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  إڲى الوالدين العزيزين، الأغڴى ما عندي ࢭي هذا الوجود أتقدم بإهداء ثمرة هذا الجهد  

  .أطال الله ࢭي عمرهما  

  .وإڲى من ترعرعت بئڈم ، إخوتي الأعزاء وكل عائلۘܣ إڲى من أرى الأمل والصفاء  

  

  مية ونجاة وسعدية وكل اوسإيمان الدرب وأعز وأوࢭى صديقاتي إهداء خاص إڲى كل رفقاء  

  .من تعرفت إلٕڈم طيلة مشواري الدراسۜܣ

     

  .القيمةن لم يبخلوا علينا بالنصائح والإرشادات تي الكرام الذيوإڲى كل أساتذ  

  .مشوارنا الدراسۜܣهم ࢭي تلقينا العلم ولو بحرف ࢭي وإڲى كل من لم يدخر جهدا ࢭي مساعدتنا وسا

  

 



  

  كلمة شكر وتقدير

  

  الحمد لله الذي هدانا لهذا و ما كنا لٔڈتدي لولا هدانا الله لما فيه الصلاح 

   .و النجاح لما كنت طالبة للعلم و راجية من الموڲى عز وجل بالتوفيق

  بعد شكري لله أتقدم بفائق الشكر و التقدير و الامتنان إڲى أستاذي المشرف و 

  رشاداته القيمة يبخل عڴي بتوجٕڈاته و نصائحه و إالذي لم "خالدي عڴي "

  .كما أشكر كافة الأساتذة الكرام الذين أعانونا عڴى طلب العلم خلال طيلة مشوارنا الدراسۜܣ

كل من ساهم من قريب أو بعيد بمساهمة إعداد هذا صديقاتي و إڲى  متنان والا  كما أتقدم بالشكر
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 قائـــــمــــــــــــــــــــــة الأشكــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
 

 
 د

 قـــــائمــة الأشـــكــال
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السريعة الۘܣ يشهدها العالم اليوم وخاصة ࢭي ظل العولمة والتطور التكنولوڊي بكل جوانبه  نظرا للتطورات
 أهمالمؤسسات والكفاءات ضرورة حتمية ࢭي بيئة تتم؈ق بك؆رة التقلبات وزيادة حدة المنافسة ومن  تأقلم أصبح

تأهيل الكفاءات وذلك  وإعادةالعمل  أساليبالاس؅راتيجيات الۘܣ تعتمد علٕڈا المؤسسة ࢭي ذلك هو التغي؈ر ࢭي 
سمال دين ونجد أن الاستثمار ࢭي رأي شۘܢ المجالات  والميالها برفع قدراٮڈا ࢭتباع عدة مناهج وطرق تسمح بإ

يساعد  البشري وࢭي تنمية الكفاءات يعد محركا مهما نحو تحقيق النمو وتدعيم القدرة عڴى المنافسة وهو ما
  .ضمان بقا٬ڈا واستمرارها ࢭي السوق هدافها و المؤسسات عڴى تحقيق أ

 استقطابشرية الۘܣ ترتكز أساسا عڴى مدى ذ يعد تسي؈ر الكفاءات من المقاربات الحديثة ࢭي تسي؈ر الموارد البإ
داء المؤسسۜܣ حيث انه من ب؈ن قدراٮڈا المهنية من اجل تنمية الأ وجذب وتنمية الطاقات المبدعة وتحس؈ن 

سمال الفكري مدى امتلاكها للرأ داء المؤسسۜܣ هو ها المؤسسات الحديثة ࢭي تفعيل الأ السياسات الۘܣ تتبنا
ن إذ يؤكد الكث؈ر من الباحث؈ن عڴى لأ .علومات الم ية وقدرة فكرية ومصدر باعتباره موردا هاما وطاقة ذهن

همية ك؄رى للكفاءات من خلال تسي؈رها بشكل كب؈ر وفعال قيق التفوق والتمي؈ق يرتبط بمدى إعطاء أتح
 جيعها عڴى تنمية قدراٮڈا وخلق الإبداع مما يكسّڈاوتثم؈ن مهاراٮڈا ومعارفها وتحف؈قها ماديا ومعنويا وتش

تستطيع المؤسسات  صبحت هذه الكفاءات موردا داخليا مهما لاحيث أقلم مع متغ؈رات المحيط المرونة والتأ
يدة الاستغناء عنه باعتباره القلب النابض بالنسبة للمؤسسة بحيث يسمح للمؤسسة بخلق مزايا تنافسية عد

 نجاعة داء و د محركا رئيسيا لأ ي؈ر الكفاءات يعڲى مركز تنافسۜܣ قوي فتسمما يمكن المؤسسة من الوصول إ
 بداع وتحقيق التم؈قيقدمه من مجهودات جبارة لخلق الإ  المؤسسة وامتلاكها اك؄ر حصة سوقية من خلال ما

ودائما ࢭي استعداد تام   و خارجيةبد عڴى المؤسسة أن تكون يقظة من أي تغ؈رات سواء داخلية ألذلك لا 
ات استغلال هذه الطاقة الداخلية وحسن استغلالها  لذلك وجب عڴى هذه المؤسس.ي تغي؈ر لتصدي لأ 

بداع خلال تثم؈ن جهودها وزرع بذور الإ  فضل لها وللمؤسسة منهو أ والمحافظة علٕڈا ودعمها لتحقيق ما
  .والابتكار ونشر قيم العمل الجماڤي فٕڈا

  : تتبلور معالم الإشكالية الۘܣ نسڥى لدراسْڈا من هذا البحثما سبق بناء عڴى و 

  الكفاءات البشرية داخل المؤسسة الاقتصادية؟ دور هو  ما

  :سئلة الفرعيةويندرج ضمن هذه الإشكالية جملة من الأ 

 الكفاءات؟لمقصود من  ما  
  الكفاءات؟كيف يتم تسي؈ر  
  الكفاءات؟كيف تقوم المؤسسة بمكافأة  
  للكفاءات؟ما ۂي نظرة المرؤوس؈ن بالنسبة  

  ::ها فيما يڴيدراجيمكن إللإجابة عڴى الأسئلة سابقة الذكر قمنا بصياغة مجموعة من الفرضيات والۘܣ و 
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  البشرية لتحس؈ن أدا٬ڈا المستخدمة للكفاءاتالوسائل أهم  والتحف؈ق منالتكوين يعد.  
 وتقادمها الكفاءاتڲى هدر وتلاءۜܣ مهارات إ سوء التسي؈ر يؤدي.  
  عند ال؅رقية والتعي؈ن لمناصب جديدة المناسب ࢭي المكان المناسبالمؤسسة تح؅رم مبدأ الشخص.  
o أسباب اختيار الموضوع: 
  .لمؤسساتل بالنسبة  المنافسة الشديدة الۘܣ يعرفها عالمنا اليوم وخاصة .1
  .خر الكب؈ر الذي تعرفه المؤسسات الجزائرية والناتج عن سوء تسي؈ر واستغلال الكفاءاتالتأ .2
o هداف الدراسةأ:  
  لكيفية تسي؈رها لهذه الكفاءات المؤسسات العديد من مٔڈا شكالية الۘܣ كانت ولازالت تعانيالإ توضيح.  
  التنافسية همية الكفاءات باعتبارها مورد هام لخلق الم؈قةعدم إدراك العديد من المؤسسات لأ.  
  ٕهمال الذي تعانيههجرة العديد من الكفاءات بسبب الا.  
o حدود الدراسة: 

قمنا بمعالجة موضوع تسي؈ر الكفاءات البشرية ࢭي المؤسسة الاقتصادية  الدراسة، فقدللوصول إڲى نتائج 
وقمنا بدراسة ميدانية لمؤسسة رام لتكرير السكر فرع مستغانم وتم ضبطه ࢭي إطار زماني ومكاني محدد كما 

  :يڴي

  .مستغانم ب تمت الدراسة الميدانية لمؤسسة رام لتكرير السكر:المكانيةالحدود 

  .ؤسسةࢭي عمال الم تكمن :البشريةلحدود اأما 

  .والأعمالالميدانية لكافة التطبيقات  ةالدراس استغرقْڈاوتمثلت ࢭي الف؅رة الۘܣ :الزمنيةالحدود 

o الدراسة يةمنهج: 

جابة عن التساؤلات واثبات صحة وللإ  بعادها ونتائجهاأ شكالية موضوع البحث وتحليلمن اجل دراسة إ
فتم تناوله ࢭي  المنهج التحليڴيما أ.الذي تم تناوله ࢭي الجانب النظري  المنهج الوصفيالفرضيات اعتمدنا عڴى 

 بڲى الجانبغية المرور إ لمام ٭ڈاالمقاربات المرتبطة بالموضوع والإبراز أهم المفاهيم والأدوات و الجانب التطبيقي لإ 
  .التطبيقي

o  الدراسةالصعوبات الۘܣ واجهت:  
  .الموضوعقلة المراجع بالنسبة لهذا  .1
  .صعوبة الحصول عڴى المعلومات داخل المؤسسة .2
o  التطبيقيةتضمنت دراستنا ثلاثة فصول فصل؈ن نظري؈ن وفصل خصص للدراسة :   الدراسةهيكل.  

  :يڴي ما الدراسة النظريةبحيث تناولنا ࢭي 

 .للكفاءات البشرية لمفاهيميأالإطار حول  ول الفصل الأ خصص 
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 .ماهية الكفاءات:الأول المبحث 

  تعريف الكفاءات:الأول المطلب.  
  نواع الكفاءاتأ :الثانيالمطلب.  
  تنمية الكفاءات:الثالثالمطلب.  

  .الكفاءاتساسية حول مفاهيم أ:الثانيالمبحث 

  متطلبات الكفاءات:الأول المطلب.  
  الكفاءاتهمية أ :الثانيالمطلب.  
  قياس الكفاءاتمؤشرات  :الثالثالمطلب.  

  .تسي؈ر الكفاءاتعموميات حول :الثانيالفصل 

  ماهية تسي؈ر الكفاءات:الأول المبحث.  
  مفهوم تسي؈ر الكفاءات:الأول المطلب.  
  خصائص تسي؈ر الكفاءات:الثانيالمطلب.  
  هداف تسي؈ر الكفاءاتأ :الثالثالمطلب.  
  الكفاءاتساسيات حول تسي؈ر أ :الثانيالمبحث.  
  مراحل تسي؈ر الكفاءات:الأول المطلب.  
  مجالات تسي؈ر الكفاءات:الثانيالمطلب.  
  مقاربة تسي؈ر الكفاءات:الثالثالمطلب.  

  .)دراسة حالة مؤسسة رام لتكرير السكر(تسي؈ر الكفاءات ࡩي المؤسسة الاقتصادية :الثالثالفصل 

  المؤسسةعموميات حول :الأول المبحث.  
  المؤسسةنبذة تاريخية عن :الأول المطلب.  
  التنظيمܣ للمؤسسةالهيكل :الثانيالمطلب.  
  هداف المؤسسةأ:الثالثالمطلب.  
  المؤسسةࡩي  تقييم الكفاءات:الثانيالمبحث.  
  الدراسةتحديد مجتمع :الأول المطلب. 
  تحليل نتائج عينة الدراسة:الثانيالمطلب. 
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 :تمهيد

داخل  اموردا مهمه عتبارلأخيرة باا الآونةبالعنصر البشري وخاصة في  الاهتمام لقد تزايد

 ا تبذلهديدة لمداة تساعد المؤسسة على تحقيق النجاح والتطور وخلق مزايا تنافسية عأفهو  المؤسسة

لتي اولويات لأحد اأضاء من حوله .فهذا العنصر مبني على الكفاءة كرمجهودات جبارة لإ من

سمال أهميته الرأ سمال فكري وبشري فاق فيرأ خيرة تمثللأصبحت هذه اأ إذفرضتها العولمة 

كوينها من خلال ت تمرتطويرها بشكل دائم ومس يفرض على المؤسسات العمل على المادي وهذا ما

لمؤسسة الح ائما يكون لصوهذا دا والابتكار بداعلإاتحفيزها وترقيتها سعيا منها لبلوغ التميز و

شهدها التي ت ةللتغيرات السريع زبائنها. ونظرا رضاءولإ هاالمنشودة وتحقيق مبتغاأهدافها لبلوغ 
 إن القول المنافسة وغيرها فإنه يمكن بيئة المؤسسات من تقلبات عديدة الناتجة عن زيادة شدة

غناء الاست مكنها يي مؤسسة كانت لألأ الكفاءات البشرية بمثابة القلب النابض والمحرك الرئيسي

ل فضأهو  معها قصد تحقيق ما نها تتكيف مع هذه التغيرات وتحاول التعايشأاصة وعنها خ

واعها أن لى مفهومهاإلمام بمختلف جوانب الكفاءات سنتطرق في هذا الفصل الإ للمؤسسة.وقصد

 بالكفاءات.يتعلق  وكل ما أهميتها
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 الكفاءات : ماهيةالأولالمبحث 

لصعب ا في ظل التطورات الحاصلة وتأثيرها على المؤسسة عامة والموارد البشرية خاصة أصبح من

يصعب  لذا غةركائز المؤسسة لمالها من أهمية بالإيجاد مفهوم شامل للكفاءات والتي تعتبر أحد أهم 

 ي:النظر إليها من زاوية واحدة والآن سنحاول إعطاء عدة تعريفات وهي كالتال

 الكفاءات.المطلب الأول: تعريف 

 منها:يف الكفاءة ومفاهيمها من باحث لأخر نذكر  تعددت تعار

o  الكفاءة بأنها مجموعة من المعارف والمهارات والسلوكيات المكتسبة عن طريق  تعرف :1تعريف

 .1استيعاب معارف وخبرات مرتبطة فيما بينها في مجال معين

 

o بأنها القدرة على تنفيذ مهام محددة وهي قابلة للقياس ولوك بايوزالكفاءة حسب " تعرف :2تعريف "

ي استعداد لتجميع ووضع الموارد في العمل وهي لا والملاحظة في النشاط وبشكل أوسع والكفاءة ه

 .2تظهر إلا أثناء العمل

 

 

o  لشغل  " على أنها قدرة الشخص على استعمال مكتسباتهتروم بلي"حسب الكفاءة  : تعرف3تعريف

 وظيفة أو مهنة 

o 3حسب متطلبات محددة ومعترف له. 

 

o ا اجتماعية ووجدانية وكذ" هي مجموعة سلوكيات لويس دينواالكفاءة حسب"  تعرف :4تعريف

 مهارات نفسية حسية حركية تسمح بممارسة دوما أي وظيفة أو نشاط بشكل فعال.

 جدوى. ومنكما يقصد بالكفاءة أيضا انجاز الأعمال بطريقة لا تؤدي إلى إهدار وضياع الموارد دون 

التعاريف السابقة يمكن استخلاص أن الكفاءة هي القدرة والمهارة على تنفيذ المهام بالشكل الصحيح 

 . 4إهدار المواردالمناسب دون  والوقتالمناسب  وفي المكان

 

 

 

                                                   
وتنمية المهارات البشرية كخيار إستراتيجي لتحقيق ميزة تنافسية في ظل المداخل  زغبه، تدريبعبد الحميد برحومة وطلال  1

بسكرة  المؤسسات، جامعةالحديثة لتسيير الكفاءات مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية 

 .22/02/2012و21
 . 104 ، ص202الإسكندرية ، والتوزيع،الجامعية للنشر  ، الدار1والمهارات، طالمبادئ  الدعيح، الإدارةحمد  ماهر،أحمد  2
 .50 ، ص2014طرابلس ، والنشر،للطباعة  ،دار الرواد1ط البشرية،إدارة الموارد  كافي،مصطفى يوسف  3
 ، ص2012الأردن ، عمانوالنشر، للطباعة    ،قائمة المصادر1البشرية، طالحديثة في إدارة الموارد  الحريري: اتجاهاترافد  4

21. 



