
 

 

 غرداٌة جامعة

 

 التسٌٌر علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة

 سم علوم التسٌٌرق

 أكادٌمً ماستر شهادة نٌل متطلبات لاستكمال مقدمة تخرج مذكرة

 المٌدان علوم اقتصادٌة، علوم تجارٌة و علوم التسٌٌر

 الشعبة: علوم التسٌٌر

 البشرٌة الموارد إدارة :التخصص

 بعنوان

 

 

 

 

  إشراف: تحت                                                                               لب:الطا عدادإ من

 بوقرة إٌمان أ. د                                                                        عرفة موسى 

                   31/97/0901: بتارٌخ علنا أجٌزت و نوقشت

 أمام اللجنة المكونة من السادة:

 الصفة الجامعة  الرتبة العلمٌة اسم و لقب الأستاذ

 رئٌسا غردايت جامعت ستاذ محاضر بأ بن الزٌن حمزة

 مشرفا و مقررا غردايت جامعت ستاذ التعلٌم العالًأ بوقرة اٌمان

 ممتحنا غردايت جامعت ب ستاذ محاضرأ بلعربً محمد

 

 م 0901-0900الموسم الجامعً:

 دور إدارة الكفاءات فً تحقٌق الأداء المتمٌز

 مدٌرٌة التوزٌع بالمنٌعة -دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة للكهرباء و الغاز



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 غرداٌة جامعة

 

 التسٌٌر علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة

 سم علوم التسٌٌرق

 أكادٌمً ماستر شهادة نٌل متطلبات لاستكمال مقدمة تخرج مذكرة

 المٌدان علوم اقتصادٌة، علوم تجارٌة و علوم التسٌٌر

 الشعبة: علوم التسٌٌر

 البشرٌة الموارد ةإدار :التخصص

 بعنوان

 

 

 

 

  إشراف: تحت                                                                               لب:الطا إعداد من

 بوقرة إٌمان أ. د                                                                        عرفة موسى 

           31/97/0901: تارٌخب علنا أجٌزت و نوقشت

 أمام اللجنة المكونة من السادة:

 الصفة الجامعة  الرتبة العلمٌة اسم و لقب الأستاذ

 رئٌسا غردايت جامعت استاذ محاضر ب بن الزٌن حمزة

 مشرفا و مقررا غردايت جامعت استاذ التعلٌم العالً بوقرة اٌمان

 ممتحنا غردايت جامعت باستاذ محاضر  بلعربً محمد

 

 م 0901-0900الموسم الجامعً:

 دور إدارة الكفاءات فً تحقٌق الأداء المتمٌز

 مدٌرٌة التوزٌع بالمنٌعة -ٌة بالشركة الجزائرٌة للكهرباء و الغازدراسة مٌدان



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ربٌانًإحساناً " إلى من  وبالوالدٌنإلى من قال فٌهما الحق تبارك و تعالى:" 
 ...تربٌتًوأحسنا 

وسلم : " أمك ثم أمك ثم أمك..."  علبه اللهصلى -إلى من قال فٌها رسول الرحمة  
فً عمرها و بارك فً  اللهالحنان و الرحمة، أطال  ضفٌ، ةٌالغال الحبٌبةإلى أمً 

 صحتها و زادها نورا... 
فً عمره و بارك فً صحته  الله، أطال العظٌمالغالً، المعلم والملهم  العزٌزإلى أبً 
 ...توفٌقاو زاده 

لً فٌها وحفظها وجعلها لً سنداً  اللهالدرب، بارك  رفٌقةإلى زوجتً الصالحة،  
 وعوناً... 

 ٌبارك لً فٌهاأن  الله، أسؤل مرٌم رونق ة: بنتًلٌالغا ةالقلب المإنس حبٌبةإلى 
 ا...ٌبنباتا حسنا ط وٌنبتها وٌحفظها

  ًّ  ...وذربتهمافً صحتهما وأزواجهما وأولادهما  الله: بارك العزٌزتٌنإلى أخت
 اوأزواجهم افً صحتهم اللهبارك  علً و لحسن: لكرٌمٌنا العزٌزٌن اخويإلى  

 ...أجمعٌن اوذرٌتهم ادهموأولا
و  فً صحتهما وأطال فً عمرهما وأولادهما الله، بارك الكرٌمةإلى والدي زوجتً  

 ... عرفة،  بوشً: من ٌحمل لقب  اخوالً وعمً وكلإلى ذرٌتهما.... 
 الى جمٌع أساتذتً الكرام ، زملاء الدفعة ، زملاء العمل و كل الأهل و الأصدقاء

 العمل.                                                                                  إلٌكم جمٌعا أهدي هذا 



 

 

 

 

 

 

 

 محمد سٌدنا على والسلام والصلاة المذكرة، هذه إتمام على وفقنً الذي لله الحمد

  وسلم، علٌه الله صلى

 ...بعد أما 

 والامتنان الشكر بجزٌل أتقدم أن إلا المتواضع العمل هذا إنجاز بعد ٌسعنً لا فإنه 

 :من كل لىإ

 هذه على بالإشراف لتفضلها ،*  اٌمــــــــان بوقـــــرة*  الدكتورة الفاضلة الأستاذة

 وتصوٌب الدراسة  هذه تنقٌح فً عون وخٌر  الاستاذة نِعم  فكانت المذكرة،

 تذلٌل فً الكبٌر الأثر لها كان مما والإرشاد، النصح إسداء فً تقصر ولم أخطائها،

 .بالدعاء الموصول الشكر جزٌل منً فلها الدراسة، هذه ادإعد أثناء الصعوبات

 من بذلوه لما المناقشة لجنة أعضاء الأفاضل، للأساتذة الجزٌل بالشكر وأتقدم كما

 ٌبدو ما تقوٌم فً تسهم وآراء توجٌهات من ٌقدمونه ولما مذكرتً، قراءة فً جهد

 .لهم جزٌلا فشكرا قصور، من بها ما ومعالجة عوج، من فٌها

  والشكر الدراسة، هذه أداة تحكٌم فً شارك من كل إلى بالشكر وأتقدم كما       

  من لً أسدوه لما غرداٌة، بجامعة التسٌٌر قسم  أساتذة إلى موصول          

  هً الذي الوجه على الرسالة هذه إخراج فً أسهم وتعلٌم، توجٌه              

 .خٌرا ًعن الله جزاكم علٌه الٌوم،           

 الشكر الجزٌل لموظفً شركة سونلغازمدٌرٌة التوزٌع  بالمنٌعة على تعاونهم       

 تشجٌع أو نصٌحة، أو بكلمة، أعاننً من كل إلى موصول والشكر               

 .بعٌد  أومن قرٌب من عزٌمتً من شد   دعاء أو                                  
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مديرية  -باللشركة ابعزائرية للكهربالء ك الغالزالكفالءات في برقةق الأداء ابؼتمةز  ادارة على دكرإلذ التعرؼ  اللةة ىدفت الدراسة ابغ   :مهخص

عشوائةة مكونة من عةنة  توزيع استبةالف علىباللاعتمالد على  الوصفي التحلةلينه  ابؼتم استخداـ  ، ك لتحقةق غالية الدراسةالتوزيع بالبؼنةعة 

الكفالءات بدختلف  ادارةشركة، كقد تم التوصل من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ كجود علبقة ذات دلالة إحصالئةة بتُ بالل ابؼسؤكلتُمن  51

 الأداء ابؼتمةز. بتُ  ك – كل على حدا- أبعالدىال

 ابؼنةعة. ، سونلغالز، متمةز ، أداء، كفالءات  ، : إدارةالكلمات المفتاحية

Abstract;  the aim of  this research was  identifying  the role of the management of competencies in 

achieve the excellence performance in Algerian Electricity and Gas Company –El menia 

Distribution Directorate, in order to realisated this goal,  the 51 questionnares was distributed  on a 

random sample of managers of the studied company. the study cocluded that; there is  the statistical 

significance relationship between dimensions of management of competencies – each separately- 

and excellence performance. 

Keywords; Management,  Competency, Distinguished, Performance,  Sonelgas, El menia.  
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 الصفحة فهرس المحتوٌات

 - الاهداء

 - الشكر و العرفان

 II الملخص

 II قائمة المحتوٌات

 III  قائمة الجداول

 II قائمة الاشكال

 V قائمة الملاحق

 وأ_ المقدمة

 93 الفصل الأول: الأدبٌات النظرٌة و التطبٌقٌة لإدارة الكفاءات و الأداء المتمٌز

 93 تمهٌد

 90 المبحث الأول :الاطار النظري لإدارة الكفاءات و الأداء المتمٌز

 90 ماهٌة ادارة الكفاءاتالمطلب الأول : 

 14  ماهٌة الأداء المتمٌزطلب الثانً: الم

 27 المبحث الثانً: مراجعة الأدبٌات التطبٌقٌة

 27 الدراسات العربٌةالمطلب الأول: 

 32 الدراسات الاجنبٌةالمطلب الثانً: 

 36 التعقٌب على الدراسات السابقةالمطلب الثالث: 

 41 خلاصة الفصل الأول 

 44 ةالفصل الثانً: الدراسة المٌدانٌ

 44 تمهٌد

 45 دراسة ) الطرٌقة و الأدوات (الاجراءات   المنهجٌة للالمبحث الاول :

 45 اسلوب و متغٌرات الدراسة: الأولالمطلب 

 46 أداة الدراسة: نًالمطلب الثا

 59 مجتمع و عٌنة الدراسة و الأسالٌب الاحصائٌة: الثالثالمطلب 

 53 ات الدراسةالمبحث الثانً: الوصف الإحصائً لمتغٌر

 53 الوصف الإحصائً للبٌانات الدٌمغرافٌةالمطلب الأول :

 55 الوصف الاحصائً للمتغٌر المستقل و المتغٌر التابعالمطلب الثانً :

 66 المبحث الثالث: اختبار الفرضٌات و مناقشة النتائج

 66 و مناقشة نتائجهماثانٌة و الولى اختبار الفرضٌتٌن الأ المطلب الأول :

 39 و مناقشة نتائجهما الثالثة و الرابعة اختبار الفرضٌتٌن  الثانً:  المطلب

 93 اختبار الفرضٌتٌن الخامسة و السادسة و مناقشة نتائجهماالمطلب الثالث: 

 75 خلاصة الفصل الثانً

 395 الخاتمة

 396 قائمة المراجع

 335 قائمة الملاحق
 303 الفهرس

 قائمة المحتوٌات



 

 
III 

 لصفحةا اسم الجدول الرقم

 06 تقٌٌم التدرٌب (3-3)

 15 تعارٌف مختلفة للأداء (3-0)

 37 مقارنة الدراسة الحالٌة مع الدراسة السابقة (3-1)

 47 الخماسً لٌكرت مقٌاس وفق الموافقة درجة تصنٌف (0-3)

 50 للعمال التؤهٌلً المستوى (0-0)

 53 الدٌمغرافً لخصائص وفقا الدراسة عٌنة أفراد توزٌع (0-1)

 56 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات إدارة أبعاد حول الموافقة درجة (0-2)

 57 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات تخطٌط بعد حول الموافقة درجة (0-3)

 69 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات استقطاب بعد حول الموافقة درجة (0-4)

 60 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات وتدرٌب كوٌنت بعد حول الموافقة درجة (0-5)

 61 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات تحفٌز بعد حول الموافقة درجة (0-6)

 62 الحسابً المتوسط حسب مرتبة الكفاءات تقٌٌم بعد حول الموافقة درجة (0-7)

 63 الحسابً المتوسط حسب ةمرتب المتمٌز الأداء التابع المتغٌر حول الموافقة درجة (0-39)

 66 البٌانات توزٌع لمعرفة سٌمٌرنوف-كولمجروف اختبار نتائج (0-33)

 67 المتمٌز بالأداء وعلاقته الكفاءات تخطٌط لبعد البسٌط الانحدار اختبار نتائج (0-30)

 79 المتمٌز بالأداء وعلاقته الكفاءات استقطاب لبعد البسٌط الانحدار اختبار نتائج (0-31)

 73 المتمٌز بالأداء وعلاقته الكفاءات وتدرٌب تكوٌن لبعد البسٌط الانحدار اختبار نتائج (0-32)

 70 المتمٌز بالأداء وعلاقته الكفاءات تحفٌز  لبعد البسٌط الانحدار  اختبار نتائج (0-33)

 71 تمٌزالم بالأداء وعلاقته الكفاءات تقٌٌم لبعد البسٌط الانحدار اختبار نتائج (0-34)

 72 المتمٌز بالأداء وعلاقته الكفاءات لإدارة البسٌط الانحدار اختبار نتائج (0-35)

 73 الجنس لمتغٌر للعٌنة التباٌن اختبار نتائج (0-36)

(0-37) 
 العلمً، المإهل العمر،) حول المتغٌرات اثر لفحص الأحادي التباٌن تحلٌل ٌوضح

 المتمٌز الأداء  على( الوظٌفً ،المستوى المهنٌة الأقدمٌة
74 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الجداول



 

 
IV 

 الصفحة اسم الشكل الرقم

 ه النموذج المقترح للدراسة (1-1)

 93 مصادر الكفاءات (1-2)

 95 أنواع الكفاءات (1-3)

 95 ابعاد الكفاءة (1-4)

 97 البشرٌة الكفاءات أبعاد متطلبات (1-5)

 33 الفردٌة الكفاءة تمثٌل (1-6)

 34 الكفاءات لإدارة والعمودي الأفقً التكامل (1-7)

 35 البشرٌة الموارد إدارة أنشطة تمركز محور الكفاءات (1-8)

 00 والوظائف الكفاءات لتخطٌط EMOFF مصفوفة (1-9)

 03 .الكفاءات إدارة حسب البشري المال لرأس القٌمة سلسلة (1-11)

 04 التدرٌب خطوات (1-11)

 23 للتمٌز الداعمة الاسباب (1-12)

 51 بالمنٌعة التوزٌع لمدٌرٌة التنظٌمً الهٌكل (2-1)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 قائمة الأشكال
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 الصفحة اسم الملحق الرقم

 336 الاستبٌان 93

 301 قائمة الأساتذة المحكمٌن 90

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الملاحق



 

  

 

 

 انمقذمت



 المقدمة 

 أ  

 توطئػػػػػػػػػة:

زايد ابؼعرفي، كالانفجالر التكنولوجي، بسبب الت ، كتسالرع تطوراتو، تشهد ابؼنظمالت العالبؼةة برولات عمةقة في ظل معطةالت العصر  

كذلك بؼواكبة ىذه التغتَات،  ،كالتغتَ الأيديولوجي، كقد انعكست ىذه ابؼعطةالت كالتحديالت على ستَ عمل ابؼنظمالت، كإداراتهال

كرفع مستول  كالتعالمل معهال بإبهالبةة، بل أصبح ذلك ضركريال لتحالفظ على تقدمهال ، كتصل إلذ ابؼنالفسة كالتمةز، كبرقةق أىدافهال،

في العقود القلةلة ابؼالضةة ظهر رأس ابؼالؿ البشرم كمصدر غتَ مالدم، ككسةلة تنظةمةة أسالسةة لصنالعة تقدـ  أدائهال، كتفرد إنتالجهال.

 كنتةجة بؽذه لتحولات كالتغتَات الكبتَة ظهرت القنالعة الراسخة لدل ابؼهتمتُ بإدارة .1تنالفسي يضمن استمرارية بمو ابؼنظمالت كبسةزىال 

بأبنةة العنصر البشرم الكفء، كأبنةة حةالزة كفالءات تنظةمةة أسالسةة بسةز ابؼنظمة عن غتَىال، كبسنحهال سبقال تنظةمةال كمزايال  -ابؼنظمالت 

تعتبر الكفالءات البشرية أسالس تنالفسةة ابؼنظمالت كبسةز أدائهال، كمال تعتبر الركةزة الأسالسةة التي تعتمد علةهال لتحقةق ك  2 .تنالفسةة دائمة

ىدافهال؛ ذلك أف ىذه الكفالءات ىي مصدر الإبداع كالتطوير، كباللتاللر فإف ىذا ابؼصدر الاستًاتةجي بحالجة إلذ إدارة كمتالبعة ،كمال أ

أنو بحالجة إلذ تعمةق كتقوية معالرفو، كصقل مهالراتو ،كل ذلك من خلبؿ عملةالت التطوير كالتكوين كالتدريب كالتعلم. كابؼنظمة تعتبر  

ال الركتةنةة كالعلبقالت مال بتُ الأفراد، كالتي تهءات ابؼتًاكمة عبر الزمن، كابؼتجذرة في بنةتهال كتكنولوجةتهال كعملةالكمجموعة من الكفال

 3منالسبة منهال مصدرا من مصالدر النجالح يعتبر إبهالد تولةفة 

ابؼعالصرة التي برظى بقدر كبتَ من إف الاىتمالـ بدفهوـ الأداء بصفة عالمة كبسةز ىذا الأختَ بصفة أخص، يعتبر من الابذالىالت الإدارية 

الاىتمالـ. كمن أىم التحولات البالرزة في البحث عن التمةز، الانتقالؿ من التًكةز على الأصوؿ ابؼالدية كمقومالت للتمةز إلذ التًكةز على 

كبؿرؾ بؽال. إذ بالتت الأصوؿ غتَ ابؼلموسة، كالتي بيثل رأس ابؼالؿ البشرم بؿورىال كمصدرىال الرئةسي كالكفالءات البشرية أىم دافع 

هم الذم بيكن أف تعتمده ابؼنظمة كسلبح بؼواجهة ابؼستقبل كالتمةز كابؼالسبةل الوحةد ابؼواىب كالكفالءات ابؼبدعة ذات ابػبرات العاللةة 
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 برقةق في كدكرىال ، الكفالءات أبعالد ادارة توافر مدل على للتعرؼ الدراسة ىذه تهدؼ ، سبق مال ضوء في :الإشكالية الدراسة( 2

 التاللر : النحو على الدراسة إشكاللةة جالءت لذا ، بالبؼنةعة التوزيع مديرية - كالغالز الكهربالء لتوزيع ابعزائرية باللشركة ابؼتمةز الأداء

 ؟ لمنيعةمديرية التوزيع با -الكهرباء كالغاز لتوزيع الجزائرية  بالشركةالأداء المتميز  على ادارة الكفاءات تؤثر إلى أم مدل 

 الاشكاللةالت الفرعةة التاللةة : الذكتتفرع عن ىذه الاشكاللةة  الرئةسةة 

 ؟ بالبؼنةعة التوزيع مديريةسونلغالز  في المتميز كالأداء الكفاءات تخطيط بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد ىل .1

 ؟ بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات استقطاب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد ىل .2

 ؟ بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تكوين ك تدريب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد ىل .3

 ؟ ةعةبالبؼن التوزيع مديريةسونلغالز  في المتميز كالأداء الكفاءات تحفيز بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد ىل .4

 ؟ بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تقييم بعد بين إحصالئةة دلالة تذات علبقة توجد ىل .5

 : ( فرضيات الدراسة4

 :بزتبر الدراسة ابغاللةة الفرضةالت التاللةة

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تخطيط بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد لا .1

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات استقطاب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد لا .2

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تكوين ك تدريب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد لا .3

 .بالبؼنةعة التوزيع مديريةسونلغالز  في المتميز كالأداء الكفاءات تحفيز بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة دتوج لا .4

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تقييم بعد بين إحصالئةة دلالة تذات علبقة توجد لا .5

 التوزيع مديرية سونلغالز في الديموغرافية للمتغيرات ترجع المتميز الأداء مستول في إحصالئةة دلالة ذات فركؽ توجد لا .6

 .بالبؼنةعة
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 ( اىداؼ الدراسة :3

 :التاللةة الأىداؼ برقةق إلذ ابغاللةة الدراسة تهدؼ

 بالبؼنةعة التوزيع مديرية - كالغالز للكهربالء ابعزائرية باللشركة الكفالءات إدارة كاقع التعرؼ على 

 برقةق الأداء ابؼتمةز باللشركة في الكفالءات كتقةةم ، التحفةز ، التكوين ك التدريب قطالب،،الاست التخطةط دكر توضةح 

 بالبؼنةعة التوزيع مديرية - كالغالز الكهربالء لتوزيع ابعزائرية

  التوزيع مديرية - كالغالز الكهربالء لتوزيع ابعزائرية باللشركة ابؼتمةز الأداء برقةق في الكفالءات إدارة دكر لتطوير توصةالت تقديم 

 بالبؼنةعة .

  ( اىمية الدراسة :5

 تستمد الدراسة ابغاللةة أبنةتهال من الآتي: 

 اعتمالد خلبؿ من كجو أفضل على كاستثمالرىال إدارتهال بيكن ككةف ابؼديرية داخل الكفالءات من الاستفالدة إمكالنةة برديد 

 حقةقةة فرصة لوجود الفريدة الطبةعة الاعتبالر في الأخذن إذا خالصة ، ابؼديرية داخل لكفالءات لإدارة كبؿددة كاضحة استًاتةجةة

 .للمؤسسة ابؼلموسة غتَ الأصوؿ أىم كأحد تنمةتهال في كالاستثمالر بهال الاىتمالـ لزيالدة ابؼنظمالت لػهذه

 ندمالع خالصةن  ، فةهال تعمل التي للمؤسسة التنالفسةة ابؼةزة في تسالىم أف الكفالءات في أيضنال الدراسة بؽذه العملةة الأبنةة تكمن 

 بفعاللةة الصحةحة ك ابؼشالركة القرارات لابزالذ أسالسةة كفالءات تشكل فقد ، كقدراتهال مهالراتهال كتطبق العمل بؾالؿ في مبدعة تكوف

 . ك تلبةة رغبالت الزبالئن كالتكلفة كالإبداع كالكفالءة ابعودة في التمةز أىداؼ برقةق في

 ابؼتمةػػػػػػز، برقةق الأداء في الكفالءات كمسالبنة لدكر كشالملة كاضحة برؤية البشرية ابؼوارد إدارة عن كابؼسؤكلتُ ابؼهتمتُ تزكيد 

 فعاللة أساللةب تطوير خلبؿ من البشرية بالبؼوارد تهتم فعاللة إدارية بمالذج تطبةق خلبؿ من الكفالءات ىذه في الاستثمالر كضركرة

 بؽال. ابؼقدمة ابغوافز خلبؿ من الوظالئف فقداف من كبضاليتهال الكفالءات ىذه كتطوير لتعزيز
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 ابؼتمةز لتحقةق الأداء ملموس غتَ استًاتةجي كأصل سةالسة الاىتمالـ باللكفالءات ابؼنظمالت ابعزائرية لتبتٍ ملحة حالجة ىنالؾ ، 

 أبنةة ك ابؼعقدة البشرية ابؼوارد إدارة في كابؼديرين القرار صالنعي بتُ الوعي مستول لرفع جالىدة تسعى أف الدراسة بؽذه بيكن حةث

 .علةهال كالمحالفظة كتنمةتهال مهالراتهم تطوير خلبؿ من القدرات ىذه في الاستثمالر ك أبنةة. الفريدة كالقدرات ابؼهالرات

 ( مبررات اختيار الموضوع :6

 :التاللر النحو على تلخةصهال كبيكننال ذاتي، كبعضهال موضوعي بعضهال ابؼوضوع، ىذا اختةالر إلذ دفعتتٍ مبررات عدة ىنالؾ

  الإدارة أساللةب أحدث على خلبؿ التعرؼ من فةو التوسع في نرغب كالتي البشرية، ابؼوارد إدارة الؿبؾ في التخصص ابعالمعي 

 .ابعزائرية ابؼنظمالت إلذ أسرار التفوؽ فةهال كانقل الدكلةة للمنظمالت

 إدارة الؿبؾ في للبستثمالر ابؼؤسسالت أصحالب كيوجههم التنظةمةة، الإدارة قدرات بدسألة كابؼنظرين اىتمالـ البالحثتُ زيالدة 

 .ابغديثة الأساللةب بالستخداـ ابؼتمةز لتحقةق الأداء الكفالءات

 كضع طريق عن للمجمع ابؼالؿ البشرم باللنسبة رأس في الاستثمالر بأبنةة منال كإدراكال ، الوطتٍ الصعةد على سونلغالز بؾمع مكالنة 

 .ةالتمةز كالاستمراري لو يضمن بدال باللمجمع الكفالءات كإدارة لتسةتَ استًاتةجةالت

 التحولات الاقتصالدية ظل في خالصة ادارتهال لأبنةة ابؼتنالمي التزايدو فةهال، اللبمتنالىي لاستقطالب الكفالءات كالاستثمالر التسالبق 

 .كالتفوؽ ابؼنالفسة على قدرتهال كبردد كالنجالح، البقالء في فرص ابؼنظمالت بردد )الكفالءات( لكونهال نظرا ، العاللد يشهدىال التي

 الءات ك ػػػػػػػػػػػػػػػمقةالس ادارة الكف السالبقة، الدركس في اىتمالـ البالحث بؿل كالف كالذم الكفالءات موضوع دراسة في التعمق في الرغبة

 يصعب كالتي الداخلةة للمنظمة ابؼوارد على يعتمد فعالؿ إدارم كأسلوب الكفالءات إدارة باللذكر التطوير التنظةمي كأخص

 كوف التقلةد، كسهلة ابؼنالفستُ بصةع بؿل أنظالر تكوف كالتي ابػالرجةة البةئة في جودةابؼو  الفرص ترقب بدؿ ابؼنالفستُ، من تقلةدىال

 .مستدامة مةزة تنالفسةة ابؼنظمة يكسب بدال التقلةد كصعوبة باللندرة تتصف الكفالءات

 ابؼنظمالت إلذ فشل ىذه  يظمالت ابعزائرية لا يرجع إلذ نقص الكفالءة ، بل يرجع في رأينابؼ بعض شخصةة بأف ضعفال القنالعة

عدـ قدرة الإدارة على الاستفالدة الكالملة من  ك في إعطالء ىذه )الكفالءة( الأبنةة اللبزمة من حةث أساللةب الإدارة كتطويرىال

ة ك الدلةل على ذلك تألق ك ابغاللة التػػػللمنظم الفقرم العمود الآف أصبحت التي الابتكالر كقدرات الإمكالنالت كابؼهالرات كالإبداع

 .ابعزائرية في بعض ابؼنظمالت خالرج الوطن بقالح الكفالءات 
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 ( منهج  الدراسة :7

 ترتةب أك قوانتُ عالمة إلذ التوصل بغةة الإشكاللةالت أك الظواىر كمعالبعة دراسة في ابؼتبعة الطريقة أك الأسلوب عن عبالرة ىو ابؼنه 

 كاللاستبالنة، كابؼعلومالت بعمع البةالنالت متعددة أساللةب لاعتمالدنال نظرا الشمولةة من بنوع ابؼوضوع بدراسة يقوـ علمةال معال لأفكالر

 كابؼعلومالت ابغقالئق بذمةع على يعتمد ابؼنه  البحثي أف كبدال الدراسة، بؿل للمجمع الدكرية كالتقالرير النشرات على كالاطلبع كابؼقالبلة،

 أسلوبتُ على ذلك في معتمدا الدراسة، بؼوضوع أراه منالسبال كالذم التحلةلي الوصفي ابؼنه  تبتٍ تم كتفستَىال، كبرلةلهال كمقالرنتهال

 :بنال ابؼعلومالت بعمع رئةسةتُ

 كابؼذكرات ابعالمعةة الكتب من العديد على باللاعتمالد كذلك للبحث الثالنوية البةالنالت بصع تم خلبلو من: الوصفي الأسلوب

 .الدراسة بؼتغتَات النظرية ابؼفالىةم منهال نستوحي التي كابؼلتقةالت كالنشرات كالدكريالت

 شملت كالتي ابؼدركسة أفراد العةنة على استبالنة توزيع خلبؿ من للدراسة، الأكلةة البةالنالت بصع تم خلبلو من: التحليلي لأسلوبا

 كابذالىالتهم تصوراتهم معرفة بهدؼ كىذا 51 عددىم  كالباللغ للشركة بؿل الدراسة ابؼكونة الوحدات بـتلف في القطالع كإطالرات ابؼستَين

 فرضةالت على للئجالبة علةهال ابؼتحصل البةالنالت كتفستَ لتحلةل ( SPSSالإحصالئةة )  باللبرام  مستعةنتُ البحث، بؿالكر حوؿ

رقم  الشكل يوضحو مال كذلك ( الأداء ابؼتمةز ) التالبع ( في برقةق ابؼتغتَ ادارة الكفالءات ابؼستقل) ابؼتغتَ دكر بؼعرفة الدراسة كذلك

(1-1) 

 للدراسة رحالمقت النموذج :(1-1) رقم الشكل

 

 

 

 

     

 : من اعداد الطالب . المصدر   

 ةالمستقل اتالمتغٌر

 ادارة الكفاءاتأبعاد 

تخطٌط الكفاءات 

الكفاءات استقطاب  

اتتكوٌن و تدرٌب الكفاء 

تحفٌز الكفاءات 

تقٌٌم الكفاءات 

  

 المتغٌر التابع

 

 الأداء المتمٌز
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 ( التعريفات الاجرائية :8  

  ك ابعمالعالت الأفراد كتطوير لاستخداـ ابؼخصصة بؾموع الأنشطة أنهال على الكفالءات إدارة : تعرؼ تعريف ادارة الكفاءات 8-1

 الأحسن. ابؼستقطبة بكو أك ابؼوجودة الكفالءات كتطوير ستعمالؿا ككذا الأفراد، أداء كبرستُ ابؼؤسسة مهمة برقةق مثلى بهدؼ بطريقة

 ينجزكف بهعلهم بدال عملهم أك بزصصهم بؾالؿ في كالسلوؾ كابؼعرفة ابؼهالرات الأفراد على توظةف قدرة : تعريف الأداء المتميز 8-2

 كالأصاللة، بالبغداثة، تتمةز كمنتجالت أفكالر كتقديم ،كنوعالن  الآخركف كمالن، يقدمو مال على كتتفوَّؽ التنظةمةة ابؼعاليتَ حدكد تتجالكز أعماللان 

 .كالإبداع

 ( حدكد الدراسة :9

 :يلي الدراسة فةمال ىذه حدكد تتمثل

 2022/2023 ابعالمعةة السنة من الثالني السداسي خلبؿ ابغاللةة الدراسة اجريت: الزمنية الحدكد -

 تم حةث بالبؼنةعة، التوزيع مديرية - كالغالز الكهربالء لتوزيع ابعزائرية كةالشر  على ابغاللةة الدراسة اقتصرت :كالبشرية المكانية الحدكد-

 .موظفةهال من بسةطة عشوائةة عةنة اختةالر

 الدراسة:( ىيكل 01

 سعةال للئجالبة على إشكاللةة الدراسة كبرقةق أىدافهال ككذا من أجل اختبالر صحة الفرضةالت، تم تقسةم الدراسة الذ مقدمة عالمة كخالبسة

  طهمال فصلتُ بنال:عالمة، بتوس

حةث تضمن ىذا الفصل مبحثتُ، ابؼبحث  الفصل الأكؿ: تطرقت فةو إلذ الأدبةالت النظرية كالتطبةقةة لإدارة الكفالءات ك الأداء ابؼتمةز

 اللةةالأكؿ تضمن الإطالر النظرم لإدارة الكفالءات كالأداء ابؼتمةز أمال باللنسبة للمبحث الثالني تضمن الأدبةالت التطبةقةة للدراسة ابغ

 دراسالت سالبقة كبحوث باللعربةة ك الاجنبةة. حةث اشتمل على

تطرقت فةو إلذ ابعالنب ابؼةداني للدراسة حةث تضمن ىذا الفصل ثلبثة مبالحث رئةسةة ىي: منهجةة الدراسة، ف الثالني أمال الفصل

 إلةهالكالوصف الإحصالئي بؼتغتَات الدراسة، كاختبالر الفرضةالت كمنالقشة النتالئ  التي تم التوصل 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الأول انفصم

 الأدبياث اننظريت وانتطبيقيت

 انمتميز والأداءلإدارة انكفاءاث 



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  1 

 تمهيد :

 مفالىةم استحداث إلذ السنوات الأختَة في خالصة بصفة البشرية ابؼوارد كإدارة عالمة، بصفة الإدارة علم شهده الذم التطور أدل 

 الكفالءات(  مفهوـ )إدارة ابعديدة ىذه ابؼفالىةم أىم كمن المجالؿ؛ ىذا في جديدة كتنظةمةة إدارية كمداخل كمصطلحالت

 مراحل كل في الكفالءة على بتًكةزىال الإدارة ىذه كتتمةز البشرية ابؼوارد إدارة في حديثال ظهرت التي النمالذج من الكفالءات إدارة تعتبر

 على التوظةف عملةة في تركز أنهال كمال كتطويرىال، الأفراد كفالءات كصقل لتكوين تسعى حةث ابؼؤسسة، في البشرم ابؼورد إدارة

 أصبحت التي ابؼزايال ك من العديد الإدارة ىذه حققت كقد استبقالئهال، على ابؼؤسسة برالفظ أف كعلى فضلالأ الكفالءات على ابغصوؿ

، للمؤسسالت ضركرية  استخداـ أك مبتكرة استًاتةجةالت تطبةق أك متمةز منت  كالبتكالر كالتحديث التمةز برقةق من بؽال بد كلا الةوـ

 ابؼوارد كفالءات أف كحةث كمنتجالتهال كأدائهال عملةالتهال في الإبداع كبرقةق لتطويركا التحستُ إلذ برتالج دائمال لكنهال حديثة تقنةالت

 كالإبداع التطوير عملةالت في كاستخدامهال الكفالءات ىذه استغلبؿ من بد فلب ، كالتمةز الإبداع لتحقةق الأسالس ىي أصبحت البشرية

 . ابؼؤسسة في

 عملةالتهال أك منتجالتهال في الإبداع برقةق من بسكنت الكفالءة بمالذج طبقت التي التابؼؤسس أغلب أف يبتُ الكفالءات لإدارة العملي كالواقع

 إلا العاللد في ابؼؤسسالت من العديد في الكفالءة كبمالذج الكفالءات لإدارة الكبتَ الشةوع كرغم قوية تنالفسةة كمراكز التمةز برقق جعلهال مال

 القلةل ربدال عالمة بصفة الإدارم المجالؿ أك البشرية ابؼوارد إدارة في ابؼتطورة ذجالنمال من النوع ىذا تطبق لا لازالت ابعزائرية ابؼؤسسالت أف

 .فعاللة غتَ كبطرؽ فقط منهال

 نالحةة من كذلك ادارة الكفالءات ك الأداء ابؼتمةز،: كبنال الدراسة متغتَم من بكل ابؼتعلقة ابؼفالىةم بـتلف إلذ سأتطرؽ الفصل ىذا كفي

 العلبقة ذات ابؼوضوع ىذا في بحثت التي السالبقة الدراسالت من بؾموعة كتوضةح إلذ مراجعة اللإضالفةب ك الأبنةة ابؼفهوـ ك الأبعالد

 :بنال مبحثتُ إلذ الفصل ىذا تقسةم بيكن باللدراسة، كعلةو

 المتميز الأداء ك الكفاءات لإدارة النظرم الإطار: الاكؿ المبحث 

 الحالية للدراسة التطبيقية المبحث الثاني: الأدبيات. 
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 جعلت ىذه الأختَة فإف للمنظمالت، بسةز في الأداء من برققو كمال البشرية الكفالءات بو تتمةز أصبحت الذم الاستًاتةجي للدكر نظرا

 ابؼواضةع أبرز من الكفالءة أصبح موضوع كعلةو كابغقةقي، الدائم الاستثمالر تعتبره لأنهال أكلويالتهال أكلذ البشرية الكفالءات في الاستثمالر

 مكالنتهال كتعزيز ابؼنظمة أىداؼ برقةق الكفالءات في تلعبو بالتت الذم الفعالؿ كابؼنظمالت نظرا للدكر البالحثتُ اىتمالـ بتجل التي

 .السوؽ في التنالفسةة

 المطلب الأكؿ : الاطار النظرم لإدارة الكفاءات 

 فباللرغم كالإنتالج، عنالصر العمل أىم ك قتصالدمكالا الإنتالجي النشالط دعالمة ،ىو العمل كبصالعالت الأفراد في المحصور البشرم ابؼورد إف

 تعتبر البشرية ابؼوارد أف ،إلا الاقتصالدية باللنسبة للمنظمالت كبتَة أبنةة بؽال ( الخ. ..التجهةزات ابؼالؿ، )رأس ابؼالدية ابؼوارد بصةع أف من

 كتنفةذىال كالاستًاتةجةالت كالبرام  ابػططك  الأىداؼ كضع عن ،كىي ابؼسؤكلة كالابتكالر الإبداع بعملةة تقوـ التي ىي ،كونهال الأىم

 أك كالانطلبؽ النجالح فرص بؽال تهةئ التي القرارات كابزالذ ابؼنظمة أداء برستُ في العنصر ابغالسم أنهال كمال ابؼالؿ، رأس في كالاستثمالر

 في فشبهال أك بؼنظمالتا بقالح بالف القوؿ البديهي من يكوف كبؽذا كالانهةالر، الفشل كاحتماللات خسالئر ينت  عنهال مشكلبت تسبب

 على الكفالءات إدارة كظالئف تنحصر فلب بؽال الفعالؿ الاستغلبؿ كعلى فةهال العالملة القول بنوعةة مرتبط الأسالسةة برقةق غاليتهال

 كجعلهال ابؼوارد تلك بتنمةة كيتعلق الأمر ذلك، من أبعد إلذ يتعدل بل فحسب، البشرم العنصر على كالمحالفظة كالتحفةز الاستقطالب

 تكن لد جديدة كظالئف كاستحداث العمل تغةتَ أساللةب من ابغديثة، التكنولوجةالت فرضتو الذم ابعديد الواقع متطلبالت مع قلمتتأ

 أكلا إلذ: سأتطرؽ ذلك، ضوء كعلى. البشرية الكفالءات بكو إدارة التوجو ىو التغتَات ىذه أىم كلعل قبل، من كجود بؽال

 .كأنواعهال ابؼنظمة في البشرية الكفالءات مفهوـ -

 الكفالءات. مستويالتهال ، تصنةفالتهال ك خصالئصهال   أبعالد -

 

 المتميز الأداء ك الكفاءات لإدارة النظرم الإطار: الاكؿ المبحث
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 مفهوـ الكفاءة: -1

 في عن الاستغنالء بيكن لا الذم باللشكل التداكؿ كثتَ مصطلح ىو ىذا عصرنال في الكفالءة مصطلح إف :تعريف الكفاءة 

 الفعلةة، كابؼعرفة". ابؼعرفة تطبةق" الأختَ بهذا يقصد حةث علمةة، أك اجتمالعةة أك إنسالنةة كالنت العلوـ سواء بصةع

 كمال عمل، منصب من انطلبقال بدوضوعةة ملبحظتهال كبيكن ابؼهنةة، ابػبرة عن تنت  الكفالءة بهعل نشالط علمي لتحقةق

 1ابؼهتٍ. الأداء خلبؿ إثبالتهال من بيكن

 Mc) منهال أبحالث        التسةتَ بؾالؿ في ثةػػػنالبالح اىتمػالـ تنالؿ زالت كلا ناللت التي البحثةة المجاللات أىم من الكفالءات تعتبر كمال

Clellend يلي كفةمال العمل، ابعةد لأداء التقدير من بسكن لا كالشهالدات ابؼعرفة كاختبالرات الأكالدبيةة القدرات أف أكضح ( الذم 

 :باللكفالءة ابؼتعلقة التعريفالت

 نشالط الفعلةة لتحقةق كبؼعرفة ابؼعرفة تطبةق" ب يقصد ةالكفالء مفهوـ أف ابؼهتٍ المجالؿ في متخصص كىو ( Andi J ) أندم يعرؼ

 2".ابؼهتٍ خلبؿ الأداء من تثبةتهال بيكن حةث العمل، منصب من انطلبقال بدوضوعةة الكفالءة ملبحظة بيكن كمال علمي،

 تسمح التي سلوكةالتكالقرارات ك ال كابؼمةزات ابؼعالرؼ بؾموعة"  أنهال على 1930 لسنة التجالرم القالموس في الكفالءة تعريف تم كمال

لد  إذا تالمة كفالءة يوجد لا أف عالمة تعتبر بصفة مبررة معالرؼ تفتًض فهي ابؼهنة، بىص مال كل في القرارات كابزالذ كفحص بدنالقشة

 3".ابؼتخذة القرارات بتنفةذ تسمح التي كالقدرة كابؼةزات النظرية ابؼعالرؼ يواكب

 الذاتةة كابؼهالرات كالقدرة ابؼعرفةة الإمكالنالت من لمجموعة بذنةد" أنهال على ول دراسة ( في Phillipe Perrenard ) أيضال كعرفهال

 4".كفعاللةة بدقة كابؼشكلبت الوضعةالت من فئة بؼواجهة

                                                           
1
 Guitet André,  4991 ,  ''Développer les compétences par une ingénierie de la formation'', école formation 

permanente en science humaine, Paris, P11. 
2
 139 ص ، الجزائر للنشر، هومة دار ،''ونظرٌات مفاهٌم الكفاءة'' 2118 بوكرمة، الزهراء فاطمة 
3
 لإدارة العلمً المؤتمر ،''المنظمات فً البشرٌة الموارد وتسٌٌر العمل لتنظٌم نوعً نموذج بالكفاءات التسٌٌر''   2113وآخرون، زهٌة موساوي 

 7 ص الأردن، الزٌتونة، جامعة المعرفة،
4
 بسكرة ص جامعة ماجستٌر، '' رسالةالمعاصرة للمنظمات التنافسٌة الاستراتٌجٌة تدعٌم فً الوظٌفٌة الكفاءات دور '' 2115حامدي، الحمٌد عبد 

22 
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 ابؼهالرات، ابػبرات العلمةة ، ابؼعالرؼ ابؼعالرؼ، من تركةب: "بأنهال الكفالءات ( MEDEF ) الفرنسةة ابؼهنةة المجموعة كتعرؼ

 مقبولة، تصبح على أسالسو كالذم متخصصة، كضعةالت في ابؼةداني العمل خلبؿ من تلبحظ بؿدد، إطالر في ابؼمالرسة كالسلوكةالت

 1".كتطويرىال قبوبؽال تقةةمهال، برديدىال، ابؼنظمة كعلى

بركمال  أكثر بعض الأشخالص يكوف التي للسلوكةالت بةالنالت أك قوائم: "بسثل أنهال على(  Lauriol ) حسب الكفالءات تعرؼ كمال

حاللات  في أك الةومي الأداء في حاللة السلوكةالت تلك تكوف كقد الوضعةالت بعض في كفالءة أكثر بهعلهم بفال الآخرين، نم فةهال

