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 أ 
 

  تمهيد

�ب�نمية�وتطو�ر�الموارد�ال�شر�ة�بالمؤسسات �أصبح���تمام �ا��ديد�للاقتصاد م��ايد� مع�تطور�المف�وم

ال�شر�ة� ونظرا�لس�ولة�التحكم�����اتھ�الموارد�بالمؤسسات�الصغ��ة�والمتوسطة،�فيمكن�تطو�ر�كفاءا��ا

� ��ذه �تنمية �خلال �الت�و�ن،من �طر�ق �عن �ت�ون �قد �التنمية �عناصر��ذه �وأ�م التحف��،� الكفاءات،

�أداء �من �الرفع �و�التا�� ،� �ال��وة �ألا�و�و�خلق �ال�دف �تحقيق �أجل �من �وذلك �أو� �تصال، المؤسسة

  .تحس�نھ�وكذا�الرفع�من�نجاع��ا

 سواء وموارد ياتإم�ان من لدى�المؤسسة� ما ع�� فقط يتوقف �عد لم �داء��� فاعلية تحقيق إن

 الفعال �ستغلال و �سي��لل ا��ديثة �ساليب استخدام بمدى يتوقف وإنما تنظيمية و �شر�ة مادية،

 �م�انيات و الموارد من �ستفادة �عظيم ع�� المؤسسات و�قدرة أساسية بدرجة ال�شر�ة ا��لكفاءا

 خاصة بصفة ال�شر�ة الكفاءات ومن عامة، بصفة المختلفة

  : ومما�سبق�يمكن�طرح��ش�الية�البحثية�ع���النحو�التا���

  الدراسة إش�الية:ثانيا

  تنمية�الكفاءات����تحس�ن�الموارد�ال�شر�ة����شركة�الك�ر�اء�تارقة��مسا�مة�ما�مدى�SKT�

  ؟ ع�ن�تموش�ت�

 با��انب خاص �عض�ا الفرعية، ال�ساؤلات من مجموعة وصياغة بطرح قمنا �ش�الية �ذه من وانطلاقا

   : ي�� كما التطبيقي با��انب خاص خروالبعض��  النظري 

  :ي�� فيما الفرعية ال�ساؤلات نوجز

  ماذا��ع���ب�نمية�الكفاءات؟                      

 ما����أساليب�تنمية�الكفاءات؟�                  

   ؟    ما��و��داء�ال�شري 

 كيف�نحسن�من�أداء�المورد�ال�شري؟  
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  الدراسة فرضيات :ثالثا

  الفرضية�الرئ�سية

    0.05يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة� =α لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�

                 أداء�الموارد�ال�شر�ة�داخل�المؤسسة

  : الفرضيات�الفرعية

 0.05يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة� =α تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��للتدر�ب���

                 داخل�المؤسسة

 0.05يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة� =α تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��للت�و�ن���

                 داخل�المؤسسة

 0.05يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة� =α  رد�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�الموا�للتحف��

                 داخل�المؤسسة

 حدود�الدارسة:را�عا

 الم�انية� �الدراسةا�:ا��دود ��ذه �.قتصرت �تارقة �الك�ر�اء �شركة ��SKTأولاد��� ��� المتواجدة

 بوجمعة�

 الموضوعية� �الدراسة��:ا��دود �متغ��ا �و�ما ��داء �تحس�ن �و �الكفاءات �تنمية �حول �انت

 .وأسالي��ا�مثل�الت�و�ن�والتدر�ب�والتحف���و���محاور�دراس�نا�

 ا��دود�الزمنية: 

� �ب�ن �الممتدة �الف��ة �خلال �والميدانية �النظر�ة �الدراسة �إعداد  06 / 05   غاية إ���03/2022   /15 ثم

/2022.  

 ف�الدراسةاد�أ

 :�ذا�البحث�إ���ما�ي����دف�

 و�مختلف�أش�الھ؛�توضيح�المفا�يم��ساسية�حول�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة -

 .توضيح�المفا�يم��ساسية�حول�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة -
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 .توضيح�ضرورة���تمام�و�س�ثمار����المورد�ال�شري  -

 ا��...والت�و�ن�والتحف��تنو�ع��ساليب�ال����ساعد�ع���تحس�ن��داء�الكفاءات��التدر�ب� -

 أ�مية�الدراسة: خامسا

 :ت�بع�أ�مية�البحث�من��عتبارات�التالية

 .المورد�ال�شري�طاقة��ائلة�يجب��عتناء���ا�للوصول�لأ�داف�المؤسسة -

 .�س�ثمار����المورد�ال�شري�ضرورة�حتمية�لوصول�المؤسسة�لغايا��ا -

 من��ية�و�أدوات�الدراسة:سادسا

��دراس�نا�النظر�ة�ع���المن���الوصفي�وذلك�من�خلال�التطرق�لأدبيات�الدراسة�لقد�استخدمنا��

  ؛)تنمية�الكفاءات،�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة(النظر�ة�لمتغ��ي�الدراسة�

�باستخدام� �الدراسة �نتائج �لتحليل �وذلك �التحلي�� �الوصفي �إعتمدنا �فقد �للتطبيقي �بال�سبة أما

  .spssال��نامج��حصا�ي�

  : الدراسات�السابقة: سا�عا

�بالمنظمة� -1 �ال�شر�ة �الموارد �أداء �تحس�ن ��� �ودور�ا �الكفاءات �تنمية �حمو�حيمر، دراسة

�جامعة� �دكتوراه، �أطروحة �ا��زائر�ة، ��قتصادية �المنظمات ��عض �حالة دراسة

 . 2018- 1�،2017سطيف

� �أداء �تحس�ن ��� �الكفاءات �تنمية �ما�و�دور �إش�الية �حول �بالمنظمات�دار�موضوعھ �ال�شر�ة الموارد

�ام،��عملون�بالإدارة،�ق200الدراسة�عينة�عشوائية�م�ونة�من��حيث�شملت �قتصادية�ا��زائر�ة؟�و

�بواسطة� �الميدانية �الدراسة �بيانات �تحليل �و�عد ��داء، �وتحس�ن �الكفاءات �تنمية �عن باستجوا��م

  :التالية�أف����بحثھ�إ���النتائج�مختلف��ساليب��حصائية،�

عدم�إعطاء�عملية�تنمية�الكفاءات�الم�انة�ال����ستحق�ا�بالمنظمات�العمومية�ا��زائر�ة�المدروسة،� -

و�ذا�دليل�ع���غياب�إدارة�الكفاءات�لد��ا،��مر�الذي�يضع�ا�أمام�تحدي�تقادم�كفاءات�موارد�ا�

� ��دار�ة ���شطة ��عرف�ا �ال�� �السر�عة �التطورات �ظل ��� �خاصة �فرغم�ال�شر�ة، بالمنظمات،
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مستو�ات�الكفاءة�ا��يدة�ال���لمس�ا�الباحث�من�خلال�دراس�نا�الميدانية،�إلا�أ��ا�لا�تضمن�النجاح�

 مستقبًلا،�بل�تحتاج�للتنمية�باستمرار؛

- � �تقارب �الدراسة �أدا��ا%  25عينة �تحسن ��عدم �أقرت ��جما�� �العدد �الثلاث� من �خلال الوظيفي

�سباب،�وتدارك� ستد���تدخل�مسؤو���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�لمعرفةسنوات��خ��ة،��مر�الذي��

 �مر�قبل�تفاقم�الوضع؛

�التوظيف� - �مجال ��� �سواء �الدراسة، �عينة �منظمات �لدى �بفعالية �الكفاءات �إدارة �وجود عدم

���مجال�تنمية�الكفاءات،��مر�الذي�نتج�عنھ�عدم�تناسب�كفاءات�الموارد�ال�شر�ة� و�نتقاء،�أو

 م�ام�ا�الوظيفية؛�مع

�خاصة� - �الدراسة، �عينة �منظمات �لدى �بفعالية �العمل �ع�� �الم��عة �المادية �توفر�المتطلبات عدم

 ا��ديثة؛ التكنولوجيا

�العمل� - �ع�� �تقبل �ال�شر�ة �موارد�ا ���عل �تحف���فعالة، �أنظمة �إ�� �الدراسة �عينة �منظمات حاجة

 واج��اد،�و�التا���يتحسن�أداؤ�ا�باستمرار؛ بجد

نتائج�الدراسة��حصائية�عدم�ارتباط�تحسن�أداء�أفراد�العينة�باستفاد��ا�من�برامج�تنمية�بي�ت� -

 الكفاءات؛

  صعو�ات�الدراسة�: ثامنا

إن�موضوعنا��ان����المتناول�حيث�أن�المراجع�فيھ�متوفرة�بك��ة�سواء�حول�متغ���تنمية�الكفاءات� -

التدر�ب،�التحف��،�والصعو�ة�ال���تلقينا�ا����أو�تحس�ن��داء،�وكذا�محاور�بحثنا�مثل�الت�و�ن،�

  .ضيق�الوقت�للتوسع�أك������الموضوع

  �ي�ل�الدراسة�:عاتاس

،�إ���قسم�نظري�وقسم�تطبيقي: إ���قسم�ن عملف��ذه�الدراسة�قمنا�بتقسيم�الاد�من�أجل�تحقيق�أ

  .جانب�ذلك�المقدمة�وا��اتمة

و�شمل��طار�العام�للدراسة�بما����ذلك�طرح�المش�لة،�و�سئلة�الفرعية،�فرضيات�الدراسة،��:المقدّمة

�أ �الدراسة، �مُحدّدات�اد�أ�مية �الدراسة، �حدود �الدراسة، �نموذج �الدّراسة، �من��ية �الدراسة، ف

  .الدراسة�و�ي�ل�الدراسة

  



 مقدمة�عامة�

 ه 
 

  : و�حتوي��ذا�القسم�ع���فصل�ن�:القسم�النظري 

قمنا�بتعر�ف�: لتنمية�الكفاءات�،�ففي�المبحث��ول الفصل��طار�النظري�ا�ذ�ي�ناول�: الفصل��ول 

الكفاءات�أما�المبحث�الثا�ي�تطرقنا�لآليات�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة��واخ��ا�المبحث�الثالث�ف�ان�حول�

  أساليب�ومجالات�تنمية�الكفاءات�ودوافع���تمام���ا

� �يخص �فيما �الثا�يأما �: الفصل �ي�ناول �ال�شر�ةتحس�ن �الموارد �فيھ�أداء �تطرقنا ��ول �المبحث �ففي ،

الموارد�ال�شر�ة�والمبحث�لتعر�ف�الموارد�ال�شر�ة�وخصائص�ا�وا�داف�ا،�والمبحث�الثا�ي��ان�حول��اداء�

  .الثالث�حول�تحس�ن�أدا��ا

  القسم�التطبيقي�ع��� الفصل�الثالث�و�حتوي �:القسم�التطبيقي

�الثالثالف �إجراءات�: صل ��ل �فيھ �نقدّم �وسوف �الميدانية، �للدراسة ��طار�التطبيقي �عن و�و�عبارة

الدّراسة�الميدانية،�من��ية�الدراسة،�وذلك����المبحث��ول،�أما�المبحث�الثا�ي�فيقدّم�و�عرض�نتائج�

�و  �إختبار�الفرضيات ��شمل �الثالث �المبحث �إ�� �بالإضافة � �للبيانات ��حصا�ي �نتائج�التحليل مناقشة

  .الدّراسة

��:ا��اتمة �ع�� �العامة �ا��اتمة �إل��او�شمل �المتوصل ��،النتائج �وفيما �التوصيات��يتمّ ي�� ��عض طرح

   .و�ق��احات�كبوابة�للدراسات�المستقبلية



 

 
 

  

  

  

  

  

    

  الفصل��ول 

  �طار�النظري�للكفاءات�ال�شر�ة�
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   تم�يد

ج�ا الزمن ع�� تطوره �� التنظي�� الفكر عرف ما و توُّ
ً
 عامل تمثل أصبحت ال�� المادية، بالأصول  ا�تما

ذي للتم�� اومصدر  حقيقية، وثروة قوة،
ّ
 ال�شري  المورد ع�� ب��ك���ا لتحقيقھ، المؤسسة �س�� ال

دة، و�ي�لتھ وخصائصھ،   .و�دار�ة �قتصادية ا��ياة �� قوي  �ش�ل مؤثر مصدر ف�و المعقَّ

�ال�شري   �لعنصر�المورد �التأث����يجا�ي  وتوظيف�ا ال��صية قدراتھ استغلال بكيفية مر�ون  إن

 أن كما ال�امنة، الطاقة تلك تحف�� ع�� أفراد�ا قدرة �� يتمثل مؤسسة أي نجاح فسرّ  فعال، �ش�ل

  .الكفاءة من عالية درجة ع�� ي�ونون  الفرص يقتنصون  الذين �فراد

  : من�خلال�المباحث�التالية،�وسنحاول�فيما�ي���

 ما�ية�الكفاءات�ال�شر�ة�: المبحث��ول� 

 آليات�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�: المبحث�الثا�ي 

 أساليب�ومجالات�تنمية�الكفاءات�ودوافع���تمام���ا�: المبحث�الثالث  
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   ما�ية�الكفاءات�ال�شر�ة�: المبحث��ول�

 �ان ال�� النظر�ة والمداخل الدراسات من بالكث�� ال�شر�ة الموارد وفعالية كفاءة دراسة حظيت

 كفاءة أك�� ال�شري  المورد أو ال�شري  المال سأر  جعل كيفية ع�� العمل �و دائما و�خ�� �ول  �دف�ا

  .ال�دف �ذا إ�� �س�� �ذا يومنا إ�� ومازالت وفعالية،

  �عر�ف�الكفاءات�ال�شر�ة�: المطلب��ول 

 ال�� المختلفة التصورات����ذا�المطلب� �ستعرض حولھ تدور  ال�� والغموض الموضوع ��داثة نظرا

 عليھ ومجمع شامل �عر�ف ع�� الوقوف الدارس�ن ع�� صعبحيث��ةالكفاء مف�وم تحديد ع�� ساعدت

 �ذا �� النظر وج�ات تقر�ب إ�� ال�ادفة المعاملات �عدد من بالرغم وذلك جميعا المتخصص�ن قبل من

  الشأن،

 )Competency: (مف�وم�الكفاءة�: أولا

���اللغات��ور�ية�بمعان�مختلفة��1968مصط���لاتي��،�ظ�ر�سنة�) compétance(إن�الكفاءة�

�عدة� �و��ن �ب�نھ �و�ختلاف �الغموض �من �الكث�� �يصطحبھ �الكفاءة �مف�وم �واصطلاحا ومتنوعة،

� �جدا، �كث��ة ��عار�ف �وللكفاءة �دراية�مصط��ات، �بأ��ا ��عرف�ا �حيث �شومس�ي ��و��عر�ف �أقدم�ا من

إذا����)  الضمنية�والصر�حة(���القاعدة�المرجعية�ل�شكيل�المعرفة��المؤلف�بلغتھ،�فالدراية����نظره

  .أساس�الكفاءة

اختلف�ال��بو�ون�حول�مف�وم�الكفاءة،�والكفاية،�والم�ارة�،�وأوجھ�ال�شابھ�و�ختلاف�بي��ما،�قد�

فا�يم�أن��ناك�اختلافا�ب�ن�الم: أن�المفا�يم�الثلاثة�م��ادفة،����ح�ن�يري�البعض��خر: ف��ي�البعض

 Able(القدرة�ع���اجتياز�عمل�بجدارة�: بأ��ا) Competency( الثلاثة،�فيعرف�قاموس�إكسفورد�الكفاءة

to do something (well beingأما�الكفاية���،)Efficiency (القدرة�ع���اجتياز�عمل�دون�فاقد����: ف��

  .resources -Able to work well and without wasting time or  (1(الوقت�أو�الت�اليف�

 إ�� المدخل �سبة: �� فالكفاية ، والكفاءة الكفاية ب�ن فرق  �ناك أن) 1988( دسو�� كمال يري  كما

 .2للاختبار أ�لا الفرد ف��ا ي�ون  حالة: ف�� الكفاءة أما المخرج،

 وال�� الفرد، يمتلك�ا ال�� الم�ارات و المعارف مجموعة" �� الكفاءة Alain meignant 1992 ,حسب

  .3.أحسن �ش�ل عملھ أداء من تمكنھ

                                                           
1
  .27،�ص�1�،2009إبرا�يم�أحمد�غنيم،�الصا���يوسف���اتة�ا�����،�الكفاءات�التدر�سية����ضوء�الموديلات�التعليمية،�مكتبة��نجلو�المصر�ة،�مصر،�ط�� 

2
  .28المرجع�نفسھ،�ص�� 

3
 Alain meignant," Manager la formation dans l’entreprise", (Ed d’organisation), Paris, 1992, p 403. 
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 المعرفة تطبيق بھ يقصد الكفاءة مف�وم

 الم�نية ا����ة عن الكفاءة ت�تج بحيث

 خلال من تث�ي��ا يمكن حيث العمل 

مجموعة�من�المعارف�والم�ارات،�القدرات�ال���

ز�ع���أن�المعرفة�جزء�لا�يتجزأ�من�الكفاءة
ّ

  .2"يتمتع���ا�الفرد،�وال���تتفوت�من���ص�لآخر،�ورك

 وا����ة والم�ارات المعارف من تركيبة

 صفة ل�ا �عطي والذي الميدا�ي، العمل

  . 3"وتطو�ر�ا

�ستخلص�من�مجموعة�التعار�ف�السابقة�أن�الكفاءات�ال�شر�ة����مز�ج�من�المعارف�والم�ارات�

  .تظ�ر�ع���أرض�الواقع�من�خلال�العمل�الميدا�ي�و���إطار�محدد

  يمثل�تمثيلية�لكفاءة�المؤسسة

  

،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�دراسة�حالة�جامعة�تلمسان أثر�تكنولوجيا��علام�و�تصال�ع���تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة

1
 Gupet André développer les compétences pour une ingénierie de formation coll, formation permanente en science humanes Paris 1

2
 Petter Gottschalk, Strategic knowledge management Technology

  .14،�ص�2014ط،�.دودين�أحمد�يوسف،إدارة�التغي���والتطو�ر�التنظي��،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�د
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ANDRI مف�وم أن إ�� الم�� المجال �� المختص .1ندري أ

بحيث عل�� �شاط تحقيق قصد الوجدانية، والمعرفة

 منصب من انطلاقا بموضوعية الكفاءة ملاحظة 

  �عر�ف�الكفاءات�ال�شر�ة�

Pitter Gottschalkمجموعة�من�المعارف�والم�ارات،�القدرات�ال���:" الكفاءات�ال�شر�ة�بأ��ا��

ز�ع���أن�المعرفة�جزء�لا�يتجزأ�من�الكفاءة
ّ

يتمتع���ا�الفرد،�وال���تتفوت�من���ص�لآخر،�ورك

تركيبة" بأ��ا الكفاءة)MEDEF(  الفر�سية الم�نية المجموعة

العمل خلال من ملاحظ��ا وتتم محدد، إطار �� تمارس

وتطو�ر�ا وقبول�ا وتقو�م�ا تحديد�ا للمؤسسة يرجع فإنھ

�ستخلص�من�مجموعة�التعار�ف�السابقة�أن�الكفاءات�ال�شر�ة����مز�ج�من�المعارف�والم�ارات�

تظ�ر�ع���أرض�الواقع�من�خلال�العمل�الميدا�ي�و���إطار�محدد

يمثل�تمثيلية�لكفاءة�المؤسسة) 1- 1(الش�ل�رقم�

أثر�تكنولوجيا��علام�و�تصال�ع���تنمية�الكفاءات�ال�شر�ةمكيد�ش�ز��ب،�الشيخ�أسماء،�

  .66ص�،�2015/2016بكر�بلقايد،�تلمسان،

                                        
Gupet André développer les compétences pour une ingénierie de formation coll, formation permanente en science humanes Paris 1

tegic knowledge management Technology, Idea Group Publishing, USA, 2005, P 6. 

دودين�أحمد�يوسف،إدارة�التغي���والتطو�ر�التنظي��،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�د

الفصل��ول���������������������������������������

 

ANDRI �ش�� حيث

والمعرفة الفعلية والمعرفة

 يمكن كما اليومية

  .الم�� �داء

�عر�ف�الكفاءات�ال�شر�ة�: ثانيا

�Pitter Gottschalkعرّف�

ز�ع���أن�المعرفة�جزء�لا�يتجزأ�من�الكفاءة
ّ

يتمتع���ا�الفرد،�وال���تتفوت�من���ص�لآخر،�ورك

المجموعة و�عرف

تمارس ال�� كياتوالسلو 

فإنھ ثم ومن القبول 

�ستخلص�من�مجموعة�التعار�ف�السابقة�أن�الكفاءات�ال�شر�ة����مز�ج�من�المعارف�والم�ارات�

تظ�ر�ع���أرض�الواقع�من�خلال�العمل�الميدا�ي�و���إطار�محددال���والسلوكيات�

مكيد�ش�ز��ب،�الشيخ�أسماء،�: المصدر

بكر�بلقايد،�تلمسان،�الماس��،�جامعة�أ�ي

  

                                                           
Gupet André développer les compétences pour une ingénierie de formation coll, formation permanente en science humanes Paris 1994 

 
3
دودين�أحمد�يوسف،إدارة�التغي���والتطو�ر�التنظي��،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�د 
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  أنواع�الكفاءات�ال�شر�ة�: المطلب�الثا�ي

 و��: يذكر�الباحثون�العديد�من��نواع�للكفاءات�إلا�أن�أبرز�ا�يصنفو��ا�ضمن�ثلاث�مستو�ات

 المستوى  و ا��ماعية، الكفاءات و�وافق ا��ما�� والمستوى  الفردية، الكفاءات و�وافق الفردي المستوى 

 الم��ة تمثل وال�� �س��اتيجية بالكفاءات البعض �سميھ ما أو التنظيمية الكفاءات يوافق و التنظي��

  .التنافسية

  الكفاءات�الفردية: أولا

 تتضمن الملاحظة، �داء أ�عاد مجموعة"  �� الفردية الكفاءة)Athey et Orth )1999   حسب

 ا��صول  أجل من البعض ببعض�ا المرتبطة التنظيمية والقدرات السلو�ات، الم�ارات، الفردية، المعرفة

 الم�نية، الكفاءة أيضا الفردية الكفاءة �س�� كما مدعمة، تنافسية بم��ة المؤسسة وتزو�د عا�� أداء ع��

 �� المزاولة والسلو�ات وا����ات العملية والمعرفة المعارف من توليفة بأ��ا )Medef )2002   ع��ا �ع�� حيث

 اك�شاف�ا عن المسؤولة �� تمتلك�ا ال�� والمؤسسة م�نية، وضعية أثناء ملاحظ��ا يمكن وال�� محدد، سياق

  .1" وتطو�ر�ا وتث�ي��ا

�المناصب للمؤسسة، التنظي�� ي�لال� �� �فراد مستوى  �ان م�ما  كفاءة تتطلب �ستغلو��ا ال�� فإن

� فمن ؤسسة،الم داف�أ مع تتحقق بصورة م�ام�م لأداء معينة  الفرد �� اتوف��� الواجب الكفاءاتب�ن

 2:م��ا نذكر

 ا��ياة�أولو�ات و العمل أولو�ات ب�ن التوفيق خلال من ا��ياة�ا��اصة و العمل إيجاد�توازن�ب�ن 

 .�خرى  ا�إحدا ��مل لا ح�� ةا��اص

 الغامضة و لمتغ��ةا العمل ظروف مع التأقلم ع�� قادر الفرد ي�ون  أن. 