للكفاءات البشرية لمفاهيميأالإطار   الفصل الأول   

 

 4 

 الفرع الأول : مكونات الكفاءات البشرية.

 الكفاءة.مكونات : (I1 -)رقم الشكل  

 

 من:ن الكفاءة تتكون من خلال المخطط أعلاه يتبين أ

 ق مجموعة المعارف المتحصل عليها من خلال النظام التعليمي أو عن طري المعارف: هي

 التكوين وهي تساعد العامل على الاستيعاب والفهم.

  جة رد نتيمتعلقة بميدان العمل ويتجلى في المهارات الصادرة من الف العلمية: وهيالمعرفة

 العمل. توظيفه للمعارف النظرية في مكان

  قدرة الفرد على التصرف كشخص اجتماعي مع معايير الوظيفة أو  السلوكية: هيالمعرفة

الوضعية المهنية ويراها البعض بأنها تتكون من المعرفة القدرة والرغبة وعملية المزج بينهما 

على  بقدرة الفردكفاءات سلوكية وأخرى تعرف بالكفاءات التقنية الأولى تتعلق  تسمح بوجود

 .1والأنشطةالتسيير أما الثانية مرتبطة بالوظيفة وطرق أداء المهام 

 

 

 

 

                                                   
المؤسسات تثمين الكفاءات وتنميتها "الورقة الرابحة في التنافس بين  الثالث:صبري "قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة " الملتقى  أ. مقيمح 1

 .10ص  2006نوفمبر /  14/15المؤسسات يوم 

الكفاءة

المعارف

المعرفة 
السلوكية 

تحقيق الاهداف المرتبطة بمنصب 
العمل

المعرفة 
العلمية
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 مستويات الكفاءات البشرية. الفرع الثاني:

 

ر لعناصهماك مجموعة من مستويات الكفاءات البشرية الناتج عن تجميع وتراكم العديد من ا

 التالية:

 

ية حكام أولأ، يتم إبرازها وتقديمها دون طة ضوعية غير المترابوهي الحقائق المو: البيانات  .1

اضح طار وإفي مسبقة وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها ، تنقيحها تحليلها ووضعها 
 ومفهوم للمتلقي.

تم هي بيانات تمنح صفة المصداقية ويتم تقديمها لغرض محدد فالمعومات ي المعلومات: .2

 تطويرها وترتقي لمكانة المعرفة.

 د وهذههي ترجمة للمعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة  ـأو إيجاد شيء محد :المعرفة  .3

 القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات الفكرية.

 .1: هي تلك الدرجة العالية المشكلة للكفاءة وتنتج عن التحكم في المعارف الخبرة .4

 الكفاءات.و أبعاد   الثاني: أنواعالمطلب 

  الأول : أنواع الكفاءات .الفرع 

كفاءات عية الالكفاءات الفردية والكفاءات الجما الاستعمالات فمنهاتختلف أنواع الكفاءات باختلاف 

 ي:تالالإستراتيجية والكفاءات التنظيمية وهي كال

  اثوالأحدل المشاك بالكفاءة الفردية اخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه يقصدالفردية: الكفاءات 

ة المختلف حالاتال التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنية فهي القدرة على تعبئة المعرفة اللازمة لمواجهة
ة لتجربوهي أيضا المؤهلات التي يحوزها الفرد عن طريق التكوين الأولي والتكوين المتواصل وا

 ة.ة فعالف محددة وبصورأهدا لإنجازالمهنية والتجارب الشخصية التي يستعملها في نشاطه المهني 

 ياما في القتعملهكما أن الكفاءة الفردية أيضا هي المعرفة العملية التنفيذية التي يمتلكها الشخص ويس

ن مليها عبنشاطاتها المختلفة وهي عبارة عن حلقة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المتحصل 

لب تتط اؤسسة فان المناصب التي يشغلونهاجل الأداء الحسن إذن مهما كان مستوى الأفراد في الم

 افرها فيجب توكفاءات معينة لأداء  ومزاولة مهامهم  وقد تكون هذه الأخيرة أما أساسية أي انه يستو

لتي ذات ( وااك الكل فرد لاكتساب الفعالية وأما تفاضلية أي أنها مجمل الصفات العبقرية )الدوافع وإدر

 فيرها في الفرد منها :لا تحقق إلا خلال صفات ينبغي تو
  وان يكون سريع التعلم. القيام بيهأن يكون فردا حيويا أن يقوم بما يجب 

    وواقعي.يكون إنساني  الآخرين وأنأن تكون له علاقات جيدة مع 

  مل التعايستوجب على الفرد أن يكون أكثر مرونة وتأقلما مع الظروف المتغيرة والغامضة و

 معها بطريقة مرنة 

  .معرفته وإدراكه لنقاط قوته وضعفه والتعامل معها 

   السريع لغرض التحكم في التقنيات العملية. والاستيعابالتعلم 

  .التأقلم مع الوضعيات الصعبة وكيفية الخروج منها 

                                                   

أداء المؤسسة الإستشفائية،مذكرة تخرج مقدمة ضمن  متطلبات نيل فغولي حورية ، دور تسيير وتنمية الكفاءات البشرية في تحسين    1

 . 2017/ 2016شهادة ماستر ، تخصص إدارة الهياكل الاستشفائية السنة الجامعية  
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  نظيم الفريق المهني الموجود بين الكفاءات الفردية وت والتآزرهي محصلة التعاون الجماعية:الكفاءات

تسهل تحقيق النتائج بحيث يتم تحديد هذه الكفاءات من خلال المؤشر الفعال الذي يسمح  وتسمح أوالتي 

عضاء لملائمة بينهم وكذا التعاون بين أجماعة العمل وتوفير المعلومات ا .1بوجود لغة مشتركة بين
جارب من خيرا مؤشر التعلم الاجتماعي والتوأ قال الكفاءات ومعالجة الصراعاتالجماعة بهدف انت

 خلال توفير وسائل ضرورية مثل تثمين التطبيقات المهنية

 يلي:جل الحصول على هذه الكفاءات لابد من توافر الشروط يمكن تلخيصها فيما أومن 

   تحسين وعضاء الفاعلين من خلال تطوير لغة مشتركة بين الأتسهيل التعاون بين الكفاءات

نوع لى التعلى المحافظة إضافة إفراد الهيكل التنظيمي العمل الجماعي والعلاقات بين أ ئلوسا

 .والمعرفةفي الكفاءات 

 ئمة.بين مختلف الكفاءات بوضع الهياكل الملا التآزرأنماط التنظيم التي تسهل  اختيار 

 ين انس بتنمية روح العمل الجماعي وزرع قيم التضامن والتعاون الذي يسمح  بــإيجاد التج

 الجماعة.أعضاء 

 لمهنيةاوالتطبيقات  وترسم التجاربلإدارة بغية تنشيط جماعات العمل انة ملائمة اوضع مك 
 التكامل وخصوصيات كل فرد . وتثمين

  الإستراتيجية:الكفاءات 

ن سية لألتنافاذا ساهمت في تكييف المؤسسة مع بيئتها تعد ذات طابع استراتيجي إلا إ الكفاءات لا

يتها الكفاءات عبر الزمن من خلال تكنولوجياتها وعملالمؤسسة تعتبر مجموعة متراكمة من 

ل المزج خلا اتيجية منسترسعى المؤسسة لتنمية كفاءاتها  الإوالعلاقات التي تربط بين عمالها وت

 نواع من الموارد هي :بين ثلاثة أ

 .والتكنولوجيات ( ، الموارد المادية )المعدات 

 .ة والطاقات الكامنة (الموارد البشرية )القدرات والمهارات والمعرف 

 .والرقابة(،  الموارد التنظيمية )الهيكلة ونظام التنسيق 

د هذا يؤكعينة ومتنسيق  آلياتمل بين الكفاءات الفردية بتطبيق ستراتيجية تنتج عن خلق تكالإاوالكفاءة 

 .ستراتيجية تعد كفاءات جماعية على أن الكفاءات الإ

 لمورداستراتيجية يتطلب من المسيرين توجيه موارد المؤسسة وخاصة الكفاءات الإ وعليه فتسيير

ما مقصى قيمة للمنتجات والخدمات المعينة نحو قطاعات مختارة لإضافة أ والمجهوداتالبشري 

 يصعب تقليده من المؤسسات المنافسة .

      التالية:ذا توفرت المعايير تكون الكفاءات إستراتيجية إلا إ ومن هذا المنطلق لا

 ستراتيجية للكفاءاتلإاو يظهر خلال الأهمية  ستراتيجيةمعيار الإ. 

 ونادرة  تميزةفراد المنظمة عن باقي المنظمات بتشكيلة مأ نلا من خلال أمعيار الندرة ويظهر إ

خاص بحكم الغموض الذي يسود المحيط الـالتنظيمية:الكفاءات  وليس لها مثيل في السوق

ث ة إحدامنه فإنها تسعى من خلال الكفاءات التنظيمية إلى محاولبالمنضمات خاصة الخارجي 
 يسمح الاستجابة المناسبة للتغيير وبالتالي فان ذلك يوجب ضرورة وجود تنظيم عضوي مرن

 بتلاؤم المؤسسة العاملة في محيط متغير ومعقد

                                                   
 . 10مقداد أصيلة ،بطيب عائشة ،دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره ،ص   1
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 ردواق بالممن هذا المنطلق فان التجاوب مع التغيير يعرض مرونة في النشاط وخاصة فيما يتعل

 .البشرية مما يخلق كفاءة متميزة 

 . الفرع الثاني : أبعاد الكفاءات 

 ي : ل أبعاد الكفاءات البشرية فيما يلوتتمث

 (أبعاد الكفاءات I2 -الشكل رقم : )

 

 

  

 

 

 

 

 

 . 08شني ، ص المصدر : أمين مخفي ويوسف بن 

 (.ou connaissance savoir) : فة المعر .1

تعرف بمجموعة المعلومات المنظمة والمستوعبة والمدمجة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة 

بتوجيه نشاطاتها والعمل في ظروف خاصة ، ويمكن تعبها من أجل تقديم تفسيرات مختلفة : جزئية 

وإمكانية استعمالها وتحويلها إلى معلومات المعرفة بالمعطيات الخارجية وحتى متناقضة كما ترتبط 

مقبولة يمكن إدماجها بسهولة في النماذج الموجودة مسبقا من أجل تطوير ليس فقط محتوى النشاط 

 .1ولكن أيضا الهيكل وأسلوب الحصول عليها 

 .(savoir faire)المهارة :  .2
 ذا مامسبقا، وههي القدرة على التنفيذ أو العمل بشكل ملموس وفق سيرورة وأهداف محددة 

 وفنية يصعب نقلها.يجعل المهارة أكثر ضمنية 

 .( savoir être): حسن التصرف .3

وتحفزه  الفرد على تنفي المهام وممارسة كفاءاته بتوفيق فهي ترتبط بهوية وإرادة فقدرة الفرد 

 ضمنية وفنية يصعب نقلها. لتأدية مهامه أكثر
 

 

 

 

                                                   
 , 15،بطيب عائشة ،دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره ،صمقداد أصيلة  1

 أبعاد الكفاءات البشرية

 حسن التصرف

 الكفاءة

 

 المهارات
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 . البشرية تنمية الكفاءاتاستقطاب والمطلب الثالث :

 . الفرع الأول : استقطاب الكفاءات 

ى يعتبر الاستقطاب عملية جد مهمة تقوم بها المؤسسة حيثث تحثرص علثى جلثب أفثراد أكفثاء إلث

 المؤسسة للالتحاق بالعمل فيها:

شغل وظيفة معينة : حيث تشمل تحديد الوظيفة الشاغرة وأخذ بعين كما يعتبر المرحلة الأولى في عملية 

 .1الاعتبار  المصادر للحصول على الأفراد الأكفاء والمؤهلين للاتصال بهم

، كما  عارض الوظيفة وطالب الوظيفةتقوم عملية الاستقطاب بمشاركة ركنين أساسيين في نشاطها هما 

لأكفثثاء والفثثاعلين فثثي سثثوق العمثثل باسثثتعمال شثثتى أن هثثدف عثثارض الوظيفثثة اسثثتقطاب المرشثثحين ا

 الوسائل .

 ا واعدا.أما هدف طالب الوظيفة بالمقابل قدراته وكفاءاته وقبول العرض الذي يجد فيه مستقبلا مهني

ويمكن تعريف الاستقطاب على أنه مجموعة نشاطات المنظمثة الخاصثة بالبحثث وجثذب مرشثحين لسثد 

 عدد أو النوعية المطلوبة والمرغوبة في الوقت نفسه.الشواغر الوظيفية فيها ذلك بال

 وهمثانظمثة يمكن التمييز بين مصدريين أساسيين لاستقطاب الأفراد والكفاءات التي تحتثاج إليهثا الم

 من داخل المنظمة أو من خارجها  كم سنعرض مزايا وعيوب كل مصدر من مصادرها.

على العاملين في المنظمة للحصول على ما تحتاجه من موارد بشرية إلى تحقيق مقدور الاعتماد  يعتبر 

لكل من فرد والمؤسسة  حيث تعطي بعض المؤسسات الأولوية في تولي الوظائف المتاحة للعاملين فيها 

علن ممن تتوفر فيهم الشروط المطلوبة وهو ما يعطي حافزا للعاملين على تطوير أنفسهم باستمرار ، إذ ي

من المصادر بشكل واضح عن هذه الشواغر وداخليا يمكن للمؤسسة أن تستقطب الأفراد المناسبين 

 :2التالية

 مكن هذهلسد الشواغر ، إذ تى سياسة الترقية من الداخل تلجا معظم المؤسسات إل الترقية: .1

 السياسة من الانتقال إلى وظائف جديدة أو مراتب أعلى.

لى إفرع  راد وتحويلهم من وظيفة إلى أخرى ومن قسم إلى أخر ومننقل الأف النقل والتحويل: .2

ة في لبشرياأخر ،يهدف إلى سد الفراغات من الداخل كما أنه يساعد على إيجاد توازن الموارد 

 المؤسسة.

ين لراغباإذ يتم توظيف الأفراد الذين سبق لهم العمل بالمؤسسة خاصة  الموظفون السابقون: .3

 رى أو توظيف أبنائهم .منهم في العمل مرة أخ

ها ما ذكر منعلى المصادر الداخلية في الاستقطاب له مجموعة من المزايا والعيوب نوالاعتماد 

 يلي :

 لاستفادة من المستودع المهاري ، ووضوح المسارات  الوظيفية للعاملين.ا 

                                                   
 . 224ص  2006، الأردن ، كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ،  1زيد منير عبوي ، إدارة الموارد البشرية ط  1
  30ين أداء المؤسسات ،مرجع سبق ذكره ،صفغولي حورية ،حجار آسيا ، دور التسيير وتنمية الكفاءاتا لبشرية في تحس 2
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  للعاملين بالإضافة إلى تخفيض تكاليف التوظيف. ألوظيفيالرضي توفير 

  والتأكد من كفاءة وفعالية  العاملين.التيقن 

  ثن  بالإضافة إلى جمد الرؤى لموظفي المؤسسة ومنالجديد،حرمان المؤسسة من الفكر

 صعوبة تقدمها .

