل  ʛؗʺʳم الʨسʛل إلغاء الʣ في

مʧ أشȞال الʴʺاǽة، وعلॽه فعلى الʺʕسʶات الʛاॼɼة على العʺل في ʣل العʨلʺة أن تقʰل Ǽفʛؔة 

  .الʺʻافʶة الʛʴة

للʙʸمات الاقʸʱادǽة القȄʨة مقارنة  الʺʕسʶات العاملة في الʙول الʻامॽة أصʗʴॼ أكʛʲ عʛضة -

مʧ تلʥ العاملة في الʙول الʺʱقʙمة، ʨؗن هʚه الأخʛʽة تʨʱفʛ على إمȞانॽات أفʹل مʧ أجل إنʱاج 

  .أرخʟ وأجʨد، ومʻه إزاحة الʺʕسʶات الأصغʛ والأضعف

هʛʳة الأدمغة وʚؗا رأس الʺال إلى أوʡان جʙیʙة، لها بʯʽة خॼʸة مʧ الʺʨاد الʵام والأسʨاق  -

الفʛص، مʺا یʕدȑ إلى زȄادة معاناة الʙول الʻامॽة ما لʦ تʚʵʱ الإجʛاءات الʹʛورȄة لإʳǽاد الʴلʨل و 

  .اللازمة
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-  ʝالʳم ʧعاز مǽإǼ ،ارةʳʱاد والʸʱوزارات الاق ʛʰة عॽامʻول الʙون الʕمة في شʙقʱʺول الʙخل الʙت

 Ȑʛʰؔات الʶسʕʺإدارات ال.  

  ॼتʛʱʺاسات الȞالانع ʦل أن أهʨالق ʧȞʺǽ هʻفي وم ȋاʛʵاح والانʱاسة الانفॽهاج سʱة على ان

مʻافʶة غʛʽ سʛʽورة العʨلʺة الاقʸʱادǽة هʨ دخʨل الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة في مʨاجهة مʨʷȞفة و 

ʛʽʤʻال ʧʽعʢقʻا مʜʽʺقا وتʨها تفʽʢعǽ ʧȄʛʽʰؗ ارʷʱة وانʛʰة ذات خॽʺات عالʶسʕم ʙة ضʯؔافʱ1م.  

  :الʦʹؒʯلʦجॻة ومقॻʷʯات الابʯؒار الʙʸʯʴʸ الʦʠʯرات -2

 Șفʙات أمام تǽادʸʱاق والاقʨح الأسʱة على فʙیʙʳة الॽʶافʻʱة الॼɻال اللʳم ʛʸʱقǽ ʙعǽ ʦل

عʛʸʻ الابʱؔارات الʨʻؔʱلʨجॽة وقʙرة  Ȟʷل إلى جانʖ ذلʱʥالʺॼادلات والاسʲʱʺارات، بل أصॼح ی

، إلا أن هʚا الʺʳال مʴفʨف دة مʻهاالʺʕسʶات على اسʱغلال الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʳیʙة والاسʱفا

  .ǼالʺʵاʖʰʶǼ ʛʡ الʛʶعة الʺʚهلة لʤهʨر وأفʨل الابʱؔارات الʨʻؔʱلʨجॽة الʙʳیʙة

   Șل خلʽʰة في سॽʻقʱغلال الʺعارف الʱات وراء اسʶسʕʺؤوب للʙعي الʶة الʛʽوت ʗارعʶت ʙلق

لʨʻʶات الʴالॽة مʳالا الʛʲوة في الʨʻʶات الأخʛʽة Ǽفعل اشʙʱاد حʙة الʺʻافʶة بʻʽها، حʘʽ أصʗʴॼ ا

ȑرأس الʺال الʺاد ʦاكʛʱالا لʳها مʻم ʛʲالʺعارف أك ʦاكʛʱل.  

أدȐ تʜایʙ معʙلات الابʱؔار الʨʻؔʱلʨجي إلى تʠॽɿʵ زمʧ دورة حॽاة الʺʱʻج، والǽ ȑʚعʻي  إذ  

ضʛورة إسʛاع الʺʕسʶات في تقʦǽʙ مʳʱʻات جʙیʙة إلى الأسʨاق، بʨʱجॽه الاهʱʺام نʨʴ عʺلॽات 

 ʛʰاة أكॽلات حʙعلى مع ȍفاʴات إلى الʶسʕʺعى الʶفاءة أعلى، ؗʺا تȞȃعة وʛʶǼ اتʳʱʻʺال ʦॽʺʸت

للأفؔار الʺقʙمة مʧ جانʖ فʛق العʺل الʺȞلفة بʦॽʺʸʱ الʺʳʱʻات، مع تॽʳʷع وزȄادة حʺاس 

ʧʽʺʺʸʺل الʛʺʱʶʺؔار الʱلاب.  

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

  .15، ص 2011الأعمال، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، 
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هʚا وʙʻȄرج الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي للʺعلʨمات في سʛʽورة الʨʴʱل الʨʻعي الهام لعلاقات   

ائها الʵارجʧʽʽ، وʢॽʴʺȃها عʺʨما، وهي تʨʴلات تʢʱʺǼ ʜʽʺʱلॼات ʛʽʰؗة في  ʛؗʷǼ ةȄʛʸة العʺʤʻʺال

الʱي تʶʺح Ǽإدخال،  مʳال الॽɺʨʻة والʱفاعل والابʱؔار، وȄقʙʸ بʨʻؔʱلʨجॽا الʺعلʨمات تلʥ الʱقॽʻات

 Ȑʛارة أخॼɻȃة، وॽونʛʱؔة الالʳأ الʺعالʙʰعلى م ʥة في ذلʙʺʱمات، معʨرسال الʺعلȂو ʧȄʜʵة، تʳمعال

فإن تʨʻؔلʨجॽا الʺعلʨمات هي نʺʨذج تقʻي اقʸʱادȑ جʙیʙ، یʕثʛ على مʛاॼʀة وتʛʽʽʶ الأنʤʺة، 

اʢǼة مʧ الاكʷʱافات الإنʱاج والʙʵمات في الاقʸʱاد، وȄعʙʺʱ في ذلʥ على مʨʺʳعة مʛʱ وعلى 

 ،ʖʽاسʨʴان الʙʽالʺعʺقة في مʥॽونʛʱؔالات الإلʸة والاتॼʀاʛʺة الʺʤات، أنॽʳمʛʰسة الʙʻه ،

  .إلخ، مʺا ʶǽʺح بʠॽɿʵʱ تؔالʅॽ الʧȄʜʵʱ، الʺعالʳة، تॼادل وتʨزȄع الʺعلʨمات...الॼعǽʙة

تقاس قʨة الʺʕسʶة ودرجة تفʨقها Ǽقʙراتها ومʕهلاتها  أصʗʴॼ وفي ʣل هʚا الʨضع  

الابʱؔارȄة، لا ʱʺʺǼلؔاتها وثʛواتها الʺالॽة والʺادǽة، فقʙ انقʹʗ مʛحلة مʧ الʱارȄخ انʛʸʴت فʽها 

وخلȘ الʛʲوة في الʺʨارد الॽɻॽʰʢة، الȄʛʷॼة والʛأس مالॽة، لॽقʦʴʱ العالʦ مʛحلة جʙیʙة  الإنʱاجعʨامل 

 ʗʴأض ʙیʙʳضع الʨا الʚل هʣ ة، وفيॽɾʛارد الʺعʨʺلل ʛʰام أكʺʱها اهʽلى فʨة یॽعامة الأساسʙال

  .1للʺʻافʶة بʧʽ الʺʕسʶات هي القʙرة على الابʱؔار والʱعلʸǼ ʦفة مʛʺʱʶة

  :الʯغʙʻات الॻʸॻʢʹʯة وتʦʲلات أنʸʢة العʸل -3

فإنه في ʣل بʯʽة أعʺال تǼ ʦʶʱالʱغʛʽ الʺʖʳǽ ʛʺʱʶ على الʺʤʻʺات  كʺا سȘʰ وأشʛنا،  

اتʵاذ الإجʛاءات الؔفʽلة Ǽʹʺان Ǽقائها واسʛʺʱارʱȄها، والʱي مʧ بʻʽها تʅॽʽؔ أنʤʺة العʺل بʙاخلها 

لʱʱʺاشى مع الʺʢʱلॼات الʻʱافॽʶة، حʘʽ شهʙ العالʦ بʙاǽة مʧ سʨʻات الʲʺانʻʽات اسʱعʺالا مʜʱایʙا 

ॼʽة لʺعلʨماتॽة، وهʨ ما أثȞʷǼ ʛل ʛʽʰؗ على مȐʨʱʴ مʻاصʖ العʺل، للʨʻؔʱلʨجॽا وا ʛؗʱى على الʱوح

لʸالح الʺهارات الفȄʛؔة القاعǽʙة والॽʁॽʰʢʱة العʺالॽة، حʘʽ اخʱفǼ ʗعʠ الʺهارات الʱقॽʻة 

                                                             
  .17-16المرجع نفسھ، ص   1
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، وهʨ ما ʧȞʺǽ ملاحʱʤه في صॽغ العʺل الʙʳیʙة الʱي انʲʰقʗ إǼان تلʥ الفʛʱة ؗالعʺل والإدارȄة

  .  1وغʛʽها مʧ الأنʺاȋ ، العʺل الʺʕقʗ والعʺل والʺʱʶقلبʨʱقʗʽ جʜئي

على الʺʕسʶات الاهʱʺام  ʦʱʴǽإن الانʱقال مʧ الʺʱʳʺع الʻʸاعي إلى الʺʱʳʺع الʺعلʨماتي   

 ʗʴي أضʱة الǽالʺاد ʛʽارد غʨʺفي ال ʛʰل أكȞʷǼ ارʺʲʱة، والاسॽماتʨة والʺعلॽɾʛارد الʺعʨʺالǼ ʛʲأك

  .تʶاهȞʷǼ ʦل أكʛʲ فعالॽة مʧ الʺʨارد الʱقلǽʙʽة في خلȘ الॽʁʺة الʺʹافة

  ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺا في تعاملها مع الʙیʙقا جʢʻات مʶسʕʺعلى ال ʗضʛامل فʨه العʚه  ʘʽح

ʜʽفʴʱال ،ʧȄʨؔʱال ،ʅॽʣʨʱال... ʛʽʰؗ ʙهل إلى حʶة تॽʻالعلاقات الʺه ʧة مʙیʙا جʡأنʺا ʗثʙإلخ، وأح

ʜ الاهʱʺام مʧ الʱأهʽل الॽʣʨفي إلى تقʦॽʽ الؔفاءات والʺʕهلات الإبʙاॽɺة،  ʛؗقل مʱة العʺال، وانॽ ʛؗح

ʨزته مʧ شهادات لʦ تعʙ تقʛʸʱ على ما ʴǼ) إʡارا ؗان أم مʻفʚا(أȑ أن الʛʤʻة إلى العامل 

ومʕهلات، وȂنʺا حʨل ما ʻȞʺǽه أن ǽقʙم للʺʕسʶة حالॽا أو مʱʶقʰلॽا، ومʧ هʻا أصॼح تॽʺʻة 

  . 2الؔفاءات اسʲʱʺارا هاما في مʳال الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي

  : ॽɾ3ʺا یليفي مʨاجهة رهانات العʛʸ الʴالي  وتʳʱلى أهʺॽة تॽʺʻة الؔفاءات  

  .للʺʤʻʺةإثʛاء وتʧʽʽʴ معارف الʺʨارد الȄʛʷॼة  -

تʛʽʹʴ الʺʨارد الȄʛʷॼة لʺʨاكॼة مʢʱلॼات الʣʨائف، في إʡار بʛامج تʛȄʨʢ وȂدارة مʶارها  -

  .الॽʣʨفي

سʙ الʲغʛات الʺعॽɾʛة لȐʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة، وجعل مʨاقفها وسلʨؗاتها أكʛʲ إʳǽابॽة، وزȄادة ولائها  -

  .للʺʤʻʺة

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

  .16رحیل أسیا، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .51-50حمود حیمر، مرجع سبق ذكره، ص   3
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  .تʧʽʶʴ إنʱاجॽة الʺʤʻʺةتʠॽɿʵ معʙل الॽɽاب ومعʙلات دوران العʺل، وȃالʱالي  -

الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨجʨدة  إكʶابوتؔالʅॽ العʺال، مʧ خلال تʠॽɿʵ حʦʳ العʺالة Ǽالʺʤʻʺة  -

  .أصلا مʕهلات جʙیʙة، تʺʻȞها مʧ شغل وʣائف مʱʵلفة وȂنʳاز مهام مʱعʙدة

  .فʛص لॽʀʛʱة الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʧʽʶʴ مȞانة الʺʤʻʺة في سʨق العʺل إتاحة -

-  ʛʽفʨةتॽارجʵة والॽاخلʙة العʺل الʯʽات في بʛʽغʱاجهة الʨʺة لȄورʛʹالؔفاءات ال.  