 المقدرة ي�ون  كذا و وحده، العمل ع�� قادرا مثابرا ي�ون  أن�  خلال من السر�ع التعلم ع�� لھ

  .القرار ذتخاا روح ولده� التجار�ة و العملية و العلمية الفنيات �� التحكم

  الكفاءات�ا��ماعية�: ثانيا

ترتكز�ع���الت�سيق�والتفاعل�ب�ن�أفراد�المجموعة�ولا�تت�ون�فقط�ب�ن�مجموع�الكفاءات�الفردية،�

���ن�يجة�أو�محصل�ي�شأ�انطلاقا�من�التعاون�وأفضلية�التجميع�الموجودة�: بأ��ا�Leboterfحيث�عرّف�ا�

                                                           
1
.  52،�ص2010،�جوان��7سي���الكفاءات��طار�المفا�ي���والمجالات�الك��ى،�مجلة�أبحاث�اقتصادية�وإدار�ة،�جامعة��سكرة،�العدد�،كمال�منصوري،�سماح�صو��� 

  14ص�
2
بالصبحة�" مدسايح�مح"دراسة�حالة�المؤسسة�العمومية��س�شفائية�-فغو���حور�ة،�دور��سي���و�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�المؤسسة��س�شفائية  

  .12،�ص�2017-2016الشلف،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماس��،�جامعة�عبد�ا��ميد�بن�باد�س،�مستغانم،�
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ب�ن�الكفاءات�الفردية،�وتتضمن�الكفاءة�ا��ماعية�جملة�من�المعارف،�معرفة�تقديم�عرض�أو�تقديم�

   .1،�معرفة�التعاون،�معرفة�أخذ�أو��علم�ا����ة�جماعيامش��ك،�معرفة��تصال

 النوع ال�ذ مؤشرات تحديد ا،و�مكن�بي� والتآزر  بالتعاون  ت�سم ال�� رديةالف الكفاءات مجموع �و�

 المس��ين عل و�التا�� ، الصراعات ا��ما��، مالتعل ، عضاء�  ب�ن التعاون  درجة لخلا من الكفاءات من

 العمل فرق  ع�� عتماد�  ، المناسب العمل من جو إيجاد لخلا من الكفاءات من ا��ما�� النوع ا�ذ تثم�ن

 يللالتق �غية طرف �ل ومسؤوليات حياتلا ص يحدد الذي المناسب التنظي�� ي�لال� اختيار ا��ماعية،

  .2والفردية ا��ماعية المبادرات ���يع ومحاولة ، الصراعات من

مة،�حيث� تلك�الم�ارات�الناجمة�عن�تظافر،�وتداخل�ب�ن�مجموعة:" ��اأو�عرف�ع���
َّ
من�أ�شطة�المنظ

�محلّ �سمح��ذه� �بتطور�ا� الموارد،�الكفاءات�بإ�شاء�موارد�جديدة�للمؤسسة،�ف���لا�تحل بل��سمح

  .3"وتراكم�ا

   التنظيميةالكفاءات�: ثالثا

 نظمة،لما أفراد لدى توفرةلما والقدرات �اراتلما الكفاءات، من تركيبة" ف�� ا��ماعية لكفاءاتا

 عن الناجم جموعةلما أثر بفعل وذلك الفردية الكفاءات جمع عن ��تبةلما الن�يجة ن�يج��ا وتفوق 

 ال�ل يجعل مما ا��ما�� العمل �� الفردية سا�ماتلما تمي�� يتعذر إذ للفاعل�ن؛ ا��ماعية الدينامكية

  .4جزاء�  مجموع من أع��

الكفاءات�التنظيمية����حزمة�من�الم�ارات�والتقنيات�ال���تمكن�" Prahalad et Hamel"حسب�

  .5تقديم�منفعة�حقيقية�للز�ون المنظمة�من�

 التغ�� ظل �� عمال�  فمنظمات ا،�ف� ةلا��اص والتغ��ات عمال�  بب�ئة قلتتع كفاءات �و�

 �غية الرسمية جراءات�  من يللوالتق التغ��ات ذه�مع� التعامل �� كب��ة مرونة إيجاد اب�ئ�� �� ا��اصل

                                                           
1
  .53كمال�منصوري،�سماح�صوا��،�المرجع�السابق،�ص�� 

2
�21أبحاث�اقتصادية�وإدار�ة�،�العدد�،�مجلة�مقار�ة�نظر�ة�-حمزة�غر�ي�،�إبرا�يم�عاشوري،�نحو�الرفع�من�كفاءة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من�منظور��س���الكفاءات�� 

  .90،�ص� ،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة2017جوان
3
والقانون،��لية�العلوم��حرز�الله�محمد���ضر،�المتطلبات�المن��ية�ا��ديثة�لاس�ثمار�و�سي���كفاءات�الموارد�ال�شر�ة����ظل�مجتمع�المعرفة،�مجلة�دفاتر�السياسة� 

 .334،�ص1�،2006الدولية�،�جامعة��سكرة،�ا��زائر،�العدد،السياسية�و�العلاقات�
4
 �� �ال�شر�ة �الموارد �وتنمية �،تطو�رالكفاءات �عبو�ا��يلا�� �بن �ا��ب�ب، �ا��امعية،��- ثاب�� �الثقافة �الثالثة،مؤسسة ��لفية �المؤسسات ��ساسية �النجاح دعائم

  .129،�ص��1�،2009سكندر�ة،�مصر�،�ط
5
�الاد،�التنافس�ع���المستقبل،�اس��اتيجية�التحكم����صناعتك�وابت�ار�أسواق�المستقبل،�مجلة�خلاصات�كتب�المدير�ورجل��عمال،�جاري��امل�،������ي�برا� 

  .09،�ص�1994
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 بز�ادة �سمح رم�  ا�ذ ، وا��ماعية الفردية ا�كفاء� وتطو�ر وز�ادة م�إبداعا� برازلإ  فرادلأ ل المجال ف��

  .1اب�ئ�� �� التكيف ع�� المنظمات ذه� قدرة

  يمثل��أنواع�الكفاءات�ال�شر�ة�) 2- 1(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  أعلاه� من�إعداد�الطالب�ن�بناءا�ع���معطيات�نظر�ة: المصدر  

  وأ�مي��امكونات�الكفاءة�ال�شر�ة�: المطلب�الثالث

  2: تت�ون�الكفاءة�مما�ي��

 :المحتوى  -1

المعرفة�����ل����ء�ضم���أو�ظا�ري��ستحضره�العاملون�لأداء�أعمال�م�و : و�قصد�بھ�المعارف�

والوصول�إ�����داف�ال���ير�دو��اع���ت�امل�عملية�إدارة�المعرفة�من�باتقان،�او�لاتخاذ�قرارات�صائبة�

 : من�المعرفة�وتت�ون �،�3اك�ساب�وتمثيل�ومشاركة�توظيف�للمعرفة

 ):الصّرفة(المعارف�المحضة� 1-1

 الم�ارات ع�� والتدر�ب كفء، لأداء تقود ال�� والمفا�يم المبادئ معرفة إ�� حاجة �� ال��ص 

 واتخاذ المشكلات ��ل �خر�ن مع التفاعل ع�� ال��ص �ساعد ال�� بالمبادئ �لمام ع�� يركز �جتماعية

 إن. وفاعلية بكفاءة �خر�ن مع العمل ع�� لل��ص مساعدة ذلك و��. والتخطيط والتنظيم القرارات

 المعرفية بالعمليات المتعلم بو�� ذلك و�تأكد معھ، التعامل �� الم�ارة مطالب من مطلب بال���ء المعرفة

                                                           
1
  .90،�ص� حمزة�غر�ي�،�إبرا�يم�عاشوري،�المرجع�السابق� 

2
- 2009،مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماج�ست��،�جامعة�أ�ي�بكر�بلقايد�تلمسان،��سانتلم�- seror دراسة�حالة�مؤسسة�-��نو�ي�محمد،�طرق�تنمية�الكفاءات����المؤسسة 

  28،�ص�2010
3
  .17،�ص�1�،2013ليث�عبد�الله�الق�يوي،�أس��اتيجية�إدارة�المعرفة�و��داف�التنظيمية،�دار�ومكتبة�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�ط� 

 أنواع�الكفاءات�ال�شر�ة

الكفاءات�التنظيمية�

 )�س��تيجية(

 الكفاءات�الفردية الكفاءات�ا��ماعية
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 بمع�� الطر�قة، ��ذه التعلم تم وعلام. بالفعل �تيان لھ تأ�ي كيف المتعلم يدرك إذ. التعلم ��ا تحقق ال��

  .1 »�علمھ ما المتعلم أتقن«: نقول  التعلم من المستوى  �ذا وعند. ل�ا إتيانھ خلال ما م�ارة �عمل كيف آخر،

  ):الم�ارات(المعارف�الفعلية� 1-2

 ع�� قادرا ي�ون  أن يلزمھ إذ .ال��ص لدى توافرتا وإن تكفيان، لا وحد�ما والمعرفة الدافعية

 و�المثل،. مع�� لھ بتصرف �تيان خلال من فاعلا ي�ون  بأن رغبتھ وت�شيط معلومات من يملك ما ترجمة

 حاجة �� لكنھ الم�ارة، يك�سب أن لل��ص يمكن إذ. كفئا ال��ص ليصبح يكفي لا وحده الم�ارة اک�ساب

  . غ��ه؟ دون  الما�ر التصرف ��ذا �تيان يؤثر ولماذا الم�ارة؟ �ذه يمارس ولماذا وأين؟ وم��؟ كيف؟ لمعرفة

 اللازمة الم�ارات وما �خرون؟ �سلك كيف بف�م م��و�ة تكن لم إن مر�كة ت�ون  قد فالدافعية

 مناسب �ش�ل للعمل مدفوعا ي�ون  وكذلك وم�ارة، معرفة عنده الكفء فالفاعل. بكفاءة؟ مع�م للتفاعل

 .�2خر�ن مع

  ):المواقف(المعارف�السلوكية� 1-3

 نوعية ع�� �عتمد السلوكية المعارف فتقييم محضة، سلوكية أ�عاد ذات تقييم معاي�� ع�� �عتمد

  .3المؤسسة داءأب المتعلقة وا��ماعية الفردية السلوكيات

  أ�مية�المعرفة�** 

 للتعلم م�مة ون�يجة ���جميع�مجالات�ا��ياة �دفا �عد وتطو�ر�ا المعلومات أو المعرفة أن شك لا

  :م��ا كث��ة نوا�� ��

 يمكن لا العاطفية ا��وانب أو الم�ارات فاك�ساب �خرى  ��داف ��ميع م�م أساس �و المعرفة �عليم -أ 

  .معرفية نظر�ات و ومفا�یم حقائق ع�� يقوم بل معر��، فراغ �� يتم أن

 �س�بعد ما م�ان �� خطأ �و فما العالم، �� المعر�� أو الثقا�� �ستقرار من نوعا يف��ض المعرفة �عليم - ب 

 لآخر، موضوع من والنوع الدرجة �� المعرفية �طر تفاوت و المعر�� التدفق كذلك �خر، الم�ان �� �علمھ

  .أخرى  تر�و�ة أ�داف تحقيق بل معرفة ل�و��ا ل�س المعرفة �علم أن يؤكد قد

                                                           
20،��ص�1�،2014الم�ارات��جتماعية�والقيم،مكتبة�العبي�ان،الر�اض،�السعودية،�ط�دخيل�بن�عبد�الله�الدخيل�الله،��عليم�وتدر�س�

1
  

21المرجع�نفسھ،�ص��
2
  

3
  66،�ص�2018فليون�مراد،�القيادة�التحو�لية�ودور�ا����تطو�ر�م�ارات�الموظف�ن�،�مركز�الكتاب���ادي���،عمان،�� 
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 وز�ادة وعالمھ، و�ي�تھ لنفسھ الفرد معرفة ز�ادة ب�ن إيجا�ي ترابط وجود الباحث�ن �عض يف��ض -ج 

 من الذ�اء اختبارات مفردات عليھ �شتمل ما ذلك و�ؤكد للذ�اء، م�م مقیاس المعرفة أن اعت�� بل ن��ھ،

  .1متنوعة معلومات

  : أ�داف�المعرفة** 

 سوف القسم �ذا �� أننا غ�� المعرفة ووظائف أ�داف حول  واسع �ش�ل أث�� كب��ا جدلا �ناك �ان لقد

 2 : أ�م�ا ومن �ختصاص ذوي  بأغلبية حظيت ال�� و��داف الفوائد نوجز

 المعرفة تلك تخصص بمجال المتعلقة للظوا�ر والف�م والتفس�� الوصف .  

 وتحليل�ا تفس���ا تم قم ا��الية الظوا�ر أن طالما وقوعھ قبل المستقبل عليھ سي�ون  بما الت�بؤ 

  وف�م�ا

 ومراجعة والتطو�ر التغي��. . والمنظمات �فراد لمنفعة المتوقعة �حداث ع�� والسيطرة التحكم 

 .3القائمة �وضاع

و����ل�ما�يجعل�الفرد�قادرا�ع���فعل����ء�ما،�ومؤ�لا�للقيام�بھ،�أو�إظ�ار�سلوك�أو�: القدرة -2

 .مجموعة�سلو�ات�ت�ناسب�مع�وضعية�ما

ل�ساعد�المتعلم�ع���توظيف�إم�اناتھ،�وتجعلھ�دائما�و����ش�الية�ال���يتم�إيجاد�ا�: الوضعية -3

 .���موقع�العمل�الفاعل�وال�شاط�الدؤوب

  : يمكن�القول�أن�الكفاءة�����توليفة�من�المعارف�والم�ارات�والسلو�ات�كما��و�مب�ن����الش�ل�الموا��

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  .66ص��،�2�،1998الر�اض،�السعودية،ط�تطبيقا��ا،�مكت�ية�العبي�ات،�–صياغ��ا��-مصادر�ا� -تحديد�ا�: م�دي�محمود�سالم،���داف�السلوكية�� 

2
  ��28نو�ي�محمد،�المرجع�السابق،�ص�� 

3
  .25،�ص�1�،2010خضر�مصباح�اسماعيل�طيطي،�إدارة�المعرفة�التحديات�والتقنيات�وا��لول،دار�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�ط�� 
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  الكفاءات�ال�شر�ةيمثل�مكونات�) 3- 1(الش�ل�رقم�

  

�:المصدر �س�ام، �أطروحة�شوشان �باتنة، �التوتة �ع�ن ��سمنت �شركة �حالة �دراسة �المؤس���، ��داء �ع�� �ال�شر�ة أثر��سي���الكفاءات

  33ص�� ،2018-1�،2017جامعة�باتنة�دكتوراه،�

  آليات�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�: المبحث�الثا�ي

��� �دارة�أن�ا��زء�الذي�يحدث�الفرق�داخل�المؤسسة�يتمثلأجمع�الكث���من�الباحث�ن����مجال�

�ب�ن �الوصل �حلقة ��خ��ة ��ذه �أصبحت �حيث ��فراد، �كفاءات ��� �والمتمثل �المنظور �غ��  ا��زء

��ذا� �أدركت �مؤسسة ��ل �فواجب �وعليھ �ال�شري، �والعامل �المؤسسة �طرف �من �المتبعة �س��اتيجية

  .الكفاءات�لتحقيق�التقدم�و�زد�ارأن��س���قدما�نحو�تنمية�تلك� المبدأ

  ما�ية�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�: المطلب��ول 

�الكفاءات �تنمية �المردودية�: " �عت���عملية �ز�ادة �إ�� �تؤدي �ال�� �التعليمية �ال�شاطات مجموعة

تحس�ن�والمستقبلية�للأفراد،�وترفع�قدرا��م�ا��اصة�لإنجاز�الم�ام�المو�لة�إل��م،�وذلك�عن�طر�ق� ا��الية

 .1"وم�ارا��م،�واستعدادا��م�واتجا�ا��م معارف�م

 ���موقف�وسلوك�تت�ناه�المؤسسة،�لز�ادة�كفاءات: "فبعض�الباحث�ن�يرون�أن�تنمية�الكفاءات�

  :2،حيث�ينظر�ا����ذه�العملية�من�خلال�المحاور�التالية" أفراد�ا�واك�شاف�ام�انيات�نمو�ا�

 

                                                           
1
مذكرة�مقدمة�لنيل�- و�قاسم،�تنمية�كفاءات��فراد�و�دور�ا����دعم�الم��ة�التنافسية�للمؤسسات،�دراسة�حالة�بنك�الفلاحة�و�التنمية�الر�فية،��غواطا��مدي�أب� 

 42.،�ص2005-2004ش�ادة�الماج�ست������إدارة��عمال،�جامعة�ا��زائر،
2
،�أطروحة�"دراسة�حالة�ا��زائر" مية�من�خلال�آلي���حوصلة�الكفاءات�والمصادقة�ع���المك�سبات�الم�نيةسعداوي��عيمة،�تنمية�الموارد�ال�شر�ة����البلدان�لنا� 

  11. .ص�2014،2015دكتوراه�،�جامعة�ا��زائر�،ا��زائر،��
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  ة؛وضع�نظام�للأجور�ع���أساس�الكفاء -1

�ال���-2 �للتغ��ات ��ستجابة �مدى ��عكس �ال�� �التنظيمية �والكفاءة �الكفاءات �تنمية ��� �التدر�ب   دور

 .تحدث�ع���مستوى�محيط�ا�

�الطرق،:" �� �من �المز�ج �ذلك �ف�� �كفاءا��ا، �قاعدة �لتنمية �المؤسسة �قبل �من �المتخذة  �جراءات

 .فاءات�ال���تتوفر�عل��اوالوسائل،�وال�شاطات�ال����سا�م����رفع�مستوى�أداء�الك

والوسائل� �جراءات�المتخذة�من�قبل�المؤسسة�لتطو�ر�كفاء��ا،�وذلك�بالمزج�ب�ن�الطرق : " ف����ع���عن

  ."وال�شاطات�ال����سا�م����رفع�مستوى�أداء�الكفاءات�ال���تتوفر�عل��ا�المؤسسة

  أ�مية�تنمية�الكفاءات: المطلب�الثا�ي

لمدى� ال�شر�ة�مركز�ا�تمام�ا�شغالات�المؤسسة،�لأن��ذه��خ��ة�مدركةتحتل�عملية�تنمية�الكفاءات�

��ات�المحيط�ل�ي�تضمن�استقرار�ا�وتتج����ذه���مية���
ّ
 :1حاج��ا�لتكييف�الموارد�مع�متغ

 ضرور�ة�لضمان�بقاء�المؤسسة����ساحة�المنافسة؛�-

 .ق�للأنظمة��قتصاديةضرور�ة����ظل�التقدم�التكنولو���السر�ع�و�إعادة�التنظيم�العمي�-

 :و�س���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�لتطو�ر�الكفاءات�لأ��ا

 �ساعد�المؤسسة�ع����عز�ز�فعالية��فراد�و��نتاجية�لد��م؛�-

 �عت����ذه�العملية�بمثابة�أداة�لرفع�الشعور�بالانتماء�و�تدعيم�الولاء�لأفراد�ا�تجاه�مؤسس��م،�مما�-

 و�قلة�الصراعات�وحدوث�ال�دوء�و��من�النف����للأفراد؛�ي�تج�عنھ�انخفاض�معدل�التغيب

�حاضرا�- �بالأفراد �ا��اص ��داء �مخطط ��� �ملاحظ��ا �تتم �ال�� �و�النقائص �الثغرات �سد ���  �سا�م

 .ومستقبلا

�ا��صول�ع���جودة�جيدة�لمنتجا��ا�وخدما��ا،�ف�س���من�خلال  فأغلب�المؤسسات�تحتاج�إ��

لتضمن�بذلك��سو�ق�منتجا��ا�إ���ا��ارج�" �الإيزو " نظمة�عالمية�للتقي�س�تنمية�الكفاءات�إ���إعتماد�أ

�أك���وسيلة� ��� ��فراد �كفاءات �وتنمية �لذلك، �مؤ�لة �عاملة �يد �تملك �أن �إلا �ذلك، �لتب�� �س�يل ولا

 :ذلك،�وتتمثل�المزايا�ال����عود�ع���المؤسسة�من�خلال�تنمية�كفاءا��ا��ون�الكفاءات لتحقيق

                                                           
1
راسات�العليا�التجار�ة،�عمار�طي��،�دور��سي���الكفاءات�ال�شر�ة����تنافسية�المؤسسات��علامية،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماجست������العلوم�التجار�ة،�مدرسة�الد� 

  .39ا��زائر،�ص
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 أسا���،�بفعل�أش�الھ�ا��ديدة�ال���ترتكز�ع���المعرفة،�وا����ة،�والم�ارة؛�مورد�إنتا���-

لإتخاذ� ت��م�معلوما�ي�يحتاج�المسي��ون�إ���درجة�عالية�من�الم�ارات����تحليل�ومعا��ة�المعطيات�-

 القرارات�السليمة؛

 علومات�والمعارفمصدر���لق�ثقافة�تنظيمية�جديدة،�ت�سم�بالرغبة����التعلم�المستمر،�وتقاسم�الم�-

  .والتعاون�ب�ن��فراد�المنتمي�ن�للمؤسسة

 أ�داف�تنمية�الكفاءات: المطلب�الثالث 

 :�1س��دف�عملية�التنمية�جميع�أنواع�الكفاءات�داخل�المؤسسة�فردية�أو�جماعية،�وعموما���دف�إ��

 ز�ادة�وتنمية�المردودية�ا��الية�والمستقبلية�للأفراد؛ -

 للمؤسسة�عن�طر�ق�تحس�ن�أداء��فراد؛تحس�ن��داء�الك��� -

 إكساب��فراد�م��ة�تنافسية�مقارنة�بالمنافس�ن؛ -

 ��يئة��فراد،�وتحض���م�لتو���مناصب�مستقبلية�لتفادي��صطدام�بالتغ��ات�البي�ية�الم�سارعة -

 ؛"بالكفاءات�المتعددة�"،�و�و�ما�يصط���عليھ�...)خاصة�م��ا�المعلوماتية،�التكنولوجيا،�(

 ��عبارة�عن�مفتاح���دف�لز�ادة�درجة�التنافسية�للمؤسسة�القائمة�ع����بداع؛� -

 اك�شاف�الكفاءات�ا��فية،�وغ���الظا�رة،�ومحاولة�استغلال�ا�لأق����ا��دود؛ -

 ���حالة�امتلاك�المؤسسة�لتنوع��شري،�و�عدد�ثقا���ب�ن��فراد�فإن�عملية�تنمية�الكفاءات���دف -

ذه�التنوع،�والتعدد�الثقا���عن�طر�ق�إيجاد�نوع�من�التعاون�والتوافق�ب�ن�إ����ستفادة�من�مزايا��

 �فراد؛

 تحف����فراد�وتوف���الدوافع�الذاتية�للعمل؛ -

 دفع��فراد�إ���التعلم�والتكيف�مع��ل�ا��الات،�و���جميع�الظروف؛ -

  ؛خاصة�المدراء�- �عليم��فراد -

 اتخاذ�قرارات�إس��اتيجية�صائبة�ودقيقة؛�كيفية� -

 تقليل�حوادث�العمل،�وتجنب��خطاء�الم�لفة����كث���من��حيان�باعتماد�طرق�تدر��ية�محددة؛ -

  .)استغلال�وتنمية�الم�ارات(ية�معھالتقرب�أك���من�العميل�بإقامة�علاقات�فوق�العاد -

  

                                                           
1
  .58حمدي�أبو�القاسم،�مرجع�سابق،�ص��-  
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 ��تمام���ا�أساليب�ومجالات�تنمية�الكفاءات�ودوافع: المبحث�الثالث

��ستمرار�ة� �تر�د �ال�� �للمؤسسات �كب��ا �ر�انا ��ش�ل �الكفاءات، �بتطو�ر�وتنمية ���تمام أصبح

�وتطو�ر�العنصر� والبقاء، �تنمية ��� ��سا�م �قد �ال�� �والوسائل �الطرق �تفكر��� �المؤسسة �أخذت ل�ذا

  ال�شري،�

  أساليب�تنمية�الكفاءات:  المطلب��ول 

الت�و��ية�ال����عتمد�عل��ا����تنمية�الموارد�ال�شر�ة�سواء�داخل�أو���ناك�مجموعة�من��ساليب

  .خارج�المؤسسة

  معرفة�الكفاءاتإدارة�: أولا

 ضمن �عر�فات عدة من استخلصھ لاشام يراه �عر�فا المعرفة إدارة مف�وم الكب���� صلاح �عرف

 وأدا��ا صياغ��ا �� �ش��ك ال�� والسلوكيات و�دوات العمليات عن المع�� المصط�� بأنھ متعددة، مجالات

 إ�� للوصول  �عمال عمليات ع�� نعكس��تال� المعرفة وتوز�ع وخزن  لاك�ساب, المنظمة من المستفيدون 

 .1والتكيف �مد طو�لة المنافسة بقصد التطبيقات أفضل

 �� �ساعد سب�ية روابط إ�� بالإضافة معلومات عن عبارة بأ��ا والعمري  وقنديل�� الع�� عرف�ا كما

 من مز�ج أ��ا إ�� إضافة ل�ا،يتفص أو الروابط �ذه إيجاد المعرفة إدارة وتتو�� للمعلومات، مع�� إيجاد

 والمعلومات ا����ات ودمج لتقييمل عام بإطار تزود ال�� ا��ب�� و�ص��ة السياقية والمعلومات والقيم ا����ة

 الوثائق �� ل�س والمجتمع المنظمة �� متضمنة و�� ��ا، العارف عقل �� ومطبقة متأصلة ف�� ا��ديدة،

 أك�� صر�حة و�عبارة والمعاي��، والممارسات التنظي�� الروت�ن �� أيضا ولك��ا فحسب، المعرفة ومستودعات

  .2معرفة أ��ا

 والكفاءة التنظي�� للتكيف الم�مة القضايا ببعض المعرفة إدارة ترتبط: Malhotra) مالوترا( �عر�ف