 . زيادة الأعباء لتدريب الأفراد المنقولين لوظائف أخرى 

 ةلمنظمتفرض الحاجة إلى موارد بشرية متنوعة المواهب والكفاءات وغير متوفرة داخل ا

افة ، إضيللجوء إلى مصادر خارجية التي تتمثل في سوق العمل سواء كان المحلي أو الدول

 إلى نوع الوظيفة المطلوب شغلها وهذه المصادر تتمثل فيما يلي :

عض بولوحات الإعلان أو صحافة  من راديو وتلفزيون ،وسائل الإعلام المختلفة :  .1

 الكفاءة المطلوبة .هده الوسائل حسب نوع جهة العمل ودرجة ندرة 

وقد تكون مؤسسات توظيف حكومية وخاصة وتتولى مسؤولية  وكالات  الاستخدام: .2

دين التوفيق بين صاحب العمل وطالب العمل : وتستخدم العديد من المؤسسات متعاق

ت تكون لوكالاخارجيين ممثلين  الوكالات لجذب الأفراد الأكفاء للمواقع الشاغرة  ، إن ا

ندما تسعى المؤسسة الحصول على الموارد البشرية ذات مهارة أكثر فعالية ع

 متخصصة .

الطلب عات وإذ يتم الاتصال بإدارات هذه الجام الاتصال بالجامعات والمعاهد العلمية : .3

جدد منها توصية بالخرجين من نوعية معينة وتوفر هذه الهيئات الفرص للخرجين ال

 ية.بإيجاد الوظائف المناسبة لمؤهلاتهم العلم

م مزايا وعيوب هذا من خارج المؤسسة نوجز أهبعد ذكرنا لمصادر الاستقطاب 

 : الأسلوب وهي كالتالي

 ل حصول المؤسسة على أفكار جديدة بالإضافة إلى ضمان تقدم ورقي المؤسسة من خلا

 رؤى جديدة.

 1زيادة تكاليف عمليات التوظيف . 

 قد لا تتوفر الكفاءة والفعالية في العاملين الجدد. 

  عدم الرضي بين الموظفين.زيادة 

 

 ة.البشري:مفهوم تنمية الكفاءات ثانيالفرع ال 

تطوير همية بالغة في لما له من أعلى الاستثمارات بالنسبة للمؤسسة يعتبر العنصر البشري أهم مورد وأ

قدرات بتنمية ساسي في ذلك قيام مسيري المؤسسات الدور الأ ، ليكونوتنميتهداء المؤسسة وتحسين أ

تنميتها، فراد العاملين بمؤسسته وتحفيزهم على العمل ويكون تطوير الكفاءات البشرية من خلال الأ

ن الهدف والآأجل تحقيق  وذلك من التكوين، الاتصالعناصر هذه التنمية قد تكون عن طريق  وأهم

 التنمية:ساسية لهذه والعناصر الأالبشرية لى مفهوم تنمية الكفاءات سنتطرق إ

                                                   
 . 31فيغولي حورية ،حجار آسيا ، مرجع سبق ذكره،ص  1
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 خرى تنمية أ كفاءاتها. وبعبارةجراءات المتخذة من قبل المنشاة لتنمية قاعدة هي الإ :1تعريف

مستوى الكفاءات هي تلك المزيج من الطرق والوسائل والنشاطات التي تساهم في رفع 

 .1الكفاءات التي تتوفر عليها المنشاة

  ركز فهي ت فراد بالمهارات والقدرات التي تحتاجها المؤسسة في المستقبلتزويد الأ :2تعريف

 جموعةعلى العمل الحالي للموظف والعمل الذي يشغله في المستقبل ويكون نطاق التنمية م

 العمل.

 .البشريةساسية لتنمية الكفاءات أهم العناصر الأومن 

 البشرية.تكوين الكفاءات أولا:

لذلك  تنميةهمية قصوى في عملية الى للحصول على الكفاءات فهو يحتل أوليعتبر التكوين الدرجة الأ

نشود، المف ساسي يتطلب عناية فائقة في التخطيط والتنفيذ والمتابعة لضمان تحقيق الهديعد عنصر أ

 للتكوين نذكر منها: تعاريفعدة  وهناك

 1تعريف: 

 إلى فتهد والمهارات التي فراد بمجموعة من المعلوماتالأاط مخطط يهدف إلى تزويد هو نش

 عملهمفراد في لأازيادة معدلات أداء 

 2تعريف: 

فراد العاملين والجماعات العامة هو نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغيرات مقصودة في الأ

بتزويدهم بالمعلومات والخبرات والمهارات والسلوكيات اللازمة وهناك عدة تقسيمات لأنواع 

 :2لأتيكا وهيالتكوين 

 :التكوين نواعأ

  عداده وتهيئته بغرض إ هب على العمل الذي سيقوم حدييتم تكوين كل فرد على الفردي:التكوين

داء الأدائه وتحسين مستوى هذا يقوم به حاليا لغرض تعديل أ و تكوينه بالعمل الذيبقيام بهذا العمل أ

 .3بزيادة معلوماته ومعارفه في جانب ما

ي ئيسه فرو عن طريق قد يكون بتكوين نفسه أن يقوم المتكون والتكوين قد يكون ذاتيا بمعنى أ

و أمل جديد في ع و المرتقب ويكون هذا النوع من التدريب عادة في بداية تعيين الفردالعمل الحالي أ

 أعلى.عمل لى نقله لعمل أخر تمهيدا لترقيته إ

 :ة دربين في مجموعات يقوم بتدريب كل مجموعن يتم جمع المتبمعنى أالتكوين الجماعي

ع العمل ي موقمدرب واحد في الوقت الواحد والتدريب الجماعي قد يتم في بيئة العمل العادية وف

 و مركز تدريبيكالتكوين في معهد أخارج بيئة العمل  أو

 

                                                   
 الاقتصادية، مداخلةدور تطوير الكفاءات وتنمية المهارات في تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة  أمال،مهديد فاطمة وقبايلي  1

 .02/2015/ 22و21بسكرة ، المؤسسات، جامعةالأول حول تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية  بالملتقى الوطني
 .88ذكره، صزغبه مرجع سبق  برحومة، طلالعبد الحميد  2
 .211 ، ص1999أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية  3
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o التالية:ويأخذ الأشكال  التوظيف:نواع التكوين حسب مرحلة أ 

  مله لى عبحيث يحتاج إلى مجموعة من المعلومات تقدمه إالجديد:التكوين بتوجيه الموظف

 والمستقبلية.الحالية دائه واتجاهاته النفسية بحيث يؤثر على أالجديد 

 على من أالعمل وبصفة فردية ويتضمن كفاءة بتقديم التكوين في موقع العمل:ثناء التكوين أ

 .يتوقف على قدرات المدرب ومهاراته التدريبات وهو ما

  رف عاقديم تكوين مناسب عند تقادم المضرورة ت والمهارة:التكوين بغرض تجديد المعرفة

 ن جهةموالمهارات لدى الأفراد من جهة وظهور أساليب العمل والتكنولوجيا وأنظمة جديدة 

 .خرىأ

  ويستوجب القيام بتكوين في حالة اختلاف المهارات والمعارف  والنقل:التكوين بغرض الترقية

 .1الفردليها ن نظيراتها في الوظيفة التي سوف أو ينقل إالحالية ع

 

o التالية:شكال الأ ويأخذالوظيفة:نواع التكوين حسب نوع أ 

 

  يشمل الخبرات والمهارات المخصصة لمزاولة عمل متخصص بحيث التخصصي:التكوين

مكانيات نمية هذه المهارات بمستوى لضمان أداء أعمالهم وتوفير الإلى تالتدريب إهذا يهدف 

 .2لمواجهة مشاكل ومتطلبات العمل

 ات بالمهار متعلقةدارة العامة اللأعمال ذات الطابع المتماثل والإايشمل :التكوين المهني والتقني

ظام لى انتي مؤسسة عكفاءة أفنية والمهنية بحيث تتوقف عمال الفي الأاليدوية والميكانيكية 

 العمل في هذه المجالات

 فرالمعا ويضمن هذا التدريب تغطية الاحتياجات المطلوبة من القيادي:و التكوين الإداري أ 

تمر وويات دارية في جميع المستوالمهارات الإدارية والإشرافية اللازمة لتقلد المناصب الإ

 التالية:عملية التكوين عبر الخطوات 

 .الاحتياجات التدريبيةتحديد  .1

 التدريب.صميم برامج ت .2

 التدريب.تنفيذ برامج  .3

 التدريب.تقييم كفاءات  .4

 البشرية:تحفيز الكفاءات  ثانيا:

يد كل وتجن قيام المؤسسات بالدورات التدريبية غير كاف إذ لم يكن هناك عمليات تحفيزية للعاملين

 وأنواعه.سنتطرق إلى مفهوم التحفيز  البشرية، وعليهطاقاتهم لتحقيق تنمية الكفاءات 

 

 

                                                   
 .216، ص2003المعهد العالي للخدمة الاجتماعية، مصر،منال طلعت محمود، أساسيات في علوم الإدارة، 1
 .323ذكره، صسبق  ماهر، مرجعأحمد  2
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 مفهوم التحفيز: 

 ل.العمالحوافز هي المغيرات التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على أداء  :1تعريف 

  ما تركة ويقصد بالتحفيز توجيه سلوك الأفراد وتقويته ومواصلته لتحقيق أهداف مش :2تعريف

 ع.الحافز إلا وسيلة للإشباع والأداة التي يتم بها الإشبا

 

  الحوافز:أنواع 

 منها:هناك عدة تصنيفات للحوافز نذكر 

 الزياداتجور ولأا امنه، لحوافز المادية تتمثل في الحوافز النقدية ا: الحوافز المادية والمعنوية 

ترقية فرص ال ما الحوافز المعنوية فهي متمثلة في،أرباح ت والمشاركة في الأوالمكافآ السنوية

 لعمل .با الاستقرارتقدمه المنظمة من ضمانات تخلق والشكر والامتنان ورسائل الشكر وما 

  : ب ن الرواتلخصم موالعقاب أو االحوافز السلبية متمثلة في التهديد الحوافز السلبية والإيجابية

 ادية علىز المالإنذار والتوبيخ والحرمان من العلاوة أما الحوافز الايجابية تتمثل في الحواف

 أشكالها من علاوات ومكافآت والترقية والمشاركة في الأرباح .

 : علاقة الحوافز الفردية هي حوافز تعطى للفرد حينما يمكن تحديد الالحوافز الفردية والجماعية

المباشرة بين عمل الفرد وعمل الجماعة وان العائد الفردي يتوقف على عائد الجماعة ،أما 

الحوافز الجماعية وهي حوافز تقدم للجماعة،حينما لا يمكن تحديد العلاقة المباشرة بين عمل 

 .1الجماعةوعمل الجماعة كان يكون العمل جماعيا وان العائد يتوقف على عائد .الفرد

 :2اتصال الكفاءات البشرية  ثالثا:

 صالاتور د، ويمثل فرادها وتحقيق العمل الجماعي لمؤسسة  على التعاون القائم بين أا يتوقف نجاح

لى أنه ع تصالللاالهيكل لجماعة العمل من خلال الإدارة حيث يشار  الكفاءات البشرية في بناء وتشغيل

 :اعهنوأعطاء مفهوم شامل للاتصال ويمكن إلتنظيم بعضهم ببعض ومن هنا عضاء اشبكة تربط كل أ

o : تعريف الاتصال 

 ضمن فهم راء والحقائق بشكل يعلومات والمشاركة في الأفكار والآتوصيل المهو عملية : 1تعريف

 المتلقي جميع المعلومات المسلمة كما تدور في ذهن المرسل

  فراد طرفين على الأقل من أهو نقل البيانات أو المعلومات أو الحقائق والأفكار بين : 2تعريف

شارات رمزية لها دلالة ويدركها المؤسسة عن طريق رسائل شفوية أو مكتوبة أو اعتمادا على إ

 .3المرسل والمستقبل معا

 

 

                                                   
 . 16مقداد أصيلة ،بطيب عائشة ،دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ،مرجع سبق ذكره ،ص  1
 . 263منال طلعت محمود ، نفس المرجع السابق، ص   2
 .510ص  2005، الأعمال، الدارالجامعية، الإسكندريةتنظيم إدارة  قذف، أساسياتالسلام أبو  عبدالحنفي، عبد الغفار 3
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 إلى:الاتصالات  تنقسمالاتصال:أنواع 

 ل خلاتتم وطار القواعد التي تحكم المنظمة الاتصال الذي يتم في إويقصد به  الرسمية: الاتصالات

 ي:هساسية اتجاهات أ ثلاث الرسمي، ويشملوالمسارات الذي يحددها البناء التنظيمي  القنوات

وسيهم لى مرؤوهو الذي يتجه فيه الرؤساء إ الأسفل(:لأعلى إلى امن الهابط ) الاتصال. 1

 والتعليمات.وامر عادة القرارات والأويتضمن 

يمليه  ماويتضمن عادة إجابة المرؤوسين على الأعلى(:من الأسفل إلى الصاعد ) الاتصال. 2

 .العاملين واقتراحات شكاوىعليهم رؤسائهم كما تتضمن 

 

جهودهم  داري الواحد بهدف التنسيق بينويتم بين موظفي المستوى الإ الأفقي: الاتصال.  3

 المعلومات.وتبادل 

  ي:فتتمثل تحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصالات في المنظمة والرسمية:الاتصالات غير 

 الشفوية.و الخطابات ويتجه وجها لوجه أو بالهاتف والمحادثات أالشفوي: الاتصال .1

 والتقارير.برزها الخطابات والمذكرات ويشمل أشكال متعددة من أالمكتوب: الاتصال .2

وهو نوع من الاتصال المكتوب عبر وسائل الاتصال الالكترونية وتتميز  الالكتروني: الاتصال .3

 . 1داءبالسرعة والكفاءة العالية في الأ

 وهناك جملة من أهداف تنمية الكفاءات تتجلى فيما يلي:

 بشرية فيرد التحقيق التطور النوعي للقوى العاملة ورفع العمالة ،الكفاءة والمهارات للموا 

هذا ووقطاعات النشاط مما ينجم مع مستلزمات تحقيق التنمية الشاملة شتى المجالات 

 يتطلب رفع إمكانيات التأهيل المهني ومستويات المهارة والاختصاص.

  لى إتحقيق التوازن في سوق القوى العاملة وبين عرضها والطلب عليها بهدف التوصل

 الاستخدام الأمثل:

 ائف ية والتأكد من أنها تتناسب مع الوظترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشر

 المستندة أليها.

  ظام فضل نأالتمكن من تقييم أداء الكفاءات البشرية بهدف قيادتها نحو الأفضل مع تحديد

 حوافز

  جلب بزيادة فرص الإبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتحقيق التكاليف الخاصة

 الكفاءات من الخارج .

 فية وغير الظاهرة ومحاولة استغلالها الأقصى حدود.اكتشاف الكفاءات الخ 

 . تعليم الأفراد وتلقينهم خبرات جديدة 

 : التقرب أكثر من العميل 

 2تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أداء الأفراد. 