 2".بدقة ابؼهنةة بالبؼهالـ القةالـ إلذ كابؼواصفالت ابؼطلوبة الفردية ابػصالئص خلبؿ من باللكفالءات يؤدم الذم الأمر الاختبالر،

 3: في ابؼتمثلة كابؼوارد من ابؼعالرؼ تولةفة ىي الكفالءة أف إلذ "M .Parlier"و " P.Gilbert " من كل ك ذىب

 بأنشطتو الفرد باللقةالـ أك للمؤسسة تسمح مرجعي إطالر في كابؼتكالملة ابؼتقالربة ابؼعلومالت من مهةكل بؾموع كتوافق: النظرية ابؼعالرؼ-أ
  .خالص سةالؽ في

 مسبقال، كابؼعالرؼ معركفة أىداؼ أك عملةة كفق ملموسة بطريقة لعم تسةتَ على القدرة ىي): ابؼمالرسالت( العملةة ابؼعالرؼ-ب
 .كابػبرة باللتجربة العملةة ابؼعالرؼ كتتكوف باللضركرة، إلةهال برتالج لا لكن النظرية، ابؼعالرؼ تقصي لا العملةة

 كتشمل السلوؾ، معتُ مهتٍ كسط في التحرؾ أك التعالمل بؼعرفة الضركرية القدرات بؾموع في كتتمثل: التحلي)السلوكةة(  معالرؼ-ج
 بؿددة كضعةة ضمن متطلبالت مكةف دينالمةكي تنسةق في للكفالءة السالبقة الثلبثة الأبعالد تتجمع حةث...التحفةز الإدارة، ابؽوية،
 .المجالؿ ذلك في كفالءة بستلك ابؼؤسسة أك الفرد أف القوؿ من بيكن متمةز أداء إلذ للوصوؿ

 كتعرّؼ بأنهال المعرفة أسالسةة كىي: مكونالت ثلبثة من أف الكفالءة عبالرة عن تولةفة على ككاضحة صربوة إشالرة ىنالؾ أف نلبحظ

 إطالر في كالعمل أنشطتهال، بقةالدة للمنظمة يسمح مرجعي، إطالر في كابؼهةكلة كابؼدبؾة ابؼستوعبة ابؼعلومالت من بؾموعة

 كالمعارؼ. باللعمل ابؼطلوب للقةالـ معةنة بطريقة التصرؼ على الفرد قدرة إلذ ابؼهالرة كتشتَ ابؼهالرات، ،العملية كالمعارؼخالص

 الشخصةة، الصفالت بؾموعة من كتتكوف الذاتةة، ابؼعالرؼ كىي ،السلوكية

                                                           
1
 دكتوراه، أطروحة ،''بالمنظمات المتمٌز الأداء تحقٌق فً الكفاءات وتطوٌر البشري المال رأس فً الاستثمار دور'' ، 2116 سمٌرة، الصمد عبد 

 جامعة

 58 ص  بسكرة،. 
2
 الجزائر جامعة دكتوراه، أطروحة ،''التنافسٌة المٌزة على الكفاءات وتنمٌة البشرٌة للموارد الاستراتٌجً التسٌٌر أثر'' 2115 ، ٌحضٌه، سملالً 

 137 ص 
3
 51/51 ى"صالكبر والمجالات المفاهٌمً الإطار الكفاءات، تسٌٌر''  ،2111صوٌلح، سماح منصوري، كمال 
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 للقةالـ علةهال ابغالصلتُ للؤشخالص ابؼتًاكمة كابػبرات كابؼهالرات كالتطبةقةة النظرية ابؼعالرؼ بؾموعة بأنهال الكفالءات بيكن تعريف كمال
 أك أنهال تلك ابؼختلفة التكوينةة البرام  عبر إبهالبةال تصرفالتهم توجو كمال كظالئفهم إطالر في ابؼختلفة حويلةةكالت الانتالجةة باللعملةالت
 : من مكونة كىي ابؼنظمة أك للفرد باللنسبة الزمن مع المحصلة كابؼواىب كالتأىةل كالتجالرب كابػبرات ابؼعالرؼ بؾموعة من ابؼكونة التولةفة

  ابؼهالـ إبقالز على القدرة بدعتٌ ملةةع مهالرات كخالصة عالمة معالرؼ -

  كالمنة مهالرات -

  عقلبنةة مهالرات -

 إدراكةة مهالرات -

 بؿدد بؿةط داخل التصرؼ مهالرات - 

 كالاستعداد ابعودة -

 . ابػالصة الفردية ابؼؤىلبت - 

 : ابؼوالر الشكل في كابؼوضحة الكفالءات مصالدر تتبتُ لنال التعريف ىذا خلبؿ من

  الكفاءات : مصادر(2-1) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 – jean Yves ,opt.cit.2003 p 107 -انمصذر: 

 

 الكفاءات

معارف 

عامة و 

 خاصة

مهارات 

 كاملة
مهارات 

 عقلانٌة

المؤهلات 

 الفردٌة

مهارات 

 عملٌة

مهارات 

 راكٌةاد

مهارات 

التصرف 

داخل محٌط 

 محدد

الجودة و 

 الاستعداد
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تستعمل بطريقة  السلوكية ك العملية كالمعارؼ المعارؼ من توليفة"  من خلاؿ ىذه التعاريف نستخلص أف الكفاءة عبارة عن

  ". لمنشودة ا الأىداؼ تحقيق لغرض الوظيفة في كالمهاـ إطار الأعماؿ ايجابية في

 الكفاءات أنواع-2

 الذم ابؼنظمة كبمو تطور مستول من دينالمةكةتهال تستمد كإبمال مطلقة، أك ثالبتة لةست فهي ابؼنظمة حالجالت بتعدد الكفالءات تتعدد 

 :كىي الكفالءات من أنواع عدة بتُ بمةز ذلك كمع فةو، تتكوف

 عدة خلبؿ من ابؼهتٍ الوسط في القبوؿ إضفالء كيتم ابؼقبولة، العملةة هالراتابؼ على تدؿ الفردية الكفالءة: كابعمالعةة الفردية الكفالءة 

 كمصدر ابؼنظمالت تنالفسةة بؾالؿ في ضعفهال أك ابؼنظمة قوة بردد فهي ابعمالعةة الكفالءة أمال ابؼهدية، كاللتجالرب كتقنةة فنةة أساللةب

 ابؼورد الاكثر كفالءة خلبؿ من كذلك ابؼنظمة حكم كىو تقةةمهال

 إطالر في تندرج التي ابؼهالـ من بؿدد بنوع ترتبط لأنهال خالصة كىي بؿدد مهالرم أك معرفي بدجالؿ مرتبطة كفالءة ىي: النوعةة الكفالءة -

 التحلي ابؼوظفتُ على: كفالءة الأكثر للمورد اختةالرىم يفرض معتُ بؾالؿ في قسم كل اختصالص أف حةث ابؼنظمة، داخل الأقسالـ

  إلةهم وكلابؼ العمل بنوع مرتبطة خالصة بكفالءات

 التي كالسةالقالت كالوضعةالت المجاللات كالنت كلمال إذ جديدة سةالقالت داخل كتوظةفهال تطبةقهال بؾالؿ بيتد التي كىي: ابؼمتدة الكفالءة -

 1 كبتَة الكفالءة ىذه امتداد درجة كالنت كلمال الأصلةة، كالوضعةة المجالؿ عن كبـتلفة كاسعة الكفالءة نفس فةهال كتطبق توظف

 التي كالتكنولوجةالت ابؼهالرات من تولةفة ىي الاستًاتةجةة الكفالءة :Parahalad, Hamel  لػ باللنسبة لاستًاتةجةةا الكفالءات -

الكفالءة الاستًاتةجةة الذ قدرات ابؼنظمة مضركبة في ابؼوارد فهم  تصور كيشتَ النهالئي، للمنت  ابؼضالفة القةمة في تفستَية بطريقة تسالىم

 2نظمة في شكل تعلم بصالعي ضمن ابؼ

 

 

                                                           
1
 33ص  ، جامعة الازهر غزة فلسطٌن الادارٌٌن، العاملٌن لدي الادارٌة الكفاءة تكوٌر فً الفكري المال رأس دور 2113 الله دعب معزوزة الخطٌب 
2
 54ص صوٌلح ،مرجع سبق ذكره، سماح منصوري، كمال 
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 ( : أنواع الكفاءات3-1الشكل )

 

 54 ص ، 2010 ذكره سبق كصويلح ،مرجع منصورم: ابؼصدر

 ابؼعرفة،: كىي التاللر  في الشكل ابؼوضحة الثلبثة أبعالدىال استنتالج من بيكننال الكفالءة مفهوـ في التمعن إف : ابعاد الكفاءات-3
 معرفة إلذ تقسةمهال بيكن أك ضمنةة، كأخرل صربوة معرفة إلذ كذلك ابؼعرفة تنقسم ةثبح السلوكةة، كابؼعرفة ،(ابؼهالرات) العملةة ابؼعرفة
 الأبعالد من يتكوف ابؼفهوـ ىذا أف على اتفقوا أنهم إلا للكفالءات موحد تعريف تقديم في البالحثتُ اختلبؼ كرغم تطبةقةة، كمعرفة نظرية

 : التاللةة الأسالسةة

 ( ابعاد الكفاءة4-1الشكل )

 

Source : Durand T. (2004) Savoir, Savoir-faire, Savoir-être : repenser les compétences de 

l’entreprise, Revue Française de Gestion, p.26 

 الكفاءات فً المنظمة

 الكفاءات النوعٌة الكفاءات الممتدة الكفاءات الاستراتٌجٌة
الكفاءات الفردٌة و 

 الجماعٌة
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 العلمةة ابؼعرفة(:Savoir  )إطالر في كابؼدبؾة كابؼهةكلة ابؼستوعبة ابؼعلومالت من بؾموعة انهال على النظرية. تعرؼ الكفالءات 
 علةهال كالتي المحصل ابؼعلومالت من بؾموعة اعتبالرىال بيكن . كمال1خالص إطالر في كالعمل أنشطتهال بقةالدة للمؤسسة يسمح مرجعي
 بؼمالرسة الضركرية القالعدية ابؼهنةة ابؼعالرؼ من بؾموعة فهي ،2 من الأشةالء بؾموعة أك بشيء الإحالطة أك فهم على تسالعد
 لآخر. شخص من للنقل قالبلة معلومالت كىي ،...السكرتالرية، الإنتالج، تقنةالت المحالسبة، تقنةالت مثل الوظةفة،

 العملةة ابؼعرفة(:Savoir – Faire) أك عقلةة  ذىنةة مقدرة أنهال تعرؼ على ك بالبؼهالرات التطبةقةة كتسمى الكفالءات
 كبردد منو، طلوبابؼ للقةالـ باللعمل معةنة بطريقة مكتسبة أك طبةعةة في الفرد ك تشتَ ابؼهالرة الذ قدرة الفرد على التصرؼ

توازف بتُ  أحسن كىي. الخ...التدريب، على كالقدرة كالابتكالر، كالتكةف كالتفكتَ التحلةل على القدرة: ابؼهالرات ابؼطلوبة
 .3ذلك غتَ أك إنتالجي كالف سواءن  العمل بؼبالشرة ابؼعالرؼ الضركرية بدعتٌ بؾموع ابؼعالرؼ ك العمل

عندمال تكوف بصدد  تستخدـ التي ابؼعالرؼ ك التصرؼ ،أم بؾموع بتُ ابؼعرفة ابعةد وازفالت" بأنهال«   J. F. Ballay »عرفهال  كمال
 تتطلب الأنشطة ىذه كالتوجةو ،كل الإدارة التخطةط البةع، ،التصلةح الاتصالؿ التصمةم، الإنتالج، لأجل ذلك كالف التصرؼ سواءن 

 .الفرد قبل من ابؼعاليشة عن التجالرب تنت  )ابػبرة ( التي بةالن بذري كجالنبالن  علمةالن  جالنبالن  تتضمن بذلك . كىي4)معالرؼ فنةة( مهالرات

 السلوكةة ابؼعرفة(:Savoir – être )ابؼعالرؼ الذاتةة ككذلك السلوكةالت كتسمى .العلبقالتةة أك الاجتمالعةة الكفالءات 
 الصفالت بؾموعة هيف ابؼعتٍ، النشالط بفالرسة عند كابؼطلوبة بالبؼوظف ابؼرتبطة الشخصةة كابؼمةزات ابؼواقف بؾموعة كىي

 إلذ تأثتَه  امتداد رغم اجتمالعةالن  طالبعالن  ابؼعرفة من النوع ىذا يكتسي حةث5 الخ...ابؼبالدرة، الدقة، ركح كاللتًتةب، الشخصةة
 .العمل أثنالء بو علبقة لو من كل كمع العمل في زملبءه مع الفرد بهال يتعالمل التي الكةفةة كتظهر في أخرل جوانب

 :الآتةة الثلبثة العنالصر في تظهر السلوكةة فالبؼعرفة

 السلةم . كالتصرؼ السلوؾ معرفة -

 الآخرين. مع التعالكف في الفرد يظهرىال التي ابؼهالرات -

 .يستقبلهال كالتي الفرد يتلقالىال التي ابؼعلومالت معالبعة طريقة -

 :6التاللر الشكل ة كمال ىي بفثلة فيالبشري الكفالءات أبعالد بفال سبق بيكننال صةالغة متطلبالت

 

                                                           
1
 177موساوي زهٌة ، مرجع سبق ذكره ، ص  
2
  25جامعة قالمة ، الجزائر ،ص ، مدٌرٌة النشر ل: إدارة الموارد البشرٌة2114،حمداوي وسٌلة 
3
 37المرجع السابق ص  

4
 Jean Brilman: Les Meilleurs Pratique de Management, édition D’organisation, 6éme ed, 2006, p.508. 

5
اء .مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة دراسة حالة المؤسسة الوطنٌة للهندسة المدنٌة و البندور الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة  2011 رحٌل اسٌا  

 19فً علوم التسٌٌر ،جامعة محمد بوقرة بومرداس ص 
6
 78ص  الثالثة الألفٌة لمإسسات الأساسٌة النجاح دعائم البشرٌة الموارد وتنمٌة الكفاءات تطوٌر:  2010الجٌلالً عبو بن الحبٌب ثابتً 
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 البشرية الكفاءات أبعاد متطلبات( 3-3)الشكل:

 

                                

 

 

 

 78ابعةلبلر ص  عبو بن ابغبةب من اعداد الطاللب بنالء على معطةالت ثالبتي

  1كابػبرة ابؼعالرؼ، ابؼعلومالت، البةالنالت، ك العنالصر من العديد كبذمةع تراكم عن نالت  الكفالءة مفهوـ : إفمستويات الكفاءة

 كتصبح البةالنالت. مسبقة أكلةة أحكالـ دكف كتقدبيهال إبرازىال يتم ابؼتًابطة، غتَ ابؼوضوعةة ابغقالئق من بؾموعة ىي: البيانات .1

خالـ  مواد كحقالئق تعتبر كمال. للمتلقي كمفهوـ كاضح إطالر في ككضعهال برلةلهال تنقةحهال، تصنةفهال، يتم عندمال معلومالت

 كمفةدة. مفهومة معلومالت تتحوؿ إلذ لد مال ىذا الأكلر بشكلهال قةمة ذات لةست ة،أكلة

يتم  فالبؼعلومالت. بؿدد لغرض تقدبيهال كيتم ابؼصداقةة، صفة بسنح بةالنالت عن عبالرة الأمر حقةقة في ىي: المعلومات .2

 الاتصالؿ أك لغرض أك كبؿددة، مسبقة  نتالئ كتقةةم ابؼقالرنة، لغرض أك للقةالـ تستخدـ عندمال ابؼعرفة بؼكالنة كترقى تطويرىال

 نقالش أك حوار في ابؼشالركة

 كىذه بؿدد شيء إبهالد أك بؿددة مهمة لتحقةق أداء إلذ ابؼعلومالت تربصة أنهال ابؼعرفة على  Druckerيرل  المعرفة: .3

 . 2الفكرية كابؼهالرات ذكم العقوؿ البشر عند إلا تكوف لا القدرة

عن  زيالدة في ابؼعالرؼ ابؽالئل باللتحكم ابؼمةزة ابغاللة تلك عن كتنت  للكفالءة، ابؼشكلة العاللةة الدرجة تلك : ىيالخبرة .4

 . 3مستول مقبوؿ من ابؼعالرؼ الفنةة

 

                                                           
1
 J. Brilman2001: Les Meilleurs Pratique du Management, 3ème éd, , p.382. 

2
 26. مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع الاردن،ص المفاهٌم و الاستراتٌجٌات و العملٌات–ادارة المعرفة : 2005نجم عبود نجم 
3
ذكرة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز سطٌف ،م دور ادارة الكفاءات فً تحسٌن المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة: 2006كشاط انٌس 

 61،ص  2115/2116ماجستٌر غٌر منشورة كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر جامعة فرحات عباس سطٌف دفعة 

 الكفاءة

 معرفة علمٌة معرفة سلوكٌة معرفة عملٌة

 تقنٌات مهارات ٌدوٌة سلوك دافعٌة هوٌة مواقف معلومات بٌانات
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 الكفاءات تصنيفات -4 

 ابؼستول مستويالت، كىي ثلبث كفق التصنةف في يتمثل أبرزىال أف إلا للكفالءة، التصنةفالت من العديد كضع في البالحثوف اختلف

 مال أك التنظةمةة كيوافق الكفالءات التنظةمي كابؼستول ابعمالعةة، الكفالءات كيوافق ابعمالعي كابؼستول الفردية الكفالءات وافقكي الفردم

 .ابؼوارد نظرية كفق التنالفسةة ابؼةزة بسثل كالتي الاستًاتةجةة أك الأسالسةة باللكفالءات البعض يسمةو

 الفردية الكفاءات: أكلا

 فهي ،1الوضعةالت الدىنةة  ضمن تواجهو التي كالأحداث ابؼشالكل ابذاله الفرد مسؤكلةة كتأكةد ابؼبالدرة ذأخ الفردية باللكفالءة يقصد

 ابؼعرفة تتضمن ابؼلبحظة، الأداء أبعالد بؾموعة" أنهال على يرل ك ىنالؾ من .ابؼختلفة ابغاللات بؼواجهة اللبزمة ابؼعرفة تعبئة على القدرة

بدةزة  ابؼنظمة كتزكيد عاللر أداء على أجل ابغصوؿ من البعض ببعضهال ابؼرتبطة درات التنظةمةةكالق السلوكةالت، ابؼهالرات، الفردية،

 ابؼعالرؼ من تولةفة بأنهال( Medef 2002)  عنهال يعبر حةث الدىنةة،  الكفالءة أيضالن  الفردية تسمى الكفالءة كمال مدعمة، تنالفسةة

 ىي بستلكهال التي كابؼنظمة مهنةة، كضعةة أثنالء ملبحظتهال بيكن كالتي بؿدد، سةالؽ في ابؼزاكلة كالسلوكةالت  كابػبرات العملةة كابؼعرفة

 .2كتطويرىال  كتثبةتهال اكتشالفهال عن ابؼسؤكلة

 كابؼعرفة كالاستطالعالتؼ كابؼعالر  القدرات في كتتمثل الفرد بيتلكهال التي كالظالىرية البالطنةة ابؼوارد من تولةفة بسثل الكفالءة القوؿ أف يدكن

 كمعرفة الفردية الكفالءاتؼ التنقةب كاكتشال ابؼؤسسة كعلى العمل أثنالء تظهر أف بيكن التي الاجتمالعةة كالقةم لوكةالتكالس العملةة

 بالبعبل الصفة ىذه البالحثوف بيثل بـفةة( حةث )قدرات بـفي كآخر ظالىرة ( )قدرات ظالىر جزء للكفالءة لأف تطويرىال أساللةب

 : التاللر الشكل يوضحو كمال  Iceberg ابعلةدم

                                                           
1
 Philipe Zarifian2001: le modèle de la compétence, Edition liaisons, paris, 2001, p.78. 

2 Roland Foucher, et autres2012, Répertoire de définitions: Notions de compétences individuelle et de 

compétence 

collective, document sur le site : www. Chaire-compétences uquam.ca/pages/documents pdf foucher patter sonnaji 

020304.pdf, Consulté le: 20/01/2012, pp. 5-10. 
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 الفردية الكفالءة بسثةل (:6-1) رقم الشكل

 
Sources : Cécile Dejoux, op.cit, p.159 

 بصورة لأداء مهالمهم معةنة كفالءة تتطلب يشغلونهال التي ابؼنالصب فإف للمنظمة، التنظةمي ابؽةكل في الأفراد مستول كالف فمهمال

 . 1الأفراد في توفرىال غيينب التي الكفالءات عرض يلي كفةمال ابؼنظمة، أىداؼ معهال تتحقق

 كالصعبة. ابؼتغتَة الظركؼ مع كالتأقلم العمل على كالقدرة ابؼثالبرة -

 كالتجالرية. العملةة التقنةالت في السريع كالتحكم التعلم قدرة -

 فعاللة. بطريقة ابؼرؤكستُ كقةالدة كإدارة، القرار، ابزالذ على القدرة -

 بةنهم. ابعةدة العلبقالت كإرسالء ابؼواىب، توظةف -

 الصعبة. الوضعةالت من ابػركج قدرة مع ابؼشالكل كمواجهة ابؼرؤكستُ، لتطوير ملبئم جو ابهالد -

 .ابػالصة كابغةالة العمل بتُ التوازف كبرقةق بدركنة العمل -

 إلذ اللإضالفةب عملةة التوظةف، في كدقةقة موضوعةة معاليتَ كأسس على باللاعتمالد الفردية الكفالءات على تتوفر أف للمنظمة بيكن كمال

 .يشغلونهال التي الوظالئف مع يتمالشى بشكل إيالىم بسنحهال التي التكوين عملةة
                                                           

1
 الجزائر، جامعة دكتوراه، أطروحة ،''التنافسٌة المٌزة على الكفاءات وتنمٌة البشرٌة للموارد الاستراتٌجً التسٌٌر أثر''  2005ٌحضٌه، سملالً 

 138/139 ص

 



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  12 

 الجماعية الكفاءات: ثانيان 

 برديد كبيكن الفردية، من خلبؿ تعالكف كتآزر الكفالءات تنشأ فهي للمنظمالت ابؼتزايد الاىتمالـ بؾاللات أحد ابعمالعةة الكفالءات تعتبر

 كتوفتَ ابؼعلومالت العمل، بصالعة بتُ لغة مشتًكة بوجود يسمح الذم الاتصالؿ الفعالؿ ؤشراتخلبؿ م من الكفالءات ىذه كجود

 ابعمالعي، التعلم مؤشر كأختَا. الصراعالت انتقالؿ الكفالءات كمعالبعة بهدؼ ابعمالعة أعضالء بتُ التعالرؼ ككذا بةنهم، ابؼلبئمة

 ابعمالعةة فاللكفالءات. النتالئ  كتوظةف التجالرب إلذ كالعودة نةة،التطبةقالت ابؼه تثمتُ مثل ضركرية كسالئل توفتَ من خلبؿ كالتجالرب

 .المجموعة بتُ كالتفالعل الدينالمةكةة على ترتكز بل الفردية بؾموع الكفالءات من فقط تتكوف كلا تنسةقةة طبةعة من ىي

 ابؼوجودة synergie جمةعالت كأفضلةة التعالكف من انطلبقالن  ينشأ بؿصل أك نتةجة: "ىي ابعمالعةة الكفالءات  le boterf حسب

 معرفة ،الاتصالؿ  معرفة ،كتقديم مشتًؾ عرض برضتَ معرفة: من ابؼعالرؼ بصلة ابعمالعةة الكفالءات كتتضمن الفردية الكفالءات بتُ

  بصالعةال. ابػبرة تعلم أك أخذ معرفة التعالرؼ،

 مزج عن عبالرة كىي عمل طريق عن تنشأ التي savoir agirمعاليتَ التسةتَ  بؾموع: أنهال على ابعمالعةة الكفالءات اعتبالر بيكن كمال

 combinaisonبذمةعي للموارد  تنسةق عن نالبذة جديدة كفالءات ينشأ كالذم الأعضالء من فرد لكل كابػالرجةة الداخلةة للموارد

synergique كمعالرؼ  كقةم معاليتَ بقد ىذه الكفالءات مستول كعلى ، ابعمالعي العمل أثنالء كتتكوف ابعمالعةة الكفالءات كتنشأ

 .ابؼنظمالت مستول على تتموضع بصالعةة

 1يلي: فةمال تلخةصهال بيكن شركط توفر يتطلب الأمر فإف كنشأتهال الكفالءات ىذه لوجود باللنسبة أمال

 بتُ كالعلبقالت العمل ابعمالعي كسالئل كبرستُ الفالعلتُ، الأعضالء بتُ مشتًكة لغة خلبؿ تطوير من الكفالءات بتُ التعالكف تسهةل -

 كابؼعرفة. الكفالءات في التنوع على المحالفظة إلذ إضالفة التنظةمي، ةكلابؽ أفراد

  ابؼلبئمة ابؽةالكل بوضع الكفالءات بـتلف التآزر بتُ تسهل التي التنظةم أبمالط اختةالر -

 الكفالءات. لعمل جةدة طريقة إبهالد على خلبؿ السهر من الفالصلة ابغدكد معالبعة ضمالف -

                                                           
1
 Le Boterf G0222: L’ingénierie des Compétences, les éditions D’organisations, Paris, 2ème édition, 2000, 

pp.123-131. 
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 ابعمالعة. أعضالء بتُ التجالنس بإبهالد يسمح الذم الأمر علةهال، الفظةكالمح التضالمن علبقالت إبهالد -

 كل التكالمل كخصوصةالت كتثمتُ ابؼهنةة كالتطبةقالت التجالرب كترسةم العمل، فراغالت تنشةط بغةة للئدارة ملبئمة مكالنة كضع -
 .ابعمالعي الأداء برسستُ في الفردية ابؼسالبنالت تسهةل إلذ إضالفة فرد،

 الاستراتيجية ثالثا :الكفاءات

 العالملوف بهال التي يتمتع كالقدرات الكفالءات برديد بهب إذ البشرية، ابؼوارد بتسةتَ ابؼتعلقة الاشكاللةالت من يعتبر الكفالءات مفهوـ إف

 في تسالىم لد مال طالبع استًاتةجي ذات تعد لا فاللكفالءات للمنظمة، الاىداؼ الاستًاتةجةة برقةق بتطلبهال التي تلك مع كمقالرنتهال

 فةمال  L'interdépendance الاعتمادٌة درجة من خلبؿ ابؼنظمة إلذ تنظر مقالربة توجد حةث التنالفسةة، بةئتهال مع ابؼنظمة تكةف

 الداخلةة ابؼوارد كتنمةة استغلبؿ على بقدرتهال مشركطالن  يكوؼ ذلك في كبقالحهال ، بؿةطهال على برالكؿ التأثتَ فالبؼنظمة كبؿةطهال، بةنهال

 .الأصةلة

 عنالصر: أربع من تتكوف للمنظمة الأسالسةة الكفالءات فإف Leonard -Bartonككفق 

 للمنظمة. كالتكنولوجي العملي التًاث من ابؼؤلفة ابؼوظفتُ معالرؼ كمهالرات -

 . كابؼعالرؼ التقنةة الأنظمة -

 الاستًاتةجةة؛ الةقظة ككذا التسةتَ أنظمة -

 .الأسالسةة الكفالءات كتطوير إنشالء عملةة ترسخ بهال التي كابؼعاليتَ القةم -

 مال كالعلبقالت كعملةالتهال الركتةنةة، كتكنولوجةالتهال، بةئتهال في كابؼتجذرة الزمن، عبر ابؼتًاكمة الكفالءات من بؾموعة بدثالبة تعتبر ابؼنظمة إف

 الاستًاتةجةة انطلبقال تالكفالءا تنمةة بيكن حةث التنالفسي، للتمةز مصدران  منهال منالسبة تولةفة إبهالد يعتبر كالذم البشرية، مواردىال بتُ

  : 1للموارد ىي أنواع ثلبثة من

 (...ابؼبالني. التكنولوجةال، )ابؼعدات، ابؼالدية ابؼوارد -

 الأفراد(. )كفالءات البشرية ابؼوارد -

                                                           
1
 141،مرجع سابق ص  ٌحضٌه سملالً 
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 .(... كالرقالبة، التنسةق نظالـ )ابؽةكلة، التنظةمةة ابؼوارد -

 كاف معةنة، آلةالت تنسةق خلبؿ من الفردية الكفالءات بتُ مال تكالمل إبهالد بهال يتم التي الطريقة من تأتي الاستًاتةجةة الكفالءات إف

 .للمنظمة التنالفسةة ابؼةزة دعم يؤدم إلذ الذم ىو التنظةمةة كالقواعد كالأصوؿ ابػالصة الفردية ابؼهالرات بتُ مال ابعديدة التولةفالت إبهالد

 يتمةز فهو ىذا الصدد كفي ابؼنظمة كتشغةل تنظةم في عمةقالن  أدرج ر،كنالد نالفع إنسالني مكوف ىي الاستًاتةجةة الكفالءة بالف بيكن القوؿ

 باللنسبة إلا معتٌ بؽال لةس العمل، كقةمتهال في تضعهال التي ابؼنظمة عن لا تفتًؽ الاستًاتةجةة كالكفالءة كالتبديل كالتقلةد النقل بصعوبة

 مةزة كبرقةق التمةز كتطوير الكفالءات بهدؼ الوصوؿ الذ  دبإبهال تتنالفس ابؼنظمالت بهعل مال كىذا1 كتطورىال تستعملهال التي للمنظمالت

 تنالفسةة

 :الكفاءات خصائص-5

 التغتَات كب مع كالتجال التكةف الفعل، رد سرعة من ب تتمتع بؼال للمنظمة، باللنسبة النالدرة ابؼوارد أىم أحد الكفالءات تشكل

 إضالفة أك سحرية بؼسة أنهال بؾرد على الكفالءات إلذ النظر يقتصر ديع لد حةث ابؼنالفستُ، عن التماليز برقةق القةمة، إنشالء التنظةمةة،

 كمن ابػصالئص متعدد كاسع، مفهوـ المجاللات، كإبمال شتى في ابؼتسالرعة التطورات بؼواكبة ابؼنظمالت إلةهال تلجأ شخصةة موىبة أك بسةطة

 :2يلي مال ابػصالئص ىذه أىم

 فاللشخص نشالط معتُ، تنفةذ أك بؿدد ىدؼ برقةق قصد الكفالءات لدل منةالكال كابؼهالرات ابؼعالرؼ تشغةل يتم حةث: غالية ذات -أ

 التي الغالية كتأكةد بقالح للمنظمة أقصى بوقق أف الإطالر ىذا في كرساللتو كالملة، بصفة النشالط ىذا تأدية استطالع إذا كفء يكوف

 .لأجلهال كجد

 من كابؼكتسبالت، كيتم ابؼعالرؼ من مفرغة حلقة في فالعلتت للكفالءة ابؼكونة العنالصر كل أف حةث: دينالمةكةة بطريقة صةالغتهال -ب

 .كمستمر دكرم بشكل يكوف ذلك كل كتصحةحهال، لتدعةمهال الضعف كنقالط القوة نقالط معرفة ذلك خلبؿ

                                                           
1
Pierre- Xavier Meschi0244 : Le concept de compétence en stratégie : Perspectives et limites, document sur le site 

www.stratégie-aims.com/montread/meschi.pdf, consulté le : 25/12/2011, p.12. 
2
 112 ص ،  مصر لإسكندرٌة،ا الحدٌثة، الجامعٌة المكتبة ،''الاستراتٌجٌة الإدارة'' 1998السٌد، إسماعٌل 
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 سول بيكن ملبحظة لا ملموسة، نتالئ  كلكن مالدم غتَ مفهوـ كذلك فهي مرئةة غتَ أنهال إلذ باللإضالفة فاللكفالءة: التجرد -ج

 .فقط ابؼستعملة كالوسالئل ابؼمالرسة كالتصرفالت السلوكةالتك  الأنشطة

 أنشطة بـتلفة لأداء كسلوكةالت جديدة معالرؼ مع بومل فقد العمل، في بدايت بدجرد كفؤا يكوف لا البشرم فالبؼورد: مكتسبة -د

 . 1 ابؼوجو كالتدريب التعلم في استمراره خلبؿ من أخرل كسلوكةالت كفالءات يكتسب كلكن معةنة،

 حتى مهالرات أك سالبقال إرثال بسثل قد بسلوكةالت تدعةمهال يتم كإبمال الاختًاع، كبراءات المحالسبي بالبؼعتٌ: ثالبتة أصولا ةستل -ق
 .2قبل من موجودة تكن لد جديدة كابتكالرات

 للؤفراد، الداخلي كالنشالط العملةة الركح قتل إلذ حتمال سةؤدم ذلك فإف ابؼثلى باللطريقة استعمالبؽال عدـ عند: التقالدـ أك التلبشي -ز
 .الآخرين ابؼنالفستُ التنالفسي لصاللح ابؼنظمة موقع على حتمال سةنعكس كباللتاللر ستضمحل ككفالءاتهم الأفراد مهالرات أف ذلك

 إطالر في متطلبالت الوظةفة بـتلف تلبي باللتاللر ك كبفالرسالت، معالرؼ من بؽال ابؼكونة العنالصر بـتلف بدزج تقوـ فهي: ابؽةكلة بظة -ح
 .بؿددة أىداؼ ك حةكاض خطط

 كونهال فباللإضالفة إلذ. فةهال بؿلب يكوف التي الوظةفة كبتُ بةنو التزاـ يعتبر ذلك فإف بؼهالرات الكفالءة اكتسالب بدجرد: الالتزاـ بظة -ط
 مهالرات من اكتسب مال لةسقط الفرد من يأتي كالتزاـ اجتمالعةة مقدرة كذلك فإنهال الأداء، في للمسؤكلةة برمل

 . الواقع أرض على عاللةة

 معتٌ معةنة لو كظةفة بكو كفالءات تركةبة من جزء كل فإف الكفالءة، يكتسبهال أف بيكن التي ابؼهالرات بالختلبؼ: جدكل ذات -م
 ىذه بتغتَ كتتغتَ العالمل )الكفالءة( الفرد فةهال يكوف التي الوظةفة بوضعةالت مبالشرا ارتبالطال ترتبط لأنهال مرغوبة، نتالئ  بوقق أف كيفتًض
 . تالوضعةال

 بيكن ذلك، لا من الأكثر بل معتُ، عمل أك لوظةفة البشرم ابؼورد بالشر إذا إلا كفالءة عن ابغديث بيكن لا: الاقتًاف بظة -ؾ

 النتالئ  كاتزاف برقةق الغاليالت في كسالبنت الفعلي باللشكل ابؼنظمة أفالدت إذا إلا البشرية ابؼوارد إدارة بؾالؿ في كفالءة عن ابغديث

 . السوؽ في لوظةفيا ابؼركز كاستقرار

                                                           
1
  - Bienaymé. A, ''Principes De Concurance Economique'', Economica, Paris, 1998, P36 

 
2
 125 ص سابق، مرجع السٌد، إسماعٌل -.  
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 بغالجة كتعقةدا كنظرا تطورا العمل كأساللةب الوظالئف تزداد مثلمال كظةفتو في البشرم ابؼورد معالرؼ ك مهالرات تزداد: التطور بظة -ؿ
 باللغ اىتمالـ من كالتي ستستفةد الكفالءات على باللإبهالب سةعود ذلك فإف التنظةمي، السوؽ على الاستحواذ إلذ التنالفسةة ابؼنظمالت

 . كابعمالعي الفردم الأداء كبرستُ مثلى، بطريقة ابؼعالرؼ كزيالدة ابؼهالرات لتطوير الإطالر ىذا في

 بإظهالر يسمح بؽم لد فإذا الأفراد، مصدرىال لأف استعمالبؽال، عدـ عند تتقالدـ أنهال حةث ظرفةة، فهي دائمة غتَ الكفالءة: الدبيومة -ـ
 .منهال الاستفالدة ابؼنظمة على يتعذر ثمكمن  تتلبشى، الأختَة ىذه فإف كمهالرتهم كفالءتهم

 الفرع الثاني: إدارة الكفاءات

 بطريقة كابعمالعالت الأفراد كتطوير لاستخداـ ابؼخصصة الأنشطة بؾموع" أنهال على الكفالءات إدارة تعرؼ مفهوـ ادارة الكفاءات :

 الأحسن، حةث بكو ابؼستقطبة أك ابؼوجودة الءاتالكف كتطوير ككذا استعمالؿ الأفراد، أداء كبرستُ ابؼؤسسة مهمة مثلى بهدؼ برقةق

يكوف  بحةث حد ذاتهال في أىدافالن  كلةست ابؼنظمة أداء لتحستُ كسةلة كغتَىال كالاختةالر التوظةف التكوين، ابؼسالر، تطوير أنشطة بسثل

 :التاللر الشكل يوضحو مال كىو". 1 كأفقي عمودم تكالمل ىنالؾ

 لإدارة الكفاءات مكالعمود الأفقي التكامل(:5-3لشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sources: Lou Van Beirendonck : Tous Compétents, Le Management Des Compétences Dans L’entreprise, Edition 

de Boeck, Belgique, 2006, p.33. 

                                                           
1 Lou Van Beirendonck 2006: Tous Compétents, Le Management Des Compétences Dans L’entreprise, Edition 

de Boeck, Belgique, pp. 33-34. 

 

 ادارة ابؼسالر ركاتب تدريب تقةةم الكفالءات تكوين توظةف ك اختةالر
 افقيل تكالم
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 استراتيجيػػػػػػػة المنظمػػػػػػػػػة

 الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل
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 عن العمودم في التكالمل يبحث ثحة العمودم من أكثر أفقي تكالمل بتطبةق يرتبط نالجحة كفالءات إدارة برقةق أف القوؿ بيكن

 بطريقة كمطورة كمنظمة بـتالرة ىذه الكفالءات تكوف أف بهب إذ استًاتةجةتهال ككذا نظرتهال ابؼنظمة، مهمة مع البشرية الكفالءات تكةف

 بةنهال فةمال يةالبشر  ابؼوارد إدارة أنشطة بـتلف عن تكةف البحث فةتم الأفقي التكالمل في أمال ابؼنظمة، مهمة برقةق في تسالىم معةنة

يوضحو  مال كىو الكفالءة حوؿ تتمركز البشرية ابؼوارد انشطة إدارة كل تصبح أم التكةف بؽذا مثلى كسةلة تكوؼ ىنال كالكفالءات

 :التاللر الشكل

 البشرية الموارد إدارة أنشطة تمركز محور الكفاءات (:6-3) رقم الشكل

 

  ركاتب   كاختةالر توظةف                        

 

 كتدريب تكوين       ابؼعالرؼ إدارة

 

 داخلي القدرات                                                                          اتصالؿ تقةةم

 كنقل سنوم                                     ترقةة تقةةم                                       

Sources : Lou Van Beirendonck, Tous Compétents : Le Management Des Compétences Dans 

L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006. p.34. 