 التنظيمية العمليات تتضمن فإ��ا أساسية و�صفة التنظيم، ب�ئة �� المستمر التغ�� مواج�ة �� التنظيمية

 المعلومات، لتكنولوجيا �مثل و�س�ثمار معا����ا وكيفية والمعلومات البيانات ارتباط ع�� تؤكد ال��

 �بداع أ��ا ع�� المعرفة إدارة إ�� ينظر أنھ ذلك ومع��. 3للفرد و�بداعية �بت�ار�ة القدرات وكذلك

  .المعلومات لتكنولوجيا ا��يد و�ستخدام ال�شري 

  

                                                           
1
  21،ص�1�،2015ات،�دار�المع���لل�شر�والتوز�ع،��ردن،عمان،�طعبد�الله�حسن�مسلم،�إدارة�المعرفة�وتكنولوجيا�المعلوم� 

2
  .21المرجع�نفسھ،�ص�� 

3
  .58،�ص�1�،2016أبو�بكر�محمود�ال�وش،�إس��اتيجيات�إدارة�المعرفة،�مجموعة�النيل�العر�ية،�القا�رة،�مصر،�ط� 
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  يمثل�إدارة�المعرفة) 4- 1(الش�ل�رقم�

  

  .63ص��،1�،2016أبو�بكر�محمود�ال�وش،�إس��اتيجيات�إدارة�المعرفة،�مجموعة�النيل�العر�ية،�القا�رة،�مصر،�ط�:المصدر

 خلال من. �خر من الواحد المستمر التعلم ع�� �فراد ���يع �� �سا�م المعرفة إدارة فعملية

 علاقة �� المؤسسة �� �فراد ب�ن كوال�شارا والتفاعل التبادل طر�ق وعن والم�ارة، وا����ة المعرفة انتقال

 ع�� تطرأ أن يمكن ال�� التغ��ات لمختلف ��أك اتءافالك ��يئة ليتم ،��1رسلا ال إ�� الرس�� ا��انب تتجاوز 

 المشكلات حل �� عل��ا حصلوا ال�� والمعرفة المعلومات �ستخدمون  سوف �فراد �افة أن إذ ،المؤسسة

 قادر�ن ي�ونوا و�التا�� التغ��ات لتلك قبولا أك�� يجعل�م مما اليومي، عمل�ا خلال المؤسسة تواج��ا ال��

 المؤسسة أفراد �عض �عر�ف أي المعرفة تقاسم إ�� المعر�� ال�شارك و�ش��. أك�� اعليةفي أعمال�م أداء ع��

 الك�� المز�ج و�قوة أفراد�ا بجميع �عمل المؤسسة �ل يجعل و�ما معرفة من خر�ن�  أفراد�ا لدى بما

 أجل من م�افات ترصد المؤسسات من الكث�� يجعل ما �ذا ولعل المؤسسة، �� والمتولدة المتاحة للمعرفة

  2 .الملائم الوقت �� الملائم الموقف �� الملائمة المعرفة تطبيق إ�� سيؤدي المعرفة �شر لأن المعرفة �شارك

 داخليا المتاحة المجمعة وا����ات والكفاءات المعرفة استخدام من�اس��اتيجيات�إدارة�المعرفة���

 نظ��، �ش�ل ونقل�ا وان��اع�ا المعرفة تولید تتضمن ف�� ذلك، �مر تطلب �لما المنظمة أمام وخارجيا

  . 3للمنظمة الفائدة وتحقيق المعرفة، استخدام أجل من التعليم إ�� بالإضافة

  

  

  

                                                           
1
�،�2018-1�،2017أثر��سي���الكفاءات�ال�شر�ة�ع����داء�المؤس���،�دراسة�حالة�شركة��سمنت�ع�ن�التوتة�باتنة،�أطروحة�دكتوراه،�جامعة�باتنة�شوشان�س�ام،�  

  .71ص�
2
  .72ص��المرجع�السابق،�شوشان�س�ام،�  

3
  .56أبو�بكر�محمود�ال�وش،�المرجع�نفسھ،�ص� 
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  الكفاءات� تدر�ب:  ثانيا

 العامل�ن أداء تحس�ن إ�� �س�� المعاصرة المنظمات وظائف من رئ�سية ووظيفة ك�شاط التدر�ب إن

 الداخلية الب�ئة �� المختلفة التغ��ات مواج�ة من تمك��م ال�� اللازمة الم�ارات العامل�ن وإكساب المنظمة ��

 وسلوك أداء �� والضعف القوة نقاط تحليل ع�� التدر�ب اس��اتيجية تركز أن يجب بحيث وا��ارجية

 أجل من الفعالة التدر��ية ال��امج وضع ثم ومن اللازمة التدر��ية �حتياجات وتحديد ا��ا�� العامل�ن

 و�ذا وفاعلية كفاءة بأفضل لأعمال�م العامل�ن أداء تحس�ن �� �سا�م متوقع وأداء سلوك إ�� الوصول 

 أداء �� العامل�ن كفاءة وارتفاع العمل وأساليب طرق  ع�� تكنولوجية �غی��ات إدخال إ�� يؤدي بالتا��

 الب�ئة �� والتطور  المختلفة التغ��ات مع ت�ناسب جديدة وعلمية فنية لم�ارات امتلاك�م ن�يجة أعمال�م

 .للمنظمة ا��ارجية

التدر�ب��و�عملية���دف�إ���سد�نقص�الم�ارات�القديمة�و�اك�ساب�العامل�م�ارات�جديدة،�كما�

  .�1لمام�و�الو���بالقواعد�و��جراءات�الموج�ة�و�المرشدة�لسلوكھ يمكن�الفرد�من

 تحقيق ع�� المنظمات قدرة لتنمية �ساسية المداخل من �عت�� التدر�ب بأن أبو�كر مصطفى و�رى 

 �عباء حمل ع�� والقادر والمؤ�ل الكفء الوظيفي ال�ادر إعداد خلال ومن التنافسية، الم��ات

  .2الم��ات �ذه تحقيق نحو الموج�ة �س��اتيجية

  3 :و�� رئ�سية جوانب ثلاثة �� التدر�ب وفوائد أ�مية تكمن

 و�عر�ف العمل، وا�سياب وطرق  ��داف، �� الوضوح خلال من التنظي�� و�داء �نتاجية ز�ادة. أ 

 �� و�سا�م المطلو�ة التنظيمية ��داف لتحقيق لد��م الم�ارات وتطو�ر م��م، مطلوب �و بما العامل�ن

  .المنظمة بأ�داف العامل�ن �فراد أ�داف ر�ط

 ع�� المنظمة انفتاح �� و�سا�م المنظمة نحو وخارجية داخلية إيجابية اتجا�ات خلق �� �سا�م. ب

 لصياغة تحتاج�ا ال�� المعلومات وتجديد وإم�انيا��ا برامج�ا تطو�ر ��دف وذلك ا��ار��؛ المجتمع

  . سياسا��ا وتنفيذ أ�داف�ا

 �دار�ة القرارات وترشيد القيادة أساليب وتطو�ر للمنظمة العامة السياسات توضيح إ�� يؤدي. ج 

  .الداخلية للاتصالات فعالة قاعدة و�ناء

  

                                                           
1
  .115،�ص2003ال�شر�ة،�القا�رة،�محمد�سعيد�أنور�سلطان،�إدارة�الموارد�� 

2
  .37،��ص2011عطا�الله�محمد�ت�س���الشرعة،�إس��اتيجية�التدر�ب�وأثر�ا�ع���أداء�العامل�ن����الشر�ات�المسا�مة�العامة،دار�الم��ل�ناشرون،عمان،�� 

3
  .37المرجع�نفسھ،��ص� 
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  يمثل�دورة�التدر�ب�لتحس�ن�كفاءة�العامل�ن) 5- 1(الش�ل�رقم�

  

  .36،��ص�1�،2016ال�شر�ة،ا��نادر�ة�لل�شر�والتوز�ع،�ط الموارد وتنمية جميل،�تدر�ب أحمد الكر�م عبد: المصدر  

�برنامج��تدر�ب �ضوء ��� �التدر�ب ��شاط �و�تم �وتطو�ر�أدا��م، �قدرا��م �لز�ادة �ي�ون الكفاءات

  .مخطط�لتحديد��حتياجات�التدر��ية�وتصميم�برامج�خاصة�بذلك�وتنفيذ�ا�ومتا�ع��ا�خطوة�بخطوة

  الكفاءات�تكو�ن: ثالثا

ع���أداء�الوظيفة��و�عملية��س��دف�إ���إجراء��غي���دائم��س�يا����قدرات�الفرد،�مما��ساعد�

�أفضل، � بطر�قة ��سكن �ال�� �و�التصرفات �الم�ارات �بالمعارف، �العامل ����تزو�د �اندماج�م ��س�يل من

�و  �أ�دافالمنظمة، �تحقيق �أو� من �داخ�� �أو�تطبيقي، �نظري �ت�و�ن �أش�ال �و�لو�عدة �ف��ا، الفاعلية

  .خار��،�دوران�العمل�ع���عدة�وظائف

 كفاءتھ، فقدان �عدم لھ �سمح لأنھ إما العامل، قيمة رفع ارمضم �� محور�ا، دورا الت�و�ن يلعب

 ال�� المؤسسة �� ال��قية فرص من بتمكينھ وإما العمل منصب �� التكنولو�� التطور  متا�عة طر�ق عن

 يمكن ال�� البطالة ظا�رة ضد محصن الت�و�ن فإن وا��ز�ي، الك�� �قتصاد المستوى  وع��. �شغلھ

  . 1الكفاءات ع�� والطلب العرض ب�ن م�� - اجتما�� لاتوافق بمثابة اعتبار�ا

 بداية �� مرتفعة طاقة بذل إ�� يؤدي المتواضع الم�� الت�و�ن: أن ف�سمار. أ �عتقد �طار، �ذا و�� 

 تقتضيھ أسا��� شرط الت�و�ن أن أدق، �عبارة �نتاج �� ورداءة قلة إ�� بدوره يؤدي ما و�ذا. �نتاج

  . ا��ديث  �نتاج �� اللازمة الفنية بالم�ارات تتمتع عمل قوة ت�و�ن ��دف �قتصادية، التنمية

                                                           
1
  .72،��ص�2016ط،�.دي��،�عمان،�ردن،�دبو�كر�بوخر�سة،��سي���و�تدب���الموارد�ال�شر�ة،�مركز�الكتاب���ا� 
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 والتكنولو�� �قتصادي التغي�� اس�يعاب إ�� تدعو بفلسفة المتبعة الت�و�ن سياسة تتخلق كما

 �جتما��، للتغي�� قو�ة وسيلة �عت�� ف�� ما الت�و�ن أن �ع��، �ذا. أيضا استخدامھ ع�� والتحر�ض

 جديدة عقلانية ب�ناء الت�و�ن �سمح و��ذا،. جديد صنا�� عالم و�و  ا��يا�ي المحيط لإكرا�ات استجابة

 ل�س أيضا، و�موال �ساليب �لات، ع�� فالتأث��. واللامرتقبة السر�عة للتغ��ات نظرا �غ��، �� دائما ��

 بدرجة التدر�ب، يضم��ا ال�� التكيف ع�� ��سان مقدرة ع�� جدا، كب��ة بدرجة �عتمد إذ. س�لة عملية

  .1 معت��ة

�سمح�ضرورة�الت�و�ن�للعامل�بالقيام�بدوره�كما�يجب،�وتمكنھ�من�معرفة�واس�يعاب�التقنيات�

  .2ال���لم��عر�ا�أجداده�وآبائھ�أ�مية�وعناية��افية

 :وضع�نظام�أجور�ع���أساس�الكفاءة: را�عا�

 :�ساعد�ع���تطور�الكفاءات�و�تنمي��ا،�ف���ترتبط�بما�ي����عت����جور�كأحد��سس�ال��

 .المعيار�الوحيد��و�المؤ�لات�و�مدى�التحكم�ف��ا�-

�قية�كب��ة�-
ً
 .حظوظ�ال�

  .مخطط��جور����ع�ع���ا��ركة��فقية�-

 الكفاءة�التنظيمية: خامسا

 تحديد يجب إذ ال�شر�ة، الموارد بإدارة المتعلقة �ش�اليات من عموما الكفاءة مف�وم �عت�� حيث

 للمؤسسة، �س��اتيجية ��داف تحقيق يتطل��ا ال�� تلك مع ومقارن��ا العامل�ن ��ا يتمتع ال�� الكفاءات

 التنافسية، ب�ئ��ا مع المؤسسة لتكييف ضرور�ا متغ��ا �انت إذا إلا �س��اتي�� بالطا�ع تتمتع لا فالكفاءة

 الكب��، استقراره وعدم �عقده ودرجة المؤسسات محيط �� ا��اصل فالتغ��

 �بداع أجل من للأفراد أك�� حر�ة إعطاء قصد بالمرونة تتصف أن المؤسسات �ذه ع�� يفرض

 �� بالمرونة تتصف ال�� المؤسسات أن القول  و�مكن بل ا��ماعية، أو الفردية سواء الكفاءات وتطو�ر

  .3 كفاءة مؤسسات

                                                           
1
  .72بو�كر�بوخر�سة،�المرجع�السابق،��ص�� 

2
  .73المرجع�نفسھ�،��ص�� 

أثر�تكنولوجيا��علام�و�تصال�ع���تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�دراسة�حالة�جامعة�تلمسان،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماس��،�جامعة�أ�ي�مكيد�ش�ز��ب،�الشيخ�أسماء،�  3

  .67ص�،�2015/2016بلقايد،�تلمسان،بكر�
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�التنظيمية �الكفاءات �مستوى��ترتبط �ع�� �تحدث �ال�� �للمتغ�َ�ات ��ستجابة �بمدى للمؤسسة

��عقد �فدرجة �بالمرونة،� محيط�ا، �تتصف �أن �المؤسسات ��ذه �ع�� �يفرض �استقراره �التغي���و�عند �ذا

أجل��بداع�و�تطو�ر�الكفاءات،�بل�يمكن�القول�أن�المنظمات�ال��� قصد�إعطاء�حركة�أك���للأفراد�من

 .ت�ذات�كفاءةتتصف�بالمرونة����تنظيما

  الفرديةالمسا�مة�: خامسا

ترتبط�بإدارة�الفرد�و�قدرتھ�ع���تطو�ر�قدراتھ�و�م�اراتھ�ذاتيا،�و��ذا�ن�يجة�الشعور�بالمسؤولية�

  .الوظيفي�ببذل�ج�ود�لتحس�ن��داء لتحقيق��مان

  مجالات�تنمية�الكفاءات: المطلب�الثا�ي

�أن�الكفاءات�احد�مصادر�الم��ة�التنافسية�ل �الب�ئة�بما �ظل�التحديات�ال���تطرح�ا لمؤسسة���

��و� الرا�نة، �كما �الدور�ة، �التقييمات �خلال �من ��سي���و�متا�عة �إ�� �بحاجة ��س��اتي�� �المورد فان

�عميق�و�تقو�ة�معارف�وصقل�م�اراتھ�من�خلال�عمليات�التطو�ر�اعتمادا�ع���الت�و�ن� بحاجة�أيضا�إ��

 :1ك��ى�لتنمية�الكفاءات�وم��االمجالات�ال والتعميـم�إ���غ��ه�من

 :إعداد�مواصفات�الكفاءات -1

��ذه �ب�ن �ومن �العمل، �ومجال �الوظيفة �حول �المعلومات �وجمع �الكفاءات �لتحليل �كث��ة �طرق  توجد

�بطاقات� �الكفاءات، �استمارات �وا��ماعية، �الفردية �المقابلات �الميدان، ��� �الملاحظة �نجد الطرق

 .ا��...الكفاءة

  :تقييم�الكفاءات -2

يمثل�تقييـم�الكفاءات�مرحلة��امة�من�مراحل��سي���الكفاءات�لأنھ�يمكن��القائم�ن�ع����ذه�العملية�

من�معرفة�جوانب�الضعف�والقوة����الكفاءات�المتاحة�بالمؤسسة�ومن��دوات�ال����ستعمل�����ذا�

  .ا��...مقابلة�ال�شاط�السنو�ة،�المرافقة�الميدانية،�مرجعية�الكفاءات�: نجد الشأن

 :تطو�ر�الكفاءات -3

�الب�ئة� ��� �ا��اصلة �التحولات �ظروف �مع �بالتكيف �ل�ا �السماح �أجل �من �تطو�ر�الكفاءات يجب

الداخلية�أو�ا��ارجية�ذاك�أنھ�من�دون�أي�شك�أن��غي��ات�الب�ئة�أصبحت�سر�عة�ومعقدة�و���بذلك�

                                                           
1
  .22حمدي�أبو�القاسم،�مرجع�سابق،�ص�� 
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� �ستد�� �المستخدمة ��ساليب �ومن �وكفاءا��ا، �ال�شر�ة �الموارد �نجد��تطو�ر�وتنمية �الميدان، ��ذا ��

 .ع���الكفاءات الت�و�ن�المرتكز

 :تحف���الكفاءات -4

 �حساس نفوس�م �� �عمق �داء بمعدلات وارتباط�ا ا��وافز نظام بموضوعية العامل�ن شعور  إن

 المسؤولية لتحمل و�قو��م السلبية السلوكيات من و�حد المبدعة ا���ود و���ع لعمل�م، و�نتماء بالثقة

 أن حيث ، الروتي�ية �جراءات �عوقھ لا التصرف �� ا��ر�ة من ک��أ �امش وفق للتجر�ب وتحف���م

 بكفاءة عملھ لأداء �س�� الذي العامل أن �ون  التحف�� عملية �� تؤثر ال�� العناصر من العمل ضغوط

 ا���د تقدر ايجابية دافعية من العمل ب�ية �سود بما يتأثر معنوي  أو مادي حافز ع�� ل��صول  وفعالية

  .�1داء �� المبذول 

 دوافع���تمام�ب�نمية�الكفاءات: المطلب�الثالث

 :2نقول�ان��ناك�عدة�دوافع�وراء���تمام�و��س�ثمار����مجال�تنمية�الكفاءات�نذكر�من�بي��ا

-�� �من �نجاحھ �يتطلب �وما �المؤسسات �أنظمة ��� �و�تصال �للاعلام �ا��ديثة �التكنولوجيا ����إدماج رفع

  الكفاءات�الموجودة�وإعادة�تنظيـم�لمناصب�العمل مستوى 

تنامي�تدو�ل��سواق�وما�رافقھ�من�ازدياد����حدة�الضغوطات�التنافسية�ال���من�الضروري�مواج���ا��-

�بفعالية� من قبل�المؤسسات�لضمان�بقا��ا�واستمرار���ا�و�و�ما�خلق�حاجة�إ���وجود�كفاءات��سا�م�ـ

 .المواج�ة ���تلك

�أع�ن��– �عن �إخفاء �المزايا �أس�ل �العلمية �والمعارف �الذار�ات �ع�� �المرتكزة �التنافسية �المزايا �عت��

�قو�ة� �تنافسية �مزايا �لإرساء �صلبة �قاعدة �إ�شاء �يضمن �و�و�ما �ومحا�اة �تقليدا �وأصع��ا المنافس�ن

 .ودائمة

 

  

  

  

                                                           
1
  .78،�ص�2020ط،�.عدان�ن�يلة،�ضغوط�العمل�و�داء�الوظيفي،�مركز�الكتاب���ادي��،عمان،�د� 

2
  15.30ع���الساعة��03/2022/ 28الموقع��تم�ز�ارة�http//ahmed  kordy.blogspot.comأحمد�السيد�كردى،�مدونة�التنمية�ال�شر�ة�و�دار�ة�أكتو�ر�� 
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  خلاصة�الفصل�

��ذا ��� ��الفصلتطرقنا �مف�وم �معرفة � إ�� �وعليھ�تنمية �وأسالي��ا، �وأ�مي��ا، �أ�داف�ا الكفاءات،

تحولات�عميقة��س�ب�ما�يجري����محيط�ا،�وتحتل�الكفاءات�بأنواع�ا� �ستخلص�أن�المؤسسات��ع�ش

المؤسسة�باعتبار�ا�مؤشرا�م�م�للموارد�غ���الملموسة�ف���تمثل�ذلك�التفاعل� م�انة��امة����إس��اتيجية

  .�ات�للأفراد�والمجسدة�ميدانياوالسلو  ماب�ن�المعارف،�الم�ارات،

 الكفاءات�عوامل�النجاح��ساسية�للمؤسسة�لذا�يجب�العمل�ع���جذ��ا�و�ناء����اص�و�عت�� 

المتم��ين،�والمبدع�ن،�وذلك�ب�نمية�القدرات،�وا����ات�الموجودة����العديد�من�المؤسسات�بطر�قة�

.و�ذا�ما�سن�ناولھ����الفصل�الثا�ي�عتبار�ا�مصدر�أسا����لتم����داءبا ملائمة



 

 
 

  

  

  

  

    

  الثاني الفصل

   أداء الموارد البشرية تحسين 
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  تمهيد

  

�عملية���عت��  �عن ��ول ��و�المسؤول �لأنھ �وذلك �للمؤسسات، �لا�يف�� �الك���الذي �ال�شري المورد

  . البناء�والتطور�����كث���من�المؤسسات�

� �المؤسسات �وإعتماد �ال�شر�ة �الموارد �لأ�مية ��نا�ونظرا ،� ���داف �تحقيق �كب����� ��ش�ل عليھ

�وإعطائھ� �ب�نميتھ �وذلك �ا��اصلة، �التطورات �لمواكبة �المورد ���ذا �للا�تمام �جا�دة �المؤسسات سعت

  .��مية�ال����ستحق�ا�لأنھ�مصدر��بداع�والر���والنمو

�تلعبھ�تنمية�الكفاءات����تحس�ن�وتطو�ر�أداء�الموارد��س�تطرف �الفصل�إ���الدور�الذي ����ذا

  : ال�شر�ة�من�خلال�المباحث�التالية

  ما�ية�الموارد�ال�شر�ة�: المبحث��ول 

  ما�ية�أداء�الموارد�ال�شر�ة:  المبحث�الثا�ي

  ةدور�تنمية�الكفاءات����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�:  المبحث�الثالث
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   ما�ية�الموارد�ال�شر�ة��: المبحث��ول�

�عد�مدخل�الموارد�ال�شر�ة�مدخلا�حديثا��س�يا،�ومع�التأكيد�ع���أن�الموارد�ال�شر�ة��و�العامل�

عت���بھ�زاد�أثره��وحفزه
ُ
لإعطاء��امل���سا����و�ك���تأث��ا�لتم��ه�بالطا�ع�ا��ر�ي�والدينامي�ي،�و�لما�ا

  .طاقاتھ�ا��سدية�والفكر�ة�

   �عر�ف�الموارد�ال�شر�ة�: المطلب��ول�

. Wealth ال��وة أو Means الوسائل أو Sources المصادر �� لغو�ا Resources المواردإن�مصط���

 .1ل�م نفعا يحقق ���ء ع�� ل��صول  إليھ الناس يأ�ي الذي الم�ان �و والمورد. موارد مفرد �� ومورد

 أن إلا إيرادات، أو ثروة تحقق ال�� المادية �صول  إ�� للإشارة الموارد مصط�� استخدام اعتيد ولقد

 حالة �� إيرادات أو ثروة تحقق أن يمكن وال�� ال�شر�ة الموارد أيضا ل�شمل ا�ساع بھ حدث المصط��

 الموارد �ذه �� المطلو�ة والم�ارات و�تجا�ات المعارف توافر

 يحقق فإنھ فعالة بطر�قة استخدامھ تم وإذا معنو�ا أو ماديا مصدرا ي�ون  قد المورد أن بمع��

 .ما منفعة

 أن إما و�و استخدامھ، و�مكن قيمة لھ ���ء أي: "بأنھ المورد Max Siporin س�بورن ماكس و�عرف

 و�جعلھ منھ �ستفيد أن ��سان و�ستطيع. متاحا ��علھ ا���د �عض و�تطلب متاح، غ�� أو متاحا ي�ون 

  . 2"مش�لة ��ل أو حاجة �شباع أو وظيفة لتأدية استخدام�ا يمكن أداة

 للذين ومتاحة المجتمع �� قائمة خدمات أي بأ��ا الموارد Robert Barker باركر رو�رت �عرف كذلك

  3. إل��ا حاجة �� �م

  . ادقيق���ال�سي���يصعب�تحديده�تحديدا�" الموارد�ال�شر�ة"إن�اصطلاح�

الموارد�ال�شر�ة�تتمثل����معنا�ا�الواسع�بالس�ان�و���معنا�ا�الدقيق�بالقوى�ال�شر�ة�أو�القوى�ف

  . العاملة�ولذلك�علينا�أن�نتعرف�ع����ذه�المفا�يم��ساسية

  .�شملون�جميع��فراد�من��ل��عمار�المنتم�ن�إ���دولة�معينة�والمقيم�ن����إقليم�واحد�:الس�ان

