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 الممخص
ف حيث المفاىيـ، كيفي  تكويف إطار نظري م ليذه الأطروح  ييدؼ إلى موضوع الدراس 

ثراء البحث قمنا بدراس  ميداني  عمى مستوى ولإ .إنتاج الكفاءات في المؤسس  تطبيؽ تسيير و
المؤسسات العمومي  الجزائري  لولاي  سيدي بمعباس، مف اجؿ التعرؼ عمى كيفي  تسيير عماليا و ىؿ 

و تحقيؽ الأىداؼ المسطرة و  بداع الإىناؾ فعلب اىتماـ بموضوع الكفاءات البشري  تكوف قادرة عمى 
زيادة فعالي  المؤسسات.إلا أف ملبحظ  المحيط الاقتصادي الجزائري الذي لا يمارس ضغطا كبيرا 

ـ لمنافس  حقيقي ، تدخؿ الدول  في منح اعدانبسب . ىذا الدوؿ المتقدم بعمى المؤسسات مقارن  
 الحكومي بعض النشاطات ما يزاؿ التدعيـالمشاريع لممؤسسات العمومي  كما لا ننسى ذكر انو في 

ه المؤسسات، و توصمنا إلى ذمما جعؿ الاىتماـ بموضوع الكفاءات أمرا غير ضروري بالنسب  لي .قائما
 لا يعتمد بشكؿ كبير عمى الكفاءات البشري .لممؤسسات ف تحقيؽ الفعالي  أ

، تسػػيير المػػوارد المؤسسػػات العموميػػ  ، تسػػيير الكفػػاءات، إنتػػاج الكفػػاءات، الكفػػاءة الكممااات المفحاح:ااة:
 البشري 

 

 

 

Résumé 
L’objet de ce travail de thèse est  de concevoir un cadre théorique selon les 

concepts des modalités d’application de la gestion et de la production des compétences 

dans l’entreprise. Dans le but d’enrichir notre recherche nous avons fait une étude pratique 

sur des entreprises algériennes publiques de la wilaya de Sidi-Bel-Abbès pour voir 

comment se fait la gestion de leurs employés et si elles portent vraiment un intérêt aux 

compétences humaines pour qu’elles soient capables d’innovation, d’atteindre les objectifs 

visés et d’augmenter l’efficacité des entreprises. Cependant, selon le constat,  

l’environnement économique Algérien n’exerce pas une grande pression sur les entreprises 

comme dans les pays développés. Ceci est dû à l’inexistence d’une concurrence réelle, à 

l’attribution par l’état des projets aux entreprises publiques sans oublier que pour certaines 

activités il y a toujours la subvention de l’état. Ce qui a conduit au fait que ces entreprises 

n’attachent pas une grande importance aux compétences humaines. Nous sommes ainsi 

parvenus à la conclusion que réaliser l’efficacité des entreprises ne se base pas réellement 

sur les compétences. 

Mots clés : compétence, gestion des compétences, production des compétences, les 

entreprises publiques, GRH 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Abstract 

  َ  The object of this work of thesis is to design a theoretical framework according to 

the concepts of the modalities of management application and the production of 

competences in the company. With an aim of enriching our research we made a practical 

study on public Algerian companies at the wilaya of Sidi-bel-Abbès  in order to see how is 

made the management of their employees and if they carry really an interest to human 

competences so that they are capable to innovation, to reach the expected goals and to 

increase the effectiveness of the companies.However, according to observation, Algerian 

economic environment does not put great pressure on the companies as in the developed 

countries. This is due to the inexistence of a real competition, with attribution by the state 

of the projects to the public enterprises without forgetting that for certain activities there is 

the State subsidy. What led to the fact that these companies do not attach great significance 

to humans competences.  We thus arrived at the conclusion that the effectiveness is does 

not based really on human competences.  

Keywords: human competences, management of competences, production of 

competences, public enterprises, management of human ressource 
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 المقدمة العامة
يشيد العالـ الاقتصادي تطورات متسارع  و كثيرة، وىدا مرده الى التغيرات العالمي  سواء 

طبيع  العيش، تغيرات سياسي   كانت اجتماعي  مثؿ: نسب  التعمـ، مستوى النمو الديموغرافي،

الانصيار بيف الحضارات،التكتلبت  ثقافي  مثؿ: التحالفات السياسي ،تغيرات مثؿ:الاستقرار أو الحروب،

بيف الدوؿ، و مما لا شؾ فيو أف ابرز متغير و أىمو ىو المتغير الاقتصادي و ما نتج عنو مف انظم  

كاف يتبنى النظاـ  الذيبزعام  كؿ مف الاتحاد السوفياتي  اقتصادي  ففي السابؽ كانت الثنائي  القطبي 

كانت  الأنظم ، ولكؿ مف ىده الرأسمالينظاـ الاقتصادي الب الأمريكي دة الاشتراكي و الولايات المتح

و في تمؾ  ،الأنظم كانت مجبرة عمى تطبيؽ أحد ىده  أواختارت إما ىناؾ العديد مف الدوؿ التي 

الاتحاد السوفياتي  اضعؼالقطبي  ما عرؼ بالحرب الباردة مما  المرحم  شيد العالـ صراعا بيف زعماء

ىناؾ فجوات و نقائص في النظاـ  إنماالنظاـ الاشتراكي و ىدا لا يعتبر السبب الوحيد لمفشؿ و بالتالي 

ما يسمى يعرؼ  العالـ أصبح الأحداثجعمتو يعجز عف تحقيؽ فعالي  اقتصادي . و انطلبقا مف ىده 

النظاـ  إلى أنظمتيامعظـ الدوؿ تغير  فأصبحت ، الأمريكي القطبي  بزعام  الولايات المتحدة  بالأحادي 

و الحؿ لمعديد مف المشاكؿ التي تعيشيا، فغير ىدا النظاـ مف     الأنجعمنيـ انو  إيمانا الرأسمالي

فظيرت الشركات المتعددة الجنسيات، وظيرت المنظمات الدولي  مثؿ: المنظم   ملبمح العالـ ،

دولي  مثؿ: الاتحاد  العالمي  لمتجارة، البنؾ الدولي، صندوؽ النقد الدولي، كما ظيرت تكتلبت

الاتحاد يعزز مف قوتيا و يمنحيا حصان   أف ،اتحاد دوؿ شرؽ آسيا، و ىدا ليقيف ىده الدوؿالأوروبي

 ،عمى بعضيا البعض الأسواؽالمنافس  و نقص السيول  المالي  و تكدس المنتجات بفتح  أخطارضد 

 تعرؼ بظاىرة العولم  . بأنياـ فكؿ ىده التغيرات اختصرىا المحمموف و الخبراء باختلبؼ تخصصاتي

ىو محور اىتمامنا يتميز بدرج  كبيرة مف التعقيد و عدـ  الذيالمحيط الاقتصادي  أصبح ىكذاو  

التأكد خصوصا بالنسب  لممؤسسات التي تسعى إلى التكيؼ و الاستجاب  معو لموصوؿ إلى ىدؼ 
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الربح مف بيف الأىداؼ التي تشترؾ  و مف ثـ تحقيؽ الاستمراري  و النمو و التطور. فتحقيؽ ،الربح

فييا معظـ المؤسسات الاقتصادي ، و ىدا لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ الاستخداـ العقلبني لموارد المؤسس  

سواء  كانت مالي ، مادي ، و بشري  ىده الأخيرة التي أصبحت أثمف مورد بفضؿ الخصائص المميزة 

ابم  لمتقميد حسب نظري  الموارد، و التي عرفت ليا مف حيث قدرتيا عمى خمؽ قيم  مضاف  و غير ق

 .penrose 1لأعماؿاستعمالا مع مطمع الثمانينات و التي تشكؿ امتدادا 

 و مف ىنا اشتقت نظري  الكفاءات التي تعتبر امتدادا لنظري  الموارد والتي تتمخص حسب

penrose  نظري   أمايخمؽ قيم ،  أفالموارد كؿ ما يولد تدفقا مف استغلبلو أو ما مف شانو  أففي

 الكفاءات تتميز بدمج بعديف اثنيف ىما: البعد البشري و البعد الاستراتيجي.

مرت بالعديد مف المراحؿ  إنماتسمي  وظيف  الموارد البشري  ليست وليدة بمحض الصدف   إف

 لإدارةاظيور حرك  ب القرف العشريف مع مطمعالمستخدميف ظيرت  بإدارةالتطوري  بداي  بتسميتيا 

العممي  فيما يخص تخطيط بيئ   الأساليبباستخداـ  ،اعتمدت عمى تنظيـ العمؿ ىده الاخيرةالعممي  

 إدارةو قد انحصر دور  ،2العامؿ بإنتاجي  الأجرالعامؿ، ربط  أداءالعمؿ المادي ، دراس  و تحميؿ 

 الأداءالمعياري مع  ءالأداالمستخدميف في حفظ السجلبت الخاص  بالعامميف، حجـ القوى العامم ، 

 أنيا إلاالعممي   الإدارةحققتو ىده  الذيعمى الرغـ مف النجاح  .الإنتاجي ،الأجورالفعمي لكؿ عامؿ، 

عدة  إلى أدىمما  ،لو الإنسانيالجانب  أىممتو  آل اعتبرت العامؿ عمى شكؿ  لأنيابسمبيات تميزت 

، تنامي المظاىر السمبي  كالغيابات اؽللئرىحوادث نتيج  التكرار العمؿ، بسبب مشاكؿ كالممؿ 

في  الإداراتو  شرعت الحكومات تفاقـ ىده المشاكؿ أماـ، و الأفرادو     الإدارةوالنزاعات الحادة بيف 

بتكويف النقابات العمالي ، وقد  بالأحقي و دلؾ بالاعتراؼ ليـ      التنازؿ تدريجيا لصالح العماؿ 

 .نح العماؿ بعض الحقوؽ و تخوليـ بعض الضماناتصدرت العديد مف التشريعات التي تم
                                                 

1
Penrose E ,"theory of the firm", Oxford University Press, 1959  

2
 .54د.حنفً محمود سلٌمان،" الافراد"، دار الجامعات المصرٌة، غٌر المؤرخ،ص
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العديد مف  سببا في ظيورحجـ المؤسسات خصوصا مف ناحي  عدد العماؿ في زيادة تعتبر ال

المشاكؿ يصعب إيجاد حموؿ ليا إلا بتوفر وظيف  لتسيير شؤوف العامميف و بعدىا تطورت بحكـ العديد 

  حيطيا إلى أف أصبحت تسمى بوظيف  الموارد البشري  مف العوامؿ داخمي  في المؤسس  و خارجي  في م

 و ىنا أصبح العامؿ يعتبر كمورد و ليس كتكمف .

مناسب  و  أجورالمؤسسات توفر لمواردىا البشري  تدريجيا ما تحتاجو مف  أصبحتو منينا 

مكاف  التي توفر لمعامؿ الملبئم  و الارتياح و الحماي  في نشط الأمف و تكويف ...الخ  ،محفزة 

 الذيالديف تحتاجيـ فتتـ بواسط  التوظيؼ  الأفرادو بالنسب  لحصوؿ المؤسس  عمى       العمؿ ، 

الحديث  أسمفنايعتمد عمى مياـ الوظيف  و تناسب مؤىلبت المترشح معيا، لكف و بحكـ التغيرات التي 

تكار و التجديد فيما الابف ،تعقيدا أكثر قيودللبقتصاد مع  أخرىو ظيرت معالـ  عنيا فقد تواصمت 

مما يعني تغييرات بالنسب  ، أصبح امرأ ضروريا لمواصم  النشاط تقدمو المؤسسات لمواجي  المنافس 

يواكب ىدا التغير الحاصؿ حتى يندمج و يتحكـ  فأعميو  كذلؾالعامؿ  أفىدا يستمزـ و  لممؤسس ،

 .ر الموارد البشري  و ىي الكفاءةتسيي ىملبمح توجو فكري تظير عم بدأتفي مياـ الوظيف .ىنا  أكثر

     و في الآون  الأخيرة ظيرت ضرورة الاىتماـ أكثر بالعامؿ و تطويره و حتى قبؿ دلؾ عند التوظيؼ 

فأصبح شائعا مصطمح الكفاءة فمـ تعد وظيف   الوظائؼ،و تحديد احتياجات المؤسس  مف عماؿ لشغؿ 

...الخ بؿ تغيرت رؤيتيا مف خلبؿ تكويف، ،جورمنح للؤ ،مسئول  فقط عف توظيؼ الموارد البشري 

مصطمح الكفاءات فأصبحت الوظيف  تسير عمى أساس الكفاءات البشري  باعتبارىا إحدى الموارد 

 .المفتاحي  وكفاءة المؤسس  مف كفاءة ىدا المورد

و المؤسسات الجزائري  ليست بمعزؿ عف ىده المتغيرات خصوصا ادا تمعنا في التطورات  

مف  و تغير الأنظم  الاقتصادي  فأصبحت تبحث عف حموؿ لمشاكميا المتعددة ،ادي  الجزائري الاقتص

جودة لممنتوج، تحقيؽ النمو و الاستمرار،الفعالي  الاقتصادي  وغيرىا مف المشاكؿ خصوصا و نحف 
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يا وجدت نعمـ أف المؤسسات تعايش اقتصاد دول  سائرة في طريؽ النمو و بالمقارن  فالدوؿ المتقدم  كم

مف خلبؿ الاىتماـ بكفاءاتيا البشري  لأنيا الوحيدة القادرة عمى خمؽ التجديد و التغيير  ،حلب لمشاكميا

 .في المحيط الذي تنشط فيو

 استنادا إلى ما سبؽ يمكف صياغ  الإشكالي  التالي : 

 إنحاجاعد عمى :س ك:ف :مكن بناء نظاما لحس::ر الموارد البشر:ة في المؤسسات الجزائر:ة العموم:ة

 فعال:ة اجحماع:ة لممؤسسة؟ عمى ححق:ق حأث:رهو ما  الكفاءات،

عنيا في فصوؿ  الإجاب الفرعي  لابد مف طرحيا و  الأسئم مجموع  مف  الإشكالي تندرج تحت ىده 

 البحث:

 و تسيير الكفاءات البشري  و ما الغاي  منو؟ إنتاجكيؼ يكوف  

 الكفاءات البشري ؟ إنتاج  برنامجا لتسيير و ىؿ تتبع المؤسسات الجزائري  العمومي 

 و تسيير الكفاءات البشري ؟ نتاجلإما ىي العوامؿ المساعدة  

ما طبيع  العلبق  الموجودة بيف التحكـ في الكفاءات البشري  مف خلبؿ الدورات التكويني  و  

 تحقيؽ فعالي  اجتماعي  لممؤسسات العمومي  الجزائري ؟  

 قتضت منا طرح الفرضيات التالي :طبيع  الموضوع ا إف 

 الكفاءة.و ميارات لبناء  برامج التكويف تساعد العنصر البشري عمى اكتساب معارؼ: 1الفرض:ة 

نتاجىناؾ علبق  بيف تسيير و : 2لفرض:ة ا  .في المؤسسات العمومي  الجزائري  الكفاءات البشري  ا 

العموميػ  الجزائريػ  يػتـ وفػؽ رؤيػ  مسػتقبمي   و تسيير الكفاءات البشري  في المؤسسػات إنتاج:3الفرض:ة

 العام .  الإستراتيجي  إطارفي 

 لتحقيؽ فعالي  اجتماعي . ىناؾ اىتماـ ضعيؼ مف قبؿ المؤسسات العمومي  :4لفرض:ة ا
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 .أدائياالكفاءات البشري  في المؤسسات العمومي  الجزائري  يحقؽ ليا فعالي  في  إنتاج إف:5الفرض:ة

 الموضوع:مبررات اخح:ار 

 المبررات الموضوع:ة:

ضمف البحوث التي اىتمت بتغييػر النظػرة الػى المػوارد البشػري  فػي  إثرائياالدراس  التي نحاوؿ   

 المؤسس .

 معرف  واقع تسيير الموارد البشري  في المؤسسات العمومي . إلىالسعي  

 المؤسسات ييتموف بموضوع الكفاءة. مسيروكاف  إفلمعرف   

 .رؼ عمى المشاكؿ التي يعاني منياالمورد البشري في المؤسس  العمومي الرغب  في التع 

 المبررات ذاح:ة: 

 أثرىااغمب بحوث الدراس  في التدرج و ما بعدىا تناولت مواضيع متعمق  بالموارد البشري  و  

 عمى المؤسسات.

 .مجاؿ تسيير الموارد البشري  إلى و الميوؿ الأعماؿ إدارةبحكـ التخصص في  كذلؾو   

 البحث: أىم:ة

تعتبر الكفاءات مف المواضيع الميمػ ، خصوصػا و أننػا نلبحػظ توجػو فكػري كبيػر إلػى اقتصػاد  

  المعرف  و ىدا يعود إلى تزايد حالات عدـ التأكد في المحيط الاقتصادي، وكذلؾ اشتداد حػدة المنافسػ ، 

 الانسحاب و الفشؿ. أوالمواجي   إماخياريف  أماـو ىنا المؤسس  

يعتمػد  أفجديػد منػافي لمفػوردي يجػب  نمػوذجتطبيػؽ  أفلبؿ دراسػات البػاحثيف فػي المجػاؿ وجػدوا مف خ

خارجيػا، ليػػدا سػنحاوؿ فػػي  أوعمػى الكفػاءة، و مػػف تػـ تسػػتطيع المؤسسػات تفعيػػؿ نشػاطيا سػواء داخميػػا 

 ليا.تحقيؽ الفعالي   عمى أثره، و النموذجىدا البحث واقع المؤسسات العمومي  في تطبيؽ مثؿ ىدا 
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 البحث: أىداف

 التعرؼ عمى مكان  المؤسسات العمومي  و دورىا في الاقتصاد الوطني.  

 معرف  المشاكؿ و الصعوبات التي تعترض المؤسسات العمومي  في نشاطيا. 

 التعرؼ عمى مشاكؿ العماؿ في المؤسسات و قياس درج  رضاىـ. 

 ؼ منيا.واقع ممارسات عممي  التكويف في المؤسسات العمومي  و اليد 

 درج  تحقيؽ المؤسسات العمومي  لمفعالي  الاجتماعي . التعرؼ عمى 

 .خطيا جتيامذجمع المعمومات و محاول  ن 

 حدود الدراسة:

الكفاءات في المؤسسات  إنتاجتسيير و  إلىتضمنت الدراس  في الجانب النظري التطرؽ  

في  أثرهالكفاءات و  إنتاجتسيير و  العمومي ، ثـ تناولنا في الجانب النظري دراس  العلبق  ما بيف

 .تحقيؽ فعالي  لممؤسسات

المؤسس  بتوزيع الاستبياف،  مسئولو، قاـ 2015غاي  فيفري  إلى 2014الدراس  مف ديسمبر  ابتدأت 

 جمع المعمومات الاستبان . أدواتمع تحديد تاريخ لاسترجاعيا.باستعماؿ 

 المسحعممة: الأدواتمنيج البحث و 

عف طريؽ التحقؽ مف الفرضيات  الإشكالي بجوانب الدراس  و معالج   ماـالإلمف اجؿ  

الموضوع  حاولنا الاعتماد عمى المنيج الوصفي لفيـ الموضوع نظريا، حيث تمت الاستعان  ببعض 

منيج  تطبيقيا اعتمدنا أماو المقالات العممي  المنشورة في مجلبت عممي  محكم ،          الكتب 

جمع المعمومات  أداةالمسح باستخداـ العينات و بالاعتماد عمى  أسموب استعماؿدراس  الحال ، ب
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ج  بالمعادلات ذثـ النم sphinksو برنامج  spss18ستبياف، و المعالج  تمت باستعماؿ برنامج الا

 PLS 2   الييكمي  باستخداـ برنامج 

 الدراسات السابقة:

 : دوتىساٖ سعبٌخ.1  

 الاقتصادي  لممؤسس  التنافسي  الميزة عمى الكفاءات وتنمي  البشري  لمموارد الاستراتيجي التسيير أثر

 العموـ كمي  ، يحضيو سملبلي لمباحث التسيير في دول  وراهتدك أطروح   .والمعرف  الجودة مدخؿ

  2004-2003، الجزائر جامع  ، التسيير وعموـ الاقتصادي 

 : التالي  الإشكالي  الباحث درس حيث 

 المعرفػ  وتسػيير الكفػاءات وتنميػ  تسػيير خػلبؿ مػف البشػري  لممػوارد الاسػتراتيجي لمتسػيير يمكػف ىػؿ

 وتسيير

 عمى دراستو في الباحث ركز وقد ؟ الاقتصادي  لممؤسس  التنافسي  الميزة في ؤثري أف ، الشامم  الجودة

دارة المعرفػ  و البشػري  الكفػاءات و الفكػري المػاؿ ولػرأس ، البشػري  لمموارد الاستراتيجي التسيير دور  وا 

 . لممؤسس  التنافسي  الميزة تطوير و تحقيؽ في الشامم  الجودة

 تعتبػر الفرديػ  الكفػاءات و البشػري  المػوارد أف نجػد الدراسػ  ىػذه إلييػا توصػمت التػي النتػائج أىػـ ومػف

 مصدرا

 تحقيؽ إلى المؤسس  تسعى الإستراتيجي التسيير ضؿ في أنوو  تنافسي  ميزة المؤسس  لامتلبؾ أساسيا

 تسػيير وكػذا بالمؤسسػ  وتطويرىػا الفرديػ  الكفػاءات تنميػ  أف ،كماإسػتراتيجيا ؼكيػد التنافسػي  الميػزة

 الجودة

 .البشري  الموارد أداء تحسيف في ساىموا
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 بعنوان:  . ممحقى دولي2

 Formation, Production De Compétence Et GRH :Quelles Perspectives ? »  «   

 ، جامع  وىراف كمي  العموـ الاقتصادي  عموـ التسيير و العموـ التجاري 2005جواف  6و  5-4اـ أي

 تناوؿ الممتقى الحديث عف:

الػػػدور الرئيسػػػي الػػػذي يمعبػػػػو التكػػػويف فػػػي وظيفػػػ  المػػػػوارد البشػػػري  لممؤسسػػػ ، خصوصػػػػا و أف  

وظائفيػػػا و  ممػػػا يسػػػتوجب مػػػف المؤسسػػػات تحػػػديث، الاقتصػػػاد الجزائػػػري يسػػػعى إلػػػى الانفتػػػاح

 الابتكار لخمؽ ميزة تنافسي .

 ضرورة أف تكوف المؤسس  يقظ  و مطمع  عمى متغيرات المحيط الخارجي. 

 دور المورد البشري في تمكيف المؤسس  مف مواجي  تيديدات المحيط الخارجي. 

 و تمثمت إشكاليات الممتقى في:

 التعديلبت الاقتصادي  و التنظيمي  لمتكويف في الجزائر؟ 

   و القواعػد و التشػريعات، الممارسػات  يـ التكويف المينػي المتواصػؿ فػي الجزائػر: الإجػراءاتتنظ 

 و الاستراتيجيات؟

التكػػػػويف المتواصػػػػؿ و تسػػػػيير المػػػػوارد البشػػػػري : السياسػػػػات و الاسػػػػتراتيجيات فػػػػي المؤسسػػػػات  

 الجزائري ؟

 البحث: حقس:مات

 طبيقي:قسميف نظري و ت إلىلانجاز ىدا البحث قسمنا الدراس  

الكفػاءة فػي  نمػوذجبػروز  إلػى الأوؿثلبث  فصوؿ حيث تطرقنا في الفصػؿ  إلىفي القسـ النظري قسمنا 

 تسيير الموارد البشري .
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 في المؤسس . مراحموتسيير الكفاءات و  إلىالفصؿ الثاني 

 و أثره عمى تحقيؽ فعالي  لممؤسس . الكفاءات في المؤسس  إنتاج إلىو الفصؿ الثالث 

منيجيػ  البحػث فػي مؤسسػات القطػاع العػاـ، اعتمػدنا  إلػى فيػو التطرؽ تـتطبيقي  فيوفصؿ الرابع ال أما

، حيػػػث تمػػت معالجػػػ  النمػػوذجلنتػػائج البحػػػث و بنػػاء عػػػرض  كػػذلؾ، لجمػػػع المعمومػػات عمػػى الاسػػتبياف

 جػ  بالمعػادلات الييكميػػ ذثػـ النم sphinksو برنػػامج  spss18المعمومػات المجمعػ  باسػتعماؿ برنػامج 

SEM  باستخداـ برنامجSMART PLS 2 

 عام  لمموضوع. إضاف  إلى المقدم  و الخاتم  المقدم  و خاتم   لكؿ فصؿ كما تضمف

 صعوبات البحث:

 ه الدراسات صعوبات عدة في جانب النظري كما في التطبيقي و التي تمثمت في:ذواجيت ى 

فػػي الموضػػوع خصوصػػا بالمغػػ  حداثػػ  الموضػػوع المعػػالج ممػػا نػػتج عنػػو قمػػ  المراجػػع المختصػػ   

 العربي .

المؤسسػػات التػػي قمنػػا  أفالدراسػػ ، عممػػا  بػػإجراءالسػػماح لنػػا  بالمؤسسػػات وصػػعوب  الاتصػػاؿ  

 بالدراس  فييا اعتمدنا عمى العلبقات الشخصي  في دلؾ.

ىػدا مػا و ممغػى و مػملب الاسػتبياف ممػا يجع يكمموفالعين  لا  أفراد أففي بعض الحالات وجدنا  

 ى حجـ العين .  يؤثر عم
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 ثىفظو ثلأٗه
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 البشر:ة : ظيور نموذج الكفاءة في حس::ر المواردالأولالفصل 

 مقدمة الفصل:

 لقد بات واضحا أنو مع التطورات التي تشيدىا الساح  الاقتصادي  أصبحت المنظمات ممزم  عمى

مرار ،وىذا لف يتحقؽ إلا إذا اتبعت تسيير التلبؤـ و التكيؼ مع ىده التغيرات حتى تضمف البقاء و الاست

 .ؽ التكيؼ واستغلبؿ الفرص المتاح جيدا لمواردىا وأىميا المورد البشري، لأنو العامؿ الذي يمكف مف خم

و في ظؿ تواصؿ التغيرات الاقتصادي  مف اشتداد المنافس ، التطورات التكنولوجي  و تعقد حالات 

سواء تنظيمي  او  أشكالياتغييرات في المؤسس  بمختمؼ  إدخاؿرة العمؿ التي تواجو المنظمات، و ضرو 

فكرة و ىي جديد في النظر الى المورد البشري  يار فكريتكنولوجي  و حتى في تصميـ لموظائؼ، ظير ت

  ظيرت بيف التلبؤـ ما بيف العامؿ و متطمبات الوظيف . ممشكلبت التي لحؿ كالكفاءة 

إعطاء نظرة شامم  لوظيف  تسيير الموارد البشري  في إلي رؽ التط مف خلبؿ ىدا الفصؿ سنحاوؿ

و كيؼ أثرت المتغيرات الخارجي  و حتى الداخمي  )التنظيمي ( عمى طبيع  التسيير  و وظائفيا المؤسس ،

 العام  لممؤسس  ستراتيجي لمموارد البشري  منبثق  مف الإ إستراتيجي الذي تحوؿ إلى استراتيجي بمعنى بناء 

 نتقاؿ إلى التسيير الاستراتيجي و ىدا لاف المؤسس  أصبحت تتعرض إلى تيديدات المنافس         ثـ الا

و العنصر البشري ىو القادر عمى إحداث التغير الايجابي و تمكينيا مف مواصم  النشاط، ليدا أصبح 

كفاءة في تسيير يدرج ضمف إستراتيجي  العام  لممؤسس ، و كمبحث ثالث سيتـ التطرؽ إلى ظيور منيج ال

 الموارد البشري .  
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 المبحث الأول: الإطار النظري لوظ:فة الموارد البشر:ة
 ظيور وظ:فة حس::ر الموارد البشر:ة في المؤسسات: .1.1

إف الاىتماـ بموضوع تسيير الموارد البشري  في المنظمات يأخذ حيزا كبيرا مف قبؿ الباحثيف فيو، 

النجاع  في المنظم ، فمع ظيور الثورة الصناعي  و  تحقؽ النجاح ووذلؾ لاعتباره مف أىـ العوامؿ التي 

ىو تعظيـ  الأساسيحجـ كبير ىدفيا  ذات متنامي مف المصانع و التي كانت امعيا عدد أنتجتالتي 

 ف.سكرتاري  لمعاممي فأنشأت لأوؿ مرة لتمبي  الحاجات المتزايدة لممجتمع الإنتاج

ظير ما يسمى بمصمح   ير لمعماؿ الذي ضمتو المصانع،و نتيج  لمعدد الكب 1912و في سن  

الأفراد المتعمؽ دورىا بالاىتماـ بالعلبقات مع النقابات، تنظيـ حقوؽ العماؿ، الأجور...إلخ، لكف و حتى 

لـ تكف ىناؾ وظيف  محض  لتسيير الموارد البشري  لكف التطورات التي حصمت دفعت إلى ضرورة  1914

تنظيـ تمؾ المصانع كاف يعتمد عمى التايموري   أف  تيتـ بالموارد البشري ، خصوصا التفكير في إيجاد وظيف

و منيا العماؿ الديف  النفقات تقميصو  اجتنالإمحور اىتمامو ىو تعظيـ  الذي التنظيـ العممي لمعمؿ أي

مف النزاعات  العديد زىيدة مما افرز بأجوركتكاليؼ يجب التحكـ فييا، فكاف العمؿ شاؽ  إلييـينظر  اكانو 

 العمؿ.  أصحاببيف العماؿ و 

لمعامؿ  الإنسانيوبفضؿ مساىمات المدرس  السموكي  تطورت وظيف  الأفراد بإعطاء أىمي  لمجانب 

عمى  أثرهعنصر التحفيز و  إلى الأىمي  أعطت كذلؾو الاىتماـ بالعلبقات بيف العماؿ داخؿ المؤسس  

 ؼ العمؿ و ضرورة تحسينيا.لموضوع ظرو  كذلؾالعامؿ و  إنتاجي زيادة 
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: ىيكمي  وعلبقات وبدأ التوجو مف إدارة الأفراد 1أصبحت المنظم  تبدو بصورتيف 1970مع بداي  

إلى تسيير الموارد البشري  في سنوات الثمانينات والذي يجمع بيف التقنيات الإداري  والبعد الإنساني وذلؾ 

فات وظيف  تسيير الموارد البشري  بتعدد وجيات النظر تعري تعددت .بتطبيؽ برنامج لتوجيو ىذه الموارد

فيناؾ التقميدي  والحديث ، أما النظرة التقميدي  يروف أف تسيير الموارد البشري  ما ىي إلا نشاط روتيني، 

يشمؿ حفظ ممفات العامميف وسجلبتيـ ومتابعتيـ. أما النظرة الحديث  يروف أف إدارة الموارد البشري  وظيف  

أىمي  عف باقي الوظائؼ مف تسويؽ، تمويؿ...إلخ. وذلؾ لأىمي  العنصر البشري )كالانتقاء لا تقؿ 

 وفيما يمي نستعرض بعض التعريفات: والتوظيؼ(.

أف الوظائؼ التنفيذي  لتسيير الموارد البشري  تشمؿ التخطيط  Miner, Mو Miner, Jيذكر كؿ مف 

تقييـ الأداء، التعييف، التدريب، التنمي   التنظيمي وتحميؿ الوظائؼ، تخطيط القوى العامم ،

 2الإداري .

تسيير الموارد البشري : "بأنو ذلؾ الجانب مف التسيير الذي ييتـ بالناس  Martin Jكما يعرؼ  

كالأفراد ومجموعات وعلبقاتيـ داخؿ التنظيـ وكذلؾ الطرؽ التي يستطيع بيا الأفراد المساىم  في 

التنظيـ، تخطيط القوى العامم ، التدريب والتنمي  الإداري ،  كفاءة التنظيـ وىي تشمؿ: تحميؿ

 3العلبقات الصناعي ، تعويض العامميف، وأخيرا المعمومات السجلبت الخاص  بالعامميف".

                                                 
1
 Rachel BEAUJOLIN-BELLETET, Géraldine SCHMIDT, « Gestion Des Ressources Humaines, De Travail Et 

De L’emploi- Quelle Bonne Théories- Pour Infléchir- Les Mauvaise Pratiques- ? », Revue Française De Gestion , 

N° 228-229, Lavoisier, 2012,P .42 
2
Miner, J. Miner, M. “Personnel and Industrial Relation : A Managerial approach”, Second edition, The 

Macmillan, New York 1973, P.10. 
3
Martin. J, « Personnel Management », Mac Donald K. Evans Us, London 1971, P.1. 
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تسيير الموارد البشري  بأنيا عممي  اختيار واستخداـ وتنمي  وتعويض الموارد  Frenchيعرؼ فرنش 

 1البشري  العامم  بالمنظم .

ح مف خلبؿ ىذا التعريؼ أنو شمؿ أربع  نقاط ىي اختيار الأفراد المناسبيف لمعمؿ في يتض

سناد الأعماؿ والمياـ ليـ. التنمي  أي تعميميـ طرؽ  المنظم ، استخداـ ىؤلاء الأفراد بمعنى توظيفيـ وا 

تياجاتيـ العمؿ حتى يكونوا أكثر تمكنا في أعماليـ، ثـ التعويض وىي دفع الأجور لمعماؿ لإشباع اح

 وتحفيزىـ لمعمؿ.

يعرفو عمى أنو "استخداـ القوى العامم  داخؿ المنشأة أو بواسط  المنشأة ويشمؿ عمميات  .Sikula, Aأما

تخطيط القوى العامم  بالمنشأة، الاختيار والتعييف، تقييـ الأداء، التدريب والتنمي ، التعويض والمرتبات، 

 2جتماعي  والصحي  لمعامميف".العلبقات الصناعي ، تقديـ الخدمات الا

 ،التوظيؼ التنمي  ،أف ىذه الوظيف  تشمؿ بالإضاف  إلى الاختيار Sikula وىكذا نلبحظ مف خلبؿ تعريؼ

 3التدريب... ىناؾ اىتماـ بالتخطيط والذي ييدؼ إلى تقدير احتياجات المنظم  مف الموارد البشري .

ي  المتعمق  بحصوؿ المنظم  شري  ىي الأنشط  الإدار حسب جماؿ الديف محمد المرسي تسيير الموارد الب

حتياجاتيا مف الموارد البشري  وتطويرىا وتحفيزىا والحفاظ عمييا بما يمكف مف تحقيؽ الأىداؼ عمى ا

 4التنظيمي  بأعمى مستويات الكفاءة والفعالي .

                                                 
1
French W, "The Personnel Managment Process, Humen Resource Administration", Third Edition Horrghton 

Mgglin Co. Boston 1974, P.3. 
2
Andy SIKULA, "Personnel and Administration human Ressources management", John miley, C. & Sons Inc. 

New York, 1976, P.6. 

 .123، ص.2002صلبح الديف عبد الباقي، "الاتجاىات الحديث  في إدارة الموارد البشري "، دار الجامع  الجديدة لمنشر، الإسكندري ، 3
 .16، ص.2006 ، الإسكندري ، لمموارد البشري "، الدار الجامعي الإستراتيجي جماؿ الديف محمد المرسي، "الإدارة   4
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 النشاطات الأساس:ة لوظ:فة حس::ر الموارد البشر:ة:  .1.2

رة الموارد البشري  ىي نشاط ييتـ بالعنصر البشري فيي تعمؿ عمى الحصوؿ عميو كما أشرنا سابقا فإف إدا

لسد حاجياتيا كما تقوـ بتدريبو وتنميتو وتحفيزه وبالتالي المحافظ  عميو. كما تعتبر وظيف  استشاري  حيث 

ؿ تعمؿ عمى مد النصائح ووضع سياسات يعمؿ مف خلبليا المديريف في حؿ القضايا المستعصي  مف أج

 حيث تقوـ ىذه الوظيف  بأربع نشاطات فرعي  وتشمؿ: بموغ الأىداؼ.

 :وظ:فة الحصول عمى الموارد البشر:ة 

ف قبؿ الشروع في ىذه تعتبر عممي  الاستقطاب، أوؿ مرحم  مف مراحؿ الحصوؿ عمى الأفراد لك

  تمثؿ التغير الحديث في لمموارد البشري ، وىذه العممي ستراتيجي الإالمسؤوؿ بمراجع  الخط   ـالعممي  يقو 

 1مجاؿ تسيير الموارد البشري  خلبؿ العقديف الماضييف.

بعد مراجع  ومعرف  احتياجات المنظم  مف الموارد  لا تتـ بصورة عشوائي  بؿ حيث أف عممي  الاستقطاب

 البشري  مف حيث الكـ والنوع أي بمعنى عدد الأفراد والكفاءات التي يتوفروف عمييا.

سيير وظيف  الموارد البشري  مبني عمى توقع الاحتياجات ونوعيتيا وبالتالي استغلبليا في الوقت وبالتالي ت

والمكاف المناسبيف.وىكذا يقوـ المسؤوؿ عف ىذه الوظيف ، بوضع خطتو بشكؿ يتوازف مع الخط  

 مى أساسيا.وفقيا وع ستراتيجي للئالعام  لممنظم ، ىذه الأخيرة التي يقوـ ببناء خطتو  ستراتيجي الإ

ىذا مف الناحي  الداخمي ، أما خارجيا فإف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشري  يساعد عمى عدـ تجاىؿ 

 المتغيرات الخارجي  المحيط  وتأثيراتيا التي قد تعيؽ نشاط المنظم .

                                                 
1
 .29جمال الدٌن محمد المرسً، مرجع سبق دكره، ص.  



 
 

6 

 

بعيدة الخاص  بنشاطيا تعمؿ عمى تحديد الأىداؼ ال ستراتيجي الإما تقوـ المنظم  بوضع خطتيا دوبع

سنوات. ىذه الأىداؼ تصدر عنيا تغيرات في الييكؿ التنظيمي، الأمر  5المدى والتي مداىا لا  يقؿ عف 

 الذي ينتج عنو تغيرات في متطمبات العمؿ وغاياتو وطرؽ الاتصاؿ بيف الأفراد وحسب ما أشار إليو

يد الأفراد اللبزميف لشغؿ جماؿ الديف محمد مرسي فإف ما ساعد إدارة الموارد البشري  في تحد الكاتب

إجراءات تحميؿ الوظائؼ والتعرؼ عمى متطمبات شغميا مف حيث الميارات والمعرف  »الوظائؼ ىي 

عداد معايير الأداء المناسب  ليا، ومعدلات الأجر، وفيـ  العمؿ ذات العلبق ، وذلؾ  تشريعاتوالقدرات، وا 

 «.قبؿ الشروع في البدء في عممي  الاستقطاب

 اء مف عممي  الاستقطاب تبدأ مرحم  ترمي:وبالانتي

تضييؽ قاعدة الطمبات المتحصؿ عمييا في الاستقطاب وأيضا لاختيار الأفراد الذيف تتوافر لدييـ  

 الشروط المطموب  وبالتالي فتحقيؽ النجاح يعتمد عمى طرؽ عديدة لتقييـ المتقدميف لشغر المناصب.

جموع  نوعي  وحجـ الأفراد أما الاختيار مبني عمى م إف تحديد الاحتياجات مف الأفراد مبني عمى 

 .1ـ وضعيا خصيصا ليذا الغرض منيا الاختبارات، المقابلبت، التعييفتمف النشاطات 

 :2ويمكف فيـ نشاطات وظيف  الحصوؿ عمى الأفراد مما يمي

 ؿ الوظيف .تصميـ وتحميؿ الوظيف : تحديد الاحتياجات التي يجب أف تتوفر في الفرد المراد أف يشغ 

تحديد متطمبات المنظم  مف الموارد البشري  كما  إلىتخطيط الموارد البشري : تيدؼ ىذه العممي   

 ونوعا.

                                                 
 .62, ص2006الإسكندري ,،مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسي ", الدار الجامعي , الإبراىيمي -مصطفى محمود أبو بكر,"الموارد البشري  1
 15,ص2005", دار وائؿ لمنشر,الطبع  الأولى,عماف,الأردف, -جيبعد إستراتي-عمر وصفي عقيمي," إدارة الموارد البشري  المعاصرة 2
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 جذب والإعلبف عف توظيؼ بغرض الحصوؿ عمى أفراد.الاستقطاب الموارد البشري : تقوـ المنظم  ب 

سب في المكاف المناسب واختيار اختيار وتعييف الموارد البشري : حيث تتـ عممي  اختيار الرجؿ المنا 

 الفرد القادر عمى شغؿ الوظيف  بكؿ كفاءة واستحقاؽ.

 :وظ:فة الحدر:ب والحنم:ة 

توفروف عمى المميزات يعمى الأفراد، بغي  إيجاد عامميف إف المنظم  تقوـ بوظيف  الحصوؿ 

إلا  مؤىلبتيـنت ف يدركوف تماما أف ىؤلاء الأشخاص ميما كايالخصائص المشروط  إلا أف المسؤولو 

إلى تدريب أنيـ لا يستطيعوف القياـ بالأعماؿ بالشكؿ المطموب، بمعنى أنو لدييـ قدرات أولي  تحتاج 

اـ الداخمي فيـ مجبروف عمى التأقمـ مع بيئ  العمؿ الجديدة مف خلبؿ التوجيو والتعريؼ بالنظ، وتنمي 

غرؽ ىذه العممي  مدة زمني  معين  حتى يتأقمـ الأىداؼ المسطرة، وقد تست كذلؾ و ،وطبيع  النظاـ السائد

 الفرد مع نظاـ المنظم .

وبعد ىذه العممي  تستطيع المنظم  القياـ بالتدريب الرسمي للؤفراد وتكوينيـ تكوينا يخدـ مصالح 

 ، ومف ثـ تحقيؽ الأداء السميـ لموظيف .1 مالمنظ

  و الححف:ز: الأجوروظ:فة منح 

ائؼ التي تعتمد عمييا إدارة الموارد البشري . باعتبار أف الإنساف معقد إف التحفيز يعد مف أىـ الوظ

الطباع وبالتالي مف الصعب وضع نظاـ معيف لمتحكـ فيو، خصوصا تحت ضغط المتغيرات المحيط  

 سواء كانت داخمي  أو خارجي .

                                                 
 19,18عمر وصفي عقيمي ،مرجع سبؽ دكره,ص 1
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عف ما  أف التحفيز عممي  جد ىام  فيي لا تعبر تبرىفالتي قاـ بيا عمماء السموؾ  فالأبحاث

جماؿ الديف محمد مرسي فإف  الكاتبى إلى متغيرات بيئ  العمؿ. فحسب يفصح عنو العامؿ ولكف تتعد

أداء الفرد مبني عمى عامميف ىما: القدرة عمى العمؿ والرغب  في أدائو، أما القدرة عمى العمؿ فتتمثؿ في 

ول  إليو عمى أحسف خداء الوظيف  المف خلبليا يقوـ بأالقدرات والكفاءات التي تتوفر لدى الفرد، والتي م

 وجو.

والرغب  في الأداء فتتمثؿ في الظروؼ المساعدة والمحيط  بالفرد والتي تمثؿ الدافع الذي يحفز 

 عمى أداء وظيفتو كالأجور والمكافآت.

نظاـ المكافآت ، نظاـ التعويض المالي المباشر، نظاـ تقييـ الوظائؼ :1وظيف  التحفيز إلى نجزئ و

الحصوؿ عمى عامميف يمتمكوف أحدث »كؿ ىذا بيدؼ ، نظاـ تقييـ الأداء، نظاـ المزايا الوظيفي ، لي الما

 2«.الميارات والمعرف  والقدرات ويبذلوف أقصى مستويات الأداء في أدائيـ

 المحافظة عمى العامم:ن: وظ:فة الاححفاظ و 

كفاءة ولكف تتعدى ذلؾ باعتبارىـ  ىذه الوظيف  لا تيتـ فقط بالإبقاء عمى عامميف باعتبارىـ ذوي

بالمنافس  الحادة ومتغيرات  ئيمؽ أىدافيا في ظؿ تيديدات محيط مأوفياء لممنظم  ويعمموف في سبيؿ تحقي

الموارد البشري  يتـ مف خلبؿ توفير بيئ  عمؿ مناسب ، فييا كؿ ب العناي  كثيرة. إذ أف أىمي  المحافظ  و

يعات وقوانيف تحمي العامؿ وتضمف حقوقو. مف خلبؿ وضع أنظم  معايير السلبم  والأمف في ظؿ تشر 

                                                 
1
 .16عمر وصفي عقيمي, مرجع سابؽ, ص 
 .31جماؿ الديف محمد مرسي، مرجع سابؽ، ص.2
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ؾ الشعور بالانتماء لوكذ لوف  بالمسؤولي  المعطاة للبتصاؿ داخؿ المنظم .بحيث يتولد لدى الفرد المعر 

 لممنظم  مما يساعد عمى الاستمرار والنمو.

 : وظائف إدارة الموارد البشر:ة1شكل

 30جماؿ الديف محمد مرسي، مرجع سابؽ، ص.مصدر: ال 
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 لوظ:فة الموارد لبشر:ة في المؤسسة: سحراح:ج:ةالإ.  الأىم:ة 1.3

الصرح المقرر مف »إف إدارة الموارد البشري  تدخؿ ضمف إطار الييكؿ التنظيمي الذي يعد أنو 

قي  والميمات المختمف  التي يوكؿ قبؿ الإدارة في المؤسس ، بحيث يبيف جميع النشاطات والعمميات التنسي

 1«.بيا أعضاء المؤسس 

حجـ المؤسسات ىو الذي يعمؿ ظيور وظيف  الموارد البشري  التي تختمؼ حسب طبيع  مشاكؿ الأفراد, 

 فعماؿ غير متجانسيف فيما بينيـ يطرحوف مشاكؿ في التسيير)أفراد متفرقيف, عدـ وجود روح المشارك 

،  الشكؿ التالي يبيف تموقعيا ضمف الييكؿ التنظيمي 2دارة لمموارد البشري ,..الخ( ما يبرر تواجد إ

 لممؤسس :          

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .39، ص.2002وت، لبناف، حسف إبراىيـ بموط، "إدارة الموارد البشري  مف منظور استراتيجي"، دار النيض  العربي ، بير 1
2

  Jean-Marie Peretti , « gestion des ressources humaines »,15edition Vuibert, paris,2008,p234. 
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 حب:ن بعض وظائف إدارة الموارد البشر:ة : ى:كمة مجزأة2الشكل                 

 
 .42د. حسف إبراىيـ بموط، مرجع سابؽ، ص. المصدر:

لذي يحدد الأدوار التي اد البشري  تقسـ وظائفيا بالشكؿ مف خلبؿ ىذا الشكؿ يتبيف أف إدارة الموار 

أما في المؤسسات الكبيرة نجد وظيف  إدارة الموارد البشري   تقوـ بيا مف توظيؼ، تكويف، تعويضات...إلخ.

 كما نوضحو في الشكؿ التالي:
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 في المؤسسة : إدارة الموارد البشر:ة3الشكل

 
 

 Source : Geneviève Lacono, Gestion des ressources humaines, Casbah édition, Cot SaidHandine Hydra 16012, Alger, Algeria, 2004, P.48. 
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 التسيير الإداري ييتـ بالأجور، الرعاي  الصحي ، السكرتاري . مسئوؿىذا الشكؿ يبيف أف 

لموارد البشري  ييتـ بنشاطات وظيف   مسئوؿو بالدراسات يدرس الممفات القانوني   المسئوؿأما 

 الموارد البشري  مف توظيؼ، تكويف، أجور...إلخ.

لإدارة الموارد البشري  كما يراىا الاستراتيجي الأمريكي مايكؿ بورتر  ستراتيجي الإكما أف الأىمي  

 1«.أنيا المغزى الرئيسي في تحقيؽ الميزة التنافسي  في بعض الصناعات»

د أىميتيا في القدرة عمى خمؽ ميزة تنافسي  لممنظم ، ومدى تفاعميا في اارد البشري  تزدفأىمي  المو 

مواجي  التغيرات الخارجي ، الأمر الذي يزيد مف دور ىذه الموارد أي القوى العامم  حيث أف التوظيؼ 

  الخارجي  العشوائي للؤفراد ينجـ عنو عرقم  في مياـ المنظم  بالإضاف  إلى عدـ التأقمـ مع البيئ

والمتغيرات التي تفرضيا. وبالتالي تقوـ المنظم  بدفع أجور الأشخاص غير مؤىميف وىذا يعد إنفاؽ 

 إضافي عمى المؤسس .

كما مف بيف الأسباب التي زادت مف الدور الاستراتيجي للئدارة الموارد البشري  ىو: العولم  

بيذا فالتغيرات في البيئ  الخارجي   غرافي . وو يموالتغير التكنولوجي السريع والتغيرات في الخصائص الد

 فرضت الاىتماـ أكثر بالمورد البشري لمتقميؿ مف أثر عدـ التأكد البيئي.

 ومف أىـ الأىداؼ التي تسعى إدارة الموارد البشري  إلى تحقيقيا داخؿ المنظم  ىي:

                                                 
 .156، ص.2002/2003راوي  محمد حسف، "مدخؿ استراتيجي لتخطيط وتنمي  الموارد البشري "، الدار الجامعي ، الإبراىيمي ،  1
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 العمل عمى ححق:ق الكفا:ة الإنحاج:ة:-1

ا إدارة الموارد البشري  ىي تحقيؽ الكفاي  الإنتاجي . فالمؤسسات إف أىـ الأىداؼ التي تسعى إليي

منذ الماضي وىي تيتـ بزيادة الإنتاجي ، فيدؼ إدارة الموارد البشري  مف أىداؼ المنظم ، كما أنيا تسعى 

 أداء العامميف ومياراتيـ.  يؽ اليدؼ الوظيفي المتمثؿ في رفعإلى تحق

داء بدراس  تأثير الأنشط  التي يقوـ بيا العامموف، عمى بفضؿ نظاـ متمثؿ في نظاـ تقييـ الأ

   تحقيؽ ىدؼ الإنتاجي . وبالتالي تقاس فعالي  إدارة الموارد البشري  بمدى مساىمتيا في تحقيؽ أىدافيا. 

 يكوف ىذا إلا مف خلبؿ دمج الموارد المادي  التي تمتمكيا المنظم  مف: معدات، آلات، تكنولوجيا. لا و

كفاءة الفرد وحسف استخدامو ليذه الموارد يحصؿ عمى السمع  أو الخدم  بالمواصفات  فمف خلبؿ

أحسف الممارسات كما يرفع درج   المحددة سالفا. بأقؿ تكمف  وبأقؿ جيد. كما أف التدريب الجيد يضمف

 1ب العمؿ مف خلبؿ التحفيز.يـ حانتمائو وولائو لمشرك  أو المنظم  التي يعمؿ بيا وزرع في

 مل عمى ححق:ق الفعال:ة في الأداء الحنظ:مي:الع-2

إف الكفاي  الإنتاجي  تساعد عمى بقاء المنظم  واستمرارىا لكف ىذا لا يكفي لمواجي  التنافسي  

القوي ، إذ يجب أف يرتبط الكفاي  الإنتاجي  بالفعالي  في الأداء التنظيمي أي يجب أف تتوفر الجودة العالي  

حاجات العملبء. إذ أف الحكـ عمى جودة المنتج أو   تمبي قدم ، وذلؾ قصدج أو الخدم  المفي المنت

                                                 
 .37رجع سابؽ، ص.جماؿ الديف محمد مرسي، م1
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مف الأفراد المقدم  إلييـ.وىذا لف يكوف إلا بفضؿ الكفاءة  و إنمايكوف فقط مف قبؿ المنظم  لا الخدم  

 الزبوف. رضاوالميارة العالي  لذا يجب توعي  العامؿ بضرورة كسب 

 جي لوظ:فة الموارد البشر:ةالمبحث الثاني: نحو حس::ر اسحراح:

 :المؤسسة في. الحس::ر الاسحراح:جي لمموارد البشر:ة 2.1

إف التغيرات التي تحيط بالساح  الاقتصادي  ألزمت المؤسسات عمى توسيع حصتيا السوقي  

الفعالي  الاقتصادي  و لا  و إيجاد مزايا تنافسي  تضمف ليا والعمؿ عمى المحافظ  عمى موقعيا في السوؽ

مكنيا أف تعتمد فقط عمى التكنولوجيا أو رأسماؿ لوحده بؿ التوجو و الاىتماـ بالتسيير الاستراتيجي لمموارد ي

  .1لسياسات واستراتيجيات متين  وجيدة تعكس مدى متان  الموارد التي تستخدميا إتباعياالبشري ، بمعنى 

عف طريؽ مميزات تتمثؿ في  (le manager)التسيير الاستراتيجي عممي  إداري  يمارسيا القائد 

قدرتو عمى التنبؤ ودق  التخطيط للؤعماؿ والنشاطات. وخصوصا وضع ىيكؿ تنظيمي يسمح بتحقيؽ 

أىداؼ التخطيط ووضع نظاـ لمرقاب ، وبالتالي معرف  الانحرافات ومحاول  معالجتيا،فالقائد يواجو عدة 

لممنظم  باعتباره  برز خصائص القائد الاستراتيجيعراقيؿ تحيط بو أثناء مواجي  التغيرات الخارجي  وىنا ت

 كؿ نشاط يقوموف بو داخؿ المنظم  فالقيادة تأثير إذ يقوـ القائد بػ:لمحرؾ الجماع  

 حؿ المشاكؿ التي تواجو المنظم  أو بيئ  العمؿ بكؿ جرأة. 
                                                 
1
 M. ARCAND, G. ARCAND, M. BAYAD ET B. FABI, «  Systemes De Gestion Des Ressources Humaines     

Et Performance Organisationnelle -Le Cas Des Coopératives Du Secteur Financier Canadien », Annals of Public 

and Coopérative Economiques, CIRIEC 2004 , p.498 



 

16 

 

 يكوف لديو فف التواصؿ مع الأفراد في المنظم . 

 اد الوسائؿ لمتحفيز.القدرة عمى التأثير والعمؿ عمى إيج 

 يتخذ القرارات في الوقت المناسب. 

وىكذا فإف القائد الاستراتيجي ىو الشخص الذي يراقب البيئ  الخارجي  والداخمي  لممنظم ، وأىـ 

 وافؽتدات والعمؿ عمى الميزة يتميز بيا ىي القدرة عمى التعرؼ عمى الفرص وما يقابميا مف تيدي

 والاستجاب  لذلؾ.

 ستراتيجي الإوبيذا تتميز القيادة  ستراتيجي الإغي الإشارة إليو ىو أف القيادة تنفصؿ عف لكف ما ينب

بالاستقلبلي  في الابتكار مما يكسبيا الانسجاـ والتوافؽ الذاتي والقدرة عمى التحكـ في مكوناتيا بما يتناسب 

 وتحقيؽ الأىداؼ وما تصبو إليو المنظم .

ي ىو مف يتميز بالقدرة عمى استيعاب المتغيرات دوف التأثر بيا، وبالتالي فإف القائد الاستراتيج

 وكذلؾ اتخاذ القرارات في الوقت المناسب.

 :.  أدوار وميارات القائد الاسحراح:جي2.1.1

مبدأ  14يعتبر الباحث الفرنسي ىنري فايوؿ ، مف أوائؿ الباحثيف في إدارة الأعماؿ، إذ أنو وضع 

ؿ، وضع قانوف لمعمؿ، روح الجماع ، وحدة التوجيو، القدرة عمى المبادرة للئدارة وأىميا: تقسيـ العم
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والابتكار.كما قاـ الباحث بيتر دروكر باقتراح مجموع  مكون  مف خمس  نشاطات مخصص  لمقائد 

 الاستراتيجي:

 يتعرؼ عمى الأىداؼ، ويحدد طبيعتيا. 

 يقسـ ويحدد الوظائؼ التي يقوـ بيا الأفراد في المؤسس . 

 مؿ مع مرؤوسيو ويحاوؿ أف يطور وينمي كفاءاتيـ.يتعا 

 يضع معايير ويقسميا. 

 يدير المسؤوليف ويدير نفسو. 

ولـ تقؼ الدراسات حوؿ القائد إلى ىنا فقط. بؿ تعددت وذلؾ مف خلبؿ الدراس  التي قاـ بيا 

يث حدد الذي تعمؽ في دراس  مف ىو؟ وماذا يقوـ بو القائد في المنظم ؟، ح 1984ىنري مانتزبرؽ 

 عشرة أدوار وقسميا إلى ثلبث مجموعات: إلىثـ الأدوار  الأعماؿ الرئيسي 

حيث يقوـ القائد بأعماؿ رسمي  مختمف  تختمؼ طبيعتيا  :Les rôles de contacteأدوار شخص:ة  -1

فمنيا اجتماعي  وأخرى قانوني . كما يعتبر حمق  وصؿ بيف الداخؿ والخارج مف خلبؿ العلبقات التي 

 مف الحصوؿ عمى المعمومات.تمكنو 

يتمثؿ ىذا الدور في الوظيف  التي يقوـ بيا القائد  :Les rôles d’informationالأدوار المعموماح:ة  -2

باعتباره المصدر الذي يقرأ التقارير ويراجع البيانات والمؤشرات المؤثرة عمى عمؿ المنظم ، كما يقوـ 
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المنظم . سواء داخؿ المنظم  وذلؾ بإعلبـ الموظفيف  بنشر المعمومات، باعتباره الناطؽ الرسمي باسـ

 بكؿ جديد يعزز مكان  المؤسس  في السوؽ،ػ أو ييددىا.كما يقوـ بإجراء الحملبت الدعائي .

حيث يقوـ القائد باتخاذ القرارات  :Les rôles de prendre les décisionsأدوار احخاذ القرار  -3

المنظم  والتي تساعده عمى تحسيف مردودي  المنظم  وذلؾ  والبحث عمى الأساليب والطرؽ داخؿ وخارج

بتحسيف السمع والخدمات. إذ تساعده ىذه القرارات في إجراء التصحيحات والتدخلبت اليام  في الوقت 

كما أف القائد لا يستطيع تجاىؿ قواعد النظاـ الاقتصادي والاجتماعي الذي تنتمي إليو المنظم   المناسب.

 1تو.أثناء وضع قرارا

قد يممؾ البعض قوة المركز لكنيـ لا » :يقوؿ دونالد وايس في كتابو كيؼ تصبح قائدا ناجحا

كما أف القائد الذي تكوف لديو قوة التأثير ىو المعيار الذي يمكنو مف  «.يتمتعوف بقوة الشخصي  والعكس

: التزاـ وولاء العماؿ: الحصوؿ عمى التزاـ العامميف. وبالتالي فإف ىناؾ معادل  سمات وميارات قيادي 

، الوفاء..إلخوىناؾ سمات فطري  ذاتي : ا فعالي  وتحقيؽ الأىداؼ. سمات فطري  ، لصبر، الذكاء الحزـ

وىذه ىي السمات الأساسي  التي تعبر عف الشخصي  الفعال  ، ي : الشورى، الرفؽ، العدؿ....إلخجماع

 لمقائد الفعاؿ.

 

 

                                                 
1
François STANKIEWICZ , "Manager Rh", Edition De Boeck Université, Bruxelles, 2007, P.15. 
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 الكم:ة لممؤسسة: إسحراح:ج:ة:ة ضمن الموارد البشر  إسحراح:ج:ة.  إدماج 2.2

مفيوميا عميؽ، عمؽ اليدؼ الذي تصبو إليو، حيث يعتبر ىذا المفيوـ مف  إستراتيجي إف كمم  

المفاىيـ التي تتداوؿ في العموـ السياسي  والاجتماعي  والعسكري  والاقتصادي  ومع التحولات والتطورات 

 التفكير في بناء استراتيجيات وظيفي  فعال . د، ازدا1والمحمي  الدراماتيكي  التي تشيدىا البيئات العالمي 

أكد عمى قيم  وضرورة  « Administration industriel et général »يقوؿ ىنري فايوؿ في كتابو: 

 2معرف  المنظم  ماذا تريد عممو وماذا باستطاعتيا قبؿ البدء في أي عمؿ.

 الموارد البشر:ة: إسحراح:ج:ة.  2.2.1

عام  فعال  كذلؾ. كما أف البعد  إستراتيجي لاستخداـ الفعاؿ لمموارد البشري  مف خلبؿ يعد ا

الاستراتيجي في تسيير الموارد البشري  يكوف في مجاؿ عمميا وممارساتيا داخؿ المنظم  وخارجيا وكيؼ 

صياغ  حيث أف المنظم  تقوـ ب 3مف خلبؿ ىذا البعد لدورىا. إستراتيجي تسيـ في تحقيؽ أو إنجاز 

ثر وباعتبار أف المورد البشري ىو المؤ  الكمي  التي تتفرع منيا استراتيجيات فرعي  لوظائفيا. إستراتيجيتيا

تعيقو في بموغ  قاط القوة والضعؼ التي تساعده أويمكنو مف معرف  ن الإستراتيجي الأساسي في نجاح 

 الأىداؼ المسطرة.

 

                                                 
.

 
2
Henry FAYOL, «  Administration Industrielle Et Générale », Edition DUNOD, Paris, 1999, P.69-70. 

3
Charles R. Greer, «  Strategy And Human Resources », Engel Wood Cliffs, New Jersey, 1995. 
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 المنظمة إسحراح:ج:ة: ى:رارك:ة 4الشكل

 
26

 
 : نموذج الحفاعل الب:ئي من خلال موارد المنظمة5الشكل
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 الموارد البشر:ة: إسحراح:ج:ة. حصم:م 2.2.2
إعداد سياسات تسيير الموارد البشري  ووظائفيا،  يجبص  بالمنظم  خا إستراتيجي يعد إنجاز 

 الإلماـ بيا: ستراتيجي فيناؾ عدة أنظم  يجدر عمى الإ
 النظاـ التأديبي 
 نظاـ المعمومات 
 نظاـ خاص لتقييـ العمؿ 

 كما أف ىناؾ عدة برامج أىميا:
 جمب اليد العامم  المؤىم  لشغؿ الوظيف . الاستقطاب: -1
 وذلؾ مف خلبؿ القياـ بعمميات ودورات تكويني  تنمي القدرات والكفاءات. التنمي : دريب والت التعمـ و -2

  

 صقيٞو ثىذٞتز ثىذثخيٞز

 ؽ٘ثّخ ثىق٘ر

إعضشثصٞؾٞز إدثسر ثىَ٘ثسد 

 ثىذششٝز

ؽ٘ثّخ 

 ثىؼؼف 

 صفجػو

 صقيٞو ثىذٞتز ثىخجسؽٞز

 فشص

 ٍخجؽش

 صفجػو

 صفجػو

 إعضشثصٞؾٞز ثىَْظَز
صفجػو دِٞ ٍ٘ثسد 

 ثىَْظَز
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أي التركيز عمى تحفيز المورد البشري، إذ يساعده عمى إبداع ودفعو لممحافظ  عمى  التحفيز: -3

 مكتسبات المنظم  وحسف استخداميا.

أي ظرؼ  قابم  لمتغيير والتعديؿ تحتينبغي أف تكوف مرن   ستراتيجي الإكما ينبغي الإشارة إلى أف 

وىكذا فإف إدارة الموارد البشري  يجب عمييا التنبؤ بالتغيرات التي سوؼ ، تفرضو المتغيرات المحيط 

حتى لا تكوف عممي  التعديؿ والمعالج  صعب ، فمثلب يجب توقع الحاج   ستراتيجي الإتحصؿ أثناء تنفيذ 

 وقوع في نقص يتسبب في عرقم  نشاط المنظم .قبؿ ال م  في وظيف  ماإلى اليد العام

. ىذه الأخيرة لتي ستراتيجي بالإوبالتالي فإف المنظم  تعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا وفؽ مرسوـ يسمى 

الموارد البشري . إذ تمثؿ جودة الموارد البشري   إستراتيجي تضـ مجموع  استراتيجيات وظيفي  وأىميا 

 1المنظم  ككؿ.عنصرا ىاما في التأثير عمى جودة 

الموارد البشري  في مدى مساىمتيا في تحقيؽ  إستراتيجي كما نستطيع معرف  مدى نجاح وفعالي  

 2الأىداؼ الكمي . لأنيا ترسـ سياس  تعامؿ المنظم  عمى المدى الطويؿ مع العنصر البشري في العمؿ.

تنسجـ معيا وذلؾ لأف وىناؾ عدة استراتيجيات تفرض عمى وظيف  الموارد البشري  أف تتوافؽ و 

 الكمي  تجبرىا عمى ذلؾ. ستراتيجي الإ

، فالمنظم  تعمؿ عمى اسحقرار إسحراح:ج:ةالتي تتبناىا المنظم  ىي  ستراتيجي فإذا كانت الإ

 ستراتيجي لكف ىذه الإ ،ي  مف حيث جمب اليد العامم  مثلبالمحافظ  عمى الاستقرار في الموارد البشر 

                                                 
 .54محمد حسف، مرجع سبؽ دكره، ص. راوي 1
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مؿ في المنظم  وعدـ ترؾ يا ومعنويا( وذلؾ لجعؿ العماؿ يتمسكوف بالعتفرض عامؿ التحفيز )ماد

 يـ.مناصب

ذا كانت   إستراتيجي فإف المنظم  تعمؿ عكس  حوسع إسحراح:ج:ةالمنظم  ىي  إستراتيجي وا 

تخصص وذلؾ لمواكب  عممي  التوسع وما تفرضو مف ذات تقوـ بجمب الكفاءات وميارات أكثر فالاستقرار 

ؾ لا يكوف عبئا بؿ يكوف الاختيار مبني عمى الدق  حسف الاختيار كما يفتح المجاؿ أماـ وذل ،تغييرات

 التحفيزات. الامتيازات و

المنتجات فإف إدارة الموارد البشري  تقوـ بإعداد  حنو:ع إسحراح:ج:ةىي  إستراتيجي أما إذا كانت 

نيا وتأىيميا بغي  الوصوؿ إلى ما تطمح تقوـ بالتخطيط لجمب ميارات بشري  بالإضاف  إلى تكوي إستراتيجي 

إليو المنظم  نوعا وكما، كما تقوـ بإعداد برامج وخطط لحماي  الأفراد ووقايتيـ مف الحوادث التي قد تؤثر 

 عمييا.

فإف إدارة الموارد  دةر:االحم:ز والي تتبناىا المنظم  ىي الت ستراتيجي أما في حاؿ كانت الإ و

قصد الحصوؿ  تعددة الخبرات وعالي  الميارة يدؼ إلى الحصوؿ عمى يد عامم  مت إستراتيجي البشري  تعد 

ف و أف تكو  ،لجيد في السوؽاعالي  التميز والجودة وذلؾ لأف المنظم  تعمؿ جاىدة لمتموقع  منتجاتعمى 

 لملبئـاخدماتيا ذات سمع  عالي . وىذا لا يكوف طبعا إلا إذا توفر لدى الفرد العامؿ الجو  سمعيا و

 والتحفيز الجيد.

فإف إدارة الموارد البشري  تقوـ بجمب يد  ق:ادة الحكمفة إسحراح:ج:ةقامت المنظم  بتبني  ما في حاؿ

عامم  عالي  الميارة وفي نفس الوقت تنتج بأقؿ تكمف  ممكن ، وحثيا عمى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاح  
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الحوافز ماديا ومعنويا، لتحقيؽ كؿ ىذا بما أف ، وعمى المنظم  الرفع مف قيم  ونسب  تبذيرىادوف 

 1مبني  عمى أساس إنجاز أكبر قدر مف المخرجات بأقؿ قدر ممكف مف المدخلبت. ستراتيجي الإ

المنظم  العام  كما  إستراتيجي الموارد البشري  جزء لا يتجزأ عف  إستراتيجي وىكذا يتضح جميا أف 

 2ا وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي:أف ىناؾ متغيرات تأثر في بناء كؿ مف ىم

 

 

 

                                                 
1
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6

 

ؤ ثىَغضغَشِٝدسثعز ٗصْذ  

إعضشثصٞؾٞز إدثسر 

 ثىَ٘ثسد ثىذششٝز

إعضشثصٞؾٞز ٗظجةف إدثسر 

 ثىَ٘ثسد ثىذششٝز

 ثعضقطجح 

 ثلاخضٞجس 

 ثىضنِ٘ٝ 

 ثىضؼ٘ٝؼجس 

 صقٌٞٞ ثلأفشثد 

 ثىذٞتز ثىخجسؽٞز

 ثىَضغٞش ثلاقضظجدٛ 

 ثىَضغٞش ثىضنْ٘ى٘ؽٜ 

 ثىَضغٞش ثىقجّّٜ٘ 

 ثىَْجفغز 

 ثىذٞتز ثىذثخيٞز

 القٌادة الإدارٌة 
 جٌة العملإنتا 
 رسالة المنظمة 
الثقافة  

 التنظٌمٌة

 ٍَجسعز إدثسر ثىَ٘ثسد ثىذششٝز

 برامج الاستقطاب 
عملٌة الاختٌار  

 والتعٌٌن
 نظام تقٌٌم الأداء 
 نظام التعوٌضات 
نظام السلامة  

 والأمن

 إعضشثصٞؾٞز ثىَْظَز

إستراتٌجٌة  
وحدات 
 الأعمال

الاستراتٌجٌات  
 الوظٌفٌة

دسثعز ٗصْذؤ 

ِٝثىَغضغَش  
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 :الموارد البشر:ة إسحراح:ج:ة.  حق::م فاعم:ة إنجاز 2.2.3

مقارن  الأداء الفعمي  يتيجي ، ىي مرحم  التقييـ، أستراإف المرحم  الأخيرة مف مراحؿ إنجاز الإ

بالأداء المعياري، وذلؾ لتحقيؽ أكبر فعالي . ولا تتـ ىذه العممي  إلا بتقييـ الموارد البشري  والنتائج التي 

التي سطرتيا المنظم   ستراتيجي الإاؼ دالأى توصمت إلييا مف حيث خدمتيا لممصمح  العام  مف جي  و

ويسمى  ،ستوىعالي المذه العممي  ىو الأداء التنظيمي الذي يحقؽ ى ساسيالعامؿ الأ و ،مف جي  أخرى

 وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي: 1بدائرة الاندماج والالتزاـ ستراتيجي مؤشر تقييـ الإ
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 : دائرة اندماج والحزام العنصر البشري في العمل7الشكل

 
 .94عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ،ص: المصدر

 دور الحخط:ط الاسحراح:جي لمموارد البشر:ة في المؤسسة: .2.3

. بواسط  20إف التخطيط الاستراتيجي بصف  عام  برز مفيومو مع بداي  الخمسينات مف القرف 

 1965إلى غاي   1961وخلبؿ « الإداري  ستراتيجي الإ»عمماء الإدارة ورجاؿ الأعماؿ. حيث كاف يسمى 

يجي وذلؾ في وزارة الدفاع الأمريكي . وبعدىا انتشر ىذا النظاـ إلى استخدـ مصطمح التخطيط الاسترات

 باقي دوؿ أوروبا والدوؿ الأخرى.

إعضشثصٞؾٞز ٍَٗجسعجس ّجؽقز فٜ 

 ٍؾجه إدثسر ثىَ٘ثسد ثىذششٝز
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 حيث أف التخطيط الاستراتيجي قسـ إلى ثلبث  أقساـ:

وىو يوضع مف طرؼ مجمس الإدارة يوضح فيو الأىداؼ  التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المنظم : -1

 التي تصبوا إلييا المنظم .

يوضع أو يحدد فيو كيفي  تسيير  :ستراتيجي تخطيط الاستراتيجي عمى مستوى وحدات الأعماؿ الإال -2

 وحدات الأعماؿ حتى تتمكف مف مواكب  كؿ التغيرات المحيط  بكؿ جدارة.

طيط يتـ عمى مستوى وظائؼ المؤسس  مف تسويؽ، مالي ، خوىو ت التخطيط عمى المستوى الوظيفي: -3

 رة التي نحف بصدد دراستيا.موارد بشري . ىذه الأخي

 الفرؽ بيف تخطيط الموارد البشري  و التخطيط الاستراتيجي :1جدول رقم 
 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشري  تخطيط الموارد البشري 

 :حنبأ بالمسحقبل 
 أح:انا :جاري الواقع 
:يدف إلى حجس:د وححق:ق أىداف محددة  

 مسبقا
 :حعمق بالب:ئة المحم:ة 

 نع أو تشكيؿ المستقبؿيقوـ بص 
 يجاري الواقع دوما 
ييدؼ إلى أىداؼ كثيرة خلبؿ فترة زمني   

 طويم 
 يتعدى البيئ  المحمي  إلى البيئ  الدولي  
 مف إعداد الباحث  المصدر:

طار العاـ أف التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشري  ييدؼ إلى رسـ الإ الجدوؿ يتضح مف خلبؿ

المنظم  مف كفاءات  إستراتيجي رد البشري  بالشكؿ الذي ينسجـ مع متطمبات إنجاز تسيير الموا ستراتيجي لإ

 بشري  وذلؾ لمقياـ بالوظائؼ بجدارة.
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توفير الموارد  ىووبالتالي فإف الدور الذي ييدؼ إليو التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشري  

 الفائض. وألتخطيط لمعالج  النقص الكافي لإنجاز الأعماؿ اللبزم  وذلؾ مف خلبؿ ابالقدر البشري  

 :. الحخط:ط لمعالجة النقص 2.3.1

 سد النقص مف مصدر خارجي بالاعتماد عمى:  إستراتيجي مف خلبؿ الاعتماد عمى 

 حوظ:ف موارد بشر:ة جد:دة:

وذلؾ مف خلبؿ البحث عف المورد اللبزـ عف طريؽ الاستقطاب والاختيار. ينصح باستعماؿ ىذه 

 1في حاؿ إقداـ المنظم  عمى توسيع أعماليا في الفترة القادم . ستراتيجي الطريق  أو الإ

 حوظ:ف موارد بشر:ة مؤقحة:

دة المدة الزمني  وبراتب معيف، حيث يتـ الاستغناء عمى و وذلؾ مف خلبؿ عقود عمؿ مؤقت  محد

 بمجرد انتياء المدة الزمني  المتفؽ عمييا. والمورد الذي تـ توظيف

عندما تكوف طبيع  عمؿ المنظم  موسمي ، أو أنيا تواجو  ستراتيجي ذه الإينصح باستعماؿ ى

عندما يكوف لدى المنظم  نقص في الموارد المالي  تمجأ  وأط غضغط عمؿ لفترة مؤقت  ثـ يزوؿ ىذا الض

 2إلى الموارد البشري  المؤقت  لأنيا أقؿ تكمف  مف الدائم .

                                                 
1
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 داخمي  و دلؾ ب:سد النقص مف مصادر  إستراتيجي او مف خلبؿ 

  إعادة تشكيؿ قوة العمؿ الداخمي : تتـ بالترقي  أو نقؿ العامؿ مف الوظيف  التي تعاني مف فائض إلى

وظيف  أخرى تعاني نقصا في الموارد البشري . حيث تقتضي ىذه العممي  توفر المنظم  عمى نظاـ 

 معمومات جيد.

  يف وتدريب مواردىا البشري  وذلؾ في سبيؿ تطوير رفع كفاءة الموارد البشري : حيث تقوـ المنظم  بتكو

 كفاءاتيا ورفع مستوى إنتاجيتيا.

  حيث تساعد ىذه العممي  عمى التقميؿ مف  ،العمؿ الإضافي: وذلؾ بتمديد ساعات العمؿ الرسمي

قد تدفع العماؿ إلى الممؿ والتعب بالإضاف  إلى نشوب نزاعات بيف العماؿ حوؿ مف  يالكن ،النفقات

 ميو الاختيار لمقياـ بالعمؿ وبالتالي مف يأخذ الأجر الإضافي.يقع ع

  رفع سف التقاعد: كؿ المنظمات تقوـ بتحديد سف لمتقاعد إلا أف ىناؾ منظمات تقوـ بإطال  سف

لخبرة والكفاءة العالي  احيث أف ىذه الموارد تتميز ب ،التقاعد وذلؾ لسد الحاج  مف الموارد البشري 

 ي  الكامم  بعمؿ المنظم .بالإضاف  إلى الدرا

 :. الحخط:ط لمعالجة الفائض2.3.2

، منيا تشجيع التقاعد المبكر، او التقاعد مي  عمى مجموع  مف الاستراتيجياتحيث تعتمد ىذه العم

 النسبي باحتساب سنوات خدم  العامؿ، التسريح مع دفع مبمغ مالي كتعويض.
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  ::الإطار النظري لمكفاءة3المبحث 

  :ال من الحأى:ل إلى الكفاءة. الانحق3.1

إف الحديث عف الكفاءات ليس بالمواضيع الجديدة خصوصا إذا رجعنا إلى الدراسات التي تيتـ 

شيد تغيرات عديدة  و مما لا شؾ فيو فإف ىذا المصطمحالعامؿ داخؿ المؤسس  و كيفي  تحسينيا  بإنتاجي 

 إلى أف أصبحت تستعمؿ كفكرة في المؤسسات.

 :الحأى:ل. فكرة 3.1.1

التي أسفرت عمى كميات كبيرة مف الإنتاج بإدخاؿ  ،مجيء مرحم  مف التصنيع 20عرؼ القرف     

ثـ  ،قضى عمى ملبمح العمؿ القديم  المرتكزة عمى التعاونيات ،تقنيات جديدة عمى تنظيـ العمؿ و الآلات

يترأسيا رب  ،التأىيؿالمعتمد عمى أفكار التحكـ في الميف و   compagnonnageعمى نظاـ الطوائؼ

لأف تناقؿ الأعماؿ كاف متوارث  ،حقيقي لمنشاط الميني احتكارقوة ىذه التعاونيات الميني  شكمت  .العمؿ 

أصبح ىناؾ ضرورة للبىتماـ  الاحتكاراتو استجاب  ليذه  21مف القرف  انطلبقاو  و بشكؿ محدود .