                                                   
 .264السابق، صالمرجع  محمود، نفسمنال طلعت  1
 . 264منال طلعت محمود ، مرجع سبق ذكره صر  2
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 اءات البشرية:فأهمية تنمية الك

 وذلك راجع إلى: تزداد الحاجة إلى الاهتمام بتنمية الكفاءات البشرية في المؤسسة

لى اجة إازدياد الوعي بأهمية المورد البشري وكأصل أساسي من أصول المؤسسة ،فالمنظمة بح .1

 ابتكارات وجودة شاملة توفر بها ميزة تنافسية.

ولمة ل العزيادة الحاجة إلى الكفاءات تحسن استخدام تكنولوجيا المعلومات ،فالمؤسسات في ظ .2

خمة لا تعاني من فقر المعلومات وإنما صعوبة تشغيلها وتحليلها و توظيف الكميات الض

 سرعة تغيير البيئة التنافسية.والسائلة منها بسبب 

ى من جيدة لمنتجاتها وخدماتها فتسعتحتاج أغلب المؤسسات اليوم إلى الحصول على جودة  .3

ولا سبيل ،خلال ذلك اعتماد أنظمة عالمية كالإيزو لتضمن بذلك تصريف منتجاتها إلى الخارج 

 إلى ذلك أن تمتلك المؤسسة يد عاملة مؤهلة.

م تلاكهتساهم في حدوث الهدوء والأمن النفسي للأفراد نتيجة بث الثقة وتجسيدهم بمدى ام .4

 .عارف كفيلة بإحداث ذلك ،كما تساهم في صد التغيرات والنقائصلمهارات وخبرات وم

 

 .الفرع الثالث : تقييم الكفاءات البشرية 

ين ساوي مابوالت يرتكز تقييم الكفاءات على  تقدير ما يمتلكه فرد أو عدة أفراد فهو تحديد التوافق

فعالية  يم حولقياسات وتعالالأداء والأهداف ، ويقصد به أيضا إعطاء حكم مسبق انطلاقا من أنجاز 

المكون  لعاملاالأعمال . كما يعتبر التقييم بمثابة مسار مستمر يندرج في نظام التعلم الذي يخص 

 من أجل المساعدة على تخزين وحفظ طريقة العمل .

ات و مهارأيركز بشكل رئيسي على المعرفة المرتبطة بالنشاط المنجز ، خبرة بعبارة أخرى فإنه 

يث حالحكم المهني لنشاط منجز ،معرفة تسيير الاستعدادات الضرورية لشغل منصب من تثبت 

تقييم بخاصة لالسلوك والمهارات ، وبالتالي فإن الأهداف المتبعة هي تمام العكس مقارنة مع تلك 

 الأداء التي تركز على تقييم النتائج لفرد أو مجموعة .

ظة ملاح لى المسيرين المقربين بسبب قدرتهم علىمسؤولية تقييم الكفاءات تعود وبشكل كبير إ

 الكفاءات المطبقة فعلا من طرف الأفراد وبشكل يومي .

 أثناء التقييم فإن المسير القريب يقوم بتحديد عند المقيم ما يلي : 

 .الكفاءات التي يتحكم فيها بنجاح 

  الكفاءات المطلوبة والتي لا يحوزها. 

 تحكم فيها تماما مقارنة مع متطلبات عمله .الكفاءات التي يملكها لكن لا ي 

 هذا يعني أن هذا النوع من التقييم يسمح للمؤسسة بضمان :

 أحسن ملائمة بين الكفاءات المكتسبة من طرف العامل والمطلوبة من  رب العمل . 
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 أحسن تعريف لاحتياجات التكوين . 

 ل .اء الفرد أو العامالاعتراف بالكفاءات الفردية من خلال التطور الوظيفي أو ارتق 

إذن هذه عبارة عن مجموعة من العمليات التي يقوم بها المسير لتسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة 

حيث بقوم باستقطاب عاملين مؤهلين وذوي كفاءات ثم يسعى لتوفير كل الوسائل الضرورية للمحافظة 

المناسب عليهم وذلك من خلال توزيع الكفاءات حسب التخصص أي وضع الرجل المناسب في المكان 

وتحفيزهم وتنمية روح التعاون بينهم بخلق عملية اتصال فعالة داخل المؤسسة لتكوين ما يسمى 

 .1كتساب مهارات جديدة تساهم في رفع مكانة المؤسسةالعاملين لا تطوير بالكفاءات الجماعية و

 الرابع ـ: أجور وحوافز الكفاءات .المطلب 

لكفاءة ابا على ايهدف إلى زيادة كفاءة العاملين ،مما ينعكس إيج تعتبر الحوافز بأنها أسلوب معين    

 الإنتاجية لهم كما ونوعا وبالتالي يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة وأهداف العاملين.

ب على لمطلووتعتبر الحوافز قوة محركة خارجية تستخدم لحث العامل على بذل الجهد للقيام بالعمل ا

ختار ير أن افز على مدى مساهمتهم في تحقيق عائد المنظمة وعلى المديأكمل وجه ويجب أن تعبر الحو

دة ز صور عديالفردية بينهم ، وللحواف   الأسلوب الأنسب لتحفيز موظفيه ، مع مراعاة مبدأ الفروق 

 منها:

 باح (الحوافز المادية:)زيادة الأجر ، المكافآت والمنح المالية و والمشاركة في الأر. 

  م التعليالمعنوية : )الوظيفة المناسبة ، ضمان استقرار العامل ، فرص التدريب والحوافز

 والترقية(.

 لصحي(العمل المريحة ، ساعات العمل المريحة ومكان العمل ا الحوافز الواقعية : )ظروف. 

نه من متلكوويبرز دور الحوافز هنا في تحريك الدافعية لدى الكفاءات البشرية للتصريح بما ي

ية التي راتيجإبداعية ومعرفة كامنة التي تحمل حقلا كبيرا من الموارد الداخلية والإست أفكار

 تحقق النجاعة في الأداء وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

 أولا  :إستراتيجية تحفيز الكفاءات البشرية.

سعى يث تحتهدف إستراتيجية تحفيز الكفاءات إلى تحديد قيمة الأجر الممنوح للكفاءات البشرية ،ب

المنظمات إلى أن تتصف حوافزها بالعدالة وأن تكزن مرضية لجميع الكفاءات ،وتصنف هذه 

 الإستراتيجية إلى :

 .إستراتيجية التحفيز على أساس المهارة  .1

من قدرات ومعرفة في أداء العمل ، ضمن هذه الإستراتيجية يتم تثمين ما تمتلكه الكفاءات البشرية 

العلمي في تحديد تلك المهارات وهي المهارة العميقة ذات الصلة بالمجال بحيث يؤثر مستواها 

التخصصي للكفاءات مما يجعلها خبيرة في حقلها،والمهارات الأفقية المرتبطة بالأعمال الأخرى 

ضمن المنظمة ، والمهارات العمودية التي تعبر عن قابلية القيام بوظائف كالتنسيق والتدريب والقيادة 

                                                   
 .41ص  . 2012/2013الزهرة شنكامة ،تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة،تنظيم سياسي وإداري ،جامعة ورقلة ،   1
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دفع الحوافز على أساس المهارات التي يمتلكها الفرد بغض النظر عن طول الخدمة في  ،وهنا يتم

المنظمة وتساعد هذه الإستراتيجية المنظمة في الحصول على الإبداعات والتقليل من المستويات 

 التنظيمية.

 إستراتيجية التحفيز على أساس الأداء: .2

لى ثلاثة افتراضات رئيسية أولهما اختلاف و يعتمد نظام التحفيز المستند على أساس الأداء ع

 .1اهمتها في الأداء الكلي للمنظمة الموارد البشرية والكفاءات في طرق عملها ومقدار مس

 لمنظمةمن الأفراد أو مجموعات العمل في االذي يعتمد على أعلى درجة من الأداء المقدم  

الأفضل  لأداءمن خلال تقديم حوافز ل ،والقدرة على المحافظة وجذب  الكفاءات ذات الأداء الجيد

 وتحقيق العدالة بين العاملين في المؤسسة.

 ثانيا:  أجور الكفاءات .

،وأن  ارجياخإن السياسة الاجرية المتوازنة يجب أن تتأسس على مبدأ العدالة داخليا أكثر منه 

لى ثر عأن تؤ تأخذ في عين الاعتبار الاحتمالات والحدود الضريبية ،وهناك عدة عوامل يمكن

د الفر الأجور الفردية يمكن أن تلخص في :الوظيفة أو الدور ،القدرة على تقديم خدمات من

 ،كفاءات الفرد ،سوق العمل ،قيم وثقافة المنظمة.

ا أن د ،كمهذه العوامل يجب أن تتكامل في نظام متوازن من أجل المنظمة أكثر منه أجل الأفرا

كيف  الشفافية عنصر مهم في نظام الأجور وكل الأجزاء المعنية يجب أن تعرف أكثر بوضوح

يكسب راد وتؤثر هذه العوامل على أجرهم النهائي والتوازن الجيد بين هذه العوامل يجذب الأف

 ويسمح بتحفيز سلوكهم الذي يساهم في نجاح المؤسسة. وفائهم

ى ومؤسسة علولقد انتشر مصطلح الرواتب على أساس الكفاءات وهو سياسة اجرية متوافقة 

 العوامل السابقة الذكر ويتوقع إرفاق الكفاءات في :

  الأجر القاعدي 

 .)... الجزء المتغير من الأجر )العلاوة،تعويضات الأعمال الإضافية 

 .)...الميزات المحتملة )تأمينات ،سيارة الوظيفة 

 .)... احتمالات التطوير ،مرونة ظروف العمل 

 وهناك بعض العوامل الضرورية من أجل تنفيذ الأجور على أساس الكفاءات :

 . أعضاء الإدارة يجب أن تكون لهم نظرة مشتركة مقنعة بشأن هيكلة النظام الجديد 

 ية .الإطارات مسئولين عن تطبيق النظام بطريقة احتراف قاعدة تأييد كافية ،لكن أيضا 

 .مواصفات كفاءات واضحة 

 ءات .أنظمة متوافقة من أجل تقييم الكفاءات وسياسة واضحة من أجل تاطير وتطوير الكفا 

 .إمكانية تطوير الأفراد أفقيا وليس فقط عموديا واكتشاف طرق جديدة 

 2اتوجود نظام احترافي للتقييم وإدارة الكفاء . 

 

                                                   
 .32،ص  2012/2013بن جدوى محمد الأمين ،دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التمييز ،الإدارة الإستراتيجية ،جامعة سطيف   1
 .32ة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التمييز ،مرجع سبق ذكره ،ص بن جدوى محمد الأمين ،دور إدار  2
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 ساسية حول الكفاءات.مفاهيم أ الثاني:المبحث 

البشري  لابد من توفر جملة من المتطلبات في العنصر البشرية.متطلبات الكفاءات الأول:المطلب 

 .وخاصة الكفاءات

  منها باعتبارها ضرورية بالنسبة له وهو ما سيتم تناوله.

ية ضرورا التي لابد من توفرها في العنصر البشري باعتباره المتطلبات الأساسيةهناك مجموعة من 

 التالي:وهي متمثلة في الشكل 

 

 متطلبات الكفاءات البشرية  .(:I-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

   

يجية ستراتدرويش ،تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإ لشلاش، عمارعائشة المصدر:

معة ت ،جا،مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير المهارات ومساهمتها في تنافسية المؤسسا

 .05،ص 2012فيفري  22/23بسكرة،

وتركيب من ن الكفاءة ضرورية داخل المؤسسة وبالتالي هي عبارة عن مزيج ومنه يمكن القول أ

والمهارات التي قد تظهر من خلال تمارين عمل واقعية في نشاط محدد فهي تعد  السلوكياتالمعرفة 

 : 1وتعرف هذه العناصر الثلاثة كما يلي،متطلبات الكفاءات البشرية 

 

 

                                                   
درويش ،تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجية ،مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير  لشلاش، عمارعائشة  1

 .05،ص 2012فيفري  22/23المهارات ومساهمتها في تنافسية المؤسسات ،جامعة بسكرة،

 

 السلوك المعرفة

 المهارات

 متطلبات الكفاءات

 متطلبات الكفاءات البشرية 
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o  تعريف المعرفة: 

 يلي : هناك عدة تعريفات للمعرفة نذكر منها ما

ساسي الأ الاقتصادي هي الموردالمعارف ن أعلى  ''بوتر دروكر''عرفها: 1تعريف 

 تنافسية.المسيطر والوحيد الذي يعطي ميزة  والمورد

و تعني الفهم الإدراك والتعلم والمعرفة ترتبط بحالة أو واقع أو جانب أالمعرفة:تعريف 

فان  بها، ولذلكالبيانات والمعلومات المتوفرة عنها والمتصلة  واستنادا إلىمشكلة معينة 

 .1لى المعرفةات والمعلومات التي تتيح الوصول إالمعرفة ذات علاقة مباشرة بكل البيان

o  تمكنهم والتيللفرد او الجماعة  والبشريةالقدرات الفكرية  هي مجموعةالمهارات:تعريف 

 وجه.حسن من تأدية عملهم على أ

ي فتمارس  وخيرات وسلوكيات وممارساتلمعارف  أنها مزيجعرفت على  الثاني:التعريف 

 وتطويرها. وتقييمهامعين لذا على المؤسسة تحديدها  طارإ

o  شعورية  اللا وتتدخل فيها العوامل الشعورية هو ظاهرة معقدة  السلوك السلوك:تعريف

 والحالة والاقتصادية الاجتماعيةأو العوامل  والمتعلقةالمكتسبة أو الوراثية  والنظرية

 . 2ذلكلى إ وما والمزاجيةالصحية 

 الكفاءات.همية أالثاني:لمطلب ا

تحديات والوخاصة في ظل العولمة  والمؤسسةهمية كبيرة بالنسبة للفرد أصبحت الكفاءة تشكل أ

 الجديدة.

 ما يلي: أكثر بالكفاءة تتمثل الاهتمامومن أهم الأسباب التي أدت بالأفراد إلى  

 الفردي:مية الكفاءة على المستوى هأ .1

  الحصول على مكان في سوق العمل بتناسب مع طموحات الفرد وهذا عن تعزيز فرص

 طريق امتلاكه على كفاءة معينة لنحو جديد.

