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 إلى أقرب الناس إلى قمبي ،وأولاىـ بحبي...

 مف وسعتني رحمتيما صغيرا،وأسعدتني صحبتيما كبيرا...

 إلى والدي الكريميف.

 ثـ إلى جميع أحبتي مف :أخ وأخت،وقريب،وجار،وصاحبة....

لى سائر المسمميف في الأرض.  وا 

البشرية جوانب الخير الرشد والفلاح...عمى طريؽ الله نبراسا يضيء لمنفس   

وعسى ألا تفوتني مف بعضيـ دعوة صالحة قد يحجب الله بيا عني غاشية العداب ،أو يجزيني بيا 
 حسف الثواب...

 إلييـ جميعا أىدي ىذا العمؿ...

    
 

 

 

 

 

 



 

 

نحمد الله حمدا كثيرا ونشكره شكرا جزيلا -صدؽ الله العظيـ-قاؿ الله تعالى "ولئف شكرتـ لأزيدنكـ"

الذي كاف فضمو وعطاؤه كريما نحمده لأنو سيؿ المبتغى وأعاننا عمى بموغ المستوى الذي نسألو أف 

باده يكوف خالصا لوجيو الكريـ والذي دلؿ لنا الصعاب وىوف عمينا المتاعب وجعمنا مف ع

الصالحيف الذاكريف الشاكريف،ولأنو مف لـ يشكر الناس لـ يشكر الله،نتقدـ بقمب و بنفس خاشعة إلى 

الذيف أناروا طريؽ العمـ أمامنا وجعموا مف المعرفة دربا سيلا نرى مف خلالو الأمؿ،أساتذتنا الكراـ 

كر الأستاذ الفاضؿ "بف دوف استثناء مف يوـ تعممنا الأحرؼ الأولى إلى غاية الجامعة،ونخص بالذ

شني يوسؼ"الذي يعود لو الفضؿ الكبير في الإشراؼ عمى ىذا البحث وتنقيتو مف بدايتو إلى 

نيايتو،كما أشكره عمى جميع الملاحظات والانتقادات التي وجييا إلينا،فكانت خير دليؿ و خير 

كؿ المساعدات التي  الذي لـ يأبى  أف يذكر اسمو عمى   ذلؾموجو،ونتوجو بجزيؿ الشكر إلى 

قدميا و عمى دعمو المعنوي لنا،كما لا ننسى مديرة الطاقة والمناجـ و المشرفة  عمى التربص" 

عباسة فاطمة " عمى الجيود التي بدلتيا مف أجمنا،و إلى كؿ مف ساىـ في ىذا الإنجاز ولو بكممة 

 طيبة.

 

 

 

 



 

 

 ممخص:

ـ الأثر الكبير عمى المؤسسات التي أصبحت اليوـ كاف لسرعة وديناميكية التغيرات التي عرفيا العال
تنشط في نظاـ عالمي مفتوح،وحتى تضمف ىذه الأخيرة استمرارىا وبقاءىا في ظؿ محيط عالي 

مرتكزة عمى  الأىداؼواضحة المعالـ ومحددة  إستراتيجيةالتنافسية،تمجأ إلى الاعتماد عمى 
المعرفة الذي يقوـ عمى تثميف الموارد غير يعرؼ باقتصاد  الكفاءات،خاصة في ظؿ التحوؿ إلى ما

والذي لا يرتبط فقط بالتموقع الجيد في مواجية ظروؼ البيئة الخارجية،بؿ قدرة  ،الممموسة
 المؤسسات عمى استغلاؿ مواردىا الداخمية التي تعد الكفاءات أحد عناصرىا الأساسية.

Résumé : 

Les changements rapides et dynamique que le monde connaissait avaient un grand 

impact sur les institutions qui sont devenues aujourd’hui active dans un system 

mondiale ouvert, et pour que ces institutions assurent leur continuité dans une 

ambiance de compétitivité, elles s’appuient  sur une stratégie ayant des objectifs clair  

et précis fondée sur les compétences, et essentiellement le passage a l’économie de 

savoir basée  sur des ressources qui ont une nature non concrète.    

Qui est non seulement lié à l’emplacement bon face à des conditions de 

l'environnement extérieur, mais la capacité des institutions à exploiter leurs ressources 

internes, ce qui est l'une des compétences de base de ses éléments. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرس



 

 

 يرسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالف
 

 الصفحػػػة   العنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان

  قائمة الجداول

  قائمة الشكال

  ملاحققائمة ال

 01 مقدمة عامة

 الدراسة النظرية

 إدارة المـوارد البشـريـة عموميـات حـولالفصل الول:  

 06 تمــــييد    

 07 إدارة المػػػػػػػػوارد البشريػػػػػػػة المبحث الول:

 08 مفيوـ إدارة الموارد البشريػػةالمطمب الول:  

 09 نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية المطمب الثاني: 

 15 وظائؼ الموارد البشرية المطمب الثالث: 

 18 أىمية إدارة المواد البشريةالرابع:   المطمب

 20 أىداؼ و دور إدارة الموارد البشرية  المبحث الثاني:

 21 أىداؼ إدارة الموارد البشريػػػػػػػػػػةالمطمب الول: 



 

 24 دور إدارة الموارد البشريػػػػػػػػػػةالمطمب الثاني:  

 26 تحديات التسعينػػػػػػػػػػػػػػػػػاتالمطمب الثالث: 

 29 تسيير الموارد البشرية مع مطمع الألفية الجديدة المطمب الرابع:

 34 خلاصــة الفصـــل   

 تسييــــر الكفـــــــاءاتالفصل الثاني:  

 35 تمييــــــــــــــد       

 36 الإطار المفاىيمي لمكفاءات  المبحث الول:

 37 خصائصيامفيوـ الكفاءات و المطمب الول: 

 41 الكفاءات ومؤشرات قياسيا   أنواعالمطمب الثاني: 

 45 الكفاءات  أبعادالمطمب الثالث:  

 47 علاقة الكفاءات ببعض إفرازات العصرالمطمب الرابع:   

 51 تسييػػػػػػػػػر الكفػػػػػػػػػػػػػاءات المبحث الثاني:

 52 مفيوـ تسيير الكفػػػػػػػػػػػػػػاءات   المطمب الول:

 53 اكتساب  الكفاءات  : المطمب الثاني

 57 تنمية الكفاءاتالمطمب الثالث:  

 60 عراقيؿ تسيير الكفاءات في المؤسسة المطمب الرابع:

 64 خلاصــة الفصـــل  



 

 الدراسة الميدانية

 الفصل الثالث:دراسة ميدانية بمديرية 'الطاقة والمناجم'

 65 تمييــــــــــــــد         

 66 تقديـ مديرية الطاقة والمناجـ  المبحث الول:

 67 تعريؼ وتطور مديرية الطاقة والمناجـ  المطمب الول:

 68 الأىداؼ المسطرة مف قبؿ مديرية الطاقة والمناجـ  :الثاني المطمب

لتنظيـ الييكمي لمديرية الطاقة والمناجـ المطمب الثالث:  69 ا

 71 تسيير الموارد البشرية في الشركة المطمب الرابع:

 78 الاستقصاءأداة  دراسة واقع الكفاءات و تسييرىا عف طريؽ المبحث الثاني:

 79 تقديـ الاستمارةالمطمب الول: 

 80 تفريغ الاستمارة الموجية لمرؤساءالمطمب الثاني: 

 87 تفريغ الاستمارة الموجية لممرؤوسيفالمطمب الثالث: 

 99 الفصل خلاصة

 101 الخاتمة العامة

 103 قائمة المراجع

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 قائمة الجداول
 
 

قائمة الجداوؿ، 
 الأشكاؿ والملاحؽ



 

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة

 10 الكفاءات الرئيسة في عصر المعمومات 48

الموجية لمرؤساء نتائج الاستمارة 80   20 

الموجية لممرؤوسيف الاستمارةنتائج  87  13 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الشكالقائمة   

 



 

شكلعنوان ال الصفحة الشكلرقم    

 10 المحيط الخارجي 27

 12 نموذج تسيير الموارد البشرية 30

 10 مكونات الكفاءة 39

 24 أبعاد الكفاءة 46

 22 عناصر الفاعلية 20

لتنظيمي  17 "والمناجم الطاقة" لمديرية الهيكل ا  10 

لتنظيمي 14 لقسم الإدارة والوسائل الهيكل ا  27 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الملاحققائمة   

 
 



 

ملحقعنوان ال الصفحة الملحقرقم    

الاستمارة الخاصة بالرؤساء 79  10 

ل 79  12 مرؤوسيفالاستمارة الخاصة با

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 مقدمة عامة



 

 

1

 مقدمة عامة:  
 الاقتصادية، السياسية، المستويات مختمؼ عمى جذرية وتطورات تغيرات العالـ عرؼ   

 لسرعة كاف ولقد الات،لمجا مختمؼ في العولمة أفرزتو لما كنتيجة والثقافية الاجتماعية
 في تنشط اليوـ أصبحت التي المؤسسات مختمؼ عمى الكبير الأثر التغيرات ىذه وديناميكية

 بقاء تستيدؼ ومفاجئة عدوانية تكوف ما كثيرا وسريعة عميقة تحولات تميزه مفتوح عالمي نظاـ
 . المؤسسات ىذه استمرارية و

 التغيرات ىذه عف بمعزؿ تبقى أف لممؤسسات يمكف لا الجديد النظاـ ىذا فكرة مف انطلاقا   
 التأكيد ،مع منافسييا عمى التفوؽ قصد تنافسية مزايا لاكتساب الجاد السعي عمييا يفرض مما
 تميز تحقيؽ مف تمكنت واف حتى لأنو الدائمة التنافسية الأفضمية اكتساب ضرورة عمى

 .المنافسة اشتداد مع خاصة بفقدانو ميددة تبقى انيأ إلا تنافسي
 ما عمى فقط يتوقؼ يعد لـ المؤسسات في الأداء فاعمية تحقيؽ التغيرات،فاف ىذه ظؿ وفي   

 التنظيمية بالفعالية تتحدد إنما و تنظيمية و ،بشرية مادية سواء موارد و إمكانيات مف لدييا
 المختمفة الإمكانيات و الموارد مف الاستفادة تعظيـ عمى المؤسسات بقدرة و أساسية بدرجة
 .خاصة بصفة البشرية كفاءات ومف عامة، بصفة

 مف يتطمب الذي ،الأمر المؤسسة ونجاعة لأداء أساسيا محددا يعد الكفاءات فتسيير  
 ذات البشرية الموارد مف النوع ىذا جذب و لمكفاءات الأمثؿ الاستغلاؿ تحسف أف المؤسسات

وبشكؿ  ا،والتصديتيميار  و مواىبيا تفجير في والمساىمة المعرفة و الميارات و القدرات
 صحيح لمعراقيؿ التي تحد مف عممية تسييرىا. 

 :التالية الإشكالية طرح يمكننا سبؽ ومما  
 ىي العراقيؿ التي تواجو تسيير الكفاءات في المؤسسة؟ ما −
 :الفرعية الأسئمة مف جممة التساؤؿ ىذا ضمف ويندرج ◄   

 ؟ بالكفاءات المقصود ما *       
 * كيؼ تسير الكفاءات في المؤسسة؟      
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 *ىؿ  نقص الكفاءات راجع لسوء تسييرىا؟     

  تتمثؿ دراستنا في محاولة الإجابة عمى ىذه التساؤلات المطروحة، وىذا في مختمؼ ◄   
المحاور الواردة في بحثنا، بدءا بإدراج الفرضيات التي نراىا أكثر الإجابات احتمالا لمتساؤلات 

 ة:السابق

 تحقيؽ كفاءة الفرد مرتبطة بالتسيير الفعاؿ والأنجح لو. ●    

 كؿ مف التحفيز والترقية عوامؿ أساسية لتنمية الكفاءات وتسييرىا.●    

 تييئة جو العمؿ المساعد و المواتي لعممية نقؿ الكفاءات. ●    

قبؿ أف نقدـ عمى اختيار موضوع دراستنا "إشكالية تسيير  :أسباب اختيار الموضوع  
الكفاءات في المؤسسة"،قمنا بدراسة معمقة لجممة مف الكتب ،وكذا عدة مذكرات تخرج في 

التخصص،فوجدنا  معظميا تعالج موضوع الكفاءات مف حيث تسييرىا فقط،فمف ىنا جاءت 
لعموـ فالمبررات الموضوعية فكرة دراسة ومعالجة موضوع جديد مف حيث الطرح،وعمى ا

 للاختيار الموضوع تتمثؿ في:

النقص الممحوظ والفادح الذي تعرفو مكتباتنا لمثؿ ىذه الموضوعات الجديدة خاصة -  
 المكتوبة بالغة العربية.

 المنافسة الشديدة التي بدأت تعرفيا المؤسسات الجزائرية .- 

ة أو تمؾ التي تنشط في الجزائر مف تسيير التأخر الكبير الذي تعرفو المؤسسات الجزائري-  
 كفاءاتيا واعتبارىا مجرد مورد بشري تستغمو باستمرار لمرفع مف مردوديتيا.

في الوقت الراىف لا مجاؿ لمنقاش"الكفاءة سيدة الموقؼ"، وىذا لما ليا  -:  أىمية الموضوع 
كف أيف المؤسسة مف أثر مباشر عمى حياة المؤسسة)بغض النظر عف نشاطيا وطبيعتيا(، ل
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التي تنشط في الدوؿ النامية مف ىذا كمو، وبالخصوص المؤسسة الجزائرية؟، وىؿ ىي واعية 
 بأىمية ما تممكو مف موارد بشرية؟.

إثراء المكتبة العربية عامة والجزائرية خاصة بمثؿ ىذه المفاىيـ الجديدة المتعمقة بتسيير -
 الكفاءات ومدى نجا عتيا في المؤسسة.

إعطاء بعد كمي لدراسة تسيير الكفاءات مف خلاؿ جممة الاستمارات التي قمنا بتصميميا -
 ومف تـ تقديميا لأفراد المؤسسة،رؤساء كانوا أو مرؤوسيف.

تقديـ جممة مف الحموؿ عمى شكؿ توصيات واقتراحات لممؤسسة المبحوثة عمى وجو -
 الخصوص والمؤسسة الجزائرية عمى وجو العموـ. 

 يسعى البحث إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ لعؿ أىميا:  : لدراسةأىداف ا

توضيح الإشكالية التي كانت ولازالت تعانييا المؤسسة ميما كانت طبيعتيا والمتعمقة بكيفية -
 تسيير كفاءاتيا.

 الوقوؼ عند المؤسسة المبحوثة ومدى سعييا لتحسيف طرؽ تسييرىا لكفاءاتيا.-

اضيع البحث الجديدة، صادفنا خلاؿ تحضيرنا ليذه المذكرة عدة كغيره مف مو   :حدود الدراسة
 عراقيؿ سواء تعمقت بجزئو النظري أو التطبيقي.

لقد تناولنا موضوع إشكالية تسيير الكفاءات كمفيوـ جديد لخمؽ الميزة   :البعد الموضوعي
ير في الدراسة التنافسية لممؤسسة،إذ تـ التركيز عمييا مف زاوية كونيا إستراتيجية لذا لـ يظ

 الجانب التكنولوجي بشكؿ كافي ليذه العممية.

الدراسة الميدانية كانت محدودة، وىذا ليس تقصيرا منا ولكف لعوامؿ عديدة لعؿ أىميا يتمثؿ -
 في نقص المعمومات التي تخدـ موضوع المذكرة.



 

 

4

 .2015ماي   25إلى أفريؿ 05امتدت فترة دراستنا ليذا الموضوع مف   : البعد الزمني

لإنجاز الدراسة النظرية اعتمدنا عمى جمع المعمومات وىذا بشكؿ رئيسي مف  :البعد المكاني
 ضؼ إلى ذلؾ شبكة الانترنت.،مختمؼ المكتبات والجامعات والتي كاف بوسعنا بموغيا

ولو  واعتمدنا في الدراسة الميدانية عمى المعمومات المتحصؿ عمييا  مف المؤسسة المبحوثة
أنو لـ يكف ذلؾ بالعمؿ اليسير،نظرا لانشغاؿ جؿ الأفراد العامميف ليذه المؤسسات،فكانت 

استعانتنا بشبكة الانترنت ضرورة لا مفر منيا،ىذا مف جانب،أما مف أجؿ استكماؿ الدراسة 
عطائيا طابعا كميا،استعنا باستمارتيف وطريقة المعاينة.  الميدانية وا 

 موجية لرؤساء)الإطارات(.الاستمارة الأولى:كانت 

 الاستمارة الثانية:تـ توجيو ىذه الاستمارة إلى المرؤوسيف.

اعتمدنا في معالجة الموضوع عمى منيجيف،المنيج الأوؿ   :المنيج المتبع في الدراسة
وصفي والثاني تحميمي،وىذا تناسبا مع طبعة العمؿ المتبع،حيث طغى المنيج الأوؿ 

ييف والذي اىتـ بدراسة بعض المفاىيـ النظرية الميمة في )الوصفي(عمى الفصميف النظر 
الدراسة،وظير المنيج الثاني )التحميمي(خاصة في الفصؿ الثالث حيث تـ معالجة وتحميؿ 

الأشكاؿ والجداوؿ خاصة ما تعمؽ منيا بجداوؿ وأشكاؿ التي توصمنا إلييا عف طريؽ 
 الاستمارتيف.

صوؿ، فصميف نظرييف وفصؿ خصص لمدراسة تضـ الدراسة ثلاثة ف :تقسيمات الدراسة
 الميدانية، ليكوف مجموع فصوؿ البحث ثلاثة فصوؿ:

 

خصص الفصؿ الأوؿ لدراسة الجوانب المعرفية للإدارة الموارد - :الدراسة النظرية●    
البشرية والمتمثمة أولا في مفيوـ إدارة الموارد البشرية)نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد 



 

 

5

وكذا معرفة وظائؼ إدارة الموارد البشرية، بالإضافة إلى تبياف أىمية ودور وأىداؼ البشرية(، 
 إدارة الموارد البشرية.

تـ التعرض بنوع مف التحميؿ في الفصؿ الثاني تسيير الكفاءات كمفيوـ عاـ)الكفاءة في -  
اس الفكر الإداري، تعريؼ الكفاءة والمفاىيـ المصاحبة ليا،أنواع،خصائص ومؤشرات قي

الكفاءة(،ثـ انتقمنا إلى تنمية وتسيير الكفاءة )أسباب ،طرؽ ومراحؿ،ومجالات تنمية الكفاءة 
والأطراؼ المساىمة في ذلؾ،بالإضافة إلى تقييميا وتحفيزىا(،وختمنا فصمنا بجزء يتضمف أىـ 

 العراقيؿ التي تقؼ أماـ المؤسسة.

تضمف الفصؿ دراسة مديرية الطاقة والمناجـ ، بداية قمنا بتعريؼ   :الدراسة التطبيقية● 
المؤسسة المبحوثة،وركزنا عمى دراسة مصمحة الموارد البشرية،ثـ التطرؽ إلى إستراتيجية 

المؤسسة اتجاه الموارد البشرية،وتناولنا دراسة واقع تسيير الكفاءات في المؤسسة 
ذا الجزء خصص لمعاينة،الاستقصاء،الغرض مف المبحوثة،الجزء الأكبر مف الدراسة في ى

الدراسة الميدانية كاف محاولة منا لإسقاط الدراسة النظرية عمى الواقع،واثبات أو نفي 
 الفرضيات التي أوردناىا في البداية.
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 :                                                                                         تمييد  

تعتبر الموارد البشرية مف الأساسيات المؤثرة في حياة المؤسسة بغض النظر عف الموارد    
المالية و المعنوية , كما أنيا تعتبر مف أىـ الموضوعات التي استحوذت عمى اىتماـ 

الكثير مف الكتاب و المفكريف في مجاؿ  إدارة الأعماؿ , والتي تعالج مواضيع تتعمؽ بأىـ 
 الإنتاج ,العنصر البشري . عنصر مف عناصر

وانطلاقا مف ىذا المضموف تبرز أىمية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات و تعيينيـ    
عمى أسس سميمة ,فالاستعداد و الصلاحية والقدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ ىي الأسس 
النياية  العممية التي تستنفد إلى المبدأ الموضوعي في ضوء الكفاءة و الجدارة بما يكفؿ في

 وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب.

وعميو سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى معرفة مختمؼ الجوانب عف الموارد البشرية مف        
 مياميا وأىميتيا في المؤسسة والدور الفعاؿ الذي تمعبو في المنظمة.
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 : إدارة الموارد البشريةالمبحث الول

لـ يعد ىناؾ شؾ في أف الموارد البشرية ىي إحػدى المقومػات الأساسػية لنجػاح المنظمػة     
، بؿ يمكف القوؿ أنيا المحدد الأوؿ والأساسي ليػذا النجػاح حيػث أف تػوافر قػوى عاممػة ذات 
كفػػػاءة ومسػػػؤولية تمكنيػػػا مػػػف النيػػػوض بأعبػػػاء العمػػػؿ وتحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػػة واسػػػتخداـ 

 المتاحة بأكبر كفاءة ممكنة. إمكانياتيا المادية
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 :مفيوم إدارة الموارد البشريةالمطمب الول  

إف إدارة الموارد البشرية ىي عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالموارد البشرية التي     
تحتاجيا المنظمة لتحقيؽ أىدافيا ,لذلؾ اىتـ عمماء الإدارة بوضع مبادئ وأسس تساعد 
عمى الاستفادة القصوى مف كؿ فرد في المنظمة و ذلؾ بالإشراؼ عمى استخداميا و 

 (1)توجيييا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ,وتطويرىا. صيانتيا والحفاظ عمييا و

إف إدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخداـ الأمثؿ لمعنصر البشري المتوفر و    
 (2)المتوقع عمى مدى كفاءتو و ميارتو و خبرتو.

 و أىـ دور تقوـ بو إدارة الموارد البشرية يتمثؿ في التوفيؽ بيف خصائص الأفراد  و   
 (3)خصائص الوظائؼ بما فييا اختلافات كثيرة.

وينظر لإدارة الموارد البشرية عمى أنيا عممية تتكوف مف أربعة خطوات تتضمف البعد     
وىذا لا يكوف إلا عف طريؽ المعارؼ, والميارات,  «الذي يتعمؽ بالناس في الإدارة:

 (4)».الكفاءات, المواقؼ, التصرفات والقيـ 

  نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية: المطمب الثاني  

تعد المعطيات و المعمومات التي تساعد عمى وصؼ تسيير الموارد البشرية في          
 ىذه الفترة غائبة, ولـ تثبت وجودىا إلا بعد الحرب العالمية الثانية. 