 نظاـتراجع العمؿ الحرفي و  أدت إلى عبالتخصص الوظيفي دوف أف نسى أف الزيادة في عدد المصان

  .الطوائؼ

شيدت المرحم  التي كاف أصحاب المصانع يحاولوف بشتى الطرؽ تعظيـ الإنتاج مظاىر سمبي  

التي كانت تضـ عدد كبير مف العماؿ ،حيث كانوا ممزميف بأداء ما ىو مطموب حسب  ،داخؿ المصانع

بالعامؿ ضئيؿ مع ظروؼ عمؿ جد  الاىتماـو كاف  ، الوظيف  أو بمعنى آخر ملبئم  العامؿ لموظيف 
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حتى  ،سيئ  ،أوقات عمؿ طويم  دوف الحؽ في قسط مف الراح  و أجور زىيدة مقارن  مع الجيد المبذوؿ

        و نزاعات بيف العماؿ  احتجاجاتالظروؼ عرفت ىذه المرحم  مواجيات و  هليد .كاف توظيؼ للؤطفاؿ

و ىناؾ بعض الحالات الدال  عمى  .الاجتماعي صؿ إلى تحصيؿ حقوقيـ و أصحاب المصانع بغي  التو 

مثؿ: تعاوني  صناع  الزجاج  coopération التعاونياتفي بعض  كاستثناءاتبالكفاءات  الاىتماـ

(Carmaux في )فقد كاف العماؿ في ىذه التعاوني  يتميزوف عف باقي العماؿ في مصانع أخرى مف  1880

الي بفعؿ وصح  جيدة و اكتسابيـ لتخصص عو ميارة ناع  الزجاج تتطمب تحكـ لأف ص ،ناحي  الأجر

 1يـ مف فرض أجور مرتفع  بالمقارن  مع أخرى الممارس  و التدريب مكن

احتجاجات و ما يمكف قولو أف نزاعات و  مف يحدث ما كاف لكف ىذا يبقى حال  استثنائي  بالمقارن  مع

بظيور و  ورشات الحدادة ...الخ ، المناجـ ،المصانع،ي لأنشط  ىذه المشاكؿ لـ تسمح بالسير العاد

 مرحم  الإنتاج الصناعي زاد مف صعوب  الوضع بيف العماؿ و الإدارة فقد كانوا يتوعدوف بتوقيؼ العمؿ ،

و ىنا ظيرت العديد مف التوجيات الفكري  التي تسعى إلى إيجاد حموؿ مف  بتخريب الآلات و العنؼ ،

و التي كانت  1911و خمؽ التوازف فظيرت حرك  الإدارة العممي  لمعمؿ سن   ي للؤعماؿ ،أجؿ سير العاد

 تقسيـ العمؿ ،دراس  الوقت و الحرك .   مبادئيا أىـ

ىذه الحرك  العممي  في المؤسس  كاف الدعام  الأساسي  لقياـ بعد ذلؾ مجموع  مف  استخداـ دراساتإف 

 الباحثيف بدراسات في مجاؿ التنظيـ .

                                                 
1
Relevé dans luttes ouvrières, les dossiers d’histoire populaire Edition floréal, 1977  
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1ظير تيار ييتـ بقياس قيم  العمؿ مف بينيا تيار أمريكي  1920في 
l’AMA  عمى رأسيا شارؿ

  الأعماؿو ىي كانت طرؽ مصدرىا ترتيب  Al-kressو قاـ بتحميميا بعد ذلؾ  Charles Bedaux 2دٞذٗ

يعتمد عمى جمع مجموع  مف العوامؿ ذات  A.L.Kressتحميؿ  .و التي تـ تطويرىا في المصانع 

و في ظروؼ إنتاج تتميز ببذؿ جيد كبير ، التأىيؿ، الجيد، لمسؤولي ا ،العمؿ : ظروؼلمواصفات التالي  ا

 الأجور.و استعماؿ للآلات اعتبرت أكثر المعايير المستخدم  لوضع 

 : مصطمح الحأى:ل

نستطيع  ،شبك  الأجور تثميف العمؿ، العمؿ،إذا تتبعنا تطورات فكرة التأىيؿ عمى اختلبؼ أنظم  تقييـ 

 .3القوؿ بأنو المصطمح الذي تغير بعد ذلؾ و أصبح يعرؼ بالكفاءة

في أوقات الحرب العالمي  الثاني  كانت ىناؾ دراسات حوؿ كيفي  تقسيـ العمؿ بغي  تحديد الأجور المناسب  

Parodi-Croizatليا، و في فرنسا بارودي كروازات
    .يرتب الأعماؿ إلى فئات تضـ الأعماؿ المتشابي  4

إلا أنو أمكف مف وضع نظاـ للؤجور عمى حسب  ،و بالرغـ مف بعض النقائص الموجودة في ىذا الترتيب

5و بنفس اليدؼ تدخؿ  طبيع  الأعماؿ الممارس  .
BIT  لإعطاء تصنيؼ العمؿ عمى أساس التعريؼ

وف الأخذ بعيف التالي :" ىي طريق  تسمح بتحديد و مقارن  متطمبات تحقيؽ مياـ عمؿ الموكؿ لمعامؿ د

 تأىيؿ العمؿ ىو موج  لموظيف  و ليس لمعامؿ" . لمردودي   أو إمكانيات العامؿ، الاعتبار

 . الانحقال من الحأى:ل إلى الكفاءة:3.1.2 

                                                 
1
 l’AMA6 Américain Management Association  

Nadine JOLIS , « la compétence au cœur de votre entreprise »,Edition d’Organisation, 2000, p 10 
2
 

3
 Nadine JOLIS ,op,cit , p 11   

4
Nadine JOLIS, ibid 

5
 BIT : Bureau Internationale De Travail 
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    بقدرات العامؿ  الاىتماـتدريجيا أصبح ينظر إلى كيفي  إنجاز المياـ مف قبؿ صاحبيا بمعنى 

بتأىيؿ العامؿ لممارس  مياـ الوظيف  الموكم   الاىتماـو ىنا يظير  جودة.المو و متطمبات العمؿ و الفوارؽ 

لموظائؼ معناه   classificationلمعامؿ و الترتيب   qualificationفبدأ الباحثوف يستعمموف كمم  تأىيؿ  لو،

 ما ىي مؤىلبت العامؿ و ىؿ تناسب مع مياـ الوظيف  التي يمارسيا .

V.Marabach  تيب مخصص لكؿ ما يتعمؽ بتقييـ الوظائؼ أما التأىيؿ يعتبر مصطمح ترqualification 

  .كنمط تقييـ للؤفراد بملبحظ  العلبق  ما بيف العامؿ و الوظيف 

1في الأياـ الدراسي  التي نظميا 
MEDEF  ب 1998في أكتوبر Deanville   مشارؾ حوؿ  1500حوالي

          لتأىيؿ الميني يضمف القدرات الممكن  أشار إلى :"اMEDEF موضوع  "اليدؼ مف الكفاءات" ،

    قدرات سموكي  ميني  المفيدة  و المسخرة مف قبؿ العامؿ لصاحب العمؿ.المتكون  مف المعرف  الميارة،

، و ىذا تأكيد عمى ىذا التوجو نحو الفرد 2و المتنوع  لإنجاز الأعماؿ المنصوص عمييا في عقد العمؿ "

     و يضعو في خدم  صاحب العمؿ حسب مدة عقد العمؿ . أىيؿ خاص بو،الذي يصبح ىو حامؿ لمت

  Pierre Jardillier Et Michel-Claude lupé(1976أعماؿ ) نذكرو في ىدا الصدد 

"مف أجؿ أف تكوف الأجور في المؤسسات متناسب  فمف الأسيؿ معرف  ما تتكوف عميو الوظائؼ لا كفاءات 

 و يضيؼ: "شارؾ الجماعي و منح الأجور لموظائؼفنحف نختار فكرة الت الأفراد،

          "تأىيؿ العامؿ ىو نتيج  لميارة "، "تأىيؿ الوظيف : ميارة و معارؼ ضروري  مف أجؿ شغؿ وظيف 

 ."بالتجرب  الميني  أو و معارؼ مكتسب  بالتكويف ،
                                                 

1
 MEDEF6 Mouvement Des Entreprises Française. 

  
2
Nadine JOLIS, ibid
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Michel Deguy   ب عمييا إدخاؿ يتساءؿ عف مف ىـ المؤسسات التي يتوج 1986في كتابو نشر سن

خصوصا بعد ظيور  دتتاشتكنولوجيا حديث  حتى تواجو التغيرات السريع  و المنافس  العالمي  التي 

 بذلؾ.جميع المؤسسات معني   أفالعولم  فيو يؤكد 

كما أف ملبحظ  المحيط الذي تغير مف ناحي  أذواؽ المستيمكيف و طبيع  العيش تستوجب وضع ىياكؿ 

 التالي :كانت موجودة سابقا )البيروقراطي ( و يعرؼ المصطمحات أكثر مرون  عف التي 

 العمؿ: مجموع المياـ ذات الخصائص المتشابي  

 المياـ: أحد العناصر المكون  لمعمؿ المطموب انجازه مف طرؼ الفرد 

 الوظيف   : مجموع  مف المياـ و المسؤوليات المنجزة مف طرؼ الفرد .

الذي لو علبق  مع تأىيؿ العمؿ أو تأىيؿ   ،سمي المطبؽ عمى وثيق  الأجر:ىو التأىيؿ الر ريالأجتأىيؿ 

ترتيب الوظائؼ يرتكز عمى  ،يف العامؿ و صاحب العمؿ أساساالعامؿ عمى حسب درج  قوة العلبق  ما ب

  .تقييـ محتوى المياـ الموكم  لمعامؿ

العمؿ و ذلؾ ببناء نظاـ مف خلبؿ ما تقدـ نرى بأنو يتناسب مع ىدؼ تثميف منصب  :تثميف العمؿ

 الموضوع:اىتما بيذا  اتجاىيفلمتعويضات مناسب  و يمكف الإشارة إلى 

في حيف يرى  ،الأوؿ يعتمد عمى وضع شبك  ترتيب ، أو سمـ مف المؤشرات متعمؽ بفروع ميني  الاتجاه

يف منصب ترتكز في تثم ،عمى مستويات النشاطات الخاص  بكؿ مؤسس  فيي الاعتمادالثاني  الاتجاه

العمؿ الموجود ،و كما ىو مطبؽ أو منجز في المنظم  ،اليدؼ مف تقييـ العمؿ ىو البحث عف إطار 
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مرتبط بالتحميؿ و النتائج المتحصؿ عمييا بمساعدة  خاص بالمنظم  أيف يتمحور نظاـ تثميف العمؿ ،

  .(Méthode Hayالمصفوفات )

ث عف وسيم  لقياس بكؿ موضوعي  ممكن  مف أجؿ ىو البح الاتجاىيفمف الملبحظ أف اليدؼ مف ىذيف 

      و التقميؿ قدر الإمكاف مف الخلبفات و المشاكؿ ما بيف العامؿ و ممثمييـ  ،تحديد نظاـ لمتعويضات

 Salariale )تثميف العمؿ( المصطمحات التي تشرح الاىتماـعمى ىذا  و ما يدؿ و صاحب العمؿ . 

Qualification   نسي ، "تأىيؿ الوظيف  أو تأىيؿ الفرد حسب حال  قوة العلبق  ما بيف مف خلبؿ دراسات فر

 الموكم ( Tacheترتيب الوظائؼ يعتمد عمى تقييـ محتوى المياـ )، العامؿ و صاحب العمؿ أساس"

  .لمعامؿ

أغمبي  المؤسسات اعتمدت عمى الأفكار السابق  الذكر  ،مصطمح الكفاءة كاف يشيد قمو اىتماـ  

، و بعد ىذه الفترة أصبح المتخصصوف ييتموف بما يعنيو 1990صب العمؿ مف سن  في تثميف من

تصاميـ جديدة في الإنتاج و ىذا ما دفع  ،ب تغيرات فأصبح متطم الاقتصادشيد  و ىنا ،مصطمح الكفاءة

لكف و ىناؾ فكرة تقوؿ بأف المؤسس  ليس مجرد حقيب  لتسيير الأعماؿ و ، بالفعالي  الشامم  الاىتماـ إلى

في ،و "تدريجيا المكان  عف تثميف العمؿ و يقوؿ أيضا : "مقارب  الكفاءات تأخذ 1كحقيق  لتنويع الكفاءات 

مطبؽ و ىذا ليس  و مصطمح الكفاءة بدأ في الانتشار و الاستعماؿ و يريد الباحثوف جعمو عممي 1996

لبرمجياتيا  1995تمتمؾ في ECCO .الصدف  أف تسعى المؤسسات لتبنيو في سياساتيا التنظيمي  ضبمح

                                                 
1
Guy le Boterf dans son ouvrage sur la compétence de 1990 
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قامت بعرض اختراعيا لزبائنيا كمثاؿ  ADECCOاليوـ ىي ECCO–لمعالج  الكفاءات سمي دليؿ 

 تطبيقي و مجسد و مقارب ما بيف المؤسسات بواسط  ىذه الأداة الفعال  لمتسيير عمى أساس الكفاءات .

 تعتمد عمى الوظيف  و لكف صممت دليؿ كطريق  لمتوظيؼ خاص  و مبتكرة لا ECCOفي ىذا الإطار 

 عمى كفاءات المترشحيف .

و التعريؼ بالكفاءات"مف أجؿ معرف   Manpowerلزبائنو " Manpower 1996في كتابات لمذكرات سن  

صمـ  Manpowerو التطمعات الضروري  لممارس  لمياـ الأساسي  في وظائؼ متنوع   ،جيدة لمكفاءات

Ultadex و بنفس التفكير اىتـ  مذكرة.المف 31"أسبوع ،أداة تشخيصBull  بإيجاد حموؿ لمشاكؿ تسير

      وذة مف المعارؼ السموكي  الفردي مكف مف تصميـ و تقييـ بطاق  مأختبتطوير أداة مصغرة  ،الكفاءات

 ( تبدأ مف خلبؿ السيرة الذاتي  المسجم   base d’aptitude) مقدراتقاـ بوضع قاعدة ل Skillو الجماعي  ، 

بواسط  العماؿ و المصادق  عمييا مف قبؿ الرؤساء حسب المستويات الإداري ،الكفاءات  إثرائيايتـ  و التي

إما فردي )يساعد في تسير و تطوير المسار  الاستعماؿ ،و ذات علبقات ىي تقني  و لكنيا إداري  

كدليؿ عمى التسيير تحديد الكفاءات أصبح مبرر و يعتبر  .العاـ لمكفاءات( التسييرأو جماعي ) الوظيفي(

الفعاؿ والمبتكر. و ىنا أصبحت المقارب  المبني  عمى الوظيف  لا تتناسب مع المؤسسات التي اتخذت خيار 

م  ( "فكرة الكفاءات أصبحت أكثر ملبئ1994) Le Boterfالتغيير الجدري لتنظيـ أعماليا ما لاحظو 

 ياـ بما يتناسب التقسيـ الذي جاءت بو تقني للئنتاج ،مف أداء الملمتطمبات المرون  لنظاـ سوسيو 

الكفاءات بينما في الأخير و كخلبص  لما تقدـ فالتأىيؿ يعرؼ عمى "أنيا القدرة عمى الفعؿ .  1التايموري  " 

                                                 
1
Nadine JOLIS , op , cit , p 17  
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و لتفادي ىذا الإشكاؿ  1تتمثؿ في تنفيذ القدرة بالتنسيؽ مع موارد المؤسس  في وضعي  عمؿ معين  " 

   بيف المصطمحيف بيانيا ما يمي: الحدود الفاصم Tarondeauوضع

 

 

 نموذج الكفاءات ،القدرات و الموارد :8ل رقمالشك

 

 

  

رسال   ، » مساىم  لإعداد مقارب  تسييري  مبني  عمى الفارؽ الاستراتيجي« :عبد المميؾ مزىوده ، المصدر

  12، ص  2007دكتوراه ،جامع  باتن  ،

لا حتى تمؾ الفترة يعني أف ىناؾ رغب  في قمب صفح  التنظيـ بمجرد استخداـ لمصطمح أقؿ استعما

مف فكرة العمؿ الموصوؼ  الابتعادClaude Lèvry Le Boyer(1996" )كما كتب أيضا ، العممي لمعمؿ" 

 مف قبؿ آخريف لا يقوموف بو" 

 و أبعادىا:  حعر:ف الكفاءة  3.2
 :حعر:ف الكفاءة2.2.1

  :من الناح:ة العمم:ة

                                                 
1
BENDIABE, « Mangement Des Savoirs Et Développement Des Compétences », Revue Economique Et 

Management, Université Tlemcen N 3 Mars 2004 , p 14.  

 ثىنفجءثس
 ثىقذسثس

 ثىَؼجسف

صطذٞق 

 ثىَؼجسف
 ثىَ٘ثسد
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إلا  ،احثيف و تكوينيـ العمميتعريؼ موحد لمكفاءة و ذلؾ لاختلبؼ وجيات نظر الب إيجاديصعب 

حيث برز بشكؿ كبير في ،  1990المصطمح عرؼ رواجا خصوصا في السنوات الأخيرة بداي  مف  أف

أدبيات عمـ النفس ،الإدارة و أصبح مف المفاىيـ المحوري  في إدارة الموارد البشري  و مياديف العموـ 

لـ يكف فقط في الأدبيات إنما  الاىتماـاحتلبؿ الكفاءة لصدارة  إف،  العموـ الاقتصادي  و  ،تماعي الاج

 تعداىا إلى نشاطات و ممارسات المؤسسات .

تعريؼ موحد لمكفاءة بالتوصؿ إلى اتفاؽ بيف  إيجاد: حاولت MEDEF تعريؼ حرك  المؤسسات الفرنسي  

عماؿ موظفيف ،نقابات ،إدارة و اعتماد صيغ  تعريؼ موحد  معظـ الأطراؼ الفاعم  في المؤسس  مف

عمى اثر اتفاؽ  MEDEFتكممت ىذه الجيود بالتعريؼ الذي قدمتو حرك  المؤسسات الفرنسي   .لمكفاءة

2000 1 ACAP بيف جماع   1990في ديسمبر  إبراموالذي تـ  ،حوؿ توجيو النشاط الميني الاتفاؽ

 الاتفاؽحيث عرفت الكفاءة بموجب ىذا  ،لحديد و أربع نقابات عمالي أرباب العمؿ الفرنسي  لصناع  ا

 2عمى أنيا "الميارة العممي  الصحيح  " 

 اعتمد التعريؼ التالي : MEDEFمف طرؼ  1998في أكتوبر 

  "الكفاءة الميني  ىي تركيب  مف المعارؼ و الميارات و الخبرة و السموكات التي تمارس في إطار محدد،

و مف ثـ فإنو يرجع  ، الصلبحي حظتيا مف خلبؿ العمؿ الميداني و الذي يعطي ليا صف  و تتـ ملب

 3لممؤسس  تحديدىا و تقويتيا و قبوليا و تطويرىا " 

                                                 
1
 A.CAP : Acier Accord sur la conduite de l’activité professionnelle.   

2
Cécile DEJOUX, Anne DIETRICH, « Management des compétences :le cas de Manpower » ,paris , pearson 

éducation , 2006, p 96  
3
 CNPF, Actes Journée Internationales de la Formation (objectif compétences), Tome 1,Deanville, 1998 ,p 5. 
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 يبرز مف خلبؿ التعريؼ عنصراف أساسياف :

رتباط و عميو فإف الا العمؿ،*الكفاءة لا يمكف ملبحظتيا أو قياسيا إلا في السياؽ الميني أي أثناء أداء 

 و العلبق  العممي  بيف الفرد و الوضعي  الميني  تحتؿ جوىر الكفاءة. الكفاءة،متيف بيف الأداء و 

 و الجي  التي تمارس لحسابيا ، ،*تعتبر المؤسس  المكاف الذي تتجمى فيو مظاىر الكفاءة بكؿ أنواعيا

يا أو الإشياد عمييا مف جي  تقرير أىميتيا قبول مسئول  عف اكتشاؼ الكفاءات الفردي  و الجماعي ،

  متخصص  و العمؿ عمى تطويرىا .

الكفاءة :"بأنيا القدرة عمى إنجاز النشاطات الميني   Daniel Held& Jean Marc Riss يعرؼ الباحثاف 

المنتظرة مف شخص ما في إطار الدور المنوط بو في المنظم  أو في المجتمع و إذا أردنا فيي مجموع 

 1،المعارؼ العممي  و المعارؼ السموكي  المستخدم  في سياؽ معيف " المعارؼ النظري  

ىذا التعريؼ يحدد نوع المعارؼ التي يتوجب أف تكوف في الفرد حتى يستطيع القياـ بالأعماؿ المطموب  

و بالتالي يميز بيف البعد الفردي و البعد التنظيمي  و دوره في المؤسس  حسب الييكؿ التنظيمي ، منو،

  .دماجيا فيما يسميو الباحثاف بالقدرة عمى الأداءبغرض إ

   L.A.F.N.O.R:س:حعر:ف الجمع:ة الفرنس:ة لمحق

الكفاءة عمى أنيا : " استخداـ في أوضاع وظيفي    LAFNORس يلقد عرفت الجمعي  الفرنسي  لمتقي

 2القدرات التي تسمح بممارس  عمى نحو مناسب وظيف  أو مين  ""

  :من الناح:ة العمم:ة
                                                 

1
Held&J.M.Riss, « Le Développement Des Compétences Au Service De L’organisation Apparente »Revue 

Employeur Swise , N°13 , 19 98  
2
 AFNOR NFX 50-70 formation professionnelle terminologie 1996 
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مف أجؿ تحديد و تحميؿ ىذا المفيوـ و وضع إطار نظري لو ظيرت العديد مف الدراسات و الأبحاث التي 

 انتشرت بشكؿ كبير منذ بداي  الثمانينات و مف بينيا ما يمي :

 ،    1982الصادر في  "The Competent Manager"صاحب كتاب المدير الكؼء  Boyatzisدراسات 

            وظيف   41 في إطار يشغموف 2000داري  دراس  قاـ بيا الباحث عمى اىتـ بدراس  الكفاءة الإ

بيا  صؼدنيا و الكفاءة العميا التي يتز بيف الكفاءة اليو أساس بحثو التمي ،مؤسس  21الى و ينتموف 

و اعتمد عمى منيج تحميؿ الأحداث حيث يقوـ ، مف أفراد عين  البحث  %10يمثموف  ، الديفالإطارات

     طارات عين  البحث بوصؼ ثلبث أحداث واجيتـ في حياتيـ الميني  و تمكنيـ مف مواجيتيا بكفاءة إ

 و ثلبث أحداث أخرى كانت نتائج تدخميـ فييا غير فعال  و لا مجدي  و بعدىا قاـ بتحميؿ .

ديده بدق  وقد لـ يتـ تح ،لكف نمط الكفاءة و نوع المتغير الذي تشكمو 1كؿ كفاءة ربطيا بنتائج محددة  

وضع الباحث في نياي  دراستو التعريؼ التالي لمكفاءة : "الكفاءة ىي مجموع  مف السمات الشخصي  التي 

القدرات،الصورة  ،المواصفات ز،الحواف ،كالاستعدادات ،مف الممكف أف تنتمي إلى مجالات مختمف  أيضا

 2معارؼ المكتسب  "أو أف تكوف أيضا مجموع  مف ال الاجتماعي،و الدور   الذاتي 

     و الملبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الباحث قد حصر الكفاءة في مجموع  مف السمات الشخصي  

و كذلؾ مجموع  مف المعارؼ و ىذه العناصر و إف كانت ضروري  فيي غير كافي  لوحدىا لتحقيؽ 

 الوظيفي.النجاح 

                                                 
1
BOYATZIS ,Richard .E, “the competent Manager A model  for Effective Performance”  , Hardcover , New 

York,  1982, p 9  
2
BOYATZIS ,Richard E, p 334  
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في مؤلفاتو  ـداستخو   1مجموع  مف الأبعاد بإدماج ل Zarifianعمى ضوء ىذا التعريؼ الباحث  حيقتر 

مف أجؿ وصؼ بروز نوع جديد لتسيير اليد العامم   1988و ىو مصطمح جديد ظير في  ،نموذج الكفاءة

"الكفاءة ىي اتخاذ الفرد لممبادرة و تحممو المسؤولي  في مختمؼ الوضعيات  .ر بالكفاءاتيو ىو التسي

ترتكز عمى معارؼ مكتسب  يتـ تحويميا بشكؿ أكثر  ي للؤوضاع ،"ىي ذكاء عمم .الميني  التي تواجيو"

  . تعقد ىذه الأوضاع" ازدادقوة كمما 

"الكفاءة ىي القدرة عمى تجنيد شبك  الفاعميف حوؿ نفس الوضعيات عمى تقاسـ الرىانات و عمى التكفؿ 

 لي  المشترك " و بمجالات المسؤ 

منظم  كما ، جماع  العلبق  بيف الفرد ، إشكالي بق  عمى مف خلبؿ التعاريؼ السا Zarifianيركز الباحث 

التي تشكؿ عقب  في المجاؿ  le problème de contextualisation تطرؽ في أبحاثو إلى مسأل  السياؽ 

جالات تجعؿ مف صاحبيا كفؤا في غيره مف الم إذ الكفاءة التي تمارس في سياؽ معيف محدد لا العممي ،

 كيؼ يمكف الحديث عف حركي  المستخدميف ؟ كيؼ تحدد موازنات الكفاءات ؟ ثيرة:مما يطرح استفسارات ك

 ، contextualisés   في مقابؿ الكفاءات المحددة السياؽ امععف الكفاءات ال Zarifianو مف ىنا يتحدث 

المسؤولي  المشترك   و يطرح الكفاءة كنمط لعلبقات العمؿ و العلبقات مع الغير في العمؿ )شبك  ،

 مواردىا، فيعرفاف الكفاءة بأنيا قدرة المنشأة عمى بدؿ )أو باستخداـ( Amit & Shoemakerأما  2....الخ( 

  .باستعماؿ مسارات تنظيمي  لتحقيؽ ىدؼ محدد ،في شكؿ مركب اعتياديا

                                                 
1
P .ZARIFIAN « objectif compétences pour une nouvelle logique « éd . liaison , 1999, p 64  

2
Belliers (coord), « compétence en action  »,  éd liaison,2000,p11-12.  
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و ىي  ترتكز عمى المعمومات، و يضيفاف أف الكفاءات ىي عبارة عف مسارات ممموس  أو غير ممموس ،

 .ر تفاعلبت معقدة بيف موارد المنشأةبلكؿ منشأة و تتطور بمرور الزمف ع خصوصي 

 

  :المفيوم المعجمي الكفاءة

 لقد تناولت العديد مف القواميس المغوي  مصطمح الكفاءة حيث يعرفيا :

-Oxford  الكفاءة عمى أنيا القدرة عمى فعؿ شيء ما بطريق  صحيح  و يعتبر الشخص الكؼء ىو الذي

 1الميارة المعرف  اللبزم  لمقياـ بشيء ما بالشكؿ الصحيح  السمط ، قدرة،يمتمؾ ال

La Rousse Commerciale في الأعماؿ التجاري  و الصناعي  الكفاءة ىي مجموع  المعارؼ و القدرات:

 2القرار حوؿ ما ييـ المين   اتخاذالتصرفات التي تستخدـ في النقاش ،المشاورات 

-Le Rome  ميداف أو مجاؿ وظيفي  61أو مين  التي تنتمي إلى ف  وظي 4666ؼ و ىو قاموس يص  

  :و لقد ورد فيو تعريفيف لمكفاءة

تعريؼ نظري : " مجموع  مف الميارات ،السموكات التي تظير في ممارس  مين  أو عمؿ في وضعي  -

 نشاط معطاة" 

 بيف صيغتيف لمكفاءة : Romeميز فيو قاموس  تعريؼ تطبيقي:-

                                                 
1
 Oxford  Advanced learner’s Dictionary, louder , oxford universities, 1995 , p 22  

2
Patrik  GILBERT, « La Notion Des Compétences Et Ses Usages En Gestion Des Ressources humaines », Actes 

De Séminaires  Sur Le Management Et Gestion Des Ressources Humaines Stratégique , Acteurs Et Pratique, 

PARIS, Direction Générales De L’enseignement Scolaire , 11 Juillet 2006.  
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الوظائؼ تستعمؿ ىذه البطاقات المفاىيـ التالي  : كفاءة  و ولى تتمثؿ في بطاقات وصؼ الميفالصيغ  الأ

الضروري  التقنيات الأساسي  التي تشكؿ انطلبقا مف ممارس  النشاطات و تتدعـ بالمعارؼ و الميارات 

ح  مف أجؿ التقدـ و الكفاءة المرتبط  دوف أف تكوف حتمي  تمثؿ الأوراؽ الراب ،لممارس  مين  أو وظيف 

     القدرات المرتبط  بالوظيف  تعني عمى الخصوص معرف  الذات الكينون   المين . ،التطور في الوظيف 

 .و تؤدي إلى كفاءات معرفي  "مثلب توقع عطؿ"أو اجتماعي  "مثؿ تنشيط اجتماع العمؿ "

في ىذا العرض   Le Rome أما الصيغ  الثاني  فتتمثؿ في عرض مجالات الحرك  حيث يعتمد قاموس 

عمى معايير الكفاءة المعرفي  القدرة عمى حؿ المشاكؿ في ظروؼ معطاة مف أجؿ تجاوز الميارات اللبزم  

 لكؿ و ظيف  أو مين  و التي قميلب ما يتـ تناقميا عمى عكس الكفاءة المعرفي  )مف نوع المبادئ العقمي ،

 1ف تكوف أكثر تبادلا و التي مف المفروض أ مبادئ العممي  المتغيرة (

     و المميز في ىذيف التعريفيف التركيز عمى الكفاءة الميني  المرتبط  بالوظيف  و اعتبرىا معرف  العمؿ 

و معرف  الذات التي تظير أثناء ممارس  المين  أو الوظيف  و ىذا يعود إلى طبيع   و كيفي  انجازه،

قد تجاىؿ وجود أي كفاءة بعيدا عف ممارس  مين  و بذلؾ يكوف  تخصص القاموس في الميف و وصفيا.

 و بالتالي لـ يعطي تعريؼ يزيح الغموض الذي يعتري مصطمح الكفاءة.

 المفيوم الاصطلاحي:

توصؿ الباحثيف إلى إعطاء تعريؼ لمكفاءة مف خلبؿ نتائج أبحاثيـ في مجاؿ الإدارة و التسيير أمثاؿ 

Guy Le Boterf   وZarifian ف مف رواد الباحثيف في موضوع الكفاءة.المذاف يعتبرا 

                                                 
1
Jaques AUBERT, Patrick GILBERT, Frédérique PIGEYRE, « Savoir Et Pouvoir :Les Compétences En 

Questions » , PUF, PARIS,1993, P 9  
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كانت أبحاثو منصب  عمى كيفي  تسيير و تطوير الكفاءات "الميارة أو معرف  Guy Le Boterf: حعر:ف

 التالي:و عبر عف ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ 1التصرؼ السميـ"

 Guy Le Boterf: الكفاءة حسب  9الشكل

 الموارد                       عرف  التعبئ م                               الكفاءة    

 )المعارؼ ،القدرات(                       معرف  التنسيؽ                ميارة أو معرف  التصرؼ 

 فردي  جماعي                          معرف  التغيير                                   السميـ

  ضعي  ميني  معقدة و استنادا عمى غاي  ما .ضمف و                        

Source : Guy Le Boterf, « ingénierie et évaluation des compétences » op, cit , p 84 

يربط بيف الكفاءة و النشاط بمعنى أف الكفاءة لا توجد  Le Boterfمف خلبؿ التعريؼ يتضح أف الباحث 

لذا وصؼ الكفاءة بأنيا ميارة تتجمى في واقع ،  2عطىخارج حدود العمؿ الذي تقوـ بو وفي ظرؼ م

و تممح الميارة مف خلبؿ القدرة عمى القياـ بعمؿ ما و تكتسب عند وجود  ممارسات النشاط الذي يتطمبو .

كما وصفيا الباحث  أو المتواصؿ، الابتدائيو يمكف أف تكوف موضوع تعمـ أثناء التكويف  ،خبرة وظيفي 

و ىذه القدرات تتطور  ،بمعنى امتلبؾ قدرات التكيؼ مع وضعيات العمؿ المختمف بأنيا معرف  التصرؼ 

و يمكف إعطاء تعريؼ الكفاءة بعيدا عف الميارة و المعارؼ بأنيا "قدرة  مف خلبؿ المعارؼ و الميارات.

بترؼ و يتضمف تعريؼ لو  .3إمكاني  التوافؽ مع التغيير،المشاكؿ الطوارئ " أنياأكثر تكيفا أو  إجمالي 

خلبؿ أداء العمؿ كما  الاختبارو  الكفاءة لا يكوف إلا مف التقييـ كمم  السميم  أو الصحيح  و الحكـ عمى
                                                 

1
Guy LE BOTERF, « Ingénierie Et Evaluation Des Compétences », 3 Ed , Edition D’organisation , PARIS , 

2001, p 84  
2
Roy LEMARCHAND , Guy SLAINE , « Le Management Des Compétences : Développer Les Parcours 

Professionnels Et  L’employabilité » , PARIS :ESf , 2007,p,34  
3
Cécile DEJOUX, Anne DIETRICH, op . cit , p 95  
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عمى أف " ىناؾ دائما كفاءة في التصرؼ فكفاءة عامؿ تحدد   L’ergonomieيؤكد ذلؾ تنظيـ الشغؿ 

 1نشاطاتو "و انطلبقا مف أعمالو 

تظير في ظروؼ و أوضاع ميني  معين  تتميز بتوفر جمم  مف  كما يؤكد ىذا التعريؼ عمى أف الكفاءة

الموارد التقني  ،البشري  ،المالي  و الكثير مف المعوقات التي تعترض اليدؼ الذي تسعى الكفاءة لتحقيقو 

 2ىي إلا غاي  نحو تحقيؽ ما" فالكفاءة في نشاط ما

 : Zarifianحعر:ف 

و مدير أبحاث في مدرس  بوسطف حيث   Marne la valléليفي جامع  مارف لافا الاجتماععمـ  أستاذىو 

 3عند مواجيتو لأوضاع ميني  و ظروؼ مختمف  ..." المسؤولي اعتبرىا :"ىي أخذ الفرد بالمبادرة و تحممو 

 لىإالمكتسب  و المحول  مع الاستناد "فالكفاءة ىي براع  معاشرة الأوضاع التي تعتمد عمى المعارؼ 

 4زداد تنوع الأوضاع " صرام  أكبر عندما ي

ركز عمى ربط الكفاءة بتصرفات الأفراد و ذلؾ عكس ما  Zarifian  مف خلبؿ التعريؼ نلبحظ أف الباحث 

أو لجمم  مف  لممسئوليفالتي تجعؿ العامؿ رىف إما  ،جاءت بو النماذج الكلبسيكي  المعتمدة في التسيير

ؿ معقدة عمفتعرض العامؿ لحالات  المسؤولي  ،و تحمؿ فجاء بيذا النمط ليسمح لمفرد بالمبادرة  ،القواعد

   و أف يكوف قادرا عمى حؿ المشاكؿ  ،لمعمميات ايشا معيا و دراي  بالنشاط المعدتتطمب منو براع  و تع

 الطوارئ و الاستعداد ليا .  بالمفاجئات ، بؤنالتو 

                                                 
1
 Jaques LE PLOT, Maurice MONTEMOLIN, Jaques AUBERT, « le Management de compétence », Economica, 

paris , 2002, p 96  
2
  Guy LE BOTERF, « Ingénieur Et Evaluation Des Compétence » , Op, Cit , P 84.  

3
Phillipe ZARIFIAN, « objectif compétence : pour une nouvelle logique » , Edition lisaison , paris , 1990, p 70  

4
Phillipe ZARIFIAN,op.cit, p 74  
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     ور مف خلبؿ الخبرة المكتسب  و ىذه البراع  تثبت فعالي  المعارؼ الصحيح  و الضمني  و التي تتط

و في ىذا الإطار تصبح الاستقلبلي  و تحمؿ المسؤولي  و الاتصاؿ شروط ، و التعمـ مف الأوضاع الميني 

 1أساسي  لتطوير الكفاءات"

   و تقاسـ الرىانات  ،الكفاءة بأنيا القدرة عمى حشد شبكات العماؿ حوؿ نفس الأوضاع Zarifianو يصؼ 

خلبؼ  و ىذه إشارة منو عمى أف الكفاءة ليست فردي  عمى،  2ياديف المسؤولي  التي تلبئمياو التكفؿ بم

فإف النموذج التسييري  ،الأفراد أو الجماع  إماالتي عمدت عمى تفضيؿ  ،الفوردي  نماذج التسيير التايموري 

 واء و ىي أنواع لمكفاءة .الحديث القائـ عمى الكفاءة ييتـ بكفاءة الأفراد و الكفاءة الجماعي  عمى حد س

أنيما يتفقاف عموما في العناصر يتضح  Le Boterf و  Zarifianمف خلبؿ التعريفيف المقدميف مف طرؼ 

 التالي  :

 معيف.لأننا لا تستطيع الحكـ عمييا إلا مف خلبؿ استخداميا في نشاط  :ربط الكفاءة بالنشاط 

ع  في المحيط الذي تعمؿ فيو المؤسسات نتيج  التغيرات السري ربط الكفاءة بظروؼ العمؿ: 

( معرف  التصرؼ السميـ في وضعي  ميني  معقدة و اعتبرىا Le Boterfاعتبرت الكفاءة )

(Zarifian) و ىذا لا يعني لا يوجد كفاءة في ظروؼ عمؿ معقدة بؿ  ،براع  معاشرة ىذه الأوضاع

ظروؼ ىي أيضا ثابت  و مستقرة  أنيا تظير في شكؿ مجموع  مف المعارؼ و الميارات الثابت  في

 أنيا مؤشر يتحرؾ بيف قطبيف : Le Boterfليذا وصفيا  3و متوقع  و منتظرة 

                                                 
1
Cécile DEJOUX , Anne DIETRICH, op cit , p 77  

2
Cécile Déjoux , Dietrich Anne ,Op, cit , p 75  
3
Cécile Déjoux , Dietrich Anne ,op. cit, p 96  
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التنفيذ الحرفي للؤوامر و التعميمات  ،البساط  الروتيف، قطب يمثؿ أوضاع عمؿ تتسـ بالتكرار، 

        بالمبادرة  قطب يمثؿ أوضاع عمؿ تتميز بالتعقيد ،الابتكار ،الأخذ و المتشددة و الصارم 

 كما يوضحو الشكؿ التالي :1و التعميمات المفتوح  

 كمحور دو قطب:ن الكفاءة :10الشكل

 الوصف  المفتوح                                                  الوصف  الضيق       
 التواجد بكفاءة  التواجد بكفاءة        

 

 

 

 )المعرف  السموكي  و التفاعمي (                                            )المعرؼ العممي (             
 )تسيير وضعيات معقدة و واقعي (     ) تنفيذ عممي  موصوف (                                
 القياـ بمبادرات،مواجي  الوقائع ،التنسيؽ(      

Source : Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives (La 

Compétence N’est Plus Ce Qu’elle Etait) », 3 éme édition, édition d’organisation,2000 , 2001, 

2004 , p 65 

 

أو  (Mobilisés:"ىي تمؾ المعارؼ و السموكيات و الميارات المتحرك )2( Jean Marie Perettiحعر:ف )

 بغي  القياـ بميم  محددة" (Mobilisables) القابم  لمتحريؾ

                                                 
1
 Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives », 2 Ed : Edition D’organisation , 

2001 , P P 53-54  
2
 Jean Marie PERETTI, «  Dictionnaire Des Ressources Humaines », Edition Vuibert , PARIS, France 1999, P 58  

 

ثىضْفٞز ثىَضطيخ 

ثلأفجدٛ ثىذؼذ ثىضقْٜ 

 ثىضنشثس ثىذغجؽز

ثىَذجدسر ثىَضطيذجس 

ٍضؼذدر ثلأدؼجد 

 )ثىضقْٞز( ثلإقضظجدٝز

 ثىضؾذٝذ

 ثىضؼقٞذ
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 و يمكف تمخيص مختمؼ تعاريؼ الكفاءة بالشكؿ الآتي:

 مختمؼ تعاريؼ الكفاءة :11الشكل رقم 

 

 

 

: 

 

 

Source : Cécile Déjoux , « la compétence au cœur du succès de votre entreprise », édition 

d’organisation  ,  paris , 2000, p 22 

 .  أبعاد الكفاءة:2.2.2

 والعمماء و المتمثم  في : الباحثيفعمييا معظـ  اتفؽأىـ العناصر المكون  لمكفاءة و التي 

في إطار مرجعي يسمح لممؤسس   المدمج و تتمثؿ المعرف  في المجموع المييكؿ لممعمومات  المعرفة:

 1بر تفسيرات جزئي  و متناقض  في بعضيا بقيادة نشاطيا و انجاز عممياتيا في سياؽ خصوصي،ع

يسمح  لمييكم  و المدمج  في إطار مرجعيكما تعرؼ عمى " أنيا مجموع  مف المعمومات المستوعب  و ا

 1لممؤسس  بقيادة أنشطتيا و العمؿ في إطار خاص " 

                                                 
ؤسسات الألفي  الثالث  "، مؤسس  الثقاف  دعائـ النجاح الأساسي  لم–ثابتي الحبيب ،بف عبو الجيلبلي " تطوير الكفاءات و تنمي  الموارد البشري  1

 .117ص  ، 2009الجامعي  ،الإسكندري ،طبع  

ٕٜ ٍؾَ٘ػز ٍِ ثىَؼجسف ٗ ٍؼشفز 

  Rome مٞفٞز ثىؼَو  ٗ ٍؼشفز ثىزثس

ٍؼشفز مٞفٞز ثىضظشف أٗ إدذثء سدر 

 le Boterf فؼو ٍقذ٘ىز

ء لإدذثء سدر فؼوٕ٘ إؽشث  

Minvielle et voquin 

لا صَغو ٍؾَ٘ع 

 serieyex  شٖجدثسثى

          ٍؼشفز ثعضؼَجه ثىَؼجسف 

ٗ ثىَٖجسثس  ىَ٘ثؽٖز 

 Mandor ٍشنو ٍج

 ٍؾَ٘ػز ٍؼجسف عجدضز

Montemolin 

ٍجٕٜ 

 ثىنفجءر 
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  بشيء أو كما يمكف اعتبارىا مجموع  مف المعمومات المحصؿ عمييا و التي تساعد عمى فيـ أو الإحاط

 ،فيي مجموع  مف المعارؼ الميني  القاعدي  الضروري  لممارس  الوظيف  مثؿ :2مجموع  مف الأشياء 

 منقؿ مف شخص لآخر .لالسكرتاري  ،....و ىي معمومات قابم   تقنيات الإنتاج، تقنيات المحاسب  ،

)أي المعارؼ، الميارات  الكفاءة عمى أنيا نظاـ دمج المعارؼ بمعناىا الواسع  Florent Chenuعرؼ 

التي تسمح و تساعد عمى تحقيؽ فعالي  الأداء )نتيج  وضعي  حقيقي  في العمؿ مقارن   السموكات ....الخ(

تعدد  تستخدـ في العديد مف الأوضاع الميني  )التوظيؼ، مع الأوضاع المسطرة في المحيط الوظيفي (

 .3الوظائؼ الحرك  الوظيفي  و التكيؼ ( 

لتعريؼ يتضح أف الباحث يعتبر المعرف  ىي المورد الأساسي لمكفاءة، و ذلؾ لأنيا مف خلبؿ ا

فيي مزيج مف الخبرات و الميارات و القدرات و المعمومات  ،تحتوي )المعرف (عمى العديد مف المفاىيـ

في  و ىي عدة أنواع و تشمؿ المعرف  الضمني  الموجودة ،السياقي  المتراكم  لدى العامميف و المنظم 

عقوؿ موظفي المؤسس  أو واضح  )صريح ( موجودة في قواعد و خزانات المعرف  المتواجدة عمى مستوى 

 4فيي تعد "مف أىـ مكونات الكفاءة حيث يوجد دائما معرف  وراء كؿ كفاءة" ،المؤسسات

مف خلبؿ  الانتقاءفالمعرف  كانت المعيار الأساسي لمحصوؿ عمى الوظائؼ و خلبؿ عممي  

شفيي  أو كتابي  ، و ىذا يتماشى مع وجي  نظر تقميدي  التي تعتبر وجود صم  بيف المعرف   اراتالاختب

                                                                                                                                                         
الكفاءات كعامؿ لتحسيف الأداء" ،مداخم  ضمف –موساوي زىي ،خالدي خديج  ،"نظري  الموارد و التجديد في التحميؿ الإستراتيجي لممنظمات 1

  177،ص 2005مارس 09-08امع  ورقم ،جالحكومات ، المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات و
 .25، ص 2004حمداوي وسيم "ادارة الموارد البشري "،مديري  النشر لجامع  قالم  ،الجزائر ، 2

3
Chenu FLORENT,"vers une définition opérationnelle de la notion de compétence » ,Revue Education 

permanente, PARIS,2005,N°162, pp 201-208  
4

 . 26، ص  2006علً عبد الستار ،قندٌلحً عامر ابراهٌم ،" المدخل إلى المعرفة" ،دار المسٌرة، عمان ، 
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لكف الواقع أثبت أف . الصحيح  و الوضعيات الوظيفي  التي ترتبط بيا مما يضمف تحكـ أكبر في الوظائؼ

لا  معرف  لكفييـ فالكثير مف الأشخاص لد امتلبؾ المعرف  لا يعني بالضرورة تحقيؽ النجاح الوظيفي،

 و ليذا تعتبر المعرف  شرطا أساسيا لمكفاءة الفردي  أو الجماعي  و لكنيا غير كافي   يعرفوف كيفي  تطبيقيا،

 1فعمى العامؿ أف يمتمؾ الصلبحيات، التفويض ،....الخ 

 تتجزأ المعرف  إلى :

 المعارف العامة: -أ

          التي يرتكز عمييا الفرد في التصرؼ بكفاءة تعتبر المعارؼ العام  مف أىـ الموارد غير الممموس

 الابتدائيالمعاىد و كذلؾ أثناء التكويف  الجامعات، بالمدارس،و يتحصؿ عمييا مف خلبؿ التعميـ النظامي 

 2التوظيؼ و التكويف المتواصؿ  الميني، معاىدكالتكويف 

، ،فيذه المعارؼ متعمق  بالمصطمحات تكتسب أساسا مف التكويف  ،  العمؿنظريات مرتبط  بطريق عموـ

معرف  التشريعات القانوني  الخاص  ، ريق  تصميـ سياس  أو خط  لمتكويفط مثؿ: الأولي)أثناء التعمـ(

 .متعمق  بمجاؿ تخصصوالمعرف  لمبادئ و أساسيات الإعلبـ الآلي إلى جانب المعارؼ  ،بالعمؿ

  و ىي نوعافلخاصة أو المحخصصة : المعرفة ا-ب

 *معرفة النظر:ة الحطب:ق:ة المحخصصة :

إف ممارس  أي مين  يستوجب جمم  مف المعارؼ محصم  عمييا مف الدراس  الأكاديمي  سواء 

كانت دراس  نظري  أو تطبيقي  مثؿ : الطب ،اليندس  ....الخ، فقط الأشخاص الذيف يحمموف شيادات في 
                                                 

1
Guy LE BOTERF , « Ingénieur Et Evaluation Des Compétences » , Op , Cit , P 50  

2
Held Daniel, « la gestion des compétences », on ligne visité le : 02/02/2008 , disponible sur :                           

www .stephanehaefliger.com /campus /biblio /012/lgdc.pdf  
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و ممارس  الكفاءة تستدعي إضاف  إلى المعرف   ،1يستطيعوف ممارس  ىذه الميف ىذه التخصصات مف 

فيـ النظري  و القدرة عمى استخداميا و استغلبليا في ممارس  نشاط ما بمعنى"القدرة عمى استيعاب النظري  

 ب ىذه المعارؼ تجعؿ العامؿمف أجؿ ضبط التطبيؽ في أوضاع حقيقي  و اكتسا

                                                                                            2ف"في ىذا الميدا محترؼ

ىذه المعارؼ تكتسب مف المحيط و الخارجي لممؤسس  ، مف خلبؿ المعرفة الخاصة بالمح:ط الوظ:في: *

أحد فروعيا ،أو مجاؿ الخبرة و المسار الميني و قد تتعمؽ بوحدة العمؿ المصمح  ، القسـ ،مؤسس  أو 

 .قواعد الأمف و السلبم ، الطبيع  القانوني  لممؤسس ، سياس  التسويؽمنتجات، سمسم   مثؿ: 3النشاط 

أو خطوات و مراحؿ القياـ  ديد كيفي  العمؿحبت"ىي معرف  تتعمؽ المعرفة العمم:ة أو الإجرائ:ة : -ج

إنيا جمم  التعميمات المتعمق  بالإنجاز  مي  ،الطرؽ الخطوات العم مجموع  مف الإجراءات ، بنشاط ما ،

أو خطوات  إجراءات ،تصحيح أخطاء عمى مستوى برنامج مامتعمق  ب إجراءاتمثؿ : 4مرتب  بتسمسؿ "

 دارة كيربائي  ...الخ . إصلبح إجراءاتتحسيف المخزوف ، خطوات أو 

 ( :Savoir Faireالميارة )

و بعض السيول   ،تسب مف خلبؿ الخبرة بالتعودو ىي ثاني بعد مف أبعاد الكفاءة و ىي تك

المكتسب  و ىي مرتبط  بالصناع  أكثر مف أي شيء آخر ذلؾ أنيا تشمؿ أيضا عمى القدرة عمى معالج  

                                                 
1
  Valérie MARBACH, « Evaluer Et Rémunérer Les Compétences » , Paris, Edition D’organisation , 2000, p 96  

2
 Guy LE BOTERF, «  Ingénieur Et Evaluation Des Compétences », Op.Cit,P. 52  

3
Georges TERPO, « Gestion Des Compétences Et K.M : Renouveau Création De Valeur Engrh », Colloque 

Organisé Sur La Gestion Des Compétences Et Knowledge Management , 25 Mars 2002 .Rouen Cesames, 2002  
4
 Guy LE BOTERF,  «  Ingénieur Et Evaluation Des Compétences »,  Op.Cit , P 54  
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      باف الميارة ترتبط كثيرا بالجدارة التي تأتي بالممارس  ،Hachetteو لقد ورد في قاموس ،  1العوائؽ

فالأداء ىو ما حققو الفرد مف  ،الخمط بيف الميارة و الأداء غير أنيما مختمفافو كثيرا ما يحدث 2و الخبرة 

في حيف أف الميارة تتطمب فترة طويم   ،لمياـ الوظيف  التي يشغميا و تقاس عمى أساس النتائج تأدي 

   ـ فيي تراكمي  يتـ اكتسابيا مف خلبؿ المسار الميني و تكرار الميا 3لملبحظتيا و تتـ بشكؿ تجميعي 

 عمى الإنجاز بصف  ممموس  وفؽ مسار أو أىداؼ محددة سمفا ، كما تعبر الميارة عف القدرة و الخبرة .

إلا أنو يمكف أف تتطمب فيما أساسيا لأسباب سيراف الميارات  ،ىذه المعارؼ العممي  لا تقصي المعرف 

عمؿ و الأىداؼ و بالتالي فيي معرف  اليدوي  أو التقنيات المستخدم  بالرغـ أف استعماليا يمتاز بتحقيؽ ال

 و تنقسـ الميارة إلى :  Taciteو جزئيا بالضمني  Empiriqueعممي  تتعمؽ بالتجرب  

فيي تتطمب ممارس  فعمي  يدوي   : تسمح للؤفراد بمعالج  و تنفيذ النشاطات العممي  ، الميارة العمم:ة*

  .درة عمى تشغيؿ آل الق تطبيقي  مثؿ : القدرة عمى إعداد مخطط ميزاني  ،

: ىي عبارة عف العمميات الفكري  التي يتطمبيا انجاز مياـ وظيف  قد تكوف بسيط  أو  الميارة المعرف:ة*

 معقدة و ىي مطموب  في النشاطات التي تحتاج إلى ذكاء و قدرات ذىني  .

ع آخريف و ىذه ما يعني ضرورة تعامؿ الفرد م ،إف المنظم  عبارة عف تجمع بشري :الاحصال*ميارة 

الميارة تعني أنو يستطيع التواصؿ معيـ و حسف التصرؼ و التعاوف لتحقيؽ اتصاؿ داخمي ناجح أو 

 خارجي و تساعد في تحقيؽ أىداؼ المؤسس . 

                                                 
1
 Pierre Benjamin LA FAYE, « Dictionnaire Des Synonymes De La Langue Française », PARIS, Hachette, 1858, 

P.646 
2
Dictionnaire , Hachette Junior, Paris , Hachette , 1980 , P 887   

3
Valérie MARBACH, «  Evaluer Et Rémunérer Les Compétences » , Op , Cit P 18  
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  Savoir Etreالسموك )المواقف(:

أو و ىو ما يلبحظ مف خلبؿ السموؾ  ،إف أداء العمؿ متوقؼ عمى مدى رغب  العامؿ لتأدي  ميامو   

فالمؤسسات أكثر نجاع  ىي التي تولي اىتماما لتحفيز  أثناء العمؿ ، و ىذا يتحقؽ بمساعدة التحفيز ،

 عماليا .

و تكويف  و التعاوف مع أفراد الجماع  الاندماجيمكف تعريؼ الميارات السموكي  عمى أنيا قدرة الفرد عمى 

 ييا و يكتسبيا مف خلبؿ عممو في المنظم  و ىي بالنتيج  تمؾ التصرفات التي يبد ،علبقات في المنظم 

 خارجيا مثؿ : الأعماؿ الإنساني  في الجمعيات ،الأسرة ،....الخ . وأ

كؿ وظيف  تتطمب مف صاحبيا سموكيات محددة فمثلب الشخص الذي يعمؿ في وظيف  البحث و التطوير 

 العامؿ.و نشاط  اميكي دينأما في وظيف  تجاري  فيو متعمؽ بمبادئ  الابتكار،ىدفو مرتبط بمدى 

          ( Savoir Faireيقترح تعريؼ يسمع بتوضيح تقارب ما بيف ميارات الأداء ) AFNORو حسب 

 "المصطمح المشترؾ المستعمؿ لتعريؼ ميارة أداء سموكي  معناه، (:Savoir Etreو الميارات السموكي  ) 

 .1منتظرة خلبؿ وضعي  عمؿ معني  " قدراتتصرفات و 

لمكفاءات و نقصد بيا تمؾ  علبق  الموجودة بيف ميارة الأداء و فعالي  المؤسس  يبرز الأىمي  المعطاةإف ال

 و تعود ىذه الأىمي  لأسباب منيا : اتالسموك

                                                 
1
AFNOR )1996( Normes Françaises NFW 50-750 de 07/96 –Formation Professionnelle terminologie  
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و الكـ اليائؿ مف الخدمات المعروض  و بالتالي تزايد أىمي  العلبق  مع  الاقتصاديتعقد الواقع  

ؿ في فرؽ أو مجموعات ،في شبكات أو حتى في ظؿ شراك  مع الحاج  الممح  إلى العمو الزبوف 

 مؤسسات أخرى . 

 :الأبعاد الثلاثة لمكفاءة 12الشكل

 

 

 

 

 

 

 

Source : Dominique LAURE , « La Getion Par Les Compétences Un Outil Au Service Du 

Projet Statégique », Memoire CNAM, Ingénierie Des Compétences , 2005 , p 3 

 

 

 

 انواع الكفاءات و الحفاعلات الموجودة ب:نيا في المؤسسة:. 3.3
ليذا ىناؾ العديد مػف العمػوـ  ،تعتبر الكفاءات أحد العناصر الفاعم  و المؤثرة عمى فعالي  المؤسس 

و إدارة الأعمػػاؿ  لشػػركائيا،الفرديػػ   تناولتيػػا بالدراسػػ  فنجػػد وظيفػػ  تسػػيير المػػوارد البشػػري  اىتمػػت بالكفػػاءات

 ثلأدؼجد ثىغلاعز ىينفجءر

 ثىَٖجسر ثىَؼشفز ثىغي٘مٞز 

savoir faire 
 leثىَؼشفز 

savoir 

ٍؼجسف خجطز أٗ 

 خجطز 

      ػلاقجس        

ٗ قذسثس   
 ثىَؼشفز ثىؼَيٞز 

ؼشفز ػَيٞز ثىَ

 صقْٞز 

ٍؼشفز ػَيٞز 

 ػجٍز 

 ٍؼجسف صقْٞز

 ثىضقنٌ فٜ ثىَنضغذجس

 ثىؼيَٞز أٗ ثىضقْٞز 

 صظشفجس
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بالكفػػػاءات الجوىريػػػ  و التػػػي تحػػػدد صػػػمب أعمػػػاؿ  سػػػتراتيجي الإ ،بالكفػػػاءات الجماعيػػػ  لمجموعػػػات العمػػػؿ 

إلػػػى توضػػػيح : مػػػا ىػػػي أنػػػواع الكفػػػاءات التػػػي يمكػػػف أف تتواجػػػد فػػػي  العنصػػػرالمنشػػػآت .سػػػنتطرؽ فػػػي ىػػػذا 

 ؟  يابينالموجودة المؤسس  ؟ و ما طبيع  التفاعلبت 

 

 .  الكفاءات الفرد:ة و خصائصيا في المنظمة:3.3.1

و تسػمح  تعتبر الكفاءات الفردي  مجموعػ  مػف المعػارؼ ،الميػارات و القػدرات فػي وضػعي  معنيػ  ،

بالوصػػوؿ إلػػى مسػػتوى مػػف الفعاليػػ  متوقعػػ  و مرغوبػػ ، ىنػػاؾ العديػػد مػػف التعػػاريؼ التػػي تناولػػت موضػػوع 

 الكفاءات الفردي : 

C.Déjouxحسػػػػػػب -
بينمػػػػػػا نجػػػػػػد  سػػػػػػموؾ" ممارسػػػػػػ  ، و ىػػػػػػي تمػػػػػػؾ المرتكػػػػػػزة عمػػػػػػى الثلبثيػػػػػػ  " معرفػػػػػػ  ، 1

P.gilbert&M.Parlier ، قػػػػدرات عمػػػػؿ  يقتػػػػرح التعريػػػػؼ التػػػػالي :"الكفػػػػاءات الفرديػػػػ  ىػػػػي مجمػػػػوع المعػػػػارؼ      

 2مييكم  وفؽ ىدؼ معيف في وضعي  معين  "  و سموكات

الػ  بػؿ ىػو مسػار و العامػؿ الكػؼء ىػو الػذي يكػوف قػادرا فيعرفيػا :" الكفػاءة ليسػت ح Guy Le Boterfأمػا 

 عمػػى تنفيػػذ و تجنيػػد بصػػف  فعالػػ  مختمػػؼ وظػػائؼ النظػػاـ حيػػث تتػػدخؿ مػػوارد مختمفػػ  ، عمميػػات فكريػػ  ،

 3و نماذج سموكي "قدرات  تفعيؿ لمذاكرة عمميات تقييميو ، معارؼ،

                                                 
1
 Cécile DEJOUX , « Les Compétences Au Cœur De L’entreprise », Op .Cit, p .140 

2
P. GILBERT & PARLIER , «  La Compétence Du Mot Valise Au Concept Opératoire », Actualité de la 

formation permanente , N°116, 1992, pp 14-18, cité par Déjoux p 41  
3
 Guy LE BOTERF , «  De La Compétence » , 1994 , Cité Par Déjoux P .141 
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ىي كػؿ المػؤىلبت التػي يكتسػبيا الفػرد مػف  و مف خلبؿ التعاريؼ السابق  يمكف القوؿ بأف الكفاءات الفردي 

خلبؿ التكويف الأولي ، التكويف المتواصؿ التجرب  الميني  و التجارب الشخصي  و التي يستخدميا في أداء 

 نشاطو الميني لتحقيؽ الأىداؼ و بصورة فعال .

 :جدبداي  فنالكما يوجد العديد مف العموـ اىتمت بموضوع الكفاءات كما أسمفنا الذكر في 

 القػػػػػدرات، ،عػػػػػرؼ الكفػػػػػاءة : " مجموعػػػػػ  مػػػػػف المعػػػػػارؼMc.Chlelland(1973)1أعمػػػػػاؿ  : عمػػػػػـ الػػػػػنفس 

 سمات و تحفز الفرد "  التصرفات،

( Catégoriesىػػذه البحػػوث سػػاعدت المؤسسػػات عمػػى فيػػـ الكفػػاءات و أوؿ مرحمػػ  ىػػي اختيػػار فئػػ  منيػػا )

 .وى كؿ وظيف  و ما تتطمبو لأدائيامحت و ىي كافي  مف أجؿ فيـ القدرة، الميارة، المعرف ، مثؿ:

بالنتيج  الكفاءة تنمو و تتطور مع أوضاع العمؿ  ،اىتمت بعلبق  المحيط مع الكفاءة أثناء ممارستياالإدارة 

   و الوسػػائؿ المسػػتخدم  حتػػى أف الأفػػراد يمكػػف أف تكػػوف ليػػـ نفػػس الكفػػاءات لكػػف بنتػػائج مختمفػػ  فػػي العمػػؿ 

 ؿ.العم إلى محيط و ىذا راجع

عرفيػا عمػى  1984سػن   Montmollin اىتمػت بالكفػاءات مػف ناحيػ  تحسػيف ظػروؼ العمػؿ،تنظيـ الشغؿ 

ربػػط الكفػػاءات مػػع تنظػػيـ الشػػغؿ لحمػػوؿ المشػػاكؿ " و مػػا ييػػـ  إسػػتراتيجي أو ىػػي : "، " مؤكػػدةأنيػػا " ميػػارة 

  .أىداؼ خاص  قابم  لمقياس و المراد تحقيقيا

ىػػذا يتجمػػػى مػػػف خػػػلبؿ دليػػػؿ سػػممي لقيػػػاس مسػػػتواىا أو لقيػػػاس النتػػػائج و فػػي التسػػػيير أدرجػػػت الكفػػػاءات و 

 المحقق  لتأكيد الكفاءة.       

                                                 
1
Cécile DEJOUX , «  Gestion Des Compétences Et GPES », 2eme Edition, Paris , 2013 , p 11 
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يقوؿ في موضػوع الكفػاءة : "  (1994تدريبي  مستمرة )  عممي سوسيولوجيا العمؿ عرفت الكفاءة عمى أنيا 

كفػػاءة ىػػو ذلػػؾ  ذا ( و لػػيس كنقطػػ  لبدايػػ  ...أف يصػػبح الفػػردprocessus) عمميػػ يجػػب تصػػور  الكفػػاءة ك

 1( في ميداف المعرف  " habileليصبح مؤىلب ) (habilitéالمؤىؿ )

تسػػيير  إطػػارلا يمكػػف أف يكػػوف الفػػرد ذا كفػػاءة مػػدى حياتػػو ليػػذا فالمؤسسػػات تنػػوع نشػػاطات التكػػويف فػػي 

  .الكفاءات

 خصائص الكفاءات الفرد:ة:

فػػاءات سػػاعدت عمػػى إعطػػاء و تحديػػد عمػػى أسػػاس اخػػتلبؼ وجيػػات نظػػر العمػػوـ التػػي تناولػػت موضػػوع الك

مفيوميػػا و المؤسسػػ  عمييػػا تجميػػع الكفػػاءات المناسػػب  لسػػيرورة نشػػاطيا تتجمػػى النقػػاط الأساسػػي  لمكفػػاءات 

 الفردي  في :

و ىػذا مػف خػلبؿ ممارسػتيا للؤنشػط  فػي مكػاف العمػؿ مػف  : savoir Agir الحصارف الكفااءة ىاي حسان-

 ت الصحيح  عند مواجي  مواقؼ معني  .خلبؿ معرف  التعامؿ و اتخاذ القرارا

تظير الكفاءة بالمقارن  مع ىػدؼ و نتيجػ  تزيػد الوصػوؿ إلييػا و تسػتطيع تقيػيـ ىػذه  : الكفاءة ليا غا:ة -

  .و معاييرمواىب الكفاءة لأنيا مرتبط  بسمـ ،

عريفيػا و الشػائع ت تختمػؼ مػف مؤسسػ  لأخػرى ىػذه الأجػزاء  تتػألؼ مػف فئػاتالكفااءة ىاي مجموعاة :   -

 الكفاءة تحوؿ الموارد بفعالي   أخرىعمى أنيا : " معارؼ ،ميارات استعدادات " بعبارة 

                                                 
1
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بالوسػػائؿ المسػػخرة  متعمػػؽمرتبطػػ  بحالػػ  بظػػروؼ العمػػؿ و تطبيقيػػا ىػػي الكفػػاءة  محقاربااة:الكفاااءة  

 فيي تتأثر بمحيط نشاطيا و بالمعايير الموضوع  .

  .كفاءة و تطويرىا تتطمب التدريب المستمرمف أجؿ استمرار ال د:نام:ك:ة:الكفاءة  

يقػع عمػى عػاتؽ الحكػـ عمػى الكفػاءة بواسػط  مقػابلبت تقييميػ  الكفاءة ححطمب اعحراف جماعي ليا : 

الأكثػػػػر  الاعتػػػػراؼ،دليػػػػؿ الكفػػػػاءات ،و مػػػػدى تحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ ،و تعتبػػػػر التعويضػػػػات ىػػػػي وسػػػػيم  

 استعمالا .

 المؤسسة:في  أىم:حيا.  الكفاءات الجماع:ة و 3.3.2

الكفاءات الجماعي  يمكف الحديث عنيػا مػف خػلبؿ محػوريف :الأوؿ مبػدأ يسػاعد عمػى تحميػؿ فعاليػ   

الثػػػاني تعتبػػػر ككفػػػاءة مفتاحيػػػ  ترمػػػز إلػػػى النشػػػاط  عمػػػؿ الأفػػػراد فػػػي شػػػكؿ جماعػػػات فػػػي إدارة الأعمػػػاؿ ،

عمػى أسػاس سػت  نقػاط  تعتبر الكفاءات الجماعيػ  تمػؾ الكفػاءة التػي تميػز جماعػ  عمػؿ، سس الأساسي لممؤ 

تحديػػد ىػػدؼ  أفكػػار مشػػترك  ،تعيػػد ، ،لغػػ  مشػػترك   دليػػؿ جمػػاعي ، ،: عػػرض مشػػترؾ1و ىػػي    أساسػػي  

  .لتحقيقو

العديد مف المؤسسات تفضؿ العمؿ في شكؿ جماعات مف أجػؿ فسػح المجػاؿ لمعمػاؿ لإبػداء أفكػار   

فعاليػ  العمػػؿ الجمػاعي تبقػػى  الحمػػوؿ ، دإيجػاو  الاختلبفػػاتمعالجػ   جديػدة فػي طريقػػ  العمػؿ و تحسػػينيا ،

     لكػػف عنػدما تكػوف مجموعػػ  مػف العمػاؿ تحقػػؽ نتػائج ايجابيػ  فمػػف الضػروري تحميػػؿ ،   aléatoireعشػوائي  

                                                 
1
Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , op , cit 22 . 
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تمػت ، كمػا كممػا ظيػر ىنػاؾ نقػص فػي محػيط العمػؿقوة التي ساعدت عمى ىذا النجػاح و توفيرىػا  إيجادو 

 : 1ؼ العديد مف الباحثيف أمثاؿدراس  مصطمح الكفاءات الجماعي  مف طر 

1555Bataile ،1553wittorski ،1552  Nordhaug ،1555 Rettour et Le Boterf  

ح أكثر حوؿ الكفاءات الجماعي  نعرض المثاؿ التالي لمؤسس  تنتمي إلى فئ  المؤسسػات يو مف أجؿ توض

      ي مواجيػ  مػا بػيف الزبػائف ،الميندسيف التجارييف وجدوا أنفسيـ ف PME(Acat)الصغيرة و المتوسط  

ميمػػتيـ فيػػـ احتياجػػات الزبػػائف و تقػػديـ حمػػوؿ مناسػػب  و تحقيػػؽ  و الخػػدمات المقدمػػ  مػػف قبػػؿ المؤسسػػ  ،

       إشػباعيـ  العمؿ في جماع  مف أجؿ التوزيع. عدد ىؤلاء الميندسيف التجارييف خمس  و مطموب من

مػػػا تتضػػػمنو ىػػػذه المجموعػػػ  مػػػف يمكػػػف وضػػػع تحميػػػؿ ل و بصػػػورة دقيقػػػ  و مبتكػػػرة توقعػػػات الزبػػػائف و ىنػػػا

 . 2خصائص

:حيث قاـ ىؤلاء الميندسيف بتصميـ عرض تطبيقي يتضمف مجموع الوظائؼ المطموب  مػف  عرض مشحرك

  .الزبوف

: نموذج لدفتر الأعباء تـ وضعو. فيو دليؿ و مراحؿ الواجب تحقيقيا ،و يمكف تعديؿ مراحمو  دل:ل مشحرك

 . عمى حسب الطمبي 

                                                 
1 Frédérique CHEDOTEL et Laurent PUJOL, « L’influence De L’identité Sur La Compétence Collective Lors 

De Prises De Décisions Stratégiques», Finance Contrôle Stratégie [En Ligne], 15-1/2 | 2012, Mis En Ligne Le 08 

Août 2012, Consulté Le 24 Octobre 2013. URL : http://fcs.revues.org/121 
2
 Frédérique Chedotel et Laurent Pujol, op.cit. 
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ميندسيف ليػـ لغػ  مشػترك  مػع بعضػيـ الػبعض حػوؿ أرقػاـ الزبػائف ،الصػورة ،المصػطمحات : اللغة مشحركة

 .التقني 

: المينػدس الػذي يقػوـ بوضػع أو تطبيػؽ تكنولوجيػا جديػدة يسػتطيع نقػؿ ىػذه الأفكػار الجديػدة أفكار مشاحركة

 لميندس آخر. 

 زبوف .ؿ عف تسيير نشاطو و كذلؾ مع الو كؿ ميندس مسؤ   :حعيد

 : كؿ ميندس لو غاي  و ىو تمبي  الطمبي  و يحرص عمى تأديتيا . ىدف لموصول إل:و

 . الكفاءات الحنظ:م:ة:3.3.3

و غيػػػر الماديػػػ  مػػػف أجػػػؿ صػػػياغ   التقنيػػػ ، الكفػػػاءات التنظيميػػػ  تقػػػوـ باسػػػتغلبؿ و تجميػػػع المػػػوارد الماليػػػ ،

عمى اقتراح اتجاه جديػد لتصػور  Ressource based viewنشاطات المؤسس  ، و قد ساىمت نظري  الموارد 

 المؤسس  و إعطاء معنى لمكفاءات التنظيمي  . إستراتيجي 

حيػث ركػز الباحػث عمػى  Edith penrose (1515)1أجادت ىذه النظري  مبادئيا عمى أسػاس أعمػاؿ   

لتحمػػػيلبت فػػػتخص بدراسػػػ  داخميػػػ  لممنظمػػػ  و تقتػػػرح مقارنتيػػػا مػػػع ا طريقػػػ  الأنظمػػػ  الداخميػػػ  لممؤسسػػػات،

لممنظمػ  لا يجػب فقػط  إسػتراتيجي و الصناعي  لمسوؽ ، تعتبر ىذه النظري  أنو مف أجػؿ وضػع  الاقتصادي 

و إنمػػػػا الأخػػػػذ فػػػػي الحسػػػػباف مػػػػوارد المنظمػػػػ  بمػػػػا فييػػػػا الكفػػػػاءات  ،سػػػػوؽ دائمػػػػا -تحميػػػػؿ الثنائيػػػػ   منتػػػػوج 

ى مػػػػػوارد جديػػػػػدة عمػػػػػى لاحػػػػػظ بػػػػػأف ىنػػػػػاؾ تكػػػػػاليؼ عنػػػػػد الحصػػػػػوؿ عمػػػػػ Wererefelt(1984)التنظيميػػػػػ .  
                                                 
1
Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , op cit , p 24 .
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المؤسسػػات مواجيتيػػا، كمػػا أف المؤسسػػات التػػي تمتمػػؾ عمػػػى مػػوارد كثيػػرة تسػػتفيد مػػف مزايػػا تنافسػػي  دائمػػػ  

(Durable)   عمى ىذا الاتجاه المنظمات تعرؼ عمى أساس الموارد الممموسtangibles   الإمكانيات المالي(

         كفػػػػاءات الأفػػػػراد  الميػػػػارات، )السػػػػمع  ،  intangiblesالصػػػػناعي  ،...( و غيػػػػر الممموسػػػػ  ، الأدوات 

و الجماعػػ ،...( الكفػػاءات التنظيميػػ  تمكػػف مػػف وضػػع علبقػػ  بػػيف مختمػػؼ المػػوارد مػػف أجػػؿ الوصػػوؿ إلػػى 

  .فعالي 

  :نظر:ة القدرات النش:طة 

ئص ىذه النظري  ىي امتداد لنظري  الموارد المبني  عمػى توسػيع مصػطمح المػوارد ، تقػوـ بتحميػؿ خصػا 

( يؤكػداف Nelson Et Winter()1982القدرات المفتاحي  النشيط  لممنشآت التي تخمؽ و تسػتعمؿ المػوارد، )

( Teace Pisano et Shuen( )1997،1990أف الميارات لمنشأة ما تسجؿ مف خلبؿ الروتيف التنظيمي ، )

د الروتيف الداخمي و الخػارجي يعرفاف القدرات النشيط  عمى أنيا قدرة المنشأة عمى إدراج و صناع  و تجدي

 و القياـ بالاستعماؿ المختمؼ لموارد المؤسس  الخاص  .

Amit et schoemaker (1993)1 يضػػيفاف مصػػطمحي المػػوارد و القػػدرات و يجمعانػػو فػػي كممػػ  واحػػدة ىػػي

     دؿ و التػػػي تعنػػػي مجمػػػوع المػػػوارد و القػػػدرات غيػػػر قابمػػػ  لمتبػػػا Actif Stratégique" سػػػتراتيجي "الأصػػػوؿ الإ

أفكػػار ىػذه النظريػ  ىػو توضػػيح  . و التقميػد ، النػادرة الخاصػ  و الممموكػ  التػػي تحقػؽ ميػزة تنافسػي  لممنشػأة

 دائم .الغاي  و تحديد الكفاءات الجوىري  لمحصوؿ عمى ميزة تنافسي  

                                                 
1
Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , p 26  
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دائم  مع  : ىي الكفاءات التنظيمي  الخاص  بالمنظم  و التي تجمب ليا ميزة تنافسي  الكفاءات الجوىر:ة

         savoir faire( يصؼ ىذه الكفاءات عمى أنيا ميارة 1999) Hamel et Prahalad،مرور الوقت 

لمزبوف.  بالنسب   إشباعمكف المؤسس  مف اقتراح منتوج يكوف مصدر تي تال savoirو معارؼ 

Barney(1991 :  الكفاءات الأساسي  تتميز بالخصائص التالي ) 

 تزيد مف قيم  المنتوج عند الزبوف و يكوف راضي عنيا .  : يجب أف ذات ق:مة 
ممؾ فقط لممؤسس  )حال  العلبم  التجاري  ( أو لثمنيا  لأنيا: يجب أف تكوف صعب  الحصوؿ إما ندرحيا  

 مرتفع جدا 
  .: لا يمكف شرائيا أو تحويميا بسيول صعوبة حداوليا  
 تاريخ و ثقاف  و واقع تطور المؤسس  : لا يمكف نقميا فيي تدخؿ ضمف غ:ر قابمة لمحقم:د  
لأنيا تمكف مف اكتساب تكنولوجيا جديدة أو الاستدام  ىي دائم  و تضمف لممؤسس   : اسحمرا:حيا 

 إبتكارات . 

Rumelt(1994يعتبر )  : أف الكفاءات الجوىري  تصنؼ إلى أربع  خصائص 

 ي  و الجماعي  ( يمكف أف تنشأ علبق  ما بيف المنتوج و النشاط )الكفاءات الفرد 

 تتميز بصورة بطيئ  عكس المنتوج المصنوع . 

 تنشأ أو تولد التدريب أو التعمـ الجماعي في المؤسس  .  

 تعتبر كمصدر طاق  لخمؽ ميزة تنافسي  لممؤسس  . 