 

 التوظةف كقالبلةة ابؼنظمة. تنالفسةة بتُ التوفةق عن يبحث البشرية ابؼوارد إدارة في خالص بعد: "أنهال على الكفالءات إدارة عرفت كمال

 . 1"لديهال العالملتُ قدرات كتدعةم بتعبئة كذلك بشريةال ابؼوارد لدل

 مع كالتكةف. عوائده  برستُ على قدرة أكثر لةكوف البشرم ابؼورد كسلوكةالت معالرؼ ككفالءات التأثتَ في: "انهال على كذلك كعرفت 

 .1العمل"  في بؿةط ابغالصلة التطورات

                                                           
1
)دراسة حالة مؤسسة مطاحن الاوراس .باتنة(مذكرة  أثر برامج تقلٌص العمال على الكفاءات فً المإسسة العمومٌة الاقتصادٌةزكٌة بوسعد ، 

 21،ص 2118ماجستٌر غٌر منشورة كلٌة العلوم  الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر باتنة 

 الكفاءات
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 :2يلي  فةمال الكفالءات لإدارة الأسالسةة ابؼراحل كتتمثل

 الاجور، التكوين، كمستول مستويالت كتوزيع الأعمالر، كهرـ الكمةة خلبؿ ابؼؤشرات من بالبؼنظمة البشرية ابؼوارد بؽةكل جةدة رفةمع

 التقةةم؛ أنظمة خلبؿ من بؼواردىال النوعةة كابؼؤشرات ابؼنالفستُ، مع كمقالرنتهال

 ابؼستهدفة؛ للوظالئف ئمقوا ككضع الكفالءات من الاحتةالجالت كبرديد الاعمالؿ ابؼستقبلةة، توقع -

 كضع ىذه السهل من كلةس الكفالءات إدارة أساللةب أىم كأحد بتُ الوظالئف كابغركة كالتكوين التوظةف بـططالت كضع -

 :التاللةة للبعتبالرات ابؼخططالت

 القصتَ، ابؼدل في ابغالجالت بأكلوية التوظةف سةالسة اصطداـ

 جهة من ىذا للتقنةالت ابؼستعملة كالفردم ابعمالعي التكوين تفتًض التي ديدةابع التسةتَ اكتسالب طرؽ بتُ التوازف إبهالد صعوبة -

 مستقبلبن؛ ابعديدة الوظالئف في ابؼنظمة يفةد الذم للمستقبل التكوين ثالنةة جهة كمن

كراف حةث أف معدؿ الد كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسالت في خالصة الأحةالف من كثتَ في ابؼنالصب بتُ ابغركةة بـطط تنظةم صعوبة -

Turne Over ،كثتَا تسالىم ابغركةة ىذه أف على اعتبالر لذلك، مهمة حوافز كجود من بد فلب الكبتَة للمنظمالت باللنسبة أمال ضعةف 

 تطوير عملةة في مهمالن  دكران  التكوين يلعب الإطالر ىذا كالوظالئف كضمن للمهالـ الركتةتٍ ابعالنب كتقتل كالابتكالر الإبداع ركح إبهالد في

 .كالكفالءات ابؼوارد كبذديد الأفراد كفالءات لبنالء كمورد ابؼعرفة تتعلق بالكتسالب برقةق أىداؼ في يسالىم فهو الكفالءات،

 :3ك تهدؼ ادارة الكفالءات الذ برقةق الاىداؼ الرئةسةة التاللةة 

 للوظالئف؛ ابؼلبئمة للكفالءات أفضل تقدير -

 كالاقتصالدية؛ التكنولوجةة التغتَات نتالئ  في أفضل بركم -

                                                                                                                                                                                           
1
مجلة العلوم الانسانٌة  جامعة  تنظٌمً و الاستثمار فً الكفاءات و دورهما فً إحداث التغٌٌر الاٌجابً للمإسساتالتطوٌر العلاوي عبد الفتاح : 

 15،2117محمد خٌضر بسكرة ،الجزائر ، العدد

 18،ص 
2
 146سملالً ٌحضٌه مرجع سابق ص   
3
،مداخلة ضمن الملتقى الدولً الثالث حول تسٌٌر  زة التنافسٌةتسٌٌر الكفاءات و دورها فً بناء المٌ: 2115عبدالفتاح بوخمخم ،شابونٌة كرٌمة 

 117نوفمبر  ص  12/13المؤسسات :المعرفة الركٌزة الجدٌدة و التحدي التنافسً للمؤسسات و الاقتصادٌات ،جامعة بسكرة 
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 أفضل؛ بشكل العالملتُ كفالءات كتنمةة ،"ابؼؤىلة" ابؼنظمة الكفالءة،: عوامل بتُ ابعمع -

 للجمةع؛ التوظةف قالبلةة على ابغفالظ -

 أفضل ؛ بشكل الوظةفةة ابؼسالرات إدارة -

 الاختلبلات؛ عن النالبصة كالتكاللةف ابؼخالطر تقلةل -

 .أفضل بشكل الضركرية التصحةح بـططالت كبربؾة اختةالر -

 تقوـ ذلك بدلان من فهي العمل(، )منصب الوظةفة على بؿتول يقوـ الذم للتصنةفالت التقلةدم النظالـ على تقضي الكفالءات دارةفإ

 في يستخدمهال كالف الفرد بصةعهال سواءن  بكفالءات كتهتم ابؼنصب، لشغل الضركرية السلوكةة( فةهال )بدال ابؼهنةة كابػصالئص على ابؼعالرؼ

 لتحقةق اىداؼ ابؼنظمة . الأفراد العالملتُ كفالءات تثمتُ إلذ إدارم يهدؼ جهد أنهال تٌبدع لا، أـ ابغاللر منصبو

 الاستجالبة على البشرية ابؼوارد قدرة أم بسةط، ؿمدلو  ذات ابعديد بدنظورىال الكفالءات مضموف يعد لد مقاربات إدارة الكفاءات:

 كالبةئة التنظةمةة كالمجموعالت الفرد قدرة على تتوقف فهي مركبك  شالمل مفهوـ ذات أصبحت بل الوظالئف، بؼتطلبالت الفعاللة كالنالجعة

: كىي أسالسةة مفالىةم بثلبث ترتبط لكونهال الإدارة نظالـ ضمن بؿورية مكالنة تتبوأ جعلهال بفال كانسجالـ تزامن في البعض بعضهال مع كلهال

 .عالمة بصفة الإدارة التدبتَ أك البشرية، ابؼوارد إدارة الاستًاتةجةة،

 على يقوـ كالذمالكفالءات  حالفظة إدارة إلذ التكنولوجةة ابغالفظة إدارة الانتقالؿ من في سالىم ابؼفالىةم بتلك الكفالءات قةعلب فهم إف

 :كىي مقاربات ثلاث

 التسييرية المقاربة -3

لى كع الزمن، عبر ابؼتًاكمة كابعمالعةة الفردية كابػبرات ابؼعالرؼ بؾمل في ابؼقالربة ىذه نظر كجهة من الكفالءات تتمثل

رأبظالؿ  من متكونة الكفالءة تصبح ابؼنطلق ىذا فمن بـتلفة مهنةة كضعةالت في كابػبراتؼ ابؼعالر  ىذهؿ استغلب قدرة

 .1 رؼالتص كحسن العملةة ابؼعرفة أك كابؼهالرة ابؼعرفة يشمل

                                                           
1
 142سملالً ٌحضٌه مرجع سابق  ،ص  
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 عمل كضعةة أك كضعةة مهنةة أم كالاستغلبؿ أمال للتعبئة كقالبلة جالىزة للكفالءة الثلبث ابؼكونالت ىذه تكوف أف لابد ابؼقالربة ىذه كفق

 تبقى ىذا كرغم بؼهالمو، أدائو للعالمل أثنالء ابؼهنةة للوضعةالت كملبزمة متطورة أداة تعد ابؼنظور ىذا كفق الكفالءات فإف كباللتاللر بؿتملة،

 من البشرم العنصر بسكن التي التنظةمةة البةئة توفتَ أم  le pouvoir الفعل على باللقدرة مقركنة تكن لد مال نالقصة أك غالئبة الكفالءات

 .1للمنظمة  التحفةزية القدرة التي تكوف كلةدة d’agir vouloir d’agirالفعل  على كالرغبة بفالعلةة، العمل

 التي كالإدارة للمعرفة كابػبرة، امتلبكهال بسبب ك بؾموعالت( )أفراد البشرية ابؼوارد من كل مسؤكلةة تعد متكالملة كمنظومة الكفالءات إف

 .التحفةزية كابؼنظومة ابؼنالسبة التنظةمةة البةئة توفتَ مسؤكلةة العلةه تقع

 المقاربة العملية: -0

. التكنولوجةال التنظةمةة ككذلك الستَكرة ابعمالعي، كالتعلم بتُ التدريب ابؼستمر التفالعل كلةدة الكفالءات تكوف ابؼقالربة ىذه منظور من

ك   مؤقت أك ظرفي كلةس العنالصر الثلبث ىذه بتُ ابؼتزامن التفالعل لأنهال تقلةدىال أك ابغصوؿ علةهال بيكن لا ابؼنظور بهذا فاللكفالءات

 .2تنالفسةة مةزة بؽال بينح بدال ابؼكونالت بؽذه الإبهالبي التفالعل تعظةم عل ابؼؤسسة قدرة كذلك كلةدة

 كالتحكم على السةطرة المجموعة قدرة مثل كمتغتَة، نسبةة بل مطلقة كلةست بل بصالعةة، فردية لةست العملةة ابؼقالربة حسب فاللقدرة

 الفعاللةة برستُؼ بهد ابؼؤسسة،ؼ طر  من ابؼطبقة التنظةمةة الستَكرة مع كالتفالعل التأقلم على القدرة ككذا ابؼتالحة، التكنولوجةال في

 للمكونالت كالنالجحة ابؼةدانةة ابؼمالرسة عملي ككلةدة شيء الكفالءة تكوف ىنال كمن التنالفسةة كالبةئة الداخلةة البةئة تغتَات كمساليرة

 . 3الثلبث

 الاستراتيجية المقاربة -1

 بهذا الأىداؼ الاستًاتةجةة فاللكفالءات كبرقةق ابؼشالريع خلبؿ إبقالز من التنالفسةة ابؼةزة للمنظمة الكفالءات برقق ابؼقالربة ىذه كفق

 : 4التي كالتنظةمةة كالعملةة ابؼعرفةة القدرات تلك ابؼعتٌ تكوف

                                                           
1
 المصدر نفسه. 
2
:مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول التنمٌة  منطق الٌد العاملة الى منطق الرأسمال الاستراتٌجً العنصر البشري من: 2114بن عٌسى محمد المهدي 

 69مارس  ص19/11البشرٌة و فرص الاندماج فً اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرٌة :كلٌة الحقوق و اللوم الاقتصادٌة جامة ورقلة 
3
 71المرجع السابق ص  
4
 143سملالً  ٌحضٌه :مرجع سابق ،ص 
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 ابؼنالفستُ؛ رؼتقلةدىال من ط يصعب -

 جديدة؛ تكنولوجةة آلةة بواسطة تعويضهال يستحةل أك يصعب -

 .مشالبهة أخرل كفالءات أك حديثة طرؽ تنظةمةة ابتكالر بواسطة تعويضهال يستحةل أك يصعب -

 ستًاتةجةةكفالءة ا تكوف ىنالؾ أؼ يدكن لا بحةث كتكالمل تدرج بهال يوجد أنو للكفالءة الثلبثة الأبعالد أك ابؼقالربالت ىذه من نلبحظ

 يتطلب الكفالءة كمتالبعتهال الاكؿ فإدارة البعد بدكف تكوؼ أف بيكن لا العملةة للكفالءة باللنسبة ككذلك بؽال كالثالني الأكؿ البعد دكف

 .كمتكالملة متعددة قدرة

 بزطةط من بؽال لابد من الكفالءات الأىداؼ ابؼنشودة برقةق كالوصوؿ إلذ لغرض ابغصوؿ : البشرية الكفالءات لإدارة الأسالسةة ابؼراحل

 1: يلي مال في كابؼتمثلة التاللةة العنالصر الأسالسةة في تتمحور الكفالءات تسةتَ مراحل أىم كلعل تسةتَىال باللأحرل أم كتقةةم كتنظةم

 نتةجة كجود كتكوف ابؼؤسسة، في ابغاللر باللوقت مقالرنتهال ثم ابؼستقبلةة، الاحتةالجالت تقدير خلبؿ من كىذا :الكفاءات تخطيط. أ

 العملةة ابؼعالرؼ كابؼعالرؼلف بـت عن تكشف التي ابؼنالصب كصف خلبؿ من كذلك سدىال، ابؼؤسسة برالكؿ كالتي الكفالءات في جوةف

 يشكل لأنو النشالطالت أىم من التوظةف يعتبر كمال. الكفالءات لتشغةل التوقعي التسةتَ ابؼؤسسة كتستعمل بؽال، اللبزمة كالسلوكةالت

 الإجراءات كتوضةح ددةبؿ معاليتَ كضع بهب بؽذا ابؼؤسسة الشالغرة داخل للمنالصب ابؼنالسبة البشرية تالكفالءا لانتقالء البداية نقطة

 من ابؼؤسسة كخصالئص زاتبفة الاعتبالر بعتُ أخذا الانتقالء )التعةتُ(، ()الاستقطالب، الاختةالر التوظةف مرحلة في انتهالجهال الواجب

 ىذا كمن البشرية للموارد التنبئي التسةتَ على باللاعتمالد كىذا) التوظةف بؾالؿ في ابػبرة ابؼالدية، ابؼوارد( الإمكالنةالت ابغجم، حةث

 بعدا استًاتةجةال يأخذ ابػةالر نقوؿ أف ىذا ابؼنطلق

القوة  نقالط بردد استًاتةجةة تشخةص أداة كىي للكفالءات" GRILLE EMOFF"  مصفوفة في ابؼراحل ىذه تلخةص كبيكن

  الكالمنة كالفجوة العمل كالكفالءة اللبزمة، متطلبالت برديد اجل من ابؼنظمة، لمحةط كابػالرجةة اخلةةالد كالتهديدات الفرص كالضعف، ك

 :1التاللر الشكل في موضحة كىي فةهال

                                                           
1
 اقتصاد فً الاندماج وفرض البشرٌة التنمٌة حول الدولً فً الملتقى مقدمة مداخلة ،واتجاهات مفاهٌم المعرفة اقتصاد ، 2114 ، بوزٌان عثمان 

 المعرفة

 249 ص ورقلة، جامعة الاقتصادٌة، والعلوم التسٌٌر كلٌة البشرٌة، والكفاءات. 
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 كالوظالئف الكفالءات لتخطةط EMOFF مصفوفة (:9-1رقم) الشكل

 

 

 

 

 

 

Sources: Annick Colen ; Toute la fonction de ressources humaines ; Savoir-être, savoir-faire, savoir; Paris; 

Dunod ,2012 ,82 

 كقبل التمةز من مستول بؽال برقق التي البشرية ابؼوارد من احتةالجالتهال بتحديد ابؼنظمة قةالـ : بعد  البشرية الكفاءات استقطاب -ب

الأفراد  كاستماللة كجذب البحث على الاستقطالب عملةة تنطوم حةث كاستقطالبهال عنهال البحث طرؽ إلذ تلجأ توظةفهال القةالـ بعملةة

 التي كالأفراد الكفالءات لاستقطالب أسالسةتُ مصدرين بتُ التمةةز فةمكن الاستقطالب مصالدر عن أمال. ابؼنظمة في باللعمل للبلتحالؽ

                                          : الداخلي الاستقطالب مصالدر أىم كمن. كخالرجهال ابؼنظمة داخل من كبنال ابؼنظمة إبؽال برتالج

 توظةف أك أخرل مرة العمل في منهم الراغبتُ خالصة بالبؼنظمة العمل بؽم سبق الذين الأفراد توظةف يتم إذ :السابقوف الموظفوف -

  .2أبنالئهم

 الأفراد من اللبزمة ابؼعلومالت كالفة كبرلةل كبذمةع العالملتُ بؾلبت مراجعة طريق عن كتتم انتشالرا الطرؽ أكثر كبسثل :  الترقية -

 مدل تقرير في الأبنةة ذات كسلوكةالتهم تصرفالتهم كتتبع. ابؼالضةة السنوات في أدائهم تقةةم نتالئ  على كالاطلبع للتًقةة ابؼرشحتُ

                                                                                                                                                                                           
1
 Annick Colen ; Toute la fonction de ressources humaines ;Savoir-être, savoir-faire, savoir; Paris; Dunod 

,2012 ,82 
2
 77جامعة قاصدي مرباح ورقلة ص  ،والمتوسطة الصغٌرة بالمإسسات البشرٌة الكفاءات فً تسٌٌر المسٌر دور 2112 بوزٌد نذٌرة 

 نقاط                نقاط   

 القوة               الضعف 

 

 الفرص           التهدٌدات

 ت المإثرةماهً النشاطا من هً الكفاءات المعنٌة ماهً الوظائف المإثرة
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 طريقةال بؽذه إتبالعهال عند ابؼنظمة تعتمد مال كعالدة حاللةال، تشغلهال التي الوظةفة من أعلى شأف ذات كظةفة إلذ للتًقةة الفرد صلبحةة

 :معال كالكفالءة باللأقدمةة التًقةة أك باللكفالءة أك باللأقدمةة تكوف قد كالتي ابؼعركفة التًقةة أسس من معتُ أسالس على

 مال عالدة التحويل ك كالنقل لأخرل كظةفة من أك أخرل إلذ إدارة من أك الأخر قسم من ابؼوظف برويل أك نقل إلذ كيشتَ :النقل - 

 لا كلكنهال لأخر مكالف من التحرؾ بقبوؿ المحفزة ابؼزايال ببعض النقل كيتم. الأقل على الوظةفةة الدرجة في متمالثلة كظالئف بتُ يتم

 :مكالنهال في التًقةة مع تتسالكل

 كخبرات كمهالرات كقدرات معالرؼ عن ابؼعلومالت البةالنالت بكالفة ابػالص البنك ذلك ابؼهالرات بـزكف بيثل :المهارات مخزكف -

 ابؼهالرات بـزكف في البحث ثم كمتطلبالتهال، الاحتةالجالت الوظالئف برديد ابؼسؤكلتُ من يتطلب الطريقة ىذه عتمالدباللا بالبؼنظمة العالملتُ

  1باللتًقةة  أك باللنقل ذلك كالف سواء كابؼتطلبالت الشركط تلك فةو تتوفر عمن

 علةهال ابغصوؿ إلذ الأختَة ىذه أتلج ابؼؤسسة داخل الكفاليالت توفر عدـ حاللة ففي. الداخلي ابؼصدر على الاستقطالب يقتصر لا 

 كباللتاللر ابؼؤسسة خطط تدعةم في تسالىم عاللةة كمؤىلبت متنوعة مهالرات على بالبغصوؿ يسمح ابؼصدر فهذا ابؼؤسسة، خالرج من

 إلةهال، ابغالجة من الانتهالء بعد عنهال الاستغنالء بيكن مؤقتة بشرية بدوارد ابؼنظمة بتزكيد يسمح أنو كمال التنالفسةة، ابؼزايال من الكثتَ برقةق

 ابؼصالدر إلذ اللجوء عند السلبةالت بعض ىنالؾ فإف ابؼزايال ىذه مقالبل في الكفالءات من احتةالجالتهال توفتَ عملةة في مركنة يعطةهال بفال

 إلذ يؤدم قد. ابؼنظمة في مواقعهم بفقداف ابغاللةتُ العالملتُ شعور جالنب إلذ للعمل، ابعدد العالملتُ تكةف ابلفالض كىي ابػالرجةة

 ابؼدربة البشرية لكفالءاتهال ابؼنظمة خسالرة كباللتاللر للعمل تركهم كاحتمالؿ عملهم انتالجةة كضعف ابعدد، العالملتُ مع التعالكف عدـ

 .  2كابؼؤىلة

 :عليها كالحفاظ الكفاءات انخراط

 مبالشر، حةث بشكل ع بعضهمالم مرتبطتالف لأنهمال الكفالءات إدارة عجلة في مسالفة على كالنتال كلو حتى معال، تستَاف ابؼمالرستالف ىالتالف

 رضال عن بىتلف العالملتُ ابلراط إف .باللكفالءات حةث الاحتفالظ من ابؼنظمة كضع على دالا مبالشرا مؤشرا تشكل الابلراط درجة أف

                                                           
1
 72 ،ص  التوزٌع، و للنشر الراٌة دار ،الأردنالبشرٌة  للموارد الحدٌثة الإدارة ،2119الٌازٌد بشار الولٌد 
2
 99ص الأردن،  والتوزٌع، للنشر الٌازوري دار ،"المعرفة اقتصاد"  2111داود سلٌمان، جمال 
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 ةئالش يفعلوف أنهم يعتٍ أيضال ك راضوف، بل سعداء أف الأفراد يعتٍ إطلبقال لا كالابلراط متعددة، سلوكةة عنالصر فةو لأف العالملتُ،

 ابؼنظمة. لنجالح

 بتحستُ ابؼتعلقة بسلوكةالت الأشخالص أيضال يرتبط كىو للمنظمة ابؼاللر كالعالئد كالأداء الإنتالجةة على جدا ىالمال مؤشر الابلراط يعد ك

 .التكاللةف كخفض ابعودة حةث من ابؼنظمة

 شخص لكل باللنسبة ىو مهم مال يعرفوا أف ببو الذين ابؼدراء خلبؿ من أسالسال يكوف العالملة الةد على للحفالظ ابغقةقي ابؼفتالح إف 

 .لو ابؼنالسب ابعو توفتَ على كالعمل

 ىي الكفالءات أفضل ابغظ فالف كلسوء الكفالءات، إدارة بؼمالرسالت التًاكمالت إبصاللر عن عبالرة باللعالملتُ الاحتفالظ على القدرة إف

 ابؼالؿ رأس القةمة سلسلة أبنةة تبرر كخبراتهم كىنال الراتهممه بفضل ابػالرج في أكثر فرصال بيلكوف لأنهم ابؼنظمة يغالدر من أكؿ دائمال

 .1التاللر الشكل في الكفالءات إدارة تراىال كمال البشرم

 

 

 .الكفالءات إدارة حسب البشرم ابؼالؿ لرأس القةمة سلسلة :10-1رقم ) الشكل

 

 

 

 تطلبو بؼال سواء ابؼنظمة في الباللغة الأبنةة ذات هالـابؼ من الةوـأو ما ٌسمى بتطوٌر الكفاءات التً تعتبر  : تكوينالتدريب ك الج .

 لتنفةذ الكالفةة كالنوعةة الكمةة الداخلةة ابؼوارد توفر عدـ عند كخالصة استًاتةجةة خطة من بو ترتبط بؼال أك فةهال التكنولوجةة التطورات

                                                           
1
 41ص الأردن، وموزعون، ناشرون زمزم ،دار البشرٌة والكفاءات المواهب إدارة ، 2113الشٌخ منٌر حمود، روان كاظم خٌضر 

 الموظفون

المنخرطون 

 ٌبقون

 لفترات

 اطول

 الاحتفاظ

 بالموظفٌن

 ٌإدي لرضا

 العملاء

 العملاء

الراضون 

 ٌصبحون 

 أوفٌاء

 للمنتجات

 الاحتفاظ

 بالعملاء

 الى ٌإدي

 زٌادة

 الأرباح

 زٌادة

 الارباح

 تإدي

 تعظٌم الى

 الملاك ثروة



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  25 

ىذه  كتتفرع النقص ىذا مقالبل كابؼتوسط البعةد ابؼدل على تتم التي الاجرائةة ابغلوؿ من الكفالءات يعتبر تطوير كباللتاللر ابػطة ىذه

 التكوين التدريب ك: كمال ذكرنال إلذ العملةة

 : التدريب -1

 أفرادىال تدريب إلذ دائمال تسعى فهي لذلك ابؼنالفسة خضم في البقالء بؽال تضمن كخطط استًاتةجةالت لوضع ابغديثة ابؼنظمالت تسعى 

 التنمةة لعجلة دفع إعطالء كباللتاللر. كابؼهالرة الكفالءة بػلق الأسالسي العمود بيثل غتَابؼت فهذا العمل لستَكرة دينالمةكةة إعطالء بغةة

 (التي كالدعالئم الطرؽ الوسالئل ، النشالطالت ، بؾمل) ىو أنو على التدريب Sekiou عرؼ كقد. سواء حد على كللفرد للمنظمة

 جهة، من ابؼنظمة أىداؼ لتحقةق. كاحد آف في الضركرية الفكرية كقدراتهم كسلوكةالتهم، معالرفهم لتحستُ العمالؿ برفةز في تسالعد

 ،2014 مزازرة،)1 ابؼستقبلةة أك ابغاللةة لوظالئفهم ابعةد الأداء ننسى أف دكف أخرل، جهة من كالاجتمالعةة الشخصةة أىدافهم كبرقةق

68 ) 

أكثر  لةكونوا ابؼوارد ىذه النهالية في بسكن سوؼ كالتي البشرية ابؼوارد لدل خصالئص أك صفالت تطوير عملةة التدريب بيثل كمال

 من عملةة عن عبالرة الافراد تدريب إف سلوكهم، على التأثتَ طريق عن كظالئفهم في الأفراد إنتالجةة زيالدة ىو التدريب فغرض. انتالجةة

 : 2ىي خطوات أربع

 برديد الاحتةالجالت التدريبةة  -

 تصمةم البرام  التدريبةة -

 ادارة )تنفةذ( البرام  التدريبةة -

 قةةم البرام  التدريبةةت -

 ك بيكن تصوير ىذه ابػطوات الاربع في الشكل التاللر :

 

 

 
                                                           

1
 68،الجزائر ص 3جامعة الجزائر  ة الموارد البشرٌة فً ضل الاقتصاد المبنً على المعرفةتنمٌ 2114مزازرة امٌنة  
2
 129الاردن عمان دار الراٌة للنشر و التوزٌع  ص  تنمٌة و بناء نظم الموارد البشرٌة، 2111هاشم حمدي رضا  



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  26 

 (: خطوات التدريب11-1الشكل رقم )

 
 129 ص  التوزيع ك للنشر الراية دار عمالف الاردف البشرية ابؼوارد نظم بنالء ك ،تنمةة 2010 رضال بضدم ىالشم ابؼصدر :

 :الشكل في الواردة الأربعة ابػطوات من خطوة لكل موجز شرح يلي كفةمال

 فإف لذا للتدريب فعلةة حالجة ىنالؾ تكن ماللد تدريبةة برام  ىنالؾ تكوف أف بيكن :لا التدريبية الاحتياجات مرحلة تحديد 

 بؾمل في الأكلذ ابػطوة كىذه ككل، التدريبةة العملةة في الأسالس تعتبر للتدريب، حالجة كجود عدـ أك كجود برديد عملةة

 ابعدد الأفراد فةو بوتالج الذم الوقت ففي ابؼنظمة، في مستمر نشالط العملي الواقع في التدريب لكوف كنظرا دريبي،الت النشالط

 إلذ بوتالجوف ابؼنظمة في العالملتُ الأفراد فإف كفالعلةة، بكفالءة بهال سةكلفوف التي باللأعمالؿ للقةالـ تأىةلهم لغرض تدريب إلذ

 كالفنةة التكنولوجةة النالحةة من أعمالبؽم أداء في ابغالصلة ابؼتغتَات ابؼواجهة أك أعلى لوظةفة ترقةتهم تتم لكي سواء التدريب

 التي التدريبةة للحالجالت ابؼسبق التحديد فإف لذا ابؼختلفة، الإنتالجةة كالأنشطة الفعاللةالت لمجمل إطالر في أك التنظةمةة أك

  1 بالبؼنظمة استخدامو أفالؽ كبرقةق التدريب نجالحل الأسالس حجر يعتبر ابؼعنةة ابؼنظمة في الفعالؿ الأداء يقتضهال

 بهذه تفي لكي التدريبةة الاحتةالجالت برديد بعد التدريبي البرنالم  تصمةم مرحلة : تأتيالتدريبية البرامج مرحلة تصميم 

 :يلي مال التدريبي البرنالم  بزطةط أك تصمةم مرحلة كتتضمن. الاحتةالجالت

 التعرؼ خلبؿ من ذلك كيتم التدريبي البرنالم  علةو يشتمل الذم التدريب بؿتول كضع بهال كيقصد التدريبةة: ابؼوضوعالت برديد -

 ابؼشالكل ىذه لتجالكز عملو بهب مال برديد على تعمل ثم كمن ابؼنظمة في بردث التي ابؼشالكل على

                                                           
1
 دار المسٌرة للنشر و التوزٌعالاردن ، 5طإدارة الموارد البشرٌة  2113حمود خضٌر كاظم ،الخرشة ٌاسٌن كاسب  

 الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة

 ادارة البرامج التدرٌبٌة

 تصمٌم البرامج التدرٌبٌة
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 كحدات إلذ تقسم متكالملة كحدة م البرنال اعتبالر على ابؼوضوعالت تتالبع فكرة تقوـ: التدريبي البرنالم  في ابؼوضوعالت تتالبع برديد -

 : يلي مال ابؼوضوعالت تتالبع في ابؼتبعة قواعد كأىم كبؿدد، كاحد بهدؼ ترتبط فرعةة

 ابؼتدربتُ اىتمالـ لإثالرة كذلك التدريب من الفكرة طرح في عالـ بددخل التدريب موضوع يبدأ أف -

 على أكلا العالملوف يبدأ حةث ابؼهالرات لرفع التدريب حاللة في العدةالق ىذه كتنطبق التدريبي، للموضوع تفصةلب الأكثر بالبعوانب البدء

 كصعوبة. تعقةدا الأكثر كابعوانب التفالصةل بكو النقد يستَ ثم عالـ نطالؽ

 ابؼختلفة ابؼوضوعالت بتُ فواصل كعمل البرنالم  في تقدبيهال زمن حةث من ابؼوضوع بذات ابؼتعلقة للمالدة ابؼختلفة الأشكالؿ تتوافق أف 

 جديد.  موضوع في كالابتداء معتُ موضوع انتهالء للمتدربتُ يتضح بحةث

  1إلذ ابؼتدربتُ  ابؼدرب من التدريبةة ابؼالدة لنقل يستخدـ الذم الطريق ىو التدريبي الأسلوب التدريب: أساللةب

 تنفةذ مرحلة أنهال أم ةالتدريبة للبرام  التنفةذية للئجراءات العالـ الإطالر برديد : كتعتٍ مرحلة تنفيد البرامج التدريبية 

 الوجود الذ حةز التدريبي كإخراجو البرنالم 

 التتالبع تنسةق البرنالم ، فتًة خلبؿ التدريبي العمل توزيع التدريبي، البرنالم  كانتهالء بدء موعد ابعالنب ىذا كيتضمن البرنالم  توقةت - 

 . ابؼختلفة التدريبةة للموضوعالت الزمتٍ

 في الضركرية ابؼستلزمالت كبرديد التدريبي البرنالم  بؼتطلبالت كفق ابؼكالف اختةالر ابعالنب ىذا كيتضمن ةةالتدريب كالتسهةلبت ابؼرافق -

 . برنالم  كل

 الخ. التدريبي البرنالم  بدواعةد كتعريفهم بهم الاتصالؿ من التأكد: كابؼتدربتُ ابؼدربتُ -

 :الكالتب اقتًح مرحلة تقييم فعالية البرنامج التدريبي Kirk Patrick 2كىي التدريبةة البرام  لتقةةم مستويالت اربع : 

 . النتالئ -السلوؾ  - التعلم -الفعل  ردكد -

 ذلك: يبتُ التاللر كابعدكؿ ابؼنظمة على التدريب تأثتَ مدل فةقةم الرابع ابؼستول كأمال بالبؼتدرب الأكلذ الثلبث ابؼستويالت كتتعلق

 

 
                                                           

1
 ،الاردن دار المسٌرة للنشر و التوزٌع  اتجاهات حدٌثة فً التدرٌب، 2111السكارنة بلال خلف  
2
 234ص دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزٌع ادارة الموارد البشرٌة، 2113حرٌم حسٌن ، 
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 :تقةةم التدريب01ابعدكؿ رقم 

 الاساللةب اللتقةةم ك متىمن يقوـ ب ابؼستول
 ردكد فعل ابؼتدرب الفورية

 التعلم :مدل برقةق اىداؼ التعلم
السلوؾ: مدل قةالس ابؼتدرب بعملو 

 بصورة بـتلفة
النتالئ  :مدل اسهالـ التدريب في برقةق 

 اىداؼ ابؼنظمة
 

 في نهالية  البرنالم  بإشراؼ ابؼدرب
 في نهالية البرنالم  بإشراؼ ابؼدرب اثنالء العمل

البرنالم  من قبل الدرب مع ابؼتدرب ك بعد 
 رئةسو

 من قبل ابؼدربتُ ك ابؼديرين 

 استبالنة ك نقالش في نهالية البرنالم 
 اختبالرات ك تقةةم ذاتي من ابؼتدرب

ابؼشالىدة تقالرير ابؼدير تقةةم ابؼشالرؾ 
 الذاتي 

مقاليةس على مستول ابؼنظمة :رضال 
الزبالئن، خفض التكاللةف، الرضال الوظةفي 

 تقالف العمل ،جودة ك ا
 

 

 أدؽ أف إلذ السةالؽ ىذا في Noe الكالتب كيشتَ. كتكلفتهال كدقتهال مصداقةتهال حةث من التدريب كتقةةم قةالس أساللةب كتتفالكت

 عدد اختةالر كبعد العالملتُ، بصةع لدل كالابذالىالت كابؼهالرات كابؼعالرؼ الأداء قةالس ىو التدريب لتقةةم تكلفة أكثرىال كلكن ابؼقاليةس

 كأقل أسهل أخرل كطريقة تدريبهم يتم لد الذين باللعالملتُ كمقالرنتهال التدريب انتهالء بعد كمهالراتهم معالرفهم قةالس يتم دريبللت منهم

 كابؼعالرؼ القدرات من بؿدد مستول حققوا قد ابؼتدربوف كالف إف كيبتُ يظهر كىذا التدريب كبعد قبل اختبالر اجراء ىي تكلفة

 .1 كابؼهالرات

 .كمستقبلب حاللةال يشغلونهال التي الوظالئف مساليرة من لةتمكنوا مستمر تكوين إلذ بحالجة الأفراد يبقى التكوين: -2

 : التكوين تعريف -

 Damid يعرفو ك معتُ عمل كتنفةذ لأداء ابؼهالرة أك بالبؼعرفة العالملتُ يزكد خلببؽال من التي العملةة أنو : علىFillipo يعرفو

King :فعالؿ بشكل التعلم من بيكنهم بحةث الأفراد بوصل تكةةف خلببؽال من التي العملةة بأنهال 

                                                           
1
 234حرٌم حسٌن، مرجع سابق، ص  
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 كابؼهالرات ابؼعالرؼ كابعمالعالت الفرد اكسالب بهدؼ ابؼبربؾة التعلم نشالطالت من بؾموعة أنو على التكوين تعريف بيكن كمال

 جهة من الةو ينتموف الذم للتنظةم الفعاللةة كبرقةق. جهة من ابؼهتٍ الاجتمالعي المحةط مع التكةف على تسالعد التي كالابذالىالت

  1.«ثالنةة

 تغةتَات إحداث إلذ بؾملو، تهدؼ في الفرد بؿورىال كمستمرة، منظمة عملةة أنو التكوين(  1981)  الوىالب عبد بؿمد علي يعرؼ ك

 فةهال يعمل التي كابؼؤسسة يؤديو الذم كالعمل بتطلبهال الفرد، مستقبلةة أك عاللةة، بؿددة احتةالجالت بؼقالبلة كذىنةة كفنةة، سلوكةة، بؿددة

 .الكبتَ كالمجتمع

 :التاللةة الاعتبالرات على التعالريف ىذه تقوـ

 :منظمة عملةة أنهال -

 تغةتَات إحداث إلذ تهدؼ-

 :فةهال مرغوبال التغةتَات يكوف -

 التكةف أجل من للشخصةة الكالمل التطور إلذ التغةتَات ىذه تؤدم-

 يعود ابؼستقبل في عالئد لو يكوف حةث البشرية، ابؼوارد في استثمالرا بعد فةو نفقي مال لأف باللتكوين ابؼنظمة تهتم: التكوين أىداؼ -

 : 2يلي فةمال التكوين أىداؼ تلخةص كبيكن نشالطهال، بؾالؿ في باللفالئدة ابؼنظمة على

 ابؼطلوبة. ابؼهنةة الكفالءة ذات العالملة الةد من ابؼنظمة حالجالت ضمالف -

 كالتكنولوجةة. التقنةة التغةتَات إلذ لنظربال عملهم بدراكز للعمالؿ ابؼستمر التكةف -

  للعالمل. الفنةة ابؼهالرات كنقص الكفالءة نقص نتةجة تكوف مال غاللبال التي العمل حوادث من التقلةل -

 ابؼنالسب. الوقت كفي ابؼنالسب ابؼكالف في ابؼنالسب الرجل كضع على ابؼسالعدة -

                                                           
1
 161الجامعً، ص   الفكر دار ، الإسكندرٌة. الأولً الطبعة. البشرٌة الموارد رةإدا(.  2117. ) الصٌرفً محمد 
2
 116الاردن دار حلٌس الزمان ص  ادارة الموارد البشرٌة فً ضل تكنولوجٌات الاعلام و الاتصال 2114القري عبد الرحمان مدنً  
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 كمعالرفهم. العمالؿ قدرات بتُ التواؤـ تأمتُ - 

 : 1التاللةة بالبػطوات ابؼنظمة في البشرية ابؼوارد تكوين عملةة بسر :لتكوينا خطوات -

 التكوين. من ابؼرجوة الأىداؼ لتحديد عمل خطة كضع -

 ابؼسطرة. للؤىداؼ نظرا ابؼستعملة الوسةلة برديد -

 التكوين. أىداؼ لبلوغ الأفراد لدل التعلم رغبة إثالرة على العمل -

 أىدافو. برقةق أجل من الادارية ابؼستويالت بـتلف الذ التكوين توجةو -

 التكوين أىداؼ لتحقةق الفعاللة الطرؽ كاستعمالؿ ابؼستمرة التغةتَات ابؼواجهة التكوين تطوير -

 عالئد أقصى كبرقةق التكوين، تكاللةف تغطةة قصد بهال للمتكونتُ باللنسبة الأمثل الاستثمالر منصبو ك في الفرد أداء مستول مساليرة  -

 معهال يتنالسب

 :د .الحوافز

 حوافزنا تقدـ التي كابؼنظمالت بؽم ك لرغبالتهم، الطبةعةة الاحتةالجالت إشبالع من ذلك في بؼال الأفراد؛ حةالة في تأثتَا العنالصر أىم من ابغوافز

 تقديم لذإ العالبؼةة ابؼنظمالت بعض تسعى لذلك العالمة؛ القالعدة ىي ىذه ابؼؤىلتُ، الأفراد من أعلى عمل مستويالت على برصل أفضل

 في الفردية الفركؽ مراعالة مع كالتمةز، ابؼنالفسة على قدرة أكثر بهعلهال بفال كالالتزاـ، تتمةز باللولاء التي العمل قوة مع تتنالسب حوافز

م ابؼنظمة في استقطالبه ترغب الذين الكفالءات نوعةة برديد في يسهم مهمال، عنصرنا ابغوافز كتعتبر بالختلبفهال، ابغوافز كاختلبؼ الأداء

 .2 علةهم كالإبقالء

 .كأنواعهال كمراحلهال كأبنةتهال مفهومهال حةث من ابغوافز عملةة تنالكؿ سةتم يلي كفةمال

                                                           
1
 117نفس المرجع السابق ص القري عبد الرحمان مدنً  
2
 65. ص ، 2114 دٌسلر، ؛ 115. ص ، 2111 المعشوق،) 
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 شعور أك قوة بأنهال تعرؼ ككذلك ،1 معةنة طرؽ أك معةنة بطريقة للتصرؼ الأفراد تدفع التي العوامل بؾموعة ىي: الحوافز مفهوـ-1

 بصةع أيضال ،كىي 2الإنتالجةة كزيالدة التوتر، حاللات بزفةف أجل من معةنة، كرغبالت تحالجال لإشبالع الفرد سلوؾ كينشط بورؾ داخلي

 الفرد تقود التي كالاحتةالجالت الرغبالت بأنهال تعريفهال ،كبيكن3 سلبةال أك إبهالبةال كالف سواء معتُ بسلوؾ للقةالـ الفرد تدفع التي ابؼؤثرات

 تعمل كالتي الكفالءة، ذكم للؤفراد ابؼنظمة توفرىال التي كابؼعنوية ابؼالدية لالعوام بؾموع ،كىي 4معتُ تصرؼ أك سلوؾ ابزالذ إلذ كتدفعو

 .5ابؼنظمة بذاله كلائهم كتنمةة سلوكهم، مستول برستُ طريق عن لإشبالعهال كالسعي الداخلةة، دكافعهم برريك على

 ىذه بوفز كمال للمنظمة، التًاكمةة ابؼعرفة قالعدة فهم إبهالبةال، مؤثرة للكفالءات كمعنوية ماللةة حوافز لإبهالد الفعالؿ التخطةط كيتطلب 

 إلذ يؤدم لا برفةزىم في كالإخفالؽ التخصصةة، ابؼعرفة كتطوير ابؼنشودة، الإنتالجةة معدلات كبرقةق العمل على الإقبالؿ على الكفالءات

كالانتمالء  الولاء كضعف السلبةة، السلوكةالت كنشوء الغةالب، معدلات ارتفالع إلذ أثره بيتد بل فحسب، للعمل تركهم احتمالؿ

 .6 الإنتالجةة تدني كباللتاللر للمنظمة،

 : الحوافز أىمية -2

 ترتبط فهي ذلك كعلى كجو، على أكمل ابؼطلوب باللعمل للقةالـ ابعهد بذؿ على الفرد بغث تستخدـ خالرجةة، بؿركة قوة ابغوافز تعتبر

 ابغوافز من الغالية بوقق الأكالدبيةة  الكفالءات لتحفةز نسبالأ الأسلوب اختةالر فإف كأيضنال للمنظمة، عالئد برقةق في مسالبنتهم بددل

 . ابؼطلوب الوجو على

 :يلي فةمال ابغوافز أبنةة كتظهر

 .كابػالرجةة الداخلةة البةئةة العوامل بعض ضغوط تأثتَ كسط في ابؼنظمالت كاستمرارية كفعاللةة أداء على المحالفظة -

                                                           
1
: الرٌاض. الاستخدام والرسالة وعلاقات المفهوم: النموذجٌة البشرٌة الموارد لإدارة المهنً المدخل(.  2111)  عبدالعزٌز بن منصور المعشوق) 

 (145 العامة ص الإدارة معهد فً البحوث مركز
2
 غٌر ماجستٌر رسالة. الأردن فً القطاع العام مإسسات فً العاملٌن لدى الأداء تحسٌن فً الحوافز أثر(.  2113)  عودة حسن غازي الحلابٌة،) 

 (11 ص. الأردن عمان، الأوسط، الشرق جامعة. منشورة
3
 جستٌرما رسالة. غزة قطاع فً القطاع المصرفً حقل فً العاملٌن بؤداء وعلاقتها والحوافز النفسٌة الدوافع(.  2113)  عبدالله مفٌد عون السقا،) 

 (38 ص فلسطٌن ، غزة، الإسلامٌة، الجامعة. منشورة غٌر
4
 ،(527 ص العلمٌة ، خوارزم: جدة(. ٥ ط. )البشرٌة الموارد إدارة 2115 عبدالقادر مدنً علاقً،) 
5
 ص. الجزائر بسكرة، خٌضر، جامعة محمد. منشورة غٌر ماجستٌر رسالة. التنظٌمٌة العدالة رفع فً الحوافز دور. 2114 نوفل زانه بن خضٌر،) 

11) 
6
 ص ، للإدارة المهنٌة الخبرات مركز: المواهب. القاهرة إدارة لعملٌة متكامل منهجً نموذج نحو: المواهب إدارة. 2113 صلاح حاتم الجدائل، أبو 

29) 
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 ك اشبالع حالجةالتهال . رغبالتهال بتلبةة ابؼنظمة كفالءات على المحالفظة -

 .ابؼنظمة في للعمل ابؼنالسبة للكفالءات جذب كسةلة -

 .الوظةفي الرضال كبرقةق الافراد العالملتُ بتُ العدؿ لإشالعة كسةلة -

 .موارد أخرل كأم البشرية ابؼوارد في الفالقد كبزفةض التكاللةف، بزفةض أمثلتو كمن العمل، في الفالقد بزفةض -

 .كالتضالمن الفريق ركح كتنمةة الافراد، بتُ التعالكف ركح تنمةة -

 .العمل كجودة بكمةة ابغوافز كذلك بربط إنتالجهم، زيالدة كباللتاللر رضال الأفراد معدؿ رفع في ابغوافز تسالعد حةث الإنتالجةة؛ زيالدة -

 العمالؿ. لدل كالابتكالر الإبداع كتشجةع معةنة، سلوكةة أبمالط كتشجةع معتُ، سلوؾ على التأثتَ -

  1الطموح للعمل، كزيالدة الدافعةة كتدعةم أىداؼ العالملتُ، أك ابؼنظمة ىدؼ سواء ابؽدؼ، إلذ للوصوؿ بؿرؾ -

 : الحوافز أنواع -3

 كجود حسب كمؤقت حسب الكفالءة، متغتَ فهو دائمنال؛ كلةس كمؤقت متغتَ عنصر كابغالفز. ابؼتمةز للؤداء كمقالبل ابغوافز تدفع

 :يلي مال منهال للحوافز؛ كثتَة أنواع كىنالؾ. الكفالءة عنصر

 كمنظمةة : كبصالعةة فردية حوافز -أ

 .الزائدة العمل سالعالت حسب أك إنتالجهم، حسب لأصحالب للعمالؿ تقدـ التي ابغوافز كىي: الفردية ابغوافز -

 الأنواع بسالمنال ثلبسال كتأخذ أنواعنال قسم، أك كحدة، أك الأكالدبيةتُ، من بؾموعة مستول على تقدـ التي ابغوافز كىي: بصالعةة حوافز -

 .عمل فريق أك بصالعة ظل في إلا لا يظهر ابؼتمةز الأداء أف ىو بصالعي مستول على دفعهال في السبب أف إلا الفردية،

 .للمنظمة الكلي أسالس الأداء على ابغوافز دفع يتقرر كىنال ككل، ابؼنظمة مستول على تقدـ التي ابغوافز كىي: منظمةة حوافز -