 

                                                           
-(1 )

 .28،ص 2004د.حوذاوي وسٍلت ،إدارة الوىارد البشزٌت،هذٌزٌت النشز لجبهعت قبلوت،طبعت 
-(2 )

  .25،ص1995أحوذ هبهز،إدارة الوىارد البشزٌت،دار الوعبرف،طبعت .د
 نفس الوزجع الوذكىر أعلاه. د.حوذاوي وسٍلت ، (3)-
-(4) 

 نفس الوزجع الوذكىر أعلاه.
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فة ثانوية تعد وظيفة الأفراد في ىذه الحقبة الزمنية وظي  :1914مرحمة ما قبل  -1-
 وشبو منعدمة ,والمؤسسات التي تؤدي إلى نشأتيا تعد قميمة.

تتميز ىذه المرحمة بتطور القوانيف الاجتماعية بداية بوضع النصوص المتعمقة    
, (0480و 0488), تشغيؿ النساء والأطفاؿ (0411), عقد التمييف (0480)بتشغيؿ الأطفاؿ 

, ساعات العمؿ (0484), حوادث العمؿ (0448),الحؽ النقابي (0482و0488)مراقبة العمؿ 
,إنشاء وزارة (0810), الراحة الدومنيكية Le conseil des prud’homme(0811), (0811و  0811)

 .(0800),النظافة و الوقاية (0801),التقاعد لدى الحرفييف والمزارعيف (010)العمؿ 

 بالرغـ مف ظيور ىذه النصوص و القوانيف يمكننا أف نطرح السؤاؿ التالي :      

كانت ىذه الوظيفة تمارس مف طرؼ أرباب العمؿ  ((5" ىؿ توجد وظيفة إدارة الأفراد؟"
كما كانت تسمـ لوكيؿ و يكوف بصفة عامة مدير الورشة ,مع القانوف في ىذا المجاؿ

 ميف عاـ يقوـ بتسيير وتنسيؽ الإدارة.بمساعدة محاسب لتأدية الأجور و أ

 " : Henri Fayolمف بيف الوظائؼ الستة التي ذكرىا "ىنري فايوؿ   

" الإدارية, التقنية, المالية, المحاسبة والأمف " فإف وظيفة الأفراد منعدمة وأدمجت مع 
 )6(.وظيفة الأمف

 

                                                           

-
(5)

J.Fombonne«Pour un historique de la fonction personnel», in la fonction ressources 

humaines, Ouvrage collectif sous la direction de D, Weiss, Les édition d’organisation, 

1988, page 60. 
-(6) 

Henri Fayol, Administration générale et industrielle, Paris, 1916,page 56. 
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عرفت القوانيف الاجتماعية بعد نياية الحرب العالمية الأولى   :(1936-1914) المرحمة مابين
  Astier, قانوف (0821)ساعات 8, تحديد مدة العمؿ اليومي بػػػ (0808)تطورا ممحوظا 

,الضماف الاجتماعي (0821),الضريبة عمى المتمينيف (0808)الخاص بالتكويف الميني 
 .(0802), خمؽ شيادة مساعدة اجتماعية (0802), المنحة العائمية (0801و 0824)

تميزت بظيور موجة مف الإضرابات والدعوة إلى الدعـ :(1945-1936)المرحمة مابين  -2-
 النقابي و المطالبة بتطوير القوانيف التشريعية و تجديد الفكر الإداري.

أكدت ضعؼ سمطة  0800كؿ ىذه المعطيات أظيرت أف اليزة الاجتماعية لسنة      
رد الواحد أماـ كتمة متماسكة ومنتظمة مكونة مف العماؿ ,واف الطرؽ التقميدية لمسمطة الف

عف طريؽ السمـ الإداري لـ تعد كافية, و ظيرت الحاجة اشخص يمعب دور الوسيط بيف 
 )7(العماؿ و السمطة العميا.

مف رئيس  0808" يلاحظ: "عندما يطاب في Dugué Mac Carthey"دوغي ماؾ كارتي       
ىي المياـ التي تقوـ بيا؟ " فالإجابة تكوف عمى النحو التالي :"  وظيفة إدارة الأفراد ما

 )8(التوظيؼ, تسيير وتنسيؽ الإدارة ,الانتداب",ىكذا كاف مفيوـ وظيفة إدارة الأفراد.

بدأت مرحمة النمو التي أطمؽ  0881انطلاقا مف    :(1975-1945)مرحمة النيضة  -3-
والتي تتميز بالتطبيؽ », " تسمية " ثلاثينيات المجد Jean Fourastierعمييا " جوف فريستي  

النظامي لمبادئ تنظيـ العمؿ ,وتبسيط المياـ عف طريؽ تطوير وسائؿ الإنتاج ,رفع القدرة 
 الشرائية,تحسيف المستوى المعيشي والاستيلاكي.

                                                           
- (7) 

J.Fombonne, Opcit, page 79.
 

- (8) 
Dugué Mac Carthy,La Fonction Personnel, Les Edition d’organisation 1983,page 

69.
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تميزت ىذه المرحمة بالانتعاش الاقتصادي, وتطور  :(1960-1945)المرحمة مابين  -4-
الإطار القانوني والفكري المتعمقة بالفرد في مجاؿ العمؿ كما برزت التسميات: مدير 

 المستخدميف,مدير علاقات العمؿ,مدير العلاقات البشرية لتنتقؿ إلى مدير الموارد البشرية.

 

( 0881),الضماف الاجتماعي(0881)تكويف المجاف في المؤسسات   الإطار القانوني:●   

,الأسبوع (0811),حرية مفاوضة الأجور والحد الأدنى القاعدي(0880),مندوب الموظفيف 
 .(0818),تنسيؽ الإشراؾ (0810)الثمث مف العطؿ  مدفوع الأجر

بالعلاقات ظيور السياسات المتعمقة   :الفكار المتعمقة بالفرد في مجال العمل●  
قرر مدراء إدارة الأفراد إنشاء جمعية "مدراء ورؤساء  0888الإنسانية في المؤسسة,ففي 

"مف أجؿ تبادؿ المعمومات والخبرات وتنظيـ وسائؿ تحسيف قدرات  ANDCPالمستخدميف 
 الأفراد.

مؤسسة, تقوـ بإعداد اجتماعات  01" المشّكمة مف  OICOSتـ إنشاء منظمة " 0818في      
 شيرية وسنوية حوؿ تنسيؽ الأبحاث الاجتماعية.

بدراسة أظيرت مف خلاليا محتوى وظيفة "ANDCPقامت جمعية "081 9في سنة♦
 )9(المستخدميف حيث تبيف أنو ىناؾ:

 وظائؼ تقميدية )التوظيؼ, الأجور, التقنيف والانضباط, تسيير الإدارة(. ◄   

 وظائؼ جديدة )التكويف, الإعلاـ, تنظيـ المؤسسات(. ◄   

وظائؼ مرتبطة )الضماف الاجتماعي, التقاعد, طب العمؿ, ظروؼ العمؿ ◄   
 المعيشية(.

                                                           
-(9)

 Dugué Mac CarthyIpid, page69. 
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 (11)سنة مف مرور الحرب العالمية الثانية يمكف ملاحظة خمس01وبعد 0801في سنة ♦
يفة في عدد متزايد مف تبني الوظ )10(وقائع تدؿ عمى تطور وظيفة تسيير المستخدميف:

 المؤسسات, توسع مجاؿ نشاط الوظيفة, ترقيتيا مف مجرد وظيفة إلى مديرية في بعض 

المؤسسات الكبرى ,عماؿ الوظيفة أصبحوا ذوي مستوى وكفاءة عالياف,التكويف القانوني لـ 
 يعد ىو الأكثر رواجا ولكنو يبقى تكميمي.

شيدت ىذه المرحمة تطورا سريعا في مجاؿ أفكار العلاقات  :(1975-1960)المرحمة مابين - 
مما دفع ,كما ظيرت الحاجة إلى حرية التعبير وتمبية الرغبات الإنسانية,الإنسانية والسموكية

 .(11)  بالمؤسسات إلى وضع قانوف حسف السير

" يتساءلاف :"ىؿ يجب أف تكوف المؤسسات ذات J-L Roy"  و "روي  J-L Peretti"بريتي 
 )12(مسؤولية غير محدودة؟"

 كما شيدت ىذه المرحمة تطورا في مجاؿ:   

 الإطار القانوني.◄

 التيارات الاجتماعية.◄

الإصلاحات المتعمقة بالمؤسسة مما ساعد عمى بروز ملامح وظيفة تسيير الموارد  ◄
 البشرية بشكؿ واضح.

                                                           
-(10) 

J.Fombonne, Opcit, page98.
 

-(11) 
F.Dalle,J.Bonine,Quand l’entreprise s’éveille à la conscience social, 

Masson,1975,page 98.  
-(12) 

J.M.Peretti et J.L.Roy in Revue Française de Gestion, Décembre 1977, Page 12-13. 
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التحولات التكنولوجية ,بطئ النمو الاقتصادي ,تطور  :(1990-1975)مرحمة الزمة  -5-
المنافسة الدولية , ارتفاع سعر النفط...الخ, كؿ ىذه العناصر غيرت جذريا تسيير الموارد 

وللإجابة عمى التغيرات الاقتصادية و السياسية قاـ مسيروا الموارد البشرية .البشرية
 بإصلاحات و تعديلات لكنيا كانت معظميا متأخرة. 

:  بعد مرور مرحمة الازدىار التي عرفت تطورا كبيرا في المجاؿ القانوني الإطار القانوني●
 ,أتت مرحمة الأزمة والكساد التي أدت إلى تباطؤ ىذا النمو لكف دوف أف توقفو تماما. 

, عمى المؤسسات (0880)مف بيف أىـ النصوص التي ظيرت:قانوف الميزانية الاجتماعية ♦
 أجير. 011التي يفوؽ عدد عماليا 

ظيرت عدة نصوص اعتمدت عمى التيار الإصلاحي, كما ظيرت  0842في سنة ♦
 مجموعة مف المراسيـ غيرت جذريا قواعد تسيير العمؿ ووقت العمؿ والعلاقات الاجتماعية.

: قانوف إلغاء تّـ تعديؿ الإطار القانوني لكي يتلاءـ ومتغيرات المحيط 0840في سنة ♦
 الرخصة الإدارية لمتسريح.

 .(0848)قانوف تييئة وقت العمؿ لممعوقيف ♦

 قانوف الوقاية مف التسريح الاقتصادي . 0848في سنة ♦

 أبعاد لمتطور التكنولوجي و الاقتصادي: (18) : يمكف ملاحظة أربعالتحديات التكنولوجية● 

التحولات التكنولوجية التي طرأت عمى كؿ فروع التنظيـ نتج عنيا تحولات في مجاؿ  ◄
 العمؿ,التأىيؿ ,شروط العمؿ.

بطؤ النمو الاقتصادي أتى بتأثير مف جانبيف:حيث أدى اعتماد سياسة التوظيؼ المؤقت ◄
ى مف جية ,وفرض سياسة الربح ورفع المر دودية مف جية أخرى مما دفع إلى رفع المستو 

 المعيشي.
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ارتفاع نسبة الطمب )يد عاممة غير مؤىمة( في سوؽ العمؿ وانخفاض نسبة العرض  ◄
 ,أدى إلى ضعؼ التنظيـ عمى التأقمـ مع التحولات التكنولوجية والاقتصادية.

الانفتاح عمى السوؽ العالمية خمؽ منافسة قوية أترث عمى التنظيـ ودفع إلى مراعاة  ◄
التكمفة,رفع المرد ودية والنوعية,خمؽ ليونة في ساعات العمؿ ,محاربة عدة معايير )تخفيض 

 التغيب ,حؿ النزاعات...الخ(.

 : المجال الفكري●

تحسف صورة المؤسسة، و ضعؼ تأثير النقابات الأمر الذي  (0848-0881) عرفت مرحمة    
 أدى إلى تغير العلاقات الاجتماعية، كما عرؼ التيار الثقافي و الاجتماعي تطورا 

التي تحت عمى: الفردية في  )13(ممحوظا، و ظيور إستراتيجية جديدة لمترقية الاجتماعية
 و الأخذ بعيف الاعتبار التأىيؿ.وجود الحموؿ لممشاكؿ المطروحة، التفاوض في التنظيـ، 

 الاقتراب الجديد لوظيفة تسيير الموارد البشرية:●

خلاؿ بضع سنيف تحولت وظيفة إدارة الأفراد إلى تسيير الموارد البشرية,تغير المصطمح     
 يدؿ عمى تغير وجية النظر والممارسات. 

المفيوـ التقميدي الذي يعتبر الموارد البشرية عبأ عؿ التنظيـ وأحد أىـ مصادر     
التكاليؼ التي يجب تخفيضيا و تقميصيا ,ترؾ المكاف لممفيوـ الجديد الذي يعتبر الموارد 

 البشرية ثروة يجب استعماؿ قدراتيا بأقصى طاقة ممكنة.

العصري والحديث, وأصبح أفراد التنظيـ ومنو أخذت مديرية الموارد البشرية مفيوميا     
موارد يجب تجنيدىا, وتطويرىا والاستثمار فييا, كما أصبحت ىذه الموارد تعد أوؿ وأىـ 

                                                           
-(13) 

F.Ceyrac in le monde, 26/02/1980,page 56.
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ثروة يممكيا التنظيـ, وأصبحت إدارة الموارد البشرية تمعب دورا ىاما وأساسيا في إستراتيجية 
 )14(التنظيـ.

 : وظائف الموارد البشرية المطمب الثالث

 )15(عرؼ الفقياء تسيير الموارد البشرية بعدة مفاىيـ أخرى سنعرض البعض منيا:       

" إدارة الموارد البشرية عمى أنيا :"الوظيفة Jean Marie Perettiيعرؼ الباحث الفرنسي " ■
الحيوية للأفراد في المنظمة, وتشمؿ ىذه الوظيفة عدة وظائؼ متعمقة بتسيير المناصب, 

المستقبمي لموظائؼ, برامج التوظيؼ, تسيير الحياة المينية, الترقية, تحميؿ الأعماؿ, التسيير 
 وتقييـ الأفراد, وتحديد الأجور...الخ.

" فيعرفيا عمى أنيا : "عممية اختيار و استخداـ و تنمية وتعويض   Frenchأما " فرانش  ■
 الموارد البشرية العاممة في المنظمة ".

ؼ التي تساعد عمى تنفيذ المياـ الفنية للإدارة وتشمؿ وتتعمؽ بالوظائ     
)التخطيط,التنظيـ،التوجيو والتحفيز,والرقابة وتحديد الخصائص الإستراتيجية لإدارة الموارد 

 البشرية( وسيتـ التعرض لكؿ مف ىذه المياـ بشئ مف التوضيح.

 الوظائف الإدارية: -1

ىو إعداد خطة عف نشاطات الإدارة خلاؿ فترة زمنية معينة ابتدءا مف  :التخطيط1-1
تحديد الأىداؼ ثـ وضع خطوات وتنفيذ ىذه الأىداؼ, والتفكير المنظـ اللازـ لتنفيذ أي 
عمؿ,الذي ينتيي باتخاذ القرارات المتعمقة بما يجب عممو,ومتى يعمؿ وكيؼ,وماىي 

 فيذه.الإمكانات البشرية والمادية اللازمة لتن

                                                           
-(14 ) C.H Besseyre Des Horts, «Typologie Des pratique de GRH »in Revue Française de 

gestion, novembre, décembre 1987, Page 96. 
 .23-23ص ذكره،د.حمداوي وسيلة ،مرجع سبق - (15) 
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تيدؼ عممية التنظيـ إلى تجميع الموارد البشرية ووضعيا بطريقة منظمة  :التنظيم1-2
ومرتبطة بتحقيؽ أىداؼ المنظمة الاقتصادية بفعالية حيث يشمؿ التنظيـ كؿ الترتيبات 
المتعمقة بالعمؿ كتحديد واجبات العمؿ ومسؤوليتيـ و إعطائيـ السمطة اللازمة بتحديد 

 ية والعلاقات فيما بينيـ.التقسيمات الإدار 

تضع المؤسسة عدة أنظمة لتوجيو العامؿ وحثو عمى العمؿ بشكؿ  :التوجيو والتحفيز1-3
صحيح حيث تقوـ بتصميـ الوظائؼ ,ووضع أنظمة التكويف والتطوير والتحفيز المناسبة 
لتقوية إدارة توضيح مسؤولياتو في العمؿ ويمكف تحفيز العامميف عمى أدائيـ الجماعي 

 فتظير الحوافز الفردية والجماعية وأيضا ىناؾ حوافز عمى أداء المنظمة ككؿ.

يمكف تعريفيا عمى أنيا نظاـ لمتحميؿ ومراجعة أداء العماؿ, وذلؾ بالتأكد  :الرقابـــــــة 1-4
مف أف النتائج تحقؽ الأىداؼ المقررة  مسبقا في الخطة ومراجعة الوظائؼ لمتأكد مف 
عمميا ومف التزاـ العامميف بشروط عمميـ ,والأداء والسموؾ الإيجابي السميـ ومف الممكف أف 

ة وذلؾ, باتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية في دور عممية تكوف الرقابة عممية وقائي
  التقييـ, وذلؾ لضماف اليدؼ الذي تسعى إلى تحقيقو المنظمة.

وتشمؿ وتتعمؽ بالوظائؼ الفرعية المتخصصة لإدارة الموارد البشرية ,  :الوظائف الفنية-2
جراء البحو  ث والدراسات لتغيير وتطوير تاميف وتييئة العمؿ ومكافئتيا وتطويرىا وحمايتيا وا 

 ىذه المنظمة وتشمؿ ىذه الوظائؼ ما يمي :

أي معرفة المتطمبات الأساسية لكؿ وظيفة  :تحميل,توصيف وتصميم الوظائف2-1 
 والخصائص الفردية للأفراد المناسبيف ليا.

عممية البحث وجذب الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة  ىو :الاستقطاب 2-2 
تحقيؽ النجاح في الاستقطاب إلا إذا كانت الوظائؼ المراد شغميا تتميز ,ويصعب 

 بالغموض بغض النظر عف كوف الوظائؼ المراد شغميا موجودة بالفعؿ أـ سيتـ خمقيا.
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وضع بوىو عممية اختيار المرشحيف الملائميف وتعيينيـ وذلؾ  :التعيين و الاختيار 2-3
 الشخص المناسب في المكاف المناسب.

بمعنى الاىتماـ بتدريبيـ وتنمية مياراتيـ وتغير انجازاتيـ   التكوين)التدريب(: 2-4
 وسموكيـ.

تيتـ ىذه الوظيفة بالتسيير لمحركات الوظيفية المختمفة   تسيير المسار الوظيفي:  2-5
العامميف في المؤسسة ،ويكوف مرتبط بالمستقبؿ  الوظيفي للأفراد واىتماماتيـ المينية عمى 

لطويؿ،وعمى الأخص فيما يخص النقؿ والترقية والتدريب ويحتاج ىذا إلى التعرؼ المدى ا
 عمى النقاط القوى والضعؼ لدى الفرد.

تيتـ كؿ مؤسسة تقريبا بتقييـ أداء موظفييا ويتـ ذلؾ مف خلاؿ أساليب  :تقييم الداء 2-6
معنية وغالبا ما تقوـ بتقسيـ الرؤساء المباشريف بيدؼ التعرؼ عمى الكفاءة العامة لمعامميف 

 وبغرض التعرؼ عمى أوجو التطور في الأداء وبقياس أداء الفرد لموظيفة في المنظمة.

الأفراد عمى أساس أىمية الوظائؼ التي يقوموف بيا ومستويات  مكافأةنظام الدخل:  2-7
 أدائيـ.

وىي تيتـ بإجراءات الحفاظ عمى سلامة العامميف و الأمف :أمن وسلامة العاممين  2-8
 والصحة الاتجاىات النفسية السميمة ليـ.
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 :أىمية إدارة المواد البشريةالمطمب الرابع

أىمية إدارة الموارد البشرية مف واقع إف العنصر البشري ىو محور عممية الإنتاج  تبرز    
دارتو وتزداد ىذه الأىمية في المؤسسات التي تتطمب إعداد و تييئة الموارد  ,تطورىا ,وا 

 .البشرية لمختمؼ الوظائؼ الإدارية داخؿ المؤسسة

 )16(:وتتجمى أىميتيا في الجوانب الآتية   

تقديـ النصح و الإرشاد المديريف التنفيذييف في الأمور المتعمقة بالعامميف, فذلؾ يساعد  -1
) كشؼ ( صيانة, إدارة و تنفيذ السياسة المتعمقة بالأفراد العامميف  ىؤلاء المديريف عمى

 بالمنظمة. 

ة تساعد المديريف عمى كشؼ الصعوبات و المشاكؿ الأساسية لمقوى العاممة و المؤثر  -2
 عمى فعالية التنظيـ.

 توفير جميع الإجراءات المتعمقة بالعماؿ لضماف الإنتاجية أفضؿ و أداء أعمى. -3

 ومف ىذه الإجراءات :     

 الخدمات-

 إعداد و تييئة الأفراد العامميف, الأسس التدريبية.-

 إدارة الأجور و الحوافز.-

                                                           
 .-منتديات طلبة الجزائر–مفهوم إدارة الموارد البشرية - (16) 
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و الوحدات الإدارية في المنظمة ضماف التنسيؽ بيف جميع النشاطات المتعمقة بالعماؿ -4
مف خلاؿ مناقشة الإدارات حوؿ ىذه النشاطات بتوفير المزايا و الحوافز المادية و المعنوية 

 لإشباع حاجاتيـ ورغباتيـ الفردية و الجماعية .

تكتسب الموارد البشرية أىمية كبيرة في عصرنا فيي إدارة أىـ عنصر و أغمى الأصوؿ   
الأصوؿ عمى أنيا منتجة و مفكرة و باقي الأصوؿ خلاؿ العممية تتميز عف غيرىا مف 

الإنتاجية , فيجب تشجيعيا و دفعيا للاجتياد و الابتكار و تييئة المناخ الذي سيميـ إنمائيا 
وتنشا باقي الأصوؿ فيي تمثؿ أىمية إستراتيجية محورية لنجاح المؤسسة فلا يمكف بؿ مف 

 ثؿ أو تعظيـ منفعة استخداـ المورد البشري. المستحيؿ إف يتحقؽ الاستخداـ الأم

المؤسسة تفتقر إلى الأفراد ذوي الميارات و الخبرات و المؤىميف و القادريف عمى أداء 
 وظائفيـ.