و التي تستخدـ فييا المؤسس  مواردىا المالي  ، التقني   المستقبمي ،الوظيف  ىي مجموع النشاطات الحالي  و 
و المؤسسات لا تترد في إعطاء  لممؤسس ،و مركز الوظيف  مكوف مف الكفاءات الجوىري   و البشري  .
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المنجز لمكفاءات و يساعد في خمؽ ىوي  جماعي  و إعطاء معنى  الاختيارتعريؼ لوظائفيا ما يبرر 
 . ستراتيجي الإ

    Les Compétences Territoriale  الكفاءات الحيازي  مف الكفاءات و ىي أخرو يمكف الحديث عف نوع 

  .التنبئ لموظائؼ و الكفاءات التسييرإلى  يعود الفضؿ إلى بروز اىتماـ الباحثيف بالكفاءات الحيازي 

 الكفاءات:.  الحفاعلات الموجودة ب:ن أنواع 3.3.4

 .جودة بينيماؤاؿ حوؿ العلبق  المو مف خلبؿ ما تقدـ مف تعاريؼ عف أنواع الكفاءات يتبادر إلى أذىاننا س

إدارة الأعماؿ و الموارد البشري  إذا كاف  ،ستراتيجي الإممارسات تسيير الكفاءات تيتـ بوضع العلبق  مع 

 ىناؾ إشراؾ واضح لإدارة العام  و ىده عرض لبعض الحالات: 

ت ستحدد الكفاءات الجوىري  في دليؿ الكفاءا وظائفيا،عمى عرض  إستراتيجي عندما تقوـ مؤسس  بتبني 

إذا كانت طبيع  التقييـ لفريؽ العمؿ بناءا عمى كفاءاتيـ الجماعي  ، التقييـ الفردي  لممشاركيف.الفردي 

يمكف أف يأخذ في الحسباف مشارك  العامؿ في العمؿ الجماعي، عندما يلبحظ أف أحد العماؿ يمتمؾ كفاءة 

 ماؿ آخريف.جوىري  يطمب منو شرحيا لفريؽ العمؿ، و نقميا إلييـ حتى يكتسبيا ع

يجب  الأولى :،س  و ىنا توجد حالتيفالكفاءات فردي  أو جماعي  تستطيع أف تصبح كفاءة جوىري  لممؤس

 . و الأفراد الحامميف ليذه الكفاءةأف تضع المؤسس  سياس  احتياطي  استبدالي  حتى لا تبقى مرتبط  بالفرد أ

 دت إلى النجاح و إعادة توفيرىا .الثاني  : يجب معرف  خصائص الفريؽ و ظروؼ العمؿ التي أ

( يقترح عرض لثلبث مستويات لمكفاءات )فردي  ،جماعي  و تنظيمي  ( عمى 1996)nordhaugدراس   

ىذا الباحث ييتـ بإبراز ثلبث مستويات ، الأقؿ ىذا لا يسمح بتدقيؽ طبيع  العلبق  بيف مختمؼ المستويات

الميني  في الكفاءات الجماعي  و تسمح بالمشارك  في في تفاعؿ مستمر و بوجود تداخؿ بيف الكفاءات 
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6Le Boterf (6222 ، )Dijoux (6221 ، )Lorino et autre  (6223 ) أعماؿ أخرى . بناء كفاءات المؤسسات

،Cazal et Dietrich (6223، )Lamarque  (6222، )  ممارس  تسيير الكفاءات  إشكالي حيث قاموا بوضع

transversale  كؿ وجو أربع  أوجو  دو شؾ فيو بأف فكرة الكفاءات يجب أف ينظر إلييا كمصطمحو مما لا

عمى حسب واقع تطبيقيا ،المدى القصير أو المتوسط تعود لمستوى آخر مف الكفاءات. مصطمح الكفاءات 

يندرج ضمف منطمؽ تدريجي ابتداء مف المستوى الفردي أو الجماعي لتصبح كفاءات جوىري  في المؤسس  

 ازي   و الشكؿ الموالي يشرح طبيع  التفاعلبت الموجودة بيف أنواع الكفاءات:  أو حي

 :الم:اد:ن الأربعة لمكفاءات13الشكل 

 

 

 
 

 
Source : Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , op , cit , p 33 

 

 تنشأ ما بيف المياديف الأربع  لمكفاءات : مف خلبؿ الشكؿ أعلبه تتجمى مختمؼ العلبقات التي يمكف أف

 الكفاءات الفردي  أو الجماعي  يمكف أف تصبح أو أف تكوف مكون  لمكفاءات الجوىري  لممؤسس  . 

 الكفاءات الفردي  ىي قاعدة لمكفاءات الجماعي   

 ىري . الكفاءات الفردي  أو الجماعي  : يمكف نقميا إلى الكفاءات الحيازي  إذا أصبحت كفاءات جو  

 ثىنفجءثس ثىقٞجصٝز
 

 مفجءثس ؽٕ٘شٝز

 

 مفجءثس ؽَجػٞز
 مفجءثس فشدٝز
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 خاحمة الفصل الأول:
تشمؿ مبادئ وأساسيات مف  ،إف وظيف  تسيير الوارد البشري  تعد المحرؾ الرئيسي لنشاط المنظم 

توظيؼ، تكويف، أجور، تعويضات، تقييـ للؤداء، لكف البيئ  وما تفرضو مف تغيرات وتيديدات دفعت إلى 

 الضعؼ ومعالجتيا. لقوة وفي التسيير وذلؾ قصد معرف  نقاط ا ستراتيجي إدخاؿ الإ

كما أف تسيير الموارد البشري  ييدؼ إلى الحفاظ والعناي  بالمورد البشري. فالتوظيؼ يمد المنظم  

الوظائؼ وذلؾ لف يكوف إلا إذا كانت ىناؾ الدق  في استقطاب العنصر البشري  ؿلأفراد المؤىميف لشغبا

عيف الاعتبار الأىداؼ الكمي  لممنظم ، ليكوف متطمبات كؿ وظيف  والأخذ ب أساسالمناسب. وىذا عمى 

الأجر مناسب مع الجيد الذي يقدمو الفرد )العامؿ(، وكذلؾ التكويف الذي يطور الكفاءات لتفادي الفوارؽ 

 في تأدي  الأعماؿ.

كذلؾ ينبغي الإشارة إلى أف توفير بيئ  عمؿ ملبئم  عنصر جد ىاـ يدفع العامؿ إلى التحفز لأداء 

خاص  بتسيير الموارد البشري ، لا منازع  إستراتيجي ومراعاة كؿ ىذه الأمور أثناء صياغ   ردد.عممو دوف ت

 أف يمارس العنصر البشري دوره بكؿ نجاح الأمر الذي يحقؽ كؿ أىداؼ المنظم  المتفؽ عمييا.

 



 

 

 

 
 
 
 

 
 الفصل الثاني
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 الفصل الثاني: حس::ر الكفاءات في المؤسسة
 مقدمة الفصل:

الانتقاؿ مف التسيير العادي لمموارد  إلى أدىمنيج الكفاءة في المؤسسات  ؿإدخا إف 

ؤىؿ لا يعني مو الكفاءة ، الفرد ال التأىيؿالتي تتناوؿ موضوع  الإشكالي تسيير لمكفاءات،  إلىالبشري  

عكس الفرد الالممارس ، عمى  أثناءالكفاءة تظير في مكاف العمؿ  أفبالضرورة اف لو كفاءة، كما 

الكفاءة بديؿ  wittorski1998اعتبر  يكوف دو شيادة، أفلكؼء ىو مؤىؿ و لكف ليس شرط ا

مكملبف لبعضيما البعض، و نتيج  ىدا الجدؿ يدعو  أنيمايروف  Anger et al 2003، بينما لمتأىيؿ

فعاؿ  رعاي  ىده الكفاءة و اف تكوف طرفا في تسيير الإدارةفيـ العلبق  بيف الفرد و الوظيف  فعمى  إلى

 ليا.

الاىتماـ بالكفاءات كاف نتيج  لمتغييرات التنظيمي  في المؤسس  و تطور اوضاع و حالات  

العمؿ،و ظيور اقتصاد المعرف ، فكيؼ يكوف تسيير ليده الكفاءات في المؤسس ؟ و ما ىي الادوات 

نحاوؿ الاجاب  اللبزم  لدلؾ؟، و كيؼ يتـ تطبيؽ تسيير لمكفاءات في المؤسس ؟ كؿ ىده التساؤلات س

  عنيا مف خلبؿ ىدا الفصؿ.  
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 بحس::ر الكفاءات في المؤسسة  الاىحمام: أسباب 01المبحث 
 الكفاءات في المؤسسة: بحس::رالرىانات و المحفزات للاىحمام  .1.1

الدوافع التي أدت بالمؤسسات إلى وضع تسيير لمكفاءات و تطورت منذ ظيورىا في  

داي  كاف يتعمؽ الأمر ببعض المحاولات في ممارستيا مف أجؿ السماح لخمؽ سنوات الثمانينات، في الب

     بعدىا ظيرت محفزات ليا علبق  برىانات الموارد البشري  إدارة الأعماؿ  حركي  أكثر لمعماؿ .

في 1(modernisation socialeمع ظيور قانوف التحديث الاجتماعي ) 2004في  الإستراتيجي و 

  في العمؿ لممؤسسات الفرنسي  ، و بيذا تسيير الكفاءات أخذت توجيا جديدا فيي فرنسا زاد مف مرون

،و ىنا  يالقانوني و الذي يفرض عمييا الأخذ باعتبار البعد التنبئ الإطارمع  الاندماجممزم  عمى 

لموظائؼ و الكفاءات  يالكفاءات نحو خطوات التسيير التنبئ تسيير تناغما مع ممارسات  تشيد تطورا،

 . 

 الرىانات القانون:ة و الحس::ر:ة : 14الشكل
 ضماف المرون                                                          القابمي  للبستخداـ

 

 توقعات    ثقاف  النتائج

 

 جوىر الوظيف  ادارة الفريؽ                                      حؿ الاشكالي  

Source : Cécile Déjoux , «  gestion des compétences et GPES"  , op , cit , p 37 

                                                 
1
Cécile Déjoux , «  gestion des compétences et GPES" , op , cit , p 36 
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مف خلبؿ المحفز القانوني إلا أنو توجد العديد مف  GPECيمكف تصور مؤسس  تمارس الػ 

الرىانات فالعديد مف المؤسسات و لسنوات طويم  قامت بوضع تسيير لكفاءاتيا لأجؿ العديد مف 

 المشاكؿ المتعمق  بالأفراد،الوسيم  لجمع وتطوير مجموعات الأفراد .الدوافع : كوضع منيجي  لحؿ 

لو لـ يرتبط  GPECو نادرا أف يصبح مصطمح التسيير ناجحا لمجرد أنو أداة المشرع ضمف الػ 

 بمحفزات السابق  الذكر. 

  :لممؤسسة الإسحراح:ج:ة المحفزات  .1.1.1

العبارة تجمع العديد مف المناىج ،و ىي  تسيير الكفاءات نشأ مف خلبؿ الممارسات في المؤسس  ،ىذه

 عموما تعود إلى مجاليف: 

 الأدوات  )مقابم  التقييـ ،دليؿ الوظائؼ ،الخرائط التنظيمي  (  

 الرىانات التي تحيط بالمؤسس  سواء داخمي  أو خارجي    

 : 1المؤسسات لتسيير الكفاءات إلى ثلبث  اعتبارات أساسي  ىي إتباعو يعود 

 النحائج: (غرس ثقافة1

الشاغؿ  الآمرالمنافس  العالمي  أصبح  اشتدادو  و ظيور تكنولوجيا جديدة ، مع عولم  الأسواؽ ،

و تسيير الكفاءات أتى بثقاف  تحقيؽ نتيج  في مجاؿ  قيم  مضاف  في شتى المجالات، إنتاجلممؤسس  

و التفسيري  لفعالي  الموارد البشري  ،عمى عكس ما كاف في السابؽ عند وضع الجداوؿ الأساسي  

 المؤسس  كانت الموارد البشري  أقؿ اعتبارا في ىذه الحسابات.

                                                 
1
 Cécile Déjoux , « les compétences au cœur de l’entreprise », op .cit, p .112 
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فيي تربط مردودي  الأىداؼ و الرقاب  عمميا بتقييـ الكفاءات الفردي   فتسيير الكفاءات تعكس ىذا التقميد

راز فعاليتو فيي تتعمؽ بالعامؿ و اب بالمقارن  مع معايير المستوى أو الأىداؼ أو عمى أساس سممي ،

 في عمؿ فرديا أو جماعيا .

الكفاءات ىو شعار أو رمز لتوجو جديد في الموارد البشري  و التي تضع الفرد في  تسييركذلؾ و 

ىذا التصور يفسر عمى أساس تبادؿ آراء  الكمي .لفعالي  عف ا 1مركز المؤسس  و تجعمو شريكا مسئولا

و بالمقابؿ المؤسس  عمييا أف توفر  ،عمى تطوره الميني مع الأفراد في المؤسس  فالعامؿ أصبح مسئولا

لو وسائؿ لتحقيؽ ىذا التطور و تسعى إلى الحصوؿ و تطوير كفاءاتو فالفرد يساىـ في خمؽ مرون  

 التي تبحث عنيا المؤسس  . 

 :(حل المشاكل2

موارد البشري  نجاح تسيير الكفاءات يعود إلى إمكاني  حميا لمجموع  واسع  مف المشاكؿ في مجاؿ ال

 فيي تستعمؿ طرؽ لحؿ مشاكؿ مختمف  : الإستراتيجي  ،الإدارة أو

تطوير  ،رتجديد ىرـ الأعما كفاءات الخاص ،: الحصوؿ عمى الحالات مخحمفة بالحوظ:ف 

 قدرات التوظيؼ.

تكويف أو نقؿ  التكويف الفردي ، مسار: تكويف و تقييـ الكفاءات ،حالات محعمقة بالحكو:ن 

  .لمكفاءات

تطوير المسار  :المرافق  في إعداد وظائؼ جديدة،mobilitéحالات محعمقة بحرك:ة العمل  

 .الميني

                                                 
1
 Cécile Déjoux , « les compétences au cœur de l’entreprise », op .cit, p . 38 
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: تساعد في الترتيب ، سياس  التحفيز  restructurationحالات محعمقة بإعادة الي:كمة  

 .،الربط بيف ثقاف  المؤسس  و قييما

وارد البشري  ،حؿ مشاكؿ ناشئ  : وضع مسئوؿ جديد لإدارة الم حالات مرحبطة بس:اسة الإدارة 

 اجتماعي  

و تحديد دعامات تفوقيا و الجدوؿ التالي  الإستراتيجي  : إعادة تحديد جوانبيا حالات المنافسة 

 يوضح بعض أنواع المشاكؿ و كيؼ يساعد تسيير الكفاءات عمى حميا:  

 التي تستطيع تسيير الكفاءات معالجتيا الإشكالياتبيف مختمؼ  :2جدول رقم

:ساعد حس::ر الكفاءات عمى جمب حمول لمواجية المنافسة و حغ:رات المح:ط  إشكال:ة الحغ::ر 

 الحكنولوجي ،المنحوجات ،الحنظ:م ، وظائف المؤسسة 

و التشريعات المختمف   ISOتسيير الكفاءات تندرج ضمف قيود معايير الايزو  إشكال:ة الجودة 

 بالمحيط المادي 

 حكـ في تكاليؼ التنسيؽ،التبادلات ،النفايات، الأعطاب و خاص  تكاليؼ الأجور تت إشكال:ة الحكال:ف 

مواجي  عدـ تحفيز العامؿ،أخطأ في المسار الميني،غياب العدال  في الترقيات  إشكال:ة اجحماع:ة 

-مشارك  : العلبق  د( أعباء العمؿ فيي تعيد تحديstagnante) الثابت ،التعويضات 

  اندماج

ىي تجمب حموؿ عمى المدى القصير لمواجي  شيخوخ  مجتمع المؤسس  ،بعدىا كبير  س::ر الأعمار إشكال:ة ح

 لممقبميف عمى التقاعد و عدـ التوازف في ىرـ الأعمار سبب التحويلبت في الكفاءات 

Source : D’après Cecile Dejoux , Dietrich , 2005 
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سن  مع  20بيا منذ  ات و في نفس الوقت يشرح الاىتماـفي ممارسات تسيير الكفاء الانتباهو ما يثير 

 وجود تغيرات فييا طبعا و ىي ذلؾ التنوع في الأىداؼ و الرىانات التي تنجح في تحقيقيا

 : Management Des Equipes (إدارة جماعات العمل3. 

بؿ  لفردي ا بأف تسيير الكفاءات يتعمؽ فقط في مجاؿ تسيير الموارد البشري  الاعتقادلا يجب  

و كذا يمكف مف  ،يمكف أف تكوف مطبق  عمى أساس التنسيؽ لمجموعات في إطار إدارة المشاريع

( موحد أو Profils Identiquesتحديد لغ  مشترك  عممي  مف أجؿ أف تكوف ليا سمات متشابي  )

 مختمؼ يستطيع الوصوؿ إلى تطبيؽ المشروع .

موب جدا في المنظمات و لكنو أيضا كنمط معدؿ العمؿ في إطار جماعي ىو مط نمط المشروع ،

توظيفيا يكوف فقط  ،مشروع مشترؾ لإنشاءمثؿ : شبك  مف المؤسسات معدة  ،لمعمؿ ما بيف المنظمات

متعدد  ،النمط تشاركي ميما كانت فرؽ العمؿ سواء كانت متكون  مف نفس السمات أو متكامؿ

 الحصوؿ عمى كفاءات جماعي  مرتبط  بالمجموع  . فعاليتيا تعتمد في متباعدة جغرافيا ، ،الثقافات

 الق:ود القانون:ة: .1.1.2

المشرع يسعى إلى توجيو سياس  التوظيؼ مع الإشارة إلى أىمي  التنبؤ بالوظائؼ و الكفاءات  

 .عمى المدى المتوسط 

ميز بداي  الإطار   Modernisation Sociale (2005) الاجتماعي: قانوف التحديث  القوان:ن 

  cohésion Socialeلموظائؼ و الكفاءات لتستكمؿ بقانوف التآلؼ الاجتماعي  يالتنبئ سييرتني لمالقانو 

عمى  72( الذي يفرض نصو 2005جانفي  18) 2005-32" قانوف رقـ  Loi Borlooيسمى ب " 

عامؿ تبني و وضع تسيير الكفاءات بالتشارؾ مع الأطراؼ  300المؤسسات التي توظؼ أكثر مف 
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عامؿ ىي معين  بتسيير  300 .  في فرنسا جميع المؤسسات التي يفوؽ عدد عماليا الإجتماعي

   ،ؿ تسيير الكفاءاتالعديد مف المؤسسات استثمرت في مجا 1980و مع بداي  سنوات  ،الكفاءات

     و في الوقت الحاضر يتوجب عمى جميع المؤسسات ىيكم   IBM , La Sollac،Shneiderمثؿ : 

 لأطراؼ الإجتماعي  ىدفيا في تسيير الكفاءات . و التواصؿ مع ا

التبني لموظائؼ و الكفاءات  التسييرالوظيف  بخطوات  استباؽكما أف القانوف يمزـ المؤسسات عمى 

 التفاوض ميما كانت الرىانات التي ستواجييا :رىانات النمو ، التحوؿ.

تسيير  ،العمؿ و العامؿ : عوض ما يكوف تناقض ما بيف أىداؼ صاحبضماف الوظيف الحؽ في 

الكفاءات يتمحور في إطار التوافؽ فيما بينيما ،يسيؿ مرون  اليد العامم  بتوفير مستوى مف الأماف في 

 الوظيف  بواسط  مسار التكويف الفردي . 

تعرؼ  الدانمرؾؤسسات يرجع أصميا إلى ممارسات م توجو جديد في سوؽ العمؿ في أوربا ،كبر تتع 

تسمح  سعى إلى تحسيف مرون  سوؽ العمؿ ، تنظيـ العمؿ و العلبقات الجماعي  ،ت ،كسياس  تحرر

و الحماي  الاجتماعي  لمجماعات اليش   في المؤسس  حموؿ لتصميـ سياس  الأماف الوظيفي بإيجاد

 فقد تكوف :  أشكاؿعدة  تأخذ

 الأماف في منصب العمؿ  

 تأميف العمؿ  

 تأميف الأجر  

 تأميف تطوير الكفاءات 
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 لموظائف و الكفاءات: يلحنبئاا لحس::را.  3.1.1

لتسيير الكفاءات لـ يكف ما تبحث عنو المؤسسات ،كانت ىناؾ محاولات لمتسيير  يالبعد التنبئ

في مؤسسات ضخم  في تمؾ الفترة اليدؼ  1980لمكفاءات في نياي  سنوات  يالوقائي و التنبئ

ماط تطور الكفاءات الحالي  ف يكوف تدبر لأنالمنشود كاف أكثر وصؼ لموظائؼ و الكفاءات مف أ

 .1متطمبات الضروري  لتحوؿ المؤسس  مقابؿ المحيط التنافسي لاستجاب  

البعض  ،في المؤسس  مف احتياجات لمكفاءات أبنرع أعطى معنى أكثر و أىميتو لمتتدخؿ المش

اطات مف الموارد البشري  تسمح بإدخاؿ و تعديؿ الاحتي أات يعتبرىا طريق  حديث  في التنبمف المؤسس

 و ىذا بالدمج ما بيف كمي  الموارد البشري  و نوعيتيا . الإستراتيجي  مع الأىداؼ

و لكف  التنبؤو مع ظيور العولم  أصبح لزاما عمى المؤسس  ميما كاف حجميا التكيؼ عف طريؽ 

لبشري  عمى المدى السؤاؿ المطروح : كيؼ تنجح عممي  تنبؤ المؤسس  مف احتياجاتيا مف الموارد ا

 المتوسط في حيف أف المحيط الذي يعيش فيو يتميز بالعشوائي  و عدـ الثبات ؟ 

في السابؽ كانت  ،تسيير الكفاءات يساعد المؤسس  عمى تخطي تناقض حال  عدـ التأكد /تنبأ

أما  ،المؤسس  تكوف الفرد مف أجؿ التعامؿ مع حالات منتظرة و معروف  عمى أساس معارؼ عام 

و التي تمنح لمفرد  (Compétences Comportementalسيير الكفاءات يستعمؿ الكفاءة السموكي  )ت

 السموؾ الصحيح ، و اتخاذ القرارات الصائب  في مواقؼ عمؿ غير متوقع  . إظيارالقدرة عمى 

و ىذا مف أجؿ  :  أف يدرج الكفاءة ضمف احتياجاتويتوجب عمى صاحب المؤسس ناى و مف

فمثلب في أوروبا ظير صراع بيف المؤسسات حوؿ مف  صعوبات تتعمؽ بالتوظيؼ ، الإجاب  عمى

كاف  ما أف( لأف فئ  كبيرة مف العماؿ تقاعدت فوجدت المؤسسات talentsيستقطب أفراد ذوي مواىب )

                                                 
1
 Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , op , cit ,46 
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و ىدا الحديث يدؿ عمى مدى  ،تتشابو معيا أصبحتاختفى و  أخرىيميزىا بالمقارن  مع مؤسسات 

 إلىو المؤسسات مجبرة بالتوجو  .ة تنافسي قادرة عمى خمؽ ميز  أنيات في المؤسس  و الكفاءا أىمي 

 أصبح الإطاراتبفضؿ تطور استخداـ التكنولوجيا الحديث ، توظيؼ  .توظيفات إجراءسوؽ العمؿ و 

يتـ عف طريؽ شبكات الانترنت و شبكات التواصؿ الاجتماعي، في حيف إذا كانت مؤسس  صغيرة أو 

و بدوف مدير لمموارد البشري  عادة ما تمرر إعلبف في الصحؼ تبحث عف  PMEجـ متوسط  ح

احتياجاتيا و ليس ضروريا بالتعرؼ عمى القواعد التكنولوجي  الحديث  لمتوظيؼ ، في حيف يقترح تسيير 

 عمى أساس PMEالكفاءات حلب يكمف في التفكير في مواصفات الكفاءة التي تبحث عنيا 

تستطيع أيضا الاستعان  بمستشار في تسيير الكفاءات الذي  المدى المتوسط ، عمى الإستراتيجي 

  .يستطيع تحديد الاحتياجات مف الكفاءة و القياـ بتحديد خطوات التوظيؼ

 في بعض الأنشط  الخدمي  ،فمف أجؿ التحضير لاستخلبؼ العماؿ المتقاعديف بعماؿ جدد، 

مف العوامؿ الأساسي  التي تحدد الفعالي  الجماعي  ،إذا   savoir faire /savoir êtreالميارة و الاستعداد 

لـ تضع المؤسس  نظاما لتوحيد و نقؿ ىذا الرأسماؿ غير المادي فمف تستطيع ضماف استمراريتيا في 

ليذا فمف المطموب أف تضع المؤسس  منيجي  لحفظ ذاكرتيا التي تـ بنائيا مف قبؿ كفاءات  النشاط ،

 عماليا .

ترتيب تقييـ و نقؿ الموارد غير المادي  و ىنا حتى مع ذىاب العماؿ  بتوحيد،كفاءات يسمح تسيير ال

 بيا.إلى التقاعد المؤسس  لا تفقد الميارات التي تتميز 

تسيير المسار ب،  ، و ذلؾ بتقديـ ليـ تطور وظيفي خمؽ وفاء العماؿ يساعد تسيير الكفاءات في

ؿ لتحقيؽ رضا العامؿ يكوف بما يقدمو العامؿ في عممو ليذا الميني ، فالدراسات أكدت أف أىـ عام
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أىمي   ،Parcours D’intégrationالسبب فالاتصاؿ حوؿ الترقي  الداخمي  ، التطور، مسارات الإدماج 

 التكويف ،الشكر و التقدير تعتبر دعامات ىام  لموصوؿ إلى الحفاظ ورضا العامؿ. 

 المؤسسات: الحار:خي لمحس::ر الكفاءات فيالحطور  .1.2

في المؤسسات التي  1980مع سنوات الثمانينات  تأوؿ ممارسات لتسيير الكفاءات كانإف 

 في مجاؿ تنظيـ العمؿ ، و في ىذه الفترة مصطمح الكفاءة ظير كأداة تسييري  ، الابتكارتبحث عف 

تطور لمح  حوؿ ال إعطاءو اليدؼ مف  إطارىابعدىا مف خلبؿ التشريعات القانوني  ثـ تعزيز 

   لموظائؼ  يالتسيير التنبئ إطارأنيا لـ تظير فقط كقيد قانوني في  إبراز التاريخي لتسيير الكفاءات،

تسيير الكفاءات  ،المؤسس  إستراتيجي و لمموارد البشري  و متطمبات يو الكفاءات و أنيا كعممي  توج

 عرؼ ثلبث مراحؿ نوجزىا كما يمي :  Cécile Dejoux (2008)حسب 

مف  1980مجموع  متفرق  مف التجارب في سنوات كسيير الكفاءات في بداي  الأمر ظير ت

العامم  لذا وضعت أنظم  عمؿ فردي  جديدة ثـ  احتياجات المرون  في اليد إلىأجؿ الاستجاب  

التي تمارس تسيير  ،ه الفترة ظيرت نوعيف مف المؤسساتو في ىذ اختيارىا في ورشات صناعي  ،

ليد المرتكزة عمى منيجيات و ممارسات الموارد البشري  مف أجؿ خمؽ مرون  في ا الكفاءات مبتكرة

         المؤسسات التي تطبؽ تسيير الكفاءات ضمف التسيير التنبئي و الوقائي لموظائؼ و .العامم 

 و الكفاءات خصوصا في المؤسسات كبيرة الحجـ .
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 الكفاءات :  حس::رمبحكرة في  محاولات

العديد مف التجارب المبتكرة ،خصوصا في الورشات الصناعي   (1985-1980) لفترةشيدت ىذه ا

وضعت تسيير لمكفاءات مف  1985سن   (L’ESSONEفي ايسوف) IBMلممؤسسات الكبرى مثؿ : 

تضع  1986سن   (la sollac , à Dunkerqueسولاؾ في دونكراؾ) أجؿ إعادة توجيو لممسار الميني ،

 وحيدة و (Spontanéeدارة الأفراد المنفذوف كؿ مف المبادرات ىي عفوي  )توجو حوؿ الكفاءات بإ

و اليدؼ ىو  ( أو رؤساء الورشاتLes Contremaitresالعمؿ ) يمصدر المبادرة جاء مف مراقب

 الاستجاب  لاحتياجات مرون  اليد العامم  مف خلبؿ ملبحظاتيـ . 

ءات و التكويف رئيس الممتقى نشر موضوع أوؿ ممتقى حوؿ تسيير الكفاصْظٌ La Cegos  1984في 

 مف خلبلو يرسـ مسار جديد في تسيير الكفاءات .و الذي  1985بعنواف اليدؼ الكفاءات في 

 ( Démarches Préventives) خطوات وقائ:ة لحس::ر الكفاءات

قعي ظيرت أنظم  معقدة لتسيير الكفاءات ،غالبا تخص التسيير التو  ( 1999-1985)  في ىذه الفترة

( فيي تركز Gestion anticipé des emplois et des compétences) GAECلموظائؼ و الكفاءات 

 .متغيير أو استبداؿ نموذج التأىيؿفقط عمى تحديد شامؿ لمكفاءات و ليس جزءا مف نظاـ مرجعي ل

          GPECتنبئي وقائي لموظائؼ و الكفاءات  تسييروضعت فمثلب في فرنسا المؤسسات الكبيرة 

و التي تساعد بوضع علبقات مف عدة معايير ما  ذلؾ،و استعممت وسائؿ الإعلبـ الآلي لتحقيؽ 

 يسمح بترتيب الكفاءات الميني  و لكف سرعاف ما تـ انتقادىا و أصبح لا لزوـ ليا في المؤسسات .

ج تسيير الذيف اىتموا بمني Thierry (1990)( أحد الأوائؿ مع الباحث 1988) Zarifianالباحث 

فيذكر أنو يعود الفضؿ لظيور تسيير الكفاءات في  الكفاءات و تحميميا مف وجي  نظر سوسيولوجي  ،
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ىذه الفترة ىو البحث عف استجاب  لمتطمبات المرون  الناتج  عف تطور نماذج تنظيـ العمؿ ،تسيير 

 .اليد العامم  و التغيرات الحاصم  في العلبق  مع الموظفيف

فكرة المنظم  المؤىم  الذي تغير و تطور لفكرة المنظم   درسوا 1996( في Amadieu,cadain)اما  

 .وسعت إلى وضع مؤشرات لمفعالي  لمحكـ عمى الكفاءات  Organisation Apprenanteالمعمم  

  :ححض:ر أدوات لحس::ر الكفاءاتمرحمة 

 العديد مف وسائؿ التقييـ ، ىذه المرحم  كانت متأثرة بمراكز الاستشاري  التي تقترح( 1999-2004)

الترتيب تحديد و تطوير الكفاءات في فترة التجييز، و التوجو الثاني عرؼ ميوؿ تسيير الكفاءات نحو 

و تنويع  مف أدوات تركز جيودىا عمى تطبيؽ إدارة الكفاءات ، بمجرد ما تحدد المؤسس  ما تحتاجو

 الكفاءات.ط ضروري لنجاح خطوات تسيير و ىو شر  mangement de proscimitéالإدارة المحمي  ؟ 

 1995-1990 :الحجي:ز

و الذي يعرض قائم  بالميف المضمحم  حوؿ الكفاءات    1LE Romeينشر l’AMPE  1993في 

و مف خلبؿ ىذا الدليؿ يتوجب عمى المؤسس  وضع منيجي  تشرح العلبق   التي يجب أف تتضمنيا ،

كفاءات و ىنا وقت الاستعان  بمراكز الاستشاري  و مراكز بيف نظاـ التقييـ و اضمحلبؿ الميف في ال

 البرمجيات التي تقترح برامج لتسيير الكفاءات . إنتاجالتكويف ،و شركات 

المؤسسات تتخمى عف الإجراءات المييكم  مف أجؿ الاستثمار في تسيير  1995ابتداء مف سنوات 

و المقابم  السنوي  و مع تفضيؿ استخداـ  الكفاءات ،الوسائؿ المستعمم  حوؿ إعداد دليؿ الميني ،

 حموؿ الكتروني  التي تسمح بجمع المعمومات و معالجتيا في أسرع وقت . 

                                                 
1
 LE Rome6 Répertoire Opérationnel des métiers et des emplois   
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لدراس  التجانس في ممارسات تسيير  MEDEFينظـ مف طرؼ  Deanvilleيوـ دراسي بػ  1998

ح  و العراقيؿ في تسيير الكفاءات لمدة ثلبث  أياـ تبادؿ المشاركيف فييا الأفكار حوؿ التطبيقات الناج

 مصطمح الكفاءات .  إلىالكفاءات و كذلؾ عرؼ ىذا الممتقى نياي  استعماؿ فكرة التأىيؿ 

Le MEDEF  " يعتبر تسيير الكفاءات كثورة في الإدارة Révolution Managériale منيج يتطمب "

  .تحديد قواعد جديدة بيف أطراؼ المؤسس 

 2004-1995 :إدارة الكفاءات

فيـ  ، المحمييفاف ما أدركت المؤسسات أف النجاح يعتمد عمى امتلبؾ خطوات المدراء سرع

مف يقوموف بمقابلبت التقييـ ، و يقترحوف لمعماؿ تكوينات و تصورات لممسار الميني الذي يثري 

  .1تطور الكفاءات و اىتماميـ ىو مدى التحكـ في الوسائؿ لأنيا عنصر أساسي لنجاح المشروع

المؤسسات تدخؿ القوانيف و الممارسات الموجودة لتسيير الكفاءات مف أجؿ تصميـ 2004منذ 

 يو خاص  بكؿ مؤسس  .تسيير  قانوني و محفزات  إطارنظاـ يرتكز عمى 

  .كمحاول  استبداؿ لإعادة الييكم   GPECقانونيا لفرض  اإطار كذلؾ المشرع منح و صمـ لمكفاءة 

 فاءة:الكىناؾ قانونيف يركزاف عمى موضوع 

( :القانوف يتكمـ عف التكويف و الذي يقسمو حسب اليدؼ منو: 2004قانوف التحديث الاجتماعي في )

 في العمؿ و تطوير الكفاءات ،خمؽ التكيؼ  تلبؤـ

كؿ ثلبث سنوات  الإجباريالتفاوض  إجراءيضع : ( 2005جانفي 18قانوف التنسيؽ الاجتماعي )

ىذه الفترة جاءت  ،الييكم  إعادة إدراجتسريح الاقتصادي و حوؿ تسيير الكفاءات مف أجؿ مواجي  ال

                                                 
1
 Cécile DEJOUX, Anne DIETRICH, « Management des compétences :le cas de Manpower »,p.110 
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فالمشرع أراء مف المؤسسات أف تصاحب  حامم  معيا فرص و تيديدات لمستقبؿ تسيير الكفاءات ،

 لسمبياب ىذا القانوف : الإشارةتطور كفاءات العماؿ ،بتطور في النشاط الاقتصادي ،و لكف يجب 

ؼ و الكفاءات عمى المستوى الاجتماعي أعطى شؾ لمعماؿ حوؿ الني  لموظائ يفتواجد التسيير التنبئي

لتسيير الكفاءات الموجودة قبؿ قانوف  إجراءاتمف الميـ ذكر بأف تنوع  ،الحقيقي  لممؤسس  مف تطبيقو

         GPECاليوـ ىي في الزواؿ و بعدىا ستصبح تسيير الكفاءات متصم  مع  2005و  2004

 ني و لكف تمتمؾ متغيرات في تطبيقيا. و مييكم  في إطار قانو 

 الكفاءة و مسحو:احو نموذج: 02المبحث 

قبؿ الشروع في الحديث ضمف ما ىو تسيير الكفاءات لابد لنا مف التعريؼ و شرح ماذا نقصد بمنيج 

 الكفاءة .

 الكفاءة: نموذج.  مفيوم 2.1

المؤسسات و ألزميا بتغير أنظمتيا إف التغيرات الحاصم  في المحيط الذي تنشط فيو انعكس عمى      

الداخمي  ،الرفع مف مستوى جودة المنتوج النيائي خفض التكاليؼ و الاستجاب  السريع  لطمبات الزبائف 

 حتى تتمكف مف مواجي  المنافس  و تحقيؽ الربح و مف ثـ ضماف استمرايتيا.

دارتيا و في التسيير ،خصوصا إ إستراتيجي إدماج الكفاءة ضمف  إلىليذه المتغيرات سعت المؤسسات 

،إلا أف  19981في  MEDEFالدراسي  ؿ الأياـ( بعد 2000)A.CAPمنذ الإعلبف عف اتفاؽ 

ختلبؼ فيـ الكفاءة لدى المؤسسات و عدـ وضع تعريؼ موحد ليا جعؿ مف الصعب تحديد ماىي  

 2اـ خياريف تطبيقات منيج التسيير المرتكزة عمى الكفاءة ،و ىنا وجدت المؤسسات نفسيا أم

                                                 
1
CNPF, 1998, objectifs compétences, acte des journées internationales de la formation, Deauville 

2
 Antoine MASSON, Michel PARLIER, «  Agir sur les démarches compétences », Lyon, ANACT , 2004,p. 6 
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وصؼ و تطوير و تقييـ التصرفات الميني  بطريق  أحادي ، و ىو الأكثر انتشارا، أو تشجيع ترقي   اما

و النماذج  و الأنماط الجديدة لتنظيـ العمؿ  الإستراتيجي  جديد يربط بيف الخيارات إنتاجينموذج 

 الموارد البشري  .  تسييرالطموح  ل

مى الخيار الأوؿ اعتبرت الكفاءة ىي الحؿ الأنسب لمشاكؿ فنجد المؤسسات التي اعتمدت ع

و النقص أو  منيج الكفاءة في الجوانب التي تلبحظ فييا نوعا مف الضعؼ فأدمجت التي تعاني منيا ،

أنيا أعادت صياغ  بعض المصطمحات المستعمم  في المؤسس  ببعض المفاىيـ الحديث  ذات الصم  

يقات ،أما المؤسسات التي اتبعت الخيار الثاني فأدرجت منيج الكفاءة بالكفاءة دوف أف تغير مف التطب

في جميع نشاطاتيا الإداري  لأنيا إذا اعتمدتو فقط في تسيير الموارد البشري  قد يضعؼ ارتباطيا 

و مف ىنا يتضح أنو لا يوجد ىناؾ مقارب  مستقم  لمكفاءة عام  تصمح لجميع ، ستراتيجي بالإ

 و طبيع  التنظيـ ليتـ إعداد منيج ،الإستراتيجي  رؤيتيا أساس مشروع المؤسس  ،المؤسسات إنما عمى 

 الكفاءة الذي يجب أف يتناسب واقعيا و مع أسموب الإدارة ككؿ .

تعريؼ لمنيج الكفاءة : " نموذج تنظيـ العمؿ الذي يتكيؼ مع   Anne Dietrichتريشديقدمت آف 

 1الكفاءات الممتمك  مف طرؼ العماؿ " 

خلبؿ التعريؼ يتضح بأف منيج الكفاءة ليس منفرد إنما ىو دمج لمجموع كفاءات العماؿ في  مف

 :المؤسس  و مف ايجابيات منيج الكفاءة تحقيؽ جمم  مف الأىداؼ تتمثؿ في

و تحمؿ   تنمي  و تطوير كفاءات العماؿ عف طريؽ زيادة الإثراء الوظيفي و الاستقلبلي   

 لي  .و المسؤ 

                                                 
1
 Anne DIETRICH et  Didier CAZAL , « compétence et savoirs :entre GRH et stratégie ? », Communication 

dans le cadre d’un des deux symposiums sur la gestion des compétences, les cahiers de la recherche, claree, 

centre lillois d’analyse et de recherche sur l’évaluation des entreprises ,UPRESA CNRS 8020,janvier 2003. 

disponible sur http :  www .e-rh .org/ documents/compétence_savoir. pdf  site visité le :11-09-2014 
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 1المؤسسات بالكفاءات  تسييرمنيج ف منطؽ الوظائؼ إلى ينقؿ المؤسس  م 

يساعد منيج الكفاءة عمى الاىتماـ بالكفاءات و العماؿ عكس ما كاف سابقا الاىتماـ  

 بالوظائؼ و الأنشط  و ىذا بحث عف التكيؼ و المرون  بيف العامؿ و تغيرات الوظيف  .

  لسير عميو في المؤسس  و تتمثؿ فيما يتوجب توفير جمم  مف الشروط لبناء منيج الكفاءة و ا

  2يمي: 

*الاىتماـ بالنشاط الفعمي لممؤسس : لوضع منيج الكفاءة يتوجب الاىتماـ بالأنشط  و المياـ   

التي يقوـ بيا الأفراد لأنيا في الأخير ستصب في الوظائؼ و تشكؿ عملب جماعيا منجزا ، فالمؤسس  

 .عبارة عف فريؽ عمؿ واحد

 ع الداخمي لممؤسس  : يكوف ذلؾ بتحديد المشاكؿ و العوائؽ التي تعاني منيا المؤسس  *دراس  الوض

 حموليا ،مثؿ : استحداث وظائؼ جديدة ،طبيع  التنظيـ، ....الخ  إيجادو يتوجب 

*السعي إلى اكتساب توافؽ مع العماؿ عف طريؽ الحصوؿ عمى دعميـ و بالتالي يكوف تعاوف مف 

 فاءة .طرفيـ لتطبيؽ منيج الك

*وضع إطار محدد لممنيج : عف طريؽ ىيكم  المنيج و تحديد الأىداؼ التي يسعى ليا المنيج 

رزنام   بوضوح و شرحيا لمعماؿ حتى يكوف معترؼ و مقبوؿ بو لمجموع العماؿ ،الطرؽ،الأدوات ،

 العمميات ،....

                                                 
1
 IBID  

2
 Thierry COLLIN, benoit GRASSER, « la gestion des compétences : un infléchissement limité de la reletion 

salariale »,revue travail et emplois,N93,janvier 2003 , p62-64 
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يع  تسيير الموارد البشري  *تكويف فرق  مف العماؿ المجتيديف لدعـ و بناء منيج الكفاءة كتعبير لطب

بمجموع  مف الإطارات  فالإحاط  داخؿ المؤسس  و قد يمقى انتقادات أو تحفظات مف بعض العماؿ ،

 و مشاركتيـ سيساعد عمى تجسيد ىذا المنيج و الرقاب  المستمرة لمختمؼ مراحؿ العممي .

 . مسحو:ات منيج الكفاءة:2.2

 (،Annette soulieو أنيت سوليي ) (cohen Annik) حسب دراسات كؿ مف الباحثيف أنيؾ كوىيف

التي أدرجوىا في كتاب "الإدارة بالكفاءات " عمى أف مستويات  (Jaque coquerelجاؾ كوكراؿ )

 1منيج الكفاءة ثلبث  و ىي :

تسيير المسار الوظيفي،  ،التأجيرالتكويف،  التوظيؼ، أنشط وفيو تقاـ  المستوى الأوؿ تسيير الكفاءات

 .ييـ، التصنيؼ و التقسيـالتق

التنسيؽ بيف  إيجاد إلىالموارد البشري   إدارةالكفاءات و تسعى فيو  المستوى الثاني  إدارة )مناجمت(

 فرؽ العمؿ في وظائؼ المؤسس .

العميا حيث تحدد الكفاءات الجوىري  التي تدخؿ في  الإدارةالمستوى الثالث الإدارة بالكفاءات يكوف في 

 .إستراتيجيتيا و تحقيؽ إعداد

  .تسيير الكفاءات فسوؼ يأتي المبحث الموالي و نتحدث عنو بالتفصيؿلبالنسب  
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Cohen ANNIEK, Anette SOULIE, « Manager par les compétences : un virage à prendre (on ligne), visité 

le : 05.12.2014 disponible sur : www jounaldunet . com /management /0405/040539 
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  Management Ou Gestion Par Les Compétenceالحس::ر بالكفاءات  
لقد أوضحنا في المبحث السابؽ حوؿ نشأة الكفاءة أنو مصطمح ظير في سنوات الثمانينات في  

  ،ي  عمى مستوى الجزئي في المؤسس و تـ استعمالو في مجاؿ الموارد البشر  ،ارةعموـ التسيير و الإد

مسئول   cohen Annickتعريؼ لمتسيير بالكفاءات نجد تعريؼ كوىيف أنيؾ  إعطاءو إذا أردنا 

بالكفاءات عمى أنيا : "  التسيير، CEGOSالتربصات بيف المؤسسات في تسيير الموارد البشري  

بيف مستويات منيج الكفاءات و الذي تتولاه الإدارة أو مستويات التنظيـ العميا و التي المستوى الثالث 

يمقى عمى عاتقيا ميم  إعداد سياسات و استراتيجيات المؤسس  و التي أصبحت الكفاءة جزء لا يتجزأ 

ءات ىو بالكفا التسييرمف خلبؿ التعريؼ يتضح أف 1ما سيمنح الكفاءة بعدا استراتيجيا "  منيا و ىدا

     لسياسات و استراتيجيات المؤسس  مف قبؿ الإدارة العميا و وفقا لتوجياتيا و أىدافيا  إعدادعممي  

 و تعتبر الكفاءة فييا كأحد العوامؿ الرئيسي  لمقياـ بعممي  الإعداد . 

ى بالكفاءات إلى : " العممي  التي يتـ مف خلبليا اعتماد المؤسس  عم التسييرو بالتالي يشير 

الإمكانيات المقدم  مف طرؼ عماليا الذيف يحوزوف عمى كفاءات ليست مستعمم  فعميا مف طرؼ 

  المساعدة عمى تطوير نشاط ما أو فتح أسواؽ  ليا استخداـ ضعيؼ لكف يمكنيا مف المؤسس  أو

عمى  كفاءات القادرةبالكفاءات تستخدـ فيو المؤسس  ال التسييرمف خلبؿ التعريؼ يتضح أف  2جديدة " 

 و خمؽ ليا تجديد مما يوفر ليا قيم  سوقي . تطوير نشاطيا

و مف خلبؿ الدراسات التي قامت بيا العديد مف مراكز البحث حوؿ واقع تطبيؽ المؤسسات  

بالكفاءات ، و قد تمكنت ىذه الأبحاث مف استخراج أىـ العراقيؿ التي تواجو تطبيقيا و كدا  لمتسيير

                                                 
1
Cohen ANNICK , «  Entrez dans la stratégie du management par compétences » , En ligne , site visité le 

08/12/2014Disponible sur : www .jounaldunet . com /management/0405/040539 compétences shtml 
2
 Web compétences , « Gestion par les compétences , (on ligne) , page visité le 08/12/2014 , Disponible sur : 

par les compétences .htm –.com /rh/gestion  www.webcompetences 

http://www.webcompetences/
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و في ىذا الصدد نذكر أىـ دراس  التي قامت بيا مديري   ،بيؽ ىذا التسييرالشروط الواجب توفيرىا لتط

في  Reponseالتي أطمقت عميو  DARESالفرنسي   الإحصاءاتالنشاط و البحث و الدراسات و 

" العلبقات الوظيفي  و المفاوضات في المؤسسات الفرنسي  " اليدؼ منو التحقؽ مف ممارسات  2005

تدؿ عمى  عناصرضرورة توفير  إلىى أرض الواقع ، و قد توصمت ىذه الدراس  التسيير بالكفاءات عم

 1بالكفاءات و ىي :  تسييرأف المؤسس  تطبؽ ال

معامؿ في لبالتكويف الميني المتعمؽ  2004ماي  4جاء في قانوف الصادر في  نفقات الحكو:ن: 

و تغيرات الوظائؼ ،كما المؤسس  ،الذي يجب أف يخمؽ تناسب ما بيف تطور الكفاءات الميني  

 صاحب ىذا التشريع بعده مجموع  مف القوانيف الجديدة مسجم  في قانوف العمؿ.

التكويف أنو أداة تندرج ضمف التسيير بالكفاءات ، و تطبيؽ  ( يعتبر1998و حسب  فيميب زاريفياف )

  التكويف تساعد منطؽ الكفاءة يتطمب سياس  حقيقي  لمتكويف ، مما يمكننا مف وضع فرضي  أف سياس

 ايجابيا عمى التسيير بالكفاءات.

( يقترح نموذج جديد لتسيير اليد العامم  يسمى بنموذج 1988: زاريفياف ) المسؤول:ة و الاسحقلال:ة

الجودة المعتمدة عمى تنظيـ جديد لمعمؿ و حركي  جديدة لميد  إستراتيجي  الكفاءة ،المبني عمى أىمي 

 .إتباعيادرات الواجب العامم  و تحديد ليـ المبا

المسار  تسيير يعتبر كمرحم  أساسي  في العلبق  ما بيف المؤسس  و العماؿ مف حيث  حق::م الأجراء : 

العماؿ ، و كذلؾ في وضع نظاـ لمتحفيز و توجيو العمؿ تجنب النزاعات مع  أجورالميني ، و وضع 

                                                 
1
 Malika OUERGHI, « La Gestion Par Les Competences Une Pratique Managériale En Voie D’émergence 

Au Sein De L’entreprise Française : Du Discours Au Pratiques » , X VI ème conférence International de 

management stratégique , Montréal , 6-9 juin 2007 (on ligne ) site visité le : 09/11/2014 Disponible sur : 

strategie –aims . com 
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موارد البشري  ، التقييـ يعتمد عمى العماؿ حوؿ طبيع  القرارات المتخذة و النشاطات في مجاؿ ال

 عمميات دوري  مثؿ مقابلبت التقييـ و المتابع  

بالكفاءات عمى تضافر جيود الأفراد و الديناميكي  و ىذا لا يمكف  تسيير: يعتمد ال رقابة المسؤول:ن 

ا برقاب  أف يحدث في ظؿ وجود نظاـ رقابي يقيد عمؿ الأفراد ليذا فالتسيير بالكفاءات يرتبط ايجابي

 مرن  و خفيف  لممسؤوليف.

  Mangement Des Compétencesإدارة الكفاءات :

يعتبر المستوى الثاني مف منيج الكفاءة يساعد عمى تطبيؽ تسيير الكفاءات في المستوى الأوؿ  

 ،إدارة الكفاءات تيتـ بتطوير الكفاءات الميني  مف أجؿ تحسيف فعالي  العمؿ الجماعي لممجموعات.

 مفيوم حس::ر الكفاءات:  .2.3

يعتبر تسيير الكفاءات المستوى الأوؿ القاعدي في عممي  التسيير و الإدارة المتمحورة عمى  

 الكفاءات ، و قد اىتـ العديد مف الكتاب و الباحثيف لموضوع تسيير الكفاءات فقد:

تسيير   " في كتابو "كشؼ آثار الموارد البشري   Sylvie Stongعرفيا الباحث سيمفي سطوف

الكفاءات : " تعني التأثير في معارؼ و ميارات و سموكيات الموارد البشري  ليكوف أكثر قدرة عمى 

 .1و التكيؼ مع التطورات الحاصم  في البيئ  " هتحسيف عوائد

مف خلبؿ التعريؼ نستخمص أف تسيير الكفاءات ىو عممي  تأثير في أبعاد الكفاءة التي يمتمكيا الأفراد 

لمؤسس  حتى يوجو إلى خدم  و تحقيؽ أىداؼ المنظم  و كذلؾ تحقيؽ التكيؼ مع تغيرات داخؿ ا

  .المحيط الخارجي

                                                 
1
Sylvie STONG, « Relever Les Défis De Gestion Des Ressources Humaines », Gâtant Mourine , Canada , 2001, 

P 256. 
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كفاءات  مف إذف تسيير الكفاءات في ىذا المستوى تتـ عمى وصؼ و معرف  حال  الأفراد و ما يمتمكوف

ؿ ىو رصد مجموع ىذه العممي  بقيادة إدارة الموارد البشري  عمميـ يتمحور حوؿ اتجاىيف : الأو 

 الكفاءات التي تحتاجيا الوظائؼ.

الثاني ىو معرف  الكفاءات التي تكتسب مف طرؼ الأفراد مف أجؿ خمؽ التوازف بيف احتياجات 

و تسيير الكفاءات يضع علبق  مسؤولي  العامؿ مع النتيج  المحقق  عف  الوظائؼ و موارد الأفراد.

 طريؽ تقييـ الأفراد .

 1أىداؼ تساعد عمى تحقيقيا منيا : و لتسيير الكفاءات

نتيج  لتغيرات المحيط الذي تعمؿ فيو المؤسسات أصبح ضروريا مواجيتو خصوصا متغير  

المنافس  و تسيير الكفاءات يساعد في تحسيف تنافسي  المؤسس  عف طريؽ جمب و الاحتفاظ 

أجؿ بناء قاعدة مف بالكفاءات الضروري  لممؤسس  و خمؽ التوازف مع تمؾ المتواجدة سابقا مف 

 الكفاءات تستطيع بناء ميزة تنافسي  لممؤسس  

إف عمؿ المؤسسات ضمف توجو متمركز حوؿ الكفاءة يتعدى تمؾ النظرة عمى أنو مورد بشري  

     2 إستراتيجي إلى أكثر مف ذلؾ أنو قادر عمى خمؽ قيم  و يصبح عنصرا فاعلب في بناء 

 و توجياتيا.

التي تضـ  يقيـ مختمؼ الكفاءات التي تشكؿ الكفاءة العام  لمفرد،تسيير الكفاءات يحدد و  

 1مختمؼ الكفاءات الميني  و التنظيمي  الضروري  

                                                 
1
 Résultats du programme d’étude Gestion des Ressources humaines , Gestion des compétences (on 

. Interf.com/ateliers /grh.demain /fiches /gestion http://www:  e sur: 09/12/2014,Disponibl linge),site visite le

.compétences .htm  
2
Catherine RENAUDIN, Fiche de lecture de livre Gestion des compétences et knowledge Management (on 

ligne) site visite le :25.16.6210www.cnam.fr/lipsor /dso/articles/fiche /gestioncompétences :  le surdisponib 

.doc 

http://www/
http://www.cnam.fr/lipsor%20/dso/articles/fiche%20/gestioncompétences%20.doc
http://www.cnam.fr/lipsor%20/dso/articles/fiche%20/gestioncompétences%20.doc
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طريق  تسيير جديدة عف طريؽ تسيير مجموع  مف المعارؼ  إبرازيساىـ تسيير الكفاءات في  

 و القيـ و الأفكار . 

لرفع مف مستوى أداء المؤسس  و تثميف و إجمالا يمكف القوؿ أف تسيير الكفاءات ييدؼ إلى ا

 الموارد البشري  و خمؽ القيم  و المعارؼ .

 . محطمبات حس::ر الكفاءات و معوقاحو:2.4

لكي تستطيع المؤسس  تطبيؽ تسيير الكفاءات لابد ليا مف توفير جمم  مف الشروط و تعالج     

سنعرض الشروط  عنصرو في ىذا الالمعيقات التي قد تعرقؿ التطبيؽ حتى توفر المناخ المناسب. 

  .الواجب توفرىا لتسيير الكفاءات و كذلؾ أىـ المعوقات

تطبيؽ تسيير محوره الكفاءات يتطمب تقنيات و طرؽ و وسائؿ تستخدـ مف طرؼ مسيري الموارد  

 البشري  لدعـ جياز الإدارة ككؿ و عميو تتطمب مجموع  مف الشروط تتمثؿ أىميا في :

الكفاءة ىي نتيج  ممارس  فرد أو جماع  في أوضاع  ي عمم:ة حس::ر الكفاءات :العمال ف إشراك*

 .ميني  معين  و دور تسيير الكفاءات سواء فردي  أو جماعي  التركيز عمييـ بإدراجيـ في إعداد و تنفيذ

فكفاءتو ىي محور تسيير الكفاءات و عمى أساسيا يتـ  المفتاحي ، و و يصبح الفرد العامؿ الأساسي

      يشاركوا أكثر في تنظيـ  أفركيز سياس  الموارد البشري  عمى العماؿ الذيف يجب عمييـ طبيعيا ت

و المطموب مف العماؿ مشارك  أوسع مما يمميو فقط منصب العمؿ تتمثؿ في  المؤسس ، و تسيير

فعالا  اور المبادرة و اتخاذ القرارات بشكؿ لمواجي  الحالات غير المتوقع  ،و ىنا يمعب التحفيز د

  .لتشجيع و حث العماؿ

                                                                                                                                                    
1
 Cooper  SCOTT, lawrence ETON et Autre , «  compétence vue ensemble de la notion et son application » , 

(on ligne), site visite le : 09/12/2014 ,disponible sur : http : //www .psagency-

agencefp.gc.ca/arc/research/personnel /compoverviewf.pdFH 
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     لكي يكوف تسيير الكفاءات أكثر نجاع   المؤسسة : إسحراح:ج:ة*إدخال حس::ر الكفاءات ضمن 

و فعالي  لممؤسس  يجب أف يرتبط بعممي  التخطيط الاستراتيجي بمعنى يصبح أحد مكوناتيا فيو قادر 

 عمى خمؽ التغيير و يعتبر أداة ديناميكي .

يير الكفاءات أحد تطبيقات العممي  الإداري  فيو يوجو مف طرؼ الإدارة و يتمثؿ في العماؿ "يشكؿ تس

الإدارة عمى تسيير  إشراؼو  ،1الذيف يتـ وضعيـ في ترابط بيف قواعد التسيير و قواعد المنظم  

 .ستراتيجي استراتجيا أو أحد الأىداؼ الإ بعدا الكفاءات يساىـ في إعطائيا

فعممي  تسيير الكفاءات داخميا تتـ وفؽ  ة الداخم:ة و الخارج:ة لممؤسسة :ئ:لب*حسخ:ر عوامل ا

ممارسات مثؿ تسيير المسار الوظيفي ،منح الرواتب أو الأجور ،التقييـ ،و لكف دائما تؤثر عمييا 

سمح بالاستجاب  ليذه المتغيرات بمعنى ت .متغيرات المحيط الخارجي مف تكنولوجيا ،و مواكب  التغير

مف  المحيط،عمى التكيؼ مع  التطبيقي وسائمو النظري  و  ير الكفاءات يساعد المؤسس  مف خلبؿتسي

 خلبؿ معرف  ما تتوفر عميو المؤسس  مف كفاءات و مقارنتيا ىي تمؾ اللبزم  أو المطموب  . 

ؿ و ىذا مف خلبؿ دراسات سندرا ميشا مع حوجيات المؤسسة : ححلاءم*اخح:ار مقاربة الكفاءة الحي 

1993Sandra Michel 
أنو يوجد ست  أنواع مف المقاربات التي يعتمد عمييا في تسيير الكفاءات :  2

التصرفات،  ،الميارة،مقارب  الكفاءات المعرفي ، مقارب  الميارة، مقارب  السموكات، مقارب  المعرف  

 مقارب  النشاطات، مقارب  القدرات.

                                                 
1
 Anne DIETRICH, Didier  GAZAL, « Gestion des compétences, savoir tacites et production des 

connaissance », colloque organisé sur la gestion des compétences et Knowledge Management , 25 mars 
2002, Rouen , CESAMES ,2002  

2
 Curricula –vitae .com.compétences.)on ligne) site visité le 09/12/2014 Disponible sur : http : Fr.curricula 

vitae.com /compétences .html  
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    ،لمقارب  التي تتناسب مع مفيوميا لمكفاءة و الغاي  منوفكؿ مؤسس  عمييا أف تختار و تعتمد ا    

نماذج تسيير  و أف يتفؽ عمييا جميع المستويات المؤسس  و عمى أساس ىذه المقاربات يتـ بناء

 .الكفاءات

ىج في تسيير مواردىا ااتبعت المؤسسات منذ ظيور فكرة الكفاءة عمى من*نماذج حس::ر الكفاءات:

 إعداد النظاـ بطريق  متناسق  و موحدة . البشري  و تساعد عمى

   عدد مف المعايير لوضع نموذج في تسيير الكفاءة يكوف صحيحا  David Duboiاقترح  دافيد دبوا 

 و ىي: 

أف يكوف نموذج الكفاءة التي تنتج عف عمميات البحث و التطوير يتلبءـ مع أىداؼ المؤسس   

 و التنظيـ .

تعماؿ منيج يتمحور حوؿ الكفاءة كأداة مفتاحي  لمنجاح المؤسسات أف اس مديروأف يدرؾ  

 الاستراتيجي لممؤسس  .

 المؤسس .أو أىداؼ  إستراتيجي اندماج الكفاءات مع  

 مساعدة أرباب العمؿ عمى جمب أفراد ذوي الكفاءات النادرة و المتفردة ذات الاستقطاب 

 الصعب و المكمؼ.

دوار الخاص  التي تسمح بربط الأفراد الجيديف إعداد شكؿ الكفاءات الملبئم  لمنصب أو للؤ 

 لمجموع المياـ و المسؤوليات المناسب  ليـ .

 تصنيؼ المؤسسات لمكفاءات مف أجؿ وضع نظاـ للؤجور مناسب و تسيير المردود.  
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 :مع:قات حس::ر الكفاءات 

حقيؽ أىداؼ إذا كانت نماذج الكفاءات ليست صحيح  و فييا بعض الأخطاء فقد تنعكس سمبا عمى ت

 المؤسس  و عمى الفرد خصوصا :

عدـ تناسؽ بيف الكفاءات التي تحتاجيا المؤسس  باكتساب كفاءات غير ملبئم  دوف دراي   

  .واضح  للؤىداؼ و الاستراتيجيات

 تكاليؼ تفوؽ قدرة المؤسس  وصعب  في تسييرىا . الباىظ تسبب الكفاءات   

 .الإدراؾالتنظيمي  لنقص عدـ تقبؿ الأفراد أو الموظفيف لمكفاءات  

 سوء دمج الكفاءات المبدع  و عدـ الانسجاـ في بينيا أو عدـ وجود تكامؿ بينيا. 

 لا تضيؼ أي نتيج  ايجابي  في المؤسس  بؿ بالعكس قد تؤدي إلى خمؽ نزاعات داخميا . 

 :حطب:ق حس::ر الكفاءات في المؤسسات  3المبحث

تسػػيير مواردىػػا لالكفػػاءة كمحػػور  إتبػػاععمػػى أىميػػ   أصػػبح مػػف الواضػػح أف جميػػع المؤسسػػات تتفػػؽ 

ينبغػػػي عمػػػى  حيػػػث ،مراحػػػؿبالبشػػػري  ،و قػػػد أكػػػد العديػػػد مػػػف البػػػاحثيف أف عمميػػػ  تسػػػيير الكفػػػاءات تمػػػر 

 المؤسس  قبؿ البدء بتطبيؽ عمميات تسيير الكفاءات التحفيز الداخمي ليا لأنػو يعتبػر قػرار اسػتراتيجي 

و استراتيجيات الموارد البشري  و ىذا التػأثير لا يتوفػؽ عنػد ىػذا الحػد و ليا تأثير مباشر عمى سياسات 

معرفػػ  الأوضػػاع الداخميػػ  و الجوانػػب التػػي  1بػػؿ سيشػػمؿ المؤسسػػ  ككػػؿ . التحضػػير يكػػوف مػػف خػػلبؿ

 تخدـ فييا منيج تسيير الكفاءات لتحديد نقاط الضعؼ و الاستعداد للبنتقادات التي ستواجييا . سسي

تي يرجى تحقيقيا و مشاكؿ التسيير التي تحتاج إلػى حػؿ مػع تحديػد طبيعػ  الكفػاءات تحديد الأىداؼ ال

 التي تحتاجيا المؤسس  

                                                 
1
Cécile DEJOUX, Anne DIETRICH, op. cit, p 175. 
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دوف أف ننسػى ذكػػر أنػػو يجػػب عمػػى المؤسسػػ  الانتقػػاؿ مػػف نظػػاـ تسػػيير القػػديـ إلػػى مػػنيج الكفػػاءات مػػف 

     لمعمػاؿ و الشػركاء  ىذا النظػاـ و الغايػ  منػو إدخاؿ)سمـ الترتيب إلى فعالي  الأداء( و شرح كيفي  

و النقابييف و يمكف اختصار تطبيؽ مػنيج الكفػاءة مػف خػلبؿ الإجابػ  عمػى جممػ  مػف الأسػئم  و ىػي : 

ما ىي أىدافو ؟ لمف ىو موجو ؟ مف طرؼ مف ؟ كيؼ يتـ القياـ بو ؟ و إف الإجاب  عمى ىذه الأسئم  

 . يمكف مف رسـ الاتجاىات الأساسي  لأسموب التسيير بالكفاءات

إدارة المؤسس  و الموارد  إستراتيجي بعد المرحم  الأولى مف الإعداد و إدماج منيج الكفاءة ضمف 

البشري  ،تمييا مرحم  وضع القواعد و الآليات حسب ما جاءت بو الجمعي  الفرنسي  لممعايير 

AFNOR  في دليؿ تسيير الكفاءات Guide de gestion des compétences   يتمحور حوؿ

 1مراحؿ أساسي  و ىي :  ثلبث

 تحديد الكفاءات الضروري  اللبزم  لانجاز الوظائؼ بفعالي   

 مطابق  ىذه الكفاءات مع العماؿ و المترشحيف لمعمؿ في المؤسس   

 تقييـ العماؿ و منح الأجور عمى أساس الكفاءة المسؤولي  و الأداء . 

لمكفاءات، أضاؼ بعدا آخر لا يقؿ أىميػ  اعتمدنا عمى مراحمو لمحديث عف تسيير  الذيو  Déflixأما 

 و ىو تنمي  و تطوير الكفاءات و اقتراح ثلبث  أبعاد تتمثؿ في :   AFNORعف تمؾ التي جاءت بيا 

 

 

 

                                                 
1
Patricia CALISTRO, «  comment gérer les compétences au sein d’une entreprise », (on ligne), site visté le : 

10/12/2014, Disponible sur : librapport ,org /getpdf .php ?download 218  
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 اسحقطاب الكفاءات: .3.1

  .عف طريؽ تحديد الكفاءات التي تمتمكيا المؤسس  و تمؾ التي تحتاجيا 

لأفػػػراد المػػػؤىميف وجػػػدبيـ لشػػػغؿ الوظػػػائؼ يعػػػرؼ الاسػػػتقطاب عمػػػى أنػػػو : " يضػػػمف البحػػػث عمػػػى ا

 1الشاغرة "

كمػػا يرجػػع سػػبب لجػػػوء  الأفػػراد،و يشػػترط فػػي عمميػػ  الاسػػتقطاب الوقػػت المناسػػب لمحصػػوؿ عمػػى 

 المؤسس  إلى استقطاب ما تحتاجو مف كفاءات إلى :

 فإنيا تحتاج إلى كفاءات بشري  لتغطي ىذا التوسع . نشاطيا،عندما توسع المنظم  مف  

 إدخاؿلمنظم  إلى تعويض الكفاءات الحالي  إما لتقاعدىا أو المغادرة أو لغرض حاج  ا 

 كفاءات ذات رأى حديث  مف سوؽ العمؿ .

عمى خمؽ التجديد و الميزة  ةو بما أف الكفاءة المحور الأساسي لمتسيير الموارد البشري  الجديدة و قادر 

حث و السعي لمحصوؿ عمى الكفاءات التي التنافسي  و خمؽ قيم  لممؤسس  توجب عمى المؤسسات الب

 يمي : و يتوجب القياـ بعممي  الاستقطاب ما تطور و تنمي النشاط ،

 ححد:د الاحح:اجات من الكفاءات الأساس:ة : -1

تعتبػػر ىػػذه الخطػػوة أساسػػي  إذ يتوقػػؼ عمييػػا معرفػػ  نػػوع الكفػػاءات الواجػػب توفرىػػا فػػي الفػػرد لتشػػغؿ  

 لحصوؿ عمى منصب العمؿ عمى أساس توافؽ بيف مؤىلبت الفػرد عكس ما كاف سابقا في ا ،الوظيف 

     و متطمبات الوظيف  و الكفاءة التي تبحث عنيا المؤسس  التي تتناسب مع طبيع  ميػاـ الوظيفػ   

                                                 

 1. 43، ص 1999د البشري  "،الدار الجامعي  ،الابراىيمي  ،الاسكندري  ،أحمد ماىر "إدارة الموار  
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أىداؼ المؤسس  و خططيا ، و لتحديد الكفاءة الأساسي  لابد عمى المؤسسػ  صػياغ  ىػذه  ،و تغيراتيا 

 ا :عني الإجاب الأسئم  و 

 ما نوع الكفاءات التي تحتاجيا المؤسس  لتحقيؽ نشاطيا ؟  

مػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػي الكفػػػػػػػػػػػاءات الجيػػػػػػػػػػػدة الملبئمػػػػػػػػػػػ  لمواجيػػػػػػػػػػػ  تغيػػػػػػػػػػػرات ميػػػػػػػػػػػاـ الوظػػػػػػػػػػػائؼ الحاليػػػػػػػػػػػ                        

 و المستقبمي ؟

 ما ىي الكفاءات الضروري  لحؿ الصعوبات الوظيفي  المسجم  ؟ 

 يحتاج إلى تحميؿ و إعداد وصؼ لموظائؼ الأساسي  . إف تحديد الاحتياجات مف الكفاءات الأساسي 

فتحميػػػؿ الوظػػػائؼ ىػػػو عمميػػػ  يػػػتـ مػػػف خلبليػػػا جمػػػع المعمومػػػات و حقػػػائؽ واقعيػػػ  عػػػف طبيعػػػ  وظػػػائؼ 

المنظم  ،و تحميميا و تمخيصيا ،و تقديميا عمى شكؿ قوائـ مكتوب  ،فييا ميم  الوظيف   و مسؤولياتيا 

ادي و النفسي و الاجتماعي الذي تػؤدى فيػو  و توضػيح المخػاطر و صلبحياتيا ، و طبيع  المناخ الم

و الأمراض الميني  المحتمم  مػف جػراء ممارسػ  ىػذه الوظيفػ ، و بنػاءا عمػى ىػذه المعمومػات يػتـ معرفػ  

الأفراد اللبزميف و تحديد نوع الكفاءات الواجػب توفرىػا و الميػارات و القػدرات البشػري  اللبزمػ  مػف أجػؿ 

 الوظيف  .

 وصؼ الوظائؼ فيو وضع الوظيف  في شكؿ تعريؼ تفصيمي مكتوب بتحديد ىدفيا، طبيعتيا ، أما

و ظروؼ العمؿ و مواصفات شاغر الوظيف  غير أف مجيودات التعميـ التي قامت  مياميا ،أنشطتيا ،

بيا العديد مف القطاعات الميني  لإعداد مراجع الميف ساعدت المؤسسات كثيرا في مرحم  إعداد 

 ع الكفاءات .مراج
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  Référentielle Des Compétences: ص:اغة مراجع الكفاءات المطموبة-2

لـ يتـ التوصؿ إلى وضع قائم  عالمي  موحدة لمكفاءة المستخدم  في مختمؼ قطاعات          

 ،مراجع لمنصب أو أكثرالفي طريق  و الأدوات المستعمم  لوضع مثؿ ىذه  إشكالامما طرح ، 1النشاط 

فالمؤسسات تستعيف بمرجعيات الميف أو الوظائؼ النموذجي  عمى أساس الاتجاىات الوطني   ليذا

 لمتكويف و الكفاءات المرتبط  بيا .

عمى أساس  تصميـ مرجعيات الكفاءة وفقا لممشاريع و الأولويات الناتج  عف التفكير الاستراتيجي

موب  مف طرؼ الوظائؼ أو الأقساـ ثـ تستطيع المؤسس  تحديد الكفاءات المط ،وضع مرجع الكفاءات

معالج  ،تمك  مف طرؼ الأفراد في المؤسس تحديد الفارؽ بيف الكفاءات المطموب  و الكفاءات المم

الفوارؽ بيف الكفاءات المطموب  و الكفاءات الممتمك  و ذلؾ مف خلبؿ إما إعادة التنظيـ ،كتحويلبت 

أو استحداث منصب عمؿ  دة مسبقا )إثراء الوظائؼ(الداخمي   تقسيـ جديد لممياـ عمى مناصب موجو 

 جديدة . 

إف عممي  الاستقطاب تتـ عمى أساس مقارن  بيف الوضع الحالي لممؤسس  و ما تمتمكو مف كفاءات مع 

تحتاجػػػو حسػػػب تطػػػورات مياميػػػا و أنشػػػطتيا مػػػف كفػػػاءات مسػػػتقبلب،و ىنػػػا تجػػػدر الإشػػػارة أنػػػو يتوجػػػب 

 ئي لموظائؼ و الكفاءات .كما ذكرنا في المبحث السابؽ .الاستعان  بتقنيات التسيير التنب

 و يعتمد الاستقطاب عمى مصدريف ىما :

و ىػـ : " الأفػراد الػذيف تمػت تػرقيتيـ لشػغؿ الوظػائؼ الشػاغرة فػي المؤسسػ  ،أي العمػاؿ  مصدر داخمي

 2الحالييف و الذيف تتوفر فييـ خصائص و مؤىلبت تسمح ليـ بشغؿ ىذه الوظائؼ "

                                                 
1
Claude LEVRY LE BOYER, op.cit, p 53 

 2. 154، ص  1981أحمد عادؿ راشد ، "مذكرة في إدارة الأفراد " ،دار النيض  العربي  لمطباع  و النشر ،بيروت ،  
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لكفاءات البشري  المتواجدة في المنظم  و التي تعمؿ فييا عمى المدى البعيد و يمكف الاعتماد أي تمؾ ا

    عمييػػا  و يسػػتثنى منيػػا المتقاعػػدة أو المسػػتقيم  ،أو المفصػػول  عػػف العمػػؿ ،فػػلب تعتبػػر مصػػدرا داخميػػا ،

مػػػػا تسػػػػتعمؿ و تعمػػػػد المنظمػػػػات إلػػػػى المصػػػػادر الداخميػػػػ  باعتمػػػػاد طػػػػرؽ كالترقيػػػػ  ،التحػػػػويلبت عػػػػادة 

تعتمػد عمػى  إسػتراتيجي الرشيدة لسد احتياجاتيا عمى المصػدر الػداخمي ، و ىػي  الإستراتيجي  المنظمات

 1:تفترض ما يمي الإستراتيجي  قوة العمؿ المتوفرة حاليا دوف المجوء إلى المصدر الخارجي ىذه

عمييػػا فػػي  لاعتمػػاداوفػػرة اليػػد العاممػػ  فػػي المنظمػػ  و تنػػوع كفاءاتيػػا بشػػكؿ يسػػمح لممنظمػػ  مػػف  

  .المستقبؿ

مقػػدرة المنظمػػ  عمػػى تكيػػؼ مواردىػػا البشػػري  وفػػؽ المتغيػػرات الخارجيػػ  و حسػػف اسػػتخداميا مػػف  

ب مع الأسػاليب الجديػدة المسػتخدم  و أنمػاط العمػؿ و نوعيػ  و جديد بشكؿ يسمح ليا مف التجا

 المستخدم .التكنولوجيا 

كمػا تسػػتطيع  ،لتفاعػؿ و تمبيػػ  احتياجػات العمػؿقاعػدة بشػري  متنوعػ  الميػارات مػػا يمكنيػا مػف ا 

 مياـ.ممارس  عدة أعماؿ أو 

و كذلؾ لتمكيف تبادؿ الأعماؿ بيف الموارد البشري  في  ،توفر عنصر المرون  في تصميـ العمؿ-

 المنظم .

و ىي كؿ الموارد البشري  التي تستطيع ممارس  الوظائؼ و المياـ و تتميز  :مصدر خارجي

فكؿ جي  تستطيع توفير لممنظم  احتياجاتيا ، يارة ،الخبرة ،القدرة )أبعاد الكفاءة( بمواصفات كالم

 حسب متطمباتيا تعتبر مصدرا خارجيا . 

                                                 

1 287عمر وصفي عقيمي مرجع سبؽ دكر، ص 
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و بشكؿ عاـ يتكوف المصدر الخارجي مف : المؤسسات التعميمي  ،الجمعيات العممي ،مكاتب العمؿ 

نظم  كفاءات تحمؿ أفكار جديدة و نظرة ....الخ ،يوفر المصدر الخارجي جمم  مف المزايا كتوفير لمم

 متطورة تفيدىا في دعـ اتجاىاتيا الحديث  .

 . حق::م الكفاءات:3.2

      إف التقييـ ىو عممي  أكثر تطويرا لحياة العامؿ مف أجؿ قياس مستوى الكفاءات التي يمتمكيا    

بيف الكفاءات الموجودة في  أي أنيا تسمح بقياس الانحراؼ ما 1و مقارنتيا مع الكفاءات المطموب  

 2الواقع مع ما يتطمبو منصب العمؿ 

بؿ يعود تطبيقيا في المرحم  الصناعي   ،ظاىرة حديث  في تسيير الموارد البشري  تعممي  التقييـ ليس

 " : تطبيؽفي كتابو "تقييـ الأفراد  B.Galambaud3و ىذا ما ذكره الباحث : التقييـ.عمى شكؿ مقابم  

 استخداـ التقييـ حسب ثلبث  مراحؿ أساسي  في التسيير  و ىي : و قسـ ظيور 

    مرحم  التسيير العممي لمعمؿ و قد استعمموا الترقيـ لقياس مدى تناسب مؤىلبت الأفراد و الوظيف ،

  .و أغفموا جوانب أخرى قد تؤثر عمى الأداء كالتحفيز و تطمعات الفرد إلى التطور الوظيفي

لفترة أف محور التقييـ الأساسي كاف ينصب عمى منصب العمؿ لأنو في رأييـ و ما يلبحظ في ىذه ا

 ىو الذي يؤدي إلى تحقيؽ ىدؼ بمعنى محاول  تكيؼ العامؿ مع متطمبات الوظيف . 

اعتمد عمى أسموب المقابم  كأداة لتقييـ الأفراد مف أجؿ كشؼ  الإنساني التقييـ و تيار العلبقات 

و تعتبر مقابم  التقييـ وسيم  اتصاؿ ميم  مف أجؿ تحفيز الأفراد  ذات ،حاجات الإدراؾ و تحقيؽ ال

 عمى أساس بناء علبق  ثق  بيف العامؿ و رئيسو و شعور العامؿ بأف عممو ميـ داخؿ المنظم  

                                                 
1
Laetitia LETHIELLUX ," l’essentiel de la Gestion des Ressources Humaines" ,Gualino , éditeur EJA. paris , 

2006 , p 45  
2
 Elisabeth LECOEUR , «  Gestion des compétences (la guide pratique ) », 1 er édition de Boeck, 2008, p 91 

3
  X.DELAVEGA," l’évaluation du travail en question" , Sciences humaines , N° :154 , 2004  
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يعتبر التقييـ أداة ميم  تساعد عمى اتخاذ القرارات  البشري :التقييـ في تيار اتخاذ القرار في الموارد 

و توظيؼ الأفراد ليذا فمف الميـ مشارك  مف يقوـ بعممي  التقييـ في اتخاذ  بالتعويض، التكويف  المتعمق

 البشري .قرارات الموارد 

  :بعض حعار:ف الحق::م

حكـ أو قرار ذو قيم  حوؿ موضوع معيف أو عدة مواضيع و التي يمكف أف  إنتاج"التقييـ ىو      

نطوي عمى مرجع لجدوؿ معايير أو قيـ و الذي ىو في الأصؿ تكوف ظواىر أو أحداث ، كعمؿ تقييـ ي

 يكوف إما داخمي لفرد معيف ، أو مشترؾ بواسط  مجموع  عمى الأقؿ ليشمؿ عدد كبير مف الأفراد " 

مخصص   إجراءات"مصطمح التقييـ عادة ىو مرادؼ لكمم  التقدير و التي تحدد مجموع         

ستساعد عمى وضع قاعدة في المؤسس   الإجراءاتنظم  ، ىذه لمحكـ عمى كفاءات الأفراد في الم

لاتخاذ القرارات فيما يخص تعييف الأفراد، الاختيار،الترقي  ،التمويؿ ،التسريح ، و توجيو القرارات فيما 

 1تخص مكافئات و التكويف " 

لأىميات الفكري  ، " القرارات في ميداف تسيير الموارد البشري  تستند عمى تقدير الكفاءات ، ا        

الاستعدادات و شخصي  الأفراد المترشحيف لمنصب عمؿ ، أو يعمموف مف قبؿ في المؤسس  ىذا 

 2التقدير ىو الذي يسمى تقيـ الأفراد 

ما نستخمصو مف ىذه التعاريؼ المذكورة أف التقييـ ىو مقارن  أو تقدير بيف معايير محددة و مستوى 

 رات خاص  بتسيير الكفاءات. أداء الأفراد مف أجؿ اتخاذ قرا

                                                 
1
G.warnotte , «  Ressources humaines :l’évaluation ligotée », Revue française de Gestion N° : 22 , 1979, p 31  

 
2
 C.LEVY LE BOYER « l’évaluation du personnel : développement récent et Orientation Nouvelle », Revue 

Française de gestion, N22 , 1979 , p 30 
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أكدت أف تقييـ الكفاءات عبارة عف جمم  مف  MEDEF1اليوـ الدراسي العالمي  إطارفي       

الموارد البشري  التي تتبعيا المؤسس   إستراتيجي العناصر التي ترتبط مع أبعاد الكفاءة و المتصم  ب

 تقييـ النتائج و الأداء  -،فتقييـ الكفاءات يمس كؿ : 

 تحميؿ الطريق  التي يتواجد بيا الفرد في الوظيف  . 

