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 شكر

 
على   بن يمينةكمال   : شكر الأستاذ المشرفأحمد الله عز وجل على إتمام ىذا العمل، كما  أ 

، و بدون أن أنسى الأستاذ : معارفية طيب الذي  وصبره معي مساعدتو القيمة وتوجيياتو النيرة.

 .ساندني في أصعب المحن و لن أنسى معروفو أبدا أشكره جزيل الشكر  

  نالذي  ، بدءا بالأىل والأحبةالقريب ومن البعيد في إنجاز ىذا العمل  مني  شكر كل من ساعدنأ

 .وألف شكر  مإنياء ىذا العمل، فشكرا لك  في ني  و ساعد

، وعلى  استثناءوعلوم التسيير بدون    الاقتصاديةكما لا أنسى أن أشكر كل طاقم كلية العلوم  

 معاملتيم الطيبة، وكذا تف اىميم، فشكرا لكم.

، وإلى كل الزملاء بدون  يم الفضل فيما وصلت إليو اليوملالأساتذة الذين    وأشكر كذلك كل

 استثناء

 شكرا لكم، دمتم لنا أوفياء

 



 إهداء
 

إلى التي حملتني وهنا على وهن تسعة أشهر وغمرتني بحنانها وكانت سندا لي في دربي وعانت  
 الحلو والمر حتى أوصلتني إلى ما أبغي إلى أغلى ما أملك في الوجود....أمي

إلى الذي تكف ل المشقة في تعليمي ولم يبخل علي بشيء إلى الذي رباني وأرادني أن أبلغ  
 المعالي

 الذي كان مثلي الأعلى في الصبر والطاعة لله إلى أعز ما عندي.........أبيإلى  
 إلى كل من ق اسموني مرارة العيش وحلاوتها وحب الوالدين وطاعتهما.

أخي   إلى إخوتي: سيد أحمد, بشير و أخي الأصغر بلال و إلى أختي الكبرى جميلة , وبالأخص  
 الصغير  .الكتكوت    آدمالأكبر حسين و زوجته و ابنهما  

إلى كل أهلي وأق اربي وكل من يحمل لقب سنوسي واحدا واحدا وبدون أن أنسى ابن خالتي  
العمر والحي يوسف, صابر    أصدق اءنصر الدين و عبد النور و عبد العالي وكل عائلة غزالي. إلى  

 ,عسري , آدم.
الذي لم يبخل علي    عابد  ةبودبز إلى أحبائي و أصدق ائي  :يوسفي و أسامة ,محمد, و إلى السيد  

 (ucaبالمساعدة في التربص الميداني لدى اتحاد التعاونيات الف لاحية بمستغانم )
 وإلى كل من نساهم ق لمي وإلى كل من عرفني من بعيد أو من قريب

 أهدي ثمرة جهدي هذا العمل المتواضع.
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 اقتصاديات معظم على اثر لها كان التي و العالمي الاقتصاد في الحاصلة التغيرات لسرعة نظرا مقدمة عامة : 
 من أصبح الجديدة التحولات ىده مواجهة بغية و متفاوتة بدرجات لكن و النامية أو منها المتقدمة الدول

            البقاء ىدف تحقيق اجل من ىذا و ، المؤسسات طرف من تنافسية مزايا تحقيق و المنافسة سبيل انتهاج الضروري
 . الاستمرارية و
 إمكانيات من لديها ما على فقط يتوقف يعد لم المؤسسات في الأداء فاعلية تحقيق فان ، التغيرات ىذه ظل في و
 بقدرة و أساسية بدرجة التنظيمية بالفعالية تتحدد إنما ،و وتنظيمية ،بشرية ،مالية ،فنية مادية سواء موارد و

 بصفة البشرية مواردىا من و عامة بصفة المختلفة الإمكانيات و الموارد من الاستفادة تعظيم على المؤسسات
 . خاصة

 بعدا أعطاىا الذي الأمر المؤسسات نجاعة و تنافسية عوامل أىم احد البشرية الموارد أصبحت فقد بذلك و
 . الاستراتيجي إطارىا إلى التسييري إطارىا من تتحول البشرية الموارد وظيفة من جعل مما ا،تهقياد في استراتيجيا

 الموارد بأهمية الوعي زيادة بسبب المؤسسات في البشرية للموارد الفعال بالتسيير الاىتمام إلى الحاجة تزداد كما
 استراتيجيا موردا باعتباره البشري بالمورد المتنامي الاىتمام كذا  و. المؤسسة أصول من استراتيجي كأصل البشرية

الشاملة     الجودة و الكامنة المعرفة الابتكارات و الاقتراحات و للمعلومات مصدرا و فكرية قدرة و ذىنية طاقة و
 . الانجاز و للتطوير السعي و المبادرة عن يبحث فهو الايجابية المشاركة على قادرا و فعالا عنصرا و 
 قدرة و الجماعية و الفردية اتهكفاءا و البشرية مواردىا قيمة في تكمن للمؤسسة الحقيقية القيمة فان بالتالي و

 . التنافسية اتهقدرا تحسين بالتالي و المتميز الأداء تحقق تطبيقات إلى تحويلها و ،فيها الكامنة للمعرفة توظيفها
 الاستغلال تحسن أن المؤسسات من يتطلب الذي ، المؤسسة نجاعة و لأداء ايأساس محددا يعد الكفاءات فتسيير
 لدى تفوق التي المعرفة و المهارات و القدرات ذات البشرية الموارد من النوع ىذا جذب و للكفاءات الأمثل

ا في تحقيق الميزة التنافسية لأي مؤسسة يتطلب تهمواىبها و مهارا ا و استغلالتهقدرا تفجير يساىم ،كما المنافسين
 ا و تسييرىا تسييرا فعالا.تهالأخيرة لمواردىا الداخلية و كفاءا تثمين ىذه

و تحفيزه ليبذل تقصى مجهود  يئة المحيط المناسب للعمل و الاىتمام بالعاملالبو يكمن دور إدارة الموارد البشرية في 
 المؤسسة. بشكل ايجابي في رفع مستوى أداءلديو ،و يساىم 

 أولا : طرح الإشكالية
 مما سبق يدكننا صياغة الإشكالية التالية:

 ؤسسة  المفي تحسين الكفاءات المهنية في  البشرية الموارد ساىم إدارةتأن كيف يدكن 
 يندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة التالية :

   عناصر أساسية في المؤسسةاعتبار الموارد و الكفاءات ىل يدكن  -
 ما ىو مفهوم تسيير الكفاءات    -
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  أداء الكلي للمؤسسةىل يؤدي تسيير الكفاءات كمدخل استراتيجي لتسيير الموارد البشرية إلى تطوير  -
 كيف يسهم تسيير الكفاءات في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة    -
 الفرضيات:ثانيا 

المطروحة سابقًا، يدكن صياغة  العرض السابق ومن أجل تفسير الإشكالية، ومحاولة الإجابة عن التساؤلات في ضوء
 دف طرحها للمناقشة، و اختبار صحتها، و التي يدكن تلخيصها كالآتي:تهالفرضيات التالية 

 . تعتبر الكفاءات مصدرا أساسيا المؤسسة.1
 ميزة تنافسية مستدامة .و  نقاط قوة المؤسسة و امتلاكتحسين أداء في . يساىم تسيير الكفاءات 3

 ثالثا : أهمية البحث
 يلي : تأتي أهمية ىذا البحث نتيجة إلى عدة اعتبارات نذكر منها ما

. حسن تسيير الموارد بصفة عامة و تسيير الكفاءات بصفة خاصة يدكن المؤسسة من الاستعداد لمواجهة 1
 تحدث.التغيرات و التطورات التي 

 . بسبب عدم إدراك المؤسسات لأهمية الموارد البشرية و الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية .2
و اعتبارىا كموارد بشرية عادية و تركيزىا  تها. بسبب إهمال المؤسسات في الدول النامية و منها الجزائر لكفاءا3

 على الموارد المادية الأخرى .
تواجو المؤسسات الجزائرية نظرا للتحولات و التطورات و التغيرات السريعة . بسبب التحديات و الرىانات التي 4

و المستمرة و المتلاحقة و مسؤولية تسيير الموارد و الكفاءات في إحداث التكيف مع ىذه المتغيرات التي أحدثت 
 فجوة بين المؤىلات المتوفرة و المؤىلات المطلوبة للقيام بالمسؤوليات الجديدة .

تسيير الكفاءات من أكثر المواضيع التي لقيت و تلاقي اىتماما كبيرا في ميدان التسيير و الإدارة ، و . يعتبر 5
بالرغم من التطور الذي طرا على أسس و نظريات تسيير الموارد البشرية إلا انو مازال ىناك مجال للبحث و 

 التجديد .
ية تسيير الكفاءات كأداة جوىرية لتحقيق . يدكن أن يساىم ىذا البحث في تحسيس مسيري المؤسسات بأهم6

 التفوق و التميز .
إلى تعظيم  تهدف. الاىتمام الكبير الذي أولتو و توليو المؤسسات الرائدة في عالم تسيير الموارد البشرية و التي 7

 من اجل تحقيق أداء عالي المستوى و متميز. تهاو مهارا تهاالبشرية و من قدرا تهاالاستفادة من طاقا
نتيجة كون أن معظم المؤسسات الوطنية الجزائرية رغم توفرىا على طاقات بشرية  البحث،و أخيرا ترجع أهمية ىذا 

 لا تحسن استغلالها. نهات كامنة إلا أقدرات و مؤىلات عالية و ذات طاقاذات 
 أهداف البحث رابعا:
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بناءا على تحديد مشكلة موضوع البحث و الافتراضات الأساسية فان الغرض من ىذا البحث لا يخرج في حقيقة 
 التالية:الأمر عن كونو محاولة لتحقيق الأىداف 

 . التعرف على طبيعة تسيير الموارد و الكفاءات بالمؤسسة .1
 ؤسسة.الم أىدافءات في تحقيق . تقديم دليل علمي عن أهمية الاىتمام بتسيير الموارد و الكفا2
 ".مستغالً الفلاحية التعاونيات اتحاد "ؤسسةلم. معرفة واقع تسيير الموارد والكفاءات و أثرىا بالنسبة 3
ىل ىي مسؤولة عن تحقيق  . محاولة التأكد من دور الكفاءات كأحد أىم عوامل التفوق في الاقتصاد الجديد و4

 الميزة التنافسية .
البحوث و الدراسات المتعلقة  الأخير من خلال ىذا البحث إلى إضافة جديدة تضاف إلى مجموعةو نطمح في 

من البحوث حول النقاط و المسائل التي لم نتعرض لها  بالموضوع ، كما نأمل أن يكون خطوة لغيرنا لإجراء مزيد
 في بحثنا ىذا .

 خامسا : مبررات اختيار موضوع البحث
 ما يلي:عتنا إلى اختيار و دراسة ىذا الموضوع من أىم الأسباب التي دف

ىو مورد بشري بالمؤسسة  بحكم تخصصنا في تسيير الموارد البشرية و ميلنا لدراسة المواضيع المتعلقة بكل ما .1
في    Peter Drukerإن تسيير الأفراد و ليس تسيير  ،كما يعتبر تسيير الموارد البشرية من أىم أنواع التسيير

 الأشياء ىو الذي يجب أن يحتل الاىتمام الأول و الرئيسي للإدارة التنفيذية " . يقولالمؤسسة كما 
 اعتقادنا و ، المؤسسة ضمن موارد الكفاءات تكتسبها التي الإستراتيجية الأهمية و المتميزة بالقيمة شعورنا .2

 و متجددة معرفة و قدرات و مهارات من تحوزه بسبب ما العالية الجودة و المتميز الأداء مصدر ىي نهابأ
يقول  كما التنافسية الميزة تحقيق مصدر  Peter Druker  مؤسسة أي يعد إن الذي و عقولها في كامنة

 ." الإنسان ىو حقيقي واحد مورد لها نوع أي من
 سابقة دراسات: سادسا
 للمؤسسة الميزة التنافسية على الكفاءات وتنمية البشرية للموارد الإستراتيجي التسيير أثر  -1

 إعداد من ، 2004 الجزائر جامعة ، دكتوراه دولة أطروحة ، والمعرفة الجودة مدخل : الاقتصادية
 التنافسية الميزة مصادر أىم من المعرفة و الجودة أن على في بحثو ركز وقد يحيضو سملالي الباحث
 .العنصرين ذينبه بالاىتمامأوصى  لذلك

 في علوم ماجستير رسالة ، الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في دوره و البشرية الموارد تسيير  -2
 تناولت الدراسة ، بسكرة جامعة ، التسيير علوم قسم ، أحلام خان / الباحثة إعداد من التسيير
 الموارد مساهمة تسيير تحليل مع البشرية الموارد إستراتيجية و البشرية الموارد وظيفة تطور و مفهوم
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‌ث  

 تسيير أسلوب كبير في نقص وجود إلى الدراسة توصلت قد و . المؤسسة أداء تحسين في البشرية
 . البشرية الموارد تسيير إلى مازالت الأفراد نظرة أن و ، البشرية الموارد

دراسة حالة  -المؤسسة في الكفاءات عامل -التنافسية الميزة تحقيق في الموارد تسيير دور -3
رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر في علوم التسيير ، ، - مستغانم -بالمطاحن الكبرى للظهرة 
 - جامعة بلقايد بكر عائشة ، تخصص: تسيير الموارد البشرية، أبي من إعداد الباحثة: سليمان

 .2010/2011،-تلمسان
 البحث في المستخدم المنهج : سابعا

 تساؤلات على الإجابة و ، ونتائجها ها،بجوان أبعادىا، وتحليل ، البحث موضوع الإشكالية دراسة أجل من
 أىم لإبراز التحليلي و الوصفي المنهجين على بالاعتماد الدراسة تدت ، الفرضيات صحة وإثبات ، الإشكالية
 للجانب المرور بغية الموضوع في التحكم ومنها ا،به الإلمام و بالموضوع المرتبطة المقاربات و الأدوات و المفاىيم
 الجمع و الحالة دراسة منهج عل اعتمادنا و ، ؤسسة اتحاد التعاونيات الفلاحية مستغالًبم كان الذي و ، التطبيقي

 مدى تبيان و الاقتصادية، المؤسسة ىذه على ي النظر الجانب في جاء ما إسقاط محاولين السابقين المنهجين بين
 .سابقًا الواردة المفاىيم استخدام

 ثامنا :صعوبات الدراسة
مقبولة،  التربص لفترة ا في دراسة الحالة أين واجهتنا مشاكل عدة، منها صعوبة إجراءهأساستركَّزت الصعوبات 

 وتناقض بعض المعلومات مع بعضها البعض. وكذا صعوبة الحصول على بعض المعطيات والبيانات ، وكذا تضارب
: الأول نظري و  من أجل معالجة ىذا الموضوع سنقوم بتقسيم البحث إلى جزئين تاسعا : تقسيمات البحث

تحقيق الميزة  تطبيقي ، فالجزء النظري يختص بعرض الجوانب النظرية في موضوع "دور تسيير الموارد في الثاني
سنتناول في الفصل الأول" مفاىيم عامة  التنافسية عامل الكفاءات في المؤسسة "، وسيحتوي على ثلاثة فصول:

سنتطرق في المبحث الأول إلى الميزة التنافسية ، بينما في المبحث  أينحول الميزة التنافسية ، الموارد و الكفاءات 
 المؤسسة ، في حين سيخصص المبحث الثالث إلى الكفاءات . الثاني إلى طبيعة موارد

وسندرس في مبحثو الأول  أما الفصل الثاني فسيكون بعنوان : " تسيير الموارد البشرية مد خل لصناعة الكفاءات "
في المبحث الثاني التحول نحو تسيير استراتيجي  النظري و الإطار المفاىيمي لتسيير الموارد البشرية ،ثم نتناولالمسار 

 الموارد البشرية المحققة للكفاءات . إدارةسنخصصو لممارسات  للموارد البشرية ، بينما المبحث الثالث
المبحث الأول تسيير  التنافسية " ، وسنتناول فيأما الفصل الثالث فسيكون بعنوان " تسيير الكفاءات و الميزة 

الكفاءات ، أما المبحث الثالث فسنتطرق فيو  الكفاءات ، في حين سنخصص المبحث الثاني لدراسة أبعاد تسيير
أما الجزء الثاني التطبيقي : فيتعلق بدراسة واقع تسيير الكفاءات و  دور تسيير الكفاءات في دعم الميزة التنافسية .

" ، وىو مكون من فصل واحد ،  مستغالً الفلاحية التعاونيات اتحاد ؤسسةبمالميزة التنافسية "  ىا في تحقيقدور 



عامة مقدمة  

 

 
‌ج  

بالمؤسسة  المبحث الأول منهجية المتبعة في الدراسة الميدانية ، أما المبحث الثاني فسيكون التعريف فسنتناول في
 الفلاحية التعاونيات اتحاد ؤسسةبم الكفاءاتير ميدان الدراسة ، أما المبحث الثالث فسنخصصو لحقيقة تسي

 .  مستغالً
 



 إدارة الموارد البشريت                                   الفصل الأول:                               

 

 
2 

 :الفصل مقدمة
تلك التػػي استطػاعت برقيق نتائج مذىلة من  أنشطتها،إف الدؤسسات الاقتصادية التي لاقت لصاحا في لشارسة     

 واستطاعت العديد منها أف بذتاح حدود بلدانها وأقاليمها الجغرافية. الأعماؿ،حيث الجودة والنوعية ورقم 
الدبذولة من قبل طاقاتها  فكل ىذا النجاح والنتائج المحققة من قبل ىذه الأخػتَة يرجع الفضل فيو إلى المجهودات 

 البشرية.
ية أو خاصة،اقتصادية أو إف الاىتماـ بإدارة الدوارد البشرية في جميع الدؤسسات بصفة عامة سواء كانت عموم

 اجتماعية ،أصبح الشغل الشاغل بالنسبة للمسؤولتُ والدستَين في الدؤسسات .
 فقد أصبحت وظيفة إدارة الدوارد أساسية في أي منظمة وىي كذلك الوظيفة التي تسبق الوظائف الأخرى. 

 وأىدافها و أىم وظائفها. دورىا،و  في ىذا الفصل مفهوـ إدارة الدوارد البشرية وأهميتها استعرضناوعليو فقد   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الأول: الموارد البشرية 
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يعد مدخل الدوارد البشرية مدخلا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد حيث انتشر الاصطلاح أثناء السبعينات وقد أظهرت 
بدلا من اعتبارىم لررد إنساف يتحرؾ ويتصرؼ الأبحاث في لراؿ العلوـ السلوكية أف إدارة الأفراد ومعاملتها كمورد 

فقط على أساس مشاعره وعواطفو يدكن أف يحقق فوائد رمزيا لكل من الدنظمة والفرد وبالرغم من زيادة أهمية الدوارد 
 البشرية إلا أف ىذا الاصطلاح يصعب برديده برديدا دقيقا .

 المطلب الأول: تعريف الموارد البشرية 
رد بشرية كل العمالة الدائمة والدؤقتة التي تعمل للمنظمة وبدعتٌ آخر أف لفظ العمالة يشتَ إلى يقصد بلفظ موا -1 

 للقيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل الدستويات التنظيمية.
ئيس ومن ىذا الدنطلق فإف البنية الأساسية لأي منظمة ىي العنصر البشري وعلى مدى العصور كاف الاىتماـ الر 

للباحثتُ والدمارستُ في لراؿ الإدارة ىو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من الدوارد في برقيق رفاىية الإنساف 
فالإنساف ىو نقطة البداية والنهابة فهو الدكوف الأساسي للمنظمة وىو غايتها في النهاية ولذلك فإنو من الدنطقي  

 . 1اسية لتميز الأداء التنظيميأف يكوف العنصر البشري ىو أحد المحاور الأس
إف إصلاح الدورد لا ينطبق إلا على الأصوؿ الدادية التي برقق الثروة أو برقق إيرادات ويدكن للمورد البشري أف  -2

يحقق إيرادات من خلاؿ استخداـ مهارتو ومعرفتو ولبس من خلاؿ عملية التحويل والتغتَ التي بردث للموارد الدادية 
ة، فبدوف ىذه الدهارات والدعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات لزدودة بسنعو من إحداث التحوؿ لكي برقق الثرو 

 والتغتَ .
من الدوارد  لديها لسزوفوعندما برصل الدنظمة على موارد بشرية تتوافر لديها الدعرفة والدهارة فيمكن القوؿ أف الدنظمة 

 2البشرية ويجب على الدنظمة المحافظة على سببتُ:
وجود أفراد يدتلكوف استعدادات عندما يتم تنمية مهاراتهم بشكل مناسب وكافي يدكن ضماف قدرتهم بكفاءة  -1

 لتحقيق الأىداؼ.
من خلاؿ مهارات ومعرفة واستعدادات الأفراد يصبح ىؤلاء الأفراد في وضع يسمح لذم في برقيق أىدافهم  -2

ذي يشعر بالرضا وبرقيق الذات يدكن أف يساىم بفعالية في برقيق الشخصية والرضا الوظيفي وبرقيق الذات والفرد ال
 .3أىداؼ الدنظمة لشا يؤثر على أداء الفرد وفعالية الدنظمة

 
 

 : أىمية الموارد البشريةلثانيالمطلب ا

                                       
 .  33،ص  2003عادؿ زايد ، الأداء التنظيمي الدتميز :نظرية إلى الدنظمة الدستقبل ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسة ،القاىرة ، - 1
 .136-135 ،(  2002/2003راوية أحسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية جامعة الإسكندرية ،  الدار الجامعية )د.  - 2
 .135-136،نفس الدرجع السابق، ص د. راوية حسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية  - 3
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لسابقة، تقدـ الدعرفة الإنسانية خلاؿ العصور القليلة الداضية يعادؿ التقدـ الذي أحرزتو البشرية خلاؿ كل مراحلها ا 
ومن السهل أف يرى الإنساف أف الاكتشافات والاختًاعات التي برققت خلاؿ القرف الحالي تعادؿ وتزيد على مقدار 

 ما حققو البشرية من عصور طويلة.
الدنظمات الناجحة اقتصاديا ىي تلك الدنظمات التي برتوي منتجاتها على أكبر قدر لشكن من جوانب الدعرفة  -1

 الإلكتًونات ختَ شاىد على ذلك. البشرية، وصناعة
 ارتباط التقدـ في لراؿ الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة الدعرفة البشرية. -2
تزايد الأهمية النسبية للموارد البشرية العاملة في شتى لرالات الدعرفة مقارنة بأهمية الدوارد البشرية التي يرتبط عملها  -3

 ومثاؿ على ذلك زيادة الطلب على مبرلري ولزلي النظم.بالقدرات الدادية والصناعية 
بروؿ القوة داخل الدنظمات إلى العاملتُ الذين يدلكوف مفاتيح الدعرفة التنظيمية وىو يتحكموف في مصادر القوة  -4

 والثروة داخل الدؤسسة في نفس الوقت.
نظمات من رأس الداؿ البشري، ويقصد يتوقف لصاح العديد من الدنظمات الحديثة على جودة ما بسلكو تلك الد -5

 بالجودة ىنا مقدار الدعرفة والدعلومات الدتاحة للعمالة البشرية.
الدعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسية للصراع العالدي بتُ القوى العظمى وذلك بدلا من الصراع على  -6

 الدوارد الدادية.
خلاؿ السنوات القليلة الداضية شوىدت آثار عصر الدعرفة على فلسفة إدارة الدنظمات وىيكلها وعدد العاملتُ  -7

 السائد الآف ىو الابذاه لضو "التقلص".    فالابذاهفيها 
ألف موظف في  406كانت توظف   الشركة التيوالاحتفاظ بعمالة الدعرفة فقط ومثاؿ ذلك ما حدث في  

والواضح ىو التحوؿ لضو استثمار في مصادر الدعرفة )الأصوؿ  1993ألف موظف  270نها أصبحت ولك 1985عاـ 
 البشرية( أكثر من الاستثمار في نواتج الدعرفة )الأصوؿ الدادية(.

يدكن القوؿ أف منظمات الأعماؿ خلاؿ الفتًات القادمة لن بررز تقدما ملموسا في ضوء ما بسلك من مواد  
 ضوء ما يعرؼ أيضا وبدعتٌ آخر فإف منظمات الأعماؿ يجب أف تعد العدة لدواجهة برديات مادية فقط ولكن في

 .1عصر الدعرفة
 لراؿ تقديم منتج جديد: -1-2

إف قدرة الدنظمة على التنافس من خلاؿ تقديم منتج متميز أصبح يرتبط ارتباطا كبتَ بددى قدرة تلك  
ية متقاربة، والدلاحظ حاليا أف دورة حياة الدنتج أصبحت قصتَة الدنظمة على تقديم منتج جديد خلاؿ فتًات زمن

جدا، وختَ دليل على ذلك ما يحدث في لراؿ صناعة الإلكتًونات )مثل أجهزة الذاتف المحموؿ أو الحاسبات 

                                       
 34الدرجع السابق، ص  .إلى الدنظمة الدستقبلالأداء التنظيمي الدتميز :نظرية  عادؿ زايد، - 1
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الآلية(، بل أكثر من ذلك أصبح من الدعتاد أف تقدـ نفس الشركة منتجا جديدا يقبل منتجا سابقا لذا "بيدي لا 
 يدي عمر".ب

فالدنظمة التي تستطيع أف تقدـ منتجا جديدا، لا تشرؾ الدنافستُ متعة تقليد منتجاتها الحالي وىذا ما  
 يوضحو الجدوؿ التالي.

 : دور الدوارد البشرية في برقيق الديزة التنافسية.10جدول رقم
 دورة الدوارد البشرية الديزة التنافسية 
 لدنتج قصتَة.دورة حياة ا تقديم منتج متميز 1

 .والابتكارزيادة الحاجة للتجديد 
 زيادة أهمية الدوارد البشرية في التجديد والابتكار.

 التكنولوجيا متاحة أماـ الجميع. امتلاؾ تكنولوجيا متطورة 2
 التكنولوجيا الحديثة تتطلب مهارات متطورة.

 التكنولوجيا الدتطورة. باستيعاالعنصر البشري قادر على 
 الأسواؽ أصبحت مفتوحة وبلا حدود. التنافس في الأسواؽ الدفتوحة 3

 الدنافسة حق مشروع للجميع.
 الدنافسة من خلاؿ رأس الداؿ الفكري.

 35عادؿ زايد، الأداء التنظيمي الدتميز، الطريق إلى منظمة الدستقبل، مرجع سابق، ص  المصدر:

 المطلب الثالث: تخطيط الموارد البشرية
الدوارد  لصاح أي لراؿ من لرالات الأعماؿ في الآجل الطويل على بزطيط الدوارد بزطيطا فعالا، لأفيتوقف  

البشرية بدوف شك أىم عنصر في الدنظمة، إلا أف الأفراد ينظروف إليها نظرة بأقل أهمية من الدوارد الأخرى، ولأف 
لدوارد البشرية والذي يساىم بدوره في لصاح بزطيط الدوارد البشرية يدكن آف يساىم بوضوح في برستُ استخداـ ا

 1 الاعتماؿ.
والتي بدونها يصبح بزطيط الدوارد البشرية عبارة  الأساسيةويتطلب بزطيط الدوارد البشرية بعض الدتطلبات  

عن لشارسة فكرية نظرية بدلا أف يكوف أداة مفيدة للإدارة وفيما يلي الأساستُ الذين ترتكز عليهما عملية بزطيط 
 الدوارد البشرية.

 نظاـ متكامل للمعلومات للأفراد. -1
 خطة أساسية للأعماؿ. -2

                                       
 .132-131مرجع سابق، ص  ،مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية راوية حسن، - 1
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فعملية بزطيط الدوارد البشرية تعتبر بدثابة الطريق للقياـ برحلة، أما نظاـ الدعلومات يعتبر بدثابة الدوقف الحالي، أما     
 اد برقيقو في الدستقبل.خطة الأعماؿ فهي توضيح للمكاف الذي يجب أف تذىب إليو أي الذدؼ الدر 

يجب أف يوفر نظاـ الدعلومات في لراؿ الأفراد بيانات شاملة عن كل فرد ويجب أف تكوف ىذه البيانات مستمرة    
أي غتَ لحظية وغتَ ساكنة، وأف يكوف النظاـ قادر على بززين البيانات التاريخية وأف يحلل الدعلومات حتى يدكن تتبع 

 دى  للمتطلبات في مرحلة التخطيط في الآي:أي تغتَ، ويتمثل الحد الأ
 عمر الأفراد. -1
 طوؿ مدة الخدمة. -2
 الإضافات الجيدة للأفراد.  -3
 الخسارة في فقد بعض الأفراد.  -4

 أما التحليل التفصيلي فيتطلب: 
 برديد متطلبات الوظيفة.  -1
 مستوى الخبرة وتعليم وتدريب الانفراد.  -2
 التقييم الحالي للأداء الوظيفي.  -3
 التقييم المحتمل لاستعدادات الأفراد في أداء مهاـ مستقبلية. -4

 أما بالنسبة للأساس الثاني ألا وىو نظاـ بزطيط الأعماؿ فهو نظاـ يقدـ معلومات في المجالات التالية:
 .التغتَات الدتوقعة في حجم الدنظمة 
 .التغتَات الدتوقعة في طبيعة لراؿ اعتماؿ الدنظمة 
 و من ىذه التغتَات. الدعدؿ الدرغوب برقيق 

 1إف عملية بزطيط الدوارد البشرية تعتمد على أربعة خطوات أساسية: 
بالعديد من العوامل  تتأثربرديد تأثتَ الأىداؼ التنظيمية على الوحدات التنظيمية: إف الأىداؼ التنظيمية  -1

نظمة أىدافها يقوـ مديري الإدارات التاريخية التي حدثت في الداضي وأيضا العوامل البيئية، أي بدجرد برديد الد
 والأقساـ بتحديد الدوارد البشرية كما ونوعا لتحقيق ىذه الأىداؼ.

تعريف الدهارات والخبرات والعدد الكلي من الدوارد البشرية الدطلوبة: أي الطلب على الدوارد البشرية اللازمة  -2
 وحدات الدختلفة.لتحقيق الأىداؼ سواء على مستوى الدنظمة أو الغدارات أو ال

                                       
 .133 ، الدرجع نفسو، ص مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية راوية حسن - 1
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برديد صافي متطلبات الدوارد البشرية في ضوء الدوارد البشرية الحالية للمنظمة:ويتم ذلك وفقا للمعلومات الواردة  -3
التًقية،  الدعاش،من الوحدات التنظيمية الدختلفة وفي ضوء الدوارد الدتاحة والتغتَات الدتوقعة للموارد البشرية كبلوغ سن 

 .النقل، الاستقالة
تنمية الخطط التنفيذية لدقابلة الحاجات الدتوقعة من الدوارد البشرية: فإذا كاف صافي الدتطلبات موجبا، أي أف  -4

الدنظمة برتاج لدزيد من الأفراد أي أف الدنظمة برتاج لدزيد من الأفراد فإف الدنظمة تقوـ باستقطاب واختيار وتعيتُ 
يينهم أما إذا كاف صافي الدتطلبات من الدوارد البشرية سالبا فإنو يجب على وتدريب وتنمية الأفراد الجدد الذي تم تع

الدنظمة القياـ بابزاذ التعديلات عن بعض العمالة أو إنهاء العمل بصفة نهائية أو حالة بعض الأفراد إلى الدعاش 
 الدبكر.
بصفة مستمرة للوقوؼ على مدى لشا سبق يتضح عملية بزطيط الدوارد البشرية عملية مستمرة يجب تقييمها      

 علاقتها وبسشيها مع الظروؼ الدتغتَة لابزاذ التعديلات اللازمة لتحقيق التوافق بتُ الخطة والظروؼ الدتغتَة.
 التًابط بتُ بزطيط الدوارد البشرية والوظائف الأخرى    :01 شكل رقم

 
 
 
 
   
 

         
 
 
 
 
 
 
 

 .121، ص 2002صلاح الدين عبد الباقي، الابذاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، د ط،  المصدر:

 
 

توظيف 
 الوظائف

برليل وتقييم 
 العمل

الاستقطاب 
تقييم كفاءة  والاختيار

 الأداء

الأعداد 
 والتًتيب

 الدوارد البشريةبزطيط 
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    البشرية.إدارة الموارد  :الثانيالمبحث 
              البشرية.إدارة الموارد  الأول: تعريف طلبالم    

في الدراحل الأولى لتطور الفكر الإداري لم تكن ىناؾ حاجة واضحة و بارزة لوجود إدارة متخصصة تعتٌ بشؤوف 
مفهوـ موحد لإدارة الأفراد،لكن يدكن اختلفت وجهات النظر في برديد الدفهوـ الدوارد البشرية  ، و مع تطور ىذا 

ىي  ة التقليدية أف إدارة الأفراد ماالتمييز بتُ وجهتي نظر لستلفتتُ و هما التقليدية و الحديثة .  و يرى أصحاب النظر 
النواحي  لفات   و سجلات العاملتُ ومتابعةعلى نواحي تنفيذية مثاؿ ذلك حفظ م يشملإلا نشاط روتيتٍ ، 

مدير الأفراد  نعكس ذلك على الدور الذي يقوـ بوو ا،حضورىم و انصرافهم و إجازاتهم  ضبط أوقاتالدتعلقة بهم ك
 و كذلك الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوـ بأداء الوظيفة في الذيكل التنظيمي العاـ للمنشأة.  

ائف الأساسية في الدنشأة أف إدارة الأفراد تعتبر إحدى الوظ  الحديثة،من ناحية أخرى يرى أصحاب وجهة النظر   
..( و ذلك لأهمية العنصر الإنساني و تأثتَه على )الإنتاج، التسويق، التمويل.و لذا نفس أهمية تلك الوظائف 

 الكفاية الإنتاجية للمنشأة و أصبحت إدارة مسؤولة بحد ذاتها .
يما يلي لرموعة من و بهدؼ الوصوؿ إلى مفهوـ موحد و أكثر وضوحا لإدارة الأفراد فإننا سنتناوؿ ف

 التعاريف تبتُ وجهة نظر الكتاب الدهتمتُ بها ، بعض ىذه التعاريف لفتًة زمنية ماضية نسبيا .
" بأنها الإدارة التي تقوـ بشؤوف الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية على جميع الدستويات   1فأحمد ماىر فعرفها- 

الدشروع لذلك فهي تهتم اىتماما كبتَا بالوظائف التي تقوـ بأدائها  بالدشروع ، بغية الدساعدة على برقيق أىداؼ ىذا
 ىذه الدوارد على مستوى رئيس العماؿ و الإدارة الوسطى و مستويات الإدارة العليا "

كما عرفها سيكولا " بأنها استخداـ القوى العاملة داخل الدنشأة ،الاختيار التعيتُ ،تقييم الأداء ، التدريب و  -
، التعويض و الدرتبات ،العلاقات الصناعية ، تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية للعاملتُ و أختَا بحوث التنمية 

 2الأفراد".
و يرى  بيجروس و مايرز"أف إدارة الدوارد البشرية عبارة عن القانوف أو النظاـ الذي يحدد طرؽ و تنظيم معاملة  -

، و أيضا الاستخداـ الأمثل لقدراتهم و إمكانياتهم لتحقيق أعلى الأفراد بالدنشأة بحيث يدكنهم برقيق ذواتهم 
   3إنتاجية".

 
و عرفها جرانت و سميث :"إدارة الدوارد البشرية مسؤولية كافة الدديرين في الدنشأة و أيضا توصيف لدا تقوـ بو  -

 1الدوارد البشرية الدتخصصوف في إدارة الأفراد "

                                       
 .28، ص  1981،القاىرة ،مصر ،أحمد ماىر ،إدارة الدوارد البشرية ، دار الغريب   -1
 . 20،ص  2000صلاح عبد الباقي ،إدارة الدوارد البشرية ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر ، - 2
 .20،ص مرجع سبق ذكره  ،  ،إدارة الدوارد البشرية ،صلاح عبد الباقي  -3
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و قوى بشرية ملائمة و ىي  ية على النحو التالي "ىناؾ مواردإدارة الدوارد البشر أما نظمي شحادة فلقد عرؼ   -
عبارة عن الأفراد الذين يؤدوف إسهامات ذات قيمة في سبيل برقيق أىداؼ الدؤسسة و ىذه الإسهامات ىي تتجو 

 2لإنتاجهم في الوظائف التي يشغلونها كموظفتُ و عاملتُ".
إلا أف وجهة  نظر لزمد سعيد سلطاف تبقي ىي النظرة الدلمة بجميع  و رغم الكم الذائل من التعاريف

عناصر إدارة الدوارد البشرية ، حيث عرؼ إدارة الدوارد البشرية على النحو التالي :  "يعتبر البشر مورد بالنسبة 
مار فعليها إدارتو للمنظمة فهو يدثل استثمارا ، و لكي تستطيع الدنظمة استخدامو ،و استغلالو و تنمية ىذا الاستث

داـ العوامل الدادية الإنتاج ، ،بدعتٌ أنو يتطلب التخطيط ،التنظيم، التوجيو و التقييم ، مثلما يتطلب ذلك استخ
البشرية  ارديعتبر الدتغتَ المحوري في كل الدنظمات والذي بدونو تفقد الأصوؿ الدادية قيمتها بساما ، و بالتالي فإدارة الدو و 

لتفهم و الاستخداـ الفعاؿ للعلاقة بتُ الدوارد البشرية و الدهمة التي  يقوـ بها . لذا يجب بزطيط ، يكوف ىدفها ىو ا
 3تنظيم و قيادة الدوارد البشرية بدعتٌ أنو يجب إدارتها ."