فمكي يصبح الفرد موردا لابد إف يمتمؾ الخبرة و الميارات و القدرات و الاستعدادات   
أىمية إدارة الموارد المادية  اللازمة لأداء مياـ متخصصة وفي ىذا المنطمؽ فاف

 مثؿ:المناجـ, المياه و التجييزات.

تتناقص قيمتيا بالاستيلاؾ و التقادـ, لكف الموارد البشرية تتزايد قيمتيا بالخبرات   
 المتراكمة أصلا تتزايد قيمتيا و أىمية حسف الاستفادة منو.

سسة و تسيير بموغ أىدافيا و فيي تساىـ كفاءة و فعالية في أداء الإدارات الأخرى بالمؤ    
الأىداؼ العامة لممؤسسة, ولف يتوفر ليا ذلؾ إلا ذلؾ إلا بوجود إطارات عمى الأساليب 

 الحديثة التي يتطمبيا العمؿ داخؿ المؤسسة.

وأضحى تييئيـ لتولي المراكز اليامة و الحساسة و الإستراتيجية مما يجنب المؤسسة    
 لناجمة عف عمؿ المديريات الشخصية فقط.ماطر الفشؿ و احتماؿ الخسارة ا
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لابد لمقائميف عمى تنمية و إدارة الموارد البشرية إف تكوف توجيياتيـ الإستراتيجية,     
ويعني ذلؾ ضرورة تركيزىـ عمى مستقبؿ بنفس درجة الاىتماـ, و إف يوضحوا الرؤية عمى 

 وارد البشرية.القرارات و التصرفات التي مف شانيا إف تعظـ إسياـ تنمية الم
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 :أىداف و دور إدارة الموارد البشريةالمبحث الثاني

تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ، والتي ىي بمثابة أىداؼ     
إلى  المؤسسة في حد ذاتيا،وتحاوؿ قدر الإمكاف أف تؤدي دورىا عمى أكمؿ وجو،إضافة

 ذلؾ تعمؿ جاىدة عمى التكيؼ والتأقمـ مع المتغيرات الحاصمة. 

 

 أىداف إدارة الموارد البشرية :المطمب الول

يتمخص اليدؼ الرئيسي لإدارة الأفراد في تكويف قوة عمؿ مستقرة و فعالة أي مجموعة    
مف القوى البشرية القادرة عمى العمؿ و الراغبة فيو تشكؿ قوة الدفع الأساسية لمتنظيـ في 

 )17(الوقت الحاضر و في المستقبؿ.

 الية:مف ىذا اليدؼ الشامؿ لإدارة الأفراد نوجز الأىداؼ الفرعية الت  

 تكويف قوة عمؿ مستقرة و منتجة.-1      

 تنمية الموارد البشرية و تطوير أدائيا.-2      

 تعويض أفراد الموارد البشرية عف جيودىـ ماديا و معنويا.-3      

 صيانة الموارد البشرية و المحافظة عمى سلامتيا ومستوى ميارتيا في الأداء.-4      

ارد البشرية المدربة الكفاءة ,و تاميف مساىمتيا المستمر في المحافظة عمى المو -5      
 )18(انجاز أىداؼ المنظمة.

                                                           
 .73،ص 7886د.كامل بربر، "إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي"،سنة- (17) 

 .77،ص7887سنةد.مهدي حسنى زوليف،"إدارة الأفراد"،-(18) 
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بناءا عمى ما تقدـ , إف تحقؽ ىيكؿ أىداؼ المنظمة في العصر الحديث يتوقؼ     
بالدرجة الأولى عف الرؤية الواضحة لظروفيا و لمبيئة التي نعمؿ في إطارىا , و تتوقؼ 

تحديد الواضح لدور إدارة الأفراد في ىيكميا التنظيمية ,الذي يعكس بالدرجة الثانية عمى ال
أىدافيا و سياساتيا مف خلاؿ تحسيف و تطوير أداء القوى البشرية فييا و بالتالي الأداء 

 العاـ لميياكؿ التنظيمية.

كما يمكننا إف ننظر لأىداؼ إدارة الأفراد مف خلاؿ تمؾ الخطوط العامة لمياـ أدارة     
 )19(الأفراد, أي معرفة ما ييدؼ إليو عمـ إدارة الأفراد مف وراء تأدية ليذه الواجبات.

 ىناؾ أىداؼ متصمة بالعماؿ و أخرى بالمجتمع و ثانية بالمنظمة:   

 )20(:أىداف المجتمع-1

المحافظة عمى التوازف بيف الأعماؿ و شاغميا, أو بمعنى أخر التوازف بيف الفرض -    
المتاحة و الطاقات البشرية التي يمكنيا التقدـ لمحصوؿ عمى ىذه الفرض, ىذا يعني 
التوزيع المثمر بوضع الشخص المناسب في المكاف المناسب أولا و الاستفادة القصوى مف 

 في ضوء رفع المستويات المعيشية.الجيود البشرية كؿ ذلؾ 

مساعدة الأفراد لإيجاد أحسف الأعماؿ و الأكثر إنتاجية و ربحية بالنسبة لكؿ منيـ , -    
مما يجعميـ سعداء يشعروف بالدافعية نحو العمؿ إلى جانب رفع معنوياتيـ و إقباليـ عمى 

 العمؿ بحماس و شوؽ.

الحصوؿ عمى مقابؿ ليذا البذؿ و توفير  تمكيف الأفراد مف بذؿ أقصى طاقاتيـ و-     
 الإمكانيات الحديثة و المتقدمة حتى تكوف في متناوليـ.

 توفير الحماية و المحفظة عمى قوة العمؿ و تجنب الاستخداـ الغير السميـ للأفراد.-    
                                                           

 .73ذكره،صد.كامل بربر،مرجع سبق  -(19) 

 .73،ص ذكرهد.مهدي حسن زوليف،مرجع سبق  -(20) 
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توفير جو مف العمؿ تسوده حرية الحركة و التعبير, و يخمو منو السخرة و الإكراه مما -   
 اعد عمى تحقيؽ الرفاىية العامة للأفراد ي المجتمع.يس

 )21: (أىداف العاممين-2

 تكويف قوة عمؿ مستقرة و منتجة.-      

 تنمية الموارد البشرية و تطوير أدائيا.-      

 تعويض أفراد الموارد البشرية عف جيودىـ ماديا و معنويا.-      

 صيانة الموارد البشرية و المحافظة عمى سلامتيا و مستوى ميارتيا في الأداء.-      

 المحافظة عمى الموارد البشرية المدربة ذات كفاءة، وضماف مساىمتيا المستمرة في -     
 إنجاح أىداؼ المنظمة.          

 )22(: أىداف المنظمة  -3

تحديد المؤىلات ومواصفات الأعماؿ الحصوؿ عمى الأفراد الأكفاء عف طريؽ ◄   
 والبحث عف مصادر القوة  العاممة والقياـ بإجراءات الاختيار والتعيف.

الاستفادة القصوى مف الجيود البشرية عف طريؽ تدريبيا وتطويرىا و إتاحة الفرصة ◄   
ا لتمكينيا مف الحصوؿ عمى المعرفة و الخبرة و الميارة إلى جانب تقييـ العامميف تقييم

موضوعيا في فترات دورية ليتعرؼ الفرد عمى مدى وصولو لممعايير المطموبة و التطمع 
لتطوير كفاءتو و كذلؾ تشجيع العمؿ الإداري الفعاؿ وتحفيز الأفراد ليتسنى لممشروع أو 

 المنظمة الاستفادة القصوى مف جيود الأفراد.

                                                           
 .73،ص ذكرهد.كامل بربر، مرجع سبق  - (21)

 .73،ص  ذكرهد.مهدي حسن زوليف، مرجع سبق  - (22)
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ج أىدافيـ مع أىداؼ المحافظة عمى استمرار رغبة العامميف في العمؿ و إدما◄   
المنظمة لخمؽ التعاوف المشترؾ و ذلؾ عف طريؽ إشباع رغبات الأفراد مف خلاؿ 
العمؿ،ولذا لابد أف يكوف نظاـ عادؿ للأجور و المكافآت، واف نوفر لمفرد ضمانا ضد 

 عوائؽ العمؿ مف الأمراض و حوادث العمؿ، و أف نوفر موردا ماديا عند شيخوختو.

 

 دور إدارة الموارد البشرية :المطمب الثاني

بدأ الاىتماـ المتزايد بادراؾ أىمية و دور و مساىمات إدارة الأفراد خاصة في مجاؿ     
فاعمية أداء النشاط و استمرارية و بقاء المنظمات، و ىذا الإدراؾ ىو نتيجة لمعديد مف 

نافسة الاقتصادية، العوامؿ المؤثرة كتطور الفكر الإداري،و الضغوط المتزايدة في مجاؿ الم
نمو النقابات العمالية، القوانيف و التشريعات الحكومية، المؤثرات الناتجة عف التقدـ العممي 
و التكنولوجي. وسو نتناوؿ في مايمي بعض الجوانب التي أدت إلى زيادة دور و مساىمات 

 )23(إدارة الأفراد:

تواجو المؤسسات سواء لحكومية أو غيرىا ضغوطا    :مواجية المنافسة الاقتصادية-1
تنافسية مما يدفعيا لوضع تكاليؼ لتشغيؿ تحت رقابتيا المستمرة, ففي المجاؿ الحكومي 
توجب عمى الييئات الحكومية أف تتنافس فيما بينيا لمحصوؿ عمى حجـ محدود مف 

تشغيؿ داخؿ مستوى الموارد, و لكي تحقؽ نتائج مرضية عمييا أف تحافظ عمى تكاليؼ ال
المخطط , ومف جية أخرى عمى المؤسسات الخاصة أف تفرض الرقابة المستمرة عمى 
النفقات التشغيؿ حتى يمكنيا ذلؾ مف بيع منتجاتيا أو أداء الخدمات بسعر مناسب يحققيا 
 عائد ملائـ عمى حقوؽ الممكية و يتطمب الآمر لمواجية المنافسة و الضغوط الاقتصادية.

                                                           
  10.،ص ذكرهد.كامل بربر، مرجع سبق - (23) 



 عمـــوميـــات حـول إدارة المـوارد البشـريــة 

 

 الفصل الول:

 

25 

تعتبر تكمفة الأجور احد العناصر الأساسية لمتكمفة في   :ابة عمى تكمفة العملالرق-2 
المؤسسة خاصة تمؾ التي ليا العلاقة بالسمع و الخدمات, حيث لا تتحدد ىذه التكمفة فقط 
بمقدار و حجـ الأجور المدفوعة للأفراد و ليكف أيضا بدرجة إسيامات ىؤلاء الأفراد و 

جيد مقابؿ الأجور التي يحصموف عمييا, فطالما أف تكمفة عمؿ المتمثؿ فيما يبذلوف مف 
 الفرد تدؿ إنتاجية و مكافئة ىذا الفرد,فاف 

إحدى المياـ الأساسية لإدارة الأفراد ىي التحقؽ مف أف العماؿ يحصموف عمى اجر يعادؿ 
ما يبذلونو مف جيد, و يتحقؽ ىذا مف خلاؿ إعطاء اىتماـ خاص لإدارة الأفراد و خاصة 

دريبيـ و وضعيـ في الأعماؿ و الوظائؼ التي تتفؽ ما يتعمؽ باختيار أفرادىا و ت
 مع ميوليـ.

عمى الإدارة أف تبذؿ جيود مستمرة لزيادة إنتاجية الفرد مف خلاؿ :  زيادة الإنتاجية-3
إدخاؿ الأساليب الأكثر فعالية في ممارسات الأفراد و الاستخداـ الآلات الحديثة, كما 

ذلؾ مقدرة الإدارة عمى التفاوض الجماعي أو الفردي, و الرقابة عمى الأداء و يضاؼ إلى 
 كفاءة الأفراد, و لتحقيؽ ذلؾ يجب أف نوفر أشخاص أكفاء في ىذا المجاؿ.

:  يتميز المجتمع المعاصر في الوقت المساعدة في إحداث التقدم التكنولوجي  -4
ب عمى ذلؾ ظيور العديد مف المنتجات الحاضر بالتقدـ التكنولوجي و العممي, و قد ترت

الجديدة و استخداـ أساليب إنتاجية متطورة و الآلات و الأجيزة الجديدة, مما أدى إلى 
إحداث التغيير في محتوى العديد مف الأعماؿ و خمؽ أعماؿ جديدة و استبعاد أعماؿ أخرى 

الكثير مف المؤسسات, , ىذا الوضع الجديدة خمؽ العديدة مف المشاكؿ الخاصة بالأفراد في 
و مف أىـ ىذه المشاكؿ فقداف الأفراد لوظائفيـ بسبب تخمفيـ التكنولوجي و نقص كفاءتيـ 

 , و التي توجب عمى إدارة الأفراد تطوير برامج 
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التكويف لإدماج الأفراد, واف تعذر ذلؾ فيجب عمييا وضع برامج خاصة تساعد عمى 
 الأفراد بسبب تخمفيـ التكنولوجي.التقميص مف نسبة الأضرار التي قد تصيب 

إف دور إدارة الأفراد في الدوؿ النامية دور    :دور إدارة الفراد في الدول النامية●
مميز داخؿ التنظيـ,فعمييا أف تستبؽ المؤسسات الأخرى لمحصوؿ عمى يد العاممة المؤىمة 

بيـ, كما يتميز دورىا  التي تعد نادرة في الدوؿ النامية, و المحاولة توفير شروط عمؿ تميؽ
 في تنمية روح الالتزاـ بقواعد المعيشي لمفرد و المجتمع.

 تحديات التسعينات: المطمب الثالث

لمتحديات التسعينيات أصبحت وظيفة تسيير الموارد البشرية وظيفة إستراتيجية, و مصدر   
 غني يعتمد عميو التنظيـ مف اجؿ سلامتو و نجاحو. 

فأصبح مسير و إدارة الموارد البشرية يترقبوف العوامؿ الخارجية التي قد تؤثر عمى السير   
 الحسف لوظيفتيـ.

 بسير ذي ىرت" C-H.BESSEMER DES HORST "اظير العوامؿ الأربع التي تؤثر عمى 

الموارد البشرية )المحيط الاجتماعي, الاقتصادي, التكنولوجي, المحيط السياسي و  إدارة
 )24(القانوني(.

 

 

 

 
                                                           
-(24) 

C-H.Besseure Des Horts ,«Vers une gestion stratégique des Ressources Humaines »,Les 

Editions d’organisation,1897,page 106. 
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 )25(المحيط الخارجي :(1شكل رقم)

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

تحديد منذ بداية السبعينات أخذت التحولات التكنولوجية تؤثر عمى : التحديات التكنولوجية●
الممارسات في تسيير الموارد البشرية, ومع تصاعد وثيرة التحولات التكنولوجية أرغمت 

 المؤسسة عمى القياـ بتغيرات في محتوى المناصب و كفاءات الأفراد.

مع حموؿ الثمانينات أخذت المؤسسات تربط تسيير الأفراد بمرد ودية الإنتاج و اعتماد    
 )26(سياسة تقميص اليد العاممة و ىذا عمى حساب التسيير الحسف لمكفاءات و المؤىلات.

                                                           
-(25) 

Ipid, P 106.
 

-(26) 
D.Tierry,"Evaluation des qualification et des emplois : enjeux et démarche», in 

l’enjeux humain,N°1,1989page 45. 
 

 الاقتصادي: نسبة النمو  

 حيوية السوؽ

 الانفتاح عمى السوؽ الجديدة

 التكنولوجي:

 كفاءة اليد العاممة

 التطور التكنولوجي...الخ

تحميؿ العوامؿ    
الخارجية:إما قيود أو 

 محفزات

 السياسي و القانوني:

 الإطار القانوني

 التيارات السياسية لمحكومات

 الاجتماعي :

 النمو الديمغرافي

 المستوى الثقافي...الخ



 عمـــوميـــات حـول إدارة المـوارد البشـريــة 

 

 الفصل الول:

 

28 

مع بداية التسعينات أصبحت إدارة الموارد البشرية تيتـ باكتساب و تطوير الكفاءات   
مف التطور التكنولوجي, و توجب عمييا ضماف الوعي التكنولوجي و  اللازمة للاستفادة

 (27)استباؽ الأحداث لإدماج التكنولوجيات الجديدة ي تسيير الموارد البشرية.

 تعد التحديات الاجتماعية امتدادا لتحديات الثمانينات: :التحديات الاجتماعية●

 نمو الطبقة العاممة و نقص اليد العاممة المؤىمة:*  

الدراسات التي قامت بيا " INSEE" تظير مدى صعوبة استقطاب و توظيؼ اليد      
العاممة ذات الخبرة و الكفاءة:"التحولات في اليياكؿ التقنية للإنتاج تعد شبو منعدمة"، إذ 
كانت المؤسسات تحاوؿ تخفيض التكاليؼ مما دفعيا إلى استعماؿ الآلات الصناعية و 

اليد العاممة الغير المؤىمة. الإنساف الآلي عمى حساب  

لـ يغير الوضع، بؿ أدى إلى تضخـ ىذه  1987انعكاس مؤشر النمو الأعمى في   
الوضعية عمى المدى المتوسط البعد،كما أصبح توظيؼ التقنيف و الإطارات ذوي الخبرة 
 أمرا صعبا، أما بالنسبة لميد العاممة البسيطة أو بدوف خبرة فالوضع لـ يتغير و أصبحت

 )28(المؤسسات تتجنبيا.

كما أظيرت ىذه الدراسة، المؤسسات المتوسطة التي كانت تواجو صعوبة ي توظيؼ     
لـ يكف في عادة ىذه المؤسسات  التقنييف والإطارات وىي المؤسسات المتوسطة الحجـ:"ً

المينية(  ىذا النوع مف الأفراد ،وبالتالي لـ تضع سياسة تسيير )الأجور،الحياة  توظيؼ
تسمح ليا باستقطاب التقنييف والإطارات الأمر الذي دفع ىؤلاء الأفراد إلي المؤسسات 
الكبرى، ىذه الأخيرة كانت تواجو نفس مشاكؿ وصعوبات المؤسسات المتوسطة في مجاؿ 

 )29(التوظيؼ".
                                                           
-(27) 

J.mourin.Zle management des ressources technologiques «les éditions 

d’organisations, 1989, Page 94. 
-(28) 

INSEE,premiére,N°93 ,juin 1989. 
-(29 )

 Ibid, N°93. 
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 يالتي قاـ بيا برنارد  برون الدراسةBernard Brunhes استجابة لطمب مندوبية العماؿ في
  .أظيرت احتماؿ نقص اليد العاممة المؤىمة في أوروبا مع بداية الألفية الجديدة 0848مارس 

     (30)  
 : تسيير الموارد البشرية مع مطمع اللفية الجديدةالمطمب الرابع

المؤسسة أمرا أساسيا ولا ريب فيو، كما  أصبح إدماج الموارد البشرية في إستراتجية     
ترى المديريات العامة أف اليياكؿ والأفراد بإمكانيـ إعطاء التفوؽ في مجاؿ المنافسة، 
واعتمدت ىذه المديريات سياسة  التطوير الأفراد والظروؼ الاجتماعية بالتناسؽ مع 

 إستراتجية المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
-(30)

B.Brunhes, Etudes Comparatives Des Pratiques De Gestion Prévisionnelles De 

L4emploi  En Europe» ,In Liaisons Sociales,N°72/89 Du 13 Juillet 1989. 
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 )31(البشرية نموذج تسيير الموارد :(2شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أصبحت المؤسسات تواجو تحديات أساسيو سرعة التحولات  :التحديات التكنولوجية 
التكنولوجية ، ارتفاع حدة المنافسة الدولية،تقمب وعدـ استقرار المحيط الاقتصادي، النمو 

 الديمغرافي، صعود تيارات اجتماعية جديدة.

                                                           
-(31) 

J-M.Peritti,"Gestion des Ressources Humaines 7éme Edition», Vuibert entreprise, 

Mai 1998, Page 08. 

العلاقات             الإعلام والاتصال                  تسيير كلي              التسيير على      

 الاجتماعية ظروف العمل                 الاستثمار في للتعويضات   التسيير    المدى 

 والوقاية                 التكوين                       على المدى                 

 

 التشخٍض

 التأقلن

 التعبئت

             الشزاكت

 الاستببق

 

 

            الشركاء             التٍاراث                          النمى              تقلب                       

 التحىلاث    الذٌمغرافً            الاجتماعٍىن              الاجتماعٍت             تطىر         المحٍط

 العىلمت                      التكنىلىجٍت                 المحٍط القانىنً   الاقتصادي   
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للإجابة عمى ىذه التحديات ، تعتمد المؤسسات عمى منطؽ وممارسات جديدة في         
 الموارد البشرية. تسيير

 )32(والآف سنرى ونتعرؼ عمى التحديات الكبرى مع مطمع الألفية الجديدة:

مست كؿ فروع ووظائؼ المؤسسات مما أثر عمى مناصب  :التحولات التكنولوجية  
 العمؿ، التأىيؿ، ظروؼ العمؿ، تييئة أوقات العمؿ، التكويف والتعويضات.

النوعية والكمية في يد العاممة اعتمدت المؤسسات مبدأ التحميؿ والدراسة  ولتحقيؽ   
 ومحاولة التأقمـ في تسيير الموارد البشرية.

( عوامؿ تدؿ عمى مدى تأثير التحولات التكنولوجية عمى وظيفة تسيير 03ىناؾ ثلاثة)   
 الموارد البشرية:

 *ارتفاع معدؿ الإنتاج
 *تغير المؤىلات

 التجييزات والمعدات. *ارتفاع تكمفة
عرفت الألفية الجديدة استمرار الانفتاح نحو العولمة، واستمرار  العولمة وشدة المنافسة:  

 شدة المنافسة،ولمبقاء في ميداف المنافسة توجب عمى المؤسسات اعتماد سياسة صارمة لػ:

 *تفادي التكاليؼ الإضافية والتبذير.
 نوع التمويف الذاتي. * رفع نسبة الاستثمار لخمؽ

 *تجنيد كؿ قدرات الأفراد.         

الانفتاح نحو العولمة جعؿ المؤسسات أكثر حذرا ويقظة لممؤشرات الخارجية، وأصبح  * 
 بإمكانيا مقارنة قدراتيا وكفاءاتيا مع المؤسسات المنافسة ليا عبر العالـ.