 تقسيـ طريق  أداء العامؿ ليحصؿ عمى النتائج . 

 العامؿ و قدراتو.  إمكانياتتقييـ  

 :أنواع حق::م الكفاءات

 :الكفاءات أو أف تنسؽ بينيا و ىييمكف لممؤسس  أف تختار بيف ثلبث  أنواع مف مقاربات تقييـ 

ا مف النتائج المحقق  يتـ الحكـ عمى كفاءة الشخص ، فيي تقدـ عمى " انطلبقحق::م الأداء :  -1

بمعنى نستنبط أف ىناؾ العامؿ أو الفرد  2فحص النتائج المحقق  فعميا مف خلبؿ معايير الأداء " 

مع المعايير الموضوع  مثلب : منتجات  إلييايتمتع بكفاءة مف خلبؿ مقارن   النتائج المتوصؿ 

ودة المخطط ليا ، التقميؿ مف نسب العيوب في المنتوج ،تحقيؽ رضا و وفاء مستوفي  لشروط الج

إلا أنو يجب أف  3الزبائف ،...( يتميز ىذا النوع بسيول  تطبيقو بربط النتائج مباشرة بفعالي  الأداء

 تضع في الحسباف النقاط التالي  :

ع  مف كؿ فرد ليسيؿ في حال  عمؿ الكفاءات كجماع  فمف اللبزـ تحديد الانتاجي  المتوق 

 التقييـ .

                                                 
1
Freutier MICHEL ET AUTRE , «  Evaluer valider et certifier les compétences professionnelles », Journées 

internationale de la formation objectif compétences CNPF ,Deauville , 1998  
2
 Freutier MICHEL ET AUTRE ,op.cit 

3
G. LE BOTERF, « Ingénieur ET Evaluation DES Compétences » , OP CIT , P 434 
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أف يأخذ بعيف الإعتبار بيئ  العمؿ التي تؤدي فييا الأعماؿ فقد تؤثر أحد العناصر  

أو طبيع  التنظيـ عمى النتائج  كالتكنولوجيا المستخدم  أو المعمومات )توفرىا أو نقصيا(

 المحقق  و تكوف الكفاءة الفرد غير مسؤول  عف ذلؾ .

يير الاستغلبؿ الخاص  و الضروري  لاستخداـ الكفاءات و أنواع كذلؾ يتوجب وضع معا 

 لعمميات و ىي العلبق  التي تربط بيف الكفاءة و الأداء .

و يتـ ىذا التقييـ مف خلبؿ ملبحظ  سير النشاطات الميني  حق::م الكفاءات عمى أساس النشاط : -2

وضوع  لانجاز النشاط مف طرؼ الفرد مع متطمبات الوظيف  ،مع الأخذ بعيف الاعتبار المعايير الم

فينا يتـ الحكـ عميو أنو يتصرؼ بكفاءة أولا ،و ىذه المعايير ىي خاص  أو قياسي  وفقا لنشاط و ىذه 

،استعماؿ الملبحظ  الموجي  عمى أساس دليؿ يرتكز عمى متطمبات الوظيف  و ما 1المقارب  تتطمب 

الحالات الميني  التقرب إلى مكاف العمؿ المراد تحتاجو مف نشاط أو كفاءة ،كذلؾ يتوجب في بعض 

 تقييمو لمعرف  الأوضاع مثؿ : عند بداي  استعماؿ نظاـ انتاجي مف طرؼ المؤسس  .

إذا كانت الكفاءة تعبر مثلب عف الميارة فتقييميا يأتي في ملبحظتيا و بنائيا بمعنى انشاء روابط بيف 

في  ليذا يتطمب ىذا يأجؿ تحقيؽ غايات و أىداؼ وظالمعارؼ و الميارات و معرف  التصرؼ بيا مف 

 النوع مف التقييـ ،تحديد الكفاءة المطموب  عمى أساس متطمبات المياـ و معايير الإنجاز .

 شرح خطوات التقييـ للؤفراد و الغاي  منيا ،كذلؾ اعتبار التقييـ كوسيم  لتطوير الكفاءات و استمرارىا .

ؿ ىذا التقييـ عمى أساس معرف  المخطط العممي في النشاط المحقؽ يعمحق::م عمى أساس الأفراد:-3

فتقييـ الكفاءات لا  2مف طرؼ الفرد لانجاز ما يمميو مياـ الوظيف  مف أجؿ التفاعؿ مع ما حدث 

                                                 
1
 LE BOTERF , « construire compétences individuelle et collective » , op cit p 116 
2
 LE BOTERF , « construire compétences individuelle et collective » ,  op, p 118  
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ة لأنو لا يمكف أف يوجد ديتوقؼ عند قياس الفارؽ بيف مرجع الكفاءات المطموب  و الكفاءات الموجو 

ع الكفاءات الفردي  الموجودة في المؤسس  ،إنما يتوجب أف يكوف تجاذب في مرجع كفاءات دقيؽ م

 نقاط الكفاءة ،حتى يستطيع الفرد أو الجماع  بناء كفاءاتيـ الخاص  . 

إف تطبيؽ عممي  تقييـ كغيره مف التطبيقات في مجاؿ تسيير الموارد البشري  يتطمب توفير جمم  مف 

 الشروط أىميا :

 ىداف الحق::م: ححد:د مجالات و أ-

المسار الوظيفي ،الحرك  الداخمي  ،التصنيؼ، الأجور أما مجالات  الأىداؼ تتمثؿ في ىدؼ الوظيف ،

التقييـ فتعبر عف الأداء ،القدرات ،المعارؼ ،الميارات ،الموارد ،الخبرة . فيمكف أف يتعمؽ التقييـ 

خصائص الأفراد التي تميزىـ عف بالكفاءات التقني  ، أو سموكات و تصرفات الخاص  بالمنصب أو 

 بعضيـ البعض و حتى الخصائص الشخصي  التي تفسر سموؾ الفرد. 

 أدوات الحق::م: 

 .تتكوف مف الكفاءات التي ىي موضوع التقييـ

: و ىي عبارة عف مؤشرات تمكف مف الحكـ عمى مستوى الكفاءة و تقديرىا و الحكـ  معا::ر الحق::م

   شخصي  ،و ىذه المعايير تجعؿ عممي  التقييـ موضوعي  لأنيا موحدة عمى سموكيات و المميزات ال

 و عام  .

 ىو عبارة عف سمـ فيو درجات تقديري  المعايير التي تحكـ الكفاءة ،السموكات ،سمم الحق::م : 

 .تنظيـ و يجب أف تتصؼ بالموضوعي المواصفات الشخصي  ،يعود أساس وضع السمـ إلى طبيع  ال

إف اختيار الطريق  المستعمم  لمتقييـ يعود إلى اليدؼ و مجاؿ التقييـ و منيا :  طرق الحق::م :

الاختبارات المختمف  التي تقيس مستوى الذكاء و المعرف  و مدى التحكـ في التقنيات، اختبارات 
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يتوجب تعييف الأشخاص المكمفوف بعممي  التقييـ إضاف  التقييـ و توضيح  كذلؾالشخصي  و السموؾ، 

 مف أجؿ وضع نظاـ لمتقييـ يجب مراعاة الجوانب التالي  : إجمالاو ،  ئجونتا

ىدؼ التقييـ الكفاءات : كاف اليدؼ مرتبط بالنتائج أو الأداة أو تحميؿ طريق  التي يحصؿ بيا  

 العامؿ .  لإمكانياتالعامؿ عمى النتائج أو طبيع  تعاملبتو في منصب العمؿ أو ىو تقييـ 

: إما يكونوف المسئولوف المباشروف عمى العماؿ أو مسئوؿ وظيف  الموارد المشرؼ عمى التقييـ 

 العماؿ بأنفسيـ )تقييـ ذاتي ( أو الاستعان  بخدمات خبراء مف خارج المؤسس  . أوالبشري  ،

وقت إجراء عممي  التقييـ: ىناؾ حالات لتقييـ الكفاءات و التي ىي محوري  في تسيير الموارد  

لتوظيؼ عندما تبحث المؤسس  عف الكفاءات اللبزم  ،عند التكويف مف أجؿ البشري  بحيث تمس ا

 القياـدورات تكويني  و كذلؾ عندما تريد المؤسس   إجراءاستخراج الفوارؽ التي يحتاج علبجيا إلى 

تصنيفات ،فنلبحظ أف التقييـ يصاحب العامؿ عمى أساس مساره الميني فيتوجب تطبيؽ عممي  التقييـ ب

 المناسب لاستعماؿ نتائجو لغايات محددة .في الوقت 

يمكف تمخيص مجالات استخداـ نتائج التقييـ في تحديد و معرف  الكفاءات الموجودة لدى الأفراد مع  

تمؾ المطموب  ،كذلؾ تساعد المؤسس  في عمميات التوظيؼ ،الترقيو و حتى التكويف ،كما يساعد في 

 .لمناسب ليا(، و في وضع نظاـ لمحوافزتقدير الكفاءات و تقدير قيمتيا )الأجر ا

 الكفاءات:الأجور و الحعو:ضات عمى أساس   .3.3

              المقابؿ "ىي عنصر ضمني في عقد العمؿ تمثؿ لمتعويضات:يمكف إعطاء التعريؼ التالي  

la contrepartie ، عف  الذي يتحصؿ عميو العامؿ مف تأدي  وظيفتو، إذف ليا بعد اقتصادي واضح
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 1النشاط " مبدأ تكمف  العمؿ الذي يمثؿ خاصي  تختمؼ درج  الحساسي  فييا حسب قطاعات طريؽ

 .سابقا كاف نظاـ الأجر المتبع عمى أساس قيم  الوظيف  )الأسموب التايموري(

مف خلبؿ الدراسات الاقتصادي  المنظمات التي لا تتكيؼ عوامؿ التسيير الداخمي  مع متطمبات 

بمعنى العوامؿ الداخمي  مف ىيكؿ  حظيا في الاستمرار ضئيؿ ، ،ارجي محيطيا الداخمي و الخ

الأعماؿ، النشاطات، و الخارجي  مف صناعات ، منافس  ،تشريعات لممؤسس ،  إستراتيجي تنظيمي، 

و تكوف فعال  إذا لـ تعدؿ و تتكيؼ العوامؿ  ممارسات لمتسيير فإنيا لف تنجح حتى و إف كانت ىناؾ 

 و الخارجي  . الداخمي  لممؤسس 

لتسيير مواردىا البشري  معني  بتغيير التعويضات سسات التي اعتمدت الكفاءة محورا ليذا فالمؤ 

التقميدي  و جعميا مبني  عمى أساس الكفاءات و الاتصاؿ بعماليا و شرح ليـ أف نظاـ التعويض الجديد 

 يتطمب بالمقابؿ منيـ التطور و المرون  في أداء العمؿ .

( عندما تعتبر أف ىناؾ تسيير استراتيجيا Théorie de la contingenceف نظري  المقارب  )انطلبقا م

     ستراتيجي الإفيذا يعني أف ىناؾ علبق  أو ترابط ما بيف تسيير تعويضات العماؿ و  ،لمتعويضات

أعماؿ  إستراتيجي و تؤثر عمى فعالي  المؤسس  ،ليذا فاختيار التعويض يجب أف يتناسب مع 

 .2لمؤسس ا

المؤسسات الذيف يتبعوف  يمسير  ف( يتكمموف ع1990) Lawler( و 1988) Zarifianبالنسب  لمباحث 

 .الكفاءةالجودة يتوجب عمييـ منح التعويضات عمى أساس  إستراتيجي 

                                                 
1
 SIRE B, « Gestion des Rémunérations », Edition liaison , paris 1993, p 16  

2
Sylivie ST-ONGE ,victor y HAINES , Alain KLARSFELD, « La Rémunération Basée Sur Les Compétences –

Déterminants Et Incidences », Vol 59 , N°4, RI/IR , 2004 , p . 53  
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تعويضات عمى  و ىناؾ مف ينظر إلى ضرورة وضع أنظم  لمتعويضات أكثر مرون  مثؿ :       

المعتمدة عمى ديناميكي  الأنشط  ،  لإستراتيجي  لممسيريف الذيف يتبنوف أساس الكفاءة خصوصا

 ,Balkin 1992 Heneman  et disxon 2001و التنويع في السمع أو الخدمات المقدم  ) الابتكار،

Gomez mejia et Association 1996, Donnadieu et Denimal 1993)Heneman et Gresham1998, 

American compensation Thompson et al 1997)  فيجمعوف عمى فكرة أف قادة المؤسسات الذيف

مبني  عمى تدني  التكاليؼ ىـ أقؿ اىتماما و انجذابا إلى تعويضات عمى أساس  إستراتيجي يتبنوف 

الكفاءة إما لتخوفيـ مف زيادة التكاليؼ المباشرة و غير المباشرة لميد العامم  مثؿ: زيارة الأجور،نفقات 

   ويف، أو لأنيـ غير مقتنعيف بأف عدـ المرون  مع المحيط قد ينتج ليا تكاليؼ أعمى مما تتوقعو التك

( تؤكد أف مقارن  مسيري المؤسسات Montemayor 1994-1996و استنادا لمدراسات الميداني  )

 نيـ: الابتكار أ ستراتيجي تقميؿ التكاليؼ مع المسيريف المعتمديف لإ إستراتيجي الذيف يعتمدوف 

  .اىتماـ ضعيؼ بوصؼ و تقييـ الوظائؼ 

يبحثوف أكثر عف المرون  أكثر مف .يفضموف الاعتراؼ بمشارك  بالعمؿ الفردي و الجماعي 

الرقاب  في مجاؿ تسيير التعويضات و منح أجر لمكفاءات يعرؼ : "أنو نظاـ الذي يربط لأجر 

 1العامؿ "  ليس بتصنيؼ لموظائؼ لكف إلى فيرس الكفاءات التي يمتمكيا

تسعى المؤسسات مف خلبؿ وضع نظاـ لمتعويضات عمى أساس الكفاءات إلى تحقيؽ أىداؼ مختمف  

 منيا :

 الحفاظ عمى الكفاءات البشري  التي تمتمكيا و خمؽ استقرار و رضا وظيفي ليا . 

 الاستقطاب السريع لمكفاءات النادرة ،خصوصا في وجود منافس  عمييا في سوؽ العمؿ . 

                                                 
1
 Valérie MARBACH, «  Rémunération par la compétence » , ANCP, Revue personnel , paris, 1995, N°357,     

 P 40. 
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 انتاجي  العمؿ و خمؽ مرون  في اليد العامم   زيادة 

 معوقات بناء نظام لمحعو:ضات عمى أساس الكفاءات:

كفاءة في المؤسس  ، و ىذا ما تطبيقيا عند تطبيؽ لمسعى ال الأصعبيعتبر موضوع التعويضات      

" و تعود  في كتابيا "تأجير الكفاءات النظري  و التطبيؽ A.Klarsfled ,S.Stong افالباحث هأكد

 :1تطبيقو إلى  إعاق أسباب 

  .يمس فئ  معين  مف العماؿ 

   المباشػرة و غيػر مباشػرة كػالتكويف بتطبيقو سيرفع مف تكػاليؼ اعتقاد بعض المؤسسات أف – 

  .و الأجور

تحفيػز العمػاؿ بسػبب مقاومػ  ورفػض ليػذه  إىمػاؿإدخاؿ تعديلبت بخصػوص تنظػيـ العمػؿ مػع  

  التغيرات مف طرؼ الأفراد .

 الكفاءة: أساسلبناء نظاـ لمتعويضات عمى  الأساسي مف بيف المتطمبات 

الكفػاءة بمعنػى وصػؼ  أسػاستحديد الفائدة التي ستجنييا المؤسس  مف تطبيؽ تعويضات عمى  

 ىناؾ فائدة لممؤسس  و انو استثمار لا تكمف . أفو قياس 

الكفػاءات و تقبػؿ  سػاسأمبنػي عمػى  أجػوروجود نظاـ تحفيػز مسػبؽ يسػاعد عمػى تطبيػؽ نظػاـ  

 التغيرات التنظيمي  التي تحدث عمى مستوى المنظم .

  العماؿ في عممي  التعويضات الجديدة و شرح ليـ ما تقتضيو، حتػى تكػوف ليػـ رغبػ   إشراؾ 

 الػذيفػي المنصػب  أعمػاؿمػا يقومػوف مػف  أسػاسالاقتنػاع بػو عمػى  كػذلؾو فيـ ليدا النظاـ و 

 .1اتيشغمونو وما يكتسبوف مف كفاء
                                                 

1
 Jean Marie PERETTI  , Patrice ROUSSEL, «  la Rémunération : Politique et pratique pour les années 

2000 », Vuibert, paris, 2000,p .65  
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 الكفاءات: أساسمناىج الحعو:ضات عمى 

 منيـ: نذكرلتعويض الكفاءات  نماذجدراساتيـ اقتراح  ؿخلب لقد حاوؿ العديد مف الباحثيف مف

 : Association Hewittنموذج

موضػػػوع تسػػػيير الكفػػػاءات، و اىتمػػػت  حػػػوؿ الأبحػػػاثقامػػػت بالعديػػػد مػػػف  أمريكيػػػ ىػػػي جمعيػػػ    

العماؿ تبعا لما ىـ قادريف عمى فعمو و لػيس  تأجير التالي:" يتمثؿ فيبالتعويضات و اقترحت التعريؼ 

كانوا لا يسػتعممونيا  إفيمتمكوف كفاءات حتى  الذيف للؤفراد أجوربمعنى منح  2لما ىـ يقوموف بو فعميا"

 الكفاءة: أساسمبني عمى  أجورميني ، و تضع ىده الجمعي  ثلبث مراحؿ لوضع نظاـ  أوضاعفي 

بمعنى كؿ معامؿ تصنيؼ يرتبط بنوع كفاءات  الجدارة ) الفعال:ة(: أساسجر عمى لأا وضع سلالم 

التحكـ في  أومستوى ما مف مستويات السيطرة  إلىكؿ درج  تقود  الأجرالتي تتوافؽ مع درج  

 الكفاءات.

( ، مي الأىتعتمد عمى تثميف الخبرة في الوظيف  المشغول ، بمعنى درج   الفعالي  ) منحن:ات الفعال:ة:

مدى التحكـ في الوظيف  ابتداء مف مستوى أولي وصولا إلى مستوى خبير، و ىي محددة  أساسعمى 

مثؿ الطريق  السابق  عمى أساس أنواع الكفاءات إضاف  إلى اعتبار عامؿ الخبرة يترجـ عمى أساس 

 الأقدمي . 

فرد في قسـ أجر متعمؽ ىذا النموذج يبنى عمى أساس تموضع حفرعات الأجر المرحبطة بالكفاءات :

افي عمى إظعا لاكتساب الكفاءات ذات تصنيؼ بنوع الكفاءة التي يمتمكيا و التغير في القسـ يكوف تب

                                                                                                                                                    
1
 Sylvie ST-ONG, Victor3 Y.HAINES, Alain KLARSFELD, «Rémunération Des Compétences Ou En 

Sommes Nous”, Revue Gestion, Vol23152,N4, Paris,1999,  P.24-33 . 
2
Marbach Valérie , «  évaluer et rémunérer les compétences », op.cit,P.126  
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يتـ  إطارمستوى نفس فرع الأجر و الزيادة متعمق  بمتطمبات الأداء ،و لكف لـ يتـ تحديد في أي 

 اكتساب ىذه الكفاءات ،فينا يشوبو بعض الغموض"

 : Marbach Valérie ل حد:ثالنموذج ال(2

 اقترح ىذا الباحث نموذجا يعتمد عمى خمس  أنواع أو نماذج فرعي  و ىي :

 ،منصب أو وظيف  محددة بدق  إطار:الأجر عمى أساس الكفاءات المستخدم  في 1النوع 

 :الأجر عمى أساس الكفاءات المستخدم  في وظيف  مرن  أو ذات ىندس  متغيرة 2النوع

 ح الأجر المعتمد عمى الكفاءات المستخدم  ضمف وضعيات ميني  معين  . : من03النوع 

مسار وظيفي و مازاؿ جزء منيا  إطار: منح الأجر المعتمد عمى الكفاءات المستخدم  في 04النوع 

 مستخدـ ،كفاءة سابق  و حالي  

ى المتوسط أو : الأجر عمى أساس الكفاءات المستخدم  في اطار وظيف  مستقبمي  عمى المد05النوع 

 الطويؿ

 حنم:ة و حطو:ر الكفاءات : .3.4

بحكـ التغيرات التي يشيدىا محيط الخارجي لممؤسسات فإنو يتوجب عمى المؤسسات خمؽ التكيؼ  

و الاستجاب  لمتطمبات ىذا المحيط حتى تضمف ربحيتيا و بالتالي استمراريتيا و ما ييمنا ىو الكفاءات 

فإف  يرىا بتزويدىا بمعارؼ و ميارات جديدة بمختمؼ الأدوات ،البشري  في المؤسس  فإذا أىممت تطو 

معارفيا تتقادـ و تصبح غير قادرة )الكفاءات (عمى مسايرة التغير مما يجعؿ عمؿ أو نشاط المؤسس  

 نوع مف الجمود. ب يتميزككؿ 
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ر إف تطوير و تنمي  الكفاءات مف الدعامات الأساسي  لمحفاظ عمييا ضمف متطمبات تطبيؽ تسيي

لمكفاءات في المؤسس  فماذا نقصد بتنمي  الكفاءات ؟ و ماىي متطمباتو ؟ و كيؼ تتـ ىذه التنمي  و ما 

 أىدافيا ؟ 

  :مفيوم حنم:ة و حطو:ر الكفاءات(1

كما ذكرنا سابقا الكفاءة ىي محصم  لممعرف  و الميارة و السموؾ و تستخدـ في مواضع ميني  ،و نحف 

رة لذا يتوجب عمى الكفاءة أف تتطور و تنمو بما يحقؽ التآلؼ مع نعمـ أف مياـ الوظائؼ متغي

 متطمبات الوظيف . 

لمكفاءة دورة حياة تبدأ مف دخوليا إلى المؤسس  أي اكتسابيا واستغلبليا في النشاط و تنتيي عندما لا 

 دوف تطويرىا. قديم بمعنى تركيا بمعارؼ 1يتـ الاعتناء بيا 

      متعمق  بطبيع  النشاط الممارس داخؿ المؤسس  ليخمؽ التكامؿ  يتوجب أف تكوف عممي  التطوير

 2و الاندماج و وضع موارد الكفاءة في تناسب مع الأوضاع الميني  

توجد طرؽ لتطوير و تنمي  الكفاءات و الذي سنأتي عمى ذكرىا بالتفصيؿ في الفصؿ الثالث الذي 

 : لتكويفندكر باختصار ا نتناوؿ فيو موضوع إنتاج الكفاءات

     يعتبر التكويف مف الأنشط  المفتاحي  لممنظم  إذ يعالج مشاكؿ نقص مردودي  العامؿ ،الحكو:ن :

و يطور مياراتو ، كما يساعد المنظم  عمى مواجي  تحديات المنافس  و جعميا أكثر مرون  مع تغيرات 

أو ضئيم  في المنظمات التي لا المحيط الاقتصادي و الاستجاب  السريع  التي غالبا ما نراىا متقدم  

 تعطي اىتماما لموضوع التكويف .

                                                 
1
Patricia CALISTRO, IBID  

2
Philippe PENENOUD, «  Formation Continue Est Développement Des Compétences Professionnelles » , 

Revue L’éducation , N 09, Paris , 1996,Pp . 28-33  
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فيو يساعد عمى إمداد المنظم  بالأفراد اللبزميف ذوي الميارات وفؽ الكفاءات المطموب  لتحقيؽ 

التسيير  إطار، و مف ىنا نستنتج أف التكويف لو دور استراتيجي يعمؿ في الإستراتيجي  التوجيات

 لبشري  .الاستراتيجي لمموارد ا

:"ينظر في الوقت الحاضر إلى  إستراتيجي عمر وصفي عقيمي التكويف عمى أنو عممي  تب اكعرؼ ال

تأخذ شكؿ نظاـ فرعي مكوف مف أجزاء متكامم  ،و تعمؿ ضمف  إستراتيجي التكويف عمى أنيا عممي  

 1ارد البشري  فيو " و دور إدارة المو  إطارالمنظم  ، و ضمف  إستراتيجي أكبر ىي  إستراتيجي نظاـ و 

مف خلبؿ التعريؼ يتضح أف التكويف يشكؿ نظاـ فرعي دو مراحؿ مخطط  و مدروس  مسبقا ،تسعى 

إلى تطوير الأفراد في المنظم  و مساعدتيـ في ممارس  وظائفيـ بالشكؿ الصحيح و تحقيؽ مسار 

الميارات البشري  التي لبناء قاعدة تحتي  مف  الإستراتيجي  ميني ناجح و في نفس الوقت تسعى ىذه

تحتاجيا المنظم  في تحقيؽ غاياتيا و رفع كفاءتيا الانتاجي  ، و تحقيؽ رضا زبائنيا و بالتالي تضمف 

حصتيا الشرفي  و استمراريتيا عمى المدى القصير و البعيد و تخمؽ ليا القدرة عمى مواجي  تغيرات 

 يز بيف نوعيف مف التكويف :المحيط الاقتصادي و في ىذا السياؽ لابد لنا مف التمي

الذي يكوف قبؿ دخوؿ العماؿ إلى المؤسس  عبارة عف تزويدىـ الحكو:ن الابحدائي أو الأولي : 

بالميارات اللبزم  و المعمومات الضروري  عف طبيع  عمؿ المؤسس  و أنشطتيا و طرؽ و الاجراءات 

 لؼ مع المؤسس . فييا، و ىو تكويف ضروري إذ يساعد العامؿ في الاندماج و التآ

ىذا النوع مف التكويف يكوف مع حياة العامؿ في المؤسس  أي كمما تلبحظ إدارة الحكو:ن المسحمر : 

الموارد البشري  ىنا نقص في أداء العامؿ أو مشكؿ تستطيع حمو بالتكويف فتضع برنامجا لذلؾ ،بمعنى 

                                                 
437عمرو صفً عقٌلً ،مرجع سابق ،  

1
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ءات العامؿ القديم  و متطمبات يسعى ىذا النوع مف التكويف إلى معالج  النقص الموجود بيف كفا

 1يسمى كذلؾ بالتكويف المرافؽ لمعمؿ  حصولو عمى كفاءات جديدة،

 و لكف التكويف لا يعتبر الأداة الوحيدة التي تساعد عمى تطوير الكفاءات إنما توجد أدوات أخرى مثؿ :

في المؤتمرات  الملبحظ  أو تبادؿ الخبرات مف خلبؿ التربصات الميداني  ، الممتقيات المشارك  

 الوظيفي  .

        عمميات تحسيف النوعي  و ذلؾ لزيادة روح الابداع تتـ مف خلبؿ إما نشاطات البحث  

 و التطوير، مجموعات الجودة، فترات التقييـ السنوي  و الاجراءات الفردي  لتحسيف النوعي  

و الأفراد غير المؤىميف عمميات نشر المعرف  و الميارة بمساعدة التكويف و ادماج المتربصيف  

 في المؤسس  ،توزيع الخبرات ،تحرير المقالات 

في  الأفراد بإشراؾالتشاركي  و التي تساعد عمى تبادؿ الأفكار و الخبرات تكوف  الإدارة 

 مما يرفع مف مستواىـ العممي و يخمؽ نوع مف التنسيؽ.  الإدارةعمميات 

 حداخل عمم:ات حس::ر الكفاءات: 

    ف تقوـ المؤسس  بتطبيؽ جميع مراحؿ تسيير الكفاءات و إحداث التغييرات اللبزم  ، بعد أ       

و خصوصا في وظيف  الموارد البشري  التي تصبح الكفاءة محور نشاطيا حيث يتـ ربط العمميات 

تطبيقات الجديدة لتسيير الموجودة مف قبؿ كالتوظيؼ ،تقييـ ،أجور و تعويضات ...الخ مع ال

 .الكفاءات

                                                 
1
 Levy le Boyer claude , op , cit p 129 
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تسيير الكفاءات أسموب يعتمد عمى مبادئ و أساسيات إدارة الموارد البشري  و لكف بإضاف   

تعديلبت أساسيا أف التسيير يكوف مف خلبؿ منطؽ الكفاءة لا مف خلبؿ المنصب لأف ىذا النوع 

 الأخير مف التسيير الذي تعتمده المؤسسات لديو ملبمح مثؿ : توظيفات خاطئ ، قمو نفقات التكويف

،العمؿ الموصوؼ بمياـ دقيق  لمتنفيذ ورقاب  مستمرة لمعماؿ. في حيف أف التسيير الذي يكوف عمى 

     أساس الكفاءة يتميز بمرون  أكثر بتنوع المياـ و الوظائؼ ،تحفيز لمعماؿ و اىتماـ كبير لمتكويف 

 شكمي ،عرضي  لمعمؿ .كما ىناؾ رقاب   و تخصص مبالغ معتبرة )تعتبر كاستثمار في الموارد البشري (

 و مف ىنا يمكف استخلبص الخطوط العريض  لتسيير الكفاءات :     

 التوظيؼ يكوف عمى أساس الكفاءات المؤىلبت و الشيادات.  

تمنح الترقي  عمى أساس معيار الكفاءة لا الأقدمي ، فعدد السنوات ليس دائما معيار لمحكـ  

 عمى ميارة العامؿ أو خبرتو .

ييـ عمى أساس الكفاءة و ربطو مع بناء نظاـ لمتعويضات مناسب لنوع وضع نظاـ تق 

 الكفاءات. 

الموارد البشري  و أف برنامجو يتناسب مع تطورات  إستراتيجي ادراج التكويف كجزء مف  

 المؤسس . 
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 . أدوات حس::ر الكفاءات:3.5

  Bilan Des Compétences:حص:مة الكفاءات 

 حصيم  لمكفاءات حسب المشرع القانوني:  وضعالأىداؼ لالعديد مف  ىناؾ

إعداد حصيم  الكفاءات تسمح لمعامؿ مف الاستفادة مف دراس  و تحميؿ مف قبؿ خبير حوؿ  

نقاط تتعمؽ بكفاءتو و قدراتو إمكانياتو بغي  خمؽ تكيؼ أكثر مع محيط عممو أو تقييمو مف 

 أجؿ تصميـ برنامج لمتكويف.

 لمعامؿ  (Employabilitéمؽ استخداميو )مف ناحي  المؤسس  تبحث عف خ  

بالنسب  لمعامؿ ىدفو مف اجراء حصيم  لمكفاءات ىو معرف  امكانياتو و طرؽ التطور مف أجؿ  

 خمؽ حركي  لمساره الوظيفي. 

و يجب شرح اليدؼ مف وضع مثؿ ىذه الحصيم  لمعماؿ و أنو موعد اجباري عمى كؿ العماؿ يسعى 

 ني  الفردي  أو الجماعي  تحديد التجارب المي -إلى : 

 التعريؼ بالمعارؼ،الكفاءات و القدرات  

 الكشؼ عف الإمكانيات غير المستغم   

 إجمالا يجب أف يعرؼ العماؿ عمى أنو أداة مف أدوات تسيير الموارد البشري  في المؤسس  إف فمسف  

و يسمح بتحميؿ كفاءاتو و مبدأ حصيم  الكفاءات ترتكز عمى فكرة مفادىا تطوير الفرد في المؤسس  في

الميني  أو برنامج التكويف ىدفو تغيير النشاطات و مف أجؿ الدق  و موضوعي  أكثر يتطمب انجاز 

حصيم  الكفاءات تدخؿ جياز خارجي عف المؤسس  لا يعرؼ العامؿ موضوع الدراس  حتى لا يكوف 

 ىناؾ تحيز اتجاىو .
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لمؤسس  عمى ممارس  نشاطات معين  فرص  المبدأ ىو إعطاء لكؿ عامؿ أمضى خمس سنوات في ا

لتحديد مجموع  مف نقاط تتعمؽ بأدائو و ىنا يستفيد العامؿ مف عطم  تكويف غالبا ىي يوـ ، تمويؿ 

 paritaire1مضموف ف قبؿ الميزاني  المخصص  لمتكويف أو مف طرؼ لجن  متساوي  الاعضاء 

 الخطوات المحبعة لإجراء حص:مة الكفاءات:

ؼ ادارة الموارد البشري  لكؿ عامؿ يريد اف يستفيد مف حصيم  لكفاءاتو، او يمكف تطمب مف طر  

اف تقترح لو المؤسس  دلؾ. و في ىده الحال  يجب اف يكوف العامؿ موافؽ عمى دلؾ، السري  في 

 النتائج، و يكوف اجراءه بمناسب  تحويلبت او تغيير في الوظيف  او ترقي 

 الدراس :و ىناؾ اربع  مراحؿ تميز ىده 

       مرحم  المعمومات و فييا يتـ شرح لمعامؿ اليدؼ مف ىده الاجراءات، سيرانيا، الطرؽ  

 و الوسائؿ المستخدم ، الوقت اللبزـ لدؾ

مرحم  استثمار و تحميؿ فييا يتـ التعرؼ عمى اىتمامات العماؿ، كفاءاتيـ، الطموحات،  

 يا، مستوى فعاليتيـ، المبادرات.امكانياتيـ مثلب قدرتيـ عمى التطور الوظيفي عمود

تطور او تموقع جديد في  إلىالتمخيص و تكوف بقياس و تحديد الكفاءات الموجودة و تحويميا  

    المؤسس ، بمعنى قياس الفارؽ بيف الواقع و اليدؼ المراد الوصوؿ اليو مف طرؼ العامؿ 

 و تحديد الوسائؿ الضروري  لتحقيقو كالتكويف، المرافق ،...الخ

 الخلبص  و تكوف باستعماؿ مقابم  تسعى الى ايصاؿ نتائج الحصيم  لمعامؿ موضوع الدراس . 

 تعتمد الدراس  عمى: 

                                                 
1
 Marie TRESANIN, « Évaluer les compétences du recrutement à la gestion de carrière » , 2 éme édition , 

ems Management & société ,paris, p 216  
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تقييـ ذاتي مف طرؼ العامؿ عمى اساس حصيم  حياتو الميني  و الشخصي  و الاشارة الى  

 تطمعاتو في التطور.

 دراس  معمق  مف طرؼ المستشار عمى النقاط التالي :

ت، المعارؼ، الميارات، السموكات و الاستعدادات، التحفيزات، المستشار  بتحميؿ انطلبقا المكتسبا

         مف مقابم  او مجموع  مف المقابلبت موضوعيا التجرب  الميني ، و كذلؾ حوؿ التطمعات

   و الطموحات و المبادرات الشخصي  لمعامؿ و يجب اف يتحمى المستشار بكتماف السر الميني، 

 مثؿ: اختبارات الدكاء، اختبارات الشخصي  أدواتستعمؿ و ي

  Bilan De Carrièreحص:مة المسار:

حصيم  المسار مف طرؼ المؤسس  و يختمؼ توقيتيا، فقد تضع مؤسس   لإجراءتكوف المبادرة  

 دوي ثلبث سنوات اقدمي  في وظائفيـ. إطاراتيالجميع  الإجراءاتمثؿ ىده 

سن . اليدؼ منو ىو السماح لمعامؿ بالقياـ بمعرف   أربعيفليـ  طاراتالإتضعو لجميع  أخرىمؤسس  

نقاط قوتو وضعفو و مف ثـ التطور. ىذا التقييـ يكوف مف طرؼ منظم  خارجي  لتوضح لمعامؿ كيؼ 

 ىي صورتو في المؤسس  مف خلبؿ عممو.

تلبفات نوجزىا ىناؾ تقارب في بعض النقاط مابيف حصيم  الكفاءات و حصيم  المسار كما يوجد اخ

 في الجدوؿ التالي:
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 حصيم  المسارو  حصيم  الكفاءات مقارن  ما بيف :3جدول رقم 

 حصيم  الكفاءات حصيم  المسار
 تدخؿ في اطار قانوني صارـ اجراء اكثر مرونة في حنظ:ميا و س:رانيا

تنفد مف قبؿ منظم  خارجي  مستقم  عف مؤسس  
 العامؿ 

:ة مسحقمة عن حنفد من قبل منظمة خارج
 مؤسسة العامل

 قدمي  العامؿللؤىناؾ اعتبار  قدم:ةلألا :وجد اعحبار ل
 بطمب مف العامؿ بحدخل من المؤسسة و موافقة العامل

 يطمع عمييا فقط العامؿ نحائج الحص:مة :طمع عم:يا العامل و المؤسسة
ساعات  8محوسطة  إما محغ:رة، إجرائيافحرة 

 المرافقة خارج انشطة الحكو:ن أو 
 ساع  24اقصى مدة ىي 

مف وقت العمؿ بدوف خصـ  خذأي إجرائياوقت 
 مف الاجر

من وقت العمل بدون الخصم  خذأ: إجرائياوقت 
 من الاجر

علاقة ثلاث:ة: المؤسسة، العامل،الجية الخارج:ة 
 حص:مة المسار إجراءالمسؤولة عن 

لجن  متساوي   أعضاءعلبق  ثلبثي : عامؿ،احد 
الجي  المسؤول  عف القياـ بحصيم   ،الأعضاء
 الكفاءات. 

 تمويؿ مف طرؼ لجن  متساوي  الاعضاء حمو:ل من طرف المؤسسة
محابعة من طرف المؤسسة ) برنامج حكو:ن، 

 مرافقة،...( 
لا توجد متابع  مف طرؼ المؤسس  حوؿ نتائج 

 الحصيم .
:مكن الق:ام بحص:مة ثان:ة ادا كان ىناك شك او 

 طرف العامل او المؤسسةاححجاج من 
 لا يمكف اجراء حصيم  الكفاءات ثاني 

 مف إعداد الباحث  المصدر:

  Référentiel Des Compétencesدل:ل أو مرجع الكفاءات: 
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       مرجع الكفاءات يجمع كؿ الكفاءات المتواجدة في المؤسسػ ، مػف خػلبؿ دليػؿ الوظػائؼ   

سػػيير الفعػػاؿ لمكفػػاءات عػػف طريػػؽ وضػػعيا فػػي الوظػػائؼ و الكفػػاءات، ىػػدا المرجػػع لػػو ىػػدؼ و ىػػو الت

 1المناسب  ليا، ما يتماشى مع منيج التسيير التنبئي لموظائؼ و الكفاءات

المرتبطػ  بوظائفيػا، و ىػو يشػكؿ  الإداريػ مرجع الكفاءات يصؼ مجمػوع الكفػاءات بمختمػؼ مسػتوياتيا 

البشػري  فػي المنظمػ   الإمكانياتكدا دراس   دعام  قيادة الموارد البشري ، فيو يسمح بدراس  الوظائؼ و

النوعيػػػػ  لتعػػػػديؿ الكفػػػػاءات حسػػػػب متطمبػػػػات سياسػػػػ  التوظيػػػػؼ، الحركيػػػػ  داخػػػػؿ المؤسسػػػػ ،  الأداةوىػػػػو 

 التكويف.

الموارد البشػري ، مسػؤوؿ الوظػائؼ )تسػيير المسػار  إدارةيستعمموف دليؿ الكفاءات ىـ:  الذيف الأشخاص

معمومػػات التػػي يوفرىػػا ىػػدا الػػدليؿ لمعرفػػ  الكفػػاءات  إلػػىفيػػو يحتػػاج  المينػػي(، مسػػؤوؿ التكػػويف، القائػػد

 Partenaires Sociauxالحالي  و الاحتياجات المستقبمي ، الشركاء الاجتماعيوف  

 :2دليؿ الكفاءات يمر بمراحؿ و ىي تأسيس إف

 ححد:د الكفاءة: 1

 الأنشط ى تحديد الوظيف  بمعن إطارالميني  الرئيسي  لمدراس  في  الأوضاعالبحث عف  

 .الأنشط المعنييف، معرف  اليدؼ و الغاي  مف  الإفراد، و ىدا يتطمب مسائم  الأساسي 

تحديد القدرات المطموب  لتحقيؽ متطمبات النشاط و يكوف دلؾ بتحديد مؤشر الفعالي    

 مف طرؼ الكفاءة. إنتاجياالايجابي  الواجب 

 ححد:د مسحو:ات الكفاءة: 2

                                                 
1
 fr.wikipedia.org/wiki/référentiel-de-compétences, page visité le : 25/12/2014 

2
Breillot REIN BOLD, «  le reférentiel  compétences d’après : « gérer les compétences dans l’entreprise », 

site visité le: 23/12/2014 ,disponible sur : www.e-rh.org/doc-dess/referentiel_compétence.pdf  
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معيار  تحميؿ النشاطات ويمكف تصنيؼ الكفاءات في ثلبث مجموعات حسبترتيب الكفاءات ب

 الوضعي :

الكفاءات التقني : تتجمى مف خلبؿ تحكـ العامؿ في ادوات العمؿ و اكتسابو لمعمومات تقني  تخص 

 .الوظيف 

مف كفاءة العلبقات: تظير في علبق  الفرد مع اخريف مثؿ الزبائف، الموردوف، زملبء العمؿ و تتجمى 

 خلبؿ السموؾ الفعاؿ معيـ.

 الميني . الأوضاعفي  الآخريفو مع لفرد يحاوؿ تحقيؽ نجاع  في سموك: وىنا استراتيجي الكفاءات الإ

الحالي  مع الوظائؼ المطموب   ajustementترتكز منيجي  دليؿ الكفاءات عمى تعديؿ الوظائؼ 

لموظائؼ و مف تـ تحديد ىياكؿ الوظائؼ مستقبلب، و ىذا التوافؽ يكوف بعد تحديد الييكؿ الحالي 

عمييا  ستطرأالمعني  و ىي الوظائؼ التي تريد المؤسس  تعديميا بما يحقؽ ليا تكيؼ مع التغيرات التي 

 مستقبلب مف خلبؿ محيط العمؿ.

 تعديؿ الكفاءات الحالي  بما يتماشى مع متطمبات الوظائؼ المعني  مستقبلب.

 :1دل:ل الكفاءات أىداف

 طريق  باستخداـ الكفاءة. أي أساسالنتائج المحقق  عمى معرف   

 الأفراد.لتقييـ  أىداؼوضع  

 تدعيـ العدال  بيف العماؿ بواسط  تقييميـ عمى اختلبؼ مستوياتيـ الاداري  

و التدريب و يسمح بمعرف  الحالات  السموكياتييتـ بتوجيو  لأنوتوجيو تطوير الكفاءات  

 ويف كفاءاتو.الميني  التي تسمح لمعامؿ بتك
                                                 

1
Extrait de E.lecoeur-gestion des compétences- le guide pratique-Edition De boeck-juin 2008. Disponible 

site visité le: 25/12/2014 compétencées.pdf-referentiels-compétences.com/docs/etablir-www.easy:  sur 

http://www.easy-compétences.com/docs/etablir-referentiels-compétencées.pdf
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تسييؿ التعديلبت التنظيمي  فيو يسمح بتحديد الكفاءات المطموب  مف طرؼ الوظائؼ و يسيؿ  

 العامؿ مع الوظيف .  تأقمـعممي  تقييـ قدرة 

 محفظة الكفاءات:

ىي عبارة عف ممؼ يضـ مكتسبات و كفاءات العامؿ و التي اكتسبيا مف الميداف الميني او مف  

استخلبص الخبرات الوظيفي ، الشخصي  و الاجتماعي  و ىي تساعد الفرد عمى التكويف و يكوف مف 

قاعدة  إعداديمكف المؤسس  مف  الأفراد، فتحميؿ مكتسبات و خبرات 1تحديد ما يكوف قادرا عمى عممو

 مثؿ: التوظيؼ، الترقي ،التكويف. بالأفرادتدابير متعمق   تخاذاحقيقي و يساعد عمى  رأسماؿبشري  و 

زميؿ لو ذو  أومسؤوؿ الموارد البشري   إمامحفظ  الكفاءات مف طرؼ العامؿ نفسو و يرافقو  عدادإيتـ 

خبرة في مجاؿ صياغ  محفظ  الكفاءات ويقوـ العامؿ بوصؼ و التصريح بخبراتو ومكتسباتو و التي 

ىتمامات تتضمف: جزء متعمؽ بمكتسباتو السابق ، جزء متطمع لممستقبؿ يصؼ التطمعات، الحوافز و الا

وجزء ثالث يتعمؽ بوثائؽ التي تثبت ىده الخبرات مثؿ: الشيادات، تربصات، التكوينات التي  الوظيفي .

و تتميز محفظ  الكفاءات بانيا متغيرة و متطورة طواؿ المسار  أخرىتمت الاستفادة منيا و وثائؽ 

 .2الكفاءات لرأسماؿ الأمثؿضروري  لممؤسس  و لمعماؿ مف اجؿ السير  أداةالوظيفي لمعامؿ و تعتبر 

 

 

 

                                                 
1
Batal christian, masingue bernard et autre, « acquérir et développer ses compétences prfessionnelles », 

journées internationale de la formation : objectif compétenc, deanville : CNPF. 1998.  
2
Roy-lemarchaud, ghuyslaine, « Le Management des compétences :développer les parcours professionnelles 

et l’employabilité », Paris :ESF, 2007 , p .36 
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 الفصل الثاني: احمةخ

دوافع التي ادت الى اىتماـ المؤسسات بإدراج  ا الفصؿ تطرقنا إلى التعرؼ عمىذمف خلبؿ ى 

، وعدة مشاكؿ اىميا خمؽ التكيؼ بيف العامؿ        منيج الكفاءة تسيير لمكفاءات،لأنو استطاع حؿ

تطيع المؤسس  القياـ بتعديلبت بغي  مواجي  تحديات التي يفرزىا و التغييرات الوظيفي ، و بالتالي تس

 المحيط الخارجي.

ي ذكما تطرقنا إلى منيج الكفاءة و إلى مستوياتو الإداري ، و أف ىناؾ فرؽ بيف تسيير الكفاءات ال

ثؿ يعتبر ىو القاعدة و الأرضي  لإرساء فكرة الكفاءة في المؤسس ، ثـ تأتي إدارة الكفاءات و ىي تم

المستوى الأوسط في ىرـ المستويات الإداري  و ىو ييتـ بإدارة المجموعات و خمؽ التنسيؽ بينيا،    

و أخيرا ىي الإدارة بالكفاءات و ىنا نحف في المستوى الأعمى مف ىرـ المؤسس  يبحث عف تحديد 

 الكفاءات الجوىري  التي تعتمد عمييا إستراتيجي  المؤسس .

لؾ، و اشرنا ذتطبيؽ تسيير لمكفاءات في المؤسس  و عف الأدوات المستخدم  ل تكممنا أيضا عف مراحؿ

 إلى أف المؤسس  يتوجب عمييا تنمي  كفاءاتيا و ىدا ما سنتطرؽ إليو في الفصؿ الموالي.
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 الفصل الثالث: إنحاج الكفاءات في المؤسسة

 مقدمة الفصل:

عمى المؤسسات مف خلبؿ الانتقاؿ مف النظاـ التايموري، ثـ  طرأتي اف التغييرات التنظيمي  الت 

في ىدا  ذكرىاعمى  سنأتيمنزبرؽ و التي  أفكارالمدرس  السموكي  بعدىا المدرس  الحديث  و  إسيامات

 للئنتاجي الفصؿ، كميا كانت بمثاب  مؤشرات عمى اف ىناؾ معالـ لاقتصاد جديد و لمنظور مختمؼ 

مع النظر  يتلبءـفسح المجاؿ لمتجديد، وىدا  كذلؾ إنماعف تخفيض التكاليؼ و  لا يبحث فقط الذي

 الى المؤسس  عمى انيا تخمؽ قيم  باعتبارىا محفظ  لمكفاءات.

و المطموب مف وظيف  الموارد البشري  خمؽ التناسب بيف كفاءات الافراد داخؿ المؤسس  و الوظائؼ 

القدرة عمى مواجي  المنافس  الشديدة و ىدا لا يتحقؽ الا مف جي  و بيف التغيرات الخارجي  و خاص  

بالاىتماـ بتطوير و انتاج كفاءات و ميارات الافراد بواسط  جمم  مف الطرؽ، فكيؼ يتـ تطويرىا مف 

 اجؿ انتاج كفاءات تحتاجيا المؤسس ؟
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 :محطمبات إنحاج الكفاءات بالنسبة لممنظمة1المبحث 

أىـ و أكثر العناصر تعقيدا و يعود دلؾ لكونو احد العناصر الأساسي   يعتبر المورد البشري مف 

 التي يمكف مف خلبليا نجاح أو فشؿ المؤسسات استنادا إلى درج  التكيؼ مع المتغيرات الاقتصادي  

و الدليؿ عمى ما نقوؿ انو حدثت العديد مف التغيرات  في مجالات العمؿ في وقتنا الحاضر و أتت 

 ف التحديات و الصعوبات.معيا العديد م

 الكفاءات: بإنحاجدوافع الاىحمام  .1.1

 ححق:ق الجودة: .1.1.1

كما ىو معروؼ العنصر البشري ىو مف العوامؿ المسخرة لتحقيؽ نشاط المؤسس ، لدا فيو  

حجـ العماؿ  آخرخدماتي  بمعنى  أومسؤوؿ بدرج  كبيرة عف المنتجات النيائي  سواء كانت سمعي  

اليام  التي يجب دراستيا في تحديد الاحتياجات مف القوى  الأموربيـ مف ونوعيتيـ و مستوى تدري

 .الإنتاجالعامم  اللبزم  لعممي  

مياـ وظائؼ  غير معقدة  تأدي  إلىالديف تحتاجيـ  الأولى نوعيف مف فئ  العماؿ، إلىالمؤسس  تحتاج 

بتكوينات عند تغيير تجييزات و تقوـ المؤسس   ،العمؿ أدواتبدرج  كبيرة يتميزوف بكفاءة و تحكـ في 

 .الإنتاج

كفاءة تمقوا تدريبات في المدارس الفني  و الميني  و خريجي  أصحابالفئ  الثاني  فيـ العماؿ  أما

المتطورة، التسيير  الآلاتفي المياديف الدقيق  كطرؽ تسيير  أدوارىـالجامعات بحيث تتخصص 

دو جودة  إنتاجي  ليا دور كبير حيث لا يمكف تقديـ و التقني لممؤسس  و ىنا الكفاءات البشر  الإداري

 بدونيا.
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الجودة ىو التغيرات التي يفرضيا المحيط  لمحديث عف الأساسيالدافع  أوما تقدـ فالغاي   إلى إضاف 

 أفمؤسس  الاستمرار في العمؿ دوف  لأيالخارجي مف اشتداد المنافس  بيف المؤسسات حيث لا يمكف 

  و قد   .مخرجاتيا وتمكنيا مف مواجي  المنافس  و حماي  مكانتيا في السوؽتبحث عف حموؿ لتطوير 

 أكثر أصبح الذيلا ننسى الحديث عف المستيمؾ  كذلؾمنيج الجودة حلب لمشاكميا،  إتباعو جدت في 

 .  الإرضاءتطمبا في احتياجاتو و صعب 

 حكنولوج:ة و اسحعمال لحكنولوج:ا الجد:دة لممعمومات :  .1.1.2

     ما يشيده العالـ مف تطورات و اختراعات في مختمؼ مجالات البحث العممي مف خلبؿ   

و التكنولوجي، يؤثر في تغيير ملبمح العيش و المؤسسات ليست بمعزؿ عف دلؾ اد يتوجب عمييا 

الترتيبات اللبزم  لتحقيؽ الفعالي   باتخاذانعكس عمييا سمبا، و يكوف دلؾ  إلامواكب  ىده التكنولوجيا و 

 إنتاجعمى استعماؿ ىده التكنولوجيا. و ىدا يعني تطوير و  الأفراداستخداـ التكنولوجيا مع تكويف  مف

 .1معمؿلجديدة و طرؽ  أفكارلممؤسس   إعطاءكفاءات قادرة عمى العمؿ بيده التكنولوجيا و 

زيادة  وبدرج  كبيرة عمى أثرتالعصر الحديث مف عولم  و تغييرات عمى الصعيد الاقتصادي  إفرازات

في نفس الوقت بيده  المتأثرباعتبارىـ المؤثر و  الأفرادمما انعكس عمى  ،حدة المنافس  بيف المؤسسات

 المتغيرات وظيور بعض العموـ الجديدة و التقنيات المتطورة.

و الاتصاؿ  الإعلبـو في ىدا الصدد لابد مف الحديث عف علبق  الكفاءات البشري  و تكنولوجيا 

 بإدراجو تصنيفاتيا القانوني  ممزم   أحجاميالبحظ جميع المؤسسات عمى اختلبؼ خصوصا و اننا ن

و تعتبر ىده فرص  لتطوير و تنمي  الكفاءات، للبستجاب  ليده التغييرات  إداراتياتقنيات حديث  في 

                                                 
1
 Mohamed Kossaï Et Patrick PIGET , «Utilisation Des Technologies De L’information Et Des 

Communications (Tic)Et Performance Economique Des Pme tunisiennes : Une Etude 

Econométrique », Brussels Economic Review- Cahiers Economiques De Bruxelles,Vol. 55(3) Autumn 

2012,P.306 
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حدة  كذلؾالكـ اليائؿ مف المعمومات و تراكميا خصوصا مع الانتشار الواسع للبنترنت،  أبرزىا

 مف مادي . أكثرمعموماتي   أصبحتو التي  فس المنا

علبق  بيف تكنولوجيا المعمومات و الكفاءات البشري  في المؤسس  كونيا تبادلي ، معناه مف لو تظير ا

 أخرىعمى مف يستخدميا ضرورة التكيؼ و التعمـ،   و مف جي   ألزمتجي  تكنولوجيا المعمومات 

 الابتكار. و الإبداعتنمي  الكفاءات تزيد في قوة 

 :1تكنولوجيا المعمومات عمى الكفاءة تأثيرحوؿ  الأمثم بعض  ذكرو يمكف 

القائميف عمى فرز و تحميؿ المعمومات  الأفرادو تدريب  تأىيؿاستحداث مناصب خاص  و  

 اليائم  المتواجدة في شبك  الانترنت، البريد الالكتروني...

 ت عف طريؽ الانترنت.استخداـ طرؽ جديدة في التدريب لتنمي  الكفاءا 

سبع   إلىالكفاءات التي تتطمبيا التكنولوجيا الجديدة لممعمومات  الأمريكي  الأعماؿ إدارةصنفت 

 كفاءات رئيسي :

 : الكفاءات السبع الرئ:س:ة في عصر المعمومات4رقم  جدول

 حعار:فيا الكفاءات

، جودة الإنساني لمشاريع حؿ المشاكؿ، البحث، التحميؿ، ادارة ا الحفك:ر الناقد و البناء

  الإدارة

 حموؿ جديدة لممشاكؿ و كدا طرؽ جديدة للبتصاؿ  إيجاد الابحكار

 العمؿ الجماعي الجيد، الإجماع،... الحعاون و المشاركة

                                                 

 1 144، ص.2002الديف زيتوف، "تكنولوجيا التعميـ في عصر المعمومات و الاتصاؿ"، عالـ الكتب، القاىرة،مصر،  كماؿ
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  الأخلبقيو  القدرة عمى تخطي حاجز الاختلبؼ الثقافي،والمعرفي، فيم الحدخلات الثقاف:ة

 التنوع البشري( إدارة) 

الي  عالقدرة عمى اختيار طريق  الاتصاؿ المناسب  لتوصيؿ الرسال  بف حصالالا 

 و كفاءة.

الاستخداـ الفعاؿ للؤجيزة الالكتروني  الخاص  بالمعرف ، و التحكـ  اسحخدام الكمب:وحر  

 فييا.

المسحقبل الوظ:في وحعمم 

 الاعحماد عمى النفس

طورات وكدا العمؿ الاستمرار في التعمـ والتدرب مف اجؿ مسايرة الت

 عمى التنمي  الذاتي . 

 .145كمال الد:ن ز:حون، مرجع سبق دكره، ص. المصدر:

 عالي:  أداء. دوافع ححق:ق 1.1.3

 لأىدافيا:" مدى تحقيؽ المنظم   Efficacité جمع بيف الفعالي  و الفاعمي ، تعرؼ الفعالي  الأداء 

بالشكؿ  أىدافيااقؿ فعالي  ادا لـ تحقؽ  بأنياال  و فع إدارة بأنياتوصؼ  أىدافيا الإدارةفادا حققت 

 1المطموب"

ىو  الناجحالمدير  إفو يقاؿ  :" جعؿ القوى العامم  تنجز ما يطمب منيا بنجاح،أيضاكما تعرؼ 

الصحيح و في  بالأسموبالصحيح   الأعماؿضرورة انجاز  إلىالمدير الفعاؿ، و يشترط لفظ الفعالي  

ىي العلبق  بيف النتائج المحصم  و الوسائؿ المستعمم  لتحقيقيا. و بما  عمي و الفا 2الوقت الصحيح"

                                                 
1

  268،ص.2003منال طلعت محمود، "اساسٌات الادارة"، المكتب الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة، مصر، 
2

 .20جلال ابراهٌم العبد، مرجع سبق دكره، ص.
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فوجود  .بالأداءالمسطرة فيدا يرتبط  الأىداؼالكفاءات البشري  في المؤسس  مسؤول  عف تحقيؽ  أف

 1جيد يتطمب توفر كفاءات جيدة، ليا تطبيقات صحيح  و استخداميا في حالات ميني  مختمف . أداء

 ،الكفاءات فوائد تتمثؿ في تقميؿ الفرد مف حالات فقداف الوظيف  فلئنتاج ذكرهما سبؽ  لىإ إضاف  

 إيجابانمو الميارات الفردي  ينعكس  أفالدراسات  أثبتتبتعزيز قدرتو عمى الملبئم  مع المنصب، فقد 

زيادة  فأ الأمريكي في الولايات المتحدة  أجريتمف خلبؿ بحوث  ،عمى المداخيؿ و مستويات العيش

بالمئ  خصوصا في مجاؿ  30الى 20العائدات الخاص  لمحاصميف عمى شيادات الجامعي  بمغت مف 

 2و المياديف التقني  لمرجاؿ و الصحي  لمنساء الأعماؿمشاريع 

عمى الابتعاد عف الفقر عف  الأفرادو في تقرير لمكتب العمؿ الدولي "التعميـ و التدريب يساعداف 

 3كمزارعيف و عماؿ" إنتاجيـرات ومعارؼ ترفع مف مستوى طريؽ تزويدىـ بميا

 و اثرىا عمى انحاج الكفاءات: الحنظ:م:ةالمرونة  .1.2

 الحطورات الحنظ:م:ة لممنظمات: .1.2.1

قبؿ الشروع في الحديث عف المرون  التنظيمي  و ما تتطمبو لا بد لنا اف نشير الى التطورات التي  

و       في بروز منيج الكفاءة  التنظيمي لنظريات و مساىم  ا المؤسساتشيدتيا التنظيمات في 

نستنتج  أفنظريات التنظيـ يمكننا لفمف خلبؿ القراءة  الكفاءات، إنتاجالاىتماـ بتطوير و مف ثـ  كذلؾ

و فيبر.       مرت بمراحؿ، بداي  مف المدرس  الكلبسيكي  التي كاف ابرز روادىا تايمور،فايوؿ،  أنيا

                                                 
2003مة )الفرد و الجماعة("، دار الشروق، عمان، الاردن،ماجدة عطٌة، "سلوك المنظ 

1
 

2
 Gibb W.N. et Ryan P, «  The Role Of Evaluation For Vocational Education And Training: Plan Talk On 

The Field Of Dreams”, Geneva, ILO, 1999,P.93 
، 2003لمؤتمر العمؿ الدولي، جنيؼ،  91جتمع المعارؼ"،تقرير مقدـ لمدورة مكتب العمؿ الدولي "التعميـ و التدريب مف اجؿ العمؿ في م 3

 .6ص
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، حيث ركزت عمى الرفع مف انتاجي  العماؿ 1العممي  لمعمؿ لرائدىا تايمورتميزت بتيار الادارة 

حيث ركز اىتمامو عمى القضاء 2نع الحديد و الصمب بفلبديمفياصتايمور كاف يعمؿ بم أفخصوصا و 

. ومف إنتاجيتيـطريق  لرفع  أفضؿالبحث عف  إلىو سعى  ،العماؿ أصاب الذيعمى الممؿ و التكاسؿ 

المياـ )  تأدي بيف العماؿ و الاعتماد عمى الوصؼ في  الأعماؿالعممي  تقسيـ  3ارةالإدمبادئ ىده 

 عممو. تنفيذالتكرار يكسب العامؿ ميارة في  أفالعمؿ الموصوؼ(، بتبني فكرة مفادىا 

فيكوف مف  التنفيذ أمامف طرؼ مكاتب مختص ،  الأوؿبحيث يكوف  التنفيذالتخطيط عف  أعماؿفصؿ 

لخمؽ  الإنتاجي  التي تتطمب عملب يدويا. وضع نظاـ لمحوافز المادي  يخدـ العمؿ العامم طرؼ اليد

و  الإدارةالرغب  في العمؿ، المراقب  الدائم  لمعماؿ مف طرؼ المشرفيف، وضع نظاـ لمتعاوف بيف 

 المؤسس .  أىداؼتكوف مصالح العماؿ في خدم  تحقيؽ  أفالعماؿ و 

التي واجيت المؤسس  في دلؾ الوقت  الإنتاجلعممي في حؿ مشاكؿ ا الأسموبانتيج النظاـ التايموري 

 لإدارةكانت ميد  أنياىدا كاف سببا لانتشارىا في بمداف عديدة و ساىمت في تطوير الاقتصاد، كما 

، و ىدا مف مزايا ىدا التنظيـ لكف ما يعاب عميو ملبئمتو فقط لمبيئ  التي عاصرتو و لكف الأعماؿ

التايموري  ركزت عمى  أفتراجعو بفقدانو لخاصي  التكيؼ البيئي، كما  إلى أدتت غييرات التي حدثتال

و        التخطيط، أعماؿالعمؿ الجماعي و المشارك  في  إىماؿ إلى أدىمما  للئنتاجالجوانب التقني  

 ماؿالأعالتكرار في  أف إلى بالإضاف لمعمؿ و اعتباره مجرد يد عامم ،  الإنسانيالجانب  إغفاؿ كذلؾ

 ظيور مظاىر سمبي  كممؿ العماؿ،الغيابات، حوادث العمؿ. إلى أدى

عمى توجيو الفكري  أثرت،  إداري شغؿ لسنوات طويم  في مناصب  الذيفايوؿ الباحث الفرنسي  أما

وىي التنبؤ، التنظيـ، التنسيؽ، القيادة،  للئدارةفاقترح وظائؼ الخمس   إدارياحيث اىتـ بتنظيـ المؤسس  
                                                 

 9، ص,،مرجع سابؽ حنفي محمود سميماف1
  27، ص.2003، الإسكندري الجديدة،  القرارات و بناء الميارات"، دار الجامع  اتخاذمدخؿ -الأعماؿ إدارةالعبد، "  إبراىيـجلبؿ  2
 .37، ص.2006"، مكتب  الرشاد لمطباع  و النشر و التوزيع،سيدي بمعباس، الجزائر، علبؿ،"تحميؿ المنظمات بورحم 3
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و كؿ ىده الانجازات  1تقسيما مف ست  وظائؼ لممؤسس  أعطى، للئدارة مبدأ 14اقترح  كذلؾ، الرقاب 

ما  أما. 2الأعماؿ إدارةتعتبر مف مزايا ىدا التنظيـ كما انو فتح المجاؿ لمرحم  التطور الحقيقي في 

انو  ا ما يعنيالقرارات مف الجي  العمي اتخاذعمى التنظيـ الفايولي فقد ركز عمى المركزي  في ذ خأي

 لمعامؿ. الإنسانيالجانب  كذلؾ أىمؿالقرارات، كما انو  اتخاذو المشارك  في  الأفرادتدخؿ  أىمؿ

        ماكس فيبر و ىو محامي، اثر دلؾ عمى نظرتو  الألمانيالحديث عف الباحث  إلى الآف نأتي

لمسمط   أشكالانوني فاقترح ات طابع قاذ إسياماتوو توجياتو الفكري  في تنظيـ المؤسس ، حي كانت 

السمط   آخرىي السمط  الكارزماتي ، السمط  التقميدي ، و السمط  العقلبني  القانوني  بمصطمح 

      .3المنظم  مقارن  مع الشكميف السابقيف أىداؼفعالي  في تحقيؽ  الأكثرالبيروقراطي  التي اعتبرىا 

اشترؾ فيو جميع رواد المدرس   مبدأ يعتبر لذياتقسيـ العمؿ  أىميامجموع  مف المبادئ  حو اقتر 

التنظيـ، السري  في  أعماؿتسجيؿ  مف مبادئو التدرج الوظيفي، القواعد و التعميمات، كذلؾالكلبسيكي ، 

       الرقاب   ،اتالتعويض الترقي ، المسابقات و الشيادة، أساس، التعييف في المنصب عمى الأعماؿ

مف بيف مزايا التنظيـ البيروقراطي انو قدـ خدم  لمقطاع الصناعي  دئ،...الخ مف المبا4و الانضباط

 إجراءاتخلبؿ اختيار الوسائؿ الملبئم  لدلؾ، بوضع  مف الأىداؼت فعاليتو في تحقيؽ باث لأنو

البعض مف  أفكما  مؤىلبتيـ، أساسالديف يمثموف الوظائؼ عمى  الأفراد، و اختيار الأعماؿ لإنجاز

، و كغيره مف  إلىطبق  في تنظيـ المؤسسات مبادئو ما تزاؿ م لا يخمو مف عيوب كاف  الأنظم اليوـ

 ما يمي: أىميا

 ابتكار. أوكؿ مبادرة  أماـ الأبواب أغمؽمما  للئجراءاتالتقنيف المفرط  

 تمركز السمط  في المراكز العميا فقط. 
                                                 

1
Henri FAYOL, « Administration Industrielle Et Générale », Edition DUNOD, Paris,1999,P.5-8. 

2
 40، ص.1981أصول مبادئ تطبٌقها"، مكتبة عٌن الشمس، القاهرة، –عبد المجٌد السٌد عبد المجٌد، "الإدارة 

3
Yves-Frédéric LIVIAN, “Organisation théorie Et Pratique”, Edition DUNOD, Paris, 2001P.10 

4
 Armand DAYAN (coordonné par), manuel de gestion, volume 1, édition ellipes/AUF, paris, 1999,p.49 
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 و دلؾ لتقسيميا.الأعماؿ الروتيني  في انجاز  

 .  الأعماؿبيئي نظرا لتميزه بالتباطئ في انجاز فقدانو لشروط التكيؼ ال 

رواد المدرس  الكلبسيكي ، و التي ظيرت  إلىالتطور الحالي لعموـ التسيير يديف بالفضؿ  إف 

لانتقادات التي ا قامت عمى أساسالمدرس  السموكي  التي كانت  بالذكرنخص  أخرىبعدىا مدارس 

 المدرس  الكلبسيكي . إلىوجيت 

       الإداري لا يكوف فقط بالاىتماـ بالجوانب  الإنتاجعمى جوانب  التأثير أفمدرس  ىده ال رأت 

ات العنصر البشري، طمعبرغبات وت أيضاكالآلات، بؿ يتوجب الاىتماـ  الأفرادو الفني ، و اعتبار 

ىده المدرس  ىو العنصر البشري و علبقاتو في المؤسس ، ضمت باحثيف منيـ: التف  فمحور اىتماـ

الاتجاه الفكري في البروز بفضؿ تجارب  اائج ىدبدأت نتمايو، ماسمو، ىنزبرؽ، ماؾ غريغور،...الخ 

العوامؿ  أىمي  إلىبعد التحميؿ  توصمواو تجرب  غرف  التجميع  الإضاءة، تجرب  1927-1924ىاثورف

لمراح  و السماح  اتأوق إدخاؿ كذلؾ و ليس فقط العوامؿ المادي . إنتاجي عمى زيادة  تأثيرىاالنفسي  و 

العمؿ، و تولد لو  أصحابلمعماؿ بالتواصؿ مع بعضيـ البعض كميا عوامؿ تشعر العامؿ باىتماـ 

 الرغب  في العمؿ.

رتب  الذيبيا كؿ مف ماسمو و  أتىفي المدرس  السموكي  نظريات الحوافز التي  إسياماتمف بيف  

، نظري  ماؾ غ  الأولىفئتيف  إلىقسـ العماؿ  الذيريغور فيو حاجات العامؿ تصاعديا في شكؿ ىرـ

لكؿ فئ   أفو الثاني  تضـ عماؿ يحبوف العمؿ و وضح  الأعماؿكسالى يتيربوف مف انجاز  أفرادتضـ 

 في المنظم . للؤعماؿنوع مف الحوافز يجب تطبيقو عمييـ لضماف السير الصحيح 

مؤسس ، ليدا فنظريات التنظيـ المحيط الخارجي عمى ال تأثيرواضحا  أصبحمع مطمع الخمسينات  

البحث عف معارؼ جديدة لدراس  تفاعلبت البيئ  مع المؤسس ، و ىدا ما جاءت  إلىتتطمع  أصبحت
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 أطمؽ الذي 1973في  bertalanffy1 الألمانيبو المدرس  الحديث ، مف بينيا نظري  النظـ لمعالـ 

 أفو   المؤسس  نظاـ مفتوح عمى البيئ   أففييا  أوضحعمييا اسـ" النظري  العامي  لممنظـ" و التي 

تتوقؼ عمى مدى تكيفيا و تفاعميا مع البيئ  التي  أىدافياو تحقيؽ  الأعماؿقدرة المؤسس  عمى انجاز 

 الأعماؿ إدارةجيد في  أسموبانو لا يوجد  أوضحتىناؾ النظري  الظرفي  التي  كذلؾتتعامؿ معيا، 

و مع بداي   ، بؿ نجاحيا مرتبط بظروؼ المحيط.صالح لجميع المنظمات و في كؿ المتغيرات

ميشاؿ  أعماؿيعتمد عمى التحميؿ الاستراتيجي،بفضؿ  آخرالثمانينات شيدت تطور التنظيـ توجو فكري 

 و المؤسسات. الإداراتكروزيو حوؿ 

التايموري  و التنظيـ البيروقراطي عجزوا عف  أفومف خلبؿ التطورات لمتنظيـ في المؤسس  نستنتج 

ستجاب  الملبئم  لمتغيرات المتعددة المتولدة عف العولم ، الاستعماؿ المكثؼ لمتكنولوجيا الجديدة، الا

متنوع   إنتاج بأنظم تنوعا مما استمزـ العمؿ  أكثر أصبحتاقتصاد المعرف ، احتياجات المستيمؾ التي 

 ي الاستقلبلي ، و مفمما يستمزـ التعامؿ مع يد عامم  متنوع  التخصصات، متعمم  و راغب  اكثر ف

ات قابمي  لمتكيؼ و التفاعؿ السريع ذمرون  و  أكثر لأنظم الساح  الاقتصادي   الأنظم ىنا تركت ىده 

 و الفعاؿ مع تغيرات المحيط.

 لمرونة الحنظ:م:ة: الكفاءات البشر:ة في ححق:ق  ا دور .1.3

 الآجاؿ أسرعلتكيؼ في التنظيمي  بقولو:" ىي قدرة المؤسس  عمى ا  المرون Elie Cohenيعرؼ  

عمى  يستحوذ أفمع تغيرات غير متوقع  لممحيط، كظيور منافس جديد، انطلبؽ منتوج بديؿ يمكف 

تقميدي  نتيج  ابتكارات جديدة يحققيا المنافسوف، تجسد خطر  منافذحص  كبيرة مف السوؽ، انغلبؽ 

و تتطمب رد  ضير مسبؽ، سياسي...، كميا امثم  لصدمات تتعرض ليا المؤسس  بدوف تح أو إداري

                                                 
1
 Von. Bertalanffy,”théorie générale des systèmes », Dunod, paris,1973. 
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القدرة عمى تسيير  أفرادىاكد تنتظر المؤسس  مف أتلبو ال التعقدحالات  فأماـ1فعؿ سريع و حاسـ"

    المحدد لمعمؿ و الاستجاب  لمتطمبات التغيير في الوقت الفعمي الإطارالوضعيات الصعب ، تجاوز 

   الأعماؿلبقاتي ، الاستقلبلي  في انجاز و بالتالي فمظاىر جديدة برزت نتيج  لدلؾ مثؿ المظاىر الع

و غيرىا. لا يقتصر دور المرون  التنظيمي  في مواجي  التأثيرات السمبي  و الحد مف التقمبات البيئي ، 

عرض منتوجات بموردا استراتيجيا ويمكف استخداميا في إعداد استراتيجيات ىجومي   أصبحت إنما

نا تبرز أىمي  الكفاءات البشري  في تسيير المشاكؿ و خمؽ تنوعا مقارن  مع المنافسيف، و ى أكثر

ديناميكي  تفاعؿ مرف، تسيير الكفاءات يتنافى مع التنظيـ الصمب و المقيد في حدود المنصب او 

حسب تدرجيا. ما يعني ضرورة الابتعاد عف  الإداري العمؿ تبعا لمتعميمات الصادرة عف المستويات 

     و منح استقلبلي  اكبر لمختمؼ الوظائؼ و اليياكؿ المكون  لممنظم   القرارات اتخاذالمركزي  في 

 و الكفاءات العامم  فييا.

تكنولوجيا  إدخاؿمع  أعمالياتقوـ المؤسس  بالحفاظ عمى أف  إماو مف اجؿ تحقيؽ المرون  التنظيمي   

مجموع  مف الكفاءات  جديدة، زيادة كفاءاتيا البشري ، دوراف المياـ، أو تقوـ بتركيز جيودىا حوؿ

شركاء خارجييف يتـ تغييرىـ  إلىالتي يمكف الاعتماد عمييا، و توكؿ انجاز باقي المياـ  الأساسي 

 بمقتضى احتياجات السوؽ كاستخداـ عماؿ مستقميف، استشارييف.

 الياباني لممرون  التنظيمي ، باعتبار مؤسساتيا النموذج إلىنتطرؽ  أف ارتأيناو في ىدا السياؽ  

ضرورة مواجي  تيديداتو  أدركوا لأنيـتعمؿ فيو،  الذيعمؿ مرن  ومتفاعم  مع المحيط  أنظم اعتمدت 

رجؿ الأعماؿ الياباني مجموع  مف نقاط  أعطىو اغتناـ الفرص التي يتيحيا، و في ىدا الصدد 

       ز بالتقييد يتمي الأوؿ أفالموروث  عف التايموري  و النموذج الياباني عمى  النماذجالاختلبؼ بيف 

                                                 
1
Cohen E, « dictionnaire de gestion », casbah Edition, Alger,1998,p.150 



 

 

132 

 

الثاني فيرتكز عمى ثقاف  المؤسس ، الاستعداد الدائـ لممتغيرات  أماو الرؤساء،  المنفذوفو التمييز بيف 

ىو  الأفرادالخارجي  و العمؿ عمى استخداـ دكاء كؿ العماؿ في المؤسس  مف خلبؿ قولو:" دكاء كؿ 

لمحيط الجديد، لدلؾ تمنح شركاتنا الكبرى يكفؿ لممؤسس  مواجي  التقمبات و مستمزمات ا الذيوحده 

مف التكويف لكؿ المستخدميف مما تمنحو الشركات الغربي ، ولدلؾ تحافظ  أكثرمرات  أربع أوثلبث 

تطمب باستمرار مف الجميع تقديـ الاقتراحات،  أنياشركاتنا داخميا عمى حوار و تواصؿ مكثؼ لدرج  

المستمر لخريجيف ) حاممي شيادة الباكالوريا(  الأعدادبو تطالب قبؿ دلؾ النظاـ التربوي الوطني 

دوما عمى  تتغذىالخصب  اللبزم  لصناع   الأرضي شامميف، مستنيريف و مثقفيف، يشكموف 

و عمى الخف   التبذير أنواعكؿ  بإلغاءيعتمد التوجو الفكري الياباني عمى تدني  التكاليؼ 1"الذكاء

 بالاقتصاد السممي. يتأتىتخفيض التكاليؼ  أفيروف  الديف للؤمريكييف، خلبفا  الإنتاجي 

يحمؿ اسـ  الذي الإداريو ىو مؤسس النظاـ  Taïchi OHNOلشرك  تويوتا  الأسبؽالمدير العاـ  يذكر

Toyotaisme   الزائد، انتظار النقؿ، التحميؿ و التفريغ غير  الإنتاجوىي:  لمتبذير أسبابسبع

، مخزوف فائض، حركات غير لازم  و عيوب في المنتوج جزاءالأاللبزميف، تصنيع غير لازـ لبعض 

 الجيد عوض الكثير. الإنتاجالرئيسي السائد في المؤسسات الياباني  ىو  المبدأ. ليدا نجد 2النيائي

في حرؼ  الإنتاجبعض الطرؽ المبتكرة لتحقيؽ المرون  التنظيمي  مثؿ تجميع عدد خطوط  ذكريمكف 

U   استخداـ نظاـ  كذلؾ، الإنتاجي طمب انطلبقا مف الزبوف ثـ العممي  حسب ال الإنتاج، طريق

 البطاقات.