 إدارة الموارد البشرية .  و دور المطلب الثاني : أىمية    
 أىمية إدارة الموارد البشرية أولا:

يدكننا القوؿ أف زيادة أهمية إدارة الدوارد البشرية كإحدى وظائف الدنشأة الأساسية يعود للأسباب و بشكل عاـ   
 4الآتية :

و الدور الذاـ الذي يدكن أف تلعبو  الأساسية،كأحد عناصر الإنتاج   العمل،اكتشاؼ أهمية العنصر البشري في  -أ
 عليو.و في توجيهو و التأثتَ  للعمل،لأداء الإنساني تنمية و تطوير ا لستصة فيإدارة الدوارد البشرية كوحدة 

ظهور النقابات العمالية أضفى أهمية كبتَة على إدارة الدوارد البشرية  ، عن طريقها أصبحت إدارة الدشروع   -ب
تعتمد بشكل أساسي و مباشر على ىذه الإدارة في رسم العلاقات الطيبة و خلق جو التعاوف الفعاؿ و البناء بتُ 

 نقابة من جهة ، و بتُ إدارة الدنشأة من جهة أخرى . ال
نمو حجم الدنشأة نتيجة التطور الفتٍ و التكنولوجي في لرالات الإنتاج ،أدى إلى تزايد كبتَ بل تضخم في اليد   -ج

لجة العاملة في الدنشأة ، و ىذا أدى إلى زيادة مشاكل العمالة   و الحاجة إلى وحدة إدارية متخصصة ، تقوـ بدعا
 ىذه الدشاكل ، و رعاية شؤوف العاملتُ فيها .

أو الجامعات و الراديو و التلفزيوف و  واء عن طريق الددارس أو الدعاىدالنمو و التطور التعليمي و الثقافي س أف -د
مستقبل لل الي فاف طبيعة  رغباتهم و آمالذم..الخ كل ذلك أدى إلى زيادة وعي العاملتُ و ثقافتهم ، و بالتالمجالات.

                                                                                                                         
 .21،ص مرجع سبق ذكره  ،  ،إدارة الدوارد البشرية ،صلاح عبد الباقي  -1
 .14،ص 2000نظمي شحادة ،إدارة الدوارد البشرية ، دار الصفاء ،عماف ،الأردف ، -2
 .31، ص 1993لزمد سعيد سلطاف ،إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية ،بتَوت ،لبناف ،   -3
 .4ص  ،1991إدارة الدوارد البشرية ، مؤسسة زىراف ، الأردف ،عمر وصفي عقيلي ،   -4
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اختلفت عما ىي عليو في السابق ، لشا أدى إلى ضرورة وجود خبراء يقوموف بدراسة السلوؾ البشري   و وضع 
 قواعد تستخدـ في رسم السياسات التي تتعامل مع الأفراد .

دارة التدخل الحكومي في ميداف العمل عن طريق القوانتُ و الأنظمة التي بردد الخطوط العريضة للعلاقة بتُ إ -ىػ
الدنشأة و العاملتُ فيها ، زاد من مسؤوليات إدارة الدوارد البشرية و أهميتها ، و خلق جوا جديدا من التفكتَ في 

ميادين العمل ، عن طريق مشاركة العاملتُ في الإدارة ، و لقد وضع ىذا التداخل على كاىل إدارة الدوارد البشرية 
و الأنظمة ، إذ لا يتسع  مع العنصر البشري في ظل ىذه القوانتُ أعباء جديدة ، تتمثل في رسم سياسة التعامل

وقت و خبرة مدير و الدنشات لدراستها ووضعها موضع التنفيذ  ، و ىنا تبرز مدى الحاجة إلى خبرة و دراية إدارة 
 الدوارد البشرية الدتخصصة بدثل ىذه الأمور ، بحيث تقوـ بهذه الدهمة نيابة عنهم . 

 البشرية.رة الموارد دور إدا ثانبا:
من اجل أداء رسالتها على أتم وجو ، من الأفضل أف تكوف إدارة الدوارد البشرية على اتصاؿ مباشر مع الإدارة     

العليا في الدنشأة ، لأجل برقيق لستلف الأدوار التي تقوـ بها إدارة الدوارد البشرية ، و تتمثل ىذه الأدوار في النقاط 
 الثلاث التالية :

 دور استشاري . -
 دور تنفيذي .   -
 دور رقابي .   -
 دور استشاري :  -0

ة لرالات إدارة حيث يقوـ مدير إدارة الدوارد البشرية بتقديم الدشورة و النصح للإدارة العليا في الدنشأة في كاف  -
ى و تساعدىم عل لدنشأةفي ا التنفيذيتُو الإرشاد للمديرين  نصحو من ناحية أخرى فأنها تقدـ ال ،الدوارد البشرية 

و عمل إدارة الدوارد البشرية ىنا استشاري فقط ، رئاستهم ، علاج الدشاكل التي تقابلهم فيما يخص العاملتُ برت 
بدعتٌ أنها لا بسلك سلطة البث في مشاكل الأفراد أو ابزاذ قرارات بشأنها ، فدورىا فقط ىو تقديم الدقتًحات و 

 ذه الإدارات حق رفض أو قبوؿ ىذهالأفراد في الإدارات الأخرى ولذالحلوؿ فيما يعرض عليها من مشاكل 
و ىذا الرأي يرتبط بتطبيق مبدأ تعادؿ السلطة مع الدسؤولية للمديرين في الدنشأة ، حيث أف كل مدير  1،الدقتًحات 

ارات داخل مسؤوؿ عن تنفيذ خطط و أعماؿ معينة في إدارتو ، و من الدنطقي أف تتًؾ لو وحدة سلطة ابزاذ القر 
إدارتو بدا في ذلك الأعماؿ الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية و ىو يقوـ بأداء ذلك بناء علي الدقتًحات و الفتاوى التي 

 الناصح.و يكوف دور إدارة الأفراد في ىذه الحالة دور الدرشد و  ،تصلو من إدارة الدوارد البشرية 
 دور تنفيذي : - 2

                                       
 . 47لزمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره  ،   صصلاح الدين   -1
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ماؿ التنفيذية مثل أعماؿ السياسات الخاصة بالقوى العاملة مثاؿ ذلك إعداد حيث تقوـ بالعديد من الأع  -
و تقديم الخدمات للعاملتُ في  العاملتُ،و الاحتفاظ بتسجيلات  الأفراد،البحوث و الدراسات في لراؿ 

 1 الاجتماعية.إدارات الدنشأة الدختلفة كالخدمات الطبية و 
 دور رقابي: - 3

البشرية بدور رقابي على أعماؿ الإدارات الأخرى في لراؿ الأفراد ، و ذلك للتأكد من  كما تقوـ إدارة الدوارد -
تنفيذ السياسات الخاصة بالقوى العاملة بالدنشأة ، و عدـ بذاوز الدديرين أو لسالفتهم للوائح العمل في الدنشأة 

، و عادة ما يتم تصميم نماذج  و يتم ذلك عن طريق طلب إدارة الدوارد البشرية بيانات من الإدارات الدختلفة
خاصة تستوفيها الإدارات الدختصة و ترسلها إلى إدارة الأفراد بتحليل ىذه البيانات و استخلاص النتائج و 

  2 برديد الالضرافات و اقتًاح أفضل الحلوؿ لعلاج ىذه الالضرافات .
 البشرية.أىداف إدارة الموارد  :ثالثا
تهدؼ إدارة الدوارد البشرية بشكل أساسي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملتُ و خفض تكلفة العمل من  -

خلاؿ بزفيض معدؿ دورانو و الغياب عنو ، و ذلك لتحقيق أىداؼ الدنشأة و ضماف استمرارية نشاطها ، و 
سعداء في عملهم بالدنشأة ، و العمل على برقيق أىداؼ العاملتُ  و إشباع رغػباتهم و حاجاتهم ، و جعلهم 

خلق الرغبة لديهم في العمل و بذؿ الجهود في سبيل برقيق الأىداؼ الدنشودة التي تعود بالنفع عليهم وعلي 
الدنشأة أيضا ، و ىي في سبيل ذلك تقوـ بأداء وظائف متعددة تتضمن قواعد و أسس علمية ، و إذا أردنا أف 

و الأنشطة الأساسية  التي تسهم فيو ، فلا بد لنا من  ى كيفية برقيقو ،ىذا الذدؼ و علنلقي ضوءا أكثر على 
 الاعتماد على معادلة مستوى الأداء التي ىي : 

 الرغبة .× مستوى الأداء = الدقدرة        
إذ تسعى إدارة الدوارد البشرية في سبيل رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملتُ ، إلى تقوية  و تدعيم طرفي الدعادلة  -

معا ، فلا غتٌ عن أحد طرفيها ، و برقيق طرؼ واحد دوف الأخر يخل بها ، فلا يدكن أف نتصور أداء و كفاءة 
جيدة بوجود مقدرة فقط دوف الأخر يخل بها ، لذلك لصد أف إدارة الدوارد البشرية تسعى جاىدة إلى برقيق كفاءة 

سيمها إلى ثلاث لرموعات رئيسية ، على ، و ذلك من خلاؿ وظائف أساسية لزددة يدكن تق3إنتاجية عالية
 أساس الدعادلة السابقة و ذلك على النحو التالي : 

 ىدفها برقيق و زيادة الدقدرة على الأداء ، و تشمل على الوظائف التالية المجموعة الأولى : 

                                       
 .71ص،   2000_  1999صلاح الدين لزمد عبد الباقي ،  إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية ،طبعة   -1
 .71ص  مرجع سبق ذكره  ،  ،إدارة الدوارد البشرية ،صلاح الدين لزمد عبد الباقي   -2
 5ص  مرجع سبق ذكره،البشرية،وصفي عقيلي ، إدارة الدوارد   -1
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من و بتصفيتهم  العمل،بحث عن العاملتُ في سوؽ و تهتم ىذه الوظيفة بالو الاختيار:  الاستقطاب -1
و ذلك  الأساليب،و غتَىا من و الدقابلات الشخصية  الاختبارات،و  التوظيف،خلاؿ طلبات 

 و سنتطرؽ إلى ىذه الوظيفة في الدبحث الثالث .1.الدناسبضمانا لوضع الفرد الدناسب في الدكاف 
إف عملية إعداد كوادر إدارية من الدوضوعات التي واجهت الكثتَ من الصعوبات و التي يتم التًكيز  التدريب: -2

 .سنتطرؽ إلى ىذه الوظيفة في الدبحث الثالث الإدارة.عليها من طرؼ 
و يتضمن برديد الأىداؼ  يعتبر التخطيط إحدى الوظائف الإدارية بصفة عامة ،تخطيط و تنفيذ البرامج :   -3

  2.دراسة البدائل الدتاحة و الدفاضلة بينهما و برديد البرامج و الدسؤولتُ عن التنفيذ، و 
و رفع روحهم  العاملتُ،وإدخاؿ السعادة إلى نفوس  العمل،تسعى إلى برقيق و زيادة الرغبة في  الثانية:المجموعة 

   في:و تتمثل ىذه الوظائف  الدعنوية،
ز الاقتصادية و الدعنوية ، لإشباع حاجات العاملتُ ضمن نطاؽ الدعقولية و وضع نظاـ سليم للحوافالحوافز :   -0

  على أسس سليمة معتمدة في ذلك على قياس الدافعية الإنسانية في العمل .
أو ما يعرؼ بالبرامج الخاصة بالعلاقات الإنسانية ، ترتب على وجود الكثتَ المعاملة الحسنة للعاملين :    -2

و لستلف الأجهزة الحكومية و اىتمامها بالقوى العاملة نساني و الابرادات العمالية بالسلوؾ الإ من البحوث الدتصلة
و رعاية مصالحها ، لشا اضطر الكثتَ من الدنظمات لتطوير برامج العلاقات الإنسانية كمدخل لتحستُ العلاقات 

 3.بتُ العاملتُ و الأطراؼ الأخرى 
و ذلك باستخداـ قياس الكفاءة بحيث يكافأ كل فرد على قدر جهده : تقدير جهود العاملين المبذولة   -3

 الدبذوؿ في العمل .  
 و تشمل على الثانية،و المجموعة  أىداؼ المجموعة الأولىتسعى ىذه المجموعة إلى برقيق  الثالثة:المجموعة 

  التالية:الوظائف 
بحيث يتم برديد احتياجات الدنشأة من العمالة في  الأعمال:تخطيط القوى العاملة و تصميم و تحليل  -1

وظيفة الاختيار  ـالشاغرة، لتقو و برديد الدواصفات التي يجب توفرىا في شاغلي الوظائف  البعيد،الأمد القريب و 
 المحددة.بانتقاء أفضل الدتقدمتُ للعمل في الدنشأة على ضوء الدواصفات 

                                       
 .29مرجع سبق ذكره ، ص ،إدارة الدوارد البشرية أحمد ماىر،  - 1
 . 129صلاح الدين لزمد عبد الباقي ، إدارة الدوارد البشرية ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
 32، ص1993عبد الغفار حنفي ،السلوؾ التنظيمي و إدارة الأفراد ،الدكتب العربي الحديث ، - 3
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الأجور و تهتم ىذه الوظيفة بتحديد القيمة و الأهمية النسبية بعبارة أخرى تصميم ىيكل  تقويم الوظائف : -2
كما تهتم الوظيفة بإدارة سليمة لنظاـ الأجور حتى ،  للوظائف ةديد أجرىا  ، و برديد درجات أجر لكل وظيفة، و بر

 1الدختلفة.الدختلفة للوظائف  الأهميةو  يتم ضماف مقابل سليم للقيم
يتم التوصل بدوجبها إلى نتائج علمية  غتَىا،و تهدؼ إلى القياـ بدراسات سلوكية و   الأفراد:بحوث   -3

 2مهامها.تساعد الوظائف الأخرى في عملها و أداء 
 : تقنيات مراقبة الموارد البشرية . لثالثا المطلب

أحسن ، كاف لابد على إدارة الدوارد البشرية السعي إلى تطوير مفهومها و  ةمردوديقصد الحصوؿ على 
أدائها ، كل ىذا أدى إلى وضع معايتَ جديدة لدراقبة الدوارد البشرية ، و أصبحت الإستًاتيجية الاجتماعية لزور 

 3للتحليل بتقنيات لستلفة من أىم ىذه التقنيات لصد:
 ػ ميزانية الدوارد البشرية .  1
  البشرية.لوحة قيادة الدوارد  ػ 2
    البشرية.ػ مراجعة الدوارد  3

تعبر بشكل  الدالية،فكرة تقديم ميزانية اجتماعية متوازنة مثلها مثل الديزانية البشرية:ميزانية الموارد  الأول:الفرع 
حيث  للمؤسسة.واضح عن مدى التطور الكبتَ و السريع بالنسبة إلى حجم الإنساف و وضعيتو الاجتماعية بالنسبة 

لا لصد أحسن من الديزانية الاجتماعية للجمع بتُ النظاـ الاجتماعي و النظاـ الاقتصادي ، مع ترجمة الدساواة 
زانيات في البلداف النامية مثل الجزائر لا يزاؿ لررد فكرة بعيدة  التنفيذ ، الاجتماعية ، غتَ أف تطبيق ىذا النوع من الدي

 إلا في الدؤسسات الكبتَة ، كمؤسسة صيداؿ و سونطراؾ . 
و لنأخذ على  القانوف،أما في البلداف الدتطورة فإف عملية إعداد الديزانية الاجتماعية أمر مفروض عن طريق 

، الذي ألزـ الدؤسسات التي تستخدـ  1977جويلية  12فحسب القانوف الفرنسي الصادر في  ،سبيل الدثاؿ فرنسا
شخص على الأقل باستخداـ الديزانية الاجتماعية ، ونص الدادة جاء كالتالي : " بذمع في وثيقة واحدة أىم  300

ه وقياس  ما استجد خلاؿ السنة الدعطيات الرقمية الدعبرة عن وضعية الدؤسسة الاجتماعية ، مع تسجيل ما تم إلصاز 
 .اضية و السنتاف السابقتاف لذا "الد

لوحة القيادة ىي تقديم شامل و بيداغوجي لدؤشرات التسيتَ التي : الفرع الثاني : لوحة قيادة الموارد البشرية 
 الخمس إلى لوحة القيادة ىي لرموعة الدؤشرات يتًاوح عددىا بت4ُ تسمح للمؤسسة بدتابعة برقيق أىداؼ الدؤسسة

                                       
 .29، ص  1999أحمد ماىر ، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع ،   -1
 . 7ص مرجع سبق ذكره ،  ،إدارة الدوارد البشرية ،عمر وصفي عقيلي    -2

3  - sociologie du travail et gestion des ressources humaines Michel de Coster    bock université 3éme édition  

 
4  -   Leroy et Michel : « le tableau de bord au service de l’entreprise .  edition d’organisation ;  paris 
1988 ; p 07. 
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عشر مدرجة و تسهل للمستَ معرفة حالة تطور النظاـ الذي يقوده و برديد النزاعات التي تؤثر على أفاؽ الدوافقة 
 1لطبيعة الوظيفة

  التالية:و بسر لوحة القيادة أثناء عملية الإعداد بالدراحل الأساسية  -
 (دارة التجارية ،الإدارة الداليةبدقة )الإدارة الإنتاجية، الإػ برديد مهاـ مراكز الدسؤولية : أي برديد الدهاـ الأساسية  1
و يجب اختيار العناصر الأساسية التي تعبر عن ىذه الأىداؼ كعدد للهدؼ:ػ برديد عناصر الأساسية المحددة  2

  الدنتجة.الكمية  الدباعة،الكميات  العماؿ،
  بالنسب.الدعايتَ و لابد من برديد أدؽ لذذه  الدعايتَ:ػ برديد  3
  الدعيار.حيث يسمح ىذا الدؤشر بقياس تطور  الدؤشر:ػ اختيار  4

 و يدكن تقديم لوحة القيادة في الشكل التالي : 
 شكل لوحة القيادة : 12جدول رقم 

 لوحة القيادة لمركز معين 
 الزاوية الأولى  النتائج الأىداف الانحرافات

 10المؤشر 
 12المؤشر 
 13المؤشر 

 الزاوية الثانية 
  10المؤشر 
 12المؤشر 
 13المؤشر 

   

 alazaro ; contrôle de gestion ; 5éme edition ; dumod ; France ; 2001 ; p 57  Claudeالمصدر :
التي تقوـ إدارة الدوارد البشرية  البشرية ىيوفي نطاؽ بحثنا فإف لوحة القيادة الدوارد  القيادة،و ىناؾ عدة أنواع للوحة 

الحالة  جمالية التي تأخذ بعتُ الاعتباربإعدادىا، و نادرا ما لصد لوحة القيادة الاجتماعية ضمن لوحة القيادة الإ
 التقنية ، الدالية .  التجارية،

طات و كما تركز لوحة القيادة الاجتماعية على أهمية الالضرافات بتُ الأىداؼ الدسطرة عن طريق لسط
  البشرية.سياسات مالية و التطبيق الديداني عن طريق الدراسة الديدانية الدرتبطة بالجوانب الدوارد 

                                                                                                                         
 

1 -  Claude alazaro ; contrôle de gestion ; 5éme edition ; dumod ; France ; 2001 ; p 57  . 
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عمق عملية الدراقبة يهدؼ إلى التأكد من مدى قدرة الدؤشرات و الدعايتَ :: مراجعة الموارد البشرية الفرع الثالث 
خطوات إنشاء لوحة  أف تتعرض لذا الدؤسسة ، و مع على عكس الوضعية الددروسة ،مع ذكر الأخطار التي يدكن

القيادة ، خصوصا و أف الديزانية ما ىي إلا لوحة قيادة للموارد البشرية  لعدة أشهر ملخصة في وثيقة واحدة أطلق 
 عليو تسمية ميزانية الدوارد البشرية ، و التي سبق التطرؽ إليها . 

تمكن الإدارة من تعديل أو تغيتَ الإستًاتيجية الدطبقة ، و ذلك ت البشرية،و من خلاؿ عملية مراجعة الدوارد 
 وفقا لحاجتها .    

 الفرع الرابع : عملية الهندرة . 
ىي إعادة التفكتَ الدبدئي والأساسي و إعادة تصميم نظم العمل و إعادة ىندسة إدارة الأعماؿ تعريف الهندرة: 

بصفة جذرية من اجل برقيق برسينات جوىرية فائقة في معايتَ الأداء الحاسم مثل التكلفة والجودة والخدمة و 
أساسي يسمح للمؤسسات  السرعة و الإتقاف وذلك باستخداـ تكنولوجيا الدعلومات الدتطورة كعامل بسكتُ

 والدنظمات بإعادة ىندسة نظم أعمالذا. 
وقد نشأت الذندرة في أوائل التسعينات كأداة مساعدة وأداة رئيسية جديدة للفكر الإداري ويقوـ ىذا الددخل والدبدأ 

اعد وفروض على نبذ وتغيتَ الدفاىيم والقواعد والفروض التي تبتٍ الإدارة قراراتها على أساسها والبحث عن قو 
 ومفاىيم جديدة تناسب القرف الحادي والعشرين  .

ويرتكز ىذا الددخل والدبدأ على مفهوـ العملية التي تعتٍ لرموعة من الإجراءات والأنشطة الدتكاملة التي ينتج عنها 
 1 شيء ما لو قيمة للمواطن والزبوف والدستفيد والدتعامل مع الدؤسسة.

 :عناصر الهندرة 
  التفكتَ في الأساسيات .إعادة 
  الجذري.إعادة التصميم 
 . برقيق برسينات متميزة 
 . الطموح والثورة على القديم 
 . التوجو لضو دراسة العمليات وليس الجزئيات الفرعية 
 . كسر القواعد وبرطيم التقاليد الدوروثة 
 لابتكاري لتكنولوجيا الدعلومات .الاستخداـ ا 

 ارة الموارد البشرية المبحث الثالث : أىم وظائف إد
 الاستقطاب:  الأولالمطلب 

                                       
         http://www.khayma.com/madina/reengineering.htm  23-04-2016شبكة الدعلوماتية    -1
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  .1"ىو ملية جذب الدرشحتُ الدناسبتُ لشغل شواغر في مؤسسة ما" تعريفو: -0
كما يدكن تعريفو بأنو وسيلة الدنظمة لجذب الدتقدمتُ الدناسبتُ لاحتياجاتها في التوقيت الدناسب كما يعتبر      

 لقياـ واستمرار ولصاح أي الدنظمة.تدبتَ الدوارد البشرية كمتطلب أساسي 
من خلاؿ ىذين التعريفتُ يدكن القوؿ باف الاستقطاب ىو عملية تقوـ بها الدؤسسة وذلك بغرض جذب  

 وترغيب العناصر الدناسبة أو القوى العاملة الدؤىلة شغل الوظائف.
لائمتُ لدلء الوظائف يعتبر الاستقطاب لرموعة الدراحل والعمليات الدختلفة للبحث عن الدرشحتُ الد 

 .2الشاغرة بالدنظمة"
وعليو يدكن القوؿ باف الاستقطاب ىو عبارة عن عملية البحث عن القوى العاملة الدتاحة في سوؽ العمل،  

مع العلم بأف عملية البحث بسر بعدة مراحل وذلك من أجل الحصوؿ على أفراد مؤىلتُ ومناسبتُ للعمل في 
 الدؤسسة.

 ب:أساليب الاستقطا -2
 يبتُ ذلك:والجدوؿ التالي  إلى أخرىيختلف من الدؤسسة وطرؽ الاستقطاب  أساليبتتعدد  

 : الأساليب الدستخدمة في عملية الاستقطاب. 13 جدول رقم
 أساليب الاستقطاب

 الإعلاف:
 إعلانات داخلية.

 إعلانات بالصحف اليومية والدوريات.
 إعلانات من خلاؿ الراديو والتلفزيوف.

 مستقطبتُ لزتًفتُ لذذا الغرض. استخداـ
 دعوة الدتقدمتُ لزيادة الدنظمة.-3
 التدريب الصيفي. -4
 زيارة الددارس والجامعات.  -5

 .150، ص2000أحمد الداىر، إدارة الدوارد البشرية، منظور القرف الحادي والعشرين، القاىرة، د ط، : المصدر 
 مصادر الاستقطاب: -3

الدوارد البشرية الدراد توظيفها في الدؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة دراسة دقيقة تتطلب عملية البحث عن  
من أجل الحصوؿ على أيدي عاملة مؤىلة ذات كفاءة عالية فلا بد للمؤسسة الخاصة من البحث الدستمر والدتواصل 

                                       
 .288، ص 1996السعودية، د ط،  –رفاعي لزمد رفاعي، لزمد سيد أحمد الدعتاؿ، الإدارة الدعاصرة، دار الدريخ للنشر  - 1
 . 162، ص 2000أحمد الداىر، إدارة الدوارد البشرية، منظور القرف الحادي والعشرين، القاىرة، د ط،  - 2
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زمن إلى آخر  عن مصادر جديدة، وبزتلف الدصادر الدستخدمة في عملية الاستقطاب من مؤسسة إلى أخرى ومن
 وتتأثر بظروؼ العرض والطلب في سوؽ العمل.

 .1وتنقسم الدصادر الخاصة بالاستقطاب إلى مصدرين هما: الدصدر الداخلي والدصدر الخارجي 
 مصادر البحث في الاستقطاب للأيدي العاملة الدطلوبة للمؤسسة.  :12 شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
صلاح الدين لزمد عبد الباقي، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الدوارد البشرية بالدنظمات، الدار الجامعية، د ط،   لمصدر :ا

 .128، ص 2001
 المصدر الداخلي: -3-1

إف شغل الوظائف الشاغرة من داخل الدؤسسة نفسها يعتبر من أىم الدصادر التي تعتمدىا لدا لذا من مزايا  
عديدة، حيث ينظر إليها الدوظف على أنها مكافأة لشا يرفع من روحو الدعنوية، وبالتالي زيادة أدائو، كما يدكن أف 

 بها يرشحوف أنفسهم لشغل بعض الوظائف مع أنهم يكوف لذذا الدصدر الداخلي انعكاسا سلبيا لأف بعض العاملتُ
لا يدتلكوف مؤىلات شغلها لشا يضطر إدارة الدوارد البشرية لرفضهم فينتج عنو سخط كبتَ، كما يجعل إدارة الدؤسسة 

 في حالة ركود لأف العاملتُ بدا لذم فكر متقارب.
 يد العاملة:ومن أىم الوسائل التي تعتمدىا الدؤسسة لتوفتَ احتياجاتها من ال

 الترقية:  - أ
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 .1"ىي نقل الدوظف من وظيفة إلى وظيفة أعلى تكوف شاغرة" 
معلومة لدى الجميع )العاملتُ( بها وىو ما يعرؼ  وتكوفخطة متكاملة للتًقية  بإعدادمن اجل ىذا تقوـ الدنظمة 

للتًقية والتقدـ  إتباعهاالتي يجب  والإجراءاتبجزائها التًقية، حيث توضح ىذه الخرائط العلاقة بتُ الوظائف والطرؽ 
 .لأخرىمن وظيفة 

 الأكثرعن وجود وظيفة شاغرة وبرديد مواصفاتها ومؤىلاتها، ثم تقوـ باختيار الأفراد  بإعلافحيث تقوـ الدؤسسة 
الوظيفة من تفهمهم عند اختيار الدؤسسة  اموضوعية بسكن جميع العاملتُ بها لشغل ىذ أسسملائمة للوظيفة وفق 

موضوعي يهدؼ إلى الاختيار  أساسخص الدناسب من بينهم، لشا يدكنها من الاستمرار نتيجة الثقة الدبنية على للش
لشغل الوظيفة، لتوفتَىا على بزطيط فاعل لتنمية الدوارد البشرية وبنك معلومات يتيح لذا صورة متكاملة عن  الأنسب

 منها: بديزاتعمل بها، ويتميز ىذا النوع من الدصدر الداخلي أفراد قوة ال ىت والدؤىلات ومستويات التعليم لدالختَا
 .برفيز العاملتُ لرفع قدراتهم بغرض الحصوؿ على ترقية 
 .تشجيع ذوي الكفاءات العالية والطموح 
  الوظيفي الذي يدكنهم من التًقي والنمو في الدستقبل. بالأمافرفع الروح الدعنوية للعاملتُ بالدؤسسة لشعورىم 
  سسة لنفسها تكلفة استقطابها يد عاملة خارجية عنها.توفر الدؤ 
 .توفر عمالة لديها ختَات ولا برتاج إلى تدريب 

 :النقل الداخلي  - ب
يكوف النقل الداخلي مصدرا للعمالة عندما تكوف سياسة الدؤسسة قائمة على تتويج ختَات العالدتُ بها،  

من فرع إلى  أولية بنقل موظف من وظيفة إلى أخرى، وعند عدـ توفر خبرات في المجاؿ الخارجي، وتتم ىذه العم
 الأجرالدختلفة، وىذا النقل لا يتضمن زيادة في  الإدارات، والذدؼ من ذلك خلق توازف بتُ عدد العاملتُ في آخر

 ولا في مستوى السلم الوظيفي، كما تتوج سياسة توظيف الدوظفتُ السابقتُ الذين يرغبوف في العودة للمؤسسة.
 مصـدر الخارجي:ال -3-2

 إلا إضافيةبسثل الدصادر الخارجية للاستقطاب أهمية كبتَة حيث بسد الدؤسسة الخاصة بيد عاملة ذات كفاءة مهارة 
 جديدة بزتلف عن تلك الدوجودة في الدؤسسة وللمصادر الخارجية أساليب لستلفة منها: وأفكاربرمل رؤى  أنها

ما يقوـ بو الباحثوف عن العمل ىو تقديم طلباتهم مبينتُ إف أوؿ  :التقدم المباشر للمؤسسة الخاصة - أ
مهاراتهم وكفاءاتهم وخبراتهم، وىذا من اجل الحصوؿ على منصب شاغر إف وجد وفق ما يتطابق وطلباتهم، وبرفظ 

معظم الدؤسسات بطلبات الباحثتُ عن العمل وتقوـ بتطبيقها ودراستها حيث تكوف على دراية بها وبجميع لزتوياتها، 
 الدوارد البشرية تتصل بالفرد الدناسيب. إدارة فافاغر وعند وجود منصب ش
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إف الإعلاف يعتبر أىم وسيلة لجذب الباحثتُ عن العمل لداؿ من صدى واسع الاستثمار  الإعلان:  - ب
 ولضماف وصوؿ الإعلاف إلى الباحثتُ عن العمل لابد ـ مراعاة جانبتُ أساستُ:

الإعلاف الدستخدمة، الجانب الثاني: يتمثل في شكل الإعلاف، وتعتبر الصحف الجانب الأوؿ: يتمثل في وسيلة 
اليومية أكثر وسيلة الإعلاف تستخدمها الدؤسسات للإعلاف عن وظيفة شاغرة لأنها تتضمن وصولذا إلى اكبر لشكن 

 من القراء.
عن عمل الذين تقوـ ىذه الوكالات والدكاتب بدور الوسيط بتُ الباحثتُ  وكالات ومكاتب التوظيف: - ت

يضعوف طلبات توظيفهم برمل جميع ما يخصهم من خبرة وكفاءة ومهارة، وعن وجود منصب شاغر في إحدى 
الدؤسسات التي تتعامل مع ىذه الدكاتب فإنها تتصل بالذين وضعوا ملفاتهم في إحدى ىذه الدكاتب، ثم تقوـ 

 الدكاتب بدراسة طلبات العمل وتصنيفها وفق الخبرة والكفاءة.
تعد الجامعات والدعاىد الفنية الدتخصصة والكليات من أىم مراكز الاستقطاب  المدارس والجامعات: - ث

حيث توفر يد عاملة ذات مستوى معتُ من الدؤىلات، فكثتَا ما تلجا الدؤسسات إلى توطيد علاقتها بالجامعات 
 والدعاىد لدا بها من خبرات كامنة قصد جذبها إلى العمل.

يبرز دور وأهمية النقابات العمالية في الدوؿ الرأسمالية كمصدر أساسي وضرورة للموارد  ة:النقابات العمالي - ج
البشرية خاصة بالنسبة للمستويات الدنيا من الوظائف فتسهم في تبسيط عملية استقطاب الدوارد البشرية والحد من 

في الدعروض معتٍ من اليد العالدة في مهنة  تكلفتها، إضافة إلى توطيد العلاقة بتُ النقابة والدؤسسة، فالنقابة تتحكم
معينة لفرضها برامج على أعضائها، إضافة إلى الاتفاؽ الدسبق بتُ النقابة والدؤسسة على إف يكوف التعيتُ من 

 أعضاء النقابة فقط.
تقوـ ىذه الأختَة بتأىيل أعضائها من اجل العمل في لرالات لزددة، فهي تقوـ  الدنظمات الدهنية: - ح

هم واختيارىم ومنحهم إجازات من اجل العمل في ىذا التخصص، فعند اختيار عدد معتُ من المحاسبتُ بتدريب
فيتقوـ بتأىيلهم وتدريبهم من اجل اكتسابهم مهارات تتمكن من خلالذا إثبات وجودىم في التنظيم، فعند 

وىي التي بسدىا بدحاسب مؤىل استقطاب الدؤسسة الخاصة مثلا للمحاسبة فإنها تلجا للمنظمة الدهنية للمحاسبة 
 ولشيز.

حيث أصبحت مؤسسات التكوين الدهتٍ تقوـ بتدريب وتكوين طلبة، يتم اختيارىم بكفاءة ومهارة ويتم تدريبهم 
 بشكل كبتَ ليتم في الأختَ التعاقد مع الدؤسسة ما من اجل توظيفهم داخل الدؤسسة.

 العوامل المؤثرة على الاستقطاب: -4
 بردد نطاؽ النشاط ألاستقطابي بالنسبة للمؤسسة وبالتالي بذعلو ليختلف من منظمة إلى أخرى.ىناؾ عدة عوامل 

 حجم المؤسسة: -0.4
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يعتبر من أىم العوامل الدؤثرة على لراؿ نشاطها في جذب العمالة الدؤىلة التي برتاجها فالدؤسسة ذات الحجم الكبتَ، 
 ستكوف عملية استقطابها للعمالة ذات معدؿ كبتَ.

إف خبرة الدؤسسة في لراؿ الاستقطاب للأفراد الدؤىلتُ ومدى فاعلية جهودىا في جذب  :خبرة المؤسسة -2.4
أكتَ عدد لشكن من احتياجات العاملتُ، تؤثر على نطاؽ استقطابهم من حيث مدى لصاحها في الحصوؿ والمحافظة 

در التي اعتمدتها في الاستقطاب دور على على الأفراد الذين تم استقطابهم بدا تلعب وسائل الاستقطاب والدصا
 جذب اليد العاملة .

إف ظروؼ العمل داخل الدؤسسة تأثتَ على عملية الاستقطاب حيث لصد نظم الحوافز  :ظروف العمل -3.4
 والأجور تؤثر على دوراف العمل بالدؤسسة وبالتالي على الحاجة في الاستقطاب في الدتقبل.

ت الدؤسسة الخاصة تتوسع في أعمالذا مصورة راكدة فالاستقطاب بها يكوف قليل، إف كان :اتجاه المؤسسة -4.4
أما الدؤسسات التي تتوسع في أعمالذا ونشاطاتها برتاج إلى نشاط استقطابي كبتَ وذلك راجع لطبيعة التوسع لأعمالذا 

 الدوارد البشرية في حاجة دائمة لتخطيط حاجاتها للقوى العاملة.إدارة لشا يجعل 
توجد بعض الوظائف لذا أعداد كبتَة من اليد الدؤىلة بينما وظائف أخرى لذا عدد  :طبيعة الوظيفة الشاغرة -5.4

قليل من اليد العالدة الدؤىلة وىذا ما لصده  في الدؤسسات ذات الخبرة العالية في لراؿ الاستقطاب كمؤسسة إنتاج 
 الحواسب الإلية.