 :كابؼعنوية ابؼالدية ابغوافز -ب
                                                           

1
 22 الجامعٌة ص الدار: الإسكندرٌة. والتعوٌضات الأجور نظم. 2119 أحمد ماهر، 
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 في كابؼشالركة ابؼلموسة، كابؼكالفآت، كابعوائز السنوية، كالزيالدات الأجور،: كمنهال كابؼلموسة؛ النقدية ابغوافز في كتتمثل: ابؼالدية ابغوافز -

 .كغتَىال كالتعويضالت الأربالح

 .كغتَىال كالضمالنالت كالامتنالف، كالشكر، التًقةة، بفرص كتتمثل: ابؼعنوية ابغوافز -

 :كالإبهالبةة السلبةة وافزابغ -ج

 العمالؿ على توثر كالتي من العلبكة، كابغرمالف كالتوبةخ، كالإنذار الراتب، من ابػصم أك باللعقالب، التهديد في متمثلة: السلبةة ابغوافز -

 .سلبنال

إنتالجةتهم ك  كتزيد على العمالؿ الإبهالبن  تأثتَىال ينعكس كالتي كغتَىال، كالعلبكات كالتًقةالت، ابؼالدية، ابغوافز مثل: الإبهالبةة ابغوافز -

 .1 للعمل دافعةتهم

 ق. تقييم الكفاءات:

 بتحديد تسمح لأنهال الكفالءات لإدارة الكبرل العملةالت من ككاحدة الكفالءات إدارة مراحل من ىالمة مرحلة الكفالءات تقةةم بيثل

 ؛.... كالعلبكات تللمكالفئال منحهال ككذا بتطويرىال يسمح بدال الكفالءات في الضعف كنقالط القوة نقالط

  .التقةةم في ابؼستعملة الأدكات ككذا الكفالءات، تقةةم مقالربالت بعض على التعرؼ كسنحالكؿ

 أكلان: مقاربات تقييم الكفاءات
 :2يلي فةمال الكفالءات تقةةم مقالربالت أىم كبسثل

 بيتلكهال التي المحققة ابؼعالرؼ بتُ مقالرنة إجراءب كذلك النظرية، ابؼعالرؼ خلبؿ من التقةةم يكوف ابؼقالربة ىذه كفق ابؼعالرؼ : مقالربة 1-

 لا كالتي النظرية، للمعالرؼ كبتَة أبنةة لإعطالئهال كاسع بشكل مستخدمة غتَ ابؼقالربة ىذه أف إلا بهال يرتبط التي ابؼهنةة كالوضعةالت الفرد

 .الكفالءة كمكونالت أبعالد أحد سول بسثل

                                                           
1
 22 سابق ص مرجع. 2119 أحمد ماهر، 

2
 Valérie Marbach4999, Evaluer et Rémunérer les Compétences, ed D’organisation, Paris, pp.20- 23. 
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 ابؽالـ أداء أثنالء للؤفراد ابؼبالشرة للملبحظة أسالس على التقةةم يكوف ابؼقالربة ىذه كفق(: ابؼهالرات) العملةة ابؼعالرؼ مقالربة 2-

 .لتحديدىال ملبحظتهال بهب كبؽذا مسبقالن  افتًاضهال بيكن لا الأفراد كمهالرات قدرات لأف كالأعمالؿ،

 غتَ فهي لذا للفرد، السلوكي البعد على تستند اجتمالعةة معاليتَ كفق التقةةم يتم ابؼقالربة ىذه حسب: السلوكةة ابؼعالرؼ مقالربة 3-

 تولةفة الواقع في ىي كالتي العملةة كابؼعالرؼ السلوكةة ابؼعالرؼ بتُ الفصل ىو الفرد مسالبنة تقةةم عملةة يصعب كبفال كغالمضة كاضحة

 .ابؼتطورة كابعمالعةة الفردية باللسلوكةالت مرتبط ابؼنظمالت أداء ابؼقالربة ىذه ككفق ابؼوارد من بؾموعة من

 تقةةم فإف كباللتاللر معةنة مسالئل حل استًاتةجةة نالت  عمل كل أف من ابؼقالربة ىذه فكرة تتطلق: cognitive الإدراكةة ةابؼقالرب 4 

 .معةنة لوظةفة الضركرية الكفالءات برديد خلببؽال كمن ابؼختلفة ابؼسالئل ابؼراحل إبهالد أم الفكرية، ابؼنالى  برلةل على يرتكز الكفالءات

 بؽذه معتمدة مرجعةة برضتَ على بؾملهال ترتكز الكفالءات لتقةةم الأدكات من العديد توجد :لكفاءاتثانيا : أدكات تقييم ا

 :يلي مال بقد ىذه الادكات كمن الكفالءات

 عنو ابؼبالشر كابؼسؤكؿ الفرد بتُ كتتم كابؼتوسطة، الكبتَة ابؼؤسسالت في الةوـ السنوية النشالط مقالبلة بذرم: السنوية النشاط مقابلة -1

 تسمح كىي القالدمة للسنة ابؼهنةة الأىداؼ كبرديد تقةةمو، تم الذم الشخص كظةفة كضعةة كبرلةل للمنصرمة، السنة بؿصلة ضةحلتو 

في  الرائدة للمنظمالت فإف لذلك كلبسةكةة، الطريقة ىذه أصبحت كقد للعمالؿ، السداسةة أحةالنالن  أك السنوية النقطة بوضع للمستَ

 ابؼشالركة بتُ مهم ارتبالط بتكوين بؽم يسمح بفال للنشالط، السنوية ابؼقالبلبت استعمالؿ في الآلر الإعلبـ تأدخل قد الكفالءات إدارة بؾالؿ

 .1الكفالءات كتطوير التكوين في

 بؽم النصالئح تقدـ ككذا الفريق، أعضالء لكفالءات الدكرم باللتقةةم للمسئولتُ تسمح ابؼةدانةة :للمرافقة الميدانية المرافقة -2

 ىنالؾ لكن التكوين، بفضل المحققة التطورات بفحص كتسمح بؿددة، كفالءات مرجعةة على فةهال كيعتمد التطوير، على كمسالعدتهم

 التقنةالت، ىذه مثل على قبل من مكونال يكن لد إذا سلةم، غتَ يكوف قد ابؼستَ حكم أف في تظهر للمةدانةة، للمرافقة السلبةالت بعض

 . 2التقةةم على ابؼشرؼ ابؼسئوؿ برفقة كجودىم أثنالء عالدم تَغ يكوف ابؼرؤكستُ أك الأفراد سلوؾ أف كمال

                                                           
1
مجلة ابحاث اقتصادٌة ة و ادارٌة جامعة محمد خٌضر  تسٌٌر الكفاءات الاطار المفاهٌمً و المجالات الكبرى،2010كمال منصوري ،سماح صولح  

  62 ص 2010جوان  7بسكرة ،
2
 نفس المصدر السابق 
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 بصلة أنهال إلذ سبق فةمال خلصنال فقد للكفالءات فباللنسبة مفهومتُ، من مركب مفهوـ الكفالءات مرجعةة إف :الكفاءات مرجعية 3-

 بهال يقصد كالتي مرجع كلمة من مشتقة هيف ابؼرجعةة مفهوـ عن أمال معةنة، مهنةة كضعةة في للبةئة كالسلوكةة العملةة النظرية للمعالرؼ

 .1الكفالءات  برديد في إلةو ترجع مال بأنهال الكفالءات مرجعةة تعرؼ أف بيكن لذلك" الرجوع بؿل" اللغوية النالحةة من

 كفالءاتال عن باللكشف تسمح التي الربظةة الوثةقة أك الأداة تلك فتعتٍ عالـ بشكل البشرية ابؼوارد إدارة بؾالؿ في استخدامهال كعند 

 ابؼوارد إدارة نظالـ مفتالح تعتبر كمال للتشغةل، الضركرية للكفالءات السلمي التًتةب إعطالء من بسكن" أنههال في أبنةتهال كتكمن ابؼرغوبة

 عالن تب الكفالءات تعديل من بسكن التي القالعدية الأداة أنهال إلذ باللإضالفة للمنظمة البشرية كابؼوارد التشغةل لدراسة ارتكالز نقطة البشرية،

 ".الداخلةة كابغركةة كالتكوين التوظةف سةالسة بؼتطلبالت

 :2أىدافهال  نذكر أيضالن  الكفالءات مرجعةة أبنةة تبةالف كلزيالدة 

 بسكتُ الافراد من تقلد عدة منالصب في  ابؼنظمة -

  متعددة مةالدين في الكفالءات تطوير-

  : في ابؼسالبنة من الأفراد بسكتُ-

  الزبالئن؛ كحالجالت ابؼنتوج في عالرؼابؼ بتوفتَ ابعودة في التحكم-

 التكنولوجةة؛ للمعالرؼ أم الإنتالجةة باللعملةالت للمتعلقة للمعالرؼ بتوفتَ للمرتبطة الصةالنة عملةالت -

 . الإنتالج لإمدادات ابعةد الفهم إلذ باللإضالفة الإنتالجةة، السلبسل مستول على تغةتَات بردث أف بيكن التي التدفقالت تسةتَ-

 ابؼستقل. العمل فريق لتشكةل ضركريتالف كونهمال الركةكابؼش الاتصالؿ 

 ابؼنظمة مستَم تصرؼ برت معطةالت كقالعدة العملي شكلهال في الكفالءات مرجعةة كتظهر. الأفراد كفالءات لتطوير ابؼعلومالت توفتَ 

 :أسالسةة زاءأج ثلبث من كتتشكل الكفالءات، مرجعةة بطالقة تسمى بطالقة في كبسثل البشرية، ابؼوارد كمستَم عالـ بشكل

                                                           
1
مداخلة ضمن المؤتمر العلمً الدولً  مصفوفة الاستشارات ببوسطن كؤداة لمتابعة المسار الاحترافً و تقٌٌم الكفاءات 2005 اسماعٌل حجازي 

 124ص 2115حول الاداء المتمٌز للمنظمات و الحكومات جامعة ورقلة  
2
 125المرجع السابق ص  



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  36 

 ....(.برديده نوعةتو،) العمل عن معلومالت -

(. الضركرية ابػبرة الضركرم، التكوين مستول أبعالدىال، حسب العمل لإبقالز الضركرية الكفالءات كصف باللكفالءات متعلقة معلومالت -

 ... ...العمل تطور عوامل ابؼنالصب، عن أمثلة للعالمل، ابؼرغوبة البقالء مدة) ابغركةة عن معلومالت -

 بطالقة خالص عمل أف لكل إذ بطالقالت، عدة من تتكوف بل كاحدة بطالقة من تتكوف لا الكفالءات مرجعةة أف على نؤكد أف ابؼهم من

 .بو ابػالصة الكفالءات

 وفيستعمل الذين ابؼقةمتُ من العديد قبل من المجموعة أك الفرد يقةم خلببؽال من التي العملةة بأنهال تعرؼ :التقييم مركز طريقة -4 

 ..... ابؼستعملة التقنةالت من مهم جزء صةالغة للتقةةم، كقالعدة السلوكةالت ملبحظة أك المحالكالة، التقنةالت، من متكالمل بؾموع

 :التاللةة الأىداؼ بلوغ إلذ تسعى كإبمال التقةةم لأجل التقةةم بعملةة تقوـ لا ابؼنظمالت إف

 للمنظمة؛ كابعمالعةة الفردية الكفالءات في كابؼسالبنتُ ابؼتعالملتُ ثقة تعزيز -

 كفالءاتهم؛ تنمةة خلبؿ من للعمالؿ الوظةفي للؤداء ابؼستمر التحستُ ضمالف -

 .كحداتهال بجمةع ابؼنظمة مستول على كالكفالءات البشرية ابؼوارد إدارة في التحكم ضمالف -

 المطلب الثاني : الاطار النظرم للأداء المتميز

ابؼتفوؽ أك ابؼتمةز بشكل بخالص، من ابؼفالىةم الإدارية ابغديثة التي برظى بالىتمالـ كبتَ من يعد مفهوـ الأداء عمومال كالأداء العاللر أك 

قبل ابؼنظمالت لارتبالطهال بشكل كبتَ بهدؼ كبقالح ابؼنظمالت في ظل البةئة التنالفسةة ابؼتغتَة كتعكس إدارة التمةز ابغالجة إلذ مدخل 

كالأكضالع البةالنةة المحةطة  ابؼتغتَاتة برقق بؽال قدرات عاللةة في مواجهة شالمل بهمع عنالصر كمقومالت بنالء ابؼنظمالت على أسس متفوق

 . كمال تكفل بؽال برقةق التًابط كالتنالسق بتُ عنالصرىال الداخلةة كاستثمالر كفالءتهال المحورية كبرقةق الفوائد الأصحالبنالحةةبهال من 

 ابؼصلحة كالعالملتُ بهال من جهة أخرل.
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بركز تنظةمالت أخذت على عالتقهال مهمة البحث عن أبقح الطرؽ للبرتقالء بأداء  سالبنت فية حديثة تعتبر إدارة التمةز بدثالبة فلسفك 

ابؼنظمالت كتطويره، كالوصوؿ بو إلذ مستويالت غتَ مسبوقة، إذ اعتبرت ىذه التنظةمالت بسةز الأداء بدثالبة بموذج ابؼنظمة كدلةلهال بكو 

 ستمرارىال.الأفضل لتحقةق نتالئ  متفوقة كبالىرة تضمن بقالءىال كا

 : الأداء أكلا مفهوـ

 قبل من كاسع بالىتمالـ حظي حةث ابؼنظمالت، كتسةتَ الاقتصالد  حقوؿ في كاستعماللا شةوعال  ابؼفالىةم أكثر من الأداء مفهوـ يعتبر

 .الاقتصالد علم في خالصة كابؼفكرين البالحثتُ

 :نلخصهال في ابعدكؿ التاللر  الأداء تعالريف كتعددت تنوعت كقد

 ( تعاريف مختلفة للأداء01-01الجدكؿ رقم )

 التعريف صالحب التعريف الرقم
11 Ph.Lorrino  الأداء ىو الفرؽ بتُ القةمة ابؼقدمة للسوؽ كبؾموع القةم ابؼستهلكة كىي تكاللةف بـتلف

الأنشطة، فبعض الوحدات تعتبر مستهلكة للموارد كتسهم سلبةال في الأداء الكلي عن طريق 
كز ربح كىي في الوقت نفسو مستهلكة للموارد كمصدر عوائد تعتبر مرا  تكلفتهال كالأخرل

 1مش في الأداء الكلي للمؤسسة بهالكتسهم 
الأداء ىو انعكالس بؼدل بقالح ابؼنظمة في برقةق استًاتةجةتهال كأىدافهال كرسم مسالر بؼستقبل  مهديد 12

زات آخذا في نالجح كذلك انطلبقال من الاستخداـ الأمثل للوسالئل كابؼوارد كابؼهالرات كابؼمة
 2ابغسبالف رغبالت أصحالب ابؼصاللح

الكةفةة التي يؤدم العالملوف مهالمهم أثنالء العملةة الإنتالجةة كالعملةالت ابؼرافقة بؽال بالستخداـ  آخركف 13
كسالئل الإنتالج ابؼتالحة لتوفتَ مستلزمالت الإنتالج ، كلإجراء التحويلبت الكمةة كالكةفةة ابؼنالسبة 

علةهال، كلتخزينهال كتسويقهال طبقال للبرنالم  ابؼسطر كالأىداؼ المحددة  لطبةعة العملةة الإنتالجةة
 3للوحدة الإنتالجةة خلبؿ الفتًة الزمنةة ابؼدركسة

 المصدر :من اعداد الطالب بالاعتماد على عدة مراجع

                                                           
1
 منشو غٌر) التسٌٌر علوم فً ماجستٌر رسالة ،الاقتصادٌة للمإسسة المتمٌز الأداء لتحقٌق كمدخل التنظٌمٌة الثقافة 2111د،مهدٌ الزهراء فاطمة 

 ،(ره

 36ص   المسٌلة الجزائر، جامعة. 
2
 37نفس المرجع السابق ص  
3
 86ص  الأول الجزائر، العدد خٌضر، محمد نسانٌة جامعةالإ العلوم مجلة ،وتقٌٌم مفهوم والفعالٌة الكفاءة بٌن الأداء 0993،مزهودة الملٌك عبد 
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 بالستخداـ ابؼنظمة رؼط من مسبقال المحددة أك الأنشطة الأعمالؿ إبقالز خلبؿ من ىو مال يتحقق السالبقة فإف الأداء التعالريف حسب

 . ابؼتالحة كالأساللةب الطرؽ أفضل

 :: ماىية الأداء المتميزثانيا

إف التمةز بصفة عالمة بعلى التفرد كالتفوؽ كامتلبؾ صفالت إبهالبةة أكثر من الآخرين في نفس المجالؿ، كالتمةز في الإدارة :  مفهومو -1

 :1أف بسةز الأداء في الإدارة ابغديثة ينطوم على بعدينيعلى التفوؽ في أداء كإبقالز الأعمالؿ، كيشتَ على السلمي 

 البعد الأكؿ: التمةز بدعتٌ إبقالز نتالئ  غتَ مسبوقة يتم التفوؽ من خلببؽال على كل ابؼنالفستُ عبر منطق التعلم.  

يتًؾ بؾاللا للببكراؼ ك  كل نوات  الإدارة من أعمالؿ كقرارات ككل نظمهال كفعاللةالتهال بهب أف تتسم باللتمةز، كالذم لا: البعد الثالني

  ابػطأ ،ك ذلك من اكؿ مرة .

 إدارة في البالىرة "ابؼمالرسة بالنو ابؼتمةز الأداء( The European Excellence Model) التمةز لإدارة الأكركبي النموذج كيعرؼ

 .2النتالئ " كبرقةق ابؼنظمة

 التفرد إلذ يقودىال كالذم كابػالرجةة، الداخلةة البةئة مع تفالعلهال ضوء في الأعمالؿ لنتالئ  ابؼتكالملة ابؼنظومة إلذ يشتَ بأنو القوؿ كبيكن 

 : 3ىي أبعالد ثلبثة على اشتماللو كخصوصةة أبنةة ابؼتمةز الأداء يزيد مال كإف أىدافهال، إلذ الوصوؿ في الإبهالبي كالتفوؽ

  ابؼتخصصة التنظةمةة كحداتهم إطالر في الأفراد أداء -

 . العالمة السةالسالت إطالر في التنظةمةة الوحدات أداء -

 .كالثقالفةة كالاجتمالعةة الاقتصالدية البةئة إطالر في ابؼنظمة أداء -

                                                           
1
 12،ادارة التمٌز ،دار غرٌب للطباعة و النشر ،القاهرة ،ص 2112علً السلمً  
 

2
 C. Woods, L’excellence avec un majuscule4102, EFQM Pratical guide for self assessment, 

www.managementagora.com27.04.2014 
3
،اطروحة دكتوراه كلٌة  مفهوم الأداء المإسسً المتمٌز لدى القادة التربوٌٌن فً اقلٌم الجنوب و بناء نموذج تقٌٌمً،2117ناٌل سالم فلاح الرشاٌدة 

  11الدراسات العلٌا الجامعة الاردنٌة  ص

http://www.managementagora.com/
http://www.managementagora.com/
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 جهة من التنظةمةة الوحدات أداء كبسةز جهة، من البشرية ابؼوارد أداء لتمةز بؿصلة ىو إبمال بالبؼنظمالت الأداء فتمةز ىذا كبنالء على 

 . ابػالرجةة البةئة تكبتَات كل على علبكة أخرل،

 .1كالاستثنالئي ابؼبدع البشرم ابؼالؿ برأس كيتعلق النجالح، بعد مال إلذ يذىب إبمال جةد بشكل الأعمالؿ إبقالز بؾرد لةس ابؼتمةز ف الأداءا

 تنفرد الذم ىو ابؼتمةز الأداء فإف كباللتاللر الأفراد، بيتلكهال التي ابؼعرفة إدارة في التمةز من يأتي ابؼنظمالت بسةز بأف" Drucker كيضةف 

 .2سواىال" دكف ابؼنظمة بو

 كابؼسالبنتُ العملبء ترضى مهرة نتالئ  كبرقةق كابػدمالت ابؼنتجالت تقديم في كالإبداع الريالدة ىو ابؼتمةز الأداء بأف القوؿ كبيكن 

 كعمر ؿكالاتصال الإعلبـ تقنةالت كسةالدة الانتًنةت عصر كالعوبؼة، التنالفسةة عصر في ابؼقتوؿ الوحةد الأداء مستول كىو كالعالملتُ،

 . 3البشرم العقل سةالدة

 في ابؼنظمة قةمة باللأداء، الإدارة باللعمةل، القةالدة في تتمثل رئةسةة، مبالدئ أربعة على ترتكز فلسفة" على الأداء في التمةز منه  كيقوـ

 .ابؼستمر كالتحستُ البشرية ابؼوارد

 بوب علةهال ابؼتحصل نتالئ  كإف. تفعل ككةف تفعل بمال ترتبط مةللمنظ ملموسة بإبقالزات يرتبط ابؼتمةز الأداء بأف القوؿ بيكن ك علةو 

ترتبط بأصحالب ابؼصلحة ك لةس النتالئ  ابؼاللةة فقط علبكة على التمةز  النتالئ  ىذه كإف ابؼستقبل، في تدعم كأف باللاستمرارية تتمةز أف

 في ارضالء العملبء ،ابؼوارد البشرية كاشبالع رغبالت المجتمع ككل .

 على كيتفوؽ المنظمة المعايير حدكد يفوؽ بشكل الأعماؿ سابقة نستطيع تعريف الأداء المتميز على انو إنجازمن التعاريف ال

 . المنظمة تميز يعزز بما كالإبداع بالتفرد تتميز انجازات إلى كالوصوؿ كنوعا كما الآخرين يقدمو ما

 اىداؼ تبني منهج التميز في الأداء :-2

 : 1يلي كمال أدائهال، بسةز على العمل خلبؿ من برقةقهال إلذ ابؼنظمالت تسعى التي فوائدكال الأىداؼ أىم إبراز بيكن

                                                           
1
،اطروحة دكتوراه فلسفة فً ادارة الاعمال  علومات و رأس المال الفكري فً تحقٌق الاداء المتمٌزأثر تقنٌة الم،2115بسام عبد الرحمان ٌوسف  

 49،جامعة الموصل  ص
2
 نفس المرجع  
3
 68،المجموعة العربٌة للنشر القاهرة  ص 1،ط  الاداء الاداري المتمٌز،2112مدحت محمد ابو النصر  
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 .العالملتُ أداء كتطوير برستُ-

. التمةز عاللةة كالعقوؿ ابؼواىب في بفثلة منو ابؼتمةزة الفئة كخالصة ككلائو، رضالء كزيالدة كاستثمالره، البشرم ابؼالؿ رأس على أكثر التًكةز -

 علةهم. كابغفالظ العملبء، على أكثر تركز ةثقالف إلذ الوصوؿ -

 .المجتمعةة كابؼسؤكلةة ابؼشالركة برستُ -

 الأداء . قةالس أدكات كتطوير كمتالبعة للمنظمة الرئةسةة الأىداؼ على التًكةز -

 .بصالعةة أـ كالنت فردية البشرية الكفالءات على كالتًكةز التعالكف بزيالدة كتطويرىال الكفالءات رفع -

 .ابؼستمر التحستُ على كبرالفظ دعمت بةئة خلق -

 .ابغقالئق إلذ كابؼستندة ابؼتمةزة القرارات ابزالذ تعلم -

 .للعمةل قةمة ذات بـرجالت على للحصوؿ اللبزمة ابؼهالـ كتقلةل ابؼتكرر، العمل زمن في الفالئدة عدبية ابؼهالـ تقلةل -

 كالتًكةز كابؼعلومالت الاتصاللات كثورة ابؼعالصرة الأعمالؿ ئةبة في ابؼتسالرعة التغتَات ظل في :الأداء تميز عن البحث دكافع- 3 

 ىذه لكل تستجةب أف ابؼنظمالت على لزامال بالت ابؼتزايدة ابؼنالفسة عاللد ظل كفي بؽال، كمصدر البشرم ابؼالؿ كرأس ابؼعرفة على الكبتَ

 .للبستمرار يؤىلهال متمةز أداء إلذ الوصوؿ على العمل خلبؿ من ابؼتغتَات

 :2في الأداء في التمةز عن للبحث ابؼنظمالت تدفع التي الأسبالب أىم تصربل أف كبيكن 

 . السريعة التغتَ معدلات -

 . ابؼنالفسة حدة زيالدة -

 . كمكالنتهال ابؼنظمة استقرار على المحالفظة -

                                                                                                                                                                                           
1
محلة آفاق اقتصادٌة ،مركز البحوث و التوثٌق، الامارات  و كٌف ٌمكن تحقٌقه فً منظمات الاعمالالتمٌز فً الاداء ماهٌته  2119صالح الرشٌد 

 114-113العربٌة المتحدة ، ص 
2
 16،ص  2113:الطرٌق الى من منظمة المستقبل ،المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة ،القاهرة  الأداء التنظٌمً المتمٌزعادل زاٌد ، 
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 بالبعودة. الشعور تنالمي -

 تنالمي الشعور بالبعودة-

 .كابؼعلومالتةة التكنولوجةة الثورة-

 :التاللر الشكل في تتًبصهال أف كبيكن

 (:الاسباب الداعمة للتميز12-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 07ابؼصدر: عالدؿ زايد مرجع سالبق، ص 

 خصائص نظاـ ادارة التميز :  -4

 النتالئ  خلبؿ من ىذا يتحقق كلا. ابؼستقبل في كتدعةمهال استمرارىال على كالعمل للمنظمة، ابؼلموسة باللإبقالزات ترتبط التمةز إدارة إف

 كالمجتمع العملبء، البشرية ، ابؼوارد في أسالسال بفثلتُ بالبؼنظمة ابؼختلفتُ ابؼصلحة بأطراؼ ابؼتعلقة النتالئ  خلبؿ من بل فقط ابؼاللةة

 :1يلي كمال نوجزىال ابػصالئص، من العديد توفر يتطلب متكالمل نظالـ التمةز إدارة بأف القوؿ بيكن كعلةو ككل،

 . ابؼستقبلةة كنظرتهال للمنظمة الرئةسةة التوجهالت عن يعبر متكالمل استًاتةجي بنالء -

 .القرار ابزالذ كأسس قواعد إلذ الأداء بدسؤكلةالت القالئمتُ كترشد ابؼنظمة، عمل كتنظم بركم التي السةالسالت من متكالملة منظومة -

                                                           
1
 328-327،تمٌز بلا حدود لمكتبة العصرٌة للنشر و التوزٌع ،مصر ص  الادارة المتمٌزة للموارد البشرٌة، 2119عبد العزٌز حسن  

 تنامً مفهوم الجودة

 الاسباب الداعمة للتمٌز

 زٌادة حدة المنافسة

 معدلات تغٌر سرٌعة تكنولوجٌا المعلومات

المحافظة على الاستقرار و 

 المكانة
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 .التصحةح كمداخل الرقالبة كآلةالت ابعودة كشركط العملةالت برلةل آلةالت بودد الشالملة، ابعودة لتأكةد متطور نظالـ -

 . ابػالرجةة ابؼتغتَات مع كالتكةف للتعديل كقالبلة الأداء متطلبالت مع كمتنالسقة مرنة تنظةمةة ىةالكل -

 لدعم توظةفهال قواعد عن فضلب. كاستًجالعهال كحفظهال تداكبؽال، برديثهال معالبعتهال، بذمةعهال ابؼعلومالت لرصد متكالمل معلومالت نظالـ

 .القرار

 الأعمالؿ ككحدات كابعمالعةة الفردية الكفالءات أداء كتقةةم أدائهال كتقديم كتنمةتهال كاستثمالرىال البشرية ابؼوارد لإدارة متطور نظالـ -

 . الاستًاتةجةة

 .التمةز برقةق في ابؼنظمة فرص يؤكد بدال كالبرام  للخطط السلةم التنفةذ مقومالت كتوفتَ. كابؼعاليتَ الأسس كضع تتولذ فعاللة قةالدة -

 ابؼنالفسة مواجهة على قدرتهال من تقلل كعراقةل مشالكل من ابؼنظمالت من الكثتَ تعالني :التميز في الاداء كمعيقات مشاكل أىم -5

 في ابؼنظمالت تواجو التي ابؼشالكل أبرز كمن التمةز إحراز على قدرتهال من برد تم كمن العملبء، كتوقعالت تطلعالت مستول إلذ كالارتقالء

 :1يلي مال التمةز بكو طريقهال

 الأفراد كسلوؾ أداء مستويالت كبتُ ابؼنظمالت كقةم أىداؼ بتُ التنالسق كضعف الاستًاتةجي، البنالء ضعف . 

 مال بذنب أك فرص من عنهال ينت  مال استثمالر عن كالعجز بؽال، الاستجالبة كبطء الأسواؽ في التغتَات ملبحظة على القدرة ضعف 

 .تهديدات من تسببو

 الكفالءات تلك كتفعةل استثمالر لكةفةة الواضحة الرؤية غةالب تم كمن للمنظمة، التمةز مصالدرك  المحورية باللكفالءات الوعى قلة. 

 منهال ابؼتمةز كخالصة البشرية، كالكفالءات الإدارة أىداؼ بتُ الواضح التنالقض . 

 الإدارية القةالدات كتطوير إعداد نظالـ ضعف . 

 نظم الوظةفي، الإحلبؿ التًقةة. كالتعلةم التدريب تقطالبالاس سةالسالت ضعف بسبب البشرم، ابؼالؿ رأس كتطوير إدارة قصور 

 .بالبؼنظمة البشرم ابؼالؿ رأس كرعالية كصةالنة كتطوير بزطةط برام  ضعف عالمة بصفة. كغتَىال كالتقةةم الوظالئف كتصنةف كصف

 ابؼتطورة كالتكنولوجةالت التقنةالت مواكبة كعدـ بالبؼنظمة، ابؼعرفة إدارة أنظمة ضعف . 

                                                           
1
 319-318نفس المرجع السابق ص  
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 للتمةز الداعمة التنظةمةة كالثقالفة البةئة كغةالب كالتطوير، التغةتَ مقالكمة . 

 العملبء كإرضالء بػدمة ابؼوجهة كالألةالت النظم كافتقالر التسويقي التوجو ضعف . 

 ابؼستقبل لإدارة كالؼ اعتبالر دكف القصتَة الفتًة متطلبالت مع كالتعالمل ابغاللةة ابؼشالكل على التًكةز. 

 الخ....  بةئةة تكنولوجةة، اجتمالعةة، سةالسةة، اقتصالدية، نظم من الرجةةابػ البةئة بدتغتَات التأثر . 

 بكو التوجو كبتأثتَ الكبتَة، التقنةة كالتحولات التغةتَ سريعة البةئة حركة عن النالشئة الضغوط تزايد كمع. كغتَىال السالبقة ابؼشالكل كل

كالتمةز.  التفرد خلبؿ من للبقالء تسعى التي ابؼنظمالت على تفرض قالراتلل العالبرة الشركالت قوة كتنالمي الدكلةة التجالرة كبررير العوبؼة

 الأكضالع مع للتعالمل اللبزمة ابؼقومالت توفتَ تستهدؼ جديدة أسس على باللاعتمالد ابؼعةقالت ىذه كل على تتغلب أف الآخرين على

 .ابغركة سريع عالبؼي أعمالؿ نظالـ في ابؼستجدة

 من العديد بؽال تعرض كالتي كالتحديالت، العراقةل من عددان  ابؼتمةز الأداء بلوغهال سبةل في التابؼنظم تواجو :المتميز الأداء تحديات

 :أبنهال من بعض يلي كفةمال البالحثتُ

 : 1ىي ابؼنظمة مستول على الإبداع برديالت أىم أف( الفةالض) يرل

  .تغةتَ ىكذا مثل يقتضةهال التي التكاللةف بسبب الراىن الوضع تغةتَ في الرغبة عدـ -

 علةهال المحالفظة في السلطة أصحالب رغبة من ذلك يصالحب كمال البتَكقراطةة الثقالفة كترسخ طويلة بؼدة البتَكقراطي ابؽةكل ثبوت -

 . امتةالزاتهال كعلى

 التي كالثقالفة ابؼنظمة في السالئدة الثقالفة بتُ الاختلبفالت عن نالشئ سلبي صراع خلق في الرغبة كعدـ الاجتمالعي الوضع على المحالفظة -

 . التغةتَ يستلزمهال

 . إضالفةة نفقالت بدايتو في يستلزـ ابؼنظمة في الإبداع أف حةث ابؼعركفة، الأداء كطرؽ أساللةب على المحالفظة في الرغبة -

 : 1يلي فةمال كالتمةز الإبداع يواجههال التي التحديالت بػص فقد( ابؽةجالف) أمال

                                                           
1
 دارةإ فً منشورة غٌر ماجستٌر مذكرة. الأردنٌة العامة المساهمة الصناعٌة للشركات الإداري الإٌداع على القٌادي النمط ،1995الفٌاض محمود،) 

 (33)ص عمان الأردنٌة الجامعة الأعمال، إدارة قسم الأعمال
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 . العمل فرؽ تشكةل في الصحةحة الأساللةب إتبالع عدـ أك ابؼنظمة قبل من ابعمالعي العمل مسالندة عدـ -

 .الرؤية كضوح عدـ. ابؼألوفة باللأبمالط التمسك -

 :2كىي العربةة الأعمالؿ بةئة بزص التي التمةز فلسفة تواجههال التي التحديالت بعض( الزىرم) كأضالفت 

 .التغةتَ مقالكمة -

 .القوانتُ بصود -

 التحفةز غةالب -

 . ابؼخالطر بذنب -

 كتلبفةهال بذالكزىال على جالىدة تعمل أف منظمة كل كبهب ابؼتمةز، الأداء سبةل تعتًض التي التحديالت بعض عن لمحة هىذ كالنت

 .التمةز فلسفة بتبتٍ التفكتَ قبل

 المتميز: الأداء بلوغ في المتعلمة المنظمة دكر

 في كىةكلةة استًاتةجةة سلوكةة قةمةة تَاتتغ بدجموعة يتعلق الأمر أف ذلك ابؼتعلمة، للمنظمة للتحوؿ سحرية طريقة توجد لا 

 3 للمنظمة ( sculpting) بكت عملةة Watkins and Marsickb علةهال أطلق عملةة

 داعمة بنةة من تشكلو كمال التاللةة الدعالئم بدكف يتم لا الأمر فإف التمةز، لبلوغ الأمثل التنظةمي السبةل ابؼتعلمة ابؼنظمة كالنت إذا

 .ابؼستمر التنظةمي التعلم بفضل التمةز لاستدامة

 قةالدة إلذ ابؼنظمالت حالجة ظهرت ابغالضر، الوقت في ابؼنظمالت تواجو التي الكبتَة كالتحديالت الضغوط تزايد مع : القيادة. 1 

 كمن. ةالتنالفسة قدراتهال كزيالدة كالنمو باللبقالء للمنظمالت تسمح التي الاستًاتةجةالت كتنفةذ صةالغة في الكبتَ الدكر بؽال يكوف فعّاللة

 التمةز تركـ التي 4ابؼنظمالت لقةالدة جديدان  توجهال بسثل ابغالفزة القةالدة بكو التحوؿ بضركرة نالدكا الذين البالحثتُ من العديد ظهر ىنال

 من للمنظمة معرفي خزاف خلق في يسهم تسةتَم كأسلوب ابؼتمةزة الإدارية القةالدة ابؼستديم التنظةمي التعلم مبالدئ خلبؿ من
                                                                                                                                                                                           

1
 (32) صفحة العامة الإدارة مجلة.  الكلٌة الجودة إدارة مفاهٌم لتطبٌق علمً منهج( . 1994) الرحمان عبد الهٌجان) 
2
 (3) صفحة ،2112 الزهري،) 

3
 Marquardt, M. J. (2002). Building the Learning Organization: Mastering 5 elements for corporate. David 

Black Publishing INC P.  042 . 
4
 (195) صفحة ،2118 التمٌمً، 
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 متعلمة منظمة إلذ الأختَة ىذه بروؿ كباللتاللر ابؼنظمة، بروزىال صربوة معرفة إلذ الأفراد بحوزة التي الضمنةة ابؼعرفة برويل خلبؿ

. كرىالنالت برديالت من تفرضو كمال 1 الاقتصالد عوبؼة ظل في ابؼتزايدة التحديالت مواجهة من بسكنهال استًاتةجةة تنالفسةة مةزة بستلك

 التحدم ذات الأعمالؿ كقبوؿ التطويرية التنظةمةة الفرص استغلبؿ على ابؼتمةزة القالئد قدرة عن القةالدة خلبؿ من التمةز يعبر

 من كذلك التمةز على كمبالشرا باللغال تأثتَا للقةالدة أف حةث فالئقة؛ بتعلمةة كالأزمالت ابؼشالكل مواجهة من ابؼنظمة بسكن بصورة

 .التنظةم لأعضالء التعلةمي ابؼستول رفع خلبؿ

 العمل كعلبقالت القةالدية كابؼهالرة باللتحفةز كالريالدة التمةز تركـ كالتي التنظةمي كالتعلم ابؼتعلمة ابؼنظمة فلسفة ظل في الدةالقة تتمتع 

 العلةال القةالدة تبنت فكلمال الأفراد بتُ ابؼنالفسة تشجةع على عملهال التقلةد عن ينأ الذم ابؼتجدد التفكتَ على كالقدرة الفعاللة،

 بفعاللةالت ابؼتعلقة ابؼعلومالت لتبالدؿ المجالؿ أفسح كلمال العالملتُ كبتُ بةنهال ابؼبالشرة الاتصاللات كدعم بؼفتوحا البالب استًاتةجةة

 .بززينهال ثم كمن تنظةمةال ابؼعرفة تدكير إلذ يفضي بدال2 ابؼنظمة

 تكتسبهال أك تبتكرىال التي الأسالسةة الافتًاضالت من بمط أنهال على التنظةمةة الثقالفة« Schein» عرؼ :التنظيمية الثقافة -2

 كالتكالمل ابػالرجي التكةف عملةالت في تواجههال التي ابؼشالكل على التغلب في منهال تستفةد بحةث معةنة؛ تنظةمةة بصالعة

 كالتفكتَ للئدراؾ الأمثل الأسلوب أنهال على كافد عضو لكل تلقةنهال كيتم التنظةم، أعضالء لكل ملزمة تكوف أف على الداخلي،

 3 كالتحديالت لبتابؼشك مع للتعالمل

 إدارة تسالعد أسالسةة معتقدات تتضمن مشتًكة قةم تولةفة: "أنهال على التنظةمةة الثقالفة( Peters & Waterman» ك اعتبر

 4" التمةز عن البحث في ابؼنظمة

 درجالت يبلغك  التطور دائم التنظةمي النشالط كالف إذا مال بودد الذم الرئةس العالمل تشكل منظمة أم داخل التنظةمةة فاللثقالفة

 أفراد كل لسلوؾ ابغالسم المحدد دكر تلعب التنظةمةة الثقالفة أف كمال كالانهةالر الفشل إلذ كآيلة تتدىور ابؼنظمة أف أـ التمةز

                                                           
1
 (147) ص الشركة، تقٌٌم :المتعلمة المنظمة بناء فً القٌادة دور( 2113.) صبري مقٌمح 
2
 غٌر دكتوراه رسالة الجزائرٌة البترولٌة سوناطراك شركة على نٌةمٌدا دراسة -التنظٌمً التمٌز فً الإداري التمكٌن دور(. 2115) بكر ابو بوسالم 

 73) ص تلمسان بلقاٌد بكر أبً جامعة التسٌٌر، علوم قسم الاقتصادٌة العلوم فً ا منشورة
3
 18 ص ازي لٌبٌا،بمدٌنة بنغازي مذكرة ماجستٌر جامعة بنغ دور الثقافة التنظٌمٌة فً زٌادة فاعلٌة الاداء التنظٌمً 2116 الزوي نسرٌن حسن 
4
 مؤسستٌن فً مٌدانٌة دراسة :الجزائرٌة الاقتصادٌة المؤسسة فً للعاملٌن المتمٌز الأداء تحقٌق فً التنظٌمٌة الثقافة دور"(. 2116) كورتل فرٌد 

 (41) ص ،2116 75-35 ،(5) الاقتصادي الباحث مجلة. اقتصادٌٌن"
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 التنظةمةة تعتبر الثقالفة كتوجهالتهال فلسفتهال كبهسد ىويتهال ابؼنظمة يكسب من فهي1 معهال كابؼتعالملتُ( كمرؤكستُ قالدة التنظةم)

 منالخ خلق في ابؼستديم، التعلم بدنظمالت التنظةمةة الثقالفة تسهم. بالبؼنظمة كالتمةز كالإبداع التفوؽ استدامة ضنةحال ابؼتمةزة

نشرا  ثم كمن خلقال اكتسالبال، ابؼعرفة بجعل الاستمرار لرىالنالت الفالئقة كالاستجالبة ابؼستمر التحستُ دبيومة يضمن /قةمي تنظةمي

 . الأبظى التنظةمةة القةمة

 الإدارية كالوحدات الرئةسة الوظالئف كالفة باللرسم يوضح شكلب أك ابؼنظمة صورة التنظةمي ابؽةكل يعتٍ :التنظيمي لالهيك 3

 الأفقةة كالأبعالد ابؼنظمة أجزاء بتُ تربط التي كابؼسؤكلةة السلطة خطوط ككذا البعض ببعضهال الوحدات تلك تربط التي كالعلبقالت

 بأساللةب تتحكم التي السلطوية كالعلبقالت كبؼهالـ للقواعد الربظي النظالـ عن يعبر التنظةمي ابؽةكل أف يعتٍ بدال الإشراؼ لنطالؽ

 ىةكل بنالء في ابؼنظمة بقالح إف. كبسةز تفوؽ بكل التنظةمةة الأىداؼ برقةق أجل من للموارد استخدامهم ككةفةة ابؼرؤكستُ تعالكف

 التنظةمي ىةكلهال بتُ كالتطالبق ابؼوائمة من عاللةة درجة كبرقةق ،منالسبة عمل بةئة إبهالد على قدرتهال على يتوقف متمةز تنظةمي

 2 كأىدافهال

 طرؽ كتسهةل الفردية الطموحالت كتبلور ظهور أمالـ الفرص كإتالحة الأفكالر بسةز على المحفزة ابؼؤثرات أىم أحد التنظةمي فالبؽةكل

 ابؼنظمة كسةلة التنظةمي فالبؽةكل. التنظةم أفراد كل كقدرات طالقالت من القصول الاستفالدة يكفل بدال ابؼستمر التعلم كأساللةب

 .بسةز بكل أىدافهال لتحقةق

 بدمالرسة كيقوموف ابؼنظمة ابؼنتمتُ إلذ الأفراد بؾموع فهم منظمة، أم بسةز مفتالح البشرم ابؼورد يعتبر البشرم: المورد. 4 

 البشرم ابؼورد جعل مال كىذا(. ابػبرة الكفالءات هالراتابؼ القدرات في ابؼتمثلة ابػصالئص من تركةبة عن عبالرة كىم داخلهال الأنشطة

 بػصالئصو ابؼتفوؽ الاستغلبؿ خلبؿ من فةو الاستثمالر علةهال يتوجب مورد كأىم للمنظمة ابؼستدامة الأصوؿ أغلى معرفةال ابؼؤىل

 ابؼرؤكستُ بدقالبل" نجوـال" ابؼتمةزين ابؼرؤكستُ عدد رفع على التنالفسةة الأعمالؿ بةئة في ابؼنظمالت فشل أك بقالح يتوقف حةث

بسةةزىال كأسالس ثبالت بؿور  كونو ابؼتمةز البشرم ابؼورد ىذا على المحالفظة على بررص أف ابؼنظمة على يتوجب لذا العالديتُ،

حصصهال السوقةة. يتمثل التمةز من خلبؿ ابؼورد البشرم ابؼؤىل معرفةال في درجة اتصالؼ أفراد ابؼنظمة بالبغمالس ابؼتمةز في تأدية 

                                                           
1
 282 ص ،2115 بوفطٌمة، و بلكبٌر) 
2
 (78-77) ،مرجع سابق ص 2115 بوسالم،) 
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الـ ، كامتلبؾ قدرات كإمكالنالت إبداعةة متمةزة تسالعد على بزطي العقبالت باللشكل الذم يعزز إمكالنةة برقةق الأىداؼ ابؼه

 1الكلةة للمنظمة 

يقصد باللتمةز من خلبؿ الاستًاتةجةة درجة بسةز ابػطوات التي تتخذىال ابؼنظمة لتجسةد رؤيتهال كرساللتهال، : الاستراتيجية -5

الملة كمتكالملة تربط مزايال ابؼنظمة بقدرتهال الاستًاتةجةة على مواجهة التحديالت البةئةة. فضلب على أف كتفالعلهال كخطة موحدة ش

بسةز ابؼنظمة يتطلب برديد التوجهالت الاستًاتةجةة ككضعهال قةد التنفةذ، كبرديد ابؼنالفع التي بيكن أف تعود على ابؼنظمة عند برقةق 

 يتم من خلبؿ صةالغة الاستًاتةجةة كتطبةقهال كتقوبيهال بالعتبالرىال منهجةة أك أسلوبال شالملب الأىداؼ الاستًاتةجةة. إذا فتمةز ابؼنظمة

كمن أىم استًاتةجةالت برقةق التمةز من 2يتضمن بؾموعة من القرارات كابؼمالرسالت الإدارية التي بردد الأداء ابؼتمةز طويل ابؼدل 

 :خلبؿ فلسفة ابؼنظمة ابؼتعلمة مال يلي

في بداية بشالنةنالت القرف العشرين يعود الفضل في ظهور ابؼفهوـ  (HDM) ظهر مفهوـ إدارة الاحتواء العاللر:الاحتواء العاللر  .1

 High) (Commitment بػ إدارة الالتزاـ العاللر آنذاؾكعبركا عنو  Lawler Walton & Beer كمن ثم انتشالره إلذ كل من

Management بؿل النموذج التاليلورم الذم كصفو  بل للئحلبؿلةكونوا بهذا قد مهدكا بؼدخل إدارم جديد قال

Walton بالبؼدخل الرقالبي ك رأل اف ادارة الاحتواء العاللر(HTM)  ابؼدخل الادارم الاكثر تواؤمةو للمنظمالت السالعةة للتعلم

لعالملتُ ك بؼل تواجهو من منالفسة ك عدـ تأكد شديدين نظتَ مال يوفره ىذا ابؼدخل من أساللةب تعالكنةة تسالندية فةمال بتُ ا

 تفويضو من الرؤسالء الذ ابؼرؤكستُ .