                                                           
1
  .26،ص�1�،2007،�مجموعة�النيل�العر�ية،�مصر،�ط�-�تجا�ات�المعاصرة–مدحت�ابو�النصر�،�تنمية�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�� 

2
  .26المرجع�نفسھ،ص�� 

3
  .26المرجع�نفسھ،ص�� 
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�ال�شر�ة  ���مو�ش: القوى �و�ختلف �الس�ان، ��ل �من �العمل �ع�� �القادر�ن ��فراد �جميع القوى� مل

  .ال�شر�ة�من�دولة�إ���أخرى�تبعا�لما�يقدر�من�سن�القدرة�ع���العمل

عن� العامل�ن�م��م�والعاطل�ن(وتنحصر����ذلك�ا��زء�من�الس�ان�ال�شط�ن�اقتصادية��:القوى�العاملة�

�سواء �حد �ع�� �)العمل ��� �و�و�يمثل ،� �ماب�ن �أعمار�م �ت��اوح �الذين �الس�ان ��15الغالب سنة،��65إ��

�العا�ات� ��س�ب �العمل �عن �العاجز�ن �باس�بعاد �وذلك �الس�ان، �من �الفعالة �الفئة ��ذه و�س��

�والذين�لا��ش�لون�جزءا� �ا��امعات���د�سن�معينة�ور�ات�البيوت �وطلبة و�صابات�وطلبة�المدارس

�ت �الذين ����اص �أما �العمل، �قوة �من �عن �أعمار�م ��15قل �ع�� �أو�تز�د �لا��65سنة، �ف�ؤلاء سنة

�غ���ال�شط�ن� �أو�الس�ان �غ���فعالة �الس�ان �من �الفئة �و�عت����ذه �اقتصادي، ��شاط �بأي يقومون

  .1اقتصادية

� �ال�شر�ة  جرى  والذين ومرؤوس�ن، رؤساء المنظمة �� �عملون  اللذين الناس جميع ��الموارد

 وتوحد وتضبط تو�� ال�� التنظيمية ثقاف��ا مظلة تحت ال�اموأع وظائف�ا �افة لأداء ف��ا توظيف�م

 م�ام�م، أداء تنظم ال�� و�جراءات والسياسات و�نظمة ا��طط من ومجموعة السلوكية، أنماط�م

�ذلك المنظمة لوظائف وتنفيذ�م �مقابل �المستقبلية �وإس��اتيجي��ا �وأ�داف�ا �رسال��ا �تحقيق أن� قصد

الرواتب�و�جور��الموارد�ال�شر�ة�من�المنظمة����عملية�تبادل�للمنفعة�تتم�بي��م�و�ي��ا�تتمثل���تتقا����

  .2 والمزايا�الوظيفية

حيث�يقول�أن�أي�منظمة�ل�ا��بي���دركرالموارد�ال�شر�ة����المورد�الوحيد�ا��قيقي،�و�ؤكد�ذلك�

  .3مورد�واحد�حقيقي������سان

ب�العامل�ن�وإختيار�م�و�عيي��م�وتنمية�قدرا��م�وتطو�ر�م�ارا��م،�الموارد�ال�شر�ة����فن�إجتذا

�طاقات،� �من �ف��م �ما �أفضل �لاستخراج �والكيف �الكم �حيث �من �الملائمة �التنظيمية �الظروف و��يئة

  .4و���يع�م�ع���بذل�اك���قدر�ممكن�من�ا���د�والعطاء

  

  

                                                           
1
  .07،��ص�1�،2015ناشرون�وموزعون،�عمان،��ردن،��طإدارة�الموارد�ال�شر�ة�وتنمي��ا،دار�دجلة،� نزار�عو�ي�اللبدي،� 

2
  .22-21،�ص���2013عاد�و�س��اتيجيات،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�, المفا�يم�و�سس��-بن�عن���عبد�الرحمن،�ادارة�الموارد�ال�شر�ة�� 

3
  .31مدحت�ابو�النصر�،�المرجع�السابق،�ص�� 

4
  .10،�ص�2009الموارد�ال�شر�ة،المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،�محمود�يح���سالم،�تنمية�� 
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� �ال�شر�ة �الموارد �أن �السابقة �التعار�ف �من  بتحديد المتعلق �داري  ال�شاط �ع�� �ست�تج

 وفعالية كفاءة بأع�� م��ا �ستفادة و والت�سيق المحددة الكفاءات و بالعتاد توف���ا أو المنظمة إحتياجات

  .ممكنة

  خصائص�الموارد�ال�شر�ة�: المطلب�الثا�ي

  1:ي�� بما ال�شر�ة الموارد تتمثل�م��ات�وخصائص�

  .�ختيار ع�� قادرة ف�� معلومات من ل�ا يتاح ما وتتمثل و�عقل تفكر ال�شر�ة الموارد -1

 .والميول  �تجا�ات ثم ومن وانفعالا��ا أحاس�س�ا ل�ا ال�شر�ة الموارد  -2

 .�ساس �� ذ�نية طاقة ال�شر�ة الموارد  -3

 .�نجاز �� برغبتھ �عمل ال�شري  المورد  -4

 .مستمرا تاما اتفاقا بي��م تجد أن الصعب ومن كث��ة أشياء �� يختلفون  ال�شر  -5

 .مستمرة داخلية �غ��ات �ناك ولكن ا��ارج، من التغ�� يبدو لا وقد دائم، �غ�� حالة �� ��سان  -6

   الغالب، �� عاطفيون  �م بل الدوام ع�� موضوعي�ن ل�سوا ال�شر -7

 ال��وات وأثمن أغ�� ال�شري  العنصر أو المورد من ماجعلت �� السمات �ذه أن فيھ لاشك ومما

 إذ �خرى  المالية الموارد �عض �� النقص �عوض قد والذي �نتاجية العناصر أ�م واعتباره �طلاق ع��

 ا��طة �� ال�شري  العنصر �و أنھ �ونھ من ت�بع وأ�ميتھ التنمية عملية �� �عقيدا العناصر وأك�� أ�م �عد

 ما كث��ا التنمية، خطة تنفيذ �� تفشل أو المؤسسة تن�� أن خلال�ا من يمكن ال�� العناصر إحدى و�و

 وعرقلة التنمية برامج فشل �� الس�ب �و المالية الموارد توفر عدم ول�س ال�شر�ة القدرات فقدان ي�ون 

 ف�� العامل�ن ونظم وسياسات وإدار��ا وتوج���ا ال�شر�ة الموارد �� �س�ثمار فإن و�ذلك �س�ثمارات

 إلا �و ما مجتمع �� الوط�� �جما�� فالناتج المال، رأس تراكم و والتطو�ر والتنمية للتقدم ا��اكم العنصر

 .المجتمع �ذا �� المنتجة العمل قوي  لأداء محصلة

 خطة تنفيذ �� �شارك ال�� ال�شر�ة الموارد أداء وتقييم وتدر�ب وتطو�ر وتنظيم تخطيط فكفاءة،

 من ي�تج آخر اعتبار و�ناك �قتصادية التنمية �� ال�شر�ة الموارد بأ�مية �عنيھ لما �ساس �و العمل

 مستوى  وتحس�ن المعاناة رفع إ�� أساسا ��دف التنمية خطة أن و�و ألا ال�شر�ة للموارد الك��ى  ��مية

 �ذه �� ال�شري  العنصر أن أي المجتمع، أفراد ��ميع الشامل بمف�وم�ا وا��ر�ة �من وتوف�� ا��دمات

                                                           
1
  .11-10،ص�ص�2016حمزة�ا��با��،�تنمية�وادارة�الموارد�ال�شر�ة،�دار��سرة�ودارعالم�الثقافة،�عمان،���ردن،�� 
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 ال�شر�ة الموارد دور  يجعل ما و�ذا واحد آن �� المس��دف �و الوقت نفس و�� والوسيلة المنفذ �و ا��طة

 �� بل آلات مجرد ل�ست الصناعة أن"  �دارة فلسفة"  كتابھ ��: شلدون  ليفر أو ذكر فقد معقدا، دورا

 الف�م وأن ف��ا ��سا�ي العنصر أ�مية يؤكد وحاضر�ا فماض��ا ال�شر�ة المج�ودات من مجموعة

  .��ا يرتبطون  أو ف��ا �عملون  الذين آراء ف�م �و للصناعة ا��قيقي

  الموارد�ال�شر�ة��أ�داف�وأ�مية: المطلب�الثالث

�المؤسسة� �لوصول ��وسيلة �ودوره �ال�شري �المورد �وأ�مية �أ�داف �إ�� �المطلب ��ذا �خلال �من س�تطرق

  .لغاي��ا

  أ�داف�الموارد�ال�شر�ة�: أولا

 إدارة تقوم حيث ��ا يقوم ال�� والم�ام لھ يناط الذي الدور  خلال من الم�شأة �� الفرد دور  أ�مية ت�بع

 ال�شأة وإنتاجية ومص��ة خدمة إطار �� توج���ا أجل من الفرد �� ال�امنة الطاقات �ذه بتوظيف �فراد

  1:  التالية ��داف تحقيق الم�شأة �� يجب لذلك المرجوة ال��ائية ��داف إ�� وصولا

 العامل�ن فئات �افة �غذي �ادفة تدر��ية برامج خلال من العامل�ن قدرات رفع من��ية تباعإ 

 الغرض تحقق ح�� والموضوعية الدقة ال�ادفة ال��امج �ذه تمتاز حيث وم�ام�م مواقع�م �ش��

 خلق مع إنتاج�م ز�ادة و�التا�� العامل�ن وقدرات إم�انات رفع و�و الدورات �ذه عقد من المقصود

 ؛المر�حة العمل وظروف للإنتاجية المناسبة �جواء و��يئة

   ي�س�� ح�� قدرا��ا وز�ادة تأ�يل�ا يتم بحيث �دار�ة القيادات �� بالأ�داف �دارة مبدأ تحقيق 

 ؛المناسبة القرارات صنع ل�ا

  وانتما��م أدا��م من للاستفادة العامل�ن طاقم ع�� والمحافظة العمل دورات تخفيض ع�� العمل 

 . مع�م المناسبة و�جتماعية ��سانية العلاقات بإقامة وذلك ، لعمل�م

 وضع و وس�ولة �سر ب�ل وإنتاجي��ا أ�داف�ا إ�� وصولا للم�شأة الرئ���� وال�دف الغرض تحقيق 

 .  �داء وحسن العدالة ل��ميع يضمن أداء وقياس وحوافز ورواتب م�افآت نظام

 سلبا يؤثر العاملة القوى  �� �ستقرار وعدم التغي�� إن حيث ، العاملة القوى  يحفظ نظام وضع 

 جوانب ، عملھ شروط النوا�� كفاءة من العامل�ن ع�� ا��فاظ و�التا�� الم�شأة إنتاجية ع��

 . ا��....  ،شيخوخة ��ية

                                                           
1
  .14-13،�ص�1�،2008ططا�ر�الكلالدة،�تنمية�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�،�دار�عالم�للثقافة�وال�شر،�عمان،��ردن،�� 
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  أ�مية�الموارد�ال�شر�ة: ثانيا

 إدارة تطور  مراحل وت�بع العالمية، �عمال ب�ئة متغ��ات ضوء �� والعشر�ن ا��ادي القرن  ش�د لقد

 من سواء المستو�ات جميع ع�� وتنمي��ا ال�شر�ة، الموارد إدارة �� مسبوق  غ�� إ���امة ال�شر�ة الموارد

 تلعب وتنمي��ا ال�شر�ة الموارد أن أدر�وا الذين ��اديمي�ن، أو �عمال رجال أو السياسي�ن القادة جانب

 . تنافسية مزایا المنظمة إك�ساب �� حيو�ا دورا

 دور�ا ومن المنظمة، �� �نتاجية العملية �� العناصر أ�م �و��ا من ال�شر�ة الموارد أ�مية ت�بع لذا

 أصول  إ��ا �صول  با�� عن يم���ا ما وأ�م المنظمة، أصول  أ�م ومن المنظمات، وفاعلية كفاءة �� المؤثر

 المتم��، والعطاء �داء ع�� القادرة ا��يدة الكفاءات توفر من بد فلا. والتمعن لتفك��ل�عليا القدرة تمتلك

 ال�شر�ة الموارد إ�� تفتقر المنظمة �انت إذا �خرى  للموارد �مثل �ستخدام يتحقق أن يمكن لا لإنھ وذلك

  . م��ا المطلو�ة الوظائف أداء ع�� القادرة والكفاءات الم�ارات ذات

 ع�� رئ���� �ش�ل �عتمد الذي المنظمة لإنجاح كب��ة إس��اتيجية أ�مية ال�شر�ة الموارد تمثل حيث

 و�صممون  ا��دمات، يقدمون  الذين �م ل�و��م وذلك الموارد �ذه أداء وع�� ف��ا، ال�شر�ة الموارد نوعية

  .1للمنظمات الشاملة �س��اتيجيات وضع �� و�سا�مون  المنتجات،

 .2 :التالية الرئ�سية المحاور  خلال من ال�شر�ة الموارد أ�مية مصطفى سيد أحمد و�رصد

  .�قتصادي النفوذ و �ستقلال أساس ال�شر�ة الموارد -1

 . عالمية تنافسية أداة ال�شر�ة الموارد  -2

 . المستوردة التكنولوجيا فاتورة تخفض المبتكرة العقول  -3

 . المضافة القيمة �عظم المبادئة العقول   -4

 . الصادرات لز�ادة أداة الفاعلة ال�شر�ة الموارد -5

 .القومية ال��وة تكمل ال�شر�ة الموارد -6

 . العال�� للصراع ساحة أصبح العقول  استقطاب  -7

 .القومي �من �عزز  ال�شر�ة للموارد الفاعلة �دارة  -8

                                                           
1
،��ص�2020ط،�.وري�العلمية،دشو���نا���جواد�الساعا�ي�،�صا���ابرا�يم�العواسا،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�إس��اتيجيا����ظل��تجا�ات�العالمية�المعاصرة،�دار�الياز � 

22  
2
  .34مدحت�ابو�النصر�،�المرجع�السابق،�ص�� 
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 إدار��ا تم إذا وذلك مجتمع، أو منظمة لأي النجاح مصدر �� ال�شر�ة الموارد أن ال�واري  سيد و�ؤكد

 إن. ال�شر�ة الموارد إدارة �� يكمن ولكن المالية، الموارد وجود �� يكمن لا النجاح س�ب إن. جيد �ش�ل

  ..1وغ���ا الم��انية...  الما�� المركز قوائم �� تظ�ر لا ال�� الموارد تلك �� �و النجاح س�ب

  ما�ية�أداء�الموارد�ال�شر�ة�: الثا�يالمبحث�

� �المبحث ��ذا �خلال �من �سن�ناول �موضوع �� أداء ��ذا �لا�يزال �الذي مدار�حوار�ب�ن��خ�� العامل�ن

� �ال�شر�ة، �للموارد �والدارس�ن �وتحقيق�الباحث�ن �والتنمية ��نتاج �عمليات ��� �كب��� �دور �لھ �لما وذلك

  .أ�داف�المؤسسات

  �عر�ف�أداء�الموارد�ال�شر�ة: المطلب��ول 

: ما ���ء إتمام أو تأدية إنجاز، و�ع�� to performe �نجل��ية من �و اللغوي  �داء �لمة أصل إن

 مسألة ل�س �داء ولكن النتائج، حيث من بباسطة �داء �عر�ف يتم ما وغالبا م�مة؛ تنفيذ �شاط، عمل،

 تضم�ن خلال من �ذا �نجل��ي  أكسفورد قاموس و�ؤكد ذلك، يتم كيف بل فحسب الناس يحققھ ما

  out carrying"تنفيذ" العبارة

 �نجاز ب�ن و)  behavior(  السلوك مف�ومي ب�ن ا��لط يجوز  لا أنھ"  جل��ت توماس"  يرى  و

)Accomplishement  (داء أو� )performance( 2.  

 �جتماعات كعقد ��ا �عملون  ال�� المنظمة أعمال من �فراد بھ يقوم ما �و"  السلوك أن ذلك

 أن �عد نتائج أو أثر من يبقى ما ف�و"  �نجاز أما،" التفت�ش أو نموذج، تصميم أو راجعة �غذية وإعطاء

  .�3نجاز و السلوك ب�ن التفاعل ف�و �داء أما.  نتاج أو نتائج أو مخرج أنھ أي ، العمل عن �فراد يتوقف

  ".  �داء" مع�� حول  الممارس�ن و الباحث�ن ب�ن إجماع ثمة ل�س

 �� م�مة و�� والم�ارة والكفاءة المعرفة فيھ يت�� نھأ �داء �عر�ف �� 2018 الراس�� أوردت حيث

 والدراسات العلوم مثل عدة مجالات �شمل نھأ �داء �عر�ف إ�� يذ�ب البعض أن حيث المسألة نظام

  .4و�تجا�ات والسلوك البدنية ال��بية يتضمن نھأ كما ��اديمية المعرفة إ�� إضافة �جتماعية

                                                           
1
  .34مدحت�ابو�النصر�،�المرجع�السابق،�ص�� 

2
  .51،�ص�2018ط،�.آمال�بن�سمشة،��داء�ال�شري�����دارة�المحلية،�مركز�الكتاب���ادي��،�عمان،���ردن،د� 

3
  .51المرجع�نفسھ،�ص�� 

4
،��ص�2020عمان،��ردن،�دار�ا��ليج�لل�شر�والتوز�ع،� ،�comprehensive: دارة�ا��ودة�الشاملة����المس�شفيات�وأثر�ا�ع���أداء�العامل�ن،�إ أديب�خلف�المل�اوي � 

65  
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 الموظف قيام إ�� �ش�� ما م��ا عبارات عدة �� �داء �لمة إن 2018 را��� الر�ي��، أورد وقد

 مسؤولية وتحملھ الوظيفية الواجباتھ أدائھ خلال من إليھ المو�لة بالواجبات وقيامھ الوظيفية بواجبات

  .1وآداب بأخلاقيات �ل��امات مع نتائج�ا

 �مثل �ستخدام مدى الكفاءة مف�وم وفق �داء �ع�� حيث: الكفاءة مف�وم وفق �داء �عر�ف

 إ�� المخرجات �سبة أي المستخدمة �نتاج عوامل و��م النتائج ب�ن العلاقة يق�س بذلك ف�و للموارد،

 القدرة)Vincent,2009"" :(ف�س�ت" لـ بال�سبة �� كتابھ �� المحاسنة إبرا�يم أورد كما فالكفاءة .المدخلات

ــــبة ،".�م�انات بأقل المطلوب بالعمل القيام ع�� )" Welber et Ruekertsz,2006( وروك���س ول��" لـ و�ال�ســــــــــــــــ

 عمل �ع�� الكفاءة أن التعر�ف�ن من و�ست�تج.." ومخرجا��ا مدخلا��ا ب�ن العلاقة" أي" المؤسسة قدرة: 

 بأقل المؤسساتية للموارد �مثل �ستخدام: "أ��ا ع�� أيضا الكفاءة �عرف كما. ��يحة بطر�قة �شياء

 �و ما ع�� ا��صول : "بأ��ا الكفاءة �عت�� ل�ا آخر �عر�ف و�� ،". يذكر �در أي حصول  دون  ممكنة ت�لفة

 2. "القصوى  حدود�ا �� و�ر�اح الدنيا حدود�ا �� الت�لفة إبقاء أي أقل، �و ما نظ�� كث��

 ال�شري  المورد أداء �ان �لما أقل موارد باستعمال المتحققة النتائج �انت �لما أنھ القول  يمكن ومنھ

 . كفاءة أك��

 ��داف، تحقيق مدى الفعالية مف�وم وفق �داء �ع�� حيث :الفعالية مف�وم وفق �داء �عر�ف

  3 .ةالمسطر  و��داف قةالمحق النتائج ب�ن العلاقة يق�س بذلك ف�و

العلاقة�ب�ن�ما�يبذلھ�الفرد���ست�تج�من�مجموع�التعار�ف�السابقة�أن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��و�

�من�طرف�المؤسسة،� �من�أجل�الوصول�إ�����داف�المرجوة�والمسطرة �مج�ودات �ج�د خدامباستمن

  . كما�يجمع�مف�وم��داء�ب�ن�الكفاءة�والفعالية����إنجاز�الم�ام�المو�لة�إليھأقل،�وت�لفة�

  

  

  

  

                                                           
1
  . 65،�ص�المرجع�السابق،� أديب�خلف�المل�اوي � 

سات�ا��دمية�ا��زائر�ة،�عبد�الغا�ي��غلابت،�دراسة�تحليلية�لأثر�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���أداء�العامل�ن����المؤسسة�ا��دمية�دراسة�ميدانية�لعينة�من�المؤس 2

  .65ص��،2019-1�،2018باتنة��-أطروحة�دكتوراه،�جامعة�ا��اج���ضر
  .65ص��،عبد�الغا�ي��غلابت،�المرجع�نفسھ 3
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  ال�شر�ة�و�داءيمثل�نموذج�ج�ست�الرابط�ب�ن�الموارد�) 1- 2(رقم�الش�ل�

  

  .111ص��2009مجموعة�النيل�العر�يةن�مصر،ال�شر�ة، للموارد �س��اتيجية ارمس��ونج،��دارة ماي�ل: المصدر

��ذا � �داء أن مف�وم النموذج �عرض  الفرصة بھ الدافع+  القدرة ب�ن تجمع وظيفة �والذي

)AMO .(مع�� و�عطي لتدعم الممارسة منطقة أو سياسة تحديد تم ا��ار��، النطاق ع�� AMO .عد� 

 بحقيقة �ن�باه تجذب ال�� �مامي الصيف إدارة - الرئ���� المر�ع و�� للنموذج ا��اسمة الثانية ا��اصية

 �ؤلاء إن. مباشر�ن مدير�ن طر�ق وعن خلال من تطبيق�ا يتم ال�شر�ة الموارد سياسات معظم تقر�با أن

 بالوظيفة والرضا وا��افز والدافع المنظمة ال��ام يؤدي. ا��ياة السياسات ل�ذه �عطون  من �م المدير�ن

 والرضا والدافع �ل��ام �� ذاتھ حد �� �سا�م الذي �داء نتائج یز�د بدوره الذي رشيد سلوك إ��

  .1بالوظيفة

   �داء محددات: الثا�ي المطلب

 و�ع�� والم�ام الدور  وإدراك بالقدرات، تبدأ وال�� الفرد ���ود الصا�� �ثر"  �و الوظيفي �داء إن

 والقدرات ا���د ب�ن المتداخلة العلاقة نتاج أنھ ع�� إليھ النظر يمكن مع�ن موقف إنتاج �و �داء أن �ذا

 2: �� تتو�� �داء محددات أن نجد ول�ذا". للفرد ال�ام الدور  وإدراك

 ؛الفرد طرف من المبذول  ا���د -

 ؛الوظيفة لأداء الفرد  ��ا يتمتع ال�� القدرات -

 ؛وظيفتھ لمتطلبات إدراكھ مدى -

                                                           
1
  .111ص�2009ال�شر�ة،مجموعة�النيل�العر�يةن�مصر، للموارد �س��اتيجية ارمس��ونج،��دارة ماي�ل   

2
  298،��ص�1�،2020طش�دان�عادل�الغر�اوي،�القيادة��دار�ة��وسيلة�لتحس�ن�أداء�العامل�ن����المؤسسات��قتصادية،دار�الفكر�ا��ام��،��سكندر�ة،�مصر،�� 
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 وظيفتھ أو م�متھ لأداء الفرد يبذل�ا ال�� والعقلية ا��سمانية الطاقة إ�� ا���د �ش��: ا���د 

 .عملھ مجال �� عطائھ معدلات أع�� إ�� للوصول  وذلك

 م�امھ أو وظيفتھ لأداء �ستخدم�ا ال�� للفرد ال��صية ا��صائص إ�� القدرات �ش��: القدرات. 