 

                                                 
1
 Robert PAPIN,” Le Directionnaire: Guide Opérationnel A L’usage Des PDG Et Cadres Dirigeants », 

Ed .Dunod,1985,P.15-16 
2
Renaud de mari court, « les samouraïs du management »,éd. Vuibert, 1993,p.11 
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 المؤسسة الحعم:م:ة و دورىا في حطو:ر الكفاءات: .1.4

 كثيرا عمى طبيع  التنظيـ داخؿ المؤسسات،  أثرتالتحولات التي عرفتيا الساح  الاقتصادي    

يجب عمى المؤسس  القياـ بو اتجاه  الذيالكفاءات البشري ، و حتى عمى الدور  إلىو عمى النظرة 

تحديات التمتمؾ لقاعدة بشري  تمكنيا مف مواجي   أفالداخمي، ليدا يجب  كذلؾالمحيط الخارجي و 

ىما  و مف      الخارجي  و ىدا يتحقؽ بتوفير جو ملبئـ لتطوير ىده الكفاءات عف طريؽ التعمـ، 

 مجاؿ التعميـ التنظيمي. جاءت فكرة المؤسس  التعميمي ، بمعنى اقتحاميا

المعارؼ  إنتاجمفيوما لمتعمـ التنظيمي عمى انو ظاىرة جماعي  لاكتساب و  G.Koeig يقترح  

، و يرى 1التي تعدؿ بدرج  ما مف العمؽ و الدواـ تسيير الوضعيات، بؿ و تعدؿ الوضعيات نفسيا

G.P.Huben تعديؿ  إلىو عمى مستوى فردي التعمـ يكوف تنظيميا عندما يؤدي اكتساب المعرف  و ل أف

 2سموؾ المنظم 

و     كالتالي:" التعمـ التنظيمي ىو توسيع    G.Probst, B.Buchelو يعرؼ التعميـ التنظيمي كؿ مف

تغيير  إلى بالإضاف ، الأعماؿتغيير نظاـ القيـ و المعارؼ، تحسيف قدرات معالج  المشاكؿ و انجاز 

، مف خلبؿ ىده التعاريؼ خصائص التعمـ التنظيمي 3خؿ المنظم "دا للؤفرادالمرجعي المشترؾ  الإطار

 و التي تتمثؿ في:

 يستيدؼ تغيير القيـ و السموكات لمواجي  تحديات المحيط الخارجي. 

                                                 
1
KOENIG G, « L’apprentissage Organisationnel :Repérage Des Lieux », In Revue Française De Gestion, 

Janvier-Fevrier 1994,P.76-83  
2
G.P.Huben, « Organizational Learning: The Contributing processes And The Literatures”, In Organizational 

Science, vol.2N1. February 1991,pp88-115 
3
PROBST G.J.B et BUCHELB , «  la pratique de l’entreprise apprenante »,éd. D’organisation, Paris, 1994, 

p.16 
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اكرة خاص  منفصم  ذيرتبط بالمخزوف المعرفي لممنظم  و التي تبني  لأنو  يعتمد عمى الجماع 

الخبرات الفردي  و الجماعي ، مما يخمؽ بعدا  عف الافراد تتضمف المعمومات، المعارؼ و

 1"الأفرادجماعيا لممنظم  يميز التعمـ التنظيمي بشكؿ نوعي و كمي عف مجموع تعممات 

التعمـ بواسط  التجارب الميني  سواء كانت فردي  او جماعي ، باستخلبص العبر مف حالات  

 النجاح او الفشؿ. 

2قاـ 
b.barraud, p.kittel,m.moule تراح شكؿ يشرح اكتساب الكفاءات استنادا لمشكؿ العاـ لعممي  باق

، حيث يتيح  P.Shrivastava أوضحياحسب ما  اثأرو لمتعمـ التنظيمي  d.camussoالتعمـ ؿ 

المؤسس  تبحث دائما عف استراتيجيات مناسب   إفالتكيؼ مع متغيرات و تعقيدات المحيط خصوصا و 

ليتجسد  أخرىظيمي ، يتـ التعمـ بواسط  تجاربيا و تجارب مؤسسات و تحديث ىياكميا التن لمواجيتيا 

كمجموع  مف المعارؼ و خبرات المؤسس ، و قد اعتمدت السموكي  عمى نظري  المنعكس الشرطي 

اعطاب في الآلات شكاوى الزبائف، و ىنا  :مثؿ الأفرادلبافموؼ، بمعنى توفر منبو ليستجيب سموؾ 

عود عمييا و بالتالي في حال  تكرار نفس المنبو فاف العامؿ يعرؼ طريق  يتعمـ طريق  عمؿ معين  و يت

 كذلؾحؿ مشكؿ، و ىنا يكوف اقتصاد لموقت مف ناحي  عممي  البحث و التعمـ و  أوانجاز عممو 

 السرع  في الاستجاب .

تمد نشاط المؤسس  يع إُ Duncan et Weissيتيح التعمـ التنظيمي تسيير لممعارؼ و ىدا حسب  كذلؾ

مخرجات، وفعالي  المنظم  متعمق  بنجاح خياراتيا  إلىبتحويؿ المدخلبت  يبدأفي شكمو عمى نظاـ 

 إفالمعارؼ و معمومات لمقياـ بيده الخيارات،  إلىعمى المدى الطويؿ، ادف فيي بحاج   الإستراتيجي 

                                                 
1
PROBST G.J.B et BUCHELB, Op.cit, p.17 

2
b.BARRAUD, p.KITTEL,m.MOULE,” La Fonction Ressources Humaines », édition Dunod, 

2000, p.173 
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و المعالج         زعممي  الفر  إجراء  ثـ بعد يتكوف بيان أولاالحصوؿ عمى المعمومات يمر بمراحؿ 

 القرارات و حؿ المشاكؿ. لاتخاذتصبح معموم ، والمؤسس  تحتاجيا 

كبير  تأثيرتغييرا  أحدثتالتي  Argyris أعماؿ ذكركما لا ننسى في سياؽ موضوع التعمـ التنظيمي 

العامؿ فييا، و  إدماجعمى المنظمات، و التي تكمـ عف طرؽ التعمـ التنظيمي و دلؾ حسب درج  

و ىو متكرر الحدوث في المنظمات، يسعى  Apprentissage Simple  ز بيف التعمـ أحادي الحمق  يمي

 تصحيح السموؾ لغرض تفادي الأخطاء و التغذي  الراجع  السمبي ، و ىناؾ تعمـ ثنائي الحمق  إلى

Apprentissage Double Boucle   و ىو قميؿ الحدوث في المنظمات، يسعى الى تصحيح السموؾ و

 كذلؾ منيجي  التفكير و طرؽ العمؿ.

 إدارة المعارف و الحعمم الحنظ:مي: .1.4.1

   توجد علبق  متين  بيف التعمـ الوظيفي و إدارة المعارؼ، لاف ىدفيا واحد و ىو جمع المعارؼ  

charue  F لممنظم  حسب ذاكرةىناؾ  أفمعارؼ جديدة، و التعمـ التنظيمي يفترض  إنتاج أوو بناء 
1

 

المنظم  معارؼ فعال  بالنسب  الى ميم  المنظم  و تكوف  أعضاءمـ تنظيمي عندما يبني " يوجد تع :

لممنظم  تضـ الوسائؿ،  ذاكرةىناؾ  أفالمنظم "و ىدا يعني  ذاكرةمخزن  في  أوىده المعارؼ مشفرة 

 فردي  و تعتبر بمثاب  مواقع لتخزيف المعارؼ التي تخدـ المنظم . ذاكرةاليياكؿ، و 

ىي التجرب  الميني  المباشرة، ما   الأنجعالوسيم   أف إلاعارؼ تكتسب بواسط  التكويف غالبا، و ىده الم

فيما بينيـ، و بالحديث عف التجرب   الأفرادنتحدث عف بناء لمكفاءات و ىدا يستوجب تفاعؿ  أننايعني 

 أيفتدريب  أوتعريؼ ليا:" مرادؼ التجرب  عموما يميز نشاط تكويف   LANDRYفقط اقترح لاندري

الفرد ليس فقط في  أفيكوف الفرد يتعامؿ مباشرة مع موضوع التدريب و ىدا التعامؿ المباشر يفترض 

                                                 
1
 Les Entreprises Peuvent-Elles Apprendre?, Cahiers Du CRG N 9, 1992 ,pp3-12 
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 الطرؽ المكون  لمعارؼ الفرد  كأحد، تعتبر التجرب  1وضعي  ملبحظ  و إنما كذلؾ في حال  ممارس "

 أف إلى الإشارةني.و تجدر مساره المي أثناءو المنتج  لمكفاءات، بواسط  معايش  عدة تجارب ميني  

النقابي ،  الأدوارتجمع كؿ نشاطات الفرد مثؿ  كذلؾالتجرب  لا تتعمؽ فقط بالنشاطات الميني  بؿ 

 الاجتماعي ، التطوعي ...

مكون  لاف  أوو ىي تعتبر بمثاب  معمم    formatriceنوعيف ىناؾ التجرب  المكون  إلىتنقسـ التجرب  

 Apprentissageناء و اكتساب كفاءات مف خلبؿ التعمـ العممي مف خلبليا يستطيع الفرد ب

Pratique 

 يسمح لمفرد مف اكتشاؼ كؿ وضعي  عمؿ  الذيو ىو النوع الثاني و  révélatriceالتجرب  الكاشف  

    الميني ، قدراتو ميولا تو، تفضيلب تو، فمف خلبؿ العمؿ يكتشؼ العامؿ الذاتو ىي فرص  لاكتشاؼ 

جاه النشاط، الفائدة مف الاكتشاؼ يرتكز حوؿ العلبق  الموجودة بيف اكتساب موارد و مصالحو ات

يمكف  الأخيرةجيات مف جي  ثاني ، ىده العوامؿ و مف جي  و بيف القدرات الطبيعي  و الت الكفاءة

 لمفرد مف اكتشاؼ ما يمتمؾ مف كفاءات  كذلؾاعتبارىا مساعدة عمى اكتساب الكفاءة، التجرب  تسمح 

     تسمح لو مف معرف  مستوى كفاءتو  الأخيرالعكس ما كاف يعتقد انو يمتمكيا، في  أولا يدركيا و 

 و بناءىا حسب احتياجاتو. 

 خمؽ المؤسس   إعادةاف خمؽ معارؼ جديدة يعني حرفيا  I.Nonaka, H.Takeuchiيرى الباحثاف  

بمسؤولي   الأمراتي، و لا يتعمؽ بواسط  مسار شخصي وتنظيمي لمتجديد الذ أعضائياو كؿ واحد مف 

                                                 
1
L’expérience professionnelle : définitions et enjeux ,economix .fr/pdf/colloques/2007-AES/bailly.pdf 
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 إنماالمنتقيف: مختص في البحث و التطوير، التخطيط الاستراتيجي او التسويؽ، و  الأشخاصبعض 

 1مسؤولي  كؿ فرد في المنظم "

 حعر:ف لممنظمة الحعم:م:ة : 

مف خلبؿ التعمـ التنظيمي  أفرادىاتطوير  إلىمف خلبؿ ما تقدـ حوؿ المؤسسات التي تسعى  

العديد مف التسميات عمى المؤسس   أطمقتلـ تعد ليا نفس ملبمح المؤسس  السابق ، لقد  أنياح يتض

 Entreprise ، المؤسس  التاىيمي Entreprise Formatriceالتعميمي  منيا المؤسس  التكويني  

Qualifiante و غيرىا ،. 

 J.
2
Brilman يف معارؼ وكفاءات المؤسس  التعميمي  بقولو:" ىي تمؾ التي تسير عمى تحس

" و يقترح جمم  أىدافوكنظاـ تعمـ جماعي يتعمـ باستمرار و يتحوؿ لبموغ  أيضا، و تتشكؿ أعضائيا

 مف الخصائص تميز المؤسس  التعميمي  تتمثؿ في:

 الأساس.يكوف عمى ىدا  المديريفالمؤسس  كنظاـ و تفكير  اعتبار -

 .ذكي افضؿ مف منافسييا و السعي لمتحوؿ الى منظم   التعمـ و تنمي  قدراتيا الحالي  و المستقبمي  -

 ماـتالاى كذلؾالمؤسسات المنافس ،  أعماؿالاطلبع الدائـ عمى ما يحدث في سوؽ المؤسس  مف  -

 الراجع  مف الزبائف و التحمي باليقظ  التكنولوجي .بالتغذي  

 ام  لممؤسس .الع الإستراتيجي تطوير الموارد البشري  مف  إستراتيجي تنبثؽ  أف -

                                                 
1
TAKEUCHI H. NONAKA I,”la connaissance créatrice. La dynamique de l’entreprise apprenante », éd.de 

Boeck, Université bruxelles, 1997,p.28 
2
BRILMAN J, “l’entreprise réinventée”, éd.d’organisation,1995, p.196 
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يحافظ عمييا و يسيؿ عممي  الاستفادة منيا عند  الذيتقوـ بتخزيف معارفيا و خبراتيا بالشكؿ  أف -

 .إليياالحاج  

بفسح المجاؿ لمعمؿ الجماعي ، المشارك ،  الأفرادتكوف ظروؼ العمؿ مناسب  لعممي  تعمـ  أف -

 المياـ. تأدي المبادرة و كدا بعض الاستقلبلي  في 

 : حطو:ر الكفاءات و الحكو:ن في المؤسسة2حثالمب

 حطو:ر الكفاءات في المؤسسة: أىم:ة. 2.1

المرسوم ،  الأىداؼالجيد لمموارد البشري  داخؿ المؤسس  يضمف تحقيؽ  الأداء أفمف المعروؼ  

 أفمؤسس   لأيانو لا يمكف  إلا، الأرباحو يساعدىا في الاستمرار و البقاء خصوصا عند تحقيؽ 

تخضعيا لدورات تكويني  او تدريبي  بمعنى  أفدوف  أيبموارد بشري  بكفاءات غير متجددة تعمؿ 

و تغيرات الوظائؼ المستحدث  في المؤسس  نتيج   تزويدىا بالمعمومات و الميارات الجديدة لتتناسب

 المحيط الخارجي بمختمؼ عواممو، و ىدا يتحقؽ مف خلبؿ تنمي  الكفاءات. لتأثيرات

سسات بتخصيص مبالغ مالي  ىام  لتنمي  كفاءات عماليا، لاف نجاحيا متعمؽ بدلؾ، تسعى المؤ  

عممي  تطوير الكفاءات لـ تعد مسؤولي  المؤسسات فقط بؿ حتى المؤسسات التعميمي ،  أف إلا

تشارؾ في ىده العممي ، و ىدا ما أثبتتو العديد مف البحوث التي اجريت في دوؿ  أفالحكومات يجب 

و التي تتبع استراتيجيات في التكويف ليا مزايا اكثر مف الدوؿ لا تولي اىتماما لموضوع    عديدة، 

تطوير الكفاءات البشري . فمثلب في كندا في سنوات الثمانينات و حتى النصؼ الاوؿ مف سنوات 

التسعينات الفعالي  الاقتصادي  لـ تكف ساري ،و ىدا مف خلبؿ ملبحظ  معدؿ مرتفع مف البطال ، 
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الدول  تيتـ بتطبيؽ برامج  أصبحت، و لكف بعدما الإنتاجتلبؿ في الميزاف التجاري، انخفاض في اخ

 تكويني  لعماليا عرؼ الاقتصاد ازدىارا.

   و المنافس  الشديدة،  التأكدتشيده معظـ دوؿ العالـ مميء بحالات عدـ  الذيالواقع الاقتصادي  إف

خصائص و مواصفات متجددة و توفر درجات  ذاتات خدم أوو بقاء المؤسسات ىي لمف تنتج سمع 

لعملبئيا، ليدا فاف المؤسسات واعي  بضرورة الاستثمار لتحسيف كفاءات عماليا،  الإشباععالي  مف 

لنشاط  أساسيمف اجؿ تجديد معموماتيـ ومعارفيـ خصوصا و اف استخداـ التكنولوجيا شرط 

 1المؤسسات

 إلىعمى انو:" ىي مجموع النشاطات التعميمي  التي تؤدي  الكفاءات تعريؼ لتطوير إعطاءيمكف  

زيد في قدراتيـ الخاص  بانجاز المياـ ء الموكم  إلييـ و دلؾ للؤفراد ي الحالي و المستقبمي  الأداءرفع 

 " 2عف طريؽ تحسيف معارفيـ، مياراتيـ، استعداداتيـ و اتجاىاتيـ

 :3العامؿ يمكف وصفو بالعلبق  التالي  أداء

 = تا) المعارؼ،الاستعدادات، المؤىلبت، الحالات( ءالأدا

بالغ  في ظؿ محيط اقتصادي يتميز بالتغير المستمر و التعقيد و ىدا  أىمي و لتطوير الكفاءات  

لضماف بقاء المؤسس  و مواجي  المنافس  ومواكب  التقدـ التكنولوجي. تتـ عممي  التطوير مف خلبؿ 

                                                 
1
C.willy, « training for the 90s: how leading companies focus on quality improvement. Technological change 

and customer service”,employment relation today, printemps 1993,p.80. 
2
 Shimon L.Dollan, et autre, «  la gestion des ressources humaines( tendance, enjeux et pratiques actuelles) », 

3éme édition, édition village mondiale, Canada, 2002,p .307. 
3
 Shimon L.Dollan, et autre, op.cit, p.323. 
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الشعور بالانتماء و  لدييـ، الإنتاجي و  الأفرادفيتولد تعزيز لفعالي  ممارسات وظيف  الموارد البشري  

 1اتجاه مؤسستيـ ما يتنج عنو: للؤفرادوتدعيـ الولاء 

 انخفاض نزاعات العمؿ و معدؿ الغيابات. 

 بامتلبؾ ميارات و معارؼ و خبرات بإحساسيـتتولد الثق  في نفسي  العماؿ  

 2في الحاضر و المستقبؿ الأفرادخطط سد الفوارؽ و النقائص الموجودة بيف م 

 تستطيع المؤسس  باكتسابيا ليد عامم  مؤىم  اف تنتج منتجات او خدمات بجودة و فؽ معايير 

 عالمي  مف خلبؿ الاعتماد عمى أنظم  التقييس الايزو.

المؤسس  لعممي  تنمي  الكفاءات فاف دلؾ يحقؽ ليا جمم  مف الأىداؼ المفيدة مف  إتباعمف خلبؿ 

 يمي: ينيا ماب

 3و المستقبمي  للؤفراد الحالي  زيادة و تنمي  المر دودي  

 تفرد المؤسس  بكفاءات مقارن  مع المؤسسات المنافس . 

 الأفراد مما يسمح بتحسيف الأداء الكمي لممؤسس  تحسيف أداء 

 الأفراد في المؤسس  زيادة إبداع و مبادرة 

 يااكتشاؼ الكفاءات الخفي  و السعي إلى استغلبل 

 أكثر استعداد لتولي مناصب جديدة مستقبلب جعؿ الأفراد 

 خمؽ الدافعي  لمعمؿ لدى الأفراد و تحفيزىـ 

 حث الأفراد عمى التعمـ و التطور 

 التقميؿ مف حوادث العمؿ و تفادي الأخطاء بالتدريب و التحكـ أكثر في انجاز المياـ. 
                                                 

1
 . 21، ص.1997ماري برود، جون نٌوستورم،" تحوٌل التدرٌب"، ترجمة عبد الفتاح السٌد النعمانً، إصدارات ٌمٌك، مصر،  

2
 Shimon L.Dollan, et autre, op.cit, p.308. 

3
 Shimon L.Dollan, et autre, Ibid,p.308. 
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 عمم:ة حطو:ر الكفاءات :. 2.2

مد عمى السماح ليـ بمعايش  تجرب   تعميمي  اليدؼ منيا تحسيف الأداء تطوير كفاءات العماؿ يعت

عمى حث تمتكويف يساعد عمى الرفع مف قدرات العماؿ التي لبتعديؿ معارفيـ قدراتيـ ، واستعداداىـ 

تأدي  بفعالي  مياـ وظائفيـ الحالي  ، كما  يساعد عمى تحضيرىـ ممارس  أعماؿ مستقبمي   وذلؾ 

العامؿ لممؤسس  وكذلؾ  ر بالانتماءاتيـ كما يساعد تطوير الكفاءات عمى زيادة الشعو بتطوير إمكاني

يخفض نسب دورات العمؿ والغيابات التي تعتبر مظاىر سمبي   تدؿ عمى عدـ رضا العامؿ عمى 

 مؤسستو ، يساعد عمى زيادة إنتاجي  العماؿ.
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جراءات حطو:ر الكفاءات البشر  :15الشكل  :ة والعلاقات المحواجدة ب:نيماحقن:ات وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Shimon L.Dolan,Op.tic,P.309 

 

 ثلاػضذجسثس ثىؼجٍز ٗثىقجّّ٘ٞز

 ثىضقيٞو ثى٘ظٞفٜ

:الاحتياجاتتحميؿ   
تحميؿ عاـ -  

 * التنظيـ
ئؼ* الوظا  

 * الأفراد
 *الأداء
 * الإستعدادت

 ٍؼجىٌ ثىضنِ٘ٝ

ىَغجسصخطٞؾ ٗصغٞٞش ث  

 صقٌٞٞ ثلأدثء

 ثىضؼ٘ٝؼجس 

 ثلاعضقطجح ٗ ثلاخضٞجس

 صخطٞؾ ثىَ٘ثسد ثىذششٝز

 ثىٖذف ٍِ ثىضن6ِٝ٘

ٍؼجسف-  

إعضؼذثدس، قذسثس-  

 المجموعات المعني 
المنفذوف-  
التقنيوف-  
المسيريف-  
ثالإدارة العمي-  

 التقييـ والمراجع 

صظٌَٞ 

 ثىضنِ٘ٝ

ٍؼَُ٘ 

 دشّجٍؼ ثىضنِ٘ٝ

ٍغض٘ٙ 

 ثىضنِ٘ٝ

ٍِ ٝقً٘ دؼَيٞز 

 ثىضنِ٘ٝ

دؤٛ ؽشٝقز 

 ٝقذً ثىضنِ٘ٝ

أِٝ ٝضٌ 

 ثىضنِ٘ٝ

 ثىٖذف6

ثلأدثء-  

ثىشػج-  
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يتحدد اليدؼ مف التكويف يجب عمى المؤسس  القياـ بتخطيط الموارد  يمف خلبؿ الشكؿ يتضح لك

تنظيمي فيتـ مقارن  الوضع  البشري  وذلؾ لمتعرؼ عمى احتياجات المؤسس  خصوصا عند حدوث تغير

الحالي لممؤسس  وما تمتمؾ مف يد عامم  والوضع المستقبمي واستخراج  الفوارؽ والسعي إلى معالجتيا 

. وىذا فالمؤسس  واعي  بضرورة تكويف مواردىا البشري  حتى تطور كفاءاتيا وتسد احتياجاتيا مف نوع 

 الكفاءات وكذلؾ تطويرىا لتحقيؽ أىدافيا.

لوظائؼ وتقييـ الأداء تساعد عمى احتياجات الخاص  المؤسس  في مجاؿ تطوير الكفاءات تحميؿ ا

التكويف المناسب والسعي إلى الوصوؿ مف خلبؿ التكويف إلى يد عامم   ويساعد عمى اختيار برنامج

 .polyvalenteمتنوع  التخصصات  

وىنا المؤسس  أماـ خياريف إما وذلؾ لجمب الكفاءات التي تحتاجيا  : الاخح:ار و الاسحقطاب2.2.1

توظيؼ مف خارج المؤسس  كفاءات مناسب  فيذا يعني أنيا ستتحمؿ تكاليؼ إضافي  وكذلؾ تقضي  

 ى فرص لمترقي  داخؿ المؤسس  أو تكويف أفرادىا.مع

ليذا السبب الكثير مف المؤسسات تسعى لتطوير كفاءاتيا وزيادة قدراتيـ واستعداداتيـ لممارس  وظائفيـ 

 لحالي  المستقبمي .ا

ويساعد عمى التقميؿ مف وقت العامؿ المسخر  الاجتماعي وبالتالي فتطوير الكفاءات لو علبق  بالتنشئ  

وىنا العامؿ يستفيد مف خلبؿ الترقي  وكذلؾ ضماف منصب ممارس   1لمتعمـ عمى وظائؼ جديدة 

  .عممو

 
                                                 

1
G. chao et al, « organisation socialization : Its content content and conséquences » , journal of applied 

psycology , vol 79 n5,1994,p730-743. 
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خفض معدلات دوراف العمؿ لأنو  : تطوير الكفاءات يساعد عمىحس::ر المسار الميني. 2.2.2

 يساعد العماؿ عمى اكتساب قدرات ومنيـ فرص  لمتطور الوظيفي وتحقيؽ الذات في المؤسس .

يجب أف يخصص جزء مف التعويضات كمقابؿ لنشاطات تطوير الكفاءات ليذا  الحعو:ضات:. 2.2.3

عمى المشارك  فييا ، يتوجب أف تكوف ىذه النشاطات ممول  مف طرؼ المؤسس  حتى يحفز العماؿ 

 .استقطابياوكذلؾ جمب والحفاظ عمى الكفاءات النادرة التي تمتمكيا المؤسس  ويسعى المنافسوف إلى 

 الكفاءات: نحاج ا ثره في عمم:ةألحكو:ن و  ا. 2.3

 و ىي: أسباب لأربع تطوير الكفاءات مختمؼ عف التكويف التقميدي  wood1حسب وود  

تطوير الكفاءات غير مرتبط بعلبق  فرض التعمـ عمى  إرادة الفرد: حطو:ر الكفاءات و. 2.3.1

و تصرفات لتطوير كفاءاتيـ و  بسموكياتالمتكونيف مف طرؼ مسؤوؿ التكويف و لكنو التزاـ المتكونيف 

 الفرد في التعمـ. بإرادةىو مرتبط  إنمانجده في كتب و مناىج تعميمي   أفىدا لا يمكف 

طرؽ عام   إيجادو طبيع  احتياجاتيا لمتكويف و بالتالي يصعب  إمكانياتيا لكؿ مؤسس  الإشارةوتجدر 

 لتطوير الكفاءات.

  حطو:ر الكفاءات و الحكو:ن الكلاس:كي:. .2.3.2

يعتبر تطوير الكفاءات كتوجو جديد في تاريخ التكويف، و ىدا مف خلبؿ تتبع التطور التاريخي  

تميزت بالفصؿ بيف  الأولى، المرحم   Levy-leboyerالباحث لمتكويف الذي شيد ثلبث  مراحؿ حسب

داخؿ  أعماليـقبؿ بداي   للؤفرادنشاطات التكويف و مياـ الوظائؼ، و اعتبر التكويف كمحضر 
                                                 

1
Cité par C.Levy-leboyer, « la gestion des compétences », les éditions d’organisation,1996. Relevé De : 

Amari S.S, « la problématique de la construction des compétences entre formation et apprentissage », 

colloque internationale sur : capital humain dans les organisations arabe dans l’économie moderne, date du 

13 et 14 décembre 2011,p.6. 
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ىده النظرة عرفت محدوديتيا مقارن  مع التغيرات السريع  لممحيط و التطورات  أف إلاالمؤسس ، 

 التكنولوجي .

لمديف  إنماور التكويف الميني المستمر، المسخر ليس لمعماؿ الجدد و المرحم  الثاني  تميزت بظي

 العمؿ. أثناءيعمموف مف قبؿ داخؿ المؤسس  بواسط  المرافق  ليـ 

لاشػػػػتداد المنافسػػػػ ،  كػػػػذلؾ الاقتصػػػػادي  التػػػػي حػػػػدثت و الأزمػػػػ و آخػػػػر مرحمػػػػ  ىػػػػي التػػػػي جػػػػاءت بعػػػػد 

التكػػويف يسػػاعد  أفيػػ  تطويرىػػا، فوجػػدت المؤسسػػ  تبحػػث عػػف الكفػػاءات التػػي تمتمكيػػا و كيف فأصػػبحت

قيػاـ  أثنػاءميػاـ الوظػائؼ و لكنيػا تجػرى فػي  تأديػ عمى اكتساب كفاءات والتي لا تتـ لا قبػؿ و لا بعػد 

 1الفرد بالعمؿ.

مػػف الصػػعب  لأنػػوفالكفػػاءة ليسػػت ثمػػرة المزايػػا الخاصػػ  المطػػورة بالتجربػػ  و غيػػر القابمػػ  لمتحويػػؿ  

تيج  لتجرب  تـ استغلبليا جيدا مف طرؼ الفػرد و ىػده التجربػ  تسػاعده عمػى ، و لكنيا نلآخريفتعميميا 

 تحصيؿ المعارؼ و الميارات بيدؼ بناء كفاءات جديدة.

 حطو:ر الكفاءات و حس::ر المسار الميني:.2.3.4

تسػيير المسػار المينػي و تطػوير الكفػاءات متصػػلبف، و يشػكلبف نشػاط واحػد، لاف قػرارات الحركيػػ   

قػػط بالقػػدرات الفرديػػ  لمػػلب منصػػب جديػػد، ولكػػف تسػػمح لػػو باكتسػػاب تجػػارب لتطػػوير كفػػاءات لا تتعمػػؽ ف

 ضروري  و مطموب .

                                                 
1
 Abdallah BENDIAB, Abdelatif CHELLIL, « la réalité de formation dans l’entreprises de algérienne 

(illustration a partir d’un échantillon d’entreprises de la wilaya de Tlemcen) », colloque sur : l’entreprise a 

l’heure de la GRH : pratiques réelles et approches théoriques, le 11,12 et 13 mai 2002, université d’Oran, 

p .50  
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حركيػػػ  العامػػػؿ طػػػواؿ مسػػػاره المينػػػي، ىػػػده  مبػػػدأتسػػػيير الكفػػػاءات يتطمػػػب بػػػرامج تكوينيػػػ  مرتكػػػزة عمػػػى 

ه الفكػػرة تطػػوير الحركيػػ  التػػي تسػػمح لػػو باسػػتغلبؿ تجػػارب و بالنتيجػػ  تطػػوير كفاءاتػػو. انطلبقػػا مػػف ىػػد

 و وسائؿ تكويف. إجراءاتو  الأدوارالكفاءات يتطمب تجديد 

 Apprendre à Apprendreحطو:ر الكفاءات و الحعود عمى الحعمم:.2.3.5

الكفاءة ىي بناء يتكوف بشكؿ دائـ، و ىدا طواؿ المسار الميني لمعامؿ لاف دوف تعمـ مستمر لا  

خلبؿ انو يسمح لمفرد الكؼء مف مواجي  مختمؼ الحالات  مف الأثريمكف تطوير كفاءاتو، و يتجمى 

 الميني  و المشاكؿ التي يتعرض ليا.

 الكفاءات لاكحساب: مخطط حعمم 16 الشكل

 مواجي 

 

 ظروؼ العمؿ العمؿ: حال 

 

 التطبيؽ

 

 

 

Source : Braud, kittel et Moule, op.cit., p.173 

 

Situation de travail : 

Condition d’exercice 

 مفجءر أٗ ٍؼشفز فٜ ثىََجسعز

ٍ٘ثسد6 ٍؼجسف أٗ ٍؼيٍ٘جس 

ٍؼجف ٍْٖٞز ػجٍز ،  

 ثىَ٘ثد ثىَغخشر

Ressources 

cognitives 
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 مف خلبؿ الشكؿ يتضح :

معقدة غير معيودة ومتعرض ليا في السابؽ وتكوف مناسب  لتطبيؽ ضرورة أف يكوف وضعي   -

 كفاءة.

كيؼ يجب أف يمتمؾ الفرد مجموع  مف الموارد كالمعارؼ والمعمومات، لمساعدتو عمى  -

 مواجي  الحالات المتعرض ليا .

كافي  لموصوؿ إلى تجميع مختمؼ الموارد وبالنتيج  إنتاج تحصيؿ يجب أف يكوف ىناؾ قدرة  -

 ة.الكفاء

مييكم  ، ومف أجؿ ذلؾ يتوجب عمى العامؿ أف يكوف منظـ فكرة كذلؾ مف خصائص الكفاءة أف تكوف 

عمى أساس حالات العمؿ الجديدة التي يتعرض ليا ، وبالتالي فدوف التكويف سواء كاف ابتدائي أولي 

الحالات  أو متواصؿ إىداء الأفراد بمكتسبات قبمي  )معارؼ، معمومات( مف أجؿ تحضيره لمواجي 

 الميني .

نما  الأفراد مكتسبات  اكتسابومف ىنا يتضح أف دور التكويف ليس إنتاج الكفاءات في حالات العمؿ وا 

كفاءتو . وىذا يعني أف اليدؼ مف التكويف ليس بناء الكفاءات الميني    بناءقبمي  والتي تساعده عمى 

نما بناء الكفاءات الوسيطي .  1وا 

باحثيف فكرة أف المعارؼ والكفاءات ىي مدخلبت يتـ تطويرىا خارج محيط لقد تجاوز العديد مف ال

النشاط الإنساني بطبيعتو تعممي، فرضي  وأف  لاعتبارالعمؿ  بواسط  التكويف إما أولي أو متواصؿ 

الفرد نظاـ يمكف تعديمو دائما مف خلبؿ عممو بافتراض أف ىناؾ ميكانيزمات حاضرة لمتدريب خلبؿ 

                                                 
1. Amari S.S, « La Problématique De La Construction Des Compétences Entre Formation Et 

Apprentissage », Colloque Internationale Sur : Capital Humain Dans Les Organisations Arabe Dans 

L’économie Moderne, Date Du 13 Et 14 Décembre 2011, p.10 
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لمفرد أف يتعمـ دائما ، وذلؾ إما مف خلبؿ مكوف أو بنفسو ولكف القدرة عمى التعمـ لا  يمكف 1النشاط.

تظير في ظؿ الظروؼ عمؿ تتميز بالروتيف ولكف تتطمب حالات عممي  متجددة ،تسمح لمفرد بالتعمـ 

 الدائم . والاستفادة

 العناصر الحي حؤثر عمى الحعمم:.2.3.6

مسؤولي إدارة الموارد  عدد مف الباحثيف والمستشاريف ، و( و 2004) Lou van Beirendonckحسب 

البشري  حوؿ عوامؿ تأثير عممي  التدريب : أساس عممي ، ىي القيـ والمعتقدات التي يعبر عنيا كؿ 

 .فرد

 عوامؿ متعمق  بالشخصي  . بالمحيط أويمكف استخلبص مف خلبؿ التفريؽ أف ىناؾ عوامؿ تتعمؽ 

 ة:العوامل المحعمقة بالشخص: -1

 وتنقسـ إلى عوامؿ متعمق  بالشخصي  مثؿ : تحضير الفرد لمتعمـ ويمكف إيجاز ىذه العوامؿ إلى :

 الشخصي .  ،القيـ والمعايير  ،الإدارة في التعمـ ،القدرة عمى التعمـ

 محعمقة بالمح:ط: لعوام -2

لي ، والقدرة عمى مثؿ : ثقاف  المؤسس  التي يعمؿ فييا الفرد القدرة عمى الأخذ بالمبادرات ، المسؤو 

 مواجي  الأخطاء وتصحيحيا .

 Les Etapes De L’apprentissageمراحل الحعمم: .3

مخطط حمق  التدريب  ( اقتراح2003)Gug Le Boterfاستطاع  Kolb Et Piagetإلى أعماؿ  استنادا

 مراحؿ لمتعمـ و دلؾ ما يوضحو الشكؿ الموالي: أربع  التجريبي  والتي تتضمف

                                                 
1
Weiss D , « les ressources humaines » ,édition d’organisation ,paris ,1999. 
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 مقة الحعمم بالحجربة: ح17الشكل 

 

 

 

  

 

 

Source: LE BOTERF,2003,p .99. d’après les travaux de kolb1984 et piaget 1977  

 عمم:ة الحكو:ن:. 2.4

يجمع العديد مف الخبراء نجاح برنامج تكويف وفعاليتو يكوف باتباع مجموع  مف المراحؿ تبدأ بتحميؿ 

 يـ نتائج التكويف وىذا ما يوضحو الشكؿ الموالي:الاحتياجات وتنتيي بتقي

 مرحم  التحميؿ: تكوف داخؿ المؤسس  أيف تحدد احتياجاتيا في مجاؿ تطوير الكفاءات .

لمعمومات البرامج لضماف اكتساب المكونيف  تعميمي  وبعضمرحم  التطبيؽ: وفييا يتـ استعماؿ طرؽ 

 جديدة.ومعارؼ  وقدرات

عمى العماؿ الخاضعيف  استبياناتويف وتكوف إما بإجراء اختيارات أو تمرير مرحم  تقييـ نتائج التك

 لمتكويف.

 اعداد مخططات الحشغ:م:ة

الرجوع الى الحطب:ق، ححو:ل 
 الس:اق

 شرح و حمخ:ص الحجربة

 الحجربة المعاشة

ٍغجَٕز ثىضؾشدز   

ٗ ثلأفنجس  

 ثىَغضخيظز

ٍغجَٕز ثىَؼجسف 

 ثىْظشٝز
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 : مراحل الحكو:ن18الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Shimon L.Dolan,optic,p.315 

 تطبؽ برامج  لتطوير الكفاءات  عمى أساس التكويف .

عمؽ بعدة عوامؿ ومف الضروري اختيار تقنيات لتكويف إف تطبيؽ برامج لتطوير كفاءات البشري  مت

 يساعد عمى ذلؾ. الاحتياجاتوتحميؿ  المناسب  لمستعممييا وتطبيقيا يجب أف يكوف في ظرؼ جيد

 يعتمد تطبيؽ برنامج تطوير الكفاءات المراحؿ التالي :

 تحديد العماؿ المعنييف بالبرنامج -

 اختيار المكونيف المناسبيف -

 التي يجب استعماليا.تحديد الطريق   -

 تحديد مستوى التحكـ المرغوب الوصوؿ إليو. -

 ٍشفيز ثىضقيٞو

قيٞو ثلإفضٞجؽجسص  

صقٌٞٞ ٍذٙ ٗط٘ه 

 ثىَؼجسف

 صقٌٞٞ ثىضنِ٘ٝ

 صنِ٘ٝ ثىَششف

إعضذٞجُ أٗىٜ 

 ىيَضنِّ٘ٞ

 صقذٝذ ثىَؼجٝٞش

 ٍشفيز ثىضقٌٞٞ ٍشفيز ثىضطذٞق

 صقذٝذ ثلإٔذثف

صقذٝذ ششٗؽ ػَجُ 

 ثىغٞش ثىؾٞذ ىيضنِ٘ٝ

 صغٞٞش ثىضنِ٘ٝ

ثخضٞجس صقْٞجس ثىضنِ٘ٝ 

 ٍٗذجدا ثىضؼيٌ
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 تحديد مكاف إجراء عممي  التكويف. -

 .ديد الأفراد الخاضعيف لمتكويفحت -

برامج تطوير الكفاءات معدة بطريق  لتعميـ قدرات خاص  في بعض الحالات يمكف لمتكويف أف يعطي 

: يمكف تصور أف العماؿ المنفذوف ورئيسيـ  مجالات تفيد ؼ استخدامات العديد مف الوظائؼ مثلب

 يتعمموف في نفس الوقت  عمى استخداـ آل  جديدة وأف يتعرؼ كؿ واحد  عمى دوره المطموب منو.

إف اكتساب كفاءات تساعد عمى المشاكؿ واتخاذ القرارات أمر ضروري خصوصا بالنسب  للؤعماؿ التي 

 الفرؽ نصؼ مستقم . تتـ في شكؿ مجموعات عمؿ مثؿ حمقات الجودة أو

كذلؾ يجب تحديد عدد العماؿ الواجب تكوينيـ ، وىناؾ بعض الظروؼ التي تحكـ أف يكوف التكويف 

حال  ما يتعمؽ التكويف بعامؿ أو إثنيف والعكس في حال  ما يكوف عدد العماؿ في في مكاف العمؿ 

 .كبير يجب  تكوينيـ ولمدة قصيرة فمف الأفضؿ إختيار طرؽ أخرى مناسب 

 اخح:ار طرق الحكو:ن:. 2.4.1

يصاؿ المعمومات مثؿ:الممتقيات والمؤتمرات ، دراس  حال   بالاتصاؿىناؾ العديد مف الطرؽ تسمح  وا 

أو برامج التكويف الذاتي اختيار الطريق  يتعمؽ بنوع  المعمومات ، وكذلؾ في بعض الأحياف تفضؿ 

التكويف التي يقدميا ودوف أف ننسى ذكر المؤسس  مكوف  لأف لو سمع  جيدة حوؿ فعالي  برامج 

الإمكانيات المالي  المتاح  لممؤسس   ويمكف القوؿ أف فعالي  طريق  التكويف تكوف أعمى كما اعتمدت 

 عمى اشتراؾ العامؿ فييا وىنا يحقؽ استيعاب كبير لممعمومات .
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 :ححد:د مسحوى الحعمم

عمى اكتساب العامؿ معارؼ أساسي  ليتمكف مف ىناؾ ثلبث  مستويات لمتعمـ المستوى الأوؿ يعتمد 

 تحقيؽ الفيـ الأولي لنشاط عممو والتعود عمى لغ  العمؿ، الأفكار وعلبقات مع الزملبء.

 المستولى الثاني مف التعمـ وىو اكتساب القدرة أو الكفاءة التي تسمح بممارس  عممو في قطاع خاص.

تـ بتحسيف القدرات التنفيذي  لمعامؿ وذلؾ يجعمو يعايش المستوى الثالث مف التعمـ وىو الأعمى درج  يي

 .تجرب  مشابي  لحالات عممو

 :حرح:ب مسحو:ات الحعمم

الأساسي  مثؿ: القراءة ، الرياضيات،  بالاستعداداتالقدرات الأساسي : ىناؾ العديد مف المؤسسات تيتـ 

 والكتاب  تعتبر ضروري  عند كؿ جديد. الاستماع

القائد والتفاوض ىي  الإنساني ،العلبقات  الاتصاؿ،ات الشخصي : وىي تتطمب علبقالدرات في قال

استعدادات متعمق   بالقوانيف بتسيير  الوقت والتنظيـ أيضا. وىي مطموب  بالنسب  لأفراد التحكـ ولكنيا 

 .لرجاؿ البيع الزبائف،الوظائؼ الأخرى مثؿ العماؿ الذيف ليـ اتصاؿ مباشر مع  ضروري  لكؿ

: ىذه القدرات ضروري  لإدارة العميا خصوصا فييا يتعمؽ بإجراءات التحكـ في الأفكار وات القدر 

التخطيط الإستراتيجي  والتشغيمي وتصميـ سيارات ولكف ىذه القدرات تتطمب أف يكتسب  صاحبيا  

بشكؿ صحيح لمتغيرات وتعقيدات المحيط  للبستجاب قدرات أخرى تساعد عمى تحسيف اتخاذ القرارات 

وىي الإبداع ، القدرة عمى التسيير ، روح المقاول  وجميعيا تشكؿ قدرات التي يجب أف تتميز بيا 

 .الإدارة العميا

 مكان إجراء الحكو:ن: -
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إلى  استنادابرنامج التكويف ويتـ تحديد المكاف  إعداديعتبر اختيار مكاف التكويف آخر مرحم  مف 
  .المرغوب فيو، التكاليؼ والوقت اللبزمافىي:نوع التعميـ، مستوى التعميـ  واعتبارات 

وبشكؿ عاـ لممؤسس  خياراف إما إجراء التكويف في مكاف العمؿ داخميا أو خارجيا..قد يكوف المسؤوؿ 
عف عممي  التكويف شخص واحدا أو مجموع  مف الأشخاص مف داخؿ أو مف خارجيا عمى حسب 

 .مكاف إجراء التكويف  وموضوع التكويف 

  الحكو:ن: ط. أنما2.4.2

في  Paradasلا بأس مف الحديث عف بعض أشكاؿ التكويف و دلؾ وفقا لمنيجي   العنصرفي ىدا  
 التكويف التي يستنتج أىداؼ التكويف وفقا لعامميف ىما : تطور الوظيف ، و تطور ميم  العامؿ.

 : أشكال الحكو:ن.19الشكل رقم

 

 

 

 

 

Source : Armand Dayan, « MANUEL DE GESTION. Volume 2 »,p448. 

   

 : تصنؼ أنماط التكويف إلى أربع  أصناؼ Paradasمف خلبؿ ىدا المنحنى يتبيف بأف منيجي    

forte 

Evolution du 

métier 

(savoir-faire) 
 

faible 

faible 
forte 

Evolution de 

la mission 

(savoir 

satisfaire) 

Formatio

n 

spécifique 

Formatio

n 

qualifiant

e 

Formation 

accessoire 

Formation 

investissement 
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و ىو نوع مف التكويف الذي يصاحب حدوث تغيير في Formation Accessoire حكو:ن مكمل

ة، قوانيف المنظم  العالمي  لمتجارة. التكنولوجيا ) الإعلبـ الآلي(، دخوؿ منتجات جديدة أو أسواؽ جديد

 كميا تفرض عمى المنظم  إجراء مثؿ ىدا التكويف.

ييتـ ىدا النوع مف التكويف إلى تحسيف ميارات الأفراد،  Formation Qualifianteالحكو:ن ألحأى:مي 

في وتطوير كفاءاتيـ، عند ملبحظ  وجود نقص في أداء الفرد، مف أجؿ الحصوؿ عمى أفراد يتحكموف 

 ، تطوير قدرات التنظيـ و إدارة المنظم .      Polyvalenceأداء وظائفيـ، التنوع الوظيفي 

، ىو يستجيب إلى حاج  معين  بمعنى النقص المحدد و  Formation spécifiqueالحكو:ن النوعي

 الواجب تعديمو في أداء الفرد، لو خاصي  التطبيؽ الفوري و العممي.

، يدخؿ ضمف إستراتيجي  المنظم  عمى المدى Formation Investissementالحكو:ن الاسحثماري 

 البعيد و تسخر لو إمكانيات معتبرة لتحقيقو. 
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 إسحراح:ج:ات الحكو:ن الممكن اعحمادىا في المؤسسة:.2.5

 نموذج الحمقة أو الدائرة المسحمرة:. 2.5.1

في المنظم ، ودلؾ لأف المنظم  تعمؿ وتتفاعؿ مع يقوـ ىدا النموذج عمى مبدأ استمراري  التكويف     

محيط يسوده التغير و عدـ الاستقرار، و بالتالي فاحتياجات التكويف فييا في حال  تغير و تنوع دائـ 

 ومستمر، مما يستوجب جعؿ عممي  التكويف دائم ، مف أجؿ مسايرة التغير و الاستجاب  إلى التغير، 

إستراتيجي  التكويف عمى أساس  ءاتـ بنيارجي، و انطلبقا مف ىدا و تحقيؽ التكيؼ مع المحيط الخ

 المراحؿ التالي :

تحديد التوجيات المستقبمي  لممنظم  لأداء أعماليا وفقا لمتغيرات المستقبمي  و التحديات التي  

ستواجييا، بطريق  تخدـ مصالح المنظم  و سياستيا،  و مف ثـ تحديد الكفاءات و الميارات 

 لتحقيقيا.اللبزم  

إستراتيجيتيا، تحدد أىداؼ التكويف التي غايتيا  و عمى أساس احتياجات المنظم  و متطمبات 

 توفير موارد بشري  بالخصائص التي تسمح بتنفيذ الإستراتيجي .

في ضوء الأىداؼ التي حددت، تقوـ إدارة الموارد البشري  بتصميـ برنامج التكويف حسب  

مى مف سيقوـ بالتكويف، الأفراد المعنييف، نمط التكويف، مواد الإستراتيجي ، الذي يشتمؿ ع

 التكويف،..الخ.

تسطير جدوؿ زمني لتنفيذ برنامج التكويف حتى يكوف منسؽ و مرتب حسب أولوي  كؿ مرحم   

 مف مراحؿ التكويف.
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الشروع في تطبيؽ برنامج التكويف حسب الجدوؿ الزمني، و السير عمى متابعتو و معالج  أي  

   لتفادي عرقم  برنامج التكويف.مشكم

 .حدثتبعد الانتياء مف تنفيد برنامج التكويف لابد مف تقييـ نتائجو لمعرف  الأخطاء التي  

تحميؿ نتائج التقييـ، و البحث في أسباب الثغرات و الأخطاء التي حدثت لمعمؿ عمى تفادييا  

 دي حققو التكويف.لمعرف  مدى النجاح ال كذلؾ في إستراتيجيات تكويني  مقبم ، و

 سابقا عف مراحؿ بناء إستراتيجي  لمتكويف. المذكورةو فيما يمي الشكؿ الموالي يمخص المراحؿ 
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 : نموذج الحمق  أو الدائرة في تصميـ إستراتيجي  التكويف.20رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 453عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ، ص.المصدر: 

 

 

 

 

 ثىضغزٝز ثىؼنغٞز
دسثعز إعضشثصٞؾٞز 

ثىَْظَز ٗصقذٝذ 

ثفضٞجؽجصٖج ٍِ ثىنفجءثس 

 ثىذششٝز

صقذٝذ إٔذثف 

إعضشثصٞؾٞز ثىضذسٝخ ٗ 

 ثىضَْٞز

صظٌَٞ دشثٍؼ صذسٝخ    

ٗ صَْٞز ثىَ٘ثسد   

 ثىذششٝز

ؽذٗىز صْفٞذ دشثٍؼ ثىضذسٝخ ٗ 

 ثىضَْٞز

 صْفٞذ دشثٍؼ ثىضذسٝخ ٗ ثىضَْٞز

صقٌٞٞ دشثٍؼ ثىضذسٝخ ٗ 

 ثىضَْٞز

صقٌٞٞ ثعضشثصٞؾٞز ثىضذسٝخ  ٗ  

 ثىضَْٞز
إعضشثصٞؾٞز 

 صؼيٌ ٍغضَش
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 النموذج الحشخ:صي:. 2.5.2

يقوـ ىدا النموذج عمى تشخيص الكفاءات المستقبمي  التي تحتاجيا المنظم ، و يعتبر أف التكويف      

نشاط دو تأثير إيجابي يأخذ طابعا إستراتيجيا فالمنظم  مف أجؿ إمدادىا بما تحتاجو لأعماليا 

د ىده الحاجات للؤعماؿ و تشخيصيا و الأىداؼ المستقبمي .  مف أجؿ دلؾ يقوـ ىدا النموذج بتحدي

المطموب ، اجعؿ المنظم  و مواردىا البشري  أكثر تأقمما و تكيفا مع المحيط الخارجي. و تجدر الإشارة 

 1إلى أف عممي  التشخيص تمس ثلبث  جوانب:

    تشخيص نقاط الضعؼ في أداء الموارد البشري  و معرف  أسبابيا و العمؿ عمى معالجتيا  

 و تفادييا.

          تشخيص نقاط القوة في أداء الموارد البشري  ومعرف  أسبابيا و العماؿ عمى تقويتيا  

 و تطويرىا.

   تشخيص حاجات الموارد البشري  المستقبمي  في ظؿ التغيرات التي تريد المنظم  القياـ بيا  

 و معرف  أثرىا الايجابي في حال  تمبيتيا.

 

 

 

 

 

                                                 
 .454عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ، ص 1



 

 

159 

 

 

 النموذج الحشخ:صي في حصم:م إسحراح:ج:ة الحكو:ن.: 21الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .455عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ، ص المصدر: 

 

 

 

إفضٞجؽجس ثىؼَو ثىَغضقذيٞز ٍِ صشخٞض 

 خلاه6

 *ثعضشثصٞؾٞز ثىَْظَز.

*ثىضقيٞو ثىضْظَٜٞ ى٘ثقغ ثىؼَو فٜ 

 ثىَْظَز.

 *صقٌٞٞ أدثء ثىَ٘ثسد ثىذششٝز

 صؼيٌ ٍغضَش

ٗػغ إٔذثف ثعضشثصٞؾٞز 

ثىضنِ٘ٝ ٗ ثىضَْٞز 

 ثىضؼيَٞٞز، ثىضقْٞز،

صقذٝذ ٍؼجٝٞش صقٌٞٞ 

 عضشثصٞؾٞز ثىضنِ٘ٝ

ظٌَٞ دشّجٍؼ ثىضنِ٘ٝ      ص  

 صْفٞذ دشثٍؼ ثىضنِ٘ٝ       
 صقٌٞٞ فؼجىٞز دشّيَؼ ثىضنِ٘ٝ 

 ثىضغزٝز ثىؼنغٞز    
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 المبحث الثالث: الكفاءات و علاقحيا بححق:ق فعال:ة لممؤسسة

   سس ، وؿ التطرؽ الى موضوع الكفاءات و علبقتيا بتحقيؽ فعالي  لممؤ امف خلبؿ ىدا المبحث سنح 

1و مف بيف الباحثيف الديف اىتمو بالموضوع ندكر دراسات
Sparrow Et Al   التي مست تسيير الموارد

 البشري ، ما تعمؽ بالكفاءات الضروري  لمسير الجيد لممؤسسات المتعددة الجنسيات في مختمؼ الدوؿ. 

 . مفاى:م عن الفعال:ة الاقحصاد:ة لممؤسسة:3.1

مف المواضيع التي كثر النقاش عمييا، و المعمومات العممي  عنيا ما تزاؿ اف الفعالي  في المؤسس  

 :2غير مكتمم ، نستخمص اتجاىيف ليا

عمى المستوى التشغيمي، الفعالي  تسمح لممسييريف مف شرح العلبق  بيف المؤسس  و نشاطيا  

القيم  كؿ وظيف  في المؤسس  عمييا اف ترفع بصورة ايجابي   الأساساليومي. و عمى ىدا 

 التي تحققيا مف نشاطيا.

استعمميا الباحثيف لغرض تعريؼ الفعالي ،  الأفكارعمى مستوى البحث العممي العديد مف  

طيا بالنجاع ، القدرة عمى المنافس ، الفاعمي ، المردودي ، النجاع ، و اخريف بفمنيـ مف ير 

Tchankamبالنجاح و الشيرة. يعرؼ الباحث 
مف  أفضؿلتي تعمؿ المؤسس  الفعال  تمؾ ا 3

بربطيا  إلاالفعالي  لا يمكف تعريفيا إف منافسييا عمى المدى القصير المتوسط و الطويؿ. 

 تكوف فيو. الذيبالسياؽ 

                                                 
1
Guy ARCAND, Michel ARCAND, Lise CHRETIEN, «  Etude Du Rôle De La Culture Nationale Dans La 

Relation Entre GRH Et La Performance Organisationnelle Des Banques D’affaires Américaines, Françaises, 

Belges Et Japonaise »,n4,gestion, juillet-aout 2009. 
2
Saida HABHAB RAVE, « Intelligence économique et performance des entreprises : le cas des PME de 

haute technologie », Vie& sciences de l'entreprise, 2007/1 N° 174 - 175, p. 100-118. DOI : 10.3917/vse. 

174.0100 . 
3
TCHANKAM J. P. “Performance Comparée Des Entreprises Publiques Et Privées: Une Etude Empirique”, 

Cahier De Recherche, LAREMA, 2000 
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 يتمحور لمفعالي ، والذي الاقتصادي ثورندايؾ، الجانب الكبير والاقتصادي الاجتماعي الباحث لنا يبرز

 :التالي  الركائز حوؿ

 الإنتاج 

 الربح صافي 

 الصفقات عقد في النجاح 

 التنظيـ. نطاؽ توسيع عمى القدرة 

 في مضمونيا تحديد و قياسيا يمكف أف الفعالي  يؤكد ،الذي "كاف " الاجتماعي الباحث و المفكر أما

ا باعتبارى المعنوي ، الروح متغير المتغيرات ىذه ومف حد سواء، عمى كيفي  و كمي  متغيرات ضوء

 .الاجتماعي  أبعاده بكؿ السائد الوضع عف المؤسس  أفراد رضا يقيس مدى كيفيا، متغيرا

ف كمتغيري نوظفيما لنا أف يمكف ،"كاف" عنيما نتحدثالذي  الوظيفي الرضا و المعنوي ، الروح إف

 العمومي ، لمؤسس  قبلبستم المرجوة الأىداؼ في تحقيؽ الكفاءات فعالي  أي الفعالي ، تحديد و لقياس

 بيئتيـ عف الأفراد ورضا كالغياب، لمفعالي ، أخرى كيفي  مؤشرات "كاف" الباحث أضاؼو قد 

 .الفعالي  لمفيوـ كمرادف  تستخدـ أصبحت التي الإنتاجي  و التنظيمي ،

 عقد في النجاح و الربح و بالإنتاج أساسا ترتبط التي الاقتصادي  الفعالي  بيف واضح  الفروقات إذف

          المؤسس ، داخؿ المعنوي  بالروح المرتبط  الاجتماعي  الي الفع و المربح ، التجاري  الصفقات

 لمكفاءات البشري  في المؤسس . التنظيمي و الوظيفي الرضا و الإنتاجي  و

يمعب دورا ميما في التمويؿ و في نجاح المؤسسات   رأسماؿ المستثمر أفمف المعروؼ لدى الجميع 

 أف إلىدراسات النظري  عمى التطبيقي ، وخمصت الدراسات المبدع  منيا، و التي تمت العديد مف ال
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و عمى  ،1مف السمبي  عمى الفعالي  في المدى القصير أكثرتحقؽ نتائج ايجابي   أفالمؤسسات تستطيع 

 .2حياتيا

Storey Et Tetherىناؾ وسيمتيف لقياس الفعالي  الاقتصادي  لممؤسسات المبدع  حسب 
، الاوؿ ىو 3

مف خلبؿ رقـ الاعماؿ، و الثاني  أولمؤسسات سواء بقياس الزيادة في عدد العماؿ تحميؿ معدؿ نمو ا

 رأسماؿدور  أف إلىفشميا، و في ىدا الموضوع يشير  أويتمثؿ في دراس  معدؿ حياة المؤسسات 

المستثمر في مساعدتيـ عمى تمويؿ و جمب الكفاءات و الميارات الضروري  مف اجؿ تطوير 

تكنولوجيا عالي  مف جي ، ضماف استمراري  المؤسس  مف جي  ثاني  خصوصا  تتطمب المنتجات التي

ىناؾ علبق  ايجابي   أفالباحثيف تتجمى  آراءتقدـ مف  و مف خلبؿ ما  .4في محيط تتزايد فيو المنافس 

 بيف دور الكفاءات في المؤسس  و تحقيؽ فعالي  ليا.

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
HEGE U., PALOMINO F., SCHWIENBACHER A., , “Venture capital performanc: the disparity between 

Europe and the United States”, RICAFE Working Papern° 001,2006 
2
JAIN A., KINI O. , “Does the presence of venture capitalists improve the survival profile of IPO 

firms?”,Journal of Business Finance & Accounting, Vol.27, Issue 9&10, pp. 1139-1176,2000 
3
Storey D. J., Tether B. S., “New technology-based firms in the European Union: an introduction”, Research 

Policy, Vol. 26, Issue 9,1998 
4
 Sophie POMMET et Michel RAINELLI, « Capital-investissement et performances des firmes :le cas de la 

France»,Vie& sciences de l'entreprise, 2012/1 N° 190, p. 30-45. DOI : 10.3917/vse.190.0030,p.33 
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 و الفعال:ة الاقحصاد:ة :العلاقة ب:ن الموارد البشر:ة  إشكال:ة. 3.2

مف خلبؿ العديد مف الجوانب وىدا حسب مجاؿ دراستيا، الا اف  إلييايمكف التطرؽ  الإشكالي ىده  

الدراسات المتعمق  في ىدا المجاؿ قميم ، و ىدا لسببيف: قياس الموارد البشري  و تقريبيا لمؤشر الفعالي  

 الاقتصادي . 

 لاجحماع:ة:الدراسات المعحمدة عمى الس:اسة ا

دراس  العلبق  مع سياس   أساسالدراسات في ىدا الموضوع ىي التي كانت عمى  أصناؼ أولىتعتبر  

 دراسات بيف ارتباط الموارد البشري  و الفعالي  الاقتصادي  ايجابي .الالاجتماعي  لممؤسس . معظـ 

المعمومات  مؤسس  تابع  لمقطاع الصناعي، 34بدراس  عمى  1Denisonقاـ  1984في سن  

القرار، تنظيـ  اتخاذفي جامع  شيكاغو متمحور حوؿ  إعدادهالاجتماعي  مجمع  بواسط  استبياف  تـ 

العمؿ و درج  التشارؾ اما المتغيرات الاقتصادي  فيي ذات طبيع  محاسبي : مردودي  الاصوؿ ، 

طيات الاجتماعي  مع مردودي  المبيعات، قاـ الباحث بدراس  دينامكي  حوؿ ربط العلبق  بيف المع

 .1معطيات مالي  مف تاريخ ف إلى ف+

schusterقاـ  1988في سن  
مؤسس ، بيدؼ اختبار العلبق  بيف الفعالي   1300بدراس  عمى  2

يعني مف جانب  (active)و تسيير الموارد البشري  رأسماؿالاقتصادي  و التي استعمؿ لقياسيا مردودي  

و تطبيؽ    العمؿ  أوقاتالخاص ، مرون   الأىداؼارك  في النتائج،سياس  التعويضات الفردي ، و مش

 علبق  ضعيف  و لكنيا ايجابي . إليياالاستشارة الداخمي . النتيج  المتوصؿ 

                                                 
1
 Denison D, « bringing corporate culture to the bottom line”, organization Dynamics, automne,1540p.4-23 

2
 Schuster F, « reviving  productivity in America”, personnel administrator,vol.33,juillet,p.65-68 
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Grinyer, Mayer et MCkiernan أعماؿ نذكر
مؤسس  عرفت انتعاشا، الدراس   25، عمى 1990في  1

قاـ الباحثوف بدراس  عمى المؤسسات  كذلؾ، و داري الإاعتمدت عمى مقابلبت في مختمؼ المستويات 

التي لـ تعرؼ انتعاشا، فوجدوا اف المؤسسات المنتعش  عممي  الاتصاؿ الداخمي و العماؿ و العلبقات 

 .الأعماؿ إدارةاستثمار في  الأكثرالصناعي  ثلبث مجالات 

Huselid أعماؿ أخيرا
و الفعالي  المالي ، اعد الباحث  درس العلبق  بيف جودة الموارد البشري  الذي 2

، تنمي  الميارات، وسائؿ محفزة، الأفرادسمـ لقياس جودة تسيير  الموارد البشري  معتمدا عمى: اختيار 

، شدة مجيودات الإدارةمصمح  لمبحث، تقاسـ المعمومات، تنمي  القدرات، مشارك  الموارد البشري  في 

اس  عمى عين  ر معيار الترقي ، تمت الد أساسعامؿ عمى التوظيؼ، متوسط عدد ساعات التكويف لكؿ 

و بورص ، النتائج المتوصؿ  محاسبي   طبيع  ذاتمؤسس ، المؤشرات الاقتصادي   968متكون  مف 

 حوؿ العلبق  تبقى غامض . إلييا

 الدراسات المرحكزة عمى س:اسة الاجر:

و ىدا  أخرى إلىمف  مف مؤسس  مخت الأجرسياسات  إفو ىو الصنؼ الثاني مف دراسات العلبق ، 

الكفاءات التي تحتاجيا كؿ مؤسس ، ومنو  أساسالوظائؼ تختمؼ عمى  كذلؾ، و أولوياتياحسب 

و فعالي   الأجرالتي درست العلبق  بيف سياس   الأعماؿالمطبؽ. الأجريتحدد الاختلبؼ في نظاـ 

 :3المؤسس  يمكف تحميميا وفؽ مؤشر التالي

 
                                                 

1
 Christel DECOCK GOOD et Laurent GEORGES, “gestion des ressources humaines et performance 

économique : une étude du bilan social », comptabilité-contrôle-audit, tome 9, volume2, novembre 

2003,p.155 
2
HUSLIED M.A , « the impact of human resource management  practices on Turnover, productivity and 

corporate financial performance”, academy of management journal, vol.38,n3,1995,p.635-672 
3
Christel DECOCK GOOD et Laurent GEORGES, “gestion des ressources humaines et performance 

économique : une étude du bilan social », op.cit,pp.155-156 
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 العميا و باقي العماؿ. طاراتالإيجب التفريؽ بيف  

 .أيضاليس وحده اليـ و لكف مكوناتو  الأجريجب اعتبار اف مستوى  

المحاسب  مثميا مثؿ اىتماـ الموارد  أكاديمياتمف المواضيع التي تيـ بيا  الإطاراتسياس  تعويضات 

 القديم  حيث يعتبر كؿ مف: الإشكالياتالبشري ،و ىي مف 

Mcguire Et Al
1
,Masson

2
,Magan Et Al

3
 ,Lewellen Et Huntsman

4
الديف قاموا  الأوائؿمف  ,

   الإطاراتنتيج  حوؿ وجود علبق  قوي  بيف اجر  أظيرتبدراسات ميداني  في ىدا المجاؿ، و التي 

معطيات محاسبي . تعتبر  أو les ratiosو حجـ المؤسس  و لكف العلبق  لا تظير جميا عند استخداـ 

Botosan Et Plumleeدراس  
5
, Bens Et Al

اىتمت بدراس  اثر الحوافز عمى تحقيؽ فعالي  لممؤسس . 6

  

 

 

 

 

                                                 
1
Mc GUIRE J., CHIU C .et ELBING A.,« Executives Incomes, Sales and Ptofits", American Economic review, 

vol. 52,septembre, p. 753-761. 1962 
2

MASSON M ., « Executive Motivations, Earnings and Consequence Equity Performance", Journal of Political 

Economy vol. 79, november, p. 1278-1292. 1971 
3

MAGNAN M., SAINT-ONGE V. et THORNE L., « L'influence de la taille et de la performance organisationnelle sur 

la rémunération des dirigeants: une comparaison entre le Canada et les Etats-Unis », IV' congres de I'AGRH, 

Jouy-en-Josas, 18-19 novembre, p. 99-105. 1993 
4
W.G. Lewellen, and B. Huntsman, "Managerial Pay and Corporate Performance", American 

Economic Review, vol. 60, september , p. 710-720. 1970 
5
Christine A. BOTOSAN et Marlene A. PLUMLEE,« Stock Option Expense: The Sword of Damocles 

Revealed >>, Accounting Horizons, vol. 15, n" 4,decembre, p. 311-327. 2001 
6

BENS D.A., NAGAR V. er WONG M .H . E ,« Real Investment Implications of Employee Stock Option Exercices», 

Journal of Accounting Research, vol. 40, n" 2,p. 359-393,2002 
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 حق::مات الموارد البشر:ة )محاسبة الموارد البشر:ة(:. 3.3

و ىو الصنؼ الثاني مف دراس  علبق  بيف الموارد البشري  و فعالي  المؤسس ، و التي ترتكز  

محاسب  الموارد البشري  انبثقت  أولممحاسب  الاجتماعي    الأساسيعمى تقييـ ىده الفعالي ، الدراسات 

 اعتمد عمى بعديف ىما: الذيو  Flamholz ( 1971-1988)1 أعماؿمف 

 المنظم . لمفرد داخؿ valeur conditionnelle attendueالقيم  المشترط  المتوقع   

 نظم .الم لمفرد داخؿ valeur réalisable attendueالقيم  المحقق  المتوقع   

القيم  المشترط  المتوقع  ىي القيم  القصوى المتوقع  و التي يمكف الحصوؿ عمييا مف فرد داخؿ 

القيم  المحقق  المتوقع  فيي  أماالمؤسس ، بافتراض انو لف يترؾ العمؿ، فيي تعبر عف قيم  خدماتو، 

ادف الفرؽ بيف القيمتيف  يترؾ العمؿ. أفتعبر عف ما تنتظره المنظم  مف فرد بافتراض انو مف الممكف 

 وحدات مالي  إلى، ىده التوقعات الرياضي  يمكف ترجمتيا Turn overيكمف في تكمف  دوراف العمؿ 

قيم  الفرد في سوؽ العمؿ،  أوالاستدلاؿ قيم  الخدمات المقدم  مف الفرد )تكمف  الخدم (،  أساسعمى 

عقيد في التقييـ جعؿ منيا طريق  قميم  الاستخداـ الفائدة التي يحققيا مف خلبؿ عممو. و ىدا الت قيم  أو

 الى يومنا ىدا.

تطورىا مف خلبؿ  يتلبءـ، لا ف مين  المحاسب  لا ببطءالمحاسب  الاجتماعي  تتطور  Stablile يذكر

ىدا المجاؿ، سواء في البمداف الانقموساكسوني  التي تيتـ منظماتيا بتطبيؽ قواعد المحاسب  مف اجؿ 

 ، لـ يسمح بتطور المحاسب  الاجتماعي .أخرىبمداف  في أوالمستثمريف،  توقعات إرضاء

   البشري،  الأصوؿو  رأسماؿالمحاسب  الاجتماعي  تعاني مف الغموض بيف  Roslenderو حسب 

البشري يقصد بيا مجموع قدرات  أصوؿدراس  لـ تكف دقيق .  أف إلاو يقترح التفريؽ بيف المصطمحيف 
                                                 

1
FLAMHOLZ . , « A  Model for Human Resource Valuation: A Stochastic Processwith Service Rewards », 

The Accounting Review, april, p. 253-267. 1971 
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البشري معرؼ عمى انو اصوؿ معرفي   رأسماؿد البشري  المكون  لممؤسس ، بينما غير ممموس  لمموار 

   D’amricoles etاعتماد دراس   الأفضؿعمى اصوؿ الممموس  و غير ممموس . و مف 

Fakhfakh1 التحكـ في ميارة  أو للئجراءاتالبشري كما يمي:" المعرف  الدقيق   رأسماؿيعرؼ  الذي

تكزف  أيف، رأسماؿسس . ىده العلبق  تبرر المجيودات المسخرة لبناء ىاد محمي  خاص  ثمين  لممؤ 

ىده المفاىيـ تبقى صعب  القياس.  أف إلاالتكاليؼ و المزايا متقاسم  ما بيف العامؿ و المؤسس " 

معمومات لممستثمريف  إعطاءالتعقيدات التي تطرحيا ىده المحاسب  الاجتماعي  تجعميا غير قادرة عمى 

الاجتماعي  المتوقع ،و بالتالي التقييـ النقدي لمثؿ ىدا المورد  الأخطارلبت خارجي  لتقييـ او تحمي

.  و بنفس المفيوـ يؤيد الباحث 2يظير غير موضوعي و ضيؽ في قياس مجموع المخاطر

Capron3 : و يعتبر المحاسب  الاجتماعي  تؤدي ثلبث  ادوار رئيسي 

 المؤسس  .في  الأفرادتوفير معمومات رقمي  عف  

 قرارات المتعمق  بسياسات الموارد البشري . اتخاذتساعد عمى  

 عمى تقييميـ لمموارد البشري .  التأثير القرار و متخذيتحفيز  

 

 

 

                                                 
1

D'ARCIMOLES C.H. et FAKHFAKH F. ,« Licenciements et performance de 1 entreprise: une analyse long 

itudlnale 1987-1993",journées AGRH et AFC, vingtième anniversaire du bilan social, Toulouse, 5 et 6 juin, 

actes, P.65,1997 
2
D'ARCIMOLES C H Diagnostic financier et gestion des ressources humaines, necessite et pertinence du 

bilan social, Economica . 1995,  p.130 
3

CAPRON M. , « Vers un renouveau de la comptabilité des ressources humaines»,Revue française de gestion, 

novembre décembre, 1995,p. 46-54. 
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 :3خلاصة الفصل

استنادا لما تطرقنا إليو في ىدا الفصؿ، يمكف القوؿ لإنتاج الكفاءات يتطمب دلؾ تعاوف مف  

خيرة التي يتوجب أف يكوف التنظيـ الداخمي مرنا يسمح بتقاسـ طرؼ العامؿ و المؤسس ، ىده الأ

المسؤوليات و الحري  في أداء الأعماؿ و التشارؾ مما يسمح بتبادؿ الخبرات بيف العماؿ، و استبداؿ 

 الرقاب  بالثق ، حتى يتحفز العامؿ و يشعر بالانتماء لممؤسس .

لمؤسس  المعمم ، و أف توفر لعماليا دورات سعي المؤسس  لإنتاج الكفاءات معناه أف تمعب دور ا

تكويني  تساعده عمى اكتساب معارؼ و مف خلبؿ الممارس  يستطيع العامؿ تنمي  مياراتو     و قدراتو 

 و مف خلبؿ التجرب  الميني  كذلؾ، بالتالي ىو بصدد بناء كفاءتو.

ابي  عمى تحقيؽ فعالي  لممؤسس  مف خلبؿ التكيؼ المستمر مع كما تعتبر الكفاءة مف المؤثرات الايج

إمداد المنظم  بالأفكار الجديدة   و الحموؿ  الأكفاء تغييرات الوظائؼ، و ابعد مف دلؾ يستطيع الأفراد

لممشاكؿ التي تواجييا، وىدا يضمف لممؤسس  اتخاذ القرارات المناسب  و في وقتيا المطموب، كذلؾ 

  ستخداـ الأمثؿ لمواردىا.يساعدىا عمى الا
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 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 
ر خاص  في الدوؿ الصناعي  ضالحأو الشركات في وقتنا ا ؤسساتفي الم الكفاءاتإف واقع 

ُـ  ، والذي تبعو زيادةُ راج منيج الكفاءةبإدالمتقدم  تغير كثيراً عما كاف عميو في الماضي، إذ زاد الاىتما

إدارةُ  وليا صف  التخصص تيتـ بيذا العنصر أو المورد البشري.  تسيير لمكفاءاتالاىتماـ بوجود 

في  ىذه  الكفاءاتعف حماي ، وتأىيؿ وتنمي ، وتنظيـ علبق   المسئول الموارد البشري  ىي الجيَ  

بكؿ الوسائؿ المادي   تحفيزوضع نظاـ لم اً عفأيض ومسئول العمؿ داخؿ المنظم  أو الشرك ، 

بداعاتو وابتكاراتو.. وىي  أيضاً  المسئول والمعنوي ، لتزيد مف انتمائو وولائو، وتستخرج مكنوف قدراتو وا 

عف حؿ مشكلبتو.. وتييئ  المناخ والبيئ  المناسب  والصالح  لمعمؿ.. وىي بذلؾ تعمب دوراً غاي  في 

لعنصر البشري، المتقمب المزاج.. المتعدد الثقافات والقناعات.. المختمؼ في الصعوب  إذ تتعامؿ مع ا

 درجات تفكيره وتقديره للؤمور.. والمتعدد الدوافع.

    مدعما بآراء و تعريفات الباحثيف الميتميف بالموارد البشري ،  أف ناقشناهو سبؽ لنا كؿ ما تقدـ 

 لزاما عمينا أف نقوـ بدراس  ميداني  لممؤسسات و مف أجؿ إعطاء تدعيـ و قيم  أكبر لبحثنا كاف

العمومي  الجزائري  و التعرؼ عمى مكان  الكفاءات فييا ، و إلى أي مدى تيتـ بيا، و ىؿ تعتمد عمييا 

 في تحقيؽ الفعالي .

معرف  العراقيؿ التي المؤسسات العمومي  الجزائري  حتى تنمو و تصبح ليا الريادة في مجاؿ 

ارتأينا أف نعتمد عمى أداة جمع المعمومات الاستبياف و توزيعيا عمى العماؿ حتى نتمكف ا ذالأعماؿ، لي

 مف جمع بيانات، تساعدنا عمى تحميؿ و استخلبص معمومات للئجاب  عمى إشكالي  البحث.
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 المبحث الأول:حقد:م لممؤسسات العموم:ة الجزائر:ة

 ائري:نبذة حار:خ:ة عن إصلاحات مؤسسات القطاع العام الجز  .1.1

عرفت المؤسس  العمومي  الجزائري  خلبؿ الأربع  عقود السابق  مراحؿ مختمف  في تطورىا، وما 

 .الأسماء التي أخذتيا إلا تعبيرا واضحا عمى الأشكاؿ التنظيمي  المتعددة التي عرفتيا

تميزت بضعؼ المؤسسات الوطني  مف ناحي   1965-1962*مرحم  التسيير الذاتي الممتدة مف 

 .دد والحجـالع

 .تـ خلبليا إنشاء معظـ المؤسسات الوطني  1971-1965مرحم  الشركات الوطني  الممتدة مف  *

*مرحم  التسيير الاشتراكي لممؤسسات )المؤسسات الاشتراكي (، وتميزت بنشر النصوص التي تشرؾ 

 العماؿ في التسيير.

خلبؿ مرحم  التسيير البيروقراطي أدت إف الوضعي  التي آلت إلييا المؤسس  الاقتصادي  في الجزائر 

ات لإصلبح الوضع مف خلبؿ: عممي  إعادة الييكم  العضوي  والمالي ، ثـ استقلبلي  إجراء  لاتخاذ 

 .المؤسسات، وأخيرا إعادة الييكم 

 إعادة ى:كمة العضو:ة والمال:ة :  .1.1.1

سيدا لمنطؽ إف أىـ ما ميز المراحؿ السابق  ىو بروز مؤسسات وطني  ذات حجـ كبير )تج

حيث تتصرؼ كإدارة لمفرع كمو محتكرة إنتاج الفرع وتجارتو الخارجي  والتوزيع ،التسيير المركزي( 

 إلىالداخمي وتحديد سياس  الفرع، الأمر الذي خمؽ صعوب  تسييرىا، كما أف موقفيا الاحتكاري أدى 

الأساسي  بوظائؼ أخرى  قياميا زيادة عف وظائفيا إلىظيور عدـ التوازف في الاستثمارات إضاف  

 .سياسي  واجتماعي 
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 والمال:ة:مفيوم إعادة ى:كمة العضو:ة  - أ

مؤسسات عمومي  صغيرة الحجـ  إلىلييكم  العضوي  لمشركات الوطني  الكبرى تتمثؿ في تجزئتيا ا

مؤسسات عمومي  وذلؾ لخمؽ نوع مف  إلىحيث تضاعؼ عددىا عدة مرات وحولت أسماؤىا 

 .د مجاليا الجغرافي والفصؿ بيف المياـ داخؿ كؿ منياالتخصص لممؤسس  وتحدي

 الخزين  العمومي  بتسديد قامتأما الييكم  المالي  فيي حؿ لمشكؿ ديوف المؤسسات السابق  أيف 

 .الديوف التي كانت تربط ىذه المؤسسات فيما بينيا

 : 1مبادئ إعادة ى:كمة العضو:ة و المال:ةب . 