 ل هيلتأالعنصر  بامتلاكهمالمؤسسة تحسين وضعيتهم كالترقية إلا  فراد داخللا يمكن للأ

 كبرى.همية وهذا الأخير لا يأتي إلا بإعطاء الكفاءة أ

  والتنظيمية.مع التغيرات البيئية  والمستمرضرورة التكيف السريع 

كفاءاتهم. فراد من تطوير منطق الكفاءات ترتب عنه تمكين الأالاعتماد على  إنيمكن قول  ومنه

الحراك في  وقابليةقابلية الاستخدام  وتناميالاحترافية  مبدأ قصد تكريسقدراتهم المهنية  وتحسين

                                                   
 الأول حولمقدمة في الملتقى الوطني  ، مداخلةالبشريةالمعرفة كمدخل لتسيير الموارد  حلموس، إدارة الدودي، الأمينالطيب  1

 .2012فيفري  22/23بسكرة ، المؤسسة، جامعةتسيير الموارد البشرية تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية 
متطلبات نيل شهادة الماستر في  مقدمة ضمنتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة  الكفاءات فيدور تسيير  فتيحة،سلامي 2

 .15ص، 2013/2014البويرة  التسيير، جامعةعلوم 
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جهة وتحقيق الطموحات  . ومنالمؤسسةومنه الاستجابة لاحتياجات  السلطات وتقاسمسوق العمل 

 أخرى.وتحقيق الذات من جهة الشخصية للعمال في التطور والرقي 

 الجماعي:همية الكفاءات على المستوى أ .2

 لىإ ءللجوفراد دون ال بعض الصراعات والنزاعات بين الأتساهم فعالية هذه الكفاءة في ح 

عاون التح فراد وتزرع فيهم روتساعد على التفاهم الجيد بين الأ و المدير فهيالسلطة أ

 المؤسسة.هداف هذه النزاعات وذلك لخدمة أ بتجنب

ساس على أ ل الناجح داخل المؤسسة يقومبفرد واحد فقط فالعم تبطرت ن الكفاءة لاإكما هو معلوم ف

ي لتلة اامالمتك تالمتبادل مابين الكفاءاثير تضمن علاقات التأ بين وهيالتعاون والتعاضد بين الأفراد 

 لوحده.حسن بكثير من تلك التي يحققها الفرد ينتج عنها في النهاية نتائج أ

 المؤسسةهداف ية العمل الجماعي في سبيل تحقيق أتلعب الكفاءة دورا هاما في تنم. 

ة، لمؤسسلنظرا للتطور السريع في المفاهيم والدراسات والنتائج فقد ظهرت بعض الحاجات الجديدة 

شبكة  امالمؤسسات تعتمد على نظ بعضأن  الجديد ومجتمع المعلومات حيث فرضه الاقتصادمما  وذلك

 لشبكةذه اهثراء من مجموع الكفاءات الفردية حيث أنه على كل فرد أن يساهم في إ الكفاءات المكونة

 نتاج والتنظيم.مما يسهل حل المشاكل المتعلقة بالإ

 البشرية:دارة الموارد أهمية الكفاءة على مستوى إ .3

بشرية رد الدارة المواهتمام المدراء على مستوى إبالغ الأهمية يشغل ا تشكل عاملااءات صبحت الكفأ

 فاءاتكفراد ذوي أوعليه يمكن توظيف  ورات السريعة التي تشهدها هذه الإداراتخاصة في ظل التط

د لموارا دارةإ براز أهمية الكفاءة على مستوىيمكن إ الوظائف. حيثدارة في جميع عليهم هذه الإ تعتمد

 منه:البشرية في عدة عناصر 

د قاءات كففراد ذوي تغير أنماط التوظيف وإدارة الأفراد من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أ 

و حتى أو موسميين دائمين أفراد ذوي كفاءات قد يكونون توظيف أ يكونون دائمين إلى

 متعاقدين...الخ.

 لمنصب. وهذاأو تها على الكفاءة وليس على الفرد اردأصبحت إدارة الموارد البشرية تركز في إ 

لموارد اعلى إدارة بسبب التحديات العالمية التي أصبحت تشهدها المؤسسات والتي انعكست

تتمثل في ثقافة البحث على كفاءات بدل  واستقطاب جديدةانتشرت ثقافة التوظيف  البشرية. حيث

 ..1لأفرادا

يا لتكنولوججال الابد على إدارة الموارد البشرية مبادرة التطورات التي يشهدها العالم خاصة في م 

ير تقار دوالعطل، إعدا الأجور أعمالها، مثلإن أرادت البقاء، وهذا في مجال تحرير وتنظيم 

 .الخالترقية،المسار المهني ...
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 المؤسسة:أهمية الكفاءات على مستوى  .4

يات لأولوبة القلب النابض للمؤسسة حيث أصبحت عمليات تطوير الكفاءات من ااتعتبر الكفاءات بمث

ة المتحكمومحددة حيث تعتبر في كثير من الأحيان هي ال للمؤسسة،التي تقوم عليها الرؤية الإستراتيجية 

 يلي:إذ تبرز أهمية الكفاءات على مستوى المؤسسة فيما  الإدارة،في كل عمليات 

  عمها تنعكس هذه الأهمية في د المؤسسة، حيثتعتبر الكفاءة عنصر أساسي في إستراتيجية

 ن.المنافسيللميزة التنافسية للمؤسسة التي تميزها عن باقي 

 

  ئيسي تعتبر المنفذ الر والكفاءة خصوصا حيثأصبحت المؤسسات تعتمد على المعرفة عموما

وهذا  ،تقنيةالجل مواجهتها للتحديات الجديدة التي أوجبتها العولمة والتطورات أ للمؤسسات من

 داع.مزايا الإبللعامل دون التدخل المباشر للاستفادة من  أكبرعن طريق إعطائها حرية 

 

هؤلاء  الخ( وجهل... معارف، مهاراتالأفراد العاملين على مجموعة من الموارد الشخصية ) يتوفر

 فائدة،وعدم درايتهم وإدراكهم بكيفية التوفيق والتحريك لهذه الموارد لأنه لن يعود على المؤسسة بأدنى 

يل الوحيد لذلك من الضروري أن تقوم المؤسسة بوضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتها باعتباره السب

 . 1الوقتأمامها لاستغلال موارد عمالها عوض تعرضها للتلاشي والاختفاء مع مرور 

 .البشرية الكفاءاتمؤشرات قياس الثالث:المطلب 

ا يين وهنقتصادتأتي مؤشرات الكفاءة في مقدمة المؤشرات الاقتصادية الأكثر استحواذا على اهتمام الا

 للكفاءة وهما:نستنتج أن هناك مؤشرين أساسيين 

  نظمة والتي تتضمن مقارنة المخرجات من سلع وخدمات مع عمليات الم المباشرة:المؤشرات

 خلال مدة زمنية معينة وتتمثل في:

 

  الصافي. كالربحللكفاءة: المقاييس الكلية 

 لموظفين.ابعدد  المبيعات وهذا لقياس المبيعات المحققة في قسم مثلاللكفاءة: ييس الجزئية المقا 

  موارد جودة مخرجات المؤسسة نأخذ بعين الاعتبار ال : كتحسينللكفاءةالمقاييس النوعية

ون أن تك محددة في القياس كالمخرجات التي لا يمكن ته المؤشراتاهالمستخدمة ذاتها إلاأن 

 ملموسة كالمخرجات.

 

  قد تكون المؤشرات المباشرة ناقصة بسبب عدم دقة البيانات المتعلقة المباشرة:المؤشرات غير

المدخلات لعدم دقة قياس الكفاءة وهذا ما يجعل المؤشرات غير مباشرة في  وبالمخرجات 

                                                   
 .9المرجع السابق، ص  فتيحة، نفسسلامي  1



للكفاءات البشرية لمفاهيميأالإطار   الفصل الأول   

 

 21 

الأفراد بعض المجالات أفضل طريقة من خلال قياس الرغبة في العمل لتحديد درجة رضا 

 .1لدى الأفراد المعنوية والروح
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  لاصة:خ 

تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى مفهوم الكفاءات البشرية وكذا أنواعها وصولا إلى متطلباتها وأهم 

العوامل المؤثرة فيها وعليه استخلصنا بأن الكفاءات البشرية تشكل أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة لا 

عتبارها أحد الركائز الأساسية بالنسبة للمؤسسة لذلك وجب على المؤسسة العمل يمكن الاستغناء عنها با

على جذب وبناء الأشخاص المتميزين والمبدعين،وذلك بتنمية الخبرات وتسهيل انتشار كفاءات جديدة 

الكفيل بتعزيز  والرصيد الحقيقيبطريقة ملائمة مهما كان مصدرها باعتبارها الثروة الأساسية 

. التنافسية
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:الفـــــــــــــــصــــــــــل الثاني  

 عموميات حول تسير الكفاءات
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:تمهيد  

 أن هذا اعتبار ويرجع ذلك أساسا إلى الأخيرة، ولاسيما في الآونةتزايد الاهتمام بالعنصر البشري 

ل العامسسة والمورد الذي يمثله العاملون ورجال الإدارة بمثابة العنصر الجوهري في نجاح أي مؤ

كقوة  ما مكن عدة مؤسسات أن تبرز عليها، هذاالأساسي في كسب الخبرة التنافسية والحفاظ 

 اتلكفاءافضل كله يرجع إلى المجهودات الجبارة التي تبذلها هذه مؤثرة وفعالة وال اقتصادية

 أهدافها.لإرضاء المؤسسة وللوصول إلى 
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 هذه ب مثلتلعب الكفاءات دورا مهما في المؤسسة لذا نجد أن العديد من المؤسسات تسعى لجذ

ن ل الأوفيما يلي سنحاوضل وحسن تسييرها هو أف الكفاءات في المؤسسة وتدعيمها لخلق ما

 .علاقة بهانتناول مفهوم تسيير الكفاءات وكل ماله 

 الكفاءات.ماهية تسيير الأول:المبحث 

لى إللوصول من خلاله لتسيير كفاءاتها وهذا طبعا  تسعى أساسيولكل مؤسسة هدف رئيسي 

ا في هذخرى ووأرؤياها المستقبلية وهذا ما يخلق التمييز بين كل مؤسسة  مبتغاها لتحقيق

 ومقاربات.الفصل سنتطرق حول كل ماله علاقة بتسيير الكفاءات من مراحل مجالات 

 .مفهوم تسيير الكفاءاتالأول:المطلب 

نتطرق س والآن تعار يفهمن المصطلحات بحيث تعددت  البشرية كغيرهيعتبر تسيير الكفاءات 

 بعضها:لى إ

 هو عملية خاصة لجذب وتطوير وتجنيد والاحتفاظ بعدد كبير من :1تعريف

 .هداف وضمان النموالأكفاء لتحقيق الأالموظفين 

 ركز سيير الموارد البشرية التي تهو عبارة عن مجموعة من تطبيقات لت:2تعريف

داء وتحويل الكفاءات في المؤسسة من أجل تنمية أ وتطوير استقطابأساسا على 

 العاملين.

  كثر ت وسلوكيات المورد البشري ليكون أثير في معارف وكفاءاهو التأ:3تعريف

 العمل.قدرة على تحسين عوائده والتكيف مع التطورات الحاصلة في محيط 

 بطريقة مثلى  والجماعاتفراد الأ الأنشطة لاستخدام وتطويرهو مجموعة :4تعريف

 .1فرادبهدف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين أداء الأ

الكفاءات.خصائص تسيير الثاني:المطلب   

في:جملة من الخصائص وتتجلى ب الكفاءات تسيير تتميز  

للمؤسسة.فتسيير الكفاءات الجيد يولد عدة مزايا تنافسية  /1  

 ات.لتهديدابمعرفة نقاط قوتها وضعفها والتغلب عليها وتحديد الفرص ومواجهة  يسمح للمؤسسة /2

 قوي.يسمح للمؤسسة للوصول إلى مركز تنافسي  /3

لوقت اة في مجابهة كل التغيرات والعراقيل الموجودة بمحيطها وذلك باتخاذ القرارات المناسب/4

 .يسمح بتحقيق أهداف المؤسسة المناسب

                                                   
ضمن  تخرج مقدمة البشرية مذكرةتكنولوجيا الإعلام والاتصال على تنمية الكفاءات  أسماء، أثر زينب، الشيخمكيدش  1

 .69ص  2016/ 2015تلمسان جامعة  التسيير،شهادة الماستر في علوم  متطلبات نيل
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 المؤسسةجود بكسب ثقة الزبون نتيجة تسليم الخدمات في الوقت المناسب الناتج عن التنظيم المو/5

 الكفاءات.بفضل تسيير 

 أما خصائص الكفاءات فهي كالتالي:

 للتبديل.قابلة  وغير الكفاءة غير قابلة للتقليد 

 .ذاته الفردالكفاءة نادرة ومتعلقة ب 

 ن.معيط مكتسبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين وإنما يكتسب ذلك لنشا الكفاءة 

 فاءاتهمكإظهار بلم يسمح لهم  الأفراد، فإذاتتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لأن مصدرها  

 .ومهاراتهم فإن هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل.

يمكن  نها صعبة التحويل لاالفرد كما أالكفاءة مرتبطة بنوع النشاط أو العمل الذي يمارسه  

 .1تعليمها

 البشرية.هداف تسيير الكفاءات أ الثالث:المطلب 

 اتتسيير الكفاءسات إلى تحقيقها من خلال هداف التي تسعى المؤسهناك مجموعة من الأ

 كالتالي: البشرية وهي

 بتحقيق فاءات البشرية التي تسمح سس عملية مناسبة لجذب واستقطاب الكوضع أ

 هدافأ

 .المؤسسة 

  جسيدسمح بتتوحتى المستقبلية التي العاملة،تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من اليد 

 .ااستراتيجياته

  مع  سبالكفاءات تتنابالتأكد من أن البشرية،ترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات

 إليها.الوظائف المستندة 

  لمستمر.اتنمية القدرات والكفاءات من خلال التكوين 

  2وتحديد انسب نظام للتحفيز الأفضل،التمكن من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادتها نحو. 

  عامل يحس اللى زيادة ولائهم لها فلمؤسسة مما يؤدي إقوية بين أفراد ا ارتباطخلق ثقافة

 بالانتماء.

  جلب بزيادة فرص الإبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة

 الكفاءات 

  الخارج.من 

 ة ينه بصفالمناسب لها وتحس الاجتماعيراد داخل المؤسسة وخلق المناخ متابعة مسار الأف

 دائمة.

 
                                                   

مذكرة تخرج مقدمة ضمن  التنافسية،دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق المميزة  عائشة، أصيلة، بطيبمقداد  1

 .11، ص2015/2016تلمسان  التسيير، جامعةمتطلبات شهادة الماستر علوم 
 .24ذكره، صمرجع سبق  فتيحة،سلامي  2
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 أساسيات حول تسيير الكفاءات. الثاني:المبحث 

ر تسيي لابد لها من هاقيق مبتغاضاء زبائنها ولتحأهدافها وإرتسعى المؤسسات جاهدة لتحقيق 

 أساسية.ليها من المرور بعدة مراحل كفاءاتها تسييرا حسنا لهذا لابد ع

 الكفاءات.مراحل تسيير الأول:المطلب 

 لي:التا في العناصر التالية والموضحة في الجدول الكفاءات البشريةتتمثل مراحل تسيير 

 تسيير الكفاءات مراحل :(II-2)الشكل رقم

 

 

  

 

    

 

لتنمية حول ا مقدمة في الملتقى الدولي واتجاهات، مداخلة،اقتصاد المعرفة بوزيان عثمان :المصدر

 .49ص ،2004جامعة ورقلة الاقتصادية،كلية الحقوق والعلوم ، البشرية

وتكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية ثم مقارنتها بالوقت الحالي  الكفاءات.تخطيط  أولا:

للمؤسسة وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسة سدها وذلك من خلال 

 1وصف المناصب

ر لتسييتي تكشف عن مختلف المعارف العلمية والسلوكيات اللازمة لها وتستعمل المؤسسة اال.