 اختيار الموارد البشرية تعريف الثاني: المطلب
الاختيار ىو تلك العمليات التي تقوـ بها الدنظمة لانتقاء أفضل الدتًشحتُ للوظيفة وىو الشخص الذي         

تتوافر فيو مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غتَه ويتم ىذا الاختيار طبقا لدعايتَ الاختيار التي تطبقها 
 .1الدنظمة

عريف يدكن القوؿ أف الاختيار ىو عبارة عن عملية تقوـ بها الدؤسسة وذلك من أجل ومن خلاؿ ىذا الت 
انتقاء أحسن وأفضل الدتقدمتُ للوظيفة، بحيث يتم اختيار الشخص الذي تكوف مواصفاتو مطابقة لدتطلبات 

 وواجبات الوظيفة مع العلم أف ىذا الاختيار يتم وفق معايتَ وأدوات برددىا الدؤسسة. 
كن تعريفو أيضا "ىو العملية التي بدقتضاىا تستطيع الإدارة أف تفرؽ بتُ الأفراد الدتقدمتُ لشغل كما يد 

 .2عمل معتُ من حيث درجة صلاحيتهم لأداء ذلك العمل"
من خلاؿ التعريف نستطيع القوؿ أف الاختيار ىو عملية تستطيع من خلالذا الدؤسسة التمييز بتُ الأفراد  

 الدطلوب وذلك حسب مدى قدرتهم وصلاحيتهم على أداء ذلك العمل.    الدتًشحتُ لشغل العمل
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كما يدكن تعريفو "بأنو عملية مد الدنظمة بالدوارد البشرية التي برتاجها والتي تتمثل شريانها الحيوي، لشا يدكن  
الدكاف والزماف  الدنظمة من تلبية احتياجاتها من القوى العاملة من حيث العدد، النوعية، الدواصفات الدطلوبة،

 .1الدناسبتُ لدا يساعدىا على برقيق أىدافها بنجاح"
يدكن القوؿ أف الاختيار ىو العملية التي تستطيع من خلالذا الدنظمة الحصوؿ على الدوارد البشرية الدطلوبة،  

 وىذا ما يساعدىا على تلبية احتياجاتها ومتطلباتها من القوى العاملة.
ار الفعاؿ يتمثل في انتقاء أنسب الدتقدمتُ لشغل وظيفة أو وظائف معينة من بتُ وعلى العموـ فإف الاختي 

 الدتقدمتُ شغلها، باستخداـ أدوات الاختيار الدتكاملة كالدقابلة والاختبار. 
 :أىمية الاختيار -1

تى يعتبر العنصر البشري في لستلف لرالات النشاط الاقتصادي، من أىم عناصر الإنتاج على الإطلاؽ، ح 
في ىذا العصر الذي شهد الأداء الآلي والتلقائي، وتتوقف فاعلية الأداء إلى حد بعيد على الصفات الدميزة للعاملتُ 

بكل ما يؤثر على الإنتاج ولدا كانت كفاءة الإنتاج ىي لزصلة كفاءة  تتأثروالعاملات، فالإنتاجية في أي منظمة 
لعنصر البشري ىو أىم عناصر الإنتاج فإف زيادة الإنتاجية البشرية يدكن عناصره، بالإضافة لكفاءة الإدارة، ولدا كاف ا

أف تقتًف بزيادة مواكبة في الإنتاج ومن ناحية أخرى فإف تكلفة العمالة في لرالات متعددة خاصة في الأنشطة كثيفة 
ء الاختيار تؤدي على العماؿ، كالخدمات الصحية فتمثل نسبة كبتَة من إجمالي تكاليف التشغيل وبالتالي فإف أخطا

ترتيب تكاليف أعلى للعمالة، سواء بزيادة تكلفة وجهود التدريب أو فاقة ساعات العمل بسبب العرض أو عدـ 
 اللياقة العملية أو الصحية والشكلية أو كل ىذه الأسباب معا.

ىلة ذات الكفاءة الجيدة، وىكذا لصد أف الدنظمة تهتم بسياسة الاختيار نظرا لأهميتو في كونو يوفر العمالة الدؤ  
التي تكوف باستطاعتها برقيق الأىداؼ الإنتاجية للمؤسسة ويدكن التدليل على أهمية الاختيار من خلاؿ الدشاكل 

 التي تطرح في حالة عدـ التحكم الجيد في سياسة الاختيار.
تماـ بو مسببا بذلك إف سوء الاختيار يؤثر على الفرد نفسو، حيث يؤدي إلى عدـ الرغبة في العمل والاى 

 معدلات عالية من دوراف العمل كما يؤدي إلى زيادة تكاليف العمل بسبب زيادة حوادث العمل.
 :أىداف الاختيار -2

إف لكل عمل ىدؼ يسعى صاحبو لتحقيقو، وبالتالي فإف الدؤسسة الخاصة عملت على إجراء سياسة  
 الاختيار وذلك من أجل برقيق عدة الذداؼ أهمها:

 ديد مدى توافر الخصائص الفردية كمتطلبات لازمة لشغل الوظيفة.* بر
 . عن الفرد الدناسب.2* تهيئة أساس سليم للتدريب فالفرد الدناسب للوظيفة يسهل تدريبو وتقل تكلفة تدريبو
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 * تهيئة قوة  عمل فعالة ومنتجة من خلاؿ الاختيار الفاعل تأسيسو على اليد.
العاملتُ من خلاؿ شعورىم بالتكيف مع وظائفهم وبإمكانية برقيق التقدـ في الدسار * برقيق درجة رضا عالية بتُ 

 الوظيفي.
وعليو لا بد آف يقوـ الاختيار على أساس موضوعي وعادؿ ويتجسد ذلك في بطاقات وصف الوظائف  

العقلية كانت الوظيفة فهي تتطلب لرموعة من القدرات   وآياالتي بردد خصائص الوظيفة ومتطلبات شغلها، 
 .1والجسمية، فالاختيار السليم يكمن في اختيار مدى توفر ىذه الخصائص باستخداـ بأنواعها وكذلك الاختيارات

 معايير وخطوات الاختيار: -3
 معايير الاختيار: -3-1

 تقوـ الدؤسسة بانتقاء وأنسب الدتقدمتُ لشغل الوظيفة وذلك وفق عدة معايتَ: 
كل وظيفة من الوظائف تتطلب مستوى معتُ من التأىيل العلمي، ويكوف ىذا التأىيل لزدد   مستوى التعليم: -أ

في بطاقات تصنيف الوظائف، وتقوـ إدارة الدوارد البشرية بتحديد الدستوى العلمي الدطلوب قبل الإعلاف عن شغل 
ر أحيانا برديد جهة الوظائف ويتطلب ذلك برديد نوع الدؤىل الدراسي والتخصص الدراسي وقد يتطلب الأم

 التخرج.
: يفضل معظم أصحاب الاعتماؿ الانفراد الذي تتوفر فيهم خبرة سابقة بالعمل الذي الخبرة السابقة -ب

يلتحقوف بو وذلك لأف الخبرة السابقة بذعل العمل أمرا سهلا بالنسبة لطالب الوظيفة كما أنها تعتبر مؤشرا لإمكانية 
 لصاح الفرد في عملو مستقبلا.

: تتطلب بعض الوظائف صفات جسمانية معينة مثل: الطوؿ، القوة، أو بعض الصفات البدنية الجسمانية -ج
الصفات التي تتعلق بالجماؿ والأناقة فعلى سبيل الدثاؿ لصد أف شركات الطتَاف تتطلب مستوى معتُ من الجماؿ  

ثر من النساء في وظائف معينة داخل كشرط للتعيتُ في وظيفة حيوية، ولصد بعض الدؤسسات بسيل إلى الرجاؿ أك
 الأقساـ، ويرجع ذلك إلى قسوة ظروؼ العمل في تلك الأقساـ.

: تشتَ الصفات الشخصية إلى نمط شخصية الفرد كما تشتَ إلى بعض البيانات الشخصية الصفات الشخصية -د
يكوف ىذا الشخص مستقرا  عن الفرد إلى ىذا النمط فعندما يكوف الفرد متزوج ولديو أولاد فإف ذلك يفتًض أف

نفسيا وبالتالي احتماؿ تركو للوظيفة يكوف أقل من احتماؿ ترؾ الأعزب للوظيفة، ومن البيانات التي تشتَ إلى 
 إنتاجية. وأعلىأكثر استقرار  أنهمالأعمار يفتًض  متوسطالشخصية العمر، فالأفراد 

                                       
 .122الدرجع السابق، ص  إدارة الدوارد البشرية، أحمد ماىر، - 1
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تلعب دورا ىاما في ابزاذ قرار الاختيار فبمراعاة  : إف الدعرفة السابقة بالشخصالمعرفة السابقة بالشخصية -ىػ
الاشتًاطات السابقة فغنو عند تقديم الدتقدـ للعمل إلى إدارة الدوارد البشرية وذلك من خلاؿ إحدى الدعارؼ أو 

 .1الأصدقاء، فإنو لا شك تكوف فرصتو أفضل من شخص آخر استوفى الشروط السابقة بنفس الدستوى
بسر عملية اختيار الأفراد الدتقدمتُ للعمل بخطوات أو مراحل وتساعد الإدارة في عملية  :خطوات الاختيار -3-2

 الاختيار وفقا للمعايتَ الدوضوعية ومعايتَ الأداء الدطلوب وىذه الخطوات ىي:
  المقابلة الأولية: -1        

 اختيار الأفراد ومن خصائص تعد الدقابلة الأولية ضرورية عندما لا يكوف لدى الدنظمة برنامج لسطط لو في 
ىذه الدقابلة قصرىا، أي أنها لا تستغرؽ فتًة طويلة حيث تتم ملاحظة يعد الجوانب الدظهرية في الدتقدـ للوظيفة  

على  2كالدظهر العاـ واللباقة في التحدث ومعرفة خبراتو السابقة وفي بعض الأحياف يتم إعداد استمارة خاصة برتوي
يها من قبل الدتقدـ للعمل، وإذا كانت الدعلومات تشتَ إلى استحقاؽ الدتقدـ في التعيتُ يدكن يتم الإجابة عل أسئلة

 إعطاؤه استمارة طلب تعيتُ لدلئها.
 : استمارة طلب التعيين -2       

من ناحية الدستوى  الأفرادبرتوي استمارة طلب التعيتُ على فقرات معدة للحصوؿ على معلومات عن  
 .3وغتَىا من الفقرات  الأطفاؿالتعليمي والعمر والجنس والخبرة السابقة في الوظيفة والحالة الاجتماعية وعدد 

  :اختبارات الاستخدام -3
 .4يقصد بالاختبار مراحل منتظمة لدلاحظة سلوؾ الفرد ووصفو بدساعدة مقياس مدى رقمي

 وىي "وسيلة بذمع معلومات من طالبي العمل وتقييمها على ضوء متطلبات العمل لدعرفة استعدادىم وخبراتهم 
 

 .5ودوافعهم، وبالتالي قدرتهم على الأداء للوظيفة الدتقدمتُ شغلها"
ة حوؿ أداء الأفراد وتتمثل أهمية اختيارات الاستخداـ في كونها الأدوات الرئيسية التي بسد الإدارة بالدعلومات الدوضوعي

 الدتقدمتُ للوظيفة ومتطلبات ومواصفات الوظيفة.
 ولغرض توفتَ الدوضوعية في الاختبارات لا بد من توفر الصدؽ والثبات فيها: 

 : ثبات القياس -أ

                                       
 .158الدرجع السابق، ص  ،إدارة الدوارد البشرية أحمد ماىر، - 1
 .120 ، ص2003سهيلة لزمد عباس، إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  - 2
 .120الدرجع السابق، ص  ،إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي سهيلة لزمد عباس، - 3
 .261، ص 2003مد الصتَفي، إدارة الدوارد البشرية، الدفاىيم والدبادئ، الجزء الأوؿ، دار الدناىج للنشر والتوزيع، الأردف، الطبعة الأولى، لز - 4
 .38مرجع سابق، ص  ،إدارة القوى العاملة عمر وصفي عقيلي، - 5
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يقصد بالثبات ىو الحصوؿ عل درجات ونتائج ثابتة في كل وقت يستخدـ فيو الدقياس في نفس الأشخاص، فإذا تم 
الدقياس على الدتقدمتُ للوظيفة في أوقات لستلفة وكانت النتائج متطابقة في كل مرة أو متقاربة، عند ذلك يتم تطبيق 

 الحكم على الدقياس الدستخدـ )الاختبار( بأنو اختبار يتمتع بالثبات.
 الصدق:   -ب

  لدرضي، أي بدعتٌ آخر أفداء غتَ ايقصد بالصدؽ إمكانية التمييز عند تطبيق الدقياس بتُ الأداء الدرضي والأ
الاختبار الصادؽ ىو ذلك الاختبار الذي يقيس فعلا ما ىو مطلوب من الدتقدمتُ للوظيفة وفق متطلبات 

 1 وخصائص الوظيفة.
 أنواع الاختبارات:

ىناؾ أنواع عديدة من الاختبارات يدكن للمنظمة استخداـ بعض أو كل منها حسب عوامل متعددة منها: نوع 
 الوظائف، نوع وطبيعة التكنولوجيا الدستخدمة في الدنظمة، الإستًاتيجية التنظيمية.وطبيعة 

  الاختبارات التحريرية:أولا: 
تعد الاختبارات التحريرية من الدداخل الدهمة في قرارات التعيتُ وتتنوع ىذه الاختبارات وفقا للفائدة الدتوفرة والمحددة 

 أنواع الاختبارات التحريرية ما يلي:لكل منها، فلكل اختبار غرض معتُ ومن 
  :الاختبارات النفسية -1

تعتُ ىذه الاختبارات السمات الشخصية للأفراد كالاستقرار النفسي والعاطفي ودرجة الذكاء والاستعداد، ومن 
لعقلي للفرد أنواع ىذه الاختبارات اختبارات الذكاء التي تقيس قابلية الأفراد على الفهم ويدكن الدقارنة بتُ العمر ا

مع العمر الزمتٍ من خلاؿ اختبارات  وىناؾ اختبارات للقابلية الذىنية، حيث يتم استخداـ أسئلة يتم الإجابة 
عليها من قبل الأفراد وبردد الدرجات التي يحصلوف عليها وبروؿ غالبا ىذه الدرجات إلى نسب مئوية ومن ثم تقديم 

 الدتقدمتُ للوظيفة وفق ىذه النسب.
: يقيس ىذا الاختبار قابلية الفرد العامة للتعليم، ولذلك فإف ىذا الاختبار يستخدـ بارات الاستعداداخت -2

للكشف عن إمكانية الفرد لتعلم الوظيفة وأسسها لا سيما في الوظائف التي تتطلب الدقة والضبط كالبرلرة ومعالجة 
 الدعلومات في الحاسب الإلكتًوني.

 بسيز القدرات التحليلية والرياضية لدى الأفراد الدتقدمتُ للوظائف وىي بدثابة تنبؤات إف ىذا الاختبار ذو أهمية في
 .2لإمكانية الفرد في التطوير الدستقبلي في عملو

 :اختبارات الميول -3
 تكشف عن ميوؿ ورغبات الأفراد ابذاه الأعماؿ ومن أىم ىذه الاختبارات:

                                       
 .123ص  ،2003والتوزيع، الطبعة الأولى،  إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي، دار وائل للنشر د. سهيلة لزمد عباس، - 1
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 وستا الأمريكية.لخاصة بجامعة ميناختبار الديوؿ الدهنية ا -
إذ تقيس ىذه الاختبارات درجة رغبة الفرد في العمل المحدود وإمكانية التعلم في مهنة اختبارات المحددة للقابليات  -

 معينة.
تقيس ىذه الاختبارات بعض جوانب الشخصية الفرد أو مزاجو وىي قريبة أشبو من  اختبارات الشخصية:  -4

كليهما لا يعطي الإجابة الصحيحة أو الخاطئة بدرجة واضحة فهي مهمة للتنبؤ فيها اختبارات الديوؿ من حيث أف  
إذا كاف الفرد يدتلك القدرة على تقبل الدواقف الدعقدة ومدى تكيفو واندماجو مع الآخرين وقدرتو على التفاعل 

للوظائف التي تتخذ بالتفاعل والاتصاؿ وإقامة العلاقات الإنسانية فهذه الاختبارات ذات أهمية للأفراد الدتقدمتُ 
 الدباشر مع الآخرين كالوظائف البيئية والإدارية...الخ.

للشخصية الدتعددة الجوانب، وىذا الاختبار يقيس العديد من  مينوستامن أىم مقاييس اختبار الشخصية، اختبار 
ت نظر الآخرين وتقبل السمات الشخصية للفرد كسرعة غضبو وبرملو الدواقف الصعبة وقدرتو على استماع وجها

 النقد.
تقيس ىذه الاختبارات الدعرفة والدعلومات التي يدتلكها الأفراد كاختبارات الرياضيات  اختبار المعرفة: -5

 للمحاسبتُ واختبارات الأحواؿ الجوية لكابتن الطائرة.
 ثانيا: اختبارات المماثلة في الأداء: 

لعمل بعض مهاـ الوظيفة أو كلها واختبار الطباعة يعد مثلا واضحا  تقيس ىذه الاختبارات قابلية الدتقدـ للوظيفة
لذذا النوع من الاختبارات وكذلك اختبارات العمل على الآلة الحاسبة وىذه الاختبارات تتطلب من الدتقدـ شغل 

 1برليل الوظيفة ومن الوظيفة لشارسة العمل فعليا وتتم مقارنة مهارتو أثناء الأداء مع معايتَ الأداء المحددة وفق عملية
 أىم أنواع اختبارات الدماثلة في الأداء ما يلي:

  اختبارات عينة العمل: -1
بدوجب ىذا الاختبار تتم إناطة مهاـ معينة للفرد الدتقدـ للوظيفة ويطلب منو تنفيذىا وتتم مقارنة أسلوب ونتائج 

 تلك الوظيفة.التنفيذ مع الدعايتَ المحددة موضوعيا بكيفية ونتائج الأداء في 
إف عينات العمل من بتُ الاختبارات الأكثر موضوعية في التنبؤ بقدرات الدتقدمتُ للوظائف ومن الدمكن القوؿ إف 

السلبية الوحيدة التي تكشف ىذا النوع من الاختبارات ىو الوقت والتكلفة، إذ أنها تتطلب وقتا لتحليل الوظيفة إلى 
 عدلات القياسية للأداء.مكوناتها الأساسية ومن ثم برديد الد

وقدراتهم في أداء الوظائف التي  قابليتهميتم للأفراد إجراءات لزددة في ىذه الدراكز بردد : مراكز التقييم -1
 ستَشحوف إليها.
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إف أسلوب مراكز التقييم من الأساليب الحديثة في اختبار الدديرين للمواقع الإدارية الدختلفة وفق ما يدتلكونو من 
 تم برديدىا وفق الإجراءات التالية:قدرات ي

 يتم ضم الدستخدمتُ للوظائف الإدارية إلى الورشة الخاصة بالعمل الإداري ومراكز التقييم. -1
يتم ترشيح بعض الاستشاريتُ من الاختصاصيتُ والدديرين الدتمرستُ لدتابعة أداء الدرشحتُ من الدديرين وغالبا  -2

 استشاري.( 8-6يكوف عدد الاستشاريتُ من )
إعداد أسئلة للمستخدمتُ ووضعهم في مواقف للكشف عن إمكانياتهم في حل الدشكلات اليومية والدفاجئة  -3

 وكيفية ابزاذ القرارات بصددىا وكذلك مناقشة الأدوار الإدارية الدختلفة معهم.
العرض والتصوير تسجيل النتائج والدلاحظات حوؿ سلوكيات الدرشحتُ بشكل برريري أو من خلاؿ أجهزة  -4

 ومن ثم تلخيص كافة النتائج.
 .1ترتيب الدرشحتُ حسب النتائج بهدؼ اختيار الدديرين الذين تكوف درجاتهم أعلى من غتَىم -5
 : المقابلات -4

تهدؼ إلى الحصوؿ على معلومات حوؿ الدتقدـ للوظيفة للمساىم في الوصوؿ إلى القرار الدوضوعي في اختيار        
الأفراد، فهذه الخطوة ذات أهمية كبتَة لكل من الدتقدـ للوظيفة والقائمتُ الذين يسعوف إلى الكشف عن الكثتَ من 

بد أف تكوف الدقابلة منظمة أي لسططة من قبل الإدارة لتجنب الدعلومات التي قد لا تهيئها لذم الاختبارات، ولا 
 الكثتَ من الدشاكل وللحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة.

 يحدد في الدقابلة الدخططة العديد من الدتطلبات من أهمها:    
ارات برديد الدسؤولتُ عن الدقابلة من بتُ الأشخاص من الذين يدتلكوف قدرات تفاعلية عالية وكذلك مه -1

 الاتصاؿ والتحدث مع الآخرين.
برديد الدكاف الدناسب لإجراء الدقابلة فقد تكوف الدقابلة في إدارة لزددة أو مكاف للمقابلات أو ضمن أي إدارة  -2

نوع من الصداقة بتُ الجانبتُ وبعض الدقابلات  ءوإضفافي الدنظمة أو حتى قد تكوف خارج موقع العمل لإزالة القلق 
 كوف من خلاؿ دعوة الدتقدـ في مطعم والتحدث معو.اليوـ بدا ت

 برديد الوقت الدناسب للمقابلة فقد يكوف ضمن أوقات الدواـ الرسمي أو خارج أوقات الدواـ. -3
برديد وإعداد الأنشطة التي تتطلب إجابات منها ولا بد أف تكوف ىذه الأسئلة ذات فائدة في الكشف  -4

فة ومتطلباتها مع بذنب الأسئلة التي تسبب الإحراج والتي لذا مساس عن درجة التوافق بتُ الدتقدـ للوظي
 .2بالجوانب الشخصية

 : تقييم متقدـ في مقابلة شخصية14جدول رقم
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 الوظيفة...............................اسم الدتقدـ............................
 ملاحظات ىػ د ج ب أ عناصر التقييم

 الدؤىلات -
 التدريب -
 الخبرة السابقة -
 الكفاءة الفنية -
 خصائص وسمات الشخصية -
 الدظهر العاـ -
 القدرة على حل الدشكلات -

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 لشتاز -أ
فوؽ  -ب

 الدتوسط
 متوسط -ج
برت  -د

 الدتوسط
برت  -ىػ

 الدتوسط بكثتَ
 

 والتوجيو............................التقرير العاـ...................القرار 
 .129، ص 2000أحمد سيد مصطفى، إدارة الدوارد البشرية، منظور القرف الحادي والعشرين، دوف دار نشر، د ط،  المصدر :

 :الكشف الطبي والتعيين -5
الخطوة الأختَة في عملية الاختيار ىي التأكد من أف الدتقدـ للوظيفة يتمتع بصحة جيدة بسكنو من أداء العمل   

بنجاح وفي معظم الوظائف لا بد أف تكوف حدوديتو للياقة الدطلوبة من الدرشح للوظيفة وإذا ما اجتاز الدرشح ىذه 
رية أو الإدارة الدسؤولة عن التحسينات وفي أغلب دوؿ العالم ىناؾ الدرحلة يتم ترشيحو بقرار تتخذه إدارة الدوارد البش

 فتًة اختبار تتًاوح مدتها بتُ شهر إلى ستة أشهر من تاريخ تسلكو للوظيفة التي تم اختياره وترشيحو إليها.
 :الأداء تقييم مفهوم المطلب الثالث :

 يجمع الأداء لتقييم تعريف إلى التوصل يتم لم ذلك رغم الأداء، تقييم موضوع في والأبحاث الكتابات تعددت لقد
 توضحو ما وىذا لآخر، باحث ومن لآخر كاتب من التعريفات اختلفت فقد العلمية، النظر وجهات جميع بتُ

 :الدفهوـ لذذا انتشارا الأكثر التعريفات لرموعة
 وكذلك إليو الدوكلة الأعماؿ إلصاز في العامل مساهمة مدى لتقييم الوصوؿ لزاولة ىو :الأداء تقييممفهوم أولا:   

 زمنية فتًة خلاؿ الشخصية وإمكانياتو قدراتو وأيضا معو، والدتعاملتُ ورؤسائو بزملائو علاقاتو في وتصرفاتو سلوكو
 .لزددة
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 ستة أشهر، ثلاثة تكوف قد لزددة، زمنية فتًة خلاؿ فرد كل لأداء دوري وتقويم مراجعة إلى يشتَ الأداء تقييم
 1العمل ساعات من لزدد عدد أو سنة أشهر،

 بشأنها تعددت واحد، لعملية مفاىيم كلها العاملتُ، أداء تقييم لنقل أو الأداء، تقييم أو الكفاءة قياس   
 في يحتاجها التي التغتَات واقتًاح أدائو بدستوى العامل لتعريف وسيلة أو عملية" اعتبرىا من فمنهم التعريفات،

  2"ومعرفتو مهاراتو،  ابذاىاتو، سلوكو،
 لتقدير معينة زمنية فتًة خلاؿ العاملتُ من فرد كل لأداء تقديرية عملية "أنو على الأداء تقييم يعرؼ كما   

 كانت إذا أكبر فعالية لتحقيق البشرية، الدوارد لتسيتَ وضرورية ومستمرة منظمة وظيفة وتعتبر ،"أدائو ونوعية مستوى
 3سةالدؤس تسيتَ وبأسلوب العمل باستًاتيجيو مرتبطة

 :يلي ما للتقييم فعاؿ نظاـ وضع على تساعد التي الاعتبارات أىم ومن
 .الإيجابية نتائجهم وإظهار العماؿ وحث تشجيع يعتٍ :الإيجابيات تدعيم على التًكيز -
 .الفعلي بالواقع مرتبة تكوف أف يجب :الأداء عن مرتدة معلومات تقديم -
 .الخلاقة القدرات لتحرير للعماؿالمجاؿ  فتح يعتٍ :الابتكار وتدعيم تشجيع -
  .للأداء الفعاؿ التقييم على تهاقدر  عدـ أثبتت التقليدية النظم لأف الحديثة النظم على الاعتماد إلى الابذاه زيادة -

 العمل في الفرد لإلصاز بالنسبة للفرد والدستمرة الدنتظمة والتقدير التقييم عملية" بأنو الأداء تقييم بربر كامل ويعرؼ
 الفرد عند الإلصاز مستوى برستُ إلى عاـ بشكل الأداء تقييم برامج دؼتهو  ،"مستقبلا وتطويره تنميتو وتوقعات
 :التالية الغايات برقيق إلى بالإضافة
 الفرد تطوير تنمية و  تسهيل. 
 استغلالذا الدتوقع الفرد إمكانيات برديد. 
 العاملة القوى بزطيط في الدساعدة. 
 4 .الفرد مكافئة برديد في الدساعدة 
 أثناء نهموتصرفا سلوكهم وملاحظة لعملهم العاملتُ أداء وبرليل دراسة" أنو على الأداء تقييم رؼعي كما      
 النمو إمكانيات على للحكم وأيضا الحالية، بأعمالذم تهمكفاء ومستوى لصاحهم مدى على للحكم وذلك  العمل

 5 "أخرى لوظيفة ترقيتهم أو أكبر، لدسؤوليات وبرملو الدستقبل، في للفرد والتقدـ
                                       

 .253-297 ،ص 1994 ،-مصر– القاىرة جامعة الزراعة، كلية مطبعة ،"الإدارية السياسات "الداضي، المحمدي لزمد  - 1
 87 ص ، 2000-النشر بلد بدوف- والتوزيع، والتًجمة للطبع الأمة دار ،1 ط ،"البشرية الدوارد إدارة" حاروش، الدين نور 3 - 2
 .123، ص  2004حمداوي وسيلة، "إدارة الدوارد البشرية"، مديرية النشر الجامعية، قالدة)الجزائر(،  - 3
 . 323، ص  2011مع العربي للنشر و التوزيع، عماف،)الأردف( المج  ، مكتبة1منتَ نوري، فريد كورتل، "إدارة الدوارد البشرية"، ط   - 4
)مصر(، الإسكندريةصلاح الدين عبد الباقي،" الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات"، الدار الجامعية للتوزيع والنشر،  - 5

 257ص  2002
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 لتجري وعادؿ، منصف بشكل العاملتُ جهود تقدير بدوجبها يتم التي العملية" أنو على أيضا تعريفو ويدكن     
 مستوى لتحديد بها أدائهم مقارنة بدوجبها يتم معدلات إلى بالاستناد وذلك وينتجوف، يعلموف ما بقدر مكافئتهم

 .العملفي  تهمكفاء
 أىمية تقييم الأداء: :ثانيا

ا أفراد متخصصوف أو بهتتبلور عملية تقييم الأداء في الدؤسسات، فتصبح وظيفة متخصصة لذا قواعد وأصوؿ، ويقوـ 
 أفراد مدربوف على أدائها، ويستعمل فيها مقاييس رسمية توضع على أساس علمي موضوعي، ولدا كاف الناس

تقيم أعمالذم  إفوظائف معينة طمعا في التقدـ والتًقية وزيادة الأجور، فإف من الأهمية  ؤذواليبالدؤسسات  يلتحقوف
 :1الزاويتتُ  من ىاتتُ
 .مدى أدائهم للوظائف الدسندة إليهم، ومدى برقيقهم للمستويات الدطلوبة في إنتاجيتهم -
 لأجور. على التقدـ والاستفادة من فرص التًقي وزيادة ا تهممدى قدر  -

 م واستعداده للتقدـ. تهلذلك فإف تقييم الأداء ىو قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما، وحكم على قدر 
 :2من وأيضا تظهر أهمية تقييم الأداء من خلاؿ عدة نقاط والتي بسكن الدؤسسة

الدوضوع  أف تتأكد من أف جميع الدوظفتُ قد بست معاملتهم بعدالة، وأف الدستندات الدوثقة حوؿ ىذا -
 ستكوف عنصرا ىاما في تأييد سلامة موقفها فيما تظلم أحد الدوظفتُ من القرارات التي تطاؿ ترقيتهم أو

 إنهاء خدماتهم.
أف بردد الإدارة الدتميزين من الدوظفتُ وتضعهم في الصورة أماـ الدسؤولتُ والزملاء بسهيدا لابزاذ القرارات  -

 .ترقيتهم إلى مراكز وظيفية أعلى حوؿ
أف معرفة مستوى أداء الدوظف بسهد لو الطريق وبالاتفاؽ مع رئيسو حوؿ الخطوات القادمة فيما يتعلق بتطوير  -

 .وبرستُ إنتاجيتو أدائو
 وأختَا، فإف من شأف الحوار بتُ الدوظف ورئيسو الدباشر حوؿ نتائج التقويم أف تظهر أيضا جوانب النقص في -

 يتًتب على إعادة النظر في ىذه الأمور اكتشاؼ أخطاء قد تكوف ىي السببسياسات الدؤسسة وأنظمتها، إذ قد 
 .3في ضعف نتائج تقييم أداء الدوظف

 4 :كما لصد من يقسم الأهمية إلى نوعتُ من حيث الأهمية بالنسبة للعماؿ وبالنسبة للمسؤولتُ كما يلي

                                       
 .238-237، ص  2011)مصر(، ريةالإسكندتقييم الأداء"، دار التعليم الجامعي،  -، " إدارة الدوارد البشرية و تنمية الأداءوآخروفراوية حسن،   - 1
 .103، ص  2009،" إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي"، للكتاب العالدي، عماف)الأردف(، وآخروفمؤيد سعيد سالم  - 2
 .103 ص ،السابق الدرجع نفس ،إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي ، مؤيد سعيد سالم وآخروف  - 3
"تفعيل نظاـ تقييم أداء العامل في الدؤسسة العمومية الاقتصادية"، دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز، أطروحة دكتوراه شنوفي نور الدين،  - 4

 .26،25، ص  2005جامعة الجزائر  دولة،
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 تقييم أداء العمال

 بالنسبة للمشرفين
 

 بالنسبة للعامل

 ضمان

اسخمرا

ریت 

 الرقابت

 حنمیت

 قدراث

 الخحلیل  
 حنمیت

الاحصا

 ل

 بالعمال

 

 الإحساس

 بالمسؤولیت   
 اخخبار

 العامل

 ححج

 الخجربت  

 حطویر

 أداء

 العامل     
 زیادة

 مسخوى

 الرضا

 الوظیفي
 

 .إحساس العامل بالدسؤولية  -                  :بالنسبة للعماؿ -أ 
 .اختبار العامل برت التجربة   -                             

 .تطوير أداء العاـ -                              
 .زيادة مستوى رضا العامل -                         

 ىذا بالنسبة للعماؿ أما بالنسبة للرؤساء والدشرفتُ فأهمية التقييم تكمن فيما يلي: -ب 
 .استمرارية الرقابة والإشراؼضماف  -
 .تنمية القدرة على التحليل -

 تنمية الاتصاؿ بتُ الدشرؼ الرئيس والعماؿ.
 يوضح أهمية تقييم أداء العاملتُ: ( 13الشكل رقم ) وفيما يلي 

على مرجع شنوفي نور الدين، "تفعيل نظاـ تقييم أداء العامل في الدؤسسة  بالاعتماد: من إعداد الطالبتُ المصدر
 2005الدؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز، أطروحة دكتوراه دولة، جامعة الجزائر  العمومية الاقتصادية"، دراسة حالة

 26،25ص 
 للعماؿ تكمن في شعور العامل( يتضح لنا أف أهمية تقييم أداء العاملتُ بالنسبة 03من خلاؿ الشكل رقم )
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في أحسن وجو قصد تطوير عملو والوصوؿ إلى الأىداؼ الدسطرة، بينما في الدقابل  واىتماموبالدسؤولية ابذاه عملو 
للمشرفتُ تتمثل أهميتهم في وجود رقابة واستمرارية العمل وذلك بإنتاج علاقات مباشرة مع العماؿ لشعور  بالنسبة

 عملو. بالراحة في ىذا الأختَ
 
 
 
 
 

 :  خاتمة الفصل
من خلاؿ دراسة ىذا الفصل نستنتج أف تسيتَ الدوارد البشرية تهدؼ إلى برديد إيجابيات الدنظمة من يد عاملة، و 
العمل على تأىيلها و تطويرىا تطويرا فعالا يعود بالفائدة على الدنظمة و أفرادىا، و كذلك دعمهم و برفيزىم 

إلى برقيق النتائج الدقصودة، فالعنصر البشري ما يدلكو من لتحقيق الأداء الدتميز و الدتوافق مع الغدارة الساعية 
مهارات و قدرات و ما يتمتع بو من دوافع للعمل ىو العنصر السياسي في زيادة الدردودية و برقيق الكفاءة و 

 يتم التطرؽ إليو في الفصل الثاني.سالفعالية. و ىذا ما 
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 :مقدمة الفصل
 بها يتمتع التي الخبرات و الدهارات و القدرات معرفة ذلك يلزمها ،الدؤسسات الاقتصادية  داخل الوضع لتسيتَ 

 عن اكتسابها إلى والسعي , الدتاحة مواردىا بتُ من الضرورية الكفاءات اكتشاف كذلك ، بها العاملتُ و مستَيها
 لوجود الداعي وىو المجال ىذا في التسيتَية قدراتو و الدستَ دور يفسر ما ىذا و والتعلم والتدريب التكوين طريق

 وتطوير لتنمية الأساسية وبوظائفو البشري بالدورد الاىتمام يستدعي لشا , الدؤسسات ذهبشرية به كفاءات
 . ولرالاتها الكبرى لذلك الأساسية الدراحل و, تسيتَىا أىداف بدعرفة بفعالية تسيتَىا طريق عن البشرية الكفاءات

 نظام أساس بدؤسساتهم على الكفاءات ىذه توظيف لػسنوا أن الاقتصادية الدؤسسات مستَي على بالتالي و
 لذذه أفضل تسيتَ إلى للوصول ,بدؤسستهم البشرية الكفاءات تسيتَ نظام لتطبيق أمثل لظوذج إتباع و ,الدعرفة تسيتَ

 .الدؤسسة لأىداف برقيق ومنو الكفاءات
 نا في ىذا الفصل إلى تعريف الكفاءات الدهنية  ،و أنواعها و متطلباتها .لقد تطرق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مدخل إلى الكفاءات البشرية الأول:المبحث 
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اثر  ،مستَي الدؤسسات  بها  التي يبادرفي ظل تغتَات المحيط الذي تنشط بو الدؤسسات والإسهامات 
أنو يرتبط لصاح الدؤسسات  حيث ،ستوى التنظيمي للاقتصاد العالدي برولات وتطورات العصر خاصة على الد

الباحثتُ في بها التي اىتم  فالكفاءات إذن من الدواضيع ،وحسن تسيتَىا من أجل تطويرىا  تهاواستمرارىا بكفاءا
 دارة والتسيتَ وغتَىا .الإ ،ميادين علم النفس 
 مفهوم الكفاءات الأول:المطلب 

الكفاءات  إذ لغب برديد البشرية،إن مفهوم الكفاءات عموما يعتبر من الإشكالات الدتعلقة بتسيتَ الدوارد 
 الدؤسسة.العاملتُ ومقارنتها مع الكفاءات الضرورية التي برقق أىداف  بهاوالقدرات التي يتمتع 

 الدصطلحتُ، الدؤسسة بتُ الكفاءة والفعالية إذ لغب على الدستَين و رجال الأعمال التفرقة بتُو قد تكون إدارة 
 التالي:ذلك في  وذلك بالنظر لتعدد الآراء واختلافها أحيانا في التعريف خاصة عند مناقشة فعالية الإدارة ويتجلى

 الفعالية:    
 و يقال أن الددير ، تنجز ما يطلب منها بنجاح لعاملةجعل القوى ا نهاتعرف الفعالية بأ :(1) تعريف  .1

ويشتًط لفظ الفعالية إلى ضرورة الصاز الأعمال الصحيحة بالأسلوب الصحيح  ،الناجح ىو الددير الفعال 
ولعل من الأمور الواجب الانتباه إليها ىو أنو يؤدي الددير عملو بطريقة فعالة في  ،لصحيح الوقت ا في

  1ذا الأسلوب في أداء العمل قد يكون غتَ فعال في الأجل الطويل .غتَ أن ى ،القصتَ  للأجل
 نهاحققت الإدارة أىدافها توصف بأ فإذابددى برقيق الدنظمة لأىدافها  تعرف الفعالية أيضا :(2) تعريف  .2

 2أقل فعالية إذا لم برقق أىدافها بالشكل الدطلوب.  نهاإدارة فعالة وبأ
 قدرة خصوصية على تعديل وضعية عمل نهاالفعالية على أ "Ingman Granstedt" يعرف  : (3) تعريف  .3

أن الفعالية تتعلق بدرجة بلوغ  "M. kalika" يشكل بقاءىا عائقا بالنسبة للمنظمة أو الفرد بينما يري
 3الخصوصية المحددة للمؤسسة. الأىداف 

 :الكفاءة 
  :فقد يدل عن الإنتاج وىو كالتالي ،لؼتلف لرالو عن الدوارد البشرية وىنا تعريف الكفاءة 

 حيث تعبر  ، الدخرجات القياسية أو الدخططة تعتٍ نسبة الدخرجات الفعلية )الدتحققة( إلى:  Efficiency الكفاءة
 الكفاءة عن مدى تطابق الإنتاج الفعلي مع الإنتاج الدخطط أي أن مؤشر الكفاءة يعد اختبارا معياريا لدؤشر

 1 ولؽكن التعبتَ عن الكفاءة بالعلاقة التالية : ،الإنتاجية 
                                                           

دار الجامعة  ،الإداريةالدهارات  -وظائف الإدارة  -إدارة الأعمال، مدخل ابزاذ القرارات وبناء الدهارات الإدارة والدديرين  ،العبدجلال إبراىيم  -  1
 .20ص  ،2003 ، مصر، الإسكندرية، الجديدة

 .268ص ، 2003 ،مصر،الإسكندرية ، الحديثالدكتب الجامعي  ،الإدارةأساسيات  ،لزمودمنال طلعت  - 2

مؤسسة  ، لمؤسسات الألفية الثالثة الأساسية: دعائم النجاح  تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ، -  3
 . 205، ص 1،2009ط الإسكندريةالثقافة الجامعية ، 
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 (الكفاءة = الدخرجات الدتحققة )الإنتاج الفعلي ( / الدخرجات القياسية أو الدخططة )الإنتاج القياسي أو الدخطط
 حيث أنو ىناك ،تاج وتشمل جانب الدوارد البشرية فهي تغفل جانب الإن ،يف الآتية للكفاءة أما عن التعار 

 نتطرق إليها أولا، وىي على النحو التالي : ،عريف الكفاءات ولزاولات تعريفها تصعوبات 
  : صعوبات تعريف الكفاءات                                                                                           

بالرغم من تعدد المحاولات كفاءة يصعب على الدارستُ الوقوف على تعريف شامل ومتفق عليو لدفهوم ال
ومرد ىذه الصعوبات  ،الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسي المجلس والتي من بينها الدبادرة التي أقدم عليها  ،

 2ىي : إلى عوامل
   كثتَة.الكفاءة مفهوم متعدد الدلالات لػتمل معان 
  مضامينها إلى اختلاف .( لشا يؤدي حتما.التسويق. الإنتاج، )الإدارة،تعدد لرالات تطبيق الكفاءات. 
 . تعدد الدستويات التًكيبية للكفاءات 
  الكفاءات.تعدد الدشارب الفكرية والدقاربات النظرية لدى الدؤلفتُ الدهتمتُ بقضايا إدارة وتطوير 
  الكفاءات:لزاولة تعريف  

 3ىناك بعض التعاريف وردت لأجل مفهوم الكفاءة لمحاولة الوصول إلى صورة تقريبية وىي : 

  تعريف الجمعية الفرنسية للمعايتَ الصناعيةAFNOR  : مهنية  الكفاءة ىي استخدام القدرات في وضعية
 الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط . إلىبغية التوصل 

  تعريفP.Zarifian  الكفاءة ىي ابزاذ الفرد للمبادرة وبرملو للمسؤولية في لستلف الوضعيات الدهنية التي
 تواجهو.

