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لقد كاف العصر الصناعي ىو عصر اكتشاؼ قوة وأهمية الرأس ابؼاؿ ابؼادي حيث كانت الآلة ىي نموذجو وقد استكمل 
عية التي يؤرخ بؽا بصدور  الرأس ابؼاؿ ابؼادي القائم على الآلة سيطرتو خلاؿ فتًة طويلة امتدت من بداية الثورة الصنا

وحتى منتصف القرف العشرين تقريبا، ومع ثورة ابغاسوب وتصاعد أهمية  A. Smithة الأمم( لآدـ بظيث )ثرو كتاب 
ابؼعلومات كوحدة فنية للثروة القائمة على تكنولوجيا ابؼعلومات وتعاظم دور ابؼعرفة كوحدة إنسانية للثروة القائمة على 

عرفة ابعديدة فإف اكتشافا آخر أخذ طريقو إلذ مركز الاىتماـ الأفراد، وخبرتهم وقدراتهم على الابتكار وتوليد ابؼ
 .ؽ متصاعد وىو الرأس ابؼاؿ البشريوابغديث على نطا

و إذ كاف الرأس ابؼاؿ الصناعي يتسم بأنو مادي وملموس بفا يجعلو سهل التحديد والقياس والتقييم، فإف الرأس ابؼاؿ 
عب القياس ـ التقييم، بؽذا تأخر التعامل معو على أنو رأس ابؼاؿ البشري يتسم بأنو مورد غتَ ملموس، بفا يجعلو ص

حقيقي لعقود طويلة باستثناء حالات قليلة لد يكن بالإمكاف بذاىلها لأنها تدّر موارد واضحة وبؿددة كما ىو ابغاؿ 
اؿ البشري ودورىا في في براءات الاختًاع وحق ابؼؤلف وشهرة المحل، ولكن مع تزايد أهمية الأصوؿ ابؼعرفية أو رأس ابؼ

تعظيم أصوؿ ابؼؤسسة الكلية وانعكاس ذلك على قيمتها السوقية، لد يعد بالإمكاف إلاّ الاعتًاؼ بالقيمة ابغقيقية بؽذه 
الأصوؿ في ابؼؤسسة، خاصة أف الكثتَ من ابؼؤسسات منها ابؼؤسسات الاستشارية وابؼهنية ابؼتخصصة ليس بؽا رأس 

 أبظابؽا ابغقيقي يتمثل في أصوبؽا الفكرية بشكل أساسي.ابؼاؿ ابؼادي كبتَ وإنما ر 

إف رأس ابؼاؿ البشري يتمثل في بـزف ابؼعارؼ وابؼعلومات وابؼؤىلات وابؼهارات ابؼدرجة في فكر الأفراد وبابػصوص  
م عوامل كفاءة وفعالية اليد العاملة ابؼوظفة، لأف التعليم والتكوين يسمحاف للعماؿ بالإنتاج أكثر حتى مع ثبات حج

الإنتاج الأخرى، حيث أف رأس ابؼاؿ البشري يعد الركيزة الأساسية في إطار ابؼعرفة حيث أصبحت الاستًاتيجية 
 التنافسية ابؼعاصرة مبنية على العقوؿ البشرية ابؼفكرة وابؼبدعة.

م وبرفيزىم بػلق و حيث تتمثل ىذه العقوؿ أساسا في مستَين على كل ابؼستويات وعاملتُ، يحسن اختيارىم وتدريبه
الرغبة لديهم على الأداء ابعيد وكذا منحهم فرص ابؼبادرة، وتوجيههم بالشكل الذي يولد لديهم القدرة على توجيو 
الذاتي، لأجل ىذا يتعتُ على ابؼسؤولتُ بابؼؤسسة أف توجو جزء من مواردىا للاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري وتنميتو 

عمل على الاختيار السليم والتعليم والتدريب ابعيد وكذا التحفيز الذي يخلق الرغبة من خلاؿ وضع نظاـ تسيتَ بؿكم ي
 في العمل بجدية والالتزاـ ابؼهتٍ.
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إف رأس ابؼاؿ البشري إذا أحسن توجيهو وتسليحو بالعلم وابؼعرفة البناءة يضمن برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية 
ستدامة في إطار بيةة أعماؿ سريعة التغتَ والتطور، وبالتالر برقيق أعلى للمؤسسة، ويدكنها من برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼ

 مردودية بفكنة للمؤسسة.

فإذا كاف بقاح ابؼؤسسة وتفوقها قد ارتبط إلذ وقت قريب بالإمكانيات ابؼادية، فإف بذارب راىنة تتعلق بدوؿ حققت 
تصادية حققت ابقازات كبتَة وبلغت مستويات قفزات عملاقة في بؾاؿ التصنيع والتنمية الاقتصادية بدؤسسات اق

 الريادة عن طريق اعتمادىا على مواردىا البشرية، وبالضبط على الكفاءات البشرية.

 الإشكالية:

 على ما سبق تظهر إشكالية البحث كالتالر: و بناء

في مؤسسة "ملبنة واقعها ما و  مردودية المؤسسة الاقتصادية؟ير كفاءة رأس المال البشري على ما مدى تأث - 
 ".الساحل

 الفرضيات: 

 على الاشكالية ابؼطروحة يتم اقتًاح الفرضيات التالية: بناء 

 تعتبر الكفاءة البشرية مصدرا أساسيا لامتلاؾ ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية. -

 يؤدي التكوين والتأىيل إلذ الرفع من مردودية ابؼؤسسة. -

 التأثتَ على نتائج ابؼؤسسة ومردوديتها ابؼالية والاقتصادية ويدكن اعتبارىا للكفاءة رأس ابؼاؿ البشري دور فعاؿ في -
 مصدرا للنفع.

 أهداف البحث:

 تتمثل ىذه الأىداؼ فيما يلي:

 ابؼساهمة في دعم البحث العلمي ابعزائري بابؼواضيع حديثة. -
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 معرفة أثر رأس ابؼاؿ البشري على مردودية ابؼؤسسات الاقتصادية. -

 أهمية الكفاءات البشرية بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية.إبراز  -

 التعرؼ على كيفية تسيتَ الكفاءات من أجل استمرارية التميز. -

 بؿاولة إبراز واقع الكفاءات في ابؼؤسسات ابعزائرية. -

 أهمية البحث:

 تتجلى أهمية ىذا البحث في:

 يعطي نظرة واسعة حوؿ الرأس ابؼاؿ البشري. -

 ف لرأس ابؼاؿ البشري أهمية كبتَة اليوـ باعتباره المحرؾ الأساسي لرأس ابؼاؿ ابؼادي.برىنة على أ -

يبتُ ىذا البحث كيف تؤثر كفاءة رأس ابؼاؿ البشري في تطوير ابؼؤسسة الاقتصادية وتعزيز ميزتها التنافسية  -
 ابؼستدامة.

 أسباب اختيار الموضوع:

 ا ابؼوضوع ما يلي:من أىم الدوافع التي أدت بنا إلذ اختيار ىذ

 ارتباط ابؼوضوع بدجاؿ بزصصي. -

 وضعية الصعبة التي تعيشها أغلب ابؼؤسسات. -

 بزلي بعض ابؼؤسسات عن استثمار في رأس ابؼاؿ البشري. -

 المنهج المستخدم:

 النهج الوصفي كوف ابؼوضوع اقتصادي قمنا على أساسو بوصف ابعانب النظري. -
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 أساسو بدراسة ابعانب التطبيقي.ابؼنهج التحليلي قمنا على  -

 تقييم البحث وتبويبه:

 على ىذا الأساس قمنا بتقسيم ىذه ابؼذكرة إلذ ثلاثة فصوؿ وىي:

حيث تطرقنا في ىذا الفصل إلذ مفاىيم عامة حوؿ رأس ابؼاؿ   مدخل إلذ دراسة رأس ابؼاؿ البشري"،الفصل الأول: "
 ئيسية لرأس ابؼاؿ البشري في عصر العوبؼة وأىم مؤشرات قياسو. البشري وكذلك إدارتو الاستًاتيجية وملامح الر 

تم إبراز في ىذا الفصل مفاىيم عامة حوؿ الكفاءة وأىم خصائص تسيتَ وتنمية "، البشرية الكفاءةالفصل الثاني: "
  الكفاءات البشرية.

مردودية ابؼؤسسة *ملبنة الساحل*"، خصصنا ىذا  "مدى مساهمة كفاءة رأس ابؼاؿ البشري في زيادةالفصل الثالث: 
الفصل إلذ ابعانب التطبيقي وكذلك أساليب تقييم الكفاءة البشرية، وعلاقة الاستثمار بتطوير ىذه الكفاءات وزيادة 

 مردودية ابؼؤسسة الاقتصادية "ملبنة الساحل". 
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                                                                                                مقدمة الفصل:

 ابػبرات ذات القيمة الاقتصاديةو  ابؼهاراتو  ابؼعرفةو  س ابؼاؿ البشري ابؼكوف الأىم الذي يدثل ابؼعلوماتألقد أصبح ر 
وضعها موضع و  ابؼعرفة كيفية برويلها إلذ ربح أو في نقل ابؼعرفةو  الثروةضعها موضع التطبيق بهدؼ خلق و  التي يدكنو 

 التنفيذ.

المجتمعات النامية ىو ما يعرؼ بالاقتصاد و  إف احد الأسباب الرئيسية للفجوة ابغاصلة بتُ المجتمعات ابؼتقدمة صناعيا
 ائدة فيها من خلاؿ برويلها إلذ معارؼخلق عنصر الفو  ابؼعرفي ،إذ استطاعت الدوؿ ابؼتقدمة معابعة البيانات لديها

صفو أىم مكوف من إدارتها بنجاح، لذا أصبح من الضروري الاىتماـ براس ابؼاؿ البشري بو و  خبراتو  ابؼهاراتو 
 مكونات ابؼنظمة.

 إف ىذا الفصل يتمحور حوؿ:

 س ابؼاؿ البشري.أمفاىيم عامة حوؿ ر  -

 س ابؼاؿ البشري.ألر  الاستًاتيجيةالإدارة  -

 س ابؼاؿ البشري في عصر العوبؼة.أابؼلامح الرئيسية لر  -

 مؤشرات قياس رأس ابؼاؿ البشري. -
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 س المال البشري.أر فاهيم عامة حول م المبحث الأول:

ىي أف ابؼنظمة برصل و  الذي يتصف بخاصية ىامةو  س ابؼاؿ الفكريأس ابؼاؿ البشري احد مكونات ر أر  يعتبر 
يقصد . و لاستخداموعلى مساهمتو في العمل بدوف أف بستلكو بشكل مباشر بفا يضيف درجة من عدـ التأكد بنسبة 

ابؼهارات التي لا يدتلكها و  إيجاد مصادر ابؼعرفةو  ابؼهارات بإضافة إلذ القدرات الذاتية لتحديدو  س ابؼاؿ البشري ابؼعرفةأبر 
 يطلق عليو ابؼديروف أحيانا بالابتكار أو قدرات ابؼنظمة.ىو ما و  الأفراد حاليا،

 .ور رأس المال البشريظه: الأول المطلب

رغم أف نظرية رأس ابؼاؿ البشري ابغديثة ظهرت وتطورت خلاؿ نصف القرف العشرين، إلا أف مفهوـ رأس ابؼاؿ 
قيمة  sir William Pettyحدد الستَ ويلياـ بيتي  0000البشري يعود إلذ القرف السابع عشر ابؼيلادي، ففي عاـ 

 للعماؿ، إذا قدرت قيمة رأس ابؼاؿ البشري للتدليل على قوة إبقلتًا وتقدير تكلفة فقدوا في ابغرب.

إذ عرفها بأنها تساوي الدخل ، قيمة صافي مكاسب الشخص ابؼستقبلية William far اقتًح ولياـ فار  0000في عاـ و 
رأى  0000في عاـ ، و ينبغي أف تفرض عليها الضريبة بنفس الطريقة، و شبو الثروة بابؼلكية ابؼادية، و ابؼعيشيةابؼصروفات 

انو ينبغي عليو أف يستخدـ القيمة ابغالية للدخوؿ ابؼستقبلية للأشخاص  Theodore Wettstein  ثيودور ويتشاين
  1فقد الأرواح .كقاعدة في احتساب ابؼطالبات في حاؿ ابؼطالبات بالتعويض عن 

في بؾاؿ التامتُ على ابغياة، وفي عاـ  Alfred lotkaوالفرد لوتكا  louis Dublinكما عمل كل من لويس دوبلن 
اىتما بالابذاه الذي اقتًحو ثيودور ويتشاين لتحديد مقدار قيمة بوليصة التامتُ على ابغياة، ويعد عملهما   0001

امتداد لأفكار ويتشتاين عن القيمة ابغياة للمكاسب ابؼستقبلية ابؼتوقعة للشخص بغساب احصاءات الوفيات وبفا 
"الاقتصاديوف العدليوف" يقوـ على اساس من الصيغة ابؼقتًحة  يشتَ الانتباه اف الابذاه الاكثر استخداما اليوـ وابؼسمى

 . 0001ومن قبل دوبلن ولوتكا في عاـ  0000من قبل ويتشتاين في عاـ 

وىناؾ العديد من ابؼساهمتُ ابؼبكرين لأدب اقتصاديات راس ابؼاؿ البشري في اقتًاح العديد من طرؽ الاستثمار في 
 0000في عاـ  Adam Smithالشركات ومن ابرز ىؤلاء ابؼساهمتُ آدـ بظيث الانساف من اجل برقيق العائد على 

                                                           

. 010 ، ص0100، مصر، 1حاتم بن صلاح ابو ابعدائل، "رأس ابؼاؿ البشري "، مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة، ط 1  
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، وويلياـ روز 0010في عاـ  John Stuart Millميل جوف ستيورات ، و 0000في عاـ  jean baptisteوجتُ بابتست 
 .                                                       0010في عاـ  henry Sidgwick، وىتًي سجويك 0000في عاـ  William Roscher  تشتَ

لرأس ابؼاؿ البشري. وأدرؾ  Irving Fisher أدرج تعريف الكائن البشري ضمن تعريف رفينج فيشر 0000وفي عاـ  
، ولكنهم رفضوا اعتباره سلعة مادية لأسباب عاطفية.  الكثتَ من الباحثتُ الآخرين أهمية ابؼفهوـ

تقدير بـزوف رأس ابؼاؿ في فرنسا، وقد طبق طريقة التي  Alfred de Fovilleحاوؿ ألفرد دي فوفيل   0011عاـ  و في 
 اقتًحها بيتي في القرف السابع عشر ابؼيلادي وطرح الاستهلاؾ منو.

سعى الذ برديد القيمة الاجتماعية لإنساف في فرنسا، حيث  A. Barioleو ىناؾ فرنسي آخر يدعى ايو باريوؿ 
 خداـ طريقة فار في حساب القيمة ابغالية للمكاسب ابؼستقبلية للشخص، ولكن دوف طرح الاستهلاؾ حيثاست

  1أجرى تلك ابغسابات بناء على الفةة العمرية.

القروف تم تطبيق ما يسمى اليوـ بنظرية رأس ابؼاؿ البشري بؼعابعة العديد من القضايا السياسية العامة ،و  وعلى مرّ 
، وىي تشمل قوة الأمم وآثار ابؽجرة، والاستثمارات في السلامة  معظم ىذه ابؼسائل لا تزاؿ بزضع بؽذه النظرية اليوـ

قتصادية، وسياسات  التعليم والاستثمار، وكما ابغاؿ بالنسبة وتنظيمها وتنظيم الاستثمارات في الصحة والتنمية الا
 لأي علم، فإف اقتصاد رأس ابؼاؿ البشري ليس ثابت بل إنو يواصل التطور.  

 .تعريف وأهمية رأس المال البشري: الثاني المطلب

 .أولا: تعريف رأس المال البشري

 أف رأس ابؼاؿ البشري ىو نواة الصلبة نسبيا لرأس ابؼاؿ ابؼعرفي. 0110يعتبر تقرير التنمية الانسانية العربية لعاـ 

ويعرؼ برنامج الأمم ابؼتحدة الانمائي رأس ابؼاؿ البشري "أنو كل ما يزيد من إنتاجية العماؿ وابؼوظفتُ من 
بؼاؿ البشري يختلف خلاؿ ابؼهارات ابؼعرفية والتقنية التي يكتسبونها ". أي من خلاؿ العلم وابػبرة، ومن الواضح أنراس ا

                                                           

. 010، 010رجع سابق، ص نفس ابؼ حاتم بن صلاح ابو ابعدائل، 1  
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عن رأس ابؼاؿ ابؼادي من ناحية أساسية ىي أنو غتَ مادي بطبيعتو، أي ليس مثل الآلات وابؼعدات والأبنية عرضا 
 وارتفاعا وكثافة، فلا يدكن قياسو ماديا، على الرغم بفا لرأس ابؼاؿ البشري من دور كبتَ

كن اعتبار ابؼعرفة ابؼتخصصة التي اكتسابها جراح أو الطبيب في زيادة الانتاج الاقتصادي من السلع وابػدمات، مثلا يد 
 1أو ابؼهندس أو المحامي.

رأس ابؼاؿ البشري ىو ابؼعرفة وابؼهارات والامكانيات والقدرات والصفات وابػصائص ابؼختلفة الكامنة في الأفراد 
ز فقط على ما يدتلكو الأفراد من معرفة والتي بؽا صلة وارتباط بالنشاط الاقتصادي، كما أف رأس ابؼاؿ البشري لا يرك

ومهارات وما يدتلكونو من قدرات وصفات وخصائص، إنما يشتَ ىذا ابؼفهوـ إلذ ابؼدى الذي يدكن أف يستخدـ فيو 
الأفراد كل ما تعلموه وما يدتلكونو استخداما منتجا مرتبطا بالنشاط الاقتصادي، والذي يحقق ثروة أساسية في 

                          2الأفراد. ابؼنظمات ومن خلا ؿ

رأس ابؼاؿ البشري ىو أصل غتَ ملموس ضمن طاقة ابؼنظمة، وىذا الأصل يدعم ويعزز الانتاجية وعمليات 
الابداع والابتكار وعمليات تشغيل العاملتُ الأفضل، وىو يتفاوت بتُ منظمة وأخرى، فهو قد يكوف وافرا وعزيزا في 

  3لة من ضعف والتًاجع في منظمة أخرى.ابؼنظمة ما، وقد يشهد حا

رأس ابؼاؿ البشري ىو شكل من أشكاؿ رأس ماؿ ابؼنظمة والذي يتشكل فيها من خلاؿ تأثتَات متعددة 
وعبر مصادر متنوعة، ويتضمن ذلك الأنشطة التعليمية وىي تأخذ أشكالا متعددة منها التعليم والتدريب وابؼعرفة 

ت والصفات وابػصائص الأخرى والتي تتوجد مع بعضها البعض في أشكاؿ بـتلفة تبعا وابؼهارات والقدرات والامكانيا
 4لطبيعة الأفراد ونطاؽ الاستخداـ.

                                                           

.01، ص 0110 لعامبرنامج الأمم ابؼتحدة الإنمائي: تقرير التنمية الانسانية العربية  1  
2Wood hall. M. (2000). Human capital concepts. InG. Psacharopoulos (Ed) Economics of 

education. Research and studies (pp.21.223) oxford: pergamon. 
3Black. S. E. lnch. L.M (1996). Human capital investment and productivity. the American 

Economies review. 86(2). pp. 263.227. 
4Blacker. G. S (1993) Human capital Chicago: university of Chicago press combs. J. G. skill. M. 

S. 2003 Manger list and human capital explations for key executive pay premiums: A 

contingency erective. Academy df Management journal.   
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رأس ابؼاؿ البشري ىو بؾموعة الأصوؿ التي يجلبها الفرد معو إلذ ابؼنظمة مثل التعليم، والتدريب في الوظائف 
عها وتراكمها )من بؾموعة الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة( يطلق عليها السبقة والعمر وابػبرة ابؼهنية وغتَىا وىي في بؾمو 

رأس ابؼاؿ البشري، وىذه الأصوؿ أو العناصر )التي يجلبها كل فرد معو إلذ ابؼنظمة( يفتًض أنها تؤدي إلذ إحداث 
 . تأثتَات إيجابية وإلذ برقيق التقدـ ابؼهتٍ وتؤدي إلذ زيادة قيمة الفرد في نظر إدارة ابؼنظمة

 ثانيا: أهمية رأس المال البشري.

يعتبر رأس ابؼاؿ البشري في عصر ابؼعلومات، الثروة ابغقيقية للأمم وأساس عملية التنافسية الاقتصادية باعتبار 
أساس الابداع والابتكار، ومن بتُ أىم ما يديز رأس ابؼاؿ البشري عن رأس ابؼاؿ ابؼادي ىو كوف الاوؿ غتَ قابل 

 بالوفرة لا بالندرة، لأف العلاقة بتُ ابؼعرفة والزمن ىي علاقة طردية على عكس العلاقة بتُ ابؼادة والزمن.للتقليد، يتميز 

 1ويدكن حصر أهمية رأس ابؼاؿ البشري في النقاط التالية:

 إعداد الكفاءات البشرية ابؼؤىلة وابػبتَة، ىي مفتاح التنمية الاقتصادية والاجتماعية. -

 ىي أساس البحث العلمي وتقنياتو، وتوظيف نتائجو. الكفاءات البشرية -

 ابؼوارد البشري ىو أساس الابداع والابتكار والتي تعتبر أساس التنافسية. -

 العنصر البشري أساس التنظيم والتنسيق بتُ بـتلف عناصر الانتاج ابؼادية وغتَ ابؼادية. -

 اف عنصر الاستدامة في التنافسية الاقتصادية.يدكن ابؼورد البشري من تنويع ىيكل الاقتصاد الوطتٍ لضم -

يدكن ابؼورد البشري من خلق مصادر جديدة للدخل الوطتٍ تكوف بديلة لدخل النفط باعتباره مصدرا غتَ متجدد  -
 وقابل للنفاذ.

 ابؼشاركة في برديد احتياجات المجتمع ابؼختلفة واعداد ابػطط اللازمة تبعا لقدراتو. -

 

                                                           

.000ص ل، نفس ابؼرجع السابق، حاتم بن صلاح أبو ابعدائ 1  
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 أهم نظريات رأس المال البشري.المطلب الثالث: 

إف النظريات ابؼفسرة لرأس ابؼاؿ البشري كثتَة ومتعددة بتعدد ابؼفكرين والاقتصاديتُ الذي تناولوا ىذا النوع من 
 النظريات الاقتصادية، لذا فإننا سوؼ نتطرؽ إلذ أىم النظريات وأشهرىا، ومن بتُ ىذه النظريات بقد: 

 ي.أولا: نظرية رأس المال البشر 

من بتُ ابؼفكرين الاقتصاديتُ و  تعتبر نظرية رأس ابؼاؿ البشري النظرية الأـ التي تستند عليها باقي النظريات الأخرى
، الذي يعتبر أف الإنفاؽ على التعليم 0000سنة  Schultz الذين تناولوا ىذه النظرية الاقتصادية الأمريكي "شولتز"

استثمارا، شأنو شاف الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼادي كما تبرز ىذه النظرية العلاقة والتدريب من الأفراد أو ابؼؤسسات 
ابؼوجودة بتُ ابؼهارات ابؼختلفة التي يكتسبها ومستوى الإنتاج، وكذا طلب الافراد ابؼتزايد على التعليم والتدريب 

الإنتاجي وىذا بسبب التطور والتقدـ  لأغراض استهلاكية واستثمارية الذي يفرضو التغتَ الدائم وابؼستمر في النظاـ
التكنولوجي، إف ىذه التغتَات تستوجب يد عاملة متعلمة ومدربة قادرة على تشغيل النظاـ الإنتاجي ابعديد، وىذا لا 
يتحقق إلا إذا كاف ىناؾ نظاـ تعليمي يستجيب للمهارات وابؼهن الضرورية اللازمة بؽذه التطورات، وبالتالر فإف المجتمع 

اعي يعمل دائما على زيادة مستوى التعليم العاـ لكل أفراده، عندئذ يصبح التعليم ضرورة حتمية في عالد الصن
 تكنولوجي متطور.

تعد نظرية رأس ابؼاؿ البشري القاعدة الأساسية التي تركز عليها الدراسات التجريبية التي تهدؼ إلذ قياس فعالية 
الاقتصادي عبر العالد، كما توصف بأنها أسلوب لتقدير فعالية التعليم  اكتساب رأس ابؼاؿ البشري وأثره على النمو

 1والتدريب في أوضاع اقتصادية واجتماعية معينة.

 ثانيا: نظرية الإنتاجية الحدية.

تعتبر نظرية الانتاجية ابغدية من أىم ما جاء بو ابؼفكرين والاقتصاديتُ الكلاسيكي ابعدد لتفستَ الزيادة في الأجور، 
بر الاقتصادي " مارشاؿ" من أىم أنصار ىذه النظرية، حيث يعتبر أف صاحب العمل لا يدفع الأجور للعماؿ ويعت

                                                           
 .382، ص 2010بؿمد صالح تركي القريشي، " علم اقتصاد التنمية "، دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردف،   1
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بدوجب إنتاجية العمل الإبصالية، ولكن بدوجب الإنتاجية ابغدية، أي بدعتٌ أف الأجر يتحدد على أساس الإنتاج 
 1الإضافي الذي يقدمو آخر عامل أستخدـ في العملية الإنتاجية.

لى ىذا الأساس يدكن تعريف الإنتاجية ابغدية لأي عنصر من عناصر الإنتاجية بأنها "مقدار التغتَ الذي يحصل في وع
من ىذا التعريف  2الإنتاج نتيجة إضافة وحدة واحدة من ذلك العنصر على افتًاض ثبات عناصر الإنتاج الأخرى".

القيمة ابؼضافة ) الإنتاجية ابغدية ( الذي يضيفها يتضح لنا أف الطلب على العمل من طرؼ ابؼؤسسة يتوقف على 
العامل ابعديد بؽذه  ابؼؤسسة، وبدا أف ابؼؤسسة عوف اقتصادي عقلاني ورشيد يهدؼ دائما إلذ تعظيم أرباحو، فإف 

 مة.طلب ىذا العوف على اليد العاملة ابؼتعلمة وابؼدربة يكوف أكبر على ما ىو عليو بالنسبة لليد العاملة غتَ ابؼتعل

 ثالثا: نظرية عرض العمل.