  .والكفاءات.للتشغيل التوقعي 

 الكفاءات. ثانيا: اكتساب

ء و شراالمنظمة ألى نفس ات كل من استقطاب الأفراد الجدد أو ينتمون إيتضمن اكتساب الكفاء

 خرى.ات أو التعاون مع منظماستشارية أ خدمات

 الكفاءات. ثالثا: تنمية

والتي تشير إلى كل عملية تؤدي إلى تعلم ويعرف التعلم على أنه العمليات التي تؤدي إلى تغيير 

 العلمية، السلوكيات. ، المعرفةالمعرفةالتالية:كثر من الأبعاد واحد أو أ

                                                   
مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمية البشرية والاندماج في  واتجاهات، مداخلةالمعرفة مفاهيم  عثمان، اقتصادبوزيان  1

 .49، ص2004ورقلة ، الاقتصادية، جامعةالحقوق والعلوم  البشرية، كليةاقتصاد المعرفة والكفاءات 

 تخطيط الكفاءات

 تنمية الكفاءات

 

الكفاءات اكتساب  استخدام الكفاءات 
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 وتقييم الكفاءات. رابعا: استخدام

حيث يتم من خلالها جني ثمار عليها،ها الكفاءات المحصل وهي المرحلة التي تستخدم وتوظف في

جابة عن ماهية المنفعة التي تفيد هذه المرحلة في الإ والتعلم، كماالمهارات  واكتسابالتدريب جهود 

لى تقييم الكفاءات المستخدمة ويتم ذلك بتقييم النشاطات والتي تؤدي إ التدريبية،تحققت من الجهود 

ظهار نقص المهارات في مناصب معينة ولأشخاص معينين والذي من وإ بتحديدالمنجزة، والمهارة 

 .1الكفاءاتشأنه توجيه مرحلة تخطيط الكفاءات وبذلك تكمل دورة حياة تسيير 

 البشرية.مقاربات تسيير الكفاءات الثاني: المطلب

ة على قدرة الموارد البشري يبسيط، ألم يعد مضمون الكفاءات بمنظورها الجديد ذات مدلول 

 ومركب.أصبحت ذات مفهوم شامل  ،بلالوظائفالفعالة والناجحة لمتطلبات  الاستجابة

 حتلعلها تالذي يج للمؤسسة، الأمرالتنظيمية  والمجموعات، والبيئةفهي تتوقف على قدرة الفرد 

ن أ يثحشرية، البستراتيجية وتسيير الموارد إ لارتباطها بمفاهيم مكانة محورية ضمن نظام التسيير

ى لوجية إلتكنولمن تسيير المحافظة ا الانتقالبتلك المفاهيم التي تساهم في  فهم علاقات الكفاءات

 هي:تسيير حافظة الكفاءات وفق مقاربات 

أو  المعارف،تمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل  :التسيرية أولا: المقاربة

 المعارف، والخبراتقدرة استغلال تلك  الزمن، وعلىالمتراكمة عبر الخبرات الفردية والجماعية 

 2لفةفي ظل ظروف مهنية مخت

 

ضعية ي وم أللتعبئة والاستغلال بحرية عالية أمايرية تفرض جاهزية الكفاءات ن المقاربة التسأ

ت وضعياملازمة للتعد أداة متطورة ون الكفاءات وفق هذا المنظور ،وبالتالي فإوظيفة محتملة

 ثناء أداء مهامه.أل المهنية للعام

بيئة فير الي توأ فعل،لم تكن مقرونة بالقدرة على  ناقصة ما ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو

يدة كون ولوالرغبة على الفعل والتي تبفعالية،التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل 

لموارد كل فرد من امسؤولية  ن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعدأ للمؤسسة،التحفيزية القدرة 

ة لتنظيميلبيئة اادارة التي تقع عليها مسؤولية توفير والإ والخبرة للمعرفة امتلاكهاالبشرية بسبب 

 المناسبة والمنظومة التحفيزية.  
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 العملية:المقاربة  :ثانيا

وقدرة  ،جماعيعل المستمر بين التدريب التكون الكفاءات وليدة التفامن منظور المقاربة العملية 

حسب  القدرةفذات تميز تتحقق لديها كفاءات  لإيجابيل اوالتكنولوجيا بالتفاعالمؤسسة التنظيمية 

 نسبية.مطلقة بل  جماعية، وليستة ليست فردية بل هذه المقارب

 :الإستراتيجيةالمقاربة ثالثا:

المتسعة بصعوبة تقليدها من طرف  والعلمية، والتنظيميةة القدرات المعرفيوتتحدد فيها تلك 

هدافها بكفاءة أخرى مشابهة ومنه لتحقيق أ و تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أوالمنافسين أ

وكذا عليها،المسطرة عليها أن تكون قادرة على استقطاب الكفاءات وتوظيفها وتنميتها والحفاظ 

ء من أثر أفضلية تجميعها ومن ثم بنا للاستفادةن بين المسيرين والعاملين بها لتعاوضمان التبادل وا

 .1ساس التفوق والتمييزالمهارات الجماعية التي تعتبر أ

 .الكفاءاتتسيير و مزايا و عيوب مجالات الثالث:المطلب 

  مجالات تسيير الكفاءات 

 :كالتاليأساسية وهي  تتمثل مجالات تسيير الكفاءات في أربعة عناصر

ل المراح يشمل إعداد مواصفات الكفاءات الواحدة من البشرية:إعداد مواصفات الكفاءات  أولا:

ها غوب فيتقوم على توضيح الكفاءات المر التطبيق حيثالأولى لتسيير الكفاءات عند وضعه حيز 

حليل تنسميه  من أجل الحصول على أحسن الأداءات الوظيفية أو مجموعة من الوظائف وهذا ما

 .الكفاءات

هام توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العمل وكذا م

دية الفر الميدان، المقابلاتومسؤوليات الكفاءات الضرورية لذلك من بينها الملاحظة في 

ة ملستعومهما تكن الطريقة المالكفاءات،بطاقات الوظائف، مسئوليمذكرات  والجماعية، تحليل

 التالية:ن يعطي النتائج فتحليل الكفاءات يجب أ

  الأساسية والمهمة.نظرة شاملة للكفاءات 

  الكفاءة.وصف لمؤشرات السلوك من خلال 

 .تقييم الكفاءاتثانيا:

عض تعتبر أحد أهم مجالات التسيير لأنه يوضح جانب الضعف والقوة في الكفاءات.وهناك ب

 منها:الأدوات المستعملة لتقييم الكفاءات نذكر 

 .مقابلة النشاط السنوي (1
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 الميدانية.المرافقة  (2

 الكفاءات.مرجعية  (3

 .طريقة مركز التقييم (4

 الكفاءات.تطوير ثالثا:

جل السماح لها بالتأقلم وعليه يجب تطوير الكفاءات من أ المستمرتأخذ الكفاءات معناها في التطور 

وير وصيانة الكفاءات أصبح تط للمؤسسة، حيثمع عوامل تطور المحيط الداخلي أو الخارجي 

وضعيات جديدة في السوق  لاحتلالية نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات ستراتيجيمثل أهمية إ

 . 1الكفاءات الأساسية تمثل الميزة التنافسية باعتبارها

 الكفاءات.رواتب رابعا:

تقييم ات الوعمليالوقت، ن القدرات وتقديم الخدمات تتقدم معإن الرواتب كانت مبنية على فكرة أ

بذلك و .لكن صيغ العمل بالمؤسسات صارت أكثر مرونةالوظيفة،كانت متعلقة بمجالات مسؤولية 

 بعد.انبثقت مفاهيم جديدة كالعمل في فريق والعمل عن 

 وقيم وثقافة المؤسسة . ،سوق العملكوهناك بعض العوامل المؤثرة على رواتب العمال 

  وعيوب تسيير الكفاءات البشرية:مزايا 

 مزايا تسيير الكفاءات البشرية :

د ، خصوصيات الكفاءة تعطي للمتعاونين نظرة ة واحدة على ما ينتظره من الأفرا .1

 .وهذت ما يقلل من الأخطاء 

اتها ذيحد  عند تطبيق تسيير الكفاءات ، المنظمة تهتم بتطوير معاونيها وهذه العناية .2

 محفزة.

أن جلب خصوصيات وكفاءات في الوظائف تعطي نظرة شاملة على الإمكانيات  .3

 في إطار تنظيمي . المهنية

 إن نظام تسيير الكفاءات هو نظام هادف ومفيد في التطبيق.

 : عيوب تسيير الكفاءات البشرية 

د ا لمقصويدا مجإن نظام تسيير الكفاءات جد معقد كما أن المتعاونين مع المؤسسات حليا لا يفهمون 

 بالكفاءة وتسييرها.

لا إذا كان مدرج في أنماط تطويرية أخرى إإن تسيير الكفاءات البشرية لن يكتب له نجاح  

 للمؤسسة.

                                                   
دور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات  عائشة،بطيب  أصيلة،مقداد   1

 .30، 29، 28ص  ،2015/2016 تلمسان،جامعة  التسيير،علوم  الماستر،شهادة 
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 عواملتؤكد المؤسسات التي تمارس تسيير الكفاءات ، أنه يجب الأخذ بعين الاعتبار بعض ال

 لتجاوز هذه الحواجز والعراقيل وهي :

 .قبول هذا النظام على جميع مستويات المنظمة هو عامل يساهم في النجاح 

  قوية لتحديد الإستراتيجية ووسائل هامة للتغيير خصوصيات الكفاءات هي رسائل. 

  التكييف المستمر لتسيير الكفاءات تكتسي أهمية أساسية من أجل بقاء المؤسسة على المدى

 .1الطويل
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 :لاصةخ   

دافها أهلى ول تسيير الكفاءات البشرية وكذا إلى كل ماله علاقة حتطرقنا من خلال هذا الفصل إ

بة في وعليه نستخلص أن المؤسسة تعيش عدة تحولات صعالكبرى،لى مجالاتها مراحلها وصولا إ

 تها إذوقون تكون يقظة من أجل المحافظة على مكانتها يستدعي لها أ يطها وهو الأمر الذيمح

ا ذا عليهل لمؤسسةلأساسية لنجاح االعوامل ا أهمأحد تعتبر الكفاءات أحد أهم الركائز الأساسية وهي 

 فيها ربتكاوالال على تحفيزها وخلق فيها قيم الإبداع المحافظة على هذه الثروة الداخلية والعم

 .فضلللوصول لما هو أ
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 حول المؤسسة. الأول: عمومياتالمبحث 

مؤسسة رد والومعرفة مدى تأثيره على الف الاقتصاديةلتجسيد معنى تسيير الكفاءات داخل المؤسسة 

 سنتطرق إلى دراسة ميدانية لشركة تكرير السكر.

 تعريف المؤسسة.الأول:المطلب 

 أولا: لمحة تاريخية عن المؤسسة.

الوحدة غرب مدينة  دج، تقع 164 000 000 000 بهي شركة ذات أسهم برأس مال يقدر 

أخرى وفي إنجازها شركة فرنسية  مستغانم، وساهمت ومزغران على الطريق الرابط بين وهران 

 18/04بها العملية الإنتاجية  وانطلقت 1974إيطالية حيث كان وضع حجر الأساس سنة

 2000ونظرا للصعوبات التي واجهت هذه المؤسسة تم تعديل وزاري في فيفري سنة1974/

اع بعد ذلك المؤسسة الوطنية للسكر تتعامل مع القط لوحدها، وأصبحتت كل مؤسسة فاستقل

 نظرا لتخلي الدولة عن الدعم المالي والمادة الأولية.2001الخاص منذ سنة 

 مع "شركات الخواص فتعاملتالخصوصية عن طريق الشراكة مع  اتبعت 2000من سنة  ابتداء

مجمع  إلى المتعامل الحالي وهو وغيرها، وصولاللتجارة  شرقاويلحلف التجارة "ومع مؤسسة 

حدات مجمع نفس السنة قررت الدولة بيع و ، وفي2008بداية سنة  منذ"قادة برحال "للسيد برحال 

 دالية، بالأولتزويد المؤسسة بالمادة  ملاينةبرحال على وحدة مستغانم للخواص مع وحدة خميس 

، 2008ي يقوم بتموين الشركة بالسكر الأحمر ومنذ سنة أول شراكة مع الشريك الجزائري الذ

 .عامل 250برحال " متضمنة  مجمع"ل الشركة خاصة ملك  أصبحت

 :مستغانم " رام،السكر،ثانيا:تعريف مؤسسة " تكرير 

في الأصل وحدة تابعة للمؤسسة الوطنية كما نذكر  هي»مستغانم المؤسسة "رام لتكرير السكر 

ولقد حظي "الفريق برحال " بشراء وحدة مستغانم لتكرير السكر  ،1974سالفا بدا نشاطها منذ سنة

الكائنة بولاية مستغانم بالإضافة إلى وحدة سيدي لخضر ببلدية خميس مليانة بولاية عين الدفلى 

الوحدات مقابل عدة شروط من بينها المحافظة على نشاط  ببيع هذهعد قرار الدولة عام وب2008في

 .1وإعادة هيكلة عتاد جديد وإبقاء الموظفين الحاليين بالمؤسسة المؤسسة 

ض ر الأبيالرئيسي يتمثل في إنتاج السك المنتجهي:ومنتجاتها  السكر،يتمثل نشاطها في تكرير 

ن غزلا فود، مؤسسةطيبة  مؤسسةللمشروبات، مؤسسة رامي فاد  زبائنها:المبلور ومن أهم 

 وغيرها.للمشروبات...

يحدها من  المدينة، حيثكلم من الجنوب الغربي لوسط  5.2تقع المؤسسة طريق مزغران على بعد 

الشمال مباني سكانية ومن الغرب غابة صغيرة ومن الشرق محطة الحافلات ومباني سكانية ومن 

 هكتار.11وتقدر مساحتها ب  وغليزان وهرانولايتي  إلىالجنوب طريق يؤدي 

                                                   
 معلومات مقدمة من قبل مؤسسة رام لتكرير السكر، فرع مستغانم.1
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 التنظيمي:طلب الثاني الهيكل مال

ثلاث  إلىالشركة مديرية عامة تسير وتنظم برفقة الأمانة العامة والتي تقسم  رأسنجد على 

 والأقسام.مجموعة من المصالح  إلى تتفرعبدورها وكل مديرية  مديريات

 مصالح:م إلى ثلاث تنقس والتيالتجارة: مديرية  (1

  لفرق ابشكل كبير على الأمن الداخلي وتضم مجموعة من  تعتمدوالأمن: مصلحة النظافة

ن عل واحد تتوقف حتى الليل وعليه هناك مسؤو خاصة وأن العملية الإنتاجية لا المتناوبة

 الأمن.

  المنتج.خاصة بتسويق او بيع  البيع:مصلحة 

  تموين المؤسسة.:التموينمصلحة 
 

 إلى:تتفرع  والمالية: والتي مديرية الإدارة (2

  بنصيمين الذي تتمثل صلاحيته في التحيث تتكون من مكتب المستخدالإدارية:المصلحة ،

التقدم، و والانتقال، الترقيةالتكاليف المهمة  الإدارية، والإنجازات المواضيع دسترة

 والمكافأة.الإضافية  الساعات

 العمل.ى يهتم بتكوين العمال الجدد وتدريبهم عل :مكتب التكوين 

  السيارات.مكتب المصالح وحظيرة 

 ة عامةإلى المحاسبة والمالية تتم فيه عمليات المحاسب بصف ينقسموالمالية:قسم المحاسبة 

 المواد المؤسسة، محاسبمكتب خاص بالميزانية المعمول بها في و المحاسبكتب من مضتوت

 والخزينة.