الʺʻاسॼة  الإجʛاءاترفع معȄʨʻات الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽʺا ǽعʨد إʳǽاǼا على الʺʤʻʺة وȃالʱالي اتʵاذ  -

  .لʙʱارك الʨضع
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  الʥȂʦؒʯ الʦʯʸاصل  -1

  الʯعلǺ ʤالʙʸافقة -2

3- ʥʻʸʰة تॻʹهʸة الʙʮʳات الॺʴʯȜم  

  تʹॻʸة الؒفاءات الفʙدǻة

 لفʶلا

 الʙاǺع
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  تʹॻʸة الؒفاءات الفʙدǻة: الفʶل الʙاǺع

 في یʲʺʱل الʺʕسʶة داخل الفʛق  ʙʴǽث الȑʚ الʜʳء أن الإدارة مʳال في الॼاحʧʽʲ مʧ الʳǽ ʛʽʲؔʺع

 الʨصل حلقة الأخʛʽة هʚه أصʗʴॼ حʘʽ الأفʛاد، كفاءات في والʺʲʺʱلمʧ مʨاردها  الʺʨʤʻر غʛʽ الʜʳء

ʧʽة بॽʳॽاتʛʱعة الإسॼʱʺال ʧف مʛʡ ةʶسʕʺوالعامل ال  ȑʛʷॼه الʶه ،نفॽوعل ʖاجʨة كل فʶسʕم ʗ  هʚا أدرؗ

  .والازدهار الʱقʙم لʴʱقȘʽ الؔفاءات تلʥ تॽʺʻة نʨʴ قʙما تʛʽʶ أن الʺʙʰأ

عʺلॽة تॽʺʻة الؔفاءات الفʛدǽة في مʱʵلف الأنʢʷة الʱي تॼʱعها الʺʕسʶة لغʛض  تʲʺʱلو 

اتʳاهات وسلʨك أفʛادها لʝॽ فقȌ في الʨقʗ الʴالي، وȂنʺا  ،مهارات ،تʛȄʨʢ وتʧʽʶʴ معارف

   1.تʱعʙاه إلى الʺʱʶقʰل

مʨʺʳعة الʷʻاʡات الʱعلॽʺॽة الʱي تʕدȑ إلى زȄادة  ʚؗلʥ وȄقʙʸ بॽʺʻʱة الؔفاءات الȄʛʷॼة

فهي بʚلʥ  ،الʺʨؗلة إلʽهʦ الʺهام الʺʛدودǽة الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة للأفʛاد بʛفع قʙراتهʦ الʵاصة لإنʳاز

 ʖانʨʳلف الʱʵة في مȄʛʷॼرات الʙة القॽʺʻانة وتॽوص ʖاهʨʺوصقل ال ʥȄʛʴة تॽإلى عʺل ʛʽʷت

ʦ فهي وسʽلة لʧʽȞʺʱ الفʛد مʧ أداء عʺله وفهʦ مʢॽʴه وتقॽʻات العلʺॽة والفॽʻة والʶلॽؗʨة، ومʧ ث

  2.عʺله

وهʻاك مʧ یʛاها على أنها مʨʺʳعة الأنʢʷة الʺʸʸʵة لاسʙʵʱام وتʛȄʨʢ الأفʛاد   

والʳʺاعات ȄʛʢǼقة مʲلى تهʙف إلى تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة وتʧʽʶʴ أداء الأفʛاد، حʘʽ تʺʲل 

لʴʱفʜʽ وغʛʽها مʧ وسائل تʧʽʶʴ أداء الʺʕسʶة أنʢʷة تʛȄʨʢ الʺʶار، الʧȄʨؔʱ، الʅॽʣʨʱ، ا

   3.ولʗʶॽ أهʙاف في حʙ ذاتها

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

  . 386، ص 2019، أوت 2، العدد 5الإداریة بجامعة العربي التبسي تبسة، مجلة البشرائر الاقتصادیة، المجلد 
  .مصنوعة أحمد، مرجع سبق ذكره  3
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وʸȃفة عامة فإنه ʧȞʺǽ اعॼʱار تॽʺʻة الؔفاءة ʲʺǼاǼة نʤام داخلي یهʙف إلى تȄʨʴل   

مʧ مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف أو العʺلॽات  اانʢلاقوذلʥ  ،الؔفاءات القǽʙʺة إلى أخȐʛ جʙیʙة مʱʶهʙفة

ʥضح ذلʨالي یʨʺل الȞʷام، والʤʻا الʚه ʧʺة ضʳالʺعال ʛʸʻل عȞʷي تʱال:  

 ʤل رقȜʵام): 05(الʤʻؗ ة الؔفاءاتॽʺʻت.  

  

  

  

  

  

  

  

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

Bruxelles, 2008, p 160. 

ʣها على ثلاث وʜʽ ʛؗخلال ت ʧة مʶسʕʺة في الȄʛʷॼة الؔفاءات الॽʺʻت ʚʽفʻت ʦʱة یʜʽʺʱائف م

والʛȄʨʢʱ، حʘʽ تعʛʰʱ هʚه الʣʨائف وʣائف أساسॽة لॽʺʻʱة الؔفاءات  الʙʱرʖȄ، الʱعلʦॽ: هي

، وعلى الʛغʦ مʧ وجʨد Ǽعʠ الغʺʨض والʵلȌ بʻʽها نʛʤا لاشʛʱاكها في عʙة خʸائʟ الȄʛʷॼة

  :ومॼادȏ، إلا أنه ʧȞʺǽ الʺقارنة بʻʽها وفقا لعʙة نقاȋ ؗʺا یلي

  

  

 المدخلات المخرجات

الممارسات المھنیة 
 الراھنة

 المعارف والسلوكیات

 التحفیز

ظروف العمل 
 المحیطة

وعملیات  وظائف
 تنمیة الكفاءات

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

  التطویر  التعلیم  التدریب  أوجھ المقارنة

  مجال التركیز

  

یرتبط بوظیفة أو مھام  -

معینة لذلك یكون نطاقھ 

  .محدودا

یطور أداء الموظف  -

  .في ظل وظیفتھ الحالیة

یركز على المھارات 

والمعارف والاتجاھات 

الجدیدة التي تؤھل 

الموظف للقیام بوظیفتھ 

وظائف مختلفة في أو 

إطار زمني مستقبلي 

  .یحدد لاحقا

لا یركز في نشاطاتھ 

على الوظیفة بقدر ما 

یركز على تحقیق نمو 

الشخص وموھبتھ، نمو 

المؤسسة والنشاطات 

  .التنظیمیة المستقبلیة

  طویل المدى  متوسط المدى  قصیر المدى  المجال الزمني

  الأھداف

لھ أھداف محددة یعبر 

أھداف عنھا في شكل 

قابلة للقیاس في المدى 

  .القصیر

لھ أھداف محددة یمكن 

قیاسھا في المدى 

المتوسط، أي بعد تسلم 

الموظف للوظیفة التي 

  .یؤھل لھا

أھداف عامة یصعب 

قیاسھا لأنھا تتحقق في 

المدى البعید الذي یتأثر 

  .بالعدید من المتغیرات

  النتائجقیاس 

یمكن قیاس نتائجھ 

لاتصالھ الوثیق 

وظیفة والأداء بال

  .الوظیفي

نتائجھ قابلة للقیاس لكن 

لا یمكن ذلك على رأس 

  .العمل إلا بعد التوظیف

قیاس نتائجھ شبھ 

مستحیل لأن نتائجھ 

  .تحدث في المدى البعید

  قطاعات التعلیم

یفي بتحسین أداء 

الموظف عن طریق 

تزویده بالمعارف 

والمعلومات وبناء 

مھاراتھ أو صقلھا 

تعدیل سلوكھ وتغییر أو 

  .واتجاھاتھ

یركز على تعلیم 

المعارف والمھارات 

والاتجاھات اللازمة 

لوظائف مستقبلیة فھو 

یأخذ الطابع التأھیلي 

  .والإعدادي في الغالب

نشاطات التطویر لا  إن

تأخذ بالضرورة شكل 

التدریب أو التعلیم 

الرسمي ولكنھا تستفید 

من ذلك بالإضافة إلى 

العدید من الأسالیب 

  .الأخرى

  إمكانیة التطبیق
تطبیقھ مباشرة بل یمكن 

ویتطلب فرصا مباشرة 

یطبق عند التكلیف 

بالوظیفة الجدیدة في 

لا یوجد مجال مباشر 

  .للتطبیق



      بʨناب محمد.د    تتʛʽʽʶ وتॽʺʻة الؔفاءا

 43 

وقت مستقبلي یمكن   .للتطبیق

  .التنبؤ بھ

  درجة المخاطرة

  

تقدیمھ یمكن للمؤسسات 

في ظل درجة متدنیة 

خاطر لارتفاع ممن ال

  .درجة تحقق نتائجھ

تزید فیھ المخاطرة التي 

تتحملھا المؤسسة 

مقارنة بالتدریب نظرا 

لاحتمال عدم تعیین 

الموظف بعد التعلیم في 

  .الوظیفة المستھدفة

  

درجة المخاطرة عالیة 

لأن النتائج لا تظھر إلا 

  .في المدى البعید

  یعتمد على
الاحتیاجات التدریبیة 

  المحددة

متطلبات الوظیفة 

  المستقبلیة

توجیھات المنظمة 

  ونشاطاتھا المستقبلیة

  التكلفة

  

  .محدودة

تكلفة من التدریب  أكثر

لأنھ أطول مدى منھ 

ولأنھ یستوجب في 

بعض الأحیان الاعتماد 

  على مؤسسات خارجیة 

  

استثمار طویل المدى 

لأن نتائجھ تتحقق في 

  المستقبل البعید

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

الاحॽʱاجات الȄʨʺʻʱة للؔفاءات وʚؗا وتʱʵار إدارة الʺʤʻʺة الॽʣʨفة الأنʖʶ الʱي تʱʺاشى مع 

هʚا الʙʸد إلى الʛʽʲؔ مʧ العʺلॽات الʱي Ȅʛʡ ʧȞʺǽقة الॽʺʻʱة الʺعʙʺʱة، وعʺʨما ʛʽʷǽ الॼاحʨʲن في 

في تॽʺʻة الؔفاءات الفʛدǽة، ولعل أهʺها ما  )Ǽالاسʱعانة Ǽالʣʨائف ساǼقة الʛؗʚ( علʽها الاعʱʺاد

  :ǽأتي

   :الʥȂʦؒʯ الʦʯʸاصل -1

إن تʨʢر مفهʨم الؔفاءات أدȐ إلى إعادة الʛʤʻ في نʷاȋ الʧȄʨؔʱ ؗʺا هʨ الʴال Ǽالॼʶʻة 

ʶالات تʳة مॽʁॼة ل لॼʶʻالॼɾ ةȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽ"Boteref " اʯʽش ʙعʱʰʱات سʺʤʻʺات والʶسʕʺفال



      بʨناب محمد.د    تتʛʽʽʶ وتॽʺʻة الؔفاءا

 44 

 ʛȄʨʢاج، تʱعلى إن ʝسʕم ʛʽؔتف ʨʴن ʥوذل ،ʧȄʨؔʱالǼ اصʵالي الʴال ʛʽؔفʱال Ȍʺن ʧا عʯʽʷف

  .1والʴفاȍ على  الؔفاءات

  :مفهʦم الʥȂʦؒʯ الʦʯʸاصل -أ

Ǽأنه مʨʺʳعة مʧ الأفعال، الʧȄʨؔʱ الʺʨʱاصل أو ؗʺا ʶǽʺى الʺǽ"Sekiou"  ʛʺʱʶعʛف   

ʽʶʴالعʺال على ت ʘʴي تʱال ʦعائʙق والʛʢسائل، الʨال،ʦمعارفه ʧ ،ʦمهاراته  ʦاهاتهʳوات ʦاتهॽؗʨسل

نʳاز Ǽالإ الʥʶʺʱالاجʱʺاॽɺة، مع  وأوقʙراتهʦ الʚهॽʻة اللازمة لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة، الॽʸʵʷة 

  .2الʺلائʦ لʣʨائفهʦ الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة

  ʙلق  ʥلʚن بʨؔʱة، فʛʺʱʶة ومʛʽʲؗ راتʨʢف تʛات تعʯʽم تعʺل في بʨʽات الʺʤʻم ʗʴॼأص

مʨاردها الȄʛʷॼة ʴǼاجة ماسة إلى الʱعلʦ الʺʛʺʱʶ، مʧ أجل مʨاكॼة ؗل الʺʙʳʱʶات الʴاصلة في 

Ǽعʠ الʰلʙان ؗʺا هʨ الʴال في الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛة على سʽʰل  مʳال تʸʸʵها، وفي