إف اليد العاملة ابؼتعلمة وابؼدربة تتلقى أجرا مرتفعا في سوؽ العمل، لأف الانتاجية ابغدية بؽذا النوع من اليد العاملة 
مرتفع جدا، وبالتالر فإف الطلب عليها سوؼ يرتفع، الأمر الذي يجعل العماؿ والأفراد يزيدوف من طلبهم للتعليم 

أجل تعظيم دخلهم، حيث كلما ارتفع مستوى التعليم لدى الفرد كلما كاف مستوى الأجر لديو أعلى،  والتدريب من
 وىذا كما يوضحو الشكل ابؼوالر:

                

 

 

 

 

 

                                                           
101 ص ،2008 الأردن، التوزٌع،و للنشر إثراء ،"العمل اقتصادٌات" حسن، عجلان حسٌن طاقة، أمحمد    .1  

 .101نفس ابؼرجع ص   2
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 : يمثل العوائد التعليمية من مستويات التعليم المختلفة.10الشكل رقم                

 

 

 

 

 

 

 

 

 .000، ص 0110، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف، 0مدحت القريشي، اقتصاديات العمل، ط المصدر:      

يلاحظ من خلاؿ الشكل أف معدؿ الأجر يختلف من مستوى تعليمي لآخر، حيث بقد مستوى التعليم ابعامعي 
عوائد التعليمية في ابؼستويات العالر يتلقى أجر أعلى من ابؼستويات التعليمية الأخرى، كما أف التفاوت ابؼوجود بتُ ال

ابؼختلفة من التعليم يختلف من بلد لأخر، ففي بعض البلداف يكوف الفرؽ بتُ ىذه العوائد ابؼختلفة كبتَ وفي بلداف 
 أخرى يكوف قليل.

 لرأس المال البشري. المبحث الثاني: الإدارة الاستراتيجية

رة بدوافع القيمة التي للعميل المحورية وابغوافز ورضا ابؼوظفتُ مباشتعتبر استًاتيجية ابؼنظمة رابط بتُ الكفاءات 
التي برقق بدورىا الربحية للمنظمة، وتتمثل مفاتيح بقاح الاستًاتيجية رأس ابؼاؿ البشري في كفاءة العمليات وفعالية و 

 استخداـ تقنية ابؼعلومات وابؼقاييس نتائج أعماؿ ابؼنظمة.

 

 معدؿ الأجر
 ي العالرمن التعليم ابعامعالعائد 

 العالر
امعيابع العائد من التعليم  

 العائد من التعليم في ابؼعاىد

 العائد من التعليم ابؼدرسي

 العمر الإنتاجي
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 . ة الاستراتيجية لرأس المال البشريالأول: تعريف الإدار  المطلب

حسب تعريف جاري ديسلر، فإف إدارة ابؼوارد البشرية ىي السياسات وابؼمارسات ابؼتبعة لتنفيذ جوانب إدارة 
الأفراد التي تنطوي عليها مسؤوليات الوظيفية الادارية، ومن ذلك الاستقطاب والفرز والتوظيف والتدريب وابؼكافأة 

 ظيفي.وتقويم الاداء الو 

أما الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية فهي صياغة وتنفيذ السياسات وابؼمارسات التي تنتج سلوكيات ابؼوظفتُ 
التي برتاج إليها ابؼنظمة لتحقيق أىدافها الاستًاتيجية، وىي تركز على برستُ القدرات التنافسية والقدرات التشغيلية، 

 1بصيغ قابلة للقياس. وتراعي التعبتَ عن ابػطط والإبقازات

فالإدارة العليا تريد فعلا أف ترى برديدا كيفية مساهمة إدارة ابؼوارد البشرية في جعل ابؼنظمة أعظم قيمة )رأس 
 ابؼاؿ البشري(.

   2كذلك تعرؼ بأنها تطبيق العمليات ابؼناسبة وبالطريقة التي تكفل حسن الأداء وعدالة التعويضات.    

البشري ىي استًاتيجية الأعماؿ التي تربط بتُ القدرات والكفاءات المحورية وابغوافز ورضا  استًاتيجية رأس ابؼاؿ
  ابؼوظفتُ بشكل مباشر بدافع تقديم القيمة ابؼنشودة من قبل العملاء، التي تؤدي بدورىا إلذ برقيق الربحية للمنظمة. 

ي ىو التخطيط والمحاسبة عن النتائج ابؼبنية على إف ما يقود عملية صنع القرارات ابؼتعلقة بإدارة رأس ابؼاؿ البشر 
ابغقائق الواضحة، والتوجو بكو برقيق النتائج، وتتمثل مفاتيح استًاتيجية إدارة رأس ابؼاؿ البشري الناجحة في: الكفاءة 

 العمليات والاستغلاؿ الفعاؿ لتقنية ابؼعلومات ومقاييس فعالة الاداء التنظيمي.

                      

                                                           
1
Gary Dressler,ʺ Human Resource Managementʺ, part01, chapter01,the strategic Role of Human 

Resource Management, prentice Hall lnc, 2005.  
2Mark Hazuda, ʺGovernment Employees Services Division. Strategic Human Capital 

Managementʺ, 

http://dab.nfc.usda.gov/supportcenter/presentations/CB2005/Day1/Day1Hazuda.pp. January 

2008. 

http://dab.nfc.usda.gov/supportcenter/presentations/CB2005/Day1/Day1Hazuda.pp
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 تراتيجية رأس المال البشري.: الاطار الفكري لاختيار اس10الشكل رقم                     

 

 

       

 بطنتننحح تتىىح 

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Workforce Planning and Development Conference, ʺ New Approach to Homan Capital Strategy: Helping 

Human Resources Become a Strategic Partartnerʺ,   

http://www.spa.ga.gov/agencyservices/wfplanning/ppt/WFPPres2004/PFoley.ppt.  

الإطار الفكري لاختيار 
استراتيجية رأس المال 

 اتخاذ القرارات: البشري

ابؼسؤولية عن  -الاستًاتيجية،و  الرؤية-
سرعة ابزاذ و  ابعودة -ابزاذ القرارات،

 .القرارات ابزاذابؼشاركة في  -القرارات،
  .لامركزية في ابزاد القرارات -

:                          لعملياتا
تعاقب  - تدفق العمل، -

تقسيم العمل   -الأنشطة، 
 ترابط وحدات العماؿ -
 الاعتماد ابؼتبادؿ.و 

 :                    الأفراد
                .  القدرات -
                    ابػبرات. – 
 التدريب والتعليم.          -
 .ديدغرافية القوى العاملة - 

:الحوافز  

 العمل في - غتَ نقدية،و  النقدية -
قصتَة /طويلة ابؼدى.    -حدّ ذاتو، 

  التقدـ الوظيفي. - 

 الهيكل الإداري:

الدور وابؼسؤوليات.        -
العلاقات  - تصميم العمل، -

برديد  -متطلباتها،و  التنظيمية
.إدارة الأداء -الأىداؼ،     

 المعلومات المعرفية:

آليات تدفق الاتصالات.         -
تبادؿ ابؼعلومات.                 -
استغلاؿ رأس ابؼاؿ و  ايجاد -

.أنظمة ابؼعلومات - الفكري،   

http://www.spa.ga.gov/agencyservices/wfplanning/ppt/WFPPres2004/PFoley.ppt
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استًاتيجية رأس ابؼاؿ البشري ىي خارطة الطريق التي تساعد ابؼنظمة كمصد تنظيمي يحفز ويدير القوى العاملة لإبقاز  
 .10أىدافها، وذلك عن طريق تكامل بصيع العناصر ابؼبينة في الشكل رقم 

 . ب الثاني: وظائف الإدارة الاستراتيجية لرأس المال البشريالمطل

 ىناؾ ثلاث وظائف رئيسية تشكل معا مثلث وظائف إدارة رأس ابؼاؿ البشري وىي:

 .استقطاب رأس ابؼاؿ البشري 
 .تطوير رأس ابؼاؿ البشري 
 .استبقاء رأس ابؼاؿ البشري 

 إذف ىناؾ علاقة متبادلة وتأثتَ متبادؿ بتُ ىذه الوظائف الثلاث مثلما يوضحو الشكل التالر:                                   

 مثلث وظائف إدارة رأس المال البشري.: 10الشكل رقم                              

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

Source: Gregory Dressler, ʺStrategic Analysisʺ, Chapter4: Recognizing a Firm Intellectual. The 

McGraw-Hill Companies, Inc. 2007, http://nkumgt.com /magt685/notes/DessChapter4-supp.ppt.   

 رأس

استقطاب 
رأس ابؼاؿ 

 البشري

استبقاء رأس 
البشريابؼاؿ   

تطوير رأس 
 ابؼاؿ البشري

http://nkumgt.com/
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 1التي تتمثل فيما يلي:و  التي ينبغي أخذىا بعتُ الاعتبار في إطار إدارة رأس ابؼاؿ البشري ابؽامة ىناؾ ابؼسائل
 أولا: رأس المال البشري: 

 توظيف أفضل رأس ابؼاؿ البشري.و  استقطاب -
 هما مأخوذاف في الاعتبار عند ابزاذ قرارات التوظيف؟.ما أهمية قدرتي الابتكار وحل ابؼشكلات: ىل  -

 .ن خلال تنمية والتطوير الموظفينثانيا: تعزيز رأس المال البشري م
 بالإجابة على التساؤلات التالية:وذلك 

 لدى ابؼوظفتُ على نطاؽ ابؼنظمةالتدريب تغرس سعة الأفق و  ىل عملية التطوير -
                                                                                  تقديم برامج التدريب؟.و  من الادارة العليا أيضا في اعدادو  ىل ىناؾ مشاركة واسعة النطاؽ -
 مراقبة تطوير رأس ابؼاؿ البشري بفعالية؟.تتم متابعة و ىل  -

 .بقاء أفضل الموظفينثالثا: است
 ابؼوظفتُ على بـتلف ابؼستويات؟.ىل ىناؾ مكافآت مالية لتحفيز  -
 مثتَة للتحدي، تغرس لدى ابؼوظفتُ روح النمو ابؼهتٍ؟.و  ىل تهيء ابؼنظمة بيةة عمل بؿفزة -

 .ة الإدارة الاستراتيجية لرأس المال البشريالمطلب الثالث: أهمي

 2تتمثل أهمية الادارة الاستًاتيجية لرأس ابؼاؿ البشري في النقاط التالية:

 رسالة ابؼنظمة.و  ابؼستقبلية بدا يتوافق مع الرؤية الاستًاتيجيةو  القدرات ابغاليةو  ابؼواىبالتأكد من  -
 ابؼساءلة عن النتائج.و  زيادة الاحساس بالمحاسبة -
 تكاليف دورة ابغياة.بزفيض  -

 استقطاب وتوظيف أفضل ابؼواىب ابؼتاحة. -

 امكانياتهم.تطوير وبرفيز ابؼوظفتُ لتمكينهم من الوصوؿ إلذ أعظم وأقصى  -

                                                           

.000حاتم بن صلاح أبو ابعداؿ، رأس ابؼاؿ البشري، نفس ابؼرجع السابق، ص  1  
2Robert L. Mathis, John H. Jackson, ʺHuman Resource Managementʺ, Chapter: 9. Tenth Edition. 

Southwestern College Publishing. 2003, 

http://cob.bloomu.edu/ramin/Ammar%20Notes/Lecture%20Noter2093.244 /lo-ppt09.ppt.   

http://cob.bloomu.edu/ramin/Ammar%20Notes/Lecture%20Noter2093.244
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 استبقاء ابؼواىب والاستثمار في تطويرىا. -

 تقليص ابؼخاطر والتكاليف الكامنة في ابعانب البشري للمنظمة. -

 تطبيق أنظمة التعويضات قائمة على أساس مستوى الأداء. -

 تصميم برامج التدريب والتوجيو. -

 تطبيق تقنيات إدارة الأداء.  -

 الرئيسية لرأس المال البشري في عصر العولمة.المبحث الثالث: الملامح 

تتنافس ابؼنظمات ابؼعاصرة في السوؽ العابؼية سريعة التغيتَ، ولكي برافظ على بقائها يجب عليها أف تتكيف      
بسرعة مع البيةة ابؼتغتَة باستمرار مع حرص على تلبية مطالب العملاء التي تتطور باستمرار وبشكل متزايد، كما يجب 

يها برقيق التوازف بتُ مطالب أصحاب ابؼصالح، ومع التطور السريع للتقنية، أتيح للمنظمات تقنيات جديدة على عل
نطاؽ واسع، ولذا يعتبر رأس ابؼاؿ البشري ىو أىم عناصر الإنتاج فهو السبيل إلذ ايجاد منظمة رابحة في ظل ابؼنافسة 

 بؼورد.ومن ىذا يجب على ابؼنظمات ابغرص وحسن ادارة ىذا ا

 المطلب الأول: التحديات التي تواجه المنظمات في إدارتها لرأس المال البشري.

 1إف أىم التحديات التي تواجو  ابؼنظمات ابؼعاصرة تتمثل في ما يلي:   

إف تقنية معلومات ابؼوارد البشرية لد تقدـ القدر ابؼتوقع منها من حيث ابؼساعدة على إدارة وقياس رأس ابؼاؿ  -
 ي.البشر 

 ابؼنظمات يأخذوف في اعتبارىم بوضوح قيمة رأس ابؼاؿ البشري عند صنع قرارات متعلقة بالتسريح. -

 لايزاؿ عملية قيمة رأس ابؼاؿ البشري مسألة مستعصية. -

   
                                                           

,000حاتم بن صلاح أبو ابعداؿ، نفس ابؼرجع السابق، ص  1  
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 حديات المنظمات لإدارة رأس المال.: ت10 الشكل رقم                               

 

 

 

 

 

 .000: حاتم بن صلاح أبو ابعدائل، رأس ابؼاؿ البشري، نفس ابؼرجع السابق، ص المصدر           

من خلاؿ التحديات السالفة الذكر، يدكن إبراز الأسباب التي تدعو لاعتبار رأس ابؼاؿ البشري ىو ابؼفتاح في حل 
 في النقاط التاليةمشاكل ابؼنظمة 

 لأف رأس ابؼاؿ البشري ضروري للنجاح طويل ابؼدى للمنظمة في الأداء التنظيمي. -

 معاملة أفضل.برقيق ابؼنظمة أداء أفضل عندما تعامل موظفيها  -

 يعد رأس ابؼاؿ البشري مفتاحا لنجاح ابؼنظمة، كما يعد سببا لإخفاقها. -

كما أصبحت ابؼنظمات اليوـ تراىن في سباؽ ابؼنافسة على أمرين وهما ابؼواىب )رأس ابؼاؿ البشري( وأفكار )رأس   -
 ابؼاؿ فكري(.

 ومهارات موظفيها.إف قيمة ابؼهمة وابغيوية الوحيدة لدى ابؼنظمات ىي خبرات  -

 المطلب الثاني: ملامح الاهتمام برأس المال البشري.

تزايد الاىتماـ العالر برأس ابؼاؿ البشري من قبل ابؼنظمات ابؼعاصرة في الاقتصاد ابؼعرفي، ولعل من أبرز     
ملامح ىذه الاىتمامات حرص بعض من تلك ابؼنظمات في الدوؿ ابؼتقدمة على استخداـ ابؼسمى الوظيفي "الرئيس 

برديات ابؼنظمات لإدارة 
.ابؼاؿ البشري رأس  

اختيار ابؼقاييس التي تقيس ابعودة  التحقق من صحة ابؼقاييس.
.ابغقيقية للخدمة أو ابؼنتج  

.برديات رأس ابؼاؿ البشريو  تعريف  
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 دارسة رأس ابؼاؿ البشري، ووضع معايتَ لقياس التنفيذي لإدارة رأس ابؼاؿ البشري" وظهور منظمات متخصصة في
فعالية، وأطر ونماذج فكرية لإدارتو واستثماره، واجراء مقارنات مرجعية وقياس مقارف عابؼي بؼؤشرات فعالية إدارة رأس 

 Saratoga 1، ومعهد Watson Wyattابؼاؿ البشري، ومن أبرز ىذه ابؼنظمات وابؼعاىد العابؼية مؤسسة 

رأس ابؼاؿ البشري واستغلالو الاستغلاؿ الأمثل مهما في ابؼستقبل لتحقيق النجاح في  ريف  وقياسأصبح تع إذو 
ابؼنافسة العابؼية في الظل الاقتصاد ابؼعرفي فإف ابؼنظمات والدوؿ التي تدير رأبظابؽا البشري أفضل من غتَىا ستكوف ىي 

ق في إدارة رأبظابؽا البشري، لذا أصبح كبتَ من الأكثر بقاحا، بينما ستتخلف عن ركب ابؼنافسة تلك التي بزف
ابؼنظمات اليوـ يدرؾ أهميتو في برقيق بقاحها، بل ابذهت بعض ابؼنظمات إلذ ايجاد مناصب قيادية بدسمى الرئيس 

  التنفيذي لإدارة رأس ابؼاؿ البشري، ووضع مقاييس لإدارة وابغرص على متابعتها.

 للمدراء المعاصرين .المطلب الثالث: المهام الرئيسية 

في ظل ىذا الاىتماـ ابؼتزايد برأس ابؼاؿ البشري تتمثل ابؼهاـ الرئيسية بؼديري اليوـ في ابؼنظمات ابؼعاصرة في ظل 
 الاقتصاد ابؼصرفي فيما يلي:

 استقطاب وانتقاء وتطوير واستبقاء ابؼواىب عالية الأداء.

بؼنظمة وأخرى في السوؽ ابؼنافسة، وبذعلها تتفاوت في ابؼراكز سباؽ إف جودة أداء ابؼوارد البشرية ىي التي بسيز بتُ ا
ابؼنافسة، ولذا توجب على مديري ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات ابؼعاصرة ابغرص على أداء ابؼهاـ الأربعة سابقة الذكر وبدا 

 يكفل برقيق ما يلي: 

 تقليص ابؼخاطر والتكلفة في ابعانب البشري بؼنظمات ابؼعاصرة. -

 تصميم أنظمة إدارة معلومات الكفاءات وابؼواىب. -

 تنفيذ أنظمة تعويضات قائمة على الأداء. -

 تطوير وتعزيز ىوية منظمتك لتكوين رب العمل بؿل الاختيار في سوؽ العمل. -
                                                           

. 000 ص. رجع السابقنفس ابؼ أبو ابعدائل،حاتم بن صلاح،  1  
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 الإرشاد.و  التوجيوو  تصميم برنامج لتدريب -

                                                                                                                                                                                                                          تطبيق تقنيات إدارة الأداء. -

 المبحث الرابع: مؤشرات قياس رأس المال البشري.

ابؼفكرين و  ابؼتفق عليها من طرؼ الباحثتُولكن أهمها تلك  ىناؾ العديد من ابؼؤشرات قياس رأس ابؼاؿ البشري،   
 الدولية ابؼختصة في قياس رأس ابؼاؿ البشري. وابؼنظمات كذا بـتلف ابؽيةاتو  الاقتصاديتُ،

 .مؤشرات خاصة بالتعليم المطلب الأول: 

 فيما يلي: قاييس ابػاصة بالتعليمابؼتتجلى  

 .أولا: معدل التمدرس

الطور ابؼتوسط إلذ عدد الأطفاؿ الذين و  يشتَ معدؿ التمدرس إلذ نسبة عدد التلاميذ ابؼسجلتُ في الطور الابتدائي
 سنة. 00و 10ىم في سن ما بتُ 

 .ثانيا: متوسط سنوات الدراسة

 00يشتَ متوسط سنوات الدراسة إلذ متوسط عدد السنوات التعليم التي حصل عليها الأشخاص الذين ىم في سن 
ما فوؽ، استنادا إلذ مستوى التحصيل العلمي للسكاف بؿسوبا بسنوات الدراسة التي يفتًض أف يدضيها الطالب و  سنة

  1في كل مرحلة من مراحل التعليم.

 .تعليمثالثا: نسبة التسجيل في ال

تشتَ نسبة التسجيل في التعليم إلذ نسبة عدد الطلبة ابؼسجلتُ في مرحلة من مراحل التعليم مهما كانت أعمارىم، إلذ 
 ىم في سن الدراسة في تلك ابؼرحلةعدد الطلبة الذين 

                                                           
، ص 0101، التوزيع، الأردفو  للنشر انعكاساتو على التنمية البشرية"، ابعريرو  عدناف داود بؿمد العذاري، ىدى زوير بـلف الدعمي، "الاقتصاد ابؼعرفي  1

000. 
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 .الكتابةو  رابعا: معدل الإلمام بالقراءة

الذين يدلكوف القدرة على و  ما فوؽ،و  سنة 00الكتابة إلذ نسبة السكاف الذين ىم في سن و  يشتَ معدؿ الإبؼاـ بالقراءة
  1فهمو.و  قراءتوو  سهل عن حياتهم اليوميةو  كتابة مقطع قصتَ

 .خامسا: مخرجات النظام التعليمي

 وكذا بـرجات العالرو  الثانويو  يشمل بـرجات النظاـ التعليمي بـرجات النظاـ التعليمي بـرجات التعليم ابؼتوسط
  2ابؼراكز ابؼهنية، كما يشمل أيضا ابؼتسربتُ من ابؼراحل الدراسية ابؼختلفة.و  التدريب ابؼهتٍ في ابؼدارسو  التعليم

 .سادسا: مؤشر التعليم

الكتابة بتُ و  ىو يستند إلذ معدؿ معرفة القراءةو  ىو أحد ابؼؤشرات الثلاث التي يبتٌ عليها مؤشر التنمية البشرية،
 3العالر. و  الثانويو  نسبة التسجيل الإبصالر في التعليم الابتدائيو  البالغتُ،

 .سابعا: الإنفاق العام على التعليم

التحويلات أو الإعانات التي تقدـ للتعليم ابػاص على مستوى بـتلف و  ىو بؾموع النفقات العامة على التعليم،
ىو يشمل الإنفاؽ على كل مستوى من و  ابؼستوى ابعامعي(،و  ثانويابؼراحل التعليمية )ابؼستوى الابتدائي، ابؼستوى ال

 يحسب كنسبة مةوية من الناتج المحلي ابػاـ.و  الإدارة، سواء كانت إدارة مركزية أو إقليمية أو بؿلية

 .مؤشرات خاصة بالصحة المطلب الثاني: 

 تتمثل أىم مؤشرات خاصة بالصحة في:

 

 
                                                           

 .228 ص ،2010 لعام التنمٌة تقرٌر ،"البشرٌة التنمٌة إلى مسار: للأمم الحقٌقٌة الثروة" الإنمائً، المتحدة الأمم برنامج  1
 .0، ص 0110رأس ابؼاؿ البشري"، ابؼعهد العربي للتخطيط، و  أبضد الكواز، "السياسات الاقتصادية2
 .  0100، ص 0110التنمية البشرية"، دار النهضة العربية، لبناف، و  عطوي، "السكافعبد الله 3
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 .أولا: الانفاق العام على الصحة

 المحلية منها،و  الرأسي من ميزانيات  ابغكومة ابؼركزيةو  يشتَ الإنفاؽ الانفاؽ العاـ على الصحة إلذ الانفاؽ ابؼتكرر
بـتلف صناديق و  ابؽيةات غتَ ابغكوميةو  ابؼنظماتو  ابؼنح ابػارجية بدا فيها التبرعات من الوكالات الدوليةو  القروضو 

 1الاجتماعية. و  التأمتُ الصحية

 .ثانيا: الإنفاق الخاص على الصحة 

 يشتَ الانفاؽ ابػاص على الصحة إلذ ذلك ابعزء من الدخل الذي ينفق من قبل الأسر على حياتهم ابؼعيشية
ىو يشكل مع الإنفاؽ العاـ على و  كذا بـتلف ابػدمات الاجتماعية ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسات ابػاصةو  الصحية،و 

 الصحة.الصحة، الإنفاؽ الإبصالر على 

 ثالثا: متوسط العمر المتوقع عند الولادة.

يشتَ ىذا ابؼؤشر إلذ عدد السنوات التي يتوقع أف يعيشها مولود جديد إذا بقيت أنماط معدلات الوفاة ابؼسجلة حسب 
  2الفةات العمرية عند ولادتو على حابؽا طيلة فتًة حياتو.

 .مؤشر التنمية البشرية المطلب الثالث: 

الصحية، و  ىي ابغياة ابؼديدةو  يختصر الابقازات التي يحققها بلد معتُ في الأبعاد الثلاثة للتنمية البشريةىو مقياس 
ىذا كما توضحو و  يعرؼ حسابيا بأنو ابعذر التكعيبي بؽذه الأبعاد الثلاث،و  مستوى ابؼعيشة اللائق،و  اكتساب ابؼعرفة

 العلاقة الرياضية التالية:

    √                        
 

 

 : يدثل مؤشر ابغياة أو الصحة.Ilifeحيث:     

                                                           
 .00، ص 0110البحوث الاستًاتيجية، و  تنمية البشرية"، الإمارات العربية ابؼتحدة: مركز الإمارات للدراساتو  منذر واصف ابؼصري، "العوبؼة1
 .   228 ص السابق، المرجع نفس ،"البشرٌة التنمٌة إلى مسار: ممللأ الحقٌقٌة الثروة" الإنمائً، المتحدة الأمم برنامج 2
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    Ieducation.يدثل مؤشر التعليم : 

         Iincome.يدثل مؤشر الدخل : 

 أما قيمة كل بعد من الأبعاد الثلاث يعرؼ وفق العلاقة الرياضية التالية:

                                                              VI= (VR-Vmin)/ (Vmax-Vmin)         

 : يدثل قيمة البعد الفرعي.VIحيث:   

 VR.يدثل القيمة الفعلية أو ابغقيقية للبعد : 

 Vmin.يدثل القيمة الدنيا للبعد : 

Vmax.يدثل القيمة القصوى للبعد : 
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          الفصل:خاتمة 

العاملوف بضمها ابؼهارات، و  نستخلص من ىذا الفصل أف رأس ابؼاؿ البشري يتمثل في ابؼعرفة التي يدتلكها الأفراد
الابتكارات، بحيث لو خاصية بسيزه عن رأس ابؼاؿ ابؼادي التي تتمثل في عدـ قابلية للتقليد، وبؽذا يجب أف و  ابػبرات

رأس ابؼاؿ البشري في ابؼنظمة من أجل برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من خلاؿ ىذا الأختَ. تكوف ىناؾ إدارة استًاتيجية ل
حيث أف ابؼنظمات ابؼعاصرة تعطي أهمية كبتَة لإدارة رأس ابؼاؿ البشري الذي يعتبر أىم عنصر من بتُ عناصر الإنتاج 

رص وحسن إدارة على ابؼنظمات ابغبؽذا يجب و  التغتَات البيةية التي بريط بها،و  ذلك في ظل التحدياتو  للمنظمة،
رأس ابؼاؿ البشري، وىناؾ عدة مؤشرات لقياس رأس ابؼاؿ البشري ومن أهمها مؤشرات خاصة بالتعليم، الصحة، 

 ومؤشر التنمية البشرية.
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 مقدمة الفصل:

حيث أصبح تأقلم  ،عمل ابؼؤسسات تَ في طرؽ وأساليبالسريعة التي طرحتها العوبؼة، إلذ تغيو  التطورات الكبتَة أدت
ابؼؤسسات وما تتوفر عليو من موارد وعلى وجو ابػصوص ابؼوارد البشرية ضرورة ملحة في بيةة تتميز بكثرة التقلبات 
واشتداد حدة ابؼنافسة. ومن أىم الاستًاتيجيات التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في ىذا الشأف التغيتَ في أساليب العمل 

 وارد البشرية وذلك بإتباع عدة مناىج وطرؽ لرفع قدرتها على التحكم في التكنولوجيا ابعديدة.وإعادة تأىيل ابؼ

لذلك يعتبر الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري وما يحققو من تطوير وتنمية للكفاءات بؿركا ومفتاحا لتحقيق النمو 
 وتدعيم القدرة على ابؼنافسة.