.التمكتُ التنظةمي :يثتَ موضوع التمكتُ الإدارم ك ذلك من بداية بشالنةنالت القرف ابؼنصرـ اىتمالمال كبتَا لدل العديد من 2

 البتَكقراطي رجالتد بزفةض إلذ بفالرسي الادارة ،منظريهال ك مفكريهال من خلبؿ مال جالء في بحوثهم ك دراسالتهم من مواضةع تهدؼ

 .التنظةمي ابؽةكل تسطةح بكو كالتوجو التقلةدم

 القرار، ابزالذ عملةة في للتأثتَ الآخركف التنظةم كأعضالء ابؼدراء خلبلو من يشتًؾ إدارم أسلوب:  بأنو التنظةمي التمكتُ يعُرؼ ك

 التدريب كنظم ابؼعلومالت بنظم بردد مال بقدر ةةالربظ القوة بدواقع بردد لا التي القرارات ابزالذ عملةة في التعالكف ىو أخر بدعتٌ

                                                           
1
 ،والإدارٌة الاقتصادٌة للعلوم الكوت مجلة التنظٌمً التمٌز تعزٌز فً ودورها الاستراتٌجٌة القٌادة ممارسات( 2111) ، الأمٌر عبد أثٌر حسونً) 

 (214) ص ،2111
2
 (71) صفحة ، رٌةاثر التمكٌن الاداري فً التمٌز التنظٌمً مجلة دراسات العلوم الادا 2111 الضلاعٌن علً) 
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 بنفس الثقة زرع ابذاله في تصب التي العملةة: " بأنو يعرؼ كمال 1 التنظةمةة كالثقالفة القةالدة كأسلوب السلطة في كابؼشالركة كابؼكالفئة

 قةمة بؽم شركالء ىم إبمال واقعهمم اختلبؼ على العالملتُ كأف كريالدتهال، ابؼنظمة أىداؼ برقةق في مهم عالمل بأنو كإشعالره العالمل،

 2 الواقع أرض على الرساللة ىذه كبذسةد ابؼنظمة رساللة رسم في رفةعة كأبنةة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .Bruce, Manuel. (2003). Meausuring Empowerment. Lead & Organization Development Journal. 2003, p104-

102 
2

 ماجستٌر مذكرة غزة قطاع فً العاملة الدولٌة الأهلٌة المإسسات فً العمل فرق بفاعلٌة وعلاقته الإداري التمكٌن( 2113) مروان حسن عفانة 

 (.11) صفحة غزة الأزهر، جامعة الأعمال، إدارة قسم الأعمال إدارة فً نشورةم غٌر
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التي تنالكلت  ،( دراسالت لكل متغتَ 20بىتص ىذا ابؼبحث بعرض الدراسالت السالبقة العربةة ك الأجنبةة كالباللغ عددىال ) 

 أك  سبة للمتغتَ ابؼستقل )الصمت التنظةمي( أك باللنسبة للمتغتَ التالبع ) الاحتًاؽ الوظةفي ( سواء باللن ،موضوع الدراسة ابغاللةة

كلقد تم عرض الدراسالت السالبقة بأسلوب تالربىي تنالزلر من الأحدث إلر الأقدـ حسب سنة الدراسة  ،فةمال بىص العلبقة بةنهمال

 ابغاللةة.

 : لعربيةالمطلب الأكؿ: الدراسات ا

 راسات العربية، ما يلي: ك نذكر من الد

ىذه الدراسة إلذ معرفة دكر تنمةة الكفالءات في برقةق الأداء ابؼتمةز في  ىدفت: 2022 ك آخركف، دراسة  شايب عبد الرؤكؼ  (1

، ة استبالن 45استبالنة تم استًجالع  75ابؼؤسسالت الاستشفالئةة ككذلك توضةح العلبقة بتُ ابؼتغتَين حةث تم توزيع استبةالف يتكوف متُ 

ى البرنالم  لتكوف بؾتمع الدراسة من عمالؿ ك إداريتُ ابؼؤسسة العمومةة الاستشفالئةة بن عمتَ ابعةلبني باللوادم كقةد تم الاعتمالد عي

لمتغتَات لتوصلت الدراسة الذ أنو توجد فركؽ ذك دلالة احصالئةة في تنمةة الكفالءات البشرية تعزل ك  V25 SPSS الإحصالئي

إحصالئةة معنوية تبتُ مسالبنة تنمةة الكفالءات البشرية في  ةالدراسةة كمال بةنت الدراسة كجود فركؽ ذات دلال الشخصةة لأفراد عةنةة

  1 .الأداء ابؼتمةز في ابؼؤسسة

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على درجة مسالبنة الإدارة الاستًاتةجةة كآلةة في برقةق الأداء   2022 عبد الحكيم لعياضيدراسة (  2

فرد من إدارم مديرية الشبالب كالريالضة لولاية برج بوعريري ، كبسػ اختةالر  36بعمالعي ابؼتمةز. كتكونت عةنة البحث من الفردم، ا

 بطريقة قصدية. كاعتمدنال في دراستنال على ابؼنه  الوصفي التحلةلي مع استخداـ أداة الاستبةالف. كمن أىم النتالئ  ابؼتوصل إلةهال:

 بدرجة عاللةة كآلةة في برقةق الأداء الفردم كابعمالعي لإدارم مديرية الشبالب كالريالضة، كيوصي البالحثتسالىم الإدارة الاستًاتةجةة -

 بضركرة الاىتمالـ باللإدارة الاستًاتةجةة كألةة في تطوير مهالرات كخبرات كمعالرؼ إدارم مديرية الشبالب كالريالضة بؼواكبة بـتلف التغتَات

                                                           
1

 الجٌلانً عمر بن الاستشفائٌة المؤسسة دراسة حالة  المتمٌز الأداء تحقٌق فً البشرٌة الكفاءات دور تنمٌة. 2122و آخرون،  الرؤوف عبد شاٌب 

 . دٌمًأكا ماستر شهادة متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرة /بالوادي

 الحالية المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية للدراسة
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الاعتمالد عمى تطوير الإدارة الاستًاتةجةة كآلةة في توفتَ أساللةب كطرؽ حديثة للرفع من ك  كالتطورات التكنولوجةة في بؾالؿ عملهم،

 :  1الأداء الفردم كابعمالعي لإدارم مديريالت الشبالب كالريالضة في ابعزائر

في شركة الدراسة بدعرفة أثر ادارة الكفالءات في برستُ الأداء ابؼؤسسي  اىتمت ىذه 2021ك آخركف . جػابر مهدم  دراسة( 3

 فرع سوؽ أىراس، لتحقةق أىداؼ الدراسة تم الاعتمالد على الاستبةالف بعمع البةالنالت ثم معالجلتهال بواسطة برنالم -اتصاللات ابعزائر

SPSS  كبرنالم PLS Smart  تم استخداـ ابؼنه  الوصفي التحلةلي كمنه  دراسة ابغاللة للئجالبة على تسالؤلات الدراسة كاختبالر

  التحلةل الإحصالئي كجود أثر معنوم لإدارة الكفالءات في  برستُ الأداء ابؼؤسسي، كخلصت الدراسة الذ عدد فركضهال. اظهرت نتالئ

من التوصةالت أبنهال ضركرة اللجوء الذ خرائط الكفالءات كتتبعهال للتقلةل من فجوة الكفالءة بضمالف مطالبقة كفالءات ابؼوظف مع 

 2.متطلبالت الوظةفة

 بسةز على الفكرم ابؼالؿ رأس في الاستثمالر أثر تبةتُ إلذ  الدراسة ىذه ىدفت:  2020ك آخركف  ةالزىر  فاطيمة بوداكد دراسة( 4

 مالؿ رأس التنظةمي، مالؿ رأس البشرم، مالؿ رأس: التاللةة باللأبعالد يتعلق فةمال كخالصة ابعزائرية ابؼؤسسالت من متنوعة لمجموعة الأداء

 باللاستعالنة الفرضةالت الاختبالر Spss الإحصالئي البرنالم  استخداـ مت دكق استبالنة، 96 كتسعوف ستة دراسة خلبؿ من الزبوف،

 عملةة تطوير في تسالىم أف بيكن التي النتالئ  من بؾموعة الذ الدراسة ىذه توصلت كقد أخرل، الإحصالئةة الأساللةب من بدجموعة

  3ابؼؤسسالت:  لدل ابؼتمةز الأداء برقةق الذ يؤدم بفال الفكرم مالؿ رأس في الاستثمالر

 في الإدارية القةالدات آراء ابذالىالت على التعرؼ إلذ الدراسة ىذه ىدفت: 2019دراسة زارع رباب ك بورحلي احمد توفيق  (5

 برقةق في تلعبو الذم كالدكر) تقةةم تنمةة، توظةف،( بوظالئفهال البشرية الكفالءات تطبةق إدارة كاقع حوؿ تبسة التبسي العربي جالمعة

 الأىداؼ إلذ للوصوؿ التحلةلي الوصفي ابؼنه  على الاعتمالد تم كقد ىذه ابعالمعة، في مستول الأداء ستدامةكا كجدكل كفعاللةة كفالءة

 بؾتمع على توزيعو كتم البةالنالت بعمع كأداة الاستبةالف استخداـ تم ابؼةدانةة كالدراسة الدراسة النظرية بتُ ابعمع أجل كمن المحددة

 برلةل تم التبسي، العربي بجالمعة الأقسالـ( كرؤسالء كنوابهم، الكلةالت عمداء كنالئبو، ابعالمعة ة )مديرالإداري القةالدات في ابؼتمثل الدراسة

 بتُ إبهالبةة ارتبالط علبقة كجود أبنهال من النتالئ  من بصلة إلذ الدراسة توصلت ذلك على كبنالء ، SPSSبرنالم   خلبؿ من نتالئجهال
                                                           

1
 برج لولاٌة والرٌاضة الشباب مدٌرٌة إداري نظر وجهة من المتمٌز الأداء تحقٌق فً كآلٌة الاستراتٌجٌة الإدارة، "2122 لعٌاضً، الحكٌم عبد 

 .371-352 ص ،12 العدد 17 المجلد/ والرٌاضٌة البدنٌة النشاطات وتقنٌات علوم فً تفوق مجلة بوعرٌرٌج"، 
2
 مجلةس،   أهرا سوق فرع الجزائر اتصالات شركة فً المؤسسً الأداء تحسٌن فً الكفاءات ادارة أثر  . 2121آخرون.  و  مهدي جـابر دراسة 

 168-149جوان . ص  11: العدد/  11 المجلد  والدراسات للبحوث والتنمٌة الادارة
3
 . 12: العدد ، معاصرة اقتصادٌة أبحاث مجلة، "الأداء تمٌز لىع الفكري المال رأس فً الاستثمار أثر" .2121و آخرون .  الزهرة فاطٌمة بوداود ( 
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 كفعاللةة كفالءة مستول في ابؼتمثل التالبع كابؼتغتَ تقةةم( تنمةة، )توظةف، البشرية الءاتالكف إدارة كظالئف بسثل كالتي الفرعةة ابؼتغتَات

 :1 .الأداء كاستدامة كجدكل

ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد دكر متطلبالت جودة ابغةالة الوظةفةة أبعالدىال )بةئة العمل، ابغوافز،  2019دراسة  بعجي سعاد، ( 6

ي، العاللقالت الاجتمالعةة ( في برقةق الأداء ابؼتمةز للعالملتُ في مؤسسة ) اركوديم( مةديال. كلتحقةق التمكتُ، الاستقرار كالأمن الوظةف

، كاستخدمت الاستبالنة كأداة بعمع البةالنالت، كطبقت الدراسة على عةنة التحلةلي  ىدؼ الدراسة فقد استخدـ ابؼنه  الوصفي

توصلت الدراسة إلذ بؾموعة من ) SPSS.19نالم  الإحصالئي )(عالملب، كبعد برلةل البةالنالت بالستخداـ البر 35تكونت من )

الاستنتالجالت من أبنهال كجود أثر ذك دلالة إحصالئةة بؼتطلبالت جودة ابغةالة الوظةفةة على الأداء الوظةفي ابؼتمةز للعالمتُ في ابؼؤسسة 

  :2.بضل الدراسة

الءات في برقةق الأداء ابؼتمةز دراسة حاللة: شركة كر تستَ الكفدبعنواف :  2017دراسة شوشاف سهاـ ، يحياكم نعيمة ،  (7

بالتنة . تهدؼ ىذه الدراسة للتعرؼ على دكر تستَم الكفالءات في برقةق الأداء ابؼتمةز بشركة الإبظنت عتٍ  –الابظنت عتٍ التوتة

شركة بؿل الدراسة، كتم بصع (عةنة من الإطالرات بالل57بالتنة ، كلتحقةق أىداؼ الدراسة فقد تم بصع كمعالبعة كبرلةل آراء ) -التوتة

البةالنالت عن طريق استمالرة ت تصمةمهال كأداة لقةالس بموذج الدراسة، كاستخدمت الدراسة الأساللةب الإحصالئةة الوصفةة لاختبالر 

 فقد تم التوصل من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ نتالئ  برقق أغلب(SPSS) فرضةالتهال. كبعد برلةل البةالنالت بالستخداـ البرنالم  الإحصالئي

فرضةالت الدراسة كالتي تؤكد كجود علبقة ذات دلالة إحصالئةة بتُ تسةتَ الكفالءات بدختلف أبعالدىال )توظةف الكفالءات، تطوير 

  3. الكفالءات، تقةةم الكفالءات( كالأداء ابؼتمةز

 في ظل إدارة ابؼعرفة برستُ الأداء ابؼتمةز للمؤسسة فيكدكره  الإبداع : بعنواف 2017، بن حجوبو محيد، باصور عقيلة دراسة ( 8

دراسة حاللة: مؤسسة موبةلةس بالبؼدية . ىدفت ىذه الدراسة إلذ إبهالد العاللقة كدكر الإبداع في برقةق الأداء ابؼتمةز في ابؼؤسسة  -

كتم بصع (عةنة من العالملتُ في مؤسسة موبةلةس بالبؼدية ، 28الاقتصالدية ، كلتحقةق أىداؼ الدراسة فقد تم بصع كمعالجلة كبرلةل آراء )

البةالنالت عن طريق استمالرة تصمةمهال كأداة لقةالس بموذج الدراسة، اعتمدت الدراسة على ابؼنه  الوصفي كابؼنه  التحلةلي لتحلةل 
                                                           

1
 القٌادات من عٌنة لآراء راسة د العالً، التعلٌم مؤسسات أداء تحسٌن فً البشرٌة الكفاءات إدارة دور، "2119توفٌق. احمد بورحلً رباب، زارع 

 414-381ص  ،2 العدد الخامس، لد،المج ةالاقتصادي البشائر مجلة، تبسة" التبسً العربً بجامعة الإدارٌة
2

 مؤسسة حالة دراسة ،الجزائرٌة الاقتصادٌة المؤسسة فً للعاملٌن المتمٌز الأداء تحقٌق فً الوظٌفٌة الحٌاة جودة متطلبات دور. "2119بعجً سعاد ، 

 515ص  ،2 العدد الخامس، ،المجلد الاقتصادٌة البشائر مجلةمٌدٌا ".  )أركودٌم(
3
 131. ص  مجلة الحقوق و العلوم الانسانٌة، "دور تسٌٌر الكفاءات فً تحقٌق الاداء المتمٌز. "2117ٌاوي نعٌمة جامعة باتنة. شوشان سهام ،ٌح 
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تم التوصل من خلبؿ ىذه  ( SPSS 20)البةالنالت كتعريف ابؼصطلحالت. كبعد برلةل البةالنالت بالستخداـ البرنالم  الإحصالئي 

جالبةو بتُ الإبداع من خلبؿ )حل ابؼشالكل كابزالذ القرارات، القالبلةة على التغتَم، ركح المجالزفة، سعة الدراسة إلذ كجود علبقة إ

 1%. 93.8( كدرجة ثقة 0.05الاتصاللات، تشجةع الابتكالر ، ابؼبالدرات ابػلبقة) كالأداء ابؼتمةز برت مستول معنوية )

كلة إبراز دكر الاستثمالر في رأس ابؼالؿ البشرم في برقةق الأداء دفت ىذه الدراسة إلذ بؿالى 2017دراسة عبد المطلب بيصار  (9

ابؼتمةز لعةنة من ابؼؤسسالت الاقتصالدية بولاية ابؼسةلة، كلتحقةق ذلك من النالحةة العملةة كفق منهجةة علمةة، فقد تم بصع كمعالبعة 

ية بؿل الدراسة، كتم بصع البةالنالت عن طريق عالملب من العالملتُ الإداريتُ في بؾموعة من ابؼؤسسالت الاقتصالد(141) كبرلةل آراء

استمالرة تم تصمةمهال كأداة لقةالس بموذج الدراسة، كاستخدمت الدراسة الأساللةب الإحصالئةة الوصفةة كالاستدلالةة لاختبالر فرضةالتهال . 

الاستثمالر في رأس ابؼالؿ البشرم  كمن أبرز مال توصلت إلةو الدراسة أف ىنالؾ علبقة تأثتَ كارتبالط قوية كموجبة كذات دلالة إحصالئةة بتُ

  .2كبتُ متغتَات الأداء ابؼتمةز، الأمر الذم يفصح لنال عن امتدادات كتأثتَات رأس ابؼالؿ البشرم في كل أكجو نشالطالت ابؼؤسسالت

بؼتمةز دكر الاستثمالر في الرأس مالؿ البشرم كتطوير الكفالءات في برقةق الأداء ا بحثت في:  2016 دراسة عبد الصمد سميرة( 10

ىدفت ىذه الدراسة إلذ توضةح دكر الاستثمالر في  رأس  "SCIMA"دراسة حاللة شركة الإبظنت عتُ توتة ببالتنة –في ابؼنظمالت 

ابؼالؿ البشرم في إحراز مستويالت التمةز بالبؼنظمالت كتأكةد أبنةة قةالس الاصوؿ غتَ ابؼلموسة بالبؼنظمالت كعلى رأسهال العنصر البشرم 

تطوير طرؽ لقةالس الرأس مالؿ البشرم برضتَ في الأداء بالبؼصداقةة كالفةوؿ كاستخدمت منه  التحلةلي الوصفي كتبةالف ضركرة تبتٍ ك 

كقد توصلت الدراسة الذ الالتزاـ باللدعالئم الأسالسةة لاستثمالر رأس ابؼالؿ البشرم بالبؼنظمالت من شأنو ابؼسالبنة برقةق مستويالت غتَ 

  :3.ابغسالس لعملةة تطوير الكفالءات البشرية في برقةق الأداء ابؼتِّمةز مسبوقة متُ الأداء كمةال توصلت إلذ الدكر

 في البشرية ابؼوارد إدارة دكر الدراسة ىذا تنالكلت 2022 عدلاف الطيب حسن محمد،  الله عبد أبكر إبراىيم الله دراسة عبد( 11

 مدل توضةح ، ابؼؤسسي التمةز برقةق في البشرية إدارة ابؼوارد دكر على التعرؼ في الأىداؼ بسثلت حةث ابؼؤسسي التمةز برقةق

 التمةةز برقةق القدرات في تنمةة ك التدريب معرفة دكر الصنالعةة، بؾموعة جةالد في ابؼؤسسي التمةز برقةق في كالتعةتُ الاختةالر مسالبنة

                                                           
1
 موبٌلٌس مؤسسة: حالة دراسة - المعرفة إدارة ظل فً للمؤسسة المتمٌز الأداء تحسٌن فً ودوره الإبداع. "2117 عقٌلة، باصور محٌد، حجوبه بن 

 52ص  14العدد   دولٌة مجلة المعمقة الاقتصادٌة المعمقة الدراسات مجلة ، بالمدٌة"
 
2

 مجلة – "المسٌلة بولاٌة الاقتصادٌة للمؤسسات المتمٌز الأداء تحقٌق فً البشري المال رأس فً الاستثمار دور . "2117بٌصار،  المطلب عبد 

 17/2117العدد  التجارٌة والعلوم والتسٌٌر الاقتصادٌة العلوم
3
 دكتوراه، أطروحة  ،''بالمنظمات المتمٌز الأداء تحقٌق فً الكفاءات وتطوٌر البشري المال رأس فً الاستثمار دور. 2116 سمٌرة، الصمد عبد 

 . بسكرة جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة



 المتمٌز والأداء الكفاءات لإدارة والتطبٌقٌة النظرٌة الأدبٌات :     الأول الفصل

  53 

 التعويضالت دكر توضةح الصنالعةة، دجةال بؾموعة في البشرية ابؼوارد إدارة أداء دكر تقةةم كشف الصنالعةة، جةالد بؾموعة في ابؼؤسسي

 كدراسة مةدانةة الوصفي ابؼنه  البالحث استخدـ. الصنالعةة جةالد بؾموعة في ابؼؤسسي برقةق التمةز في البشرية ابؼوارد بإدارة كابغوافز

 بوحدات الملتُللع استبالنة 91  كزعت حةث ، منالسبة قصدية عةنة استخداـ تم البةالنالت بعمع أداة رئةسةة الاستبالنة كالنت حةث

 علبقة ىناللك أف ، أبرزىال نتالئ  عدة الدراسة الر كتوصلت( SPSS) البةالنالت لتحلةل الإحصالئةة ابغزـ استخداـ برنالم  تم ، بـتلفة

 مةزكبرقةق الت كالتعةتُ الاختةالر بتُ إحصالئةة دلالة ذك علبقة توجد ك ، ابؼؤسسي التمةز ك البشرية ابؼوارد إدارة بتُ دلالة إحصالئةة ذك

 ابؼتعالملتُ نتالئ  ابؼؤسسي في التمةز برقةق في البشرية ابؼوارد للتدريب دكر يوجد الصنالعةة، جةالد بدجموعة المجتمع نتالئ  في ابؼؤسسي

 الصنالعةة، جةالد بدجموعة نتالئ  الاعمالؿ في ابؼؤسسي التمةز برقةق في البشرية ابؼوارد اداء لتقةةم دكر يوجد الصنالعةة، جةالد بدجموعة

 الدراسة كأكصت الصنالعةة، جةالد بدجموعة نتالئ  العالملتُ في ابؼؤسسي التمةز برقةق في البشرية بالبؼوارد كابغوافز للتعويضالت دكر ديوج

 تنمةة في تسالىم لكي كذلك التنظةمةة باللثقالفة كالاىتمالـ كابؼؤبسرات كالورشالت ابؼلتقةالت خلبؿ من التمةز بدفهوـ الوعي نشر بضركرة

 على العمل ، ابؼتغتَات مع التكةف على تسالعدىال لكي القالدة لتنشةط كتأىةل فعاللو طرؽ بالختةالر البالحث كأكصى ،الأداء كتطوير

 الدراسالت من ابؼزيد اجراء الدراسة اقتًحت ، أدائهال مستول على على التعرؼ المجموعة يسالعد لكي الأداء قةالس نظالـ تطوير

 .1التمةز في برقةق البشرية ابؼوارد بدكر تتعلق التي ابؼستقبلةة

   الأجنبية: المطلب الثاني: الدراسات

 نذكر من بتُ الدرسالت الأجنبةة التي بحثت في موضوع الدراسة، مال يلي: 

الأثر الوسةط للرضال الوظةفي على العلبقة بتُ بفالرسالت ابؼوارد نالقشت ىذه الدراسة  .(2019Khan et al ,)دراسة  -12

ىذه الدراسة أثر بفالرسالت إدارة ابؼوارد البشرية  العاللر. اختبرتظف: دلةل تطبةقي من قطالع التعلةم البشرية كالأداء الوظةفي للمو 

جالمعالت بالكستالنةة حكومةة من خلبؿ  6)الاختةالر كالتعةتُ، التدريب كالتطوير، تقةةم الأداء، كالتعويضالت( على أداء العالملتُ في

تدريسةة .كبؽذه الغالية تم استخداـ الاستبالنة بعمع البةالنالت. كقد توصلت عضو ىةئة 240الدكر الوسةط لرضال العالملتُ كعددىم

الدراسة إلذ بؾموعة من النتالئ  أبنهال: كجود أثر معنوم بؼمالرسالت ابؼوارد البشرية الآنفة الذكر على الأداء الوظةفي لأعضالء ابؽةئة 

الت إدارة ابؼوارد البشرية تؤثر في الرضال الوظةفي بشكل إبهالبي،  التدريسةة بوجود الدكر الوسةط للرضال الوظةفي، باللإضالفة إلذ أف بفالرس
                                                           

1
 مجموعة على بالتطبٌق ،المؤسسً التمٌز تحقٌق فً البشرٌة الموارد إدارة دور" . 2122عدلان.  الطٌب حسن محمد ، الله عبد أبكر إبراهٌم الله عبد 

 . 7العدد 3المجلد  والطبٌعٌة الإنسانٌة العلوم مجلةبالسودان".  الصناعٌة جٌاد
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كمال أف الرضال الوظةفي لو أثر إبهالبي في برستُ أداء أعضالء ابؽةئة التدريسةة في ىذه ابعالمعالت. كاقتًحت الدراسة على صالنعي القرار في 

ى رضال أعضالء ابؽةئة التدريسةة، لاف ذلك سةعمل على ىذه ابعالمعالت الاىتمالـ بشكل كبتَ في بفالرسالت ابؼوارد البشرية، كالتًكةز عل

 برستُ أداءىم. كتم الاستفالدة من ىذه الدراسة في بنالء ابؼتغتَ ابؼستقل كابؼتغتَ التالبع كفرضةالت الدراسة، باللإضالفة إلذ الاستفالدة من

  1مقالرنة نتالئجهال مع نتالئ  الدراسة ابغاللةة ابؼتوقعة

كأداء  البشرية"قةمت ىذه الدراسة الركابط بتُ نظم "بفالرسالت ابؼوارد   ) et al. ShaukatHafsa (2015  دراسة -13

الشركالت حةث اعتمدت مقاليةس أداء العالملتُ على الدراسالت التجريبةة ابؼنشالة التي تربط بتُ بفالرسالت إدارة ابؼوارد البشرية كأداء 

ة من ابؼتغتَات التي تشمل التدريب، تقةةم الأداء، التخطةط من العنالصر التي شملت سبع 31إعداد استبةالف يتألف من  ابؼوظف. تم

الوظةفي، كمشالركة ابؼوظفتُ، كتعريف العمل ، التعويض كالاختةالر حةث صمم ىذا الاستبةالف على أسالس ىذه ابؼتغتَات من اجل 

على الرغم من أف العنصر البشرم ىو إبهالد علبقة كربطهال مع النتالئ  ,كتوصلت الدراسة استنالدا إلذ بموذج كطتٍ من الشركالت إلذ انو 

دائمال الأىم في أم منظمة إلا أف ىذه الأبنةة سوؼ تزداد في ابؼستقبل بسبب التغتَات التي برصل في بةئة العمل كالتي تتطلب من 

  :2 . داء ابؼوظفالفرد أف يلعب دكرا حالبظال كمهمال في ابؼنظمة كتشتَ إلذ أف ىذه ابؼمالرسالت بؽال تأثتَ ىالـ اقتصالديال كإحصالئةال في أ

بالختصالر، بصةع "بفالرسالت ابؼوارد البشرية" ابؼختبرة ترتبط ابهالبةال مع أداء ابؼوظفتُ ,كأكصت ىذه الدراسة على انو ينبغي إعطالء أبنةة 

ابؼوارد  صال أداء ابؼوظف ,كينبغي مراجعة كإصلبح كبذديد أنظمةو للجالنب التنموم في إدارة ابؼوارد البشرية لتعزيز فعاللةة ابؼنظمة خص

البشرية مثل نظالـ ابؼكالفآت كالتًقةة كالتحفةز كالتدريب كالتعويض كعملةالت الاستقطالب لكي تكوف أكثر دينالمةكةة كفعاللةة كمراقبة 

أبنةة  اعطالءستَ عمل ىذه الأنظمة بشكل دائم ,لذا على كل ابؼنظمالت ابؼهتمة باللنمو كالأداء العاللر من خلبؿ زيالدة مشالركة العالمل 

 .ب كالاختةالر كالتعويض كالتحفةزللتدري

 معرفةالذ  ىذه الدراسة تىدف  )Alam Siddique-E-Momena Akhter& Nur(2013 , دراسة  -14

اثر بفالرسالت ابؼوارد البشرية على أداء العالملتُ في معمل الابظنت في بنغلبدش ك بؽذا الغرض حالكؿ البالحثوف البحث كالتحرم في 

من موظفي سبع شركالت للئبظنت  160ابؼوارد البشرية على أداء ابؼوظفتُ كفقال لعةنة تتألف من  بـتلف مكونالت بفالرسالت إدارة

                                                           
1
 Khan et al ( .0249.)  The Mediating Effect of Job Satisfaction on the. Relationship of HR Practices and Employee 

Job Performance: Empirical Evidence from Higher Education Sector 
2
- Hafsa  Shaukat.( 2015). Impact of Human Resource Management Practices on Employees Performance -case 

study. 
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ابؼدرجة في دكال ابؼاللةة للتبالدؿ. أظهرت النتالئ  أف التدريب ,التنمةة كإتالحة الفرص للتطور الوظةفي بؽال أثر إبهالبي كبتَ على أداء 

بفالرسالت القةالدة بؽال تأثتَ إبهالبي أيضال على أداء ابؼوظفتُ كلكن ىذا التأثتَ لةس ابؼوظف. كمن نالحةة أخرل، تقةةم الأداء كالتعويض ك 

 ىذه الدراسةالةو  تلصىالمال في معمل الابظنت في بنغلبديش. كالإدارة الفعاللة للموارد البشرية بيكن أف تزيد من أداء العالملتُ كبفال تو 

البشرية ابؼوجودة كتنفةذ بفالرسالت إدارة ابؼوارد البشرية مبتكرة كجديدة. انو بهب على شركالت الإبظنت برديث بفالرسالت إدارة ابؼوارد 

كينبغي إجراء ابؼسح بتُ ابؼوظفتُ من كقت لآخر بؼعرفة رضالىم عن ابؼمالرسالت ابغاللةة كإشراؾ ابؼديرين التنفةذيتُ في عملةة تصمةم أك 

الأداء ابعديدة كالتي سوؼ تسالعد ابؼنظمة بعمع ابؼعلومالت حوؿ  تعديل بفالرسالت إدارة ابؼوارد البشرية. كينبغي أف تنفد تقنةالت تقةةم

 1ر.أداء ابؼوظف من بؾموعة متنوعة من ابؼصالد

"استًاتةجةالت الشركالت ابؼتعددة ابعنسةالت، بفالرسالت ابؼوارد البشرية  :نوافعب ,)Oraphan Chain(2010 , دراسة  -15

ىدؼ البالحث من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ استعراض بعض حةث   تاليلند "كابؼةزة التنالفسةة، دراسة حاللة قطالع صنالعة ابؼطالط في

الاستًاتةجةالت ابػالصة باللشركالت متعددة ابعنسةالت في بؾالؿ إدارة كتسةتَ ابؼوارد البشرية لتحقةق مةزة أك مزايال تنالفسةة في صنالعة 

ددة ابعنسةالت كاستًاتةجةالتهال ككذا بفالرسالت إدارة ابؼطالط في تاليلند حةث استعرض البالحث ابؼفالىةم النظرية ابؼتعلقة باللشركالت متع

ابؼوارد البشرية كأساللةب إدارتهال إضالفة إلذ ابؼةزة التنالفسةة كطرؽ اكتسالبهال عن طريق بفالرسالت ابؼوارد البشرية بدال برمل من قدرات 

نسةالت تعتمد أساللةب إدارية كمهالرات ككفالءات، كلقد كالنت أىم نتةجة توصلت إلةهال ىذه الدراسة ىي أف الشركالت ابؼتعددة ابع

ء حديثة في تعالملهال مع مواردىال البشرية كاعتبالرىم كشركالء كلةسوا كأجراء فقط، كاعتمالد أساللةب التنمةة كالتطوير كالتعلم ابؼستمر بؽؤلا

  2.من أجل استدامة ابؼةزة التنالفسةة في صنالعة ابؼطالط في تاليلند

إلذ برلةل برام  إدارة ابؼواىب في سبع كلةالت كجالمعالت صغتَة إلذ  ىدفت التي ) Steven Riccio(2010 ,دراسة -16

متوسطة ابغجم في لةنكولن؛ كذلك من أجل برديد إلذ أم درجة تسالعد إدارة ابؼواىب في دعم الأكلويالت ابؼؤسسةة، كباللتاللر برديد 

كقد استخدمت الدراسة ابؼنه  النوعي، كأسلوب سلسلة من ابؼمالرسالت النالجحة ابؼتعلقة بإدارة ابؼواىب في مؤسسالت التعلةم العاللر. 

ابؼقالبلة كأداة للدراسة، كأظهرت نتالئ  الدراسة كجود علبقة قوية بتُ إدارة ابؼواىب كابػطط الاستًاتةجةة للمؤسسالت التعلةمةة، ككذلك 

                                                           
1
 Momena Akhter1& Nur-E-Alam Siddique: (2013), A Study of the Practices and its Impact on Employee 

Performance  Cement Industry in Bangladesh. 
 