  تعريفAmit et Shoemaker  :في شكل  ،شأة على بذل أو استخدام مواردىا الكفاءات ىي قدرة الدن 
ويضيفان أن الكفاءات ىي عبارة عن ،  لتحقيق ىدف لزدد ،اديا ، باستعمال مسارات تنظيمية مركب اعتي

بدرور الزمن خصوصية لكل منشأة وتتطور  وىي ،ترتكز على الدعلومات  ، ملموسة مسارات ملموسة أو غتَ
كذلك ىناك                                                     عبر تفاعلات معقدة بتُ موارد الدنشأة .

 عدة تعاريف أخرى للكفاءات نذكر منها :
  الكفاءات  :(1) تعريفLes Compétences  :لرموعة من الدعارف والدهارات والسلوكيات  نهاتعرف بأ

 1الدكتسبة عن طريق استيعاب معارف وخبرات مرتبطة فيما بينها في لرال معتُ .

                                                                                                                                                                                     

العمل ورأس الدال، دار البداية، الأردن، الطبعة الأولى،  -التغيتَ التقتٍ  -نبيل إبراىيم لزمود، برليل الدتغتَات الاقتصادية، الإنتاجية والكفاءة  - 1 
 .55، ص 2008

 .111، ص  110مرجع سابق ، ص   تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ،  -  2

 .115، ص  112مرجع سابق ، ص   تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ، - 3
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  (2) تعريف:  "G.Leboterf "  إطار  القدرة على تعبئة ، مزج وتنسيق الدوارد في  نهاالكفاءات بأ: يعرف
جماعية  وقابلة للتقييم ، كما لؽكنها أن تكون فردية أو بهاعملية لزددة ، بغرض بلوغ نتيجة لزددة وتكون معتًف 

ومزجها مع لستلف موارد المحيط وتوجيهها لتحقيق  ، ولؽكن القول أن الكفاءات ىي عملية تعبئة كفاءات فردية
ارسة ظرية والعلمية والخبرة الدممزيج الدعارف الن نهاالكفاءات بأفيعرف   Le Medef  مستوى لزدد من الأداء ، أما

وعلى الدؤسسة تقييمها بها يسمح بدلاحظتها والاعتًاف  والوضعية الدهنية ىي الإطار أو الوسط الذي ،
 2.وتطويرىا

 يشتَ مصطلح الكفاءة إلى الصاز الأعمال بطريقة لا تؤدي إلى إىدار وضياع الدوارد دون (3)  تعريف : 
 3جدوى .

  يقصد بالكفاءة حسن الاستفادة من الدوارد ، فالإدارة عليها مسؤولية استخدام العناصر (4) تعريف : 
 البشرية والدالية والدادية أحسن استخدام أي بكفاءة كذلك تشتَ الكفاءة إلى قدرة الفرد على تطبيق تعلمو بشكل

 4خرين .سليم يتصف بالدقة والإتقان ، ومع مراعاة البعد الإنساني في التعامل مع الآ
  5الوظيفة. سمة أساسية )ضمنية( في الددير ترتبط بالأداء الدرتفع في نهاتعرف الكفاءة بأ :(5) تعريف 
  6 يلي:وىو كما  للكفاءة،و يأتي لتحديد مفهوم أوضح وأشمل  :(6) تعريف 

أوسع  وبشكلالكفاءة ىي القدرة على تنفيذ لرموعة مهام لزددة وىي قابلة للقياس والدلاحظة في النشاط ، 
يشتَ مفهوم  الكفاءة ىي استعداد لتجنيد ووضع الدوارد )الدعارف ، الدعارف العلمية ، معارف التحلي ( في العمل

الشخصية التي  والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل ، وحسب "Caird" الكفاءة إلى لرموع الدعرفة والدهارة ومتغتَات 
 ذلك بالشكل التالي : بزص السلوك الناجح في لرال معتُ ويدعم

 بنية بسثيلية لكفاءة الدؤسسة.  (:44الشكل رقم )

 

                                                                                                                                                                                     

سيتَ عبد الحميد برحومة ، طلال زغبة ، تدريب وتنمية الدوارد البشرية كخيار استًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسية في ظل الدداخل الحديثة لت - 1
 .22/02/2012-21الكفاءات ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة  

الدلتقى ديد فاطمة الزىراء ، قبايلي أمال ، دور تطوير الكفاءات وتنمية الدهارات في برقيق الأداء الدتميز بالدؤسسة الاقتصادية ، مداخلة في مه - 2
 .22/02/2012-21الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة  الوطتٍ الأول حول تسيتَ

 .19ق ، ص جلال إبراىيم العبد ، مرجع ساب - 3
 . 55لزمد الصتَفى ، مرجع سابق ، ص  - 4 
مرشد للكفاءة وأساليب التقييم ، فهرسة مكتبة الدلك فهد الوطنية ،  –مارجريت ديل بول ايلز ، ترجمة اعتدال معروف ، تقييم مهارات الإدارة  -5 

 .129، ص  2002
،  07دد كمال منصور ، سماح صولح ، تسيتَ الكفاءات ، الإطار الدفاىيمي والمجالات الكبرى ، لرلة أبحاث اقتصادية وإدارية ، جامعة بسكرة ، الع  - 6

 .50، ص  2010جوان 
 

 الكفاءة
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اقتصادية  الكبرى ، لرلة أبحاث لمجالات: كمال منصور ، سماح صولح ، تسيتَ الكفاءات ، الإطار الدفاىيمي وا المصدر
 .50، ص  2010، جوان  07وإدارية ، جامعة بسكرة ، العدد 

الدؤسسة ، وعليو  و استنتاجا لشا سبق من التعاريف ، تعتبر الكفاءات البشرية من أىم الدوارد الأساسية الدوجودة في
الدورد البشري ذو  والخصائص التي تنطبق علىلؽكن استخلاص تعريفا لذا ، أخدا بعتُ الاعتبار تلك الدؤىلات 

والقدرات والدهارات الدتوفرة  القدرات والدهارات العالية الأداء والدتميزة . فالكفاءات البشرية إذن ىي تلك الدعارف
ىذا النوع من الكفاءات  في شخص ما والتي يتمكن من خلالذا أداء واجباتو و أعمالو بفعالية أكثر ، وبتوفتَ

الكفاءات البشرية على  الدؤسسة التميز عن منافسيها واكتساب مكانة عالية في السوق . كذلك تعرف تستطيع
 . بهاالدهنة التي يقوم  قدرة الأفراد والجماعات على الاستجابة الفعالة والناجحة لدتطلبات منصب العمل أو نهاأ

 المطلب الثاني : خصائص وأنواع الكفاءات البشرية
 فاءات البشرية :أولا/ خصائص الك

 والدتوسطة، إن اعتبار الدوارد والكفاءات البشرية موردا ىاما بالنسبة للمؤسسات وبالأخص الدؤسسات الصغتَة 
 1يلي:والدتمثلة في ما  والسمات،فذلك لغعلها تتصف بجملة من الخصائص 

  فالطبيعة الدتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خلال اختلاف  للمؤسسة:مسالعة الدوارد في خلق القيمة
أكفاء  بذعل مسالعتهما في خلق القيمة متباينة ، فمثلا بقدر ما لصد أن الدستخدمتُ كانوا تهموقدرا تهممستويا

ما  ؤسسةبقدر ما كان أدائهم جيدا وبالتالي يزداد ما يضيفونو من قيمة للمنتج أو الخدمة ، وبقدر ما بستلك م
و  من مستخدمتُ جيدين ذوي قدرات ومهارات عالية بقدر ما يكون رصيدىا من رأس الدال البشري قيما

 لشيزا .
  أن تكون الدوارد نادرة : أي أن يكون فريدا أو لشيزا ضمن الدنافستُ الحاليتُ أو المحتملتُ للمؤسسة ، أخدا

 دراكية( في الدوارد البشرية فان تلك بستلك قدرات عاليةبعتُ الاعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذىنية )الإ
 عادة ما تكون نادرة .

                                                           

ة ، مدخلة في الدلتقى الدولي حول التنمية سملالي لػضيو ، بلال أحمد ، الألعية الإستًاتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورىا في برقيق التنافسي - 1
 . 158، ص  157، ص  2004مارس  10/  09البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة 

 

 المتغيرات النفسية  المهارة الأداء المعرفة

 مؤشرات الأداء / السلوك الناجح 



المهنية الكفاءات تسيير                                                    :  الثاني الفصل  
 

  
39 

  ما يلي:إن أىم ما يصعب إمكانية تقليد الدوارد والكفاءات البشرية  للتقليد:لغب أن يكون الدورد غتَ قابل 
 مغايرة.ثقافة الدؤسسة ومعايتَ أداءىا التي لا لؽكن بذسيدىا في بيئة  طبيعة -
 الدؤسسة بسبب تداخل د بدقة مدى مسالعة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي خلقها فيصعوبة بردي -

 الدختلفة.النشاطات 
 صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوىرية التي كانت وراء عملية خلق القيمة بسبب -

 للعلاقات.التعقيد الاجتماعي 
  الدنتهجة منأي عدم إمكانية استبدالو بدورد لشاثل لو على مستوى الإستًاتيجية  للتبديل:عدم قابلية الدورد 

 الدؤسسة.طرف 
 ثانيا / أنواع الكفاءات البشرية :  

 ومن الأبحاث حول موضوع الكفاءة لصد الباحثتُ،الكثتَ من  بهاتعد الكفاءات من الدواضيع التي اىتم 
الذي وجد بعض الألظاط من الكفاءات التي سمحت بتقدير أحسن للأداء أثناء العمل  "MC. Clelland"أبحاث

أسماء  حيث منها ما توصف بالكفاءات الأساسية والأخرى تندرج فيما أبعاد،واعتبارىا تتوزع على خمس فئات أو 
 1وىي تتمثل في ما يلي :  التفاضلية،بالكفاءات 

 حيث كل الأفراد في حاجة إليها حتى يكونوا فعالتُ في أعمالذم ولؽكن لذذه الأساسية:الكفاءات   -1
 وىي:الكفاءات أن تكتسب عن طريق التكوين والتطوير 

   المعارف (knowldges:) التسويق، :مثل معتُ. وىي الدعلومات التي تكون عند شخص ما في ميدان 
 البشرية.البيع والدوارد 

    المؤهلات(Abilities:)   الدؤىلات الدتعلقة بتنظيم عتاد أو  مثل: ،ماأي التثبيت السلوكي عن خبرة
 منطقية.ورشة بطريقة 

 تشمل:حيث تسمح بالتمييز بتُ أصحاب الأداء الدرتفع والأداء الدتوسط و  :التفاضليةالكفاءات  -2
 في فريق وعضو مثل : إدراك الشخص لذاتو كقائد ،لق بالدواقف والقيم وصورة الذات : وتتع إدراك الذات. 
  والدبادرة.الدرونة  كالدثابرة،أي الخصائص العامة التي تقود إلى السلوك بطريقة معينة   العبقرية:صفات  
 مثل : دوافع الالصاز أو الانتماء .  ،واترة التي تنشأ عنها السلوكيات الدوافع : ىي القوى الداخلية الدت 

                                                           

اقتصاد  براق لزمد ، رابح بن الشايب ، تسيتَ الكفاءات وتطويرىا بالدؤسسة ، مداخلة في الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في - 1
 .243، ص 242، ص  2004مارس  10/ 09الدعرفة والكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة ، 
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 حددت جملة من الأنواع أو التصنيفات الدختلفة باختلاف الكفاءات،فنظرا لاختلاف وتباين مفاىيم 
 1يلي:والدتمثلة في ما  والدعايتَ،الاستعمالات 

ثلاثة  برتاج كل منظمة لأداء مهامها على أحسن وجو إلى المهنية:تصنيف الكفاءات من حيث النوعية / 1
 وىي:أنواع من الكفاءات 

 وتشمل القدرة على تصور الدؤسسة ككل من خلال تداخلات  الكفاءات الفكرية أو التصورية : 
 ىذه التصورات بسنح ،سسة بالمحيط الخارجي بكل عناصره والقدرة على إدراك علاقات الدؤ  ،لستلف الوظائف 

 أىدافها الإستًاتيجية على وجوالدستَ أسلوبا خاصا في فهم وصياغة التوجهات التنموية للمؤسسة و 
 الخصوص .

 وتتمثل في قدرة الدسؤول على العمل بفعالية باعتباره عضوا في ت الإنسانية أو العلاقاتيةالكفاءا : 
وتتًجم القدرة على فهم  ،رد وبعلاقاتو بدسؤولية ومعاونيو وبذلك فهي تتعلق بالجانب السلوكي للف ،لرموعة 

 يريده الآخرون أو يقولونو . ما
  تفتًض الإلدام والتحكم في معارف خصوصية تندرج ضمن نطاق التخصص وبعبارة الكفاءات التقنية : 

وتتًجم واقعيا  ،إجراء أو تقنية معينة  ،الفهم والاستعمال الأمثل لدسار  تتضمن القدرة على ،أكثر وضوحا 
قيام الددقق مثل :  ،از عمل خصوصي الدعارف الدتخصصة التي بسكن الفرد من أداء العمليات اللازمة لالص في

 تدقيق للحسابات الدالية . بإجراء
 لعا:ولظيز نوعتُ من الكفاءات  :المختلفةها للمهام تداولالكفاءات من حيث مدى  / تصنيف2

 ىي الكفاءات التقنية اللازمة في إطار منصب عمل خصوصي بشكل لا الكفاءات الخصوصية :  
لا بتوافر ىذه الكفاءات ، لشا لغعل ىذا النوع من  بهايتستٌ معو لذذا الدنصب من الصاز الدهام الدنوطة 

 .القانونية التي يشغلها الفرد في الدنظمة  مرتبطا ارتباطا وثيقا بالدكانة الكفاءات
  : ىي الكفاءات التي يستعملها الفرد لالصاز أنواع كثتَة من الدهام ، وىي كفاءات الكفاءات المشتركة  

 بسكنو من نهالكفاءات برغم عدم ارتباطها بالدوقع التدرجي للفرد إلا أتطبق في كل مناصب العمل ، و ىذه ا
 :  نهالكو  Compétences habilitantesبرستُ أداء عملو ، كما أنها  تعتبر كفاءات تأىيلية 

  تساعد الفرد على الصاز مهامو الدهنية ونشاطات يومية أخرى ؛ 
 بسنح الفرد قاعدة ومرتكزات لتحصيل معارف أخرى ؛ 
 . تدعيم قدرة الفرد على التكيف مع التغتَات 

                                                           

مؤسسة الثقافة  ، لمؤسسات الألفية الثالثة الأساسية: دعائم النجاح  لكفاءات وتنمية الموارد البشريةتطوير ا ثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ، - 1
 (.131-122)  ص 1،2009ط الإسكندريةالجامعية ، 
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ألعيتو  : وقد تم تصنيفها إلى فردية وجماعية لأنو بسييز لو تصنيف الكفاءات بحسب سعة ومستوى الحيازة/ 3
 الفكرية والعملية لا سيما عندما يتعلق الأمر بإعداد وتصميم البرامج التكوينية ، وىي على النحو التالي :

حول  : وىي تعبر عن كفاءة كل فرد من أفراد الدؤسسة ، حيث ىناك عدة تعاريف ت الفرديةأولا / الكفاءا  
 الكفاءات الفردية من بينها :

  تعريفP. Gilbert et M. Parlier  : قدرات عمل معارف،الكفاءات الفردية ىي لرموعات   
 معينة.وسلوكيات مهيكلة وفق ىدف معتُ وفي وضعية 

  تعريفAlian Meignant  :حلقة وصل  نهاىي معارف علمية مقبولة في نشاط معتُ ، كما تعرف بأ 
بتُ الخصائص الفردية والدهارات الدتحصل عليها من أجل الأداء الحسن لدهام معينة لزددة ، فالدعارف التي 

 1.تالفرد ىي حوصلة للمعارف الدكتبية بالتكوين والتعلم والدعارف في العمل كالخبرات والدمارسا لؽتلكها
 تعريف أخر للكفاءات الفردية الدقصود منها أخد الدبادرة الفردية و تأكيد مسؤولية الفرد ابذاه الدشاكل 

 2والأحداث التي تواجهو ضمن الوضعيات الدهنية . 

التكوين  وبغرض التبسيط فان الكفاءات الفردية ىي كل الدؤىلات التي لػوزىا الفرد عن طريق التكوين الأولي ،    
وبصورة  الدتواصل ، التجربة الدهنية والتجارب الشخصية ، والتي يستعملها في نشاطو الدهتٍ لالصاز أىداف لزددة

 فعالة .
الفردية  ويقتًح بعض الباحثتُ والاستشاريتُ تفصيل ىذا النوع من الكفاءات في إطار ما يسمونو بالكفاءات     

  : ءات التاليةبالكفا"   Hayالأصلية مثلا : تعتًف لرموعة " 
دافعية الأداء الاىتمام  : (Compétences d’activité et de réalisation) كفاءات العمل والالصاز -

 والجودة ، الدبادرة والبحث عن الدعلومات .بالنظام 
: التفاىم بتُ الأفراد والتوجو  (Compétences d'assistance et de service)كفاءات الإعانة والخدمة -

 الزبون .خدمة لضو 
 .روح التنظيم و إقامة العلاقات والتأثتَ،النفوذ  :  ( Compétences d’influence) كفاءات التأثتَ -
 والتعاون والجماعي  التوجيو العمل الدعاونتُ،تطوير  :(Compétences managériales)كفاءات إدارية    -

 إدارة الفريق .
 والتصميم والخبرةالقدرة على التصور  التحليلي،التفكتَ :  Compétences cognitivesمعرفية كفاءات   -

 التقنية.

                                                           

 . 09مرجع سابق ، ص دور تطوير الكفاءات وتنمية الدهارات في برقيق الأداء الدتميز بالدؤسسة الاقتصادية مهديد فاطمة الزىراء ، قبايلي أمال ،  -1
ل حول مسالعة إبراىيم عاشوري ، حمزة غربي ، لضو الرفع من كفاءة إدارة الدوارد البشرية من منظور تسيتَ الكفاءات ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأو  -2

  .  2012فيفري  23/ 22  تسيتَ الدهارات في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة ، 
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التحكم في الذات ، الثقة :  Compétences d'efficacité personnelleكفاءات الفعالية الشخصية  -
 النفس ، القابلية للتكيف والالطراط في الدنظمة . في 

أن  نهاكفاءة أصلية من شأ 11حدد  فقد The council fir Adult Experimental Learning أما
 وىي:تدعم النجاح الاجتماعي والدهتٍ للفرد 

  الوضعية.سلوك عفوي ومتطابق بساما مع  : Esprit d’initiative المبادرةروح  -
 والإصرار.بذريب لستلف الطرق لدعالجة الدشكلة و إبداء القدرة على الدثابرة  :Ténacité التثبت -
 ابتكار منتوجات جديدة ، تصور أداء الدهام بطرق أصلية )مبتكرة(. :  Créativité روح الإبداع  -
 بزطيط الدهام ، استعراض لستلف الإمكانيات قبل الدبادرة بأي :  Sens de l'organisation  روح التنظيم -

 شيء ، برديد الأولويات بتُ لستلف الدهام .
استعمال  الحالات،ت أو الاختلافات بتُ لستلف بهااستكشاف التشا  :Esprit critique روح النقد -

 الأحداث.الدفاىيم أو الدبادئ في وصف 
التزام الذدوء في كل الأحوال ، عدم التعجل في استخلاص :  Contrôle de soi التحكم في الذات -

 النتائج .
 لرموعةالتنظيم والتكفل بأعباء نشاط ما أو  :Aptitude de commandement مؤهلات القيادة -

 مناقشة.تنشيط لرموعة  نشاطات،
قول أو فعل شيء يؤثر في الغتَ ، تقديم عدة :   Force de persuasion  القدرة على الإقناع -

 نفس الوقت لإقناع الآخر . مبررات في 
 .إظهار اعتًاضو على الآخر :   Confiance en soi الثقة في النفس -
 للغتَ،إدراك الحالة النفسية : Relations interpersonnelles العلاقات ما بين الأفراد -

 .وصف إدراكو لاحتياجات وأىداف الغتَ لفظي،غتَ  سلوكوفهم ملاحظة 
  الآخرين.إراحة  باىتمام،الاستماع للغتَ  :Sensibilité التحسين -

 ونظرا أىداف،بحكم طبيعة الدنظمة كمجموعة بشرية مهيكلة وذات  :الجماعيةثانيا / الكفاءات 
 فان برليل وبرديد الكفاءات يستدعي بذاوز الإطار الفردي للاىتمام ،للصبغة الجماعية للنشاط التنظيمي 

 بدستوى أعلى يتمثل في الكفاءات الجماعية .
 والكفاءات الجماعية ليست لررد بذميع للكفاءات الفردية بل ىو تركيبة فريدة من الكفاءات ، الدهارات      

ر لدى أفراد الدنظمة تفوق نتيجتها النتيجة الدتًتبة عن جمع الكفاءات الفردية وذلك بفعل أثوالقدرات الدتوفرة 
 الناجم عن الديناميكية الجماعية للفاعلتُ . المجموعة 
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 تنشأ ىذه الكفاءات من خلال تعاون الكفاءات الفردية لتسهيل عملية    :  الكفاءات الجماعية
تسمح الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جيدة للمؤسسة وتسمح إلى النتائج المحددة ، حيث  الوصول

وتسمى ىذه الكفاءات كذلك بالكفاءات المحورية ، لأن على أساسها يتوقف بقاء  بتطويرىا وتراكمها ،
 1.  سحابهاان الدؤسسة وتطورىا أو

 بينها ولؽكن: ىي لرموع الكفاءات الفردية التي تتسم بالتعاون والتآزر  كذلك الكفاءات الجماعية 
برديد مؤشرات لذذا النوع من الكفاءات من خلال درجة التعاون بتُ الأعضاء ، التعلم الجماعي 

 2والصراعات . 
 لرموعة أبعاد للكفاءات الجماعية :  : C. Sauret وبردد     
 المجموعة.تشكل التفاعلات القوية بتُ أعضاء  :La synergieالتفاعل  -
 .تربط كل فرد بشبكة التعاون القائمة داخل فريق العمل :La solidaritéالتضامن  -
  . القدرة التأىيلية للجماعة وترتكز على نوعية التنظيم السائد: بردد  L'Apprentissage التعلم -
أو تشتَ إلى وجود بسثل مشتًك للنشاط   :L'image opérative collectiveالصورة العملية الجماعية  -

 .العمل
لػيلان مرجعيتهما على الأعضاء إذ لا توجد  :   Code et langue communsتًكة الرموز واللغة الدش -

 كفاءة بدون تواطؤ .
 ومنو لؽكن القول أن الكفاءات الجماعية ىي لرموع الأدوات الدتوفرة لدى الأفراد للعمل جماعيا والدتمثلة في  

 والذاكرات الجماعية التي تسمح بابزاذالنشاطات  شبكات الاتصال التي تنسق الجميع،الدهارات الدشتًكة لدى 
 متناسقة.قرارات 

 كما لؽكن استخلاص وجود عدة عوامل تعمل على تطوير الكفاءات الفردية أو الجماعية ، بدءا بالنظام
 التًبوي كنواة أساسية لتشكيل الكفاءات ، مرورا بدؤسسات التعليم العالي ومراكز التكوين ، و انتهاءا بالدؤسسة .

 لؽكن إدراج الكفاءات الإستًاتيجية والكفاءات الأختَ،لتطرق إلى أنواع الكفاءات حسب التصنيف وبعد ا 
 وىي:التنظيمية على اعتبار أن ىذه الأنواع تساىم في تطوير الكفاءة داخل الدؤسسة 

 الدور:/ تصنيف الكفاءات من حيث 4
 المحورية:أولا / الكفاءات 

 فقد تكون ثانوية بزص منتجات نشاطها،و يكون تقييم الدؤسسة انطلاقا من الدهارات التي توظفها في 
       المحورية.وقد تكون أساسية تتعلق بالدهنة الأساسية لذا و التي تسمى بالكفاءات  معينة،

                                                           

 .10مرجع سابق ، ص  ر تطوير الكفاءات وتنمية الدهارات في برقيق الأداء الدتميز بالدؤسسة الاقتصاديةدو  مهديد فاطمة الزىراء ، قبايلي أمال ، -  1
  .06مرجع سابق ، ص  لضو الرفع من كفاءة إدارة الدوارد البشرية من منظور تسيتَ الكفاءات إبراىيم عاشوري ، حمزة غربي ، - 2
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  ( 1تعريف) تقديم  : الكفاءات البشرية ىي حزمة الدهارات و القدرات التي بسكن الدؤسسة من
 1للزبون . منفعة حقيقية

  ( 2تعريف):  الكفاءات المحورية ىي نتيجة نسق تعلم جماعي للمنظمة خاصة فيما يتعلق
 2 التكنولوجيا.لستلف أنشطة الإنتاج و إدماج لدختلف الألظاط من  بالتنسيق بتُ

وتقييم  تنظيم لذا من بزطيط ون الكفاءات لا بد و من أجل وصول الدؤسسة إلى برقيق الأىداف الدرغوبة م     
  يلي:و تشمل إدارة الكفاءات المحورية ما  ،تهاإدار بد من  لا

 لغب أن بردد ما بسلكو الدؤسسة من كفاءات لزورية ولغب أن لا بزلط بتُ الكفاءة المحورية :الاكتشاف -
 واحد.في منتج  كذلك لغب التًكيز على القدرات التي لؽكن تطبيقها في أكثر من لرال وليس  والدهارة،

 إما بتحديد جيد،ويكون في حالة توظيف كفاءات لزورية قائمة لتحستُ الأداء في مكان  الاكتساب: -
الكفاءات التي برتاجها بعد سنوات لزددة من الآن أو باكتساب كفاءات عن طريق ثراء مهارات صغتَة 

 فريدة.بعضها مع البعض لتشكيل كفاءات لزورية  وصهر
 عالدي.سنتُ لبناء كفاءات لزورية جديدة ذات مستوى  10ج إلى قد برتا  :البناء -
 الدؤسسة.: بدعتٌ برريك الكفاءات المحورية من قيم لآخر داخل النشر -
 خططك.لا بزسر كفاءات المحورية بسبب سوء التمويل أو يكشف  :الحماية -

 : "Les Compétences Stratégique"  ثانيا / الكفاءات الإستراتيجية  
الكفاءات  مفهوم الكفاءات عموما يعتبر من الإشكاليات الدتعلقة بتسيتَ الدوارد البشرية إذ لغب برديدإن   

للمؤسسة ،  العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها برقيق الأىداف الإستًاتيجية بهاوالقدرات التي يتمتع 
 الدؤسسة مع بيئتها التنافسية ،فالكفاءات لا تعد ذات طابع استًاتيجي ما لم تساىم في تكيف 

والعلاقات  الروتينية، تهاوعمليا تهاوتكنولوجيا الزمن،فالدؤسسة تعتبر بدثابة لرموعة من الكفاءات الدتًاكمة عبر     
 3ىي:بتُ مواردىا البشرية حيث لؽكن تنمية الكفاءات الإستًاتيجية انطلاقا من ثلاثة أنواع للموارد  ما

 .( ....الدباني. التكنولوجيا، عدات،)الدالدوارد الدادية  -
 ....( ..ات ، الدعرفة ، الطاقات الكامنةالدوارد البشرية )القدرات ، الدهار  -
 .... ( ..الرقابة التنسيق،نظام  )الذيكلة،الدوارد التنظيمية  -

                                                           

مسالعتو في صدوقي عقيلة ، غموض الكفاءات المحورية : لضو صعوبة تقليد الديزة التنافسية ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدهارات و  -1
 . 22/02/2012-21تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة ، 

لأول حول كمال منصوري ، الذام منصوري ، مسالعة مهارات القطب ) الدهارات المحورية ( في برقيق الديزة التنافسية ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ ا - 2
 .22/02/2012-21، تسيتَ الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة 

تيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورىا في برقيق التنافسية ، مدخلة في الدلتقى الدولي حول التنمية سملالي لػضيو ، بلال أحمد ، الألعية الإستًا - 3 
 .140ص ،  2004مارس  10/  09البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية ، جامعة ورقلة 
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من  خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية بهاوبعبارة أخرى فان الكفاءة الإستًاتيجية تأتي من الطريقة التي يتم     
 الإستًاتيجية تعد بالضرورة كفاءات جماعية . خلال آليات تنسيق معينة ، لشا يؤكد على أن الكفاءات

 اعتبرا الكفاءات الإستًاتيجية ، كفاءات أساسية أو كفاءات مركزية وىي  Prahalad et hamelأما بالنسبة  
 جيات التي تساىم بطريقة تفستَية في القيمة الدضافة للمنتوج النهائي ، ويشتَ تصورتوليفة من الدهارات والتكنولو 

 1الكفاءة الإستًاتيجية إلى قدرات الدؤسسة مضروب في الدوارد ، فهي شكل تعلم جماعي ضمن الدؤسسة .
و  ارد البشريةوعليو تسيتَ الكفاءات الإستًاتيجية يتطلب من الدستَين توجيو موارد الدؤسسة خاصة منها الدو 

 لضو قطاعات منتقاة ، لإضافة أقصى قيمة للمنتجات و الخدمات الدعينة لشا يعيق الدؤسسات الأخرى تهالرهودا
 الدنافسة عن الدناورة الدماثلة و التقليد ، خاصة إذا كانت ىذه القطاعات تفوقهم و لستلفة .

التنظيمية:                                                                                          ثالثا / الكفاءات  
شكل  وتندرج برت بنية تدرلغية ، حيث لصد بعض الباحثتُ الدهتمتُ بدوضوع الكفاءات يدرجون تصنيفات في

مستويتُ لعا  في إطار خاص و يشملترتيب تدرلغي بحسب درجة ألعية الكفاءة ، بحيث ىذا التصنيف موضوع 
                                                                           2على التوالي :

 حيث لصد الدستوى التنظيمي لتدرج الكفاءات الذي يقصد بو ترتيب   :التنظيميعلى الصعيد  (1)المستوى 
 بالكفاءات" C. Dejoux" غتَىا من الدنظمات و قد أسمتو إلىالكفاءات من منظور الدنظمة نفسها بالنظر 

 والتي تعرف كما يلي : التنظيمية،
 : وتسمى أيضا بكفاءات الدؤسسة ، وىي كفاءات تتعلق ببيئة الأعمال والتغتَات الكفاءات التنظيمية

 التعامل مع ىذه التغتَات الحاصلة فيها ، فمنظمات الأعمال في ظل التغتَ الحاصل في بيئتها إلغاد مرونة كبتَة في
 الفردية والجماعية ، تهاوزيادة وتطوير كفاءا تهمال للأفراد لإبراز إبداعاالمجوالتقليل من الإجراءات الرسمية بغية فسح 

 3ىذا الأمر يسمح بزيادة قدرة ىذه الدنظمات على التكيف في بيئتها .
 الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى لزيطها ، فلقدوقد ترتبط الكفاءات التنظيمية للمؤسسة بددى     

 أكدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي يلائم الدؤسسات العاملة في لزيط مستقر ، حيث تكون ىناك مركزية في
 أخد القرار وىناك درجة رسمية كبتَة للإجراءات والقواعد ، وتنظيم عضوي يلائم الدؤسسات التي تعمل في لزيط

                                                           

  .54 كمال منصوري ، سماح صولح ، مرجع سابق ، ص  -1 
 ، لمؤسسات الألفية الثالثة الأساسية: دعائم النجاح  تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية الحبيب ، بن عبو الجيلالي ،ثابتي    - 2

            .(134 -131) ص 1،2009ط الإسكندريةمؤسسة الثقافة الجامعية ، 

 .  07مرجع سابق ، ص  البشرية من منظور تسيتَ الكفاءاتلضو الرفع من كفاءة إدارة الدوارد  إبراىيم عاشوري ، حمزة غربي ،    -3 
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 و لذذه الكفاءات تسميات لستلفة مثل : الكفاءات الدميزة ، 1تقر ومعقد والدتميز بالدرونة و اللامركزية .غتَ مس
 الكفاءات الأساسية ، الكفاءات الدركزية ، الكفاءات الديناميكية ، الكفاءات الجوىرية ، الكفاءات الأصلية .

 ىذه الكفاءات بشكل تصاعدي على النحو التالي :  "Eric Lamarque" و ترتب    
 ىي كفاءات بروزىا الدنظمة إلزاميا لدمارسة نشاط ما في قطاع معتُ و بصفة عادية :القاعديةالكفاءات  (1   
بزص  وىي دائمة،ىي كفاءات تكتسبها الدنظمة أو تطورىا بغرض حيازة مزايا تنافسية  :المميزةالكفاءات (2   

 واحد.قطاع نشاط 
باقتحام  و تستعمل في مهن لستلفة و تسمح للتقليد،قابلة  نهاىي كفاءات لشيزة غتَ أ:الجوهريةالكفاءات (3  

 متعددة.أسواق 
 : و يشكل ىذا التدرج إطارا مرجعيا لتمييز الفئات الدستخدمة بغية ( على الصعيد الفردي2المستوى 

 النموذج التالي الذي  " Atkinson"  ، حيث اقتًح إحداث استقرار اجتماعي و استغلال امثل للقدرات البشرية 
 يربط بتُ نوع الكفاءة و العلاقة الوظيفية ، و الدوضح في الشكل التالي :

 .لظوذج يربط بتُ نوع الكفاءة والعلاقة الوظيفية   :  (45) شكل رقم

 نوع الكفاءة علاقة عمل

 كفاءات أساسية عقد غير محدد المدة

 كفاءات ثانوية مناولة

 كفاءات غير مهنية مؤقتعقد 

، مرجع سابق ، ص  تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ،: ثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلاليالمصدر 
130. 