 ʧʽʸʱʵʺال ʠعॼحة لʨʻʺʺال ʟॽاخʛʱقاء الǼ ا لʹʺانॽنʨا قانʡʛش ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱن الʨȞǽ الʲʺال

ʦهʛʽوغ ʧʽامʴʺاء والॼʡل ؗالأʨة الʺفعȄسار ʦاتهʡاʷلʺʺارسة ن . ʦʤا إلى أن معʻر الإشارة هʙʳوت

 ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱالǽ نʨȞ  ʙات قʺʤʻʺال ʠعǼ أن ʦة، رغॽʺسʛوخارج أوقات العʺل ال ȑل إرادȞʷǼ

تǼ Șʰʢعʠ بʛامʳه أثʻاء العʺل، أو تʛʰمج أخʱؗ Ȑʛعلʦॽ تعȄʨʹي، وʕȄدȑ الʧȄʨؔʱ الʺʛʺʱʶ إلى 

  . 3رفع معȄʨʻات الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʛȄʨʢ أفؔارها وزȄادة مȐʨʱʶ الʲقة Ǽالʻفʝ لʙیها

  

  

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

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

  .48ذكره، ص حمود حیمر، مرجع سبق   3
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    :مॺادئ الʥȂʦؒʯ الʦʯʸاصل -ب

ʺʨʱاصل ॼɺارة عʧ عʺلॽة مʛʺʱʶة تʶعى إلى إكʶاب الأفʛاد مهارات Ǽʺا أن الʧȄʨؔʱ ال

وتقॽʻات حʙیʲة مʧ خلال الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة الʺʛʺʱʶة الʱي تعʙʺʱ على مॼادȏ وȂجʛاءات عامة 

أساسॽة، تʨؔن ʲʺǼاǼة قʨاعʙ عامة تʦ وضعها وتॽʰʢقها ؗʺعایʛʽ إرشادǽة لʻقل الʺهارة وتغʛʽʽ و 

  : 1ا یʱʺاشى مع أهʙاف الʺʕسʶة والأفʛاد، ومʧ أبʛز هʚه الʺॼادȏ ما یليالاتʳاه لʺ

  :مʙاعاة الفʙوق الفʙدǻة لȎʗ الأفʙاد - 

   ʧʽة بǽدʛوق الفʛالف ʧاسع مʨال ȐʙʺالǼ اʨفʛʱعǽ اصل أنʨʱʺال ʧȄʨؔʱالǼ ʧʽʺعلى القائ ʙلا ب

 ،ʧʽȃرʙʱʺاد إذ أنالʛالأف ʠعǼ ʺؗ ،ʦهʛʽغ ʧع مʛل أسȞʷǼ نʨʺعلʱردات  ای ʛالآخ ʠعॼال ʛهʤǽ

فʛوق  لʙیهʦ تʨجʙ أنه لا بʙ وأن فعل مʱʵلفة في مȐʙ تقʰلهʦ لأنʨاع معʻʽة مʧ الʱعلʦॽ أو الʧȄʨؔʱ، إذ

 ʧفإنه م ʥلʚة، ولॽʸʵʷال ʦلاتهʨʽوم ʦهʺॽقة وتعلǼاʶال ʦاتهʛʰوخ ʦاتهॽɿاءا على خلʻة بǽدʛف

 .الॽʻȄʨؔʱةالʹʛورǼ ȑʺا ؗان مʛاعاة ؗل هʚه الأمʨر عʙʻ تȌॽʢʵ الʛʰامج 

  : الʗافॻɹة - 

 ،لؔل فʛد خʸائʸه ومʺʜʽاته الॽʸʵʷة الʱي تفʛقه عʧ غʛʽه، فʺʴاولة معʛفة دوافع

حاجات وتʨقعات الفʛد تʶاعʙ إلى حʛʽʰؗ ʙ في معʛفة أهʺॽة إثʛاء وتȄʨʻع وتʙʴیʙ الʨʴافʜ  ،أهʙاف

الʺادǽة والʺعȄʨʻة الʱي تʙفع وتʴفʜ الفʛد إلى بʚل جهʙ للʙراسة والʱعلʦ وتقʙیʛ الآخʧȄʛ وتʴʺل 

ʙاف، الʺʕʶولॽة والإنʳاز، فإذا ؗانʗ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة تʶاعʙ الفʛد على تʴقǼ Șʽعʠ مʧ هʚه الأه

   .فإن ذلʥ سʶॽهل ʛʽʲؗا مʧ عʺلॽة تعلʦ الفʛد

  

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

  .76-74، ص ص 2013أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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 - ʥʻنʦؒʯʸلل Ȗʻقʗار الॻʯالاخ:  

ʖʳǽ أن یʦʱ اخॽʱار العʻاصʛ الʺʛشʴة للʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة ʨʸǼرة دॽʀقة ومʨضॽɺʨة، وأن   

ʨفʛ هʚه الॼɼʛة لǽʙه تتʨؔن لȐʙ الʺʛشح الॼɼʛة الॽʁॽʁʴة في دخʨل الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي لأن عʙم 

اسʱفادته ȞʷǼل مʻاسʖ مʧ الʙورة الॽʻȄʨؔʱة، ؗʺا أن تʨفʛ الॼɼʛة لʨحʙها لا ʨȞǽن  سʕʽدȑ إلى عʙم

كاॽɾا، بل ʖʳǽ أن تʨؔن مȃʨʴʸة بʻʱاسʖ مȐʨʱʴ ومʹʺʨن الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي مع تʟʸʵ الفʛد 

 ʠعǼ هاʽشح فʛات تʶسʕʺة في الʛʽʲؗ ةॽاك حالات عʺلʻا، لأن هʹǽفي أॽʣʨاه الʨʱʶشح ومʛʺال

 .آلʗ إلى الفʷل مع مȄʨʱʶات معʛفʱهʦ أو مهاراتهʦ ت تॽʻȄʨؔة لا تʻʱاسʖالؔفاءات إلى دورا

 - ʥȂʦؒʯة الॻلʸهاء عʯان ʗعǺ نʦؒʯʸعة الǺاʯم:  

Ǽعॽʀ  ʙام الʺʛʷف الʺॼاشʛ أو الʺʨȞن Ǽʺعالʳة نقاȋ الʹعف لȐʙ الʺʨؔʱن  Ǽالإضافة إلى  

إكʺاله للʛʰنامج الʻȄʨؔʱي، وʙȃئه Ǽعʺله فإنه مʧ الʹʛورȑ اعʱʺاد أسلʨب الʺʱاǼعة الʺʛʰمʳة 

ه الʸʵʷي  ʨؗاصلة في سلʴات الʛʽغʱال ʙصʛات خاصة لॽارة أو آلʺʱاد اسʙخلال إع ʧة مʺʤʻʺوال

تʙʴیʙ و  ،Ȅʛʡقة أدائه لعʺله علىوالاجʱʺاعي ومȐʙ أثʛ الʧȄʨؔʱ الʺʨʱاصل على ؗفاءته، ومȐʙ أثʛه 

 .الʨʢʱرات الʛئॽʶॽة الʴاصلة في مȐʨʱʶ إنʱاجʱʽه مقارنة Ǽʺا ؗان علॽه مʧ قʰل

  : ضʙورة الʸʸارسة العʸلॻة للʦؒʯʸن  - 

في  الʺʨؔʱن  إشʛاكǼفعالॽة لابʙ مʧ  توالʶلॽؗʨالؔي تʖʶʱؔ الʺهارة والʺعʛفة الॽʁʴقة   

وȂعʢائه الفʛصة والʨقʗ الʺʻاسʖ للʱعلʦ، لʚا لابʙ مʧ تʨفʛʽ الأدوات والʨسائل الॽʻȄʨؔʱة في  العʺلॽة،

 ʥذل Ȑʜى ومغʻن معʨؔʱʺف الʛعǽ ة العʺل وأنʯʽد في بʨجʨم ʨابهة لʺا هʷن مʨؔت ʧȄʨؔʱان الȞم

ʛʡاʵون مʙلها بʽغʷة تॽɿॽؗعاده وǼوأ.  
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  : الانʯقال مʥ الؒلॻات إلى الʚʱئॻات - 

الʨʴॼث Ǽعʙ إلى تʙʴیȞʷǼ ʙل قاʡع هل الأنʖʶ تعلʦ العʺل Ȟؗل مʛة واحʙة أو لʦ تʨʱصل   

ॼا ومعقʙا  ʛؗأنه ؗلʺا ؗان العʺل م ʨه ʖʶأن الأن ʛʽناته، غʨȞʺة وفقا لॽالʱʱاحل مʛتعلʺه على م

وȃعʙ ذلʥ یʱعلʦ الʺʨؔʱن ॽɿॽؗة تॽʺʳع  ،كلʺا ؗان مʧ الأفʹل تعلʺه على مʛاحل حʖʶ أجʜائه

  .ʹها، وॽɿॽؗة دمʳها لʨؔʱن الʨʸرة الؔاملة للʷʻاȋأجʜاء العʺل مع Ǽع

  : الʯعلǺ ʤالʙʸافقة - 2

قǽʙʺا ؗان الʺʙرب ʤǽهǽ ʛʽʰʵؗ ʛقʙم الʸʻائح والاقʛʱاحات، وȄقʙم الʙروس والʱعلॽʺات وʚؗا   

الʺʶاعʙة وʳʷȄع وʴȄفʜ الأفʛاد للإʳǽاد الʴلʨل Ǽأنفʶهʚؗ ،ʦلǽ ʥقʨم الʺʙرʨȃن ʛʢǼح أسʯلة وʛȄافقʨن 

فهǽ ʦلاحʨʤن الʶلॽؗʨات وʴȄاولʨن فهʦ ) الʺʛافقʨن (عʺلॽة الʱعلʦ، أما مʙرʨȃ الؔفاءات الأفʛاد في 

ʦعلʱاد على الʛالأف ʜʽفʴة وتॽاخلʙ1العلاقات ال.  

  :مفهʦم الʯعلǺ ʤالʙʸافقة -أ

مʧ  الʨʸʱرات والȞʴʺة لʟʵʷ آخʛ ،تعʛف الʺʛافقة على أنها تقʦǽʙ الʺعʛفة والʛʽʸॼة

 ʨة وهॽʺرس ʛʽافقة غʛʺن الʨؔأن ت ʧȞʺȄجه، وʨوجها ل ʟʵʷالǼ لʸʱی ȑʚال Șافʛʺف الʛʡ

الغالʖ، وذلʥ في شȞل صʙاقة مʲلا، أو ʨʸǼرة رسʺॽة على شȞل بʛنامج مهȞॽل لʨʱجॽه الأفʛاد 

وقʙ تʦ تعʅȄʛ الʺʛافȘ على أنه شʟʵ ذو خʛʰة ومعʛفة . والȑʚ لا یʳʱاوز في الغالʖ سʻة واحʙة

 نʷاʡاتʺʶاعʙة الأفʛاد في مʶارهʦ الʺهʻي، وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ دورʧȄ، الأول یʧʺʹʱ مʱقʙمة ل

 ʧʺʹʱاني یʲة، والॽابʳǽات الإॽؗʨلʶال ʜȄʜالإرشاد وتع ʦʹǽ ʙق ȑʚد، الʛي للفʻار الʺهʶʺال ʛȄʨʢʱل

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

  .283، ص 2020
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حǽ ʘʽأخʚ هʚا الʙور Ǽعʙا أكʛʲ مʧ مʛʳد علاقة ، انفॽʶة ؗالʙعʦ الʻفʶي والاسʷʱارة وغʛʽه أنʢʷة

 . ʺʛافȘ والفʛدبʧʽ ال

    :مʙاحل عʸلॻة الʯعلǺ ʤالʙʸافقة -ب

 ʘʽاحل، حʛة مʙعǼ ة الؔفاءاتॽʺʻات تॽة عʺلॽʁǼ ة شأنها شأنॽانʙʽʺافقة الʛʺة الॽعʺل ʛʺت

  :إلى أرȃعة مʛاحل هي) Kram(قʶʺها 

حʘʽ تʨʢʱر العلاقة بʧʽ الʺʛافȘ والʺʙʱرب وتʨؔن في الغالʖ مʛحلة  ):Initiation(الابʗʯاء  -

تعارف بʧʽ الʛʢفʧʽ وتʨؔن معʛفʱهʺا بॼعʹهʺا مʙʴودة، وʨȞȄن هʻا الʙور الʸعʖ للʺʛافȘ للʱعʛف 

  ).إلخ...الʻفॽʶة، الॽʸʵʷة، الʺهॽʻة، الأخلاॽʀة،( على الفʛد ʱʵʺǼلف جʨانॼه 

-  ʃॻɿʰʯال)Culturation:( ر اʨʢʱا تʻه هʚفي ه ʦعلʱة الॽأ عʺلʙʰوت ،ʧʽفʛʢال ʧʽب ʛʲلعلاقة أك

  .الʺʛحلة، وذلʶʺǼ ʥاعʙة الʺʛافȘ لʱعلʦ وتॽʺʻة ؗفاءة الفʛد

وتʨؔن نʳॽʱة لفقʙان الʴاجة للʺʛافقة، وقʙ ذهʗʰ العʙیʙ مSeparation:(  ʧ(الانفʶال  -

ʧʽفʛʢال ʧʽائي بȄʜʽال الفʸد الانفʛʳʺǼ هيʱʻافقة تʛʺد إلى أن الʙʸا الʚراسات في هʙال.    