 يتطرؽ ىذا الفصل إلذ:

 حوؿ الكفاءة.مفاىيم عامة  -

 تسيتَ الكفاءات.  -

  تنمية الكفاءات البشرية. -
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الكفاءة.

يعتبر مصطلح الكفاءة من ابؼواضيع الشائكة حتى الوقت ابغاضر، لذا فإف إبؼاـ بها يتطلب دراسة الإطار       
 ابعاد ومستويات الكفاءة.العاـ للكفاءة بدا فيو من تعاريف وخصائص وأنواع، 

 مكونات الكفاءة.و  المطلب الأول: تعريف

 .ولا: تعريفهاأ

فقد حظي مفهوـ الكفاءة  1"بكن اليوـ لا نستَ أفرادا ولا وظائفا بل كفاءات"، أننا  Sandra bellierتبعا بؼقولة الكاتبة
البشرية على نصيب كبتَ من اىتمامات الباحثتُ عن التفوؽ والنجاح. فابردت جهودىم ولكن اختلف رؤاىم بؽذا 

 ابؼفهوـ فكل واحد منهم يراه من جانب معتُ.

 قد تعددت التعاريف الواردة حوؿ الكفاءة البشرية ومن أهمها ما يلي:و 

 على تنفيذ مهاـ بؿددة، وىي قابلة للقياس وابؼلاحظة في النشاط وبشكل  لوؾ بايور: "الكفاءة ىي القدرة

   2أوسع الكفاءة ىي استعداد لتجنيد وبذميع ووضع ابؼوارد في العمل، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل".
ية القياـ بدهمة : "ىي تلك ابؼعارؼ والسلوكات وابؼهارات ابؼتحركة أو القابلة لتحريك بغ jean- marie Perettiحسب

 3بؿددة".

: "ىي القدرة على التوفيق والتحريك للموارد الشخصية للفرد )ابؼعارؼ، ابؼوارد الفيزيولوجية،  Guy le boterfحسب -
 4الثقافة، القيم،...إلخ( وابؼوارد البيةية )بنك ابؼعطيات، الثقافة، ابؼهنية،...إلخ(.

                                                           
1Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, "Tout savoire pour e – former", 2

eme 
 tirage, éditions 

d’organisations, Paris )France), 2002, P 19.       
، 10الإدارية، جامعة ابعلفة، ابعزائر، العدد و  المجالات الكبرى" بؾلة أبحاث اقتصاديةو  ابؼفاىيميكماؿ منصوري، بظاح صولح "تسيتَ الكفاءات: الإطار  2

 .01، ص 0101جواف 
3Jean – maria Peretti, "dictionnaire des ressources humaine", Vuibert, Paris (France), 1999, P 58.   
4
Guy le Boterf,  " construire les compétences individuelles et collectives", édition d’organisations, 

Paris (France), 2000. p 411.   
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ىي "تركيبة من ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات والسلوكات التي بسارس فالكفاءة ( Medefوحسب المجموعة الفرنسية ) -
في إطار بؿدد، وتتم ملاحظتها من خلاؿ العمل ابؼيداني، والذي يعطي بؽا صفة القبوؿ، وتقع على ابؼؤسسة مسؤولية 

 1برديدىا وتطويرىا".

  تعريف الكفاءة. :10 الشكل رقم                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : C-DE Joux. "la compétence au cœur du succès de votre entreprise " , édition 

d’organisation paris, 2000,p 22. 

                                                           
1Jean Bril man, Les meilleures pratiques de mangement, 4

eme
 éditions d’organisation, Paris 

(France), 2003, P 415.  

ىي بؾموعة ابؼعارؼ 
ومعرفة كيفية العمل 

            ومعرفة الذات

ʺRomeʺ          

معرفة كيفية التصرؼ أو 
  إبداء ردة فعل مقبولة

ʺLe Boterfʺ 

 إجراء لإبداء ردة الفعل ىو

ʺMimvielle et       

voquinʺ 

 ما ىي الكفاءة

 لا بسثل بؾموع الشهادات

ʺserieyexʺ       

معرفة استعماؿ ابؼعارؼ 
وابؼهارات بؼواجهة 

 مشكل ما.

ʺMadorʺ       

 

 بؾموعة معارؼ ثابتة

Montmollinʺʺ 
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 :الكفاءة البشريةثانيا: مكونات 

 يدكن توضيح صفات ابؼالك الكفء من خلاؿ ىذا ابؼخطط:

      : مكونات الكفاءة. 10الشكل رقم                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .000. ص 0110ثابت عبد الربضاف دريس، "كفاءة وجودة ابػدمات اللوجستيكية"، الدار ابعامعية، الاسكندرية  المصدر:   

من خلاؿ ىذا الشكل يتضح أف مكونات الكفاءة ىي عاملتُ أساسيتُ لتكوف قادرة على احداث التغيتَ ،و هما   
 الفرد وابؼؤسسة. وأما:

ابؼسؤولوف لتطوير مواردىم البشرية، أي إعداد بـططات تتماشى مع و  ىي الطريقة التي يستعملها ابؼدراء المعرفة: -
 إثراء ابؼسار ابؼهتٍ.و  اكتشاؼ الطاقات الكامنة للتطويرو  نقائص ابؼوارد للقضاء عليها

 بؾموعة ابؼعارؼ

 التحصيل

 التنفيذ

 التصرؼ في ابؼؤسسة

 الاعتًاؼ
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ستفادة بذميعها للاو  بؼنظمة: أي معرفة كل فرد لنواحي قوتو وضعفو أي ما يديزه عن الأفراد الآخرين في االتحصيل -
 منها مستقبلا، أو بلغة أخرى معرفة الفرد للمزايا الأساسية لو.

 أي استعماؿ ابؼعارؼ المحصلة سابقا وجعلها قيد التنفيذ بغل ابؼشاكل العملية أو ابؼيدانية.التنفيذ:  -

بجعلها في متناوؿ منظمتو بقاعة ابؼعارؼ يقوـ الفرد و  صحةو  بعد اثباتوضع المعارف تحت تصرف المنظمة:  -
ىذا حتى يتستٌ للمنظمة الاستفادة منها مستقبلا بغل نفس و  من خلاؿ نشرىا في كتب أو نقلها شفويا إلذ زملائو

 ابؼشاكل.

ىنا يظهر دور ابؼؤسسة حيث تقوـ بتحفيز الفرد والاعتًاؼ بجهوده وقيمة الاعتراف بالمجهودات الفردية: و -
 مة وذلك لكي تدفعو لبذؿ ابؼزيد من ابعهد وانتاج أفكار أخرى مستقبلا.ابؼعارؼ التي قدمها للمنظ

 المطلب الثاني: خصائص وأنواع الكفاءة.

 أولا: خصائص الكفاءة.

 1إف الكفاءة يجب أف ترتكز على عدة خصائص منها:

 الكفاءة بؿطات نهائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معينة في اطار منهج مبتٍ على الكفاءات. -

 الكفاءات ليست مطلقة، وتستمد حراكيتها من مستوى تطور المحيط الاجتماعي والبيداغوجي بغاملها. -

 الكفاءات برتمل مكانة الأىداؼ التي نسعى لتحقيقها، من خلاؿ ابؼناىج وتطبيقها. -

 الكفاءات مرتبطة بالسلوكيات وبإبقازات التي تعد ابؼؤشرات ابؼلموسة التي تسمح بدلاحظتها وتقييمها. -

 

 
                                                           

، ص 0100ئر، مكي نادية، "تسيتَ الكفاءات في ابؼؤسسات ابؼصرفية"، مذكرة ماستً في العلوـ الاقتصادية، جامعة عبد ابغميد بن باديس، مستغالز، ابعزا1 
00. 
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 ثانيا: انواع الكفاءة.

يختلف الباحثوف في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثل في التصنيف وفقا لثلاث مستويات   
ت الفردية وابؼستوى ابعماعي ويوافق الكفاءات ابعماعية، وابؼستوى التنظيمي وىي ابؼستوى الفردي ويوافق الكفاءا

 ويوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض بالكفاءات الاستًاتيجية والتي بسثل ابؼيزة التنافسية وفق نظرية ابؼوارد.

الفردية، ابؼهارات، السلوكيات،  ىي بؾموعة أبعاد الأداء ابؼلاحظة، حيث تتضمن: ابؼعرفةالفردية:  الكفاءةأ/ 
والقدرات التنظيمية ابؼرتبطة من أجل ابغصوؿ على أداء عالر وتزويد ابؼؤسسة بديزة تنافسية مدعمة، فهي تسمى أيضا 
بالكفاءة ابؼهنية ، وىي تدؿ على ابؼهارات العلمية ابؼقبولة، ويتم إضفاء القبوؿ في الوسط ابؼهتٍ من خلاؿ عدة 

 1نية كالتجارب ابؼهنية.أساليب فنية وتق

و يدكن القوؿ أف الكفاءة الفردية بسثل توليفة من ابؼوارد الباطنية والظاىرة التي يدتلكها الفرد والتي تتمثل في القدرات 
وابؼعارؼ والاستطلاعات والسلوكيات والقيم الاجتماعية التي يدكن أف تظهر أثناء العمل، فهي تعبر عن القدرة على 

 يات وابؼعارؼ العلمية ابؼكتسبة معا من أجل التحكم في وضعيات مهنية معينة وبرقيق النتائج ابؼنتظرة. استخداـ الدرا

ىي نتيجة أو بؿصل ينشأ انطلاقا من التعاوف وأفضلية التجميع ابؼوجودة بتُ الكفاءات ب/ الكفاءة الجماعية: 
مشتًؾ، معرفة الاتصاؿ، معرفة التعاوف، معرفة  الفردية، وتتضمن بصلة من معارؼ ومنها: معرفة برضتَ عرضا وتقديم

أخذ أو تعلم ابػبرة بصاعيا، فهي التي بردد قوة ابؼؤسسة أو ضعفها في بؾاؿ تنافسية ابؼؤسسات، ومصدر تقييمها ىو 
 حكم المجتمع وذلك من خلاؿ اختيارىم للمورد الأكثر كفاءة وعلى مستواىا نميز بتُ:

ىي كفاءة مرتبطة بدجاؿ معرفي أو مهاري أو وجداني بؿدد، وىي خاصة لأنها الكفاءة الخاصة أو النوعية: و -
ترتبط بنوع بؿدد من ابؼهاـ التي تندرج في اطار الأقساـ داخل ابؼؤسسة، حيث أف اختصاص كل قسم في بؾاؿ معتُ 

 يفرض على ابؼوظفتُ التحلي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل ابؼوكل إليهم.

                                                           
1Marcel cote, marie, Claive Malo, " La gestion stratégique " : une approche fondamentale, Gaétan Morin 
édition, Canada, 2002, P 100. 
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ىي التي يدتد بؾاؿ تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة، إذ كلما كانت أو المستعرضة: و الكفاءة الممتدة -
المجالات والوضعيات والسياقات التي توظف وتطبق فيها نفس الكفاءة واسعة وبـتلفة عن المجاؿ والوضعية الأصلية،  

ضة بسثل أيضا خطوات عقلية ومنهجية كلما كانت درجة امتداد ىذه الكفاءة كبتَة، والكفاءات ابؼمتدة أو ابؼستعر 
إجرائية مشتًكة بتُ بـتلف ابؼوارد ابؼعلوماتية، والتي يستهدؼ برصيلها وتوظيفها خلاؿ عملية إنشاء ابؼعرفة وابؼهارات 

 ابؼأمولة.

القيمة ىي توليفة من ابؼهارات والتكنولوجيات التي تساىم بطريقة تفستَية في ج/ الكفاءة التنظيمية )الاستراتيجية(: 
و ىي تشمل عدة كفاءات حسب ابؼستوى التسلسلي في ابؼؤسسة وحسب تعدد الوظائف 1ابؼضافة للمنتوج النهائي.

فيها )كالتخطيط، التنفيذ، الادارة، الرقابة(، حيث يدكن القوؿ أنها تتمثل في: الكفاءة التقنية، وكفاءة العلاقات 
جهة أخرى نرى أنها تتمثل في كفاءة التخطيط والإدارة، كفاءة  الانسانية والكفاءة الفنية الادارية من جهة، ومن

التنفيذ، وكفاءة الرقابة أو التقييم، إذف يتلخص مفهوـ كفاءة التنظيم حسب ابؼؤسسة ونوع عملها ز مدى فهمها 
 للعلاقات القائمة بينها وبتُ البيةة المحيطة بها.

 المطلب الثالث: أبعاد ومستويات الكفاءة.

 د الكفاءة:أولا: أبعا

ابؼنسق  دورعند التعمق في برليل الكفاءة بقدىا مرتبطة بابؼستوى الفردي والتنظيمي حيث يلعب ىذا الأختَ 
وابؼثمن للكفاءات الفردية، أما على مستوى الفردي فقد تعددت الدراسات في برليل كيفية تشكل وتكوين الكفاءة 

ابعمع بتُ عدة دراسات وبحوث لاستخلاص  thomas durantطاع ليأخذ مفهوـ الكفاءة الفردية عدة أبعاد، فقد است
 Pestalozzi 0001 أف ىناؾ ثلاث أبعاد للكفاءة وىي: ابؼعرفة وابؼمارسات، وابؼواقف وذلك اعتمادا على تصنيف 

 ابؼعرفة)العلم(، ابؼمارسات)التطبيق(، السلوؾ)ابؼواقف(. 2الذي يديز بتُ:

تتمثل في المجموع ابؼهيكل للمعلومات ابؼندبؾة في اطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة نشاطاتها وابقاز : المعرفةأ/ 
عملياتها في سياؽ خصوصي، عبر بذنيد تفستَات بـتلفة، جزئية ومتناقضة في بعضها، فهي إذف تتضمن الوصوؿ إلذ 

                                                           
1Celile dejoux, "les compétents au cœur de l’entreprise" éd, organisation, Paris, 2001, P 141.   

.000، ص 0110، معسكر)ابعزائر(، 0"تطوير الكفاءات وتنمية ابؼوارد البشرية"، مؤسسة الثقافة ابعامعية، ط  بن عبو ابعيلالر،ثابتي حبيب،  2  
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، وإدماجها في نماذج جاىزة، ولو تطلب الأمر ابؼعطيات ابػارجية والقدرة على برويلها إلذ عناصر معلومات مقبولة
  تطوير المحتوى وابؽياكل معا.

يتعلق بالقدرة على الإبقاز بصفة ملموسة وفق مسار أو أىداؼ بؿددة سلفا، بحيث أف ابؼعارؼ العلمية ب/ التطبيق: 
ية أو التقنيات الأمبريقية لا تقصى ابؼعرفة، غتَ أنو يدكن أف لا تتطلب فهما أساسيا لأسباب ستَاف ابؼهارات اليدو 

)التجريبية(، بالرغم من استعمابؽا يدتاز بستَاف العمل وبلوغ الأىداؼ ابؼنشودة، ومن ىنا فإف ابؼعرفة العلمية ترتبط 
 بالتجريبي وجزئيا بالضمتٍ.

ءات حديثة ىي التي يبدو أنها أهملت كثتَا في ابؼنظور ابؼرتكز على ابؼوارد وكذلك في نظرية الكفاج/ المواقف: و
الظهور، بالرغم من أف مسألة السلوؾ وكذلك ابؽوية والإدارة بسثل بالنسبة لنا مظهرا أساسيا لقدرة الفرد أو ابؼنظمة على 
إبقاز أي شيء أي مظهرا أساسيا لكفاءتهما، ولذلك نعتبر أف ابؼنظمة الأكثر برفيزا تكوف أكثر بقاعة من غتَىا مع 

 النظرية والعلمية. وجود عنصر التساوي في ابؼعارؼ
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 : الأبعاد الثلاثة للكفاءة.10الشكل رقم                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .001نفس ابؼرجع السابق، ص  بت عبد الربضاف دريس،: ثاالمصدر                           

أف "الكفاءة ىي ابؼرحلة الأكثر تقدما  M. Mackعلى ضوء ما سبق يدكن القوؿ أف الكفاءة تفرض ابؼعرفة، بل يعتبر 
 ابؼعرفة بدورىا تشكل جزءا لا يتجزأ من الكفاءة.و  في سلسلة ابؼعرفة"

 

 

 

 بيانات. -: المعارف

 معلومات. -           

 معرفة علمية. -      

 مهارات يدوية. -: التطبيقات

 تقنيات. -        

 معرفة عملية. -        

 سلوؾ.  -المواقف: 

الدافعية.                                -           

 ىوية. -            

 معرفة سلوكية. -            
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 ثانيا: مستويات الكفاءة: 

  1للكفاءة بشانية مستويات التي تتمثل في:

 لا يدلك أية معرفة.: المستوى المعدوم -

 : يدلك معارؼ أساسية.المستوى الأول - 

 : يدلك معارؼ حوؿ التصرفات.المستوى الثاني -

يدلك عدة معارؼ علمية حوؿ وحدات الكفاءة، التحكم في الوضعيات ورد فعل ملائم لكل  المستوى الثالث: -
 وضعية حسب التجربة.

 عيات ابؼعقدة والتأقلم مع الوضعيات ابعديدة.القدرة على التحكم في الوض المستوى الرابع: -

 التحكم في وضعيات جد معقدة وحل النزاعات باستعماؿ بؾموعة من التقنيات. المستوى الخامس: -

 ابؼواجهة والتحكم في كل الوضعيات حتى الوضعيات ابؼفاجةة. المستوى السادس: -

بداع واقتًاح طرؽ واستًاتيجيات وىو معتًؼ بو وطنيا التحكم ابؼثالر في ابؼستوى السابق والإ المستوى السابع: -
 وعابؼيا.

 المبحث الثاني: تسيير الكفاءات البشرية.

يعتبر تسيتَ الكفاءات مرحلة متقدمة واحدة من أقطاب ابؼهمة في تنمية وتطوير ابؼوارد البشرية باعتباره طرح 
 ابؼوارد.حديث ضمن التطورات ابؼتلاحقة في ابؼمارسات التسيتَية بؽذه 

 

 

                                                           

.01مكي دواجي نادية، "تسيتَ الكفاءات في ابؼؤسسات ابؼصرفية"، نفس ابؼرجع السابق، ص  1  
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 المطلب الأول: تعريف تسيير الكفاءات.

تعرؼ تسيتَ الكفاءات على أنو بؾموعة الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد وابعماعات بطريقة مثلى 
 بهدؼ برقيق مهمة ابؼؤسسة وبرستُ أداء الأفراد.

ابؼستقطبة بكو الأحسن، حيث بسثل أنشطة و بصيغة أخرى فإف ابؽدؼ ىو استعماؿ وتطوير الكفاءات ابؼوجودة أو 
تطوير ابؼسار، التكوين، التوظيف، والاختيار...إلخ، ووسيلة لتحستُ أداء ابؼؤسسة وليست أىدافا في حد ذاتها، بحيث 
يكوف ىناؾ تكامل عمومي وأفقي إلا أف برقيق تسيتَ الكفاءات الناجح مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من عمودي 

التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة ابؼؤسسة، نظرتها وكذا استًاتيجياتها إذ  حيث نبحث في
يجب أف تكوف ىذه الكفاءات بـتارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينة تساىم في برقيق مهمة ابؼؤسسة، أما في التكامل 

والكفاءات ىنا تكوف وسيلة مثلى بؽذا  الأفقي فنبحث عن تكيف بـتلف أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية فيما بينها
  1التكيف.

تسيتَ  الكفاءات  M. leaderو S. Michelإف كل أنشطة تسيتَ ابؼوارد البشرية تتمركز حوؿ الكفاءة لذا يعتبر كل من 
 2:ػػنوعي يدكن تفصيلو ب

 .و صف الكفاءات ابؼربوطة بابؼناصب ابغالية وابؼستقبلية 

 فراد.برليل الكفاءات التي بحوزة الأ 

 .مقارنة الكفاءات من أجل ابزاذ القرار 

 .َبرضتَ الكفاءات الضرورية للتسيت 

أنو تشغيل عملية تسيتَ الكفاءات يجب أف يكوف الفرد بؿفز بشكل كافي من أجل تطوير  celiledejouxكما يرى 
 3حياتو ابؼهنية.قدراتو الفكرية والتي تسمح لو بتحقيق بركم عملي انطلاقا من ابغالات التي تصادفو في 

                                                           
يضر، بسكرة، صلاح بظاح، "دور تسيتَ الكفاءات في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية، جامعة بؿمد خ  1

  .00، ص 0110
2
Lou van beiredock, "tous compétents : Le management des compétences dans l’entreprise", éd : 

de Boeck, Belgique, 2006, pp .24.33. 

.00صلاح بظاح، نفس ابؼرجع السابق، ص  3  
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يدكن القوؿ أف تسيتَ الكفاءات يصبح حقيقة فقط إذا أتبع بالتنفيذ ولا تعتبر مؤسسة أنها تطبق تسيتَ الكفاءات إلا و 
 إذا كاف يوجد ربط بتُ نتائج التقييم الدورية للفرد وتكوينو من جهة وبتُ ترقيتو من جهة أخرى.

 المطلب الثاني: مراحل تسيير الكفاءات.
الكفاءات لا بد بؽا من بزطيط وتنظيم وتقييم ىذه الكفاءات أي  الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة من من أجل

 لا بد من تسيتَىا وتتمثل مراحل تسيتَ الكفاءات في العناصر التالية وابؼوضحة في الشكل ابؼوالر:
 : مراحل تسيير الكفاءات.10الشكل رقم                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

للملتقى الدولر حوؿ "التنمية البشرية وفرص الاندماج في  ابذاىات،و  عثماف، اقتصاد ابؼعرفة مفاىيم زياف بوالمصدر: 
 .000، ص 0110اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات البشرية"، جامعة ورقلة 

 

 

 الكفاءاتاكتساب 

 استخداـ وتقييم الكفاءات بزطيط الكفاءات

 تنمية الكفاءات
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 تخطيط الكفاءات.  أولا:

من خلاؿ تقدير الاحتياجات ابؼستقبلية، ثم مقارنتها بابؼوقف ابغالر للمؤسسة، وتكوف نتيجة وجود فجوة في  وتكوف
الكفاءات والتي براوؿ ابؼؤسسة سدىا، وذلك من خلاؿ وصف ابؼناصب الذي يكشف عن بـتلف ابؼعارؼ العلمية 

 والسلوكات اللازمة بؽا. 

 كفاءات.ثانيا: اكتساب ال

يتضمن اكتساب الكفاءات كل من استقطاب أفراد جدد أو ينتموف إلذ نفس ابؼؤسسة أو شراء خدمات استشارية أو 
 التعاوف مع منظمات أخرى.

 : تنمية الكفاءات.ثالثا

من  التي تشتَ إلذ كل عملية تؤدي إلذ التعلم، ويعرؼ التعلم على أنو العمليات التي تؤدي إلذ تغيتَ واحد أو أكثرو 
 1الأبعاد التالية: ابؼعرفة، السلوكيات، ويتم تنمية الكفاءات أثناء بفارسة ابؼهاـ.

 رابعا: استخدام وتقييم الكفاءات.

من خلاؿ جتٍ بشار جهود التدريب  ىي ابؼرحلة التي تستخدـ وتوظف فيها الكفاءات المحصل عليها، حيث يتمو 
ابؼرحلة في الإجابة عن ما ىي ابؼنفعة التي برققت من ابعهود التدريبية، اكتساب ابؼهارات والتعلم، كما تفيد ىذه و 

والتي تؤدي إلذ تقييم الكفاءات ابؼستخدمة ويتم ذلك بتقييم النشاطات وابؼهاـ ابؼنجزة، بتحديد وإظهار نقص 
كتمل دورة ابؼهارات في مناصب معينة ولأشخاص معنيتُ والذي من شأنو توجيو مرحلة بزطيط الكفاءات، وبذلك ت

 2حياة تسيتَ الكفاءات.

 

 

                                                           

.00، ص 0111، 2كماؿ بربر، "إدارة ابؼوارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي"، دار ابؼؤسسة ابعامعية للدراسة والنشر، لبناف، ط  1  
 .01ثابت عبد الربضاف إدريس، نفس ابؼرجع السابق، ص  2
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 المطلب الثالث: متطلبات تسيير الكفاءات البشرية وعوائقه.

حتى تتمكن ابؼؤسسة من اعتماد منهج الكفاءة في تسيتَ مواردىا البشرية ووضع عمليتو حيز التنفيذ لا بد أف تتوفر 
التي تسعى لتحقيقها من وراء  الأىداؼبرقيق  بعض ابؼتطلبات وتتنافى عن بعض العوامل التي قد تؤدي إلذ فشل، عدـ

 تسيتَ الكفاءات.