 العمل �� ج�وده توجيھ الضروري  من أنھ الفرد �عتقد الذي �تجاه بھ و�ع�� )الم�مة(الدور  إدراك 

  1.أداءه �� بأ�ميتھ والشعور  خلالھ من

 ال�� والعقلية، ا��سمانية الطاقة إ�� )ا��وافز( ميدعتال ع�� الفرد حصول  من الناتج ا���د و�ش��

 قلبتت ولا تتغ�� ولا ، الوظيفة داءلأ  ةدمالمستخ ا��صائص ف�� القدرات أما م�متھ، �داء الفرد يبذل�ا

 من أنھ الفرد �عتقدالذي� �تجاه إ�� الم�مة أو الدور  إدراك و�ش�� قص��ة، زمنية ف��ة ��ع القدرات �ذه

 �� بأ�مي��افرد�ال �عتقد الذي السلوك و ��شطة تقوم و خلالھ من العمل �� ج�وده توجيھ وري الضر 

 . الدور  إدراك بتعر�ف ھما�م أداء

 م�ونات من م�ون  �ل �� �تقان من أد�ي حد وجود من ولابد �داء من مر��� وى مست ولتحقيق

 يف�مون  ولك��م متفوقة، قدرات لد��م و��ون  ، فائقة ج�ود يبذلون  عندما �فراد أن بمع�� �داء،

 العمل، �� الكب��ة ا���ود بذل من فبالرغم ، �خر�ن نظر وج�ة من مقبولا ي�ون  لن �من�أدا�فا ، أدوار�م

 .ال��يح الطر�ق �� موج�ا ي�ون  نل العمل �ذا فان

 فعادة ، القدرات تنقصھ ولكن عملھ �م�فو  ��كب ج�د ذليب �عمل الذي الفرد فإن الطر�قة و�نفس

 اللازمة، القدرات لديھ ي�ون  قد الفرد أن و�و أخ�� احتمال و�ناك منخفض، أداءک أدائھ مستوى  يقيم ما

 �ذا مثل أداء في�ون  العمل، �� كب��ا ج�دا يبذل ولا كسول  ولكنھ ، بھ يقوم الذي لدور ل اللازم �مفوال

 ، �داء م�ونات من م�ون  �� مرتفعا أو جيدا الفرد أداء �داء ي�ون  ا��ال و�طبيعة منخفض أيضا ردفال

  .�2خرى  المجالات من مجال �� وضعيف

  

  

  

  

                                                           
1
 ذكرة�لنيل�ش�ادة�الماس��،بر�اح�محمد��م�ن،�موساوي�ي��،�تأث���الرضا�الوظيفي�ع���أداء�الموارد�ال�شر�ة�دراسة�حالة�المؤسسة�العمومية��س�شفائية�بمغنية،�م� 

  . 47،��ص�2016-2015الم��قة�ا��امعية�مغنية،�تلمسان،�* تلمسان*جامعة�أ�ي�بكر�بلقايد�
2
  .299المرجع�السابق،��ص�ش�دان�عادل�الغر�اوي،�� 
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  نجاح�ا وشروط �داء تقييم طرق : المطلب�الثالث

 لتحس�ن خطة عمل وأحيانا لوظيفتھ، أدائھ بكيفية الفرد و�عر�ف تحديد �داء تقييم يمثل

 أدائھ مستوى  للفرد يو�� لا فإنھ ، و��يحة جيدة بصورة �داء تقييم يطبق وعندما أدائھ، وتطو�ر

  . المستقبلية الم�ام واتجا�ات الفرد وج�د مستوى  �� يؤثر قد ولكنھ ، فقط ا��ا��

  �عر�ف�تقييم��داء: أولا

 : نذكر التعر�ف أ�م ومن وتنوعت، �داء تقييم �عار�ف �عددت فلقد

 تحديد�ا سبقت ال�� بالمعاي�� المحققة النتائج ومقارنة الفع�� �داء قياس: "  بأنھ" ثابت ز��� عرف

 .�1داء لتحس�ن اللازمة ا��طط ووضع �نحرافات وتحديد ، المتوقعة ��داف من المستمدة

 النحو ع�� عرف�ا فقد الرقابة، عملية من جزء إ��ا ع�� �داء تقييم عملية إ�� الباحث�ن أحد ونظر

 �و �داء تقييم وان محدد، �دف إ�� تصل ل�ي التنظيم داخل ��شطة توجيھ عملية �� الرقابة" التا��

 ��شطة مسارات الت��يح جديدة قرارات اتخاذ يتم ل�ي الرقابية المعلومات ومؤشرات دلالات استقراء

 العملية إن أي المرغو�ة، �نجازات إ�� فعلا تتجھ �انت إذا الفعلية مسارا��ا تأكيد أو انحراف�ا حالة ��

 �تجا�ات �� ��شطة رفع محاولة �و��: بوظيفت�ن أساسا تختص �داء تقييم ف��ا ��ا الشاملة الرقابية

  .2"�داء تقييم �و و�ذا ��شطة، مسارات ت��يح والثانية �نحراف، من ومنع�ا للأ�داف المحققة

 من محددة معلومات ع�� ا��صول  بواسط��ا يتم ال�� الطر�قة بأنھ" شاو�ش نجيب مصطفی عرفھ

 ..3 للقياس ا��اضع ال�شري  للعنصر و�نجاز والفعالية �داء مستوى  معرفة �� �سا�م أن شأ��ا

  ال�شر�ة الموارد داءلأ  ا��ديثة�تقييمال طرق ال : ثانيا

�نحن� �لكن �ا��ديثة �والطر�قة �التقليدية �الطر�قة �ال�شر�ة �الموارد �أداء �لتقييم �طر�قت�ن �ناك

  : سنذكر�الطر�قة�ا��ديثة�

  

  

                                                           
1
  301ش�دان�عادل�الغر�اوي،المرجع�السابق،�ص�� 

2
  10،�ص�1�،2012محمود�عبد�الفتاح�رضوان،�تقييم�اداء�المؤسسات����ظل�معاي����داء�المتوازن،المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،�القا�رة،�ط�� 

3
  301ش�دان�عادل�الغر�اوي،المرجع�السابق،�ص�� 



 أداء�الموارد�ال�شر�ة��تحس�ن���                               الفصل�الثا�ي������������������������������������������������

33 
 

  طر�قة��دارة�بالأ�داف� -1

 ع�� و�طلق و�ختصاصي�ن، �دار��ن خلال من التعلا�ي واسع �ش�ل �سلوب �ذا �ستخدم

 برامج �داء، إدارة العمل، تخطيط النتائج، إدارة بالنتائج، �دارة: مثل م�پات عدة بالأ�داف �دارة

  1:التالية ا��طوات بالأ�داف �دارة و�عتمد المراجعة

 ما وغالبا الفرد، يؤد��ا أن يجب ال�� ��داف من ودقيقة وا��ة مجموعة �عر�ف و تحديد يتم  - أ

  ؛ بالأداء المعين�ن �فراد بمشاركة التحديد يتم

  ؛الموضوعة ��داف وتطبيق العمل لتنفيذ آلية وضع  - ب

  ؛ا��طة �ذه بانجاز العامل للفرد ا��ر�ة �عطي -ج

 للانحراف والت��يحية الوقائية �جراءات اتخاذ �م دور�ا ��داف المتحقق �نجاز مدى متا�عة -د 

  ؛الموضوعية ا��طة عن

 تطبيق يتم ل�ي المتطليات من مجموعة توافر من بد ولا للمستقبل جديدة أ�داف وضع تحديد .و 

  ؛بالأ�داف �دارة أسلوب

  : محتوى�طر�قة��دارة�بالأ�داف�من�خلال�الش�ل�الموا��يمكن�ت��يص�

  بالأ�دافيمثل�محتوى�طر�قة��دارة�) 2- 2(الش�ل�رقم�

  

كتوراه، حمو حيمر، تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة د : المصدر

 . 120، ص 2018-2017، 1جامعة سطيف

                                                           
1
  . 84دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،��ص� حمود�الكلالدة،��تجا�ات�ا��ديثة����ادارة�الموارد�ال�شر�ة،طا�ر�م.   
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 �جباري��توز�عطر�قة�ال -2

 من عدد إ�� العامل�ن تص�يف يتم حيث الطبي��، التوز�ع أو) Curve( من�� ع��  الطر�قة �ذه �عتمد

 وعادة المنح��، أو التوز�ع ل�ذا وفقا العامل�ن بتقييم المباشر الرئ�س و�قوم مسبقا، �داء المستوى  الفئات

  1: التالية الفئات حسب العامل�ن توز�ع ي�ون  ما

 10��٪المنخفض �داء معدلات ذوي  من .  

 20��٪المتوسط من �قل �داء معدلات ذوي  من  

 40��٪المتوسطة �داء معدلات ذوي  من.  

 20��٪المتوسط فوق  �داء معدلات ذدوي  من.  

 10��٪ممتاز( جدة المرتفع �داء معدلات ذوي  من.( 

 دون  دقیق �ش�ل المرؤوس�ن أداء وتحليل دراسة إ�� المقيم وتوجيھ �س�ول��ا، الطر�قة �ذه وتتم��

 العامل�ن من كب��ة إعداد وجود حال �� إستخدام�ا صعو�ة الطر�قة �ذه ع�� يؤخذ ولكن. �شدد أو تح��

  2 .العامل�ن لدى والضعف القوة نقاط معرفة وعدم تقييم�م، المراد

    تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�ما�ية�: المبحث�الثالث

 ما�� إنتاج ع�� قادرة ف��ا تصبح النضوج من درجة إ�� تصل قد ذ�ايتنف يتم ال�� العمليات نإ

 رغبات إن إذ ، المتعامل�ن ارض حققنا قد إننا بالضرورة �ع�� لا �ذا أن إلا تماما �نتاجة مصممة

 يتطلع الداخ�� او ا��ار�� سواء فالمتعامل ، دائم �ش�ل تتغ�� معروف �و وكما المتعامل�ن وإحتياجات

 .أقل سعارأو� قيا��� وقت و�� ��أع مواصفات ذات أفضل خدمات إ�� دائما

  �عر�ف�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��:المطلب��ول 

 وف�م ، للمشا�ل الرئ�سية �سباب ومعرفة البيانات لتحليل م���� نظام �و المستمر التحس�ن نإ

 . المعطيات �ذه ع�� بناء المتغ��ات ل�ذة �ستجابة و�التا�� المستقبلية، المتغ��ات وإستقراء

 من استخلصت ال�� والنتائج المعلومات من للإستفادة الراجعة التغذية قنوات توفر يتضمن كما

  .3 ." والتحليل الدراسة عمليات

                                                           
1
  168شو���نا���جواد�الساعا�ي�،�صا���ابرا�يم�العواسا،�المرجع�السابق،��ص�� 

2
  168،��ص�نفسھالمرجع�  

3
  .ص.،�د2019عبد�الن���محمد،�طرق�وأساليب�تحس�ن��داء����المؤسسات،�و�الة�ال��افة�العر�ية�لل�شر،�مصر،��سيد� 
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 ضمن �و التغي�� أن و�ما. الفكر�ة وقواعده أصولھ لھ علما أصبحت للأداء المستمر التحس�ن إدارة

 ل�ون  ، �داري  التغي�� قلب �� تظل أن يجب التعليمية العملية فإن النتائج �� �فضل عن للبحث عملية

 أن الملاحظ ومن. 1 الدولة �� �نتاجية العمليات ل�افة مستقبلا المنفذين �فراد تنمية أساس التعليم

 ال�شر�ة الموارد استخدام من تحقيقھ يمكن ما أفضل لتحقيق معينة وظائف ممارسة تتطلب �دارة

 .المرجوة للأ�داف للوصول  والمادية

 المتعلقة و��شطة العمليات تطو�ر ع�� العمل إ�� ��دف إدار�ة فلسفة المستمر التحس�ن و�عت��

 من��ية ر�ائز إحدى �و المستمر التحس�ن وفلسفة مستمر �ش�ل �نتاج وطرق  و�فراد والمواد بالآلات

 والمعنو�ة المادية ا��وافز خلال من و���يع�ا العليا �دارة دعم إ�� تحتاج وال�� الشاملة ا��ودة إدارة

2 .المستمر التحس�ن ج�ود نجاح متطلبات توف�� مسئولية �دارة عاتق ع�� و�قع. المناسبة
  

�و�علم�لھ�منا���وأصول�وقواعد�والمطلوب��و��ست�تج�من�التعار�ف�السابقة�أن�تحس�ن��داء�

تحاول�المؤسسة�ان�التغي���نحو��فضل�و�حسن�،�و�عت���تحس�ن��داء�من�ر�ائز�ا��ودة�الشاملة�ال���

  .تر���إل��ا

 �داء تحس�ن مراحل: المطلب�الثا�ي

 مــــــن مجموعــــــة إتبــــــاع يــــــتم حيــــــث ال�شــــــر�ة، لمــــــواردل بال�ســــــبة كبــــــ��ة أ�ميــــــة �داء لتحســــــ�ن إن

 3:كماي�� نذكر�ا ا��طــــــوات

 :�داء لمشا�ل الرئ�سية �ساليب تحديد -1

 أن إذ المعيـــــاري  �داء علـــــى ال�شـــــر�ة المـــــوارد اءدأ �� �نحرافـــــات أســـــاليب تحديـــــد مـــــن لابـــــد

 تقيـــــيم كيفيـــــة عـــــن الكشـــــف �� ذلـــــك د�ســـــتفي فبـــــالإدارة والعـــــامل�ن، �دارة مـــــن لكـــــل أ�ميـــــة ذو �ســـــاليب

 قـــدرة أن أو للعـــامل�ن عائـــد �داء ضإنخفـــا و�ـــل بموضـــوعية، تمـــت قـــد العمليـــة �انـــت إذا وفيمـــــا �داء

 مـــــن تقليل�ـــــا يمكـــــن والعـــــامل�ن �دارة بـــــ�ن الصـــــراعات أن كمـــــا الرئ�ســـــي، الســـــبب �ـــي ل�ـــم المتاحـــة المـــوارد

 والعوامــــل الــــدوافع �ســــاليب �ــــذه بــــ�ن ومــــن �داء، إنخفــــاض إ�� المؤذيــــة �ســـــاليب تحديـــــد خـــــلال

 الــــدوافع أمـــا العــــاملون، ��ــــا يتمتــــع الـــ�� والقــــدرات �ــــاراتالم �عكـــس فالفاعليــــة والعمــــل، ب�ئــــة �� الموقفيــــة

                                                           
1
  .19،�ص�2017عا�شة�يوسف�الشمي��،�برنامج�تحس�ن��داء،�دار�الفجر�للتوز�ع�وال�شر،�� 

2
  .20عا�شة�يوسف�الشمي��،�المرجع�السابق،�ص�� 

3
،مذكرة�مكملة�لنیل�ش�ادة�)دراسة�حالة�مدیر�ة�ا��مایة�المدنیة�لولایة�جیجل(ر�اء،�دور�التدر�ب����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�بولودان�محمد،�عبد�الليوة�زك  

  52-51ص�،�2018-2017،�-جیجل-جامعة�محمد�الصدیق�بن�ی��،الماس��
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 الذاتيــــة المتغــــ��ات إ�� بالإضــــافة وا��ــــوافز، �جــــور : مثــــل ا��ارجيــــة المتغــــ��ات مــــن العديـــد �� فتــــؤثر

 ايجابـــــــا، أو ســـــــلبا �داء علـــــــى المـــــــؤثرة التنظيميـــــــة العوامــــل مــــن العديــــد تضــــمن الــــ�� الموقفيــــة، والعوامــــل

 .والتوظيف والتكـــــــو�ن �شـــــــراف ونوعيـــــــة المســـــــتخدمة العمـــــــل كنوعيـــــــة

 :ل��لول  للوصول  العمل خطة تطو�ر -2

 بالتعــــاون  وذلــــك ل�ــــا حلــــول  ووضــــع �داء مشــــكلات مــــن للتقليــــل اللازمــــة العمــــل خطــــة �� تتمثــــل

 ج�ـــــة مــــن �داء وتحســـــ�ن التطـــــو�ر مجــــال �� و�خصـــــائي�ن و�س�شـــــار��ن ج�ــــة مـــــن والعــــامل�ن �دارة بــــ�ن

 الكشــــف �� الســــر�ة وعــــدم المشـــــا�ل مناقشــــة �� والمشــــاركة المفتوحــــة و�راء المباشــــرة فاللقــــاءات أخـــــرى 

  .1أدا��م وتحس�ن ل�م مقنعة حلول  وضع �� �سا�م العامل�ن أداء حول  والمعلومات ا��قـــــائق عــــن

 العمليات لتحس�ن كنموذج �مر��ي ا��ر�ي الط��ان نظم جناح بواسطة الطر�قة �ذه تطو�ر تم

 و�� �ولو�ات، وتحديد التحص�ن فرصة إ�� بالتعرف �و�� المرحلة تبدا مراحل سبع من وتت�ون  المستمر،

 للمش�لة، الوا�� الوصف خلال من دقيق �ش�ل و���يص�ا المش�لة نطاق تحديد يتم الثانية المرحلة

 المرحلة و�� ا��طا �ذا أثر وتوضيح حدوثھ، عن المسؤول �و ومن حدث این و وم�� ا��طا تحديد ثم

 وتحديد والمدخلات والموردين العملاء وتحديد ��ا القيام وكيفية ا��الية العملية وف�م يلصتح يتم الثالثة

 وتحديد العملية تدفق خر�طة رسم المرحلة �ذه �� يتم كما ا��الية، العمليات عن العملاء رضا مدى

 من المستقبلية العملية رؤ�ة ع�� ال��ك�� يتم الرا�عة المرحلة و��. وتحليل�ا البيانات وجمع �داء، مقاي�س

 .2المؤسسات �� �داء تحس�ن وأساليب طرق  للتحصي المثالية ل��ل تصورات وضع خلال

 :المباشرة �تصالات -3

 تحديــــد مــــن ولابــــد �داء تحســــ�ن �� أ�ميــــة ذات والعــــامل�ن المشــــرف�ن بــــ�ن المباشــــرة �تصــــالات إن

 �ـــــو المجـــــال �ـــــذا �� الفعالـــــة فالإتصـــــالات المناســـــبة، �تصـــــالات وأنمـــــاط وأســـــلو�ھ �تصـــــال، محتــــوى 

ــ��ة �� أدا��ـــــــم إنخفـــــــاض أســـــــباب ـــــنعــ العـــــامل�ن ســـــؤال  أو منمطـــــــة عبـــــــارات إ�� ال��ـــــــوء دون  �خـــــــ��ة، الفـــــ

 �داء تحســــــ�ن إ�� الوصــــــول  كيفيــــــة حــــــول  إس�شــــــار��م مــــــن لابــــــد كــــــذلك واضــــــحة، غـــــــ�� ســـــــلوكيات

 �ســـــ�ل الماضـــــي �� للمشـــــرف حصـــــلت ر�مـــــا أمثلـــــة تقـــــديم و العـــــامل�ن مشـــــاعر جــــــرح عــــــدم إ�� إضــــــافة

 إنجـــاز وأتـــذكر �ن شـــعورك أعـــرف انـــ�� أو الماضـــي �� لـــھ الشـــيء نفـــس حصـــل "كقولـــــھ العامـــــل علـــــى �مـــــر

                                                           
1
  52- 51ص�بولودان�محمد،�المرجع�نفسھ،�  

2
  .ص.عبد�الن���محمد،�المرجع�السابق،�د�سيد� 
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 لدى السلبية الفعل ردود من وتقلل �يجابية الفعل ردود من �عزز  ا��طوات و�ـــذه أخطـــاء، بـــدون  العمـــل

  .1العامل�ن

  يمثل�مخطط�لدورة�تحس�ن��داء��) 3-2( الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  .31، ص 2017عائشة يوسف الشميلي، برنامج تحسين الأداء، دار الفجر للتوزيع والنشر، : المصدر

  

                                                           
1
  52-51ص�بولودان�محمد،�عبد�الليوة�زكر�اء،�المرجع�السابق،�  

 وضع الأھداف العامة 

 أھداف أخرى  ورشة العمل الأساسیة أھداف

 

تصمیم برامج ورشة التطویر 
المیزانیة، القائد والفریق، المدة، (

)المشاركین  

تحدید التقنیات المستخدمة 
 وطرق العمل

أطراف أخرى،  التقنیات المتاحة 
 شركاء، إستشارات 

 التخطیط للبرنامج وتوزیع المھام

  تھیئة عامة   المشاركین  الفریق

 تنفیذ البرنامج بكامل مراحلھ  

 

 التقییم والمتابعة أثناء سیر البرنامج

 تقییم النتائج والحلول للتحسین 

 تنفیذ الحلول 

خطة متابعة تطبیق الحلول وتقییم فائدتھا 
 الفعلیة 
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  خطوات�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�: المطلب�الثالث

 إ�� التقو�م بدرجة �رتفاع شأ��ا من ال�� �ساسية المتطلبات �عض �داء تحس�ن عملية تتطلب

 وتحديد �نحرافات ت��يح �� السليمة القرارات إتخاذ ع�� �ساعد الذي والموثوقية الدقة من مستوى 

  1:يأ�ي ما نذكر المتطلبات �ذه ومن  المرغو�ة المستو�ات إ�� بالنتائج و�رتقاء المسؤوليات

 مدير ل�ل والصلاحيات المسؤوليات فيھ تتحدد وا��ة �قتصادية للوحدة التنظي�� ال�ي�ل ی�ون  أن -1

  . بي��ا تداخل أي بدون  ومشرف

 �ذه دراسة دون  يتم لا و�ذا للتنفيذ قابلة وواقعية وا��ة ب�نة �نتاجية ا��طة أ�داف ت�ون  أن. 2

 ��داف تأ�ي ل�ي �قتصادية الوحدة داخل المستو�ات �ل مع ومناقش��ا مستفيضة دراسة ��داف

 .للتنفيذ المتاحة و�م�انات المطلوب الطموح ب�ن تجمع متوازنة

 �شاط بطبيعة عارفة لدوره متف�مة �داء تقو�م عملية �� متمرسة ملا�ا �قتصادية للوحدة يتوفر ان -3

  ��يح �ش�ل التقو�مية والمؤشرات وال�سب المعاي�� تطبيق ع�� قادرة �قتصادية الوحدة

 لتقو�م اللازمة والتقار�ر والبيانات للمعلومات وفعالا مت�املا نظاما �قتصادية للوحدة يتوفر أن -4 

 إختلاف ع�� �دارات �� المسؤول�ن �ساعد ومنتظمة سر�عة المعلومات ا�سيابية ت�ون  بحيث �داء

 �� ا��سائر وتفادي �خطاء لت��يح المناسب الوقت و�� والسر�ع السليم القرار إتخاذ من مستوا�ا

  .�نتاجية العملية

 تقو�م عن المسؤولة �دارات ب�ن �داء تقو�م عمليات لمسار الموضوعة و�لية �جراءات ت�ون  أن -5 

 إ�� وصعودة المسؤولية مركز �� �دارة من ابتداء ومتناسقة ومنظمة وا��ة التنظي�� ال�ي�ل �� �داء

 وضاعت ذاك أو المستوى  �ذا �� للأداء والت��يحية التقو�مية العمليات �عرقلت وإلا. .و�العکس الوزارة

   .�داء تقو�م �عملية المتعلقة القرارات إتخاذ من المطلو�ة ا��دية

 بحيث سلبية أو أيجابية �انت أو معنو�ة أو مادية ا��وافز �ذه �انت سواء فعال حوافز نظام وجود -6

 النظام �ذا مثل غياب لأن. م��ا المخطط و��ن فعلا المنجزة ��داف ب�ن امت�ن ار�ط النظام �ذا يحقق

 إ�� ��ا و�رتفاع �نتاجية العملية �� المسار ت��يح �شأن المتخذة القرارات وجدية قوة من يضعف

  . المرسوم المستوى 

                                                           
1
  .43،��ص�1�،2014معيار�،دار�المنا���لل�شر�والتوز�ع،�عمان،�ط�388: مجيد�الكر��،�تقو�م��داء����الوحدات��قتصادية�باستخدام�ال�سب�المالية� 
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  خلاصة�الفصل�

 الم�ارة رفع �� ةالفعال مسا�متھ خلال من المؤسسة �� أساسا موردا ال�شر�ة الكفاءات عد�

 لنجاح عامل أ�م و�و �دار�ة، المفا�يم ل�ذه ارت�از محور  ال�شري  المورد �عت�� حيث �داء، وتحس�ن

  ..المؤسسة

� �تحدّيا �ال�شر�ة �الموارد �أداء �لاستخدام��عت���تحس�ن �جا�دة ��س�� �ل�ذا �ا��ديثة للمؤسسات

  .جميع�الوسائل�و�ساليب�للوصل�ل�ذه�الغاية�لأ��ا�بذلك�تضمن�الوصول�لما��س���إليھ

  

  



 

 
 

  

  

  

  

  

    

  الفصل الثالث

   عين تموشنت SKTدراسة حالة شركة الكهرباء تارقة 
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 :تمهيد

،  للإجابة عن الإشكالية المطروحةوتدعيما لمعلوماتنا واستكمالا دا إلى ما جاء في الجانب النظري،استنا

ى سنحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم تناوله في الجانب النظري على الجانب الميداني من أجل تسليط الضوء عل

  .ها شركة الكهرباء تارقة في تنمية كفاءا�ا وبالتالي تحسن أداء مواردها البشرية والوسائل التي تعتمدأهم الطرق 

قمنا بتقسيم الفصل إلى ثلاث  الإجابة عن الإشكالية وتفصيل الدراسة التطبيقية بما يخدم البحث، ولمحاولة

  أجزاء

 الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية.  

  المتعلقة بالدراسةتحليل بيانات العينة.  