-  ʃȂʙعʯإعادة ال)Redefinition:(  أن ʧȞʺȄو ʅȄʛعʱحلة إعادة الʛال مʸحلة الانفʛوتلي م

ʱʻان، إما أن تॽʴʻحلة مʛʺه الʚه ʨʴʻداتʙʳاء العلاقة مʻإعادة ب ʦʱا، أو أن تॽهي العلاقة نهائ.  

وȃʺا أن الʺʛافقة تعʛʰʱ عʺلॽة تعلॽʺॽة مॽʻʰة على علاقة بʛʡ ʧʽفʧʽ، الأول خʛʽʰ والʲاني   

تهʙف في الأخʛʽ إلى تॽʺʻة ؗفاءة الفʛد ʨʸǼرة  ، إلا أنهامʱʶقʰل، فإن عʺلॽة الʱعلʦ تʱعʙد مʳالاتها
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غالॼا ما تʨؔن فʛدǽة، ولʻؔها تʖʸ في صالح عʺلॽة الʱغʛʽʽ والʺʶاعʙة في تʴقȘʽ الʛؤȄة 

  .1عȘȄʛʡ ʧ دعʦ تعلʦ الفʛد ودعʦ تعلʺه الʚاتيȞؗل الʵاصة Ǽالʺʤʻʺة  الإسʛʱاتॽʳॽة

  :تʥʻʸʰ مॺʴʯȜات الʙʮʳة الʸهʹॻة - 3

انʢلاق مʧ  للفʛدالعامل على تلʥ الʛسʺॽة فقȌ، بل ʧȞʺǽ لا تقʛʸʱ مʳالات تॽʺʻة ؗفاءة   

رغʱʰه أو تʳارب ساǼقة أن ʨȞǽن قʙ اكʖʶʱ أو ʨؗن ؗفاءات أخȐʛ غʛʽ تلʥ الʺʱʰʲة ʨʸǼرة رسʺॽة، 

عʺل مʧ خلال الاعʛʱاف Ǽه هʚا الʨʻع مʧ الؔفاءات والʛʰʵات ʧȞʺǽ إدراجه في الإʡار الʛسʺي لل

    .وتʻʽʺʲه، هʚه الفʛؔة هي جʨهʛ عʺلॽة تʧʽʺʲ مॼʶʱȞات الʛʰʵة الʺهॽʻة

  :مفهʦم تʥʻʸʰ مॺʴʯȜات الʙʮʳة الʸهʹॻة -أ

   ȑʚال ʛسʺي، الأمʛال ʛʽغ ʦعلʱا للʻʽʺʲة تॽʻة الʺهʛʰʵات الॼʶʱȞʺǼ افʛʱة الاعॽل عʺلʲʺت

فاءاتهʦ الʺهॽʻة، ما دام ǼالإمȞان اسʙʸʱار  ʳʷǽع الʺʺارسʧʽ وʻȄʺي رॼɼاتهʦ في تʛȄʨʢ مهاراتهʦ وؗ

في تʧʽʺʲ ف مʢʸلح له عʙة صॽغ تʲʺʱل شهادة تعʛʱف بهʚه الؔفاءات والʺهارات، والاعʛʱا

وهʨ إدراج الʛʰʵة الʺهॽʻة ) valorisation des acquis Professionnel(الʺॼʶʱȞات الʺهॽʻة 

لʙʴʱیʙ  الʺعʛʱف بها رسʺॽا وʚؗا الʺʺارسات الفʛدǽة الʵارجة عʧ الʢʻاق الʺهʻي ؗʺʙʸر للؔفاءة

 Valorisation des acquis(الʛʰʵة ؗʺا نʙʳ أǽʹا مʢʸلح تʧʽʺʲ مॼʶʱȞات الʨʢʱرات الʺهॽʻة، 

de l’expérience (اॽا أو ؗلॽئʜاح جʺʶة للॽʻة الʺهʛʰʵاد على الʺʱالاع ʧع ʛʰعǽ ȑʚل  الʨʸʴالǼ

تʨثȘʽ وتʙʸیȘ ؗفاءات ومهارات فʛد ما مقارنة ॽɻʺǼار  على شهادة ذات غʛض مهʻي، Ǽʺعى

  .رسʺي، وتʙʶʳʱ هʚه العʺلॽة في وثॽقة ذات ॽʀʺة قانʨنॽة

   ʧȞʺȄل على شهادة وʨʸʴة للʛقة مغایȄʛʡ ة على أنهاॽʻة الʺهʛʰʵات الॼʶʱȞم ʧʽʺʲت ʅȄʛتع

 ʦʱقة تهȄʛʢه الʚاصل، هʨʱʺال ʧȄʨؔʱأو ال ʦعلʱادة أو الʱالʺع ʧȄʨؔʱة للॽȞॽق الؔلاسʛʢال ʖإلى جان
                                                             

ة، جامعة حمدي أبو القاسم، إدارة الكفاءات والتطویر التنظیمي، مطبوعة محاضرات مقدمة لطلبة السنة الأولى ماستر إدارة الموارد البشری  1
  .79، ص 2019عمار ثلیجي الأغواط، 
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 ʧها مʛȄʨʢت ʦي تʱالؔفاءات ال ʧʽʺʲʱصا بʨʸقخ ʦʱهادة یʷه الʚة، هॽʺرس ʛʽقة غȄʛʢǼ دʛل الفʰ

Șقʴʱال ʧȄʨؔʱة في ال   .1الȑʚ مǼ ʛه الفʛد مʻها جʜئॽا أو ؗلॽا دون الʺʷارؗ

   ،ʖȄرʙʱاد والʙالإع ʥلʚؗوف العʺل، وʛʣو Ȑʨʱʴي مʢغǽ ما واسعا لأنهʨمفه ʙعǽ ʧʽʺʲʱوال

فاءات الأفʛاد   .وهʨ یʴʱقȘ عʛʰ تʛʣ ʧʽʶʴوف العʺل وʚؗلʥ تʧʽʶʴ معارف وؗ

، وفي ISO 9000/ v2000شهادة لʚلȞʷǽ ʥل الاعʛʱاف Ǽالؔفاءات اتʳاها جʨهȄʛا في   

الʶعي مʧ خلال تʧʽʺʲ الʺعʛفة إلى الʴفاȍ على هʚه  رȃة الʨʳدة الʷاملة عʺʨما، ʧȞʺǽ ʘʽʴǼمقا

 ʧʽʺʲل أن تʨالق ʧȞʺǽ فإنه ʦث ʧمي، ومʨʽة لʺʺارسة العʺل الȄورʛن ضʨؔي تʱات والʺهارات الʛʰʵال

مॼʶʱȞات الʛʰʵة الʺهॽʻة یʙʶʳʱ في تلʥ الإجʛاءات الʺʤʱʻʺة الʱي تهʙف إلى إضفاء الॼʸغة 

 ʛʱالʺع ʛʽاد غʛة على ؗفاءات الأفॽʺسʛد ف بها، الʛح الفʻʺǼ هيʱʻة تʸʱʵم ʜاكʛها في مʺॽʽتق ʛʰع

شهادة ؗفاءة تʕهله لʺʺارسة الʷʻاȋ الȑʚ یʻʱاسʖ مع تلʥ الؔفاءة ʸǼفة رسʺॽة أو الأنʢʷة 

إلى جانʖ الʷʻاȋ الʛئʶॽي، ؗل ذلʥ یǼ ʦʱالʛجʨع إلى ما ʶǽʺى  االʛسʺॽة الʱي ʧȞʺǽ مʺارسʱه

  . ʛʺǼ2جॽɻة الؔفاءات

    :ʙʮة الʸهʹॻة ؕأداة لॻʸʹʯة الؒفاءات الفʙدǻةتʥʻʸʰ مॺʴʯȜات الʳ -ب

ǽعʙ تʧʽʺʲ مॼʶʱȞات الʛʰʵة الʺهॽʻة مʧ الʺʻاهج الʙʴیʲة الʱي تلʳأ إلʽها الʺʕسʶات 

 ʧʽʺʲعي إلى تʶال ʦهʻȞʺǽ ʦهʶاد أنفʛى الأفʱادها، أو حʛؗفاءات أف ʛȄʨʢʱة لॽʳॽتʛʱة ؗاسʛالʺعاص

كل ما لا ॽʀ ʧȞʺǽاسه لا " تʛȄʨʢها، فهʻاك حȞʺة شهʛʽة مفادها مʧ أجل خʛʰاتهʦ الʺهॽʻة  مॼʶʱȞات

الʺʕسʶة أو الفʛد نفʶه ǽعॽʢه نʛʤة شʺʨلॽة فʺعʛفة ؗفاءات الفʛد سʨاء مʧ قʰل " ʧȞʺǽ تʛȄʨʢه

الأمʛ الʻȞʺǽ ȑʚه مʧ اتʵاذ الإجʛاءات الʱي مʧ شأنها تʛȄʨʢها أو رسʦ مʶار حॽاته  ،لʙʴود قʙراته

فالʺʣʨفʧʽ الȑʚ قامʨا بʧʽʺʲʱ مॼʶʱȞات خʛʰاتهʦ الʺهॽʻة وتʴقʙ،  Șʽراتهالʺهॽʻة Ǽʺا یʨʱافȘ مع ق
                                                             

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

  .124المرجع نفسھ، ص  2
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الاعʛʱاف الʛسʺي بها تʨؔن لʙیهʦ نʛʤة أفʹل حʨل إمȞانॽة الʱغʛʽʽ الॽʣʨفي والʨʢʱر داخل 

 ʦات في أعʺالهʛʽʽغʱالǼ Șعلʱا یʺॽɾ ʦال مهاراتهʺؔʱمع اس ʅॽؔʱرة على الʙق ʛʲأك ʦة، وهʺʤʻʺال

لإضافة إلى شعʨرهǼ ʦالʛضا وهʨ ما ǽعʜز مʨاقفهʦ الإʳǽابॽة اتʳاه وضॽɻات ومʷارȄعهʦ الʺهॽʻة، Ǽا

الؔفاءات والاعʛʱاف بها یʢʱلʖ جهʙا  إʣهارعʺلهʦ تʨافقا مع نʺȌ تʛʽʽʶ الؔفاءات، وعلॽه فإن 

فاءات الأفʛاد العاملʧʽ لʙیها إلى  إضاॽɾا في مʳال الʴʱفǼ ،ʜʽʺا Ȟǽفل اسʱفادة الʺʤʻʺة مʧ قʙرات وؗ

على اعॼʱار أن تʧʽʺʲ مॼʶʱȞات الʛʰʵة الʺهॽʻة للʺʨارد الȄʛʷॼة والاعʱʺاد على  ،ʺʧȞأقʸى حʙ م

 ʛʽʰؗ اح له دورʳعامل ن ʛʰʱجة الؔفاءات تعʨل مʣ ة فيʶسʕʺة الॽʺʻاهʺة في تʶʺفي ال

الʙʳʱیʙات في الأفؔار والʨʻؔʱلʨجॽات وأنʺاȋ وʛʡق الʛʽʽʶʱ، ؗʺا أن مʻح الفʛد شهادة تʗʰʲ ؗفاءته 

 ʨʴǽ ʧȞǽ ʦه إلى لʜفʴǽ ا ماʚة، وهॽʺفة رسʸǼ ةʙیʙلي أعʺال جʨه أملا في تॽʢعǽ لʰق ʧزها م

تʛȄʨʢها تلॽʰة لʨʺʢحاته الʺهॽʻة، وحʱى تʛقى الʺʺارسات إلى مȐʨʱʶ إكʶاب الفʛد الʺعارف 

تʷʻئ وتʦʤʻ عʺلॽات تʧʽʺʲ مॼʶʱȞات الʛʰʵة الʺهॽʻة  توالʛʰʵات الʺهॽʻة، فإنه لابʙ مʧ سʧ تȄʛʷعا

  .1اعʛʱاف ȐʨʱʶʺǼ الؔفاءة الʺʸʴلة وȂصʙار شهادات

  

  

  

  

 

  
                                                             

دراسة حالة تثمین الخبرات : مشرور محمد الأمین، بوثلجة حسین، ثابتي الحبیب، تثمین مكتسبات الخبرة المھنیة كمنھج لتطویر الكفاءات الحرفیة  1
  .36-35، ص 2016  ،4، العدد 5الحرفیة بولایة معسكر، مجلة التنظیم والعمل، المجلد 
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ʛامʳل الʶة :الفॻɸاʸʱة الؒفاءات الॻʸʹت  

ʗ العʙیʙ مʧ الʺʤʻʺات  لاسॽʺا الȐʛʰؔ مʻها خʛʢ الʨʢʱرات مʚʻ سʨʻات ساǼقة، أدرؗ

على رأسʺالها  بهʙف الʴفاȍ فʶعʗ، في بʱʯʽها الʙاخلॽة والʵارجॽة الǽʙʺغʛاॽɾة للʺʨارد الȄʛʷॼة

في الʛʽʲؔ مʧ الʺʺارسات والعʺلॽات الʱي ؗلفʱها الʛʽʲؔ مʧ أجل  الانʛʵاȋإلى  تالʵاص Ǽالؔفاءا

رسʺلʱها، غʛʽ أن هʚه الأسالʖʽ أثʗʱʰ مع الʨقʗ عʙم نʳاعʱها، ذلʥ أن مʛʳد إحʸاء الؔفاءات 

 لوتʻȄʜʵها لا ʧʺʹǽ تʨʢرها وتʱʽʺʻها، لاسॽʺا أن هʚه الأسالʖʽ اعʙʺʱت على تʨزȄع واسʱغلا

Șل وثائȞنة في شʜʵʺة، الؔفاءات الॽونʛʱؔامج الʛا للʺعارف  أو بʙʽا جʛʷح نॽʱن ؗان یȂو ʨوه

ʺʶǽ ة فإنه لاʴȄʛʸة حالॽʻʺʹل أو نقل الʺعارف والؔفاءات الʽʸʴع وتʺʳǼ1 .        