 تسيير الكفاءة البشرية.  متطلبات أولا:

من الناحية العلمية تشتَ الكفاءات إلذ بؾموعة الطرؽ التقنيات والوسائل الضرورية وابؼستخدمة من طرؼ مستَي 
 1ب عملية تسيتَ الكفاءات بصلة من الشروط أهمها:ابؼوارد البشرية لدعم جهاز الإدارة ككل، وعلى ىذا الأساس تتطل

 أ/ إدماج تسيير الكفاءات في استراتيجية المؤسسة:  

تكوف الكفاءة مرتبطة بشدة بعمليات التخطيط الاستًاتيجي مع معايتَ  تسيتَ الكفاءات يكوف أكثر فعالية عندما
مردودية التنظيم ابؼمكن قياسها، فتسيتَ الكفاءات عبارة عن نظاـ متعامل تتفاعل فيو كل مستويات ابؼؤسسة، إنو 

 ة بشكل عاـ.يتجاوز دقة ميداف تسيتَ ابؼوارد البشرية ليصبح ورقة رابحة للتغيتَ الذي يحدث في إدارة ابؼؤسس

على العموـ يشكل تسيتَ الكفاءات أحد التطبيقات العملية الإدارية فهو يوجو من طرؼ الإدارة ويتمثل في الأجزاء و 
الذين يتم وضعهم في ترابط بتُ قواعد التسيتَ وقواعد ابؼنظمة، وإشراؼ الإدارة على تسيتَ الكفاءات يساىم في 

يسجلو ضمن الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة، التي يعبر عنها من خلاؿ  منحها بعدا استًاتيجيا أو على الأقل أف
توجهات وتصرفات إدارة ابؼوارد البشرية أثناء القياـ بوظائفها ابؼختلفة وبؽذا يدكن اعتبار تسيتَ الكفاءات ابعزء ابؼتمم 

 للتسيتَ الكلي بؼؤسسة ما.
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 ب/ اشتراك العمال في تسيير الكفاءات:

جوىري خاصة في إعداد وتنفيذ نظاـ تسيتَ الكفاءات يتم التًكيز على سياسة ابؼوارد البشرية من خلاؿ فدور العماؿ 
 برفيز العماؿ وتنمية قدراتهم وجعلهم كفاءات عالية.

 ج/ تجنيد عوامل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة:

فهي من جهة تعبر عن بؾموع التطبيقات ابؼتعلقة  برتاج عملية تسيتَ الكفاءات إلذ بذنيد العوامل الداخلية وابػارجية،
بتسيتَ مسار الأفراد في ابؼؤسسة منذ توظيفهم إلذ منحهم رواتب، مرورا بتقييمهم وحركتهم، وىي أيضا تضمن 
تلابضهم، ومن جهة أخرى أنها نادرا ما تأتي لوحدىا فهي غالبا ما ترافقها تغتَات تكنولوجية وتنظيمية التي تسمح 

 1بؼؤسسة من الاستجابة إلذ برولات بؿيطها.بؼستَي ا

 د/ اختيار مقاربة الكفاءة التي تتلاءم مع توجهات المؤسسة:

على أنو يوجد ستة أنواع من ابؼقاربات التي يعتمد عليها في تسيتَ الكفاءات  0000علميا أكدت سوندرا ميشاؿ 
لوكات، مقاربة إدماج ابؼعرفة والتصرفات، مقاربة الكفاءات وتتمثل في: مقاربة ابؼعرفة والعلم، مقاربة ابؼهارة، مقاربة الس

ابؼعرفية، مقاربة النشاطات. فكل مؤسسة تعتمد على ابؼقاربة التي تتماشى مع مفهوـ وماىية الكفاءة بالنسبة بؽا وبؽذا 
ذه يجب أف يكوف مفهوـ الكفاءة ابؼعتمد متفق عليو من طرؼ كل مستويات ابؼؤسسة، وعلى ىذا الأساس من ى

 ابؼقاربات يتم بناء نماذج تسيتَ الكفاءات.

 ه/ نماذج تسيير الكفاءات البشرية:

النموذج ىو بؿاكاة أو بذريد للواقع الذي يسمح برسم وتبسيط الادراؾ ابغسي بؽذا الواقع أخذ بكل بفيزاتو الأساسية، 
ج الكفاءات فنماذج الكفاءة تزود ولقد اعتمدت ابؼؤسسات على نموذج جديد لتسيتَ اليد العاملة وأطلق عليو نموذ 

تساعد ابؼؤسسة على  رابط التلاحم فهي الابظنت الذي يضم عناصر نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية للمؤسسة ما فهي

                                                           

.000ص  ،0110الإدارة الاستًاتيجية"، دار ابعامعية، الاسكندرية، و  الاستًاتيجيبصاؿ الدين بؿمد موسى، "التفكتَ  1  
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" بصلة من ابؼعايتَ التي دبفد ديوا" صياغة وإعداد نظامها لتسيتَ ابؼوارد البشرية بطريقة متناسقة وموحدة. وبؽذا اقتًح
 1في إقرار مدى صلاحية النماذج ابؼعتمدة في تسيتَ الكفاءات وىي:يجب اعتمادىا 

 نماذج الكفاءات التي تنتج عن عمليات البحث والتطوير يجب أف تتلاءـ مع الأىداؼ المحددة. -

 نماذج البحث والتطوير ابؼستخدمة يجب أف تنتج نماذج الكفاءة ملائمة قانونية ومناسبة للاستعماؿ دوف بـاطر. -

ي ابؼؤسسات يجب أف يؤيدوا باستمرار استخداـ منهج يتمحور حوؿ الكفاءة كمقادير مفتاحية لنجاح مدير  -
 الاستًاتيجي للمؤسسة.

 الارتباط ابؼباشر للكفاءات ابػاصة بالاستًاتيجية أو بأىداؼ ابؼؤسسة. -

يدين لمجموعة ابؼهاـ اعداد شكل الكفاءات ابؼلائمة بؼنصب أو للأدوار ابػاصة التي تسمح بربط الأفراد ابع -
 وابؼسؤوليات ابؼناسبة بؽم.

 مساعدة أرباب العمل على اجتذاب أفراد ذوي الكفاءات النادرة وابؼتفردة واقتناءىا صعب ومكلف. -

 ثانيا: العوائق.

يدكن أف تكوف نماذج تسيتَ الكفاءات غتَ سليمة وتشوبها بعض ابؼخاطر عند الاستعماؿ فتؤدي إلذ برقيق نتائج 
 2سلبية مثل:

 تقود ابؼؤسسة إلذ اكتساب كفاءات غتَ ملائمة بدوف رؤية واضحة للأىداؼ والاستًاتيجيات. -

 تكوف مكلفة جدا ومضجرة جدا في إدارتها. -

 نقص إدراؾ الكفاءات التنظيمية الأساسية بسبب رداءة تقلبها من طرؼ ابؼوظفتُ. -

 بينهما أو عدـ وجود تكامل بينهما ككفاءات التبادؿ الثقافي. سوء دمج الكفاءات ابؼبدعة وعدـ الانسجاـ فيما -

                                                           

.00كماؿ بربر، نفس ابؼرجع السابق، ص  1  
.000، ص 0110بوزياف عثماف، "اقتصاد ابؼعرفة مفاىيم وابذاىات"، ملتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج، جامعة ورقلة، ابعزائر،  2  
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ىذه النماذج لا تضيف شيء للمؤسسات التي بذد صعوبة في التفريق بتُ ابؼردود الإيجابي وابؼردود السلبي عندما  -
 تكوف الكفاءات عمومية أكثر.

 المبحث الثالث: تنمية كفاءة البشرية.

الإدارة أف ابعزء الذي يحدث الفرؽ داخل ابؼؤسسة يتمثل في ابعزء غتَ ابؼنظور  أبصع الكثتَ من الباحثتُ في بؾاؿ
والذي ىو عبارة عن كفاءة الأفراد، حيث أصبحت ىذه الأختَة حلقة الوصوؿ بتُ الاستًاتيجية ابؼتبعة والعامل 

 الازدىار.البشري لذلك يتعتُ على كل مؤسسة أف تستَ قدما بكو تنمية تلك الكفاءات لتحقيق التقدـ و 

 المطلب الأول: تعريف تنمية كفاءات البشرية.

مفهوـ تنمية الكفاءات على أنو: "بؾموعة الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ وتطوير الافراد وابعماعات يشتَ 
بطريقة مثلى بهدؼ برقيق مهمة ابؼؤسسة وبرستُ أداء الأفراد، حيث بسثل أنشطة تطوير ابؼسار، التكوين، التوظيف، 

  1ز وغتَىا وسائل لتحستُ أداء ابؼؤسسة وليست أىدافا في حد ذاتها".والتحفي

يذىب بعض الباحثتُ إلذ أف تنمية الكفاءات ليست كالتدريب الذي تقوـ بو ابؼؤسسة لأجل ابغصوؿ على 
مؤىلات مفيدة، وإنما ىي موقف أو سلوؾ تتبناه ابؼؤسسة لزيادة كفاءة أفرادىا واكتشاؼ إمكانيات نموىا، حيث 

كن النظر إلذ ىذه العملية من خلاؿ المحاور التالية: وضع نظاـ للأجور على أساس الكفاءة، دور التدريب في التنمية يد
  2الكفاءات والكفاءة التنظيمية التي تعكس مدى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى بؿيطها.

تكامل الأفقي وعمودي، حيث يسمح ىذا الأختَ  يدكن القوؿ أف برقيق التنمية الناجحة للكفاءات مرتبط بتطبيق
بتكيف الكفاءات البشرية فيما بينها، والكفاءات ىنا تكوف وسيلة مثلى بؽذا التكيف، أي تصبح أنشطة تسيتَ ابؼوارد 

 :10البشرية تتمركز حوؿ الكفاءة وىو ما يوضحو الشكل رقم 

 
                                                           

1
Lou van beirendonk. "tous compétents : le management des compétences dans l’entreprise", éd : 

de Boeck, Belgique, 2006, P 34. 
الكفاءات  البشرية،  و  فرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفةو  تطويرىا"، ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشريةو  براؽ بؿمد، رابح بن الشايب، "تسيتَ الكفاءات  2

 .، ابعزائر، جامعة ورقلة0110مارس   01 – 10
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 تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية.: الكفاءات محور 10الشكل رقم                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .01كماؿ منصوري، بظاح صولح، نفس ابؼرجع السابق، ص المصدر:                        

 الثاني: طرق تحليل احتياجات تنمية الكفاءات البشرية.المطلب 

احتياجات  كذا برديد ما ىيتها و و  السلوؾو  نقصد ىنا بعملية التحليل التعرؼ على ابؼشكلات ابغالية للأداء
ب على إدارة التدريب بالتنسيق مع إدارة الكفاءات من ىنا يجو  التدريب بغية الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ،و  تنمية
 الوقت الضائع...إلخ.و  د الاحتياجات بدقة لتفادي الوقوع في مشكلات أخرى منها التكاليف الباىظةبردي

 الكفاءات

 توظيف واختيار

 تسيتَ ابؼعارؼ مكافأة وبرفيز

 تقييم القدرات  تكوين وتدريب

 ترقية ونقل اتصاؿ داخلي
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التدريبية، كاف ولبد من اعطاء تعريف خاص بهذه الأختَة،   قبل التطرؽ إلذ الطرؽ ابؼشهورة في برديد الاحتياجاتو 
بؼعارؼ أو ابؼهارات أو الأداء فرؽ العمل في ابؼعلومات أو اوالتي تعتٍ: "بؾموع ابؼتغتَات ابؼطلوبة ايجادىا في الفرد أو في 

الابذاىات بهدؼ جعل الفرد أو بؾموعة العمل صابغتُ لشغل الوظائف أو القياـ بدهاـ ابؼكلفتُ بها لتحقيق أو 
 1أىداؼ بؿددة".

الاحتياجات وابؼتمثلة في بعد التعرؼ على معتٌ الاحتياجات التدريبية، ننتقل إلذ أىم الطرؽ ابؼستعملة في برديد و 
 التحليل ابؼردودية وبرليل الكفاءات.

 أولا: طريقة التحليل العام.

  2تعتبر أقدـ طريق، وترتكز على اعتماد وجهات النظر كل من ابؼؤسسة، ابؼهاـ والأفراد:و 

 أ/ وجهات نظر المؤسسة:

د احتياجاتها ابؼتعلقة بالأىداؼ وبـططات التنمية في ىيةة ابؼدراء والقادة ورؤساء ابؼصالح والأقساـ تقوـ ابؼؤسسة بتحدي
 الاستًاتيجية بعقلانية في ظل العوامل ابؼتحكمة في قرارات ابؼؤسسة ومصتَىا )الثقافة، التنظيم( والتي تكوف ب:

في ظل ابذاىاتها دوف اهماؿ الواقع )الاقتصادي،  اختيار الأهداف القصيرة، المتوسطة، الطويلة: -
( وابؼعتٌ أنها بردد أىدافا خاصة بها وتقارف مع الواقع ابغالر بؽا وبتحديد الفجوة بينهما تكوف قد الاجتماعي...إلخ

 عرفت احتياجاتها.

عن طريق رؤساء ابؼصالح والأقساـ فيحددوف احتياجاتهم من ابؼوارد البشرية وبرديد  تحليل الموارد البشرية: -
 .الكفاءات ابؼطلوبة وابؼتماشية مع نشاط ابؼؤسسة

                                                           

. 00، ص 0100طاير مراد، "دور الكفاءات البشرية في خلق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"، مذكرة ماستً، جامعة مستغالز، ابعزائر،  1  
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عن طريق بؾموعة من ابؼؤشرات التي تقيس فعالية ابؼؤسسة وبرليلها  تحليل مؤشرات الفعالية والمناخ السائد: -
تتوصل ابؼؤسسة إلذ بصع معلومات كافية حوؿ فعالية الأفراد وفرؽ العمل ومن بتُ ىذه ابؼؤشرات: تكلفة اليد العاملة، 

 طاب وابغوادث.نسبة التغيب، جودة الإنتاج )ابػدمات(، عدد الأع

من خلاؿ ىذه ابؼؤشرات تضع ابؼؤسسة معيار لكل مؤشر، حسب أىدافها. ومن ثم مقارنتو بالوضع ابغالر وبالتالر 
 برديد الفجوات التي سوؼ تستدرؾ بالتدريب.

فراد أما ابؼناخ السائد داخل ابؼؤسسة والذي ينعكس مباشرة على أداء الأفراد فإف برليلو يسمح بوصف ابعوّ وشعور الأ
ابذاه عملهم، بفا يكشف حجم ابؽوة بتُ طموحاتهم وبتُ واقعهم الفعلي، فإذا كاف ىناؾ تباعد فإذا ابؼؤسسة تسعى 

 لتقريبو بدجموعة أدوات تدعى بأدوات تنمية الكفاءات.

 ب/ وجهات نظر الأفراد:

  رئيسيتتُ:إف أخذ وتبيتُ وجهة نظر الأفراد في برديد الاحتياجات التدريبية يتم على طريقتتُ

تقييم الأفراد وبتحديد مردوديتهم ابغالية بدقارنتها بابؼردودية ابؼراد برقيقها، وفي حالة وجود فرؽ الطريقة الأولى:  -
 فإنو يتًجم على شكل  احتياجات وأىداؼ تدريبية.

والقادة تعتبر من أحسن أدوات بذدر الاشارة إلذ أف عملية التقييم ابؼرتكزة على ابؼلاحظة ابؼيدانية وتقرير الرؤساء و 
 التقييم من حيث ابؼصداقية والصحة.

ىي التقييم الذاتي للأفراد، عن طريق بذميع ابؼعلومات التي يددىا كل فرد على شكل ملف في و الطريقة الثانية: -
 برنامج التدريبي. وظيفتو ابػاصة بتحديد احتياجاتو ابػاصة ابغالية وابؼستقبلية ثم أخذ بعتُ الاعتبار أثناء وضع ال

 1للإشارة فإف ىذه الطريقة بؽا أهمية في بـتلف المجالات التي تسمح ب:

 تفعيل الإدارة بابؼشاركة. -

                                                           

.000، ص 0110علي السلمي، "خواطر في الادارة ابؼعاصرة"، دار غريب للنشر، القاىرة،  1  
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 تعزيز دور الأفراد بابزاذ القرار واحساسهم بالاىتماـ. -

 في ابعدوؿ التالر: Ma slowعموما تتًجم احتياجات الفرد التدريبية حسب و 

 : الاحتياجات الفردية.10الجدول رقم                                   

 الاحتياجات النفسية الاحتياجات ابؼادية
 الاحتياجات الفيزيائية ) الفيزيولوجية( -

 الاحتياجات الاقتصادية. -

 الاحتياجات الاجتماعية. -

 احتياجات الأمن. -

 احتياجات ابؼعرفة. -

 احتياجات الابقاز. -

 النمو.احتياجات  -

 احتياجات الأمن ) الراحة، الشعور بالأمن( -

 
         Source : Patrick Aude Bert las rochas, jean, et autres, "les équipes intelligentes", 2

eme
 

tirage, éditions d’organisations, France, 2000, p 251. 

لد يهملوا عامل الفريق أو ابعماعة فهذه الأختَة على شكل بذدر الإشارة إلّا أنهم عندما أدرجوا وجهة نظر الفرد   
بؾموعة أفراد ترابط بينهم علاقة ربظية أو ربظية بؽم أيضا احتياجات بغض النظر عن احتياجات كل فرد على حدى، 

 فقد تتوافق احتياجات الفريق مع الفرد وقد بزتلف وكاف ذلك فبدي النهاية لا يخرج من مصلحة ابؼؤسسة.

 ة نظر المناصب والوظائف:ج/ وجه

يتم أخذ وجهة نظر ابؼناصب عن طريق عملية مقارنة بتُ الأداء ابغالر للأفراد الشاغلتُ بؼختلف ابؼناصب داخل 
  1ابؼؤسسة وبتُ الأداء ابؼرتقب وابؼنتظر منها، ىذا الفرؽ يتم ملاحظتو من خلاؿ:

حدات، تقارير ابػبراء، استشارات ابػارجية من مكاتب برليل ابؼنصب، تقارير الرؤساء والقادة، احصائيات أداء الو 
 متخصصة.

                                                           

.000علي السلمي، نفس ابؼرجع السابق، ص  1  
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إلذ جانب برليل ابؼناصب تقوـ إدارة تنمية الكفاءات بتحديد احتياجات الوظائف وبتحديد النشاطات وابؼهاـ التي 
ابؼسار  تتطلبها كل وظيفة ويكوف ذلك عادة بدقارنة الإنتاجية ابغالية للوظائف، ومن بتُ الطرؽ ابؼستخدمة طريقة

 الوظيفي ابغرج والتي تساعد على كشف ابؼهاـ والنشاطات التي لد تنجز ضمن شروط الأداء ابؼطلوب.

 ثانيا: طريقة تحليل المردودية:

يعتبر ىذا التحليل مشابها نوعا ما لتحليلتُ السابقتُ وتهدؼ أصلا ىذه العملية إلذ الكشف عن ثغرات التي قد 
 مردوديتو. بردث في أداء الفرد وتؤثر على

للإشارة يوجد نوعاف من الثغرات التي بردث داخل ابؼؤسسة، الأولذ متعلقة بكفاءات الأفراد والتي يدكن سدىا عن و 
 1طريق التدريب، والثانية تتعلق بعملية تنفيذ الأعماؿ وخصوصا العوامل الداخلية ابؼؤثرة على الأفراد ومنها:

 عدـ توفر القدرة الفكرية والبدنية الكافية بالقياـ بالعمل. -

 عدـ توفر بعض الأدوات كالآلات، الوقت...إلخ. -

إف ىذا النوع من الثغرات لا يدكن معابعتو بالتدريب وإنما بالدراسة الشاملة بؼعرفة الأسباب وبؿاولة استدراؾ الأخطاء 
 بدا يحققو الأفراد من نتائج جيّدة.ابؼاضية وإبداع نوع من التثمتُ والاىتماـ 

وبؼساعدة الإدارة على برديد أغلب مشكلات ابؼردودية وما إذا كانت ستحل بالتدريب أو لا، فهي برتاج إلذ عملية 
برليل للمردودية مع الأخذ بعتُ الاعتبار عدّة أبعاد منها: ابؼناخ الذي يسود جوّ العمل، خصائص الأفراد )الفكرية، 

 إلخ(، سلوؾ الأفراد، نتائج العمل ابؼنجز وردّة الفعل ابذاىو.البدنية،...

 ثالثا: طريقة تحليل الكفاءات.

وابؽدؼ منها برديد احتياجات الكفاءات إذ عادة ما تتم ىذه العملية بالاستعانة بدجموعة أدوات منها ما يصطلح 
كفاءات ابؼطلوبة لكل وظيفة، إضافة إلذ عليو البعض دورية الكفاءات وىي تشمل على كافة ابؼستندات التي تشرح ال

 تلك ابػاصة بالكفاءات ابغالية ابؼتوفرة لكل فرد.
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 1ولإنشاء ىذه الدورية يتم الاستعانة ببعض الطرؽ منها:

 الاستبيانات ابؼملوءة من طرؼ كل من: الأفراد العاملتُ، الرؤساء ابؼشرفتُ...إلخ. -

 ابؼلاحظة. -

 مع ابعماعات )مثل النقابات...إلخ(. التقارير النابذة عن ابغوادث -

 مشاركة ابػبراء في مسائل خاصة. -

كما برتوي الدورية على احتياجات ابؼهاـ وكيفية ابقازىا وتراجع ىذه الدورية بصفة أو إذا دعت ابغاجة لذلك 
تياجات ىذه وابؽدؼ الرئيسي من الاستعانة بدورية الكفاءات ابؼساهمة في تنمية الكفاءات البشرية عن طريق اح

الاختَة ومن ثم القياـ بتغطيتها عن طريق التدريب وقد صنف بعض الباحثتُ في ىذا المجاؿ الاحتياجات التدريبية إلذ 
 ثلاث أصناؼ حسب برنامج مدة التدريب:

 أ/ الاحتياجات المتكررة:

صوص: ثقافة ابؼؤسسة، وىي التي بردث بصفة متكررة وبقدىا خاصة عند ابؼوظفتُ ابعدد الذين تنقصهم معلومات بخ
طرؽ العمل، النظاـ الداخلي وعادة يخصص بؽذه الاحتياجات برنامج تدريبي منتظم أو غتَ ذلك على حسب حدوث 
حالة العجز والاحتياج)كحصوؿ بعض الأفراد على التقاعد أو حوادث العمل التي تسبب انقطاع نهائي لبعض الأفراد 

 عن العمل(.

ت بسس بصيع مستويات السلم ابؽرمي عند الافراد ابعدد من العامل البسيط إلذ رؤساء للإشارة فإف ىذه الاحتياجا
 الوظائف.

 ب/ الاحتياجات قصيرة الأجل:

 ىي الاحتياجات التي تتطلب برنابؾا تدريبيا قصتَ الأجل ككيفية استعماؿ آلة جديدة...إلخ.و 
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 ج/ الاحتياجات طويلة الأجل:

 إدارة ابعودة الشاملة.كأف تقوـ ابؼؤسسة بتبتٍ نموذج 

إف الطرؽ الثلاث السابقة الذكر ابػاصة بدرحلة التحليل لتقييم احتياجات التدريب، باعتباره أىم أدوات التنمية 
البشرية. كلها تساىم في الكشف عن ابػلل ومن ثم برليلو وبرديد احتياجاتو، وبعدىا برديد أىداؼ التدريب بدقة، 

في تقييم احتياجاتها ىي الطريقة الأولذ)التحليل العاـ( نظرا لاشتمابؽا على بصيع  ولكن ما تطبقو أغلب ابؼؤسسات
 الأطراؼ الداخلية الفاعلة في ابؼؤسسة.

 المطلب الثالث: مردودية تنمية الكفاءات البشرية على الميزة التنافسية.

نية مواردا استًاتيجيا مسةولا عن خلق إف اعتبار العنصر البشري داخل ابؼؤسسة بدا يتوفر عليو من كفاءات فكرية أو مه
وىذا ما   ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، يتطلب منو أف يتصف بدجموعة من ابػصائص التي تتميز بها ابؼوارد الاستًاتيجية

 .10يوضحو ابعدوؿ رقم 

 :    أ/ خاصية القيمة

 تشجيع قق تراجع التكلفة من خلاؿحيث يتحبزلق ابؼؤسسات القيمة من خلاؿ بزفيض التكاليف أو بسيز ابؼنتجات 
 .الفقد في ابؼظاىر الأخرىو  برفيز ابؼوارد البشرية على بؿاربة كل أسباب ة مظاىر ابؽدرو 

 :ب/ الندرة خاصية

لكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق ابؼيزة التنافسية خاصة إذا وجدت و  إف خاصية قيمة ابؼوارد البشرية ضرورية للمؤسسة
في ىذه ابغالة لا يدكن أف تكوف ىذه ابػاصية ميزة تنافسية لأي مؤسسة، لذلك و  مؤسسات منافسةنفس ابػاصية في 

استثمار ابػصائص النادرة للحصوؿ على و  فإف على إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية أف تفحص كيف بدكن تنمية
 .ابؼيزة التنافسية
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 :ج/ خاصية عدم القابلية للتنفيذ

مع ذلك عندما و  النادرة أف توفر للمؤسسة ما يزيد على الربح العادي في الأجل القصتَ،و  قيمةيدكن للموارد ذات 
تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل ىذه ابػصائص فإنو بدضي الوقت سوؼ لا تقدـ ىذه ابػصائص أكثر من التماثل 

تغذية خصائص مواردىا البشرية التي لا و  تنميةفي ابؼيزات التنافسية، لذلك يجب على إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية 
  .يدكن للمؤسسات ابؼنافسة اف تقلدىا بسهولة

 :د/ خاصية التنظيم

حتى توفر خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة ابؼتواصلة فإف على ابؼؤسسة أف تنظم من أجل 
ابؼمارسة ابؼلائمة التي تسمح بػصائص ابؼوارد البشرية أف و  ظموجود النو  استثمار مواردىا البشرية حيث يتطلب التنظيم

 .تؤتي بشار مزاياىا المحتملة

 ه/ خاصية قابلية الموارد البشرية للتبديل:

يجب على ابؼورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية ابؼستدامة ألا يكوف قابلا للتبديل بدورد مكافئ لو على 
فعالية ابؼورد البشري لا يدكن تعويضها بأي و  مهارةو  نتهجة من قبل ابؼؤسسة، ذلك أف كفاءةمستوى الاستًاتيجية ابؼ

 1 .التكيف مع متطلبات البيةة الدائمة التغيتَو  التصورو  مورد آخر، فهو الأقدر على الإبداع

 :بدكن إبراز أهمية ىذه ابػصائص في ابعدوؿ ابؼوالر 
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 .مردودية تنمية الكفاءات البشرية عل الميزة التنافسية :10الجدول رقم                 

موارد يصعب  موارد نادرة موارد ذات قيمة
 تقليدىا

موارد يدعمها 
 التنظيم

ابؼضامتُ 
 التنافسية

 الأداء

عدـ وجود ميزة     لا
 تنافسية

 ضعيف

 متوسط ميزة متماثلة   لا نعم
ميزة تنافسية   لا نعم نعم

 مؤقتة
 فوؽ متوسط

ميزة تنافسية   نعم نعم نعم
 مستدامة

 متميزو  جيد

: عبد ابغكيم أبضد خزامي، "إدارة ابؼوارد البشرية إلذ أين؟ التحديات، التجارب والتطلعات، دار المصدر       
 .621، ص 3002الكتب العلمية للنشر والتوزيع، مصر، 
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 خاتمة الفصل:

يستخلص من ىذا الفصل أف الكفاءات البشرية أصبحت برتل مكانة ىامة في استًاتيجية ابؼؤسسة باعتبارىا مؤشرا 
ابعودة وىي بسثل ذلك التفاعل عن ابؼوارد الغتَ ابؼلموسة ومصدرا عن امتلاؾ ابؼؤسسة بؼزايا تنافسية خاصة من ناحية 

 بتُ ابؼعارؼ وابؼهارات التي يجسدىا عامل ابػبرة مع مرور الزمن.