2
 Oraphan Chain. (2010)  Multinational Corporation Strategies, Human Resource Management Practices and 

Competitive Adventage : The Rubber Industry in Thailand» PHD, University of Otara Malaysia, UUM,2010 
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القةالدة ن الأكالدبيةة ىو جزء  أبرزت النتالئ  كجوب كجود منه  شالمل لتطوير ابؼوىبة على بصةع مستويالت ابؼؤسسة، ككذلك أف تطوير

من استًاتةجةة إدارة ابؼواىب ضمن ثلبث كلةالت كجالمعالت، كأيضال أكضحت النتالئ  أنو لابد من التوجو بكو استثمالر الوقت كابؼوارد 

  :1.في إدارة ابؼواىب من أجل بقالح ابؼؤسسة

وارد البشرية على برقةق الريالدة باللإضالفة الذ الذ برديد درجة حفز بفالرسالت إدارة ابؼىدفت (  Edralin, 2010 (دراسة -41

 300بةالف أم كظالئف ادارة ابؼوارد البشرية ىي أكثر توجةهال لريالدة ابؼنظمة في كبرل الشركالت  باللفلبتُ. تكونت عةنة الدراسة من 

العديد من بفالرسالت ابؼوارد  منظمة كبتَة في الفلبتُ. كقد توصلت الدراسة إلذ أف ابؼنظمالت عةنة الدراسة تطبق 11موظف يعملوف في 

 البشرية ترتبط ىذه ابؼمالرسالت بوظالئف إدارة ابؼوارد البشرية. كاف كلبن من علبقالت العالملتُ؛ كالتدريب كالتطوير؛ الاستقطالب كالاختةالر

 2.تسالىم بشكل متساٍلك إلذ حد مال في برقةق الريالدة لعمل ىذه ابؼنظمالت

  ، مفتالح القةالدة العالبؼةةفي ابؽند إدارة ابؼواىب كتنمةة الكفالءات :عنوافب   Rakesh Sharma, 2009 ,(  3دراسة -18

 خلبؿ من كالكفالءات ابؼواىب لإدارة استًاتةجةة بنالء كةفةة حوؿ الدركس إلذ استخلبص الدراسة ىذه خلبؿ من البالحثة ىدفت كقد

 ابؼواىب كتطوير تنمةة على تعمل بدكرىال كالتي الرئةسةة ابؼواىب على المحالفظة أك كاستبقالء كتطوير جذب كاستقطالب قضةة على التًكةز

 إلذ الدائم ابؼنظمة سعي حوؿ تركزت النتالئ  من بؾموعة إلذ الدراسة ىذه خلصت كقد التعةتُ، كابغديثة ابؼتوسطة كالكفالءات

 تنمةة ككذا الوظةفي التسرب من علةهم للحفالظ برفةزىم على كالعمل ابؼنالفسة، الشركالت من كلو كالكفالءات ابؼواىب استقطالب

 .ابؼستمرين كالتدريب التعلم خلبؿ من كقدراتهم مواىبهم كتطوير

 )&V. Ramesh, Anne P. Massey 4112 (دراسة : -19
4

حالكلت ىذه الدراسة تطوير إطالر لرؤية شالملة   :

، كمال قدمت سلسلة من ابػطوات تسالعد مريكةة في الولايالت ابؼتحدة الأ حوؿ مسالبنة ابؼعرفة التنظةمةة في العوامل ابؼؤثرة في الأداء

                                                           
1
 Steven Riccio,(2010), Talent Management in Higher Education: Developing Emerging Leaders within the 

Administration at Private Colleges and Universities. Digital Commons@University of Nebraska – Lincoln . 
2
 Edralin, Divina M, (2010),“Human Resource Management Practices: Drivers for Stimulating Corporate 

Entrepreneurship in Large Companies in the Philippines”  DLSU Business & Economics Review, Vol.(19), No.(2), 
p.p. 25-41 
3
-.Rakesh Sharma (2009). Talent Management-Competency Development Key to Global Leadership Industrial and 

Commercial Training, Management-Development Institute, India: 
4
  Anne P. Massey & V. Ramesh,(2008) – «Enhancing Performance Through Knowledge Management: a holistic 

framework» Knowledge Management and Business Strategies: Theoretical Frameworks and Empirical Research 

Pages: 18, USA  
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كتوجو ابؼؤسسالت إلذ تبتٍ مبالدرات إدارة ابؼعرفة، كأكضحت أف ابؼؤسسالت النالجحة تسعى إلذ برستُ الأداء من خلبؿ الاستفالدة من 

 .الأصوؿ ابؼعرفةة على بكو أكثر فعاللةة

(  2008Siu Chow,دراست)  -20
1

لعلبقة بتُ بفالرسالت ابؼوارد البشرية كالأداء ىدفت ىذه الدراسة إلذ بةالف فحص ا:

فردان من ابؼنظمالت العالملة في ىون  كون  كالتي لديهال أنظمة بؼمالرسالت ابؼوارد  248العاللر لأنظمة العمل. تكوف عةنة الدراسة من 

البشرية كبتُ الاداء العاللر  البشرية تدعم الأداء فةهال. كقد توصلت الدراسة إلذ كجود علبقة ذات دلالة إحصالئةة بؼمالرسالت ابؼوارد

 .للمنظمالت عةنة الدراسة

 التعقيب على الدراسات السابقة :  المطلب الثالث :

 :يلي فةمال إبهالزه بيكن السالبقة الدراسالت عن الدراسة ىذه بيةز مال

 لفلبتُ،ا الصتُ،)أجنبةة  كأخرل( السوداف) العربةة الدكؿ بعض في السالبقة الدراسالت بست: الدراسة بيئة حيث من 

 مديرية – كالغالز للكهربالء ابعزائرية الشركة بةئة في ابغاللةة الدراسة تطبةق تم حتُ في. ابعزائر في ىنال الآخر كالبعض ،(ركمالنةال

 بالبؼنةعة. التوزيع

 ابؼوارد كاقع بةالف إلذ تهدؼ كالنت حةث السالبقة، الدراسالت في البحثةة الابذالىالت تعددت: الدراسة ىدؼ حيث من 

 العالمة ابؼنظمالت في الكفالءات إدارة كبفالرسالت أنشطة كاقع بةالف إلذ أخرل ىدفت حتُ في ابؼنظمالت، في تكالكفالءا

 من الكفالءات إدارة دكر على التعرؼ إلذ ابغاللةة الدراسة تتطلع بةنمال. بؼتمةز الأداء أك التمةز برقةق في كدكرىال كابػالصة

 .ابؼتمةز ءالأدا برقةق في البشرية ابؼوارد إدارة أنشطة خلبؿ

  في ابؼستويالت بـتلف إطالرات نظر كجهة تأخذ لكونهال برلةلةة كصفةة دراسة ابغاللةة الدراسة اعتبالر بيكن: المنهج حيث من 

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية – كالغالز للكهربالء ابعزائرية الشركة

                                                           
1
 Siu Chow (2008)An Empirical Investigation of Coherent Human Resource Practices and High Performance Work 

Systems 
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 أف إذ ابؼنظمالت، في البشرية واردابؼ بفالرسالت في ابؼعتمدة ابؼتغتَات تعددت: المستخدـ كالمقياس المتغيرات حيث من 

 الاستقطالب، ػالتخطةط :في كابؼتمثلة الكفالءات إدارة أنشطة على الكفالءات إدارة متغتَات برديد في تعتمد ابغاللةة الدراسة

  .التقةةم ك التحفةز ، التدريب ك التكوين

 الأداء برقةق في الكفالءات إدارة دكر إلذ تشر لد أنهال إذ ،لحد على كل موضوعنال جوانب بعض تنالكلت قد السالبقة الدراسالت إف

 تشهده الذم ابؼستمر فاللتغةتَ بحثنال، خلبؿ من كبرقةقهال إلةهال الوصوؿ إلذ تسعى التي ابؼضالفة القةمة تكمن كىنال نالدرا، إلا ابؼتمةز

 بقالئهال أجل من ىذا ك ءاتهالكفال كتطوير إدارة خلبؿ من معو التكةف ضركرة علةهال بوتم ابعزائرية الاقتصالدية  ابؼؤسسة كتعةشو

 .التمةز الأداء برقةق إلذ الوصوؿ كباللتاللر كبموىال كاستمراريتهال

 الدراسات ىذه من الاستفادة أكجو: 

 كابؼوضوع معاللد الاشكاللةة لدينال توضحت باللأداء ابؼتمةز كعلبقتهال الكفالءات إدارة موضوع في الدراسالت ىذه على اطلبعنال بعد
 :يلي الدراسالت فةمال ىذه سالعدتنال حةث بأكملو

 .ابغاللةة الدراسة إشكاللةة بنالء -

 .الدراسالت ىذه من انطلبقال تفستَىال بيكن كفرضةالت تسالؤلات بنالء -

 تنالكبؽال. ينبغي التي العنالصر كأم النظرية بالبػلفةة الإبؼالـ -

 .اختةالرىال كطريقة العةنة كنوع ابؼنالسب ابؼنه  ضبط -

 بةالف()الاست الدراسة أداة كبرديد تصمةم -

 ك الدراسالت السالبقة   ابعدكؿ التاللر يوضح أكجو الشبو ك الاختلبؼ بتُ دراستنال ابغاللةة
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 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة (2-1)الجدكؿ رقم: 

 كصف الدراسة الحالية
 .دراسة أكاديمية -

 .المتميز معا الأداء الكفاءات ك الدراسة إدارة تناكلت -
 .بالمنيعة التوزيع مديرية الغاز ك للكهرباء الجزائرية الشركة في تمت الدراسة

 .على المنهج الوصفي كالأسلوب التحليلي الدراسة اعتمدت
 .على الاستبياف اعتمدت

 أكجو الاختلاؼ أكجو التشابو الدراسات السابقة الرقم
  - الرؤكؼ عبد شاليب  دراسة 1

 سلةمالني -  بضزة شريف
  عالدؿ الله ربح -يوسف

تنالكلت إدارة  -
 الكفالءات

 ابؼنه  اتبعت -
 التحلةلي الوصفي

 طبقت على ابؼؤسسالت الاستشفالئةة -
 تنالكلت تنمةة الكفالءات -
 بست الدراسة في الوادم -
 2022بست الدراسة في سنة  -

2 

 
 تنالكلت الأداء ابؼتمةز -  لعةالضي ابغكةم عبد دراسة

 ابؼنه  اتبعت -
 التحلةلي الوصفي

 مديرية الشبةبة ك الريالضة على طبقت -
 الادارة الاستًاتةجةة تنالكلت -
 في برج بوعريري  الدراسة بست -
 2022سنة  في الدراسة بست -

 رحاللةة ،  مهدم جػالبر. دراسة 3
   سهةلة بػالرة ،  بلبؿ

تنالكلت إدارة  -
 الكفالءات

 ابؼنه  اتبعت -
 التحلةلي الوصفي

 اتصاللات ابعزائر على طبقت -
 لأداء ابؼؤسسيا تنالكلت -
 في سوؽ اىراس الدراسة بست -
 2021سنة في الدراسة بست -

 ، الزىرة فالطةمة بوداكد دراسة 4
  الزاكم أبظالء ، شتوح دلاؿ

 تنالكلت ابؼتغتَين معال  -
 ابؼنه  اتبعت -

 التحلةلي الوصفي

عدد من ابؼؤسسالت  على طبقت -
 ابعزائرية

 في ابعزائر الدراسة بست -
 2020سنة  في الدراسة بست -

 ابضد بورحلي ك ربالب زارع دراسة 5
  توفةق

 تنالكلت ابؼتغتَين معال  -
ابؼنه   اتبعت -

 .الوصفي التحلةلي

 جالمعة العربي التبسي على طبقت -
 في تبسة الدراسة بست -
 2019سنة  في الدراسة بست -

 تنالكلت الأداء ابؼتمةز  -  سعالد، بعجي  دراسة 6
اتبعت ابؼنه   -

 لتحلةليالوصفي ا

 مؤسسة اركوديم مةديال على طبقت -
 جودة ابغةالة الوظةفةة تنالكلت -
 في برج بوعريري  الدراسة بست -
 2019سنة  في الدراسة بست -

 بوةالكم ، سهالـ شوشالف دراسة 7
  2017 ، نعةمة

  ابؼتمةز الأداء تنالكلت -
 ابؼنه  اتبعت -

 ةشركة الابظنت .عتُ توت على طبقت -
 الكفالءات تسةتَ تنالكلت -
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 في بالتنة الدراسة بست - التحلةلي الوصفي
 2017سنة  في الدراسة بست -

 بالصور بؿةد، حجوبو بن) دراسة 8
 2017 ،  عقةلة

  ابؼتمةز الأداء تنالكلت -
 ابؼنه  اتبعت -

 التحلةلي الوصفي

 مؤسسة موبةلةس على طبقت -
 الابداع تنالكلت -
 في ابؼدية الدراسة بست -
 2017سنة  في الدراسة بست -

  ابؼتمةز الأداء تنالكلت - بةصالر ابؼطلب عبد دراسة 9
 ابؼنه  اتبعت -

 التحلةلي الوصفي

عةنة من ابؼؤسسالت  على طبقت -
 الاقتصالدية

 الاستثمالر في الرأبظالؿ البشرم تنالكلت -
 في ابؼسةلة الدراسة بست -
 2017سنة  في الدراسة بست -

2016 بظتَة الصمد عبد دراسة 10   ابؼتمةز الأداء نالكلتت - 
 ابؼنه  اتبعت -

 التحلةلي الوصفي

 شركة الابظنت عتُ توتة على طبقت -
الرأس مالؿ البشرم ك تطوير  تنالكلت -

 الكفالءات
 في بالتنة الدراسة بست -
 2016سنة  في الدراسة بست -

 عبد أبكر إبراىةم الله عبد دراسة 11
  عدلاف الطةب حسن بؿمد ، الله

غتَين معال ابؼت تنالكلت -
  لكن بدسمةالت بـتلفة

 ابؼنه  اتبعت -
 يالتحلةل الوصفي

 بؾموعة اجةالد الصنالعةة على طبقت -
 في السوداف الدراسة بست -
 2022سنة  في الدراسة بست -

 إدارة تنالكلت -   Khan et Alدراسة 12
 الكفالءات

 ابؼنه  اتبعت -
 .التحلةلي الوصفي

جالمعالت بالكستالنةة  على طبقت -
 ةحكومة

 الأداء تنالكلت -
 في بالكستالف الدراسة بست -
 2019سنة  في الدراسة بست -

13 Hafsa Shaukat & others 
  دراسة

 إدارة تنالكلت -
 الكفالءات

 ابؼنه  اتبعت -
 .التحلةلي الوصفي

 على بؾموعة من الشركالت طبقت -
 الاداء  تنالكلت -
 في بالكستالف  الدراسة بست -

 2015سنة  في الدراسة بست
 &Momena Akhterدراسة  14

Nur-E-Alam Siddique    
 إدارة تنالكلت -

 الكفالءات
 معمل الابظنت  على طبقت -
 أداء لعالملتُ تنالكلت -
 في بنغلبدش الدراسة بست -
 2013سنة  في الدراسة بست -
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 إدارة تنالكلت -  Oraphan Chain  دراسة 15
 الكفالءات

 قطالع صنالعة ابؼطالط  على طبقت -
 ابؼةزة التنالفسةة تتنالكل -
 في تاليلند الدراسة بست -
 2010سنة  في الدراسة بست -
 

 إدارة تنالكلت - Steven Riccio دراسة 16
 الكفالءات

على بؾموعة من الكلةالت ك  طبقت-
 ابعالمعالت

 دعم الأكلويالت ابؼؤسسةة تنالكلت -
 في لةنكولن اؿ )ك.ـ.أ( الدراسة بست -
 2010سنة  في الدراسة بست -

 إدارة تنالكلت - Edralin راسةد 17
 الكفالءات

 كبرل الشركالت باللفلبتُ على طبقت -
 برقةق الريالدة تنالكلت -
 في الفلبتُ الدراسة بست -
 2010سنة  في الدراسة بست -

 إدارة تنالكلت - Rakesh Sharmaدراسة  18
 الكفالءات

 طبقت على مؤسسة صةدلانةة ىندية -
 الكفالءات تنمةة تنالكلت -
 في ابؽند دراسةال بست -
 2009سنة  في الدراسة بست -

 .Anne Pدراسة  19

Massey&al 
 إدارة تنالكلت -

 الكفالءات
 شركة تطوير بربؾةالت على طبقت -
 الأداء تنالكلت -
في كالركلةنال الشماللةة  الدراسة بست -

 ك.ـ.أ
 2008سنة  في الدراسة بست -

  معال ابؼتغتَين تنالكلت -  Siu Chow  دراسة 21
 ابؼنه  عتاتب -

 التحلةلي الوصفي

 على بؾموعة من ابؼنظمالت طبقت -
 في ىون  كون  الدراسة بست -
 2008سنة  في الدراسة بست -

 

 .السابقة الدراسات في الواردة المعلومات على بناء الطالب إعداد من: المصدر
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 :الفصل الأكؿخلاصة 
 ابغاللةة، الدراسة بدتغتَات ابؼتعلقة كالتطبةقةة النظرية الأدبةالت من مكنمال أ اكوف قد استعرضت الدراسة ىذه بإبسالـ ىذا الفصل من

بعرض  اختص فقد الثالني كأمال لإدارة الكفالءات ك الاداء ابؼتمةز، النظرم الاطالر: بعنواف فةهمال الأكؿ كالف مبحثتُ خلبؿ من كذلك

 ابؼطلب تعرضت في. ابغاللةة باللدراسة كمقالرنتهال علةهال بالتعقة ككذا ابغاللةة، الدراسة موضوع في بحثت التي السالبقة الدراسالت بعض

 البشرية الكفالءات مفهوـ ادارة الكفالءات بداية باللتطرؽ إلذ ابؼستقل ابؼتمثل بالبؼتغتَ ابؼتعلقة ابؼفالىةم الذ أىم  الأكؿ ابؼبحث من الأكؿ

 الانشطة على انهال بؾموعة الكفالءات ادارة مفهوـ بتوضةح كأنواعهال، أبعالدىال، مستويالتهال ، تصنةفالتهال ك خصالئصهال ك قمت ابؼنظمة في

 استعمالؿ ككذا الأفراد، أداء كبرستُ ابؼؤسسة مهمة برقةق بهدؼ مثلى بطريقة كابعمالعالت  الافراد تطوير ك لاستخداـ ابؼخصصة

 كسةلة كغتَىال كالاختةالر التوظةف التكوين، ابؼسالر، تطوير أنشطة بسثل حةث الأحسن، بكو ابؼستقطبة أك ابؼوجودة الكفالءات كتطوير

 التخطةط)  الكفالءات لإدارة الاسالسةة ابؼراحل بةنت بعدىال عموديال ك ك افقةال تكالملب تشكل بحةث ابؼنظمة أداء لتحستُ

 الأسالسةة ابؼفالىةم بعرض اختص فقد الأكؿ ابؼبحث من الثالني للمطلب باللنسبة . أمال(   التقةةم ك التحفةز ، التطوير ، ،الاستقطالب

 يتحقق مال ىو أنو على مفهوـ الأداء بصفة عالمة الذم عرؼ  إلذ التطرؽ فبعد الأداء ابؼتمةز، كابؼتمثل الدراسة في التالبع بالبؼتغتَ لقةابؼتع

إلذ  أشرنال ابؼتالحة كبعدىال كالأساللةب الطرؽ أفضل بالستخداـ ابؼنظمة طرؼ من مسبقال المحددة أك الأنشطة الأعمالؿ إبقالز خلبؿ من

 التي ابؼعةقالت ك ابؼشالكل أىم ،ك ،خصالئصو عنو البحث دكافع ك ابؼتمةز الأداء منه  تبتٍ أىداؼو  لقة باللأداء ابؼتمةزابؼفالىةم ابؼتع

 ابػالص الثالني للمبحث باللنسبة أمال. ابؼتمةز الأداء بلوغ في ابؼتعلمة ابؼنظمة دكر كذا ك برديالتو أىم ك الأداء في التمةز دكف بروؿ

 أكجو بةنال كمال ابغاللةة، الدراسة متغتَات في بحثت كلهال أجنبةة دراسالت كعشر بؿلةة دراسالت عشر ستعرضنالا فقد السالبقة باللدراسالت

 ابؼةدانةة الدراسة في نتوسع سوؼ الثالني الفصل كفي. ابغاللةة دراستنال كبتُ السالبقة الدراسالت من دراسة كل بتُ كالاختلبؼ التشالبو

 السالبقة كالدراسالت النظرية ابػلفةة الفصل ىذا في بةنال بعدمال



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :انثاني انفصم

 انذراســـــــت انميذانيــــــــــت  
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 تمهيد:

التوزيع  مديرية-الكهرباء كالغاز لتوزيع الجزائرية  بالشركة إدارة الكفالءات كالأداء ابؼتمةزبتُ  العلبقةعن إبراز  تبحث ىذه الدراسة

اسة، كأسلوب بصع البةالنالت من عنالصر، مثل: طبةعة الدر  كمال برتويوكبىتص ىذا الفصل بعرض منهجةة الدراسة  ،المنيعةبولاية 

كعةنة الدارسة، كأختَا الأساللةب كالاختبالرات الإحصالئةة  كمصالدرىال، باللإضالفة إلذ اختبالر صدؽ كثبالت أداة الدراسة كبؾتمع

 ابؼستخدمة في برلةل البةالنالت.

سبة لنوعةة ابؼتغتَات ابؼستقلة كمال يتضمن ىذا الفصل الوصف الإحصالئي لعةنة الدراسة، حةث سةتم إجراء الإحصالئةالت الوصفةة ابؼنال

التنظةمي كأيضال فةمال بىص الاحتًاؽ الوظةفي باللنسبة للعالملتُ في  كأبعالد الصمتالدبيغرافةة لعةنة الدراسة  ككذا البةالنالت كابؼتغتَ التالبع

 ابعالمعة بؿل الدراسة.

ة من فرضةالت الدراسة الثلبث بؼعرفة مدل صحتهال، كأختَا فقد تم إجراء اختبالرات كالتحاللةل كالنمالذج الإحصالئةة ابؼنالسبة لكل فرضة

 باللإضالفة إلذ منالقشة كتفستَ النتالئ  التي تم التوصل إلةهال.

 كبنالء على مال تقدـ، فةمكن تقسةم ىذا الفصل إلذ ثلبثة مبالحث رئةسةة ىي:

  :كالأدكات( )الطريقة للدراسة المنهجية الإجراءاتالمبحث الأكؿ . 

 حصائي لمتغيرات الدراسة.المبحث الثاني: الوصف الإ 

 اختبار الفرضيات كمناقشة النتائج. :المبحث الثالث 
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البةالنالت، كأداة  ابؼنهجةة ابؼتبعة في الدراسة، كذلك من خلبؿ بؾتمع كعةنة الدراسة، كطرؽ بصع توضةحيهدؼ ىذا ابؼبحث إلذ 

 .اسةالدراسة، كبموذج الدراسة، باللإضالفة إلذ تعريف كقةالس متغتَات الدر 

 المطلب الأكؿ: أسلوب ك متغيرات الدراسة

النموذج ابؼقتًح فةهال،  بىتص ىذا ابؼطلب بتوضةح أسلوب كطبةعة الدراسة ابغاللةة، باللإضالفة إلذ التعريف بدتغتَاتهال كاعطالء نبذة عن

 :كذلك من خلبؿ الفركع التاللةة

 الفرع الأكؿ: أسلوب الدراسة

لذم يعتمد على دراسة الظالىرة كمال ىي في الواقع كيهتم بوصفهال كصفال دقةقال ، كيعبر عنهال تم استخداـ ابؼنه  الوصفي التحلةلي ا

تعبتَا عملةال ك كمةال كلا يقف ىذا ابؼنه  عند بصع ابؼعلومالت ابؼتعلقة باللظالىرة، من أجل استقصالء مظالىرىال كعلبقالتهال ابؼختلفة، إبمال 

ستنتالجالت تسهم في تطوير الواقع كبرسةنو باللاعتمالد على مصدرين بعمع يعمد كذلك إلذ برلةل الظالىرة كتفستَىال، للوصوؿ إلذ ا

 :ابؼعلومالت، بنال

كالمجاللات كتشمل ابؼعلومالت كالبةالنالت التي تم الاعتمالد علةهال من الدراسالت ابؼنشورة باللإضالفة إلذ ابؼقاللات  المصادر الثانوية أكلا:

 .التي ترتبط بدوضوع الدراسة كالأطركحالت ابعالمعةة

الكهربالء لتوزيع ابعزائرية  باللشركةالتي كالنت من خلبؿ تصمةم استبةالف، الذم كزع على الأفراد العالملتُ في  المصادر الأكلية ا:ثاني

 .بالبؼنةعةالتوزيع  مديرية-كالغالز 

 

 

 كالأدكات الطريقة)  للدراسة المنهجية الإجراءات: ؿالأك  المبحث
)
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 طبيعة الدراسة الفرع الثاني:

 على كتوزيعو تطويره تم الذم الاستبةالف على ةةالأكل بصع البةالنالتلأنهال اعتمدت في  ابؼةدانةةذه الدراسة ضمن الدراسالت ىتصنف 

كاكتشالؼ تأثتَه على  إدارة الكفالءات مستول بالبؼنةعة لتحديدالتوزيع  مديرية-الكهربالء كالغالز لتوزيع ابعزائرية  في باللشركة العالملتُ

 الأداء ابؼتمةز.

 الفرع الثالث: المتغيرات ككيفية قياسها

 بنال:حةث تضم ىذه الدراسة متغتَين 

(: حةث تم قةالسهال بالبؼتوسط ابغسالبي لإجالبالت أفراد العةنة حوؿ درجة إدارة الكفالءاتأكلا : ابؼتغتَات ابؼستقلة: يتمثل في )أبعالد 

أبعالد  بطسسؤاؿ ، تندرج ضمن  27موافقتهم على العبالرات ابؼقتًحة ، كذلك في ابعزء الثالني من الاستبةالف من خلبؿ الإجالبة على 

برفةز الكفالءات ،ك  ، بعدتكوين كتدريب الكفالءات، بعد بزطةط الكفالءات، بعد استقطالب الكفالءاتي: بعد كى لإدارة الكفالءات

 بعد تقةةم الكفالءات

حةث تم قةالسو بالبؼتوسط ابغسالبي لإجالبالت أفراد العةنة حوؿ درجة موافقتهم على  الأداء ابؼتمةز(ثالنةال: ابؼتغتَ التالبع: يتمثل في )

 .بشالنةة أسئلةلك في ابعزء الثاللث من الاستبةالف من خلبؿ الإجالبة على كذ ابؼقتًحة،العبالرات 

 المطلب الثاني: أداة الدراسة

 كاللتاللر:فركع   كذلك من خلبؿ ثلبثة للدراسة،يهدؼ ىذا ابؼطلب إلذ التعريف باللأداة ابؼستخدمة في بصع البةالنالت الضركرية 

 الفرع الأكؿ: كصف أداة الدراسة

 يلي:ة ابؼةدانةة تم تصمةم الاستبةالف يتألف من أجزاء تتمثل فةمال البلوغ غاليالت الدراس

 ابعزء الأكؿ: يتضمن أسئلة ابػصالئص الدبيغرافةة لعةنة الدراسة كالتي تتمثل في )ابعنس، الفئة العمرية، ابؼؤىل العلمي، عدد سنوات

 .ابؼستول الوظةفي( الأقدمةة،
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الإجالبة علةهال كفق درجة ابؼوافقة  ة ابؼدركسة، حةث يتمابؼؤسس إدارة الكفالءات داخل ( عبالرة متعلقة بأبعالد27ابعزء الثالني: يتضمن )

 ابؼقدمة حسب مقةالس "لةكرث ابػمالسي" كدالك مال يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر حةث يتكوف كل بعد من عدة عبالرات كمال يلي:

 ( فقرات.05) كبوتوم على بزطةط الكفالءاتبعد  البعد الأكؿ:. 1

 ( فقرات.06ك بوتوم على ) استقطالب الكفالءاتبعد  :البعد الثاني. 2

 ( فقرات.06ك بوتوم على ) تكوين كتدريب الكفالءات: بعد . البعد الثالث3

 ( فقرات.06) برفةز الكفالءات كبوتوم علىبعد  :الرابعالبعد . 4

 ( فقرات.04) كبوتوم على تقةةم الكفالءات: بعد خامس. البعد ال5

 ابػمالسي لةكرت مقةالس كفق ابؼوافقة رجةد تصنةف( 1-2)رقم  ؿابعدك 

موافق بدرجة  التصنيف
 عالية جدا

موافق بدرجة 
 عالية

موافق بدرجة 
 متوسطة

غير موافق  غير موافق
 الإطلاؽعلى 

 4 3 2 1 الدرجة
 

 

درجة ابؼوافقة ابؼقسمة  علةهال كفق ابؼدركسة حةث تتم الإجالبةابؼؤسسة داخل باللأداء ابؼتمةز ( عبالرة متعلقة 08يتضمن ) الجزء الثالث:

 حسب مقةالس لةكرث ابػمالسي.

 الفرع الثاني: صدؽ أداة الدراسة

 غرداية جالمعة في التدريس ىةئة أعضالء من بؿكمتُ عدةللتحقق من الصدؽ الظالىرم لأداة القةالس قالـ الطاللب بعرض الاستبةالف على 

ضوح كاتسالؽ العبالرات من نالحةة الصةالغة كالتصمةم كمدل من أجل معرفة مدل ك  الاستبةالف لأداة ابػالرجي الصدؽ لاختبالر كذلك

انسجالمهال مع معاليتَ الشمولةة كابؼوضوعةة كابؼلبئمة لأىداؼ البحث كفرضةالتو، كقد استجةب للآراء السالدة المحكمتُ كتعديل مال بهب 

 ضوء مقتًحالتهم . تعديلو في
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 الفرع الثالث: ثبات أداة الدراسة

ابؼعالمل على قةالس  ) ألفال ( لقةالس درجة مصداقةة الإجالبالت على فقرات الاستبةالف، حةث يعتمد ىذاتم استخداـ معالمل ابؼصداقةة 

فقرات الاستبةالف، كتتًاكح قةمة معالمل  قدرتو على إعطالء نتالئ  متوافقة لردكد ابؼبحوثتُ ابذالهبؼمدل الثبالت الداخلي لفقرات الاستبةالف 

 .مصداقةة الأداة جةدة كبيكننال تعمةم النتالئ   ( كتكوف 60ادت عن )%( كتكوف مقبولة إحصالئةال إذا ز 0-1ألفال بتُ )

مصداقةة في الإجالبالت، كىذا  % كىي درجة مرتفعة يعتٍ أف ىنالؾ  90لكل فقرات الاستبةالف  خكركنبال كقد بلغت نتالئ  اختبالر ألفال  

 اة القةالس كتعمةم نتالئ  الدراسة.مؤشر كاضح يدؿ على كجود اتسالؽ قوم كمتتُ كباللتاللر بيكن الاعتمالد على مصداقةة أد

 المطلب الثالث: مجتمع كعينة الدراسة كالأساليب الإحصائية المستخدمة

بؼعالبعػة البةالنػالت الػتي  ابؼػأخوذة منػو، فضػلب عػن الأسػاللةب الإحصػالئةة ابؼسػتخدمة كنػوع العةنػةبىتص ىذا ابؼطلب بتعةتُ بؾتمػع الدراسػة 

 رضةالت كاستخراج النتالئ .بصعت بواسطة الاستبةالف بغرض اختبالر الف

 بالمنيعة:التوزيع  مديرية-الكهرباء كالغاز لتوزيع الجزائرية  الشركةالفرع الأكؿ: نبذة عن 

أنهال  كذلك اعتبالرا (،التالبعة إداريالن لمجمع سونلغالزبالبؼنةعة )مديرية التوزيع  –على الشركة ابعزائرية للكهربالء كالغالز  لقد كقع الاختةالر 

 كابغةوية ذاتابؼمةزة باللإضالفة على أنهال إحدل ابؼؤسسالت الاستًاتةجةة  كذات السمعةالاقتصالدية العمومةة العريقة  إحدل ابؼؤسسالت

بهذه ابؼؤسسة الاقتصالدية، بهدر بنال أف  كللتعريف أكثرتقع ىذه ابؼؤسسة في مدينة ابؼنةعة،  .الأبنةة الباللغة باللنسبة للبقتصالد الوطتٍ

 )ابؼؤسسة الأـ( مبرزين أىم المحطالت التي مرت بهال منذ تالريخ تأسةسهال إلذ كقتنال ابغاللر.نعطي لمحة تالربىةة عنهال 

 :  "سونلغاز"  لمجمع التاريخي التطور

 :  التاللةة باللمحطالت تأسةسو تالريخ منذ" سونلغالز" بؾمع مر

   ابعزائر غالز ك ربالءكه اسم برت ابؼؤسسة ظهرت ابؼرحلة ىذه في :"EGA  " 1947 -  1969 الجزائر كغاز كهرباء  •

EGA 1947 جواف 05 بتالريخ برديدا ذلك كالف ك الطبةعي الغالز ك الكهربالء توزيع ك إنتالج بتُ بذمع التي ك . 



 المٌدانٌة دراسةال الثانً: الفصل         

 

  71 

َ   مؤسسة تأمةم تالريخ أم 1969 جويلةة 29 بتالريخ برديدا تبدأ ك ( :1991-1969) مرحلة •  َ  َ  مثل مثلهال سونلغالز 

 أكت 10 بتالريخ الربظةة ابعريدة في نشر الذم ك 1969 جويلةة 29 في ابؼؤرخ 54/69 مرق الأمر بدوجب ىذا ك الأخرل ابؼؤسسالت

 حجم ذات مؤسسة أضحت أف لبثت كمال ، ربظةال الغالز ك للكهربالء الوطنةة الشركة تأسةس ك EGA حل على ينص الذم 1969

 تنظةمةة قدرات ابؼؤسسة إعطالء ىو شركةال برويل من ابؼقصود ابؽدؼ ككالف. عوف 6000 بكو فةهال العالملتُ عدد بلغ فقد ىالـ،

. الصنالعةة التنمةة ىو خالص بوجو كابؼقصود . 119للبلبد الاقتصالدية التنمةة كمسالندة مرافقة مقدكرىال في يكوف لكي كتسةتَية

 السلطالت أعدتو الذم التنمةة بـطط في يندرج مشركع كىو( الريفةة الإنالرة) الكهربالئةة الطالقة على السكالف من كبتَ عدد كحصوؿ

– الصنالعي"  بصفة بذلك لتتمتع كبذالرم صنالعي طالبع ذات عمومةة مؤسسة إلذ سونلغالز برولت ، 1991 سنة كفي .العمومةة

 مؤسسة بالعتبالرىال الصنالعةة ك التجالرية ابؼؤسسة لاستًاتةجةة تطبةقالن  ك( السوؽ) ابػالرجةة البةئة متطلبالت مع بسالشةالن  ىذا ك" التالجر

 .  الأكلذ باللدرجة منتجة

 كتوزيع باللكهربالء ابؼتعلق 2002 فةفرم 06 في ابؼؤرخ 02/01 رقم القالنوف بدوجب:  2002كالغاز  للكهرباء الجزائرية الشركة •

 شركة 2002 سنة في ابؼؤسسة أصبحت نفسو، ابؽدؼ ابؼنالفسة. كضمن على الكهربالء انتالج نشالطالت فتح تم القنوات بواسطة الغالز

 كمال الطالقة لقطالع تالبعة أخرل مةالدين لتشمل أنشطتهال توسةع إمكالنةة سونلغالز ابؼؤسسة بسنح قةةالتً  كىذه . 120(SPA) مسالبنة

 مع منقولة، أخرل كقةم أسهم حالفظة حةالزة علةهال يتعتُ فإنو مسالبنة، شركة كبالعتبالرىال .ابعزائر حدكد خالرج التدخل إمكالنةة بؽال تتةح

 . بؾمعال أضحت حةث 2004 سنة في سونلغالز إلةو آلت  تطور عن بئين مال كىذا. أخرل شركالت في أسهم امتلبؾ إمكالنةة

 مكلفة متفرعة شركالت شكل في نفسهال بهةكلة بؾمعال أصبحت كقد  2006  إلذ 2004 من السنوات خلبؿ سونلغالز قالمت  

 :   الأسالسةة  باللنشالطالت

 الغالز نقل شبكة تَمس •/ ( GRTE) الكهربالء نقل شبكة مستَ •/  ( SPE) الكهربالء إنتالج سونلغالز •

(GRTG ) / 

 :فرعةة شركالت أربع في التوزيع كظةفة ىةكلة بست 2006 سنة كفي

                                                           
119

 Sonelgaz 40 ans d’histoire, Sonelgaz, revue NOOR, n° 8, juillet 2009, P.23     
120
 8 عدد الرسمٌة، الجرٌدة ،2112 فٌفري 16 فً المؤرخ 12/11 رقم المناجم، القانون و الطاقة وزارة 
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   الغرب توزيع سونلغالز •/  الشرؽ توزيع سونلغالز •/  الوسط توزيع سونلغالز •/   ابعزائر توزيع سونلغالز •

 تسةتَىال بمط كبرستُ أنشطتهال بؾالؿ توسةع أف ذلك الزلسونلغ ابعوىرية ابؼهمة ىي العمومةة ابػدمة ضمالف يبقى التطور ىذا كراء كمن

 .كمؤسسة لثقالفتهال الراسخ الأسالس تشكل التي ابؼهمة ىذه الأكؿ ابؼقالـ في يفةداف الاقتصالدم

ابعنوب  في ابؼنتدبة الولايالت بىص الذم 2015 مالم 27 في 140-15 رقم القرار الرئالسي بعد أنشأت: المنيعة التوزيع مديرية

 كبعدىال أصبحت تالبعة بورقلة، حاللةال مقرىال ابؼوجودR.D.OU الشرقي ابعنوب توزيع سونلغالز ابعهوية تالبعة للمديرية بعد أف كالنت

 ثم كمن للمديرية أكثر حرية أعطى بفال الولاية، قطالع كل تغطةة على تعمل كأصبحت 2022 عالـ استقلت غرداية ثم التوزيع بؼديرية

 ك  التجالرية الوكاللة :مثل مصاللح عدة بؽال كالغالز، الكهربالء بؾاللر في الزبالئن من طلبالت الكثتَ ةتَبتس تقوـ ابؼنةعة التوزيع مديرية فإف

،  يتبعهال بؾموعة من العمالؿ بزتلف حسب الكفالءات ابؼهنةة، عالمل 91البؼنةعة ب ابؼديريةعدد عمالؿ ، الغالز مقالطعة كالكهربالء  مقالطعة

  :حسب ابعدكؿ التاللر: 

 ستول التأىيلي للعماؿ:(يوضح الم90-90جدكؿ )

 

 

 

 

 

 

 حاللة ابؼوظفتُ ابغاللةتُ في مديرية التوزيع ابؼنةعة       

 المجموع مقاطعة الغاز مقاطعة الكهرباء الوكالة التجارية المديرية  

 تنفيذ تحكم إطار تنفيذ تحكم إطار تنفيذ تحكم إطار تنفيذ تحكم إطار تنفيذ تحكم إطار ابؼنةعة

09 04 00 04 11 11 03 06 09 02 05 05 18 26 25 
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 : الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع المنيعة

 ( :ابؽةكل التنظةمي بؼديرية التوزيع بالبؼنةعة11-12الشكل رقم)

   

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 الفرع الثاني: مجتمع كعينة الدراسة

خلبؿ العالـ  كذلك ابؼنةعةبالبؼنةعة مديرية التوزيع  –ركة ابعزائرية للكهربالء كالغالز الشبسثل بؾتمع الدراسة في ابؼوظفتُ العالملتُ 

أستًد  العالملتُ،استبةالنال على عةنة عشوائةة من الأفراد  (51موظفال، كلقد تم توزيع ) 69الشركة ـ(، حةث إبصاللر العالملتُ في 2023)

ة امال باللنسبة الذ عدد الاستبةالنالت التي كالنت صالبغة لأغراض نسبة جةد %99( استبةالنال حةث بلغة نسبة الاستجالبة 50منهال )

 ( استبةالنال. 50التحلةل الإحصالئي ىي )

 مدير ابؼديرية

 الأشغالؿ ك ابؼكلف قسم الدراسالت كالتنفةذ

 ابؼكلف باللعلبقالت التجالرية

 ابؼكلف باللتقنةالت الكهربالئةة

 ابؼكلف باللتقنةالت الغالزية

 سكرتتَةال

 الوكاللة التجالرية

 مقالطعة الكهربالء

 مقالطعة الغالز

 مهندس الوقالية ك الآمن

 مكلف باللشؤكف القالنونةة

 الاتصالؿمكلف باللإعلبـ ك 

 مكلف بالبؼوارد البشرية

 مسالعد الامن الداخلي
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 كىي: الفرع الثالث: الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل

ر ىذه الدراسة، ( للقةالـ بعملةة التحلةل الإحصالئي كالتوصل إلذ الأىداؼ ابؼوضوعة في إطال SPSSتم استخداـ البرنالم  الإحصالئي ) 

الاختبالرات التي أجراىال البالحث. كقد تم  ( لتفستَ نتالئ  95( الذم يقالبلو مستول ثقة ) %0.05ك اعتمالد مستول الدلالة )

 استخداـ الأساللةب الإحصالئةة التاللةة:

 ابؼتغتَ التالبع. للكشف عن طبةعة ابؼتغتَات ابؼستقلة على (Simple  Regression Analysis)البسةط   . برلةل الابكدار1

 بؼعرفة ىل ىنالؾ فركؽ في إجالبالت أفراد عةنة الدراسة تبعال بؼتغتَابعنس.( Independent samplest T-Test. اختبالر )2 

: للمقالرنة بتُ متوسطالت البةالنالت الدبيغرافةة ) الفئة العمرية، ابغاللة الاجتمالعةة  (ANOVA). اختبالر برلةل التبالين الأحالدم 4

 ( بؼعرفة إذا كالنت الفركؽ بتُ ابؼتوسطالت دالة إحصالئةة. ابؼستول الوظةفي، لأقدمةة ، عدد سنوات اابؼؤىل العلمي
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كابؼتوسطالت ابغسالبةة ك  يهتم ىذا ابؼبحث بعرض الإحصالءات الوصفةة لعةنة الدراسة، كذلك بالعتمالد على التكرارات ك النسب ابؼئوية

 طبةعة كل متغتَ، ك ذلك من خلبؿ مطلبتُ.الابكرافالت ابؼعةالرية، بدال ينالسب 

 المطلب الأكؿ: الوصف الإحصائي للبيانات الديمغرافية لعينة الدراسة

لتحلةل نتالئ  الدراسة ابؼتعلقة بالبػصالئص الدبيغرافةة، يتم كصف ىذه الأختَة باللتفصةل استنالدا الذ الإجالبالت أفراد عةنة الدارسة  ةتوطئ

 التاللر:رة البةالنالت الدبيغرافةة على النحو الواردة في الاستبالنة ضمن فق

 ةالديمغرافي لخصائص كفقا الدراسة عينة أفراد توزيع ( 03-02): رقم لالجدك

 النسب المئوية التكرار  الوصف  المتغير )الخاصية( 

 80.4% 41 ذكر الجنس
 18.6% 9 أنثى

 99% 50 المجموع
 0% 0 سنة29أقل من  الفئة العمرية 

 35.3% 18 سنة 39لذ ا 30من 
 45.1% 23 سنة 49الذ  40من 

 18.6% 9 سنة 50أكثر من 
 %99 50 المجموع

 %27.5 14 ثالنوم أك أقل المؤىل العلمي
 %14.6 7 جالمعي

 %2 1 دراسالت علةال 
 %54.9 28 شهالدات أخرل 

 %99 50 المجموع

 الدراسة لمتغيرات الإحصائي الوصف: الثاني المبحث
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 SPSSالمصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

  نتالئ  ابعدكؿ السالبق إلذ مال يلي:تشتَ

 الدراسة،من عةنة 18.6% % كفي ابؼقالبل بلغت نسبة الإنالث80.4. أف أغلب الأفراد ابؼبحوثتُ من نالحةة ابعنس ىم الذكور بنسبة 

 بالبؼنةعةمديرية التوزيع  –الشركة ابعزائرية للكهربالء كالغالز كطبةعة العمل في  بخصوصةةكيفسر ذلك 

متطلبالت العمل ك التي من ابؼمكن أف تكوف من العمالؿ ابؼهنتُ التي  يتلبءـ معواجد جنس الذكور أكثر من الإنالث بدال الذم بوتالج لت

 .ابؼؤسسةالتي تتطلب بةئة عمل أكثر اجتمالعةة داخل  الإداريتُتتطلب الأعمالؿ البدنةة ك ابؼوظفتُ 

         بنسبةسنة  49الذ  40من بسثلت في الفئة التي تتًاكح أعمالرىم   ابؼؤسسة بؿل الدراسةنسبة الأعلى لأعمالر العالملتُ في ال. أمال 

التي برتالج إلذ كوادر إدارية ذكم ابػبرة، ابؼؤسسة بؿل الدراسة كطبةعة العمل في  خصوصةةمن عةنة الدراسة كىذا راجع إلذ  45.1 %

نسبة  سنة 50أكثر من بلغ أصحالب الفئة العمرية % في حتُ 37.3بنسبة  سنة 39الذ  30من تلةهال الفئة التي تتًاكح أعمالرىم 

 سنة.40برتوم على أغلب الكوادر ذكم ابػبرة التي تفوؽ أعمالرىم  ابؼؤسسة بؿل الدراسة ، كتدؿ النتالئ  على أف %18.6

الثالنوم أك  ؤىللمل  %27.5، تلةهال نسبة%54.9بنسبة  الشهالدات الأخرلؤىل مأمال من نالحةة ابؼؤىل العلمي لأفراد ابؼبحوثتُ كالف 

كىذا يدؿ على  %2نسبتهال  الدراسالت العلةال بلغت من عةنة الدراسة كأمال لفئة %14.6 المعتُابع الشهالداتفي حتُ بلغت فئة  أقل،

 %9.8 5 سنوات5اقل من  الأقدمية المهنية 
 %28.4 14 سنوات 10الذ  5من 
 %56.9 29 سنة 20الذ  10من 

 %3.9 2 سنة 20أكثر من 
 %99 50 لمجموع

 %3.9 2 اطالر سالمي المستول الوظيفي
 %25.5 13 اطالر

 %53.9 27 عوف بركم   
 %15.7 8 عوف تنفةذ 

 %99 50 لمجموع
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ك مؤىلبت  مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع بالبؼنةعة ىم من التقنةتُ كالبؼهندستُ كذكم الكفالءات التطبةقةةأف أغلب العالملتُ في 

 ريتُ منهم.لئدال متنوعة

الذ  10من للعالملتُ الذم تتًاكح سنوات أقدمةتهم أكثر  %56.9. إف النسبة الأعلى لتوزيع الأفراد ابؼبحوثتُ كفقال للؤقدمةة بلغت 

تلةهال نسبة  ابؼؤسسة بؿل الدراسة،على توافق مال نص علةو سالبقال من تواجد أفراد ذكم ابػبرة الطويلة داخل  كىذا يدؿ سنة 20

 5للعالملتُ الذين تقل أقدمةتهم عن  %9.8ثم نسبة  ،سنوات 10الذ  5من بة للمبحوثتُ الذم تتًاكح أقدمةتهم باللنس 28.4%

 .%3.9سنة بنسبة 20سنوات، أمال أقل نسبة فهي لفئة العمالؿ ذك الأقدمةة ابؼهنةة الأكثر من 

ثم نسبة  عوف بركم،ا ابؼوظفتُكالتي بسثلت في ( %53.9كالنت )للمستول الوظةفي  . إف النسبة الأعلى للتوزيع الأفراد ابؼبحوثتُ كفقال 

الطبةعي أف تكوف منالصبهم  كمنللئطالرات السالمةة  %3.9لأعواف التنفةذ تلةهال أختَ نسبة ( %15.7)نسبة ثم  للئطالرات،( 25.5%)

كتدؿ النتالئ  على أف  فالءة ابؼهنةة،برة كالكالكلةة الذم يتطلب الكثتَ من ابػ كالمجتمع داخلبؿدكدة لكلةهمال نضرا لقوة ابؼنصب العاللر 

 الإطالرات العالدية كالسالمةة.على غرار ابؼؤسسة بؿل الدراسة داخل  التشغةلةة أكثر تعدد الوظالئف

كبفال سبق برلةلو بيكن القوؿ من خلبؿ النتالئ  التي تم التوصل الةهال للخصالئص الدبيغرافةة لعةنة الدراسة قد أعطت مؤشرات إبهالبةة في 

كالفئة العمرية تنحالز لكبالر للكهوؿ كابؼؤىل العلمي بسةل إلذ ابؼهنةتُ أكثر من  للذكور من حةث ابعنستنحالز لدراسة أف عةنة ا

 يذىب للعمالؿ ذكم ابػبرة الطويلة في مةداف العمل.ابػبرة  الإداريتُ كعدد سنوات

 التابع كالمتغيرالمطلب الثاني: الوصف الإحصائي للمتغيرات المستقلة 

في الأداء ابؼتمةز التالبع كىو  كىو إدارة الكفالءات ككذا للمتغتَبؼطلب سةتم توضةح الوصف الإحصالئي بؽذه ابؼتغتَات ابؼستقلة في ىذا ا

 التاللةتُ: من خلبؿ الفرعتُ ابؼؤسسة بؿل الدراسة،

 إدارة الكفاءات( )أبعادالفرع الأكؿ: المتغيرات المستقلة 

 السبة، كذلك كفق ابؼرحلتتُ التاللةتُ:كسةتم استعراض ابؼقاليةس الإحصالئةة ابؼن

 ابؼرحلة الأكلذ: تم استخداـ سلم لةكرت ابػمالسي في الإجالبة عن درجة ابؼوافقة ابػالصة بفقرات الاستبةالف 1
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 (1-2كفق مال تم توضةحو في ابعدكؿ رقم )

 . ابؼرحلة الثالنةة: تم تقدير الفئالت التي ينتمي إلةهال ابؼتوسط ابؼرجح )س(، كمال يلي: 2

 4- 1-5 =الصغرل  القةمة-القةمة الكبرل  =: ابؼدل أكلان : 

 0.8 = 5/4 =ثالنةال: طوؿ الفئة ابؼدل / عدد التكرارات 

 باللتدري  إلذ الفئالت ابتداء من الفئة الأكلذ كتكوف كاللآتي:  0.8ثاللثال: نضةف النتةجة 

 مستول موافقة منخفض جدا. [1.8- 13]من 

 منخفض. يكوف مستول موافقة [2.6-1.81من ] -

 يكوف مستول موافقة متوسط نوعال مال. [3.4-2.61من ] -

 مستول موافقة مرتفع. [ يكوف4.2   3.41من ] -

 جدا. مستول موافقة مرتفع [ يكوف5   4.21من ] -

 الحسابي المتوسط حسب مرتبة إدارة الكفاءات أبعاد لحو الموافقة درجة(04-02) رقم لالجدك

الترتيب حسب  البعد/الأسلوب
 جة الموافقةدر 

 ؼالانحرا المتوسط الحسابي
 مالمعيار 

 درجة الموافقة

 تخطيط الكفاءات

 
 متوسطة  0.707 2.848 2

 متوسطة  0.848 2.793 3 الكفاءات استقطاب
 تكوين كتدريب

 الكفاءات
 متوسطة 0.873 2.850 1

 متوسطة 0.908 2.743 4 تحفيز الكفاءات
 متوسطة 0.795 2.550 5 تقييم الكفاءات

 SPSSالمصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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كذلك بدلالة  ابؼؤسسة بؿل الدراسة متوسطة نوعال مال داخل  إدارة الكفالءات كالنتتشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق على أف مستول أبعالد 

(، كمال أف لكل من البعدين 0.908( ك )2.850الابكراؼ ابؼعةالرم اللذاف بلغال ) إدارة الكفالءات ككل من ابؼتوسط العالـ لأبعالد 

  تحفيز الكفاءات( ، بعدىال احتل بعد 2.793) (,2.848) مال بتُكالنت تتًاكح   استقطاب الكفاءاتك   تخطيط الكفاءاتعدـ 

ء كالغالز سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالكمن ابؼلبحظ أف   تقييم الكفاءات كأختَ يأتي بعد (،2.743الأختَ بدرجة ) مال قبل  ابؼركز

كفقال لدرجة ابؼتوسطة نوعال مال التي أسفرتهال النتالئ ، كلإعطالء صورة  موظفةهالبدرجالت متفالكتة بتُ  إدارة الكفالءات لا تتأثر بأبعالد 

، سنستعرض  ابؼؤسسة بؿل الدراسة في  توفر إدارة الكفالءات مفصلة على ابذالىالت الأفراد ابؼبحوثتُ حوؿ موافقتهم على مدل 

 صالئةة الوصفةة لفقرات كل بعد على حدا من خلبؿ ابعداكؿ التاللةة:الإح ابؼقاليةس

 بعد تخطيط الكفاءات مرتبة حسب المتوسط الحسابي ؿدرجة الموافقة حو ( 05-02جدكؿ رقم )

الترتيب  الفقرات 
حسب 
درجة 
 الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

 فالانحرا
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

 

 المستقبلية بتحديد احتياجاتها تقوـ إدارة الشركة محل الدراسة
 كالنوع. العدد حيث من الكفاءات البشرية من

  متوسطة  0.903 2.96 2

المطلوبة يساعد على  الكفاءات التحديد المسبق لعدد كنوع
 الاختيار كالتعيين تكاليف خفض

  متوسطة  1.022 3.34 1

الوظائف  نتائج تحليل على تعتمد إدارة الشركة محل الدراسة
 (.شاغلها كمواصفات الوظيفة فكص)

  متوسطة 0.990 2.86 3

 فعالة على أنظمة معلومات تعتمد إدارة الشركة محل الدراسة
 .الكفاءات البشرية عملية تخطيط تخدـ

  متوسطة 1.105 2.62 4

ي ف لأخرلا الإداراتالشركة محل الدراسة  إدارة تشارؾ
 الذين دالأفرا كمواصفات الكفاءات لاحتياجات منا تحديد

 سيشغلونها.