                                                           
-(32)

 Ibid, Page 09. 
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في المقارنة ىي الإنتاجية)المر دودية والنوعية(، تكمفة الأفراد  العوامؿ التي يقاس عمييا*  
 .)الأجور بصفة عامة وساعات العمؿ(

أصبح عمى كؿ المؤسسات تقميص تكمفة الأفراد مقارنة  :المحيط الاقتصادي تقمب  
بالمؤسسات المنافسة ليا محميا ودوليا، وعمييا البقاء في ميداف المنافسة واثبات وجودىا في 
سوؽ تعرؼ تذبذبا وعدـ الاستقرار، كما توجب عمييا التأقمـ بسرعة مع التقمبات 

 الاقتصادية.

عشرية الأخيرة أنو مف المستحيؿ البقاء عمى أظيرت الدراسات التي أجريت خلاؿ ال   
كؿ ىذه العوامؿ تظير مدى صعوبة ،الوتيرة وأضحت المؤسسات الضعيفة فريسة لغيرىا

 القياـ بتوقعات ووضع مخططات ناجعة قصيرة و متوسطة المدى.

كؿ الدراسات التي أجريت عمى ىرـ السف داخؿ المؤسسات أظيرت   النمو الديمغرافي:  
عاما واف الأفراد أصبحوا يعمموف أكثر والطبقة العاممة  01أو  01قاعد ترجع إلى أف سف الت

الشائعة في المؤسسات ىي طبقة الكيوؿ، مما دفع المؤسسات إلى وضع سياسة تسييرا 
 لتعويضات،و الحياة المينية،و التكويف أكثر انسجاما مع ىذه الطبقة العاممة.

القيـ والحاجات الفردية )تحسيف الحياة  عرفت:التيارات الاجتماعية
المينية،التكويف،الترقية...(  لكؿ عامؿ تطور سريعا،وأصبح ىؤلاء الأفراد ينتظروف مف 
مؤسساتيـ تمبية ىذه الحاجيات،فأخذت ىذه الأخيرة تستعيف بعدة سياسيات اجتماعية 

 لتحقيؽ كؿ الحاجات لكؿ فرد ودراسة كؿ حالة عمى حدا.

 

ككؿ المجالات عرفت التيارات الاجتماعية تطورا مف جانب   :جتماعيونالشركاء الا  
أرباب العمؿ والنقابات، ىذه الأخيرة عرفت تراجعا ممموسا منذ الثمانينات 

أما الألفية الجديدة فمـ تغير الوضع حيث أخذت النقابات تفقد                 والتسعينات.
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العمؿ مما أدى إلى تراجع الإضراب، وأصبح مف قوتيا، وىذا جراء تراجع النزاعات في 
 التعبير عف الحقوؽ يأخذ أوجو أخرى.

: عرفت القوانيف الاجتماعية ىي الأخرى تطورا منذ نياية الحرب العالمية الإطار القانوني  
الثانية، ىذه القوانيف عززت واجبات المؤسسة في عدة مجالات، كؿ ىذه التحديات أظيرت 

 الموارد البشرية تقوـ بعممية التأقمـ ومواكبة التغيرات.لنا أف وظيفة تسيير 
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 :خلاصة

بصفة عامة قامت وظيفة تسيير الموارد البشرية منذ نياية الحرب العالمية الثانية ولغاية     
الآف بمحاولة تنبأ وفيـ المحيط الداخمي والخارجي مف جية والتأقمـ والتحكـ فيو باستعماؿ 
كؿ الوسائؿ المتاحة ليا مف جية أخرى، بالاعتماد عمى سياسات وتقنيات تسيير جديدة 

 عيا في الإطار الذي بلائميا.ومبتكرة ووض

ومنو أصبحت وظيفة تسيير الموارد البشرية قوة يد المؤسسة وبعدما كانت تعد وظيفة  
ثانوية وعبأ عمى المؤسسة، تحولت إلى وظيفة أساسية وعنصر فعاؿ قادر عمى إخراج 

 المؤسسة مف الأزمة ودفعيا نحو الأماـ.
بؿ يحتاج إلى الدعـ بكؿ أشكالو،خاصة في لكف المورد البشري لا يكفي بمفرده ىكذا   

ظؿ التطورات المستمرة والتكنولوجيات الحديثة والمحدثة،إذ أصبح مف الضروري الاىتماـ 
بالفرد ومتابعتو عف طريؽ التسيير الأمثؿ لو مع تجييز الأرضية الملائمة لذلؾ،مف 

 عناية بيا. تكويف وتدريب وتحفيز وتنمية إلى غير ذلؾ لمحفاظ عمى الكفاءات وال
 
 
 
 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الثاني
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  :تمييد

دارة الموارد     في ظؿ التطورات الحاصمة وتأثيرىا عمى المنظمة عامة وا 

 البشرية خاصة وعمى الوظيفة بالخصوص وما يتعمؽ بيا، أصبح مف

الضروري ضبط المعايير التي مف خلاليا يتـ انتقاء الفرد المناسب لموظيفة 

بإدارة  المناسبة ، وذلؾ الفرد ذو كفاءة التي تعتبر مف الإشكاليات المرتبطة

الموارد البشرية تمزميا بضرورة تدارؾ معناىا ، تحديد أنواعيا ، خصائصيا 

، مستوياتيا بالوقوؼ عمى تطورىا وفقا لمختمؼ المدارس ، أسس وأىمية 

لتنافسية  والوقوؼ  تنمية و تسيير ىذه الكفاءات التي أصبحت عماد المميزة ا

لمجدية والمحققة ليذه عمى الأسباب الحقيقية لذلؾ بضبط وتحديد الطرؽ ا

التنمية المعتمدة عمى التخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية قصد تحديد الكفاءات 

   .المعتمد عمييا في تجسيد أىداؼ المؤسسة
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 الإطار المفاىيمي لمكفاءات :المبحث الول

لنتمكف مف مصطمح الكفاءة كاف لابد عمينا مف التطرؽ إلى المفاىيـ     

،مف خلاؿ إعطاء صورة أو نظرة لمكفاءة ثـ تحديد أنواعيا الأساسية ليا

    وتبياف خصائصيا ومؤشرات قياسيا. 
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 خصائصيامفيوـ الكفاءات و  :المطمب الول 

  يعود أصؿ الكممة إلى الكؼء : النظير ومصدره الكفاءة،  :الكفاءة ◄  
أما لفظ الكفاءة ذا والكفاءة في العمؿ وتعني القدرة  عميو وحسف تصرفو ، 

الأوروبية  في المغات 0804وقد ظير عاـ  (compétence)  أصؿ لاتيني
بمعاني متباينة حسب السياؽ المستعمؿ فيو ، وقد ترسخ بمصطمح الكفاءات 

في كتب الإدارة والتسيير في المنظمة ودوره في تحسيف الأداء بيا ، 
العشريف في أمريكا استعماؿ مفيوـ الكفاءة خلاؿ السبعينات مف القرف 

وبعدىا في أوروبا نتيجة المنافسة الشديدة التي ترتبت عف بزوغ العولمة ، 
وبزيادة تعقد المحيط زاد الاىتماـ بالكفاءات وأصبحت أساسية في إستراتيجية 

المنظمة ومؤشر لقياس فعالية الموارد غير ممموسة والاعتماد عمييا في 
لتنافسية .  (33)تحقيؽ الميزة ا

تعددت تعاريؼ الكفاءة ومفاىيميا مف باحث لأخر : مفيوميا◄ 
 نذكر منيا:

بالتنسيؽ مع موارد ( capacité à faire)الكفاءة ىي تنفيذ لمقدرة عمى الفعؿ» 
  (34)«.المؤسسة في وظيفة عمؿ معنية 

يكيميباي القدرة عمى إنجاز المياـ المحددة بالمزج بيف » بػ  عرفيا بويز وا 
 (35)«.والخبرة المعارؼ النظرية ، المعارؼ العممية ، الإجراءات والممارسات

 

                                                           
-(33)- Www.الباحث العربي قاموس عربي عربيhtm 
-(34)- P.V Bendiabe, management des savoirs et développement des compétences, revue 

économique et Management, inv. Tlemcen N3 Mars 2004 P14.  

-(35) - Luc .Boyer, Noél equilibey «organisation théorie ET application 2 eme édition 

Paris 2000,page 128. 
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بأنيا القدرة التي يتصرؼ مف خلاليا الفرد في وظيفة وفقا » عرفيا ماريو 
 (36)«.لشروط لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة 

خاصية تنظيمية تعتمد عمييا المنظمة  » Rodolphe Durandالكفاءة في نظر
 (37)«.في مواجية المنافسة ومف ثـ تحقيؽ الميزة التنافسية 

الكفاءة ىي قدرة »  iso 9000, 2000حسب الييئة العالمية لمتقنييف بالمواصفة 
لتنفيذ   (38)«.الفرد عمى وضع معارفو حيز ا

الاستعداد وقابمية فيي  (  torondeau laino) وطارندوا « لورينو » لكف حسب 
التوفيؽ بيف الموارد بنية أداء مختمؼ الأنشطة والعمميات وفي ىذا الصدد 

أف تحديد معنى الكفاءة لا يتوقؼ عمى قابمية )المعرفة  «G. leboterf »  يرى
نما عمى كيفية النقؿ في حد ذاتو. منقؿ فحسب وا    (39)والقدرات( ل

لمتحكـ فييا والتي تجعميـ أكثر وتعرؼ الكفاءات أيضا بجممة السموكيات  ا 
و المواصفات   كفاءة في بعض الوضعيات  مف خلاؿ الخصائص الفردية

lauriol" المطموبة لمقياـ بالمياـ المينية ، أما     فيصفيا  "  

 

                                                           

-(36)  - http://spiral-univ-lyom.fr. 

-(37)-
 PH. Lorin .J.C ta rondeau de la stratégie au processus stratégique 1 revue  

française de gestion N 117 janvier 1998, page25. 

-(38)- Benjamin chaminade, RH et compétence dans une démarche qualité Ed AFNOR 

2005, P 215. 

-(39) - Levy. Le Boyer c, la Gestion des compétences, les éditions d'organisation, paris, 

1996, P 42. 

 

http://spiral-univ-lyom.fr/
http://spiral-univ-lyom.fr/
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بالتعقيد ويعتبرىا إسياـ صادر مف الفرد متعمؽ بجممة وتتعمؽ بالفرد 
 (40)والجماعة.

 ىناؾ جممة مف التقسيمات الخاصة بالمكونات نذكر منيا ما يمي:     

 مكونات الكفاءة :(3شكل رقم)

 

    

 

 

 

Lafleur, Guide de recherche d'emploi, Longueuil collège Edouard,  Lorraine: Source

Mont petit, P60.  

  مف خلاؿ المخطط أعلاه يتبيف أف الكفاءة تتكوف مف:

ىي مجموعة المعارؼ المتحصؿ عمييا مف خلاؿ النظاـ المعرفة العممية :  -1
التعميمي أو عف طريؽ التكويف وىي تساعد العامؿ عمى الإستعاب 

 والفيـ .
و ىي متعمقة بميداف العمؿ ويتجمى في الميارات المعرفة العممية:   -2

 الصادرة مف الفرد نتيجة توظيفو لممعارؼ النظرية في مكاف العمؿ.

                                                           

-(40) - J- i Castro, Fguérin J laurial, le modèle des 3 c en question, revue française de 

gestion, mars 1998,p38. 

 المعارف

 المعرفة السلوكية المعرفة العملية الكفاءة

تحقيق الأهداف المرتبطة 

 بالمنصب العمل
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ىي قدرة الفرد عمى التصرؼ كشخص اجتماعي مع المعرفة السموكية:    3-
41) معايير الوظيفة آو الوضعية المينية. تتكوف مف ويراىا البعض بأنيا (

 المعرفة، القدرة والرغبة وعممية المزج بينيما تسمح بوجود كفاءات سموكية
لتقنية (، compétences comportementales) وأخرى تعرؼ بالكفاءات ا

(compétences techniques )  وتتعمؽ الأولى بقدرة الفرد عمى التسيير أما
ويرى البعض أيضا أف  الثانية مرتبطة بالوظيفة وطرؽ أداء المياـ والأنشطة

الكفاءة تتكوف مف جممة مف الدوافع والخصائص ومعارؼ وسموكيات، فالفرد 
 بمعارفو المتميزة يستطيع ممارسة وظيفة والممارسة تخمؽ نوع مف السموؾ.

  تتميز الكفاءات بجممة مف الخصائص تجعميا متميزة  :خصائص الكفاءات◄ 
  وتتجمى في : الإستراتجية مندمجة  ضمف الموارد

متقميد.-1-       الكفاءة غير قابمة ل
 لكفاءة نادرة ومتعمقة بالفرد وكفائتة ىذه تجعمو نادرا .-2-     
متبديؿ.-3-    كفاءة غير قابمة ل

 الكفاءة مرتبطة بنشاطيا. -4-
لتنظيـ .-5-  الكفاءة توضع مع علاقة بوضعية العمؿ ونوع ا
 ىي القدرة والمعرفة في المجاؿ النظري والتطبيقي كما أنيا صعبة الكفاءة

لتعبير عنيا لا يمكف  التحويؿ، ضمنية أي غير واضحة وضمنية، لا يمكف ا
 تعميميا وتمقينيا ومركبة. 

 
 

                                                           

-(41) - Lou – nan Beiren donck " Management des compétences " Edition de Boeck 

Bruxelles ,2004, P 2 ..; 
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 الكفاءات ومؤشرات قياسيا   أنواع: المطمب الثاني

إف اختلاؼ وتبايف مفاىيـ الكفاءة حدد جممة مف الأنواع المختمفة ،   
باختلاؼ الاستعمالات والمعايير فمنيا : الكفاءات الأساسية و التفضيمية 

والأساسية يستوجب توافرىا في كؿ فرد لاكتساب الفعالية أما التفاضمية فيي 
دة للأداء مجمؿ الصفات العبقرية ) الدوافع ، إدراؾ الذات( وىي محد

 (42)يمي : المتميز، وىناؾ أنواع أخرى نوردىا فيما

لتنفيذية  :الفردية الكفاءات -1- إف الكفاءة الفردية ىي المعرفة العممية ا
لقياـ بنشاطاتو المختمفة  .التي يمتمكيا الشخص ويستعمميا في ا

ميما كاف مستوى الأفراد في المنظمة، فإف المناصب التي  إذف   
يشغمونيا تتطمب كفاءات معينة لأداء ومزاولة مياميـ، وقد تكوف ىذه 
الأخيرة أساسية أو تفاضمية والتي لا تحقؽ إلا خلاؿ صفات ينبغي توفيرىا 

 في الفرد منيا:

مرونة وتأقمما مع الظروؼ المتغيرة  يستوجب عمى الفرد أف يكوف أكثر -
 والغامضة والتعامؿ معيا بطريقة مرنة.

لتقنيات العممية -  . التعمـ و الإستعاب السريع لغرض التحكـ في ا
 . التأقمـ مع الوضعيات الصعبة وكيفية الخروج منيا -
لتعامؿ معيما - دراكو لنقاط قوتو وضعفو وا  . معرفتو وا 
وعة الكفاءات الفردية تؤدي إلى نشأة إف مجم:الكفاءات الجماعية -2-  

الكفاءات الجماعية ، والتي تعد مف أىـ انشغالات وتساؤلات المنظمات 
قدرة الجماعة عمى التحكـ في طرؽ ووسائؿ » المعاصرة وتعرؼ عمى أنيا 

                                                           

-(42)- طبزي " قٍبدة الكفبءاث البشزٌت ببلوؤسست " الولتقً الثبلث الوؤسسبث تثوٍن الكفبءاث وتنوٍتهب  أ. هقٍوح 

. 03ص  2006نىفوبز  15-14الىرقت الزابحت فً التنبفس بٍن الوؤسسبث ٌىم   
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العمؿ وتتكوف مف الكفاءات الفردية لكؿ شخص إضافة لمكفاءات التي تسمح 
 (43)بالحكـ في طرؽ ووسائؿ العمؿ.

عمى أساس ما سبؽ ذكره يتبيف أف الكفاءات الجماعية معقدة أكثر مف    
ليتيا في لغة جماعية مشتركة لمفريؽ الميني  الكفاءات الفردية وتكمف فعا

 وتوفير المعمومات الملائمة لمجميع ولتحقيقيا يستوجب مراعاة مكوناتيا :  

   :المتمثمة في ثلاثة عناصر أساسية وىي 
 أىمية الأعضاء في الفريؽ عمى العمؿ جماعي. -
 امتلاؾ مفردات مشتركة تستخدـ في العمؿ.  -
 التكاممية بيف الأعضاء خلاؿ ممارسة الفريؽ لعممو. -
 ولا يمكف تحقيؽ الكفاءات الجماعية إلا بتوفير جممة مف الشروط منيا:  -
تطوير ألفة مشتركة بيف الأعضاء لتسييؿ عممية اندماج الكفاءات  -

 ردية.الف
تنشيط  جماعات العمؿ وترسي التجارب والتطبيقات المينية وتثميف  -

 التكامؿ وتسييؿ المساىمات الفردية في تحسيف أداء الجماعة .
 إقامة علاقات تضامف اجتماعي بيف أفراد الفريؽ الميني.  -
اختيار أنماط تنظيـ معينة تسمح بتسييؿ التآزر و الترابط بيف الكفاءات  -

 . الفردية
فينا يتبيف لنا أنو إذا توفرت العناصر مع شروطيا، كانت الكفاءات    

في صالح المؤسسة وتـ بذلؾ الانتقاؿ الصحيح والسميـ  الجماعية ميزة

                                                           
(43)- - وبز سبت 28/29نذوة ،إستزاتٍجٍت الوؤسست وتسٍٍز الكفبءاث ،كتبة الجوعٍت الجزائزٌت للوىارد البشزٌت  

. 17ص ، 2002  
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لناتج عف  لتآزر السوي والتضامف ا لتنسيؽ المحكـ وا المبني عمى ا
 الاستغلاؿ التاـ لممعارؼ و القدرات. 

الكفاءات الإستراتيجية ىي تمكـ الكفاءات (44): الكفاءات الإستراتيجية  -3-
المتعمقة بالبعد الإستراتيجي لممؤسسة والتي تسمح ليا بالتأقمـ والتكيؼ مع 

لتنافسية ويتـ تحديدىا ومقارنتيا بما يتمتع بو الأفراد وتسعى  بيئتيا ا
 المنظمات إلى تنميتيا مف خلاؿ المزج بيف الموارد المادية) المعدات

ل موارد البشرية ) القدرات ، الميارات ، المعرفة ( والموارد التكنولوجيا( ا
لتنسيؽ ، الرقابة (.    التنظيمية ) نظاـ ا

مف ىذا المنطؽ لا تكوف الكفاءات إستراتيجية إلا إذا توفرت المعايير 
  (45)التالية:

 معيار الإستراتيجية  ويظير مف خلاؿ الأىمية الإستراتيجية لمكفاءات. -
لندرة ويظ - ير مف خلاؿ إنفراد المنظمة عف باقي المنظمات معيار ا

 بتشكيمية متميزة ونادرة وليس ليا مثيؿ في سوؽ العمؿ. 
ولا تستطيع المنظمة المحافظة عمى الميزة التنافسية إلا مف خلاؿ  -

لتقميد ليا ويتـ  إحاطتيا لكفاءاتيا بنوع مف الغموض مما لا يحقؽ عممية ا
 ذلؾ مف خلاؿ : 

 تحويؿ الكفاءات.  صعوبة 
  .تميزىا بالغموض أي غير واضحة 

                                                           
(44)- - الهادي يوقلقول، " الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة"، الملتقى الدولي  

.316،ص 3113مارس  71حول التنمية البشرية وفرص الاندماج، ورقلة   

-(45)- صبري " قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة " ،الملتقي الثالث9 المؤسسات تثمين الكفاءات وتنميتها "الورقة الرابحة في  أ. مقيمح 
.71، ص3115نوفمبر  74-73التنافس بين المؤسسات" يوم   
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 .صعوبة ملاح أثناء العمؿ 
  .تميزىا بالتركيب لا بالبساطة 

بحكـ الغموض الذي يسود المحيط الخاص : الكفاءات التنظيمية - 4- 
لتنظيمية  بالمنظمات خاصة الخارجي منو فإنيا تسعى مف خلاؿ الكفاءات ا

متغييرإلى محاولة إحداث الاستجابة  لتالي فإف ذلؾ يوجب  المناسبة ل وبا
ضرورة وجود تنظيـ عضوي مرف يسمح بتلاؤـ المؤسسة العاممة في محيط 

مف ىذا المنطؽ فإف التجاوب مع التغيير يعرض مرونة في   ومعقد. متغير
 النشاط وخاصة فيما يتعمؽ بالموارد البشرية مما يخمؽ كفاءة متميزة. 

تأتي مؤشرات الكفاءة في مقدمة المؤشرات  (46)مؤشرات قياسيا:-2-
الاقتصادية الأكثر استوحوا إذا عمى اىتماـ الاقتصادييف وىنا نستنتج أف 

 ىناؾ مؤشريف أساسييف لمكفاءة و ىما:

والتي تتضمف مقارنة المخرجات مف سمع وخدمات مع : المؤشرات المباشرة -1
 عمميات المنظمة خلاؿ مدة زمنية معينة وتتمثؿ في:

  .اييس الكمية لمكفاءة كالربح الصافيالمق -
المقاييس الجزئية لمكفاءة مثلا في قسـ المبيعات وىذا قياس المبيعات  -

 المحققة بعدد الموظفيف.
 المقاييس النوعية لمكفاءة: كتحسيف جودة مخرجات المؤسسة مع -

الأخذ بعيف الاعتبار أف الموارد المستخدمة ذاتيا إلا أف ىاتو المؤشرات   
 ممموسة كالمخرجات. في القياس كالمخرجات التي لا يمكف أف تكوفمحددة 

                                                           
(46)-

 - أ. مقيمح صبري " قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة "،نفس المرجع السابق.   
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قد تكوف المؤشرات المباشرة ناقصة بسبب عدـ :  المؤشرات غير المباشرة -2    
لبيانات المتعمقة بالمخرجات والمداخلات عدـ دقة قياس الكفاءة وىذا  دقة ا

مف خلاؿ ما يجعؿ المؤشرات غير مباشرة في بعض المجالات أفضؿ طريقة 
 قياس، الرغبة في العمؿ أتحديد درجة رضا الأفراد، الروح المعنوية.