 ʥلʚل ʧات مʺʤʻʺال ʧʽȞʺʱف لʙي تهʱة الʲیʙʴة الȄاخل الإدارʙʺوال ʦॽʂالʺفا ʧم ʙیʙرت العʨʢت

Ȃها وʽعل ȍفاʴة والॽɺاʺʳة ؗفاءاتها الॽʺʻةتॽʶافʻة تʜʽʺؗ قائهاǼ  ةʛʽغʱʺة الॽʯʽʰوف الʛʤل الʣ في

ʛʽوغ ʺॽʤʻʱال ʦعلʱة، ولعل الʛقʱʶʺفيالʛارك الʺعʷʱي وال ǽʙعʧʽب ʧي  ان مʱات الॽʳॽاتʛʱالاس ʦأه

 ʧʺʹتʧع مʨʻا الʚة هॽʺʻاس الʺقارن أو  ،ؔفاءاتال تॽʁاد على الʺʱة الاعʺʤʻʺلل ʧȞʺǽ ʥلʚك

  .ॽʺʻʱةالأجل تʴقȘʽ مʧ الʺقارنة الʺʛجॽɻة مع 

   :الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي - 1

ʜ على  ʛؗاره یॼʱاعǼ ة للؔفاءاتȄʨʺʻʱالأدوات ال ʦأه ʧʽب ʧا مʙي واحʺॽʤʻʱال ʦعلʱال ʛʰʱعǽ

الʦॽʁ والʙوافع  الʴالات حʱىعلى انʱقال واكʶʱاب الʺعارف والʺهارات، وفي Ǽعʠ الʺʶاعʙة 

 Șعʺل وفǽ خاصة وأنه ،ʖȄرʙʱال ʧلا عǽʙان بॽالأح ʠعǼ ي فيʺॽʤʻʱال ʦعلʱال ʛʰʱعȄات، وʺʶوال

ʖȄرʙʱال ʝȞون مقابل عʙاد بʛالأف ʧʽات بʛʰʵادلي للॼهج تʻ2.م  

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

  ʙعǽ  ةॽʶافʻʱة الʜʽʺادر الʸم ʧʽب ʧعلʺة ومʱʺات الʺʤʻʺاف الʙأه ʧʽب ʧي مʺॽʤʻʱال ʦعلʱال

ʻم ʛʽʲؔال Ȑʙهال ʘʴॼعى للʶامة تʙʱʶة مॽʶافʻة تʜʽم ʖʶؔة لॽɺاʶات الʺʤʻʺأن ال ʙʳا نʻا فإنʚل ،

 عʧ مʙʸر یʨفʛ ؗل الʸʵائʟ الʛاʴǼة للʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة ؗالʨʺǽʙمة وعʙم الʱقلʙʽ وغʛʽها،

أخǼ ʚعʙ  بʙأ شʯʽا فʯʽʷا في، هʚا الأخʛʽ الȑʚ ولعل مʧ بʧʽ أهʦ تلʥ الʺʸادر الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

الʺʧȄʛʤʻ والʺفʧȄʛؔ والإدارʧʽȄ على حʙ الʛʽʲؔ مʱʴȄ ʧل اهʱʺامات ʷǽغل و  ، أصॼحاسʛʱاتʳॽي

سॽɻا مʻهʦ إلى مʴاولة صॽاغة آلॽة قادرة على اسʱغلال وتʅॽʣʨ الʺعʛفة الॽʺॽʤʻʱة وفȘ  سʨاء،

  .1)إلخ...، نʛʷ تʨلʙʽ، تʧȄʜʵ، نقل(لها الʺʱʵلفة مʛاح

 ʛʰʱعȄن "وʨʺॽة " سʻي، سʺॽʤʻʱال ʦعلʱلح الʢʸا إلى مʨقʛʢت ʧیʚال ʧȄʛؔأوائل الʺف ʧم

الʨعي الʺʻʱامي ǼالʺȞʷلات الॽʺॽʤʻʱة والʳʻاح في تʙʴیʙ هʚه : ، حʘʽ عʛفه على أنه1969

مʺا یʻعʝȞ على عʻاصʛ ومʛʵجات  ،الʺʕسʶاتالʺȞʷلات وعلاجها مʧ قʰل الأفʛاد العاملʧʽ في 

  .2الʺʕسʶة ذاتها

وʢȄلȘ على الʺʤʻʺة الʱي تعʙʺʱ هʚا الʨʻع مʧ الأسالʖʽ في الʱعلǼ ʦالʺʤʻʺة الʺʱعلʺة، وهي   

ʦة ؗفاءاتهॽʺʻʱاخلها لʙع الأعʹاء بॽʺʳصة لʛح الفॽʱي تʱة الʶسʕʺال ʥح  تلʺʶوت ،ʦهʛʽؔق تفʛʡو

ʶقة مȄʛʢȃاعي وʺʳال ʦعلʱالǼ ʦشأنه أن له ʧؗل ما م ʚʽفʻʱضع الʨعلʺة تʹع مʱʺة الʶسʕʺة، الʛʺʱ

إنه مʧ الʹʛورȑ عʙʻ مʴاولة الاعʱʺاد على الʱعلʦ لʚا ف ،ʴǽ3فʜ وʶȄهل تقاسʦ ونʛʷ الʺعʛفة

الॽʤʻʱʺي ؗآداة لॽʺʻʱة الؔفاءات Ǽالʺʤʻʺة أن یʦʱ تʨفʛʽ وتهʯʽة الʺʻاخ والʺʳال والʯʽʰة الʶانʴة 

ضʺانها قʰل الʺॼاشʛة في هʚه العʺلॽة الʺعقʙة وȃالغة ॽات ʖʳǽ ؗآل ،لʧʶʴ سʛʽ هʚه العʺلॽة

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

3  Hafid Ilyas, Nadja Abderrahmane, L’évolution des compétences humaines face aux mutations 
technologiques comme facteur clé du succès de l’entreprise, Revue Organisation et Travail 
Vol 2, N 3, 2013, p 07. 
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أو  ا، وȄعʛʰʱ ذلʥ مʧ بʧʽ أهʦ أولȄʨات الإدارة خاصة العلॽا وجʺॽع الأʛʡاف الأخȐʛ أفʛادالأهʺॽة

  :1ما یليالʱي ʖʳǽ تʨفʛها  الإسʛʱاتॽʳॽة، ومʧ بʧʽ هʚه الآلॽات جʺاعات

ة للʺʤʻʺات Flexible structure:( Ǽ(الهȜॻل الʙʸن  -  ʛؗʴʺالأداة ال ʨي هʺॽʤʻʱال ʦعلʱا أن الʺ

الʺʱعلʺة فقǼ ʙات مʧ الʹʛورȑ أن تهʽئ الʺʤʻʺات ؗل الʺقʨمات الʺʳʷعة للʱعلʦ الॽʤʻʱʺي وفي 

Ȟॽʂل غʛʽ مʛن ، حʘʽ لا مʳال لȘʽʰʢʱ ونʳاح الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي في ʣل الهȞॽل الॽʤʻʱʺيمقʙمʱها 

 ولا ʧʺʹǽ حʜʽاʱعلʦ والʱعاون وتॼادل الʛʰʵات، ال ʳʷǽع على ، لاǼ ʜʽʺʱالʛʽʰوقʛاॽʡة وعʙم الʦॽʤʻʱی

  .ʙ ونقل وتʧȄʜʵ الʺعارف الॽʺॽʤʻʱةلʨʱلʽلʛʽʶ الʧʶʴ ل

لʚلʥ نʙʳ أنه مʧ بʧʽ أهʦ الʺʻاهج الʱي تʱʻهʳها الإدارة في سʽʰل ضʺان مʛونة الهȞॽل   

  : الॽʤʻʱʺي ما یلي

ʺهام وتʨزȄع الʶلʢات، إذ تʳʱه الإعʱʺاد على الفʛق بʙلا مʧ العʺل الفʛدȑ في تقʦॽʶ ال -

Ȅʨʱʴه مʧ أسالʖʽ تॽʺॽʤʻة سʨاء ȞǼǽل ما ॽا إلى الʺʽل إلى العʺل الʳʺاعي الʺʤʻʺات الʛائʙة حال

ة،  ʛؗʱʷʺات الʢلʶة، الॽ ة، الॽʁادة الʷʱارؗ ʛؗʱʷʺة الॽولʕʶʺائف، الʣʨال ʦॽʶفي تق ʗإلخ، ...كان

الʺهام على الفʛق عʨض الأفʛاد، ȋʛʷǼ لʙرجة أن Ǽعʠ الʺʤʻʺات تهʦʱ في جʺॽع أنʱʢʷها بʨʱزȄع 

تʺʻʽȞهʦ مʧ إمȞانॽة مʴاسॼة الفʨʸǼ ȘȄʛرة جʺاॽɺة، ولʗʶॽ فʛدǽة على الʱʻائج الʺʴققة مع ضʺان 

ǽع أʨفي حالة وق ʦهʱʰع في معاقʛʶʱم الʙاء ةعʢأخ.  

ʧ تقلʟॽ الʣʨائف خاصة إذا ؗانʗ الʺʤʻʺة تعاني مʧ الʢॼالة الʺقʻعة، لأن زȄادة عʙد الأفʛاد م -

  .شأنه أن ǽعȘʽ الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

مʛاعاة الʺʛونة أثʻاء تʨصʅॽ الʺʻاصʖ، وذلʥ بʱفادȑ إدراج أوصاف سʨاء للॽʣʨفة أو لʷاغلها  -

  .في الʶابȘ تʺʱاز Ǽعʙم الʺʛونة مʲلʺا ؗان علॽه الأمʛ في الإدارة العلʺॽة

                                                             
    .87-85حمدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
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لʺʣʨفʧʽ، الأمʛ تʦॽʤʻ العلاقات الॽɿॽʣʨة Ǽʹʺان عʙم وجʨد حʜم وتʙʷد في العلاقات بʧʽ ا -

الȑʚ یʕدȑ إلى شʨʽع ʣاهʛة الʛʽʰوقʛاॽʡة وهʨ أكʛʰ عائȘ قʙ یʨاجه الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي، خاصة في 

  .Ǽعʙه الʺʛتȌॼ بʻقل الʺعارف

فإن الʲقافة الʱي  سȘʰ وأشʛناكʺا ): Blame free culture(ثقافة عʗم العقاب في حالة الʠʳأ  -

تʳʷع على الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي هي ثقافة ʧȞʺǽ أن نلʺʝ ونʶʺع فʽها أن وقʨع الʢʵأ مʱʴʺل دون 

الʛʷوع في العقاب مادǽا ومعȄʨʻا، وهي ثقافة تعʢي فʛصا أكʛʰ للʱعلʦ مʧ الأخʢاء، لأن العقȃʨة 

  .تʕدȑ إلى إحʳام الأفʛاد عʧ الʺʴاولة مʙʳدا، وهʨ أمʛ في غاǽة الʨʢʵرة

وأن لا ʨȞǽن  ،لʚا فالʺʤʻʺة مʕʶولة عʧ خلȘ مʶǽ Ȍॽʴʺح بʨقʨع الʢʵأ شʢȄʛة الʱعلʦ مʻه  

وقʙ اقʛʱح في هʚا ضار Ǽالʺʕسʶة إلى حʙ ما، سʨاء ؗان ذلʥ على الʺȐʨʱʶ الفʛدȑ أو الʳʺاعي، 

جʺلة مʧ الʺقʛʱحات لʧʽʶʴʱ فʛص  1994 سʻة )Marquardt et Reynolds(ؗل مʧ الॽʶاق 

ʦعلʱة في الʺʤʻʺهي ال:  

  .تॽʳʷع الإبʙاع -

- ʛʺʱʶʺال ʦعلʱد على الʨعʱوال ʦعلʱثقافة ال ʛʷن.  