  متوسطة 1.014 2.46 5

كذلك من حةث توسط  ابؼؤسسة بؿل الدراسة متوسطة نوعال مال في  بزطةط الكفالءات تشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول 

(، حةث 2.46-3.34درجالت ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قةالس ىذا البعد ك التي تتًاكح مال بتُ )

" ابؼرتبة الأكلذ،  الاختيار كالتعيين تكاليف المطلوبة يساعد على خفض الكفاءات التحديد المسبق لعدد كنوع احتلت الفقرة "

الإدارة تأخذ كقت في برديد احتةالجالتهال من الكفالءات كمال أنهال لا تسعى ( كىذا يدؿ أف 1.022( كابكراؼ )3.34بدتوسط حسالبي )
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تقوـ إدارة  "تكاللةف الاختةالر كالتعةتُ من كراء عملةة التخطةط ابؼسبق لكفالءاتهال البشرية بةنمال احتلت الفقرة بدرجة كبتَة بػفض 

ابؼرتبة الثالنةة بدتوسط حسالبي كالنوع"  العدد حيث من الكفاءات البشرية من المستقبلية بتحديد احتياجاتها الشركة محل الدراسة

درجة موافقة متوسطة كىذا يدؿ على عدـ التشديد كابػوصصة إلذ حد كبتَ في البحث ( ب0.903( كابكراؼ معةالرم)2.96بلغ )

 على تعتمد إدارة الشركة محل الدراسة كابغصوؿ على الكفالءات  البشرية من قبل ابؼؤسسة بؿل الدراسة ،تلةهال في الفقرة الثاللثة "

( كبهال تكوف 0.990)ك( 2.86بي كابكراؼ معةالرم )" بدتوسط حسال.(شاغليها كمواصفات الوظيفة كصف)الوظائف  نتائج تحليل

درجة ابؼوافقة متوسطة بيكننال تفستَ ىذا باللاعتداؿ في توظةف معلومالت كصف كتوصةف الوظالئف في عملةة برديد الاحتةالجالت من 

 تخدـ فعالة نظمة معلوماتعلى أ " تعتمد إدارة الشركة محل الدراسةالكفالءات أثنالء عملةة التوظةف، ػ لتأتي ابؼرتبة الرابعة للفقرة 

( كبهذا تكوف بؽال درجة موافقة 1.105(، )2.62بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتي )" .الكفاءات البشرية عملية تخطيط

متوسطة كسالبقالتهال بيكننال تفستَ ىذا باللاعتداؿ في توظةف أنظمة ابؼعلومالت ضمن عملةالت التخطةط للبحتةالجالت من الكفالءات 

 الكفاءات لاحتياجات منا تحديدي ف لأخرلا الإداراتالشركة محل الدراسة  إدارة تشارؾ " تَ الفقرة ابػالمسةالبشرية، كأخ

( بدرجة موافقة 1.014(، )2.46" متوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم الآتيين )سيشغلونها. الذين الأفراد كمواصفات

في مشاركتها بعمليات التخطيط لتوفير الكفات البشرية من أجل  متوسطة يمكننا تفسير ذلك بمركنة المؤسسة محل الدراسة

 خلق مزيج متنوع من الفئات العمالية مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع للكهرباء كالغاز بالمنيعة 

 الحسابي المتوسط حسب استقطاب الكفاءات مرتبة بعد لدرجة الموافقة حو( ل06-02جدكؿ رقم )

الترتيب حسب  الفقرات 
 الموافقةدرجة 

 ؼالانحرا المتوسط الحسابي
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

 لاستقطاب الخارجية المصادر على كبير تعتمد الشركة محل الدراسة بشكل
 الكفاءات أفضل

 متوسطة 1.067 2.38 6

 ذكم من الشركة محل الدراسة في الكفاءات استقطاب عملية على ينالقائم
 ك الخبرة الكفاءة

 سطةمتو  1.192 2.74 5

 من احتياجاتها لتغطية الداخلية المصادر على الشركة محل الدراسة تعتمد
 البشرية الكفاءات

 متوسطة 1.009 3.04 1

 متوسطة 1.088 3.00 2 مستمر بشكل كمؤىلات كفاءات ذكم أفراد تبحث الشركة محل الدراسة عن

 تالكفاءا مستقبلية لاستغلاؿ خطط كضع على الشركة محل الدراسة تعتمد
 كتقييمها

 متوسطة 1.130 2.78 4
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 مجاؿ في كالخبرات المهارات ذات الكفاءات الشركة محل الدراسة تستقطب
 دية بهاالقيا المناصب لشغل القيادة

 متوسطة 1.137 2.82 3

 متوسطة 0.848 2.79  المجموع الكلي للبعد

كذلك  ابؼؤسسة بؿل الدراسة متوسطة نوعال مال في  لكفالءات درجة ابؼوافقة لبعد استقطالبتشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول 

-2.38من حةث توسط درجالت ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قةالس ىذا البعد ك التي تتًاكح مال بتُ )

 البشرية الكفاءات من تهااحتياجا لتغطية الداخلية المصادر على الشركة محل الدراسة تعتمد "(، حةث احتلت الفقرة 3.04.

على تنويع ابؼؤسسة بؿل الدراسة بؼصالدر استقطالب كفالءاتهال  ( كىذا يدؿ 1.009( كابكراؼ )3.04ابؼرتبة الأكلذ، بدتوسط حسالبي ) "

ابؼرتبة الثالنةة بدتوسط "  مستمر بشكل كمؤىلات كفاءات ذكم أفراد تبحث الشركة محل الدراسة عن "بةنمال احتلت الفقرة 

( بدرجة موافقة متوسطة كىذا يدؿ على اعتداؿ ابؼؤسسة بؿل لدراسة في إجراء 1.088( كابكراؼ معةالرم)3.00بلغ ) حسالبي

 المهارات ذات الكفاءات الشركة محل الدراسة تستقطب "عملةالتهال البحثةة عن الكفالءات البشرية، تلةهال في الفقرة الثاللثة 

( كبهال تكوف 1.137)ك( 2.82بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم ) دية بها "االقي المناصب لشغل القيادة مجاؿ في كالخبرات

 درجة ابؼوافقة متوسطة بيكننال تفستَ ىذا تنويع  ابؼؤسسة بؿل الدراسة لاىتمالمالتهال كاحتةالجالتهال من الكفالءات البشرية من قةالدات كغتَىال

 كضع على الشركة محل الدراسة " تعتمدرتبة الرابعة للفقرة من الرتب الإدارية من أجل ابغصوؿ على  التوازف الإدارم ، ػ لتأتي ابؼ

( كبهذا تكوف بؽال 1.130(، )2.78بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتي )كتقييمها "  الكفاءات مستقبلية لاستغلاؿ خطط

أنهال تسعى لوضع خطط درجة موافقة متوسطة كسالبقالتهال بيكننال تفستَ ىذا بوجود رؤية استًاتةجةة كإف كالنت غتَ مكتملة إلا 

 الكفاءات استقطاب عملية على ينالقائم " استقطالب تلبئم استغلبؿ كتقةةم الكفالءات البشرية مستقبلب، كبعد ذلك الفقرة ابػالمسة

( 1.192(، )2.74ك الخبرة " بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم الآتيين ) الكفاءة ذكم من الشركة محل الدراسة في

متوسطة بيكننال تفستَ ذلك بم بوجود تنوع في الأفراد القالئمتُ على عملةة استقطالب الكفالءات البشرية حسب  بدرجة موافقة

 على كبير تعتمد الشركة محل الدراسة بشكل " كأختَ الفقرة السالدسة  ابؼستويالت الإدارية ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة

( 1.067( ، )2.38بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم الآتيين )الكفاءات "  أفضل لاستقطاب الخارجية المصادر

بيكننال تفستَ ذلك بدوازاة مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالء كالغالز بالبؼنةعة بؼصالدر استقطالبهال الداخلةة بدرجة موافقة متوسطة 

 .كابػالرجةة كىذا حسب ظركؼ بةئة أعمالبؽال  كالفرص ابؼتالحة 
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 الحسابي المتوسط حسب تكوين كتدريب الكفاءات مرتبة بعد لدرجة الموافقة حو( ل07-02جدكؿ رقم )

الترتيب  الفقرات 
حسب 
درجة 
 الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

 ؼالانحرا
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 1.201 3.16 1 لكفاءاتها كالتطوير التدريب لمجاؿ خاصة الشركة عناية تولي
 مختلف في لأفرادىا مستمر تكوين دراسة برنامجتعتمد الشركة محل ال

 المجالات
 متوسطة 1.113 3.16 1

 للتكوين حديثة كنماذج ملائم مناخ توفير على تعمل الشركة محل الدراسة
 .كالتطوير

 متوسطة 1.045 2.64 2

 متوسطة 1.054 2.54 3 كالإبداع التعلم على محل الدراسة تحفز للشركة التنظيمية البيئة

 متوسطة 1.064 2.36 4 كالعدالة كالموضوعية بالشفافية كالتكوين التدريب عملية زتتمي

 متوسطة 1.153 2.24 5 أداء الموظف. تحسين على الكفاءات كتكوين تدريب عملية تساعد

 متوسطة 0.873 2.850  المجموع الكلي للبعد

من حةث توسط درجالت  ابؼؤسسة بؿل الدراسة كذلكوعال مال في متوسطة ن درجة ابؼوافقة  تشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول

كل   (، حةث احتلت3.16-2.24ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قةالس ىذا البعد ك التي تتًاكح مال بتُ )

 تكوين لشركة محل الدراسة برنامجتعتمد ا "،ك " لكفاءاتها كالتطوير التدريب لمجاؿ خاصة الشركة عناية تولي " تتُ الفقر  من 

كىذا (1.113 ,)( 1.201) معةالرم ( كابكراؼ3.16ابؼرتبة الأكلذ، بدتوسط حسالبي )" المجالات مختلف في لأفرادىا مستمر

على اعتداؿ ابؼؤسسة في جالنب برديث ابؼفالىةم كصةالنة مواردىال البشرية كىذا مال يسالعدىال في التقلةل من التكاللةف بتًشةد  يدؿ أف

 كنماذج ملائم مناخ توفير على تعمل الشركة محل الدراسة "نفقالت التكوين كربطهال باللاحتةالجالت الوظةفةة بةنمال احتللت الفقرة 

( بدرجة موافقة متوسطة كىذا يدؿ 1.045( كابكراؼ معةالرم)2.64ابؼرتبة الثالنةة بدتوسط حسالبي بلغ )" .كالتطوير للتكوين حديثة

 البؿل الدراسة في قضةة اختةالر كبرديث الاحتةالجالت الوظةفةة بدال يتلبءـ مع احتةالجالت البةئة العملةة، تلةهعلى رزانة كتريث ابؼؤسسة 

( 2.54بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم ) كالإبداع " التعلم على محل الدراسة تحفز للشركة التنظيمية البيئة "في الفقرة الثاللثة 

بيكننال تفستَ ىذا مركنة بةئة ابؼؤسسة ابؼتغتَة بتُ الفةنة كالأخرل كىو مال يفرض على  ( كبهال تكوف درجة ابؼوافقة متوسطة1.054)ك

 كالموضوعية بالشفافية كالتكوين التدريب عملية " تتميزابؼؤسسة بؿل الدراسة ابؼتالبعة كالةقظة ابؼستمرة ، ػ لتأتي ابؼرتبة الرابعة للفقرة 

( كبهذا تكوف بؽال درجة موافقة متوسطة كسالبقالتهال بيكننال 1.064(، )2.36 )بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتيكالعدالة " 
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تفستَ ىذا بوجود بعض النقالئص في جالنب ضبط الأطر كابؼعاليتَ التي بزضع بؽال عملةة تكوين العمالؿ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة ، كأختَ 

" بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم لموظف.أداء ا تحسين على الكفاءات كتكوين تدريب عملية تساعد " الفقرة ابػالمسة

بعدـ جتٍ ابؼؤسسة بؿل الدراسة للفالئدة ابؼتوقعة من ( بدرجة موافقة متوسطة يمكننا تفسير ذلك 1.153(، )2.24الآتيين )

 الغالز بالبؼنةعة .( لدل مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالء ك الرابعةتكوين موظفةهال ربدال يرجع لعدـ برقق الفقرة السالبقة )

 الحسابي المتوسط حسب مرتبة تحفيز الكفاءات بعد لدرجة الموافقة حو( ل08-02جدكؿ رقم )

الترتيب  الفقرات 
حسب 
درجة 
 الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

 ؼالانحرا
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

متنوعة  تحفيزية أساليب على الشركة محل الدراسة تعتمد
الكفاءات  لتحفيز ...( التميز، كجوائز كالمكافآت، كالترقيات،)

 .التميز نحو الأكاديمية

 متوسطة 1.270 3.02 2

 متوسطة 1.178 2.86 3 الكفاءات تقييم نتائج على بناء كالحوافز المكافآت تحديد يتم

 الشركة محل الدراسة في كالمعنوية المادية كالمكافئات الحوافز
 .يبذلها العاملوف الجهود التي مع تتناسب

 متوسطة 0.923 2.38 5

 كيشجع العمل نحو الدافعية يولد كالمكافئات كالحوافز الأجور نظاـ
 مجهودات أكثر بذؿ على

 متوسطة 1.173 3.18 1

 الأجور نظاـ كتحيين تحديث على الشركة محل الدراسة تعمل
 بيئتها متطلبات حسب كالحوافز

 متوسطة 1.021 2.76 4

 متوسطة 1.175 2.26 6 .بعدالة للكفاءات الحوافز تقدـ

 متوسطة 0.908 2.74 / المجموع الكلي للبعد

كذلك من  ابؼؤسسة بؿل الدراسة متوسطة نوعال مال في  الكفالءات برفةزدرجة ابؼوافقة لبعد تشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول 

-2.26الس ىذا البعد ك التي تتًاكح مال بتُ )حةث توسط درجالت ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قة

مجهودات  بذؿ على كيشجع العمل نحو الدافعية يولد كالمكافئات كالحوافز الأجور نظاـ "(، حةث احتلت الفقرة 3.18.

البل على برفظ ابؼوظفتُ حوؿ تنالسب المجهودات كابؼق( كىذا يدؿ 1.173( كابكراؼ )3.18ابؼرتبة الأكلذ، بدتوسط حسالبي ) " أكثر

الشركة  تعتمد "الذم يتقالضونو كىو مال يعكس نقالئص في سةالسة الأجور كابؼكالفئالت في ابؼؤسسة بؿل الدراسة بةنمال إحتلت الفقرة 

 نحو الكفاءات الأكاديمية لتحفيز ...( التميز، كجوائز كالمكافآت، كالترقيات،)متنوعة  تحفيزية أساليب على محل الدراسة
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( بدرجة موافقة متوسطة كىذا يدؿ على اعتداؿ 1.270( كإبكراؼ معةالرم)3.02بدتوسط حسالبي بلغ ) ابؼرتبة الثالنةة" .التميز

 تقييم نتائج على بناء كالحوافز المكافآت تحديد يتم "ابؼؤسسة بؿل الدراسة في منح التًقةالت ابؼكالفئالت ،تلةهال في الفقرة الثاللثة 

( كبهال تكوف درجة ابؼوافقة متوسطة بيكننال تفستَ ىذا تنويع  1.178)ك( 2.86بدتوسط حسالبي كإبكراؼ معةالرم ) الكفاءات "

 الشركة محل الدراسة " تعملابؼؤسسة بؿل الدراسة لاىتمالمهال بدعاليتَ منح ابؼكالفئالت للكفالءات البشرية ، لتأتي ابؼرتبة الرابعة للفقرة 

(، 2.76سالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتي )بدتوسط حبيئتها "  متطلبات حسب كالحوافز الأجور نظاـ كتحيين تحديث على

( كبهذا تكوف بؽال درجة موافقة متوسطة كسالبقالتهال بيكننال تفستَ ىذا بوجود مركنة لدل ابؼؤسسة في مواعةد برةتُ مرتبالت 1.021)

الجهود  مع بتتناس الشركة محل الدراسة في كالمعنوية المادية كالمكافئات الحوافز " العالملتُ بهال ، كبعد ذلك الفقرة ابػالمسة

بدرجة موافقة متوسطة بيكننال ( 0.923(، )2.38" بمتوسطها الحسابي كإنحرافها المعيارم الآتيين ) .يبذلها العاملوف التي

" الفقرة السالدسة  تفستَ ذلك بوجود برفظ لدل عةنة الدراسة حوؿ حجم الأجر الذم يتقالضونو كىذا مال يدعم الفقرة السالبقة كأختَ

( بدرجة موافقة متوسطة 1.175(، )2.26" بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم الآتيين ).بعدالة فاءاتللك الحوافز تقدـ

 بيكننال تفستَ ذلك بتحفظ مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالء كالغالز بالبؼنةعة في طرؽ منح ابؼكالفئالت لكفالءاتهال البشرية.

 الحسابي المتوسط حسب مرتبة م الكفاءاتتقيي بعد لدرجة الموافقة حو( ل09-02جدكؿ رقم )

الترتيب حسب  الفقرات 
 درجة الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

 ؼالانحرا
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

 كافة بقبوؿ يحظى فعاؿ للأداء تقييم نظاـ الشركة محل الدراسة تعتمد
 الأفراد

 متوسطة 1.081 2.12 4

 متوسطة 0.916 2.76 1 البشرية مواردىا تشخيص ىو التقييم من الشركة محل الدراسة غرض

 في البشرية الموارد كاستراتيجية سياسة رسم في التقييم على الاعتماد يتم
 الشركة محل الدراسة

 متوسطة 0.999 2.68 2

الشركة  مستول على التدريب برامج تعديل في التقييم على الاعتماد يتم
 محل الدراسة

 متوسطة 1.174 2.64 3

 متوسطة 0.795 2.550 //////// لي للبعدالمجموع الك

كذلك من  ابؼؤسسة بؿل الدراسة متوسطة نوعال مال في لبعد تقةةم الكفالءات درجة ابؼوافقة تشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول 

-2.12مال بتُ ) حةث توسط درجالت ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قةالس ىذا البعد ك التي تتًاكح

ابؼرتبة الأكلذ، بدتوسط  " البشرية مواردىا تشخيص ىو التقييم من الشركة محل الدراسة غرض "(، حةث احتلت الفقرة 2.76
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على أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة لا تركز بشكل كبتَ على تفعةل مةزة ( كىذا يدؿ 0.916) معةالرم ( كابكراؼ2.76حسالبي )

 كاستراتيجية سياسة رسم في التقييم على الاعتماد يتم "ءات البشرية  بةنمال احتللت الفقرة التشخةص في جالنب تقةةم الكفال

( بدرجة موافقة 0.999( كابكراؼ معةالرم)2.68ابؼرتبة الثالنةة بدتوسط حسالبي بلغ )الشركة محل الدراسة "  في البشرية الموارد

 يتم "نب التقةةم برسم سةالسةة ابؼوارد البشرية ،تلةهال في الفقرة الثاللثة متوسطة كىذا يدؿ على اعتداؿ ابؼؤسسة بؿل الدراسة في دم  جال

( 2.64بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم ) الشركة محل الدراسة " مستول على التدريب برامج تعديل في التقييم على الاعتماد

در ضبط برام  تدريبهال كلةست كلهال تعتمد على ( كبهال تكوف درجة ابؼوافقة متوسطة بيكننال تفستَ ىذا بتنويع ابؼؤسسة بؼصال1.174)ك

بدتوسط الأفراد "  كافة بقبوؿ يحظى فعاؿ للأداء تقييم نظاـ الشركة محل الدراسة " تعتمدالتقةةم ، ػ لتأتي كأختَ الفقرة الرابعة 

نال تفستَ ىذا بتحفظ عةنة ( كبهذا تكوف بؽال درجة موافقة متوسطة كسالبقالتهال بيكن1.081(، )2.12حسالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتي )

مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالء كالغالز الدراسة عن موضوع فعاللةة كملبئمة نظالـ تقةةم الأداء بهال ربدال لوجود نقالئص فةو لدل 

 بالبؼنةعة .

 الحسابي المتوسط حسب المتغير التابع الأداء المتميز مرتبة لدرجة الموافقة حو( ل10-02جدكؿ رقم )

الترتيب  ات الفقر 
حسب درجة 
 الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

 ؼالانحرا
 مالمعيار 

درجة 
 الموافقة

 أداء تعزيز على قادران  تنظيميان  الشركة محل الدراسة ىيكلا تمتلك
 متميز بشكل العاملين

 متوسطة 1.115 2.68 4

 من رأس المتميزة بالفئة الاحتفاظ على الشركة محل الدراسة تعمل
 البشرم مالها

 متوسطة 1.178 2.86 2

 مستول الأفراد الى لوصوؿ ملائمة بيئة الشركة محل الدراسة توفر
 المتميز الأداء

 متوسطة 1.180 2.58 6

 ثمين كمورد المهارات ذكم الأفراد الشركة محل الدراسة تعامل
 الطويل أداء متميزا على المدل يحقق

 متوسطة 0.952 2.46 8

 الحديثة التكنولوجية الوسائل على الشركة محل الدراسة تعتمد
 أداءىا في لتتفوؽ

 متوسطة 1.066 2.92 1

 الشاملة الجودة مبدأ ترسيخ على الشركة محل الدراسة تحرص
 التميز لتحقيق. كمدخل

 متوسطة 1.057 2.84 3

 متوسطة 1.147 2.54 7 العلمية المؤىلات أصحاب الشركة محل الدراسة إدارة تولي
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 .خاصة مكانة كالخبرات

 كخبرات مهارات كوفمتلي الذين للأفراد الشركة محل الدراسة تتيح
 شاكلالم كحل القرارات اتخاذ في الحق مختلفة

 متوسطة 1.064 2.64 5

 متوسطة 0.871 2.6900 /////////// المجموع الكلي للبعد

 ابؼؤسسة بؿل الدراسة توسطة نوعال مال في بدتمةز للمتغتَ التالبع :الأداء ابؼدرجة ابؼوافقة تشتَ نتالئ  ابعدكؿ السالبق الذ أف مستول 

ك التي تتًاكح مال بتُ ،كذلك من حةث توسط درجالت ابؼوافقة في قةم ابؼتوسطالت ابغسالبةة للفقرات ابؼستخدمة في قةالس ىذا البعد ،

"  أداءىا في وؽلتتف الحديثة التكنولوجية الوسائل على الشركة محل الدراسة تعتمد "(، حةث احتلت الفقرة 2.92.-2.54)

على اعتداؿ ابؼؤسسة بؿل الدراسة في توظةف التكنولوجةال ( كىذا يدؿ 1.066( كابكراؼ )2.92ابؼرتبة الأكلذ، بدتوسط حسالبي )

 مالها من رأس المتميزة بالفئة الاحتفاظ على الشركة محل الدراسة تعمل "لتطوير الأداء الوظةفي،///// بةنمال احتلت الفقرة 

هود ابع ( بدرجة موافقة متوسطة كىذا يدؿ على1.178( كابكراؼ معةالرم)2.86تبة الثالنةة بدتوسط حسالبي بلغ )ابؼر " .البشرم

الشركة محل  تحرص "،تلةهال في الفقرة الثاللثة ابؼعتبرة للمؤسسة بؿل الدراسة ،في سبةل ابغفالظ على رأس مالبؽال البشرية من الكفالءات  

( كبهال 1.057)ك( 2.84بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم ) التميز " لتحقيق. كمدخل لةالشام الجودة مبدأ ترسيخ على الدراسة

تكوف درجة ابؼوافقة متوسطة بيكننال تفستَ ىذا برغبة ابؼؤسسة بؿل الدراسة في بنالء كتسةتَ نظالـ جودة شالمل تظفر بو كمةزة تنالفسةة في 

 بشكل العاملين أداء تعزيز على قادران  تنظيميان  محل الدراسة ىيكلا الشركة " تمتلكسوؽ نشالطهال  ، لتأتي ابؼرتبة الرابعة للفقرة 

( كبهذا تكوف بؽال درجة موافقة متوسطة كسالبقالتهال ،بيكننال تفستَ 1.115(، )2.68بدتوسط حسالبي كابكراؼ معةالرم كاللآتي )متميز " 

سبب كجود عدـ انسجالـ بتُ ابؼصاللح ،أك عدـ ىذا بوجود بعض التحفظالت لدل عةنة الدراسة بذاله ملبئمة ابؽةكل التنظةمي، ربدال ب

 كوفمتلي الذين للأفراد الشركة محل الدراسة تتيح " تنظةمهال بشكل يلبئم طبةعة نشالط ابؼؤسسة، كبعد ذلك الفقرة ابػالمسة

(، 2.64." بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم الآتيين )شاكلالم كحل القرارات اتخاذ في الحق مختلفة كخبرات مهارات

بدرجة موافقة متوسطة، بيكننال تفستَ ذلك بوجود مركنة في التسةتَ بإعطالء الصلبحةالت للذكم الكفالءات العاللةة، بحكم ( 1.064)

 ملائمة بيئة الشركة محل الدراسة توفر "خبرتهم كإمكالنةالتهم العاللةة كىذا حسب مال تتطلبو ظركؼ العمل ،تلةهال الفقرة السالدسة 

بدرجة موافقة  (1.180 (      )2.58المتميز" بمتوسط حسابي كإحراؼ معيارم ) الأداء ستولم الأفراد الى لوصوؿ

 " توليالفقرة السالبعة  متوسطة، بيكننال تفستَ ىذا بعدـ توفر كالمل متطلبالت البةئة العملةة للبنتقالؿ إلذ مستول الأداء ابؼتمةز ، كمن تم

" بمتوسطها الحسابي كانحرافها المعيارم .خاصة مكانة كالخبرات ةالعلمي المؤىلات أصحاب الشركة محل الدراسة إدارة
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بيكننال تفستَ ذلك، عدـ كجود تتمةز بشكل كبتَ بتُ أصحالب ابؼؤىلبت ( بدرجة موافقة متوسطة 1.147(، )2.54الآتيين )

 الأفراد الشركة محل الدراسة تعامل"العلمةة كابػبرات بشكل كبتَ ،إلا في جالنب التفويض كتقديم الاقتًاحالت، كأختَا الفقرة الثالمنة 

( 0.952(، )2.46الطويل" بمتوسط حسابي كانحراؼ معيارم ) أداء متميزا على المدل يحقق ثمين كمورد المهارات ذكم

  بتحفظ مؤسسة سونلغالز مديرية التوزيع للكهربالء كالغالز بالبؼنةعة في إظهالر بسةةز كىذا بدرجة موافقة متوسطة، إذ يمكننا تفسير ىذا

  كلي بتُ العالملتُ، كلكن توجد مؤشرات تدؿ على نظرة ابؼؤسسة كاستًاتةجةتهال  الإبهالبةة بذاله ىؤلاء الأفراد .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المٌدانٌة دراسةال الثانً: الفصل         

 

  88 

 

 

 SPSSبرنالم   اختبالر الفرضةالت الدراسة كمنالقشة كتفستَ النتالئ  التي تم التوصل إلةهال، اعتمالدا على ابؼبحثيتضمن ىذا 

 .ساللةب احصالئةة منالسبة لكل فرضةةالإحصالئي، كبالستخداـ عدة أ

 مامناقشة نتائجه الثانية كتين الأكلى ك المطلب الأكؿ: اختبار الفرضي

كىو اختبالر ضركرم في حاللة اختبالر الفرضةالت لأف ،بؼعرفة ىل تتبع البةالنالت التوزيع الطبةعي أـ لا  بظرنوؼ-كولمجركؼتم إجراء اختبالر  

 :يكوف توزيع البةالنالت طبةعةال، حةث قمنال بتحديد الفرضةة الصفرية كالبديلة كمال يليمعظم الاختبالرات ابؼعلمةة تشتًط أف 

 ؛ابؼتغتَات لا تتبع التوزيع الطبةعي 0,05أقل من   SIG: أقل قةمة بؼستول الدلالة  H0الفرضية الصفرية 

 ؛يع الطبةعيابؼتغتَات تتبع التوز  0,05من  أكبر SIGأقل قةمة بؼستول الدلالة  :H1 الفرضية البديلة

بالختبالر البعد الكلي لكل كنقوـ نستخرج جداكؿ التوزيع الطبةعي  SPSS.41كلاختبالر التوزيع الطبةعي في بحثنال ىذا نستخدـ برنالم  

 نتحصل على ابعداكؿ التاللةة:لبؿور من بؿالكر الاستبةالف 

 اناتسيميرنوؼ لمعرفة توزيع البي-اختبار كولمجركؼ: يمثل نتائج (11-02رقم )الجدكؿ 

 ةقيمة مستول الدلال zقيمة عدد الفقرات عنواف المحور القسم

 0.751  0.676 27 إدارة الكفالءات  الأكؿ

 0.816 0.635 08 الأداء ابؼتمةز   الثاني

 SPSSعلى مخرجات نظاـ   بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالب 

أم أنهال دالة ( 0.751) (كأف مستول الدلالة يسالكم0.676للمحور الأكؿ تسالكم )Zمن خلبؿ ابعدكؿ رقم )( يتضح أف قةمة 

يسالكم ( كأف مستول الدلالة 0.635)    للمحور الثالني تسالكمZ(كمال يتضح أف قةمة 0.05إحصالئةال عند مستول الدلالة)

الفقرات ك يتضح من ابعدكؿ أيضال أف قةمة مستول الدلالة بعمةع ( 0.05( أم أنهال دالة إحصالئةال عند مستول الدلالة )0.816)

 النتائج كمناقشة الفرضيات اختبار: الثالث المبحث
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كىذا يدؿ على أف البةالنالت تتبع التوزيع الطبةعي، كبنالءن علةو نقبل الفرضةة الصفرية  (Sig>0.05) أم (0.05أكبر من )

H0لة ،يكنرفض الفرضةة البدH1 ابؼعلمةة.حةث يتجو برلةلنال بكو الطرؽ 

 اختبار الفرضية الأكلى:-1

الأداء كمتغتَات مستقلة في   إدارة الكفالءاتأبعالد  علبقةابؼلبئم لتحديد الإحصالئي  البسةط، الأسلوب يعد بموذج الابكدار ابػطي

دلالة إحصالئةة كفي ضوء نتالئ  اختبالر الفرضةالت الفرعةة بيكن ابغكم ك تالبع، كمعرفة فةمال إذا كالف ذلك الأثر ذ ابؼتمةز. كمتغتَ

 بقبوؿ أك رفض الفرضةة الرئةسةة الأكلذ كاللتاللر.

 ر الانحدار البسيط لبعد تخطيط الكفاءات كعلاقتو بالأداء المتميزختبا( نتائج ا12-02جدكؿ رقم )

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب على ضوء مخرجات برنامج 

كىذا ثبالت ابؼتغتَات الأخرل،  بزطةط الكفالءات بالفتًاضيعود سببهال إلذ الأداء ابؼتمةز %من التغتَات في مستول 72.6إفّ بكو 

 ،(.0.00النت قةمتو على: )ك%5 أقل منعند مستول دلالة 

بقةمة  F=3.84ابعدكلةة  F، جالءت أكبر من قةمة =25.51Fوبة كالتي كالنت تسالكم المحس Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00احتماللةة

بزطةط الكفالءات  موجبة بتُ علبقة ارتبالط : ىنالؾأفكقوتو التفستَية من النالحةة الإحصالئةة كنستنت   ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

كأف  R=0.589،حةث أف قةمة معالمل الارتبالط بلغت α≤0.05ك الأداء ابؼتمةز ذات دلالة إحصالئةة عند مستول دلالة 

 بزطةط الكفالءات.ىو نتةجة تأثتَ الأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من34.7يبتُ أف بكو²R=0.347معالمل التحديد 

 ار الفرضية الفرعية الأكلى:اختب

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
الارتباط

R  

 Fاختبار 
ابؼعنوية  tقةمة 

sig 
ابؼعنوية  Fقةمة 

sig 
 الثابت

 البعد الاكؿ
2.96 

0.726 
11.20 
5.052 

0.00 
0.00 

    

 0.347 0.589 25.51 0.00 
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بتُ بزطةط الكفالءات ك الأداء ابؼتمةز  ةمعنويعلبقة وجد إذف ت: البديلةكباللتاللر نقبل  (=0.00sig≤0.05 (نلبحظ أف قةمة

 .α≤ 0.05عند 

 الثانية:اختبار الفرضية -2

 كعلاقتو بالأداء المتميز الكفاءات استقطالبالبسيط لبعد  الانحدار اختبار( نتائج 13-02جدكؿ رقم ) 

 SPSSوء مخرجات برنامج المصدر: إعداد الطالب على ض

ثبالت ابؼتغتَات الأخرل،  استقطالب الكفالءات بالفتًاضيعود سببهال إلذ الأداء ابؼتمةز %من التغتَات في مستول 74.8إفّ بكو 

 ،(.0.00النت قةمتو على: )ك%5 أقل منعند مستول دلالة كىذا 

بقةمة  F=3.84ابعدكلةة  F، جالءت أكبر من قةمة =54.28Fالمحسوبة كالتي كالنت تسالكم  Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00احتماللةة

بزطةط الكفالءات  موجبة بتُ علبقة ارتبالط أف: ىنالؾكقوتو التفستَية من النالحةة الإحصالئةة كنستنت   ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

كأف  R=0.729،حةث أف قةمة معالمل الارتبالط بلغت α≤0.05لأداء ابؼتمةز ذات دلالة إحصالئةة عند مستول دلالة ك ا

 استقطالب الكفالءات.ىو نتةجة تأثتَ الأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من53.1يبتُ أف بكو²R=0.531معالمل التحديد 

 ك مناقشة نتائجهما:يتين الثالثة ك الرابعة اختبار الفرضالمطلب الثاني: 

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
الارتباط

R  

 Fتبار اخ
ابؼعنوية  tقةمة 

sig 
 sigابؼعنوية  Fقةمة 

 الثابت
 البعد الثاني

0.600 
0.748 

2.02
5 

7.36
8 

0.04 
0.00 

    

 0.531 0.729 54.28 0.00 
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بتُ استقطالب الكفالءات ك الأداء ابؼتمةز  ةمعنويعلبقة وجد إذف ت: البديلةكباللتاللر نقبل  (=0.00sig≤0.05 (نلبحظ أف قةمة

 .α≤ 0.05عند 

 الثالثة:اختبار الفرضية -1

 الكفاءات كعلاقتو بالأداء المتميز البسيط لبعد تكوين كتدريب الانحدار اختبار( نتائج 14-02جدكؿ رقم ) 

 SPSSضوء مخرجات برنامج  إعداد الطالب علىمن المصدر: 

ثبالت ابؼتغتَات  الكفالءات بالفتًاض تكوين كتدريبيعود سببهال إلذ الأداء ابؼتمةز %من التغتَات في مستول 70.9إفّ بكو 

 ،(.0.00النت قةمتو على: )ك%5 أقل منعند مستول دلالة كىذا الأخرل، 

بقةمة  F=3.84ابعدكلةة  Fن قةمة ، جالءت أكبر مF=48.82المحسوبة كالتي كالنت تسالكم  Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00احتماللةة

 بتكوين كتدري موجبة بتُ علبقة ارتبالط أف: ىنالؾكقوتو التفستَية من النالحةة الإحصالئةة كنستنت   ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

،حةث أف قةمة معالمل الارتبالط بلغت α≤0.05الكفالءات ك الأداء ابؼتمةز ذات دلالة إحصالئةة عند مستول دلالة 

0.710=R  0.504²=كأف معالمل التحديدRتكوين ىو نتةجة الأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من50.4يبتُ أف بكو

 الكفالءات. كتدريب

 :الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
الارتباط

R  

 Fاختبار 
ابؼعنوية  tقةمة 

sig 
ابؼعنوية  Fقةمة 

sig 
 الثابت

 البعد الثالث
0.670 
0.709 

2.21
9 

6.98
8 

0.03 
0.00 

    

 0.504 0.710 48.82 0.00 
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 الكفالءات ك الأداء  بتُ تكوين كتدريب ةمعنويعلبقة وجد إذف ت: البديلةكباللتاللر نقبل  (=0.00sig≤0.05 (أف قةمة نلبحظ

 .α≤ 0.05عند ابؼتمةز 

 الرابعة:اختبار الفرضية -2

 تحفيز الكفاءات كعلاقتو بالأداء المتميز الانحدار البسيط لبعد   ( نتائج اختبار15-02جدكؿ رقم )

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب على ضوء مخرجات برنامج 

كىذا ثبالت ابؼتغتَات الأخرل،  برفةز الكفالءات بالفتًاضيعود سببهال إلذ الأداء ابؼتمةز %من التغتَات في مستول 76.4بكو  إفّ 

 (.0.00النت قةمتو على: )ك%5 أقل منعند مستول دلالة 

بقةمة  F=3.84ابعدكلةة  F، جالءت أكبر من قةمة F=83.59المحسوبة كالتي كالنت تسالكم  Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00ماللةةاحت

برفةز الكفالءات  موجبة بتُ علبقة ارتبالط أف: ىنالؾكقوتو التفستَية من النالحةة الإحصالئةة كنستنت   ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

 R=0.797معالمل الارتبالط بلغت  ،حةث أف قةمةα≤0.05الئةة عند مستول دلالة ك الأداء ابؼتمةز ذات دلالة إحص

 برفةز الكفالءات.ىو نتةجة الأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من63.5يبتُ أف بكو0.635²R=معالمل التحديد كأف 

بتُ  برفةز  ةمعنويعلبقة وجد إذف ت: البديلةكباللتاللر نقبل  (=0.00sig≤0.05 (نلبحظ أف قةمة: الرابعة الفرعةة الفرضةة اختبالر

 .α≤ 0.05عند الأداء ابؼتمةز   الكفالءات ك

 يتين الخامسة ك السادسة ك مناقشة نتائجهما:اختبار الفرض: لثالمطلب الثا

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
الارتباط

R  

 Fاختبار 
ة ابؼعنوي tقةمة 

sig 
ابؼعنوية  Fقةمة 

sig 
 الثابت

 البعد الرابع 
0.593 
0.764 

2.459 
9.143 

0.01 
0.00 

    

 0.635 0.797 83.59 0.00 
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 :الخامسة الفرعية الفرضية اختبار-1

 المتميز ءبالأدا كعلاقتو الكفاءات لبعد تقييم البسيط اختبار الانحدار نتائج( 16-02) رقم جدكؿ

 SPSSخرجات برنامج المصدر: إعداد الطالب على ضوء م

كىذا ثبالت ابؼتغتَات الأخرل،  تقةةم الكفالءات بالفتًاضيعود سببهال إلذ الأداء ابؼتمةز %من التغتَات في مستول 85.4إفّ بكو 
 (.0.00النت قةمتو على: )ك%5 أقل منعند مستول دلالة 

بقةمة  F=3.84لةة ابعدك  F، جالءت أكبر من قةمة F=74.23المحسوبة كالتي كالنت تسالكم  Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00احتماللةة

تقةةم بتُ  موجبة  علبقة ارتبالط : ىنالؾكقوتو التفستَية من النالحةة الإحصالئةة كنستنت  أف  ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

،حةث أف قةمة معالمل الارتبالط بلغت α≤0.05ابؼتمةز ذات دلالة إحصالئةة عند مستول دلالة  الكفالءات ك الأداء

0.779=R  0.607²=كأف معالمل التحديدRتقةةم ىو نتةجة الأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من60.7يبتُ أف بكو

 الكفالءات.