 تحليل النتائج واختبار الفرضيات. 
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  التعر�ف�بالشركة�محل�الدراسة�: المبحث��ول 

�تارقة� �الك�ر�اء �شركة �و�� �الدراسة �موضوع �الشركة �ع�� �بالتعرف �المبحث ��ذا ��� �نقوم سوف

SHARIKAT KAHRABAA TERGUA)SKT (المتواجدة�باولاد�بوجمعة.  

  التعر�ف�بالشركة�الك�ر�اء�تارقة�: المطلب��ول 

�ا�خطوطو  الك�راب�ية الطاقة بتوليد تقومالك�ر�اء�تارقة�المتواجدة�بولاية�ع�ن�تموش�ت�شركة�

��أ�شأت أس�م ذات شركة و�� ، كيلوفولط 400 قدرة �� حاليا �� الك�ر�ائية  �نب ما شراكة إطار ��

  .ا���سياتو���شركة�متعددة�. وسوانطراك سونلغاز

 ش�ر �� وإن��ت 2008 فيفري  �� أشغال�ا إنطلقت حيث ش�را 45 ظرف �� المحطة أنجزت وقد

  .أمر��ي دولار مليار 1.9 ب تقدر بت�لفة 2012 نوفم��

 المصر�ة الشركة وتضم ”ألستوم“ شركة تقود�ا مجموعة طرف من المحطة أنجزت قد

 مختلف �� عامل 200 وتوظف. المدنية بال�ندسة المتعلق ا��زء يخص فيما والصناعة للبناء ”أوراس�وم“

  .. التخصصات

  )مقر�ا�أولاد�بوجمعة(موقع�الشركة��*

  

موقع�شركة�الك�ر�اء�تارقة�

https://www.openstreetmap.org/way/300226766#map=17/35.46085/-1.22896  
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  الك�ر�اء�تارقةشركة�ومشار�ع�م�ام�: المطلب�الثا�ي

 محليا�ووطنياتقوم�شركة�الك�ر�اء�بتوليد�الطاقة�الك�ر�ائية�وتوز�ع�ا�.  

 عن�طر�ق��ابل�بحري�تصدير�الك�ر�اء�نحو�دول�ا��ارج�. 

 توليد محطات ع�� سيوظفون  الذين الم�ندس�ن ت�و�ن إ�� تارقة ك�ر�اء شركة مسؤو�� الطاقة وز�ر دعا

 ي�ونوا ح�� النعامة و مستغانم بولاي�� و �رانبو  بوتليل�س بلدية من ب�ل تجسيد�ا ا��اري  الك�ر�اء

  .ا��دمة ح�� تجسيد�ا ا��اري  المحطات �ذه دخول  خلال جا�ز�ن

 لفائدة الطبي�� الغاز �شبكة الر�ط و ا��دمة ح�� وضع ع�� المساعيد ببلدية قيطو�ي السيد أشرف قد و

 عائلة 1.248 و بوزجار لبلدية إقليميا التا�عة ال�واورة بقر�ة مقيمة عائلة 464 شملت مسكن 1.712

  .المساعيد ببلدية متمركزة

 الك�ر�اء �شبك�� للر�ط عملي�� من بومدين سيدي ببلدية مسكن 104 الر�في السك�� التجمع إستفاد كما

  .الوز�ر تدشي��ا ع�� أشرف المدينة غاز و

 فولط ميقا 40 بقدرة الك�ر�ائية الطاقة لتوليد متنقلة محطة ع�� حاليا الصناعية المنطقة ذات تتوفر و

� أمب��،  �حتياجات جميع توف�� و الصناعية المنطقة ذات لفائدة مماثلة ثانية محطة بتوف�� أمر وقد

  .الصناعية المنطقة لذات الطاقو�ة

 �ليوفولط 860 نحو 2023 آفاق �� الك�ر�ا�ي الطاقوي  المجال �� الولاية قدرات تبلغ أن المرتقب ومن

  .الوزاري  للوفد المقدمة الشروحات خلال إليھ أش�� حسبما أمب��،
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  تحليل�نتائج�الدراسة�:  الثا�ي�المبحث

تتلائم�وطبيعة� من��ية إتباع علينا يتوجب لدراس�نا، والتطبيقي النظري  �طار ب�ن الر�ط من نتمكن ح��

  .إتباع�ا الواجب المن��ية �سس توضيح المبحث �ذا خلال من نحاول  لذلك ،موضوعنا�

  �طار�الم�����للدراسة: المطلب��ول�

  من���الدراسة: الفرع��ول�

�الظا�رة�موضوع� ���دف�إ���تحديد �الوصفي�التحلي���الذي �الدراسة�ع���المن�� اعتمدت��ذه

� ��جتماعية �للعلوم ��حصائية �ا��زمة �ب��نامج ��ستعانة � �تم �وقد �أجل�) SPSS V.23(الدراسة، من

البيانات�ال���تم�ا��صول�عل��ا�من�خلال�الدراسة�الميدانية�للعينة�مجال�البحث،�و�التحديد��معا��ة

  : فقد�قمنا�باستخدام��ساليب��حصائية�التالية

  . لمعرفة�ثبات�فقرات�استمارة��ست�يان  Cronbach’s Alphaاختبار�ألفا�كرونباخ���-

المئو�ة�والتكرارات�والمتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري،�وذلك�من�أجل�معرفة�تكرار�فئات��ال�سب�-

  .المتغّ���المراد�تحليلھ�والمساعد����وصف�عيّنة�الدراسة

  . �نحدار�ا��طي�ال�سيط�من�أجل�دراسة�أثر�المتغ���المستقل�ع���المتغ���التا�ع�-

  مجتمع�وعينة�الدراسة: الفرع�الثا�ي�

قمنا� وقد ،  ،�شركة�الك�ر�اء�تارقة�بولاية�ع�ن�تموش�ت� عامل153  من لدراسةمجتمع�ا ون يت�

� �ع�� ��ست�يان �باس��جاع��50بتوز�ع �قمنا �وكذا �وجدناه، �ما �حسب �و�ذا �الذ�ور �من �أغلبي��م عامل

  .جميع��ست�يانات�وذلك�تأكيدا�عل��م�بضرور��ا����بحثنا�العل��

  أدوات�الدراسة�ومصادر�ا��صول�ع���المعلومات�:الفرع�الثالث�

�الموارد� �أداء �تحس�ن ��� �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �دور �معرفة ��� �المتمثل �الدراسة �من �ال�دف لتحقيق

  :قمنا�باستخدام��ست�يان�كأداة���مع�البيانات�باعتبار� ال�شر�ة����المؤسسة،
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 المتغ���المستقل�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة  

 المتغ���التا�ع�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�  

  : و�لقد�اعتمدنا�ع���المصادر�التالية�ل��صول�ع���المعلومات�و�����التا��

  تمثلت����أسلوب�المقابلة�و�الملاحظة�: المصادر�الثانو�ة

رجة�لتحقيق��دف�الدراسة�تم�ال��وء�إ���تجميع�البيانات�باستخدام��ست�يان�بالد: المصادر��ولية�

�و���كأداة�أساسية�للدراسة�و�ذلك�لطبيعة�موضوع�ا�و�متغ��ا��ا�حيث�تضمن�مجموعة�من��سئلة�

  : قسمت�إ���قسم�ن�كماي��

  " النوع�،�السن،�المؤ�ل�العل��،�ا����ة�الم�نية�" خاص�بالبيانات�ال��صية�: ا��زء��ول  .1

  يت�ون�من�محور�ن�: ا��زء�الثا�ي� .2

 تم�قياسھ�من�خلال�" تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�" أسئلة�خاصة�بالمتغ���المستقل��:المحور��ول�

  18إ����1الفقرات�من�

 تم�قياسھ�من�خلال�" تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�" أسئلة�خاصة�بالمتغ���التا�ع�: المحور�الثا�ي�

  . 28إ����19الفقرات�من�

  : ارت�ا��ما�����الآ�ي�حسب�مقياس�لي��5ا����1حيث�ت��اوح�مدى��ستجابة�من�

  موافق�تماما�  موافق�  محايد�  غ���موافق�  غ���موافق�تماما�

1  2  3  4  5  

   

  عدد�الفئات�) / طول�الفئة����المقياس��–اع���طول�الفئة�= ( طول�الفئة�

             )=5-1 /(5  =0.8  

  :            وعليھ�ي�ون�المقياس�المعتمد�لاتخاذ�القرار��التا��

  ؛[  1.8 – 1[جدا��منخفض

  ؛[ 2.6 – 1.8[ منخفض�

  ؛[ 3.4 – 2.6[متوسط����

  ؛[ 4.2 – 3.4[مرتفع�����������



ع�ن��SKTدراسة�حالة�شركة�الك�ر�اء�تارقة�الفصل�الثالث���������������������������������������������

                             تموش�ت

46 
 

  ]. 5 – 4.2[ مرتفع�جدا��

 

  

  

  

  صدق�وثبات�أداة�الدراسة: الفرع�الرا�ع�

 �ساتذة من مجموعة ع�� عرضھ تم الدراسة �� المستعمل المقياس صدق من التأكد قصد

  .اعتماده قبول  ثم و الباحث�ن،

  صدق�أداة�الدراسة�: أولا

  الظا�ري� �جمع�: الصدق �إ�� �تؤدي ��ستمارة �تحتو��ا �ال�� �الفقرات �أن �من �التأكد �بھ و�قصد

م�ن�من�ذوي�ا����ة�و�ختصاص�بمجال� ِ
ّ

ة،�وقد�تم�عرض��ست�يان�ع����يئة�محك
ّ
البيانات�بدق

 . البحث�وتصميم��ست�يانات

  المحتوى� �: صدق �أو���ة �الفقرات�و�و�صدق �مضمون �أنّ �من �التأكد �تم �بحيث �الدراسة، أداة

  .شامل�وذات�وصف�دقيق�لفقرات�الدراسة،�بحيث�ت�ون�مف�ومة�ووا��ة

  ثبات�أداة�الدراسة: ثانيا

�تم�  �حيث �مرات، �عدة �القياس �أداة �باستخدام �عل��ا �ا��صول �تم �ال�� �استقرار�النتائج و�ع��

�معام �استخراج�معامل�الثبات�بالاعتماد�ع�� �ألفا�كرونباخ �الداخ�� ���ساق ل�ل�  Cronbach’s Alphaل

  : متغّ���من�متغّ��ات�الدراسة،�وقد��انت�النتائج�مو��ة����ا��دول�التا��

  نتائج�ألفا�كرونباخ�لمتغّ��ات�الدراسة�:  )1-3( ا��دول�رقم

  .spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

  . و����سبة�مرتفعة�وجيدة�0.923و�ش���ا��دول�أعلاه�أن�معامل�ألفا�كرونباخ�قد�بلغ��

  قيمة�ألفا�كرونباخ�  عدد�الفقرات�  محاور��ستمارة�

  0.923  28  �ستمارة�
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  عرض�وتحليل�نتائج�الدراسة�: المطلب�الثا�ي�

  عرض�وتحليل�نتائج�محور�البيانات�ال��صية�: أولا

 : النوع -1

 

  توز�ع�أفراد�العينة�حسب�النوع: ) 2-3(جدول�رقم�

  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر

  

  أفراد�العينة�حسب�النوع :) 1-3(ش�ل�رقم�

 
 

 ا���س التكرار %ال�سبة�

 ذكر 43 95,6

 أن�� 02 4,4

 المجموع 45 100
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  �حصا�يمن�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل�: المصدر

 

،�والملاحظ�أن�%4,4من�أفراد�العيّنة�ذ�ور،�والبا���إناث�ب�سبة��%95,6يبّ�ن�ا��دول�أعلاه�أن�

  .أغلب�العامل�ن�المستجو��ن��م�من�فئة�الذ�ور 

  

  

  

 : السن -2

 

  توز�ع�أفراد�العينة�حسب�السن�: )3-3(جدول�رقم�

  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر

 

  أفراد�العينة�حسب�السن :)2-3(ش�ل�رقم�

 السن� التكرار %ال�سبة�

 سنة�30أقل�من� 04 8,9

 سنة�40إ����30من� 28 62.2

  سنة��50إ����40من�  12  26,7

  سنة�50أك���من�  01  2,2

  المجموع�  45  100
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  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر

 

 

 

قد�بلغت��سب��ا��سنة�40إ����30من�كما�يظ�ر�لنا�أيضا�أن�توز�ع�أعمار�أفراد�العينة�من�فئة�

�40من��فئة��%26,7و��سبة�. و�ذا�ما�يظ�ر�أن�أغلبية�العامل�ن�بالمؤسسة��م�من�فئة�الشباب�62,2%

  . سنة�50فئة�أك���من�% 2.2،�و��سبة�سنة�50إ���

  

  : المؤ�ل�العلمي -3

  المؤ�ل�العلميتوز�ع�أفراد�العينة�حسب��:)4-3(جدول�رقم�

 المؤ�ل�العلمي التكرار %ال�سبة�

 ل�سا�س 06 13,3

 ماس�� 10 22.2

  ماجست����  04  8,9

  دكتوراه  00  00

  تق���سامي  17  37,8

  ش�ادة�أخرى�  08  17,8
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  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر

  

  أفراد�العينة�حسب�المؤ�ل�العلمي� :)3-3(ش�ل�رقم�

 
 

  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر

أما�فيما�يخص�المؤ�ل�العل���فنجد�أن�أغلب�أفراد�العينة�مستوا�م�العل���تق���سامي�ب�سبة�

،����ح�ن�قدرت��سبة�المستجو��ن�ذوي�% 22,2،�وأفراد�العيّنة�بمستوى�ماس���ف�سب��م�تقدر�ب37,8%

  . بمستوى�ش�ادات�أخرى % 17,8و% 13,3مستوى�ل�سا�س�

 : ا����ة�الم�نية� -4

  توز�ع�أفراد�العينة�حسب�ا����ة�الم�نية :)5-3(جدول�رقم

  من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���نتائج�التحليل��حصا�ي: المصدر������

  أفراد�العينة�حسب�ا����ة�الم�نية :)4-3(ش�ل�رقم�

 

  المجموع�  45  100

 ا����ة�الم�نية التكرار %ال�سبة�

 سنوات 5أقل�من� 10 22,2

 سنة�15ا����5من 26 57,8

  سنة��25إ����15من�  07  15,6

  سنة��25أك���من�  02  4,4

  المجموع�  45  100
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 ع���نتائج�التحليل��حصا�يمن�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�: المصدر

،�وما��س�تھ�%57,8سنة�ب�سبة��15إ����5نلاحظ�أن�أغلب�أفراد�العينة�المستجو��ن�لد��م�خ��ة�من�

من�أفراد�العينة�المستجو��ن�لد��م�% ���15,6ح�ن�أن�. سنوات�5لد��م�خ��ة����العمل�أقل�من�% 22,2

  .  سنة�25و�15خ��ة�ما�ب�ن�

  

  نتائج�محور�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة��عرض�وتحليل: ثانيا

  ال��امج�التدر��ية��: عرض�وتحليل�نتائج�البعد��ول  -1

  تحليل�أسئلة�البعد��ول�ال��امج�التدر��ية�:)6-3( :ا��دول�رقم

  موافق�تماما  موافق  محايد      غ���موافق  غ���موافق�تماما  

   %  التكرار   %  التكرار   %  التكرار  %  التكرار  % التكرار

Q1   9  20  4  8,9  9  20  18  40  5  11,1  

Q2   5  11,1  5  11,1  11  24,4  18  40  6  13,3  

Q3   7  15,6  8  17,8  11  24,4  14  31,1  5  11,1  

Q4  4  8,9  7  15,6  13  28,9  18  40  3  6,7  
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Q5 6 13,3 7 15,6 8  17,8  21 46,7 3 6,7 

Q6 6  13,3  7 15,6 12 26,7 17 37,8 3 6,7 

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

تم��جابة�ع��ا�ب�سب�متفاوتة�ب�ن�محايد،� يبّ�ن�ا��دول�أعلاه�أن�معظم�فقرات��عد�ال��امج�التدر��ية

� �العبارة �ع�� �الموافقة ��سبة �بلغت �حيث �تماما، �وموافق �و�Q1  40%موافق موافق�ن�% 11,1موافق

� �والعبارة ��سب�  �Q2شدة، �قدرت �ل�ا �الموافقة �و� %40ة �موافق ��سبة�% 13,3ب�ن �أما ��شدة موافق

� �فبلغت �%24,4المحايدين �العبارة ��ذه �ع�� �الموافقة �عدم ��سبة �بلغت �ح�ن ��� �أن�11,1%، �ح�ن ��� � ،

%.  24,4موافق�ن��شدة،�و�سبة�حياد�بلغت�% 11,1و�%31,1فبلغت��سبة�الموافقة�عل��ا�� Q3العبارة�

موافق�ن��شدة،�وما��س�تھ�% 6,7ب�ن�موافق�ن�و��%40لت�ع����سبة�موافقة�فقد�حص�  Q4أما�العبارة�

فقد�� Q5غ���موافق�ن�ع����ذه�العبارة،�أما�فيما�يخص�العبارة�% 15,6أجابوا�برأي�محايد�و�% 28,9

� �موافقة ��سبة �ع�� �و% 46,7حصلت �موافق�ن �ا��ياد�% 6,7ب�ن ��سبة �بلغت �وقد ��شدة، موافق�ن

ب�ن�موافق�% �37,8سبة�موافقة�قدرت�ب�� Q6،�كما���لت�العبارة��%15,6ب�وعدم�الموافقة�% 17,8

  .  غ���موافق�ن��شدة% 13,3غ���موافق�ن�و�% 15,6موافق��شدة،�وما��س�تھ�% 6,7و�

  

  

  

  

  ال��امج�التدر��ية: للبعد��ول �المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري  

 ال��امج�التدر��ية: المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للبعد��ول �: )7- 3(جدول�رقم
 

  مستوى���مية�  ال��ت�ب� �نحراف�المعياري� المتوسط�ا��سا�ي� 

Q1 3,13 1,325 4 متوسطة 

Q2 3,33 1,187 1 متوسطة 

Q3 3,04 1,261 6 متوسطة 

Q4 3,20 1,079 2 متوسطة� 

Q5 3,18 1,193 3 متوسطة 
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Q6 3,09 1,164 5 متوسطة� 

ال��امج�

 التدر��ية�
3,16 0,990 

 متوسطة

 

 spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

 

� �بلغ �عام �حسابيا �وسطا �المحور ��ذا �ال��امج��3,16حقق �لبعد �المتوسطة ���مية �ع�� �يدل و�و�ما

� �عام �معياري �و�انحراف �المستجو��ن، �العينة �أفراد �لدى �ا���ام��0.990التدر��ية �درجة و�و��عكس

�العيّنة �أفراد �إجابات ��� �فإن�. مقبولة �التدر��ية �ال��امج ��عد �تق�س �ال�� �الفقرات �مستوى �ع�� أما

� �ب�ن �تراوح �ل�ا �ا��سا�ي �ال��امج�)3,33 -3,04(المتوسط ��عد �فقرات �جميع �أن �ع�� �يدل �ما �و�ذا ،

���المرتبة��و��� Q2التدر��ية�ذات�أ�مية�متوسطة�لدى�أفراد�العينة�المستجو��ن،�حيث�جاءت�العبارة��

� �البالغ �ا��سا�ي �لمتوسط�ا �قيمة ��3.33كأع�� �معياري �قيمة�1,187و�انحراف �أد�ى �يخص �فيما �أما ،

ومتوسط�حسا�ي�بلغ�1,261،�وذلك�بانحراف�معياري�بلغ�� Q3للمتوسط�ا��سا�ي�فقد��انت�للعبارة�

  :،�و�ناءً�ع���ذلك�يمكن�ملاحظة�ما�ي��3,04

لا�يوجد�أثر�لل��امج�التدر��ية����شركة�الك�ر�اء�تارقة�وذلك�لعدم�حاجة�عمال�ا�لذلك�،�ف���

  . �ط�الكفاءة����التدر�ب�وسنوات�ل����ة����ذلك�المجال�الذي�وظف�لأجلھأصلا����توظيف�ا��ش�

  

  

  

  

 التكو�ن�: عرض�وتحليل�نتائج�البعد�الثا�ي - 2

 

  تحليل�أسئلة��عد�الت�و�ن�:)8- 3(ا��دول�رقم

�موافق�   غ��

  تماما

  موافق�تماما  موافق  محايد      غ���موافق

  %  التكرار  %  التكرار %  التكرار  %  التكرار  % التكرار

Q7 2 4,4 1 2,2 2 4,4 20 44,4 20 44,4 
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Q8 00 00 1 2,2 7 15,6 17 37,8 20 44,4 

Q9 1 2,2 2 4,4 5 11,1 18 40 19 42,2 

Q10 2 4,4 1 2,2 9 20 21 46,7 12 26,7 

Q11 2 4,4 1 2,2 7 15,6 20 44,4 15 33,3 

Q12 1 2,2 4 8,9 7 15,6 21 46,7 12 26,7 

 

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

� �العبارة � ��Q7لت �تقدر�ب �جدا �كب��ة �موافقة ��شدة�% �44,4سبة �موافق �ال�سبة �وذات �موافق ب�ن

� �% 4,4و�سبة �العبارة ���لت �ح�ن ��� �بلغت    Q8محايدين، �موافقة موافق�ن�% 44,4و% 37,8 �سبة

�Q9كما���لت�العبارة�%. 2,2،�أما��سبة�المعارض�ن�فبلغت�%�15,6شدة،�أما��سبة�المحايدين�فبلغت�

معارض�ن�% 4,4و% 11,1موافق�ن��شدة،�أما��سبة�ا��ياد�فبلغت�% 42,2و% �40سبة�موافقة�بلغت�

موافق�ن��شدة،�كما�بلغت�% 26,7و% �46,7سبة�موافقة�قدرت�ب�� Q10و��لت�العبارة�. ل�ذه�العبارة

موافق�ن��شدة،�% 33,3و% �44,4سبة�موافقة�قدرت�ب�� Q11وقد���لت�العبارة�%. �20سبة�ا��ياد�

ب�ن�معارض�ن�ومعارض�ن��شدة،����ح�ن�بلغت��سبة�المحايدين�% 6,6أما��سبة�المعارض�ن�فقدرت�ب�

15,6 .%  

موافق�ن��شدة،�% 26,7و% 46,7فقد���لت��سبة�موافقة�بلغت� Q12وفيما�يخص�العبارة�

  . من�أفراد�العينة�المستجو��ن�أجابوا�برأي�محايد% 15,6و

  

  

  

 التكو�ن��: حساب�المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للبعد�الثا�ي  

  

 التكو�ن��: المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للبعد�الثا�ي: )9-3(جدول�رقم�
 

 

  المتوسط�ا��سا�ي

  

��نحراف

 المعياري 

 مستوى���مية ال��ت�ب
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Q7 4,22 0,974 2 مرتفعة�جدا� 

Q8 4,24 0,802 1 مرتفعة�جدا 

Q9 4,16 0,952 3 مرتفعة� 

Q10 3,89 0,982 5 مرتفعة� 

Q11 4,00 1,000 4 مرتفعة� 

Q12 3,87 0,991 6 مرتفعة� 

 مرتفعة 0,808 4,06 التكو�ن

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

 

و�و�ما�يدل�ع�����مية�المرتفعة�للبعد��4,06حقق��ذا�البعد�ا��اص�بالت�و�ن�وسطا�حسابيا�عام�بلغ�

منخفض�نوعا�ما�إذ��عكس��و�و �0.808الثا�ي�لدى�أفراد�العينة�المستجو��ن،�و�انحراف�معياري�عام�

فإن�� أما�ع���مستوى�الفقرات�ال���تق�س��عد�الت�و�ن. درجة�ا���ام�مقبولة����إجابات�أفراد�العيّنة

،�و�ذا�ما�يدل�ع���أن�جميع�فقرات��عد�الت�و�ن�ذات�)4,24 -3,87(المتوسط�ا��سا�ي�ل�ا�تراوح�ب�ن�

���المرتبة��و��� Q8جو��ن،�حيث�جاءت�العبارة��أ�مية�مرتفعة�إ���مرتفعة�جدا�لدى�أفراد�العينة�المست

� �البالغ �ا��سا�ي �لمتوسط�ا �قيمة ��4.24كأع�� �معياري �قيمة�0,802و�انحراف �أد�ى �يخص �فيما �أما ،

و�انحراف�معياري�بلغ��3,87،�وذلك�بمتوسط�حسا�ي�بلغ� Q12للمتوسط�ا��سا�ي�فقد��انت�للعبارة�

  :��،�و�ناءً�ع���ذلك�يمكن�ملاحظة�ما�ي0,991

 .أن�الشركة�الك�ر�اء�تارقة�تقوم�بت�و�ن�عمال�ا�وتركز�ع����ذا�البعد�لتضمن�تحس�ن�أداء�ا -