 :لعا ولظيز ىنا بتُ نوعتُ من الكفاءات :المستقبلية/ تصنيف الكفاءات من حيث درجة الاحتياج الآنية أو 4
 المكتسبة:أولا / الكفاءات 

الدنتوج  وتقتضيها طبيعة العمل ونوعية " tتسمى كذلك بالكفاءات الدتاحة وىي تلك التي لػوزىا الأفراد في الزمن "
أكثر دقة  الوظيفة ، وبعبارةأو الخدمة الحاليتُ ، وىذه الكفاءات تتعلق بددى التًابط بتُ مؤىلات الفرد ومتطلبات 

                                                           

حول التنمية  سملالي لػضيو ، بلال أحمد ، الألعية الإستًاتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورىا في برقيق التنافسية ، مدخلة في الدلتقى الدولي   - 1
 .141ص ،  2004مارس  10/  09جامعة ورقلة البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية ، 
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بينها ىو  يطرح ىذا النوع من الكفاءات مسألة درجة الانسجام بتُ دور الفاعل ومكانتو التنظيمية ، لأن التوافق
التنظيمي  إلى اىتزاز البناء الإمكاناتبضمان أداء فعال ، بينما يؤدي أي خلل بتُ الأدوار و ة يلوحدة الكف

 1الدنظمة .وتلاشي الثقة بتُ الأفراد و 
 2و ىي تتمثل في : بالأفراد،وللكفاءات الدكتسبة بعض الدعطيات داخل الدؤسسة و الدرتبطة 

  يلي:وتشمل ما  فيهاالنتائج الدنتظرة أو الدرغوب  
أغتٌ الدقاييس للتجنيد : و الدرتبطة بالكفاءات الدكتسبة لإلصاح الأعمال ، و الذدف حول   -

للمسؤوليات للوصول إلى النتائج وذلك عن طريق طرح الأسئلة للوصول عل شخص ذو تعريفها  الأساسيات و
 .) جلب الزبون الدناسب (  بهاو يشمل الوحدات الدتلازمة والذي يستعمل القدرة الدراد اكتسا توازن ، خبرات ،

 عمال تصبحبحيث الدعارف و كفاءات رجال الأ (:الدقاييس لقابلية الانتقال ) سهولة الحركة  مطابقة -
لتصبح  الأعمال،و بذلك سهولة القدرة على إجراء الدقارنة بينها وبتُ سد الاختلاف بتُ  للتحقيق،سهلة و قابلة 

 الأحسن.الدورة كتلاعب للاستعمال 
  : الدسؤولية : وتتًكز على 

لدتواجدة في إدارة الدوارد البشرية : ىذا القطاع مسؤول عن تسيتَ و توجيو الكفاءات الدبدئية و ىي ا -
)  ل للمساعدة على التعرف على الكفاءات الضرورية للوصول إلى النجاح ، و الدطلوبة في الحقيقة الدنحالمجا ىذا

 الأجور ( و التفكتَ في العمال و بدستقبلهم ؛
 لجنة الدهن : بدا أن الكفاءات تتحقق في لرموعة عمال للمشاركة في العمل ، يصبح بذمع لتأطتَ الدنح -

 دوين بداية النشاط لضو تعريف كفاءات للأعمال الدرجعية .و ت
  الدناىج : مهما كانت الدنهجية الدستعملة العامة ، مرجع الكفاءات قد يوضح الكفاءات الضرورية في 

الأعمال الدطلوبة و الدعطاة ، حيث أن الكفاءات واضحة ومفهومة لسهولة استعمالذا وللحصول على 
لدؤسسة . أما الدنهجية التحليلية تتأسس على مرجعية العمل الدؤسس لوصف التي بسثل ا نسبة كبتَة

تنصح الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة التي ىي في حالة ليونة تطبيق الأجور ،  الوظائف ، ىذه الدنهجية
 ذلك من خلال الدراحل التالية : مع الاستعانة بالتفكتَ في العمل ، و

أي لغب اختيار فريق عمل ذو كفاءات و شخصية كي يستطيع أن  :العملخلق فريق  (1المرحلة 
و قائد يكون مستَ ناجح  نشيطا،ولغب أن يكون  بوظيفتو،متجمعة لدعرفة كلا أعضاء الفريق  مهنية، يكون كتلة
 البشرية.و إدارة الدوارد  للأعضاء

                                                           

 . 130مرجع سابق ، ص   تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ،   -1
2 -  Benjamine Chaminade , OP.Cit , P 251 , P 252. 
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ة الدهنية في ىذا : أي تدوين ميادين كل وحدة عمل فريق ، الكفاء تدوين التخصصات (2المرحلة 
خاصة إن لم تكن موجودة ، و ليس ىناك دليل لذذه الكفاءات أو القدرات الدستعملة من طرف  العمل الدرجعي
 ىذه الطريقة تتأسس على : الدؤسسة ، و

 .تطبيقات مرتبطة بتسيتَ و تطبيق الوظائف أو وصف العوامل  -
 .وصف الدهنة  -
 الدهام.معرفة وتطوير  -
 الكفاءات.كشف الدعطيات من الدوارد البشرية و  -
 .وثائقية الدصادر الخارجية الدسؤولة  -

حيث أنو في كل لرال موجو للكفاءات ، ىناك منهجية أخرى ، ىذه  :الكفاءاتإحصاء  (3المرحلة 
 تكون عبارة عن لرموعة من الكفاءات ، وكل كفاءة لذا خاصيتها . الكفاءات

 منها:وىي تصنع كثتَ من الأسئلة  كثتَا،الكفاءات الدستعملة   و ىناك عدة مدارس توصف  
 ما ىي الكفاءات الدكتسبة من اجل برقيق الدشروع و الأعمال لكل من الفريق لتصبح ناجحة ؟ -
 ما ىي الكفاءات اللازمة التي تنقص التباعد الوظيفي الدلاحظ ؟ -

 مستقبليا:ثانيا / الكفاءات اللازمة 
 مسارات الإنتاج أو في تصميم الذيكل التنظيمي )إدخال تكنولوجيا جديدة ، إحداثيؤدي أي تغيتَ في 

 فروع جديدة ، إدخال أي تعديلات نوعية ...( إلى ضرورة إعادة النظر في الدؤىلات والكفاءات الدتوفرة لدى
 أما برلرة عمليات الفاعلتُ ومدى مطابقتها لدتطلبات التغتَات ، وحينها تكون الدنظمة أمام عدة بدائل حلول ،

 التكوين أو اللجوء إلى التوظيف الخارجي ، وخلاصة القول أن بذديد الكفاءات الدكتسبة حاليا يتطلب الاىتمام
 1بالفرد بينما ينصب حصر الكفاءات اللازمة مستقبليا على الدؤسسة نفسها .

 المطلب الثالث : متطلبات الكفاءات البشرية
 و ىي تعد متطلبات ضرورية لوجود الدؤسسة،ىناك ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى الدوارد البشرية في 

 :و ىو لشثلة في الشكل التالي كفاءات،
 متطلبات الكفاءات البشرية . (: 06) شكل رقم
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: عائشة لشلاش ، عمار درويش ، تسيتَ الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستًاتيجية ،  المصدر
،  ، حول تسيتَ الدوارد البشرية ، تسيتَ الدهارات و مسالعتو في تنافسية الدؤسساتمداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأول

 .05، ص  2012فيفري    23 -22 جامعة بسكرة

من  الكفاءة واجب لا لؽكن فصلو عن تغيتَ التنظيم للمؤسسة ، وبالتالي الكفاءة تركيبومنو نستخلص أن    
متطلبات  في واقعية نشاط لزدد، فهي تعد الدعرفة ، الدهارات و السلوكيات التي قد تظهر منا خلال بسارين عمل

 1 للكفاءات البشرية ، ونعرف ىذه العناصر الثلاثة كما يلي :
  (:savoirتعريف المعرفة ) 
 موع الدهيكل للمعلومات الدندلرة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسةالمج: وتتمثل الدعرفة في  (1تعريف ) 

 لفة ، جزئية ومتناقصة في بعضها .في سياق خصوصي ، عبر تفستَات لست تهاوالصاز عمليا تهابقيادة نشاطا
: ل" بوتر دروكر" : تعتبر الدعارف الدورد الاقتصادي الأساسي ، والدورد الدسيطر والوحيد  (2تعريف) 

 2يعطي ميزة تنافسية . الذي
: الدعرفة تعتٍ الفهم ، الإدراك والتعلم ، والدعرفة ترتبط بحالة أو واقع أو جانب أو مشكلة  (3تعريف ) 

 ، ولذلك فإن الدعرفة ذات علاقة مباشرة بكل من بهاواستنادا إلى البيانات والدعلومات الدتوفرة عنها والدتصلة  معينة
 3البيانات والدعلومات التي تتيح الوصول إلى الدعرفة . 

 : (  savoir faire)  تعريف المهارات

                                                           

 .117مرجع سابق ، ص ثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ،   - 1 
لبشرية ، الطيب الدودي ، الأمتُ حلموس ، إدارة الدعرفة كمدخل لتسيتَ الدوارد البشرية ، مداخلة في الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدوارد ا -  2

 .2012فيفري 23-22تسيتَ الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات جامعة بسكرة 
 نفس الدرجع السابق . -  3

 متطلبات الكفاءة 

 savoir"       السلوك 
étre"    المعرفة "savoire" 

    المهارات 
"savoire faire "  
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 والتي بسكنهم من تأديةالمجموعة الدهارات ىي لرموعة القدرات الفكرية والجسدية للفرد أو  :(1تعريف ) 
 1 وجو.عملهم على أحسن 
 بسارس في إطار معتُ ، لدا،  مزيج لدعارف ولشارسات وسلوكيات وخبرات نها: عرفت على أ (2تعريف ) 

 2على الدؤسسة برديدىا وتقييمها وتطويرىا . 
 الدهارات ىي لرموعة من القدرات الفطرية والدكتسبة برتاجها مؤسسات لضمان الأداء :(3تعريف ) 

 3 الدستمرة.التطور والتنمية  للتغيتَ،وىي قابلة  الفعال،
مباشرة  الدرتبطة نهاوعليو تلك الدهارات تعتمد في الدقام الأول على جميع أنواع الدعرفة ، خاصة الدعرفة الضمنية كو   

  4:لعا وىذه الدعرفة ترتكز أساسا على عنصرين أساستُ ، ي داخل الدؤسسة باعتباره الدسؤول الأولبالعنصر البشر 
 بهاي يتمثل في القدرات الذىنية والكفاءات النوعية الدتوفرة لدى عقول أصحاذال و :الفكريالمال  الرأس -أ 

 تطويرية.وما أنتجتو ىده العقول البشرية من أبحاث وعمليات 
 

فتًة  ىي ذلك التًاكم من التجارب التي تم برصيلها من طرف العاملتُ بالدؤسسة طوال :الشخصية الخبرة -ب 
 الدهنية.تهم العمل التي قضوىا من خلال حيا

 : ( savoir être) تعريف السلوك
 والدتعلمة أوالسلوك ىو ظاىرة معقدة تتدخل فيها العوامل الشعورية واللاشعورية والنظرية الدكتسبة أو الوراثية 

ومنو نستنتج أن لدتطلبات الكفاءات ،  ة الصحية والدزاجية وما إلى ذلكالعوامل الاجتماعية والاقتصادية والحال
 البشرية أبعاد ، و ىي موضحة في الشكل التالي :

  البشرية.أبعاد متطلبات الكفاءات  (: 47)شكل رقم 

                                                           

يم أداء العاملتُ في برديد الاحتياجات الدهارية ، دراسة حالة مستشفى الشهيد عشور زيان ،مذكرة ماستً ، غتَ منشورة ، عشور زيان ، دور تقي -  1
 .3ص ، 2011  2010بزصص تسيتَ الدوارد البشرية ، جامعة لزمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ، 

 .5الدرجع السابق ،ص   -  2 

فوزية ، أقطي ج وىرة ، أثر مستوى الذارات البشرية على جودة الخدمات الدقدمة : دراسة تطبيقية في مؤسسة الاتصال ، مداخلة في  مقراش  -  3
 .2012فيفري  23 -22 الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدوارد البشرية ، تسيتَ الدهارات ومسالعة في تنافسية الدؤسسات ، جامعة بسكرة

 .163أحمد بن عيشاوي ، مرجع سابق ، ص   - 4 
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 .119: من إعداد الطالبة بناءا على معطيات ثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ، مرجع سابق ، ص  المصدر

 تنمية الكفاءات البشرية :المبحث الثاني
وتطوير الأداء  والذي يساىم في برستُ للمؤسسة،يعتبر العنصر البشري أىم مورد وأغلى الاستثمارات بالنسبة    
بدؤسستو  سي في ذلك قيام مستَي الدؤسسات بتنمية قدرات الأفراد العاملتُليكون الدور الأسا تنميتو،و 

 وبرفيزىم على العمل.
نظرا  و مع تطور الدفهوم الجديد للاقتصاد أصبح الاىتمام بتنمية وتطوير الدوارد البشرية بالدؤسسات متزايد ، و

وأىم ، تنمية ىذه الكفاءات البشرية من خلال اتها، فيمكن تطوير كفاءالدوارد بالدؤسسات ىذهلسهولة التحكم في 
 أجل برقيق الذدف ألا وىو عناصر ىذه التنمية قد تكون عن طريق التكوين ، التحفيز ، الاتصال ، و ذلك من

 خلق الثروة ، وبالتالي الرفع من أداء الدؤسسة أو برسينو و كذا الرفع من لصاعتها .
 ت البشرية ، والعناصر الأساسية لذذه التنمية .وبالتالي نتطرق إلى مفهوم تنمية الكفاءا

نذكر من  البشرية،ىناك عدة مفاىيم لتنمية الكفاءات  :البشريةمفهوم تنمية الكفاءات المطلب الأول : 
 يلي:ماألعها 
  بعبارة أخرى تنمية اتها: ىي الإجراءات الدتخذة من قبل الدنشاة لتنمية قاعدة كفاء (1) تعريف ، 

في رفع مستوى أداء ىي ذلك الدزيج من الطرق و الوسائل و النشاطات التي تساىم  الكفاءات
 1الدنشأة . تتوفر عليها الكفاءات التي

                                                           

 .6فاطمة الزىراء مهديد ، أمال قبايلي ، مرجع سابق ، ص  -  1

 الكفاءة

 معرفة عملية

مهارات  تقنيات
 يدوية

 معرفة سلىكية

 دافعية هىية

 سلىك  مىاقف

 معرفة علمية

 بيانات معلىمات
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  الأفراد بالقدرات والدهارات التي برتاجها أنها تزويدكذلك تعرف تنمية الكفاءات على   :(2) تعريف 
فهي تركز على العمل الحالي للموظف و العمل الذي يشغلو في الدستقبل و  الدستقبل،الدؤسسة في 
 1العمل.لرموعة  التنمية كل يكون نطاق

و لؽكن أن نتطرق إليها باختصار   :البشريةأهم العناصر الأساسية لتنمية الكفاءات المطلب الثاني :
  كالتالي:

 فهو لػتل ألعية الكفاءات،يعتبر التكوين الدرجة الأولى للحصول عن  البشرية:تكوين الكفاءات  (1
 قصوى في عملية التنمية لدلك يعد عنصر أساسي يتطلب عناية فائقة في التخطيط والتنفيذ و الدتابعة

 و قد قدمت للتكوين عدة تعاريف نذكر من بينها :، لضمان برقيق الذدف الدنشود 
  الدعلومات و الدهارات التي  ىو نشاط لسطط يهدف إلى تزويد الأفراد بدجموعة من : (1) تعريف

 2زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم . إلى تؤدي
 

 : ىو نشاط لسطط يهدف إلى إحداث تغتَات مقصودة في الأفراد العاملتُ والجماعات (2) تعريف 
 3اللازمة.العاملة بتزويدىم بالدعلومات والخبرات والدهارات والسلوكيات 

 4كالتالي:ك عدة تقسيمات لأنواع التكوين وىي  ىنا :التكوينأنواع   
 :إلىوينقسم المتدربين أنواع التكوين وفقا للأفراد  -أ   

 : و يقصد بو أنو يتم تكوين كل فرد على حدى على العمل الذي سيقوم بو بغرض إعداده التكوين الفردي -
 العمل أو تكوينو على العمل الذي يقوم بو حاليا لغرض تعديل أدائو و برستُ مستوى بهذاللقيام تهيئتو  و

 قوم الدتكون بتكوينىذا الأداء لزيادة معلوماتو و معارفو من جانب ما ،والتكوين قد يكون ذاتيا بدعتٌ أن ي
التدريب  نفسو أو يقوم بدعرفة شخص آخر كأن يكون رئيسو العمل الحالي أو الدرتقب و ويكون ىذا النوع من

 عادة في بداية تعيتُ الفرد في عمل جديد أو نقلو لعمل أخر بسهيدا لتًقيتو لعمل أعلى .
 وم بتدريب كل لرموعة مدرب واحد فيبدعتٌ أن يتم بذميع الدتدربتُ في لرموعات يق الجماعي:التكوين  -

غتَ  والتدريب الجماعي قد يتم في بيئتو العمل العادية وفي موقع العمل أو خارج بيئة العمل في ،الوقت الواحد
 العمل.موقع 

 1:التاليةيأخذ الأشكال  التدريب وقا للمكان الذي يتم فيه أنواع التكوين وف -ب 
                                                           

تسيتَ عبد الحميد برحومة ، طلال زغبة ، تدريب و تنمية الدوارد البشرية كخيار استًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسية في ظل الدداخل الحديثة ل  -  1
 .2010فيفري  22 - 21،  الدلتقى الوطتٍ الأول حول تسيتَ الدهارات و مسالعتو في تنافسية الدؤسسات ، جامعة ورقلةالكفاءات ، مداخلة في 

 .211ص  ،1999 مصر، الإسكندرية،الدار الجامعية  البشرية،إدارة الدوارد  ماىر، أحمد -  2

 216ص  .2003 مصر، الاجتماعية،الدعهد العالي للخدمة  الإدارة،أساسيات في علوم  لزمود،طلعت  منال -  3
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 و يتم تقليديا حيث يقوم الدشرف أو الددرب بشرح العملية للمتدرب في موقع :العملالتكوين في موقع  -
 الددرب. تدرب بتنفيذىا برت إشراف العمل العادي ثم يقوم الد

: ىو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم في معهد أو مركز تدريبي خارجي  التكوين بمعرفة جهة خارجية -
 ىذا النوع من التدريب تقع مسؤولية بزطيط و إعداد وتنظيم يتبع الدنشأة ولو صفة الاستقلال ، وفي لا

 و متابعة تنفيذ البرامج التدريبية جهة منفصلة عن إدارة الدنشأة وفي مكان خارجها . وتنسيق
 2التالية:الأشكال  التوظيف ويأخذنواع التكوين حسب مرحلة أ -ج 

ن الدعلومات تقدمو إلى عملو الجديد بحيث التكوين بتوجيو الدوظف الجديد : بحيث لػتاج إلى لرموعة م -
 .النفسية ،الحالية و الدستقبلية  على أدائو و ابذاىاتو تؤثر

بتقديم التكوين في موقع العمل و بصفة فردية يتضمن كفاءة أعلى التدريبات وىو  العمل:التكوين أثناء   -
 .ات الددرب ومهاراتويتوقف على قدر  ما

ضرورة تقديم تكوين مناسب عند تقادم معارف و مهارات الأفراد  الدهارة:و التكوين بغرض بذديد الدعرفة  -
 .جيا و أنظمة جديدة من جهة ثانية جهة و ظهور أساليب عمل و تكنولو  من

 الدعارف لاختلاف الدهارات وو يستوجب القيام بالتكوين في ىذه الحالة  النقل:التكوين بغرض التًقية و  -
 الثغرات.سد تلك  بهدففي الوظيفة التي ستَقى أو ينقل إليها الفرد  تهاالحالية عن نظتَا

 3التالية:و يأخذ الأشكال واع التكوين حسب نوع الوظيفة أن –د 
 يشمل الخبرات و الدهارات الدتخصصة لدزاولة عمل متخصص بحيث يهدف ىذا :التخصصيالتكوين  -

 أداء أعمالذم و توفتَ الإمكانيات لدواجهة مشاكلالتدريب إلى تنمية ىذه الدهارات بدستوى أعلى لضمان 
 العمل.و متطلبات 

 يشمل التكوين على الأعمال ذات الطابع الدتماثل و الإدارية العامة الدتعلقة :التقنيالتكوين المهني و  -
 تتوقف كفاءة أي مؤسسة على انتظامبالدهارات اليدوية و الديكانيكية في الأعمال الفنية والدهنية بحيث 

 المجالات.في ىذه  العمل
        حتياجات الدطلوبة من الدعارف ويتضمن ىذا التدريب تغطية الا :القياديالتكوين الإداري أو   -

 الدستويات.الإدارية و الإشرافية اللازمة لتقلد الدناصب الإدارية في جميع  الدهارات و
 التكوين.نعرض خطوات ذلك  البشرية،أنواع تكوين الكفاءات  إلىوبعد التطرق 

 خطوات، وىي:و بسر عملية التكوين عبر  :التكوينخطوات 
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 .برديد الاحتياجات التدريبية  .1
 .التدريب  برنامجتصميم  .2
 تنفيذ برنامج التدريب . .3
 تقييم كفاءة التدريب . .4

 التالي:و لؽكن أن نوضح خطوات التكوين من خلال الشكل 
   :لتكوين لتدريب الكفاءات البشرية خطوات ا (08شكل رقم ) 

 
 .320ص سابق، مرجع ، إدارة الدوارد البشرية ماىر،أحمد  :المصدر

 تدريبية غتَ كاف إذا لم يكن ىناك: فقيام الدؤسسات بالدورات ال ( تحفيز الكفاءات البشرية2
 ، لتحقيق تنمية الكفاءات البشرية ، وعليو نتطرق إلى مفهوم التحفيز تهمبرفيزية للعاملتُ وبذنيد كل طاقا عمليات

 و أنواعو .
 1: ومن بتُ تعاريف التحفيز لصد ما يلي :  مفهوم التحفيز

 .لأفراد لحثهم على أداء عمل معتُ : الحوافز ىي الدغريات التي تقدمها الإدارة ل (1) تعريف 
 : يقصد بالتحفيز توجيو سلوك الأفراد و تقويتو ، و مواصلتو لتحقيق أىداف مشتًكة و ما (2) تعريف 

 الإشباع . بهاالحافز إلا وسيلة للإشباع ، و الأداة التي يتم 
 1: ىناك عدة تصنيفات لأنواع الحوافز وىي :  أنواع الحوافز
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 الحوافز المادية والمعنوية : -أ   
: تتمثل في الحوافز النقدية ، منها الأجور ، الزيادات السنوية ، الدكافآت والدشاركة في  الحوافز المادية -

 الأرباح .
: فهي متمثلة بفرص التًقية ، الشكر والامتنان ، رسائل الشكر ، وما تقدمو الدنظمة  الحوافز المعنوية  -

 ضمانات بزلق الاستقرار بالعمل . من
 : يةالحوافز السلبية و الايجاب -ب   

 الإنذار أو التوبيخ والحرمان من ،راتبوىي متمثلة في التهديد بالعقاب أو الخصم من ال :السلبيةالحوافز  -
 العلاوة.

وىي متمثلة في الحوافز الدادية ، وعلى أشكالذا كالعلاوات والكفاءات والتًقية  الحوافز الايجابية : -
 الأرباح . والدشاركة في

 الحوافز الفردية والجماعية : - ج
 : وىي حوافز تعطي للفرد حينما لؽكن برديد العلاقة الدباشرة بتُ الفرد وإنتاجو . الحوافز الفردية -
 العلاقة الدباشرة بتُ عمل الفرد : وىي حوافز تقدم للجماعة حينما لا لؽكن برديد الحوافز الجماعية -

 وأن العائد الفردي يتوقف على نتائج الجماعة .الجماعة ، كأن يكون العمل جماعيا ،  وعمل
يتوقف لصاح الدنضمة على التعاون القائم بتُ أفرادىا وبرقيق العمل  :البشرية( اتصال الكفاءات 3

 حيث الإدارة،ولؽثل دور اتصال الكفاءات البشرية في بناء وتشغيل الذيكل لجماعة العمل من خلال  ، الجماعي
                                              ببعض.يشار للاتصال على أنو شبكة تربط كل أعضاء التنظيم بعضهم 

 ولؽكن إعطاء مفهوم للاتصال وأنواعو وقنواتو ، وصولا إلى كفاءة الاتصال .
 :ما يلي ومن بتُ ىذه التعريف نذكر ،ل وضع تعريف لزدد لعملية الاتصال: تعددت الآراء حو مفهوم الاتصال

 والحقائق بشكل والآراء،ت والدشاركة في الأفكار أي نقل الدعلوما ،ىو عملية توصيل الدعلومات :(1) تعريف  -
 الدرسل.لدستلمة كما تدور في دىن يضمن فهم الدتلقي لجميع الدعلومات ا

الأفكار بتُ طرفتُ على الأقل من الأفراد في أو الحقائق أو ، ىو نقل البيانات أو الدعلومات :(2) تعريف   -
و يدركها الدرسل و عن طريق رسائل شفوية أو مكتوبة أو اعتماد على إشارات رمزية لذا دلالة  الدنظمة

 . الدستقبل معا
 2أكثر.ىو عبارة عن تبادل الدعلومات و الأفكار بتُ شخصتُ أو  :(3) تعريف   -
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 1يلي:وتنقسم إلى ما  الاتصالات:أنواع 
 خلال قواعد التي بركم الدنظمة وتتم منال إطار: و يقصد بو الاتصال الذي يتم في  الاتصالات الرسمية -أ

 القنوات و الدسارات التي لػددىا البناء التنظيمي الرسمي ، ويشمل على ثلاثة ابذاىات أساسية وىي :
إلى مرؤوسيهم ، : و ىو الذي يتجو من الرؤساء  الاتصال الهابط ) من أعلى إلى أسفل ( -

 القرارات و الأوامر و التعليمات ... ويتضمن عادة
رؤوستُ على ما يليهم من : و يتضمن عادة إجابة الد الاتصال الصاعد ) من أسفل إلى أعلى ( -

 كما تتضمن شكاوى و اقتًاحات العاملتُ .،رؤسائهم 
 التنسيق بتُ جهودىم و تبادل بهدف: و يتم بتُ موظفي الدستوى الإداري الواحد  الاتصال الأفقي -

 الدعلومات .
للاتصالات في  : لػدث ىذا النوع من الاتصالات خارج الدسارات الرسمية المحددة الاتصالات غير الرسمية -ب 

 الدنظمة .
 : ويتم الاتصال من خلال قنوات متعددة وىي : قنوات الاتصال

: و يتم وجو لوجو ، أو الذاتف ، المحادثات ، العرض الرسمي أو الخطابات  الاتصال الشفوي -
 الشفوية ....

التقارير... ،  الخطابات ، الدذكرات: و يشمل على أشكال متعددة من أبرزىا الاتصال المكتوب  -
 بدرجة كبتَة في الدنظمات الكبتَة ذات الفروع الدنتشرة . وتستخدم

وع خاص من الاتصال الدكتوب عبر وسائل الاتصالات الالكتًونية ، : وىو ن الاتصال الالكتروني -
 بالسرعة و الكفاءة في الأداء . و تتميز

  ُلعا:إن كفاءة الاتصالات الإدارية في بناء وتدعيم مناخ العلاقات الإنسانية السليمة تقاس بعاملت 
و وصولذا إلى الأفراد الدعنيتُ في الوقت  تهاكمية الدعلومات الدتدفقة في أرجاء التنظيم ومدى جود -

 الدلائم.
 تدفق الاتصالات في جميع الابذاىات و تغطيتها لأجزاء ومستويات التنظيم جميعا -

 اتهم ابذاىات الأفراد و آرائهم و نظر  وعليو تنبع ألعية اتصال الكفاءات البشرية في تشكيل العلاقات الدؤثرة على  
 .اتهموقرار  تهمتؤثر على رغباإلى الإدارة و العمل ، كما 

ورد البشري في الدؤسسة فلما تتوفر أمام الدستَين ىذه العناصر الأساسية و يتم استغلالذا عند تسيتَ الد
 لشتازة.و منو يتحقق لديهم كفاءات بشرية  الدعارف،ن في تنمية القدرات و ىنا يسالعو  بفعالية،
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 و  الأداء تقييمالدطلب الثالث :  
 لغمع الأداء لتقييم تعريف إلى التوصل يتم لم ذلك رغم الأداء، تقييم موضوع في والأبحاث الكتابات تعددت لقد

 توضحو ما وىذا لآخر، باحث ومن لآخر كاتب من التعريفات اختلفت فقد العلمية، النظر وجهات بتُ جميع
 :الدفهوم لذذا انتشارا الأكثر التعريفات لرموعة

سلوكو  وكذلك إليو الدوكلة الأعمال إلصاز في العامل مسالعة مدى لتقييم الوصول لزاولة ىو الأداء تقييم  
 .لزددة زمنية فتًة خلال الشخصية وإمكانياتو قدراتو وأيضا معو، والدتعاملتُ ورؤسائو بزملائو علاقاتو في وتصرفاتو

 ستة أشهر، ثلاثة تكون قد لزددة، زمنية فتًة خلال فرد كل لأداء دوري وتقويم مراجعة إلى يشتَ الأداء تقييم    
 .1العمل ساعات من لزدد عدد أو سنة أشهر،

بشأنها  واحد، تعددت لعملية مفاىيم كلها العاملتُ، أداء تقييم لنقل أو الأداء، تقييم أو قياس الكفاءة
 في لػتاجها التي التغتَات واقتًاح أدائو بدستوى العامل لتعريف وسيلة أو عملية" اعتبرىا من فمنهم التعريفات،

  .2"ومعرفتو مهاراتو، ابذاىاتو سلوكو،
 لتقدير معينة زمنية فتًة خلال العاملتُ من فرد كل لأداء تقديرية عملية" أنو على الأداء تقييم يعرف كما

 إذا أكبر فعالية لتحقيق البشرية، الدوارد لتسيتَ وضرورية ومستمرة منظمة وظيفة وتعتبر ،"أدائو ونوعية مستوى
 .3سةالدؤس تسيتَ وبأسلوب العمل بإستًاتيجية مرتبطة كانت

 ومن أىم الاعتبارات التي تساعد على وضع نظام فعال للتقييم ما يلي:
 .العمال وإظهار نتائجهم الإلغابيةالتًكيز على تدعيم الإلغابيات: يعتٍ تشجيع وحث  -
 .الفعليب أن تكون مرتبة بالواقع تقديم معلومات مرتدة عن الأداء: لغ -
 .للعمال لتحرير القدرات الخلاقة الالمجتشجيع وتدعيم الابتكار: يعتٍ فتح  -
على التقييم الفعال  تهازيادة الابذاه إلى الاعتماد على النظم الحديثة لأن النظم التقليدية أثبتت عدم قدر  -

  .للأداء
الدستمرة للفرد بالنسبة لإلصاز الفرد في ويعرف كامل بربر تقييم الأداء بأنو "عملية التقييم والتقدير الدنتظمة و 

دف برامج تقييم الأداء بشكل عام إلى برستُ مستوى الإلصاز و ته وتوقعات تنميتو وتطويره مستقبلا" العمل
 :إلى برقيق الغايات التالية  عند الفرد بالإضافة

 تسهيل تنمية تطوير الفرد. 
 مكانيات الفرد الدتوقع استغلالذابرديد إ. 

                                                           

 .253-297 ،ص 1994 ،(مصر)القاىرة جامعة الزراعة، كلية مطبعة ،"الإدارية السياسات" الداضي، المحمدي لزمد - 1
 .87 ص ، 2000( النشر بلد بدون) والتوزيع، والتًجمة للطبع الأمة دار ،1 ط ،"البشرية الدوارد إدارة" حاروش، الدين نور - 2
 .123 ص. ، 2004 قالدة)الجزائر(، الجامعية، النشر مديرية ،"البشرية الدوارد إدارة" وسيلة، حمداوي -3
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 في بزطيط القوى العاملة الدساعدة. 
 1الدساعدة في برديد مكافئة الفرد. 

 أثناء العمل تهمكما يعرف تقييم الأداء على أنو "دراسة وبرليل أداء العاملتُ لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفا
بأعمالذم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو اتهم وذلك للحكم على مدى لصاحهم ومستوى كفاء

 .2في الدستقبل، وبرملو لدسؤوليات أكبر، أو ترقيتهم لوظيفة أخرى"  والتقدم للفرد
ولؽكن تعريفو أيضا على أنو "العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادل، لتجري 

مستوى  بها لتحديد  بقدر ما يعلمون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم مكافئتهم
 .3العمل تهم في كفاء

 البشرية الكفاءات لتسيير المفاهيمي الإطار : لثالثا المبحث
 الأداء برستُ و تطوير في الحاسم العنصر وىو والتطوير للتنمية الأساسي الذدف البشري العنصر يعتبر  

 الدبحث ىذا وضمن . وغتَىا التوظيف ، تكوين طريق عن الفرد تطوير بأنشطة يقوم حيث ، الدؤسسة داخل
 لرالات وكذا الكفاءات لتسيتَ الأساسية الدراحل وأىم تسيتَىا أىداف و الكفاءات لتسيتَ الدفاىيم نوضح

 .تسيتَىا
 مقاربتها و البشرية الكفاءات تسيير مفهوم : الأول المطلب

 : البشرية الكفاءات تسيير مفهوم / أولا
 4: يلي ما منها نذكر البشرية الكفاءات لتسيتَ التعاريف بعض ىناك

 برستُ على قدرة أكثر ليكون البشري الدورد سلوكيات و مهارات في التأثتَ ىو :(1تعريف )
 . المحيط في الحاصلة التطورات مع عوائده،والتكيف

 الأكفاء الدوظفتُ من كافي بعدد الاحتفاظ و وبذنيد وتطوير لجذب خاصة عملية ىي : (2تعريف )
 . النمو وضمان الأىداف لتحقيق

 مثلى بطريقة الجماعات و الأفراد تطوير و لاستخدام الدخصصة الأنشطة لرموع ىي : (3تعريف )
 الدستقطبة أو الدوجودة الكفاءات تطوير و وبهدف استعمال ، الأفراد أداء برستُ و الدؤسسة مهمة بهدف برقيق

                                                           

 .323، ص 2011 -الأردن-عمان، التوزيع، و للنشر العربي المجمع مكتبة ،1 ط ،"البشرية الدوارد إدارة" كورتل، فريد نوري، منتَ - 1
 -الإسكندرية  والنشر، للتوزيع الجامعية الدار ،"الدنظمات في البشرية الدوارد إدارة في والتطبيقية العلمية الجوانب " الباقي، عبد الدين صلاح .- 2

 .257 ص ،2002 ،-مصر
 .75 ،ص  2000 ،عمان لأردن،  للنشر، الصفاء دار ،1 ط ،"البشرية الدوارد إدارة" وآخرون، نظمي شحادة  - 3
حول مسالعة  الأولالدوارد البشرية من منظور تسيتَ الكفاءات ،مداخلة في الدلتقى الوطتٍ  إدارةعاشوري ،حمزة غربي ،لضو الرفع من كفاءة  إبراىيم - 4

 .09ص. 2012فيفري  22/23تسيتَ الدهارات في تنافسية الدؤسسة ،جامعة بسكرة ،
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 أداء لتحستُ وسيلة وغتَىا الاختيار و التكوين،التوظيف ، الدسار تطوير أنشطة بسثل حيث ، الأحسن لضو
 . أفقي و عمودي تكامل ىناك يكون ذاتها بحيث حد في أىدافا وليست الدؤسسة

 حيث ، العمودي من أكثر أفقي تكامل بتطبيق مرتبط ناجح كفاءات تسيتَ برقيق أن القول لؽكن و
 الكفاءات ىذه تكون أن لغب إذ ، الدؤسسة مهمة مع البشرية الكفاءات تكيف عن العمودي التكامل في نبحث
 الدوارد تسيتَ أنشطة لستلف تكيف عن فنبحث الأفقي التكامل في ،أما معينة بطريقة ومطورة منظمة و لستارة

 البشرية الدوارد تسيتَ أنشطة كل تصبح أي ، التكيف لذذا مثلى وسيلة تكون ىنا الكفاءات و بينها فيما البشرية
 : التالي الشكل يوضحو ما ىو و الكفاءة حول تتمركز

 الكفاءات لزور بسركز أنشطة الدوارد البشرية ( :40الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 

الدفاىيمي والمجالات الكبرى ،لرلة  الإطارمنصوري، سماح صولح ،تسيتَ الكفاءات :كمال  : المصدر
 .55ص  2010،جامعة بسكرة ، جوان 7،العدد  وإداريةاقتصادية  أبحاث

 : البشرية الكفاءات تسيير مقاربة / ثانيا
 الاستجابة على البشرية الدوارد لقدرة ذلك ،و بسيطا يعد ،لم تتضمنو ما و البشرية الكفاءات مدلول إن

 العصر ظروف حسب متداخل و شامل مفهوم ذات أصبحت بل ، الوظائف لدتطلبات الفعالة
 ،الداعي الانسجام على عاتمو المج و الفرد قدرة على تتوقف الكفاءات ،أصبحت العولدة تطورات و

 الدوارد تسيتَ و الإستًاتيجية بدفاىيم لارتباطها ذلك ،و التسيتَ نظام ضمن لزورية مكانة برتل جعلها الذي
 تسيتَ إلى التكنولوجية الحافظة تسيتَ من الانتقال في تساىم الدفاىيم بتلك الكفاءات علاقة فهم حيث ،البشرية
 1 : ىي مقاربات وفق الكفاءات حافظة

 و الدعارف لرمل في التسيتَية الدقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل  :للكفاءات التسيتَية الدقاربة -1
 ظروف ظل الخبرات في و الدعارف تلك استغلال قدرة على و ، الزمن عبر الدتًاكمة الجماعية و الفردية الخبرات