 بتُ  ةمعنويعلبقة وجد إذف ت: البديلةباللتاللر نقبل ك  (=0.00sig≤0.05 (نلبحظ أف قةمة :الخامسةاختبار الفرضية الفرعية 

 الموالي كالجدكؿ مباشر بشكل المتغيرين علاقة اختبار يمكننا أيضا.α≤ 0.05 عند المتميز كالأداء الكفاءات تقييم
 :ذلك يوضح

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
الارتباط

R  

 Fاختبار 
ابؼعنوية  tقةمة 

sig 
ابؼعنوية  Fقةمة 

sig 
 الثابت
البعد 
 الخامس

0.513 
0.854 

1.941 
9.143 

0.05 
0.00 

    

 0.607 0.779 74.23 0.00 

المتغيرات 

 المستقلة

معامل 

الانحد

 ار

معامل  Tاختبار 

التحديد 

R² 

معامل 

الارتباط

R  

 Fاختبار 
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 المتميز بالأداء كعلاقتو الكفاءات لإدارة البسيط الانحدار اختبار نتائج( 17-02) رقم جدكؿ

 SPSS نامجبر  مخرجات ضوء على الطالب إعداد: المصدر

بقةمة  F=3.84ابعدكلةة  F، جالءت أكبر من قةمة =109.182Fالمحسوبة كالتي كالنت تسالكم  Fكمال أف قةمة 

القالئلة بأف ىنالؾ دلةل على معنوية النموذج  ة بشكل نسبي،%، لذا نقبل الفرضةة البديل5عند مستول دلالة 0.00احتماللةة

إدارة الكفالءات ك  موجبة بتُ علبقة ارتبالط أف: ىنالؾمن النالحةة الإحصالئةة كنستنت  كقوتو التفستَية  ( ،ابؼستخدـ )بموذج الابكدار

كأف معالمل  R=0.833،حةث أف قةمة معالمل الارتبالط بلغت α≤0.05الأداء ابؼتمةز ذات دلالة إحصالئةة عند مستول دلالة 

إدارة الكفالءات كالنتالئ  السالبقة تةجة ىو نالأداء ابؼتمةز التبالين في مستول  % من69.5يبتُ أف بكو²R=0.695التحديد 

 تدعم ذلك.

 اختبار الفرضية السادسة: -2

 :مال يليتنص الفرضةة الثالنةة بؽذه الدراسة على 

في مستول الأداء المتميز ترجع للمتغيرات الوظيفية كالديموغرافية  إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد لا -

 .بالمنيعة التوزيع كالغاز مديرية باءللكهر  الجزائرية الشركة في% 5 معنوية مستول عند

 للتحقق من صحة ىذه الفرضةة تم تطبةق كل من:ك 

ابؼعنوية  tة قةم

sig 

ابؼعنوية  Fقةمة 

sig 

 الثابت

المتغير 

 المستقل

0.080- 

1.000 

0.291- 

10.449 

0.77 

0.00 

    

 0.695 0.833 109.182 0.00 
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عدـ كجود الفركؽ ذات الدلالة الإحصالئةة مال بتُ متوسطالت إجالبالت  )الاختبالر Independent T -test( اختبالر 1)

 (تعزل بػالصةة ابعنس الأداء ابؼتمةزأفراد عةنالت الدراسة بكو 

عةنالت  لاختبالر عدـ كجود الفركؽ ذات الدلالة الإحصالئةة مال بتُ متوسطالت إجالبالت أفراد (ANOVA( اختبالر )2) 

 العلمي، عدد سنوات ابػبرة، بؾالؿ الوظةفة. العمرية، ابؼؤىلتعزل للخصالئص الدبيغرافةة التاللةة: الفئة  الأداء ابؼتمةزالدراسة بكو 

 الجنس: لمتغير للعينة التباين اختبار( نتائج 18-02جدكؿ رقم )

  Test de leaven’s sur 
l’égalité des variances  

Test t  

ابؼتوسط  العدد لجنسا
 ابغسالبي

F Sig T Sig 

- 0.155 2.087 2.664 41 ذكر
0.436 

0.665 

-   2.805 09 أنثى
0.436 

0.665 

 0.05مستول الدلالة  معنوم عند                 (spss) المصدر: من إعداد الطالب بناء على مخرجات برنامج

 ابؼعنوية الدلالةكقةمة  F= (2.087 ) أف قةمة بقدلتجالنس التبالين  s’Levens اختبالر لبؿخػ أعػلبه كمػن إلذ ابعػدكؿبػاللنظر 

(0.155) sig  في بذالنسأف ىنالؾ  :نقبػل الفرضػةة الصػفرية كىي كباللتاللر،  0,05ابؼعتمدة  ابؼعنوية الدلالةػر مػن قةمػة بكىػي أك 

 .النموذجةة لبحأم أنو يدؿ على ص الاختبالر بهذاللوثوؽ  نالكىذا مال يدعو كالإنالث ،الذكور  إجالبالت

للذكور أمال باللنسبة  ةباللنسب (sig= 0.665) كقةمة الدلالة ابؼعنوية (T=-0.436) فإف قةمةTest-T مال باللنظر إلذ اختبالرأ

بفػػال يعػػتٍ عػػدـ كجػػود دلالػػة إحصػػالئةة 0,05ة الدلالػة ابؼعنويػػة ابؼعتمػػدة كىي قةمػة أكػبر مػن قةمػنفس القةم السالبقة للئنالث بقد 

 الأداء ابؼتمةز.في إجالبالت أفراد عةنة الدراسة تعزل بؼتغتَ ابعنس حوؿ 0.05عند مستول معنوية 

الأقدمية  ي،العلم ت حوؿ )العمر، المؤىلرايوضح تحليل التباين الأحادم لفحص اثر المتغي (19-02)جدكؿ رقم 

 الأداء المتميز على  (المستول الوظيفي،المهنية 

 الدلالة الإحصائية f القيمة المحسوبة المتغير  اسم
SIG 
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 0.05معنوم عند مستول الدلالة 

متوسط استجالبالت  ( بتα ≤ 0.05ُمعنوية )نلبحظ من ابعدكؿ رقم )( عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصالئةة عند مستول 

 ذابؼستول الوظةفي،( لتأخ الأقدمةة ابؼهنةة، العلمي، )العمر، ابؼؤىل متغتَات لكل من الأداء ابؼتمةز تعزلافراد عةنة الدراسة حوؿ 

( 0.680( )0.087)مستول دلالة إحصالئي ك  (1.257) (1.463( )0.506( )2.578المحسوبة على التوالر )Fقةمة 

 (α ≤ 0.05معنوية )ىي قةم غتَ دالة إحصالئةال عند مستوم ك  (0.300( )0.237)

في مستول الأداء المتميز ترجع  إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد لاكعلةو بيكننال إثبالت صحة الفرضةة الصفرية القالئلة بأنو 

 .بالمنيعة التوزيع مديرية-كالغاز  للكهرباء الجزائرية الشركة في% 5 معنوية مستول ت الوظيفية كالديموغرافية عندللمتغيرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 0.087 2.578 العمر 

 0.680 0.506 المؤىل العلمي 

 0.237 1.463 الأقدمية المهنية 

المستول 
 الوظيفي

1.257 0.300 
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 خلاصة الفصل الثاني:
كالغالز  للكهربالء ابعزائرية الشركةدراسة حاللة  الأداء ابؼتمةز إدارة الكفالءات علىتضمن ىذا الفصل ابؼوسوـ باللدراسة ابؼةدانةة لأثر 

 . ثلبثة مبالحث رئةسةة.بالبؼنةعة التوزيع مديرية-

اختص ابؼبحث الأكؿ فةهال بعرض منهجةة الدراسة، بدال في ذلك توضةح الأسلوب ابؼستخدـ في الدراسة ك ىو الوصف التحلةل، 
إدارة الكفالءات ة ك غرافةة لعةنة الدراسبيإلذ جالنب اعتمالد الاستبةالف كأداة للدارسة كالذم قسم إلذ ثلبث بؿالكر ىي: البةالنالت الد

)ابؼتغتَ التالبع في الدراسة(، تم عرض ىذا الاستبةالف على عدة بؿكمتُ من أعضالء  الأداء ابؼتمةز)ابؼتغتَ ابؼستقل في الدراسة( ك 
 ىةئة التدريس في جالمعة غرداية كذلك لاختبالر الصدؽ ابػالرجي لأداة الاستبةالف أمال باللنسبة لاختبالر ثبالت الدراسة فقد تم قةالسو

% لكل فقرات الاستبةالف، كىي نسبة مرتفعة جدا من الثبالت في الإجالبالت بفال 90بدعالمل ألفال كركنبالخ ك الذم قدرت نسبتو ب 
موظفال، كفي الأختَ  50سة، بحةث بلغ ابيكننال من تعمةم نتالئ  الدراسة، كمال احتول ىذا ابؼبحث كذلك على بؾتمع كعةنة الدر 

وصفةة التي اعتمدت علةهال الدراسة إمال في الوصف الإحصالئي ) كاللتكرارات، كالنسب فقد تم الكشف عن أىم الإحصالءات ال
(  Independent T-test كالختبالرابؼئوية، كابؼتوسطالت ابغسالبةة كالابكرافالت ابؼعةالرية(، ك إمال لاختبالر صحة الفرضةالت  

ئلة بؿالكر الاستبةالف، فباللنسبة للبةالنالت الدبيغرافةة ابؼبحث الثالني في الدراسة ابغاللةة الوصف الإحصالئي لفقرات ك أس استعرضبةنمال 
التي تم دراستهال كالنت ابعنس ك الذم بسةز بالرتفالع عدد الذكور عن الإنالث، ك الفئة العمرية حةث كالف ىنالؾ ارتفالع في عدد 

طبةقةة من مهندستُ الدراسالت التسنة، ، ابؼؤىل العلمي ك الذم ارتفع فةو عدد ابؼوظفتُ ذكم  40ابؼوظفتُ الذين أكثر من 
سنوات، كبؾالؿ الوظةفة  10فقد ارتفع عدد ابؼوظفتُ الذين تتًاكح مدة خدمتهم أكثر من  الؿ، كعدد سنوات خدمة العمكتقنةتُ 

فةهال. أمال باللنسبة للوصف التقنةتُ عدد ابؼوظفتُ  بالبؼنةعة. بالرتفالع التوزيع مديرية-كالغالز  للكهربالء ابعزائرية الشركةحةث بسةزت 
حور الثاللث باللإضالفة للم إدارة الكفالءاتحصالئي للمتغتَين التالبع كابؼستقل في الدراسة شمل المحور الثالني للبستبةالف ابػالص بأبعالد الا

-كالغالز  للكهربالء ابعزائرية الشركةفي  متغتَم الدراسة ، حةث اتفق الأفراد ابؼبحوثتُ على توسط مستول الأداء ابؼتمةزابؼتمثل في 
كأختَا فقد اختبر ابؼبحث الثاللث من ىذا الفصل صحة فرضةالت الدراسة الثلبثة، حةث تم الكشف على  بالبؼنةعة، يعالتوز  مديرية

صحة الفرضةة الأكلذ من خلبؿ إجراء اختبالر الابكدار ابػطي ابؼتعدد، ك عدـ صحة الفرضةة الثالنةة، من خلبؿ إجراء اختبالرم  
في ابػالبسة العالمة سنلخص أىم النتالئ  ك التوصةالت التي خرجت ( ك ANOVA( ك ) Independent T-test)كالختبالر

 بهال الدراسة ابغاللةة.
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 : الخاتمة

ابؼتمةز  البشرية إدارة ابؼوارد الؿن بؾمض برقةق الأداء ابؼتمةز،دكرنا حالبظنال في  إدارة الكفالءات تلعبتتمثل خلبصة الأمر في أف 

في برقةق الأداء  ولو دراستنال فإف موضوع إدارة الكفالءات يعتبر موضوعال موجود تتم بفالرست تسب مال توصلباللدينالمةكةة كابغركةة كبح

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية-كالغالز  للكهربالء ابعزائرية ابؼتمةز بشكل عفوم دكف تبلور فكرتو في ذىنةالت العالملتُ باللشركة

 الئ  التوصةالت، الآفالؽ. نستعرضهال بصةعال فةم يلي:كفي ضوء ذلك تم للطاللب ابغصوؿ على بؾموعة من النت

 :نتائجالأكلا: 

 :البنهبصلة من النتالئ  أ من خلبؿ اختبالر الفرضةالت توصلنال إلذ

 .بالبؼنةعة التوزيع مديريةسونلغالز  في المتميز كالأداء الكفاءات تخطيط بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد .1

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات استقطاب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد .2

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تكوين ك تدريب بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد .3

 .بالبؼنةعة التوزيع مديريةسونلغالز  في المتميز كالأداء الكفاءات تحفيز بعد بين إحصالئةة دلالة ذات علبقة توجد .4

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في المتميز كالأداء الكفاءات تقييم بعد بين إحصالئةة دلالة تذات علبقة توجد .5

 .بالبؼنةعة التوزيع مديرية سونلغالز في الديموغرافية للمتغيرات ترجع المتميز الأداء مستول في إحصالئةة دلالة ذات فركؽ توجد لا .6

 :الدراسة توصيات: ثانيا

 بالبؼنةعة، بدال يلي:  عتوصي الدراسة ابغاللةة شركة سونلغالز مديرية التوزي

 على حتمال ينعكس كالذم كقدراتهم، مهالرتهم كتنمةة كتدريبهم بتطويرىم الكفالءات في الاستثمالر على تقوـ استًاتةجةة رؤية تبتٍ .1

 .للشركة كالتمةز التفوؽ بوقق بفال أدائهم

 الكفالءة، فجوات كبرديد للوظةفة الشخصي ابؼلف مع ابؼوظف كفالءات مطالبقة لضمالف كتتبعهال الكفالءات خرائط لذا اللجوء .2

 الفجوات ىذه لتقلةل ابؼنالسب التدريب كتوفتَ



  الخاتمة

  118 

 تمةزابؼ الأداء برقةق أدكات أىم كأحد ،شركةلل الداخلةة القوة مصدر الشركة في ابؼوجودة الكفالءات أف الاعتبالر بعتُ الأخذ كجوب .3

 من بؽم ملبئمة عمل بةئة كتوفتَ كالتًقةة كالتحفةز كاللتدريب الإجراءات من بؾموعة بالبزالذ ابؼورد ىذا على المحالفظة كجوب كباللتاللر ،

 بؽم الإدارم كالتمكتُ القرارات ابزالذ في إشراكهم خلبؿ

 سةالسة كتبتٍ لديهم، الوظةفي باللأمن ورالشع برستُ أجل من كبسكةنهم، كبرفةزىم الكفالءات أداء لتقةةم كاضحة سةالسالت كضع  .4

 . الكفالءات بصةع على تطبق كاضحة مبالدئ حسب عالدلة ترقةة

 الابداع على كتشجةعهم بؽم الإدارم كالتمكتُ القرارات ابزالذ في إشراكهم خلبؿ من للكفالءات ملبئمة عمل بةئة توفتَ على العمل .5

 . ذلك على كمكالفأتهم برفةزىم خلبؿ من كالتجديد كالابتكالر

 أجل من الكفالءات تسةتَ كمقالربة الإدارم، الفكر في ابغديثة كالتطورات تتمالشى حديثة تسةتَ لاستًاتةجةة الشركة تبتٍ ضركرة .6

 الاستًاتةجةة ككضع  تنفةذ ابػطط ك العملةالت. القرارات ابزالذ في الكفالءات إشراؾ سةالسة اعتمالد خلبؿ من الأداء ابؼتمةز، برقةق

 عملةة بدؿ كالفريدة كابؼتمةزة، النالدرة كالكفالءات ابؼوارد استقطالب إلذ تهدؼ كاضحة استًاتةجةة كضع شركةإدارة ال على بهب .7

في  كالتفوؽ باللتمةز الشركة على بفال يعود كابعهد كالتكلفة للوقت اختصالر من الاستًاتةجةة تلك توفره بفال في المجمع، ابؼطبقة التعةتُ

 الأداء

 ابغوافز نظم كتفعةل لتعديل الشركة توجو ضركرة ، ك الكفالءات إدارة آلةة تسهةل أجل من ابؼسبقة كالتدابتَ ابؼلبئمة ابؼةزانةة توفتَ .8

 الشركة بهذه للكفالءات الوظةفي الأداء على فوائد من لو بؼال كابؼعنوية، ابؼالدية

 ابػتَات إلذ اللجوء أك صصةمتخ مؤسسالت مع باللتعالقد كابػالرجي، الداخلي التكوين على باللاعتمالد الشركة كفالءات تنمةة .9

 .مهالراتهم لتطوير الأجنبةة

:من خلبؿ قةالمي بهذه الدراسة أثالر فضولر بعض ابؼواضةع الأخرل نذكر بعضهال على أمل أف يعالبعهال بالحثوف  آفاؽ الدراسةثالثا 

 أخركف في ابؼستقبل :

 ُادارة الكفالءات ك دكرىال في بسكتُ العالملت 

 تُ الأداء الاستًاتةجي للمنظمةمسالبنة ادارة الكفالءات في برس 

 دكر ادارة الكفالءات في تطوير أداء الذكالء التنظةمي 

 ابعزائرية ابؼؤسسالت في الكفالءات إدارة منه  كاقع تطبةق 
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 أولا:  المراجع باللغة العربٌة

. المواهب إدارة ةلعملٌ متكامل منهجً نموذج نحو: المواهب إدارة. 2113 صلاح حاتم الجدائل، أبو .1

 للإدارة المهنٌة الخبرات مركز: القاهرة

 1998 مصر الإسكندرٌة، الحدٌثة، الجامعٌة المكتبة ،''الاستراتٌجٌة الإدارة'' السٌد، إسماعٌل .2

 مصفوفة الاستشارات ببوسطن كؤداة لمتابعة المسار الاحترافً و تقٌٌم الكفاءاتاسماعٌل حجازي  .3

 2115الدولً حول الاداء المتمٌز للمنظمات و الحكومات جامعة ورقلة  مداخلة ضمن المؤتمر العلمً 

 المتمٌز الاداء تحقٌق فً الفكري المال رأس و المعلومات تقنٌة أثر، ٌوسف الرحمان عبد بسام .4

 2115 الموصل ،جامعة الاعمال ادارة فً فلسفة دكتوراه ،اطروحة

 المإسسة فً للعاملٌن المتمٌز الأداء تحقٌق فً الوظٌفٌة الحٌاة جودة متطلبات دور ، سعاد بعجً .5

 الخامس، المجلد( الاقتصادٌة البشائر مجلة مٌدٌا( أركودٌم) مؤسسة حالة دراسة ،الجزائرٌة الاقتصادٌة

 2119 أوت ،2 العدد

 للمإسسة المتمٌز الأداء تحسٌن فً ودوره الإبداع:  بعنوان( 2117 عقٌلة، باصور محٌد، حجوبه بن .6

 الاقتصادٌة المعمقة الدراسات بالمدٌة ، مجلة موبٌلٌس مؤسسة: حالة دراسة - لمعرفةا إدارة ظل فً

  دولٌة مجلة المعمقة

 العنصر البشري من منطق الٌد العاملة الى منطق الرأسمال الاستراتٌجًبن عٌسى محمد المهدي : .7

المعرفة و الكفاءات :مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول التنمٌة البشرٌة و فرص الاندماج فً اقتصاد 

 2114مارس 19/11البشرٌة :كلٌة الحقوق و اللوم الاقتصادٌة جامعة ورقلة 

 تمٌز على الفكري المال رأس فً الاستثمار أثرالزاوي ،  أسماء ، شتوح دلال ، الزهرة فاطٌمة بوداود .8

 2121/ 12: العدد ، معاصرة اقتصادٌة أبحاث ، مجلةالأداء

جامعة  ،والمتوسطة الصغٌرة بالمإسسات البشرٌة الكفاءات فً تسٌٌر سٌرالم دور 2112 بوزٌد نذٌرة .9

 قاصدي مرباح ورقلة

 شركة على مٌدانٌة دراسة -التنظٌمً التمٌز فً الإداري التمكٌن دور(. 2115) بكر ابو بوسالم .11

 لتسٌٌر،ا علوم قسم الاقتصادٌة العلوم فً ا منشورة غٌر دكتوراه رسالة الجزائرٌة البترولٌة سوناطراك

 تلمسان بلقاٌد بكر أبً جامعة

 2111الأردن،  والتوزٌع، للنشر الٌازوري دار ،"المعرفة اقتصاد" داود سلٌمان، جمال .11

 النجاح دعائم -البشرٌة الموارد وتنمٌة الكفاءات تطوٌر(. 2119)  عبو بن الجٌلالً، ثابتً؛ الحبٌب، .12

 الجامعٌة ةالثقاف مؤسسة: الإسكندرٌة الثالثة الألفٌة الأساسٌة

 دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزٌع ادارة الموارد البشرٌة، 2113حرٌم حسٌن ، .13
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 التنظٌمً التمٌز تعزٌز فً ودورها الاستراتٌجٌة القٌادة ممارسات( 2111) ، الأمٌر عبد أثٌر حسونً .14

 2111 والإدارٌة، الاقتصادٌة للعلوم الكوت مجلة

 مإسسات فً العاملٌن لدى الأداء تحسٌن فً الحوافز أثر(.  2113)  عودة حسن غازي الحلابٌة، .15

 الأردن عمان، الأوسط، الشرق جامعة. منشورة غٌر ماجستٌر رسالة. الأردن فً القطاع العام

 2114، الجزائر ، قالمة لجامعة النشر مدٌرٌة ،البشرٌة الموارد إدارة: وسٌلة حمداوي .16

،دار المسٌرة للنشر و  5ط ة الموارد البشرٌة إدار 2113حمود خضٌر كاظم ،الخرشة ٌاسٌن كاسب  .17

 الاردن التوزٌع

. منشورة غٌر ماجستٌر رسالة. التنظٌمٌة العدالة رفع فً الحوافز دور. 2114 نوفل زانه بن خضٌر، .18

 الجزائر بسكرة، خٌضر، جامعة محمد

 العاملٌن لدي الادارٌة الكفاءة تكوٌر فً الفكري المال رأس دور الله عبد معزوزة الخطٌب الخطٌب، .19

 فلسطٌن غزة الازهر ، جامعةالادارٌٌن

 ناشرون زمزم ،دار البشرٌة والكفاءات المواهب إدارة الشٌخ، منٌر روان حمود، كاظم خٌضر .21

 2113 الأردن، وموزعون،

 الأداء تحقٌق فً الكفاءات وتطوٌر البشري المال رأس فً الاستثمار دور''  سمٌرة، الصمد عبد.  د .21

 بسكرة جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة دكتوراه، أطروحة  ،''ظماتبالمن المتمٌز

2116 

 فً المإسسً الأداء تحسٌن فً الكفاءات ادارة أثر  سهٌلة بـارة ، بلال رحالٌة ، مهدي جـابر دراسة .22

/  11 المجلد  والدراسات للبحوث والتنمٌة الادارة مجلة س أهرا سوق فرع الجزائر اتصالات شركة

 2121 جوان 11: العدد

 و المدنٌة للهندسة الوطنٌة المؤسسة حالة دراسة التنافسٌة المٌزة تحقٌق فً الكفاءات دور: اسٌا رحٌل .23

 2111 بومرداس بوقرة محمد ،جامعة التسٌٌر علوم فً منشورة غٌر ماجستٌر مذكرة. البناء

 التعلٌم مإسسات أداء تحسٌن فً البشرٌة تالكفاءا إدارة دورتوفٌق،  احمد بورحلً رباب، زارع .24

 الاقتصادٌة البشائر تبسة، مجلة التبسً العربً بجامعة الإدارٌة من القٌادات عٌنة لآراء راسة د ،العالً

 2119 أوت ،2 العدد الخامس، ،المجلد

 حالة دراسة) الاقتصادٌة العمومٌة المإسسة فً الكفاءات على العمال تقلٌص برامج أثر، بوسعد زكٌة .25

 التسٌٌر علوم و الاقتصادٌة  العلوم كلٌة منشورة غٌر ماجستٌر مذكرة(باتنة. الاوراس مطاحن مؤسسة

 2118 باتنة
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 بنغازي بمدٌنة التنظٌمً الاداء فاعلٌة زٌادة فً التنظٌمٌة الثقافة دور 2116 حسن نسرٌن الزوي .26

 لٌبٌا بنغازي جامعة ماجستٌر مذكرة

 حقل فً العاملٌن بؤداء وعلاقتها والحوافز النفسٌة الدوافع(.  2113)  عبدالله مفٌد عون السقا، .27

 فلسطٌن غزة، الإسلامٌة، الجامعة. منشورة غٌر ماجستٌر رسالة. غزة قطاع فً القطاع المصرفً

 ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع الاردن اتجاهات حدٌثة فً التدرٌب، 2111السكارنة بلال خلف  .28

 المٌزة على الكفاءات وتنمٌة البشرٌة للموارد الاستراتٌجً التسٌٌر أثر''  ٌحضٌه، سملالً .29

 2115 الجزائر، جامعة دكتوراه، أطروحة ،''التنافسٌة

 البشرٌة الكفاءات دور تنمٌةعادل ، الله ربح -ٌوسف سلٌمانً -  حمزة شرٌف  - الرؤوف عبد شاٌب .31

 مقدمة مذكرة /بالوادي الجٌلانً عمر بن الاستشفائٌة المؤسسة دراسة حالة  المتمٌز الأداء تحقٌق فً

 2122 أكادٌمً ماستر شهادة متطلبات لاستكمال

، مجلة دور تسٌٌر الكفاءات فً تحقٌق الاداء المتمٌزشوشان سهام ،ٌحٌاوي نعٌمة جامعة باتنة ، .31

 2117الحقوق و العلوم الانسانٌة 

 فً اندماجها و العمال منظمات لتؤهٌل كعامل الكفاءات ادارة و الاستثمارالبشريطواهرٌة، الشٌخ .32

 2111 الشلف جامعة ،المعرفة اقتصاد

مجلة آفاق اقتصادٌة  التمٌز فً الاداء ماهٌته و كٌف ٌمكن تحقٌقه فً منظمات الاعمالصالح الرشٌد  .33

 2119،مركز البحوث و التوثٌق، الامارات العربٌة المتحدة ،

 مجلة دراسات العلوم الادارٌة التنظٌمًاثر التمكٌن الاداري فً التمٌز  2111 الضلاعٌن علً .34

:الطرٌق الى من منظمة المستقبل ،المنظمة العربٌة للتنمٌة  الأداء التنظٌمً المتمٌزعادل زاٌد ، .35

 2113الادارٌة ،القاهرة 

 مدٌرٌة إداري نظر وجهة من المتمٌز الأداء تحقٌق فً كآلٌة الاستراتٌجٌة الإدارة لعٌاضً الحكٌم عبد .36

 والرٌاضٌة البدنٌة النشاطات وتقنٌات علوم فً تفوق مجلة بوعرٌرٌج برج لولاٌة اضةوالرٌ الشباب

 12 العدد 17 المجلد/

 ''المعاصرة للمنظمات التنافسٌة الاستراتٌجٌة تدعٌم فً الوظٌفٌة الكفاءات دور'' حامدي، الحمٌد عبد .37

 2115 بسكرة جامعة ماجستٌر، رسالة

 التوزٌع و للنشر العصرٌة المكتبة حدود بلا ،تمٌز البشرٌة للموارد المتمٌزة الادارة، حسن العزٌز عبد .38

 2119 ،مصر
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 التمٌز تحقٌق فً البشرٌة الموارد إدارة عدلان دور الطٌب حسن محمد ، الله عبد أبكر إبراهٌم الله عبد .39

 3جلد الم والطبٌعٌة الإنسانٌة العلوم بالسودان مجلة الصناعٌة جٌاد مجموعة على بالتطبٌق ،المإسسً

 2122جوٌلٌة  7العدد

 للمإسسات المتمٌز الأداء تحقٌق فً البشري المال رأس فً الاستثمار دور بٌصار، المطلب عبد .41

 17/2117 العدد التجارٌة والعلوم والتسٌٌر الاقتصادٌة العلوم مجلة – المسٌلة بولاٌة الاقتصادٌة

 محمد جامعة الإنسانٌة العلوم مجلة ،وتقٌٌم مفهوم والفعالٌة الكفاءة بٌن الأداء مزهودة، الملٌك عبد  .41

 2111 الجزائر، الأول العدد خٌضر،

،مداخلة ضمن  تسٌٌر الكفاءات و دورها فً بناء المٌزة التنافسٌةعبدالفتاح بوخمخم ،شابونٌة كرٌمة : .42

ات و الملتقى الدولً الثالث حول تسٌٌر المؤسسات :المعرفة الركٌزة الجدٌدة و التحدي التنافسً للمؤسس

 2115نوفمبر  12/13الاقتصادٌات ،جامعة بسكرة 

 الأهلٌة المإسسات فً العمل فرق بفاعلٌة وعلاقته الإداري التمكٌن( 2113) مروان حسن عفانة .43

 جامعة الأعمال، إدارة قسم الأعمال إدارة فً منشورة غٌر ماجستٌر مذكرة غزة قطاع فً العاملة الدولٌة

 غزة الأزهر،

 العلمٌة خوارزم: جدة(. 5 ط. )البشرٌة الموارد إدارة 2115 لقادرعبدا مدنً علاقً، .44

التطوٌر التنظٌمً و الاستثمار فً الكفاءات و دورهما فً إحداث التغٌٌر الاٌجابً علاوي عبد الفتاح : .45

 15،2117مجلة العلوم الانسانٌة  جامعة محمد خٌضر بسكرة ،الجزائر ، العدد للمإسسات

 ،القاهرة النشر و للطباعة غرٌب ،دار التمٌز ادارة، 2112السلمً  علً .46

 2118 الجزائر، للنشر، هومة دار ،''ونظرٌات مفاهٌم الكفاءة'' بوكرمة، الزهراء فاطمة .47

 رسالة ،الاقتصادٌة للمإسسة المتمٌز الأداء لتحقٌق كمدخل التنظٌمٌة الثقافة مهدٌد، الزهراء فاطمة .48

 2111 المسٌلة الجزائر، معة، جا(ره منشو غٌر) التسٌٌر علوم فً ماجستٌر

 المإسسة فً للعاملٌن المتمٌز الأداء تحقٌق فً التنظٌمٌة الثقافة دور(. 2116) كورتل فرٌد .49

 الاقتصادي الباحث مجلة. اقتصادٌٌن مؤسستٌن فً مٌدانٌة دراسة: الجزائرٌة الاقتصادٌة

 العامة المساهمة اعٌةالصن للشركات الإداري الإٌداع على القٌادي النمط ،1995الفٌاض محمود، .51

 عمان الأردنٌة الجامعة الأعمال، إدارة قسم الأعمال إدارة فً منشورة غٌر ماجستٌر مذكرة. الأردنٌة

 الاتصال و الاعلام تكنولوجٌات ضل فً البشرٌة الموارد ادارة 2114 مدنً الرحمان عبد القري .51

 الزمان جلٌس دار الاردن
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 التسٌٌر علوم و الاقتصادٌة العلوم كلٌة منشورة غٌر ماجستٌر ،مذكرة سطٌف سونلغاز مؤسسة حالة

 2116سطٌف  عباس فرحات جامعة

 2111 الكبرى والمجالات المفاهٌمً الإطار الكفاءات، تسٌٌر'' صوٌلح، سماح منصوري، كمال .53

 الإسكندرٌة الجامعٌة. والتعوٌضات الدار الأجور نظم. 2119 أحمد هر،ما .54
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 01الملحق رقم 

قسم علوـ التسةتَ                                                   -كلةة العلوـ الاقتصالدية كالتجالرية كعلوـ التسةتَ   -جالمعة غرداية 
 بزصص: إدارة ابؼوارد البشرية

 

  :الفالضلةأخي الفالضل، أختي 

  :برةة طةبة كبعد

لتوزيع الجزائرية  الشركةدراسة حالة  -دكر ادارة الكفاءات في تحقيق الأداء المتميزالستً بعنواف " ابؼفي إطالر التحضتَ بؼذكرة 
  .الدراسة ابغاللةةبصع البةالنالت في أداة ارتأينال توجةو ىذا الاستبةالف لكم، كالذم يعتبر  مديرية التوزيع بالمنيعة " -الكهرباء كالغاز 

سئلة الاستبةالف بدقة كموضوعةة، كبكةطكم علمال أف كل ابؼعلومالت الواردة بو لن تستخدـ إلا أكلنال أمل فةكم للتكرـ باللإجالبة على بصةع 
 ( في الخانة التي تركف أنها مناسبة. xعلامة )  كضع الرجاء. لغرض البحث العلمي الذم كضع من أجلو

 اـ كالتقديرتقبلوا مني فائق الاحتر 

 د/ بوقرة ايماف أ تحت اشراؼ :                                الطالب : عرفة موسى                                        

 

 

 ،               انثى                     ذكر                    : النوع الاجتمالعي -1

،              اكثر من  سنة  49الذ  40،    من    سنة  39الذ  30،    من        سنة 29 من أقل الفئة العمرية :  -2
 سنة  50

 ، ، دراسالت علةال   ،  جالمعي   العلمي: ثالنوم أك أقل ابؼؤىل  -3

 )يرجى ذكرىال.......................(   شهالدات أخرل  

 ،   سنة  20الذ  10،من   واتسن 10الذ  5،من  سنوات 5ابػبرة ابؼهنةة : اقل من  -4

 سنة  20اكثر من  

 ، عوف تنفةذ    ،  عوف بركم           ،       اطالر    ابؼسمى الوظةفي : اطالر سالمي  -5

 الاستبيــان

 المحور الاول : البٌانات الدٌمغرافٌة
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 الفقرة الرقم

موافق 
بدرجة 
عاللةة 
 جدا

موافق 
بدرجة 
 عاللةة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غتَ 
موافق 
بدرجة 
 عاللةة

غتَ 
موافق 
بدرجة 
عاللةة 
 داج

 البعد الاكؿ :بزطةط الكفالءات  

من  ابؼستقبلةة بتحديد احتةالجالتهال تقوـ إدارة الشركة بؿل الدراسة 01
 كالنوع. العدد حةث الكفالءات البشرية من

     

 ابؼطلوبة يسالعد على خفض الكفالءات التحديد ابؼسبق لعدد كنوع 02
 الاختةالر كالتعةتُ تكاللةف

     

 كصف)الوظالئف  نتالئ  برلةل على بؿل الدراسة تعتمد إدارة الشركة 03
 (.شالغلهال كمواصفالت الوظةفة

     

 بزدـ فعاللة على أنظمة معلومالت تعتمد إدارة الشركة بؿل الدراسة 04
 .الكفالءات البشرية عملةة بزطةط

     

 برديد في لأخرلا الإداراتالشركة بؿل الدراسة  إدارة تشالرؾ 05
 سةشغلونهال. الذين الأفراد مواصفالتك  الكفالءات لاحتةالجالت منا

     

 الكفالءات الثالني: استقطالب البعد

 ابػالرجةة ابؼصالدر على كبتَ تعتمد الشركة بؿل الدراسة بشكل 06
 الكفالءات أفضل لاستقطالب

     

 الشركة بؿل الدراسة في الكفالءات استقطالب عملةة على تُالقالئم 07
 ك ابػبرة الكفالءة ذكم من

     

 المحور الثانً : ادارة الكفاءات
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 لتغطةة الداخلةة ابؼصالدر على الشركة بؿل الدراسة مدتعت 08
 البشرية الكفالءات من احتةالجالتهال

     

 كفالءات ذكم أفراد تبحث الشركة بؿل الدراسة عن 09

 مستمر بشكل كمؤىلبت

     

 مستقبلةة لاستغلبؿ خطط كضع على الشركة بؿل الدراسة تعتمد 10
 كتقةةمهال الكفالءات

     

 كابػبرات ابؼهالرات ذات الكفالءات ة بؿل الدراسةالشرك تستقطب 11
 دية بهالالقةال ابؼنالصب لشغل القةالدة بؾالؿ في

     

 الكفالءات الثاللث: تكوين كتدريب البعد

      لكفالءاتهال كالتطوير التدريب لمجالؿ خالصة عناليةالشركة  تولر 12

 في لأفرادىال مستمر تكوين برنالم  الشركة بؿل الدراسة تعتمد 13
 المجاللات تلفبـ

     

 حديثة كبمالذج ملبئم منالخ توفتَ على تعمل الشركة بؿل الدراسة 14
 .كالتطوير للتكوين

     

      كالإبداع التعلم على بؿل الدراسة برفز للشركة التنظةمةة البةئة 15

      كالعدالة كابؼوضوعةة باللشفالفةة كالتكوين التدريب عملةة تتمةز 16

      أداء ابؼوظف. برستُ على الكفالءات كتكوين تدريب عملةة تسالعد 17

 البعد الرابع: برفةز الكفالءات

متنوعة  برفةزية أساللةب على الشركة بؿل الدراسة تعتمد 18
الكفالءات  لتحفةز ...( التمةز، كجوائز كابؼكالفآت، كاللتًقةالت،)

 .التمةز بكو الأكالدبيةة

     

      الكفالءات تقةةم نتالئ  على نالءب كابغوافز ابؼكالفآت برديد يتم 19
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 تتنالسب الشركة بؿل الدراسة في كابؼعنوية ابؼالدية كابؼكالفئالت ابغوافز 20
 .يبذبؽال العالملوف ابعهود التي مع

     

 كيشجع العمل بكو الدافعةة يولد كابؼكالفئالت كابغوافز الأجور نظالـ 21
 بؾهودات أكثر بذؿ على

     

 كابغوافز الأجور نظالـ كبرةتُ برديث على راسةالشركة بؿل الد تعمل 22
 بةئتهال متطلبالت حسب

     

      .بعدالة للكفالءات ابغوافز تقدـ 23

 البعد ابػالمس: تقةةم الكفالءات

 بقبوؿ بوظى فعالؿ للؤداء تقةةم نظالـ الشركة بؿل الدراسة تعتمد 24
 الأفراد كالفة

     

      البشرية مواردىال تشخةص وى التقةةم من الشركة بؿل الدراسة غرض 25

 البشرية ابؼوارد كاستًاتةجةة سةالسة رسم في التقةةم على الاعتمالد يتم 26
 الشركة بؿل الدراسة في

     

 مستول على التدريب برام  تعديل في التقةةم على الاعتمالد يتم 27
 الشركة بؿل الدراسة
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 الرقم
 الفقرة

موافق 
بدرجة 
عاللةة 
 اجد

موافق 
بدرجة 
 عاللةة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غتَ 
موافق 
بدرجة 
 عاللةة

غتَ 
موافق 
بدرجة 
عاللةة 
 جدا

 أداء تعزيز على قالدران  تنظةمةالن  الشركة بؿل الدراسة ىةكلب بستلك 28
 متمةز بشكل العالملتُ

     

 من رأس ابؼتمةزة باللفئة الاحتفالظ على الشركة بؿل الدراسة تعمل 30
 البشرم مالبؽال

     

 مستول الأفراد الذ لوصوؿ ملبئمة بةئة الشركة بؿل الدراسة توفر 31
 ابؼتمةز الأداء

     

 بوقق بشتُ كمورد ابؼهالرات ذكم الأفراد الشركة بؿل الدراسة تعالمل 32
 الطويل أداء متمةزا على ابؼدل

     

 لتتفوؽ ابغديثة التكنولوجةة الوسالئل على الشركة بؿل الدراسة تعتمد 33
 أداءىال في

     

 الشالملة ابعودة مبدأ ترسةخ على الشركة بؿل الدراسة بررص 34
 التمةز لتحقةق. كمدخل

     

 كابػبرات العلمةة ابؼؤىلبت أصحالب الشركة بؿل الدراسة إدارة تولر 35
 .خالصة مكالنة

     

 كخبرات مهالرات كوفتلبي الذين للؤفراد الشركة بؿل الدراسة تتةح 36
 شالكلابؼ كحل القرارات ابزالذ في قابغ بـتلفة

     

 

 * ك في الاخير نشكركم على تعاكنكم ك مساىمتكم في ىذا البحث*

 المحور الثالث: الأداء المتمٌز 
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المحكمتُ الأسالتذة قالئمة:  02 رقم ابؼلحق

 القسم ك الجامعة الرتبة العلمية أسماء الاساتذة
 قسم علوـ التسيير. جامعة غرداية استاذ التعليم العالي أ.د سعداكم فريد
 ر. جامعة غردايةقسم علوـ التسيي استاذ محاضر أ د شنيني عادؿ
 قسم علوـ التسيير. جامعة غرداية استاذ محاضر ب د بلعربي محمد
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