  

  

  

 

 التحف���: عرض�وتحليل�نتائج�البعد�الثالث -3

 تحليل�أسئلة��عد�التحف���:)10- 3(ا��دول�رقم

  موافق�تماما  موافق  محايد      غ���موافق  غ���موافق�تماما  
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  %  التكرار  %  التكرار %  التكرار  %  التكرار  % التكرار

Q13 1 2,2 2 4,4 5 11,1  21 46,7 16 35,6 

Q14 7 15,6 10 22,2 9 20 10 22,2 9 20 

Q15 9 20 10 22,2 9 20 10 22,2 7 15,6 

Q16 7 15,6 11 24,4 7 15,6 11 24,4 9 20 

Q17 13 28,9 7 15,6 7 15,6 10 22,2 8 17,8 

Q18 9 20 7 15,6 5 11,1 15 33,3 9 20 

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

� �العبارة � ��Q13لت �ب �قدرت �معارضة �الموافقة�% 2,2و% �4,4سبة ��سبة �أما �تماما، غ���موافق�ن

  . أجابوا�برأي�محايد% 11,1موافق�ن�تماما،�وما��س�تھ�% 35,6ب�ن�موافق�ن�و% 46,7فبلغت�

موافق�ن��شدة،�أما��سبة�المعارض�ن�فبلغت�% 20و% 22,2موافقة�بلغت���سبة� Q14و��لت�العبارة�

  . أجابوا�برأي�محايد% 20ب�ن�غ���موافق�غ���موافق��شدة،�و% 37,8

ب�ن�غ���موافق�وغ���موافق��شدة،��42,2فقد���لت��سبة�معارضة�بلغت��  Q15و�خصوص�العبارة�

  . دةب�ن�موافق�وموافق��ش% 37,8أما��سبة�الموافقة�فبلغت�

من�% 15,6موافق�ن��شدة،�وما��س�تھ�% 20و% �24,4سبة�موافقة�قدرت�ب��Q16كما�بلغت�العبارة�

  .   أفراد�العينة�المستجو��ن��ان�ل�م�رأي�محايد�ل�ذه�العبارة

� �العبارة ���لت �ح�ن ��Q17 � �بلغت �موافقة �عدم ��سبة�% 28,9و% �15,6سبة �أما ��شدة، موافق�ن

من�أفراد�العينة�المستجو��ن��ان�%  15,6موافق�ن��شدة،�وما��س�تھ��%17,8و% 22,2الموافقة�فبلغت�

  . ل�م�رأي�محايد�بخصوص��ذه�العبارة

� �العبارة �ع�� �الموافقة ��سبة �  Q18أما �و�� %33,3فبلغت �موافق ��سبة�% 20ب�ن �أما ��شدة موافق

  . ب�ن�غ���موافق�وغ���موافق��شدة�ل�ذه�العبارة% 35,6،�و%11,1فبلغت�� المحايدين

  التحف��: حساب�المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للبعد�الثالث -

  التحف����: المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للبعد�الثالث: )11-3(جدول�رقم��
 



ع�ن��SKTدراسة�حالة�شركة�الك�ر�اء�تارقة�الفصل�الثالث���������������������������������������������

                             تموش�ت

57 
 

 

المتوسط�

 ا��سا�ي

�نحراف�

 المعياري 

  ال��ت�ب

 

مستوى�

 ��مية

Q13 4,09 0,925 1 مرتفعة� 

Q14 3,09 1,379 3 متوسطة 

Q15 2,91 1,379 5 متوسطة 

Q16 3,09 1,395 4 متوسطة 

Q17 2,84 1,507 6 متوسطة� 

Q18 3,18 1,451 2 متوسطة 

 متوسطة 1,134 3,20 التحف��

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

للبعد�الثالث�ا��اص�و�و�ما�يدل�ع�����مية�المتوسطة��3,20حقق��ذا�البعد�وسطا�حسابيا�عام�بلغ�

� �عام �معياري �و�انحراف �المستجو��ن، �العينة �أفراد �ا���ام��1,134بالتحف���لدى �درجة و�و��عكس

�العيّنة �أفراد �إجابات ��� �ما �نوعا �التحف��. مقبولة ��عد �تق�س �ال�� �الفقرات �مستوى �ع�� فإن�� أما

جميع�فقرات��عد�التحف���ذات�،�و�ذا�ما�يدل�ع���أن�)4,09 -2,84(المتوسط�ا��سا�ي�ل�ا�تراوح�ب�ن�

���المرتبة��و��� Q13أ�مية�متوسطة�إ���مرتفعة�لدى�أفراد�العينة�المستجو��ن،�وقد�جاءت�العبارة��

� �البالغ �ا��سا�ي �لمتوسط�ا �قيمة ��4.09كأع�� �معياري �قيمة�0,925و�انحراف �أد�ى �يخص �فيما �أما ،

و�انحراف�معياري�بلغ��2,84حسا�ي�بلغ��،�وذلك�بمتوسط Q17للمتوسط�ا��سا�ي�فقد��انت�للعبارة�

  :،�و�ناءً�ع���ذلك�يمكن�ملاحظة�ما�ي��1,507

لا��عتمد�شركة�الك�ر�اء�تارقة�ع���عنصر�التحف���وذلك�لا��ا�توفر�جميع�متطلبات�العمل�وكذا���-

  .�جر�مرتفع،�ف����عتمد�ع���نظام�العمل�بالوحدة

  

  

  

  

  

  محور�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�عرض�وتحليل: ثالثا
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  تحليل�أسئلة�المحور�الثا�ي�:)12- 3(ا��دول�رقم

�موافق�   غ��

  تماما

  موافق�تماما  موافق  محايد      غ���موافق

  %  التكرار  % التكرار  %  التكرار  %  التكرار  % التكرار

Q19  3  6,7  00  00  7  15,6  22  48,9  13  28,9  

Q20  2  4,4  1  2,2  6  13,3  18  40  18  40  

Q21  00  00  1  2,2  10  22,2  21  46,7  13  28,9  

Q22 1  2,2  2  4,4  8  17,8  18  40  16  35,6  

Q23 2  4,4  3 6,7 8 17,8 20 44,4 12 26,7 

Q24 3 6,7 00 00 6 13,3 18  40  18  40  

Q25 3 6,7 3 6,7 5 11,1 18  40  16 35,6 

Q26 3 6,7 1  2,2  4 8,9 20 44,4 17 37,8 

Q27 4 8,9 1  2,2  3 6,7 17 37,8 20 44,4 

Q28 4 8,9 00 00 4 8,9 16 35,6 21 46,7 

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

�ع��� �الموافقة ��سبة �بلغت �حيث �ال�شر�ة، �الموارد �أداء �تحس�ن �محور �أسئلة �أعلاه �ا��دول يب�ن

���%. 15,6و�سبة�المحايدين�فبلغت�� موافق�ن�تماما،% 28,9ب�ن�موافق�ن�و�% 48,9ب�� Q19العبارة�

� �العبارة �أن �� Q20ح�ن �عل��ا �الموافقة ��سبة ��سبة�% 80فبلغت �أما ��شدة، �و�الموافق�ن �الموافق�ن ب�ن

  %.13,3المحايدين�فبلغت�

،����%22,2ب�ن�موافق�وموافق�تماما،�أما��سبة�ا��ياد�فقدرت�ب�% 75,6ب��Q21و��لت�العبارة�

% �40سبة�موافقة�قدرت�ب��Q22 �ذا�وقد���لت�العبارة��%.  2,2قة�ح�ن�بلغت��سبة�عدم�المواف

���ح�ن�بلغت��سبة�عدم�الموافقة�ع���%.  17,8موافق�ن�تماما،�أما��سبة�المحايدين�فبلغت�% 35,6و

موافق�ن�تماما،�وما�% 26,7و% �44,4سبة�موافقة�بلغت��Q23كما�بلغت�العبارة�%.  �4,4ذه�العبارة�

ب�ن�% 80ف�ان�ل�ا��سبة�موافقة�قدرت�ب��Q24و�خصوص�العبارة�. برأي�محايد�أجابوا% �17,8س�تھ�

  .أجابوا�برأي�محايد% 13,3،�وما��س�تھ�%6,7موافق�وموافق�تماما،�أما��سبة�عدم�الموافقة�فبلغت�
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� �العبارة �ع�� �الموافقة ��سبة �� Q25و�لغت �تماما،% 35,6و 40%�سبة ��سبة�� موافق�ن أما

 ���Q26ح�ن�أن�العبارة�. ب�ن�غ���موافق�وغ���موافق�تماما% 13,4،�وما��س�تھ�%11,1المحايدين�فبلغت�

غ���موافق�ن�تماما،�كما�قدرت��سبة�الموافقة�ع����ذه�% 6,7و% 2,2فبلغت��سبة�عدم�الموافقة�عل��ا��

�و% 44,4العبارة�ب�ن� �. موافق�ن�تماما% 37,8موافق �العبارة فقد�حصلت�ع����سبة�موافقة��Q27أما

 �ذا�وقد���لت�العبارة�%.  6,7موافق�ن�تماما،�أما��سبة�ا��ياد�فقدرت�ب�% 44,4و% 37,8ب��تقدر�

Q28ب�ن�% 82,3،�أما��سبة�الموافقة�ع����ذه�العبارة�فقد�بلغت��% �8,9سبة�عدم�موافقة�قدرت�ب�

  .موافق�وموافق�تماما

 ارد�ال�شر�ة�تحس�ن�أداء�المو : المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للمحور�الثا�ي 

 المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�للمحور�الثا�ي: )13-3(جدول�رقم�

 

المتوسط�

 ا��سا�ي

�نحراف�

 المعياري 

 مستوى���مية ال��ت�ب

Q19 3,93 1,031 8 مرتفعة� 

Q20 4,09 1,019 2 مرتفعة 

Q21 4,02 0,783 6 مرتفعة 

Q22 4,02 0,965 7 مرتفعة 

Q23 3,82 1,051 10 مرتفعة 

Q24 4,07 1,074 3 مرتفعة 

Q25 3,91 1,164 9 مرتفعة 

Q26 4,04 1,086 5 مرتفعة 

Q27 4,07 1,195 4 مرتفعة 

Q28 4,11 1,172 1 مرتفعة 

 مرتفعة 0,838 4,00 المحور�الثا�ي

  spss v.23من�إعداد�الطالب�ن�بالاعتماد�ع���مخرجات� :المصدر

و�و�ما�يدل�ع����4,00حسابيا�عام�بلغ��ال�شر�ة�وسطاحقق��ذا�المحور�ا��اص�ب�تحس�ن�أداء�الموارد�

� �عام �معياري �و�انحراف �المستجو��ن، �العينة �أفراد �لدى �الثا�ي �للمحور �المرتفعة و�و����0,838مية

�العيّنة �أفراد �إجابات ��� �مقبولة �ا���ام �درجة �. �عكس �ال�� �الفقرات �مستوى �ع�� �محور�أما تق�س

،�و�ذا�ما�يدل�ع���أن�)4,11 -3,82(تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��فإن�المتوسط�ا��سا�ي�ل�ا�تراوح�ب�ن�
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جميع�فقرات�محور�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��ذات�أ�مية�مرتفعة�لدى�أفراد�العينة�المستجو��ن،�

و�انحراف�معياري����4.11سا�ي�البالغ����المرتبة��و���كأع���قيمة�لمتوسط�ا�ا Q28وقد�جاءت�العبارة��

1,172� �للعبارة ��انت �فقد �ا��سا�ي �للمتوسط �قيمة �أد�ى �يخص �فيما �أما ،Q23 بمتوسط�� �وذلك ،

  : ،�و�ناءً�ع���ذلك�يمكن�ملاحظة�ما�ي��1,051و�انحراف�معياري�بلغ��3,82حسا�ي�بلغ�

 .ل�دف�التم���أن�شركة�الك�ر�اء�تارقة�تدعم�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�وذلك�

  اختبار�الفرضيات: المطلب�الثالث�

  :باف��اض�اسنقوم������ذا�المطلب�باختبار�الفرضيات�ال���قمنا�

  اختبار�الفرضية�الرئ�سية�: أولا

 الفرضية�العدمية�الرئ�سية�H0:0.05لا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة��=α�

 .لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�داخل�المؤسسة�

  الرئ�سية� �البديلة �:  H1الفرضية �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �أثر�ذو�دلالة  α= 0.05يوجد

 لتنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�داخل�المؤسسة�

�تنمية��ومن �باعتبار �ال�سيط، �ا��طي ��نحدار �تحليل �استخدمنا �الرئ�سية، �الفرضية �اختبار أجل

 : و�انت�النتائج��التا��. الكفاءات�ال�شر�ة�متغّ���مستقّل،�وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�متغّ���تا�ع

  

� �رقم �و�رتباط: )14-3(جدول �التحديد �الموارد��معامل �أداء �وتحس�ن �ال�شر�ة �الكفاءات لتنمية

 ال�شر�ة�

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,469a ,220 ,201 ,74929 

a. Prédicteurs : (Constante),  ول _المحور� 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

��ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�معامل��رتباط�قد�بلغت� �α=0.05عند�مستوى�معنو�ة��0.469يوّ�ِ

�الموارد� �أداء �وتحس�ن �ال�شر�ة �الكفاءات �تنمية �ب�ن �موجب �ارتباط �وجود �ع�� �تدل �مقبولة �قيمة و��
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من�% 22ما�يفسّر�أن�ما�قيمتھ��،�و�ذا0.220فقد�بلغ�� R2ال�شر�ة����المؤسسة،�أما�معامل�التحديد�

. التغّ���ا��اصل����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�ناتج�عن�التغّ��������تمام�ب�نمية�الكفاءات�ال�شر�ة

و�الرغم�من�أن��ذه�ال�سبة�ضعيفة�إلا�أن��ذا�لا�يدل�ع���عدم�جودة�النموذج�دون�اختبار�معنو�ة�

  : دول�التا��النموذج،�وال���تم�التأكد�م��ا�من�خلال�ا��

 مدى�معنو�ة�نموذج�خط��نحدار�: )15-3(جدول�رقم�

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,794 1 6,794 12,102 ,001
b

 

Résidu 24,142 43 ,561   

Total 30,936 44    

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

b. Prédicteurs : (Constante),  ول _المحور� 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

� ��حصاء �قيمة �أن �أعلاه �ا��دول �من �المعنو�ة��Sig=0.001نلاحظ �مستوى �من �أقل �قيمة و��

يدل�ع���معنو�ة�النموذج،�و�التا���لا�يمكن�ا��كم�ع���النموذج�من�خلال�معامل�التحديد��،�مما0.05

  .فقط،�بل��سا�م�اختبار�المعنو�ة����ذلك�بصورة�أو��

نتائج�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط�لأثر�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء��:)16- 3(جدول�رقم�

  الموارد�ال�شر�ة

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés Coefficients standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,075 ,567  3,659 ,001 

 001, 3,479 469, 160, 556, �ول _المحور 

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر
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��ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�درجة�التأث��� ،�و�ذا��ع���أن�التغّ������قيمة�0.556قدرت�ب��Bيوّ�ِ

���المتغ0.556����ّالمستقّل�والمتمثل����تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�بوحدة�واحدة�يقابلھ��غّ���بمقدار��المتغّ�� 

المحسو�ة�وال���قدرت��tالتا�ع�المتمثل����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة،�و�ؤكد�معنو�ة��ذا�التأث���قيمة�

� ��3,479ب �معنو�ة �مستوى �عند �دالة �مس�=Sig 0.001و�� �من �أقل �قيمة �المعتمد�و�� �المعنو�ة توى

0.05=αونقبل�� �العدمية �الفرضية �نرفض �و�التا�� �العدمية، �الفرضية ���ة �عدم �يؤكد �ما �و�ذا ،

� �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �اثر�ذو�دلالة �يوجد �بأنھ �القائلة �البديلة لتنمية��α=0.05الفرضية

  . الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة

من�أثر��ل��عد�من�أ�عاد�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة،�تم��وللتحقق

��نحدار�ا��طي� �تحليل �استخدام �وتم �فرعية، �فرضيات �ثلاث �إ�� �الرئ�سية �العدمية �الفرضية تقسيم

  .ال�سيط����اختبار��ل�فرضية�فرعية�

  اختبار�الفرضية�الفرعية��و���: ثانيا�

 � �العدمية �: H0الفرضية �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �أثر�ذو�دلالة لل��امج��α=0.05لا�يوجد

  . التدر��ية����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

 البديلة� �:  H1 الفرضية �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �أثر�ذو�دلالة لل��امج��α=0.05يوجد

  . التدر��ية����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

�باعتبار�ال��امج��لغرض ��نحدار�ال�سيط، �تحليل �باستخدام �قمنا ��و��، �الفرعية اختبار�الفرضية

  .تا�ع�ال�شر�ة�كمتغّ�� مستقل،�و�تحس�ن�أداء�الموارد��التدر��ية�كمتغّ�� 

 .معامل�التحديد�و�رتباط�لل��امج�التدر��ية�وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة:)17-3(ا��دول�رقم�

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,207
a

 ,043 ,021 ,82975 

a. Prédicteurs : (Constante), التدر��ية_ال��امج 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر
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و���قيمة�ضعيفة��تدل�ع����0.207مة�معامل��رتباط�قدرت�ب�يو���ا��دول�أعلاه�أن�قي

وجود�ارتباط�موجب�ضعيف�ب�ن�المتغ���المستقل�ال��امج�التدر��ية،�والمتغّ���التا�ع�تحس�ن�أداء�الموارد�

من�التغ���ا��اصل����% 4,3و���ما�تفسّر�أن��0.043فقدرت�قيمتھ�ب�  R2ال�شر�ة،�أما�معامل�التحديد�

  .  ال�شر�ة�ناتج�عن�التغ��������تمام�بال��امج�التدر��ية�أداء�الموارد

�رقم �الموارد� :)18-3(ا��دول �أداء �وتحس�ن �التدر��ية ��نحدار�لل��امج �خط �نموذج �معنو�ة مدى

 ال�شر�ة

ANOVA
a
 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,332 1 1,332 1,935 ,171
b

 

Résidu 29,605 43 ,688   

Total 30,936 44    

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

b. Prédicteurs : (Constante), التدر��ية_ال��امج 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

� ��حصاء �قيمة �أن �نلاحظ �أعلاه �ا��دول �المعنو�ة��Sig=0,171من �مستوى �أك���من �قيمة و��

  .،�مما�يدل�ع���عدم�معنو�ة�النموذج0.05

�رقم �الموارد�: )19-3(ا��دول �أداء �تحس�ن ��� �التدر��ية �لأثر�ال��امج ��نحدار�ال�سيط �تحليل نتائج

 ال�شر�ة

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,453 ,418  8,261 ,000 

 171, 1,391 207, 126, 176, التدر��ية_ال��امج

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر
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�التأث��� �درجة �قيمة �أن �أعلاه �ا��دول ��Bيوّ�� �قيمة�0,176بلغت �التغ����� �أن ��ع�� �و�ذا ،

� �التدر��ية"المتغّ���المستقّل ��غ���بمقدار�" ال��امج �يقابلھ �واحدة ��0,176بوحدة �المتغّ���التا�ع تحس�ن�"��

�ال�شر�ة �الموارد �"أداء �قيمة �بلغت �وقد ،t�� ��1.391المحسو�ة �معنو�ة �مستوى �عند �غ���دالة ،�0.05و��

� �القيمة �بلغت �أك��  Sig =0.171حيث ��و�� �المعتمد �المعنو�ة �مستوى ���ة�0.05من �يؤكد �ما �و�ذا ،

الفرضية�العدمية،�و�التا���نرفض�الفرضية�البديلة�ونقبل�الفرضية�العدمية�والقائلة�بأنھ�لا�يوجد�أثر�

لل��امج�التدر��ية����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�����α=0.05ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�

  .المؤسسة�

  ختبار�الفرضية�الفرعية�الثانية�ا: ثالثا�

 الفرضية�العدمية�H0 :0.05لا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�=αللت�و�ن��

 .���تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

 � �البديلة �: H1الفرضية �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �����α=0.05يوجد للت�و�ن

 .تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

اختبار�الفرضية�الفرعية�الثانية،�قمنا�باستخدام�تحليل��نحدار�ال�سيط،�باعتبار�الت�و�ن��لغرض

  .كمتغّ���مستقل،�وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�كمتغّ���تا�ع

  

  معامل�التحديد�و�رتباط�للتكو�ن�وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة):19-3(ا��دول�رقم�

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 
,698

a
 ,488 ,476 ,60705 

a. Prédicteurs : (Constante), الت�و�ن 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

قيمة�جيدة�تدل�ع����و���0.698نلاحظ�من�ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�معامل��رتباط�قدرت�ب�

وجود�ارتباط�قوي�موجب�ب�ن�المتغّ���المستقل�الت�و�ن،�والمتغّ���التا�ع�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة،�أما�

من�التغّ���ا��اصل�����%48,8و���ما�تفسّر�أن��0.488فبلغت�قيمتھ� R2فيما�يخص�معامل�التحديد�

  .  تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�ناتج�عن�التغّ��������تمام�بالت�و�ن
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 مدى�معنو�ة�نموذج�خط��نحدار�للتكو�ن�وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة :)20-3(ا��دول�رقم�

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 15,090 1 15,090 40,950 ,000
b

 

Résidu 15,846 43 ,369   

Total 30,936 44    

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

b. Prédicteurs : (Constante), الت�و�ن 

  spss v.23 من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي�:المصدر

،�0.05و���قيمة�أقل�من�مستوى�المعنو�ة� 0,000بلغت� Sigمن�ا��دول�أعلاه�نلاحظ�أن�قيمة�

  .مما�يدل�ع���معنو�ة�النموذج

  

 نتائج�تحليل��نحدار�ال�سيط�لأثر�التكو�ن����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة):21-3(ا��دول�رقم�

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,065 ,469  2,271 ,028 

 000, 6,399 698, 113, 725, الت�و�ن

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

  

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر
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قيمة�المتغّ���،�و�ذا��ع���أن�التغ������0.725بلغت� Bيو���ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�درجة�التأث���

��غ���بمقدار� �يقابلھ �واحدة �بوحدة �الت�و�ن ��0.725المستقّل �المتغّ���التا�ع �الموارد�"�� �أداء تحس�ن

�"ال�شر�ة �التأث���قيمة ��ذا �معنو�ة �و�ؤكد ،t�� �ب �قدرت �وال�� �مستوى��6.399المحسو�ة �عند �دالة و��

� �0.05معنو�ة �القيمة �بلغت �حيث ،Sig=0.000المع�� �مستوى �من �أقل �و�� �المعتمد �ما�0.05نو�ة �و�ذا ،

يؤكد�عدم���ة�الفرضية�العدمية،�و�التا���نرفض�الفرضية�العدمية�ونقبل�الفرضية�البديلة�والقائلة�

  . للت�و�ن����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�α=0.05بأنھ�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�

  

  اختبار�الفرضية�الفرعية�الثالثة�: را�عا

 الفرضية�العدمية�H0 :0.05لا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�=αللتحف�������

  .تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�

 البديلة� �:  H1الفرضية �معنو�ة �مستوى �عند �إحصائية �أثر�ذو�دلالة للتحف�������α=0.05يوجد

  .تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

�الثال �الفرعية �اختبار�الفرضية �باعتبار�ولغرض �ال�سيط، ��نحدار�ا��طي �تحليل �باستخدام �قمنا ثة،

  .التحف���كمتغّ���مستقل،�و�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�كمتغّ���تا�ع

 .معامل�التحديد�و�رتباط�للتحف���وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�):22-3(ا��دول�رقم�

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,196
a

 ,039 ,016 ,83169 

a. Prédicteurs : (Constante), التحف�� 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

يوّ���ا��دول�أعلاه�وجود�علاقة�طردية�ب�ن�التحف���وتحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة،�حيث�أن�

و���علاقة�ضعيفة�تدل�ع���وجود�ارتباط�موجب�ضعيف،�أما��0.196قيمة�معامل��رتباط�قدرت�ب�

اء�من�التغّ���ا��اصل����تحس�ن�أد% 3,9،�و�و�ما�يفسّر�أن�0.039فبلغ� R2فيما�يخص�معامل�التحديد�

  . الموارد�ال�شر�ة�ناتج�عن�التغّ��������تمام�بالتحف��
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 مدى�معنو�ة�نموذج�خط��نحدار�للتحف������تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة):23-3(ا��دول�رقم�

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,193 1 1,193 1,724 ,196
b

 

Résidu 29,744 43 ,692   

Total 30,936 44    

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

b. Prédicteurs : (Constante), التحف�� 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

،�0.05و���قيمة�أك���من�مستوى�المعنو�ة� 0,196بلغت� Sigمن�ا��دول�أعلاه�نلاحظ�أن�قيمة��

  .يدل�ع���عدم�معنو�ة�النموذج�مما

 نتائج�تحليل��نحدار�ال�سيط�لأثر�التحف������تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة):24-3(ا��دول�رقم�

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,545 ,375  9,459 ,000 

 196, 1,313 196, 111, 145, التحف��

a. Variable dépendante :  الثا�ي_المحور 

 

  spss v.23من�مخرجات�ال��نامج��حصا�ي��:المصدر

  

،�و�ذا��ع���أن�التغ������قيمة�المتغ0.145���ّبلغت� Bيو���ا��دول�أعلاه�أن�قيمة�درجة�التأث���

���المتغّ���التا�ع�تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة،��0.145المستقل�التحف���بوحدة�واحدة�يقابلھ��غ���بمقدار�

� �التأث���قيمة ��ذا �معنو�ة �عدم ��tو�ؤكد �ب �قدرت �وال�� �مستوى��1.313المحسو�ة �عند �غ���دالة و��

�،�حيث�بلغ0.05معنو�ة� �القيمة �مستوى�المعنو�ة�المعتمد��Sig =0.196ت ،�و�ذا�ما�0.05و���أك���من

يؤكد���ة�الفرضية�العدمية،�و�التا���نرفض�الفرضية�البديلة�ونقبل�الفرضية�العدمية�القائلة�بأنھ�

للتحف������تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��α=0.05لا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�

  .المؤسسة�محل�الدراسةداخل�
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  خلاصة�الفصل�

  : �عد�تحليلنا�للبيانات�المتعلقة�بخصائص�عينة�الدراسة�خلصنا�إ���النتائج�التالية

أما��سبة�95.6سبة�الذ�ور�� بلغت حيث الدراسة، �عينة �ناث �سبةع��� الذ�ور  �سبة �غلب  -1

 لأنت�اد�ت�ون�محتكرة�ع���الذ�ور�وذلك� الوظائف أن ع�� دليل و�ذا ، �4.4ناث�فبلغت�

 ؛تتطلب�ذلك ،لطبيعة�العمل���ذه�الشركة�و���الك�ر�اء متطلبا��ا

 تتجاوز  لا م��م%  62.2 �س�تھ ما أن حيث الشباب، خاصية الدراسة عينة أفراد ع�� �غلب -2

 �سبة تتعدى لا ح�ن �� سنة،50 و40  ب�ن أعمار�م ت��اوح%  26.7 �س�تھ وما ،سنة�40 أعمار�م

� أعمار�م تفوق  الذين �للشر�ات� ا��اصية �ذه و�عت�� فقط،%  2.2  سنة�50أك���من تحف��ا

 ؛كفاءاتھ� تنمية �� للاس�ثمار����المورد�الشاب�و

 تفوق  الذين �سبة بلغت حيث عالية، بخ��ة الدراسة عينة إ�� المنتمية ال�شر�ة الموارد تتمتع -3

 �ا�� دليل و�ذا. العينة أفراد إجما�� من%  57.8 �س�تھ ما سنوات عشرال الوظيفية خ����م

 العمالة؛ دوران معدل ارتفاع من �عا�ي لا الدراسة عينة منظمات أن ع�� ل��كم

 بلغت حيث ،شعبة�التق���سامي����الك�ر�اء� إ�� ت�ت�� وظائف �شغلون  الدراسة عينة أفراد جل -4

خر����ا��امعات� من �م العينة أفراد من%  22.2 أن كما �جما��، العدد من%  37.8 �سب��م

من��8.9و الدنيا �دار�ة المستو�ات ب�ن يتوزعون %  17.8 �س�تھ ما ح�ن �� ، الماس���نظام�ل�م�د

  . �انت�من�مستوى�الل�سا�س���13.3المستو�ات�العليا�درجة�الماج�ست���وا��صة�المتبقية

  :التالية النتائج إ�� البحث لفرضيات اختبارنا خلال من توصلنا
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���تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�لل��امج�التدر��ية� α=0.05أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة� -

  داخل�المؤسسة�محل�الدراسة

���تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة�ت�و�ن�لل�α=0.05أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�يوجد��-

  داخل�المؤسسة�محل�الدراسة

للتحف������تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة��α=0.05أثر�ذو�دلالة�إحصائية�عند�مستوى�معنو�ة�لا�يوجد� -

  .داخل�المؤسسة�محل�الدراسة
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�حدا �المواضيع �أحد �معا��ة �الدراسة ��ذه �خلال �من �حاولنا �ثلقد �و�المتعلقة �الكفاءات�ة ب�نمية

توصلنا�إلا�أن�الكفاءات�ال�شر�ة����جملة��،�فمن�خلال�الدراسةودور�ا����تحس�ن�أداء�الموارد�ال�شر�ة

من�المعارف�و�السلوكيات�ال���يمتلك�ا�الفرد�المستعملة����الميدان��غية�تحقيق��دف�مع�ن،�كما�أ��ا�

�ح��ا �تمثل �أصبحت �إذ �للمؤسسة، �و��ساسية ��س��اتيجية �الموارد �أ�م �أحد �ا�تمام� تمثل �من �اما

 .و�الفعالية�جاعةالنالراغب�ن����تحقيق�مستوى�أع���من�

تطو�ر��لتحس�ن�و كما�توصلنا�أيضا�إ���أن�تنمية�الكفاءات�ال�شر�ة�ف���خطوة�ضرور�ة�و�م�مة�

 الرئ�سيةمعارف�و�قدرات�العمال��ش���الطرق�الممكنة،�و��ذا�يؤكد���ة�الفرضية�

�ع��� ��جابة �إ�� �توصلنا �و�التطبيقية �م��ا �النظر�ة �الموضوع �جوانب �لأ�م �التطرق �خلال من

  :ال�ساؤلات�المطروحة�حيث�يمكن�إبراز�النتائج�الم��لة�فيما�ي��

- � �إن �تنمية �من �العديد �طيا��ا ��� �تضم �ال�شر�ة ��ساليبالكفاءات �تمثل �ف�� �و�تخطيط، �تنفيذ ،

�ال�شر�ة �الموارد �توظيف �وتحف���امتا�عة، �وت�و���ا �تدر���ا �مث��، �بطر�قة �تحقيق���واستخدام�ا �غية

  سة؛أ�داف�المؤس

 مسؤول��ا إدراك �س�ب و�ذا ال�شر�ة، موارد�ا لأداء كب��ا ا�تماما تو��شركة�الك�ر�اء�تارقة��أن صلناتو  -

 ب�ئة توف�� إ�� �س�� ف�� فعالة، بطر�قة س�� إذا يحققھ أن يمكن الذي والعائد ال�شري  العنصر أ�مية إ��

  ؛ال�شر�ة لكفاءا��ا والملائمة المناسبة العمل

-�� �أن �إ�� ��ش��ط�توصلنا �أصلا �لأ��ا �وذلك �العامل�ن �بتدر�ب �كب��ا �إ�تماما �تو�� �لا �الك�ر�اء الشركة

  الكفاءات�العالية�المدر�ة�ع���العمل�من�قبل�الدخول�والتوظيف�ف��ا؛

  شركة�الكر�اء�تارقة�أغلب�عمال�ا�من�فئة�الشباب�الذ�ور�وذلك�لطبيعة�العمل�ف��ا؛�_ 
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  التوصيات

 ع���المؤسسة�أن��ستقطب�الكفاءات�لتحقيق�ز�ادة�قدر��ا�ع���تحس�ن��داء�،�وضرورة�إجراء�

 .تقييمات�دور�ة�لتقييم�ا

 ذه��خ��ة فتنو�ع ل�ا، العامل�ن إخضاع يتم ال�� التدر��ية ال��امج تقوم�ب�نو�ع أن المؤسسة ع��� 

 العمل كفاءة إ�� يؤدي مما وقدرات ومعارف م�ارات من احتياجاتھ �عز�ز ع�� كب�� �ش�ل �سا�م

  ��داف؛ وتحقيق

 ع�� �عود ما أداء وتحس�ن م�ارا��م تنميھ ع�� العمال مساعدة أجل من ا��وافز بنظام القيام 

  بالفائدة؛ المؤسسة

. ال�شر�ة�المعرفية�و�بت�ار�ة�للمؤسسة�تدعيم�قدرات�وطاقات�الموارد - 



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  المراجع المصادر و  قائمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  



    قائمة�المصادر�والمراجع�

74 
 

  المراجع باللغة العربية ***

  الكتب * 

 طا�ر�محمود�الكلالدة،��تجا�ات�ا��ديثة����ادارة�الموارد�ال�شر�ة،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع .    .1

�التعليمية،� .2 �الموديلات �ضوء ��� �التدر�سية �الكفاءات �ا�����، ���اتة �يوسف �الصا�� �غنيم، �أحمد إبرا�يم

  .1�،2009مكتبة��نجلو�المصر�ة،�مصر،�ط�

  ،1�،2016أبو�بكر�محمود�ال�وش،�إس��اتيجيات�إدارة�المعرفة،�مجموعة�النيل�العر�ية،�القا�رة،�مصر،�ط .3

،�دار� comprehensive :ة�الشاملة����المس�شفيات�وأثر�ا�ع���أداء�العامل�ن،�إدارة�ا��ود أديب�خلف�المل�اوي  .4

  ،2020ا��ليج�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�

 2018ط،�.آمال�بن�سمشة،��داء�ال�شري�����دارة�المحلية،�مركز�الكتاب���ادي��،�عمان،���ردن،د .5

6.      � �ال�شر�ة �الموارد �ادارة �الرحمن، �عن���عبد ��-بن �و�سس �دار�اليازوري�, المفا�يم �و�س��اتيجيات، ��عاد

 2013العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�

 2016ط،�.بو�كر�بوخر�سة،��سي���و�تدب���الموارد�ال�شر�ة،�مركز�الكتاب���ادي��،�عمان،�ردن،�د       .7

ئم�النجاح��ساسية�المؤسسات�دعا�-ثاب���ا��ب�ب،�بن�عبو�ا��يلا���،تطو�رالكفاءات�وتنمية�الموارد�ال�شر�ة� .8

 �1�،2009لفية�الثالثة،مؤسسة�الثقافة�ا��امعية،��سكندر�ة،�مصر�،�ط

�وابت�ار�أسواق� .9 �صناعتك ��� �التحكم �اس��اتيجية �المستقبل، �ع�� �التنافس �برا�الاد، ��ي ���� ،� ��امل جاري

 1994المستقبل،�مجلة�خلاصات�كتب�المدير�ورجل��عمال،�

 2016ية�وادارة�الموارد�ال�شر�ة،�دار��سرة�ودارعالم�الثقافة،�عمان،���ردن،�حمزة�ا��با��،�تنم .10

�لل�شر�والتوز�ع،� .11 �وا��لول،دار�ا��امد �والتقنيات �التحديات �المعرفة �إدارة �طيطي، �اسماعيل خضر�مصباح

 1�،2010عمان،��ردن،�ط

�و   .12 ��جتماعية �الم�ارات �وتدر�س ��عليم �الله، �الدخيل �الله �عبد �بن �العبي�ان،الر�اض،�دخيل القيم،مكتبة

 1�،2014السعودية،�ط

دودين�أحمد�يوسف،إدارة�التغي���والتطو�ر�التنظي��،�دار�اليازوري�العلمية�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،�    .13

 ،2014ط،�.د

سيد�عبد�الن���محمد،�طرق�وأساليب�تحس�ن��داء����المؤسسات،�و�الة�ال��افة�العر�ية�لل�شر،�مصر،�  .14

 .ص.،�د2019

ش�دان�عادل�الغر�اوي،�القيادة��دار�ة��وسيلة�لتحس�ن�أداء�العامل�ن����المؤسسات��قتصادية،دار�الفكر� .15

 1�،2020ا��ام��،��سكندر�ة،�مصر،�ط

شو���نا���جواد�الساعا�ي�،�صا���ابرا�يم�العواسا،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�إس��اتيجيا����ظل��تجا�ات�    .16

 2020ط،�.عاصرة،�دار�اليازوري�العلمية،دالعالمية�الم
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 1�،2008طا�ر�الكلالدة،�تنمية�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�،�دار�عالم�للثقافة�وال�شر،�عمان،��ردن،�ط .17

 2017عا�شة�يوسف�الشمي��،�برنامج�تحس�ن��داء،�دار�الفجر�للتوز�ع�وال�شر،� .18

�المعلوما .19 ،�1ت،�دار�المع���لل�شر�والتوز�ع،��ردن،عمان،�طعبد�الله�حسن�مسلم،�إدارة�المعرفة�وتكنولوجيا

2015 

 2020ط،�.عدان�ن�يلة،�ضغوط�العمل�و�داء�الوظيفي،�مركز�الكتاب���ادي��،عمان،�د .20

�المسا�مة� .21 �الشر�ات ��� �العامل�ن �أداء �ع�� �وأثر�ا �التدر�ب �إس��اتيجية �ت�س���الشرعة، �محمد �الله عطا

 2011الم��ل�ناشرون،عمان،��العامة،دار 

 ،�2018فليون�مراد،�القيادة�التحو�لية�ودور�ا����تطو�ر�م�ارات�الموظف�ن�،�مركز�الكتاب���ادي���،عمان،� .22

ليث�عبد�الله�الق�يوي،�أس��اتيجية�إدارة�المعرفة�و��داف�التنظيمية،�دار�ومكتبة�ا��امد�لل�شر�والتوز�ع،� .23

 1�،2013عمان،��ردن،�ط

 2009ارمس��ونج،��دارة��س��اتيجية�للموارد�ال�شر�ة،مجموعة�النيل�العر�يةن�مصر،ماي�ل� .24

�المالية� .25 �ال�سب �باستخدام ��قتصادية �الوحدات ��� ��داء �تقو�م �الكر��، معيار�،دار�المنا����388: مجيد

 1�،2014لل�شر�والتوز�ع،�عمان،�ط

 2003رة،�محمد�سعيد�أنور�سلطان،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�القا� .26

محمود�عبد�الفتاح�رضوان،�تقييم�اداء�المؤسسات����ظل�معاي����داء�المتوازن،المجموعة�العر�ية�للتدر�ب� .27

 1�،2012وال�شر،�القا�رة،�ط

 2009محمود�يح���سالم،�تنمية�الموارد�ال�شر�ة،المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�وال�شر،� .28

�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة� .29 �تنمية �ابو�النصر�، �المعاصرة–مدحت �مصر،��-�تجا�ات �النيل�العر�ية، �مجموعة ،

 1�،2007ط

تطبيقا��ا،�مكت�ية�العبي�ات،��–صياغ��ا��- مصادر�ا��-تحديد�ا�: م�دي�محمود�سالم،���داف�السلوكية     .30

 2�،1998الر�اض،�السعودية،ط

 1�،2015عمان،��ردن،��ط�نزار�عو�ي�اللبدي،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وتنمي��ا،دار�دجلة،�ناشرون�وموزعون، .31

 الأطروحات الجامعية * 

ا��مدي�أبو�قاسم،�تنمية�كفاءات��فراد�و�دور�ا����دعم�الم��ة�التنافسية�للمؤسسات،�دراسة�حالة�بنك� .1

��غواط �الر�فية، �التنمية �و �جامعة�-الفلاحة ��عمال، �إدارة ��� �الماج�ست�� �ش�ادة �لنيل �مقدمة مذكرة

 2005-2004ا��زائر،

�المؤسسة��ن .2 ��� �الكفاءات �تنمية �طرق �محمد، �مؤسسة�-و�ي �حالة �لنيل� -seror دراسة �،مذكرة تلمسان

 2010-2009ش�ادة�الماج�ست��،�جامعة�أ�ي�بكر�بلقايد�تلمسان،�
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سعداوي��عيمة،�تنمية�الموارد�ال�شر�ة����البلدان�لنامية�من�خلال�آلي���حوصلة�الكفاءات�والمصادقة�ع��� .3

 2014،2015،�أطروحة�دكتوراه�،�جامعة�ا��زائر�،ا��زائر،��"دراسة�حالة�ا��زائر�"المك�سبات�الم�نية

شوشان�س�ام،�أثر��سي���الكفاءات�ال�شر�ة�ع����داء�المؤس���،�دراسة�حالة�شركة��سمنت�ع�ن�التوتة� .4

 2018-1�،2017باتنة،�أطروحة�دكتوراه،�جامعة�باتنة�

ارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���أداء�العامل�ن����المؤسسة�ا��دمية�دراسة�عبد�الغا�ي��غلابت،�دراسة�تحليلية�لأثر�إد .5

-1�،2018باتنة��-ميدانية�لعينة�من�المؤسسات�ا��دمية�ا��زائر�ة،�أطروحة�دكتوراه،�جامعة�ا��اج���ضر

2019 

����عمار�طي��،�دور��سي���الكفاءات�ال�شر�ة����تنافسية�المؤسسات��علامية،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماجست��  .6

  .39العلوم�التجار�ة،�مدرسة�الدراسات�العليا�التجار�ة،�ا��زائر،�ص
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  ) الاستبيان( 01الملحق رقم 

 ب��اج��بوشعيب�ع�ن�تموش�ت جــــامعة

  ال�سي�� وعلوم والتجار�ة �قتصادية العلوم �لية

  

 

  

  �سي���الموارد�ال�شر�ة��:  تخصصعلوم�ال�سي���������������������������������������������������������������������������:  قسم

  

  

 و�ر�اتھ ��عا��الله ورحمة عليكم السلام

    ...و�عد طيبة تحيةسيدي�/ سيد�ي�

تنمية�"في إطار التحضير لنيل شهادة الماستر  في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية  التي تحمل عنوان 

  .نضع بين أيديكم هذا الاستبيان،�"الموارد�ال�شر�ة����المؤسسةالكفاءات�ال�شر�ة�و�دور�ا����تحس�ن�أداء�

أمام�) (وضع�علامة��عد�قراءتھ�بتمعن�وتأ�ي،�ثم� �ذا��ست�يان��املاالتكرم�بتعبئة�من�سيادتكم������ف

�نظرك�تمثل�ل�عبارة� �دقة�وموضوعية،�موج�ة �متوقفة�ع���مدى��ب�ل �عل��ا �سنحصل و�علمكم�أن�النتائج�ال��

  .العل�� البحث لغرض وس�ستخدم السر�ة موضع س�بقى إجابتكم أن علما .ا�تمامكم�بموضوعنا

  شاكرين تعاونكم/ تقبلوا منا أسمى عبارات التقدير والاحترام 

  

  كوديد سفيان: إشراف الدكتور

  : من إعداد الطالبين 

  رياض      سهولي محمد 

       بدير بن عمر  

2021/2022  

 إست�يان
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  :���ا��انة�المناسبة) x(الرجاء�التكرم�بالإجابة�ع����سئلة�التالية�بوضع�علامة�

  البيانات�ال��صية���:ا��زء��ول�

 :نوعال -1

  أن�����������������                    ذكر�����

 :السن -2

  سنة�40سنة�إ��� 30من�������                                                 سنة  30منأقل�

  سنة��50أك���من��                                               سنة��50سنة�إ��� 40من��

  المؤ�ل�العلمي� -3

              ماس�������������������������������������������������ماجس��������   ل�سا�س�������������������������

    ش�ادة�أخرى                 تق���سامي�                                                                                          هدكتورا������

 :ا����ة�الم�نية -4

   15 إ���5من�سنة��                                                               سنوات�5أقل�من��

   سنة�25أك���من�                                                                25 ا���ةسن 15من�
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  متغ��ات�الدراسة�: الثا�يا��زء�

    تنمية الكفاءات البشرية : المحور��ول 

غ���  العبارات�  الرقم

موافق�

  تماما

غ���

  موافق

موافق�  موافق  محايد

  تماما

  ال��امج�التدر��ية���: أولا

            تتوفر�مؤسستكم�برامج�تدر��ية�للتحس�ن�من�أدائكم�  1

            تو���مؤسستكم�للتدر�ب�أ�مية�وتخصص�لھ�م��انية�خاصة�بھ  2

            الت�و��ية�إ���المستوى�المطلوب�لتحس�ن��داءترتقي�الدورات�  3

           �ستفيد�العاملون����مؤسستكم�ع���دورات�تدر��ية��ش�ل�متكرر�ومدروس�  4

           توفر�لك�ال��امج�التدر��ية��شكيلية�من�المعارف�والم�ارات�و�ا����ات  5

           التناف���من�خلال�ال��امج�التدر��ية�إ���تحقيق�التم�����دف�مؤسستكم�  6

  الت�و�ن/ ثانيا�

            الكفاءات �عت���التكو�ن�من��ساليب�المعتمدة�عل��ا����تنمية  7

           جيؤدي�إ���ز�ادة��نتا �عمل�التكو�ن�من�رفع�وتنمية�الكفاءات�لدى�العامل�ن�مما  8

           ا����اتو توفر�لك�ال��امج�التكو��ية��شكيلة�من�المعارف�والكفاءات  9

           الذي�قمت�بھ�لاحظت�تحسن�مستواك��عد�استفادتك�من�التكو�ن�  10

           �سا�م�التكو�ن����تنمية�روح��بداع�و�بت�ار  11

           وتحس�ن�سلوكھ يحدد�التكو�ن����الوقت�المناسب�للفرد�وعند�ا��اجة�لتنميتھ  12

  التحف��/ثالثا

           وتحس�ن�أدائكمام�ا��وافز��ساعدكم�ع���تنمية�م�اراتكم�نظ  11

           ترتبط�سياسة��جور����المؤسسة�بمستوى�كفاءة�العامل�ن  12

           ن���اكفاءة�ال���يتمتعو لتوزع�الم�افآت�ع���العمال�وفقا�ل  13

            العلاوات�ال���تتقاضا�ا�ت�ا���مستوى�أدائك  14

           �عتمد�المؤسسة�ع���أساليب�التحف���المادي  15

            المؤسسة�ع���أساليب�التحف���المعنوي �عتمد�  16
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    أداء�الموارد�ال�شر�ةتحس�ن�: المحور�الثا�ي

  الرقم
 العبارة

  

غ���

موافق�

  تماما

غ���

  موافق

  موافق�تماما  موافق  محايد

           و�ف�ار�وا����ات�ب�ن�المتدر��ن� ال��امج�التدر��یة�ت�یح�تبادل�المعلومات  1

           �ساعد�العامل�ن�ع���إنجاز�م�ام�م����أقل�وقت�ممكن�وج�د�أقل��التدر�ب  2

            و�بداع� ع����ل�من�الم�ارة�والكفاءة للتدر�ب�أثر�كب��  3

            �سا�م�عملية�التدر�ب����التقليل�من�المخاطر�ال�شغيلية�  4

�مك�سبات  5 �تطو�ر �ع�� �الت�و�ن �بمعارف���عمل �تزو�د�م �خلال �من �ال�شر�ة الموارد

  مستحدثة

          

�من�  6 �اك�س�تھ �ما �ف��ا �بما �العمل ��� �لزملا�ي �والتوج��ات �النصائح �تقديم ��� �أبخل لا

  الت�و�ن

          

            ال��امج�الت�و��ية�تز�د�ي�ثقة����قدرا�ي�الم�نية�  7

            بالتا���ز�ادة��نتاجية��فراد�و �تحسن�من�أداء�المعنو�ة��و �وافز�المادية�ا�  8

            ا���د �عد�ا��وافز�أداة�تدفع�العامل�لبذل�مز�د�من  9

           ع���أداء�العمل�بصورة�أفضل ��صول�ع���م�افآت�مالية����ع�العاملا  10
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  الملخص 

� �دراس�نا ��� �التوصل �دتم ��داء �لتحس�ن ��عت���مصدر�أسا��� �الكفاءات �تنمية �أن �الك�ر�اء�إ�� �شركة �المؤسسة اخل

�تارقة �بتوز�ع �قمنا �ال�دف ��ذا �ولتحقيق �ع����50، �وإعتمدنا ،� �الدراسة �متغ��ات �لقياس �خصيصا �أعدت إستمارة

  . SPSSا�ي�ال��نامج��حص

� �ب�نمية ��داء �تحس�ن �أساس �تدعم �ال�� �الرئ�سية �الفرضية ���ة ��خ���إ�� ��� �التوصل �تم �ال�شري�كفاءات المورد

  .و�س�ثمار�فيھ� و��تمام�بھ

  تحس�ن��داء�،�التدر�ب�،�الت�و�ن،�التحف��الموارد�ال�شر�ة،��داء،�الكفاءات،�: ال�لمات�المفتاحية

 

Abstract 

Our study found that development of competencies is an essential source of performance improvement within 

the Charikat kahrabaa tergua To achieve this goal, we distributed 50 forms specially prepared to measure study 

variables, and relied on On the statistical program SPSS.. The validity of the main hypothesis supporting the basis for 

improvement was finally reached Performance and interest in human resource development and investment. 

Keywords: human resources, performance, competencies, performance improvement, training, composition, 

motivation 

 

  

  