 إلى:والتي تتفرع الاستغلال:مديرية  (3

 :كما يقوم المخبرون بالمتابعة  حيث يتم فيه معاينة عينات من السكر الأحمر قسم المخابر

 .1المستمرة

 السكر.خاصة ومراقبة وتحليل  السكر بصفة والعينة لمختلف مراحل تكرير

  طع التجهيزات وصناعة ق بصيانةعن ضمان عملية الإنتاج  مسئولةوهي  الصيانة:قسم

ريعة وفي الستجد المهندسين في الخدمة  آلة أيحالة تعطل  للآلات، ففيالضرورية  الغيار

 على مجموعة الميكانيك. اثنين مسئولينك هذا القسم هنا

 :مختلف  فيها تضم هذه الأخيرة قسمين للإنتاج والتصنيع هي المنطقة التي تتم قسم الإنتاج
 ومهندسين.عمال تقنيين  الآلات،الإنتاج وهي مكونة من  عمليات

 

 وقد مرت المؤسسة بعدة مراحل هي: 

مواد الغذائية تقدم خدمات للديوان الوطني لتوزيع ال 1974كانت ابتداء من سنة  المرحلة الأولى :

ONACO   ال(.لها من طرف الدولة )المواد الأولية والأمو كانت تستفيد من الدعم المقدم 

اتي، غير أن إلى يومنا هذا اعتمدت المؤسسة سياسة التمويل الذ 1987في سنة  المرحلة الثانية :

 الدولة هي التي تفرض الأسعار .

                                                   
 .ذكره، مستغانممرجع سبق  1
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ر خام" تخلت المؤسسة عن شراء المادة الأولية "سك 2001 ابتداء من سنة المرحلة الثالثة :

 . اج فقطالمادة وما عليها سوى الإنتوعمليات التوزيع وأصبح رجال الأعمال يقدمون لها هذه 

الملح والكهرباء ، الغاز والماء وغيرها من اللوازم على عاتقها أما  ، الكلس ، بحيث السيليليوز 

تكاليف التوزيع  فهي على عاتقهم لتتقاضى أجر خدمة التكرير فقط ، أما فيما يخص المتعاملون 
وبعد ذلك مؤسسة  شفراوي للتجارة ، مؤسسة   LTCفكانت تتعامل سابقا مع شركة لخلف التجارة 

BLONY   فشركة ،CIVITAL   أما المتعامل الحالي فهو شركةOUEST IMPORT   قدم

 .1ملفا إلى المؤسسة الأم بعد قرار الدولة بخصوصته

 وتمثل هذه المراحل بالجدول التالي :

 

الى يومنا 2008 2001 1987 1974 بداية المرحلة

 هذا

 القطاع الخاص أداء الخدمات  التمويل الذاتي الدعم المادي  مميزاتها

  

 المصدر : معلومات مقدمة من قبل المؤسسة .
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة. الثاني:المطلب   

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة. :III)– (1شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأمانة العامة

 المديرية العامة

 مديرية الموارد البشرية مديرية التجارة

 

مديرية  مديرية المحاسبة والمالية

 الاستغلال

 قسم النظافة والأمن قسم التجارة

مصلحة 

 التموين

مصلحة 

 التجارة

حظيرة 

 السيارات

 التدخلات
 المخزن

 

مصلحة 

 البيع

 مصلحة الموارد

لبشريةالاالبشرية  

فرع 

 الاجتماعي

فرع 

 الأجور

مكتب 

المستخدمي

 ن

 مصلحة المالية

المحاسبة 

 المالية

محاسبة 

 المواد

 الخزينة

 الصندوق

قسم  المخبر

 الصيانة

 قسم الإنتاج

التحليل 

والمراقب

 ة

مصلحة 

الميكاني

 ك

مصلحة 

لكهرباا

 ء

 قسم الإنتاج

 

 مصلحة التهيئة

 مصلحة التصنيع
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 .المؤسسة الثالث: أهدافالمطلب 

 فرع مستغانم إلى تحقيق جملة من الأهداف نذكر منها: لتكرير السكرتسعى مؤسسة رام 

 ها لتي لوتسيير وتنمية نشاطات إنتاج السكر وكل النشاطات الصناعية الأخرى ا استثمار

 الأساسي.علامة نشاطها 

 السكرتمكن من تحقيق المخططات المتعددة فيما يخص إنتاج مادة ضمان التكوين لت. 

  الإنتاج. مرد وديةتنظيم وتطوير هياكل الصيانة بحيث ترفع 

  الجيد.تعظيم الإنتاج والربح 

  لإنتاجامليات عمن التكنولوجيا والأساليب الحديثة في العمل بما يسهل  الاستفادةالعمل على 

 والتسيير من خلال عمليات التدريب والملتقيات في هذا الشأن.
 .تسيير وتنمية نشاطات إنتاج السكر بما يضمن تغطية الطلب على المادة 

 ما مة فيير المتخذة من قبل الحكوضمان بيع بضاعتها في إطار الأهداف المسطرة والتداب

 يخص التسويق.

 المؤسسة.تسيير الكفاءات في المبحث الثاني:

ة ممثلة عين نلمعرفة واقع تسيير الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية قمنا بتوزيع استمارة مكونة م

ى في عمال المؤسسة موزعين في مختلف المستويات الإدارية وقمنا بتحليل ها للوصول إل

 المطلوب.

 .تحديد مجتمع الدراسةالمطلب الأول:

 "رام"التي تنشط في تكرير السكر.  عامل بمؤسسة40تكونت أفراد العينة من

 الدراسة:أدوات 

تعلقة ومات ملجمع المعلومات المتعلقة بموضوع دراستنا حيث شمل معل الاستبيانلقد قمنا بتوزيع 

خر آك جزء العمال وكذل ( عنسنوات الخبرةالتعليمي، ستوى بالبيانات الشخصية )الجنس،العمر،الم

 سائلمعارفها والوف تتم تنمية كي ف تتم مكافأتهابالكفاءات كي تضمن عبارات أخرى تتعلق

ل من قب هي النتائج المحققة اءات وماالمؤسسة للكف مسئوليونظرة  أدائهالتحسين المستخدمة 

 .المؤسسة للكفاءات مسئوليالكفاءات المستخدمة ونظرة 

 بنعم أو لا الإجابات:وتكون 

 البيانات الشخصية. أولا: دراسة

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس. :III)– (1رقمل الجدو

 الجنس التكرار ئويةمالنسبة ال

75 30 ذكر 

25 10 أنثى 

100 40 المجموع 

الاستبيان.المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   
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 عينة الدراسة حسب الجنس. توزيع :)III) –2شكل رقمال

 

.إكسلن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات صدر: مم  

العمل ة من العمال ذكور وهذا راجع لطبيعبالمائة75علاه نلاحظ أنهل الشكل البياني أن خلام

اج. الإنتأكثر من الجهد الفكري خاصة في ورشات  العضليلذي يعتمد على الجهد ا بالمؤسسة

 كالسكرتارية.الوظائف الإدارية  منهم نساء فيقتصر عملهم فيبالمائة  25أما

 حسب العمر.عينة الدراسة  توزيع (:III) –2رقم الجدول

ويةمئالنسبة ال  العمر التكرار 

45 18  سنة 35أقل من  

30 12 سنة  50سنة إلى  35من  

25 10  سنة 50أكثر من  

100 40 المجموع 

الاستبيان.المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   

 

 

 

 

 

توزيع عينة الدراسة حسب جنس 

ذكر

75انثى

25
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 .رتوزيع عينة الدراسة حسب العم (:III) –3الشكل رقم

 

 .المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات الاكسال

سنة  35قل من من العمال أعمارهم أ بالمائة 45من خلال الجدول والشكل البياني أعلاه نلاحظ أنه 

ة لدى المؤسسة سنة وهذا يدل على أن اليد العامل 50و 35 ما بينأعمارهم تتراوح  بالمائة منهم30و

كار بتالاو الإبداعذات مؤهلات في أوج عطائها مما يجعلهم يتميزون بالنشاط والحيوية وخلق جو 

 والقدرة على إعطاء المزيد لأداء عملهم.

 .التعليميتوزيع عينة الدراسة حسب المستوى  : III-3)) رقمالجدول 

ويةئالنسبة الم  المستوى التعليمي  التكرار 

20 8 متوسط 

37,5 15 ثانوي 

42,5 17 جامعي 

100 40 المجموع 

الاستبيان.المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   

 

 

 

 

 

سنة 35أقل من 
45%

سنة50سنة إلى 35من 
30%

سنة50أكثر من 
25%

0%

توزيع عينة الدراسة حسب العمر
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 التعليمي.: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى (III -4)رقمالشكل 

 

على مخرجات الإكسال. بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالبة   

ل كتفوق  نسبة العمال من المستوى الجامعيمن خلال الجدول والشكل البياني أعلاه نلاحظ أنه 

هذا  بالمائة 20بنسبة  بالمائة والمتوسط37,5بنسبة الثانوي  بالمائة تليها 42,5المستويات بنسبة 

وهذا يصب في مصلحة  تعليمي مرتفعغلبهم يتميزون بمستوى على أن عمال المؤسسة يدل 

 أداء متميز وخلق مزايا تنافسية مستقبلا.المؤسسة مما يساعدها على تحقيق 

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة. :) III)-4رقمالجدول 

ويةئالنسبة الم  الخبرة التكرار 

17,5 7  سنوات  5أقل من  

50 20  سنوات  10إلى  5من  

32,5 13  سنوات 10أكثر من  

100 40 المجموع 

الاستبيان.المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   

 

 

20%

37%

43%

0%

توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي

متوسط

ثانوي

جامعي
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 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة. :)III5 -)رقمالشكل 

 

 على مخرجات الإكسال. بالاعتماد: من إعداد الطالبة رلمصدا

 ات إلىسنو5)من من عمال المؤسسة تتراوح خبرتهم بالمائة50علاه نلاحظ أنهمن خلال الجدول أ

أن  هذا يدل على سنوات، 5أقل من  17,5سنوات بينما 10من  بالمائة أكثر32,5( وسنوات10

يعد  فهذا ،الكبيرةرام لتكرير السكر فرع مستغانم تحتفظ بالكفاءات البشرية ذات الخبرة  مؤسسة
 تواجه التولي المناصب الإدارية التي تساعد المؤسسة على فهم التغيرات التي مطلبا أساسي

 المناسب.القرار المناسب في الوقت  وباتخاذالمؤسسة في محيطها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

%17, سنوات5أقٌل من 

%50, سنوات10إبى 5من 

%33, سنوات10أكثر من 

0%

توزيع عينة الدراسة حسب مستوى الخبرة

سنوات5أقٌل من  سنوات10إبى 5من  سنوات10أكثر من 
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 والابتكار.يبين توفير المؤسسة المناخ الملائم للإبداع  (:III 5-)رقم الجدول 

 

 النسبة 

 

 التكرارات

 

 

 التكرارات

 الإجابة

%82,5 33 وفير المؤسسة المناخ الملائم للإبداع ت نعم  

 والابتكار
 لا 7 %17,5

 المجموع 40 %100

 

الاستبيان.المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   

 والابتكار.يبين توفير المؤسسة المناخ الملائم للإبداع :)III6 -)رقمالشكل 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات الإكسال.

وفر لهم تأن المؤسسة  أكدواعمال المؤسسة  بالمائة من82,5من خلال بيانات الجدول تبين أنه 

ل من خلا بحيث يكون ذلك بشكل منظم وجماعي داخل المؤسسة والابتكارالمناخ الملائم للإبداع 

 م. أماالملائجو ويتحقق ذلك من خلال توفير ال   الابتكارية و يةالإبداعالمهارات والقدرات  تنمية

مناخ الملائم لهم ال لا توفربأن المؤسسة "  صرحوا بالمائة 17,5باقي العمال الذين تبلغ نسبتهم 

بين  لق فجوةيخ وهذا ما الاجتماعيالتنظيمي فيما بينهم وكذا التفاعل  الاتصال"وهذا يرجع لنقص 

 في الأنشطة. والانسجامالعمال ويؤدي إلى عدم التناسق 

%82.5, نعم

%17.5, لا
, 0, 0, 0

.ريبين توفير المؤسسة المناخ الملائم للإبداع والابتكا

نعم

لا
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يبين احترام المؤسسة مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب عند :(III6-)رقمالجدول 

 الترقية والتعيين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الاستبيانالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   

احترام المؤسسة مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب عند  يبين :)III7 -)رقمالشكل 

الترقية والتعيين لمناصب جديدة.

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات الإكسال.

%65, نعم

%35, لا

, 0, 0, 0

سب يبين احترام المؤسسة مبدأ الشخص المناسب في المكان المنا
.عند الترقية والتعيين لمناصب جديدة

نعم

لا

 

 النسبة

 

 التكرارات

 التكرارات

 الإجابة

 

65 

 

26 

 

 نعم

 

احترام مبدأ الشخص المناسب 

في المكان المناسب عند الترقية 

والتعيين لمناصب جديدة في 

 المؤسسة 

 

 

 

35 

 

14 

 

 لا

100 40  المجموع 
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على أن المؤسسة  بالمائة أكدوا 65من خلال بيانات الجدول يتبين أن أغلبية المبحوثين أي ما نسبته 

 علوماتالمناسب في المكان المناسب عند الترقية والتعيين لاستيعاب المتحترم مبدأ الشخص 

صبها ن في منوهذا راجع على أنه الكفاءة لابد أن تكووالمعارف من كفاءاتها المهنية  والمهارات

أن  ىفصرحوا علبالمائة  36لأنها ذو فعالية وخبرة وهي تقدم مجهودات أكثر.أما ما نسبته 

ت خلافاوأ الشخص المناسب في المكان المناسب وهذا راجع لعدة صراعات المؤسسة لا تحترم مبد

 تنظيمية.

 الوسائل المستخدمة للكفاءات البشرية لتحسين أدائهم : يبين(III 7-)الجدول رقم  

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان

 

 

 



                                             ام لتكرير السكر(. رحالة مؤسسة  الاقتصادية)دراسةتسيير الكفاءات في المؤسسة                الفصل الثالث       

 

 
46 

 .الوسائل المستخدمة للكفاءات البشرية لتحسين أدائهم يبين :)III8 -)رقمالشكل  

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات الإكسال.

وين من أهم أكدوا أن التك 62,5ن خلال الجدول أعلاه يتضح أن أغلبية المبحوثين أي ما نسبته م

لموظف اعد اى أن التكوين يسالوسائل المستخدمة للكفاءات البشرية لتحسين أدائهم وهذا راجع إل

 25نسبته  ما الجماعي. أمايزرع ثقافة العمل  والمهارات.المعارف  عمله. ينميعلى التأقلم في 

 12,5سبته ما نالأداء. أمابالمائة يؤكدون على أن التحفيز من أهم الوسائل المستخدمة لتحسين 

سين ات لتحالوسائل المستخدمة للكفاءبالمائة فيعتقدون أن الامتيازات الاجتماعية هي من بين 

 أدائهم.

 يبين كيف تقوم المؤسسة بتنمية معارف كفاءاتها وتحسين أدائهم. (:III 8-)رقمالجدول 

 الإجابة التكرارات النسبة

 

100 

 

40 

 

 نعم

 

تعمل المؤسسة على وضع برامج 

التدريب والتكوين لتنمية معارف 

 الكفاءات وتحسين أدائهم.