 أبعاد الكفاءات:   المطمب الثالث

 يمعب حيث والتنظيمي الفردي بالمستوى مرتبطة نجدىا الكفاءة تحميؿ في التعمؽ عند  
 فقد الفردي المستوي عمى أما الفردية، لمكفاءات المنسؽ والمثمف دور التنظيمي المستوى
 عدة الفردية الكفاءة مفيوـ الكفاءة ليأخذ وتكويف تشكؿ كيفية تحميؿ في الدراسات تعددت
 ىناؾ ثلاث أف لاستخلاص وبحوث دراسات بيف الجمع  T.Dunandاستطاع  وقد أبعاد،
 (47)التالي: النحو عمى وىي لمكفاءة أبعاد
 المستوعبة المنظمة، المعمومات بمجموع تتعمؽ(Savoir ou connaissance) المعرفة:    

 خاصة، ظروؼ في والعمؿ تيانشاطا بتوجيو لممؤسسة يسمح مرجعي إطار في والمدمجة
 المعرفة ترتبط كما .متناقضة وحتى جزئية مختمفة، تفسيرات تقديـ أجؿ مف تعبئتيا ويمكف
مكانية الخارجية بالمعطيات أيضا  ويمكف مقبولة معمومات إلى وتحويميا استعماليا وا 

 النشاط محتوى فقط ليس تطوير أجؿ مف مسبقا الموجودة النماذج في بسيولة إدماجيا
 .عمييا الحصوؿ وأسموب الييكؿ أيضا ولكف

 وأىداؼ صيرورة وفؽ ممموس بشكؿ والعمؿ التنفيذ عمى القدرة( Savoir faire ): الميارة  
 .نقميا يصعب وفنية ضمنية أكثر الميارة يجعؿ ما وىذا مسبقا، محددة

 ترتبط فيي بتفوؽ كفاءاتو وممارسة المياـ تنفيذ عمى الفرد قدرة( Savoir –être)الاستعداد:   
رادة يةبيو   .يستطيع ما بأحسف ميامو لتأدية وتحفزه الفرد وا 

                                                           
(47)- - فتيحة،دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة،مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل سلامي 

.9،ص2010/2011شيادة الماستر في عموم التسيير،جامعة بويرة،سنة   
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 باختلاؼ كفاءة كؿ أىمية وتختمؼ والاستعداد، المعرفة، الميارة، بيف مزيج ىي فالكفاءة
 أف نلاحظ حيث البياني الشكؿ في يظير كما الثلاثة الأبعاد ىذه مف كؿ مساىمة مستوى
 .والمعرفة الميارة حيث مف فقط 1 رقـ الكفاءة عمى تختمؼ 2 رقـ الكفاءة

 الكفاءة أبعاد :(4 رقم) شكل
 1 رقـ المينية الكفاءة                                          2 رقـ المينية الكفاءة

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 3رقـ المينية الكفاءة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 مقدمة مداخمة المؤسسة، إستراتجية في البشرية والكفاءات لمموارد الاستراتيجي البعد الحاج، عرايبي مداح:المصدر
 جامعة الحديثة، الاقتصاديات ظل في العربية العمال ومنظمات الفكري  المال رأس حول الخامس الدولي الممتقي في

 .4 ص ، 2006 شمف،

 المهارة

 المعرفة

 الاستعداد

 المعرفة

 المهارة

 الاستعداد

 الاستعداد

 المعرفة

 المهارة
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 علاقة الكفاءات ببعض إفرازات العصر:المطمب الرابع

لتنافسي    أثرت إفرازات التحولات الراىنة،وفي مقدمتيا العولمة عمى الوسط ا
انعكس مباشرة عمى المؤسسات ومنو الأفراد باعتبارىـ  داخؿ السوؽ،والذي

لتقنيات  المؤثر والمتأثر في نفس الوقت بيذه العناصر،خاصة مع ظيور ا
 (48)المتطورة والذكية والتي انعكست مباشرة عمى كفاءة الأفراد.

 وبروز المعمومات، تكنولوجيا ظيور نتيجة المعمومات: بتكنولوجيا الكفاءات علاقة 1-
 مضى وقت أي مف أكثر مطالبة المؤسسات أصبحت الاقتصادية، الساحة عمى تأثيراتو
 ليذه أفضؿ بطريقة الاستجابة قصد اتيكفاءا تطوير طريؽ عف وذلؾ التطور، ىذا بمسايرة

 والتي التحديات
 :يمي ما منيا نذكر 

 وانتشار ظيور مع خاصة ) قبؿ مف مثيؿ لو يعرؼ لـ معموماتي بتضخـ يتسـ سياؽ _في
 فرز كيفية في المؤسسات عمى الضغط مف نوع ولد والذي ، الانترنت( استعماؿ

 مف عالية درجة امتلاؾ المسيريف عمى لزاما أصبح منيا، للاستفادة ومعالجتيا المعمومات
 .والصائبة السميمة القرارات لاتخاذ المعطيات ومعالجة تحميؿ في الميارات

 كفاءات ذوي أفراد يتطمب والذي المعمومات عصر ظؿ في بالحدة التنافسي الوسط تميز -
 الوسط. ىذا مع لمتأقمـ عالية

 عمى توفرىـ الموظفيف مف يتطمب والذي الحالات، بعض في بعد عف العمؿ إلى المجوء -
 .الأعماؿ ىذه لمزاولة الضرورية الكفاءات

 :يمي ما الكفاءة عمى المعمومات تكنولوجيا تأثيرات بيف ومف

                                                           
(48) -

رحيل آسيا،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية،مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل درجة الماجستير في عموم  
.18،ص2010/2011سيير،جامعة بومرداس،سنة الت  
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 وتحميؿ بفرز المكمفوف الأفراد وتدريب تأىيؿ عمى والعمؿ خاصة، مناصب استحداث*  
 .المتوفرة المعمومات مف اليائؿ الكـ

 إلى المجوء الطرؽ ىذه بيف ومف الكفاءات، لتطوير التكويف في جديدة طرؽ *استخداـ
 .الانترنت طريؽ عف وىذا الافتراضية التدريبية والمراكز الجامعات
 الانترنت لاستخداـ الواسع الانتشار ظؿ في وىذا العملاء مع لمتعامؿ جديدة طرؽ *ظيور
 رجاؿ )خاصة جديدة كفاءات ـبيلإكسا عماليا تكويف المؤسسات عمى يفرض الذي الأمر
 فعالة بصورة اتيوخدما اتيمنتجا مف تصريؼ المؤسسات ىذه لتتمكف والمندوبيف(، البيع

 .التوزيع طرؽ اختصار ومنو وسريعة،
وبالمقابؿ فإف ىذه التكنولوجيا الجديدة تحتاج إلى كفاءات خاصة،حيث صنفتيا إدارة 
العمؿ الأمريكية إلى سبعة كفاءات أساسية تمثؿ محصمة ما يحتاجو الفرد في عصر 

والذي يبرز مجموعة مف الكفاءات التي يجب (،1)المعرفة والموضحة في الجدوؿ رقـ 
ؼ الجديدة التي أصبحت تحيط بالمؤسسات،كالتحكـ توفرىا لدى الفرد لمتكيؼ مع الظرو 

في التكنولوجيات الجديدة وتعمـ الاعتماد عمى الذات،وكذا ضرورة العمؿ الجماعي مف 
 أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

 الكفاءات الرئيسة في عصر المعمومات :(1)جدول رقم
 تعريفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا الكفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاءات

حؿ المشاكؿ،البحث،التحميؿ،إدارة المشاريع  التفكير الناقد والبناء
 الإنسانية،جودة الإدارة.

ايجاد حموؿ جدية لممشاكؿ وكذا طرؽ جديدة  الابتكار
 للاتصاؿ.

 العمؿ الجماعي الجيد. التعاوف والمشاركة
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القدرة عمى تخطي حاجز الاختلاؼ الثقافي  فيـ التداخلات الثقافية
 والمعرفي،والأخلاقي)إدارة التنوع البشري(

القدرة عمى اختيار طريقة الاتصاؿ المناسبة لتوصيؿ  الاتصاؿ
 الرسالة بفعالية وكفاءة.

المستقبؿ الوظيفي وتعمـ الاعتماد عمى 
 النفس

الاستمرار في التعمـ والتدرب مف أجؿ مسايرة 
 التطورات وكذا العمؿ عمى التنمية الذاتية.

المصدر:كمال عبد الحميد زيتون،تكنولوجيا التعميم في عصر المعمومات والاتصال،عالم 
 .145،ص2002الكتب،القاىرة،سنة

ومنو يمكف القوؿ أف ىناؾ تأثير متبادؿ بيف الكفاءات وتكنولوجيا المعمومات،حيث أف 
 تطوير الكفاءات تزيد في قوة ودرجة الإبداع والابتكار.

لأفراد:تعاني الكثير مف المؤسسات مف مشاكؿ ومعوقات داخمية علاقة الكفاءات با-2-
تقمؿ مف قدراتيا عمى مواجية المنافسة والارتقاء إلى مستوى تطمعات وتوقعات 

العملاء،ومف أبرزىا ضعؼ التناسؽ بيف أىداؼ وقيـ ىذه المؤسسات وبيف مستويات أداء 
 وسموؾ العامميف.

الأداء والكفاءات،لابد مف معرفة الأداء الذي يقصد  وقبؿ التطرؽ إلى العلاقة الموجودة بيف
بو الجمع بيف الفعالية والفاعمية ىذه الأخيرة تعني الاستعماؿ الأمثؿ لموسائؿ أي ترتبط 

مباشرة بانخفاض التكمفة،في حيف يقصد بالفاعمية مدى تحقيؽ الأىداؼ في ظؿ الوسائؿ 
 المتاحة.

عمية،وىذا بتداخميا مع مجموعة مف العناصر إذ أف الكفاءة تعتبر عنصر مف عناصر الفا
 الأخرى كما ىو موضح في الشكؿ التالي:
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 عناصر الفاعمية :(5شكل رقم)            
 الكفاءة
 

 
    

 الدافع بيئة العمؿ        
Source :C laire Beyou,manager les compétences,édition 

Liaisons,paris,2003,p38.  

ولكف لا يكفي التعرؼ وتحديد وقياس الكفاءة بالمؤسسة، بؿ يجب تنميتيا - 
لتغيرات الحاصمة وتجعؿ مف الفرد أكثر  تنمية فعالة ،والتي تسمح بمواكبة ا

ملائمة وتجاوب مع المنصب الذي يحتاج في كؿ الحالات إلى ضرورة 
ليو مف  خلاؿ التحميؿ والتوظيؼ والتصميـ وفقا لذلؾ.وىذا ما سنتطرؽ إ

لثاني  .المبحث ا

 

 

 

الفاعم
 ية
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 تسيير الكفاءات المبحث الثاني

تسيير الكفاءات في المؤسسة يكوف بتخطيط الكفاءات وتحديد الاحتياجات،مرورا     
بمرحمة اكتسابيا وتنميتيا،مع تقييميا وتحفيزىا،وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو مف خلاؿ ىذا 

 المبحث.
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 تسيير الكفاءات: مفيوم المطمب الول

تعرؼ تسير الكفاءات كونيا " عبارة عف مجموعة مف تطبيقات تسير الموارد البشرية     
التي تركز أساسا عمى استقطاب و تطوير و تحويؿ الكفاءات في المؤسسة مف أجؿ تنمية 

 (49).أداء العامميف"

يمكف تعريفيا أيضا " بالبعد الخاص في تسير الموارد البشرية،  كما   
لتوفيؽ بيف تنافسية المؤسسة و قابمية التوظيؼ لدى الموارد  يبحث عف ا

 (50)البشرية و ذلؾ بتعبئة و تدعيـ قدرات العامميف لدييا".

" "يدعى تسير الكفاءات نموذجا جديدا لتنظيـ و تسير Zarifianأما "     
  .لبشرية وفؽ بعد إستراتيجي"الموارد ا

كما يعتبر "تسير الكفاءات ذلكـ التسيير الذي يسمح لإدارة الموارد     
لتغيرات و باستمرار عمى مستوى محيط المؤسسة مف )  البشرية بمواجية ا

51).تكنولوجيا و إعلاـ و اتصاؿ(" )  

بأنيا  الكفاءاتفترى عممية تسير  ISO 8118: 2111أما المواصفة القياسية     
"عممية تضمف توافر الكفاءات الضرورية التي تسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة 

 (52)مف خلاؿ تحديد الاحتياجات مف الكفاءات و مقارنتيا بالمتوفرة منيا ".

                                                           
(49) أبو حمد أحمد، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي حول  - Performance des resource humaines التنمية البشرية و  

.3، ص 3113فرض الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،   
-(50)

- www.cedip,equipemenet. 
-(51)  -  Beaujolin, E.Armand colin, La Gestion des compétences (Etudes de cas 
commentées, Français) ,2005,page128. 
 

-(52)- Ibid Benjamin ,haminade , P 213.  -  

http://www.cedip,equipemenet/
http://www.cedip,equipemenet/
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 : اكتساب الكفاءاتالمطمب الثاني

مرحمة اكتساب الكفاءات مرحمة مف مراحؿ تسيير الكفاءات تكوف فييا  تعد   
 أماـ عدة خيارات مف استقطاب أفراد جدد إلى الاستعانة بنفس أفراد المؤسسة

لتعاوف مع مؤسسات  المؤسسة )الداخمييف( أو شراء خدمات استشارية، أو ا
 (53)أخرى:

ائؿ الذي عرفتو نظرا لمتطور السريع والياستقطاب أفراد جدد: -1-   
لتكنولوجيات ( Ntic)الجديدة للإعلاـ والاتصالات المؤسسات والذي خص ا

والتي استثمر فييا أمواؿ ضخمة وىذا للاستفادة منيا في تسيير وظائؼ 
 المؤسسة تسييرا حديثا.

لتقميدي منو  يجدر بنا المقاـ أف نتناوؿ عممية التوظيؼ مف جانبيف ا
 والالكتروني :

تبدأ عممية تسيير الكفاءات انطلاقا مف توظيفيا في التوظيف التقميدي : -  
فراد ذوي كفاءات تتناسب مع المناصب  المؤسسة أي البحث أولا عف  أ

الشاغرة، الاعتماد في عممية توظيؼ الكفاءات تتوقؼ عمى المشرفيف 
 والقائميف عمى ىذه العوامؿ، إذ يجب توافر فييـ شروطا مف ضمنيا:

 توافر الكفاءة الأزمة لمقياـ بيذه الميمة.-  

النزاىة لعدـ الحياز لأحد المترشحيف )الكفاءة معيار أساسي لقبوؿ -  
 المترشحيف(.

 الدراجة الكافية لاحتياجات المؤسسة مف الكفاءات المطموبة.-  

                                                           
(53) .249ذكره، ص أبو حمد أحمد، مرجع سبق  -  
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 مراعاة متطمبات المنصب بحد ذاتو )الكفاءات المطموبة تكوف واضحة المعالـ(.-  

تي إلى خصائص شاغمي المنصب و التي عادة تظير في جممة ثـ تأ
 خصائص تتنافس و تتكيؼ مع متطمبات المنصب مف:

 خصائص فيزيائية.*

 قدرات فكرية.*

لتعميـ )الشيادات المتحصؿ عمييا(.*  مستوى ا

 الميارات و الخبرات المكتسبة سابقا.*

 الطموحات و التطمعات.*

خدمة شبكية تستخدـ تكنولوجيا المعمومات  ىيالتوظيف الالكتروني:-   
المؤسسات لطرح الوظائؼ الشاغرة المتوفرة لدييـ  والاتصاؿ متاحة مف طرؼ

مباحثيف عف فرص عمؿ تقديـ  لاختيار مرشحيف مناسبيف لشغميا، كما يتيح ل
لذاتية، والبحث في الشواغر المتاحة بالموقع الالكتروني لممؤسسة  سيرىـ ا

انات تضـ سجلات أصحاب العمؿ، وفي حاؿ عدـ توافر مف خلاؿ قاعدة بي
توصيؼ الوظيفة المطموبة الكترونيا بحيث  وظائؼ شاغرة، يمكف لممستخدـ

يتـ إشعاره بواسطة البريد الالكتروني بوجود شواغر تطابؽ المواصفات التي 
 حددىا .

 كما يستطيع المتقدموف بطمبات توظيؼ متابعة طمباتيـ مف خلاؿ الزاوية
 خصصة ليـ في الموقع.الم

ييدؼ نظاـ التوظيؼ الالكتروني إلى أىداف التوظيف الالكتروني: -2-1
المناسبة، وأيضا يتيح لموظفي  استقطاب المواىب والكفاءات الخارجية
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المؤسسة الحالييف الترقية الداخمية أي الاطلاع عمى الوظائؼ الشاغرة 
وظيفة، وتسيؿ  يا كؿوفرص العمؿ المرتقبة ومعرؼ الميارات التي تتطمب

خدمة " التوظيؼ الالكتروني" حصوؿ الأشخاص عمى فرص وظيفية مف 
لتدريبية عبر خدمة التعميـ الالكترونية  خلاؿ توفير حزمة مف البرامج ا
المتوفرة عمى شبكة الانترنت والتي تساىـ في صقؿ قدرات وميارات 

عدادىـ لتولي مناصب وظيفي لباحثيف عف فرص عمؿ وا  ة تتلاءـ الشباب ا
 مع مؤىلاتيـ ، كفاءاتيـ و اختصاصاتيـ العممية وطموحاتيـ.

باستخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في التوظيؼ الالكتروني، 
لتنافسية  يمكف توفير الوسائؿ اللازمة لاستحداث فرص العمؿ وتحسيف ا

والإنتاجية مف خلاؿ ربط الشركات بعضيا بالبعض عبر الشبكات، والربط 
 جيد بيف الباحثيف عف عمؿ وأصحاب العمؿ.ال

يساىـ التوظيؼ الالكتروني في توفير فرص عمؿ لمراغبيف، وحؿ  -
مشكلات إيجاد الموظفيف ذوي الكفاءات المطموبة عمى النحو الأوسع 
لتقميدية لمبحث عف الوظيفة، وفي ىذا الإطار فقد  نطاقا مف الوسائؿ ا

ا الأمر، تتيح لممستخدميف نشأت عبر الانترنت مواقع خاصة تعنى بيذ
فرصة تقديـ أنفسيـ ومؤىلاتيـ وكفاءاتيـ وطمب الوظائؼ وتتيح أيضا 

الإعلاف مف قبؿ المؤسسات عف احتياجاتيا البشرية مف الأفراد، ولا 
التوظيؼ الالكتروني عند حد الإعلاف فقط بؿ تتيح المواقع تبادؿ  يقؼ 

المعني وبياف فرص البيانات وتحميؿ احتياجات السوؽ أو القطاع 
لتمييز الشخصي  التوظيؼ ومشكلاتو وتتيح الفرصة لإظيار عناصر ا

براز الكفاءات، وتخمؽ حالة تفاعؿ بيف الوظيفة وأطرافيا.  وا 



تسييـــــــــــــــر  الكفــــــــــــــــــــــاءات                                           

 

 الفصل الثاني

 

    56 

تشجيع الطرؽ الجديدة في تنظيـ العمؿ والأعماؿ بيدؼ زيادة الإنتاجية  -
مف خلاؿ الاستثمار في تكنولوجيا المعمومات  والنمو والرفاه

 تصالات والموارد البشرية .والا
يتيح أماـ المؤسسة فرصة الانتقاء وفرز ممفات المترشحيف وذلؾ في  -

 حدود احتياجاتيا في الكفاءات.    
عندما تكتشؼ المؤسسة وجود كفاءات أفراد من داخل المؤسسة:   1-2 -

داخمية تتناسب و احتياجات المنصب الشاغر، تمجأ إلى عممية الترقية، 
 عمى الاحتفاظ بالكفاءات الداخمية، تدنيو تكاليؼ وىذا يساعدىا

استقطاب الكفاءات مف خارج المؤسسة و تجنبيا لمتدريب و التكويف، 
ىذا الأخير الذي يستغرؽ وقتا وجيدا كبيريف والذي ىو ليس في صالح 

 المؤسسة.
كما تمجأ المؤسسة في بعض الحالات إلى ما يعرؼ بالتوازف الوظيفي 

قؿ الفرد مف وظيفة إلى أخرى في نفسو المستوى ن و الذي يتـ فيو
( مما يساعدىا عمى تنمية كفاءات أفرادىا مف جية Horizontal)أفقيا 

 و تجنبيا لمجوء إلى الطرؽ الأخرى.
يتـ عادة المجوء إلى الخدمات  شراء خدمات استشارية )بيوت الخبرة(:  1-3 -

الاستشارية في حالات نادرة لعدـ تواجد أو توافر نوع معينة مف 
 الكفاءات المطموبة مف طرؼ المؤسسة، أو لعدـ قدرة المؤسسة عمى

أو لما يتطمبو منصب ما مف كفاءات  (Diagnostique)التشخيص الجيد 
ذه الطريقة أو صعوبة ضبطيا في الفرد نفسو، ما يعاب عادة عمى ى

لباىظة التي تتحمميا المؤسسة، أو تسرب معمومات في غاية  التكمفة ا
السرية ككفاءات تتعمؽ بمينتيا أو عدـ وضوح الرؤية عند المستشار 

 خاصة عندما يتعمؽ الأمر بمواضيع تخص الأفراد.
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تعتمد المؤسسة عمى كفاءات مؤسسات  التعاون مع منظمات أخرى: 1-4-
تكوف ىذه الكفاءات المطموبة ظرفية أي لا  أخرى في حالة خاصة

كما يكوف ىذا النوع منو  (Périodique)تحتاجيا المؤسسة لمدة طويمة 
الكفاءات لا يخص مينة المؤسسة، ىنا تمجأ المؤسسة إلى إعارة 

 الكفاءات لسد النقص، تتمثؿ ىذه الكفاءات في شكؿ فرد أو جماعات.
 المطمب الثالث: تنمية الكفاءات 

لتعمـ عمى أنو و   التي تشير إلى كؿ عممية تؤدي إلى التعمـ، و يعرؼ ا
لتالية: المعرفة،  العمميات التي تؤدي إلى تغيير واحد أو أكثر مف الأبعاد ا
لتعمـ قد تكوف فعالة كما قد تكوف  الميارات، الاتجاىات غير أف أنشطة ا

 (54)غير فعالة، و يتـ عادة تنمية الكفاءات بإتباع عدة طرؽ:

 .التكويف -

 الاتصاؿ. -

 العمؿ الجماعي بيف الموظفيف. -

يعتبر التكويف مف أىـ الطرؽ المساعدة في تنمية الكفاءات في  التكوين: 2-1
المنظمة، إذ أنو ييدؼ إلى تطوير الميارات و القدرات المستخدمة في 

لتغير التكنولوجي السريع الذي يؤدي إلى  تقنيات الإنتاج و التسيير في ظؿ ا
ياراتو م (Actualisation)تقادـ الميارات مما يزيد في حاجة الفرد إلى تحديث 
المنظمة أف تقوـ  و اكتساب ميارات جديدة، و لذلؾ مف الضروري عمى

بإعداد و تصميـ برنامج لتوجيو و تكويف العماؿ و الاىتماـ بتطوير 
لتغيرات المحتممة.  كفاءاتيـ باستمرار لمواكبة ا

                                                           

-(54) .727، ص 3113محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الأردن، سنة  -   
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الاتصاؿ ىو إيصاؿ مجموعة مف المعمومات الأفكار و  الاتصال: 2-2
 أو المؤسسات أو بيف الأشخاص و المؤسسات ككؿ.المواقؼ بيف الأشخاص 

مف ىنا نستنتج أف الاتصاؿ يمعب دور كبير جدا وىاـ في نقؿ و      
ما  إيصاؿ الكفاءات بيف الأفراد سواء كاف اتصاؿ فيزيائي و سيكولوجي وا 

و مما ( Les medias) اتصاؿ عف طريؽ وسيط كالوسائؿ و أدوات الاتصاؿ
المؤسسة أثرا كبيرا عمى  الاتصاؿ الحديثة فيلاشؾ فيو لتوافر وسائؿ 

التطور الإداري ككؿ بما فيو جانب تطوير الكفاءات خاصة عند الحديث عف 
و  (Extranet)، الإكسترانات (Intranet)كالأنترنات  (NTIC)الوسائؿ الحديثة 
مما سيؿ عمى المؤسسات الاتصاؿ ببعضيا  (Internet)شبكة الإنترنت 

البعض مف جية و الاتصاؿ بدور النشر، مراكز البحوث مف جية أخرى فيما 
الأخذ بيا  و يخص الإطلاع عمى أحدث النظريات الإدارية، الطرؽ التسييرية

و تطبيقيا في المؤسسة بما يلاءـ و ظروؼ عمميا، بغية زيادة الميارات و 
 فة مستوياتيـ الإدارية.خبرات الأفراد عمى كا

تحتاج المؤسسة في محاولة منيا لتنمية كفاءاتيا إلى  العمل الجماعي: 2-3
عدـ الاستعانة بالكفاءات الخارجية، بؿ الاعتماد عمى العمؿ الجماعي 

 لتطوير ىذا النوع مف الكفاءات.