  .الʱعلʦ مʧ الʳʱارب الʶاǼقة -

  .الʙعʦ الʷامل للʱعلʦ مʧ خلال نʤام الʨʴافʜ والʺȞافاءات -

ة الʙؤȂة - ʙؕʯʵʸال )Common Vision :( ȑʚي الʺॽʤʻʱال ʦعلʱال ȌǼاʨض ʧʽب ʧة مȄؤʛال ʛʰʱتع

في ذʛؗه لأǼعاد الʺʤʻʺة الʺʱعلʺة، حʘʽ قال Ǽاسʴʱالة إنʷاء مʤʻʺة مʱعلʺة دون " سʻج"اعʙʺʱها 

ة، لأنه لا ʧȞʺǽ لأȑ عʺل أن یʳʻح  ʛؗʱʷة مȄة، رؤ ʛؗʱʷة مॽلʰقʱʶة مȄاب رؤॽɼ ال فيȞوالإش
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لʙیها رؤȄة، بل الإشȞال ʧʺȞǽ في ʺات، فالʛʽʲؔ مʻها لȐʙ الʺȐ ʤʻ الʨاقع هʻا لا یʲʺʱل في ॽɼاب رؤ 

ة ʛؗʱʷة مȄرؤ ʥلʺǽ ها لاʻم ʛʽʲؔاف  أن الʛʡع الأॽʺل جʰق ʧها مʽل إلʨصʨالعʺل على ال ʦʱی.  

Ǽʺا أن الʺʤʻʺة تȌʷʻ في بʯʽة تǼ ʦʶʱالʱغExternal awareness:(  ʛʽ(الʦعي الʳارجي  -

بʱʯʽها الʵارجॽة الʵاصة، لأن أȑ تغʛʽʽ في الʺȌॽʴ الʺʛʺʱʶ، فلا بʙ لها مʧ أن تʱفاعل مع تغʛʽات 

  .الʵارجي سॽفʨت علʽها عʙة فʛص للʱعلʦ في حالة عʙم وجʨد وعي مʧ الإدارة العلॽا

الʨعي ʖʳǽ على  ولهʚا الغʛض لا ʧȞʺǽ عʜل الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي عʧ الʯʽʰة الʵارجॽة، و  

  :الʱالॽةخاصة في الʴالات الʲلاث  عʙʻ أعلى مȐʨʱʶ له أن ʨȞǽن الʵارجي 

  .عʙʻما تقʨم الʺʤʻʺة Ǽفʟʴ وتʟॽʵʷ مʢॽʴها -

  .عʙʻما تقʨم Ǽالʱأثʛʽ في مʢॽʴها -

  .عʙʻما تقʨم Ǽاخॽʱار هʙفها الʯʽʰي -

اسॼʱاق الʱغʛʽʽات الʱي  خلال مʧ ،أما العامل الأول ʻȞʺॽɾها مʧ فʟʴ وتʴلʽل الʯʽʰة  

وتʻȄʜʵها في الʚاكʛة الॽʺॽʤʻʱة  اسॼʱاॽʀةسʙʴʱث والاسʱعʙاد لها Ǽالʱعلʦ واكʶʱاب معارف وخʛʰات 

وȃعʙ ذلǽ ʥأتي العامل الʲاني في أجʙʻة الʺʤʻʺة، حʘʽ  .لʚلʥلاسʱغلالها مʱى دعʗ الʹʛورة 

صالʴها لأنها تʨʱفʛ على وجعلها تʖʸ في تʱʶغل ذلʥ الȘʰʶ في الʱأثʛʽ في الʱغʛʽات الʴاصلة 

الʲالʘ والʺʲʺʱل في اخॽʱار الهʙف أما العامل . أدوات الʱغʛʽʽ، وهي الʺعʛفة والʛʰʵة الاسॼʱاॽʀة

 ʙا قॼاسʻفا مʙة هʺʤʻʺار الʱʵت ʘʽة، حʯʽʰال ʥلʱي لʳॽاتʛʱل اسʽلʴعʺل ت ʙعǼ ʥن ذلʨȞॽɾ ،يʯʽʰال

  .ʨȞǽن قʢاعا سॽʀʨا یǼ ʜʽʺʱʹعف الʺʻافʧʽʶ على سʽʰل الʺʲال
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ʲʺǽل جʨهʛ عʺلॽة والKnowledge creation and transfer:(  ȑʚ(تʦلʗʻ ونʙʵ الʸعʙفة  -

، وȄعʙʺʱ أساسا على عʺلॽة الʷʱارك الʺعʛفي والʱي سʦʱʽ الʛʢʱق إلʽها Ǽأكʛʲ الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

  . تفʽʸل في العʻاصʛ اللاحقة

في هʚا الإʡار أن تقॽʻات الإدارة الʙʽʳة هي الʱي ) سʻج(ǽقʨل الʺفʛؔ ): Quality(الʦʱدة  -

ʳʻاح الȑʚ قامʗ علॽه الʺʤʻʺات حʛʳ ال وأن هʚه الأخʛʽة تعʛʰʱتʹʺʧ اسʛʺʱارȄة مʛاॼʀة الʨʳدة، 

ॽانǼاॽه، ةالॽɾ كʛʱʷǽ ما ʨوه ʧȄʛؔالʺف ʧم ʛʽʲؔون الʛإذ ی ،  ʧي عʺॽʤʻʱال ʦعلʱل الʜع ʧȞʺǽ أنه لاǼ

Ǽأن الʱعلʦ هʲʺǼ ʨاǼة الأسلʨب، والʨʳدة ʲʺǼاǼة ") Lessem 1991(عʛʸʻ الʨʳدة، حǽ ʘʽقʨل 

والʱعلʦ هʺا صʺاما الأمان اللʚان ǽقʨم فهʨ یȐʛ مʧ خلال ذلǼ ʥأن الʨʳدة ، "الʱʵام أو الغاǽة

علʽهʺا الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي، فلا مȞانة للʺعʛفة الॽʺॽʤʻʱة مʧ دون الʨʳدة وقʙ أʡلȘ على ذلʥ الʺفهʨم 

  .Ǽإدارة الʨʳدة الʷاملة

-  ʤاعʗاخ الʹʸال)Supportive atmosphire:(  اجحʻي الʺॽʤʻʱال ʦعلʱأن الǼ ونʛʽʲؔال Ȑʛی

ʛاد مʺʧʽʻȞ وسعʙاء ومʧʽʳʱʻ، ووفقا لʚلʥ نʱʻʱʶج انه على الإدارة العلॽا ؗان في ʣل وجʨد أفلʢالʺا 

 الإنʱاجمʲل الʺʨازنة بʧʽ  ،وحاجات الʺʤʻʺة ʺʨازنة بʧʽ حاجات ورॼɼات أفʛادهاالʱفʛʽؔ جلॽا في ال

للأفʛاد، وهʻا تʤهʛ أهʺॽة الʧʽȞʺʱ ؗعʛʸʻ غاǽة في الأهʺॽة في إنʳاح عʺلॽة  الإنʱاجॽةوالقʙرة 

  .الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

-  ȖȂʙل ؕفʸالع)Team work:( ،اʻʴوأوض Șʰح  كʺا سॽمفات ʦأه ʧʽب ʧالعʺل م ȘȄʛف ʛʰʱعǽ

ل خاصة سهʨلة وتفعʽ عʺلॽة الʱعلʦنʛʤا للʙور الʛʽʰؔ الȑʚ یلॼɻه في سائʛ مʛاحل  ،الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي

ȘȄʛاد الفʛأف ʧʽالʺعارف ب ʛʷن.  
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  :وعʺʨما فإنه ʧȞʺǽ تلʟॽʵ ؗل ما سȘʰ في الȞʷل الʺʨالي

 التعلم التنظیمي لضمان نجاحالأدوات الإستراتیجیة ): 06(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

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

 : معʦقات الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي -ب

الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي في عʙة نقاȋ سʨاء عʺلॽة تعʛʱض نʳاح  قʙ تʳʱلى جʺلة الʺعʨقات الʱي  

  :1یلي أو على الʺȐʨʱʶ الفʛدȑ، وذلʥ ؗʺاعلى مȐʨʱʶ الʺʤʻʺة 

 :یليلعل أهʺها ما : على مȎʦʯʴ الʸʢʹʸة -

  .أنʺاȋ الॽʁادة الʱقلǽʙʽة -

  .الهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة الʱقلǽʙʽة -

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

للتعلم التنظیمي الإستراتیجیةالأدوات   

  .الھیكل المرن -

  .العمل الجماعي -

  .تقلیص الوظائف -

  .التعلم ثقافة -

  .الرؤیة المشتركة -

  .الوعي الخارجي -

  .تولید ونشر المعرفة -

  .الجودة -

  .المناخ الداعم -

 

 الزمن

 التعلم التنظیمي
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  .الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة وغʛʽ الʺلائʺة -

  .ضعف الإمȞانॽات الʺادǽة -

  .عʙم تʨافʛ الॽʻʰة الॽʱʴʱة -

- ʦعلʱة في الॽʁॽʁة حॼɼد رʨم وجʙع.  

  :مʧ أهʺها ما یلي: على مȎʦʯʴ الفʙد -

-  ʦعلʱاد على الؔفاءة اللازمة للʛالأف ʛافʨم تʙع. 

 .العʨامل الʻفॽʶة  -

-  ʦعلʱمقاومة ال. 

  : الʵʯارك الʸعʙفي - 2

  ǽ ʛفي واقع الأمʸ اʚأن ه ʥي، ذلʺॽʤʻʱال ʦعلʱفي والʛارك الʺعʷʱال ʧʽل بʸا الفʙج ʖع

  .ك الʺعʛفيالأخʛʽ یʛتʜؔ بʙرجة ʛʽʰؗة على دیʻامॽȞة نʛʷ وتʨزȄع الʺعʛفة الʱي ʻʺʹǽها الʷʱار 

غʛʽ أن الفʛق الأساسي بʧʽ الأسلʧʽȃʨ یʢʻلȘ مʧ حॽʁقة أن الʜʳء الأكʛʰ مʧ معارف    

الʺʕسʶة مʜʵن في عقʨل الأفʛاد على الʺȐʨʱʶ اللاواعي، أǼ ȑʺعʻى آخʛ في شȞل معارف 

تʛتǼ Ȍॼالؔفاءات الȄʛʷॼة وتǼ ʜʽʺʱالقʙرة على صʻع الفارق ॽɾʺا ʟʵǽ فعالॽة  ،ضʺॽʻة غʛʽ مهȞॽلة

وجʨدة الʺʳʱʻات، لʚلʱʴǽ ʥاج هʚا الʨʻع مʧ الʺعارف إلى علاقات إنʶانॽة تفاعلॽة تʳʷع  الأداء

لعʺلॽة  يعلى الॼʱادل الʺعʛفي وتʶاهʦ في تʧʽʺʲ رأس الʺال الفȑʛؔ، وهʻا تʙʴیʙا یʛʰز الʙور الॽʁʴق

ك الʺعʛفي، ذلʥ أن عʺلॽة تʨلʙʽ الʺعʛفة لا ولʧ تʕدȑ إلى الʱفʨق في الأداء إذا لʦ تʦʱ الʷʱار 

ʧȄʛها مع الآخʱ   .1مʷارؗ

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

  .129، ص 2014، 06مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد 
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  :مفهʦم الʵʯارك الʸعʙفي -أ

   ȑʚال ʨعلى الأقل، الأول ه ʧʽفʛʡ ʧʽأ بʷʻي تʱفي إلى العلاقة الʛارك الʺعʷʱال ʛʽʷǽ

 ʛʢة، أما الॽɺاʨʡعي وʨها بʻع ʛʰعȄفة وʛالʺع ʥلʱʺǽها  ،ف الآخʛ هʨ الʖʶʱȞǽ ȑʚ الʺعʛفة وʙȄرؗ

ɾ راتʙالق ʛȄʨʢفها تʙفة، هʛة للʺعॽȞॽامʻیʙة الإدارة الʢʷأن ʙفي على أنه أحʛارك الʺعʷʱف الʛعॽ

، وتʦॽɺʙ الʺʜʵون الʺعʛفي للʺʕسʶة مʧ خلال نقل وتॼادل الʺعʛفة الʹʺॽʻة الفȄʛؔة للʺʨارد الȄʛʷॼة

  .1والʴȄʛʸة

الʱي مʧ خلالها یʦʱ نقل وتॼادل الʺعارف الʴȄʛʸة والʹʺॽʻة  وعʛف ʚؗلʥ على أنه العʺلॽة  

ʳǽʺعهʦ هʙف واحʙ أو تʨاجههʦ مʷاكل مʷʱابهة في  ، هʕلاءبʧʽ الأفʛاد والʳʺاعات داخل الʺʕسʶة

 ȑʚةیالعʺل، والʙیʙلʺعارف ج Șة خلǽهاʻه في الʻج عʱʻ2 .  