لذا إف البحث عن الكفاءات البشرية والعمل على تسيتَىا أصبح ضرورة ملحة في ظل ابؼتطلبات ابؼتغتَة التي برتاجها 
ذو مراحل متناسقة، وفي حالة عدـ برقيق  ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها وتقييم درجة أداء عمابؽا من خلاؿ برنامج

ابؼؤسسة للفاعلية فهي تلجأ إلذ عملية تنمية كفاءاتها عن طريق التكوين، التدريب وكل ىذا كفيل باكتساب ابؼؤسسة  
 إلذ يد بشرية ماىرة تتمتع بالكفاءة وابػبرة اللازمة بحيث ينعكس على منتوجها إيجابا سعرا وجودة.
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 مقدمة الفصل:

إف إعداد أي بحث علمي يتطلب من الباحث الاستعانة بدجموعة من القواعد والإجراءات، قصد الوصوؿ إلذ نتائج 
وىذا ما يفرض عليو اختيار ابؼنهج ابؼناسب لدراسة موضوع بحثو، كما تتطلب عملية إبساـ مراحل البحث علمية، 

الاستعانة بدجموعة من التقنيات والأساليب اللازمة لإبساـ كل مرحلة من مراحل البحث وعندما يتعلق الأمر بالبحث 
وؼ على بـتلف ابعوانب التي تتعلق بديداف الدراسة، بدا الذي يقوـ على الدراسة ابؼيدانية، فإف الامر يتطلب كذلك الوق

أساليب تقييم  في ذلك عينة البحث وكيفية اختيارىا، كل ىذا سيتم التطرؽ إليو في ىذا الفصل، كما يتم التطرؽ إلذ
في التأثتَ على الكفاءات وعلاقة الاستثمار بتطويرىا وزيادة ابؼردودية وكذلك العلاقة التي تربط الكفاءة البشرية ودورىا 

مردودية ابؼؤسسة ثم برليل أسةلة بؿاور الاستبياف، بعدىا تفستَ النتائج وفقا لفرضيات البحث ليتم في الأختَ ابػروج 
بنتائج عامة وتقديم بؾموعة من ابؼقتًحات التي تساىم في تفعيل الكفاءات البشرية من أجل التأثتَ في مردودية ابؼؤسسة 

 الاقتصادية.

 الفصل حوؿ العناصر التالية: يتمحور ىذا

 أساليب تقييم الكفاءة البشرية. -

 علاقة الاستثمار بتطوير الكفاءات وزيادة مردودية ابؼؤسسة. -

       دراسة برليلية لكفاءة رأس ابؼاؿ البشري وعلاقتو بدردودية ابؼؤسسة )ملبنة الساحل(. -
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 أساليب تقييم الكفاءة البشرية.  المبحث الأول:
تقويم الكفاءة عبارة عن تقرير يكتبو الرئيس عن أداء ابؼوظف في وظيفتو ابغالية في فتًة زمنية معينة بؼعرفة جوانب 
القوة والضعف في أداء ذلك ابؼوظف وتسهيلا لتقويم كفاءة ابؼوظف فإنو قد صممت اداة تعيتُ الرئيس ابؼباشر في 

 عناصر حدد فيها جوانب التقويم. اعداد التقويم بصورة حقيقية وعادلة وذلك في ضوء 
 المطلب الأول: أجزاء نموذج تقويم الكفاءة: 

 1يتكوف نموذج تقويم الكفاءة من بطسة أجزاء:
 : بيانات عن الموظف تشمل.أولا 
ابؼوظف ولقبو، وظيفتو ابغالية، سنوات ابػبرة في وظيفتو ابغالية، آخر مؤىل علمي وتاريخو، رقم ملفو، تاريخ  اسم (أ

 تعينو.
 الزيارات التي بست للموظف في مكاف عملو )تاريخ الزيارة، مكانها، وظيفة الزائر(. (ب
 الانتظاـ في الدواـ ويشمل: (ج
 الغياب: نوع الغياب )مرضي، عرضي/طارئ، غياب بعذر أو بدوف عذر، عدد أياـ الغياب(. -
 التأختَ )عدد أياـ التأختَ بعذر أو بدوف عذر(. -
 عدد مرات الاستةذاف(.الاستةذاف ) -
 ابؼخالفات والعقوبات التي وقعت على ابؼوظف خلاؿ السنة. (د
الدورات التدريبية التي اجتازىا ابؼوظف خلاؿ السنوات ابػمس الأختَة بدءا بإحداث ىا ويشمل )اسم الدورة،  (ه

 مكاف انعقادىا، تاريخها، مدتها(.
 ثانيا: التقويم الذاتي للموظف. 

 يقوـ ابؼوظف تقويدا ذاتيا وذلك بذكر أبرز ما يلزـ معرفتو من وجهة نظره في المجالات الثلاثة الآتية:في ىذا ابعزء 
أبرز الأعماؿ وابؼساهمات التي قاـ بها ابؼوظف خلاؿ السنة )ابؼشاركة في ابؼؤبسرات والندوات واللجاف وإسهامات  (أ

 أخرى(.
 اكتسابها في بؾاؿ عملو.الاحتياجات التدريبية التي يرغب ابؼوظف في  (ب
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 مقتًحاتو لتطوير العمل. (ج
 ثالثا: ملحوظات الفترة الأولى )الجوانب الإيجابية السلبية(. 

يكتب الرئيس ابؼباشر الذي يليو رأيهما في ابؼوظف من حيث أبرز ابعوانب الايجابية والسلبية في جوانب التقويم 
 )الشخصية، الإدارية، الفنية(.

 ويم الكفاءة.رابعا: عناصر تق 
يتم التقييم في ىذا ابعزء بواسطة الرئيس ابؼباشر والرئيس الذي يليو ويضم البيانات وابؼعلومات التي سوؼ يتم تقويم 

 ابؼوظف في ضوئها وتشمل وظيفتو وكفاءتو مع مرؤوسو وزملائو ومن بؽم ابػدمة، واشتمل التقويم عل عناصر:
راف يتعلقاف بابعوانب ( وعنصراف آخ0، 0أربعة عناصر مشتًكة منها عنصراف يتعلقاف بابعوانب الشخصية وأرقامها ) -

 (. 0، 0أرقامها )الإدارية 
 (.01، 0، 0، 0، 0، 0ستة عناصر تتعلق بابعوانب الفنية لكل وظيفة يخصها التقويم وأرقامها )  -
 (.0، أقل من 0، 0، 0، 0، 01درجاتو )بنود التقويم موزعة على مقياس بطاسي  -
خامسا: رأي الرئيس المباشر والرئيس الذي يليه بأبرز الجوانب الايجابية والسلبية للموظف واقتراحاتهما  

 بشأن الموظف في ضوء التقويم.
واقتًاحاتهما بشأف يكتب الرئيس ابؼباشر والرئيس الذي يليو رأيهما في ابؼوظف من حيث أبرز إيجابيات وسلبياتو 

ابؼوظف في ضوء التقويم، ويتم اعتماد التقويم من قبل الرئيس ابؼباشر والرئيس الذي يليو ويحوؿ للجهة ابؼختصة في 
 ابؼنطقة أو ابؼؤسسة.
 راءات تنفيذ نموذج تقويم الكفاءة.جالمطلب الثاني: إ

 أولا: التقويم الذاتي للموظف.
باشر بإعطاء ابؼوظف النموذج في الفتًة الاولذ من السنة بؼلا ابعزء الثاني )التقويم بعد تسجيل البيانات يقوـ الرئيس ابؼ

 الذاتي(، والتوقيع عليو وكتابة تاريخ التدوين قبل أف يدلأ الرئيس الذي يليو ابعزء الثالث ابػاص بدلحوظات الفتًة الأولذ.
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 السلبية للموظف(.ثانيا: ملحوظات الفترة الأولى )أبرز الجوانب الإيجابية أو 
يقوـ الرئيس ابؼباشر باطلاع ابؼوظف للتوقيع بالعلم على أبرز ابعوانب الإيجابية أو السلبية في أدائو لعملو وىي عبارة 
عن ملحوظات الفتًة الأولذ من السنة في ابعوانب التقويم )الشخصية، الإدارية، الفنية( والتي تم اعتمادىا من الرئيس 

 ذي يليو.ابؼباشر والرئيس ال
 ثالثا: تعليمات للرئيس المباشر.

تبليغ ابؼوظف أولا يإجابيات ثم الانتقاؿ بعد ذلك إلذ سلبياتو في أدائو لعملو حيث ذلك يهيئ ابؼوظف لتقبل ما  أ.
 يوجو إليو من نقد بعد ذلك.

يوضح للمرؤوس بأف ابؼلحوظات على أدلة  لن يتًتب عليها أي أثر  قانوني تعتبر بدثابة تنبيو الارتقاء بأدائو حتى ب. 
 يتمكن من برقيق أفضل النتائج في نهاية السنة. 

. تعد ىذه ابػطوة أىم خطوة نظاـ تقويم الكفاءة حيث في ضوء بقاحها ابؽدؼ ابؼرجو من التقويم وىو إطلاع ج
على إيجابياتو أو سلبياتو في العمل وحث على بذلك ابعهد لتدارؾ أوجو القصور بالصورة ابؼطلوبة خلاؿ الفتًة ابؼوظف 

 الثانية من السنة.
 رابعا: تقويم الكفاءة )لنهاية السنة (.

يقوـ تعد ىذه ابػطوة نهاية إعداد تقويم الكفاءة، حيث يتحدد مستوى الأداء الوظيفي للموظف في نهاية السنة حيث 
 الرئيس ابؼباشر بدا يلي:

يسلم النموذج للموظف في نهاية السنة لإضافة ابعزء الثاني إذا رغب ويجوز لو الاكتفاء بدا دونو في الفتًة الأولذ في  -
 حالة عدـ وجود أية إضافات يرغب في تدوينها.

من قبل الرئيس ابؼباشر والرئيس الذي وضع التقرير بالأرقاـ أماـ كل عنصر من عناصر التقويم وكذلك التقدير السنة  -
 يليو.

يستخدـ النموذج على فتًتتُ: ابعزء الثالث ابػاص بابؼلحوظات يدلأ نهاية الفتًة الأولذ من السنة ويحفظ لدى  -
الرئيس ابؼباشر بعد توقيع ابؼوظف بالعلم إلذ حتُ تعبةة ابعزء الرابع ابػاص بتقويم الكفاءة في نهاية السنة حيث يرسل 

      1صورة سرية للجهة ابؼختصة أو ابعهة ابؼسؤولة في ابؼؤسسة.ب
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 المبحث الثاني: علاقة الاستثمار بتطوير الكفاءات وزيادة مردودية المؤسسة.
في بـتلف المجالات فكلاهما و  التكوين برفع مستوى أداء العاملتُ بؼسايرة الأوضاع ابؼتجددةو  يقوـ التدريب

تنمية و  استمرارىا مستقبلا فهما كفيلاف بأف يفجر الطاقة لدى الأفرادحاليا وبقائها و  لة تواجد ابؼؤسسةيدثلاف وسي
 بلوغ النتائج ابؼرجوة منها يتوجب علينا بالتعليلو  تدريبو  يجسداف أبعاد إدارة ابؼوارد البشرية كوظيفة لتكوينو  أفكارىم

تتُ ابتداء من برديد الاحتياجات تي بسر بها العمليافة ابؼراحل الكو  الدراسة الدقيقة لكافة ابعوانب  ابؼتعلقة بهماو 
 تقييمها بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة نظاـ متكامل ابغلقاتو  تنفيذه وصولا إلذ النتائجو  بؾها وكذا التدريببرناالتكوينية وتعتُ 

 ابػطوات.و 
 المطلب الأول: عناصر الاستثمار في رأس المال البشري وعلاقتها بتطوير الكفاءات.

 علاقة التكوين بتطوير الكفاءات.أولا: 
نشاطا استًاتيجيا لأنو الوسيلة الأكثر بقاعة لاكتساب الأفراد العاملتُ بدعارؼ وأفكار ضرورية بؼواصلة  يعتبر التكوين

عملهم والقدرة على استخداـ وسائل متطورة والتكنولوجيا بأكثر كفاءة وفعالية، بفا يؤدي إلذ تغيتَ السلوؾ وتوجيو 
بكو زيادة الإنتاجية والأداء وكذا ربط أىداؼ الأفراد بأىداؼ ابؼؤسسة بفا يساىم التكوين كذلك بانفتاح الأفراد 

ابؼؤسسة على العالد ابػارجي بهدؼ تطوير البرامج والامكانيات وبناء تطوير البرامج والإمكانيات وبناء قاعدة صلبة 
ابغديثة تولر أهمية كبتَة للتكوين لتطوير كفاءات الأفراد  لاتصالات والاستثمارات الداخلة لذلك فإف معظم ابؼؤسسات

 1ابؼختلفة في كل المجالات.
 وبؽذا التكوين يعتبر مرشد ابؼؤسسة الذي يقودىا إلذ برّ الأماف وضماف بقائها وتواجدىا في ابؼستقبل.

 ثانيا: علاقة التدريب بتطوير الكفاءات.
ويقصد بو تلك الإجراءات ابؼستخدمة في قياس كفاءة البرامج التدريبية يعتبر التقييم جزءا متمما لعملية التدريب 

ومدى التغيتَ الذي أبقح التدريب في وجدانو وكذلك قياس كفاءة ابؼدربتُ الذي نقدوا البرامج التدريبية وتعتبر عملية 
اء تنمية ابؼوارد البشرية في تقييم البرامج التدريبية من أصعب وأىم مراحل العملية التدريبية، وذلك لأف مسؤولر وخبر 

ابؼنظمة مطالبوف بتطوير ابؼهارات وأداء العاملتُ عن طريق إتاحة فرص التدريب بؽم وفي الوقت ابؼناسب مطالبوف 
 ..إلخ..بإثبات فوائد وعائدات التدريب من خلاؿ الأدلة والإحصائيات والأرقاـ
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قياس فاعلية وكفاءة ابػطة التدريبية ومقدار برقيقها  ويعرؼ "كتَؾ باتريك" تقييم التدريب بأنو عملية تهدؼ إلذ
لأىداؼ ابؼقررة وإبراز نواحي القوة والضعف فيها، ويعرؼ آخروف تقييم التدريب بأنو عملية مقارنة النتائج ابؼتحققة 

 بالأىداؼ ابؼتوقع برقيقها لكل ابؼدراء وابؼدرين وابؼتدربتُ.
بحوث التدريب والتي على أساسها يدكن تقرير مدى النفع المحقق من نشاط يدثل تقييم برامج التدريب أحد المجالات ل

التدريب، فقرات وبرامج التدريب شأنها من ذلك شأف بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية الأخرى التي بزضع بؼتابعة والتقييم 
صصة في تقييم التدريب من يدارس ورغم ىذا التقييم إلّا أف القلة النادرة من ابؼنظمات بدا في ذلك تلك ابؼنظمات ابؼتخ

  1عملية التقييم على أساس علمي ومنهجي.
 ثالثا: علاقة التمكين والتسويق الداخلي بتطوير الكفاءات.

من خلاؿ مفهوـ التسويق الداخلي الذي يعد من ابؼفاىيم ابؼنسجمة مع مفهوـ التمكتُ منو حيث جودة العلاقة بتُ 
بينهم بشكل يؤدي إلذ التغيتَ جذري في نظرة ابؼعاصرة في التسويق ابغاجة الفطرية أعضاء الفريق أو العاملتُ فيما 

للبشر التي تسيطر على الغالبية العظمى من السلوؾ الإنساني وخاصة عندما تتعلق ابؼسألة في ردود أفعاؿ الناس على 
 يتمتعوف بدستويات عالية من سلوكيات الآخرين، ىناؾ دراسات تؤكد أف الزبائن الذين كانوا يتعاملوف مع موظفتُ

الرضا، وىذا يدؿ على علاقة طردية بتُ الزبائن والتمكتُ لدى ابؼوظفتُ فتمكتُ ابؼوظفتُ وخاصة في ابؼؤسسات 
ابػدمية لمجاؿ التجارة، البنوؾ وابػدمات الصحية وغتَىا ساىم في زيادة في قدر ابؼوظف على التعامل بدستويات عالية 

لتكيّف والاستجابة وىذا يؤدي إلذ سرعة الأداء والإبقاز وجودة ابػدمات بخلاؼ ابؼوظف الذي من ابؼرونة والفهم وا
 يتلقى التعليمات من غتَه بفا قد ساىم في عدـ ابقاز ابػدمة بأكمل وجو.

 فالتمكتُ بابؼفهوـ ابؼعاصر ساىم في برستُ جودة العلاقات بتُ ابؼوظفتُ والزبائن، يدكن استيعابها من خلاؿ منهج
التسويق الداخلي وصيانة تلك العلاقة والمحافظة عليها وعلاقة ابؼوظف مع الزبائن ىي ابؼفتاح الرئيسي لعلاقة الزبائن مع 
ابؼنظمة فإف ابؼوظف ابؼباشر وعلاقتو مع الزبائن ىي أيضا ذات أهمية في التأثتَ على درجة التمكتُ لدى ىؤلاء 

ق الداخلي فهي بسنح ىؤلاء ابؼوظفتُ نوعا من التمكتُ للتصرؼ بحرية ومرونة ابؼوظفتُ فعندما تنتهج ابؼنظمة نهج التسوي
 مع رغبات الزبائن واستجابة لرغباتهم ابػاصة التي ربدا بزتلف في بعض الأحياف من شخص إلذ آخر.
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يفة إف نتائج وفوائد التمكتُ والتسويق الداخلي ذات أبعاد متعددة تشمل كل من ابؼوظف الذي سيشعر بدعتٌ الوظ
وابؼهاـ الذي يقوـ بو بالنسبة لو السبيل الأمثل لتنمية قدراتو وبرقيق ذاتو والشعور باحتًاـ الإدارة لو من ناحية وأما من 
الناحية ابؼنظمة فإف التمكتُ والتسويق الداخلي ينتمياف إلذ التنمية ابؼنظمة أفضل وقدرة أكبر على التطوير والتجديد 

وابؼشاركة وبؼستجدات القرف ابغالر، ىذا لأف ابؼوظف أكثر استعدادا للتكيف مع برامج ومواكبة التغيتَات البيةية 
ابؼنظمة في التغيتَ والتطوير وأكثر قابلية للمشاركة في البرامج ابؼنظمة في التغيتَ والتطوير وأكثر قابلية للمشاركة في 

لاؿ ما يتمتع بو من روح ابؼبادرة وبرمل البرامج لا بل من ابؼمكن أف يساعد في عملية الإبداع والتجديد من خ
 ابؼسؤولية فيكوف عنصر دعم وتعزيز لرؤية ابؼنظمة وبرقيقها للتميز والتفوؽ التنافسي والتنمية ابؼستدامة.

إف برامج التسويق الداخلي وبرستُ مستوى العلاقة بتُ ابؼدير وابؼوظف والزبائن وابؼوردين كلها علاقات قد تكوف أكثر 
 افق مع واقع ابؼنظمات والتي تبادر في منح عامليها بسكينا وبركما وسيطرة على زماـ الأمور في ابؼنظمة.ملائمة وتو 

 المطلب الثاني: عملية نقل وانتقال الكفاءات وعلاقتها بتطوير رأس المال البشري.
عن طريق الاستغلاؿ إف التنافس عملية مستمرة تتضمن صراعا مستمرا بتُ ابؼؤسسات للوصوؿ إلذ ميزة تنافسية    

والاستعماؿ الأمثل للموارد وتتعلم ابؼؤسسة من التنافس كنتيجة للتغذية العكسية وبالتالر تعبر عن حالة موارد ابؼؤسسة 
 مقارنة بدوارد ابؼؤسسات ابؼنافسة.

لكسب ميزة ويرى بعض ابؼفكرين أف ىذه النظرية لا تقدـ منفذا للمؤسسات أي لا تستطيع الاعتماد على ىذه ابؼوارد 
تنافسية وىذا بسبب مفهوـ ىذه النظرية للموارد فهي تعتًؼ فقط برأس ابؼاؿ والعمالة والأرض كموارد ابؼؤسسة، أي 
تعتمد على ابؼوارد ابؼادية متجاىلة ابؼوارد غتَ ابؼادية مثل الكفاءات إذ تعتبر خارج نطاؽ مفهوـ ابؼوارد في النظرية 

 الكلاسيكية.
ات ابؼشكل الوحيد الذي باتت تعاني منو معظم ابؼؤسسات بل التقاعد ىو الآخر أصبح لد تصبح ىجرة الكفاء

يهددىا، إذ عادت ىذه الأختَة لا تستفيد من ابػبرات وابؼهارات ابؼتًاكمة لدى أفرادىا، وإف صح التعبتَ فالأفراد 
خارجو، وىذا راجع لكثرة  )موظف/عماؿ( خاصة في الآونة الأختَة باتت أمامهم عدّة فرص سواء داخل الوطن أو

الإغراءات التي أصبحت تستعملها ابؼؤسسات وخاصة الأجنبية منها لاستمالة ىؤلاء الأفراد طمعا في الاستفادة 
 القصوى من أداءاتهم ابؼرتفعة.
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، فالفرد الذي يغادر مؤسستو لسبب أو آخر إنما ينظر إليو من وجهة نظر ابؼؤسسة على أنو تكلفة أو استثمارا كاذبا
 وفي كثتَ من الأحياف يتًؾ وراءه فراغا كبتَا في غالب الأحياف لا بقد من يسده وأماـ ىذه التحديات

ابعديدة التي فرضت على ابؼؤسسات وحتى تبقى وبرافظ على كفاءاتها لد بذد ىذه الأختَة حلوؿ أو بـرجا سوى 
  1إتباعها بؼنهج يعرؼ بنقل الكفاءات.

 أولا: تعريف نقل الكفاءات.
ف فكرة نقل الكفاءات تعتمد في الأساس على وضع خبرات، معارؼ، مهارات وقدرات فرد أو بؾموعة من الأفراد في إ

خدمة فرد أو أفراد آخرين ىم بحاجة إلذ ىذه الكفاءات بؼقابلة وضعيات جديدة أو للتكيف مع أعماؿ جديدة 
القدرات وابؼهارات من فرد أو بؾموعة أفراد ذوي بدفهوـ آخر نقل الكفاءات ىو مرحلة يتم فيها استنساخ بؾموعة من 

الكفاءات إلذ أفراد أو بصاعات ذوي نقص أو حاجة إليها أي عملية توريث ىذه المجموعة من ابؼعارؼ من جيل إلذ 
 جيل.

إف ابؼبدأ الذي تقوـ عليو فكرة نقل الكفاءات داخل ابؼؤسسة يضمن التسيتَ الأحسن والفعاؿ لكل من ابؼؤسسة 
 اد، كما يعتبر ابغلقة التي تسهل أخذ القرارات في ابغالات ابؼعقدة.والأفر 

 ثانيا: أهمية نقل الكفاءات.
نقل الكفاءات في ابؼؤسسة كونها عملية بسس ابؼؤسسة، الأفراد ابؼعنيتُ بالنقل )ابؼالك للكفاءة أهمية و  تتعدد منافع

 يتها بالنسبة ؿ:والمحتاج إليها( وكذا مسؤوؿ ابؼوارد البشرية، وفيما يلي أهم
تسعى ابؼؤسسات من خلاؿ تبنيها لعملية نقل الكفاءات إلذ المحافظة على الكفاءات ابغالية أي التي تم المؤسسة:  -

تنميتها بؿاولة منها لضماف توافر ىذه الكفاءات مستقبلا أي عند ابعيل ابعديد ولكن عندما يتعلق الأمر بالكفاءات 
ابغالة بؾبرة على نقلها لكن مع مراعات السرية )عدـ تفشي أسرار ابؼهنة( كوف ىذه المحورية فابؼؤسسة في ىذه 

 الكفاءات تتعلق بابؼيزة التنافسية.
عند ابغديث عن أهمية نقل الكفاءات لدى أفراد ابؼؤسسة سواء تعلق الأمر بابؼستقبل الكفاءات ومالكها  الفرد: -

ها اكتساب الفرد الكفاءات ابعديدة بفا قد يسمح لو تولر مناصب على حدّ سواء ىناؾ بؾموعة من الفوائد لعل أهم
 عليا عن طريق التًقيات وحصولو بذلك على برفيز أكثر.
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أما بالنسبة لأهمية نقل الكفاءات بؼالك الكفاءة تساعده ابؼؤسسة من خلاؿ عملية رصد الكفاءات ومنو اكتساب  
يحصل من وراء نقلها لأفراد جدد على بصلة من التعويضات كفاءات ضمنية )خفية أو مكتوبة( وفي غالب الأحياف 

 والتحفيزات )منحة ابػبرة، تقييم مكتسبات التجربة(.
تتجلى أهمية عملية نقل الكفاءات بالنسبة بؼسؤوؿ ابؼوارد البشرية في برقيق نوع  بالنسبة لمسؤول الموارد البشرية: -

الكفاءات و  أفراد ابؼؤسسة، بؿاولة التوفيق بتُ متطلبات ابؼنصباكتساب الكفاءات عند بصيع و  من التوازف في توزيع
 ابؼطلوبة في الفرد )شاغل ابؼنصب(، برقيق استًاتيجية ابؼوارد البشرية الرامية إلذ اكتساب الكفاءات، تعميمها، تنميتما

 يجية العامة للمؤسسة.يدعم برقيق أىداؼ الاستًاتو  خاصة استغلاؿ ىذه الكفاءات لتقيق ابؼيزة التنافسية بفا يسهلو 
 ثالثا: خطوات نقل الكفاءات.