تنمية الكفاءات الجماعية أو الفردية منيا إنما يقوـ بتبني جممة مف  إف    
 الخطوات لعلا أىمتيا:

تدريب أعضاء الفريؽ عمى ميارات الاتصالات و التفاعلات التي تؤدي  -
لتعاوف بينيـ.  في الأخير إلى احتراـ كؿ عضو و تنمية روح ا
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لة بيف أعضاء الفريؽ تدعيـ ميارات و كفاءات العلاقات الاعتمادية المتباد -
 الواحد.

 عداد برنامج تعميمي في رفع الروح المعنوية لأعضاء الفريؽ.إ -

ولا تتـ عممية تنمية الكفاءات دوف عممية التحفيز التي تعد عنصرا     
جوىريا في ذلؾ، إذ أف تبني المؤسسة لنظاـ تحفيزي ميما اختمؼ نوعو 

تحقيؽ منافع و أىداؼ )معنوي أو مادي( إنما تيدؼ في الأساس إلى 
تخصيا )المؤسسة( و أىداؼ تتعمؽ بالأفراد أي تخمؽ نوع مف التوازف بيف 
متطمبات و حاجات أفرادىا مف جية و بموغ أىدافيا و طموحاتيا مف جية 

 (55)أخرى.

التحفيز في ميداف العمؿ " عمى أنو مجموعة  (Pinder)كما عرؼ بيندر    
مف القوى النشيطة التي تصدر مف داخؿ الشخص و مف محيطو في آف 

واحد، وىي تحث الفرد عمى تصرؼ معيف في عممو و تحدد اتجاىو، شكمو، 
نركز في مجاؿ بحثنا عمى أىمية تحفيز الكفاءات (56)شدتو و مدتو".

التحفيز لو أىمية قصوى في ضماف بالمؤسسة عمى اعتبار ىذا النوع مف 
بقاء، تطوير و خاصة حماية ممتمكات المؤسسة مف ناحية الميارات 

والقدرات و الكفاءات بدليؿ المسألة التي بدأت تناقش مؤخرا في الكثير مف 
الكتابات و المداخلات لباحثيف كبار متخصصيف في مجاؿ تسيير الكفاءات 

 ت.تتعمؽ بظاىرة ىجرة و فقداف الكفاءا

                                                           

-(55) ن عيسى محمد المهدي ،" العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجي" ،الملتقى الدولي حول ب - 
مارس  71الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة ، التنمية البشرية و فرص

.67، ص 3113  
-(56)  -  J- Du charme, Gestion des ressources humaines dans une institution 
financière,institut des banquets Canadians, Mars 1997, P 151. 
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لذا المؤسسات الحديثة أو لت اىتماما بميغا لمسألة تحفيز كفاءاتيا و    
 تنميتيا سواء تعمؽ الأمر بأنظمة التحفيز المادية أو غير المادية.

تستعمؿ المؤسسة جممة مف التحفيزات المادية التي  مف   التحفيز المادي: -أ-
دة في الأجور، شأنيا رفع و تنمية كفاءات الأفراد وذلؾ عف طريؽ الزيا

صرؼ العلاوات و كؿ التحفيزات التي تتعمؽ بالمناسبات )الأعياد، المواسـ،  
 ... الخ(.

يتجمى ىذا النوع مف التحفيز في الترقيات، ( التحفيز غير المادي: -ب-
المقدمة مف طرؼ الأفراد، رفع الروح المعنوية )معاممتو  الاعتراؼ بالإنجازات

 الأفراد في اتخاذ القرارات و صياغة الأىداؼ.معاممة إنسانية(، إشراؾ 

 : عراقيل تسيير الكفاءات في المؤسسة المطمب الرابع

لزاما الوقوؼ عند الوضعيات  بعدما تـ التطرؽ إلى تسيير الكفاءات وتنميتيا،كاف   
المحتممة التي تواجو المؤسسة، لأف ىدؼ العممية بحد ذاتيا لـ يتـ عمى أكمؿ وجو ولف 
تبمغ مقاصدىا و أىدافيا المسطرة ما لـ تستطيع المؤسسة ضبط ومعرفة أي وضعية ىي 
 موجودة فييا، و ما ىي العراقيؿ و المشاكؿ التي تعيؽ عممية تسيير الكفاءات، كوف
الوضعيات تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى عمى حسب عدد الأفراد المراد توظيفيـ، عمى 
حسب نوع الكفاءات اللازـ نقميا، و كذا عدد الأفراد المتميزيف بيذه الكفاءات و وضعياتيـ 

 الحالية في المؤسسة ونقصد ىنا بالوضعية، ىؿ الأفراد سيحالوف إلى التقاعد أـ لا.

عمى التسيير التنبؤي لممناصب و الكفاءات لضبط و تحديد الأفراد  تعتمد ىنا المؤسسة    
كميا ونوعيا، و الميارات التي يجب أف تتوافر فييـ لشغؿ المناصب، و كذا عدد الأفراد 
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 الأفراد

 القدامى

 الأفراد

 الجدد

الحامميف لمكفاءات سواء تعمقت بالمناصب ذات الميمة أو الكفاءات الثانوية و وضعيتيـ 
 (57)نفسيا أماـ وضعيات مختمفة لعمى أىميا:الراىنة، مف ىذا المبدأ تجد المؤسسة 

 :Ballon de Rugbyوضعية  -(1-
تعتبر ىذه الوضعية مثالية بالنسبة لممؤسسة، حتى تصؿ      

إلييا المؤسسة عمييا ضبط وجرد الأفراد المراد توظيفيـ مف 
جية ومعرفة الأفراد القدامى )المالكيف( لمكفاءات، و ننوه ىنا 
أف الكفاءات المقصودة كفاءات تخص المناصب ذات المينة، 

بيف كـ ونوع الأفراد مف مزايا ىذه الوضعية إحداث التوازف 
الجدد و الأفراد القدامى أي عدـ حدوث خمؿ في المناصب 

ذات المينة التي تعتمد عمييا المؤسسة في تحقيؽ الميزة التنافسية، كما تساعدىا في 
 .          تسييؿ عممية نقؿ الكفاءات الإستراتيجية

     Pyramide de champignon اليرم الفطري: وضعية -(2-
 تختمؼ ىذه الوضعية عف سابقاتيا كوف وضعية اليرـ     

  الفطري تتميز بتواجد عدد كبير مف الأفراد

 ذوي الكفاءات )خاصة ما يتعمؽ بالكفاءات الإستراتيجية(  

 مقارنة مع عدد الأفراد الجدد.

مف مميزات ىذه الوضعية المحافظة عمى ذاكرة المؤسسة )الكفاءات الإستراتيجية( عند     
الأفراد ذوي الخبرة مما يسيؿ ويبسط عممية نقؿ الكفاءات، لكف ما يجب مراعاتو في ىذه 

                                                           

-(57)
 Cécile Dejoux , Les compétences au cœur  de L’entreprise, édition d’organisation 

,paris,2001 ,Page 215. 

 الأفزاد

 القذاهى

 )التقبعذ(

 الأفراد

 الجدد
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الحالة، عمى المؤسسة أف تكوف في مركز مالي يسمح ليا بمواجية ميزانية الأجور 
 عدد الأفراد الكبير. الضخمة التي تنفقيا عمى

بسبب تمركز عدد كبير مف الأفراد ذوي الخبرة، المؤسسة ىنا مجبرة عمى تكوينيـ و     
إعادة تكوينيـ كمما استدعى الأمر ذلؾ )تغيرات المحيط الخارجي( مما يضطرىا إلى 
تخصيص ميزانيات كبيرة ليذا الغرض و كذا محاولة تحفيزىـ لضماف بقائيـ بالمؤسسة و 

 مغادرتيـ.عدـ 

  Pyramide de poire: وضعية اليرم الإجاصي-(3-
 تعتبر وضعية اليرـ الإجاصي أخطر و أصعب       

 و أثقؿ وضعية تواجييا المؤسسة الراعية  

                                     في المحافظة، ترسيخ و تنمية كفاءاتيا.   

إذ تتميز ىذه الوضعية بتمركز القمة الحاممة لكفاءات المؤسسة في حيف تواجد عدد       
كبير مف الأفراد الجدد المحتاجيف في غالب الأحياف إلى ىذه الكفاءات، يمكف الإشارة عنا 
في ىذه الحالة إلى الخطر الذي يمـ و ييدد ذاكرة المؤسسة أي وجود مشكؿ عويص في 

                                                                      عممية نقؿ الكفاءات.

ضمانا مف المؤسسة الحفاظ عمى كفاءاتيا الإستراتيجية للإبقاء عمى ميزتيا التنافسية      
لزاما عمييا تحفيز الأفراد القدامى و تييئة جو العمؿ المساعد و المواتي لعممية نقؿ 

فاءات وىذا عادة ما يكمؼ المؤسسات مبالغا لا يستياف بيا و يمزميا بضرورة استمرارية الك
 .عممية تنمية الكفاءات

 

 

الأفراد 

 القدامى

الأفراد 

 الجدد

الأفراد 

جددال  
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الأفزاد 

 الجدد

الأفزاد 

 القدامى

     Pyramide Pelote de laine  ىرم لفيف الصوف وضعية-(4-
المعروؼ عمى ىذه الوضعية كونيا تشكؿ خطرا      

 Deux)كبيرا ونزاعا و تصادما بيف الجيميف

générations) الحامميف لمكفاءات و الذيف عادة ما
يمتمكوف كفاءات خاصة بمينة المؤسسة و الجدد الذيف 
عادة يتميزوف بالشيادات العميا و المعمومات والخبرات 

 النظرية.

وافقة أو إبداء الإرادة والنية في نقؿ الكفاءات مف القدامى إلى الجدد في حالة عدـ م     
و ىذا عادة لإحساسيـ بانحياز المؤسسة نحو الأفراد الجدد أو لإدراكيـ أف ىذه الأخيرة 
تعتمد عمى التحفيز والتشجيع اللاعادؿ بينيما، في مثؿ ىذه الحالات ما عمى المؤسسة إلا 

ا لأساليب التشجيع و المكافآت العادلة )التساوي( وحتى في تدارؾ ىذه الأخطاء بانتياجي
نطاؽ المعاملات، مف جية خمؽ جو عمؿ جماعي يجمع الجيميف مما يسمح ليما بالتقرب 

 أكثر، التعاوف وتبادؿ الكفاءات الخبرات و حتى المناىج النظرية.  

ذه النزاعات أو لكف في حالة عدـ مقدرة المؤسسة عمى التوفيؽ بيف الجيميف لفض ى    
عدـ استطاعتيا تغطية تكمفة التحفيز المتساوي التي غالبا ما تكوف باىضة، وقتيا قد 
تواجو المؤسسة تسربا أو ىجرة لكفاءاتيا نحو مؤسسات أخرى استجابة للإغراءات التي 

 باتت تستعمميا ىذه المؤسسات كإستراتيجية لجمب الأفراد ذوي الكفاءات العالية.
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 :خلاصــة

تمجأ المؤسسات إلى تسيير و تنمية كفاءات أفرادىا في مختمؼ     
مستوياتيا التنظيمية وعمى مختمؼ مراحؿ تواجد أفرادىا في المؤسسة، و 

ذلؾ باستعماؿ شتى الطرؽ و الوسائؿ مف تكويف و تدريب، حسف استغلاؿ 
 قنوات اتصاليا الداخمية، اختيار أحسف و أنجع أنظمة المكافآت و التحفيز

لتشجيع ىذه الكفاءات، حمقات العمؿ داخؿ المؤسسة أو خارجيا وصولا إلى 
تسيير مسار أفرادىا و تتبع الكفاءات مف توظيفيا )الكفاءات( إلى إحالتيا 
لتقاعد، إنما تستثمر المؤسسة في ذلؾ جيدا، وقتا و خاصة مبالغا  عمى ا

لطويؿ، ضخمة وىي قاصدة تنمية الكفاءات عمى المدى القصير و خاصة ا
أي الاستفادة منيا في رفع المرد ودية الإنتاجية، حؿ المشاكؿ التي تعترض 

عمميا أو قد تؤثر عمى نشاطيا كالتكاليؼ مع التكنولوجيات الجديدة و 
خاصة محاولة منيا لمقابمة حاجات و متطمبات الزبائف التي بدأت ومازالت 

ع سواء ما تعمؽ تفرض عمييا، خاصة في جو تنافسي يوجب نوعا مف الإبدا
 بالمنتجات أو عمى مستوى تقديـ الخدمات.
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 تمييد: 

مف حيث مواردىا المادية والبشرية الرائدة في مجاليا  " تعتبر الطاقة والمناجـ"مديرية إف     
،إذ تضع تحث تصرفيا وكذلؾ في أولوياتيا الإستراتيجية والتوقعية لسياسات التكويف التي 

في محاولة منيا لمواكبة التطور الحاصؿ في العالـ خاصة وأنيا تطمح  توفرىا لمستخدمييا،
 خدماتيا المقدمة. إلى احتلاؿ المراتب الأولى في حوض البحر الأبيض المتوسط،بتحسيف

ستراتيجية      فيي تسعى إلى التسيير الأحسف والأمثؿ لمواردىا البشرية ،إذ تنتيج سياسة وا 
لعممية  فوضروريا فىاما ف محورا افيعد مذاف ال والتدريب  في ىذا المجاؿ ألا وىي التكويف

،إضافة إلى ذلؾ التعديلات والتحديثات التي مديرية تنفيذ ومتابعة الخطط التي تضعيا ال
 تستعمميا في التأقمـ مع التحولات التكنولوجية . 
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 المبحث الول: تقديم مديرية الطاقة والمناجم  

مديرية الطاقة والمناجـ ىي الييئة المكمفة عمى الصعيد المحمي بتنفيذ البرامج التنموية   
)الطاقة،المواد البترولية وحماية  والمناجـ عمى أرض الواقعالمختمفة في قطاع الطاقة 

الممتمكات(،وذلؾ بمراعاة مبادئ وأىداؼ الإدارة المركزية)وزارة الطاقة والمناجـ سابقا ووزارة 
 . الطاقة حاليا(
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 المطمب الول: لمحة تاريخية عن مديرية الطاقة والمناجم 

 :مرسوـ الانشاء 

 2009سبتمبر  10الموافؽ لػػػ  1430المؤرخ في رمضاف  304-09المرسوـ التنفيذي رقـ  
 المتعمؽ بإنشاء مديريات ولائية لمطاقة والمناجـ وتنظيميا وسيرىا.

يتضمف تنظيـ مديريات الطاقة  2011ديسمبر  06القرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في 
 والمناجـ لمولاية في المصالح والمكاتب.

 إدارة الطاقة والمناجـ ىي المسؤولة عمى المستوى المحمي عمى:  

 السير عمى تنفيذ السياسة القطاعية لمطاقة والمناجـ. -
 ممارسة مياـ السمطة العمومية والخدمة العمومية عف طريؽ أعماؿ المراقبة التنظيمية. -
والمحروقات  السير عمى تطبيؽ التشريع والتنظيـ المتعمقيف بالنشاطات الطاقوية -

 والمناجـ بالاتصاؿ مع الأجيزة المعنية.
السير عمى تنفيذ توجييات الإدارة المركزية المتعمقة بالنشاطات الطاقوية والمحروقات  -

 والمناجـ وحماية الممتمكات.
ضماف المتابعة في تجسيد مختمؼ برامج التطوير وفي تنفيذ برامج عمؿ قطاع الطاقة  -

 والمناجـ.
ييئات والمؤسسات المعنية في ترقية وتدعيـ نشاطات قطاع الطاقة المساىمة مع ال -

 والمناجـ  في إنشاء بيئة ملائمة للاستثمارات المرتبطة بيا.
المساىمة في تنفيذ أعماؿ وبرامج تحكـ في الطاقة في إطار التنمية المستدامة والسير  -

 عمى ذلؾ مع الأجيزة المعنية.
 لقطاع الطاقة والمناجـ. ضماف متابعة إنجاز المشاريع الكبرى -
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 وفي الميداف الطاقوي تكمؼ بػ:

المساىمة في برامج التطوير في مجاؿ الكيرباء والتوزيع العمومي لمغاز الطبيعي  •
 والسير عمى تنفيذ ذلؾ.

المشاركة في تطبيؽ الأحكاـ التنظيمية في مجاؿ توزيع الكيرباء والغاز    •     
 عني.الطبيعي،بالاتصاؿ مع الجياز الم

السير عمى جودة توزيع الكيرباء والغاز الطبيعي بالاتصاؿ مع الجياز المعني  •     
 وشركات التوزيع.

المشاركة مع الييئات والمؤسسات المعنية في تنفيذ برامج تطوير الطاقات الجديدة  •    
 والطاقة المتجددة،وكذا استعماليا.

المساىمة مع الييئات والمؤسسات المعنية في تطبيؽ جميع البرامج الرامية إلى تنمية  •    
 وتطوير الطاقة النووية.

 المطمب الثاني:الىداف المسطرة من قبل مديرية الطاقة والمناجم

تقديـ خدمة عمومية فعالة لممواطف مف أجؿ التكفؿ بكؿ الانشغالات المتعمقة بو،ىذا مف - 
 جية .

ومف جية أخرى تحرص دائما المديرية عمى إتماـ البرامج المسطرة مف طرؼ الإدارة  - 
المركزية في الآجاؿ المحددة وبجودة عالية،وىذا مف أجؿ تغطية أكبر عدد مف 

 البمديات،الدوائر بالطاقة وبكؿ ما يرتبط بمجاؿ الطاقة.
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 المطمب الثالث: التنظيم الييكمي لمديرية الطاقة والمناجم
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 مكتب المستخدميف  والتكويف

الميزانية والوسائؿمكتب   

علاـ والاتصاؿمكتب الإ  

المواد الحساسةمكتب   

النشاطات المنجمية مكتب 
 وشبو منجمية

الأمف والمحيط مكتب 
 الصناعي والمراقبة التقنية

الغاز الطبيعي مكتب  

المواد البترولية والغازيةمكتب   

الكيرباء والطاقة مكتب 
 الجديدة والمتجددة والنووية
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 (:04مديرية الطاقة والمناجـ في ميداف توزيع المنتوجات البترولية بما يمي، )المادة تكمؼ 

السير عمى احتراـ التشريع والتنظيـ في مجاؿ تخزيف المنتوجات البترولية ونقميا وتوزيعيا  -
 بالاتصاؿ مع الجياز المعني.

البترولية وعمى  اقتراح المخططات التوجييية في مجاؿ إنشاء ىياكؿ تخزيف المنتوجات -
 جودة الخدمة بالتشاور مع المؤسسات المعنية.

المساىمة في جميع البرامج والأعماؿ الرامية إلى تطوير ىياكؿ تخزيف المنتوجات  -
 البترولية ونقميا وتوزيعيا.

 المشاركة مع الييئات والمؤسسات المعنية في أعماؿ تطوير استعماؿ غازات الوقود. -

 يمي: ميداف النشاطات المنجمية وشبو المنجمية،خصوصا بما: تكمؼ في 05المادة

 السير عمى تنفيذ السياسة الوطنية في مجاؿ البحث والاستغلاؿ المنجمييف. -
 :تكمؼ مديرية الطاقة والمناجـ،في ميداف الإعلاـ والاتصاؿ،خصوصا بما يأتي:08المادة 

المعطيات التقنية  وتحميؿ المعمومات المتعمقة بالنشاطات المنجمية وتمتيف جمع -
 والإحصائية.