                                                           

 .57،مرجع سابق ،صكمال منصوري، سماح صولح  -  1

 الكفاءات

 توظيف واختيار

 ترقية ونقل

 تقييم القدرات

 تسيير المعارف

 اتصال داخلي

 تكوين وتدريب

 مكافأة وتحفيز
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 العلمية الدعرفة أو ) الدهارات و الدعرفة يشمل ، رأسمال من متكونة الكفاءات تصبح الدنطق ىذا ،فمن لستلفة مهنية
 . والسلوكيات (التصرف حسن و

 وظيفية وضعية أي أمام عالية الاستغلال و للتعبئة الكفاءات جاىزية تكون أن تفتًض التسيتَية الدقاربة إن       
 أدائو أثناء للعامل الدهنية للوضعيات ملازمة و متطورة أداة تعد الدنظور ىذا وفق الكفاءات فإن بالتالي و ،  لزتملة
 التنظيمية البيئة توفتَ أي الفعل على بالقدرة مقرونة تكن لم ما ناقصة أو غائية الكفاءات تبقى ىذا رغم ،و لدهامو

  .للمؤسسة التحفيزية القدرة وليدة تكون ،التي الفعل على الرغبة ،و بفاعلية العمل من البشري العنصر بسكن التي
 و الخبرة و للمعرفة امتلاكها بسبب البشرية الدوارد من كل مسؤولية تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات إن    

 . التحفيزية الدنظومة و الدناسبة التنظيمية البيئة توفتَ مسؤولية عليها تقع التي الإدارة
 أو الدتميزة الكفاءات تكوين عملية أن ترى نظريتها ،التي المحورية الكفاءات مقاربة ىناك التسيتَ لرال في كذلك 

 العناصر إنتاج عملية في التخصص ،ليتم الدستقبل في أساسية تعد التي للكفاءات أولي انتقاء عملية عبر تتم المحورية
 كفاءات إلغاد الصعوبة من انو ،ربدا البعيد الددى على الدستهدفة الإنتاج لأنظمة ألعية ذات اعتبارىا لؽكن التي
 لستلف في الجودة و الإبداع برفز إستًاتيجية بصياغة تقوم أن الدؤسسة ،فعلى للمؤسسة بسيزا بسنح

 1 . الوظيفية الأنشطة و التسيتَية الأنشطة
 التدريب بتُ الدستمر التفاعل وليدة الكفاءات تكون العلمية الدقاربة منظور من :العلمية الدقاربة-2

 و الدائم ،فبالتفاعل الإلغابي التفاعل تعظيم على الدؤسسة وقدرة ، التكنولوجية و التنظيمية تَورةسال و ، الجماعي
 ، جماعية بل فردية ليست الدقاربة ىذه حسب فالقدرة بسيز ذات كفاءات لدينا يتحقق الدكونات تلك الدستثمرين

 .الدتاحة التكنولوجية في التحكم و السيطرة على المجموعة قدرة : مثل ، متغتَة و نسبية بل مطلقة ليست و
 بصعوبة الدتسمة التنظيمية و ، العلمية و الدعرفية القدرات تلك فيها تتحدد و  :الإستًابذية الدقاربة-3

 أخرى بكفاءة أو حديثة تنظيمية بابتكار أو جديد تكنولوجي بنمط تعويضها أو الدنافستُ طرف من تقليدىا
 .مشابهة 

 تنميتها و توظيفها و الكفاءات استقطاب على قادرة تكون ن عليها , الدسطرة أىدافها الدؤسسة لتحقق ومنو     
 و بذميعها أفضلية أثر من للاستفادة العاملتُ بها و الدستَين بتُ التعاون و التبادل ضمان وكذا , عليها الحفاظ و

 تكثيف, ببناء القيام في ىنا الدستَ دور ليظهر , والتميز التفوق أساس تعتبر التي الجماعية الدهارات بناء ثم من
 . عليها للمحافظة وحمايتها الكفاءات عن والدفاع , بالدؤسسة البشري الدورد واستغلال
 البشرية الكفاءات تسيير أهداف : الثاني المطلب

 1 : يلي ما في تتمثل و الأىداف بعض ىناك

                                                           

  .164سملالي لػضية ،مرجع سابق ،ص  -  1
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  .الدؤسسة أىداف بتحقيق تسمح التي البشرية الكفاءات استقطاب و لجذب مناسبة علمية أسس وضع -
  .إستًاتيجيتها بتجسيد تسمح التي الدستقطبة وحتى ، العاملة اليد من الحالية الدؤسسة احتياجات برديد -
 إليها الدسندة الوظائف مع تتناسب الكفاءات أن من وبالتأكيد ، البشرية للكفاءات توزيع أفضل وبرقيق ترقية -
 . للتحفيز نظام أنسب وبرديد ، الأفضل لضو قيادتها بغرض الكفاءات أداء تقييم من التمكن -
 . بالانتماء العامل فيحس ، لذا ولائهم زيادة إلى يؤدي لشا الدؤسسة أفراد بتُ قوية ارتباط ثقافة خلق -
 الخارج من الكفاءات بجلب الخاصة التكاليف بتخفيض يسمح لشا الدؤسسة في الابتكار و الإبداع فرص زيادة -

 البشرية الكفاءات لتسيير الأساسية المراحل : الثالث المطلب
 2 : التالية الخطوات في البشرية الكفاءات لتسيتَ الأساسية الدراحل تتمثل

 مستويات توزيع ،الأعمال كهرم لكمية الدؤشرات خلال من :بالدؤسسة البشرية الدوارد لذيكل جيدة معرفة -1
 خلال من لدواردىا ( )الكيفية النوعية الدؤشرات كذا و الدنافستُ مع ذلك مقارنة و الأجور مستوى ،التكوين
 .الدؤسسة لكفاءات وسجل وضع أجل من ،الكفاءات موازنات و التقييم أنظمة

 من لؽكن بدا واضحة الإستًاتيجية النظرة أن ويفتًض ،أساسي عنصر وىو :الدستقبلية الأعمال توقع -2
 .( التوظيف) الدستهدفة للوظائف قوائم ووضع الكفاءات من احتياجات إلى التوجهات ىذه ترجمة

  ،الوظائف بتُ لحركية ا و التكوين و التوظيف لسططات وضع لؽكن ذلك من انطلاقا :الدخططات وضع -3
 ىذه وضع السهل من وليس ،الكفاءات لتسيتَ الأساسية العمل أساليب أىم الثلاث الدخططات ىذه وتعتبر

 :التالية لاعتبارات الدخططات
 انتظار و إضافية أعباء برمل يتم لا حتى التوظيف بعملية تقوم ألا فإلظا ، التوظيف بسياسة يتعلق ما في -

 . مستقبلهم بحماية يقوموا حتى الكفاءات بتوظيف يقومون الدسؤولتُ أن أو الجديدة النشاطات
 يفتًض الذي و للتسيتَ الجديدة الطرق اكتساب بتُ التوازن يوجد أن فيجب ، التكوين لسطط لؼص في أما  -

 في الدؤسسة يفيد الذي للمستقبل التكوين ثانية جهة من و الدستعملة للتقنيات الفردي و الجماعي التكوين
 .مستقبلا الجديدة الوظائف

 و الصغتَة الدؤسسات في خاصة تنظيمها يصعب الأحيان من كثتَ في الدناصب بتُ الحركية فمخططات ، أختَا -
 لذلك مهمة حوافز وجود من فلابد الكبتَة للمؤسسات بالنسبة أما ، ضعيف الدورات معدل حيث الدتوسطة

 و للمهام الروتيتٍ الجانب وتقلل الابتكار و الإبداع روح إلغاد في كثتَا تساىم الحركية ىذه اعتبارات ،على
 من الدعلومات تطور و الدرسلة و الضمنية و الأساسية الدعلومات تسيتَ تشمل الأختَة الدرحلة في و . الوظائف

                                                                                                                                                                                     

،دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بتٍ صاف ،مداخلة  الإستًاتيجيةباستخدام لوحة القيادة  البشريةلشلاشة عائشة ،درويش عمار ،تسيتَ الكفاءات   - 1
 .  2012فيفري21/22حول تسيتَ الدوارد البشرية ،تسيتَ الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات ،جامعة بسكرة ، الأولفي الدلتقى الوطتٍ 

تصاد براق لزمد ،رابح بن الشايب ،تسيتَ الكفاءات وتطويرىا بالدؤسسة ،مداخلة في الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اق  -2
 .  245،ص 244،ص 2004مارس  10/09البشرية ،جامعة ورقلة ،الدعرفة والكفاءات 



المهنية الكفاءات تسيير                                                    :  الثاني الفصل  
 

  
62 

 وحل القرارات ابزاذ لتسهيل وذلك ، الدنظمات كل داخل مال رأس ضمن إدراجها و الكفاءات تقسيم أجل
 1 . بالدؤسسة التوظيف في جدري برستُ كذلك الدشاكل

 أحسن في اكتسابها الدؤسسة تود التي الكفاءات أحسن لضمان ىو لبعضها الدكملة الدراحل من والذدف
 أو الدؤسسة في ضروريا تدخل التي التغتَات رغم ، الدؤسسة في استخدامها لغب التي ( العملية)الدهنية الظروف
 . الدشروع

 البشرية الكفاءات تسيير مجالات : الرابع المطلب
 عمليات إلى بحاجة ىي كما تقييمها خلال من متابعة و لزكم تسيتَ إلى بحاجة البشرية الكفاءات إن

 لتسيتَ الكبرى من المجالات غتَىا و العلمية الجلسات و والتدريبية التكوينية الدورات على بالاعتماد تطوير
 2 : التالية العناصر خلال من إليها نتطرق التي و الكفاءات

 لتسيتَ الأولى الدراحل أحد الكفاءات مواصفات إعداد ولؽثل : الكفاءات مواصفات إعداد 1-
 عند وذلك ، يوظيف أداء أحسن عل الحصول أجل من الدطلوبة الكفاءات توضيح على يقوم حيث الكفاءات

 الكفاءات لتحليل عديدة طرق توجد حيث للكفاءات برليل عملية ىناك تكون بالتالي و النظام ىذا تطبيق
 مذكرات برليل ، الكفاءات استمارات الجماعية و الفردية الدقابلات ، الديدانية الدلاحظة بينها من لذلك الضرورية
 النتائج يعطي أن لغب التحليل و (، ....الدهنية الكفاءات )بطاقات الكفاءات بطاقات ، الوظائف مسؤولي

 :التالية
 الدهمة . و الأساسية للكفاءات شاملة نظرة -
 الكفاءات . خلال من السلوك الدؤشرات وصف -

 التسيتَ تقنيات تطوير أجل من التقييم يكون و الكفاءات القوة في و الضعف جوانب يوضح لأنو الكفاءات
 2 . الجماعية الكفاءات وجداول التقييم بدراكز الدتواجدة البشرية الدوارد خلال من بالدؤسسة

 : نذكرىا الكفاءات لتقييم الدستعملة الأدوات بعض وىناك
 بوضع للمستَ تسمح وىي ، والدتوسطة الصغتَة الدؤسسات في لغري حيث : السنوية النشاط مقابلة

 في الرائدة الدؤسسات على فإنو لذلك كلاسيكية الطريقة ىذه أصبحت وقد للعمال السداسية أو السنوية النقطة
 بتكوين لذم يسمح لشا للنشاط السنوية الدقابلات استعمال في الآلي الإعلام أدخلت قد الكفاءات تسيتَ لرال

 . الكفاءات تطوير و التكوين في الدشاركة بتُ مهم ارتباط

                                                           
1

-      Benjamin chaminade .op .cit.p215     
  . ( 65-58كمال منصوري ،سماح صولح ،مرجع سابق ،ص)  -2

2  -  Benjamin chaminade .op .cit.p217.p218. 
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النصائح  لذم تقدم و الفريق أعضاء لكفاءات الدوري بالتقييم للمسئولتُ وتسمح : الميدانية المرافقة
 بفضل المحققة التطورات بفحص وتسمح لزددة كفاءات مرجعية على فيها ويعتمد ، التطوير على ومساعدتهم

  قبلا مكونا يكن لم إذا ، سليم غتَ يكون قد الدستَ حكم أن في تظهر للمرافقة السلبيات بعض وىناك. التكوين
 وثائق كملزمة وىي الإلغابي التقدم في مهمة مكانة تأخذ الكفاءات مرجعية إن : الكفاءات مرجعية

 في للمنظمات الدفيدة الكفاءات لرموع يوضح منبع وتعد ، للمؤسسة الدتاحة التسيتَ برامج ضمن البشرية الدوارد
 أخد أجل من الدطلوبة الوسيلة ىي الكفاءات مرجعية آخر وبدعتٌ ، الدستوى وتنمية لاستكمال الدستقبل و الحاضر

 للمؤسسة النهائية الكفاءات برليل و معرفة أجل من القدرات و الدنح و الضرورية الكفاءات الاعتبار عتُ في
 الحقيقية الضرورية الكفاءات و الأعمال إدارة لأجل الدطلوبة الكفاءات يشمل ملجأ ىو أخرى بصفة ، وتسيتَىا
 1 . الداخلية الدتباعدات أنها أداة كذلك الأعمال أجور بوضوح

 من تنجز و الدهتٍ الفرع في العمل لظوذج لكل الضرورية الكفاءات بجرد تسمح أنها أداة ، كذلك تعرف
 إبراز وأختَا الأساسية العمل لظاذج برديد تم الدهن لدختلف قائمة بإعداد الدكلفتُ العمل حركية عن الدسؤولتُ قبل

 . جيد بشكل الأعمال ىذه بدزاولة الضرورية الكفاءات
 من التي التقييم بأنها عملية تعرف حيث التقييم في الدستعملة الدنهجية عن وتعبر : التقييم مركز طريقة

 التقنيات من متكامل لرموع يستعملون الذين الدقيمتُ من العديد قبل من المجموعة أو الفرد يقيم خلالذا
 تقييم لػسب و . الدستعملة التقنيات من مهم جزء وصيانة ، للتقييم كقاعدة السلوكيات ملاحظة أو المحاكاة:مثل

 : التالية العلاقة خلال من الكفاءات الدتباعدات
 الحقيقية الكفاءات + الدكتسبة الكفاءات = التباعد تقييم

 كفاءاتها و زيادة أجل من الدؤسسة طرف من تبنيو لغب سلوك أو موقف ىو  :الكفاءات تطوير- 3
   .2 التطور إمكانيات اكتشاف

 3 : التالية النقاط في نبرزىا حيث , الكفاءات تطوير عن الناجمة الدزايا بعض ىنا المجال ىذا وفي
 الخبرة, الدعرفة على ترتكز للعمل جديدة أشكال ظهور بفعل أساسي إنتاجي كمورد الكفاءات ألعية تبرز   -

 الدوارد على فأكثر أكثر تعتمد بل , العمل وقوة الدادي الاستثمار فقط ترتبط لا العمل إنتاجية جعل لشا , والدهارة
 . للإنتاجية إستًابذية موارد إلى والكفاءة الدعرفة لػول ما وىو , الدادية غتَ
 القدرة حيازة الدؤسسة على لازما أصبح ,للتأكد الغموض وكثتَ التغتَات سريع ,التقلبات شديد لزيط ظل في   -

 .السريع الفعل رد على

                                                           

1  -  Benjamin chaminade .op .cit.p217.p218. 
 . 245،مرجع سابق ،ص تسيتَ الكفاءات وتطويرىا بالدؤسسة  ،،رابح بن الشايببراق لزمد  -  2

 .218ص،217صمرجع سابق ،، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب ، بن عبو الجيلالي ،  -  3
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 الدعطيات ومعالجة برليل في الدهارات من عالية درجة إلى الدستَون لػتاج ,معلوماتي بتضخم يتسم سياق في   -
 .والصائبة السليمة راتاالقر  لابزاذ

 , الدستمر التعلم في بالرغبة تتسم جديدة تنظيمية ثقافة خلق من الدعارف وإدارة الكفاءات تطوير سياسة بسكن -
 على الدنتمتُ أو للمنظمة الدنتمتُ الأفراد بتُ فيما بتلقائية والتنسيق والتعاون والدعارف الدعلومات تقاسم

 . المجموعة لنفس الأقل
 في الأساستُ الدعرفة حاملو أن وكفأتها وبدا البشرية الدوارد وتنمية تطوير تستدعي الدتسارعة المحيط تغتَات إن   

 ،حيث حديثة بأساليب ( الكفاءات) الدورد ىذا وتطوير صيانة ضرورة ستدعي ذلك فإن ، عمالذا ىم الدؤسسات
 : نذكر الأساليب ىذه بتُ من

 الإدارة و والدرونة الدشاكل وبرليل الدقابلة تقنيات على يعتمد وقد  :الكفاءات على الدرتكز التكوين- 1
 ملاحظة على قادرين ومشاركتُ مكونتُ قبل من التكوين من النوع ىذا يستعمل كما ، الفرد على الدرتكزة

 أو القرار قدرة مثلا الكفاءة نفس تطوير ىو واجبهم معاونتُ من الدشاركتُ ىؤلاء لرموعة تتكون حيث الكفاءات
 ؛ لستلفة نقاط تطوير ىو واجبهم معاونتُ من تتكون

 والاقتًاحات، النصائح يقدم كخبتَ يظهر الددرب السابق ففي  :الكفاءات على الدرتكز التدريب- 2
 بطرح الددربتُ يقوم كذلك ، بأنفسهم الحلول للإلغاد الأفراد ولػفز يشجع الدساعدة، و التعليمات ، الدروس وكذا

 العلاقات فهم ولػاولون السلوكيات يلاحظون فهم الكفاءات مدربو أما ، التعلم عملية في الأفراد ويرافقون الأسئلة
 : منها الشروط بعض توفر لغب الكفاءات صيانة أجل ومن. التعلم على وبرفيزىم للكفاءات الداخلية

    الكفاءات لدى الدكتسبة بالدوارد العمل في لوضع الفرصة تعطي بطريقة عمل وضعيات تنظيم 1-
 ......) عملية ،معرفة معارف)

 .الكفاءات تقوية أو بتعميق تسمح وين تك أعمال وتنظيم توقع 2-
 .الدؤسسة خارج أو داخل الكفاءات حول الاتصال تسهل إجراءات التنفيذ في وضع 3-
 .الدؤسسة داخل الكفاءات وطلبات عروض بدتابعة يسمح برنامج استعمال 4-
 .العلمية الطرق و الكفاءات تشكيل عملية تبتٍ تشجيع 5-
 .العمل وضعيات في الأداء و الدهنية الوضعيات تسيتَ حول التكوين لنتائج دورية تقنيات برقيق 6-
 .الكفاءات صيانة عمليات حول اليقظة جداول ومتابعة برضتَ 7-
 .للكفاءات الدورية الصيانة برقيق ،إجراءات العمل في وضع 8-
 .للكفاءات مهنية موازنات برقيق 9-
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 الكفاءات بتسيتَ الخاصة الأفراد تطوير و لشرح الدؤسسات ملجأ الكفاءات رواتب بسثل :الكفاءات رواتب - 4
 1.الدستقبلية الحالية الدؤسسة احتياجات رد لأجل وتطويرىا الكفاءات لجميع الدستَين يضعو التطبيق وىذا
 التقييم وعمليات ، الوقت مع تتقدم خدمات وتقديم القدرات أن فكرة على مؤسسة كانت الرواتب إن    

 بالدؤسسات العمل صيغ لكن ، الوظيفة مسؤولية بدجالات متعلقة و للقياس قابلة لأىداف بالنسبة تفقد كانت
 أعضاء أن إلى بالإضافة بعد عن والعمل الفريق في كالعمل جديدة مفاىيم انبثقت بذلك و مرونة أكثر صادرت

 كفاءاتهم وقدراتهم في يوضح يشكل للقياس لؼضع ،وأعمالذم الدسؤوليات ويتقاسمون الأىداف يتابعون الفريق
 : التالي في العمال رواتب على الدؤثرة العوامل بعض تلخيص ولؽكن2؛ العمل
 ولقد الدؤسسة وثقافة قيم ق، العمل سوق ، الفرد كفاءات ، الفرد من خدمات تقديم على ،القدرة الوظيفة -

 ، السابقة العوامل على ومؤسسة متوافقة أجريو سياسة وىو الكفاءات أساس على الرواتب مصطلح انتشر
 : يلي ما في الكفاءات أرفاق يتوقع حيث

 .القاعدي الأجر -
 .والتعويضات العلاوات :مثل الأجر من الدتغتَ الجزء -
 .التأمينات :مثل المحتملة الديزات -
 
 :الفصل اتمةخ

 الكفاءات تسيتَ إلى تطرقنا كما وتنميتها أنواعها , البشرية الكفاءات مفهوم على الفصل ىذا خلال من تعرفنا
 تعيش اليوم الدؤسسات أن نستخلص وعليو, الكبرى تهاولرالا الأساسية مراحلها ,أىدافها , مفاىيم من البشرية
 ضرورة يفرض الذي الأمر وىو , الدستويات جميع وعلى مكوناتو بكل لزيطها في لغري ما بسبب عميقة برولات
 في للمؤسسة بالنسبة الأساسية النجاح عوامل بأنواعها الكفاءات وتعتبر , مكانتها على المحافظة أجل من اليقظة

 ما وىو , الدؤسسة ىياكل مستوى على اللازمة التغتَات تواكبو لا أن لؽكن الذي و المحيطة بها التغتَات ضل
 في ضعف يعكس لشا , البشري الدال رأس في ضعف تعاني الدؤسسة فتصبح تهاىجر  أو الكفاءات ندرة يفرض
 . التسيتَ

 النواة يشكل الذي التًبوي بالنظام بدءا تطويرىا على تعمل كثتَة عوامل فهناك , نوعها كان مهما الكفاءات و
 بباقي انتهاء و الدهتٍ التكوين ومراكز العالي التعليم بدؤسسات الدرور خلال من الكفاءات لتشكيل الأساسية

 , الكفاءات تسيتَ تطبيق مصدر بدورىا بسثل الدؤسسات وىذه , الأفراد فيها يعمل الدؤسسات الاقتصادية التي
 فالدؤسسات وبالتالي لاستثمارىا الدعرفة وتسيتَ الكفاءات لتوظيف و كاستقطاب أنشطة عدة تتحقق بحيث

                                                           
1    -  Benjamin chaminade .op .cit.p345 

2  -  celilde dejou .les compétence au cœur de l’entreprise .OP,CIT ,P129 
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 نظام تطوير من الرغم وعلى , والنمو التميز برقيق من تتمكن , البشرية الكفاءات على توفرت وأن الاقتصادية 
 و الدؤىلات في نقص مشكل تعاني فهي كفاءات إلى الحاجة أمس في الدؤسسات ىذه أن إلا الدهتٍ التكوين
 حل في الدؤسسات مستَي بدور الاىتمام الأمر استدعى لدى, كفاءة وجود عن تعبر التي الدهارات ذات القدرات
 . الدوالي الفصل في التطبيقية الدراسة ستبرزه ما وىذا الدؤسسات ىذه مشكل
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 :الفصل  مقدمة
 الدؤسسة في الكفاءات عامل على التركيز مع التنافسية الديزة برقيق في الدوارد تسينً دور لدوضوع النظرية للخلفية طرقنات بعد
 ىذا إسقاط إلذ النظري الجانب في ذكره سبق ما إلذ استنادا و الفصل ىذا خلاؿ من سنحاوؿ ، السابقة الفصوؿ في

الكفاءات في مؤسسة ابراد التعاونيات الفلاحية  تسينً واقع على التعرؼ لزاولة و ، التطبيقي الجانب على الأخنً
بحيث تم جمع ة في دراسة الحالة، برليلي من خلاؿ إتباع منهجية وصفية ، الأىداؼ الدسطرة برقيق في دورىا و بدستغالز
 جمع البيانات التالية : أدواتعن طريق  الديدانية العلمية الدادة مصادر
  عدة مقابلات مع  الدقابلات و الزيارات الديدانية ، نظرا لطبيعة موضوع البحث الحديث فقد تم إجراء بصعوبة

بعد قبولذم العرض حاولنا  مؤسستهم ،و الدسؤولنٌ و شرح مغزى الدوضوع و إقناعهم بإجراء الحالة التطبيقية في
 بشكل يخدـ الدوضوع . الحصوؿ على ما استطعنا من معلومات و توظيفها

 لات و الوثائق الداخلية الخاصة بالدؤسسة. لمجا 
 الأخرى الوثائق لستلف و الانترنيت كمواقع الأخرى الدصادر. 
البشرية الدوارد  إدارة تسينً حقيقة و واقع معرفة بغية والدلاحظة الدقابلة أساسا استخدمت الديدانية العلمية الدادة لجمع

 .الحفاظ عليهمو  أدائهمسبن بر في تلعبو الذي والدور الدراسة ميداف الدؤسسة في للكفاءات
 :التالية للمباحث بالتحليل نتعرض وسوؼ 

 التعريف بالدؤسسة و نشاطها  :الأوؿ الدبحث
 إبراد التعاونيات الفلاحية والتحديات التي تواجههم. الدبحث الثالش: مصلحة الدوارد البشرية في مؤسسة

 الفلاحية التعاونيات إبراد بدؤسسة الكفاءات تسينً حقيقة:  الثالث الدبحث
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 نشاطها التعريف بالمؤسسة و  الأول:المبحث 
 (UCA) الفلاحية( التعاونيات اتحاد لمحة تاريخية )نبذة عامة حول مؤسسة:  الأولالمطلب 

)Union Des Coopératives Agricoles De Mostaganem) 
، طريق برليتي عثماف ،  في مدينة مستغالز و بالتحديد قي جنوب غرب الولاية مؤسسة ابراد التعاونيات الفلاحيةتقع 

، كانت تابعة آنذاؾ إلذ تعاونية الحبوب بغليزاف لتصبح  1960سنوات الستينات و برديدا سنة  إلذيرجع تاريخ إنشائها 
، تم إصدار اعتماد  01/06/1977ذلك وحدة منفصلة برت وصاية الديواف الجزائري الدهني للحبوب ، وىذا ابتداء من بعد 

 -422برت رقم  23/05/1977بتاريخ 

 سيدي" مطاحن) الدستخدمنٌ لدختلف وتسويقها الدنتجات وتوزيع وبززين استنًاد من ،الدنتجات تلقي عن مسؤولةىي 
 ""متيجي"". بدستغالز للظهرة الكبرى الدطاحن ،مستغالز " خالد شور" مطاحن ، مستغالز " ذىيبة بن
 :بنٌ وحدتنٌ موزعةقنطار ،  600.000للمؤسسة  التخزينية  ةتعتبر القدر   

    قنطار.        300.000= نائية يلسزف الوحدة الد 
    قنطار  300.000 =لسازف الوحدة الرئيسية. 

 عاملا موزعنٌ على النحو التالر:  111توظف الدؤسسة 
 ............... 05إطار سامي 
 ......................27إطار 
 ............47...مراقب عماؿ 
 ..................32....تنفيذ  
 سنة أقدمية في الدؤسسة. 20عاملا ( لذا أكثر من  30بالدائة من لرموع القوى العاملة ) 25.64

وفرت  للحبوب،الدهني و تطبيقا لتعليمات الدديرية العامة للديواف الجزائري الدهني  الإدماججهاز الدساعدة على  إطارفي 
 خصصات، للشباب خريجي الجامعةمنصب شغل دائم في لستلف الت 30، 2013-2009الدؤسسة في خلاؿ الدرحلة ما بنٌ 

 و معاىد التكوين الدهني.



 الفصل الثالث :                                  دراسة حالة مؤسسة اتحاد التعاونيات الفلاحية مستغانم
 

 
70 

 : المصالح و الهيكل التنظيمي للمؤسسة  المطلب الثاني
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 مساعد أول

 نائب مدير إداري نائب مدير الجودة

 مصلحة الجودة

قسم حماية  -
 الحبوب                   

 قسم التحاليل                           -

 مدير الوحدة

 نائب مدير المالية

الاستغلالمصلحة   

                  الاستغلاؿرئيس     -
 رئيس   الدركب                      -
 مراقب أشغاؿ البناء                   -
 رئيس وحدة التخزين                  -
 رئيس قسم لزاسبة الدادة              -
                             عامل يدوي -

 مصلحة الأمن

 رئيس مصلحة الوقاية و الأمن     

 رئيس لرموعة الوقاية و الأمن    

 منشط في النظافة و الأمن          

 عوف الوقاية و الأمن               

 مصلحة الصيانة

 رئيس مصلحة تقني سامي         -
 ميكانيكي                           -
لدخزف رئيس مصلحة ا -

 الرئيسي   
 تقني سامي الإلكترونيك              -
 مسؤوؿ صيانة السيارات            -
                     الآلاتميكانيكي  -
 سائق                                   -

 العامة الإدارة و الوسائل

 مصلحة الدوارد البشرية             -
 المحاسبة مصلحة  -
  الاجتماعيةالدصلحة  -
 مصلحة الوسائل العامة           -
           الآلرمهندس في الإعلاـ  -
 رئيس مصلحة العبور             -
 موزع الدكالدات الذاتفية          -
 عاملة النظافة                       -

 مسؤول مصلحة الأمانة العامة

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 01الشكل
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 :الأخنً ،وتعود إليو مسائل ابزاذ القرارات ودراسة كل القضايا ،ورسم يعتبر الددير الدسؤوؿ الأوؿ و  المدير
السياسة العامة من التخزين ،ومراقبة نشاط الوحدة وكذلك تسينً وتوجيو رؤساء الدصالح لدساعدتهم على تنفيذ 

 مهامهم .
"  Office Algérien Interprofessionnel des Céréales (OIAC)"وينصب ىذا الأخنً عن طريق الدديرية العامة 

 نيابات متمثلة فيما يلي: ويتم إقالتو عن طريق ىذه الأخنًة .والتعاونية الفلاحية تتكوف بدورىا من عدة مصالح و
 :وحدة والوثائق التي تثبت وتبنٌ العمليات التي قامت بها ال نًاتو ويتمثل دوره في استلاـ الف نائب مدير المالية

 ومراقبة التحركات برصيد البنك. وكذلك تسديد مبالغ ىذه الفواتنً
 :حيث يقوـ بتخزين الحبوب وحفظها وحمايتها من جميع الخواطر التي تتمثل ىذه الأخنًة في  نائب مدير الجودة

 الحشرات والتحليل الدستمر.
  ومن مهامو: إدارينائب مدير 
 رسم لسطط لتسينً الدسار الدهني. -
 تسينً الدوارد البشرية والدتابعة القانونية.  -
 .يساعد اللجنة في تسينً الاجتماعي -
 في الدؤسسة. وأدواتهايهتم ويتابع الدكاتب   -
 تعمل على استقباؿ البريد الوارد وتسجيل كل الوثائق الصادرة والواردة من الدديرية العامة وتوجيو  العامة: الأمانة

الديادين الخاصة بنشاطات العمل والتخزين والتنسيق بنٌ الددير ورؤساء الدصالح وتنظيم  إلذقرارات الددير 
 الدؤسسة.الاجتماعات من اجل السنً الحسن داخل 

 :كالأتي: وتتكوف من لرموع الدصالح وىي  والوسائل العامة الإدارة  -1
  حيث يتمحور دورىم في جمع الدعلومات المحاسبة  لزاسبنٌ، (03): وتتكوف من ثلاث مصلحة المحاسبةػ

 الديزانية السنوية الافتتاحية والختامية. إنشاءوتوجيو وتقييم حسابات المحاسبة وىذا بعد  ومراقبتها،وتسجيلها 
  مرضية  لأسبابات العمل توقف،تتكفل بدلفات حوادث العمل  : ىذه الدصلحةمصلحة الشؤون الاجتماعيةػ

 لطبية.وسداد التكاليف ا
 يباشر على تصفية حساب ملفات الدتقاعدين. -
 الطبية ويضمن تصرؼ الطب الاجتماعي للعماؿ. الأجهزةبع ايت -
  مصلحة الوسائل العامةػ : 
 الدوجودة بالدؤسسة. الأخرىتشرؼ على ملفات التامنٌ وعلى مسؤولية الحفاظ على الدكاتب والوسائل   -
 وضع قوائم للحاجيات وتسليمها للمورد لجلب الدستلزمات من مكاتب الغيار.  -
الدوردة لتجنب نفاذىا في الدخازف والسهر على سلامة لستلف وسائل الاتصاؿ  الأوليةمراقبة وتسينً لسازف الدادة  -

 ...الخ.، الفاكسمثل: الذاتف
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على تسينً مرائب السيارات ،ووضع الحاجات  والإشراؼضماف تنظيف البنايات والدساحات الخضراء في الشركة  -
 الدورية وتوجيو السائقنٌ الذين لديهم مهاـ خارج الدؤسسة.

 الديزانية للدوائر وتقديدها للسلطة السلمية. إعدادفواتنً الغاز والكهرباء وكذا  الاستهلاؾ، وتنظيممتابعة حالة   -
  العمل  الدؤسسة، لتسهيلوتطوير ثقافة الدعلومات داخل  الآلر الإعلاـ: يسهر على شبكة الآلي الإعلامقسم ػ

 والبحث والسرعة في التنفيذ.
  ويتمثل دور ىذه الدصلحة في: مصلحة العبور:ػ 

 )الحبوب(ومعاينتو وبرديد جودتو،والتصريح باستنًاده. التخليص الجمركي ،وذلك بالترخيص بدخوؿ الدنتوج
  الجيد والنوعي للعتاد. ، والحفاظب والمحافظة عليهاتقوـ بتنظيف جميع الدكات عاملة النظافة:ػ 
 : يتمثل دور ىذه الدصلحة في:مصلحة الصيانة -2
 مراقبة نشاط الدصالح التي تشملهم مسؤوليتها. -
 والمحافظة على الوسائل ضد الحريق تؤمن الصيانة   -
 تطبيق صيانة وقائية لتجنب الوقوع في الخسائر. -
 لشتلكات الدؤسسة.ضماف الصيانة والحفاظ الجيد على  -

 :كالأتيوضحنٌ حسب وظائفهم  الدوبرتوي ىذه الدصلحة على لرموعة من العماؿ 
 الدؤسسة وصيانتها ومراقبتها،وكذلك مسائل  آلات: وىو الدسؤوؿ على جميع رئيس مصلحة تقني سامي

 الكهرباء وغنًىا.
 والمحركات. الآلاتالتي تصيب  الأعطاؿ: ويقوـ بصيانة جميع ميكانيكيػ 
  يقوـ رئيس الدصلحة بتخزين جميع احتياجات الدؤسسة من قطع غيار رئيس مصلحة مخزن رئيسي:ػ           

 ..الخ وتتعامل ىذه الدصلحة مع مصلحة الصيانة لتلبية حاجيتها ومتطلبتها.الكهربائية. الأدوات و
 والكهربائية. لكترونيةالاوالمحركات  الآلات: ويقوـ بصيانة ومراقبة جميع الإلكترونيكتقني سامي في ػ 
  وىو مسؤوؿ على صيانة سيارات الدؤسسة والتكفل بجميع عوامل السيارات الخاصة مسؤول صيانة السيارات :

 بالوحدة.
  عطابها لعدـ الوقوع في الدشاكل التي تعيق عمل الدؤسسة وتصليح أ آلات: وىو يقوـ بصيانة الآلاتميكانيكي ػ

 الدؤسسة.
  ففي:: ومهامو متمثلة سائق 

 الأفرادالاستجابة لدتطلبات الدصلحة وتلبية حاجيتها وذلك بالقياـ بالخروج مع العماؿ لقضاء حاجات الدؤسسة مع 
 والدوردين والدؤسسات الدتعامل معها.