لإمكانية برقيق نقل الكفاءات على ابؼؤسسة اتباع خطوات بؿددة بسكنها من ضماف الستَ ابغسن والفعاؿ للعملية، 
 تتمثل ىذه ابػطوات فيما يلي:

 برليل وتشخيص الوضعية. -
 بذديد الكفاءات ابؼراد أو ابؼرغوب نقلها. -
 الأفراد ابؼعنيتُ بنقل الكفاءات.بذنيد  -
 خلق ظروؼ ملائمة لنقل الكفاءات.-
 برديد الطريقة ابؼناسبة وابؼثلى لنقل الكفاءات. -
 تقييم عملية نقل الكفاءات. -

 رابعا: طرق نقل الكفاءات.
بصلة من ؾ تتعدد طرؽ نقل الكفاءات من داخلية وخارجية مع مراعات الوضعية التي تتواجد فيها ابؼؤسسة ىنا

الأسباب الدافعة بابؼؤسسة إلذ انتهاج واختيار طريقة معينة لنقل الكفاءات التي ىي بحاجة إليها ومن بصلة ىذه 
الأسباب ابعانب ابغالر للمؤسسة، نوعية الكفاءات ابؼراد نقلها، حيازة أو عدـ حيازتها على الكفاءة ابؼطلوبة، التطور 

ن يبقى بقاح عملية نقل الكفاءات مرىوف بددى الاستعداد والإدارة التي عادة التكنولوجي، نوع الاتصاؿ الداخلي، لك
 ما يبديها الناقل للكفاءات وكذا مستقبلها.
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 الطرق الداخلية لنقل الكفاءات: (أ
يركز على عملية التكوين في ىذه ابغالة كخطوة جوىرية في نقل الكفاءات، يشتَ ىنا إلذ ضرورة التطرؽ إلذ عملية 

 بنوعيو التقليدي والالكتًوني. التكوين
إف الفرد وحسب خصائصو وإمكانياتو لا يدكن لو أداء عملو في ظل التطور بدجرد التوظيف التكوين التقليدي:  -

ابؼباشر أو التًقية الداخلية وإنما الأمر يستوجب إعداد برامج للتكوين تسمح للفرد اكتساب وامتلاؾ الكفاءات جديدة 
وظيفتو بدهارة، برستُ أدائو، مساعدة الفرد ابؼكوف في التأقلم مع الوضعيات ابعديدة أو في حل بؼزاولة عملو أو 

 ابؼشاكل وأختَا يدكن تكوين الفرد من التًقية المحتملة )ابؼنصب ابؼتًقي إليو يتطلب كفاءات كبتَة(.
تصاؿ، فتحت أفاقا واسعة واعدة الاو  يعتبر التكوين في عهد التكنولوجيا ابعديدة للإعلاـ: التكوين الالكتروني -

 أماـ ابؼؤسسات.
تعتبر التًقية فرصة للأفراد لشغل وظيفة أو منصب ذا مستوى أعلى ومسؤولية أكبر من الوظيفة السابقة، إذ الترقية:  -

يتم اكتساب ابؼهارات والقدرات متعلقة بابؼنصب ابعديد من خلاؿ نقلها، قد يكسب الفرد كفاءات من خلاؿ 
 اليومية لنشاطات ابؼنصب الذي يتولاه.بفارستو 

ساىم العمل بالأفواج أو الورشات في تبادؿ ابؼعرفي وابػبرات وحتى نقل العمل الجماعي بين الموظفين:  -
الكفاءات، إذ يتم من خلاؿ عاصفة الأفكار، تضامن والكفاءات الفردية بفا تساىم بشكل كبتَ في خلق الكفاءات 

أخرى يسمح العمل بابعماعات بتغطية النقائص ابؼوجودة لدى كل فرد، كما يساعد  ابعماعية من جهة، ومن جهة
 بعض الأفراد على التعرؼ على كفاءاتهم الضمنية بفا يسهل عليو نقلها إلذ باقي الأفراد.

 الطرق الخارجية لنقل الكفاءات: (ب
الطرؽ ابػارجية ىناؾ بصلة من الطرؽ ابػارجية، الكفاءات والمحافظة عليها، فزيادة على أماـ ابؼؤسسة طرؽ أخرى لنقل 

 تتمثل أهمها وأكثرىا شيوعا في الاستعماؿ لدى ابؼؤسسات.
تعتمد ابؼؤسسة إلذ ىذا النوع من النقل في حالة عدـ توافرىا على العدد الكافي من الأفراد ابغاملتُ بؽذا : الاستعارة -

كبتَة أثناء عملية النقل، أو عادة ما تفاضل ابؼؤسسة الاستعارة   النوع من الكفاءات، والذين عادة ما يصادفوف مشاكل
 على طرؽ الأخرى على أساس التكلفة وعامل الزمن.
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تعرؼ عملية الأخرجة كل عملية إعطاء لوظيفة ثانوية بالنسبة بؼؤسسة ما، إلذ مؤسسة أخرى، حيث الأخرجة:  -
 ورية )ابؼهنية( الثانية.تعتبر ىذه الوظيفة ثانوية بالنسبة للمؤسسة الأولذ المح

في العادة ابؼؤسسة الثانية غتَ بؾبرة على الاطلاؽ بنقل ابػبرات، قدرات ومهارات إلذ ابؼؤسسة مالد يكن ذلك مدونا 
 في بنود العقد ابؼبـر بينهما.

على العكس من ذلك أي إذ حصل وإف اتفقتا ابؼؤسستتُ على ضرورة نقل الكفاءات مقابل منح ابؼؤسسة الأولذ 
للثانية الوظيفة، فمن الناحية القانونية تستطيع ابؼؤسسة الأولذ إرساؿ أفراد إلذ ابؼؤسسة الثانية لغرض اكتساب كفاءات 

  جديدة من خلاؿ تواجدىم ضمن ابؼؤسسة الثانية أثناء تأدية الوظيفة.
      المطلب الثالث: علاقة الاستثمار بزيادة المردودية.

 مردودية المؤسسة. أولا: دور التدريب في تحسين
إف الارتقاء بابؼردودية ابؼؤسسة في ظل تزايد درجة التدويل واشتداد ابؼنافسة مرىوف بقد كبتَ بأداء بـتلف موظفيها 
مهما اختلفت مستوياتهم العلمية ومهما اختلفت مرتباتهم، وعلى ىذا الأساس يتعتُ بذؿ ابؼزيد من المجهودات ابزاذ 

ابتَ التي من شأنها الرفع من جودة أداء العاملتُ فرديا وبصاعيا، وبرقيق الانسجاـ والتكامل الكثتَ من الإجراءات والتد
 بشكل يؤدي إلذ الأىداؼ العامة للمؤسسة وبشة بذسيد فلسفة وجود ابؼؤسسة ابؼتمثلة في البقاء والاستمرار. 

بهدؼ برستُ ابؼعارؼ وبذسيد البحث  لقد ازداد الاىتماـ بالتدريب واعتبر ذا أولوية في السياسة العامة للمؤسسة
 والتطوير والإبداع والاندماج، إضافة إلذ ما يلي:

 التمكن أكثر فأكثر من ابؼهن وبالتالر إبساـ ابؼهاـ ابؼوكلة لكل عامل على أتم وجو. -
 المجالات الصناعة.التحكم في تقنيات الإنتاج والتكنولوجيا ابؼعاصرة والتفاعل مع التطورات ابغديثة ابغاصلة في  -
 التحكم في تقنيات التسيتَ النوعية والكمية. -
 زيادة جودة ابؼنتج. -
 زيادة إنتاجية اليد العاملة بدا يؤثر في التحكم بالتكاليف مستقبلا. -
 ومن خلاؿ ىذه العناصر يتبتُ أف ابؼؤسسة تستفيد من التدريب باعتباره يهدؼ في النهاية إلذ برستُ وتطوير إنتاجية 

ابؼؤسسة والعامل الذي يستفيد من التدريب باكتسابو بؼهارات جديدة تزيد من قدراتو على أداء عملو ابغالر، وىو 
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الأمر الذي يكسبو بؼميزات مادية ومعنوية عن زيادة قدرتو على أداء أعماؿ مستقبلية وإتاحة الفرص أمامو للتًقية 
 1بؼناصب ووظائف أعلى في مستقبل حياتو الوظيفية.

 انيا: الحوافز سبيل لتحسين المردودية المؤسسة.ث
 الإنتاجية كفاءتهم ورفع أدائهم برستُ في الرغبة تفرضو العاملتُ برفيز بدراسة الاىتماـ أف في تتلخص ابغوافز أهمية إف
 توافر جانب إلذ العمل على الشخص لدى القدرة توافر فرضية من أنو يعتٍ وىذا الأىداؼ، برقيق يكفل بدا

 عامل يلعبو الذي بالدور مرىوف ذلك لأف جيد، أداء على ابغصوؿ ذلك كل مع نضمن لا فإننا لديو ابؼعلومات
 تظهر الفعاؿ، الأداء على برفيزىم طريق عن العمل في الرغبة لديهم تتوافر العاملتُ أف حيث ابغوافز في يتمثل جوىري

 :يلي فيما وتتلخص ابغوافز أهمية
 وغرضا ذاتو حد في إنسانيا ىدفا ذلك يحقق بدا ابؼعنوية روحهم ورفع العاملتُ أو الأفراد حاجات إشباع في ابؼساهمة -

 العمل في زملائهم ومع وإدارتها ابؼؤسسة مع وعلاقتهم انتمائهم وتعزيز للأفراد الإنتاجية زيادة على انعكاساتو لو رئيسيا
  .أنفسهم مع وكذلك

 بفا وقدراتهم لطاقتهم أفضل استخداـ إلذ للوصوؿ بو يقوموف الذي بالعمل الاىتماـ من ابؼزيد لإظهار العاملتُ دفع -
 على الإيجابية أثاره تنعكس الذي الأمر النوع، في وكذا خدماتها من ويحسن والكم ابغجم في ابؼؤسسة إنتاجية من يزيد
 .الوقت نفس في ابؼؤسسة إيرادات زيادة وأيضا العاملتُ دخل زيادة

 والتزامها فعاليتها لزيادةأفرادىا  برفيز على منتجاتها وجودة التنافسية قدرتها زيادة برقيق أجل من ابؼؤسسات تعتمد
 القدرة وتقوية رضاىم لكسب للزبائن ومبتكر جديد كل وتقديم متميزة خدمات أو منتجات إنتاج على قادرة لتكوف

 الإنتاجية الكفاية برقيق عن ابؼسؤولة ىيرأس ابؼاؿ البشري  لأف ذلك بؽا، والبقاء النجاح لتحقيق للمؤسسة التنافسية
 2.الفعالية وبرقيق ابؼدخلات من أعلى ابؼخرجات نسبة بجعل

 ثالثا: آثار تقييم الأداء على مردودية المؤسسة.
 تلخيصها يدكن التي وعادؿ موضوعي أداء تقييم وراء من برقيقها يدكن التي الفوائد من بدجموعة الآثار ىذه تتمثل   
 :يلي بدا

                                                           
 .001، ص 0111 ،التوزيع، ابعزائرو  إبراىيم رمضاف الدين، "دليل إدارة ابؼوارد البشرية"، أـ القرى للنشر 1

.0، ص 0110أبضد طرطار، "التًشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في ابؼؤسسة"، الساحة ابؼركزية، ابعزائر،  2  
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 إدارة في ابؼعاصر النهج بسثل التي الشاملة ابعودة إدارة منهجية في أساسي جزء ابغاضر الوقت في الأداء تقييم يعد -
 تقييم نتائج تظهره ما خلاؿ من أداء في ابؼستمر التحستُ ضرورة على كبتَ حد إلذ تؤكد ابؼنهجية ىذه ابؼؤسسات،

 فيها التنظيمي الأداء جودة تكوف أف على متوقفة عنها يرضوف وخدمات سلعا للزبائن توفر التي ابؼؤسسة لأفء أدا
 الأداء وبرستُ تطوير خلاؿ ومن فيو الايجابية الابكرافات وينمي ويعابعها السلبية الابكرافات يرصد فهو السيطرة، برت

  .العملاء لدى الرضا برقيق وبالتالر التنظيمية الفاعلية وبرقيق التنظيمي

 ةحقيق خلابؽا من الفرد يعرؼ حيث ابؼؤسسة في يعمل من كل أداء عن عكسية تغذية الأداء تقييم نتائج توفر -
 لتطوير ورغبة دافع ابغالة ىذه في لديو تتولد أف يتوقع النتائج بهذه مرتبط الوظيفي مستقبلو وبأف وسلبياتو، وبإيجابيات

 1.ابؼؤسسة في البشرية ابؼوارد إدارة تعدىا التي ابؼستمرين والتدريب التعلم برامج أو الذات طريق عن سواء وبرسينو أدائو
 العنصر أداء وبرستُ وتطوير وينتج، يعمل ما قدر على ابؼؤسسة في فرد كل مكافأة وىي أساسية غاية الأداء يحقق -

 القوة مسببات وتفعيل وتدعيم الأداء في الضعف مسببات علاج طريق عن ومستمر دائم بشكل العمل في البشري
 الطرفتُ على بالنفع يعود بفا باستمرار التنظيمية فاعليتها وزيادة ابؼؤسسة إنتاجية وزيادة استًاتيجي بؽدؼ وصولا وذلك

 2(.وابؼورد البشري ابؼؤسسة) 
 علاقته بمردودية المؤسسة )ملبنة الساحل(.و  المبحث الثالث: دراسة تحليلية لكفاءة رأس المال البشري

أصبحت ابؼؤسسة تولر أهمية كبتَة للكفاءات  وىذا في ظل التوجهات ابعديدة التي ترتكز على الاعتماد على 
ابؼوارد الداخلية للمؤسسة  وقد وقع  اختيارنا على مؤسسة ملبنة الساحل لتكوف ميدانا للدراسة، سعيا منا على 

في تأثتَ على مردودية ابؼؤسسة الاقتصادية وىذا عن  التعرؼ على واقع الكفاءة البشرية في مؤسساتنا ومدى مساهمتها
 طريق بصع بيانات ومعلومات بـتلفة بالاعتماد على وسائل وتقنيات بـتلفة بعمع وبرليل ابؼعطيات.

وذلك بالتطرؽ إلذ أىم ابػصائص ابؼتعلقة بابؼؤسسة بؿل الدراسة، ثم برليل الاستبياف ابػاص بعلاقة الكفاءة 
 بابؼردودية.

 
 

                                                           

.010، ص 0110للموارد البشرية"، الدار ابعامعية، مصر،  الاستًاتيجية، "الإدارة ابؼرسىبصاؿ الدين بؿمد  1  
.00، ص 0110عمر وصفي عقيلي، "غدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة"، دار وائل للنشر، حلب، سوريا،  2  
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 المطلب الأول: تقديم المؤسسة.
بكاوؿ في ىذا ابؼطلب الوقوؼ عند خصائص ابؼؤسسة بؿل الدراسة بدءا بتعريفها، برديد خصائصها من حيث 

 ابؼوقع، النشاط وابؽيكل التنظيمي.
 أولا: لمحة عن ملبنة الساحل.

والتي عرفت بالديواف الوطتٍ للحليب  0001مع مرور سنوات بعد الاستقلاؿ تم تأسيس مؤسسة إنتاج ابغليب سنة 
 وفي إطار إعادة تركيب ابؼؤسسات قسمت إلذ ثلاث فروع: 000-00ومشتقاتو، وبدرسوـ رقم 

 .الديواف ابعهوي الشرقي 
 ."الديواف ابعهوي الوسط "مقره ابعزائر العاصمة 
 .الديواف ابعهوي الغربي 

من بتُ وحداتو وحدة إنتاج بدستغالز تدعى  0000ديسمبر  00الذي تأسس في  orolait و بكن بصدد الديواف الغربي
   laiterie du littoral mostaganem ملبنة الساحل لولاية مستغالز:

تعتبر وحدة إنتاج بدستغالز من وحدات الديواف الوطتٍ ابعهوي الغربي للحليب ومشتقاتو، حيث انطلقت الأشغاؿ بها 
التي قامت  بتوفتَ بذهيزات  alefalavalوشركة الفرنسية   batiment metal من قبل الشركة الوطنية للبناء 0000سنة 

وفي ىذه الفتًة كانت عبارة عن مؤسسة  0000ابؼشروع والإشراؼ عليو، ودخل ابؼشروع في مرحلة الإنتاج الفعلي عاـ 
 . orolait : office régional du laitعمومية تدعى: 

مليوف دينار لتبلغ  00كانت   0000مليوف دينار وفي نهاية جواف  01كانت انطلاقة ابؼشروع بتكلفة بدائية قدرت ب 
 مليوف دينار جزائري. 001في سبتمبر 

*اندبؾت بصيع الدواوين في إدارة واحدة تدعى ابؼركب الصناعي لإنتاج ابغليب ومشتقاتو  0000وفي سنة  
GIPLAIT  

  داي بابعزائر العاصمة.الواقع مقره بحستُ
*Groupement Industriel de production laitiere 
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الصناعية  الواقعة على مستوى ابؼنطقةو SPAومن بتُ فروع ملبنة الساحل بدستغالز مؤسسة عمومية ذات أسهم 
 الشرؽ التعاونية الفلاحية.من ابعنوب الطريق الولائي ومن  oravioمندر يحدىا من الشماؿ ابؼديرية العامة بؼؤسسة صلا

يبلغ العدد   دج، 00100111بسارس ىذه ابؼؤسسة نشاطها في إطار قانوني  متمثل في سجل بذاري يقدر رأبظابؽا ب 
 عامل مؤقتتُ في إطار عقود التشغيل ويتوزع العماؿ كالآتي: 01عامل دائموف و 00عامل منهم  010الفعلي للعماؿ 

 
 
 
 
 
 
 

تنشط الوحدة برت شعار "ابغليب مهنة وىواية" وىو ما يشتَ إلذ اف إنتاج ابغليب والعمل في الوحدة لا يعتبر فقط 
 مهنة بل يتعدى ذلك فهو يدثل ىواية بالنسبة لعماؿ المجمع.

 ثانيا: منتوجات ونشاط المؤسسة.
 منتوجات المؤسسة: أ(

ابؼسبر، حليب البقر، اللبن، الرايب، زبدة مزرعية، والقشدة الطرية التي  إنتاج الوحدة في إنتاج حالر يضم ابغليبيتمثل 
 تستعمل كمنتوج داخلي بتُ وحدة مستغالز وتيارت وىناؾ إنتاجات مقتًحة في طور الدراسة.

 :غ  01غ غبرة ابغليب،  00ىو عبارة عن منتوج سهل الاستعماؿ يتكوف كل لتً منو من: و منتوج الحليب
بعد ذلك يتم وضعو في أكياس من و  نتاج ابغليبغ من ابؼاء ويتم إنتاجو في ورشة إ 000من مادة الدبظة، 

   la conditionneuseالبلاستيك موافقة للمواصفات العابؼية باستخداـ آلة تسمى: 
 أما الانواع الاخرى من ابؼنتجات فنعرضها كالآتي:

 :يتكوف من نفس مكونات ابغليب زائد ابػمائر. اللبن 
 ىو عبارة عن حليب طبيعي يتم جلبو من ابؼزارع، وبعد تصفيتو وتنقيتو بطرؽ علمية ثم حليب البقر: و

 تعقيمو، تتم تعبةتو في اكياس خاصة بو.

  اعلياطارات  10 

  طارا 00 

  عامل مؤطر 00 

 عامل منفذ 00
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 00111اللبن فبمعدؿ لتً في اليوـ أما  01111الرايب بدعدؿ و  لتً في اليوـ 011111حيث تنتج الوحدة ابغليب بدعدؿ 
.  لتً في اليوـ

 : منتجات ملبنة الساحل.10الجدول رقم                   
 معدؿ الإنتاج اليومي ابؼنتجات
 ابغليب
 الرايب
 اللبن

 لتً/ اليوـ  011111
 لتً / اليوـ   01111
 لتً / اليوـ  00111

 : القسم التجاري في ابؼؤسسة.المصدر                  
ابعدوؿ أف ابعدوؿ أف منتجات ابؼؤسسة بزتلف في معدؿ إنتاجها اليومي حيث تنتج ابغليب بدعدؿ يفوؽ  يتضح من 

كل من الرايب واللبن وىذا يعود إلذ الطلب الكبتَ عليو من طرؼ العملاء حيث يعتبر مادة اساسية ذات الاستهلاؾ 
م خاصة موسم إنتاج الفوؿ وفي شهر رمضاف الواسع مقارنة بالرايب واللبن حيث يزيد استهلاكهما في بعض ابؼواس

 الكريم وللتوضيح اكثر ندعم بالشكل التالر:
 نسبة الإنتاج اليومي لمنتجات المؤسسة.: 01 الشكل رقم                       

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على ابؼعلومات متحصل عليها من القسم التجاري في ابؼؤسسة.المصدر:          

 
 
 
 

69% 

14% 

17% 

 الحلٌب

 الراٌب

 اللبن
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 نشاط المؤسسة: (ب
تلبية و  تنشط ابؼؤسسة في قطاع الصناعة حيث تساىم بشكل كبتَ مثلها مثل ابؼؤسسات الأخرى في التنمية الاقتصادية

بصفة عامة يدكن تلخيص نشاط ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" في العناصر الثلاث و  رغبات ابؼستهلكتُ إلذ حدّ معتُ،
 الأساسية التالية:

 تقوـ ابؼلبنة بعقد صفقات مع ابؼوردين لتزويدىا بابؼوارد الأولية من اجل مباشرة عملياتها الإنتاجية، الشراء :
 ويتم اختيار ابؼورد ابؼناسب على اساس عنصرين اساسيتُ هما: ابعودة والسعر. 

 ة وىي الإنتاج، وتعتبر بعد اف تقوـ ابؼؤسسة بعملية شراء ابؼواد الأولية اللازمة تدخل في ابؼرحلة الثاني :الإنتاج
أىم حلقة في نشاط ابؼؤسسة، حيث تقوـ بتحويل ابؼواد الأولية من حالتها الطبيعية الأولذ إلذ منتجات نهائية 

 متمثلة في ابغليب ومشتقاتو.
 وىذا النشاط تشرؼ عليو ابؼصلحة التجارية، حيث ىناؾ حالتتُ: :البيع 

بقى عنصر النقل الذي يتم الاتفاؽ عليو، إما أف يتم بالوسائل ابػاصة في حالة ابؼنتج طلبي فإف البيع مضموف، وي أ(
 للمؤسسة أو بالوسائل العميل.

في حالة ابؼنتج غتَ طلبي فإف البيع يكوف غتَ ذلك، حيث تقوـ بو ابؼؤسسة باستخداـ إمكانياتها ابػاصة وقدراتها  ب(
 البيعية.

مرحلتتُ الأولذ مرحلة الإنتاج والثانية مرحلة تسويق ابؼنتجات،  ومن خلاؿ تعرفنا على نشاط ابؼؤسسة بقده ينقسم إلذ
 وىذه الأختَة تشمل بصيع الأنشطة التي بها يتم إيصاؿ السلعة إلذ ابؼستهلك أو العميل.

 ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.
فهو وسيلة لتحقيق  يعتبر ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كمخطط توزيع ابؼهاـ وابؼسؤوليات على ابؼستوى التنظيمي،

الأىداؼ ابؼرجوة إذا تم تنظيمو واستخدامو بشكل جيد ومناسب، كما أنو يدكن أف يكوف عائق في برقيق أىداؼ 
ابؼؤسسة إذا لد يستخدـ بالشكل ابعيد وابؼناسب. وقد تم إعداد ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة من طرؼ الإدارة حتى 

 يتناسب مع الأىداؼ التي تسعى إليها. 
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 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة.00 رقمالشكل                                
 
 
 
 
 
 
 
 
 ـــ

 
 
 
    

 ابؼؤسسة وثائقالمصدر:                                       
 وابؼصالح ابؼكونة بؽذه ابؽياكل في:من خلاؿ ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة، تكمل مهاـ الأقساـ 

يقع على عاتقو مسؤولية حسن و  ىو يعتبر قمة ابؽرـ التنظيميو  صاحب القرارات،و  ىو ابؼشرؼ العاـ المدير العام: -
 ضماف الستَ ابغسن بؽا.و  ابزاذ القرار فهو ابؼسؤوؿ الأوؿ في تسيتَ ابؼؤسسة

 : يناوب عن ابؼدير.المدير مساعد -
 الإعلاـ عن أي مشكل. و  : تتمثل مهمتو في مراقبة الستَ ابغسن للعماؿالتسيير مراقبة مكتب -
إف ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسة تدخل ضمن ابؼنتجات ذات الاستهلاؾ الواسع، وأف  مصلحة النظافة والأمن: -

 تقديم منتجات ىذه ابؼنتجات تتطلب درجة عالية من النظافة داخل ابؼصنع لذا تم إحداث ىذا الفرع حتى يتستٌ

 ابؼدير العاـ

مصلحة 
 الصيانة

مصلحة 
 الانتاج

مصلحة 
التحاليل 
 ابؼخبرية

مكتب 
مراقب 
 التسيتَ

مساعد 
 ابؼدير

مصلحة 
الأمن 
 والنظافة

مصلحة 
الإعلاـ 

 الآلر

مصلحة 
 التموين

الإدارة 
 العامة 

ابؼصلحة 
 التجارية

قسم 
 الفلاحة

قسم 
 المحاسبة

قسم 
 ابؼالية 



  الفصل الثالث: مدى مساهمة كفاءة  رأس المال البشري في زيادة مردودية المؤسسة الاقتصادية 

75 
 

تتوافق مع معايتَ النظافة والأمن الصحي باعتبار أف بضاية ابؼستهلك والمحافظة على صحتو في قمة أولويات ابؼؤسسة 
 حيث تتكفل ىذه ابؼصلحة بتسيتَ الشؤوف ابؼتعلقة بنظافة ابؼؤسسة وابغرص على توفتَ الأمن للمؤسسة.