 إعداد مذكرة ظرفية دورية حوؿ تطور قطاع الطاقة والمناجـ عمى مستوى الولاية. -
 السير عمى احتراـ النظاـ الإعلامي القائـ مع جميع مؤسسات قطاع الطاقة والمناجـ. -
وضع جميع المعمومات المتعمقة بالنشاطات الطاقوية والمحروقات والنشاطات  -

 ،وكذا الأحكاـ التنظيمية المتعمقة بيا،تحث تصرؼ المتعامميف.المنجمية
الحث عمى كؿ عمؿ مف طبيعتو ترقية وتطوير الاتصاؿ مع جميع المتعامميف  -

 المعنييف.
 القياـ بالأعماؿ الإعلامية و التحسيسية في ميداف الطاقة والمناجـ،الموجية لمجميور. -
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والأرشيفي،طبقا لمتشريع والتنظيـ المعموؿ السير عمى المحافظة عمى الرصيد الوثائقي  -
 بيما.

 (:09تكمؼ مديرية الطاقة والمناجـ،في مجاؿ الإدارة والتكويف،خصوصا بما يأتي )المادة    

 السير عمى تطبيؽ التنظيـ في ميداف تسيير الميني لممستخدميف. -
يـ المساىمة في تنفيذ برامج التكويف وتحسيف مستوى المستخدميف وتجديد معارف -

 ومتابعة ىذه البرامج،والسير عمى ذلؾ
 المطمب الرابع:تسيير الموارد البشرية في مديرية الطاقة والمناجم

فيما يمي إلى دراسة تفصيمية و تحميمية،بداية بواقع تسيير الموارد   نتعرض     
" متطرقيف إلى مفيوـ الكفاءة في المؤسسة مف الطاقة والمناجـ" مديرية البشرية في 

لثاني مف الدراسة  توظيؼ،تسيير،وتنمية ثـ وبحكـ موضوع بحثنا نتطرؽ في الجزء ا
مف حيث تسيير المديرية إلى المشاكؿ والعراقيؿ التي تعاني وتعترض سبيؿ 

وكذا محاولة نقؿ ىذه الكفاءات بشتى الطرؽ والأدوات بغية المحافظة  ،الكفاءات
 .ى جودة تقديـ الخدماتعمييا واستعماليا في نشاطيا وىذا لممحافظة عم

، حتى يتسنى لنا العمؿ ديريةفي الم ةرد البشريابداية سنناقش مسألة واقع المو   
، وفي ما يمي ديريةبالم مصمحة الإدارة والوسائؿبأكثر وضوح وموضوعية انتقمنا إلى 

 :الإدارة والوسائؿعرض ىيكؿ مصمحة 
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تضـ مديرية الطاقة والمناجـ مصمحتيف إلى ثلاثة مصالح،وتضـ كؿ مصمحة مف    

 (:10مكتبيف إلى ثلاثة مكاتب ،)المادة 

مكاتب،مكتب المستخدميف والتكويف ومكتب الميزانية  3مصمحة الإدارة والوسائؿ:  بيا  *
 والوسائؿ،مكتب الإعلاـ والاتصاؿ.

 : مكتب المستخدمين والتكوين/ 1   

 وتتمثػػػػؿ ميامػػػػو فيما يمػػػي :        

   :  الإشزاف على عولٍبث التىظٍفأ/    

 يجب أف ييدؼ التوظيؼ إلى التماس منصب شاغر أو مستحدث ◄     

أو متعدد لتسيير الموارد البشرية  سنويمخطط  يجب أف تتـ كؿ عممية توظيؼ في إطار ◄
 .مديريةالسنوات لمتوظيؼ والتكويف في ال

مصمحة 
الإدارة 
 والوسائؿ 

مكتب 
الإعلام 
 والاتصال

مكتب 
الميزانية 
 والوسائل

مكتب 
المستخدمين 

 واتكوين
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)كتابية،عمى أساس الشيادة أو الامتحانات   مسابقات معمف عنيا إجراءويتـ عف طريؽ ◄
 .المينية(

المتساووف في الكفاءات والمؤىلات عند الإعلاف عف نتائج المسابقات  يستفيد المترشحوف ◄ 
 وخاصة مسابقات عمى أساس الشيادة  لمفصؿ بينيـ عمى بعض النقط الأولوية مف بينيا:

 ذوو حقوؽ الشييد)ابف أو ابنة الشييد(. •     

الأصناؼ ذات الاحتياجات الخاصة)المعاقوف الذيف ليـ القدرة عمى أداء المياـ المرتبطة •     
 بالرتبة المراد الالتحاؽ بيا(.

 سف المترشح )الأولية للأكبر سنا(. •     

 د،متكفؿ بعائمة،أعزب(.الوضعية العائمية لممترشح )متزوج لو أولاد،متزوج بدوف أولا •    

الذي يتعمؽ بمعايير  2011أفريؿ  28المؤرخ في  07و ذلؾ طبقا لأحكاـ المنشور رقـ 
 .  الإنتقاء في المسابقات عمى أساس الشيادة لمتوظيؼ في رتبة الوظيفة العمومية.

 و تبعا لما سبق ركره فإن التىظٍف و خاصت على أساس الشهادة ٌخضع إلى ما ٌلً:    

 .و المعدلات السنوية لمشيادات قييـ الإجمالي الناتج عف شياداتوالت •

 مرجعياتو المينية. • 

 :لتحاؽ بمناصب العمؿشروط الإ ◄

شغمو  يجب عمى المترشحيف لمتوظيؼ الاستجابة لمتطمبات الالتحاؽ بمنصب العمؿ المراد •     
شروط التوظيؼ، إضافة إلى إثبات كفاءتيـ الدراسية و الخبرات المينية كما ىي محددة في 

 المكتسبة أثناء الاختبارات الكتابية أو المحادثات الشفيية لمظفػػػػر بمنصب العمؿ. 
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 :   الإشراف عمى عمميات الترقيةب/ 

 / الترقيػػػة في الدرجات :  1ب.

المؤسسة أو الإدارة العمومية إلى الترقية في  يخضع الموظفوف الذيف أثبتوا خدمة فعمية داخؿ    
ديسمبر مف كؿ سنة  31الدرجات وذلؾ بعد إدراجيـ في قوائـ التأىيؿ المحددة إلى غاية 

مالية،حيث أف أقؿ مدة لإدراجيـ بتمؾ القائمة تقدر بسنتيف و ستة أشير مف تاريخ التعييف 
إف ىذا الموظؼ يرقى إلى الدرجة وعميو ف 2012فيفري  01الأوؿ،مثاؿ موظؼ تـ تعيينو في 

،غير أف ىذا لا يعني أنو رقي فعميا إذ أف ىذه العممية تخضع 2014أوت  01الأولى مبدئيا بتاريخ 
إلى تقييـ الكفاءات والقدرات الفكرية والعممية والمينية لمموظؼ أثناء تمؾ الفترة مف طرؼ رئيس 

ة في المدير ليتـ بعدىا عرض ىذا التقييـ عمى المصمحة والسمطة التي ليا صلاحية التعييف والممثم
لجنة إدارية متساوية الأعضاء لمنظر في أحقية الموظؼ في الترقية مف عدمو وفي حالة إذا ما كاف 
التقييـ سمبي فإف الترقية بالدرجة قد تتجاوز ثلاثة سنوات إلى ثلاثة سنوات و ستة أشير وىو أقصى 

الذي  29/09/2007المؤرخ في  07/304الرئاسي  رقـ  حد لمترقية في الدرجات حسب المرسوـ
 يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفيف ونظاـ دفع رواتبيـ.

غير أنو تجدر الشارة أنو المناصب العميا عمى مستوى المديرية تخضع إلى ترقية آلية دوف  
لي)رئيس مصمحة،رئيس المجوء إلى المجنة الإدارية المتساوية الأعضاء وذلؾ بحكـ المنصب العا

 مكتب،مدقؽ إضافة إلى وظيفة المدير(.  

 /الترقية في الرتب:2ب.

تختمؼ الترقية في الرتب عف تمؾ في الدرجات حيث أف الأولى تتوقؼ عمى توفر منصب مالي    

شاغر إضافة إلى توفر شروط خاصة تتعمؽ بكؿ رتبة،فمثلا لترقية ميندس تطبقي إلى رتبة ميندس 

سنوات مف الخدمة الفعمية بيذه الصفة)ميندس  05أولا مف أف يثيب ىذا الأخير دولة لابد 
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مف المناصب المطموب شغميا وذلؾ عف طريؽ امتحاف ميني،ترقية   %30تطبيقي(،وبنسبة 

ميندس دولة إلى ميندس رئيسي عمى سبيؿ الاختيار )ترقية اختيارية( لميندسي دولة الذيف يثبتوف 

مف المناصب المطموب شغميا بعد  %10فعمية بيذه الصفة في حدود سنوات مف الخدمة ال 10

 التسجيؿ في قائمة التأىيؿ.

وعميو يتبيف أف الترقية في الرتبة تتبايف مف حيث الطرؽ المعتمدة في تطبيقيا إما امتحاف ميني   

ذي رقـ أو ترقية اختيارية أو عمى أساس الشيادة حسب الحالة وذلؾ طبقا للأحكاـ المرسوـ التنفي

المتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفيف  2009جويمية سنة  22المؤرخ في  09-239

  المنتميف للأسلاؾ الخاصة بالإدارة المكمفة بالطاقة والمناجـ. 

 مف بيف ىذه الوضعيات : :الإشراف عمى الوضعيات القانونية الساسية لمموظف وحركة نقموجـ/ 

موظؼ في منصب عالي رئيس دائرة مع العمـ أف ىذا الأخير يستفيد مف كؿ  انتدابالانتداب: - 1

 في الفترة التي قضاىا لدى المؤسسة المنتدبة. اكتسبياالحقوؽ التي 

و الذي يكوف إما عف طريؽ لجاف إدارية متساوية الأعضاء أو عف  الإحالة عمى الاستيداع: -2

لتربية طفؿ يقؿ  الاستيداعإحالة موظفة عمى  طريؽ القانوف حيث في ىذه الحالة الأخيرة يمكف

عمره عف خمس سنوات مع العمـ أنو في ىذه الفترة تتوقؼ الترقية في الدرجة و الأقدمية و لا 

 تحسب ىذه الفترة أثناء إحالة المعنية عمى التتقاعد .
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 دـ/ الإشراف عمى عمميات التكوين:

عمميات التكويف التي تشرؼ عمييا مديرية الطاقة والمناجـ حاليا تتمثؿ في تكويف موظفيف  

متربصيف تحضيرا لعممية تثبتيـ وترقيتيـ في الرتبة)تكويف داخمي(،أما التكوينات الخارجية خارج 

 رس وطنية....(.االمؤسسة)دورات تكوينية،ممتقيات،مد

 العمل: ./الإشراف عمى عمميات إنياء علاقاتىػػ

تنتيي علاقة الموظؼ بالمؤسسة أو المديرية عف طريؽ أشكاؿ مختمفة،إما التقاعد الاستقالة أو    

 الوفاة الطرد أو التسريح،وأىـ حالتيف شيدتيـ  المديرية ىي :التقاعد والاستقالة.    

 /مكتب الميزانية والوسائؿ: ومف ميامو ما يمي:2   

 ة وتنفيذىا.السير عمى تسيير الميزاني •    

 السير عمى تسيير الممتمكات المنقولة والعقارية.  •    

 /مكتب الإعلاـ والاتصاؿ:ويقوـ بما يمي:3   

جمع وتحميؿ المعمومات المتعمقة بالنشاطات الطاقوية والمحروقات و النشاطات المنجمية  •  
 وتمتيف المعطيات.

 مذكرة ظرفية دورية حوؿ تطوير قطاع الطاقة والمناجـ عمى مستوى الولاية. إعداد • 

 السير عمى احتراـ الإعلامي القائـ عمى جميع المؤسسات قطاع الطاقة والمناجـ. • 
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السير عمى المحافظة عمى الرصيد الوثائقي والأرشيفي طبقا لمتشريع والتنظيـ المعموؿ  • 
 بيما.  

 علامية والتحسيسية في ميداف الطاقة والمناجـ الموجو لمجميور.القياـ بالأعماؿ الإ• 

 الحث عمى عمؿ مف طبيعتو ترقية وتطوير الاتصاؿ مع جميع العمميف المعنييف. • 

مكاتب،مكتب المواد البترولية والغازية،مكتب الغاز  3 : بيامصمحة الطاقة *  
ووية،تيتـ بتطوير مجاؿ الكيرباء الطبيعي،مكتب الكيرباء والطاقة الجديدة والمتجددة والن

والغاز وربط عدد كبير مف المناطؽ،بالإضافة إلى المشاركة في تطوير الطاقات الجديدة 
والمتجددة والنووية،ومتابعة المشاريع ومعاينتيا وكذا المساىمة في حؿ المشاكؿ المتعمقة 

 بتوزيع المواد البترولية وحمايتيا.

مكاتب،مكتب النشاطات المنجمية والشبو  3:  بيا متمكاتمصمحة المناجـ وحماية الم *   
 المنجمية،مكتب المواد الحساسة،مكتب الأمف الصناعي والبيئة والمراقبة التقنية.
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 : دراسة واقع الكفاءات و تسييرىا عن طريق أداة الاستقصاءالمبحث الثاني

ل     ،باستعماؿ مديريةاستعرضنا في ىذا المبحث واقع تسيير الكفاءات في ا
أداة الاستقصاء،والتي ىي عبارة عف استمارتيف إحداىما موجية إلى 

 ف.الرؤساء)الإطارات(،والأخرى موجية لممرؤوسي
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 :تقديم الاستمارةلولالمطمب ا

 (1:)انظر ممحق رقمتعريف الاستمارة الخاصة بالرؤساء -1-

 إلى جزأيف: سؤاؿ،وتنقسـ 12إف استمارتنا تتكوف مف      

 جزء خاص لمتعريؼ بالإطار:)الجنس، السف، المؤىؿ العممي..........(.-أ- 

جزء خاص بتقييـ أداء الأفراد لمكشؼ عف الكفاءات:)الكفاءة واكتشافيا، كيفية ضبطيا  -ب-
 والمحافظة عمييا(.

( مف ثلاثة إطارات في المديرية، ونظرا لنقص P) يتكوف المجتمع الإحصائي     
 .E=P(: E( مع العينة)Pارات في المؤسسة، تساوى المجتمع الإحصائي)الإط

 (2: )انظر ممحق رقم تعريف الاستمارة الخاصة بالمرؤوسين -2-

سؤاؿ،وتنقسـ ىي الأخرى إلى  13الاستمارة الموجية لممرؤوسيف مكونة مف      
 :جزئييف

 العممي..........(.جزء خاص لمتعريؼ بالمرؤوس:)الجنس، السف، المؤىؿ -أ-

 )التكويف،التدريب،التأىيؿ........(.جزء خاص بتقييـ أداء الأفراد لمكشؼ عف الكفاءات: -ب-

فرد، ونظرا لضخامة العدد اتبعنا 200( مف Pيتكوف المجتمع الإحصائي)     
 المنيج الموالي لغاية وىدؼ عدـ الوقوع في خطأ التحيز:

E=15           P/E=200/15=13,33                          
P=200          
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 ونتبع التالي: 3وليكف مثلا  13نأخذ عددا أصغر مف 

               1, 2, 3+ (13) = 16+ (13) =19,200. 

                          

 (1الفرد المستقصي رقـ )      

 (          2الفرد المستقصي رقـ )

 (                      3الفرد المستقصي رقـ)

 تفريغ الاستمارة الموجية لمرؤساء :نيالمطمب الثا

جاباتيا في جدوؿ مع التعميؽ عمييا.   تفريغ الاستمارة يكوف بوضع الأسئمة وا 

 نتائج الاستمارة(:  03) الجدول رقم 

 
 مديرية الطاقة والمناجم

 
 النسبة المؤوية % التكرار 

 الجــــنس

 %66,67 20 أنثى

 %33,33 10 ذكر
∑ 
 03 100% 

 الســـــــن
[20- 30] 00 00% 

 المفردات
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[30- 40] 01 33,33% 
[40- 50] 02 66,67% 
[50- 60 [ 00 00% 

∑ 
 03 100% 

 المستوى التعميمي
 %33,33 01 ثانوي
 %66,67 02 جامعي

 %00 00 مستوى آخر
∑ 
 03 100% 

 القدمية بالمؤسسة
 %00 00 سنة 2 -سنة 1
 %00 00 سنوات4 -سنة2
 %00 00 سنوات 6 -سنوات 4

 %00 03 سنوات فأكثر 8
∑ 
 03 100% 

 الكفاءة ىي
 %00 00 جممة ميارات
 %00 00 جممة قدرات
 %00 00 جممة معارؼ
 %00 00 جممة سموكيات
 %00 00 جممة خبرات

 %100 03 الكؿ
∑ 03 100% 
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 كيف يتم ضبط الكفاءة؟

 %66,67 02 عف طريؽ التقييـ
مف خلاؿ سموكيات 

 الفرد ومياراتو
01 33,33% 

∑ 
 03 100% 

 ىل تقوم بعممية تقييم أداء أفرادكم؟
 %66,67 02 نعـ
 %33,33 01 لا
∑ 
 03 100% 

 في حالة الإجابة بنعم
 %33,33 01 أشير3
 %66,67 02 أشير6
 %00 00 سنة 1
 %00 00 سنة فأكثر1

∑ 03 100% 
 ىل يتم المحافظة عمى الكفاءات عن طريق؟

 %66,67 02 التكويف
 %00 00 التدريب
 %00 00 التأىيؿ
 %00 00 المكافئات
 %00 00 النقؿ

 %33,33 01 التحفيزات المعنوية
∑ 03 100% 
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 ىل الدوات المستعممة لتطوير الكفاءات كافية لذلك؟
 %66,67 02 كافية

 %33,33 01 بدوف اجابة

∑ 03 100% 

في حالة وجود نقص في كفاءة الفرد، ىؿ يمكف إرجاع ىذا النقص 
 لػ

 %00 00 الوسائؿ المادية
عدـ وضع الفرد 

المناسب في المكاف 
 المناسب

03 100% 

عدـ الاعتماد عمى 
 %00 00 مبدأ العمؿ الجماعي

 %00 00 عدـ استعماؿ الترقية
مشكؿ في تحميؿ 

 الوظيفة
00 00% 

مشكؿ متعمؽ بشخصية 
 الفرد

00 00% 

∑ 
 

03 100% 

 كيف يمكن اكتشاف كفاءات الفراد الجدد؟
 %33,33 01 عف طريؽ التقييـ
 %66,67 02 بدوف اجابة

∑ 03 100% 

ما ىي الوسائل والطرق المتاحة أمامك لموقوف عند ىذا 
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 الاكتشاف ؟

عف طريؽ برنامج 
 %66,67 02 مسطر

 %33,33 01 بدوف إجابة
∑ 
 03 100% 

 

 ةــــــج الدراســــبالاعتماد عمى نتائ الطالبةع: من إعداد ــــــــــــالمرج

 :التعميق عمى النتائج

،أما نسبة % 67,66مثمث شريحة الذكور أكبر نسبة مف المستجوبيف قاربت  :الجنس -1-
 . %    33,33الإناث مثمث 

مف الإطارات تتراوح أعمارىـ مابيف  %66 ,67مف خلاؿ النتائج تبيف أف نسبة  :السن-2-      
 سنة.40سنة إلى30تتراوح أعمارىـ مابيف %  33,33سنة،ونسبة 50سنةإلى  40

مف الإطارات ذوي مستوى  %66,67تبيف لنا مف خلاؿ النتائج أف نسبة : المؤىل العممي-3-
 ذوي مستوى ثانوي.% 33,33تعميـ عالي،في حيف أف نسبة 

سنوات فأكثر في  8مف الإطارات ليـ  %100أما عف الأقدمية فنسبة  :القدمية بالمؤسسة-4-
 .ديريةالم

يروف أف الكفاءة  % 100فيما يتعمؽ بمفيوـ الكفاءة تبيف لنا أف نسبة  :الكفاءة ىي-5-
 خبرات. و قدرات، معارؼ، سموكيات ،ىي جممة ميارات
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فيما يخص سؤالنا عف كيفية ضبط كفاءة الفرد،فقد كانت  :الفرد كيف يتم ضبط كفاءة-6-
مف خلاؿ سموكيات  %33,33% عف طريؽ التقييـ و نسبة 66,67النسب كالآتي، نسبة 

 وميارات الفرد .

مف خلاؿ الجدوؿ المبيف أعلاه، تبيف لنا أف ؟ ىل تقوم بعممية تقييم أداء أفرادكم -7-
لا تقوـ  %33,33،بينما نسبة مف الإطارات يقوموف بعممية تقييـ أداء الأفراد % 66,67نسبة
 بذلؾ.

 67,66أما عف كيفية القياـ بعممية تقييـ الأداء، فكانت نسبة  :في حالة الإجابة بنعم -8-
 أشير.3يقوموف بيا كؿ % 33,33أشير، ونسبة6تقوـ بيا كؿ  %

بالنسبة لكيفية المحافظة عمى الكفاءات فقد تبيف لنا أف  :المحافظة عمى الكفاءات -9-
يحافظوف عمييا   % 33,33يحافظوف عمييا عف طريؽ التكويف، ونسبة   % 66,67 نسبة

 عف طريؽ التحفيزات المعنوية.

فيما يخص الأدوات المستعممة  :الدوات المستعممة لتطوير الكفاءات كافية لذلك -10-
مف الإطارات ترى أف ىذه الأدوات كافية  % 67,66 تبيف لنا أف نسبةلتطوير الكفاءات، فقد 

 كانت بدوف إجابة.  %33,33،ونسبة 

فيما يتعمؽ بسؤالنا في حالة وجود نقص في كفاءة  :يمكن إرجاع نقص الكفاءات إلى-11-
 .لعدـ وضع الفرد المناسب في المكاف المناسب ترجعو % 100 الفرد، فكانت نسبة

وقد تبيف لنا مف خلاؿ السؤاؿ المتعمؽ  ؟يمكن اكتشاف كفاءات الفراد الجددكيف  -12-
% ترى 33 ,33كانت بدوف إجابة، ونسبة  %66 ,67باكتشاؼ كفاءات الأفراد الجدد، فنسبة

 أف ذلؾ يكوف عف طريؽ التقييـ.
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وبخصوص  ؟ما ىي الوسائل والطرق المتاحة أمامك لموقوف عند ىذا الاكتشاف -13-
ترى أف ذلؾ  % 66, 67والطرؽ المتاحة لموقوؼ عند اكتشاؼ الكفاءات، فنسبة الوسائؿ

  .% كانت بدوف إجابة33 ,33ونسبة ،يكوف مف خلاؿ برنامج عمؿ مسطر

 استنتاج الدراسة الخاصة باستجواب الإطارات:

أعمارىـ  " الأغمبية ذكورا،تتراوحالطاقة والمناجـ" الإدارة والوسائؿ لمديرية قسـ  يوظؼ•   
 مابيف أربعيف سنة وخمسيف سنة.