تجانس ، وفي حال  ما إذا اتضح أنيا لازالت كبيرة يتـ تقسيميا التخصص حسب عائلبت منتجات م -

 .إلى وحدات جيوي 

وظيف  البيع، مؤسسات الإنتاج تختص فقط بالإنتاج أما تسويؽ  الفصؿ بيف وظيف  الإنتاج و-

 .المؤسسات التجاري  المنبثق  عف شبك  التوزيع القديم  فيو مف شافالمنتجات 

يف  انجاز الاستثمارات، حيث تتولى ميم  انجاز الاستثمارات مؤسسات فصؿ وظيف  الإنتاج عف وظ -

   .متخصص 

 

 

 أىداف إعادة الي:كمة العضو:ة و المال:ة :ج. 

                                                 
 2000، مؤسس  الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف "لمالي تقييـ الأداء والتنبؤ بالفشؿالتحميؿ ا"حمزة محمود الزبيدي ، 1

 276-275ص
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 تحسيف الإنتاج كما ونوعا.-

 تخفيض أسعار التكمف .-

 التخمص مف نموذج تنمي  ممركز لمرحم  السبعينات الذي يكمؼ الدول  مبالغ ضخم -

 ماؿ والمسيريف.زيادة تحفيز الع-

 تخفيض تكاليؼ الخدمات العام ._

 التخفيؼ مف العراقيؿ البيروقراطي  و التبذير.-

 تحسيف الاتصاؿ.-

 اسحقلال:ة المؤسسة العموم:ة الاقحصاد:ة: .1.1.2

لـ تسمح عممي  إعادة الييكم  السابق  لممؤسسات بالقضاء عمى الصعوبات المتراكم  وبالتالي تـ 

 ف سميت المؤسس  مف خلبليا بالمؤسس  العمومي  المستقم .إصدار مجموع  مف القواني

 : مفيوم المؤسسة العموم:ة الاقحصاد:ة المسحقمة - أ

تعتبر المؤسس  العمومي  الاقتصادي  شركات مساىم  أو شركات ذات مسؤولي  محدودة لأىمي  النشاط 

فييا بطريق  مباشرة أو غير أو نوعي  الفرع الذي تنتمي إليو الدول  أو الجماعات المحمي   ،لكؿ منيما

مباشرة، وتتمتع بالشخصي  المعنوي  والاستقلبؿ المالي، تخضع في تسييرىا لمبادئ التجارة وتتميز 

 .بصلبحيات قانوني  في حدود قوانينيا الأساسي ، يعبر عف إرادتيا ممثؿ قانوني يدافع عف مصالحيا

 أسس ومبادئ المؤسسة العموم:ة الاقحصاد:ة المسحقمة: - ب

 مكف تمخيص أىـ المبادئ التي جاء بيا قانوف استقلبلي  المؤسسات في النقاط التالي :ي

 ،إنشاء المؤسس  العمومي  يتخذ شكميف ىما: شركات المساىم  أو شركات محدودة المسؤولي 
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تممؾ الدول  أو الجماعات المحمي  جميع الحصص أو الأسيـ، وىذه الأشكاؿ كما ىو معموـ ينظميا 

الدول  والجماعات المحمي  تممؾ رأسماؿ المؤسس  لكف تسييره يتـ بواسط  صناديؽ . لتجاريالقانوف ا

المساىم  التي تعتبر وسيط بيف الدول  والمؤسس  لا يمكف لصناديؽ المساىم  أف تفرض مراقب  كمي  

كما أف أعضاء  ،كنسب  قصوى لممساىم ( 40عمى المؤسسات التي تممؾ جزء مف رأسماليا )%

التدرج الإداري لصناديؽ المساىم . دور ىذه الصناديؽ يتمثؿ  إلىإدارة المؤسس  لا يخضعوف مجمس 

عادة الييكم  المالي  لممؤسسات وأيضا  عمى المدى القصير في المساىم  في التطيير المالي وا 

 المساىم  في قياـ سوؽ مالي.

وؽ وواجبات وبالتالي ليا حري  تتمتع المؤسس  بالأىمي  القانوني  الكامم  فتكوف بذلؾ صاحب  حق

 .التصرؼ في ممتمكاتيا وبيعيا وفقا لقواعد القانوف التجاري بشرط عدـ المساس بالأمواؿ الأساسي 

 إعادة الي:كمة الاقحصاد:ة والصناع:ة لممؤسسة العموم:ة:  .1.1.3

ع نسب  ارتفا ،لقد اعتبرت ىذه العممي  ضرورة حتمي  نتيج  التراكمات السمبي  في مختمؼ المجالات

فجاءت  ،وسوء التوازف في مؤسسات القطاع العاـ ،التضخـ والبطال ، عدـ التوازف في الميزاني  العام 

وتوفير الشروط للبنطلبق  الاقتصادي  وىذا عف طريؽ  ،ىذه العممي  لإعادة التوازف للبقتصاد الوطني

 .إعادة ىيكم  المؤسسات أو خصصتيا

 

 :إعادة ى:كمة المؤسسات الاقحصاد:ة - أ

حيث يعتمد عمى إتباع برنامج تعديؿ ىيكمي  ،فقط ستراتيجي يمس المؤسسات الإ جراء  ىذا الإ

بناء عمى معطيات مخطط التقويـ الداخمي الذي تحضره المؤسس ، كما يتـ إمضاء عقد نجاع  بيف 



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

174 

 

تقالي  مموؿ المؤسس  والوزارة القطاعي  المختص  في إطار خط  متوسط  الآجؿ، ىذه العممي  تعتبر ان

 لممرور بالمؤسسات نحو اقتصاد السوؽ.

 :الخوصصة - ب

أشخاص  إلىكؿ صفق  تتجسد في نقؿ ممكي  المؤسس  العام  مف القطاع العاـ  مفيوم الخوصصة:*

طبيعييف أو معنوييف يخضعوف لمقانوف الخاص مف غير المؤسسات العمومي ، وعممي  الخوصص  

بسبب ظروفيا السيئ  أو كونيا غير  ،ؤسس  عمومي تمس المؤسسات التي لا يمكنيا الاستمرار كم

 .اقتصاد السوؽ إلىلمدول ، وتعتبر الخوصص  إحدى الدعائـ المستعمم  للبنتقاؿ  إستراتيجي 

 طرق الخوصصة:*

لا تمس العمومي  لمدول  لرأسماؿ بؿ إدخاؿ طرؽ وتقنيات تسير في المؤسس  كما  الطر:قة الأولى:

 :يمي

 مي  لشرك  أو متعامؿ خاصتأجير المؤسس  العمو -

 عقد تسيير بواسط  مؤسس  خاص  لكؿ أو جزء مف ممتمكاتيا-

 المساعدة في التسيير-

 استقلبلي  المؤسسات العمومي -

 

تحويؿ كمي أو جزئي لرأسماؿ المؤسس  العمومي  الاقتصادي  لمقطاع الخاص مف  الطر:قة الثان:ة:

 خلبؿ:

 ني مف الأسيـ مجا 5المساىم  العمالي  %-

 رفع رأسماؿ المؤسس   -
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 طرح الأسيـ لمبيع بعد التييئ  والتعديؿ الضروري لممؤسس -

 بيع أصوؿ المؤسس  العمومي  في حال  التوقؼ عف التسديد-

 تنازؿ مباشر للؤسيـ باختيار المشتري الذي يتوفر عمى أىـ رؤوس أمواؿ أو تكنولوجيا-

 :أىداف الخوصصة

 :إلىوبالتالي فيي تيدؼ إف الخوصص  وسيم  وليست غاي  

 تحسيف طرؽ التسيير ورفع كفاءة المسيريف.-

 رفع الكفاءة الإنتاجي  لممؤسسات.-

 جمب رؤوس الأمواؿ الأجنبي  لخمؽ مشاريع جديدة وبالتالي القضاء عمى البطال .-

 تحسيف جودة المنتجات والخدمات تماشيا مع متطمبات الزبائف ومقاييس الجودة العالمي .-

 القدرة التنافسي  لدى المؤسسات الوطني .خمؽ -

 زيادة ربحي  المشروعات وتحديث الاقتصاد الوطني.-

دخاليا - دائرة الاستثمار والإنتاج بواسط  السوؽ  إلىتجنيد القدرات المالي  لدى الأفراد والمؤسسات وا 

 المالي  أو البنوؾ.

 :الا:جاب:ة آثار الخوصصة*

 ي الحد مف تبذير الأمواؿ العموم -

عادة الأمواؿ المكتنزة  ،تشجيع الادخار - دائرة الاستثمار والإنتاج بواسط  السوؽ المالي  أو  إلىوا 

 البنوؾ

 فرض انضباط مالي أكثر جدي  في استغلبؿ المؤسس  بحيث تخضع لمراقب  الشركاء -

 تحسيف الإنتاج مف حيث الكمي  والنوعي  مف خلبؿ المنافس  -
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 مب التكنولوجيا لممؤسساتالشراك  الاقتصادي  لج -

 .التقميؿ مف عجز الميزاني  عف طريؽ توفير أمواؿ مف خلبؿ التنازؿ عف أصوؿ المؤسسات -

 الآثار السمب:ة: 

 تسريح العماؿ لأسباب اقتصادي  -

 ظيور الطبقي  في المجتمع -

صعوب   ماليزيادة النفقات العام  الناجم  عف الخوصص  كتعويض العماؿ المسرحييف، التطيير ال -

 .إيجاد مستثمريف في بعض القطاعات أو المؤسسات الضخم 

 أىداف إعادة الي:كمة الاقحصاد:ة والصناع:ة:ج. 

 تخميص الدول  مف المبالغ المالي  الباىظ  التي يكمفيا القطاع العاـ. -

إعادة إنقاذ المؤسسات القادرة عمى الاستمرار في الإنتاج وفؽ نمط التسيير الجديد عف طريؽ  -

 التوازف ليا حتى لا يرفع معدؿ البطال .

تكثيؼ النسيج الصناعي بطريق  تختمؼ عف الماضي بإعطاء أىمي  لمقطاع الخاص باعتباره محرؾ  -

 .ليذه العممي 

أىميا  ،عموما كانت مختمؼ الإصلبحات التي شيدتيا المؤسس  العمومي  الاقتصادي  متعددة -

نشاطاتيا، وبالتالي تحقيؽ مردودي  مف ورائيا، إلا أف الواقع يظير  تحسيف التسيير والتحكـ أكثر في

شيئا آخر، حيث اتسمت ىذه المؤسسات بعد الإصلبحات بميزات سوء التسيير، عدـ ارتفاع المردودي  

  .إلا في حالات نادرة وكاف ذلؾ نتيج  عدة معوقات كانت ولا زالت تقؼ في وجو ىذه المؤسسات

 بن:حيا الحنظ:م:ة:و  وم:ةالعم ممؤسساتلحقد:م  .1.2

 مؤسسة ا:ني: .1.2.1
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 حقد:م المؤسسة: . أ

 23ي لمطريؽ الوطني رقـذتقع المؤسس  في منطق  صناعي  شماؿ مدين  سيدي بمعباس المحا

ىكتار بعد أف  32كما أنيا تتربع عمى مساح   ،كمـ عف وسط المدين  0 ػبيبعد مقرىا الرئيسي و 

ىكتار سابقا، ويستحوذ  12كانت تغطي مساح   حيث ،تنازلت عف مساح  لفائدة القطاع العسكري

رأس ماليا الاجتماعي الحالي مبمغ  ىكتار، ويقدر 11المركب منيا عمى مساح 

    قتصاديلاتحقيؽ دوريف ميميف أساسيف ىما الدور ا إلىيدؼ المؤسس  ت،  دج4.366.222.222

الاجتماعي و

بما يتجاوب ومتطمبات المحيط،  6رقـكما ىو موضح في الممحؽ  تـ تعديؿ الييكؿ التنظيمي

إلى خصوصا أف عالـ الإلكترونيؾ، متصؿ بالتطورات السريع  في التكنولوجيا، والتي تدفع دائما 

استحداث وظائؼ جديدة، تجاوبا مع ىذه المستجدات، وبالتالي فإف أي ىيكؿ تنظيمي مفتوح عمى 

 التغييرات.

أف المدير العاـ كمنصب وظيفي يشغؿ في أي  احادي،حاليا تخضع المؤسس  لنظاـ تسيير 

وىو النظاـ الذي يتيح التحكـ في اتخاذ  PDGنفس الوقت منصب إداري كرئيس مجمس الإدارة، أي 

القرار وفي بمورة الأىداؼ المراد تجسيدىا بشكؿ يضمف الاتساؽ وعدـ التناقض بعيدا عف التجاذب 

 الذي قد يطرحو نظاـ برأسيف.

ظيمي يخضع لدراس  حكيم  تنبني عمى أخذ المؤسس  كعنصر ضمف منظوم  إف صياغ  الييكؿ التن

لبستقرار، الأمر الذي ينعكس إيجابا أو سمبا في السير ال متكامم  لمحيطيا الذي يطبعو التغير و
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العادي لممؤسس ، وعميو فإف المؤسس  عمييا التكيؼ والتغيرات الطارئ ، ىنا نمخص بعض الإعتبارت 

 مؤسس  نسج ىيكميا التنظيمي نجد:التي تحتـ عمى ال

 ( "شرك  تسيير المساىمات"SGPاعتبارات خارجي  مف ىيئ  الشرك  القابض  ) -

 اعتبارات اجتماعي  في التوظيؼ، الحفاظ عمى مناصب الشغؿ خاص  منيا الدائم  -

 اعتبارات سياسي  الحفاظ عمى مؤسس  وطني  -

 اجيا.ديموم  إنت اعتبارات اقتصادي  خمؽ ثروة و -

اعتبارات تكنولوجي  لطبيع  المنتوج الإلكتروني الذي يحتـ عمى أخذ التطورات المواكب   -

 لمتكنولوجيا.

 ممؤسسة:البن:ة الحنظ:م:ة ل  . ب

    فالأقساـ وظيفي  ىي عمى النحو التالي تسير المؤسس  بمديريات مركزي  وبأقساـ وظيفي  وبمستشاريف

 :  6و كما ىو موضح في الممحؽ رقـ 

:  ويمثؿ القسـ الرئيسي بالمؤسس ، فيو يحوي وحدة التجميع العمومي قسم الإلكحرون:ك الأكبر .1

التي بيا يتـ تركيب المنتوجات النيائي  الإلكتروني  ذات الطمب الواسع، وىذه المنتوجات ىي 

الذكي   LEDبمختمؼ الأبعاد، ومنتوج  LCDمنتوجات القارئ  للؤبعاد المعروض  

"SMART  يتميز بتقني  عالي  في العرض." الذي 

القسـ أملب في تحقيؽ إيرادات  أ ىذا:  أنشDivision Professionnelle الإححراف:ة قسم .6

 ، ونيفي إنتاج وبيع الأجيزة التمفزي ،المؤسس و ب تسمغير النشاط الروتيني الذي اتأخرى 
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والتفرغ لأنشط   وىذا إنقاذا لحص  المؤسس  في السوؽ التي بدأت تتقمص بفعؿ المنافس  ،

 التي ظير طمبيا، ليذا الغرض تـ استحداث مشاريع دعمت بميندسيف وتقنييف، حيث نجد:

 Etalonnageنشاط المقايس  والمعايرة الإلكتروني  

 Sous-Traitanceنشاط التقاوؿ والمعالج   

 Energies Renouvelablesمشروع الطاقات المتجددة  

 Intégration Electroniqueمشروع الدمج الإلكتروني  

 مديري  الممتمكات. 

 .مديري  المعموماتي  والذكاء الإقتصادي 

تحديث إف الإعتبارات السابق  في صياغ  الييكؿ التنظيمي، تحتـ عمى مسيري المؤسس  

بما يخدـ حرك  نشاط المؤسس  بكيفي  متكامم  دوف تعطيؿ، غير أف السوؽ الوطني ىو ، المعموم 

الذي يطرح باستمرار إعادة نسج الييكؿ التنظيمي، والذي يترتب عميو سوؽ غير مستقر ، الأمر 

خمؽ نشاطات جديدة )إدخاؿ سلبسؿ جديدة في الإنتاج( وىذا ما تعرفو بقرارات كبرى قد تمس 

باستمرار وحدة التجميع بالمؤسس ، دمج أنشط  جديدة ، محاول  استيعاب وحدات المؤسس  المنحم ، 

الاستثمار والتوسع، فمثؿ ىذه القرارات تطرح إلى الصم  ببعث المؤسس   خمؽ المشاريع الكبرى ذات

 مشاكؿ كبيرة تخص:
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 .التنظيـ لممؤسس  المستقبم ، في إعادة تنظيـ المؤسس  الجديدة 

 ات الممكن  في عممي  دمج المؤسس  الجديدة.جراءالإ 

 . إعادة حساب الممتمكات وأصوؿ المؤسس  المستقبم 

 الي  لعناصر الأصوؿ لممؤسس  المستقبم .مسؾ المحاسب  الم 

 .الجرد ومحتوياتو 

 .التعداد وطرؽ إستعابو 

 إنعاش سوؽ لإنتاج جديد 

 عمى صعيد آخر، الاعتبارات الكمي  الوطني  التي تطرح نفسيا بإلحاح والتي تخص:

 . التشغيؿ ومحارب  البطال  بما يخدـ السياس  الوطني 

  المحمي .خمؽ ثروة وطني  وتحريؾ الإقتصادات 

 في عممي  الدمج جراء  بعث استثمارات مرافق  ليذا الإ 

 .حث البنوؾ عمى التمويؿ 

أف صياغ  الييكؿ التنظيمي تطرح نفسيا بإلحاح، وأف عامؿ المرون  والتحديث يجب  يتضحمف ىنا 

 إلىخنؽ المؤسس ، أو  إلىأف يكوف حاضرا في مخيم  المسيريف وأصحاب القرار، دوف أف يؤدي ذلؾ 

إضعاؼ وظائؼ قد تصنؼ عمى أنيا غير ضروري ، أو إقصاء لوظائؼ يبدو عدـ جدواىا آنياٌ، ولكف 

 تظير أىميتيا لاحقا.

مميار  60مميار دج، ومسح لديونيا المقدرة بػ  11استفادت المؤسس  مف دعـ مالي يقدر بػ 

سبيؿ تحقيؽ النجاع   توظيؼ كؿ عوامؿ النجاح واستغلبؿ أمثؿ لمواردىا في إلىدينار، تسعى جاىدة 
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مسيري المؤسس  التخميف وعدـ تفويت  فعمى، وىي تنفتح حاليا عمى محيط اقتصادي يتسـ بالتغير ، 

الإستفادة مف الفرص المتاح   و ،الفرص في البقاء في السوؽ عف طريؽ مواكب  التطور التكنولوجي

عقد شراك  مع مراكز التطور في ىذا المجاؿ قامت المؤسس  بإبراـ  ، وي في تعزيز حصتيا السوق

والبحث العممي لجامع  جيلبلي ليابس، في سبيؿ وضعي  المؤسس  عما كانت عميو قبؿ تطبيؽ 

 ،6216-1554السياسات الاقتصادي  مف 

عدادي لمذكرتي بالمؤسس  قمت بإبراز مجموع  مف الملبحظات  :أثناء تربصي وا 

 الإستقطاب النوعي لمكفاءات الجامعي . تعداد عماؿ يفوؽ الحاج  الضروري  لممؤسس ، رغـ

 طغياف المصاريؼ غير المباشرة الإداري  مع أف التعداد المنتج أكبر مف التعداد الإداري. -

 غياب متابع  ممفات المستخدميف تتعمؽ بدراس  السيرة الذاتي  عند شغور منصب عمؿ. -

اج، رغـ الشبيب الذي تـ بإيعاز معدؿ الشيخوخ  مرتفع لمعوف البشري وخصوصا في ورشات الإنت -

 مف الحكوم .

 مشاكؿ في تسديد أجور العماؿ تتعمؽ بالتنظيـ، نظرا لارتفاع التعداد والمصاريؼ التي يستوجبيا. -

 :GIPLAITمؤسسة   

 حقد:م عام لمشركة: . أ

دج، بمساح    214098453بتكمف  تقدر ب  1974الشرك  مند سن   ىذه  إنشاءبدا مشروع  

متر مؤىم  عمى  3600متر مربع مغطاة و   8526متر مربع مقسم  كما يمي:  145000تقدر ب 

و كانت تحمؿ اسـ وحدة مكرة  1977ديسمبر  12في  الإنتاجبدا العمؿ و  تمديد.

 تقدر ب: إنتاجي بطاق   MEKERRA ONALAITاونالي
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 لتر في اليوـ حميب مبستر. 40000 

 طري  أجبافلتر في اليوـ  10000 

وحدة  إلىو تـ تغيير اسميا  1984في سن   ذلؾ كاف  إصلبحاتالمؤسس   ىذه شيدت 

MEKERRA OROLAIT    زيادة تتمثؿ في : الإنتاجي كما عرفت طاقتيا 

 لتر في اليوـ مف الحميب المبستر 112000 

 جباف الطري لتر في اليوـ مف الأ 20000 

 لتر في اليوـ مف الحميب المخمر 40000 

ورش   إلىمار و تعظيـ قدرة الشرك  وتحولت المساح  المخصص  لمتخزيف كما عرفت فترات الاستث

مرت بمرحم  تجريبي   1989ديسمبر  30بداي  مف  ذلؾو الجبف المضغوط، كاف  المذابعمؿ الجبف 

 :إلى الإنتاجي ا، تغيرت الطاق  1992في سبتمبر 

 اليوـ حميب مبستر لتر في126000 

 لتر في اليوـ حميب مخمر 30000 

 جباف الطري لتر في اليوـ مف الأ 28000 

 لتر في اليوـ مف الجبف المضغوط 24000 

 ابذكغ في اليوـ مف الجبف الم 12880 

يقدر  برأسماؿ SPA الأسيـ ذات GIPLAITتفرعت عنيا شرك   1997 أكتوبر 01في 

 تقدر ب: نتاجي الإطاق  . الدينار جزائري 1006600000ب

 لتر في اليوـ حميب مبستر 105000 

 كغ في اليوـ منتجات الدىوف 700 
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 طري  أجبافلتر في اليوـ  10000 

 لتر في اليوـ جبف مضغوط 16000 

   ابذكغ في اليوـ جبف م6000 

 ( عمى النحو الحالي: 31/12/2007العمال )في  حوز:ع  . ب

 :،حيث2يتـ تقسيـ العمؿ عمى عماؿ المؤسس  وفقا لييكؿ تنظيمي موضح في الممحؽ رقـ 

مجمس  192،المجموع :  14، المتعاقديف: 79التنفيذيف:  ، 61،التقنييف:  38الإطارات:  

 عضوا )ممثميف عف العماؿ(.  02 -أعضاء.  03 -الرئيس.  01 -  إدارة يتألؼ مف: 

 :الإنحاجورشات  

، عدد العماؿ يقدر ب  105000 الإنتاجي : الطاق  الألباف إنتاجورش      30لتر في اليوـ

 يف.فريق إلىعامؿ مقسميف 

، عدد العماؿ  10000 الإنتاجي جباف الطري :   الطاق  الأ إنتاجورش     20لتر  في اليوـ

 عامؿ في فريؽ

لتر في اليوـ ،  16000 الإنتاجي : الطاق  الأحمرالجبف المضغوط و الجبف  إنتاجورش   

 في فريؽ. 8عدد العماؿ 

 في فريؽ 2، عدد العماؿ كغ في اليوـ 400 الإنتاجي ة المزارع: الطاق  ذزب إنتاجورش   

 في فريؽ. 2كغ في اليوـ، عدد العماؿ  300 الإنتاجي القشدة: الطاق   إنتاجورش   

    شركة:ج.الس:اسة الإنحاج:ة لم

تطوير  و عمى تشجيع   دائما ما تركز سياستيا التقني   الشرك  الفرعي  التابع  لسيدي بمعباس    
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تجي حميب البقر ىي الدعـ التقني والمالي لاستكماؿ خط  الإنتاج المحمي ، في عبارة أخرى ، لمن

 الوزارة الفلبح   والذي أعطى لمولاي  مكان  الأولى في تسميتيا لحوض الألباف عمى الأراضي الوطني . 

 

 جمع الحم:ب الخام سنو:اكم:ات : 2رقم جدول 
 كم:ة الحم:ب السنة

 لحر2096459201 1002
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"تمسكت دائما بالسياسات الحفاظ عمى بيئ   'لمنتجات الألباف والجبف تسال  Giplaitمؤسس  

لمتأكيد و إظيار حسف الني  مف قادتيا ، ، ناسبات والاجتماعاتفي مختمؼ الم وذلؾ بوجود صورتيا

 الفرعي  أنشأت محط  معالج  مياه الصرؼ الصحي ويعتبر استثمارا ميما في ولاي  سيدي بمعباس. 

ذي يراقب مياه الصرؼ الصحي ىذه المحط  مجيزة بمختبر حديث حيث خصص لو عامؿ مؤىؿ ال

تحميؿ دقيؽ  جراءب عدة مرات مف قبؿ المفتشي  البيئي  لمولاي  لإلأىمي  ىذا المختبر فيو مطمو ،يوميا

 . ضمف إطار التعاوف بيف الييآت

 10000m ²:الحجـ – 1

 / يوميا  3ـ  500القدرة عمى المعالج  :  - 2

 الفرؽ : محط  الرفع  - 3

 شبك  الاتصاؿ : جميع حمقات العمؿ  - 4

 1997تاريخ بدء الخدم  : ديسمبر  5

 :لوطن:ة لحوز:ع الكيرباء و الغازالمؤسسة ا .1.2.2

 حقد:م عام لممؤسسة: . أ

كبيرة بحيث يعتمد عمييا الاقتصاد الوطني، فيو بمثاب   أىمي القطاع  ىذا يكتسي  

لـ نقؿ الوحيد لممشاريع التنموي ، و مورد لمعمم  الصعب  التي بواسطتيا يتـ  أف الأساسيالمورد 

ا القطاع ذالجزائر اىتماما بالغا لي أولت ذلؾ ل تنمي .الحصوؿ عمى التجييزات الضروري  لعممي  ال

 لمشرك  الوطني  لمكيرباء و الغاز. إنشائياالاىتماـ مف خلبؿ  ىذا بحيث يتجسد 
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الطاق   إنتاجفي  الأولىالوطني، فيي تحتؿ المرتب   تحتؿ المؤسس  مكان  ىام  في الاقتصاد

مؤسس  كيرباء و  تأسست ة تحولات في مسيرتيا.و لقد مرت بعد الكيربائي  عمى المستوى المغاربي،

التي صدرت في فرنسا بعد الحرب  التأميـعف طريؽ قوانيف  1974جواف  5في EGAغاز الجزائر 

حمؿ تجديدا لمقانوف التشريعي  الذي 62-157صدر قانوف 1962ديسمبر31و في   العالمي  الثاني ، 

 ستقلبؿ.التزمت بو كيرباء و غاز الجزائر مند الا الذيو 

، حيث جاءت بدلا مف 1969جويمي   28في  الصادر 69-59نشئت مؤسس  سونمغاز بالمرسوـ رقـ أ

      ، نقؿ، توزيع إنتاجسونمغاز تحتكر  أصبحت إنشائيافبمجرد ،  EGAمؤسس  كيرباء و غاز الجزائر 

 و تصدير الكيرباء.

حولت سونمغاز وحدات العمؿ بيا  تجديد بني  القطاع العمومي و الاقتصادي، إطار، وفي 1983في 

 مؤسسات، و ىي كالتالي: 6العممي   ىذه مؤسسات عمومي  مستقم ، و قد نتج عف  إلى

و  للؤشغاؿالتزويد بالكيرباء، المؤسس  الوطني   بأعماؿو تيتـ  المؤسس  الوطني  لمكيرباء الريفي ،

المؤسس  الوطني  لانجاز قنوات نقؿ و  تركيب الكيرباء، و تيتـ بتركيب المنشات و التجييز الكيربائي،

اليندس  المدني ، المؤسس  الوطني  لمتركيب الاصطناعي،  لأشغاؿتوزيع الغاز، المؤسس  الوطني  

 القياس و المراقب . أجيزةالعدادات و  لإنتاجالمؤسس  الوطني  

الوطني   ، سونمغاز المؤسس 91-475رقـ  التنفيذيو بناءا عمى المرسوـ  1991ديسمبر 14في 

لمكيرباء و الغاز غيرت طبيعتيا القانوني  و اصبحت مؤسس  عمومي  دات طابع صناعي و تجاري 

EPIC. 

يؤكد عمى طبيع  سونمغاز  الذي و  95-280رقـ  التنفيذيصدر المرسوـ  1995سبتمبر  17و في 

 طابع صناعي و تجاري و يوضح مياميا. ذاتكمؤسس  عمومي  



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

187 

 

مؤسس   إلىحوؿ سونمغاز  الذيو  02-195سوـ الرئاسي رقـ صدر المر  2002جواف1وفي 

التدريجي لمجزائر مع مبادئ العولم  الاقتصادي  و  التأقمـ إطارالانتقاؿ كاف في  ىذا ، بالأسيـ

مف الضروري تكييؼ قطاع الطاق  مع التغيرات  أصبحالمنظمات العالمي  ، حيث  إلىانضماميا 

و  2002فيفري  05المؤرخ في  02-01المرسوـ توقيع قانوف رقـ  ىذا و قد سبؽ  ،العالمي  السريع 

المبادئ التنظيمي  التي جاء بيا لمجمع  أىـالمتعمؽ بالكيرباء و توزيع الغاز بواسط  القنوات،و مف 

 يمي: ما نذكرسونمغاز 

 .الأـتكوف معرف  مف طرؼ المؤسس   الأساسي المحاور  

 يكوف تحت مسؤولي  كؿ فرع. ستراتيجي التوجيات الإ تنفيذتسيير و  

 مسؤولي  الفروع فيما يخص تمويؿ نشاطاتيا و تطويرىا. 

و العممي  تكوف محضرة مف طرؼ الفروع و يصادؽ عمييا مف  ستراتيجي المخططات الإ 

 .الأـطرؼ المؤسس  

 عدة فروع وفؽ الرزنام  الزمني  التالي : بإنشاءالقانوف لمؤسس  سونمغاز  ىذا كما سمح 

 كؿ مف:  إنشاءتـ  2004ي في جانف

 SPEالكيرباء  إنتاجمؤسس   

  GRTEمؤسس  تسيير شبك  نقؿ الكيرباء 

 GRTGمؤسس  تسيير شبك  نقؿ الغاز  

 مديريات عام  لمتوزيع: إنشاءتـ  2004في جويمي  

 المديري  العام  لمتوزيع لمجزائر العاصم  

 المديري  العام  لمتوزيع لموسط 
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 لمشرؽالمديري  العام  لمتوزيع  

 المديري  العام  لمتوزيع الغرب 

فروع  إنشاءتـ  2006جانفي  في فرع لمبحث و التطوير الكيربائي و الغازي، إنشاءتـ  2005في 

 L’opérateur Systèmeمشغؿ النظاـ  التنفيذو وضع قيد   لمتوزيع، 

ا و تغيير رمزا جديد عطاءىاإىيكمتيا ب إعادةآخر مرحم  لتحولات المؤسس  و  2009فريؿ أفي 

الفروع  إحدىو ىي شرك  مساىم  تشكؿ   SDOشرك  توزيع الكيرباء و الغاز لمغرب  إلىتسميتيا 

 لسونمغاز. الأربع 

المتعمؽ بالكيرباء و توزيع الغاز و  2002فيفري  05ؿ  02/01تطبيؽ قانوف  إطارلؾ و في ذك

المتعمؽ بحقوؽ  الأعباءودفتر المحدد لمراحؿ التوزيع  2008 أوت 09ؿ  114-08ي ذالمرسوـ التنفي

 إدارة 19 إلىوحدة منظم   20عمى  SDOشرك  توزيع الكيرباء و الغاز  أعمنتو واجبات الشركاء، 

 ولاي  لمشماؿ و الجنوب الغربي لمبلبد. 17ضاحي  موزع  عمى  511لمتوزيع تغطي 

      وتسير  1016275و زبائف الغاز ب  2218800الشرك  تزود الكيرباء لعدد مف الزبائف يقدر ب 

 كمـ. 16910كمـ، و شبك  غاز يقدر طوليا ب42455و تستغؿ شبك  لمكيرباء تقدرب

فرد مقسميف إلى  7871و الغاز لمغرب ب ءيقدر عماؿ شرك  توزيع الكيربا حعداد العمال: . ب

 :(2كما ىو موضح في الييكؿ التنظيمي )ممحؽ رقـ  ، مجموعات سوسيوميني 

  2243:  الإطارات 
   3703التحكـ: ادأفر  
  1922:المنفذوف 

       أىدافياو تحقيؽ  إستراتيجيتياعمى تطبيؽ  SDOالحكو:ن في الشركة: :ساعد الحكو:ن شركة  . ج

 و المتمثم  في:
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 احتياجات عماليا في مجاؿ التكويف. إشباع 

مواكب  التغيرات الناتج  مف تطبيؽ المشاريع عمى الصعيد التنظيمي و التكنولوجي و  

 ري.التسيي

 مواكب  تغيرات الوظائؼ و تطورىا. 

 يتـ التكويف مف طرؼ مدارس التابع  لسونمغاز: 

 في المجاؿ التقني ETDالمدرس  التقني  لمبميدة  

 في المجاؿ التقني CAMمركز عيف مميم   

 في مجاؿ التسيير و الإدارة CBAمركز بف عكنوف  

 لمتكويف و ىي: أنواعىناؾ 

 ي الوظائؼ القاعدي  لمشرك تكويف ميني متخصص: التخصص ف 

 الميني: الرسكم  و ضبط المستوى و الملبئم  مع المنصب التأىيؿ إعادة 

 المؤسسة: أنظمةوظائف و د. 

مختمف ، وكميا تستخدـ مف اجؿ تحقيؽ  إمكانياتىي بني  معقدة تشمؿ  شرك  توزيع الكيرباء و الغاز

 راب الوطني. فمممؤسس  وظيفتاف و ىما: ىدؼ وحيد و ىو توفير الكيرباء و الغاز عبر كامؿ الت

 ، نقؿ، توزيع و تصدير الكيرباء و التي تعتبر منتوج غبر قابؿ لمتخزيفإنتاج 

الغاز الطبيعي ينتج مف طرؼ سونطراؾ و تقوـ سونمغاز  أفنقؿ و توزيع الغاز، حيث  

 بشرائو ثـ نقمو لتقوـ بتوزيعو عمى مختمؼ زبائنيا.

المترابط  و المتفاعم  فيما بينيا مف  الأنظم مف  المؤسس  كمجموع  إلى النظربف الأنظم فيما يخص 

 و ىي: الأنظم ىدؼ واحد يمكننا التمييز بيف عدد مف  إلىاجؿ الوصوؿ 
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المؤسس   ىذه  أففعاؿ و استقلبلي  مالي  تام ، حيث  إداريتتميز بنظاـ  :الإداريالنظام  

مع الدول ، و لقواعد القانوف التجاري في تخضع لمقواعد القانوني  العام  في علبقاتيا 

 علبقاتيا مع شركائيا الاقتصادييف.

       تتمتع المؤسس  بنظاـ مالي و محاسبي يسمح بمتابع  تطورات ممكياتيا  النظام المالي: 

المؤسس  تعمؿ  ىذه  أفو تكاليفيا، فيو يضمف تسيير الحسابات و التدفقات المالي ، كما 

في ميزانيتيا حسب قاعدة نظاـ  الأجؿالمتوسط  و قصيرة  عمى تحضير المخططات

 الموازنات.

النظاـ بتسيير التعاملبت التجاري  لممؤسس  مع زبائنيا  ىذا يسمح  النظام الحجاري: 

التعاملبت في تعديؿ الحسابات ما بيف المؤسس  و زبائنيا كؿ  ىذه المشتركيف وتنحصر 

ا النظاـ الكمي مدعـ ذالصيان  عند الحاج ، و ى كذلؾشيريف و القياـ بعمميات الفوترة و 

 الإعلبـمنيا نظاـ تسيير المخزوف،نظاـ تسيير الموارد البشري  و نظاـ  أخرىبأنظم  فرعي  

 المعمومات.    الآلي

ت مديري  توزيع أنشأالنظر في الييكؿ التنظيمي لمشرك   إعادةفي ظؿ القانوف الجديد و بعد 

 دلا مف مصالح و لكؿ قسـ ميامو الخاص .ب أقساـجيوي  تحتوي عمى 

 :نفطال مؤسسة .1.2.3

 حقد:م العام لشركة نفطال: . أ

، تفرعت 1982شرك  نفطاؿ تعد واحدة مف أكبر الشركات البترولي  في الجزائر تأسست في 

 الحرفيف الأوليف لمجزائر  ALو NAFTالنفط  إلىعف الشرك  الأـ " سوناطراؾ " باسـ "نفطاؿ" انتسابا 
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ALGERIA  ( و ىي شرك  ذات أسيـSPA برأس ماؿ )دج ، حيث حققت  سن   16500000000

قدر رقـ أعماليا  2007و سن   دج 403.656.775.73 بػ.رقـ أعماؿ  يقد 2006

تعد الرائدة في توزيع وتسويؽ المواد  ،%  98.97دج، أي ارتفاع يقدر  بػ 803.120.886,18بػ

 رت أىداؼ الشرك  لمسنوات الأخيرة في: البترولي  عبر كامؿ التراب الوطني  .انحص

 إعادة تنظيـ و تقسيـ نشاطاتيا.  

 العمؿ عمى خمؽ شراك  مع الدوؿ الأجنبي . 

 طف مف المواد البترولي . مميار 4طاق  استيعابيا تقدر ب   

 .محط  تغطي كؿ الإقميـ الوطني1850 شبك  توزيع لػ 

              وزعيف عمى جميع الفروععامؿ م 610س.ب.ع  بػ  مقاطع  نفطاؿ عدد عماؿ يقدر

نفطاؿ عمى مستودع يضـ مختمؼ المواد ) مطاط , زيت , بنزيف( التي يتـ  تشمؿ و المحطات.

ولاي  وىراف و ولاي  مستغانـ ,  توزيعيا عمى المحطات التابع  ليا و التابع   لمخواص بما في ذلؾ

و الييكؿ التنظيمي موضح في الممحؽ عباس.،سيدي بمتتوزع ىذه المحطات كالتالي: مستغانـ، وىراف

 .2رقـ 
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 حعداد العمال في شركة نفطال: . ب

 6213-6212يوضح تطور عدد العماؿ خلبؿ  :6الجدول رقم 
 
 السنة 

 العمال
2010 2011 2012 2013 

 0 0 3 3 السام:ة عدد الإطارات
 123 122 114 112 عدد الإطارات

 623 620 642 621 أعوان الححكم عدد

 332 342 316 653 عدد عمال الحنف:ذ
 420 410 353 311 المجموع

 فيفظمصمح  المو  المصدر :
، 6213-6212يمثؿ الجدوؿ التالي تطور عدد عماؿ المؤسس  خلبؿ الفترة الممتدة ما بيف    

عامؿ وذلؾ  46عامؿ، ثـ شيد زيادة كبيرة تقارب 311يمثؿ  6212حيث كاف عدد العماؿ سن  

زيادة  تثـ استمر  6211 عامؿ سن  353ت ليصبح ستقالاالا بيف المديريات و ويلبت مانتيج  تح

عامؿ وذلؾ لزيادة التحويلبت 61أي ما يعادؿ  6216عامؿ سن  410عدد العماؿ إلى غاي  

   .6213عامؿ خلبؿ  420 والإحالات إلى التقاعد ليصؿ عدد العماؿ إلى

 ج. الحكو:ن في شركة نفطال:

يوـ وأحيانا  11إلى 1ارج المؤسس  وذلؾ حسب فترات مختمف  بخويف داخؿ و عمميات التك 

لمدة شير إذا كاف التكويف خارج المؤسس  ، أما بالنسب  لتكاليؼ التكويف فإف المؤسس  تتحمؿ 

 تكاليؼ النقؿ فقط بينما باقي التكاليؼ تحدد خارج المؤسس  أي في المديري  العام  بالعاصم  .
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  الحكو:ن :إعداد برنامج 

يتـ تحديد برنامج التكويف السنوي عمى مستوى المديري  العام  بالعاصم  )مديري  الموارد البشري     

تحدد احتياجات المؤسس  مف تكويف العماؿ والتخصصات  ،( الذي يتحدد فيو مجموع  مف الأسئم 

ثـ يوزع عمى مختمؼ  ،والجي  المعني  بالتكويف والمراد التكويف فييا ، مواضع التكويف ، مضمون

المديريات الجيوي  والواحات وكذلؾ مصالح المؤسس  ،أيف يتـ تحديد التكويف اللبزـ لمعماؿ وكذلؾ 

عدد مف العماؿ الواجب تكوينيـ في قائم  تشتمؿ عمى )الرقـ، الاسـ، المقب، المصمح ، التخصص ، 

 . ري  العام ات ترسؿ ىذه الوثيق  إلى المديجراء.......( عند إتماـ كؿ الإ

 :وضح حطور عمم:ات الحكو:ن :7الجدول رقم 
 4102 4104 4100 4101               العمال 

 1 6 6 6 الإطارات السام:ة

 6 3 0 2 الإطارت

 61 12 11 62 الميارات)الكفاءات(

 01 02 30 32 عمال الحنف:ذ 

 33 11 11 14 المجموع

 المصدر: مصمحة الموظف:ن
 

 :أىداف الحكو:ن 

 تيدؼ أعماؿ التكويف التي تباشرىا المؤسس  إلى ما يمي:   

تمبي  الحاجيات المتعمق  بالموارد البشري  المؤىم  في التخصصات الميني  المختمف  اللبزم   

 لتسيير المؤسس . 

 اكتساب العماؿ لمكفاءات وتحسينيا، وزيادة المردودي . 
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 ييا .استرجاع العماؿ لمعموماتيـ الأساسي  والزيادة عم 

 . تحسيف مستوى العماؿ والرفع مف كفاءتيـ لتسييؿ تدرجيـ الميني 

 تحسيف إنتاجي  العماؿ وكفاءتيـ  

تعد تنمي  كفاءات العماؿ وتدرجيـ الميني مف الركائز التي تساىـ في الحفاظ عمى  

 تنافسي  المؤسس  بتسييؿ تأقمميا مع محيطيا.

 :أنماط الحكو:ن بالمؤسسة 

 كويف التي تنظميا المؤسس  عمى النحو التالي:تحدد نشاطات الت   

ـ امي يعد التكويف الميني المتخصص نشاط ييدؼ لاكتساب العامؿ كفاءة ميني  أو تقمد -

 محددة في أحد مصالح المؤسس  

عادة التأىيؿ نشاطيف ييدفاف إلى التكيؼ الدائـ لمعامؿ مع ي - عد تحسيف المستوى الميني وا 

اح لو بمواكب  التقدـ في مجالات النشاط المختمف  التقني ، والسم ،سيف كفاءتوحمينتو لت

 التكنولوجي  والتسيير.

 بمتابعتيـ لنشاطات التعميـ و الإعلبـ. الجددالتحضير الميني الموظفيف  -

 

 مف بيف شروط التكويف في المؤسس  نذكر ما يمي:   

كيفي  لممؤسس  والمحددة في أف يكوف برنامج التكويف و تحسيف المستوى وفقا لحاجيات الكمي  و ال

 إطار التسيير التقديري لمموارد البشري . 

 كوف نشاط التكويف، إعادة التأىيؿ وتحسيف المستوى الفترات قصيرة ومتوسط  وطوي  المدى.ي
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 .تتـ نشاطات التكويف داخؿ المؤسس  أو خارجيا

 :Cma-Sampo .Spaمؤسسة  .1.2.4

 حقد:م المؤسسة: . أ

و  EPE-PMATبتشارؾ مساىميف مف جي   2010ي  جويم 27تـ إنشاء الشرك  في  

EPE-cma ي يمثؿ الشريؾ الجزائري و ذو الSAMPOROSENLEW ي يمثؿ الشريؾ ذال

دج، و كؿ  232أسيـ اسمي  مقدرة ب  إلىدج مقسـ  203111222الفمندي، يقدر رأسماؿ الشرك  ب 

 شريؾ تمثؿ حصصو كما يمي:

 602232522سيـ ما يعادؿ  323632يمثؿ  SAMPOROSENLEWلمشريؾ الفمندي 34% 

 دج 226644250سيـ ما يعادؿ  338275يمثؿ  EPE-cmaلمشريؾ  %35 

 27% EPE-PMAT  دج 130435412سيـ ما يعادؿ 622511ما يمثؿ 

مختص  في النشاط الصناعي الميكانيكي، تـ  CMA-SAMPO –SPA تسمى بشرك  

 .2011و بدأت نشاطيا في فيفري 2010إنشائيا في 

 الحنظ:م:ة:البن:ة  . ب

 لممؤسس  مف: 2يتكوف الييكؿ التنظيمي الموضح في الممحؽ رقـ

ىو المدير التنفيذي في المؤسس  و ىو المسئوؿ عف اتخاذ القرارات  المد:ر العام: .1

 .ستراتيجي الإ
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: يتعمؽ منصب عممو بكؿ ما لو علبق  بالجانب القانوني لممؤسس  حيث المساعد القانوني .2

و ىناؾ مصالح فرعي  أخرى مرتبط  مباشرة بالمديري  العام  و ىي:  يقوـ بإعطاء التراخيص.

 أمان  المديري ، مصمح  الأمف.

و ىو المسئوؿ عف جميع الأمور المتعمق  بالمورد البشري في المؤسس   مد:ر الموارد البشر:ة: .3

 مف توظيؼ،  تكويف، أجور،...

ي  و المحاسبي  المتعمق  بالمعاملبت و ىو ييتـ بجميع الأمور المال مد:ر المال:ة و المحاسبة: .4

 التي تقوـ بيا المؤسس  مف بيع و شراء.

 : CMA-SAMPO-SPAالحكو:ن في مؤسسة ج. 

، و ىذا   2010أكتوبر  27مف الاىتماـ بحكـ أف ىذه  المؤسس  حديث  النشأة  خذ حيزا كبيراأي 

بالمئ   1ا، حيث تخصص ما نلبحظو مف خلبؿ حرص ىذه  المؤسس  عمى تكويف عماليا و إطاراتي

 مف الكتم  الأجري  لتغطي  مصاريؼ التكويف.

 و تتـ عممي  التكويف عمى طريقتيف:

 تحت إشراؼ خبراء فمندييف. الورشات تكويف العماؿ في التكويف الداخمي فيتـ مف خلبؿ -

التكويف الخارجي و ينقسـ إلى: تكويف داخؿ الجزائر مف خلبؿ تعامؿ المؤسس  مع معاىد  -

1 ويف الوطني التك
INPED  ،و في بومرداسISGP2  3BTS  4 و

IDRH ىؾضثةشفٜ ث 

  الجزائر.  تكويف خارجالعاصم ،       و معاىد المغات ،و 

                                                 
1
INPED :Institut National Production Et Développement  

2
 ISGP :Institut Supérieur De Gestion Et Planification  

3
BTS : Brevet Des Techniciens Supérieur  

4
 IDRH :Institut Des Ressources Humaines 
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كما أف إطارات المؤسس  تخضع إلى تكوينات مختمف  ، حيث أنيا قامت بتكويف عماليا في مجاؿ 

 كدا التكويف المتعمؽ بالبرمجيات. المغ  الانجميزي  و ذلؾ  بحكـ الشراك  مع الفمندييف، و

-SAMPO أشخاص إلى مؤسس  7إلى  6أما التكويف خارج الجزائر فيتـ إرساؿ مف 

ROSENLOW  في فمندا لمدة أسبوع في مجاؿ التركيب و التمحيـ و تكوف التكاليؼ عمى

ويف حيث يتـ حساب الشريؾ. تقوـ المؤسس  بعد نياي  جميع الدورات التكويني  بتقييـ مرد ودي  التك

 )1SGPكؿ ثلبث  أشير إعداد تقرير يتضمف جميع المعمومات المتعمق  بالتكويف و يتـ إرساليا إلى 

holding)  و بعد القياـ بعممي  المقارن  بيف النتائج المحقق  و المخطط ليا يتـ إعداد وثيق  تسمى ،

 ب:  

 Attestation Service Fait  تي تقوـ بإعدادىا مصمح  التكويف           و بعدىا تأتي بطاق  التقييـ ال

و يتحصؿ عمييا كؿ متكوف في نياي  التكويف، تتضمف: معمومات خاص  بالمتكوف، معمومات حوؿ 

رأي المتكوف عف مردودي  التكويف، معمومات حوؿ أىداؼ التكويف، و أيضا معمومات حوؿ عممي  

 الإشراؼ.

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 SGP : Société De Gestion De Portefeuille  
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 CMA-SAMPO-SPA في مؤسس يوضح عممي  التكويف  :8الجدول رقم
ISGR (Master Spécialisé) INPED (Master Professionnel) 

 عدد العماؿ المدة التخصص عدد العماؿ المدة الحخصص
 إدارة أعمال عامة

 موارد بشر:ة
 قانون الأعمال

 12 إدارة أعماؿ المؤسسات إطارات 7 شير 18
 شيرا

 أشخاص 3

IDRH BTS 

إطارات في 
الموارد 

 ر:ةالبش

حسب  شيرا 12
احتياجات 
 المؤسس 

 شير 30 تجارة دولي 
 شير 24

 6دراس  
 أشير تربص

حسب 
احتياجات 
 المؤسس 

 مف إعداد الباحث  استنادا إلى الوثائؽ المجمع  المصدر:
 مؤسسة بر:د الجزائر: .1.2.5

 حقد:م لمؤسسة بر:د الجزائر: . أ

ت زماـ ذعندما أخ 1962جويمي   5إف الحديث عف بريد الجزائر يقودنا إلى الحديث عف  

الأمور ىياكؿ البريد مف طرؼ مجموع  مف الشباب الجزائري، و بعدىا جاء إصدار أوؿ طابع بريدي 

إلى مؤسس  مستقم  و  ، بدا البريد يتحوؿ 1+9ي عرؼ باسـ طابع ذوال 1962جزائري في نوفمبر 

لعمومي ، و لقد سيؿ التطور لكنيا تبقى دوما تسير وفؽ معايير اقتصادي ، و تتكفؿ بأداء الخدم  ا

التكنولوجي و التبادلات الاقتصادي  العالمي  ميم  تحويميا إلى مؤسس  ديناميكي  في السوؽ. تمتمؾ 

 مؤسس  بريد الجزائر جمم  مف المؤىلبت منيا:

 تنظيـ مركزي محكـ بإمكانو الرد عمى احتياجات الزبائف. -

 د الفردي  و الإبداعي.اتفاقي  جماعي  مف شانيا تحسيف و تحفيز المردو  -
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 ات القيم  المضاف .ذالحري  في تحديد تسعيرة الخدمات  -

 البن:ة الحظ:م:ة لبر:د الجزائر:  . ب

 مرتكزة عمى ثلبث مستويات: 

تؤمف تسيير المؤسس  و متكون  مف سبع  مديريات عممي  و ست  مديريات المد:ر:ة العامة:  -1

 لمدراس .

محاسب  و المالي ، خدمات تمويؿ البريد، الإعلبـ الآلي، الوظيف  خدمات البريد، الالمد:ر:ات العمم:ة: 

 التجاري ، وظيف  الموارد البشري ، الإمكانيات العام .

، التخطيط، التنظيـ، ستراتيجي و العلبقات الخارجي ، الإ الاتصاؿ، الأعماؿ القانوني  مد:ر:ات الدراسة:

 .راتي  و مراقب  التسييذتسيير النوعي ، الرقاب  ال

موزع  عبر كامؿ التراب الوطني، تؤمف تسيير عدة  DTP1ثماني  مديريات جيوي  لمبريد  -2

 ولايات.

تؤمف عمميات الاستغلبؿ و بما أف دراستنا كانت عمى مستوى upw2 وحدة بريدي  ولائي  48  -3

 . 2مؤسس  بريد الجزائر لمدين  سيدي بمعباس فاف ىيكميا التنظيمي موضح في الممحؽ رقـ

 بر:د الجزائر:وظائف 

ريد الجزائر مؤسس  عمومي  فإنيا تتميز بمجموع  مف الوظائؼ المتكامم  و المترابط   باعتبار ب 

ه الوظائؼ في : وظيف  الإنتاج، التسويؽ، ذو التي لا يمكف أف تنجح وظيف  دوف الأخرى.  تتمثؿ ى

 الموارد البشري  و المالي .
                                                 

1
 Direction Territoriale De La Poste 

2
Unites Postale De Wilaya  
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ئري  في تنفيذ العديد مف المشاريع التي تندرج في إطار شرعت الحكوم  الجزا الوظ:فة الإنحاج:ة:

سياس  تطوير تكنولوجيا الإعلبـ و الاتصاؿ مف اجؿ تقميص الفجوة الرقمي  مع الدوؿ المتطورة مف 

 جي  و تعويد مواطنييا عمى مثؿ ىذا  التطور و مف بيف المشاريع نذكر:

 ( ccpبطاق  تزويد زبائف الحساب البريدي الجاري ببطاقات السحب )  -

 تزويد الزبائف بالطوابع. -

 بطاقات الياتؼ. -

 تحالؼ بيف خط موبميس و الحساب البريدي الجاري. -

و التي تيدؼ إلى الاستجاب  إلى متطمبات الزبائف حتى تضمف استمراري   الوظ:فة الحسو:ق:ة:

لؾ ذو كنشاطيا، بالإضاف  إلى خوض غمار تجرب  الإعلبنات و الممصقات المصغرة و الكتيبات 

 الإعلبنات التمفزيوني  مف اجؿ التعريؼ أكثر بالمنتجات و الخدمات المقدم  مف طرؼ بريد الجزائر. 

مقو الموارد البشري  ىي مؤسس  مدعم  بأسس ثقافي  و كدا إف أىـ شيء تخ وظ:فة الموارد البشر:ة:

 .استخداـ كفاءاتيـ لجمب الزبائف، خصوصا و اف ىناؾ تنوع لممنتجات الصفقات

  الحكو:ن في مؤسسة بر:د الجزائر:ج. 

ي يفرض نفسو عمى مستويات عديدة ، و أماـ إدراؾ ذاليائؿ و النمو المتزايد ال أماـ التطور

ي تمعبو، فاف الإدارات البريدي  لمدوؿ السائرة في طريؽ النمو شرعت ذأىمي  الموارد البشري  و الدور ال

ى التحكـ في وسائؿ العمؿ بفعالي  و بطريق  تسمح في وضع برامج تكويني  ترمي في مجمميا إل

 بالزيادة في المردودي .
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ا رأى انو مف ذبريد الجزائر مف جي  لـ يتجاىؿ التطور اليائؿ لمخدمات البريدي  و لي

 الضروري تكويف عمالو تكوينا صارما و كفيلب بتمقينيـ طرؽ العمؿ بالوسائؿ المرتكزة عمى تكنولوجيا

 الاتصاؿ.الإعلبـ       و 

تسعى المديري  الفرعي  لمتكويف إلى وضع سياس  خاص  بالتكويف و تحديث القوانيف و 

لؾ إرساء مخطط سنوي خاص بالتكويف. تتكوف ذالنصوص الخاص  بالمناىج التطبيقي ، إضاف  إلى 

المديري  مف ثلبث  مصالح ىي: مصمح  توفير التكويف و تنظيمو، مصمح  ىندس  التكويف، مصمح  

 لتحكـ في النوعي .ا

إف اليدؼ مف التكويف داخؿ مؤسس  بريد الجزائر ىو رفع مستوى المعارؼ و الخبرات لدى 

لؾ ىو التجسيد الفعمي لعممي  تحسيف مستوى نوعي  ذالموظفيف و المغزى الأوؿ و الأخير مف 

 الخدمات  و المنتجات المقدم  لمزبوف.

 امم  المؤىم .تمبي  حاجات المؤسس  فيما يتعمؽ باليد الع -

ا أخدنا بعيف الاعتبار التحولات التكنولوجي  ذالتأقمـ الدائـ لمعماؿ في مناصب عمميـ خاص  ا -

 التي يعرفيا محيط المؤسس .

 تحسيف الميارات و المعارؼ الأساسي  لمعماؿ و السماح ليـ بأداء مياميـ عمى أحسف وجو. -

 لذي تعودوا عميو.تييئ  العماؿ لممرور و التحوؿ إلى محيط مغاير عف ا -
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 tris a platالإحصاء الوصفيعرض نحائج منيج:ة البحث و  :المبحث الثاني
 . منيج:ة البحث:2.1

 . مصادر جمع الب:انات:2.1.1
 اعتمدنا لجمع البيانات عمى مصدريف: 

 تمثمت في الكتب، المجلبت، المقالات. البحوث  المصادر الثانو:ة:*
، كأداة لقياس متغيرات 1ستبياف كما ىو مشار إليو في الممحؽ رقـ : وىي الاول:ةالأ المصادر *

 الدراس     و اشتمؿ عمى سمـ ليكرت المؤلؼ مف خمس درجات كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 سمـ ليكرت :9جدول رقم 

 إعداد الباحث  المصدر: مف
 . مجحمع و ع:نة البحث:2.1.2

بحكـ طبيع  الموضوع فقد ركزنا الدراس  عمى مجموع المؤسسات الوطني  العمومي ، حيث 

،المؤسس  الوطني   ENIEشممت ست  مؤسسات كما يمي:المؤسس  الوطني  لمصناعات الالكتروني  

-CMA)وطني  لصناع  العتاد الفلبحي( ،المؤسس  الGIPLAIT) ONALAITالحميب و مشتقاتو  لإنتاج

SAMPO) بريد الجزائر،المؤسس  الوطني  سونطراؾ )نفطاؿ(، مؤسس  توزيع الكيرباء و الغاز ، 

 المؤسسات العمومي  عماؿإجراء   الدراس  الميداني  عمى تـ *

 %.15*اختيار العين  عمى أساس الحصص لكؿ مؤسس  بنسب  

و الحصوؿ الاتصاؿ بالمؤسسات ، بما فييا 2015لى فيفري إ 2014*امتدت الدراس  مف ديسمبر 

الدراس  التطبيقي  وتوزيع و جمع الاستبياف إجراء  ب عمى ادف

 5 4 3 2 1 الدرجات
غير موافؽ  السمـ

 عمى الإطلبؽ
 موافؽ جدا موافؽ محايد غير موافؽ
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*تـ التوزيع مف طرؼ مسؤولي الموارد البشري  في المؤسسات، عمى عدد أياـ الأسبوع و ساعات 
 العمؿ.

 . خصائص ع:نة البحث:2.1.3
 لبحث من كل مؤسسة:وضح نسب ع:نات ا:  23الشكل رقم

 
 sphinxالمصدر: مخرجات 

مف خلبؿ الشكؿ يتضح تعداد العماؿ الذيف وزعنا عمييـ الاستبياف، وىد عمى أساس طريق  

% لكؿ مؤسس ، و ما يلبحظ أف النسب  الأكبر مف أفراد عين  البحث ىي 15الحصص بنسب  

 عامؿ. 1000ا يعود إلى عدد عماليا الكبير أكثر مف ذلمؤسس  ايني  و ى

 
 
 

 : نسب الأعمار في المؤسسات24الشكل

 

algerie poste
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naftal

78
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140
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0 
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moin de 25

25 a 34

35 a 44
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 sphinxالمصدر: مخرجات 
      سن ،  34 إلى 25نسب  كبيرة تمثؿ الفئ  العمري  الشاب  مف  أفنستنتج  2مف خلبؿ الشكؿ

 44 إلى 45سن ، بينما نسب  قميم  لمفئ  العمري   44 إلى 35و نسب  متقارب  معيا لمفئ  العمري  مف 

 أفشيء ايجابي  ىذا سن  و 55مف  أكثرسن  و 25لنسب المتبقي  تمثؿ الفئات اقؿ مف و ا سن ، 

شباب و كيوؿ تستطيع المؤسس  الاستثمار في تكوينيـ و الاعتماد  أغمبيتيـيكوف عماؿ المؤسسات 

  .ستراتيجات عمى المدى الطويؿإعمييـ لتحقيؽ 

 مثل جنس ع:نة البحث:: 55الشكل

 
 sphinxالمصدر: مخرجات 

نلبحظ انو لا يوجد فرؽ كبير في مكونات عين  البحث لممؤسسات  3مف خلبؿ الشكؿ رقـ 

 المرأةدخوؿ  إلىراجع  ىذا ،لا باس بيا و الإناثالعمومي  مف ناحي  الجنس حيث نلبحظ نسب  فئ  

 ارتفاع نسب  التعمـ.، المجتمع  أفكارتغير  إلى ومجالات عمؿ متنوع ،  إلى

 البحث :نةعى الحعم:مي لالمسحو : 56الشكل 
 
 
 
 

 sphinxالمصدر: مخرجات 

sex
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210 
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مف العماؿ لدييـ مستوى تعميمي جامعي، تمييا نسب   نلبحظ نسب  كبيرة 4مف خلبؿ الشكؿ 

 .العماؿ بمستوى الثانوي، و النسب المتبقي  لاصحاب المستوى المتوسط و تكوينات اخرى

 : درجة الخبرة العمال57الشكل 

 
 sphinxالمصدر: مخرجات 

حظ أكثر مف نصؼ العماؿ ليس لدييـ خبرة و النسب  المتبقي  لمعماؿ نلب 5مف خلبؿ الشكؿ 

 عمموا في مؤسسات أخري قبؿ مؤسسات الدراس .  الذيف 

 . أداة ق:اس المحغ:رات:2.1.4

عبارات  إلى اف ضعبارة بالإ 61قمنا بتصميـ استبياف كأداة لجمع البيانات، تضمف 

 ي  المتعمق  بالعماؿ، وقد وزعت العبارات كالتالي:الخصائص الديموغراف

 ظيؼ، التكويف، التقييـ،عف تسيير الكفاءات و وضعنا المتغيرات التالي  :التو  :الجزء الأول*

 عبارة. 36، تضمف التعويضات

        الاستقلبلي   الحركي ،عف انتاج الكفاءات وفيو المتغيرات كؿ مف: التعاوف، :الجزء الثاني*

 عبارة. 14، و قد تكونت مف  مبادرةو ال

experience

176

200

oui

non
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عف الفعالي  الاجتماعي  لممؤسس  و فيو متغيرات: الرضا الوظيفي، دوراف  :الجزء الثالث*

 عبارة. 11، و تضمنت العمؿ، غيابات العماؿ

 الححم:ل الإحصائي: أسال:ب. 2.1.5

 لقد تـ استخداـ نوعيف مف الأساليب الإحصائي :

 و الوسط الحسابي. كراريتال التوزيع يو استخدمناو فأسال:ب الإحصاء الوصفي: - أ

       spss18, sphinx ,smart pls وفيو استخدمنا برنامج كؿ مفأسال:ب الإحصاء الاسحدلالي:  - ب

 .لاختبار الفرضيات BOOSTRAPو طريق  

 :SMART PLS2حقد:م لنموذج * 

طريق  المعتمدة عمى  SEM ج  بالمعادلات الييكمي ذمف بيف التقنيات المستعمم  في النم 

 L’algorithmeو تحصيؿ القدرة عمى شرح المتغيرات المرتكزة عمى  VARIANCEتحميؿ التغاير 

pls (partial leat square) (chin 1995) ،طريق   أفpls استخداما قميلب في عموـ التسيير  تشيد

  في عموـ التسيير و المطروح الإشكالياتو لكنيا تتناسب مع  أخرىعمى عكس ما نلبحظو في عموـ 

 استنادا لملبحظات العديد مف الباحثيف. ىذا 

في المجاؿ التطبيقي، لاف المعطيات المستمدة مف الواقع و  أفضؿتعمؿ  PLSطريق   

ثنائي  خطي  مف  أفضؿج  ىي دائما غير دقيق  و ىي غالبا مترابط ، و باختبار ذالمستعمم  في النم

دلال  مف الطرؽ المعتمدة عمى  أكثرىي توفر معاملبت ىيكمي   اجؿ تحديد المتغيرات المستقم ،

 أساسالطريق  تعطي نتائجيا عمى  ىذه  أف Lisrel (maximum de vrai semblance)التشابو 

ا كاف جمع ذا النوع لا يمكف تطبيقو خصوصا اذى أف إلاطبيع  تجريبي ،  ذاتجمع معمومات 

 .أخرىبالمقارن  مع طرؽ  PLSختيارنا لطريق  تحميؿ ا ما يدعـ اذالمعمومات بالاستبياف. و ى
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البحث عف المثالي  في العلبقات التنبؤي  بدلا مف السببي ، و ىو موجو  PLSكما يؤكد النيج  

 بمعادل  خطي  بسيط . SEMج  المعادل  الييكمي  ذيمكننا مف نم تنبؤي لاختبار الفرضيات السببي  و

  ة:النموذج النظري و محغ:رات الدراس .2.1.6

كاف ىناؾ  أفالفرضيات الموضوع ، التعرؼ  أساسو عمى  الدراس ىذه نحاوؿ مف خلبؿ  

الكفاءات و كذلؾ مع تحقيؽ فعالي  اجتماعي  لممؤسس  كما ىو موضح في  إنتاجعلبق  بيف تسيير و 

 الشكؿ الموالي:

 : النمودج النظري لمدراسة28الشكل                             
 
 
 
 

 الباحثة إعدادمصدر: من ال
 إنتاجالمتغيريف التابعيف فيما  إمامف خلبؿ الشكؿ يتضح اف المتغير المستقؿ ىو تسيير الكفاءات 

 الكفاءات و الفعالي  الاجتماعي .

بالنسب  لتسيير الكفاءات شمؿ كؿ مف التوظيؼ،  :كالأتيه المتغيرات مغيرات ثانوي  و ىي ذلكؿ مف ى

 تعويضات.ال التقييـ، التكويف،

 الاستقلبلي  و المبادرة لقياسيا متغيرات تتمثؿ في: التعاوف، الحركي ، أدرجناالكفاءات  إنتاج

 متغيرات: الرضا الوظيفي،دوراف العمؿ، الغيابات. أساسالفعالي  الاجتماعي  تـ قياسيا عمى  أخيراو 

    .للئجاب ـ مف خمس درجات في الاستبياف و استخدمنا سم الأسئم لكؿ متغير مجموع  مف  انأدرجكما 

 لؾ في الشكؿ الموالي:ذو يمكف تمخيص 

 

تغُُش  الاجحماع:ةالفعال:ة

 اٌىفبءاد

أتبج 

 اٌىفبءاد
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 مع المحغ:رات النظري لمدراسة النموذج: 29الشكل

                           
 
 
 
 
  

 من إعداد الباحثة: المصدر
 فرض:ات البحث:. 2.1.7

 إنتاجس  العلبق  الموجودة بيف تسيير الكفاءات و طبيع  موضوع البحث المنصب  حوؿ درا إف 

 الكفاءات مف جي  و بيف تحقيؽ فعالي  اجتماعي  لممؤسس ، ارتأينا وضع الفرضيات التالي :

 برامج التكويف تساعد العنصر البشري عمى اكتساب معارؼ و ميارات لبناء الكفاءة. الفرض:ة الأولى:

 ير و إنتاج الكفاءات في المؤسس . ىناؾ علبق  بيف تسيالفرض:ة الثان:ة: 

نتاج الكفاءات يتـ وفؽ رؤي  مستقبمي  في إطار الإستراتيجي  العام  الفرض:ة الثالثة : تسيير وا 

 لممؤسس .

 إف إنتاج الكفاءات في المؤسسات العمومي  يساعدىا عمى تحقيؽ فعالي  اجتماعي .: الرابعةالفرض:ة 

 لمفعالي  الاجتماعي  في المؤسسات العمومي . ىناؾ اىتماـ ضعيؼ  :خامسةالفرض:ة ال

 

 

 

 

الفعال:ة 
االاجحماع:ة

 لاجتماعية

تغُُش 

اٌىفبءا

 د

أتبج 

 اٌىفبءاد

 التوظيؼ

 ثىضنِ٘ٝ

 ثىضقٌٞٞ

 ثىضؼ٘ٝؼجس

 ثىضؼجُٗ

 ثىقشمٞز

 الرضا الوظ:في

 العملدوران 
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 :الدراسة مبررات اخح:ار محغ:رات. 2.1.8

لقد قمنا بوضع مجموع  مف المتغيرات التي تفسر تسيير الكفاءات، فحسب تعريؼ الباحث 

يعرؼ تسيير الكفاءات:" عممي  شامم  لتحديد و تجنيد و تطوير و  20051سن   فيميب زاريفياف

 ".جراء  الإبكفاءات الاعتراؼ 

العام  لممؤسس  و  ستراتيجي الإازدواجي  العلبق  مف جي  مابيف  إيجاديبحث عف  تسيير الكفاءات

الموارد البشري  في  لإدارةو مف جي  ثاني  الحد مف الممارسات التقميدي   ،طبيع  النشاطات الميني 

 2لمتسيير. كأساسءة الكفا بإدراج، الانتقاء، التكويف، التقييـ، التأجيرمجاؿ 

تسيير لمواردىا البشري  عمى  بإدراجـ المؤسس  ىذه المعمومات يتضح انو لكي تقو  مف خلبؿ

مبني   التأجيرالتكويف، التقييـ و حتى  التوظيؼ،بداي  مف  أنشطتياتكوف  أفالكفاءة يستمزـ  أساس

 قاييس لتسيير الكفاءات.السابق  كم الأنشط ا اعتمدنا في دراستنا عمى ذالكفاءة، لي أساسعمى 

فكفاءة الفرد ىي محصم  حسب اتفاؽ العديد مف الباحثيف  الكفاءات بإنحاجفيما يتعمؽ  أما

 الأوضاعلوبترؼ، ديجو، محصم  مف المعرف ، الميارة، و السموكات و ىي تظير في  : زاريفياف،أمثاؿ

 قمنا باختيار المقاييس التالي : يذا ل الميني ،

و ىي خاصي  نممحيا في العنصر البشري نتيج  لتنمي  كفاءتو و تعني قدرة  :LaMobilitéالحرك:ة 

لابد عمى المؤسس   ذلؾ الفرد عمى سموؾ مسارات وظيفي  مختمف  في حياتو الميني ، و حتى يتحقؽ 

                                                 
1
Philippe ZARIFIAN, «  Compétence Et Stratégies D’entreprise », Edition Liaison, Paris, 2005,P .6 

2
 Nathalie DELOBBE, Patrick GILBERT Et Martine BOUDELAINE, «  Gérer Des Compétences : Une 

Instrumentation En Contexte Modélisation Fondée Sur L’étude  De Cas », Département Des Relations 

Industrielles, Université LAVAL,ISSN0034-RI/IR,2014,p.28-29 . 



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

210 

 

طير أاف تكوف عمى دراي  بالكفاءات و المجالات الميني  التي تحتاجيا مستقبلب والاستعداد ليا بت

 1الفرد و المنظم  معا أىداؼا البشري ، حتى يخدـ مواردى

الكفاءات مف بينيا الكفاءات  أنواعاشرنا في الفصؿ الثاني عف  :La Coopérationالحعاون

التي تظير عندما تكوف الكفاءات الفردي  في تعاوف، اتفاؽ، استخداـ تفكير و لغ   والجماعي  

 إفلا لنستطيع معرف   أـالتعاوف  ىذا اف كاف ىناؾ مثؿ المقياس لمبحث  ىذا مشترك ،...الخ، فاخترنا 

 كانت المؤسس  تمتمؾ لكفاءات.

حسب تعريؼ الباحث زاريفياف:" الكفاءة ىي  :  Autonomie Et Initiativeالمبادرة و الاسحقلال:ة

 2الميني " أوضاعالفرد بالمبادرة و المسؤولي  في  أخد

ؼء تظير مف خلبؿ تكيفو و حسف التصرؼ في الفرد الك أفمف خلبؿ التعريؼ يتضح لنا 

لؾ في الحالات غير المتوقع ،  ومف خلبؿ الممارس  فاف الفرد ينمي كفاءتو و ذميني  و ك أوضاع

لؾ يستطيع ذتظير مجموع  مف العناصر كالاتصاؿ في العمؿ، الاستقلبلي  و درج  المسؤولي ، و ك

يتطمب توفر محيط عمؿ  ذخاذ المبادرات او التعرؼ عمى مستواه الميني، و ظروؼ ات  تشخيص 

العميا نوع مف الحري  في طريق  انجاز المياـ لاف  الإدارةحيث تمنح  ،ستقلبلي الاو           مناسب 

و اقتراحاتو مما يولد لديو حب  أفكاره إعطاءد البشري ر لدييا ثق  في  كفاءاتيـ و بالتالي يستطيع المو 

اءه، و قد تطرقنا في المبحث الثالث إلى موضوع المرون  التنظيمي  و أدو تحسيف   العمؿ و الاحتراـ

 المؤسس  المعمم .