  :أهॻʸة الʵʯارك الʸعʙفي في تʹॻʸة الؒفاءات الʸʱاॻɸة -ب

تʛʰز أهʺॽة الʷʱارك الʺعʛفي في تॽʺʻة الؔفاءات الʳʺاॽɺة في خلȘ وتʨلʙʽ معارف جʙیʙة   

تʕدȑ إلى إكʶاب الʺʜʽة الʻʱافॽʶة، ؗʺا أن دوران الʺعʛفة بʧʽ جʺॽع الأفʛاد ʧʺʹǽ اسʛʺʱارʱȄها 

ؗʺا أن انʱقال الʺعارف مʧ فʛد إلى  في حال تʛʶب Ǽعʠ الؔفاءات خارجها،وȃقاءها في الʺʕسʶة 

ʛة آخॽʺॽʤʻʱة الʢʷالأن Ȑʨʱʶة مʹافة على مʺॽʀ Șفي خل ʦاهʶॽع  ،سॽسʨإلى ت ʥلʚؗ ȑدʕȄو

الʺعارف الȄʛʤʻة وتقاسʦ الʺهارات الʺʳال الʺعʛفي عȘȄʛʡ ʧ إتاحة الفʛصة للعاملʧʽ إلى مʻاقʷة 

 الʺʻافʶةوالʺʺارسات، لʚلʥ فإنه ʧȞʺǽ الʜʳم دون شʥ أن تقʙم الʺʤʻʺات وتʨʢر قʙراتها على 

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

  . 119، ص 2014، 2، العدد 4جامعة بشار في العلوم الاقتصادیة، المجلد 
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ʺǼ Ȍॼتʛفةمʛة الʺع الʱي تʶهل تعلʦ و  في صلʰها، Ȑʙ قʙرتها على تʛȄʨʢ أنʤʺة اكʶʱاب ومʷارؗ

  .1جʺॽع الʺʨارد الȄʛʷॼة

إلا أنه في ʛʽʲؗ مʧ الأحॽان ما تʨاجه الʺʤʻʺة جʺلة مʧ الʺॽɻقات الʱي تعʛقل عʺلॽة   

الآخॽɾ ʧȄʛʺا الʷʱارك الʺعʛفي وتʨʴل دون تॽʁʴقه لأهʙافه، ولعل أبʛزها هʨ تʛدد الأفʛاد في إشʛاك 

ؗالॼɼʛة في الاحʱفاǼ ȍالʺعʛفة  ،ʱʺǽلʨؔنه مʧ معʛفة، وقǽ ʙعʨد ذلʥ لعʙة أسॼاب أو مʵاوف

ʱها  ʺʴافʤة على الʺȞاسʖ الʺادǽة، ʚؗلʥ تʨʵف أصʴاب الʺعʛفة مʧ بهʙف الوالʨʵف مʧ مʷارؗ

ة الʺعʛفة وȃالʚات فقʙان سلʱʢهʦ وقʨته إلى  ما ʱʺǽلʨؔنه مʧ معʛفة ضʺॽʻة، أضفʦ نʳॽʱة مʷارؗ

ʛʢʵلل Ȑʛاف أخʛʡة أو أʶسʕʺال ʠȄʛأ وتعʢʵفة الʛالʺع ʛʷن ʧف الإدارة مʨʵت ʥذل.  

الʺʛتʢॼة  لʚلʥ فإنه یॼʻغي على أȑ مʤʻʺة تʛغʖ في تʳاوز هʚه العʨائȘ وȂزالة الʺʵاوف  

تǼ ʜʽʺʱاتʸالات فعالة و  ،الʲقة الʺॼʱادلة بʧʽ الأعʹاءالʛʴص على تʧȄʨؔ فʛق عʺل تʨʶدها  بها

الأفؔار ʶǼهʨلة، ؗʺا ʖʳǽ أن تʙعʦ الॽʁادة وتʨجه فʛق العʺل تلʥ دون الʛʢॽʶة علʽها  تʶʺح بॼʱادل

ʜʽفʴʱوال ʖȄرʙʱخلال ال ʧم،  ʧʺʹقلة تʱʶقة مȄʛʢǼ لاتȞʷʺع على حل الʳʷة عʺل تʯʽب Șوخل

تʧʽʶʴ سʛʽورات وʛʡق العʺل، إلى جانʖ ذلʥ لا بʙ للʺʤʻʺة مʧ خلȘ وتʧȄʨؔ مʛاجع الʺعʛفة 

ǽفʹل أن تʨؔن  ،تʜʵن فʽها الʺعارف الʵارجॽة والʙاخلॽة مʨʱʶدعاتهي ʲʺǼاǼة  والؔفاءات، والʱي

حʘʽ أن إدارة مʵازن الʺعʛفة الʛʱؔونॽة حʱى ʶǽهل الʨصʨل إلʽها عʙʻ الʴاجة مʛʡ ʧف الأفʛاد، 

ؗʺا تʜود  ،تعʛʰʱ مʧ الآلॽات الʱي تʹʺʧ الʷʱارك الʺعʛفي مʧ خلال تʦॽʤʻ عʺلॽة تʙفȘ الʺعʛفة

        .ʽ2ل الʺهام الʺʱʵلفةالأفʛاد بʱفاص

  

  

                                                             
  .129عبد المالك ججیق، سارة عبیدة، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .130-129نفسھ، ص  المرجع 2
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    ):  Benchmarking الʸقارنة الʙʸجॻɹة(الॻɿاس الʸقارن  - 3

   ʘیʙلح حʢʸنه مʨؗ ʧʽʲاحॼاب والʱؔال ʧم ʙیʙام العʺʱاهǼ اس الʺقارنॽʁم الʨى مفهʤʴǽ

ʘʽل، حʽلʴʱراسة والʙالǼ اولهʻإلى ت ʦهʻم ʛʽʲؔة، مʺا دفع الȄراسات الإدارʙا في الॽʰʶاس  نॽʁل الʲʺǽ

الʺقارنة الʺʛجॽɻة حʛʳ الʜاوȄة للʺʕسʶات الʱي تʱعلʦ مʧ غʛʽها أو ما ʶǽʺى  الʺقارن أو ؗʺا ʶǽʺى

 Ȍي فقʻه الأداة لا تعʚوه ،ʧȄʛعة الآخǼاʱة ومȄاد على رؤʛع الأفʳʷǽ أنه ʥة، ذلॽʁلʱʺات الʶسʕʺالǼ

ʺȘʽ مʧ أجل ॽʀاس الأداء الʱعʛف على أحʧʶ الॽʰʢʱقات وȂنʺا تʨʱʶجʖ الʘʴॼ والعʺل الʳاد والع

في الʺʤʻʺة الʺʻʰʱاة للʺقارنة  ॽʀ ʦاس أداء الʺʻافʧʽʶ واسʙʵʱام نʱائج ذلʥالʵاص Ǽالʺʕسʶة ث

  .1الʺʛجॽɻة

  :مفهʦم الॻɿاس الʸقارن  -أ

على الʛغʦ مʧ أن مفهʨم الॽʁاس الʺقارن ؗʺا سȘʰ وأشʛنا حʙیʘ نॽʰʶا إلا أن دلالاته تعʨد   

بʙراسة أفʹل الأسالFranice Lowell " ʖʽ"الʻʸاعي الإنʳلȑʜʽ عʙʻما قام  1810إلى عام 

 الʤهʨر، ولʧȞǽ ʦ 2الʺʙʵʱʶمة في معامل الʧʽʴʢ الʢȄʛʰانॽة للʨصʨل إلى أكʛʲ الॽʰʢʱقات نʳاحا

ʜ  ، وذلʥالʻʽʶʺʵات مʧ القʛن الʺاضي في واسع إلاالفعلي لهʚا الأسلʨب ȞʷǼل  عʙʻما رؗ

إلى مʱʵلف أنʴاء العامل لȄʜارة  والॼاحʧʽʲ وأصʴاب العʺل إرسال الʺʙراءالॽاǼانʨʽن جهʨدهʦ على 

" Taichi Ohno"أفʹل أسالʖʽ الʛʽʽʶʱ، فقʙ بʧʽ واسʱقʢاب الأفؔار ومʴاكاة  الʺʕسʶات الʛائʙة

ة  ʛؗش ʗʻʰت ʅॽك"TOYOTA " قʨʶʱال ʜاكʛم ʙأحǼ اصʵال ʧȄʜʵʱام الʤن ʝة  نفʙʴʱʺات الǽلاʨالǼ

تعʯʰة الʺʵازن  نʤام وتʴلʽلأیʧ أمʹى وقʱه في ملاحʤة  ،Ǽ1956عʙ زȄارته إلॽه سʻة  الأمॽȞȄʛة

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

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

19.  
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ʜ الʨʶʱق، دراسʱه لʚلʥ الʤʻام أفʹʗ لاحقا إلى ابʱؔاره لʺا ʶǽʺى حالॽا في إدارة  ʛؗʺǼ اصةʵال

  Just in time."1"الʺʵازن Ǽأسلʨب 

 إلى الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛةǼʺفهʨمها الʴالي تȘʽʰʢ الʺقارنة الʺʛجॽɻة  Ǽعʙ ذلʥ لʱʻʽقل  

تقॽʻات الʺقارنة الʺʛجॽɻة لʧʽʶʴʱ الأداء ǼعXEROX " ʙ"الॼʶعʻʽات، أیʧ تʗʻʰ مʕسʶة في 

  .ملاحʤة ʛʡق العʺل الʺعʙʺʱة في مʕسʶات مʱʵلفة حʱى وȂن لʦ تʧؔ تعʺل في نفʝ الʺʳال

وعلى الʛغʦ مʧ اخʱلاف الʱؔاب والॼاحʧʽʲ في الʺʢʸلح الʺʙʵʱʶم إلا أنهʦ یʱفقʨن عʙʻما   

 ʛالأم Șعلʱة یʶسʕف مʛʡ ʧم مʙالʺق ʅȄʛعʱال ʛʰʱعȄة، وॽɻجʛʺم الʺقارنة الʨن مفهʨʺʹʺǼ

"XEROX " ʦॽʂالʺفا ʧب في العʺل مʨا الأسلʚه Șʽʰʢʱب ʗي قامʱات الʶسʕʺأولى ال ʧارها مॼʱاعǼ

تلʥ العʺلॽة الʺʛʺʱʶة والʺʤʻʺة لʱقʦॽʽ ":  الأكʛʲ شʺʨلॽة، والǽ ȑʚعʛف الʺقارنة الʺʛجॽɻة على أنها

ʺعʛʱف لها ǼالȄʛادة في مʳال معʧʽ والʱي تهʙف إلى الʱعʛف على أسالʖʽ العʺل الʺʕسʶات ال

، فهي إذا عʺلॽة الʘʴॼ "الʺʺارسات والʱي تʹع أهʙافا رشʙʽة للأداءوالعʺلॽات الʱي تʺʲل أفʹل 

الʺʻهʳي لأفʹل الʺʺارسات والإبʙاعات وعʧ الأسالʖʽ الأكʛʲ فعالॽة مʧ أجل اعʱʺادها وتॽʽؔفها 

وʶॼȃاʡة فإنه . ʨʸʴʧʽل على أفʹل أداء في الʺʕسʶة لʹʺان الʱفʨق على الʺʻافʶوتॽʰʢقها لل

 ʧر مʨʢʱال ʨʴها نʛʰة عʺʤʻʺعى الʶي تʱالʺʺارسات ال ʥة هي تلॽɻجʛʺل أن الʺقارنة الʨالق ʧȞʺǽ

 ،ʧȄʛالآخ ʧم ʦعلʱة خلال الʤخلال الʺلاح ʧة مʙیʙاب ؗفاءات جʶʱلاك ʦʤʻب مʨة وأسلॽʻوهي تق

الʺʜʽʺʱ الʱي قʙ تʨʴزها الʺʕسʶة أو الʺʕسʶات الأخȐʛ الʱي اكʗʰʶʱ خʛʰات في لʻʺاذج الأداء 

 .2مʳالات معʻʽة والʱي ʧȞʺǽ إجʛاء مقارنات معها

  

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

    . 20، ص مرجع سبق ذكرهشفیق جیلالي،   2
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  :سʙʻورة الॻɿاس الʸقارن  -ب

   ʧȞʺǽ يʱاحل الʛʺلل Șʽدق ʙیʙʴل تʨلاف حʱالاخ ʧم ʦغʛاعهاعلى الॼة  إتॽعʺلǼ امॽʁال ʙʻع

 ʧȞʺǽ ها، إلا أنهʻف مʙعة الʺقارنة والهॽʰʡ ʖʶلاف الʺʺارسات حʱاخ ʖʰʶǼ ةॽɻجʛʺالʺقارنة ال

   : تʙʴیʙ أرȃعة مʛاحل أساسॽة لعʺلॽة الॽʁاس الʺقارن مʨضʴة في الȞʷل الʺʨالي
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 ʤل رقȜʵاس الʺقارن مع أفʹل ): 07(الॽʁة الॽة لعʺلॽʶॽئʛاحل الʛʺالʺʺارساتال  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مʸʻف بʧ خʳǽʙة، ناصʛ بʨعʜȄʜ، دور الʺقارنة الʺʛجॽɻة في تفعʽل الابʱؔار داخل الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة، مʳلة الॼاحʘ : الʗʶʸر

 ʙلʳʺال ،ȑادʸʱد 5الاقʙان  1955أوت  20، جامعة 7، العʨة، جʙȞॽȞ363، ص 2017س.  