تقريبا كؿ ىؤلاء الأفراد ذوي مستوى جامعي ويتمتعوف بأقدمية وخبرة تفوؽ ثمانية سنوات  •  
 فأكثر

يعي جيدا ىؤلاء الإطارات أف كفاءة الفرد ما ىي إلا جممة ميارات، قدرات، معارؼ،  • 
 سموكيات وخبرات.

مف خلاؿ إجراء عممية التقييـ، وكذا مف خلاؿ  يتـ التعرؼ وضبط ىذه الكفاءات •  
 سموكيات وميارات الأفراد.

أف لعممية تقييـ أداء الفرد أىمية كبيرة، فيي تقوـ بذلؾ بصفة منتظمة  مديريةتعي جيدا ال •  
 .ستة أشيرمنيا ما يتـ كؿ ثلاثة أشير، ومنيا ما يتـ كؿ 

ىذه التقنيات  ولتكويف، التدريب، عمى كفاءات أفرادىا عف طريؽ ا المديريةتحافظ  •  
 والأدوات تعتبر كافية.

يرجع بالدرجة الأولى إلى عدـ وضع الفرد  مديرية النقص المسجؿ في كفاءة أفراد ال  • 
  .المناسب في المكاف المناسب
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التقييـ كأداة أساسية وفعالة في التعرؼ واكتشاؼ كفاءات  مديريةعمى العموـ تستعمؿ ال •  
 الفرد الجدد، وتستعمؿ لغرض ذلؾ في اغمب الحياف برنامجا مسطرا.

 تفريغ الاستمارة الموجية لممرؤوسين :ثالثالمطمب ال

جاباتيا في جدوؿ مع التعميؽ عمييا.     تفريغ الاستمارة يكوف بوضع الأسئمة وا 

 نتائج الاستمارة(:  03) الجدول رقم 

 
 مديرية الطاقة والمناجم

 

 النسبة المئوية التكرار 

 الجــــنس
 % 28,57 02 ذكر
 71,42% 05 أنثى
∑ 
 07 %100 

 الســـــــن
[20- 30] 03 %42,85 
[30- 40] 03 %42,85 
[40- 50] 01 %14,26 
[50- 60 [ 00 %00 

∑ 
 07 %100 

 المستوى التعميمي
 00% 00 ثانوي

 المفردات
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 100% 07 جامعي

 00% 00 مستوى آخر
∑ 
 07 %100 

 القدمية بالمؤسسة
 28,57% 02 سنة 2 -سنة 1
 14,29% 01 سنوات4 -سنة2
 14,29% 01 سنوات 6 -سنوات 4

 42,85% 03 سنوات فأكثر 8
∑ 
 07 %100 

 المعيار الذي تم اعتماده في عممية التوظيف
 57,14% 04 الشيادة
 14,29% 01 الخبرة

 14,29% 01 المؤىؿ العممي
 14,29% 01 جممة المعارؼ
 00% 00 جممة السموكيات

 00% 00 القدرات
 00% 00 مؤىؿ آخر

∑ 07 %100 
 ىل سبق وأن تمقيت تكوينا في مجال عممك؟

 42,86% 03 نعـ
 57,14% 04 لا
∑ 07 %100 
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 نوع التكوين

 00% 00 طويؿ
 00% 00 قصير
 00% 00 متوسط
 42,86% 03 داخمي
 00% 00 خارجي

∑ 
 07 %100 

 مكان إجراء التكوين
 42,86% 03 بالمؤسسة

بمركز تكويف خاص 
 بكـ

00 %00 

بمعاىد متخصصة 
 00% 00 بالجزائر

 00% 00 بالخارج
∑ 00 %100 

 شكل التكوين
 00% 00 ممتقى

 00% 00 ندوة قصيرة
 42,86% 03 محاضرات

∑ 
 07 %100 

 مكاسب التكوين
 42,86% 03 معارؼ جديدة
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 00% 00 قدرات جديدة
 00% 00 ميارات جديدة
 00% 00 مؤىلات جديدة
 00% 00 سموكيات جديدة

∑ 
 07 %100 

 في حالة الإجابة بلا
منصبؾ لا يحتاج إلى 

 تكويف
00 %00 

مؤسستؾ لا تيتـ 
 بعممية التكويف

04 %57,14 

أصلا لا ترغب  أنت
 00% 00 في التكويف

∑ 07 %100 
 ىل سبق لك وأن تمقيت تدريبا في مجال عممك؟

 42,86% 03 نعـ
 57,14% 04 لا
∑ 07 %100 

 نوع التدريب
 14,29% 01 طويؿ
 00% 00 قصير
 00% 00 متوسط
 42,86% 03 داخمي
 00% 00 خارجي

∑ 07 %100 
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 مكان إجراء التدريب
 42,86% 03 بالمؤسسة

بمركز تدريب خاص 
 بكـ

00 %00 

بمعاىد متخصصة 
 بالجزائر

00 %00 

 00% 00 بالخارج
∑ 
 07 %100 

 مكاسب التدريب
 00% 00 معارؼ جديدة
 14,29% 01 قدرات جديدة
 28,57% 02 ميارات جديدة
 00% 00 مؤىلات جديدة
 00% 00 سموكيات جديدة

∑ 07 %100 
 في حالة الإجابة بلا

منصبؾ لا يحتاج إلى 
 تدريب

02 %28,57 

مؤسستؾ لا تيتـ 
 00% 00 بالتدريب

أنت أصلا لا ترغب 
 00% 00 في التدريب

∑ 07 %100 
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 ىل تجد نفسك تؤدي ميامك وعممك بطريقة أفضمة؟

 100% 07 نعـ
 00% 00 لا
∑ 
 07 %100 

 في حالة الإجابة بنعـ
الكفاءات  كونؾ تممؾ

 المطموبة ليذا المنصب
04 %57,14 

منصبؾ لا يحتاج  إلى 
 42,86% 03 كفاءات كبيرة

 00% 00 إجابة أخرى
∑ 07 %100 

 ىؿ يمكنؾ شغؿ منصب آخر غير منصبؾ الحالي؟
 85,72% 06 نعـ
 14,28% 01 لا
∑ 07 %100 

 في حالة الإجابة بنعـ

كونؾ تعرؼ ميامو 
 28,57% 02 جيدا

تممؾ كفاءات كونؾ 
 تسمح لؾ بذلؾ

05 %71,42 

∑ 07 %100 
 ىؿ يشركؾ رئيسؾ المباشر في اتخاذ القرارات؟
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 71,42% 05 نعـ
 28,57% 02 لا
∑ 07 %100 

 في حالة الإجابة بنعم
في تحديد أىداؼ 

 المؤسسة
01 %14,28 

ترؾ حرية المبادرة في 
 57,14% 04 تأدية المياـ والأعماؿ

∑ 07 %100 
 ىؿ تتبادؿ المعارؼ،الخبرات مع زملائؾ في العمؿ؟

 100% 07 نعـ
 00% 00 لا
∑ 07 %100 

 في حالة الإجابة بنعـ
 42,85% 03 خدمة لنقؿ الكفاءات
 57,14% 04 خدمة لصالح المؤسسة

 00% 00 إجابة أخرى
∑ 07 %100 

 ىل يتم تحفيزك
 100% 07 نعـ
 00% 00 لا
∑ 07 %100 

 نوع التحفيز
 28,57% 02 مادي
 71,42% 05 معنوي
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∑ 07 %100 
 ىل ترغب في مغادرة المؤسسة

 14,28% 01 نعـ
 85,72% 06 لا
∑ 07 %100 

 في حالة الإجابة بنعـ
 14,28% 01 أجر غير كافي
 00% 00 عدـ الترقية
 00% 00 عدـ التكويف

 00% 00 عدـ الاىتماـ بالفرد
∑ 07 %100 

 

 بالاعتماد عمى نتائج الدراسة طالبةع: من إعداد الـــــــــــــالمرج

 :التعميق عمى النتائج

، بينما 71,42%مثمث   مف خلاؿ نتائج الجدوؿ تبيف لنا أف نسبة الإناث:الجنس -1-
 . 28,57%نسبة الذكور فقدرت بػ 

تتراوح  الذيف  المرؤوسيف تساوت النسب بالنسبة ومف خلاؿ النتائج تبيف أنالسن:-2-
تتراوح  14,28%،ونسبة  42,86%بنسبة سنة40-30و  سنة30-20أعمارىـ مابيف 
 سنة.50-40أعمارىـ مابيف 

ذوي  المرؤوسيف مف  %100تبيف لنا مف خلاؿ النتائج أف نسبة : المؤىل العممي-6-
 .تعميـ عالي مستوى 
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سنوات  8ليـ  المرؤوسيفمف  42,85%أما عف الأقدمية فنسبة  :القدمية بالمؤسسة-4-
منيـ ليـ  14,28%سنة أقدمية ،ونسبة  2إلى 1ليـ  28,57%ديرية،ونسبة فأكثر في الم

 سنوات.6إلى 2سنوات و مف  6إلى 4أقدمية تترواح مف 

وعف سؤالنا في ىذا الخصوص فكانت :في عممية التوظيف اعتمادهالمعيار الذي تم  -5- 
النسب بالنسبة إلى المعايير الأخرى:  وظفوا عف طريؽ الشيادة،وتساوت 57,14% نسبة

 .14,28%الخبرة ثـ المؤىؿ العممي وكذا جممة المعارؼ وقدرت بػ 

 فيما يخص التكويف فكانت نسبة ؟ىل سبق وأن تمقيت تكوينا في مجال عممك -6-
تمقت تكوينا في  42,85%مف المرؤوسيف لـ تتمقى التكويف،في حيف أف نسبة  %57,14

 مجاؿ عمميا.

 .42,85%مف خلاؿ نتائج تبيف أف نوع التكويف كاف داخمي بنسبة :نوع التكوين-7-

 .42,85%كاف بالمؤسسة بنسبة :مكان إجراء التكوين-8-

 .42,85%فكاف يجرى في شكؿ محاضرات بنسبة :شكل التكوين-9-

خلاؿ نتائج الجدوؿ فيرى المرؤوسيف أف التكويف قد أكسبيـ  مف:مكاسب التكوين-10-
 .42,85%معارؼ جديدة بنسبة 

يرى المرؤوسيف الذيف لـ يتمقوا تكوينا أف مؤسستيـ لا تيتـ :في حالة الإجابة بلا-11-
 .57,14%بعممية التكويف بنسبة 

 فيما يخص التدريب فكانت نسبة ؟ا في مجال عممكدريبىل سبق وأن تمقيت ت -12-
تمقت تدريبا في  42,85%مف المرؤوسيف لـ تتمقى التدريب،في حيف أف نسبة  %57,14

 مجاؿ عمميا.
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مف خلاؿ نتائج تبيف أف نوع التدريب المتمقى  كاف داخمي بنسبة  :نوع التدريب-13-
 .14,28%،وطويؿ بنسبة %42,85

 .42,85%مكاف التدريب فكاف بالمؤسسة بنسبة  وعف:مكان إجراء التدريب-14-

مف خلاؿ  النتائج فإف التدريب قد أكسب المرؤوسيف ميارات جديدة :مكاسب التدريب-15-
 .14,28%،وقدرات جديدة بنسبة 28,57%بنسبة 

يرى المرؤوسوف الذيف لـ يتمقوا تدريبا في مجاؿ عمميـ لأف :في حالة الإجابة بلا-16-
 .28,57%عممية التدريب بنسبة مؤسستيـ لا تيتـ ب

و في خصوص ىذا السؤاؿ ؟ ىل تجد نفسك تؤدي ميامك وعممك بطريقة أفضل -17-
 مف المرؤوسيف يؤدوف عمميـ بطريقة أفضؿ. %100فكانت نسبة 

خلاؿ النتائج فيرى المرؤوسيف أنيـ يؤدوف عمميـ بطريقة  مف:في حالة الإجابة بنعم-18-
ترى أف  42,85%،ونسبة 57,14%أفضؿ كونيـ يممكوف الكفاءات المطموبة لذلؾ بنسبة 

 منصبيا لا يحتاج إلى كفاءات كبيرة.

مف  85,72%؟كانت نسبة ىل يمكنك شغل منصب آخر غير منصبك الحالي -19-
 14,28%نصب آخر غير منصبيا،في حيف أف نسبة المرؤوسيف ترى أف بإمكانيا شغؿ م

 لا تحبذ ذلؾ.

مف المرؤوسيف أنيا تممؾ كفاءات  71,42%: ترى نسبة في حالة الإجابة بنعم -20-
 ترى أنيا تعرؼ مياميا جيدا. 28,57%تسمح ليا بشغؿ منصب آخر،في حيف أف نسبة 

فيما يخص المرؤوسيف الذيف  ؟ىل يشركك رئيسك المباشر في اتخاذ القرارات -21-
 .71,42%ػ يشاركيـ رئيسيـ في اتخاذ القرار،فقدرت النسبة ب
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ليـ حرية المبادرة 57,14%مف خلاؿ الجدوؿ نرى أف نسبة  :في حالة الإجابة بنعم -22- 
 مف يشتركوف في تحديد أىداؼ المؤسسة.14,28%في تأدية المياـ، ونسبة 

أف  النتائجتبيف لنا مف خلاؿ  ؟مع زملائك في العمل ىل تتبادل المعارف،الخبرات -23-
 .% يتبادلوف المعارؼ و الخبرات فيما بينيـ100نسبة 

فيما يخص تبادؿ المعارؼ والخبرات بيف المرؤوسيف،فإف   :في حالة الإجابة بنعم -24-
ترى أف ذلؾ خدمة  14,28%%ترى أف ذلؾ خدمة لصالح المؤسسة،ونسبة 57,14نسبة 
 الكفاءات والمحافظة عمييا.لنقؿ 

% مف المرؤوسيف يتـ 100مف خلاؿ الجدوؿ تبيف لنا أف نسبة  ؟ىل يتم تحفيزك-25-
 .تحفيزىـ

مف المرؤوسيف يحفزوف 71,42%فيما يخص التحفيز فإف نسبة  :نوع التحفيز-26-
 .ماديايحفزوف 28,57%،في حيف أف نسبة عنويام

مف  85,72%مف خلاؿ الجدوؿ تبيف لنا أف نسبة ؟ىل ترغب في مغادرة المؤسسة -27-
 ترغب في ذلؾ.14,28%المرؤوسيف لا يرغبوف في مغادرة المؤسسة،في حيف أف نسبة 

فيما يخص مغادرة المؤسسة، فقد تبيف لنا أف نسبة   :في حالة الإجابة بنعم -28-
 لكوف الأجر غير كافي.مف المرؤوسيف الذيف يرغبوف في المغادرة %14,28

 :استنتاج الدراسة الخاصة باستقصاء المرؤوسين

بناءا عمى النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميمنا للاستمارات الخاصة     
 بالمرؤوسيف تـ التوصؿ إلى جممة مف النتائج،نذكر أىميا في:

 بمستوى جامعي. مديريةيتمتع معظـ أفراد ال - 
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سنة  1بنسبة كبيرة و خبرة مف  سنوات 8يتمتعوف بخبرة تفوؽ  مديريةعمى العموـ أفراد ال - 
 .سنة بنسبة أقؿ 2إلى 

 كمعيار محدد لعممية توظيؼ الأفراد. بالدرجة الأولى معيار الشيادة مديريةتستعمؿ ال - 

 سياسة واضحة اتجاه عممية تكويف أفرادىا. مديريةلـ تتبع ال -

 .ةأفرادىا بالمؤسستكويف ب تقوـ المديرية  -

 .محاضراتيتمثؿ التكويف بالنسبة ليؤلاء الأفراد في شكؿ  -

 ،فيو يعمؿ عمى تنمية الفرد وتطوير معارفو.ديريةلمتكويف دور أساسي في الم -

عمى عممية التدريب كعممية أساسية يتـ مف خلاليا كسب الفرد لمعارؼ  المديريةتعتمد  -
 .بالمؤسسة جديدة

 ات تؤىميـ لشغؿ مناصب جديدة.كفاء مديريةيممؾ معظـ أفراد ال-

سياسة تسيير حديثة مبنية عمى إشراؾ جميع الأفراد في اتخاذ القرارات،وذلؾ  مديريةتنتيج ال-
 عف طريؽ حرية المبادرة في تأدية الأعماؿ والمياـ.

تبادؿ المعارؼ والخبرات وىذا خدمة  سياسة العمؿ الجماعي المبنية عمى مديريةىناؾ بال-
 لصالح المؤسسة بالدرجة الأولى.

 .عنويسياسة تحفيز فعالة تظير كثيرا في شقيا الم مديريةتتبع ال-

 لارتياحيـ فييا.، وىذا راجع بالدرجة الأولى إلى ديريةلا يرغب معظـ الأفراد مغادرة الم-

 

 



 الطاقة "الدراسة الميدانية مديرية 

 

:الفصل الثالث  

 

99 

 

 :ةـــــــــخلاص

" عمى كوف الفرد الطاقة والمناجـ" مديريةلميدانية والتي كانت بتوصمنا مف خلاؿ دراستنا ا    
ميما كاف وجوده في المستويات التنظيمية)إطارات،متحكموف،منفذوف(،يستطيع أف يمعب دورا 
ستراتيجية المؤسسة عف طريؽ بذؿ جيود جسمانية  جوىريا ومحوريا في تحقيؽ أىداؼ وا 

 .لمديريةكفاءاتو،التي وجدناىا حاضرة باوخاصة الفكرية منيا بالاعتماد عمى 

يتمتعوف بميارات،قدرات،سموكيات و معارؼ بالإضافة إلى الخبرات تسمح  المديرية فأفراد    
ليـ مف تحقيؽ ميزات تنافسية عالية،خاصة في ظؿ انضماـ الجزائر إلى المنظمة العالمية 

مكانية تطوير  وتنمية ىذه الكفاءات بشتى الطرؽ لمتجارة،وشراكة الإتحاد الأوروبي مف جية،وا 
 والوسائؿ مف جية أخرى.

إف مسألة تسيير الكفاءات بالشركة تعتبر غاية في الأىمية، فيي تندرج تحث إستراتيجية    
 المؤسسة العامة.
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 الاقتراحات والتوصيات:

عمى ما تـ معاينتو في فترة تواجدنا بالمديرية ، وكذا استعماؿ أداة الاستقصاء يمكف  بناءا    
الوقوؼ عند حقيقة مفادىا أف المديرية خطت خطوة عملاقة في مجاؿ التسيير،وخاصة ما 

يتعمؽ منو بتسيير الموارد البشرية،ولكف ورغـ ىذا تبقى ىذه الأخيرة تعاني مف نقص كالموارد 
دية،عدـ الاستفادة مف الترقية كونيا تسمح لمفرد مف كسب كفاءات جديدة مما والوسائؿ الما

 قد يتيح ليا فرصة التسيير الأحسف لممناصب.

وبناءا عمى ما تقدـ، نقدـ جممة مف الاقتراحات والتوصيات والتي نراىا تتماشى مع      
 الشركة مف جية، وتخدـ موضوع دراستنا مف جية أخرى:

وجوب اىتماـ المديرية بعمميتي التكويف والتدريب، المتاف تعتبراف غاية في الأىمية ●    
 خاصة في تطوير وتنمية القدرات و الميارات، السموكيات وكذا المعارؼ،والخبرات.

الإبقاء عمى مسايرة التطور التكنولوجي.●     

الإبقاء عمى مسايرة التطور الاقتصادي.●     

ور الأفراد ضمانا لعدـ مغادرتيـ المديرية.وىذا مف خلاؿ زيادة أج  
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 خاتمة عامــــة:

في ظؿ متغيرات المحيط الجديد والتي تظير أساسا في الثكثلات الاقتصادية،الإتحاد      
تجد المؤسسة خاصة منيا الاقتصادية سوى مخرجا واحدا  الأوروبي والمنظمات العالمية،لـ

 لمواكبة ومسايرة ىذه التطورات ألا وىو الاىتماـ المتزايد بالمورد البشري.

الفكر الإداري حاضرا وشاىدا عمى ىذا الاىتماـ مف خلاؿ ممارسة نظريات      
 ومقارباتو،وىذا رغـ الاختلافات بيف ىذه الخيرة.

لبشري موردا فعالا واستراتيجيا لمتكيؼ مع متغيرات بيئة مضطربة يبقى المورد ا     
 ومعقدة،مف خلاؿ التسيير المحّكـ لكفاءاتو ومحاولة تطويرىا كؿ ما استدعت الضرورة ذلؾ.

تبقى مسألة تسيير الكفاءات بالمؤسسة إشكالية قائمة مادامت ىذه الأخيرة تتعمؽ     
ج،الطبائع والسموكيات،وميما كاف مف أمر فتسيير بالفرد،وماداـ ىذا الأخير متغير المزا

الطاقة " مديريةالكفاءات أصبحت حتمية لا مفر منيا في المؤسسة الجزائرية،وخير دليؿ 
،والتي اىتمت ومازالت تيتـ بموردىا البشري مف خلاؿ جممة العمميات  -مستغانـ-" والمناجـ

ة،طمعا بالدرجة الأولى في الإبقاء عمى التي أصبحت تتبناىا كالتحفيز المستمر،الأجور العالي
 الأفراد الأكفاء،وتنمية وتطوير ىذه الكفاءات بالدرجة الثانية.

ة في ذلؾ عدة مداخؿ ومناىج بداية بالاعتراؼ الفعمي بالكفاءة،والفرد مديريتتبع ال     
مكافآت الكؼء،تثميف ىذه الكفاءات مف خلاؿ تقديـ جممة مف الامتيازات النوعية كالأجور،وال

نقميا عف طريؽ مختمؼ العمميات كالاحتكاؾ المستمر بيف الأفراد عف طريؽ تكويف جماعات 
عمؿ،تدوينيا في سجلات للاستفادة منيا لاحقا،وكآخر مرحمة الإبقاء عمى ىذه الكفاءات 
أطوؿ مدة ممكنة في المؤسسة لغاية الاستفادة منيا وتحضير أفراد آخريف)جدد( تكوف 

ة المسيرة عمى نفس الوتيرة. بمقدرتيـ مواصم  

 آفاق الدراسة:

المجاؿ واسع في ىذه الدراسة، وعميو نقترح أف تكوف الدراسات الموالية في المواضيع    
 التالية:
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إشكاليات تسيير الكفاءات في المؤسسات العمومية.-        

إشكالية نمذجة تسيير الكفاءات.-        
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