يتمثل دورىا في مراقبة دخوؿ وخروج الشاحنات وكذلك مراقبة العماؿ واثبات مزاولة  :الأمنمصلحة  -3
 داخل الدؤسسة. الأمنضماف  ، كذلكعملهم
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  رؤساء لرموعات وىم كالأتي: منشطنٌ و كما برتوي ىذه الدصلحة على أعواف و
  يقوـ بتحديد مهاـ كل عوف امن و وقاية و مراقبتهم على حسن سنً عملهم  و الوقاية الأمنرئيس مصلحة :

 على الدؤسسة و على وسائل العمل . الأمنالدتمثل في حماية العماؿ من الدخاطر و حرص 
  في:مهامو  تتمثلو  :الأمنرئيس مجموعة الوقاية و 
 المحملة.مراقبة دخوؿ و خروج العماؿ و البضائع  -
 يؤمن الصيانة و المحافظة على الوسائل ضد الحريق . -
  بالدساحات الخضراء حة و التكفل على نظافة السا الحرصب الأخنًو يقوـ ىذا  :الأمنمنشط في النظافة و

 الدؤسسة.داخل  الأمنالمحافظة عليها و توفنً و 
  في:و تتمثل مهامو  :الأمنعون الوقاية و 
 داخل الدؤسسة . الأمنتوفنً  -
 المحملة.لدؤسسة و البضائع قبة العماؿ عند دخولذم و خروجهم من امرا -
 على لشتلكات الدؤسسة و على الوسائل ضد الكوارث . المحافظة -

و برديد مدة تقوـ ىذه الدصلحة على مراقبة البضائع الدخزنة بالدؤسسة و المحافظة عليها  :الجودةمصلحة  -4
 هما:برتوي على قسمنٌ  بززينها،

  الحشرات.مدة من  لأقصىدورىا يتمثل في حفظ الحبوب  الحبوب:قسم حماية 
  و مدة صلاحيتها .قسم التحليل : و يقوـ ىذا القسم بتحليل البضائع الدخزنة و برديد نوعيتها 

 الدؤسسة،توزيعها حسب مهاـ  إعادةالبضائع وبززينها ثم  بإدخاؿتقوـ ىذه الدصلحة  :الاستغلالمصلحة  -5
 كالأتي:وتتكوف ىذه الدصلحة من رؤساء و لزاسبنٌ و مراقب ىم  

 الدسؤوؿ عن مصلحة ، بحيث يقوـ بالتحكم في جميع عماؿ الدصلحة ، و برديد : ىو  رئيس الاستغلال
 ما يراـ . أحسنمهاـ و وظيفة كل عماؿ كما يحرص على تنظيم و تسينً الدؤسسة على 

 بحيث يقع  إفراغهاعبر البواخر من الخارج و  الآتية: تتركز مهامو على استقباؿ البضائع  رئيس المركب ،
 ميناء مستغالز(. الدركب بالديناء )

  مدى. لأقصى المحزوناتو المحافظة على  فقط،بالتخزين  الأخنًيقوـ ىذا  التخزين:رئيس وحدة 
  من الدركب و الخارجة من الدؤسسة  الآتيةيقوـ بتسجيل جميع البضائع ) الحبوب (  الدادة:رئيس قسم لزاسبة

 الحسابات.و التحقيق الجيد في 
  و يتمثل دوره في مراقبة البناءات الخاصة للمؤسسة و الدركب و التكفل بجميع :  البناء أشغالمراقب

 .الترميمات 
  اليدوية الخاصة بالدركب و الوحدة و التفريغ و الدلء و كذلك تنظيف  الأعماؿيقوـ بجميع :يدويعامل

 ذلك.غنً  إلذالدخازف و 
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 :نشاط المؤسسة لاتحاد التعاونيات الفلاحية و أهدافها  المطلب الثالث
تبنٌ أف الدؤسسة استوردت كميات ىامة من القمح  2015قراءة في التقرير السنوي لعاـ  :5105نشاط المؤسسة لعام 

سفينة كما ىو  17قنطار بواسطة  388,52 974 1)بنوعية الصلب و اللنٌ( و كذلك الشعنً وتقدر الكمية الإجمالية ب: 
 مبنٌ في الجدوؿ التالر : 

 )القمح بنوعية الصلب و اللنٌ، الشعنً(: 2015واردات الدؤسسة لسنة : 15جدول رقم
 °N اسم السفينة  المنتوج الكمية )قنطار( التنزيل يبدأ في تاريخ التنزيل ينتهي في تاريخ

 PEACE 1 القمح اللين 879,20 155 19/01/2015 25/01/2015

 Zelada Desgagnes 2 القمح الصلب 000,00 100 12/02/2015 15/02/2015

 PEACE 3 القمح اللين 469,98 157 01/03/2015 04/03/2015

 BARU  SATU 4 القمح اللين 000,00 150 20/05/2015 23/05/2015

 OCEAN BREEZE 5 القمح اللين 790,00 157 09/06/2015 15/06/2015

 Senata 6 الشعير 430,10 119 19/08/2015 22/08/2015

 SEVKETTIN SONAY 7 القمح الصلب 894,51 115 08/10/2015 10/10/2015

 GEORGE 8 القمح الصلب 073,10 116 12/10/2015 15/10/2015

 TIP BREMEN 9 الشعير 852,40 62 25/10/2015 27/10/2015

 SEVKETTIN SONAY 11 القمح الصلب 463,19 116 01/11/2015 05/11/2015

 TIP Copenhagen 11 الشعير 765,80 58 07/11/2015 08/11/2015

 DERIN 12 القمح الصلب 000,00 80 11/11/2015 13/11/2015

 BALD 13 القمح الصلب 312,46 87 15/11/2015 17/11/2015

 BARU SATU 14 الشعير 990,00 119 22/11/2015 28/11/2015

 Sea Breeze 15 الشعير 981,20 119 02/12/2015 06/12/2015

 Amber 16 القمح الصلب 496,58 136 14/12/2015 17/12/2015

 Century Hope 17 الشعير 990,00 119 20/12/2015 22/12/2015

   =   المجموع 388,52 974 1  

 وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسة المصدر:
 تبنٌ أف الدؤسسة استوردت كميات من القمح )بنوعية الصلب و اللنٌ( وتقدر 2014أما قراءة في التقرير السنوي لعاـ 

   سفينة كما ىو موضح في الجدوؿ الدوالر: 12قنطار بواسطة   387,28 297 1الكمية الإجمالية ب: 

 )القمح بنوعية الصلب و اللنٌ(.: 2014واردات الدؤسسة لسنة : 16رقم جدول 

 °N اسم السفينة  المنتوج الكمية )قنطار( التنزيل يبدأ في تاريخ التنزيل ينتهي في تاريخ

 PATRIA 1 القمح اللين 620,20 147 01/2014/ 30 03/02/2014

 LEANDRA 2 القمح الصلب 792,60 102 07/02/2014 10/02/2014

 ADATRANS 3 القمح الصلب 000,79 82 14/04/2014 17/04/2014

 SKYROS 4 القمح اللين 002,00 157 25/06/2014 28/06/2014

 SUNROSE E 5 القمح اللين 873,82 120 25/08/2014 28/08/2014

 SANTANA 6 القمح اللين 003,70 101 07/09/2014 10/09/2014

 NORWIND 7 القمح الصلب 199,82 82 08/11/2014 10/10/2014

 STARVIP 8 القمح الصلب 328,44 82 16/10/2014 18/10/2014

 AALSMEERGRACHT 9 القمح الصلب 000,00 94 13/11/2014 16/11/2014

 ALERT 11 القمح الصلب 485,11 113 08/12/2014 11/12/2014

 ZEALAND 11 القمح الصلب 018,75 114 25/12/2014 27/12/2014

 Sedna Desgagnes 12 القمح الصلب 062,05 100 31/12/2014 03/01/2015

   =   المجموع 387,28 297 1  

 وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسة المصدر:
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 :مصلحة الموارد البشرية في مؤسسة إتحاد التعاونيات الفلاحية والتحديات التي تواجههم.المبحث الثاني
                                                إدارة الموارد البشرية في مؤسسة إتحاد التعاونيات الفلاحية: المطلب الأول

تعتبر إدارة الدوارد البشرية من أىم الدصالح في الوحدة وىذا كونها حلقة اتصاؿ بنٌ الإدارة والعماؿ.                     
يعني بأنها لد تكن وىذا لا  (UCA)فإدارة الدوارد البشرية حديثة النشأة في مؤسسة إبراد التعاونيات الفلاحية مستغالز 

أصبحت إدارة مستقلة،وقد كانت إدارة الدوارد  1997موجودة سابقا،لكنها تعرؼ بدصلحة الدستخدمنٌ،ولكن في أواخر
البشرية تهتم بالتوظيف،تسينً الدستخدمنٌ،الأجور،التكوين،تقييم الأداء...الخ.لكنها بدأت تطور مهامها ولد تعد مسؤولة 

حضور العماؿ وانصرافهم وحفظ الدلفات والسجلات الخاصة بالأفراد،بل أصبحت تشمل  عن الأعماؿ الروتينية كضبط
 عدة وظائف والتي تتمثل في:

  تطوير الدوارد البشريةDéveloppement Des Ressources Humains 
  تسينً الأفرادGestion Du Personnel 
  الإجراءات القانونيةProcédures Réglementaires 
  التكوينFormation 

 كما أف إدارة الدوارد البشرية تتضمن كذلك الفروع التالية:
 .فرع تسينً الدهن 
 .ٌفرع حركة الدستخدمن 
  فرع الأرشيف 
 فرع الأجور 

ويدكن توضيح إدارة الدوارد البشرية في الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة "إبراد التعاونيات الفلاحية 
 مستغالز" كما يلي:

 الذيكل التنظيمي لدكتب تسينً الدوارد البشرية: 00رقم  الشكل

 
 : وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسةالمصدر

 مكتب تسيير الموارد البشرية 

 فرع الاجور فرع الارشيف
فرع حركة 
 المستخدمين

فرع تسيير 
 المهن
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يضم ىذا الفرع مساعدين إدارينٌ رئيسينٌ و تقنينٌ سامنٌ في الإعلاـ الآلر، و يعتبر : فرع تسيير المهن -0
 التقاعد وإجراء الامتحانات.ىذا الفرع مهما جذا حيث يختص في توظيف الأفراد و ترقيتهم، ومنح 

يضم ىذا الفرع مساعدا واحدا رئيسي ، وعوف إداري حيث يهتم بإدارة الفرد فرع حركة المستخدمين  : -5
الدهني من حيث تطوير و تنميتو، وتلجأ إليو الإدارات من اجل ترقيتو و تنصيبو في مناصب أخرى ، إضافة 

 ة(.إلذ منح العطل بكل أنواعها )مرضية ،سنوية،مهني
يضم مساعد إداري رئيسي وتقني سامي في الإعلاـ الآلر،وىو يعمل على دفع أجور :  فرع الأجور  -3

العماؿ وىذا ابتداء من ملء وثيقة تدعى بكشف الدرتبات الشهرية فيها اسم العامل ورقمو التسلسلي و 
 .مردوديتو الجماعية والفردية،عدد الأياـ والساعات التي عملها

يضم ىذا الفرع كاتب رئيسي وعوف إداري، وىذا يعمل على حفظ ملفات الدستخدمنٌ فرع الأرشيف:  -4
 الدودعة لدى الدصلحة وكل الوثائق الإدارية الدتعلقة بتسينً الحياة الدهنية، وكذا حركة الدستخدمنٌ.

 وظيفة الموارد البشرية داخل المؤسسة:المطلب الثاني        
 :حالة التشغيل بالمؤسسة 

  كالأتيموظفا   111عدد العاملنٌ بالدؤسسة: 
 05الإطارات العليا:

 27الإطارات الوسطى:
 47التحكم:
   32التنفيذ:
  111 المجموع:

 تصنيفات العمال :17رقم  الجدول
 الاجتماعيالتصنيف 
 csp المهني

 المجموع العمال المؤقتين العمال الدائمين

 نساء رجاؿ نساء رجاؿ 
 05 00 00 00 5 الإطارات العليا

 27 00 00 04 23 الإطارات الوسطى
 47 00 04 03 40 التحكم
 32 00 07 01 24 التنفيذ
 111 00 11 08 92 المجموع

 وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسة المصدر:

  عماؿ 05ىو 2015 سنة الدتقاعدين العماؿعدد . 
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  2015 واحد( سنة )عامل 01 الدستقيلوف العماؿعدد . 
 الجنس حسب العمال توزيع : 

 08.......إناث 
 103...... الذكور 
 111 ..... وعمالمج  

 . الدؤسسة في العاملة  القوى  من%  7.21  يدثل  ناثالإ معدؿ

 
 من الدؤسسة مستقاة معلومات على بناءا من إعداد الطالب المصدر :

 .الدؤسسةفي  الإناثأف نسبة الذكور اكبر من  نلاحظ من خلاؿ ىذه الدائرة النسبية
 السن حسب العمال توزيع : 
 40 %سنة 50 أعمارىم تفوؽ العماؿ عدد من. 
 35% سنة 50 و 30 بنٌ ما. 
 25 % سنة30 من أقل . 

 
 من الدؤسسة مستقاة معلومات على بناءا من إعداد الطالب المصدر :

 الدؤسسة.سنة ىي النسبة العالية في  50نلاحظ أف نسبة العماؿ التي يفوؽ عمرىا  الدائرة النسبيةمن خلاؿ 

93% 

7% 

  توزيع العمال حسب الجنس:  12الشكل رقم 

 اناث  ذكور

40% 

35% 

25% 

  توزيع العمال حسب السن: 13الشكل  رقم 

 سنة 50تفوق اعمارهم 

 سنة 50و  30ما بين 

 سنة  30اقل من 
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 التي تواجهها المؤسسة التحديات :الثالثالمطلب 
لقد صرح رئيس مصلحة إدارة الدوارد البشرية بأف الدؤسسة تواجو عدة برديات من أجلها لضصل على تنظيم و تسينً جيد 

 و تتمثل في:
جلب أكبر عدد من الإطارات: إذ يعتبر ىذا جزء من الدعرفة التي تساعد على عملية الاستقطاب و توظيف  -

 .العمل في الدؤسسةالأفراد و تطوير 
وضع الأىداؼ والبحث عن بلوغها: لا يدكن لإدارة الدوارد البشرية أف برقق ما تطمح إليو إلا إذا وضعت أىدافا  -

 ل ضمن التخطيط و التصميم الصحيح.التنظيم العمتساىم في عملية 
 مؤسسة إتحاد التعاونيات الفلاحيةب الكفاءات تسيير حقيقة:  الثالث المبحث
 . ؤسسة إبراد التعاونيات الفلاحيةبد الكفاءات تسينً وواقع حقيقة معرفة الدبحث ىذا في سنحاوؿ
 الكفاءات من الاحتياجات تحديد: الأول المطلب

 مؤسسة الب عاملينتقييم أداء ال :أولا
 : التالية الإجابات على الحصوؿ تمو  الأسئلة من لرموعة طرح تم بالدطاحن أكثر الوظيفة ىذه على التعرؼ ؼدبه
 ؟ العاملنٌ بتقييم الفلاحية التعاونيات إبراد مؤسسة تقوـ ىل -

أحد الوظائف الأساسية في إدارة  يعتبر، بحيث  عمالذا أداء بتقييم وـ قالدؤسسة ت أف على البشرية الدوارد مسؤوؿ أكد
الدوارد البشرية حيث تبنى عليو قرارات ذات أهمية كبنًة لتنمية أداء الأفراد ومن ثم برسنٌ مستوى الإنتاجية فعلى أساس 

 اعلية أنشطة الاختبار والتعينٌ نتائج تقييم بردد قرارات الترقية أو النقل أو الفصل أو التدريب وعلى ضوئو يتم تقييم ف
 ...الخ .

 مؤسسة النظام تقييم الأداء ب - أ
نظاما لتقييم أداء مواردىا البشرية ويقوـ ىذا النظاـ على لرموعة من  مستغالز الفلاحية التعاونيات ابرادتبنى مؤسسة      

 الدرتكزات والأىداؼ ولرموعة أخرى من الأساليب العلمية الدعتمدة في ىذا المجاؿ : 
 مرتكزات وأهداف نظام تقييم الأداء بمؤسسة:  -0
 ؟ و الذدؼ منها التقييم بعملية تقوـ التي الجهة بتحديد الخاص للسؤاؿ بالنسبة  -
  يلي:يرتكز نظاـ تقييم الأداء بدؤسسة على لرموعة من الدبادئ تتمثل فيما  
  الدباشر.ارتكاز تقييم الأداء على وتنًة الدعلومات والعلاقات الدستمرة بنٌ العامل الخاضع للتقييم ورئيسو 
  العمل.تتمحور عملية التقييم حوؿ نسبة إلصاز الأىداؼ الدسطرة في برامج 
  التغذية العكسية لنتائج التقييم بدا يضمن في الدستقبل برقيق الفاعلية وتنمية أداء الأفراد. 
 . التقييم الدوضوعي والعادؿ للأداء 

 الأىداؼ:بالإضافة إلذ ىذه الدرتكزات فإف نظاـ تقييم الأداء يهدؼ إلذ برقيق لرموعة من 
  الإطارات.برسنٌ نوعية أداء الأفراد وخاصة 
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 . مكافئة لرهودات  الإطارات والعماؿ والدنفذوف تبعا لنتائج المحققة على ضوء التقييم 
  الحوار والتعاوف بنٌ الدسئولنٌ ومساعديهم من أجل خلق جو تعاولش وبرقيق التزاـ جميع الأفراد إقامة الترابط و

 بالصاز أىداؼ الدؤسسة وبرفيزىم على ذلك .
  الدؤسسة.برديد الأفراد ذوي الكفاءات العالية والتي يجب ترقيتها لإدارة مهاـ 
 مؤسسة: التقنية تقييم الأداء ب -5
 لتقييم الأداء في الدؤسسة؟ما ىي التقنية الدتبعة  -

 ؤسسة بالاعتماد على تقنيتنٌ أساسيتنٌ وهما : الدتتم عملية التقييم ب   
 تقييم.وملء استمارة  المحادثة،
    : تعتبر المحادثة تقنية من تقنيات تقييم الأداء وىي عبارة عن حوار منظم يتم مرة واحدة بشكل المحادثة

رسمي خلاؿ فترة برنامج العمل الفردي بنٌ الفرد الخاضع للتقييم ورئيسو الدباشر )القائم بعملية التقييم( وذلك 
 ثلاثة عناصر أساسية وىي : بهدؼ برفيز الفرد على برسنٌ أداءه ، كما يتضمن ىذا الحوار ويدور حوؿ 

 للتقييم.مدى وضوح الأىداؼ الدنتظر برقيقها من طرؼ العامل الخاضع  -
 الأىداؼ.مدى برقيق  -
 النتائج.استخراج  -

  لعملية التقييم والتي يتم ملئها مرة واحدة عند  تشمل استمارة التقييم على الدعلومات الأساسية التقييم:استمارة
  يلي:الدعلومات فيما  نهاية فترة التقييم وتتمثل

 استمارة تقييم أداء الأفراد لدؤسسة ( : 18الجدول رقم )

N° ًمقبوؿ لا بأس جيد جيد جدا معاين 
     العمل حجم 1
     العمل جودة 2
     الدبادرة 3
     الحضور و الدواظبة  4

 وثائق الدؤسسة المصدر:
 التنقيط يكوف على النحو التالر:

  :نقاط 05جيد جدا. 
 نقاط. 04: جيد 
   :نقاط. 03لا بأس 
  :نقاط. 02مقبوؿ 

 ترجمة نتائج تقييم الأداء لمؤسسة   - ب
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 ؟ التقييم نتائج استخدامات ىي لدا بالنسبة -
ؤسسة إلذ قرارات تهدؼ بدجملها إلذ تنمية الدبو تترجم نتائج الأداء تقييم عملية فاف عليها الدتحصل الإجابة خلاؿ من  

 أف ىذه القرارات تتمثل فيما يلي :  الإنتاجية،وبرسنٌ أداء الأفراد والتي تنعكس في الأخنً إلذ برسنٌ 
 مكافئة الأفراد على لرهوداتهم . -
 التأىيل.إعادة  إتقاف،أو  التدريب، ترقية، الفرد،ابزاذ القرارات من اجل استحقاؽ  -
 التوبيخات أو إنذارات إلذ الأفراد أو معاقبتهم .توجيو  -

 مكافأة القوى العاملة :
( ومنحة الدردودية priلمؤسسة إلذ مكافآت مالية على شكل منحة الدردودية الفردية ) لتترجم نتائج تقييم الأداء    

 . (prcالجماعية )
  : إنتاجية الأفراد وتشجيعهم على العمل، تهدؼ علاوة الدردود الفردي إلذ برسنٌ منحة المردودية الفردية

والتقييم يكوف شهريا وتدفع كل شهر ، كما برسب على أساس الدعاينً المحددة في استمارة التقييم ، وتصل نسبة 
 .% من الأجر القاعدي  10ىذه الدنحة إلذ

 : من العماؿ ، وتسدد تهدؼ علاوة الدردود الجماعي إلذ برسنٌ الإنتاجية لمجموعة  منحة المردودية الجماعية
% من الأجر 30شهريا حسب معاينً ومقاييس بردد سنويا بقرار داخلي للمؤسسة وبردد نسبتها القصوى ب 

القاعدي  ، بردد إدارة الدؤسسة كيفية برديد ىذه النسبة انطلاقا من الأىداؼ المحققة والأىداؼ الدخططة مع 
 .الأخذ بعنٌ الاعتبار نتيجة المحاسبة لسنة 

إلذ القرارات السابقة والدتعلقة بدنحة الدردودية الفردية والجماعية ، يتم كذلك ترجمة نتائج التقييم إلذ قرارات  إضافة
 تتعلق بالدصنً الدهني للفرد وتتمثل ىذه القرارات فيما يلي : 

 التعينٌ. -
 التعينٌ.إعادة  -
 التنزيل إلذ رتبة . -
 الترقية. -

 :وعلى ضوء نتائج  الأجنً،التعينٌ ىو الفعل الذي يترجم من خلالو احتلاؿ الوظيفة أو الدنصب من طرؼ   التعيين
التقييم وإذا اثبت الشخص الخاضع للتقييم كفاءتو في احتلاؿ منصبو يدكن للمؤسسة بررير قرار تعيينو النهائي في 

 منصبو.
 : اـ مرتبطة بدنصب عملو يدكن للمؤسسة إعادة تعيينو في في حالة عدـ بسكن الفرد من القياـ بده إعادة التعيين

يبكوف الدنصب  إفمنصب جديد معادؿ لقدراتو الجسمية والفكرية لحسب الإمكانية الدتوفرة لدى الدؤسسة ويدكن 
 الجديد ذو تأىيل وراتب اقل من ذلك الدنصب القدلص .
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 : عن التقدـ الذي يعتبر التنقل من الدرجة أخرى  الترقية ىي التنقل من مستوى تأىيلي إلذ آخر وبزتلف الترقية
 داخل نفس الدستوى ، وترتبط الترقية بػ : 

 شغور منصب العمل . -
 وؿ الدباشر للكفاءات الدهنية .ؤ بنتائج التقييم الدس -
 استحقاؽ الدترشح للمنصب . -

  : عملو بطريقة متواصلة مع احتراـ  على ضوء نتائج التقييم إذا لد يؤدي الفرد الدهاـ الدتصلة بدنصبالتنزيل إلى رتبة
للقواعد الدهنية الدوضوعة من طرؼ الدؤسسة يدكن للمؤسسة إعادة تعيينو في منصب عمل  ذو مستوى تأىيلي أدلس 

 للمنصب الذي كاف يشغلو . 
كما نلاحظ أف نتائج عمل  مبادئ وأىداؼ تساىم في برسنٌ النلاحظ أف نظاـ تقييم الأداء بالدؤسسة يرتكز على 

التقييم الأداء تعتبر مصدر معلوماتي يتحدد على ضوئها قرارات تتعلق بالزيادات في الأجور والدتمثلة في منح الدردودية 
الفردية والجماعية ، كما تعتبر ىذه النتائج أساسية لتحديد استحقاؽ الفرد ، ترقية أو نقل أو  فصل أو عقوبة ... 

لحوافز الدادية أو الدعنوية ، ولا شك أف الأخذ بهذه القرارات يساىم مساهمة فعالة في برسنٌ الخ  أي بصفة برديد ا
الإنتاجية من خلاؿ تنمية وترقية أداء أفراد بالدؤسسة . ويشنً ىذا إلذ أف الدؤسسة بسيل إلذ الأساليب العلمية لإدارة 

 البشرية.الدوارد 
 مؤسسةالالاختيار والتعين ب :ثانيا 

 جل الطويل، حيث تضمن ىذه الدرحلةالاختيار والتعنٌ) التوظيف( تعتبر أساسية في لصاح الدؤسسة ولاسيما في الأعملية 
   برقيق التوافق بنٌ ما تتطلبو الوظيفة وما يتصف بو الفرد الدتقدـ لشغل الوظيفة.

 ضاه يتم اختيار والدفاضلة بنٌقتإف نشاط الاختيار والتعنٌ ىو النشاط الوحيد الذي يضمن برقيق ىذا التوافق، وبد
لرموعة من الأفراد لاختيار أفضلهم بدا يتناسب مع متطلبات وشروط الوظيفة حيث نضمن حسن فاعلية وكفاءة أداء 

 .أداء الدؤسسة  الفرد في ىذه الوظيفة وىنا إلذ برسنٌ
 مؤسسة:الوتيرة عملية الاختيار والتعيين ب -1
 ؟ البشرية الدوارد على للحصوؿ الوحدة عليها تعتمد التي للمصادر بالنسبة -

بزضع عملية الاختيار والتعنٌ) التوظيف(بدؤسسة إلذ وتنًة أو مراحل متتالية وكذلك إلذ لرموعة من الشروط بزتلف 
 باختلاؼ طريقة التوظيف )توظيف داخلي، توظيف خارجي(:

وشروط  ةارجية وأوضحت كيفيالتوظيفات الخ لةأ: تناولت الاتفاقية الجماعية مسعند التوظيف الخارجي - أ
الاتفاقية لرموعة من الشروط الأساسية لذذا التوظيف وتتمثل بصفة عامة فيما  ىذهتطبيقها وقد حددت 

 يلي:
 أف يكوف السن الدطلوب طبقا للقواننٌ الدعموؿ بها. -
 أو منصب. شروط برصيل القدرات الفكرية والدهنية الدطلوبة حسب كل وظيفة -
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 البدنية والجسمانية.الاعتراؼ بالقدرات  -
 للأفراد الدرشحنٌ الذين لد يثبتوا مساهماتهم في أعماؿ سابقة. 45عدـ بذاوز سن  -

 رة الدواردارات مهنية وفحوصات طبية تسمح لإدابلأولذ بدوف أي تعهد بالتوظيف اختكما يجتاز الدرشحوف في الدرحلة ا
 طلوبة الدتعلقة بالسوابق الدهنيةمات الدو ويلتزـ الدرشحوف بإعطاء  الدعلالبشرية أف تقيم قدراتهم البدنية والفكرية والدهنية، 

 ساس الدلاحظات العامة النابذة عنوالحالات الصحية الدرتبطة بدتطلبات التوظيف ، وبناءا على ىذه الشروط وعلى أ
 .توظيف العامل ومنصب تعينو يتحدداكتشاؼ قدراتو الفكرية والدهنية والبدنية وكذا على نتائج الامتحانات والاختبارات 

 التالية:بتحرير عقد عمل بنٌ الدستخدـ والدؤسسة يوضح فيها النقاط  بالدؤسسةكما يتم التوظيف 
 نوع علاقة العمل لددة لزدودة وغنً لزدودة . -
 العمل.تاريخ سرياف علاقة  -
 العامل.منصب العمل ومكاف تعينٌ  -
 بسديدىا.إمكانية  ةكيفي مدة التجريب و -
 نهايتها.أو  مدة التجريبكيفية إنهاء علاقة العمل أثناء  -
 شروط تقاضي الرواتب . -

 شهرا وتتوزع 12 لا تتجاوزكما يخضع ىذا العامل الدوظف حديثا قبل قرار تعينو النهائي على فتره بذريبية قابلة لتجديد 
 التالر:ىذه الددة حسب طبيعة منصب العمل على النحو 

 التنفيذ.شهرين لوظائف  -
 أشهر لوظائف الأعواف الدهرة 4 -
 أشهر لوظائف الإطارات والإطارات السامية 6 -

ويعتبر موظفا  الترسموفي نهاية ىذه الفترة ) فترة التجريب (، وإذا كانت النتائج والدلاحظات مرضية يتسلم العامل إشعار 
 رسميا في الدؤسسة، أما إذا  كانت النتائج عكس ذلك تضع الدؤسسة حدا أو فسخا لعقد العمل .

 التالر:ؤسسة وفق الشكل الدوبصفة عامة نستطيع أف نوضح مراحل الاختيار والتعينٌ ) التوظيف الخارجي ( ب
 ابراد التعاونيات الفلاحيةؤسسة بدمراحل الاختيار والتعينٌ عند التوظيف الخارجي : 04 الشكل رقم

 
 بالدؤسسة.من إعداد الطالب بناءا على معلومات نشاط الاختيار والتعينٌ المصدر: 

علان إ

المؤسسة 

عن 

 توظيف

 الكشف الطبي

فرز الملفات 

حسب شروط 

 التوظيف

اختبارات 

 تقنية ونفسية

تجريبيةفترة   استقبال 

 الملفات

قرار 

التعيين 

 النهائي
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يتعلق التوظيف الداخلي بعمليات التحويل والترقية الذادفة التي بسكن     عند التوظيف الداخلي : - ب
 أدائهم.نٌ وتنمية العماؿ من التحكم في لرموعات لستلفة من الدهاـ ومن ثم برس

ؤسسة تبعا لطبيعة الدنصب الدراد شغلو ) مناصب الإطارات والإطارات السامية ، الدبوتتباين شروط التوظيف الداخلي 
 الاستحقاقاتمناصب أعواف الدهرة ، مناصب أعواف التنفيذ ( والتي بسيزىا في شروط التأىيل والدتمثلة في الدؤىلات الدهنية و 

 في الدنصب والاختبارلتكيف االعامل الدوظف داخليا إلذ فترة  والأقدمية بالإضافة إلذ الشروط السابقة الذكر ، يخضع
 الجديد ، وبزتلف ىذه الفترة باختلاؼ فئة العماؿ :

 . شهر واحد لوظائف التنفيذ 
 .ثلاثة أشهر لوظائف 
  السامية.ستة أشهر لوظائف الإطارات والإطارات 

، وتبعا للنتائج الدتحصل عليها يدكن للموظف أف يثبت في منصبو الجديد أو يعاد إلذ  والاختبارند نهاية فترة التكيف وع
ودوف أي إشعار يعتبر والاختبار لة فوات فترة التكيف السابق أو يحوؿ إلذ منصب موافق ، أما في حا  تأىيلومستوى 

 الدوظف مثبت مباشرة قي منصبو الجديد .
 جديدة مناصب في الأفراد تعينٌ الترقية أو عند الدناسب الدكاف في الدناسب الشخص اختيار مبدأ يحتـر ىل -

 الفرد اختيار لأف وذلك الخبرة و الكفاءة أساس على يكوف الاختيار بالدؤسسة مبدأ أف ىي كانت فالإجابة ؟ بالدؤسسة
 وقت المحددة بأسرع الأىداؼ إلذ والوصوؿ الإنتاجية الكفاءة ورفع الفرد معنوية رفع إلذ للعمل الدناسب يؤدي الدناسب

 إلذ يؤدي فسوؼ السليم غنً الاختيار العاملة، أما القوى وبذانس التنظيم وحدة برقيق إلذ بالإضافة تكلفة وأقل لشكن
 تعرضها للخطر. وربدا للوحدة عديدة مشاكل حدوث

 مؤسسةبال الكفاءات تنشيط و تفعيل : الثاني المطلب
 اتحاد التعاونيات الفلاحيةبمؤسسة التدريب  أولا:
التدريب يؤدي إلذ برسنٌ أداء   أفحيث توصلنا إلذ خلاصة وىي ،لقد رأينا في الجانب النظري أهمية التدريب ودوره     

، كما رأينا كذلك أف التدريب يعتبر  داء الدؤسسةالأفراد وتوجيو سلوكهم لضوى الأداء الفعاؿ بدا يخدـ ىدؼ برسنٌ الأ
 ضرورة حتمية لدواكبة التغينًات التكنولوجية المحيطة بالدؤسسة .

 مؤسسة النظام التدريب ب أ. 
يهدؼ التدريب بالدؤسسات إلذ تنمية وبرسنٌ أداء الأفراد في لستلف مستوياتها التطبيقية من خلاؿ اكتساب ىذا الأخنً 

يعتبر وسيلة لزيادة مقدرة الأفراد على العمل ومن  حيث)الفرد( خبرات ومهارات جديدة تزيد من قدرتو على أداء عملو، 
 . الدؤسسة ككلثم برسنٌ مستويات 

ىذا النشاط  نًورةسلددى مساهمة التدريب في برسنٌ أداء الأفراد بدؤسسة سنقوـ بالتعرض إلذ  طرقناجل تومن ا    
 يب العلمية في إدارة ىذا النشاطوبرديد أىدافو وذلك بهدؼ معرفة مدى إتباع إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة إلذ الأسال

 مؤسسة:  الأهداف نظام التدريب ب -0
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كيزة أساسية في نشاطها وىو يهدؼ إلذ رفع مستوى الدعارؼ ر  ابراد التعاونيات الفلاحيةيعتبر التدريب مؤسسة     
لدستخدميها من اجل تطوير كفاءاتهم في أعمالذم الدهنية والدساهمة بصفة أكثر فاعلية وخلق القيمة الدضافة للعمل ، وبهذا 

 فرص والبرامج التدريبية الأفضل في ضل إمكانيتها الدادية الدتاحة . المجاؿ تبحث إدارة الدوارد البشرية عن ال
  وىي:ويهدؼ التدريب بدؤسسة إلذ برقيق ثلاث أىداؼ رئيسية 

 . تلبية احتياجات الدؤسسة من اليد العاملة الدؤىلة 
  للعماؿ.التكيف الدستمر للعماؿ في مناصب عملهم من اجل الترقية الاجتماعية والدهنية  
  بفاعلية.تنمية قدرات ومهارات الأفراد بالشكل الذي يسمح لذم من التأقلم وأداء مهامهم 

  إلذ ما يلي:وتصنيف ىذه البرامج  الدوارد البشرية دورات تدريبية،م إدارة تحقيق الأىداؼ السالفة الذكر تنظول 
 برامج تدريبية في مكان العمل .

  العمل .برامج تدريبية لإتقاف العمل في مكاف 
 . برامج تدريبية لإعادة تأىيل العامل 
 . برامج تدريبية لرفع الدستوى 

وتهدؼ البرامج التدريبية في مكاف العمل إلذ إكساب العامل أو العامل  الدوظف حديثا إلذ اكتساب مهارات    
 عامل .واستعماؿ  تقنيات وبذهيزات جديدة بالدؤسسة تؤدي إلذ تأىيل مرتفع عن ذلك الذي أكتسبو ال

كما يقصد بالتخصص التقني أو إعادة التأىيل كل دورة  تدريبية تهدؼ إلذ جعل العامل الدؤىل يكتسب معارؼ      
خصوصية لازمة لتعيينو في مهنة تستعمل فيها تقنيات وبذهيزات جديدة ويدكن أف تؤدي إلذ تأىيل عالر للعامل عن 

 ذلك الذي كاف بحوزتو . 
ل دورة تدريبية تدخل في إطار التدريب الدستمر للعماؿ من أجل النمو الثقافي أو الدهني تسمح كما نعني برفع الدستوى ك

 لو بالترشيح إلذ مهنة أخرى أكثر فائدة وكذلك إمكانية الترقية داخل الدؤسسة.
 وتنظم الدورات التدريبية الدذكورة أعلاه :    

 أماكن العمل  بالدؤسسة .في  
  الدؤسسات.أخرى وىذا في إطار الاتفاؽ في مابنٌ  سساتولسصصة التابعة للمؤسسة أو مؤ  مهيأةفي مراكز 
 مؤسسة:الإدارة النشاط التدريبي ب -5

تنفيذ  التدريبي،إعداد الدخطط  التدريبية،برديد الاحتياجات  وىي:مراحل أساسية  ةتتضمن العملية التدريبية بدؤسسة أربع
 التدريبي.تقييم النشاط  تدريبية،ومتابعة برامج 

 يتم برديد الاحتياجات التدريبية بالدؤسسة لزل الدراسة انطلاقا من:  تحديد الاحتياجات التدريبية: - أ
 . استنًاتيجية الدؤسسة فيما يخص برقيق الأىداؼ الدسطرة 
 . استنًاتيجية الدوارد البشرية فيما يتعلق بتنمية تطوير أداء الأفراد 
  مع مصلحة إدارة الدوارد البشرية. التدريب الوارد من الدصالح الإدارية بالدؤسسة وبالتشاوردراسة وبرليل طلب 
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 تحديد الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة  : 05 الشكل

 

 

 

  

 بالدؤسسةمن إعداد الطالب بناءا على معلومات نشاط الاختيار والتعينٌ المصدر: 
علمية في برديد الاحتياجات التدريبية ، كما أف نتائج تقييم أداء الأفراد لا نلاحظ من الشكل أعلاه غياب طريقة    

الاحتياجات  ، حيث أف الدرجع الأساسي في برديدىا ىو احتياجات  د عليو كمستند أساسي في برديد ىذهيعتم
إلر الأساليب العلمية في الدؤسسة من القوى العاملة لأداء عمل معينٌ ، وىذا ما يؤكد فرضنا القائم بأف الدؤسسة تفتقر 

 إدارة موردىا البشرية .
النشاط التدريبي يبتعد عن الدور  إف الغياب الشبو الكلى للطرؽ العلمية في برديد الاحتياجات التدريبية يجعل

 الإستراتيجي لذذا الأخنً بدا ينعكس في الأخنً على النتائج أو الأىداؼ الدتوخاة  منو . 
بعدما تم برديد الأفراد الذين تم اختيارىم للتدريب فإف الدرحلة الدوالية تتضمن إعداد إعداد المخطط التدريبي:  - ب

 لسطط تدريبي وىذا الدخطط يتضمن النقاط التالية:
  . برديد بدقة ووضوح الأىداؼ الدتوخاة من النشاط التدريبي 
  الدورة التدريبية .برديد الشروط والدعاينً الواجب توفرىا في الأفراد للالتحاؽ والدشاركة في 
 . ) تقدير الإمكانيات الدالية والوسائل اللازمة لتنفيذ البرنامج التدريبي ) ميزانية التدريب 
 .برديد أماكن التدريب والتعاقد معهم 
 . برديد مدة التدريب وكذا تاريخ بدء واختتاـ دورة التدريب 
 . برديد طبيعة ولزتوى الدادة التدريبية 

الاتفاؽ بنٌ يبي في صورة النهائية وبرديد عقد بعد أف يتم وضع البرنامج التدر  التدريب : تنفيذ ومتابعة برامج - ت
الدؤسسة والجهة الدخصصة أو الدكلفة بالتدريب يتم تنفيذ البرنامج التدريبي ويتم ىذا من خلاؿ تلقي الددربنٌ إلذ الدادة 

 معهم . في الدراكز الدتعاقد نٌالتدريبية  سواء في صورة تعلم أو بسه
كما يتم متابعة تنفيذ البرامج التدريبية من خلاؿ تتبع حضور الدتدربنٌ إلذ مراكز التدريب وتسجيل غياباتهم حيث أف كل 

 تغيب  غنً مبرر خلاؿ فترة التدريب يعاقب عليو الدتدرب ويحسم من الأجر حسب مدة الغياب .