 

 

00 

 

00 

 

 لا

100 00 المجموع 

 

نالتكوي
61%

يزالتحف
24%

الامتيازات
ةالاجتماعي

12%

غير موجودة
3% 0%

.أدائهميبين الوسائل المستخدمة للكفاءات البشرية لتحسين

التكوين

التحفيز

الامتيازات الاجتماعية

غير موجودة
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 م.كيف تقوم المؤسسة بتنمية معارف كفاءاتها وتحسين أدائه يبين(ـ: III -9)رقمالشكل 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات الإكسال.

ة تقوم بالمائة من المبحوثين على أن المؤسس 100من خلال الجدول أعلاه يتضح أن ما نسبته 

مكنهم اتهم لتوالتكوين لتنمية معارف الكفاءات وهذا لإحداث تغيير في سلوكي التدريب برامجبوضع 

 يد.الجدمن الحصول على المهارات المهنية كما تعمل على توجيههم وتكييفهم بمحيط العمل 

 

 الكفاءات.سوء التسيير هل يؤدي إلى إهمال وهدر  : يبين(III9-)الجدول رقم 

 الإجابة التكرارات النسبة

 

100 

 

40 

 

 نعم

 

سوء التسيير يؤدي إلى 

 إهمال وهدر الكفاءات.

 
 

00 

 

00 

 

 لا

100 40 المجموع 

 المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان .

 

 

 

%100, نعم

0 ,0 ,0 ,%0, لا

ها يبين كيف تقوم المؤسسة بتنمية معارف كفاءات

.وتحسين أدائهم

نعم

لا
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 يبين سوء التسيير هل يؤدي إلى إهمال وهدر الكفاءات .: )III10 -)الشكل رقم

 

بالاعتماد على مخرجات الإكسال.المصدر: من إعداد الطالبة   

دون على أن بالمائة يؤك 100ل نتائج الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أي ما نسبتهلامن خ

لح وإهمال الكفاءات وهذا ناتج عن عدم الفهم الصحيح لمصط  إلى هدرسوء التسيير يؤدي 

 الكفاءات وهذا يرجع لعدة عوامل منها:

 طية .المكان المناسب الناتج عن البيروقرا عدم وضع الشخص المناسب في 

 . ضعف التنسيق بين تطبيقات التسيير 

  الكفاءات.ضعف التزام المسيرين والمدربين بمنهج تسيير 

 والابتكار. بالإبداعقيام المؤسسة بمكافأة الكفاءات التي تقوم  : يبين(III10-)الجدول رقم 

 الإجابة  التكرارات النسبة

 

75 

 

30 

 

 نعم

 

تقوم المؤسسة بمكافأة الكفاءات المبدعة 

  والمبتكرة.

25 

 

10 

 

 لا

100 40 المجموع 

 المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان.

 

 

%100, نعم

0 ,0 ,0 ,%0, لا

ءات يبين سوء التسيير هل يؤدي إلى إهمال وهدر الكفا

نعم لا
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 بتكار.يبين قيام المؤسسة بمكافأة الكفاءات التي تقوم بالإبداع والا:)III11 -)رقمالشكل 

 

بالاعتماد على مخرجات الإكسال.المصدر: من إعداد الطالبة   

وا على أن المؤسسة بالمائة أكد 75من خلال الجدول أعلاه يتبين أن أغلبية أفراد العينة أي ما نسبته 

 وأة ترقي ية منتقوم بمكافئة الكفاءات المبدعة والمبتكرة وهذه المكافئة تكون إما مادية أو معنو

 .ابيايجفاعل تشجيع وهذا مل يولد فيهم العزيمة وزيادة قابلية الشغل مما ينتج عنه ت وأ  تحفيز

ا يعزز هذا موالمبذولة من قبل الكفاءات وتقوم بتثمينها  جهودوعليه نستنتج أن المؤسسة تقدر ال

 للمؤسسة.فيهم حب المهنة والحرص على تحقيق الأهداف المنشودة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

%75, نعم

%25, لا

, 0, 0, 0

م بالإبداع يبين قيام المؤسسة بمكافأة الكفاءات التي تقو
.والابتكار

نعم

لا
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 المؤسسة للكفاءات. مسئولي نظرة: (III11-)الجدول رقم

 الإجابة التكرارات النسبة

 

 ,527  

 

29 

 

.والابتكار وتحقيق أهداف المؤسسة الإبداعمصدر للتمييز   

 

17,5 

 

7 

 

 أفراد يهددون مناصبهم ويشكلون خطر على المؤسسة.

 

10 

 

4 

 

يرون أنهم مصدر تهديد. ولا اهتماميولون لهم أي  لا  

 

100 
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 المجموع

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان. المصدر:  

 المؤسسة للكفاءات. مسئولي نظرة:)III12 -)رقمالشكل 

 

.الإكسلالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   

مصدر للتميزالابداع  
والابتكار وتحقيق 
,  أهداف المؤسسة

72.5%

أفراد يهددون مناصبهم 
ويشكلون خطرا على 

%17.5, المؤسسة

لا يولون أي اهتمام ولا 
يرون أنهم مصدر 

%10, تهديد , 0, 0

.نظرة مسؤولي المؤسسة للكفاءات مصدر للتميزالابداع  والابتكار 
وتحقيق أهداف المؤسسة

أفراد يهددون مناصبهم ويشكلون
خطرا على المؤسسة

لا يولون أي اهتمام ولا يرون أنهم 
مصدر تهديد
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ينظرون إلى  بالمائة من أفراد العينة يرون أن مسئولي المؤسسة 72,5من خلال الجدول نلاحظ انه 

 17,5 أماا.الكفاءات على أنها مصدر للتمييز والإبداع وهدفهم هو تحقيق أهداف المؤسسة ونجاحه

 مناصبهيهددون مبالمائة من أفراد العينة فيرون أن المسئولين يعتبرون الكفاءات مجرد خطر 

 ويشكلون خطر بالنسبة للمؤسسة.

ها لن ليس ولي المؤسسة ينظرون إلى الكفاءات أائة من أفراد العينة فيرون أن مسئبالم 10أما 

نظرون ءات ويوعليه نستنتج أن الرؤساء يولون الاهتمام بالنسبة للكفاتهديد.أهمية ولا تشكل أي 

 المكان اسب فيكما أنهم يحترمون مبدأ الشخص المن والإبداع يزنها مصدر للتفوق والتمإليها على أ

 الغة.بهمية أجهود المبذولة من قبل الكفاءات ويولون لها المناسب وهم يأخذون بعين الاعتبار ال
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 :خلاصة

ن رية وحست البشلابد على المؤسسات بلفت الانتباه إلى الكفاءا إنهمن خلال بحثنا هذا يمكن القول 
لمورد ارها اباعتبارها مورد استراتيجي مهم كما لها دور في تحسين أداء المؤسسة باعتبتسييرها 

نه من تها لألابد على المؤسسة من تطوير كفاءا والتمييز. لذاالوحيد القادر على خلق الاختلاف 

ء بآرا ملوالع الاحترافيةالأولويات التي تقوم عليها رؤية الإستراتيجية للمؤسسة قصد تكريس مبدأ 

 هالكفاءات واستغلالها لخلق مسارات جديدة تصب في مصلحت

.
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لعالم اشهدها يالسريعة التي  والتطوراتتشهد المنظمات اليوم تطورا كبيرا وهذا نتيجة حدة المنافسة 

لأن  ي السوقواستمرارها فالتي تحتم عليها دائما البقاء في مركز تنافسي قوي لضمان بقائها اليوم 

إنما ظيمية وية وتنتوقف فقط على ما لديها من إمكانيات ماداليوم لم يتحقيق فاعلية الأداء في المؤسسات 

 ي عصرنامدة فالمعت بين الآليات الحديثة بشرية. ومنيعتمد بدرجة أساسية على ما لديها من إمكانيات 
مد عليها لتي تعتلية االتسيير الجيد للكفاءات البشرية باعتبار الكفاءات أحد أهم الموارد الداخ الحالي هو

لتي ا كاراتوالابت والإبداعاتالمؤسسة بحيث تخلق للمؤسسة عدة مزايا تنافسية إضافة إلى المهارات 

ة للمؤسس وزيادة فرص الربح المنشودة للمؤسسةللمؤسسة فهدفها الوحيد هو تحقيق الأهداف تقدمها 

 تواجهها.ومواجهة كل التهديدات التي 

حد أهم عتبر أتالبشرية ولقد تطرقنا في بحثنا تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة إلى أن الكفاءات 
ة للمؤسس يضمن الركائز الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة وهي المحرك الرئيسي لها فالتسيير الجيد

 .بهاالحصول على كفاءات في القمة واغتنام تلك الطاقة الكامنة 

لقرار خاذ احيط المؤسسة فلا بد لها من كفاءات جيدة تسمح لها باتالتي تحدث في م قلباتونظرا للت

ي ل البشرستثمار في الرأس الماوفي الوقت المناسب.لذا وجب على المؤسسات الاوالصائبة المناسب 

أن  كما والانترنت.بما يتماشى مع متطلبات عصر المعلومات  وير قدراتهم ومهاراتهم وتنميتهاوتط
حيث ببة لها.بالنس ميزة تنافسية الكفاءات يعتبرالتسيير الفعال والجيد وقدرة المؤسسة على انتقاء أفضل 

افها ق أهدتبين لنا من خلال دراستنا أن المؤسسة الناجحة تسعى للحصول على أفضل الكفاءات لتحقي

 تي تسعىات الوتسيير أعمالها والعمل على حل مختلف العراقيل التي تواجهها والفضل كله يرجع للكفاء

  يمكنلاوثروة رية هي مصدر مهم يمكن استخلاص أن الكفاءات البش الممكنة. وعليهلإيجاد الحلول 

لإبداع ا قيم اق فيهوخل استغلال تلك الطاقة الكامنة الذهنية والفكريةلا بد للمؤسسة من ف االاستغناء عنه

 وللمؤسسة.والابتكار وتحفيزها سعيا منها لبلوغ ما هو أفضل لها 

 :نتائج الدراسة

 يها.عل والسيطرةيمكن المؤسسة من تنظيم أمورها  والجيدالتسيير الفعال  (1

 ا.ة داخلية لا يمكن الاستغناء عنهتعتبر الكفاءات مورد مهم بالنسبة للمؤسسة وثرو (2

 ا.غلالهللكفاءات البشرية طاقة كامنة لابد على المؤسسة من اغتنام تلك الطاقة وحسن است (3

بة وفي لمناساالتسيير الجيد للكفاءات يساعد المؤسسة على ربح الوقت وإنجاز المهام بالطريقة  (4

 المناسب. الوقت

 .نافسيةيزة توهي في حد ذاتها م تعتبر الكفاءات البشرية مصدر لخلق التمييز بالنسبة للمؤسسة (5

اديا أو مإما  تتعرض الكفاءات للتقادم لذا وجب على المؤسسة بتنمية مهارات كفاءاتها وتحفيزها (6

 جهودها.معنويا لتثمين 

 الكفاءات.سوء التسيير يؤدي إلى إهمال  (7

 كفاءاتها.المؤسسة الجيدة هي المؤسسة التي تسعى لتحسين أداء  (8

 الاعتراف بالمهارات والقدرات الإبداعية والخبرات المتراكمة لدى الكفاءات. (9

 للإبداع والابتكار. الملائم للكفاءاتتوفير المناخ  (10
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 التوصيات والاقتراحات:

المؤسسة رام لتكرير السكر يمكن صياغة التوصيات  بناء على ما تم استنتاجه عن تسيير الكفاءات في

 التالية:

ة والمؤسسات خاصة فلا بد على المؤسسات بتنمية مهارات كافنظرا للتغيرات الحاصلة في العالم 

 كفاءاتها وتقديم الدعم لها حتى لا تتعرض هذه الكفاءات إلى التهميش والتقادم.

لبشري باعتباره عنصر التمييز الكفيل بمسؤولية لابد على المؤسسة من الاستثمار في العنصر ا

 المؤسسة .

ت الحاصلة. تهيئة وسائل التكنولوجيا اللازمة لتنمية قدرات كفاءاتها و عصرتنها لمواكبة التطورا  

 الأخذ برأي العمال في اتخاذ قرارات المؤسسة.

المرغوب. دعم وتقديم الحوافز سواء المادية أو المالية للكفاءات للوصول إلى الهدف  

مات .العمل على تشجيع الاتصال الداخلي للمؤسسة باعتباره وسيلة مهمة لتحسين وتدفق المعلو  

 زرع فكرة العمل الجماعي بين عمال المؤسسة لزيادة تنمية قدراتهم ومهاراتهم وتحسينها والتعلم و

كتساب مهارات جديدة .ا  

الكفاءات .رات وزيادة تحسين خبتنظيم برامج تكوينية لتنمية مهارات   

ت جديدة .توفير المؤسسة للمناخ الملائم للإبداع والابتكار والتفكير في أيجاد طرق عمل ومنتجا  

 تطوير تكنولوجيا المؤسسة من آلات وعتاد لضمان بقائها واستمرارها.

عقلنة وترشيد التكاليف والحرص على اليقظة والمراقبة الدائمة لعمالها للسيطرة على كلل أمور 

مؤسسة.ال  

 عصرنة منتجاتها مواكبة مع متغرات محيطها ومنافسيها للوصول إلى مركز تنافسي قوي.

 كسب ثقة عملائها وزبائنها من خلال التسيير الحسن وتقديم خدماتها في الوقت المناسب.

 العمل على الرفع من جودة منتجاتها لكسب ثقتهم والحصول على أكبر حصة سوقية
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 آفاق الدراسة :

بعد دراستنا لموضوع البحث تبين لنا عدة نقاط مجهولة وهذه النقاط يمكن أن تكون موضوعات بحوث 

 أخرى:

 أثر التكنولوجيا على الكفاءات البشرية.

الكفاءات.ومهارات دور التكوين في تحسين أداء   
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 الملخص

 

تجد المؤسسات نفسها اليوم في ظروف صعبة أمام عولمة الاقتصاد وعالمية المنافسة الذي يفرض 

لذلك وجب عليها اقتناء  عليها التعايش مع هذه المتغيرات والسيطرة على كل ما يحيط بها واليقظة أكثر

ائها نتهاز أفضل الفرص الممكنة لضمان بقت لمواجهة هذه التحديات الصعبة واأفضل الكفاءا

 السوق.واستمرارها وكذا الوصول إلى مركز تنافسي قوي يضمن بقائها في 

والفضل كله يعود للكفاءات التي تسعى دوما لخلق التمييز ومواكبة هذه المتغيرات والتأقلم معها واتخاذ 

المناسب.القرارات المناسبة في الوقت   

المفتاحية:الكلمات   

الكفاءات البشرية، تنمية الكفاءات،المؤسسة الاقتصادية. البشرية، تسييرالكفاءات   

Summary: 

Institutions find themselves today in difficult conditions facing the 

globalization of the economy and the globalization of competition, which 

forces them to coexist with these variables, control everything that surrounds 

them, and more vigilance. Therefore, they must acquire the best competencies 

to face these difficult challenges and seize the best possible opportunities to 

ensure their survival and continuity, as well as access to a strong competitive 

position Ensures its survival in the market. 

All thanks to the competencies that always strive to create discrimination, 

keep abreast of these variables, adapt to them, and take appropriate decisions 

at the right time. 

key words: 

Human competencies, managing human competencies, developing 

competencies, the economic institution. 