 ن التحاليل وهما أساسياف لكل وحدة إنتاجية: بها يجري نوعاف ممصلحة التحاليل المخبرية:  -
 يتضمن التحليلات الآتية: مستوى ابغموضة، كمية ابؼادة الدبظة، الكثافة.و  فيزي كيميائي: -
 ميكروبيولوجي. -
 وىي في طور الإبقاز ودورىا يتمثل في إعداد وصيانة برامج الإعلاـ الآلر. مصلحة الإعلام الآلي: -
أىم مصلحة في ابؼؤسسة تقوـ بتخزين ابؼواد الأولية ومتابعة مراحل الإنتاج، كما ترتكز أيضا  ىيمصلحة الإنتاج: و -

على تسجيل كل ابؼعطيات اليومية التي بزص ابؼواد ابؼنتجة وابؼتمثلة في كمية ابغليب ابؼستعملة في إنتاج ابغليب ابؼسبر، 
 اللبن، الرايب، حليب البقرة.

 ياتها على:تتوقف مسؤولمصلحة الصيانة:  -
 مراقبة وصيانة معدات الإنتاج. -
 مراقبة نشاط ابؼصالح التي تشملهم مسؤولياتها. -
 تطبيق صيانة وقائية لتجنب الوقوع في ابػطر. -
 بسوين ابؼؤسسة ب: ابؼواد الأولية لإنتاج ابغليب ومشتقاتو، قطع الغيار. مصلحة التموين: -
 الداخلية للمؤسسة.تتكفل بتسيتَ الشؤوف الإدارة العامة:  -
في أوراؽ خاصة تسمى  الشراء وتسجل ىذه الأختَةو  : حيث تتكفل بالعمليات التجارية كالبيعالتجارية المصلحة -

 بالفواتتَ من بتُ ابؼهاـ التي تقوـ بها نذكر:
 عقد الصفقات التجارية مع ابؼوردين مراعية في ذلك ابعودة والسعر. -
 بعملية الفحص وابؼراقبة من ناحية ابعودة والكمية، وىذا قبل شحن ابؼبيعات.برديد منافذ البيع والقياـ  -
 تهتم بكل ما يخص ابؼبيعات واستًاتيجيات التوزيع. -
 مسؤوؿ عن ابعمع ابغليب الأبقار من الفلاحتُ.قسم الفلاحة:  -
اسبة العامة وبؿاسبة ابؼوارد يساعد ابؼؤسسة على معرفة وظيفتها ابؼالية حيث يتضمن ىذا الفرع المحقسم المحاسبة:  -

 والمحاسبة التحليلية، كما تستخدـ ابؼؤسسة برامج الإعلاـ الآلر في إدارة وتسجيل العمليات اليومية.
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 رابعا: دور وأهداف المؤسسة.
      دور المؤسسة: أ(

على بذميع ابغليب الطازج الطبيعي )حليب البقرة( من طرؼ ابؼزارع التعاونية  GIPLAITتعمل الوحدة الصناعية 
)مربي ومنتجي ابغليب( كما تعمل على إنتاج ابغليب، اللبن، الزبدة، وىذا كلو لتلبية احتياجات ابؼستهلكتُ المحليتُ 

 سواء على مستوى ابؼنطقة الصناعية مستغالز أو على مستوى باقي الولايات الأخرى.
 المؤسسة:أهداف  (ب
 برقيق الأرباح قبل كل شيء مع ضماف الاستمرارية. -
 تغطية السوؽ المحلية بدنتوج بؿلي. -
 برقيق الاكتفاء من مادة ابغليب. -
 القضاء على التبعية الاقتصادية. -
 تلبية حاجيات ابؼستهلكتُ. -
الشاحنات( أو التي تتكفل بها الوحدة عن ضماف تسويق منتجات الوحدة والتي تتم عن طريق ابػواص )أصحاب  -

 طريق الشاحنات المجهزة بأجهزة التبريد.
 المطلب الثاني: تحليل الاستبيان الخاص بعلاقة الكفاءة بالمردودية. 

على مردودية ابؼؤسسة  يحاوؿ وصف وتقييم كفاءة رأس ابؼاؿ البشري وأثرىا لقد تم استخداـ ابؼنهج التحليلي والذي
 ".حل"ملبنة السا

 عينة الدراسة.و  أولا: طريقة جمع البيانات، مجتمع
 تم الاعتماد على نوعتُ من البيانات:طريقة جمع البيانات:  (أ

ذلك بالبحث في ابعانب ابؼيداني بتوزيع الاستبياف لتجميع ابؼعلومات ابؼيدانية اللازمة بؼوضوع  البيانات الأولية: -
باستخداـ الاختبارات الاحصائية ابؼناسبة بهدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة تدعم البحث، ومن ثم تفريغها وبرليلها 

 موضوع الدراسة.
بست مراجعة الدوريات، الندوات وابؼذكرات ابؼتعلقة بابؼوضوع قيد الدراسة، والتي تتعلق بالتعريف البيانات الثانوية:  -

 كذا ابؼراجع التي تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي.على كفاءة رأس ابؼاؿ البشري وأثرىا على مردودية ابؼؤسسة، و 
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 عينة الدراسة:و  مجتمع (ب
" في ابؼستويات التالية )مدير عاـ، رئيس القسم، رئيس مصلحة، راسة في العاملتُ ب "ملبنة الساحليتمثل بؾتمع الد

عامل تتمثل في العماؿ الدائمتُ  00تقنيوف في ابؼصلحة، رئيس ورشة، عماؿ في الورشة( أما بالنسبة للعينة فتتكوف من 
عامل، حيث تم توزيع الاستبياف على بصيع أفراد عينة الدراسة،  010 ـبفقط من بؾموع العماؿ في ابؼؤسسة الذي يقدر 

 %.011استبياف بنسبة  00وقد تم استًجاع 
 حدود الدراسة: (ج

 ابؼتواجدة بدنطقة صلا مندر ولاية مستغالز. GIPLAIT" ساحلمؤسسة "ملبنة ال وىو مكاني :بؽذه الدراسة حدين
 من سنة كانت فتًة التًبص بفتدة من فيفري إلذ غاية ماي و حد الزماني، حيث تم بصع البيانات لفتًة بفتدة من شهر

0100 . 
 ثانيا: أدوات جمع البيانات. 

 تم إعداد الاستبياف على النحو التالر:الأدوات المستخدمة في جمع البيانات:  (أ
 إعداد استبياف أولر من أجل استخدامو في بصع البيانات وابؼعلومات. -
 عرض الاستبياف على ابؼشرؼ من أجل مدى ملائمتو بعمع البيانات. -
 توزيع الاستبياف على بصيع أفراد العينة بعمع البيانات اللازمة للدراسة خلاؿ الفتًة ابؼمتدة. -
ذلك بطريقة مبسطة واحتوى على أسةلة واضحة وسهلة، كما كانت الإجابة صمم الاستبياف وفقا ل بناء الاستبيان: -

 احتوى الاستبياف على ماو  ىذا من أجل تسهيل عملية برليل النتائج،و  على الأسةلة وفق مناىج الإجابات ابؼغلقة
 يلي:

الاستبياف، وقد تم برديد تعد مقدمة الاستبياف حسب العديد من الدراسات الأبحاث ضرورية في  مقدمة الدراسة: (أ
ابؽدؼ من الدراسة وابؼتمثل في معرفة مكانة رأس ابؼاؿ البشري وكفاءتو )معارؼ العماؿ، الابتكارات والتعلم( داخل 

 ابؼؤسسة.
 تم تقسيم الاستبياف إلذ جزئتُ هما: محتوى الدراسة: (ب
 فقرات. 0معلومات شخصية لعينة الدراسة ويتكوف من  -
 بؿاور: 0الأسةلة ابؼتعلقة بدوضوع البحث وتم تقسيمو إلذ  -
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 :فقرة. 05رأس ابؼاؿ البشري ويتكوف من  المحور الأول 
 :فقرات. 00الكفاءة البشرية ويتكوف من  المحور الثاني 
 :فقرات. 10ويتكوف من   الكفاءة البشرية وابؼردودية المحور الثالث 

 الإحصائية المستخدمة في الدراسة. ثالثا: المعالجة
من أجل برليل البيانات التي تم بصعها من خلاؿ قوائم الاستبياف، لقد قمنا بتفريغ وبرليل الاستبياف باستخداـ 

 الاختبارات الإحصائية التالية: النسب ابؼةوية والتكرارات.
 رابعا: تحليل البيانات وعرض النتائج وتفسيرها.

 الدراسة: وسمات عينةخصائص  (أ
 الجنس:  -

 : توزيع أفراد العينة الدراسة حسب الجنس.00 والشكل رقم 10الجدول رقم                       

 
 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر: 

 00في حتُ عدد الإناث  %00فرد بنسبة  00يبتُ ابعدوؿ أعلاه أف معظم عينة الدراسة من الذكور حيث بلغ عددىم 
 %.00وبنسبة مقدارىا 

 
 
 
 
 

75% 

25% 

 ذكر

 انثى

 النسبة ابؼةوية التكرار الجنس

 %00 00 ذكر

 %00 00 أنثى

 %011 00 المجموع
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 العمر: -
 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر.00 الشكل رقمو  10الجدول رقم              

 
 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر: 

تتوفر ابؼؤسسة على طاقات شابة وىذا ما يوضحو ابعدوؿ والشكل السابق وىذا ما يجعلها في وضعية مريحة ويخلق بؽا 
 استغلاؿ ىذه الطاقات الشابة من أجل برقيق أىدافها.نقاط قوة وعلى ابؼؤسسة 

 المؤهل العلمي:  -
 العلمي.المستوى : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 00 والشكل رقم 10الجدول رقم              

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناء المصدر:
العلمي، فيلاحظ بأف غالبية أفراد   لأفراد عينة الدراسة حسب ابؼستوىالتوزيع النسبي 10توضح بيانات ابعدوؿ رقم 

ىذا يدؿ على أغلب أفراد العينة بؽم  %،00وبنسبة  01عينة الدراسة يحملوف الشهادة ابعامعية حيث بلغ عددىم 
 شهادات جامعية وىذا مؤشر على توفر ابؼعرفة.

 
 

32% 

48% 

20% 
 سنة 30أقل من 

 سنة 30-40

 سنة 40أكثر من

77% 

18% 

2% 3% 

 جامعً

 ثانوي

 متوسط

 ابتدائً

 النسبة المئوية التكرار العمر
 %00 00 سنة 01أقل من 

 %00 00 سنة 01-01

 %01 00 سنة 01أكثر من 

 %011 00 المجموع

 النسبة المئوية التكرار العلميمستوى ال
 3% 10 ابتدائي

 2% 10 متوسط

 18% 00 ثانوي

 %00 01 جامعي

 %011 00 المجموع
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 سنوات الخبرة: -
 : توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة.00 والشكل رقم 10الجدول رقم                        

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر: 
التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات ابػبرة، فيلاحظ بأف النسبة  10يلاحظ من بيانات ابعدوؿ رقم 
 من بؾمل عينة الدراسة. %00فردا وبنسبة  00سنوات فقد بلغ عدد أفرادىا  01إلذ  0أكبر كانت لذوي ابػبرة ما بتُ 

 المحور الأول: رأس المال البشري في مؤسسة" ملبنة الساحل".
وعمليات التحستُ  ابػبرات الابتكاريةو  يولدىا العاملوف مثل ابؼهاراتو  يتمثل رأس ابؼاؿ البشري في ابؼعرفة التي يدتلكها

بشري ) ابؼعرفة، ابػبرة ابؼهنية، استنتاجا إلذ ذلك سوؼ نتطرؽ في ىذه الدراسة إلذ أبعاد رأس ابؼاؿ ال1والتطوير.
 الابتكار، وابؼهرات والقدرات(.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .010، ص 0110التوزيع، أردف، عماف، و  الأعماؿ"، دار اليازوي العلمية للنشرسعيد علي، أبضد علي صالح، "إدارة رأس ابؼاؿ الفكري في ابؼنظمة 1

28% 

52% 

20% 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى5بٌن 

 سنوات 10أكثر من 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 %00 00 سنوات 0أقل من 

 %00 00 سنوات 01إلذ  0بتُ 

 %01 00 سنوات 01أكثر من 

 %011 00 المجموع
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 المعرفة:  أ(
 : المعرفة لدى رأس المال البشري في المؤسسة.10الجدول رقم                   

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.إعداد الطالبة بناء  منالمصدر:                         
يوضح ابعدوؿ السابق مدى توفر ابؼعرفة لدى رأس ابؼاؿ البشري في ابؼؤسسة، بحيث نلاحظ من خلالو أف رأس ابؼاؿ 

 10البشري ذو معرفة كافية من أجل استمرار ابؼؤسسة وبرقيق أىدافها التي تسعى من أجلها وىذا ما تؤكده ابعملة رقم 
 من بؾموع أفراد العينة. %00حيث احتوت على نسبة 

  لقد جاءت نتيجة الاستبياف ابػاصة بابػبرة كما يلي:الخبرة المهنية:  (ب
 : الخبرة المهنية التي يمتلكها رأس المال البشري في المؤسسة.10الجدول رقم                      

 موافق غتَ موافق ابػبرة ابؼهنية الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

 %00 00 %00 00 .أعمابؽم بؾاؿ في عالية خبرة ابؼؤسسة في العماؿ يدتلكوف 0

 %01 00 %01 00 .العمل في للمشكلات متميزة حلوؿ تقديم في العلمية ابػبرة تساىم 0

 %011 00 - - .علمية خبرات يدتلكوف الذين العماؿ من كافي عدد ابؼؤسسة بستلك 0

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. الطالبة بناءمن إعداد المصدر:                                 
نستخلص من خلاؿ ابعدوؿ أف ابؼؤسسة برتوي على رأس ابؼاؿ البشري دو خبرة مهنية عالية بفا تسمح بؽا بالنمو 

من بؾمل أفراد العينة، بأف  %011التي احتوت على نسبة  10والازدىار في بؾاؿ أعمابؽا وىذا ما تؤكده ابعملة رقم 
ابؼؤسسة بستلك عدد كافي من العماؿ الذين يدتلكوف خبرات علمية، وىي تسعى دائما بعلب من بؽم خبرة وتفضلهم 

 عن من سواىم.

 موافق  غتَ موافق ابؼعرفة الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

 %00 00 %00 00 يعمل العماؿ على تقاسم ابؼعلومات وابؼهارات بينهم في مواقع العمل. 0

 %00 00 %0 10 يتناقش العماؿ في فتًات الراحة ويتبادلوف ابؼعلومات عن العمل وابؼشاكل. 0

 %00 00 %00 00 تقدمها ابؼؤسسة.يدلك العماؿ ابؼعرفة الكاملة باستمرار عن ابؼنتجات التي  0

 %00 00 %0 10 يساعد العماؿ القدامى العامل ابعديد بتعليمهم لكيفية القياـ بالعمل. 0
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ىو احدى الصفات ابؼميزة للمؤسسة ابؼتقدمة في بيةة متغتَة وكانت نتائج الاستبياف ابؼتعلقة بالابتكار   ج( الابتكار:
 :كما يلي

 : الابتكار في المؤسسة "ملبنة الساحل".01الجدول رقم                              
 موافق غتَ موافق الابتكار الرقم

 النسبة التكرار النسبة التكرار
 المجتمع حاجيات مع ينسجم بدا ابعديدة ابؼنتجات تقديم ابؼؤسسة تتبتٌ 0

 %011 00 - - .رغباتوو 

 الوسائلو  التكنولوجية التقنيات استخداـ في دوما السباقة تنامؤسس تعد 0
 00 00 %00 01 .للزبائن منتجاتها تقديم في ابغديثة

 00 00 %00 0 .ابتكارية بأعماؿ للقياـ الكافية الشجاعة ابؼؤسسة عماؿ تلكيد 0

 الاستبياف.على تفريغ بؿتوى من إعداد الطالبة بناء المصدر:                              
نلاحظ من ابعدوؿ السابق أف ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" تعطي اىتماما كبتَا للابتكار في بؾاؿ أعمابؽا بفا يؤدي إلذ 
بسيز بدنتجاتها عن غتَىا وبرقيق أعلى مردودية بفكنة وىذا ما يثبتو الاستبياف ابؼطروح على أفراد العينة، خاصة بصلة رقم 

 أي أف ابؼؤسسة تقدـ منتجات جديدة بدا ينسجم مع حاجيات المجتمع ة رغباتو. %011التي حققت أعلى نسبة  10
 القدرات:و  د( المهارات

 : المهارات والقدرات في المؤسسة "ملبنة الساحل".00الجدول رقم                          
 موافق غتَ موافق القدراتو  ابؼهارات الرقم

 النسبة التكرار النسبة التكرار
 %00 00 %00 00 .اليومية العمل ضغوط مع التكيف على القدرة ابؼؤسسة عماؿ يدتلك 0

 في الطارئة ابغالات مع التعامل في متميزة ابداعية بقدرات العماؿ يدتاز 0
 %00 00 %00 00 .العمل

 %011 00 - - .العمل في ابؼسؤوليات برمل على القدرة ابؼؤسسة عماؿ لدى يتوفر 0

 %00 01 %00 00 .صحيحة بطريقة الأعماؿ إبقازو  تنفيذ على العماؿ يحرص 0

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر:                             
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يبتُ ابعدوؿ السابق ابؼهارات والقدرات التي يدتلكها العماؿ داخل مؤسسة "ملبنة الساحل"، نلاحظ من خلالو أف 
ابؼؤسسة تتًبع على قدرات ومهارات عالية يدتاز بها عمابؽا ذلك بأنهم يحرصوف على تنفيذ وابقاز الأعماؿ بطريقة 

، ولكن برغم من ذلك إلّا أف ىناؾ التي تثبت صحة ذلكأفراد العينة  من بؾموع %011صحيحة التي كانت نسبتها 
وىذا يعتبر مشكل بالنسبة إلذ ابؼؤسسة  10من أفراد العينة لا يوافقوف على بؿتوى ابعملة رقم  %00نسبة قدرت ب 

ل وبؽذا يجب عليها أف تراعي ىذه المجموعة من الأفراد من تسختَ بؾموعة من التدابتَ التي من شأنها أف تصلح ابؼشك
 مثل وضع برامج جديدة لتكوين والتدريب الأفراد.

 ه( فرق العمل:
 : فرق العمل في المؤسسة "ملبنة الساحل".00الجدول رقم                               

 موافق غتَ موافق فرؽ العمل الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

 %00 00 %00 00 .العمل ابؼشاكل حلو  الأعماؿ ابقاز في بصاعية مشاركة توجد 0

 %00 00 %00 0 .ابؼؤسسة في العماؿو  ابؼدراء بتُ التعاوف روح تتوفر 0

 كفريق معا العماؿ يتعاوف عندما أفضل بـرجات على ابؼؤسسة برصل 0
 .عمل

0 0% 00 00% 

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.  من إعداد الطالبة بناء المصدر:                                
نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ السابق أف العماؿ في مؤسسة "ملبنة الساحل" يعملوف كفريق واحد في ابقاز أعمابؽم من 

من  %00التي كانت بؽا أعلى نسبة  10ما تؤكده ابعملة رقم  ىذاو  زبائنها إرضاءو أجل برقيق أعلى مردودية بفكنة
 %00حيث قدرت نسبتهم ب  10ىناؾ بعض أفراد العينة لا يوافقوف عل بؿتوى ابعملة رقم بؾموع أفراد العينة، لكن 

وىذا يعتبر عائق كبتَ بالنسبة للمؤسسة يجب عليها أف تنسق بتُ جهود عمابؽا من أجل برقيق أىداؼ التي تسعى من 
 أجلها بكفاءة. 

 المحور الثاني: الكفاءة البشرية في مؤسسة " ملبنة الساحل".
أصبحت الكفاءات البشرية بسثل أىم ابؼوارد غتَ ابؼلموسة بؼؤسسة، فهي الطاقة المحركة لكل نشاطاتها وابؼنفذة   

لاستًاتيجياتها والمحققة لأىدافها الأمر الذي يفرض على ابؼؤسسة إعطاء أهمية اللازمة لاستثمار في ىذا ابؼورد والرفع من 
 يق الفعالية والتميز على منافسها وبالتالر برقيق أعلى قدر من ابؼردودية.طاقاتو وقدراتو بالشكل الذي يساعد على برق
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 أولا: واقع الكفاءات البشرية في مؤسسة "ملبنة الساحل".
     ن أهمها تعريف المجموعة الفرنسيةمن أىم النتائج ابؼستخلصة من ابعانب النظري أف للكفاءات تعاريف عديدة وم

 "Medefن ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات والسلوكيات التي بسارس في إطار بؿدد، وتتم ملاحظتها "  على أنها "تركيبة م
 1من خلاؿ العمل ابؼيداني، والذي يعطي بؽا صفة القبوؿ، وتقع على ابؼؤسسة مسؤولية برديدىا وتطويرىا".

                و من التعريف نستخلص أف أىم مكونات الكفاءة البشرية وىي ما يوضحو الشكل ابؼوالر:    
 : المفهوم العام للكفاءة.00الشكل رقم                            

  
 
 
 
 
 
 
 

       
 : من إعداد الطالبة.المصدر                                 

رج ابؼؤسسة )شهادات حل" خاامؤسسة "ملبنة السنقصد ابؼعرفة بدجموع العلوـ التي اكتسبها عماؿ المعرفة:  أ(
 (.التعليمي؟ مستواؾ تصف كيفإلخ( وفي الاستبياف الذي وزع على عماؿ ابؼؤسسة والذي كاف سؤالو )…تعليمية

 وكانت نتائجو كما يلي:
                

 
 

                                                           

.000، ص نفس ابؼرجع السابق،رحيم حستُ 1  

 ابؼهارة ابؼعرفة

 الكفاءة

 ابػبرة
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 : تصنيف العمال حسب درجة معرفتهم.00 الجدول رقم                  
 ضعيفة متوسطة جيدة بفتازة الاقتراحات

 1 10 00 00 اتالتكرار 

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر:                      
          : تصنيف العمال حسب درجة معرفتهم.00الشكل رقم                        

 
  .الاستبياف بؿتوى تفريغ على بناء الطالبة إعداد من: المصدر                        

من حيث اطلاعنا على كيفية استقطاب العماؿ إلذ ابؼؤسسة وجدنا ابؼؤسسة تولر اىتماما كبتَا باستقطاب موارد 
 بشرية تتمتع بابؼعرفة الكافية فمعظم عماؿ ابؼؤسسة يحملوف شهادات عليا، وذا ما يوضحو ابعدوؿ والشكل السابقتُ.

ا مدى استغلاؿ عماؿ ابؼؤسسة لمجموع ابؼعارؼ التي اكتسبوىا خارج ابؼؤسسة في نشاطهم نقصد بهب( المهارة: 
داخل ابؼؤسسة ومدى استنادىم منها، وما مدى سرعة تنفيذىم لمجموع ابؼهاـ التي تطلب منهم، وجاء في الاستبياف 

 سؤاؿ في ىذا الصدد:
 كيف تصف مهارتك في تنفيذ الأعماؿ التي توكل إليك؟.  -
                  النتائج يوضحها ابعدوؿ التالر:و 

 : تصنيف العمال حسب درجة مهارتهم. 00الجدول رقم                  
 ضعيفة متوسطة جيدة بفتازة  الاقتراحات

 1 01 01 00 التكرار

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.اء من إعداد الطالبة بنالمصدر:                      
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 : تصنيف العمال حسب درجة مهارتهم.00 الشكل رقم                  

 
 .الاستبياف بؿتوى تفريغ على بناء الطالبة إعداد من: المصدر                     

ودقة، وختَ دليل على يشعر عماؿ ابؼؤسسة أنهم يكتسبوف ابؼهارة الكافية التي بزوبؽم لتنفيذ مهامهم وأعمابؽم بسرعة 
 ذلك النتائج ابؼوضحة في ابعدوؿ والشكل السابقتُ.

إف ابغالة ابؼستقرة التي تشهدىا ابؼؤسسة عموما والمحافظة على اليد البشرية التي بستلكها، كل ىذا ساىم في ج( الخبرة: 
دى خبرة عماؿ ؿ التالر يبتُ مأف يبقى عماؿ ابؼؤسسة لفتًة زمنية كافية بذعلهم يتمتعوف بابػبرة الكافية، وابعدو 

 " على حسب الفتًة ابؼهنية التي قضوىا داخل ابؼؤسسة.مؤسسة "ملبنة الساحل
 : تصنيف العمال حسب درجة خبرتهم.00الجدول رقم                           

 عدد العمال الفترة الزمنية )السنوات( 
 10 سنوات  0

 00 سنوات 01 إلذ 0

 00 سنة 00 إلذ 00 من

 00 سنة 00 فوؽ ما

 من إعداد الطالبة باعتماد على وثائق ابؼؤسسة.المصدر:                   
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 جٌدة

 متوسطة
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 : تصنيف العمال حسب درجة خبرتهم.00 الشكل رقم                      

 
 .ابؼؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر                    

 داخل قضوىا التي ابؼهنية الفتًة حسب على" الساحل ملبنة" مؤسسة عماؿ خبرة مدىوالشكل السابقتُ  ابعدوؿيبتُ 
، وحفاظ ابؼؤسسة على مواردىا البشرية ابؼستقطبة، وتزويدىم بدجموعة ابؼعارؼ وابؼهارات اللازمة لفتًة طويلة ابؼؤسسة

 استقرار ابؼؤسسة.  أكسب معظمهم خبرة لا بأس بها، وىذا ما من شأنو أف يؤدي إلذ
 ثانيا: تنمية الكفاءات في المؤسسة "ملبنة الساحل".