تحديد الاحتياجات التدريبية 
 بالمؤسسة 

 طلب التدريب الوارد إلى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة 

 أهداف المؤسسة 
 المستقبلية 

أهداف إدارة الموارد البشرية 
فيما يتعلق بتنمية وتطوير أداء 

 الأفراد 
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اح البرنامج التدريبي والعمل على تطويره تعتبر عملية التقييم أساسية لنجتقييم النشاط التدريبي :  - ث
وبرسينو ، ومن أجل ذلك يتم بالدؤسسة تقييم فاعلية النشاط التدريبي في برقيق أىدافو بالاعتماد على الدتابعة 

 والنتائج والتقارير التي تقدمها الذيئة القائمة على التدريب وبرتوى ىذه التقارير على الدواصفات التالية :
 مل بالعامل الدتدرب .التعريف الكا 
 تدريب بالساعاتمدة ال. 
 .تاريخ ومكاف إجراء التدريب  
 .الدواد الددروسة 
 . منصب العمل قبل بداية التدريب 
 . نقاط نهاية التدريب وملاحظات أعضاء اللجنة الدكلفة بالتدريب 
 .مكاف وتاريخ بررير التقرير 

كما يتم تقييم النشاط التدريبي بالاعتماد على لرموعة من  تقارير دورية يقدمها رؤساء الدباشرين للعماؿ ، الذين تم     
تدريبهم ، فيبرزوف فيها نواحي الضعف ونواحي القوة الذي ظهرت في أداء العاملنٌ وسلوكهم بعد تلقي البرنامج التدريبي 

دلص شهادة التربص أو شهادة التأىيل الدهني التي تثبت لصاح الدتدرب في نشاطو ، كما تتوج نهاية فترات التدريب بتق
التدريبي ، وىذه الشهادة ىي وثيقة تسلم للعامل الذي تابع بنجاح مدة التدريب وتثبت كذلك الاكتساب الفعلي للعامل 

 .سمح لو بالقبوؿ في منصب عمل معنٌللمؤىلات التي ت
 مؤسسةبال الاتصال و الإشراف: ثانيا 
 الاىتماـ خلاؿ من المحددة الخطط لستلف تنفيذ إطارىا في يدكن بيئة لخلق إمكانيات من لديها ما بكل ؤسسةالد تسعى
 الأطراؼ جميع تفيد قرارات ابزاذ سبيل في الوظيفة جو إطار في العاملنٌ مع الجيدة والدناقشة العمل لفريق الدعنوية بالروح
 التعامل وعدـ العاملنٌ على الكاملة السيطرة بسط بعدـ الاىتماـ إلذ إضافة الدناقشات وقبوؿ الصدر سعة على بناءا

 وأخنًا وجدت إف العاملنٌ مشاكل حل في الدناسبة الوسائل واستعماؿ معهم حميمة علاقات وبناء ،بهم الضرر إلقاء أو
 .ومكافأتو الجيد العمل لدعرفة فترة كل ومراقبتو بأدائهم والاىتماـ الدرؤوسنٌ في الثقة كامل وضع

 ؟ مسؤولو الدباشر إلذ الرجوع دوف حلها بإمكانو ىل الصعوبات لبعض العامل مواجهة في حالة-
 مسؤوليهم إلذ الرجوع دوف العمل في تواجههم التي الصعوبات حل للعماؿ يدكن بأنو البشرية الدوارد مسؤوؿ أكد فقد

 . التصرؼ في الحرية من بنوع الأفراد ىؤلاء بستع يعني لشا الصعوبات ىذه مع التصرؼ إمكانية لديهم أف أي ، الدباشرين
 ؟ لشكن غنً أو معقد ، سهل أمر : اقتراح أي لتقدلص الدائرة رئيس أو الددير إلذ الوصوؿ أف ىل -

 ، الذرمي السلم احتراـ ضرورة على يشددوف منهلأ ، معقد أمر اقتراح أي لتقدلص الددير إلذ الوصوؿ ىي كانت فالإجابة
 .الدسؤولنٌ إلذ بدوره يوصلها وىو الدباشر للمسؤوؿ الاقتراح تقدلص أي
 ؟ العمل في واحتراـ بتقدير يحظوف العماؿ أف ىل  -
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 الدتبادؿ الاحتراـ إطار في يكوف والاحتراـ التقدير ىذا أف و العمل في رؤسائهم واحتراـ بتقدير يحظوف منهبأ الإجابة تؤكد
 .التربص الفترة طواؿ لنا تأكد و ظناهلح ما ىذا و

 لمؤسسةا في بالكفاءات الاحتفاظالمطلب الثالث: 
 والتقدير الاحتراـ و التحفيز خلاؿ نلد لدستغالز الفلاحية التعاونيات ابراد (uca)  الدؤسسة  بالكفاءات الاىتماـ
 .والترقية
 مؤسسة الالحوافز بأولا: 

فعن طريق الحوافز يدكن لإدارة الدؤسسة من توجيو  أفضل،تكتسب الحوافز أهمية بالغة لدا لذا من دور في بلوغ مستويات 
وانطلاقا من ىذا الدور للحوافز فقد حاز الدوضوع جانبا كبنًا من دراستنا  لدخططة،اأداء الأفراد لضو برقيق الأىداؼ 

سة تم نستعرض برليل سواء النظرية أو الديدانية ، وسوؼ نستعرض فيما يلي إلذ أشكاؿ الحوافز الدمنوحة للأفراد بالدؤس
 .ىذه الحوافز 

 مؤسسة الب لعمالأشكال الحوافز الممنوحة ل -1
 معنوية. أخرىو حوافز مادية  :نوعنٌ فيبالدؤسسة للأفراد فز الدمنوحة تتمثل الحوا

 الحوافــز الماديــة :  - أ
رأينا ذلك في الدبحث السابق  ولقد ،تتمثل الحوافز الدادية أساسا في الأجر والزيادات والدكافآت والعلاوات الدرتبطة بو 

 إلذ الدزايا والخدمات الدتمثلة فيما يلي : ضافةبالإ
  وقت لا يتم العمل فيو )الإجازات السنوية، الإجازات الدرضية، الإجازات الخاصة...الخ(مزايا مادية عن 
  العمل.تأمينات التقاعد وحوادث 
 .) الخدمات الصحية )الفحوصات الطبية ، وطب العمل 
 خدمات اجتماعية.  
  العمل.برسنٌ ظروؼ 

  بالدؤسسة:وسنتطرؽ فيما يلي إلذ شرح موجز لذذه الحوافز 
  القانونية:العطل والراحة  

عامل  الأسبوع لكلساعة في  16لقد حدد النظاـ الداخلي والاتفاقية الجماعية الراحة الأسبوعية القانونية ب 
يوـ  فإف(  8×3أو  12×2)والعماؿ الذين يعملوف حسب نظاـ العمل الدتناوب  الحراسة والأمنباستثناء عماؿ 

 الأسبوع.الراحة يحدد بالتناوب على طوؿ أياـ 
 أما بخصوص العطل الددفوعة الأجر فقد نصت الاتفاقية الجماعية على العطل الددفوعة الأجر التالية:

  ( وفاة. زواج،عطل الأحداث أو الدناسبات العائلية) الخ.. 
 أو ابي أو بالقياـ بفريضة الحج عطل خاصة مدفوعة الأجر للقياـ بدهاـ أو دورات تدريبية أو عمل نق

 .العمرة
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 . عطل الأمومة 
 . عطل سنوية مدفوعة الأجر 
 : تأمينات على حوادث العمل وامتيازات الإحالة على التقاعد 

تتكفل الدؤسسة بجميع الدصاريف الطبية للمصابنٌ بحادث عمل بالدؤسسة لدى الدؤسسات ومراكز العلاج بالجزائر بدا 
 الخاصة.في ذلك الدراكز 

 : الخدمات الاجتماعية  
 في الديادين التالية : الفلاحية التعاونيات ابراد ةلخدمات الاجتماعية الدقدمة للأفراد بدؤسستتمثل 

 خص السلفيات والذبات الاجتماعيةالدساعدات الاجتماعية للعماؿ وبالأ.  
 في الديادين الصحية الخدمات.  

على الدساهمة في برسنٌ مستوى الدعيشة وتقدلص  الفلاحية التعاونيات ابرادوتهدؼ ىذه الخدمات الاجتماعية بدؤسسة 
 ظروؼ حياة أفضل للعامل بالإضافة إلذ برسنٌ العلاقات الاجتماعية والدهنية للعماؿ وتدعيم روح ثقافة الدؤسسة.

 تحسين ظروف العمل 
العمل تعتمد الدؤسسة على إجراءات وتدابنً زىم على يفبرلضماف السنً الحسن للعمليات الإنتاجية ولتشجيع العماؿ و 

 ىامة تتعلق بتحسنٌ ظروؼ ومناخ العمل وتتمثل ىذه الإجراءات في الأنشطة التالية :
  العمل.تنظيم وبزطيط مكاف 
  الدناسبة. والتهويةتوفنً الإضاءة 
 عمللتوفنً الأجهزة الوقائية للعماؿ من ألبسة وقفازات  وأحذية ...الخ وىي إلزامية أثناء ا. 
 بالدياه الساخنة في أماكن العمل غنً الصحية وغنً النظيفة. تمرشا توفنً أماكن للملابس و 
 لدخوؿ على أماكن العمل دوف رخصة منع كل شخص أجنبي. 
 .وضع إشارات خصوصية للدخوؿ على ورشات العمل 
  العملالصيانة الدورية والفعالة لوسائل. 
 العمل ( :  الخدمات الصحية ) الفحوصات الطبية وطب 

الأولذ وقائية  مراكز لطب العمل وبرتوي ىذه الدراكز على مهمتنٌ أساسيتنٌ الفلاحية التعاونيات ابرادتتوفر بدؤسسة 
 ويهدؼ طب العمل بالدؤسسة على  : ،والثانية شفائية
  للعماؿ في كل الدهن من اجل رفع مستوى قدرات العماؿ والإبداع  حالة الجيدةالترقية والمحافظة على

 بالدؤسسة.
  وقاية وحماية العماؿ من  الأخطار التي تؤدي إلذ حوادث العمل أو أمراض مهنية وكل ما ينقص صحة

 العماؿ .
 ها .التعرؼ ومراقبة العوامل التي تؤثر على صحة العماؿ في أماكن عملهم من اجل التقليل منها أو عدم 
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 . وضع العماؿ في وظائف تتلاءـ مع قدراتهم الفيزيولوجية والنفسية 
 . تقييم مستوى الصحي للعماؿ في أوساط عملهم 
 . الدساهمة في المحافظة على البيئة 

ولضماف برقيق الأىداؼ السابقة لطب العمل تنظم الدؤسسة فحوصات طبية دورية واستثنائية وتتمثل ىذه الفحوصات 
 فيما يلي : 

وىذا الفحص إلزامي وواجب لدخوؿ إلذ منصب العمل ، ولا يتم قبوؿ أي مترشح :  فحوصات طبية عند التوظيف  -
 إذا اعترؼ بقدرتو على العمل وأنو سالد من كل الأمراض أو العلل الغنً ملائمة مع الدنصب الدراد شغلو. لاإفي وظيفة 

ويتم ىذا الفحص لتقصي الأمراض الدهنية للعماؿ الدعرضوف لذذه الأمراض من  :العماؿفحوص لتقصي ومتابعة صحة  -
 جراء الأشغاؿ الخطنًة غنً الدلائمة للصحة أو الدضرة بها.

 التعاونيات ابرادوىو فحص إلزامي لجميع العماؿ بالدؤسسة . كما يوجد على مستوى  مؤسسة :   فحص طبي سنوي -
وبرسنٌ تبر من دعائم الجهاز للوقاية في الدؤسسة حيث تعمل ىذه اللجنة على ترقية لجنة لنظافة والأمن وتع الفلاحية

وتتكوف ىذه اللجنة من لشثلنٌ ) لشثل عن طب العماؿ بالدؤسسة ، لشثل مصلحة الوقاية ، لشثل العماؿ أو  ،ظروؼ العمل
 ح الدشاكل الدتعلقة بالنظافة والأمن .النقابة ( وبذتمع ىذه اللجنة دوريا لدناقشة شروط وظروؼ العمل في الدؤسسة وطر 

إلذ جانب طب العمل ولجنة النظافة والأمن مصلحة خاصة بالوقاية من  الفلاحية التعاونيات ابرادكما تتوفر بدؤسسة    
الأخطار الدهنية ىذه الدصلحة تابعة لدديرية الدوارد البشرية وتقوـ بالعمل على برسنٌ ظروؼ العمل ومعالجة الدشاكل 

علقة بحوادث العمل ودراستها ، وبرليل نتائجها وأسبابها وابزاذ الإجراءات الضرورية لتقليص من ىذه الحوادث وبرقيق الدت
 السلامة  الدهنية للعماؿ بالدؤسسة .

  (:التسهيلات الاجتماعية )النقل والإطعام   
تهدؼ التسهيلات الاجتماعية الدقدمة إلذ برقيق الرضا للعماؿ  وخلق الدافعية لديهم وتتمثل ىذه التسهيلات بدؤسسة 

 أساسا في النقل والإطعاـ : الفلاحية التعاونيات ابراد
  من مقر عملهم على مكاف العمل  ياباإو النقل لعمالذا ذىابا  الفلاحية التعاونيات ابرادتضمن مؤسسة

 وفي حالة قصور الدؤسسة على نقل عمالذا تقدـ لذم علاوات أو تعويض النقل .
 و أساسا في فرص الترقية الفلاحية التعاونيات ابراد: تتمثل الحوافز الدعنوية في مؤسسة  الحوافز المعنوية  - ب

 في العمل .  الاستحقاقات
  : وسائل التحفيز الدعنوي وتعني التنقل من مستوى تأىيلي إلذ مستوى آخر  تعتبر الترقية إحدى أىمالترقية

تفاقية أعلى ويصاحبها في ذلك عادة برسنٌ  في الأجر وارتفاع الدستوى الوظيفي للفرد ولقد نصت الا
 الترقية والدتمثلة فيما يلي :  ةالجماعية على شروط وكيفي

 . ارتباط الترقية  بشغور منصب العمل 
 وؿ الدباشر للموارد للكفاءات الدهنية .ؤ الترقية بنتائج تقييم الدسرتباط ا 
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  للمنصب . الدرشحنٌارتباط الترقية باستحقاؽ 
  نوعنٌ:أما عن كيفية الترقية فيمكن تصنيفها في 

  : إلذ آخر إذا  إذا كاف لدنصب العمل عدة مستويات تأىيلية  يتم التقدـ من مستوىالترقية في نفس المنصب
الذرـ السلمي أف ىناؾ اكتساب وبركم واسع في الدنصب ، لشا يؤدي إلذ برسنٌ الأداء ، وفي ىذه الحالة اثبت 

 يستفيد الفرد الدترقي من درجة والتي تضمن لو أجرا يساوى  أو أعلى من ذلك الذي في فئتو الأصلية.
  : ورية  عند شغور منصب وبرصل ىذه الترقية في حالة ضر الترقية في حالة شغور منصب ذو تصنيف أعلى

عمل ،  وإشغاؿ ىذا الدنصب ضروري لسنً الحسن للعمل بالدؤسسة كما يصنف العامل الدترقي  في ىذه الحالة 
 بعد تثبيت حسب تأىيل الدنصب الجديد باقتراح كتابي مبرر ولزرر من الذرـ السلمي .

 الدنصب:وبردد ىذه الفترة حسب طبيعة  رتكييف واختباكما يخضع أفراد الدترقوف إلذ منصب عمل جديد إلذ فترة 
  . شهر واحد بالنسبة لوظائف التنفيذ 
 ثلاثة أشهر بالنسبة لوظائف أعواف. 
  السامية.ستة أشهر بالنسبة لوظائف الإطارات والإطارات 

و يحوؿ إلذ وفي نهاية فترة التجريب يدكن للفرد الدترقي أف يثبت في منصبو الجديد أو يعاد إلذ مستوى تأىيلو السابق أ
 موافق.منصب 

 : الاستحقاقات في العمل 
اؿ الأوفياء وتتمثل في منح أوسمة استحقاؽ موجهو لتكرلص العم معنوية،تعتبر الاستحقاقات الدقدمة للعماؿ كحوافز  

،  أقدمية سنة 29 إلذ 25 من، والأوسمة الفظيو  أقدمية سنة 24 إلذ 20منفتمنح الأوسمة البرونزية للوفاء  ،للمؤسسة 
، وتقدـ الأوسمة البرونزية والفضية على مستوي الدؤسسة ، أما الأوسمة الذىبية تقدـ  فوؽ فماوالأوسمة الذىبية لثلاثنٌ سنة 

 ، وعند الاحتفالات بأوؿ ماي(. على مستوى الدؤسسة الأـ وفي مناسبات لزددة ) مثلا تاريخ إنشاء الدؤسسة
 : العمل ميداليةب يسمى بما منح يتم

 دج 25.000 بدقدار الأجر في زيادة مع البرونزية الديدالية منح يتم سنة 24 إلذ 20من . 
 دج 30.000 بػ    تقدر الراتب في وزيادة فضية ميدالية للعامل يدنح أقدمية سنة 29 إلذ 25 من . 
 دج   35.000بػ تقدر الأجر في زيادة و ذىبية ميدالية لو يدنح العمل في فوؽ فما سنة 30من. 

 مؤسسة الالأجور ب تانيا:
فهي بسثل أداة برفيزية في برسنٌ مستوياتها لتأثنًىا على  في الدؤسسة أداء الكفاءات تلعب الأجور دورا ىاما في برسنٌ    

أداء الأفراد أف ىذا التضارب بنٌ الذدفنٌ في نظاـ دفع الأجور دفع بنا إلذ بزصيص مبحث كامل لدراسة الأجور وأنظمة 
 سواء كانت في الجانب النظري أو التطبيقي . داءىا على الأدفعها وآثر 

الدؤسسة لزل دراسة سوؼ نقوـ أولا بالتعريف بهيكل الأجور ومكوناتو ، ثم دراسة الأداء بولدراسة الأجور وأثرىا على    
 .بذاه تطور كتلة الأجور الدوزعةوبرليل ا
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 هيكل الأجور بمؤسسة   - أ
 دفع الأجور:   -1

مبلغو و كذلك العناصر الدكونة لو في كشف الأجور المحرر  ، يبنٌبدؤسسة في شكل أقساط مالية في كل شهريقدـ الأجر 
 يلي:من طرؼ الدؤسسة كما تنفذ الاقتطاعات من الأجور خلاؿ كل عملية دفع و للقياـ بدا 

  الضماف الاجتماعي.الاقتطاع القانولش من الأجور و الدتعلق بالضرائب و الرسوـ الضريبية و تسديد اشتراؾ 
 .الاقتطاع الناتج عن غياب أو تأخر غنً مبرر 
 .)الاقتطاع عن العقود الدختلفة أو التسديدات للمؤسسة )سلفيات 
    .الاقتطاع الناتج عن تسديدات لستلفة لإلحاؽ أضرار بأدوات أو وثائق أو ضياعها 

 كما يستحق كل عامل كشف الأجر في نهاية كل شهر عمل ويحتوي ىذا الكشف على ما يلي: 
 . اسم الدؤسسة 
 .الذيئات التي تدفع لذا الدؤسسة اشتراؾ الضماف الاجتماعي 
 .)اسم العامل و وظيفتو)الدنصب 
 .الأجر القاعدي للمنصب 
 .الفئة الدهنية و الدرجة 
 .عدد الساعات الدوافقة لنظاـ العمل 
  .لرموع و طبيعة لستلف التعويضات والعلاوات والزيادات 
 لساعات المحسومة من أجل الغيابأنواع الساعات أو عدد ا. 
 .عدد أياـ العطلة الددفوعة الأجر و الراتب الدرافق لذا 
 .الدبلغ الراتب الخاـ 
 .مبلغ وطبيعة الاقتطاعات 
   .مبلغ الراتب الصافي 

الدعلومات حوؿ لستلف العناصر الدكونة لدبلغ راتبو و تقدـ لو الدعلومات الكافية ليتمكن كما يحق لكل عامل الدطالبة بهذه 
 لعامل من فحص راتبو.ا

 :الفلاحية التعاونيات اتحادهيكل الأجور بمؤسسة   -2
 التالية:من الدكونات  يتكوف ىيكل الأجور بدؤسسة حسب القانوف

الفئة الدهنية التي عنٌ فيها العامل  ، الرتبة، أوالدتعلق بوظيفة الشخصوىو ذلك الأجر شطر ثابت )الأجر القاعدي(:  -
 بصفة دائمة.

 يحتوي الشطر الدتغنً على عناصر الراتب الدرتبطة بالعلاوات والتعويضات والزيادات:شطر متغير:  -



 الفصل الثالث :                                  دراسة حالة مؤسسة اتحاد التعاونيات الفلاحية مستغانم
 

 
92 

 عمل بالتناوب، العلاوات الدسددة من أجل بذربة الأجنً أو تلك الدتعلقة بالظروؼ الخاصة بالعمل وبالأخص ال
 الإلزاـ أو البقاء بدا في ذلك الإلزاـ على العمل الليلي.  ، علاوةتعويض الأضرار

 . العلاوات الدتعلقة بالإنتاجية ونتائج العمل 
  درجة  20تعويض الدصاريف الدسددة نتيجة للخضوع الخاص للعامل إزاء الدؤسسة ويتكوف ىذا التصنيف من

ويرمي نموذج تصنيف الوظائف إلذ برديد الأجور القاعدية الواردة في الاتفاقية الجماعية ، وقد تم بذزئة ىذه 
 التصنيفات حسب المجموعات الجماعية والدهنية الدكونة للمؤسسة إلذ ثلاث ، معرفة كما يلي : 

  9إلذ  1درجة التصنيف من  التنفيذ:مناصب  الأولذ:المجموعة. 
  13إلذ  10درجة التصنيف من  :مناصب أعواف الثانية:المجموعة. 
  20إلذ  14درجة من  سامية:إطارات وإطارات  الثالثة:المجموعة. 

 لك كنسب مئوية من الأجر القاعدي.ذعمل لحساب العلاوات والتعويضات و ويعتبر الأجر القاعد الأساس الذي يست
  التالية:الجزء من الدكونات أو العلاوات  ىذاويتكوف  المتغير:الأجر 

  : وىي علاوة تتعلق بتوفر الإطعاـ للعامل غنً القادرين على الالتحاؽ بدسكنهم العادي قصد علاوات الإطعام
تناوؿ وجبتهم ، وفي حالة عدـ تقدلص ىذه الخدمة يسدد الدبلغ اليومي لعلاوة الإطعاـ شهريا في كشف الأجور 

 .دينار جزائري (، ولا تدفع إلا لأياـ العمل الفعلية  250ويحددىا ىذا الدبلغ )ب 
 :المحدودة تهدؼ علاوة الصندوؽ إلذ تغطية أخطار نقص رصيد الصندوؽ في بعض الحالات  علاوة الصندوق

  يلي:للعماؿ الذين يستعملوف في وظيفتهم النقود ويضمنوف تسينًىا وبردد الدبالغ الدمنوحة كما  وبسنح
  : لددة الأسبوعية القانونية أو الددة تعتبر ساعات العمل الإضافية التي تفوؽ في لرموعها االساعات الإضافية

 الدعتبرة معادلة لذا ، ساعات عمل إضافية ويحسب راتبها بنسبة الزيادة كما يلي :
 .بالنسبة للساعات الإضافية الدنجزة نهارا% 50 -
  .بالنسبة للساعات الإضافية الدنجزة ليلا% 65 -
 .(ماي 1مثل : )بالنسبة للساعات الإضافية الدنجزة يوـ الجمعة وأياـ العطل القانونية  100% -

ساعة في الأسبوع  55وفي كل الأحواؿ لا يدكن أف تتجاوز ساعات العمل الفعلية ) الددة العادية والساعات الإضافية ( 
. 11و  ساعة في اليوـ

  :يتحصل العامل على علاوات تعويض الأضرار لد يكن منصب عملو يحتوى على مهاـ وظروؼ  تعويض الأضرار
 التالر: 09رقم  الجدوؿ الدساوئ حسبوتتحدد ىذه  أخطار، أوساخ، مساوئ، صحية،غنً 

 
 الدرجات

 التعويضات
 

 الدرجة الأولي

 

 الدرجة الثانية

 

 الدرجة الثالثة
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 %01 %6 %3 الأوساخ

 %01 %6 %3 المشقة

 %01 %6 %3 الأضرار الصحية

 %01 %6 %3 الخطر

 : وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسة المصدر
 تسديد ىذه العلاوات كما ىو معروؼ مرتبط ببقاء الأسباب التي يبررىا الخطر وكل برسن في ظروؼ العمل وبعد برقيق 

 جماعي . اتفاؽحذفها بعد  أوالعمل ، واستشارة لجنة حفظ الصحة والأمن ، يؤدي إلذ مراجعتها 
 : ثلاث كل أي  وتهدؼ إلذ برسينو وتكوف فصلية وىي علاوات مرتبطة بالدردود الفردي  علاوات المردود الفردي

وتدفع شهريا وبرسب على أساس مقاييس : كحجم العمل ، جودة العمل ، الدواظبة ، السلوؾ ، وتصل  أشهر
 :  10في الجدوؿ رقم  وتوزع ىذه النسبة كما يلي من الأجر القاعدي %10 نسبة ىذه العلاوة إلذ

 حجم النقط المعايير

 كمية العمل

 جودة العمل

 الدواظبة

 الحضور

 نقاط3

 نقاط2

 نقاط2

 نقاط3

 : وثائق مقدمة من طرؼ الدؤسسةالمصدر 
  وتهدؼ إلذ برسنٌ الإنتاجية لمجموعة  الدسطرة،وىي علاوة تتعلق بنسبة إلصاز الأىداؼ  الجماعي:علاوة المردود

بردد سنويا بقرار داخلي للمؤسسة وتصل نسبتها على  ومقاييس،أجزاء وتسدد شهريا وبرسب على أساس معاينً 
 .القاعديمن الأجر  30%
  وتشمل في تعويض مصاريف النقل والتي يدفعها العامل للالتحاؽ بالدؤسسة وتتراوح ىذه الدنحة بنٌ  النقل:علاوة

 11العمل كما يبينو الجدوؿ رقم مقر إقامة العامل ومكاف  الدسافة،دينار وتدفع على أساس  2500و  500

 التالر: 
 : يدثل علاوات النقل في الدؤسسة11جدوؿ رقم 

 العلاوة المسافة

 دينار شهريا 500 كلم  05 إلذ 01من 

 دينار شهريا 800 كلم10 إلذ 06من
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 دينار شهريا 1000 كلم20 إلذ11من

 دينار شهريا 1500 كلم30 إلذ21من

 دينار شهريا 2000 كلم  50 إلذ31من

 دينار شهريا 2500 كلم80 إلذ51من

 من الدؤسسة مستقاة معلومات على ناءاالطالب ب إعداد من::  المصدر
  وىي علاوة يستفيد منها العماؿ الذين يستعملوف سياراتهم الخاصة  الخاصة:علاوة استعمال السيارات

الخاصة  وفي ىذا الإطار وعند موافقة الدؤسسة للأجنً )العامل ( باستعماؿ سيارتو الدؤسسة،الأغراض مهنية لصالح 
د السيارة لتنقل الوظيفي يستفيد بتعويضات الدصاريف التي يتحملها من منحة جزافية شهريا تسمي علاوة التعاقل

 د ج ( . 2800الخاصة والتي يحدد مبلغها ب ) 
كما تستلزـ الدؤسسة في دفع علاوات لتغطية الدصاريف النابذة عن استعماؿ خاص للسيارة في إطار مهمة مأمورة من 

دج  2كلم( من مكاف العمل العادي ، ويحدد مبلغ ىذه العلاوة ب  50طرؼ الدؤسسة وىذا في شعاع لا يقل عن )
 للكيلومتر الواحد الدقطوع .

  وىي علاوة يستفيد منها العامل في إطار مهمة مأمورة من  (:مصاريف المهمة ) تعويض تكاليف المهمة
كما ذه العلاوة  وبردد ى إطعاـ وإيواء،طرؼ الدؤسسة وتضمن ىذه العلاوة تغطية الدصارؼ التي يتحملها الأجنً من 

 :12في الجدوؿ رقم  يلي
 إجمالر اليوـ الإيواء الأكل  الدهنيالتصنيف 

 دج2500 دج1500 2دج *  500 14 - 01
 دج3200 دج1800    2 دج *700  20 -15

 من الدؤسسة مستقاة معلومات على بناءاالطالب  إعداد من:  المصدر
 

 خلاصة الفصل: 
 منهج تبني الدؤسسة من ويستدعي يتطلب ذلك فإف الدنافسة، واشتداد العولدة تفرضها التي التحديات إلذ وبالنظر

 تعمل وأف ، الدؤسسة لصاح في الحاكم العنصر تعتبر نهالأ اتهلكفاءا بالنسبة وبالأخص أنشطتها لكل سليم استراتيجي
 الدوارد قضايا وجعل. وفعالية بكفاءة أىدافها لبلوغ الأمثل الاستخداـ واستخدامها عليها المحافظة على دائم بشكل
 مع للعاملنٌ والدهني الفردي التطوير لدشاريع جديد دفع وإعطاء الدؤسسة إدارة اىتمامات صميم في الكفاءات و البشرية
 .للكفاءات الاعتبار وإعادة الدؤىلات تنمية
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 الواجب من بات فإنو تواجهها التي والتحديات الرىانات إلذ وبالنظرمستغالز  الفلاحية التعاونيات ابراد مؤسسة إف
 مكانة برتل تفعيلها و تنشيطها و بنائها وظيفة بذعل وأف ا لو اللازمة الأهمية اتهكفاءا لتسينً تولر أف والضروري
 : التالية النتائج إلذ توصلنا الديدانية الدراسة خلاؿ من و بالدؤسسة إستراتيجية

لشا  علمية أسس وفق الكفاءات من تهااحتياجا بتخطيط تقوـ مستغالز الفلاحية التعاونيات ابراد مؤسسة أف -
 . الدطلوبة النوعية و بالكميات بتوفنًىا لذا يسمح

 و القصور معرفة نواحي من يدكنها لشا مستمرة، و دورية بصفة اتهلكفاءا الأداء تقييم بعملية الدطاحن تقوـ -
 .التكوينو  التدريب من عامل كل احتياجات برديد بالتالر و الضعف،

 لا و الكفاءة و الخبرة أساس على مستغالز الفلاحية التعاونيات ابراد ؤسسةبد التعينٌ و الاختيار عملية تقوـ -
 الشخصية.للعلاقات  لراؿ



عامة خاتمة  
 

 

 :عامة خاتمة
 تسينً دور "وىو ألا البشرية، الموارد بتسينً والمتعلقة حداثة المواضيع أحد معالجة البحث ىذا خلال من حاولنا لقد

 تلك ىي البشرية الكفاءات أن إلا توصلنا البحث خلال فمن ."للمؤسسة تنافسية ميزة تحقيق في الكفاءات
 ىدف تحقيق بغية الميدان في لمجسدةو ا والمستعملة الفرد يمتلكها التي السلوكيات و المهارات، المعارف، من التوليفة
 اىتمام من ىاما حيزا تمثل أصبحت إذ للمؤسسة، والأساسية الإستراتيجية الموارد أىم أحد تمثل نهاأ كما معنٌ،

 كانت التي الأولى الفرضية أن القول إلى قادنا ما وىذا والفعالية، النجاعة من أعلى مستوى تحقيق في الراغبنٌ
  .صحيحة تنافسية لميزة المؤسسة لامتلاك أساسيا مصدرا الكفاءات تعتبر

 واحد مصدر على تعتمد لا أصبحت فالمؤسسات خاصة تكلفة وأقل جهد بأقل المرجوة النتائج إلى للوصول و
 . العناصر ىذه أبرز البشرية الكفاءات وتعد متكاملة مجموعة على وإنما التنافسية للميزة
 التسينًية النظم أفضل انتقاء على المؤسسة وقدرة البشرية للكفاءات والجيد الفعال التسينً بأن لنا اتضح كما

 تنافسية ميزة واكتساب ومهارات ومعرفة قدرات ذات وكفاءات موارد من تملك ما تثمنٌ من تمكنها والمرنة الحديثة
 .الكفاءات جودة على المبني العالمي والاقتصاد الشرسة المنافسة مواجهة من تمكنها

 تهاإدار  ينبغي التي والأساسية المهمة العناصر من تعتبر البشرية الكفاءات بان استخلاص يمكن سبق ما خلال من
 المؤسسة لاختلاف مصدر أىم باعتبارىا لديها المتاحة الطاقة استغلال من يمكن الذي السليم بالشكل وتسينًىا

 والمحققة للقيمة المنشئة الحقيقة الثروة تمثل التي المعارف امتلاك على والقادر المالك الوحيد الأصل نهالأ غنًىا عن
 .التنافسية للميزة

 :نتائج البحث

من خلال التطرق لأىم جوانب الموضوع النظرية منها والتطبيقية توصلنا إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة 
 المسجلة فيما يلي:يمكن إبراز النتائج  حيث

 حافظة من الموارد والكفاءات المتحكم فيها من قبل المؤسسة بشكل يمكنها من نهايمكن النظر للمؤسسة على أ -
 ا وفعاليتها وخدمة تنافسيتها.تها ومنو تعزيز كفاءاتهالاعتماد عليها في إعداد وتنفيذ استراتيجيا

 لتي تسمح لها بالاستجابة لمختلف التغنًات التي تحدث علىالكفاءات ليس لها معنى إن لم تتميز بالمرونة ا -
 مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدىا العالم ودرجة تعقدىا وعدم استقرارىا.
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 ملخص
 

 :الملخص

 
 عٍى لذسة ِٓ ٌٙا ٌّا , ٌٍبلاد الالتصادٌت اٌتٍّٕت عٍٍّت فً ٘اَ دٚس ٌٍّؤسساث إْ              

 ً٘ اٌتً ٚ اٌبششٌت اٌّٛاسد ِٕٙا خاصت عٍٍٙا اٌحصٛي ٌسٌٙٛت ٔظشا ِٛاسد٘ا فً اٌتحىُ

 باٌٛظائف اٌمٍاَ ِسؤٌٍٚت ٌتحًّ اٌزي اٌفشد لأٔٗ,اٌّسٍش طشف ِٓ ِحىُ تسٍٍش إٌى بحاجت

 اٌطشق شتى باستخذاَ اٌىفاءاث عٓ اٌبحث خلاي ِٓ، رٌه إدسان عٍٍٗ ٚباٌتاًٌ , ٍشٌتٍاٌتس

 , اٌتذسٌب طشٌك عٓ ٚتطٌٛش٘ا تٍّٕتٙا ٔحٛ ٚاٌسعً اٌّؤسست إٌى جٍبٙا ٚ ٌخٍمٙا اٌتسٍٍشٌت

 تبشص حٍث , اٌىفاءاث ٔذسة تعأً اٌتًساث اٌّؤس فً عٍٍٙا حفاظا , الأداء تمٍٍُ ٚ اٌتحفٍض

ِٓ خلاي ِصٍحت  تباٌّؤسس اٌبششٌت اٌىفاءاث تسٍٍش فً اٌّسٍش دٚس اٌبحثٍت اٌذساست ٘زٖ

 اٌبششٌت اٌىفاءاث ٚتطٌٛش تٍّٕت أٍّ٘ت إٌى اٌتٛصً تُ ٚلذ ,"اٌّٛاسد اٌبششٌت إداسة"خاصت 

 وفاءاث عٍى ٌٍحصٛي ٚجٗ أحسٓ عٍى تٛظٍفٙا ٚ اٌّعاسف ٚ اٌّعٍِٛاث تبادي ِجاي بفتح

 . اٌّؤسساث زٖبٙ

 : اٌىفاءاث ، تسٍٍش اٌىفاءاث ، إداسة اٌّٛاسد اٌبششٌت ، تٍّٕت اٌىفاءاث إٌٍّٙت .اٌذاٌت اٌىٍّاث

 

Summary  :  

The institutions have an important role in the country's economic development 

process, because of their ability to control their resources due to the ease of 

getting a private including human resources, which is the need to conduct an 

arbitrator by the admin, because it is the individual who is responsible for 

performing the functions of the Steering and thus it realize that it , by searching 

for talent using various steering methods created and brought to the institution 

and the pursuit of development and development through training, motivation 

and performance evaluation, in order to preserve them in the institutions that 

suffer the scarcity of talent, where this research study highlights the role of the 

march in the management of human resources to the institution of the through a 

special "human resources management" interest, it has been reached to the 

importance of the development of human resources to open the exchange of 

information and knowledge and employ best to get the efficiencies of these 

institutions. 

Key words: competencies, management of competencies, human resources 

management, the development of professional competencies. 
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