                                                 
1
CNPF,Actes Journées Internationales De Formation : Objectif Compétences, Tome 8,P.59 

2
Philipe ZARIFIAN, « objectif compétence :pour une nouvelle  logique », rueil-malmaison, Édition liaisons, 

coll .entreprise et carrières, 1999 
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منيا الفعالي  المالي ، الاقتصادي ،  أنواع إلىالفعالي  تنقسـ  إف: لمفعال:ة الاجحماع:ةبالنسب  

ريد نعتمد في جمع المعمومات عمى الاستبياف و ن أنناالاجتماعي  التي ىي موضوع الدراس  بحكـ 

، الإداريعين  ليا نفس المستوى  إلىيوجو الاستبياف  أفمما يتطمب  نموذجتمخيص نتائج الدراس  في 

 دافع لاختيار الفعالي  الاجتماعي . كذلؾطبيع  البحث حوؿ الكفاءات البشري  كاف  وكذلؾ

  الاجتماعي ، : "الفعالي  الاجتماعي  ىي رسـ لمبادئ المسئوليdonna woodعرفتيا الباحث  دونا وود 

 1عمميات الاستجاب  الاجتماعي ، سياسات و البرامج و النتائج الملبحظ "

 و قد وضعنا لقياسيا المتغيرات التالي :

رضا الفرد عف عممو ناتج الفرؽ بيف طموحاتو  و النتائج  1961: يعرفو فريش جوتيو الرضا الوظ:في

 إشباعيـ لمرضا الوظيفي فمنيـ مف يراه التي يحصؿ عمييا فعميا. و اختمؼ الباحثوف في تعريف

لمحاجات الفردي ، و منيـ مف يرى انو مدى تقبؿ الفرد لموظيف ، و ىناؾ مف يرى انو انطباعات و 

، الأفرادتتمثؿ في :بيئ  العمؿ مف المعدات و  الأخيرةه ذى 2اتجاىات الفرد نحو الوظيف  و مكوناتيا

 الترقي  في الوظيف ....الخ جر، درج  تعقد الوظيف ، فرص التطور ولأا

يتركوف  الذيف أو ما يسمى معدؿ دوراف العمؿ، و ىو متعمؽ بعدد الأفراد :Turn over دوران العمل

العمؿ في المنظم  و يعمموف في منظمات أخرى، و ىناؾ العديد مف أشكاؿ ترؾ العماؿ لوظائفيـ أما 

أو قياـ العامؿ بالاستقال  مف منصبو. و  العمؿ، عف طريؽ قياـ المؤسس  بتسريحيـ، أو إيقافيـ عف

 :3المعدؿ تستعمؿ المعادل  التالي  ىذا لحساب 

                  
                                            é  

                                                 é       
 

                                                 
1
Wood DONNA, « Corporate Social Performance Revisited » ,Academy Of Management Review, 1991, 

P.693 
2
 46-45،ص.1997محمد سعٌد سلطان، "السلوك التنظٌمً ) سلوك الافراد فً المنظمات("، دار زهران للنشر، عمان،  

3
Armand Dayan, « MANUEL DE GESTION. Volume 2 »,P483. 
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ؿ غير ملبئم  و خمؿ في نشاط المؤسس ، و يسبب تكاليؼ مف يخمؽ بيئ  عمدوراف العمؿ و 

و تتحمؿ أخطاء الأداء مع العمـ أف عامؿ لو   ناحي  الاستبداؿ و تكويف و تدريب العماؿ الجدد،

مبيعات المؤسس  و خسارة لمزبائف.  تأثر إلىو قد يؤدي  أقدميو يكوف أداءه أكثر ميارة مف عامؿ جديد

 ت.مثؿ الاستقالا أشكاؿليا 

،و ىي و ىي الغيابات المتكررة لمعماؿ و عدـ العمؿ عمى حسب ساعات العمؿ المقررة الغ:ابات:

تتمثؿ في تكمف  عمى عرقم  النشاط، مف جراء غياب و عرقم  لنشاطيا، تسبب تكاليؼ لممؤسس  كذلؾ

احبيا و توقؼ عمؿ الوظيف ، أيضا تكمف  التعديؿ حيث يوضع في الوظيف  التي تغيب ص      فرد 

مثؿ العطلبت  أشكاؿليا الغيابات  و يدفع لو ثمف الساعات الإضافي  التي عمميا.      نائب لو، 

 عطم  الأموم  بالنسب  لممرأة، غياب مصرح بو و أيضا غيا بات بدوف إذف.المرضي  قصيرة او طويم ،

 :1وتستعمؿ المعادل  التالي  لحساب معدؿ الغياب

 معدؿ الغياب= 

 :الوصفي ج الإحصاء. نحائ2.2
المبحث سوؼ نحاوؿ عرض لمنتائج المجمع  بواسط  الاستبياف، و المتعمق   ىذا في  

نتائج المتعمق  بقياس تواجد كفاءات في مؤسسات  كذلؾ ، التعويضات، و التقييـبالتوظيؼ، التكويف، 

لترميز   spss18رنامج باستخداـ ب الإحصائي عالج  متمت الو الفعالي  الاجتماعي ،         الدراس ، 

 .لتفريغ محتويات الاستبياف sphinxو الحصوؿ عمى النتائج، و برنامج           العبارات 

 عمى الفرضيتيف التاليتيف: الإجاب كما سنحاوؿ 
 عمى اكتساب معارؼ و ميارات لبناء الكفاءة. الأفرادبرنامج التكويف يساعد  -

                                                 
1
 Armand Dayan, ibid. 

Pعجػجس ثىغٞجح فٜ ثىَذر 

P ٜعجػجس ثىؼَو ثىَقذدر ف

 ثىَذر
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 إطارمومي  الجزائري  يتـ وفؽ رؤي  مستقبمي  في الكفاءات في المؤسسات الع إنتاجتسيير و  -
 العام . ستراتيجي الإ
 :في المؤسسات العموم:ة حس::ر الكفاءات .2.2.1

 عمم:ة الحوظ:ف في المؤسسات: . أ

 1النسب المعبرة عن إجابات   العبارة : 10الجدول
اعحمدت المؤسسة لحوظ:فك :0اٌعجبسح 

 عمى شيادحك و مسحواك الحكو:ني
 

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %6,3 12 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %1,5 66 رموافق غي

 %6,0 5 محا:د

 %12,2 144 موافق

 %35,1 103 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 المعحمدة لمحوظ:ف الأسس:21الشكل رقم

 
 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

الشيادة و مستوى  أساسمى نستنتج أف طريق  التوظيؼ المتبع  تتـ ع 10مف خلبؿ الجدوؿ

 39,1بموافؽ و إجابات    بالمئ  50المعتمدة لمتوظيؼ  الأسسما يبينو جدوؿ  ىذا و    التكويف 

Pas d'accord
du tout

10

Plutôt pas
d'accord

22

neutre

9

Plutôt d'accord

188

Tout à fait
d'accord

147

rec1

0 

188 
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المؤسسات العمومي  ما تزاؿ تعتمد عمى  أفبموافؽ جدا،و منو يمكف الحكـ عمى  إجابات   بالمئ 

بالعكس التوظيؼ ىو نقط  البداي   إنما لا يعتبر سمبي ىذا مبادئ التنظيـ البيروقراطي في التعييف و 

 ات الخاطئ .توظيؼ المبادئ سيوفر لممؤسس  حماي  مف ال ىذه و بالاعتماد عمى 

 4النسب المعبرة عن إجابات   العبارة :11الجدول
في وظ:فحك الحال:ة لد:ك :2اٌعجبسح 

 نشاطات محنوعة
 

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %1,1 15 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %62,1 33 فقموا غ:ر

 %2,5 62 محا:د

 %04,5 140 موافق

 %14,2 32 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxِخشخبد  :اٌّصذس
 الوظائف أنشطة حنوع :31الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 

 أنشط تنوع  11متنوع  حسب ما يوضحو جدوؿ أنشط  ذاتبالنسب  لطبيع  المياـ الممارس   

التنوع لا يعني  ىذا بموافؽ جدا،  إجابات   بالمائ  18,6بموافؽ و إجابات    بالمئ  48,9الوظائؼ 

 .كثيرةىي  أنمامختمف  في المياـ  نياأ
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 2العبارة إجابات : النسب المعبرة عن 04الجدول
 : في وظ:فحك أنت حمارس ميام محكررة2العبارة 

 

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %6,5 11 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %12,6 21 افقغ:رمو 

 %2,2 61 محا:د

 %12,3 145 موافق

 %63,5 52 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : حكرار الميام في وظائف المؤسسات العموم:ة24الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 
 

      بموافؽ  ابات  إجبالمئ   50,3تكرار المياـ  12تتميز بالتكرار حسب ما يوضحو جدوؿ الأعماؿ

جاء بو تايمور  الذيالتنظيـ العممي لمعمؿ  إلىيعيدنا  ىذا بموافؽ جدا، و  إجابات  بالمئ   23,9و 

الخدمات  أو المنتجاتفالوظائؼ الممارس  تكراري  لاف المؤسسات التي قمنا بدراستيا غالبا تنتج نفس 

 تجديدىا. إلىدوف السعي 
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 6العبارة  إجابات   : النسب المعبرة عن02الجدول
عٍّه فٍ اٌّؤعغخ :6اٌعجبسح 

 َّىٕه ِٓ تطىَش وفبءاته

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %0,1 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %11,3 00 غ:رموافق

 %3,0 64 محا:د

 %02,4 132 موافق

 %65,1 111 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 طو:ر الكفاءة: علاقة العمل بح22الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 

العماؿ  إجابات  بالمئ   46,8علبق  العمؿ بتطوير الكفاءة فتحصمنا عمى  13و مف خلبؿ جدوؿ

ت الدراس  معظـ العماؿ في مؤسسا أف إلىيعود  ىذا بموافؽ جدا، و  إجابات  بالمئ   29,5موافؽ و 

في المؤسسات تطوير لكفاءتيـ مف خلبؿ  تالي يمثؿ ليـ العمؿالو بشباب حديثو التوظيؼ، 

العمؿ يساعدىـ عمى  أفبالمئ  لا يجدوف  26,2 إجمالي ، و نسب  الأعماؿو التعود عمى  الممارسات 

 في المؤسس . الأعماؿقدمي  و ممارس  طويم  لنفس لأتطوير الكفاءة السبب ىو ا
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 عمم:ة حكو:ن الموارد البشر:ة في المؤسسات: . ب

 0العبارة إجابات  لمعبرة عن : النسب ا02الجدول
أثٕبء ِّبسعخ عٍّه تلاحع :0اٌعجبسح 

 اٌتىىَٓ إًٌأه ثحبخخ 

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %1,1 0 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %2,2 61 موافق غ:ر

 %13,4 16 محا:د

 %06 114 موافق

 %32,0 133 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 الحكو:ن إلىحاجة العمال : 22الشكل رقم 

 
 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

بالمئ  موافؽ  36,4بالمئ  موافؽ و  42بنسب   إجابات  ، فقد تحصمنا عمى  14مف خلبؿ الجدوؿ

شيء ايجابي لاف مف  ىذا و  العمؿ، أثناء الذاتيالتكويف مف خلبؿ التقييـ  إلىجدا حوؿ حاجتيـ 

اؾ رغب  لمعماؿ في التعمـ كما اشرنا في الفصؿ النظري تكوف ىن أفشروط نجاح برنامج التكويف 

 .الثالث حوؿ العوامؿ التي تؤثر عمى التعمـ
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 2: النسب المعبرة عن إجابات   العبارة 15الجدول
حرغب في الاسحفادة من برنامج :4اٌعجبسح 
 حكو:ني

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %2,4 3 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %1,2 61 موافق غ:ر

 %1,1 15 محا:د

 %16,1 152 موافق

 %32,0 133 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 
 : سغجخ اٌعّبي فٍ ثشٔبِح تىى22ٍَٕاٌشىً سلُ 

 

 

 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 
بموافؽ جدا حوؿ  إجابات  بالمئ   36,4بموافؽ و  إجابات  بالمئ   52,1تحصمنا عمى نسب  

النسب  سمبيا  ىذه ،  و في نفس الوقت قد تنعكس   15ويف كما يوضحو الجدوؿرغب  العماؿ في التك

بيف العامؿ و  التلبؤـعدـ  إلىعمى المؤسس  في حال  لـ توفر برامج تكويف لمعماؿ و قد يؤدي 

 إمابالمئ  حيادييف  13,8. في حيف نجد نسب  الأداءالوظيف ، عدـ وجود رضا وظيفي، انحرافات في 

 .أو لعدـ قدرتيـ عمى تحديد احتياجيـ لمتكويف الإجاب  لامتناعيـ عف
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 6اٌعجبسح إخبثبد  إٌغت اٌّعجشح عٓ : 06اٌدذوي

كل العمال في المؤسسة :6اٌعجبسح
 :سحف:دون من برامج حكو:ن:ة باسحمرار

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %11,6 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %31,0 114 موافق غ:ر

 %63,0 44 محا:د

 %14,0 25 موافق

 %11,3 00 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

 :ِذي اعتفبدح اٌعّبي ِٓ ثشاِح تىىَُٕخ26اٌشىً سلُ 

 
 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

عمى عبارة: كؿ  جابات  بالإتحصمنا عمى نسب متفاوت  فيما يتعمؽ  16مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
بالمئ  بموافؽ  11,7بالمئ  موافؽ و  18,4مج تكويني ، بحيث مف برا العماؿ في المؤسس  يستفيدوف

بغير موافؽ و  إجابات  بالمئ   31,4،  الإجاب بالمئ  امتنعوا عف  23,4جدا، بينما تحصمنا عمى 
 إمكانياتيمكف تعميمو بسبب  جابات  الإالتبايف في  ىذا ، و الإطلبؽبالمئ  بغير موافؽ عمى  15,2

متكررة لا  بأنشط يؿ برنامج تكويف، طبيع  الوظائؼ فمنيـ مف يمارس وظيف  المؤسس  المالي  لتمو 
 برامج تكويف. إلىتجديد فييا و ىنا مسئولو المؤسس  لا يروف داعي 
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 :العمال في المؤسسات العموم:ة حق::معمم:ة  . ج

 0 اٌعجبسح إخبثبد  إٌغت اٌّعجشح عٓ :17الجدول
: أثناء عممك :حم حق::مك من 0اٌعجبسح

 رف رئ:سك في العملط

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %0,4 14 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %4,6 31 موافق غ:ر

 %4,4 33 محا:د

 %11,3 624 موافق

 %66,5 42 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

 حق::م المسؤول لعمالو :27اٌشىً سلُ 

 
 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 

غالبي  العماؿ في مؤسسات الدراس  يتـ تقييميـ مف طرؼ  أفضح يت 17مف خلبؿ جدوؿ رقـ
و يمكف بالمئ  موافؽ جدا  22,9بالمئ  موافؽ و   55,3ما تظيره النسب:  ىذا رئيسيـ في العمؿ و 

مسئوؿ مباشر ليـ، بينما نسب   إشراؼتكوف بصورة جماعي  تحت  الأعماؿانجاز  لؾ إلى أفذتفسير 
عمى التوالي: غير  إجابات  بالمئ   8,2بالمئ  و  4,8ب ضئيم  تتراوح بيف بالمئ  محايديف و نس 8,8

ف وظائفيـ نوعا مستقم  عف النشاط الرئيسي لممؤسس  مثؿ: لا إما و غير موافؽ  الإطلبؽموافؽ عمى 
 جماعي. إطارلاف وظائفيـ لا تمارس في  كذلؾ  أومسؤوؿ الشؤوف القانوني  ، عامؿ الصيان  ..الخ 
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 2 اٌعجبسح إخبثبد  إٌغت اٌّعجشح عٓ :18الجدول

مسحوى  :حم حق::مك عمى أساس: 2اٌعجبسح
 كفاءحك ول:س حأى:مك لمعمل

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %4,1 36 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %61,1 52 موافق غ:ر

 %66,2 41 محا:د

 %32,5 112 موافق

 %16,1 03 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxاٌّصذس: ِخشخبد 
 نوع الحق::م: 38الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
فقد  18فيما يخص نوع التقييـ المستعمؿ في المؤسسات و الممثم  نتائجيا في الجدوؿ رقـ 

التقييـ عمى  أفبالمئ  موافؽ جدا  12,5العماؿ بموافؽ و  إجابات  بالمئ   30,9تحصمنا عمى نسب  
 إجابات  بالمئ   8,5بغير موافؽ و  إجابات  بالمئ   25,5بينما لمعمؿ  تأىيؿالكفاءة و ليس  أساس

العماؿ و  أداءانو مف خلبؿ ملبحظات المسؤوليف  ذلؾ يمكف تفسير  ،الإطلبؽبغير موافؽ عمى 
لعدـ فيميـ لما تعنيو كمم  كفاءة  إمالؾ ذو التوجيو عند الحاج   و يمكف تعميؿ    التدخؿ بالتصحيح 
 . التأىيؿ أساسمف طرؼ مسئولي المؤسس  أو لنوع التقييـ عمى او لـ يتـ تقييميـ 
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 6اٌعجبسح  إخبثبد  : إٌغت اٌّعجشح عٓ 09اٌدذوي
ىناك علاقة ب:ن عمم:ة حق::مك :6اٌعجبسح

 و اححاد قرار حرق:ة أو ححو:ل

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %16 01 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %66,5 42 موافق غ:ر

 %13,3 21 محا:د

 %31,2 130 فقموا

 %16,6 02 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 :علاقة الحق::م وحغ::رات الوظ:ف:ة29الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
في اتخاذ قرارات الترقي  أو التحويؿ  باستعماؿ نتائج التقييـ المتعمؽ 19ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

بموافؽ جدا عمى اف ىناؾ  إجابات  بالمئ   12,2بموافؽ و  إجابات  بالمئ   35,6فتحصمنا عمى 
بغير موافؽ، و  إجابات  بالمئ   22,9تغييرات في الوظيف ، و نسب   إجراء    علبق  بيف التقييـ و 

ىناؾ ربط بيف التقييـ و تغييرات وظيفي ، و يمكف  أف الإطلبؽبغير موافؽ عمى  إجابات  بالمئ   12
ليا، عما لأداءعلبمات  إعطاء أوالمؤسسات تقوـ بالتقييـ فقط مف اجؿ التصحيح  أف إلى ذلؾ تفسير 

مرتبط بحالات  لأنوعمميات الترقي  لا تتـ بكثرة في المؤسسات أف و يمكف كذلؾ  الحديث عمى 
 التقاعد و في بعض الحالات متعمؽ بقرارات مركزي .
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 9 اٌعجبسح إخبثبد  : إٌغت اٌّعجشح عٓ 41اٌدذوي
عمم:ة الحق::م فرصة لك لمحعرف :9اٌعجبسح

 عمى مسحوى كفاءحك

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %0,3 12 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %16,6 02 موافق غ:ر

 %16,6 02 محا:د

 %12,1 152 موافق

 %62,3 34 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 ثىاعطخ اٌتمُُُ اٌتعشف عًٍ ِغتىي اٌىفبءح :21اٌشىً سلُ 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
العماؿ عممي  التقييـ فرص  لمتعرؼ عمى مستوى كفاءتيـ  أغمبي جد نف 20و مف خلبؿ الجدوؿ

لعدـ  إما ذلؾ بالمئ  حيادييف و  12,2بالمئ  موافؽ جدا، بينما  20,7بالمئ  موافؽ و  50,5بنسب  
بالمئ  بيف  16,5ب قميم  تساوي في مجموعيا حوالي ، و نسالإجاب تعرضيـ لمتقييـ أو لامتناعيـ عف 

 .الإطلبؽغير موافؽ و غير موافؽ عمى  إجابات  
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 :في المؤسسات العموم:ة الحعو:ضاتنظام  . د
 1،2،3النسب المعبرة عن إجابات   العبارات : 21جدول 

 مسحوى الأجور في المؤسسات العموم:ةحعكس 
 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
لا مرتفع و لا  أجرىـالعماؿ يجدوف  أغمبي  أف، لمتعويضات يتضح 21رقـ خلبؿ الجدوؿ مف

ما تحصمنا عميو مف خلبؿ  ىذا ، بؿ ىو منخفض و الأخرىالمؤسسات  أجورمساوي بالمقارن  مع 
 بالأسباالعديد مف  إلىيعود  ىذا بالمئ  بموافؽ جدا، و  22,3بالمئ  و  42بموافؽ  إجابات  نسب 

 

 أخىس اٌّؤعغبد الأخشي  :أخشن ِشتفع ثبٌّمبسٔخ ِع0اٌعجبسح 
 النسبة الحكرار

%27,4 103 غير موافؽ عمى الإطلبؽ  
%43,9 165 غير موافؽ  

%15,2 57 محايد  
%6,9 26 موافؽ  

%6,6 25 موافؽ جدا  
%100 376 المجموع  
  الأخرىالمؤسسات  أجورمحساوي مع  أجرك: 2العبارة 

%25,8 97 غير موافؽ عمى الإطلبؽ  
%44,1 166 غير موافؽ   

%16,0 60 محايد  
%12,5 47 موافؽ  

%1,6 6 موافؽ جدا  
%100 376 المجموع  
   الأخرىالمؤسسات  أجورمنخفض بالمقارنة مع  أجرك:3العبارة

%2,9 11 غير موافؽ عمى الإطلبؽ  
%12,2 46 غير موافؽ  

%20,5 77 محايد  
%42,0 158 موافق   

%22,3 84 موافق جدا  
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جري  التي لا تستطيع المؤسس  زيادتيا، مستوى لأالمالي  لممؤسس  و حجـ الكتم  ا إمكانياتمف بينيا 
 يعيشو الاقتصاد الوطني وانخفاض القدرة الشرائي ...الخ الذي التضخـ 

 6العبارة إجابات : النسب المعبرة عن  44الجدول
    ححقاضاه :حفزك  الذي الأجر:6اٌعجبسح

 لعملو :شجعك عمى ا

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %66,1 43 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %03,5 121 موافق غ:ر

 %11,6 06 محا:د

 %13,2 22 موافق

 %1,3 62 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 

 sphinxمخرجات المصدر: 
 ثش الأخش عًٍ تحفُض اٌعبًِ ٌٍعًّأ: 20اٌشىً سلُ 

 

 sphinxمخرجات المصدر: 
، فتحصمنا عمى 22محفز و مشجع لمعماؿ عمى العمؿ فمف خلبؿ الجدوؿ لآجراكاف  إففيما يتعمؽ 

عمى  الإطلبؽبغير موافؽ عمى  إجابات  بالمئ   22,1عماؿ غير موافقيف و  إجابات  بالمئ   43,9

المقارن  التي  إلىبسبب تحصميـ عمى اجر منخفض مف جي  و  ذلؾ محفز، ويمكف تفسير  الآجر أف

 أفيمكف الحديث عمى  كذلؾ عض المؤسسات مع  مؤسسات لمقطاع الخاص و يجرييا العماؿ في ب
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لغياب منافس  قوي   أخرىالعمؿ في مؤسسات  إلىالعماؿ  ذىابمؤسسات القطاع العاـ لا تتخوؼ مف 

عمى نفسي  العماؿ.  بينما  الأجر لأثركبيرة  أىمي فلب تعطي  في مجاؿ استقطاب اليد الكفاءات،

بالمئ  بموافؽ  5,3بموافؽ و  إجابات  بالمئ   17,6محايدة و  إجابات  لمئ  با 11,2تحصمنا عمى 

طبيع  الوظائؼ ، فيناؾ مف تكوف فيو درج  المسؤولي  كبيرة و تعقد المياـ و  إلىراجع  ىذا جدا و 

 قدمي  العامؿ مما يجعمو يستفيد مف اجر مشجع عمى العمؿ. لأ كذلؾ 
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 7 اٌعجبسح إخبثبد  ّعجشح عٓ إٌغت اٌ :23الجدول 

:أجرك :حناسب مع كفاءحك في 7العبارة
 العمل

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %15,3 30 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %02,3 130 موافق غ:ر

 %16,4 04 محا:د

 %12,4 23 موافق

 %0,1 13 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر:   مخرجات 
 مع كفاءات العمال الأجر حناسب  :42الشكل رقم 

 
 sphinxاٌّصذس:   ِخشخبد 

 22مع الكفاءة فقد تحصمنا عمى نسب متقارب  مع جدوؿ  الأجر تناسب  23مف خلبؿ جدوؿ
بغير موافؽ عمى  إجابات  بالمئ   19,7بغير موافؽ و  إجابات  بالمئ   46,3المحفز حيث  الأجر 
بالمئ   16,8بالمئ  محايد، و 12,8تحصمنا عمى مع كفاءة العماؿ، بينما  الأجرحوؿ تناسب  الإطلبؽ
الممنوح لو كونو  بالأجربالمئ  موافؽ جدا، و ىي نتائج منطقي  فعدـ تحفز العامؿ  4,5و   موافؽ ، 

 .أفضؿ أجراو انو يستحؽ   كفاءتويعرؼ مستوى 
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 01 العبارة إجابات  النسب المعبرة عن  :24الجدول 
فاءات .حكافئ مؤسسحك الك:01العبارة

 المبدعة
 إٌغجخ اٌتىشاس

 %65 125 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %01,6 111 موافق غ:ر

 %10,1 13 محا:د

 %16 01 موافق

 %3,3 10 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 نظام الحوافز :22الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
المؤسسات العمومي  لا تولي اىتماما  أفليا فنلبحظ فيما يخص منح المؤسس  لمكافئات لعما

و ىي:  24النسب المحصؿ عمييا مف خلبؿ الجدوؿ  ذلؾ كبيرا لموضوع التحفيز و الدليؿ عمى 

 تنفي منح المؤسسات لتحفيزات. إجابات  بالمئ   29بالمئ  و  41,2
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 الكفاءات في المؤسسات العموم:ة: إنحاج .2.2.2
 ال:ق:اس درجة الحعاون ب:ن العم . أ

 4 العبارة إجابات  النسب المعبرة عن : 25الجدول 
زملائك في العمل لد:يم كفاءات مما :ساعدك :4العبارة

 عمى انجاز عممك دون عراق:ل
 إٌغجخ اٌتىشاس

 %0 11 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %11,0 03 موافق غ:ر

 %62,6 32 محا:د

 %04,3 143 موافق

 %11,3 15 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر:  مخرجات 
 في المؤسسات العموم:ة جماع:ةالكفاءات ال:22الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر:  مخرجات 
العماؿ يتميزوف بكفاءات تمكنيـ مف  أفبالكفاءات جماعي   المتعمؽ 25يتضح مف خلبؿ جدوؿ

العماؿ  إجابات  بالمئ   48,7ما توضحو النسب التالي :  ىذا مياميـ ، و التعاوف فيما بينيـ و  تأدي 
بالمئ  محايديف، و نسب  20,2بموافؽ جدا، بينما تحصمنا عمى  إجابات  بالمئ   15,7و     بموافؽ 

عمى وجود كفاءات لمعماؿ  الإطلبؽبالمئ  بيف غير موافؽ و غير موافؽ عمى  15,4قميم  حوالي 
 العمؿ. تأدي تساعد عمى 
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 2 العبارة ت  إجاباالنسب المعبرة عن :46اٌدذوي

: ححصل بسيولة مع رئ:سك في 2العبارة
العمل لمساعدحك بالحوج:يات عمى إحمام 

 عممك بالشكل الصح:ح

 إٌغجخ اٌتىشاس

 %2,0 60 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %2,2 61 موافق غ:ر

 %13,3 12 محا:د

 %11,3 153 موافق

 %66,3 40 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 :الاحصال داخل المؤسسة22الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
   أعماليـ إتماـاتصاؿ العماؿ مع مرؤوسييـ يتميز في مؤسسات الدراس  بالسيول  و يساعدىـ عمى 

بالمئ   22,3بالمئ  موافؽ و  51,3و ىي:  26النسب المحصؿ عمييا في الجدوؿ  تأكدهما  ىذا و 
 .موافؽ جدا
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 وى حرك:ة العمال في المؤسسة:مسح . ب
 0 العبارة إجابات  النسب المعبرة عن :47الجدول

 إٌغجخ اٌتىشاس :حسحط:ع ممارسة ميام زم:مك0العبارة

 %2,1 6 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %14,5 31 موافق غ:ر

 %12,5 01 محا:د

 %03,3 134 موافق

 %66,3 40 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxات المصدر: مخرج
 : قدرة العامل عمى ممارسة وظ:فة زم:مو26الشكل رقم 

 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
قدرة العامؿ عمى ممارس  وظيف  زميمو،  27مف خلبؿ النسب المتحصؿ عمييا في جدوؿ

بالمئ  غير  0,5بالمئ  و  18,9العماؿ موافقوف  و نسب  قميم  بيف غير موافؽ  أغمبي  أفيتضح 

بعض وظائؼ  أف إلى ذلؾ مياـ زميمو و يمكف تعميؿ  تأدي في قدرتو عمى  لإطلبؽاموافؽ عمى 

 عدـ رغبتيـ في تغيير الوظيف  التي اعتادوا عمييا. أو، آخروفيمارسيا عماؿ  أفالعماؿ لا يمكف 
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 2العبارة إجابات  النسب المعبرة عن  :48اٌدذوي 
أنت محنوع الحخصصات :2العبارة

polyvalence 
 إٌغجخ اٌتىشاس

 %1,3 62 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %10,5 12 موافق غ:ر

 %13 05 محا:د

 %11,1 156 موافق

 %11,3 15 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 حنوع حخصصات العمال :27الشكل رقم 

 

 sphinx مخرجاتالمصدر: 
 51,1نسب   أفالتخصصات  تنوع 28لاحظنا مف خلبؿ النسب المحصؿ عمييا في جدوؿ 

 13متنوعو التخصصات، بينما تحصمنا عمى  أنيـبالمئ  موافؽ و موافؽ جدا يجدوف  15,7بالمئ  و 

 محايدة و الباقي نسب  قميم  تنفي تنوع التخصصات. إجابات  بالمئ  
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 2العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 49الجدول 
رق:ة مسحوى كفاءحك :سمح لك بالح:2العبارة

 مسحقبلا
 النسبة الحكرار

 %6,3 12 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %1,3 62 موافق غ:ر

 %11,3 00 محا:د

 %11,1 623 موافق

 %61,3 51 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : ملائمة العمال لمحرق:ة28الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
معظـ العماؿ في مؤسسات الدراس  لدييـ مستوى  أف إلىصمنا تو  29مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

 إلى ذلؾ مف خلبؿ جدوؿ ملبئم  العماؿ لمترقي ، و يمكف تعميؿ  ىذا الترقي  و  مفيمكنيـ الاستفادة 

قدمي  لأمسارىـ الميني، مع ا أثناءالشيادة ثـ استفادوا مف تكوينات  أساسالعماؿ تـ توظيفيـ عمى  أف

 يستحقوف ترقي .   سيـأنفيجدوف  يذا ل
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 الاسحقلال:ة و المبادرة: . ج
 2العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 21الجدول 

: حقوم بإعطاء أفكار و اقحراحات 2العبارة
 ذلك لرئ:سك كمما أح:حت لك فرصة ل

 النسبة الحكرار

 %3,0 64 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %12,0 35 موافق غ:ر

 %5,4 33 محا:د

 %13,6 622 موافق

 %15,1 36 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxمخرجات المصدر:                                     
 : مبادرات العمال29الشكل رقم 

 

 sphinxمخرجات المصدر: 
و اقتراحات كمما  أفكار بإعطاءغالبي  العماؿ يشاركوف  أفيتضح  30 مف خلبؿ الجدوؿ

بموافؽ،  إجابات  بالمئ   53,2النسب المحصؿ عمييا:  تأكدهما  ىذا و  ذلؾ ليـ فرص  ل أتيحت

محايدة و نسبب ضئيم   إجابات  بالمئ   9,8موافؽ جدا بينما تحصمنا عمى  إجابات  بالمئ   19,1

 يعني اف جو العمؿ يساعد العماؿ عمى الاتصاؿ و التشارؾ و التحاور. ىذا بالعكس، و 
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 :سسات العموم:ةفي المؤ  الفعال:ة الاجحماع:ة .2.2.3

: ىناؾ اىتماـ ضعيؼ مف 4الفرضي   سنحاوؿ مف خلبؿ عرض النتائج و التعميؽ عمييا الإجاب  عمى

 قبؿ المؤسسات العمومي  لتحقيؽ فعالي  اجتماعي .

 الرضا الوظ:في: . أ

 0العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 20الجدول 
: أنت راضي عن الوظ:فة الحي 0العبارة

 :احعمل بيا حال
 النسبة الحكرار

 %1,5 66 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %15,0 33 موافق غ:ر

 %15,5 31 محا:د

 %31,2 130 موافق

 %15,1 36 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxمخرجات المصدر:                                     
 : رضا العامل عن الوظ:فة21الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
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بالمئ  راضوف  19,1بالمئ  و  35,6 أفرضا العامؿ عمى الوظيف  يتضح  31مف خلبؿ جدوؿ 

ائفيـ و التعاوف مع زملبء وظ تأدي تحكميـ في  إلىراجع  ىذا مف نصؼ العماؿ و  أكثرعف  وظيفتيـ 

 .العمؿ

 4 العبارة إجابات  : النسب المعبرة عن 24الجدول 
 انجازىا حجم الميام المطموب منك:4العبارة

 ىي معقولة و لا حسبب لك ضغطا
 النسبة الحكرار

 %0,1 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %32,3 100 موافق غ:ر

 %12,0 35 محا:د

 %03,5 121 موافق

 %12,5 01 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : حجم الميام20الشكل رقم 

 
 sphinxالمصدر: مخرجات 

 إجابات  معقول  حسب  أنيالمعماؿ فوجدنا  ضغطاا يتعمؽ بحجـ المياـ و ىؿ تسبب فيم كذلؾ 

 بالمئ  بيف موافؽ  وموافؽ جدا.10,9بالمئ  و  43,9و ىي:  32العماؿ الممثم  في الجدوؿ 
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 2 العبارة إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 
 النسبة الحكرار الحقاعد المبكر إلىأنت ححطمع :2العبارة

 %0,4 14 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %12,1 26 موافق غ:ر

 %14,0 25 محا:د

 %01,6 132 موافق

 %11,6 13 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : رغبة العمال في الحقاعد المبكر24الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
معظـ العماؿ  أف 33دنا مف خلبؿ الجدوؿ التقاعد المبكر فوج إلىفيما يخص تطمع العماؿ 

الباقي حوالي  أما ،بالمئ  15,2بالمئ  و  45,2موافقيف و موافقيف جدا عمى الفكرة مف خلبؿ النسب 
 إلىالنتائج  ىذه بالمئ  محايد و نسب ضعيف  لا يؤيد فكرة التقاعد المبكر و يمكف تعميؿ  18,4

، و بالنسب عمى حسب سنوات العمؿ أوؽ عد المسبوجود حؽ التقا سياسات المؤسس  المطبق  مثؿ
ىذا  يؤدي بالمؤسسات العمومي  إلى خسارة جزء كبير مف كفاءاتيا البشري  خصوصا ما حدث في 

، بالتالي 1ما يتعمؽ بنقؿ الكفاءات إلى العماؿ الجدد عف طريؽ التعاوف و كذلؾ  حتى ENIEمؤسس  
طر المؤسس  إلى إجراء دورات تكويني  مما يكمفيا يزيد مف وقت تكيفيـ مع العمؿ وكذلؾ  قد تض

 الأمواؿ و الوقت.
                                                 

1
 Djamel EL HOUARI et Amina SLAMA, «  La Gestion Des Ages Et De L’emploi : Quels Enjeux Pour Les 

Entreprises En Algérie », Workshop International En Management Sous Le Thème : Regards Croises Sur Les 

Pratiques De Management Des Entreprises , Université Ibn Tofail, Kenitra, Maroc , 18 Et 19 Mai 2015  
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 دوران العمل:
 0العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 

حغ::ر وظ:فحك بالححو:ل  إلىححطمع :0العبارة
transfert 

 النسبة الحكرار

 %0,1 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %61,4 53 غ:رموافق

 %62,2 122 محا:د

 %61,1 52 موافق

 %13,2 22 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : حغ::ر الوظ:فة22الشكل 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
العماؿ حيث  إجاباتىناؾ انقساـ في  أفتغيير الوظيف  نستنتج  34مف خلبؿ جدوؿ رقـ  

تطمع لمعمؿ في وظيف  ال إلىراجع ربما  ىذا و  ،بالمئ  لدييـ رغب  في التحويؿ 39,1تحصمنا عمى 

بالمئ  يفضموف البقاء في  39,1البحث عف تقميؿ حجـ المياـ ، و  أو، آخريفمختمف  مع زملبء 

 بالمئ  محايديف . 21,8اعتيادىـ عمييا أو لا يوجد بديؿ و نسب   إماوظائفيـ بسبب 

 4العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 
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:د في المسحقبل العمل في حر :4العبارة
 مؤسسة أخرى

 النسبة الحكرار

 %3,0 64 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %60,6 51 موافق غ:ر

 %62,6 32 محا:د

 %31,1 113 موافق

 %13,2 20 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : حغ::ر المؤسسة22الشكل رقم 

 

 sphinx مخرجاتالمصدر: 
 إجابات  بالمئ  مف  48,1نسب  تعادؿ  أفتغيير المؤسس  نستنتج  35جدوؿ رقـ مف خلبؿ  

بالمئ  مف  31,6، بينما نجد نسب  أعمىتحصؿ عمى اجر  إلىبسبب تطمعيـ  ىذا ايجابي  لمعماؿ، و 

 كذلؾ بدافع رضا وظيفي و  ىذا و  العماؿ تريد مواصم  العمؿ في المؤسسات الحالي  إجابات  

 عمؿ خصوصا القطاع العاـ.السوؽ العمؿ يشيد نقصا في عرض مناصب اف  لإدراكيـ

 2العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 26الجدول 
ححصمت عمى عروض عمل من :2العبارة

 مؤسسات اخرى
 النسبة الحكرار
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 %11,3 00 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %63,0 123 غ:رموافق

 %61,4 46 محا:د

 %32,5 112 موافق

 %4,6 31 جداموافق 

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : ححصل العمال عمى عروض عمل22الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
اشرنا عند عرض الخصائص الديموغرافي  ، وجدنا تقريبا نصؼ عين  البحث  أفكما سبؽ و  

النتيج   ىذه ( يمكف ربط ليا خبرة  كذلؾ قبؿ الحالي ، و  أخرىليا تجرب  ) عممت في مؤسسات 

 إجابات  بالمئ  مف  39,1عروض العمؿ، حيث تحصمنا عمى  36بالنسب المحصؿ عمييا في جدوؿ

القطاع الخاص يسعى  أف ذلؾ و يمكف تفسير  ،أخرىفي مؤسسات  تؤكد تحصميـ عمى عروض عمؿ

 ذلؾ يمكف تفسير  ذلؾ جمب عماؿ دوي خبرة لسد احتياجاتو مف اليد العامم ، و نفس النسب  تنفي  إلى

شرنا سابقا فيما أكما  كذلؾ طبيع  التخصص متوفر بكثرة في سوؽ العمؿ و  أولعدـ امتلبكيا لخبرة 
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المحيط  أفالمشجع لا توجد منافس  في استقطاب اليد العامم  خصوصا نحف نعمـ  جربالأيتعمؽ 

 ت متنوع . الاقتصادي متكوف مف  سوؽ يتميز بتوفر كبير لميد العامم  و بتخصصا

 

 :الغ:ابات . د
 0العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 27الجدول 

لد:ك غ:ابات كث:رة أثناء مسارك :0العبارة
 الميني

 النسبة الحكرار

 %61,3 51 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %01,1 112 موافق غ:ر

 %13,2 11 محا:د

 %16,4 04 موافق

 %2,5 62 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxصدر: مخرجات الم
 : درجة الغ:ابات26الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
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مف نصؼ العماؿ  أكثرو المتعمؽ بغيابات العماؿ تحصمنا عمى  37مف خلبؿ جدوؿ رقـ 

تمسكيـ بتادي   إلىراجع  ىذا مسارىـ الميني، و  أثناءبالمئ  ليست لدييـ غيابات كثيرة  66,8حوالي 

و  ات،إجراءتمارسو المؤسس  و ما يترتب عنو مف  الذي بيع  النظاـ الرقابي ط إلىو   وظائفيـ 

لدييـ  أف أجابوابالمئ   19,7تقدر ب  إجمالي و نسب   ،الإجاب بالمئ  محايديف امتناع عف  13,6

، عدـ انسجاـ لممرأةبالنسب   الأموم حالات الصحي ، عطلبت  إلى ذلؾ غيابات و يمكف تفسير 

بسبب عقود عمؿ مؤقت  ىنا العامؿ لا يشعر بالانتماء  أوو زملبء العمؿ        ظيف  العامؿ مع الو 

 الرقاب  الممارس  ليست صارم . كذلؾ المؤسس  و  إلى

مف خلبؿ ما تقدـ مف نتائج وصفي  لمؤسسات الدراس ، يتضح فيما يتعمؽ بالفعالي  الاجتماعي  

 ؤسسات تولي أىمي  اكبر لمعوامؿ المادي  و المالي  لممؤسس  أف الاىتماـ بيا ضعيؼ، و ذلؾ  لاف الم

 و كيفي  التحكـ فييا و الاستغلبؿ الأمثؿ ليا أكثر مف الاىتماـ بخمؽ رضا لمعامؿ في مكاف عممو     

و السعي إلى الحفاظ عميو، و ىذا  مف خلبؿ نتائج المتعمق  بالرضا الوظيفي، دوراف العمؿ       

سال  التقاعد المبكر و كذلؾ  إلى موضوع الغيابات، فقد لاحظنا مف خصوصا عندما تطرقنا إلى م

خلبؿ دراستنا أف المؤسسات تيتـ أكثر بتسجيؿ مواعيد حضور العماؿ إلى العمؿ دوف الاىتماـ بتوفير 

ظروؼ عمؿ مشجع  و محفزة ليـ لمقضاء عمى المظاىر السمبي . و ىذا  يؤكد صح  الفرضي : إف 

 المؤسسات العمومي  لمفعالي  الاجتماعي . ىناؾ اىتماـ ضعيؼ في 

 المؤسسات العموم:ة بالكفاءات: إسحراح:ج:ةعلاقة الحكو:ن و .  2.3
 ثر الحكو:ن عمى حزو:د العمال بمعارف لبنا كفاءاحيم:أ . 2.3.1

عمى اكتساب  الأفرادبرنامج التكويف يساعد  :1الفرض:ة لغرض اختبار مدى صح  أو خطا  

بناء الكفاءة، و التي تكوف العلبق  الموجودة بيف التكويف المطبؽ في مؤسسات معارؼ و ميارات ل
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تعمـ العامؿ لمعارؼ و معمومات تساعده عمى بناء كفاءتو مف خلبؿ و  التي قمنا بدراستيا

و تتعمؽ بتأثير التكويف في تنمي   ذلؾ وضعنا في الاستبياف عبارات لقياس  الممارس  الميني ،

و تأثير التكويف ايجابيا و جعؿ العامؿ يتحكـ أفضؿ في طريق  أداءه و انجازه   كفاءات الأفراد، 

 .الأشكاؿيف مع يللؤعماؿ.و النتائج المحصؿ عمييا ممثم  في الجدوليف التال

 2العبارة  إجابات: النسب المعبرة عن 28الجدول 
برنامج الحكو:ن الذي اسحفدت منو :2العبارة

 ساعدك عمى حنم:ة كفاءحك
 النسبة رارالحك

 %1,2 61 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %12,2 02 غ:رموافق

 %11,3 15 محا:د

 %04,3 143 موافق

 %15,0 33 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 : اثر الحكو:ن عمى حنم:ة الكفاءة27الشكل رقم

 

 sphinxت المصدر: مخرجا                                           
نستنج أف برامج التكويف التي توفرىا المؤسس  لعماليا تحقؽ ليـ  38مف خلبؿ الجدوؿ رقـ

 19,4بموافؽ و  إجابات   48,7مف خلبؿ النسب الموضح  في الجدوؿ  ىذا تنمي  في كفاءاتيـ و 

for4

21

40

59

183

73 Pas d'accord du tout

Plutôt pas d'accord

neutre

Plutôt d'accord

Tout à fait d'accord



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

244 

 

 إجراء    د في مياـ وظيفتو بع أكثريشعر بتحكـ  أف العامؿ ذلؾ بموافؽ جدا و يمكف تفسير  إجابات  

كفاءتيـ و  برامج التكويف تساعدىـ عمى تنمي  أفبالمئ  لا يجدوف  16,2 إجمالي تكويف، و نسب  

سف العماؿ ، فالمبتدئيف ليسوا كالقدامى في المعارؼ، كما اف درج  الاستيعاب  إلى ذلؾ يمكف تفسير 

نسب كبيرة لفئات عمري  ما  أفو نحف وجدنا مف خلبؿ الخصائص الديموغرافي       و التعمـ مختمف  

 محايديف ربما لـ يستفيدوا مف تكويف.  15,7الباقي  أما،  44 إلىسن   25دوف 

 2العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 29الجدول 
عبعذن ثشٔبِح اٌتىىَٓ عًٍ :2العبارة

 اٌتحىُ اوثش فٍ أدبص عٍّه
 النسبة الحكرار

 %2,1 63 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %11,3 00 موافق غ:ر

 %11,0 14 محا:د

 %12,3 145 موافق

 %12,1 26 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 

 sphinxمخرجات المصدر: 
 : دائرة نسب:ة حوضح اثر الحكو:ن عمى الاداء28رقم  الشكل

 

 sphinxالمصدر: مخرجات                                    
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 ذلؾ فعالي  و الدليؿ عمى  ذاتبرامج التكويف  أفيتضح  39 مف خلبؿ الشكؿ و الجدوؿ

عكس  جابات  ، و نسب قميم  مف الإذلؾ مؤيدة ل إجابات  بالمئ   66,8نسب المحصؿ عمييا اجمالا

 عدـ وجود تناسب وظيفي. أوعابيـ لبرامج التكويف يعدـ است إما، بسبب ذلؾ 

عمى اكتساب  الأفرادساعد برنامج التكويف ي أفنعتبر فرضي   أفومف خلبؿ ما تقدـ يمكف 

 ذكرهكفاءة الفرد تتجمى في وضعي  العمؿ حسب ما  أف اذ صحيح   معارؼ و ميارات لبناء الكفاءة،

عنصر مف بيف عناصر  إلىو ما التكويف  Zarifian , Le Boterf, Dijoux أمثاؿمف الباحثيف  العديد

 .لبنائياو الممارس    كالتجرب   أخرى

 :العموم:ةمؤسسات الالكفاءات في  إنحاجحس::ر و  ىعم سحراح:ج:ةثر الإأ .2.3.2

الكفاءات في المؤسسات العمومي   إنتاج: تسيير و  3عمى الفرضي  رقـ  الإجاب لغرض 

العام ، قمنا بوضع عبارات في الاستبياف  ستراتيجي الإ إطارالجزائري  يتـ وفؽ رؤي  مستقبمي  في 

المتعمق  بالتوظيؼ )بيدؼ مواجي  تغييرات  7ارة رقـ البعض منيا متعمؽ بتسيير الكفاءات و ىي: عب

المتعمق  بالتكويف)  8المحيط الخارجي تقوـ مؤسستؾ بتوظيفات لجمب كفاءات جديدة(، عبارة رقـ 

المتعمق  بالتقييـ )تقوـ مؤسستؾ  7برنامج تكويف المؤسس  يكسب العماؿ كفاءات جديدة(،عبارة رقـ 

المتعمق   10و معدات بعد عممي  التقييـ(، عبارة رقـ  آلاتمف تغييرات عمى بيئ  العمؿ  بإدخاؿ

 4بالتقييـ )تتيح لؾ عممي  التقييـ فرص  لمحديث مع رئيسؾ حوؿ تطوير مسارؾ الميني(، عبارة رقـ

) بالأجر كذلؾ متعمق   8لانجاز عممؾ(، عبارة رقـ  المبذوؿيتناسب مع جيدؾ  أجرؾ)بالأجرالمتعمق  

 ات عمى حسب النتائج المحقق (.تمنح المؤسس  مكافئ

المتعمق  بالتعاوف)رئيسؾ في العمؿ مف السيؿ عميو  1الكفاءة في المؤسس ، عبارة رقـ إنتاجو 

 الأعماؿبالتعاوف )في مؤسستؾ انجاز  كذلؾ خاص   3التعامؿ وتوحيد جيود العماؿ(، عبارة رقـ 
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و المبادرة )تعطيؾ المؤسس  الحري  في المتعمق  بالاستقلبلي   2يكوف بالعمؿ الجماعي(، عبارة رقـ

العام (،و النتائج المحصؿ  ستراتيجي و التكامؿ مع الإ الأىداؼطريق  انجاز عممؾ الميـ ىو تحقيؽ 

 التالي : الأشكاؿالعماؿ ممثم  في الجداوؿ و  إجابات  عمييا مف خلبؿ 

 7العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 21الجدول 
مواجية حغ:رات المح:ط الخارجي حقوم بيدف . :7العبارة

 مؤسسحك بحوظ:فات لجمب كفاءات جد:دة
 النسبة الحكرار

 %12,2 02 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %62,3 34 موافق غ:ر

 %13,4 16 محا:د

 %33,4 106 موافق

 %13 20 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 

 sphinxالمصدر: مخرجات                                    
 المؤسسة لمواجية حغ::رات المح:ط الخارجي اتحوظ:ف :59الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات                                    
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بالمئ   17بموافؽ، و  إجابات  بالمئ   37,8فقد تحصمنا عمى  40مف خلبؿ جدوؿ رقـ 
بالحياد  إجابات  بالمئ   13,8نا عمى بموافؽ جدا و ىي تمثؿ نصؼ العين ، بينما تحصم إجابات  

بالمئ  غير موافقيف  10,6ربما لعدـ معرفتيـ باليدؼ مف التوظيفات التي تقوـ بيا المؤسس ، و نسب  
 .بغير موافؽ  إجابات  بالمئ   20,7و  الإطلبؽعمى 

 8العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 20الجدول 
ب برنامج حكو:ن المؤسسة :كس:8العبارة

 العمال كفاءات جد:دة
 النسبة الحكرار

 %1,1 15 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %12,0 35 غ:رموافق

 %13,2 11 محا:د

 %12 144 موافق

 %61 35 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات                                    
 : اثر الحكو:ن عمى خمق كفاءات61الشكل رقم 

 

 sphinxلمصدر: مخرجات ا
بموافؽ و  إجابات  بالمئ   50يتضح ما يمي: نسب عالي  حوالي  41مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

العماؿ كفاءات جديدة، و يمكف  إكسابالتكويف في  بأثربموافؽ جدا فيما يتعمؽ   إجابات  بالمئ   21
 13,6بينما تحصمنا عمى ربط بيف برامج التكويف و تغييرات الوظائؼ، تالمؤسس   أف ذلؾ تفسير 
ضعيف   إجمالي الفئ  لـ تستفد مف برامج تكويني ، و نسب   ىذه بالحياد ربما لاف  إجابات  بالمئ  
 لأنيـربما  ذلؾ تنفي ايجابي  التكويف في منحيـ كفاءات جديدة و يمكف تفسير  إجابات  بالمئ   15,5
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ف برامج التكويف التي استفادوا منيا لا جديد و بعده، أو لاف مضمو    لـ يشعروا بفرؽ قبؿ التكويف 
 فيو. 

 7العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 24الجدول 
حقوم مؤسسحك بإدخال حغ::رات عمى ب:ئة العمل من :7العبارة

 آلات و معدات بعد عمم:ة الحق::م
 النسبة الحكرار

 %5 30 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %14,5 31 موافق غ:ر

 %12 22 محا:د

 %33,4 106 موافق

 %14,0 25 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 حغ::رات في ب:ئة العمل إحداث:علاقة الحق::م و 61الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 

عمى  إجابات  بالمئ   18,9بالمئ  و  9تحصمنا عمى  42بالنسب  لمتقييـ و مف خلبؿ الجدوؿ

دخؿ المؤسس  لمتغييرات عمى بيئ  تفيـ يتعمؽ بعبارة  الإطلبؽؽ عمى ر موافؽ و غير موافالتوالي بغي

غييرات التي تحدثيا تبعض مؤسسات الدراس  ال أف إلى ذلؾ العمؿ بعد عممي  التقييـ، و يمكف تفسير 

، المنفذوف و ليس الإدارةغالبا، و الاستبياف تـ توزيعو عمى عماؿ  الإنتاجي تكوف عمى مستوى الوظيف  
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 إلى والأدواتبعض المؤسسات لا تزاؿ قديم  تعود ىياكميا و مكاتبيا  إدارات أفو لكننا لاحظنا 

 سنوات الثمانينات و حتى السبعينات.

بالحياد، ونسب مرتفع  تؤكد اف المؤسس  تدخؿ تغييرات  إجابات  بالمئ   16عمى  كذلؾ تحصمنا 

بموافؽ جدا و  إجابات  بالمئ   18,4بموافؽ و  إجابات    بالمئ 37,8عمى بيئ  العمؿ بعد التقييـ 

، و ىذا  مكاتب بمعدات جديدةتجييزات حديث  مثؿ شبك  الانترنت،  إدخاؿ إلى ذلؾ يمكف تفسير 

 و بريد الجزائر.  cma-sampoبالنسب  ؿ 

 01العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 
فرصة  حح:ح لك عمم:ة الحق::م:01العبارة

لمحد:ث مع رئ:سك عن حطو:ر مسارك 
 الميني

 النسبة الحكرار

 %4,1 36 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %13,3 12 موافق غ:ر

 %16,4 04 محا:د

 %00,1 122 موافق

 %61,3 42 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 
 

 :الحق::م و حطو:ر المسار الميني62الشكل رقم 
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 sphinxر: مخرجات المصد
بالمئ   21,3بموافؽ، و  إجابات  بالمئ   44,1تحصمنا عمى  43مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

يدؿ  ىذا التقييـ فرص  لمحديث عف التطور في المسار الوظيفي، و  أفبموافؽ جدا تؤكد  إجابات  

لوظيفي ، كما ىناؾ علبق  بيف نتائج التقييـ و التطورات ا أفتواصموا مع مسؤولييـ و  أنيـعمى 

 إجمالي نسب  الباقي  اللـ يتـ تقييميـ ، و  لأنيـبالحياد ربما  إجابات  بالمئ   12,8تحصمنا عمى 

في  كالتقدمي لا  يتمتعوف بشروط  لأنيـربما  ذلؾ و يمكف تفسير  بالعكس  أجابتبالمئ   21,8

القدامى دوي  أوالجدد  الميني مثؿ الموظفيف المستوى التكويني لمحديث عف التطوير أوالمنصب 

لا  لأنوربما  أوفي الخصائص الديموغرافي  لمعين ،  إليومستوى تعميمي اقؿ مف الثانوي، كما اشرنا 

عدـ الدق  و الحرص في تبادؿ  إلىراجع  ىذا و   و العامؿ،   يوجد اتصاؿ جيد بيف مف يقوـ بالتقييـ

ذلؾ  يمكف إضاف  أف ىناؾ عرض ضئيؿ ، كالطريق  عند إجراء     عممي  التقييـو في  الآراء

 لمتوظيفات الداخمي . 
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 2العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 
 َتٕبعت ِع خهذن اٌّجزوي أخشن:2العبارة

 لأدبص عٍّه
 النسبة الحكرار

 %61,1 41 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %31,0 114 موافق غ:ر

 %60,6 51 محا:د

 %12,1 26 موافق

 %2,0 60 فق جداموا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 مع مجيود العامل الأجر: حناسب 63الشكل رقم 

 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
بغير موافؽ  إجابات  بالمئ   21,5تحصمنا عمى  44و مف خلبؿ الجدوؿ  للؤجربالنسب  

يتناسب مع الجيد  الأجر كاف  أفبغير موافؽ فيما يتعمؽ  إجابات  بالمئ   31,4، الإطلبؽعمى 
وظائؼ المؤسس  تتطمب انجاز العديد مف المياـ  أفربما  ذلؾ لانجاز عممؾ ،و يمكف تفسير  المبذوؿ

الكتم   تعتبر ، و بالنسب  لممؤسس المبذوؿمنخفض لا يعوض جيد العامؿ  الأجر و بالمقابؿ  )كثرتيا( 
 إجابات  بالمئ   16,5محايدة و  إجابات  بالمئ   24,2عمى نسب   كذلؾ جري  مرتفع . تحصمنا لأا

 ذات الإطاراتالفئ  مف  إلىربما  ذلؾ بموافؽ جدا، و يمكف تفسير  إجاباتبالمئ   6,4و      بموافؽ 
 و الخبرة.      الاقدمي  
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 8العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 22الجدول 
تّٕح اٌّؤعغخ ِىبفئبد عًٍ حغت :8العبارة

 ح اٌّحممخإٌتبئ
 النسبة الحكرار

 %61,4 46 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %61 50 غ:رموافق

 %13,2 11 محا:د

 %33,1 162 موافق

 %2,1 63 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 :المكافئات في المؤسسة64الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
رة تمنح المؤسس  مكافئات عمى حسب نتائج المؤسس ، المتعمق  بعبا جاباتفيما يخص الإ
بالمئ   25، و الإطلبؽبالمئ  غير موافؽ عمى  21,8متباين  حيث:  إجابات  فتحصمنا عمى نسب 

نتائج المؤسس ، تحصمنا عمى  أساسغياب نظاـ لمحوافز عمى  إلى ذلؾ غير موافؽ و يمكف تفسير 
معرفتيـ لنوع الحوافز  عدـلأو  الإجاب لامتناعيـ عف  إما ىذا بالحياد و  إجابات  بالمئ   13,5

 إجابات  بالمئ   6,1بموافؽ، و  إجابات  بالمئ   33,5المطبق  في المؤسس ، بينما تحصمنا عمى 
الحوافز لكف  ىذه في بعض المؤسسات يتـ تطبيؽ مثؿ  أف إلى ذلؾ و يمكف تفسير      بموافؽ جدا، 

معظـ مؤسسات الدراس  لغرض استمرارىا في السوؽ  أفلا ننسى  ذلؾ كيستفيد منيا جزء مف العماؿ، 
مدعوم  كما في  تبقىلـ  لأنياو البعض منيا قامت الدول  بمسح لديونيا      الشراك   إلى لجأت

rem8

82

94

51

126

23

Pas d'accord du tout

Plutôt pas d'accord

neutre

Plutôt d'accord

Tout à fait d'accord



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

253 

 

تحقيؽ دورة اقتصادي   أساسالنظاـ السابؽ الاشتراكي، بمعنى يتوجب عمييا تمويؿ نفسيا بنفسيا عمى 
 ايجابي . 

 0العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 26الجدول 
رئ:سك في العمل من السيل عم:و الحعامل :0العبارة

 وحوح:د جيود العمال
 النسبة الحكرار

 %0,1 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %10,0 10 موافق غ:ر

 %13,2 11 محا:د

 %04,5 140 موافق

 %14,2 32 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxت المصدر: مخرجا
 مع العمال المسئول: حعاون 65الشكل رقم 

  

 sphinxمخرجات المصدر: 
عمى عبارة رئيسؾ في العمؿ مف  جابات  نلبحظ مف خلبؿ النسب المحصؿ عمييا مف الإ

بالمئ  موافؽ جدا، و يمكف  18,6بالمئ   موافؽ و  48,9السيؿ عميو التعامؿ و توحيد جيود العماؿ،
و العمؿ يسوده نوع مف التفاىـ و الاحتراـ و الرؤساء لا يتسمط عمييـ بمنصبو، ج أف إلى ذلؾ تفسير 

لا تؤيد صح  العبارة و يمكف تعميؿ  إجابات  بالمئ   18,9تقدر ب  إجمالي بينما تحصمنا عمى نسب  
 العماؿ و رؤساءىـ في بعض مؤسسات الدراس . وجود  مشاكؿ بيف إلى ذلؾ 
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 2العبارة  إجابات   : النسب المعبرة عن27الجدول 
في مؤسسحك انجاز الأعمال :كون :2العبارة

 بالعمل الجماعي
 النسبة الحكرار

 %0,1 13 غ:ر موافق عمى الإطلاق

 %13,3 12 موافق غ:ر

 %12,1 34 محا:د

 %13,3 613 موافق

 %10,0 10 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 ماعي في المؤسسات: العمل الج67الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
في مؤسسات  الأعماؿ أفنلبحظ اف نسب  عالي  مف العماؿ تؤكد  47مف خلبؿ الجدوؿ 

لتحقيؽ  الأعماؿتوجب التكامؿ في سانو ي إلىربما  ذلؾ الدراس  تتـ بصورة جماعي  ويمكف تفسير 
ما لطبيع  الوظيف  مثؿ عماؿ الصيان ، رب ىذا بينما نسب قميم  تنفي وجود عمؿ جماعي و  ؼىداالأ

 ....مسؤوؿ الشؤوف القانوني 
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 4العبارة  إجابات  : النسب المعبرة عن 28الجدول 
حعط:ك المؤسسة الحر:ة في طر:قة انجاز :4العبارة

عممك الميم ىو ححق:ق الأىداف و الحكامل مع 
 العامة لممؤسسة سحراح:ج:ةالإ

 النسبة الحكرار

 %3,6 63 الإطلاق غ:ر موافق عمى

 %60,6 51 غ:رموافق

 %10,1 13 محا:د

 %06,4 121 موافق

 %11,3 00 موافق جدا

 %122 332 المجموع

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 درجة حر:ة العمال في حأد:ة وظائفيم :67الشكل رقم 

 

 sphinxالمصدر: مخرجات 
 إجابات  بالمئ   11,7، بموافؽ إجابات  بالمئ   42,8يتضح  48مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

الميـ ىو التكامؿ  الأعماؿالمؤسس  تمنح لؾ حري  لعماليا في طريق  انجاز  بموافؽ جدا عمى عبارة

الوظائؼ الممارس  في المؤسسات غير  أف إلى ذلؾ العام  لممؤسس ، و يمكف تفسير  ستراتيجي مع الإ

 .العمؿ طرؽامؿ متعود عمييا فلب تقيده بالع أفتعمـ  فالإدارةروتيني  تكراري   أنيامعقدة و بما 

Pas d'accord
du tout

27

Plutôt pas
d'accord

91

neutre

53

Plutôt d'accord

161

Tout à fait
d'accord

44

aut2

0 

161 



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

256 

 

 24,2و  الإطلبؽغير موافؽ عمى  إجابات  بالمئ    7,2و العكس يمكف قولو بالنسب  لتفسير النسب 

تفرض  الإدارةطبيع  الوظيف  و حساسيتيا في المؤسس  تجعؿ مف   إفبغير موافؽ،  إجابات  بالمئ  

ـ، يالحميب و نسب مكوناتو و درج  التعق إنتاجمثؿ  لتحقيؽ مياـ الوظائؼ إتباعياطرؽ التي يجب 

 المحاسب، تركيب المنتوج النيائي.

و متغيرات ، المتعمق  بالتوظيؼ،  الذكرالسابق   3تكمف العلبق  الموجودة بيف فرضي  البحث رقـ 

البعيد و  ىي رؤي  عمى المدى ستراتيجي الإ أف إلى، التعاوف، و الاستقلبلي ، الأجورالتكويف، التقييـ، 

الضروري  بما فييا الكفاءات البشري   الإمكانياتلتطبيقيا ينبغي عمى المؤسس  التحضير ليا و توفير 

اف اغمب  إلىباعتبارىا المحرؾ الرئيسي لنشاط المؤسس ، و مف خلبؿ نتائج الدراس  توصمنا 

 .المتبع  ستراتيجي الإ تطبيؽ و النقص في اليد العامم مف اجؿ مواجي   المؤسسات تقوـ بالتوظيؼ

وتطوير الكفاءات، و ىنا نحف بصدد الحديث عف  لإنتاجكما يعتبر التكويف مف بيف الطرؽ الفعال  

حيث التغيير في الوظائؼ يفرض عمى مسيري ب، ستراتيجي نوعي  الكفاءات المناسب  لتطبيؽ الإ

كؿ  أفمف خلبؿ الدراس   مع الوظائؼ و ما لاحظناه التلبؤـالمؤسسات الاىتماـ بالكفاءات و خمؽ 

المؤسسات اغمبيا  أفبرضا و تحسف في كفاءاتيـ مما يؤكد  تشعروااستفادوا مف تكويف  الذيف العماؿ 

 . ستراتيجيلإاتقوـ بتكويف مف اجؿ التكامؿ مع متطمبات 

  واىـ نحف نعمـ اف بيئ  العمؿ ليا دور عمى نفسي  العامؿ فادا قامت المؤسس  بتقييـ عماليا لمعرف  مست

وجدت وتحاوؿ  إفالاختلبلات  أسبابتبحث عف  أف كذلؾ ، يجب عمييا أدائيـو قياس كفاءة 

، و قد لاحظنا في مؤسسات الدراس  مثؿ: جيبمي، ايني، ذلؾ و يعتبر التقييـ فرص  لمقياـ ب  معالجتيا 

 .الأعماؿانجاز العمؿ و تحديث  وسائؿ العمؿ، بما يسيؿ  أماكفبتجديد ىندس   الإدارةعدـ اىتماـ 

ـ و و ىذا  جانب مي شرك  توزيع الكيرباء و الغاز، مثؿ لاحظنا العكس أخرىفي مؤسسات  بينما
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و انجاز المياـ. كما يعتبر تطوير المسار الميني و ىو ما   الداخمي الاتصاؿ يساعد عمى تفعيؿ

مرتفع و منصب  عمى اعتبار انو يتحصؿ مف وراءه عمى اجر عامؿ داخؿ المؤسس  أي إليويتطمع 

فاف العامؿ لف يشعر  ذلؾ و ادا لـ يتحقؽ  و يخمؽ لديو رغب  و حب لمعمؿ وتطوير كفاءاتو، أفضؿ

ظيور مظاىر سمبي  تعيؽ تحقيؽ  إلىبالرضا و تقدير لمجيوداتو مف قبؿ المؤسس  و قد تؤدي 

 .إستراتيجي 

 الذي مشجع و مناسب، الشيء  و لدفع العماؿ لتطبيؽ مياميـ يجب وضع نظاـ لمتعويضات و الحوافز

 مثؿ: شرك  توزيع الكيرباء و الغاز، ايني. أخرىتفتقده بعض المؤسسات لكنو موجود في مؤسسات 

 أىداؼىناؾ تعاوف ما بيف العماؿ و المسؤوليف في انجاز المياـ و يساعد في تحقيؽ  أفكما لاحظنا 

المؤسسات استقلبلي   أغمبي تمنح  يذا و العماؿ ل الإدارةىناؾ ثق  بيف  كذلؾ المؤسس ، و 

 .:مكن حاك:د صحة الفرض:ةلعماليا.وبناءا عميو  

 
 
 

 

 
 

 Modélisationجذبناء النمو المبحث الثالث: 

لاختبار الفرضيات او لتحديد ليس   factorial analysisفي بداي  الدراس  قمنا بالتحميؿ العاممي 

لتقميؿ البيانات، فيو  أسموبىو  إنماو  أخرىالمجموعات مختمف  عف مجموع   إحدىا كانت ذما ا

ياخد مجموع  كبيرة مف المتغيرات و يبحث عف طريق  لتقميؿ أو تمخيصيا باستخداـ مجموع  اصغر 

 المجموعات بيف المتغيرات المرتبط . أوبالبحث عف الكتؿ  ذلؾ المكونات، و يتـ  أومف العوامؿ 
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. يستخدـ التحميؿ التو كيديو المنيج  لاستطلبعياالتحميؿ العاممي منيجاف: المنيج  يذا و ل

في المراحؿ المبكرة مف البحث لجمع  Analyse Factorielle Exploratoireالعاممي الاستطلبعي 

يستخدـ التحميؿ العاممي  أخرىو مف ناحي   ،معمومات عف العلبقات بيف مجموع  مف المتغيرات

تعقيدا في  الأكثر الأساليبيعتبر مجموع  مف  الذي   Analyse Factorielle Confirmatoireالتوكيدي

المراحؿ المتقدم  مف عممي  البحث لاختبار توكيد فرضيات او نظريات معين  تتعمؽ بالتركيب 

 1لمجموع  مف المتغيرات الأساسي

 Etude Exploratoireالدراسة الاسحطلاع:ة:  .1.3

 في:كشافي و تتمثؿ لإجراء التحميؿ العاممي الاست أساسي ثم  خطوات         

تكوف العين   أفالخطوة يجب  ىذه تقييـ مدى ملبئم  البيانات لمتحميؿ العاممي، وفي  أولا

، fiabilitéموثوقي   أكثرت الارتباط بيف المتغيرات و تكوف ملبب  أي كبيرة الحجـ حتى تتجمى معامناس

  tabachnickقد تناوؿ الباحثيف  في حال  عين  صغيرة الحجـ. و إليولا نستطيع التوصؿ  الذي  الأمر

حال  حتى يمكف استخداـ التحميؿ  300 الأقؿيكوف عمى  أفموضوع حجـ العين  و اقترحا  fidellو 

 150و لكنيما يعترفاف انو مف الممكف الاكتفاء بحجـ عين  اصغر عمى سبيؿ المثاؿ     العاممي ،

 2حال 

 لمدراس  الاستطلبعي . 150 أخدنا حال ، 276بالنسب  لدراستنا فالحجـ الكمي لمعين  ىو 

انو يجب دراس  العلبق  بيف المتغيرات أو البنود و ىو الشرط الثاني لمتحميؿ  ذكرنا أفسبؽ و 

لتقييـ عاممي   إحصائييفاعتمدنا عمى مقياسيف  spss18العاممي في دراستنا، وباستعماؿ برنامج 

                                                 
1

، دار الفاروق للنشر و التوزٌع، 01"،طبعة spssجولً بالانت الترجمة باعتماد د/خالد العامري، "التحلٌل الإحصائً باستخدام برامج 

 195، ص.2006القاهرة، 
2
 197نفس المرجع، ص. 
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يعرؼ  الذي  kaisser-mayer-olkinو مقياس لمتكوري   bartlettالبيانات ألا و ىما: اختبار 

لكفاي  العين ، و لكي يصبح التحميؿ العاممي مناسبا للبستخداـ ينبغي لاختبار  KMOاختصارا باسـ 

، وفيما يمي نعرض النتائج ≤0,5KMOيكوف مقياس  أفو   p‹0,05دلال   ذايكوف  أفالتكوري  

 :إليياالمتوصؿ 

 متغيرات و ىي: أربع تسيير الكفاءات يشمؿ  :1الخطوة 

 الحوظ:ف:  .1

 و اخحبار الحكور:ة لمحوظ:فKMO : مؤشر49جدول رقم 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,576 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 93,377 

Ddl 10 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18مخرجات المصدر: 

مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و  KMO=0,576مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 تحميؿ عاممي إجراء    ، يمكف 0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  

 الحكو:ن: .2

 و اخحبار الحكور:ة لمحكو:ن KMO : مؤشر50جدول رقم 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,699 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 475,614 

Ddl 28 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و  KMO=0,699نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اف مقياس 

 تحميؿ عامؿ إجراء    ، يمكف 0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  
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 الحق::م: .3

 لمحق::م و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,759 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 467,982 

Ddl 21 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,759نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اف مقياس 

 تحميؿ عاممي إجراء    ، يمكف 0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  
 
 
 
 الاجور:.4

 للأجور و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,803 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 324,796 

Ddl 6 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
فاي  العين  مما يدؿ عمى ك 0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,803مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 .تحميؿ عاممي إجراء، يمكف 0,000معبر=  bartlettاختبار   أفكما 
 مع النتائج: التاليوىي ك متغيراتثلبث   تضمنت الكفاءات لإنحاجبالنسب  

 الحعاون:.1
 لمحعاون و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,732 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 145,567 

Ddl 6 

Signification de Bartlett ,000 
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 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و KMO=0,732مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 تحميؿ عاممي إجراء    مكف ، ي0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  
 
 
 الحرك:ة:.2

 لمحرك:ة و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,610 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 131,278 

Ddl 3 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,610مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 .تحميؿ عاممي إجراء  ، يمكف 0,000معبر=  bartlettاختبار   أفكما 
 الاسحقلال:ة و المبادرة:.3

 و اخحبار الحكور:ة الاسحقلال:ة    KMO : مؤشر55جدول رقم 
 بادرةو الم

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,631 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 69,945 

Ddl 3 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,631مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 .تحميؿ عاممي إجراء  ، يمكف 0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  

 بالنسب  لمفعالي  الاجتماعي  فتضمنت المتغيرات النتائج التالي :
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 الرضا الوظ:في:.1
 الرضا الوظ:في و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,664 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 106,963 

Ddl 10 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,664مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 .تحميؿ عاممي إجراء  ، يمكف 0,000معبر=  bartlettر  اختبا أفكما 

 دوران العمل:.2

 دوران العمل و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,604 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 54,350 

Ddl 3 

Signification de Bartlett ,000 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,604مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 تحميؿ عاممي إجراء  ، يمكف 0,000معبر=  bartlettكما اف اختبار  

 

 الغ:ابات:.3

 باتالغ:ا و اخحبار الحكور:ةKMO : مؤشر15جدول رقم 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,642 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approximé 178,453 

Ddl 3 

Signification de Bartlett ,000 



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

263 

 

 SPSS18المصدر: مخرجات 
مما يدؿ عمى كفاي  العين   0,5اكبر مف  ىذا و   KMO=0,642مقياس  أفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

 ، يمكف إجراء   تحميؿ عاممي.0,000معبر=  bartlettاختبار   أفكما 

 :2الخطوة 

تأتي خطوة و التي تتعمؽ باستخلبص العوامؿ عمى تحديد اصغر عدد مف  ىذه  المرحم بعد 

وفي  تمثيؿ، أفضؿالعوامؿ التي يمكف استخداميا لتمثيؿ العلبقات بيف مجموع  مف المتغيرات 

و في  0,3تكوف المكونات اكبر مف  أف،  يجب الأساسي تحميؿ المكونات  أسموبدراستنا استخدمنا 

 1القيـ الكمي  الجدر الكامف ليا يساوي او اكبر مف  Variance totale expliquéeجدوؿ 

 :إلييايمي عرض لمنتائج المتوصؿ  وفيما

 Recإلى SPSS18تـ ترميز في برنامج الذي و :الحوظ:ف

ناخد فقط  )التوظيؼ(، 3الموضح في الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

التمعف بمحقق ، و 7، 5، 4، 2، 1، بالنسب  لمكونات التوظيؼ 0,3المكونات التي تبمغ او تزيد عف 

بمغت قيـ الجدر  2و  1المكونيف  أف، نلبحظ فقط Variance totale expliquéeفي جدوؿ 

 1,272، 1,793 ، و ىي عمى التوالي:1قيم   تفوؽ  الكامف ليا

 Forو التي تـ ترميزىا ب :الحكو:ن

ناخد فقط المكونات التي  )التكويف(3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

محقق ، والتمعف في  9، 7،8، 5، 4، 3، 2، 1، بالنسب  لمكونات التكويف 0,3تزيد عف  أوتبمغ 

بمغت قيـ الجدر الكامف ليا  2و  1، نلبحظ فقط اف المكونيف Variance totale expliquéeجدوؿ 

 1,365،  3,356، و ىي عمى التوالي: 1قيم   تفوؽ 
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 Evaالحرم:ز إلى الحق::م:

ناخد فقط المكونات التي  )التقييـ(، 3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

محقق ، والتمعف في جدوؿ  10، 9، 7،8، 3، 2، 1لمكونات التقييـ ، بالنسب  0,3تبمغ او تزيد عف 

Variance totale expliquée بمغت قيـ الجدر الكامف ليا قيم    2و  1المكونيف  أف، نلبحظ فقط

 1,423،  3,294، و ىي عمى التوالي: 1تفوؽ 

 Remإلىترميزه  تـ و التي :الحعو:ضات

ناخد فقط المكونات التي تبمغ او  )الأجور(، 3الممحؽ رقـ  الأساسيمف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

محقق ، والتمعف في جدوؿ  10، 9، 7،8، 3، 2، 1، بالنسب  لمكونات التعويضات 0,3تزيد عف 

Variance totale expliquée بمغ قيم  الجدر الكامف لو قيم   تفوؽ  1المكوف  أف، نلبحظ فقط

 2,798، و ىي: 1

 

 يمي: ي تضمنت نتائج المتغيرات ماالت الكفاءات إنحاج

 cooإلىالترميز الحعاون:

 أوناخد فقط المكونات التي تبمغ  )التعاوف(، 3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

 Variance totaleمحقق ، والتمعف في جدوؿ  5، 3، 2، 1، بالنسب  لمكونات التعاوف 0,3تزيد عف 

expliquée 2,232، و ىي: 1بمغ قيم  الجدر الكامف لو قيم   تفوؽ  1المكوف  أف، نلبحظ فقط 

 Mob إلى الترميزالحرك:ة:
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فقط المكونات التي تبمغ  ) الحركي ( ناخد3الممحؽ رقـ ناخد الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

 Variance totaleمحقق ، والتمعف في جدوؿ  3، 2، 1، بالنسب  لمكونات الحركي  0,3تزيد عف  أو

expliquée 1,972، و ىي: 1بمغ قيم  الجدر الكامف لو قيم   تفوؽ  1، نلبحظ فقط المكوف 

 Autإلى الترميز الاسحقلال:ة و المبادرة:

ناخد فقط  )الاستقلبلي  و المبادرة( 3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

، محقق ، 3، 2، 1كونات الاستقلبلي  و المبادرة، بالنسب  لم0,3تزيد عف  أوالمكونات التي تبمغ 

بمغ قيم  الجدر  1المكوف  أف، نلبحظ فقط Variance totale expliquéeوالتمعف في جدوؿ 

 1,753، و ىي: 1الكامف لو قيم   تفوؽ 

 بالنسبة لمفعال:ة الاجحماع:ة :

 Satإلى تـ ترميز المتغير :الرضا الوظ:في

ناخد فقط  )الرضا الوظيفي( 3الممحؽ رقـ الأساسي  مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات

محقق ،   4،5، 3، 2، 1، فكؿ المكونات الرضا الوظيفي مف 0,3تزيد عف  أوالمكونات التي تبمغ 

بمغا قيم  الجدر  2و 1المكونيف   أف، نلبحظ Variance totale expliquéeوالتمعف في جدوؿ 

  1,066،  2,017لي: ، و ىي عمى التوا1الكامف ليما قيم   تفوؽ 

 Rouحم حرم:ز المحغ:ر إلى  دوران العمل:

ناخد فقط المكونات  ) دوراف العمؿ( 3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

، محقق ، ومف خلبؿ 3 إلى2، 1، بالنسب  لمكونات دوراف العمؿ فكميا مف  0,3تزيد عف  أوالتي تبمغ 

بمغ قيم  الجدر الكامف لو  1، نلبحظ فقط المكوف Variance totale expliquéeالتمعف في جدوؿ 

 1,654، و ىي: 1قيم   تفوؽ 
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 Abs إلىتـ ترميز المتغير  الغ:ابات:

ناخد فقط المكونات التي تبمغ او  )الغيابات( 3الممحؽ رقـ الأساسي مف خلبؿ جدوؿ تحميؿ المكونات 

 Variance، كميا محقق ، والتمعف في جدوؿ 3، 2، 1، بالنسب  لمكونات الغيابات 0,3تزيد عف 

totale expliquée و ىي: 1بمغ قيم  الجدر الكامف لو قيم   تفوؽ  1، نلبحظ فقط المكوف ،

2,129 

تأتي خطوة تفسير و تدوير العوامؿ، بعد تحديد عدد العوامؿ تمييا مرحم   ىذه  المرحم  بعد:3الخطوة

 إلىنتيج  حوؿ تصنيؼ كؿ المتغيرات  إعطاءناعمى  spss18التدوير لمحاول  تفسيرىا،ويساعد

التعامدي أو المائؿ، بالنسب  لدراستنا فقد استخدمنا التدوير  إمامجموع  واحدة، وىناؾ منيجاف لمتدوير 

اف المتغيرات التي تتعمؽ بالتوظيؼ، التكويف، التقييـ،الرضا الوظيفي  إلىو توصمنا   oblimin المائؿ 

،  ما عدا 4كما ىو موضح في الممحؽ رقـ  مجموعتيف إلىانقسمت البنود قد ف

،التعاوف،الحركي ، الاستقلبلي  و المبادرة، دوراف العمؿ، الغيابات فبقيت البنود مترابط  فيما بينيا الأجور

 تقيس نفس المتغير. و فيما يمي عرض لنتائج التدوير المائؿ: أنيا ىبمعن

تضـ  ثلبث   الأولىؼ تحصمنا عمى مجموعتيف مف خلبؿ التدوير المائؿ لمكونات التوظي

كؿ مجموع  انقسمت  أفيعني  ىذا ، و 5، 4المجموع  الثاني  فييا مكونيف:  أما،  7، 2، 1مكونات 

المتعمق  بطريق  و اليدؼ  الأسئم تضمنت  الأولىو تقيس جزء مف المتغير و ىو التوظيؼ، المجموع  

المستقبمي، أما  آوىي الاستقطاب عمى المدى القريب  ما تصب في فكرة واحدة وف التوظيؼ، و كم

نشاطات متنوع  أو  ذاتكانت  إفالمجموع  الثاني  فيي تتعمؽ نوع المياـ الممارس  في المؤسس  

 متكررة.
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 الأسئم تضـ  الأولىمف خلبؿ جدوؿ التدوير المائؿ لمتغير التكويف تحصمنا عمى مجموعتيف 

المجموع   أمازء مف المتغير وىو اثر التكويف عمى العماؿ، و التي تقيس لنا ج  3،4،5،7،8،9

 .و التي تقيس مدى رغب  العامؿ في الاستفادة مف برنامج تكويني 1،2الثاني  فضمت: 

 7،8،9،10: ضمت الأوؿمجموعتيف  نتجت كذلؾ و مف خلبؿ جدوؿ التدوير المائؿ لمتغير التقييـ 

المجموع  الثاني  ضمت:  أمايعمؿ فيو،  الذي ى المحيط تتعمؽ بقياس اثر التقييـ عمى العامؿ و عم

 تتعمؽ بقياس الطريق  المعتمدة في المؤسس  لمتقييـ. 1،2،3

بنود متغير الرضا  أفمف خلبؿ ملبحظ  نتائج التدوير المائؿ الممثم  في الجدوؿ نستنج 

 الأجر لوظيف  و التي تقيس رضا العامؿ عف ا 1،2،5ضمت: الأولىمجموعتيف  إلىالوظيفي انقسمت 

، فتقيس درج  ارتياح العامؿ في المؤسس  و مدى رغب  3،4المجموع  الثاني  تضـ  أماالممنوح لو، 

 في مواصم  العمؿ فييا. 