لتحقيق درجة عالية من الكفاءة على مستوى ابؼؤسسة وضعت ابؼؤسسة برنابؾا لتنمية الرأس ابؼاؿ البشري وبؾموعة من 
 الضوابط لتحقيق ابؼعرفة، ابؼهارة وابػبرة ويدكن إدراجها في ابعدوؿ التالر:

 ".البشرية في المؤسسة "ملبنة الساحل: برنامج تنمية الموارد 61الجدول رقم                    
 الشروط                                أبعاد الكفاءة

 استقطاب أفراد يحملوف شهادات عليا في بزصصات ابؼطلوبة. - المعرفة
 اخضاع الأفراد ابؼستقطبتُ إلذ تكوين قبلي قصتَ ابؼدى. - المهارة

وفي حالة عدـ بقاعة ذلك التكوين عند تأدية مهامهم فعليا يخضعوف لتكوين بعدي قصتَ  -
 ابؼدى. 

تلعب الفتًة الزمنية التي يقضيها العامل داخل ابؼؤسسة مع تأدية مهامو على أكمل وجو  - الخبرة
 برتو. عاملا رئيسيا لتحديد مدى خ

 من إعداد الطالبة.المصدر:                                        
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و للوقوؼ على وضعية التكوين ومدى تنميتو للكفاءات البشرية داخل ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" فقد تم طرح السؤاؿ 
 التالر:

 كيف تصف التكوين الذي تلقيتو من طرؼ ابؼؤسسة؟.  -
 النتائج:و ابعدوؿ التالر يعرض 

 : نظرة العمال إلى التكوين.00الجدول رقم                               
 ضعيف متوسط جيد بفتاز الاقتراحات

 1 10 00 00 التكرار

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.من إعداد الطالبة بناء المصدر:                          
 نظرة العمال إلى التكوين. :01 الشكل رقم                             

 
 الاستبياف. بؿتوى على تفريغ الطالبة بناء إعداد من: المصدر                              

من ابؼلاحظ أف العماؿ يستفيدوف من التكوين الذي يتلقونو من طرؼ ابؼؤسسة والنتائج ابؼتحصلة ختَ دليل على 
ذلك فأغلبيتهم أبصعوا على أنو بفتاز، جيد ولا أحد من العماؿ وصف تكوينو بالضعيف، وىذا يدؿ على فعالية 

 التكوين الذي تقدمو ابؼؤسسة.  
 ية والمردودية.الكفاءة البشر المحور الثالث: 

بؼعرفة التامة والشاملة حوؿ الكفاءة البشرية وعلاقتها بابؼردودية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة ارتأينا طرح استبياف حوؿ 
 ابؼوضوع سابق الذكر وفي ما يلي عرض لنتائجو.
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 ملبنة الساحل". "أولا: علاقة الكفاءة بزيادة مردودية 
  : أثر الكفاءة على مردودية المؤسسة.00الجدول رقم                                

 غتَ موافق موافق العبارة الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

 %00 10 %00 00 يرتبط مستوى أداء الورشات بدستوى كفاءة عمابؽا. 0

 %10 10 %00 00 .تزداد مردودية العامل بتطور كفاءتو 0

مهارتو في كيفية أداءه و  خبرتوو  للعامليساىم ابؼستوى التعليمي  0
 زيادة مردودية الفريق الذي يشتغل معو. و  للمهاـ

00 011% - - 

لا تدخل ابؼؤسسة في تقديم منتوج جديد بدوف مراعاة ما  0
 بستلكو من كفاءة بشرية.

00 00% 10 10% 

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف. من إعداد الطالبة بناءالمصدر:                               
علاقة الكفاءة بزيادة مردودية مؤسسة، بحيث من خلاؿ نتائج ابعدوؿ نلاحظ أف ىناؾ  00توضح بيانات ابعدوؿ رقم 

من  %011التي حققت نسبة  10علاقة طردية بتُ الكفاءة البشرية ومردودية ابؼؤسسة، وىذا ما تؤكده ابعملة رقم 
أفراد العينة يوافقوف عليها والتي كاف بؿتواىا أنو يساىم ابؼستوى التعليمي للعامل وخبرتو بؾموع أفراد العينة أي كل 

ومهارتو في كيفية أداء للمهاـ وزيادة مردودية الفريق الذي يشتغل معو لكن ىناؾ بعض الأفراد العينة لا يوافقوف على 
وىذا يعتبر عائق من العوائق التي  %00هم بػ أف يرتبط مستوى أداء الورشات بدستوى كفاءة عمابؽا حيث قدرت نسبت

تعرقل الانتاج وبؽذا يجب على ابؼؤسسة أف تراعي الأفراد العاملتُ لديها كتحفيزىم واحساسهم بابؼسؤولية ابذاه برقيق 
 اىداؼ ابؼؤسسة. 
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 أثرها على مردودية المؤسسة.و  ثانيا: تنمية الكفاءات البشرية
 : تنمية الكفاءات البشرية وأثرها على مردودية المؤسسة.00الجدول رقم                     

 غتَ موافق موافق العبارة الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

 %10 10 %00 00  يؤدي ترقية العماؿ إلذ زيادة قدرتهم على التحكم في العمل. 0

الوعي العماؿ تساىم البرامج التكوينية داخل ابؼؤسسة إلذ زيادة  0
 %10 10 %00 00 بدسؤوليتهم بذاىها.

 - - %011 00 ترتبط مردودية العامل بنظاـ ابغوافز ابؼادية في بعض الأوقات.  0

 %00 01 %00 00 كل عملية جديدة تتطلب تأطتَ للاندماج في العماؿ. 0

 00 %10 %00 00 يؤدي مراجعة مناصب الكفاءات إلذ برستُ مردوديتهم. 0

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.من إعداد الطالبة بناء المصدر:                           
أف تنمية الكفاءات البشرية أثر على زيادة مردودية ابؼؤسسة وىذا ما تثبتو ابعملة  00نستخلص من نتائج ابعدوؿ رقم 

من بؾموع  %011التي تتضمن أف مردودية العامل ترتبط بنظاـ ابغوافز ابؼادية التي كانت نسبة ابؼوافقة عليها  10رقم 
وفي ظل    %00حيث قدرت نسبتهم بػػػػ  10أفراد العينة، لكن ىناؾ بعض أفراد العينة لا يوافقوف على ابعملة رقم 

دماج في العمل كلما كانت عملية جديدة من أجل مواكبة التغتَات التي بريط بابؼؤسسة يجب أف يكوف تأطتَ للان
التغتَات وبؽذا يجب على ابؼؤسسة أف تولر اىتمامها بهذه الكفاءات وتنميتها من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼرجوة 

 وبرقيق أعلى مردودية بفكنة. 
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 ساليب التي تستعملها المؤسسة لتحسين مردوديتها.الأثالثا: 
 : الأساليب التي تستعملها المؤسسة لتحسين مردوديتها.01الجدول رقم                 

 غتَ موافق موافق العبارة الرقم
 النسبة التكرار النسبة التكرار

0 
يعمل العماؿ كفريق برت قيادة واحدة أحسن من عملهم 

 فرادى.
00 01% 00 01% 

 %00 10 %00 00 دوراف العمل لديها. تراجع ابؼؤسسة خططها بانتظاـ تبعا بغركة 0

0 
لا تهتم ابؼؤسسة بابؼستوى التعليمي للعامل بقدر اىتمامها 

 مهارتو.و  بخبرتو
00 00% 10 10% 

0 
طارئة كلما تعلق الأمر و  تقوـ ابؼؤسسة بعقد اجتماعات دورية

 بدردوديتها الانتاجية.
00 011% - - 

 على تفريغ بؿتوى الاستبياف.من إعداد الطالبة بناء المصدر:                              
الأساليب التي تستعملها ابؼؤسسة لتحستُ مردوديتها، وذلك من خلاؿ تسختَ بؾموعة من  01 يبتُ ابعدوؿ رقم

التي أخذت أعلى نسبة  10الاجراءات وابػطط لتسيتَ نشاطها وىذا ما يؤكده ابعدوؿ السابق وبابػصوص ابعملة رقم 
أي كل أفراد العينة يوافقوف على بؿتوى ابعملة، الذي كاف في أف ابؼؤسسة تقوـ بعقد اجتماعات دورية وطارئة   011%

كلما تعلق الأمر بدردوديتها الإنتاجية، ونستخلص من ىذا أف ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" يجب أف تسعى بكل السبل 
 ة. إلذ برستُ كفاءة البشرية من أجل برقيق أعلى مردودية بفكن
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 خاتمة الفصل:

بسكنت مؤسسة ملبنة الساحل من احتلاؿ موقعا ىاما داخل السوؽ ابعزائرية للحليب ومشتقاتو والذي يأتي من تثمتُ 
بؾموعة إمكانياتها، قدراتها وكفاءتها الداخلية، حيث تعتمد عليها في برريك نشاطها وبرقيق أىدافها، ومن أجل ذلك 

ابؼهاـ التي سيقوموف بأدائها بدهارة وخبرة عالية بفا يوفر بؽا منتوجا ذا  توفر ابؼؤسسة لعمابؽا تكوينا داخليا يعرفهم بجميع
جودة عالية يرضي الزبائن ويكسب ثقتهم، وفي حقيقة ىي تستَ بكو برقيق ذلك من خلاؿ التطور والتقدـ الذي 

ميزة تنافسية  برققو كل سنة، لكنها لد تصل بعد إلذ تلك الدرجة العالية التي يدكن أف نقوؿ فيها أنها اكتسبت
مستدامة صعبة التقليد من طرؼ ابؼنافستُ لأنها تقوـ على موارد نادرة التي بسكنها من البقاء في ىذا الزخم التنافسي 

مؤسسة ما بتُ بؿلية، وطنية وأجنبية تنشط في ىذا القطاع وبؽذا ابؼؤسسة تهتم بتسيتَ كفاءة  01حيث يوجد ما يقارب 
 البشرية وتنميتها من أجل برقيق أعلى مردودية بفكنة.

 العينة الدراسة كما يلي: و كانت نتائج الاستبياف ابؼوزع على الافراد

 املة ) ابؼعرفة، ابػبرة، ابؼهارة، الابتكار، فرؽ العمل(.ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" بؽا رأس ماؿ بشري ذو أبعاد متك -

 ابؼؤسسة تهتم بتسيتَ وتنمية كفاءاتها البشرية. -

 ابؼؤسسة تعتمد على كفاءاتها البشرية في بفارسة نشاطها وبرقيق أىدافها. -

 ىناؾ علاقة طردية بتُ مردودية ابؼؤسسة وكفاءاتها البشرية. -
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رأس ابؼاؿ البشري أحد أىم موارد ابؼؤسسة، فإذا كانت ابؼوارد الأخرى تهتلك عبر الزمن فإف العنصر  يشكل
البشري على النقيض من ذلك بل تزيد أهميتو ودوره في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ويرجع ذلك لقدرتو على إنشاء 

علومات التي يشهدىا العالد أصبح أصبحت وفي ظل ثورة ابؼ ابؼنتجات ابعديدة أو تطوير وبرستُ ابؼنتجات ابغالية.
ابؼؤسسات مفتوحة على معارؼ عديدة ومتنوعة لا حصر بؽا، ىذا ما أدى بها إلذ تصفية وتنقيح ومن ثم استعماؿ 
ابؼعرفة ابؼنشةة للقيمة وللميزة التنافسية وىي التي أطلق عليها رأس ابؼاؿ البشري والذي أصبح في العصر ابغالر أىم من 

 ؿ ابؼادي، حيث لا يدكن بؼسو لأنو بؾموعة من ابؼعارؼ وابؼهارات لدى العاملتُ.رأس ابؼا
وفي ظل متغتَات البيةية التي بريط بابؼؤسسات أصبح من واجب عليها أف يكوف بؽا عناصر تفوؽ والتي تأتي 

سواء كاف على  نتيجة إتباع طرؽ واستًاتيجيات جديدة تهدؼ إلذ تلبية طلبات الزبوف بطريقة أفضل من منافسيها
مستوى ابعودة ابؼنتج أو ابػدمة، أو على مستوى التكلفة والسعر. ومع تطور الأسواؽ والتكنولوجيا يتكاثر ابؼنافسوف 
وتصبح ابؼنتجات متقادمة بتُ ليلة وضحاىا، وابؼؤسسات الناجحة ىي التي تركز على الكفاءة البشرية من خلاؿ 

 واسع، لكي تتأقلم مع التغتَات البيةية. تسيتَىا وتنميتها عن طريق التعلم بشكل
  الملاحظات العامة حول الموضوع:

 :بؼتمثلة في ما يلياستخلصنا من ابعانب النظري النتائج ا
 رأس ابؼاؿ البشري ىو الركيزة الأساسية لبناء التقدـ الاقتصادي بصفة عامة وبقاح ابؼؤسسة بصفة خاصة. -
في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، فاستثمار ابؼقدرة العقلية والعمل على تعزيزىا  الأهمية البالغة لرأس ابؼاؿ البشري -

وتسيتَىا بشكل فعاؿ يحقق الأداء الفكري ابؼؤدي إلذ التفوؽ من خلاؿ برويل القيمة ابؼهملة ابؼتاحة في عقوؿ 
 العاملتُ بابؼؤسسة إلذ قيمة مضافة.

خداـ ابؼعلومات وتشغيلها بنجاح ولا يتم ذلك إلّا من خلاؿ التسيتَ تواجو بعض ابؼؤسسات مشكلة في كيفية است -
الفعّاؿ لرأس ابؼاؿ البشري ابؼتميز، والذي يعتبر أىم أصوؿ غتَ ابؼباشرة في ابؼؤسسة ولا تقل أهميتو عن الأصوؿ ابؼباشرة 

بد من عمالة متميزة، وبالتالر مثل الآلات وابؼعدات وخطوط الإنتاج، ولكي يتم التشغيل والاستفادة من ابؼعلومات لا 
 برقيق أعلى مردودية بفكنة.
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إف أىم متطلبات التحوؿ والاندماج في الاقتصاد العابؼي ابؼبتٍ على ابؼعرفة ىو الاىتماـ بالرأس ابؼاؿ البشري ابؼتمثل  -
على تنميتها وحسن في الثروة الفكرية الإبداعية والابتكارات الكامنة في الكفاءات البشرية لذلك لابد من العمل 

 توظيفها من أجل الوصوؿ لأىداؼ التي تسعى من أجلها ابؼؤسسة.
الكفاءة البشرية ىي تلك التًكيبة الفريدة من بؾموع ابؼعارؼ، ابؼهارات وابػبرات التي يتمتع بها العامل في ابؼؤسسة  -

 ل ما.ويطبقها ميدانيا، أو بشكل آخر ىي معرفة استعماؿ ابؼعارؼ وابؼهارات بغل مشك
تكتسي الكفاءة البشرية أهمية بالغة على عدة مستويات فمثلا على مستوى ابؼؤسسة تعتبر مصدرا فريدا غتَ ملموس  -

 يدكنو أف يحقق للمؤسسة ميزة تنافسية مستدامة غتَ قابلة لتقليد من طرؼ منافسيها ويجعلها في مراتب الريادة.
 اءة ىي معرفة، مهارة، ابػبرة.أىم ابؼكونات والأبعاد التي تبتٌ عليها الكف -
برتاج ابؼؤسسة إلذ عملية تسيتَ كفاءات البشرية من خلاؿ استقطاب، برويل، تطوير وتنمية أداءىم بالشكل الذي  -

 يحقق أىداؼ ابؼؤسسة ويحقق الفعالية.
من خلاؿ برستُ  على ابؼؤسسة أف تقوـ بدجموعة نشاطات تعليمية تهدؼ من ورائها إلذ رفع الأداء ابغالر للأفراد -

 معارفهم ومهاراتهم واكتسابهم خبرات جديدة وىذاما يعرؼ بتنمية الكفاءات البشرية.
تنعكس مردودية تنمية الكفاءات البشرية على ابؼيزة التنافسية جليا فإف كانت فعالية برقق وتضمن للمؤسسة  -

ردية بتُ الكفاءات وتنميتها وما بتُ ابؼيزة اكتساب ميزة مستدامة وىذا ىو ابؽدؼ ابؼرجو من طرفها فالعلاقة جدّ ط
 التنافسية.

لا يوجد معيار كمي لقياس قيمة الكفاءات غتَ ابؼلموسة باعتبارىا مزيج غتَ متناىي من معارؼ ابؼتًابطة فيما  -
 بينها.

ابػارجية من صعوبة على ابؼؤسسة بناء كفاءاتها بسرعة أو تكييفها بؼا يتماشى وحاجياتها الداخلية ومتطلبات  -
 الكفاءات الاستًاتيجية لأنها نادرة وغتَ قابلة للتبادؿ.

 :نتائج الدراسة
 بذريبية دراسة إجراء تم فقد ابؼطروحة الإشكالية على وبقيب الواقع على النظري ابعانب في إليو تطرقنا ما نسقط ولكي
 أهمها: ،النتائجبؾموعة من  إلذ تتوصلالتي و " الساحل ملبنة" مؤسسة على

 إف الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري دور كبتَ في تطوير وتثمتُ الكفاءات التي بحوزة ابؼؤسسة. -
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 ىناؾ علاقة طردية بتُ الكفاءة البشرية ومردودية ابؼؤسسة. -
 تعتمد ابؼؤسسة "ملبنة الساحل" في بفارسة نشاطها بالدرجة الأولذ على كفاءة رأس مابؽا البشري. -
ائما إلذ تطوير وتنمية الكفاءات البشرية من أجل برقيق أعلى مردودية بفكنة وبرقيق الريادة تسعى ملبنة الساحل د -

 في بؾاؿ أعمابؽا. 
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 الاســـــــــــتبيــــــــــــان

 -مستغانم –جامعة عبد الحميد ابن باديس 

 علوم التسييرو  التجاريةو  كلية العلوم الاقتصادية

 اقتصاد مؤسسة.و  التخصص: إدارة

 

 بركاته.و  السلام عليكم ورحمة الله

 سيدي )سيدتي( برية طيبة وبعد.

معرفة مكانة رأس ابؼاؿ أرجو التكرـ بالإجابة عن الأسةلة ابؼوجودة في ىذا الاستبياف، علما أف ىدفنا ىو 
البشري وكفاءتو ) معارؼ العماؿ، والابتكارات والتعلم ( داخل ابؼؤسسة، إف ىذا الاستبياف صمم لأغراض البحث 
العلمي فقط، ومن أجل ذلك نطلب منكم الإجابة بصراحة وموضوعية عن الأسةلة ابؼطروحة فيو لاستغلاؿ ابؼعلومات 

 بيقي في مذكرتنا للحصوؿ على شهادة ماستً أكاديدي بجامعة مستغالز ) خروبة(.والاستفادة منها لصالح ابعزء التط

 إف ابؼعلومات التي بكصل عليها سوؼ براط بالسرية التامة.

 شكرا على التفهم مسبقا، وتقبلوا منا فائق الاحتًاـ والتقدير.                                       

 أسئلة الاستبيان:

 ى الإجابة ابؼناسبة، وأجب عن الأسةلة ابؼقتًحة.( عل×ضع علامة )

  أ. معلومات شخصية:
 ابعنس:                ذكر                                         انثى  .1
 الفةة العمرية:  .2



  

 
 

 سنة   40أكثر من        سنة  40 – 30      سنة 30أقل من 

 ابؼؤىل العلمي:  .3

 جامعي             ثانوي          متوسط          ابتدائي 

 حدده:.....................    أخرى 

 الوظيفة ابغالية:........................... .4
 عدد سنوات ابػبرة في الوظيفة ابغالية:  .5

 سنوات  10أكثر من     سنوات  10و 5بتُ      أقل من بطس سنوات

 ب. الأسئلة المتعلقة بموضوع البحث: 

 المحور الأول: رأس المال البشري. 

 العــــــبــــــــــــارة الرقم
 ســـــلــــــم الإجـــــابــــــة            

 موافق      غير موافق
I.   :المعرفة 

0 
يعمل العماؿ على تقاسم ابؼعلومات وابؼهارات بينهم في 

 مواقع العمل.
  

0 
ويتبادلوف ابؼعلومات عن يتناقش العماؿ في فتًات الراحة 

 العمل وابؼشاكل.
  

0 
يدلك العماؿ ابؼعرفة الكاملة باستمرار عن ابؼنتجات التي 

 تقدمها ابؼؤسسة.
  

0 
يساعد العماؿ القدامى العامل ابعديد بتعليمهم لكيفية 

 القياـ بالعمل.
  

II.  :الخبرة المهنية 



  

 
 

   أعمابؽم.يدتلكوف العماؿ في ابؼؤسسة خبرة عالية في بؾاؿ  0

0 
تساىم ابػبرة العلمية في تقديم حلوؿ متميزة للمشكلات 

 في العمل.
  

0 
بستلك ابؼؤسسة عدد كافي من العماؿ الذين يدتلكوف 

 خبرات علمية.
  

III.  :الابتكار 

0 
تتبتٌ ابؼؤسسة تقديم ابؼنتجات ابعديدة بدا ينسجم مع 

 حاجيات المجتمع ورغباتو.
  

0 
دوما في استخداـ التقنيات تعد مؤسستنا السباقة 

 التكنولوجية والوسائل ابغديثة في تقديم منتجاتها للزبائن.
  

01 

 

يدتلك عماؿ ابؼؤسسة الشجاعة الكافية للقياـ بأعماؿ 
 ابتكارية.

  

IV.  القدرات:و  المهارات 

00 
يدتلك عماؿ ابؼؤسسة القدرة على التكيف مع ضغوط 

 العمل اليومية.
  

00 
بقدرات ابداعية متميزة في التعامل مع ابغالات يدتاز العماؿ 

 الطارئة في العمل.
  

00 
يتوفر لدى عماؿ ابؼؤسسة القدرة على برمل ابؼسؤوليات في 

 العمل.
  

   يحرص العماؿ على تنفيذ وإبقاز الأعماؿ بطريقة صحيحة. 00
V.  :فرق العمل 

00 
توجد مشاركة بصاعية في ابقاز الأعماؿ وحل ابؼشاكل 

 العمل.
  

   تتوفر روح التعاوف بتُ ابؼدراء والعماؿ في ابؼؤسسة.  00

00 
برصل ابؼؤسسة على بـرجات أفضل عندما يتعاوف العماؿ 

 معا كفريق عمل.
  



  

 
 

 المحور الثاني: الكفاءة البشرية.

 أولا: واقع الكفاءة في المؤسسة.

 المعرفة: أ(

 ضعيف   متوسط   جيّد   كيف تصف مستواؾ التعليمي؟.  بفتاز  -

 ب( المهارة:

  ضعيفة  متوسطة   جيّدة  كيف تصف مهارتك في تنفيذ الأعماؿ التي توكل إليك؟ بفتازة   -

 ج( الخبرة:

   00ما فوؽ     00-00   01-0   سنوات  0

 ثانيا: تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسة.

    ضعيف  متوسط   جيّد   كيف تصف التكوين الذي تلقيتو من ابؼؤسسة؟. بفتاز   -

 أثر الكفاءة على مردودية المؤسسة. المحور الثالث:

 العبارة الرقم
 سلم الإيجابية

 موافق غير موافق
I. .علاقة الكفاءة بزيادة مردودية مؤسسة 
   .عمابؽا كفاءة بدستوى الورشات أداء مستوى يرتبط 0
   .كفاءتو بتطور العامل مردودية تزداد 0

0 
 للمهاـ أداءه كيفية في مهارتوو  خبرتوو  للعامل التعليمي ابؼستوى يساىم

 .معو يشتغل الذي الفريق مردودية زيادةو 
  

0 
 من بستلكو ما مراعاة بدوف جديد منتوج تقديم في ابؼؤسسة تدخل لا

 .بشرية كفاءة
  



  

 
 

II. أثرها على زيادة مردودية.و  تنمية الكفاءات البشرية 
   يؤدي ترقية العماؿ إلذ زيادة قدرتها على التحكم في العمل. 0

0 
تساىم البرامج التكوينية داخل ابؼؤسسة إلذ زيادة وعي العماؿ 

 بدسؤوليتهم بذاىها.
  

   .الأوقات بعض في ابؼادية بنظاـ ابغوافز مردودية ترتبط 0
   تأطتَ للاندماج في العمل. كل عملية توظيف جديدة تتطلب 0
   يؤدي مراجعة مناصب الكفاءات إلذ برستُ مردوديتهم. 0

III. .أساليب التي تستعملها المؤسسة لتحسين مردوديتها 
   يعمل العماؿ كفريق برت قيادة واحدة أحسن من عملهم فرادى. 01
   تراجع ابؼؤسسة خططها بانتظاـ تبعا بغركة دوراف العمل لديها. 00

00 
 بخبرتو اىتمامها بقدر للعامل التعليمي بابؼستوى ابؼؤسسة تهتم لا
 .مهارتوو 

  

00 
 بدردوديتها الأمر تعلق كلما طارقةو  دورية اجتماعات بعقد ابؼؤسسة تقوـ

 .الإنتاجية
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 
 

 الملخص:

إف بقاح ابؼؤسسة الاقتصادية مرىوف بتوفتَ و تسختَ بصيع الإمكانيات و ابؼوارد اللازمة لذلك، و التي من أهمها 
رأس ابؼاؿ البشري، لأف التنافس في ظل عابؼية السوؽ أصبح يعتمد على تنمية ابؼوارد و الكفاءات البشرية باعتبارىا 

ومات و حسن الإدارة، و بؽذا يجب على ابؼؤسسات الاىتماـ برأس قادرة على الابداع و التطوير و الاستثمار ابؼعل
ابؼاؿ البشري بوصفو أىم مكوف من مكونات ابؼؤسسة و إدارتو و استثماره استثمارا أمثلا من قبل ابؼؤسسات من أجل 

قدرة ضماف بقائها، و نموىا برقيق أعلى مردودية بفكنة، و لن يتحقق كل ذلك إلّا من خلاؿ رؤية موضوعية و م
عقلية فضلا عن ابػبرة ابؼتجددة و ابؼهارة العالية، وقد توصلت ىذه الدراسة إلذ أف ىناؾ علاقة طردية بتُ كفاءة رأس 

 ابؼاؿ البشري ومردودية ابؼؤسسة وىذا ما يعكس أثر الكفاءة على مردودية ابؼؤسسة الاقتصادية. 

 الكفاءة، رأس ابؼاؿ البشري، مردودية ابؼؤسسة الاقتصادية، ملبنة الساحل. الكلمات المفتاحية:

 

 

 