  

 التخطیط والإعداد

تجمیع البیانات 
والمعلومات 

 وتحلیلھا

تحدید أفضل 
 الممارسات

  

تنفیذ أفضل 
 الممارسات

1 

2 

3 

4 

  الاستعداد للتغییر -1

  اختیار العملیات المحوریة -2

  تشكیل فرق العمل المكلفة بمعایرة أداء العملیات -3

 وتحدید الأنشطة والمقاییس تعریف -4

  قیاس العملیة -1

  فحص توقعات العملاء -2

  جمع بیانات المقارنة -3

  القیام بزیارات لشركات أخرى  -4

 التوصل إلى نتائج بشأن تحلیل الممارسات -5

  تفادي معوقات تنفیذ أفضل الممارسات -1

  النجاح في تنفیذ أفضل الممارسات -2

 وتحسین العملیات نشماركینغالباالتكامل بین  -3
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Ǽفʹل الʺقارنة الʺʛجॽɻة الʱي تǼ ʜʽʺʱالʘʴॼ عʧ الʺعلʨمات واكʶʱابها حʘʽ یʱʹح ʅॽؗ أنه 

وهʨ ما ʳǽعلها تʧȄʨؔ معʛفة جʙʽة للقʢاع الȑʚ تȌʷʻ وتʨʢʱر ॽɾه الʺʕسʶة،  ʧȞʺǽومعالʱʳها، 

  .1أكʛʲ ؗفاءة في دعʦ سʛʽورات اتʵاذ القʛار والابʱؔار والʱأقلʦ مع مʱʵلف الʨʴʱلات الॽʯʽʰة

الʸقارن في تعʚȂʚ الؒفاءة الاسʙʯاتॻʱॻة للʸʢʹʸة في ʡل بʭʻة الأعʸال أهॻʸة الॻɿاس  -ج

  :الʲالॻة

   ʧوم ʖجان ʧار في عʺلها مʛʺʱات والاسॼʲال Șʽقʴʱعى لʶي تʱة والʙائʛات الʺʤʻʺإن ال

 ʧʽʶʴها أن تعʺل دائʺا على تʽاحها، علʳن ʛس ʙعǽ ȑʚاع، والʙوالإب ʜʽʺʱال Șʽقʴت ʛآخ ʖجان

Ǽ اساॽʀ ،ن كفاءة أدائهاʨؔاع، ولʢفي الق ʧʶهي الأح ʗن ؗانȂى وʱار حʛʺʱاسȃو ʧʽʶافʻʺأداء ال

الʺقارنة الʺʛجॽɻة تعʙ الأسلʨب الأوحʙ الʶǽ ȑʚاعʙ الʺʤʻʺة على معʛفة مȐʨʱʶ أدائها ॽʀاسا Ǽأداء 

، فإنها تعʙ أحʙ أهʦ أسالʖʽ الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي الʱي تʹʺʧ الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ الǽ ȑʚعʙ بʙوره مʻافʽʶها

، وقʙ بʗʻʽ العʙیʙ مʧ الʳʱارب الʻاجʴة في تȘʽʰʢ أسلʨب الॽʁاس 2ت الॼقاء والʻʱافʝمʧ مقʨما

في ؗفاءة الʺʤʻʺة الإسʛʱاتॽʳॽة، وȄقʙم الʙʳول الʺʨالي الʱغʛʽات الʨʳهȄʛة الʱي ʙʴǽثها  الʺقارن 

  :في هʚا الʺʳال صʨرة واضʴة وملʸʵة عʧ أهʺॽة الʺقارنة الʺʛجॽɻة

 ʤول رقʗʱ02(ال :( ʠعॼةمقارنة لॽɻجʛʺالʺقارنة ال ʙعȃل وʰة قʺʤʻʺؗفاءات ال  

  Ǻعʗ الʸقارنة الʙʸجॻɹة  قʮل الʸقارنة الʙʸجॻɹة

  تȘʽʰʢ أفؔار جʙیʙة  لا یʨجʙ إبʙاع

  خॽارات مʱعʙدة  حل واحʙ للʺȞʷلة

ʜʽات داخلॽة ʛؗة  تॽات خارجʜʽ ʛؗت  

  أهʙاف تʙʻʱʶ إلى الأداء الأفʹل  أهʙاف تʙʻʱʶ إلى الʱارȄخ

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

  ȃʜائʧأولȄʨات ال  أولȄʨات داخلॽة

  تʻʽʶʴات سॼاقة  تʻʽʶʴات مॼʽʳʱʶة

ʜʽ على الʺʷاكلال ʛؗʱ  صالʛعلى الف ʜʽ ʛؗʱ  

  سʛʢॽة الʺʺارسات الأفʹل في الʻʸاعة  الʛʢॽʶة الفʛدǽة

  الاتʳاه صʨب الॽʁʺة الأفʹل  الاتʳاه نʨʴ الʺقاومة الأقل

  لأن نʨؔن أفʹل نʱʴاج  نʧʴ جʙʽون 

  إدارة بʨاسʢة الʴقائȘ  إدارة بʨاسʢة الʛʰʵة

  قادة صʻاعة  تاǼعʨن صʻاॽɺا 

زرزار الॽɻاشي، ॽɼاد Ȅʛؗʺة، الإʡار الʺفاॽʂʺي لȘʽʰʢʱ الʺقارنة الʺʛجॽɻة وأهʺʱʽها للʺʤʻʺات الʙʴیʲة، مʳلة الʙراسات : الʗʶʸر

  .216، ص 2007، جʨان 7الʺالॽة والʺʴاسॽʰة والإدارȄة، العʙد 

  :یʱʹح مʺا سȘʰ أن الاعʱʺاد على ॽʀاس الʺقارن ʴǽقȘ عʙة أهʙاف أهʺها

-  Șʽقʙال ʙیʙʴʱة على الʺʤʻʺال ʙاعʶǽ قʛللف ʙیʙʴالي تʱالȃة، وʙائʛات الʺʤʻʺأدائها وأداء ال ʧʽب

  .احॽʱاجات ؗفاءاتها مʧ الॽʺʻʱة

ادة الʺʤʻʺة والعاملʧʽ فʽها تʶاعʙ على تʨفʛʽ الʺʻاخ الʺلائʦ للʱعلʦ مʧ خلال تعʜȄʜ الॼɼʛة لȐʙ ق -

ʙیʙأفʹل وج ʨؗل ما ه ʨʴن ʛʽʽغʱاسة الॽي سʻʰعلى ت.  

- ʚʽفʻʱة في الȄʨام اللازم والأولʺʱائها الاهʢعȂجة وʛʴات الॽالعʺل ʙیʙʴعلى ت ʙاعʶت.  

  .تʶاعȞʷǼ ʙل فعال في تॽʺʻة الؔفاءات مʧ خلال تʛȄʨʢ الإبʙاع الفʛدȑ والʳʺاعي -
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-  ʝȞعʻة تʙیʙأداء ج ʛʽومعای ʝॽة مقایʺʤʻʺال Ȑʙل Șلʵǽ ʧʽʶافʻʺال ʧم ʦعلʱعلى ال ʜʽ ʛؗʱإن ال

Ǽالʹʛورة على ؗفاءاتها الʙاخلॽة وȃالʱالي على جʨدة الأداء، وتʳعلها أكʛʲ تʻافॽʶة وتʶاهȞʷǼ ʦل 

  . 1فعال في احʱʺالات تʴقȘʽ مʻافع إضاॽɾة للʺʤʻʺة حʱى وȂن لʦ تʧؔ مʢʢʵة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

                                                             
  .217-216المرجع نفسھ، ص   1
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  :الʺʸادر

الهادȑ بʨقلقʨل، الاسʲʱʺار الȑʛʷॼ وȂدارة الؔفاءات ؗعامل لʱأهʽل الʺʕسʶة وانʙماجها في اقʸʱاد  -
الʺعʛفة، الʺلʱقى الʙولي حʨل الॽʺʻʱة الȄʛʷॼة وفʛص الانʙماج في اقʸʱاد الʺعʛفة والؔفاءات الȄʛʷॼة، 

  .2004مارس  10-09جامعة ورقلة، 

وسʽلة، ʛʡق تॽʺʻة الؔفاءات في الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة، دلالʯل مʧ دراسة بʛاॽʂʺي آسॽا، ثابʗ اول  -
مʙʽانॽة لعʻʽة مʧ الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة، مʳلة الʺغॽȃʛة لإدارة الʺʤʻʺات، جامعة أبʛȞǼ ʨ بلقایʙ تلʺʶان، 

 ʙلʳʺد 02الʙ2018، 01، الع.  

- ʛȄʨʢفي على تʛارك الʺعʷʱال ʛأث ،ȑارʨة هʙدی ʧب ،Ȑʙر الهʨن ʧیʙال ʧة  ب ʛؗالؔفاءات، دراسة حالة ش
 ʗʻʺي صاف "الإسʻبSCIBS "ʙلʳة، مǽادʸʱراسات الاقʙر للʨلة نʳد 04، مʙ07، الع ʛʰʺʶǽ2018، د.  

- ʜʽʺʱة الॽʳॽاتʛʱاس Șʽقʴدور إدارة الؔفاءات في ت ،ʧʽو محمد الأمʙج ʧاد : بʛت ʛʱʻة عʶسʕدراسة حالة م
CONDOR الإدا ʟʸʵت ʛʽʱʶج، رسالة ماجȄʛȄʛعʨج بʛʰبʅॽʢة، جامعة سॽʳॽاتʛʱ2013، 1رة الاس.  

الʺʕسʶة : بʨدوح غॽʻة، اسʛʱاتॽʳॽة الʧȄʨؔʱ الʺʨʱاصل في الʺʕسʶة الॽʴʸة وأداء الʺʨارد الȄʛʷॼة -
الاسʷʱفائॽة العʺʨمॽة ʙʺǼیʻة ʛȞʶǼة أنʺʨذجا، أʛʡوحة دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ تॽʺʻة الʺʨارد 

  .2013الȄʛʷॼة، جامعة محمد خʛȞʶǼ ʛʹॽة، 

دراسة حالة : بʨقʛة راǼح، بʧ سالʦ أمال، دور تʛʽʽʶ الؔفاءات جʚب الʺʨاهʖ الȄʛʷॼة للʺʕسʶة وتʛȄʨʢها -
 ʙلʳʺلة ، الʽʶʺة، جامعة الȄارʳʱم الʨوالعل ʛʽʽʶʱة والǽادʸʱم الاقʨلة العلʳسعادة، مʨʰب ʛثام ȑʙʽة سʴʸم

  .2008، 8، العʙد 5

-  ʛʽة سارة، تأثʙʽʰع ،ʥالʺال ʙʰع Șʽʳة جॽانʙʽة، دراسة مॽɺاʺʳالؔفاءات ال ʛȄʨʢفي في تʛارك الʺعʷʱال
ة مʙʽتʛام Ǽالʜʳائʛ العاصʺة، مʳلة أداء الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة، العʙد  ʛؗ2014، 06في ش  

جʨدȑ أمʻʽة، مʨʸʻرȑ ؗʺال، أثʛ بʻاء الؔفاءات الʺʨʴرȄة في تʧʽʶʴ أداء الʺʕسʶات، دراسة حالة  -
  .2018، دʴǼ24 ʛʰʺʶǽاث إقʸʱادǽة وȂدارȄة، العʙد مʕسʶة الȄʛȞʶॼة للإسʺʗʻ، مʳلة أ
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