 :4 الخطوة

و ىو  crombachؿ  ألفافي الدراس  الاستطلبعي  و ىي دراس  معامؿ  الأخيرةالخطوة 

التي  عباراتاس التدريجي بمعنى درج  التوافؽ بيف الالموثوقي  لقياس درج  الاتساؽ الداخمي لممقي

 أفنفسو، و يتوجب  الأساسيتقيس نفس المكوف  عباراتكانت جميع ال أفتشكؿ المقياس التدريجي، 

 :و فيما يمي نعرض الجدوؿ التالي 0,5مف  أعمى crombach كرونباخل ألفايكوف 
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 العبارات الصالح  لمدراس  :59جدول رقم
دؼذ  ثىَؼجٍلاس

 ثىضذٗٝش

 crombachثىَ٘ع٘قٞز ثىفج ه  ثىؼذجسثس ثىضشٍٞض

Rec A Rec1 
اعتمدت المؤسس  لتوظيفؾ عمى شيادتؾ -1

 و مستواؾ التكويني

0 ,558 

Rec2 
قرار  اتخاذخبرتؾ الميني  عمى  أثرت.5

 توظيفؾ مف طرؼ المؤسس 
Rec7 

بيدؼ مواجي  تغيرات المحيط الخارجي تقوـ .7
 ات لجمب كفاءات جديدةمؤسستؾ بتوظيف

Rec B Rec5 
 0,600 تمارس مياـ متكررة أنت.في وظيفتؾ 5

Rec4 
 .في وظيفتؾ الحالي  لديؾ نشاطات متنوع 4
 

For A For1 
 إلى.أثناء ممارس  عممؾ تلبحظ انؾ بحاج  1

 التكويف

0,820 

For2 
 .ترغب في الاستفادة مف برنامج تكويني5

 

 

 

 

For B 

 

For3 
تتعرؼ المؤسس  عمى حاج  عماليا  أفجؿ مف ا.3

لمتكويف تقوـ بعقد اجتماعات مع العماؿ او تمرير 
 استبياف،تقارير

 

 

 

 

0,643 

 

 

For4 
استفدت منو ساعدؾ  الذي .برنامج التكويف 4

 كفاءتؾعمى تنمي  
For5 

 أكثر.ساعدؾ برنامج التكويف عمى التحكـ 5
 في انجاز عممؾ 

For7 
بيف برنامج تكوينؾ ونتائج .ىناؾ علبق  7

 تقييمؾ في العمؿ
For8 

.برنامج تكويف المؤسس  يكسب العماؿ 8
 كفاءات جديدة

For9 
.مسئولو المؤسس  يشجعوف العماؿ القدامى 9

 عمى تدريب العماؿ الجدد
Eva A Eva1 

 عممؾ يتـ تقييمؾ مف طرؼ رئيسؾ  أثناء.1
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 0,773 في العمؿ

Eva2 
ىي اقؿ  أخرىممي  تقييـ و .المدة بيف كؿ ع5

 سنوي  أومف سن  
Eva3 

.تعتمد مؤسستؾ عمى تقييمات العماؿ 3
 مف التقييمات الجماعي   أكثرالفردي  

Eva B 

 

 

 

 

 

Eva7 
تغييرات عمى بيئ   بإدخاؿ.تقوـ مؤسستؾ 7

 و معدات بعد عممي  التقييـ  آلاتالعمؿ مف 

 

 

0,825 

 Eva8 
ت بعد عممي  التغييرا ىذه  أف.لاحظت 8

 التقييـ ايجابي 
Eva9 

.عممي  التقييـ فرص  لؾ لمتعرؼ عمى 9
 كفاءتؾمستوى 

Eva10 
.تتيح لؾ عممي  التقييـ فرص  لمحديث مع 11

 رئيسؾ عف تطوير مسارؾ الميني
 Rem1 

المؤسسات  أجورمرتفع بالمقارن  مع  أجرؾ.1
  الأخرى

 

0,855 

Rem4 
لانجاز  بذوؿالميتناسب مع جيدؾ  أجرؾ.4

 عممؾ
Rem6 

تتقاضاه يحفزؾ و يشجعؾ  الأجر الذي.6
 عمى العمؿ

Rem7 
 في العمؿ كفاءتؾيتناسب مع  أجرؾ.7

 إنتاج الكفاءات
 Coo1 

.رئيسؾ في العمؿ مف السيؿ عميو التعامؿ 1
 وتوحيد جيود العماؿ

 

 

13735 

Coo2 
.زملبئؾ في العمؿ لدييـ كفاءات مما 5

 جاز عممؾ دوف عراقيؿيساعدؾ عمى ان
Coo3 

يكوف بالعمؿ  الأعماؿ.في مؤسستؾ انجاز 3
 الجماعي
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Coo5 
تتصؿ بسيول  مع رئيسؾ في العمؿ لمساعدتؾ .5

 عممؾ بالشكؿ الصحيح إتماـبالتوجييات عمى 
 Mob1 

  .تستطيع ممارس  مياـ زميمؾ1

13734 
Mob2 

.يمكنؾ العمؿ في وظائؼ مختمف  بتقنيات 5
 متنوع 

Mob3 
 polyvalenceمتنوع التخصصات  أنت.3

 Aut1 
قرارات  باتخاذ.طبيع  عممؾ تسمح لؾ 1

 بمفردؾ

 

13641 

 
Aut2 

.تعطيؾ المؤسس  الحري  في طريق  انجاز 5
و التكامؿ  الأىداؼعممؾ الميـ ىو تحقيؽ 

 العام  لممؤسس  ستراتيجي مع الإ
Aut3 

 .تقوـ بحؿ مشاكؿ عممؾ بنفسؾ3
 الي  الاجتماعي الفع

Sat A Sat 1 
راضي عف الوظيف  التي تعمؿ بيا  أنت.1

 حاليا

 

0,595 

 
Sat 2 

ىي  .حجـ المياـ المطموب منؾ انجازىا5
 معقول  و لا تسبب لؾ ضغطا

Sat 5 
 أجرؾراضي عف  أنت.5

Sat B Sat 3 
 0,554 التقاعد المبكر إلىتتطمع  أنت.3

Sat 4 
و وسائؿ العمؿ لا .بيئ  العمؿ مف عماؿ 4

 تشجعؾ عمى العمؿ
 Rou 1 

 transfertتغيير وظيفتؾ بالتحويؿ  إلى.تتطمع 1
0,591 

 

 
Rou 2 

 أخرى.تريد في المستقبؿ العمؿ في مؤسس  5
Rou 3 

.تحصمت عمى عروض عمؿ مف مؤسسات 3
 أخرى

 Abs 1 
 0,792 مسارؾ الميني  أثناء.لديؾ غيابات كثيرة 1

 
Abs 2 

 التغيب إلىالعمؿ غير مناسب  تدفعؾ  .بيئ 5
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Abs 3 
.تقوـ بمياـ متكررة مما يسبب لؾ مملب 3

 داخؿ المؤسس 
 spss18بالاعحماد عمى  الباحثة إعدادالمصدر: من 

في  الأسئم لمعلبقات الموجودة بيف  الإحصائي و بعد الدراس   أعلبهمف خلبؿ الجدوؿ المبيف 

 يمي: الاستبياف استخمصنا ما

، 9 أصؿمف  أسئم  8عمى  أبقينا، التكويف سبع  أصؿمف  أسئم لنسب  لمتوظيؼ احتفظنا بخمس  با

 .10 أصؿمف  أسئم  4عمى  أبقينا الأجور، 10 أصؿمف  أسئم  7عمى  أبقينابالنسب  لمتقييـ فقد 

ماعدا  م الأسئعمى معظـ  أبقيناتضمف كؿ مف: التعاوف  الذي الكفاءات  إنتاجبالنسب  لممتغير التابع 

    المبادرة فقد احتفضنا و ، الاستقلبلي  الأخيرماعدا السؤاؿ  الأسئم عؿ كؿ  أبقينا،الحركي   4السؤاؿ 

 . 5مف  أسئم  3ب 

 كما ىو موضح في الجدوؿ السابؽ. الأسئم بالنسب  لمفعالي  الاجتماعي  فقد احتفظنا بكؿ 

  Etude Confirmatoire:الحو ك:د:ةالدراسة .3.2

ـ بالدراس  التوكيدي ، نعرض اعي ، والتحقؽ مف توفر شروط القيالقياـ بالدراس  الاستطلببعد  

 فيما يمي مراحميا:

 La Modélisation Par Equationsج  بالمعادلات الييكمي  ذىذه  الدراس  سنستعيف بنمفي  أولا
Structurelles(SEM) ار العلبقات التي تساعد عمى تقييـ خصائص المعايير المختارة و اختب
 :نموذجيفالنمدج  مف  ىذه النظري  المقترح . تتكوف 

الكمي يبرز العلبقات  النموذجو ىو جزء مف  Le Modèle De Mesureالق:اس  نموذج: الأول
، بالنسب  لدراستنا فمدينا Variables manifestes et latentesبيف المتغيرات المستقم  و التابع  

 الكفاءات و الفعالي  الاجتماعي . إنتاجالكفاءات و المتغيرات التابع  ىي  المتغير المستقؿ ىو تسيير
 ، الذي يتكوف مف علبقات المتغيرات التابع .Le Modèle Structurelleالي:كمي  نموذجالثاني: 

 PLSالق:اس و الي:كمة قبل حطب:ق الخوارزم:ة بمقاربة  نموذج: 68الشكل رقم 
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 Smart Pls2المصدر: من مخرجات برنامج 
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 دراسة نموذج الق:اس:.3.3
  1fiabilitéدراسة موثوق:ة النموذج: -1

المستخدم  لقياس الظاىرة المدروس .يعبر عنيا  الأدواتدرج  تباث  إلىالموثوقي  تشير 

 بالعلبق  التالي :

ƍ = CR ( fiabilité des constants) 

CR : Composante Reliabilité 

ƍ> 0 ,7 

 validité convergente2: با:ن المشحرك محوسط الح -2

الدراس  عندما تكوف كؿ المقاييس لنفس المتغير مترابط ، يعبر عنيا بالعلبق   ىذه تقاـ 

 التالي :

AVE = Variance Moyenne Partagée > 0,5 

 La Validité Discriminante3صحة الحما:ز:  -3

ضعيؼ مع مؤشرات قياس مكوف ترابط  داوتمؤشرات القياس لكؿ مكوف  أفتستعمؿ لضماف 

 اخر، و يجب تحقيؽ شرط:

√AVE (∑i)≥correlation (∑i , ∑j )   ,  i ≠ j 

 

                                                 
1
La fiabilité La fiabilité correspond au degré avec lequel les instruments utilisés mesurent de façon constante 

le construit étudié (Evrard et al., 2003). Par conséquent, une échelle est fidèle si l’on retrouve plusieurs fois 

les mêmes résultats sur les mêmes sujets. 
2
la validité convergente est établie lorsque les mesures d’un même construit sont corrélées 

3
la validité discriminante est destinée à s’assurer que les indicateurs de mesure d’un construit sont 

faiblement corrélés aux indicateurs de mesure d’autres construits, conceptuellement distincts du premier. 
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 PLSالق:اس و الي:كمة بعد حطب:ق الخوارزم:ة بواسطة  نموذج: 69الشكل رقم 

 
 Smart Pls2مخرجات برنامج  إعداد الباحثة بالاعحماد عمى المصدر: من
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القياس و تحصمنا عمى النتائج التالي   نموذجلدراس   بق  الذكرالسالقد قمنا بتطبيؽ المراحؿ 

 موضح  في الجدوؿ الموالي:

 يبيف الموثوقي  و متوسط التبايف لمتغيرات الدراس  :60جدول رقم 
Validité 

convergente 
AVE  الحبا:ن محوسط  

Fiabilité     CR 
 الموثوق:ة

 Dimensionالمحغ:رات 

0,5280 0,7702 Rec A 
0,6430 0,7795 Rec B 
0,8274 0,9055 For A 
0,5519 0,8803 For B 
0,6374 0,8404 Eva A 
0,6543 0,8833 Eva B 
0,6629 0,8869 Rem 
0,6380 0,8407 Coo 
0,7863 0,8804 Mob 
0,4831 0,7331 Aut 
0,5455 0,7803 Sat A 
0,6634 0,7940 Sat B 
0,5470 0,7824 Rou 
0,7001 0,8747 Abs 

 smart pls2 المصدر: من إعداد الباحثة الاعحماد عمى نحائج

متوسط التبايف بالنسب  ل كذلؾ الموثوقي  محقق  بالنسب  لكؿ المتغيرات و  أفمف خلبؿ الجدوؿ يتضح 

 المشترؾ، و ىذا  يعني أف تصميـ عبارات الاستبياف كاف جيدا.
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 ي:بالنسب  لصح  التمايز فيي موضح  في الجدوؿ الموال
 : مصفوفة الارحباط61الجدول رقم

 
Construit 

Fiabilité 

des 

construits 

 

 

 

Variance 

moyenne  

partagée 

              

 
 

CR 

CRR 
AVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1 ABS  0,8747     0,7001    ,84              

2 AUT  0,7331     0,4831    0,07 ,70             

3 COO  0,8407     0,6380    0,04 0,22 ,80            

4 EVAA 0,8404     0,6374   -0,14 0,19 0,26  ,80           

5 EVAB 0,8833     0,6543   -0,06 0,23 0,39   0,48 ,81          

6 FORA 0,9055     0,8274    0,10 0,00 0,15   0,12  

0,11 
,91         

7 FORB 0,8803     0,5519    0,06 0,07 0,32   0,51  
0,61 

  
0,24 

,74        

8 MOB  0,8804     0,7863    0,16 0,21 0,05  -

0,00 

-

0,10 

  

0,24 

-

0,09  
,89       

9 RECA 0,7702     0,5280    0,02 0,13 0,37   0,46  
0,49 

  
0,08 

 
0,46  

-
0,08  

,73      

10 RECB 0,7795     0,6430   -0,20 0,15 0,13   0,29  

0,25 

  

0,20 

 

0,29  

 

0,05  

 

0,24 
,80     

11 

 
REM  0,8869     0,6629    0,11 0,14 0,25   0,29  

0,23 

 -

0,03 

 

0,36  

-

0,05  

 

0,27 

-0,07 ,81    

12 
 

ROU  0,7824     0,5470    0,50 0,14 0,11  -
0,11 

-
0,07 

 -
0,00 

-
0,09  

 
0,00  

 
0,01 

-0,28  0,04  ,74   

13 SATA 0,7803     0,5455    0,22 0,27 0,36   0,13  

0,20 

  

0,13 

 

0,26  

 

0,03  

 

0,16 

-0,02  0,50  0,16 ,74  

14 SATB 0,7940     0,6634    0,42 0,13 0,13   0,03  
0,06 

  
0,07 

 
0,03  

 
0,16  

 
0,09 

-0,00 -
0,05  

0,28 0,14 ,81 

               

 الباحثة إعدادلمصدر : من ا
،     الجدر التربيعي لمتبايف المشترؾ إلىتشير القيـ المبين  بالخط العريض في جدوؿ مصفوف  الارتباط 

 correlationو ىي محقق  لشرط أف تكوف قيم  الجدر التربيعي لمتوسط التبايف اكبر مف الارتباطات 

المتغير الكامف وجدناه يساوي  ABSممثؿ بمع متغيرات أخرى، مثلب: نأخذ متغير الغيابات ال

 AUTو ىذه  القيم  اكبر مف قيم  ارتباطو مع الاستقلبلي   0,84و جدره التربيعي      0,7001

و   0,04التي تساوي  cooو اكبر مف قيم  ارتباطو مع التعاوف   0,07حسب ما يوضحو الجدوؿ 
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طات المتغيرات حتى نصؿ إلى آخر متغير الجدر التربيعي مع ارتبا بنفس الطريق  نواصؿ مقارن 

 .0,42و التي تمثؿ       SATBالرضا الوظيفي 

و نواصؿ نفس العممي  مقارن  الجدر التربيعي لكؿ متغير مع ارتباطات المتغيرات الأخرى، و مف 

من  ملبحظ  الجدوؿ مف حيث التبايف و الارتباطات بيف المتغيرات الكامن  فيما بينيا و المتغيرات الكا

، مما     AVE (∑i)≥corrélation (∑i , ∑j )√نجد أف العلبق  محقق     و الظاىرة فيما بينيا

أف المتغيرات الظاىرة و ىي عبارات الاستبياف كانت تدرس نفس المتغير الكامف الذي  يعني 

 خصصت لدراستو أي أف العبارات كانت دقيق  و ليس ليا ارتباط مع متغير كامف أخر.  

 modéle structurelle الي:كمي: النموذجاسة در .3.4
 Modèleالييكمي  النموذجإلى  ط تأكيده نمر الآفو القياس و توفر شر  نموذجبعد دراس   

Structurelle   العلبقات بيف المتغيرات التابع  ممثؿ في الشكؿ  الكمي يبرز النموذجو ىو جزء مف

 القياس: نموذج كذلؾالموالي مع 

الموضح أعلبه و بالتحديد في نموذج القياس، وجود علبق  بيف  شكؿنلبحظ مف خلبؿ ال

و  0,477المتغير المستقؿ تسيير الكفاءات و المتغير التابع إنتاج الكفاءات بمعامؿ انحدار يساوي 

بالمئ  المتغير المستقؿ  28,8مما يعني أف إنتاج الكفاءات تفسر ب: 0,288معامؿ التحديد يساوي 

الكفاءات  إنتاجىناؾ علبق  ايجابي  بيف تسيير و : 2الفرضي ما يؤكد صح  تسيير الكفاءات، م

 البشري .

مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ وجود علبق  بيف المتغيرات التابع  إنتاج الكفاءات و الفعالي  الاجتماعي ، 

الكفاءات البشري  في المؤسسات  إنتاج إف: 5، مما يؤكد صح  الفرضي  0,277معامؿ انحدار يساوي 

 .أدائياالعمومي  الجزائري  يحقؽ ليا فعالي  في 



 مؤسسات العموم:ة الجزائر:ةمالدراسة الحطب:ق:ة ل :الرابعالفصل 

278 

 

نلبحظ مف خلبؿ الشكؿ عدـ وجود علبق  بيف المتغير المستقؿ تسير الكفاءات و المتغير 

و معامؿ تحديد ضعيؼ جدا يساوي  0,109-التابع إنتاج الكفاءات معامؿ انحدار سمبي يساوي 

0,060  

 :متغير وىي 14ف م يتألؼنلبحظ انو  الييكمي النموذجومف خلبؿ 

 :7المحغ:رات الحابعة الحي حفسر حس::ر الكفاءات ىي 

، و ىذا  المتغير كنا قد اشرنا انو 0,706و معامؿ انحدار  0,496بمعامؿ التحديد :الحوظ:ف .1

 RecAانقسـ إلى مجموعتيف عند إجراء   الدراس  الاستطلبعي  في خطوة التدوير المائؿ و ىي:  

 و ىي مفسرة بثلبث  عوامؿ: 0,793عامؿ التحديد و م 0,890معامؿ انحدار 

Rec 1 :اعتمدت المؤسس  لتوظيفؾ عمى شيادتؾ و مستواؾ التكويني 

Rec 2 :قرار توظيفؾ مف طرؼ المؤسس  اتخاذخبرتؾ الميني  عمى  أثرت 

Rec7 :جديدة بيدؼ مواجي  تغيرات المحيط الخارجي تقوـ مؤسستؾ بتوظيفات لجمب كفاءات 

Rec B 0,438و معامؿ التحديد  0,622ؿ انحدار بمعام .  

Rec 4 : كفاءتؾاستفدت منو ساعدؾ عمى تنمي   الذي برنامج التكويف 

Rec 5 : في انجاز عممؾ أكثرساعدؾ برنامج التكويف عمى التحكـ 

و ىذا  المتغير كنا قد اشرنا انو  0,667و معامؿ انحدار  0,751بمعامؿ التحديد : الحكو:ن .2

 وعتيف عند إجراء   الدراس  الاستطلبعي  في خطوة التدوير المائؿ و ىي:انقسـ إلى مجم

For A   و ىو مفسر بعامميف: 0,442و معامؿ انحدار 0,196معامؿ التحديد 

For 1:  التكويف إلىأثناء ممارس  عممؾ تلبحظ انؾ بحاج 

For 2:ترغب في الاستفادة مف برنامج تكويني 
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For B  عوامؿ: 6و ىو مفسر ب 0,977امؿ انحدار و مع 0,955معامؿ التحديد 

For3 : تتعرؼ المؤسس  عمى حاج  عماليا لمتكويف تقوـ بعقد اجتماعات مع العماؿ او  أفمف اجؿ

 تمرير استبياف،تقارير

For4 :. كفاءتؾاستفدت منو ساعدؾ عمى تنمي   الذي برنامج التكويف 

For5 : ز عممؾفي انجا أكثرساعدؾ برنامج التكويف عمى التحكـ 

For7 :ىناؾ علبق  بيف برنامج تكوينؾ ونتائج تقييمؾ في العمؿ 

For8 :برنامج تكويف المؤسس  يكسب العماؿ كفاءات جديدة 

For9 :مسئولو المؤسس  يشجعوف العماؿ القدامى عمى تدريب العماؿ الجدد 

 وعتيف:و الذي  انقسـ إلى مجم 0,888و معامؿ انحدار  0,790بمعامؿ التحديد  ,:الحق::م .3

Eva A   و المفسر بثلبث  عوامؿ: 0,799و معامؿ انحدار  0,639:معامؿ التحديد 

 1Eva عممؾ يتـ تقييمؾ مف طرؼ رئيسؾ في العمؿ أثناء 

2Eva سنوي  أوىي اقؿ مف سن   أخرىالمدة بيف كؿ عممي  تقييـ و 

3Eva.  عي مف التقييمات الجما أكثرتعتمد مؤسستؾ عمى تقييمات العماؿ الفردي 

Eva B  و المفسرة بأربع  عوامؿ: 0,911و معامؿ انحدار  0,830:معامؿ التحديد 

Eva7  و معدات بعد عممي  التقييـ آلاتتغييرات عمى بيئ  العمؿ مف  بإدخاؿتقوـ مؤسستؾ 

Eva8  التغييرات بعد عممي  التقييـ ايجابي  ىذه  أفلاحظت 

Eva9 فاءتؾكعممي  التقييـ فرص  لؾ لمتعرؼ عمى مستوى 

Eva10تتيح لؾ عممي  التقييـ فرص  لمحديث مع رئيسؾ عف تطوير مسارؾ الميني 

 و المفسرة بالعوامؿ التالي : 0,513و معامؿ انحدار  0,263بمعامؿ ارتباط  Rem:الحعو:ضات .4
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 Rem 1الأخرىالمؤسسات  أجورمرتفع بالمقارن  مع  أجرؾ 

Rem 4 لانجاز عممؾ المبذوؿيتناسب مع جيدؾ  أجرؾ 

Rem 6 تتقاضاه يحفزؾ و يشجعؾ عمى العمؿ الذي  الأجر 

Rem7في العمؿ كفاءتؾيتناسب مع  أجرؾ 

 المحغ:رات الحابعة الحي حفسر إنحاج الكفاءات:

 و المفسرة بالعوامؿ التالي : 0,938و معامؿ انحدار  0,880بمعامؿ التحديد Coo:الحعاون .1

Coo 1. حيد جيود العماؿرئيسؾ في العمؿ مف السيؿ عميو التعامؿ وتو 

Coo 2 زملبئؾ في العمؿ لدييـ كفاءات مما يساعدؾ عمى انجاز عممؾ دوف عراقيؿ 

Coo 3  يكوف بالعمؿ الجماعي الأعماؿفي مؤسستؾ انجاز 

 و المفسرة بعامميف: 0,614و معامؿ انحدار  0,377بمعامؿ التحديد  Aut:الاسحقلال:ة .2

Aut 2 و التكامؿ مع  الأىداؼعممؾ الميـ ىو تحقيؽ  تعطيؾ المؤسس  الحري  في طريق  انجاز

 العام  لممؤسس  ستراتيجي الإ

Aut 3 تقوـ بحؿ مشاكؿ عممؾ بنفسؾ 

 المحغ:رات الحي حفسر الفعال:ة الاجحماع:ة:

 و الذي  انقسـ إلى مجموعتيف: 0,702و معامؿ انحدار  0,493معامؿ التحديد :الوظ:في الرضا .1

Sat A, و المفسر بعامميف: 0,756معامؿ انحدار و  0,571: معامؿ التحديد 

Sat 1 راضي عف الوظيف  التي تعمؿ بيا حاليا أنت 

Sat 2 ىي معقول  و لا تسبب لؾ ضغطا حجـ المياـ المطموب منؾ انجازىا 

Sat B  و المفسر بعامميف: 0,788و معامؿ انحدار  0,621 التحديدمعامؿ 
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Sat 3.التقاعد المبكر إلىتتطمع  أنت 

Sat 4 ئ  العمؿ مف عماؿ و وسائؿ العمؿ لا تشجعؾ عمى العمؿبي 

 

 والمفسر بالعوامؿ: 0,760و معامؿ انحدار  0,578معامؿ التحديد  Rouدوران العمل  .2

Rou 1  تغيير وظيفتؾ بالتحويؿ  إلىتتطمعtransfert 

Rou 2   أخرىتريد في المستقبؿ العمؿ في مؤسس 

Rou 3 أخرىتحصمت عمى عروض عمؿ مف مؤسسات 

 و مفسر بالعوامؿ التالي : 0,874و معامؿ انحدار  0,763معامؿ التحديد :Absالغ:ابات  .3

Abs 1 مسارؾ الميني أثناءلديؾ غيابات كثيرة 

Abs 2 التغيب إلىبيئ  العمؿ غير مناسب  تدفعؾ 

Abs 3  تقوـ بمياـ متكررة مما يسبب لؾ مملب داخؿ المؤسس 

مف خلبؿ معاملبت التحديد     الكفاءةالتابع إنتاج متغير و مع ء متغير الحركي  لاف علبقتنلبحظ اختفا 

 . ضعيفة و غير معبر  و الانحدار

 Qualitéتعديؿال جودةدراس  مستوى بعد القياـ بدراس  العلبقات السببي  بيف المتغيرات، نقوـ بخطوة ل

D’ajustement Du Modèle  

تربيعي لحاصؿ ضرب متوسطات لحساب صلبحي  التناسب و ىي الجدر ال 1GOFنستعمؿ مؤشر

   و متوسط مربع التحديد  AVEالتبايف المشترك  

GOF=√   (   )              

  =0,05198 

MOY (AVE) = 0,63345 

                                                 
1
 GOF : Goodness Of Fit 
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GOF = 0,1814 

 معناه أف نموذج الدراس  دو جودة تعديؿ متوسط .تعتبر القيم  المحصؿ عمييا متوسط  
 اٌعبِخ خطُب: SEM-PLSي:كم:ة المعادلة ال جةنمذ

 فعالي  اجتماعي  0,189 –الكفاءات  إنتاج 0,477تسيير الكفاءات = 
 و مناقشة النحائج: الفرض:ات حأك:د.3.5

 .حأك:د الفرض:ات:3.5.1
يكوف اكبر مف أفيجب  قانوف المرحم  استعممنا طريق  ىذه في  

 وضحيا الشكؿ الموالي:وتحصمنا عمى النتائج التي ي
 boostrap بعد حطب:ق طر:قة  الق:اس و الي:كمة نموذج: 70الشكل رقم 

 

 boostrap بعد حطب:ق طر:قة مخرجات  إعداد الباحثة بالاعحماد عمى المصدر: من

 
 : أفمف خلبؿ الشكؿ نلبحظ 
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ى أف محقق  حيث نر  إنتاجياالفرضي  التي تتعمؽ بوجود علبق  بيف تسيير الكفاءات و  -

t=7 ,281   ما يدؿ عمى صح  العلبق . 2اكبر مف 

اجتماعي  لممؤسس   و تحقيؽ فعالي  الكفاءات إنتاجالفرضي  التي تتعمؽ بوجود علبق  بيف  -

 محقق 

t = 3,288 

لبق  بيف تسيير الكفاءات و تحقيؽ فعالي  اجتماعي  علا توجد  وومف خلبؿ الشكؿ يتضح ان -

الكفاءات حتى تستطيع  إنتاجلسابقتيف معناه اف يتوجب لممؤسس ، ما يؤكد الفرضيتيف ا

 المؤسس  تحقيؽ فعالي  اجتماعي . 

 .مناقشة النحائج:3.5.2

ج  بالمعادلات الييكمي ، نستخمص العديد النمذ استعماؿإلييا مف  مف خلبؿ النتائج المتوصؿ 

لتوظيؼ يتـ وفؽ التأىيؿ ت العمومي ، امف النتائج المتعمق  بممارسات تسيير الكفاءات في المؤسسا

كبداي ، لاف المؤسسات عمى يقيف أف الوظائؼ لا يمكف أف تبقى ثابت  بؿ ىي متغيرة سواء في 

طريق  العمؿ أو في الأدوات المستخدم  و حتى التنظيـ داخؿ المؤسس  مف تحويلبت أو الترقيات، 

، ليذا  تبحث عف الأفراد الذيف أو تغيير أنظم  الإنتاج ، تجديد المنتوجات سواء سمعي  أو خدماتي 

تتوفر فييـ مواصفات كالشيادة و المستوى التعميمي الذي  تعتبره كإمكانيات أولي  و تقوـ المؤسس  

بعد ذلؾ  بإجراء   عمميات تكويف لعماليا مف اجؿ خمؽ التأقمـ لمعامؿ مع وظيفتو و تحضيره 

لعمومي  تعرؼ عرض قميؿ لمناصب لتغيير او تطور وظيفي في المستقبؿ، إلا أف المؤسسات ا
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العمؿ، و ىذا  يعود إلى المركزي  في اتخاذ القرارات ، إلى الإمكانيات المالي  لممؤسس  و في بعض 

 المؤسسات إلى عدـ وجود نقص في اليد العامم  بؿ عمى العكس وجود موارد بشري  تفوؽ حاجتيا.

لكنو يحقؽ أثار ايجابي  عمى الذيف   التكويف في المؤسسات العمومي  لا يشمؿ جميع عماليا، 

استفادوا مف برامج تكويني  مف ناحي  الأداء و عمى تطوير كفاءاتيـ، و لكف فيبعض المؤسسات 

بالمئ  2العمومي   تطبيؽ عممي  التكويف فقط كإجراء   قانوني حتى لا تقع المؤسس  في مشكم  دفع 

ض الآخر يعتبر التوظيؼ كوسيم  لإتماـ الأمواؿ مف حجـ الكتم  الأجري  كغرام  مالي ، أو في البع

 المتبقي  مف ميزاني  المؤسس  في نياي  السن .

إف اليدؼ مف التكويف ىو تنمي  الكفاءات و مف ثـ فاف العامؿ يشعر باىتماـ المنظم  بو،       

إلى  و كذلؾ  لا يجد صعوب  في العمؿ و تكوف لو الدافعي  و التحفيز لانجاز المياـ و السعي

 تحقيؽ فعالي  لممؤسس .

فيما يتعمؽ بالأجر  فاغمب العماؿ في المؤسسات العمومي  غير راضيف عف الأجر  الممنوح  

ليـ، إلا فئ  قميم  و ىي غالبا ذات المناصب العميا أو العماؿ دوي اقدمي ، و ىذا  النقص في 

إنتاجيتو في المؤسس  و تحقيؽ الرضا ينعكس بشكؿ كبير عمى نفسي  و أداء العامؿ و بالتالي عمى 

الفعالي . تطبيؽ منيج الكفاءة في المؤسس  غالبا ما يطرح مشاكؿ عند محاول  المؤسس  بناء نظاـ 

لمتعويضات عمى أساس الكفاءة، لأنو سوؼ ينتج عنو أجور مختمف  و ىنا قد يشعر العامؿ بعدـ 

في تطبيؽ  ومي  إشراؾ العماؿوجود عدال  في منح الأجور، ليذا  يتوجب عمى المؤسسات العم

تسيير الكفاءات،      و شرح ليـ ما يعنيو و اليدؼ منو ليس مثؿ ممارسات تسيير الموارد البشري  
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استجاب  لتغييرات   1pfeffer 1994السابق  إنما ىو منيج يبحث عف خمؽ مرون  في اليد العامم 

سس ، خصوصا إف كانت المؤسس  الوظائؼ، إف تحديد نظاـ لمتعويضات يتبع إستراتيجي  المؤ 

 تسعى إلى تبني إستراتيجي  الجودة

 zarifian)فعمييا أف تختار نضاـ لمتعويضات عمى أساس الكفاءات 

1988,1998,lawler1990) كما يتطمب تطبيؽ نظاـ للؤجر عمى أساس الكفاءة التسيير ،

ظ في المؤسسات العمومي  و لكف الملبح l’échange salarialeالتشاركي و التبادؿ بيف العماؿ  

أنيا تطبؽ سياسات لمنح الأجور عمى أساس الشيادة و الاقدمي  في المنصب و مستوى الإداري 

لموظيف ، نموذج التأىيؿ الذي يشجع العدال  في منح الأجور متساوي  بيف العماؿ عمى اختلبؼ 

 (l’équivalence :titre+ancienneté=poste=salaire)خدمات العماؿ المقدم  لممؤسس  : 
بينما نموذج الكفاءة يضع ضماف لمعدال  المتبادل  بواسط  التقييـ الجماعي لمعماؿ، و يمكف  2

القوؿ غياب نظاـ لمتعويضات عمى أساس الكفاءة بؿ ىو مبني عمى أساس ممارسات التقميدي  

فمثلب الاقتطاعات  لتسيير الموارد البشري ،  و انخفاض الأجور يمكف تفسيره إلى العديد مف العوامؿ

، سياسات التوظيؼ السابق  و حتى الحالي  )المحسوبي (  لدى بعض  IRGالمالي  و ىي مرتفع  

المسييريف و كذلؾ  تبني الدول  لمبعد الاجتماعي ما نتج عنو عدد عماؿ يفوؽ حاج  المؤسس  و 

ـ في مصاريؼ بالتالي كتم  اجري  كبيرة، مما يجبر المؤسس  عمى دفع أجور منخفض  لمتحك

المستخدميف. كذلؾ  لا ننسى ذكر المعطيات الاقتصادي  نسب  التضخـ ىي مرتفع ، مما تتسبب 

 في خفض القدرة الشرائي  ، كما لاحظنا غياب لتفعيؿ نظاـ لمحوافز.

                                                 
1
sylvie ST-ONGE, Victor Y HAINES, Alain KLARSFELD, « la rémunération basée sur les compétences », op.cit, 

p.653  
2
Catherine PARADIESE, Yves LICHTENBERGER, « compétence, compétences »,sociologie de travail 

43(2001)33-48,éditions scientifiques et médicales Elsevier SAS,2001,P.38  
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تقوـ المؤسسات العمومي  بتقييـ عماليا، و ىذه  التقييمات متنوع  و وقت إجرائيا مختمؼ مف  

ى فمنيا مف يكوف كؿ شيريف و منيا سنوي، و ىناؾ تقييمات عمى أساس نتائج مؤسس  إلى أخر 

العمؿ، تقييمات جماعي ، إلا أف نتائج ىذا  التقييـ غير مستعمم  في تسيير المسار الوظيفي، 

للبنتقاؿ مف نموذج  zarifian1و حسب الباحث  الترقي  مثلب او في زيادة حوافز إلى نظاـ الأجر ،

طبيؽ نموذج كفاءات في المؤسس  يجب أف يكوف تسيير لميد العامم  مرتكز عمى تتبع التأىيؿ إلى ت

 2التطور الميني للؤفراد عمى أساس تنظيـ مسارات تكويني  للؤفراد، و تقييـ لمكفاءات الفردي  لمعماؿ

العماؿ بتطوير و تنمي  كفاءاتيـ، مما يساعد  أداءرفع مف مستوى  إلىتسيير الكفاءات يسعى  

       المؤسسات العمومي  ليا كفاءات بفضؿ  أفما لاحظناه  ىذا ،و 3الكفاءات إنتاجمؤسس  عمى ال

تتـ  الأعماؿجميع  أفخلبؿ الدراس  الميداني  لممؤسسات لاحظنا  و المعبر عنيا بالتعاوف، فمف

مف  ىذا مسؤوؿ مباشر ليـ، يتبادلوف النصائح و الاستشارات و  إشراؼبصورة جماعي  تحت 

لطرؽ التي تساعد عمى التعمـ و تطوير الكفاءات، و عمى ظيور كفاءات جماعي  في المؤسس ، و ا

اعتبرىا مف طرؽ التعمـ التنظيمي:"  ظاىرة جماعي  لاكتساب  الذي G.Koeigحسب الباحث  ىذا 

المعارؼ التي تعدؿ بدرج  ما مف العمؽ و الدواـ تسيير الوضعيات، بؿ و تعدؿ  إنتاجو 

 نفسيا" كما تطرقنا ليا في الفصؿ الثالث.الوضعيات 

 autonomie etىناؾ نوع مف الاستقلبلي  و المبادرة أفو مف خلبؿ الدراس  توضح لنا  

initiative   فالفرد لا تستطيع المؤسس  الحكـ لاعتماد منيج لمكفاءة أساسيلمعماؿ و ىو شرط ،

                                                 
1
P. ZARIFIAN, « l’émergence du modèle de la compétence, in : les stratégies d’entreprises face aux 

ressources humaines, l’après taylorisme, Economica, Paris,1988,pp77-82  
2
Nathalie BESUCCO, Michèle TALLAD, «  L’encadrement collectif de la gestion des compétence :un 

nouvel enjeu pour la négociation de branche »,sociologie du travail, n41.123.142,elsevier,paris123-124. 
3
Djamel El houari, «  problématique de l’age et gestion des personnel vieillissents dans les services 

hospitaliers en Algérie », revue des sciences sociales, CNRS ;n 50,2013 p.140 
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يكوف فييا و قدرتو عمى إيجاد الحموؿ  عمى امتلبكيا لكفاءة إلا مف خلبؿ الأوضاع الميني  التي

الفرد بالمبادرة و المسؤولي   أخد:" الكفاءة ىي لمحالات غير متوقع ، و ىذا  حسب الباحث زاريفياف

" كما اشرنا لو في الفصؿ الرابع التطبيقي، و ىذا  يتطمب تنظيـ مرف مف طرؼ الميني  أوضاعفي 

ستقلبلي ، و ىذا  غير موجود في المؤسسات المؤسس  يمنح الصلبحيات لمعماؿ و إعطاءىـ ا

العمومي  بؿ ىناؾ مياـ متكررة و تعود العماؿ عمييا فالإدارة متأكدة مف تحكميـ فييا، و ىذه  

 ليست الاستقلبلي  التي تكمـ عنيا الباحثيف في موضوع الكفاءة.

اؿ، و ىذا  فقد وجدنا أنيا غير مكتسب  مف طرؼ العم la mobilitéأما بالنسب  لمحركي   

بسبب أما المؤسسات لا تقوـ بمثؿ ىذه  السياسات في المؤسس ، أو أف العامؿ عندما يتعود عمى 

وظيفتو لا يرغب في تغييرىا أو بسبب انو يرى باف الوظائؼ المتاح  لا تمنحو أشياء جديدة 

جدا في المؤسسات ايجابي ، إلا ادا كانت ترقي  و نحف لاحظنا أف عمميات الترقي  تتـ بوتيرة بطيئ  

العمومي ، و ىذا  راجع انو في بعض الحالات تقوـ بتوظيفات خارجي  لسد المنصب الشاغر 

عوض ما تقوـ بترقيات رغـ وجود أفراد لدييـ مؤىلبت لذلؾ ، و ىنا المؤسس  تقصي عماليا مف 

 اكتساب خبرات عمى أساس التجارب التي سيعيشونيا في وظائؼ أخرى عمى أساس الحركي .

عموما يتطمب إنتاج الكفاءات جماعي  أف تكوف نوعي  الأشكاؿ التنظيمي  تشجع  

الحركي ،المبادرة، التعاوف، المسؤولي ، تكامؿ بيف الكفاءات الفردي  و الجماعي ، حتى أف المغزى 

 1مف منح العماؿ للبستقلبلي  يعني أف الإدارة العميا استبدلت الرقاب  بالثق .

الاجتماعي  في المؤسسات العمومي ، نلبحظ لا توجد علبق  مع ممارسات  بالنسب  لمفعالي   

تسيير الكفاءات و بيذا  نستطيع القوؿ انو منطقي لأنو يجب توفر عامؿ وسيطي و ىو الكفاءة حتى 

                                                 
1
Catherine paradiese, yves lichtenberger,op.cit,p.38  
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تتحقؽ الفعالي  الاجتماعي  لممؤسس  و ىذا  ما توصمنا إليو مف خلبؿ الدراس  وما بينتو النمذج  

ىناؾ علبق  بيف الكفاءة و تحقيؽ فعالي ، و يعرؼ الكفاءة عمى أنيا قدرات  Duboi الييكمي ، حسب

الأجير لمقياـ بمياـ عممو مف اجؿ تحقيؽ مخرجات ذات جودة مع احتراـ القواعد الداخمي  لممنظم  و 

 الخارجي  لمبيئ ، و يضع الشكؿ الموالي لشرح ىذه  العلبق :

 Duboiحماع:ة حسب الباحث: ححق:ق الفعال:ة الاج71رقم  الشكل
 نتيج                         اداة اساسي                          

 
 
 

 
Source: Tülay BOZKURT , « management by competencies », Istanbul, 2011,p.15,site 

visité le:10-01-2015,disponible sur: managementbycompetenciestulaybozkurt-

110329032120-phpapp02.pdf 

، إلا أف الفعالي  تتحقؽ بواسط  الكفاءة أفالشكؿ يتضح صدؽ ما نقوؿ عمى  ىذا مف خلبؿ  

المؤسسات العمومي  لا تعتمد عمييا و في بعض المؤسسات لا تعطييا أىمي  في تحقيؽ الفعالي  الكمي  

ر، و ىذا  يمكف تفسيره إلى أف بعض لممؤسس  لأنيا تعتمد عمى العوامؿ المالي  و المادي  أكث

المؤسسات لا تعرؼ منافس  شديدة مف طرؼ مؤسسات أخرى، لو كاف العكس لبحثت عف كيفي  

مواجيتيا واكتساب ميزة تنافسي  وىنا تظير أىمي  تحقيؽ فعالي  اجتماعي  و الاىتماـ بالكفاءات 

 البشري .

 

 
 
 

 تحفيز
 ححق:ق فعال:ة الكفاءة

الدور 
 المعرف  الاجتماعي
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 خاحمة الفصل الحطب:قي:
تنا التطبيقي  معرف  طبيع  ممارسات تسيير الكفاءات في المؤسسات حاولنا مف خلبؿ دراس

العمومي ، و مدى الأىمي  التي تعطييا المؤسس  لتطويرىا و تنميتيا ، إلى جانب قياس درج  تحقيؽ 

عمى نظاـ لتسيير الموارد البشري  الفعالي  الاجتماعي  لممؤسس .و ىذا  بغي  إبراز العلبقات المتواجدة بين

حيث قمنا بإعداد استبياف متكوف .اتلممؤسسفعالي  العمى تحقيؽ  تأثيرىاالكفاءات  ، و  إنتاجأساس 

مف ثلبث  أجزاء، جزء متكوف مف عبارات متعمق  بقياس تسيير الكفاءات، أما الثاني متعمؽ بقياس إنتاج 

مؤسسات عمومي       الكفاءات، اما الجزء الأخير يتحدث عف الفعالي  الاجتماعي ، موجو إلى العماؿ ست 

، بريد الجزائر، مؤسس  توزيع الكيرباء و الغاز(. تـ توزيع cma-sampo) ايني، جيبمي، نفطاؿ، 

اعتمدنا في المعالج   quotasاستبياف عمى عين  البحث مختارة عمى أساس طريق  الحصص  300

لتفريغ  sphinxو برنامج لترميز عبارات الاستبياف spss18الإحصائي  لمبيانات المجمع  عمى برنامج 

كما استعممنا النمذج  بمعادلات ىيكمي . و توصمنا إلى النتائج  .محتويات الاستبيانات المجمع 

 الرئيسي  التالي :

 التوظيؼ يتـ وفؽ اعتبارات إلى حد ما عمى أساس الكفاءة. -

و لكف ىناؾ  تقوـ المؤسسات العمومي  بتطبيؽ عمميات تكويني  مف اجؿ تنمي  مواردىا البشري ، -

 نقص في جودة برامج التكويف، و عدد الدورات التكويني  التي يستفيد منيا العماؿ.

 اغمب العماؿ في المؤسسات العمومي  غير راضيف عف الأجر الممنوح ليـ. -

تقوـ المؤسسات العمومي  بتقييـ عماليا،و ىذه  التقييمات متنوع  و وقت إجرائيا مختمؼ مف  -

 ا مف يكوف كؿ شيريف و منيا سنوي.مؤسس  إلى أخرى فمني
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 المؤسسات العمومي  ليا كفاءات بفضؿ ممارسات تسيير الكفاءات و المعبر عنيا بالتعاوف -

 الموجود بيف العماؿ في انجاز مياـ وظائفيـ.

 فقد وجدنا أنيا غير متوفرة في عماؿ المؤسسات العمومي . la mobilitéبالنسب  لمحركي   -

 عالي  الاجتماعي  في المؤسسات العمومي ، و ممارسات تسيير الكفاءات.لا توجد علبق  بيف الف -

 تحقيؽ الفعالي  الاجتماعي  في المؤسسات يتطمب إنتاج لمكفاءات. -

 ي يجب أف توفر لو ما يمي: تال مف خلبؿ تبني المؤسسات لتسيير الكفاءات ذلؾيكوف 

لئستراتيجي  العام  التوظيؼ يجب أف يكوف عمى أساس احتياجات المؤسس  و و فقا ل -

 لممؤسس ، مع الأخذ في الحسباف التغير الذي  سيطرا عمى الوظائؼ.

الاىتماـ الجدي لعمميات التكويف مف خلبؿ التحديد الدقيؽ لعدد العماؿ لمتكويف، و نوع النقص  -

 الموجود في الأداء، و كذلؾ تحديد اليدؼ الذي تسعى إليو المؤسس  مف التكويف.

داعما لتطوير و مساعد عمى إنتاج كفاءات تحتاجيا المؤسس  لنشاطيا أف يكوف التكويف  -

 الحالي  و كذلؾ  الاستعداد لممستقبؿ.

القياـ بتقييمات لمعماؿ سواء فردي  أو جماعي  و بفترات متقارب  لكي تبقى المؤسسات عمى  -

 دراي  مستمرة بمستوى كفاءاتيا.

، الترقي  ، التحويؿ أو بمنح حوافز أو تغييرات ربط نتائج التقييـ بقرارات تتعمؽ إما بالتكويف  -

 ايجابي  في بيئ  العمؿ.

محاول  تحسيف أجور العماؿ إلا أف ىذه تعتبر معادل  بطرفيف الأوؿ إستراتيجي  المؤسس  و  -

 الثاني سياسات الدول .
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اعتماد تعويضات عمى أساس الكفاءة و تفعيؿ التقييـ الجماعي لمعمؿ حتى تكوف منافس  بيف  -

 لعماؿ عؿ تقديـ أحسف أداء.ا

 إتباع أشكاؿ تنظيمي  تكوف أكثر مرون ، تشجيع العماؿ عمى المشارك  و إبداء الرأي. -

اعتماد المؤسسات عمى تعويد العماؿ عمى العمؿ في وظائؼ مختمف  حتى تخمؽ لدي  تنوع في  -

 و منو نستطيع حركي  لمعماؿ. la polyvalenceالتخصصات 

مؤسسات العمومي ، مف ناحي  اليندس  المعماري ، تجييزات المؤسس  الاىتماـ بتحديث ال - -

 وتفعيؿ أكثر لمتكنولوجيا الحديث  لممعمومات الاتصاؿ.

 التقميؿ مف الرقاب  عمى العماؿ و منحيـ مسؤولي  أكثر في تحقيؽ نتيج  ايجابي  لممؤسس .  -
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 العامة الخاحمة
مف انتشار واسع لممؤسسات، و استخداـ  تعتبر التغيرات التي شيدتيا الساح  الاقتصادي 

لمتكنولوجيا، و تغير أذواؽ المستيمكيف، و كدلؾ المنافس  الشديدة بيف المؤسسات، مف العوامؿ التي 

ادت الى زيادة حال  عدـ التأكد حوؿ استمراري  المؤسسات في النشاط و تحقيؽ الارباح، مما انعكس 

و الاستراتيجي  المتبع . اجمالا ساىمت في تغيير ملبمح  عمى طبيع  اشكاؿ التنظيـ، و نوع الوظائؼ

المؤسسات، مما دفع الدارسيف في مجاؿ التسيير لمبحث عف الافكار المساعدة لضماف نجاح 

 المؤسسات، فوجدوا في منيج الكفاءة الحموؿ لمعديد مف المشاكؿ.

يؽ و المساندة في اي صارت الموارد البشري  بالنسب  لمدوؿ المتقدم  المفتاح الرئيسي لتحق

توجو تختاره المؤسسات، لأنيا وجدت في الأفراد صف  المورد الذي مف خصائصو خمؽ القيم ، ليدا 

تقوـ بالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشري ، و تيتـ بتنميتيـ و تسيير المسار الوظيفي و الاىتماـ ببناء 

كذلؾ ما تتطمبو الوظيف  مف مياـ، و كؿ  نظاـ لمتعويضات يتناسب و ما يمتمكو الفرد مف خصائص و

ىدا يندرج في إطار تسيير الكفاءات و بيده الطريق  تساعد عمى تنمي  مواردىا البشري  و بالتالي 

 الحصوؿ عمى كفاءات بشري  متجددة. 

مف خلبؿ الدراس  التطبيقي  توصمنا إلى  تشكيؿ مجموع  مف الأفكار أىميا أف المؤسسات 

مي  أماـ اقتصاد لا يشيد منافس  شرس  و في بعض القطاعات غيابيا مثؿ: خدمات الجزائري  العمو 

توزيع الكيرباء و الغاز ، خدمات شرك  نفطاؿ، و ىدا راجع الى سياسات الدول  و احتكارىا لبعض 

القطاعات، ليدا وجدنا أف اغمب ىده المؤسسات تنتج منتوجات أو خدمات وىي غير متخوف  مف عدـ 

لا تبحث عف الرفع الدائـ لجودتيا، و نحف نعمـ اف وجود منافس  يعود بالإيجاب عمى تصريفيا و 
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المستيمؾ مف حيث التنويع  و الوفرة و النوعي ، و العكس ما لاحظناه بالنسب  إلى مؤسسات ايني، 

 جيبمي فيبحثاف عف تطوير منتوجاتيـ حتى تحافظ عمى حصتيا السوقي  و كدلؾ محاول  زيادتيا.

واقع الاقتصادي الجزائري كغيره مف اقتصاديات الدوؿ سوؼ يتعرض إلى تحولات تأثر اف ال 

عمى الخيارات الإستراتيجي  لممؤسسات، ىده الأخيرة مدعوة الى تطبيؽ تسيير لمكفاءات يساعدىا عمى 

 Modèle deمواجي  ىده التقمبات، و كبداي  تطبيؽ نموذج لتسيير الكفاءات العادي 

normalisation1لدي يضمف تكامؿ في سموؾ الافراد عمى اساس معايير مقبول  و منتج  لمقيم  في ا

المؤسس ، فيي تساىـ في زيادة تجانس ثقاف  داخمي  و التي تشجع إدخاؿ السموؾ الجماعي التشاركي 

المنتج لمقيم ، و ىدا يعني ضرورة اىتماـ المؤسسات بالمورد البشري باعطاءه كؿ ما يحتاجو ابتدءا 

لوظيف  ثـ الاجر ثـ التنمي  و التطوير الى ظروؼ العمؿ المناسب  و المحفزة، و ىنا تكوف مف ا

 المؤسسات قد حضرت الأرضي  لمقياـ بانتياج نموذج الكفاءات. 
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en contexte, modélisation fondé sur l’étude de cas » ,op.cit,pp.38-39 
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 وصاسح اٌتعٍُُ اٌعبٌٍ و اٌجحث اٌعٍٍّ 

 خبِعخ اٌدُلاٌٍ ٌُبثظ عُذٌ ثٍعجبط

 وٍُخ اٌعٍىَ الالتصبدَخ،اٌتدبسَخ و عٍىَ اٌتغُُش

 لغُ اٌعٍىَ اٌتدبسَخ

 

شحُُثغُ الله اٌشحّٓ اٌ  

 

ثىغلاً ػيٞنٌ ٗ سفَز الله صؼجىٚ ٗ دشمجصٔ، فٜ إؽجس ثعضنَجه أؽشٗفز دمض٘سث فٜ 

إشىبٌُخ إٔتبج و تغُُش اٌىفبءاد فٍ اٌّؤعغبد ثىؼيً٘ ثلاقضظجدٝز ، صقش ػْ٘ث6ُ 

 اٌعّىُِخ.

ٗىغشع ؽَغ ٍؼيٍ٘جس ىيذسثعز ثىَٞذثّٞز، أػغ دِٞ أٝذٝنٌ ٕذث ثلاعضذٞجُ ٗ أسؽ٘ث  

فٜ ثىخجّز ثىَْجعذز. ػيَج أُ ×( دجلإؽجدز ػيٚ ثلأعتيز د٘ػغ ػلاٍز)ٍْنٌ ثىضؼجُٗ ٍؼٜ 

 ثلإؽجدجس عضغضؼَو فقؾ لإعشثء ٕذث ثىذقظ ثىؼيَٜ.

 

 

 

: علاِخ  حربتعالأ  
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 فٍ اٌخبٔخ إٌّبعجخ:)×(  إشبسحاٌتبٌُخ ثىضع  الأعئٍخعًٍ  الإخبثخَشخً 

 :اٌتىظُف

ِىافك  اٌعجبساد

 خذا

غُش  ِحبَذ ِىافك

 ِىافك

ِىافك غُش 

 عًٍ الإطلاق

.ثػضَذس ثىَؤعغز ىض٘ظٞفل ػيٚ شٖجدصل ٗ ٍغض٘ثك 1

 ثىضنْٜ٘ٝ

 

     

 

.أعشس خذشصل ثىَْٖٞز ػيٚ ثصخجر قشثس ص٘ظٞفل ٍِ 6

 ؽشف ثىَؤعغز

     

 

.قَش دجىؼَو فٜ ٗظجةف ٍخضيفز ػْذ دذثٝز ص٘ظٞفل 3

 فٜ ثىَؤعغز

     

 

 .فٜ ٗظٞفضل ثىقجىٞز ىذٝل ّشجؽجس ٍضْ٘ػز0
     

 

 .فٜ ٗظٞفضل أّش صَجسط ٍٖجً ٍضنشسر1
     

 

 .ػَيل فٜ ثىَؤعغز َٝنْل ٍِ صط٘ٝش مفجءثصل2
     

 

.دٖذف ٍ٘ثؽٖز صغٞشثس ثىَقٞؾ ثىخجسؽٜ صقً٘ 3

 ٍؤعغضل دض٘ظٞفجس ىؾيخ مفجءثس ؽذٝذر

     

 اٌتىىَٓ:

ِىافك  اٌعجبساد

 خذا

غُش  ِحبَذ ِىافك

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

      ز ػَيل صلافع ثّل دقجؽز إىٚ ثىضنِ٘ٝ.أعْجء ٍَجسع1

 

 .صشغخ فٜ ثلاعضفجدر ٍِ دشّجٍؼ صن6ْٜٝ٘
     

 

.ٍِ ثؽو أُ صضؼشف ثىَؤعغز ػيٚ فجؽز ػَجىٖج 3

ىيضنِ٘ٝ صقً٘ دؼقذ ثؽضَجػجس ٍغ ثىؼَجه أٗ صَشٝش 

 ثعضذٞجُ،صقجسٝش

     

 

.دشّجٍؼ ثىضنِ٘ٝ ثىزٛ ثعضفذس ٍْٔ عجػذك ػيٚ صَْٞز 0

 مفجءصل

     

.عجػذك دشّجٍؼ ثىضنِ٘ٝ ػيٚ ثىضقنٌ أمغش فٜ ثّؾجص 1

 ػَيل 
     

      مو ثىؼَجه فٜ ثىَؤعغز ٝغضفٞذُٗ ٍِ دشثٍؼ صنْ٘ٝٞز .2
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 ثعضَشثس

ِىافك  اٌعجبساد

 خذا

غُش  ِحبَذ ِىافك

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

 

.ْٕجك ػلاقز دِٞ دشّجٍؼ صنْ٘ٝل ّٗضجةؼ صقَٞٞل فٜ 3

 ثىؼَو

     

 

 ّجٍؼ صنِ٘ٝ ثىَؤعغز ٝنغخ ثىؼَجه مفجءثس ؽذٝذر.دش4
     

 

.ٍغت٘ى٘ ثىَؤعغز ٝشؾؼُ٘ ثىؼَجه ثىقذثٍٚ ػيٚ 5

 صذسٝخ ثىؼَجه ثىؾذد

     

 :اٌتمُُُ

ِىافك  اٌعجبساد

 خذا

غُش  ِحبَذ ِىافك

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

      .أعْجء ػَيل ٝضٌ صقَٞٞل ٍِ ؽشف سةٞغل فٜ ثىؼَو1

مو ػَيٞز صقٌٞٞ ٗ أخشٙ ٕٜ ثقو ٍِ عْز .ثىَذر دِٞ 6

 أٗ عْ٘ٝز
     

 

.صؼضَذ ٍؤعغضل ػيٚ صقَٞٞجس ثىؼَجه ثىفشدٝز أمغش 3

 ٍِ ثىضقَٞٞجس ثىؾَجػٞز 

     

 

.صغضخذً ثىَؤعغز ىضقٌٞٞ ػَجىٖج إفذٙ ثى٘عجةو 0

 ثىضجىٞز6ثعضذٞجُ، ٍقجديز، ٍلافظز، صقجسٝش 

     

 

ٗىٞظ صؤٕٞيل .ٝضٌ صقَٞٞل ػيٚ أعجط ٍغض٘ٙ مفجءصل 1

 ىيؼَو

     

 

.ْٕجك ػلاقز دِٞ ػَيٞز صقَٞٞل ٗ ثصخجر قشثس صشقٞز أٗ 2

 صق٘ٝو

     

 

.صقً٘ ٍؤعغضل دئدخجه صغٞٞشثس ػيٚ دٞتز ثىؼَو ٍِ 3

 آلاس ٗ ٍؼذثس دؼذ ػَيٞز ثىضقٌٞٞ 

     

 

 .لافظش أُ ٕذٓ ثىضغٞٞشثس دؼذ ػَيٞز ثىضقٌٞٞ ثٝؾجدٞز4
     

 

ل ىيضؼشف ػيٚ ٍغض٘ٙ .ػَيٞز ثىضقٌٞٞ فشطز ى5

 مفجءصل

     

 

.صضٞـ ىل ػَيٞز ثىضقٌٞٞ فشطز ىيقذٝظ ٍغ سةٞغل 12

 ػِ صط٘ٝش ٍغجسك ثىَْٖٜ
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 :الأجور

ِىافك  اٌعجبساد

 خذا

غُش  ِحبَذ ِىافك

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

 

 .أؽشك ٍشصفغ دجىَقجسّز ٍغ أؽ٘س ثىَؤعغجس ثلأخشٙ 1
     

 

 س ثىَؤعغجس ثلأخشٙ.أؽشك ٍضغجٗٛ ٍغ أؽ6٘
     

 

.أؽشك ٍْخفغ دجىَقجسّز ٍغ أؽ٘س ثىَؤعغجس 3

 ثلأخشٙ

     

 

 .أؽشك ٝضْجعخ ٍغ ؽٖذك ثىَذزٗه لاّؾجص ػَيل0
     

 

.ّظجً أؽشك ٍذْٜ ػيٚ عجط ثلاقذٍٞز، ثىشٖجدر،ؽذٞؼز 1

 ٗظٞفضل

     

 

 .ثلأؽش ثىزٛ صضقجػجٓ ٝقفضك ٗ ٝشؾؼل ػيٚ ثىؼَو2
     

 

 ٍغ مفجءصل فٜ ثىؼَو .أؽشك ٝضْجعخ3
     

 

 .صَْـ ثىَؤعغز ٍنجفتجس ػيٚ فغخ ثىْضجةؼ ثىَقققز4
     

 

.ْٕجك ػلاقز دِٞ ّضجةؼ ػَيٞز ثىضقٌٞٞ ٗ صقظيل ثٍج 5

 ػيٚ ٍنجفآس أٗ خظٌ 

     

 

 .صنجفب ٍؤعغضل ثىنفجءثس ثىَذذػز12
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 :إٔتبج اٌىفبءح

 اٌتعبوْ: . أ

غُش  ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 ِىافك

غُشِىافك 

 عًٍ الاطلاق

.سةٞغل فٜ ثىؼَو ٍِ ثىغٖو ػيٞٔ ثىضؼجٍو ٗص٘فٞذ 1

 ؽٖ٘د ثىؼَجه
     

 

.صٍلاةل فٜ ثىؼَو ىذٌٖٝ مفجءثس ٍَج ٝغجػذك ػيٚ 6

 ثّؾجص ػَيل دُٗ ػشثقٞو

     

 

 .فٜ ٍؤعغضل ثّؾجص ثلأػَجه ٝنُ٘ دجىؼَو ثىؾَجػ3ٜ
     

 

 ةل فٜ ثىؼَو.ىذٝل طؼ٘دز فٜ ثىضؼجٍو ٍغ صٍلا0

     

.صضظو دغٖ٘ىز ٍغ سةٞغل فٜ ثىؼَو ىَغجػذصل 1

 دجىض٘ؽٖٞجس ػيٚ إصَجً ػَيل دجىشنو ثىظقٞـ

     

 

  mobilitéاٌحشوُخ: . ة

غُش  ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

      .صغضطٞغ ٍَجسعز ٍٖجً صٍٞيل1

 

 ٞجس ٍضْ٘ػز.َٝنْل ثىؼَو فٜ ٗظجةف ٍخضيفز دضق6ْ
     

 

 polyvalence.أّش ٍضْ٘ع ثىضخظظجس 3
     

 

 .ٍغض٘ٙ مفجءصل ٝغَـ ىل دجىضشقٞز ٍغضقذلا0
     

 

 ج. الاعتملاٌُخ و اٌّجبدسح:

غُش  ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 ِىافك

غُش ِىافك 

 عًٍ الإطلاق

      .ؽذٞؼز ػَيل صغَـ ىل دجصخجر قشثسثس دَفشدك1

عغز ثىقشٝز فٜ ؽشٝقز ثّؾجص ػَيل ثىٌَٖ .صؼطٞل ثىَؤ6

ٕ٘ صققٞق ثلإٔذثف ٗ ثىضنجٍو ٍغ ثلإعضشثصٞؾٞز ثىؼجٍز 

 ىيَؤعغز

     

 

 .صقً٘ دقو ٍشجمو ػَيل دْفغل3

     

 

.صقً٘ دئػطجء أفنجس ٗ ثقضشثفجس ىشةٞغل ميَج أصٞقش 0
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 ىل فشطز ىذىل

      .ؽذٞؼز ػَيل صضطيخ ٍْل أُ صنُ٘ ٍذضنش1

 الاختّبعُخ: اٌفعبٌُخ

 اٌشضب: . أ

غُش ِىافك  غُش ِىافك ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 عًٍ الاطلاق

      .أّش سثػٜ ػِ ثى٘ظٞفز ثىضٜ صؼَو دٖج فجىٞج1

.فؾٌ ثىَٖجً ثىَطي٘ح ٍْل ثّؾجصٕج ٕٜ ٍؼق٘ىز   6

 ٗ لا صغذخ ىل ػغطج
     

      .أّش صضطيغ إىٚ ثىضقجػذ ثىَذنش3

جه ٗ ٗعجةو ثىؼَو لا صشؾؼل .دٞتز ثىؼَو ٍِ ػ0َ

 ػيٚ ثىؼَو

     

      .أّش سثػٜ ػِ أؽشك1
 

 دوساْ اٌعًّ: . ة

غُش ِىافك  غُش ِىافك ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 عًٍ الإطلاق

      transfert.صضطيغ إىٚ صغٞٞش ٗظٞفضل دجىضق٘ٝو 1

      .صشٝذ فٜ ثىَغضقذو ثىؼَو فٜ ٍؤعغز أخش6ٙ

ػَو ٍِ ٍؤعغجس  .صقظيش ػيٚ ػشٗع3

 أخشٙ

     

 

 ج. اٌغُبثبد:     

غُش ِىافك  غُش ِىافك ِحبَذ ِىافك ِىافك خذا اٌعجبساد

 عًٍ الإطلاق

      .ىذٝل غٞجدجس مغٞشر أعْجء ٍغجسك ثىَْٖٜ 1

      .دٞتز ثىؼَو غٞش ٍْجعذز صذفؼل إىٚ ثىضغٞخ6

.صقً٘ دَٖجً ٍضنشسر ٍَج ٝغذخ ىل ٍيلا دثخو 3

 ثىَؤعغز
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 خصبئص اٌذَّىغشافُخ و الاختّبعُخ:

 ( فٍ خبٔخ الإخبثخ عٓ اٌغؤاي:×ضع اٌعلاِخ )

 ثىغ6ِ  .1

 سنة.                25أقل من  (1

 سنة. 34سنة إلى  25من  (6

 سنة. 44سنة إلى 35من  (3

 سنة. 54سنة إلى  45من  (0

 سنة و أكثر 55من  (1

 ثىؾْظ6 .6

 رمش (1

 أّغٚ (2

 

      Algérie Telecom          Algérie Posteفً أي مؤسسة تعمل:  .3

Société Nationale De distribution D’électricité et De Gaz        

NAFTAL                          GIPLAIT                         ENIE                 

 ثلأقذٍٞز6  .0

 عْ٘ثس 0إىٚ  2ٍِ  (1

 عْ٘ثس 5إىٚ  1ٍِ  (6

 عْز10إىٚ  12ٍِ  (3

 عْز 15إىٚ  11ٍِ  (0

 عْز ٗ أمغش 62ٍِ  (1

 ثىَغض٘ٙ ثىضؼي6َٜٞ .1

 ٍض٘عؾ. (1

 عجّ٘ٛ. (6

 ؽجٍؼٜ. (3

 صنِ٘ٝ آخش (0

 

 ٕو عذق ىل ٗ أُ ػَيش فٜ ٍؤعغز أخشٙ قذو ثىقجىٞز6 .2

 ّؼٌ. (1

 لا. (6
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 ٌشؤوْ اٌعبِخوحذح ا

 

 لغُ اٌّّتٍىبد
 لغُ اٌّشوجبد

 الإٌىتشؤُخ

 

 اٌمغُ اٌطجٍ 

 

 EGP قسم الإلكحرون:ك الأكثر عمومي

 
 

وحذح إٌظبفخ 
 والأِٓ

 

 وحذح عُٓ

 وعبسح

 

ِذَشَخ 

 اٌتغىَك

 

وحذح ثُع 

 اٌتدهُضاد

وحدة حرق:ة 
 الأجيزة البصر:ة

 

وحذح اٌتصفُح 

 واٌّعبٌدخ

0

4

 مد:ر:ة مراقبة الحس::ر

 مد:ر:ةالححص:ل

 الأماناااة

 مسحشارون

 المد:ر:ة المركز:ة
 لممال:ة والمحاسبة

 المد:ر:ة المركز:ة
 لمشغل والحأم:نات 

 المد:ر:ة المركز:ة
 لمحدق:ق الداخمي

المد:ر:ة المركز:ة 
 لمشراكة

 لمحجارةالمد:ر:ة المركز:ة 

 لعامالمد:ر ا

الي:كل الحنظ:مي لممؤسسة الوطن:ة لمصناعات الشكل:
 

 

 المؤسس  مف وثائؽ المصدر:
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العاـ المدير  

مديري  الادارة      
و المالي     

مصمح  الوسائؿ 
 العام 

 مصمح  التصميح مصمح  النقؿ

قسـ الادارة 
 العام 

مصلحة تسٌٌر 
 الافراد

مصلحة 
 الاجور

 قسـ المحاسب  لعام  
 و المالي 

مصمح  
المحاسب  
 العام 

مصمح  
 الخزين 

 مديري  التجاري 

 قسـ التسويؽ قسـ المبيعات

 قسـ التمويف

 مديري  الاستغلبؿ

سـ ق قسـ الانتاج
 الصيان 

 قسـ التطوير

 مصمح  الامف
 المكمؼ بالتدقيؽ 
 و مراقب  التسيير

 مسؤوؿ 
 الجودة

 المسؤوؿ
 القانوني

 GIPLAIT: الييكؿ التنظيمي لمؤسس  الشكل

 مف وثائؽ المؤسس  المصدر:
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 منسق الوحدة

   و النوعي  مقاطع  التجارة
 و مصمح   ترقي  المنتوج

مقاطع  البريد     
 و المالي 

مقاطع  الادارة 
 العام  و الوسائؿ

 تفتيشخمي  ال

مكتب الوسائؿ 
 العام 

مكتب المصالح  مكتب المالي 
 البريدي 

مكتب  مكتب التجييز
 الاعلبـ الالي

مكتب 
 المستخدميف

مكتب التسويؽ 
 و الاتصاؿ

مكتب التجارة 
 و النوعي 

مكتب بيع 
 المنتوج

 الي:كل الحنظ:مي لموحدة البر:د:ة لولا:ة س:دي بمعباسالعنوان:
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 CMA-SAMPO-SPA الييكؿ التنظيمي لمؤسس  الشكل:
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ث  بناءا عمى معطيات المقدم  مف طرؼ المؤسس مف اعداد الباح المصدر:

 المد:ر العام

         مساعد المدير العاـ امان  المديري 
مراقب  التسيير() التدقيؽ،   

 مساعد قانوني مصمح  الامف

        المدير التقني لمتمويف
 و الانتاج

مدير المالي  و 
 المحاسب 

لموارد البشري مدير ا  
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 الييكؿ التنظيمي لمؤسس  نفطاؿ سيدي بمعباس الشكل:
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مديري  نفطاؿ سيدي بمعباس

الامان  و الامف 
 الصناعي

ىذثخيٞزأػ٘ثُ ثىقشثعز ٗ ثىَشثقذز ث  

 

 

 

 

 

قسـ  
 التسويؽ

قسـ الموارد 
 البشري 

قسـ معمومات 
التسيير 
 معمومات

قسـ 
 الصيان 

قسـ التجارة 
 ومحاسب 

قسـ 
 المالي  

فرع تجاري 
 مستغانـ

فرع تجاري 
 وىراف

 مراقب التسيير

مصمح  المحاسب  
 العام 

 مصمح  المحاسب  مصمح  الخزين  مصمح  الاملبؾ

مصمح  المحاسب  
 التحميمي 

اض مصمح  القب  اطار الدراسات اطار الدراسات 

 مصمح  الجبايات مصمح  التسويؽ
 اطار الدراسات

 مف وثائؽ المؤسس  المصدر:
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 المد:ر الجيوي

 يف دجىشؤُٗ ثىقجّّ٘ٞز ثىَن

 ثىَنيف دجلاػلاً ٗ ثلاصظجه

 ٍْٖذط ٍنيف دجلاٍِ 

 ثىَنيف دجلاٍِ ثىذثخيٜ

 الامان 

قغٌ ثىَجىٞز 

 ٗ

 ثىَقجعذز

قغٌ 

ثىذسثعجس 

 ثلاشغجه

قغٌ 

ثعضغلاه 

 ثىنٖشدجء

قغٌ ثعضغلاه 

 ثىغجص

قغٌ 

ثىَ٘ثسد 

 ثىذششٝز

قغٌ 

ثىؼلاقجس 

 ثىضؾجسٝز

ٍظيقز ثلإٍنجّجس ٗ 

 ثلاّؾجصثس

ٍظيقز ثّظَز ثلاػلاً 

 ثلاىٜ

ٗمجىز 

 عفٞضف

ٗمجىز 

 صلاؽ

 ٗمجىز سأط

 ثىَجء
سيدي  وكال  حي
 الجيلبلي

وكال  بف 
 باديس

وكال  حي 
 المقطع

الييكؿ التنظيمي لممديري  الجيوي   الشكل:
 بسيدي بمعباس

 مف وثائؽ المؤسس  المصدر:
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 3الممحؽ
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 RecإلىSPSS18و الدي تـ ترميز في برنامجالحوظ:ف:

Qualité de représentation 
 INITIAL EXTRACTION 

Rec1 1.000 0.542 

Rec2 1.000 0.690 

Rec4 1.000 0.705 

Rec 5 1.000 0.710 

Rec 7 1.000 0.418 

Méthode d’extraction : 

analyse des composantes principale 
Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales 

Extraction Sommes des carrés des 

facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 1,793 35,862 35,862 1,793 35,862 35,862 

2 1,272 25,440 61,301 1,272 25,440 61,301 

3 ,814 16,270 77,571    

4 ,588 11,757 89,329    

5 ,534 10,671 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Forٗ ثىضٜ صٌ صشٍٞضٕج ح :الحكو:ن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

For1 1,000 ,742 

For2 1,000 ,722 

For3 1,000 ,506 

For4 1,000 ,599 

For5 1,000 ,610 

For7 1,000 ,512 

For8 1,000 ,590 

For9 1,000 ,440 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 3,356 41,948 41,948 3,356 41,948 41,948 

2 1,365 17,064 59,012 1,365 17,064 59,012 

3 ,968 12,105 71,117    

4 ,735 9,186 80,303    

5 ,498 6,231 86,534    

6 ,464 5,801 92,335    

7 ,412 5,155 97,490    

8 ,201 2,510 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Evaالحرم:ز إلى الحق::م:

Qualité de représentation 
 Initial extraction 

Eva1 1,000 0,648 

Eva2 1,000 0 ,708 

Eva3 1,000 0,708 

Eva7 1,000 0,625 

Eva8 1,000 0,753 

Eva9 1,000 0,624 

Eva10 1,000 0,652 

Méthode d’extraction : 

analyse des composantes principale 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 3,294 47,057 47,057 3,294 47,057 47,057 

2 1,423 20,333 67,390 1,423 20,333 67,390 

3 ,769 10,981 78,371    

4 ,505 7,219 85,590    

5 ,420 6,002 91,592    

6 ,322 4,607 96,200    

7 ,266 3,800 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Remإلىو التي ترميزه  :الحعو:ضات

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Rem1 1,000 ,603 

Rem4 1,000 ,625 

Rem6 1,000 ,782 

Rem7 1,000 ,788 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 2,798 69,953 69,953 2,798 69,953 69,953 

2 ,526 13,146 83,099    

3 ,440 11,009 94,108    

4 ,236 5,892 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Autإلىالترميز  ل:ة و المبادرة:الاسحقلا 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Aut1 1,000 ,668 

Aut2 1,000 ,524 

Aut3 1,000 ,561 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 1,753 58,434 58,434 1,753 58,434 58,434 

2 ,712 23,737 82,171    

3 ,535 17,829 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 cooإلىالترميز الحعاون:

 

 Initial Extraction 

Coo1 1,000 ,535 

Coo2 1,000 ,470 

Coo3 1,000 ,601 

Coo5 1,000 ,626 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 2,232 55,801 55,801 2,232 55,801 55,801 

2 ,743 18,576 74,377    

3 ,566 14,157 88,534    

4 ,459 11,466 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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لىالترميز الحرك:ة:  Mob ا 

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Mob1 1,000 ,597 

Mob2 1,000 ,789 

Mob3 1,000 ,586 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 1,972 65,742 65,742 1,972 65,742 65,742 

2 ,677 22,554 88,296    

3 ,351 11,704 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Satإلىتـ ترميز المتغير  الرضا الوظ:في:

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Sat1 1,000 ,652 

Sat2 1,000 ,494 

Sat3 1,000 ,738 

Sat4 1,000 ,657 

Sat5 1,000 ,542 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 2,017 40,335 40,335 2,017 40,335 40,335 

2 1,066 21,324 61,660 1,066 21,324 61,660 

3 ,790 15,804 77,464    

4 ,593 11,854 89,318    

5 ,534 10,682 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 Rouحم حرم:ز المحغ:ر إلى دوران العمل:

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Rou1 1,000 ,534 

Rou2 1,000 ,656 

Rou3 1,000 ,464 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 1,654 55,134 55,134 1,654 55,134 55,134 

2 ,779 25,960 81,094    

3 ,567 18,906 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 

. 
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 Abs إلىتـ ترميز المتغير  الغ:ابات:

Qualité de représentation 

 Initial Extraction 

Abs1 1,000 ,694 

Abs2 1,000 ,820 

Abs3 1,000 ,615 

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus 

Total 

% de la 

variance % cumulés Total 

% de la 

variance % cumulés 

dimension0 

1 2,129 70,956 70,956 2,129 70,956 70,956 

2 ,585 19,486 90,442    

3 ,287 9,558 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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 اٌتىظُف:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Matrice de structure 

 
Composante 

1 2 

Rec1 ,736  

Rec2 ,821  

Rec4  ,839 

Rec5  ,843 

Rec7 ,629  

Méthode d'extraction : Analyse 

en composantes principales.  

 Méthode de rotation : Oblimin 

avec normalisation de Kaiser. 
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 :الحكو:ن
 

 
composante 

1 2 

For 1 

Fro 2 

For 3 

For 4 

For 5 

For 7 

For 8 

For 9 

 

 

,699 

,770 

,767 

,716 

,765 

,660 

,859 

,843 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Oblimin avec normalisation de Kaiser. 
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 :الحق::م
 

 
composante 

1 2 

Eva 1 

Eva 2 

Eva 3 

Eva7 

Eva8 

Eva9 

Eva10 

 

 

 

 

,787 

,867 

,789 

,801 

,805 

,840 

,840 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
Méthode de rotation : Oblimin avec normalisation de Kaiser. 
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 الرضا الوظ:في:
 

 
composante 

1 2 

Sat 1 

Sat 2 

Sat 3 

Sat 4 

Sat 5 

 

 

,787 

,703 

 

 

,731 

 

 

 

 

 

,854 

,801 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Oblimin avec normalisation de Kaiser. 
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